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Sunus

Bu kitapta, rekabet kavraminin, iy hayatinda diisiinceyi sinirlayan ve
kisitlayan, tehlikeli ve ayartici bir tuzak oldugunu géstermek istiyo-
rum. Bir isletmeyi yonetmekte olan herkes, rekabetin étesine gecip,
- rekabetiistii (sur/petition) olmak zorundadur.

Rekabet, Harvard Isletme Okulu'ndan Michael Porter gibi bazi
onde gelen isimler tarafindan siddetle savunulan ve su aralar moda
olan bir kavramdir. Ama bir igletme okulunun giivenilir olabilmesi
igin savundugu diisiincelerin hemen kabul edilebilir tiirden olmas: ge-
rekir. Bu da bu okullarin fikirleri agisindan zamanlarinin on yil geri-
sinde olmasi gerektigini gésterir. Ciinkii gelecege yonelik yeni fikirle-
rin genel olarak kabul gérmesi uzun zaman alir.

Kiiresel pazari hepimiz taniyoruz ve ayakta kalabilmek i¢in rekabet
yetenegine sahip olmamiz gerektigini hepimiz biliyoruz. Japonlarla,
Almanlarla, Tayvanllarla rekabet edebilmelisiniz. Rekabet edemezse-
niz, ayakrta kalamazsiniz. Oyleyse, rekabetin neresi kétii?

Celiski su ki, rekabet¢i olmanin pesinde kosarsaniz, gergek anlam-
da rekabetci olamazsiniz.

Burada anahtar sozciik “ayakta kalmak”ur. Ayakea kalabilmek icin
rekabetgi olmaniz gerekeigi, hig kugkusuz tiimiiyle dogrudur. Sears gi-
bi dev perakendeciler, gelismis bilgisayar sistemlerine ve metrekare ba-
sina yitksek satis oranina sahip olan Wal-Marr gibi diger perakendeci-
lerin karsisinda ayakta kalabilmek igin, maliyetlerini biiyiik 6lciide
diisiirmek zorundadirlar. Maliyetleriniz ve fiyatlariniz piyasanin gok
istiindeyse, varliginiz1 siirdiiremeyebilirsiniz.

Ne var ki, yalnizca ayakta kalmay: planlayan her sicket, er ya da
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ges kendini ig diinyasinin diginda bulacakur. Sirf ayakta kalmak igin
plan yapan sirketler basarisiz olurken, basarili olmak igin plan yapan-
lar ayakta kalacakur.

Oyleyse rekabet sadece, ayakta kalmanin “temel gizgisi”ni olugtu-
ran 8gelerden biri olarak 6nem tagir.

Filipinler'deki Manila kentipin disinda egzotik bir bahge diisiiniin.
Mis kokulu bir yaz aksami, Chevalier de Tastevins igin verilen nefis
ziyafette kusursuz bir dekor olusturuyor. Caliliklarin arasina yanan
megaleler yerlegtirilmis. Ozel kostiimler igindeki garsonlar, ilk yemek
olan kabuklu deniz iiriinlerini baglarinin iizerinde tagtyarak getiriyor-
lar. Ardindan, genis toprak ganaklarda berrak bir gorba geliyor. Hepi-
miz gorbayi kagiklamaya bagliyoruz. Corba gergekten pek berrak. As-
linda bu, gorba filan degil; kabuklu deniz iiriinlerinden sonra konuk-
lar parmaklarini galkalasinlar diye oldukga genis anaklara konmus,
bildigimiz su. Buradaki yanilginin nedeni kolayca anlagilabilir.

Su gorba igin gereklidir, ama gorba suyun &tesinde bir gey olmak
zorundadir.

Aynu sekilde, tipki suyun gorba igin gerekli olmas: gibi, bir igletme-
nin ayakta kalabilmesi i¢in de gerekli olan ama tek bagina yererli ol-
mayan birgok sey vardir (8rnegin: Maliyet kontrolii). Ayakta kalabil-
mek igin gerekli olanlardan biri rekabettir, ama rekabet tek bagina ye-
terli degildir. Rekabeti bagarinin anahtart saymak, birgok yoneticinin
diistiigii ciddi bir yanilgidir. Rekabet, ayakta kalmanin temel ¢izgisi-
nin bir pargasidir yalnizca. Bagariya ulagmak istiyorsak, rekabeti agip
rekabetiistii olmamiz gerekmektedir.

Rekabetiistii

Avrupa otomobil iiretiminde yiizde 25lik ciddi bir kapasite fazlasi
vardyr, Bir keresinde, Detroit disindaki en biiyiik Ford sirketi olan In-
giliz Ford’un pazarlama béliimii igin bir seminer veriyordum. Avrupa
- pazarindaki rekabeti tartistyorduk.

Ford’un, Ingiltere'nin kent merkezlerindeki otoparklarin goguna
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sahip olan NCP (Ulusal Otoparklar) sirketini saun almas: gerektigini
sdyledim. NCP bir Ford sirketi olursa, kent merkezlerindeki tiim oto-
parklarin giriglerine, bu otoparklar ancak Ford marka arabalarin kul-
lanabilecegini belirten bir duyuru konabilirdi.

Otomobil artik yalnizca bir mithendislik pargasi degildir, diye sa-
vundum goriigiimii. Komgunuz kendi miihendislik pargasinin sizin-
kinden daha iyi oldugunu sdyleyerek 6viiniirse, siz de, arabanizi kent
iginde park edebildiginizi, onunsa bunu yapamadigini belirtirsiniz.
Arabayla kent igine girmek zorundaysaniz, park etme olanag, araba-
nin “biitiinlesmis degeri”’nin tarugilmaz bir pargasidir. Arabay: bir
baskasina satma, arabanin bakimini ve sigortasini yaptirma olanaklan
da birer “biitiinlesmis deger” dir.

Ornegin, New York’un Bronx bélgesinde oturuyorsaniz, bir Mer-
cedes’i ya da BMW'yi sigorta ettirmenizin olanaksiz bir sey oldugunu
duydum. Bir arabay1 sigorta ettiremiyorsaniz, mithendisligi ne kadar
iyi olursa olsun, biiyiik bir olasilikla onu satin almazsiniz.

Tabii, Ford sirketi énerimi kabul etmedi. Bir miihendislik sirketi
olarak, otopark satin almanin kendi igleri olmadigini soylediler. Ileri-
de baz girisimciler biiyiik olasilikla otoparklar satin alacak ya da inga
edecekler, sonra da Korelilere, 6zel markali arabalar yapuracaklar.
Arabalan satacak, park edecek, sigorta edecek, ikinci elden satacaklar.
Imalat yalnizca, bu kir merkezinin yararlandigs bir hizmet olacak ve
imalat maliyederinin yiizdesi diisecek.

Amerika Birlesik Devletleri’'nde otomobil satglart bir siiredir diis-
mektedir. Satglar 1986’da 16,3 milyonken, bes yil sonra, 1991°de
yaklagik 13,5 milyona inmigtir. Herkesin bildigi gibi, bu durum karg:-
sinda gosterilen klasik rekabetgi tepki, fiyatlar: diigiirmek ve miigteriye
pesin 6deme indirimleri sunmak olmugtur. Tabii, rakipler de ayn1 geyi
yapacakur. Zamanla satiglari artirmay: bagarabilirsiniz, ama daha son-
ra alicilar indirimlere aligirlar ve yeni bir araba almak i¢in bu tiir kam-
panyalari beklerler.

Ford sirketinin kent merkezlerindeki otoparklar satin almast gerek-
tigine iliskin verdigim éneri, rekabetiistii dedigim seyin bir 6rnegidir.
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—————— > Rekabetiisti

e Rekabet

Y

————————

SEKIL S.1

Rekabet, ayni yarigta kogmay1 segmek demektir. Rekabetiistiinde
ise rakipler, kendi yariglarin: kendileri segerler.

Rekabetiistii olmak, “deger tekelleri” yaratmakla da iliskilidir. Te-
kel kurmanin bazi yollar yasadisidir, ama deger tekelleri dyle degildir.
Ayakta kalabilmek icin rekabete ihtiyaciniz vardir, ama bagari kazana-
bilmek igin rekabetiistii olmaniz ve deger tekelleri yaratmaniz gerekir.

Sekil S.1, “rekabet” ile “rekabetiistii” arasindaki farki gostermekee-
dir. Ayni yarigta kogmak yerine, kendi yaniginizi kendiniz yaratiyorsu-
nuz. “Birlikee” cabalamak yerine, “iiste” ¢abaliyorsunuz.

Biitiinlesmis Degerler

Deger tekelleri nasil yaraulir? Kitabin ana bosliimlerinde iste bunu ele
alacagim. Deger tekellerini kavramlar (konseptler), kavramlar ise cid-
di yaraucilik ortaya ¢ikarir.

Deger tekellerini anlayabilmek icin, tarihte is anlayisinin iig farkl
evre yasadigini bilmeniz gerekir.

Birinci evre, bir iiriin ya da hizmetin kullanima agilmasiydi. Ureti-
me dayaliydu.
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Ikinci evre rekabete dayaliydy; giinkii artuk aymi mal ve hizmetleri
saglayan bircok kisi vardi.

Simdi yeni girmekte oldugumuz iigiincii evreyse, biitiinlesmis de-
gerlere dayalidir. Aruk, bir otomobilin yalnizca bir miihendislik
pargasi oldugu basit degerlerden olugan bir diinyada yagamiyoruz.

Biitiinlesmis degerlerin iyi bir 6rnegi, Kanada'daki Prudential si-
gorta sirketinin bagkanligini yapmis olan Ron Barbaro’dan gelmistir.
Barbaro, yanlamasina (lateral) diisiince (ciddi yaraucilik) tekniklerim-
den bazilarini kullanarak, “yasarken 6deme” fikrini ortaya atmigtir.
Bu fikir, tam 120 yildir degismeden kalmus, ok geleneksel bir is olan
yagam sigortasi alaninda gok 6nemli bir degismedir. Geleneksel yagam
sigortalarinda, teminat tutarlan ailenize ya da diger hak sahiplerine,
siz 6ldiikten sonra 6denir. Ron Barbaro ise polige sahibine 8liimciil
bir hastaligi (AIDS ya da kanser gibi) bulundugu tanist konursa, temi-
nat tutarinin yiizde 75’inin hemen kendisine 8denmesi kavramini or-
taya att1. Boylece hastaya, ekstra bakim ya da tbbi harcamalar i¢in ge-
reken para saglanmig oluyordu.

Bu kavram ¢ok biiyiik bagar1 kazandi ve Ron Barbaro’nun Birlesik
Devletlerdeki Prudential'in bagina getirilmesinin nedenlerinden biri
oldu.

Yagam sigortasini insanlarin yagamlar ve degerleriyle biitiinlestiren
bu kavram, biitiinlesmis degerlerin mitkemmel bir 6rnegidir. Bekar-
lar, bosanip aynilanlar, biiyiidiiklerinde kendi bagina geginebilecek du-
ruma gelen gocuklar ve benzeri gok sayida kisilerden bazilari igin, ya-
sam sigortastnin, dlen kimsenin yakinlarina maddi bir giivence sagla-
ma amaci ortadan kalkmigur. Aynt zamanda da, AIDS ve saglik hiz-
meti harcamalarindaki arus gibi, yeni amaglar yaratan etkenler ortaya
¢tkmugtir.

Ron Barbaro basit bir kavram degisikligi yaratti. Yagam sigortast
geleneksel olarak éliimle iliskili goriiliiyordu; Barbaro ise yasam: vur-
gulady; o, bu yaklagimin uygulanmasini saglayacak cesarete ve itici gii-

ce sahipti.
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Kavramlar ve Yaraticilik

Kirk bes iilkede galisgtim ve kavramlardan en az hoglanan is diinyasi-
nin Amerika Birlesik Devletleri’nde oldugunu gérdiim. Kavramlara
karg1 bir sabirsizliklart var, ellerine hemen uygulama araglan verilsin
istiyorlar. Amerikalilar diisiinmekten ¢ok, yapmaktan hoglaniyorlar.

Bu durum sagiruci degil. Birlesik Devletler uzun bir siire boyunca
oncii bir toplumdu. Boyle bir toplumda eylem, gergekten de diisiince-
den daha &diillendiricidir: Biiyiimek istiyorsaniz birka¢ déniim araziyi
daha temizleyip yeni otlaklar agmaya, birkag kuyu daha kazmaya, bir-
kag diikkdn daha agmaya ihtiyaciniz vardir. Toplumun biiyiik enerjisi
ve Amerika’da girisimcilige kars1 engelleme olmamasi da eylemi kam-
gilar.

Opysa giiniimiizde diinya daha kalabalikur. Diigiinmeden yapilan
eylem aruk &diillendirilmeyecektir. Ote yandan, bir kavram degisikli-
gi ¢ok comertge &diillendirilebilir. Yeni bir kavram, var olan kaynak-
lardan ek deger elde etmenin hig tartismasiz en iyi ve en ucuz yolu-

dur.

Ne var ki, bugiine kadar kavram geligtirmeye pek rasgele yaklasuk.
“Ben de yapum” yaklagimiyla, kavrami bagka birinin gelistirmesini
bekler, sonra da hemen atlayip aynini kopyalariz. Ustelik, zeki ve ye-
tenekli insanlar olarak, gereken kavramlari gerekrikleri anda bulup or-
taya koyabilecegimize inanmigizdir. Ama bu yaklagim giiniimiizde ye-
terli degildir.

Ileride kavramlar: 6ylesine ciddiye almamiz gerekecek ki, gerek du-
yulan zihinsel miihendislik igin 6zel olarak “Kavram Arastirma ve Ge-
ligtirme” béliimleri kuracagiz. General Motors'un teknik aragtirma ve
gelistirmeye yilda 5 milyar dolara yakin bir para harcadig: séyleniyor,
Du Pont ise hemen hemen 1,2 milyar dolar harciyor. Ama bugiin
kavramlar, teknolojiden daha 6nemli ve kavram gelistirmeyi gergek-
.ten de ¢ok ciddiye almamiz gerekecek.

Isletme okullarinda 6grencilere hep, bilgileri nasil analiz edecekleri
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ve nasil karar verecekleri 6gretilmigtir. Giiniimiizde bu tam anlamiyla
yetersizdir.

Bilgi analizi yapma ve karar verme, is yonetiminin, var olani koru-
ma yéniiniin bir pargasidir, yani ¢orbadaki suyun sadece bir kismudir.
Agurlik simdi kavramsal diisiinceye kaymalidir; ama bilgi analizi ve ka-
rar verme yerine degil, onlara ek olarak. Bilgi analizinden hangi kav-
ramlar elde edilecekrir? Tek bagina bilgi analizi, bilgide gizli olan kav-
ramlan higbir zaman ortaya ¢ikaramaz. Karar vermek igin hangi sege-
nekler vardir? Analiz, seceneklerden ancak bazilarin verebilir; geri ka-
lan1 yarauc tasarimla iiretilmelidir.

Ne yazik ki, Birlesik Devletler'de yarauciliga yaklagim simdiye ka-
dar ¢ok zayif olmugtur. Temelde hepimizin yaratci oldugumuza, do-
gustan sahip oldugumuz bu yaratucilig: disa vurabilmek igin, igimizde-
ki engellemelerden ve giiliing olma korkularimizdan kurtulmamizin
yeterli olacagina iligkin yanlg bir diisiince vardir. Amerikalilarin yara-
tic yontemlerinin ¢ilginca olugu bundandir.

Aruk, ne yapmamiz gerektigini, kendi kendini diizenleyen bilgi
sistemlerinin (insan algisi gibi) isleyis biciminden biliyoruz. Biliyoruz
ki, beyin yaratict olacak sekilde tasarimlanmamustir ve yarauci olabil-
mek i¢in, “dogal olmayan” bazi yontemler kullanmak zorundayiz.
Ciddi yarauciliga (serious creativity) iligkin sistemli ydntemler gelistir-
meye baglamaliyiz. Bu yontemleri, 6zellikle de bunlarin kavram gelis-
tirmeyle iligkisini ileride ele alacagim.

Ciddi yaraucilikta yogunlagmayi saglamak amaciyla, belli bagls sir-
ketlerdeki, yarauciligin gelistirilmesi ve uygulanmasiyla dogrudan ilgi-
li olan kisileri bir araya getirmek i¢in Uluslararasi Yaraucilhik Foru-
mu’nu kurdum.

Forum’un kurucu iiyeleri arasinda IBM, Prudential, Du Pont,
Merck, Nestle, British Airways (diinyanin en biiyiik uluslararas tagi-
ma sirketi) ve BAA (diinyanin 6nde gelen havaliman: sirketi) vardir.
- Bazi biiyiik sirketlerin yaraticiligi ciddiye almaya basladiklarini gor-
mek beni mutlu ediyor.
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Deger Uretimi

Kavramlar degerlerle iliskilidir. Rekabetiistii olmak da oyledir. Her is-
letmenin gelecekteki bagarisi, yalnizca degerle iligkili olacakuur.

Degerlerle bu kadar ¢ok ilgilendigimiz halde, degerlerin yaratlma-
st ve big¢imlendirilmesini tanimlayacak belirli bir terimin olmamasi
beni hep sagirtmugtir. Béyle bir terim, ise farkli bir gekilde bakmamizi
ve degerlerin yaraulmasi agisindan ¢ok daha fazla ¢aba sarfetmemizi
saglayacag) igin, yararli olacakur. Bu kitapta dnerdigim yeni terim, de-
gerlerin yaraulmasi ve bigimlendirilmesi olarak tanimladigim “deger
tiretimi” terimidir. Bu terim, nesnelerin yaratulmasi ve iiretilmesini ta-
nimlayan “liretim” sdzciigiinii de igermektedir.”

Daralma Cagi

Is diinyasindaki pek ¢ok kisi daralma gagina girdigimizi hissetmekte-
dir. Iki genisleme doneminden gegtik. Bunlardan birincisini, pazarla-
ma olgusu harekete gegirdi. Pazarlama gereksinim yaratacak ve pazar-
lar agacaku. Pazarlama, baskalarindan pazar payr kapmakra kullanila-
cak rekabetgi araglarin en 6nde geleniydi. Ikinci genigleme donemini
harekete gegiren sey ise “yutarak biiyiime” oldu. Pazar payiniz1 arur-
mak igin diger kuruluglar1 yutuyordunuz. Bu dénemde, pazar sinerji-
lerine ve kritik ayakta kalma biiyiikliigiine iliskin her tiirlii mantk yii-
riitmesi yapilmigtr (bunlart yapanlanin ¢ogu, kargihginda aldiklan
dolgun iicretlere bayilan yaturim bankacilariyds).

Iki genisleme dénemi gegip gitti. Simdi riizgirlar birlesmeden ya-
na esmekte. Edinilenlerin sindirilmesi gerekiyor. Sirket yoneticileri ice
bakisa yoneldiler. Maliyet diisiirme ve kiiciilmeler oluyor. Insanlar ig-
ten gikariliyor.

* Yazar, value (deger) sozciigii ile manufacture (imalat) sozcigiinden tirettigi valufacture teri-
mini 6nermekredir. Biz bunu “deger iiretimi” olarak gevirdik ve paragrafin son tiimcesinde
6zgiin metinden biraz sapmak zorunda kaldik. (CN)
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Temel ¢izginin Gsti

Yeterliligin temel ¢izgisi
/

Temel gizgiye dénis

$EKIL 5.2

CMS enerji sirketi iggiiciinii beg yilda 13.000°’den 9.500’e indirdi.
DEC (eski Digital Equipment) 124.000 kisilik kadrosunu yiizde 6
azaltmak istiyor. Kar etmeyen igletmeler elden gikariliyor.

Ige bakigin bir sonucu olarak, maliyetleri azaltmaya ve maliyet de-
netimine agirlik veriliyor. Kalite yonetimi agirlik kazaniyor.

Biitiin bunlar 8nemli ve gerekliyse de, yeterli degil. Baginiz agridi-
ginda aspirin igersiniz, ama siirekli aspirinle beslenerek yagaminizs siir-
diiremezsiniz.

Sekil .2, yeterliligin temel gizgisinin aluna inerseniz, yeniden o giz-
giye ¢tkmaniz gerektigini gostermektedir. Ne var ki, temel gizgisinde
olmak da yeterli degildir. Bundan daha iyisini yapmak zorundasiniz.

Birlesmenin, kiigiilmenin, kalitenin ve digerlerinin amaci, isletme
igin saglam bir temel ¢izgisi olusturmakur. Sonunda, miisterilerin is-
tedigi degerleri, onlara saglamak zorundasiniz. Uriin anlamli bir deger
sunmuyorsa, en kaliteli iiriinii en diigiik fiyattan almanin, higbir yara-

n yoktur.

R.2
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Benim “¢ekip ¢evirme” olarak tanimlayabilecegim seye giiniimiiz-
de verilen agithgin ciddi bir tehlikesi var; dikkatleri, bir igletmenin
oziinden, yani satlabilir deger iiretmekten uzaklastirabilir. Bir islet-
menin &ziinii su dort sozciikle 6zetleyebiliriz:

® Yeterlilik: Kalite, verimlilik, etkililik ve yapmaniz beklenen seyi
bagarma yetenegi.

® Denetim: Maliyet denetimi, strateji ve olup biteni bilme yeteneg?.

® (Ozen: Miigteriye 6zen, sonugta en degerli kaynaginiz olan isgii-
ciine 6zen ve gevreye 6zen (drnegin, ekolojik kaygilar).

® Yaracilik: Isin ruhu. Yaraucilik yoksa, ruhu olmayan bir viicu-

da sahipsiniz demektir. Her igletmenin ana amaci olan deger
tiretimini yaratcilik saglar.

Bu Kitabin Bigimi

Miikemmeli Arayis (Peters ve Waterman) adh kitabin yaratug giiclii
etki, heniiz herkesin bellegindedir. Bu kitapta sézii edilen miikemmel
sitketlerden birgogunun artik var olmadigini (6rnegin, People Exp-
ress) pek ok kisi bilmektedir. Yine de kitabin bildirisi hila gegerlidir:
Insan 6nemlidir.

Kitap yazarken vaka galismasi yéntemini kullanmak aldaucidir.
Yazar kendi diisiincelerini destekleyen vakalari segip, benzer politikay:
izleyen ama bagarili olamayan sirketleri dikkate almayabilir. Ayrica bir
sirketin bagarisiny, izledigi politikanin belirli bir yoniine baglamak ¢o-
gu zaman tiimiiyle yanlistr. Bagan, birbiriyle etkilesim halinde olan
cok sayida etkene baglidir; pazar kosullan, ekonomik ortam, rakipler,
insanlar, emek iligkileri, tiiketici giiveni, vb.

Benim diisiincem, vaka ¢aligmasi yonteminin pek diiriistge bir
yontem olmadigr yéniindedir. Daha da 6nemlisi, bu yontem sadece
genel mesajlar verir (bu mesajlanin degerini yadsimiyorum). Asil
énemli olan sey ise, bir fikri agik¢a ortaya koymak ve bu konuyu, ken-
di is kogullariyla iliskilendirmede okurun zek4sina giivenmekir.
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Bu kitap kabaca ii¢ béliime aynilmisur.
Birinci Boliim
® Yénetim diigiincesinin en temel aligkanliklarindan bazilarina
(verimlilik, sorun ¢dzme, varligini koruma, hatalari énleme gi-
bi) ve bu temel aligkanliklarin bile, neden yeni bastan ele alin-
mast gerektigine bir bakis. Bu temel aligkanliklar gegmigte de-

gerli olsalar da, giiniimiiz igin yetersiz, hatta tehlikeli olabilir-
ler.

® 5 yonetimindeki en yeni egilimlere bir bakis: Maliyetleri azalt-
ma, elden ¢ikarma, kalite, miisteri hizmeti, yutarak biiyiime,
vb. Bu egilimlerden bazilari ¢ok iyi olabilir, ama bunlarin
olumsuz yanlari da vardir. Ornegin kalite egiliminde, “neyin
kalitesi” ve “kimin igin kalite” sorulari yeterince dikkate alin-
mamaktadir.

Ikinci Boliim
® Rekabetiistii olmak: Geleneksel rekabet ile rekabetiistii arasin-

daki fark. Bir isin iig evresi , “biitiinlesmis degerler’in dogasi ve
genel olarak degerlerin biitiinii.

Ugiincii Boliim

® “Nasil yapilir’in ele alindig1 pratik boliim. Deger iiretimine,
kavram tasarimina, kavram aragtirma ve gelistirmeye iligkin tar-
tigma. Ciddi yarauciligin dogasi.

Yeni Bir Bakis A¢is:

Profesyonel is diisiincesini gozlemleyen biri olarak sahip oldugum en
biiyiik avantajlardan biri, Birlesik Devletler ve Kanada'da galigmus ol-
mamin yani sira, zamanimun bir kismini da diinyanin gesitli iilkelerin-
de gegirmemdir: Avrupa, Japonya, Kore, Giiney Amerika, hatta Rus-
ya ve Cin. Cogu zaman, baska yerlerde neler olup bittigini agik segik
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gorebilmek i¢in Amerikan profesyonel is diisiincesinin disinda olmak
gerekir. Bazi aligkanliklar dyle oturmustur ki, Birlesik Devletler’in
iginden bakildiginda insana hig¢ de garip goriinmez. Bu nedenle kiire-
sel bir bakis agis1 gereklidir.

Ayni zamanda, ok gesitli is alanlarina bakma geregi de vardir. Be-
lirli bir ig alaninda etkinlikte bulunan biri, ne kadar basarili olursa ol-
sun, genis bir bakis agisina ulagamaz. Ben, elektronik, bilgisayar, ilag,
gida igleme, megrubat, kimya, havayollari, bankalar gibi gesitli is alan-
larindaki sirketlerle galigtim.

Deneyimlerime gore, toplumda “diigiinme”ye en ¢ok ilgi gosteren
kesim ig diinyasi. Toplumun diger kesimlerinin ¢ogu, mesela politika-
clar ve hatta akademik diinya bile, “tartisma” ile daha ¢ok ilgileniyor,
bir tarafin hakli diger tarafin haksiz oldugunu kanitlamaya calisiyor.
Hiikiimetin diigiinmeye fena halde ihtiyaci var, ama sagilacak kadar az
diisiiniiyor. Is diinyasinda, gecemediniz mi kendinizi dipte buluvere-
ceginiz bir gergeklik sinavi vardir. Hakli oldugunuzu iddia ederek, yii-
ziiniiz mosmor oluncaya kadar tartgabilir, ama yine de iflas edebilirsi-
niz.

Is diinyas: diisiincenin analitik yanini oldukga iyi basariyor. Ama
yapici, yaratict ve kavramsal yanini da gelistirmesi gerekiyor. Gelecek-
te, diigiincenin bu yani, basarinin temel kosulu olacak. Isin geri kala-
ny, ekip gevirmedir. Elbette ki, bu ¢ekip gevirme isi dogru diiriist ya-
pilmalidir, sadece parlak kavramlarla ig yiiriimez. Ama tek bagina ge-
kip cevirme de yeterli degildir. Su gorba igin gereklidir, ama ¢orba
suyun dtesinde bir seydir.

Is diisiincesinin gergekte tek bir hastalig: var. Kibir ve kendinden
hognutuk, “iyiyiz, iyi gidiyoruz, her seyi biliyoruz” duygusu. Diinya-
nin geri kalan iilkelerinin sansina, Japonlar da bu hastaliga yakalan-
maya bagladilar.
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Ozer

Bu kitapta sunulan yeni kavramlar sunlardir:
1. Rekabetiistii (rekabetin 6tesi)
2. “Biitiinlegmis degerler” ve tarihte is anlayssinin tigiincii evresi
3. Deger iiretimi ve yeni bir deger gosterimi
4. Kavram aragtirma ve gelitirme

5. “Ciddi yaraucailik”

Edward de Bono






1
Temel Ilkelerin Neresi Yanlis?

Is diisincesinin verimlilik, sorun ¢6zme, bilgi analizi ve rekabet gibi
geleneksel temel ilkelerinde yanliglar var midir?

Bu temel ilkeler is diinyasinin ilk ve biraz da ilkel giinlerinde gelis-
tirildi; bu ilkeler giiniimiizde hila gegerli olmakla birlikte, bunlar1 da-
ha elestirel bir gozle incelemek gerekmektedir — bu béliimde ben de
bunu yapmak istiyorum.

Is diinyasinin ilk giinlerinde, gelismis iilkelerin ekonomik temel
cizgisi yiikselmekteydi ve bu yiikselis, daha az da olsa, gelismekte olan
iilkelerde de goriiliiyordu. Yiikselmekte olan temel ¢izgideki yerinizi
koruyabiliyorsaniz, isler yolunda demekti. Yerinizi korumak i¢in ge-
rekli olan iki temel sey, verimlilik ve sorun ¢6zmeydi.

Sermaye, insan, enerji ve kaynak kullaniminda verimlilik, yiiksel-
mekte olan temel ¢izgide kalmanizi saglayabilirdi. Bir sorun ikarsa,
sorunu halledip temel ¢izgiye geri dénerdiniz. Sekil 1.1, bu siireci
gostermektedir.

Yiikselen

/ temel ¢izgi

Algalan
temel ¢izgi

$EKIL 1.1
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Bu siireg, bir ailenin ¢ocuk biiyiitme siirecinden pek de farkli de-
gildir. Barinak, bakim ve beslenme mevcuttur. Cocuk hastalanirsa, so-
runu ¢ozecek olan doktoru gaginrsiniz. Cocuk iyilesir ve saglikls bir
yetigkin olmak iizere biiyiimeye devam eder. Biiyiime, bu siirecin do-
gal bir durumudur.

Giiniimiizde, gesitli nedenlerden 6tiirii bu temel ¢izgi diimdiiz gi-
diyor, hatta belki de al¢almakta. Giiniimiiziin gergegi olan kiiresel pa-
zarda mal ve hizmetler agisindan agir1 bir iiretim var (en azindan onla-
n saun almaya parasi yetenlerin sayisiyla kargilagtirnildiginda). Bu du-
rumda verimlilik ve sorunlari ¢6zebilme becerisi, sizi algalmakea olan
bir temel ¢izgide tutmaktan baska bir ise yaramaz.

Kisacasi, verimlilik ve sorun ¢6zme, sadece o anki durumunu ko-
ruma yontemleridir. Yén dogruysa ya da ekonomik temel gizgi yiikse-
liyorsa, o anki durumunu korumak yeterlidir; ama temel ¢izgi yiiksel-
miyorsa ve yon dogru degilse, tek bagina higbir zaman yeterli olamaz.

Sirketler ogu zaman, pazardaki giiglerine ve egemen konumda ol-
malarina giivenip, o anki durumunu korumanin kendileri igin yeterli
olacagini sanurlar. Gelgelelim son yillarda kudretli IBM bile gordii ki,
kavramlarda geride kaldiginizda, pazar egemenligi yeterli olmuyor.
IBM “baglanabilirlik” kavraminda geride kald: ve bunun cezasini gek-
ti. Bilgisayarlarin gizemi yavas yavas yok olup da Biiyiik Mavi’nin
giiciinden giiven duymaya gerek kalmayinca, diisiik fiyatlt yeni mar-
kalar da pazarda pay kaparak IBM’in canin1 yaku.

Pazarda saglam bir késeniz bulundugunu ve onu korumanin yeter-
li oldugunu diisiiniiyor olabilirsiniz. Bu diisiinceniz dogru da olabilir,
yanlis da.

I§ yonetiminde, var olan durumu koruma kavrami eskiden yeter-
liydi, ama giiniimiizde ¢ogu kez yeterli olmuyor.

Simdi, geleneksel is yonetimi diigiincesinin dayanag: olan dért te-
mel ilkeyi; verimlilik, sorun ¢ézme, bilgi analizi ve rekabet ilkelerini
birer birer ele alacagim.

* [BM'’in takma adi. (CN)
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Verimlilik

Verimlilik, girdi ile ¢ikt arasindaki orandir. $u soruyu sorar: Koyaca-
gim kaynaklar kargiliginda alabilecegim en iyi giku nedir? Istenen bu
ciktt iin en az ne kadar kaynak koymam gerekiyor? Verimlilik teri-
miyle diisiineceksek, girdi/cikt1 oranlarina dayali olarak diisiinmek zo-
" rundayizdr.

Verimlilik, iiretkenlik demektir. Verimlilik, ¢abalarin bosa harcan-
mamast demektir. Verimlilik, ¢aba, enerji ve kaynaklarimizin kargih-
gt en iyi sekilde almak demektir. Bunlarin yanlis bir yan: olabilir
mi?

Ik olarak, verimlilik girdiye ve gitkuya bakar, miigteriye bakmaz.
Amerikan otomobil sanayii, miisteriye en diigiik fiyath arabay: sunmak
igin, tiim ek aksami arabalardan ¢ikardi. Bu, verimliligin bir bi¢imidir.
Japonlarsa, Amerikan otomobil pazarindaki yiizde otuzluk paylarini,
arabanin temel fiyati iginde bir siirii ek aksam vererek yapular. Bu, ve-
rimlilik kavraminin degil, bagka bir kavramin sonucuydu: etkililik.

Japonlar gergekten ¢ok verimlidirler, “tam zamaninda iiretim” gibi
kavramlar bu verimliligin birer tanigidir. Ama onlarin verimlilige
ulagsma yollari Amerikalilarinkinden farklidir. Onlar etkililik yoluyla
verimlilige ulagirlar. Aradaki temel fark sudur ki, verimlilik bir oran-

dir, etkililikse oran degildir.

“Etkililik”, ne yapmak istediginizi kesin olarak saptamak demektir.
Sonra da, bunu etkili bir gekilde yapmak igin gereken tiim kaynaklan
kullanirsiniz. Her seyi yapmaya yetecek kaynaginiz yoksa, yapmak is-
tediklerinizin, 6nem sirasina gore bir listesini gikarir ve her kalem igin
gereken tiim kaynaklan kullanarak, listenin bagindan sonuna dogru
ilerlersiniz. Var olan kaynaklarinizin tiimiinii kullanip bitirince de,
durursunuz.

Bunu, var olan tiim kaynaklari, yapmak istediginiz seylerin tiimii
arasinda boligtiirdiigiiniiz verimlilik kavramiyla kargilagtirin.

Etkililik bir sokak lambasi diregini bes kisiye boyatmay: gerektiri-
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yorsa, diregi bes kisiye boyaursimiz. Verimlilik, sonug pek iyi olmasa
da, bes kisinin beg ayri diregi boyamasi demekeir.

Etkililikte ilk agama, kaynak maliyeti ne olursa olsun, amacin tam
olarak gergeklestirilmesidir. Ikinci asgama, amaca ulagma siirecinin ne
kadar etkili olduguna bakmakur. Siireg daha etkili kilinabilir mi? Igte
bu noktada, siiregte tekrar tekrar iyilestirmeler yapilir. Toyota marka
bir arabada, General Motors’un bir arabasinda bulunandan ¢ok daha
az parga bulunmasinin nedeni budur. Parga saysi az olunca, montaj
siireci daha etkili olmaktadir.

Sonug Bauli gézlere verimlilik gibi goriinebilir, ama aslinda, etkili-
ligin, dnce ¢iktiya, sonra da iiretim siirecinin kendisine uygulanmasty-
la elde edilmistir.

Verimlilikle ilgili baslica soru sudur: Bu ¢ikuy: elde edebilmek igin
en az ne kadar kaynak kullanmam gerekir?

Etkililikle ilgili soru ise gdyledir: Ciktiyr elde etme siireci nasil da-
ha etkili kilinabilir?

Etkililik, sonu bagina gére degisen bir girdi-gtkt orani degildir.
Amag saptanmusur ve yapilacak biitiin i, o noktaya ulagmamizi sagla-
yacak siirecin, diizenli olarak iyilegtirilmesidir.

Verimlilik kavraminin baska sorunlari da vardir. Olgiilebilir olmak
verimliligin temel ilkelerinden biridir; ama gelecekte neler olabilecegi
olgiilemez. Dolayisiyla, verimlilik denklemlerinde gelecek yer almaz.
Bir siispansiyon sistemi tasarimlarken, bunu gelecekte rastlanabilecek
tiimseklere gore degil, su anki tiimseklere gore yaparsiniz. Verimlilik
her zaman geriye dogru, yani gegmise bakmak zorundadir; su anda
yapilmakta olani ve su anda bilineni azami hale getirmeye ¢aligir.

Eger gelecek tahmin edildigi gibi ¢ikmazsa — ki gogu zaman boyle
olur — verimlilik basimiz1 derde sokabilir. Cok verimli isletmeler ge-
nellikle gok kinlgandir. Fazlalik olmadig; igin, esneklik de yoktur. Bu-
na bir 6rnek verebilirizz Hong Kong'da biiyiik yapilari gevreleyen
bambu iskeleler ok ince ve dayaniksiz gériinmelerine ragmen ok
giicliidiirler. Clinkii zorlanmalar ve gerilmeleri kargilayacak kadar es-
nektirler.



TEMEL ILKELERIN NERESI YANLIS? / 27

Verimlilik gogu zaman esnekligin diigmanidir, oysa ki giiniimiiziin
is diinyasinda esneklik gitgide daha da biiyiik 6nem kazanmakrtadir.
Asya Kaplanlar’'nin (Hong Kong, Tayvan, Singapur ve Kore) olaga-
niistii ekonomik bagarilarinin anahtar esnekliktir.

Bir igletme, diinyanin en verimli bisiklet iireticisi olmaya ¢aligmak

yerine, bisiklet yapma kapasitesine sahip olmalidir. Ama eger bisiklete
* olan talepte bir diisme varsa, ayni sirket iiretiminin bir kismini teker-
lekli iskemleye, bebek arabasina ya da neye talep varsa ona gevirebil-
melidir. Eski giinlerde, elektrik santrali tasarimcilari, igletme maliyeti
en diisiik olan tasarimi yapabilmek igin gelecekteki komiir, petrol ya
da dogal gaz fiyatlarint tahmin etmeye ugragirlardi. Giiniimiizde bay-
le sagmaliklardan vazgegtiler; aruk bu santrallardaki jeneratérlerin
hepsi, o sirada en ucuz olan yakit hangisiyse, onunla galisabilmelerini
saglayan bir esneklige sahip.

Verimli olmaya caligitken, esnekligin unutulmasina sik sik rastlani-
yor.

Sorun Cozme

Amerikan i diinyasindaki en tehlikeli séziin hangisi oldugunu bul-
mak kolaydir: “kirik degilse onarma”. Bu 6yle bir s6zdiir ki, Birlesik
Devletler’in temel sanayiindeki diisiisten neredeyse tek bagina sorum-
lu olmugtur. Birlesik Devletlerdeki iyilesme ancak bu anlayigtan kagil-
mastyla saglanmugtur.

Boylesine basit ve goriiniiste akla uygun bir s6ziin bu kadar zarar
verebilmesi gagirucidir. Bu sézle, isletmelerin diger konulara kafa yor-
mayp, yalnizca sorunlar iizerine diisiinmekte yogunlagmalari gerekti-
gi belirtilmek isteniyordu; séziin tehlikeli yani da iste buydu.

Amerikan igletmeleri sorunlarin iistiine gidip onlari ¢6zmekle ug-
ragiyorlar, sorunlari ¢éziince de kendilerini daha 6nce olduklari nokta-
da buluyorlardi. Oysa rakipleri, bu arada sorun olmayan nokralarda,
gesitli degisiklikler yapmaktaydilar. Var olan siiregteki sorunlar gider-
mekle yetinmiyorlar, siirecin kendisini degistiriyorlards.
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pm——— Rakipler

_—_—————

j/ \f Sorun ¢6zme

SEKIL 1.2

Ornegin, gelik yapimu siirecinde siirekli dokiime gegilmesi verimli-
ligi yiizde 30 arurdi. Ve kiigiik gelik fabrikalarinda uygulanan iiretim
siireglerinin goguna talya ve Meksika 6nciiliik yapu.

Sekil 1.2, yalnizca sorunlan diisiinmenin tehlikesini géstermekte-
dir.

Ingiltere’deki General Electric sirketinin bagkani bir keresinde ba-
na, onu en gok memnun eden seyin, sirketin pek ¢ok biriminden hig-
birinde sorun ¢itkmamasi oldugunu sdylemisti. Bu sirketin her yil 2,4
milyar dolarlik bir nakit yigininin iistiine oturmasina ve bu paray1 bii-
yiime ya da gelismede kullanmak igin kilini kipirdatmamasina sagma-
mali. Kugkusuz, diger bazi sirketlerin yapug aptalca hatalari yapma-
muslardy; ama biiyiimemiglerdi de. Bu yénetici, hepsi ayn telden ga-
lan, bagarisiz bir grup sirketi birlegtirerek, kir eden, saglam bir sirket
olusturmay1 kusursuz bir gekilde bagarmigti. Bu en iist diizeyde bir so-
run ¢ozme bagaristydi. Ne var ki, bu sorun ¢ozme beceriler: yapici bii-
yiimeye uygulanmamigti.

Seminerlerimde bir oda dolusu iist diizey ydneticiden, iginde yer
aldiklart kurumun sorunlarinin bir listesini gikarmalarini istesem, hig
zorlanmadan beg, on ya da istedigim sayida sorun stralarlar. Sorunlar,
basagrisi ya da pabucunuzun igindeki bir tag gibidirler. Orada oldugu-
nu bilirsiniz, aramaniz gerekmez. Ayn; yoneticilere, sorun olmayan,
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ama yaratici diisiinceden yarar saglayabilecek olan noktalart yazmala-
nn1 sdylesem, sonug tiimiiyle farkli olur. Pek gogu ii¢ nokea sirala-
makra bile zorlanir, yazdiklari da genellikle gok belirsiz ve havada sey-
lerdir. Peki, bu neden béyledir?

Hemen hemen tiim y®neticiler, yalnizca sorunlara bakmaya iyice
kosullandirilmuglardir. Bu kosullanma, onlarin diisiinme kapasiteleri-
nin korkung bir sekilde boga harcanmasina neden olmakradir. Is diin-
yasindaki bir¢ok gelismenin, sorun olmayan seyler iizerine kafa yorma
sonucunda elde edildigini soyleyecek kadar ileri gidecegim. Aslinda
bunu yapmak ¢ok daha kolaydir; bu tiir seyler hakkinda bagka hig
kimse diisiinmemis olabilecegi iin, en basit fikirler bile hila kesfedil-
mek iizere bekliyordur.

Gergekten de ii¢ noktada diisiinmek zorundayiz. Tabii ki, sorunlar
hakkinda da diisiinmemiz gereklidir, hatta diigiinme zamanimizin ve
enerjimizin tiimiinii almamasi kosuluyla buna éncelik de verilebilir.
Ama sorun olmayan seyleri de (onlan degistirmek ya da daha iyi ol-
malarini saglamak amaciyla) diiginmeye zaman bulmaliyiz. Son ola-
rak da, iyi giden geyler hakkinda diisiinmeye de zaman ayirmaliyiz.
Peki, iyi giden seyler hakkinda neden diisiinelim? Yolunda giden bir
seyi sarsma tehlikesini neden goze alalim? Su nedenle: Islerin iyi git-
mesi, pazar kosullariyla bizim yapuklarimizin uyum iginde bulunma-
sindan olabilir. Konuyu yeniden diisiinmek, elverigli pazar kogullarin-
dan daha da fazla yararlanmamzi saglayabilir. Unutmamak gerekir ki,
basari, higbir kosulda, daha fazla diigiinmenin kargisina bir engel ola-
rak dikilmemelidir. Yalnizca “kirtlan1” tamir etmekle bu tiir diisiinme
tarz1 arasinda ok biyiik fark vardur.

Ne yazik ki, Amerikan psikolojisi bir amaca yénelik her tiir diigiin-
ce igin “sorun ¢6zme” terimini kullanma aligkanligina kapildi. Bu alis-
kanlik cok tehlikelidir. Ciinkii insanlari yalnizca sorunlar hakkinda
diisiinmeye itmekte, yarauci ve yapict firsat gelistirme diisiincesini
dikkate almamaktadir. Yanlis terminolojinin talihsiz sonuglar dogura-
bileceginin kusursuz bir 6rnegidir bu.

Sorun ¢6zme takinusi, 6zellikle Batiya has bir davranigur ve Bauli
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diigiince kiiltiiriiniin tam gekirdeginden kaynaklanir. Bu diisiince kiil-
tiirii, R6nesans déneminde klasik Yunan diisiincesinin yeniden kegfe-
dilmesiyle (esas olarak Arapgadan eviriler yoluyla) olustu. Klasik Yu-
nan diisiincesi, Karanlik Caglar’daki dogma egemenliginden sonra ta-
ze bir soluktu ve hem Kilise tarafindan (Kilise, doktrinlerine kars1 ¢i-
kanlarin yanildigini kanitlayacak “manuklt bir yol” bulduguna sevini-
yordu), hem de insanin sorunlarini ¢6zmek igin bir diisiince yolu bul-
mak isteyen laik hiimanistler tarafindan sicak bir kabul gérdii. Bu yeni
diisiince bigimi beklenebilecegi gibi, iiniversiteler, ilahiyat fakiilteleri,
saraylar ve manastrlar aracihigiyla Bat toplumunu ele gegirmistir ve
bugiin hila diisiinme tarzimiza egemen olmaya devam etmektedir.

Klasik Yunan diisiincesi “ii¢ kafadar” olarak adlandirdigim Sokrat,
Platon ve Aristo’ya dayalidir. Bir sofist olarak egitilmis olan Sokrat,
argiiman adina argiimandan hoglaniyordu. Biraz antidemoktatik olan
Platon (giinkii Atina demokrasisi Isparta ile beceriksizce savagmaktay-
d1) mutlak idealar ve gergek kavramuini ortaya atmusti. Aristo ise (Pla-
ton’un dgrencisi, Biiyiik [skender’in 6gretmeni) obje ve idealarin si-
niflandinlabilmesini saglayan kurallar1 olugturmugtu. Celismeler ilkesi
ve sozlii Aristo manuginin temeli bu kurallardan ¢ikmisur. Bu diisiin-
cede biitiin amag, hatalar1 géstermek ve kusur bulmaku. Bu hatalan
giderebilirsek gergegi ortaya gikaracagimiz varsayiliyordu. Iste o za-
mandan ber, hatalar1 bulma ve gosterme, Bauli diisiincenin temeli ol-
mugtur. Sorun ¢dzme takintimizin nedeni budur.

Bat/'nin iyilestirme kavrami, kusurlar, hatalar, zayifliklan belirt-
mek, sonra da bunlari gidermeye sivanmaktan ibarettir. Tiim kusurlan
giderebilirsek, isi bagardigimiza inaniriz. Bunu, hi¢ Yunan etkisi altina
girmemis olan Japon kiiltiiriiyle kargilagturin. Onlar argiimani anla-
maz, paralel diisiinceyi yeglerler. Onlar da bir seyin daha gelistirilmesi
icin alistiklarinda, Batililar gibi belirgin hatalani diizeltmeye galisirlar
tabii ki. Ama bu, onlar igin sadece isin bagidir. Daha sonra séyle sdyler-
ler: “Bu kusursuz bir sey, dyleyse daha da iyisini yapalim.” Bauli sanayi
diisiincesiyle Japon sanayi diisiincesi arasindaki en anlaml: biricik fark
belki de budur. Sonug, Japonlarin higbir kusuru olmayan geyler de da-
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hil, her seyi gelistirme aligkanliklari olmugtur. Bugiin Bati, bu aligkan-
lig1, yeni moda olan “toplam kalite yénetimi” anlayisiyla yakalamaya
calismaktadir. S6z konusu anlayisa, ilerki boliimlerde deginecegim.

Sorun ¢dzme genellikle ivedidir ve diger diisiince tiirlerinden 6n-
celikli olmasi gerekmektedir. Ama yagaminizi ivedi konularla 8ylesine
doldurabilirsiniz ki, gergekten 6nemli konulari diigiinecek vaktiniz
kalmaz. Sorun ¢dzme gekicidir; sonucu ve yararlart apagikur ve iize-
rinde galigilacak belirli bir gey vardir. Birgok yéneticinin kendini en
mutlu hissetti§i zaman kriz zamanlandir; ¢iinkii bdyle durumlarda
ayakta kalmak bile, bagl basina bir bagaridir. Firsat gelistirme gibi di-
ger diisiince bigimleri ise daha spekiilatif ve risklidir.

Oniimiizde ¢oziilecek sorunlar oldugunda, bir noktaya kadar ol-
dukga etkiliyizdir. Geleneksel teknik, sorunu analiz etmek, nedenini
saptamak ve bu nedeni ortadan kaldirmakur. Diigiince agisindan ba-
kildiginda olduk¢a dolambagsiz bir siiregtir bu. Oturdugunuzda kes-
kin bir ac1 duyarsaniz ve bunun nedeninin sandalyenizdeki bir toplu-
igne oldugunu saptarsaniz, nedeni ortadan kaldinp sorunu ¢6zebilirsi-
niz. Bogaziniz agriyorsa ve bunun streptokok basilinden ileri geldigi
saptanirsa, bir antibiyotik bakterileri 6ldiiriip, sorunu ¢ézer. Ama bu
geleneksel yaklagimin ise yaramadig: pek ok sorun vardir. Bazi sorun-
larin ise nedenini bulmak olanaksizdir. Bazi sorunlarin ise nedenleri o
kadar ¢oktur ki, hepsini ortadan kaldirmak olanaksiz olabilir. Ve yine
bazi sorunlar, nedeni apagik oldugu halde, belki de insan dogasinin
kendisinden kaynaklandig igin ortadan kaldirilamaz. Giiniimiizdeki
uyusturucu sorunu bunun klasik bir 6rnegidir. Nedenleri kolayca sap-
tayabiliyoruz, ama 8yle gériiniiyor ki, ortadan kaldirmay: bagaramiyo-
ruz.

Nedeni ortadan kaldirilamayan sorunlari asabilmek igin, farkli bir
diisiince bigimi gereklidir. Bu sorunlar agmamiz1 saglayabilecek bir
yol “tasarlayabilmeliyiz”. Bu durumda agrlik, analizden ¢ok, tasarla-
madadir. Tasarlama i¢in de yaraucilik ve yeni kavramlar iiretebilme
yetenegi gereklidir. Ama ne yazik ki, geleneksel diisiince egitimimiz,
bize béyle beceriler kazandirmamaktadur.
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Bilgi Analizi

Geleneksel is diisiincesinin iiglincii temel ilkesi, bilgi toplama ve bu
bilgiyi analiz ederek, sonuca gore belli bir tavir gelistirip karar verme

ilkesidir.

Bir zamanlar yoneticilerin bilgi toplama olanaklari ¢ok kusitliydi.
Dolayisiyla, her yeni gelen bilgi, verilmesi gereken kararlarin kalitesini
yiikseltiyordu. Bir bakima, karari veren bilginin kendisiydi. Ama bu-
giin, bize gok daha fazla bilgi saglayan ve bu bilgileri isleme yetenegi
olan bilgisayarlarimiz var. Bir karari vermek icin yalnizca daha fazla
bilgi gerekiyorsa, insanin ise karigmasina gerek kalmadan, bu karan
bilgisayar verebilir.

Sekil 1.3, bilgi ile karar-deger arasindaki iliskiyi géstermekredir.
Onceleri, toplanan bilgideki artig daha iyi kararlar verilmesini saglar,
ama bir siire sonra gitgide artan bilginin etkisi azalmaya baglar. Hatta
dyle bir zaman gelir ki, daha fazla bilginin neden olacag: kafa karigik-
lig1 ve agirt bilgi yiikii, 6nemli bilgileri 6nemsiz olanlardan ayirmay:
zorlagtirir. Yine de, bilgi-islem béliimiinde ¢alisanlarin ¢ogunun dog-

Deger

Bilgi ———

$EKIL 1.3
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Bilgi Digdnce
darbogazi darbogazi
SEKIL 1.4

rulayacag) gibi, zor kararlarla kargi karsiya kalan y6neticiler, yeni bilgi-
lerin, kendi yerlerine diisiinecegi iimidiyle daha fazla, daha fazla bilgi
isterler.

Eskiden darbogaz olusturan sey, gergekten de bilgi eksikligiydi. Bu
yiizden eylemler, kararlar, yaurimlar donduruluyor ya da daha fazla
risk almak zorunda kaliniyordu. Gelecekle ilgili konularda bugiin de
durum béyledir. Ama genel olarak, bilgi eksikligi eskisi gibi darbogaz
olusturmamaktadir. Bilgisayarlar ve telekomiinikasyon bilgi eksikli-
ginden kaynaklanan darbogazlar: genisletmistir.

Bir kasabaya giden dar bir képrii oldugunu varsayalim. Képriiniin
éniinde trafik yigilmas: oluyor. Daha genis, yeni bir képrii yapiliyor.
Aruk képrii darbogazi ortadan kalkug icin trafik kasabadaki bir son-
raki darbogaza kadar rahatga akacak, ama bu sefer de orada birikecek-
tir. Bilgi konusunda da ayni sey gegerlidir. Eskiden bilgi eksikligi bir
darbogazdi. Darbogaz genisletildi (bkz Sekil 1.4), ama trafik simdi de
bir sonraki darbogazda birikiyor. Iste bu darbogaz “diisiince eksikli-
gi”dir. Yani yeterli bilgi oldugu halde, bu bilgiyle ne yapilacagina ka-
rar verilememektedir.

Rakibinizin araba sauslarinda fiyat indirimi uyguladigin: biliyorsu-
nuz. Ne yaparsiniz? Basit bir refleks tepkisi gdstererek siz de indirim
uygulayabilir ya da gok daha farkli kararlar verebilirsiniz. Kararinizin
kalitesini, aldiginiz bilginin kalitesi degil, kendi diisiincenizin kalitesi
ve bulabildiginiz farkli yaklasimlar, kavramlar yelpazesi belirler.
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Kisacasi, giiniimiizde bilgiyi elde etmek ve kullanmak her zaman
oldugu kadar, hatta belki daha da fazla 6nemlidir, ama yeterli degil-
dir. Daha karmagik bir diinyada, bilgiyi kullanma seklimiz bilginin
kendisinden ¢ok daha 6nemli olmakradir.

