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irketler miigterilerin duygulariyla baglant1 kurabildiginde bunun fay-

das1 ¢ok biiyiik olabilir. Su 6rneklere bakalim: Onde gelen bankalar-

dan biri geng kusagi hedefleyen ve duygusal baglanti kurmaya yonelik

olan bir kredi kartin1 kullanima sundugunda, bu segmentte kartin

kullanimu yiizde 70 artarken, yeni miisteri kazanimi da yiizde 40 ora-

ninda yiikseldi. Onde gelen bir ev temizlik iiriinleri sirketi, iiriinleri
pazara sunmasindan ve duygusal baglantiya yonelik mesajlari en iist seviyeye
cikarmasindan bir yil sonra ¢ift haneli bityiimeyi yakalayan bir sirkete dontistii.
ABD’de hizmet veren bir giyim markasi iiriin ve pazarlama stratejisini, kendi-
siyle duygusal baglantida olan miisteri segmentlerine gore yeniden diizenleyerek
magazalarindaki satiglari ti¢ katindan fazla artirabildi.

Duygusal baglantilarin yeni deger yaratmaya yonelik ortaya koydugu firsat-
lar goz 6ntine alindiginda sirketlerin, bu konuyu bir bilim ve strateji olarak gor-
meleri ve ele almalar1 gerekiyor. Ancak genelde bu tiir baglantilar1 olusturmak
bilimden ziyade tahmine dayal bir eylem olarak goriiliir. Gliniin sonunda bir-
¢ok sirketin neyin ige yaradigi ve ¢abalarinin beklenen sonuglari ortaya koyup
koymadig1 konusunda ¢ok da net fikirleri yoktur.

Onlarca kategoride yiizlerce marka ile gergeklestirdigimiz arastirmalar,
miusterilerin davraniglarini etkileyen duygulari net bigimde 6l¢iimlemenin ve
stratejik anlamda hedeflemenin miimkiin oldugunu gosterdi. Biz bunlara “duy-
gusal motivatorler” diyoruz. Bunlar marka farkindaligi ve misteri tatmini de
dahil olmak tizere diger tiim 6l¢titlerden daha iyi bir bicimde, misterinin sirket
icin gelecekte ifade edecegi degerin 6l¢iimlenmesine imkan veriyor; bityiime ve
kérhlik a¢isindan yeni bir kaynak olusturabiliyor.

Bir sirket, en temel noktada miisterilerinin duygusal motivatorlerinin neler
oldugunu 6grenmeye yonelik yapisal bir siire¢ olusturmakla ve bu motivasyon
unsurlarinin avantajini kullanmak icin ¢esitli denemeler yapmakla ise baglaya-
bilir ve sonrasinda bunlari 6l¢eklendirebilir. Daha gelismis uygulamalara imza
atmak isteyen sirketlerse derin aragtirmalara ve biiyiik veri analitigine yatirim
yapabilir veya belirli alanlarda uzman olan danigsmanlardan faydalanabilir.
Finansal hizmetler, perakende, saglik ve teknoloji alanlarindaki sirketler en
degerli miisterileri cekmek ve elde tutmak icin duygusal baglantilar1 daha iyi
anlamanin pesinde kosuyor. En sofistike sirketler, duygusal baglant1 kurmayz;
rilin gelistirmeden pazarlamaya, satistan hizmete dek deger zincirinin her nok-
tasina temas eden genis stratejisinin bir parcasi haline getiriyor.

Tleriki sayfalarda arastirmalarimiz: ve sirketlerle olan calismalarimizi anlata-
cagiz. Bizim bildigimiz kadariyla bu ¢aligmalar; belirli motivatorlerle sirketlerin
bunlardan yararlanmalari, misteri davranislari ve is sonuglari arasindaki direkt

ve net iligkiyi ortaya koyma acisindan bir ilk.

Duygusal Motivatorleri Tanimlamak

Bu aragtirmay1 yapmaya karar vermemizin temel nedeni birlikte ¢alistigimiz
sirketlerin, miisterilerin duygularinin 6nemini bilmelerine karsin bu duygulari
tanimlayacak, onlarla baglant1 kuracak ve sonuclara yansimasini saglayacak net
bir yol bulamamalarindan duydugumuz rahatsizlik oldu. Kisa zaman igerisinde,
duygulari tanimlamak i¢in standart bir s6zliigiin mevcut olmadigini gordiik ve
sekiz yil 6nce boyle bir sozliik olusturmak tizere uzmanlarla ¢alismaya, antro-

poloji ve sosyal bilimler kaynaklarini aragtirmaya basladik. Ug yiizden fazla
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duygusal motivator listeledik. Miisterilerin, kendi motivatorleriyle uyumlu, de-
rinde yatan ve genelde biling altinda bulunan arzularini tatmin etmede onlara
yardimci oldugu durumlarda markalar ile duygusal baglar kurduklarini diisiin-
diik. Onemli duygusal motivatérler “topluluklar i¢inde farkhlasma”, “gelecek
kaygisi duymama” ve “kendini iyi hissetme” gibi duygulari igerir. (“Yiiksek
Etkili Motivatorler” kutusuna bakiniz.)

Duygusal motivatorleri belirlemek ve 6l¢gtimlemek zordur ¢linki miisterile-
rin kendileri bile onlarin farkinda olmayabilir. Bu duygular, miisterilerin marka
secimlerinde etki ettigini sdyledikleri nedenlerden farkhidir. Ayrica, daha son-
rasinda agiklayacagimiz gibi tiriinlerle olan duygusal baglar ne tekdiize ne de
sabittir. Sektore, markaya, temas noktasina ve miisterinin karar yolculugunda
bulundugu noktaya gore degisiklik gosterebilir.

Duygusal Baglantilar Neden Onemli?

Markalar sevilebilir veya markalara giiven duyulabilir ancak markalarin ¢cogu
musterilerinin en fazla karlilik getirecek davraniglarini ortaya ¢ikaran duygu-
larin1 anlamak ve bunlara gére konumlanmakta basarisiz olur. Bazi markalar
dogalar1 geregi bu tiir baglantilar1 daha kolay yapabilir ancak her sirket Disney
veya Apple’in DNAsina sahip olmayabilir. Bir temizlik malzemesi veya amba-
lajli gida maddesi bile giicli baglar olusturabilir.

Bu siire¢ 6zetle soyle: Detayli miisteri veri setlerine biiyiik veri analitigi
uygulayarak oncelikle bir kategorideki en degerli miisterilerin duygusal mo-
tivatorlerini belirledik. Ornegin yiiksek degere sahip otomobil miisterileri
“ait olma duygusu” ve “6zgiir olma duygusu” hissetmek isteyebilir. Sonraki
adimda insanlarin satin alma davraniglari ile duygusal motivatorleri arasin-
daki iligkiye yonelik anket ¢calismalarinin sonuglarini karsilagtirmak ve belirli
motivatorlerle iligkili alim davraniglarint belirlemek suretiyle genis bir misteri
ve marka kitlesini incelemek icin bir istatistiki model ortaya koyduk. Bu ¢a-
lisma, s6z konusu kategoride en kérl miisteri davraniglarinin hangi motivator-
ler tarafindan olusturuldugunu ortaya ¢ikardi. Ardindan belirli bir marka igin
motivatorlerin mevcut ve potansiyel degerini rakamsallagtirdik ve bunlardan
yararlanmaya yonelik stratejileri olusturmaya yardimei olduk. (“Baslamak”
baglikli kutuya bakiniz.)

Model ayrica, giiglii duygusal baglar kurmanin degeri ile misteri tatmini
ve marka farklilagtirmasi gibi standart misteri ol¢iitlerinde iyi sonu¢ almanin
degerini kiyaslamamiza imkan verdi. Daha fazla getiri elde etmenin yolu ge-
leneksel 6lciitlerin otesine ge¢meyi gerektiriyordu. Miisterilerin, (1) bagli ol-
mama, (2) yiiksek oranda tatmin olma, (3) markanin farklilhigini algilama, (4)
tamamen baglantiya gegcme agsamalari arasinda yol alirken tahmin edilebilir
“duygusal baglant1 yolunu” izlediklerinde her adimda daha degerli hale gel-
diklerini gordiik.

Her ne kadar miisteriler dérdiincii adima giden her adimda baglarini artir-
mus olsalar da degerlerindeki carpici artis dordiincii asamaya eristiklerinde ken-
dini gosterdi. Tamamen bag kurmus olan miisteriler sadece tatmin olan miis-
terilere kiyasla ortalamada yiizde 52 daha degerli hale geldi. Aslinda degerler
goreceli olarak satin alimlar ve kullanim frekansi gibi bir¢ok 6l¢iite gore degisim
gosteriyor. (“Duygusal Bagin Degeri” kutusuna bakiniz.)

S6z konusu yolculuk sirketlerin nereye yatirim yapmasi gerektigini gos-
teren 6nemli bir rehber ve genelde sirketlerin hatali yatirimlar yaptigini gos-
teriyor. Bircok sirket gelirleri ve pazar payini artirmak i¢in tatmin olmamig
miigterileri tatmin olmus miisteriye dontistiirmeye odaklantyor. Ancak arag-
tirmalarimiz gosteriyor ki yiiksek seviyede tatmin olan miisterileri tamamen
bag kurmusg miisteriye doniistiirmek, bagi olmayan miisteriyi yiiksek seviyede
tatmin olmus misteriye doniistiirmeye kiyasla ti¢ kat daha fazla getiri saglhyor.
Gordiigiimiiz en yiiksek geri doniislerin belirli bir kategoriye halihazirda ta-

mamen bagl musgterilerden kaynaklandigini g6zlemledik.

Yuksek Etkili Motivatorler

Musteri davranislarina etki eden yizlerce farkli duygusal motivator var.
Asagida, incelenen tim kategorilerde etkili oldugu gorulen 10 tanesi
siralanmaktadir:

rilerine yardimer olmak igin bu mativator

Su arzudan itham aliyorum: s

{Uzel bir sosyal kimlige sahip olmak,
dzel algilanmak

Toplulukicinde
ane cikma

Gelecedin secmisten daha iyi olacagina inanmak, gelecek donemle ilgili

Gelecek kaygisi yasamama pozitif bir bakis agisi sergilemek

Hayat! beklentilerine paralel yasadigini ve denge kurabildigini hissetmek,

Kendiniiyi hissetme catismalar ve tehditler olmadan stresten uzak bir durum sergilemek

Ozgiirliik hissi Zorunluluklar ve sinilamalar olmadan bagimsizca hareket edebilmek
. Biiyik keyif ve heyecan hissetme;

s st heyecan verici, keyifli etkinliklere katilma

Bl Kendini iliskilendirdigi kisiler gibi alma,

bir grubun parcasi olma

Cevreyi karuma Doganin 6zel oldudunu diisiinme ve cevresini gelistirmek icin harekete

gecme
Olmak istedigi Kendini stirekli gelistirme istegi ve idealize ettigi
kisi olma kisi olmaya calisma
Bugin yapilanlarin gelecei etkiledigini disinme,
Giivende hissetme bir kayg1 duymadan hedeflerin ve diislerin
pesinden gitme
Hayatta Anlaml bir yasam sirdigiine inanma, finansal ve sosyoekonomik

basarili olma kurallanin dtesinde seyleri degerli gorme

Aragtirmalarimizdan, duygusal baglar kurmak isteyen sirketler icin uygun
olabilecek dort i¢gorii elde ettik.

Duygusal motivatorler kategorilere ve markalara gore degisir.
Belirledigimiz 300’den fazla motivatdr igcinde 25 tanesi, analiz ettigimiz tiim ka-
tegorilerde miisterinin degerine etki etti. Her bir kategori i¢in 5 ila 15 arasinda
ilave motivatér séz konusu oluyor. Ornegin bir ev mobilyalari sirketi “yarati-
ciliga yardimei olma” hissi ¢agristirdiginda miisteriler o magazadan daha fazla
aligveris yapiyor. “Enerji ve taze hissetme” diirtiisii fast food restoranlarina ilgi
duyulmasina neden oluyor. Duygusal motivatérler, markanin en degerli miiste-
rilerinin arzularina bagh olarak kategorinin icerisinde de farklilik gosterebiliyor.
Markalarin, miisterilerinin motivatorlerine uyum seviyesi degiskenlik gostere-
bildigi i¢in duygusal baglar1 giiglendirme siirecinde her biri bagka bir noktadan
bagliyor ve bu nokta marka algisina yonelik geleneksel dl¢iitlere bagl olmuyor.
(“Duygusal Baglanti Bosluguna Dikkat Edin” kutusuna bakiniz.)

Duygusal motivatorler miisteri segmentlerine gore degisir. Daha
once bahsettigimiz, genglere yonelik kredi kartini hatirlayin. Modelimiz, bu
yas grubundaki anahtar motivatorlerin “cevreyi korumak” ve “istedigim kisi
olmak” oldugunu ortaya ¢ikardi. (“Giivende hissetmek” ve “hayatta basarili ol-
mak” gibi sektordeki geleneksel motivatorler daha yash misteri gruplarinda ige
yariyor.) Banka bu duygularla baglantiya gecmek tizere mesajlar ve 6zellikler




olusturdu ve boylelikle en hizli biiyiiyen kredi kart1 iiriiniinii hayata gecirmis
oldu.

Belirli bir markaya veya endiistriye yonelik duygusal motiva-
torler, kisinin miisteri yolculugunda bulundugu noktaya gore de-
gisir. Bankacilikta, “giivende hissetme” ilk asamalarda miigterileri cekme ve
elde tutma acisindan 6nemli bir unsur. Daha sonra bu miisterilere ¢apraz satig
yapmak i¢in “hayatta bagarili olmak” arzusu 6ne ¢ikiyor. Sonuclar1 maksimize
etmek isteyen sirketler duygusal baglant1 stratejileriyle, belirli musgterilere y6-
nelik iliski kurma amaclarini (kazanmak, elde tutmak, ¢apraz satis vb.) uyumlu
kilmak durumundadir.

Duygusal baglarin tetikledigi biiyiime firsatlar1 geleneksel an-
lamda marka pozisyonlandirma ve reklamdan degil, miisteri dene-
yiminden gecer. Ornegin, sosyal medya duygusal baglar iizerinde cok etkili
olabilir. Bir ¢cesni markasi tiim miisterilerinin yiizde 21’iyle duygusal bag kura-
bilmisken sosyal medya ile ilgili miisterilerinin (6zellikle Facebook, Twitter ve
Pinterest’deki takipgileriyle) yiizde 60’1yla duygusal bag kurabildigini gordii.
Sosyal medyaya olan odaklanmasini artirarak, online topluluk olusturarak ve
miisterileri tarifler ve tutundurma uygulamalaryla sitesine yonlendirerek birkag

ay icerisinde biiyiimeyi artirdi.

Duygusal Baglarin Ise Yaramasini Saglamak

Gelin simdi duygusal baglanti stratejisinin ulusal bir moda perakendecisinde nasil
ise yaradigina bakahim. Sirket sektoriindeki genel sorunlardan muzdaripti. Her ne
kadar iyi bilinen bir markasi ve pazarda giiclii bir varligi olsa da sirketin magazalar-
daki satiglart duraganlagmisti ve promosyona yonelik fiyat kirma nedeniyle marjlar
eriyordu. Sirket de bunun tizerine maliyet yonetimine, lojistigin ve tiriin karmasi-
nin etkinlestirilmesine odaklandi ancak sinirl basari elde edebildi. Son iki yil bo-
yunca bu perakendeci sirket ile ¢alistik ve en fazla duygusal bag kuran miisterilerin
degerlerini belirlemek, anlamak ve niceliklendirmek i¢in dort asamali bir strateji
ortaya koyduk. Bu ¢abalarimiz sonucunda biiyiik ve daha 6nce degerlendirilme-

mis firsatlar ortaya ¢ikti ve sirketin yatirimlarini daha iyi yapmasina imkan sagladi.

O NETAS

1. Baglantida olan miisterileri hedeflemek. iki basit soruyu cevap-
lamay1 amacladik: Misterilerin tamamen bagl olanlar1 ne kadar degerli ve
sirket bu tiir miisterilerden daha fazlasini nasil kendine gekebilir? Miisterilerin
perakendeci sirketle ve rakiplerle olan duygusal baglarinin giiciint 6l¢iimlemek
icin istatistiki bir model kullandik. Siire¢; misterilerin kategorideki temel mo-
tivatorlerle iligkisini ortaya cikaracak anketlerle ve satin alma davraniglarini en
iyi bicimde tahmin etmeye yonelik motivatorlerin hangileri olduguna yonelik
analizlerle bagladi. Ardindan, baglantida olmama durumundan tamamen bag-
lantiya ge¢me asamasina kadar olan yolculugun her adiminda miisteriler ile ku-
rulan duygusal baglantinin finansal etkisini modelledik.

Analizlerimiz; her ne kadar tamamen baglantili miisterilerin kategorideki
miisterilerin yiizde 22’sini olusturuyor olsa da gelirin yiizde 37’sini olusturduk-
larini ve ortalamada yiiksek derecede tatmin olmug miisterilerden iki kati kadar
(400 dolar) harcama yaptiklarini ortaya koydu. Eger perakendeci tamamen
baglantili misterileri rakiplerinden calabilir, tatmin olmug musgterileri tamamen
baglantili hale doniistirebilirse veya her ikisini birden yapabilirse, duygusal
baglar1 zenginlestirmek, somut bir biiyiime stratejisi haline gelebilir.

Biraz daha segmentasyon yaptigimizda 6zellikle deger ifade eden bir miig-
teri grubu daha oldugunu gordiik. Biz bu grubu “Moda Olusturanlar” olarak
adlandirdik ¢iinkt giyim alani bu kisilerin heyecan, sosyal kabul ve kendini
ifade etmeye yonelik derin arzularina hitap ediyordu. Moda Olusturanlar agik
ara en fazla duygusal bag kuran gruptu; yarisi zaten bu kategoriyle tamamen
bir bag kurmustu. Belirli duygu temelli segmentlerdeki harcama oranlarini bu
segmentlerin boyutuyla kiyasladigimizda deger anlaminda siradis1 farkliliklar
oldugunu gozlemledik: Moda Olusturanlar’da bu oran 1,9 idi. Bu, pazar or-
talamasinin neredeyse iki katina ve en az baglilik gésteren grubun (biz onlara
Asla Mutlu Edilemezler diyoruz ve oranlari yiizde 0,2) sonucunun dokuz katina
karsilik geliyordu. Moda Olusturanlar’a erisim, elde etme ve elde tutma mali-
yetlerinin goreceli olarak sabit oldugunu disiindiigiimiizde, bu grubun bir gelir

ve marj artirma firsati olusturdugu goriiliiyordu.

ﬂuygusa[ MUSTERI DEGERI %+52
B |] v . Tamamen bagli miisterilerin yiiksek seviyede

agm Egerl tatmin olanlara kiyasla degerindeki artis
Misterierin markayla kategoriye gore degisim gosteriyor.
olan iliskileri derinlestikce Baz 713 Ev temizlik Tablet Kredi
tamamen duygusal bag kurma Deger matzemesi wygulama o

) Lo alimlari alimlari ullanimi

yolunda ilerlerler. Musteriler %-18 +9103 + 9,89 +9%68
her asamada daha degerli

A Online Otel Ucuz
halue gebe de son agamada perakende odasinda markete
degerleri cok daha fazla alimlari kalma gitme
artiyor: Dokuz kategorilik bir + %52 L -
orneklem icerisinde tamamen Bireysel Fast
bas kuran milsterilerin degeri bankacilik Food Kumarhane

"8 . S | ger, iirting alma harcamalari
yuksek seviyede tatmin olmus +9%35 + 927 +923
mﬂsterilere klyasla []r’[a[amada Duygusal Yiiksek Markanin Tamamen

. bagi yok tatmin farklligini bagli
ylizde 52 daha fazla artiyor. algilayabiliyor
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Moda Olusturanlar’in detayli profiline bakildiginda ne kadar cazip olduklar I] uygu S al Ba §la I'Itl Bu s lu §u na n | kkat Ed I n

goriilebilir ve perakendecinin onlar1 hedeflemesi i¢in gesitli yollar oldugu anlasi-

labilir. Bu segmentteki miisterilerin baz 6zellikleri soyle: Bir markanin ”duygusal baglaﬂtl noty” (DBN) tamamen baé kuran

+ Miisteri olduklari siire icerisindeki degerleri ytiksektir. Bu kategoridekiler isterileri asteric Mark DBNiil kav“ivi i =
yilda ortalama 468 dolar harcar. Diger miisteriler ise 235 dolar harcamaktadur. mustert IETIﬂ OTEI]ﬂlnl gOS Ef?l’. .BI' anin He mar ay! IYI Irmarka

+ Daha fazla ahgveris yaparlar ve tavsiyede bulunurlar. Moda Olusturanlar’in olarak nitelendiren masterilerin orani arasindaki fark tatmin olmus
yiizde 46’s1 ayda en az bir kez temel moda kategorilerinden aligveris yapar. misterileri duygusal bag“ mUSTBfin (ve daha dEéEf“ mu StEfiyE)
Diger miisteri gruplarinda bu oran ylizde 21 dir. Moda Olusturanlar'in, alis- dondstiirmek icin bir firsat alani oldugunu gosterir. Bir markanin DBN ile
da diger miterilere kiyasla 1,4 kat daha fazladir. rakiplerinin notu arasindaki fark, duygusal baglar olusturarak rekabet

+ Fiyata daha az duyarlidir. Bu miisteriler diger miisteri gruplarina kiyasla 2,3 avantajl elde etme firsatini gf]StEfi I
kat daha fazla “en iyi ve moda iiriinler i¢in daha fazla 6deme” giidiisii du-

veris yaptiklari magazalari arkadaglarina ve aile bireylerine tavsiye etme orani

yarlar. Moda tiriinlerini alim kararini sadece fiyata gore yapma oranlari diger

gruplara gore 1,7 kat daha azdir ve en az fiyata sahip olani alma refleksleri 1,3 u Duygusal Baglantl Notu |y| bir marka' olarak gorme
kat daha distiktiir.

