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Hicbir sirket
kendini yeniden
tanimlamadan
uzun vadede
ayakta kalamaz.

Ancak kapsaml bir stratejik doniisiimii yani ¢ekir-
dek iirtinlerini veya is modelini ne zaman doniistiir-
mek gerektigini bilebilmek liderlerin kars: karsiya
kaldiklar: en zor kararlardan biridir. Bu tiir bir de-
gisim, biiyiik engelleri asmay1 gerektirir: Calisanlar
kendilerini tehlikede hisseder, miisterilerin akl ka-
rigabilir, yatirimcilar ispatlanmamus stratejilerden
hoglanmayabilir. Ve basarisiz olma riski de yiiksek-
tir. Bu makalenin yazarlarindan ikisinin yaptig1 bir
arastirmaya gore biiyiik 6lcekli sirketlerdeki yoneti-
cilerin yiizde 80’inden fazlas1 doniisiim ihtiyacinin
farkinda olsa da bunlarin sadece iigte biri bu donii-
stimii bes ile on yil icerisinde gerceklestirebilecek-
lerine inaniyor. Kendini yeniden tanimlama karar1
sirketin performansinin iyi ve Wall Street’in bun-
dan mutlu oldugu durumlarda daha da zor bir hal
alir. Endiistrinin yikima ugrayacagina dair deliller
kesinlesinceye kadar durup beklemek daha cazip-
tir. Ancak o giin geldiginde ¢cok ge¢ kalinmus olabilir.
Borders’dan Blockbuster’a, Compag’dan Kodak’a
bunun bircok 6rnegini vermek miimkiindiir.

Peki bir lider sirketi doniistiirme zamaninin gel-
digini nasil anlayacak? Sirketin tizerinde yiikseldigi
zeminin eskiye gore daha zayif oldugunu gosteren
bes “fay hatt1” belirledik. Bu fay hatlarini gérebilen
yoneticiler, endiistride bir sarsint1 olacagina dair
onceden sinyal almis olur ve buna hazirlanma ve
adapte olma sans1 bulur. En az bunun kadar 6nemli
bir konu da fay hatt1 cercevemizin yoneticilerin de-
gisim icin bir baglam olusturmalarina ve paydaslar
ikna etmelerine yardimci olmasidir. Son olarak, bir
organizasyonun mevcut durumu ile gelecekte ol-
masi gereken yer arasindaki farki belirleyebilmeye
yarayan bu cerceve, sirketin nasil bir doniisiim geci-
recegine yonelik belirlenmesi ve degisim siiresince
rafine edilmesi gereken vizyonun tanimlanmasina
daimkan saglar.

Bir sirketi kendini yeniden tanimlamaya yonelte-
cek yikimin boyutu biiyiik olmalidir ve bu nedenle

bizim fay hatlarimiz temel noktalara odaklanir: Bir
sirket dogru miisteri kitlesine hizmet veriyor mu?
Dogru performans Olciitlerini kullaniyor mu? Kendi
ekosisteminde mi konumlanmig? Dogru is modelini
uyguluyor mu? Calisanlarn ve is ortaklarn gerekli be-
cerilere sahip mi?

Fay hatlarinin nasil belirlenebilecegini goster-
mek icin icimizden birinin (Mark Bertolini) CEO’su
oldugu, digerlerimizin de stratejik danigsman ola-
rak hizmet verdigi saglik sektoriinden bir sirket
olan Aetna’daki deneyimlerimizden yararlanacagiz.
Ayrica her biri son 15 yilda stratejik dontisiimler ge-
ciren Nestlé, Netflix, Xerox ve Adobe gibi sirketlerin
tecriibelerine de bakacagiz. Her bir fay hattina yone-
lik gortislerimizle birlikte liderlerin heniiz yanit ve-
recek zamanlar1 varken sektordeki sarsintilar belir-
leyebilmelerine yardimc1 olmak icin bir dizi teghise
yonelik soru da veriyor olacagiz.

Aetna’da Fay Hatlarini

Belirlemek

Bertolini, 2010 y1linda CEO oldugunda Aetna’nin 22
milyon police miisterisi vardi ve bu rakam sirketi
yiiksek 6lctide konservatif olan saglik sigortacilig
alaninda ti¢lincii biiyiik sirket yapiyordu. Fortune
100 listesinde olan Aetna giiclii bir pozisyona sa-
hipti: Sirket milyonlarca insanin isini ve isverenleri
tarafindan kargilanan saglhk sigortalarini kaybettigi
2008-2009 arasindaki durgunluk déneminde biiyii-
meyi stirdiirmiistii ve 2010 yilinda ABD’de yapilan
son derece 6nemli sektor reformu sonrasinda da
gelismeye devam ediyordu. Aetna, Bertolini’nin ilk
yilinin sonunda bir 6nceki yilin ayni ddnemine gore
net karnmi yiizde 38 artirmist1 ve yikimlara karsi da-
yanikh goriiniiyordu.

Buna ragmen Bertolini, ilk donemlerinden beri
sirketi geleneksel bir saglik sigortasi sirketinden
farkl bir yaprya doniistiirmek gerektigine dair fikir-
ler ortaya atiyordu. Bu bakis a¢isinin arkasinda kisi-
sel deneyimleri vardi: Az daha 6liimle sonu¢lanan
bir kayak kazas1 atlatmist1 ve oglu nadir goriilen bir
kanser tiirline yakalanmisti. Bu olaylar onun saghk
sisteminin mevcut yapisina kargi elestirel bir bakig
olusturmasina neden olmustu. Ancak bu kisisel ba-
kis acisinin yani sira gelecekteki degisimi gosteren
bazi fay hatlarin1 da vurgulamaktan ka¢inmiyordu.
Her ne kadar karliligini siirdiirse de saglik sigortasi
isi, mevcut haliyle devam etmesi durumunda yok
olacakti. Bu uygulamanin yerini saglik alanindaki
tiiketicilere ve hizmet saglayicilara hizmet vermeye



SORUN

Hicbir sirket kendini yeniden
tanimlamadan uzun vadede
ayakta kalamaz. Ancak
doniisiim icin dogru zamani
belirlemek kolay degildir.