Eskiden bilgi analizinin kendi bagina fikir iiretecegini sanirdik. Bu-
nun béyle olmadigini aruk biliyoruz; bilgi analizi, ancak zaten sahip
oldugumuz fikirler arasindan se¢im yapmamizt saglayabilir (ger¢i bu
fikirler de gergekten yararli olabilir). Ama eger yeni fikirler iiretebil-
mek istiyorsak, bilgiyle kargilagmadan &nce zihnimizde biraz fikir ga-
lismasi yapabilmemiz gerekir.

Bilgi ile kavramlar arasindaki gok 6nemlt iligkiyi daha sonraki bir
boliimde ele alacagim. $imdilik, bilginin kendi bagina kavram olugtu-
ramayacagini soylemekle yetinelim.

Rekabet

Geleneksel olarak, rakipler birbirinin diismani gibi gbriiliir. Bu ok si-
nirlayici bir gériis olabilir: Bir giin gesitli Japon gida sirketleri toplan-
dilar ve bir siipermarkete yarist bog kamyonlarla ayri ayr1 mal teslim
etmenin akil isi olmadiginda birlestiler. Bundan sonra nakliye isini
paylagmaya karar verdiler. Sonug, mal teslim giderlerinin yiizde 80
azalmasi oldu.

Japonlar, rekabetin ne zaman gerekli, ne zaman zararli oldugunu
ayirt etmekte son derece basarililar. Ornegin, Japon otomobil sirketle-
ri arasinda kiyasiya bir rekabet vardir, Birlesik Devletlerde oldugun-
dan ¢ok daha ategli bir rekabet. Model degisiklikleriyle, fiyat oynama-
lariyla ve diigiinebildikleri her seyle birbirlerini topa tutarlar. Ama
otomobil iireticileri kuliibiindeki 6gle yemeginde her giin oturup or-
tak sorunlarini tarugirlar. Oradan ¢ikuklarinda yine rakiptirler.

Birlesik Devletler'de antitrést yasalar yagami biisbiitiin zorlagtir-
maktadir. Aslinda kartellere ve fiyatlarin sabitlestirilmesine engel ol-
may1 amaglayan bu yasalarin sirketlerin ortak aligmalar yapmas: aley-
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hine, fazla genis kapsamli yorumlanmalari, Amerikan sanayii igin za-
rarli olmakradir.

Ornegin, temel aragurma, rakiplerin birlikte alisabilecekleri bir
alandir. Aslinda su anda Birlesik Devletler'de yari-iletken malzeme
iireticilerinin temel aragtirmada igbirligi yapmak iizere kurduklan iki
konsorsiyum da bulunmaktadir. .

Menkul kiymetler sektériiniin bilgi-islem kisminda ¢ogu zaman
kapasite fazlasi vardir, bu da rakiplerle paylagilabilir.

Ayni sekilde, tek bir sirket igin fazla pahali olabilecek operasyon
boliimii aragtirmasi da birlikte yapilabilir.

Iyi de, bir antikaci diikkdniniz varsa ve size yakin bir yerde yeni bir
antikaci. agilirsa, bu rekabetin sizi kaygilandirmasi gerekmez mi? Ke-
sinlikle hayir. Ne kadar ¢ok antikaci diikkdn: olursa, antika alicilan
oraya o kadar ¢ok gelirler. Benzer sekilde, tek bir otel bir dinlenme
beldesi olusturamaz, ama birbiriyle rekabet eden birkag otel, altyap:
gelismesi, seyahat acentast baglanusi ve diger ¢abalar igin kritik bir
biiyiikliik olugturarak, igleri hepsi igin canlandirir.

' Kodak birkag y1l 6nce resmi aninda veren fotograf makinesi isine
girdiginde, analiz uzmanlar Polaroid hisselerinin fiyaun diisiirdiiler.
Ama Kodak aninda resim veren fotograf makinelerinin reklamini yap-
ug igin, Polaroid’in sauglar: da artu.

Goriildiigii gibi, rakipleri diigman sayan geleneksel goriis her zaman
dogru olmayabilir. Anahtar nokta, hangi alanlarda ortak ikarlari oldu-
guna, hangi alanlarda rakip olduklarina karar vermektir. Bu bir kazan-
ma/kaybetme durumu olmaktan ¢ok, kazanma/kazanma/kaybetme du-
rumudur. ’

Her seye ragmen rakiplerinizden geride kalmamak zorundasiniz,
yoksa varliginiz1 siirdiiremezsiniz. Bundan daha temel bir gey olamaz.
Bu amagla kullanilan geleneksel araglar; fiyat, kalite, iiriin farklilagtir-
ma ve 6zel pazarlar olusturmadir. Bu araglar degerlerini hald koru-
maktadirlar.

Havayollar: sanayii biiyiik zarar igindedir, ama giiglii havayollari,
daha giigsiiz havayollarini gékyiiziinden silmek iimidiyle, stk sik ugak
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yolculugu yapanlara 6zel avantajlar sunmay: hili yaracli gérmekeedir.
Klasik rekabet hila ise yaramaktadir.

Tehlike, diisiincemiz bu klasik rekabet gériisiiyle sinirl kalirsa or-
taya cikar.

Sunus bblimiinde belirtmistim, maliyet denetimi ve iiretim ve-
rimliligi gibi, rekabet de ayakta kalmak igin gereklidir. Higbir isletme
geride kalmay: goze alamaz. Ama bu yeterli degildir. One gikmak da
gereklidir ve rekabetiistii olmak igte burada ige karigir.

Birkag yil énce Du Pont leke tutmayan hali elyafi gelistirdi (Du
Pont hali degil elyaf iiretir). Bu yeni elyaf hali fabrikalarina &nerildi,
ama kimse pek ilgilenmedi. Bunun iizerine Du Pont dogrudan halka
yonelik bir reklam kampanyas: baglatti. Leke tutmayan bir hali biitiin-
lesmis degerlere kusursuz bir érnekti. Bu yiizden halktan &yle biiyiik
talep geldi ki, fabrikalar bu elyafi kullanarak hali iiretmek zorunda
kaldilar, hem de bu isten kir ettiler. Leke tutmayan halilar iig yil i¢in-
de hali pazarinin yaklagik yiizde 70’ini ele gegirdi. I¢ mimarlar genel-
likle agik renk hali kullanilmasini salik veriyorlardi, ama lekeler boyle
halilani kolayca berbat ediyordu. Kiigiik apartman katlarinda yasayan-
larin kiigiik gocuklarina mama yedirecekleri ayn bir yerleri olmadigin-
dan, halilar lekeleniyordu. Hali saun almak, klasik rekabette oldugu
gibi daha giizel renk, daha uzun dayanma, ya da daha ucuz fiyat soru-
nu olmakran ¢ikmugti. Leke tutmayan halilarin degeri, alicilarin yasa-
ma bigimleriyle agikga biitiinlesmisti. Iste rekabetiistii olmanin kusur-
suz bir 6rnegi.

Rekabet ile rekabetiistii arasindaki fark, 6zel olarak bu kargilagtir-
maya ayrilan béliimde enine boyuna tarugilacakur.
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Is Yonetimi Anlayssinda
En Son Modalar

Is yonetimi anlayisindaki genel begenileri belirleyen etkenler sunlar-
dir: moda, birbirini takip eden dénemler, ekonomik durum ve top-
lumsal degerler. Moda, toplumda genel olarak kabul géren diisiince
bigimidir. Bu bi¢im degiskendir, eski bir diisiince yeniden moda ola-
bilir. Ayni sekilde, dénemler de birbirini takip ederek degisirler. Bir
genisleme dénemini ¢ogu zaman daralma dénemi izler. Diinyadaki
ya da o bélgedeki ekonomik durum da ig yénetimi anlayigint etkiler.
Ornegin, isletmeler ekonomik gerileme dénemlerinde diger donem-
lere oranla daha farkli diiginme egilimindedirler. Son olarak, top-
lumsal degerler de — 6rnegin gevre bilinci — igletmelerin davranigin
etkiler. Biitiin bu etkenler sonucu ortaya ¢ikan genel anlayiy, mali-
yetleri kisma, yeniden yapilanma, kalite yonetimi, insan kaynaklan
ve gevreyle ilgili kaygilar gibi temel ilkeler iizerinde etkisini goster-
mektedir.

Maliyetleri Kisma

Maliyetleri kismaya aguirlik verilmesi on yili agkin bir siiredir devam
ediyor. Giiniimiizde igletmeleri buna yénelten birkag etken vardir:
1. Birim maliyetlerin azalulmasi, i¢ pazarda ithal mallarla rekabet
edebilmek igin gereklidir, ihrag¢ pazarinda rekabet edebilmek
icinse daha da gereklidir.

2. Insanlarin emegi ok pahalidir.
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3. 1980’lerin genigleme giinlerinden sonra saglamlastirmaya (kon-
solidasyon) gerek vardir.

4. Ekonomik gerileme zamanlarinda pazarin biiyiimesi iimidi pek
az oldugundan, maliyetleri kisarak karlilik saglamaya agirlik ve-
rilir.

Maliyet kisma, ynetimlere her zaman ¢ekici gelmistir. Genel ola-
rak, riski az olan bir alandir ve tasarruf edilen maliyet, yeni atlimlar-
dan saglanacak gelire oranla, daha dogrudan kir arugina gevrilir. Ma-
liyet kasmanin gekici bir yan: da, diginizi gegirebileceginiz somut bir
sey olmasidir. Maliyet kismanin diger bir gekici yant, yalnizca en iist
diizeydeki yoneticilerin katldig: strateji planlimasinin tersine, herke-
sin katlimina agik olmasidir.

General Motors 1987°den beri maliyetlerini yiizde 15 azaltti, ama
hala Toyota’nin gerisinde. Citicorp 1991'de 8.000 kisiyi isten gikar-
mayr planlyor. Agiri genislemis olan menkul kiymetler sektorii
1990°daki isten gikarmalardan sonra 20.000 kisiyi daha gikarmak isti-

yor.

Ortalama bir Hollywood filminin maliyeti 30 milyon dolara tr-
mandi, giderek artan maliyetleri diigiirmek igin yollar araniyor. Gene-
ral Motors araba ya da kamyon bagina maliyetin 622 dolarint isgileri-
nin saglk giderlerine harciyor. Bir otomobil sigorta priminin yaklagik
400 dolan yasal giderlere ayriliyor. Her yerde maliyetleri kisma yollari
arayis1 var. Uretim siirecinde gelik bir plakanin kalinlig1 25 santimden
5 santime indirilirse, iscilik maliyetleri yari yariya, enerji sarfiyat ise
yaklagik yiizde 30 azaltlmig olacakur.

Sirketler, olumlu piyasa kosullari, plansiz gelisme ve denetim kayb:
yiiziinden gergekten de sigkinlegtikleri igin, maliyetlerin kisilmasi bag-
langigta biiyiik yararlar getirir. Ama en kolay atlacak fazla kilolar git-
tikten sonra, yararlar gitgide azalir. Baglica rakipleriniz maliyetlerini
kismayi yavagtan aliyorlarsa, maliyetleri kismanin rekabetgi yararlarini
kisa siirede gdriirsiiniiz, ama rakipleriniz size yetismeye bagladiginda,

rekaber iistiinliigii kaybolur (bkz Sekil 2.1). Demek ki, dénem dénem
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SEKIL 2.1

yaptlan bir uygulama olarak maliyet kisma ve siirekli bir tutum olarak
maliyet denetimi o anda iyi sonug veriyor, ama sagladig: yarar siirekli
olmuyor. Bu strateji yeterli degildir.

Daha 6nce verimlilikle ilgili olarak belirttigim tehlike, maliyetleri
kisma igin de gegerlidir. Burada da gelecegin unutulup, maliyetlerin
gelecekreki gelismeyi tehlikeye atacak kadar budanmasi tehlikesi var-
dir. Oyle etkinlikler vardir ki, bunlar1 su anki bir yargt degil, ancak
gelecekteki olasi sonuglart hakli gésterebilir. Bu tiir etkinlikler bir ya-
na atlirsa, o an igin bilango daha giizel gériiniir, ama gelecegi atesle-
yecek bir sey kalmaz. Maliyetlerini hemen o an hakli gésteremeyen
projeler ¢ogunlukla ertelenir. Bu kati maliyet bilinci tutumu, tehlikeli
bir cimrilige kolayca kayabilir. Ornegin, iletisim giderleri ve egitimde
yapilan kisinular, bir sitketin gelecegini tehlikeye sokabilir.

Heinz'den Tony O’Reilly maliyet kismanin tehlikelerini gdsteren
glizel bir 6rnek vermektedir. Ton bahig: isleme fabrikasindaki is¢i say1-
st azalulmisti. Sonug olarak, baligin kemiklerinde ayiklanmadan kalan
ve atlan et miktari arctr. Bu durumda sirket isgi sayisint ararmak zo-
runda kaldi; maliyetlerde yine yiikselme oldu, ama atlmayip kullani-
lan balik etindeki artigtan tiirii, gelirde daha da biiyiik bir yiikselme
oldu. Bu 6rnekten gikarilacak ders ok basittir. Sirf kisi sayisin1 azalta-
rak maliyetlerin kisilmasi, amaca zarar verebilir.

Rus planlama dairesi Gosplan’in ¢ok basit bir yéntemi vardi. Her-
hangi bir isletmenin iiretim rakamlarini alip buna yiizde 10 ekliyor-
dunuz. Bu iiretim hedefine ulagilmazsa, birileri suglaniyor, kelleler gi-
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diyordu. Birgok isletme de ayni sekilde davraniyor. Yoneticiler isgiicii-
niin yiizde 10 azalulmasini buyuruyorlar, isin daha az kigiyle nasil ya-
pilacag sorununu astlarina birakiyorlar. Oysa, dnce isi yeniden yaps-
landirmak, sonra da bu yeni yapida kag kisi gerektigini gérmek ¢ok
daha akillica olur.

Uygulama agamasinda maliyetlerin kisilmasi, pek ¢ok kisinin hayal
edebileceginden fazla yaraucilik gerektirir. Bu yalnizca basit bir mali-
yet-fayda analizi sorunu degildir. Ayrica, yalnizca, maliyetini hakls
gostermeyen her seyden vazge¢mek anlamina da gelmez. Bunlarin
otesinde, ayn1 fayday: daha az maliyetle elde edebilmenin yollarini da
bulmay: gerektirir.

Hangisi daha iyi; maliyetleri her an denetlemek mi, yoksa dénem
dénem maliyet kisma uygulamalari yapmak m1? Aslinda bu sorunun
yanit basittir: “Her ikisi de.” Bence gergek yanit isin niteligine bagli-
dir. Yapilan is yeni atlimlar gerektirmiyorsa, maliyetlerin bagibos sii-
ritklenmesini 6nlemek igin, siirekli olarak siki bir maliyet denetimi
uygulamak daha iyi olabilir. Ama bir is risk alip, yeni atilimlar yapma-
y1 gerektiriyorsa, siirekli maliyet denetimi yeni riskler alinmasini ciddi
sekilde engelleyebilecegi igin, dénem dénem yapilacak maliyet kisma
uygulamalari daha iyi olabilir.

Elden ¢ikarma gogu zaman maliyet kismanin geleneksel bir yani-
dir. Kérinizin yiizde 80’1 isinizin yiizde 20’sinden geliyorsa, kir etme-
yen yiizde 80’ nigin elden ¢ikarmayasiniz?

Birgok isletme boyle yapmakta ve bu yol ise yaramaktadir, ama bir
nokrtaya kadar. O noktanin 6tesinde, biiyiime ve gelisme alanlarindan
vazgegiyor olabilirsiniz. 80/20 ilkesini yeterince ileri gétiiriirseniz, ba-
z1 alanlann diger alanlardan daha fazla kir getirdigini her asamada go-
rebilirsiniz. Ornegin General Motors, GMAC nin (sirketin finans ko-
lu) araba yapmaktan daha fazla kir getirdigini gérebilir. Simdi GM
araba yapmay biraksin mi1? 80/20 ilkesini ug noktalara gétiiren bir ig-
letme, yatinmdan bagka higbir sey yapmayan bir yatinm sirketi olup
gikar.
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Yeniden Yapilanma

1980’lerin yeniden yapilanma ¢ilginhigindan &tiirii, Birlesik Devlet-
ler'deki bankalarin 150 milyar dolarlik bir kazang sagladig séyleni-
yor. Japonlanin “zaitek” dedigi, parayla para kazanma teknolojisini
pek cok kisi kegfetti. Japonlar bu oyundan iyice hoglanmaya bagladi-
lar. Bunun sonucunda da Nikkei endeksi gelecekte eskiye oranla gok

daha oynak olacak.

Bununla birlikte, yeniden yapilanma oyunu hemen hemen bitti.
1990 yilinda sirket birlesmeleri ve devralmalar iigte bir azaldi ve yau-
nm bankalari kadrolarini daraltmak zorunda kaldilar. Dolgun iicretle-
rin verildigi giinler simdilik geride kald: gibi goriiniiyor.

Kendi pazarini kendin yaratmaktansa, pazarda pay: olan bir iglet-
meyi satin almak aruk daha akla yakin gelmektedir. Pazar payr olugtur-
mak rekabete agik, pahali ve riskli bir istir. Pazar pay1 olan bagka bir sir-
keti satin almak, fiyat sisirilmediyse (ki genellikle sisirilir) ve nakit akigi
faiz 6demelerini kargilayabilecekse, akla yakindir. WPP reklam sirketi,
J. Walter Thompson’u, Ogilvy and Mather’i ve diger sirketleri satin
alarak stfirdan baslayip diinyanin en biiyiik reklam girketi oldu. Ama
simdi, tistlendigi borglar yiiziinden bagi dertte. Saatchi and Saatchi de
ayni yolu izledi ve ayni sonuglari aldi. Finans konusunda mucizeler ya-
ratan biri olmak igin, yiikselen bir pazar, zayif bir bellek ve dost bir
banka gerekir. Pazardaki yiikselme durunca, agmaza diigebilirsiniz.

Teknoloji, yazilim, kimya gibi alanlarda bagarili yenilikler yapmuig
olan sirketleri satin almak akla uygundur. Bu gekilde basariy: satin al-
mis olursunuz. Yoksa, ara sira kazanilacak bir bagari i¢in birgok basari-
sizliga yatim yapmak zorunda kalirsiniz. Ama sunu da unutmamak
gerekir ki, bu politika ancak fiyat uygunsa akla yakindur.

Biiyiimeye duyulan mago ihtiyacin yani sira sirketleri biiyiimeye
yonelten hedeflerden biri de, kiiresel pazarda ayakta kalmak igin gere-
ken kritik bir biiyiikliik bulundugu kanisidir. Gergekten de, ¢ip iireti-
mi gibi, gelistirme maliyetlerinin siirekli olarak artu: ve ancak bii-
yiiklerin ayakta kalabilecegi 6zel alanlar vardir. Ama bu kani, tiim sek-
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torler icin gegerli olmayabilir. Ornegin sigorta sirketleri finansal sii-
permarketler olmak istemiglerdir. Hatta Ingiltere’deki Prudential sir-
keti, konut kredilerine ulagabilmenin bir yolu olarak emlakgilari satin
almigti. Ama gimdi isin bu kolu biiyiik bir zararla sauldi. Sigortacilar
artik finansal siipermarket olmak istemediklerine karar verdiler; simdi
pazarda 6zel bir késeye ve uzmanliga sahip olmakea odaklagiyorlar.
Yutarak bityiime diisiincesinin ilging yani sudur: Biiyiime i¢in son
derece akilc bir sav olusturabilirsiniz, sonra yeniden kiiciilme i¢in de
ayni derecede akilct baska bir sav olusturabilirsiniz. Ornegin, borsa
bunu hep yapar. Insanlar kritik biiyiikliik, kiiresel pazarlar, sinerji ve
farkli sektorlere yonelme hikiyesine kapildiklar igin, bir sirket bagka
bir sirketi alinca hisseleri yiikselir. Sonra, ayni sirket yeterince biiyii-
diigii zaman, béliiniip ayn pargalar halinde saulirsa degerinin daha
yiiksek olacag: birden anlagilir. Cogu durumda, ekonomik gergekler,
“yiikselt-diisiir” oyunundan ¢ok daha az énemlidir. Yaurimcilar para
kazanmak istiyorlarsa bu oyunu tegvik etmek zorundadirlar.

Yutarak biiyiime her zaman kestirme bir yol olarak griilmiistiir.
Bir araya gelen sirketler arasinda sinerji olugturulamamasi, farkls sirket
kiiltiirlerinin kaynagamamasi ya da alim igin fazla yiiksek bir fiyat
6denmis olmasindan dolayi, bu yol ¢ogu durumda basarisizliga ugra-
makradir. Yine de hila akla uygun oldugu durumlar vardir. Ama soyle
bir tehlikesi de vardir: Ust diizey ydneticiler, kendi sirketlerini gelistir-
mek i¢in yapacaklari galigmalardan uzaklagmakradirlar. Sirketi geligtir-
mek igin ¢abalamaktansa yutarak biiyiime yolu ¢ok daha kolay, ¢ok
daha gekici, kisisel olarak da genellikle ¢ok daha édiillendiricidir (hem

mago duygular tatmin etme agisindan, hem de finansal agidan).

Kalite Yonetimi

“Toplam kalite yonetimi” simdilerde cok moda. Japonlarin iyilestir-
me anlayigint yakalamaya yénelik bagarili bir girisim. Daha 6énce de
belirttigim gibi, Baulilarin “iyilestirme” kavramindan anladig sadece
kusurlarin giderilmesidir. Japonlar ise, hig kusur olmadiginda bile,
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olani daha da gelistirmeye yonelik iyilestirme yapmuglardir. Kalite y-
netimi, insanlari daha fazla motive etmenin ve yaptiklar: ise olan ilgi-
lerini arurmanin miikemmel bir yolu olarak goriilmekeedir. Maliyet
kisma gibi, kalite yonetimi de bir sirketin tiim ¢alisanlarinin katkida
bulunacag bir istir. Bu yonde, herkesin kaulabilecegi programlar, is
tartisma gruplari, kalite gemberleri ve diger grup etkinlikleri s6z ko-
nusudur.

Nordstrom and Limited Inc. gibi sirketler kaliteli hizmet konu-
sunda haun sayilir bir sayginlik kazanmuglardr.

Kalite yénetimi, “6nce miisteri” modasini da igerir ya da en azin-
dan onunla ¢akigir. S.A.S. havayollarindan Jan Carlzon, havayolu per-
soneline, “ayliklarini miigterinin 6dedigini” animsatmasiyla biiyiik in
kazand:. Miisterinin éneminin kabul edilmesinde aslinda geg bile ka-
linmigtr. Bu konuda bugiin bile tam olarak en dogru tavira ulagilmig
degildir. “Once miigteri” programlari uygulayan birgok kurulus, ceki-
cilik ile hizmet arasindaki farkt heniiz 8grenememigstir. Cekicilik,
miisterilere kargt sevimli ve nazik olmak demektir ve kendi iginde bii-
yiik deger tagir. Hizmet ise, igler yolunda gitmediginde yapuginiz bir
seydir. Genel olarak havayolu sirketleri isin hizmet yanindan ¢ok, ge-
kicilik yanina 6nem vermektedirler.

Kalite yaklagiminda su iki sorunun cevaplari dogru verilmezse,
dliimciil hatalar olugabilir: “Neyin kalitesi?” ve “ne igin kalite?” Meka-
nik daktilo makinesi yaptyorsaniz, bunlarin kalitesini istediginiz kadar
yiikseltin, elektronik dakrilolar pazar ele gegirdiginde, tek bagina kali-
te yiiksekligi iflas etmenizi énleyemez. Fotokopi makinelerine rakip
olarak kiigiik boy bask: yapan matbaa makineleri iireten Gestetner’in
basina gelen de buydu. Elektronik gelistirmenin gok pahali olacagin
ve yiiksek kaliteli baski yapan makinelerin pazarda her zaman bir ké-
sesi bulunacagini diigiinmiislerdi. Ama 6yle olmadi ve sonunda degis-
mek zorunda kaldilar. Kalite, bir sirketin iirettigi sey iizerinde daha
fazla yogunlagmasini saglayabilir. A¢maz surada ki, bu anlayis gerekli
ve yararli olmakla birlikte, degismenin &niinde bir engel olusturabilir.

Bu agmaza verilen olagan yanut, kalitenin yapilmakta olana degil,
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yapilmakea olanin amacina yéneltilmesi gerektigini séylemektir. Daha
iyi mekanik daktilolar yapmazsiniz da, daha iyi daktilolar yaparsiniz, ki
bunlar elektronik olabilir. Ama bu yeterli midir? Peki, yazili malzemeyi
islemenin daha etkili yollar: olan bilgisayarlara ve sézciik islemcilere ne
demeli? Yani bu isin sonu yoktur ve uygulamada kalite, o an iiretil-
mekte olana yéneltilme egilimindedir. O anki kalitenin yiiksek tutul-
mast kaygisi gercekten gok degerlidir, ama o an iiretilen malin, iiretil-
mesi gereken dogru gey olup olmadiginin sorgulanmasi kosuluyla.

Aruk kimsenin kullanmadigi, modasi gegmis iiriinleri diisiiniin.
Daha yiiksek kalite, bu iiriinleri yeniden kullanilir hale getirmeye ye-
ter miydi acaba?

Insana Ozen

Bat iilkelerindeki ydneticiler, en degerli kaynaklarinin insan oldugu-
nu anlamaya baglamuglardir. Katulimer yonetim, yataylasan hiyerarsi,
motivasyon ve 6nderlik, bu “insan dini”nin birer par¢asidir.

Japonlar insan iligkilerini tiimiiyle farkli gekilde ele alirlar. Her gey-
den énce, Japonya'da is degistirme orani ok daha azdir. Ayrica Ja-
ponlar Baulilara oranla ¢ok daha sabirlidir. Bu durum, Japonlar Bau-
lilarin en kotii aliskanliklarint 6grendikge, Baulilar da Japonlarin en
iyi aligkanliklarini benimsedikge degismektedir. Japon sirketlerinin hi-
yerarsik kauligi, yasa ve otoriteye duyulan biiyiik saygi, aslinda daha
fazla fikir akigina olanak vermektedir. Yaglilar kendilerine giiven du-
yarlar ve parlak fikirleri olan geng ¢alisanlar, onlar igin bir tehdit olus-
turmaz. Kidemli kisi, en iyi fikirler kendisinden ¢ikug igin orada bu-
lunmadigini bilir. Bagkalarinin fikirlerini dinlemek igin oradadir. Bu-
na ek olarak, Japonlar is giinlerini degismez iki boliime ayirirlar. Bi-
rinci béliimde, ne kadar galigmalar: isteniyorsa o kadar ¢aligirlar. Gii-
niin sonunda hep birlikte igmeye giderler ve katulimci yonetim orada
devreye girer. Orada samimiyet, tartigma ve fikir aligverisi vardir. So-
nug olarak, kocalar genellikle gece geg saatlere kadar evlerine gitmez-
ler. Esleri onlar olmadan yasamaya 6yle aligirlar ki, kocalar sonunda



IS YONETIMi ANLAYISINDA EN SON MODALAR / 45

emekli oldugunda, karilarinda onlar1 bosama egilimi belirir; ¢iinkii
kocalar artik birer bag belasi ve ayak bagidir.

Eskiden Amerikan kuruluglarinda insan kaynaklari ve egitim uz-
manlari oldukea asag: diizeyde goriiliirdii. Birden kendilerini biiyitk
onem tagir bir halde buldular. Artuk insan 6gesine 6nem veriliyor. Yi-
ne de, calisanlarin egitimi Japon sirketlerindeki kadar ciddiye alin-
makean ¢ok uzak. Bir Japon sirketi Bat iilkelerinden birinde Bauls is-
gilerle calismaya baglayinca dikkatleri ¢eken en ¢arpict nokta, Japon
egitim uzmanlarinin iggilere verdikleri yogun ve siki egitim oluyor.
Egitimle birlikte, ok daha fazla sorumluluk da veriliyor. Bu sorumlu-
luk dylesine genistir ki, bir Japon iggisinin iiretim hattnt durdurmaya

bile hakki vardir.

“Bir komisyon tarafindan tasarimlanan bir at, olsa olsa bir deveye
benzer.” Bu bilinen séziin de tanimladig: gibi, bir seyleri tasarimlama-
nin ya da igleri yapmanin en etkili yolu demokrasi degildir. Katulima
yonetimin piif nokeasi, hem ige bagllik ve motivasyon, hem de yapici
ilerleme saglamakur. Onderligin iste bu noktada gerekli oldugu agik-
ur. Kaulim ne kadar biiyiikse, iistiin 6nderlige duyulan gereksinme o
kadar fazladir.

Geleneksel bir Bauli inancina gére, yarauciligi ortaya ¢tkarmanin
en etkili yolu, gruplar halinde yapilan “beyin firunasi” toplanularidr.
Benim deneyimlerime gore, bu biiyiik olasilikla bir aldanugtir. Yarauc
bireyler tek baslarina galiguiklarinda, grup halinde oldugundan daha
fazla fikir tiretmektedirler. Bunun nedeni, grup halindeyken bagkalari-
nt uzun uzun dinlemek zorunda kalmalari, dolaysiyla da farkli yon-
lerde diisiince gelistirmeye vakit kalmamasidir. Grup olugturma fikri-
nin asil amaglarindan birisi, zihnin farkli bir yéne gitmesine olanak
vermek i¢in, insana kendi diisiincesinin diginda bir uyaran saglamaku.
Bu artik gerekli degildir; kitabin daha sonraki bir bsliimiinde agikla-

_yacagim gibi, bu is igin gelistirilmig yanlamasina (lateral) diisiince tek-
nikleriyle birey kendi dig uyaranini kendisi saglayabilir. Yine de, ikinci
asamada fikirlerin bir grup iginde tartigilmasinda yarar vardir; bagkala-
r, bir fikri, onu ortaya atan kisiden daha fazla gelistirebilirler.
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Her sey gruplar halinde yapilirsa, dogacak ek bir tehlike de sudur:
sosyal agidan dinamik kisilerin fikirleri 6ne gikabilir, buna kargin ice
kapanik kigiler gézard edilebilirler. Sosyal agidan dinamik olmak, is ko-
nusunda iyi fikirler iiretmek anlamina gelmez. Bu yiizden bir tarafa
haksiz bir avantaj saglayan grup toplanulari iyi sonug vermeyebilir.

Cevre Korumayla Ilgili Kaygilar

Kiirk sanayii ¢okiiyor. McDonald’s, hamburgerleri sicak tutan polist-
ren kutulan biraku. Yeniden kullanima sokulmus kigit gururla ilan
ediliyor. Biiyiik kentlerde benzinin yaratug: kirliligin temizlenmesi
gerekiyor. ABD’nin sadece dokuz biiyiik kentinde bu iglemin maliyeti
25 milyar dolardir. Degjstirilen Temiz Hava Yasasi (Clean Air Act)
2010 yilina kadar, yaklagik 105 milyar dolarlik biiyiik bir maliyet ge-
tirecek. Sigara birgok havayolu sirketinin belirli uguslarinda ve birgok
isyerinde yasakland.

Cevre korumayla ilgili biitiin bu kaygilar, bir moda olmanin ¢ok
otesindedir. Cogu zaman, gevreyle ilgili degerleri 6nce gocuklar dgret-
menlerinden 6greniyor ve sonra birer misyoner gibi bu degerleri evle-
rine tagtyorlar. Bu gocuklar biiyiiyiince, ana babalarindan ¢ok daha
fazla gevre bilincine sahip olacaklar.

Bununla birlikte, gevre korumayla ilgili kaygilar, beraberinde so-
runlar, maliyetler, firsatlar ve oldukga biiyiik halkla iligkiler ¢abasi ge-
tirmektedir. Yalnizca gevre agisindan giivenli sirketlere yaurim yapan
basarili risk fonlar1 vardir. Uriinlerine “gevre dostu” etiketi koyarak
pazar pay1 kazanmayi iimit eden iireticiler vardir.

Ote yandan, cevre korumayla ilgili degerler aragurmalara tiimiiyle
yeni yénler vermektedir. Kimya sirketleri biyolojik olarak dogada par-
calanip yok olabilecek iiriinler iiretmeye ¢alismaktadir. Plastik torba-
lar aruik nigasta tiirevlerinden yapiliyor.

Degerlerdeki her biiyiik degisme, yeni diisiince bigimleri gerekti-
rir. Bu degerlerin gelip gegici bir modadan bagka bir sey olmadigini ve
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olusturdugu baskilarin azalacagini iimit edenler vardir elbette. Buna
kargin, bazilar1 da bu deger degisimini bir firsat olarak gérﬁp, onu sa-
vunmayi segerler. Her modada oldugu gibi bunda da en dogrusu,
oyunun biraz ilerisinde olmakur. Fazla ilerisinde olmak pahalidir ve
odiillendirici degildir. Fazla gerisinde olmaksa, maliyetlerin ayni, ya-
rarlarin daha az olmasi demektir.

Cevresel degerlere olan ilginin pegi sira yasam kalitesi degerleri gel-
mektedir. Insanlar aruk nerede, kag saat, hangi kosullarda calistikla-
nyla, ailelerine ne kadar zaman ayirabildikleriyle, vb ilgileneceklerdir.
Tiiketiciler daha dayanikli mallar satin alma ve arabalarini daha uzun
siire kullanma egiliminde olacaklardur.

“Mesgul olmak” ile “¢aligmak” arasindaki ayrim daha belirginlege-
cektir. Esnek ¢alisma saatleri ve evden ¢alisma gibi yeni kavramlar,
mesgul olma ve her zamanki is giiniinii doldurmayi, gergek calisma-
dan ayiracakur. Otomasyon, bilgisayarlar ve telekomiinikasyon bunu
olanakli kilacakur. Tanudigim bir karikatiirist, gazetesinden millerce
uzakta galigmakra ve faksla baglanu kurmakradir.

Daha da yeni olan bu degerler, baglangicta is diinyasina zorla ka-
bul ettirilmeye ¢aligilacak, ama zamanla geleneksel is diisiincesinin bir
pargast haline gelerek, is diinyasinca benimsenecektir.
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Kendinden Hosnutluk

Fransizlar giinliik aligveris sirasinda ne zaman 97 sayisimi soyleyecek
olsalar, “quatre-vingt-dix-sept” (dért garp1 yirmi ve on ve yedi) derler.
Bu soyleyis 97 demenin son derece dolambagli bir yolu gibi gériinse
de, onlar buna alismuglardir. Bu onlara son derece normal gelmekte-
dir. Diger bir deyigle Fransizlarin kendi durumlarindan hognut olduk-
larini soyleyebiliriz. Kendinden hognutluk, bazi geylere alisuginiz igin
onlarin size normal geldigi bir durumdur.

Sekil 3.1°de gosterildigi gibi, her igletme aslinda bir “fikir makine-
si”dir. Makinenin bir ucundan kaynaklar verilir: Sermaye, hammad-
deler, yonetim, iggiler, makineler, enerji. Fikir makinesi, bu kaynakla-
n olugturulan fikre gore bir iiriin ya da hizmete gevirir. Obiir ugtan
¢ikan sey, makineyi ¢alisir durumda tutmaya yetecek, o anki yaurim-
clari hognut edecek ve hatta olast yaturimcilani gekecek, iyi bir fiyattan
satilabilen bir iiriin ya da bir hizmettir.

19
X Fikir
Kaynaklar > prﬁn
/ Hizmet
/ Makinesi
SEKIL 3.1
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Tek istisna olan sirket satin almanin diginda, yonetim anlayiginin
daha énce ele aldigim tiim aligkanliklar1, makineyi ¢aligir durumda tut-
makla ilgilidir. Daha énce de sdyledigim gibi, bu diisiince bigimi bir
zamanlar yeterliydi, ama bugiin yeterli degildir. Gerekli oldugu dogru-
dur, ama yeterli degildir. Geleneksel diisiince aligkanliklarinin gegerli-
ligine hi¢bir zaman meydan okumadim, giinkii hepsi hala gegerlidir.
Bu aligkanliklarin, isaret ettigim bazi sakincalari vardir; ama bu sakin-
calar, kalite, insana 6zen, sorun ¢ézme, maliyet kisma gibi egilimlerin
temel gecerliligini zedelemez. Ne var ki, geleneksel diisiince aligkanlik-
larinin yeterliligine siddetle meydan okuyorum. Su anki diisiince alig-
kanliklarimiz1 yeterli bulmak, tehlikeli bir kendinden hognutlukeur.

Belki de “is yonetimi” sozciigiiniin kendisi yanl bir tanimlama-
dir. “Yonetim” sézciigii sunu ima etmektedir: Enerji, fikirler, kaynak-
lar, insanlar, pazarlar, hepsi orada éylece durmaktadir ve biitiin gere-
ken, bu gesitli seyleri yonetecek birisidir. Yonetim, engebeli bir yolda
araba kullanmaya benzer. Yol boyunca diizgiin ilerlemelisiniz; araba-
niz bozulursa, yeniden ¢alisir duruma getirmek igin onu onarmaniz
gerekir. Ama arabayi da, yolu da siz se¢mezsiniz.

Yénetim tiimiiyle ¢ekip ¢evirmeye iliskin bir kavramdir. Var olan
temel fikirlerin gegerli oldugu varsayilir. Enerji, calisir durumda tutul-
mas gereken fikir makinesine uygulanur, fikrin kendisine degil.

“Bir kurulugta en iist diizeye gelebilmek igin, ya oraya geldiginizde
size gerekecek yeteneklerden yoksun olmali ya da bunlar gizli tutma-
lisiniz.” (Bu ifade, herkesin en fazla, kendi beceriksizlik diizeyine ula-
sana kadar terfi edecegini bildiren Peter Ilkesi’'ne kosuttur.) Daha alt
diizeylerde, sorun ¢dzme ve gekip cevirme becerileri, en biiyiik 6nemi
tagiyan ve fark edilen becerilerdir. Insanlar bu tiir becerilere sahip ol-
duklan igin terfi ederler. Ama en iist diizeyde kavramsal, yarauct ve
stratejik diisiince gereklidir. Sorun ¢bzme isi baskalarina devredilebi-
lir.

Cekip evirme ¢ok gereklidir, ama var olani sorgulamak ve yeni gi-
risimlerde bulunmak da gereklidir. Sattginiz degerler nelerdir? Fikir
makinesinin kullandig1 temel fikirler nelerdir? Iste, rekabetiistii olma-
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nin biiyiik 6nem kazandig1 yer burasidir; giinkii rekabet sadece isi ge-
kip gevirmenin ve temel gizgiyi korumanin bir pargasidir.

Bir zamanlar stratejik planlama gok modayd.. Insanlar bir sirketin
gelecekte nerede olmasi gerektigini biiyiik bir bi¢imsellikle planlarlar-
di. Ama gelecek, kendisine planlamacilar tarafindan verilen rolii oyna-
may1 reddedince, stratejik planlama gézden diistii. Gelecegin tam anla-
muyla kestirilemez olmas, yiiksek degisim hizi, lineer olmayan sistem-
lerdeki dengesizlik ve pozitif geribildirim déngiileri, planlamay sagma
bir sey haline getiriyordu. En iyi olasilikla, her hafta yeniden deger sap-
tamast yapilan, bir tiir “degisken” stratejik plan s6z konusu olabilirdi.

Sonunda, stratejik planlamaya verilen 6nem, bagka bir kavrama kay-
di. Zinde, giiglii ve ayagina ¢abuk olma kavramiyd: bu. Béylelikle, sir-
ketiniz olugabilecek her duruma etkili ve kar getiren bir gekilde yanit ve-
rebiliyordu. Ornegin: Almanya’nin birlesmesi ya da Dogu Avrupa’nin
agilmasi gibi bir firsat ¢ikuginda, hemen hareket edebiliyordunuz. Pa-
zar kosullan degistiginde siz de kogullarla birlikte degisebiliyordunuz.
Teknoloji yeni yénler sundugunda bir “ben de yaptum” iiriiniiyle he-
men pazara atlayabiliyordunuz. SKF peptik iilser tedavisinde kullanilan
son derece bagarili Tagamet’i ¢ikarinca, Glaxo hemen daha da basarili
olan Zantac’t gikardi. Bazi kimya sirketlerinin arastirma ve gelistirme
béliimlerinde harcanan ¢abanin neredeyse yiizde 70’1, bagkalarinin pa-
tentlerine takilmadan, benzer iiriinler gelistirmeye ayrilmustur.

Gelecegi planlamaktan vazgegip sirketin sagligina ve yeni kosullara
yanit verme hizina 6nem verilince, ¢ekip ¢evirme isi yeniden 6n plana
iku. Ciinkd, bir sirketi saghkli kilan sey kusursuz gekip gevirmeydi.

Ornegin, ok bagarili bir ekonomisi olan Almanya’y: ele alalim.
Almanya, géreceli olarak, diinyanin en biiyiik ihracatg: iilkesidir. Ama
Alman yéneticiler, bagan igin gerekli olan gesitli 6geler arasinda yara-
ucihiga bir yer vermeleri istendiginde, diger gelismis iilkelere gore, ya-
raticthigy listenin daha alt siralarina koydular. Tiim agirligs kaliteye ve-
ren, yaraticiligi o kadar 6nemsemeyen, endiistriye dayali ¢ok basarili
bir ekonomiydi Almanya’ninki. Ama, yarauciliga gereken énemin ve-
rilmemesinin sonuglar1 zamanla goriilecektir. Almanya elektronikte
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daha simdiden ¢ok gerilerde kalmigtir ve Japonlarla ortak girisim yo-
luyla agigin1 kapatmaya ¢aligmaktadir.

Oyleyse, Alman ekonomisinin bagarist neyle agiklanabilir? Bagarisi-
nin nedeni, miithendislik kalitesinin kusursuz olusudur. Bunun nede-
ni de, son derece becerikli ve isine bagli bir miihendislik isgiicii yara-
tan, diinyanin higbir yerinde esi gériilmemis bir staj programudir.

Kaliteli arabalar yaparsaniz, insanlar bunlan saun alir. Japonlar
simdi bu pazari zorluyorlar; kalite ve yenilikgiligin ikisine de sahip ol-
duklanindan, bazi durumlarda Almanlart geride birakiyorlar. Yiiksek
kaliteli imalar makineleri ve mallar iiretirseniz, insanlar bunlan saun
almak ister. Maliyet ne kadar yiiksek olursa olsun, kalite satin alinma-
ya degerdir. Aslinda, maliyet yeterince yiiksekse, makine iyi bir statii
gostergesi olur; boyle bir makineyi ancak bagarili bir igletme satin ala-
bilir, daha az bagarili olan alamaz ve geride kalir.

Goriildiigii gibi, 6nce kalite gelmelidir. Birlesik Devletler ve diger
iilkeler kaliteyi yenilik¢iligin arkasina atma egilimindedirler. Bu egi-
lim ige yaramaz. Kalite temel deger olmak zorundadir ve Almanya’nin
bu kadar bagarili olmasinin nedeni budur.

Ama digerleri de ayni kaliteye ulaginca, yenilikgilik kendi bagina
bir etken olarak ig gérmeye baglar.

Japonlar yeni buluglarda son derece basarilidirlar. Bireysel yaratici-
likta pek basarili degillerse de (ger¢i Honda’nin kendisi gibi pek ¢ok
istisna vardir), yaratucilik oyununu ciddiye alirlar. Cok yenilikgidirler,
clinkii neredeyse tiim fikirlerini denemek ve iiretim agamasina getir-
mek isterler. Japonya iginde sirketler birbirlerini iiriin bombardimani-
na tutarlar. Rakip sirketler, bakarsin pazarda basarli olur diisiincesiyle
bu iiriinleri hemen kendileri de iiretirler. Cogu zaman, bir sirket yeni
bir iiriinii piyasaya ¢ikarirken bile, bir sonraki iiriin kugagina ve on-
dan bir sonrakine iliskin iiriin geligtirmenin ileri bir agamasindadur.
Japonlar kendi iilkelerinin iginde pazar aragtirma ve analizine pek
inanmazlar. Uriinlerini piyasaya ¢ikarip, gergek pazarda sinamayi yeg-
lerler. Insanlar ya bu iiriinii satin alacaklardir (béyle olacagina inanir-
lar) ya da iiriin kaybolup gidecektir. Japonya'da her yil neredeyse
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1000 gesit yeni mesrubat piyasaya gikar ve hemen hemen her biri ba-
sarisizliga ugrayip ortadan kaybolur. Burada, verimlilik (pazar analizi,
testler, vb) ile etkililik arasindaki farki bir kez daha gérmekteyiz. Ja-
pon i¢ pazarinin ilging aygitlara ve yeni seylere bayildig tiimiiyle dog-
rudur. Ama bunlan iireten sirketler, dis pazarlarda ayni yontemi uy-
gulamazlar.

Esas nokta sudur ki, Japonlar isin gekip gevirme yaniyla ¢ok ilgi-
lenmekle birlikte (kalite, “tam zamaninda iiretim” gibi kavramlar on-
lardan gikmigtr), yenilikgiligin girisim yaniyla da ilgilenirler. Batli
sirketler ise zaman zaman sadece .iyi bir ¢ekip gevirme ile yetinebile-
ceklerini diisiinmiiglerdir. Japonya, kalit¢ anlayiginin temellerini, o si-
ralarda pazar geligtirmeye agirhik verildigi icin Birlesik Devletler'de
biiyiik sl¢iide gozardi edilen Amerikali Edward Deming’e borgludur.
Bugiin Birlesik Devletler'de sarkag 6biir tarafin ta ucundadir. Yeni gi-
risimlerin ithmal edilmesi pahasina, bir kalite saplanusi vardir.

Kendinden Hosnutluk Cesitleri

Kendinden hognutlugun dért ¢esidini ele almak istiyorum. Bunlar
birbiriyle epey ¢akigmakla birlikte, yine de birbirinden farklidirlar.
Bunlar: Rahatlik nedeniyle, gevseklik nedeniyle, kibir nedeniyle ve
vizyonsuzluk nedeniyle kendinden hognutluktur.

Rahatlik Nedeniyle Kendinden Hognutluk
“. .. iyi gidiyoruz.”

. idare ediyoruz.”
. pazarda kendimize ait kiigiik bir késemiz var.”
. ayakta kaliyoruz.”

. giinii kurtarryoruz.”

Avustralya havayollart QANTAS (diinyanin en eski havayolu) bir
zamanlar ¢ok kirli, uzun mesafeli uguglarinda yiizde 80’in iizerinde
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doluluk oranina sahip bir sirketti. Stratejisi ¢ok basitti: Pazarin gerek
duydugundan daha az sayida ugusu olmak. Béylece ugaklar hep dolu
olurdu. O zamanlar Avustralya hava trafigine iliskin ok siki diizenle-
meler vardi ve birkag istisna diginda yabanci havayollarinin Avustral-
ya'ya inmesine izin verilmiyordu. Bugiin durum farklidir ve Avustral-
ya havayollarinin rahat politikasi artik kullanilamaz.

Rahatlik nedeniyle kendinden hognutlugun baska érnekleri de var-
dir. Aileniz i¢in oldukga iyi gelir getiren kiiiik bir aile lokantas: igleti-
yorsaniz neden geniglemeye ¢alisasiniz?

Kiigiik, bagarili bir igletmeniz varsa, biiyiik sirketler de ayni alana
girebilirler korkusuyla, pazardaki kiigiik kdsenizi fazla biiytitmek iste-
meyebilirsiniz.

Gevseklik Nedeniyle Kendinden Hognutluk

Disarida ¢ilgin bir kig varsa, atesin yanina sokulmak ve evin iginde el-
den geldigince rahatliginizi saglamak egilimindesinizdir.

Benzer gekilde, bir ekonomik gerileme dénemindeyseniz, girisim-
lerinizi azalur, firunanin gegmesini beklersiniz. Tiiketiciler giivenleri,
paralari ve kredileri olmadigs igin bir gey satin almiyorlarsa, yeni giri-
simler diisiinmenin anlam1 yoktur. Bunun yerine, olan isi ¢ekip gevir-
mede yogunlagilir. Zamanla isler degisecektir. Ekonomik yasam birbi-
rini takip eden inig ve gikiglardan olugur. Ve doruk zamanlar yine ge-
lecektir.

«

. simdi kendimize ¢ekidiizen verme zamani.”
“. .. bu projeyi simdilik durdurabiliriz.”

“. . .sauglan aruiramadigimiza gore, maliyetleri azaltmaliyiz.”

Kibir Nedeniyle Kendinden Hognutluk

Bu tiir kendinden hognutluk, her seyi bildiginize, biitiin yanutlar1 bul-
mus oldugunuza inanmaktan kaynaklanir. Giiniimiizde Japonlar bsy-
le bir kibirlilige dogru yaklagmaktadirlar, uzun dénemde bunun tehli-
keli oldugunu kegfedeceklerdir. Taizo Yakushiji, Japonlarin ger¢ekten
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de kendinden hognut ve kibirli bir ulus haline geldiklerini diigiinmek-
te ve Japonya'nin gergek bir lider iilke olabilmek i¢in teknolojisini
paylasmaya hazir olmasi gerektigini; sonugta, kendi baganisinin biiyiik
boliimiiniin de, bir zamanlar diger iilkelerin teknolojilerini Japonya
ile paylagsmalarindan kaynaklandigini séylemektedir.

<«

. ¢ok basanliy1z, demek ki dogru olan1 yapiyoruz.”

«

. baskalarindan 6grenecegimiz bir sey yok, biz bagkalarina 6g-
retiyoruz.”

“. .. bualanda diinya énderiyiz.”

Kendine giivenmek galigma sevkini arurir, ama kendinden hognut-
luk basariya ulagsmak igin gereken enerjiyi baltalar. Ikisi arasinda ince
bir sinir vardir. Bazi Amerikan sirketlerinin yaraucilik alaninda harca-
diklan ¢abalardan 6tiirii kendilerinden ¢ok fazla hognut olduklarin
gordiim. Yaraucilik, kendinden hognut olmaya hig kimsenin giiciiniin
yetmeyecegi bir alandr.

Vizyonsuzluk Nedeniyle Kendinden Hognutluk

Onceki kitaplarimdan birinde “kdy Venisii etkisi’nden s6z etmigtim.
Ufkunuz oturdugunuz kiigiik koyle sinirliysa, koyiin en giizel kiz1 size
giizellik Tanrigas1 Veniis gibi gelir. Ciinkii daha giizelini hayal ede-
mezsiniz. Ufkunuz sinirliysa ve neler olabilecegine iligkin bir vizyonu-
nuz yoksa, kendinizden hognut olmak zorundasinizdur.

Kendinden hognutlugun en yaygin tiirii budur ve buna kargi koy-
mak ¢ok zordur. Pek ¢ok sirketin vizyon sahibi bir lider aramasi bun-
dandur. Liderin vizyonu yoksa, uzun dénemde sirketin genel durumu
zayif olur. Giinii kurtarir ve krizlerle basa ¢ikar, ama sonug olarak ba-
sar1 olasilig cok azdur.

«

. .. daha fazla ne yapilabilecegini géremiyorum.”
“ ... herkes kadar iyi gidiyoruz.”

«

‘... bagka bir sey yapmamiz gerektigine beni inandirin.”
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Evrim

Degisikligin evrim yoluyla ortaya gtkmasi gerektigine inanan pek ok
kisi vardir. Sorunlani ¢&zer, krizleri atlatirsiniz. Zamanla, rekabetin ve
piyasanin baskisi, yapmaniz gereken seyi bigimlendirir. Isletmeler ge-
nellikle, evrimi giivenli bir yol olarak gbriirler. Buna kargin tasarim
risklidir, ¢iinkii son derece kétii bir sonug da verebilir.

Ama sistem agisindan, evrim, degisikligi elde etmenin en verimsiz
yoludur. Evrimde, bir sonraki her adimi, o anda nerede oldugunuz
belirler. Gergek bir felakete dogru gitmedigi siirece, o evrimsel yolu
izleriz. Ne var ki, bu yol var olanin en uygun kullanimini saglamaktan
¢ok uzak olabilir.

Sekil 3.2°de gosterildigi gibi, size birbiri ardina bir dizi karton par-
cast verildigini diisiiniin. Her noktada, size verileni en iyi gekilde kul-
lanmaniz gerekmektedir. En iyi sekilde kullanmak, A’dan B y&niine
elden geldigince dogrudan gitmek demektir. Agikur ki, pargalarin ge-
cig siralarina goére her adimdaki “en iyi” konumu, bunlanin en uygun
kullanimindan uzakur. Ama bu siraya uymayip parcalar olabilecek en
1yi sekilde diizenlersek, en uygun kullanima ulagilabilir. Asama agama
evrim bu yiizden verimsizdir. Diisiincede yarauciliga mutlak bir ge-
reksinme olmasinin nedenlerinden biri de budur; yaratici olmazsak
deneyimlerimizde zamanin akig sirasina bagli kalmaktan kurtulama-

yiz.

A B

R vy
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Sampiyon Adaylar:

Diinyanin en biiyiik uluslararas: tagima sirketi olan British Airways’in
bas yoneticisi Sir Colin Marshall, deneyimlerinin sonucu olarak sunu
kegfetmistir: Bir seyi bagarma sorumlulugu verilmis belirli bir “sampi-
yon aday1”niz yoksa, sonugta higbir sey olmaz. Benim de sirket igi ya-
raticiliga iligkin deneyimlerim ayni sonucu gosteriyor. Yaraucilik her-
kesin 6vgiisiinii kazanan olaganiistii bir seydir ve ¢ogu sirket yarauc
olma iddiasindadir; en azindan sirket reklamlarinda. Yine de, konug-
manin Stesinde pek bir sey yapilmaz; ¢iinkii herkesin sorumlulugun-
da olan bir is, sonugta hig kimsenin el atmadig bir is olup gikar. Sir-
ket igi yaraucilik igin “siire¢ sampiyonu” olarak David Tanner’i ata-
yan Du Pont bu gergegi anlamisti. Sonugta, Tanner sorumlulugu iist-
lenip, yaratic1 yaklagim ve becerileri etkileyici bir sekilde gelistirmeyi
basard:.

Sirketlerin sgampiyon adaylar aramalarindan anlagilacag gibi, ken-
disinden hognutluk gogu zaman bilingli bir segim degildir. Oylesine
oluverir. Insanlar gevser. Isler diizgiin bir gekilde ilerliyorsa, herkes
hayatindan memnundur. Bunda hakli olup olmadiklarini anlamak ise
¢ok zordur. Iste kendinden hosnutlugun asil tehlikesi de budur.

