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GIRIS

Stratejik yonetim diiglincesi literatiirii 1990°It yillara kadar teorik
acidan Snemli bir gelisme gostermistir. Birgok bilim adami, yazar bu alanda,
¢alismalar yapmis ve stratejik yonetim diisiincesinin gelisimine katkida
bulunmuslardir. Fakat 1990’lardan sonraki stratejik yonetim diigtincesi 1990
oncesine ait fikirlerden farklilasmaya baslamustir.! Bu farkhlagmanmn en
onemli nedeni ydnetim disiplininin farkh alanlarindaki gelismelerin de nedeni

olan ¢evresel unsurlardaki degisimdir.

1990 6ncesi stratejik yonetim anlayislarinda mevcut sektdr verileri
iizerine inga edilen strateji gelistirme g¢abalar1 1990 sonrasinda daha ¢ok
gelecek perspektifli olmaya baglamistir. 1990 sonras1 ekonomik gevre igin
stratejik bir araylg i¢inde olan birgok yazar 1990 &ncesinin strateji
modellerinin bundan bdyle islevsiz olduklarim iddia etmislerdir. Bu durum
nitelik itibariyle yonetim diisiincesinin bir sonraki yaklagimin bir &ncekini
elestirdigi klasik, neo-klasik, modern ve post modern evreler halinde gegirdigi
diigtinsel evrime benzemektedir. Bu agidan stratejik yonetimdeki 1990 sonrasi
dénem baslibagina yeni bir yaklasim tarzinin benimsendigi farkl bir diigiinsel
evredir. Bu 6zelliginden dolayr 1990 sonrasi stratejik yonetim yaklasimlarinin

incelenmesi ve gerekli degerlendirilmelerin yapilmasi 6nem arzetmektedir.

1990 sonrasi stratejik yonetim diisiincesi igerisinde miiteala
edilebilecek ve daha Onceki strateji paradigmalarindan farklh olarak kendi
yaklagimlarim gelistirmis olan strateji diistiniirlerinden ikisi, 1990 sonrasindaki
diger diigiiniirlerden farklilagmis ve biribirlerine ¢ok yakin konular iizerinde
yazmuglardir ve hala da yazmaya devam etmektedirler. Bu yazarlar Gary
Hamel ve Adrian J. Slywotzky’dir.

Gary Hamel stratejik yonetim diistincesine y6nelik fikirlerini literatiire ilk
zamanlarda C.K. Prahalad’la birlikte yazdiklar1 makaleler ve bu makalelerin
bir iirlinii olan “ Gelecegi Kazanmak — 1994 * isimli kitab1 ile sokmustur.
Hamel daha sonraki yillarda ise ¢ahigmalarma biiyiik 6l¢iide yalmz olarak

f Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yayim, 5. Baski,
Istanbul, s.62



devam etmis ve “ Gelecegi Kazanmak “ isimli kitabindaki diigtincelerini
birbirini izleyen makaleleri ve son kitabi “ Devrimin Bagina Gegin — 2000 ile

gelistirmistir.

Bugiin itibariyle Hamel’mn stratejik y6netim diigiincesi stratejinin
konteksi, igerigi ve dnkogullarina yonelik fikirleriyle olgunlagsmis ve kendi i¢
biitlinliigiini saglamis bir model olmustur.

Hamel stratejik yonetim anlayisi ile literatiire birgok yeni kavram
kazandirmig ve varolan birgok kavrama, rekabete ve stratejiye yonelik farkl
bir perspektif gelistirmistir. Hamel’in diisiincesini diger diisiiniirlerden ayiran

en 6nemli unsur bu farkl perspektiflerdir.

Adrian J. Slywotzky kendine ait diisiincelerini toplu olarak Deger Gogii-1996
isimli kitabi ile literatiire sokmustur. Daha sonraki yillarda ise ¢aligmalarim
ortak c¢alisma arkadaglanyla slirdiirmiis ve stratejik yonetim diisiincesine
kavramsal agidan birgok katkilarda bulunmugtur. Slywotzky de siirekli olarak
yazdiga kitap ve makaleleriyle kendi diistincesini gelistirmis bu diisiincelerini

kendi i¢ biitiinliigiinii saglamis bir model haline geirmistir.

Her iki yazarda ortak amag giiden ¢aligmalarda bulunmus, stratejik yonetimin
temel ve detay konularinda benzer ve farkhh varsayim ve Onermeler
liretmiglerdir. Bu bariz durum bu ¢alisgmada bu iki yazarin stratejik ySnetim

diistincelerinin kargilagtinlmasinin esas nedenidir.

Hamel ve Slywotzky fikirlerini kitaplarinda ve makalelerinde
aciklamakla birlikte bu fikirler her gegen giin kendileri tarafindan
gelistirilmistir. Bugiin i¢i ise bu yazarlarin strateji yaklasimlarim biitiinciil bir
sekilde degerlendiren bir galigma heniiz yapilmamistir. Bu yiizden bu fikirleri
bir model olusturacak bigimde yeniden simflandirma calismasi Hamel’mn ve
Slywotzky’nin yaklagimlarimin bir biitlin olarak anlasilmasim daha da
kolaylastiracak, yazarlarin ilk yazdiklari kitapla son yazdiklari arasindaki

iligkiyi ortaya g¢ikaracaktir ve de uygulamada is diinyasina da yardimct
olacaktir.

Fikirlerin tasnifi her arasgtirmacinin bakis agisina, anlama diizeyine ve

amacma gore degisebilir olmakla birlikte bu ¢alismadaki simiflandirma;



rekabet anlayisi, strateji paradigmasi, stratejinin ortaya ¢itkarilmasina yénelik
fikirler, organizasyona ve bulusguluga yonelik bakis agisi, son olarak da iginde
bulundugumuz yeni ekonominin 6nemli bir olgusu olarak internete y&nelik

diistinceler seklindedir.

Calhigsmada takip edilen ydntem olarak once her iki yazarin kendi
yaklagimlarim yukarida belirtilen konular etrafinda agiklama, ardindan da bu
konular etrafinda kargilastirmanmin yapilmasi seklinde bir yol izlenmigtir.

Bu baglamda calisma {i¢ ana boliimden olugmaktadir. Ik boliimde Gary
Hamel’in stratejik yonetim diisiincesi baglifx altinda yazarin rekabet, strateji,
stratejilestirme, organizasyon, miisteri, bulusculuk anlayisi ve strateji

perspektifinden internete yaklasimi incelenmigtir.

Ikinci béliimde diger yazannmz Adrian J. Slywotzky’nin stratejik yonetim
baglig1 altinda yazarin rekabet, strateji, organizasyon, miisteri, bulugguluk

anlayis1 ve strateji perspektifinden internete yaklagimi incelenmigtir.

Son bolim olan iigiincii bélimde ise iki yazarin rekabet, strateji,
stratejilestirme, organizasyon, miisteri, bulugguluk anlayilann ve strateji
perspektifinden internete yaklagimlan karsilagtinilmig benzer ve farkli yonleri
ortaya ¢ikarilmaya galisilmistir. Bu ¢aligmada ama¢ yazarlarin yaklagimlarim
elestirmek olmadiginda sadece durum tespiti yapmakla yetinilmigtir.

Bu galismada yazarlarla ilgili olarak literatiirde elestirel anlamda ciddi bir
calisgma olmadigindan kaynak olarak genellikle yazarlarin kendi yazdiklar
metinler kullanildi. Zaten bu ¢alismanin konusu yazarlari elestirmekten ¢ok
bu yazarlarn ortak ve farkl diistincelerini ortaya ¢ikarmak oldugundan yiizden
bu tip kaynaklara dogal olarak pek fazla ihtiya¢ da yoktur.



1. GARY HAMEL’IN STRATEJIK YONETIM
DUSUNCESI

1.1 Hamel’ In Rekabet Anlayisi
1.1.1 Gelecek icin Rekabet Anlayigi

Gary Hamel mevcut pazar sartlar verileri lizerine bina edilen klasik
rekabet anlayisimin 1990 sonrasindaki ekonomik diizende gegersiz oldugunu
savunmakta ve yeni rekabet anlayisi olarak ‘“gelecek igin rekabet” adim
verdigi anlayig1 = savunmaktadir. Hamel gelecek ig¢in rekabeti sdyle
agiklamaktadir:

Gelecek igin rekabet etmek, yeni firsatlar1 yaratmak ve onlara
egemen olmak igin rekabet etmek, yeni rekabet alaninin sinirlarim
belirlemek demektir. 2

Bu anlayisa gore firmalar sadece mevcut sektérlerin sinirlan iginde
rekabet etmezler, aym zamanda gelecegin sektorlerinin  yapisim
bigimlendirmek igin de rekabet ederler.’ Gelecek igin rekabette bir sirketin
kiigtilmesi, iyilesmesi ve hizlanmas1 yeterli degildir, sirket aym zamanda
kendisini tamamen farkli bir sekilde yeniden tanimlamak, temel stratejilerini
yeniden yaratmak ve sektériinii yeniden kesfetmek zorundadir. Ozetle, 6nemli

olan bir fark yaratabilme yetenegidir. *

Gelecek igin rekabet anlayisinda rekabetin odagi iiriin liderligi igin
rekabet olmamakta bunun yerine sektor ongériisii igin rekabet, temel yetenek
liderligi igin rekabet’, stratejik yenilik igin rekabet®, is konsepti yeniligi icin’,

is modeli yeniligi icin rekabet® ve sektor evrimini etkilemek icin rekabet’® odak

? Gary Hamel ve C K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev. Ziilfii Dicleli, Istanbul , Inkilap
Yaynlari, 1996, s.35.

*Ae., s.37.

‘Ae., s.27.

’Ae., s.350-37.

% Gary Hamel, “Strategy Innovation and the Quest for Value”, Sloan Management Review,
Winter, 1998-a, s.8.

7 Gary Hamel, Devrimin Basina Gegin, Cev.Nurettin Elhiiseyni, Istanbul , MESS, 2000, s.
34,

¥ Hamel ve Prahalad, a.g.¢, s. 37.



noktalar1 olmakta ve bu rekabet alanlarimin tamami mevcut pazarin disinda

cereyan etmektedir. "

Hamel rekabet anlayiginda kurumsal ¢evre faktdrlerinin ( parasal ve
mali politikalar, ticari ve endiistriyel politikalar ulusal seviyeleri, girket
sahipliginin yapisi sosyal normlar ve 6zel ulusal degerler) etkisini kabul
etmekte fakat bu faktérlerin rekabet giiclinii tamamen etkilediklerini kabul
etmemektedir. Bu faktdrleri rekabet olgusunun sadece bir pargasi olarak
gormektedir. Hamel bir sirketin rekabetteki zayifliklarim digsal faktorler
yerine firmanin kendi i¢inde aramaktadir. Bir firmanin, rekabet miicadelesine
yaklagimini etkileyen en ©6nemli unsur olarak o firmadaki y6netim
gergevelerini gostermektedir. !! Yonetim gergeveleri, yoneticilerin sektorlerini,
firmalarini ve rollerini nasil algiladiklar1 ve bu algilamalarin belli kosullardaki
davramuslarim nasil kosullandirdigy ile ilgilidir.'> Bu anlamda gelecek igin
rekabet aym zamanda zihni yapilarin zihni yapilara, yonetim gergevelerinin
ybnetim gergevelerine karsi oldugu bir rekabettir.'* Bu yiizden Hamel’a gore
yeni ekonomide rekabet iistiinliigii saglayan unsur kékten farkh bir yonetim

cergevesine sahip olmaktir.'

Gelecek igin rekabette amag gelecege en 6nde ulagmaktir.Gelecek
ugruna basarili bir rekabet yiiriitebilmek igin en basta gelecek igin rekabetin
bugiin i¢in rekabetten ne kadar farkli oldugunu anlamak gerekir. Hamel arada
biiyiik farklarin oldugunu ve bu farklarin strateji ve rekabete iligkin geleneksel
perspektiflere meydan okumakta oldugunu s6ylemektedir."

® Gary Hamel, “The Challenge Today : Changing the Rules of the Game”, Business Strategy
Review, Summer1998-b, 5.19

' Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 350.

" Gary Hamel and C.K Prahaland , “ Strategy as Strecth and Leverage”, Harvard Business
Review, March-April, 1993, s. 76 — Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 356

12 Hamel vePrahalad, a.g.e., s. 357.

13 Hamel ve Prahalad, a.gm.,s. 77.

' Hamel ve Prahalad, a.g.e., s.358.

B Ae., s.36-45.



1.1.2 Gelecek i¢cin Rekabet Anlayisinin Farkhhg

Hamel gelecek igin rekabet anlayismin klasik rekabet anlay1§1ndan/
farkli oldugunu sdylemis ve bu farkhliklar1 genel olarak alti boyutté

agiklamagtir.
1.1.2.1 Pazar Pay1 Yerine Firsat Pay1 Anlayis:

Hamel’in gelecek igin rekabet anlayisinda bu anlayisin dogas: geregi,
pazar paymin pek bir 6nemi yoktur hatta pazar payina agirt 6nem vermek ve
rekabeti pazar pay1 temelinde konumlandirmak rekabete zarar verir. Clinkii bu
yaklasimda rekabetin odagi gelecek ve gelecekteki firsatlardir. Amag sektSriin
yapisint degistirmektir.

Hamel’a gore strateji arastirmacilari ve uygulamacilan dikkatlerini
daha ¢ok pazar payr elde etme ve koruma sorunu iizerinde
yogunlastirmaktadir. Cogu sirket agisindan pazar payr bir isteki stratejik
konumun giictinii slgmedeki baslica kriterdir.'® Hamel’a gore kendilerini pazar
pay1 igin rekabet eden sirketler olarak goren sirketler en az yaratici girketlerdir.
Hamel rakiplerin siirekli olarak yeni pazarlar yarattiklan ve pazar simirlarmi
yeniden belirledikleri bir diinyada yasandiim bundan dolayr daha mevcut
olmayan pazarlardaki pazar paymin anlami ne olabilecegini sorgulamaktadir.
Uriin yada hizmet anlayisgmn heniiz tammlanmis olmadify, miisteri
dilimlerinin heniiz belirginlesmedigi ve miisteri tercihlerinin yeterince
anlagilmasinin  mimkiin olmadify bir sektérde pazar payr nasil
arttirllamayacagimi  sdylemekte bundan dolayida pazar paymna baglanip
kalmanin bir firmanin geride kalacagim ve yeni zenginlik yaratimina

katilamayacagim hemen hemen garanti edecegini savunmaktadir.'’

Hamel gelecek igin rekabetin pazar paymdan g¢ok firsat payr icin
rekabet oldugunu sdylemektedir.'® O nedenle, Hamel’a gore gelecegin yeni
firsat alanlarinda Snemli bir kar payr elde etmek isteyen bir firma sektér

gelismesinin  yoriingesi iizerindeki etki paymm azamilestirmeye ¢aligmak

16 A.e,s. 46.

17 Gary Hamel , “The Quest For Value”,Executive Excellence, March 1999-a, s.3- Hamel,
Prahalad, a.g.e., s.46.
'8 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s.46.



zorundadir. Etki payim azamilestirmek igin rekabet, gelecegin karlarindaki

pay1 azamilestirme savagmmn bir pargasidir.'’

Hamel’a gore gelecek ugruna basariyla rekabet edebilmek i¢in firmanin
firsatlar ufkunu genigletmesi sarttlr.20 Bir firmanin firsat ufku, firmanin yeni
bir rekabet alam: yaratmak i¢in yada var yeniden bi¢imlendirmek igin
kullanilabilecek yeni énemli bir faydanin elde edilebilecegi yollar hakkidaki
sirketin kolektif yaraticiligim temsil eder.?'Firsatlar ufkunu genisletmenin yolu
“ beyaz alanlar” olarak adlandirilan mevcut {iriin temelli is tanimlan arasinda

ya da gevresinde yatan firsatlarin bigimini gézlemektedir.”??

Hamel’a gére beyaz alanlarn fark edebilmek i¢in bir firmanin :

a. Kendisini gesitli ig birimlerinden olusan portféyden ¢gok bir temel
yetenekler portféyii olarak gérmesi yani mevcut pazarin

miyoplugundan kurtulmasi

b. Sahip oldugu geleneksel iirlin ve hizmet tamimlarimi bir kenara
birakip temelde yatan islevsellikler iizerinde odaklanmasi yani mevcut

iiriin kavraminin miyoplugundan kurtulmas: gerekmektedir.”

1.1.2.2 Gelecek Icin Rekabet Yapilandirilmanus Alanlarda

Yiiriitiiliir

Gelecek i¢in rekabetin bir farkliligi da rekabetin yapilandinilmamig
olanlarda yiiriitiilmesidir. Hamel’a gére bu farklilik firmalarin sadece mevcut
sektorlerin siirlan i¢inde degil aym zamanda gelecegin sektorlerinin yapisim
bicimlendirmek iginde rekabet etmelerinden kaynaklanmaktadir.”* Hamel’a
gére bugiiniin devrimci firmalann yalmzca kendi hizmet ettikleri pazara

odaklanmazlar aym zamanda biitiin bir hayal edilebilir pazar iginde ¢alistrlar,

Y A, s.240.

2 A.e, s.112. - Gary Hamel C.K. Prahalad, “ Corporate Imagination and Expeditionary
Marketing”, Harvard Business Review, July / August 1991, 5.3

?! Gary Hamel CK. Prahaland, “ Corporate Imagination and Expeditionary Marketing”,
Harvard Business Review July /August 1991, s. 81.

2 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 113-114.

= Ae, s 112,115

* Ae., 5.37-54.



Yine bu giintin devrimci firmalar yalmzca endiistri igindeki katma deger
yapisimt  degistirmekle kalmaylp endiistriler arasindaki smirlan  da
belirsizlestirmektedirler.?’

Hamel mevcut sanayi yapisi iginde rekabet anlayiginin su gibi konulan
giindeme getirdigini s6ylemektedir: Uriine ne gibi yeni 6zellikler eklenmelidir
? Kanallan daha iyi nasil kapsayabiliriz ? Azami pazar pay1 hedefine gore mi,
yoksa azami kar orami hedefine gére mi fiyatlandirma yapmaliyiz. Hmale’a
gbre yarmn sektdr yapisi igin rekabet ise su tiir daha derin sorular ele alir :
Hangi firmanin {irtin konsepti sonunda kazangli ¢ikacaktir ? Hangi standartlar
benimsenecektir. Ne tiir koalisyonlar olusacak ve her bir iiyenin gii¢ pay: neye
gore belirlenecektir ?. Ve en 6nemlisi dogmakta olan bir sektoriin olusan
yapisin etkileme olanaklarimizi nasil artirabiliriz.®® Goriildigi gibi gelecek
i¢in rekabetin ele aldig konular mevcut bir yapiyla ilgili olmayip aksine yeni
bir yap1 olusturma hedefine yoneliktir Bu yiizden Hamel’a gore
yapilandinlmamis bir sektérde elde edilecek payr belirleyecek olan sey
sektoriin  gelecekteki yapist olacagindan rekabet perspektifi mevecut

pazarlardaki karlan azamilestirmenin daha &tesini igine almalidir.?’

Hamel’a gére baz1 sektorler otekilere oranla daha ‘yapilandinlmis’ tir;
rekabet kurallan daha kesindir, iiriin anlayiglar1 daha iyi tammlanmustir, sektor
siirlar1 daha istikrarhdir, teknoloji degisiklikleri daha 6ngoriilebilir ve miigteri
ihtiyaglan daha kesin 6lgiilebilir. Ama bugiin herhangi bir sektér éngoriilemez
calkantili degisimlere hedef olabilir. Bugiin artan sayida sektér, dogalan
geregi, biitin zamanlar i¢in yeterince tamimlanmis goriinmemekte, hatta
tamamen tammlanamaz bir nitelik tagimaktadir.”® Dolayisi ile meveut sektor
verilerinin, varsayimlannin ve geleneklerinin gelecek igin rekabette pek bir
anlami olmamaktadir ve yapilandimlmamig sektér perspektifi, rekabet giiciinii
6lgmeye yonelik varsayimlan da anlamsiz kilmaktadar.

% Gary Hamel, “Strategy As Revoluiton”, Harvard Business Review July / August, 1996,
s. 10,11,

% Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 60.

77 Ae., s. 60.

B Ae., s 54.



1.1.2.3 Gelecek i¢in Rekabette Zaman Cercevesi

Gelecek igin rekabetin bugiin igin rekabetten farklilagtifn alanlardan
biriside zaman gergevesidir. Hamel’a gore yoneticiler ve yonetim danigmanlari
en ¢ok dikkati {iriin gelistirme siiregleri ve rakip iiriin ve hizmetler arasindaki
pazardaki rekabet sorunlarna ayirmaktadirlar. Hamel {iriinlerin 6miirlerinin
stirekli kisaldiginmi, gelistirme siirelerinin sikilagtigimi ve miigterilerin aninda
hizmet bekledigini bu ylizden bugiin isin 6ziinii hizin olugturdugunu kabul
etmekte fakat bu hiz ve rekabet sorunlarimin ashinda ¢ok daha uzun bir yanigin
ancak son yliz metresini temsil eden sorunlar oldugunu ifade etmektedir.
Hamel’a gore yeni bir firsat alanint arastirmak ve fethetmek igin gerekli siire
on yada yirmi yili hatta daha fazlasim gerektirebilir bu yiizden bugiin i¢in
rekabetin bir sorunu olan {irlin geligtirme yiiz metrelik bir kosuysa sektér
gelistirme ve doniistiirme, yaniglarin yiiz kilometre bisikletle yarigtig, bir yada
iki kilometre yiizdiigii ve sonra bir maratona katildig: triatlondur.?

Hamel’a goére gelecek igin rekabetin ¢ok agsamali olmasi ve zaman
cergevesinin bugiin igin rekabetten esash bigimde farkli olmasi gelecek igin
rekabette hizdan ziyade orgiitsel baglanmay1 ve sebat edebilmeyi 6nemli
kilmaktadir. Hamel’a gore 6rgiitsel baglanmanin sebat edebilmenin itici giici,
insanlarin yasaminda bir farklilik yaratabilme arzusudur; bu fark ne kadar
biiyiik olursa baglilik da o kadar derin olur. Bu durum Hamel’a gére, yarin i¢in
rekabet ile bugiin igin rekabet arasindaki bir bagka farki ortaya ¢ikarir ki oda;
gelecek igin rekabetin, hemen mutlak bir parasal getiri elde etmeye degil,bir
etki yaratma hedefine y6nelik olmasidir. >

Fakat Hamel yeni bir firsat alanina baglanmanin yalmzca siirekli
Ongoriilere dayandigi yada gelecegi yaratmaya g¢alisan firmalarin 6nemli
maddi ddiiller beklemedigi anlamina gelmedigini s6ylemektedir. Hamel’a gére
bilakis amag gelecegin sektériinde bir tekel kurmak standartlan belirlemek ve
kritik entelektiiel miilkiyet haklarina sahip olmaktir. Ve bunlarin doguracag

P Ae., s. 50, 60.
M Ae., 551,52



kazanglar1 elde etmektir””®' Firmalari gelecege baglayan sey temelde bu
kazanglardir. Dolayisiyla Hamel firmalarin gelecege baglanmas: i¢in gii¢lii bir
Onseziden bagka seylerin gerekli oldugunu séylemektedir.Hamel’a gore pazar
olusturucu nitelikteki bir bulusun gelecekteki potansiyel etkisine hitkmetmenin
cesitli yollann vardir. Bu noktada su sorularin dikkate alinmasi gerekir: Bu
yenilikten kag kisi etkilenecektir? Bunlar bu yenilige ne kadarlik bir deger

bigecektir? Bu bulusun uygulanmasinin potansiyel boyutlari nedir?*?

Sonug olarak gelecek igin rekabette goz Oniinde bulundurulmas:
gereken sey gelecek icin rekabetin uzun ve getrefilli bir siire¢ oldugu, bir
adanmay1 gerektirdigi, kisa vadede parasal bir getiri saglanmayan ama giiglii
sezgiler ve incelemeler sonucunda ortaya ¢ikan ve slirecin sonunda

alinabilecek egsiz Gdiilleri igeren bir rekabet tiirti oldugudur.

1.1.2.4 Gelecek I¢in Rekabet Uriine Kars: Uriin Yerine Firmaya
Karsi Firma ve Koalisyonlar Rekabetidir.

Hamel’a gore gelecek igin rekabet, iiriine karsi iiriin yada ise karsi is,
seklinde degil, firmaya kars1 firma seklinde gelisecektir; Hamel bunu firmalar
aras1 rekabet olarak adlandirmaktadir. Hamel’a goére bu bir ¢ok nedenden
dogrudur. Birincisi, gelecegin firsatlari mevcut is birimlerinin yapisina biiylik
bir olasilikla tam denk diismeyecegi i¢in, gelecek igin rekabetin yalmizca tek
tek is birimlerinin bagkanlarnmn degil, firmanin biitiintinlin sorumlulugunda
olmas1 gerekmektedir. ikincisi, yeni firsatlar yelpazesine niifuz edebilmek igin
gerekli yetenekler bir dizi ig birimi arasinda dagilmis olabilir ve bu yetenekleri
Orgiitin ¢ uygun bir noktasinda bir araya getirmek  sirketin
sorumlulugundadir®®Yine buna paralel olarak gelecek igin rekabettir ve temel
yetenek igin rekabet sadece tirline karsi iiriin, hatta ise karsi is geklinde
yiirimez ¢iinkii temel yetenekler tiriine 6zgli degildir.”** Uriin Gtesi bir
kapsama sahiptirler.

3 Ae., s.52,231.
2Ae., s 52
B Ae., 5.47
3 Aee., s.260

10



Ugtincii olarak, bir temel yetenek bir dizi tirtin yada hizmetin rekabet
gliciine katkida ya da kaybetmenin firmanin biiytimesi ve farklilagmasi
tizerindeki etkisi tek bir tiriiniin bagar1 ya da bagarisizifina oranla ¢ok daha
biiyiik olacaktir.®

Dérdiincii olarak yarinin pazarlarim ele gegirmede gerekli olacak yeni
yetenekleri olusturmak igin gerekli yatirim, risk {istlenme ve zaman gergevesi
genellikle tek bir is biriminin kaynaklarimi ve sabrim astifi igin, bazi
yeteneklerin sirketin dogrudan yardimi olmaksizin inga edilmesi miimkiin
degildir.>

En Onemlisi ise, iist yonetim firmamin devamliligim ancak temel
yetenekleri olusturup besleyerek saglayabilir. Temel yetenekler gelecegin
tirlinlerini gelistirmeye kaynak olurlar. Temel yetenekler rekabet giiciiniin
kokleri tek tek iiriin yada hizmetler ise bunun meyvesidir. Hamel’a gore tist
yOnetim ekibi yalnizca firmanin mevcut pazarlardaki konumunu korumak igin
degil, aym zamanda firmanin yeni pazarlarda da var olacak sekilde
konumlanmasi igin rekabet etmelidir. O nedenle, temel yetenekleri olusturma
ve besleme sorumlulugunu iistlenemeyen bir yonetim ekibi, firmanin

gelecegini kaginilmazlikla ipotek altina sokuyor demektir.*”

Hamel gelecek icin rekabetin aym zamanda koalisyonlar arasi bir
rekabet olabilecegini sGylemektedir. Buna neden olarak heyecan verici yeni
firsatlarin ¢ogunun, tek bir iirlin ¢evresindeki bulusculuktan ¢ok, karmagik
sistemlerin biitlinlesmesini gerektirmesini g6stermektedir. Hamel’a gore
herhangi bir birimin tek bagina biitiin gerekli kapasitelere sahip olabilmesi bir
yana bdyle bir sey tek bir firma tek, bir iilke i¢in bile s6z konusu degildir.
Hamel’a gore dagimik teknolojileri bir araya getirip uyumlagtirma, yeni bir
standart belirleme siirecini ySnetme, tamamlayici iiriinlerin tedarikgileriyle
ittifaklar olusturma, potansiyel rakipleri i¢in i¢ine ¢ekme ve miimkiin olan en
genis dagitim kanallarina ulagma ihtiyaci, rekabetin tek tek firmalar arasindaki

3 A.e., s.260.
¥ Ae., s.48-260.
7 A, s.261.
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bir savastan ¢ok, birbirleriyle rekabet eden ama cogu kez de ortiisen

koalisyonlar arasindaki bir savag anlamina gelmektedir.*®

Sonug olarak Hamel’a gére gelecek igin rekabet, rekabet igin lizerine
odaklandigi konularin dogas1 geregi hem firmalar aras1t hem de koalisyonlar
aras1 bir rekabettir. Rekabetin bu tiiriinde firmalar bireysel is birimlerinin
kaynaklarimi ( ve perspektiflerini) agan temel yetenekleri olusturabilmek i¢in
koalisyonlar ise yeni rekabet alam yaratabilmek igin rekabet etmektedir.*

1.1.2.5 Gelecek I¢in Rekabet Cok Boyutlu Bir Rekabettir.

Bir ¢ok agidan mevcut pazarin diginda cereyan eden gelecek icin
rekabet dogal olarak rekabete mevzubahis konularn boyutunu da
degistirmigtir. Belli bir iirlin ve o iriiniin Pazar pay1 temelinde yiiriitiilen
rekabet diislincesi gelecek igin rekabetin yalmizca son agamasim ifade
edebilmektedir. *° Bu agidan gelecek igin rekabette firmalar yalmzca bir iiriin
veya hizmet i¢in rekabet etmezler. Hamel gelecek igin rekabette “iiriin konsepti
icin rekabetin &nemini yadsimamakla birlikte bunun yeterli olmadigim
sdylemekte ve rekabet giindemini daha komplike, sistemik ve biitiinsel bir
perspektif gerektiren konularin iggal etmesi gerektigini sdylemektedir. Bu

konularin Hamel’ gore sunlardir:
i. Sektdr ongoriisii i¢in rekabet
i. Temel yetenek igin rekabet
iii. Stratejik yenilik igin rekabet
iv.  Iskonsepti igin rekabet .
1.1.2.5.1 Sektor Ongoriisii icin Rekabet

Gelecek igin rekabetin sektSrii déniistirmeye yada yeni sektérler
olusturmaya ydnelik bir anlayis olmasindan dolayr sektér &ngériisti icin

rekabet Hamel’in anlayigindaki en 6nemli ve vazgegilmez sacayagidir.

% A.e., s.49-50.
* Aee., s.50,350.
“Ae.,,s. 65.

12



Hamel’a enformasyon ¢agi sanayi cafimn yerini alirken ve degisim
hizlamrken her bir firma i¢in anahtar mesele kendi sektSriinde endiistri
devriminin miman olmaktir*’ bir baska ifadeyle bir firma ancak sektdriiniin
kaderini kontrol etmeyi bilirse kendi kaderini de kontrol edebilir ancak uzun

bir maraton olan gelecedi kazanmaya bir 6ngorii olmaksizin da ¢ikilmaz.*

Hamel’a gore sektériin gelecegini 6ngérme ugruna rekabetin amaci,
gelecege iligkin miimkiin olan en iyi varsayimi gelistirerek, sektoriin
gelismesini aktif bir gekilde etkilemede kullanilacak onbilgileri olusturmaktir.
Sektériin gelecegini dngérme rekabeti dziinde, firmamy: sektériin evriminin
y6n ve big¢imini etkileme agisindan fikir lideri haline getirebilme rekabetidir.
Hamel’a gére 6ngorii yetenegi firmaya gelecegi en once gorebilme ve lider
durumuna gelebilme potansiyel kazandirr, sirketi yén konusunda bilgilendirir.
Sektoériin  gelecegini Gngorebilmesi, girkete sektdriin evrimini, dolayisiyla
kendi kaderini kontrol edebilme olanag verir. Onemli olan, gelecegi daha o
gelmeden gorebilmektir.”*

1.1.2.5.4 Temel Yetenek Icin Rekabet

Hamel’gore yeni strateji anlayiginda, firmalar sadece mevcut
sektbrlerin simrlar1 i¢inde rekabet etmezler, aym zamanda gelecegin
sektorlerinin yapisim bigimlendirmek igin de rekabet ederler.**Amaci sektér
yapisini bigimlendirmek olan bir rekabet yariginda rekabet avantaji bir {irlinden
yada hizmetten daha komplike yeterliliklere gereksinim duyar. Ciinkii rekabet
iirlin yada hizmet perspektifinin Gtesinde cereyan etmektedir. Bu sebeple
gelecegi yaratmak ¢ogu kez bir firmanin, tek bir beceri ya da teknolojiden ¢ok,
bir dizi beceri ve teknolojinin harmanindan olusan, yeni temel yetenekler

olusturmasim gerektirir.*’

*! Gary Hamel, “ Avoiding the Guillotine” Fortune, 04 / 02 /2001, s. 139 - Gary Hamel, Jeff
Sampler , “The e-Carponation”, Fortune, 12 / 07/ 1998, s. 80 - Hamel, 1998-b, a.g.m,, 5.19
* Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 34, 101.

“ Ace.s.99-101.

“Ae, s 37.