+ Genelde kadin ve geng yastadirlar. Etnik acidan cesitlilik gosterirler ve daha
I 60

¢ok sehir merkezlerinde yasarlar. BMW 76
+ Dijital anlamda diger gruplara kiyasla daha aktif ve etkilesim icerisindedirler. oTomMortiv S
Bir moda perakendecisine online olarak erisme sanslar1 2,3 kat; mobil cihazla- Toyota 72
rindan moda iiriinleri alma olasihiklari 2,9 kat, bir moda perakendecisini sosyal
medyada takip etme ihtimalleri 3,7 kat daha fazladur. Virgin I 49
Perakendeci, bunlar ve diger i¢goriiler is1iginda en degerli musgteri firsatla- HAVAYOLLARI Am?rica %
rin1 degerlendirmek icin bir plan olusturdu. Kategori segmentasyon semasini :r;;lt ::s I— 23 48
veri tabanindaki 25 milyondan fazla miisteri verisine uygulayarak kendi Moda
Olusturanlar’inin finansal degerini ve davranislarini belirledi. Sirket ayrica bu Charles N 43
misteri grubunun diger gruplardan daha degerli oldugunu, miisteri kaldig sii- FiINANSAL Schwab 70
rece degerinin daha yiiksek oldugunu ve fiyat konusunda daha az duyarl oldu- HIiZMETLER American N 07
gunu bir kez daha gordii. Tatmin olmus Moda Olusturanlar’in tamamen duygu- Express 6
sal bag kurmus bir héle doniistiirtilmesinin yillik satiglar: ylizde 3 ila 5 arasinda
artirabilecegini; bu miisterileri rakiplerden koparip kendine cekerse gelirlerini KislsL Apple I— 4 66
yiizde 5 ila 8 arasi artabilecegini hesapladi. Bu gruptakiler diger miisterilere gore TEKNOLOJI ) 08
daha fazla harcama yaptiklarindan ve markay: birakip gitme olasiliklar1 daha az Microsoft 55
oldugundan faaliyet marjlari ve sermayenin geri doniisii konusunda da gelisme
firsat1 olusturuyorlar. Dunkin’ N 32
2. Onemli motivatérleri niceliklendirin. Bir sonraki adimda kategori . KAHVE Donuts &
icerisindeki on binlerce Moda Olugsturan’t analiz ederek 40’tan fazla motiva- ZINCIRLERS Starbucks ' NEGEG—_—_— 26 o
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Magazalar. Perakendeci sirketin 700 magazasinin hangilerinde Moda PERAKENDE T
Olusturanlar’in daha yogun goriildiigiinii tahmin edebilmek i¢cin magazalarda 37

bu segmentin var olup olmadigina bakarak bir degerlendirme gerceklestirdik.
Degerlendirmemizde yiiksek not alan magazalarin digerlerinden yiizde 25
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daha fazla ciro yaptigini gordiik. Magazada satislarin iki kat daha hizl biiyii-
diigiinii ve faaliyet karlarinin yiizde 30 daha fazla oldugunu belirledik. Stoklar:
daha hizli déndiigiinden ve kupon kullanimi daha az oldugundan (Moda
Olusturanlar sadece daha fazla harcamaya niyetli oldugunu séylemiyor, ger-
¢ekten de daha fazla harciyorlar) bu magazalarda kir marjinin yiizde 10 daha
fazla oldugu ortaya ¢ikt1.

Bu analitik yaklagim perakendeci sirketin magaza stratejisini degistirmesine
zemin hazirladi. Moda Olusturanlar’im ABD’deki tiim pazarlar ve alt pazarlar-
daki yogunlugunu belirledik. Ayrica bu segmenttekilerin 150’den fazla rakip
perakendecinin magazalardan aligveris yapma egilimlerine de baktik. Sirketin
gayrimenkul gelistirme ekibi Moda Olusturanlar’in bulundugu ve aligveris yap-
tiklar1 bolgelere yakin magaza konumlarini arastirdi.

Bu degisim sonug vermeye basladi. Moda Olusturanlar’in yogun olarak
bulundugu bolgelere yakin olan magazalarda ilk yil icindeki satiglar gegmis-
teki verilere gore yiizde 20 artti. Boylece basa bas noktasina daha hizl ulagildi
ve sermayenin geri dontsii hizlandi. Daha derin analizler sonucunda Moda
Olusturanlar’in yeterince hizmet alamadig: bolgelerde yiizlerce yeni magaza
acilma firsat1 oldugu goriildii. Perakendeci sirket, bu yeni bolgelerde magaza
acma sermayesi olusturmak icin Moda Olusturanlar’in diisiik yogunlukta oldugu
noktalardaki magazalarindan bazilarini kapatma karari aldi.

Duygusal bag iizerine yapilan analitik ¢caligmalar sayesinde perakendeci
sirket Moda Olusturanlar icin magazalardaki aligveris deneyimi sirasinda en
6nemli olan unsurlarin neler oldugunu da anlama konusunda ciddi bir yol aldu.
Bu 6zellikler miisterilerin kendileri tarafindan bile tam olarak fark edilmedi-
ginden dolay1 magaza tasarimu sirasinda ¢ok da dikkate alinmamiglar. Moda
Olusturanlar miisteri temsilcilerinin kolaylikla bulunabilmesinin, indirimde olan
iriinlerin yerinin rahat belirlenebilmesinin ve magazalarda bedava internet ol-
masinin 6nemli oldugunu séyliiyorlar. Ama analizler sonucunda bu kitlenin ma-
gazalari ziyaret etmeleri ve satin almalarinin temelinde yatan gercek 6zelliklerin
bunlar olmadigini ortaya koyuyor.

Perakendeci sirket, yaptigi modellemeye dayanarak online satin alma ve ma-
gazadan teslim alma seceneklerinin (bu seceneklerin 6nemli oldugunu séyleyen
miisteri sayisi oldukca azdi ve bu secenekler sinirliydi) duygusal bag kurmada
kilit oneme sahip oldugunu belirledi. (Bu se¢enekler Moda Olugturanlar’in
“Ozgirliik duygusuna” hitap ediyordu.) Sirket bu secenege yonelik mesajlart
giiclendirme ve secenegi mazaga icerisinde test etme yoluna gitti ve satiglarda
gozle goriiliir bir artis oldugunu saptadi. Simdi bu 6zelligin tiim iilkedeki ma-
gazalarda gecerli olmasi i¢in yatirim yapacak kaynak olusturuluyor. Benzer bi-
cimde sirket, “kendinize benzeyen insanlar” duygusuna yonelik magaza icinde
gorsellik olusturulmasinin Moda Olusturanlar’da duygusal bag: ve satin almay:
tetikledigini tahmin etti. (Aslinda onlar bu 6zelligin cok da 6nemli olmadigini
soylemiglerdi.) Sirket bir test yapmaya karar verdi ve fotograf paylagimi yapilan
sosyal medya sitelerindeki gortntirliigiinii artird1. Ayrica, miisterilerin en be-
gendikleri tarzlar1 ve kiyafetleri de iceren selfie’leri paylasmalarini tegvik etti.
Testlerin yapildigi magazalardaki biiyiik ekranlarda slide gosterileri (kisilerin
izni alinarak) yapildi ve bylece Moda Olugturanlar’in “ait olma duygusuna”
hitap edildi. Arastirmalar, segmentin bu motivatore yanit verdigini ve satin alma
niyetini artirdigin gosterdi.

Perakendeci sirket, yaklasik 10 kadar farkli motivatériin etkisinden yarar-
lanmak i¢in magaza deneyimini tasarliyor ve test ediyor.

Online ve omnichannel deneyimler. Fiziksel magaza ortamlarina
benzer sekilde online ve omnichannel deneyimler de duygusal baglanti anla-
minda optimize edilebilir. Bu noktada perakendeci sirket, miisterilerin duygusal
baglar1 ve harcamalarina yonelik 100’den fazla omnichannel temas noktasinin
etkilerini niceliklendirdi. Bu noktalar icerisinde mobil uygulamalar tizerin-

den ziyaret ve satin alma, perakendeci sirketin sosyal medya sitelerini ziyaret,

Baslarken

Msterilerin duygusal motivatrlerini belirlemek ve kullanmak
icin tic asama sdz kanusu olabilir;

ONCELIKLE, mevcut pazar arastirmalariniza ve miisteri icgdrileri veril-

erinize bakin. Biyuk olasilikla, mUsterilerinizi motive eden duygularnn

kalitatif tanimlanni burada bulacaksiniz. Bunlara drnek olarak hayatin
hangi unsurlarina 6nem verdikleri, (aile, toplum, 6zglrlik, givenlik) ve gunlik
hayatta ve gelecekte neleri arzuladiklan verilebilir. Bu noktadan yola cikarak,
bu duygulara yonelik anlayisinizi detaylandiracak arastirmalar olusturmay!
hedefleyin. Kalitatif arastirmaniz olarak “Yuksek Etkili Motivatorler” kutusunda
verilenleri de igerebilecek sekilde duygusal motivatorler kiimesi tanimlayin,
Online anketler, her bir mativatdrin uygunlugunu gormenize imkan saglay-
abilir. Misterileriniz buginden mi yoksa gelecekten mi daha fazla etkileniyor?
Sosyal kabul gormeyi mi yoksa bireyselligi mi daha fazla 6nemsiyorlar?
Msterileri taniyor olmaniz anlar neyin motive ettigini biliyor olmaniz
anlamina gelmez. Genc ebeveynler ailelering giivenli bir ortam sunma arzusu
duyabilir veya biraz kacamak yapip eglenmeyi isteyebilir. (Muhtemelen
miisterileriniz arasinda her iki tarzdan da kisiler olacaktir) insanlanin markaniz
hakkinda neler hissettigine veya markanin onlan nasil hissettirdigine oda-
klanarak masterilerin duygulanni anlama ihtimalinizi azaltmayin. Markadan
bagimsiz olarak, temelde yatan motivasyonlanni anlamalisiniz.

IKINCIS, en iyi milsterilerinizi yani en fazla satin alan ve tavsiye eden,

fiyata en az duyarli olan ve en sadik olan misterilerinizi analiz edin.

Bunu yapmak icin markanizdan en fazla tatmini hissedenleri belirle-
yin (duygusal baglliklar ne olursa olsun Gnemli degil) ve yillik satin alim,
tavsiye ve benzeri kriterlere gdre bu kitleyi dort kisma ayinin. En st ceyreklik
dilimdekileri analiz ederek en iyi musterilerinizin digerlerinden karakteristik
ve davranis olarak nasil aynstigini gorun. Demografik 6zelliklere, misterilerin
fiziken mi online mi alim yaptiklanna, rakiplerinizden ne kadar alim yaptiklanina
ve markanizia ilgili bilgileri nerelerden (geleneksel medya, sosyal aglar ve
benzeri) edindiklerine bakin. En iyi msterilerinizin duygusal mativatorleri ile
tlim musteri tabaninizdakilere yonelik arastirmalannizin bulgularini kiyaslayin
ve hangi motivatorlerin (st degerdeki grup icin daha onemli olduguna bakin.
Bu motivatdrler arasindan markaniz ile glicld bir baglantisi olan 2-3 tanesini
belirleyin. Bunlar, isinizde en degerli misteri segmentini biyitebilmeniz icin
gerekli olan duygular icin bir rehber nitelii tasiyacaklar, en biiyik baglanti
firsatlanni olusturacak pazarlama stratejilerine ve musteri deneyimi taktiklerine
zemin hazirlayacaklar.

UCONCUSU, organizasyonun duygusal badlara yénelik kararl yak-

lasimini biydme icin bir kaldirac olarak konumlandinin. Misterileriniz

ile ilgili konustugunuzda duygusal bagliigin dilinden konusun. Bunu
sadece pazarlama degil sirketin tim bolimleri icsellestirehilmeli. Ormegin,
eber drlin gelistirme bolimdndekiler kullanilmasi daha kolay bir rin versi-
yonu Uzerinde calisiyorlarsa musterilerin bundan tatmin olup olmayacagini
sormamalilar. Bu Griindn hangi duygusal motivatorlerle iliskili olabilecegini
ogrenmeli ve duygusal baglan nasil giiclendirecegine bakmalilar.
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e-ticaret sitesinin navigasyonu ve online satin alinan triinlerin magazalarda
iadesi gibi alanlar da vardi. Her bir temas noktasi, duygusal baglanti ve satin
alma siireclerine potansiyel etkileri géz oniine alinarak notlandirildi. Ardindan,
matematiksel modeller kullanilarak miisteri yolculugunun her bir agamasinda,
bu temas noktalarindan hangilerinin en giiclii kombinasyonu olusturdugu be-
lirlendi. Boylelikle perakendeci sirket omnichannel stratejisini netlestirdi ve
yatirimlarini 6nceliklendirdi.

Ornegin, Moda Olusturanlar kullanim1 kolay bir site {izerinden online
aligveris yapabiliyor olmanin alim kararinda etkili oldugunu séyliiyorlardi.
Gergekte ise mobil sitenin kullanim kolaylig1 ve cazibesi ve ApplePay gibi hiz-
metlerin varligi, duygusal bag ve harcama seviyesi iizerinde daha fazla etki gos-
teriyor. Perakendeci sirket, bu i¢goriilerden yararlanarak Moda Olusturanlar’la
duygusal baglar kurabilmek i¢in e-ticaret, mobil ve sosyal medya alanlarinda
yatirimlar tasarliyor. Ornegin, mobil uygulamasinin navigasyonunu ve arayii-
zlnii birgok fonksiyonu g6z 6ntinde bulundurarak birden fazla sekilde yeniden
tasarladi ve her bir tasarimin “6zgiirlik”, aidiyet” ve “heyecan” gibi duygulara
ve satin alma ve en iyi olarak nitelenme gibi 6zelliklere gore nasil sonug verdi-
gini test etti.

Uriin. En genis kategorik yaklasimdan tek tek markalarin belirlenmesine
dek uzanan tirtin se¢imi duygusal baglari tetiklemek amacryla optimize edile-
bilir. Perakendeci sirket, yiizlerce perakendecinin satig noktasi verilerini incele-
yen bagimsiz arastirma sirketlerini kullanarak Moda Olusturanlar’in satin alma
davraniglarini takip ediyor. Sirket, Moda Olusturanlar’in segmentasyonunu bu
satis noktasi verilerine uygulamak suretiyle 20’den fazla iiriin kategorisinde ve
100’den fazla marka bazinda Moda Olusturanlar’in satin alma davranslarini
modelledi ve bu miisteri grubunun alim yaptig1 potansiyel 10 rakip sirket be-
lirledi. Sonugta elde edilen icgoriiler bu grubun ilgi gosterdigi bazi iiriinlerin
sirketin portféyiinde bulunmadigini ortaya koydu ve sirket iireticileriyle konu-
sarak iiriin gamini yeniden olusturma ¢aligmalarina bagladi.

Hedefe yonelik mesajlar. Perakendeci sirket, Moda Olusturanlar’ini
belirledikten sonra onlara, miisteri yolculugunun her agamasinda davraniglar
tetikleyecek duygusal motivatorlerine hitap edecek kisisellestirilmis mesajlar
gonderebilir hale geldi. Ornegin, Moda Olusturanlar ilk kez sirketten satin alma
niyeti gosteriyorlarsa ahigveris sirasinda “eglenmek” ¢cok 6nem kazanryor. Alim
noktasinda “yaratici olmama yardimci olma” en 6nemli arzu olarak goriilityor.
Bu tiir iggériiler tizerinde galisan sirket Moda Olusturanlar’t hedefleyen bir dizi
mesaj olusturdu ve bu mesajlari yolculuklarinda bulunduklari noktaya gore
zamanladi. Kurallarin tanimlandig1 bir sistem tizerinden tarayict, iglem ve hiz-
met etkilesimlerini temel alan e-postalar gonderilmeye baslandi. Bu dogrudan
pazarlama kampanyasinda geri doniis oranlari eskiden yapilan kampanyalara
kryasla yiizde 40-210 arasinda daha fazla oldu.

Medya secimi de duygusal baglilig: artiracak sekilde kurgulanabilir. 500
TV sovu, 100 web sitesi, 50 mobil uygulama tiirii, 80 basili yayin ve 20 radyo
programu iizerinde analizler yaparak Moda Olusturanlar’in medyay1 nasil tiiket-
tiklerine yonelik bilgiler edindik. Perakendeci sirket medya satin alma ajanstyla
calisarak duygusal bag temelli medya planlar1 yapmaya basladi. Ornegin Moda
Olusturanlar’in Instagram, YouTube ve Twitter’1 etkin kullandigini bildigi i¢in
programlarini bu platformlar tizerinde genisletti ve boylelikle pazarlama ROI'in1
artirdr.

4. Sistematize edin, 6l¢iimleyin ve 6grenin. Duygusal baglarin avan-
tajin1 kullanmak is siireglerinizi tepetaklak etmeniz anlamina gelmez. Uygun
stratejileri mevcut is akiginiza entegre edebilirsiniz. Bunu gerceklestirmenin en
kolay yolu duygusal bag kurmayi bir temel performans gostergesi haline doniis-
tirmek ve bu gostergeyi tist yonetimin izledigi bir parametre haline getirmek.

Perakendeci sirket, CEO ve yonetim ekibinin miisterinin duygusal
bag kurma yolunda hangi asamada oldugunu izleyebilecekleri, sirketin ve

Bir sirketin basarili olmak igin Apple
veya Disney'inki gibi bir DNA'ya sahip
olmasina gerek yok. Bir temizlik
malzemesi veya gida urund bile
guclu baglar olusturabilir.

rakiplerinin baglantili miisterilerindeki azalma ve artis1 gorebilecekleri tek say-
falik bir izleme platformu sundu. Bu “karnede” miisterilerin duygusal baglanti
notlariile yillik harcama, sirketi birakma ve ne kadar siiredir aligveris yaptigi gibi
misterinin degerini belirleyen unsurlar arasindaki korelasyonu da gosteriyordu.
Ayrica belirli duygularin ise nasil etki ettigini ve Moda Olusturanlar’in duygusal
baglari tetikleyen magaza ici ve omnichannel temas noktalariyla nasil etkilesime
girdigini de gosteriyordu. Buna ilaveten, ayrica medya mesajlari, magaza tasa-
rimlart ve dijital ve mobil deneyimlere yonelik sirketin yaptig1 ve devam eden
testlerin duygusal baglant: 6l¢iitleri de gosteriliyordu.

Bu stratejik ve operasyonel degisimlerin sonuglari sagirtict. Moda
Olusturanlar’a hizmet veren magazalardaki satiglar bir 6nceki yila kiyasla yiizde
3,5 artig gosterirken son bes yilda biiytime yiizde 1 civarinda kalmis. Stok devir
hiz1 yiizde 25 artig gosterdi. Pazar pay: ve miisterilerin tavsiye etme orani da
artt1 (miisterinin tavsiye etme orani yildan yila yiizde 20 artis gosterdi) ve miis-
teri degerinin rekor seviyelere ulasmasina destek oldu. Tiim bu kazanimlarin
temelinde sirketin duygusal baglilik notundaki yiizde 20 artis yatryordu ve bu
artigin en bityiik nedeni tatmin olmus miisterilerin duygusal bag kurmus miis-

teriye doniistiirilmesiydi.