¢6zim

Birbiriyle iligkili bes “fay hatti”
sirketin hareket zeminini
bozabilir. Bu fay hatlarini
kesfedebilen yoneticiler olasi
bir sektorel sarsintiyl 6nceden
gorebilme, hazirlanma ve uyum
saglama sansina sahip olurlar.

PRENSIPLER

Fay hatlari temel noktalara
odaklanir: Sirket dogru
miisterilere mi hizmet
veriyor? Dogru performans
olgiitlerini mi kullaniyor?
Endiistrisinde dogru bicimde
konumlanmig mi? Dogru is
modelini uyguluyor mu? Gerekli
becerilere sahip calisanlari ve
is ortaklari var mr?
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odaklanan yeni bir para kazanma yontemi alacakti.
Bertolini’ye gore Aetna kiiclik degisimlerle yola de-
vam ederse ya diislise gececek ya da pazara yeni gi-
ren sirketler tarafindan yikima ugratilacakti. Ancak
sirket bu yeni firsatlar degerlendirmek tizere bir d6-
niisiim gerceklestirebilirse 2020 yilina gelindiginde
gelirlerini iki katina cikarabilirdi.

Bizler bu satirlar1 yazarken Aetna’daki doniisim
programi heniiz sonlanmamusti ve diger bircok he-
yecan verici girisimde oldugu gibi bagsarili olacagi
da garanti degil. Birazdan size aktaracagimiz bilgi-
leri olustururken niyetimiz Aetna’nin programinin
detaylarini anlatmak degil her bir fay hattini tek
tek degerlendirmek ve fay hatti cerceve yaklagimi-
nin, karlihgmin yiiksek oldugu bir donemde sirketi
yeniden tanimlama cesareti gosterebilmeleri icin
Bertolini ve yonetim kuruluna nasil destek oldu-
gunu gosterebilmek.

MUSTERI iHTIYAGLARI. 160 yilhik tarihi bo-

yunca Aetna’nin miisterileri genelde sirketler,

devletler, iniversiteler ve diger isverenler gibi
biiyiik organizasyonlar olmustur. Genelde bu orga-
nizasyonlarin icinden bir kisi veya kiiciik bir grup,
organizasyonun timi icin saglk sigortasi secimi
yapar. Bu nedenle Aetna’nin ana yetkinligi, miiste-
rilerin tamamina degil bu kiiciik azinliga satis yapa-
bilmek iizerine kurulmustu.

Zamanla bu durum énemli bir fay hatti haline
geldi. Sigorta yoneticileri ve police brokerlar1 organi-
zasyonlarina deger olusturmanin yollarini ariyordu,
bunun anlami da calisanlara “yeni” bir seyler 6ner-
mekti. Bunun sonucunda policgelerde, az kisinin
kullandig1 ancak yiiksek prim 6demesi gerektiren
bircok ozellik yer almaya bagladi. Ayrica bireyler,
kendileri icin en uygun kapsami se¢cmekten uzak
kaldiklari, tek tip planlar olugsmaya bagladi.

Bertolini, ana miisterileri olan sirketlerdeki po-
lice satin alan yetkililerin ihtiyaclariin sigortalilarin

ihtiyaclarn kadar acil olmadigini fark etti. Gergekten
debu aracilara yonelik hizmet vermek geri tepmeye
baslamust1. Isverenler ve miisterileri aktif olarak si-
gortalar kendileri almaya yoneliyordu ve bu kitleler
her gecen giin fiyata daha duyarh hale geliyorlardi.
ABD’de hayata gecirilen saglik reformu yasasi, sag-
lik alanindaki biiyiik maliyetler ve bu maliyetlerin
ABD’li sirketlerin kiiresel boyutta rekabetciligine
etkileriyle ilgili bir bilin¢ olusturmustu. Isverenler,
daha az kapsam iceren ve polige sahibinin bazi
ozellikler icin kendi cebinden 6deme yapmasini
gerektiren planlar secerek saglik maliyetlerinin bir
kismini ¢alisanlara yiiklemeye baglamiglardi. Bu
yiikii omuzlamaya hazirlanan tiiketiciler, Google ve
WebMD gibi teknolojileri kullanarak saglik bilgile-
rine erismeye baglamiglardi. Tiim bunlar, tiiketicile-
rin sigortalarinin kapsami ve maliyeti iizerinde daha
fazla kontrol talep etmesine neden olmustu.
Bertolini, Aetna’nin ana oyunculardan biri olarak
kalmasi i¢in son tiiketicinin ihtiyaclarini dogrudan
hedefleyebilen iirtinler ve hizmetler sunmasi gerek-
tiginin farkina varmisti. Yasanan giiclii doniisiimiin
merkezindeki yaklasim buydu. Tam anlamiyla bir
B2B sirket olmaktan bir B2C sirket olmaya yonelik
bir degisim gerceklestirmek gerekiyordu. Sirket tii-
keticilerin sagliklari ve saglik planlar hakkinda bilgi
sahibi olarak kararlar vermelerine yardimci olma-
liydi. Sadece kiiciik bir gruba odaklanmig olan Aetna,
gercek miisterilerinin bircok ihtiyacini (bireylerin
kendi durumlarina uygun policeleri alabilme bece-
rileri ve hastanelerini klinikleri ve diger hizmet sag-
layicilanin yiiksek kaliteli, diisiik maliyetli saghk hiz-
meti sunabilmeleri gibi) anlamaktan uzaklasmist.
Bugiiniin miisterileri ile yarinin miisterilerinin ih-
tiyaclar arasinda bir fay hatti oldugunu anlayan tek
sirket Aetna degildi. 2000’lerin baginda Nestlé’nin
yoniinii degistirme kararinin arkasinda da benzer
bir farkindalik yatiyordu. 1997°de Isvicre merkezli
cok uluslu sirket, diinyanin en biiyiik gida sirketiydi
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ve gelirlerinin yiizde 70’i ana segmentleri olan icecek,
siit Uirlinleri, cikolata ve sekerlemeden geliyordu.
Sirketin CEQ’su Peter Brabeck-Letmathe, tiiketici
davranmislarinin hizla degistigi bir dénemde sirke-
tin temel stratejisinin siirdiiriilebilirligi konusunda
kayg1 duyuyordu. insanlar daha saglikh yiyeceklere
ve hayat tarzina yoneldikce Nestlé’nin gelecekte
miisterilere hizmet verme kapasitesinin azalacagina
inaniyordu. Brabeck-Letmathe; hissedarlarina, is or-
taklarina, calisanlarina ve diger paydaglarina sirketin