“ Ae.,s. 261, 49

13



Hamel’a gére gelecek igin rekabette her sirketin yanitlamasi gereken
soru sudur; Mevcut becerilerimiz yada yeteneklerimizle gelecekteki
firsatlardan ne kadarlik bir pay kapabilirizZ? Buradan hangi yetenekleri
gelistirmemiz gerekir sorusu gikar? *¢ Hamel gelecek igin rekabette anahtar bir
rol oynayacak unsurun yarimin firsatlarina ulagacak gegitleri saglayacak bu
zorunlu yeteneklerde oransiz bir paya sahip olmak. ve bu yetenekleri 6nceden
olusturabilmek ve mevcut temel yeteneklerin yeni uygulamalartmi bulabilmek
oldugunu s6ylemektedir. Buna gére, temel yeteneklerdeki liderlik igin rekabet,
liriin liderligi igin rekabetten daha 6nde gelir ve firma bir isler portfoyii oldugu
kadar asil bir yetenekler portfoyiidiir. +’

1.1.2.5.4 Stratejik Yenilik I¢in Rekabet

Hamel birgok sirkette {ist yonetimin giindeminin daha ¢ok proseslerin
yeniden diizenlenmesinden olustuunu sdylemektedir. Fakat Hamel’a gore
gelecegi yaratmak igin, bir sirket aym zamanda sektériinii de “ yeniden
diizenlemek ” zorundadir. Hamel’a gére bunun mantign basittir : Liderligi
genisletebilmek igin, bir sirketin giderek liderligi yeniden olusturmas: gerekir,
liderligi yeniden olugturabilmek igin de, eninde sonunda sektoriinii yeniden
olusturmasi ve bunun i¢inde mutlaka stratejisini yeniden yaratmas: gerekir.*®
Ciinkii stirekli olmayan bir diinyada stratejik yenilik zenginlik yaratim igin bir
anahtardir. Hamel’a gore stratejik yenilik; varolan endiistri modelini,
hissedarlar igin yeni zenginligi yaratacak ve miisteriler igin deger iiretecek
bicimlerde yeniden tasarlama yeteneBidir. Hamel stratejik yeniligi muazzam
kaynak dezavantajlarina ragmen piyasaya yeni giren sirketlerin basarili olmast
ve sektérdeki yillanmig firmalarin bagar1 tizerindeki kullanma izinlerini
yenilemek igin yegane yol olarak gérmektedir.*’ Bununla birlikte Hamel bu

giiniin diinyasinda yalmzca iiriin hayat egrileri degil, ayn1 zamanda stratejiyi

“ A.e., s. 46.

T Ae., 547,24, 255,37.

% Ae.,s. 32.

* Gary Hamel, “New Wealth”, Executive Excellence, April,1999-c,s. 32.- Hamel,
winter1998, a.g.m.,s.8
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hayat egrileri de kisalmakta oldugunu sSylemektedir.’® Hem hayatta kalmamn
yolunun stratejik yenilikten gegmesi hem de strateji hayat eZrilerinin
kisalmasindan olayr Hamel’a gore yeni ekonomide (internet ¢aginda) ne iiriin
iterasyon hizmin ne de pazarlama igin zamanlama hizinin 6nemi vardir, en
énemli sey yalnizca stratejik transformasyon hizidir.”' Bunun anlamm basittir;
endiistri ¢aginda iiriin iterasyon hiz1 fazla olan firma pazardaki degerden en
¢ok pay alan ve bir sonraki hamle i¢in en avantajli pozisyonda olan firma
olmaktaydi. Bugiin ise yeni ve uygun stratejiyi ilk olusturan firma gelecegin
pazarlarindaki zenginlikten en fazla pay1 alacak demektir. Stratejik yenilik igin
stirekli bir arayis iginde olmayan firmalar ¢ok kisa bir zamanda maglup
olacaklardir. Bu nedenlerden dolayr Hamel’a gore yikic1 ve kesintili degisimle

basa ¢tkabilmenin tek yolu stratejik yeniliktir.>*

1.1.2.5.4 i Konsepti ( Modeli) i¢in Rekabet

Hamel’a gore yeni ckonomide en biiyiikk odiiller, miisteri
aliskanliklarinin, demografinin ve teknolojinin de@ismesi iizerine temellenen
yeni gelir kaynaklanim yaratacak (atesleyecek) yeni is modellerini —
fikirlerini yaratan firmalarin olmaktadir.”> Bundan dolayidir ki, bugiiniin
sektér devrimcisi firmalar bulusguluk igin bir iirlin yada hizmetten ziyade
biitiin bir is konseptini hareket noktas: olarak alrlar.>* Ciinkii is konsepti
bulusculugu devrim gaginda asil tammlayic: rekabet iistiinligiidiir.>> Bunun
sonucu olarak Hamel’a gére rekabet artik iiriinler yada hizmetler arasinda

degil birbiriyle yarigan is konseptleri arasindadir.>®

Hamel’a gore is konsepti bulusgulugun temelinde miisteriler i¢in yeni

deger yaratacak, rakiplere sarsic1 siirprizler hazirlayacak ve yatirimcilara yeni

% Hamel,1998-b, a.g.m,, s.20 .- Gary Hamel, Peter Skarzynski, “Innovation: The New, Route
to Wealth” , Journal of Accountancy, November 2001, s.114.

*! Gary Hamel, “Revamping the Corporation From the Inside Out”, Business 2.0, 09/26/2000,
s. 138,

52Hamel and Skarzynski , a.g.m, s. 21.

3 A.g.m, s, 20.

> Hamel, a.g.e,s. 34.

S Ae.,s. 34

% Ae., 5.30
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zenginlik getirecek sekilde mevcut is modellerini yeni bir anlayisla ele alma
kapasitesi yatar. Is konsepti bulusculugunun 6nemi bir sektérde yada bir is
alanmda  bizzat  rekabetin  temelini  degistirmesi  6zelliginden

kaynaklanmaktadir.>’ Yani yeni is modelleri eski is modellerini yok ederler.’®

Strateji yeniliginde oldugu gibi, yeni kuruluslarin kaynak alamindaki
olaganiistli dezavantajlan asarak bagariya ulagmasinin ve oturmus kuruluslarin
bagarilarin1 yenilemesinin tek yolu olarak Hamel is konsepti bulusgulugunu

gostermektedir.>

Hamel son kitabi Devrimin Bagmma Gegin ve daha sonraki
makalelerinde rekabet avantajimn anahtan olarak stratejik yeniligin bir 6teki
asamas! olan is konsepti buluggulugunu rekabet avantajt olarak tanimlamakla
strateji yeniliginin gereklilifini olumsuzlamamakta bilakis Hamel kendi
strateji paradigmasini daha da gelistirmektedir. Hamel is konsepti diiglincesiyle
stratejik yeniligi bir adim ileriye gotiirmiigtiir.

1.1.2.6 Gelecek icin Rekabet Anlayisinda Yenilik

Hamel’a gére sanayi ¢agindaki rekabet anlayisinda nihai hedef pazar
pay1 idi ve iiriin merkezli bir rekabet avantaji kazanmaya yonelik arayis yaygin
kanaatti. Bu tarz rekabet avantajini elde etmenin yolu ise siirekli iyilestirme
anlayisiyd1.®° Bugiiniin diinyas1 ise artan bir gekilde dogrusal olmayan bir
diinya olmaktadir.®’ Béyle bir diinyada ise tedrici iyilestirme anlayis1 bundan
béyle yeterli degildir.%? Nasil ki sanayi ¢aginimn organizasyonlar1 kendilerinden
6nceki el zanaati temelli endiistrilerden farkliydilarsa, ig konseptleri veya
modellerinin hizli bir gekilde gecersiz olmaya bagladigi yeni asirda,
organizasyonlar aym sekilde sanayi ¢aginin firmalarindan farkl olacaklardir.®®

7 Ae., 5. 34-87.

%8 Hamel and Skarzynski, s. 20.

* Hamel, a.g.e.s. 34.

©Ae., s.28.

! Joe Flower, Getting to the Future First; A Conversation With, Gary Hamel; Health
Forum Journal, May, June, 1998-c, s. 13. '

52 Hamel 1998-b,. 5.23.

% Thomas Stewort, “ Today’s Compenies Won’t Mak It And Gary Hamel Knows Why”,
Fortune, 09/04/2000 s.386.

16



Bu farkhilik en bagta farkhihifin kaynag olan yenilik anlayiginda ortaya
cikmaktadir.

Hamel dogrusal olmayan bir diinyada ancak dogrusal olmayan fikirler
yeni zenginlik yaratacagim savunmaktadir. Hamel’a gére g¢ogu sirket ufak
adimlarla iyilestirme programinda azalan getiriler noktasina goktan varmig
durumdadir. Stirekli iyilestirme bir sanayi ¢agi konseptidir, hi¢ iyilestirme
olmamasindan daha ehven olmakla birlikte, devrim ¢aginda marjinal bir
degere sahiptir. Birbiri ardi sira biitiin sektorlerde kar marjlaim sikigtirip duran
acimasiz boyutlardaki azgin rekabetten kagimnmanin tek yolu dogrusal olmayan
radikal bulugguluktur”.% Hamel’a gére firmalar iiriin merkezli bulus¢uluk
perspektifinden, sistemik bir bulusguluk anlayigina dogru kaymaya ihtiyag
duymaktadirlar.®® Ciinkii yeni ekonomide bulusculuga iligkin analiz birimi
{iriin yada teknoloji degil, is konsepti % ve stratejidir.’

Hamel’a gore is konsepti bulusgulugu garpici diizeyde farkh is
konseptlerini ya da mevcut is konseptlerini farklilagtirma agisindan garpici
diizeyde yeni yaklagimlari hayal etme kapasitesidir. Strateji buluggulugu ise
varolan endiistrilerdeki rekabetin temelini icat etmek yada tamamen yeni
endiistriler icat etme kapasitesidir.%’ Dolayisiyla strateji bulusgulugu ve is
konsepti buluggulugu yeni zenginlik yaratmanin anahtarlaridirlar.”

1.1.2.7 Gelecek icin Rekabetin Asamalar

Gelecek igin rekabetin  hem amag¢ yoniinden bu amacin dogal bir
sonucu olan rekabetin niteligi y6niinden hem de amaci gergeklestirmek igin
gerekli olan rekabete mevzubahis olan boyutlar yéniinden farkli olmas: rekabet

i¢in verilecek miicadeleyi gok agamah hale getirmistir.

% Hamel a.g.e, s. 28. Flower, a.g.m, s. 13.Hamel , 1998-b, s.19.

% Hamel , 1998-b, 5.19.

% Hamel, a.g.m., s.19 - Hamel a.g.e.s. 86.

5 Hamel ve Prahalad, a.g.e., 5. 29. - Gary Hamel, “Killer Strategies”, Fortune, 06/23/97-, s.
71.- Hamel, 1998-b,s.21.

%*Hamel a.g.e., s. 86.

% Hamel , 06/23/97, a.g.m., s. 72.

7 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 86.- Gary Hamel, 06/23/97,a.g.m. , 5.72.
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Hamel gelecek igin rekabetin birbiriyle ig ige gegen ii¢ ayr1 agsamadan
geetigini, sektdrde ongérii ve fikir liderligi igin rekabet, ilerleme yollarim
kisaltmak i¢in rekabet ve pazar konumu ve pazar pay: i¢in rekabet agamalari,

sc'iylemektedir."1

1.1.2.7.1 Sektorde Ongorii ve Fikir Liderligi I¢in Rekabet

Bu agamayr Hamel sektoriin simirlarim doniigtiirme ve yeni rekabet
alanlan yaratmada kullanilabilecek teknolojik, demografik ve diizenlemelere
yada yasam tarzlarna iliskin egilim ve kesintileri rakiplere oranla daha
derinlemesine kavrama yarigi, yarimin firsatlarinin boyut ve bigimlerini
ongorebilme yaris1, tamamen yeni miisteri yararlarini ya da mevcut miisteri
yararlarmi kargilamamn tamamen yeni tarzlanm algilama ugruna bir yans
olarak tammlamaktadir.”

Bu agamada sektdr Ongoriisii olusturmak ve stratejik mimariyi
gelistirmek igin gergeklestirilen rekabet, alternatif bir sekt6r yapisim yada yeni
bir firsat alamm algilayabilme rekabetidir. Amag¢ rakiplerden once
diigiinebilmek ve tasarlayabilmektir.Kisaca s6z konusu olan gelecegi hayal

edebilme yarigidir.””

1.1.2.7.2 Tlerleme Yollarim Kisaltmak i¢in Rekabet

Fikir onderligi i¢in rekabetle pazar payr igin rekabet arasinda,
genellikle sektdriin gelisme yoniinii etkileme (ilerleme yollarm kontrol altina
alma ve kisaltma) ugruna verilen bir savag yer alir. Buradaki amag, rakiplerden

énce davranmak ve araya mesafe koyabilmektir.*

Bu agamada Hamel gerekli yetenekleri biriktirmek ve teknik engelleri
asmak, miisterilerin gergekte ne istediklerini tekrar tekrar kesfetmeye
¢alisarak alternatif {irlin ve hizmet konseptlerini deneyip karsilastirmak, kritik

! Hamel ve Prahalad, a.g.e.,s. 64,
2 Ae., s. 64, 100.

 A.e., s.237, 64

™ A.e., s. 64-65,237.
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tamamlayic1 kaynaklara sahip koalisyon ortaklar1 bulmak ve gerektiginde
standartlar lizerinde bir anlagmaya varmak wugruna yansilacagim
soylemektedir.”

Hamel ilerleme yollarim1 bigimlendirme rekabetini,fikir liderligi icin
rekabette de oldugu gibi pazar Oncesi ya da pazar 6tesi bir rekabet olarak
nitelendirmektedir, ¢iinkii firmalar arasinda iiriin tirtine dolaysiz bir rekabet

s6z konusu degildir.”®

1.1.2.7.3 Pazar Konumu ve Pazar Pay i¢in Rekabet

Hamel rekabetin bu son agamasinda alternatif teknolojik yaklagimlarin,
farkh {iriin yada hizmet konseptlerinin ve degisik kanal stratejileri arasindaki
rekabetin biiyiik l¢iide sonuglanmis, deger zincirinin belli bir bigim almig ve
alicilarla tedarikgilerin tamamlayici rollerinin az—¢ok belirginlesmis olacagim
varsaymaktadir. Hamel’a gére bu evre ile birlikte rekabet iyi tanimlanmig
deger, maliyet fiyat ve servis parametreleri gergevesinde pazar payl ve pazar
konumu ugruna savagsa donligmiistiir. Yenilik¢ilik, {irtin hattim1 genigletme,

verimliligi artirma iiriin ve hizmet farklilastirma gibi hedeflere yonelmistir.”’

S Ae.,s. 65.
 Ae.,s. 237,
7 Ae., s. 65, 237.
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TABLOI1.1 GELECEK ICIN REKABETIN UC ASAMASI

Fikir Liderligi Ilerleme Yollarinin Yénetilmesi | Pazar Pay1 Rekabeti
Sektordeki egilimleri Temel yetenekleri olusturmak, Diinya ¢aginda bir
derinlemesine deneyerek | alternatif; iiriin konseptlerini tedarik¢i ag1
6ngorii olusturmak aragtirmak ve miisteri olusturmak
& Islevselllgm yakla$1m1nl yeniden

bi¢imlendirmek
* Temel yeteneklerin Uygun bir pazar
+ Mitstori yaklag Radikal bir ig modeli olusturmak konumlama stratejisi
potansiyel evrimi hazirlamak
konusunda yaratic1 bir Sektor icin gerekli koalisyonu
goriis olusturmak olusturmak ve yonetmek. Kritik pazarlara
* Bu goriisten yola rakiplerden 6nce adim
¢ikarak is konsepti Rakipleri daha ve pahali atmak.
olusturmak* ve yine bu

goriisleri stratejik bir
mimari seklinde

ozetlemek.

ilerleme yollarina zorlamak.

Verimliligi ve etkinligi
azamilestirmek

Rekabette etkilegsimi
yonetmek.

Tablo 1.1: Gary Hamel ve C.K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev. Ziilfii Dicleli, istanbul,
Inkilap Yaynlari, 1996, 5.66. Seklin orijinal halinde “is konsepti” ve “ is modeli” unsurlan
bulunmaktadir. Bu unsurlar Hamel’in Devrimin Bagmma Gegin isimli kitabindan yararlamlarak

sekle eklenmigtir.

1.1.2.8 Rekabete Iliskin Kriterlerdeki Degisim

Hamel’m gelecek igin rekabet anlayisinda nihai amacin ve bu amaca

ulagsmak i¢in miicadele edilmesi gereken alanlarin endiistri ¢aginin {iriin ve

pazar payl temelli rekabet anlayigindaki karsiliklariyla olan farkliliklar
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rekabete iliskin kriterlerde de farklilasmayr gerekli kilmigtir. Rekabetin
kapsamimin daha komplike siiresinin de daha uzun olmasi rekabete iligkin

birgok Glgtim aracimin anlamsizlagmasina yol agmugtir.

Rekabete iligkin kullamlan degerlendirme tekniklerindeki bu durum
agagidaki ti¢ sekilde ortaya ¢ikmaktadir :

i. Rekabet giiciiniin nedenlerini anlamaya y&nelik analizlerde

ii. Yarig esnasinda yapilan yatinmlarin karlilik {izerine olan

etkilerini incelemede kullanilan mali analizlerde ve

ii. Sektorde liderligin belirlenmesi ya da sektSrdeki zenginlikten

elde edilen payin belirlenmesinde kullamlan tekniklerde.

1.1.2.8.1 Rekabet Giiciiniin Nedenlerini incelemede

Gelecek i¢in rekabetin ilk iki agamas1 pazar Gtesi yada disi rekabettir.
Rekabetin mevcut bir pazarin diginda gergeklesiyor olmasi rekabet giiciiniin
nedenlerini  incelemede  kullanilan  sekt6r—yap1  analizi  araglarm
anlamsizlagtirmaktadir. Ciinkii sektér yapis1 analizi, sektriin yeniden
yapilandirilmas1 ve konvansiyonel olmayan yeni iistiinliiklerin olusturulmasi
gibi iki kritik gérev konusunda higbir fikir vermemektedir.” 8

Hamel’a gore sektor yap1 analizi rekabet giiciiniin “ne” sorusuyla ilgili
yonlerini ( yani, bir firma yada sektérii 6tekilere oranla daha karh yapan nedir
sorusunun yanitlarini) ortaya koymaya son derece elverislidir. Bu sorunun yeni
yamtlan glindeme geldik¢e firmalar “zamanla yarismak”, “ miisteri giidiimlii”
olmak, “kalite” 6diilii kazanmak, “ esanli miihendislikle” uyum saglamak ve
bir dizi baska arzu edilir ve avantaja kavusmak igin kan ter iginde kalmaktadir.
Fakat Hamel biitiin dikkatlerin maliyet, kalite, miisteri servisi ve tam
zamamnda {iretim ve dafiim  Ozelliklerini kavramak {izerinde
yogunlagtirildiginda, “ni¢in” sorusunun biiyiik &lgiide yamtsiz kalacagim
sGylemektedir. Nigin bazi girketler siirekli olarak rekabet iistiinliigiiniin yeni ve

izlenmeyi becerebiliyorlar ? Nicin bazi firmalar siirekli olarak rekabet

™ Ae., s. 350,352.
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istiinliigiiniin yeni bigimlerini gelistirebilirken 6tekiler yalmzca goézlemeyi ve
izlemeyi becerebiliyorlar? Nigin bazi firmalar istiinliik yaraticiyken istiinliik
taklit edicidir? Hamel’a gore yalmzca mevcut iistiinliiklerin — bunlarin ne
oldugunun ve kimlerde bulundugunun kaydim tutmakla yetinmemek, iistiinliik
yaratma siirecini hizlandiran motoru kesfetmek gerekir. Sektér ve rakip

analizlerinin araglar ikinciden gok birinci géreve daha uygun diigmektedir.”

Hamel’a g6re 6nemli olan sektdr yapisindaki ne sorusu degil, sektdriin
yeniden yapilanmasindaki nigin sorusudur. Ni¢in bazi sirketler, sektdr yapisim
az ya da ¢ok veri kabul ederken, digerleri globallesme kuvvetlerini,
deregiilasyonu, teknolojiyi yada demografiyi kullanarak sektoér yapisim kendi

yararlarina doniistirebiliyorlar? 80

Hamel’a gére rekabet giicliniin nedenlerini anlamak rakipleri
yakalamanin 6n kosuludur. Rekabet giiciiniin niginlerini anlamak ise cepheye

¢ikabilmenin 6n koguludur.®!

1.1.2.8.2 Mali Analizlerde

Hamel gelecek igin rekabetin, hemen mutlak parasal getiri elde etme
degil, bir etki yaratma hedefine yonelik oldugunu sdylemektedir. Hamel’a gore
mevcut pazarlarin simrlan igindeki stratejik hareketler genellikle geleneksel
mali analizlere dayandirilir. Ama gelecek igin rekabetin ilk agamalarinda boyle
bir sey miimkiin degildir. Ciinkii gelecek i¢in rekabetin pazar dis1 yada 6tesi
bir rekabet olan ilk iki agamasi on yillar alabilmektedir bu yiizden pazarin daha
belirlenmedigi bu asamalarda geleneksel mali analizler anlamli veriler
tiretememektedirler. Hamel bu yiizden gelecek igin rekabetin pazar oncesi
déneminde mali analizlerden ziyade dogru sorularin cevaplandirilmas: ile

geligtirilmis saglam bir 6ngériiniin daha olacagim savunmaktadir. 2

" Ae., s. 351 —352.
80 Ae.,s. 353.

8 Ae.,s. 353.

2 Ae.,s. 52,
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1.1.2.8.3 Liderligin Degerlendirilmesinde

Hamel’a gére bir sirketin performansim Slgmede kullanilan geleneksel
sanayi ¢af1 Olgiileri bulusguluktan ziyade optimallestirmeye yoneliktirler.
Bulusculuga karsi degildiler fakat bulusguluk yanhsi da degillerdir. Yeni
zenginlik yaratma arayiginda bir girketin performansim yeni ve aykin rakiplere
gére gézden gegirmeye yoneltmezler. Bu sebepten olayr bir girketin yeni
zenginlik yaratma stratejilerini  Ofrenmesi sart olmakla birlikte, kendi
performansini kesin olarak nasil Slgecegini de anlamasi daha 6ncelikli bir
sarttir. Sirketler yeni i konsepleri gelistirme ve yeni zenginlik yaratma
agisindan sahip olduklann gorece kapasiteyi Olgmeyi saglayacak bir yol
bulmalidir.*’

Hamel’a gore bugiin birgok sirket, kendi performansim 6lgmek igin “
ekonomik katma deger”, sermaye maliyetinden daha fazlasim kazanma,
kriterlerini kullanmaktadir ki, ekonomik katma deger yalnizca bir baslangig
noktasidir ve az bir bilgi verir.**Hamel’a gore hedef sermaye maliyetinin biraz
fazlasim kazanmak degil endiistri zenginligi yaratimindan oransiz bir pay
yakalamaktadir.®> Dolayis1 ile kullamlacak 6lgiim araci bu amaca uygun
olmahdir. Bu yiizden yeni zenginlik yaratma payr sirketin sermaye
maliyetinden daha fazlasimi kazanabilme yetenegine gére degil belli bir zaman
boyunca bir endiistride iiretilen yeni zenginlifin toplam miktarina gore
6l¢tilmelidir.®

Hamel higbir dl¢iim aracinin, sirket performansinin biittin dinamiklerini
tamamen yakalayamayacafim kabul etmekte fakat yinede girketin yeni
zenginlik yaratmadaki paymmi hesaplamanin birkag¢ yolunun olabilecegini
soylemektedir.®” Bu tiir 6l¢tim araglarindan biri olarak sirketin géreli pazar
kapitalizasyonunu analiz eden “zenginlik yaratma endeksini tavsiye

etmektedir. % Bu metodda Hamel 6zel bir rekabet alamindaki biitiin firmalarm

¥ Hamel, a.g.c., 5., 335, 336. Gary Hamel, “How Killers Count”, Fortune, 06/23/1997, 5.75.
% Hamel, 1998-a, a.g.m., s.8, Hamel, 06/23/1997, a.g.m., 5.74.

% Hamel, 1998-a, a.g.m.,, s.8.

% Hamel, 06/23/1997, a.g.m. s.74.

8 a.g.m., s.74,

8 Gary Hamel, “New Wealth”, Executive Excellence, April 1999, s.3- Hamel, 1998-a,
a.g.m.,, s.8.- Gary Hamel, 06/23/1997, a.g.m., s.74 -Hamel a.g.e., s. 336.
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toplam pazar kapitalizasyonu igindeki bir girketin su andaki payiyla, yine
sirketin on yil 6nceki pazar kapitalizasyonu payr mukayese etmektedir.®
Hamel’a gére béyle bir arag¢ yeni zenginlik yaratmada anlamli bir “ rakipler”

6begi karsisinda nasil bir performans gésterildigini saptamaya olanak verir.”

Hamel’a gére bir girketin zenginlik yaratma endeksi diizeyini saptama
stireci iki agamay1 kapsar: Alam tanimlamak ve biitiin alanin degerine oranla
sirketinizin piyasa degerindeki degisiklikleri hesaplamak. Alan dikey bir
“deger zinciri”nde bir sirkete gére yukar yada asagr halkalarda konumlanmis
biitiin girketleri igine almalidir. Burada “sekt6r” yerine “alan™ kelimesinin
kullanilmasimin nedeni olarak hamel, bir sektér iginde yaratilmis zenginligi
6lgmenin ¢ogu kez bir sirketin firsat ufkuna iliskin agir1 dar bir tamma yol
agmasinin Oniine gegmek oldugunu sdylemektedir. Ayrica daha genis bir
“deger sebekesi” gergevesinde tamamlayici lirtinleri yada hizmetleri saglayan
sirketleri de kapsamalidir. Dahasi, benzer ana yetkinliklere sahip olan ya da

aym koklii miisteri ihtiyaglarini karsilayan sirketlerde alan tamimina girmelidir.

Ikinci asama bir girketin alanina giren biitiin sirketlerin piyasa
degerindeki degisikliklere oranla o sirketin piyasa degerindeki degisiklikleri
6lgmektir. Bu 6l¢lim bir sirketin yeni zenginlikte kendisine diisecek “adil pay”
dan daha fazlami, yoksa daha az m1 deger yarattig1 sorusunu cevaplandirir. Bir
sirketin zenginlik degeri igindeki payim hesaplamak igin yapilacak sey toplam
alan degeri igindeki belli bir dénem sonu payini ayn1 dénemin bagindaki paya
bolmektir.”!

Hamel’a goére tedrici gelisme anlayisina déniik azalan getiriler
diinyasinda, herhangi bir sirketin is konsepti bulusculuguna dayanmadan
piyasa degerinde garpici bir artig saglama olasihifinin ¢ok diigiik olmas: ve
yeni bir sirketin piyasa degerinin durgun bir seyir izlemesi ya da gegmesi,

islerligi kalmamus bir strateji izlendifine isaret etmesinden dolayr piyasa

¥ Hamel, 1998-a, a.gm., s.8.-Gary Hamel, 06/23/1997, a.g.m., s.75.-Gary Hamel, “New
Wealth”, Executive Excellence, 1999-c, s.3.

° Hamel, a.g.e., s. 336.

' Ae., s. 336-337.
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degerinde ki  degisiklikler strateji bulusgulugunun makul bir gostergesi

sayilir.”2

1.1.2.9 Gelecek Icin Rekabet ve Modern Yénetim Kavramlan
1.1.2.9.1 Esneklik

Hamel’a gore esnek bir yapi kazanmak gelecegin 6zlinde yatan
Ongoriilemezlige kag: gelistirilmig bir yaklasimdir. Stratejik esneklik belirsizlik
dénemlerinde kesinlikle bir meziyettir. Uriinleri, kanallari ve becerileri
carcabuk yeni bir cerceveye oturtma kabiliyeti, c¢alkalanan bir diinyada
barmabilmek agisindan elzemdir. Ama kivraklik koklii bigimde yeni bir ig
modeline dének vizyonun yerini tutamaz. Kivraklik harikulade bir seydir ama

kivrak olmanin tesine gegemeyen bir sirket daima artei olarak kalir.*®

Hamel’a gore sanayi ¢agmin rekabet anlayisinda esneklik yeterli bir
yetenektir fakat gelecek igin rekabet anlayisinda gerekli fakat yetersiz bir
yetenektir. Esneklik takipgi olma anlayigmnm bir iiriiniidiir. Sektorii

doniistiirme anlayiginin Uriinii ise ilk ve farklh olmaktir.

1.1.2.9.2 Siirekli iyileyme

Hamel’a gore sanayi ¢agimin dikkate sayan kazanimi bir kazammi da
siirekli iyilestirme anlayis: idi. Orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi, stirekli
iyilestirmenin birinci dereceden kuzenleridir. Uzerinde durduklan konu farkli
hale gelmekten gok daha iyi hale gelmektir.bugiin ¢ogu sirket bir sanayi ¢ag
konsepti olan stirekli iyilestirme programinda azalan getiriler noktasina varmig
durumdadir. Dolayistyla firmalarin dogrusal olmayan bugiiniin diinyasinda
stirekli iyilesmenin Otesine ge¢meleri gerekmektedir. Siirekli iyilestirmenin

otesi dogrusal olmayan radikal olmayan radikal bulusguluktur.**

2 A.e.,s. 337,
% A.e.,s. 148,
* A, s. 28.
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1.1.2.9.3 Kalite

Hamel’a gore bugiin hala iistiinliik yaratma ¢abalarinin daha ¢ok kalite
pazar zamanlamasi ve miigteri tepkisi gibi kavramlara dayandig: sirketlere
rastlanmaktadir. Bu tiir iistiinliiklerin ayakta kalmanin 6n kosullan oldugu
Hamel’a gére kuskusuz tartisma gotiirmezdir” fakat asilmas: gereken giiglik
arik kalite degildir. Bu yoldan gegmis, gerekeni yapmis semeresi alinmig
durumdadir. Bu yiizden giinlimiiziin is smavi ig konsepti bulusguluguna
yonelik derin bir istidat edinmektir.”®

1.1.2.9.4 Yeniden Yapilanma-Siire¢ Yenileme — Bencmarking

Hamel bugiin birgok firmanin igeriye y6nelik bir odaga sahip oldugunu
soylemektedir.”’ Hamel’a gore verimliligi artirp maliyeti azaltmaya odaklanan
bu firmalann kullandiklan araglar genellikle yeniden yapilandirma ile yeniden
diizenlemedir. Bu kavramlar firmanin igeride nasil daha iyi olacag ile
alakalhidirlar ve yarimin sanayilerini yaratmaktan ¢ok bugiiniin islerini
diizenlemekle ilgilidirler. Firmalar bu kavramlarla bilinen rekabet
parametrelerindeki performans agiklarimi kapatmaya gahigmaktadirlar ki bu
bencmarking’in temelidir. Fakat Hamel’ a gére bencmarking de yeni pazarlari
yaratmaktan uzaktir, Dolayisiyla biitiin bu kavramlar gelecegi tasarlama ve
yaratmanin yerine ge¢emezler. Firma kendi stratejilerini yeniden yaratmayi

basaramaz ise, bunlarmn higbiri bir ige yaramaz.*®

1.1.2.9.5 Modern Yinetim Kavramlarina Genel Yaklasim
Hamel’a goére bir sirketin, bunlar ne kadar 6nemli hedefler olurlarsa
olsunlar, kiiglilmesi, iyilesmesi, hizlanmasi yeterli degildir. Sirket aym

zamanda kendisini yeniden tamamen farkli bir sekilde yeniden tanimlamak,

% Hamel ve Prahalad, a.g.e.,s. 26.

% Hamel, a.g.e., s. 40.

°7 Gary Hamel, “ Reinventing Compettion”, Executive Excellence, January 2000-b, s.11.
% A.e., s. 1. —Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 15.
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temel stratejilerini yeniden yaratmak ve sekt6riinii yeniden kesfetmek

zorundadir. * Ozetle, énemli olan bir fark yaratabilme yetenegidir. Hamel

modern y6netim kavramlarina bu temel perspektiften yaklasmaktadir.

SEKIL 1. 1 - REKABERT GUCUNUN GEREKLERI

Rekabet Giiciiniin

Gerekleri \
Portfylin Yeniden Siireclerin Yeniden Sektorlerin Yeniden
Yapilanmasi ve Diizenlenmesi Kesfedilmesi ve
Maliyetlerin Siirekli Tyilesme Stratejilerin ve is
Diisiirtilmesi Konseptlerinin

yeniden yaratilmasi

Daha Kiigiik Daha fyi Farkli

Sekil l.lgGary Hamel ve C.K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev. Ziilfii Dicleli,
Istanbul, Inkilap Yaymlar, 1996, s. 28-40

» Ae., s.27.
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1.2. Hamel’1n Strateji Paradigmasi

Hamel’in rekabet anlayigindaki farkliliklar ( amag, siire, igerik, odak)
dogal olarak, stratejinin de farkli anlagilmasim ve degerlendirmesini
gerektirmistir.'® Stratejiye iliskin bu anlayis ve degerlendirme farkhiliklart
stratejinin, amag, siire, odak ve stratejinin gelistirilmesi boyutlarin
kapsamaktadir.

Nasil ki rekabet anlayiginda fark yaratabilme yetenegi'®' en énemli
unsur ise stratejide farklilagma strateji anlayigi iginde gegerlidir.

Hamel’a gore bugiiniin is diinyasinda yalnizca {iriin hayat egrileri degil
aym zamanda strateji hayat egrileri de kisalmaktadir.'® Stratejinin Smriiniin
kisalmasindan dolayr firmalarin giivendikleri kar motorlann ilgisiz hale
gelmektedirler. Fakat ¢ok az firma su andaki stratejilerinin dogas1 geregi olan

sinirlanm anlamig durumdadar.'®

Hamel’a gore dogrusal olmayan bugiiniin
diinyasinda ancak dogrusal olmayan stratejiler zenginlik yaratir.'® Fakat bu
goriistin tam tersine sektorlerdeki sirket stratejilerinin her gegen giin

benzestigini ve bu durumun iyi bir sey olmadigim ifade etmektedir.