Yonetimin Onemi
Duygusal bag kurmaya yonelik bir stratejinin tiim organizasyon iginde kabul
gormesini saglamak icin derinlemesine miisteri i¢goriileri, analitik beceriler
ve hepsinin 6tesinde bu yeni disiince tarzini organizasyona benimsetmek icin
yonetimin kararl destegi gerekir. Pazarlama boliimiiniin bu stratejiyi kendi ala-
niymis gibi gérmemesi 6nemli. (Pazarlama fonksiyonu, yaptigi harcamalarin
dogrudan etkisini gosterebilmek i¢cin duygusal baglantilar1 kullanabilir ve kul-
lanmalidir.) Aksine, pazarlama béliimii diger fonksiyonlarla igbirligi yapmal,
onlara duygusal bag kurmay1 6gretmeli ve bu kavramin sosyallesmesine destek
olmalidir. Burada profilini ¢izdigimiz perakendeci sirket, operasyon yonetim
ekibi, iist yonetim ve yonetim kurulu arasindaki uyumu saglamak i¢in duygusal
baglar1 kullanmaya basladi. CEO ise duygusal bag kurmay: karli biiylime sag-
lamak icin bir strateji olarak goriiyor. CFO ve stratejiden sorumlu iist yonetici
pazarlamanin, magazalarin, miisteri deneyiminin ve tiriin boliimlerinin entegre
bir strateji etrafinda igbirliginde bulunmasina zemin hazirlayarak “finansal 6dii-
lin boyutunu” belirlemeye basladi.

Biiyiik veri analitiginin yayginlasmasi, miisterilerin duygusal yonleriyle
baglant1 kurmaya caligan sirketler icin net, disiplinli ve kesin bir ortam sagladi.
Duygusal baglar artik bir sir degil, rekabet avantaji ve biiytime i¢in gercek an-

lamda birer kaynak haline geldi.

Scott Magids, musteri zekas! alaninda danismanlik yapan Motistanin kurucusu
ve CEQ'sudur. Alan Zorfas, Matistanin kurucusu ve Gst yneticisidir. Daniel
Leemon, en iyi uygulama icgoriilerini ve teknolojileri belirleyen bir sirket olan
CEBnin bas direktoriddr.
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rtik is diinyasinda birgok lider ¢evik inovasyon takimlari kavra-
mina oldukga asina. Bu kii¢iik ve girisimci ruhlu gruplar, miis-
terilere yakin durmak ve hizli degisen kosullara ayak uydurmak
amactyla kuruluyor. Bu takimlar, dogru bi¢cimde kurgulanip ha-
yata gecirilirse, geleneksel yaklasimlara kiyasla ekip verimliliginin
ve moralinin yiikseltilmesinde, iiriin ve hizmetleri pazara sunma
stiresinin kisalmasinda ve risklerin azaltilmasinda yardimci olabiliyor.

Genelde ¢evik takimlar1 duyan veya deneyimleyen yoneticiler ortaya
bazi sorular atiyor. Bir sirket onlarca, yiizlerce hatta binlerce takim olustur-
mak durumunda kalirsa ne olacak? Sirketin tiim is birimleri bu yaklagimla
calismay1 6grenebilir mi? Cevik ¢alisma yaklasimi tek bir takimin perfor-
mansini artirabilir fakat bu yaklagimi 6lgeklendirdigimizde kurumun genel
performansi ayni oranda artar m1?

Gunimizin belirsizligin hakim oldugu ve yerlesik sirketlerin start-up’lar
ve diger yeni nesil sirketlerle kiran kirana rekabet ettigi pazarlarinda hizli ha-
reket eden, adaptif bir kurum olma fikri herkese cazip geliyor. Ancak béylesi
bir vizyonu gercege doniistirmek pek de kolay degil. Sirketler genellikle
hangi fonksiyonlari ¢ok disiplinli ¢evik takimlara doniistiirmek hangilerine
dokunmamak gerektigine karar vermekte zorlaniyor. Yiizlerce ¢evik takim
kurgulanip daha sonra bunlarin biirokratik darbogazlara takilip kaldiginin
goriildiigii birgok 6rnek s6z konusu.

Cevik calisma yaklagiminin 6lgeklendirilmesi konusunu arastirmak tizere
yiizlerce sirketin dahil oldugu bir ¢calisma gergeklestirdik. Bunlar arasinda
kurumun tamaminda cevik yaklagimi uygulayan kiigiik sirketler; Spotify ve
Netflix gibi zaten ¢evik yaklagimla dogan ve sonra bunu daha ileriye tastyan
sirketler; Amazon ve USAA (ordu mensuplarina yonelik finansal hizmetler
sirketi) gibi geleneksel hiyerarsik yapidan ¢evik yapiya ge¢cmeye calisan sir-
ketler vardi. Basari hikéyeleri oldugu kadar hayal kirikliklari da yasandigini
gordiik. Ornegin bir endiistriyel sirketin son bes yildir yalin bir start-up gibi
inovasyon yapmaya yonelik ¢abalarinin sirketin yonetim kurulunda yer alan
aktivist yatirimcilarin ve diger iiyelerin bekledigi getiriyi saglayamadigini ve
birgok iist yoneticinin istifa etmek durumunda kaldigini gézlemledik.

Calisgmamiz sonucunda sirketlerin ¢evik yaklagimi etkin bigcimde 6l¢ek-
lendirebilecegini ve bunu basardiklarinda da ciddi faydalar elde edebildikle-
rini gordiik. Ancak liderlerin gercek¢i olmalari gerekiyor. Her fonksiyonun
cevik takimlar seklinde kurgulanmasina gerek yok. Gercekten de cevik uy-
gulamalar bazi etkinliklere uygun degil. Ancak yiizlerce ¢evik takim olus-
turmaya baslayinca kurumun geri kalan kismini1 bundan ayristirmak kolay
olmuyor. Yeni kurdugunuz ¢evik takimlariniz biirokratik prosediirlere ta-
kiltyor veya inovasyon ve operasyon ekiplerinden bekledikleri destegi gore-
miyorlarsa kurumda siirtiisme yasanmasi ve bunun sonucunda beklenenin
altinda sonuglar elde edilmesi ve hatta basarisizliklar s6z konusu olabiliyor.
Cevik yaklagimla ¢alismayan fonksiyonlarin ¢evik ¢aliganlar1 desteklemesine
yonelik degisiklikler yapmak gerekiyor.

GEVIK OLMAK iCiN CEViK LIDERLIK

Cevik yaklagima agina olmayanlar i¢in kisa bir 6zet gecelim: Cevik takimlar
inovasyona en uygun yapilard:. Inovasyondan kastimiz; iiriinleri, hizmetleri,
stirecleri veya is modellerini gelistirmek ve ileriye tagiyabilmek i¢in yaratici-
lig1 kérlilik getirecek bigimde kullanabilme becerisidir. Bu takimlar kiigiik-
tur ve ¢oklu disiplinlerden olusur. Takimlar, zorlu ve karmagik sorunlarla
karsilastiklarinda bu sorunlar1 modiillere ayirip, hizli prototipleme ve hizl
geribildirim siiregleriyle bu modiillerden her birine ¢éziimler getirir ve daha
sonra bu ¢oziimleri biitiinlestirerek sorunun geneline bir ¢6ziim olusturur-
lar. Bir plana sadik kalmaktan ziyade degisime adapte olmak 6nceliklidir ve

bu takimlar kendilerini ¢iktilardan (satirlarca kod tiretmek veya birkag yeni
uriin gelistirmek gibi) degil sonuglardan (biiytime, karlilik ve miisteri sada-
kati gibi) sorumlu tutarlar.

Sorunlarin karmasik ¢6ziimlerin belirsiz oldugu, proje gereksinimlerinin
degiskenlik gosterdigi, son kullanicilarla yakin bir isbirliginin gerektigi ve
kontrolden ziyade yaraticiligin 6ne ¢iktigi durumlarda ¢evik takimlar 6ne
cikar. Fabrika tevzi ve bakimi, satin alma ve muhasebe gibi fonksiyonlar
ise ¢evik takimlar i¢in ¢ok uygun degildir. Cevik yontemler ilk baglarda I'T
boliimlerinde filizlendi ve bugiinlerde yazilim gelistirme alaninda yogun
bi¢imde kullaniliyor. Zamanla bu yaklagim iiriin gelistirme, pazarlama ve
hatta insan kaynaklar: (IK) alanlarina da yayilmaya baslad:. (May1s 2016’da
yayimlanan “Gevikligi Kucaklamak” ve Mart 2018’de yayimlanan “Insan
Kaynaklar1 Ceviklesiyor” makalelerine bakiniz.)

Cevik takimlar, hiyerarsi temelli biirokratik sistemlerden ¢ok daha farkli
caligir. Genelde kendi kendilerinin yonetimini tstlenirler: Kidemli liderler
takim tiyelerine nerelerde inovasyon yapilmasi gerektigi konusunda y6n ve-
rebilirler ancak bunu nasil yapacaklarini séyleyemezler. Ayrica takimlar hem
ic hem de dis miisterilerle cok yakin calisir. Ideal senaryoda bu yaklasim
miisteriye en yakinda duran kisilerin inovasyon sorumlulugu almasina zemin
hazirlar. Kontrol ve onay kademelerini azaltir ve ¢alisma hizini artirarak ta-
kimlarin motivasyonunu yiikseltir. Ayrica kidemli liderlerin vaktini bosa ¢i-
kararak asil yapmalar1 gereken islere yani uzun vadeli vizyon olusturmaya ve
bunun iletigimine, stratejik 6ncelikleri belirlemeye ve bu hedeflere ulasmaya
yonelik kurumsal yetkinlikleri kurgulamaya odaklanmalarini saglayabilirler.

Liderlerin kendileri ¢evik yaklagimlari yeterince anlayip uygulamadiysa
bu projelere klasik projelere yaklastiklari gibi yaklasabilirler. Yani tepeden
inme planlar ve yonergelerle siirecleri kontrol etmek isteyebilirler. Bu liderler
cevik bir takimin liyesi gibi davrandiklarinda daha iyi sonuglar elde eder-
ler. Yani kurumun belirli kisimlarini (genelde ihtiyaclari farkli olan, yanlis
anlagilan ve gevik ortamda gelisim gosterme potansiyeline sahip kisimlar)
kendi musterileri gibi gérmeleri 6nemlidir. Yonetim ekibi, bu misterilerin
deneyimlerini iyilestirmek ve basarilarini artirmak i¢in 6ncelikler belirler ve
kurgular yapar. Liderler, isi astlarina delege etmektense sorunlari ¢6zmek ve
engelleri kaldirmak i¢in kollar1 sivayarak ise el atarlar. Herhangi bir ¢cevik
takimda oldugu gibi cevik liderlik ekibinde de genel anlamda sonuglardan
sorumlu olan, takim iiyelerine kocluk yapan ve herkesi aktif ve hareketli tu-
tan bir “girigim sahibi” vardir.

Altmigtan fazla iilkede faaliyet gosteren ve diinyanin 6nde gelen teknoloji
ve hizmet saglayicilarindan biri olan Bosch, bu yaklasimi benimsiyor. Hizla
degisen ve kiiresellesen diinyada tepeden inmeci zihniyetin artik ¢ok ise
yaramadigini goren sirketin liderleri, sirketin ¢evik yaklagimlari benimseme
konusunda 6nciilerden biri olmasina yonelik bir hamle yapti. Ancak farkli
faaliyet alanlarinda farkli yaklagimlar gerekiyordu ve Bosch’un “cifte orga-
nizasyon” (yeni ve gelecek vaat eden islerin ¢evik takimlarla yapildigi, gele-
neksel islerin bunun disinda kaldig1 yap1) olarak adlandirdigi ilk donem ¢a-
balar1 beklenilen holistik doniisiimii saglayamadi. CEO Volkmar Denner’in
bagsini ¢ektigi yonetim kurulu iiyeleri, 2015 yilinda ¢evik takimlara y6nelik
yeni ve daha biitiinsel bir yaklagim benimseme karar1 aldilar. Kurul bir icra
kuruluna déniistii ve bu ¢abayi koordine etmesi i¢in yazilim alaninda uzman
olan Felix Hieronymi’yi goreve getirdi.

Ik baslarda Hieronymi’den projeleri Bosch'un aliskin oldugu sekilde
yonetmesi beklendi: Bir amag belirle, bitis siiresini sapta ve siire¢ boyunca
diizenli raporlar ver... Ancak bu yontem ¢evik yaklagima uygun degildi
ve sirketin birimleri yeni bir merkezi program fikrinden pek hosnut gé-
riinmiiyordu. Bunu goren ekip yon degistirmeye karar verdi. Hieronymi,

“Tartigmalar ¢ok etkilesimli geciyordu.” diyordu. Ekip, kurumsal 6ncelikleri
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topladi, siirekli giincellenen bir katalog haline getirdi ve bariyerleri kaldirip
daha cevik bir ortam olusturmaya odaklandi. Takim iiyeleri boliim liderle-
riyle diyaloga gecti. Hieronymi, “Strateji, yillik planlanan bir siire¢ olmaktan
cikt1 ve siirekli bir caba haline geldi. Icra kurulunun iyeleri kiiciik cevik ta-
kimlara ayrildi ve farkli yaklasimlar: test ettiler. Kimi ‘tiriin sahibi’ oldu kimi
‘cevik uzmani.” Boylelikle zorlu sorunlara ¢6ziim getirmeye ve 6nemli ko-
nulara odaklanmaya firsat buldular. Ornegin bir grup, 2016’da aciklanan 10
liderlik prensibini kaleme aldi. Hizda ve verimlilikteki artis1 ilk elden gérme
sansina sahip oldular. Bu deneyimi bir kitap okuyarak elde edemezsiniz.”
diyor. Bugiin Bosch, ¢evik takimlarin ve geleneksel birimlerin bir karmasi
seklinde faaliyet gosteriyor. Ancak neredeyse tiim alanlarda ¢evik degerler
benimseniyor, igbirligi daha verimli gerceklestiriliyor ve dinamik pazarlara
daha kolay adapte olunuyor.

CEVIK YAKLASIMI ISLETEBILMEK

Bosch’da ve ¢evik yaklasim konusunda yol almis diger sirketlerde heyecan
verici vizyonlar olustugu goriilityor. Ancak liderlik takimi, ¢evik yaklagima
ayak uydurma siirecinde her seyi en bastan planlayamiyor. Liderler; kag ce-
vik takima ihtiya¢ duyulacagini, bunlarin ne kadar hizla kurulmas: gerektigi
ve organizasyonu kaosa siiriiklemeden biirokratik darbogazlarin nasil agila-
cag1 konusunda net bir bilgileri olmadiginin farkina variyorlar. Bu nedenle
birkag¢ 6ncii ¢evik takim kuruyor, bu takimlarin olusturdugu degere ve kar-
silagtiklar1 giicliikklere dair veriler topluyor ve bunlarin 1s1ginda bir sonraki
adimi atip atmama, atacaklarsa ne zaman ve ne sekilde atacaklarina dair ka-
rarlar aliyorlar. Bu yontem sayesinde artan ¢evikligin getirileri (finansal so-
nuglar, miisteriye faydalar ve ¢alisan performansi) ile maliyetleri (hem finan-
sal yatirim hem de organizasyonel sikintilar) kiyaslanabiliyor. Eger faydalar
maliyetleri agiyorsa liderler cevik yaklasimi 6lgeklendirebiliyor yani bir dizi
yeni takim olugturabiliyor, organizasyonun daha az ¢evik olan kisimlarindaki
darbogazlari kaldirtyor ve bu ¢evrimi birkag kez bastan olusturuyorlar. Eger
maliyetler yiiksek ¢ikiyorsa duraklama, pazar ortamini gézlemleme ve hali-
hazirda hayata ge¢mis olan ¢evik takimlarin performansini artirma (6rnegin
isin 6nceligini artirmak veya prototipleme kapasitesini ylikseltmek) sansina
sahip oluyorlar.

Liderlik takimlar1, bu deneme-6grenme ¢evrimini hayata gecirmek icin
genelde iki aractan yararlanirlar: Potansiyel takimlara dair bir siniflandirma
yapmak ve sirketin 6nceliklerini ortaya koyan bir plan olusturmak. Oncelikle
bunlarin her birinin nasil kullanilabilecegine ve sonrasinda biiyiik 6l¢ekli,
uzun vadeli ¢evik girisimlere dair nelere ihtiya¢ duyulacagina bakalim.

Takimlara dair bir siniflandirma yapmak. Cevik takimlarin gele-
cekte yapilacak islere dair bir kayit olusturmasina benzer sekilde sirketler de
firsatlara dair net bir siniflandirma yaptiklari takdirde ¢evik yaklasimi daha
kolay olceklendirebilirler. Sirketler, ¢evik yaklagimin modiiler yapisindan
esinlenerek bu siniflandirmayi ti¢ alanda (miisteri deneyimi takimlari, is sii-
regleri takimlar1 ve teknoloji sistemleri takimlari1) yapip sonrasinda bunlari
entegre edebilirler. Ilk bilesen, i¢ ve dis miisterilerin kararlarini, davranis-
larin1 ve tatminini ciddi bi¢imde etkileyen tiim deneyimleri tanimlamalidir.
Bunlar bir diizineden fazla temel deneyime (6rnegin perakende miisterileri-
nin temel deneyimlerinden biri bir iirtinii satin almak ve bedelini 6demektir)
ayirabilir ardindan bunlar1 da onlarca spesifik deneyime parcalayabilirler.
(Misteri bir 6deme sekli se¢iyor olabilir, kupon kullanabilir, 6diil puanlarini
harcayabilir, 56deme siirecini tamamlayabilir ve fatura alabilir.) Ikinci bile-
sen, bu deneyimlerle anahtar is siirecleri arasindaki iligkileri inceler (6rnegin
kuyruklari azaltmak i¢in kasa igslemlerini hizlandirmak) ve birbiriyle ¢aki-
san sorumluluklari ortadan kaldirmaya ve siire¢ takimlari ile miisteri dene-

yimi takimlari arasindaki igbirligini artirmaya odaklanir. Ugiincii bilesen ise

misteri deneyimi takimlarini destekleyecek stirecleri iyilestirmeye yonelik
teknolojik sistemler gelistirmeye (6rnegin daha iyi mobil 6deme uygulama-
lar1) odaklanir.

10 milyar dolarlik bir sirketin siniflandirma yapmasi durumunda 350 ila
1.000 arasinda potansiyel takim ortaya ¢ikmasi s6z konusu olabilir. Bu ra-
kamlar ¢ok biiyiik goriinebilir ve iist yoneticiler bu kadar biiyiik bir degisime
girismekten tedirgin olabilir. (“Bunlarin birka¢ini deneme amacli yapsak
ve nasil sonug veriyor gézsek olmaz m1?”) Ancak siniflandirmanin faydasi
budur: Bir yandan doniisiime dair vizyonun detaylarini kesfederken diger
yandan bu yolculugu istenildigi zaman duraklatilabilecek, yon degistirilecek
veya durdurulacak kiigiik pargalara bolebilmek... Bu yaklagim liderlerin si-
kint1 noktalarini tespit etmelerine de yardimci olur. Hayata gecirebileceginiz
takimlar1 ve bunlarda ne tiir kisilerin gorev alacagini belirlediginizde sunu
sormaniz gerekecek: Bu insanlar bizde var mi? Varsa neredeler? Boylelikle
siniflandirma, yetenek agiginizi ortaya ¢ikarir ve isi almaniz veya elde tut-
maniz gereken insan kaynaginin profilini ortaya koyar. Liderler, ayrica, her
bir potansiyel takimin daha iyi miisteri deneyimi sunma amacina ne kadar
hizmet edebilecegini gérme sansi yakalar.