Kullanilmayan Potansiyel

Kendinden hognut olan sirketlerin mutlaka felakete gidecegi soylene-
mez; gergekten pazarda onlar ayakta tutmaya yetecek bir késeleri ya
da giigleri olabilir. Ama kendinden hosnutluk hemen her zaman kul-
lanilmayan potansiyel demektir. Giiglii ve etkili bir sirkete sahipseniz,
bir¢ok sey yapilabilir. Bunun igin gereken enerji ve kanallar mevcut-
tur. Belki de sadece ne ydne gitmek gerekeigi bilinmiyordur. Gelgele-
lim giiglii sirketlerin gogu risklerden 6yle kagar, bireyler hata yapmak-
tan Syle korkarlar ki, bu dev potansiyel kullanilmadan kalir.

Bir aragtirma béliimii on tane yeni iiriin ortaya koyabilir, ama bag-
It oldugu sirketin stratejisi ve kaynaklan belki de bunlardan ancak en
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uygun ilk dérdiiniin kullanilmasina olanak verebilir. Oysa bes numa-
rali tiriin, baska bir sirketin gelistirmekten biiyitk mutluluk duyacag:
miikemmel bir iiriin olabilir. Sirketin gereksinimlerini daha iyi kargi-
layan dért iiriin olmasi, besincinin kullanilamaz oldugu anlamina hig-
bir zaman gelmez. Uygulamada ¢ogunlukla, iste bu besinci iiriin ve
ondan sonrakiler gdzardi edilmektedir. Ara sira, kabul edilmeyen bir
iiriintin geligtirilmesine kaulmus birisi, bu iiriine iligkin tiim hisseleri
saun alip yeni bir girisim baglatabilmektedir. GoreTex de benzer ge-
kilde, Du Pont’un gelistirmeyi diisiinmedigi bir iiriinle ise baglamig-
tir.

Burada “guguk kusu yaurimi” denilen seye ihtiyag vardur. (Bilindi-
gi gibi guguk kusu, yumurtalarini bagka kuslarin yuvasina birakur ve
yavrular o yuvadaki kus tarafindan biiyiitiiliir.) Bu tip yatinmda, ta-
raflarca kabul edilen bir hisse satin alma anlagmasina dayali olarak, bir
iiriinii sirket ¢aus: alunda geligtirmek icin gereken kaynaklar, sirket
digindaki yaurimeailar tarafindan saglanir. Uriin gelistirildikeen sonra
ya dig yaurimcilarin tiim hisselerini sirket satin alir ve iiriinii yeniden
sirketin mali yapar ya da dis yaurimcilar ana sirketin elindeki tiim his-
seleri satin alirlar ve iiriine tek baglarina sahip ¢ikarlar.

Goriildiigii gibi, kendinden hognutlugun ikiz tehlikeleri sunlardir:

1. Yavagqa siiriiklenme ve diisiis.

2. Kullanilmayan potansiyel ve firsatlar.
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Insan Diisiincesinin

Daort Tekerlegi

Bir arabanin dért tekerlegi vardir. Dért tekerlegin her biri 6nemlidir.
Arabanin yalnizca iig tekerlegi olsaydy, ii¢ tekerlegin yetersizligini gos-
tererek, dérdiincii bir tekerlek gerektigini séyleyebilirdiniz. Bu, her
biri ¢ok gerekli olan diger ii¢ tekerlege saldiri anlamini tagimaz. Te-
kerleklerin her biri gereklidir, ama yeterli degildir. Okurlarin fark et-
mis olacaklani gibi, “gerekli ama yeterli degil” sézii bu kitapta siirekli
yinelenen bir temadir. Su ¢orba icin gereklidir, ama yeterli degildir.

Deneyimlerime gore, “gerekli ama yeterli degil” mesajin: insanlara
kabul ettirmek ¢ok giigtiir. Bir seyin “yanlis” oldugunu ve “dogru” bir
seyle degistirilmesi gerektigini soyledigimiz dogrudan saldir tiiriine
cok daha fazla aligmigizdir. Béylesi bir bakig agisinin dogru, tekinin
yanlis oldugunu kanitlamaya giristigimiz, geleneksel yargilamal dii-
sitnme aligkanliklarimiza ¢ok daha uygundur.

I5 diigiincesi de sonugta insan diisiincesidir. Pek gok durumda, in-
san diigiincesi yalnizca tanimlama, analiz ve argiimanla ilgilenir ve bu
tiir diigiinmeye hak etmedigi bir sayginlik atfedilir I5 diisiincesi ise
pratik ve yapict olmalidur. Is diisiincesi bir seylerin olmasin1 saglamak-
la ilgilidir. Is diigiincesi sonunda bir gergeklik sinavindan geger: $ir-
ket, iglevini yerine getiriyor mu ve pazar, iiriinii satn alacak mr?

1. Prosediirler ve Rutinler

Bir keresinde birileri IBM marka bir bilgisayar1 kullanarak, on bir
parga giysinin gesitli varyasyonlarini kullanarak giyinmenin kag yolu
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oldugunu hesaplamaya ¢alistilar. Bilgisayarin deneyimlerden yararlan-
masina izin verilmemisti. Tiim bilegimlerin tek tek hesaplanmasi ara-
liksiz tam 45 saat siirdii. Bu pek sasirtict bir sey degildir, on bir parca
giysiyle olabilecek bilesim sayist 11 x 10x9x 8 vb geklinde hesaplan-
maktadir. Bu da 39 milyondan fazla bilesim olabilecegi sonucunu ve-
rir. Yagamimuzin her dakikasinda bunlardan birini deneyecek olsak,
seksen yasina kadar yagamak ve uyanik gecen émriimiiziin tamamini
giyinme yollarin1 denemeye ayirmak zorunda kalirdik. Yagam bayag:
gii¢ olurdu.

Hig¢ kuskusuz insan beyni béyle ¢alismaz. Beyin, gelen bilgilerin
kaliplar ve diziler halinde kendi kendini diizenledigi, 6zdiizenlemeli
bir sistem olarak ¢aligir.

“Pasif” ya da disandan diizenlenen bilgi sistemleri ile kendi kendi-
ni diizenleyen bilgi sistemleri arasinda ¢ok biiyiik bir fark vardir. Pasif
sistemlerde bilgi bir yiizeyde pasif bir sekilde durur, kendi bagina bir
etkinligi yoktur. Bir dis diizenleyici ya da iglemci bu bilgiyi kullanir ve
cesitli yerlere tagir. Geleneksel bilgi sistemlerimizin tiimii bu tiirden-
dir. Aktif sistemlerde ise hem bilgi, hem de yiizey etkindir. Bunun so-
nucunda bilgi kendi kendini diizenler.

Beyindeki sinir aglar, sagilacak kadar yalin bir gekilde, 6zdiizenle-
meli bir sistem olarak is goriir. Beyne gelen bilgilerin diziler halinde
kendi kendini diizenlemesine olanak verir. Bir araziye diigen yagmu-
run zamanla kendi kendini diizenleyerek dereler ve irmaklar olugtur-
masindan (beyindeki arazinin sabit olmamas: disinda) pek de farkh
degildir bu. 1969’da The Mechanism of Mind ©) (Zihnin Mekanizma-
s1) adli kitabimda bunlar1 yazdigimda, bu fikirler o zaman igin garipti.
Bugiin herkesge kabul edilen ana goriislerdendir. Bu fikirleri, gelenek-
sel Baul diisiince aliskanliklarina meydan okumak igin bir temel ola-
rak kullanarak giincellegtirdigim, / am Right-You are Wrong ) (Ben
hakliyim-Sen haksizsin) adli son kitabima Nobel &diillii iig fizikgi su-

(*) Simon & Schuster, New York, 1989; Jonathan Cade, Londra, 1989; Penguin, Londra, 1977.
(**) Viking/Penguin, Londra, 1990; Viking, New York, 1991.
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nug yazdilar. $imdi 6zdiizenlemeli sistemlerle ilgili bilgilerimiz daha
fazla ve bu bilgileri, 6nemli bir fark yaratacaklari ekonomi gibi alanla-
ra uygulamaya bagliyoruz.

Beyin, gevremizdeki diinyay: anlamamizi saglamak igin, kendine
gelen bilgileri her an tekrarlanabilecek rutin alg: kaliplarina déniigtii-
recek sekilde tasanimlanmugtir. Bu yolla 6greniriz. Yagamamiz, kendi-
mizi idare etmemiz de bu yolla olur. Aslinda onun bu harika tasari-
mindan 6tiirii minnet duymaliyrz. Ciinkii eger baska tiirlii olsaydi,
yasam karmakangik bir olanaksizlik olurdu. Demek ki, beyin her seyi
aligilmig, geleneksel sekilde gérmemizi sagliyor. Yapmamiz gereken
tek sey, rutin bir algi kalibini harekete gegirmektir; boylece o algiyr
yasariz. Zihin ancak gérmeye hazir oldugu seyi gérebilir. Veri analizi-
nin yeni fikirler verememesinin nedeni budur.

Sirketlerin davranist beynin davranisina olduk¢a benzer. Sirket
personeli arasinda kendiliginden olusan ve kullanilan iletisim ve dav-
ranys kaliplan vardir. Bunun yans sira sirket idaresi tarafindan tasarla-
narak olusturulmug prosediirler ve rutin kaliplar da vardir. Beyinde
oldugu gibi, tiim bu kaliplarin amaci, her seferinde yeni bastan bir ¢6-
ziim aramak zorunda kalmamamuz igin, belli bir durumda ne yapma-
miz gerektigini bize sdylemektir. Bu rutin prosediirler bir dereceye ka-
dar sinirlayic1 olmakla birlikte, genelde biiyiik élgiide yararlidirlar.

Ornegin, Japonlarin yogun olarak is baginda verdikleri egitimin
amaci, ¢alisanlarin gerektigi anda bu rutin kaliplardan faydalanmasini
saglamaktir. Askeri talim ve egitimin amaci da, benzer sekilde, herkesi
ayni kaliplara gére tepki verecek gekilde egitip esgiidiimlii eylem sagla-
makur.

Ideal olarak, bir isletmenin tiim rutin kaliplari kullanima agik ol-
mali ve bunun yant sira hangi kalibin kullanilacagina karar verme es-
nekligi bulunmalidir.

Her iiretim siirecinde, sistematik prosediirler olustururuz. Bu pro-
sediirleri, iyilestirebilir ya da degistirebiliriz, ama bunun igin her sey-
den 6nce ortada bu prosediirler olmalidir. Prosediirler ne kadar katt
olursa, neler olacagint 6nceden kestirmek o kadar kolay olur. Boylece,
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“tam zamaninda iiretim” gibi yontemlerin kullanilmas: daha olanakl:
duruma gelir.

Oyle saniyorum ki, yasamlarimizin yiizde 90’indan fazlasi, 6nce-
den belirlenmis rutinler ve kaliplar tarafindan yénetilmektedir. Hig
kuskusuz algilarimizin yiizde 100’ boyledir.

Kaliplar nereden gelmektedir? Bizim digimizda belirlenmis baz1 ka-
liplar vardir. Bu kaliplari 8greniriz. Yabanci bir dili 6grendigimizde, o
dilin prosediirlerini ve dilbilgisini 6greniriz. Bir kuruluga katldigimiz-
da, o kurulugun prosediirlerini ya da biirokrasisini 6greniriz.

Bir de, kisisel deneyim yoluyla kendimiz igin olusturdugumuz kisi-
sel kaliplar vardir. Bir bebek biiyiirken, hem dil gibi énceden olustu-
rulmug kaliplari 6grenir, hem de kisisel kaliplar olusturur. Benzer ge-
kilde, herhangi bir is alanindaki bir yénetici, o alana iligkin bir “hisse-
dis” saglayan kaliplar olusturur. Bazen bu kaliplar bilingli olarak ifade
edilir. Bazi durumlardaysa, kaliplar biling disidir, bir i¢e dogus ya da
sezgi olarak ifade edilir.

Ama sezgi, 6nsezi ya da ige dogusu ciddi bir is tartigmasinda dile
getirmek gok zordur. Iste bu nedenle, birkag yil 6nce gelistirdigim Al-
u Sapka Yonteminde (Six Thinking Hats. New York: Little Brown,
1986) duygulara yer verdim. Farkl: diisiince gekillerinin farkli renkli
sapkalarla sembolize edildigi bu yéntemde, her diisiince sekli o renk-
teki sapkanin hayali olarak kafaya takilmas: ile ortaya konmaktadir.
Ornegin, kirmizi sapkayi takan bir kimse duygularini, hakli olduklari-
m1 kanitlamak gerekmeksizin ortaya koyabilir.

“Kirmizi sapkami takarak sdyleyeyim, yapmakta oldugumuz sey
hakkindaki duygularim goyle . . .”

Bir is alaninda tecriibeli olmanin avantaji, bu alanda uygulanabile-
cek tiim kaliplar1 bilmektir. Ote yandan, bu aligilmig kaliplar igine si-
kisip kalma tehlikesi de vardur. Iste boyle bir durumda, safliktan do-
gan yaraucilik 6nem kazanir. Daha 6nceden belirlenmis kaliplar: ol-
mayan birisi, bir seyi yepyeni bir sekilde gorebilir. Geleneksel olarak
ige bakan sanayi kesimlerinin (6zellikle otomobil sanayii ve peraken-
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deciler) yavag degismelerinin nedeni de budur. Bir dalda ¢alisan bir
kimse, o konuda higbir sey bilmeyen birinin safligina hicbir zaman sa-
hip olamayacagindan, yarauciligin farkli bir yolla elde edilmesi gerek-
mektedir: Bu yol, bu kitapta ele alacagim yanlamasina diisiince (late-
ral thinking) yontemlerinden bazilarini kullanarak, sabit kaliplardan
ozellikle kaginma yoludur.

2. Bilgi

Arabayla bir yolda ilerlerken, nereden gidecegimizi yol levhalarindan
ogreniriz. Bir harita da bize yardima olabilir. Hiz gostergesi hizimuz,
benzin gdstergesiyse ne kadar benzinimiz oldugunu gosterir. Varacag-
miz yere kag¢ kilometre kaldigini yine yoldaki levhalardan &greniriz.
Bazi durumlarda da, yolumuzun iizerindeki trafik durumunu radyo-
dan &grenebiliriz. Biitiin bu bilgileri hem varmak istedigimiz noktaya
giderken bize yardimei olan bir yol gésterici, hem de amacimiza ulag-
makta ne kadar bagarili oldugumuzu bildiren bir geribildirim olarak
kullaninz. Bu bilgiler olmazsa diipediiz kayboluruz.

Bilgi isin oksijenidir. Oksijenin olmadigs yerde yagam yoktur. Bil-
gi yoksa, igletme &lmiistiir ya da 6lmek iizeredir. Bilgiye erigmeye hak-
Ii olarak boylesine 6nem vermemizin nedeni de budur. Bilgisayarlar
ve telekomiinikasyon sayesinde bilgileri toplayabiliyor, saklayabiliyor,
siniflandirabiliyor ve dagitabiliyoruz. Bir par¢adan ne zaman ve ne ka-
dar gerektigini tam olarak bilirsek, “tam zamaninda” teslim yapabili-
riz. Bunlari bilmezsek, ortaya gikabilecek gereksinimleri kargilamak
igin gok sayida parca depoiamak zorunda kalinz. Bilgi her kararin te-
melini olugturur. Karar vermek i¢in hangi segeneklerin bulundugunu
ve yapacagimiz segimin sonuglarini nceden bilmemiz gerekir. Ara-
bayla yolculuk yaparken, gece nerelerde konaklayabilecegimizi bilme-
miz gerekir. [leride daha iyi bir motel oldugunu bilirsek, gordiigiimiiz
ilk motelde durmak zorunda kalmayiz. Daha uygun fiyatli bir lokanta
oldugunu bilirsek, daha iyi bir segim yapabiliriz.

Niifusta yaghlarin oraninin artugini bilirsek, huzurevi agmayi dii-
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siinebiliriz. Et yiyenlerin sayisinda azalma oldugunu bilirsek, hambur-
ger yerine pizza satmay1 yegleyebiliriz.

“Alu sapka” sisteminde “beyaz sapka” 6zel olarak bilgiye ayrilmig-
ur. Bir beyaz sapka diigiincesi istiyorum, dediginiz zaman, orada bulu-
nanlardan yorumlarini sirf bilgiyle sinirlamalarini istiyorsunuz demek-
tir.

“Su konu iizerinde beyaz sapkayla diisiinmenin zamani geldi...”

Gogu durumda, 6nce fikir gelir, sonra bu fikirle ilgili olarak bize
yardim edebilecek tiim bilgileri kullanirniz. Belli bir kasabaya gitmek
istiyorsam, gidecegim yéne iliskin tiim bilgiler, yol levhalari ve harita-
lar bana yardimer olur. Gece konaklamay: diisiiniiyorsam, bana bu
konuda yardimcr olacak bilgileri ararim. Bir béliimdeki harcamalar
denetim altina almak ya da maliyetleri azaltmak istiyorsam, bana bu
konuda yardimcr olacak bilgileri araim. Hangi pazarlarin gelismekte
oldugunu gérmek istiyorsam, bu konuda bana yardima olacak de-
mografik verilere bakarim.

Obir tiirliisii olamaz my? Bilgiden fikirler ¢ikabilir mi? Geleneksel
olarak bize, bilimde ve diger her konuda, fikir iiretmek igin bilgileri
analiz etmemiz 6gretilir. Bunun pek etkili bir yol olmadigini yeni ye-
ni anlamaya bagladik. Verileri analiz edersek, sigara ile akciger kanseri
arasindaki iligki gibi, bazi kargilikli iliskileri gérebiliriz. Verileri analiz
edersek, zihnimizde zaten bulunan, gergeklegebilecek fikirleri kontrol
edebiliriz: Ornegin, savag tehdidi dolarin degerini diigiiriir mi, yiik-
seltir mi? Ama veri analizi tek bagina fikir iiretmez. O fikirlerin zihni-
mizde var olmas: gerekir. Yeni fikirler olusacaksa, onlar1 zihnimizde
baglatmak zorundayiz — zihin ancak gérmeye hazir oldugu seyi gorebi-
lir.

Sekil 4.1°de bir dizi huni benzeri ¢izim gériiyorsunuz. Bunlar in-
san algisinin 6zdiizenlemeli dogasinin zihnimizde olusturmus oldugu
kaliplari simgelemektedir. Gérdiiklerimiz ancak bu kaliplardan geg-
tikten sonra algilanabilir. Yeni bir fikri algilayabilmek igin, 6nce onu
zihnimizde tasarlamali, canlandirmali ya da onunla ilgili bir varsayim
kurmaliyiz. Iste bundan &tiirii, en iyi bilimadamlari kendilerinin iyi
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bir veri analizcisi olmanin yani sira, bir sair kadar da yaratici olmalan
gerektigini aruk anlamiglardur.

Yakin zamanlarda elde edilen baz: veriler analiz edildiginde, kafei-
ni alinmis kahve icenlerin normal kahve icenlere oranla daha fazla
kalp hastaligina yakalandig: goriilmektedir. Bu analiz sonucuna gére
ya kafeinsiz kahvenin kalp hastaligina sebep oldugu varsayimna ula-
sirsiniz ya da kafeinsiz kahvedeki yiiksek kalp hastaligi oraninin olabi-
lecek diger sebeplerini arastirirsiniz.  Belki de, ailelerinde kalp hastali-
g1 goriilen ya da yiiksek tansiyonu olan kisiler kafeini alinmig kahveyi
yegliyordur; bu durumda hastaligin bu kisilerde daha sik gériilmesi
sagirtict degildir. Ama 6nce bu olasiligt zihrimizde canlandirmal,
sonra da gidip kontrol etmeliyiz. Kafeini alinmig kahveyi yegleyenler
daha kaygili ve sagliklarina daha diiskiin tipler de olabilir ve bu kaygi-
lari onlart kalp hastaligina agik hale getirebilir. Geri planda, bilgiden
yararlanmamiza olanak saglayan kavramlar yoksa, ham bilginin degeri
yoktur. Kavramlar iizerinde yogunlasmadan bilgide yogunlasmak, isin
sadece yarisin1 yapmak demektir.
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Onceki boliimlerden birinde, bilgiye olan agkimizin bazi sakincala-
nindan s6z etmigtim. Bilgi daha iyi karar vermemizi sagliyordu, ama
bilgi artukga etkisi azaliyordu (bkz. Sekil 1.3). Iste bu noktada yeni
kavramlar gerekmektedir. Yeni bir kavram varsa, daha fazla bilgiden
de yararlanmayu siirdiirebiliriz.

Bilgi ile kavramlar arasindaki iliskiyi sonraki bsliimde ayrinuli ola-
rak inceleyecegim.

3. Analiz ve Mantik

Analiz ve manuk bilingli diisiincenin geleneksel araglaridir ve hemen
hemen tiim 6grenimimiz bu araglar1 kullanmakta ustalasmamizi sagla-
maya yogunlagmustur.

Cildinde dokiintiiler olan bir ¢ocuk doktora gétiiriiliir. Doktor,
gocuga agzini agmasini soyler, karakteristik Koplik lekesini (agiz mu-
kozasinda kirmizi-beyaz lekeler) tanir ve kizamik tanisi koyar.

Kargilagugimiz durum bize tanidik geliyorsa, ona uygun kaliplag-
mis bir tepkiyi hemen harekete gegirebiliriz. Bazen durup, standart
tepkinin 6zel kosullar altinda nasil sonug verecegini diisiinmemiz ge-
rekebilir. Ornegin, bir banka, ipotekli borglunun borcunu 6dememesi
durumunda normal olarak miilkiin mahkeme karariyla satilmas: yolu-
na gider, ama bir ekonomik durgunluk déneminde emlak satislart
diigmiisken bu yola bagvurmak dogru olmayabilir.

Kargilagugimiz durum bize tanidik gelmiyorsa, ya bilmedigimiz
igin ya da bir kanigiklik oldugu igindir. Bu durumu analiz etmemiz ge-
rekir. Durumu, taniyabilecegimiz ve baga ¢ikabilecegimiz pargalara
ayirmaya caliginiz. Bir kimyaci bir maddeyi analiz ederken onu bile-
senlerine ayirir. Bir borsaci, bir sirketin davranigini analiz ederek, bu-
nun o sirketin degeri iizerindeki etkisini bulmaya ¢alisir.

Analiz, bir seyin yalinlagurilmasi, pargalarina ayrilmasi, bilesenleri-
nin ve dgelerinin bulunmasidir. Analiz, bilinmeyen seylerin bilinen-
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lerle kargilagtirilmasidir. Analiz, iligkilerin ortaya ¢ikanlmasini ve yeni-
den birlestirilerek bir biitiin haline getirilmesini de kapsar.

Enflasyon ortaminda insanlar paralarini biriktirirler mi, yoksa da-
ha fazla mi harcarlar? Bu durumu analiz eder ve insanlarin, paranin
deger kaybedecegini bildikleri igin, degerini daha iyi korumasi nede-
niyle paralarini mala gevireceklerini sdyleyebilirsiniz. Yani, bu durum-
da para biriktirmek anlamsiz olacagindan, insanlar paralarini harca-
malidirlar. Halbuki, pek ¢ok iilkede insanlar para biriktirirler. Neden?
Ciinkii insanlar, gida gibi temel mallarin fiyat artacaksa, daha yiiksek
fiyatlart 8deyebilmek igin biraz tasarruflari olmasi gerektigine inanir-
lar. Sonra, daha bircok etkenin ige karigtigini buluruz: O iilkedeki
enflasyon geg¢misi, enflasyonist beklentiler, iicretlerin enflasyona en-
dekslenmesi, halkin ve gazetecilerin ekonomik kiiltiirleri, ailelerin ge-
nisligi ve bagka birtakim etkenler.

I¢inde birbirini etkileyen déngiiler bulunan karmagik sistemler séz
konusu oldugunda analiz iglerligini yitirir. Béyle sistemlerde pargalari
ayinp sonra yeniden bir araya getiremezsiniz, ¢iinkii pargalarin ayril-
mast sistemi degistirir. Sistemin bir biitiin olarak ele alinmasi gerekli-
dir. Bu durumda, olabileceklere iliskin bir tiir varsayim olan kavram-
sal modelleri kullanmaya galisiriz. Isin zor yani sudur ki, pozitif geri-
bildirim déngiileri bulunan sistemlerde, herhangi bir noktada para-
metrelerin hafifce degismesi, sistemin tiimiiyle farkl: bir gekilde dav-
ranmasina neden olabilir. Sonug olarak, insan diisiincesinin bu tiir
karmagik sistemlerle bag edemedigini sdylemek zorundayiz. Gergi kar-
magik sistemlere iliskin bilgisayar modellemesinin yardimi olur, ama
yine de noktalary, iliskileri, baglantlari ve parametreleri bilgisayara bi-
zim vermemiz gerekmektedir.

Matematik biliminin lineer olmayan ve dzdiizenlemeli sistemlere
son zamanlarda gésterdigi ilgi, diinyanin sanildigindan gok daha kar-
magtk oldugunun aruk kabul edilmesinden dolayidir. Biyologlar bu
tiir sistemlerle uzun zamandan beri ilgilenmek zorunda kalmuglardir.
Ornegin kaos kurami, temel biyolojik organizma yapilarini inceleme-
ye iligkin, biraz da sikici bir gabadir. Béyle sistemlerde, kavramlarin ve
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varsayimin biiyiik 6nemi bir kez daha kargimiza gitkmaktadir. Siste-
min neden bu sekilde davrandig sorusuna bir cevap bulabilmek igin,
olasiliklar1 ve baglantlari hayal edebilmek zorundayiz.

Boyle sistemlerde analiz gitgide daha da karmagik olacakur. Gide-
rek artan bir sekilde, yalinlagurict kavramsal modeller geligtirmeye ve
bunlari, davraniglarimiza yon vermek igin kullanmaya zorlaniyoruz.
Bu modellerin pragmatik degeri dogruluklarindan daha énemli ol-
makradir. Tip meslegi bu tiir modele iyi bir 6rnektir. Bir doktor pek
cok seyin bilinmedigi karmagik bir sistem iizerinde galigir. Ama her
seye kargin, ise yarar varsayimlara dayali pratik eylemlerde bulunmak
zorundadir. Hem varsayimin dayanagini olugturmak, hem de dogru
olup olmadigin: kontrol etmek igin testler kullanilir. Tedavinin ken-
dist de bir tiir test olur.

“Analiz paralizi” denen seyi herkes duymugtur. Boyle bir durum-
da, kontrol edilemeyen olasiliklarin karmagiklig, giivenle hareket ede-
bilmek igin gereken dayanag: ortadan kaldirir. Iste bu nokrada dokto-
run pragmatikliginin devreye girmesi gerekmektedir. Bu da eylemde
bulunmayi, denemeler yapmayi, basarisizlik kargisinda yeni ¢ikis nok-
talar1 aramay1 ve yola devam ederken yon degistirmeye her an hazir-
likly bulunmayn igerir.

Is hayaunin her alaninda oldugu gibi finans diinyasinda da, gok
basarili gériinen insanlar vardir, ama birden isler bozulur ve bu kisile-
rin ad1 duyulmaz olur. Bunun nedeni, bu kisilerin gevrelerindeki diin-
yayla ilgili olarak basit ve degismez kavramsal modelleri olmasidir. Bu
model pazar kosullarina uygun oldugu siirece bu kisiler gok bagarili-
dirlar. Dogal olarak zamanla pazar kogullari degisir ve model bu ko-
sullara uymamaya baglar. Fakat bu kisiler, daha evvel de kazandiklar:
basaridan giig alarak, ayn1 modeli hi¢ degistirmeden uygulamayu siir-
diiriirler. Sonug biiyiik bir basarisizlikuir.

Bazt bakimlardan mantik, analizin tersidir. Manuk, farkli seyleri
alip, bir sonuca varmak iizere onlar bir araya getirmeye galigir. Ilke-
lerden ya da aksiyomlardan hareketle yukar: dogru ilerlerseniz, bir so-
‘nuca ulasabilirsiniz. Manuk, A 6yleyse, B onu izleyecektir ilkesine da-
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yalidir. Geleneksel sozlit manuk bityiik 6lgiide, karsiliklt olarak birbi-
rini diglayan iki ifadenin ikisinin birden dogru olamayacagini 6ngéren
celisme ilkesine dayanmaktadir.

Ornek olarak su iki ifadeyi ele alalim: Bu bir ekonomik gerileme-
dir. Bu bir ekonomik gerileme degildir. Klasik mantikta bu ifadelerin
ikisi birden dogru olamaz. Ama uygulamada isler oldukga farklidur.

Ekonomik durum bir gerileme duygusu uyandirabilir, ama gerile-
menin teknik 6zelliklerini icermeyebilir; buna psikolojik gerileme di-
yebiliriz.

Durumun gergekten ekonomik gerilemeye benzedigini, ama bu te-
rimi kullanmay: reddedersek, kendi kendini gergeklestiren bu kehane-
tin islemeye baglamayacagini séyleyebiliriz.

Durumun tam sinirda oldugunu, bunun bir ekonomik gerileme
olup olmadiginin, bulundugumuz noktaya gore degisecegini sdyleye-
biliriz.

Ulkenin bazi bolgelerinde ekonomik gerileme oldugunu, bazi bsl-
~ gelerinde olmadigini sdyleyebiliriz.

Hatta, durumun tam sinirda oldugunu, hangi tanimi segerseniz se-
¢in hakl olacaginiz1 bile séyleyebiliriz.

Is ortami kogullara, algilara, beklentili ve rekabetgi davranisa ve ge-
ribildirim déngiilerine dyle baghdir ki, klasik mantiga dayali ngérii-
ler biiyiik bir olasilikla son derece yanhs gikacakur.

Klasik sézlii mantik yerine — ki bu avukatlar, muhasebeciler ve
miihendisler igin ok uygun olabilir — Batr’'ninkinden epey farkli olan
Japon stiline daha da yaklasmamiz gerekir. Bu anlayisa gére durumla
ilgili pek ¢ok bilgi toplar ve yavas yavas bir tiir zihinsel harita ya da
duygu olugtururuz. Sonra hareket alanimiza bakar ve kararimiz1 veri-
riz. Ben buna, geleneksel “kaya manugi”nin tam kargiu olarak, “su
manug” diyorum. Su manug: akigkandir, asama agama olugur. Kalici,
sert kenarl, kaya gibi secenekler arasindan yapilan segimlere dayal
degildir

Deneyimlerime gore, geleneksel manugin biiyiik tehlikelerinden
biri, olumsuz tepkilerin ¢abuk kullanilmasidir. Bir fikir 6nerilir 6ne-
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rilmez, bazi kisiler hemen ortaya atilir ve bunu ise yaramayacagini, ya-
pilamayacagini ya da fazla pahali olacagini soylerler. Sonra da, bu ani
olumsuz tepkileri atlatmay: basarabilen donuk fikirleri uygularlar.

Iki tiir hayvan diiiiniin. Bunlardan ilki, bol yiyecek olan bir yerde
yasayan bir otobur olabilir. Bu hayvan, ¢aliliklardaki her giiriiltiiyii
olas1 bir tehlike say1p (ki cogu zaman 8yledir) ona tepki vermeye prog-
ramlanmugtir. Ikinci hayvansa, etobur bir avaidir. Bu hayvan, calilik-
lardaki her giiriiltilyii olast bir av ve yiyecek sayip ona tepki vermeye
programlanmugur; dolayistyla, kagmaktan ¢ok, kegfetmekle ilgilenir.

Yéneticilerin pek ¢ogu, yeni fikirlerden korkup kagmaya fazlasiyla
hazir, halinden hognut otoburlardir.

Yine de 6nlem, yarg: ve olumsuz yaklasimin ¢ok 6nemli bir yeri
vardir. Iste bu nedenle, alt: sapka diisiincesindeki “siyah sapka” bunla-
ra ayrilmugtir.

“Fikrin potansiyeline baktik, simdi ayrinuli bir siyah sapka diigiin-
cesi gerekiyor.”

4. Yaraticilik

Baz kitaplarimda, insan zihninin en anlamli davranisinin espri oldu-
gunu one siirmiigtiim. Bu sadece insanlan sagirtmak igin séylenmis
bir s6z degildir; aksine, gergegi yansitmakradir.

Espri ancak, sabit bir konuma geldikten sonra bir anda kendilerini
yeniden sekillendirerek farkli bir konumda sabitlenen 6zdiizenlemeli
bilgi sistemlerinde olugabilir. Bu yeniden sekillendirme $zdiizenlemeli
sistemlerin ayinici 6zelliklerinden biridir. Esprinin 6nemi, insan zihni-
nin dzdiizenlemeli bir sistem olarak calisugini bagka her seyden daha
agik olarak gostermesindedir. Geleneksel filozoflarin, psikologlarin,
hatta bilgi kuramailarinin espriyi pek dnemsememeleri gercegi, bunla-
rin hepsinin pasif ya da disaridan diizenlenen bilgi sistemlerine bakma-
larindan kaynaklanir. Béyle pasif sistemlerde espri olusamayacag; igin,
espriyi gozard: etmiglerdir. Ama son yillarda 6zdiizenlemeli sistemleri
kavrayisimiz, esprinin nemini gormemize olanak saglamakeadur.
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‘Yanlamasina’

SEKIL 4.2

Yaraucilik espriyle aynu siirece dayalidir. Belli bir zaman siiresinde
elde edilen deneyimler sonucu olaylara belli bir bakis bigimi gelisir.
Diger bir deyisle, belli alg1 kaliplari olusur. Diigiince akisi bu kalipla-
rin olugturdugu ana yollar iizerinde ilerler. Bu ana yollara bagli yan
yollar da vardir (Sekil 4. 2’de gosterildigi gibi), ama gogunlukla onla-
ra erigemeyiz. Eger herhangi bir nedenle onlara erisirsek, ya espri ya
da yaratcilik gikar kargimiza. Kaliplar arasinda hareket etmemize yar-
dima olacak yollar olugturulmasi, daha sonraki bir béliimde agiklaya-
cagim, yanlamasmna diisiincenin temelidir. “Yanlamasina” sézciigii,
kaliplar arasinda yana dogru hareketi belirtmek amaciyla kullanilmig-
ur.

Deger tastyan her yarauci fikir, mutlaka mantikli olmalidir. Yoksa,
diipediiz gilginca bir fikir olur. Yarauci fikir, eger manug varsa, biz o
manug gorene kadar qilginca bir fikir olarak kalir. Manug) yoksa,
sonsuza kadar ¢ilginca bir fikir olarak kalmaya mahkdmdur. Su iki
fikri ele alalim:

Bir plastik parga yeterince saglam degilse, onu incelt.

Satiglari artirmak istiyorsan, fiyau yiikselr.
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Hemen manukli goriinmedikleri i¢in, bunlar1 degerli fikir olarak
kabul etmek zordur. Ama biraz daha diisiiniiliirse, ikisi de manukl fi-
kirler olarak gériilebilir.

Her degerli fikrin mutlaka manukl olmas: gerektigine kosullandi-
gimuz igin, bazen ilk bakigta mantg1 anlagilamayan yarauciliga higbir
zaman yeterince dnem vermemisizdir. Aruk biliyoruz ki, ézdiizenle-
meli bilgi sistemleri igin bu tutum yanhstir. Ozdiizenlemeli sistemler-
de, yaraucilik ¢ok 6nemlidir.

Uygulamada, yarauciligin manuksal bir gereklilik oldugunu pek az
kisi bilir ya da kabul eder. Cogu kisi, yarauciligin érneklerini gérmek
istedigini soyler, sonra da bu 6rneklerin (sonradan bakildiginda) aslin-
da bildigimiz diiz manuk oldugunu gésterip konuyu kapar.

Yaraucihigin degerli bir yani oldugunu kabul edenler bile, iiriin ta-
sanimi, ambalajlama, tanium gibi dig alanlarla sinirlandirilmasi gerek-
ugine inanirlar. Bu tehlikeli bir yanilgidir.

Algilar1 ve kavramlart igeren tiim diisiincelerde yaraticihik mutlaka
gereklidir; algilar1 ve kavramlari igermeyen diisiince zaten pek azdr.
Yarauailik iiriin tasariminda ne kadar gerekliyse, finansta, miihendis-
likte ve bilimde de o kadar gereklidir. Yaratc: diisiincenin sanatla si-
nirlt oldugunu ve somut bilimlerin bir pargast olmadigini varsaymak,
egitim sistemimizin en biiyiik hatalarindan biridir.

Yarauciigs kullanamazsak, bildiklerimizde, deneyimlerimizde ve
degerlerimizde var olan potansiyelin biiyiik béliimiinii kullanamay:z.
Yaraucilik, var olan degerlerden katma deger elde etmenin en ucuz ve
en iyi yoludur.

Yaratuciligin 6nemini kabul etmekle birlikte, bu konuda higbir sey
yapilamayacagina ya da yapilmas: gerekmedigine inananlar vardur.
Béyleleri, fikirlerin ara sira kendiliginden gikacagina, bazi kisilerin ya-
ratict olduguna, bazilarininsa olmadigina inanurlar. Bu pasif tutum ar-
uk gegerli degildir. Herkeste yarauc: diigiince tutum ve yéntemlerini
gelistirmek i¢in yapabilecegimiz pek ok sey vardir.

Yaratici gaba igin zaman ve yer ayirmanin bir yolu olarak, alu sap-



INSAN DUSUNCESININ DORT TEKERLEGI / 73

ka sisteminde bir “yesil sapka” vardir. Bu sapka, bir toplantida ortaya
yeni fikirler aulmasini istemeyi olanakli kilmakradir.

“Simdi sira yesil sapka diisiincesinde. Hangi yeni segenekler var?”

(Alu sapka sistemi, son derece pratik ve kolay oldugu goriildiigii
igin, birgok biiyiik sirket tarafindan benimsendi. Ornegin, IBM 1990
yilinda diinyanin gesidli iilkelerindeki 40.000 y6neticisine verdigi egi-
timin &zii olarak bu sistemi kulland:.)






5
Kavramlar ve Bilgi

Kavram nedir? Kavram's tarif etmek neredeyse olanaksizdir ve bunun
i¢in ugrasmaya pek degmez de. Buna kargin ben, karsilagugimin bir
kavram olup olmadigint anlanim. Kavramlani ararim, tasanmlanm ve
kullanirim.

Kavram ile fikir arasinda bir fark vardir. Fikir, uygulayabileceginiz
belirli bir seydir. Kavramsa, belirli bir fikir araciligiyla uygulanmasi
gereken, daha genel, soyut bir geydir. Ornegin, bir yolda yolculuk
yapmak bir kavramdir, ama uygulamada, yiiriimek, bisikletle ya da
arabayla gitmek gibi belirli bir sey yapmaniz gerekir.

Sanilanin aksine, kavramlar bulanik ve belirsiz olduklarinda, ge-
nellikle daha yararlidirlar. Ciinkii bu durumda fikir olugturma potan-
siyelleri daha fazladir. Kavramlar ¢ok fazla ayrinuli olduklarinda ¢ok
stnurlt bir alani kapsarlar. Buna kargin gok fazla genel olduklarinda ise,
ok genis bir alani kapsarlar ve pek az yén gosterirler. Yaraua diigiine-
bilen birisi zamanla, hem yeterince belirli, hem de yeterince genel
olan kavramlari ayirt etmeyi bagarabilir.

Kavram ile alg: arasinda pek az fark vardir. Diinyaya bakugimizda
onu higbir zaman saf bir gorsel veri olarak algilamayiz. Beynimize ge-
len veriler, 6nceki deneyimlerimizin olusturdugu kaliplar tarafindan
diizenlenir (zihnin kendi kendini diizenleyen dogast), sonra bu kalip-
lar araciligryla algilanir. Bu yiizden, dogustan kér olan birisi birden
gorme yetenegi kazanirsa hemen goremez. Bu kimse énce gérmeyi 6§-
renmek ve kullanabilecegi kaliplar olugturmak zorundadir. Verilerin
diizenlenmesi yoluyla kaliplar, diziler ya da gruplar olusturulmasina
alg1 diyoruz. Sekil 4.1, alg: elde etmek igin belirli seyleri nasil grupla-
digimiz1 gostermekredir.
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Goriildiigii gibi, algi, diinyaya bakugimizda meydana gelen grup-
lamadir. Kavramsa, kendi igimize, sahip oldugumuz deneyimlere bak-
ugimizda meydana gelen gruplamadir.

Bir seyleri gruplayip algi olusturdugumuzda, ¢ogu zaman bu grup-
lamaya bir ad veririz: Cigek, dag, lokanta. '

Bir seyleri gruplayip kavram olusturdugumuzda, bu gruplamadan
kaynaklanan bir amag ya da yarar vardir: Saus vergisi, trafik denetimi,
bir lokanta zinciri.

Lokanta hem bir tanim, hem de kavramdir; insanlara yiyecek satar
ve bu yiyeceklerin yendigi bir yerdir. Amag ve yarar agikur.

Benetton sirketi yirmi yildan az bir zaman énce, ikisi erkek biri kiz
ii¢ kardes tarafindan Italya’da kuruldu. Erkek kardeslerden birisi kii-
¢lik bir muhasebeci, kiz kardegse bir giysi fabrikasinda terziydi. Bugiin
Benetton yaklagik iki milyar dolar degerinde bir sirkettir, hem de ki-
yastya rekabet icindeki ¢ok kalabalik bir sanayi kesiminde. Biitiin
bunlar nasil bagarildi? Bu bagariya yardimc: olan birgok kavram vard:.

Bunlardan birincisi, bigim degil renk satmakut. Renkler kolay sergi-
lenir ve bigim kadar modaya bagimli degildir. Renkler degistirilebilir.

Boylece, giysilerin ¢ogu renksiz yapildi. Renkli olanlar diikkainlar-
da sergileniyordu. Kirmiz1 iyi satiliyorsa, stoktaki renksiz giysiler kur-
muziya, yesil iyi satuliyorsa, yesile boyaniyordu.

Giyim sanayiindeki aligilmis kalip su iki yaklagimin izlenmesidir:
Ya, bu her zaman iyi satmigtir, bundan vazge¢meyelim yaklagimi; ya
da, insanlarin bunu isteyecegine inaniyoruz, yleyse bu mevsimin mo-
dasi olarak bunu satin almaya insanlari ikna edelim, yaklagimu.

Benetton’un kavrami hem tepki verme yetenegine sahip, hem de
esnekti. Bu tiir tepki gosterme 6zelligi postayla siparis isinde yaygindi,
ama giyim sanayiinde yeniydi. Esneklik, herkesin bildigi gibi, simdi
her kesimdeki anahtar egilimlerden biridir.

Benetton’in kullandig baska bir kavram, siiveterler, kazaklar, ye-
lekder, hirkalar gibi, orta kalitede, yiiksek kir marjhi giysilerle ise basla-
maku. Rengi en iyi gosteren giysiler bunlardi. Ayni zamanda da, pek
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yeniligi olmayan ¢ok geleneksel giysilerdi. Daha sonralari Benetton
iiriin yelpazesini genigletti.

Bunlarin yani sira, bagka magazalarin satin alma gérevlileriyle ¢a-
ligmak yerine (zaten bu kisiler ne satin alacaklard: ki?), Benetton ¢ok
sade bir plan ve tasarimla kendi magazalarini agti. Bugiin diinyanin
cesitli yerlerinde 6.000 dolayinda magazasi vardir. Béylece, halka dog-
rudan ulagilmakta ve miigteri tercihleri hakkinda aninda geribildirim
saglanmaktadir.

Son olarak, Benetton’da biiyiik lgiide otomasyon ve bilgisayarh
denetim vardi. Ornegin, giinde hemen hemen 500.000 parga giysinin
girdigi bir ambarda yalnizca alu kisi gérevliydi. Biitiin bu kavramlarin
bir araya gelmesi, ok zor bir alanda bagariya ulagilmasini sagladi.

Body Shop da perakende satigta basarili bir kavram olmugtur. In-
sanlarda saglik ve gevre bilinci gitgide gelistigi igin, sirket dogal iiriin-
lerde yogunlasti. Viicut bakim iiriinlerinin her zamanki ilag ve eczane
baglamindan ayr1 olarak bir araya getirilmesi de olumlu bir etki yaptu.
Son olarak, bu kavram, tasarim, renkler ve saglam bir organizasyonla
desteklenerek, biiyiik bir beceriyle gergeklestirildi. Daha sonra ele ala-
cagim “biitiinlesmis degerler”in iyi bir 6rnegidir bu. Gériildiigii gibi
basarils her kavram iki kisimdan olugur: Kavram ve onun gergeklesti-
rilmesi.

Hollanda’daki KLM havayollarinin sorunu, kurulugun merkez iis-
siiniin bulundugu Hollanda’daki niifusun Adlantik tesi ugan diger
havayollarininkine (ABD, Ingiltere, Almanya, Fransa vb) gére gok az
olmastydi. Bunun iizerine KLM Almanya ve Ingiltere’nin kiigiik kent-
lerine uguslar koyarak, yolculari kendi ulusal havayollarindan kopard.
Oyle bir zaman geldi ki, KLM’nin Atlantik’in 6biir tarafina taspidig
Almanlann sayis1, Almanya’nin ulusal havayollan olan Lufthansa’
ninkini agti.

Wright kardesler, temel kavrami degistirdikleri igin herkesten énce
ugtular. Ustiin bir teknolojiyle ise baglamadilar. Egimli kanatlarin kal-
diric1 giig sagladigini, ugan makineler iizerinde galigan herkes biliyordu
ve pervaneleri hareket ettirecek benzinli motorlar herkeste vardi. Ama
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gogu miihendis dengeli bir ugak tasarimlamak i¢in ugragmaktaydi. Ha-
vada ugarken dengesini korumasi gereken model ugaklarla denemeler
yapular; 8yle ki, “denge” tasarim hedefi haline geldi ve miihendisler gi-
derek artan gabalarla bu yénde ugrasip durdular. Wright kardeglerin
katkist bu yonii degistirdi; onlar “dengesiz” ugan makinelerle ilgilen-
meye bagladilar. Bu, ugak havadayken kanatlarin er ya da geg bir ydne
dogru yatacag anlamina geliyordu. Kanatlari diiz hizaya geri getirmeyi
bagaramazlarsa ugak diigerdi. Béylece, dikkatler ve denemeler yan ya-
tan kanadin yukar kaldirilmasinda yogunlagti. Kanad: biikerek ya da
egerek bir taraftaki kaldiric1 giicii artirabileceklerini, 6biir taraftakini
azaltabileceklerini buldular. Bunu saglayacak kontroller gelistirdiler ve
ugmayi ilk basaran kisiler oldular. Cok daha sonralari yapisal olarak
dengeli ugaklar gelistirildi. Bugiin ise savag ugaklari daha hizli manevra
yapma kabiliyeti kazanmalari i¢in &zellikle dengesiz yapilmaktadir.

Biiyiik Misir, Yunan ve Roma uygarliklarinda zaman dogru diiriist
olgiilemiyordu. Teknoloji vardi (su saatleri, kum saatleri ve benzeri
araglar), ama kavram yoktu. Giinii on iki esit saate, geceyi de bundan
tiimiiyle ayr olarak on iki esit saate bélmeye galigiyorlardi. Bu is Ak-
deniz’de yapildig) igin, yil iginde giindiizle gecenin uzunluklart degisi-
yordu (en uzun giin 21 Haziran, en uzun gece 21 Aralik). Degisen
mikearlari esit miktarlara bélmeye ¢aligmak kolay is degil. Ancak on
tigiincii yiizyilda Ebu Hasan adinda bir Arap matematikgisi, bir giin
giinesin en tepede oldugu noktadan ertesi giin en tepede oldugu nok-
taya kadar (6gle vakti) gecen zamani bir giin kabul etmeyi ve yirmi
dort saate bolmeyi diigiindii. Bu yeni kavramin degerini Japonlar an-

cak 1863 yilinda anladilar.

Kavramlar son derece 6nemlidir, ama onlar iiretmek ¢ok zordur.
Elbette sonradan bakildiginda, bagarili kavramlarin hemen tiimii ¢ok
basit ve anlagilir gériiniir.

Seminerlerimin ¢ogunda tepegdziin yiizeyine agur bir gelik top ko-
yarim ve dinleyicilerden topun diismesini énlemek igin tepegéziin iis-
tiine koyabilecegim pratik bir engel diisiinmelerini isterim. El kullan-
mak yasakur; engelin pratik ve o anda seminer salonundan temin edi-
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lebilecek kadar kolay bulunabilir olmas: gerekmektedxr Cogu zaman,
kabaca su iig tip 6neri ortaya aulir:

1. Agurlik kavrami: Engel, kitap, ganta, ayakkabu gibi, topun ener-
jisini emebilecek agirlikta olmalidir.

2. Sabitlik kavramu: Engel, tepegoziin yiizeyine bantla yapistiril-
mali ve béylece topun hareketine engel olmalidir. Engelin agir
olmasi gerekmez.

3. Direnme kavrami: Yuvarlanmaya karsi yiizey direncini artir-
mak ve topu durdurmak igin yapiskan bir sey ya da ift tarafl

bant kullanilabilir.

$EKIL 5.1

Bunlardan sonra, ben farkli bir engel kavrami gosteririm. Sekil
5.1’de goriilecegi gibi, katlanmug bir kigitur bu. Oyle hafiftir ki, onu
bir iifleyiste ugurabilirsiniz. Yine de topu durdurabilmektedir. Sekilde
gosterildigi gibi, top kigidin iistiine yuvarlandigi anda, onu kendisini
durduracak bir engel haline getirmektedir. Bu engelin dinleyiciler ta-
rafindan 6nerilenlerden daha iyi oldugunu savunmuyorum; ¢iinkii bir
seyin basarisina karar verebilmek igin, ayrinular ve gereksinmeler tam
olarak bilinmelidir. Tek soylemek istedigim bunun digerlerinden

farkli bir kavram oldugudur: Top kendi kendini durdurmaktadir.

Kavram Olusturma

Kavramlann iiretilmesi ve tasarimlanmasini bagka bir boliimde daha
ayrintili olarak ele alacagim. Burada, bilgi ile kavramlar arasindaki ilig-
kiyi incelemek istiyorum.
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SEKIL 5.2

Kum dolu bir kaba rasgele toplar auldigini diigiiniin. Sekil 5.2°de
goriildiigii gibi, toplar diistiikleri yerde kalirlar. $imdi, yiizeyin kum
degil, Sekil 5.3’teki gibi, oluklu oldugunu varsayalim. Bu durumda
baglangi¢ noktalar1 ne olursa olsun, toplar paralel siralar halinde dizi-
lirler. Algt da ayni boyledir. Bilgileri ancak, énceden olugturulmug
olan kaliplar iginde alabiliriz.

T

O
O

SEKIL §.3
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Bu durumda, bilgi analizinin kavram olusturmast olasi degildir.
Gergi uygulamada bu tam olarak dogru sayilmaz; bir gazetede Rus-
ya'da gozliik sikinusi gekildigini, bagka bir yerde de votkaya artan bir
talep oldugunu okursaniz, Rusya’ya gozliik satp karsiliginda votka al-
ma fikrini gelistirebilirsiniz. Bu durumda bilgilerin incelenmesi basit
kavramlar olugturmamizi ya da zaten sahip oldugumuz kavramlar ara-
sindan se¢im yapmamizi saglayabilir. Hayal etme ya da tasarlama yo-
luyla yeni kavramlari zihnimizde 6nceden baglatmamis oldugumuz
siirece sadece bilgi analiziyle yeni kavramlar olusturamayiz.

Egitimde yaratic1 ve kavramsal diisiinceye verilen 6nemi artirma-
miz iste bu nedenle ¢ok gereklidir. Bilgi analizi artik yeterli olmaya-
cakur.

Bir kavram basit bir dilekle baglayabilir. Bir keresinde, Goodwill
Industries’in iist diizey y6neticilerine bir seminer veriyordum. Bu sir-
ket kendisine bagislanan giysi ve malzemeleri diisiik fiyatla satiyordu.
Oyle goriiniiyordu ki, satacak daha fazla seyleri ya da daha genis bir
se¢im yelpazeleri olsa, isleri daha iyi gidecekti. Insanlari daha fazla ba-
g1s yapmaya nasil ikna edebilirdiniz?

Birden, “kigkirtma” diye tanimlayabilecegim bir fikir ortaya ¢iku:
Insanlar daha fazlasint vermeye istekli degillerse, neden kendimiz gi-
dip almiyorduk? Ilk bakista hirsizliga epey benzeyen bu kigkirtici fi-
kirden “temizlik servisi” kavrami ¢ikti. Birgok insan bir siirii tvir ziviri
birikeirir, sonra da bir tiirlii toplayip atamaz. Bunu yapmak istese bile,
nereye atacagini bilemez. Benim énerimse suydu: Goodwill'ciler evin-
deki wvir zivirdan kurtulmak isteyenlere giderek, aulmak istenenleri el-
den gegirecek, islerine yarayacak durumdakileri kirmizs bir bantla isa-
retleyecek, sonra da isaretliler digindakileri alip gstiirmek iizere temiz-
lik servisini gagiracaklardi. Béylece hem bir miisteri hizmeti verilmis,
hem de bir malzeme kaynag saglanmus olacaku. Kigkirtmanin bu kul-
lanimi, daha sonra agiklayacagim yaratici diigiince siirecinin bir parga-
sidur.

Var olan kavramlarin degistirilmesi ya da iyilestirilmesi ve daha es-
ki kavramlarin yeniden canlandirilmasi, yeni kavramlar olusturmanin

R.6
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diger yollandir. Orncgin, sadece iiyelerine hizmet veren market zincir-
lerinden olusan kuliiplerin satglarinin yiizde 28 artarak 28 milyar do-
lara gikmasi s6z konusudur. Miisteriler 25 dolar iiyelik aidati 6diiyor-
lar. Bu paray1 almanin asil amaci, miigterileri zincirin satig noktalarin-
dan aligveris etmeye kosullamakur. Kuliip, iiyelerine en diisiik fiyatla-
r1 sunabilmek i¢in biiyiik mikrtarlarda alim yapiyor. Eski, ama ekono-
mik gerileme dénemi psikolojisine uygun bir kavramdir bu. Yeni olan
yani, kuliip ve iiyelik fikri olabilir. Miisteri, iiyeligin avantajindan ya-
rarlanmak ister ve kuliipten aligveris yapar. Aliskanlik bir kez kurulun-
ca da devam eder.