Hamel stratejideki bu yakinlasmanin nedeni olarak da sektdrdeki
damsmanlik firmalarinin uygulamalarini, dig kaynaklardan yanlis yararlanmayi

ve agir1 bencmarking uygulamalarim gdstermektedir. %

Hamel dogrusal olmayan stratejik yenilizin'®® zenginlik yaratmarn
anahtann oldugunu ve stratejik transformasyon hizinn internet ¢aginda en
onemli hiz tiirii oldugunu belirtirken '’ aym zamanda firmalarin stratejilerini,
yeniden yapilanma ve slire¢ yenileme gibi verimlilik ¢alismalanimn bir ise

yaramadig1 zamanlar da degistirmeye bagladiklarmi'® soylemektedir. Oysa

1% Ae., 5. 3645,

0 Ae.,s. 27.

12 Hamel, a.g.e. s. 74. Hamel, 1998-b, a.gm., .19

19 Hamel, 2000-b, a.g.m.,s.13.

1% Hamel, 1998-b, a.g.m, 5.22.

1% Hamel a.g.e., s. 67 . Hamel, 1998-b, a.g.m, 5.22.

106 Gary Hamel, “ New Wealth”, Executive Excellence, April 1999,s.3.-Gary Hamel, “ Killer
Strategies” Fortune, 06/23/97, s. 71.

107 Gary Hamel, “Revamping the Corporation From the Inside Out”, Business4.0, 09.26.2000,
s.137.

1% Hamel, a.g.e., s. 74.-Hamel, Prahalad, a.g.e., s. 35.
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Hamel’a gére firmalarin zenginlik yaratmak i¢in mevcut stratejilerini miadim

109

doldurmadan terk etmeye meyilli olmalan ve stratejilerini yeniden

yaratmalar1 gerekmektedir.!'°

Hamel stratejik yeniligin zenginlik yaratmanmin anahtari olduunu
belirtirken stratejik yeniligin icerigini de belirtmistir. Buna goére stratejik
yenilik varolan endiistri yapist modelini miisteriler i¢in yeni deger iiretecek

sekilde yeniden tasarlama yada yeni enddistriler yaratma kapasitesidir. Ht

1.2.1 Klasik Strateji Anlayisina Elegtiri

Hamel stratejik yenilifin zenginlik yaratmamin anahtan olarak
gbérmekle birlikte kendinden 6nceki strateji anlayisini da elestirmektedir.
Klasik strateji anlayisina yonelttigi elestiriler, stratejinin  kendisinin
anlasilmasina, stratejiye yonelik caligmalara, tartigmalara, kavramlara ve

kullamlan araglara yoneliktir.

1.2.1.1 Konseptsel Elestiri

Hamel’in klasik strateji anlayisma yonelttigi elestirilerin baginda
stratejinin “ne” olarak algilandigi konusu gelir. Hamel’a gére klasik strateji

anlayis: stratejiyi sOyle tarif eder:

Biiyiik batih girketlerin yoneticilerinin gogunlugu igin “ strateji nedir”
sorusunun cevabi {i¢ unsura odaklamr: Uygunluk konsepti veya sirket ve
rekabet gevresi arasindaki iligki, kaynaklarin rekabet edilen yatinm
firsatlan arasinda dagitimu ve 6ze garpacak bigimde “ sabirh paranin” yer
aldig1 uzun dénem perspektifi. Bu perspektiften “ stratejik olmak”
kaynaklarmm genis ve 6ncelikli kararim gerektiren uzun dénemli ve
stratejik yatirimlara ve de uzun dénemde geri donecek olan esash bir risk
almaya olan isteklilik anlamina gelmektedir”.'?

' Ae.,s.27.

10 Hamel, a.g.e. s. 74.

"I Hamel, 1999-c, a.g.m., s.1. Hamel, 06/23/97, a.g.m,s.3.

"2 Hamel and Prahalad, “Strategy as Strecth and Leverage” Harvard Business Review,
March —-April 1993, s. 77.
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Hamel stratejiyi bu sekilde anlamay: elestirmektedir:

Hamel’a gore bu baskin strateji ¢ercevesi yanlis degil yalmzca dengeli
degildir. Hamel’a goére her sirket aslinda kendi kaynaklari ile gézettigi firsatlar
arasmdaki uygunlugu elde etmelidir, ki bu kaynak dagitimi stratejik bir
gérevdir ve yoneticilerin stratejik amaglarin takibindeki risk ve belirsizligi
onaylamalarin1 sGylemeye gerek yoktur. Fakat sirket strateji platformlarindaki
bu maddelerin agirlif1 bir alternatif ¢ergevenin faziletlerini 6rtmektedir ki bu
cerceve uygunluk diisiincesini tamamlayan gerilim konsepti ve kaynaklarin
dagitimi kadar 6nemli olan kaynaklarin kaldiraglanmasidir ve uzun dénemde
amacin ve g¢abamn tutarhlifi sabirli bir paranin ve risk almaya istahliligin
yapacag kadar is yapar.'"?

Hamel klasik strateji anlayisindaki uzun vade ile uzak gelecekteki
getiri, tutku ile biiyiik riskler iistlenmeyi ve baglanma ile biiyiik paylar éne
siirme anlayisini yeni strateji anlayiginda farkl bir ¢ergevede tanimlamaktadir.

Buna gore :

uzun vade; sektoriin evrimi ve bunun nasil bigimlendirilecegi

konusunda bir bakis agis1
tutku; kaynak kaldiraglan kullanarak risksizlestirilebilecek bir istek

baglanma; tutarlilik ve kararhilik asilayacak zihinsel ve duygusal bir
baglanmadir '**

Hamel’in klasik strateji anlayigina yonelttigi elestirilerden biri de “
strateji hiyerarsisi” anlayismadir.

Hamel hemen hemen her stratejik ySnetim teorisi ve aym sekilde her
sitket planlama sistemi, sirket hedeflerinin is birimi stratejilerine, ettigi bir
, strateji hiyerarsisine dayanmakta oldugunu sSylemektedir. Bu hiyerarsi de,
tepe yOnetimi stratejiyi yapar ve alt kademeler onu uygular. Formiilasyon ve
uyulama arasindaki ayinm barizdir ve yaygin bir sekilde kabul edilmektedir.
Fakat Hamel’a goére strateji hiyerarsisi, organizasyonun g¢ogunlugunu oy

2 Ae., s 77.
114 Hamel ve Prahalad, ag.e.,s. 66,
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hakkindan mahrum birakmaya meyilli bir elitist yonetim anlayisim tesvik
etmek suretiyle rekabet edebilirligin altim oymaktadur.'"

Hamel kabul edilen bu stratejik hiyerarsi anlayisimin ashinda bir
deneyim hiyerarsisi anlamina geldigini ve devrimci stratejilerin ortaya ¢ikmasi
icin deneyim hiyerarsisini strateji yapmada daha demokratik bir yonteme
imkan tamyan “hayal hiyerargisi” ile tamamlamak gerektigini

soylemektedir."'®

Hamel klasik strateji anlayisin altim dolduran iiriin hayat egrisi,
deneyim egrisi, lrlin portfoyleri ve jenerik stratejiler gibi mevcut duruma
ybnelik anlayislari da; yonetimin {izerinde diislinmeye istekli olacag:
segeneklerin sayisini azaltmak ve rakiplerin kolayca ¢6zebilecekleri tahmin
edilebilir stratejiler iiretmek suretiyle rekabette gerilemeye neden olduklar
gerekgesiyle elestirmektedir. Hamel’a gore bu kavramlar geleneksel endiistri
smirlarinin Stesinde diisiinmeyi engellemektedirler ve girketlerin bu siirlarin

otesinde bir perspektife sahip olmalar1 gerekmektedir.'!’

1.3.1.2 Kullanilan Araglara Yonelik Elestiri

Hamel, yarmin sektérlerinin yaratilacagindan g¢ok iiriin ve islerin
mevcut bir sektdr yapisinda {iriinleri nasil konumlandirilacag ile ilgilenen bir
strateji anlayisimn {irlinii olan sektdr ve rekabet analizlerinin geleneksel
araglarin elestirmektedir.118 Hamel, béliimleme analizi, deger zinciri analizi,,
sektSr yapis1 analizi ve rakip analizi''® gibi araglarm agik tammlanmug bir
pazar baglaminda faydali olduklar fakat odagimin gelecegin sektorleri olan bir
strateji anlayisinda faydalarimin olamayacagim '2 hatta bu araglarin potansiyel
rakipler hakkinda diigiinmeyi engelledikleri igin'?! zararh olduklarim savunur.

"5Gary Hamel, C. K. Prahalad, , “Strategic Intent”, McKinsey Quarterly, Spring 1990, s. 1-
11

16 Hamel, “Strategy As Revolution”, Gary Hamel, Harvard Business Review, July / Agust
1996, s. 4.

""" Hamel and Prahalad, 1990, a.g.m., s. 1-9.

'8 Hamel ve Prahalad, a.g.e.,s. 57.

% Hamel and Prahalad, agm,s.2,

120 Hamel ve Prahalad, a.g.e.,s. 45,58,59,

12! Hamel, 06 /23 /97, a.g.m., s. 71, Hamel and Prahalad, a.g.m, s. 37.
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Hamel’a gore biitiin bu analiz teknikleri varolam incelemek igin

tasarlanmiglardir oysa gelecegi tasarlayabilmek i¢in daha farkh yollara ihtiyag

vardir. Hamel bunun igin, firmada yeni perspektifleri'?? trendleri/ patternleri' >

gorebilme yetenegini firmaya yerlestirmeyi tavsiye etmektedir.'*

1.2.1.3 Stratejiyi Olusturma ve Uygulama

Hamel stratejiye iligkin olusmus olan, stratejiyi uygulamanin stratejiyi
uygulamanin stratejiyi gelistirmekten daha zor oldugu yoniindeki anlayisida
elestirmektedir. Hamel’a gore her iki agamada zordur. Fakat stratejiyi yaratma

asamasin1 kolay gérme yanhs bir diigtincedir. '**

Hamel’a gére stratejiyi gelistirmeyi kolay zannetme stratejinin ne
olduguna iliskin yanls varsayimlardan kaynaklanmaktadir:

Strateji yalmzca; bir bagkasimin stratejisinden tiiretilmis bir stratejiye sahip
olmaktan memnun olundugunda kolaydir. Eger hedef endiistri
doniistimiiniin otoritesi olursa strateji herhangi bir ey olabilir ama kolay
degildir."

Stratejiyi ‘kolay’ sanma anlayiss; stratejiyi planlamamin stratejiyi
olugturmakla bir baglantis1 oldufu yolundaki hatah varsayima dayanir.
Arayisim kapsamim, katilimin genisligini ve zihinsel ¢abanin diizeyini dar
bir yaklagimla sinirlayan bir planlama siireci izlendiginde ve de ortaya
devrimden gok daha kiigiik bir hedef kondugunda strateji elbette insana
kolay goriiniir. Stratejinin kolay olduBu varsaymmm, sektérde devrim
yaratmanin {ighigiinden gok izledifimiz planlama siireglerinin yetersizligini
ag13a vurmaktadir,'”’

Hamel ayrica acil uygulama problemlerine saplamip kalmanin bir
nedeni olarak endiistrinin degismekte oldugunu gérememeyi gosterir.'”®
Ciinkii degisimi fark etmemek sektér 6ngoriisii ve devrimci stratejiler lizerinde

diisiinmenin geregini ortadan kaldirmaktadir. Dolayisiyla daha komplike,

122 Gary Hamel, “Strategy As Revolution”; Harvard Business Review, July / Agust, 1996,
s. 75.

12 Pattern kelimesini Arman Kirim “birbirini tekrar eden gelismelerden ortaya gikan sonug
modeli olarak tammlamakta ve trend kelimesi ile aynm anlamda kullamlacagim séylemektedir.
Bkz. Arman Kinm, Strateji ve Birebir Pazarlama CRM.

14 Hamel, a.g.e. s. 363. Gary Hamel, “A New Way of Seeing the world” , Executive
Excellence, s. 16. - Gary Hamel, “ Innovation’s New Math”, Fortune ( Asia), 7/9/2001, s. 2.
15 Gary Hamel, “ Reinventing Compettion” Executive Excellence, January 2000-b,.s.11.
126Gary Hamel , “ Why,” Across the Board, November / December 2000-a, s. 46.

7 Hamel, a.g.e. s. 36.

18 Hamel, 2000-b, a.g.m., s.11.
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derinlikli stratejiler yerine, varolan sektor verilerine dayanan ylizeysel ¢aba

daha ziyade operasyonel problemlere ayilmaktadir.

1.2.1.4 Stratejinin Konteksi, icerigi ve Olugturulmas

Hamel geleneksel strateji diistincesinin siirekli olarak stratejinin
konteksi ve igerigi lizerinde ¢alistigim ve bu konularda yenilikler yapildigim
ifade etmekte buna kargilik stratejinin gelistirilmesi hususunda yeterince

¢alisilmadigim ve ayni derecede yenilik yapilmadigim s6ylemektedir. 129

Hamel’a gore stratejinin kendisi iizerinde ¢aligmakla birlikte stratejiyi
ortaya ¢gikaracak 6n kosullar lizerinde galigilmalidur. 130

Devrim gaginda girket kulesine kapamip harika stratejiler monte etmek

beyhude bir girigimdir. Ust yonetimin bu igle bir alakas1 yoktur anlamina

gelmez bu. Boyle bir sonugta pek gikartlamaz. Ama tist ydnetimin gorevi

stratejileri kurmak degil, siirekli gozde ve yeni ig konseptleri dogurabilecek

giicte bir organizasyon kurmaktir. Icerigi yaratmaktan ziyade gerceveyi

tasarlamaya yonelik olmahdir katkisi. Ustlenecegi rol de buluggulugu

sindirmig bir kurulug yaratmaya yonelik tasarim kurallarina iglerlik

kazandirmak olmahdur."'

Hamel yukaridaki ifadesinde stratejiyi olugturacak klosular iizerinde
caligmanin 6nemi yaninda iist yonetimin strateji gelistirmedeki roliine de
deginmigtir. Buna gore Hamel stratejinin elit bir beyin tarafindan
kurgulanmasi yerine stratejinin organizasyonda sistemik bir sekilde

olusturulmasimi vurgulamaktadir.

Hamel stratejinin olusturulmasindan ziyade konteksi ve igerigi
tizerinde galigmanun bir sonucu olarak stratejinin bir “sey” olarak tanmindigumu
fakat zenginlik yaratici yeni stratejilerin nereden ve nasil dogdugu konusunda
bir sey sdylenemedigini ifade etmektedir. Dolayisiyla Hamel bugiin ihtiyag
duyulan geyin derin bir strateji yaratma teorisi oldugunu'*? bunun i¢in de hali
hazirdaki strateji yapma tarzim degistirmek gerektigini s6ylemektedir.'*?

12 Hamel, 1998-b, a.g.m., s. 10. Hamel, a.g.e. s. 290.

139 Hamel, 1998-b, a.g.m.,, s. 11. Gary Hamel, “ New Wealth”, Executive Excellence, April
1999-c, 5.3-4.

B! Hamel, a.g.e. s. 290.
132 A e., s. 35. Hamel Hamel, 1998-b, agm.,,s. 10.
1 Hamel, 1999-c,a.g.m, s.4.
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1.2.2 Yeni Strateji Anlayisi
1.2.2.1 Devrim Olarak Strateji

Hamel yeni bir strateji yaratma teorisi igine planlama siireciyle
baglanamayacafim ige sifirdan baglamak gerektigini ihtiyag duyulan seyin
geleneksel planlama siirecinde kiigiik degisikliklerden ziyade yeni bir felsefi
temel oldugunu ifade etmektedir. Hamel’in savundufu yeni felsefe strateji
devrimdir geri kalan her sey taktiktir anlayisidir.’** Hamel’in strateji
anlayisinda hayati olgu stratejinin ortaya ¢ikmasinin kurallar, stratejik
bulugguluk, endiistri devrimi ve zenginlik yaratma arasindaki baglantilan

kesfetmek ve agik hale getirmektir, '*°

Hamel kendi strateji anlayisim “ devrim olarak strateji” diye
isimlendirirken bu anlayigin devrimci 6zelligini iki noktada agiklamaktadir.
Birincisi stratejinin y6neldigi amag ki bu sektorii doniistiirmek veya yeni bir
sektor olusturmaktir. Ikinci nokta ise stratejiyi, planlama siirecinden ve
yalmzca tepe yonetimini elit beyninden tiireyen bir olgu olarak gérmemekte
bunun yerine devrimci stratejiyi ortaya ¢ikaracak Onkosullar iizerinde
durmaktadir. Hamel’a gére devrimci strateji kolektif bir beynin, demokratik ve
deneysel 6grenmeye dayanan bir siirecin, konseptsel diisiincenin ve uygun bir

organizasyonel yapilanma ve kiiltiiriin {irtiniidiir.
2.2.2 Stratejik Mimari

Hamel strateji gelistirmede geleneksel planlama siirecini yetersiz

bulmaktadir. Hamel’a gérme planlama siireci strateji iiretmez plan tiretir. '

Hamel’in strateji anlayisinda strateji planlanan bir olgu degil fakat
tasarlanan bir olgudur:

Bu strateji anlayigi tedrici artiglar ngéren yillik planlardan gok
ihtiyaglan dikkate alan bir anlayistir; gerekli olan, gelecegin pazarlarina
egemen olabilmek igin ihtiyag duyulacak yetenekleri olugturmaya temel
olacak tasarm saglayacak bir stratejik mimarliktir,'*’

134 Ae,s. 2.

135 Hamel, 1996, a.g.m s.75.

136 Hamel, 06 /23 /97, a.g.m., s.72. Hamel, 1998-b, a.g.m., s. 10.
137 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 36.
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Hamel stratejik planlamanin, ancak planlama temellerinin- sektore, ise,
rakiplere, miisterilere ve onlarin ihtiyaglarina iligkin varsayimlar- sarsilmadan
durdugu bir sektérde liderligi genisletmek, eski temellerin tizerine bir yada iki
kat daha ilave etmek s6z konusu oldufunda ige yaracagim fakat sorun liderligi
yeniden yaratmak, yeni temeller insa etmek oldugundan higbir sekilde yeterli

olmayacagim sdylemektedir.'*®

Hamel stratejik planlamay strateji tiretmemekle elestirirken kullandig
argiimanlar sunlardir:

* Stratejik planlama, genellikle baslangi¢ noktas1 olarak mevcut sanayi
yapisi alir. '* Gelecekten bugiine degil, bugiinden gelecege ¢aligir.

* Stratejik planlama arayigin kapsamini, katilimin genisligini ve

0 141

zihinsel ¢abamn diizeyini dar bir yaklagimla siirlayan'® elitist bir siiregtir'*!.

* Stratejik planlama, devrim igin potansiyeli kesfetmekten ziyade
takvim ydnelimli bir ritieldir."* Stratejik planlama mevcut is birimlerinin
simirlan digina nadiren gikabilmekte, miisterilerin ifade edilmemis ihtiyaglarim
nadiren agifa ¢ikarabilmekte, sekt6rel kurallanmin nasil  yeniden
yazilabilecegini nadiren gosterebilmekte, geleneksel olmayan rakiplerinden
gelen tehditlere karst nadiren uyaric: olabilmekte, ydneticileri modas1 gegmis

aliskanliklarim sorgulamaya nadiren zorlayabilmektedir. '

* Stratejik planlama siirecinde strateji yapma genis olgiide
extrapolativdir. '* Ongériiden ziyade istatistiki tahminlerle strateji iiretilmeye
caligilir.

* Stratejik planlama ashnda bir ‘fizibilete elegi’ dir. Fizibilite
problemlerinin gerektigi gibi ele alinmasim saglama aracidir. Ulagma

araglarina sahip olunmayan hedefleri reddetmekte kullanilir. Yalmz bir firma

P8 ALe., s. 360- 361.

9 Ale., s. 36.

0 Ae., s. 35,36.

! Hamel, 1996, a.g.m., 5.76.

142 Ae.,s. 2.

143 Hamel, Prahalad, a.g.e., 5. 360.
' Hamel, 1996, a.g.m., 5.70.
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on yillik iddiali bir stratejik niyeti bu elekten gegirmeye galistiginda da gegit

VErmez. 145

Hamel’a gore bugiin organizasyonlardaki asil problem planlamayla
stratejilestirme arasindaki farki ayirt etmedeki baganisizliktir. Planlama
kesiften ¢ok programlama ile alakalidir. 146 Stratejilestirme ne bir “sey” nede
bir “siirectir” Stratejilestirme firmaya derinlemesine yerlestirilmesi gereken bir
yetenek olmalidrr., sektérde neyin gerceklestigini anlama ve bunun sonucunda

yeni firsatlar kesfetme yetenegi 147

145 Hamel,Prahalad, a.g.e., s. 190.

148 Gary Hamel, “ Strategy As Revolution” Harvard Business Review, July / August 1996,
5.70.

7 Gary Hamel, “ Killer Strategies” Fortune, 06 /23 /97,5.72.
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Tablo 1.2 STRATEJIK PLANLAMA VE STRATEJIK MiMARI

Stratejik Planlama Stratejik Mimari
Planlamanrin | Pazar payimnda ve | Sektoér kurallarini  yeniden
Amac konumunda adim adim | yazmak ve yeni rekabet alam
¢ ilerlemek yaratmak
Planlama Foérmiilcti ve torensel Agiklayic: ve agik uglu
Stiireci
Mevcut sektoriin ve Pazar | Kirilmalarin ve yeteneklerin
yapisinin temel alinmasi temel alinmasi
Sektor yapis1 analizi, dilim | Yeni islevselliklerin yada
zinciri analizi, maliyet yapis1 | geleneksel  islevselliklerin
analizi, rakiplerin kistas | yeni sunulus tarzlarmin ve i
alinmas vb. modellerinin® aranmasi
Kaynaklarla planlarin | Firsat ufuklarinin
uyumunun tespit edilmesi genigletilmesi
Sermeyenin Yeni firsatlarin 6neminin ve
biitgelendirilmesi ve | zamanlamasinin test edilmesi
kaynaklarmm rakip projeler
arasinda dagitilmasi
Analiz birimi olarak tek tek | Yetenek elde etmek amaciyla
iglerin ele alimasi plan yapilmasi
Analiz birimi olarak sirketin
alinmasi
Planlama Is birimi yéneticileri Cok sayida yénetici
Kaynaklar
Az sayida uzman Sirketin kolektif
Kadro giidiimlii Kadro ve iggéren giidiimlii

Tablo 1.2:Gary Hamel ve C.K. Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev. Ziilfii Dicleli,
Istanbul, inkilap Yaymlan, 1996, 5.362.
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1.2.2.3 Stratejik Niyet: Gerilim ve Kaldirag Olarak Strateji

Hamel klasik strateji anlayiginin, kaynaklar ve firsatlar arasinda bir
uyum gozeten, stratejik uyum konsepti tizerine odaklandigimi sdylemektedir.'*®
Hamel’in savunduBu yeni strateji anlayis1 ise hedeflerle kaynaklar arasinda
sik1 bir uyum saglanmasindan ¢ok, isgérenleri imkansiz gériinene ulagsmak igin
yiireklendiren gerilimli hedeflerle ilgilenir.149 Bu strateji anlayisinin hayati

unsuru kaynaklar ve hirs arasinda ugurum yaratan bir hevestir.'>

Klasik strateji diigiincesi, beliren firsatlarla kaynaklar arasinda bir
uyum arayan “stratejik uyum” anlayisim savunurken, Hamel kaynaklarla
firsatlar (veya hevesler) arasinda agin bir uyumsuzluk gézeten “stratejik niyet”

anlayisim savunmaktadir.''

Hamel stratejik niyet kavramim §6yle agiklamaktadir:

Gegen yirmiyil boyunca global liderlige yiikselen firmalar siirekli olarak
kaynaklan ve kapasiteleri ile orantisiz heveslerle bagladilar. Fakat bu
firmalar organizasyonun biitiin seviyelerinde kazanmaya yonelik bir tutku
yarattilar ve sonra bu tutkuyu 10-20 yillik bir global liderlik igin bir
arayi§ boyunca siirdiirdiiler. Biz bu tutkuyu ‘stratejik niyet’ diye
kavramlagtinyoruz. '

Hamel’in strateji anlayiginda stratejik niyet ile stratejik mimari arasinda
ayrilamaz, girift bir iligki vardir. S6yle ki;

Stratejik niyet, stratejik mimarinin ruhudur. Stratejik mimari gelecege
giden yolu gdsterir, ama yolculuga ¢ikmak i¢in gerekli duygusal ve zihinsel
enerjiyi saglayabilecek gey, ancak tutkulu ve gekici bir stratejik niyettir.
Stratejik niyet 6rgiite belli bir gerilim saglar.”'* « Tutkunun her zaman
kaynaklarin 6niinde gitmesinden kaynaklanan bu gerilimde iistiinliik
yaratma motorunun yakit: olmaktadur,'*

Hamel her sirketin aslinda kendi kaynaklar1 ve kovaladif1 firsatlan
arasinda bir uygunlugu elde etmesi gerektigini kabul etmektedir.'”> Fakat

18 Hamel and. Prahalad, 1990, a.g.m., s. 36.

149 Hamel, Prahalad, a.g.e., s. 36.

13 Gary Hamel,C K. Prahalad “ Strategy as Stretch and Leverage”, Harvard Business
Review, March - April 1993, s. 77-83.

5! Hamel, Prahalad, a.g.e.,s. 172,

152 Hamel and Prahalad, 1990, a.g.m., s. 36,37,

133 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 172 — 202.

' A.e., 5. 202

15 Hamel and Prahalad, 1993, a.g.m., s. 77.
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Hamel’in kabul ettifi bu uygunluk kisa vadeli hedeflerle, el altindaki
kaynaklar arasindaki esnek bir uyumdur ve bu durumda bile uyumun ¢ok siki
olmamasi1 gerekir. Orta vadeli hedefler ise Hamel’a gére rgiitten su an igin

miimkiin goriinenlerden daha fazlasim talep etmelidir.'>

Hamel stratejik uyum anlayis1 iginde bir uyuma asir1 Snem verilmesi
durumunda gerilim konseptinin ve kaynaklarin kaldiraglanmasinin
faziletlerinin kagirilacagimi ve tutkulardan vazgegilerek firmanin stratejik
potansiyellerinin biiyiik 6lgtide kullamlmayacagim sSylemektedir. Bu yiizden
Hamel stratejinin firmanin bulundugu yer ve olmak istedifi yer arasinda
bilingli bir gekilde yaratilacak bir uyumsuzluk tagimas: gerektigini séylemekte,
stratejiyi hem uyum hem de gerilim olarak ele almaktadir.’’

Hamel klasik strateji anlayisinin stratejik uyumun siirdiiriilmesi
problemlerine odaklanirken, stratejik niyet ve gerilim konseptinin kaynaklari

kaldiraglama problemlerine odaklandigimi belirtmektedir.
Hamel her iki anlayisin farklarm soyle agiklamaktadar:'*®

“*Her iki modelde saldirgan bir g¢evrede simrh kaynaklarla rekabet
problemini kabul etmektedir. Fakat stratejik uyum anlayis1 eldeki kaynaklarla
eslesmesi igin hevesleri Kkiigiiltiirken stratejik niyet anlayisi goriinlirde

erisilebilir hedeflere ulagmak igin kaynaklarin kaldiraglanmasina ¢aligir.

* Her iki model goreli rekabet avantajimin goreli karlhilig belirledigini
kabul eder. Ilk model dogas1 geregi siirdiiriilebilir avantajlar1 ararken ikincisi
yeni avantajlan rakiplerden daha hizhi gelistirmek ig¢in organizasyonel

6grenmeyi hizlandirma ihtiyacim vurgular.

* Her iki modelde daha biiyiik rakiplerle miicadele etmenin zorlugunu

kabul eder. Ilk model nisleri aramaya sevkederken (veya yerlesik rakiplere

156 Hamel, Prahalad, a.g.e.,s. 192,
17 Ae., s. 182.
1% Hamel and Prahalad, 1990, a.g.m., s. 49.
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meydan okumaktan firmayr alikoyarken), diger model yerlesik firmalarin

avantajlarim kii¢iiltmek igin yeni kurallar aramaya sevkeder.

* Her iki modelde organizasyonun faaliyetlerinin kapsaminda riski
azaltacak bir dengeyi kabul eder. Fakat ilk model isletmenin nakit girdisi ve
ciktisinin dengelenmis bir portfGyiinii insa ederek finansal riski azaltmay:
gozetirken, ikinci model iyi dengelenmis ve yeterince genis bir avantajlar

portfGyiinii saglayarak rekabet riskini azaltmaya ¢aligir.

* Her iki modelde tepe yOnetiminin, ¢esitli planlama birimlerinin
yatinm ihtiyaglar1 arasinda ayirim yapabilmesi i¢in organizasyonun
aynigmasini kabul eder. Ilk modelde kaynaklar {iriin-pazar birimleri arasinda
dagitilir. Her bir igletmenin kendi stratejisin basarili bir sekilde icra etmek igin
ihtiyag duydugu kritik ustaliklara sahip oldugu varsayilr. Ikinci modelde ise
yatirimlar iirtin-pazar birimlerinde oldugu gibi temel yeteneklerde de yapilir.
Tepe yOnetimi isletmeler arasindaki yatinnmlan izleyerek, isletme birimlerinin
stratejik planlarimin  gelecekteki yatinmlarin altim oymamasimi garantiye
almaya calisir. Hamel kaynak strateji ve kaynak dagitim ile ilgili diistincesini
daha sonraki yillarda gelistirmis ve kaynak dagitiminin yeni is yaratmada etkili
olamadiginm1 dolayis1 ile bunu yerine sermayenin gelecek vadeden yatinmlar
tarafindan gekildigi firmada sermaye igin agik bir pazara gerek duyan “kaynak
¢ekimi” diigtincesini strateji anlayigina dahil etmigtir. Bu anlayista kaynaklar
tepe yOnetimi tarafindan is birimleri arasinda dagitilmaz fakat potansiyele

sahip is firsatlan tarafindan gekilirler.'>

* Her iki modelde organizasyonel seviyeler arasindaki faaliyetlerde
tutarlilik ihtiyacim kabul etmektedir. Ilk modelde sirket ve isletme seviyeleri
arasindaki uyum biiylik 6l¢iide finansal amaglara uyum meselesidir. Sirket ve
fonksiyonel seviyeler arasindaki tutarlilik sirketin stratejisini gergeklestirmek

i¢in kullandig1 araglarn siki bir sekilde kabul edilmis endiistri uygulamalarina

1%Gary Hamel, “ Bringing Silicon Valley Inside”, Harvard Business Review, October /
November 1999, s. 74,78.
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bagh kalinarak siirlandirilmas: siiretiyle elde edilir. Ikinci modelde ise sirket
ve igletme tutarlilign belirli bir stratejik niyete bagliliktan gelir. Sirket ve
fonksiyonel seviye tutarlilign orta dsnem hedeflerine galisanlarin bu hedeflerin
nasil basarilacagina dair bulusculuk i¢in cesaretlendirilmeleri ile birlikte bir

sadakatten gelmektedir.”

Hamel kaynak bollugunun bir firmanin stratejik bir konumda olmasini
saglayacagini kabul etmekle birlikte bunun stratejik kararlarin akilli olmasi
icin bir giivence olmayacagim s6yler. Hamel’a gére gelecege ulagmak kaynak
bollugunun degil, kaynaklara ulagabilmenin bir sonucudur. Stratejik niyetin
olusturdugu gerilim kaynaklar1 6zenli kullanmay1 tesvik ederken kaynaklarin
kaldiraglanmasi da kaynaklara ulasmay saglar. '

Hamel kaynak verimliligi elde etmede iki yol oldugunu séylemektedir.
Bunlardan biri tiretkenlik oranlarmin paymdan ¢ok paydasiyla ilgilenen
downsizing’dir, Digeri ise payr biiylitmeye c¢alisgan kaynaklarin
kaldiraglanmasidir. Hamel’a goére paydayr kiigiiltmeye g¢alismak firmanin
kaynak tabanim1 oymaktir ve uzun vadede basarisizlikla sonuglanacaktir.
Kaynak kaldiract gelistirmek ise firmay1 daha enerjik hale getirecektir. '®!

Hamel kaynak kaldiraci gelistirmek i¢in agagidaki bes ana yontem tarif
etmektedir. Bu yollar sunlardir: '

i Kaynaklan Yogunlagtirmak
* Birlestirmek: Kaynaklarin bir stratejik niyet etrafinda toplanmasidir.

* Odaklandirmak: Kaynaklarmn stratejik niyete ulagmak i¢in segilmis
hedeflere siras1 ile odaklandirilmasi bu sekilde kaynaklarin sulanmasinin

Oniine gegilmesi.

10 Hamel, Prahalad, a.g.e., s. 177 - 200.
18! Hamel and Prahalad, 1993, a.gm.,s. 78.
162 A.e., s. 78-83. — Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 205-206-208.
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*YoOneltme: Kaynaklarin miigterilerin goziinde en bilyik fark
yaratacak alanlara ySneltilmesidir.

ii) Kaynaklarin Toparlanmasi

* Kazmak: Firmamn her yeni deneyimden 6grenme oranimi azamiye

¢ikarmasi yani deneyim madenini etkili kazmasidir.

* Odiing Alma: fttifaklar kurma, ortak girisimlere katilma, lisans alma
ve tageron kullanma gibi yollardan firma digindaki beceri ve kaynaklan
kullanmaktir.

iii) Kaynaklarn1 Tamamlamak

* Harmanlama: Firmanin sahip oldugu farkli alanlardaki kaynak ve
yetenekleri teknolojik biitiinlestirme, fonksiyonel biitiinlestirme ve yeni iiriin

tasarim1 becerileri sayesinde harmanlayarak kaynaklarin degerini artirmaktir.