USAA’de 500°den fazla ¢evik takim ¢alisiyor ve 2018’de 100 tane
daha kurulmasi bekleniyor. Kurumdaki herkes siniflandirmay: gorebiliyor.
Sirketin COQO’su Carl Liebert, “Eger iyi bir siniflandirmaniz yoksa ¢akisma-
lar ve fazlaliklar olusur. Bir kata gidip ‘tiyelerin adres degisikligi deneyiminin
sahibi hangi takim’ dedigimde bu deneyimin sahibi olan takimin agik ve net
olarak ortaya ¢ikmasini beklerim. Kullanici ister telefonla arasin, ister web
sitesinden ister mobil uygulamadan girsin sahibi kimse bunun net olmasi la-
zim. ‘Bu is biraz karigik’ gibi cevaplar duymak istemiyorum.” diyor.

USAA’deki siniflandirma, gevik takimlarin aktiviteleri ile is biriminde
ve lretim hattindaki sorumlu kisilerin arasinda baglant1 kurma islevi de go-
rityor. Burada amag, kar-zarar yapisinin belirli kisimlarindan sorumlu olan
yoneticilerin, fonksiyonlar arasi takimlarin kendi sonuglarini nasil etkileyebi-
lecegini anlamasidir. Bu liderler, isleri yiiriitmek i¢in misteri odakl ve fonk-
siyonlar arasi takimlara ihtiyag¢ duyarlar. Sirket ayrica deneyim sahiplerine
atanacak teknolojik ve dijital kaynaklara da ihtiya¢ duyar. Buradaki amag
is liderlerinin s6z verdikleri sonuglari alabilecek ugtan uca kaynaklara sa-
hip olmalarini saglamaktir. Siniflandirmanin amaci, dogru isle dogru kisileri
bulusturmak ve bunu bir karmasa olusturmadan yapabilmektir. Bu tiir bir
baglanty, sirketlerin hiyerarsik yapilarinin miisteri davraniglarryla pek uyum
saglayamadig1 durumlarda daha da 6nemli hale gelir. Ornegin bircok sirkette
ayrisik yapilar vardir ve fiziksel satis ile online satigin kdr-zarar1 ayridir. Buna
karsin miisteriler coklu kanal deneyimi ister. Dogru fonksiyonlar arasi takim-
lar1 bir araya getiren bir siniflandirma bu tiir bir sorunu ortadan kaldirabilir.

Gegis siirecinin siralamasini belirlemek. Siniflandirma avantajint
elinde bulunduran liderlik takimlari, 6ncelikleri ve girisimleri siralama im-
kéani kazaniyor. Liderler; stratejik 6nem, biitce kisitlamalari, insan kaynagt,
yatirimin geri doniisii, gecikmelerin maliyetleri, risk seviyeleri ve takimlar
arasindaki iligkiler gibi bir¢ok kriteri dikkate almak durumunda. En 6nemli
ve genelde en fazla dikkatten kacanlar ise miisterilerin ve ¢alisanlarin ya-
sadig1 sikint1 noktalari ile organizasyonun kisitlari ve yetkinlikleri... Bu,
hizli bir baslangig stireci kurgulayip hayata gecirmek ile organizasyonun
ayni anda kag takimi kaldirabilecegi arasindaki hassas dengenin de temelini
olusturuyor.

Acil stratejik tehditlerin baskisiyla karsi karsiya olan ve radikal bir degi-
sim ihtiyaci gosteren bazi sirketler bazi is birimlerinden biiyiik ve bir anda
déniisiimler yapmay1 denediler. Ornegin ING Hollanda 2015 yilinda, miis-
terilerinin dijital ¢6ziimlere talebinin arttigini ve yeni nesil dijital rakiplerinin

(fintech’ler) baskisinin yiikseldigini gordii. Yonetim takimi agresif bir kargilik
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vermeye karar verdi. I'T gelistirme, iiriin yonetimi, kanal yonetimi ve pa-
zarlama da dahil olmak iizere bir¢ok inovatif fonksiyonunun organizasyonel
yapisini ¢ozdii. Ardindan kiigiik, ¢evik “squadlar” olusturuldu ve 3.500 ¢ali-
san bu squadlar iizerinden yeniden tasarlanmig 2.500 pozisyona bagvurmaya
bagladi. Bu yeni pozisyonlar: dolduranlarin yaklasik ylizde 40’1 yeni isler 6g-
renmek ve tamami bakig agilarini degistirmek durumunda kaldi. (HBR Mart
2018 sayisinda yayimlanan “Bir Bankanin Cevik Takim Deneyi” baslikli
makaleye bakiniz.)

Ancak biiyiik 6lcekli doniisiimler kolay degildir. Bunu yapabilmek i¢in
iist yonetimin kararli olmasi, kiiltiiriin bunu kabullenmesi, yeterli yetenekli
isglicli olmasi, eldeki becerileri zayiflatmadan ytizlerce takima destek ola-
cak yeterli cevik yaklagim uzmanlarinin bulunmasi ve herkesin bu yaklagimi
dogru anlamasi i¢in kapsamli rehberler olusturulmasi gibi ¢abalar gerekliydi.
Ayrica yiiksek seviyede riski goze almak ve beklenmeyen durumlara yonelik
anlik planlar olusturabilmek de 6nemli. ING, ¢evik yaklasimi kurum i¢inde
yayginlastikca ortaya cikan piirtizleri diizeltmeye devam ediyor.

Bu 6zellikleri biinyesinde yeterince barindirmayan sirketlerin ¢evik
yaklagima adim adim ge¢meleri ve her bir birimin kendi yetkinligine uygun
bicimde implementasyon yapmasi daha dogru olur. 3M Health Information
Systems’in ileri teknoloji grubu, ¢evik yaklagima gegis siirecinin baglarinda
her ayda veya iki ayda bir 8 ila 10 arasi yeni takim kuruyordu. Bugiin, bu
donemin tizerinden iki yil gegti ve 90’dan fazla takim kurulup hayata gegi-
rilmis durumda. 3M’in Corporate Research Systems laboratuvar: daha sonra
baglad1 ancak ii¢ ay i¢inde 20 takim hayata gegirdi.

Siirecin hizi ve son noktasi ne olursa olsun sonuglarin bir an énce ortaya
¢itkmasi 6nemlidir. Finansal sonuclarin goriinmesi biraz zaman alabilir. Jeff
Bezos’a gore Amazon’daki bir¢ok girisimin temettii olusturacak hale gelmesi
bes ila yedi yil arasinda bir zaman aliyor. Ancak miisteri davraniglarindaki
ve sorun ¢ozmedeki olumlu degisimler, girisimlerin dogru yolda oldugunun
gostergeleri... 3M Health Information Systems’ta kidemli program yoneticisi
olan Tammy Sparrow, “Cevik yaklasima adapte olmak su anda bile iiriin
gelistirme siireglerini hizlandirdi. Beta iriinler planlanandan alti ay 6nce ta-
mamland1.” diyor.

Birim liderleri siralamay1 herhangi bir ¢evik takimdakine benzer bi¢cimde
belirleyebilir. Potansiyel olarak en biiyiik degeri ve en biiyiik 6grenimi su-
nabilecek olan girisimlerle baslayin. Kurumsal yazilim sirketi SAP, on yil
once siireci hayata gecirmeye baglayarak ¢evik yaklagimin 6nciilerinden
oldu. Sirketin liderleri, ¢evik yaklagimi ilk olarak yazilim gelistirme biri-
minde uygulamaya baslad1. Yiitksek oranda miisteri odakliliga sahip olan bu
segment, yaklagimi test etmek ve rafine etmek icin olduk¢a uygundu. Yeni
calisma bicimine dair egitim ve kogluk siireclerini hayata gecirmeye yonelik
kiigiik bir danigmanlik grubu olusturuldu ve takimlarin kazanimlarini herke-
sin gorebilecegi bir sonug takip ¢izelgesi kurgulandi. O dénemde bu grupta
danismanlik yoneticisi olan Sebastian Wagner, “Cevik yaklasim sonucu elde
edilen etkileyici verimlilik kazanimlarina dair somut sonugclar ortaya koy-
mak, kurum icinde daha fazla ilgi olusmasina zemin hazirlad1.” diyor. Iki
yil icinde sirketin gelistirme birimlerinin yiizde 80’inden fazlasinda gevik
yaklasim uygulanmaya baslandi ve iki binden fazla takim olusturuldu. Satis
ve pazarlama boliimlerinde ¢alisanlar da adapte olmalar1 gerektigini gordiiler
ve bu boliimler de cevik yaklasimi uygulamaya baslads. Isin 6n yiizii hiz ka-
zanmaya basladikga arka yiiziin de gelismesinin zamaninin geldigine kanaat
getirildi ve SAP, dahili I'T sistemlerindeki grup ¢alisma mantigini da ¢evik
yaprya dontstiirdi.

Birgok sirket erken asgamada kazanim elde etme hevesine kapiliyor.
Takimlar, sirket digindaki kulucka merkezlerinde konumlandiriliyor.
Sistemik sikintilar1 asmayip etrafindan dolasmayi tercih ediyorlar. Bu tiir
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takima 6lgeklenmeye yonelik bir 6grenim ortami veya kurumsal degisim
altyapisi olusturmaz. Bir sirkette erken agamada hayata gecen ¢evik takim-
lar, ge¢misin sikintilarini da gégiislemek durumunda kalir. Bu takimlar da
herhangi bir iiriin gibi gergek kosullar altinda test edilmelidir. SAP gibi bu
alanda bagarili bir¢ok sirket fonksiyonel silolar arasinda en biiytk sikintilari
doguran 6nemli miisteri deneyimlerine odaklanmay tercih ediyor.

Hicbir ¢evik takim ige baglamaya hazir olmadan hayata gecirilmemelidir.
Hazir olmak, her seyi detayli planlamak demek degildir ve ayrica bagariyi da
garanti etmez. Hazir olmak sunu ifade edebilir:

+ Onemli bir is firsatina odaklanmak ve ciddi riskler almak

+ Spesifik sonuglardan sorumlu olmak

+ Otonom caligmay1 kabul etmek: Karar verme haklarinin net oldugu,
kaynaklarin dogru bigcimde kullanildig1 ve s6z konusu firsata dair heyecan
duyan kiiciik bir ¢oklu disiplinli uzman kaynagi ile olusturulmus grup.

+ Cevik prensipleri, degerleri ve uygulamalar1 hayata gecirmeye kararli
olmak

+ Miisteriler ile yakin etkilesime ge¢meye yetkisi olmak

+ Hizli prototip ve hizli geribildirim ¢evrimleri olusturabilmek

+ Engelleri ortadan kaldirabilecek ve takim iginin adaptasyonunu sagla-
yacak bir iist yonetim destegi edinmek.

Bu liste, hem miisteri hem de kurum tarafinda en fazla etkiyi olusturma
konusunda 6nemli bir yol haritasi sunuyor.

Biiyiik 6l¢ekli cevik girisimleri yonetmek. Bircok yénetici; kiigiik
cevik takimlarin biyiik 6lgekli uzun vadeli projelere saldiramayacagini dii-
siiniiyor. Ancak prensip olarak olusturabileceginiz ¢evik takim sayisinda
bir sinirlama yok veya girisimin boyutuna dair bir limit s6z konusu degil.
Belirli ve iligkili girisimler tizerine ¢alisan “takimlarin takimlarini” olustura-
bilirsiniz ki bu son derece dlceklenebilir bir yaklagimdir. Ornegin, Saab’in
havacilik sirketinde yazilim, donanim ve 43 milyon dolar degerinde diinya-
nin en karmagik iiriinlerinden biri olan Gripen savas ugaginin govdesi gibi
alanlarda calisan 200’den fazla ¢evik takim bulunuyor. Bu sistem giinliik
gerceklestirilen takimlarin takimlari kisa toplantilari ile koordine ediliyor.
Sabah 7.30°da her bir ¢evik takim 14 dakikalik toplantilar yaparak sikintilar:
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ortaya koyuyor. Bu sikintilarin bir kismi takim i¢inde ¢6ziillemeyecek yapida
olabiliyor. 7.45’te koordinasyon gerektiren sikintilar takimlarin takimlarina
anlatiliyor ve burada liderler ya bu sorunu ¢6ziiyor ya da daha tist noktalara
aktariyor. Bu yaklasim devam ediyor ve 8.45’e gelindiginde yonetim taki-
minin elinde isi siirdiirebilmek i¢in ¢6zmesi gereken kritik sorunlara dair bir
liste olusuyor. Havacilik birimi takimlarini ti¢ haftalik sprintlerle koordine
ediyor. Bu projenin master plani siirekli giincellenen bir belge olarak kur-
gulanmis ve proje kapsaminda kurumun geleneksel organizasyon birimleri
siirekli yer degistiriyor. Ornegin gelistirme ekiplerine test pilotlari ve simii-

latorler eklemlenebiliyor.

FARKLI ISLER ARASINDA CEVIiKLIK OLUSTURMAK

Bir sirketin ¢eviklik seviyesini yiikseltmek i¢in ¢evik takim sayisini artirmak
onemli bir adim olabilir. Ancak en az bunun kadar 6nemli bir diger adim
da bu takimlarin kurumun geri kalan kismi ile nasil etkilesime girecegidir.
Amazon, Spotify, Google, Netflix, Bosch, Saab, SAP, Salesforce, Riot
Games, Tesla ve SpaceX gibi ¢eviklikte en gelismis sirketlerin bircogunda
cevik takimlar ile geleneksel yapilar bir arada gorev yapar. Bu sirketler; bii-
rokratik yapilarin ¢evik takimlari yavaglatmadigindan veya bu takimlar ta-
rafindan olusturulan inovasyonlara dogru adapte olup ticarilestirdiklerinden
emin olabilmek i¢in en az dort alanda daha biiyiik degisim gerceklestirmek
icin ¢aba gosteriler.

Degerler ve prensipler. Geleneksel anlamda hiyerarsik bir sirket, ge-
nelde sirketin farkli yerlerine yayilmis az sayida ¢evik takimi kaldirabilir.
Takimlar ve geleneksel prosediirler arasinda yasanacak catigmalar kisisel mii-
dahalelerle ve sorunun etrafindan dolagarak ¢oztimlenebilir. Ancak bir sirket
yizlerce ¢evik takim hayata gecirdiginde bu tir yaklagimlar ise yaramamaya
baglar. Cevik takimlar her noktada ortaya ¢ikar. Organizasyonun geleneksel
yapidaki kisimlari statitkoyu korumak icin var giiciiyle caligir. Her degisim
siirecinde oldugu gibi siipheciler, ¢evik yaklagima saldirmak i¢in bir¢ok ar-
giiman tretir. Bunlar arasinda ¢evik takimlarin olusturdugu zaman planina
uymay1 reddetmeden (“Uzgiiniiz, bu istediginiz yazilim modiiliinii alt ayda
yetistiremeyecegiz”) tutun da aligilmigin disinda ¢oziimler gerektiren bityik
firsat alanlarina yeterince fon aktarmamaya kadar bircok bahane olabilir.

Cevik yaklasimi 6l¢eklendirmeyi hedefleyen bir liderlik ekibinin ku-
rumun her noktasina ¢evik prensipleri ve degerleri enjekte etmesi gerekir.
Buna cevik yaklagim diginda kalan boliimler de dahildir. Bosch’un liderlik
ekibi tam da bu nedenden dolay1 yeni liderlik prensiplerini gelistirdi ve tim

— liderlik ekipleri,
gevik yaklasimin
degerlerini, cevik
takimlar seklinde
¢calismayanlar da
dahil olmak uzere tum

sirkete yaymalidir.

sirkete yayginlastirdi. Herkesin artik iglerin farkli bicimde yapilacagini ve ce-
vik yaklagimin sirketin kiiltiiriiniin temeline oturacagini anladigindan emin
olmak istediler.

Operasyon mimarileri. Cevik yaklagimi biiyiik 6lcekte hayata gegir-
mek igin i akiglarinin modiilerlestirilmesi ve sonrasinda eksiksiz bi¢cimde
entegre edilmesi gerekir. Ornegin, Amazon bir yazilimi bir giin icerisinde
binlerce kez isleyebiliyor ¢iinkii I'T altyapist, sirketin karmagik sistemlerine
zarar vermeden, yazilim gelistiricilerin hizli ve ardi ardina siirimler ¢ikar-
malarina imkan verecek bigimde tasarlanmis. Ancak birgok biiyiik sirket,
ne kadar hizli kod yazabildiklerinden bagimsiz olarak bir yazilimi bir giinde
sadece birkag kez giincelleyebiliyor zira temel mimarileri bu sekilde yapil-
masina imkan veriyor.

Onciiliigiinii Toyota nin yaptig1 modiiler iiriin gelistirme yaklagimini kul-
lanan Tesla, otomobillerindeki farkl bilesenlere yonelik arayiizleri siirekli
yeniden tasarlayarak her bir modiiliin kendi kendine inovasyon yapmasina
imkan tanryor. Yani aracin tamponunu tasarlayan ekip, tamponun iliskide
oldugu diger parcalari etkilemeyecek bicimde istedigi degisikligi yapabiliyor.
Tesla, musterilerden gelen geribildirimlere anlik yanit verebilmek icin gele-
neksel ve yillik bazdaki siiriim yaklasimindan vazgeciyor. CEO Elon Musk,
sirketin Model S’in iiretim ve gelistirme siirecini iyilestirmek i¢in haftada
yaklagik 20 mithendislik degisikligi yaptigini soyliiyor. Bunlar arasinda yeni
bataryalar eklemek, giivenlik ve otopilot yazilimini giincellemek ve siiriicii
ve yolcunun otomobile daha rahat binebilmesi ve inebilmesi i¢in koltugu ve
direksiyonu hareket ettiren bir yazilim bileseni eklemek sayilabilir.

Bircok gelismis cevik sirkette inovatif iiriin ve siire¢ mimarilerini 6l-
ceklendirmek i¢in ¢ok zorlu kurumsal kisitlar1 asmak gerekir. Son derece
basarili bir ¢evrimi¢i oyun platformu olan League of Legends’in iireticisi
Riot Games, cevik takimlar ile finans, IK gibi geleneksel yontemlerle isle-
yen destek ve kontrol fonksiyonlar arasindaki arayiizleri yeniden tasarliyor.
Devam eden bu ¢alismanin tiriin lideri Brandon Hsiung en az iki kilit adimin
gerektigini vurguluyor. Birinci adim s6z konusu fonksiyonun miisteriye dair
tanimini degistirmek. “Miisteriler; fonksiyonlarin yoneticileri, CEO ve hatta
yonetim kurulu iiyeleri degil. Miisterileri, hizmet verdikleri gelistirme takim-
lar1 ve bu takimlar da bizim platformda oynayanlara hizmet veriyor” diyor
Hsiung. Sirket, bu miisterilerin fonksiyonlar1 digerlerine 6nerip 6nermeyece-
gine dair Net promoter yaklasimini benimsiyor ve tatmin olmayan i¢ miiste-
rilerin bazi durumlarda dig miisterileri de etkileyecegini agikga belirtiyorlar.
Hsiung, “Bu, olmasini isteyecegimiz en son durum. Destek fonksiyonlarimiz
serbest bir piyasada diinya capinda rekabet edebilecek beceriler ortaya koy-
mak zorunda.” diyor.

Riot Games, kurumsal fonksiyonlarinin ¢evik takimlarla olan etkilesimini
de yeniden tanimladi. Kurumsal fonksiyonlarin iiyelerinden bazilarini ¢evik
takimlara entegre etmek veya fonksiyonun kapasitesinin bir kismini ¢evik
takimlara tahsis etmek s6z konusu olabilir. Bunlara alternatif olarak, klasik
fonksiyonlardan belirli sinirlarin olusturulmas i¢in ¢evik takimlarla igbirligi
yapmasl ve bunun 6tesine ge¢gmemesi beklenebilir. Hsiung, “Gayrimenkul
yonetimi ve 6grenme ve egitim gibi silo yapili bolimler felsefenin, yonerge-
lerin ve kurallarin yayimlanmasina katkida bulunup sonrasinda ‘Iste bizim
yonergelerimiz dolayistyla sinirlarimiz bunlar. Bu sinirlar igerisinde kalmak
sartiyla istediginiz gibi ¢ildirabilirsiniz, oyuncularimiz i¢in en iyisi oldugunu
disiindiigiiniiz her seyi hayata gecirebilirsiniz’ diyebilir.” diyor.

