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...Ne var ki konugsmanin burasinda nasil olduysa oldu, Alice ile Kirmz1 Kra-
lice tabanlar: kaldirip bir kosu kopardilar. Alice sonradan diisiiniirdii de bu-
nun nasil olup bittigini bir tiirlti ¢tkartamazdi. Bildigi tek sey, bir de bakmusti,
elele hababam kosuyorlardi. Kralige dyle hizli gidiyordu ki Alice ona yetis-
mekte giiclikk ¢ekiyordu. Gene de Kralige habire, “Cabuk! Cabuk!” diye
bagirtyordu. Gelgelelim Alice’in daha ¢abuk kosacak giicti kalmamusti... Ne
de bunu soyleyecek solugu.

Isin en sansh yoni suydu ki, cevrelerindeki agaclarla oteki seyler hig yer
degistirmez gibiydi. Alice ile Kralige ne kadar hizl1 kosarlarsa kossunlar hig
bir seyi geride birakamiyorlardi.! Kafas1 iyice karismus olan zavalli Alice,
“Acaba ¢evremizdeki her sey de bizimle birlikte mi kosuyor?” diye bu bilme-
ceyl ¢ozmeye yeltendi. Kralice onun kafasindan gecenleri okumus gibiydi.
Ciinkii, “Daha hizli! Konusayim falan deme!” diye bagirdi.

Oysa Alice nerede, kogsmak nerede? Solugu 6yle bir kesilmisti ki bir daha hig
konusamayacakmg gibi geliyordu. Kraliceyse hald “Cabuk ol! Cabuk ol!”
diye bagirarak onu elinden tutmus stiriikliiyordu. Sonunda Alice kesik kesik,
“Yaklagtik m1 bari?” diye sormay1 basarabildi. “Yaklagmak mu?” dedi Kra-
lice. “Ayol on dakika once gegtik oradan. Daha hizl1!”

Daha bir siire konugsmadan kostular. Riizgar Alice’in kulaginda 1slik ¢aliyor,
saclarin1 basindan yolup kopartacak gibi avkaliyordu. Kralice’yse, “Hadi
Hadi! Gabuk ol! Daha hizli!” diye bagirip duruyordu. Oylesine hizh kosuyor-
lard: ki bir siire sonra ayaklar1 yerden kesilmis gibi oldu. Sonunda, Alice’in
bitkin diistiigii bir sirada, zink diye durdular. Alice soluk soluga, bas1 donerek
¢oktii kaldl. Kralige onun sirtini bir agaca yaslayarak tath bir sesle, “Simdi
biraz dinlenebilirsin,” dedi.

Alice ¢evresine bakinca saskinliktan dilini yutacak gibi oldu: “Aa, bu agacin
alundan hi¢ kipirdamamsiz sanki! Her sey yerli yerinde duruyor!” “Elbette”
dedi Kralige. “Nasil olsun istiyorsun sanki?”

Alice héla biraz kesik kesik soluyarak, “Valla'bizim tilkede” diye konustu.
“Insan bizim gibi bunca zaman, bunca hizla kosarsa, ¢ogunlukla bir yerden
kalkip bir bagka yere varir da...”

“Pek de agirdan alan bir iilkeymis orasi,” dedi Kralige. “Oysa bizim bu-
rada...insanin yerli yerinde kalabilmesi i¢in var giicliyle kogmasi gerekir. Bir
yerden kalkip baska bir yere gitmek istiyorsan bunun en az iki kat1 kogmak
zorundasin.”

Lewis Carroll, “Alice Aynamin I¢inde”,
Ikinci Boliim: Konusan Cigekler Bahgesi



“Emlak isinde en Onemli i¢ sey lokasyon, lokasyon, lokasyon’dur.
Business’ta en 6nemli ii¢ sey ise farklilagma, farklilasma, farklilagmadir.”

Robert Goizueta,
Coca-Cola’nin efsanevi eski bagkam

“Strateji, daha iyi olmakla degil daha farkl olmakla ilgili bir seydir.”

Michael Porter



Onsoz

Elinizdeki kitap, siradist olmak ile ilgili. Uriinlerin ve hizmet-
lerin giderek birbirine benzedigi ve sayilarinin arttifi bir diinyada
farkedilmek ve deger yaratabilmek ancak siradisi olmakla miim-
kiin. Bu kitapta bunun nasil bagarilacagini anlatiyorum.

Kitap esas olarak ‘isletmelere’ yonelik olarak yazildi. Bu is-
letmeler arasmda ise kiiclik, orta olgekli veya biiylik ayrim hig
gozetilmedi. Burada getirilen Oneriler tek kisilik isletmeler i¢in de
gecerli, binlerce kiginin ¢alistif1 sirketler i¢in de. Yani, tek basina
kendi klinigini isleten bir dis hekimi, doktor, eczaci, avukat igin de
gecerli, bir banka, sigorta sirketi, biiyiik sanayi kurulusu, tatil koyi
veya holding icin de gecerli. Hatta, kisisel profesyonel kariyer
gelisimini planlayan bireyler igin bile.

Kitab1 hazirlarken bir kag noktaya ozellikle dikkat ettim. Bi-
rincisi, kitapta miimkiin oldugunca fazla 6rnek vermeye ve 6nemli
kavramlart 6rneklerle, hatta bazan hikayesi ile birlikte anlatmaya
¢aligtim. Bunun en 6nemli nedeni okuyucunun hayal etmesini ko-
laylastirmak. Ornekler ¢ok farkli sektorlerden ve iilkelerden geli-
yor. ABD’den de ornekler var, Fransa’dan da; Danimarka’dan da,
Tiirkiye’den de. Tiirkiye ile ilgili ornekleri fazla tutmaya ¢alistim
ama yine de daha fazla ornek vermek isterdim. Beni bu konuda
kisitlayan en dnemli husus ‘gizlilik’ konusu oldu. Ozellikle danis-
manlik yaptigim, ya da goriismelerimiz sirasinda bilgi edindigim
sirketler hakkinda, takdir edersiniz ki, onlarin izin vermeyecekleri
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konulan yazamazdim. Ama 6yle saniyorum ki Tirkiye ile ilgili
ornekleri de tatminkar bulacaksiniz. Yine de sunu séylemem gere-
kir ki asil kaygim ¢arpici 6rnekler vermek idi; bu 6rneklerin hangi
tilke orijinli oldugu benim i¢in o kadar da 6nemli degildi.

Kitap, alisilagelmis diislince kaliplarinin olduk¢a diginda bir
bakis agis1 getiriyor. Yani kendisi de siradigt olmay: hedefliyor. Bu
bakis agis1 ¢ogumuz i¢in yeni bir yaklagim olacagindan, benim
onerim, bu kitaptan azami fayda elde edebilmek igin bu fikirler
tizerine kollektif beyin firtinalari yapmak suretiyle kendi farkli-
lasma stratejilerinizi olugturmak. Ama yukarida da degindigim
gibi, kitap tek kisilik isletmeleri ve hatta bireyleri de ilgilendirecek
kavramlar ve orneklerle dolu. Beyin firtinasi icin ise soyle bir yol
izlenmesi yararh olur kanisindayim. Oncelikle, eger tek kisilik bir
isletme degilseniz, size 6nerim bu kitaptan tiim ekip arkadaslariniz
icin satin almaniz ve onlara kitabi hediye etmeniz. Ardindan, oku-
mus olmalarini saglamak kaydiyla, 6rnegin iki ya da ii¢c hafta sonra
kalabalik bir beyin firtinasi toplantisi yapmaniz. Bu toplantilarin
nasil yapilacagina dair kitapta oneriler var. Toplantiya gelmeden
once de katilacak olan kisilerden bazi siradist fikirleri yanlarinda
getirmelerini istemek de oldukca yararli olabilir.

Dikkat ettigim ikinci bir konu, kitabin akademik bir eser go-
riintiisiinde ve igeri§inde olmamasi idi. Tam tersine, kullanicilara
son derece uygulamaya yOnelik oneriler getiren, fikirler veren bir
calisma olmasint istedim. Bu nedenle de kitabr yazarken yararlan-
mis oldugum kaynaklar: dipnotlarla falan gosterip sayfalarin go-
rlintiistinii karmagik hale getirmek istemedim. Yararlandigim kay-
naklar kitabin sonundaki kaynak¢a boliimiinde listeledim. Ayrica
kitabin dili, tiim diger kitaplarimda oldugu gibi, giinliik konusma
dili. Yani sohbet ediyormusuz diisiincesi ile yazdim.

Bu c¢alismay1 yaparken tek bir arzum vardi: iilkemiz yonetici-
lerinin, is adamlarinin, esnafin vs. daha basarili sonuclar elde ede-
bilmeleri ve bu sonuglar elde edebilmek icin dogru araglarn kul-
lanmalar1 arzusu. Dogru araglara sahip olan kurumlar, eger gerekli
disipline de sahip iseler, her zaman ¢ok daha basarili sonuclar elde
edebilmislerdir. Alet isler, el oviiniir! Ben burada sizlere dogru-
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luklari, yaratilan mucizevi basarilarla sinanmig bir dizi diisiinme
yontemi, yani farklilagsma ‘arac1’ sunuyorum. Arzu ettigim tek sey,
bu araglardan yararlanarak gercek anlamda basarilar elde edecek
sirketlerin, ekiplerin ve kisilerin sayilarinin hizla cogalmasi.

Bana  goriiglerinizi  iletirseniz  sevinirim.  Adresim:
arman @fedtraining.com.tr. Basarili stratejiler ve basarili sonug-
lar dileklerimle.

Prof.Dr.Arman Kirim
Eyliil 2003, Istanbul


mailto:arman@fedtraining.com.tr
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IsiN Oz ‘FARKLILIK’

Bu kitap iizerinde gegen yilin baslarindan beri calisiyorum.
Kitabin konusu, “Farkli ve Bagarili” sirket olmanin esaslari. Dog-
rusunu isterseniz ben bu konu iizerinde neredeyse yirmi yildir ¢ali-
styorum. Tam birseyleri anladim derken, bakiyorum ki etrafta ina-
nilmaz biiyiik degisimler olusuyor. Hadi tekrar en basa doniiyorum.
Ama tiim bu ¢abanin i¢inde, sirket basarisinin bazi temel degismez
unsurlar1 olmali inanci hep var. O nedenle, etraf ne kadar degisirse
degissin, bazi genel dogrular mutlaka olmali diislincesi ve inanci
ile stirdiirliyorum c¢aligmalarimi.

Gegtigimiz bes-alt1 ythn diinya ¢apindaki en 6nemli degisimi,
Internet’in inanilmaz gelismesi, bir anda herseyi degistirecekmis
gibi bir seyir izlemesi ve ardindan tiim beklentilerin biiyiik bir
glimbiirtiiyle patlamasiydi. Tabii bir de artan globallesme ve emti-
alasma (Bu konulara ayrintis1 ile deginecegim). Gercekten de
diinya birdenbire allak bullak olur gibi oldu. Ufak gocuklar kirk
sene igneyle kuyu kazip kahir ¢eken koca koca adamlarla dalga
gecercesine zengin olmaya basladilar. Ve ortalik 6yle bir hale geldi
ki, ‘isadami’ olmak i¢in yagimizin 15 ila 25 arasinda olmasi ve
mutlaka bilgisayardan anlar olmanmiz gerekmeye basladi. Ya da
azicik bilgisayar hakimiyeti olan kimi ‘looser’lar, ortalik yerde
biiyitk miitesebbis edalariyla dolagmaya basladilar. Olan bitenden
geri kalmamak isteyen, veya ‘ulan ya bu herifler hakliysa’ kaygisi
duyan bazi isadamlar1 da ister istemez bu evvelden bilinmeyen
yarisa katildilar, para harcadilar, yatirim yaptilar.
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Gelinen yer ortada. Paralar genellikle batti. Ben de ¢ok siikiir
‘dinozor’ olmadigimi kanitlamis oldum.

Hi¢ unutmuyorum, bundan ti¢ y1l 6nce, ¢ok iinlii bir hizmet ve
ticaret grubunun yoneticileri igin diizenledigi bir ‘pazarlama’ kon-
feransinda konuk konugmaci olarak davet almistim. O sirada da bu
grubun bir internet sirketi var ve ¢ok hos reklamlar yapiyor. Ben
de, reklamlardan olduk¢a hoslanmakla birlikte, o siralar pazar
giinleri kose yazist yazdifim bir gazetede bu reklamlar ‘para ka-
zandirmazlar’ diye elestirmisim. Konusmam sirasinda dinleyiciler-
den birisi bu yazima ‘alayci’ bir sekilde dokundurma yapti. Ben de
karsilik olarak, bu kadar reklam yaptiniz peki karsiliginda ilave ne
kadar para kazandiniz diye sordum. Pek fazla bir artig gelmedigi
anlasild. fkinci olarak, peki sirketiniz zarar etmeye daha ne kadar
devam edecek diye sordum. Ust diizey bir yonetici, yine olduk¢a
alayli bir ifadeyle, “hocam” dedi, “siz bilmiyor olabilirsiniz ama,
Internet iginde bes seneden 6nce kéra gegilmez.” Peki dedim, bu
hesabi kag yillik zaman-serisi istatistiki veri iizerine yapiyorsunuz?

Bu ‘miistehzi’ soruma ragmen gene de eminim beni iflah ol-
maz bir dinozor ilan ettiler. Ayrica tiim konferans siiresince soyle-
digim sira dis1 seyler de statiikolarini rahatsiz etmis olmali ki, bir
daha da beni hi¢ bir konusma veya seminere davet etmediler. Ha,
bu arada, muhtesem reklamlari olan ve ‘batacagini’ sdyledigim igin
kinandigim Internet sirketlerine ne mi oldu? Siz tahmin edin. Oysa
yasamaya ve c¢alisanlarina istthdam imkani vermeye devam etse
cok daha giizel olmaz miyd1?

Tabii ben bu yoneticiye sorumu sorarken birka¢ noktadan ha-
reket ediyordum: birincisi, yeni bir endiistride gelecegi tahmin
etmek biiyiik yanilgilar icermek zorundadir. Ikincisi, yahu hangi
‘business’t yapiyor olursan ol, bu isin amaci ‘para kazanmak’ ol-
malidir. Nokta. Ileride insallah para kazaniriz gibi bir diisiinceyle
hangi akilli business yapilir allah agkina? Her ‘business’m bazi
temel basar faktorleri yok mudur? Aslolan bunlan belleyip, basa-
rimizi bunlar {izerine inga etmek olmamali midir? Yeni ve devrimci
bir teknoloji bu gercekleri saptirmak icin yeterli bir sebep olabilir
mi? Elektrik ilk bulundugunda bunun diinya toplumlar: ve ticareti
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tizerindeki etkisi sizce Internetten daha mu az oldu? Ya da igten
yanmali motorun ve otomobilin bulunmas: internetten daha m
ufak devrimlerdi? Ya da ilk kisisel bilgisayarin yaygin kullanimi
diinyay1 daha mi az degistirdi? Bu devrimler olurken ticaretin te-
mel basari kriterleri duruyordu da, herseyi Internet mi degistirdi?

Uzun lafin kisasi, tilkemizde pek ¢ok sirket son 10 yildir hem
inanilmaz biiylime deneyimleri yasadilar ve hem de inanilmaz hiis-
ranlar. Bence ¢ogu kez hem biiylirken ve de hem kiiciiliir ve hatta
yok olurken yapilanlar oldukc¢a benzer ozellikler tasiyerlardi.
Simdi ise, daha fazla kiiresellesen ama daha az biiyiiyen bir diinya
ekonomisi ile kars1 karsiyayiz. Ustelik bu siire¢ beraberinde birbi-
rine tipatip benzeyen mallari, hizmetleri ve sirketleri getirmis. Glo-
ballesen ama kiigiilen bir diinyada, daha az sayidaki miisteriye daha
fazla sayidaki saticilar olarak, birbirlerine tipatip benzeyen mallar-
hizmetler satmaya calisiyoruz. Bu ylizden de ne kadar ¢abalarsak
cabalayalim, bir girdabin i¢inde dibe ¢ekilmemek icin didinip du-
ruyoruz. Cikis ¢ok zor. Kendini koyvermek ise oliimciil. Birseyler
yapmak gerekiyor. Hem de acil olarak. Para kazanmak, biiytimek
gerek.

Gerek ama, nasil olacak? Denemedigimiz yol mu kaldi? Bu
isin icinden ¢ikilabilir mi? Bence cikilabilir. Ve bence oldukca
cesitli ¢ikis ve bliylime yollar1 héla var. Cok kolay degil, ama var.
Zaten ¢ok kolay olsa herkes yapar ve herkesin yaptig1 isten para
kazanilmaz. Para kazanmak i¢in “farkli” olman gerekir. Farkli
olmak ise, farkli olmak icin kafa calistirmay1 gerektirir. Sorgula-
may1, gozlem yapmayi, denemeyi, risk almayi, bazan guvallamay:
ama yilmadan yoluna devam etmeyi bilmeyi gerektirir. Sirketlerin
amaci para kazanmaktir ve para kazanmanin yolu “farkl’” olmak-
tan gecer. Sirket yonetmek, farkli olmak icin yonetmek demektir.
En azindan bundan sonra bu artik boyle. Farkli olmak ise, mesele-
lere cok farkli bir gozliikle bakmay1 gerektirir. Boyle bir gozlik
ilginizi ¢ekiyorsa, sayfalari cevirmeye baslayin. Giizel dnerilerim
ve orneklerim olacak.
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MOR INEGIN AKILLISI

Gelelim kitabin basligina. Farklilasma kitab1 ile Akilli Mor
Inek; ne alaka? Alakasi su. Gegctigimiz Mayis ayinda ABD’de
“Purple Cow” (Mor Inek) adli bir kitap yayinlandi. Kitabin alt-
bashgi, “Carpict Olmak Suretiyle Sirketinizi Déniisiime Ugratin®”,
yazari ise Seth Godin. Kiigiik, ince bir kitap ve kapag1 enine basil-
mis, yani ¢ikolata kutusu gibi. Rengi de harika. Icerigine gelince,
hi¢ fena degil. Oldukga giizel fikirlerle siisli. Bir cirpida okudum.
Ozellikle gegen yil piyasaya gikan ABD-kokenli ‘keciboynuzu’
ozellikli bir dolu tahta pargasi kitaptan sonra olduk¢a hos geldi.
Yazarin ellerine saglik.

Peki Seth’e bu kitap fikri nereden gelmis? Anlattifina gore
ailesi ile birlikte Fransa’da tatilde iken, otoyolun saginda ve solun-
daki genis ve yesil cayirlarda otlayan giizelim inekleri goriince
keyiften kendilerinden ge¢misler. Pastoral, idilik, dogal bir giizellik
icinde keyifle bu cayirlar1 ve inekleri seyrediyorlarmis. Fakat 15-
20 kilometre sonra, bu giizelim inekler keyif vermemeye baslamus.
Artik diyor, Seth, biitiin inekler birbirine benzemeye baslamisti
(herhalde Seth ilk defa inek goriiyor, aslinda zaten biitlin inekler
birbirine benzer, ne dersiniz?). Ve devam edip diyor ki, “inekleri
seyrederseniz, bir siire sonra sikic1 olmaya basladiklarini goriirsi-
niiz. Bunlar mitkemme! inekler olabilirler, ¢ekici inekler, harika
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kisilikleri olan inekler, kalite belgesi olan inekler, vizyoner-misyo-
ner inekler olabilirler”.

Sonug, inekler, ne kadar iyi ve giizel olurlarsa olsunlar, bir
miiddet sonra “sikic1” hale gelmeye bashyorlar. Ama o tarlalarda
bir Mor Inek kargilarina gikmis olsa, ne kadar farkli ve carpict
olurdu? Oyle degil mi? En azindan bir siire. En azindan Mor inek
sayist artmadif1l ve insanlar mor renkli inekleri sevdikleri siirece.
Iste Mor Inek benzetmesinin altinda yatan ana fikir, iyi ve giizel
bile olsalar, son derece birbirine benzeyen bir dizi iiriin veya hiz-
met arasindan firlayan farkli ve ¢carpici bir tirtine sahip olamadigi-
miz siirece alicilarin dikkatini ¢gekme ve daha fazla satin alip daha
yiiksek fiyat 6demelerini saglayamazsimiz. Isiniz ne olursa olsun,
Jarkli ve ¢arpici bir hale getirmenin yollarint diisiinmelisiniz. Dur-
madan. Siirekli Mor Renkli Inegi iiretmelisiniz.

Bu fikir benim oldukga hosuma gitti. Farkl ve Carpici olmay1
Mor Inek benzetmesi ile agiklamasi. Ayrica da, benim yillardir
bikmadan usanmadan vurgulamaya ¢alistigim “farklilasma” fikrini
¢ocuksu bir cazibeye kavusturmasi (bkz. diger kitaplarim).

Ama Kkitap, tiim cazibesine ragmen benim arzu ettiklerimi
vermiyordu. Inegi Mor boya ile boyayinca ne yazik ki bu isler
olmuyor. Bize asil lazim olan Mor Inekleri nasil tiretecegimize dair
bir yontem. Yani, Farklilasma Modeli. Iste benim bu kitaba “Mor
In_egin Akillis1” adin1 vermem, sadece inegi boyamanin yeterli
olmayacag, siirekli ve farkli 6zellikli Mor Inekler yaratabilmek
icin akilcr bir yontemin veya yontemlerin elzem oldugu diigtince-
sinden kaynaklanmiyor. Elimizde en azindan bazi araglar (tools)
olmal1 ki, sirketimizi farkli kilmay1 becerebilelim ve bunu bir ku-
rum kiiltiirii haline getirelim. Unutmayalim, insan1 hayvanlardan
aywran en onemli 6zellik alet (fool) kullanabilme yetisidir. Bu da
onlar1 daha akilli kilar. Iste bizim aradifimiz, kullanabilecegimiz
farklilagma araglan. Sirketimizi, liriintimiizi, hizmetimizi, pazar-
lamamiz: vs. farklilastirmamizi saglayacak yontemler ve fikirler.
Bu kitabin konusu iste bunlar.
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FARKLILASMA ‘DOGAL’ BiR
GEREKLILIKTIR

Unlii strateji diistintiri Michael Porter, bence en az, meshur
Strateji kitabi kadar 6nemli olan HBR makalesinde su kritik sap-
tamay1 yaplyor: “rekabet stratejisi farkli olmakla ilgili bir seydir.
Bunun anlamu, essiz bir deger karmast sunabilmek icin bilingli
olarak ¢ok farkli bir etkinlik bileskesi secmek’tir.” Yani, rekabet
stratejisi rakiplerinizden “daha iyi“ olmakla ilgili bir sey degil,
“daha farkl1” olmakla ilgili bir sey. Sirket yonetimi, ya da kisisel
kariyer yonetimi tamamen ve tamamen bu saptama tizerine odak-
lanmali. Gerisi nafile.

Is hayatinin bu kag¢inilmaz gergeginin doga’nin da ¢ok dnemli
bir ozelligi oldugunu birkac oOrnekle gostermeme izin verin.
1930’1u yillarda Sovyet bilim adami G.F. Gause, kiigiik organiz-
malar lizerinde cok ilging bir dizi deney yapiyor. Bir cam kavanoz
icine ¢ok sinurlt miktarda yiyecek ile birlikte ayni familyadan ama
farkly tiirlerden iki adet tek hiicreliyi (protozoan) koyuyor. Bu
kiigiik yaratiklarin igbirligi igine girdiklerini ve sirli yiyecegi
paylastiklarimi goriiyor. Her iki tek hiicreli de yasamaya devam
ediyor.

Daha sona Gauss deneyini degistiriyor. Bu defa cam kavanoza
ayni familyadan ve ayni tiirden iki adet tek hiicreli ve sinirli mik-
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tarda yiyecek koyuyor. Yaratiklarin kavanozda kavga edip ldiikle-
rini gozliiyor. Gause, bu ‘tek hiicrelilerin savagt’ deneylerinden su
muhtemel sonuglari ¢ikartyor:

1. Iki tiir birbirinin alanin1 benzer sekilde istila edebilir. Ara-
daki simir yok olur ve sonugta aym mekanda her ikisi de
yasamaya devam eder.

2. Tirlerden birisi digerinin alanmni istila eder. Bunun sonu-
cunda istila eden tlir ‘dominant’ (baskin) olur. Digeri ise
yok olur.

3. Hig bir tiir bir digerinin alanini istila etmez. Soguk Savas
dénemimin silahlanma yariginda oldugu gibi giicler dengesi
barigi temin eder. Biyolojide bu duruma iki tarafli stabilite
(bi-stability) ady verilir. (Koch, 2001, p.59)

Bu deneyler bizim igin son derece 6énemli dersler tasiyor. Bir
kez doga da gosteriyor ki yasayabilmek ve tiirlinii devam ettirebil-
mek i¢in rakip tiirden en azindan bir miktar farkli olmak gerekiyor.
Bu saptamay1 Darwin’de de ¢ok net olarak goriiyorsunuz. Dogal
Ayiklanma Yoluyla Tiirlerin Kokeni Uzerine adh kitabimn 111, Bo-
limiinde soyle diyor Darwin: “varclmak kavgasi en fazla aym
tiirden bireyler arasinda cereyan edecektir; zira bunlar ayni bol-
gelerde yasarlar, aym tiir gidaya ihtiyag duyarlar ve ayni tiir tehli-
kelere maruzdurlar... Aynu tiirtin iiyeleri genellikle benzer aliskan-
liklara ve yapilara sahip olurlar ve birbirleri ile rekabete girdikle-
rinde bunlarin arasindaki kavga, farkl: tiirler arasindaki kavgaya
kiyasla ¢ok daha siddetli olur. Buradan da, doga ekonomisi iginde
hemen hemen aym yeri dolduran miittefik formlar arasindaki reka-
betin neden daha siddetli olacagini anlayabiliriz.”

Bence genelde is diinyasin1 ve 6zellikle bu giiniin is diinyasini
bundan giizel agiklamak miimkiin degil. Ustelik de dogadaki tiim
‘tiirler” i¢in bunlarin gecerli oldugunu anliyoruz. Yani yalnizca biz
‘caresiz’ isadamlart ve yoneticiler degil zor durumda olan. Diger
tiirlerle benzer durumda olan her yaratik tarih 6ncesinden beri biz-
lerle bu kaderi paylagmis, paylasiyor. Ama bunun yaninda iyi ha-
beri de yine doga’dan aliyoruz: yeryiiziinde yaklasik 30 milyon de-
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gisik tiir var ve birlikte yagayabiliyorlar. O nedenle sirketinizi ya
da kisisel kariyerinizi farkli kilmak o kadar da zor ya da imkansiz
degil.

Yapilmasi gereken ne? Yapilmasi gereken sunlar:

e Misterinizin istedigi ya da isteyebilecegi veya ¢ok hoslana-
bilecegi ve bunun igin bir fiyat 6demeye razi olabilecegi,
ve

¢ Rakiplerinizin hig¢birinin yapmadig1 ya da yapamadig1 ‘sey-
leri’ belirlemek ve bunlar iizerine bir sistem insa etmek.

Yapilmasi gereken bunlar, yani farklilasma. Peki genelde ya-
pilan ne? Gause’un birinci veya ikinci siklarl. Yani, bir digerinin
piyasasinu istila etmek ve aymi mekanda yasamaya ¢alismak. Bu
durum zaten iginde yasadifimiz pekgok piyasayi tanimlayan bir
durum. Yani, hi¢ kimsenin bir digeri iizerinde kalic1 ve bariz bir
iistiinligii olmadan ve ‘dominant’ bir satict olmaksizin kiran kirana
bir rekabet durumu. Boyle durumlarda gergekten de pazar payi gibi
normal halde ¢ok onemli olabilecek bir kavram bile anlamim yiti-
riyor. Giderek, tek hiicrelilerden farkimizin olmadig1 bir diinyada
yasiyoruz. Yiyecek kisith, miisteri az, yiyecege saldiran cok ve
saldiranlarin hepsi de ‘ayni tiirden’. Boylesi bir ortamda miigteri
kapma yaris1 rakip taraflardan her birini ‘looser’ (kazanamayan)
haline getiriyor. Cikis yolu ise iiclincli gikta: c¢ok tarafli
stabilite’de. Bunun ic¢in ise herkesin kendisine ait bir ‘nig’ piyasasi
olmasi, bu piyasayr domine etmesi ve bu nig alanda farkliligini
stirekli yeniden yaratarak yasam kosullarini giiglendirmesi.

Sonug¢: Farkl olun. En yakin rakibinizle aramzdaki fark:
siirekli olarak arttirin. Arayi acin. Eger herhangi bir rakibin
sizin alaniniz istila edebilecegi bir alanda is yapiyorsaniz, 6nce
sizin onu istila edip edemeyeceginizi yoklayin, aksi halde oray:
bosaltin. Aym mekanda yasamay1 gerektiren is alanlarindan
kaginmaya cahsin. Farkhhg yaratabilmek icin miisterinizin
arzu ettigi ya da edebilecegi ama rakiplerinizin yapamadigi
veya yapmayacag: ‘seyleri’ belirlemeye calisin ve bunlar iize-
rine bir sistem insa edin.
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ViZYON, MiSYON, ILLUZYON

Gegenlerde bir Universitede konuk olarak konusan Rahmi Kog
Bey, genclerden birisinin bir sorusu iizerine vizyon hakkindaki
gorilslerini agikladi: “vizyon, eger asiriya kagarsa, illiizyon olur”.
Harika, son derece dogru ve hos bir saptama. Zaten Rahmi Bey’in
yillar 6nce Capital dergisinin bir sayisinda yayinlanan ve Internet
isinin bir balon oldugu ve mutlaka birilerinin elinde patlayacag:
seklindeki goriisii de bence tiim diinyanin beklentisine meydan
okuyan bir beyanatti. Alin size vizyonerlik, farkli bakis acisi, gele-
cek hakkinda 6ngoriide bulunabilme becerisi.

Isimiz ‘farkl’ olmak. Yasayabilmenin, ayakta kalabilmenin,
bliyimenin yegane sur1 bu: farkli olmak. Peki diyeceksiniz, ama-
cimiz farklilagma ise, nereden ¢ikt1 bu vizyon-misyon laflar yine.
Suradan ¢ikti: Istanbul sirketlerinde inamlmaz yaygm olan vizyon-
misyon caligmasi gibi bir ¢aba icine girmek bence ‘benzer olma’
cabasindan bagka hi¢ bir sey degildir. Herkesin yaptigin1 yaparsa-
niz benzer olursunuz. Benzer olursaniz, miisteri goziinde rakipleri-
nizle ayn1 goriinmeye baglarsimiz. O zaman da miisteri, satin alma
kararinda biiyiik ol¢lide (ve ¢ogu kez sadece) fiyata bakmaya bas-
lar. Ayn1 olan saticilar arasindan en ucuz olanini tercih eder. En
ucuz olanlar arasinda da, muhtemelen, satin alma kararim verecek
kisiyle arasi en iyi olan1. Yani hayatiyet sansiniz giderek azalir.
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Peki ne yapmalisimz bu kisir déngliyti kirmak igin? Takdir
edersiniz ki herkesin yaptifin1 yaparak bu darbogazdan ¢ikilamaz.
Ornegin, giinlerinizi, saatlerinizi, enerjinizi, paranizi, kirtasiyenizi,
insanlarinizin dikkatlerini vs. vizyon-misyon ¢aligmasi gibi hemen
hemen herkesin yaptig1 siradan egzersizleri yaparak ¢ikis yollart
bulunamaz.

Kurumlarin ‘degerleri’ olmak zorundadir ve degerler olmadan
yapilan is gontilden olmaz, calisanlan géniilden amaca baglamaz.
Ama deger baska, misyon baska birseydir. Misyon ile bir sirketin
ne ilgisi oldugunu anlamak da oldukca gii¢ bir seydir. Eger amaci-
niz kér etmek ise misyon ile ne isiniz olabilir? Misyonunuzu belir-
lemeye c¢alisacaginiza bir-iki miisteri ziyareti daha yapsaniz ¢ok
daha iyl olmaz m1? Ya da hazir ekibinizi bir araya toplamisken
sirketinizi, iriiniiniizii, hizmetinizi, sunumunuzu vs. nasil daha
‘farkli’ hale getirebiliriz konusunda beyin firtinasi yapsaniz?

Su anda kis-kis giilmeleri duyar gibi oluyorum; bu islerden
benim ne kadar az anladigimi diistinenleri goriir gibi de oluyorum.
Bu sorum da onlar igin: en son iginde yer aldifiniz vizyon-misyon
calismasinin sonucu olarak sirketiniz ne kadar biiyiidii, ne kadar
yeni istthdam yaratt:, ne kadar ek kér sagladi, verimliligi ne kadar
artt1? Eger bu konularin herhangi birinde veya birkaginda hatiri
sayilir kazanmimlar elde edilmemisse, o zaman kis-kis giilmek ye-
rine benim dedigimi soyle tarafsizca bir daha diisiinmenizi rica
ediyorum. Tarafsiz ve objektif olarak liitfen.

Beyin firtinalarindan daima farkh fikirler ¢ikar. Misyon-viz-
yon toplantilarindan ise daima ¢ok benzer fikirler. Ustelik uzun
ciimleler seklinde ve halinde ifade edilen bu fikirler de kimsenin
tam olarak aklinda kalmaz. O yiizden de bunlar biiylik bayraklar,
flamalar ya da posterler olarak tekrar bastirirsimz ki ekonomiye
hareket gelsin, tabelacilar para kazansin diye.

Misyon-vizyon ctimlelerinin uzun ve kolay akilda kalmayan
cumleler seklinde kurgulanmalarinin nedenleri ise muhteliftir. Bi-
rincisi, bu isin liderligini yapan damismanlik sirketine verilen para-
nin miktari ile ciimlenin agirligi ve uzunlugu orantili olmak duru-
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mundadir. Aksi halde ya ctimle ya da verilen para hakkini bulama-
yacaktir. O nedenle hakkini vermek gerekir. [kinci olarak ciimle ne
kadar uzun ve agdali olursa vizyon ve misyon o kadar sofistike ve
ulvi olur. Bu da sizin sirketinizin diger sirketlerden ne kadar farkl
oldugunu gosterir. Kimin igin farkli? Ornegin tabelacilar igin. Zira
bu isleri yapmayan kurumlara gére yapanlar daha iyi para kazandi-
riyor da ondan.

Merak ediyorum, neden hi¢ kimse sorgulamaz bu egzersizleri?
Yahu, herkesin yaptiginin aynisim1 yaparsamiz bunun sonucunda
sizi rekabetten farkli bir konuma ulastiracak ne elde edebilirsiniz
ki? Sadece sikici, uzun ve akilda kalmayan ctimlelerden baska. Hic
bir ¢alisanin goéniilden benimsemedigi klise laflardan bagka? Bu
laflardan bir alay sirkette yok mu? Yeterince sikici olduklarim
gormiityor musunuz? Cayirdaki olagan ineklere benzemiyorlar m1?
Sizin de ‘mor’ bir seyler yapmanizin zamani geldigini diistinmiiyor
musunuz?

_Vizyon-misyon c¢alismalar1 alisilagelmis sirket yonetim
anlayislarmin bir gerekliligidir. Farkh olmak istiyorsamz uzak
durun. Onun yerine sik sik ‘farklilasma’ amach beyin firtinasi
toplantilar1 yapin. Bulacagimz carpic farkhlik alanlari zaten
size yepyeni ufuklar acacak, vizyonunuzu tazeleyecektir. Para
kazandirmasi da cabasi. Farkli olmak icin herkesin yaptigi
seylerden uzaklasin.
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EKONOMi TEORISi ILK KEZ
HAKLI CIKIYOR

Strateji konusunda diisiince yapisini ¢ok begendigim Adrian
Slywotzky, “Kar Modelleri” (Profit Patterns) adli ¢alismasinda
giiniimiizde sirket karlihgini etkileyecek en onemli ve belirgin
trendler arasinda en basta *“ortalamanin sonu” trendine isaret edi-
yor. Sektor farkhihigr gozetmeksizin, ortalama olan, yani piyasadaki
tiim alternatiflerle biiylik benzerlik saglayan ve higbir bariz farki
olmayan firmalarin ve bu firmalarin iirtinlerinin sifir kar baskisin-
dan kurtulamayacaklarini ve hatta zaman igerisinde sifir kdrin bile
aranip arzu edilen bir durum olabilecegini soyliiyor.