* Dengeleme: Firmanm iiriin gelistirme, bu iiriinii kaliteli bir sekilde

liretme ve pazarlama alt yapisim dengeli bir sekilde yiiriitmeyi ifade eder.
iv) Kaynaklarn Korumak

* Yaymak: Bir beceri ya da yetenegi olabildigince ¢ok kullanmaktir.
* Devsirme: Potansiyel bir rakibi ortak bir diismana karg: kigkirtmak

* Koruma: Rakibe zayif oldugu ve o6nem vermedigi pazarlarda

saldirarak kaynaklar1 heba olmaktan korumaktir.

v) Kaynaklan Yeniden Kazanmak

* Basaniyr hizlandirmak: Kaynaklarin harcanmasiyla pazarda elde
edilen gelir bigiminde yeniden kazamlmas: arasindaki siireyi kisaltmak.
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1.2.2.4 Sektorii Doniigtiirmek I¢in Strateji

Hamel Kklasik strateji anlayigmn, yarmm  sektdrlerinin - nasil
yaratilacagindan ¢ok, iiriin ve islerin mevcut bir sektor yapisinda hangi dilimlerin,
kanallarin, fiyat noktalarimn, {iriin farklilagtincilann, satig kosullarinin ve deger
zinciri bilegimlerinin en yilksek karlan saglayabilecegini belirleyerek
konumlandinlmastyla uBrastigm soylemektedir. ' Yine bu konumlandirma
cabasinda, seceneklerin varolan endiistri yapisina uygun olup olmadigimn test
edildigini ve varolan endiistri yapisinin sektér liderinin lehine bir yap: oldugunu
dolayisi ile liderin kurallarina gére oynamanin bir tiir rekabet suikasti anlamma
gelecegini de ifade etmektedir.®*

Hamel’in strateji anlayis1 bugiiniin sektér yapist iginde yiiriitiilen
rekabetten ¢ok yarnin sektor yapisi i¢in rekabetle ilgilidir ve Hamel’a gore
stratejinin varolan sektdrleri doniistiirme veya yeni sektérler gelistirmek olarak
algilanmas1 karlart azamilegtirme sorunundan daha fazlasim kapsayan bir
anlayis1 gerektirmektedir.'®Hamel’e gore sektorii dniistiirecek bir stratejinin
sektor geleneklerine meydan okuyan, yikici etkiye sahip bir strateji olmasi ve
stratejiyi yaratanlarin da sekt6ér geleneklerinden kurtulmalari gerekmektedir.
16 Eger stratejinin doniistimii endiistri doniistimiine yonelik bir giindem

tarafindan y6nlendirilmiyorsa ortaya gikacak strateji siradan bir stratejidir. 167

Hamel’in strateji anlayisinda bir firmayr mevcut pazarlarda en elverisli
sekilde konumlandirmak yeterli degildir, sorun, belirsizlik sisini yarip gegmek

ve yarimn pazarlannin nasil geligebilecegine iliskin genis bir ©ngorii

1 Ae.,s. 57-58.

164 Hamel and Prahalad, 1990, a.g.m., s.44.
1Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 59-60.

16 Hamel, 1996, a.g.m., 5.72.

167 Hamel 1998-b, a.g.m. s.21.
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olusturabilmektir. Ciinkii Hamel’e gére devrim ¢aginda ayakta kalabilmek
gelecek hakkinda sektorii déniistiirmeye yonelik bir 6ngorii olusturabilmeye
bagldir, '8

1.2.2.5 Stratejinin Analiz Birimi

Hamel strateji anlayiginda stratejinin nihai amaci olarak stirekli
“sektérii doniistiirmek veya yeni sektorler olusturma” fikrini amag¢ olarak
belirtmistir. Fakat Hamel 6nce bu amaci gercgeklestirmek i¢in temel yetenek
bazh bir anlayis1 savunurken daha sonra temel yeteneklerin strateji tizerindeki
etkisini ve énemini yadsimaksizin temel yetenek diistincesini de kapsayan is

konsepti anlayigim savunmusgtur.

Hamel is konsepti anlayisim gelistirene kadar temel yeteneklerin yeni
pazarlan yaratmak i¢in bir 6n sart oldugunu ve gelecek igin rekabette anahtar
rol oynayacak seyin bu yetenekleri énceden olusturabilmek ve mevcut temel
yeteneklerin yeni uygulamalarin bulabilmek oldugunu séylerken daha sonraki
yillarda devrim c¢aginda radikal yeni is konseptlerinin yeni zenginligi
yaratacagm '% ve is konsepti bulusguluBunun devrim ¢aginda asil tammlayict

rekabet {istiinliigii oldugunu sylemistir. '

Hamel yine, ilkin, kendi strateji anlayisinin gelecegin pazarlarina
egemen olmak igin ihtiya¢ duyulacak yetenekleri olugturmay: temel aldigiu ve
temel yeteneklerin strateji olusturmanin en iist diizeydeki ve en uzun siireli
birimleri oldugunu s6ylerken daha sonra stratejinin ig konsepti bulugguluguna
yonelik olmasi gerektifini sdylemistir. Hamel is konsepti bulusculugunun
oziinde zenginlik yaratic1 yeni stratejiler yaratma kapasitesinin yattigim'”' ve
is konsepti bulusgulugunun hedefininde bir sektére ya da rekabet alanina daha
genis bir strateji degiskenligi getirmek oldugunu sdyler.

168 Ae., 5. 36-40.

1 Gary Hamel, “ Revamping the corporation From the Inside Out”, Business 4.0,
09.26.2000, s.136.

1" Hamel ve Prahalad, a.g.c., s. 34-255.

" Ae.,s.35-77.



Hamel, is konsepti buluggulugunun bir sektérde ya da is alaninda, i
modelinin biitiin bilegenlerinde meydana gelen degiskenlik sayesinde bizzat
rekabeti temelini degistirdigini dolayis1 ile rakiplere karst konum almanin
degil, rakipleri arkada birakarak agmanin yolu oldugunu s6ylemektedir. Hamel
bu yoniiyle is konsepti bulusgulugunun dar anlamda bir rekabet stratejisi
olmadigim sdylemektedir.'”

1.2.3 Devrim Olarak Stratejinin On Kosullar
1.2.3.1 Kolektif Beyin ve Demokratik Formiilasyon

Hamel’a gore girketlerdeki hiyerarsi bir deneyim hiyerarsisidir.173
Fakat endiistriler o kadar hizhi degigmektedir ki ge¢misin deneyimi bugiin
anlamsiz hatta zararh olabilmektedir. '"* Bunun anlam stratejilestirmede,
organizasyonda en az genetik ¢esitliligin ve gegmise en fazla baglanan kesimin
oldugu tepe yonetiminin ' diginda kimseye s6z hakk: verilmedigi
stratejilestirme tarzinin artik eskimis olduBu ve zehirleyici etki yaptigndir, '
Dolayisiyla strateji yapma siireci deneyim hiyerarsisinin etkisinden,
ozgiirlestirilmedikge endiistri devrimi gergeklestirilemez.!”” Hamel’a gore
gelecegi yaratmak igin ihtiyag duyulan sey deneyim hiyerarsisinden ziyade
yaratictlik hiyerarsisidir.'”® Eger bir firma gelecek hakkinda bir bakis agist
yaratmak ya da anlamh bir stratejiyi ustalikla formiile etmek istiyorsa deneyim
hiyerarsisini tamamlayan '” bir yaraticihk / hayal giicii hiyerarsisine sahip

olmalidir.'®

Hamel strateji yenilik¢iligin vizyonerlerin degil aktivistlerin (iiriinii

olmas: gerektigini soylemektedir.'®! Fakat bunun igin stratejilestirme siirecinin

12 A ., 87-91.

B Ae.,s. 182,

174 Hamel, 1996, a.g.m., s.71.
175 Hamel, 2000-b, a.g.m., 13.

1" Hamel, Prahalad, a.g.e., s. 37.
177 Hamel, 1996, a.gm,s.71

178 Hamel, 1998-b, a.g.m., 5.24.
' Hamel, 1996, a.g.m., s.73
"% Hamel, 2000-b, a.g.m., s.14.
181 Hamel, 1998-b, s.24.
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demokratiklesmesi gerektigini soylemektedir.'®> Hamel’in stratejilestirme
stirecindeki demokrasi anlayig1 bir kigiye bir oy degil fakat herkesin bireysel
fikrini ifade edebilecegi bir demokrasi anlayigidur,'®?

Demokratik bir stratejilestirme siirecinde, strateji birkag planlamacinin
dehasindan ok '** firmamn “stratejik” olmanin ne anlama geldigi konusunda
genis bir goriige sahip biitliin yénetici ve is gérenlerinin kolektif zekasinin ve

hayal giiciiniin iiriinidiir.'®

1.2.3.2 Deneysel Ogrenme ve Konseptsel Diisiince

Hamel strateji siirecini tamimlamak i¢in kesif, sentez ve deneyim

86

kavramlarmi kullanirken' strateji bulusgulugunun konseptsel diigiince ve

187

deneysel Ggrenmenin sonucu oldugunu séyler. Hamel’in tanimladig

strateji siirecindeki kesif ve sentez olgulart konseptsel diisiince ile ilgilidirler.

Hamel bu siireci soyle agiklar :

Kesif firma i¢indeki devrimcileri bulup, onlara diinyay: yeni lenslerden
gormede yardim ettiginde ve onlara gelecegi yaratmak i¢in bir tutku
agiladiinda gelir. Sentez tepe ydnetiminin isidir, geleneksel olmayan
fikirleri arasinda patternler / trendler iizerinde diigiinmek ve onlan
bulmaktir. Uzerinde ¢aligilmasi gereken amaglar / ynelimler
belirginlestiginde, bu belirginlesen yénelimlerin degerlendirilmesi i¢in
deneyim devreye girer ki béyle bir degerlendirmenin sonucu kiigiik bir
seny0r y6netici grubu tahmin edemez. Eger hedef zenginlik yaratici
stratejiler olugturmaksa firmalar bu siiregte uzman olmak zorundadur. '

Yani firmalar Hamel’ gére Once yiizlerce ve potansiyel olarak
binlerce geleneksel olmayan stratejik diigiinceleri ilk olarak iiretmek
zorundalar. Sonra bu diisiincelerin en iyilerini alip diigiik maliyetli diigiik riskli
deneyimlere doniistiirmelidirler. Pesinde igtenlikle kosulacak diisiinceler bu

deneyimler sonucunda ortaya ¢ikacaktir.'®

182 Hamel, Agust 1996, a.g.m., s.73

183 Hamel, 2000-b, s.13.

1% Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 361.

18 Ae.,s. 37.

18 Hamel, 06 /23 /97, s. 77.

187 Gary Hamel, “The Quest For Value”, Executive Excellence, March 1999-a, 5.3.
'8 Hamel, 06 /23/97,a.gm.,s. 77.

1% Gary Hamel, “Innovation’s New Math”, Fortune ( Asia), 7 / 09 / 2001, s. 66.
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Hamel insanlarin analitik diisiinceye konseptsel diisiinceden daha fazla
190 analitik 6grenmeye de deneysel d5renme den daha fazla deger verdiklerini
vurgulamaktadir.'””’ Oysa Hamel’a gore insanlarin gelecegi gormek igin

ihtiya¢ duyduklar sey konseptsel diistince ve deneysel 6grenmedir.192

Hamel konseptsel diisiinceyi partnerleri goérebilme, spesifik olaylarda
daha genel olan geyleri ortaya gikarma yetenegi olarak tarif eder. Hamel’e gore
strateji hususunda verilerden ziyade bu verilerden bir i¢gérii elde etmek igin
konseptsel diizeyde diisiinmek daha hayati bir olgudur. '

Hamel konseptsel diiglincenin eylemden ayr1 diistiniilmeyecegini
vurgulamaktadir.'*

“Pazar yerinde bir deneye baglarsin, bu deneyi tekrardan ayarlarsin ve
sonsuz bir deney ve degerlendirme déngiisiine girersin. Bu §3renme
dongtistinden bilgiyi ve somut bir i modeline sahip oldugun zaman bilme
dzgiivenini kazanirsin. Ardindan kaynaklarin ¢ogunu bu modelin arkasina

koyup onu desteklersin” '**

Hamel burada konseptsel diisiincenin hem geleneksel olmayan fikirleri
elde edip degerlendirmede hemde bu fikirlerin pazar yerinde denenmesiyle
elde edilecek verilerin degerlendirilmesinde kritik bir 6neme sahip oldugunu
vurgulamakta ve endiistrinin yeniden insas1 i¢in konseptsel diisiinceyi olmazsa

olmaz sart olarak gérmektedir.'*

1.2.3.3 Yeni Sohbet Ortamlan

Hamel strateji gelistirme igin yalmizca yeni seslerin siirece katilimini
yeterli gormemektedir. Sirketlerin {iriin gelistirmede uyguladiklar gibi strateji
gelistirmede boru hattina sahip olmalarni gerektigini s6ylemektedir. Strateji
boru hattindan kastettigi sey, sirketin farkli bolgelerinde gelistirilen fikirlerin,

yapilan denemeler sonucu edinilen deneyimlerin paylagilarak stratejik

0 Hamel, 1999-2, a.g.m., s. 3.

191 Hamel, 1998-b, a.g.m., 5.23.

"2 Hamel and Prahalad, “Competing for the Future”,Harvard Business Review, July / Agust

1994,5.123. Hamel, 1999-a, a.g.m., s. 3.

1:: A.e., s. 1- Gary Hamel, “Conceptual Thinking”, Executive Excellence, April 2000-c, s. 17.
Ae,s. 1.

% Hamel, 1999-a, 5. 3.

% Ae.,s. 2.
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bulusgulugun sirketin  biitiiniine yayildizn kurumsal bir ortamin
olusturulmasidir. '’

Hamel strateji olusturmayr biitiin bir sirket sathinda kurumsallagtirmada
kullamlacak yol olarak “yeni strateji sohbetlerini” &nermektedir. Stratejiyi
ortaya ¢ikarmak igin ihtiyag duyulan seyin sirketin, fonksiyon teknoloji,
hiyerarsi, i§ ve cografi simirlarin agilarak olugturulacak gapraz sohbet ortamlan
oldugunu sdylemektedir. '*®

Hamel yillardir aym kisilerin strateji iizerine yaptiklan klasik formal
strateji gelistirme toplantilarindan yeni bir strateji iggoriisiiniin ¢ikmasinin
imkansiz oldugunu, strateji iggoriisiiniin organizasyonunun simrlarm asan
farkh ve yeni seslerin bulundugu daha az formal bir strateji sohbet ortamindan

¢ikacagim s6ylemektedir.'*’
1.2.3.4 Yeni Perspektifler

Hamel stratejinin 6ziintin  degiskenlik oldugunu fakat bireylerin
diinyaya bakisginda degiskenlik olmadik¢a, stratejide degiskenlik
olamayacagini®®° dolayis1 ile biiyiik bir stratejinin yeni bakis tarzlan
gerektirdigini belirtmektedir.2”"

Hamel ¢alisanlanin zeka katsayilanmin arttinlamayacagini  ama

202

calisanlara yeni perspektifler kazandirmak suretiyle endiistri devrimi i¢in

yeni firsatlan gérmelerine yardim edilebilecegini s6ylemektedir. 2%

Hamel’lm yeni firsatlan gormede g¢aliganlara yardimeci olacagim
sdyledigi yeni perspektifler/lensler sunlardir:
* §Sirketi is birimlerinin birlesmesinden olugmus bir yap: yerine bir

temel yetenekler demeti olarak gorme

"7 Gary Hamel, “Innovation’s New Math”, Fortune ( Asia), 7 /09 / 2001, 5. 67.
'8 Hamel, 06 /23/97, a.gm., s. 73.

1 Ae., s.4. Hamel, 1998-a, s, 12

2% Hamel, 1996, a.g.m., 5.76. Hamel, a.g.e. s. 150

%' Hamel, 06 /23/97, a.g.m.,s. 73.

M Ae.,s. 4.

%% Hamel, 1996, a.g.m., 5.75.
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* Firmanin yaptigi isi lirlin/hizmet merkezli tanimlamalardan kagarak

tekrardan tammlamak yeni firsatlar i¢in bir bagka lenstir. 204

* Degistirilemez olarak gériilen endiistri dogmalari/geleneklerini
kesfedip bunlara meydan okumakda yeni bir perspektif kazandirir.

* Teknoloji, yasam tarzi, ¢aligma aligkanhklar, jeopolitikteki
gerceklesen, endiistrinin kurallarini yeniden yazmaya olanak saglayacak

kinlmalar 2%

* (Calisanlarin hayata, olaylara baktiklann konumu farkli yasam
tarzlarim gérmek, yeni deneyimler yasatmak suretiyle degistirmek farkli bir
persfektif olusturur.

* Bir bagka yeni perspektif de bir organizasyonun stratejik olma
kapasitesini yatirimlar degil yaraticihfin belirleyecegi anlayisina sahip
olmaktadur. 2%

1.2.3.5 Yapilandirilmus Anarsi

Hamel stratejilestirme icin ihtiya¢ duyulan diizenin “6zenle tasarlanmig
olmayan diizen oldugunu séylemektedir.””” Bu diizene ‘yapilandirilms anarsi’

ismini vermektedir’®®

Hamel yenilik igin farkhhifin vurgulandigim fakat uygunlugunda
strateji igin aym derecede onemli oldugunu soylemektedir. $6yle ki bireyleri
ortak bir amag ¢ergevesinde birlestirmeyen bir yapinin oldugu agir1 farklilagsma
anarsiyle sonuclanir. Diger tarafta ise agin uyum yetenegini 6ldiiren tek

bigimlilige ve otoriteye kayitsiz itaatcilige diistiniir.2%

Hamel’a gére strateji miikemmel bir diizen ve tam bir kaos, tam bir

verimlilik ile kér bir deneme, otokrasi ile tam bir adhokrasi arasinda

2% Hamel, 06 /23/97, a.gm.,s. 77.

25 Hamel, 1996, a.gm., s.7.

W Ae.,s. 7.

27 Hamel, a.g.e. s. 363. Hamel, 1998-a, s. 11.
%% Hamel,1998-b, 5125.

MAe., s. 6.
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durmaktadir. B6yle bir diizen ise basit ve derin kurallardan ve bulusguluk
sirket iginde bir istidada déniitiigii zaman ortaya gikar, 2

Hamel bdyle bir yapiyr s6yle agiklar:

Basit elmas bigiminde bir diyagram hayal edin. Elmasin tepesinden
baslayarak, elmasm bigimini belirleyen gizgiler farklilagmaktadirlar, fakat
bir noktadan sonra tekrar birlesmeye baglarlar ve diger ugta birlesirler.
Farkl1 fakat uyumlu bir strateji sohbeti de bu sekilde diistiniilebilir. Once,
geleneklere meydan okuyarak, strateji sohbetlerine yeni sesleri getirecek,
girketi temel yetenekler y$niinden yeniden yorumlayarak stratejik
diigiincenin simrlanim geniglet, Hedef geleneksel olmayan stratejik
segeneklerin zengin bir meniisiinii geligtirmektedir. Fakat bir noktadan
sonra tekrardan bir araya getirme ihtiyaci duyarsin. Kars1 kargiya kalman
olgu bu fikirlere ve segeneklere karsilagtirmali bakmak ve hangi fikirler
kiimesi secildiginde ne tiir bir firma olunacagim belirleyen temalar ve
yonelinecek mecralar1 aramaktadir. Hedef firmadan yenilik firsatlarim
biiyiik &lgiide bigimlendirmeye hizmet eden basit fakat gliclii temalar
etrafinda birlesmeyi tesvik etmektedir” "'

Hamel burada yapilandirilmis anarsiyi agiklarken “strateji sohbetlerini”
bir model olarak &mek gostermektedir. Fakat Hamel’in bahsettigi “strateji
sohbeti” firmada yenilik¢iligin bir istidat haline gelmesini saglayan “stratejik
boru hatlarim olugturmaktadir. Dolayis1 ile bu sohbetlerin karakteristik

Ozellikleri tiim organizasyonun karakteristigini yansitacaktir.
1.2.3.6 Yeni Harslar / Hevesler

Hamel stratejinin duygusal yamnin sikbkla gérmezden gelindigini
kismen kollektif bir amag¢ ve paylasilan bir kader duygusu ise stratejinin bu

yoniiniin stratejiyi yaratma hakkinda agiklanmas: gerektigini ssylemektedir.*'?

Hamel’a gore her bireyin iginde bir kesif ve yenilik i¢in derin bir heves
vardir.?'® Fakat bu hevesin ortaya ¢ikmas: igin ¢ahsanlarin duygusal olarak
baglanmalann gerekir. Bu duygusal baglanma Hamel’a gore c¢alisanlarin
yatmmlarin sonucundan bir pay almalarma inanmalarina baghdir.?"
Dolayisiyla Hamel Insanlarin yaratici bir startejiye goniil vermeleri igin
firmalarin ¢aliganlarina gelecekten duygusal bir hisse vermesi gerektigini

soylemektedir, *'3

2% Hamel, 1999-c, a.g.m., s.3. Hamel, 1998-a,. s. 11-12. Hamel, a.g.e., s. 363.
211 Hamel, 1998-b, a.g.m.,s.16.

22 Hamel, 06 /23/97, a.g.m,s. 74.

2B Ae,s. 5.

24 Hamel, 1998-a, a.g.m., s. 7.

5 Hamel, 06 /23 /97, a.g.m., s. 74. Hamel, a.g.e. s. 321.
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1.2.3.7 Fikir, Yetenek ve Sermaye i¢in Acik Bir Pazar

“Hamel devrimci stratejilerin ortaya ¢ikmast igin bir firmada
yaraticithgin tesvik edilmesi gerektigini bunun olabilmesi iginde firmada
kaynak dagitiminin yerine kaynaklarin yeni projeler tarafindan ¢ekildigi bir

diizene gegmek gerektigini sdylemektedir. 2!

Hamel’a gore kaynaklarin ¢ekildigi bir diizende insanlarin fikirlerini
rahatga soyeleyebilmeleri, birimler arasinda yetenekli insanlarin ve
sermayenin gegmesine yonelik engellerin kaldirilmasi1 gerekmektedir. Hamel
bu tarz bir girket yapisi i¢in sirket i¢inde fikir, yetenek ve sermaye i¢in agik bir
pazar olugturulmas1 gerektigini séylemektedir.” 217 218 Hamel fikir, yetenek ve
sermaye i¢in agik bir pazar fikriyle stratejilestirme siirecinde fikirlerin alicisi
ve kaynaklarin tahsisi konusunda tek bir kisiyi, pozisyonu yetkili géren
hiyerarsik anlayis1 yikmay: ¢aligmaktadir.

1.3 Hamel’1n Stratejilestirme Anlayis

Hamel strateji gelistirme faaliyetlerine “stratejilestirme” ismini
vermektedir. Hamel’a gore strateji gelistirmeyi bir slire¢ olarak gdrmek
yanlistir. Ona gore stratejilestirme ne bir “sey”’dir ne de bir “stire¢”tir. Tam
tersine stratejilestirme, endiistride ne olup bittigini anlama ve bunun
sonucunda yeni firsatlan tahmin etmeye olanak saglayacak firmaya
derinlemesine yerlestirilmesi gereken bir yetenck olmalidir.?’® Hamel
stratejinin de bir “sey” gibi belli bir siire¢ sonunda 220 yaratilamayacaZim
fakat bulunacagini, ortaya ¢ikanlacagim savunmaktadir. Stratejiyi bulup ortaya
¢ikaracak sey bu stratejilestirme yetenegidir.

216 Hamel 1999-b, a.g.m., s.74.

2 Ae.,s. 6.

28 Hamel, a.g.e.,s. 311 - 312,

219 Hamel, 06 /23 /97, a.gm., s. 72.
2 Hamel, 1998-a, a.g.m., s, 10.
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Hamel’in stratejilestirme diislincesinin @i¢ ana bileseni vardir. Bunlar
sektor ongoriisii gelistirme yetenegi, stratejik niyeti firmaya yerlestirme ¢abasi

ve stratejik mimariyi tasarlama yetenegidir.
1.3.1 Sektdr Ongoriisii Gelistirmek

Hamel stratejilestirme ¢abasinin en 6nemli bileseni olarak sektdr
Ongoriisii olugturmayi gosterir. Ciinkii Hamel’a gore yenilik¢i bir strateji sansh
bir 6ngdriiniin sonucunda ortaya ¢ikar.”?! Fakat Hamel saghkl bir Sngoriiyii
ortaya gikaracak kesin bir yolunun olmadigim da kabul eder. Bununla birlikte
Hamel gelecegin tahmin edilemeyecegini fakat gelecege iliskin bir sektdr

ongoriisiiniin de gelistirilebilecegini savunur, 22

Hamel gelecegi 6ngdrmede bilgiye iliskin sorunu kabul etmekte fakat
bugiin bu sorunun daha farkl hale geldigini sdylemektedir.?”® S6yle ki Hamel,
bilginin bugiin kilolarla satin alinabilecegini dolayisiyla sorunun metalagsmig
bilgiden gok bir iggdrii sorunu oldugunu belirtmektedir.??* Yani bugiiniin
sorunu Ongériiyil ortaya gikartacak bir i¢gériiye yénelik “dogrusal olmayan
bilgidir”.

Bilgi sorununa bu agidan yaklasan Hamel bugiiniin bilgi sorunun {i¢
baslik altinda ele almaktadur: 22

* Dogrusal olmayan bilgiye erisme ve bu bilgiyi igsellestirme sorunu

* Farkh bilgi tiirlerini biitiinlestirme sorunu

* Lokal bilgiyi globallesmede uyarlama ve kullanma sorunu.

Bu ii¢ sorun bilginin dogrusal olmayan yonii ile alakalidir ve i¢g6rii
olusturmaya y6neliktir.

2! Hamel, 06 /23/97,a.gm,s. 72.

22 Hamel, a.g.c. s. 148- 151- 176, Hamel, 2000-b, a.g.m., s. 12.

B Gary Hamel, “ Knowledge Strategy”, Executive Excellence, July 2000-d, s. 20.
24 Hamel, a.g.e. s. 28.

5 Hamel, 2000-d, a.g.m., s. 20.
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Hamel saglikh bir sektdr ongériisiine ulagmanin kesin bir ydnteminin
olmadigim kabul etmekle birlikte saglikli bir 6ngériiye ulagabilmek igin belli
yollar (davrams kaliplar1) salik vermektedir. Bunlar1 genel olarak iki bashik
altinda toplamaktadir: Yenilik tutkunu olmak ve aykir1 yolu tutmak.

1.3.1.1 Yenilik Tutkunu Olmak
1.3.1.1.1 Kopuslan Yakalamak

Hamel’a gore gelecek teknoloji, yasam tarzlari, yasalar, demografi ve
jeopolitikteki degisimlerin kesisme noktasinda bulunabilir.??® Gelecegi tahmin
etmekten ¢ok, degisim hmizimin degismekte oldugu alanlari, yani Snemli
kopuslara isaret eden biikiilme noktalarin1 yakalamak gerekmektedir.

Devrimin ipuglarim veren bu degisim gostergelerini farketmek ve
bunlardan anlamh sonuglar ¢ikarabilmek i¢in Hamel sunlani tavsiye
etmektedir:

* Insanlann dikkatinden kagan yeterince degerlendirilmemis trendleri

incelemek

* Trendlerin altinda yatan 6zii anlamaya ¢alismak ve trendlerin olasi
sonuglarim ¢oziimlemek.”?” Trendlerin altinda yatan Ozli ve sonuglarim
anlamak bir diisiinme sorunudur. Hamel trendlerden daha genel olana ulasmak
yani i¢gériiyli elde etmek i¢in konseptsel diisiinceye ihtiyag duyuldugunu

s6ylemektedir.??®

* Degisen seyleri anlamakla birlikte degismeyen seyleri de farketmek
gerekmektedir.

226 Hamel, a.g.e. 5. 127.
27 Ae.,s. 151~156-157 — 159.

28 Hamel, 1999-a, a.g.m., s.3. Gary Hamel, “ Conceptual Thinking”, Executive Excellence,
April 2000-c, 5.17.
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* Firmadaki bireysel perspektiflerin birbirini tamamlayacag eklektik

bir perspektif kanigimina ihtiyag vardir. 229
1.3.1.1.2 Uzmanhgn Otesine Gegmek

Hamel’a gére gelecegi zorlagtiran seyin gelecegin bilinemez olmasi
degil, gelecegi yaratmaya azimli kuvvetlerin ¢ogu kez iist yonetimin bakig
agisiun disinda kalmasidir.° Gelecegi 6ngdrmek icin 6grenilmesine ihtiyag

231

duyulacak seyler firmalarin kendi sektorlerinin disindadir ve firmalar

endiistrilerinin digindan 6grenmeye ihtiyag duymaktadirlar. 22

Bu yiizden Hamel yoneticilerde farkli alanlara yonelik bir merak
duygusunun olmas: gerektiini ve yoneticilerin uzman olduklan alanlarin
Otesine gegmeleri gerektigini sOylemektedir. Hamel fakli sektorlerin
incelenmesini ve bu sektérlerdeki gelismelerin olas etkilerinin hesaplanmasi

gerektigini soylemektedir. 2>

1.3.1.1.3 Miisteri Giidiimlii Olmaktan Insan Ihtiyaclarina Duyarh
Olmaya

Hamel gelecek hakkinda 6ngorii gelistirebilmek igin miisteri giidiimlii
olmanin &Stesine gegmek gerektigini sGylemektedir. Ciinkii Hamel’a goére
miigteriler 6ngériistizdiir. Hamel sekt6r ongoériisii gelistirmek i¢in miisterilerin
ifade ettikleri ihtiyaglardan ¢ok ifade edemedikleri ihtiyaglarimn &nemli
oldugunu sgylemektedir.?**

2 Hamel, a.g.e. s. 128 — 161.

P Ae.,s. 123

Z! Hamel, 2000-b, a.g.m., 5. 12.
22 Hamel, 2000-c, agm,s. 2,

23 Hamel, a.g.e. s, 124- 126- 129,
B4 Ae., s, 133-138.
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Hamel’a gore sekt6r 6ngoriisii gelistirme firmalarin yoneticilerinin
insan ihtiyaglarina duyarhilhik gosterme yetenegine yani miigterilerle empati

duyma yetenegine baghdir.?*®

1.3.1.1.4 Gorerek ve Hissederek Yasamak

Hamel yasamdaki kopuslan yalmzca teorik olarak bilmenin yeterli
olmadigim degisimi ve degisen seyleri gorerek ve hissederek yasamak
gerektigini sdylemektedir. Bunu su sekilde agiklamaktadir:

Bir kopugu sirf hakkinda yazilmig seyleri okuyarak anlamamiz miimkiin

degildir, bir kopusu ancak yasayarak anlayabilirsiniz. Degismekte olan

seyle iligkide ayaklarinizin yere tam basmasi igin, analitik yaklasimdan
deneyimsel yaklagima gegmeniz gerekir. >

1.3.1.1.5 Bir Rutine Girmek
“Hamel sektdr 6ngoriisii gelistirmek igin insanlarin detaylardan 6nemli

sinyalleri edinebilecegi rutin faaliyetlerle ilgilenmeleri gerektigini

sOylemektedir.

Hamel, i¢gorii elde etmeye olanak saglayacak olan bu rutinlerin herkes
icin farkli olabilecegini vurgulamakta ve insanlarin kendi rutinlerini

bulmalarini tasviye etmektedir.

Hamel 6rnek rutin faaliyetler olarak sunlar1 vermektedir:>*’

* Farkl iilkelerden, kaynaklardan haberleri takip etmek
* Daha 6nce okunmayan bir dergiyi okumaya baglamak
* Farkh sektorlerin is toplantilarm takip etmek

* Farkh insanlarla diyaloglarlar kurmak

* Farkli bolgelere seyahatler yapmak

35 Ae., s. 138.
B Ae.,s. 162.
BT Ae.,s. 163 — 164.
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* Kiiltiirleri tanimaya ¢aligmak vb.
1.3.1.2 Aykin Yolu Tutmak

Hamel’a gore bugﬁnﬁn firmalarmin kargi karsiya kaldiklan sorun
“uzun vadeli” diigiinme degil, “ahsilmigin disinda” diislinmedir. Asil kavga
bugiin ile gelecek arasinda degil, genel geger goriisler ile aykiri goriisler
arasindadir. Alisilmisin disinda diistinebilmek igin insanlarin dogmalarinin
tutsagn olmaktan kurtulmalani®® ve yerlesik bakis agilari olan lenslerini

2% Bunu

yenilemeleri, yeni perspektifler kazanmalar1 gerekmektedir.
yapabilmek igin ilk &nce yoneticilerin bir zihinsel model iginde yasadiklarim
kabullenmeleri ve organizasyon iginde aykin diisiinmeyi engelleyen zihinsel
modellere  meydan  okumalari, bu  inang-sistemlerini = yikmalan

gerekmektedir.°
1.3.1.2.1 Dogmalardan Kurtulmak

Hamel aykin olabilmek igin &ncelikle yerlesik inanglan, sektére
yerlesmis geleneksel ilkeleri bulup ortaya ¢ikarmak ve yikmak gerektigini
soylemektedir. 2*' Sektére yerlesmis bu dogmalart anlayabilmek i¢in Hamel

sunlar1 tavsiye etmektedir.??