Cevik yaklagimi 6lceklendirebilmis sirketlerde destek fonksiyonlarinin
organizasyon semalar1 ve rutin operasyonlar1 genelde ¢ok fazla degismez
ancak siipervizorler insanlara daha fazla yetki vermeyi 6grendikce daha
az yonetim kademesi goriilmesi s6z konusu olabilir. Daha biiyiik degisim-

ler fonksiyonel boliimlerde goriilecektir. Fonksiyonel 6ncelikler kurumsal
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stratejiyle cok daha dogrudan iligkilidir. Eger bir sirketin ana 6nceliklerinden
biri miisterilerin mobil deneyimini iyilestirmekse bu gorev IK’nin ise alim
veya finansin fonlama listelerinde 15. siradaki genel bir is gibi goriilemez.
Hukuk gibi baz1 bolimler de gevik takimlardan gelebilecek acil taleplere
yonelik bir kapasite ayirmak durumunda kalacak.

Zaman icerisinde hiyerarsik yapilardaki rutin operasyonlarda bile ¢evik
bakis acilar1 gelisebilir. Elbette ki finans boliimii biitceyi yonetecek ancak
cevik girisimlerin sahiplerinin kararlarini sorgulamalarina gerek yok. Riot
Games’te gelisim yonetiminin baginda olan Ahmed Sidky, “CFO’muz he-
sap verme sorumlulugunu cevik ekiplere devrediyor. S6yle diyor: ‘Sirketinin
finansini ben yonetmiyorum, takim liderleri olan sizler yonetiyorsunuz. Ben
sizlere danigmanlik yapmak i¢in buradayim.” Giinliik operasyonlarda finans
is ortaklar1 her bir takima entegre oluyor. Takimlarin neyi yapip neyi yapma-
digin1 kontrol etmiyorlar. Daha ¢ok zorlayici sorular soran ve derinlemesine
uzmanlik destegi saglayan finans koglar1 gibi gorev yapryorlar. Ancak giiniin
sonunda Riot oyunlarini oynayanlar i¢in neyin en iyisi olduguna dair karar-
lar1 verenler takim liderleri.”

Bazi sirketler ve kisiler bu 6diinlesimleri kabullenmekte zorlanabilir veya
hayata gecirilmesinin zor oldugunu diisiinebilir. Kontrolii azaltmak her za-
man korkutucu bir etki olusturur ancak bir kez yapilinca insanlarin daha
mutlu oldugu ve basari oranlarinin ti¢ katina ¢iktigi goriiliir. Bain tarafindan
yapilan ve yaklasik 1.300 kiiresel liderin katildig: bir calismada su ifadeye
neredeyse herkes katildigini s6yledi: “Giinimiiziin is liderleri insanlara
giivenmeli ve onlara yetki vermeli, onlar1 kontrol edip emirler vermemeli.”
(Katilmayanlarin orani sadece yiizde 5°ti.)

Yetenekli isgiiciinii bulmak ve motive etmek. Cevik yaklagimi
olceklendiren sirketler yildiz oyuncular1 ¢ekmek ve onlari motive etmekle
ylikiimlidir. (Eger yildizlariniza adil davranmazsaniz cazip bir startup’a gi-
derler.) Ayrica daha tipik takim tiyelerinin degerlendirilemeyen potansiye-
lini ortaya ¢ikarmak ve kararlilik, giiven ve sonuglara dair ortak sorumluluk
yapisi olusturmak da gereklidir. IK siireclerini degistirmeden bunu yapmanin
pratik bir yontemi yoktur. Bir sirket artik sadece uzmanlik edinmek icin is-
tihdam yapamaz; artik igbirligi temelli bir yaklasimda uzmanlik ile heyecan
ve istegi bir araya getirmek gerekiyor. sirketler, kisileri bireysel hedeflerini
tutturup tutturmadiklarina gore degerlendiremez, artik ¢evik takimlarin per-
formansina ve takim tiyelerinin birbirine dair degerlendirmelerine bakilmasi
gerekiyor. Performans degerlendirme tipik yillik degerlendirme yapisindan
birkag haftada veya ayda bir geribildirim verme temelli bir sisteme evriliyor.
Egitim ve kocluk sayesinde kisinin kendi gereksinimleri 1s181inda 6zellesti-
rilmis fonksiyonlar arasi beceriler edinmesi tegvik ediliyor. Kendi kendini
yoneten takimlarda is tanimlar1 daha az anlamli hale geliyor ve daha az degi-
siyor ve hiyerargik kademeler azaliyor. Kariyer yollari, {irtin sahiplerinin (¢ge-
vik takimin vizyonunu belirleyen ve sonuclarindan sorumlu olan kisi) kendi
kisisel gelisimlerini siirdiirmeleri, etki alanlarini genisletmeleri ve gelirlerini
artirmalari yoniinde belirleniyor.

Sirketler, ayrica iicret sistemlerini de degistirmek ve bireylerden ziyade
gruplari 6diillendirmeye odaklanmak durumunda. Verilen katkiy1 aninda
odiillendirecek taltif sistemleri kurmalari gerekiyor. Cevik degerler agisindan
bakildiginda kisiye 6zgii ve gizli primlerdense herkese acik 6diillendirmeler
daha fazla ise yartyor. Liderler ayrica, yildiz oyuncularini 6diillendirmek i¢in
onlari en 6nemli firsatlara dahil edebiliyor, onlara en gelismis araglari ve olasi
en genis hareket alanini verebiliyor ve onlari alanlarindaki en yetenekli men-
torlarla iligkilendirebiliyor.

Yillik planlama ve biitceleme donemleri. Biirokratik sirketlerde yil-
lik strateji toplantilar1 ve biitge miizakereleri kurumun ayni resmi gérmesi

ve zorlayici hedeflere dair taahhiidii pekistirmesi anlaminda gii¢li birer

aractir. Cevik tarzi benimseyenler ise daha farkl bir yaklasimla yola ¢ikarlar.
Miisterilerin ihtiyaglarinin stirekli degistigini ve isin gidisatin1 degistirecek
icgoriilerin her an ortaya ¢ikabilecegini bilirler. Onlara gore yillik periyotta
yapilan toplantilar inovasyonu ve adaptasyonu sekteye ugratir. Verimsiz pro-
jeler biitceler titkenene kadar kaynaklar1 somiiriirken kritik inovasyonlar fon
bulabilmek i¢in bir sonraki yilki toplantry1 beklemek durumunda kalirlar.

Bircok cevik takimi barindiran sirketlerde fonlama prosediirleri daha
farkli igler. Fonlar1 yonetenler basarili inovasyonlarin iicte ikisinde ilk kon-
septin siire¢ igerisinde ciddi bigcimde degisime ugradigini bilir. Takimlarin
bir sonraki yillik planlama toplantisini beklemeden bazi 6zelliklerden vazge-
cecegini veya yeni ozellikler ekleyebileceklerini bilirler. Bu nedenle fonlama
prosediirleri, girisim sermayesi mantiginda kurgulanir. Girisim sermayedar-
lar1 fonlama kararlarini daha fazla kesif yapmak i¢in bir firsat olarak goriirler.
Amac kisa siirede ¢ok biiyiik 6lgekli sirketler olusturmaktansa sonuca dair
kritik bilesenleri bulabilmektir. Bu siirecte bir¢ok kaginilmaz hata s6z ko-
nusu olur ancak 6grenmenin hizi artarken maliyeti diser. Bu tiir bir yakla-
sim ¢evik bir sirkette ¢ok ise yarayabilir ve inovasyonun hizini ve etkinligini
tyilestirir.

Cevik yaklasimi basarili bicimde 6l¢eklendiren sirketler, islerinde 6nemli
degisimler oldugunu gériir. Olgeklendirme, is karmasinin degismesine neden
olur ve sirket béylece rutin operasyonlara kiyasla ¢cok daha fazla inovasyon
ortaya koyabilir. Sirket degisen kosullar1 ve 6ncelikleri daha iyi anlar, adap-
tif ¢oziimler gelistirir ve geleneksel hiyerarsik yapilarda sik sik bag gosteren
krizlerden olabildigince uzak durur. Yikici inovasyonlar daha az yikici go-
riiniir ve adaptasyon daha kolay hale gelir. Olgeklendirme, ayrica gevik de-
gerlerin ig operasyonlarina ve destek fonksiyonlarina sirayet etmesini saglar.
Sirketin en biiyiik maliyet merkezlerinde etkinligin ve verimliligin artmasina
zemin hazirlar. Cevik takimlar ile rutin operasyonlar arasindaki koordinas-
yonu artirmaya yonelik operasyonel mimarileri ve organizasyonel modelleri
gelistirir. Degisimler daha hizli gerceklesir ve misteri ihtiyaclarina daha hizl
yanit verilir. Son olarak sirket sonuglar anlaminda da daha pozitif ¢iktilar
olusturur. Sadece finansal sonuglar degil miisteri sadakatinin artmast ve ¢ali-
san sadakatinin yiikselmesi de s6z konusudur.

Cevik yaklasimdaki dene ve 6gren anlayisi genelde adim adim ve itera-
tif bir konsept olarak tanimlanir ancak adim adim gelistirme ile adim adim
diisiinme birbirine karigtirilmamalidir. Ornegin SpaceX, insanlar1 2024 te
Mars’a tasimak ve orada kendine yetecek bir koloni olusturmak igin ¢evik
inovasyonu kullaniyor. Peki bu nasil olacak? Sirkettekiler heniiz bunun ce-
vabini bulabilmis degil. Ancak olasilik dahilinde olan bir vizyonlar1 var ve
akillarinda da bazi adimlar olusmus durumda. Ornegin giivenligi artirmay1
ve roketleri ucaklara benzer bi¢cimde bir¢ok kez kullanarak maliyetleri dii-
stirmeyi planliyorlar. En az 100 insan tasiyabilecek roketleri uzaya ¢ikara-
cak itig sistemleri tasarlamay1 hedefliyorlar. Uzayda yakit ikmali yapmanin
yolunu ariyorlar. Bazi teknolojileri olabildigince ileri seviyeye tagimaya ve
daha sonra yeni teknolojilerin ve oyuncularin ortaya ¢ikmasini beklemeye
bagladilar.

Iste cevik yaklasimin hayata gecmesi boyle bir sey: Biiyiik hedefler ve
adim adim ilerleyen bir siirec. Gelecek belirsiz olsa bile ilerlemeye devam
etmek...

Darrell K. Righy, Bain & Companynin Boston ofisinde ortaktir. Sirketin kiresel
inovasyon ve perakende bolimlerinin yéneticisi ve Winning in Turbulance
kitabinin yazanidir. Jeff Sutherland, cevik inovasyondaki scrum uygulamasinin
yaraticilanindan hiri ve bir danismanlik sirketi olan Scrum Incin CEO'sudur. Andy
Noble, Bainin Boston ofisinde ortaktir ve perakende ve organizasyon uzmanidir,
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iber sizintilarin maliyeti ve yol agtig1 sikintilar son 10 yil icerisinde

kritik bicimde artmaya bagladi. Ornegin 2017’ deki WannaCry sal-

dirisinin sebep oldugu toplam finansal ve ekonomik kaybin 8 mil-

yar dolara ulagtig1 tahmin ediliyor. Marriott 2018’de istiraklerin-

den biri olan Starwood zincirinin rezervasyon sisteminde bir sizint1

oldugunu ve 500 milyon misafirinin kisisel verilerinin ve kredi kart1
bilgilerinin ¢alinmis olabilecegini fark etti. Goriilen o ki hackerlar cok daha
etkili hale geliyor. Ancak diinyanin dort bir yanindan sirketlere danigmanlik
yapmanin getirdigi tecriibe ile sunu séyleyebiliriz ki sirketlerin hacklenme
tehditlerinden bu kadar ¢ekinmelerinin bagka bir nedeni daha var. Sirketler
kendilerine yonelik kritik siber riskleri bilmiyor veya anlamiyor ¢iinkii tek-
nolojik agiklara gereginden fazla odaklanmis durumdalar.

Siber giivenlik ¢abalari sadece teknolojiye odaklandiginda sirketin lider-
leri konuyla ilgili daha az bilgi sahibi olur ve kurumlar daha zayif bir glivenlik
semsiyesi olugturur. Siber tehditlere yonelik konugmalar teknik terimlere bo-
gulur ve kidemli yoneticiler bu konusmalara girmekten ¢ekinir. Bu noktada
olas risklere ¢6ziim bulma gorevi sadece siber giivenlik ve I'T uzmanlarinin
sorumluluguymus gibi gériilmeye baglar ve bu kisiler genellikle kurumsal bi-
lisim sistemlerine odaklanir. Higbir sirketin her tehdidi 6nleme gibi bir yet-
kinligi olmayacagindan bazi 6nemli tehditlere karsi tedbir alinamaz.

Bu noktada daha verimli bir yaklagim, siber giivenlik bakis acisini teh-
ditlerin sirketin faaliyetlerine olasi etkileri bazinda degerlendirmek olabilir.
Diyelim ki bir kimya sirketinde yoneticisiniz. Bilgisayar sistemlerinizi etkile-
yecek siber saldirilarin neler oldugunu sormak yerine olasi bir siber saldirinin
tedarik zincirini nasil etkileyecegini veya hangi ticari sirlarin sizabilecegini
sorun. Ya da saldiridan sonra hangi ylikiimliiliiklerinizi yerine getiremeyece-
ginize, insanlik i¢in bir risk olusturup olusturmayacagina odaklanin. Bu basit
bir degisim gibi goriilse de liderler kritik faaliyetleri sorgulamaya bagladikla-
rinda siber savunma kalkani gelistirme konusunda da daha iyi bir bakis agist
ortaya koyacaklardir.

Asya’nin U¢iincii biyiik elektrik saglayicist CLP’nin CEO’su Richard
Lancaster bu bakis acis1 degisikligini soyle tanimliyor: “Eskiden siber riskleri
genelde I'T konusu olarak goriirdiik. Zamanla aslinda en biiyiik kirilganhigi-
muzin elektrik sebekemizde ve tiretim tesislerinde oldugunu fark ettik. Artik
siber risklerin ciddi bir kurumsal risk oldugunun farkindayiz ve CEO olarak
benim gérevim kurumsal riskleri yonetmek.” Bu bakis agistyla sorumluluk
IT’den kidemli yoneticilere ve yonetim kurullarina gegiyor ve bu oyuncular
da siber giivenlik ekiplerinin dogru tehditlere odaklandigindan emin olmak

icin aktif bir rol tistleniyor.

Siber Tehdit Senaryolar Olugturun

Siber riskleri belirlemek ve diizeltmek sosyal bir stirectir. En 6nemli risklerin
nerede oldugunu belirlemek i¢in ¢ok genis skalada ¢aliganlarin goriislerini
ve fikirlerini almaniz 6nemlidir. Genis bir grubun goriisiinii alarak kritik ko-
nular ve gergeklere dair erken agamada bir fikir sahibi olabilir ve bu riskleri

yonetme siirecinde bir fikir birligi olusturabilirsiniz.
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Sirketlerin dogru bilgileri daha genis bir kitleyle paylasmalarina yardime1
olmak igin siber tehdit senaryosu olarak adlandirdigimiz bir arag gelistirdik.
Bu arag potansiyel bir siber saldirinin dort kismini da ele aliyor: Bir kilit
faaliyet ve ona dair kurumsal risk, bu faaliyeti destekleyen sistemler, olasi sal-
dir1 tiirleri ve olasi sonuglar ve bu saldirilari yapma ihtimali olan diigsmanlar.
Sirketler, bu dort noktaya dair detaylari belirleyerek risklerini tanimlayabilir,
onceliklendirebilir ve sorunu giderici aksiyonlar hazirlayabilir.

Siber giivenlik ekibinizdeki kisiler siber senaryolar olugturma sorumlulu-
gunu tstlenmeli ancak su rollerden de destek almalilar:

+ Liderler. CEO, icra ekibi ve diger iist yoneticiler. Icradan sorumlu
liderlerle konugmak kritik 6neme sahiptir ancak bu goriismeler cok zaman
almamalidir. Goriismeler ve tartigmalar dikkatlice metne doniistiirebilirse
daha etkili ve kolay anlasilabilir bir belge hazirlanabilir.

+ Operasyonlar. Merkezi kurumsal faaliyetlerde giinliik siireglerde yer
alan personel.

+ IT Sistemleri. Faaliyetleri destekleyen biligim sistemlerinin yoneti-

minden sorumlu kisiler.

+ Uygun uzmanlar. Belirli bir tehdidin olusturabilecegi sonuglara ve
durumlara dair uzmanligi bulunan (hukuk, halkla iliskiler veya fiziksel gii-
venlik gibi) kisilerdir. Ornegin bir senaryo kisisel verilerin kaybiyla sonuc-
laniyorsa bu siirecte hukuk biriminin de goriistinii almak gerekebilir zira
kanunu ihlal etme durumu s6z konusudur.

Simdi gelin, siber tehdit senaryosunun her bir bilesenine yakindan baka-

lim, bunlarin nasil olusturulacagini ve kimlerin dahil olacagini analiz edelim.

Kritik Kurumsal Faaliyetler ve Riskler

Siber giivenlik ekibi, bu risk ve faaliyetleri belirlemek i¢in sirketin liderleriyle
goriismeler yapmali, sirketin yazili belgelerinde yer alan risk tolerans durum-
larini incelemeli ve kurumsal amaglari (gelir hedefleri veya yeni pazarlara
acilmak gibi) gézden gegirmelidir. Ornegin bir gelir hedefi yeni bir iiriiniin
veya hizmetin piyasaya siiriilmesine bagl olabilir. Miisteri tabanin1 genis-
letmek i¢in yeni bir iilkede faaliyete baslamak gerekebilir. Kritik faaliyetler
kurumun diginda da cereyan edebilir, i¢ operasyonlara bagli olabilir veya sir-

ketin stratejik gelecegine dair sekillendirilebilir. Kimya sirketi 6rnegine geri
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Siber Guvenlik Yonetim Kurulunun
Sorumlulugudur

Yonetim kurullan sirketin sermayedarlaninin hakkini savunduklan ve
sirketin uzun vadeli bakig acisini sekillendirdikleri igin siber riskleri be-
lirleme konusunda da yetkileri ve sorumluluklanni olduguna inaniyoruz.
Bu konuya egildiklerinde cok ciddi bir fark yaratabilirler. Yonetim kurulu
Uyeleri, siber tehditlere dair dort noktay sorgulayarak kritik risklerin daha
iyi anlagilmasini salayabilirler.

Ormegin, bir yonetim kurulu tiyesiyseniz sirketin en kritik faaliyetle-
rinin belirlenip belgelendiginden, bu faaliyetlerin faydalannin listelendi-
ginden ve bu faaliyetlerin karsi karstya oldugu risklerin belirlendiginden
emin olun.

Benzer sekilde kurumsal faaliyetler icin 6nemli olan bilgisayar sistem-
lerinin giincel envanterlerinin tutuldugundan da emin olun. Bu envan-
terleri tek tek incelemenize gerek olmasa da bir 60z atin veya kidemli
bir yoneticiden bunlan inceleyip gortslerini aktarmasini isteyin. Ayrica
sirketin bu envanterleri gincel tutmak icin uygun sireglere ve akislara
sahip olup olmadi@ina bakin ve streclerin calistigini gormek icin birkac
gincellemeyle ilgili soru sorun.

Yonetim kurulu Gyeleri kritik faaliyetleri tehdit edecek saldin tdrlerinin
anlasilmas, bu tar bir saldin durumunda sirkete ve paydaslara olan
etkilerin analiz edilmesi, olasi ddsmanlarin kim oldugu ve ne tir yet-
kinliklere sahip oldugunun arastinlmasi gibi konularda tst yonetimin
yaklasimlarini izlemeli. Sirket her bir faaliyete yonelik glincel siber saldin
riskleri konusunda yonetim kurulunu bilgilendirmeli.

donersek bu sirket icin kritik faaliyet, su aralar yogun talep goren polyester
re¢ine tretimi olabilir.

Bir faaliyetin ne kadar 6nemli oldugu sektorlere ve sirketlere gore degisi-
lebilir. Ornegin son tiiketiciye yonelik yazili veya ucuz perakende magazalari
icin miisteri destegi sunmak, nispeten disiik riskli bir faaliyettir. Ancak ca-
sino sektori icin miisteri iligkileri hayati 6neme sahiptir. Mesela Makao’daki
casinolar toplam gelirlerinin ytizde 54’iinii ¢ok az sayida VIP miisteriden
elde ederler. Miisteri iligkilerine dair bir risk bu casinolarin gelirlerini dog-
rudan etkiyecektir.

Bir sirketin sahip oldugu kritik faaliyetlerin sayisi ve dolayistyla olustur-
mak durumunda oldugu siber tehdit senaryolarinin sayisi sirketten sirkete
degisir.