Su Allah’in isine bakin. Ben 1986-1992 yillari arasinda ODTU
Isletme Boliimiinde Isletme Ekonomisi dersleri anlatirken, Tam
Rekabet piyasalarina 6rnek bulmakta zorluk ¢ekerdim. Tam Reka-
bet piyasalarinin iktisat bilimindeki tanimi dyle: bir {iriiniin veya
hizmetin ¢ok fazla saticis1 varsa, sdzkonusu isin yapildig sektore
giris zor degil ise, yani bu sektorlerde is kurmanin 6niinde ser-
maye, teknoloji ya da devlet korumas1 gibi engeller yoksa, tiriiniin
ya da hizmetin tiretimi ile ilgili bilgi herkese acgiksa, yani enfor-
masyona her isteyen ulagabiliyorsa, {irtinler ‘homojen’ bir 6zellik
tagtyorsa, yani rakip iriinler arasinda ‘bariz’ farkliliklar yoksa, o
zaman bu sektdrde ‘tam rekabet’ (perfect competition) kosullan
hiikim stiriiyor demektir.
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Tam rekabet’in sonucunda ise fiyat rekabeti hakim miicadele
sekli olur, fiyatlar stirekli azalarak ortalama maliyet noktasina ka-
dar diiger ve firmalar sadece ‘normal’ kir elde edebilirler (yani
sadece bir ekmek parasi kazanabilirler) ve donem donem de zarar
olsa bile faaliyetlerini siirdiiriirler. Zarara ragmen faaliyetlerini
siirdiirme nedenleri ise, fiyatlarin tekrar yiikselecegi beklentisidir.
Aksi halde diikkanlarini hi¢ beklemeden kapatmalar: gerekir.

Simdi, bu anlattiklarimdan bir dizi konu ¢ikarmak miimkiin.
Birincisi, ben ekonomi derslerimde tam rekabet piyasalarina 6rnek
ararken simdi ortalik ornekten gecilmemeye basladi. Soyleyin Al-
lah askina, su yukarida soylediklerimi yasamayan kag sektor kaldi
ki? Isin hos tarafi biz bu piyasa seklini anlatirken bunun ‘teorik’ bir
piyasa yapist oldugunu ve gercek hayatta karsimiza ¢ikmayacagini
sOyler dururduk. Soylerdik zira tiim kitaplar dyle yaziyordu. Ben
uzun yillardir Universitede ders vermiyorum ama eminim hala
Ekonomi ve Isletme Ekonomisi derslerinde bunun teorik bir durum
oldugu anlatiliyordur ve eminim hala alakasiz drnekler verilip or-
negin Otelcilik, Turizm, Bilgisayar, Beyaz Esya, Kahverengi Esya,
Egitim, Tasimacilik, Mobilyacilik ve bunlar gibi daha bir siirii
gercek ve hayatimizin bir pargast olan sektorlere deginilmiyordur
bile.

Hayatin gelisimi, kitaplarin teorilerini gergeklik haline doniis-
tiirdii bile. Ustelik bu gercekligi teorileri gelistirenler bile bu kadar
carpici ve miikkemmel bir teorik uyum seklinde beklemiyorlardi.

Ikinci gok 6nemli konu ise, ki bu beklenti ile sik sik kargilagi-
yorum, &zellikle gegtigimiz donemde yasanan ekonomik bunalim
ve bunun sonucunda meydana gelen bir dizi iflas, yasayabilen bazi
isadamlarinda bir timit dogurdu: piyasadan elimine olan firmalar
ayiklandiktan sonra satici sayis1 azalacak ve bunun sonucunda da
fiyatlar tekrar yiikselecek ve eski kérl giinlere geri donecegiz.

Uzgiiniim, ama bu olmayacak. Dogrudur, bir siirii firma bir
sonraki donemde artik faaliyet gostermeyecek. Ama bu sizi rahat-
liga stiriiklemesin. Garanti veriyorum ki daha dnce hi¢ gormedigi-
niz bir siirii yeni firma bu sefer rahatinizi kagirmak igin sektorii-
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niize gelecek. Isin dogrusu artik hig bir sektore girig engeli nere-
deyse kalmadi gibi.

Yukaridaki ‘teorik’ tam rekabet tanimindan g¢ikaracagimiz
ictincti temel saptama da, kitabin en basindan beri vurgulamaya
calistigim gibi {irlin ve hizmetlerin giderek birbirlerine benzemekte
olmasi. Rakip sunumlarin aralarinda pek bir fark kalmamasi. Bu-
nun sonucunda da kérlarin sadece maliyetleri karsilayabilir diizey-
lere ve hatta bazt durumlarda maliyetlerin altina da iniyor olmasi.

Tiim bu kosullar arttk o kadar yaygin ki, bunlan yagamamis
olanlar oldukga nadir ve o Olciide de sanshi. Bu baskilar1 yaygin
olarak yasamamuza karsin bizler 6nlem olarak neler yapiyoruz, ne
tiir stratejilerle bu baskilardan firsatlar ¢ikarmaya calisiyoruz? Bir
sonraki boliim, bu konudaki gozlemlerimi igeriyor.
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SIFIR KAR BASKISINA KARSI
ONLEMLERIMIZ

Pazarlama konusunda son derece giizel fikirleri olan ve bu ko-
nuda pek ¢ok carpici kitap yazmig olan Jack Trout ve Steve Rivkin,
2000 yilinda yayinladiklar “Farklilas Ya da Ol” adl kitabm daha
en baginda, yani onsoziinde goyle diyorlar: “bugiine dek yaptigimiz
her igte, yaymnladigimiz her kitapta, makalede siirekli olarak fark-
lilasmanin neden gerekli oldugunu, farklilasma olmadif siirece
ortalama bir kurum olunacagim ve kir edilemeyecegini anlatttk
durduk. Bu konuda o kadar kalabalik bir kitleye ve o kadar sikga
farklilasmanin gerekliligini anlattik ki artik mesajin yerine gitmis
oldugunu varsayabiliriz diye diigtinebilirsiniz. Ama ne yazik ki
durum hi¢ de oyle degil”.

Ben kendi gozlemlerimi paylasmadan once, yazarlarin 6zel-
likle Amerikan sirketleri ile ilgili gozlemlerini size aktarmak
istiyorum. Genelde iki tiir sirket goriiyoruz diyorlar. Birinci grupta
yer alan firmalar meseleyi uzaktan yakindan kavramis bile degiller.
Yani herseyin birbirine benzemeye basladigini, bu durumlarda kar
etmenin imkansiz oldugunun ve asil meselenin bu baskidan kurtul-
may1 saglayacak farklilagsma unsurlarini yakalamakta oldugunu an-
lamig bile degiller. Bunlar piyasada “daha kaliteli”, “daha iyi”, ya
da “daha hesapl” iiriinler liretme ve satma savasindalar. Bu firma-
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larin etrafini da kalite hakkinda konusan, miisteri odakliliktan
bahseden ve muhtelif liderlik sekillerini anlatan ‘guru’lar, konus-
macilar ya da egitmenler sarmis vaziyette.

Ikinci grup sirketler ise ‘farkl’’ olma ihtiyacim farkeden ama
bunun nasil yapilacagini bilemeyen ve o yiizden de bu konuda
ciddi ve bilingli bir ¢aba harcamayan firmalar. Bu tiir firmalar da
genelde farki yaratmanin, ekiplerine ‘gaz’ vermekten ve boylelikle
enerjilerini arttirmaktan gectigini diigiindiikleri igin genelde ‘etkili
aliskanliklar’ veya ‘yiiksek performans’ ya da ‘icimizdeki gii¢’
falan gibi motivasyonel konulart insanlarina benimsetmeye cali-
sirlar. ‘

Farki yaratmak icin bagvurduklari reklam ajanslarinin ¢ogu da
bu konuda ne yazik ki fazla yardimci olamaz diyor Trout ve
Rivkin. Zira, yazarlara gore, reklam ajanslarinin asil derdi kitleleri
konusturan sanatsal reklamlar yaratmak ve boylelikle marka bili-
nirligini arttirarak satiglan artirmak ve bir de, olursa, bu ¢abalari
icin Cannes’te bir ufak altin aslancik kapmak. Yani onlar genelde
‘sanat¢r’ insanlar olup, farklilagma bilimini ne yazik ki miisterile-
rine gotiirmemektedirler.

Bunlar Trout ve Rivkin’in goriisleri. Benim Tirkiye piyasa-
sindaki deneyimlerim ise yazarlar onaylamamizi saglayacak ol-
dukca fazla benzer durum oldugu yoniinde. Ben sadece bunlara bir
ticiincii kategori ilave etmek istiyorum ki o da, durumun vehame-
tinin farkinda olan, benzer ve siradan olmanin, yani tam rekabet
kosullarina mahkum olmanin acilarini giin be giin yasayan ama bir
nedenden dolay1 yaptig isi terketmeyip kaynaklarini daha kazangh
alanlara bir an once yoneltmeyenler. Bunlar ya artik farklilasma
olanag kalmadigini diisiiniiyorlar ya da bunu kendilerinin basara-
mayacagini. Hangisi olursa olsun neden, eger farkli olamiyorsaniz
0 zaman oray1 bir an ¢nce terkedin. Zira teori burada sizden yana
degil. Fiyatlar daha uzunca bir siire yiikselmeyecek veyahut yiiksek
fiyatlar1 sadece farkl irtinler cezbedecek.

Eger sizin sektoriiniizii tam rekabet kosullari istila etmisse
ve eger gercekten ciddi karlhihk sorunlari ¢ekiyorsamz, yapaca-
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gz sadece ve sadece iki sey var. Birincisi farkl olmak, ki bu
kitap bunu nasil yapacagimizi anlatiyor, ikincisi o isi tamamen
birakmak. Farkilastirllamayacagmi diisiindiigiiniiz bir isiniz
varsa bir an once bu isi birakip baska alanlara yonelin.
Terkedersem iiniim iinvanim ne olur diye diisiinmeyin. Hig
olmazsa vakitli terkettigin zaman cebinde bir miktar para ola-
caktir. Eger kalir ve batarsamiz asil o zaman iiniiniize ve sani-
niza ne olacagin diisiiniin.
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FARKLI OLUNCA NE OLACAK

Farklilagma ile ilgili pek ¢ok kimsenin bir miktar fikri var.
Ozellikle ‘danismanlarin’ bu konudaki fikirleri harika. Gecgenlerde,
‘farklilagsma’ konusunda hazirladiklari bir haber ile ilgili olarak
benimle goriismek ig¢in Capital dergisinden aradilar. Sohbet sira-
sinda Tirkiye’de bence basarili farklilasmaya ornek olabilecek
birka¢ firma ya da {iriin ismi vermemi istediler. Verdim. Bunlarn az
ileride anlatacagim. Bu arada goriisme yaptiklan diger kisilerin ne
tiir 6rnekler verdigini sordum. Aman Tanrim, evlere senlik 6rnek-
ler. Neymis efendim SANA yag1 farkliymis. Peki neden farkliy-
mis? Clinkii ¢ok biliniyormus da ondan. Peki SANA yagini yone-
ten ve pazarlayan arkadaslara sormuslar mi, herkes bu markayi
biliyor da onlar arzu ettikleri kérlilikta satig yapabiliyorlar m1 diye?

Ya da bilmemne firmast yeni bir reklam kampanyasi ile
logo’sunu yenilemis ve miithis bir imaj degisikligi yaratmug. O
yiizden ¢ok farkli bir firmaymus, falan filan. Bu farklilasma mese-
lesi inanin ki hi¢ ama hi¢ anlasilmamuis.

Mesele para kazanmaktir. Farklilasma bunun igin gereklidir.
Nokta.

Farklilagamazsamiz para kazanamiyorsunuz, veyahut kazanci-
niz matah bir oran ya da yekun tutmuyor. Sirketlerin derdi elalemin
goziinde farkli goriimmek degildir, olamaz. Sirketlerin derdi ve
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ozellikle iginde yasadigimiz bu diinyadaki derdi para kazanmak.
Bastan beri sdyliiyoruz. Uriinler ve sirketler birbirine benziyor.
Ortada mal ¢ok ve mallar birbirine ¢ok benziyor. Alici ise az ve
cok cesitli. Bu durumlarda fiyatlar disiiyor, karlilik yok oluyor.
Farklhilasma sadece ve sadece bu durumdan ¢ikmak ve tekrar para
kazanmak i¢in gerekli.

Peki, sadece ‘farkll’ olmak para kazanmay1 beraberinde getirir
mi? Kesinlikle getirmez. Ornegin tedarikgi olarak faaliyet gosteren
bir sirketin satis elemanlarinin hepsinin saglarini lacivert renge
boyayalim (ya da mor’a) ve puantiyeli takim elbiseler giydirelim.
Ekibe bir iki tane de ‘motivasyon’ dersi verelim ve miigteri ziyare-
tine yollayalim. Miisteri nezdinde ¢ok farkli algilanacaklar kesin!
Hig bir tartismaya mahal birakmaksizin hem de. Peki sonug iginize
yarayacak mi? Cevabi siz verin.

Iste ben ‘farkli’ olmak ya da ‘akilda kalmak’ veya ¢ok konu-
sulmak amacli olan reklam kampanyalarint da aynen bu kategoride
gorityorum. Bunlara isterseniz ‘puantiyeli lacivert’ reklamlar diye-
lim,

Ne reklamda, ne iiretimde, ne organizasyonda ya da ne de su-
numda, ‘farkli olmak i¢in farkli olmak’ gibi bir amag giidiilemez.
Boyle bir amag, kusura bakmayin ama, sadece ve sadece safliktir.
Paraniz1 boyle yerlere ¢arcur edeceginize gidin bir hayir isine har-
cayin. Bu da muhtemelen satiglarimzi arttirmayacak ama hig¢ ol-
mazsa paraniz bosa degil, yararl bir hizmete gitmis olacak.

Farkli olmak icin farkli olunmaz. Daha iyi para kazanmak igin
farkli olunur.

Cikis yolu farkli olmak degildir. Cikis yolunuz, yani baglangi¢
noktaniz, nasil daha iyi para kazaniriz sorusu olmalidir. Bunun
arkasindan elbette daha farkl birgeyler yaparsak cevabi gelir. Bir
ikinci sorunuz ise bu daha farkli seyler neler olmali ki bize daha
fazla para kazandirsin olmalidir. Simdi artik oturup uzun uzadiya
nasil farklilagabiliriz konusunda beyin firtinasi yapabilirsiniz.

Farklilasma cabalarimizin sonunda su iki seyden birini veya
her ikisini birden hedeflemelisiniz:
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(a) Miisterinizin, sizin sattiginiz iiriine, rakip iiriinlere kiyasla
daha fazla bir fiyat 6demeye raz1 olmasi veya,

(b) Rakiplerle aym: fiyat diizeyinde de satsaniz, sizin sattigi-
niz lirliniin daha ¢ok satilmasi, ve bunlarin bir bilegkesi
olarak da, ideal durumda,

(c) Hem daha yiiksek fiyat koyup hem de rakiplerden daha
fazla satabilmeniz.

Yani farklilasma c¢abanizin sonunda sadece elalemin sizin
hakkinizda konusmas: hedef olmamali. Hedefiniz, farklilasma yo-
luyla daha fazla para kazanmak olmalidir. Bunu da ya fiyatinizi
yiikselterek veya ayni fiyat diizeyinde daha ¢ok satarak elde etme-
lisiniz. Misteriler eger sizin sattiginiz iiriiniin bagka tiriinlerle tam
olarak kiyaslanamayacagini goriirlerse o zaman fiyatlarin1 da tam
olarak kiyaslamazlar. Bu da size malinizin fiyatina bir siir-prim
koymaniza olanak verir.

Eger sizin iiriinlerinize karsi miisterinizin fiyat hassasiye-
tini azaltabiliyorsamz, malimzin iizerine bir fiyat primi koya-
biliyorsamz ve miisteri bu farki ddemeye goniillii oluyorsa;
veya aym fiyat iizerinden sizi daha fazla tercih ediyorsa, siz o
zaman farkh bir firmasiniz. Eger bunlari elde edemiyorsaniz, o
vakit tiim ¢cabamz ciddi bir sekilde yeniden sorgulaymn. Zira
sadece farkl olmak i¢in farkli olmak abesle istigaldir.
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ASIL MESELE ORTALAMA OLMAMAK

Eger farklilasmanin getirecegi fiyat artisi, satig artist ve kar
artig1 sonuglarini arzu ediyorsaniz, o zaman en once normal olma-
manin yollarini diistinerek ise baslayacaksiniz. Insanlar artik sikici
ve birbirinin aym olan seyleri sevmiyorlar. Insanlar, eger giicleri
yetiyorsa, her istediklerini onlarca, hatta yiizlerce segenek arasin-
dan se¢ip aliyorlar. Bu sonsuz secenekler arasindan siyrilmak isti-
yorsaniz, olagan-disi olmak zorundasiniz. Mor inegi iiretmek zo-
rundasiniz. Ancak o zaman cazip olursunuz, dikkat ¢ekersiniz.

Dikkat ¢ekmek isin birinci adimi. Ama amaciniz sadece dikkat
cekmek ise, 0 zaman emin olun dogru bir yolda degilsiniz. Zira her
dikkat ¢eken sey satisa doniisiir diye bir kural yoktur. Dikkat ¢ek-
mek icin bir guval para harcamig, gercekten de olagan-dis1 bir ilgi
uyandirmig ama bir kurugluk bile ek satis yapamamis bir durumda
bulabilirsiniz kendinizi.

Amag olagan-disi olmak, sikict olmamak, carpici, farklh, sira-
dis1, dikkat ¢eker olmak. Ayrica, miisterinizin arzu ettigi veya ede-
bilecegi harika bir 6zelligi de onlara sunabilmek. Ancak ikisi bir
araya gelirse gercek anlamda farklilagsma olur ve ¢abaniz kéra do-
niigtir.

Gegen yilin bence en dikkat ¢eken firmalarindan birisi KO-
TON idi. Hani su ‘O’ harfleri pamuk ¢icegi seklinde olan KOTON
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firmasi. Bu firma daha ¢ok yakin zamana dek oldukga kiigiik bir
aile sirketi idi. Ben kendileri ile ilk tanistigimda yilda 6 milyon
dolar cirolann vardi. Cok olagan, ama giizel seyler yapiyorlard:.
Fakat patronlartnin enerjik ve iyi iliski yonetebilir kisilikleri ile
yine de sirkete belli bir ivme vermis ve oldukg¢a hizli biiyiimiis-
lerdi.

Kendileri ile ikinci kargilasmam 2001 yilinin sonlarinda oldu.
Cirolart hatir1 sayilir bir rakama ulagsmust1. Bu cironun %30’u yurt-
disina, kendi markalan olan Olé adi ile satilan {iriinlerden olusu-
yordu. Basta Zara-Mango karisimi bir ¢izgi izlemisler, bu yolda
oldukga da basarili olmuslardi. Bu biiyiime tempolarini kaybetme-
mek ve daha hizlt bitylimek istiyorlardi. Ahhh! Hepimiz istemez
miyiz? Bunlart konustugumuz yil ise, tekrar hatirlatinm, 2001 yili-
nin sonu idi. Yani Subat krizinin oldugu yil. Biiyiimek istedikleri
y1l ise, daha derin bir ekonomik krizin tiim sektorleri etkileyecegi
2002. Ve yurt-i¢i cirolari, sirketin toplam cirosunun %70’ini olus-
turuyordu.

2002 yil1 sonuna gelindiginde KOTON artik siradan bir firma
degil, yaptig1 is hi¢ de sikici olmayip tam tersine ¢ok kimseyi bu
konuda konugturan, marka tamnirligi olduk¢a yiikselmis ve hep-
sinden onemlisi ekonomik olarak basarili olmus bir firmaydi. Bu
denli derin bir krizin yasandig1 Tiirkiye’de bir yil gibi bir zaman
diliminde %300 biiyiiyiip cirolarini radikal olarak arttirdilar. Uste-
lik karliliklarim1 korumak suretiyle.

Iste benim soylemek istedigim farklilik bu. Insanlarin istedigi
veya isteyebilecegi ama rakiplerin yapmadiklari bir seyleri yakala-
y1p o alanlara odaklanarak ve bu farkliliklarin dogru bir iletigimini
yaparak satislar1 arttirmak ve para kazanmak. Oyle saniyorum ki
¢ok az kimse bana bu basarinin dyle kiiglimsenebilecek bir bagar
oldugunu soyleyebilir.

Peki nasil yaptilar? Oncelikle, sirketin sahibinin toplam kalite
vb. gibi konulara pek sicak olmayan bir yaklasimi vard:. Sirketin
bagindaki bu dostum kaliteye ¢ok 6nem veren ama asil kazancin ve
biiyiime firsatlarinin miisteriyi dinlemek ve anlamak yoluyla ya-
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kalanacagina inanan bir insand1. Iste bu nedenle de ilk yaptig: sey,
bir miisteri profili aragtirmasi yaptirmak oldu.

Bu arastirma miisteriler ve rakipler hakkinda olduk¢a 6nemli
bilgiler tagiyordu. Bunun ardindan yaptiklari, bir metod ilizerinden
giderek, bu bilgiler 15131nda KOTON’u nasil farkli bir marka yapa-
riz ¢aligmasina koyulmak oldu. Bu ¢alismanin sonunda elde edilen
bulgulardan bazilari sunlardi:

1. Magazalara esleri ile gelen bayanlar, eslerinin sikilmalari
nedeniyle magazada yeterince zaman harcamiyorlar. Oysa
magazada ortalama 25 dakika geciren bir bayan yiiksek bir
olasilikla alig-veris yapiyor. O zaman ‘beyler’ tlizerine
odaklamp, magazada keyifli zaman gegirmelerini nasil
saglayabiliriz konusunu irdelediler. Bunun sonucunda bul-
duklar bir siirii fikirden bazilari sunlardi: magazalarin icine
birer Amerikan bar yapalim, hanimlar1 magazay1 gezerken
beyler burada bir-iki kadeh igki i¢sinler ve ickiler licretsiz
olsun; bir Internet kosesi kuralim ve beyler burada
mail’lerini kontrol edip Internette gezinebilsinler; ayrica
rahat bir koltuk takim ve yanlarina gazete-dergi koyalim ki
okuyup vakit gecirsinler; bir bilardo masas1 veya langirt
masasit koyalim, gereginde c¢ocuklar ile burada oynasinlar
Vs.

2. KOTON miisterisi olan, daha ziyade otuz yasin altindaki
geng insanlar ‘trendy’ tasarimlari, sik degisen modelleri ve
makul fiyatlar1 seviyorlar. O zaman tasarim konusuna
odaklanalim, tasarimda farklilagalim, magazalara giinde 15
yeni model stirelim ve fiyatlart makul tutalim.

3. Yurtdist bayiler icin sipariglerin termin siiresi hayati bir
onem tastyor, ozellikle de tekrar (RPT) siparislerin termin
siiresi. O zaman Oyle bir sistem kuralim ki normalde 5 ila
10 hafta siirebilecek olan terminleri garantili olarak 3 haf-
taya indirebilelim.

Bunlar ¢aligmanin ¢iktilarindan sadece birkagi. Ama bence en
onemlilerinden bir kagi. Daha onlarca farklilagsma alan: belirlendi.
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Ve bunlarin en Oncelikli olanlan, 6rnegin yukarida saydiklarim,
hayata gecirildi. Digerleri ise zaman iginde uygulamaya alinacak-
tir. Zira Mor Inek’ten bir tane yapmak yetmez. Stirekli yenilerini
tiretmek gerekir.

Tabii bu farklihiklar yaratmanin yanisira bunlarin dogru ileti-
simi de ¢ok hayatidir. KOTON bu konuda da, yine bence, ¢ok
akill1 bir strateji ile bu yeni dzelliklerini muhtesem reklam paralar
harcamadan ama ¢ok etkili olarak duyurabildi, tanitabildi. Insanlar
gercekten KOTON hakkinda konusuyor, ama KOTON’un reklam-
lar1 hakkinda konugmuyorlar. Zira reklam hakkinda konugmak,
eger satis ve kir artisina doniigmiiyorsa, reklam veren icin pek
fazla bir sey ifade etmez. Oysa KOTON’da oldugu gibi insanlar
tirtinlerden, tasarimdan, magazalardan, termin hizindan vb. konu-
suyorsa o zaman satig sansimz birden bire farklilasir. Zaten KO-
TON’un rakamlar1 da bunu aynen yansitiyor. Umarim bu sekilde
devam ederler.

Amacimz, miisterilerin sizin reklammmz hakkinda konus-
masl olmamali. Sizin iiriiniiniiz, hizmetiniz ya da kurulusunuz
hakkinda olumlu ve heyecanli konusmalari olmali. Ustelik hem
reklamimz ve hem de iiriiniiniiz hakkinda birlikte konusur-
larsa ve o oranda satin ahrlarsa durum ¢ok daha iyidir. Zira,
daha yiiksek kirlara doniismedikce, insanlar sadece reklami-
niz hakkinda konussa ne olur, konugsmasa ne olur?
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Ucuz ETIN YAHNISI YAVAN OLUR

Sirket yoneticileri, pazarlama birimi calisanlari ve ozellikle
miisteri temas noktalarindaki kisilerin katilimi ile uzun yillardir
“strateji arama” toplantilar1 diizenliyoruz. Bu toplantilarda amaci-
miz insanlar1 bir araya getirip serbest atig beyin firtinas1 yaptir-
maktan ziyade, once kendilerine bir ‘farklilagtirma’ modeli anlat-
mak, daha sonra bu model ¢ercevesinde ve sistematik olarak kade-
meli beyin firtinalar: yaptirmak. Amacimiz degisik fikirler bulmak
degil. Farklilastirma modeli ¢ergevesinde diisiindiirerek bu konuya
katkida bulunacak yaratici ve carpict ‘farklilagtirma’ fikirlerini
bulabilmek.

Bu toplantilarda size kesin garanti verebilecegim bir fikir ola-
rak ‘fiyatlar1 indirelim’ Onerisi istisnasiz bir sekilde karsimiza ¢iki-
yor. Bunu da genellikle satig-pazarlama kadrosundaki elemanlar-
dan duyuyorsunuz. Ama bu arkadaslar bu Oneriyi yaparken cok da
haksiz degiller. Zira miisteri ile dogrudan kendileri kars: karsiya
olduklart ig¢in, fiyat baskisini bire bir kendileri hissediyorlar ve
ozellikle rekabetin (rakiplerin) fiyatlarinin ne oldugunu &grenip ve
eger rakip fiyatlar: daha diisiikse, bu yiizden nasil sati kaybettikle-
rini en derinden onlar hissediyorlar. Akillarina da en dogal ¢oziim
olarak, kendilerinin de fiyatlari indirmeleri geliyor.



28 Mor Inegin Akillis1

Cocuklar hakli. Kisasa kisas. Madem fiyatin yiiksek kaliyor ve
madem bu ylizden satig kaybediyorsun, o zaman kirsana fiyati. Ne
duruyorsun? Ustelik bahse girerim, kendi aralarindaki konusmala-
rinda, list yonetimi de bu konuda neden harekete ge¢medikleri igin
kiyastya elestiriyorlardir. Yani fiyatlar1 neden bir an 6nce rekabet
seviyesine indirmedikleri i¢in.

Cocuklar gercekten hakli, zira onlar pazarlama doktoras: falan
yapmus degiller. Ust yonetimin, eger fiyatlar1 indirmekte direni-
yorlarsa, bunu birgeyleri bilerek mi yaptiklarini, yani belli bir eko-
nomi ya da pazarlama bilgisine dayanarak mi yaptiklanimi da
bilmiyorum. Inanin bu bazan salt ‘inat’ nedeniyle de olabiliyor.
Buna da literatiirde kendinizi fiyat yoluyla pazar disina atmak
(price yourself out of the market) ad1 veriliyor.

Cocuklar hakli olabilir ama esasen oyle pek de yeni birsey
sOylemiyorlar. Satigi arttirmak icin fiyatlan indirmek fikri gercek-
ten de ne ¢ok enteresan, ne de ¢ok yeni bir fikir. Serbest piyasa
ekonomisinin teorisini yazmis olan Adam Smith, 1776 yilinda
yayinlamus oldugu biiyiik eseri Uluslarin Zenginligi (The Wealth of
Nations) adl kitabinda bunu aynen séylemisti. Yani, yaklasik 250
y1l once talep ile fiyatlar arasinda ters bir alaka oldugunu belirle-
mig, ve buna gore fiyati arttirmanin talebi azaltacagini, 6te yandan
ise fiyat1 diistirmenin talebi (bizim dilimizde satislar) arttiracagini
sOylemisti. Buna da ‘talep yasasi” adim veriyordu. Adam Smith
bizim saticilarin bugiinlerde soylediklerini 250 yil 6nce sdylemisti.
Hem de bir uzman olarak. Herhalde tiim diinyada epeyce bir kisi o
giin bu giindiir bu bilgiye ulagmugtir.

Herkesin bildigini yaparak farkli olamazsimiz. Fiyat kirarak
farkli olmak nadiren, ama ¢ok nadiren miimkiindiir. Fiyat kirarak
farklilagamazsmiz. Nedeni ise ¢ok basit.

Kendinizi bir pazar yerinde tahayyiil edin. Yan yana dizilmis
bir siirii pazarci birbirine ¢ok benzer domatesler satiyorlar. Sabah
bu domateslerin iizerine koyduklari etiketler 100 lira. Oglene
dogru, satiglarin istenen seviyede gitmedigini goren pazarcilardan
birisi fiyatin1 90 liraya indiriyor. Sizce bu durumda ne olur? Ben
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soyleyeyim, hemen halk bu tezgahin basina dolusmaya baglar.
Tezgahin satiglart artar. Peki sonra? Diger pazarcilarin eli armut
toplamiyor ya, onlar da fiyatlarint 90 liraya indirir. Nereye geldik?
En baga. Ne elde ettik? Kilo bagina 10 lira daha az para. Peki daha
sonra ne olur? Pazarcilardan bir bagkasi, ya da yine aym ¢ilgin
adam fiyatlar1 bu sefer diyelim 80 liraya indirdi. Arkasindan ayni
sire¢ devreye girer. Tekrar baglangic noktasina doniiliir ama bu
kez kilo basina 20 lira daha az gelir elde ederek. Bu yarisin dura-
cag yer, fiyatin degisken maliyetleri ancak karsilayabilecegi nok-
tadir. Bu noktada da ya sadece bir ¢orba paras1 kazanilir, yani ger-
cek anlamda kér elde edilemez, ya da zarar edilir.

Iste size fiyat kirarak farklilasmanin seriiveni ve sonucu. Simdi
diyebilirsiniz ki bizim iirtinlimiiz domates degil ve bizim sektorii-
miiz pazar yerinden ¢ok farkli. Valla kusura bakmaym, ben size
katilmiyorum. Benim sattigim hizmet de dahil artik ¢gogumuz bu
pazarci kardesimizden daha iyi durumda degiliz. Uriinlerimiz do-
mates gibi standart ve rakiplerinkine ¢ok benzer, pazarci bol, her-
kes a¢ ve siddetle satiga ihtiyacimiz var.

Fiyatlarimzi kirmak yoluyla farkl olmamiz pek fazla miim-
kiin degildir. Fiyat kirmak cok zaman gecmeden karsiligim
bulur ve rakipleriniz de aym yola basvurur. Sonucta baslangi¢
noktasindan daha farkh olmayan bir satis seviyesinde, ama son
derece diisiik bir fiyat diizeyi ile kars: karstya kalirsimz. Fark-
lih fiyatta aramaym, baska yerlerde araymn. Kitabi1 okumaya
devam edin.
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FiYAT KIRMAK NE ZAMAN
ISE YARAR?

Sektoriiniiziin ¢ok ama ¢ok &zel bir durumu oldugu takdirde
fiyat unsurunu bir farklilagma strateji haline doniistiirmeniz miim-
kiindiir. Bunun ig¢in ise sizin sirketinizin maliyetleri yonetme konu-
sunda inanilmaz bir uzmanligt olmasi, siireglerinizin inanilmaz
etkin bir sekilde igliyor olmasi ve rakiplerinizin sizin stratejinizi
uygulama imkanlarinin az olmasi gerekir. Ama dikkat ederseniz
burada da farkli oldugunuz nokta fiyatlar degil, sizin maliyetleri-
nizi yonetebilme becerinizdir. Aksi halde basitce fiyat kirarak fark-
lilagma arzunuzun nasil bir hayal kirikhgina doniisebilecegini bir
onceki boliimde anlattim.

Bu ¢ok 0zel durumlarda fiyat yoluyla farklilasma saglamus bir-
iki ornekten bahsetmek istiyorum. Bunlarn arasinda en carpici
olanlar1 ABD’nin Teksas eyaletinde yerlesik SouthWest Havayol-
lar1 ile Ingiliz EasyJet ve RyanAir havayollart.

Bir de Toys-R-Us ya da Babies-R-Us gibi ‘kategori katili’
(category killer) tabir edilen perakende devleri var ki, bunlar bir
biiyiik magazadaki belli bir kategori lizerine uzmanlasip, 6rnegin
oyuncak gibi, bu kategori i¢indeki ¢ok fazla sayida gesitli triinii
tek bir c¢at1 altinda toplayip, satin alma ve deger zinciri yonetimi
becerileri ile ¢ok ucuza malediyorlar ve miisteriye ¢ok hesaph
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tirlinler sunabiliyorlar. Yaminda verdikleri bu kategori ile ilgili
uzmanlik bilgisi damigmanlig1 da onlar1 ¢ok farkli kilan bir unsur
oluyor. Ama burada dikkat edin, ucuza satabilmek ¢ok 6nemli ve
cok ‘farkl’’ bir uzmanligin sonucu. O nedenle de diger rakipler bu
fiyatlar1 (ortalamada) bir tiirli yakalayamiyorlar. Burada fiyati
ucuzlatmak, miisterinin ¢cok hosuna gidebilecek bir unsur. Ama
bunu yapabilmek ¢ok ‘farkli’ bir uzmanlik ve sirket yonetimi bece-
risi gerektiriyor. Ayrica, tek bir kategoride uzman olduklari igin,
magaza satig elemanlari bu konuda oldukga bilgili oluyorlar ve
sizin sorulariniza tatminkar yanitlar verebiliyorlar. Oysa herseyin
satildig1 cok katli magazalarda bu uzmanlik olmadigindan, 6rnegin
bir oyuncagmn nasil ¢alistifini size anlatabilecek bir eleman bula-
bilmeniz ¢ok zor. Yani her ne kadar sizi bu magazalara ¢eken sey
ucuz fiyat olsa da, aslinda farklilik sadece fiyata dayal: olmuyor.
Zaten tek bir unsur tizerinde farklilasma, size ¢ok gegici bir istiin-
lik saglar. Asil hedefiniz birden fazla ve eger yapabilirseniz, ola-
bilecek tiim unsurlarda ‘paket’ halinde topyekun farklilagma olma-
lidir. O zaman taklit edilmeniz zordur ve o zaman rakiplerin size
bire bir karsilik vermesi imkansiz hale gelir.

Benzer bir Ornek de, yukarida deginmis oldugum havayolu
sirketlerinde. Tiimiinde, yani EasyJet, RyanAir ve SouthWest sir-
ketlerinde model ¢ok benzer. Bu modelin onciisii Southwest ol-
dugu i¢in kisaca bunlarin ‘fiyat’ yoluyla nasil farklilagtiklarin
anlatayim. Adamlarin ¢ikis noktasi su: insanlarin ¢ogunun, ve
business simfinda seyahat etmek isteyen ve bilet parasini sirketle-
rinin 6dedigi kisiler hari¢ pek ¢ok isadaminin da ugak seyahatinden
asil bekledigi, onlar1 A noktasindan B noktasina siiratle ve ‘makul
fiyata’ ulastirmalan. Eger diyorlar, insanlara otobiis veya trenden
biraz daha pahali bir ugak bileti saglarsak ve aradaki fiyat farki
ucagin getirecegi stirat konfor farkimi karsilayacak kadar olursa
insanlar tren ya da otobiis degil, ucakla seyahat etmeyi tercih eder-
ler. Bunun yaninda ugus esnasinda yemek vermissin, icki ikram et-
missin, miizik sunmugsun, film seyrettirmissin, insanlarin ¢ok da
fazla umurunda olmaz. Ayrica bu kalemlerin hepsi de maliyeti art-
tiran unsurlardir.



32 Mor Inegin Akillist

SouthWest iste bu saptamadan hareket ederek UCUZ havayolu
olmak suretiyle farklilasma yolunu segen bir sirket. Bunu yapabil-
mek icin ise inanilmaz etkin bir sirket yonetim tarzi benimsiyor.
Ornegin, bakim masraflarint azaltmak icin, kullandigr ugak tipleri
arasinda farklililk olmamasina karar veriyor ve tiim ucaklarini
Boeing’den ve tek bir model seklinde satin aliyor: 737. Ugus nok-
talarin1 ¢ok sayida yerden, az sayida ama ¢ok seyahat edilen yerler
olarak belirliyor. Ugaklarin yolcu indirme, temizlik ve yeni yolcu
icin hazir hale getirme siiresini sadece 25 dakikaya indiriyor. Boy-
lece de her bir ugagin havada kalma siiresini maksimize edip, yerde
atil durma stiresini azaltiyor. Havayolu isinde maliyetlere en fazla
etki eden iki unsurun dolu ugan koltuk sayist ile ugagin havada
kaldig siire oldugunu diistiniirseniz, sadece bu iki unsuru optimize
ettiginizde bile inamlmaz maliyet tistiinliikleri sagliyorsunuz. Tiim
bunlara bir de bagaj islemini iistlenmeme gibi ¢cok 6nemli bir mali-
yet kalemini digarida biraktifimizi diigiiniirseniz, 0 zaman sizin
fiyat yoluyla farklilagma stratejiniz bir anlam kazaniyor.