Eski kavramlari yeniden canlandirmanin iyi bir 6rnegi Commodo-
re is makineleridir. Ayni tip sirketlerin ¢ogu gibi Commodore da ba-
kim hizmetlerini pahali buluyordu. Bakim isini Federal Express’in “ig
lojistik hizmetleri” denilen yeni bir birimine verdiler; bu birim maki-
neleri toplamakta, yenilenenleri teslim etmekte, hatta merkezi nokta-
larda makine onarimi yapmaktadir. Kurye servisi zamaninda giiglii bir
kavramd: (h4la da 8yledir), ama faksin ortaya gikig1 biiyiimesini yavag-
latti. Bu yiizden, eski kurye kavraminin yeni bir sekilde ele alinmas:
gerekti. Is lojistik hizmetleri de boyle dogdu. Zamanla fiziksel islem
tiimiiyle ortadan kalkacak, bakim hizmetleri telefon hattindan tanila-
mayla ve modiiler parga yenilemeleriyle yapilacak.

Bazi perakende satig rakamlarina bakip, altmis yagin iizerindeki in-
sanlarin fazla para harcamadiklarin: sdyleyebiliriz. Bu ne anlama gelir?
Niifusu yaslanmakra olan bolgelerde perakende satis noktalar1 agmak-
tan kaginmamiz gerektigi anlamina m1? Yaghlarin harcayacak paralan
olmadig anlamina m1r? Yoksa, yaglilarin para harcamak istemedikleri
anlamina m1? Peki bu, su anda paralarini harcamak isteyebilecekleri
bir sey olmadigini gésteremez mi? Belki de yash kesim igin tasarim-
lanmug albenili mallar yoktur. Belki de paralar vardir, ama ileride ¢1-
kabilecek ubbi harcamalar igin kaygilaniyorlardir. Boyle bir durumda
piyasada farkl: sigorta tiplerine alici bulma firsat1 dogabilir. Ayrica,
konutlarin sermaye degerini kullanilabilir kilarak insanlarin bu paray
yasarken kullanmalarina olanak saglayacak tipte ipotekler i¢in de bir
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ihtiyag ortaya ¢ikabilir. Gériildiigii gibi, basit bir bilgiden yola gikarak
birgok kavram elde edebiliriz. Ama kavramlari iireten bizim kendi
zthnimizdir.

Cocuk kitaplarinda sik sik goriilen basit bir bulmaca vardir: Birgok
balikgi, karmakarigik bir siirii olta ve oltalardan birinde yakalanmis bir
balik. Cocuga, baligi hangi balik¢inin yakaladigt sorulur. Balikgidan
baglarsaniz, hangi oltanin sizi baliga gétiirecegini bilemeyeceginiz igin,
isiniz oldukea zordur. Balikla baglarsaniz, biitiin yapacaginiz, balik¢tya
ulagincaya kadar oltay: izlemektir. Bundan kolay ne olabilir?

Ayni sey kavramlar icin de gegerlidir. Sonradan bakildiginda apa-
gtkurlar; 6yle manukl, var olan bilgilerle 8yle baglanulidirlar ki, bilgi-
leri analiz ederek onlan kolayca elde edebilecegimizi saniriz.

Kavram ve Baglam

Kirmizi rengin anlami nedir?
Trafik igiklarinda, dur demektir.
Politikada, Komiinist demekir.
Sirf renk olarak, temel renklerden biridir.
Sarap baglaminda, tanin igeren sarap demektir.
Her sey baglama baglidir.

Veri ancak bir baglam gergevesine kondugu ya da bir baglam igin-
de bakildig: zaman bilgi olur. Baglam, bir kogullar dizisi ya da bir kav-
ram olabilir.

Amerikan siipermarketlerinde aligveriglerin yiizde 80’inin ani bir
satn alma istegiyle, fazla diigiiniilmeden yapildigi séylenmektedir.
Diisinmeden satin almay: arturmanin yollarini bulmaya ¢aligirken,
kalabaligin akugi, miisterilerin g6z hizasi, miisterilerin durdugu nokta-
lar, miigtcrilerin istedikleri raflara dogruca gidip gidemedikleri gibi ge-
sitli etkenlere bakarsiniz. Bir baglamda anlamli olmayan seyler, baska
bir baglamda anlaml: olabilir.
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Bazen verideki bir olagandisilik ya da dikkat ¢ekici bir nokra kus-
ku uyandirabilir, hatta bir kavrami tetikleyebilir. Bu durumda, veriye
o kavram araciligiyla bakmaliyiz.

Onemli olan nokta, hep yineledigim gibi, kavramsal galismay zih-
nimizde yapmak ve bilginin bize kavramlar saglamasini beklememek-
tir; ¢iinkii saglamayacakur.



6
Rekabete Kars: Rekabetiistii

Rekabet, ayakta kalmak igin gereklidir.
Rekabetiistii, baganli olmak icin gereklidir.

Serbest pazar ekonomilerinde anahtar 6ge rekabettir. Rekabet te-
kelci fiyatlar1 énler ve tiiketicilerin satinalimlarini en iyi kosullarla
yapmalarin: giivenceye alir. Ureticilerin verimli olmak ve kaliteli mal
iiretmek igin her tiirlii gabayr harcamalarini saglar. Ureticiler bu ¢aba-
y1 gostermezlerse, daha iyi fiyat ve kalite sunan bagka iireticiler tara-
findan pazar digina atlma tehlikesini goze almis olurlar.

Rekabetin amacy, fiyatlar: diisiik, kaliteyi yiiksek tutarak tiiketiciye
yarar saglamakur. Rekabet, kaynaklarin en verimli kullanimin sagla-
yarak ve girigimi tegvik ederek, bir biitiin olarak ekonomiye de yarar
saglar. Yeni girisimciler herhangi bir i alanina daha iyi fikir, fiyat ya
da kaliteyle girebilir ve kendilerinden éncekilerle rekabet edebilirler.
Goriildiigii gibi, rekabet i¢in sdylenebilecek pek ¢ok sey vardir.

Ama rekabet bir biitiin olarak ekonominin ve tiiketicinin yararini
gozetmektedir. Ureticiye ise ancak kismen yarar saglar. Kugskusuz,
iireticileri daha tiretken ve verimli clmaya tesvik eder; ama bunun ya-
- rarlan1 daha fazla kér olarak yansimaz, yalnizca ayakta kalabilmeyi sag-
lar. Bir ipin iki ucuna iki kisi asilsa, her ikisinin de gosterdigi biiyiik
caba ipin hareket edecegi anlamina gelmez. Sirketler birbirleriyle reka-
bette biiyiik aba gosterebilirler, ama sonugta, var olan pazar paylan
degismeden kalabilir. Rekabet, daha etkili iireticilerin daha az verimli
tireticilerin pazar payini azaltarak kendilerininkini yiikseltmelerine
olanak saglar; burasi dogrudur. Ne var ki, satis hacmi artsa da, Kar
marjlari ve kazang artmayabilir.
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Kisacasi rekabet, iireticilere bask: yapmaktadir. Ayakta kalmak isti-
yorsaniz, rekabet¢i olmak zorundasiniz. Igcilik maliyetleri ve cevreyi
koruma kaygilar1 nasil iireticiler iizerinde baski: olugturuyorsa, rekabet
de dyledir.

Rekabet, varliginizi koruyacak ve ayakta kalmanizi saglayacak te-
mel ¢izgiyi giivenceye alma agisindan gereklidir.

Rekabetiistii olmaksa, bu temel ¢izgiden yukanlara dogru ¢ikmani-
z1 saglamaya yoneliktir. Sirketlerin tekellesmesi pek ¢ok iilkede yasak-
ur, ama deger tekellerine yasak yoktur. Deger tekelleri iireticilerin ya-
rarinadir, ayni zamanda tiiketiciler igin de yararlidir. Geligmis iilkele-
rin gogu ayakta kalma ekonomisinden uzaklagip deger ekonomisine
gegmektedir. Deger ekonomisi, tiiketicilerin kendileri igin en anlamli
degeri segebilmeleri demektir. Yagamimzi siirdiirmek igin bir video
kasetine ihtiyacimiz yoktur. Belli bir kaseti, istediginiz deger o oldugu
igin segersiniz. Rolex saatlerde degerli buldugunuz bir seyler oldugu
i¢in 1000 dolari béyle bir saate harcamay: segebilirsiniz. Oysa yagami-
niz1 siirdiirme agisindan, daha ucuz bir saat de aynu isi gorebilir.

Giiniimiiziin deger ekonomisinde, rekabetiistii olmak ve deger te-
kelleri, genel ekonomik ¢ikarlara son derece uygundur. Deger tekelleri
olmasa, her sey mal ekonomisi olur. Para harcayacak bir yer olmaz ve
para kazanmanin anlami kalmaz. Sovyetler Birligi ekonomisinin soru-
nu da upatip buydu; insanlarin parasi vardi, ama diisiik fiyatli mallar
disinda harcayacak yerleri yoktu. Deger ekonomisi, paray: istediginiz
gibi harcamaniz igin firsatlar yaratmakla ilgilidir.

Goriildiigii gibi, deger ekonomisi, rekabetiistii olmak ve deger te-
kelleri, hem ekonomi, hem tiiketici, hem de iiretici igin iyidir. Bu agi-
dan, daha ¢ok ekonomiye ve tiiketiciye yarar saglayan rekabetten ayn-
lir. Hig kugkusuz klasik rekabetin olmas: gereklidir, yoksa deger eko-
nomisinin yararlani ¢ok ge¢meden kaybolur. Ama klasik rekabet yeri-
ne yerlestikten sonra, tek bagina yeterli degildir. Deger ekonomisinin
isleyebilmesi igin rekabetiistii olmak da gereklidir.

Japonya’ya bir gidisimde Sony’nin gergek kurucusu olan Masaru
Ibuka’yla (Akio Morita daha sonra basa gegti) uzun uzun konugtuk.
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Ibuka teyp iiretmeye savagtan hemen sonra baglamisti. Sony Walk-
man’lerin ortaya ¢ikigina iligkin 8ykiiniin ¢ok basit oldugunu saniyo-
rum ama gergek dykiiniin hangisi oldugundan emin olmak zor, aradan
gegen zaman bu tip ykiileri gok degistiriyor. Herhalde, teyplerin gok
daha kiigiik, belki bir kitap biiyiikliigiinde olmas: gerektigi yolunda
bir éneri ortaya atildi. Dogrusu o anda kafalarda bir Walkman kavra-
mu oldugundan gok kugkuluyum. Her seyi daha kiigiik yapmak Japon-
larin ¢ok dogal bir egilimidir. Cok kalabalik bir iilkede, genellikle ok
kiigiik apartman katlarinda yagarlar (niifuslari yiiz milyondan fazla,
yiizélgiimleri yaklagik 380 000 km2.) Her seyin minyatiir olmas: gere-
kiyor. Ayrica, Japon yemeklerinin ikram edilmesinde goriildiigii gibi,
Japonlarin incelige ve sikliga olan egilimlerini de buna ekleyin. Bugiin
biitiin iiriinlerde oldugu gibi, o zaman da daha kiigiik teypler yapma,
egilim olarak mevcuttu. Hepsi bu.

Sonra kiigiik teyplerin artik saga sola taginacak kadar kiigiik oldu-
gu birden anlagildi. Ne var ki, Japonya'da apagik belli olan bir deger
olusturmuyordu bu. Insan bir teybi neden oraya buraya tagimak iste-
sindi? Ama taginabilir teypler Birlesik Devletler'in giiglii “biitiinlegmig
degerleri”yle kenetlendi.

Haftada 30 saat televizyon seyrederek yetistirilen bir kusak, siirekli
uyarilma ihtiyacindaydr. I¢ uyan aligkanliklar (diisiince gibi) hig ge-
lismemigti. Dig uyan yoksa, beyin duruyordu. Dolayisiyla, taginabilir
teyp, her gittiginiz yerde uyar saglamanun en iyi yoluydu.

Boylece, Sony Walkman'’ler biiyiik bagari kazandi. Uriine verilen,
Yiiriiyen Adam (Walkman) adi, ne miizikle ne ‘isleviyle ilgili bir sey
sdylememesine ragmen ¢ok tutuldu ve ayrica arti bir puan oldu.
Sony’nin gergek katkist Walkman’in kegfi degil (bunun rastlanuyla
oldugu inancindayim), olasi basariyr 6nceden anlayip bunu degerlen-
dirmesiydi. Dahasi, Sony arkasina yaslanip bagarinin tadini gikarma-
di. Model iistiine model iiretmeye bagladi. Sony bugiin, ¢ok benzer
modeller sunan yiizden fazla rakip firmaya karsin,Walkman’den sag-
ladigs yillik yaklagik 150 milyon dolarlik gelirle hala bu alanin nderi-
dir.
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Burada asil ders, Sony’nin basari kargisindaki tutumudur. Bauls gir-
ketlerin pek cogu, Walkman’deki gibi bir ilk basar1 elde etseler, bunu
nasil devam ettireceklerini bilemezlerdi (nitekim VCR’t Phillips kes-
ferti ama onunla higbir sey yapamadi). Bauli sirketler kazandiklari ba-
saridan hognutluk duyar ve rakipler de ayni ise girip deger tekelini
mahvetmeden &nce ellerinden geldigince basarinin tadini gikarmaya
bakarlardi. Birgok sirketin yeni buluglarda hayal kirikligina ugramasi-
nin nedeni budur. Gelistirme giderlerini yiiklenip pazari aganin kendi-
leri oldugunu, ama “ben de yaptim”cilarin ortaya ¢ikip kérlan gétiir-
diiklerini séylerler. Arkana yaslanip oturursan gercekten de boyle olur.
Sony, Walkman'i baglattiktan sonra gidip oturmadi, ilk model hila
kar getirirken, ikinci ve iigiincii kusak modeller hazirlamaya giristi.

Sony, baglangigtaki kavramla (nasil ¢tkmis olursa olsun) ve bunu
izleyen dinmez ¢abalarla, Walkman alaninda rekabetiistii oldu. Sony
kendi yarigini kendisi yaratti; rekabetiistii olmak da bu demektir.

Deger Tekelleri

Gegmiste deger tekellerinin kuruldugu geleneksel yollar vardir. Bunlar-
dan bazilar1 hala 6nemlidir, bazilariysa eski 6nemlerini yitirmiglerdir.

Fiziksel Benzersizlik

Tek bir “Mona Lisa” vardir. Van Gogh’un “Irisler”i tektir. Otel ya-
parken 8nemli olan ii¢ sey vardir: Yer, yer, yer. Birinci sinf alanlar
vardur, sizinki de béyleyse, bir deger tekeliniz var demektir. Birinci si-
nif alanlarin degeri degisebilir ve degismektedir de. Ornegin, eski bii-
yiik otellerin ¢ogu, tren istasyonlarina yakin yerlerde yapilmustir; gii-
niimiizde buralar birinci sinif alan sayilmaz.

Venedik’te 6zel bir adaya sahibim. Diinyada tek bir Venedik var-
dir; Venedik simdiye kadar diinyanin en giizel kenti olagelmistir.
Hicbir zaman bagska bir Venedik olamaz. Benim adam, havalimaniy-
la Venedik arasindaki ana suyolu iizerindeki tek 6zel ada. Konumu
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onu gelgitin her kogulunda ulagilabilir yapiyor. Bu bakimdan benzer-
siz.

Sanat ve antikacilik igleri fiziksel benzersizlige dayali islerdir. Sanat
yapitlarinin degeri dalgalanma egilimindedir; zaman zaman agint yiik-
selir, sonra siddetle diiser ve boyle iner ¢ikar. Sanat yapitlarinin sati-
styla ugrasanlar duragan bir pazarda iyi para kazanamayacaklarindan,
bu hareketlilik onlarin yararinadur.

Teknolojik Benzersizlik

Polaroid’in, gelistirdigi film iizerindeki patent haklarin: ¢igneyen Ko-
dak’tan 600 milyon dolar tazminat aldigini gogu kisi bilir. Patentler,
deger tekelinin agik bir 6rnegidir. Birlesik Devletler mahkemeleri son
yillarda patent sahiplerinin ¢ok daha yararina bir tutum iginde. Bir za-
manlar patent sahipleri serbest rekabeti engelleyen zorbalar sayiliyor-
du. Ama Uzak Dogu ekonomilerinin yiikselisiyle, fikri haklarin 6nemli
oldugu ve korunmas: gerektigi anlagilmaya basladi. Ornegin, biiyiiyiip
gelisen video kopyalama sanayisinin ortadan kaldinlmas: igin Singa-
pur’a bagaril baskilar yapilds.

llag sanayii (Birlesik Devletlerde 57 milyar dolarlik bir sanayi),
patent koruma ve teknolojik benzersizligin belki de en gegerli oldugu
kesimdir. Yeni bir ilag gelistirmek 231 milyon dolara mal olabilmek-
tedir. Ilag sanayii sauslarin yiizde 16,8’ini aragtirmaya harcamaktadir;
8,2 milyar dolarlik bu tutar, Amerikan film sanayiinin toplaminin ne-
redeyse iki kaudir. Yeni ilaglar geligtirilmesi herkesin yararina oldugu
i¢in, bu dev aragtirma yauriminin édiillendirilmesi elbette haklidir.
Ilag patentine izin vermeyen Italya gibi iilkeler, sonugta higbir yeni
ilag gelistirememektedir. ABD’de her ilacin yaklagik on yedi yillik pa-
tent 6mrii vardur. {1k on yili, denemeler ve sinamalarla FDA (Gida ve
Ilag Idaresi) kullanir. Sitkete, yatrdigi paray: gikarabilecegi ve ileride-
ki yaurimlari igin para kazanabilecegi yedi karli yil kalir. Cogu ilag sir-
keti bu kisa siirede bile gok biiyiik kazang saglayabilmektedir.

Ornegin, peptik iilser ilaglar1 son derece bagarili olmugtur. Merck
sirketinin iirettigi kolesterol diisiiriicii Mevacor’un diinyanin gesitli yer-
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lerindeki satiglar: biiyiik bir olasilikla 1,5 milyar dolara ulagacakur. Yine
Merck'in olan ve prostat tedavisinde kullanilan Proscar’t da biiyiik bir
basar1 beklemektedir. Warner Lambert’in Alzheimer hastalig; tedavisin-
de kullanilan Cognex’i de biiyiik potansiyel vaat eden bir ilagur.

Ilag sekeoriiniin disinda, teknoloji yoluyla rekabetiistii olmanin gii-
vencesi ¢ok daha azdir. Bir yil, konusma yapmak iizere gittigim Davos
Diinya Ekonomik Forumu’'nda, o zaman Kodak’in bag yéneticisi olan
Colby Chandler’in bir konugmasina kauldim. Kodak yeni teknoloji
gelistirme agisindan oldukga aktiftir. Buna ragmen Chandler teknolo-
jinin artik hizla herkesin ortak mali olmaya-bagladigini soyledi. Tek-
noloji yoluyla elde edilebilecek énderligin en iyi olasilikla alu ay ile
bir yil arasinda bir émrii vardir. En iist diizeyde bilimsel gelismeler
cok gegmeden teknolojiyi herkese agik hale getirecektir.

Bir keresinde biiyiik bir kimya sirketinin aragtirma bsliimiinde ¢ali-
sanlarla konuguyordum, gelecekteki aragtirmalar tarugiyorduk. Aslin-
da daha da iyi malzeme ve daha da iyi elyaf iiretmenin miimkiin oldu-
gunu soylediler. Ama ok 6zel amagly, yiiksek kaliteli malzeme pazan
¢ok kiigiiktii. Ornegin Roket burun béliimii yapimiyla sinirlt olan bir
pazar i¢in milyonlarca dolan arastirmaya harcamanin anlami yokeu.

Bu olgu bir dereceye kadar Amerikan mikrogip iireticileri igin de
gegerlidir. Giiglii Japon gip iireticileriyle burun buruna rekabet etmek
yerine, Amerikalilar ticari ¢ip isinden ayrlip, 6zel tasannmlar ve uygu-
lamalarda yogunlagtyorlar. Bu tutum kir marjlarini elbette korur; ama
iireticileri genis hacimli donanim pazarlarindan ve gelecegin biiyiik
¢ip kullanicilarindan yoksun birakir. Marjlarinizt koruyabilirsiniz,
ama pazarinizi gitgide kiigiiltiirsiiniiz.

Sony Walkman’in dersi burada da gegerlidir. Walkman’de minya-
tiirlegtirme vardi, ama biiyiik teknolojik atlim yoktu. Walkman’in
degeri, bir uygulama kavramindan geliyordu. Gelecekte, uygulama
kavramlar tek bagina kullanilan teknolojiden gok daha degerli olacak-
ur. Iste bu nedenle, kavram geligtirmeyi teknoloji gelistirmek kadar
ciddiye almaliyiz. Ve yine bu nedenle, bu kitabin daha sonraki sayfa-
larinda ciddi Kavram Arasturma ve Geligtirme béliimleri kurulmasini
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savunacagim. Sony Walkman'den alinacak ikinci ders: Pazarlama
yontemi ve iiriinii siirekli gelistirme diisiincesidir. Olaganiistii bir fare
kapani yapuniz diye, arkaniza yaslanip insanlarin satin almak i¢in ka-
pinizda kuyruk olmalarin: beklemek yetmez.

Taninmig Adlar

Agatha Christie filmleri ve video kasetleri ayri bir sanayi olusturur.
Moda sanayii, orta derecede zevkli bireylere, kurnazca pazarlamaya ve
imaj aghig1 ceken tiiketicilere dayanur. Ister Reebok, Lacroix, Gucci, is-
ter Calvin Klein olsun, insanlar ve adlar 6n plandadir. Taninmig ya-
zarlann kitaplari ya da iinlii yildizlarin filmleri, insanlardan kaynakla-
nan rekabetiistiine iyi birer drnektir.

Hollywood ve miizik sanayii, Amerikan rekabetiistiiliigiiniin 6zel
ornekleridir. Biiyiik i¢ pazar ve Amerikalilarin efsane yaratma becerisi,
diinyanin her yerinde satilabilen yildizlar yaratmugtir. $imdi denizagirt
satiglar Hollywood stiidyolarinin gelirinin yiizde 42’sini olusturmak-
tadir. Michael Jackson ve Madonna gibi Amerikan starlarina diinya-
min her yerinde talep vardir.

Japonlar gelismis elektronik sanayileriyle, miizik ve sinema isinin
dinleme ve seyretme ucunu ellerinde tutarken, Birlesik Devletler pro-
diiksiyon ucunu elinde tutmaktadir. Japonlar bunun farkindadirlar;
birikmis tiim prodiiksiyon haklarini ele gecirmek igin Sony Columbi-
a’y1, Matsushita ise MCA'y1 satin almustur. $imdi bityitk ABD stiidyo-
lanindan yalnizca iigii Amerikalilarin elindedir. Kontrol kimin elinde
olursa olsun, taninmus adlar, kolay kolay silinemeyecegi igin, rekabe-
tiistii olmanin ¢ok giiglii bir bigimidir.

Egemenlik

Bazen bir sirket &yle egemen bir konuma gelir ki, sirf konumundan
otiirii rekabetiistii olur. Ugak sanayiine egemen olan Boeing'de bu
tam tamina boyle olmugtur. Bir dizi saglam model, 6zellikle de ¢ok
basarili 747 (Jumbo Jet) Boeing’i bu konuma getirmistir. Boeing’in
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siparis defterleri yillar 8ncesinden doludur. Airbus Industrie’den gide-
rek artan bir rekabet gelmektedir, ama heniiz bu sirketin 6niinde ka-
tetmesi gereken uzun bir yolu vardir. Yakinda, Alman ve Japonlarin
ileri teknolojilerinin destegindeki Rus ugak teknolojisine dayanan
gii¢lii bir rakip ortaya gikabilir. Ruslar ugak isini gergekten iyi bilmek-
tedirler. Aeroflot herhalde diinyanin en ¢ok ¢alisan havayoludur ve
Sovyet askeri ugaklari ¢ok gelismis ugaklardir.

IBM, bilgisayar sanayiinde hala egemen bir paya sahiptir, ama ha-
fifce tokezlemigtir. Anasistemlerde Amdahl, Fujitsu ve Hitachi’den
siddetli rekabet gelmektedir. Diger alanlarda, IBM uyumlu makineler
gelismektedir. Dahasi, IBM’in satig bagina maliyeti daha kiigiik rakip-
lerin bir¢ogununkinden yiiksektir. Bilgisayar teknolojisinin biiyiik bo-
limii aruk diisiik fiyatlarla sunulabilmektedir. IBM, baglanabilirlik ve
ag kavraminda da biraz geride kalmugtir.

Biitiin bunlardan egemen bir konumun rekabetiistii olmak igin iyi
bir temel oldugunu, ama bu konumda kalmak i¢in avantajlardan fay-
dalanilmas: gerekliligi sonucunu ¢ikarabiliriz. Gergekte egemen bir
konum, tahmin edilebileceginden ¢ok daha hizli kaybedilebilir. Boe-
ing'in de egemen konumundan &tiirii kendinden biraz fazlaca hognut
olmaya bagladigindan kugkulaniyorum.

Diger bir 6rnek olan AT&T telefon sirketi, hila egemen konumda
olmakla birlikte, eskisi kadar giiglii degildir. Ama uzak mesafe konug-
malarinda indirim de saglayan AT&T kredili telefon karunin piyasa-
ya ¢ikarilmasi, biitiinlesmis degerlerin giizel bir 6rnegi olmugtur. As-
linda yaklasik yedi yil 6nce Toronto’da Bell telefon sirketinin Kanada
bsliimiine bir seminer verirken, telefon sirketlerinin mali hizmetler
isine girmek igin ideal konumda bulunduklarin: da séylemigtim.

Girig Maliyeti

CMOS ¢ipler normal giplerden daha az enerji harcar, ama biiyiik ser-
maye yatirimu gerektirir. Daha az enerji harcadiklan igin, gogu Japon-
ya'da iiretilen diziistii bilgisayarlarda kullanighdurlar.

Girig maliyetinin yiiksek oldugu ve gelistirme igin siirekli yatirim
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yapilmas: gereken sektorlere, yeni rakiplerin girmesi zordur. Ama bu
gelistirme giderlerini karsilamak igin, bir nakit akisinin var olmas: ge-
rekir. Bu Birlesik Devletler'de &zellikle zordur. Ciinkii iig aylik stok
analiz raporlarina dayandirlarak yonlendirdikleri yaturim ufku, Ja-
ponya’dakinden ¢ok daha kisadir.

Bir sey bir kez yerlestikten sonra, onu yerinden atmanin maliyeti
cok biiyiik olabilir. Ornegin Q klavye, eski daktilo makinelerinin me-
kanik tuglari birbirine karigmasin diye, yazmay: yavaslatacak sekilde
tasarimlanmugti. Bu tug diizeninin devam etmesi, artan sayida insanin
bu klavyeyi 6grenmesi, dolayistyla da bu tiir klavyeler iiretilmesi de-
mekti. Bugiin ¢ok daha verimli bir klavye tasarimlayabiliriz, ama boy-
le bir klavyeyi sunmanin maliyeti gok biiyiik olabilir.

Insanlarin yemek aligkanliklarini degistirmeye galismak da bazen
béyledir. Fransizlara dondurma satmay: kimse bagaramamustir. Ama
ayn iilkede bagka yiyecekler olduk¢a kolay benimsenmektedir.

Marka 1maj1

Bir tiir deger tekeli elde etmenin en geleneksel yolu, marka imajindan
gecer. McDonald’s’in, pek ¢ok rakibi olmasina kargin isleri yolunda-
dir. Heinz ketgaplar: hali en sevilen ketgaptir. Alisilmughk, kolay bu-
lunabilirlik, giivenilirlik ve genel imaj, diger degerler ayni oldugunda
onem kazanir. Marka imajlart her zaman, perakendecilerin 6zel mar-
kalarinin tehdidi alundadir. Ciinkii birgok iilkede perakendeciler kar
marjlarini kismakta ve israrla kendi reklamlarini kendileri yapmakta-
dirlar. Reklamcilar, birbiriyle rekabet eden bir siirii iiriin arasinda ger-
ek deger farkliliklar: bulup géstermekte gitgide daha da zorlanacak-
lardir. Belki de, marka imaji reklamciliginin temel degeri kendi kendi-
ni besleyen bir déngii yaratmasidir. Perakendeciler, tiiketicilerin bir
markaya ait iiriinii talep edeceklerini hissettikleri igin, iiriinii stoklar-
lar. Uriin stoklandig; igin, tiiketiciler onu satn alirlar ve perakendeci-
nin alimin1 hakli ¢ikarmig olurlar. Bu durumda bir dahaki alim icin
perakendeci yine bu markay diisiinecektir.

Marka imaj1 rekabetiistii olmak igin yararli bir yoldur ve gelecekte
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marka imajina biiyiik olasilikla daha fazla ihtiyag duyulacaktr, ama ka-
lite her yerde yiikselirken ve tiiketicilerin gergek deger bilinci giderek
artarken marka imajlarini korumanin ok zorlagacagini saniyorum.

Harvard Isletme Okulu marka imajinin olugturdugu déngiiniin iyi
bir 6rnegidir. Harvard Islerme Okulu’ndan son derece parlak birgok
kisi mezun olmakta ve okulun sayginligini arurmakeadir. Bunun anla-
mu, oraya girmenin degerinin artmasi, bundan étiirii bagvurularin da
artmasidir. Bu durum okulun daha genis bir kitle iginden segim yap-
masina ve ancak en iyileri kabul etmesine olanak saglamaktadir. Boy-
lelikle hem okulun sayginligi artmakta, hem de ¢ikaracagi mezunlarin
degerli olmas: giivenceye alinmakrtadir. Okulun egitim yéntemleriyse,
bu durumda fazla 6nemli degildir. Bu aynen, zeki insanlarin bir kapi-
dan ge¢mesine benzemektedir. Kapiya gelen insan zaten zeki ise, kapi-
dan gegtiginde de zeki olmasi kimseyi sagirtmamalidir.

Pazar Odaklar:

Perakendecilikte asir1 kapasite varken ve gogu sirket magazalarini azal-
tir ya da kapaurken, Wayne Badovinus daha fazla Eddie Bauer Inc.
magazas1 agmay! planliyor. Isin sirri, bu sirketin, spor ve giindelik gi-
yimde yogunlasmasidir. Insanlar, modadan daha az etkilendigi, dola-
yistyla daha uzun siire kullanilabildigi igin bu giysileri satin alma egili-
mindedir. Badovinus ayrica dikkatini, kirk yaglarinin ikinci yarisinda-
ki evli giftlerde yogunlagtirmaktadur.

Cok 6zel amagli pazar odaklari, rekabetiistii olmanin bir yolu ola-
gelmigtir. Bu yollar en azindan, sirkete iyi bir baglangic konumu sag-
lar. Ayni alana baskalari girdiginde bile, yonetimin kaliteyi yiiksek
tutmayt bagarmasi kogsuluyla, ilk istiinlik hala gegerlidir. Ingilte-
re’deki ok basarili perakende satig zinciri Marks and Spencer, baglan-
gigta orta gelirlilere ydnelik i¢ gamagirlart satiyordu. Daha sonra, orta
fiyatli ve kaliteli giyim egyalarinda kendine bir yer yapti. Bu temeli
kullanarak, kendi adini tagiyan iiriinlerle perakende yiyecek satisi isine
girdi. Bugiin de her zamanki kadar bagarilidir ve yiyecek isinden ka-
zandiBy para, giyim egyasindan kazandigindan fazladur.
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Her zamanki gibi, ilk olmanin verdigi bir istiinliik vardir, daha
sonra bunu devam ettirmenin 6nemi gelir. Baz1 pazar odaklan ¢ok
ozel bir kesime hitap edebilir. Bu durumda, fazla 8zel amagli iiriinler-
le ayn1 sorun sdz konusudur: Pazar ¢ok kiigiik olabilir. Cok kiigiik bir
pazarda egemen bir konumda bulunmak yeterince iyi olmayabilir.
Buna kargilik pazar biiyiirse ya da kirli gériiniirse, bu kez de, hig kus-
kusuz bagkalar1 da bir géz atmak isteyeceklerdir.

Koruma ya da “Art:” Deger

Yukarida, deger tekelleri kurmanin daha geleneksel yollarin: ele al-
dim. Bunlardan bazilart koruma bigimleridir; patentler ve giris mali-
yeti gibi. Birkag, tartigilmaz benzersizlige dayalidir; 6zel cografya veya
bireyler gibi. Gerisinin bir tiir “arti” degere dayali olmasi gerekmekte-
dir. Ornegin marka imajy, iiriin alindiginda “art1” bir deger elde edile-
cegini vaat etmenin geleneksel bir yoludur. Eskiden marka imaji,
iiriin kalitesi ve tutarliligi agisindan, gergekten aru bir degerdi. Giinii-
miizde ise eski giiciinii yitirmigtir.

Gergek arti degerler, biitiinlesmis degerlere titiz bir 6zen gosteril-
mesi sonucu elde edilecektir. Domino’s Pizza dogrudan bu kavram
lizerine kurulmugtur. Cani pizza isteyenler sokaga ¢ikmak istemezler-
se, Domino’s pizzalarini evlerine kadar getirir. Bu, diger rakiplerin de
disartya servis yapmak zorunda kalmalari demeketir.

Perrier de biitiinlesmis degerlerin iyi bir 6rnegidir. Perrier “sik su”
kavramini ortaya att ve pazarin énderi olarak kalmak i¢in gabalamak-
tan vazgegmedi. Insanlarin saghk bilinci gitgide artiyordu. Baskan
Carter 6gle yemeginde iki martiniden fazlasinin igilmemesini salik
vermekteydi. Kiiltiirlii, gorgiilii biri 6gle yemeginde ne igecekti? Kola
isteyemezdiniz, gocuklara géreydi, biraysa yeterince sik degildi. Su i¢-
mek insan1 basit gésteriyordu, iistelik suyun tad: da ¢ogu zaman ber-
batti. Yani, tiiketiciler su igmenin miimkiin olan en pahali seklini ta-
lep etmekteydiler. Perrier bu ihtiyaci giderdi. Birden, su toplumsal
acidan kabul edilir olmakla kalmads, bir kiiltiir belirtisi de oldu. Bura-
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da da hem baglangig kavramini, hem de bunun bagarli bir sekilde ta-
kip edilerek gelistirilmesini gormekteyiz.

Kid Cuisine ve Snoopy’s Choice, abur cuburdan duyulan kaygi ve
iyl beslenme isteginden kaynaklanan bir biitiinlesmis degerden yarar-
lanma girisimleridir. Ikisi de, gocuklarin sevecegi besleyici yemekler
sunmaktadir.

Pennsylvania’daki C.R. Eggs sirketi, yumurta aldigi tavuklan pi-
ring kepegi, alfalfa, E vitamini ve deniz yosunundan olusan &zel bir
gida rejimiyle beslemektedir. Soylediklerine gére, diisiik yag ve diisiik
kolesterol rejiminde olan bir grup insan iizerinde yapilan kontrollii
denemede, bu 6zel yumurtadan haftada on iki tane yiyenlerin koleste-
rol diizeyi, ayni rejimi izleyen ama yumurta yemeyenlerinkiyle ayni
kalmis. Bu 6zel biitiinlesmis deger, bu yumurtalarin yiizde 60 fazla fi-
yatla satilmasina olanak veriyor.

General Motors maliyet ve miithendislik agisindan Toyora ile reka-
bette zorlantyor. Biiyiik olasilikla zamanla Toyota’ya yetigecektir, ama
o zamana kadar pazar pay1 gok azalmis olabilir. Belki de GM biitiin-
lesmis degerlere daha yakindan bakmalidir. Belki de, Ford’un Ingilte-
re béliimiine énerdigim otopark isine girmelidir. Belki de, dev mali
giiciiyle, arabalan igin her kullanim yilindan sonra garantili bir geri
satun alma fiyau sunmalidir. Daha sonra bu arabalar kullanilmug araba
olarak saulabilir. Az kullanilmig arabalar (3000 mil ve altinda) geri ge-
tirilip saticilara saulir, onlar da bu araglar iyi bir kir marjiyla bagkala-
rina satarlar. Birlesik Devletler'de az kullanidmus arabalari alanlarin,
yeni araba alanlardan daha yaglt ve daha zengin kisiler oldugu anlagil-
maktadir. Demek ki, bu tiir arabalarin bir pazar vardir.

Bu yolun, GM’nin yeni araba satiglarini olumsuz etkileyecegi one
siiriilebilir. Belki de dogrudur bu, ama énemli olmayabilir. Bir seyi
yapmamak icin 6ne siiriilebilecek en kétii nedenlerden biri, var olan
ise zarar verebilecegi kaygisidir (daha sonraki bir boliimde [svigre saat
sanayiinin bagina gelenleri anlatacagim). Daha énce de séyledigim gi-
bi, bir araba yalnizca bir mithendislik pargasi degildir. Arabanin bii-
tiinlesmis degerlerinden biri, kullanildiktan sonra hig zorluk ¢ekme-
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den iyi bir fiyatla bagkasina saulabilmesidir. GM garantili bir geri sa-
un alma fiyau sunabilirse, tiiketicilere araba alirken GM’yi segmeleri
igin olduk¢a énemli bir tegvik saglamis olur. Toyota ve digerleri bu
tiir bir tegvikle kolay kolay rekabet edemeyebilirler. Teknik aragtirma-
ya harcanan milyarlarca dolar boyle bir kavram gelistiremez. Oysa re-
kabetiistii olmanin sirr1 yeni kavramlardir.

Rekabetiistii Olmanin Kaynag:

Rekabetiistii olmak, isi gekip ¢evirme ¢abalarinin ok &tesine gegmek-
tir. Sirket i¢inde her seyin dogru diiriist yapilmasi (maliyet denetimi,
kalite gibi) elbette gereklidir, ama bu temel gizginin dogru olmasindan
bagka bir gey saglamaz. Klasik rekabet anlayist da hem gekip gevirme-
nin bir pargasidir, hem de, temel gizginin dogru olmasini saglar: Kalite
ve fiyatlar dogru olmalidir. Klasik rekabetin bir 6rnegi olan iiriin fark-
lilagtirma ile rekabetiistii olmanin hafifce ¢akistigr dogrudur, ama bu
onemli bir ¢akigma degildir. Rekabetiistii olmak, sunulmakta olan
iiriindeki farklihig saglayan degisikliklerden ¢ok, bu sekilde saglanan
yeni bir degerin benzersizligiyle ilgilidir. Cekip gevirme ile rekabetiistii
olmay1 birbirinden ayirdiktan ve rekabetiistii olmaya iyice yogunlas-
tiktan sonra, su soruyla karsilagiyoruz: Nasil rekabetiistii olabiliriz?

Deger tekeline iliskin bazi geleneksel yaklagimlar énemlerini yine
koruyacaklardir. Bunlar bu béliimiin baglarinda ele alinmigtir. Bun-
lardan bazilan iyilegtirilip cilalanabilir. Ama rekabetiistii olmanin
ozellikle arts deger saglama yani i¢in bagka hangi kaynaklar vardir?

Bu kaynaklari kabaca ii¢ grupta toplayabiliriz:

1. Biitiinlesmis degerler. Bu béliimiin birgok yerinde ve daha énce-
ki béliimlerde, iiriin degerlerinden ayri olarak biitiinlesmis de-
gerlerin gitgide artan 6nemini vurguladim. Biitiinlesmis deger-
ler alaninin tiimiinii daha sonra ok daha ayrnintili olarak ele ala-
cagim.

2. Ciddi yarancilik. Rekabetiistii olmak, dogrudan dogruya kav-

ramlara ve fikirlere dayalidir. Bilgilerimiz, deneyimlerimiz ve
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karar verme yetenegimiz ne kadar fazla olursa olsun, yine de ye-
ni fikirlere ok biiyiik bir gereksinim olacakur. Béyle fikirler
analizle ya da bilgisayarin bilgileri ayirip siralamasiyla elde edi-
lemez. Bunlant insanin yaratuciligt iiretecektir. Yaraucihigin ¢il-
ginca yaninin Stesine gegmeli, ciddi yaraticilikta ve onu nasil
kullanabilecegimizde odaklagmaliyiz. Reklam sirketinizdeki ya-
rauct grubun size gereken fikirleri bulup ¢ikaracagint imit et-
mek yeterli degildir. Sadece bu gruplara giivenerek yapilan ¢a-
ligmalar, biiyiik 6lgiide etkisiz kalmigtir. Ciddi yaraucilik da da-
ha sonra incelenecektir.

3. Kavram arastirma ve gelistirme. Kuruluglar teknik aragurma ve
gelistirmeye milyonlarca, milyarlarca dolar harciyorlar. Ayakta
kalabilmek i¢in béyle yapmalari gerektigini biliyorlar. Gelecek-
te, akilli kuruluslar, bugiin teknik gelistirmeyi ciddiye aldiklart
kadar, kavram gelistirmeyi de ciddiye almalari gerektigini 6gre-
necekler. Gergekten de teknoloji giderek herkesin kullanabile-
cegi ortak bir mal oluyor, bu durumda kérlari ve rekabetiistii
olmay1, uygulamada kullanilan yeni kavramlar getirecek.

* Bu durumda ortaya gikan genel tablo, yarauci ve kavramsal diigiin-
cenin daha da 6nemli olacagini gostermektedir. Her bagarili kurulug
su ti¢ kisimdan olugan bir strateji izleyecektir:

1. Cekip gevirmenin dogru yapilmasi
2. Rekabetiistii olmak igin gerekli kavramlarin geligtirilmesi
3. Uygulanan kavramlanin siirekli takip edilerek daha da gelistiril-

mesl.

Bu béliimii 6zellikle iigiincii kistma olan gereksinmeyi vurgulaya-
rak bitirmek istiyorum. Eger siirekli takip edilerek daha da geligtiril-
mezse, diinyanin en iyi kavrami bile, 6zellikle zaman agisindan, sinirh

bir degere sahiptir.



.
Sozciikler, Tuzaklar

ve Tehlikeler

Iletisim kolayligs iin geligtirdigimiz sozciikler, bizi diinyaya belirli bir
sekilde bakmaya zorlayan tehlikeli tuzaklar haline gelebilirler. Unut-
mamaliyiz ki, yalnizca gérmeye hazir oldugumuz seyi gérebiliriz. Tii-
miiyle yeni bir sey karsimiza cikarsa, durup ne olabilecegini diisiinii-
riiz; bunu da genellikle, o yeni seyi, tanidik pargalara ayirip analiz ede-
rek yapanz. Ama ilk bakista bildigimiz bir seye benzer gibi goriinen
bir seyle kargilagirsak, onu bildigimiz sey gibi gériir ve gergekte farkl
oldugunu anlamay: bagaramayz.

Sozciiklerin olugturdugu bu tehlikeli aliskanliga, gergek yasgamdan
bir 6rnek vereyim.

Yirmi yil 6nce, diisiinme eyleminin okullarda dogrudan sgretilme-
sine 6nciiliik yapum. Giiniimiizde CoRT yontemi, diisiinmenin okul-
larda bir ders olarak dogrudan 8gretilmesinde diinyada en yaygin ola-
rak kullanilan yéntemdir. Bazi iilkelerde, diigiinme dersi her okulda zo-
runlu kilinmugtur. Milyonlarca 6grenci bu dersi ggrmekeedir.

Venezuela'nin Caracas Universitesi felsefe profesorlerinden Luis
Alberto Machado, Venezuela'da yayimlanmig olan 7he Mechanism of
Mind adli kitabimi okumus. Kitap ona kendi diisiinceleri ve dinamiz-
mi igin bir kaynak olmus. Politikaya girmis, segimleri onun partisi ka-
zaninca, hangi bakanlig istedigini sormuglar. Tiimiiyle yeni bir ba-
kanlik istemis: Zeki Geligtirme Bakanligi. Daha sonra, Salzburg’daki
bir Roma Kuliibii toplantusinda, katilanlar arasinda beni taniyan biri
olup olmadigini sormus. Yayincit Robert Maxwell beni tanidigint sdy-
lemis. Maxwell, Dr. Machado ile bulugmamizi sagladi. Dr. Machado
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aruk yeni bir bakanhg: oldugunu, ama bundan sonra ne yapmas: ge-
rektiginden emin olmadigini séyledi. CoRT programindan s6z ettim.
Programi iilkesine gétiirdii ve Ispanyolcaya gevirtti. Beni daver etti,
gidip yerel 8gretmenleri egittim (daha sonra da kamu kuruluglan ve
teknik kuruluglardaki 6gretmenleri). Sonra Venezuelalilar kendileri
kurslar diizenlemeye bagladilar ve dért yilda 105.000 6gretmeni egitti-
ler. Diigiinme dersini tiim okullarda zorunlu kilan bir yasa ¢ikarildu.
Zeka Geligtirme Bakanlig'nin on dért projesinden sekizi benim yapi-
uma dayaliyd.

Cok daha sonralari bu konuyla ilgili bir Harvard projesi hazirlan-
d1, bu proje dogru diiriist gerceklestirilemeden Venezuela'da segim ya-
pildi ve hiikiimet degisti. Harvard projesinde yaklagtk 900 6grenci
egitildi, oysa CoRT projesinde 1,5 milyon égrenci egitilmigti. Bunu
sirf, Birlegik Devletler’de verilen izlenim biraz farkli oldugu igin séy-
liyorum.

Venezuela projesi, su siralarda Birlesik Devletler'deki okullarda
diigiinmeyi 6gretmeye duyulan ilginin itici giicii oldu. Yayinailar ve
digerleri olup biteni pek de anlamadan diisiinmeyi 6gretme hareketi-
ne kauldilar.

Bu hareket yanlis kullanilan bir terim yiiziinden neredeyse mahvo-
luyordu. Bu terim “elestirel diisiince”ydi. Diisiinmeyi dgretme hare-
keti baglayinca, eski kusak filozoflar diisiinceyle kastedilenin elestirel
diisiince oldugunu varsaydilar; giinkii geleneksel (daha énce séz etti-
gim Yunan gelenegine dayali) yaklasim buydu. Elestirel diisiince bigi-
mi, gercegi aramaya ve dgrencilerin 8nlerine konan seydeki hatalar
gostermelerini istemeye dayalidir.

Bu, avukatlarinkine benzer diisiince bigiminin bir degeri vardir ve
diigiinme eylemine verdigimiz dikkatin yaklagik yiizde 20’sini kapsa-
malidir. Ama diisiinme eyleminin yalnizca bir kismidir bu. Son dere-
ce 6nemli olan dogurgan, yapici, iiretken ve yaratict yan, tiimiiyle di-
sarida birakilmigtir. Oysa iiretken diisiince bir ulusun ekonomik refa-
hi i¢in gok 6nemli olacakur. Uretmek zorunda oldugunuzu is diinya-
sindaki herkes bilir. Yalnizca tanimlama ve elestirme tiimiiyle yetersiz-
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dir. Yalnizca budama makasi kullanarak bahge yapamazsiniz. Diisiin-
cede hatadan kaginmak yeterli degildir. Tiim trafik hatalarindan ka-

¢inmak igin arabanizi garajda m1 birakacaksiniz?

Diisiinmeyi 6gretme hareketi “elestirel diisiince” terimi tarafindan
teslim alinmigt. Nedense, gretmenler grettiklerinin “diisiince” ol-
dugunu séylemeye gekiniyorlards, bir sifat gerekliydi ve geleneksel si-
fat da “elestirel” idi.

Elestirel diisiincenin belirli ve kesin bir anlami vardir. Elegtirel s6z-
ciigii, Yunancada “yargilamak” anlamina gelen “kritikos” sbzciigiin-
den tiiretilmigtir.€) Oyleyse, elestirel diisiince, yargilamali diigiince de-
mektir. Bu diisiince tiirii elbette cok 6nemlidir, ama elestirmenin 6te-
sinde bir gey iiretmeniz de gereklidir. Elegtirel diigiincenin, diisiince-

ceyi tanimlayan bu sézciigiin gergek degerini bozmaktadurlar.

Giiniimiizdeki elegtirel diigiince hareketinin en tehlikeli yan: su-
dur: Hareketin savunuculan bu diisiince bigiminin diisiinmenin her
yoniinii kapsadigini ileri siiriiyorlar, ama sadece geleneksel elestirel
diisiinceyi dgretiyorlar. Diigiincenin iiretken ydniinii hig islemiyorlar.

Ozetle, “elestirel” sozciigiiniin uygun olmayan bir sekilde kullanil-
mast Amerikan egitiminin gelecegine ciddi zararlar vermektedir.

Rekabet

Olduk¢a eminim ki, rekabetgi diisiincenin liderleri rekabetiistiiniin
geleneksel rekabetin bir pargasini olugturdugunda ve zaten savunagel-
dikleri bir sey oldugunda direteceklerdir. Rekabetiistii olmanin say1siz
ornekleri bulundugunu ve bazi kisilerin rekabete yaklagimlarinin reka-
betiistiine ¢ok yakin oldugunu kabul ediyorum. Ayni zamanda da, re-
kabet ile rekabetiistiinii birbirinden ayirmanin ¢ok 6nemli olduguna

(*) Yazar burada Ingilizcedeki “critical” sézcigiinii agiklamakradir.
Biz bunu “clestirel” olarak gevirdik. (CN)
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inaniyorum; yoksa, rekabetiistiine hak ettigi dikkati veremeyiz. Yoksa,
kolayca su siray1 izleriz:

«

. . aslinda rekabetin bir pargasindan bagka bir sey degil.”

«

. . . rekabeti yillardir savunuyoruz.”
“. .. dolayistyla bu konuda bir sey yapmamiz gerekmiyor.”

Cok iyi bilinen ve sik sik anlatilan bir fikra vardir. Iki ¢ocuk ulusal
parklarin birinde gezinirken, saldiracakmus gibi goriinen bir ayiyla
kargilagmiglar. Cocuklardan biri hemen kagmalarini 6nermis. Diger
cocuk sakin sakin yere oturmus ve kogsu ayakkabilarini giymeye bagla-
mus. Obiirii sagkinlikla ona bakmis. “Yoksa ayidan hizl kogacagini mi
saniyorsun?” diye sormus. Yerde oturan, kafasini kaldirmis. “Hayur.
Ayidan hizli kosmam gerekmez ki, senden hizli kogsmam yeter.”

Bu fikra ¢ogu zaman rekabetin 6zii olarak ortaya konur. Buna ka-
tliyorum, gergekten rekabetin &ziinii ifade ediyor. Kogu ayakkabilari-
n1 giymekte olan gocugun davranis: tiimiiyle arkadaginin davraniginin
bir sonucudur. Obiir gocuktan hizli kogmak yeterlidir. Iste klasik re-
kabetin siniri; klasik rekabet genellikle digerini yenmek (fiyat ya da
kalitede) iizerine kurulur.

Akullica bir yaklagimdir bu. Digerini yenemezsen ayiya yem olur-
sun ya da ig diinyas: agisindan sdylemek gerekirse, batarsin. Ben de
herkes kadar klasik rekabetten yanayim. Rekabet ayakta kalmak igin
gereklidir. Daha 6nce de soyledigim gibi, rekabet, isi gekip gevirme-
nin, varligint korumanin ve temel ¢izgiyi giivenceye almanin bir parga-
sidir. Rekabet ayakta kalmak igin gereklidir. Rekabetiistii olmak ise
basari igin gereklidir. Iste bu nedenle ikisini birbirinden ayirmaliyiz.

Rekaber ile rekabetiistii arasindaki farki gosterecek ¢ok basit bir
test vardir. Rakip olmazsa rekabert olabilir mi? Hayir, olamaz; ¢iinkii
rekabet kendini baskalariyla kargilagtirmaya dayalidir. Rakip olmazsa
rekabetiistii olunabilir mi? Olunabilir, ciinkii bu durumda amag daha
da iyi degerler iiretmeye galigmakur. Daha 6nce iirettiginiz bir degeri
agmaya calisirsiniz. Rekabetiistii olmanin itici giicii degerlerdir. Ken-
dinizi agmaya ugragirsiniz.
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Toplayanlar ve Ayiranlar

Bilimi kuranlar ve gelistirenler, toplayanlar ve ayiranlardir. Toplayan-
lar gok farkli goriinen geylere bakar ve gergekte bunlarin ortak nokta-
lari bulundugunu gosterirler. Sézgelimi, goriiniiste farkli olan gesitli
hastaliklarin tiimii, bagigiklik sistemi sorunlarinin érnekleri olarak go-
riilebilir.

Ayiranlarsa, birbirine ¢ok benzeyen ve ¢ogu zaman ayni sinifta
toplanan geylere bakar ve bunlarin sanildigindan ¢ok daha farkli oldu-
gunu gosterirler. Sézgelimi, bir bakterinin neden oldugu bogaz agrila-
n antibiyotikle tedavi edilebilir, ama bir viriisiin neden oldugu bogaz
agnlarinda antibiyotik etkisizdir.

Toplayanlarin ¢aligma gekli, gériiniigte farkli olan seylere bakip,
birlestirici bir etken bulmakur. Bir toplayanin, rekabet ile rekabetiis-
tiiniin ayni oldugunu 6ne siirmesi fazla bir gey ifade etmez; ¢iinkii bu
ikisi zaten birbirine gok benzemektedir. Burada 6nemli olan ayiranlar-
dir. Bir ayiran, ikisine bakar ve goriiniisteki benzerligin temel bir fark:
gizledigini bulur. Bu kitapta iste bu farki gostermeye caligtyorum,
okurlanin bir ayiran gibi davranacaklarini imit etmekten bagka bir gey
elimden gelmez.

.. Ile Ayns

Yaraua diigiince alanindaki yirmi ii¢ yillik deneyimlerime dayanarak
hi¢ duraksamadan s6yleyebilirim ki, iyi bir fikri 8ldiirmede 6zellikle
etkili bir sdzciik vardir. Bu katil sézciik sudur: “ . . . ile ayn1”.

