Gelecegi Kazanmak
igindekiler
arkin Disina Cikmak

Gelecek icin rekabet

Unutmayi Ogrenmek

Gelecesi Ongérmede Rekabet

Gerilim ve Kaldirag Unsuru
Temel Yetenek

Degisik Dusiinebilmek

Carkin digina gikmak

Isletmelerdeki iist yoneticiler giiniimiizde artan rekabet kosullarinda bir ikilem arasinda
kalmaktadir. Reaktif olmak yada Proaktif olmak. Bu zor bir karardir. Gary Hamel ve C.K.
Prahalad’in “40/30/20” tesorisine gore Ust yoneticiler zamanlarinin %40’1n1 disarty
gozlemlemeye, bu zamanin %30’unu 3,4 yada 5 yil sonrasint 6ngérmeye ayirmaktadir. Gelecegi
aragtirmaya ayrilan zamanin ise ancak %?20’si gelecege iliskin kollektif bir bir goriis olusturmaya
gitmektedir. Buna gore st yoneticiler zamanlarinin ancak %2,47ini gelecegin gorulebilmesine
harcamaktadir. Bazi sirketlerde bu %1’in de altina dismektedir.

Peki tst yonetim gelecek ile ilgili bu kadar az zamanint harciyorsa geri kalan zamanda ne
yapmaktadir? Biyiik oranda Yeniden yapilandirma, yeniden dizenleme, 6lgek kiigtiltme ile
ilgilenmektedirler. Bunlar yarinin sanayilerini yaratmaktan ¢ok bugtint kurtarmak ile ilgilidir.

Bunun sebebi ise sudur. Bir iist yoneticinin performansinin 6lgtilmesinde yegane kural
sudur. YG(Yatirim Getirisi)=Net Gelir/Yatirim,Varliklar,Caligan Sayis1 Vs.. Ust
Yoneticinin bagarilt olabilmesi dolaysi ile YG’sinin biiyiik ¢ikabilmesi i¢in 6niinde 2 segenek
vardir. Ya pay1 biytitecek yada payday: kigtltecektir. Pay: biiytitmek o kadar da kolay degildir ve
hemen olamaz. Yatirimlarin 6nceden yapilmis olmast ve 6ngorii gerektirir. Ama paydanin
kiictiltilmesi i¢in yoneticinin sadece bir kirmizi kaleme ihtiyact vardir. Giinimtizde ¢ogu
yoneticiler sikistiklarinda kigtilme, yeniden yapilanma gibi kaldiraglara bagvurmaktadirlar. Aslinda
sirket bunu yaparken Pazar payi verimliligini satmaktadir. Buna pazarlama terminolojisinde
“hasat stratejisi” denmektedir

Kictlmenin kacginilmaz sonucu calisanlarin moralinin bozulmasidir. Heran siranin
kendilerine gelebilecegini diistinen insanlar tiretkenlik ve verimlik giyotini altinda ezilirler.
Kigtlmeyi bizzat yapan orta ve alt diizey yoneticiler ayni firavunun mezarinda galisan isciler gibi
siranin kendilerine de gelecegini bilitler ve isi uzatma egilimindedirler. Sonug olarak kiigtilme bir

tirld bitmek bilmeyen ama sonuca da ulasmayan kisir bir dongt haline gelir.



Yeniden yapilandirmanin sonugta birsey getirmedigini géren firmalar, yeniden
duzenlemeye(reengineering) gectiler. Yeniden diizenleme, yarasiz islerin kokiintin kazanmast ve
firmadaki proseslerin musteri tatminine ve butiinsel kaliteye yonelilmesidir. Aslinda yapilan yine
eline kronomoter alip islerin ne kadar hizli verimli oldugunun 6lgtilmesidir. Bu zaten Taylorizm
degil midir? Elbette ki 6yledir ama bir farkla Yeniden yapilandirmada artik uzmanlardan ¢ok
isgorenlere danisiimaktadir. Yeniden yapilanma ile yeniden diizenleme konusunda bir fark vardur.
Bu da yeniden diizenlemenin umut vermesidir.

Gelecek icin rekabet

Gelecekte basarili olabilmek i¢in tst yonetimin gelecek igin rekabet ile bugtiniin
rekabetinin farkliliklarint anlayabilmesi gerekmektedir. Gelecek igin rekabet etmek stratejinin ve
st yonetimin strateji gelistirme yéneteminin yeniden tanimlanmasi gerekmektedir.