SouthWest Airlines hala ¢ok basarili bir havayolu sirketi. Oyle
ki, 11 Eyliil sonrasinda diinyanin neredeyse tiim havayolu sirketleri
ciddi zararlar yazarken SouthWest bu kotti donemi yine karh ola-
rak atlatmig olan bir sirket. Diger ‘biiyiik’ havayolu sirketleri bu
alanda neden karsilik vermiyorlar diye soracak olursaniz, bunun
birka¢ nedeni var. Birincisi, bu saydiklarimi yapmak ¢ok farkli bir
sirket organizasyon yapis1 gerektiriyor. Ornegin bagaj islem de-
partmani ¢ok maliyetli bir departman olmasina kargin bunu kaldir-
diginiz anda imaj kayb: inanilmaz 6lgiilerde olacaktir. Bu konuda
‘buyiik’ firmalarin elleri kollan bagli. Ayrica SouthWest sadece
belli bir bolgede faaliyet gosteriyor, tiim diinyada degil. O nedenle,
omegin Delta Havayollarin1 sadece Giiney Bati bolgesinde taciz
ediyorlar, tiim diinyada degil. O yiizden de biiyiik havayolu sirket-
leri Southwest’i ugrasmaya deger bulmayabiliyorlar. Yoksa, ucuz
havayolu isinde biiyiik firmalar pek rahat durmakla iinlii kuruluglar
degil. Merak edenler Ingiltere’de 80’li yillarda kurulup batirilan
Laker Airways’in basina neler geldigine bir baksin.

Bir ornek de bizden vereyim. Sigorta sektoriinden. Tiirkiye’de
sigortacilik prim gelirinin ¢ok biiyiik bir kismu oto sigortalarindan
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elde edilir. Aslinda bu durum diinyanin pek ¢ok iilkesinde de boy-
ledir. Yani oto sigortasi ¢ok ©nemli bir is koludur. Ancak Tiir-
kiye’deki oto sigortalarini ayrica 6nemli kilan bir 6zellik, oto bran-
sinda yazilan primin ‘reasiirer’ denilen st risk satin alma grupla-
rina plase edilmeyerek sigortacinin kendisinde kalmasidir. Zira
sigortacilikta genelde yapilan sey, riskin belli bir kismini sigorta
sirketinin {istlenmesi, geri kalan kismim ise bu iist risk satin alan
‘reastirer’ denilen kurumlara devredilmesidir. Bu 6zel durum nede-
niyle Tiirkiye’de sigorta sirketlerinin kér-zarar hesaplarinda oto
branginin belirleyici etkisi diger branglarin c¢ok iizerine ¢ikmakta-
dir. Kasko sigortalarinin prim hasilat iilkemizde ¢ok yiiksek tutar-
lara ulagmaktadir. Toplam yillik prim hasilati $2 milyar olan sek-
torde oto sigortast $1.2 milyardir.

1990’11 yillarin bagina kadar sigortacilikta fiyat belirleme isi
devlet tarafindan yapilirdi. Ancak bu yillarda serbest tarife rejimine
gecilince, sigorta sirketleri arasinda fiyat rekabeti de kizigti. Ancak,
yukarida deginmis oldugum riskin sigortacinin iizerinde kalmasi
nedeniyle de oto sigortalarinda fiyatlar yine de oldukg¢a yiiksek
diizeylerde seyretti. Buna ragmen gercek anlamda karliligin yaka-
landigin1 soylemek yine de ¢ok zor.

Fiyatlarin yiiksek olmasinin bir diger 6nemli nedeni, prim he-
saplar1 yapilirken basit ortalama mantigimin giidiilmesi. Sigortacilik
esasen bir ortalamalar isidir. Ornegin yilda ortalama olarak kag
aracin kaza yapacaginmn istatistigini ¢ikarir, bunlarin maliyet tuta-
rim belirlersiniz; bunun iizerine bir miktar da genel giderler ve kar
marj1 eklediginizde fiyat, yani polige primi bulunmus olur. Ancak
sirketler iyi miisteriler ile kotii miisterileri ayn1 havuza koyup bun-
larin ortalamasini aldiklarinda, iyi (yani daha az kaza yapan) miis-
teriler, kotii miisterilerin zararlarini tazmin etmek durumunda ka-
lirlar. Yani sizin kasko police priminizin yiiksek olmasi, drnegin
riskli ara¢ kullanan birilerinin yaptig1 kazalarin bedeline katkida
bulundugunuz i¢indir.

AxaOyak, bu konuda ¢ok ciddi bir farklilagsma firsat1 yakala-
mi$ olan bir sirket. Bu kitabin yazildig1 donemde heniiz piyasaya
slirlilmemis olan bu yeni lirliniin 6zelligi, kasko priminin ‘ucuz’
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olmasi. Planladiklar1 fiyat seviyesi ise piyasaya ciddi bir darbe
yapacak kadar diigiik. Bunu yapabilmeleri ise, ellerindeki ¢ok ciddi
bir bilgi birikimi ve bilgi-islem teknolojisi sayesinde miimkiin.
Ancak bu temel yetkinlikleri sayesindedir ki kotii miisteri grupla-
rin1 havuzun icinden disan ¢ikarabiliyorlar, iyi miisterilerden olu-
san bir havuz meydana getiriyorlar, hasar istatistigini bu yeni ha-
vuz i¢in hesaplayip, police fiyatin1 ¢ok daha diisiik seviyelerde bu
sekilde belirliyorlar. Yani, segmentasyona dayal bir hesaplama ve
fiyatlama yontemi benimsiyorlar. Bu, bagkalar1 tarafindan taklit
edilmesi olduk¢a zor olan bir strateji. En azindan yakin zamanda
ve en azindan karliligi muhafaza etmek suretiyle. Yoksa, zara-
rina satis yapmaya razt olduklari siirece tiim sigorta sirketleri
AxaOyak’in fiyat seviyesine inebilirler. Ama ticarette aslolan
karlilikur.

Sonug olarak ‘fiyat’ yolu ile farklilasma ancak ve ancak
cok onemli temel yetkinliklere, bariz bir maliyet iistiinliigiine
sahip olmamz ve bu maliyet liderliginizi rakiplerinizin kolay-
likla zorlayamamasi durumlarinda miimkiin olabilir. Eger bu
tiir firsatlarin bulundugunu diisiiniiyorsaniz, sadece o zaman
bu stratejiyi degerlendirin. Ama akildan ¢ikarmayin ki bu tiir
maliyet liderligi firsatlar1 ¢cok yaygin olmayip, dogru yonetile-
medikleri takdirde sirketleri yokolma noktalarina gotiirebilir.
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VERMEDEN ALMAK ALLAH’A
MAHSUSTUR

Almadan vermek ise bizim satig elemanlarina!

Bu ‘miisteri memnuniyeti’ konusu ¢ikti ¢ikali satig-pazarlama
ve strateji toplantilar1 ¢ok eglenceli geciyor. Hele bunun bir de
‘kosulsuz memnuniyet’ kismi var ki evlere senlik. Miisterilerimizi
hi¢ bir kayit ve sarta bakmaksizin memnun etme arzular inanin
beni fazlasiyla miitehassis ediyor, gézlerimi nemlendiriyor.

Hele daha bugiine dek satin aldig1 hi¢ bir seyin, dzellikle satin
aldiktan sonra memnun edici tarafim1 géremeyen ben, bu duyarli
yaklagimlar karsisinda gergekten bir tuhaf oluyorum.

Bu, ‘miisteriye daha fazlasini vermek’ ile ilgili fikirler girket-
lerle yaptigimiz strateji toplantilannin hemen hepsinde aynen or-
taya cikiyor. Bunda elbette, pek ¢ok abuk seyde oldugu gibi bu
konuda da agint safdilliklere kagan Amerikan pazarlama literatiirii-
niin de etkisi ¢ok fazla. Bu akimda, bu literatiirii okuyan ama Ame-
rika’y1 hayatinda ya hi¢ gérmemis ya da gordiiyse bile Turist
Omer’den daha fazla algilayamamig baz1 kardeglerimizin de ciddi
etkisi var.

Sirketlerimizin ozellikle daha gen¢ elemanlari son 7-8 yil
icinde bir dizi miigteri memmuniyeti egitimine durmaksizin kattlir
oldular. Bu egitimleri sunan bazi kardeslerimiz de, bu safdil
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Amerikan miigteri literatiirliniin Tiirkge terciimelerinden, Ameri-
ka’da bu isin nasil yapildigim giizelce belleyip, renkli asetatlar ve
‘katilimer egzersizlerle’ bu geng arkadaslara anlatip durdular.

Yalniz, unuttuklar1 bir sey var. Her 6neri kitabi, 6neri yapilan
tilkenin kiilturi ile ilgili olmak zorundadir. Aksi halde siritir, Ame-
rikan toplumu ‘saflik’ konusunda belki de diinyanin en 6nde gelen
toplumudur. Buradaki safliktan ‘ahmaklik’ anlamayin. Hig alakasi
yok. Temiz, aldatmay1 sevimeyen ve bunu bir an olsun diigiinmek
istemeyen, vatandasina ve hemsehrisine giivenen ve giivenmek
isteyen, bunu sorgulamaktan hoglanmayan bir kiiltiir burada soziinii
ettigim. Ve benim gercekten takdirle bakakaldigim ve “Allahim biz
ne zaman bdyle olabiliriz acaba” dedigim bir kiiltiir. Béyle bir
kiiltiir i¢in yapilan onerileri alin bizim kiiltiirimiize adapte edin,
bakin bakalim baginiza ne gelecek.

Kaldi ki, bu Amerikan literatiiriinde sdylenenlerin ¢ogunu hig
bir ciddi Amerikali isadami, akademisyen, diisiiniir vs. bile ciddiye
almiyor. Farkli olmak i¢in miisteriye hababam birseyler vermek!
(Rahmetli Edip Cansever’in ‘Masa’ siirindeki gibi). Miisteri menu-
niyeti kiiltiirii bizleri ne yazik ki buralara getirdi.

Miisterinize siirekli bir seyler vermek suretiyle farkh olamaz-
siniz. Eger birseyler veriyorsaniz, bunun karsiligini mutlaka alma-
listmiz. Ya satig garantisi olarak, ya fiyat primi olarak, ya abonelik
olarak vs. ama mutlaka karsiligin1 almalisimz. Aksi halde vermenin
sonunun olmadifi ¢cok gecmeden goreceksiniz. Miisteriye ne verir-
sen memnuniyetle kabul eder. Bedavaya ver, iistiine para ister. Bir
de adresine teslim etmenizi. Miigterinin isteginin sonu yoktur, Is-
temedigi tek sey para vermektir! O nedenle eger farklilasma nok-
talariniz1 arayacaksaniz o zaman miisterinin bedelini ddemeye razi
olacag1 noktalara odaklanin. Oyle ya, ‘farkl’’ olmanin tanimi zaten
farkli ve daha yiiksek bir bedel talep edebilmeyi icerir.

Eger miisteriniz icin ‘farkli’ ve onlarin ¢cok hosuna gidecek
ozelliklerinizi malimzin i¢inde ya da yaminda vermek istiyorsa-
niz, once miisteriniz bu farkhhigin bedelini 6demeye raz olacak
ml, bunu irdeleyin. Bedavaya hi¢ bir sey vermeyin.
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SEN PEKMEZI IYi YAP,
SINEK BAGDAT’TAN GELIR

Bu s6z, basarilarini takdir ettigim ve ¢ok sevdigim bir isada-
minin bikmadan, usanmadan her firsatta soyledigi bir soz. Su anda
yaklasik on bin kisinin ¢alist1if1 bu grubun basindaki bu dostumuzla
ilk tanistigimizda, benim kitaplarimdan birini havaalaninda tesadii-
fen satin alip yol boyunca okumus oldugunu ve oradaki goriisle-
rimi ve Ozellikle de ‘kalite yoluyla farklilasma olmaz’ goOriiglimii
cok begendigini bana anlatip, kinayeli bir giilimsemeyle hemen su
kendi Oykiisiinii aktarmaya koyulmustu,: “biz Sultanhamam’da is
yaptigimiz siralar sattigimiz veya aldifimiz mallar 6yle bozuk,
oyle kalitesizdi ki babam bu sartlarda basarili olmanin tek yolunu
kaliteli ve saglam olmakta goriirdii...O yiizden de bana, tiim geng-
ligim boyunca, ‘oglum sen pekmezi iyi yap, sinek Bagdat’tan gelir’
dedi durdu... Ben de, bu inangla yillarimi iiriin ve hizmet kalite-
mizi arttirmaya adadim. Yani senin anlayacagin, hocam, pekmezi
daha iyi yapmaya... Ama tam pekmez miikemmel oldu derken bir
de baktik ki ortalikta sinek-minek kalmarmms.. Malimiz cok kaliteli
ama hakettigi paray1 ddeyecek miisteri bulamiyoruz.”

Hangi bilim adami veya akademisyen bu gercegi bu kadar net
ve acik ortaya koyabilir acaba?

Sadece Sultanhamam’da degil, sozii edilen 1950-1980 yillant
arasindaki donemde tiim diinyada kalitesizlik en ciddi ‘business’
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problemlerinden biri idi. Nasil unutabilirsiniz? Almak istediginiz
arabanin parasim 6nden pesin olarak veriyor, bir-bir bucuk sene si-
rada bekliyor, ve zar zor kavustugunuz bu aracin genellikle bir ta-
raflant elinizde kaldifinda, sikayetinize karst aldigimz cevap “ara-
bay1 aldigina siikretsene” ya da buna benzer birseyler oluyordu.

Yani miisterinin pek ¢ok durumda yapabilecegi fazla bir sey
yoktu, zira alternatifleri yoktu. Oysa bugiinkii duruma bakin: yerli
veya ithal toplam 40 farkli marka arabayi size pamuk eldivenler
icinde satmaya calistyorlar. Aldiginiz araba genelde kaliteli oluyor
ve bozulma riski oldukca diisiilk. Ama Allah yapisi degil ki bu ma-
kineler. Haliyle bazan bozuk cikabiliyor ya da ¢ok kisa zamanda
bozulabiliyor. Peki aldifiniz araba eskaza bozuk ¢ikarsa ne yapi-
yorsunuz? O zaman tam bir ‘nostalji’ yasiyorsunuz. Yani ge¢cmis
zamanlara tatli bir yolculuk! Sonucunda kararimiz ne oluyor? Bir
daha bu marka araci almamak. Neden? Ciinkii artik siz biliyorsu-
nuz ki size satilan mal kaliteli olmali ve bu marka sizi hi¢ tizme-
meli. Zira alternatifler bol.

Bu kalite isi, bildiginiz gibi, 1950’1i yillarda 6nce Japonya’da
basladi. Joseph Juran adli Amerika’l kalite guru’su, sdyledikleri ve
ozellikle 1951 yilinda yayinlamis oldugu Kalite Kontrol El Kitab:
icin ABD’de yeterli ilgi géremeyince Japonya’da bir konferans
vermeye gidiyor ve burada, her nasil olduysa inanilmaz bir ilgi ile
karsilasiyor. Ardindan bu iilkede kalip bazi biiyiik Japon sirketle-
rine kalite konusunda damigmanlik hizmeti veriyor. Ardindan yine
bu konuda ¢ok 6nemli bir isim olacak olan Edward Deming de bu
tilkeye gidip kalite devrimine katkida bulunuyor. O vakitler “Japon
mal1 tapon mal1” séylentisi tiim {ilkelerde hakim. Ama ne zaman ki
Japonlar 1980’1 yillardan itibaren ¢ok farkli sektorlerde birden bire
cok yiiksek performansli ve dayanikli mallan piyasaya siiriiyorlar,
ve bunlart makul fiyatlarla satiyorlar, o vakit misteriler kalitenin
de alinabilir fiyatta olabilecegini anliyorlar. Ve gercek rekabet o
zaman bagliyor. Ardindan ABD firmalar tekrar bu kisileri tilkele-
rine geri cagirip deneyimlerini 6grenmek istiyorlar, bazt ABD sir-
ketleri Japon sirketleri ile ortakliklara girip bu isin nasil yapildigim
Ogreniyorlar vs. ve bu kalite isi olduk¢a yaygin hale geliyor.
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1990’11 yillara gelindiginde ‘kalite devrimi’ biiyiik olgiide ta-
mamlanmyor. Bu devrimin dnemli bir diger elemam da, daha dnce
sOziinli etmis oldugum ‘miigteri memnuniyeti’ konusu. Japonya
orijinli rekabet dalgasi bu iki alanda tiim ABD’ye ve ardmdan Av-
rupa’ya, oradan da tiim diinyaya yayiliyor. Kalite ve miisteri mem-
nuniyeti artik “norm” oluyor, yani rekabetin asgari diizeyi haline
geliyor. Zira artik miisteriler sizden hem kalite ve hem de miisteri
odaklilik bekleyecekleri icin bunlart yapmak zorunda kaliyorsunuz.
Yani bunlar artik ‘siradan’, ‘olagan’ rekabet faktorleri oluyorlar.
Enteresan, ¢arpici, bastan ¢ikarici, farkli yapmuyorlar sizi.

Peki Tiirkiye’de bdyle mi? Bu iki kosul artik rekabetin ol-
mazsa olmazlari haline geldiler mi? Bence daha heniiz degil. Bu
konularda igi abartiya kaciran firmalar oldugu gibi, daha bir firin
ekmek yemesi gereken firma da var. Ikinci grup firma oldukga
aymaz. Onlar ‘sinekli iskembeci’ misali, ¢corba kasesine her giin
sinek koysalar da, ve bir gelen bir daha gelmeye tovbe etse de, ufak
vizyonlar1 geregi daha ¢orba igmemis ¢ok adam mevcut zihniye-
tiyle berbat hizmetlerini vermeye devam ediyorlar. Onlarin ne za-
man batacagina dair bir tahmin yapamiyorum. Zira bu konu alter-
natiflerin ne kadar yaygin oldugu kadar, miisteri bilincinin ne denli
gelismis oldugu ile de ilgili. Beklentileri sofistike olmayan miiste-
riler var oldugu siirece bu firmalar var olmaya devam edebilirler.
Ama ucgurumdan siirekli asagiya dogru yuvarlanacaklarmin da
bilincinde olmak zorundalar.

Ama eger siz kendinizi sadece Tiirkiye sinirlar icinde degil,
¢ok daha farkl pazarlarda basarili olarak gormek istiyorsaniz, veya
Tiirkiye sinirlari i¢indeki hayaliniz bir tas ¢orba parasinin 6tesinde
ise ve gercek anlamda biiylimeyi hedefliyorsaniz, bilmeniz gerek
bir sey var ki hem kalite ve hem de miisteri memnuniyeti konula-
rinda asgari beklentileri mutlaka karsilamak zorundasiniz. Bunlar
isin olmazsa olmaz yanlari. Yani ger¢ek anlamda rekabette kala-
bilmenizi saglayacak olan unsurlar.

Yine aym sekilde sunu da bilmelisiniz ki artik kalite sizi
Jarklilastirmaz. Sadece kaliteli olmak suretiyle ne daha yiiksek
fiyat koyabilirsiniz ne de daha fazla satabilirsiniz. Yani daha fazla
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kazanamazsimiz. Bakin, Gallup sirketinin Amerikan Kalite Kontrol
Dernegi i¢in yapmus oldugu su aragtirmanin sonucuna: arastirmaya
katilan iist diizey yoneticilerin sadece %28’i, toplam kalite ¢abala-
rinin sonucunda olumlu ve anlaml ‘ticari’ neticeler elde ettiklerini
soyliiyor. Geri kalan %72 ise, toplam kalite insiyatiflerinden her-
hangi anlaml bir ticari sonu¢ elde edemedigini sdyliiyor. Benzer
sekilde Ingiltere Sanayi ve Ticaret Bakanliginin bir arastirmasmda
da, arastirma kapsamina dahil edilen sirketlerin %43’ii, kalite ca-
lismalarinin, kendilerinin rekabet giicline hi¢ bir iyilestirici etkisi
olmadigini s6yliiyor. Digerleri ise ¢ok anlamli bir sonug¢ bulamiyor
(Koch, 1999).

Kalite c¢abalannm altinda yatan amag rekabetten “daha iyi”
olmak. Michael Porter buna “operasyonel etkinlik” ad1 veriyor ve
operasyonel etkinlik ile stratejinin ayni seyler olmadigini syliiyor.
Ben de bu saptamay:r daha oOnce defalarca vurguladim: kalite,
operasyonel iyilesme ile ilgili bir seydir. Strateji ise farklilagma ile.
Farklilagmanin tezati esasen “cok iyidir”. Oysa ¢ok iyi olmak sure-
tiyle ne miisterinin dikkatini ve ilgisini ¢ekebilirsiniz ne de satisi-
mzi, pazar paymizi, karliifimzi veya fiyatimzi arttirabilirsiniz,
Mont Blanc kalemleri ¢ok iyi olduklar i¢in ¢ok pahali ve ¢ok iinlii
degildirler. Tam tersine ¢cok pahali olduklari icin size ayn1 zamanda
cok kaliteli gelirler. Onlart farkli yapan ‘farkli’’ olmalaridir, prestij
ve statli sembolii olmalaridir, kaliteli olmalan degil. Ama dogrusu,
gercekten ¢ok kaliteli kalemlerdir. Mercedes’in pahali ve tercih
edilir olmas: Mercedes’in kalitesi ile ilgili degildir. Onun size sag-
ladig1 kendinizi zengin hissetme ve bagkalarina zengin goriinme
duygusunun tatmini ile ilgilidir.

Sonug olarak, kaliteli olmak ile farkli olmay: birbirinden mut-
laka ayirmak gerekir. Cok iyi olmakla ‘farkli’ ya da garpict olmak
aym seyler degildir. Sizi A noktasindan B noktasina giivenle gotii-
ren ve yol boyunca normal ve sicak yemek veren temiz-pak, ‘iyi’
bir havayolu deneyimini hi¢ bagkasina heyecanla anlattifiniz oldu
mu? Bir de Virgin Atlantic Business Class ile ugun ve Harley-
Davidson limo servisi ile otelinizden havaalanina gidin. O zaman
bakin bunu nasil ballandira ballandira anlatiyorsunuz, dinleyen-
lerde ilgi uyandirtyorsunuz.
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Cok iyi olmak, kaliteli olmak siradan seylerdir. Hatta, sev-
gili kaliteci arkadaslarim darilmasinlar ama, oldukg¢a sikicidir.
Onemli olan insanlar1 hayran birakmaktir, carpici olmaktir.
Farkh olup, diisiiniilmeyeni ve cok arzu edileni kesfetmektir.
Mor inegi iiretmektir. Basariyi size bu getirir.
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SURAT FARKLILASTIRIR

Lewis Carroll’un “Alice Harikalar Diyarinda: Alice Aynanin
Iginde” adli masalinda Kirmizi Kralice, sadece mevcut oldugu
yerde kalabilmek i¢in hi¢ durmadan kogsmak zorundadir. Kitabimin
baginda bu masaldan yapmis oldugum alintida oldugu gibi. Bu
alint elbette tesadiifi degil, zira i¢inde yasadigimiz diinyay1 birebir
yansitiyor. Yeni kosullar hepimizi bir 6l¢iide Kirmizi Kralige ha-
line getirdi, getiriyor. Mevcut olan1 muhafaza etmek i¢in bile daha
fazla ¢alismak, daha fazla ugragsmak ve daha fazla kosmak zorun-
dayiz. Ama bu durum, esasen, canlilarin evriminde de birebir yasa-
nan bir durum. (Koch, 2000:92-3).

Aslanlar ceylanlan kovalar. Sirtlanlar tavsanlari. Zaman i¢inde
ceylanlar da tavsanlar da, yakalanmamak icin daha fazla kogmay1
Ogrenirler ve daha hizli kogsmaya baslarlar. Zira, hemcinslerinden
daha hizhh kosabilen tavsanlar ve ceylanlar daha uzun yasayacak-
lardir ve bu yeni kazanilan hiz 6zelliklerini bir sonraki nesile gen-
leri yoluyla aktaracaklardir. Bir sonraki nesilde de hiz artacak,
genler bu yeni duruma gore doniisiime ugrayacaklar ve yeni gen
tanimlari tekrar bir sonraki kusaga gececektir. Bu durum ceylanlar
ve tavsanlar i¢in elbette ¢ok iyi bir durumdur; ama ne var ki onlar
avlamak i¢in yaratilmig olan avcr hayvanlara kars1 kendilerine ¢ok
da fazla bir fayda saglamayacaktir. Zira ayni doniisiim, yani daha
siiratli kosabilme yetisi, dogal secim yolu ile aslanlar ve sirtlan-
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larda da ortaya g¢ikacaktir. Sonugta, evrim teorisine gore, ceylanla-
rin doksan dokuzuncu kusagi, aslanlarin doksan dokuzuncu kusa-
gimin saldirtsina maruz kaldiginda atalarindan daha hizli kosabile-
cekler, ama buna ragmen, ne yazik ki, atalarindan daha ‘az’ tehlike
icinde olmayacaklardir.

Evrim teorisyeni Richard Dawkins bu es-gelisim olgusuna
“evrimci silahlanma yarisi” adi veriyor (age). Avci-av ikilisinin
her iki tarafinda da silahlanma konusunda bir yiikselis ve iyilesme
olmasina karsin, iki tarafin da birbirlerine kars:1 ‘gorece’ konumlari
ayn1 kalmaktadir. Ceylanlar ve tavsanlar i¢in hi¢ de adil bir durum
degil, ama bu da dogal secim yoluyla ‘gelisme’ ve ‘ilerlemenin’ bir
bedeli. Ne yapilabilir ki?

Biz fani kullarin durumu da gariban tavsanciklardan ¢ok farkh
degil. Yoneticiler ve patronlar bugiin, drnegin 25 yil Sncesine gore,
cok daha fazla ve gok daha uzun saatler galigtyorlar. Isgiler de aym
yasam standardin: siirdiirebilmek igin daha uzun saatler ¢alismak
zorundalar. Garip ama, durumun bdyle olmasindan ortaya ¢ikan
‘net’ pozitif bir avantaj da ne yazik ki yok. Yoneticiler de sirketler
de, sadece ve sadece, bulunduklari yeri muhafaza edebilmek igin
siirekli daha iyi olmak zorundalar. Eger bir sirket bu caba icinde
degilse ve hild pazar payin ya da karliligim koruyabiliyorsa, o
zaman ger¢ek anlamda rekabetgi bir piyasada bulunmuyor demek-
tir. Boyle bir durum da, hepimiz biliyoruz, ¢cok uzun siirmiiyor.

Gergekten de “daha hizli, daha iyi, daha ucuz” Ugliisii bugii-
niin i diinyasin1 tanimlayan en Snemli slogan olmaya basladi.
Aynt sekilde gahsan kesimi de. Buna ingilizce dilinde “faster,
better, cheaper” deniyor ve giiniimiizde hemen hemen her
‘business’ kitabinda is yapmanin asgari kosulu olarak zikrediliyor.
Yani rekabet edebilmek igin siirekli olarak daha hizli, daha kaliteli
ve daha ucuz iiretebilmenin yollarim1 aramak ve bulmak zorundasi-
miz. Ustelik bu kazammlarimz1 da miisterilerinize bire bir yansit-
mak zorundasiniz.

Yasadiklariniza, etrafiniza bir bakarsaniz, bunun ne denli
dogru bir saptama oldugunu goriirsiiniiz. Ancak burada ¢ok 6nemli
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bir niians var. Her ne kadar bu saptama hizli gelisen bir “trend”i
yani “egilim”i ifade ediyorsa da ve bu trend ¢ok giiclii bir trend
olarak bizleri etkisi altina aliyor olsa da, yine de, 6zellikle hizh
olmak konusunda farklilasma firsatlarinin tiikkenmedigini, tam ter-
sine son derece fazla oldugunu diigiiniiyorum. Zira bir trend’in
temel kosul haline doniligsmesi zaman alir. Yani doksan dokuzuncu
nesil’e ulasildigi zaman bu genel durum haline doniistir. Oysa siirat
konusunda daha heniiz doksan dokuzuncu kugakta degiliz. Dogru,
avci-av yarist son hiziyla devam ediyor ama siirat genlerinin ge-
lismesi igin daha ¢ok ama ¢ok yol var.

Size daha once KOTON sirketinin farklilasma hamlelerinden
sozetmistim. Bunlardan birisi terminleri kisaltmak idi. Ikincisi ise
RPT (tekrar) siparislerin terminlerini kisaltabilmek. Bu iki alanda
elde etmis olduklar1 yeni ‘hiz’, bence firmanin farklilagsmasinda ve
basarisinda ¢ok onemli bir rol oynadi. Diisiinsenize, herkes on
haftada teslim ederken siz termini ii¢ haftaya indirdiginizde bu
miisterinizde heyecan uyandirmaz mi?

Uluslararast nakliye sektoriinde faaliyet gdsteren bir miisteri-
miz ile yapmis oldugumuz ‘farklilagma arama’ toplantisinda belir-
ledigimiz bir dizi farklilasma unsurunu oncelik sirasina dizdigi-
mizde ‘Avrupa’dan 5 giinde garantili ithalat’ konusunu birinci si-
raya yerlestirdiklerine tanik olduk. Ardindan bu hedef dogrultusun-
da sirket icinde sistem gelistirme ¢abalarina bagladik ve yaklasik
sekiz ay gibi hummali bir ¢aba sonucunda bu isi basarabildik. Daha
pazarlama iletigimi yapilmamig olan bu ‘gok farkly’ hizmet, ilk ta-
nitim ¢abalarinda inanilmaz iyi sonuglar verdi. Hem talep hem de
navlun fiyati artti. Sizce bu heyecan verici bir farklilasma degil mi?

Treyler imalati ve ihracati yapan bir baska miisterimiz ile
yapmis oldugumuz calisma da en onemli iki farklilagma firsatinin
‘Ozel tiretim’ (tailor made) arag imalatinda ve erken teslimde oldu-
gunu ortaya koydu. Eger 1smarlama araci rakibiniz 150 giinde tes-
lim edebiliyorsa ve eger bu konu miisteriniz i¢in ¢cok 6nemli ise ve
tistelik siz bu siireyi 55 giine indirebiliyorsanmiz, hem ¢ok farkli ve
hem de ¢ok carpict ve siradist bir sey yapiyorsunuz demektir. Be-
delini de hak edersiniz.
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Yakindan tanidigimiz mobilya sektoriinde de durum farkl: de-
gil. Ister taahhiit isinde olsun isterse perakende ofis ve ev mobil-
yasi iginde, iist diizey ve tasarim igerikli mobilya isi yapan mevcut
tim mobilya firmalarinda teslimat siiresi ve bu siireye uyulmamasi
miisterileri en fazla deli eden yegane konu olarak ortaya cikiyor.
Tabii bir de kap1 kolunun, ¢ekmece kulpunun, koltuk tekerinin ya
da dolap kapaginin teslimat icinde ¢ikmamasi veya kink-dokiik
teslimat gibi seyler de var. Ustelik bu firmalarin tiimii de “kalite
belgeli”! Eger herkes taahhiidiinii ‘ingallah’ {i¢ ayda yerine getire-
biliyor da siz bunu sadece li¢ haftada yapiyorsaniz, ve eger
pakediniz noksansiz, kaplamaniz ¢atlaksiz ¢ikiyorsa ve soz verdi-
giniz saatte orada oluyorsaniz siz o zaman gergekten ¢ok farkli ve
heyecan veren bir firmasiniz.

Ornekler saymakla bitmez. Siirat konusunda gercekten daha
pek cok ve giiclii farklilagma firsatlar: mevcut. ‘Daha hizli, daha iyi
ve daha ucuz’ evrimi i diinyasinda daha heniiz dogal ayiklanmay1
tam bagaramadi. Doksan dokuzuncu nesile daha zaman var. Tek
problem su an kaginci nesilde oldugumuzu tam bilemememiz. Us-
telik evrim dengesiz gelisiyor. Simdilik. Miisteriler daha hizli, daha
iyi ve daha ucuzu siddetle bekliyorlar ama bunlar1 heniiz bir tiirlii
bulamuyorlar. Bulduklar ya iyi ve pahali ama yavas, ya hizli ama
pahali ve ¢ok iyi degil, ya da ucuz ama kaliteyle siirat hak getire.
Miigteri evrimi tamamlanmak iizere. Yani avcilarin siirati oldukca
arttt. Avlanacak olanlar ise genlerini yeniden kodlamak durumun-
dalar. Yoksa dogal se¢imin ‘ayiklananlar’ tarafinda yer alacaklar.

Bu durumda yapilmasi gereken, miisterinin arzu edecegi,
prim odeyecegi ve hayran kalacaf ‘siirat’ alanlarim bir an
once belirlemek ve hizli is yapilan bir kurum olabilmek i¢in
sirket icinde uygun altyapiy1r gelistirmek. Unutmayin, bu alt-
yap1 bash basina ciddi bir istir ve biz hizli olduk demekle ne
yazik ki aksamdan sabaha hizh olunamaz.



46 Mor Inegin Akillisi

FARKLILASMA BUYUK FIRMALARA
MAHSUS DEGILDIR,
SADECE REKLAMLA DA OLMAZ

Bu ‘biiyuk firma’ egemenligi sadece piyasa paylarinda degil,
miitegebbis kiiltiirliniin olugmasinda da ¢ok 6nemli yerlere sahip ve
kanimca lizerinde yeterince durulmayan bir olgu. ‘Farklilagma’
kavramini konu eden uluslararasi ¢alisma ve yaymnlarda da bu
‘yanli tutumu’ (bias) gorebiliyorsunuz. Farkhlasma genelde tiiketi-
cilerin ya da kullanicilarin ‘algilamasinda’ gerceklesir ve o nedenle
de asil amag bu ‘algilamay1’ etkilemektir diistincesi ile, pazarlama
yoluyla ve ozellikle de reklam yoluyla nasil farklilasilir konusu,
farklilasma cabalarini belirleyen en 6nemli saptama haline geliyor.
Tim bu literatiirde karsiniza ¢ikan ornekler de genelde biiyiik ve
¢ok taninmug firmalarin, 6rnegin Coca-Cola, Pepsi, McDonalds,
Burger King, Philip Morris, Colgate-Palmolive, Procter&Gamble,
L’Oreal, Unilever, BMW, Mercedes gibi, gercekten de algilamada
farkliliklarim yerlesik hale getirmis olan dev kuruluslar oluyor.

Peki farklilasma sadece algilama ile, yani miigterilerin sizin
tirtiniintiniiz hakkinda ne tiir bir ‘kalict diisiinceye’ sahip olduklar
ile ilgili bir kavram m1? Sizce, once Uriinlin kendisini farklilastir-
mak gerekmez mi? Uriiniin, hizmetin ya da sirketinizin farkli algi-
lanmasi i¢in 6nce bunlarin ‘Oziinde’ gercekten de farkli olmalari
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gerekmez mi? Yani ‘gercek’ bazi farklilik noktalarina ihtiyag yok
mu? Yoksa farklilasma sadece ‘pazarlama’ ve ozellikle de ‘reklam’
ile ilgili bir kavram m1? Eger Oyleyse ve eger insanlarin algilarinda
yer etmek suretiyle farklilasmak temel hedef ise, bu, dev reklam
biitgelerini gerekli kilmaz m? Bu durumda biiyiik olmayan sirket-
ler, esnaflar, hatta bireylerin farklilagma sanslart yok mu? Farkli-
lasma sadece ve sadece tiiketiciye lirlin ve hizmet satan ‘biiyiik’
sirketlere mahsus bir sey mi? Bu sorularin sonuncusunu burada ele
alayim. Digerleri ise bundan sonraki boliimlerin ana konusunu
olusturuyorlar.

Ben ODTU Isletme Boliimiinii 1976 senesinde bitirdim. O
yillar bu Isletmecilik konusu pek bilinen bir konu degildi. Popiiler
meslek miithendislik idi. O nedenle de miihendislik mezunu olanla-
rin, Ornegin kiz alabilme konusunda bile alternatifleri ve sanslar1
oldukc¢a farkliydi. Hatta bu isletmecilik konusunda biling o denli
olusmamus idi ki en sik karsilastidimiz soru “mezun olunca kimi
isleteceksin?” sorusu olurdu. Biz de buna ¢ok kizardik.