Bir endiistri doniisiim
noktasina geldiginde

basariyi olcmek

icin eski olciitleri
kullanmak bir ¢cokiise

neden olabilir.

“kendini bagarili bir yiyecek-icecek sirketinden Ar-Ge
merkezli bir beslenme, saglik ve saglikli yasam sir-
ketine doniistiirmeye yonelik stratejik bir karar al-
digin1” séylemisti. Bunun anlami, belli bagli saghik
ve saglikl yagsam ihtiyaclarini belirlemek ve bunlara
yonelik iirtinler ve markalar gelistirmekti. Aradan 15
yil gectikten sonra Nestlé’nin geleneksel temel seg-
mentleri gelirlerinin sadece yiizde 47’sini yapiyor ve
gelecegin miisterilerine yonelik giiclii, yeni odaklan-
masi sayesinde sirket bilylimeye devam ediyor.

TESHIS

Miisterilerinize yonelik bir fay hatt1 olup olmadigini
belirlemek icin her bir kategoriden 10 miisteri ile ko-
nusun: En karh miisterileriniz, en az karh miisterileri-
niz, hizmet vermediginiz miisteriler. Sirketinizle ilgili
geribildirim istemeyin, bunun yerine, her bir grubun
tatmin edilmesini bekledigi fonksiyonel, sosyal ve
duygusal ihtiyaclarini ve sikinti noktalarini belirleyin.
Su sorular size yardimci olabilir:

 Her bir miisteri grubunun karsilanmayan ihtiyac-
lar nelerdir? Degisik miisteri gruplarinda bu ihti-
yaclar da degiskenlik gosteriyor mu?

» Heniiz hizmet vermedigimiz miisterilerin 6ne c1-
kan ve kargilanmamus ihtiyaclar: var mi? Eger varsa,
bu yeni bir rakibin degerlendirebilecegi bir firsat
olusturabilir mi?

Miisterilerimiz iiriinlerimize sadik mi1 veya diger
seceneklere bakmaktan uzaklar mi? Eger diger se-
cenekleri goriirlerse bizi birakabilirler mi?

Eger B2B sirketiysek kurumsal miisterilerimizin ihti-
yaclariile son kullamcilarin ihtiyaglan cakistyor mu?

Gelisen teknolojiler son kullanicilarin ihtiyaglari-
nin karsilanmasini kolaylastirabilir mi?

PERFORMANS OLGUTLERI. Bir endiistri

doniisiim noktasina eristiginde eski dlciitler

akil karnistiric1 ve bazen de tehlikeli olabilir.
Bir zamanlar giivenilir olan basariy1 élciimleme yol-
lar, kisa vadeli sonuclariniz saglikli olsa dahi hizl
bir diisiise veya hataya neden olabilir.

Aetna’nin ana performans o6l¢iitleri caliganlara
ve kurumlara sunulan poligelerin seciminde temel
unsurlardan biri olagelmisti. Kurumlarda sigorta ali-
mina karar veren uzmanlar, belli bir maliyet seviye-
sinde en genis doktor ve hastane secenegini sunan
ve calisanlarin sikayetlerini en aza indirecek kap-
sama sahip sigorta planlari1 secmenin pesindeydi. Bu
baglamda “inovasyonun” anlamu tiiketicilere daha
genis bir hizmet saglayici ag1 sunarken sirketlere de
faydalar yapilandirmalari icin daha fazla secenek
verebilmekti.

En 6nemli miisterisinin kisa siire icerisinde de-
gisecegini fark eden Aetna iiriinlerinin ve hizmetle-
rinin degerini 6lciimleme yonteminin de degismesi
gerektigini anladi. Bertolini’nin saglik sektoriine
yonelik kendi kisisel tecriibesi de Aetna’nin birincil
performans oOl¢iitlerinin miisterilerin ihtiyaclarini
yeterince gosteremedigini onayliyordu. Her ne ka-
dar sistem bircok secenek sunsa da insandan uzak,
karmasik ve maliyetliydi. Kaliteyi artirmak, gereksiz
tahlilleri ve randevular 6nlemek icin bireysel saghik
hizmetlerini koordine eden biri yoktu.