Guntumizde sirketlerin cogu mevcut pazarlardaki rekabet kosullarina gore stratejilerini
belirlemektedir. Peki ama daha heniiz pazari olmayan, kurallart belli olmayan bir alan i¢in ne
yapmak gerekir. Burada elbetteki mevcut kaliplasmus stratejiler ise yaramayacaktir. Sirketler bu
durumda Pazar Pay1 elde etmeden ¢ok Firsat Pay1 denen gelecekte olusacak pazarin kurallarini
belirleme hakkint elde etmeye calismalidirlar.

Sirketlerin bunu yaparken kendilerine sunlari sormast gerekir;

- Mevcut Temel Yeteneklerimzle Gelecek Fisat Payindan ne kadar bir pay elde
ederiz?

- Bu sorunun cevabini bulduktan sonra su soru sorulmalidir. Peki hangi Yeni
yetenekler gelistirmeliyiz?

Tabi ki bu sorulart yanitlayabilmek i¢in Firsat Pay’larinin neler oldugunu sezebilecek
yetenekli ve 6ngorilii yoneticilere ihtiyag vardir
Unutmay1 Ogrenmek

Dinazorlar buytik iklim degisikliklerine ayak uydurmadilar ve yok oldular. Sirketlerde eger
“genetik kod”larinda gerekli degisiklikleri yapmazlarsa er ge¢ olusacak sektordeki iklim
degisikliklerine direnemeyecek ve yok olacaktir. Sirketin genetik kodu derken, yoneticinin
kafasindaki bilgilerden bahsedilmektedir. Bunlar sektor, miisteri ile ilgili bilgiler, sektérden nasil
para kazanilacagina dair bilgilerdir.

Sirketin Genetik kodu aslinda bir bakima y6netim ¢ergevesi kavrami ile aynidir. Yonetim
Cergevesi, yoneticinin okuldan, is hayatindan elde ettigi kazanimlarin ve deneyimlerin bir
harmanidir. Eger degisik bakmay1 beceremezse bu ¢ercevinin dist ona yabancidir. Bunu sirkete
yayarsak, su sonuca varabiliriz. Eger sirkette ise alim politikalari ¢ok siki ve ayrintili ise, benzer

yapida insanlar ise alintyorsa, firmanin egitim programlart ne kadar genis kapsamli ve zorunlu ise,



kidem esast yayginsa, yoneticilerin firma ve sektor i¢indeki kariyerleri ne kadar uzunsa, tst diizey
gorevlere disaridan alimlar ne kadar azsa ve firma ge¢miste ne kadar ¢ok basarili olmussa firmanin
yonetim ¢ercevesi bir o kadar tek dize olacaktir.

Gegmisin dersleri ve deneyimleri bir kusaktan digerine aktarilirken sirketler icin 2 tehlike
dogmaktadir. Birincisi, insanlar zamanla inandiklari seylere neden inandiklarini unutmaya
baslarlar, ikincisi yoneticiler zamanla kendi bilmedikleri seylerin bilinmeye deger olmadiklarina
inanmaya baslarlar. Yani diint “iyi fikirleri”, bugtiniin “politika ilkelerine” donistr, yarina ise
“talimatlar” olarak aktarilir. Boylece sorgulanamayan dogmalar olusmaya baslar.

Sirketler i¢in “genetik gesitlilik” alistimadik rakiplerle basa ¢ikmada 6nemli bir faktordir.
Bu kavram aslinda sektore farkli acilardan yaklasabilecek cesitlilikde insanlarin firmada olmasini
anlatmaktadir. Eger hep ayn1 kiltiirden ve aynt diisinme mantigindan gelmis yoneticilerle is
yuritilirse az 6nce bahsettigimiz yonetim ¢ergevesi disinda kalan firsatlarin yakalanmasi, daha da
onemlisi firsatlarin oldugundan haberdar olunmast bile zorlasacaktir.

Genetik gesitliligin en 6nemli katillerinden biri basaridir. Sirket basarili olduk¢a hep ayni
seyl yapmaya baslar, bu bir basar1 dongtisii olarak gider, taa ki alismadik bir rakip ¢ikip bu
yenilmez boksori nakavt edene kadar.

Gelecegi Ongérmede Rekabet

Sirketler ya gelen dalgalarla bogusacaklar ya da dalgalar: yaratacaklar. Aslinda climlenin
Ozetl sudur. Sirket kendi gelecegini o gelmeden 6ngorebilmelidir. Peki bunu nasil yapar? Su 3
soruyu kendisine sorarak:

- 5,10-15 yil igerisinde hangi musteri yararlarina hitap edecegiz?
- Bunlara hitap edebilmemiz i¢in hangi temel yenetekleri gelistirmeliyiz?
- Gelecegin musterileri ile hangi ortamda karsilacagiz ve bunun igin ne

yapmaliy1z?