O giinden bugiine kopriilerin altindan ¢ok sular akti. Isletme-
cilik ¢cok popiiler bir meslek dali oldu. Ama uzun yillar gegmis
olmasina karsin bu ‘birilerini isletme’ konusu hala popiilaritesini
yitirmis degil gibi. Satis elemanlar1 satislarin neden istenen sevi-
yede olmadigi konusunda bir dizi masal anlatip yoneticilerini is-
letmeye hala devam ediyorlar; isletmelerin yoneticileri olan kimi
miidiirler halad genel miidiirlerini performansin neden arzu edilen
noktada olamayaca@1 konusunda isletmeye devam ediyorlar; kimi
genel miidiirler de patronlarini bu genisletilmis bilgi dagarciklarn
ile durmaksizin igletiyorlar. Bu patronlarin medyatik olanlari ise
basina ¢ikip ne kadar bagarih olduklar1 konusunda alayimiz isleti-
yorlar. Sirketlerini art arda batiriyor, kapatiyor, satiyor ya da bir-
lestiriyor, ardindan da karsgimiza cikip ne kadar listiin yetenekli
olduklarim anlatip duruyorlar. Yani anlayacaginiz bir zamanlar
kimsenin ne oldugunu anlayamadig1 bu isletmecilik meslegi tilke-
mizde gliniimiiziin en genis kapsamli uygulama alanlarim buluyor.

Bizim buradaki asil konumuz bu degil. Her ne kadar bu so-
ziinii ettigim yetenekler okulda degil de is hayatinda uygulama es-
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nasinda kazaniliyor olsalar bile, isletmecilik okullaninda da 6gren-
cileri is hayatina hazirlama konusunda uygulanan programlarin
altinda yatan mantik, onlar1 ‘biiyiik’ sirketlerde ¢alisacak elemanlar
haline getirmeye dayali. Ben isletme boliimiinde 6grenciyken bu
boyleydi. Aym okulda yillar sonra ogretim iiyeligi yaptigimda da
durumun degismedigini gordiim. Ben, kendi derslerimde, “aslolan
kisinin kendi miitesebbis yeteneklerini gelistirmesidir, bagkasina
para kazandirmak i¢in tahsil yapmak gibi bir hedef olamaz ve eger
siz kendi miitesebbis yetkinliklerinizi gelistirirseniz, bir kurumda
caligsanmiz bile farkli bir ¢alisan olarak ortaya ¢ikarsiniz, siiriiden
ayrillirsimiz” diye anlatip durdum. Sonugta pek bir sey degismedi.
Mezun ettigim 6grencilerimin ¢ogu, o zaman ¢ok cazip olan ban-
kacilik meslegini sectiler ve bankalarin ‘yonetici adayr” programla-
rina basladilar.

Aradan yine yillar gecti. Bu kez en yakin arkadasimin kizi
Ko¢ Universitesi isletme boliimiinii bitirdi. Bu tiniversiteyi be-
gendigim i¢in onlara 6zellikle bu boliime girmesini ben dnermis-
tim. Ardindan yurt digma gidip ¢ok iyi bir iiniversitede ulus-
lararas1 pazarlama okudu. Bu yi1l okulu bitirip geri dondiigtinde
babasi kendisine bir is kurmayi teklif etti. Yekten reddetmis. Hiz-
11 Tiiketim Maddeleri isi yapan ‘gok biiytik’ bir sirketin ‘lirtin y6-
neticisi asistany’ olarak is bulmak istiyormus. ‘Biiyiik’ firma ko-
nusundaki bu takintisina karst ¢iktiginda ise adamcagizin aldigi
cevap su olmus: “ama babacigim, ben bunca y1l bu sirketlerde pa-
zarlama yapmak i¢in yetistirildim.”

Ne diyeyim? Cok iyi yaptin hanmim kizim! Eminim bu pazar-
lama derslerinde de sana pazarlamanin sadece insanlarin ‘beyinle-
rinde’, yani ‘algilarinda’ farkli bir yer edinmek, yani ‘konumlan-
dirmak’ (positioning) ile ilgili bir sey oldugunu &gretmislerdir.
Bunun i¢in de reklam ve tanitimin pazarlamanin neredeyse kendisi
oldugunu kafanin taa derinliklerine islemislerdir. Tabii ki sen de bu
6grenmis oldugun pazarlama fikirlerinin hayata gegirilmesinin
ancak dev reklam biitgeleri ile miimkiin olacagini idrak edip, bu
paralar1 ancak onlar harcayabilecekleri i¢in, kendini biiyiik sirket-
lerde kariyer yapmaya yonlendirmissindir.



Farklilagma Diisiinceleri 49

Yukarida deginmis oldugum bu saptamalar1 eminim ¢ogunuz
benimle paylasirsiniz. Buradan birka¢ sonug ¢ikiyor. Birincisi biz-
ler, tilkemiz i¢in gercek anlamda yeterli sayida miitesebbis yetigtir-
miyoruz. Sirketlerimize yeni gelecek olan elemanlar1 6ncelikle mii-
tesebbis olmalart i¢in hazirlamiyoruz. Ayrica bunu onlar da arzu
etmiyor. Neden mi? Nedeni basit. Biiyiik sirketlerde ¢aligmak hem
daha prestijli, hem imkanlar1 daha fazla, ama hepsinden 6nemlisi
‘daha az riskli’ yerler. Kolay kolay batmazlar!

Bu durum tilkemizde yillar iginde, haliyle, riskten kacinan bir
isletmeci kitlesi olusturdu. Buna ilaveten iilkenin siirekli ekonomik
ve siyasi krizler ile karsi karsiya kalmasi, sirketleri ve patronlari
haliyle daha ‘temkinli’, riske kars1 daha c¢ekingen ve giivenli ba-
hisleri tercih eder hale getirdi. Oysa farkli olmak ‘carpict’ olmak
anlamina geliyorsa, sira-disi, olagan-disi, dikkat-ceken, mor inek
anlamina geliyorsa eger, risk almiyor olmak sirketleri inanilmaz bir
riske sokuyor demektir. Ciinkii temkinli olma diirtiisii sizi statiiko-
yu korumaya yonlendiriyor, bunun sonucunda da farklilig1 arayan
bir kurum kiiltiiriinii besleyemiyorsunuz. Siradan iriinleri, siradan
hizmetleri olan siradan bir kurum haline gelebiliyorsunuz.

Hig akildan ¢ikarmayin. Temkinli olmak ¢ok risklidir. Sizi, s1-
radan bir sirket haline getirme riski vardir. Bu da, takdir edersiniz,
bugiin i¢in ¢ok ciddi bir risktir.

Okullarimizin biiyiik firmalarda ¢alisacak 6grenci yetistirmesi
olgusu bir bagka noktada da karsimiza ¢ikiyor: pazarlamanin ta-
mmi konusunda. Her ne kadar kitaplardaki taniminda pazarlama,
Uriinlin tasarimindan iiretimine, fiyatlamasindan dagitimina, tani-
timindan reklamina kadar bir iirliniin olusum ve ulasiminin tiim
asamalarim igermesi gerekiyorsa da realitede pazarlamanin tanimi
“reklam ve tanitim” ile sinirli kaliyor. Bu boyle.

Boyle olunca da farklilasma konusu, ki pazarlamanin en
onemli konularinin basinda gelmelidir, ister istemez reklam ve
tanitim ile ilgili bir sey haline geliyor. Sonucta farklilagtirma c¢a-
balari, sirketin pazarlama departmani ile reklam ajansinin, muhte-
melen birlikte, tiriintin farkilastirabilecek bir 6zelligini belirlemesi
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seklinde tezahiir ediyor. Dikkat edin, iiriiniin farkli bir 6zelligi
olmast da ¢ok gerekli degil. Yeter ki iiriine, onu farkli kilacak bir
‘ozellik’ atfedilebilsin. Ardindan da bu 6zelligi insanlarin beynine
kazimak ve rekabetten farkli bir yerde algilanmasini saglamak icin
reklam kampanyalari bagliyor.

Bizim farklilasma modelimiz bundan farkli olsa da, ve bize
gore oncelikle iiriin yada hizmet rekabetten ‘gercek’ anlamda fark-
lilagsmak zorunda olsa da, bu saydifimiz yontemde yanlis bir taraf
yok. Olsa olsa tek yanlis, pazarlamanin sadece tanitim ile ilgili bir
sey oldugu diisiincesidir. Bu sekilde basarili olunabiliyorlarsa, ki
bu tamamen sansa baglidir, ne ala. Bize soyleyecek fazla bir sey
kalmiyor. Kalan ‘az’ seyi ise, bir sonraki boliimde soyleyecegiz.

Ama reklam ve tanmitim giicii olamayan sirketler ne yapacak?
Onlar kendilerini farklilagtiramayacaklar mi?

Hayir. Farklilastirabilecekler. Ciinki

Farkhlasmak i¢in biiyiik firma olmak kesinlikle gerekli
degildir. Biiyiik ya da kiiciik her firma, (a) iiriin ve hizmetle-
rini yeniden tanimlamak ve bunun ardmdan yeniden konumla-
mak ve (b) yeni talep alanlan kesfedip, yaptiklar isi yeniden
tamimlamak suretiyle farklilastirabilir. Reklam ve tanitim
farkhlastirma cabalarim ciddi miktarda destekler. Ama fark-
hlastirmak icin tek ya da en énemli yol reklam ve tanitim de-
gildir.
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ALGIDA FARKLILASMA,
YA DA INEGi MORA BOYAMAK

Pazarlama fonksiyonunun biiyiik 6l¢lide ‘tanitim’ ve ‘iletisim’
ile sinirlt hale geldigi bir diinyada yasiyoruz. O nedenle de, farkli-
lasma kavramu artik iiriin veya hizmetin kendisinde degil, insanlar
tarafindan algilanma seklinde anlasiliyor, tammlaniyor. Yani fark-
hilasma konusu, bir sirketin miisteri ihtiyaclarini algilayip buna
gore tiirlin tasarlamasindan, bu Uriinlerin Uretilip sunulmasina ve
iletisimine kadar gecen tiim stirecleri kapsayan ‘stratejik’ bir biitiin
icinde degil de, agirlikli olarak tiiketicinin zihninde rekabete ki-
yasla hangi ‘Ozellikleri’ ile yer edecegi veya t6zdeslesecegi konusu
ile ilgili bir sey olarak anlasiliyor. Yani genelde ‘konumlama’ ola-
rak. Ben buna, izninizle, ’algida farklilagma’ ad1 vermek istiyo-
rum.

Oysa bizim diisiincemiz, farklilasmanin isin sadece tanitim
agamasl ile sinirli olmamasi gerektigi ve esasen odak noktasinin
“gercek” farklilagtirmay1 yaratmakla ilgili oldugu seklinde. Yani,
inegi mor olarak gostermek son derece dnemli olmakla beraber,
kendinden mor tiiylii inekler liretmenin daha 6nemli oldugu sek-
linde. Bu diisiince, kitabin ‘Farklilasma Analizi [¢in Diisiinme
Yontemleri’ bolimiinde ayrintis1 ve 6rnekleriyle agiklanacak. Bu-
nu soylemekle birlikte, konumlamanin ne denli 6nemli bir sey ol-
dugu konusunda kafanizda sakin ola kusku yaratmayalim.
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Konumlama (positioning) konusunda son derece giizel fikirleri
ve yazilan olan Al Ries konumlamay1 soyle tanimliyor: insanlarin
zihninde iiriiniiniizii nasil farkli hale getirdiginiz. Ornegin, rek-
lamlarin1 sikga gordiigiiniiz Calgon marka deterjan, ‘makinenizin
kirecini dnleyen deterjan’ olarak hafizalara kazinmistir. Son derece
basarili bir konumlandirma ¢ahsmasidir bu. Halbuki bu piyasay1
yakindan taniyanlar gayet iyi bilirler ki esasen her deterjanin iginde
bu kire¢ onleme etkisi zaten vardir ve reklamlarda gordiigiiniiz
fena halde kire¢ baglamis rezistans makinanizin kalbi degil, tam
tersine son derece ehemmiyetsiz ve ucuz bir par¢adir. Yani iiriiniin
aslinda muhtemelen pek bir farklilig1 yoktur ve kire¢lenme degerli
makinaniza ¢ok biiyiik hasar da yapmaz. Ama iiriin o sekilde bir
konumlama bagaris1 saglamistir ki bulasik veya ¢amasir makine-
sinin omriinii uzatmak isteyen bizler ‘kire¢ onleyen’ deterjan de-
yince derhal Calgon’u diisiintiriiz.

Bu, insanlanin kafasinda farkly bir édzelliginizle yer alabilme
streci, yani ‘algida farkhilastirma’ modeli, insan zihninin nasil
calistigina dair psikolojik arastirmalara ve bulgulara dayaniyor. Bu
konudaki en temel bulgular ise kisaca sunlar (Trout&Rivkin,2000):

1. Insan zihni bu kadar fazla pazarlama iletigsimini kaldirmaya
miisait degildir; iistelik her gecen giin giderek daha fazla
reklam ve tamitim bombardimanina maruz kalmaktadir. Her
yil daha fazla sayida lirlin piyasalara siiriilityor. Bilgi hig
durmaksizin artarak liremeye devam ediyor. Buna bir de
elektronik bombardimani eklerseniz, iletmek istediginiz
farklilik mesajinin yerine ulagmast ve daha da onemlisi
ulastigr yerde kalmasi oldukga zor. O nedenle eger insanla-
rin zihninde farkliliginiz ile farkli bir yere konumlanmak
istiyorsaniz, ilk olmaya caligmalisiniz. Bir {iriinii veya hiz-
meti ilk bulan olmaya ya da bir ‘6zelligi’ ilk tanitan olmaya
calismalisiniz. Iste bu nedenlerle ilk olmak sizi farklilagtirir.

2. Insan zihni karmagay1 ve karmagikligi sevmez. O nedenle
eger zihinlerde mesajinizin ya da farklilifimizin yer etme-
sini istiyorsaniz, o zaman sdylemek istediginizi agik, net,
yalin, basit ve anlagilir bir sekilde soylemelisiniz. Uriinii-
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niiziin tiim farkliliklarim degil, asi vurgulamak istediginiz
en onemli farkhihg: anlatmalisimiz. Unutmayin ki bu ko-
nuda en basarili 6rnekler, farkliliklarini en yalin bir sekilde
anlatmug olanlardir. Volvo: giivenlik; Komili: halis zeytin-
yag1; Calgon: kire¢ onleme; FedEx: hizli ve zamaninda;
McDonalds: ‘fast’; Visa: yayginlik. Devam edelim, Karl
Marx: sinif ¢atigmasi; Einstein: izafiyet (pek yalin olmad,
ama); Adam Smith: uzmanlagma ve is boliimii; Freud: bi-
lingalt1; Darwin: dogal segim.

3. Insan zihni kendini giivensiz hisseder. O nedenle vermek
istediginiz mesajda sadece mantik, farklilifinizi anlatmak
icin yeterli olmayabilir. Pek cok insan bir seyi neden satin
aldigin1 cogu kez tam agiklayamayabilir. Bu satin alma ka-
rarinin iginde pek ¢ok duygusal yon bulunabilir. O nedenle
de, 6rnegin hatirlama konusuna gelince insanlar artik piya-
sada olmayan iiriinleri bile hatirlayabilirler. 1980°1i yillarda
ABD’de blenderler hakkinda yapilan bir marka bilinirligi
aragtirmasinda General Electric ikinci en bilinen marka ola-
rak ortaya ¢ikmisti. Oysa GE hi¢ bir zaman blender iiret-
medi ve satmadi. Bu 6rnek de gosteriyor ki, ilk olanlarin
zihinlerde yer etme olasilif1 oldukga yiiksek.

4. Insanlar, bagkalarinin aldiklarimi almay: severler. Yani in-
sanlar ‘kuzular’ gibidir, siirii psikolojisinin etkisindedirler.
Aksi halde dort-geker araglarin neden son yillarda bu kadar
popiiler olduklarini agiklayabilir misiniz? Once toplumda
etkisi olan birileri bunlar1 almaya baslayip kullamm yay-
ginlastikca bu araglarin satislan da hizla artmaya baglamig-
tir. Benim ¢ocuklugumdan beri Jeep’ler vardi. Ama son bes
yilda bu araglar popiiler oldu. Ama uzun yillardir piyasada
olmak, belli bir zaman noktasinda size tekrar farklilagma
sans1 verebilir. Zira eger bunca yil ayakta kalmigsaniz, o
zaman sizde giivenilecek bir sey vardir. Yani, eger yillar-
dan beri birileri sizin {irliniiniizli satin almislarsa, bu iirlinde
bir keramet vardir; zira bagkalar1 bu iiriiniin iyi ve farkh ol-
dugu konusunda size bir ‘kamt’ teskil etmektedir.
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Iste bu nedenle ‘gecmisin mirast’ ya da ‘uzun yillarm
tiriinti/firmasr’ olmak da sizi farklilastirabilir. Koska Hel-
vast ¢ok uzun yillardir piyasadadir. O nedenle helva ve
Koska birlikte anilir hale gelmistir. Bu, olduk¢a 6nemli bir
farklilagma unsurudur, bence ¢ok daha iyi islenmelidir.
Keza Vefa Bozacisi, Hac1 Bekir sekercisi, Haci Sakir sa-
bunu, Abdullah Efendi lokantasi, Pandelli vs. de bu &zel-
likleri tasiyan sirketlerdir. Yani, gegmisten bu yana bunlar
cok sayida insan kullanmis, begenmis ve bu iiriinler giinii-
miize kadar gelmis. O zaman bunlar ‘iyi’ olmalilar, bunu
ispatlayacak yeterli ‘toplumsal kanit’ var.

Bu degindigim, insanlarin bagkalarim izlemeyi sevmeleri
sebebi (ki bu da esasen zihnin kendine giivensizliginin bir
gostergesidir), size Urlinlinliziin yayginlagmas: veya ko-
numlandirmast igin ‘fikir onderlerini’ (key influencers)
kullanmamz1 salik verir. Eger Seda Sayan bu terligi giyi-
yorsa, 0 zaman ben de giymeliyim. Ama burada da dikkat
edilmesi gereken sey, sectiginiz hedef kitle icin gercek fikir
onderinin kim oldugu konusudur.

5. Fikirler kolay kolay degismez. Esasen insanlar degismek
istemez. O nedenle yaratacaginiz ilk intiba ¢ok énemlidir.

Bunlar, bugiine degin basarili orneklerini gormiis oldugunuz
etkili konumlandirma Orneklerinin tiimiiniin altinda yatan belli
basli temel fikirler.

Unutmayin, farklihginiz, insanlar bu fark algiladiklar ve
" arzu ettiginiz 6nemi verdikleri siirece bir anlam ifade etmeye
baslar. Bunu saglamak ise, kendinize hedef olarak sectiginiz
miisteri Kitlesinin algilamasim etkilemek, ve onlarin zihinle-
rinde bu farkh ozelliklerinizle yer almakla miimkiindiir. Buna
‘konumlandirma’ adi veriyoruz ve farkhlastirma cabasimin ¢ok
onemli bir asamasi oldugunu diistiniiyoruz.
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ALGIYA BiCiM VERME

Trout ve Rivkin, ‘Farklilas Ya Da Ol’ adh ¢alismalarinda ko-
numlandirma ile ilgili modellerini, bir 6nceki bolimde ana hatla-
rin1 verdigim, insan zihninin nasil ¢alistig fikri {izerine ‘konum-
landiriyorlar’. Bu temel model iizerine ise, asagida size aktarmak
istedigim ve bu konuda ufkunuzu agacafina ylirekten inandigim
farklilagtirma yollarin1 6neriyorlar. Bu boliim biraz uzun olacak
ama garanti ediyorum buradaki fikirleri be§eneceksiniz. Buna
gore, insanlarin su asagidaki yollarla algilama siireglerini etkileye-
rek kendinizi zihinlerde arzu ettiginiz farklilik konumunda farkli-
lastirmaniz miimki{indiir.

i1k olmak sizi farklilastirir.

Ya da ilk olmay1 bir farklilagtirma konusuna doéniistiirebilirsi-
niz, zira insanlar bu konuda ‘tarafli egilim’ (bias) icindedirler.
Bunun ise muhtelif nedenleri vardir. Insanlar ilk olani, ‘Gzgiin’
lirlin, digerlerini ise onun taklidi olarak gorme egilimindedirler.
Ayrica ilk olanlar, ‘jenerik’ ozellik bile kazanabilirler; yani tiriiniin
genel ismi yerine sizin markanizi kullanmaya baslarlar. Ornegin
kagit mendil (iiriiniin genel ismi) Selpak (bir kagit mendil iriinii-
niin markasi) olarak adlandirilir. Zira bu iiriinii i1k piyasaya siiren
Selpak’tir.
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Ama elbette her ilk olan tirtiniin bagarisinin garantisi olamaya-
cagi gibi, sadece ilk olmaktan dolay: da &miir boyu siz tercih edi-
lirsiniz diye de bir sey olamaz. Onemli olan bu avantaji dogru kul-
lanabilmenizdir. {lk olmak bagka seydir, birinci kalmak bagka sey.
Ornegin KOT markasi, jenerik olan bir iiriiniin yerini almis olan bir
markadir. Ulkemizde ‘Jean’ demek aslinda KOT demektir. Oysa
KOT firmasi, iiriiniin kendisi ile 6zdeslesen yani jenerik isim haline
doniisen bir marka olmasina karsin bu inamilmaz ilk olma avanta-
jin1 harcamig olan aci bir 6rnektir.

[k olmak igin bir seyi ilk kez sizin kesfetmeniz de gerekmez.
Akillr taklitler de sizi pekala farklilagtirabilir. O nedenle farkli-
lagma cabanizda, kendi sektoriinlizdeki basarili uluslararas: 6rnek-
leri ya da bagka sektorlerdeki akill fikirleri gayet giizel taklit ede-
bilirsiniz. Ancak burada dikkat etmeniz gereken en 6nemli husus,
kendi piyasanizda sizden daha once ve bir bagkasinin ‘ilk’ olarak
yaptig1 seyi taklit etmemektir. Eger hakkiyla iletisimini de yap-
mussa, ilk olma hakki ne yazik ki artik onundur. Bu durumda sizin
taklit etmeniz ‘ben de varim’ (me-foo) stratejisidir ki farklilagma-
nin en biiyiik diigmant da zaten budur.

Bu konuda giizel bir 6rnek Ispanya’daki ¢ok bagarili pizza sir-
keti olan TelePizza. Sirketin kurucusu olan Fernandez Pujals adli
kisi ABD’de yetismis olan bir ispanyol. Domino’s Pizza’nin Ame-
rika’da ¢ok basarili olarak uyguladifi evlere teslim fikrini alip
Ispanya’da ilk kez ve bagariyla uygulayarak TelePizza'y1 bugiin
$1.85 milyar dolarlik bir business haline getirmis.

Bunu soylemekle birlikte hemen vurgulamaliyim ki, bagka bir
iilkede tutan bir business fikrinin, bir ‘ilk’ olacak olmasina karsin,
sizin iilkenizde tutacagina dair bir garanti yoktur. Bunun icin miis-
teri kitlenizi ¢ok iyi irdelemis olmaniz gerekir. Ayrica, miisterinin
‘hazir’ hale gelmesi de ¢ok onemlidir. Aksi halde Amerika’da ba-
sarili olmus her fikir Tiirkiye’de de tutsaydi, bugiine degin yiizlerce
hiisran yaganmamus olurdu. [k olmak ¢ogu zaman goziiniiziin agik
olmasini gerektirir. Bunun igin ise piyasalarda gelisen trendleri ¢ok
iyi izlemeniz gerekir. Bunun nasil yapilacagini bir 6nceki kita-
bimda ayrintili olarak anlatmigtim.
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Bir ‘ozelligin’ sahibi olmak da sizi algida farkhlastirir.

Ozellik (attribute) bir seyin ya da bir kisinin ayirdedici karak-
teri, goriiniisii ya da vasfin1 ifade eder. Her nesne ve her insan da
bir dizi 6zelliginin kariggtmindan olugur. Aym sekilde her iiriin de,
kendi kategorisinde, diger tiriinlere gore farkli ¢zelliklere sahiptir.
Ornegin her ¢amagir tozunun renkli ¢amagirlar yikama konusunda
farkli 6zellikleri vardir.

Bir kisiyi veya bir iirlinii ‘essiz ve benzersiz’ (unique) kilan en
Oonemli sey, bu farkli ozelliklerinden bir tanesi ile taninmasidir.
Orhan Gencebay ‘delikanli’ bir arabesk miizisyenidir. Her ne kadar
Orhan Abi aym zamanda ¢ok yetenekli bir baglama virtiizii, bes-
teci, s6z yazari, diigiiniir, sporcu gibi 6zelliklere sahip olsa da biz
onu en ¢ok ‘delikanliligy’ ile biliriz. Ama diger 6zelliklerin bazila-
rinin olmast da, bizim onu tamdigimiz vasfi kuvvetlendirmeye
katkida bulunur. Orhan Gencebay’in hedef miisteri kitlesi igin ise
bu 6zellik son derece prim yapan bir zelliktir.

Bazi 6zellikler miisteriler icin diger 6zelliklerden daha 6nem-
lidir. O nedenle hangi 6zelliklerin miisteri i¢in énemli oldugunu
bilip bunlara sahip olmaya caligmaniz ve iletisimini yapmaniz ge-
rekir.

Eger sizin iriinlinliz ya da sirketiniz, belli bir kategoride in-
sanlarin ¢ok onem verdigi bir 6zelligin sahibi olarak taninabilirse,
bundan daha giizel bir farklhilastirma firsat1 olamaz. Buradan ¢ikan
¢ok onemli bir baska nokta da, bu sizi veya lriiniiniizii tanimlayan
bir dizi 6zellik arasindan en fazla 6nemli olan: belirleyebilmek ve
bunu basit, yalin ve belli bir fayday1 vurgulayan tek bir kelime ile
ifade edebilmek, bu amagli farklilagtirma ¢abalarinin hayati 6neme
sahip bir agamasidir. Bunu liitfen hi¢ akildan ¢ikarmayin. Basit,
anlamli, yalin ve insanlarin 6nem verecegi bir fayday: ifade eden
bir ‘ozellik’.

Piyasalar bu konuda harika farklilagsma ornekleri ile dolu. Wal-
Mart sirketi ‘discount’ ya da hergiin daha diisiik fiyatlar 6zelliginin
sahibidir. Londra’daki Fortnum&Mason magazasi ise, asillerin
kullanacag iirtinleri satar. McDonald’s ‘hizli’dir. Ayn1 zamanda
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cocuk cennetidir. Evian, ‘orijinal’ sige suyudur. Helva Koska’dir.
Boza Vefa’dir. Moda Vakko’dur?

Liderlik de, algida sizi farkhlastiran bir 6zelliktir.

Amerika’da yapilmis olan ¢ok iinlii bir psikolojik arastirmada
farkli simiflarda okuyan bir dizi {iniversite Ogrencisine “Mr.
England” diye birisini tarif ediyorlar. Bazi simiflarda bu kisiyi
“Cambridge’de 6grenci olan Mr. England” diye tanitiyorlar, bazi
siniflarda ise “Cambridge’den Profesor England” olarak tanitiyor-
lar. Bunun ardindan ¢grencilere bu adamin boyu hakkinda tah-
minde bulunmalarin istiyorlar. Profesér England’in boyu, 6grenci
Bay England’dan 5 in¢ daha uzun cikiyor! Unvan biiyiidiikge, in-
sanlar sizi daha ‘biiyiik’ gérmeye baslhyorlar.

Iste bu nedenle en ¢ok satan araba, bu iinvan vurgulandiktan
sonra daha da ¢ok satmaya baslar. Bir numara olmasaniz bile tek
bir giin en ¢ok satan iinvanmi elde edip bunun yaygarasini dogru
bir sekilde yapmaniz da sizi bir numara yapabilir. Bu diistinceye
gore sizin lirlinlinliziin ne oldugu ¢ok 6nemli degil, insanlarin zih-
ninde ya da algismnda nasil bir yer edinmis oldugu 6nemlidir. Bu
saptamadan hareketle, ‘lriiniiniiz’ hakkinda bobiirlenmek sizi
farklilastirabilecek bir davranistir. O yiizden, eger bir konuda lider-
seniz bunu mutlaka ortaya c¢ikarin. Hatta, sizin lider oldugunuzu
kanitlayabilecek arastirmalan finanse edip daha sonra bunu kulla-
nin. Ama gergek olmak kaydiyla! Ciinkii yalancinin mumu siireci
burada da aynen isler.

Bunun neden boyle oldugunun agiklamasi, bir dnceki boliimde
degindigim gibi, insanlarin ‘kuzu’ psikolojisi i¢inde olmalaridir.
Kanitlanmis olan bir seyin pesinden gitmeyi severler zira bu, kafa-
larindaki giivensizligi ortadan kaldirmaya yardim eder.

Gecmisin Mirasi da sizi farklilagtirabilecek bir firsattir.

Bu konuya da bir onceki boliimde degindim. Sizin, sirketinizin
ya da iriiniiniiziin ¢ok uzun zamandir yasiyor olmas: ona olan gii-
veni arttirir. Zira, aradan ka¢ yil gegmis olmasina karsin hala varli-
g siirdiiriiyor olmak insanlarda size karsi bir giiven olusturur.
Eger elinizde bu imkan varsa, bu konuyu islemeye baslayin.
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Insanlar ‘kuzular’ gibidir. Siiriiler halinde hareket etmeyi
severler. Ayrica insan zihni kendisini icinde bulundugu giiven-
sizlikten kurtaracak firsatlan cok sever. iste bu nedenlerle ilk
olmak, birseylerin lideri olmak ve uzun bir gecmise sahip ol-
mak bu konuda insanlara giiven veren seylerdir. Farklilasmak
icin zihinlerimizin bu zaaflarim kullanmn.
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ALGIYA BiCiM VERME 2

Algida farklilagsma firsatlari buraya kadar sdylediklerimizle si-
mrli degil. Size fikir verebilecek, kendi sirketinizi, iirliniiniizii ya
da hizmetinizi farklilagtirmaniz konusunda ufkunuzu agabilecek bir
dizi daha 6neri mevcut. (bkz.age)

Konusunda uzmanlk, sizi farklilastiracak olan 6nemli diger
firsatlarin baginda geliyor. Bunun nedeni de yine insanlarin psiko-
lojik ozelliklerinden kaynaklaniyor. Zaten ‘algida farklilasma’
fikrinin altinda yatan, daha once de sdyledigim gibi, insan psikolo-
jisini anlayip bunun iizerine algiy1 sekillendirme yollarini tesbit
etmeye ¢aligmak.

Konusunda uzmanlik bir farklilagma firsatidir zira insanlar ge-
nelde konuyu ¢ok iyi bilenlerden fena halde etkilenirler. Bu kisileri
uzman (eksper) olarak goriirler. O nedenle herseyin iyisi olmak
gibi bir sav1 kimse kolay kolay satin almaz zira hi¢ kimse herseyin
iyisi olamaz. Insanlarin géziinde bir konunun ‘uzmani’, genel bilgi
sahibinden daha yliksek mertebede kabul edilir.

Buna en giizel 6rnek, perakende sektoriinde herseyi satan ¢ok
katlt magazalar (department stores) ile ihtisas (specialist) magaza-
lar1 arasinda yasanan deger gogii’ diir. 1989-1999 yillar1 arasinda
$163 milyarlik yepyeni deger yaratan magazalar, konularinda uz-
man olan iskonto magazalari (Wal-Mart gibi), siiperstorlar (Home
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Depot, Toys-R-Us gibi) ve liikks segment ihtisas magazalar1 idi
(Bang&Olufsen magazalar gibi). Bu yarista en fazla deger kaybe-
denler ise, herkes i¢in hersey satan cok katlt magazalar oldu. Yani
‘ortalama’ olanlar. Uzman magazalar ise ekstremlere gidenler,
ortalamadan ¢ikanlar, olagan1 bozup siradis1 olanlard:. Farkliydilar.

Bugiin kendi kendine imalat (DIY,Do It Yourself) konusunda
uzmanlagmis olan uluslararas1 magaza zinciri Home Depot inanil-
maz basarih bir girkettir. Victoria Secrets magazalarn ‘seksi’ bayan
i¢ camagirlant konusunda ‘uzmandir’. Geng tarzi spor giyimin uz-
man1 GAP’tir; bebek esyalarinda Chicco, Mothercare, Babies-R-
Us’tir. Eskiden baklavay1 pastaneden alirdimiz. Bugiin artik kimse
pastane baklavasini sevmiyor, almiyor. Baklavay:1 baklavacidan,
Giilliioglu’dan, Zeki Inal’dan aliyorsunuz. Sonug olarak perakende
isinde bile kazananlar hep ihtisas sahipleri oluyor.

Uzmanhgin farkhlagma getirmesi diger alanlarda da sikga kar-
stmiza gikiyor. Ornegin pil pazarinda Energizer ve Duracell ara-
sindaki yillarin kapigmasini ele alin. Bu yarist Duracell pillerinin
kazanmasinda en onemli faktor, Energizer’in tiim pil serisine
odaklanmasina karsin Duracell’in kendisini ‘alkalin’ pillerin uz-
mant olarak konumlandirma g¢abasi yatar. Sadece tek (ama en pa-
hali) bir alt kategoriye, yani alkalin kategorisine odaklanmak ve bu
alanda uzmanlagmak suretiyle Duracell bu piyasada mutlak bir
hakimiyet ele gecirdi. Bugiin icin alkalin piyasasinin %45’i
Duracell’in elindedir. Energizer ise ancak arkadan takip edebil-
mektedir.

Keza, 1990’11 yillarin baslarinda inise ge¢mis olan Subaru fir-
masi, sadece 4x4 alaninda ‘uzmanlagmaya’ karar vermek ve bu
konuya odaklanip yatirim yapmak suretiyle cok basarili bir per-
formans elde edebilmistir. Ilgili olan hepimiz biliriz ki Subaru sa-
dece ve sadece 4x4 araglar yapar.

Sonug olarak, herseyin iyisi olmak yerine, insanlarin deger ve-
recegi bir seyin iyisi olmak ve bunu dogru bir iletisim ile konum-
landirmak ¢ok daha akalls bir stratejidir.
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Ayrica hi¢ bir zaman insanlarin herhangi bir kategorinin uz-
maninin kim oldugunu zaten bildiklerini varsaymayin. Cogumuz
bu yanilgiya diiseriz. Hangi konuda iyi iseniz, onun uzmanhigmin
miilkiyetini vakit gecirmeden kapin. Yani kendinizi, bu konunun
tek, en onemli, yegane vs. uzmani olarak konumlandirin.

Tercih edilmek, ya da birilerinin secimi olmak da sizi fark-
hlastirir.

Yine aymi hikaye. Insan zihninin giivensiz yapist ve insanlarin
kuzu psikolojisi. Robert Cialdini adli bir aragtirmaci bu konuda
“Influence: The Psychology of Persuasion” (Etki: Iknanin Psiko-
lojisi) adl1 bir calisma yayinlamis. Calismada bu olguyu “toplum-
sal kanit” kavramu ile acikliyor. Buna gore eger “diger” insanlar
birseylerin dogru oldugunu diisiintiyorlarsa, o zaman bu sey bizim
icin de dogrudur.

Eger Hmcal Ulug bir restorani ya da bir dansgiy1 begenmisse,
herkes bu restorana ya da dansciy seyretmeye gidiyor. Nike, iinli
sporcularin tercih ettifi marka olabilmek icin yiizlerce atlet ve
sporcu ile s6zlesme yapiyor. Sonucta, her biiylik spor miisabaka-
sinda kazanan birilerinin bir taraflarinda Nike’in ‘swoosh’ adim
verdigi bumerang amblemini goriiyorsunuz. Basketten atletizme,
dagciliktan futbola, tenisten beyzbola kadar her alanda ¢ok iinlii bir
cok sporcu Nike kullaniyor. O halde siz de kullanmalisiniz.

James Bond BMW Z3 marka araba kullamyor. Janti, ¢evik,
zeki, yakisikli ve ¢apkin Bond bunu kullamiyorsa, o zaman bu
ozelliklere sahip olan sizin bu tek eksikliginizi tamamlamak i¢in
Z3 almaniz yetebiliyor.

Cindy Crawford’un se¢imi Omega Constellation saati. Hiirri-
yet gazetesi Cuma ekinde ‘Gurmelerin Tercihi’ olan 10 yer birden-
bire satis patlamasi yasiyor.

Bunun i¢in tizerinde diisiinmeniz gereken sey, size yarayacak
dogru ‘toplumsal kanitlar’’ bulmak. Bu kanitlar ise terlik giyen
Seda Sayan’dan tutun, belli bir istatistik liretmenizi saglayabilecek
aragtirmalara kadar her sey olabilir. Robinson Select Maris oteli,
tim diinyadaki Robinson otelleri arasinda mutlaka kalinmasi gere-



Farklilagma Distinceleri 63

ken 3 otel arasmda gosterilmig! Wow! Kim gostermis? Simdilik
onemi yok, onemli olan birileri bunu bdyle sdylemis. O zaman biz
de gidip denemeliyiz. Dig hekimlerinin biiyiik ¢cogunlugu (bu, ken-
dilerine soru sorulanlarin %351’i pekala olabilir; kendilerine soru
sorulanlar da toplamin %1°1 olabilir) GiilenDis markali dis macu-
nunu tercih ediyormus vb. gibi kamtlar sizi farklilagtirma konu-
sunda ¢ok ige yarayabilir. Bu konuyu da diisiiniin.

