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Latin Amerika'daki bir e-ticaret sirketinin bir yoneticisi, dijital donlisimiin zorlugunu soyle tanimladi:
Etkili liderligin ilkelerinin ¢ogu tanidik, ancak her sey ¢ok, cok daha hizli oluyor. Ve bu hizla gérev bitis
cizgisini gecip motoru kapatmak degil bu. Buradaki asil konu yeni hiz ve beraberindeki
karmasgikliklarla -bir lider ve sirket olarak- yasamaya alisik olmak ve miicadele etmektir.

Dijital ¢agda ilerlemek korkaklar icin degil. Cogumuz araba kullanmayi biliyoruz - temel bilgilere
sahibiz - ancak birinci sinif rakiplere karsi yarismaya hazir olmadigimizin farkindayiz. Veri ve dijital
teknolojiler bir zamanlar verimlilik ve maliyeti diisirmeyi mimkin kilarken, buglin inovasyon ve gelir
artisinin motorlari konumundalar ve kuruluslara yeni Urlinler ve hizmetler gelistirmeleri ve hatta
islerini yeniden tasarlamalari igin benzeri gérilmemis firsatlar sunuyorlar.

2020'nin ortalarinda, dijital ¢agda liderligin zorluklarini anlamak igin yola ¢iktik. Harvard Business
School Kiiresel Arastirma Merkezleri ve Salesforce'un Ignite ekibiyle birlikte, diinyanin dort bir
yanindaki sirketlerdeki, nifuzlu pozisyonlarda bulunanlardan dijital-ilk girisimlere kadar degisen
175'ten fazla yoneticiyle 21 yuvarlak masa gortismesi gerceklestirdik. Ayrica 90'dan fazla tilkeden
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Digital transformation: a long journey diizey yoneticiyle anket

We asked executives 1o rate the progress of their companies’ digital tfransformations. Those who had yaptlk.
been working on their digital fransformation for more than 5 years reported the most headway.
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olgunlasan bir sirket olusturmak icin gerekenleri 6zetlemek ve son olarak, liderlerin sadece
organizasyonlarini degil, kendilerini de nasil degistirmeleri gerektigini arastirmak.

Her sey degisiyor ve bu hizli degisimde teknoloji en 6nemli
itici gug

Yoneticilerden “dijital liderlik” hakkindaki yuvarlak masa sohbetlerimize katilmalarini istedigimizde,
terimin ¢ok dar oldugu konusunda bizi uyardilar: “dijital cagda liderlik”, karsilastiklar stratejik sorulari
daha iyi tanimliyor. Ne de olsa, kiiresel ekonomideki (¢ bliylk degisimle bogusuyorlar — teknolojinin
artik tek basina ele alamayacagi, teknolojiden dogan degisiklikler:

Yeni miisteri beklentileri. Yuvarlak masa katilimcilari, misterilerin sirketlerle sorunsuz, ugtan uca
deneyimler istedigini sdyledi. Ozellikle bunlarin dijitallesme ile yogrulmus olanlari, isletmeden
isletmeye enddstrilerde bile misteri-sirket etkilesimlerinin parmaklariyla bir metni okumak veya bir
video oyunu oynamak kadar hizli ve sezgisel olmasini bekler. Bir sirketin yalnizca yiksek kaliteli
Grlnler veya hizmetler sunmasi degil, ayni zamanda bunlari misteriye sunma sekli de ge¢miste
oldugundan ¢ok daha 6nemlidir.

Musteriler her zamankinden daha fazla deger ve yenilik talep ediyor, ancak bu (riin veya hizmet icin
her zaman daha fazla 6demeye istekli degiller. Aslinda, sosyal medya sayesinde, lriin veya
hizmetlerden tatmin olmayan misterilerin bir sirketten lriin veya hizmetlerine yonelik uzun sireli
destek beklentileri gliclenmekte veya bu sirketleri c¢evresel uygulamalarindan sorumlu
tutabilmektedir. Ayrica, teknolojik gelisimin artan hizi ve kiiresel baglarin gliclenmesi, bir sirketin
rekabet gliclini her zamankinden daha hizl asindirabilir.