Kurumunuzun riskini daha iyi anlamak ve tartmak icin her bir kilit faali-
yetin sirketinize zarar verecek bicimde ¢oktiigiinii diisiiniin. Ornegin, kimya
sirketindeki bir durum nedeniyle fabrikada recine tiretimi durabilir ve bu da
gelirleri azaltabilir. Ayrica bu durumun miisterileriniz ve diger paydaglariniz

iizerindeki dolayli zararlarini da géz 6niinde bulundurun. Ornegin zehirli bir
kimyasalin dogaya karigsmasi veya sifre ya da kredi kart1 verileri gibi 6nemli
miigteri bilgilerinin kaybedilmesi s6z konusu olabilir.

Bir sirket i¢cin 6nemli 6l¢iide risk olusturan bir konu, baska bir sirket i¢in
onemsiz olabilir. Recine tesisinin durmasi kimya sirketi i¢in biiyiik bir zarar
olustururken iirettigi recineler talep gormeyen bir diger tesis i¢in ya da yedek
tesiste liretim yaparak bu sorunu asabilecek bir sirket icin bu durum daha az
riskli goriilebilir.

Destek Sistemleri

Sirketiniz kendini korumasi i¢in ne yapmasi gerektigini bilmiyorsa etkin bir
siber koruma sistemi de kurgulayamaz. Bu noktada her bir kritik faaliyet
i¢in bilisim sistemlerinizi, onlarin sundugu hizmetleri ve fonksiyonaliteyi
kataloglamaniz gereklidir. Bu siire¢, s6z konusu faaliyette yer alan operas-
yonel kisilerle baglamalidir ¢iinkdi hangi yazilimin kullanildigini ve o yazilim
islevsiz kalirsa hangi sonuclarin ortaya ¢ikabilecegini en iyi bu kisiler bile-
cektir. Ayrica biligim sistemlerinin bakimini yapanlar da siirece katilmalidir
zira s6z konusu yazilimi destekleyen teknolojiler konusunda genis bir bakig
acisina sahiptirler. Genel kullanilan bilgisayarlar i¢in I'T yetkilileri, endistri-
yel bilgisayarlar i¢cin miithendisler devreye girmelidir. Envanterde bu cihaz-
larin fiziksel konumlari da yer almalidir. Boylelikle siber olaylara miidahale
eden ekipler bir saldir1 sirasinda nereye gidip miidahale edeceklerini daha
net bilecektir.

IT c¢alisanlarina destek amacli, bilgisayarlarin ve yazilimlarin envante-
rini otomatik olarak tutan bazi iiriinler mevcut olsa da bu sistemler hangi
cihazlarin ve yapilarin kritik 5Sneme sahip oldugunu bilemeyebilir. Ozellikle
kurumsal faaliyetler bazinda bir katalog olusturmak, bilisim sistemlerinin ki-
rilganlhiginin 6nceliklendirilmesi ve etkin bir koruma saglanmasi agisindan

o6nemlidir.

Siber Saldirilarin Tipleri ve Sonuglari

Ekibiniz bir sonraki adimda, her bir kritik faaliyeti sekteye ugratabilecek
olas1 tiim saldirt tiplerini belirlemeli ve bu saldirilarin ne sartlarda basarili
olabilecegini ve olasi sonuglarini tahmin etmelidir.

Siber saldirilar, en temel seviyede bilisim sistemlerindeki aciklar: kul-
lanir. Ornegin zararli yazilim saldirilar1 uygulamalardaki programlama
hatalarindan yararlanan zararli yazilimlar kullanir. (WannaCry olayinda
hackerlar bu y6ntemi kullanmigti.) Siber giivenlik ekibiniz, kritik biligim
sistemlerinizdeki aciklar1 kullanabilecek tekniklerin ve yontemlerin far-
kinda olmalidur.

Saldirilarin her zaman karmagik veya teknik acgidan sofistike olmadi-
gin1 unutmamak gerekir. Her bir bilgisayar sisteminde goriilebilen en genel
aciklardan biri, o sistemin yoneticisinin makinedeki hemen hemen her seyi
kontrol edebilme yetkisine sahip olmasidir. Boylesine genis bir yetki ope-
rasyon ve bakim acgisindan gerekli olsa bile yonetici tarafindan kétiiye de
kullanilabilir.

Bir siber saldir1 bir¢ok farkli bicimde gergeklestirilebilir. Bu nedenle
saldirilart numaralandirmak ¢ok pratik veya kullanigh bir yontem degildir.

Hangi siber saldirlarin bilgisayar sistemlerinize zarar verecegini sormak
yerine siber saldirilarin tedarik zincirinizi nasil etkileyecegini sorgulayin.
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Zararli bir yazilim yiikleyen bir dig saldir1 veya yetkilerini yanlis kullanan bir
kullanici gibi temel saldir1 bigcimlerini tespit etmeniz bile 6nemli bir agamadir.

Saldin1 gereksinimleri. Diismaninizin bir siber saldiri gerceklestirmek
i¢in neye ihtiya¢ duyacagini diisinmek savunma kurgusu i¢in ¢ok 6nemlidir.
Siber giivenlik ekibiniz ve kritik faaliyetlerde yer alan operasyonel personel
belirli gereksinimleri ortaya koyabilir. Genelde bunlar su ii¢ kategoriden bi-
rine girer:

1. Bilgi. Diismaninizin sahip olmasi gereken bilgiler. Ornegin zararli ya-
zilim kodlayabilmek ya da hidroelektrik santrallerinin ¢aligma prensiplerini
bilmek.

2. Araclar ve techizat. Diismaninizin ihtiya¢ duyacagi cihazlar. Bunlar
sadece sifre kiricilar veya ag analiz yazilimlar1 degil, laptoplar ve radyo sinyali
ileticiler gibi donanimlari da kapsar.

3. Pozisyon. Diismaninizin nerede olacagi. Ornegin, fiziksel olarak bir
binanin yakininda m1 olmali yoksa sirkette ¢alisan veya sozlesmeli personel
mi olmali?

Birlikte ¢alistigimiz bir Giiney Dogu Asya bankast siber saldirtya ugra-
must1 ve ciddi bir debit kart yolsuzluguyla kars1 karsiya kalmisti. Arastirma
sonucunda saldirganlarin Visa ve Mastercard onaylama kodlarina ve bir kredi
karti terminalini bi¢cimlendirme bilgisine agina olmalar1 gerektigi ortaya ¢ikt.
Ayrica bu yolsuzluga dahil olan iiye igyerlerini koordine etmek i¢in de belirli
bir bolgenin yakininda olmalar1 gerekiyordu. Ancak fiziksel olarak bankaya
girmeleri veya orada caligmalar1 gerekmiyordu.

Saldirinin sonuglari. Kilit kurumsal faaliyetlerin sekteye ugramasinin
olasi sonuglarini en iyi bilecek olan grup liderler ve kidemli yoneticilerdir. Bu
kisilerin siber giivenlik grubunu yonlendirmesi ¢ok 6nemlidir. Operasyonel
personel ve sistem personeli de 6nemli noktalari isaret edebilir; hukuk, finans
ve uyum gibi uzmanlik gerektiren diger boliimlerden kisiler de olast ikincil
zararlar1 6ngorebilirler. “Boyle olursa ne olur?” tarzinda bir dizi soru sormak
bu gériismeleri daha verimli kilabilir. Ornegin, bir fidye saldirisi sonucunda
bir hastanenin tiim hasta kayitlarina erisimi kesilirse bakim hizmetleri nasil
etkilenebilir> WannaCry saldirisi sonrast Ingiltere Saglik Bakanlig1, binlerce
randevuyu ve ameliyati iptal etmek zorunda kalmisti.

Bazi sonuglarsa dogrudan finansal maliyetlerin 6tesindedir. 2017 de ger-
ceklesen NotPetya siber saldirisi tiim diinyada bir¢ok biiyiik sirketin operas-
yonlarini kesintiye ugratti. Toplam kayip, AP Moller-Maersk’de 300 milyon
dolara kadar ¢ikarken FedEx’te bu rakam 400 milyon dolard:. NotPetya'nin
ila¢ devi Merck’in isleri iizerindeki etkisi, hem dogrudan maliyetler hem de
kaybedilen gelir acisindan diisiiniildiigiinde 870 milyon dolar1 buldu. Ayrica
operasyonlarin kesintiye ugramasi, bazi kanser tiirlerini 6nleyen bir Merck

agisinin stogunu azaltti.

Siber Diismanlar

Pesinizde kim var? Olast diismanlarinizi, onlarin motivasyonlarini ve yete-
neklerini tahmin etmek bir saldir1 olasiligini 6ngérmek ve bunu atlatmak i¢in
gerekli kontrolleri olusturmak agisindan 6nemlidir. Diigmanlariniz arasinda
iilkeler, sug orgiitleri, rakipler, itilaf yasadiginiz ¢aliganlar, teroristler veya
protestocu gruplar yer alabilir. Bu diismanlarin ne kadar sofistike isler yapa-
bileceklerini goz ard1 etmeyin. Su anda birgok grup gelismis saldir1 araglarina
kolayca erigebiliyor.

Olasi diigmanlari belirleme konusunda en dogru bilgi kritik kurumsal
faaliyetlere dahil olan liderler ve operasyonel personel tarafindan verilebilir
clinkii bu kisiler saldirganlar1 nelerin motive edecegini ve ne elde edebile-
ceklerini daha dogru yorumlar. Baglamak i¢in ilk adim, sirketinizin bagkalar1
icin deger anlam ifade eden varliklarini sorgulamaktir. Ornegin bir rakip,

Ar-Ge ve ticari sirlarinizla ilgilenebilirken sug 6rgiitleri karaborsada satmak
icin migterilerinizin finansal kayitlarina goz dikebilir.

Sirketler potansiyel diismanlarin daha genis anlamda ticari baglamini da
g6z ontine almalidir. Makao’daki casino yoneticileri VIP miisterilerinin ve-
rilerinin merkezi sistemlere aktariminda kullanilan sebekeleri sifrelememeyi
tercih etmisti. Bu ihtiyacin sebebi o sirada heniiz belirlenmemisti. Ancak bu
sirketlerin yoneticilerine bir saldiridan kimin en fazla yarar saglayabilecegini
sordugumuzda kullandiklari telekomiinikasyon sebekesini isleten sirketin de
biiytik bir casino isletmecisi oldugunu séylediler.

Miisterileriniz bile siber diismaniniz olabilir. Riizgar tiirbinlerinin
kontrolii i¢in yazilim iireten AMSC, en biiyiik miisterilerinden biri olan
Sinovel’in mevcut ve gelecege dair tiim anlagmalari (toplam 800 milyon do-
lar) feshetmesi karsisinda saskina donmiistii. Yapilan incelemeler sonucunda
Sinovel’in AMSC’nin yazilimini ¢aldig1 ve binlerce yeni riizgar tiirbinine bu
kagak yazilimi yiikledigi goriildii. AMSC’nin bildirdigine gére bu fikri miil-
kiyet hirsizligy sirkete 2010 mali yilinda 186 milyon dolardan daha fazla bir
zarar olusturdu. Sirket bu hirsizliktan toplamda 550 milyon dolar zarar gérdi
ve bunun ¢ok az bir kismi karsilanabildi. Ayrica sirketin ortaklari 1 milyar
dolarlik bir deger kaybryla karg1 karsiya kaldi ve ¢alisanlarinin yarisindan
fazlasini olusturan 700 kisiyi isten cikarmak zorunda kaldilar. AMSC hala
daha kér edebilir bir noktaya gelemedi.

Bazen de sirketin i¢cinde bulundugu sektor veya is yapma bigimi bir
saldiriyn tetikleyebilir. Ornegin cevreyi kirleten sirketler ¢evreci gruplarin
hedefi olabilirler. NSA’in eski ¢alisanlarindan Edward Snowden, kurumun
inkar ettigi izlemeleri yaptigini kanitlamak icin bilgi hirsizhigi gerceklestir-
misti. Isten cikarmalar veya tesis kapatmalar gibi aksiyonlar da calisanlarin
sistemleri istismar etmelerine neden olabilir. Ayrica kendi ajandasi olan veya

sadece san gohret icin saldiranlar da olabilir.

Maroochy'nin Siber Tehdit Senaryosu

Avustralyada bir turistik bolge olan Maroochy kasabasinin
yerel su ve atik sistemi 2000 yilinda bir saldinya ugrad. Eger su
sirketinin yanetimi bir senaryo galismas yapsaydi bu saldiny:
anlemek icin cok daha hazirikli olurlard.

BILESEN ORNEK

Kritik kurumsal Atik su artma

faaliyetler ve riskler Pompa stasyonu anzasi

Destek sistemleri Merkezi operasyon yanetim sistemi

Pompa istasyonu kontrol ekipmani

Siber saldin tipleri ve
sonuclan

A8 baglanusinin giivenlik acisindan
yetersiz kalmasi, pompa kontrol
ekipmanina sifresiz iris riski

Lagim ve diger atik sulann yol actig| taskin

Siber dismanlar Kizgin bir calisan
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Saldinlar her zaman sofistike degildir. Her sistemin ortak agigl,
o sistemin yoneticisinin yetkilerini kotuye kullanma olasiligidir.

Sirketiniz, dogrudan kendisine yapilmamis bir saldiridan da zarar go-
rebilir. Ornegin altyap gitgide daha fazla saldir1 ceken bir sektér. Ivano-
Frankivsk’deki elektrik altyapisina 2015’te yapilan saldiriy1 hatirlayalim.
Eger stipheler dogruysa ve saldirinin arkasinda Rusya varsa bu saldirinin
motivasyonunun aslinda dolayli olarak zarar géren enerji sirketleriyle veya
miisterilerle higbir alakasi yoktu. Sirketler, sadece Ukrayna’da bulunduklar
icin hedef alindilar. Rusya ile Ukrayna arasinda itilaflar vardi. Sistemlerinizi
kimin ¢okertmek isteyecegini tahmin ederken sirketinizin i¢inde bulundugu
ticari ve politik baglama dair ¢ok daha genis bir resme bakmalisiniz.

Onlenebilecek Bir Kriz
Gelin, bir siber saldiriya yakindan bakalim ve siber tehdit senaryosu yakla-
sim1 uygulanmis olsaydi bundan nasil kaginilabilecegini ele alalim.

Maroochy, Avustralya’nin Brisbane sehrinin yaklasik 100 kilometre
uzagindaki turistik bir kasabadir. Bu kasaba ¢ok 6nemli bir dogal giizellik
ve ekolojik ortam sergiler. Bembeyaz kumsallar, vadiler ve selalelerle siislii
tropik yagmur ormanlarini bir arada barindiran essiz bir bolgedir.

2000’lerin basinda bélgenin su ve kanalizasyon altyapisi, giinde 35 mil-
yon litre atik suyu toplayan ve aritan Maroochy Water Services tarafindan
isletiliyordu. 2000 y1ilinin Ocak ayinin sonlarina dogru sirketin atik su pom-
palama istasyonlarini kontrol eden sistemler pompalar iizerindeki kontrolii
kaybetmeye ve yanlis alarmlar vermeye basladi. Bir siire sonra tedarikeiler-
den biri sistemin bilgisayarlarinin saldir1 altinda oldugunu fark etti. Bu si-
rada lagim ve diger atik sular geri teperek kasabanin ortasina akmaya bas-
lad1. Taskin eskiden bes yildizli bir otel olan PGA golf sahasini da etkiledi.
Parklardaki su yollari simsiyah kesildi, bir¢ok sulak alanda su hayvanlari telef
oldu. Genel resim korkunctu. Saldirilar, polisin saldirgan: bir pompa istasyo-
nunda sikistirip bir arag takibinden sonra yakalamasina kadar gecen ii¢ ay
boyunca devam etti.

Geriye doniip bakmak nelerin yanlis gittigini gosterebilir. Ancak gelin
bu sirket siber tehdit senaryosu olustursaydi nasil bir tablo ortaya ¢ikardi
buna bakalim. (“Maroochy’nin Siber Tehdit Senaryosu” kutusuna bakiniz.)

Kurum i¢in en kritik kurumsal faaliyet atik suyun tahliyesiydi. Maroochy
sisteminde 142 pompa istasyonu vardi ve bunlar atik sulari tesise pompali-
yordu. Kasabada rakim farkliliklar1 oldugundan dolay1 bir pompa arizalanirsa
atik suyun yiizeye ¢cikma ve parklara ve turistik bolgelere akma olasiligi vardi.

Pompalara yonelik destek bilgisayar sistemi merkezi bir operasyon y6-
netim sisteminden ve pompa istasyonlarindaki dahili kontrol sistemlerinden
olusuyordu. Operatorler, merkezi sistem iizerinden her bir istasyondaki
pompay1 agip kapatabiliyor ve pompalama hizini ayarlayabiliyordu. Pompa
istasyonlari, merkezi sistemi de manipiile edebilen sistemler tizerinden lokal
olarak kontrol edilebiliyordu.

Bu destek sistemlerinin iki siber giivenlik a¢ig1 vardi. Birincisi, (6zel bir
bilgisayardan) herhangi biri bu pompalara baglanti saglayabiliyordu. Tkincisi,
baglant1 kurulduktan sonra sifre sorulmuyordu.

Potansiyel bir saldirgan basarili olmak i¢in teghizatin nasil igledigini an-
lamaliydi ki bu da tecriibeyle veya iiriintin kullanma kilavuzunu okuyarak
elde edilebilen bir bilgiydi. Ayrica techizat ile baglanti kurmak i¢in gerekli
radyo frekansini bilmek de gerekliydi ki bu bilgi de iiriin kilavuzunda yer

aliyordu. Saldirgan birden fazla sayida bilgisayara (bunlarin birinin de pom-
palama istasyonlarinda kullanilanla ayni tiir olmasi gerekliydi), ag kablosuna
ve iki yonlii radyo techizatina ihtiya¢ duyacakti. Saldirganin, bir pompa is-
tasyonunun sistemine baglanmak icin radyo frekansinin menzilinde olmasi
yeterliydi, pompanin oldugu binaya girmesine gerek yoktu.

Bu vakadaki siber diigman, pompalama istasyonu techizatini tedarik
eden sirketin eski bir ¢alisaniydi. Tedarikgide bir siire gecirdikten sonra
Maroochy Water Services’a iki kez is bagvurusunda bulunmus ve reddedil-
misti. Bu deneyim sonucunda hayal kirklig1 ve asagilanmislik hissiyle hareket
eden saldirgan, her iki sirketten de intikam almak istemisti. Pompa istasyon-
larina ait bir bilgisayar1 calmisti. Sistemin nasil isledigini gayet iyi bildigi i¢in
bu bilgisayar ve radyo cihazi sayesinde pompalama istasyonlartyla baglanti
kurabilmisti. Ardindan pompalari manipiile ederek merkezi sistemi de ele
gecirmis ve saldiriy1 gergeklestirmisgti.

Eger Maroochy Water Services yoneticileri atik su aritma sistemine dair
bir senaryo olusturmak i¢in personelleriyle ¢alismis olsalardi, kargilastiklar:
ciddi riskleri daha 6nceden fark edebilir ve bunlarla yiizlesebilirlerdi. Atik
su artima siirecinin kurumsal acidan kritik bir faaliyet oldugunu belirleye-
bileceklerini diisiinebiliriz. Bununla birlikte bir senaryo olusturmak i¢in ya-
pacaklari bir inceleme ve analiz sonucunda bu yoneticiler ve I'T ekipleri, bir
siber saldirinin destek bilgisayar sitemlerinin yani sira pompalarin ve diger
ekipmanin da nasil etkilenebilecegini daha iyi anlayabilirlerdi.

Ayrica bu risklerden ka¢inmak icin de bir seyler yapabilirlerdi. Maroochy
Water Services’in IT giivenligi ekibinin iiyeleri atik su krizini 6nlemek icin
¢Oziilmesi gereken iki a¢ig1 daha 6nceden gorebilirler ve bunu yoneticilerine
hi¢ de teknik olmayan tek bir ciimleyle agiklayabilirlerdi: “Pompa istasyon-
larimiza dair bir siber saldiriy1 6nlemek icin istasyonlardaki bilgisayarlara
giriste sifre istemeli ve bunlara erigimi kisitlamaliy1z.”

SIBER RISKLERI BELIRLEMEK siireklilik arz eden bir istir. Isiniz
gelistikce ve bu ige destek veren biligim sistemleri degistikce yeni agiklar da
ortaya cikar. Sirketiniz bu aciklari tespit edebilmek i¢in degisim yonetimi
siireclerinde siber giivenlik risklerine odaklanan, iyi tanimlanmis kontrol
noktalari olusturmali.