Son olarak size bu konuyu sirketlerin bazan hangi ekstremlere
tagiyabilecegine dair bir ornek vereyim. Camel sigaralar1 bir va-
kitler soyle bir reklam mesaji kullamyormus: “Diger markalara
kiyasla, daha fazla doktor Camel sigarast iciyor...” Saka degil,
gergek reklam. Ister inanin, ister inanmayin.
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ALGIYA BiCiM VERME 3

Bundan onceki iki boliimde yaptigimiz gibi bu boliimde de al-
gida farklilasma tizerine, ufkunuzu agmaya yarayacak ve kendi
tiriinleriniz ya da kurumunuz igin farklilasma alanlan kesfedebil-
menizi saglamaniza yardimci olacak diger firsat alanlarina degin-
mek istiyorum. Bunlardan ilki, {irintiniiziin nasil yapildig iizerine.

Uriiniiniizii nasil iirettiginiz bir farkhlastirma firsat1 ola-
bilir.

Eger miisterilerinizin neye énem vereceklerini iyi anlamissa-
nmiz sadece onlarin algilarint etkilemekle yetinmeyip, onlarin énem
verecegi Ozellikleri iirlinliniiziin icine katabilir ve iirliniliniizii bu
yolla farklilastirabilirsiniz. Bunun nasil yapilacag ileride ayrintili
olarak anlatilacak. Bir kez bu 6zelligi iiriiniiniiziin i¢ine kattiysaniz
simdi onu dogru sekilde konumlandirmak i¢in iletisimine girisebi-
lirsiniz.

Papa John’s ABD’nin en basarili pizza zincirlerinin en basinda
gelir. Kurucusu ve CEO’su John Schnatter bu pizza ormaninda
kendini farklilagtirmanin yolu olarak siirekli en iyi malzemeyi kul-
lanma yolunu se¢mistir. Bunu gercekten de yaparlar ve pazarlama
mesajlarinda da bu fark: yansitirlar: “Better ingredients, Better
Pizza”. Bugiin Papa John, 2,000’in iizerinde restorani olan bir zin-
cir haline gelmistir. Bu basarinin altinda pizzay: nasil yaptiklari
cok 6nemli bir yer tutar.
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Nereden mi biliyorum? Danismanhigini yapmis oldugum, Ege
bolgesinde bir gida ihracat firmasi Papa John’s i¢in ‘pepperoncini’
ad1 verilen, kisa ve hafif toparlak goriintiisii olan degisik bir biber
tiretip salamura i¢cinde ABD’ye ihrag ediyor. Bu firmanin kendisini
Papa John ve diger tim ABD’li alicilar 6niinde farklilastirma nok-
tas1 da, ‘tarladan sofraya tiim siirecin kontrolii bizdedir’ iddiasi.
Bu ¢ok 6nemli ve farkh bir iddia, zira bu iilkedeki hemen hemen
tiim gida ithalatgilan tiretim, isleme, paketleme ve sevkiyat siirec-
lerinin genelde sadece belli asamalarinda yer aliyorlar. Oysa gida-
nin ‘glivenli’ (safe) olmasi acisindan tarladaki tohuma kadar mii-
dahale edebilme yetisi ok &nemli. Iste bu 6zellige sahip olan bir
sirket olarak soziinii ettigim firma kendini bu noktada konumlandi-
niyor ve farkhlastinyor. Yani, tiretimi nasil yaptifin1 vurgulamak
suretiyle.

Bu arada, Papa John’s pizzanin ambleminde iki adet
pepperoncini biberi yer aliyor. Yani bu biberler firmanin ‘alameti
farikas1’. Bu nedenle de her pizzanin iizerine ve her pizza kutusu-
nun i¢ine otomatik olarak iki adet bizimkilerin biberinden koyu-
yorlar. Siz isteseniz de istemeseniz de. 2,000 restoranda ve tiim
ABD’de tiiketimi siz diisiiniin. Bu ‘Uriintin nasil yapildig1’ konusu
ile farklilagsma bakin ne firsatlar doguruyor. Papa John sadece bu
yakin dostlarimdan biber aliyor! Ama onlarin biberi gercekten de
farkhi. Tadi m1? Hayir, hi¢ alakasi yok. Tadi muhtemelen ayni.
Farkli olan iiriiniin nasil hazirlandig1, yani ABD miisterisinin ¢ok
deger verdigi ‘giivenlik’ konusu.

En yeni ve en son olmak da farklilastirma icin iyi bir fikir-
dir.

Iginde yasamakta oldugumuz hizh degisen ‘high-tech’ diin-
yada insanlar artik yeni jenerasyon (next generation) iiriinlere alis-
tilar ve hatta onlar1 bekler oldular.

Bu acidan, rekabetten daha ‘iyi’ olmaya calismak yerine “bir
sonraki” ya da *“en son” olmaya gayret etmek sizi ¢ok daha biiyiik
ihtimalle farklilagtiracaktir. Iyi olmak sikicidir. Insanlar ‘sok’
edici, sasirtic1 seyleri sunmak dikkati ¢ektirecek olandir. En yeni
olmak ise genelde ¢arpicidir.



66 Mor Inegin Akillisi

Bu konuda elektronik sektoriinde hepinizin bildigi, ve ozel-
likle 15-20 yaslarinda gen¢ ¢ocugunuz varsa giin-be-giin yasadigi
‘en son olma’ ve ‘en yeni olma’ yaris1 yeterli bir 6rnektir sanirim.
Nokia telefonlari, tim diger rakiplerini yillarca geride birakarak
hep en yeni, en son, en farkli fonksiyonlara sahip, en kullanici-
dostu, en kamerali, en bilyiik renkli ekranli, en faks ¢eken, en hafif,
en kiiclik, en renkli ve en mor (bu gercek) telefonlan tireterek fark-
liligim perginledi. Siz de, kendi sektoriiniizde bu yolla farklilik
yaratip yaratamayacaginizi diisiinmeye baglayabilirsiniz. Ustelik
eger bu yol size uyuyorsa, bunu sirketinizin kurum kiiltiirii haline
dontigtirmek suretiyle Nokia gibi, ya da Sony’nin HandyCam ka-
meralarim1 giderek kiiciiltiip ozelliklerini arttirarak yaptigi gibi
rakiplerinizle siirekli oyun oynamayi siirdiirebilirsiniz.

Giindemde olmak da sizi farkhlastirabilir.

Hatirlayin, insanlar kuzular gibidir, siiriiyle birlikte hareket et-
meyi severler. Hepimiz Oyleyiz. Farklilagtirma c¢abalarinizda bu
gercegi gozard: etmeyin. Bence ¢ok da fazla gereksiz yere sorgu-
lamayin.

Eger herkes Asmali Konak seyrediyorsa, o zaman siz de bir
sekilde seyredeceksiniz. Bundan kagabilmenin tek yolu inat¢i bir
direnistir. Ama insanlar neden boyle bir sey icin direng gostersinler
ki. Oturup seyrediyorlar. Eger Asmali Konak, ilk boliimlerinde
gercekten de bu denli popiiler olmugsa, o zaman hi¢ vakit gecirme-
den bunu tiim hedef kitlenize duyurmalisiniz. Bébtirlene bobiirlene
anlatmalisiniz. Bu konuda bobiirlenmekten ¢cekinmeyin. Zira insan-
lar bunu gergekten de istiyor.

Iste size bir siirii algida farkhlastirma yolu. Bunlar: kulla-
nin, ekibinizle biraraya gelip bunlar tartisin ve kendinize nasil
uygulayabileceginize dair bir beyin firtinasi yapin. Unutmayin,
is hayatinda asil amag siiriiden ayrilmaktir! Farkl olmak, ¢ar-
pict olmak, sok edici olmaktir. Dikkat ¢cekmektir. Siradan ol-
makla dikkat ¢ekemezsiniz. Carpici olmakla dikkat c¢ekersiniz.
Tiim bu yollar: irdeleyin, mor ineginizi yaratin.
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MUSTERIiYI YENIDEN TANIMLAMAK
FARKLILASTIRABILIR

Algida farklilagma fikri, her ne kadar ¢ok onemli bir diislince
. sistematigi olsa da, farklilagma konusunu yeterince kapsayamiyor.
Zira, once sizin farkli bir seyler sunuyor olmaniz gerekir ki insan-
lar onu farkli olarak algilayabilsinler. Inegin rengi tncelikle mor
olmal1 ki insanlar onu mor gorebilsin. Yoksa birincil amacimiz
siyah benekli inegi mor algilatmak olmamali.

Algida farklilasma diistincesinin altinda, daha 6nce de degin-
digim gibi konumlandirma (positioning) fikri yatiyor. Bu fikir Al
Ries tarafindan 1970’li yillarda gelistirilmis olan olduk¢a 6nemli
bir pazarlama fikri. Buna gore insanlarin kafasinda her bir ayirt
edici ozellik igin belli bir yer bulunmaktadir. Insanlar daha 6nce
hi¢ bilmedikleri bir iiriin ya da 6zellik ile kargilagtiklar1 zaman ise,
bu yeni ve farkli 6zellik i¢in zihinlerinde ayr bir yer acilmakta ve
burasi da bu yeni tantilan iiriin tarafmdan doldurulmaktadir. Ko-
numlandirma, iste tiiketicinin ya da kullanicinin kafasinda hangi
boslugu, yeri, ya da kompartmani doldurmak istediginiz ile ilgili
bir seydir. Ornegin sizin iiriiniiniiz saglam, dayanikli, tasarim dzel-
ligi diigiik ve ortalamadan biraz daha pahali bir {iriin olacaksa, o
zaman bu zellikler ile miisterinin zihninde yer etmeye ¢aligmalisi-
niz. Mesajlarinizda da bu ozellikleri vurgulamalismiz. Boylelikle
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de tiiketicinin zihninde belli bir kategorinin sahibi olarak yer edi-
nebilirsiniz. Daha dogrusu kendinizi bu sekilde konumlandirirsiniz.
Bu agidan bakarsaniz, herhangi bir 6zelligin ‘ilk’ sahibi olmanin,
yani bir kategorinin ilki olmanin zihinde yer etme agisindan ne
denli 6nemli oldugunu takdir edersiniz. Demek ki konumlandirma,
miigteri kitlenizin sizi “ne olarak” tamdigi, ayirt ettigi ile ilgili bir
kavram. Sizin stratejiniz agisindan ise, miisterinin kafasinda nasil
bir yer edinmek istiyorsunuz konusu hayati bir 6neme sahip.

Bu saptamadan hareketle sunu soylemek miimkiin: eger her-
kese herseyi satan bir kurum iseniz, o0 zaman miisterinin kafasinda
ayirt edici bir 6zelliginiz kalmaz. Zira miigteriler esasen segment-
lerden olugur. Farkli segmentlerdeki miisterilerin ise bir iiriinden
bekledikleri farklidir, zira her segmentin davranislari bir digerinden
ciddi farkhliklar gosterir. 13-19 yaslan arasindaki gen¢ kizlarin
satin alma davranmislar, 40-50 yaglarindaki kadinlardan ¢ok farkli-
dir. O nedenle hem geng kizlara ve hem de orta yasli bayanlara hi-
tab eden bir kurum olmak her iki gruptaki insanin da kafasimi karig-
tirir ve insanlar sizi farkli ve ayirt edici bir yere konumlandiramaz-
lar. Hangi miisteri segmentine ve hangi 6zelliklerinizle hitab etmek
istediginize karar verip, ondan sonra kendinizi bu sekilde tanitip in-
sanlarin kafalarinda yer etmeye galismaniz gerekir. Yani, eger fark-
11 bir sekilde algilanmak istiyorsaniz, o zaman ¢zelliklerinizin de
farkli ve ‘spesifik’ olmas1 gerekir. Herkese hersey satan bir firma-
nin ise bu anlamda ¢ok fazla farklilagma sans1 yoktur.

Gegctigimiz giinlerde, olduk¢a taninmus ve ¢ok giizel iirlinleri
olan bir erkek giyim firmasinin sahibi olan dostum ile bu konuyla
ilgili olarak tartistyorduk. Sirketin iki farkli {irlin grubu var. Birinci
grup 25 yasin altindaki gengler, ikinci grup ise yonetici-igadami
markast var ama bu iki markay: bir arada ve sanki tek bir seyi ifade
ediyormus gibi kullamyorlar. Magazalarinda da her iki tiriin grubu
bir arada satiliyor. Yani, o magazalara benim yasimdaki adamlarin
da girmesini bekliyorlar, 16 yagindaki oglumun da. Ben de kendi-
sine sunu sOyliiyorum: benim oglum tepki olarak ben ne yapiyor-
sam tam tersini yapmak arzusunda olan bir ¢cocuk. Cogu gencin
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oldugu gibi. Vitrininde koyu renk takim elbise de bulunan bir ma-
gazaya bu delikanlilart nasil ¢ekersiniz? Bu sekilde mor inek olu-
nur mu? Ote yandan, vitrininde deli-dolu geng isi giysilerin bulun-
dugu bir magazaya elli yasindaki adam nasil ¢ekersiniz? Boyle bir
mekanda kendisini rahat hissetmesini nasil saglayabilirisiniz? Sizce
bu tiir bir konumlandirma yanlhs degil mi?

Benim onlara 6nerim, oncelikle iki markay: birbirinden ayir-
malari, bir arada kesinlikle kullanmamalari, her bir markay: farkl:
bir segment icin yeniden tamimlamalari, ardindan bu secilen
segmentin ihtiyaglarini belirlemeleri, mor inekleri yaratmalari ve
kendilerini yeniden konumlamalar1 yoniinde oldu. Yani, miisterile-
rini yeni bagtan tanimlayarak kendilerini yeni bir sekilde konum-
landirmalar:. Tiiketicinin zihninde ¢ok daha net ve bariz bir ‘ko-
num’ edinmeleri. Ama dikkat edin, bunu konumlandirma teoris-
yenlerinin sdyledigi gibi sadece reklamla elde etmeye kalkigma-
malari, gercek anlamda da drnegin ayr1 ayr1 magazalar haline gelip,
cok farkli iiriin tasarimlar1 da gelistirmeleri. Yani algiya bicim ve-
rebilmek i¢in once kendilerini yeni bagtan bigimlendirmeleri.

Bu sevgili dostlarnim, ¢ok hakli olarak bana, boyle bir strateji-
nin dogru olabilecegini ama finansal agidan riskli oldugu yanitin
verdiler. Zira o¢rnegin Metro City’de, Ak Merkez’de ya da
Karum’da iki farkli magaza agmanin ne kadar pahali olacagi nok-
tas1 lizerinde durdular. Yani, ¢zellikle icinde yasadigimiz su belir-
siz donemde daha temkinli olmalan gerektigini ve risk alamaya-
caklarim belirttiler. Ben de onlara asil, temkinli olmanin ¢cok riskli
oldugunu belirttim. Zira temkinli davranarak siradis1 olma sansla-
rin1 kagiriyorlar, oldukga siradan bir yapi iginde hapsoluyorlar.

Bu dostlarim da, onlar gibi daha sayisiz sirketin icinde bulun-
dugu karliligin azalmasi olgusu ile karsi karsiya. Benim bu kitap-
taki savim ise, bu sikintilar1 agsmanin tek yolunun ‘farkl’’ olmak,
stirtiden ayrilmak oldugu yoniinde. Ancak bu sekilde karlilik yeni-
den kazanilabilir, biiyiime yeniden saglanabilir. Kitabin her yerinde
bunun nasil yapilacag: anlatiltyor.

Miisteriyi yeniden tammlamak suretiyle kendisini ¢ok farkli ve
¢ok basarili bir konuma yerlestirmis bir firma 6rnegi olarak Bang
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& Olufsen’1 ¢ok takdir ediyorum. Bildiginiz gibi Bang & Olufsen
(B&O), Danimarka kokenli bir tiiketici elektronigi ve aymi za-
manda da perakende firmasi. Yani, sadece kendi iirettigi iiriinlerin
satildift B&O magazalar1 var. Bunlar da genelde bulunduklan
sehirlerin en prestijli bolgelerinde yer altyor. Sirket 1980°1i yillarda
¢ok ciddi karsizlik ve biiyiime problemleri ile kars: karsiya kaliyor.
O yillara kadar B&O’nun hedef miisteri kitlesi, kendilerine
audiophile ad1 verilen ve strereo sistemleri ile ilgili hergeyi takip
eden ve iyi sistemleri takdir eden kisiler idi. Sirket bu kitle igin
mithendislik harikasi, ince gorliniimlii hassas iiriinler iiretiyordu.
Ancak, her ne kadar bu secilmis olan miisteri kitlesinin tercihlerine
cok uygun iiriinler iiretiyor da olsa, 1980°1i yillarin ikinci yarisinda
tiim tiiketici elektronigi firmalannin yasadig sifir (ya da ¢ok dii-
siik) kar baskisindan kurtulamadilar.

Tiiketici elektronigi sektoriiniin yagsamakta oldugu bu giderek
bozulan ekonomik sartlardan kurtulmak i¢in B&QO’nun karsisinda
bir dizi farkli strateji alternatifi vardi: (1) tiim diger ‘kitle’ elektro-
nigi sirketleri ile rekabet edebilmek icin diisiik maliyetli bir
business modeline ge¢mek, (2) iist seviye iiriinlerini koruyabilmek
icin bir tiriin piramidi modeli olugturup, farkli miigteri segmentle-
rine farkli 6zellikte tiriinler iiretip satmak, veya (3) hedef miisteri
kitlesini yeniden tanimlamak suretiyle business modelini bagtan
asaglya degistirmek. B&O bu iigiincii yolu secti.

Bu secim elbette girketi bastan asagi bir degisime ugrati.
B&O’nun belirledigi bu yeni miisteri grubu, kendisine ¢ok ciddi
karhilikk imkanlar1 saglayabilecek olan “liiks-diigkiini” miisteri
segmenti idi. Bu grup i¢in de mithendislik ve iiriiniin sofistike ol-
mast ¢ok onemli tercih unsurlan idi. Ancak bunlardan daha da
onemli olarak bu miisteri kitlesi siklik, ya da ‘elegans’ ile 6zellikle
ilgileniyordu. Hatta bu son 6zellik bu grup i¢in en belirleyici tercih
nedeni idi.

Bu strateji dogrultusunda girket, iirlinlerinin kalite ve miihen-
dislik harikasi olma ozelliklerini vurgulamak yerine, Bang &
Olufsen markasini ‘statii sembolii’ olarak yeniden konumlandirma
yolunu secti. Marka diiskiinti olan bu miisteri segmentinin liiks
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tirlinlere yiiksek fiyatlar 6demeye razi olacagi saptamasi ile tiim
triinlerinin tasarimuni bu kitlenin beklentilerine gore yeniden
olusturdu. Sirketin eski business modeli miizik setlerini sofistike
teknik cihazlar olarak goren kisileri hedefliyor iken, bu yeni
business modelinde B&O iiriinlerinin nasil goriindiikleri ve bu
cihazlara sahip olan kisilerin statiilerine nasil katkida bulunabile-
cegi esas vurgu noktasi idi.

Los Angeles’in Beverly Hills semtinde Rodeo Drive adinda
kisa bir alig-veris caddesi vardir. Beverly Hills, sehrin en prestijli
ve en pahali semtlerinin baginda gelir. Rodeo Drive caddesinde ise
bildiginiz tiim liiks markalarin magazalari yer alir. Yani gergek
anlamiyla bir para tuzagidir. Bu caddedeki B&O magazasinin sa-
hibi benim tanidifim bir kisidir. Miisterileri de genelde o boélgede
oturan kisiler. Magaza son derece sik, i¢indeki iiriinler bence ma-
gazadan daha da giktir. Bang&Olufsen gercekten de mor inek
Ozellikli harika bir markadir. Magazanin sahibinin bana su séyledi-
gini hi¢ unutamiyorum: “Abi, bazan adamlar geliyor ve bana bir
komgularinda ¢ok pahali bir dizi B&O cihazi gordiiklerini, ¢ok
etkilendiklerini sOyliiyorlar; ardindan da onlarinki $150,000’a
malolmus, bana dyle bir set yap ki tutar1 $200,000 olsun diyorlar”.
Ki, boylece adam daha iyi hava atabilsin!

Ne adamlar var diinyada, degil mi? Evet var. Ve asil mesele
bunlar1 bulmak, istediklerini anlamak ve kendinizi bu kisilerin
zihinlerinde yeniden konumlandirmaktir. Onlarin istedigi ama hig
bir yerde bulamadiklari, gérmedikleri bir iiriin, marka ya da firma
olmaktir.

Miisteriyi yeniden tanimlama stratejisi B&O i¢in gercekten de
cok faydali oldu. En yakin rakibinden bes-alt1 kat daha pahali da
olsa, B&O cihazlar1 hedef miisteri kitlesi tarafindan yine de tercih
edilen iiriinler oldular. 1989 yilinda sirketin piyasa degerinin satig
cirosuna orani 0.2 iken, bu oran 1997 yilinda 1.5’a yiikseldi. Bu
oranin tiim sektdr icin ortalama 0.5 oldugunu diisiiniirseniz,
B&O’nun stratejisinin bagsarisim daha iyi takdir edersiniz.

B&O stratejisi miisteriyi yeniden tammlamanm nasil giiclii
bir farklilasma stratejisi olabilecegini carpici bir sekilde goste-
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riyor. O zaman bizlerin de sik sik su sorular1 kendimize sor-
mamiz gerekiyor: bizim i¢in en 6nemli miisteri segmenti hangi-
sidir? Hangisi en fazla karhhk firsati icermektedir? Pazarda
hangi miisteri segmentine yeterince ulasilamamstir? Hangi
miigteri Kitlesi bizim icin en fazla yeni firsat alanlan tasimak-
tadir? Bu sorularin yamtlarim bulup, is modelini bu cercevede
yeniden tasarlamak ve kendinizi yeniden konumlandirmak,
dogru sartlar mevcut ise son derece iyi neticeler verecektir.
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YURTDISINDA BASARILI OLMAK SiZi
TURKIYE’DE FARKLILASTIRIR

Farklilagma yontemlerinin evrensel ozellikler tagiyanlar kadar
yerel ozellikler tasiyanlar1 da esit derecede onemlidir. Aslolan,
sizin hedeflediginiz miisteri kitlesinin psikolojisini tahlil edebilmek
ve liriinlintize bu psikolojiyi sizin lehinize etkileyebilecek 6zellik-
ler katmaktir. Ya da, eger zaten varsa, bu ¢zellikleri ortaya ¢ikart-
mak, vurgulamak. Bu 6zellikler zaman iginde evrime ugrayacakla-
rindan, gelisimlerini de siirekli gbzlemlemek.

Tiirk insan1 bugiin hala uluslararas: bagartya 6zlem doludur. Hala
bir yurtdig1 basarist inanilmaz bir ego tatmini, bir cogku, uzun yillarin
bastirmak zorunda kalinmig zafer duygularimn harika bir doyumunu
getirmektedir. Bu, toplumun ¢ok genis bir kesimi i¢in dogrudur. Ben,
tatilde olmama ragmen bir yaz giinii, kapal1 bir mekanda, dev ekranda,
Milli Takimin diinya kupasi maglanin bagirarak, ziplayarak, muhtelif
viicut lisanlart doktiirerek kalabalik ile birlikte seyrediyorum, bundan
keyif aliyorum ve bunu héla haz ile ammsayabiliyorum.

Bu duygu hepimizde var. Ozellikle de yasi 30’un iizerinde
olanlarda ¢ok daha fazla. Zira bugiiniin gencleri bizlerin gencligi-
miz boyunca hayalini bile kuramayacagimiz nice kiiresel basariy1
yasayarak biiyiiyorlar. O nedenle, ozellikle de eger 30 yasin iizerini
hedefliyorsaniz, bu duyguya odaklanmak ¢ok iyi bir farklilagtirma
imkan1 verebilir.
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Mavi Jeans’in “Su Tiirkler Cok Oluyor” kampanyasini hatirla-
yin. Reklamlarinda iki Amerikali jean’ci, ‘cok iyi’ jean’ler iireterek
piyasalarin1 kapmis olmalari nedeniyle Mavi Jeans aracihigiyla
Tiirkler’e kiziyorlar. Ama sirket bu reklami1 Amerikalr’lara degil de
Tiirklere gosteriyor. Neden? Ciikii herkesin Amerika’ya gol atma
arzusu var da ondan. Mavi Jeans birdenbire herkesin goéziinde
farklilagiyor.

Argelik, Robot Celik diye bir marifet ile Japonlara ‘direct-
drive’ adi verilen ve kendi icadi oldugu soylenen ¢ok ileri bir ¢a-
magir teknolojisini tanitryor. Teknoloji tissii olan Japonya’da bile
Japonlar Arcelik’in bu yeni icadina hayran kalip, Robot Celik’e
tezahiirata baghyorlar. Gururumuz inanilmaz oksaniyor. Robot
(elik oyuncaklar kapis kapis satiliyor. Birdenbire bildigimiz bizim
Arcelik, diinya teknoloji onderi olarak karsimiza c¢ikiyor. Algida
yepyeni bir konuma oturuyor. Neden? Ciinkii yillarin getirdigi
teknolojik ezikligimizi bastirmak istiyoruz da ondan. Akilli bir
firma bu 6zlemi kullanmiyor, farklilasiyor, basarili oluyor.

[stanbul Taksim’deki Changa ‘fiizyon’ lokantasi, 2002 yilinda
bilmemne dergisi tarafindan Avrupa’nin en iyi 10 lokantasi ara-
sinda seciliyor. Adamlar bunun ¢ok giizel PR’ in1 yapiyorlar.
Changa’da yer bulmak olanaksiz hale geliyor (en azindan bir siire).
Ak Merkez, Avrupa’nin En lyi alig-veris merkezi segiliyor, gelen
yabanci misafirlerimize bunu anlatarak “bizler” gururlaniyoruz.
Sanki Ak Merkez babamizin mali. Neden? Ciinkii yeni bir konsept
konusunda da ulus olarak iyi birseyler yapabilir hissediyoruz ken-
dimizi. Egomuz oksaniyor.

Bu, ornegin Ingiltere’de ya da Fransa’da o kadar ciddiye ali-
nan bir duygu hi¢ degil. Neden? Bence onlar yillar icinde bu ko-
nuyla ilgili tatminlerini yeterince almugslar. Yeni bir uluslararasi
basarinin bu insanlarin egolarini tatminine katkisi sadece marjinal.
Oysa bizde héla bu katkilarin marjinal pay1 ve degeri ¢ok ama ¢ok
biiyik.

Tiirk insam icin uluslararasi basar1 ¢ok énemlidir. Sizi
ciddi anlamda farkhlastirir. Bu ézelligi kullanin.
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Biz TORK’LER MARKAYI KESFETTIK

Marka farklilastirir. Zaten markanin amaci da tamamen ve ta-
mamen budur. Bu kadar fazla ve birbirine benzeyen segenek ara-
sindan sizin iirliniiniiziin ayrigmasim saglamak ve onu digerlerin-
den farkli olarak algilatabilmek. Bunu saglayabildiginiz takdirde de
{irliniiniize hem bir fiyat primi koyabilir, hem de satiglarinizi artti-
rabilirsiniz.

Markanin neden farklilagtiracagi konusuna bir bagka sebep de,
insanlarin markal: tiriin kullanma egiliminin yakin yillarda yiikse-
len bir trend olmasi. Eger miisteriler markali {iriin kullanmak sure-
tiyle kendilerini genel kalabaliktan ayrnstirabileceklerini diistinti-
yorlarsa, o zaman siz de onlarin bu arzusunu tatmin etmeye yara-
yacak markayi olusturur, onlarin farklilagmalarina yardimei olmak
suretiyle kendinizi farklilastirirsiniz.

Sonugta marka olmak farklilasmak i¢in ¢cok ama ¢ok onemli
bir yoldur. Her ne kadar ¢ok uzun zamandir tiim zengin iilkelerin
iireticileri bu gelisimin farkinda olsalar ve hemen hemen her alanda
markalagma yolunda inanilmaz mesafeler katetmis olsalar da, hala
marka firsatlarinin yaratabilecegi pek ¢ok alan mevcuttur. Bu
alanlan belirleyip markanizi inga etme yoniinde ¢aba igine girme-
niz, farklilagsma yolunda ¢ok ama ¢ok Onemli bir strateji olacaktir.
Bu cabalar yiirekten destekliyoruz.
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Tiirk is diinyas: olarak bizler de, ne mutlu ki, son birkag yildir
bu trendin farkina vardik. Bu iyi bir gelisme.

Ama ne var ki, pek ¢ok seyde oldugu gibi burada da kantarin
topuzu kagmug gibi. Giin gegmiyor ki bir isadamimiz nasil “diinya
markas1” olacaklarinin beyanatini vermesin. Tekstil ihracatgilari,
giin gecmiyor ki, sektorlerinin ¢ok kisa zamanda bir ¢ok diinya
markas1 ¢ikaracaklarim1 miijdeliyorlar. Uzun yillardir uluslararasi
‘ana Uretici’ markalara (OEM, Original Equipment Manufacturer)
son derece nitelikli beyaz esya -6rnegin firin ve ocak- iiretmis ve
yapmakta oldugu iste ¢ok iyi olan bir firmamizin tist diizey yoneti-
cisi ¢ikip, artik kendi markalarini yaratacaklarimi beyan ediyor.
Magazin basini her iinlii sarkiciy:r ‘marka’ ilan ediyor. Hatta, ismini
tescil ettirenler olursa bunlara da ‘miiseccel marka’, yani tescilli
marka linvanini yapistiriyorlar.

Bu is rayindan ¢ikmis bir halde ve 6zellikle basinin 6niinde sii-
riip gidiyor. Basin da bu marka konusunu ¢ok sevdi, tekrar tekrar
bu konuyu isleyip duruyor. Insanlar da gaza gelip marka olmak
konusunda olmayacak hayallere kapiliyorlar. Sonu hiisran olabile-
cek bu marka sevdas: iizerine birkag uyar1 yapmak sosyal sorum-
lulugum diye diigiiniiyorum. Iste buyurun.

Birincisi, marka olmak farklilasma yolunda ¢ok 6nemlidir ama
tek farkli olma yolu marka degildir. Gelin, ben sizi Tirkiye’de is
yapan, tek bir markas: olmayan, ama 500 milyon dolarlik deger
iiretebilen bir firmayla tanigtirayim. Gelin ben sizi son 5 yildir
yillik %40 hizla biiyliyen ama marka konusunu daha heniiz hi¢
diistinmemis bir Istanbul firmasinin patronuyla tanistirayim. Ya da
bakin marka konusunun azami noktalarda kullanildigi ABD piya-
sasina. Markasiz satiglar toplam tiretimin ¢ok daha biiyiik bir kis-
mim olusturuyor. Sizce gurur kaynagi bir ulusal sirketimiz olan
Vestel’in yurtdisi cirosunun yiizde kagi kendi markasindan kay-
naklaniyor, yiizde kag1 baskalarinin markasi ile yapilan iiretimler-
den (OEM)? Ben soyleyeyim: OEM %90-95. Peki sizce Vestel ba-
sarili bir girketimiz degil mi? Aym sekilde yine ¢ok iyi bir sirket
olan BEKO Elektronik’in OEM cirosu toplamin sizce ne kadarini
olusturuyor? %75’ini.
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Hi¢ aklimizdan ¢ikarmamamiz gereken c¢ok basit bir sey var.
Ticaretin ya da sanayinin amaci para kazanmaktir. Marka olmak
falan degildir. Eger marka olmak miimkiinse ve para kazanmaniza
fayda saghyorsa, bu yol o zaman bir anlam kazanir. Yok, eger para
kazandirmiyorsa, marka olmak ¢ok kétii bir seydir.

Marka bilinirligi igte bu baglamda ¢ok kritik bir konudur. Cok
kisi, marka bilinirligini bizatihi, yani kendi i¢inde bir hedef olarak
kabul etmektedir. Peki bu dostlarimiz sormazlar mi, ¢ok bilinince
ne olacak diye? Her ¢ok bilinen marka para kazandirtyor mu sizce?
En fazla bilinenlerden birisi Selpak birisi Sana yag1. Oysa her iki
markanin da i¢cinde bulundufu pazar “emtia” pazardir, yani tiim
iiriinlerin neredeyse tipatip aym1 oldugu ve satin alma kararini sa-
dece ve sadece fiyat ucuzlugunun belirledigi bir pazar. Alin size
marka bilinirligi. Bu sizce bir ticari amag olabilir mi?

Gelelim su “diinya markas1” igine. Bu vizyon denilen seyi ga-
liba gercekten uguk ve olmayacak hayaller kurmak olarak anliyo-
ruz. Rahmi Bey’in dedigi gibi, bu vizyonlar gergekten de bazan il-
liizyona kagabiliyor. En biiyiik illiizyon da, bence, bu diinya mar-
kas1 olma iginde. Herkes tutturmus, diinya markasi olacagiz diye.

Bu arkadaslara 6nerim, bir diinya haritas1 alip duvara asmalan
ve ardindan karsisina gegip bir bakmalari. O zaman gérecekler ki
‘diinya’ bayag1 biiyiik bir yer. ABD’nin tek basina Texas eyaleti
bile yiizolglimii olarak Tirkiye’den daha biiyiik bir yer. Ustelik
heniiz huyunu suyunu da ¢ok fazla tammiyorsun. Ayrica, sadece
Amerika’da daha 50 tane farkli eyalet var. Sonra Kanada var, Mek-
sika, Ingiltere, Japonya, Giiney Afrika, Isvigre falan. Hangi birinde,
ne zaman, hangi giicle diinya markasi olmay1 diisiiniiyorsunuz
acaba?

Sabah Gazetesine bir roportaj veren, 1970’h yillarda Yves
Saint Laurent’in CEO’lugunu yapmig ve giyim alaninda Issey
Miyake gibi daha bir dizi {inlii markanm yaratilmasina onciiliik
etmig olan ve bizlere modanin ‘marka sihirbazi’ olarak takdim
edilen Didier Grumbach’a marka yaratmak gok mu zor diye soru-
yorlar. Grumbach’m cevabi goyle: “modada yeni bir marka yarat-
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mak tabii ki zor. Dedim ya en az 20 y1l aliyor. Marka i¢in yetenekli
bir tasarimci mutlaka olmali ama ondan da Onemlisi ¢ok iyi bir
yOneticiye ihtiyacimiz var. Ciinkii bizim endiistrimiz kii¢iik ve ¢ok
zor. Yoneticinin yonetme kabiliyeti iyi degilse bu is olmaz.”
(26.06.2003). Yani diyor ki adam, sadece marka olmak istemekle
ya da iyi tasarim yapmakla bu isler olmaz. Marka ingas1 bagl ba-
sina bir yonetim isidir, cok zordur ve ¢ok uzun zaman alir.

Diyelim ki bu y6netim beceriniz var ve tasarim konusunda ¢ok
iyisiniz. O zaman sira bunun pazarlamasina geliyor. Diyelim Ame-
rika pazarinda marka olmaya ¢aligsacaksiniz. Ama neresinde? Ha-
ritaya bakmazsaniz akliniza gelmeyebilir ama Amerika ¢ok biiyiik
bir cografyadir. Sadece tek bir eyalette bilinir hale gelmek igin
gerekli olan tanitim biitgesi yaklagik 1 milyon dolardir. Eger tiim
Amerika’da markamzin bilinirligi olmasim istiyorsaniz, harcama-
nmz gereken para ise $100 milyon. Andersen Consulting danigman-
lik sirketinin yeni ismi Accenture’u tanitmak icin ABD’de harca-
dig1 para $150 milyon. Pepsi-Cola’nin, Pepsi One adli yeni iirii-
niinii tanitmak i¢in harcadigi para $100 milyon. Bell Atlantic tele-
fon sirketinin yeni ismi Verizon’un lansmani i¢in harcadigi para
$140 milyon.

Hadi diyelim bu kadarcik bir reklam-tanitim biit¢esini baglan-
gi¢ olarak gdzden ¢ikardimz. Ama bu reklamlarin devam etmesi
gerekir ki markaniz hafizalardan silinmesin. Ayrica Amerika diinya
demek hig¢ degil. Oysa siz diinya markasi olmayi istiyordunuz, ¢yle
degil mi? Eh, en az bir o kadar paray1 da baglangi¢ olarak diger
belli bagh iilkelerde de harcamalisimiz. Yine de tiim diinyay: sara-
mazsimz. Yani bir Marlboro, Kraft, Philadelphia Peyniri, Milka
Cikolatasi, Nestle, Nescafe, Jacobs Kahve, Swatch, Bayer Aspirin,
Gillette, OMO vs. olmaniz neredeyse imkansiz. Philip Morris glo-
bal markalarinin pazarlamasina yilda (dikkat edin, sadece bir yilda)
$2 milyar harciyor. Ayn sekilde Procter&Gamble’in da yillik pa-
zarlama harcamasi $2 milyar. Hadi buyurun, diinya markasi olun.