The digital transformation im_perative

Survey respondents consider digital transformation necessary, but fewer than half have the falent they
need to compete.

X 97%

o "Agree" or “strongly agree" that companies won't remain competitive unless they embark on a
digital transformation.

0-> 60%

é . Respondents whose organizations have been on the digital fransformation journey for 1-5
years.

o
OgA 47%
w Respondents who believe their organizations have the right talent to compete in the digital era.

Sounce: Leadership in the Digital Ea sumey, n=1,500



Yeni ¢alisan beklentileri. Bilgi, sirketlerin iginde ve disinda demokratiklesti. Gegmiste CEQ'lar ve diger
Ust dlizey liderler, verilere daha fazla erisime sahip olduklari ve verileri paylasmak isteyip
istemediklerine ve ne zaman paylasacaklarina karar verebildikleri icin mesru stratejik karar alicilar
olarak goruliiyordu. Cok daha fazla kisiye sunulan ¢cok daha fazla bilgi ile, liderlerin mesruiyeti farkli
kaynaklardan gelmeli veya karar alma siirecini ¢alisanlarla ya da her ikisiyle paylasmalidir.

Calisanlar, tek yonli, yukaridan asagiya iletisime ve komutlara giderek daha fazla direniyor; Onlar
seslerinin duyulmasini ve sirketlerinin planlarini ve ¢ézlimlerini isbirligi icinde gelistirmesine yardimci
olmayi beklerler. Calisanlar, geng nesil ¢calisanlarin hem uzmanliklari hem de yaraticiliklariyla
degerlendirilmeleri istegiyle gelen “Birlikte yaratma”nin getirdigi sorumlulugu ciddiye aliyorlar. Artik
calisanlarda “Birlikte yaratma” istegi cok daha giicli.

Yeni toplumsal beklentiler. Yuvarlak masa katilimcilari, Y kusaginin ve Z Kusaginin tyelerinin islerinde
amacg ve tatmin aradiklarini ve sirketlerinin uzun vadeli etkisini derinden 6nemsediklerini soyledi.
Liderlerin sadece hissedarlara degil, paydaslara da hizmet etmelerini ve proaktif olarak daha adil ve
surdurulebilir bir diinya insa etmelerini talep ediyorlar. Misteriler ayni seyi giderek daha fazla istiyor
ve Ozellikle veri gizliligi ve glivenligi gibi kendilerini kisisel olarak etkileyen sorunlarla ilgileniyorlar.
Yuvarlak masa katilimcilari, en genis anlamda sosyal sorumlulugun, yetenekleri ¢ekmek ve
musterilerle gliven olusturmak icin gerekli olan rekabetci bir “zorunluluk” haline geldigini soyledi.

Dijital olarak olgunlasmis sirketlerin alti 6zelligi

Yuvarlak masa katilimcilari, direnmek icin zaman kaybetmek yerine, dijital olarak olgunlasmis
sirketlerin is ortamindaki bu 6nemli degisiklikleri benimsedigini ve bunlara uyum sagladigini soyledi.
Bu affetmez dinamigi yonetebilen sirketler, asagidaki 6zelliklere sahip olma egilimindeydi:

1. Miisteriyi samimi ve dinamik olarak anlayan

Eldeki daha fazla ve daha iyi veri ile sirketler miisterilerini daha 6nce hi¢ olmadigi kadar taniyabilir.
Musterilerin bir sirketin sattigl her seyi almasini beklemek yerine, en basarili sirketler proaktif olarak
musterilerin sorunlarini ve isteklerini tahmin eder, kesfeder ve buna gore yenilik yapar. Misterilerin
incelemelere ve fiyatlara kolaylikla goz atabilecegi internetin sagladigi seffaflik nedeniyle, dijital
olarak olgun sirketler benzersiz, genellikle daha ozellestirilmis, uctan uca bir musteri deneyimi
saglamayi hedefliyor.