Maliyetler artikca ve primlerdeki artis calisan-
larin omuzlarina yiiklendikge Aetna, degeri ii¢ fak-
toriin bir fonksiyonu olarak 6l¢gmek gerektiginim
farkina vardi. Kar amaci giitmeyen kurumlar bunu

“{iclii amag” olarak adlandiriyordu: Hizmet deneyi-
mini gelistirmek, toplulugun saghgini iyilestirmek
ve maliyetleri azaltmak. Gelecekteki miisteriler icin
en fazla anlam ifade edecek deger tanimi iste buydu.

Uclii amac cercevesinde hizmet vermeye yonelik
degisim, yapilan isin 6lciimlenmesinde yeni yollara
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bagvurulmasini gerekli kiliyordu. Aetna, on yillardir
miisteri tabani olusturmak ve risklerini azaltmak
icin misteri tabanina yeni kisiler eklemeye odak-
lanmisti. Ancak saghgin yeni doneminde miisteri-
leri elde tutabilmek daha 6nem kazanmiyordu. Hizmet
verdikleri misterileri daha fazla elinde tutabilen
sirketler holistik programlar uygulayarak hastalik-
lardan korunma saglayabiliyor ve zaman icerisinde
ve farkl klinik kurgular iizerinden koordinasyon
saglayarak hizmetlerini daha iyi yonetebiliyorlardi.
Hastaliktan korunma ve saglikli yasama yonelik
yatinnmlarin hem sirket hem de miisteri acisindan
karsiligini verebilmesi icin yeni miisteri kazanma
hedefi gibi Olciitlerin yerine miisteriyi elde tutma
hedeflerinin gelmesi gerekiyordu.

Bertolini, sirketlere yon veren yeni pusulanin
ticlii amag oldugunu kanitlamak icin Aetna’y: bir
laboratuvar olarak kullanmaya basladi. Aetna’nin
50 bin ¢alisanina yonelik saglikli yasam programlari

diizenledi, fitness merkezleri, saglikli yiyecekler
ve yoga, meditasyon, zihinsel egitimler ve masaj

terapileri gibi alternatif iyilestirme yontemleri sun-
maya basladi. Bunlarin, sirketin toplam saglik mali-
yetlerini azaltacagina ve daha mutlu ve saglikl bir
calisan kitlesi yaratacagina inaniyordu. Programin
sonrasinda yapilan anketlerde calisanlarin stres

seviyelerinde yilizde 28 azalma, uyku kalitesinde

yiizde 20 artis ve agr sikayetlerinde yiizde 19 dii-
siis saptandi. Saglik maliyetleri diistii ve verimlilik
yiikseldi. Bu tiir 6l¢iitler kullanmak Aetna’nin B2B

miisterilerinde basariy1 6l¢iimleyebilmesi icin bir
yontemdi ve bu 6l¢iitler endiistrideki rekabetin te-
melini olugturacakti.

Diger sigorta sirketleri de benzer bicimde, ge-
leneksel olc¢iitlerin kendilerini yanilttigini anla-
maya baglamiglardi. 2008 yilinda Silikon Vadisi’nin
yazilim devlerinden Adobe, (Photoshop ve
Nlustartor’un yaraticisi olan sirket) Microsoft’un

SAGLAM ZEMINi BULMAK

Liderler fay hatlarini fark ederlerse yikimi nceden gorebilirler.
iste sarsintiya dayanan bes sirketten drnekler:

FAY HATTI Miisteri ihtiyac

Nestlé

N,

1997'de Nestlé
diinyanin en biiyiik
gida sirketiydi.
Ancak miisteriler
daha saglikli

BAGLAM

Nestlé kendini bir
Ar-Ge ve pazarlama
temelli beslenme,

saglik ve saglikli
STRATEJiK yasam sirketine
DEGi§iM donustiirdd.

yiyecekler istiyordu.

Performans Olgiitii

Adobe

-

2008 yilinda Adobe
lisansladigi paket
sayisini basari ol¢iiti
olarak kullaniyordu
ancak miisterileri
web trafigine ve
gelire daha fazla
onem veriyordu.

Adobe yeni bulut
temelli hizmetleri
icin ana basari
olciitlinii abonelikler
ve yenilemeler
olarak belirledi.

Endiistrideki Konumu
Xerox
I g
2001 yilinda ofis

cihazlar endiistrisi
Asyali rakiplerin

is Modeli Beceri ve Yetkinlikler
Netflix Aetna
77
(/7% \(s)
2000’lerin Aetna 2010 yilinda
sonunda online en bilyiik risk olarak
video izleme yetenegi belirledi. Bu

ve grup alim konsepti Netflix’in ~ sadece yeni yetenekleri
sirketlerinin tehdidi posta ile DVD bulmak degil, yeni ve
altindayd. aboneligi isini belirsiz bir doneme
tehdit eder hale girmek cesaretine sahip
gelmisti. calisanlar olusturmak
anlamina geliyordu.
Xerox, ofis Netflix odagini Aetna sirket icinden
yazilimlarina bagimli degistirdi ve bir start-up olusturdu
yapisini degistirdi 2013 itibariyle ve bunu Denver ve
ve is siireglerine diinyanin en Silikon Vadisi’nde
yonelik dis kaynak biiyiik online konumlandirdi. Bu
hizmetleri sunmaya icerik sirketi yerlerde geleneksel isini
baslad. haline geldi. yikima ugratacak dogru

becerilere ve yaklasima
sahip eleman bulmak
daha kolay olacakti.
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Mevcut is modelinizin

genis kullanim

alanina sahip ve karli

olmasi gelecekte

isinize yarayacagi
anlamina gelmez.

ardindan diinyanin en biiyiik ikinci masaiistii yazi-
lim sirketi haline gelmisgti. Sirketin CEO’su Shantanu
Narayen ve ekibi, bir dizi vizyoner arama toplantisi
yaptiktan sonra masatiistii yazilimlarin, hatta icerik
iireten profesyonellere hizmet vermeye yonelik ana
misyonlarin da 6tesine gecmeleri gerektigine kanaat
getirmislerdi.