Peki hi¢ mi ugrasmamali? Bence oncelikle yurtdiginda hedef-
lenen miisteri kitlenizi kademeli bir anlayigla belirleyin. Yani once
hangi segmentden piyasaya girmek istiyorsunuz, piyasay1 taniyip
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ogrendikten sonra hangi iist segmentlere girmek istiyorsunuz bunu
belirleyin. Bu segmentlerin neleri ‘farkly’ isteyebileceklerini ¢ali-
sin, inceleyin, anlayin. Bu farkliliklar1 olusturmaya c¢aligin. Ondan
sonra yurtdiginda yavag yavasg, once belirli bolgelerden bagslayarak
konumlandirma isine girigsin. Tecriibe edinin. Bu tecriibelerinizi
stirekli bir 6grenim ve gelisim deneyimi haline getirin ve hi¢ dur-
mayin. Degisen miisteri ihtiyaclarim1 yakindan izleyin, yeni farkli-
lagma o6zellikleri yaratin. Bunlart da tamtin. Ama unutmayin, asil
amag carpict olmak. Bakin M6syd Grumbach ne diyor: “simdi artik
farkli olmak c¢ok 6nemli. Eger farkliysan goriiniirsiin. Mesajin ¢ok
netse bu sova (Paris’teki moda sovunu kastediyor) katilma ve kre-
asyon sunma. Herkes anhyorsa ve seviyorsa, o kreasyonu sergile-
meye gerek yok ki. Sok etmiyorsa o elbiselerle hi¢ vakit kaybet-
memeli.”

Farkhlagmak icin marka énemli bir yoldur, ama tek yol
degildir. Esasen marka olabilmek icin 6nce ‘farkly’ olmak ge-
rekir. Yani isin sirast terstir. Ayrica, ulusal bazda marka ol-
mak yolunu hi¢ ihlal etmemek gerekir. Ama uluslararasi
marka olmak konusu birkac¢ defa ciddi olarak gozden geciril-
melidir. Diinya piyasalarinda markanin disinda da ¢ok fazla
farkhilasma firsati mevcuttur. Bunlar ilerideki béliimlerde ele
allmmaktadir. Diinya markasi olma hedefi bence ¢ok az Tiirk
firmasinin basarabilecegi ama olursa hosumuza gidecek bir
durumdur. Aslolan para kazanmaktir, marka ise bunun ¢ok
farkh yollarindan sadece birisidir. Hersey degildir.
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FARKLILASABILMEK ICiN
FARKLI DUSUNMEK GEREKIiR

Eger herkes gibi diistiniiyorsaniz ve 6zellikle de herkesin bas-
vurdugu diisiinme modellerini kullanarak sirketinizin stratejilerini
olusturuyorsaniz o zaman sizin farkli bir seyler bulma sansiniz
olamaz. Bundan sonra basarili olmaniz ancak piyangolara baghdir.
Zira kalic1 olmak igin siirekli olarak farkliliklar1 yaratmak ve ya-
kalamak gerekir. Bu da herkesten daha farkli diistinmeyi gerektirir.

Simdi diyeceksiniz ki bunu idrak etmeyen kuruluglar hala var
mi1? Sorunuzu dilerseniz ben de bir soru ile yanitlayayim: acaba
bunu gergekten ciddi olarak idrak eden kag tane kurulug var? Or-
nek mi? Bakin su SWOT Analizi denen seye. Hala bununla ugra-
san, bununla vakit kaybeden ve bu tiir bir analizden medet uman
kurumlar var etrafimizda. Ustelik bunun igin otellerde salon tutup
kalabalik gruplar halinde konakliyorlar, yemekler yiyorlar ve bir
alay da masraf yapiyorlar. Sizce hangisine yazik? Otele verilen
paraya m1? Hayir, bu faydali bir sey. Zira ekonomiye bir yerden
para giriyor. Otellerin para kazanmasi iyi bir seydir! Kald1 ki dogru
ve yaraticilig1 tesvik eden yontemlerle yapilan kollektif beyin firti-
nalart son derece yararhdir, gereklidir hatta elzemdir ve sirket-dis1
oteller bu igler icin dogru yerlerdir. So6ziimiiz SWOT ya da diger
demode beyin firtinas1 modellerine.
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Bu, bagka bir tarihsel donem i¢in tasarlanmis yontemler kulla-
nilarak yapilan toplantilar aslinda ¢ok zaman, katilanlarin ¢ogunun
da farkina vardif: gibi, nadiren yararl fikirler iiretilmesine yardim-
c1 oluyor. Bunun herkes farkinda. Sordugunuzda da verilen cevap
su: dogru diyorsun ama, insanlarla bir arada vakit gecirerek moti-
vasyon sagladik. Yani insanlar evlerinden uzakta ve sonunda sir-
ketlerine ve boylece de kendilerine ¢ok az yarar saglayacak seyleri
elde etmek icin saatlerce kafa patlatacaklar ve motive olacaklar. Bu
kliseyi de bir daha diisiinmenin ve sorgulamanin zamant gelmedi
mi sizce? Bu son derece yararli olabilecek beyin firtinasi ¢abalarini
dogru yontemler kullanarak farklilagsma egzersizlerine doniistiir-
mek ve elle tutulur yaratici stratejiler ¢ikarmayi olmazsa olmaz bir
beklenti haline getirmek sizce ¢ok daha anlamli degil mi?

Bence bu tiir faaliyetlerde asil yazik olan sey, yakalanabilecek
firsatlar lizerine odaklanmayip, belki de bir siirii farklilagma, bii-
yiime ve kirlilik firsatini kacirma. Ayrica, bu sikiciliktan sikilan
yaratic1 personeli de elden kacirma. Kagan firsatlar kolay kolay
geri gelmiyor. Hele bir de bu havanda su dévme isi ahgkanlik ha-
line gelirse, su ve havan kurum Kiiltiiriiniin ayrilmaz pargalar: ha-
line geliyor.

Hatirlamayanlar icin hatirlatayim, bu S.W.O.T. analizi denen
sey, sirketinizin rekabete gore giicli yanlari, zayif yanlari, firsat
yaratabilecek piyasa geligmeleri, tehditler gibi dort ana baglik iize-
rinde beyin firtinas1 yapmak. Ama bence asil amaci ‘giiclii’ yanla-
riniz1 hep beraber ortaya koymak ki bunlarin iistiine daha bir siire
yatip, ‘oh biz ne gii¢liiymiisiiz be abi’ rahathig: ile azalan isinizin
ve karliliginizin sikintilarindan kurtulmak. Ve bu analizin i¢ine hig
bir zaman ne miisteriyi, ne miisteri segmentini, ne segment gelis-
melerini, ne konumlamayi, hi¢ bir seyi koymadan en genis an-
lamda ‘sirketinizin’ pazardaki konumunu s6ziimona irdelemek.

Ben bir miisteriyim. Karsimda sizin gibi ayni isi yapan daha
bir dizi satic1 var. Kusura bakma abi ama, bana ne senin girketin
giicli mii diir yoksa zayif midir? Beni senin giiclin falan hi¢ ama
hi¢ ilgilendirmez. Ben sadece senin bana verdigin hizmetin benim
beklentilerimi karsilayip karsilamadifina ve bir de fiyatina baka-
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rim. O kadar. Eger benim beklentilerimi karsilayamiyorsaniz o
zaman bir dakika durmam rakibinize giderim. Neden gitmeyeyim?
Sizin sirketinizin dier miisterileri de aynen boyle yapmiyorlar m1?
Birakalim su “bizim sirket gii¢lii”; “biz bir grup sirketiyiz o yiizden
grup sinerjimiz vardir’; “miisteri biiyiik ve gliclii sirketlerle ¢alis-
may1 sever o nedenle bizi tercih edecektir”’; “finansal gliciimiiz
yiiksek o nedenle herkes bizim devamli olacagimiza giivenir” pa-

lavralarini.

Insanlar artik iki seyden birini istiyor: karsilarindaki {iriin ve
hizmetlerin iginde (a) ayn: olanlar arasinda en ucuzunu, veya (b)
farkly olani. Sizin sirketinizi kimsenin taktig1 falan yok. Bana eger
makul biiyiikliikte bir sigorta sirketi digerlerinin yari fiyatina bir
kasko poligesi fiyat1 veriyorsa ve hizmeti digerleri ile ii¢ agsagi bes
yukar1 ayni ise ben niye ‘biiyiik’ sigorta sirketinden alis veris ede-
yim, sOyler misiniz? Yine yiikselen sesleri duyar gibi oluyorum:
“ama bes sene sonra biz burada olacagiz onlar olmayacak ve iiste-
lik bizim Cemiskezek’te subemiz var onlarin yok” gibilerinden
seyler. Bunlara da cevabim var: bes seneye kim o6le kim kala, ay-
rica kasko poligesi bir yillik alimir. Senin 10 yillik hasarsizlik indi-
rimlerinle bile adamin primini yakalayamiyorsam, sana ‘elveda’
demekten bagka secenegim bile kalmiyor. Ayrica ben Istanbul’da
oturuyorum, Cemiskezek’e hi¢ gitmedim ve bu konu beni
ilgilendirmiyor. Hadi bakalim, buyrun.

Giintimiiz ‘farkly’ olamn odiillendirildigi bir donem. Siradan,
basmakalip, sikict olanin degil. Boyle demode strateji yontemleri
ile elde edebileceginiz tek sey stratejisizlik’tir. Strateji farki yarat-
makla ilgili bir seydir. SWOT gibi yontemler ise degerli zamani-
miz1 kaybetmekte. Kurumunuza yapacaginiz en biiyiik iyiliklerden
birisi, bu tiir yontemleri kapidan iceri sokmamaktir.

Siradan diisiinme yontemleri ile siradisi olunamaz. Sira-
dan bahaneler ile sirketinizin ¢okiisiinii belki bir siire daha
geciktirebilirsiniz. Ama inanin bu bakis acisi ile bu kaderden
kacisin yolu yoktur. Zaman farkh olanlarin kazanacad za-
mandir. Farkh olmak icin ise herkesten ve her zamankinden
farkh diisiinmek gerekir. Nasil m1? Okumaya devam edin.
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FARKLILASMA, URUNUNUZE VE
SIRKETINiZE MUSTERININ GOZUNDEN
BAKMAKLA BASLAR

Ise ‘miisteri goziinden’ bakmayan hic bir yontem size farkli-
lasma firsatlarint yakalama imkani vermez. Isin sirr1 miisterinizin
gozliigii ile sizin sattiginiz tirlin ve hizmetlere en genis ¢ergevede
ve rakipler ile kiyaslamak suretiyle bakmaktadir. Farklilik ‘muka-
yeseli” bir kavramdir ve her zaman ‘bir seylere gore’ farklilagila-
bilir. Tek basina farkli olmak s6z konusu degildir. O nedenle rakip
alternatifler ile kiyaslama, isin en temeli olmalidir. Ve hem de ra-
kip alternatifleri, miisterinizin gozliiginden bakmak suretiyle ki-
yaslamak. O gozliikten bakarak daha heniiz sizin bile sunmadiginiz
ozellikleri kesfetme c¢abasi, farklilasma caligmalarinin baslangict
olmalidir. Boyle bir ¢abanin icinde de, sizin sirketinizin ne kadar
giiclii oldugu falan gibi nafile seylere yer yoktur.

Simdi size Onerecegim bakis acist iste boyle bir bakis agisi:
size ve Ozellikle de iiriiniiniize miisteri gozliigiinden bakmaniz1 ve
bunu yaparken de kendinizi siirekli olarak rekabet ile kiyaslamanizi
saglayip, ‘mor inek’ firsatlarina odaklanmanizi saglayabilecek bir
yontem. Bu yontemi uygulamak icin yine kalabalik bir grup ile
beyin firtinast egzersizi yapmanizi salik veriyorum, ama bu sefer
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ise miisterinizin bakis agisindan bakarak. Burada soziinii edecegim
yontem, Ozellikler Haritast yontemi.

Farklilasma, bir yandan yepyeni ve hi¢ diisiiniilmemis ama
ortaya kondugunda insanlarda hayranlik yaratacak iiriinler gelis-
tirmek ile ilgili olmakla birlikte, biiyiik 6l¢lide mevcut iriin ve
hizmetlerinizi yeniden tanimlamakla ilgili bir etkinliktir. Mevcut
lirlin ve hizmetleriniz lizerinde yeniden diisiinerek, onlara yepyeni
bir gozliikle bakarak, onlara daha 6nce sahip olmadiklari yepyeni
Ozellikler katabilirsiniz ve miigterinizi bu 6zelliklere hayran birakip
rekabetin hizla 6niine gegebilirsiniz.

Burada yapmaniz gereken iki sey var:

(a) Uriiniiniiziin miisteri tarafindan hi¢ begenilmeyen ve hatta
nefret edilebilen tiim negatif 6zelliklerini belirleyip onlar
stiratle ortadan kaldiracak yeni ¢oziimler ve yeni strateji-
ler bulmak ve

(b) Hig bir rakibinizde olmayan ama eger siz sunarsaniz miis-
terinizi hayran birakip onun yoniinii size dogru ¢evirebile-
cek ‘mor inek’ vasifh pozitif 6zellikler ekleyebilmek.

Bu yontemde Oncelikle iiriiniiniiziin tizerine odaklanip farkli-
lagma alanlarinin nerelerde olduguna bakiyorsunuz. Daha ilerideki
boliimlerde, riinlin kendisi degil de ‘efrafinda’ da bir siirii farkli-
lagma alanlar1 oldugunu vurgulayacagim ve bu alanlara nasil baki-
lacag1 konusu iistiinde duracagim. O yiizden dilerseniz énce iirii-
niin kendisi ‘igcinde’ farklilagsma alanlarina bakalim, daha sonra
trtiniin ‘etrafinda’ yer alan farklilasma firsatlarina odaklanalim.

Ozellikler haritast tiriiniin kendisi ‘igindeki’ farklilagma alan-
larim1 sorgulamaniz i¢in kullanabileceginiz bir yontem. Gegtigimiz
bir-iki y1l iginde bu yontemi kullanarak pek cok sirkette oldukga
fazla farklilastirma firsatlan yakaladifimizi ve tiim sektorlerde
ekonomik daralmanin yasandigi bir dénemde buralarda ¢ok ciddi
karhlik artist ve bazilarinda 6nemli bliyiime firsatlar1 yaratmis ol-
dugumuzu sdylememe izin verin. Asagida tipik bir Ozellikler Ha-
ritas1 goriiyorsunuz.



88 Mor Inegin Akillisi

OZELLIKLER HARITASI

MUSTERI URUNON YA DA HiZMETIN RAKIP SUNUMLARA
TAVRI KIYASLA OZELLIGI
Temel Ayirdedici Enerji Verici
OLMAZSA- FARKLILASTIRAN | ‘MOR INEK’
OLMAZ Rekabetten daha Siradigl, es-
POZITIF En az rekabet ka- guzel, daha iyi, siz, benzer-
dar iyi olmak zo- daha gekici kilan siz, garpici
runda oldugunuz ozellikleriniz kilacak seyler
ozellikleriniz

TOLERE EDILIR MUTSUZ EDEN KIZDIRAN

; N’apalim, herkes Rakiplerden daha Musteriyi ¢ile-
NEGATIF bodyle dediginiz kot olan tarafla- den ¢ikartan
olumsuz taraflariniz | riniz Ozellikleriniz
NE OLMUS YANI?
NOTR Size gore farklilik,

ama musterinin
umurunda degil

Kaynak: McGrath&McMillan (2002:25); pozitif-enerji verici kismin 6zgiin ad: ‘heye-
can veren'.

Bu haritay: farkilasma alanlarimi irdelemek amaci ile soyle
kullanabilirsiniz. Oncelikle tiim iriinleriniz arasindan tek bir {iriin
grubunu secin. Ornegin bir sigorta sirketisiniz ve degisik iiriinler
satiyorsunuz: elementer, saglik, hayat vs. gibi. Bunlar arasindan
once birini, sonra digerini ve en sonra liglinciisiinii ele almali ve her
biri i¢in ayr bir analiz yapmalisiniz. Diyelim ki en Once saglk
sigortasi iirinti i¢in farklilasma yollarint irdeleyecegiz. Peki hangi
miisterilere satacagimiz saglik sigortasina bakmaliy1z? Unutmayin
biitiin miigteriler aym degildir ve her miisteri segmentinin kendine
gore davranig ve satin alma Ozellikleri vardir. Herkese herseyi sat-
mak arzusunun ne denli biiyiik bir hata oldugunu ve pazarlamanizi
segmentlere gore farklilastirmaniz gerektigini daha Onceki bo-
limlerde sanirim yeterince vurgulamistim. O vakit analizimiz igin
farkli segmentleri belirleyip, daha sonra her biri igin ayn aym in-
celeme yapmamiz gerekecek. Bu kez diyelim ki saglik sigortasini
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yine li¢ ayn grup miisteriye satiyorsunuz: bireysel miigteriler, ku-
rumsal miisteriler ve acenteler. Bunlarin hepsi farkli gruplar, hep-
sinin beklentileri ve yapilari farkli ve hepsine sunulacak hizmet
farkli. O zaman bunlarmn her birinin teker teker incelenmesi gere-
kir. Bu durumda 6rnegin ilk analizimizi grup saglik sigortasi iize-
rine yapmaya karar verdik. Bu iiriin (saglik) ve bu segment (ku-
rumsal) i¢in bir harita ¢ikaracagiz. Daha sonra saglik lirliniiniin
bireysel miigteri igin haritasini ¢ikaracagiz. En son olarak da acen-
teler icin saglik sigortas: tirtiniiniin 6zellikler haritasina bakacagiz.
Yani eger ii¢ segmentimiz var ise, o zaman her (irlinimiiz i¢in bu
segmentlerin her birine ayr1 ayr1 bakmamiz gerekecek.

Simdi alin ekibinizi, ve 6zellikle de miisteri temas noktasin-
daki kisileri, pazarlama igiyle ugrasanlari, kafas1 calisanlari, yara-
tict olanlari, siirekli gri takim elbise giymeyenleri vb., haritaniz
tizerinde beyin firtinalan yaratmaya baslayin. Amacimz su: reka-
bete gore miisteri tarafindan negatif goriilen Ozeliklerinizi asgari
maliyetle nasil tez zamanda yok edebilirsiniz ve pozitif ‘farklilasti-
racak’ ozellikler ile miigteride hayranlik yaratacak ‘mor inek’ 6zel-
liklerinizi nasil geligtirebilirsiniz, bunlan birer birer irdelemek.
Ama bunun igin once iriinlinliziin mevcut durumu tizerinde bir
otopsi yapmaniz gerekir: su anda ne durumdayiz. Yani durum
tesbiti. Yaratici beyin firtinasi bundan sonra gelmeli: ne olmaliy1z?
Bu analizi belli araliklarla tekrarlarsaniz, o zaman taklit edilme
riskini de biiyiik olciide ‘siz’ bertaraf etmis olursunuz. Yalniz tek-
rar sOylilyorum: bu analizi yaparken sizin iiriiniiniize miigterinin
goziinden bakacaksiniz. Kendinizi 6nce miisteri yerine koyup mev-
cut durumu analiz edeceksiniz. Ondan sonra, yine miisteri agisin-
dan bakmaya devam ederek, ama bu kez sirketinizin teknik bilgile-
rine haiz kisiler olarak miisterileri hayran birakacak ozellikleri
nasil gelistirebiliriz konusunu ele alacaksiniz. Bir kez miigteri bakis
acisini yakaladiniz mi, bu sorularin cevabi sizin teknik bilgileri-
nizle birlestifinde daha cabuk gelecektir. Yani daima miisteri goz-
liigiinden kendinize bakmak ve farki yaratmak icin bu bakis acisi
ile sizin teknik bilgilerinizi birlestirmek. Beyin firtinaniz boyle
olmali.
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Sizin teknik bilginiz konusunu neden giindeme getirdim diye
sorabilirsiniz. Nedeni su. Miisteriniz kendisine soruldugunda size
bazen tam olarak ne istedigini ya da ne istemedigini sdyleyemeye-
bilir, soylemek istemeyebilir, ya da istediklerini sozle ifade edeme-
yebilir. Cogu zaman da muhtemelen ne istedigini tam olarak bil-
miyordur. Iste sizin teknik bilgileriniz, miisterinin soylediklerinden
sonu¢ citkarmaya, onlarin diisiinemeyecegi ama ¢ok hoslanacagi
¢Oziimleri yaratmaya yarayacaktir. Miisteriler ¢ofu zaman Sngorii
sahibi degildir. Olamazlar zira bu ongoriiyt gelistirmek icin kulla-
nabilecekleri teknik bilgileri yoktur. O bilgiler sizde var. Ayrica bu
modelde miisteriyi dinlemenin yanisira, ve daha 6nemli olarak, si-
zin kendinizi miisteri yerine koyup iiriine onun gozliigii ile bakma-
niz esas. Sizin.

Sunu itiraf etmeliyim ki benim deneyimlerim, bizim sirketle-
rimizde bu analizi yaparken insanlarin kendilerine miisteri gozliigi
ile bakma konusunda ¢ok zorlandiklarin1 gosteriyor. Cok zorlani-
yorlar ve gercekten de ¢ok yoruluyorlar. Ciinkii ise bu sekilde
bakma aligkanlift neredeyse hi¢ gelismemis. Hemen hemen her
sirkette durum boyle. O nedenle de farklilagma konusunda pek ¢ok
sirket cok ciddi sikintilar yasiyor. Oysa eger kurumda ¢ok sayida
kisi “miisteri ne ister, rakip neyi yapamiyor™ sorusunu siirekli
sorma aligkanliginda olsa ve bu sorular birlikte paylasan bir kurum
kiiltiirti bulunsa, 0 zaman farklilagma arayislar1 gercekten de sirke-
tin ginliik rutin faaliyetlerinden biri haline gelir ki bu durum sirketi
her zaman rekabet iistii bir halde tutmayi saglayacaktir.

Izin verin ozellikler haritasini biraz daha ayrmtili anlatmaya
calisayim. Haritada miisterinizin sizin ve {riliniiniiziin hakkinda ii¢
farkl diiglincesi olabilecegi varsayiliyor: sizin hakkinizda ‘pozitif®
diisiintiyorlardir, ya ‘olumsuz/negatif’ diislintiyorlardir ya da ‘olsa-
n1z olmasaniz farketmez’ seklinde notr bir yaklagimlari vardir sizin
tirlintintize kars1i. Burada temel amag¢ miisterinizin iriiniiniiz hak-
kindaki tiim farkh diisiincelerini tesbit etmek ve ardindan bu dii-
stinceleri nasil pozitif hale dontistiiriip rekabet siiriistinden ayriliriz
konusunda kafa patlatmak.
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Pozitif ve negatif konular anlasiliyor olsa da ben burada ‘nétr’
konusuna bir miktar deginmek istiyorum. Miisterinin sizin iiriinii-
niiziin belli bash 6zellikleri hakkinda ‘nétr’ olmasi su anlama geli-
yor: bu ozellik olsa da olmasa da adamin bu iiriin hakkindaki dii-
slincesi degismeyecek. Yani ne daha az satin alacak ne de daha
¢ok. Ornegin konaklamaya gittiginiz otelin odasinda bir sepet
meyve ve otel miidiiriiniin hosgeldiniz yazan kartvizitini buluyor-
sunuz. Bu jest sizin bu otele tekrar gitmeye karar vermenizde
olumlu bir etki yapiyor mu? Yoksa siz daha bagka seylere bakiyor
ve bu konuyu belki de hi¢ dikkate almiyor musunuz? Otel miidii-
riine gore bu hareket farklilastiran bir sey, ama ¢ogu miisteri igin
ise hi¢ bir siradisiligi olmayan siradan bir hareket: nétr! O zaman
niye boyle seylerle ugrastyorsunuz? Uriiniiniize koyacagimiz 6zel-
lik, miisterinin satin alma davranisini olumlu sekilde etkileyebile-
cek bir 6zellik olmak zorundadir. Olsa da olur olmasa da tiiriinden
ozellikler sadece ve sadece maliyetinizi ve operasyonel yiikiiniizii
arttirmaya yarar. Ne satisimizi daha fazla arttirir, ne de daha fazla
para kazandirir.

Negatif ozelliklerinizi kaldirmak sizi, duruma gore, bazen
farklilagtirabilir bazen de sadece hayatta kalmaniza yardimci olur.
Ama ne olursa olsun bunlan yok etmeyi diisiinmek zorundasiniz.
Ozellikle eger miisteriyi deli eden bazi 6zellikleriniz varsa, ki emi-
nim vardir, evvela oturup bunlan yoketmek icin bir strateji gelisti-
rin. Zira geciktiginiz stirece birer birer miisteri kaybedeceksiniz ve
bu ozellikleriniz kulaktan kulaga yayilarak sizin sonunuzu hazirla-
yacaktir. Miisterinize yasattigimiz sikintilart ortadan kaldirmakla
cok ciddi farklilagma firsatlan yakalayabilirsiniz. Clinkii rakipleri-
niz daha heniiz uykuda olabilirler. Biiyiik ihtimalle de oyledirler.
Tolere edilebilir ozellikleriniz ise piyasanizda hemen herkesin
uyguladigi, miisterilerin hoglanmadigi ama istemeyerek katlandigi
ozelliklerdir. Ornegin, diyelim ki tiim matbaalar islerini gecikmeli
verir ve teslimat sozlerini tutmazlar. Bu bdyledir, sizi mutsuz eder
ama daha iyisini bulamayacaginiz diisiincesi ile en az gecikmeli
olan birisini seger, bir giin ingallah iyi birileri ¢ikar da bak seni
nasil yar1 yolda birakirim diye dua eder durursunuz. Gergekten de
eger bir giin soziinde hassas bir sekilde duran ve iyi ve carpici igler
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yapan bir matbaaci ortaya ¢ikarsa, tiim bu digerlerinin isleri zor-
lasmaya baglayacaktir. Baskas: yapmadan en 6nce siz yapin. Tolere
edilen 6zelliginiz varsa herkesten 6nce bunu siz yokedin ki digerle-
rinin bu 6zelligi birdenbire miisteriyi kizdiran bir 6zellik haline
gelsin.

Bu anlattiklarimi birinci iirlintintiz ve birinci segmentiniz igin
yaptiktan sonra simdi sira birinci iriin ve ikinci segmente gelecek.
Bunun ardindan da digerleri. Tahmin edebileceginiz gibi bu is bi-
raz vakit alacak, en azindan bir-iki tam giin bir yerlere kapanma-
niz1 gerektirecek. Ama zaten bu konuda aliskanliginiz var. Bir de
bu amagla yapin ve farki goriin. Toplantinizin sonunda hemen uy-
gulamaya koymak isteyeceginiz bir siirli fikir gelistirmis olacaksi-
niz. Bunlar1 6ncelik sirasina koyun ve bir plan dahilinde uygula-
maya baslayin. Hemen. Hig vakit kaybetmeden.

Rekabet sirketler arasinda yasanmamaktadir. Rekabet,
miisterinin tercihi olabilmek amacindaki iiriinler, hizmetler ve
markalar arasinda yasanmaktadir. Rekabetin niteligi ve sid-
deti ise farklh miisteri segmentlerinde farkh ozellikler goster-
mektedir. O nedenle rekabet analizinizi iiriin, marka ve miis-
teri segmenti bazinda yapmak zorundasiniz. Genel rekabet
analizi olmaz; genel farkhlasma calismasi da olmaz. Seytan
ayrmmtida gizlidir. Farkhlasma firsatlarim segment, iiriin ve
marka detayinda bulabilirsiniz. Genel bakislarla degil.
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SEGMENT SIKINTILARINI GIDERMEK
FARKLILASTIRIR:
ORNEK OLAY PROGRESSIVE SIGORTA

Burada size, ozellikler haritasi yontemi kullanilarak miisteri
segmenti ihtiyaglar nasil anlasilir, rakiplerle nasil kiyaslama yapi-
Iir ve ozellikle de segmentte yasanan sikintilar1 bertaraf etmek
suretiyle farklilasma firsatlar1 nasil yaratilir, bir 6rnek vaka ile an-
latmak istiyorum. Bu 6rmege konu olan sirket, Ohio (ABD) mer-
kezli bir sigorta sirketi. Ad1 Progressive Insurance (www.prog-
ressive.com). Progressive, kendisinin belirlemis oldugu hedef miis-
teri kitlesinin tiim sigorta sirketleri ile yagamakta oldugu ‘negatif’
deneyimleri (siirtligmeleri) yok edip, hatta bunlar iizerine bagka
segmentlerde bile olmayan bazi heyecan verici pozitif 6zellikler
eklemek suretiyle pazarda ¢ok ciddi anlamda farklilagabilen ¢arpici
bir rnek. Oyle ki, tiim sektorde prim artig (bilyiime) oranlar1 1993-
1998 yillar1 arasinda %4.9 iken ve 2000 yilinda %0.7’ye gerile-
migken Progressive bu donem icginde yillik ortalama %18.3 prim
artig1 saglayabilen bir sirket. Progressive’in bu basarisini anlamak
icin Once su hikaye’yi bir dinleyin.

Brenda Hopkins otuz iki yasinda bir bayan. Bundan ti¢ yil
once Oklahoma’nin hemen disinda Norman kasabasinda oturan
anne ve babasini ziyaretten doniiyordu. Daha déniis yolunun yari-
sina varmisti ki korkung bir yaz firtinasi patladi. Deli gibi yagan
yagmurun izin verdigi olgiide sileceklerinin arasindan, ileride kav-
sakta duran sar1 bir Chevrolet Impala goériir gibi oldu. Heyecani
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yatist1 ¢linkii araba ona dogru gelmiyordu, Brenda’nin ge¢mesi igin
yol veriyordu. En azindan Brenda boyle disiiniyordu. Ama ne
zaman kavsaga yaklasti ki karsidaki arabanin birden harekete geg-
tigini ve kendi yoluna girdigini farketti. Aniden direksiyonu kirdi,
frene basti ve araba yolda hizla kaymaya basladi. Ara¢ ancak te-
kerlerin iizerinde sarampola oturdugu zaman durdu. Allah’tan
kimse yaralanmamisti. Ama 1999 Ford Explorer’in 6n sag tara-
finda biiyiik hasar meydana gelmis, radyator delinmis ve arabanin
aks1 yamulmustu.

Daha 6nce de bagina kaza gelmis oldugu igin Brenda bundan
sonra nelerle kargilasacafini tahmin etmekte zorlanmadi. Once bir
kurtaric1 gelecek ve arabasi bir garaja (servise) ¢ekilecek. Ardindan
sigorta sirketine dilekge verilip hasar tazmin talebinde bulunulacak.
Daha sonra kendisine bir eksperin gelmesi i¢in bir randevu verilecek
ki bu eksper hasart ve aracin tamirini onaylasin. Tiim bunlar tamam-
lanacak ki arabanin tamiri baslasin. Sonra ¢ok biiyiik ihtimalle serviste
aslinda basta 6ngoriilenden daha fazla hasar oldugu anlagilacak ve
bunun onay1 i¢in servis tekrar sigorta sirketine basvuracak. Sigorta
sirketi de bunun i¢in tekrar eksper gonderecek ve bu eksper ingallah
tekrar onay verecek. Uzun lafin kisast bu hasar tazmin isi uzun, yoru-
cu, bir stirii biirokrasisi olan berbat bir ig olarak Brenda Hopkins’in
basini tekrar ciddi sekilde agritacakti. Bu arada tabii ki Brenda yol
kenarlarinda taksi ya da otobiis bekliyor olacak ya da komsularindan
kendisini ige birakmalarini rica edecekti.

Iste kazanin oldugu aksam, kaza yerine gelen polis aracinda
beklerken Brenda Hopkins’in aklindan bunlar gegiyordu. Ama
yasadiklar1 hi¢ de boyle olmadi. Alt1 ay kadar 6nce sigorta sirketini
degistirmis, ve poligesini iyi ve farkli oldugunu duydugu Prog-
ressive Sigorta’dan yaptirmisti. Brenda kazanin hemen ardindan
Progressive’i aramus ve telefon ettikten tam bir saat sonra bir Prog-
ressive eksperi kaza yerine ulagmisti. Eksper, lizerinde Progressive
yazan bir minivan icinde gelmisti ve geldigi aracin i¢i neredeyse
bir ofis gibiydi. Brenda’y1 araca aldilar ve kendisi orada otururken
gerekli sorular1 sorup aracin hasarim tespit ettiler, tamir islemini
onayladilar ve kendisine hemen oracikta bir ¢ek uzatip gitmek iste-
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digi yere kadar da biraktilar. Brenda bu deneyimini $dyle anlatiyor-
du: “servis hemen igleme basladigindan, arac1 sadece dort giin sonra
teslim ettiler. Kaza basli basina tatsiz bir durum ama eger Progres-
sive olmasaydi kat be kat daha sevimsiz olacakt1”.

Brenda Hopkins’in daha onceleri yagsamus olduklar1 on binlerce
defa bagkalarn tarafmdan da yasanmus oldugundan Progressive
Insurance ABD’de ¢ok kisa zamanda en biiyiik dordiincii oto sigorta
sirketi haline geldi. Ve iistelik son on yilin sekizinde ciddi karlar
iireterek. Progressive’i siirtiden ayiran sey sadece poligelerinin kap-
sam degildi; bunlardan daha da 6nemlisi, araba sahibi olmanin ge-
tirdigi bir dizi travmatik olayda miisterilerine vermekte oldugu yar-
dim ve destek ile onlara sagladig1 goniil rahatlig idi.

Tablo 1
STANDART-DISI SEGMENT iQiN
GELENEKSEL SIGORTACININ OZELLIKLER HARITASI

MUSTERI URUNUN YA DA HiZMETIN RAKIP SUNUMLARA
TAVRI KIYASLA OZELLIGI
Temel Ayirdedici Enerji Verici
POZITIF OLMAZSA- FARKLILASTIRAN | ‘MOR INEK’
OLMAZ Kapsamin genigligi. | Yok
Hasarin zama- Odeme konusun-
ninda 6édenmesi | daki Gnleri
Operasyon
bSlUmanin iyi
olmasi
NEGATIF TOLERE MUTSUZ EDEN KIZDIRAN
EDILIR Hasar personeli Poligenin
Daha yuksek bag belasi reddi!
primler
Kabul edilmekte
sikintilar
NOTR NE OLMUS
YANI?
Sube sayisi;
diger sigorta
Urtnlerinin
bulunmasi

Kaynak: McGrath&McMiltan (2002:25)
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Progressive’in farklilasma stratejisi igin se¢mis oldugu Kkitle,
sigortacilarin standart-dis1 diye tanimladiklann ve hemen hemen tiim
sigorta sirketlerinin kagindig1 tiirden riskli kisilerdi. Ornegin alkollii
araba kullanmus olanlar, yashlar, gencler, kaza gecmisi fazla olan
kisiler, su¢ kayd: bulunanlar vb. Bu segmentin 6zellikler haritasi
(Tablo 1), bu miigteri grubu goziiyle mevcut sigorta sirketlerinin
ozelliklerini ve miisterinin goziinden yasanan siirtiismeleri, gosteriyor.

Progressive, tiim diger sigorta sirketlerinin aksine, bu standart-
dis1 segmentin i¢inde, zaman konusuna hassas ama fiyat konusuna
hassas olmayan pahali likks araba kullanan alt-segment iizerine
yogunlasip strateji olusturmaya karar veriyor. Bu segment igin
geligtirilen yeni sunumun 6zelliklerini Tablo 2’de gérebilirsiniz.

Tablo 2
STANDART-DISI SEGMENT ICIN
PROGRESSIVE'IN OZELLIKLER HARITASI

MUSTERI URUNUN YA DA HiZMETIN RAKIP SUNUMLARA
TAVRI KIYASLA OZELLIGI
Temel Ayirdedici Enerji Verici
POZITIF OLMAZSA- FARKLILASTIRAN | ‘MOR INEK’
OLMAZ Cok genis kap- Hizli ve yetkin
Hasarin zama- | samli polige plani bir hasar tes-
ninda 6den- opsiyonlar pit ve tazmin
mesi Tercihli servis islemi
Etkin bir istasyonlan Tamir sira-
operasyon Cok ylksek hizmet | sinda arag
seviyesi temin etmek
NEGATIF TOLERE MUTSUZ EDEN KIZDIRAN
EDILIR Yok Yok
Daha yuksek
primler
NOTR NE OLMUS$
YANI?
Sube sayisy;
diger sigorta
Urtnlerinin
bulunmasi

Kaynak: McGrath&McMillan (2002:25)
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Sirket, bu segmentte yer alan miisteri kitlesi i¢in zaman énemli
ve tamirat pahali oldugundan, bunlar i¢in hasar tespit ve tazmin
islemlerinin en kisa zamanda yerine getirilmesinin kendilerini sii-
riden ayiracagina kanaat getiriyor. Bunun {izerine sirket-igcine do-
niip bu miisteri grubunun hasar deneyimlerini son derece akici ve
sorunsuz hale getirmek icin kendi i¢ siireglerini ve 6zellikle de
hasar tespit ve tazmin siireglerini tikir tikir igler hale getiriyorlar.
Bu nokta ¢ok onemli: eger sirketin disinda hayranlik yaratacak bir
ozellik gelistirmek istiyorsaniz, sirketin iginde bu 6zelligin istik-
rarl1 bir sekilde iiretilmesi i¢in i¢ stireclerinizi ‘streamline’ etmeniz
ya da yeni bastan tasarlamaniz elzemdir.