“Mdsterinizi anlayin” uzun zamandir bir is mantrasi olmustur, ancak dijitale oncelik veren
sirketlerden yuvarlak masa katilimcilar bile, sirketlerinin degisen mdsteri ihtiyac ve isteklerine dayali
yeni teklifler gelistirmek yerine cogu zaman yalnizca sahip olduklar Girlin ve hizmetleri sattigini itiraf
etti. ilgin¢ bir sekilde, ankete katilanlarin yalnizca yiizde 55'i misteri odaklhiligini dijital cagda basari
icin en kritik 6zelliklerden biri olarak degerlendirdi.

Miisteriyi tanimak, dinamik, devam eden bir siire¢ haline geldi ve hizla masaya yatiriliyor. Ornegin
sirketlerin, COVID-19 pandemisinden sonra miusterileriyle yeniden tanismalari, onlarda neyin
degistigini anlamalari ve isteklerinin ne yonde evrildigini tespit etmeleri gerekiyor. Bir katilimci,
pandeminin ve ekonominin dngoérilemezligi géz 6niine alindiginda, sirketlerin “misterilerine satis
degil, hizmet etmesi” ve bir sonraki normale ge¢gmek icin gereken baglantilari kurmasi gerektigini



belirtti. Belirli ulusal pazarlarin ihtiyag ve beklentilerine yonelik tirlin ve hizmetler gelistirmeye yonelik
artan baskiyla birlikte, kiiresel stratejiler de daha “kiiyerel-glocal,’” hale geliyor.

What companies need to compete

Survey respondents ranked the following qualities as most critical to succeeding in the digital era.

Data informed
61% o ) 55% B Customer focus
decision-making

W Cross-functional : .
i 44%  Continuous learning

' collaboration

Sounce: Leadership in the Digital Era survey, n=1,500

2. Veri ile sadece bilgi edinmeyen, veri ile harekete gegme kiiltiirii olan

Dijital olarak olgunlasmis kuruluslar, verileri (bircogu!) benimser ve daha iyi, daha hizli kararlar almak
icin kullanir. Ancak, veriler kararlari belirlemez sadece bilgilendirir. Verinin analizi 6nemlidir. Veriyi
yorumlamak ve elestirel diisinme ile analiz etmek nihayetinde yol haritasini belirler. Yalnizca veri
bilimcileri degil, tim calisanlar, gecmis deneyimlere glivenmek yerine yeni icgoriiler ve 6ngortler
gelistirmek icin verileri kullanir. Degisimin hizi g6z 6niine alindiginda, isinizde bircok konuda ge¢
kalma olasiliginiz yliksek olacaktir. Dijital olarak olgun sirketler, kuruluslari arasinda verileri entegre
etmek icin dogru teknik uzmanhga (deneyimli veri bilimcileri veya analistler gibi), aracglara (dashboard
ve veri gorsellestirme uygulamalari) ve platformlara (bilgi islem altyapisi ve isletim sistemleri)
sahiptir.

Basitce verileri kullanilabilir hale getirmek ekiplerin onu kullanacagini garanti etmez. Calisanlar
verilere kolayca erisebilir mi? Calisanlarin is akislarina ve slireclerine entegre edilmis mi? Kidem,
deneyim veya yastan bagimsiz olarak calisanlar verileri nasil yorumlayacaklarini biliyor mu? Ankete

katilanlarin ylizde 61'i "veriye dayali karar verme"yi dijital cagda en kritik basari faktorlerinden biri
olarak degerlendirirken, muhakeme, yorum (analog bir beceri) hala gereklidir. Dijital olarak olgun
sirketler, bazi analizlerin eksik, kusurlu ve hatta 6nyargili olacagini bilerek verilere elestirel bir sekilde

bakabilen hiyerarside yukari ve asagi calisanlara sahiptir.
3. Varolani yikmaya istekli ve meydan okuyan bir zihniyeti olan