* Misterilerin agzindan girket ya da sektor hakkinda asla
isitilemeyecek seyleri nedir sorusunun cevaplarint bulmak ve bu cevaplarn
hangi katilasmis goriisleri a¢iga vurdufunu bulmak. Bu kati yaklagimlar
alasag1 edildiginde ortaya ¢ikacak firsatlar.

* Sektorlerdeki rakiplerin genelde dogruluguna inandifi seyler nedir
sorusunun cevaplarim bulmak ve bu varsayimlar tersine ¢evrildiginde ortaya

¢ikacak firsatlarin ne olacagimi bulmak. Hamel geleneksel ilkeleri tersine

28 Ae., s. 166.

29 Hamel, 2000-c, a.g.m., s.18. Hamel, 06 /23 /1997, a.g.m., s. 77.
0 Hamel, a.g.e. s. 167 — 168.

4! Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 132.

22 Hamel, ag.e., s. 169-170.
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¢evirmek igin siirekli varolamt “nigin” sorusuyla sorgulamak gerektigini

s6ylemektedir. Hamel bunu yapmak igin gocuklar gibi saf¢a sorular sormay:

tavsiye etmektedir.2*

1.3.1.2.2 Mevcut Pazarin Miyoplugundan Kurtulmak

Hamel’a goére firmalan gelecegi hayal etmekten alikoyan sey

yoneticilerin gelecege mevcut pazarlarin dar gergevesinden bakmalaridir. 244

Bu yiizden Hamel firmalarin varolan sekt6r tanimlarim “beyaz alanlar”
ya da “firsat alanlan” anlayis1 ile genisletmeleri, degistirmeleri gerektigini
s6ylemektedir. Bunun igin Hamel firmalarin kendilerini is birimlerine gére

degil temel yeteneklere gore tamimlamalar gerektigini ssylemektedir, 24°
1.3.1.2.3 Mevcut Uriin Miyoplugundan Kurtulmak

Hamel firmalarin yerlesik {iriin ve hizmet tantmlarim bir kenara birakip
temelde yatan iglevselliklere ve miisterilerin gergek ihtiyaclarina odaklanmak

gerektigini s6ylemektedir. 24
1.3.1.2.4 Mevcut Performans Parametrelerine Meydan Okumak

Hamel tutuculuktan kurtulmanin bir bagka yolu olarak sektérde yer
etmis zaman, maliyet, verimlilik, kalite, hiz vb. parametrelere meydan
okumay1 gostermektedir. Buna gére Hamel bu parametreleri u¢ noktalara
gotiirmeyi diisinmek gerektigini ancak bu sekilde radikal degisimlerin
gergeklesecegini sdylemektedir.

Hamel ayrica sektérde yerlesmis “ya 0” “ya bu” seklindeki tek bir
se¢cenege imkan tamyan ikilemli tercihlere meydan okumak gerektigini

23 A e., s. 171. Hamel ve Prahalad, a.g.e. s. 120.
M Ae.,s. 122,

5 Ae., s 114,

26 Ae.,s. 115, Hamel, a.g.e.s. 174.
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sOylemektedir. Hamel’a gére bu durumlar yeni firsatlardir ve bunlan ¢6zmege

calisiimalidir. 2’

1.3.1.3 Sektor Ongoriisii ve Senaryo Teknigi, Vizyon Fark

Hamel sektdr 6ngdriisiiniin, senaryo planlama ve vizyon ile benzer
kavramlar olmadiklanm ve sektor Ongoriisiinin bu klasik strateji

kavramlanyla kanstirilmamasi gerektigini s6ylemektedir.

Hamel senaryo planlamamn birkag “engok olas1” senaryo gevresinde
olasihk planlarn  gelistirdigini fakat “yapilandirilmamig” sektorlerde
gelecekteki olas1 bilesimlerin sayisinin ¢ok fazla oldugunu ve senaryo

planlama stirecinin bu olast sonuglarinin genis yelpazesini kapsamayacagim

belirtmektedir. 248

Hamel’a gore senaryo planlamanin iistii kapali baglangi¢ noktasi,
gelecegin, mevcut is modelini nasil aksatacagidir ve gelecekteki bu durumlarin
nasil tahmin edilecegine ve bunlarin nasil engellenecegine odaklamir. Bu
anlamda saldindan ¢ok savunmaya yoneliktir ve firmay1 erken davranmaya
yoneltici degildir.2* Hamel senaryo planlama ile sektor Ongériisiiniin bir

farkim da s6yle agiklamaktadir:

Senaryo olugturma ve dngdrme genellikle varolanmn saptanmasiyla baglar ve
sonra bu gelecege projekte edilerek ileride neler olabilecegi belirlenir.

Sektdr ongdriisii ise genellikle neler olabileceginin belirlenmesi ile baglar ve
sonra da bunun olabilmesi igin bugiin neler yapilmas: gerektigi belirlenir, >*°

Hamel senaryo planlamayr bu ii¢ 6zelliginden dolayt yapilanmig

pazarlar igin yararh bir ara¢ olarak gérmekle birlikte gelecegi yaratmada

7 Hamel, a.g.e. s. 174.

28 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 110. Joe Flower, “Getting to the Future First : A Conversation
with Gary Hamel”, Health Forum Journal, May / June . s. 15.

2 Hamel, a.g.¢. s. 147. Joe Flower, a.g.m., s. 15,

0 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 111

58



yararli olamayacagim soylemektedir.>®' Hamel vizyon kavramim da sektor

ongoriisii ile su noktalarda ayirmaktadir. 252

* Vizyon gelecege yonelik, daha ¢ok bir genel miidiiriin egosunun
uzantis1 olan projektdr ya da bakis agisidir. Oysa sektér 6ngériisii sektériin
kurallarnm  yeniden yazmada ve yeni rekabet alanlan1 yaratmada
kullamlabilecek teknolojik, demografik, yasal ve yasam tarzina iligkin

egilimlerin derinlemesine kavranmasi gerektirir.

Hamel’a gére saglam verilere dayanmayan bir vizyon ifadesi fantastik

olmaktan Gteye gegemez.

* Vizyon tek bir kisinin 6ngériisiidiir. Oysa sektér 6ngériisii birgok

kisinin vizonunun yani kollektif bir beynin iiriiniidiir.
1.3.2 Stratejik Mimariyi Geligtirmek

Hamel stratejik mimariyi, genis bir firsatlara yaklagim plam olarak
tanimlar. Firmayr dogmakta olan bir firsat alamndaki gelecekteki gelirlerden
onemli bir pay kapmaya hazirlayabilmek igin, yeni islevselliklerin
konumlandinlmasi, yeni yeteneklerin ve bu yeteneklerin teknoloji bilesenlerinin
saglanmas1 ve miisterilerle kargilasmanin yeniden bigimlendirilmesi konularinda

kaliteli bir ¢izimin hazirlanmas1 demektir.2>*

Hamel stratejik mimarinin olugturulabilmesi igin, iist y®netimin
oncelikle “stratejik™ olmanin ne anlama geldigi konusundaki yeni bakis agisin
igsellestirmis olmas: gerektiBini ve “gelecek on yil i¢inde miigterilere ne gibi
yeni yararlann ya da “islevsellikler”in sunulabilecegi, bu yeni yararlan
yaratabilmek igin hangi yeni temel yeteneklere ihtiyag¢ olacag ve miisterilerin

bu yeni yararlara en etkili sekilde ulasabilmelerini saglamak icin onlarla

Bl Ae.,s. 110. -Hamel, a.g.e. s. 147.

%2 Hamel, a.g.e. s. 1101 — 103 — 104. Gary Hamel, C.K. Prahalad, “Competing for the
Future”, Harvard Business Review , July / Agust 1994,. s. 128,

%53 Hamel, Prahalad, a.g.c., s. 144- 148. — Gary Hamel, C K. Prahalad, “ The Core Competence
of the Corporation”, Harvard Business Review, May / June 1990-b s. 89.
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kargilagma bigimlerinde ne gibi degisikliklere gitmek gerckecegi gibi

konularda bir goriis gelistirmeye ihtiyac1 oldugunu” sdylemektedir.>*

Hamel stratejik mimariyi, her bir adim1 vermeksizin belirgin bir yol
tarifinin agiklanmas1,”> ayrintili olmayan fakat deneysel 6grenmeden elde
edilen bilgilerle stirekli geligtirilen bir plan, bir ¢aligma olarak anlagilmasi
gerektigini belirtmektedir.?

Hamel bir stratejik mimariye gergek degeri iyi hazirlanmig bir haritanin
degil, mimarinin igeriginin tutarlilii ve bu igerigin firma ¢alisilanlarinca
6ziimsenmesinin verecegini vurgulamaktadir. Bunu gdyle agiklamaktadir:

Stratejik mimarinin gergek degeri, yalnizca elde edilmesi gereken
yeteneklerin miikemmel bir haritasim icermesinden degil, asil bunun altinda
yatan drgiitsel kavrayigin derinligi ve tutarhlifindan gelmektedir.?’

Hamel’a gére bir stratejik mimarinin, 6rgiit tarafindan derinlemesine
kavranmasim1 saflayan sey ulasilacak yeri gOsteren stratejik niyetin

organizasyondaki ¢aliganlar tarafindan igsellestirilmesidir.
1.3.3 Stratejik Niyetin Organizasyona Yerlestirilmesi

Hamel stratejik niyeti, gelecege iliskin rekabet edebilecek 6zgiil bir
gériis iceren elle tutulabilir bir hedef, tarif edilebilir bir y6én olarak
tamimlamaktadir. Hamel stratejik niyeti stratejik mimarinin aritilmis 6zii olarak
nitelendirirken stratejik mimari ile stratejik niyet arasindaki iligkiyi “stratejik

mimari beyin ise stratejik niyet de yiirektir” sozii ile agiklanmaktadir.>*®

Hamel’a gore stratejik niyet, arzulanan bir liderlik pozisyonunu tahmin
etmek ve organizasyonun bu niyete dogru ilerleyisini takip etmede
kullamilacak kriterleri belirlemektir. Hamel ayn1 zamanda stratejik niyetin basit
bir siirsiz hevesten daha fazlasi oldugunu su sekilde vurgulamaktadir:

4 Hamel, Prahalad, a.g.e., s. 144,

255 Hamel and Prahalad, 1990, a.g.m., s. 89.
2% Hamel ve Prahalad, a.g.e.,s. 167.

7 Ace., s. 150.

B8 Ae.,s. 172-191.
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Stratejik niyet konsepti aymi zamanda, organizasyonun dikkatinin
kazanmasinin 6ziine odaklanmasim, insanlar1 hedefin degerine yonelik
konugarak motive etmeyi, bireysel ve takim katkilar1 i¢in ortamin
olugturulmasim, degisen sartlara y6nelik yeni operasyonel tanimlamalar
olugturarak sevkin siirdiiriilmesini ve kaynak dagitimlarina rehberlik etmesi
i¢in niyetin tutarl bir bi¢imde kullanilmasim iceren aktif bir yonetim
stirecini igermektedir, 2%

Hamel bir stratejik niyetin ti¢ 6zelliginin bulunmasi gerektigini
sOylemektedir. Bunlar; isgorenlere ortak bir yon duygusu kazandirmasi,
heyecan verici yeni bir hedef gostererek ¢alisanlarda bir kesif duygusu
uyandirmas: ve isgérenlerin saygi ve baghlifimi kazanabilecek anlamli bir

amag olarak ¢aliganlarda ortak bir kader duygusu olusturmasidir. 260

Hamel stratejik niyeti gergeklige doniistiirebilmek igin, her iggdrenin
kendi katkismin nasil bir rol oynayacagini, kendi isiyle amaca ulasilmasi
arasindaki bag1 kavramasi gerektigini yani stratejik niyetin biitiin ¢alisanlar

tarafindan kisisellestirilebilmesi gerektigini s6ylemektedir.?®!

Hamel stratejik niyeti kigisellestirmek igin, herkesin dikkatini
olusturulmas1 gereken ilk temel yetenek {izerinde yogunlastiracak sirket
hedeflerini formiile etmek gerektiBini sSylemektedir.’®> Hamel’a gore iyi
formiile edilmemis hedeflerin yoklugunda, isgdrenler rekabet giiciliniin
artirilmasina katkida bulunamazlar ve olusturulan sirket hedefleri biitiin
orgiitii aym1 yetene§i olusturma gorevi lizerine odaklandirmada &nemli bir
unsurdur.’®® Hamel stratejik niyete ulasmak i¢in asilmas: gereken herhangi bir

sirket hedefini yonetme siirecini gdyle agiklamaktadir:

Hangi somut hedef s6zkonusu olursa olsun, sirket hedeflerini ydnetme
siireci her zaman su unsurlan kapsar: Hedefin stratejik niyet baglamina
oturtulmasi (yani, bu hedefin liderligi elde etmede nigin 6nde duran adim
oldugunun mantiksal olarak agiklanmasi), iddianin niteliginin ve
boyutlarinin diiriist ve algak géniillii bir sekilde anlatilmasi, belli bir zaman
cergevesinde ulagilmas: gereken somut iyilegmenin kesin olarak tarif
edilmesi, her iggérenin katkismnin genel degisimle baglantilandirabilecek
Olgiitlerin gelistirilmesi ve i gorenlere, rollerinin ya da Srgiitsel

*Gary Hamel, C.K. Prahalad, “ Strategic Intent” McKinsey Quarterly, Spring, 1990-a, s.
37.

260 Hamel, Prahalad, a.g.c., s. 172 -177.

%1 Ae., s. 180,

%2 Ae., s. 180,

23 Ae.,s. 184-184,
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diizeylerinin simrlarmin, g:ok otesine uzanan gekillerde katkida bulunma
bzgiirliigiiniin tamnmas:, **

Hamel bunlara ek olarak bir organizasyonda organizasyonun
tamaminin dikkatini stratejik hedefe yonlendirmek igin, sirket iginde bir
aciliyet duygusunun olusturulmasi, her seviyede ¢aliganlarin kendilerini en iyi
rakiplerle kiyaslayabilecegi bir rekabet¢i zekamn olusturulmasi, organizasyona
her bir stratejik hedef sonras1 yeni bir hedef i¢in yeterli siirenin verilmesi ve
calisanlara etkili galigabilmeleri igin kullanabilecekleri yonetsel araglan
kullanma yeterliliginin kazandiriimas1 gerektigini soylemektedir.®’

1.4. Hamel’1n Organizasyon Anlayisi

Hamel strateji gelistirmede, stratejinin konteksi ve igeriginden g¢ok
stratejiyi ortaya ¢ikaracak énkogullar tizerinde durmaktadir. Hamel stratejiyi
ortaya cikaracak 6n kosullar olarak bir organizasyonun yapisal ve kiiltiirel
Ozelliklerini kastetmektedir. Hamel stratejilestirmeyi de bir organizasyonel
yetenek olarak gormekte ve {ist ydnetimin gorevinin bu yetenegin
derinlemesine yerlestirilmis oldugu bir organizasyonu insa etmek oldugunu
sOylemektedir. Hamel bu yiizden organizasyona, stratejiyi gelistirme
perspektifinden yaklasmastir.

1.4.1 Orgiitsel Doniistim Calismalar

Hamel 6rgiitsel déniigiimiin giindeminin sektdriin déniisiim giindemine
iligkin bir bakis agisina tabi olmas1 gerektigini sSylemektedir. 2% “Hamel’a
gére eger firmanin i¢inde bulundugu sekt6r koklii bir degisim igerisindeyse
organizasyonel doniisiim c¢abalar1 degisim egrisinin O6niine gegmek igin
yetersiz kalacaktir. Hamel bu yiizden organizasyonel doniisiim g¢aligmalarim

strateji gelistirme faaliyetinin bir pargasi olarak gérmektedir ve stratejinin

264 A e., s. 189.
265 Hamel and Prahalad, 1990-a, a.gm, s. 40.
266 Hamel ve Prahalad, a.g.e., 5.33. Hamel and Prahalad, 1994, a.g.m., s. 127.
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yeniden yaratilmasi ve sektériin yeniden olusturulmasi igine drgiitsel déniigiim

cabalaryla uyum iginde girisilmesi gerektigini soylemektedir.”?%”

Hamel’a gore sektérel doniigiimiin arzu edilen gelisimi konusunda bir
goriis sahibi olmak, firmamn &rgiitsel doniisiim konusunda kendisine aktif bir

gindem olusturmasmi saglar.2%®

Hamel yenilik¢gi bir stratejinin uygun bir
organizasyon kogullarinda ortaya ¢ikacagim sOylerken, sektérel ve
organizasyonel déniigiim iligkisine y6nelik diisiincesiyle de organizasyonun

stratejiye tabi olmasi gerektigini savunmaktadir.

1.4.2 Temel Yetenek / Varhk Perspektifi

Hamel firmalarin kendilerini iirtin/hizmet ve pazar merkezli bir
tammlama bigimi olan “stratejik is birimleri” seklinde tanimladiklarim fakat
bdyle bir tanimlamanin artik firmalar i¢in zararli oldugunu s'o'ylemektedir.269
Hamel firmalarin nihai triin iizerinde odaklanmasimmin kagmilmaz oldugunu
kabul etmekle birlikte bu odaklanmanin mutlaka temel yetenekler iizerinde®”
ve firmamin sahip oldugu varliklar (marka, miisteri iligkileri, miisteri veri

tabam) iizerinde odaklanma ile tamamlanmasi gerektigini s6ylemektedir.

Hamel’a gore firmalar kendilerini yalmzca bir iirtin ya da hizmetler
portfSyii olarak degil bir yetenekler ve varliklar portfSyii olarak gormeli *' ve
kendilerini ana yetkinliklerine ve stratejik varliklarina gére tammlamalar
gerekmektedir.?’

27 Hamel ve Prahalad, a.g.e., 5.35.

28 Ae.,s.33.

2% Hamel ve Prahalad , 1990-b, a.g.m, s.86.
2° Hamel ve Prahalad, a.g.e.,s.285.

2! Hamel, 1998-b, s.8. Gary Hamel, “Innovation Now !”, Fast Company, December 2002, s.
5

2 Hamel, a.g.e. s. 293.
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Hamel temel yetenek ve stratejik varlik perspektifinin iirlin pazar
perspektifinin  yerini almamasim fakat onu tamamlamasi1 gerektigini

belirtmektedir.?”

Hamel firmalarin kendilerini yalmzca iiriin-pazar perspektifine gore
tammlamalar1 halinde birgok riskle kars1 karsiya olduklarimi séylemektedir.
Bunlan s&yle agiklamaktadir: >™

* Firma yeni firsatlan géremeyeceginden biiyiime firsatlarimin gereksiz

yere budanmasi 27

* Qrgiitteki herhangi birisi yeni bir firsat saptadiginda, eger bu firsata
tepki gOstermek igin gerekli yetenekler bir bagka igbiriminde ise, bu
yetenekleri yeni firsat alanina tagiyacak insanlann bulmak miimkiin
olmamaktadir.?’®

* Firma daha kiigiik isbirimlerine boliiniip pargalandiginda
birimleraras1 isbirligi ve biitlinsel 6grenme zayiflayacagindan yeteneklerde
parcalanip zayiflayabilir.

* Temel yetenek perspektifinin eksikligi bir girketin disaridaki temel
tirlin tedarikgilerine olan bagimlilifinin artmasim algilayamaz hale gelmesine

neden olabilir.

* Yalmzca nihai {iriinler {izerinde odaklanan bir firma gelecekte
bilylimeyi hizlandirabilecek yeni temel yeteneklere gerektigi gibi yatirtm

yapmay1 basaramaz.

* Temel yeteneklerin kendi sekt6riindeki rekabetteki Onemini
kavrayamayan bir firma, her an bagka nihai iiriin pazarlarinda gelistirilmig
yeteneklere dayanan yeni rakiplerle kargilagabilir.

27 Hamel ve Prahalad, a.g.e., 5.302.

74 Ale.,s. 285 —288.

5 Hamel, 1998-b, a.g.m., s.27. Hamel and Prahalad, 1990-b, a.g.m., s. 89.
6 pe.,s. 87.
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* Temel yetenek konusunda duyarli olmayan bir firma karli olmayan

bir isten vazgecerken farkinda olmadan degerli becerileri de yitirebilir.
1.4.3 Organizasyonel Diizen ve Tasarim Tercihleri

Hamel firmalarin organizasyon tasarimlarinda merkezi, biirokratik
kontrol yoénelimli, teknoloji giidiimlii, ¢esitlenmis bir Orgiit tipinden ademi
merkezi, yetkilendirilmig, bireysel sorumlulugun 6ne ¢iktig, miisteri giidiimld,
temel islere odaklanmis bir yapiya yoneldiklerini s6ylemektedir. Hamel’a gore
Orgiitsel tercihleri bu tarz keskin karsitliklar olarak gérmemek gerekir ve her
iki kargit kutup tek bagina zehirleyici etkiye sahiptir. Hamel stratejinin bir 6n
kosulu olarak yeni bir orgiit tipi yaklagimi gelistirmistir. Fakat Hamel bu
yaklasiminin kargit kutuplar gibi alternatif bir perspektif olmadigim,

genisletilmis bir perspektif oldugunu sdylemektedir.?”’

Hamel strateji gelistirmede tek bir girket stratejisine alternatif olarak,
sirketin pazar odakli birimlere boliindiigiinii ve her birimin stratejisini
kendisinin olusturdugunu, séylemektedir. Hamel’a gére bu durumda gergek bir

sirket stratejisinden s6zedilemez.2"®

Hamel’a gore birbirinin kargit1 bu iki durumdan birini segmek yerine
yani “sirketi, ya tek bir birim ya da birbiriyle baglantisiz islerin bir toplami
olarak gérmek yerine birimler arasindaki girketin biitliniine deger katabilecek
icice gecmeleri ve baglantilan belirleyip degerlendirmeye g¢aligmak
gerekmektedir.”*"

Hamel burada firmamin stratejik igbirimlerine béliinmesini ve bu

birimlerin kendi stratejilerinde hak sahibi olmasim1 makul kargilamakta fakat

" Hamel ve Prahalad, a.g.e., 5.367,368,375.
78 Ae., s. 368.
® Ae., 5. 368.
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sirketi birimlerinin strateji gelistirmede birbirlerine strateji boru hattiyla

baglanmalarimi dnermektedir. 2

Hamel, stratejilestirmede ne mutlak bir ademi merkezilesmeden ne de
demir yumruklu bir girket stratejisinden yana oldugunu séylemektedir. Hamel
kollektif bir stratejiyi savunmaktadar.?®!

Hamel kolektif bir stratejinin ortaya ¢ikmasi ve hayat bulmasi i¢in bir
firmada fikir, sermaye ve yetenek igin agik bir piyasamin olugturulmasi
gerektigini’®? ve strateji sohbetlerinin gapraz fonksiyonel takimlar halinde
diizenlenmesi gerektigini sSylenmektedir.”®® Bu tip bir organizasyonel yapida
organizasyonun her seviyesindeki personelin fikirleri degerlendirilebilecek
birimler arasi bilgi akis1 saglanacak ve sermaye ve nitelikli insan kaynag: daha

akigskan olacaktir.

Hamel biirokrasiye bir tepki olarak firmalarin y6netim kademelerinin
sayisim azalttiklanm sSylemektedir. Fakat Hamel ¢ofu zaman yonetim
kademelerinin, hiyerarsi diizeylerinin sayisini azaltmanin hiyerarsik davranigin
islevsel olmayan sonuglarim1 ortadan kaldirmakla aym sey olmadigim
belirtmektedir 2%

Hamel’a gére amag hiyerarsi kademelerini azalmaktan ¢ok insanlara
kendi islerini tasarlamak, diizenlemek ve miisteriyi tatmin etmek igin gereken
herseyi yapma Ozgiirlifiinii tamimak olmalidir. yani amag¢ firmalardaki
yukaridan agaBiya yonetim anlayisim yikmaktir.2®®

Hamel firmada g¢aliganlar tarafindan paylagilan bir yén duygusunun
olmamasi halinde biirokrasinin tutuculugu giiclendirecegini , yine bir yon

duygusu olmaksizin yetkilendirmenin anargiye yolagacagini séylemektedir.

20 A.e., 5. 369. Gary Hamel, “Innovation’s New Math”, Fortune ( Asia), 7/09/2001, , s. 67.
21 Hamel ve Prahalad, a.g.e., 8.369.

2 Hamel, a.g.e. s. .301 -306. Gary Hamel, 1999-a, a.g.m., s. 3.

253 Hamel, 7/ 09/ 2001, a.g.m., s. 68.

%4 Hamel ve Prahalad, a.g.e., 5.370.

® Ae.,s. 170,171,
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Hamel bir sirkette strateji gelistirmede tepe yonetiminin tekelciligine kars:
¢ikmakta, firmadaki mevcut hiyerarsi anlayisimin yerine hayal hiyerarsisine
deger verilmesi gerektigini siiylemektedir.286 Stratejilestirme  siirecine
genglerin, merkezden uzaktakilerin katilmasim 287 snermekte sirket gapindaki
agik bir fikir piyasasi fikri ile katilimci bir rgiit tasarimimi savunmaktadir.
Fakat Hamel devrimci bir strateji i¢in uygun diizeni tanmimlarken “ustalikla
tasarlanmamig bir diizen” ifadesini kullanmaktadir.”®® Devrimci stratejilerin
ortaya gikacag bir 6rgiit Hamel’a gére ne tam bir otokratik diizendir ne de tam
bir adhokratik diizendir?®** Hamel’in yapilandimlms anarsi olarak
isimlendirdigi bu diizende is birimleri ve ¢alisanlarin dogrusal olmayan
fikirlere ulagmalan tegvik edilmekle birlikte nihai agamada biitiin fikirler ortak
bir paydada toplanmaktadwr. Ik basta yaraticihign motive etmek icin tesvik
edilen g¢esitlilik disiincesi daha sonra stratejik bir tutarlilikla

sonuglanmaktadir. >

Hamel galisanlarin ne bir siirii gibi giidiildiigi ne de yalmizca kendi

2 Hamel

¢ikarlarmi  diiglindiiklerini bir organizasyon Onermektedir.
caliganlarin stratejik bir niyet etrafinda kollektif bir amaci gergeklegtirmek i¢in
yonetilmekten daha ¢ok y6nlendirildigi bir orgiitsel ortami tavsiye etmektedir.
Hamel stratejik yenilik i¢in ¢alisan personeli ortak dava ve bireysel 6zgiirliik
fikirlerini birarada barindiran bir kavram olan “aktivist” sdzctigii ile 6rgiitii de
aktivistler topluluBu olarak isimlendirmektedir.”** Hamel galisanlarin ortak bir
davaya kendilerini adamalart igin katilimci bir stratejilestirme faaliyetlerinin
yeterli olmayacagini bunun yamnda c¢alisanlarin kendi c¢ikarlanyla orgiit
cikarlarimi egslegtirmek igin gelecekteki zenginlige aktivistlerinde ortak

edilmesi gerektigini ve iicretlendirme sisteminin hiyerargi ve tecriibeye

%6 Ae., s. 174,371, Hamel, 2000-b, s.13. Hamel, Skarzynski, 2001, a.g.m., s. 67.

287 Hamel, 1999-a, a.g.m.,, s. 4. Flower, a.g.m., s.16. Hamel, “ A New way of Seeing the
World”, Executive Excellence, February 2003, s. 16.

28 Hamel, a.g.e. 5.363.

2 Hamel, 1999-c, a.g.m.,.s.5.

20 Hamel, 1998-b, 5.15,16.

! Hamelve Prahalad, a.g.e.,s.371.

#2 ALe., 5. 372. Hamel, 1998-b, a.g.m.,, s. 14. Hamel, a.g.e. s. 187.
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baghliktan cikartilip radikal fikir tiretimine yonelik olarak diizenlenmesi

gerektigini s6ylemektedir.2”

Hamel firmalarin son yillarda daha az teknoloji glidiimlii olmalar: daha
¢cok miisteri giidlimlii olmalar1 gerektifine inandiklarim1 sGylemektedir.
Hamel’a gore firmayr teknoloji ya da miisteri giidiimli olma ikileminde

gérmek yanligtr. 2>

Hamel’a goére sirketlerin ne dar anlamda teknoloji giidiimlii ne de dar
anlamda miisteri glidiimlii olmas1 gerekmektedir. Firmalar insan ihtiyaglarina
duyarh yarar giidiimlii olmalilar ve bu yararlan saglayacak teknolojileri
aramalilardir.’® Hamel bu tip bir organizasyon insa etmek igin sirketin
pazarlama ve teknoloji (ar-ge) birimleri arasinda bilgi akigim saglamak veya
bu iki grup arasindaki gili¢ dengesini y6netmekten ziyade organizasyon
igindeki smirlarn her iki grubun deneyimlerini biiyiik Slgiide paylastirmak
suretiyle flulastirmak gerektigini s6ylemektedir. = Hamel’in istedigi bu
organizasyon yapisinda pazarlamacilar teknolojiye, miihendislerde miisterilere,

insan ihtiyaglarina daha yakin olmallar. 2

Hamel ayrica post endiistriyel bir organizasyon insa etmegi bir
teknoloji problem olarak gérmemektedir. Hamel’a gére post endiistriyel bir
organizasyon insa etmek bir yonetim sistemleri, organizasyonel yapilar,
personel yetenekleri ve hepsinde de 6te bir degerler problemidir.??” Yani
Hamel’a gore rekabet avantaji teknolojinin kendisi degil, bu teknolojiyi
tiretebilecek, ya da kullanabilecek organizasyonun yénetsel, yapisal, kiiltiirel

6zellikleridir.

2 Hamel, a.g.e. 5.321—326.

294 Hamel, Prahalad, a.g.e., 8.372.

23 Ae.,s.373.

*%Gary Hamel and C.K. Prahalad, “ Corporate Imagination and Expeditionary Marketing” ,
Harvard Business Review, July / Agust 1991 s.85.

¥7 Gary Hamel, “Take 1t higher”, Fortune, 02 / 05 /2001, 5.170.
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Hamel firmalarm 1970’lerde ve 80’lerin baginda ilgisiz bir is
¢esitlendirmesine yoneldiklerini 90°hi yillarda ise bunun tam tersine temel
iglere odaklandiklarim sdylemektedir. Hamel’a gore ilgisiz bir gesitlenme
kadar sirketin temel islere dayanmasimin da zararhdir. Ciinkii temel bir ise
takilip kalmak bir firmamin firsat ufkunu ve yeni rekabet alanlari yaratma

potansiyelini engeller.

Hamel ne ilgisiz bir ¢esitlendirmeyi ne de biiylime potansiyelini
engelleyen temel is yaklagimim benimsemekte bunlardan farkli olarak temel

yetenekler mantigina dayah bir gesitlenme anlayisim benimsemektedir.2%®

1.4.4 Biiyiikliik ve Biiyiime

Hamel yeni ekonomide biiyiikliigiin, 6lgek ve kapsam ekonomisinin
yine dnemli oldugunu sdylemektedir. Ciinkii Hamel’a gére 6lgek ve kapsam
avantajlar1 olmaksizin radikal bulusgulugun semerelerini toplamak ¢ok zordur.
Bu yiizden Hamel rekabet edebilirlikte biiyiiklikten yana oldugunu
belirtmektedir.””

Fakat Hamel’a gore biiyiikliik skor levhasidir oyunun kendisi degildir.
Strateji  yenilifine odaklanmaksizin biiyiimeye odaklanma zenginligi
yaratmaktan ¢ok onu yok eder. 3%

Hamel yine 6lgek ve kapsam ekonomileri gelistirmek i¢in kapsayici bir
stratejinin saglayacag tutarhliga gerek duyuldufunu ve bir firmada gerilim
ruhu ve kaldirag gelistirme yetenegi yoksa biiyiikliigiin hantallk anlamina

gelecegini soylemektedir.>"!

Dolays: ile Hamel biiyiikliigiin rekabet edebilirlikte istiinliik avantaji
olugturabilecegini kabul etmekte fakat yeterli olmayacaginmi vurgulamaktadir.

%% Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 296,373 , 374.

% Hamel, a.g.c. s. 360,361. Hamel ve Prahalad, a.g.e., s.346.
% Hamel, a.g.e. s. 56. Hamel, 1998-a, a.g.m, s. 8.

! Hamel, a.g.e. 5.361.
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Biiyiimeyi ise strateji yeniliginin bir tiirevi olarak gérmekte ve sagliksiz bir
biiylimeyi tehlikeli bir gelisme olarak yorumlamaktadir.

1.5. Hamel’in Yenilik ve Yaraticihk Anlayist

Hamel 21. yiizyih devrim ¢af1 olarak isimlendirmektedir ve iginde
bulundugumuz bu asirda degisimlerin artik dogrusal olmadiklarim1 bundan
dolayr artik dogrusal olmayan fikirlerin ve radikal yeniligin zenginlik
yaratacagm soylemektedir.>®> Hamel’a gére bugiiniin diinyasinda 6nemli olan
fark yaratabilme yetenegidir ve bir firma esash bir bigimde farkli olmaya
istekli olmak zorundadir. **®* Hamel tedrici ilerlemenin artik fark yaratma da
yetersiz kaldignm belirtmektedir ve yeni bir bulusguluk konsepti

gelistirmigtir.>**

1.5.1 Sistemik ve Radikal Yenilik

Hamel radikal yenilik olarak firmalarin ilgilenmesi gereken iki tiir
bulugguluktan bahsetmektedir. Bunlar firmanmin hali hazirdaki stratejisini
yenilemesi ve firmanin iginde bulundufu endiistri ve rakiplerine ydnelik
yeniliktir yani firmanin proaktif olarak endiistrisini yeniden icat etmesidir.
Hamel firmalarin bu iki yenilikten birini genelde uyguladiklarim fakat her
ikisini birden gergeklestiren firmalarin ¢ok az olduklarim belirtmektedir.