Bu yonde Progressive, kazalar i¢in 24-saat aninda yanit veren
bir yardim masas1 olusturuyor. Ayni zamanda da hasar ydnetimi
islemlerini ¢ok hassas bir yapiya kavusturuyor. Bu yeni 6zellikleri
hayata geciren buluslarindan birisi “tekerlekler iistiinde hasar tes-
pit” adin1 verdikleri, yukaridaki hikayede degindigim gezer ofisler.
Minivan’lardan olusan bir filo kurarak, bu araglarin i¢ini faks, PC,
telefon vb. cihazlar iceren ofisler olarak yeniden tefris ediyorlar.
Bu araglarin icinde yetkili ‘mobil’ hasar tespit eksperleri siiratle
kaza yerine gidiyor ve hasar tesbit ve tazmin isini olay yerinde
bitiriyorlar. “Immediate Response Vehicles”(Aninda Miidahale
Araci) adini verdikleri bu araglardan tam 2,600 tane var! Bunlara
ek olarak Progressive, aracin ¢ekilmesi, en iyi servis istasyonunun
bulunmas: gibi diger konularda da miisterilerine hizmet veriyor.
Ayrica, bu zaman kiymetli kisiler i¢in, eger arzu ederlerse, ¢ok
duisiik giinliik dicretli kiralik-arag (rent-a-car) ayarlayabiliyorlar.

Progressive’in kendisine hedef olarak belirledigi miisteri seg-
menti, rahathg! fiyata tercih eden Kigilerden olusuyor. Progressive,
iste diger sigorta sirketlerinin yapamadig: bu tesbiti yaparak yola
koyuluyor ve son derece karli ve hizli biiyiiyen bir business haline
doniisiiyor. Rakipleri, yazmus olduklan her policede dolar basina
8.5 cent zarar ederken Progressive her police dolari basina ortala-
ma 5.6 cent para kazaniyor.

Siz de kendi isinize dikkatli bakarsamz, daha fethedilme-
mis pek ¢ok yeni kategoriler ve miisteri segmentleri kesfedebi-
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lirsiniz. Bu yeni ve kesfedilmemis alanlar1 dogru bir sekilde
sorgularsamz, ¢ok ciddi farkhlasma firsatlar1 bulabilir ve ka-
tegorinin lideri olursunuz. Kategorinin lideri olmak bile sizin
daha uzun siire farkh algilanmamz icin yeterli bir sebeptir.
Ama bu egzersiz, ancak ve ancak sectiginiz segmentteki miiste-
rilerin goziinden kendinize ve rakiplerinize bakarsamz ige ya-
rar.
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MUSTERI ICIN DENEYiM YARATMAK
FARKLILASTIRIR

Simdi soziinii edecegim yontem, mevcut iiriiniiniizii yeniden
farklilastirirken ya da piyasaya sunmayi diistindtigiiniiz yeni iirii-
niiniiziin veya hizmetinizin ©zelliklerini belirlemeye calisirken
kullanabileceginiz bir bagka kollektif diigtinme y&ntemi. Buna
‘Quizzing’ ad1 veriyoruz. Bunun Tiirkge karsilig1 olarak benim size
onerim ise ‘SN1K’ yontemi. Hani su CNN Tiirk televizyonunda
uzunca bir siiredir yayinlanan akttiel haber programinin ismi gibi.
Bu ‘5NIK’ lafi, gazetecilige giris derslerinde anlatilan ve muha-
birlere karsisindaki kisiyi sorgulamak ve konusturmak i¢in mutlaka
kullanmalar 6nerilen alti adet soruyu ifade eder: Ne, Ne zaman,
Nerede, Neden, Nasil ve Kim. Bu yontemi kullanmak suretiyle kol-
lektif beyin firtinalari yapabilirsiniz ve inanilmaz farkli ve siradisi
bulgular elde edebilirsiniz. Ingallah!

Bu ‘5N1K’ ya da quizzing yonteminin bizim insanimiz i¢in ne
denli 6nemli oldugunu, sadece gozlemci olarak katildigim ve yakin
zamanda gerceklestirilen iki farkli beyin firtinas1 deneyiminde gok
agik olarak bir kez daha idrak ettim. Bu toplantilarda su iki seyi
gozlemledim: (1) sorgulama konusunda antremanl hi¢ degiliz ve
(2) gelisigiizel yontemlerle (buna yontemsizlik de diyebiliriz) be-
yin firtinasi yapmak belki de hi¢ yapmamaktan daha iyidir.
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5NI1K yoéntemi, hem iyi bir antrenman ve hem de sorgulama
konusunda oldukga giiclii bir yontem olarak farklilasma arayisla-
rinda kullanilmasi, yararlaniimasit gereken bir metod. Burada
5N1K sorularma ilave olarak bir de “DAHA BASKA NE OLABI-
LIR?” sorusunu da ekliyorsunuz ki sorgulamay1 daha da derinlesti-
rebilesiniz. Bu tiir bir ¢aligmaya baslamadan &nce ¢ok 6nemli bir
hususu hatirlamanizda yarar var. Daha onceki béliimlerde de kis-
men degindim, miisteriler sizin iirinlerinizle ilgilenmezler. Onlarin
ilgilendigi tek sey kendi ihtiyaclaridir ve bu ihtiyaclarin nasil kar-
silanacagidir. Bunlar illa ki fiziki ihtiyaclar olmak zorunda da de-
gildir; psikolojik, duygusal vs. ihtiyaglar da miisterinizin satin alma
kararinda ¢ok 6nemli bir rol oynar. Tiim bunlar1 ayn1 anda diisiin-
meniz ve iiriin ile hizmetlerinizi bu gercevede yeniden tanimlama-
niz gerekir.

Bu sekilde diisiinmeyi kolaylastirmak icin, miisterinizin her
zaman daha ‘biiyiik bir resim’ i¢inde hareket ettigini akildan ci-
karmayn. Bu biiyiik resim, ki Ingilizce’de buna ‘context’ adi veri-
liyor, miisterinin herhangi bir an i¢indeki davranislarim etkileyen
icinde bulundugu ‘durumu’ ifade eder. Ornegin ev iginde giydigi-
niz kiyafet bagkadir, ise giderken giydiginiz bagka, diigline, baloya,
kokteyle vs. giderken bagkadir. Bunlarin her biri farkli bir ‘du-
rum’u (context) ifade eder ve her bir durum icin miisterinin diisiin-
celeri, duygular ve tercihleri farkli olur. Buna ilaveten miisterilerin
‘kimlerle’ birlikte oldugu, ne yapiyor olduklari, neler diisiinebile-
cekleri, fiziki ortam, nerede olmak istedikleri gibi farkli seyler de

“onlarin davraniglarini etkiler. O nedenle iirlin ve hizmetlerimizin
Ozelliklerini ve onlara atfetmek istedigimiz yeni 6zellikleri diisii-
niirken mutlaka ve mutlaka bu biiyiik resmi, yani miisterinin icinde
bulunabilecegi olasi tim ‘durumlar’’ géz oniine almaliyiz. Bunu
yaparken de hi¢ akildan ¢ikarmamaliyiz ki miisterinin dikkatini
celen bu kadar farkli diisiincenin oldugu bir ‘zihini’ sizin lehinize
cezbetmenin tek yolu, siradisi ve onlarin tiim dikkatlerini aniden
lizerine cekebilecek ‘mor inek’ ozellikli farkli tasarimlar yarat-
maktan gecer.
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O nedenle miisterinin en genis ‘deneyimsel ortamint’
(experiential context) ya da i¢inde bulunabilecegi durumu anlamak,
onlar i¢in ¢ok farkli deneyimler yaratabilmek i¢in en onemli bas-
langi¢ noktasidir. Siradisi ve herkesten farkli bir ‘deneyim’ imkani
vermek, sadece miisterinin dikkatini sizin {izerinize yogunlastirma-
sin1 saglamakla kalmaz, miigteriler ayrica ve ¢ok 6nemli olarak bu
deneyimi bagkalan ile paylasmak da ister. Bu da, kitabimizin son
bolimiinde uzun uzun anlatacafim ‘kulaktan kulaga pazarlama’
icin ¢ok giizel bir firsat olusturur. Demek ki, ekibinizle kollektif bir
beyin firtinasi toplantist yaptiginizda herkese en basta bu konuyu
bir hatirlatin: miisteri nerede, ne zaman, nasil, neden ve kiminle
birlikteyken sizin iiriiniiniizti kullanmak isteyecek? Bu farkli ‘du-
rumlar’’ hayal etmelerini sdyleyin. Ancak boyle bir yaklasim ile
miisterilerinizi belli bir an ya da durumda neyin motive ettigini
anlamaniz miimkiin olabilir. Ve ingallah, boylesi bir ayrintida
bakmak suretiyle diger rakiplerinizin goremedigi farklilagma fir-
satlarin1 gorebilirsiniz.

Bu bakis agisi ile yukanida degindigim beyin firtinasi toplan-
tilarina bir daha bakalim dilerseniz. Bunlarin birisinde tartigilan sey
yeni bir ofis mobilyas: tasarimu idi. Katilimcilara 6nce kendi ¢a-
lisma masas1 ve aksesuarinin onlara verdigi sikintilarin neler oldu-
gunu diigiinmeleri ve bunu herkese sunmalar1 sdylendi. Ardindan
da ikinci bir beyin firtinasi turu ile bu sikintilar1 ortadan kaldiracak
¢oziim onerileri konusunda serbest diigiinmeleri ve hatta ‘ugmalart’
istendi. Insanlar ugmaya caligtilar ama sonugta ya yeterince yiik-
selemediler, ya da ¢ok kisa bir zamanda yere ¢akildilar.

Ugmak igin belli bir giice kars1 bir baska daha kuvvetli giig
olusturmaniz gerekir. Sadece kanat takmakla uculamaz. Eger yer
cekimini bertaraf edebilecek daha kuvvetli karsit bir gii¢ olustu-
ramiyorsaniz, Hezarfen Ahmed efendi gibi yere ¢akilmaniz en do-
gal sonugtur. Boylesi beyin firtinalarinda kargt durmaniz gereken
en Onemli ve engelleyici gii¢ statiiko ve siradanliktir. Bu yaklagim-
la ne yaparsaniz yapin heyecanli hi¢ bir sey bulamazsimiz. Bu ¢a-
lisma masas1 nerede kullanilacak? Ofiste mi, evde mi? Eger ofiste
kullanilacaksa biiyiik ve ¢ok katli kurumsal bir sirketin ofislerinde
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mi, yoksa avukat, doktor vb. gibi zenaat icra eden kisilerin ofisle-
rinde mi? Eger evde kullamilacaksa, ¢aligma odasinda mi yoksa
oturma odasinda m1 kullanilacak? Ayrica ev bir villa mi1 yoksa
apartman kati mu? Peki evin yetigkin bireyi bunu yalniz kendisi mi
kullanacak yoksa okula giden ¢ocugu ile paylasacak m1? Gordiigii-
niiz gibi ger¢ek anlamda kullanim ¢ergevesini (context) anlamak is-
tiyorsamz isi en az bu kadar derinlestirmeniz ve ¢ok yonlii sorgula-
mamz gerekir.

S5N1K modelini kullanarak farklilasma firsatlar1 nasil sorgula-
nir ve aragtirilir, bunu ¢ok basarili bir 6rnek {izerinde agiklamaya
calisayim (bkz. McGrath&MacMillan,2000:52). Blyth Industries,
bu yontem ile ¢ok basarili ve siradisi iiriinler yaratabilmis olan bir
sirket (www.blythindustries.com). Blyth, 1980’li yillarin sonla-
rinda su andaki bagkan Bob Goergen tarafindan “hobi” olarak sa-
dece $200,000’a satin alinmis olan, Mum ve Ev Parfiimleri konu-
sunda faaliyet gosteren bir sirket. Gegen yilki satig cirolari bir mil-
yar dolar! Bob Goergen, bu neredeyse ii¢yliz y1l boyunca hi¢ bir
bliylime emaresi gostermeyen emtia ozellikli bir isi, tamamen ve
tamamen ‘farkhilastirma’ stratejileri ile konusunda diinyanin en
hizli biiyliyen sirketlerinden biri haline getirmis. Son bes yillik
ortalama gelir artis1 yillik %10.58 ve sermaye kéarlihgr %16.7. Bu
kadar siradan ve iiretimi neredeyse hi¢ teknoloji gerektirmeyen bir
{irlin (mum) nasil farklilagtirilir, dilerseniz biraz daha yakindan
bakalim.

En 6nce mum ‘ne’ i¢in ve ‘nerede’ kullamlacak sorusu ile ise
baglayabiliriz. Bu sorunun bizim memlekette ilk akla gelecek ce-
vabir muhtemelen elektrik kesintisi i¢in ve her yerde olacaktir. O
zaman bu ‘durumlar’ igin ne tiir mumlar iiretmeliyiz sorusuna
gecmemiz gerekir. Burada da ayrigma ve farklilagma firsatlar bu-
labilirsiniz. Ama biz biraz daha farkhilik gosterebilecek diger du-
rumlara da bakip SN1K yontemi ile oralarda neler yapilabilir bunu
irdeleyelim.

Mum, ¢ok farkl ortamlarda, ¢ok farkli amaglarla kullanilabi-
len bir iiriindiir: 6rnegin evde 151k, restoranlarda 151k ve atmosfer
yaratmak, bahgede, kiliselerde ya da diger adak yerlerinde adak
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icin kullanilabilir. Bu muhtemel yerlerden her birisi i¢in soruyu
biraz daha derinlestirip, buralarin ‘neresinde’ kullanilir diye sora-
biliriz. Ornegin, eger evde kullanilacaklarsa, evin ‘neresinde’ kul-
lanilacaklar? Bunlar arasinda yemek odasi, yatak odasi, bodrum,
balkon, bahge ya da banyoyu siralayabiliriz.

Simdi, bu farkh yerlerin her biri, ¢ok farkli bir deneyimsel or-
tam ifade edebilir. Ornegin mumun evde duygusal amaglarla kulla-
nilmast hususu, lizerinde dikkatle durmamz gereken bir husustur.
Ciinkii insanlar muma romantik bir ortam yaratmak, yumusak bir
ortam yaratmak, kutlama amach bir ortam yaratmak gibi ¢ok farkli
duygusal nedenlerle ihtiya¢ duyabilirler.

Sorgulamamizi derinlestirelim. Yemek odasina odaklanalim.
Burasi i¢in uygun olacak deneyimsel ortami hayal etmek i¢in 6nce
miisteri yemek odasinda kiminle olacak sorusunu soralim. Zira,
kiminle yemek yenecek olduguna bagl olarak ¢ok farkli ve degisik
mumlar satilabilir. Ornegin komsular ya da is arkadaslar ile bir
yemek yeniyor olabilir, yeni tanisilmis olan birisi ile romantik bir
aksam yemegi yeniyor olabilir, ya da dortlii olarak yar romantik
bir yemek ortami hazirlanmisg olabilir.

Sorgulamaya devam edelim. ‘Zoom’ yaptigimiz ortam ev, ye-
mek odasi ve aile ile yenilen yemek olsun ve simdi su soruyu sora-
lim: mum ne zaman kullanilir? Bunun i¢in de bir dizi olasi alterna-
tif durum s6z konusu ve her bir alternatif durumun bize ima ede-
cegi mum tarzi da buna paralel olarak farkli olacak. Ornek olarak
dogum giinleri, yi1l dontimleri, bayramlar, mezuniyet, nisan, St.
Valentine giinii, iste terfi vb. daha bir siirii kutlama gerektiren or-
tam olabilir. Buradan da devamla, sizin i¢in en 6nemlilerinden
basglamak lizere, her bir ortam i¢in bu 5N1K analizini derinlegtir-
meye devam edebilirsiniz. Ornegin dogum giinii ortamin1 ele alip,
burada kimin dogum giinii olacak, ne zaman olacak vs. gibi daha
derine gidip, o ortam goziiniiziin oniinde daha iyi canlandirabilir-
siniz.

Sonugta, her bir farkli durumun duygusal cercevesi ve dene-
yimsel ortamuni ayr1 ayn ele alip irdelemek suretiyle mumlarin
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tasarimlarmi gozden gegirmek, Ozelliklerini degistirmek ya da yeni
bastan tasarlamak ve hatta mumlarin yanma destek iiriinler ekle-
mek miimkiin olabilir. O zaman su soruyu sormamiz gerekir: mu-
mun yaninda bu ortama katkida bulunabilecek bagka ne sunabili-
riz. Farkli renklerde, farkli sekillerde ve farkli kokulu mumlar su-
nabilecegimiz gibi, 6zel ortamlar igin paket kagidi, siisii, parfiim
dispenserleri, aromaterapi kitleri, 6zel ortam hazirlama setleri, parti
kitleri, pasta siisleme kitleri vs. ayni {irliniin etrafindaki komsu
alanlarda daha pek ¢ok ‘mood’ tamamlayici iiriinler iiretebiliriz.
Boliim sonundaki tabloda, Blyth sirketinin son derece genis iiriin
gamu icinde sadece i¢ farkli grubun (line) sorgulama siirecinin
nasil gelistigini 6rnek olarak gorebilirsiniz.

Gordiigiiniiz gibi, en olamayacak gibi goriinen sektorlerde
bile farkhlasma firsatlar1 vardir. Eger ‘mum’ gibi yiizyillardir
kiiciilen bir sektorde boylesi farkhlasma firsatlar: yaratilabili-
yorsa ve insani hayran birakabilecek biiyiime ve karlilik neti-
celeri elde ediliyorsa, o zaman bizim sektorde farkhlasma fir-
sat1 yok demek giiclesmeye baslar. Onemli olan dogru sorgu-
lama ve arastirma yontemlerini kullanarak miisteriye ve miis-
terinin sizin iiriiniiniiz ile ilgili farkh deneyim ortamlarina ay-
rintih ve dikkatle bakmak ve buralarda hi¢ bir rakibin gore-
meyecegi siradisi ihtiyac alanlarmmi kesfetmektir. Siradisi
iiriinler ancak bundan sonra gelir.
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Tablo 1
5N1K YONTEMINI KULLANARAK MUM PIYASALARINI
FARKLILASTIRMAK

Mumlar nerede kullanilabilir?
Ornekler arasinda sayabileceklerimiz:

e Evde

e Acik alanda

e Tatilde

¢ Restoranlarda

o Dini yerlerde

Evi segelim Tekrar evi segelim Acik Alani segelim

Evde mum nerede
kullanilir?

* Yemek odasi

e Salon

e Banyo
¢ Balkon

Mum evde bagka
nerede kullanihir?
* Yemek odasi

* Salon

* Banyo

* Balkon

Acik alanda mum
nerede kullanilir?
* Kamp yerinde

* Piknikte

* Bahgede

Yemek odasini alalim

Insanlar yemek
odasinda mumlari

Tekrar yemek odasini
alahm

insanlar yemek
odasinda mumlari

Piknik yerini alalim

insanlar piknikte
mumlar kimlerle

kimlerle birlikte iken kimlerle birlikte iken kullanirlar

kullantriar kullaniriar

e Aile * Aile * Aile

e Arkadaglar * Arkadaglar * Arkadaglar

o s arkadaglar * |g arkadaslar: * |g arkadaslari

o Sevgili * Sevgili * Kulup tyeleri

e Hayirisi

Aileyi alalm Sevgiliyi alahm Is arkadaslarini alahm

insanlar aileleri ile
yemek odasinda ne
Zaman mum kullanirlar
o Dogum ginleri
Yilddndmleri
Bayramlar/Noel
Mezuniyet

insanlar sevgilileri ile
yemek odasinda ne
Zaman mum kullanirlar?
* llk akgam yemegi

* ikinci akgam yemegil
* Valentine’s Day

insanlar is arkadaslar ile
piknikte iken mum kul-
landidinda neyi digtindir?
* Blyudk 1sikh mumlar

* Sinek kovar mumlar

* Sinek yakalayan mumiar

* Yeniden biraraya gelme

Seuvgili ile yemekte
insanlar mum kullani-
minda daha baska ne
isteyebilirler

* Romantik atmosfer

Bu insanlar mum k.
iken daha baska ne
isteyebilirler?

* Relaks atmosfer
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Bayramilar/Noeli ailalim

Insanlar bayram/noelde
mum kullaniminda daha
bagka ne isteyebilirler?
¢ Kutlama atmosferi

Mor Inegin Akillis1

Iste firma, bu tur bir sorgulama egzersizi sonunda (kolay is degil!) mumiara
sekil, koku, desen, renk vermek suretiyle bir dizi ¢ok farkli ve siradigl Grin

ve aksesuar yaratabildi.

KUTLAMA MUMLARI

* $ukran glnd igin
sonbahar sarisi ve
kirmizisi renklerinde,
kranberi ve targin
kokulu mumlar

* Noel igin kirmizi-
beyaz seritli ve

nane veya targin
kokulu mumlar

ROMANTIK MUMLAR AGCIK HAVA

* ik yemek igin uzun,
flut sekilli ve egzotik
renklerde mumlar

* {liskinin daha ileri
safhalari igin aromatik
iceren ylzen mumlar
* Valentine's glni
igin Kirmuzi spiral
dokuly, gul ya da
karanfil kokulu
mumlar

MUMLARI

* Buylk, uzun stre yanan
ve citronella gibi sinek
kovar malzeme igeren
mumlar

* Rizgar gegirmez
muhafaza igine yerles-
tiriimis mumiar

Tablo 2

QUIZZING GALISMASI IGIN
SIZE ISIK TUTABILECEK BAZI ORNEK SORULAR

KiM?

e Sunumunuzu kullanirken misgteriniz kiminle (ya da kimlerle) beraber?

o Bu diger kisiler misteriniz Gzerinde ne kadar etkiye sahipler?

o Eger elinizde olsaydi, musterinizin kimlerle birlikte olmasini isterdiniz?
o Eger elinizde olsaydi, bu diger insanlarin musterinizi ne sekilde etkile-

mesini isterdiniz?

o Uraniimiizi kimler kullanmiyor? Ama rakibin Grintni kullaniyor? Bizim
Grinimdza niye kullanmiyorlar?
e Bizim mdusterilerimizin yasadiklarina benzer sorunlan baska kimler
yaslyor? Rakiplerin musterileri yasiyor mu?
« Bu diger potansiyel misterilere hizmet vermemizin dnlindeki engel ne?

NE?

e Bizim sunumumuzu kullanirken misterilerimiz nasil bir deneyim yagiyor?
¢ Bizim sunumlarimizin kullanimini ne tar ihtiyaglar tesvik ediyor?
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Musterilerimizin hangi tir sorunlarini ¢éztyor?

e Mausgterilerin hangi tir sorunlanni ¢ézmuyor? Bizi bu sorunlarn ¢ézmek-
ten alikoyan nedir? Niye biz ¢dzmuUyoruz?

e Bizim Grinumuzu kullandiklari esnada musterilerimiz bagka neler yapi-
yor olabilirler? Tim bu faaliyetleri belirlememiz gerekir.

e Eger mimkiin olsa baska ne gibi bir faaliyet igine girebilirler? (Bu, su-
numunuzu yeniden tasarlarken size farklilagsma imkanlar verebilir)

e Sunumumuzu kullanirken ne tir kaygilan olabilir? Bunlari ortadan kal-
dirabilir miyiz?

e Musterilerimiz, bizim ¢dzebilecegimiz bagka ne tir problem yasiyorlar?
Niye ¢6zmuyoruz?

DAHA BASKA NE?

e Bizim Grinimiza kullanirken misterilerin kafasinda bagka ne olabilir?

e Bizim Grinimizu kullanmak yerine daha farkli ne yapmak istiyor
olabilirler?

NE ZAMAN?
o Musterilerimiz bizim Grinim(izi ne zaman kullaniyorlar?

e Eger elimizde olsa, baska ne zamanlar kullanmalarini saglamak ister-
dik?

NEREDE?
e Bizim Urinimizd kullandiklan esnada musterilerimiz nerede oluyorlar?
e Eger elimizde olsa, baska nerelerde olmalarnni isterdik?

NASIL?

¢ Miusteriler bizim Grinimuzd kullanmayi nasil 8greniyorlar?

e Bu Granu kullanmak yerine daha baska nasil bir yol segebiliyorlar?

e [k musterilerimiz Grinimizi kullanmaya nasil bagladi? Arkadan
gelenler Grind kullanmaya nasil bagladilar?

e Mdsteriler bu Urinid kullanmaya ne zaman baslayacaklarini ve ne
zaman son vereceklerini nasil biliyorlar?

Kaynak: McGrath &MacMillan, 2000:51-2.
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FARKLILASMAK ICiN URUNU VE
URUNUN ETRAFINI AYRINTILI
INCELEMEK GEREKIR

Farklilasma c¢abalarinin en temel hedefi, miisteriyi hayran bi-
rakmak, sizi rekabetten ayirip ¢ok ayricalikli bir yere koymasini ve
boylece de satin alma kararinda sizi se¢mesini saglamak ve bir de
miisterinin sizin sunumunuza karsi fiyat hassasiyetini azaltmaktir,
Ayrica bu denli ¢ok alternatifin bulundugu bir diinyada miisterini-
zin dikkatini ¢ekebilmenin de en 6nemli yolu budur.

Is diinyasindaki herkes farkli bir seyler yapmanin onemini
takdir etmektedir. Ustelik bu yonde ¢ok fazla ¢caba da mevcuttur.
Ancak elde kullanilacak saglikli bir yontem genelde bulunmadi-
gindan, bu ¢abalarin ¢ogu sadece marjinal baz1 yeni 6zellikler ge-
listirmekle sonuglanmaktadir ki, bu da siradis1 olmak i¢in yetersiz
kalmaktadir. Bu ¢abalarin ¢ogunda ayrica odak noktasi, liriin veya
hizmetinizin ‘kullanimi’nda farklilik yaratmak iizerinedir. Ama
daha once de vurguladim, iriinlerin giderek bu kadar birbirine
benzedigi ve taklit siirelerinin giderek kisaldigi bir diinyada {iriinle-
rinizi kullanim asamasinda farklilastirmak son derece gii¢ bir hale
gelmistir.
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Opysa farklilagtirma firsatlari tirtiniin kullanimi ile sinirlt degil-
dir. Uriiniin kullamminin yanisira daha pek ¢ok farkli alanda miis-
terinize rekabetin sunamadi@1 harika deneyimler yasatmak, mor
inek firsatlar1 bulmak miimkiindiir. Bu firsatlar1 yakalayabilmek
icin ise, miisterinizin sizin iriiniiniiz ile ilgili olarak yagayacagi
tiim stireci anlamak ve bu siirecin her asamasindan farklilasma
alanlarim irdelemek gerekir. Yani miisterinin bu lirlinden haberdar
oldugu andan, elden ¢ikaracagi ana kadar atacag) her adimda fark-
lilagma firsatlart bulunabilir.

Simdi size bu siireci anlayabilmenizi saglayacak bir diiglinme
ya da analiz modeli 6nermek istiyorum. Aslinda bu modeli, bir
onceki kitabimda da ayrintili olarak ele almistim. O nedenle bu
kitaba tekrar alirken bir miktar tereddiit yasadim. Eger buraya dahil
edersem tekrar olacak, ama dahil etmezsem ‘farklilagsma’ konusuna
cok degisik agilardan bakan bu kitapta énemli bir yontem eksik
olacakti. O nedenle de eksiklik birakmaktansa, buraya dahil etmeye
karar verdim. Diger kitabim1 okumusg olan okuyucular buray: atla-
yip bir sonraki boliime gecebilirler. Ya da hatirlamak amaciyla
hizl1 bir sekilde bir daha okuyabilirler.

Modelin ad1 ‘tiiketim zinciri analizi’. Pek ¢ok sirkette uy-
guladik ve bazilarinda harika neticeler aldik. Tiiketim zinciri
analizi, adi iistiinde, miisterinin bir tiiketim kararini vermesi
noktasindan baslayip bu iiriinii tikketme fiiline son vermesi nok-
tasina kadar gececek olan her asamay: bir zincir halkasi olarak
kabul ediyor. Ornegin tipik bir iiriiniin tiiketim karan su asa-
malar1 igerir: arastirma, se¢me, satin alma, ddeme, eve teslim,
kullanim, tamir-bakim ve elden ¢ikarma, yani atmak, ya da ikin-
ci elde satmak veya birisine vermek gibi. Bakin, bu basit acik-
lamada ben size tam sekiz farkli asama saydim. Bu su demek:
bu Ornekte bile lriintiniizii farklilagtirmak i¢in bakabileceginiz
tam sekiz degisik alan var. Yani, sadece {riiniin kullanimi ala-
nina sikigmis hissetmemelisiniz kendinizi. Asagida 6rnek bir tii-
ketim zinciri gériiyorsunuz.



110 Mor inegin Akillist

TUKETIM ZiNCiRi

Bu zincirde bir dizi asama yer aliyor. Sizin ne sattiginiza bagh
olarak elbette zincirin halkalar1 degisik olacak. Ornegin eger evlere
servis igi yapmayan bir lokanta i¢in bu analizi diisiinecekseniz, o
zaman zincirin iginde haliyle eve teslim, montaj, bakim, servis,
elden ¢ikarma gibi seyler olmayacak. Daha farklt bir zincir ve hal-
kalar1 soz konusu olacak. Demek ki boyle bir analize baglamadan
once, ilk olarak kendi zincirinizi tanimlamalisiniz.

Sizin kendi zincirinizin, isinizin 6zelligine bagli olarak bes
lalkas1 da olabilir, on tane de. Benim 6rnegimdeki halkalarin ayni-
sinin ve tiimiiniin sizin igin gegerli olmasini beklemiyoruz. Bunu
soyledikten sonra, diyelim ki zincirinizi tanimladiniz. Simdi yap-
maniz gereken, yine beyin firtinasi yontemi ile zincirin her halkasi
icin, rakiplerin daha heniiz akil etmedigi ama miisterilerin ¢ok
hoslanacag1 ve sizi tercih etmesini saglayacak ne tiir farkliliklar
gelistirebiliriz diye diislinmeye baglamak. Bunu bir otelde yapabi-
leceginiz gibi, sirketinizde de yapabilirsiniz. Bunun i¢in ekibinizi
gruplara aymrin ve her gruptan, bu zincirin her halkasi i¢in farkli-
lagma fikirlerini tartigmalarini ve sonra bunlari herkese sunmalarini
isteyin. Tiim sunumlar yapildiktan sonra da en ¢arpici fikirleri alip,
bunlar1 uygulamaya sokacak bir eylem plan1 olusturun ve eyleme
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gecin. Bu analizi yaparken her miisteri segmenti i¢in ayn bir analiz
yapmaniz gerekecegini unutmayin. Tekrar sOyltiyorum: herkese
her sey satilmaz. Farklilagma, miisteri segmentleri tizerinde ¢ok
daha kolay gergeklesir.

Simdi dilerseniz tiiketim zinciri analizi ile iirlintin etrafindaki
alanlarda farklilasma firsatlar1 nasil arastirilir, 6rnekleri ile anlat-
maya calisayim. Burada yapmaniz gereken su: her bir halka icin
belli sorular soruyorsunuz ve yaratici beyin firtinasi ile bu sorulara
yanitlar bulmaya ¢alisiyorsunuz. Elbette daha yaratici sirketlerin bu
sorulara daha yaratici cevaplar bulacag1 asikar. Ama boyle: giini-
miiz siradan ve statiikocu olan sirketlere artik pek fazla itibar
etmiyor. Giin, yaratici ve siradisi olanlarin giinii.

Asagida, zincirdeki her halkada sorulacak sorular ve bu soru-
lara bagarili yanitlar bulmus sirketlerin orneklerini sirasiyla ver-
meye caligsayim:

Ihtiyaci Fark Etmek: Burada sormamz gereken temel soru
su. “Mevcut veya potansiyel miisterilerimiz bizim iriiniimiize ihti-
yaglart oldugunu nasil farkedecekler? Bu, siradig1 yontemler gelis-
tirerek cozebilecegimiz bir problem mi? Zincirin bu halkasinda
farklilagtirma firsatlari nasil yaratilabilir, bunu bir 6rnekle anlat-
maya c¢alisayim. Gillette Mach3 tras bigaklarimi biliyorsunuz.
Bunlarin iizerinde mavi bir serit bulunuyor. Ayn1 tras bicagi ile her
tras oldugunuzda bu mavi renk biraz soluyor ve bir noktada bem-
beyaz hale geliyor. Bu beyazlagma hali size artik kullanmakta ol-
dugunuz jiletin korlestigini ve yeni bir Gillette trag bicag: takmani-
zin zamaninin geldigini sdyliiyor.

Gordiigiiniiz gibi farklilik tritiniin kendisinde degil. Esasen
iirlintin kendisinde zaten var. Mach3’iin gelistirilmesi alt1 y1l sir-
miis ve ArGe igin $750 milyon harcanmuis; ve bu iiriiniin trag olma
teknolojisi i¢in bir ‘quantum’ sigramasi oldugu kabul ediliyor.
Mach3 sistemi icin tam 36 ayn patent hakki bulunuyor. Her ne ka-
dar trag olmay1 olaganiistu keyifli bir ‘deneyim’ haline getiren bir
bulus olsa da, burada soziinii ettigimiz farklilik jiletlerin kullani-
mindaki farklilik degil. Bir siirii seyin yanisira, jiletlerin degistirme
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zamanlarinin geldigini bize syleyebilen tek jilet markasi olduklari
i¢in farkli. Simdi siz de kendi iiriiniiniiz i¢in diistinmeye baslayin.
Acaba bizim iirtinlimiiz i¢in miisteride ihtiya¢ yaratma isini nasil
yapariz?

Arastirma: Bu asamadaki temel sorunuz ise sdyle: “miigteri-
ler, alternatif ¢oziimleri nasil belirliyorlar?” Burada asil amag iirii-
niiniiziin gorliniirligiinii arttirmak. Zira eger miisterinizin arama ya
da arastirma igini kolaylagtirirsaniz, 0 zaman sunumunuzu onlarin
bulmak istedigi yerlere konumlandirabilirsiniz. Bu alanda Internet
olduk¢a fazla farklilagtrma imkanlari sunabilmektedir. Ornegin
www.yemeksepeti.com.tr diye bir site, ne yemek yiyecegim soru-
sunun cevabini sizin i¢in son derece kolay hale getiren ve bence
‘mor inek’ ozellikli bir is. Kirk adet farkli restoranin meniileri bu
sitede yer aliyor. Bunlar arasmda Cin’liden italyan’a, balikgidan
kofteciye ne ararsan var. Giriyorsunuz, sipariginizi veriyorsunuz ve
cok kisa bir zaman sonra yemeklerinizi istediginiz yere teslim edi-
liyor. Yemekleri getiren kisi ise size kendi restoranimin kartinm bi-
rakmiyor, yani ‘yemeksepeti’ni safdig1 birakmak gibi bir niyetleri
olmuyor. Bence harika bir fikir. Arastirma isleminizi inanilmaz bir
hizla ve son derece giizel bir yontemle ¢oziiyorlar.

Siparis ve satin alma: Zincirin bu halkasinda sormaniz gere-
ken temel soru su: miisterinizin bu iriinii sizden satin almak icin ne
yapmasi lazim? Diyelim ki magazacilik isindesiniz. Eger magaza-
mz1 harika dekore etmis, i¢ine son derece hos iiriinler koymus, iyi
satis elemanlarint magaza igine yerlestirmigseniz ve hele bir de
magaza iyi bir yerde ise o zaman satislarinizin iyi olmamasi icin
hi¢ bir neden yok, degil mi? Peki ya kasanizda islerin bir tiirli
yavasliktan kurtulmamasi ve para dédemek icin insanlarin binbir
sikint1 ¢ekiyor olmalan? Onlan kacirtmak igin yeterli bir neden
degil mi? Peki bu alanda ‘mor inek’ yaratilabilir mi?

Birlikte ¢alistifimiz bir magaza zinciri, bu alanda $oyle bir
farklilagma fikri gelistirdi: miisterinin kasaya yanagsmasindan, kredi
kartin1 imzalayip pakedi alip ¢ikmasi islemini “iki dakika”da ger-
ceklestirme. Ve bunu duyurma. Bunun igin kasa siireclerini incele-
yip gecikme nedenlerini belirlediler ve yepyeni bir siire¢ tasarlaya-
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rak bu islemi gercekten de iki dakikaya indirebildiler. Iyi fikir degil
mi? Bence harika bir farklilagma fikri. Yeter ki miisterilere dogru
bir sekilde bunun iletisimi yapilsin.