Bazen bir grup igindeyken akliniza bir fikir gelir ve grubun diger
iiyeleri bu fikrin giiliing, ise yaramaz, yasa dist ya da agir1 pahali oldugu-
nu sdylerler. Bu yorumlarin higbiri bu fikre etkili bir karsi ¢ikis degil-
dir; giinkii fikrinizi savunmaya devam edebilir, nasil ise yarayabilecegi-
ni, yasa dig1 olmayabilecegini ya da nasil daha ucuza yapilabilecegini
gosterebilirsiniz. Boylece dikkatler yeniden bu fikirde toplanabilir.
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Ama gruptaki biri sdyle sdylerse:

“Harika bir fikir, ama su anda yapmakta oldugumuzla (ya da eski-
den yapugimizla) ayn1.”

Boylesi bir goriig bir fikri hemen o anda ve kesin bir gekilde 8ldii-
riir. Bu goriiiin sahibi fikrin degerini kabul etmekte, ama zaten kulla-
nilmakta oldugu icin daha fazla tartismaya deger bulmamakradir. Ye-
ni bir sey degildir bu. Bir fikirden kurtulmanin en iyi yolunun bu ol-
dugunu gogu kisi 6grenmistir.

“Ayn1” séziiyle bir kenara itilen birgok iyi fikir gordiim. Genellikle,
daha iyi incelendiginde benzerligin ok az oldugu ve bunun gergekten
de yeni bir fikir oldugu gériiliir. Aslinda yeterince genel bir diizeye gi-
dersek, pek ok fikrin digerleriyle ayn1 oldugu séylenebilir. Ne de olsa,
bir at da bir ugak da A noktasindan B noktasina gitmemizi saglar. Au-
miz var diye ugak kavramini bir kenara m1 atsaydik? Gergek su ki, ata-
bilirdik de. Ingiliz Deniz Kuvvetleri Komutanligi, flamalarla isaretleg-
me yontemleri var diye, telsiz telgraf fikrini reddetmigti!

Biitiinlesmis Degerler

Pazarlamacilarin gogunun hemen aulip, biitiinlesmis degerler kavra-
munun iriin farkhilastrmayla ayni oldugunu ve bunu zaten yillardir
yaptiklarini ileri siireceklerinden kugkum yok. Pazarlamacilar tarafin-
dan olusturulan biitiinlesmis degerlerin pek gok 6rnegi olduguna (ki-
misi bilerek, kimisi rastlanti sonucu) tiimiiyle katliyorum. Bazi pazar-
lamacilarin bu gekilde diisiindiigiinden de eminim. Ama ayni derece-
de sundan da eminim ki, biitiinlesmis degerleri, normal pazarlama ve
tiriin degerlerinden ozellikle ayirmaliyiz.

Pazarlamanin yalin tanimi, mal ya da hizmetlerin pazara gotiiriil-
mesidir. Pazar segimi, fiyat, sunus, konumlandirma, iletisim yontem-
leri gibi, yapilmasi gereken pek ok sey vardir.

“Iste iiriin, simdi bunu nasil pazarlayalim?”

Bu fazla dar bir tamimdir ve pazarlamacilarin gogu, satig basarisi
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igin iiriinlerin degistirilmesi ya da farkli bir sekilde ambalajlanmas ge-
rektigini séyleme haklarini sakli tutacaklardir. Ama pazarlama tanimi-
ni, bir kurulusun saulabilir deger sunmak igin yapug: her seyi kapsa-
yacak gekilde genisletirsek, bu sefer de &yle genis olur ki, herhangi bir
isi tanimlar. Bu durumda mal ya da hizmetin pazara gériiriilmesi kar-
sihginda kullanacak sézciik bulamayiz. “Mal sergileme” diyebiliriz
belki, ama bu da fazla dar bir tanimdir ve iiriiniin raftaki konumu gi-
bi seylerle ilgilidir.

Biitiinlesmis degerlerle, bir iiriinii alicinin karmagik deger sistemle-
riyle biitiinlestirmeye caligiriz. Degerler ne sadece iiriine ne de sadece
miisteriye dayalidir. Degerler, miigteri, iiriin ve en 6nemlisi onlar1 gev-
releyen diinyanin, birbiriyle olan iligkisine dayalidir.

Ikramiye kuponlari, son derece siki galigan ofis elemanlarin: édiil-
lendirmek i¢in olugturulmustu. Odiil olarak para vermek gegmiste
pek etkili olmamigti; zamanla insanlar bu uygulamayr maaglarinin bir
parqasi olarak goriiyor, iistelik uygulama kaldirilirsa sinirleniyorlardi.
Yani yukar: dogru isleyen bir gark vardi. Ikramiye kuponlari ise ancak
bazi magazalarda kullanildiginda bir degeri olan kagit pargalariydi. Ne
vergi avantajlari ne de 6zel indirim degerleri vardi. Bu kuponlar kisa
siirede gok bagarili oldu. Igveren agisindan, bu kuponlar tekrar tekrar
verilebilir ya da verilmeyebilirdi ve her verilisinde bir &diil olarak ka-
bul ediliyordu.

Ama bir ¢aligan, sinirlt kullanimi olan bu kigit pargalarini her yer-
de kullanilabilecek paraya neden tercih ediyordu? Bunun cevabi para-
nin maas iginde kisa siirede kaybolmasiydi. Her zaman, satin alinmasi
gereken bir geyler olurdu: Hali, gocuklara kogu ayakkabisi, arabaya ye-
ni lastikler, vb. Ote yandan ikramiye kuponlari, ancak kisisel liiks
mallar satan magazalarda harcanabiliyordu. Yani, hig sugluluk duyma-
dan ve tartismadan paray1 kendinize harcayabiliyordunuz. Saus sirket-
lerini yoneten birgok kisi de ayni sonuca varmugtir. Satug tesviki olarak
para vermek, insanin baska tiirlii higbir zaman satn almayacag; liiks
mallar i¢in kupon vermekten daha az etkili olabilmektedir.
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Odaklasmanin Yarar:

Bu kitabi okumadan énce de savundugum kavramlara yakin diigiin-
diiklerini hissedenler rekabetiistii ve biitiinlesmis deger tanimlamalari-
n1 sevinerek kabul etmelidirler; ¢iinkii bu tanimlamalar onlarin kendi
diiiincelerini vurgulayacak ve onaylayacakur.

Yeni bir s6zciigiin ya da yeni bir kavramin bir yarari vardir; 6nemli
konularda daha ¢abuk odaklagmamuzi saglar. Sekil 7.1, bunu géster-
mektedir. Rekabetiistiiniin rekabetin bir pargast oldugunda diretirsek,
yalnizca rekabette ve onun rekabetiistii olmakla hig ilgisi bulunmayan
yonlerinde odaklasabiliriz. Yeni bir kavram gelistirirsek, dogrudan
onun iizerinde odaklasiriz.

Ne var ki, rekabet ile rekabetiistiiniin farkini anlamayanlar, reka-
betin yeterli bir kavram oldugunu ileri siirmeye devam edeceklerdir.
Ama bu onlara higbir ey kazandirmayacakur.
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Isin Ug Asamast

Bir isin li¢ agamasi vardir, bunlara isin ii¢ evresi ya da teknolojisi de
diyebiliriz. Bunlarin her biri bir diisiince ve eylem bi¢imini kapsar ve
neler yapilmasi gerektigini inceler. En basit gekliyle, bu agamalar sun-
lardir:

1. Uriin degerleri
2. Rekabetgi degerler

3. Biitiinlesmis degerler

Simdi bunlarin her birini biraz daha ayrintl olarak gézden gegirelim.

Uretim Asamast

Bir iiriin iiretmek ya da bir hizmet sunmak 6nemlidir. Baglangigta
iiriin ya da hizmetin asil degeri yeterlidir. Uriine sahip olmak ile on-
dan yoksun olmanin farki, bir is kurmak igin yeterli bir temel olustu-
rur. Is diinyasinin ilk giinlerinde, &rnegin, bir araba iiretmek ya da
bankacilik ve sigorta hizmetleri sunmak yeterliydi. Oldukga iyi islev
gordiikleri siirece bunlarin bir pazani vardi. Ayni zamanda da pazar
biiyiiyordu, yani pazara yeni gireceklere de yer vardi.

Diisiinceler hi¢ kugkusuz iiriiniin iiretilmesinde yogunlagiyordu.
Fiyat da diigiiniilmekteydi, ama rekabetgi anlamda degil. Diisiik fiya-
tin amaci, {iriiniin pazar biiyiikliigiinii artirmakei. Henry Ford iinlii T
modeliyle, milyonlarca insanin kullanabilecegi saglam bir arag sun-
mak istedi. Henry Ford’un 6nciiliigiinde ortaya ¢ikan montaj hatu,
iiretimde iyilestirmeler yapilmasini olanakli kilds; bu sistem maliyetle-
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ri azaltmaktan ¢ok, iiretim hacmi ve hizinin arturilmasi bakimindan
yarar sagliyordu. Pazar, iiretilebilenlerin tiimiinii alacak kadar biiyiik-
tii. Rekabetci baskilar degil ama yiiksek iiretim, daha kiigiik sirketle-
rin batmasina ya da birlesmek zorunda kalmalarina yol agti. Ciinkii
yiiksek iiretimin yiiksek genel giderlerine dayanabilmek igin kritik bir
biiyiikliik gerekiyordu.

Uretim agamasi sadece belirli bir zamana mahsus degildir, tiimiiyle
yeni bir iiriin ya da hizmet hatu oldugunda ya da yeni bir pazar agildi-
ginda tekrar tekrar olugur. Bu yeni pazarlani zamanla Rusya, Dogu
Avrupa, hatta belki de Cin ortaya gikaracaktr. Dogu Almanya’da oto-
mobil aghig: éyle biiyiiktii ki, verimsiz ¢aligan pis kokulu Trabant bile
ok satti.

Rekabet Asamas:

Zamanla igler oturur ve kirli duruma gelir. Var olan isler geniglemeye
baglar ve kérl gériinen pazarlar yeni gelenleri geker. Basit mal agligt az
¢ok doyurulmugtur. Mallara hila gereksinim vardir, ama aruk daha
lyi kalite sunmak ve insanlari iiriin saun almaya ikna etmek gerek-
mektedir.

Rekabet teknolojisi iste béyle bagladi. Pazarda gesitli secenekler
vardi. Niye bunu degil de 6biiriinii alacaktiniz? Degerler basit iiriin
degerleri degildi aruk, kargilagtirmali rekabetci degerlerdi: Bu araba
obiiriinden daha ucuz, daha hizli gidiyor, igi daha genis, vs.

Uretim hila 6nemliydi, ama simdi rekabetgi degerlere yénlendiril-
migsti. Uriin, rakibin iiriiniinden daha diisiik fiyata, hig degilse aynu fi-
yata yapilabilir miydi? Klasik rekabet, cok gegmeden fiyatta, kalitede
ya da iiriin farklilagtirmada rekabet sorunu haline geldi. Kimileri dii-
sitk maliyetli iireticiler (Chevrolet) olmaya ve kitle pazarina biiyiik ha-
cimde satis yapmaya sivandilar. Hedef, kabul edilebilir bir kaliteyle iyi
bir fiyat sunmaku. Kimileri (Cadillac) birinci kaliteyi hedeflediler ve
en yiiksek kaliteyi satin alabilecek mali giigteki alicilara satig yapular.
Uriin farklilasurma gergek anlamda yok gibiydi, ama kendilerine, bir
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markanin rakip markalardan farkini gésterme gérevi verilmis olan rek-
lamcilar, durmadan bunu igliyorlard:.

Zamanla iiriin farklilagtirma gergek olmaya bagladi. Ornegin, Ame-
rikan otomobil iireticileri, araba satictlarinin istekleri dogrultusunda
biiyiik ama ekonomik olmayan modeller iiretmeye yénlendirilince, Ja-
pon otomobil sanayii i¢in Amerikan pazarinun kapilari agildi. 1973’te
OPEC’in petrol fiyatlarini ikinci kez yiikseltmesinden sonra, Amerika-
It iireticilerin {iretmeye pek istekli olmadiklari az benzin yakan kiigiik
arabalan Japonlar saglamay1 basardilar. Japonlar, ftyat ve kalitenin baz
iireticilerin sandig1 kadar birbirini diglamadigini da anladilar. Diisiik
fiyatls, kaliteli ve Amerikalt otomobil iireticilerinin maliyetleri azalt-
mak i¢in kaldirdiklari birgok ek aksami da igeren arabalar sundular.

Rekabet agamasinda, degerleri ¢ok biiyiik 6lgiide, rakiplerin neler
yapugy belirler. Uretim agamasindan rekabet agamasina gegis, gergekte
bos bir pazardan kalabalik bir pazara gegistir.

Biitiinlesmis Degerler Asamasi

Cogu sirket rekabet agamasindadir. Bazilari ise heniiz rekabet agamasi-
na girmemistir ve halj,iiriin degerleri asamasinda olduklarina inanur-
lar. Biitiinlesmis degerler agamasina bilingli olarak giren sirket sayisi
pek azdir. Gegmiste biitiinlesmis degerlerin giiglii 6rnekleri elbette ol-
mustur, tipki simdi de oldugu gibi. Ama bunlarin gogu bilingli strate-
jik cabalardan ¢ok, rastlantilarin sonucudur.

Biitiinlesmis degerlerin klasik bir 6rnegi, Fransizlarin gok bagarili
Club Méditerranée’leridir. Fransizlar, kismen yabanci dil bilmedikle-
rinden, kismen de yemek pisirme standartlarinin diinyanin hemen her
yerindekinden daha iyi olduguna inandiklarindan (bunda haklidirlar),
yabanct iilkelere yolculuk yapmayi sevmezler. Club Méditerranée kav-
rami, Fransizlarin diigiinceleriyle biitiinlesmis olan bir deger iiretti; ar-
tk yabanc iilkelere gidebileceklerdi, ama Fransa’nin bir pargasini da
yanlarinda gotiirebileceklerdi. Bir Fransiz yurtdisinda olacakti, ama
Fransizca konugabilecek ve Fransiz yemekleri yiyebilecekti.
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Biitiinlesmis degerler basit iiriin degerleri ya da rekabetgi degerler
degildir; miisterinin karmagik degerler sistemiyle biitiinlegen degerler-
dir. Surf miigteriye ne istedigini sorma isi de degildir bu. Miisteriler, bir
deger kendilerine 6nerilmeden 6nce, bunu istediklerini bilmeyebilirler.

Biitiinlesmis degerler saglama, rekabetgi bir iistiinliik kazandirabi-
lir, ama asil amaci bu degildir. Bu kavramin asil amaci, bir deger teke-
li yaratma yoluyla rekabetiistii olunmasini saglamakur. Biitiinlegmig
degerler her zaman rekabetiistii olmay: saglamaz, ama rekabetiistii ol-
mak her zaman deger tekellerine dayalidir. Domino’s pizzalarinin eve
teslim hizmeti bir siire icin rekabetiistii olabilir, ama Pizza Hut da ay-
n1 hizmeti vermeye bagladiginda, geri giderek diipediiz rekabet olur.

Isin iig agamasini su sekilde agiklayabiliriz:

® Birinci asamada, dikkatler iiriin ve iiretim iizerinde yogunlas-
mugtr. En 8nemli ey, iiriinii ortaya ¢ikarmakur.

® Ikinci agamada, dikkatler rekabet iizerinde yogunlagmistir. Da-
ha iyisini yapmak, en azindan geri kalmamak igin neler yapabi-
lecegimizle ilgileniriz.

® Ugiincii agamada, dikkatler miigterinin karmastk degerler siste-
mine biitiinlesmekte ve kavram olugturma yoluyla rekabetiistii
olabilmekte yogunlagmisur.

Ornekler

Simdi gesitli sanayi kesimlerine bir gz atalim ve bu iig agamay izle-
meye ¢alisalim.

Otomobil sanayiinde, birinci agama olan iiretim agamasini izlemek
kolaydir ve diinyanin bazi yerlerinde hil4 buagamadan ¢tkilmamistr.

Ilk asamadan sonra gelen rekabet agamasi birkag onyildir yiiriirliik-
tedir. Agirt kapasiteden ve Japonlarla Korelilerin pazara girmelerinden
otiirii su siralarda rekabet kizigmaktadir. Fiyattan kaliteye dogru bir
onem kaymas: olmugtur. Pazarin en hizli biiyiiyen kesimi, Japonlarin



ISIN ¢ ASAMASI / 111

Lexus ve Infiniti gibi iiriinlerle herkese meydan okudugu liiks araba
kesimidir.

Sagirtict bir gekilde, otomobil sanayii heniiz biitiinlesmis degerler
asamasina gecememistir. Bu alanda biitiinlesmis degerler kavrami he-
men hig yoktur. Bazi arabalarin insanin imajin1 etkiledigi varsayiliyor-
sa da, bu biitiinlesmis degerlerin zayif bir 6rnegidir. $imdi saucilar
* huzli bir satig yapmak yerine, miigterilerini uzun dénemli alicilar ola-
rak kabul etmektedir. Ornegin, IBM ile yapilan bir anlagmayla, sau-
lan her Lexus araba, bilgisayarla izlenmektedir. Son zamanlarda araba
satglarinda goriilen diigme, otomobil iireticilerine bir arabanin yalniz-
ca bir mithendislik pargasi olmadigini belki de sonunda gosterebilir.
Ne yazik ki, otomobil sanayii geleneksel olarak icedéniiktiir. Bu yiiz-
den béyle yeni kavramlarin yerlesmesi uzun zaman alabilir.

Havayollar:

Birinci agama olan ugabilmek, harika bir degerdi. Havayollari, yolcu-
lara, havada yolculuk yapabildikleri igin biiyiik minnet duymalan ge-
rektigini ima ediyordu. Ornegin QANTAS, kaliteli lokantalarda ka-
din degil erkek garsonlar ¢aligtigini diisiinerek, hostes yerine erkek ka-
bin gérevlileri tutmugtu. Buna karsilik yolcular da biiyiik minnet duy-
gulari i¢inde gériiniiyorlardi. Bu tutum kismen bugiin de vardur.

Devlet tarafindan uygulanan sinirlayici diizenlemeler yiiziinden,
havayollari sanayiine rekabet asamasi oldukg¢a geg geldi. Bazs iilkelerde
bu tiir diizenlemeler hala yiiriirliikktedir ve bunlar rekabetgi baskilar
sonucu fiyatlarin diisiiriilmesine engel olur. Bunun gerisindeki man-
tik, ulusal havayollarini, borglarini 6deyebilir ve galisir durumda tut-
makur. Rekabet, ozellikle Birlesik Devletler'de, kalabalik hatlarda fi-
yatlari diigiirmiis ve sik stk ugak yolculugu yapanlara 6zel avantajlar
sunulmas: gibi gesitli tegvikler konmasini saglamugtir. Rekabet bircok
havayollarinin ¢6kmesine de neden olmugtur ve bu konsolidasyon sii-
reci hig kugkusuz devam edecektir.

Havayollart heniiz biitiinlesmis degerler asamasina gelmemistir. Su
anda, ciddi bir sekilde biitiinlesmis deger sayabilecegim higbir sey ya-
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pilmamaktadir. Evdeki bilgisayarla yer ayirtmak ya da havadayken te-
lefon edebilmek ok 6nemli konular degildir. Havayollar isi bir bii-
tiin olarak hala beceriksizce yapilan, hantal ve son derece zahmet veri-
ci bir igtir. Belki de bundan sonraki adimlar, kent merkezlerinden ha-
reket edebilecek, dikey olarak kalkis yapabilen ugaklarin gelistirilmesi
ile aulabilecektir.

Bilgisayar

Birinci agama olan bilgisayar iiretimi olaganiistiiydii. Bir bilgisayara
sahip olmakla olmamanin fark: ¢ok biiyiiktii ve bilgisayar sanayiinin
gelirleri yildan yila artu.

"Sonra rekabet agamasi geldi. Aruk teknoloji yeteri kadar giivenilir
olmus, fiyatlariyla herkesin yararlanabilecegi bir mal haline gelmigti.
Bilgisayarlarin giicii gittikge artarken, maliyetler agag: indi. Son derece
rekabetci duygularla, bu kesime yeni girenler oldu. Compagq gelip, sek-
tériin alt ucundan IBM’e meydan okudu. Sektériin iist ucunda, bir za-
manlar IBM’in tekelinde olan yere Amdahl, Fujitsu ve Hitachi de gir-
diler. DEC mini bilgisayarlarda yogunlagti ve bu alanda kendine bir
kése edindi. Wang, iiriin farklilagtirma yolunu segerek sozciik iglemci-
lerine girdi. Bir siire bu yol ok basarili oldu, ama sonralar tavsadi.

Biitiinlesmis degerler asamast bilgisayar sanayiinde diger birgok ke-
simden daha hizli gergeklesmektedir. Agirlik simdi bilgisayarlarin bir-
birine baglanabilmesinde ve bilgisayar aglarindadir. Bireyler kendi
masaiistii bilgisayarlarini kullanmakta, evlerinde taginir bilgisayarlarla
caligmakta ve diziistii bilgisayarlarla yolculuk yapmaktadir. Biitiinles-
mis degerlerle gidilecek yol hala uzundur, ama iyi bir baslangi¢ yapil-
mustr. Bundan sonraki adimin, bilgilerin iglenmesinde insan/ekran
baglanus: ile ilgili olacagi hemen hemen kesindir. Bilgi kullanimini
ok daha kolaylagtirmak i¢in, bu noktada pek gok sey yapilmasi gerek-
mektedir, yapilabilir de. Mikro bilgisayarlar gesitli ev esyalarinin bir
pargast haline gelmistir. Japonlar, “bulanik manuk” (fuzzy logic) siste-
mini kullanarak, insan yardimi olmadan ¢amagirin agithgini algilayan
ve ne yapilacagini bilen akilli gamagir makineleri iiretmektedir.
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Bankacilik

Bir banka hizmetinin sirf var olmasi bile, gok uzun bir siire yeterli ol-
mugtu. Diinyanin pek ¢ok iilkesinde bugiin bile hila béyledir. Miigte-
riler kredi ricasinda bulunur, alinca da minnet duyarlar.

Her kése basinda banka agilinca rekabet bagladi. Sayisiz hizmet ve
iiriin sunuluyordu. Kredi seker gibi pazarlanmaktaydi. Bugiin rekabet
daha fazladir iinkii aruk bir bankanin yapabilecegi her seyi baska bir
kurulug da yapabilmektedir General Motors Acceptance Corporation
kredi verme isindedir. Sears gibi perakendeciler kredi vermektedir.
Merril Lynch, banka hesabi gibi kullanilabilen yatirim hesaplari sun-
makradr.

Bankacilikta biitiinlesmis degerler asamasi baslamaktadir. Cesitli
tiplerde banka kartlari, ATM (para ¢ekme makineleri) hizmetleri ve
EFTPOS (saus noktast fon transferleri) kolaylik saglama ydniinde
atlmis adimlardir. Ingiltere’de Midland Bank’in sundugu ilk dogru-
dan telefon bankasi, sabahin iigiinde telefon edip banka iglemleri ya-
pabileceginizi 6viinerek soylemektedir. Ve bunu yapmak gergekten de
miimkiindiir. Yine de daha yapilacak ¢ok sey vardir. Kavramlar yerin-
de olursa isler biiyiik olasilikla gelisecektir; is diinyas: kendine baska
yollardan daha ucuza para bulabilece§i i¢in bankalar artik kérin, sira-
dan miisteriden gelecegini anlamaya baglamigur.

Gida Maddesi Perakendeciligi

Baslangigta sokak pazan ve kosedeki diikkdn vardi. Siipermarketler
ok sonralari ortaya ¢iku.

Siipermarketlerle birlikte rekabet bagladi. Zararina sauglar, aligverig
merkezleri, hipermarketler, park yerleri ve bunun gibi bir siirii sey orta-
ya giktr. Insanlar, aligverislerini kendi yakin gevrelerinde yapmak yeri-
ne, aligveris yapmak igin bagka bir yere gitmeye karar verdiklerinde re-
kabet basladi. Markali mallarin fiyatlar: diisiiriiliirken, kalitenin fazla
fiyatla satilabilecegi taze meyve ve sebzelerde fiyatlar yitkseltildi. Ozel
iiriinler ve butik aligverisi ortaya gikti. Rekabetci baskilar siddetlendi.

R.8
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Bu alanda biitiinlegmis degerler asamasi heniiz baglamadi. Aligve-
rigle eglenceyi birlestirmeye y6nelik birkag girisim var; 6rnegin, Kana-
da Edmonton’daki dev aligveris merkezi kilometrelerce uzakta oturan-
lart kendine gekiyor (ugakla gelenler bile oluyor). Oraya yalnizca alig-
verise degil eglenceli bir giin gegirmeye gidiyorsunuz; gesitli eglence-
ler, buz pateni, vitrinlere bakma, yemek yeme ve bunlarin yani sira bi-
raz da aligveris. Biitiinlesmis degerler saglayabilecek cok gesitli yollar
var; telefonla evden aligveris, sizin yerinize aligveris yapacak aligveris
acenteleri, videoyla aligveris vb. Postayla siparis isinin hizla biiyiimesi,
aligverigte kolayliga verilen 8nemi gostermektedir. Gelecekte, aligverig
yapanlani psikolojilerine gore ayirma gereksinmesi daha da biiyiiye-
cektir. Kimileri igin aligveris bir zevk, kimileri iginse gorevdir.

Sonug olarak, hemen her sanayi kesiminde ilk agama olan iiriin/
hizmet degerinden ikinci asgama olan rekabete gegisi kolayca izleyebil-
mekteyiz. Ama gérdiigiimiiz gibi, biitiinlesmis degerler asamasina gir-
meye baslayanlarin sayisi heniiz ¢ok azdir. Bazi1 durumlarda, bu yénde
isaretler, kiigiik adimlar gériiliiyor. Gidilecek uzun bir yol, kavramsal
ve yarauci digiincelere ciddi bir gereksinme vardir. Biitiinlegmig de-
gerlerin uzun zamandir yiiriirliikte olan bazi klasik érnekleri bulun-
maktadir. Postayla siparis bunlardan biridir. Bu yontem, kirsal kesim-
lerde oturanlarin diikkanlara ulasgamamalarindan, ulagabilseler de ye-
rel diikkanlarin ¢ok gesitli mal stoklayamamasindan étiirii ortaya ¢ik-
mustr. Sony Walkman’de oldugu gibi, kavrami yaratan dogrudan
iiriinle ilgili nedenlerdir, ama kavramin basaris1 biitiinlesmis degerle-
rin kullanilmasiyla olmustur.



9
Biitiinlesmis Degerler

Geleneksel olarak, Bauli iireticiler kendilerine mal saglayan firmalari,
neredeyse diigman firmalar olarak goriirler. Mal saglayan firmalara ka-
liteyi yiiksek, fiyatlar alcak cutmalari igin siirekli bask1 yapilir. Bu fir-
malar, iireticilerin, fiyat ya da kalite yeterince iyi degilse bagka bir fir-
mayla calisma tehditleri alundadirlar. Ornegin, Ingiltere’deki Marks
and Spencer’in standartlan dyle yiiksekeir ki, tek bir parca giysinin,
kumas topunda aralarinda bir mil mesafe olan iki kumag pargasindan
yapilabilmesi gerektiginde diretirler.

Son zamanlarda mal saglayan firmalara karg1, Bauda sasiruct bir
tutum degisikligi olmugtur. Bu, geleneksel Japon tutumunun etkisiyle
gergeklesmistir. Japonya'da iireticiler kendilerine mal saglayan firma-
lar1 ortak kabul eder ve kaliteyi yiikseltmek i¢in onlarla birlikte ¢aligir-
lar. Istedikleri malin yarim yamalak bir tarifini yapmak yerine, teknik
know-how1 onlarla paylagirlar. Biitiin bunlar Birlesik Devletler’de de
olmaya baglamugtir. Ureticilerin degerleriyle mal saglayan firmalarin
degerleri artik biitiinlegmekrtedir.

Son bes yildir, iireticilerin miisterilerle biitiinlesmesi de s6z konu-
sudur. Cargabuk satig yapip bir sonraki satiga gegmek yeterli degildir.
Otomobil saticilart miisterileri igin kart tutmakea, onlara telefon edip
islerin nasil gittigini sormakta ve bir sonraki bakim tarihini bildirmek-
tedirler. Dergi yayincilari, yeni bir abone kazanmanin eski bir aboneyi
elde tutmakran dért kat pahaliya gelecegini uzun zamandir biliyorlar.
Miisteriler degerlidir. Diinyada gordiigiim en verimli sirketlerden bi-
ri, Meksika Monterrey’deki, cam kap iireten Vitro Fama. Uydu araci-
ligiyla miisterileriyle siirekli baglant igindeler ve miigterinin gereksin-
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melerine aninda yanit veren bilgisayar programlari var. Bu Meksika
sitketinin bazt Amerikan sirketlerini satin almaya baglamasina gagma-
mak gerekir. Ozetle, hem mal saglayan firmalarla, hem de miisterilerle
biitiinlesme, is diisiincesinde yeni bir egilimdir.

Biitiinlesmis degerler, siireci bir adim daha ileri gotiiriir. Biitiinleg-
mis degerler tasarimlayip sunarak, iiretici, yalnizca miigteriyle degil,
miigterinin yagam big¢iminin karmagik degerleriyle de biitiinlesmis
olur. Birgok degerin bulundugu karmagik bir diinyada yagiyoruz.
Kent disina gittiklerinde ev hayvanlarini birabilecekleri iyi bir yer ol-
saydt, milyonlarca insan daha ev hayvani alirdi.

Kuvars hareketini [svicre saat sanayii kesfetti, ama bu kegfin var olan
pazarlanini 8ldiirecegini sandiklari i¢in onu kullanmadilar. Kuvars hare-
ketini herkes kullanabilirdi, oysa kiiciik disli garklar1 ve yaylan yapma
becerisine ancak Isvigreliler sahipti. Diisiinceleri dogru, ama stratejileri
yanlis giku. Japonya ve Hong Kong’daki saatgiler kuvars hareketini he-
men kaptilar ve bir yil iginde Isvigre saatlerinin satist yiizde 25 diistii.

Isvigre saat sanayiini kurtaran sey, hig de Isvigre’ye 6zgii olmayan
Swatch kavrami oldu. Swatch’in sauglari 4 milyar dolarlik bir pazarin
en cok yiizde 2’sini olugturuyordu, ama Swatch iki sey sagladi. Birin-
cisi, kuvars hareketi igin, yiiksek hacimli bir pazar olugturarak fiyatla-
nn agag1 gekilmesini sagladi. Daha énemlisi, aruk bir saatte en 6nemli
seyin zamani bildirmek olmadigini Swatch gésterdi. 5 dolarlik bir sa-
at, zamani 30.000 dolarlik bir saat kadar dogru gosterebiliyordu.
Swatch zamandan gok, eglenceli ve ucuz bir taki satmaktayd:. Isvigre
saat sanayii, saat degil taki satuklarini anlayinca kurtuldu. Pahali bir
saat takmak, bazi durumlarda, bir erkegin taki kullanabilecegi, takinin
zevkine varabilecegi ve onunla gésteris yapabilecegi tek gegerli yoldur
gerekten. Ve bu, giiniimiizde saat iginin dogast haline gelmistir.
Ugaklarda bulundurulan dergileri agarsaniz, reklamlarin  yiizde
30’unun ¢ok pahali saatlere aynldigini goriirsiiniiz. Zamani bildir-
mek, erkeklere taki satmanin yalnizca giris degeridir. Biitiinlesmig de-
gerin gok agik bir érnegidir. Isvigreliler saat yapimindaki iinlerinden
otiirii bu konuda rekabetiistii durumdadurlar.
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Yillar 6nce Pakistan’da Nishtar adinda bir adam kétii durumdaki
bir tarim bankasini satin aldi. Kredi gérevlilerini masalarinin bagin-
dan kaldinp motosikletlere bindirdi. Sonra onlara tarim yontemleri
konusunda dersler verdi. Kredi gérevlileri, kirsal kesime gidip giftgile-
re tavsiyelerde bulundular ve kredi vermeyi 6nerdiler. Hasat zamani
ekinlerin toplanmasina yardim ettiler ve iyi bir fiyattan satilmasini
sagladilar. Séylemek gereksiz, biitiinlesmis degerin bu kusursuz rnegi
bankanin iglerini diizeltti.

Kaliforniya'daki ilk ATM’lerle (bankmatik), bankada kuyrukra bek-
lemeye vakti olmayan, egitim diizeyi yiiksek miigterilere hizmet amag-
lanmugti. Baglangigtaki amag buydu, ama birkag ay sonra, bu makine-
leri en fazla kullananlarin, Ingilizce bilmeyen ve bankaya girmeye uta-
nan Meksikali gs¢menler (kimisi kagak) oldugu anlagildi. Rastlanusal
bicimde olusmug biitiinlesmis degerlere giizel bir 6rnektir bu. Daha
once de soyledigim gibi, biitiinlesmis degerlerin basarili 6rneklerinin
birgogu, tasarlanmig ya da amaglanmig degildir, kendiliginden olmug-
tur.

Mars firmas: ikiz ¢ikolatali barlari piyasaya gikardiginda, diger gi-
kolatalardan biraz farkli bu iiriinden biiyiik beklentileri yoktu. Satiglar
tirmaninca sasirdilar. Diger iireticiler de farkls tatlar, adlar, fiyatlarla
onlari taklit ettiler ve hepsi basarili oldu. Bunun nedeni neydi? O sira-
larda insanlarda saglik, kilo ve diyet bilinci gelismeye baglamisti. Tek
bir gikolatali bariniz varsa ve onu yerseniz, bu bir birim sugluluk duy-
gusudur. Ama ikiz gikolatali bariniz varsa, yalnizca birini yemeye ka-
rar verirsiniz. Otekini hemen yeme gibi bir niyetiniz yokeur. Bu yal-
mizca yarim birim sugluluk duygusu yapar. Daha sonra 6tekini de yer-
siniz kuskusuz, ama o da yarim birim sugluluk duygusudur. Ve herke-
sin bildigi gibi, sugluluk duygusunu hesaplarken iki yarim bir tam et-
mez.

Cadbury’s bilerek ya da bilmeyerek ayni kavrami-aldi ve “Wispa”
adli gok baganli iiriiniinde kullandi. Wispa agag1 yukan gikolata fiyati-
na saulan, i¢i hava dolu bir tatli. Ama insanlar havaya gikolata fiyat
ddemekten ok mutlular; giinkii “biitiinlesmis deger”, gikolata yiyip
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de sugluluk duymamaktu. McDonald’s'in az yagla pisirme yontemi,
yag yerine kullanilabilecek iiriinler ve yulaf ezmesi satglar1 da, benzer
sekilde, diyet ve saglik kaygilaryla biitiinlesme girisimleridir.

Rainforest Crunch, Peru yagmur ormanlarinda yetisen cevizlerden
yapilan bir sekerlemedir (dondurmasi da var). Jason Clay’in kurdugu
Cultural Survival Enterprises (CSE) tarafindan iiretiliyor ve yagmur
ormanlarn yakilacagina korunursa, bunlarin daha fazla ticari degeri
olacagini gésteriyor. Agikea goriildiigii gibi, bu iiriin genel olarak gev-
reye ve &zel olarak yagmur ormanlarina iliskin giincel kayglarla bii-
tiinlesmektedir.

Isinde ¢ok basarili olan bir satict anlatmisti, Gnemli bir miisteriye
ilk gidisinde bilerek bir hata yaparmig. Bu delice bir sey gibi goriinii-
yorsa da, saucimin hatasini diizeltmekteki hizi ve istekliligi, miigteri
i¢in, hi¢ hatasiz olmaktan daha énemli bir biitiinlesmis degerdi.
Adam bir tiir makine satiyordu ve satis sonrast hizmetlerinin kalitesi
alicr igin ok biiyiik deger tagimaktaydi. Aliciya, saticinin gargabuk sa-
us yapip kaybolmak istemedigi izlenimi veriliyordu.

Kapaginda genis bir delik olan bir dis macunu birkag sekilde deger
sunabilir. Banyoda dis macununu bir ¢engele asabilmek igin kapagin:
kapama egiliminde olursunuz. Aile bireylerinin farkl: tipte dis macun-
lar1 varsa, hepsi diizgiin bir sekilde asilabilir. Dig macunu magazalarda
raflara asilabilirse, iireticiler dis macunlarini ayrica bir ambalaj igine
koymaktan tiimiiyle vazgegebilirler.

Yillar 6nce Sony’ye, ayni anda iki banda kayit yapabilen bir kayit
aygitina sahip olmanin is diinyasinda tagtyacag: degeri anlatmistim.
Bugiin is toplanularinda kayit aygiti pek az kullanilabiliyor; iinkii
karg1 taraf kendini daha dezavantajli durumda gériiyor. Oysa iki bant-
I bir kayit aygitiyla, bsyle bir sakinca olmadan her toplanty: kayde-
debilirsiniz; giinkii toplanti sonunda diger tarafa da kaydettiginiz ban-
un bir kopyasini verebilirsiniz. Bugiin, boyle ¢ift bantli kayit aygitlari
olmadig igin, bu yonde bir talep de yok. Ama bunlardan iiretilse, is
diinyasinda kullanilan kayit aygitlar: pazarinin biiyiik 6lgiide genisle-
yecegini saniyorum.
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Rekabetin Sinirlar:

Giiniimiizde Birlesik Devletler'de otel isinde oldukga ciddi bir kapasi-
te fazlasi vardir ve otellerin doluluk oran: yiizde 65’e diigmiistiir. Bu-
nun nedenleri pek ¢oktur. Birincisi, otellere yatirim yapmay: karl ki-
lan bir vergi indirimiydi (1986’da kaldirldi). Otel odas: fiyatlar, ofis
binalarinin yillarca sabit kalan kiralarinin tersine, her hafta artirilabil-
digi icin, birgok yaurimei otel isine sicak baku. Klasik rekabetci gorii-
se dayali olarak, eski oteller daha az verimli, daha az ¢ekici oldugu
igin, yeni bir otelin eskileri iflas ettirecegi iimidi hep vardir. Ofis bina-
larindaki hatint sayilir kapasite fazlasinin dayandig temel de yine bu
diisiincedir. Eski binalarin borglarinin ve giderlerinin daha az olacag;,
dolayisiyla bunlarin daha diisiik fiyatla aligip varliklarini siirdiirebile-
cekleri ¢ogu zaman unutulmaktadir.

Otel 6rneginde, geleneksel marka imaji ile biitiinlegmis degerler ara-
sinda ilging bir ¢ausma oldugunu gorebiliriz. Geleneksel marka imaj,
bir Holiday Inn, Hilton, Marriott ya da Four Seasons otelinin, o otel
zincirinin dogasina ve standartlarina sahip olmasi gerektiginde diret-
mektedir. Bu yiizden bu tiir oteller ancak sunduklari standart hizmete
gerek duyulan yerlere yapilabilmekeedir. Bu alandaki biitiinlegmis de-
ger yaklasimi, marka imajini tiimiiyle unutmak ve otelin yapilacag
semtin fiili gereksinimlerini aragurmakur. Bir semtte, is kongrelerinin
yapilabilecegi bir otele gerek duyulabilir. Bagka bir semtte, ailelerin ka-
labilecegi diisiik maliyetli bir otel gerekebilir. Bagka birinde, kent mer-
kezinde kalmak zorunda olan telagl yéneticilere gore bir otel gerekli
olabilir. Yani, marka imaji birdrnekliginde diretmek yerine, semtin de-
gerleriyle biitiinlesirsiniz. Fazla kapasiteye karsin otel yapmayx siirdiiren
Tishman taginmaz mal ve yap: sirketi bu amaca yénelmis gibi gériin-
mektedir.

Humana'nin, hastalar kendi sahip oldugu hastanelere gonderen,
karly bir saglik sigortas: sistemi vardir. Japonya'da doktorlar gelirleri-
nin biiyiik bélimiinii hastalara ilag satarak elde ederler; bu hastanin
pek de ¢ikarina olmayabilecek bir biitiinlesmis deger tiiriidiir.
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Yiyecek servisi yapilan satis noktalarinda da kapasite fazlasi vardir.
Geleneksel fiyat savaslar1 da siiriip gitmektedir. Ornegin McDonald’s
59 sente peynirli hamburger satmaktadir. Son yillarda McDonald’s’'in
biiylimesinde en 6nemli etken kahvalt1 satiglar1 olmugtur. McDonald’s,
yillarca zarar etmesine kargin, biitiinlesmis degerlere yonelik bu ¢aba-
sinda ayak diremistir. Avrupa iilkelerinin ¢ogunda kahvalu evde degil,
ise giderken yolda bir yerde yapilir. Kahvalu isi zor bir pazardir, ama
bir kez yerlesince, bu pazara duyulan baglilik biiyiik olacakur; ise gi-
derken yolda bir yerde kahvalt yapmaya aligkin olanlar bu aligkanlik-
larindan kolay kolay vazgegmezler. Bu kisiler basit ve hizli bir gekilde
kahvalt edebilecekleri bir yer isterler.

Rekabetin yiiksek oldugu meyve suyu alaninda, General Foods (sa-
tin alinmadan 6nce) kullandigi ambalaj kutusuyla ¢ok basarili olmug-
tu. Kutunun kullanigh biyiikliigii ve iistiine iligtirilmis olan kamus,
meyve suyunu igilmeye hazir bir igecek haline getiriyordu. Bu bakim-
dan, temel mutfak malzemesi aligverisinin bir parcast olarak satin ali-
nan ve eve gotiiriiliip buzdolabina konan, bildigimiz daha biiyiik
meyve suyu kutularinin tam tersiydi. Basit bir ambalaj degisikligi yeni
degerler olusturmugtu.

Biiyiik yolcu ugaklan saugslarinda Boeing kadar bagarili olamayan
Lockheed, Japon havayollarindan, filolarindaki tiim Boeing’lerin ba-
kimini yapmak iizere bir anlé§ma kopardi. Bu 6rnek, geleneksel reka-
bet ile biitiinlesmis degerler arasinda giizel bir karsitlik olugturuyor.

Cifte Biitiinlesme

Bir resme bakarken, normal olarak konusu ya da igerdigi nesneler iize-
rinde odaklagirsiniz. Ama Cin resimlerine ya da Japon baskilarina ba-
karken, nesneler arasindaki bosluklara da bakmaniz gerekir, ciinkii
bunlar da digerleri kadar 6nemlidir.

Biitiinlesmis degerler bulmak, bir bakima bir resimdeki bogluklara
bakmaya benzer. Miisteriye ve onu gevreleyen iliskilere (ya da bosluk-
lara) bakarsiniz. Miisteri diinyayla biitiinlesmis durumdadir. Dolayi-
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styla, biitiinlesmis degerlerle bizim yapmaya ¢alisugimiz sey, var olan
biitiinlesme degerleriyle biitiinlesmektir. Bir bakima cifte biitiinlesme
s6z konusudur.

Verimlilik ve biitiinlesmis degerler bazen ayri yonlere gider gibi
goriiniir. En iyi verimi almak igin bir tezgihta kag gérevlinin hizmet
etmesi gerektigini bulabilirsiniz. Bunu yapmak igin, fiili miigteri akigi-
n1 6lgmeli ve miisterinin bagka bir yere gitmesine yol agacak sabirsiz-
lik derecesini kestirmelisiniz. En verimli sonug, miisterinin “ortala-
ma” bir siire beklemesini saglayacakur. Ne yazik ki, “ortalama” sabur-
sizhigin higbir anlami1 yoktur. Bazi kisiler gok kisa siirede biiyiik bir sa-
birsizliga kapilirlar. Verimlilik agisindan, ok sabirsiz kisilerle basa
cikmak icin ise alinacak ok sayida gorevli oldukga pahaliya patlaya-
cakur.

Biitiinlesmis deger agisindan ise bakarsak, ¢6ziim, bir servis nokta-
sina, bu noktada yapilan hizli servis igin fazladan 5 dolar servis iicreti
alindigin1 yazmakur. Sabirsiz ya da acelesi olan kisiler hizl servis igin
fazladan para 6demenin manukli olduguna karar verebilirler. Buna
karar verenlerin sayist ok fazla olursa, servis iicreti artirilabilir.

Tipaup ayni ilke halka agik telefonlara da uygulanarak, bir telefo-
nun konugma iicreti digerlerininkinden daha yiiksek tutulabilir. So-
nug olarak bu telefon herkes tarafindan kullanilmaz, ¢ok acele telefon
etmesi gereken ve yiiksek iicrete alding etmeyenler igin hazir olur. Bu
kisiler de, yiiksek (ve de gereksiz) iicretten &tiirii, telefonu elden geldi-
gince kisa siire kullanacaklardr.

Sadece ortalama davranis ve ortaiama tiiketiciyi ele alirsak, birgok
farkl: kigisel degeri gozard: etmis oluruz. Daha 6nce de s6z ettigim gi-
bi, aligveris yapanlar birkag tiptir. Aligverisi gorev kabul eden biri, haf-
ta sonunda arabasiyla bir aligveris merkezine gidip bir haftalik aligveri-
sini yapmak ister. Telefonla aligveris, siirekli siparisler ve eve teslim
hizmeti bu tiir alicr i¢in uygundur. Aligverisi bir zevk olarak kabul
edenler iginse, aligveris, evden ¢ikip dostlarla bulugsmalarin: saglayan
en iyi bahanedir. Vitrinlere bakmaktan hoglanan ve diisiinmeden ani
bir istekle yapilan aligverise kendini birakmaya istekli olanlar da var-
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dir. Biitiin bu farkli tutumlarin ayn kisiler tarafindan gésterilmesi ge-
rekmez, ayni kisi de, farkli zamanlarda farkli tutumlar gésterebilir.

Pazarda miigteri 8zelliklerine gore odaklar olugturmak ve miigteri
psikolojisini incelemek, bireysel degerlere ulasgmamiza yardimar olur,
ama ulagugimiz bu degerleri biitiinlesmis degerler gerevesinde kul-
lanmamiz gerekir. Siradan bir miisteri analizi, yeni evlilerin saun al-
diklar1 arabalarla geng ydneticilerin satin aldiklarinin farkl oldugunu
gosterebilir. Biitiinlesmis degerler, yeni evlilere ara sira geng yénetici
tipi bir arabayt kullanma olanag: saglamanin, gerekli oldugunda geng
yoneticiye de, yeni evlilerin aldigs tipte bir arabayla daha fazla tagima
kapasitesi saglamanin bir yolunu bulmaya ¢aligabilir. Biitiinlesmis de-
gerler, bir aile arabasinin, aile degistiginde kolayca degismesini sagla-
yacak ticari bir plan sunabilir.

Yazik ki, Ingiliz otomobil sanayiini biitiinlesmis degerler mahvetti.
Cok yiiksek olan kisisel vergilerden &tiirii, (uzun yillar boyunca yiizde
83’liik bir marjinal oran kadar yiiksek) bir insanin maagini artirmanin
higbir anlam: yoktu. Bundan dolayi, ¢ogu zaman yéneticilerin bazi
ayricaliklarla 6diillendirilmesi gerekiyordu. Bunlardan biri de sirket
arabastydi. Bir ara, Ingiliz arabasi satiglarinin yaklagik yiizde 66’sini
sitket filolar1 i¢in satin alinan arabalar olugturuyordu. Sirketlerin satin
alma gorevlilerinin temel kaygisi fiyatti ve bu kisiler biiyiik olasilikla
yerli araba saun almaya yénlendiriliyorlard:. Bu biitiinlesmis deger ol-
gusunun sonucunda, iiretici iizerinde tiiketici baskist ok az oldugu
igin, iireticiler saun alma gorevlilerinin nasil olsa alacaklan yetersiz
modeller iiretmekle yetindiler. Sonug olarak, Ingiliz otomobil sanayii
kaybolup gitti.

Birlesik Devletler’de araba satsslarinin yiizde 10’u kiralik araba fi-
lolarina ve diger filolara yapilmakta. Her yil az kullanilmig bir milyon
araba geri getirilip araba saucilarina sauliyor, onlar da bu arabalan ye-
nilerden daha fazla kirla bagkalarina sauyorlar. Daha énce de belirtti-
gim gibi, az kullanilmis arabalar: alanlar, yeni araba alanlardan daha
zengin ve yash kisiler; bagka bir deyisle, maldan anlayan alicilar. Sis-
tem herkese yarar sagliyor: Filo sahiplerine, araba saucilarina ve alici-
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lara. Belki yeni araba satiglari bundan zarar goriiyordur. Bana 6yle ge-
liyor ki, az kullanilmus arabalar belirli yontemler yardimiyla baz1 bii-
tiinlesmis degerlere hizmet edebilir. Ama otomobil iireticileri yalnizca
yeni araba satmaya dikkatlerini verirlerse, boyle biitiinlesmis degerler
dikkate alinmamuis olur.

Rekabetiistii

Biitiinlesmis degerler her zaman rekabetiistii olma sonucunu vermez.
Bazen bagkalari da ayni biitiinlesmis degeri kolayca kopyalar. Bu du-
rumda bir deger tekeli de s6z konusu olamaz. Bununla birlikte, bii-
tiinlesmis degerler ilk ‘kullanicilarina baglangigta bir iistiinliik saglar
ve devamli gelistirilerek kullanildiklarinda, bu iistiinliik kalici olabi-
lir. Sony Walkman’de durum béyle oldu, ama Sony Betamax video-
teyp sisteminde olmads, bu sistem VHS tarafindan pazardan siiriiliip
auldt.

AT&T telefon karti hem biitiinlesmis degerlerin, hem de rekabe-
tiistiiniin bir rnegidir; AT& T nin faturalama potansiyelini ve telefon
konusmalarinda indirim alma olanagini taklit etmek kolay degildir.
Gemstar'in VCR programlama igin kodlar gelistirmesi de rekabetiis-
tiiniin bir érnegidir; kodlar bir kez olugturulduktan sonra, gelecekte
alternatif kodlara yer olmayacakur.

Yillar 6nce American Airlines tarafindan kurulan ve bazilan tara-
findan bu havayollarini kayirdig1 séylenen Sabre adli bilgisayarli ugak
rezervasyon sistemi, rekabetiistiiniin kusursuz bir érnegidir. Birlesik
Devletler'deki 18.000 kadar seyahat acentast bu sistemle kiskivrak
baglidir ve bagka sistemler daha iyi olsa bile, Sabre sistemi egemen ko-
numunu korumaktadir.

After Eight naneli gikolatalari ve “daha fazlasini yapmaya caligiyo-
ruz” slogantyla Avis kiralik arabalari, reklamla yaraulan bir tiir rekabe-
After Eight gikolatalarina aksam yemeginden sonra yenecek bir giko-
lata konumu verilmesi, pazarda benzersiz bir kége yaratmugtr. Burada
biitiinlesmis degerler de hafif bir sekilde kullanilmisur. Avis slogani-
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nin giicii ise, kalict olmasindadir. Belki bir nezaket ve hizmet imasinin
disinda, biitiinlesmis deger dgesi icermemekeedir.

Yapay kan, kogullar nedeniyle birden biitiinlesmis deger kazanan
bir teknik yenilikeir. AIDS korkusu, gesitli tarama yontemlerine kar-
sin, kan almaya ¢ogu zaman kuskuyla bakilmasina neden olmaktadir.
Yapay kanda hem bu korkuya gerek yoktur, hem de bu yéntem, has-
tanin kaninin daha énce alinip ameliyat sirasinda yeniden kendine ve-
rilmesi yénteminden daha kolaydir. Japonlarin yapay kani, kisa bir
siire 8nce, ilk olarak Ingiltere’de bir kalp ameliyatinda kullanild:.

Sonugta, ne her rekabetiistii olgusu biitiinlesmis degerlerden kay-
naklanir ne de her biitiinlesmis deger rekabetiistii olunmasini saglar;
ama gelecekte rekabetiistii olmak, sirf iiriin kalitesine ya da imaj olus-
turmaya degil, biiyiik olgiide biitiinlesmis deger olusturmaya bagl
olacakur.



10
Degerler ve Deger Uretimi

Yilda hava yoluyla yaklagik 250.000 mil yaparim. Havada gegirdigim
bu olduk¢a uzun zaman, yararli bir sekilde kullanilabilir. Aslinda ben
ii¢ kitabimi da tiimiiyle ugaklarda yazdim. Bunlardan sonuncusunu
(Six Action Shoes), Londra’dan, konusma yapmak igin davet edildigim
Ingiliz Uluslar Toplulugu Hukuk Konferans’'na katlmak iizere Yeni
Zelanda’'nin Auckland kentine giderken ugakta yazip bitirdim. Kitap
bir MC400 Psion diziistii bilgisayarinda yazild:.

Toshiba, Compagq, Sharp ve NEC marka diziistii bilgisayarlarin ne
kadar mitkemmel oldugunu yazip dururlar. Ama bunlarin pilleri yal-
nizca dért saat dayaniyor, sonra sarj edilmesi gerekiyor. Ne yazik ki,
30 saatlik bir ugak yolculugunda sarj iglemini yapamazsiniz. Ayrica,
farkl: iilkelere gittiginize gore, hepsinin voltaji ve prizleri farklidir.
Opysa Psion MC400, diinyanin her iilkesinde her otelde degistirebile-
ceginiz, fener pilleriyle 60 saat galistyor. Benim igin, Psion’un degeri,
Toshiba, Compaq, NEC ya da Sharp’in degerinden ¢ok daha biiyiik-
tiir. Benim igin, MC400 benzersiz bir biitiinlesmis deger sunmakta-
dir. Bununla birlikte, benim kadar sik yolculuk yapan, ¢ok gesitli iil-
kelere giden ya da ugakta kitap yazmak isteyen pek fazla kisi olmadig-
i da biliyorum. Yani, deger ihtiyaca gére degisir.

Ote yandan, bir iiriiniin olusturacagi degeri 6nceden kestirmek
cok zordur. MC400’iin &zellikleri daha fazla kisi tarafindan bilinsey-
di, belki de bu kisiler caligma aliskanliklarini ona gore degistirirlerdi.
Béyle bir durumda MC400’e duyulan ihtiyag ve dolayisiyla onun
sundugu deger cok daha biiyiik olurdu. Isletmeler ihtiyaglar: ve pazar-
lar; tahmin ermede sagilacak kadar kétiidiirler. Ciinkii yalnizca analiz
yapacak ve geriye dogru bakacak sekilde egitilmislerdir. Rocky I bir
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film olarak basarli olduysa, Rocky II, I11, IV, ¥'in de basanli olaca-
gina karar verirler.