11k 25 y1l boyunca Adobe, basariy1 6lgmek icin
kag yazilim lisansi sattigina dair bir 6l¢iit kullanmisti.
Ancak miisterileri sonuc olarak giizel dokiimanlar-
dan ziyade web trafiginde ve gelirlerde artis gormek
istiyorlardu. Iki anlayis arasindaki bu kopuklugu fark
eden Narayen, sirketin tirtinlerini iki bulut hizmeti
halinde ayristirmaya karar verdi. Adobe’un ¢ekirdek
grubu dijital medya, 19 programini Creative Cloud
adini verdikleri bir set kapsaminda, bir yillik kont-
rat icin ayda 50 dolarlik bir iicretle sunmaya baslad.
Yeni bir grup olan dijital pazarlama, Marketing Cloud
adi verilen, 8 programdan olusan bir paket sek-
linde sunulan programlar ve uygulamalar seklinde
kurgulandi.

Adobe’nin, degisimi gerceklestirdikten sonra bu-
nun ige yarayip yaramadigini gormesi gerekiyordu.
Bu durumda ana 6lciit paket satiglar degil aylik
ve yillik abonelikleri (yeniler ve yenilenenler) icer-
meliydi. Sonuclar, her iki ig biriminin de beklenen
sonuclan verdigini gosterdi. Sirket, tiriine odaklan-
maktan uzun vadeli iligkiler kurmaya yonelik bir de-
gisim gerceklestirmisti ve bu degisimin temelinde
bir fay hattini belirlemek yatiyordu.

TESHIS

Dogru performans Ol¢iitlerini kullandiginizdan
emin olmak icin sirket icerisinde fonksiyonlar
arasi bir arama toplantis: diizenleyin ve ol¢iitle-
rinizin miisterilerinizin deger verdigi unsurlarla

uyumlu olup olmadigini arastirin. Her bir 6l¢iitiin
altinda yatan mantig1 sorgulamaktan kaginmayin.
Analizinizde su sorular size yardimei olabilir:

» Miisterilerimizin gercekten neye deger verdigini

anlayabiliyor muyuz? Uriiniimiiziin veya hizme-

timizin performansi miisterinin deger tanimini ne

kadar karsilayabiliyor?

Yarinin miisterileri kalite kavramini bugiiniin miis-

terilerinden daha farkli tanimlayabilir mi?

Miisteri tatminine yonelik olctitlerimiz ile finansal

oOlciitlerimiz ne kadar ilgili? Miisteri tatmini sonuc-

larim1z finansal 6l¢iitlerimiz kadar giiclii mii?

Birimleri ve hacimleri mi 6l¢iiyoruz yoksa ciktilart

mu1 Ol¢iiyoruz? Eger ciktilan 6lciiyorsak miisteri-

lerimiz i¢in 6nemli olanlar1 mi1 yoksa bizim i¢in

onemli olanlar1 mi dl¢iiyoruz?

« Uriinlerimiz ve hizmetlerimiz, bircok miisterimi-
zin beklediginden daha fazla 6zellik igeriyor mu?

» Gelecegin miisterilerinin ihtiyaclarina uyumlu
olan yeni bir 6l¢iit var mi1?

ENDUSTRIDEKi KONUM. Genelde nis alan-

larda hizmet vererek hayata adim atan sirket-

ler sonrasinda faaliyet alanlarini genisleterek
daha fazla yiik almaya baglar. Eger diger sirketler,
daha diisiik maliyetlerle sizin alaniniza giriyorsa
bu ti¢lincii bir fay hattinin sinyali olabilir. Diger bir
deyisle, sizin yapmakta olduklarinizi yapmaya bas-
layan oyunculara dikkat edin.

Aetna, cekirdek is alaninda iki noktada yikimla
kars1 karstya kaldi. Birinci nokta ABD’deki saglik ya-
sasinin temelinde yer alan kamu ve 6zel saglik plat-
formlariydi. Bu dijital pazaryerleri sirketlerde saglik
sigortasi alim karar1 veren uzmanlara ve li¢iincii
taraflara; igsverenlerin ve calisanlarin saglik sigor-
tast alim bicimlerini yeniden tanimlama imkani
veriyordu. Hangi tirtinlerin web sitelerinde listele-
nebilecegi ve bilginin nasil gosterilecegi de tanim-
lanmigt1. Tower Watson ve Aon Hewitt gibi saglik si-
gortasi aliminda danismanlik hizmeti veren sirketler
igverenlere ve calisanlara saglik alanindaki karmasik
durumlarda yardimci olmak suretiyle milyar dolar-
lik sirketler haline gelmislerdi. Simdi bu oyuncular,
tiiketicilerin sirketleri kolayca kiyaslayabilecekleri
basit pazaryerleri olusturuyorlardi. Bir zamanlar
Aetna’ya danigsmanlik veren bu sirketler bir anda
Aetna’nin rakibi haline gelmiglerdi.

ikinci olarak, Aetna, 2013’den baslamak
lizere hastane gruplarindan ve bazi diger hizmet
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saglayicilardan kaynaklanan yikic etkilerle bogu-
suyordu. Bu oyuncular, Aetna’nin en temel sorum-
lulugu olan tanimlanmis hasta gruplarina yonelik
finansal riski belirlemek konusunda adimlar ati-
yorlardi. Bu, Aetna ve diger sigortacilarin zaman
icerisinde devre dis1 kalmalari ve varlik nedenleri
olan saglik hizmetleri arzi ile talebini bulusturma
misyonlarinin zaman icerisinde anlamsizlagmasi
tehlikeleriyle karsi karsiya kalmalar: demekti.