Dijital olarak olgunlasmis sirketler, calisanlari statlikoya meydan okumaya tesvik ediyor - bu, temel isi
temelden yeniden diisinmek anlamina gelse bile. Kurulustaki herkes misterilerden, tedarikg¢ilerden
ve sirket disindaki diger paydaslardan gelen sinyalleri dinlemekten sorumludur. Onlar isletmenin tim

! Kuyerellesme (kiiresellesme ve yerellesme sozciiklerinin birlesimi), cagdas toplumsal, siyasi ve ekonomik
sistemlerde hem evrensele hem de yerele giden egilimlerin ortaya ¢ikmasidir.



yonlerini sorgulama ve musteriler icin deger yaratmanin yeni yollarini 6nerme yetkisine sahiptirler.
Bu kosullarda gelisen insanlar etraflarinda olup biten her seyi aktif olarak merak ederler;
bilmediklerini kabul etmekte rahattirlar ve 6grendiklerini unutmaya, yeniden 6grenmeye ve en yeni
ve en iyi uygulamalari benimsemeye isteklidirler.

Merak ve yaraticilik, dijital olarak olgun bir sirket icin hayati kaynaklardir. Bir¢ok islevin otomasyonu
ile bile, katilimcilar insan yaraticiliginin kritik olmaya devam ettigi konusunda kararliydi. Bu
kuruluslarin liderleri, yaratici kivilcimlarini verilerden, yapay zekadan ve meslektaslarindan gelen geri
bildirimlerden elde ettikleri icgoriilere uygulayan kisileri aramaya egilimlidir. Henliz ¢evik yaklasimlari
benimsememis sirketlerde oldugu gibi, 6grenme ve performans ikizdir, bolliinmez.

Personeli ise alirken ve terfi ettirirken, bu kuruluslar degisen kosullara uyum saglayabilen “blylime
zihniyetine” sahip adaylar ararlar. Bir katilimci, isletmelerinin, stres altinda bile cevik olma ve bliyiime
kapasitelerini 6lgcmek icin her bir calisanin "AQ" (adaptability quotient-uyarlanabilirlik katsayisini)
degerlendirdigini soyledi.

4. Karar verme mekanizmasini galisanlara yayan ve fakat birlikte olusturan

Sirketler on yili askin bir sliredir veri mimarisinde diger verilerden ayri sekilde verilerin tutuldugu
silolari yok etmeyi hedefliyor. Fakat uctan uca musteri deneyimlerine yonelik artan talep, gérevler
arasl karsilikhi calismayi zorunlu hale getirmistir. Yuvarlak masa katilimcilari, dijital olarak olgunlasmis
kuruluslarin son derece isbirlik¢i oldugu konusunda hemfikirdi. Dijital olarak olgunlasmis kuruluslarin
liderleri, sorunlari cercevelemek ve ¢ozmek icin cesitli becerilere sahip bireyleri bir araya getirmek
icin islevsel silolarin ve organizasyonel seviyelerin 6tesini gorur. Bu liderler, kismen veri ve
teknolojinin daha fazla g¢alisanin kararlarda girdi sahibi olmasini sagladigi i¢in calisanlari “takipgiler”
yerine “isbirlikciler” olarak goriyor. Bazi katilimcilar, bu nedenle, sirketler icinde daha fazla bakis agisi
ve deneyim getiren cesitlilik, esitlik ve kapsayicilik cabalarinin yeni dislinceyi tesvik etmek igin kritik
hale geldigini soyledi.

"COVID-19 PANDEMISI LIDERLERI VE ORGANIZASYONLARI
ISBIRLIGINI YENIDEN HAYAL ETMEYE ZORLADI."

Konustugumuz yoneticiler, liderlerin ne zaman "tartismalara gireceklerini" ve "ne zaman geri
cekileceklerini" dikkatli bir sekilde dengelemeleri gerektigini soylliyor; Amaclari, ¢calisanlari kendi
kararlarina sahip olmalari ve bunlara gore hareket etmeleri icin gliclendirmektir. Ancak bu sirketler,
farklilastirilmis miisteri deneyimleri sunabilecek yeteneklerden yararlanmak i¢in ayni zamanda
kuruluslarinin, sektérlerinin ve bélgelerinin disina ¢ikmaya da isteklidir.