Sirketinizin en 6nemli siber aciklarini belirlemek sadece ilk adimdir.
Risklerin ne oldugunu bilmek potansiyel saldirilar1 6nceliklendirmenizi,
onlar1 6nleyecek kontrolleri olusturmanizi ve gerektiginde kullanilacak bir
tedavi siireci kurgulamanizi miimkiin kilar. Dijital alanda basarinin yolu bu
tartismalarin merkezine kurumsal riskleri ve liderleri yerlestirebilmekten

gecer.

Thomas J. Parenty, National Security Agency de calismis ve dinyanin
bircok yerindeki sirketlere danismanlik yapmis bir siber givenlik uzmanidir.
Jack J. Domet, cok uluslu sirketlere teknolojideki, kiresellesmedeki ve
tiketimdeki degisimlere ayak uydurma konusunda danismanlik veren bir
yonetim uzmanidir. Domet ve Parenty, siber givenlik danismanligi sirketi
Archefact Groupun kuruculan ve A Leader’s Guide to Cybersecurity (Harvard
Business Review Press, 2019) kitabinin yazarlanidir. Bu makale séz konusu
kitaptan derlenmistir.
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ectigimiz on yil yapay zekanin heyecan verici bir boyutu olan

makine 6greniminde muazzam gelismeler yasandi. Verileri de-

gerlendirip tahminlere gevirebilen bu teknoloji Amazon, Apple,

Facebook ve Google gibi teknoloji devlerinin tiriinlerini ¢arpici bir

bicimde gelistirmelerini sagladi. Ayrica startup’larin yeni iiriin ve

platformlarini piyasaya siirmelerini ve hatta dev teknoloji sirketle-
riyle rekabet edebilmelerini tegvik etti.

Tlag gelistirme siirecini hizlandirmay1 amaclayan Toronto merkezli bir
sirket olan BenchSci’1 ele alalim. Sirket, bilim insanlarinin samanlikta igne
aramalarini kolaylagtirmalarini hedefliyor, ilag sirketlerinin kendi verita-
banlarinda ve yayinlanmis bir¢ok bilimsel aragtirmada bulunan en 6nemli
verilere odaklaniyor. Yeni bir ilacin denek adayini klinik deneylere dahil
edebilmek icin bilim insanlarinin olduk¢a masrafli ve zaman alan deneyler
gerceklestirmeleri gerekir. BenchSci, yapmis olduklari ¢cok sayidaki deney-
den iyi i¢goriiler ¢ikarabildikleri takdirde bilim insanlarinin daha az emek
harcayarak daha biiylik basarilar elde edebilecegini fark etti.

Aslinda BenchSci, bilim insanlarinin okuyan, siniflandiran ve bilimsel
arastirmalardan i¢goriiler sunan makine 6greniminden faydalanarak bir ilact
gelistirmek igin gerekli olan klinik deneylerin sayisini yar1 yariya indirebi-
leceklerini kegfetti. Daha acik bir ifadeyle, protein dagilimini etkilemek ve
6lgmek i¢in gerekli maddeler olan dogru biyolojik reaktifleri bulmak i¢in
teknolojiyi kullanabiliyorlar. Bunlari sifirdan kesfetmek yerine yayimlanmis
literatiirii inceleyerek tanimlamak, yeni ilag adaylar1 tiretmek icin gereken
stireyi 6nemli ol¢iide azaltmaya yardimet olacaktir. Bu da yillik 17 milyon
dolarin iizerinde bir tasarruf potansiyeli anlamina gelir ve Ar-Ge getirile-
rinin ¢ok diisiik hale geldigi bir sektérde pazarin doniismesini saglayabilir.
Bununla birlikte ilaglarin pazara daha hizli girmesinin saglanmasiyla da bir-
¢ok hayat kurtulabilir.

Burada dikkat ¢ekici olan sey, BenchSci’in kendi uzmanlagmis oldugu
alanda Google’in internetin tamamina yo6nelik yapmig olduklariyla, yani
aramalara liderlik etmek i¢in makine 6grenimini kullanmasiyla benzer seyler
yapmasidir. Nasil Google bulasik makinenizi ne sekilde tamir edeceginizi
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anlamanizi saglayarak sizi kiitiiphaneye yapacaginiz uzun bir yolculuktan
veya pahali bir onarim servisinden kurtariyorsa BenchSci da bilim insan-
larinin ¢ok fazla arastirma ve deney yapma geregine veya masrafina maruz
kalmadan uygun reaktifi belirlemelerine yardimci oluyor. Daha 6nce bilim
insanlari, literatiirii arastirmak icin Google veya PubMed’i kullaniyordu. Bu
islem giinler siiriyordu ve sonrasinda tekrar literatiirii okuyarak giinlerini
harciyorlardi. Bundan sonraki siirecteyse ti¢ ila alt1 reaktif siparig ederek an-
cak birkag hafta sonrasinda birini seciyorlardi. Simdiyse BenchSci’da birkag
dakika i¢inde arama yaparak bir tanesini secmeden 6nce bir ila ti¢ reaktif
arasinda test yapmalar1 yeterli oluyor ve ¢cok daha kisa siirede ¢cok daha az
test gerceklestirmis oluyorlar.

Birgok sirket zaten yapay zeka ile calistyor ve bunu operasyonlarina dahil
etmek ve giiciinii artirmak i¢in atilmas: gereken pratik adimlarin farkinda.
Fakat bununla ilgili beceriler arttikga sirketlerin daha genis kapsamli diistin-
meleri gerekecek: Rakiplerin kolay kolay taklit edemeyecegi bir sey yarat-
mak ve rekabette savunulabilir bir is modeli olusturmak i¢in makine 6greni-
minden nasil faydalanabilirsiniz? Ornegin Google, BenchSci’in yakalamis
oldugu basar1 sonrasi onunla rekabete girecek mi? Eger girerse BenchSci
liderligini nasil devam ettirecek?

Ilerleyen sayfalarda yapay zeka destekli bir iiriin veya hizmetle sektore
giren sirketlerin nasil siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji olusturabilecegini
ve sonradan gelenlere kargi bariyerleri nasil yiikseltebilecegini anlatacagiz.
Erken harekete ge¢menin 6neminin farkinda olmakla birlikte tiim meselenin
bu olmadigini biliyoruz. Yeni teknolojiye ge¢ adapte olanlar da belirgin bir
alan bularak ilerleme kaydedebilir ya da en azindan bazi kayiplarin 6niine
gecebilirler.

YAPAY ZEKA ILE TAHMINDE BULUNMAK

Sirketler kaliplar1 anlayip nelerin miisterilere cazip gelecegi, operasyonlari
iyilestirecegi veya bir iiriinii daha iyi hale getirmeye fayda saglayacagi ko-
nusunda tahminler yapabilmek i¢in makine 6grenimini kullanir. Fakat bu
tahminler cercevesinde bir strateji olusturmadan 6nce tahmin siireci igin ge-
reken verileri, bu veriler elde edilirken karsilagilan zorluklar1 ve algoritmanin
zamanla daha dogru tahminlerde bulunabilmesini saglamak i¢in geribildiri-
min 6nemini anlamaniz gerekir.

Makine 6grenimi cercevesinde tahmin, bazi verilerin islenmesi ve algorit-
manin caligtirlmasi sonrast ortaya cikan bilgi giktisidir. Ornek olarak, mobil
navigasyon uygulamaniz iki nokta arasindaki en iyi rota tahminini olugtur-
dugunda trafik kosullar1, hiz sinirlari, yol durumu ve diger faktorlerle ilgili
verileri kullanir. Daha sonraysa en hizh gidilebilecek yolu ve yolun ne kadar
stirecegini tahmin etmek icin bir algoritma kullanir.

Tahmin siireciyle ilgili en zorlu engel, makul sonuglar almak i¢in ihtiyag
duydugunuz egitim verilerinin ya bastan olugturulmasi (6rnegin siniflandiril-
masi i¢in uzman alimi yapilmasi) ya da var olan kayitlardan (saglik kayitlari
gibi) temin edilmesi gerektigidir. Hava durumu veya harita bilgileri gibi bazi
tip veriler halka a¢ik kaynaklardan kolayca elde edilebilir. Ayrica tiiketici-
ler de bundan bir fayda algiladiklarinda kisisel verilerini paylagmaya istekli
olabilir. Ornegin Fitbit ve Apple Watch kullanicilar1 saglik ve zindeliklerini
yonetebilmek icin kullandiklari cihazlar araciliiyla sirketlerin egzersiz sevi-
yeleri, kalori alimlar1 gibi 6l¢iitleri toplamalarina izin veriyor.

Bununla birlikte tahminlerde bulunabilmek i¢in gerekli egitim verilerini
elde etmek zor olabilir. Ozellikle bu verileri saglamaktan dogrudan yarar gér-
meyen cok sayida bireyin katilimi gerekiyorsa bu daha zor olacaktir. Ornegin
bir navigasyon uygulamasi kullanicilari izleyerek ve onlardan raporlar ala-
rak trafigin durumu hakkinda veri toplayabilir. Boylelikle uygulama, trafik
sikigikligr ihtimali olan konumlar: belirleyebilir ve bu yone dogru ilerleyen

Sektore giristek
bariyerlerden biri, yeterince
lyi tahminler yapilabilmesi
icin yeterli egitim verisinin
olusturulmasinda veya

bu verilere erisilmesinde
harcanan ¢aba ve zamandir.

stiriciileri uyarabilir. Ancak zaten trafikte sikismig olan siiriiciiler bu payla-
simdan ¢ok az kazanc elde eder ve uygulamanin onlarin her an nerede oldu-
gunu bilmesi ve hatta hareketlerinin kaydedilmesi fikrinden oldukea rahatsiz
olabilir. Trafik sikisiklig1 yasayan kisiler verilerini paylasmay1 reddeder ya
da konum belirleme 6zelliklerini kapatirsa uygulamanin, kullanicilar trafik
sikigikliklari ile ilgili uyarabilme 6zelligi riske girmis olur.

Bir bagka engel de egitim verilerini diizenli olarak giincelleme ihtiyac1
olarak karsimiza cikabilir. Ornegin radyoloji kisiden kisiye ya da zaman
icinde genelde pek farklilik gostermeyen insan fizyolojisini inceler. Bu ne-
denle belirli bir noktadan sonra egitim veritabanindaki ekstra bir kaydin
marjinal degeri neredeyse sifirdir. Ancak bagka durumlarda algoritmalarin
sik sik temel ortamdaki degisiklikleri yansitan tamamen yeni verilerle giin-
cellenmesi gerekebilir. Ornegin navigasyon uygulamalarindaki yeni yollar,
donel kavsaklar, ismi degistirilen sokaklar ve bunun gibi degisiklikler ilk
egitim verilerini olusturan haritalarda giincellenmezse zamanla uygulamanin
sundugu tahminlerin dogrulugu azalacaktir.

Cogu durumda algoritmalar geribildirim verileri kullanilarak siirekli
olarak iyilestirilebilir, bu da gercek sonuglarin bu sonuglarin tahminlerini
olusturan girdi verileriyle eslestirilmesi ile miimkiin olur. Bu arag ozellikle
belirgin olarak tanimlanmis sinirlar i¢inde 6nemli farkliliklarin oldugu du-
rumlarda yararlidir. Ornegin telefonunuzun sizin giivenliginiz adina gériin-
tiintizii kullanabilmesi i¢in, 6nceden telefonunuzu sizi tanimasi i¢in egitmis
olmaniz gerekir. Bununla birlikte yiiziiniiz 6nemli 6l¢iide degisebilir. Gozlik
takabilir ya da takmayabilirsiniz. Saginiza yeni bir sekil vermis olabilir, mak-
yaj yapabilir, kilo alip vermis olabilirsiniz. Bu yiizden telefon sadece ilk egi-
tim verilerine gore hareket ederse sizi tanimaya yo6nelik tahmini daha az gii-
venilir hale gelebilir. Fakat aslinda telefonunuz, kilidini her actiginizda sizin
sagladiginiz tiim goriintiileri kullanarak algoritmasini giinceller.

Bu tiir geribildirim dongiilerinin olusturulmasi dinamik baglamlarda ve
geribildirimin kolayca siniflandirilamadigi durumlarda anlasilir olmaktan
oldukca uzaktir. Ornegin akill telefonlarin yiiz tanima uygulamasinda yiiz
verilerini giren kisinin yalnizca telefonun sahibi olmasi durumunda daha iyi
tahminler olusturulur. Telefon sahibinin goriintiisiine benzer kisiler cihaza
girip kullanmaya devam ederse telefonun, sahibinin yiiziini tanimaya dair
tahmini giivenilmez hale gelir. Fakat aslinda telefonunuzun kilidi her a¢ildi-
ginda sagladiginiz tiim goriintiileri kullanarak algoritmasini giinceller.

Ayrica 6zellikle igin icinde birden fazla faktor varsa makine 6grenimine
onyargilarin eklenmesi tehlikeli bicimde kolay olabilir. Geribildirimin dik-
katlice tanimlanmig parametreler ve giivenilir tarafsiz kaynaklar olmadan

bir algoritmaya giivenle dahil edilmesi neredeyse imkansizdir. Bir finansal
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kurumun kredi bagvurusunda bulunanlarin gelir diizeyleri, istthdam gec-
misleri ya da demografik 6zellikleri gibi degiskenleri dikkate alarak kredi
riskini degerlendirmek i¢in yapay zeka destekli bir islem kullandigini varsa-
yalim. Algoritmada kullanilan egitim verileri belirli bir grup i¢in ayrimcilik
yapiyorsa (6rnegin beyaz olmayan kisilere) geribildirim dongiisti bu egilimi
devam ettirecek, hatta belki daha da belirginlestirecek ve bu da beyaz olma-
yan kisilerin kredi bagvurularinin reddedilme olasihigini gittikce artiracaktir.
Geribildirimin dikkatlice tanimlanmis parametreler ve giivenilir, tarafsiz kay-

naklar olmadan algoritmaya gtivenle dahil edilmesi neredeyse imkansizdir.

TAHMINLERDE REKABET AVANTAJI OLUSTURMAK

Makine 6greniminde siirdiiriilebilir bir is modeli yaratmak pek ¢cok yonden
herhangi bir sektorde siirdiiriilebilir bir is modeli yaratmak gibidir. Satilabilir
bir iiriiniintiz olmali, erken ve savunulabilir bir pozisyon olusturmali ve rakip-
lerin sizi takip etmelerini zorlagtirmalisiniz. Bunu gerceklestirip gerceklesti-

remeyeceginiz asagidaki ii¢ soruya vereceginiz cevaplara baglidir:

Egitim veriniz yeterli mi? Bir tahmin makinesinin en bastan iti-
baren ticari olarak uygulanabilir ve yeterince iyi tahminler tiretmesi
gerekir. “Yeterince iyi” taniminin ¢ergevesi yasal diizenlemelerle
(6rnegin tibbi teshisler i¢in kullanilan yapay zeka, hiikiimetin koy-
dugu standartlar1 kargilamalidir), kullanilabilirlikle (bir sohbet botu,
arayanlarin ¢cagri merkezinde calisan bir kisiyle konugmak icin bekle-
meyi tercih etmesi yerine onlarin isteklerini karsilayabilecek sekilde sorunsuz
¢aligmalidir) veya rekabetle (internet arama piyasasina girip Google ile reka-
bet etmeyi amaglayan bir sirket, belirli bir diizeyin iistiinde tahmin dogrulu-
guna ihtiyac duyar) ¢izilebilir. Bu nedenle pazara girisin 6niindeki bariyerler-
den biri, yeterince iyi tahminlerde bulunabilmek i¢in yeterli egitim verisinin
olusturulmasi veya bunlara erisebilmek i¢in harcanan ¢aba ve zamandir.

Bu bariyer oldukga yiiksek olabilir. Ornegin radyolojiyi ele alalim. Insan
yasami s6z konusu oldugundan bir makinenin tahminlerinin yiiksek vasifli
insanlardan ¢ok daha yiiksek olmasi gerekir. Bu da radyoloji i¢in genel ola-
rak uygulanabilen, taranmis herhangi bir gériintiiyii okuyabilen bir yapay
zeka olusturan ilk sirketin baslarda pek fazla rekabet ile kargilasmayacagini
gosteriyor zira basari i¢in ¢ok fazla veri gerekir. Ancak pazar hizla biiytiyorsa
baslangicta yasanan bu avantaj kisa siireli olabilir ¢iinkii hizli bityiiyen bir pa-
zarda egitim verilerine erigimin saglayacagi getiri, finansal agidan ¢ok giiclii
birgok sirketi cezbedecek kadar biiyiik olacaktir.

Bu, tabii ki egitim verisi girislerinin diger bircok konu gibi 6l¢gek ekono-
milerine bagli oldugu anlamina gelir. Yiiksek biiyiime potansiyeline sahip
pazarlar yatirimlar1 kendine ceker ve sektordeki herkesi iirtinlerini gelistir-
mek veya pazarlamasini yapmak i¢in daha fazla harcama yapmaya zorlar.
Bu da yeni yatirimlar i¢in esigi zamanla yiikseltir. Bu nedenle, makinelerinizi
ne kadar ¢ok veriyle egitirseniz sizden sonra gelenler i¢in bariyerleri o kadar
yiikseltmis olursunuz. Bu da bizi ikinci soruya yonlendiriyor.

Geribildirim d6ngiileriniz ne kadar hizli? Tahmin makine-
leri aslinda insana ait olan bir 6zellik olan 6grenmeyi kullanarak
kendi avantajlarina cevirirler. Geribildirim verilerini birlestirip
sonuglardan ders ¢ikarirlarsa daha sonraki tahminlerinin kalite-
sini artirabilirler.

Yine de bu faydanin kapsami, geribildirim almak i¢in gere-
ken siireye baghdir. Bir makine 6grenme algoritmasinin radyoloji tarama-
styla kanseri dogru tahmin edip etmedigini anlamak i¢in otopsi gerekiyorsa
geribildirim yavag olacaktir. Her ne kadar sirket, taramalari toplama ve
okuma konusunda oncii bir liderlige sahip olsa bile 6grenmesi ve liderligini

siirdiirmesi yetenekleriyle sinirli olacaktir. Tam tersine, geribildirim verileri
tahminlerin alinmasindan sonra hizli bir bigimde olusturulabilirse bu 6ncii
liderlik siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina doniisecektir. Ciinkii kisa bir
slire sonra ortalama maliyetlerin en diisiik oldugu 6lgek (MES), en biiyiik
sirketlerin bile ulagamayacag bir yerde olacaktir.

Microsoft 2009 yilinda arama motoru Bing’i piyasaya siirdiigiinde sir-
ketten tam destek aldi ve milyarlarca dolar yatirim yapti. Buna ragmen on
yil sonra Bing’in pazar payi, hem arama hacmi hem de arama reklamlari
gelirinde Google’in ¢ok altinda kaldi. Bing’in Google’1 yakalamakta zorlan-
masinin nedenlerinden biri geribildirim dongusiiydii. Aramalarda tahmin
(bir sorgulamaya yanit olarak birkag¢ baglanti iceren sayfanin sunulmasi) ve
geribildirim (kullanicinin sunulan baglantilardan birini tiklamasi) arasinda
gecen zaman oldukga kisadir ve saniyelerle ol¢iiliir.

Bing sektore girdiginde Google on yildan uzun siiredir yapay zeka ta-
banli bir arama motoru kullantyor, her giin milyarlarca arama yaparak mil-
yonlarca kullanicrya yardim ediyordu. Kullanici her sorgulama yaptiginda
Google, konuyla en alakali baglantilarla ilgili tahmini sagladi. Kullanicilar
da bu baglantilarin en iyisini secerek Google’in tahmin modelinin giincel-
lenmesini sagladi. Bu da stirekli biiyliyen bir arama evreninde siirekli 68-
renmeyi saglamis oldu. Google bu denli kullaniciya dayanan oldukea fazla
sayida egitim verisiyle yeni olaylari ve trendleri Bing’den ¢ok daha hizli be-
lirleyebilir. Sonugta, Google’in devasa veri isleme tesislerine yaptig siirekli
yatirim ve miisterilerin bagka bir arama motoruna ge¢melerinin gercek ya
da algilanan maliyetleri gibi diger faktorlerle de birlegen hizli geribildirim
dongiisii, Bing’in her zaman geride kalmasi anlamina geliyordu. Google ve
Bing ile rekabet etmeye calisan diger arama motorlariysa baslangi¢ asamasini
gecemedi.