Benzer bicimde Xerox da endiistrisindeki rol ta-
niminin tehdit edilmesi gercegiyle kars karsiya kal-
mist1. 1990’larin sonunda Canon ve Ricoh gibi Asyali
rakipler fotokopi ve yazici pazarim yiiksek oranda
metalagtirmisti. Ayni1 zamanda biiyiik sirketler, ma-
kinelerinin satin alinmasi ve bakim iglemlerini kendi-
lerine tasarruf etmeyi vaat eden kiiciik 6lcekli ticlinii
taraf sirketlere devrediyorlardi. Bu da Xerox un marj-
larina ciddi bir baski anlamina geliyordu. 2001 yilinda
sirketin yeni CEO’su Anne Mulcahy ve iist yénetim
ekibi, sirketin tiretime bagliligini azaltacak ve is sii-
reclerine yonelik dis kaynak 6nermeleri sunmaya im-
kan verecek bir doniisiim cabasi icine girmeye karar
verdi. Xerox sadece makineleri yonetmeyecekti, tek-
nik destekten kurumsal muhasebeye ve miisteri ilis-
kileri yonetimine tiim kurumsal fonksiyonlara talip
olacakti. Kurumsal hizmetler ekosisteminde kendine
yeni bir rol bicen Xerox, bliytimek icin yeni bir alan
bulmustu. 15 y1l boyunca sirketin cekirdek is alani
kiiciildii, ancak Xerox Business Services gelirlerinin
ylizde 60’11 yapar hale geldi.

TESHIS

Endiistrideki konumunuzun riskli olup olmadi-
gina karar verebilmek icin ortaminizi analiz edin.
Miisterilerinizinin mevcut ve yeni olusan ihti-
yaglarim kargilayabilme potansiyeline sahip olan
start-uplari, yakindaki rakiplerinizi ve is ortaklari-
niz1 analiz edin. Bu calismay1 daha da somutlagtir-
mak icin size rakip olma olasilig1 olan 10 sirketi be-
lirleyin. Su sorular dikkate alin:

 Diizenlemeler, teknolojik veya diger harici gelis-
meler endiistrinize giris bariyerini azaltiyor mu
veya mevcut miisterilerin iiriilerinizi tiilketme
bicimini etkiliyor mu?

 Harici giicler endiistrideki roliimiiniiz degerini
azaltiyor mu?

» Gelismekte olan bir yikici teknoloji, endiistri-
nizin ana béliimlerinden birinde maliyet-deger
denklemini 6nemli 6l¢lide degistiriyor mu?

» Miisterilerimiz hizmetlerimizi kendi iclerinde
olusturuyor veya baska birinden dis kaynak ola-
rak alabiliyor mu?

 Endiistrimiz, yeni tiir rakiplerin olusmasina im-
kan verecek bicimde genisliyor mu? Ana oyuncu-
lar arasinda bir konsolidasyon var mi? Geleneksel
yollarla para kazanmak daha da zorlasiyor mu?

is MODELI. Bagarih sirketler is modelleri-

nin cok mitkemmel olduguna ve isledigine

o kadar inanirlar ki bu durum tizerlerinde
bir rehavet olusmasin neden olur. Fakat mevcut
modelinizin genis anlamda kullanilir olmasi ve kar
getirmesi gelecekte de isinize yarayacagi anlamina
gelmez.

Aetna 6rneginde saglik maliyetlerinin yiikseldigi
bir donemde ortaya koyulan giiclii performans, is
modelinin kendisi icin sonuc verirken igverenler
veya son kullanicilar icin yararli olmadig: gorii-
lityordu. Modelin temelinde poligelerin taleple-
rin maliyetinden daha degerli olmas1 yaklasimi
vardi. Primler yiikselirken taleplere cok az bir ilgi
gostermeye dayali bu bakis saglik sigortas sirket-
lerinin 2010’da yasadiklari sikintinin da temelini
olusturuyordu.

ilk {i¢ fay hattinin belirlenmesi Aetna’ya yeni
karhilik alanlarn olusturma imkani saglamisti. Sirket,
iki temel is modeli girisimi tanimladi. ilk olarak,
Connecticut’daki genel merkezinde bir miisteri birimi
kurarak cekirdek isini B2B modelinden B2C modeline
doniistiirmeye basladi. Bu, 2016’da denemelerine
bagslanacak miisteri odakl yeni bir {irtinii icin miis-
teriye dogrudan erisim ve dijital dagitim sistemleri
olusturmak anlamina geliyordu. Miisteriler, kendi
ceplerinden 6dedikleri hizmetler ve primin bir kis-
min1 paylagmalari nedeniyle halihazirda police ma-
liyetinin yiizde 40’1na katlaniyorlardi ve geri kalani
daigverenler tarafindan karsilaniyordu. Miisterilerin
yakinda bu maliyetin yiizde 50’sinden fazlasini kar-
silamak durumunda kalacagini tahmin eden Aetna,
Amazon’da aligverig yapmaya benzer bir deneyim su-
nacak olan 6zel bir pazaryeri kurma karari aldi.

ikinci girisim hizmet saglayicilara yonelikti.
Hastanelerin ve kliniklerin hasta gruplarini yo6-
netmenin finansal risklerini {istlenmeye hevesli
olabilecegini dogru bicimde 6ngoren Aetna, saglik
hizmeti saglayicilara, geleneksel aktiierya ve diger
risk yonetimi hizmetlerinin yaninda yeni teknoloji-
ler de sunmas: gerektigine karar verdi. Bu yaklasim
sonucunda Denver ve Silikon Vadisi’nde Healthagen
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adl yeni bir ig birimi kuruldu. Bu birimin misyonu
hizmet saglayicilara, bir yandan maliyetleri ve risk-
leri yénetme imkani verirken diger yandan biiyiik
Olcekli topluluklarin genel saglik durumunu iyiles-
tirmekti. Bertolini bu girisimi bir biiyiik veri kaynagi,
yeni hizmet saglayici aglarinin temel unsuru olmak
gibi goriiyordu.