Katilimcilar, elbette COVID-19 salgininin liderleri ve kuruluslariisbirligini yeniden tasarlamaya
zorladigini séyledi. Kiiresel sirketlerin diinyanin dort bir yanindan farkli organizasyon diizeylerinden
insanlarla etkilesim kurmak icin kullandiklari sanal toplanti ve isbirligi araglarina hepimiz alistik, ancak
basari teknolojiden daha fazlasini gerektiriyor:

e Ortak amag, degerler ve normlar hakkinda acik tartismalar sahiplenmeyi ve isbirligini tesvik
edebilir.



e Yalnizca gecici sorun giderme degil, diizenli toplantilar stireclerin standartlastiriimasina
yardimci olur.

e Ritteller, fiziksel mesafeye ve kiltirler arasi farkhliklara ragmen bir topluluk ve aidiyet
duygusu olusturabilir.

e Diizenlenmis “sosyal” karsilasmalar karsilikli gliveni tesvik edebilir.

Ancak, katiimcilar sanal isbirliginin sinirlarini ilk elden bilmektedirler. Yatay isbirligi s6z konusu
oldugunda, ilk once dijital sirketler ve dijital yerliler arasinda bile gliven ve baglanti olusturmak icin
ylz ylze etkilesimin yerini alacak hicbir sey yok gibi gortinlyor.

5. Siirekli deneme ve 6grenme

Hizin 6nemli oldugu bir diinyada, dijital olarak olgunlasmis kuruluslar, atilmasi gereken adim belirsiz
oldugunda bile hareket eder. Onlar karar vermeden dnce mikemmel bilgiyi beklemezler; kararlarini
mevcut en iyi bilgilere dayanan “calisan hipotezler” olarak gorurler.

“DIJITAL OLARAK OLGUNLASMIS KURULUSLAR INOVASYONU
GUCLENDIRMEK iCIN TASARIMSAL DUSUNCEYI, YALIN
GIRISIM (LEAN START-UP) VE CEVIKLIK METODOLOJILERINI
KALDIRAC OLARAK KULLANIR.”

Kuruluslarin, "hizli basarisiz ol" ve "hizli 6gren" yaklasimiyla yasayabilen, hesapli risk alan bir is glict
gelistirme ihtiyacini yillardir duyduk. Liderler hala bunu istiyor ve bunu elde etmek igin ise belirsizlige,
deneylere ve iyi niyetli basarisizliga yer acan bir ortam yaratmalari gerekiyor. Bir katilimcinin dedigi
gibi, yeni Grlinler veya programlar baslatma, onlarla denemeler yapma, iyilestirme ve hatta birakma
cesaretine sahip olmaya kendileri istekli olmalidirlar.

Dijital olarak olgunlasmis kuruluslar inovasyonu gliclendirmek icin tasarimsal diisiinceyi, yalin girisim
(lean start-up) ve geviklik metodolojilerini kaldirag olarak kullanir. Onlar titiz ve konuyla ilgili deneyler
yuritirler ve yeni gelismelerin 1siginda test eder, 6grenir ve uyum saglarlar; hatta veriler artik
calismadigini gosterdiginde bir zamanlar umut vaat eden projeleri birakirlar. isletme modellerine ve
kiltlrlerine rehberlik eden musteri yakinhgi ile bu deneyler, musteri ihtiyaclarini ilk siraya koyar.
Aslinda, 6rnegin bu amac icin tasarlanmis inovasyon laboratuvarlarinda, musterileriyle birlikte yeni
Grlin ve hizmetler yaratan sirketlerin 6rneklerini duyduk.