Peki bunu yapmak yeterli midir? Elbetteki hayir. Clinkii bu sorulan sorular Stratejik Mimarinin
trtnidiir. Ama hedefe ulasmak icin sadece bu mimari yetmeyecektir. Ek olarak Stratejik niyet
diye adlandirabilecegimiz hedefe yonelme arzusu da gereklidir. Stratejik mimariyi beyin olarak
dustinursek, stratejik niyet de yiirege tekabtl eder. Stratejik niyeti gerceklige dontistiirmek icin her
calisanin kendi katkisinin nasil bir rol oynayabilecegini anlamis olmast gerekir.

Gerilim ve Kaldirag Unsuru

Gerilimin bir strateji unsuru olarak kullanilmasi, bu niyeti harekete gecirmede 6nemli bir roldur.
Gerlimden kasit sudur. Eger bir sirketin elindeki kaynaklarla hedefleri arasinda bir ugurum varsa

burada bir gerlim olusacaktir. Bu da kaynaklari yeterli diizeyde, Pazar payina hakim bir firmada



olamayacak ya da akla dahi gelmeyecek yeni yontemlerin ¢tkmasint saglayacaktir. Buna da
stratejide kaldira¢ unsurunun kullanilmasi ile olmaktadir. Piyasaya yeni girmis bir firmanin, piyasa
devi ile miicadele etmesi ve onu yerinden etmesi ancak bu 2 kavram ile mimkindir. Kictuk
firma, oyunu devin kurallart ile oynamaktansa oyunda kendi kurallarini yaratcags yeni “vur-kag”
taktikleri gelistirecektir.
Temel Yetenek
Bir cok firma kimlik anlayisini, teme yeteneklerden ¢ok Pazar odakh SIB(Stratejik Is
Birimleri) ¢ercevesinde belirler. Bir firmanin SIB’lere yogunlasmast elbette mantiklidir. Ama
Temel Yetenek ile tamamlanmayan bu yogunlasma her zaman eksik kalacaktir. Firmalar
kendilerini yanlizca hizmetler ve trtinler portféyti olarak degil, aynt zamanda yetenekler portféyt
olarak da gérmelidir.
Peki firmalar Temel yeteneklerini gérmezden gelirse ne olur? Aciklayalim;
-Oncelikle biiyiime firsatlart cogu kez kacirilir. Ciinkii cogu zaman bu firsatlar
mevuct Pazar tanimi bolgelerinin disindadir(Beyaz Alan). Temel Yeteneginin
farkinda olmayan firma sadece mevcut tanimladigr Pazar iginde bir seyler yapmaya
calisacak, yeni Pazar yaratmaya pek ilgi gostermeyecektir.
- Ikinci olarak 6rgiitteki herhangi biri bir fisat saptadiginda, bu firsatt
degerlendirecek birim bagka bir birimse ¢cogu zaman bu firsatin onlara ulasmast
engellenir. Ctunkd birimler i¢in elemanlart degerlidir.
-Uciincii olarak Organizasyonun cok kademeli olarak is birimlerine ayrilmast
yeteneklerinde darmadagin olmasint saglar
-Dérdunct olarak, temel yetenek yoksunu firma, dis tedarikgilere gittikce
baglandigint algilayamaz hale gelebilir. Ciinki ilgisini tamamen marka payin
artirmaya yoneltmistir. Kendi yeteneklerine yatirim yapmaktansa, diger birinin
yeteneklerini kiralamak kolayina gelir.
-Besinci olarak, sadece temel yeteneklere odaklanmis bir firma gelecekte biiytimeyi
hizlandirabilecek yeni temel yeteneklere geregi gibi yatirim yapamaz
-Altinct olarak temel yetenege yeterince 6nem vermeyen bir firma bagka bir
uriinde temel yeteneklere sahip bir firmay: karsisinda rakip olarak gorebilir.
-Yedinci olarak, bir firma temel yetenek konusunda yeterli degilse bir isten
cekilirken farkinda olmadan degerli becerilert yitirebilir.
Degisik Diigiinebilmek
Eger amag sektor liderligi ise sadece yeniden yapilanma(reorganization) ve yeniden

duzenleme(reengineering) yeterli degildir. Firmanin lider olabilmesi icin sektoriint yeniden



olusturmasi, temel stratejilerini yeniden belirlemesi gerekmektedir. Bu anlamda yanlizca kig¢tilmek

ve dahai iyi olmak yeterli degildir. Firma ayn1 zamanda degisik disiinebilmeyi 6grenmesi gerekir.
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