® Daktilo makinesi baglangigta, yalnizca gorme éziirliilere yardim
araci olarak goriilmiistii.

® Baslangigta tiikkenmez kalem pazarinin, hava basincinin azalma-
sindan &tiirii dolmakalem kullanamayan, yiiksekte ugan havaci-
larla sinurli olacag sanilmugt.

® Ilk pazar hesaplamalari, tiim diinyadaki bilgisayar talebinin se-
kiz makineyle sinirli olacagini géstermigti.

® Koca bir fotokopi makineleri sanayiini yaratan xerox islemi,
baglangicta yalnizca basima yardimer bir yol olarak gériilmiistii;
hatta IBM kendisine énerilen bu sistemi reddetmisti.

® Western Electric, baglangigta kendisine 6nerilen Alexander
Graham Bell patentlerini istememisti; giinkii telefon yalnizca
bir elektronik oyuncak olarak goriiliiyordu.

Pazar analizcileri tarafindan desteklenen her Bauli sirket, Matsu-
shita’nin ekmek makinesini, ¢ok az kisinin ekmek yedigi bir kiiltiirde
giiliing bulup hemen reddederdi. Oysa bu iiriin, iireticisinin belki de
en bagarili iiriinii oldu. Japonlarin pazar aragtirmasindan ¢ok, pazara
giivenmelerine sagmamali.

Benim buldugum yeni bir terim olan deger iiretimi, bilerek deger
yaratma siirecidir. Bu terim, nesnelerin iiretilmesini tanimlayan “iire-
tim” sézciigiinii de icermektedir. Degerlerin yaratilmasi, bu terimin
bulunmasindan uzun zaman 6ncesinden beri siiriip gitmektedir; ama
yeni bir terim, dikkatlerin yeniden ve bu kez bilingli bir gekilde deger
yaratlmasina yogunlagtinlmasina yardimer olacakur.

Firsatlar

Amerikan isletmeleri firsat aramakran ¢ok, firsatgilik egilimindeditler.
Bir firsat ortaya ¢ikuginda, daha énce olusturulmus bir pazardan pay
kapmak amaciyla, “ben de yapum” iiriiniiyle pazara atlamak i¢in bii-
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yiik bir enerji harcanur. ABD’li yoneticilerin iizerindeki son derece ki-
sa donemli taleplerin baskisindan 6tiirii, anlagilir bir tutumdur bu.
Mali piyasalardan da kisa dénemli talepler s6z konusudur; ani bagari
istenir. Kigisel diizeyde de ayn1 durum gegerlidir; hemen basart goster-
mezseniz, isinizi kaybedebilirsiniz. Amerikan isletmelerinin bagka bir-
cok iilkedeki isletmelere gore risklerden daha fazla kaginmast pek de
saskinlik verici degildir.

Profesyonel bir sugluyla bir girisimci arasindaki fark, suglunun ris-
ke hi¢ girmemesidir. Bu ilk bakista bir ¢eligki gibi gériinse de aslinda
dyle degildir. Suglu, ne yaunnmailarin ne de piyasanin risklerini ister.
Suglu, mitkemmel bir plan dahilinde her seyin kendi kontroliinde bu-
lunmasinu ister. Profesyonel bir su¢lunun yakalanmaya hig niyeti yok-
tur; sug istatistikleri de bunu dogrulamaktadir.

Saglik hizmetleri sanayiinde maliyetlerin hizla yiikselmesi (Birlesik
Devletler'de 680 milyar dolar), maliyetleri ve saglik sigortasi harcama-
larint kismaya yénelik ciddi ¢abalar olacagi anlamina gelmektedir.
Saghk hizmetleri maliyetlerinin yiizde 65’1 ile 80’ini insan maliyetleri
olugturmaktadir. Yani, insan ihtiyacini azaltan herhangi bir sistem,
yontem ya da aygit igin biiyiik firsatlar vardir. Ornegin, Baxter Inter-
national Inc. otomatik olarak denetlenen bir serum akisi diizenegi
sunmaktadir. Bu diizenek, serum akigini sik stk denetlemesi gereken
hemsirelere 6nemli 6l¢iide zaman tasarrufu saglayacakur.

DRG (Taniya Dayali Gruplama), yiikselen hastane masraflarini
azaltmak igin saglik sigortacilarinin buldugu zekice bir kavramdu.
Uzerinde anlagilan her tani gruplamas igin, hastanin hastanede yata-
cagy belirli sayida giin kargiiginda hastaneye standart bir 6deme yapi-
liyordu. Uzerinde anlagilan komplikasyonlar igin ek giinler veriliyor-
du. Simdi hastaneler, hastanin hastanede kalma siiresini baska testler
yapmak ve daha fazla gelir saglamak i¢in uzatmak yerine, hastay: el-
den geldigince gabuk taburcu etmeye bakuyorlar; ¢iinkii onlara her
durumda standart bir giin sayisina gére deme yapiliyor.

Goriildigii gibi, saghk hizmetleri maliyetlerinin denetim altina
alinmasi alaninda yeni degerler yaratmak igin biiyiik firsatlar var.



128 / REKABETUSTU

Ilag sanayii, kendi pazarini kendisinin yaratmast bakimindan gok
sansli. Harika ilaglar insanlarin sag kalmasini sagladik¢a insanlar daha
uzun yagtyor, daha yaslaniyor ve daha da bagka harika ilaglara gerek
duyuyorlar. Bunu, kendi pazarini 6ldiirmekten bagka caresi olmayan
otomobil lastigi sanayiiyle kargilagtirin. Lastik konusunda ne kadar
fazla aragturma yapilirsa, lastikler o kadar dayanikli oluyor. 25.000 mil
dayanan lastikler artik 40.000 mil dayaniyor; dolayisiyla daha az lastik
satliyor. Rekabetgi baskilar sirketleri daha da dolaysiz bir sekilde bati-
racagy igin, lastik iireticileri ne fiyatlari arurabiliyor ne de aragtirmalar
azaltabiliyorlar. Onlant bu sorundan kurtarabilecek bir yol var; ama
goriiniige gore, bu yolu heniiz kegfedemediler.

Kirlilik kontrolii kimya sanayiine yaklagik 4 milyar dolara mal ola-
cak. Cevre koruma kaygilari ayni zamanda, yeni hagere sldiiriiciiler,
biyolojik olarak paranabilir malzemeler, atk isleme, ozon tabakasina
zarar veren kimyasal maddeler yerine kullanilabilecek maddeler gibi,
deger iiretimi igin gok genis alanlar agmakta. Du Pont’a, yemek ta-
baklarinin deterjana gerek kalmadan yikanmasini saglayan bir tabak
kaplamasi kegfetmelerinin pek de zor olmamas: gerektigini soyledim.
Bunun teknik olarak miimkiin oldugu kanitlanabilirse, yiiksek oranda
fosfat icermeleri nedeniyle bulagik deterjanlari yasaklanabilir (bu agi-
dan diisiik fosfatli deterjanlar baska bir firsat alani olugturmaktadir).

ABD’deki “bebek patlamasi”nda dogan gocuklar kusag: biiyiiyor
ve kendi gocuklarini beslemek istiyorlar. Yani, 3-4 dolara hizli yiyecek
satan yerlere karsilik 6-7 dolara yemek veren orta fiyatl aile lokantala-
r1 igin bir firsat var. Aradaki fiyat farks, disarida yemek yenecek bir ak-
sam icin gok daha ¢ekici bir atmosfere ddeniyor. Pazan birinci sinif ve
diigiik maliyetli olarak ikiye ayiran klasik gériisiin tehlikeli bir gekilde
yetersiz olacagini sdylemeliyim. Iki pazar daha vardir: Birincisi diisiik
maliyetli ama ek kaliteli pazar; ikincisi yiiksek kaliteli ama daha uy-
gun maliyetli pazar. Bagarili lokantalar, diigiik maliyet kavramiyla bag-
layip daha sonra buna kaliteyi ekleyen lokantalardir.

Ticari televizyon aglarinin egemenligi azalmaktadir. 1980°de pri-
me-time seyredilme oranlan yiizde 80’di. Bugiin bu oran yiizde 60’a
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indi. Sadece belirli bir kesime yayin yapan kablolu televizyonlar daha
fazla TV yapimi igin firsatlar yaratiyor. Ama ayni zamanda da, her za-
manki yiiksek yapim maliyetlerinin (saatte 1 milyon dolar) bu kisith
izleyici sayistyla nasil olup da kargilanabilecegini diisiinmek gerekiyor.
Burada daha ucuz yapim yéntemleri devreye sokulabilir; belki film
setleri yerine bilgisayarda diizenlenen goriintiiler daha fazla kullanila-
bilir.

Film sanayii igin, video kasetleri alaninda dev firsatlar ¢ikti. Bugiin
bu gise dig1 kullanim, film sanayiinin gelirinin neredeyse yarisini sagh-
yor. Uluslararas: gise gelirleri de yilda yiizde 20 artmakta. Maliyetler-
se, daha 6nce de soyledigim gibi, ¢ilginca yiikseliyor; burada da mali-
yet azaltma kavramlan gerekli. Belki de Hong Kong'un ve Hindis-
tan’1n, birbirine kosut olarak bir¢ok filmin yapildig: “film fabrikas1”
kavramlari kullanilabilir.

Deger Uretiminde Itici Giigler

Deger iiretimine bagka bir yaklagim da, kabaca bazi deger cerceveleri
tasarlamak ve bunlardan her birini belirli bir duruma uygulamakur.
Degerlere iliskin geleneksel itici giiglerden ¢ogu, etkili bir sekilde iglev
gormeye devam edecektir. Buna kargin dért 6nemli itici giig, gelecek-
te digerlerinden ¢ok daha 6nemli olmaya adaydir. Bunlar, ayakta kal-
ma ekonomisinin yerini alan deger ekonomisinin anahtarlandir.

1. Kolaylik

2. Yagam kalitesi

3. Kendini 6nemseme

4. Zihin dagitma

1. Kolaylik

Kolayhigin uzun zamandir yiiriirliikte oldugunu gérmek igin, hazir ye-
meklere bakmak yeter. Gelecekte bu deger daha da anlam kazanacak-
ur. Aletler dogrudan, kullanimdaki basitliklerine gére segilecektir. Ja-

R.9
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ponlarin ev aletlerine uyguladig: “bulanik manuk”, bu agidan bagarili
olabilir; tabii tiimiiyle giivenilir oldugu siirece.

Panasonics’in iirettigi, PAL, NTSC ve diger televizyon standartla-
nint kullanabilen AG-W1 Universal video makinesinin itici giicii, ko-
layliktir. Bu makinede herhangi bir iilkenin video kasetleri dogrudan
dogruya oynaulabilir. Sony’'nin DAT (Digital Audio Tape) aygiu,
Philips’inkiyle rekabet ediyor. Philips'in aygitinda, eski bantlarinizi
calabilme olanag gibi ek bir kolaylik var.

Yasam karmagiklagtik¢a ve teknoloji firsatlar sagladik¢a, yalin ve az
miicadeleli bir yagama bigimi 6zlenmektedir. Bu alanda yaraulan her
deger hemen biitiinlesmis deger olmakeadir. Ornegin, New York-
Washington arasinda oldugu gibi, iyi diiiiniilmiig havayolu mekik
servisi fikri, agik bir kolaylik degeridir (yer ayirtma yok, belirsizlik
yok). Araba kiralama, normal ugak bileti alma gibi seyler hala ok kar-
magtktir.

Havalimanlarinda, dogrudan armagan géndermenize olanak sagla-
yacak bir telefon servisi olmas: biiyiik bir kolayliktir. Japonya’da bag-
ka kisilerden sizin adiniza éziir dileyecek bir telefon servisi vardir. Bir-
lesik Devletler'de insanlara sizin adiniza hakaret edecek benzer bir te-
lefon servisi vardir. Kolaylik sunan hizmetlerin sonu yoktur.

Son olarak, “aktif yonetimi” kavrami da kolayliga yénelik bir
adimdur. Piyasalani izleyip dogru kararlari vermek yerine, birakin bu-
nu bir bagkas sizin igin yapsin. Onyillardan beri Isvigre 6zel bankaci-
liginin 6zii de bu olmugtur. Simdi Merrill Lynch’in yonetimi altunda-
ki aktiflerin tutar1 109 milyar dolardur.

2. Yagam Kalitesi

Yasam kalitesi kapsamina, saglik, egzersiz, gevre, yasama bigimi, aile
ve galigma aligkanliklariyla ilgili konular girer. Ornegin, saglik ve bes-
lenme alaninda yagam kalitesi kavraminin ¢ok biiyiik bir etkisi olmug-
tur. Spor ayakkabilarinin (Reebok, Nike, L. A. Gear) ve saglk gereg-
lerinin bagarist bunun yalnizca bir kismidir. Gida sanayii hem yetis-
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kinler, hem de gocuklar i¢in besleyici iiriinler yapmakla, sekersiz tat-
landiricilar ve yag yerine gececek maddeler gelistirmekle ugragmakea-

dir.

Yagam kalitesi agisindan, gevre sagligini ele alirsak, bu konuda pek
ok kaygi ve politik eylem oldugunu, ama bireyleri isin igine sokma-
nin zor oldugunu griiriiz. Kurgunsuz benzin ve déniistiiriilmiis kagie
(pek de karli degildir) bunun 8rnekleridir. Bireyler soyut olarak ¢ev-
reyle ilgili kaygilar1 paylasma egilimindedirler, ama zahmeti ve fiyau
yiiksekse, buna dayali bireysel secimler yapmamakradirlar.

Avrupali iggilere daha fazla para mi, yoksa daha fazla bos zaman mi
istedikleri sorulunca, Almanlar ve Isveliler daha fazla bos zaman, In-
gilizlerse daha fazla para istemigler. Isvegte vergiler oyle yiiksek ki, da-
ha fazla paranin higbir anlam: yok. Ote yandan Almanlar zaten iyi ka-
zantyor ve maddi olarak istedikleri her geyi alabiliyorlar, dolayisiyla
daha fazla bog zamanin degeri onlar igin daha yiiksek. Daha kisa ve
daha esnek galisma saatleri ve yarim giin ¢alisma, yakin gelecekte daha
da gozde olacak. Insanlar goze hos gelen ortamlarda galigmak isteye-
cekler. Bunlanin sonucunda, insanlarn kendi evlerinde bilgisayarlar ve
faks aygitlan araciligiyla galigmalarini saglayacak yollar bulunacak. Bu
deger gergevesini ticari bagartya gevirmek igin giilii kavramlara gerek
duyulacak.

Bir keresinde Isve¢’teki muhalefet partisi (simdi iktidar) i¢in baz
fikirler gelistirmem istenmigti. Isveg’teki sorun, gayri safi milli gelirle-
rinin yiizde 57’sinin hiikiimet harcamalarina gitmesidir; bu durum,
secmenlerin gogunlugunun hiikiimete ¢alisugini gosterir. Bu da, hii-
kiimetin maas 6demelerini yapmak igin vergileri yiiksek tuttugunu ve
vergileri azaltacagini séyleyen bir partinin bu oylari alamayacag: anla-
muna gelir. Korkung bir kapana kisilmighik sz konusudur. Muhalefet
partisi, sézgelimi, devlet kuruluslarinda ¢alisan geng kadinlara ne su-
nacakur? Daha fazla para, daha fazla vergi demektir. Ama esnek calis-
ma saatleri herkes igin, 6zellikle de kadinlar igin yiiksek bir degerdir.

Bir dereceye kadar, kritik bir kitle etkisi vardir. Yeterli sayida insan
kaliteli yasami segerse, kaliteli yasam bir gereklilik olup cikar.
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Ticari agidan, yagam kalitesi anlayiginin, tiiketiciligin zarar gorecegi
olumsuz etkileri olabilir. [nsanlar kolayca eskimeyen arabalar satin ala-
caklar ve arabalarini sik degistirmeyeceklerdir. Moda olan giysilerden
kaginacaklar, daha uzun siire giyebilecekleri spor giysiler alacaklardir.

3. Kendini Onemseme

“Ben kugsag1” hemen hemen otuz yildir ortalikta. Kendini énemseme
ve kisisel imaj, otomobil sanayiinin ¢ok iyi bildigi gibi, degerlere ilis-
kin itici giiglerin en énemlilerindendir. Hem moda sanayii, hem de
liiks tiiketim maddeleri sanayii, parast olan insanlarin bagka seylerden
cok, kisisel imajlarina harcama yapmaya istekli olduklarini bilir.

Londra’da bir hayir isi igin verilen bir baloya Galler Prensi gelecek-
se, her biri 2000 sterlinden bin tane bilet hi¢ zorluk gekilmeden sati-
lir. Buna, giiriitillemez rekabetiistii diyebiliriz. Yapilan harcama buna
deger. Buna benzer bagka bir¢ok 6rnek de vardur.

Yeni iiretim yéntemleri daha az sayida iiretim yapmayr ekonomik
kiliyor. Japonya'da sinirli sayida iiretilen arabalar (ayni tipten belki
yalnizca 10.000 adet) kavram yiiriirliige girdi bile. Arabalara daha da
kendilerine has bir &zellik kazandiracak bir ileri agama, arabalarin elle
boyanmas: olabilir. Insanlar, simdi evleri igin i¢ mimar tuttuklar: gibi,
arabalari i¢in de dis tasarimar tutacaklar.

Insanlara madalyalar ve nisanlar vermenin, onlara para vermekten
ok daha ucuz ve daha etkili oldugunu ilk anlayan Napolyon olmus-
tur. Bu, biitiinlesmis degerlerin kusursuz bir 6rnegidir. Ingiltere’deki
unvan sistemi bu aligkanligin bir devamudir. Insanlar kendilerini
onemli hissetmekten hoglanirlar.

Kiigiik gruplar i¢indeyken kendinizi gogu zaman énemli hisseder-
siniz; giinkii siz grubun bir iiyesisinizdir, bagkalar: degildir. Los Ange-
les’teki ve bagka yerlerdeki getelerin nedeni hig kugkusuz budur. Top-
lum sizi 6nemli gormiiyorsa, iginde kendinizi 6nemli hissedeceginiz
diizeni kendiniz kurarsiniz.

Ilging bir sekilde, gemi seyahati sirketlerinin gitgide artan bagari-
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sinda, burada saydigimiz tiim itici giigler etken olmustur. Her seyin
sizin i¢in diizenlenmesi biiyiik kolaylik getirmektedir: Kalacak yer, ye-
mekler, geziler, eglence vb. Yagam kalitesini, yiiksek kaliteli ortam
saglamaktadir. Kendini énemseme, seyahat sirketi se¢iminizle ve ge-
miye bindikten sonra hemen olugturdugunuz sosyal grupla elde edil-
mektedir. Zihin dagitma 8gesiyse, eglencede kendini géstermektedir.

4. Zihin Dagitma

Karl Marx bugiin yasasaydi, halkin afyonunun televizyon oldugunu
sdylerdi. Marx’a goére din halkin afyonuydu; insanlarin acilarini,
tiziintiilerini yaugtiriyor ve bag kaldinp ayaklanmalarini 6nliiyordu.
Televizyon ve benzeri eglenceler, aligkanlik yaptiklan i¢in dinden da-
ha etkili birer uyusturucudur. Uyarinin digaridan gelmesine aligmigsa-
niz, zihniniz diigiinme ve sonug ¢ikarma aligkanliklarini gelistiremez.
Her sey tepki vermeye dayali olur. Ne kadar fazla uyar alirsaniz, uyan
alma ihtiyaciniz o kadar artar. Toplumsal agidan bunun pek ¢ok anla-
mu olabilir. Ama ticari anlami ¢ok agikur; eglendirmeye ve bos vakit-
leri doldurmaya yénelik sanayi biiyiimeye devam edecektir.

Zihin dagitmanin olas: bir yeni gekli, insanlarin birbirini eglendir-
mesidir. Japonya'daki “karaoke” kavrami iki bakimdan olaganiistii-
diir. Birincisi, insanlarin utangag ve gekingen oldugu Japonya’da béy-
le bir seyin olanaksiz gériinmesidir (aslinda ¢ekingen kisiler gekingen-
likten styrilmanin bigimsel bir yolunu ¢ogu zaman sevingle kargilar-
lar). Ikinci neden, kavramin yalinhigidir; miigteriler mikrofon baginda
sarki sdyleyerek ve diger miigterilerin garkilarini dinleyerek kendi ken-
dilerini eglendirmek igin para 6derler.

Deger Tipleri

Satin almay: diisiindiigiiniiz yeni evin degeri nedir?
® Gergek maliyeti.

® FEvin degerinin yiikselmesi ve kir ederek bagkasina satilabilmesi
olasihig. Yiikselen bir piyasada saun alirsaniz, sonsuza dek yiik-
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selecegini timit edersiniz. Diigmiig bir piyasada satn ahirsaniz,
dibe vurmug fiyattan satin aldiginizi timit edersiniz.

® Evin yerinin de kendisine ait bazi degerleri vardir: Aligveris
merkezlerine ve okullara yakinligy, isyerine yakinhgy, kaliteli bir
semt olarak baskalarini etkileyebilme pocansiyeli.

® Evin dig goriiniisii; evin iginde yagarken pek 6nemi olmasa da,
zihninizde kalan imaj budur.

® Evin yasama alani ve diizeni: Galisma yeri, depo yeri, ¢ocuklar
ya da konuklar igin yer, vb.

® FEvle ilgili giderler: Isinma, onanim, boya, vb.

o Ipotek, sigorta, kadastro tespiti, vb yaptirma miicadelesi.

Bu kadar ¢ok faktdr arasinda insanlarin hangi evi saun alacaklarina
karar verebilmeleri sagilacak sey. Evin parasal degeri kabul edilebilir
diizeydeyse, biiyiik olasilikla gekicilik degeri, alip almama tercihini
yapuriyor.

Burada bazi deger tiplerini saymak istiyorum. Bu sadece genel bir
listedir ve bazi tipler gakismaktadir. Bagkalar: degerleri tiimiiyle farkls
bir sekilde ayirabilir. Onemli olan, potansiyel degerler hakkinda iyice
fikir sahibi olmakur. Bunlar, bilerek iiretilen degerler igin bir temel
olusturacakir.

Algilanan Deger

Algilanan deger, ana itici giig oldugu igin, degerlerin en dnemlisidir.
Reklamailik biiyiik slgiide algilanan degerle iligkilidir. Iri gozlii sari-
sinlarin tath ve masum olduklarina inaniriz; oysa bu bakimdan bagka-
larindan farkli degillerdir. Sonunda, diisiince ve davraniglanmizin bi-
yiik béliimii algiya dayalidir.

Japon motor sanayii, bir ocomobil hizh bir spor araba gibi goriinii-
yorsa, pek gok kisinin onu bundan 6tiirii satin alacagini bilmektedir.
Aynu sekilde, mago erkeklerin kullanacag; tipte bir arazi arabasinin da,
tam olarak bu imaj ya da algidan 6tiirii satin alinacagini da agikga an-
lamglardir.
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Bazi algilanan degerlerin gergekte bir karsiligi yokuur, ¢iinkii sa-
ulan sadece algidir.

Bazi algilanan degerler, gergek bir degeri de yansitabilir.

Bazi algilanan degerler, gergek bir degeri yansitir, ama bu degerin
alic1 i¢in anlami yokeur.

Birgok saat yiiz fit derinlige kadar su gegirmez olarak saulir. Sani-
rm bu gergek bir degerdir ve anlamli bir deger olarak algilanmakta-
dir. Ama kolunda saatle yiiz fit derinlige dalacak olan alicilarin sayisi
oldukga azdir. Benzer gekilde, pahali bir kirmizi sarabin mitkemmelli-
gini tam anlamiyla anlayacak kimse gok azdir. Bu yiizden gogu zaman
sarabin gercek degeri ziyan olur. Buna kargin algilanan degeri yine de
mevcuttur.

Gergek Deger

Algilanan deger olmadikea, gergek deger pek az anlam ifade eder. Bir
seyi belli bir siire boyunca kullanma firsatiniz varsa, onun gergek de-
gerini anlayabilirsiniz. Gergek deger kulaktan kulaga da yayilir, ama
bu agir isleyen bir siiregtir. Fiyatta gergek bir deger indirimi bile, ¢ogu
zaman gergek deger degilmis gibi algilanir. Akla hemen s6yle bir sey
gelir: Uriin o kadar iyiyse, neden indirim yapiliyor?

Cocugunu abur cubur degil ispanak yemeye zorlayan bir anne bes-
lenme konusunda bir seyler biliyor olabilir, ama gocugun bu konuda-

ki algilanmig degerleri farklidur.

Teknik ozellikler diinyasinda, gergek deger hig kugkusuz daha da
onem kazanmaktadir, ama anlamli olmasi kogsuluyla. Bir bilgisayar
birgok harika sey yapabilir. Ama bu yapuklarina ihtiyaciniz yoksa, o
zaman hicbir 6nemi kalmaz. Bu bakimdan, sézciik iglemcinin piyasa-
lardan silinmesi ilgingtir. Bazi kisiler bilgisayarlarini yalnizca sézciik
islem amaciyla kullandiklarina gére, sadece sozciik islemci olarak kul-
lanilan makinelerin de ilgi gormesi gerekirdi. Neden 6yle olmamigtir?
Giiniimiizde bir yazilim paketi kullanarak, her bilgisayar bir sozciik is-
lemciye doniistiiriilebilmektedir. Dolayisiyla, fiyatlar da ayni oldugu-



136 / REKABETUSTU

na gore, insanlar tam bir bilgisayar almanin daha iyi olacagin: diisiin-
diiler sanirim. Santyorum ki, sozciik islemcilerde kullanilan program-
lama ¢ok geri kaldi. Sézciik iglemcisi kavraminin RESW (elektronik
okuma, dosyalama, siralama ve yazma) olarak, biraz farkl: bir gekilde
canlanacagini saniyorum.

Girig Degeri

British Petrol’den biri, o stralarda (petrol diinyasinda igler kétiiyken)
benzin istasyonlarinda seker satglarinin benzin satiglarindan daha faz-
la kir birakugini sylemigti. Durum buysa, daha az benzin alanlara
indirim uygulamalarini 6nerdim. Ornegin, bir galon benzin alana
yiizde 15 indirim uygulanacaku. Insanlar her seferinde azar azar ben-
zin alirlarsa, o istasyona daha sik ugrayacaklard: ve iyi kir birakan ge-
kerlerden satin almalari igin daha fazla firsat olacakei. Yani, benzin sa-
un alma, yalnizca bir girig degeri olacaku.

Daha 6nce de soz ettigim gibi, bir kol saatinin zamani bildirmesi,
erkeklere taki satmak igin bir girig degeridir. Cogu erkek, saati bilme
gibi bir bahanesi olmasa taki kullanmaya yanagmaz.

Baglam Degeri

Brezilya’da bulunan biri igin, ana dilinin Ingilizce olmasi, Ingilizce
ogretmenligi yaparak yagamini siirdiirmesini saglayabilecek bir deger-
dir. Ama bu kisi Birlesik Devletler’de ya da Ingiltere’de oturuyorsa,
boyle bir deger s6z konusu degildir. Benzer sekilde, New York’ta otu-
ran bir Brezilyali da Portekizce, lambada ya da samba 6gretmeye soyu-
nabilir.

Su, susamig insanlara yiiksek bir degerle saulabilir. Yerel suyun
mikroplu oldugundan kuskulanilan iilkelerde, temiz suya yiiksek bir
fiyat bigilebilir.

Yukarida 6rneklerini gordiigiimiiz baglam degerleri son derece kar-
It olabilir. Baglam degerleri, ender bulunma degerleriyle de ¢ogu kez
sakigir. Hollandali eski resim ustalarindan ¢ok fazla taninmayan biri-
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nin resmi, sahibi igin pek az deger ifade edebilir, ama piyasay: iyi bi-
len bir sanat yapiu miizayedecisi iin ok degerlidir.

Bir Alman gece kuliibiinde gérdiigiiniiz giizel bir yiiziin degeri, bir
Paris modaevinin podyumunda ¢ok daha fazla olacakeir.

Sinerji Degeri

Sirketler gruplarinin kurucular: ve sirket devirlerine hiz kazandiranla-
nn dillerinden diisiirmedikleri bir gey de sinerji degeridir: Biitiin, par-
calarinin toplamindan daha biiyiiktiir. Ama tiim pargalar bir araya ge-
tirildikten sonra olugan sinerjiyi gostermektense, hayali bir sonug uy-
durup ona inanmak her zaman daha kolay gelmistir.

Celik kablo iireticilerinin gogunun tersine, Bekaert adli Belgika sir-
ketinin bir gelik fabrikasiyla baglanusi yoktur. Yani, kullanacag geli-
gi, en iyi kaliteyi ve fiyatlan sunan herhangi bir kaynaktan saun alabi-
lir. Ote yandan Humana, kendi hastanelerine hasta gonderen bir sag-
lik sigortas: sirketi kurmay: karli bulmugtur (daha énce de sdylemis-
tim). Sony ve Matsushita, inise gegen elektronik aygitlarini besleyecek
film kaynaklarina sahip olmanin sinerji saglayacagina besbelli inani-
yorlar ki, Columbia ile MCA stiidyolarini saun aldilar.

Sinerji degeri maliyet tasarrufuna ve mal saglamay: giivence aluna
almaya mi, yoksa gergek bilesik degere mi dayalidir? Gergek bilesik
deger, ¢oklarinin sandigindan ¢ok daha enderdir.

Giivenlik Degeri

Belirsizlik korkusu, bilinmezlik korkusu ve risk korkusu, sigortacilik
isinin biitiiniiniin temelidir. Fiyat uygunsa, giivenlik yiiksek bir deger
tagir. Ama fiyat esigi agilirsa, insanlar birden kaderci kesilirler ve sigor-
tasiz da yapabileceklerine karar verirler.

Giindelik diizeyde, garantilerin, iyi hizmetin, kusurlu mallarin de-
gistirilmesinin bir maliyeti vardir, ama karsihginda olusan giivenlik
degeri ok daha yiiksektir.

Giivenlik degerlerinin kullanilmig araba pazariyla iliskilendirilebi-
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lecegi her yerde basari vardir. Giivenlik degerlerinin yapu iglerinde ca-
lisanlarla ya da su tesisatgilanyla iliskilendirilebilecegi her yerde yine
basart vardir. Saun almakta oldugunuz malin gercek degeri belirsiz ol-
dugunda verilecek bir garanti ¢ok biiyiik 6nem tagir. Evlilige giivenlik
garantisi verebilecek bir kurulusun kazanacag bagariy: bir diisiinseni-
ze!

Cekicilik Degeri
Cekicilik degeri, algilanan degerle biiyiik dlgiide ¢akigir. Ama algila-

nan degerin genellikle tanimlanabilir olmasina kargilik, gekicilik dege-
ri belirsiz ve tanimlanamaz olabilir. Belirli bir nedene dayandirmaksi-
zin, bir kimse kargisindaki nesnenin “gekici” oldugunu hisseder. Bu
duygunun altinda yatan, nesnenin rengi, deseni ya da bagka bir gey
olabilir. Bu &zelliklerden herhangi birinin olusturdugu gekicilik, nes-
nenin biitiiniine yansir. Daha gekici goriindiikleri icin rakiplerinden
daha iyi saulan ev aletleri vardir. Cekicilik, manuksiz bir nedene da-
yansa da, gercek ya da algilanan degerlerden uzak gibi goriinse de, ige
yaramaktadir. Vitrinlere bakmakra olan birisi, “Su sepet gok hosuma
gitti, acaba nerede kullanabilirim?” diye diisiinebilir. Sepetin bir geki-
ciligi vardir ve kullanilabilecegi bir yer aranmakradir. Fotograf maki-
nesi gibi 6nemli bir islev goren nesneler bile sirf gorsel gekiciliginden
ve “dokunmast hos” oldugundan &tiirii satin alinabilmektedir. Tasa-
rimctlar bunu uzun zamandir bilirler, ama buna kulak veren iiretici
sayst pek fazla degildir. Onlara gore ortadaki tehlike sudur: Yeni ta-
sartmlar kimilerine gekici gelebilir, kimilerine de gelmeyebilir; oysa
benimsenmis olan bir mali satmaya devam ederseniz, siirprizlerle kar-
stlagmazsiniz.

Moda Degeri

Moda degeri, heyecan ve degisiklik gibi yapay degerleri igerir. Insanla-
rin giysilere daha fazla ilgi duymalarini ve normal giyim igin gerekti-
ginden daha fazlasini satin almalarint nasil saglarsiniz?
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Kumar oynamanin gergek degeri kazanmak ya da kaybetmek de-
gil, beklenti zevkini tatmak igin para 6demektir. Ayni sekilde, moda-
nin gergek degeri, tersi durumda ok sikicr olabilecek bir seyi daha il-
ging kilmakur. Yiizyillar 6nce erkekler de kadinlar kadar modayla ilgi-
liydiler, ama giiniimiizde erkek modas sikici goriinmekeedir.

Yaurimda da modalar vardir: Ayrica okunacak seyler, konusulacak
seyler, ilgi duyulacak seyler de modadan etkilenir.

Moda degerleri aslinda ilgi degerleridir, ama 6z imaj degerleriyle
kaynagirlar. Kendime nasil goriiniiyorum? Baskalarina nasil gériinii-
yorum? Din size giiven kazandirmiyorsa, 6z imajimiz kazandirmak
zorundadir, ama 6z imajin giivenilirligi de dininkinden ¢ok daha az-

dir.

[slev Degeri

Bilgisayarlar ig gormek zorundadir. Cep telefonlari is gormek zorun-
dadir. Arabalar ig gérmek zorundadur. Fiizesavarlar is grmek zorun-
dadir. Sonug olarak, islev degerleri vardir. Isin zor yani, bu degerlerin
kisa siire sonra dogal kabul edilmesidir. Bilgisayarinizin zaten is gor-
mesini beklersiniz, onun igin, satn almanizi saglayan neden biiyiikli-
gii olabilir. Cep telefonunuzun zaten is gérmesini beklersiniz, onun
igin, saun almanizi saglayan neden kullanigh gériinmesi olabilir. Ara-
banizin zaten ig gormesini beklersiniz, onun igin, satin almanizi sagla-
yan neden diisiik fiyau olabilir.

Islev degerleri kisa siirede mal degerinin bir parcas: haline gelmek-
tedir.

Eski giinlerde bilgisayar kullanirken, makineyi her agisinizda,
programlarn yiiklemek, meniilerden segim yapmak gibi bir siirii islem
yapmak zorundaydiniz. Bugiin, bilgisayar: kapadigimizda neredeysek,
agtigimizda da tam oraya gelmemizi bile normal karsilar olduk.

Yeni iglev degerleri bir siire icin giicliidiir. Sonra kopyalanir, en ge-
ligmis sckilleri iiretilir ve daha sonra da mal degerleri haline gelir. Ay-
ni zamanda da, yeni iglev degerleri gok risklidir; ise yaramazlarsa, tii-
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keticiyi iiriinden tiimiiyle sogutabilirler. Birgok kisi tam otomatik fo-
tograf makinelerini birakip elle ayarlananlara dénmiistiir. Kimisi de,
otomatik islevler standart bir beklenti haline geldigi igin, elle ayarla-
nan fotograf makinelerini nasil kullanacagini bilmez.

Kolaylik Degeri

Bu béliimiin baslarinda da séyledigim gibi, kolaylik, basitlik ve giive-
nilirlik son derece nemli degerlerdir. Bu 6zellikle hizmet sektérii igin
geserlidir. Giiniimiizde bu sektsrde kullanilan yontemler kabul edile-
mez 6lgiide karmagikuir. Bir otelde kayit yaptirmak gibi basit bir ig bi-
le, agir1 derecede karmagik goriinmektedir.

Sar1 ve Yesil Sapkalar

Deger iiretimi, Alt Sapka Yéntemi'ndeki beyaz, yesil ve sari sapkala-
nin bir bilesimini gerektirir. Beyaz sapka, genel bilgi edinmek ve ko-
nuyla ilgili bir anlayis olugturmak igindir. Ama bilgilerin sizin adiniza
diisiinmesini beklemeyin.

Yesil sapka yarauciligy temsil eder. Genel kavramlar bulur ve bu
kavramlari yagama gegirmek igin gereken fikirleri iiretmeye galigir. Bu
agamada aragtirma ve varsayimlar olusturma vardir. Yaratciligin bazi
ilkelerini, “Ciddi Yaratcilik” baglikli bsliimde inceleyecegim.

Sari sapka, deger iiretim igin son derece dnemlidir. San sapkayla,
saglanabilecek yararlar aranz.

Hemen tiimiiyle fel¢li olan, yatakta yalnizca bir kolunu oynatabi-
len birini goziiniizde canlandinin. San sapka diisiincesi burada hangi
degerleri bulabilir? ’

Bu kisi hareket edememektedir. Bu elbette kotii bir durumdur.
Ama belki de o kadar kétii degildir. Giiniimiiziin, son derece karma-
stk telekomiinikasyon aglari ele alindiginda, bu aglarnin belirli baglanu
noktalarinda, her zaman orada bulunabilecek, tatile Karayip’lere git-
meyecek ya da 6gle yemeginde disarda saatler harcamayacak birileri-
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nin olmasinin énemli bir degeri vardir. Caligurdiginiz bir insana ne
kadar para 6derseniz 6deyin, onun felgli gibi hareketsiz durmasini sag-
layamazsiniz; burada énemli deger hareketsizlikten ileri gelmektedir.
Felgli kisi acisindan ise, yararlar daha da biiyiikeiir. Simdi bu kisi iyi
para alacag1 dogru diiriist bir iste galisabilir, dis diinyayla baglant ku-
rabilir, dostlar edinebilir.

Deger iiretiminin her aninda durup, saglanan yararin ne oldugu-
nu ve kimin i¢in oldugunu sorma geregi vardir. Béyle molalarda ba-
z1 kavramlanin ipuglart bulunabilir, sonra bunlar da ayrica izlenebi-
lir.

Insan ve Degerler

[sin iginde insanlar olmadikga, deger diye bir sey yoktur. Deger, biri-
ne yarar saglayan ya da yarar saglama olasiligini ortaya ¢ikaran bir sey-
dir. Degerler bulut gibi havada asili durmaz. Insanla baglantli olmak
zorundadir. Degerler siirekli soru sorulmasini gerektirir.

Bundan kim etkilenecek?
Kim yarar saglayacak?
Kimin rahau kagacak?
Nasil algilanacak?

Uzun ve kisa dénemli etkileri neler olacak?

Bu deger fark edilecek mi, insanlar onun hakkinda konusacak-
lar me?

Degerin farkli olacag 6zel durumlar var mr?

® Belili bir grup igin mi bir deger olacak?

Aligveris yapanlarla ilgili olarak daha 6nce séyledigim gibi, ortala-
malardan kurtulmamiz, ortalama insanin &tesine gegmemiz gerek-
mektedir. Ortalama alinan grup, farkli kosullari, zevkleri, gereksinim-
leri olan, farkls kigilerin bir karigimidir. Her dgretmen, sinifta “ortala-
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ma” 8grenci olmadigin bilir ya da bilmelidir. Zeka, disiplin, tembel-
lik, enerji, sorun gikarma, sikinu, evde sorunlar gibi ayinc 6zellikler
her 8grencide farkli bilesimlerde ortaya gikabilir.

Onemli olan bireylere &zgii 6zellikleri bir deger kaynag: olarak ta-
nimak, ama sonunda perakendecilerin ilgilenmeyecegi kadar kiigiik
bir pazarla da kalmamakeir. Bununla birlikte, magazalarda 6zel amagh
dergilerin bollugu ve ¢igneme tiitiiniin sahip oldugu 100 milyon do-
larhik pazar, bazi 6zel konularda biiyiik bir potansiyel oldugunu gos-
termektedir. ‘

Degerlerin Dogast

Bazi degerler bilerek olusturulur. Bazilan kendiliginden olusur. Miis-
terilere, giiliimseyen bir veznedar yerine para veren bir makineyi nasil
kargilayacaklari soruldugunda, ¢ogu aragtirma, miisterilerin bu fikir-
den nefret ettiklerini gésterdi. Ama ATM’ler (bankmatik makineleri)
konduktan sonra, pek ¢ok miisterinin, banka gorevlilerinin 8niinde

kuyruk olmasa bile ATM’yi kullanmay1 yegledigi gériildii.

Bilerek olusturulmayan, kendiliginden ortaya ¢ikan degerleri tani-
mak ve 6grenmekte gecikmemeliyiz.

Karma Degerler

Lokantanizin giizel bir vadi manzarasi var. Yemekler olaganiistii bir
ustalikla pisiriliyor. Yemek konusunda yazan yazarlar lokantanizdan
parlak 6vgiilerle s6z ediyorlar. Bu lokantaya gitmek moda. Oraya git-
tiginizde 6nemli kigileri gérme ve kendinizi onlara gésterme firsatini
buluyorsunuz. Unlii bir TV yildiz1 yakinlarda oturuyor ve ara sira ak-
sam yemegine geliyor. Bunlar karma degerlerdir. Hepsi birer arudir,
ama bir tehlike de vardir. Miiterilerin beklentisi o kadar yiiksekir ki,
standartlardaki herhangi bir diisme, 6rnegin bir tuvaletin kirli olmasi,
hemen diiskirikligina yol agabilir.
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Odaklagan Degerler

Rihumdaki kiigiik bir lokanta tek bir yemekle iin kazanmis. Oraya
acili pavurya yemeye gidiliyor. Bu yemegi harika yapiyorlar. Ozel ola-
rak bu yemek igin oraya giden pek gok kisi var, ama lokantanin havasi
ok siradan.

Yemekleri ve havasi goyle boyle olan bagka bir lokantanin iinii ise,
ok patavatsiz bir tip olan ve miisterilere gok kaba davranabilen sahi-
binden geliyor. Baz: kisiler mazosistge bundan hoslanirlar; bu tiir bir
davranis kendilerini 6nemli gormelerini saglar.

Bir kafenin biitiin gece agik oldugu bilinmektedir. Her yer kapan-

diktan sonra bir geyler yemek isterseniz, nereye gideceginizi bilirsiniz.

Biitiin bunlar, odaklasan degerlerin bagarili 6rnekleridir.

Yan Degerler

Mali muhabirlerin gok sik gittikleri bir lokanta var. Orada sohbet edi-
yor ve birbirlerinden en son dedikodular: 6greniyorlar. Bu lokantaya
gitmek ve duydugunuz bir séylentiyle ilgili bagka bir sey olup olmadi-
gin1 6grenmek isteyebilirsiniz. Hatta, vuracaginizi sandiginiz vurgunu
baska bilen olup olmadigini kontrol etmek de isteyebilirsiniz.

Baska bir lokanta, biiyiik bir oyuncakginin girisine bakiyor. Ogle
saatinde o magazaya kimlerin gittigine iliskin bir aragtirma yapmak is-
tiyorsunuz.

Bu 6rneklerde gésterilen yan degerler, lokantanizin bagarili olmasi-
ni saglayabilir de, saglayamayabilir de.

Giiglii bir tek deger olugturup isi orada mi birakmali, yoksa elden
geldigince ¢ok sayida kosut deger olugturmaya mi galigmalisiniz? Bu
soruyu yanitlamak kolay degildir; yanit gok biiyiik 6lgiide, etkinlik
gosterdiginiz alana ve sunmakta oldugunuz iiriin ya da hizmetin yeni
olup olmamasina baglidir. Cok sayida ciliz degerin toplamu higbir za-
man énemli bir sonug vermez. Herhalde en iyi strateji, giiglii degerler
olusturmaya galismak ve gekirdek degeri zayiflatmamas: kosuluyla,
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buna daha sonra baska degerler eklemektir. Her tasarimda s6z konusu
oldugu gibi bunda da, bulunmas: gereken seyler, kaginilmas: gereken
seyler ve 6zel bir deger saglayan seyler vardir.

Deger iiretimi, baska tasarim siireglerinden farkli degildir. Malze-

meleri, yéntemleri ve miigterileri tanimak gerekir.



11
Deger Semast

Bu bsliimde basit bir “deger semast” énermek istiyorum.) Gelecekte
karmagik bilgileri ve iliskileri sira sira say1 yerine, gorsel kaliplarla algi-
lamaya baslayacagimiza inaniyorum. Basit matematiksel grafikler ve
dairesel grafik gizimleri bu yonde atilmig geleneksel adimlardir.

Bir semanin amaci, hemen bir izlenim vermektir. Semalar, 6nemli
noktalari saptamak ve kargilagtirma yapmak igin de yararli olur.

Deger sozciigiiniin V’sini™ alip yavas yavas biiyiitiiyoruz (Sekil
11.1). Sonra onu sag tarafa bakacak sekilde yan yatriyoruz; bu du-
rumda, olugan sekil ¢tkti degerleri simgeler. Sonra, ¢ikis yoniinii gos-
teren bir ok ekliyoruz, ama bu ek oku siirekli kullanmaya gerek yok.

Giren degeri belirtmek igin, yine bir V’yi bu kez sol tarafa bakacak
sekilde yan yatriyoruz. Giris yoniinii kiigiik bir okla gosterebiliriz.

Iki V’yi bir araya getirirsek, basit bir girdi/gikt1 sistemi elde ederiz.
Sisteme bir taraftan bir deger verilir ve 6biir taraftan bir deger gikar.

Her yemek pisirmek istediginizde, ates yakmak i¢in iki dal bulup
bunlar: birbirine siirtmek zorunda oldugunuzu diisiiniin. Bu biraz
zahmetli olurdu. Ama tabii, yaninizda bir yardimciniz varsa, ateg yak-
ma ve yemek pisirme isini ona yapurabilirdiniz.

Sanayi toplumu, otomatik ¢akmakla yakilabilen bir firin iireterek
Yasami daha basit hale getirmigtir. Boylelikle, soziinii ettigimiz yar-

—_——

(*) Burada kullanilan semanin telif hakki sahibine aittir; bu gésterim, yazili izin ol-
madan herhangi bir kitapta, ders malzemesinde, yazilimda, elekeronik ortamda,
ya da benzeri herhangj bir aygitta kopya edilemez ve ¢ogaltilamaz.

**) Deger anlamina gelen, Ingilizce “value” sozciigiiniin V’si. (CN)

R 1o
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Cikti deger

Girdi deger

SEKIL 11.I

dimcinin yapacag hizmeti firin saglamaktadir. Bu bakimdan biitiin
iiriinlerin hizmet saglamanin bir yolu oldugu konusunda Rosabeth
Moss Kanter’e katuliyorum.

Béylece bir tarafta firinun iiretimi igin birgok girdi kullanilir (ham-
maddeler, gelik, fabrikasyon malzemeler, boya, aragtirma, tasarim, si-
nama). Obiir tarafta ¢ikti olarak firinin degeri elde edilir.

Oyleyse, giren deger olan V'nin ucu ile gtkan deger olan V’nin ucu
arasina firni koyabiliriz (Sekil 11.2). Once finin iiretilirken giren de-
ger, sonra da firnin varligy, islevi ve kullaniminin ortaya ¢ikardig: de-
ger soz konusudur.

Ticari ve endiistriyel siirecin ¢ok yalinlastinlmig bir tanimidir bu.
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Hig kugkusuz, gelecekteki semalarda firin yazisini aup, iki V arasinda,
iiretici ile tiiketici arasinda bir aktarim noktast oldugunu varsayabili-
riz.

Ama girdi tarafinda hangi degerler olacakur? Uretici bakimindan,
maliyetler vardir. Firint iiretmek igin para kullanmak gerekmektedir.
Odenecek iicretler, saun alinacak malzemeler vardir. Ama para dogru-
dan kullanilmaz. Para, bagka degerleri satin almak igin kullanilan bir
degerdir. Bu degerler, iscilerin becerisi ve zamani, ya da enerji elde et-
mek i¢in kullanilabilecek petrol olabilir.

Bir kisi ayni iicretle iki kat siki ¢aligirsa, girdi tarafinda para degeri
ayn1 kalmakla birlikte, giren deger daha biiyiiktiir.

Petrol fiyau iki katina ¢ikarsa, para girdisi de iki katina ¢ikar, ama
enerji degeri girdisi ayni kalir.

Para degerleri ile para disindaki tiim degerleri ayr1 ayr ele almay:

— Finn <
Girdi Cikts
AN
—_— —

Aktanm
noktasi

SEKIL 11.2



148 / REKABETUSTU

Para
Para disi

SEKIL 11.3

oneriyorum. Para degerleri kesik ¢izgiyle, para disindaki degerler nor-
mal gizgiyle gosterilecektir (Sekil 11.3).

Ciku tarafindaki para degeri, iireticinin firin saugindan aldigs para-
y1 gostermektedir. Ciktr tarafindaki para dist deger, finmin alic igin
tastdigt degerdir. Simdi, para degerlerine ve para digindaki degerlere
iliskin girdi/ciktr sekillerini iist iiste bindirebiliriz.

Goreli biiyiikliikler, dairesel grafik ¢izimlerindeki gibi, V’nin ge-
nisligiyle gosterilmektedir. Daha genis bir V, daha yiiksek bir deger
demektir. (Sekil 11.4)

Para degeri gikusi para degeri girdisiyle tam olarak ayni olursa,
kar yoktur, dolayisiyla ticari bir is de yoktur (Sekil 11.5A).

>< Dusiik deger

Yiksek deger

SEKIL I11.4
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Ticari olmayan is

Vakif

SEKIL II.§

Ote yandan, ayni durumda para digt deger gikusi para digt deger
girdisinden biiyiikse (Sekil 11.5B), para kazanmayan, ama girdiden
daha biiyiik bir ¢iku degeri saglayabilen bir vakfin ¢aligmas: s6z konu-
su olabilir. Para dig1 gtkt1 degeri daha biiyiik degilse, vakfin bir anlami
yoktur.

Bundan sonra para degerinden yalnizca “para”, para digindaki de-
gerden de yalnizca “deger” olarak séz edecegim.

Para girdisi igin iki oran (biiyiik ya da kiigiik), para ¢ikust igin iki
oran (biiyiik ya da kiigiik) verir ve ayn seyi deger girdisiyle ¢ikusi icin
de yaparsak, birbirinden farkli on alt bilesim elde edebiliriz.

Bu on alu olasiliktan yalnizca dérdii (Sekil 11.6B-E) ticari bir ig
igin bir tiir temel saglamaktadir; ¢iinkii, sadece bu dérdiinde, ¢ikan
para girenden daha biiyiiktiir. (Sekil 11.6A).

Sekil 11.6B, ¢ikan degerin giren degerden ¢ok daha az oldugu bir
15 durumunu géstermektedir. Burada ticari bir igin s6z konusu olabil-
mesinin nedeni, ¢tku tarafinda agin fiyatlandirma (saglanan deger,
kargiliginda alinan paradan ok daha az), girdi tarafinda ise isgilere
diisiik iicrer 6deme ya da yiiksek iiretkenlik oranidir. Ne olursa olsun,
giren deger cikista azaldigina gére, buradaki is kavrami belli ki ¢ok za-
yifur. Dért olasihigin en kétiisii budur.
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SEKIL 11.6



DEGER $EMASI / 151

(Personelin azaltiimasi)

SEKIL I1.7

Sekil 11.6C, gikan degerlerin giren degerlere esit oldugu, yani iire-
tim sonucu higbir degerin kaulmadigs bir durumu gostermektedir.
Ticari bir igin var olmasi, giren degerlerin maliyetinin diisiik tutulma-
sindan étiiriidiir. Bu diigiik maliyetli girdi, yiiksek iiretkenlikle, iscile-
re diisiik iicret 6denmesiyle ya da géniillii isci galisurilmasiyla elde
edilebilir.

Sekil 11.6D'de giren degerlerin maliyeti diisiik tutulmamus, tersi-
ne tam olarak 6denmistir. Burada ticari bir isin var olabilmesinin tek
nedeni, gikan degerin agiri fiyatlandinlmasidir. Cikan deger giren de-
gerle aynudur, higbir sey kaulmamugtr.

Sekil 11.6E, tatmin edici tek isi gostermektedir. Deger katan iyi
bir is kavrami vardir. Agint fiyatlandirma yokrur ve iscilere uygun ge-
kilde 6deme yapilmigtir. Dogrusunu séylemek gerekirse, iiretkenlik
para girdisini deger girdisinin altina indirebilir; yani bu 6rnekte bile
lyilestirme yapilmas: gerekebilir.

Sekil 11.7'de A durumundan B durumuna olan degisme, personel
azalulmasinin etkisini gostermektedir. Bu durumda girdi maliyetleri
azalir, ama giren deger de azalir (bagindan beri personel fazlalig: ol-
madik¢a). Cikan deger de azalir ve agint fiyatlandirma yapilmadikga,
gelir de azalir.
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(Egitim) TeIo
$EKIL I1.8

Sekil 11.8’de A’dan B durumuna olan degisme, egitimin ya da be-
ceri gelistirmenin etkisini gostermektedir. Girdi maliyetleri azaltilabi-
lir ya da ayni sayida insanin verecegi ikt artarak gelir artigt saglar.

Sekil 11.9, bir tekel durumunu géstermektedir. Verimsizlikten 6tii-
rii, girdi maliyetleri giren degerlerden yiiksektir. Ciku gelirleri, tekel fi-
yatlarinin gikan degerden ok daha fazla olmasindandir.

Sekil 11.10, bir bagis toplama etkinligini géstermektedir. Giren de-
gerin biiyiik boliimiinii iicret almadan galisan géniilliiler sagladig; igin,

Tekel S~

Bagis toplama

SEKIL I1.10
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- Kot yatinm

SEKIL II.1I

girdi maliyetleri azdir. Bu etkinligin amaci yalnizca bags toplamak ol-
dugundan, gtku gelir olarak yiiksek, ama deger olarak diisiikeiir.

‘Sekil 11.11’de A durumundan B durumuna olan degisme, kétii
bir yaurimin sonucunu géstermektedir. Girdi maliyeti (borg yiikiim-
liiliigii vb) artar, ama gikan deger ve gelir degismez.