Degisim olmadan
buna zemin
hazirlamak her
zaman zordur ancak
bu yolculuk uzun

donemliyse bu zorluk

daha da artar.

Yeni is modeli yaklagimlar arayisinda Aetna yal-
niz degildi. Netflix, sirketlerin ¢ekirdek is modelle-
rinin 6tesine gecip gecmemesi gerektigine yonelik
klasik bir 6rnek olusuyor ve bu isin ne kadar cetre-
filli olabilecegin gosteriyor. 1997°de Reed Hastings
sirketi kurdugunda Blockbuster gibi fiziksel diik-
kanlarda hizmet veren oyunculari geride birakmak
icin DVD’leri posta iizerinden ulastiran bir sistem
kurmustu. ilk asamada oldukca basarili olan bu
sistemin ardindan Hastings, bir sonraki ana donii-
siimiin online ortamdan film izleme oldugunun far-
kina varmsti.

Yayinlari online ortamdan izleme isi ilk asamada
pek de cazip goriinmiiyordu ¢iinkii bant genisligi,
miisterinin direnci ve Hollywood un yeni tiir anlas-
malar yapma konusundaki ¢ekincesi gibi bazi sikin-
tilar mevcuttu. Kendisinin de belirttigi gibi Hastings
ilk zamanlarda bu alana gereginden erken girdigini
diistinmeye baslamisti. Netflix, 2011 yilinda tama-
men online ortama odaklanmak i¢in posta iizerin-
den DVD siparisi isini ayirdigini ve ayr bir yapi ha-
line getirdigini acikladiginda yiizbinlerce miisteri
aboneligini iptal etti. Hastings gelen felaketi gordii
ve siireci tersine cevirdi. Her iki is alanini da esit bi-
cimde konumlandirdi.

Hastings’in online alana hizli girmesi bir siire
sonra hakliligini kanitladi. Netflix, online izleme
sirketi ve orijinal icerik saglayici olarak konumunu
gliclendirdikce gelirleri de artt1 ve ti¢ y1l icinde iki
katina cikt1. Bir fay hattini erken asamada tespit
etmek ve harekete gecmek, buradaki ihtiyacin kaci-
nilmaz asamaya gelmesini beklemekten daha iyidir.

TESHIiS
Is anlaminda bir fay hattinin iizerinde oturup otur-
madigimz belirlemek icin mevcut is modelinizin ha-
ritasini ¢ikarin, yeni nesil rakiplerinize karsi ne kadar
etkili rekabet sansi1 verdigine bakin ve yeni perfor-
mans Ol¢iitleri g6z oniine alindiginda nasil sonuglar
ortaya koydugunu gozleyin. (Is modelinin haritasim
cikarma konusunda HBR’da Aralik 2008’de yayim-
lanan ve Mark W. Johnson, Clayton M. Christensen
ve Henning Kagermann tarafindan kaleme alinan
“Reinventing Your Business Model” makalesine baka-
bilirsiniz.) Kendinize su sorulari sorun:

 Endiistrimizde en az bir yeni rakip farkl bir is mo-
deli izliyor mu? (Bu model su anda finansal olarak
cazip olmasa bile.)

« Para kazanma bi¢cimimiz miisterilere deger sag-
lama bicimimizle uyumlu mu? Miisteriler fiyat
artisindan mi1 yoksa ilave iicretlerden mi rahatsiz
oluyor?

» Mevcut is modelimizin ana bilegenleri ne kadar

dayanikl. Yani miisteri deger teklifi, kaynaklar ve

siirecler ve karlilik formdilii? Bunlarin herhangi biri
harici giicler veya rakipler tarafindan fiyat kirilma
riskiyle karsi karsiya m1?

Risk, farklilasma ve biiylime gibi alanlarda mevcut

is modelimizin ana kabul noktalar1 endiistrimiz-

deki degisim 1s1g1nda diisiiniildiigiinde gercekten
anlam ifade ediyorlar m1?

YETENEK VE YETKINLIKLER. Yoneticilerin

izleyebilecekleri en iyi yollardan biri gele-

cekte basary1 yakalamak icin hangi bece-
rilerin, yetkinliklerin ve organizasyonel yapilarin
gerekli olduguna dair siirekli bir degerlendirme yap-
maktir. Eger bu gelecekte fay hatlar var ise yanlighk
yapma ihtimali de yiiksektir. Besinci fay hatt1 di-
gerlerinden biraz farkhidir ¢linkii ancak diger dordi
ortaya ciktiktan sonra tespit edilebilir. Eger insan
kaynaklarinizin gelecege hazir olmadigina dair bir
hissiniz varsa bu, organizasyonunuzun hedefinden
sastigina dair net bir gostergedir.
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Bertolini, Aetna’nin gelecegi iizerinde diisiiniip
birden fazla fay hattini belirledikten sonra sirketin
en bityiik risklerinin baginda insan kaynaginin geldi-
gine kanaat getirdi. Bu sorun, sadece dogru becerilere
sahip kisileri bulmaktan ibaret degildi, yeni ve belir-
sizlik iceren bir ortama adim atma cesaretine sahip
calisanlar gerekiyordu. Iste tam da bu nedenle Aetna,
teknoloji odakli Healthagen girisimini Hartford’da
degil Denver ve Silikon Vadisi’nde kurmayi tercih etti.
Sadece sigorta policeleri yaratmakta degil, hastalarin
sagliklarini yonetme, hizmet verme ve izleme konu-
sunda yazilimlar iiretme alaninda da uzman insan kay-
nagini ancak bu bolgelerde bulabilirdi. Healthagen’in
Aetna’nin doniistimiinde anahtar rol tistlenecegini
soyleyen Bertolini bu girisimin “bildigimiz anlamdaki
sigortaciligl yok edecegini” belirtiyordu.