Hamel’a gére zor ve en radikal olan her ikisini de birden gergeklestirmektir. 305

Radikal yeniliin bir tiirii olarak strateji yeniligi i¢in Hamel aym
endiistrideki firmalarm stratejilerinin birbirlerine ¢ok benzestiklerini*®® ve
yeni zenginlikten pay kapmak i¢in firmalarin stratejilerini miimkiin oldugunca
farkhlagtirmalan gerektigini soylemektedir.*”’ Radikal yeniligin ikinci tiirti

302 Hamel, a.g.c. s. 19 —,28. Hamel, 2002, a.g.m., s. 114,

3% Hamel ve Prahalad, a.g.¢., 5.27. Hamel, 1998-b, a.g.m., s. 21.
3% Hamel, a.g.e. s. 45.

3%5 Hamel ve Prahalad, a.g.¢., 5.32. Hamel, 1998-b, a.g.m., s. 21.
3%Hamel, a.g.e. s. 66.

37 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s.28. Hamel,1998-b, a.g.m.,, s. 21.
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olan sektérii yeniden doniigtiirmek ve yeni sektorler olugturmak i¢in Hamel ilk
zamanlar {irlin perspektifli bir ¢6ziim Onerirken daha sonralan is konsepti
perspektifli bir yaklasim gelistirmistir. Hamel yenilik¢i iirtin konseptleri
geli$tirerek308 endiistri devrimini gergeklestirme baglaminda asagidaki yollar

dnermektedir:

* Iyi bilinen bir iiriine yeni bir fonksiyon eklemek **

* Bigim ile fonksiyonu birbirinden ayirarak iyi bilinen bir fonksiyonu

farkh bir bigimde sunmak >'°
* Yeni bir fonksiyonu tamamen yeni bir iiriin ile sunmak>'!

* Uriin veya hizmetin fiyat-performans oranma iligkin deger

denkleminde radikal gelismeler saglanmak *'?

* Uriin veya hizmete kullamm kolaylif ve tiiketme zevki

kazandirmak®"

Hamel {irtiin bulusgulugunun hala énemli oldugunu kabul etmekle
birlikte bugiin i¢in bulusguluk konusunda iiriin temelli bir bakis agisin agiri
Slgiide dar bulmaktadir.>'® Hamel’a gére post endiistriyel bir dénem olan
bugiiniin diinyasinda firmalar {irlin merkezli bir bulusguluk anlayisindan is
modelinin kendisinin yeniligi gibi sistemik bir bulusguluk perspektifine gegme
ihtiyac: duymaktadirlar.’’® Bugiin bulusguluk igin hareket noktas: {iriin ya da

hizmetten gok is konseptinin biitiinidiir.>'°

Hamel’mm model olarak gelistirdigi is konsepti, miisteri ylizlesimi, ana
strateji, stratejik kaynaklar ve defer sebekesi gibi ana unsurlardan

3%8 Hamel, Prahalad, a.g.e., 5.239.

3% Hamel and Prahalad, 1991,a.g.m., 5.83. Hamel and Prahalad, 1990-b, s. 80.
319 Hamel and Prahalad, 1991, a.g.m., s.83. Hamel, 1996, a.g.m., s.78.

! Hamel and Prahalad, 1991, a.g.m., 5.83. Hamel and Prahalad, 1990-b, s. 80.
312 Hamel, 1996, a.g.m., s.9.

BAe,s. 9.

34 Hamel, a.g.e.s. 32.

3 Hamel, 1998-b, a.g.m,, s. 19,25.

316 Hamel, a.g.e. s. 30..
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olusmaktadir. *'” Modelini oluturan bu unsurlardan dolayr is konsepti
bulusgulugu hem strateji bulugguluguna hemde sektoriin yeniden yaratilmasina
yoneliktir. Dolayisi ile is konseptinin yenilenmesi halinde hem strateji hem de
sektér yeniden ve birlikte doniistiiriilmiis olacaktir. Hamel stratejinin ve
sektoriin es zamanl olarak doniistiiriilmesi meselesine ilk zamanlarda
deginmis olmasina ragmen bu soruna yonelik biitiinciil bir ¢6zlimii is konsepti
buluggulugu ile gelistirmistir. Gelecegi kazanmak isimli kitabinda is
konseptinin daha basit bir modeli olarak “kar motoru”ndan bahsetmis ve is
yapma modeli olarak *'® kar motorunu olusturan unsurlan agiklammgtir. Fakat
stratejinin en {ist analiz birimi olarak temel yetenekleri géstermesinden dolay:
“kar motoru” kavramina i konsepti bulusgulugunun sahip oldugu misyonu
yiiklememigtir. Oysa Hamel Devrimin Bagina Gegin isimli kitabinda stratejinin
is konsepti bulugguluguna yonelik olmasi gerektigini vurgulamakla stratejinin

analiz diizeyini temel yetenek perspektifinin de Gtesine genisletmisgtir.

Hamel bir firmanin kural yikici bulusguluga yonelik kapasitesini
bugiiniin ekonomisindeki dalgalara karsi durabilmek i¢in gerekli bir motor
olarak gdrmekte ve bulugulugun sistem diizeyinde bir istidada
déniistiiriilmesinin fiilen miimkiin oldugunu kabul etmektedir.’'® Hamel’a gore
sistemik ve radikal bulusguluk — is konsepti bulusgulugu — her firma tarafindan
bir istidat olarak kurumsallastinimalidir.**®

Hamel firmalarin yeni ekonomide bagarili olabilmeleri i¢in bulusguluk
hakkinda daha farkli bir bigimde diiglinmeleri gerektigini sSylemekte ve

bulusguluga iligkin diistincelerini agagidaki bigimde agiklamaktadir:*>!

* Firmalar dogrusal olmayan buluggulugu kucaklamak i¢in tedriciligin

6tesine gegmek zorundadirlar.

37 Ae. 5. 122.

318 Hamel ve Prahalad, a.g.¢., s.12, 86

3 Hamel, a.g.e. s. 331.

320 Ae., s. 40- 331 -362.

21 Ale., s. 367. Hamel, 1998-b, a.g.m., s. 21.
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* Firmalarin biitiin bir is sistemi seviyesindeki bulusgulugu bireysel

tiriin ve servis diizeyindeki bulusguluk kadar iyi anlamalar1 gerekmektedir.

* Firmalar buluggulugu vizyonerlerin iiriinii olmaktan ¢tkarip biitiin bir

organizasyon sathindaki aktivistlerin tiriinii haline getirmelidir.

* Firmalar bulusculuk icin tutarlilikla farklilagmayr birlestirecek bir
yaklagim gelistirmek zorundadir.

* Firmalar bulusgulugu sans olmaktan ¢ikarip bir sistemik yetenck

haline getirmelilerdir.”

Hamel’a gére bir yeniligin radikal bir yenilik olarak sayilabilmesi igin
su li¢ kriteri saglamig olmasi gerekmektedir: 322

i) Miisteri beklentilerini degistirecek bir giice sahip olmasi
ii) Rekabetin temelini deZistirmesi

iii) Endiistri ekonomisini degistirecek bir giice sahip olmasi
1.5.2 Siirekli fyilesme ve Radikal Yenilik ikilemi

Hamel siirekli iyilestirme ve radikal yenilik tartigmasinda siirekli
iyilestirme ve radikal yeniligin birbirlerine karsi olmadiklarimi ve tedrici

ilerlemenin hala 6nemini korudugunu soyle agiklamaktadir:

Ben tedrici ilerlemenin hayati olduguna inamyorum. En iyi olmak igin giin
be giin siirdiiriilen bir aray1§ igin bir kusur bulmak imkansizdir,
Firmalardaki ¢aliganlarin bu hedef i¢in ¢abalamalarini iimit ediyorum. Ben
tedrici iyilesmegi radikal bulugguluktan ayirmayr gozetirken hicbir zaman
yenilik¢iligin bu iki bigiminin bir arada bulunmamasi gerektigini
Onermedim. Benim argiimamm sudur: radikal bulusgulufun yeni
zenginligin biiyiik bir kismum yaratmas: siirekli iyilestirmeden daha
olasidir.*?

Hamel stirekli iyilestirmenin &nemini ve gerekliligini yadsimamakta
fakat firmalann artik tedrici ilerlemenin &tesinde diigiinmeleri gerektigini
sdylemektedir ¢linkii Hamel’a gore artik iiriinler gibi is modellerinin kendileri

322 Hamel, 2002, a.g.m,. s.115.

33 Hamel, “ Revolution vs. Evolution: You need Both”, Harvard Business Review, May
2001,s. 150.
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hizli bir bigimde eskimektedir.** ve is modellerinin eskidigi bir diinyada
tedrici iyilesme yetersiz bulmaktadir. Hamel firmalarin siirekli gelisme ve
radikal bulusguluk hakkinda yanlis kanaatlere sahip olduklarim s6ylemektedir.

Hamel’a gore yanhs olan bu fikirler sunlardur: 3

* Bir firma radikal yenilik ve tedricilik arasinda bir tercih yapmalidir.
Hamel’a gore bu diisiince yanhstir. Her iki yenilik bigimi birarada
bulunabilirler. Fakat tedrici iyilesme bir firmay1 stratejide radikal
degisimlerden ya da yeni is modellerini kucaklamaktan alikoydugunda
problem olusturacaktir.

* Radikal bulusculuk ge¢migin 1skartaya ¢ikartilmasi demektir.
Hamel’a gore radikal yenilik gegmisin tamamen 1skartaya ¢ikartilmas1 demek
degildir. Bilakis radikal bulusguluk bir firmamn yillarin birikimiyle
olusturdugu markayi, varliklar1 ve yetenekleri geleneklerden ve dogmalardan

kagarak yeni zenginlik i¢in kaldiraglamay: 6grenmekle ilgilidir.

* Radikal bulugguluk tedrici iyilesmeden daha risklidir ve bu yiizden
kagimlmalidir. Hamel’a gore tedrici iyilesme kisa zamanda yatinm riskini
azaltmaktadir fakat uzun donemdeki stratejik riski dnleyememektedir. Radikal
yenilik riskli olmaktan ¢ok Ofrenmeyi hizlandirmak ve diisiik riskli
denemelerle yeniligi gelistirmek demektir. Bu yiizden radikal yenilik biiyiik

bir sermayenin korii koriine tehlikeye atildig riskli bir yatinm demek degildir.
326

* Radikal yenilik tamamen yeni is modelleri yaratma ya da sirket
yoneliminde dramatik deBisimler yapmak anlamina gelmektedir. Hamel
radikal yeniligin her 6lgekte olabilecegini, biitiin bir endiistriyi degistirmekle
ilgili olabilecegi gibi miisteri deneyiminde veya maliyet yapisindaki bir

324 Hamel, 1998-b, a.g.m., s. 20.
325 Hamel, 2001, a.g.m., s. 150 ~ 151.
326 Hamel, 1998-b, a.g.m., 5. 23.
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degisimle *?7 ilgili de olabilecegini soylemektedir. Hamel’a gore 6nemli olan
nokta yeniligin 6l¢egi degil radikal olup olmamasidir.

* Radikal yenilik kaos igin bir tarif gibi g6ziikkmektedir bu ylizden
radikal yenilige ulagmak isteyen bir firma ¢ok fazla devrimci diisiinceye
tahammiil etmek zorundadir. Hamel’a gére radikal yenilik her diistincenin
ortada da dolastigy bir kaotik diizeni gerektirmez. Radikal yenilik tutarhi bir
konteks i¢inde gelistirilmelidir. Hamel’1n tutarli bir konteks olarak tanimladigi
sey bir sirketin biitiiniine y6nelik stratejik yénelimdir.

1.5.3 Sistemik Yenilik¢iligi (Bulusgulugu) istidat Edinmis Bir
Organizasyon
Hamel bir firmada sistemik bulusguluu bir organizasoynel yetenek
haline getirmek igin firmalarin kendi yapi, kiiltlir ve yOnetim siireglerinde
degisiklikler yapmalan gerektifini séylemektedir. Hamel’a firmalarin

degistirilmeleri gereken ve farkl: diistinmeleri gereken hususlar sunlardir:

* Organizasyonlarin yenilige diisman olduklarim1 farketmek ve bu

diismanlig1 engellemek?

* Degisim tepede baglar diistincesini yikmak *?°

* Bir sirketin aymt zamanda o sirketin is modelinin kendisi oldugu
inancim degistirmek. s modeli ile sirketin kendisi ayn seyler oldugunu ve is
modeline meydan okumay: 6grenmek.**°

* Firmada i§ birimlerinin baskin hegemonyasindan kurtularak fikir,
sermaye ve yetenek i¢in agik bir pazar olusturup kaynaklarin dagitilmas:
gerektiBi diistincesinden kaynaklarin ¢ekildigi bir yénetsel yapiya gegmek B

* Firmada farkl diisiincelerin olmasi zararhdir diistincesini yikmak %2

%27 Gary Hamel and Erick Shonfeld, “ Why It’s Time to Take a Risk” , Business 2.0, April
2003, 5.63.

:;: Gary Hamel, “ Innovation Now !”, Fast Company, December 2002, Issve 65, 5.116.
Ae.,s. 3.

30 ALe., s. 4. — Gary Hamel, “ Avoiding the Guillotine”, Fortune, 04/02/ 2001. s. 141.
3! Hamel, 2002, a.g.m., s. 119. Hamel, 04/02/ 2001, a.g.m., s. 141,
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* Firmada deneyim degerlidir anlayigim yikmak
* Hayatta kalabilmek i¢in biiyiik olmak arttir saplantisindan kurtulmak

* Yeniligin bir istisnai durum olduguna iligkin yaygmn kanaati
yikmak®?

* Firmadaki performans kriterlerini bulusculugu tesvik edecek sekilde

yeniden diizenlemek ***

* Bireylerin radikal bulugguluk igin bireysel yeteneklerinin

gelistirilmesine caligmak **

* Firmada birimler arasi bulusgulugu gelistirecek baglantilarin

saglanmasi

* Firmada bulusgulugu tesvik edecek bir kiiltiiriin gelistirilmesi*>®

Hamel sistemik bulusculugu bir istidat olarak igsellestirilmis bir
organizasyon i¢in tavsiyelerde bulunurken boyle bir organizasyon bir gecede
de elde edilemeyecegi gergegini kabul etmektedir. Fakat Hamel’a gér 6nemli
olan bir firmanin boyle bir organizasyona ulagmada nerede oldugunu bilmesi
ve tercih etmesi gereken yoOnelime karar vermesidir. Dogru y&nelimin

bulunmasmmin ardindan istenilen organizasyon yapisi birgiin ortaya
¢ikacaktir.>*’

1.6. Hamel’1n Miisteri ve Pazar Arastirmalarina Yaklasimm

Hamel miisterilerin, firmamn firsat ufkunu genisletmede firmaya
yardimec1 olabilecegini®®®, stratejik mimari ve stratejik niyetin miisteri

ihtiyaclarindaki gelismelerin derin bilgisine dayanmasi gerektigini*>®, bir temel

332 A g.m., 5.140,

B Ae.s.2,3.

334 Hamel and Prahalad 1991, a.g.m., s.89.

33 Thomas Stewart, “ Today’s Companies Won’t make it And Gary Hamel Knows Why”,
Fortune, 09 / 04 / 2000, s. 387.

¥ Ae.,s. 2.

37 Hamel, 2002, a.g.m., s. 120. Hamel, 2003, a.gm., s. 17.

338 Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 135. Gary Hamel ve C.K. Prahalad , “Seeing the Future
First”, Fortune, 09 /05 /1994, s. 67.

339 Hamel ve Prahalad, a.g.e.,s. 190,
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yetenegin temel olup olmadigina miisterilerin algiladigs degerin karar
verecegini®*® ve ig modellerini miisteriden baglayarak kurmak gerektigini
sOyleyerek tiriin konsepti, strateji ve ig konsepti gelistirmede miisteri bilgisinin
6nemini kabul etmektedir. Fakat Hamel miisteriden bilgi elde etmede
geleneksel metodlan elestirmektedir. Hamel’a gére miisteri giidtimlii kalarak
ve geleneksel pazar aragtirmalarim kullanarak miisteriden 6ngérii elde etmede
kullamlacak bilgi kazamilamaz. Hamel’a gbre mevcut pazar arastirmalar
mevcut liriin konseptini belli bir miisteri kesiminin taleplerine daha iyi
uyarlamada yardimci olabilir. Fakat yeni bir iiriin konseptini gelistirmeyew
ve dogmakta olan pazarlar ¢ercevesindeki gelistirme g¢abalarimi daha iyi

yonlendirme ¢abalarina kaynakhk etmezler. >*2

Hamel’a gore miigteriler 6ngoriistizdiir bu yiizden bir firma miisteri
giidiimlii kalarak gelecege en 6nde ulasamaz. 343 Hamel bu diisiincesiyle iiriin
konsepti i¢in sdylemis oldugu 6nermeyi strateji ve is konsepti i¢inde gegerli

saymugtir.

Hamel miisteriye ¢6ziim sunmak igin miisteri ile kurduklan iligkiye

gore firmalan tice ayirmaktadir. Bunlan soyle tammlamaktadir.>*

* Birinci gruptaki firmalar miisterilerini onlarin istemedikleri y6ne
dogru zorlamaktadirlar yani {iriinii gelistirirken miisteriden yararlanmazlar ve

daha sonra miisterileri bu iiriin i¢in zorlarlar.

* fkinci gruptaki firmalar miisterilerine basitge ne istediklerini sorarlar
ve miisterilerin somut, ihtiyaglarin1 karsilarlar bu firmalar misteri giidimlii
firmalardir.

30 A e., 5. 264,

1 Ale., s. 135. Hamel and Prahalad, 1991, a.g.m., 5.86.

342 Hamel, Prahalad, a.g.e., s. 306.

M3 Ae., s. 133

344 A.e., s. 134, Hamel and Prahalad, 09 /05 / 1994, a.g.m., s. 67.
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* Uglincti gruptaki firmalar ise miisterilerin ifade edemedikleri
ihtiyaglarim farkedip bunlar igin ¢oziim iiretirler. Bu firmalar miisteri giidiimlii

olmanin Stesine gegmis firmalardir.

Hamel’a gére miisteri glidiimlii olmak iki ydnden risklidir. Bunlar,
firmamn siirekli izleyici olarak kalmasi ve firmamin mevcut miisterilerinin

dtesinde potansiyel miisterilerini gérememe riskleridir.>*’

Bu sebeplerden dolaynr Hamel firmalanin miigteri giidiimlii olmanin
Otesine gegmeleri ve miisterinin ifade edemedigi ihtiyaglarimin kargilanmasina
¢ahsilmas: gerektigini s6ylemektedir. Hamel’a gore miigteri giidiimlii olmanin
6tesine gegebilmek igin pazar aragtirmasinin geleneksel yéntemlerinin 6tesinde

yeni yaklagimm bir gelistirmeye ihtiyag vardir, 346

Hamel’a gére firmalar insan ihtiyaglarina odakh yarar yonelimli
olmalilar. 37 Sektérdeki dogmalan agiga ¢ikarmak*®, vizyonun keskinligini
slirdiirmek ve yasamda bir fark yaratmak igin miisterilerle empati kurmak
diinyayr onlarm gdziinden gérmeye calismalilardir. ** Firmalarin bunlan
yapabilmesi i¢in Hamel mevcut ve potansiyel miigterilerin yasam tarzlarinin
konseptsel bir diisiince ile incelenmesi ve takip edilmesi gerektigini
soylemektedir. **° Miisterinin bu sekilde izlenmesiyle baglangig verileri elde
edilmektedir.

Miisteriden bilgi elde etmenin ikinci ve ¢énemli yolu olarak Hamel

deneysel Ogrenmeye olanak saglayan !

352

yoklayic1  pazarlamay:
6nermektedir. Hamel’'in yoklayici pazarlama olarak isimlendirdigi

yontemde amag diisiik maliyetli / riskli seri denemelerle miimkiin oldugunca

345 Hamel ve Prahalad, a.g.e.,s. 136.

46 A.e.,5.135,136,138.

7 Ae., s. 373

35 Hamel, a.g.e. s. 169.

* Hamel, 1999-a, a.g.m., s. 3. Hamel, “Is this all you can build with the net ? Think Bigger”,
Fortune ( Asia), 04 /03 /2001, s. 3 -4,

3% Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 136.

351 Hamel, 2002, a.g.m., s. 5. Hamel, 2003, a.g.m., s. 16.

%2 Hamel and Pralahad, 1991, a.g.m., s. 5. Hamel ve Prahalad, a.g.e., s. 347.
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cabuk zamanda pazar bilgisi toplamaktir. Hamel’a gore yoklayic1 pazarlama

geleneksel pazar arastirmalarindan daha kesin bilgi saglamaktadir. 353

Hamel yeni iiriin konsepti, strateji ve is modeli gelistirmede miisteriden
yararlanma bi¢imini degistirmistir. Buna gore miisteriyi takip etmekten g¢ok
miigterinin 6niinde olmak gerekir. Miigterilere basit sorular sormak yerine,
miigterilerin yagam tarzlarimi konseptsel diigiince ile inceleyip miisterinin
farkinda olmadipy bu ylizdende ifade edemeyecegi ihtiyaclar farketmeyi
6nermektedir. Bu agamada 6grenilen bilgilerle elde edilen sonuglan miisteriler
tizerinde diislik maliyetli denemelerle test etmeyi ve yeni bilgilere ulagmayi

onermektedir.

7. Hamel’in internete Yaklasim

Hamel interneti 1970’li yillarda baglayan isletme miisteri iligkilerinde
miisterinin giderek giiglendigi 1980°li ve 1990’11 yillarin baslarinda “miisteri
odaklihk™ “mass customization” olarak isimlendirilen daha genis bir trendin
bir parcasi olarak gérmektedir. *>* Hamel’a gore yeni ekonomiyi yeni yapan e-
is degil firmalan yaslandiran esi gériilmemis degisimin lzidir ki bu degisim
internetten ¢ok daha once zaten hizlanmaya baglarmstir. > Internet bu
degisimi gok daha fazla hizlandirmstir, >>

Hamel ekonomik evrimin hizim bireyler ve onlarin sahip olduklar

fikirler arasindaki baglantilarin nicel ve nitel 6zelliklerinin belirledigini

357

sOylemektedir.””’ Hamel’a gore internet bireyler arasinda sanal baglantilar

kurmalarina imkan saglayarak insanhgm ortak beyni gibi ¢aligmaktadir. Bunun

3 Ae.,s.5.- Ae., s. 306,

3% Joe flower, a.g.m., s.16.

355 Gary Hamel, “ Take It higher”, Fortune, 02/ 05/ 2001, 5.169.
356 Hamel, 2000-¢, a.g.m., s.136.

37 Ae., s. 137.
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sonucunda yaraticihk giiglenmekte®*® ve ekonomik degisimin iz artmaktadir
359

Yeni ekonomideki degisim hizinin artmasimndan dolayr internet
stratejilerin gok daha gabuk eskimesine neden olmaktadir, >

Hamel’a gore internet miisterilerin kolaylik, hiz, karsilagtirabilme, fiyat
ve servis hakkindaki beklentilerini koklii bir sekilde degistirecek®® ve miisteri

kontrollii bir pazarin gelismesine neden olacaktr. %

Hamel internetin miigteri beklentileri iizerindeki etkisinin firmalar

tizerinde asagidaki sekiz degisik Dbigimde kendisini g6sterecegini

sylemektedir. Bunlar séyle agiklamaktadir.>s*

* Online ortamda itme yerine gekme reklamcilift etkili olacak ve
reklamecilik igin firmalann ylizylize kalacaklari sorun reklamda egitmek,
eglendirmek ve bastan gikarmak olacaktir.

* Miisteri dogru bilgiye daha kolay ulagabilecegi i¢in reklam ve
tanitimda miigteriye kars1 diiriist olmak gerekecektir.

* Internet miisteriye tasanm &zgiirliigii saglayacak bununla birlikte

miisteriler iirinden daha gok ¢6ziim talep edeceklerdir.
* Firmalarin fiyat rekabeti daha seffaf hale gelecektir.
* Internet cografyay anlamsizlagtirarak lokal tekelciligi 6ldiirecektir.

* Miisterinin satinalma ig¢in katlandign her tiirli maliyetler
azalmaktadir.

* Uriin ya da hizmet miigterinin ayagina gétiiriilecektir.

358 Hamel, 02/ 05/ 2001, a.g.m., 5.170.

3% Hamel, 2000-¢, a.g.m., s.136.

3% Hamel, a.g.c. s. 71.

3! Hamel and Sampler, “The e-Corponation”, Fortune, 12 /07 /1998, s.81.
%2 Flower, a.g.m., 5.16.

353 Hamel, and Sampler , a.g.m., 5.80,81.
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* Internette olumlu bir haber geometrik olarak yayilmakta bu dogru
islerin pazarlanmasi ¢abalarina kaldirag etkisi yapacaktir.

Hamel’a gére internet siradanlik igin bir ilmektir. Bu ytizden nihai

olarak tiiketicinin zaferine hizmet etmektedir.®

Hamel internetin hem miisteriye kiyas olanagi saglamasindan hem de
aym sektérdeki firmalarin strateji yakinlagmasina sebep olmasindan dolayr

sirketlerin karlarim diisiirdiigiinii s6ylemektedir. 6°

Hamel internetin firmalar igin birer dezavantaj olan degisim hizim
artirmasi, seffaflagtirici etkisinin yaninda firmalarin yararma olabilecek
Ozelliklerini ifade etmektedir. Hamel’a gore internet sirketlerin miisteriden
6grenmeyi kolaylagtirmaktadir. Sirketler bundan boéyle miisteri hakkindaki
bilgilere ¢ok daha ¢abuk ve dogrulukla ulasacaklardir.*®® Yine Hamel’a gore
internet  firmalarin  endiistrileri  miisteriden  baslayarak  yeniden
doniistiirebilmeleri igin devrimci diisinmeye imkan tamyacaktir. Internetin bu

ozelligi firmalar igin bir kar potansiyelidir. ¢

Hamel’a gore bugiiniin yoneticileri bir bagka verimlilik araci olarak
gormektedirler *°® oysa internet bir bagka pazarlama kanali, bir bagka reklam
arac1 veya islemleri hizlandirmak igin bir bagka yol olmaktan *®° ve verimlilik
programlarindan daha &te bir anlam ifade etmektedir. *’® internet yeni bir
endiistriyel diizen i¢in bir temeldir’” ve radikal bulusguluk ve durmak bilmez

degisim igin global bir faaliyet sistemi olacaktir.>”2

364 Flower, a.g.m., s.16.

365 Gary Hamel, “ Edison’s Curse”, Fortune ( Asia), 03/05/2001, 5.92.

365 Hamel and Sampler , a.g.m., s. 85.

367 Gary Hamel, “ Is this all you can build with the net ? Think Bigger, Fortune ( Asia),
04/03/2001, 5.69.

368 Hamel, 02 /05 /2001 a.g.m., s. 170.

3% Hamel and Sampler , “a.g.m., 5.80.

370 Hamel, 04/03/2001, a.g.m., 5.69

"' Hamel and Sampler, a.g.m., 5.80.

37 Hamel , 02 /05 /2001, a.g.m., s. 2.
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Hamel sirketlerin nasil bir rekabet avantaji olusturacagini bilmeden is
modellerini e-ig’e doniigtiirdiiklerini®”® ve bu déniigsimde B2C tipi e-is
modelinden gok B2B tipi e-is modeline ragbet ettiklerini séylemektedir.’*
Hamel firmalarin B2B’ye ragbet etmelerine neden olarak B2C doniigtimiinii
gergeklestiren firmalarin  ¢ogunun basarisiz  olmalarim  g6sterdiklerini
sO6ylemektedir. Fakat Hamel’a gore B2C’lerin bagarisiz olmalarimin sebebi
internetin miisteri ¢ekmedeki eksikligi degil B2C’lerin yanlis is modeliyle

kurulmalandir ve internet yapilan her yatirim bir is konsepti demek degildir *”°

Hamel’a gore bir firmanin e-ig stratejisi miisteri deneyiminde esash bir
degisim gergeklestirmeyecekse o strateji bir yarim e-stratejidir ve yine e-ig
girisimi esash ve farkli miisteri i¢gériilerinin iizerine inga edilmiyorsa dijital
olarak gelistirilmis bir siire¢ yenilemenin &tesine gegemez. Oysa bugiin gogu
firmanin e-is doniistimiinde “miigteri 6nce gelir” retorifi yalmzca eskimis is
modellerini gizlemektedir. " ve endiistri ¢aginin diisiinceleriyle, eskimis i

modeline bir e-is etiketi yapistirmak bir rekabet avantaji olusturmayacaktir. >’

Hamel B2B tipi e-is doniistimlerinin miisteri ¢ekmekten ¢ok deger
zincirinden kar etmeye galistiklarim1 bu yiizden tedrici verimlilik kazamminin
Stesine gegemeyeceklerini soylemektedir. *’® Fakat Hamel firmalarin e-ig
déniisimlerinin verimlilik saglasabile gergek bir rekabet avantajinin olmamasi
halinde bu verimliligin kara déniismeyecegini de belirtmektedir. *”° Bunun
sonucu olarak Hamel eger bir firmanin iyi tasarlanmamig bir is konsepti ve
bulugguluk yetenegine sahip degilse mevcut e-is girigimini siirdiiriimeyecegini

s6ylemektedir. %

*” Gary Hamel, “ Edison’s Curse”, Fortune ( Asia), 03/05/2001,. 5.169.
374 Hamel, 04/ 03/2001, a.g.m., 5.69.

Ba.gm. s.50.

% 2.g.m, 5.71.

377 Hamel, , 02 /05 /2001, a.g.m, s. 169.

378 Hamel, 04/03/2001, a.g.m., 5.69.

3 Hamel, 03/05/2001, a.g.m, s.91.

3% Hamel, a.g.e. s. .50.
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Hamel’a gore internet ¢aginda yeni zenginligi yaratan sey teknoloji
degil yeni is konseptleridir.*®! bu yiizden yenilik ve degisim diinyasinda ayakta

kalmak isteyen bir firma dijital bir is plamndan daha fazlasina sahip olmalidar.
382

Hamel e-is déniigtimii konusunda B2C tipi modelden yanadir ve B2C
modelinin miigteri deneyimini déniistirmek igin internetin giiciinden
yararlanmaya ve miisteri merkezli yeni is modelleri yaratmaya yonelik
olmalan gerektigini soylemektedir.*®® Hamel bir e-stratejinin gergek bir
rekabet avantaji liretmesi igin gergekten yeni bir is modeli ile sarmalanmas: ve
sagirtict  Slgilide arzu edilebilir bir {iiriinle desteklenmesi gerektigini
soylemektedir.*®* Ciinkii Hamel’a gore internet merkezli, seffaf bir diinyada
hayatta kalmak gergek performans iistiinliiklerine sahip iiriinlere >*° ve egsiz ve
zorlayic1 is modellerine **¢ ve strateji doniistiirme hizma **” baglidir. Fakat gok
az firma liriin, strateji ve i modeli yenilemede usta olduklarindan birgok firma
icin internetin maliyet azaltici etkisi, fiyat diigiiriicii etkisinin golgesinde
kalmaktadur. ***

38! Hamel, 2000-¢, 5.136

382 Hamel, 02 /05 /2001, a.g.m., s. 171.
*%3 Hamel, 04/03/2001, a.g.m., 5.69.

33 Hamel, 03/05/2001, a.g.m., 5.92.

35 Hamel and Sampler, a.g.m., 5.86.

386 Hamel, 03/05/2001, a.g.m, 5.92.

337 Hamel, 2000-¢, a.g.m., 5.138.

3%8 Hamel, 03/05/2001, a.g.m, 5.92.
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2. SLYWOTZKY’NIN STRATEJIK YONETIM
DUSUNCESI

2.1 Slywotzky'nin Rekabet Anlayisi
2.1.1 Rekabetin Yapisindaki Degisim

Slywotzky'e gore isletmelerin yiizyiize kaldiklar1 rekabet miicadelesinin
niteligi 19601 yillardan bu yana siirekli bir degisim igindedir. Fakat
yazanmiza gore 1990'm hemen 6ncesinde baglayan degisim daha dncekilerden
daha farkl bir degisimdir. Slywotzky 1990 éncesi evreyi iiriin merkezli ¢ag,

geleneksel ekonomik diizen, klasik dénem gibi adlarla isimlendirmektedir.

Slywotzky'e gore iirlin merkezli klasik ¢agda pazar pay, iiretim hacmi
dlgek ekonomisi sektérde liderligin Slgiitleri idiler bundan dolay: firmalar tiriin

gelistirmeye ve miktara dayali ekonomi olugturmaya odaklanmiglard:.>®

Slywotzky rekabetin dogasindaki degigimin seyrini ii¢ asamada
incelemektedir. Buna gore 1960 ve 70'li yillarda &lgek ve pazar payi, 1980l
yillarda &lgek ve pazar pay ile birlikte iz rekabet giiciiniin baskin unsurlan
idiler. Fakat 1990'h yillarda rekabetin yapisi radikal bir bicimde degiserek
rekabet giiclinli belirleyen etmen "stratejik kontrol noktalarina sahiplik"
olmaya baglad:.**°

Slywotzky 90'l yillarda geleneksel biiyiime modelinin gegersizlesmeye
bagladigim sdylemekte ve bu duruma neden olan unsurlar olarak sunlan

gostermektedir:

* Teknolojideki ilerlemelerle diisiik maliyetli {iretim olanaklarinin ve bir

¢ok sektorde farkh sektorlerden daha az rakip firiinlerin ortaya ¢ikmast.