Sekil 11.12, iyi bir yaurimin sonucunu gostermekredir. Girdi ma-
liyeti 6nce yiikselir, ama sonugta giren degerde daha da biiyiik bir ar-
ts saglar. Sonug olarak, ¢ikan deger ve gelir de artar.

lyi yatinm

SEKIL 11.12
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Disiik fiyatlandirma

SEKIL 11.13

Sekil 11.13, basit diisiik fiyatlandirmayr géstermektedir. Kavram
iyi oldugundan, gtkan deger giren degerden biiyiikeiir. Gelir girdi mali-
yetinden yiiksek olmakla birlikte, fiyat saglanan degerlerin altindadr.

Sekil 11.14’te A durumundan B durumuna olan degisme, yeni bir
kavramin yapacag etkiyi gostermektedir. Maliyetler ayni kalir, ama
cikan deger artar. Fiyatlar, saglanan yeni degerlere uygun diisecek se-
kilde, daha sonra arurilabilir. Uygulamada, her yeni kavramin mali-
yetlerde biraz arug gerektirmesi olasidir. Dolayisiyla, yeni bir kavra-
min herhangi bir yaunmdan fazla farkl olmadig gériilebilir. Aradaki
tek fark, yeni bir kavramin getirecegi maliyetin ¢ok daha az olmasi,
ama riskin daha yiiksek olabilmesidir.

Yeni kavram

SEKIL 11.14
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Terorizm

$EKIL 11.1§

Cikan deger yalnizca giren degere bagli olmayabilir; gikan degerin
artmastna o anki kosullar da yardima olabilir. Bagimiz agridiginda as-
pirin alirsiniz. Bir odaya kilitlenmis bir adamu gikarmak igin dogru
anahtari bulursunuz. Su baskini olursa, bir kayik ararsiniz. Cok sicak
bir yaz giiniinde megrubat igmek istersiniz.

Sekil 11.15A, gikan degere ortamin bir katkisini gostermektedir,
bu katki taranmis alanla belirtilmigtir. Bu durumda para gikusi ayni
kalabilir ya da bu beklenmedik sanstan yararlanmak amaciyla fiyatlar
yiikseltilebilir. Her durumda satis hacmi arcacakur.

Sekil 11.15B, tam tersi bir etkiyi gostermektedir. Terérizm tehdit-
leri havayoluyla yolculugu yiizde 20 azaltmaktadir. Havayollar1 mali-
yetleri aynidir, ama gikan degerler azalir. Fiyat diigiiriilmeyebilir, ama
bilet satig hacmi diiser.

Sekil 11.16A, birinci kalite iiriin ya da yiiksek fiyat yoluyla rekabe-
ti gostermektedir. Girdi maliyetleri yiiksekeir, ama giren deger de oy-
ledir. (tkan deger yiiksektir. Buna karsin fiyar gok daha yiiksekrir.
Ciinkii bu tiir mallarda talep-fiyat dengesi o kadar hassas degildir. Ay-
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Hacim T~a

$EKIL I1.16

rica, reklam giderlerini ve diger giderleri kargilamak igin, kir marjlari-
nin yiiksek olmasi gerekmekeedir.

Sekil 11.16B’de diigiik maliyetli iiretim yoluyla yapilan rekabet
gosterilmigtir. Girdi maliyetleri ve kalite diiser. Cikan deger diiser, fi-
yat daha da fazla diiger. Bu strateji ancak saus hacminde biiyiik artis-
lar varsa manuklidir. Siradan girdi/giku semalari normalde hacmi gos-
termez, ama burada qikt tarafinin en digindaki kesikli ¢izgi hacmi
gostermektedir.

Sekil 11.17’de gosterildigi gibi, toplam ¢ikan deger sematik olarak
aynilabilir ve farkli 6gelerin tahmini katkilar: belirilebilir.

Hacim
Marijlar

Tekel

$EKIL 11.17
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Insanfar

Kapital

Kanunlar

SEKIL 11.18

Sekil 11.18’de gosterildigi gibi, maliyet ya da giren para da farkli
alanlara ayrilabilir. Ornegin, saglik hizmetlerinde insan maliyetleri
yiizde 80’1 bulabilmekte, ilag maliyetleriyse yakiagik ytizde 7 tutmak-
tadir.

Buradaki deger semalari, para degerleri (maliyet ve gelir) ile para
dig1 degerler arasindaki degisen iliskileri belirtmektedir. Ayrica, girdi
ile ¢ikts arasindaki iliskiyi de belirtmektedir. Temel sema, ayni zaman-
da hem yalin, hem de karmagik sekillerde kullanilabilir. Her sema sis-
temi gibi bu da, diisiince i¢in bir gergeve saglamaya yarar. Kargilagtiri-
lacak ve dikkat edilecek noktalar ¢ok kolayca segilebilir. Olan degisik-
likler ve iimit edilen degisiklikler gosterilebilir.






12
Ciddi Yaraticilil

Yarauciligin en 6nemli insan kaynagi oldugundan kusku duyulamaz.
Yaraucilik olmasaydi ilerleme olmazdy; hep ayni kaliplart yineleyip

dururduk.

1989 yilinda, baskanlik yapmam istenen bir Nobel &diilliiler top-
lanusinda, orada bulunanlardan yalnizca biri basarisini sistemli bir
analizle elde ectigini soylemisti. Geri kalanlarin tiimii igin yarana an-
layis s6z konusuydu. Geleneksel olarak, bu yaratict aulimlar hep man-
uiksal bir siirecin adimlan olarak gésterilmigtir. Bu tiir bir anlayis bel-
ki iletisim igin gerekli olabilir, ama bilimin tarihini incelemis biri igin
inandirici olmayacakur.

Yaraticilik bu denli 8nemli olduguna ve hemen her sirket yarauc
oldugunu ileri siirdiigiine gore, neden yaraucihg: daha ciddiye almu-
yoruz? Bunun bazi gii¢lii nedenleri var.

1. Deger tastyan her yaraua fikir, sonradan bakildiginda mutlaka
manukli goriinmelidir; degerini anlayabilmemizin bagka bir yo-
lu yoktur. Bu yiizden yarauan fikri manuk yolundan hareket
ederek zaten elde edebilecegimizi varsayariz. Oysa, kendi ken-
dini diizenleyen ve kaliplar olusturan bir bilgi sisteminde bu
varsayim tiimiiyle yanlsur. Diisiinenler ya da egitimciler ara-
sinda kendi kendini diizenleyen bilgi sistemlerinin dogast hak-
kinda bir fikri olanlar yiizde 0,1’den daha az oldugundan, ¢ogu
kisi hila manugin yeterli olacagini sanmakradir.

2. Yeni fikirlerin, ancak bir degisikligin sonucu olarak ya da ko-
sullarin olagandig bir sekilde bir araya gelmesiyle olustugunu
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kabul ederiz. Boyle bir ortamin olusmasinin ise bir gans isi ol-
duguna ve elimizden bunu beklemekten baska bir sey gelmeye-
cegine inaniriz.

3. Bauz kisilerin yaratici oldugunu, geri kalanlarin oyle olmadigin
kabul ederiz. Sanki, miizikte kusursuz bir ses olmast gerektigi
gibi, yaraucilik igin de gizemli bir yetenek olmasi gerekmekte-
dir ve bu yeteneginiz de ya vardir ya da yokreur. Bir iglermenin,
béyle kisileri bulup ise almaktan bagka bir sey yapamayacagini
diigiiniiriz.

4. Yaraualig: anlamaya baglamadik. Nasil kullanabilecegimizi bi-
lemiyoruz. Insanlarin yeni fikir olugturma siirecini analiz ede-
rek yarauciligi anlama girigimleri yararsizdir; bu yol bize yarat-
cihgin mekanizmasiyla ilgili higbir sey séylemez.

5. Tehlikeli gekilde yanls olan bir anlayis da, yaratuciligi ortaya ¢i-
karmak igin yapilabilecek en iyi seyin, sadece biitiin bask: ve
engellemelerin ortadan kaldirilmast oldugunu 6ne siiren anla-
yistir. “Beyin firunasi” gibi, zayif geleneksel yontemlerin temeli
bu anlayisti. Boyle yontemler, yaratciligr ilginca ve yiizeysel
gostererek, yaraucihigin gelismesine biiyiik zarar vermistir.

6. Yaraualigin sanatgilar, reklamcilar, tasarimailar, ambalajcilar
ve iiriin gelistiriciler i¢in olduguna, miihendislik ve finans gibi
ciddi konularinsa yalnizca analiz gerektirdigine inanmigizdur.

Iste biitiin bu nedenlerden 6tiirii simdiye kadar yaraucilig: ciddiye
almadik. Peki simdi ne degisti? Pek ¢ok sey. Aruk yaraticiliga tiimiiyle
yeni bir sekilde bakabiliriz.

1. Insanlik tarihinde ilk kez, pasif ve aktif bilgi sistemleri arasin-
daki farki anlamaya bagladik. Geleneksel pasif sistemlerde bilgi
bir iglemci aracihigiyla bir yerden digerine taginirken, akrif sis-
temlerde bilgi kendi kendini, diziler ve kaliplar seklinde diizen-
lemektedir. Bunun gizemli bir yani yok. Sinir aglari 6zdiizenle-
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meli sistemler olarak davranmaktadir. Bu davranis gekillerini
1969°da yayinladigim The Mechanism of Mind adli kitabimda
onermistim. O kitapta ortaya koydugum fikirler pek gok kisi
tarafindan 6diing alinip bagimsizca gelistirildi. Bugiin o fikirler
bilim diinyasinda gegerli olan ana diiiincenin bir pargasidir ve
onlarla ilgilenen matematik dallari vardir. Profesér Muray Gell
Mann (kuark: kegfederek Nobel 6diilii kazanmigtir), bu fikirle-
rin, matematikgilerin onlara bakmay akil etmesinden en az se-
kiz yil 6nce benim kitabimda ele alindigini séylemisti. Daha
yeni olan I am Right-You are Wrong adli kitabimda bu fikirleri
gncellestirdigim bir béliim var.

Ozdiizenlemeli sistemlerin asimetrik kaliplar olugturdugu
yolu bir kez anlarsak, deger tagtyan her yaraua fikrin sonradan
bakildiginda neden mutlaka manukli olmasi gerektigini de an-
layabiliriz. Ayni zamanda da, kaliplar arasinda yanlamasina ha-
reket etmek i¢in kullanmamiz gereken, yarauciligin giiglii arag-
larini tasarimlamaya bagslayabiliriz. Yaraucilik bir manuk siire-
cidir, ama buradaki mantik pasif sistemlerin geleneksel manug:
degil, 6zdiizenlemeli sistemlerin manugdir.

. Ozdiizenlemeli sistemlerin davranigindan hareketle, yeni fikir-

lerin sans, yanhslik ya da rastlanu sonucu nasil ortaya ¢ikugini
artik anlayabiliriz. Ve aruk bu konuda kendimiz bir seyler ya-
pabiliriz. Kendiliginden olmasini beklemek yerine, yaraucihik
stirecini bilerek kullanmaya baglayabiliriz.

3. Yaraucilikla ilgili olarak bir seyler yapmazsak, yarauciligin sade-

ce dogal yetenek isi olarak kalacag: agiktir. Ama aruik yaraucili-
g1 anlamaya ve bu konuda 6zel yontemler tasarimlamaya bagla-
digimiza gbre, onunla ilgili bir sey yapabiliriz. Yaraua diisiin-
ceyi bir beceri olarak gelistirebiliriz. Dogal yetenegi (giidii, me-
rak, varsayim olugturma) olan kisilerde, tasarimlayacagimiz 6zel
yontemler onlarin yarauci becerilerini aruracakur. Yaraucilik
iizerine ilk kitabimi yazdigimda, gergekten yaratci olan pek
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ok kisinin, kitabimi begendiklerini ve yéntemlerimi ok yarar-
li bulduklarini bildirmek igin bana yazmalarina gagirmigtim.
Kendilerini hi¢bir zaman yaratici bulmayan kisilerdeyse, bu ya-
ratict yontemler, yarauciiga mantksal ve kuralli yaklagim sag-
layacakur.

Celiski sudur ki, 6nlerine konan oyunlar kurallariyla oyna-
mada bagarili olanlar, yaraucilik oyunu énlerine serilince onda
da basarili olacaklardir. Dahasi bu kimseler, kabul edilen oyun-
lar1 oynamayi reddederek yarauciligs elde etmis olan geleneksel
asilerden daha da baganili olabilirler. Japonlarin yaraucilikea git-
gide daha basarili olmalarinin nedeni budur. 1970’lerin bagla-
ninda Japonya’da yayimlanan ilk kitabimin satigt, Erich Segal’in
Ask Hikéyesi adli romaninin Birlegik Devletler'deki kisi bagina
satigindan ¢ok daha fazlayd:.

4. Sirf yaraucr insanlarin davranigini analiz etmek yerine, simdi
beynin bilgi sisteminin temellerine bakabilir ve ona dayanarak
yaratic1 yontemler tasarimlayabiliriz.

5. Insan beyni yaratci olacak gekilde tasarimlanmamugtir. Insan
beyni gelen bilgilerin kaliplar halinde kendi kendini diizenle-
mesine olanak verecek, sonra da bu bilgileri kullanacak sekilde
tasanimlanmusur. Oyleyse, yarauci diisiince igin engellemeler-
den kurtulmay: yeterli géren geleneksel anlayig yetersizdir. En-
gellemelerden kurtulmak, orta diizeyde bir yaraucilik iiretir.
Ciddi yaraucilik igin daha ileri gitmek ve dogal olmayan, bey-
nin bilgileri islemekten hoglandig1 yolun tam tersi yontemler
kullanmak zorundayiz. Bu yéntemlerden bazilari, rnegin kis-
kirtma (bu béliimiin sonraki sayfalarinda ele alacagim) hig de
dogal degildir. Geleneksel “beyin firtinast” hi¢ yokran iyidir,
ama tek bagina fazlasiyla‘zayif bir yéntemdir.

6. Bir sey iizerinde diisiinmek zorundaysaniz (en teknik konular-
da bile) yeni kavramlara mutlaka gerek oldugunu artik biliyo-
ruz. Beyin ancak gérmeye hazir oldugu seyi gorebilir. Bilgi ana-
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lizi, yaraucilik siireciyle beynimizde zaten olusturmaya bagla-
diklarimiz diginda yeni fikirler ortaya koyamaz. Her seyi farkli
‘gérmemizi saglayan varsayimlan ve kurgulan iireten yaraucilik-
tr.

Biitiin bu nedenlerden &tiirii, artik “ciddi yaraticilik” terimini kul-

. lanmay1 yegliyorum. Buradaki amacim, 6zdiizenlemeli bilgi sistemle-

rini anlamaya dayali olan yaraucihigy, belki bir sey olur iimidiyle amag-

s1izca orayi buray1 kurcalamaya ya da esin perisinin gelmesini bekleme-
ye dayali olan yarauciliktan ayirmakur.

Ciddi yaraucilik, yarauciigin manugini ve yaraucilik oyununu, ar-
uk bir sir olmaktan cikaracak sekilde ortaya sermektir. Ilk bakigta,
“ciddi” teriminin kullanilmasi aykirlik gibi goriinebilir. Ciinkii yara-
ucilik hep uguk ve ¢ilginca bir sey olarak diisiiniilmiigtiir. Aruk, bi-
lingli yaraucihigin gelismesine engel olan bu yaklagimi agmamizin za-
man gelmistir.

Uluslararast Yaraucilik Forumu’nu, ciddi yarauciliga ne kadar ge-
reksinim oldugunu gérmeye baglayan sirketleri bir araya getirmek iste-

digim i¢in kurdum. Kurucu iiyeler arasinda, IBM, Prudential, Du
Pont, Merck, Nestl¢, British Airways ve BAA Guiness vardir.

Yaraticiligin Bir Sirkette Kullanilmas:

Bir sirketin iginde ciddi yaraucilik iki sekilde kullanilmalidur:

1. Sirketteki herkesin genel diisiince becerisinin bir par¢asi olarak.
Ciddi yaraucilik iiretim agamasinda kullanildiginda, kalite yiik-
seltilmesi, ig iyilestirme, maliyet kisma &nerileri gibi siiregleri
daha etkili kilacakur. Yaraucilik somut fikirler saglamakla kal-
maz, insanlari yapmakta olduklan is konusunda diisiinmeye
yonelttigi igin onemli bir itici gii¢ de olugturur.

Yaraticilik toplam kalite yonetiminin ve maliyet kismaya y&-
nelik tiim uygulamalarin temel bir pargasidir. Analiz sizi ancak
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belirli bir agamaya kadar getirebilir. Daha ileri gidebilmek igin
segenekler ve yeni fikirler mutlaka gereklidir. Sorun ¢éziiciile-
rin yarauciliga gok ihtiyaglar vardir; 6zellikle de sorunun nede-
ni ortadan kaldinlamiyorsa ve bir ¢ikis yolu bulunmas: gereki-
yorsa. lyilestirme, zellikle de birbirini izleyen kiigiik adimlarla
yapilan iyilestirme, ¢ok biiyiik 6l¢iide yaraucihiga baghdur.

Bag yonetici de iginde olmak iizere tiim iist diizey yoneticiler
yaraticihiga kaulmalidir. Bu gdrevi bagkalarina devretmek yeter-
li degildir. Deneyimlerime gore, iist diizey yonetimin ciddi ya-
raucthgin manugini ve ydntemlerini anlamasi son derece
onemlidir. Yaraucilik, diisiincenin bir pargasidir; bu pargay: bir
kenara koyup, bununla ilgilenmek baskasinin isi diyemezsiniz.

2. Strateji, aragurma, iiriin tasarimi, pazarlama, igci iligkileri, fi-
nans ve iiretim yontemleri gibi 6zel alanlarda, odaklagan yarati-
cilik da gereklidir. Bu alanlarda, sorunlari ¢6zmek ya da firsat-
lar yaratmak igin, yeni fikirlere siirekli olarak ihtiyag vardir.
Yalnizca deneyime, bilgiye ve analize giivenmek, yalnizca iig te-
kerlegi olan bir arabaya giivenmekten farksizdir.

Zaten ¢ok fazla fikir oldugunu séylemek higbir zaman yeter-
li degildir. Higbir zaman ¢ok fazla fikir olamaz. Olsa bile, bun-
larin tiimiinden deger elde etme konusunda yine de yaratcilik
gerekir.

Yaraucihgin gok gerekli oldugu 6zel uzmanlik gerektiren bé-
liimlerde ¢alisanlar kimi zaman kendilerinden fazlasiyla hosnur,
hatta kibirlidirler. Her seyi bildiklerine ve ok yetenekli olduk-
larina inanurlar. Béylesi bir kibir gogu zaman yanilucidir. Bir
seyle ugragmak, iyi fikirlere sahip olmak demek degildir.

Onceleri, miihendisler ve bilim adamlari, gerceklerin ve fi-
zik yasalarinin kontroliinde olan kendi alanlarinda, yaraucili-
gin gegerli olmadigina inanirlardi. Ama bu tiir kisiler ciddi ya-
rauciligin manugini bir kez goriince, yaraticiligin matematik
olarak gerekli oldugunu anliyorlar. Minneapolis'te 3M’nin
aragtirma boliimiindeki dokrtorali 1200 kisiye bir konusma
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yapmusum. Sekiz yil sonra bir arkadagim, aragtirma béliimii-
niin baginin kendisine sdyledigi bir geyi bana aktardi. Dedigine
gore bu doksan dakikalik kisa konugma, bsliimiin aragtirmalan
iizerinde daha &nce yapmus olduklari her seyden daha etkili ol-
mustu. Bunun nedeni, ciddi yarauciligin manuginin vurgulan-
mastydi.

Ise Yaryor mu?

1975’te, Florida, Boca Raton’da, International University of Young
Presidents Organization’da (YPO)(Geng Bagkanlar Sirketi’nin Ulusla-
raras1 Universitesi), yanlamasina diigiince iizerine bir konugma yap-
mistim. Konugmanin sunucusu Peter Ueberroth’tu. Ueberroth ko-
nusma bittikten sonra yanima geldi, konuyla ¢ok ilgilendigini soyledi
ve bir seyahat sirketiyle ilgili olarak yanlamasina diisiince teknigini
kullanmasina yardimci olmamu rica etti.

Dokuz yil sonra, biri bana Washington Posttaki (30 Eyliil 1984 ta-
rihli) bir sdylesiden kesilmis bir kupiir gonderdi. Séylesiyi yapan kisi,
Peter Ueberroth’a, Los Angeles Olimpiyat Oyunlar’'nin bu kadar ba-
sarili olmasini saglayan yeni fikirleri nasil iiretebildigini soruyordu.
Ueberroth yanlamasina diisiinceyi kullandigini séylemigti ve biitiin
soylesi bu konuyla ilgiliydi.

1980’de, ¢ok biiyiik mali kayiplara neden olacag igin higbir ken-
tin ev sahipligi yapmak istemedigi Olimpiyat Oyunlan neredeyse tari-
he karigacaku. Bu kitabi yazdigim siralarda, Montreal kenti 1976
Olimpiyatlar igin yiiklendigi borglar1 6demeyi heniiz tamamlayama-
misti. Los Angeles kentinin ev sahipligi yapmay: kabul etmesinin tek
nedeni, Ueberroth ve ekibinin belediye fonlarina el uzatmayacaklarini
garanti etmeleri oldu. Sonugta 1984 Olimpiyatlar1 225 milyon dolar
kir birakti Bugiin diinyanin her yanindaki kentler Olimpiyatlara ev
sahipligi yapmayu istiyor. Kisa bir siire 6nce, 1996 Olimpiyatlari’ni al-
mak isteyen alu kent, tanitim gabalarina 70 milyon dolar harcadi.
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Yatgilik yariglarinda Amerika Kupasi’ni, 1983 yili diginda, tam 150
yildir hep Birlesik Devletler kazanmisti. Iki yil énce Avustralya’nin
Melbourne kentinde verilen bir davette, biri yanima geldi ve adinin
John Bertrand oldugunu sdyledi. 1983’te kupayr kazanan baganh
Avustralya takiminin kaptaniymis. Basarisini, her noktada, 6zellikle de
kazanan teknenin salma tasariminda, yanlamasina diisiince teknigini
kullanmasina borglu olduguna inandigini sdyledi.

Du Pont’tan David Tanner, birkag saniyelik bir yanlamasina dii-
siincenin bir iiriiniin gelistirilmesinde nasil 30 milyon dolar tasarruf
sagladigini anlaur. Prudential’dan Don Barbaro’nun “yasarken 6de-
me” kavramuni gelistirirken yanlamasina diisiince tekniklerini kullan-
digin1 daha énce séylemistim.

Anlaulabilecek daha pek ¢ok 6ykii vardir. Biitiin bu vakalarda ba-
sarinin nedeni, isin i¢indeki kisinin motivasyonu ve énderligidir. Boy-
le becerileri olmasayds, higbir sey bagarilamazdi. Iste boyle yetenekli
kisiler yeni kavramlar gelistirmenin yollarin: aradiklarinda, yanlamasi-
na diisiincenin yaklagim ve tekniklerini kendi gereksinmelerine uygun
buluyorlar.

Ciddi yaraucilik su dort geyi gerektirir:

1. Motivasyon

2. Tutumlar

3. Odak noktalar

4. Teknikler

Yeni bir fikrin uygulanmasinin, fikrin kendisinden bile 6nemli ol-
dugunu herkes bilir. Ben de biliyorum. Bu nokrada, ciddi yaraucilik
s6z konusu oldugu igin, bir sirketin yeni fikirlere gerek duydugunu ve
onlan uygulamaya istekli oldugunu varsayryorum.

Motivasyon

Yaratici olan kisilerle olmayanlar arasindaki baglica fark motivasyon-
dur. Isterseniz merak da diyebilirsiniz. Motive olmus insan durup, se-
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cenekler aramaya isteklidir. Motive olmug insan sunulmakta olan belli
segeneklerin dtesinde secenek aramaya isteklidir. Motive olmus insan
durup, bagkalarinin 6nemsemedigi seyler iizerinde yogunlagir. Motive
olmus insan yaraua diigiinceden, kendisine ayri bir fayda saglamasa
da hoglanir.

Baz kigilerin motive olabilmeleri igin, yaraucihigin geregini, man-
ugin ve degerini gormeleri gerekir. Ayni zamanda da, yapilmasi gere-
keni kendilerinin yapabilecegini hissetmeleri gerekir.

Yaraucihigin olasiliklarina inang duyulmalidir. Diisiinen kisiler ara-
sinda, ufuklan bir seyleri diizeltmekle sinirli olanlar, ¢ogu zaman, da-
ha iyi ya da daha farkl: fikirler iiretecek vizyona sahip degillerdir. Yo-
netimi yalnizca varligini koruma olarak goren yoneticiler, yaratciligy
fazladan zahmet sayarlar.

Motivasyon, sirket kiiltiirii degisiklikleriyle (iist yonetim onayiyla),
ciddi yarauciigin manuginin kegfedilmesiyle, egitimle, sorumlulukla-
r diizenleyen ve itici giig saglayan yap: degisiklikleriyle yiikseltilebilir.

Yesil sapka, yaratici diiiinceye zaman ve yer ayrilmasina yarayan
basit bir aragtir. Ozellikle “yesil sapka diigiincesi” isterseniz, yeni fikir-
ler duymak istiyorsunuz demektir. Bir toplant sirasinda yesil sapka
diigiincesinin istenmesi, s6zii yaratici olmaya galiganlara verir ve olum-
suz diisiinenleri o an igin engeller.

Tutumlar

Tutumlar ortaya ¢ikaran kismen motivasyon, kismen de yanlamasina
diisiince tekniklerinin uygulanmasidir. Cesitli tutumlar vardur:
Meydan okuma tutumu:
® “Bu is nasil boyle yapilabildi?”
® “Bunu niye yapiyoruz?”

® “Suna bir bakalim. Bunu yapmamuz gergekten gerekli mi?”
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Olasilik arama tutumu:

® “Burada segenekler var m1?”

® “Bagka hangi olasiliklar var?”

® “Bagka ne gibi bir agiklama olabilir?”

Kiskirtma tutumu:
® “Bu qilginca bir fikir gibi goriinebilir, ama bir bakalim.”
® “Bu fikirde baz ilging noktalar var.”

® “Fikir hogsuma gitmedi, ama iyi bir kigkirtma.”

Odaklagma tutumu:
® “Su konuda yogunlagalim.”

® “Gergekte burada ne yapmaya calisiyoruz?”

® “Suna daha 6nce hi¢ bakmamigtik, hadi simdi bakalim.”

Biitiin bu tutumlar, yaratuciligin ve daha fazla diigiinmenin énemli
bir fark olugturacag inancina dayanmaktadir. Bunun yanu sira, iyi ya-
pildigy diisiiniilen iglerin de, aslinda belki yle olmadig: ve istenirse
degistirilebilecegi inancina da dayanmakeadir.

Yaraucilik tutumunun anahtar égelerinden biri, ¢aba gésterme is-
tekliligidir. Onemli olan yaratici ¢abadir. Bu gaba gosterilirse, sonucu
alinacakur; bu sefer ya da her seferinde mutlaka sonug alinacak de-
mek degildir bu, ama zaman zaman alinacaktur. Amag denemek, ¢aba
gostermek, diisiinmeye biraz zaman ayirmakur.

Yaranicilik kargisindaki tutumlar ¢ok biiyiik l¢iide sirket kiileiirii
belirler. Bag yonetici yarauciliga ilgi gosteriyorsa, pek ¢ok sey olacak-
ur. Yaraucilik, aragtirma ve pazarlama béliimleriyle sinirh, yiizeysel
bir etkinlik olarak gériiliiyorsa, 6nemli bir gey olmayacakur.

Demek ki, aslinda iki tutum vardur:

1. Olasiliklara, ise, sorunlara ve diger kisilere iligkin yaratici tutum.

2. En iist diizey yonetimin, diger ydnetimlerin ve bireylerin bu
yaraticihiga iligkin tutumlari.
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Odak Noktalar:

Bir seminerde bir oda dolusu iist diizey ydneticiye sorunlarini listeleme-
lerini sdylesem, hi¢ zorlanmadan beg, on ya da istedigim kadar sorun si-
ralarlar. Sorun ¢8zme béliimiinde sdyledigim gibi, ydneticiler sorunla-
nnin bilincindedirler. Sorun, aranip bulunmay: gerektirmez. Sorun,
genellikle kendi kendini haber verir. Oradadir ve onunla ilgilenilmesi
gerekmektedir. Birok sorun yarauici diiiinceyi gerektirir. Ama yarat-
clik gerektiren, ve sorun olmayan pek gok baska alan da vardir. Bu
alanlarla hig ilgilenilmemistir (sorun olmadiklar i¢in), oysa fikirlerde
bir degisiklik yapilmasi, tasarruf ya da daha fazla verimlilik saglayabilir.

Yaraucilik gereksinmesini somutlagurmak igin bir “Yaraucilik He-
def Listesi” yapilmasini siddetle salik veririm. Yaratucilik Hedef Liste-
si, yaraucilik gerektiren alanlarin bigimsel bir listesidir. Sorunlar bu
alanlarin en fazla yarisini olugturabilir. Bu liste sirket i¢i bir yayin ola-
rak basilir, duyuru panolarina konur ve insanlarin ceplerinde saklama-
lani igin posta kartlarina basilir.

Yaratucihk Hedef Listesi bireylerden toplanip bir ana liste haline
getirilen dnerilerden olugturulabilir. Ya da bu is igin kurulmug kiigiik
bir ekip, bireylere sorular sorarak bu listeyi hazirlayabilir. Gruplarin,
boliimlerin ya da tiim sirketin Yaraucilik Hedef Listeleri olabilir.

Hedef Listesi’ndeki noktalar yeterince belirli olmali, nasil daha faz-
la kir ederiz gibi genel seyler olmamalidur.

Listede iig tip nokra olabilir:

1. Belirli bir sorun:
Boyanin daha ¢abuk kurumasini nasil saglariz?

2. lyilestirme amagli bir yénlendirme:
Satss teslimi bilgilerini hizlandirabilir miyiz?
3. Bir alanla ilgili genel ihtiyag:
Ambalajlama alanuyla ilgili yeni fikirler iiretelim.
Hedcf Listesi'ndeki nokrtalar, daha iyi nokralarla degistirilebilir.
Bazi 6geler hig fikir iiretilmeden yillarca listede kalabilir. Bazilarysa,
uygulanacak yeteri kadar iyi fikir iiretildiginde listeden gikarilabilir.
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Bireyler, Hedef Listesi'ndeki &geler iizerinde kendi yarauci diisiin-
celerini kullanabilirler.

Baska konular iizerinde diisiinmekte olan gruplar, ara sira birkag
dakikalarini bu listedeki bir 8geyi diisiinmeye ayirabilirler.

Listedeki égeler iizerinde yarauar sekilde diisiinecek 6zel gruplar
kurulabilir.

Hedef Listesi, yarauc: diisiince egitiminde kullanilabilir. Bireyler bu
listeyi yanlamasina diisiince tekniklerini uygulamakta kullanabilirler.

Yaraucilik, bir bsliimiin bagindaki kisiden bir Yaraticihk Hedef
Listesi olusturmas istenerek, o béliime taniulabilir. O kisi boyle bir
listeyi hazirlayamazsa, yardim énerilir. Liste hazirlandiktan sonra, za-
man zaman iglerin nasil gittigi sorulur. Hig fikir iiretildi mi? Ne tiir
cabalar gosterildi? Iste bu nokrada, yanlamasina diisiince teknikleri
igin 6zel egitim 6nerilebilir. Yarauc diigiince gereksinmesi 6nce gelir
ve bu gereksinme Yaraticilik Hedef Listesi ile tanimlanmigtir.

Yaraucilik Hedef Listesi ok basit gibi goriinmekle birlikte, yogun-
lagilacak alanlari bulmanin ve onlari tanimlamanin énemli bir degeri
vardir. Bazilar1 buna “sorun bulma” der, ama bu terim yaniltucidir ve
ancak, zaten bilinen sorunlarin ¢sziilmesi &tesinde bir iglevi ima ettigi
siirece bir ige yarar.

Yaraucilik Hedef Listesi olugturulunca, bu liste hem bir meydan
okuma, hem de bir firsat olur. Yarauct olmak isteyen kisilerin simdi
belirli odak noktalar1 vardir. Becerilerini gosterebilirler.

Yanlamasina Diisiince Teknikleri

Simdi yaraucihiga motive olmus durumdayiz. Dogru yaratict tutuma
sahibiz. Belirli bir konuda yaraucilik gereksinimi oldugunu ortaya
koyduk: Tam su anda bazi yeni fikirlere ihtiyacimiz var. Bununla ilgi-
li olarak ne yapabiliriz?

Diyelim ki, bir Xerox grubuyla konusuyorum. Odak noktamiz
“genel alan” tipinde: Fotokopi makinelerinin genel bir alani olan kul-
lanim kolaylig1 konusunda bazi yeni fikirler istiyoruz.
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“Rasgele sézciik” teknigini kullanacagiz. Kullanilabilecek yaratici-
lik teknikleri iginde en basiti budur. Yirmi yil kadar 6nce gelistirdigim
bu teknik, o zamandan beri bu alandaki pek ok kisi tarafindan kopya
edildi, ama bunlarin gogu teknigin mantiksal temelini bilmeyen kisi-
ler. Bu manuksal temele daha sonra gelecegim.

Kol saatine bir géz aup, saniye gostergesinin 17. saniye iizerinde
“oldugunu gériiyorum. G0 sozciikten olugan bir listeden (bu liste sik
stk degistirilir) 17. sézciigii segiyorum. Bu sozciik burun.

Rasgele segilen burun svzciigiiniin fotokopi makineleriyle higbir il-
gisi olmadig1 apagik; zaten ilgisi olsun diye segilmedi. Kiskirtma iste
burada.

Burun kokuyu akla getiriyor. Kokunun fotokopi makineleriyle ne
ilgisi olabilir? Heniiz hicbir gey. Koku yalnizca bir gosterge.

Birden bir fikir oluguyor. Fotokopi makinesi ¢alismiyorsa, 1siklan
ve gostergeleri kontrol etmek yerine, makineyi koklayabilirsiniz. S6z-
gelimi, lavanta kokuyorsa, makinenin kigidi bitmis. Kéfuru kokuyor-
sa, boyast bitmis. Teknik olarak bunun yapilmas: kolay. Kiigiik bsl-
melerde farkli farkli kokulari igeren bir kartug yapilir. Kartus makine-
ye yerlestirilir; belli bir devre etkin duruma getirilince, uygun koku
isttlir ve salwverilir. Béylece, sorunun ne oldugunu koklayabilirsiniz.

Koku kullanilmasinin ek bir iistiinliigii, makinenin baginda dur-
manizin gerekmemesidir. Masanizda galisirken burnunuza lavanta ko-
kusu gelirse, kalkip makineye kagit koyarsiniz. Bu fikir, sik sik kigidi
biten faks makineleri i¢in daha da 6nemli olabilir. Kagit bitmek iize-
reyken koku salinabilir.

Burada genel kavram, kokunun bir gosterge sistemi olarak kulla-
nilmasidir. Belki bunu arabalara uygulayabiliriz. Arabaniz ¢aligmazsa,
koklamaya baglarsiniz!

Bagka bir seferinde genel alan konusu sigaraydi. Rasgele segilen
sozciik trafik 1181 idi. On saniyede, sigara kigitlarina sigaranin bitim
yerinden qesitli uzakliklarda kirmizi geritler basma fikri akla geldi. Si-
gara bu kirmuzi seride kadar igilecek, boylece daha az zarar verecekti.
Sigara tiryakileri, kirmiz1 seridi istedikleri yerde olan sigaralar: segebi-
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SEKIL 12.1

lirlerdi. Sonradan bakildiginda, “trafik s1g1”nin (isaret, tehlike, dur)
sigara geridi fikrini akla getirmesi olduk¢a normal gériiniiyor.

Giiniimiizde “rasgele sozciik” teknigj, iiriin tasarimecilarindan yeni
bir sarki igin esin arayan rock gruplarina kadar, ¢ok gesitli kisiler tara-
findan yaygin olarak kullanilmaktadir.

Bu teknik neden ise yariyor? Mantiksal olarak tiimiiyle sagma. Bir
sozciik gergekren rasgeleyse, odak noktast olan konuyla higbir ilgisi
olamaz. Dogru. Dolayisiyla, bu teknikte herhangi bir konu igin her-
hangi bir sézciik is gorebilir. Bu da dogru. Oyleyse bu teknik mantik-
siz. Hayir. Bu teknik pasif bilgi sistemleri agisindan sagma olabilir,
ama kendi kendini diizenleyen ve kaliplar olusturan bir sistemde son
derece manuklidir.

Sekil 12.1°de gosterildigi gibi, evinizden ¢iktiginizda her zaman kul-
landiginiz, en aligkin oldugunuz yoldan gidersiniz. Ama biri sizi arabasi-
na alsa ve kentin digina biraksa, evden gikuginizda higbir zaman kullan-
mayacaginiz bir yoldan giderek evinizi bulursunuz. Teknik olarak, dis
kenardan baglayarak merkeze yonelen bir ulasgim sekli, merkezden bas-
layarak disar1 gidenden farklidir. Bunun gizemli bir yani yoktur.
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Zihin baglanti kurmakra o kadar beceriklidir ki, nereden baslarsa-
niz baglayin, geriye dogru iz siirerseniz, bagladiginiz odak alana dogru
giden bir yol bulursunuz (ama bu yol, odak alandan yola ¢iktuginizda
kullandiginiz yol olmayacakur).

Yaraucihigi anlamak, basit ve kullanigh yarauct araglar tasarimla-
mak igin, beyinde islev géren bilgi sistemi tipini anlamanin gereklili-
* gini vurgulamamin nedeni budur. Burada rasgele kullanilan bir ssz-
ciik, diisiinceyi odak noktasindan uzaklagtirmakta, bu sézciikten yola
ctkarak odak noktasina dogru geri donerken, sézciikle odak noktasi
arasinda, odak nokrtasindan yola gikarak bulunamayacak bir baglant

kesfedilmektedir.

Asimetrik Kaliplar

Onceki boliimlerden birinde, burada Sekil 12.2 olarak yinelenen res-
mi kullanmigtim. Ozdiizenlemeli bilgi sistemleri kaliplar olusturur.
Bu kaliplar mutlaka asimetriktir (ya da simetrik degildir). Yani, A’dan
B’ye giden yol dolambagli olabilir, ama B’den A’ya giden yol dosdog-

$EKIL 12.2
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O
Yeni /

nokta

$EKIL 12.3

rudur. Bu kaliplarin nasil olusturuldugunu, daha énce séziinii etmis
oldugum kitaplarimda agikladim, burada yeniden ele almay: gereksiz
buluyorum.

Asimetrik kaliplar hem esprinin, hem de yarauciligin temelidir.
Her ikisinde de kendimizi birden bir yan yolda buluruz ve baslangig
ya da odak noktasina dénen yolu hemen goriiriiz. Espride, fikray: an-
latan kisi bizi aniden bir yan yola birakir. Yaraucilikta, bunu yapma-
nin yollarini kendimiz bulmak zorundayz.

Bilim tarihi, rastlanusal olaylarin yiice fikirlerin dogmasinda uya-
ran islevi yapugini gosteren 6rneklerle doludur. Ornegin, su iinlii 6y-
kitye gore, Isaac Newton’un yercekimi kuvvetini bulmasini saglayan,
bir agacin alunda oturmus kitap okudugu sirada kafasina diigen bir el-
ma olmus.

Sekil 12.3’te, her zamanki noktadan yola ¢ikarsak, diisiincelerimi-
zin A’dan C'ye giden gelencksel yolu izleyecegini gériiyoruz. Ne var
ki, tiimiiyle yeni bir noktadan hareket edersek, dogrudan yan yola gi-
rebilir, sonra geriye dogru giderek A'ya varabiliriz. Bu an, kavrayis ya
da “evreka” ani olur. Birden her geyi farkli gormeye baglariz.

imdi; ya agacin altina oturup kafamiza elma diismesini bekleyebi-
ya ag p 34
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liriz ya da yanlamasina diisiincenin rasgele sozciik teknigini kullana-
rak, elma diigsiin diye agaci kendimiz sallariz. Rasgele sozciik, rastlan-
tilar1 beklemeye gerek kalmadan, yeni giris noktasini saglar.

Neden rastlantilara giivenmek zorundayiz? Ciinkii, yeni giris nok-
tasint rasgele degil de bilingli olarak segersek, bu segim var olan fikir-
lerimize dayali olur ve aslinda bizi yeni bir giris noktasina gétiirmez.
Belli bazi durumlarda, dikkati bir noktadan baska bir noktaya yénel-
terek (“su noktadan baglayalim” diyerek) farkli bir baslangic noktas:
elde edebiliriz. Bu ydntem de yararlidir, ama rasgele sozciik tekniginin
uygulama alan: daha genistir.

Kiskirtma

Bir seyi sdylemenin nedeni, o sey séylendikten sonra olusabilir.

Bu tiimce, bir sey séylemeniz i¢in 6nce bir neden olmasini gereki-
ren normal manuga tiimiiyle aykiridir.

“Polislerin alts gézii olmali” ya da “ugaklar bas agag1 inmeli” deme-
nin ne anlami vardir? Bunlar ¢ok sagma ifadeler gibi goriinmektedir.
Aslinda manukli ifadelerdir; ama buradaki mantk, geleneksel pasif
bilgi sistemlerinin manug degil, kalip olugturan sistemlerin manug-
dir.

Sekil 12.4’te goriildiigii gibi, anayoldan yan yola ge¢gmenin yon-
temlerinden birisi, bir kigkirtma noktast olugturmak ve yan yola geg-
mek i¢in bunu bir ara konum olarak kullanmakur.

Kigkirtmaya yénelik diisiinceleri belirtmek icin yeni bir sézciik bul-
dum: Po. (Provokatif [kiskirtici] Operasyon). Bu sézciik dilde higbir
zaman gelisemezdi, iinkii “anti-dil” bir sdzciik. Deneyimlerimizde hig
rastlamadigimiz ve bazt durumlarda da hig rastlayamayacagimiz seyleri
soylememize ozellikle izin veriyor. Po sézciigii, bir ifadenin kigkirtma
amaciyla kullanildigini belirten bir koruyucu isaret gorevi yapiyor.

Varsayim (hipotez) dedigimiz gok degerli kavram, zihnimizde 6l-
¢iip tartarak yeni fikirler bulmamiza, sonra da verilere bu fikirler ara-
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SEKIL 12.4

cihgiyla bakmamuza olanak saglar. Bilimin gelismesi hemen tiimiiyle
varsayimin bulunmasi sayesinde olmustur (varsayim, hig de yararli ol-
mayan “argiiman”in tersine, en yararli Yunan bulusudur). Varsayim,
heniiz kanitlanmamug, ama dogru gikacagini iimit ettigimiz bir fikir-
dir. Kigkirtma, varsayimin gok otesine geger ve dogru cikacagi konu-
sunda herhangi bir iddia 6ne siiriilmez.

Kimsayal sentezde ve atom fiziginde, bir konumdan digerine ge¢-
mek istersek, yeni bir konumda denge saglamadan 6nce dengesiz bir
ara ortamdan gegmek zorunda kalabiliriz. Kigkirtmanin etkisi de aynt-
dir. Her zaman belli bir gekilde denge saglayan 6zdiizenlemeli bir sis-
temde, bu denge olabileceklerin en iyisi olmayabilir; bu durumda da-
ha iyi bir dengeye ulagmak icin dengesizlige gerek olabilir. Matema-
tiksel olarak bu yol iyi bilinir.

Bilerek kigkirtma olusturmanin bigimsel ve sistemli gesitli yollar:
vardir. Onceki kitaplarimdan bazlarinda bunlan agikladim. Serious
Creativity\”) (Ciddi Yaraucilik) adli yeni kitabimda ise bu yéntemler

ayrinuli olarak ele aliniyor.

Kigkirtma olusturma yéntemlerinden birisi, normal kabul ettigi-
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miz bir seyden kagmakur. Ornegin, taksi soforlerinin gidecekleri yolu
bilmelerini normal kargiladigimiza gore, soyle soyleyebiliriz: “Po, taksi
soforleri gidecekleri yolu bilmiyorlar.”

Hareket

Kigkirtmada geleneksel yarg: yontemini kullanacak olursak, kiskirtma
siirecinin ige yaramayacag agikur. “Po, taksi soférleri gidecekleri yolu
bilmiyorlar” ifadesi, bu sekilde bir taksi servisi ¢alistiramayacaginiz ge-
rekgesiyle reddedilebilir.

Yarauc diisiinceyle ilgili pek gok yaklasimda, yargiy: geciktirmek-
ten, askiya almakrtan, ertelemekten soz edilir. Bunlar fazlasiyla etkisiz
yoéntemlerdir. Birine yargi kullanmamasini séylemekle, ona ne yapa-
cagini sdylemis olmazsiniz.

Bilerek ve 6zellikle kullanabilecegimiz, etkin bir zihinsel operasyon
gelistirmemiz gerekmektedir. Bu zihinsel operasyona “hareket” diyo-
rum.

Hareket adini verdigimiz bu zihinsel operasyon, dogrudan dogru-
ya, kalip olusturan sistemlerin “su mantigi”na dayalidir. Hareket, dog-
ru sozciigiine dayalidir: “Bu nereye dogru gidiyor?, “Bu bizi hangi so-
nuca dogru yaklastiriyor?” Geleneksel yargy ise hareketten farkls olarak
bir geyin belirli bir sekilde olup olmadigin: sorgular. “Bu dogru mu2”
“Bu benim deneyimlerime uygun m2” “Bu, ise yaramayacak mz”

Hareket elde etmenin bigimsel ve sistemli beg yolu vardir ve bun-
lar Serious Creativity™ adli kitabimda agiklanacakur. Ama yukanda s6-
ziinii ettigimiz kigkiremalardan ikisini ele alarak, hareket siireci hak-

kinda bir fikir edinebiliriz.

“Po, polislerin alti gbzii olmali.” Yillar snce New York belediye bas-
kani tarafindan ¢6zmem igin bana verilen sorunlardan birisi polis me-

(*) Harper Business, New York, 1992. (Remzi Kitabevi, yazarin bu kitabini da
yayna hazirlamakeadir.)

R 12
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muru eksikligiydi. Bu kigkirtmadan yola gikarak, polislerin gézlerini ar-
urma kavramina ulaguk. Bu kavram bizi bazi bireylerin polislerin adeta
ek bir gozii olarak hareket edebilecekleri fikrine gétiirdii. Bu ve diger fi-
kirler, 197 1’in nisan ayinda New York dergisinin kapak 6ykiisiinii olus-
turdu. Sonradan “semt bekgiligi” adin1 alacak olan programla ilgili ilk
yaztydi bu, bir semtin sakinlerinin, giivenlik agisindan polisle ortaklaga
galistiklan bu program, simdi binlerce semtte kullanilmaktadir.

“Po, taksi soférleri gidecekleri yolu bilmiyorlar.” Hareket siireci bi-
zi taksi sof6riiniin miigterisine yolu sorabilecegini diisiinmeye yoneltir.
Bu da, béyle taksilerin aslinda yollar1 bilen kent sakinleri tarafindan
kullanilabilecegi kavramina gétiiriir. Buradan, iki tipli bir taksi sistemi
fikrine ulagiriz; tepesinde soru isareti olan tipi kent sakinleri, normal
tipiyse bagka herkes tarafindan kullanilabilir. Kent sakinlerinin binece-
gi tipten bir taksinin sof6rii, arabasini, ancak kent bilgisi iizerine bir si-
navi gegtikten sonra herkesin kullanabilecegi genel tipe gevirebilir.

Yirmi yil kadar 6nce Shell petrol sirketinde konusma yaparken, bir
kiskirtma olarak, petrol kuyularinin dikine degil, yatay olarak agilmas:
gerektigini soyledim. Bugiin pek ok yerde bu yontem kullaniliyor ve
yatay. kuyular dikey kuyulardan dért kat fazla petrol veriyor. O za-
man, sondaj baghginin hidrolik gii¢le caligmasi gerektigini de soyle-
mistim. Bu 6zel durumda, kiskirtma dogrudan fikir haline geldi. Ama
¢ogu durumda, kiskirtma, yeni kaliplara ulagmak iizere yanlamasina
hareket etme sansimizi artirmak igin, var olan diisiince kaliplarinin di-
stna gtkmamizi saglar ancak.

Cilginca Degil

Burada agikladigim siiregler qilginca degildir. Aksine kaliplar olustu-
ran sistemlerde son derece mantiklidir. Algilari hizla degistirmek igin
bunlar gereklidir. Kigkirtmalarin yanliglik, kaza ya da rastlant sonucu
ortaya gitkmasini oturup bekleyebiliriz elbette, ama bunlar: sistemli bir
bigimde kendimiz de olusturabiliriz. Sunu ézellikle vurgulamak iste-
rim ki, yaraucilik 6zgiirce ¢ilgin fikirler yaratmak ve sonra bu fikirler-
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den vyararlt bir sonug ¢ikacagini ummak degildir. Yarauciliga boyle
yaklagilmasi pek ¢ok kisiyi yarauciliktan sogutmaktadir. Kaliplarin
diisiincemizi belli bir yéne dogru gétiirdiigiinii anlamaya bagladiktan
sonra, bilerek yapilan kiskirtmanin manugini da anlamaya baglariz.
Ozel amagli ve bigimsel teknikler, biitiiniiyle ciddi yaraticiligi ele alan
yeni kitabimda ayrintlariyla agiklanacakur.






13
Kavram Tasarimz

Daha 6nceki bir bsliimde, rekabetiistii olmanin biitiinlesmis degerler,
ciddi yaraucilik, kavram aragtirma ve geligtirme yoluyla elde edilecegi-
ni séylemistim. Bu ifade diger olasiliklari dislamamakta, rekabetiistii
olmanin bazen analizle ve iiriin degerleri kullanimiyla da elde edile-
meyecegi anlamina gelmemektedir.

Biitiinlesmis degerler ve ciddi yaraucilik daha énceki bsliimlerde
islendi, kavram aragtirma ve geligtirmeyse sonraki béliimde ele alina-
cak. Bu béliimde kavramlara geri dénmek istiyorum; inaniyorum ki,
gelecekte rekabetiistii olmanin ve is bagarisinin en énemli kaynag:
kavramlar olacak.

Burada kullanacagim kavram tanimi gok yalindir: “Kavram, bir a-
maca ulagan ve degerler saglayan bir seyi yapmanin bir yoludur.”

Araba tekerleklerine belediye gorevlileri tarafindan takilan kilitleri
diisiiniin. Amaci, siiriiciileri kent iginde yanlis yerlere park etmekten
alikoymakur. [slevi ¢ok basit olarak tanimlanabilir: Tekerlege takilan
bir metal kilit, siiriicii park cezasini 6dedikten sonra gorevlilerin gelip
agmasina kadar arabanin kullanilmasini engeller. Kavramin bu tanimi
yeterince dogrudur, ama anahtar 6geyi igermemektedir: Zahmet ver-
me. Yanlig yere park edilmesini 6nlemekte yiiksek para cezalan yeter-
siz kalmakradir, yakalanan siiriiciiler bu cezayr pek karst gikmadan
6demektedirler. Ama zahmet verme, para cezasindan daha etkili bir
caydinadir. Kilit gikarilincaya kadar arabanizin yaninda beklemek zo-
runda kalirsimiz. Programiniz altiist olur; randevulariniza yetigemezsi-
niz, evinize gidemezsiniz. Arabaniza adeta saldiran o biiyiik san kilit,
bir yerde sizde bir korku bile yaratabilir.
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Yani tekerlek kilitlerini, “zahmet vermenin, siiriiciileri sorumsuzca
park eumekten caydirict bir yol olarak kullanilmasi” geklinde tanimla-
yabiliriz. Bu, ayni kavramin daha genigletilmis bir tarifidir. Daha son-
ra bu tariften yola ¢ikarak istenen sonucu elde etmenin bagka yollarini
bulmak igin belirli fikirler aramaya baglayabiliriz. Tekerlek kilidi bu
yollardan sadece birisi olabilir. Egzoz borusuna bir sey takip kilitle-
mek de diisiiniilebilir. Var olan kavrami tasarim agisindan iyilegtirme-
ye caligabiliriz. Kilit takma kavraminin zayif yani, yanls park edilen
arabanin trafik akigina engel olabilecek bir yerde uzun zaman birakil-
masidir. Belki de araba havaya kaldirilabilir. Bunu nasil yapabiliriz?

Kavram Diizey:

Patent avukatlari ve uzmanlar: farkli kavram diizeylerini tanimlamak-
ta ¢ok ustadirlar, ¢iinkii patent bagvurusunun &zii budur. Yeni bir
oyunla ilgili olarak su ifadeleri okuyun:

1. Bu oyun, oyunculanin bir yiizey iizerinde taglar1 hareket ettir-
mesiyle oynanryor.

2. (Yukaridakinin yani sira) Oyun taglan yiizey iizerindeki isaretli
yerlerin birini ya da daha fazlasini kapliyor.

3. (Yukaridakinin yani sira) Oyun taglar1 asimetrik.

4. (Yukanidakinin yani sira) Oyun taglari L seklinde.

5. (Yukaridakinin yani sira) Bu oyun, 4 x 4 temelinde on alu ka-
reye ayrilmus bir tahta iizerinde oynaniyor.

6. (Yukaridakinin yani sira) Bir kareyi kaplayan ve her iki oyuncu
tarafindan da kullanilabilen iki nétr tag var.

7. (Yukaridakinin yani sira) Oynanan tag, tahtadaki bagka bir tas-
la gakigmamasi ve oyun yiizeyine tam olarak oturmas: koguluy-
la, bir 6nceki konumu disinda tahtanin herhangi bir yerine ko-
nabilir.

8. (Yukarnidakinin yani sira) Oyunun bir versiyonunda, kargst
oyuncuya tagini oynatabilecegi yer birakmayarak oyun kazanilir.
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Boylece, yillar 6nce miimkiin olan en basit oyunu tasarimlamaya
iligkin bir meydan okuma sonucunda kegfetmis oldugum L Oyunu’
nun tanimi gikiyor.