6. Etik karar verme ve proaktif yonetisim

Teknolojik ilerlemeler 6nceden hayal bile edilemeyen kullanim durumlarina yol actigindan, dijital
olarak olgunlasmis kuruluslar, kuruluslarinin icinde ve hatta disinda eylemlerinin istenmeyen
sonuglarindan sorumlu olduklarini kabul eder. Katilimcilar, etik ikilemlerin ortaya ¢ikacagini, ancak
liderlerin “zarar verme”nin 6tesine ge¢cmeleri ve sirketin pusulasi ve korkuluklari olarak hizmet eden
siirecleri, aliskanliklari ve yetenekleri olusturmalari gerektigini kabul etti. Ozellikle Y kusagi ve Z
Kusagi, benimsenen degerlere sadik kalan sirketlerde calismak istiyor.



Dijital olarak olgunlasmis kuruluslarin liderleri, calisanlarini paydaslar adina etik karar vermeyi
merkeze koyan ortak bir amag etrafinda hizalar. Bu sirketler, 6rnegin, niyetleri ve ilgili stirecleri
hakkinda seffaf davranarak ¢alisanlarin ve miusterilerin verilerini toplama ve kullanma hakkini kazanir.
Kuruluslar, misterilerin kisisel bilgilerini paylasmak istedikleri noktaya gelmek istiyor ¢clinkli bunun
kullanimindan fayda saglayacaklarina inaniyorlar. Bu giiveni olusturmak, yalnizca uyum rollerinde
bulunanlar tarafindan denetlenmekle kalmayip, sirketteki herkes tarafindan benimsenen ¢ok yonli
bir caba olmalidir.

Ozel sektdr ve kamu sektdrii arasindaki iliski ve gelisen teknolojilerin ortaya cikardigi zorluklar ve
firsatlar g6z ontine alindiginda bu iliskinin nasil yeniden tasavvur edilmesi gerektigi hakkinda canl
tartismalar yaptik. Katilimcilar, 6rnegin ¢alisan veya miusteri verilerini islemek i¢in standart veya
"hangi diizeyde verilerin islenecegine iliskin bir seviyenin" olmadigi diinya ¢apinda is yapmanin ne
kadar karmasik oldugunu anlattilar. Amerikan sirketleri, dijital teknolojiyle baglantili ahlaki ikilemleri
ele almak icin hiikiimetlerle birlikte calisirken Avrupa'daki ve Asya'dakilerin ¢cok gerisinde
goruluyordu. Pek cok katilimci, 6zellikle gelismekte olan ekonomilerdekiler, rekabeti tesvik eden,
musterileri koruyan ve toplumun ihtiyaclarini karsilayan diizenlemeler ve uygulamalar gelistirmek icin
politika yapicilarla proaktif bir sekilde ortaklik kurduklarini séyledi.

Dijital teknoloji: Etkinlestirici mi yoksa bozucu mu?

Dinyanin dort bir yanindaki sirketler, hayatta kalmalarini saglamak icin dijital teknolojilerin ve
verilerin potansiyelinden yararlanmaya calisiyor. Liderlere kuruluslari bu cabaya hazirlamak icin ne
gerektigini sordugumuzda, hizla dijital araglar hakkinda konusmaktan yetenek ve kiiltiire gectiler ve
bu bizim icin bir stirpriz oldu. Pek ¢ok sirket, sonsuz gibi gériinen distinceleri ve siirekli degisen
ortamiyla dijital olgunluk yolculugunu g6z korkutucu buluyor. Dijital olarak olgun sirketleri,
doénistmleri halen devam eden veya durmus sirketlerden ayiran sey, musteriler ve diger paydaslarla
yeni ¢calisma bicimleri ve yeni iliskilerdir.

Bu yazi serisinin ikinci béliminde, bu ayirt edici 6zelliklere ulasmak veya sadece yarisa katilmak
hakkinda 6grendiklerimizi paylasacagiz. Gercekten de dijital donlstiim bir macera olabilir, ancak bir
hedefi var: Yolculugun sonunda, dijital olarak olgunlasmis kuruluslar, temel degerlerine sadik kalarak
test edip 6grenebilir, rotasini degistirebilir ve kendilerini yeniden kesfedebilir.
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