* Ozellikle 801 yillarm ortalaniyla birlikte yenilik¢i is tasarimu
bulusgulugunun artmasi.

3% Adrian Slywotzky, David J. Morrison ve Bob Andelman, Cev. Ebru Kilig, Kar Bélgesi,
Sistem Yaymncihk, Istanbul, 2000, 5.5, 7, 39; Adrian Slywotzky, The Art of Profitability,
First Printing, New York, Warner Books, 2002, 5.217.

30 A drian J. Slywotzky, Value Migration, First Printing Boston, Harvard Business School
Press, 1996, s.8. :
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 Uluslararasi rekabetin artmasi.

» Miigterilerin daha sofistike olmaya baslamalariyla birlikte fiyat ve
kaliteye daha duyarli olmalari.

» Birgok pazarda asin bir doygunlugun olusmasi

* Birgok geleneksel sektorde tiriin buluggulugunun azalmasi ve iirtinlerin

performansta biiyiik Slgiide farksizlagmaya baglamas1.>"!

Slywotzky'e gore firmalar bu nedenlerle birlikte artan rekabet karsisinda
iirin merkezli savunma stratejileri gelistirmeye devam ettiler. Sirketler
verimliligi arttirmaya, maliyetleri diistirmeye, kalite lideri olmaya ve sonugta
pazar pay1 kapmaya yoénelik uygulamalarla hayatta kalma miicadelesi verdiler.
Pazar pay1 i¢gin verilen miicadelede fiyatlar diistli ve miisteri giiclendi. Bunun

sonucunda ise endiistride kérsiz bslgeler olustu.>*

Slywotzky 90 sonrasindaki bu yeni ekonomik diizeni dengenin olmadig1
aksine akigkanligin temel karakteristik 6zellik oldugu bir durum olarak
nitelendirmektedir. Buna gore bu diizende miisteriler ve kar bolgesi siirekli
degismektedir.’>® Slywotzky miisteri ve kér bolgesinin degismesi arasindaki
iligkiyi soyle agiklarken yeni ekonomide miisteri temelinin degisebilecegi
varsayimindan yola ¢ikar. Miisteri temelindeki bu degisim Slywotzky’e gore
tamamen yeni miigterilerin ve bu miisterilerin &nceliklerin ortaya ¢ikmasiyla
ya da mevcut miisterilerin &nceliklerinde bir gelismenin olmasiyla
gerceklesebilmektedir.®®  Miisteri  6ncelikleri  degisirken deger de
faaliyetlerden, iriinlerden, miisteri segmentlerinden veya biitlin bir is
tasarimindan bir bagkasim kayabilmektedir. Bu durumda kar bélgesi degerin

kaydig1 yeni bolge olmaktadir.**®

31 Adrian J. Slywotzky, Richard Wise, "The Growth Crisis - and How to Escape It', Harvard
Business Review, July 2002, s.3. :

392Slywot:zky, 1996, s.8-10. Slywotzky, Morrison ve Andelmon, a.g.e., 5.8-39. Adrian
Slywotzky, Richard Wise and Karl Weber, How to Grow When Markets Don't, First
Printing, New York, Warner Books, 2003, s.3-4.

3% Slywotzky,. Morrison ve Andelmon, a.g.e., 5.18.

Slywotzky, 1996., 5.202.

Page., s.12.
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Slywotzky yeni ekonomik diizendeki bu durumu "stratejik risk" olarak
nitelendirmektedir. Yani bir firmanin is tasarimimin hisse degerlerinde
ortalamanin tizerinde istikrarh bir biiytimeyi saglayip saglayamayacag riski.**°
Slywotzky'e gore bugliniin ylikselen yildizi1 konumundaki firmalar bile degerin
daha iyi is tasarimlarina sahip yeni sirketlere kayma tehlikesiyle
ylizytizedirler®’
gbzden gegirmeleri ve miisteri 6nceliklerini kargilayacak sekilde degistirmeleri

ve sirketlerin yeni ekonomik diizende is tasarimlari siirekli

gerekmektedir. Slywotzky bu yiizden iginde bulundugumuz dénemi bir ig

tasarimu gag olarak isimlendirmektedir.**®

Slywotzky'e gore lirtin merkezli eski ekonomide rakiplerin hem sayica az
hem de geleneksel rakipler olmasina karsin is tasarim ¢aginda rakiplerin hem
sayis1 fazla hem de yeni is tasarimlarna sahip geleneksel olmayan yeni
rakipler yerlesik firmalarla rekabet etmektedirler.3 % Yeni rakiplerin geleneksel
olmayan is tasarimlariyla ortaya ¢ikmasi ise firmalarin yeni rakipleri
farketmesini daha da zorlagtrmaktadir.*®® Oysa Slywotzky'e gére yeni
ckonomide yeni rakipleri kesfetmek eski rakipler iizerinde durmaktan daha
onemlidir ve bir firmamn yeni rakipleri belirleyebilme ve izleyebilme yetenegi
onun miisteri temeli ve yeni ig tasarimlar1 arasindaki etkilesimi anlamasma
baglidir.**! Slywotzky firmalarin rekabet alanina iligkin vizyonlarinin, gegmis
bagar1 bigimleri ve endiistri normlan tarafindan g¢arpitildifimi s6ylemektedir.
Endiistri diislincesi ve operasyonel bencmarking ve tedrici iyilestirme
faaliyetleri firma ile aym isi yapan fakat eksik bir rakip kiimesine yogun bir
odaklanmaya yol agan tiinel vizyonuna neden olmaktadir. Fakat Slywotzky'e
gore bir sirketin ihtiyag duydugu sey geleneksel rakiplere odaklamlan tiinel
vizyonundan ziyade degisen miisteri onceliklerine hizmet etmek igin

konumlanms biitiin potansiyel rakiplerin izlendigi radar ekram vizyonudur.*2

3% Adrian J. Slywotzky, Erich Almosy, "Pattern Thinking: Identifying Tomorrow's Profit
Zones", Ivey Business Journal, September/October 1999, s.1.

%7 Adriand, Slywotzky, Kevin Mundit, "Hold the Sugar", Across The Board, September 1996,
8.5.

BSlywotzky, 1996., 5.25.

**a.g.¢.,5.62.

4, 8.¢.,5.251.

s gee., 5.62-64.

“23.8.¢., 5.62-63-257.
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Slywotzky pazar payr ve Olgek tarafindan dikte edilen bagarmin eski
kurallarmm artik gegersiz oldugunu sdylemektedir.*”® Slywotzky bu yargiya
pazar payr yiksek fakat karlillk ve hisse degeri diisiik sayisiz girketin
varhigindan yola g¢ikarak ulagtigimi ifade etmektedir. Hatta Slywotzky'e gére
geleneksel ekonomik anlayisin en degerli iki diisiincesi olan paza payr ve
biiylime (liretim hacminde) yeni ekonomik ¢agda en tehlikeli hedefler haline
gelmistir.*** Yeni ekonomide pazar payr bir ¢ok sektdrde deger zinciri
liderligine, deger zincirindeki giiclii bir pozisyona veya de facto standart

sahipligine déniismiistiir. %

Slwotzky yeni iirlin bulusgulufunun gegen yirmi yilda yalmzca kisa

stireli bir biiylimenin kaynag oldugunu*®®

bugiin de iirlin ¢esitlendirme ve
zenginlestirmenin kir artigma katkismin ¢ok diisiik diizeyde oldugunu®®’
sdylemektedir. Slwotzky'e gbre yeni ekonomide rekabet yogunlagmakta fakat
azalan bir farkhlagma vardir. Bu durum gelecekte biiyiimeyi daha da
zorlastiracak ve liriin yonelimli biiytime gittikge diigiik marjli ve daha kisa
slireli olacaktir. Bu yiizden iiriin yenili3i uzun dénemli bir biiyiime kaynag
degil kan koruma kaynagidir. Firmalar eger biiyiimeye y6nelik yaklagimlarim
degistirmezlerse gelecek yillarda daha fazla bir kiigiilme ile kars1 karsiya

geleceklerdir.*®

Slywotzky'e gére bugiiniin ekonomisinde patent ve korunakh pazarlar
disinda pazar pay1 ¢aginda oldugu gibi uzun siireli siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaj1 yoktur. Fakat on yil ya da daha fazla bir siire igin siirdiiriilebilir bir

deger artis1 vardir.*®

Slywotzky'e gore bu deger artis1 eski formiillerle yakalanmaz, Pazar payi
déneminde karhligin kurali goreli pazar payiydi. Bugiin ise ekonomi bir
doniisiim igerisindedir. Bu yiizden yeni ekonomide karlihgm yeni kurallarinin
biitlin bir formiilasyonu yoktur. Bugiin kérlilik zaman, konum, sunum hatta

B age.,s.

4% Adrian J. Slywotzky, David J. Morrison ve Bob Andelman, a.g.e., 8.0-8.
“5Slywotzsky, 2002., 5.217.

406 Slywotzky and Wise, a.g.m, 5.80.

“Slywotzky, Wise and Weber, a.g.c., s.6.

“BSlywotzky, Wise and Weber, 5.274-7-8-10.-. Slywotzky, Wise, a.g.m., 5.75.
“Slywotsky, Morrison ve Andelman, a.g.c., s.302.
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lokal pazar pay: gibi bir ¢ok seyin fonksiyonu olabilmektedir. Dahasi bugiin

karlilik farkh diigtinmenin bir sonucudur.*'

Slywotzky'e gére yeni ekonomide rekabet, basar1 igin neyin &nemli

olduguna dair temelden farkli varsayimlar {izerine kurulmustur.

Varsayimlardaki bu degisim soyledir:*!

Eski Ekonomi Yeni Ekonomi
Gelir —> Kar

Pazar Pay1 —> Piyasa Degeri Pay1
Uriin Giicii — Miisteri giicii
Teknoloji —> Is tasarimi

Bu varsayimlar altinda Slywotzky geleneksel rekabet yaklagiminda

stirecin su sekilde isledigini s6ylemektedir:

1. Pazar paym artir.
2. Ardindan kar gelecektir.

Yeni ekonomide ise siireg séyledir:

1. Miisteri i¢in en 6nemlisi nedir?
2. Nerede kar edebiliriz
3. 15 tasarimuni nasil yapaymm ki karh olsun

4. Bu ortamda pazar payim nasil artirabiliriz.*'?

Goriildiigii tizere geleneksel yaklasimda ilk hedef olan pazar pay
Slywotzky'nin savundufu yeni yaklagimda en sonuncu hedeftir. Buradan
Slywotzky'nin pazar payim tamamen yadsimadigim fakat eski ekonomideki
Onem sirasin1 degistirdigini anlamaktayiz. Ona gére pazar pay: hala bir anlam
ifade etmektedir fakat ig tasarimu pazar payindan daha fazla bir 6neme
sahiptir.*'?

M051ywotsky, 2002., 5.218-219.

Mglywotzky, 1996., s.11.

125 1ywotzky, Morrison ve Andelman, a.g.e., 5.12-39.

13 Anne Fisher, "Why Baseball Is In Trouble, How GE Makes Money, and Other Insights Into
The True Origin of Corporate Profits", Fortune, 05/11/1998, s.183.
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Slywotzky'nin yeni ekonomideki rekabet anlayisimn temelinde degerin
sektor icinde ya da sektorler arasinda yer degistirmesi fikri yatmaktadir. Bunu
deger gocii olarak isimlendirmektedir. Buna goére deger yani kar bélgesi
hareket etmektedir, firmalarin degeri yeniden yakalayabilmesi igin is
tasanimlarin1 yeni sartlara uygun bi¢imde degistirmeleri gerekmektedir.
Slywotzky ilerleyen yillarda bu temel diigiincelerini talep bulusculugu ve gizli
varliklar anlayis1 ile gelistirmistir. S6yle ki daha oOnce deger giiclinii
yakalayabilmek igin geligtirdigi is tasarimi fikrini miisterinin yiiksek
seviyedeki ihtiyaglarin1  kargsilayacak talep bulusgulugu yaklasimina
doniistiirmistiir. Isletmelerin sahip olduklan gizli varliklarda bu buluggulugu
gelistirmede kullanilacaktir.

2.1.2. Deger Gigii ve Is Tasarnm Bulusgulugu

Slywotzky deger gé¢iinii agiklamaya miisteri 6nceliklerinin degismeye
meyilli olduklarim ig tasarimlarimin ise hem simrh bir 6mre sahip olduklar*'*
hem de sabit kalmaya meyilli olduklann varsayimindan yola g¢ikarak baslar.
Buna gore bir sirketin ig tasarimi ile miisteri 6nceliklerinin yapisi arasindaki
uyum mekanizmasi bozuldugunda deger go¢ii ortaya ¢ikar. Bu durumda deger
miisterilerin en 6nemli dnceliklerini daha iyi karsilayan yeni i tasarimlarina
dogru kayar.*'?

Slywotzky'e gore deger giicti kaginilmazdir -bu yarg: aym zamanda bir i
tasariminin eninde sonunda gecersizlesecegi anlamina gelmektedir- fakat
416 Sirketlerin deger

gogtinli farketmeleri ve kontrol etmeleri igin ilk sart tlinel vizyonundan radar

sirketlerin kontrollerinin diginda bir olgu da degildir.

ekram1 vizyonuna ge¢meleri ve daha genis bir rekabet alam vizyonunu
siirdiirmeleridir.*"”

Slywotzky, degerin ice aktigi sabit kaldigi ve disa aktifi {i¢ evreden

olusan deger gb¢linlin firmalar i¢in hem bir savunmasizlik hem de firsat

*Mslywotzky, 1996., 5.19.
415a.g.e., s.4.

163, g.¢., 5.60-19.

2 ge., 5.82-257.
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anlamma gelebilecegini séylemektedir.*'®

Eger deger go¢iliniin kirilma
noktalan farkedilmedigi veya dongiiniin farkli evreleri bu evrelerin stratejik,
taktik ve organizasyonel gereklerine uygun bigimde yonetilmediginde biiyiik
bir deger kaybi s6zkonusu olacaktir.*’® Ote yandan Slaywotzky’e gére deger
gogli firmanin rekabet¢i ve lider olarak kalmasi igin bir firsattir da. Eger bir
firma sektoérde rekabet¢i ve lider olarak kalmak istiyorsa oncelikle kendi is
tasartminin dongiintin i¢ akis devresinde degeri yakalayabilme yetenegini,
durgunluk evresinde istikrarhiligimi ve diga akis evresinde savunmasizlifim
anlamas1 gerekmektedir.*”® Liderligin siirdiiriilmesi de birbirleriyle rekabet
eden is tasarimlarim1 tanimlamaya, bunlarin miisteri éncelikleri igin sunduklar
faydayr degerlendirebilme ve bu degerlendirmenin akabinde is yapacak

tasarimi segerek etkili bir skilde cevap verme yetenegine baghdir.**!

Slywotzky'e gore yeni is diinyasinda miigteri merkezli diigiinme en giiglii
silahtir fakat kar merkezli diigiinmenin egliinde olmaksizin miigteri merkezli
diistinme oldukga sterildir. I tasannm ¢aginda ise kar akilli bir ig tasarmimn
getirisidir. Yani miisteri Onceliklerine uyumlu ve yiiksek kéarhhk igin

tasarlanmmg is modellerinin getirisidir.**?

Bu yiizden Slywotzky, sirketlerin uzun vadede ayakta kalabilmesi ve
deger artis1 (bliyiimesi)nin bir sonraki evresine katilim hakki elde etmek igin
miisterilerin gereksinimleri ve 6ncelikleri degistikge, is tasarimlarim
miisterilere yiiksek faydali sunumlar verecek sekilde ustalikla yeniden icat

etmelerini 6nermektedir.*?

Slywotzky'e gore yeni ekonomide yanlis bir ig tasarimiyla biiyiimeye
calismak veya pazar payr igin miicadele etmek deferi erezyona
ugratmaktadir.** Oysa pazar payl i¢in miicadele deger yok ediciyken is

tasarimim yeniden icat etme deger artis1 yaratabilmektedir.*?

418a.g.e., 5.6-12.

3 g.c., 5.40.

420, g.e., 5.48.

213 g.e.,5.61-62.

*22 Slywotzky, Morrison ve Andelman, a.g.e., 5.36-37-18-19.
B, g.e., 5.17. -Slywotzky, 1996.a.g.¢., 5.284.

“%4glywotzky, Morrison ve Andelman, a.g.e., 5.10-11-309.
3 Slywotzky, 1996, a.g.e., 5.178.
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Slywotzky is tasarimi diislincesini biligim teknolojilerindeki gelismeleri
ve bunlarn igletmeler i¢in yapabileceklerini dikkate alarak dijital is tasarimi
yaklasimi ile gelistirmistir. Slywotzky'e gore yeni kusagin is modeli,
geleneksel tugla-har¢ ve insan varliklanm dijital teknolojinin dogru
uygulamalan ile bitiinlestiren melez bir yap: olacaktir.** Bu yiizden bugiin
sirketlerin yiizylize kaldiklar1 vakia, giiclii is tasarimlarinin unsurlarini alarak
bu unsurlann glicli yeni teknoloji ile gelistirip gliglendirerek dijital is

tasarimlarma gegmektir,*?’

Slywotzky dijital bir is tasariminda aBirlk noktasi olarak tasarimin
teknolojik tarafi yerine geleneksel (temel) kismini géstermektedir. Slywotzky'e
goére bir firma dijital bir is modelini lizerine inga edecegi temel hususlarda
dogru olmak zorundadir.*?® Slywotzky saglam bir dijital is tasarimi igin ige
teknolojinin ne yapabilecegini sorarak degil, bunun yerine sirketi zorlayan is
sorunlarimi tamimlayarak ve hangi is tasarim tercihinin bu sorunlan ¢6zecegine
karar vererek baslanmasi gerektigini s6ylemektedir. Teknoloji tasarim
slirecinin bu agamasindan sonra devreye girmektedir yani hangi dijital araglar
bu tasarimi giiglendirmede sirkete yardimei olabilirler. Slywotzky'e gére eger
dijital is tasarimina miisterilere dogru sorarak ve teknolojiye dogru bigimde
yaklagarak baglamirsa, dijital is tasarimi sirketi rekabet miicadelesinde
essizlestirebilir. Fakat tasarim siirecine geleneksel teknoloji yaklagimi ile

baglanilirsa sonug biiyiik bir kaynak israfi olacaktir.*?’

Slywotzky sirketlerin.dijital is tasarimui olarak sadece internetle iligkili
uygulamalan diistinmemeleri gerektigini s6ylemektedir. Buna gére is
tasariminda isletme ve miisteri-tedarikgi iligkisini gelistirecek her tiirli dijital

uygulama dijital is tasartm kapsamina girebilir.**°

426 Adrian Slywotzky, Geoffrey Colvin, David Worrison, "Going Digital? Think First"
Fortune, 11/13/2000, 5.192.

“27 A drian Slywotzky, "Standing Tall In The Teach Slump", Fortune, 02/05/2001, s.176.
“285lywotzky, 1996., 5.194.

“93lywotszky, Colvin, Morrison, a.g.m., 5.195. Adrian Slywotky, 1996., 5.176.
#03lywotzky, Colvin, Morrison, a.g.m., 5.191.
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2.1.3. Talep Bulusgulugu-Gizli Varliklar-Gizli Engeller

Slywotzky "Deger Gogi" kitabinda deger gégiinii yakalamak igin
firmalara tavsiye ettii miisteri 6nceliklerine uygun is tasarimim1 daha sonraki
kitap ve makalelerinde talep buluggulugu diisiincesi ile gelistirmigtir.
Slywotzky talep bulusgulugunu "yeni bitytime" yaklagimi olarak gormektedir.
Slywotzky'e gore is tasarimi bulusculugunun yeni bigimi talep buluggulugudur.
Slywotzky talep bulusgulugunu séyle tarif eder:

Deger giicii ile ilgili olmaktan ¢ok, talep bulugculugu pazarn simrlarim
genigleterek yeni biiylimeyi yaratma ile ilgilidir. Talep buluggulugu bir
firmanin {irtin konumu, miigterilerin en biiyiik problemlerini (;ozecek ve
onlarn biitiin bir performanslarim artiracak yem seylen yapmak i¢in bir
baslangig noktas: olarak kullanmaya odaklanur.*

Slywotzky'e gbre her miisterinin bir i¢ deger zinciri vardir. Bu i¢ deger
zincirini anlamak talep bulusgulugu icin anahtardir.**? Yine bir firmamn talep
bulusculuguna ydnelebilmesi igin temel islerde yiiksek kalite ve performans
boyutlarinda kendisinin sektSrde giivenilirlik ve otoriteye sahip olmasi
gerekmektedir.**? Slywotzky bu yargisi ile kalitenin yeni ekonomide agilmasi
gereken ve yeni bilylime firsatlan igin yeterli olmayan bir husus oldugunun

altimi ¢izmektedir.

Slywotzky deger gé¢li yaklagimi ile talep bulusculugu anlayigini
birbirinden su sekilde ayirmaktadir:

Deger go¢ii sorunlari talebi 6nceden tahmin ederek degerin yemden
Dagitimna odaklamirken, yeni biiyiime sorunlan talebin yeni bigimlerini
kesfederekyeni deger biiylimesine odaklanr,***

Slywotzky'e gére firmalar talep bulusgulufundan faydalanarak iiriin
merkezli biiylime segenekleriyle aylar ya da g¢eyrek dénemlerle &lgiilen
biiylime beklentilerini, yillar veya onyillarla ifade edilebilecek siirelere
¢ikarabilirler.*”* Fakat giintimiizde girketlerin gopu iiriin merkezli ve ar-ge
temelli diisiinme {izerine egitilmis durumda olduklarindan talep bulusgulugu
icin gerekli yeteneklere sahip degiller oysa uzun doénemli biiyiime sirketlerden

431Slywotzky Wise and Weber, a.g.e., s.15.
age 5.42-46.
age .49-106.
age s.16.
age s.44.
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yeni zihni yapilar, kaabiliyetler ve davrams egilimleri istemektedir.**® Ciinkii
yeni kusak biiylime firsatlar1 temel (eski) iglerden ekonomileri, sermaye

yapilar1 ve degeri yakalama metodlar1 yoniinden farkhidirlar.**’

Slywotzky talep bulusgulugunun biiyiime kriziyle karsilasan firmalar igin
imitvar oldugunu kabul etmekte fakat yeni kusak ihtiyaglar1 tammlamanin
denklemin yansi oldugunu sdylemektedir. Denklemin diger yarst bu
ihtiyaglarin nasil kérl: bir sekilde yonetilecegidir.**® Slywotzky sirketlerin bu
sorunu ¢6zmek igin zaten sahip olduklar gizli varliklar1 kullanabileceklerini
sdylemektedir. Slywotzky'e gore gizli varliklar sirketlerin ¢6ziim konsepti
formiilasyonlarinda stirekli gozard: ettikleri fakat ustalikla kullanildiklarindan
miisteri edinme maliyetlerini, egsiz sunumlar gelistirme maliyetlerini 6nemli
Olgiide azaltacak ve karli bir talep bulusgulugunun anahtar1i olacak

unsurlardir.**°

Slywotzky gizli varliklarin tedrici biiylime anlayisi ile "beyaz alan"
biiyiime anlayis1 arasinda ve daha optimum bir yaklasim oldugunu séyle ifade
etmektedir.

Gzli varliklan yiiksek seviyedeki miigteri ihtiyaglarim kargilamak icin

kullamlmasinin iki geleneksel biityiime arasinda melez yeni bir yol

sagladif goriilebilir. Bu yaklagim tedrici iiriin ve marka geniglemesi tipi

biiylimeden gok daha fazla potansiyel vadetmektedir. Buna karsilik yeni

pazarlar igin yeni {iriinler gelistirmeye ¢aligma ugragisi olan "beyaz alan"

faaliyetlerinden de gok daha fazla risklidir ¢iinkii bu yaklagim firmamn

varolan iirtinleri ve miigterilerinin saglam temeli iizerine inga
edilmektedir.*°

Slywotzky’e gore sirketler bu zamana kadar gizli varhklar olarak
yalmzca entellektiicl miilkiyet, marka tanim ve &zel bir alandaki yetenek
tizerinde odaklandilar. Oysa Slywotzky'e gore gizli varliklar kiimesinin eleman
sayis1 gergekte cok daha fazladir,

Slywotzky yukarida zikredilen klasik gizli varliklarin digindaki gizli
varliklar olarak sunlar belirtmektedir. *4!

“63.8.¢., 5.297-298.

“73.8.¢., 5.188-228.

PBa.g.e.,8.51.

“°Slywotzky, Wise and Weber, a.g.¢., 5.53.- Slywotzky, Wise, a.g.e., s.77.
“0Slywotzky, Wise, a.g.e., 5.76.

“1Slywotzky, Wise and Weber, a.g.e., 5.58-63.. Slywotzky, Wise, a.g.m., s.77-79.
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* Miisteri iligkileri ile ilgili gizli varliklar
* Stratejik gayri menkul gizli varlign (Endiistri i¢inde isgale dilen

konum)

* fsletmeler ag1 gizli varhf (Tedarikgiler ve kanallarla {iglincii sahis
iligkileri ag)
* Enformasyon gizli varlif

Slywotzky'e gore bu zamana kadar sirketler gizli varliklarin yeni biiylime
yaratmak igin nasil konumlandirilacagindan ¢ok bu varliklarin kendilerini
degerlendirmeye odaklanmislardir. Oysa odak firmanin gelistirdigi gizli
varliklart miisterinin yeni kusak talepleriyle iligkilendirme {izerinde
olmalidir.**?

Slywotzky geleneksel biiyiimeden talep bulugculuguna dogru degisimin
birgok boyutta kendini gésterdigini s6ylemektedir. Bu boyutlar sunlardir:

* Yapilan isi tiriin lensinden gérmeden miigterileri ekonomik lenslerden
incelemeye

*Geleneksel araglar {izerine (iiriinler, fabrikalar, personel)
temellendirilmig biiytime

yaratmadan gizli varliklar tizerine (iligkiler, pazar konumu, enformasyon)
konumlandirilmig biiylime yaratimina

* Sirket biiyiikliigiinii biiylimenin dntinde bir engel olarak gérmek yerine
biiylime firsatlarmin ¢orpas olarak gérmeye

* Kismi bir biiylimenin sirketin temel igini diizeltecegi diiglincesinden
sirket temelini gelistirmek ve gli¢glendirmek i¢in yeni biiyiime girigimleri
inga etmek.

* Pazarda devrim igin sansasyonel lirtinlere giivenmekten, yapilandiriimig
yaraticilik ve faaliyet disiplini tizeri ne temellendirilmis evrimsel, miigteri
merkezli hareketlerin bir yriingesini geligtirmeye

* Azalan firsatlar diinyasinda kérlilik noktalarini idareli kullanmak igin
gabalamaktan, sirket ufkunu geleneksel pazar alaninda beg on kat genis
bir alana kapsayacak bigimde genisletmek.

* Uriin tedarikgisi olmaktan ekonomik partner olmaya

* Talep alicis1 olmaktan talep bulusgusu olmaya. 443

4“2 Slywotzky, Wise and Weber, a.g.e., 5.54.

“3Slywotzky, Wise and Weber, a.g.¢., 5.64-65.
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Slywotzky'e gore bir sirketin basarisin1 smirlandiran etmenler sirketin
disindan ve organizasyonun yapisal, kiiltirel ve yonetsel zaaflarmdan
kaynaklanmaktadir.  Slywotzky organizasyonun kendi biinyesinden
kaynaklanan ve firma igin birer késtek gérevi géren bu zaaflan ilk zamanlarda
"kurumsal hafiza" diye isimlendirdigi kavramla agiklarken daha sonraki
yillarda bu kavramu igerik olarak daha da gelistirerek "gizli engeller"

kavramin geligtirmigtir.***

Slywotzky'nin bir sirketin gelisim siirecinde ortaya g¢ikan ortak ve
geleneksel diistince bicimi olan kurumsal hafizayr da igeren gizli engeller
asagidaki unsurlardan olusmaktadir:**®

Kiiltiirel Engeller

* Sirket zihni yapisi

* Kiiltiir ve tarih

* Liderlik ve sadakat

Yapisal Engeller

* Organizasyonel yapi

* Ustalik ve yetenekler

* Degerlendirme ve tegvik sistemleri
* Biitgeleme ve kaynak dagitim siiregleri
* Enformasyon sistemleri

Harici Engeller

* Marka / Uzmanlik

* Miisteri istekliligi

* Yatinim direnci

* Dagitim kanallar1 / ortakliklar

*“4Slywotzky, Morrison ve Andelman, a.g.e., s.17-21. Slywotzky, Wise and Weber, a.g.e.,
5.173.

*“5Slywotzky, Wise and Weber, a.g.e., 5.182.
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Slywotzky'e gore her sirket gizli varhklarin yaninda bunlarim simetrigi
gibi c¢alisan yukaridaki gizli engellere sahiptir. Bunlar girketlerin yeni
istasanimlarimm ve yeni biiylime firsatlannm tamimasim bunlarin pesinden
gitmesini engellerler. Bu ylizden firmalar yonlerini daha dogru tayin etmek ve
kendi gizli varliklarimi kaldiraglayabilmek i¢in kendi gizli engellerini agik

kalplilikle tammlamak zorundadir.*°

2.1.3. Operasyonel Uygulamalar

Slywotzky sirketlerin deger gogiiniin bir sonraki evresinde ve
miisterilerin yeni kusak taleplerinden deger elde etmelerine yonelik
yaklagimlarini agiklarken maliyet azaltimi, verimlilik, siire¢ yenileme gibi
operasyonel diizeydeki faaliyetleri bu  rekabet  gergevesinde
degerlendirmektedir.

Slywotzky'e gore sirketler sektérler olgunlasirken ve deger gocliniin
ikinci evresinde kotii gidisati durdurmak igin operasyonel faaliyetlere
odaklanirlar, Sirketlerin bu odaklanmasi sonucunda hem organizasyonun
biitiin enerjisi tiikenir hem de organizasyonun uzun doénemli degigimi
gbérmesini zorlagtiran tiinel vizyonu olusur. Slywotzky'e gore sirketlerin uzun
dénem perspektifli davranmayip bunun yerine giinliik operasyonel faaliyetlere
odaklanmasinin nedeni deger giiciintin ilk evrelerinin sessiz ve karmagik bir

siire¢ olmasidir.*’

Slywotzky maliyet azaltimi ve slire¢ yenileme gibi operasyonel
uygulamalarin yeni ekonomide gereksiz olmadiklarini fakat bunlar uygulama
biciminin yanli§ oldufunu sdylemektedir. Slywotzky firmalarm bu
uygulamalar1 genel-gecer bir yaklagim tarziyla uygulamakta olduklarim
vurgulamaktadir. $8yle ki bir firma bir rekabet sorunu ile kargilagtiginda
organizasyonun tamaminda departmanlar arasinda herhangi bir ayirim
gbzetmeden maliyet azaltimi veya siire¢ yenileme faaliyetlerine girismektedir.

Oysa Slywotzky'e gore bu uygulamalar deger g6¢ii yonelimli olarak

“Slywotzky, Morrison ve Andelman, a.g.e., 5.282. Adrian Slywotzky, Richard Wise and Karl
Weber, a.g.m., 5.173-194,

“7Slywotzky, 1996., 5.59-62-249-250.
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uygulanmalilardir. Slywotzky deger g6¢iinden kir edebilmek igin firmalarin
yeni bir is tasarimina gegerken mevcut ig tasariminin ekonomik degerini
miimkiin oldugunca korumak gerektigini sdylemektedir. Bu noktada siireg
yenileme ve diger maliyet yapisim azaltici girisimler var olan ig tasarmminin
ekonomisini optimize etmede defer koruyucudurlar. Fakat girketlerin bu
uygulamalar eski igtasariminin ihtiyaglarina uygun bir bigimde uygulamalar
gerekmektedir. Yeni yaklasimda klasik yaklagimdaki gibi her departmandan
%10 maliyet azaltim1 gibi bir anlayisla degil fakat mevcut is tasartmimn yeni
i§ tasarimina gegerken belli unsurlarinda bir yatirim ve maliyet azaltimi

yapilmas1 bigiminde bir anlayis hakimdir.*8

2.2. Slywotzky'nin Strateji Anlayist

Slywotzky yeni ekonomide rekabetin degisen dogasim agiklarken strateji
anlayisinin da degismesi gerektigini s6ylemekte ve kendisine ait strateji

diisiincelerini agiklamaktadir.

Slywotzky'e gore iginde bulundufumuz yeni ekonomide strateji,
kazananin biitiin degere sahip oldugu bir yapiya doéniismektedir. Bu yeni
ortamda stratejilerin 6mrii kisalmakta ve stratejiler uygulanmalarindan bir kag
sene iginde demode olmaktadirlar. Firmalarin stratejik segeneklerinin sayisi

artarken firsat pencereleri bunun aksine kiigilmektedir.**

Slywotzky'e gore yeni ekonomide firmalarin yiiz yiize kaldiklar1 en
6nemli strateji sorunu, firmalarin is tasarimlarinin ilgisiz hale gelmesi durumu

olan 'stratejik risk' sorunudur.**°

Slywotzky kendinden 6nceki strateji yaklagimlarini elestirmis ve kendi
diisiincelerini stratejinin amaci, odag: ve igerigi tizerinde yogunlagtirmustir.

“3Slywotzky, 1996., 5.289-293-294,

49 Adrian J. Slywotzky, Kevin A. Mundit, James A. Quella, "Pattern Thinking", Management
Review, January, 1999, 5.32, Adrian J. Slywotzky, "Getting Rid of Guesswork", Business
Week, 08/21/2000-08/28/2000, s.10.