Tahminleriniz ne kadar dogru? Herhangi bir tirliniin basarist,
6dediginizin karsiliginda ne elde ettiginize baghdir. Tiiketicilere
ayni fiyattan iki benzer iiriin sunarsaniz genellikle daha kaliteli
olarak algiladiklarini sececeklerdir.
Daha 6nce de belirttigimiz gibi tahmin kalitesinin deger-
lendirilmesi genellikle kolaydir. Sirketler radyoloji, arama,
reklam ve diger bircok baglamda yapay zekayi tasarlarken tek bir 6l¢iit
uygularlar. Bu 6lgiit, dogruluktur. Diger sektorlerde oldugu gibi yiikksek
kaliteli driinlere talep her zaman daha fazladir. Fakat yapay zeka tabanli
irtinlerde durum biraz daha farklidir ¢iinkii diger tiriinlerin cogunda daha
iyi kalite saglamanin maliyeti daha yiiksektir ve ikinci kalite iiriin saticilar
daha ucuz malzemeler veya daha diisiik maliyetli tiretim siiregleri saye-
sinde daha disiik fiyatlar uygulayarak ayakta kalir. Yapay zeka s6z konusu
oldugunda bu strateji pek de uygulanabilir degildir. Yapay zeka yazilim
tabanli oldugu i¢in diisiik kaliteli bir tahminin olugturulmas: yiiksek kaliteli
bir tahminin olusturulmasi kadar pahalidir, bu durum da indirimli fiyatlan-
dirmay1 gercek dist hale getirir. Ve tahmini daha iyi olan iiriin ile daha kot
tahmin yapan arasinda bir fiyat farki yoksa diisiik kaliteli olan1 almak i¢in
hicbir neden yoktur.

Bu, Google’in arama konusundaki tartismasiz liderligini aciklayan bir
bagka faktordiir. Rakiplerinin tahminleri genelde Google’inkilere ben-
zer. Google veya Bing’e “hava durumu” kelimesini girdiginizde sonuglar
hemen hemen ayni olacak ve 6nce hava durumu tahminleri ekranda ¢ika-
caktir. Ancak daha az kullanilan bir terim girdiginizde farkli sonuclar ¢i-
kabilir. Ornegin, “yikic1” yazdiginizda Bing’in ilk sayfast genellikle sozliik
anlamlarini gosterirken Google hem anlamlarini hem de yikici inovasyon-
lar konusundaki aragtirma makalelerinin baglantilarini sunuyor. Bing her

ne kadar bazi metin sorgularinda Google kadar iyi performans gosterse de
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diger konularda kullanicilarin aradiklarini tahmin etme konusunda geride
kaliyor. Ayrica Bing’in iistiin olarak goriildiigii ¢ok az sayida arama kate-

gorisi bulunuyor.

ARAYI KAPATMAK

Sonug olarak, yapay zeka konusunda erken hareket edenlerin geribildirim
dongiileri hizli ve performans kaliteleri netse 6l¢iilebilir bir rekabet avantaji
olusturabilirler. Peki sonradan gelenler i¢in bu ne anlama geliyor? Sonradan
gelenlerin sektorde kendi alanlarini olusturabilecegi iki yontemle ilgili ipuc-
lar1 bu ti¢ soruda saklidir. Rekabettekilerin bu iki yaklasim arasinda se¢im
yapmalarina gerek yoktur; her ikisini de kullanabilirler.

Alternatif veri kaynaklarini tanimlayarak giivence altina alin.
Bazi pazarlarda tahmin araglari i¢in piyasada var olanlarin heniiz ele gegir-
medigi olasi egitim verisi rezervleri olabilir. Radyoloji 6rnegine geri donecek
olursak, on binlerce doktor her yil binlerce goriintii inceliyor, bu durum yiiz
milyonlarca hatta milyarlarca yeni veri noktasi oldugu anlamina geliyor.

Pazara ilk girenler sadece birkag yiiz radyologun sagladig1 egitim veri-
lerine sahip olabilir. Bununla birlikte, yazilimlar1 sahada ¢alismaya bagladi-
ginda goriintiilemelerin sayisi ve veritabanlarindaki geribildirim miktar1 da
onemli 6l¢iide artacaktir. Fakat daha 6nce analizi yapilmis ve dogrulanmig
olan milyarlarca goriintiilemeyi bir araya getirip toplu olarak analiz edebil-
diklerini varsayarsak bu, sonradan gelenlerin rekabeti yakalayabilmeleri i¢in
bir firsati isaret eder. Bu durumda pazara girmek i¢in yeterince iyi tahminler
yapan bir yapay zeka gelistirebilir, daha sonra onlar da bu geribildirimlerden
faydalanabilirler.

Pazara sonradan girenler yapay zekayi ayni zamanda insanlar tarafindan
koyulan tanilar yerine patoloji veya otopsi verileriyle egitmeyi diisiinebilirler.
Biyopsi ve otopsiler viicut taramalarina gore daha tanimlayici olduklari i¢in
bu strateji onlarin kalite esigine daha erken ulagmalarini saglayacaktir fakat
sonradan gelen geribildirim dongiisii daha yavag olacaktir.

Alternatif olarak, gec gelenler kullanilmayan egitim verisi kaynaklarini
bulmaya c¢alismak yerine var olan oyuncularin kullandigi, daha hizl 6gren-
meyi saglayan yeni geribildirim verisi kaynaklar1 arayabilir. BenchSci, bunu
basarili bir bi¢imde gerceklestiren sirketlerden biridir. Pazarin yeni oyun-
cusu, daha hizli geribildirim verileri sayesinde kullanicilarinin eylemlerini ve
secimlerini 6grenerek riiniinii daha iyi hale getirebilir. Ancak geribildirim
verilerinin zaten hizli oldugu ve oyuncularin biiyiik dl¢ctide faaliyet goster-
digi pazarlarda bu yaklagimi uygulama firsatlari nispeten sinirli olacaktir.

Ayrica 6nemli 6l¢tide daha hizli olan geribildirim biiyiik olasilikla mevcut

uygulamalarin yikimini tetikleyecektir. Bu da yeni oyuncularin pazardaki
sirketlerle rekabet etmek yerine onlarin yerini alacagi anlamina gelir.

Tahmini farklilastirin. Sonradan gelenlere rekabette fayda saglayabi-
lecek bagka bir taktik de sadece belirli miisteriler i¢in bile olsa tahminin nasil
daha iyi hale getirilebilecegini yeniden tanimlamaktir. Ornegin radyolojide
farkli tahminlere ihtiya¢ duyan bir pazar s6z konusuysa béyle bir strateji
mimkiin olabilir. Pazara ilk girmis olanlar biiyiik ihtimalle algoritmalarini
tek bir hastane sistemi, tek bir donanim tiirii veya tek bir iilkeden alinan ve-
rilerle egittiler. Pazara yeni girenler, bagka bir sistemden veya bagka bir tilke-
den gelen egitim verileri (ve sonrasinda geribildirim verileri) yeterince fark-
lrysa bunlar1 kullanarak s6z konusu kullanici segmenti i¢in yapay zekasini
kisisellestirebilir. Ornegin sehirde yasayan Amerikalilar ve Cin kirsalindaki
insanlar farkli saglik kogullarina sahip olduklari i¢in bu gruplardan birinin
teshisi amacryla gelistirilmis bir tahmin makinesiyle diger gruptaki hastalari
teshis etmek dogru sonug vermeyebilir.

Belirli bir donanim tiiriinden gelen verilere dayanan tahminler olug-
turmak, bu is modeli daha diisiik maliyetlerle sonuglanirsa veya is mode-
linin miisteriler icin erisilebilirligi artarsa bir pazar firsat1 da yaratabilir.
Giiniimiizde radyolojide kullanilan yapay zekalarin bircogu GE, Siemens
ve diger koklii iireticiler tarafindan iretilen en yaygin kullanilan X-ray ma-
kineleri, tarayicilar ve ultrason cihazlarindan alinan verilerden yararlanir.
Bununla birlikte algoritmalar baska makinelerden gelen verilere uygulandi-
ginda ortaya ¢ikan tahminlerin dogrulugu daha az olabilir. Bu nedenle pazara
yeni girenler, tibbi tesisler i¢in satin almasi veya isletim giderleri daha uygun
olan ya da belirli musterilerin ihtiyaglarini karsilamak tizere tasarlanmig bir
iriin sunarak piyasada kendilerine 6zel bir konum bulabilirler.

Tahmin makinelerinin muazzam bir potansiyeli var ve bu konuda tek-
noloji devlerinin 6nemli bir avantaja sahip olduguna siiphe yok. Ancak
tahminlerin, tipki hassas bir mithendislikle tasarlanmis iiriinler gibi belirli
amaglara ve durumlara uyarlanmis oldugunu hatirlatmakta fayda var. Bu
amag¢ ve durumlari biraz olsun farklilagtirabilirseniz kendi iirtiniiniiz i¢in
savunulabilir bir alan yaratabilirsiniz. Her ne kadar seytan, veriyi nasil top-
layip kullandiginizin ayrintisinda gizli olsa da kurtulusunuzun formiili de
orada gizlidir.

Bununla birlikte, akilli makinelerle ¢aligan endiistrilerde teknoloji dev-
leriyle basariyla rekabet edebilmenin asil anahtari, sadece bir insanin cevap-
layabilecegi bir sorudan gecer: “Tahminini yapmak istediginiz sey nedir?”
Tabii ki bunun cevabini bulmak kolay degildir. Bunu yapabilmek icin pa-
zar dinamiklerinin derinlemesine anlagilmasi, belirli tahminlerin potansiyel
degerlerinin ve bunlarin i¢ine yerlestirildikleri iiriin ve hizmetlerin dikkatli
bicimde analiz edilmesi gerekir. Belki de bu yiizden BenchSci'in A2 serisi
finansman turundaki ana yatirimeinin ¢ok sayidaki Kanadali yerel teknoloji
yatirimcisindan biri degil, Google’in sahip oldugu Gradient Ventures isimli
yapay zeka odakli bir risk sermayesi sirketi olmasi sagirtici degildir.

Ajay Agrawal, University of Toronta'ya bagli Rotman School of
Management'ta Girisimcilik ve Inovasyon alaninda Geoffrey Taber kiirsiisil
baskani ve ayni zamanda Creative Destructionn kurucusudur. Joshua
Gans, Rotmanda Teknik inovasyon ve Girisimcilik alaninda Jeffrey S. Skoll
kirstisti baskani ve Creative Destruction Labde ekonamiden sorumlu
direktordir. Avi Goldfarb, Rotmanda Yapay Zeka ve Saglik Hizmetleri
alaninda Rotman Bagkani ve Creative Destruction Labde veri bilimi
direktoriidur. Yazarlar birlikte Prediction Machines: The Simple Economics
of Artificial Intelligence adli kitabi yazmislardir (Harvard Business Review
Press, 2018).
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Yetkinliklere
Ihtiyac Olacak?

Sirketlerin artan rekabet
ortaminda basari
yakalamasi ve one
cikabilmesinde altin kural,
dijital yetkinlikleri surekli
guncel tutmaktan geciyor
gunku piyasa degeri ve
beceri kaynagi arasinda
dogru bir oranti var.

jital

oursera’nin Global Skills Index 2020 raporu, ekonomik ilerleme-
nin yiiksek beceriler ve yeterlilige bagl oldugunun altini ¢iziyor.
“COVID-19, internete erisim, yiiksekogretim ve istthdam ola-
naklar1 agisindan birgok esitsizligi ortaya ¢ikardi. Verilerimiz ise
birden ¢ok boyutta (6rnegin dijital, ekonomik, egitim ve isgiiciine
katilim) daha fazla esitlige sahip iilkelerin, ayn1 zamanda daha
yiiksek beceri yeterliligine sahip tilkeler oldugunu gosteriyor” denilen ra-
pora gore; daha yiksek beceri yeterliliklerine sahip tilkeler, uzun vadede
daha fazla GSYH getirisi goriiyor. Diger bir deyisle, piyasa degeri ve beceri
kaynag arasinda siki bir baglanti var. Yani ekonomik ilerlemenin yolu beceri
kaynaklarini gelistirmekten geciyor.

Rapor, verilere dayanarak; teknoloji, isletme ve veri bilimi beceri ye-
terlilikleri ile ABD hisse senedi getirisi arasindaki % 40’lik bir korelasyon
oldugunu agikliyor. Bir iilke i¢in kazanilan her bir beceri yeterlilik yiizdesi,
kisi bagina gelirde de artis1 sagliyor. Rapordaki verilere gore; bir tilkede kaza-
nilan her beceri yeterlilik yiizdesinin, kisi basina diigen gelirde yaklasik 600
dolarlik bir artigla iliskili oldugunu gosteriyor. Ornegin, Kenya’'nin ortalama
beceri yeterliligi % 26 iken Misir’in ortalama beceri yeterliligi % 27’dir. Kisi
basina diisen GSYH lerindeki fark yaklasik 700.11 dolar. Dolayistyla tilkeler
beceri gelistirmeye yatirim yaparak bu disiise karg1 koyabilir ve ekonomile-
rini daha dayanikli hale getirebilirler.

Coursera’nin Global Skills 2020 raporu, diinyada yakin gelecekte nasil
dijital yeteneklere ihtiyac olacagini ise 2 sekilde ayristiriyor; sektor bazinda
beceri setleri, teknoloji bazinda beceri setleri. Rapora gore, teknoloji bazinda
trend beceriler: Yapay Zeka, JavaScript, Web Gelistirme Kullanici Deneyimi
Tasarimi, Siber Giivenlik, Evrisimli Sinir Agi, Bulut Bilisim, Nesnelerin
Interneti, Uygulama Programlama Arayiizii...
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Isletme, teknoloji ve veri bilimi bazinda ortalama beceri yeterlilgi
Bir sektdriin beceri yeterliligi bir nceki yilin hisse senedi getirisiyle pozitif olarak iliskilidir.

Rapora gore; trendleri takip etmek, ardindan is giiglerini doniistiirmeye
ve yeniden gelistirmeye hazirlamak diinyadaki is giiciiniin dijitallesmesinde
kuruluslar i¢in en biiyiik zorluklar olarak siralaniyor.

Iste Netas da bu baglamda Tiirkiye ve yakin cografyamn dijital déniisii-
miin siirekli degisen ihtiyaclarina hizli cevap vermek icin “n-telligent insti-
tute yiiksek egitim merkezi”ni acti. Her sektorden sirketlere, start-uplardan
ogrencilere kadar tiim ekosistemin yetkinliklerini giincel tutabilmelerine
destek olmak iizere tasarlanan 6 ana baslikta 20 farkli egitim sunuluyor.

n-telligent institute, sirketlere is giiciinii teknolojideki en yeni gelisme-
lere entegre etmeleri i¢in yagsam boyu siiren bir 6grenme imkani sagliyor.
Bugiinkii Pazar sartlarinda rekabet edebilmek icin ister tilke, sirket veya bi-
rey olsun, dijital yetkinliklerini siirekli giincel tutmasi gerekiyor.

Tirkiye’nin mithendis okulu Netas, tiim bilgi birikimini yiiksek teknoloji
egitim merkezi n-telligent institute ¢atisi altinda kurum ve kuruluslar dahil
tiim ekosistemine agti. Sirketlerin insan kaynaklarinin dijital yetkinliklerini
giiclendirmek amacryla kurdugu n-telligent institute ile Netas, farkli dikey-
lerdeki sirketlerin insan kaynaginin egitiminde “is ortag1” olmay1 hedefliyor.
Netas’in bir sonraki adimda hedefinde n-telligent institute egitim merkezini
globale acarak, egitimleri ihra¢ etmek de var.

47 yillik kokli ArGe’si ve dijital doniisiim projelerindeki birikimiyle
Netas, n-telligent institute ¢atisi altinda siber giivenlikten, cevik yonetimine,
test hizmetleri yazilimindan, biiyiik veri bilimine ve global ig ortaklarinin
teknolojilerine kadar 6 ana baglikta 20 alt baglikta egitim sunuyor.

Yasam Boyu Egitim Giiniimiiziin Zorunlulugu

Dijital dontisiimiin siirekli degisen ihtiyaglarina hizli cevap verecek sekilde

tasarlanan n-telligent institute; sirketlere, is giictinii teknolojideki en yeni ge-

lismelere entegre etmeleri i¢in yagam boyu siiren bir 6grenme imkani sagliyor.
Miihendis liderler yetistirmeye odaklanan n-telligent institute, mithen-

dislerin teknik rollerdeki liderlik becerilerinin gelisimini destekleyecek, sos-

yal yeteneklerini artiracak sekilde tasarlandi.

Global Is Giiciindeki Degisim Hizini Yakalamak Igin...
Netas Insan Kaynaklarindan Sorumlu fcra Kurulu Uyesi Yasemin Akad,
“Stirekli degisen yeni ekonomi ve yarina bugiinden uyumlu sirket dinamikle-
rine uygun yetenek ve beceri setlerini odak alarak kurguladigimiz n-telligent
institute ile sirketlerin mithendis liderler yetistirmesine katki saglamay1 hedef-
liyoruz. Teknik bilginin yani sira mithendislik rollerindeki liderlik becerilerini
destekleyecek sosyal yetenekleri artiracak igerikler sunuyoruz.” Bugiiniin ig
diinyasinda rekabet¢i kalabilmek i¢in saglam bir bilgi temeli ya da ge¢mis
yetkinlikler yeterli degil, siirekli bilgilerin giincellenmesi gerekiyor.

Kiiresel Teknoloji Devi ZTE'nin Egitimleri de Entegre

n-telligent institute, Netas’'in ana hissedari iletisim teknolojileri alaninda sahip
oldugu patent sayistyla diinyanin en biiyiik sirketlerinden ZTE’nin 5G Ag
Teknolojileri, Radyo Erisim Teknolojileri, IP Networking, Kablosuz Iletisim
Teknolojileri, Anahtarlama Altyapisi ve RAN iriinii egitimlerini de iceriyor.

Dev0ps Uzmanliginda Uluslararasi Akredite Sertifika Sunuyor
Netas n-telligent institute, DevOps uzmanlarinin olusturdugu kiiresel bir
kurulus olan DevOps Institute ile igbirligine gitti. Is ortakligi cercevesinde
n-telligent institute, DevOps Institute’un Tiirkiye ve bolgede egitim ve sinav
merkezi yetkinligini aldi. Bu sayede Netash egitmenler de sekiz farkli dalda
akredite DevOps egitmen sertifikalarina sahip olarak egitim verme yetkin-

ligine sahip olacak.

‘Egiticinin Egitimi’ Sertifika Programi

n-telligent institute’un 100 yili agkin tecriibeye ile sirketlerin organizasyo-
nel gelisimine katk: saglayan Dale Carnegie ile igbirligi bulunuyor. Dale
Carnegie, Netas uzmanlarinin egitmenlik vizyonu olusturmalarinda, egitim
programlarini hazirlamalarinda ve etkili bir egitim i¢in gerekli becerilerini
gelistirmelerinde ‘Egiticinin Egitimi’ sertifika programiyla destek oluyor.

Siber Givenlik Egitimine Yiksek Ilgi

Diinya Ekonomik Forumu tarafindan yayinlanan Kiiresel Riskler Raporu’nda
siber giivenlik ilk siralarda yer aliyor. Coursera’nin Global Skills Index 2020
raporuna gore, siber giivenlik becerileri i¢in ige alim talebinde kiiresel bir artis
var ve bunun en 6nemli nedeni, hizla biiyiiyen siber saldir1 suclar1. Oyle ki
2021 yilina kadar diinyaya yilda 6 trilyon dolara mal olacagi tahmin ediliyor.
Rapora gore, tiiketicilerin %87’si, bir sirketin verilerini sorumlu bir sekilde ele
aldigina giivenmezlerse eger islerini bagka bir yere tasiyacaklarini séyliiyor.
Sirketler artan siber giivenlik becerileri agigini doldurmak i¢in ¢abalarken
Netas’in n-telligent institute programinda teknik egitimlerin i¢inde yer alan
siber giivenlik egitimi yiiksek ilgi goriiyor.

n-telligent Institute Teknik Egitimleri
Siber Giivenlik

Cevik Yonetim

Yazilim Test

Biiyiik Veri Birimi

Is Ortag1 Teknolojileri

https://www.ntelligentinstitute.com
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