Nestlé, Adobe ve Xerox da benzer bir siirecten
gectiler ve endiistrilerini sarsacak olan giiclerle mii-
cadele edebilmek icin yeni yeteneklere ihtiya¢ duy-
duklarimi anladilar. Nestlé’de miisterilerin beslenme
ve saglikli yasam konseptlerine odaklanmak miis-
teri etnografisinden mikrobiyom arastirmalarina ve
saglik ekonomisine kadar bir¢ok farkl alanda bilgi
ve beceri gerektiriyordu. Bu nedenle sirket Ar-Ge
harcamalarim artirdi, Nestlé Nutrition Institute’u
kurdu, genis bir tiniversite agiyla calismaya ve dok-
tora sonrasi calismalar yapan bilim adamlarini ise al-
maya bagsladi. Adobe de Marketing Cloud tirtiniintin
vaadini yerine getirebilmek icin yeni dijital pazar-
lama alaninda yetkinlikler gelistirmek durumunda
kaldi. Ve Xerox da kurumsal hizmetler temelli giri-
simiicin ondan fazla endiistriden binlerce uzman is-
tihdam etmek durumunda kalmisti. Her bir 6rnekte
goriiliiyor ki yeni yeteneklere ve organizasyonel
yapilara biiyiik bir gereksinim s6z konusu ve sirket
dontiisiim planinin bir parcasi olarak stratejik satin
almalar yapmak durumunda kaliyor.

TESHIS

Mevcut yetkinlikleriniz ve organizasyonel yapiniz
hakkindaki pay hattini belirmek i¢in su sorulardan
yararlanabilirsiniz:

* Yeni beceriler gerektiren miisteri ihtiyaclarini kar-
silayabilecek miyiz?

» Doniisiimden heyecan duyan yeterince yeni lide-
rimiz var mi1?

« Sirketimiz veya endiistrimiz teknoloji konusunda
becerikli yetenekleri cekme konusunda sikinti ya-
slyor mu?

« Sirketimizdeki liderler yetenek isini kendi sorum-
lulugu olarak m1 gériiyor yoksa bu isi IK’ya m
birakiyor?

Degisimlerden Yeni Bir

Strateji Sentezlemek

Fay hatt1 cerceve yaklagimi Aetna’da ciddi bir yiki-
min habercisi oldu. Ayrica sirketin gelecekte nasil ba-
sarili olabilecegine yonelik bir yol da ¢izdi. Bertolini,
bu yaklasimin sagladig1 erken uyarilar sayesinde
inovasyonlar yapabildi. Aetna’nin gelecege yatirim
yapmak icin yeterli sermayesi vardi. Daha da énem-
lisi, 2010 yilinda Aetna ve diger sigorta sirketleri
toplumun tamamini daha diisiik maliyetlerle daha
saglikli tutarak para kazanabilmeye yonelik hem ak-
tiier uzmanliga hem de verilere sahip olan tek tarafti.
Bu sekilde hastalar icin genelde pahali tedavileri kar-
silama yaklagimina dayanan ve git gide popiilerligi
azalan saglik sistemi modelini birakmak miimkiin
olabilecekti. Ayrica zaman icerisinde endiistride
yeni alanlara girmenin de kapilar aciliyordu.

Degisim olmadan 6nce buna zemin hazirlamak
genelde her kosulda zorlu bir siirectir ancak bu sii-
re¢ uzun vadeli ise bu zorluk daha da artar. Reed
Hastings, Netflix’deki doniistimle ilgili vizyonunu
duyurdugu zaman bircok zorlukla karsilagmisti.
Ancak Nestlé, Adobe ve Xerox’un liderleri gibi o da
bu tiir bir vizyonun iletisiminin yillar alabilecegini
ogrendi. Saglik sektorii bu yaklasimi sadece birkag
yildan beri benimsemeye basladi. 2015’in ortala-
rinda Aetna, kendisinin sektoriinde ilk ii¢ biiyiik
sirket arasinda tutacak bir hamle olan 37 milyar
dolarlik Humana satin almasini duyurdu. Bu alim,
Aetna’nin geleneksel kapsamini daha da biiyiite-
cekti. Bertolini, yatinnmcilara, “Bu alim, miisteri
odakl bir saglik sirketi olmamiza yonelik donii-
stimii hizlandiracak bir adim” diyordu.

Her ne kadar déniistimiin siireci uzun olsa da
fay hatt1 cerceve yaklasim sirketlerin bu yolda
karsilasacaklari tiimsekleri ve engelleri asmalarina
yardimci olabilir. Yaklasim, liderlerin degisimi anla-
malarini, kidemli liderlerin glivenini kazanmalarini
ve paydaslarin degisimin nedenini anlamalarini sag-
lamalarim1 miimkiin kilabilir ve tiim bunlari yeni bir
plani hayata gecirmek icin yeterli zaman ve sermaye
oldugu bir donemde yapmayi saglayabilir. ©

Mark Bertolini, Aetna’nin CEO’sudur. David Duncan
=\ ve Andrew Waldeck, biiyiime stratejileri alaninda
danismanlik veren Innosight’in kidemli ortaklaridir.