Goériilecegi gibi, ifadeler ¢ok genelden daha detayl: bir tanima dog-
ru gidiyor. Kavram agisindan en yararli ifadeler 3. ve 4. diizeyler. Da-
ha sonra, ayrinular kavramin yararliligini sinirhiyor.

Bir keresinde Isveg film kurulu ile yaratict diisiince iizerine konus-
mak ve filmlere para kaynag saglayacak yeni fikirler bulmak igin bir
caligma yapum.

Uygulamali oturumlann akigi iginde, su kigkirtmay: éne siirdiim:
“Po, bir sinema bileti 100 dolar olmali.”

Bu ok agik bir ifade, ama fikir olarak sagma. Bu kigkirtmadan, si-
nemaya giden birinin filmi gérdiikten sonra giseye gidip o filme 100
dolar ya da fazla bir para yaurabilecegi fikri olugtu. Bu fikirden hare-
ket ederek su kavramlan gikarabiliriz:

1. Siradan sinema seyircisinin filmlere yaurim yapmasi igin basit

bir yol.

2. Insanlann filmleri gordiikten sonra onlara yaurim yapmalan
igin bir yol. Bu, film ¢ekilmeden énce yatirim yapmaktan ol-
dukga farklidir.

3. Film gekilmeden 6nce yaturim yapanlardan bazilarinin paylari-
nt erken bir asamada kirla satmalan igin bir yol (boylece ilk
basta yatirim yapmaya tesvik eder).

4. Sinema seyircilerinin filmi bagkalarina salik vermelerini sagla-
mak igin bir yol. Filme yaturim yapularsa, baskalarinin filmi
gormelerini saglamaya daha fazla motive olurlar.

5. Kiigiik yatinmcilardan kaynak toplamak icin sinema gigelerini
kullanmanun bir yolu.

Bu bes kavramin her biri gesitli fikirlerle uygulanabilir. En genel

kavram birincisidir.

Kavram tasariminda énemli bir nokta, farkliliklar: isaret etmektir.
Yeni bir kavramin 6zel degeri, ogu zaman, var olan bir kavramla kar-
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stlastinilarak belirlenir. Yukaridaki érnekte anahtar bir fark noktasi,
yaurimeilarin filme para yatirmalannin, filmin yapilmasindan ve filmi
kendilerinin goriip olasi basansiyla ilgili bir yargiya varmalarindan
sonra olmasidir. Bu, 86nceden yaturim yapmaktan son derece farkhdur.

Tanimlanan Ihtiyaglar

Kavram tasarimi biiyiik 6l¢iide tanimlanan ihtiyaglardan baglar.

“Bu islevi gergeklestirmek icin bir seye ihtiyacimiz var.”

Bazi iglemler tiimiiyle telefonla yapilabilirse, biiyiik bir kolaylik
saglanmig olur. Ornegin, kart numaranizi, kimlik numaraniz1 ve iirii-
niin katalogdaki numarasini tuglayarak, bir katalogdan bir sey siparig
edebilirsiniz. Giiniimiizde bir dereceye kadar bu zaten yapilmaktadur.
Numara 30 haneden uzun olabilir; bu durumda kolayca hata yapilabi-
lir. Bilgisayar ekrani kullanirsaniz sorun gikmaz. Kullanmazsaniz, is-
lem ¢ok kangik olacaktir. Dogru numaralari yazip kontrol ettikten
sonra telefon hattindan génderebileceginiz basit bir aygit gerekmekte-
dir. Kavram budur.

Bu durumda, numaralan yazip kontrol edebileceginiz, yass: bir
klavyesi ve LCD ekrani olan, elde tutulacak bir aygit tasarimlanabilir.
Daha sonra, bu aygit numaralan telefon hattindan ton sesiyle génderir.

Hem iiriinlere, hem de miigterilere iligkin barkodlarin bulundugu
bir katalogla siparig sistemi bile tasarlanabilir. Basit bir tarayici bu
kodlari okur ve gereksinmeleri telefon hattindan iletir.

Cogu giivenlik sisteminin zayif bir yan: bulunmaktadir; kisisel bir
kod varsa, kodu bilen kisi bir bagkasinin baskist altinda istemeden de
olsa giivenlik kodunu girebilir. Kodu giren kisinin baski: altinda olma-
digindan emin olmanin bir yolunu bulmamiz gerekmekredir. Ihtiya-
cin tanimit budur ve bu ihtiyacin kargilanmasi oldukga zor gériinmek-
tedir. Bu durumda, kodu kullanan nébetginin gézbebeklerinin gapini
kaydeden bir televizyon kameramiz oldugunu varsayalim. Daha sonra
gozbebeklerinin ¢apinin ortalamasi ve degisme araligi dosyalanir. Bas-
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ki altinda gézbebeklerinin gap1 degisecek ve normal araligin disina ¢1-
kacaktir. Bu durumda kod islev yapmayacakur. Ayrica, baski alunda
birinin gdzbebeklerinin biiyiikligiinii normale déndiirmenin higbir
yolu da yoktur.

Aktif Kaynaklar:

Bankalarin yaptgini bagkalar: da yapabilir. Para ¢ekme servisi siiper-
marketler tarafindan saglanabilir. Kredi kartlani AT&T, Amex, Di-
ner’s Club gibi birgok kurulus tarafindan veriliyor. Magazalarin kredi
servisleri var. GMAC ya da Ford Motor Credit’ten kredi alinabiliyor.
Isletmeler piyasadan kendilerine kaynak bulabiliyor ya da GE Capital
sirketinden borg alabiliyor. Bu durumda bankalarin para kazanmak
i¢in yeni yollar bulmalari gerekiyor.

Bir bankanin akrif kaynaklari, para ya da mali know-how yerine,
insan ve iletisim kanallar: olabilir. Bankalar hesaplardan 6denecek bel-
li bir yiizde karsiliginda miisterilerine kisisel finans yénetimi hizmeti
vererek para kazanabilir. Miisteriyle iyi iliskiler kurmak igin, bir tiir si-
gorta hizmeti sunabilir. Miisterilerine garantér ve yiiksek hacimli sa-
un alict olarak hizmer edebilir. Cok ¢ekici profilleri olan miigteri
gruplarini segip onlarla 6zel anlagmalar yapabilir. Ortak saun alma
projeleri hazirlama ve gerektiginde aracilik hizmetleri yapabilir. Yiik-
sek hacimli satin alma, segme ve ydnlendirme hizmetleri vererek, kar-
sitliginda siirekli icret alabilir. Bu siiregler daha otomatik hale geldik-
ce, genel giderler gitgide diiger.

Singapur havalimani ve Londra’nin Heathrow havalimani, gelirle-
rinin yarisini havalimaninda satg yapan magazalardan elde etmekre-
dir. Bu gelir nasil arunlabilir? Burada aktif kaynaklari, havalimanlari-
n1 kullanan gok biiyiik sayida insandir (Heathrow’da yilda 30 milyo-
nun iistiinde).

Insanlara daha fazla aligveris zamanini nasil verebiliriz? Insanlar
ugaga binmeden 6nceki birkag dakikay: aligveris yaparak gegirmek ye-
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rine, 6zel olarak aligveris yapmak igin havalimanina erken gelebilirler
mi? Belki de, ugak saatine bagli olarak &zel bir indirim yapilabilir.
Kalkistan once iki saat aligveris yaptiysaniz yiizde 10 indirim, ii¢ saat
aligverig yaptysaniz yiizde 20 indirim alirsiniz.

Denizagin havalimanlarinin yararli bir toplu satig degeri vardir. Si-
cak iklimli bir yere tatile gidecekseniz, oturdugunuz kiigiik kasabada
gideceginiz yere uygun fazla gesitte giysi bulamayabilirsiniz, ¢iinkii ta-
lep azdir. Ama havalimanin: kullanan binlerce insanin ihtiyaglari ay-
nidir. Buralarda belirli cografi yerlere uygun giysiler satmak akillica
olabilir. Bir miigteri yerel seyahat acentasindan bilet aldiginda, ona gi-
decegi yere uygun giysiler igeren bir katalog verilir. Miigteri gereken
giysileri telefonla ayirur ve ugak kalkmadan 6nce gidip alir.

Ote yandan, ugaga binmeden 6nce koca koca paketleri oradan ora-
ya tasima zorlugu da havalimanlarinda aligveris yapilmasini kisitla-
maktadir. Miigteri diger aligveriglerini bitirip déniinceye kadar paket-
leri saklamanin yollar: bulunmalidir. Ya da miigteri istedigi seyleri se-
¢ip parasini 6der ve bunlar daha sonra postayla génderilir. Aslinda,
havalimanlarinda, bir postayla siparis katalogu bulunabilir. Miigteriler
bu katalogtaki resimlere bakarak siparis verebilir. Belirli havayollar:
tiim miigterilerine ya da sik ugus avantajin: (freguent flyer) kullanan-
lara gesitli indirimler sunabilir.

Havalimanlarinin rekabetiistii olmak igin konumlarini kullabile-
cekleri daha birgok yol vardur.

Kavram Cikarma

Var olan her fikrin gerisinde bir kavram vardir. Bu kavram &zellikle
tasarimlanmug olabilecegi gibi, kendiliginden de olugabilir. Fikri kulla-
nanlarin daha 6nce fark etmedikleri bir kavrami bulup ¢ikarmak da
olasidur.

Kavram ¢ikarma, kullanilmakta olan bir fikir i¢in ya da yaratcr sii-
recin kendisi igin gegerlidir.
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Huzli yiyecek isinden su kavramlari ¢ikarabiliriz:
Ucuz ve rekabetgi sekilde ucuz

Temizlik ve hizmette iyi standartlar

Hizli ve kolay

Standart iiriinler

RANENR I .

Gengler igin bulugma yeri

6. Belli mallarin yiiksek miktarlarda satin alinmas:

3., 4. ve 5. kavramlar ¢ikarilip bir araya getirilerek “pahali hizli yi-
yecek” kavrami olusturulur. Istiridye biifeleri ve deniz iiriinleri biifele-
ri vardir. Buralarda ne alacaginiz: bilirsiniz. Servis hizli, standartlar

yiiksektir. Ama aldiginiz sey genellikle ucuz degildir.

Turistler Fransa’daki kafelerde bir fincan kahve karsiliginda ¢ok
yiiksek para 6dediklerinden yakinirlar, Birlesik Devletler'deyse kahve
fincanlarinin dibi yoktur. Fransiz kafelerinde miisteriden alinan, hig
kuskusuz zamanin bedelidir. Bir masada saatlerce oturup yalnizca bir
fincan kahve igebilirsiniz. Ote yandan, genel giderler 6denmek zorun-
dadir ve miigterinin bir boliimiinde oturdugu mekan pahalidir. Bu
durumda zamana gore para alma fikri akla gelebilir. Her masanin or-
tasina parkmetre gibi bir sey konur ve miisteri buna para atar. Para
aulmazsa, makine yiiksek ve utandirici bir inleme sesi gikarir. Bu yon-
tem uygulanirsa, kahvenin fiyat1 daha ucuz olur. Bu fikir pekala uygu-
lanabilir ve bundan daha birgok kavram ¢ikarilabilir.

1. Miisterilerden tiiketilen maddeye gére degil, zaman ve mekan tii
ketimine gore para alinir. Ay olarak tanimlanmig bir masa iic-
reti de olabilir ve bu iicret giiniin gesitli saatlerine gére degisir.

2. Miigteriler ne kadar para 6demek istediklerini belirleyebilirler.
Muiigterilerin giderler iizerinde kontrolleri vardr.

3. Isletme, zaman igin para almanin bir yéntemini bulmustur.

4. Isletme, miisterinin kaldig siirece 6deme yapmasini saglayacak
bir yontem bulmugtur. Belki baglangicta sabit bir giris ticreti
alinir ve miigteri erken kalkarsa, aradaki fark kendisine denir.
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5. Miigteriye ne igin para 8dedigini agik¢a anlatmanin bir yénte-
mi bulunmugtur.
6. “Insanin park etmesi” karsiliginda para alma kavrami vardr.

Birka¢ masaya parkmetre koyma, digerlerine koymama daha da
pratik bir fikirdir. Béylece, kisa bir dinlenmeye ya da bir fincan kah-
veye gergekten ihtiyaci olanlar i¢in bazi masalarin bos kalmas: giiven-
ceye alinmigs olur.

Kavram daha da gelistirilebilir; miisterilerin kendi yiyecek icecekle-
rini getirdikleri ve masa sandalye kullanim1 igin zamana gére 6deme
yaptklari girin bir ortam hazirlanur.

Bu son kavram alinip baska bir gekilde gelistirilebilir: Miisteriler
paralarini degil, dikkatlerini vererek 8deme yaparlar. Masalarin yiize-
yi, gesitli iiriin ve hizmetlerle ilgili reklamlari gésteren video ekranlar
olur. Giderleri reklamcilar 6der.

Sekil 13.1°de gosterildigi gibi, yaratici siiregte her zaman fikirler ve
kavramlar arasinda ileri geri gidilip gelinir. Dolayisiyla, bir kavrami
uygulanabilir bir bigcime sokmak igin gaba harcamaya deger; boylelikle
bagka bir kavram dogabilir.

B

Fikirler Kavramlar

$EKIL 13.1
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Rekabetiistii

Yeni bir film yaptiniz. Rekabetiistii olmanin iistiinliigiinii nasil elde
edersiniz? Filmde &zellikle bir iiriinii gésterir ve bu iiriiniin iireticisiy-
le ortak reklam yaparsiniz. Belirli gocuk oyuncaklarina dayali televiz-
yon gosterileri bunun iyi bir 8rnegidir. Bu filme ayrilmis bir telefon
numaras: edinebilirsiniz. Bu hatta otomatik olarak, filmle ilgili bir
seyler anlaulir, size yakin olan hangi sinemada ve ne zaman gosterile-
cegi bildirilir. Bir zaman sonra bagka filmciler de bu fikri uygulamak
isteyebilirler elbette, bu durumda ayni hizmeti rakip filmler adina da
yapmay! dnerirsiniz. Béylece pazari kontrol eder ve filminizi dorukta
tutarsiniz (American havayollarinin Sabre yer ayirma sistemi gibi).

Sigorta sirketleri rekabetiistiine kars1 ¢ok korumasizdir. Bir sigorta
sitketi pazarin biiyiik béliimiine hizmet edecek kadar biiyiir biiyiimez
hemen bir yenisi ¢ikip pazarin bir kesimini secer ve daha iyi kosullar
sunar. Tanim sigortas, yalnizca giftgileri hedefleyen bir sirketle, upki
béyle baglamistir. Pazari bu gekilde hedefleyerek rekabetiistii bir ko-
num edinmek her zaman olanaklidir.

Dis macunlan digleriniz ve disetleriniz igin yapilabilecek her seyi
yapmay1 oneriyorsa, birisi de ¢ikip yalnizca daha parlak digler vaat
eden bir dis macunu sunabilir. Bu durumda sadece tek bir 6zel islevi
vaat eden bu iiriin, her seyi vaat eden digerleri yaninda daha giivenilir
bir kimlik kazanir. Once &zel islevler vaat edilir, sonra iglevi geniglet-
mek igin baz1 6geler eklenir, sonra da yeniden 6zel islevlere déniiliir
ve bu déngii hep boyle siiriip gider.

Kavramlar: lyilestirme

Tasarimladiginiz bir kavramun belirgin kusurlari varsa ne yaparsiniz?
Kusurlari giderip zayifliklar yenmeye mi girisirsiniz? Tasarim siiregle-
rinin gogunda bu yaklapim kullanilir. Ama kavramlarda, kusurlari gi-
dermeye caligmaktansa, yeniden deneyip paralel bir kavram gelistir-
mek gogu zaman daha iyi sonug vermektedir.



190 / REKABETUSTU

Wall Street Journalin giinliik bir sesli gazete vermek istedigini dii-
siiniin. Ilk fikir, miisterilerin kendi bos kasetlerini koyacag1 kayit ma-
kineleri olsun. Bu makineler bir yerlesim merkezinde belli noktalara
yerlestirilebilir, bir siire 6nce bir iletisim hatuyla makineye yollanip
hafizasina yiiklenmis olan sesli gazete, hizli bir sekilde kasetinize kay-
dedilir. Buradaki agik sorun, islem igin gereken zamandir. Sabah er-
ken saatlerde yiiksek bir talep olacag: igin, bu sorun olduk¢a 6nemli-
dir. Paralel bir kavram, kasetleri gazete saucilarina dagitip onlara sat-
urmakur. Buradaki sorunsa, sirketlerin kasetler igin vermeleri gereken
yiiksek fiyattr. Bu da belki bir degis tokus hizmetiyle ¢éziilebilir (ye-
nisini almak i¢in énceki kasetlerden birini getir).

Belki de en kolay yol, bu is igin 6zel olarak yapilmus bir radyo kul-
lanmakur. Bu radyo, iletilen bir sinyalle agilir ve sesli gazete yayinin
gece boyunca kaydeder. Bu kolay olur, radyo kayit aygitini satabilirsi-
niz. Ama gelirin siirekliligini nasil saglayacaksiniz? Normal bir gazete-
de oldugu gibi reklamlar yoluyla mi? Belki de her ay 6zel bir kod ¢6-
ziicii kart satin alinir ve kodlanmug sinyali ¢6zmek igin radyoya takilir.

Siirekli gelir kavrami ¢éziime kavugsturulursa, gece boyunca her-
hangi bir radyo kayit aygitina yayin yapilabilir. Basit bir zamanlama
aygti, alictyr dogru zamanda agip kapar. Bu hepsinden basit bir tasa-
rim kavrami olur.

Simdi, reklam alma diginda, bir gelir iiretici arryoruz. Yayinlanan
mesaj herhangi bir kayit aygitiyla alinir, ama ancak yillik olarak kirala-
nacak 6zel bir “kod ¢oziicii” aygitta ¢alinabilir. Kugku yok ki, bundan
ok daha iyi gelir kavramlar1 da bulunabilir.

Bu uygulama, dijsiindiigiiniiz ilk kavramin aksakliklarini giderme-
ye calismaktan farkli olarak, paralel kavram yaklagimlarinin iistiin ya-
nini gostermektedir. Ayni tagt tekrar tekrar parlatmaktansa, segenekle-
ri diisiinmek zorundayiz.
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Kavram Arastirma ve

Gelistirme (Ar-Ge)

Kavram AR-GE terimini, teknik AR-GE ile paralellik kurmak igin
ozellikle kullaniyorum. Birlesik Devletler’de kimya sanayii teknik AR-
GE’ye yilda 17 milyar dolar, ilag sanayii ise 8,2 milyar dolar harciyor.
Sirketler batmamak igin teknik aragtirmaya ciddi bir harcama yapma-
lan gerektigini bildiklerinden, bu harcamalan yapmakradir.

Vurgulamak istedigim nokta, gelecekte kavram gelistirmenin tek-
nik gelistirme kadar 6nemli olacagidir. Hatta daha ileri gidip, kavram
gelistirmenin daha da 6nemli olacagint séyleyebilirim. Teknolojiyi
kopya edebilir ya da lisansini alabilirsiniz, ama kavramlara ihtiyaciniz
vardir. “Ben de yapum” stratejisini benimseyip bagkalarinin kavram
gelistirmesini bekleseniz ve ayni kavrami izlemekle yetinseniz bile, ba-
sartyla izleyebilmeniz iin kendinize ait bazi kavramlariniz olmalidir.

Daha 6nce de soyledigim gibi, teknoloji hizla ortak kullanilan bir
mal haline gelmekrtedir. Asil 6nemli olacak seyler, uygulama kavram-
lanidir. Uriin alaninda gegerli olmaya baglayan bu durum, hizmet ala-
ninda zaten her zaman gegerli olmustur; giinkii hizmet dogrudan dog-
ruya deger kavramlarina ve o degeri sunacak organizasyon kavramlari-

na dayaldr.

Kavramlarin igletmeler iin finans, hammadde, iscilik ve enerji ka-
dar yagamsal bir 6nem tagidigint artik kabul etmeye baglamak zorun-
dayiz. Bunu herkes bir sekilde zaten biliyor. Her is, 6ziinde bir kav-
ramdan bagka bir sey degildir. Kavramlarin énemini agik¢a ve ciddi

bir sekilde kabul etmek gerekli olacakur.
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Iyi yaratict fikirler gibi iyi kavramlar da her zaman gikmugtir ve bu-
giin de ¢tkmakeadir. Bunlan bulanlar, bir sirketin bir seyleri gergekles-
tirebilecek kadar iist diizeyinde gorev yapan yetenekli bireylerdir.
Kavram gelistirme isini kimi zaman sirket stratejisi gruplan iistlen-
mektedir. Kimi zaman iiriin kavramlarina reklam sirketleri yardimeci
olmaktadir. Ayrica 6zel yeni-iiriin danigmanliklart vardir. Son olarak,
* kopya etmek, sik kullanilan bir kavram degisikligi kaynagidir.

Ayn bir Kavram AR-GE grubunun amaci, kavram gelistirmenin
daha ciddi olarak ele alinmasidir. Béyle bir grup yalnizca énemli stra-
tejik kavramlarla ve rekabetiistii olmakla degil, iiretim kavramlar, ile-
tisim kavramlar gibi, sirketin her alanindaki kavramlarla ilgilenecek-
tir. Kavramlar bilgi ve eylem diizenleyicileridir. Kavramlari her zaman
kullanmaktayiz. Kullanmadigimizi sandigimizda, eski ve geleneksel
kavramlarla (¢ogu zaman da ne olduklarinin tam farkinda olmadan)
idare ediyoruz demektir.

Sirket stratejisi gruplarinin galigmalan temelde kavramsal olmakla
birlikte, béyle bir grubun bir Kavram AR-GE grubunun isini gordiigii
ya da gorebilecegi sdylenemez. Strateji gruplarinin amaci, var olan se-
ceneklere ve disaridaki diinyaya bakmaktir. Bir sirket, bu temele daya-
narak, olabilecek pek ¢ok segenek gelistirir. Bunlardan biri strateji ola-
rak segilir. Strateji gruplarinin amaci her zaman, eyleme yonelik olarak
eleme ve segmedir. Bu gruplar eylemle ilgilenmek zorundadir.

Oysa Kavram AR-GE, sirket stratejisi boliimiiniin eleme iglevin-
den farkli olarak, iiretici ya da genigletici bir isleve sahiptir. Teknik
AR-GE’nin daha sonra sirket stratejisini besleyen olasiliklar yaratmas:
gibi, Kavram AR-GE de daha sonra sirket stratejisini besleyecek olasi-
liklar yaratmalidir.

Kavram AR-GE olabilecek olanla ilgilenir. Sirket stratejisi gruplar
en uygun olani bulmak igin segim yapmak zorundadir. Bu iki islev
birbirini gii¢lendirir. Strateji grubundan Kavram AR-GE grubunun
isini beklemek, etkililigini yok etmek demektir. Strateji grubunun
epey siyah sapka ve beyaz sapka diisiincesine gereksinmesi vardir. Kav-
ram AR-GE ise yesil sapka ve san sapka diisiincelerini kullanmalidir.
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Pazarlama ve teknik AR-GE ya da 6zel yeni-iiriin gelistirme grup-
lari, zaman zaman kavramlar bulurlar, ama bu tiir gruplann odak
noktast ve uzmanhg dogrudan kavramlar degildir. Bir geligtirme yap-
tiktan sonra, buna pazarlanabilir bir kullanim bulmakla, bir kullanim
kavram: olugturturduktan sonra, bunu gergeklestirebilecek teknoloji
aramak arasinda fark vardir. Teknik gelisme gercekten de kavram
alanlar: yaratir, ama sonunda en iyi sonuglara teknolojiyle degil kav-
ramlarla ulagilir. Ne olursa olsun, Kavram AR-GE grubuyla, pazarla-
ma, teknik AR-GE ve iiriin gelistirme gruplan arasinda kesintisiz bir
insan ve fikir aligverisi olmalidur.

Kavram AR-GE grubunun dért ana iglevi olmalidur:
1. Kataloglama

2. Uretme

3. Geligtirme

4. Sinama

Kataloglama

Kavram AR-GE’nin baglica gérevlerinden biri, var olan ve eski kav-
ramlan gikarmak, ayirmak ve tanimlamak olacakur.

Geleneksel Kavramlar

Genel olarak bir sanayi kesimindeki geleneksel kavramlar nelerdir? Bu
sanayi kesiminin bir biitiin olarak temel dogasi nedir? Ornegin, ban-
kacilik kesiminin temel kavrami mevduat sahiplerinin yatrdiklari pa-
ray1 kredi talep edenlere aktarmakur demek yanls olur, ¢iinkii burada
bankalarin riskli bir konumu vardir. Belirli bir iicret kargiligi kaynak
aktarmak, daha ¢ok yaturim bankalarina 6zgii bir islev olmugtur.

Var Olan Kavramlar

Sirketinizde var olan kavramlar nelerdir? Bunlarla, sanayi kesiminizin
geleneksel kavramlar arasindaki farklar nelerdir? Kavramlarda bilingli
R 13
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olarak yapilan ani degisim noktalari nelerdi? Buna kargin zaman akigt
igsinde kendiliginden olugan degisiklikler nelerdi? Herkes bu kavram-
lar1 biliyor ve kabul ediyor mu?

Gegmiste Kalan Kavramlar

Sirketinizde artik kullanilmayan eski kavramlar var mi? Bu yalnizca
sirketin tiimii igin degil, farkli kisimlan igin de gegelidir. Kogullardaki
bir degismenin, geleneksel kavramlarin canlandirilmasini zahmete de-
ger kilacagi zamanlar olabilir. Ornegin, bilgisayarla iletisim ve lazerle
kesme, el dikimi giysi yapimini yeniden canlandirmsur.

Can Cekigen Kavramlar

Bir biitiin olarak sanayi kesiminizde ya da kendi sirketinizde can ¢eki-
sen kavramlar nelerdir? Bazen insanlar bir kavramin 6lmekte oldugu-
nu bilirler (ya da bundan kugkulanirlar), ama bu konuda ellerinden
bir sey gelmez. Kent merkezlerindeki biiyiik perakendeci magazalar
kavraminin 6lmekte oldugu sdylenebilir. Televizyon haberleri ¢ok da-
ha giincel oldugu i¢in, gazete kavraminin da 6lmekte oldugu soylene-

bilir.

Sitvrilen Kavramlar

Bir biitiin olarak sanayi kesiminizde ya da kendi sirketinizde sivril-
mekte olan kavramlar nelerdir? Esneklik kavram: her yerde sivrilmek-
tedir. Gida isleme sanayiinde, denizagin iilkelerle ortak pazarlama giri-
simleri sivrilmeye baglamaktadir. Ortak temel aragtirma kavrami siv-
rilmeye baslamaktadir. Video-disk kataloglama kavrami da sivrilmek-
tedir.

Rakiplerin Kavramlan

Rakipleriniz hangi yeni kavramlari kullanmaya basliyorlar? Bunlar bi-
lingli bir segim sonucu mu, yoksa isler kendiliginden mi bayle gelisti?
Bu kavramlarin giiglii yanlar ve sinirlt yanlar nelerdir? Bu kavramlan
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benimsemeye deger mi? Ne gibi degisiklikler ve iyilegtirmeler yapilabi-
lir? Bu kavramlarin rekabetiistii olmaya ne kadar katkus var?

Dolayli Rakiplerin Kavramlar:

Erkeklere bir tiir taki kullandirmanin yollan olarak, stk dolmakalem-
ler sik saatlerle rekabet etmeye basladi. Hediyelik esya alaninda gegitli
iiriinler birbiriyle yarigtyor. Sige suyu, bira ve sarabin rakibi. (Rakiple-
rin dogrudan ayni alanda olmalani gerekmez.) Birbirleriyle rekabet
icinde olan bu benzer alanlarda sivrilmekte olan yeni kavramlar neler-

dir?

Diger Sanayi Kesimleri

Higbir bakimdan rakip kabul edilmeyen diger sanayi kesimlerine de
genel olarak bir bakmak gerekir. Kimi zaman kosullar baz1 sanayi ke-
simlerini bagkalarindan daha hizli bir gekilde yeni kavramlara yénelte-
bilir.

Bu yiizden diger kesimlerde neler oldugu ile ilgilenmek faydal: ola-
cakur. Farkli bir kesimde kargimiza gikacak kavram, mal veren firma-
larla daha yakin galigma kavrami olabilir. Yurtdigt bir arastirma ya da
yurtdisinda yapilan bilgi islem kavramlar: olabilir. Bir bilgisayar sirke-
ti, yazilimlarini uydu baglanusiyla Bangalore’da Hintlilere hazirlatabi-
lir. Kusa bir siire 8nce bir otomobil dergisi, Ingiltere’de 10.000 sterlin-
lik 250 araba iginde en iyisi olarak Proton Saga’y: segti. Proton Saga,
geleneksel araba iireticileri arasinda sayilmayacak bir iilkede, Malez-
ya’da yapilmusur.

Kataloglamanin amaci, olup bitenlerin iyice farkinda olunmasini
saglamakur. Bu kataloglama, baska yerlerde kullanilmakea olan yeni
kavramlan da kapsayabilir. Ayrica, 6lmekte olan ve sivrilmekte olan
kavramlara dikkati gekebilir. Bu kartalog, dogay1 koruma sirketlerinin
tiikenmekte olan tiirler igin hazirladiklar1 “izleme listesi”ne benzer bir
izleme listesi olugturma girigimidir.
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Uretme

Kavram AR-GE grubunun ikinci gérevi yeni kavramlar iiretmektir.
Yeni kavram iiretilmesi iig sekilde olabilir:

1. Belirli gereksinim alanlarint saptama
2. Gereken degisiklikleri ve gelismeleri algilama
3. Varolan kavramlara taze bir bakis

Saptama

Kavramlara gerek duyulan belirli alanlari listelemek, Kaviam AR-GE
grubunun 6zel gorevi olacakur. Bunlar darbogazlar, sorunlar, yiiksek
maliyetli alanlar ya da rekabet agisindan elverigsiz alanlar olabilir.

Bu hedefler is yerinin farkli béliimlerinden toplanabilir. Uretim,
personel, iletisim gibi boliimlerde kavram gereksinmesi olabilir. Bir
bakima, Yaraucilik Hedef Listesi'nin olugturulmasidir bu. Sonunda,
kavramlara ivedi olarak gerek duyulan yerler agikga anlagilacakur.

Degisiklikler ve Geligmeler

Dis diinyada, petrol fiyatlarinda ani bir artsg, hiikiimetin saglik harca-
malarinda yapug bir kesinti ya da gevreyle ilgili yeni bir yasa gibi de-
gisiklikler olabilir. I icinde de, AR-GE sonucu meydana gelen bir
teknik gelisme ya da bir alanda ani bir maliyet yiikselmesi gibi degi-
siklikler olabilir.

Boyle degisiklikler, yeni kavramlar gelistirilmesi igin odaklagma
alanlan saglar. Yeni kosullara kargt gerekli olan savunma kavramlar
nelerdir ve degisiklikten yararlanilmasini saglayacak firsat kavramlan
nelerdir? Prosediir kavramlar da olabilir: Yeni teknik gelismeyle ilgili
neler yapilacakur?

Taze Bir Bakug

Zaman zaman, var olan kavramlar ya da var olan alanlar iizerinde
odaklagmanin 6nemli bir degeri vardir. Bunun igin bu alanlarin so-
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runfu ya da yiiksek maliyetli olmast gerekmez. Béyle alanlarda da
odaklagmak istemenizin nedeni bagkadir. Sorun olmayan alanlarda da
¢ogu zaman biiyiik bir potansiyel vardir. Sorun bulunmadigindan, bu
alanlar uzun siiredir incelenmemis olabilir.

Kavram AR-GE grubu, ¢abasinin bir béliimiinii, var olan kavram-
lar1 taze bir bakssla incelemeye ayirmalidir. Buna “kavramlarn yeniden
gézden gecirme” ya da “kavramlar yeniden degerlendirme” diyebili-
riz. En temel ve bagarili kavramlar bile bu gézden gegirme siirecinin
disinda tutulmamalidir.

Odak alanlar yukaridaki gibi saptandiktan sonra, yeni kavramlar
iiretmeye devam etmek gerekir.

Yeni kavramlar, var olan bir kavrami alip degistirerek tasarimlana-
bilir.

Yeni kavramlar, bilgi, analiz ve onlan takip eden yapicr diigiince
kullanimiyla da tasarimlanabilir. Normal tasarim siireci kullanilabilir.

Son olarak, yeni kavramlar ciddi yaraucilik tekniklerini kullanarak
da tasarimlanabilir.

Kavram tasarimina iligkin beceri ve aligkanliklari kazandiracak bir
egitim gereklidir. Deneyimle, kavramlara iligkin ¢aligma otomatikle-
sinceye kadar beceriler geligir. Daha sonra, gerektiginde, upki bir ma-
rangozun o an hangi arag gerekiyorsa onu kullanmas: gibi, yanlamasi-
na diisiince araglan gibi gesitli araglar kullanilir.

Kavram iiretitken, sorun ¢ézmedigimizi animsamak &nemlidir.
Sorun ¢éziimiinde, sorunu ¢ézer gibi goériinen ilk ¢8ziim bizi hognut
eder. Kavram iiretiminde, ne kadar kusursuz goriiniirse gériinsiin ilk
kavramlar hicbir zaman bizi hognut etmemelidir. Ik kavramt bir ke-
nara koyar ve kavram tasarimiyla ilgili bsliimde soyledigim gibi, para-
lel kavramlar gelistirmeye baglaniz. Yeni bir kavramda, iyi islev gérme-
si igin degisiklikler yapmaya ugrasip durmak dogru olmaz. Dogru
olan, paralel kavramlar gelistirmek ve aralarindan en iyisini segmektir.

Kavram iiretme galismalari bir Kavram AR-GE béliimii araciligty-
la yapilabilir ya da farkli departmanlarda baska béliimlerde gergekles-
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tirilebilir. Kavram iiretme galigmasi, bireyler ya da belirli bir kavram
iizerinde odaklasmak amaciyla kurulmus 6zel gorev gruplan tarafin-
dan herhangi bir yerde yiiriitiilebilir. Biitiin bu potansiyel etkinlikleri
Kavram AR-GE béliimii diizenler, denetler ve gdzden gegirir. Bunun-
la birlikte, yaraua ¢alismanin tiimiiniin bu béliimde yapilmas: higbir
zaman onerilmemelidir. Kavram AR-GE béliimii isin yapilmasini sag-
lamaktan sorumludur; ama ¢aligmanin kendisi, dis danigmanlar da
i¢inde olmak iizere gesitli yollarla gergeklestirilebilir.

Gelistirme

Kavram AR-GE grubunun bagka bir gérevi de kavram geligtirmekir.

Gelistirilecek kavramlar, Kavram AR-GE béliimiiniin iiretme igle-
vinin bir pargast olarak olusturulmus olabilecegi gibi, sirketin baska
herhangi bir yerinde olusturulmus da olabilir.

Kavram AR-GE grubunun sorumlulugu, yeni kavrama dikkat et-
mek ve gelistirilmesini kolaylagurmakur. Bu, iliski kurmakla, bilgi
yardimt, kaynak yardimi ve teknik yardim saglamakla ve gereken di-
ger seyleri yerine getirmekle yapilabilir. Kavrami iiretenler onun iize-
rinde ¢aligmay siirdiirmeye tegvik edilebilir ya da bunu Kavram AR-
GE grubu iistlenir ve kavrami iiretenleri, onun iizerinde alisacak olan

ekibe katar.

AR-GE grubunun iiyeleri, gogu zaman, grubun i¢inden gikmamig
olan her yeni fikri kiigiimsemek anlamina gelen “bizim kegfettigimiz
bir fikir degil” sendromuna yakalanmamaya ¢ok dikkat etmelidirler.

Bir zaman gelir ki, iizerinde galigilan kavram, teknik AR-GE ya da
pazarlama gibi baska bir gruba devredilebilecek kadar geligtirilmig
olur. Kavriam AR-GE grubu neler olacagini gérmek i¢in isin iginde
kalmali ve kavramin gegirdigi asamalan izlemelidir. Kavram bagarli
olamazsa, bunun nedenini kaydetmek yararli olur. Kavramlarin slii-
mii sessizce gegistirilmemelidir.

Kavram gelistirme becerileri, olabilirlikten uygulamaya dogru sii-
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rekli bir hareket olmasi bakimindan, kavram iiretme becerilerinden
ayrilir. Kavram geligtirmede, uygulamayla ilgili sinirlamalarin hesaba
katilmas: gerekir. Tehlikelere ve sorunlara daha ¢ok dikkat edilir. Ya-
rarlari ¢ok agik bir sekilde belirtmek ve azami yaran saglamak zorun-
lulugu vardir. Giigliiklerin iistesinde gelmede yaraua diisiince yine
gereklidir, ama simdi yon saptanmusur ve kesintisiz bir sekilde o yén-

de ilerlemek gerekmektedir.

Bir kavramin sundugu yararlar, yenilikten gok daha 6nemlidir. Ye-
nilik, kavrami iireten igin bir degerdir; yararsa, kavramu kullanan igin.

Stnama

Bir kavramin sinanabilecegi yontem, kavram tasariminin tarugilmaz
bir parcasidir. Bir kavrami tasarimladiktan sonra, “Simdi bunu nasil
sinayacagiz?” demek olmaz. Kavrami sinama olanagini, kavramin tasa-
nmu igermelidir. Gergeklestirilmeyen bir kavram, bosa gitmis bir kav-
ramdir. Sinanamayan bir kavram ise gergeklestirilemez. Bir kavram
yalnizca sonugtaki kullanimi gz éniine alinarak degil, 6n sinamalar
da goz 6niine alinarak tasarimlanmalidir. On sinamalarda yararlarins
gosterebilen bir kavramin kullanilma sansi, gosteremeyeninkinden

fazladur.

Bazi kavramlar, bakildiginda &yle agik segik ve manuklidir ki, in-
sanlar onlari hemen kullanmak isterler. Maliyet tasarrufu kavramlan
boyle olabilir: Kavli yiizey, kibrit kutusunun iki yanina degil, tek bir
yanina konabilir.

Bazi kavramlar para yaurimi degil, “zahmet” yatunm gerektirir.
Insanlarin, yapmakta olduklari seyi birakip yeni kavrami denemelerini
gerektirir. Bu iyi de olabilir, kotii de. Unlii Hawthorne etkisinde, yeni
kavrami hevesli kigiler denerse, sonuglarin daha iyi ¢ikabilecegini go-
riiyoruz. Yeni kavrami goniilsiiz grup denerse, heves yoklugundan
kaynaklanan kétii sonuglar bir kavrami hemen orada 6ldiirebilir.

Pazarda ¢ok iyi sonug veren, ama ilk denemelerde bagarili olmayan .
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kavramlar vardir: Igecek sirketleri, denemeleri igin yeni iecekler veri-
len tatma gruplarinin, sonugta pazarda tutulmayacak olan en tatli ige-
cegi yeglediklerini bilirler. Dolayisiyla, kavramin yararlan potansiyel
olarak biiyiikse, daha uzun siireli stnanmasinda diretmek 6nemlidir.

Sinama tasarimy, yert, insanlari ve 8lgiim yontemini igerir. Neyi 61-
geceksiniz? Zaman, para, malzeme, enerji tasarrufunu mu, bagka sey-
leri mi? Isin kolaylagip kolaylagmayacagini nasil slgersiniz?

Bir kavramin sinanmasinin gogu zaman bagka bir yerde yapilmasi
gerekir; 6rnegin, teknik AR-GE béliimiinde ya da pazarlama bélii-
miinde. Kavram artik bagka bir bsliime devredilmis olsa da, Kavram
AR-GE béliimii onu izlemeyi siirdiirmelidir. Kavram yarar beklentile-
rini gergeklestirmeyi bagaramazsa, Kavram AR-GE grubu ayrinuli bir
rapor hazirlamalidir.

Sinama prosediirleri ya da durumlarinin tasarimi da epey yarauci
diisiince gerektirebilir.

Bir kavram sinamalardan basariyla ¢iksa ve hem uygulanabilir,
hem de yararli oldugunu gésterse bile, kavramin mutlaka kullanilaca-
g1 anlamina gelmez bu. Daha da iyi olan bagka kavramlar olabilir.
Kavramin getirdigi degisikligin maliyetleri ve riskleri, kavramin yarar-
larindan fazla olabilir ya da kavram sirket stratejisine uymayabilir. Son
soru kavramin kullanilip kullanilmayacagidir ve bu, Kavram AR-GE
béliimiiniin kontroliinde degildir.

Strateji diizeyinde, Kavram AR-GE grubunun sundugu kavramlan
simdi sirket stratejisi grubu degerlendirmelidir. Uretim gibi ig islerde,
kavramin kullanilip kullanilmayacagina, ilgili bsliim karar verir. Her
durumda, Kavram AR-GE grubu kavramin gegirdigi agamalari kay-
detmelidir.

Yap:

Sirkette bagka kimsenin fikir iiretmemesi gerektigine inanan kiigiik
bir sirket i¢i gruptan, ne pahasina olursa olsun kaginmak gereklidir.
Boyle bir sey felaket demektir. Kavram AR-GE grubu, tiim sirketin
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kavram diigiincesi iizerinde odaklagma, yogunlagma ve biitiinlesmesini
saglamak i¢in igbasindadir, bu iglevi diger alanlarda ¢alisanlann elin-
den almak igin degil.

Dogal olarak, Kavram AR-GE grubunun biiyiikliigii ve yapisi, sir-
ketin biiyiikliigiine gore degisir.

En basit sekliyle Kaviam AR-GE, kavram gelistirme konusunda
sampiyon aday: olarak segilmis bir kisidir. Daha sonra bu kisi, Kav-
ram AR-GE grubu olarak gérev yapabilecek bir grup kurar. Grubun
tiyeleri, Kavram AR-GE islevlerini yiiriitmek igin diizenli olarak top-
lansrlar. Kiigiik bir sirkette, bu iiyelerin bagka alanlarda da gérevleri
vardir.

Biiyiik sirketlerde daha resmi bir Kaviam AR-GE béliimii olmali-
dir. Resmi olmayan bir gruplamada iiyeler ancak daha ivedi (kisa dé-
nemde) goriinen bagka igleri yoksa toplanip ¢alisacaklardir. Kavramla-
nn ise daha ciddi bir dikkati hak edecek kadar 6nemli olduguna ina-
niyorum. Kavramlar 5 milyon dolarlik bilgisayarlarla geligtirilebilecek
olsaydi, pek cok sirket bu bilgisayarlardan satin alirdt.

Kiigiik bir insan grubu, Kavram AR-GE grubunun kalict gekirde-
gini olugturur. Bu kisiler kavramlarla ilgili olarak yiiksek diizeyde kisi-
sel beceri geligtireceklerdir. Bazilar1 egitim becerileri de gelistirecektir.
Grubun geri kalanini, Kavram AR-GE grubuna diger béliimlerden
rotasyonla gelenler olugturur. Pazarlama, aragturma, iiretim gibi bé-
liimlerden gelen bu kisiler, dogrudan Kavram AR-GE grubuyla cali-
sirlar. Bu grupla gegirecekleri zamanin uzunlugu, sirketin biiyiikligii-
ne ve normal gérevlerinden ne kadar siireyle ayrilabileceklerine bagli-
dir. Bu kigiler gruba kendi gereksinimlerini ve deneyimlerini getirir-
ler. Bagka birim ve boliimlerden gelen kisilerle birlikee kavramlar iize-
rinde ¢aligirlar. Sonunda kavramlarla ilgili daha fazla deneyim kazan-
mus olarak ve belki de iizerinde diisiiniilecek bazi yeni kavramlarla
kendi gorevlerine donerler. Zamanla béyle kisiler kendi béliimleri
iginde ek kavram gruplari kuracaklardir.

Kendi bsliimlerinden Kavram AR-GE grubuna gelen tiim bireyle-
rin kavramlara ayni rahathikla yaklagmalari beklenemez. Onceleri pek
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gogu kendini beceriksiz hissedecek, hatta bu ¢aligmanin zaman kayb:
oldugunu diisiinecektir. Ama bisiklete binmeyi 6grenir gibi, zamanla
beceriksizlik gider, beceri gelisir. Bu beceri gelismesi ve tutum degisik-
ligi de kendi i¢inde Kavram AR-GE grubunun iglevinin énemli bir
pargasdur.

Bu ¢ekirdek gruba ve belirli araliklarla degigen iiyelerine ek olarak,
Kavram AR-GE grubunun yan siirekli baska iiyeleri de olacaktir. Bu
liyeler, kavram gelistirmeye 6zel bir beceri ve ilgisi olan kisilerdir. Bun-
lar grubun 8nemli tarugmalarina ve gerek duyulan kavramlarin geligti-
rilmesi amaciyla kurulmug gorev ekiplerine katulmak igin hazir bekler-
ler. Béyle kisilerin ¢ogu pazarlama, sirket stratejisi, iiriin gelistirme ve
teknik AR-GE ile de ilgilidirler. Ama Kavram AR-GE grubuyla ¢alisir-

ken diger islevlerini oraya tasimak yerine sapka degistirmeleri gerekir.

Goriildiigii gibi, Kavram AR-GE grubu ayni1 zamanda hem esnek,
hem de kat kuralli olacakuir. Kesin bir varligy, kesin bir rolii ve belirli
sorumluluklart olmasi bakimindan kat1 kurallidir. Kimin grubun iiye-
st oldugunu, kimin olmadigini gésteren kesin sinirlar tanimlanmamug
oldugu igin de esnektir.

Insanlar

Kavram AR-GE grubunun iiyeleri kimler olmalidir?

Bazi en iist diizey ydneticileri isin igine katmak kesinlikle gerekli-
dir; yoksa grup belli bir statii kazanamaz ve ikinci planda kalir. Ideal
olani, Kavram AR-GE grubunun, kisi sayis1 daha az olmakla birlikee,
teknik AR-GE ya da pazarlamayla ayn: statiide olmasidir. Kavramlar
ciddiye alinacaksa, bu grubun ciddiye alinmasi gereklidir.

Grubun ¢ekirdek iiyeleri enerjik, érgiitleyici, insanlarla iyi iliski
kurabilen kisiler olmalidir. Baglangigta grubun ¢abalan biiyiik 8lgiide
kimligini olusturmaya ve kirginlik olmadan diger bsliimlerle iliski
kurmaya ydnelecektir. Grubun ¢aligmalarinda iletisim ve baglanti ge-
nig yer tutacag igin, isin insan yani ¢ok énemlidir. Grubu, yalniz ba-
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sina alismay1 yegleyen ve insanlarla gecinemeyen ¢ok yaraua kisilerle
doldurmanin yarari yoktur.

Yaraucilik, Kavram AR-GE grubu i¢in ¢ok énemli olmakla birlik-
te, grubun ¢aligmalarinin biiyiik béliimiiniin yarauciliga bagli olmaya-
cagi unutulmamalidir. Yarauc kisilerle ¢alismanin tehlikeli bir yani
da, bu kisilerin bagkalarinin fikirleri kargisinda ok yargilayici bir tu-
tum takinmalari, dolayisiyla kavram ¢alismasina katilimi caydinc bir
etkide bulunabilmeleridir.

Kavram AR-GE grubu iiyelerinin yapici ve olumlu olmalari daha
onemlidir. Yaraucilik teknikleri 6grenilebilir ve bagkalarinin yaraucili-
g1 tegvik edilebilir.

Kavram galigmasina aligmak zaman alir. Ama bazi kisiler igin bu
daha kolaydir. Cekirdek grup, kavram ¢alismasinda usta olan kisiler-
den olugmalidir.

Kavram AR-GE grubunun &zellikle yaratici bir grup ya da bir ye-
ni-fikir grubu olmadigini bir kez daha vurgulamak istiyorum. Yarau-
clik gerektirmeyen, herkesin bildigi, bazi eski kavramlar da, kullanim
agisindan en dogru kavramlar olabilirler. Yaraucilik, kullanilmas: ge-
reken araglardan yalnizca biridir.

Teknik AR-GE’yi, bilimadamlan, laboratuvarlar ve makineler ge-
rektirdigi igin ciddiye aliyoruz. Kavramlarsa yalnizca, bazen bilgisayar-
larla desteklenen insan beynini gerektirir. Ama bu Kavram AR-
GE’nin 6nemini azaltmaz. Biiyiik sirketlerde, teknik AR-GE biitgesi-
nin en az yiizde 5’inin Kavram AR-GE ¢aligmasina harcandigini gér-
mek isterim. Diger sirketlerde, bu pazarlama biitgesinin yiizde 5’ ol-
malidir.

GCogu durumda, kavramlar ancak onlar:1 destekleyen bir yapi1 varsa
basarili olur. Ileride her islermenin kavramlara géstermek zorunda
olacags ciddi 6zen, Kavram AR-GE grubu gibi bir yapiy: gerektirmek-
tedir.
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Ogzet

Bu kitaptan alinacak alti anahtar nokta vardir. Her anahtar nokra bir
kent gibidir. Kentin gevresinde banliydler, daha ileride de kirlar var-
dir. Anahtar noktay: akilda tutmak yeterlidir; anahtar noktay: unut-
mazsaniz, digerlerini de unutmazsiniz.

1. Anabtar Nokta: Cekip Cevirme’

Giiniimiizde is diisiincesi biiyiik 8lciide gekip gevirmeyle ilgilidir. So-
run ¢6zme, maliyet denetimi, kalite yénetimi ve insana ézen. Bunlar
son derece 6nemlidir ve yapilmalidir. Bunlar gereklidir, ama yeterli
degildir. Su gorba igin gereklidir, ama gorba suyun &tesinde bir geydir.
Becerikli ve verimli bir is makineniz olabilir. Onemli olan bu makine-
nin ne yapacagdir.

2. Anahtar Nokta: Rekabetiistii

Rekabet ayakta kalmak igin gereklidir. Rekabet gekip gevirmenin ve
temel bir ¢izgi olusturmanin bir parcasidir. Rekabetin (birlikte ¢abala-
manin) Stesine gegip rekabetiistii olmak (iistte gabalamak) zorunda-
y1z. Deger tekelleri yaratmaya gerek vardir. Gelecekte basarinin teme-
lini bunlar olugturacakur. Rekabetiistii olmak, zihinsel bir tutum, bir
strateji ve bir kavram tasarimu igidir.
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3. Anahtar Nokta: Biitiinlesmis Degerler

Is diinyas: iiriin degerleri agpamasindan rekabetgi degerler agamasina
gecti. Sonraki agama, biitiinlesmis degerler asamasidir. Sundugunuz
deger, alicinin ya da tiiketicinin karmagik yasam degerleriyle biitiinle-
sebiliyor mu? Gelecegin en 6nemli degerleri bunlar olacakur. Bunlar
ayni1 zamanda rekabetiistii olmanin da temelidir.

4. Anahtar Nokta: Ciddi Yaraticilik

Insan algst gibi kendi kendini diizenleyen bilgi sistemlerinde yaratici-
liga mutlak bir matematiksel gereksinim oldugunu biliyoruz. Engelle-
melerin kaldirilmasi ve beyin firtinasi gibi, yaratciligs tegvik etmenin
etkisiz yontemlerinden daha dteye gegmek zorundayiz. Bilerek kulla-
nilabilecek, belirli yaratic1 diisiince teknikleri tasarimlayabiliriz. Yara-
tictlik oyununu anlayabilir ve ortaya serip oynayabiliriz (konformistler
de oynayabilitler).

5. Anabtar Nokta: Kavramlarin Onemi

Teknoloji aruk, bir mal haline gelmekte; simdi 6nemli olan, uygula-
ma kavramlaridir. Finans, hammaddeler, iscilik ve enerji ne kadar
onemliyse, kavramlar da o kadar 6nemlidir. “Ben de yaptum™ kopyaci-
ligina ya da yarauci zekdnin gelisigiizel kullanilmasina giivenmek ye-
terli degildir. Kavramlari gergekten de ¢ok ciddiye almamiz gerekmek-
tedir. Kavramlar rekabetiistii olmanin dayanagdur.

6. Anahtar Nokta: Kavram AR-GE

Kavramlarin ciddiye alinmasi igin, ciddi Kavram AR-GE béliimleri
kurulmasina gerek vardir. §imdi teknik AR-GE’ye ya da pazarlamaya
nasil ciddi bir sekilde yaklagiyorsak, bu bslimlere de ayn:i ciddilikle
yaklagmaliyiz. Kavram iglevi, geleneksel kurum stratejisiyle yeterince
iy1 ydnetilemez.
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Bu kitabi okurken bunlarin zaten bildiginiz seyler oldugu sonucu-
na vardiysaniz, kitabi kendi gériislerinizin bir onay: olarak kabul edin.
Ama “. .. ile ayn” tuzaginin neden olabilecegi kendinden hognut-
luktan sakinin.

Bu kitabi okuduktan sonra, hil, bir isletmenin beceriklilikle ¢eki-
lip gevrilmesinin yeterli oldugunu diisiiniiyorsaniz, 6yle saniyorum ki,
gelecek sizi haksiz gikaracakur.



Yaratici distnce alaninda diinyanin énde gelen
uzmanlarindan olan ve IBM, Du Pont, Ford gibi dev
sirketlerle, ABD, Kanada, Singapur gibi tlkelere
danismanlik yapan Edvvard De Bono, Rekabetisti
(Sur/Petition) kitabiyla, is diinyasindaki geleneksel
rekabet disuncesini yikip, yeni bir anlayis ortaya
atiyor.

Yazarin "rekabetustu olmak" deyimiyle adlandirdigi
bu anlayis, ginimuzde alisilagelmis stratejik
rekabetin artik tek basina ise yaramadigini, pazarin
liderlerligine oynamanin tek yolunun:

Rakiplerinizle ayni yarista kosmak yerine,
kendi yarisinizi kendiniz yaratmaniz,

"Birlikte" cabalamak yerine,
"Uste" ¢cabalamaniz, oldugunu gosteriyor.

ster bir sirketin midiir, ister bir yat tasarimcisi, ister
Olimpiyat Komitesi baskani olun, De Bono'nun bu
kitabi, sizi yepyeni ufuklara tasiyacak.