#0Adrian J. Slywotzky, Erich Almosy, a.g.m., 5.64.

97



2.2.1. Klasik Stratejiye Elestiri

Slywotzky kendinden ©nceki strateji yaklagimlanm iki hususta

elestirmistir.

Ilk olarak, Slywotzky'e gére 1980'i ywillardaki igten disa strateji
anlayisinda géreli pazar pay: stratejinin temeliydi ve firmalar maliyet ve
toplam kalite yonetimine odaklanmiglardi. Stratejinin amaci bu tip
ﬁygulamalarla pazar payim artirmakti. Oysa Slywotzky’e gore bu giin strateji
pazar paymdan ¢ok kir merkezli olmak zorundadir. Bu yiizden Slywotzky'e
gbre yeni ekonomide zihni yapi -dolayisi ile strateji- pazar paymndan g¢ok
degerin sektérde nerede olduguna ve gelecekte de nerede olacagina
odaklanmak zorundadir.**!

Ikinci olarak Slywotky klasik stratejik diiglinme siirecinde geleneksel
deger zincirinin akig y6niinde diisiiniilmekte oldugunu séylemektedir. Yani

firmalar strateji olugtururken su siramin 6nceliklerine gére diistinmektedirler:

Varlik/Temel Yetenek > Girdi > Hammaddeler > Uriin/Hizmet sunumu

> Kanallar > Miisteriler

Oysa Slywotzky'e gére varlik/temel yetenek siireci ile baglayan bir
diisiinme siireci ile miigteri merkezli diistiniilemez. Miisteriyi merkeze alan bir
strateji igin siirecin miisteri ile baglamas1 ve sirket varliina/temel yetenegine
ulagmas1 gerekmektedir. Bu halde geleneksel deger zincirinin ve stratejik
diigtinme siirecinin yeni hali §6yle olmaktadir.

Miisteri 6ncelikleri > Kanallar > Sunum > Girdi-Hammaddeler >

Varlik/Temel yetenek*>

2.2.2, Yeni Strateji Anlayis1

Slywotzky kendi strateji yaklasimim distan ige -miisteriden baslayan ve
geriye dogru ¢alhgan- miisteri merkezli bir yaklasim olarak

nitelendirmektedir.**

1glywotzky, Morrison ve Andelman, a.g.c., 5.38. Slywotzky, 1996., 5.12.
425lywotzky, Morrison ve Aldelman, a.g.e., 5.22-23.
3Slywotzky, 1996., s.vii
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Slywotzky'nin strateji anlayiginda, stratejinin amaci ise direkt kéarn
kendisidir. Slywotzky bu amaci gergeklestirmeye yonelik diistincelerini ilk
zamanlarda 'deger gocii-is tasarimi' formiiliiyle agiklarken daha sonraki

yillarda 'talep bulusgulugu-gizli varbik' yaklagimin gelistirmistir.

Deger giicli-is tasarimi diigiincesinde Sylwotzky stratejinin amacinin
miigteri 6nceliklerindeki degisimi Onceden farkederek bir sonraki deger
arigindan pay kapmak oldugunu vurgulamaktadir. Burada Slywotzky
stratejinin i tasarimi bulusguluguna yonelik olmasi gerektigini ifade
etmektedir ve Slywotzky'e gore i tasarimu ¢aginda i tasariminin bilesenleri
stratejinin diigiim noktalaridir.*>*

Daha sonraki yillarda Sylwotzky 'deger giicii-is tasarimi' diistincelerini
yadsimamakla birlikte bu diiglinceleri daha da gelistirmistir. Sylwotzky, deger
g6¢ii baglamindaki i tasarimlarinda her nekadar miisteri 6nceliklerine vurgu
yapilsa da, bu tasarimlarin da temelde {irtin merkezli olduklarim ve bundan
boyle iiriin merkezli stratejilerin bilylime saglayamayacaklarim s6ylemektedir.
Slywotzky'e gére bundan béyle is tasarmmmin yeni bigimi talep
bulusgulugudur, yani strateji talep bulusguluguna yonelik olmalidir.*>
Slywotzky talep bulusgulugu i¢in firmalarin kullanabilecekleri en Snemli
temel olarak, firmalarin sahip olduklar gizli varliklar1 gostermektedir. Buna
gbre firmalar sahip olduklari ve bugiine kadar pek kullanmadiklan soyut
varliklan miisteriler igin yepyeni ¢6zilimler iiretmede kullanabilirler.
Stywotzky'e gore gizli varliklara dayah biiylime yaklagimi geleneksel ve beyaz
olan tarz: bitylime arasinda bir yaklagimdir. Uriin ve marka gesitlendirme gibi
tedrici biiyiimeden daha fazla bir potansiyele sahiptir bunun aksine yeni
pazarlar igin yeni iiriinler gibi beyaz alan anlayigindan da daha az risklidir.**®
Bu fikirler Slywotzky'nin stratejinin nasil olmasi gerektifine ait Snermeler
icermektedir: yani strateji ne tedrici bir anlayis igcinde formiile edilecek ne de

beyaz alan anlayis1 kadar radikal olmak zorundadir.

45"Slywotzky, 1996., s.16, 39. Slywotzky,. Morrison ve Andelman, a.g.e., s.12.
4SSSlywotzky, Wise and Weber, a.g.e., s.5, 15.
456Slywotzky, Wise, a.g.m., .75.
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Slywotzky'nin strateji yaklasimina gére stratejinin formiilasyonu tepe
ybnetiminin isidir. Hatta SlywotzKy stratejinin vizyon sahibi liderin gériigii
olabilecegini de kabul etmekte fakat bunun firma agisindan riskli bir tercih
oldugunu bunun yerine firma iginde kurumsallagmis bir siirecin strateji igin
daha faydal oldugunu s6ylemektedir.*>’

Slywotzky'e gre geleneksel stratejik planlama siireci is tasarimi ¢aginda
firmalarin yiizyiize kaldiklan stratejik riski belirleme yeteneginden uzaktir. Bu
yiizden stratejik planlama siireci strateji gelistirmek ig¢in yeni ekonomiye
uygun degildir. Slywotzky firmalara strateji gelistirmek igin klasik strateji
planlamaya siirecine alternatif olacak yeni bir yaklasim tavsiye etmektedir.
Buna gore stratejiyi sifirdan hazirlamaya gerek yoktur. Ciinkii Slywotzky'e
gore firmalarin ihtiyag duyduklan stratejilerin ¢ogu willardir endiistrilerde
tekrar tekrar meydana gelen patternlere uygundur. Sozlikk anlami Ornek,
numune, model, sablon gibi anlamlara gelen 'pattern’ kavramimi Arman Kinm
'birbirini tekrar eden gelismelerden ortaya g¢ikarilan sonu¢ modeli' olarak
tammlamakta ve ‘trend' kelimesini de bu kavramin yerine
kullanabilmektedir.**®

Slywotzky'e gbre patternler strateji ig¢in birer kestirmedirler ve
geleneksel planlama siirecinin yerine veya bu siirece ek olarak yeni firsatlart
tammlamaya yardim ederler. Pattern tamma Slywotzky'e gore gelecegi kesin
olarak tahmin etmek degil fakat degisimden yararlanmaya hazir olmaktir.*>

Slywotzky'e gore patternler endiistrilerin nasil gelistigini ve bu
endiistrilerdeki kazanan i tasarimlarimi tanimlayabilirler, bu yiizden firmalar
patternleri inceleyerek belirli durumlarin hangi sonuglara yol agtigim gérebilir,
dolayis1 ile firmanin suanki durumunun muhtemel sonucunu zihinde
canlandirarak firma stratejisinin en Snemli unsurlarimi tamimlayabilirler. Bu

ylizden Slywotzky’e gére yeni ekonomide daha Senceki firmalarin tecriibe

457Slywotzky 1996, a.g.e., 5.270, 267, 282.

8 Arman Kirim, Strateji ve Birebir Pazarlama CRM, 1. Basky, Istanbul, Sistem Yayncilik,
2001, s.13.
4”Slywotzky and Almosy, a.g.m., 5.64, 65. Slymotzky, Mundit, Quella, a.g.m,, .32, 33.
Adrian I, Slywotzky, "Profit Patterns: A Strategic Shortcut”, Harvard Management Update,
February, 1999, s.10.
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6zellikle pahali, esnek olmayan sabit varliklara yatirim yapilan endiistrilerde
sifir kar tehlikesi oldugundan eski ve biiyiik firmalarin degisimi daha zordur.
Bu yiizden biiyiik firmalar bu patternden daha fazla da etkilene bilirler.*’

* Kan Yeniden Yakalamak: Bu pattern daha &nce kérsiz olan bir
endiistride bir veya daha fazla firmanin yaptigi ise yonelik bir paradigma
degisimi gergeklestirmesi ile yani is tasarimi buluggulugu ile endiistrinin

tekrardan karhilig1 yakalamasi durumunu ifade etmektedir. 8

Bu patternde basan, degisen miisteri ihtiyaglarim ve Onceliklerini
herkesten 6nce kavrayip yepyeni i§ yapma modelleri gelistirme sonucunda
ortaya ¢ikmaktadir.*® Bu yiizden Slywotzky endiistrilerinde bu patterni
g6zlemleyen firmalara miisteri temellerine dikkatli bir bi¢imde bakmalarini,
kesfedilmemis ihtiyaglarim1 gérmelerine ve bunlan kargilayacak yeni bir ig

tasarimu gelistirmelerini Snermektedir.*’°

* Bir noktada kesisme: Bir noktada kesigme patterninde daha énce farkli
sektorlerde alan firmalar, teknolojideki gelismeler ve karlilifin giderek ortadan
kalkmas ile, birbirleriyle rekabet etmeye baglarlar bunun sonrasinda sektor
simrlari ortadan kaybolur ve rekabetin kurallari degisir. Kesisme olgusu
tireticiler, tirlinler ve iki iirlin veya iki sektoriin birbirleriyle birlesmesi durumu

olan tamamlayic firiin/hizmet alanlarinda meydana gelmektedir.*”’

Slywotzky, sektorlerinde bu pattern'i gozlemleyen firmalara rekabetin
yeni kurallanm tanimlamalarini, en iyi firsat alammi belirlemelerini ve bu

alanin lideri olmalarim dnermektedir.*’?

* Ortanin Cokiisti: Ortamin ¢okiisii patterni bir ¢ok endiistride meydana
gelen, tekdiize, siradan tiriin satislarindan, miisteri i¢in en uygun fiyat, dagitim,
destek ve bilgi demetine dogru bir degisimi ifade etmektedir.’® Urlin merkezli

bir ekonomide firmalar yillarca miisterilerine ya makul kalitede bir iiriinii

“7Slywotzky, 1996., 5.133-134.

“8Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.4

9 Arman Kirim, a.g.e., s.18.

“Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.3.

'K 1r1m, a.g.e., s.18. Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.4.
“”2glywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.4.

4BSlywotzky, 1996, a.g.e., 5.262.
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ettikleri patternler isletme stratejisinin yeni miifredatidirlar ve isletme
oyununun iyi oynayabilmesi icin oZrenilmeleri gerekmektedir.*®® Fakat
Slywotzky yoneticilere bu patternleri ezberlemenin 6tesinde yeni patternleri

ortaya gikaracak sartlara zihinlerini agik tutmay: dnermektedir.*"

Slywotzky endiistrilerde kan ve giicli temelden kaydiracak olan
pattern'leri mega, deger zinciri, miisteri, kanal, iiriin, bilgi ve organizasyon

patternleri adlan altinda yedi grupta simiflandirmistir.*6?

2.2.3. Kar Patternleri
Mega Patternler

Kar patternleri grubunun ilki mega patternlerdir. Slywotzky mega
patternlerin birgok is alaninda ve genellikle onyillarla Slgiilen uzun bir zaman
periyotlan boyunca meydana geldiklerini s6ylemektedir.*®® Bunlara yaratmis
olduklann genel etkiler ve yaygin olmalari nedeniyle mega (gok biiyiik)
patternler denilmektedir.*®* Slywotzky mega patternler olarak asagidaki alti

patterni tammlamigtir.

* Sifir Kar: Sifir kér patterninde bir zamanlar karli olan igler
endiistrilerde meydana gelen degisimlerden dolayr karsizlagmaktadir. bu
karsizlasma Slywotzky'e gére aym sektérdeki is tasarimlarimn farksizlagarak
ya da benzeserek ekonomileri bozmasindan ve metalagmaya yol agmasindan
veya endiistrideki kar destek sistemlerinin beklenmedik bir sekilde ortadan
kalkmasiyla meydana gelmektedir. Bu patternin gézlendigi islerde Slywotzky
firmalara mevcut i yapma tarzindan farkh yeni yollar icat etmelerini

dnermektedir.*%

Sifir kér patterninin en 6nemli 6zelligi kirsizlik noktasinda endiistri
liderini de diger kiigiik firmalar gibi etkilemesidir.**® Ciinkii Slywotzky'e gére

*9Slywotzky and Almasy, a.g.m., s.14. Slywotzky, 1996, a.g.e., s.19, 83, 310.
“S'slywotzky, a.g.e., s.11.

#62A drian Slywotzky, Bensan Shapiro, “Leveraging to Beat The Odds: The New Marketing
Mindset” Harvard Business Review, September/October 1993, s.33.

4533lywotzky, Wise a.g.m, s.15.

464K1nm., a.g.e.,s.14,

465Slywotzky ve Digerleri, Profit Patterns, Random House, 1999, s.3.

466 Kirim, a.g.e., s.15.
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diigiik fiyatla, ya farklilagmusg, iistiin nitelikli bir tiriinii yliksek fiyatla, ya da
odaklanmig iiriinleri aym ya da yiiksek fiyatla sunuyorlardl.474 Firmalarin
geleneksel satig giicii ile gergeklestirmeye caligtiklari®”> bu stratejiler
Slywotzky'e goére bir zamanlar miimkiindii fakat arttk orta yol alarak
nitelendirilen bu stratejiler ¢okmektedir.*’® Slywotzky bu patternle birlikte
firmalarin i tasarimlarim ya aym tirtinleri diisiik maliyetli dagitim sistemine
yadan iiriin ve hizmetlerin yiiksek katma degerli i ¢6ziimleri sunacak bir
yapiya doniistiirdiiklerini soylemektedir.*’’ Slywotzky bu iki tiir ySnelime
herkese hersey satma anlayisi olan orta yol'un ziti anlaminda extrem uglar
demektedir ve de sektériinde bu patterni gézlemleyen firmalara siradanliktan

kurtulmalarim, extremlere giden ilkler olmalarim: nermektedir.*’®

* De facto (fiili) standart: Slywotzky'e gore miisteriler uyumluluk yani
gecerli bir standart igin yanip tutusmaktadirlar. Bu ylizden eger bir firma bir
sektor standard: saglayabilirse bu firma gok biiyiik degerler yaratacaktir.*”’

Fakat Slywotzky burada firmalar1 uyarmaktadir. Soyleki bir firmanin
sektdr standardi olabilecek iistiin performansh teknolojik bir standarda sahip
olmasi pek 6nemli degildir. Ciinkii giintimiizde her bir yenlik ¢ok ¢abuk kopya
edilebilmektedir. Bunun yerine firmalarin kendi standartlarim sektér standardi
konumuna getirecek is tasarimlarim gelistirmesi gerekmektedir.*®® Slywotzky
bu pattern ile ilgili olarak ya kendilerinin bir standart yaratmalarim yandan

ortaya gikan bir standarda erkenden destek vermelerini Snermektedir.*®!

Deger Zinciri Patternleri

Endiistrilerdeki deger zincirleri Slywotzky'e gére bir zamanlar muazzam
derecede istikrarh idiler. Bugiin ise deger zincirleri siirekli degismektedir.

Endiistri deger zincirlerinin nasil sikigtiklarim, pargalandiklarim1i ve tekrar

474Kmm, age.,s.19,

“BSlywotzky,1996, a.g.c., 5.208.

“T5Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.4.

“TSlywotzky, 1996, a.g.e., 5.262.

Slywotzky ve Digerleri, a.g.c., s.4.

*PSlywotzky ve Digerler, a.g.e., s.4. Arman Kinm, a.g.e., s.21.
0 Slywotzky,. Morrison ve Andelman, a.g.c., s.274.

1 Slywotzky ve Digerleri, a.g.e. s.4.
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birlestiklerini tammlayan deger zinciri patternleri olarak Slywotzkky asagidaki
dért patterni tammlamugtir.*®?

* Pargalanma: Bu pattern bir sektdrde deger zinciri boyunca dikey olarak
biitiinlegmigbir is modelinin dis kaynaklardan yararlanma ve diger faktorlerden
dolay1 pargalanmasim1 ve uzmanlagmis firmalarin glicti ellerinde tutmaya

bagladiklari durumu anlatmaktadir.

Slywotzky sektérlerinde bu pattern'i gozlemleyen firmalara,
uzmanlagmalarim ve yeni, pargalanmis deger zincirinin 6nemli bir hiicresinde
baskin olmalarim1 dnermektedir.*®® Fakat Slywotzky firmalar1 uzmanlasmak
igin gergeklestirdikleri doniigtim siirecinde gergek bir stratejik kontrol

kaynagim gézden kaybetmemeleri konusunda uyarmaktadur.**

* Deger zincirinin sikismasi: Bir firmanin ve rakiplerinin faaliyette
bulunduklar1 deger zincirinin bir bélimiinde komgu tedarikgilerin ve
miigterilerin agin giiglenmesi deger zincirinin bu evresinde sikismaya yol
acabilir. Bazen sikisma o kadar yogun olur ki kér artis1 i¢in herhangi bir firsat
birakmaz.

Slywotzky sektérlerinde bu patterni gozlemleyen firmalara kendi
performanslarimi  komsulariminkinden daha hizli gelistirmelerini ve yeni
firmalart tesvik etmek suretiyple onlarin gliglerini engellemeyi veya

smirlandirmay: nermektedir.*®

* Zayif halkayr gii¢lendirme: Bu patternde deger zincirinin giiglii {iyesi
deger zincirinin bir unsurundaki verimsizligi ya da miisteri tatminsizliine yol
agan bir engeli deger zincirinin zayif iilesini satin alarak veya ona yardim
ederek ozel bir bicimde ortadan kaldinr. Kendi sektérlerinde bu pattern'i
gézlemleyen firmalara Slywotzky deger zincirindeki zayif halkayi, bu halkanin
basarisim firmanin kendi i tasarnmmin basarisina baglamak suretiyle

gliclendirmelerini nermektedir.**

“25lywotzky, Almasy, a.g.m., s.15.
*®3Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.5.
*®Slywotzky, 1996, a.g.e., 5.203.
“sa.g.e., s.5.

#6Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., 5.5.
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* Yeniden Biitlinlesme: Bu pattern deger zincirinin bir halkasinda
uzmanlagmanin tersi olan dikey biitiinlesme durumudur. Slywotzky'e gére
birgok sektérde ekonomide, teknolojide ve miisteri onceliklerindeki kiigiik
degisiklikler deger zinciri boyunca karlilikta biiyiik farkliliklara yol agabilir.
Bu durumda daha 6nce defer zincirinin agagi ve yukarisina ait olduklan
diislintilen isleri firmamin kendisinin yapmast gerekibilir. Slywotzky
sektdriinde bu patterni gézlemleyen firmalara is modellerinin kapsamlarini,
deger zincirinin karlilik, miisteri bilgisi veya stratejik kontrol agisindan kritik
olan pargalarini birlestirerek genisletmelerini 6nermektedir. Fakat Slywotzky
firmalan eBer gerekli degilse sirket edinimlerinden kaginmalari bunun yerine
kontratlari, iligkiler veya kismi ortakliklar1 kullanmalari konusunda

uyarmaktadur.*®’

Miisteri Patternleri

Miisteri patternleri miisterilerin siirekli olarak degisen onceliklerinin
sonuglarim tammlarlar.*®® Slywotzky miisteri patternleri olarak agagidaki dort

pattern'i tammlamigtir.

* Kar Kaymasi: Bu pattern bir firmanindaha dnceki karli olan miisteri
temelinin bir boliimiiniin zamanla karsizlasmasi durumunu ifade etmektedir.
Kar bir grup miisteriden digerine kaymaktadir. Slywotzky sektorlerinde bu
patterni gézlemleyen firmalara bir miigteri kirlilik sistemi kurmalarimi ve bu
sistemi fiyatlandirma, servis ve yatiim seviyelerini degigtirmede

kullanmalarin1 8nermektedir.*®°

* Mikrosegmentasyon: Bu pattern bir firmann {irlinlerinin kullanicilari
artan bir sekilde sofistike ve heterojen olurken, firmamin bu kullamcilara
bundan bdyle standart bir iirlinle hizmet edememesi durumudur. Firmanin

miisteri tabaninda bu pattern gézlenirken, firma daha 6nceleri tek bir segment

*7Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., 5.5-6.. Slywotzky, Mundit, Quella, a.g.m., s.32.. Slywotzky,
1996, s.10.

“8Slywotzky,. Mundit, Quella, a.g.m, s.32.
“®Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.6.
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olarak hizmet ettigi miisteri tabanina artik tek bir miisteriye kadar kiigtilebilen
mikrosegmentler olarak bakmaktadur,**°

Bir firmanin mikrosegmentasyon yapabilmesi igin miisteri gesitliliginde
ciddi bir artig, miigterinin sofistikasyon diizeyinde artis ve ¢ok fazla segmente
hizmet verebilecek teknolojik altyapinin olgunlagmig olmasi gerekmektedir.491

Slywotzky sektorlerinde bu patterni gdzlemleyen firmalara gok karh bir
segment belirlemelerini, butik {iretim segenekleri sunmalarim sonrada
rakiplerin taklidini zorlastiracak bir engel gelistirmelerini tavsiye
etmektedir.**?

* Guc; Kaymasi1: Bu pattern giiciin tedarik¢i ve miigteriler arasinda yer
degistirip bunlardan birini tistlin duruma getirmesi durumunu tanimlamaktadir.
Giictin miisterilere dofru kaymasi, miisterinin gelismesinden, satinalma
gruplannmin olugmasindan, tedarikgilerin maliyetleri hakkinda bilginin bilinir
olmasi  veya  tedarikgiler  arasinda  farklilagma  olmamasindan
kaynaklanabilmektedir.

Slywotzky sektoriinde bu patterni gozlemleyen firmalara gii¢ denklemini
yeniden dengelemelerini eger bu miimkiin degilse miisterilerini yeniden

tanimlamalarim Snermektedir.*>

* Yeniden tanimlama: Bu patternbir firmamn stratejik bir ¢ikmaz sokaga
girdigi ve bu ¢ikmazdan kurtulmamin tek yolunun miigterilerini yeniden

tanimlamak oldugu durumu tanimlamaktadir.

Slywotzky sektoriinde bu patterni gozlemleyen firmalara mevcut

miisterilerinin Stesinde daha kérli olanlara bakmasim dnermektedir.**
Kanal Patternleri

Kanal patternleri miisteri tercihleri ve davramslari hakkindaki kritik
bilgiye yakin olan dagitim kanalina odaklanmaktadir.*”® Slywotzky kanal
patternleri olarak asagidaki dért patterni tammmlamgtir.

“MSlywotzky, Almasy, a.g.m., s.15. Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.6.
OIK rim, a.g.e., s.28.

“25lywotzky ve Digerleri, a.g.c., s.6.

493a.g.e., s.6, 7.

age.,s..
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* Katlama: Bu pattern genellikle geleneksel perakende tipi pazarlama
mekanizmasi kullanan ve rekabetgi is tasarimlarimin kendilerini fiyat ve marka
ile farkhlastirmaya gahgstiklan sektérlerde iiriinlerin metalagmas1 durumunda
ortaya ¢ikar. Bu durumda firmalar teknolojinin ve farkh bicimde alhigveris
yapmak isteyen taviz istemeyen miigteriler sayesinde miisterilere fayda
sunmanin yenilikgi yollarina odaklanmaktadirlar.**® Bu patternde miisteriler

aym iiriinii farkli yollardan almayn talep etmektedirler.*’

Slywotzky sektorlerinde bu patterni gozlemleyen firmalara yeni kanallart
ilk olarak kullanmalarim1 veya firmalarin pazarlarina cevap verecek yeni kanal

tasarimlarimi ortaya gikarmalarini Snermektedir.**®

* Kanal Yogunlasmasi: Bu patterne deger zincirinde mevcut olan
segeneklerle miisteri ihtiyaglar1 arasindaki uyumsuzluk neden olmaktadir. Bu
durumda yeni bir firma kiigiik satis noktalarim daha biiyiik birimlere
déniistiirerek pargali yiiksek maliyetli bir pazar bigiminde dlgek ekonomisi
olusturur. Yeni gelen firma bu sekilde miigterilere daha iyi deger ve hizmet
sunabilmektedir. Slywotzky sektérlerinde bu patterni gézlemleyen firmalara

yogunlasma siirecini yonetmelerini dnermektedir.**®

* Kisalma: Bu patternde bir endiistrideki klasik ¢ok adimh dagitim
sistemi zamanla gereksizlesen adimlarin elimine edilmesiyle kisalmaktadir.
Daha fazla deger ve kolaylik isteyen tiiketicilerin beklentilerine cevap vermek
igin daha verimli ¢aligmak isteyen deBer zincirinin bagindaki firmalar daha
dnce kanal tarafindan kontrol edilen fonksiyonlarin bir kismim veya tamamim
Ustlenerek miisteriye direkt olarak ulagirlar. Slywotzky sektérlerinde bu
patterni gézlemleyen firmalarin miisterilerle erkenden direkt baglanti

kurmalarini 6nermektedir.’®

* Ortamin yeniden g¢ikisi: Bu pattern, daha 6nce yerinden edilmis bir
dagiticinin ya da yeni bir firmamn kanala farkli bir rolde faaliyette bulunmak

“»Slywotzky, Mundit, Quella, a.g.e., 5.32.

6slywotzky, 1996., 5.178.

“7Slywotzky,. Mundit,. Quella, a.g.e., 5.37.

“BSlywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.7.

*®Slywotzky,. Mundit, Quella, a.g.m., 5.37.- Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., 5.7, 8.
%Slywotzky ve Digerleri, a.g.¢., 5.8. Adrian J. Slywotzky, Erich Almasy, a.g.m., s.15.
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amaciyla girmesi durumunu anlatmaktadir. Slywotzky sektorlerinde bu
patterni g6zlemleyen firmalara yeni kanali erkenden kullanmalarim ve yeni
gelenler i¢in bu yeni kanaldaki firsatlar1 minimize etmek igin cesurca hareket

etmelerini 6nermektedir.”®!

Uriin Patternleri

Urlin patternleri bir zamanlar tiriiniin kendisinden kaynaklanan karin ve
degerin somut {irlinden nasil ve hangi y6ne dofru gb¢ ettigini
tamimlamaktadirlar.>® Slywotzky iiriin patternleri olarak agagidaki bes patterni

tanimlamgtir.

* Markaya Yénelik Uriin: Bu pattern kendilerini birbirlerinden iiriinleri
ve bu iirlinleri fonksiyonlan ile farkhilagtiramayan firmalarin markalagmaya
y6nelmelerini anlatmaktadir,

* Bomba Urlin: Bu pattern bazi endiistrilerde basarmin, siirekli olarak
sansasyonel firiinler serisi yaratmaya bagli oldugu durumlar igin gegerlidir.
Fakat burada basan teknolojik yenilikten degil bu yeniligi ortaya ¢ikarmak igin
tasarlanmus esnek, yenilik¢i is tasariminin sonucudur. Yani basariyr getirecek
olan o6zel iirlin rastgele ortaya ¢gikmamakta aksine uygun bir i tasarim
igerisinde miisteriler i¢in diigiintilmiis parlak projelerin hayata gegirilmesiyle
ortaya gikmaktadir.>®

Slywotzky bu tip sektorierdeki firmalara stirekli 6zel tiriin gelistirmek

icin bir sistem gelistirmelerini 6nermektedir.*

* Kar Katlama: Bu pattern bazi durumlarda firmalarin mevcut olan
varliklarim olaganiistii kéarlar iiretmek igin tekrar tekrar kullanabilme
durumunu tammlamaktadir. Firma sahip oldugu bir varliindan ¢ok farklhi

bicimlerde kar edebilir.

Bu durumda olabilecek firmalara Slywotzky kendi iiriin, marka veya
ustaliklar igin yan tiriinler gelistirmelerini Snermektedir.>%’

Mgtywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.8.

522 Slywotzky, Almasy, a.gm., s.15. Slywotzky,. Mundit,. Quella, a.g.m., 5.32.
303glywotzky, 1996., 5.135-155.

SMglywotzky ve Digerleri, a.g.e., 5.9.
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* Piramit Urlinli: Bu pattern miisterilerin ¢ok farkli &ncelikleri ve
ekonomilere sahip olduklar1 durumlarda firmalarin miisteri segmentlerinde bir
bosluk birakmayacak sekilde biitiin bu segmentlere hitap edebilen farkh fiyat,
marka ve stil katmanlarina sahip bir iiriin piramidi olusturarak firma karliligim
rakiplerden koruma durumunu anlatmaktadar.>*®

Slywotzky sektdrii bu patterne uygun olan firmalara en altta rakipler igin
bir engel tepede kar yiikselticiler ve eger gerekliyse aralarda anahtar katmanlar

insa etmelerini 6nermektedir.”"’

* Coziime Yonelik Uriin: Bu pattern firmalarin miisterilerine yalnizca
lirlin satmay1 birakip {iriin, servis ve finansman gibi miisteriler i¢in daha fazla

deger yaratacak sunum demetleri gelistirmelerini ifade etmektedir.

Slywotzky bu patterni uygulamaya miisait firmalara miisterilerin kendi
sistemlerini etiid etmelerini ve onlara yardim etmek i¢in essiz ¢dziimler

aramay: 6nermektedir.>®

Bilgi Patternleri

Bilgi patternleri, ekonominin iiriinlerin iiretiminden faydah diistincelerin
uygulanmasima dogru degistigi bir diinyada bilginin miisteri ve tiiketicilerin
kan icin nasil organize edilecegini ve bu bilgilere nasil odaklanacagini
tammlarlar.’® Slywotzky bilgi patternleri olarak asagidaki ii¢ patterni
tanimlamasgtir.

* Misteri Bilgisine Yo6nelik Urlin: Bu pattern tedarikgilerin miisteri
tercihlerinin ve davramislarin derin ve sistematik bilgisi sayesinde yeni kar

firsatlar1 gelistirebilecekleri durumlarn ifade etmektedir.

Slywotzky bu patterne uygun durumdaki firmalara kendi islemlerinin
miisteriler hakkinda séyledikleri seylere kulak vermelerini ve bu bilgiyi

%a.g.e.,8.9.

3 OGSlywotzky, Mundit,. Quella, a.g.m., s.36.

7S tywotzky ve Digerleri, a.g.e., 5.9.

SBSlywotzky ve Digerleri, a.g.e., 5.9-10.

®Slywotzky and Almasy, a.g.m., s.15. Slywotzky, Mundit, Quella, a.g.e., s.32.
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miisterilerin ve firmanin ekonomisini gelistirecek yeni sistemler gelistirmede,

yeni sunumlar yaratmada kullanmalarim nermektedir.>*

* Bilgiye Yonelik Faaliyetler: Bu pattern bazi gelencksel sektérlerde kar
bu sektorlerdeki geleneksel varlik yogun faaliyetlerden uzaklagmasi buna tepki
olarak firmalarin egsiz bilgi konumlar inga etmeleri durumunu anlatmaktadir.
Burada firmalar somut varliklara sahip olmak yerine faaliyette bulunmak igin
gerekli kritik bilgiyi tiretmek ve bu bilgiye sahip olmaya ¢alismaktadirlar.

Slywotzky sektériindebu patterni gézlemleyen firmalara faaliyet
deneyimlerini essiz bilgiye déniistiirmelerini ve bu bilgiyi satmanin yolunu

bulmalarim 6nermektedir.’!!

* Bilgiden Uriine: Bu pattern degerin somut iirinlerden bilgiye dogru
kaymasi trendinin karsitidir. Burada firmalar bir zamanlar is yogun
profesyonel siiregler icinde veya parcalanmig veri tabanlarinda tutulan
deneyim, uzmanlik ve bilgiyi miigteriler i¢in daha uygun ve daha az maliyetli
tiriinlere déniistirmektedirler.>'?

Slywotzky bu duruma uygun firmalara kendi organizasyonlan iginde
yaratilan ve firmanin uzmanhigim kolayca satilacak ve gelistirilecek bir yapiya

déniigtiirecek en 6nemli bilgiye tammlamalarim 6nermektedir.”'
Organizasyonel Patternler

Organizasyonel patternler, ekonomide artan dinamizm ve karmagikliga
cevap olarak organizasyonel sistemlerdeki yeniliklerin katalogunu
gikartirlar.>'* Slywotzky organizasyonel patternler olarak asagidaki doért
patterni tanimlamagtir.

* Beceri Kaymasi: Bu pattern sirketlerin degisen miisteri 6ncelikleri ve
piyasa sartlan ile temaslarim kaybederek, dis ¢evre degisirken sirket i¢i beceri

karmasimin aym1 kalmasi sonucunda miisteriler igin elzem olan becerilerden

S19Slywotzky ve Digerleri, a.g.e., 5.10.

5 lIa.g.e., s.10.

5128lywotzky, Mundit, Quella, a.g.m., 5.33. Slywotzky, ve Digerleri, a.g.¢., s.10.
S13glywotzky ve Digerleri, a.g.e., s.11.

514Slywotzky, Mundit, Quella, a.g.m., 5.32.
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