Teslimat:  Teslimat asamast i¢in  temel  sorunuz
su:”sunumunuz sizden miisteriye nasil ulagiyor? Onun istedigi
zamanda m1 yoksa sizin becerebildiginiz zamanda mu? Teslimat
asamasinda farklilagtirma firsatlar1 yaratabilir misiniz? Domino’s
Pizza, kendisini bu sekilde farklilastirmis olan ¢ok basarili bir gir-
ket. “Siparisiniz olan pizzay1 otuz dakika icinde yerinize teslim
etmeyi taahhiit ediyoruz; eger gecikirsek para almiyoruz.” Farkh
olan pizza degil. Farkli olan pizzanin nasil teslim edildigi. Farklilik
kullanimda degil. Farklilik tiiketim zincirinin bir halkasinda. Do-
mino’s Pizza bunu ilk yapan sirket. O nedenle de insanlarin zih-
ninde bu sekilde yerlesmis. Hatirlayin, ilk olmanin farklilastirma
icin ne kadar 6nemli oldugunu. Simdi siz de kalksaniz ve biz de
yarim saatte teslim ediyoruz derseniz ne olur? Ne olacak, tipik bir
Tiirk firmasi olursunuz: yaratici olmak yerine taklitgi, yeni degerler
yaratmak yerine herkesin piyasasini kiigtilten.

Odeme: “Miisteriniz 6demeyi nasil yapiyor? Odemeyi nasil
aliyorsunuz? Bu alanda farklilik yaratabilir misiniz?” BP’nin ge-
listirmis oldugu Tasitmatik sistemini biliyorsunuz. Miisterinin ben-
zin istasyonunda 6deme yaparken yasadigi sikintilari tesbit edip
bunlara ¢6ziim getirmek amaciyla gelistirilmis olan harika bir sis-
tem. Bildiginiz gibi bu programa iiye olan miisterilerin araglarinin
depo kapaklarina bir radyo vericisi takiliyor ve bu verici pompaya,
pompanin tantyacagl bir sinyal gonderiyor. Bu iki cihaz birbirleri
ile konusarak, miisterinin belirledigi kredi kart:1 hesabina harcanan
tutar1 gegiyor. Bu sayede miisterinin sirada bekleme, kredi karti
onay! gibi sikintilar ortadan kalkiyor. Dikkat edin, burada da fark-
lilasma ne benzinde ne de benzincide. Farklilagma tiiketim zinciri-
nin sadece bir halkasinda, ama miisteri i¢in ¢ok 6nemli olan bir
halkasinda.

Fatura: Bu asamada sormaniz gereken temel sorunuz su:
“fatura ve alindi miisteriye sikinti veriyor mu? Bu sorunu ¢dzerek
miigteri i¢in yeni bir yarar yaratabilir misiniz? Bu konuda miisteri-
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nin yasadig1 ¢ok ciddi sorunlar1 ¢6zmeye Ornek olarak, onceki bo-
limlerde ayrntili olarak anlattifim Progressive Sigorta sirketini
verebilirim.

Montaj: “Miisteriniz iriinii nasit kullanima gegiriyor? Bu
alanda mor inekler yaratabilir misiniz?”. Tiketim zincirinin bu
halkasinda miisterinin genel anlamda yasadig1 negatif deneyimler-
den bir farklilagma firsat1 yaratan ornek bir sirket OTIS adli asan-
sor firmasi. Firma, telsiz teknolojisi kullanarak uzaktan asansor
monitor etme sistemleriyle piyasa paylarim inanilmaz arttirmig
olan bir kurulus. OTIS, Novatel Wireless ve Bell Atlantic Mobile
sirketleri ile bir stratejik ortakliga girerek uzaktan montaj prob-
lemlerini halletme isini iyilestiren bir sirket. Miisteriler daha 6nce-
leri yer hatli sistemlerle OTISLINE yardim masasina asansor per-
formanslarim1 gegiyorlardi. OTISLINE, 24-saatlik bakim merkezi
idi. Bu hizmetten yararlanabilmek igin asansor tesis eden binalarin
asansOr makina dairelerine telli telefon hatlan yerlestirmek gereki-
yordu. Bir nedenden dolay1 da telefon hatti baglamak miimkiin
olmayinca, miisteri bu hizmeti kullanamiyordu. Bu ii¢ firmanin
isbirligi ile simdi asansor, kendi mobil modemi ile performans
bilgilerini OTIS e gegiyor ve boylece telefon hatti ihtiyact ortadan
kalkiyor. Boylelikle OTIS, 60,000 asans¢rliik piyasaya hizmet
veriyor ki bu biiytikliige hizmet vermek bagka tiirlii miimkiin ola-
mazdi.

Depolama ve Tagima: “Eger {irtinliniiz depolanmay1 gerekti-
ren bir iiriin ise, bunu depolama asamasinda miisterinizin ¢ektigi en
biiyiik sikinti nedir? Ne yaparak onun hayranligim arttirabilirsiniz?
Bu konuda farklilagmaya ornek olarak ABD kokenli endiistriyel
gaz sirketi BOC’yi gostermek istiyorum. BOC Gases, depolama ve
tasima konularina odaklanmak suretiyle sektorde isin yapilis sek-
lini tamamen degistiren firmalardan biri.

Geleneksel yontemde gazlar, merkezi bir fabrikadan kamyon-
lar ile kullamcinin yerine ulagtirilir ve burada da imalat siirecine
konurlar. BOC Gases, miisterinin yerinde imalat (on-site
generation) yontemini gelistirerek firmalarm bu yliksek tagima ve
saklama maliyetlerini ¢ok bilyilik ¢lciide azaltti. Boylece, nitrojen,
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oksijen ve hidrojenin miisterinin fabrikasinda iiretilmesi miimkiin
hale geldi. Kitabimizin daha ilerideki boliimlerinde Air Liquide
sirketinin de bu alanda nasil farklilagtigimi daha ayrintili olarak
anlatacagiz.

Kullamim: “Miisteri tirtinii kullanirken ne oluyor? Miisterinin
kullanim esnasinda ne tiir yardima ihtiyacit oluyor?” Bu alanda
farklilagsmay1 ¢rneklemek igin yine BOC Gaz sirketine bakalim.
BOC, biyoteknoloji sektoriinde faaliyet gosteren miisterilerine
yardimci olup onlarin sistem maliyetlerinde ¢ok ciddi tasarruflar
saglayabiliyor. Laboratuarlarda kullanilan gazlarin Internet siparisi,
silindir izlemesi, gaz yonetimi hizmetleri ile toplam gaz kullanim
maliyetlerini 6nemli ¢l¢iide azaltabiliyor.

Servis: “Sunumunuzun servise ihtiyact oldugu zaman ne olu-
yor? Bu servis nasil veriliyor? Miisteri nasil bir deneyim yasiyor?”.
Bu sorularnt sormak suretiyle, miisterinizi hayran birakabilecek ve
sizi siirtiden ayirabilecek servis konusunda yaratic1 fikirler gelisti-
rebilir misiniz? Benim inancim, 6zellikle bizim iilkemizde bu
alanda ¢ok ciddi anlamda farklilasma firsatlarinin bulundugu yo-
niinde. Ustelik ilk olanin ¢ok ciddi konumlandirma kazanglarinin
olabilecegi yoniinde. Zira bu konu genelde o kadar kétii ki.

En son elden ¢cikarma: “Sunumunuzun artik yarart kalmadi-
ginda miisteri bu lirlinli ne sekilde elden c¢ikarir? Bu asamadaki
sikintilart ortadan kaldirip bunu pozitif bir deneyime c¢evirebilir
miyiz?” Bunun en yaygin drnegini eskileri getirin yenisiyle degisti-
relim ve falanca liraya sayalim kampanyalan olusturuyor. Eski
buzdolabiniz1 yenisiyle degistirelim ve 250 milyon liraya sayalim
gibi. Ya da eski firininizi, koltuk takiminizi, ¢camasir makinenizi
vb. Ama artik bunlar bilinen yontemler. Farklilig1 yaratmak igin
daha yaratic1 ve carpict seyleri bulmaniz, sikicidan garpiciya gec-
meniz gerekir.

Cok ozet olarak tiiketim zinciri analizi iste boyle isliyor. Yu-
karida da belirttigim gibi bu analiz yontemini kullanarak bazi gir-
ketlerde ¢ok anlamli ve garpici farklilagma fikirleri tiretebildik, uy-
gulamaya gecirebildik. Siz bu yontem ile bir beyin firtinas1 diisii-
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niirseniz, unutmamaniz gereken ¢ok énemli bir husus yine segment
bazinda gitmeniz gerektigidir. Yani her {irlin icin ve her segment
icin bu analizi ayn ayr1 ve yeni bastan yapmaniz gerekir. Ayrica,
bu analizi daha 6nceki boliimlerde acikladigim o6zellikler haritasi
yontemi ile birlikte de kullanabilirsiniz. Bunun nasil yapilacagin
bir 6nceki kitabimda anlattim.

Burada dikkat etmeniz gereken onemli bir husus, farklilagma
fikirlerinizi tek bir halka lizerinde degil, birden daha fazla halka
izerinde aramak ve uygulamaya koyarken de bdyle birden fazla
alanda hep birden uygulamaya koymak. Boyle bir stratejinin su ¢ok
Onemli yaran var: tek bir farklilik 6zelliginizi rakiplerin taklit et-
mesi ¢ok kolaydir. Oysa paket halinde farklilik, taklit edilmesi son
derece zor bir seydir. Ayrica eger bu farklilik alanlari bazi 6zel
temel yetkinlikleri gerektiriyorsa ve bu yetkinliklere de sizin fir-
maniz sahip veya bunlar gelistirme beceriniz var ise, o zaman
taklit edilme ihtimaliniz daha da azalir. Bu temel yetkinlikler konu-
suna ilerideki boliimde deginecegim.

Buraya kadar, bir iki kiiciik é6rnek disinda agirhkh olarak
B2C, yani nihai tiiketiciye sunulan iiriin ve hizmetlerde farkl-
lagsma yollan iizerinde durduk. Ama bu kitabin okuyuculari
arasinda eminim ki kurumsal miisterilere yonelik iiriin ve hiz-
met iireten sirketler vardir. Yani B2B cahsan sirketler. Bu tiir
islerde farkhlagsma firsatlar1 nasil yaratilir, nasil bir diisiince
yontemi B2B icin gecerlidir ve carpici érnekler bu alanda da
var mudir? Bu sorularin yanitlarim bir sonraki béliimde ele
alacagim. Orada goreceksiniz ki B2B alaninda da inamlmaz
farkhlagsma ve karh biiyiime firsatlar1 vardir. Ve eger anlata-
cak olduklarimdan kendi sirketiniz icin gerekli dersleri ¢ikarip
bu cercevede diisiinebilirseniz, bugiin yasadigimz biiyiime ve
karhhk sikintilarim agabilmenin harika yollarim bulabilirsiniz.
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GAYR-I MADDIi AKTIiFLER
FARKLILASTIRIR

En bastan beri vurgulamaya calistifim en onemli iki nokta
sunlar: birincisi, tirtin ve hizmetlerin bu denli birbirine benzedigi
ve saticilarin bu denli fazlalagtif1 bir diinyada fiyatlarin diismesi ve
karin yok olmasi kac¢inilmazdir. Bu baskidan kurtulmanin yolu
‘farklilagma’dir. Ikincisi, farklilasma kendi iginde bir hedef ola-
maz, sadece ve sadece daha fazla para kazanmanin, satis arttirma-
nin ya da biiylimenin bir araci olarak bir anlam tagir. Ozellikle de
tiim diinyada sirketlerin ¢ok ciddi bir biiyiime krizi ile kars1 karsiya
oldugu su zamanda, farklilasma, ya da daha spesifik olarak ‘isinizi’
farklilagtirma, sirketlerin biiyiime krizinden c¢ikista karsilarinda
duran en 6nemli silah gibi gortinmektedir.

Bilyiime krizi gergekten de evrensel bir boyut tasimaktadir.
Yani, sadece Tiirkiye ekonomisinin yakin yillarda yasadig1 ekono-
mik kriz sonucunda Tiirk firmalarina mahsus bir sey degildir. Is
yapmak her yerde giderek daha zor bir hal almaktadir. Ulkemiz sir-
ketleri icin, i¢cinde bulundugumuz pazarin darlig1 ve dalgalanirh
diigiiniiliirse, elbette en 6nemli biiyiime yolu ihracattan, ya da daha
dogru bir deyisle, uluslararasi is yapmaktan gecer. Ama isler, pek
¢ok ihracat temsilcisi dostumuzun sandiklarinin hilafina dis piyasa-
larda da oldukga zordur. Ustelik tiim ihracat basarisimi fiyat avan-
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tajinda goren bu sevdigim dostlarim, iilke ihracatgilarinm emtia-
lasma baskisina kars1 neler yapmasi gerektigine dair ne yazik ki
cok fazla saglam oneriler getirmemektedirler.

Diinya piyasalan biiyimemektedir. Globallesme, her yere nii-
fuz etmeyi miimkiin hale getirmis ve o nedenle de hemen hemen
her yere niifuz edilmistir. Yani elalem biiyiik bir hasret ile Tiirk
firmalarinin kendi iilkelerine gelip oralarda satig yapmalarini bek-
lememektedir. Tiirk ihracatcist icin de isler olduk¢a zordur. Her
tilke ihracatgist icin zordur. Biiylime firsatlar1 yurt i¢inden daha
fazla yurt disinda olsa bile, bu artik kolay bir yol olmaktan ¢ikmis-
tir. Oralarda azicik is yapmis olanlar nasil bir rekabet ile, nasil bir
fiyat ve kér baskisi ile karst karsiya kaldiklarimi sizlere soyleye-
ceklerdir. Global rekabet ve emtialagma herkesi ¢ok ciddi bir bii-
yitime krizi ile kars1 karsiya birakmustir.

Bunun ¢oziimii ise, yapugimz ise ‘farkl’’ bir gozliikle bak-
maktan geger. ‘Isinizi’ farklilagurmaktan geger. Bu da, en once,
isleri herkesin yaptig1 gibi yapmamakla miimkiindiir. Biiylime fir-
satlar1 hem yerli hem de dig piyasalarda mevcuttur, ama bu firsat-
lar1 mevcut gozliklerimizle ne yazik ki géremeyiz. Once gozliikle-
rimizi degistirmeliyiz. Daha sonra neler yapmamiz gerekir konusu
ise ileride ele alinacak.

Slywotzky ve Wise, Harvard Business Review’da (July,2002)
yayimlanmig olan “The Growth Crisis and How To Escape It” adli
makalelerinde ve “How To Grow When Markets Don’t” (2003)
adli kitaplarinda, hangi iilkeden olursa olsun tiim sirketler i¢in ¢ok
ciddi bir biiyiime krizi i¢inde oldugumuzu vurguluyorlar. Hatta,
1995-2000 yillan1 arasinda ciddi biiylime performansi gostermis
olan J.P.Morgan Chase, Boeing, Disney, ExxonMobil, Alcoa,
Gillette, Caterpillar ve P&G gibi 6rnek firmalarin giiglii biiylime
rakamlarimn bile ‘temel’ (kor) islerinden degil, sirket birlesmeleri
ve uluslararasi yayilma gibi devamlilik arz etmeyen ve belli fasi-
lalarla ortaya ¢ikan ‘taktiksel’ eylemlerden kaynaklandigini
soyliiyorlar. Eger ‘biiyiime maskesi’ ad1 verilen bu taktiksel adim-
lar ayiklanirsa, geriye kalan ve ‘kor’ isten elde edilmis olan istik-
rarlt bilyiime sifir, sifira yakin ve hatta eksi rakamlar olarak karsi-
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muza ¢ikiyor. Kaldi ki, ad1 gecen yillarda bir l¢lide miimkiin olan
dis pazar firsatlar1 da giderek daraldifindan, sirketlerin biiyiime
konusunu ¢ok ciddi olarak diisiinmeleri gerekiyor.

Elbette dis pazarlarda firsat alanlarint yakaladik¢a hi¢ durma-
dan bunlar1 degerlendirmeye devam etmek gerekir. Ancak burada
tistiinde durulmasi gereken en 6nemli husus, bu piyasalara hakim
olan emtialagma baskisin1 kirabilmektir. Bedavaya elaleme mal
satmak is degildir, cogu kez cabaya degmez ve iilkeden disariya
deger transferi anlamina gelir. Yaziktir! Ama yazarlarnin asil vur-
gulamak istedikleri mesele, sirketlerin ‘kor’ islerinde istikrarli bir
biiyiime trendi elde edebilmelerinin gerekliligi ve bunun ister dis
pazar yoluyla ve isterse i¢ pazar yoluyla olsun, giderek ¢ok zor bir
hal aldig tesbiti.

Tesbit boyle. Peki ¢ikis yolu ne? Bu konuda oldukg¢a 6nemli
bir Oneri getiriyorlar. Yazarlara gore kalici ve istikrarli biiyiime
elde edebilmek, sirketinizin sahip oldugu bir dizi gayri-maddi
(intangible) aktifi belirleyip, bunlarin {lizerine bir strateji insa et-
mekle miimkiindiir. Bu, bugiine dek aktifleriniz arasinda oldugunu
diisinmediginiz, o nedenle de atil olarak duran ve tamamen size ait
bu ‘gizli’ varliklarinizt (hidden assets) bir kaldirag gibi kullanip,
bunlarin tizerine ¢ok ciddi biiyiime stratejileri gelistirmenizi igeren
bir farklilasma stratejisi yontemi. Bu ve bundan sonraki diger bo-
limler bu stratejinin ayrintilarini ele alacak.

Dikkat ederseniz burada ¢ok farkli bir bakis agis1 (gozliik) ile
meseleye yaklagiliyor: ahgmis oldugunuz mevcut arsa, bina, tek-
noloji, ekipman gibi maddi (tangible) bilanco aktifleri degil, gayr-1
maddi (intangible) ve gizli (hidden) aktifler {izerine bir strateji inga
etme fikri var. Uriin ya da hizmetiniz iizerine kurulu bir strateji
degil, bunlarm etrafinda olusturulan bir strateji var.

Gayr-1 maddi aktifler bizatihi yeni bir bakis agist degil. Zaten
isletme literatiirii bu konu tizerinde bir stiredir duruyor. Hatta bu
konu oyle noktalara geldi ki, i¢inde yasadigimiz karmasik ekono-
mik ortama isim verme yarisinda gayr-1 maddi aktifler de yer al-
maya basladi. Bu doneme Gayr-t Maddilerin Ekonomisi (The
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Intangibles Economy) ad1 verenlere rastlayabiliyorsunuz. (6rnegin
bkz. Low&Kalafut:2002).

Gayr-1 maddi aktifler, tanim olarak, bilangonuzda gériinmeyen
ama sirket degerinize ¢ok ciddi katkilar1 bulunan ve hatta deger
yaratmada en Onemli unsur olarak rol oynayabilen bir dizi elle
tutulamayan ‘soyut’ varliklar. Bu tiir aktiflere (varliklara) ornek
olarak marka, telif haklarini sayabiliriz. Esasen gayr-1 maddi aktif
deyince de akla en fazla gelenler bu ikisi. Marka ve telif haklarinin
bilancoda ne sekilde degerlemesi gerektigi ise uzun zamandir bi-
zimle beraber olan bir tartigma konusu. Marka konusu iizerine ve
ozellikle de marka yonetimi iizerine ise oldukga ciddi miktarda bir
literatiir olustu. Daha 6nce de vurguladigim gibi, Tiirk is diinyasi
da bu ¢ok onemli gayr-1 maddi aktifin kiymetini yeterince idrak
ett1.

Ancak diger bazi ¢ok onemli gayr-1 maddi aktiflerin iizerinde
yeterince durulmadi. Bu, ne uluslararasi isletme literatiiriinde ne de
Tiirkiye is diinyasinda yeterli dikkati {izerine ¢ekmis bir konu he-
niiz degil. Yani, sadece “nasil marka oluruz” veya “marka bilinirli-
gimizi nasil arttiriniz” konularinin 6tesinde, gayr-1 maddi aktifler
nelerdir ve bunlar lizerine nasil bir farklilagsma ve biiylime stratejisi
olusturabiliriz sorulari daha heniiz giindemimize yeterince gire-
medi.

Bu kitabm temel amaglarindan birisi de, iste bu konuyu is
hayatimizm giindemine sokmak. Gayr-1 maddi aktifler iizerine
insa edilecek bir farklilasma ve biiyiime stratejisinin ipu¢larim
vermek. Zira, sadece marka yonetimi ve marka gelistirme
odakh bir farkhlasma ve biiyiime stratejisi ne denli kisir, fazia
acithmlar getirmeyen ve artik herkesin konustugu ’siradan’ bir
strateji ise, diger gayr-1 maddi aktifler iizerine gelistirilecek bir
sirket stratejisi, 6rneklerde goreceginiz gibi, o denli ufuk acici,
yaratic1 ve sira dist olacaktir. Hi¢ akildan cikarmayalim: her-
kesin diisiindiigiinii diisiinmek sizi farkhlastirmaz. Farkh-
lagma, her seyden once diisiincede baslar.
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FARKLILASMA FIRSATLARI URUNUN
ETRAFINDA DAHA COKTUR

Gayr-1 maddi aktifler {izerine biiyiime stratejisi nasil inga ede-
riz? Bu yolla nasil farklilaginz? Konumuz, bu sorularin yanitlari.
Ama oncelikle su ‘gayr-1 maddi aktif’ konusuna nihai bir agiklik
getirelim.

En c¢ok bilinen ve tanman gayr-1 maddi aktiflerin baginda
‘marka’ gelir. Her ne kadar bilangonuzda bir deger olarak goriin-
mese de, marka, sirketinizin degerlemesinde ¢ok Onemli bir yer
tutar. Hatta, ornegin Coca-Cola gibi bir sirketin marka degeri
(gayr-1 maddi), sirketin tim maddi aktiflerinin toplami kadar ve
ondan daha fazla bir deger edebilmektedir. Ote yandan, boyle bir
markaya sahip olmak sizi ne kadar farkli kilabilir, bunun da emi-
nim gayet iyi farkindasiniz. Yani, markanm bir igletmenin basari-
sinda ne denli 6nemli ve hatta hayati oldugunu biliyorsunuz.
[stemez misiniz, Coca-Cola markasi sizin olsun? Ornegin yeni bir
mesrubat isine girecek olsamiz ve size boyle bir markay: hediye
etseler giizel olmaz mi?

Simdi, tiim diger gayr-1 maddi aktiflerin de markaya benzer bir
islevi oldugunu diisiiniin. Ornegin bir bagka onemli gayr-1 maddi
aktif olan ‘telif hakki’m ele alalim. Ve mesela Harry Potter ro-
manlarinin telif hakkinin sizde oldugunu diistinelim. Giizel olmaz
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mi1? Boyle bir gayr-1 maddi aktifin tizerine inanilmaz farkli biiyiime
ve farkhilagma alanlari gelistiremez misiniz? Ornegin filmcilere bu
hakk: satabilirsiniz; oyuncakgilara, otelcilere, gida iireticilerine
satabilirsiniz ve daha neredeyse sonsuz sayida farkhi alana uygula-
yabilirsiniz. Takdir edersiniz ki, telif hakk: seklindeki boylesi bir
gayr-1 maddi aktife sahip olmak da ¢ok bastan ¢ikarici bir sey. Her
miitesebbis boylesi bir soyut aktife sahip olmak isteyecektir.

Simdi sorum su: sizin ve sirketinizin acaba bunlara benzer,
iizerine harika biiyiime ve farklilasma stratejileri kurabileceginiz
ve her miitesebbisin fena halde kiskanacag ve sahip olmak iste-
yecegi gayr-1 maddi aktifleriniz var nu? Aslinda bu, en temel soru.
Bundan sonra anlatacaklarimi okurken bu soruyu hi¢ ama hig¢ akil-
dan ¢ikarmayin.

Daha once de deginmis oldugum gibi, isletme literatiiriinde
soyut (gayr-1 maddi) aktifler izerine olduk¢a malzeme var. Ancak
bu literatiir genellikle yukarida da deginmis oldugum belli bash
‘geleneksel’ soyut aktifler iizerine egiliyor. Bunlarin disindaki
soyut aktifler ise yeterince iizerinde durulan, karsimiza ¢ikan ko-
nular degil. O nedenle de 6zellikle biiytime sikintisi1 yasadiginiz ve
emtialagsma baskisinin had sathada oldugu giintimiizde, bazan ken-
dinizi ¢ok dar bir alanda sikismig ve hatta agmazda hissediyor ola-
bilirsiniz. Daha ne tiir farklilagma ve biiylime firsat alanlart olabilir
diye arastiriyor olabilirsiniz. Veya, farkli olmak mutlaka gerekli
ama nasil farkli olacagimizi bir tiirli bulamiyorum diye diigiiniiyor
olabilirsiniz.

O zaman size iyi haberlerim var. Gayr-1 maddi aktifler diinyasi
esasen oldukca genis ve sizin Oniiniizde, iiriin ya da hizmetinizin
kendisinin &tesinde, tizerine bir farklilasma ve biiylime stratejisi ku-
rabileceginiz, marka, telif ve beceri aktiflerinden ¢ok daha fazla bir
siirii soyut aktif bulunuyor. Onemli olan bunlarm hangisine ‘sizin’
sahip oldugunuzu tesbit etmek. Isin bagi bu. Kendinize simdi yukari-
daki soruyu tekrar sorun: benim ve sirketimin acaba bunlara benzer,
{izerine harika biiylime ve farklilagma stratejileri kurabilecegimiz ve
her miitegebbisin fena halde kiskanacagi ve sahip olmak isteyecegi
gayr-1 maddi aktiflerimiz var mu? Varsa, neler?
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Neler olabilir bu ‘soyut’ aktifler? Aslhinda, iizerine strateji insa
edeceginiz ve paraya cevirebileceginiz ise yarar ve elle tutulmayan
her sey gayr-1 maddi aktiftir. Ornegin McDonald’sin franchise
yonetimi ve daha da onemlisi emlak yonetimi lizerine gelistirip
uyguladiklan stratejiler onlara asil para kazandiran ve biiylime
saglayan seylerdi. Yani sadece kofte ve patates satarak ve ‘algida’
farklilasarak McDonald’s olmadilar. Miisterilerle Iliskiler de ok
onemli bir soyut aktiftir. Amazon.com, tamamen bu aktif iizerine
piyasa degeri yaratmis olan ¢ok basanih bir firmadir. Siire¢ yone-
timi becerisi ¢ok 6nemli bir gayr-1 maddi aktiftir. FedEx yarm tes-
lim etme garantisini bu beceri sayesinde verebilmektedir.
SouthWest havayollan fiyatlarin1 ancak bu yolla diisiik tutabil-
mektedir. KOTON, kisa termin farkini bu sayede yaratabilmekte-
dir.

Slywotzky ve Wise (2002), bugiine dek duymaya alistifimiz
az sayidaki ‘geleneksel’ soyut aktifin Gtesinde ¢ok sayida gayr-1
maddi aktifin varligina isaret ediyorlar (bkz. Tablo.1):

Miisteri Iligkileri Aktifleri: ne kadar miisteriye erisebildiginiz
(reach); etkilesim; icgorii (insight); miisterinizin géziinde bir ko-
nunun ‘otoritesi’ olmak (customer authority).

Stratejik Yer: deger zinciri pozisyonu, yani stratejik bir konuma
sahip olma; rekabete gore giiclii piyasa konumu; portal olma 6zel-
ligi, yani baskalarinin kullanmak zorunda oldugu gecis kapisi
olma.

Netwok Aktifleri: tigiinct kisilerle iliskiler, yani 6nemli tedarikgi-
lerle partnerlik iliskisi iginde olmak; kurulu ekipman bazi (installed
base), yani sizin iiriintiniizti kullananlara erisim imkani; kullanici
komiinitesi.

Enformasyon Aktifleri: piyasa penceresi, yani pazarda olup biten-
leri gorebilme ayricaligt; teknik know-how; yazilim ve sistemler;
yan-iiriin olarak bilgi.

Temel argiiman, tekrar etme bahasina, su: biyiime firsatlar
daralmaktadir; iiriiniiniiz ya da hizmetinizi iyilestirmek, kaliteli
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hale getirmek, yenilemek gibi alanlar nefesini tiiketmigtir; farkli-
lagsma, biiylime ve karlilik alanlari giderek iiriiniin disinda olus-
maktadir; lirliniin efrafinda yer alan farklilagma firsatlarin1 bugiine
dek agirlikhi olarak ‘marka’ gibi ‘geleneksel’ gayr-1 maddi aktif-
lerde aradik; ancak bu alanlar da giderek zorlagmaktadir; oysa
iiriiniin disinda ve geleneksel olanlarin otesinde daha pek cok
gayr-1 maddi aktif mevcuttur; bu aktifler tizerine biiyiime strateji-
leri olusturarak yepyeni ve farkli talep firsatlari gelistirilebilir:
simdi kendi sirketimize bir de bu gozliikle bakmaya ¢alisip, bu
yeni talep ve farklilagsma firsatlarini irdelemeye odaklanmaliyiz.

Peki, diyelim bizim de bugiine dek iizerinde pek durmadigimiz
bazi nemli gayr-1 maddi aktiflerimizin oldugunu belirledik. Peki
bu aktifleri stratejiye nasil doniistiirecegiz? Miisteriye faydali hiz-
metler haline nasil getirecegiz? Bu aktiflerden nasil para kazanaca-
81z? Bunun diigiinme ve uygulama modeli ne olmali?

Model soyle isliyor. Oncelikle miisterinizin gozliigiinden,
onun kendi icine bakiyorsunuz. Bu pencereden, miisterinin ¢ok
isteyebilecegi ama sizin kendi soyut aktiflerinizle ondan ¢ok daha
iyi yapabileceginiz alanlan belirliyorsunuz. Ardindan, bu alanlara
yonelik yepyeni ‘business modelleri’ gelistiriyorsunuz. Yani, daha
once ne sizin ne de bagka hi¢ kimsenin diisiinmedigi yepyeni talep
alanlarn kesfediyorsunuz. Bu yeni alanlar i¢in yeni temel yetkin-
likler gerekecek olursa, bu yetkinlikleri digaridan temin etmek
(6rnegin eleman transfer etmek, sirket satin almak vb.) suretiyle
business modelinizi pekistiriyorsunuz.

Kolay, degil mi? Hayir, ne yazik ki hic kolay degil. Bir kez
burada yapmaya kalkistigimiz is, bugiine dek alistigimiz farkli-
lasma, is gelistirme ve bilyiime stratejilerine hi¢ benzemiyor. Bu-
rada yeni iiriin gelistirerek ya da mevcut liriinii iyilestirerek veya
kalitesini arttirarak bir farklilasma modeli izlemiyoruz. Burada
yaptigimiz is ¢ok farkli: yepyeni talep alanlan kesfediyoruz. Bunu
yaparken de, yeni bilyiime ve farklilasma alanlarini éiriiniimiiziin
ya da hizmetimizin i¢cinde aramiyoruz. Farklilasma ve biiyiime
firsatlarini éiriiniin disinda, etrafinda aryoruz. Sirketimizin sahip
oldugu gayr-1 maddi aktiflerde ariyoruz.
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Simdi dilerseniz yukarida deginmis oldugum soyut aktifleri bi-
raz daha agiklayayim ve bunlar lizerine bir strateji nasil gelistirile-
bilir, bunlari bir tablo halinde vermeye ¢alisayim. Bu sekilde, gayr-
1 maddi aktifler iizerine strateji gelistirme konusunu goziiniizde ¢ok
daha iyi canlandirabilirsiniz.

ve musterilerden olugan
zincirde avantajli bir ko-
numu isgal etmek.

Tablo 1
Kategori Gayr-1 Maddi Aktif Tiirii | Ornek olarak hangi
sirket, nasil kuilanabi-
ir?
Misgteri Erisim: Cok sayida mug- McDonald's her glin 48
lligkileri teriye ulasabilme yetenegi | milyon musteriye servis
yapiyor
Etkilesim: Musterilerle sik | Wal-Mart misterileri,
ve anfamfi temaslarda Wal-Mart
bulunuyor olmak Supercenter’larn gele-
neksel magazalardan iki
kez daha fazla ziyaret
ediyorlar
Icgéri: Masterileriniz ve GE Plastics, otomobil
onlarnn business prob- parcalari tasarimi konu-
lemleri hakkinda detayl sunda ciddi bir ekspertiz
bilgiye sahip olma. sahibi.
Otorite Olmak: Belli bir UPS, lojistik konusunda
alanda kompetan olma eksper kabul edilir.
konusunda Un.
Stratejik Deger Zinciri Konumu: Dell, bilgisayar imalat-
Konum Tedarikgiler, imalatgilar ¢ilan ve son kullanicilar

arasinda gok 6nemli bir
yer isgal etmektedir.

Pazar Konumu: Misteri-
lere kiyasla gugli bir
konumda oimak.

DeWolfe Realty emlak
‘broker’ sirketi, glicla
pozisyonuyla ipotek
kredisi ve sigorta sata-
bilme firsatlan yakala-
yabiliyor.

Portal: Bagkalarinin bilgi,
ardin ve servislere ulaga-
bilmek i¢in kullanmak
zorunda olacag bir gegis
kapisini kontrol etmek.

Gemstar, ReplayTV vb.
Interaktif TV program-
lari, 15 milyon haneye
ulagabiliyor.
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Network Ugtincd Parti lligkileri: Qracle’in gok genis bir

iligkileri Tedarikgiler ve icerik uygulama-gelistirme is
Greticileri ile benzersiz ortadi agi ile yatay ve
iliski icinde olmak. dikey baglantilan vardir.
Kurulu Ekipman: Sizin Boeing, 13,000’den
arindniz veya hizmetinizi | fazla ticari ugak bazi
kullananlara erigim im- olusturmustur. Dinya
kani. ticaret filosunun

%75'idir.

Kullanici KomUinitesi: Harley-Davidson’un
Sizin Grindniz ile olan 650,000 kisilik bir surticl
iligkileri suretiyle tanimla- | ve hayran grubu vardir.
nan bir buyuk grubun
pargasi oldugunu disu-
nen insanlara sahip olma.
Anlagmalara Nfuz: Po- Cisco’nun, network
tansiyel anlagsmalara 6zel | sektdériindeki her anlas-
nufuz edebilme, érnegin maya ¢ok énceden
sirket birlesmeleri (M&A) erigme imkani var.
veya risk sermayesi pro-
jeleri gibi.

Enformasyon Pazara Agilan Pencere: Knight Trading, piyasa-

Pazardaki hareketlere
ozel bir erigsim imkani.

yapicisi olmalar nede-
niyle, hisse senedi piya-
sasindaki hareketleri
gorebilir.

Teknik Know-How: Mis-
teriler icin gok dnemli olan
bir alanda gok derin ve
genelde patentli 6zel bilgi
sahibi olmak.

IBM, SAP yazihm uy-
gulamasinda uzman
bilgisine sahiptir.

Yaziim ve Sistemler:
Sirket-iginde geligtiriimis
olup, sirket disinda deger
yaratabilecek 6zel IT
sistemleri.

American Airlines’in ¢ok
ciddi sirket-igi rezervas-
yon ydénetimi yazilimi,
dinya lideri olan SABRE
ucak rezervasyon sis-
teminin temelini olusturur.

Yan Uriin Olarak Enfor-
masyon: Mevcut business
operasyonlarnnin bir so-
nucu olarak elde edilen
ama bu business’in di-
sinda da bir degeri olabi-
lecek bilgiye sahip olmak.

Quintiles Transnational
sirketinin, klinik-deney
business’lan esnasinda
elde ettikleri ilag kullanim
bilgileri, llag Greticilerinin
pazarlama departmanlan
igin son derece degerlidir.

Kaynak: Adrian J. Slywotzky & Richard Wise, Harvard Business Review, July 2002.
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Tablodaki aktifler sadece bir 6rnek. Bunlar dort farkli kategori
seklinde gruplandiriimislar. $imdi sizin yapmaniz gereken, bunlara
benzer, bunlarin aynisi, ya da bunlarin diginda, olagan isinizi ya-
parken gelistirmis oldugunuz ve paraya tahvil edilebilecek bazi
onemli aktifleriniz olup olmadigim belirlemek. Oncelikle meseleye
bu gozliikle bakin. Bunun ardmdan ise, bu aktifler iizerine nasil bir
strateji olusturabiliriz sorusu gelecek ki, bu sorunun yanmitim da
bunu izleyen boéliimlerde bulacaksiniz.

Sonug¢ olarak, bugiine dek geleneksel olarak iiriiniimiiziin
veya hizmetimizin ‘kendisinin’ icinde aramaya ahstigimz
farkhlasma ve biiyiime firsatlarimi bir de iiriin ve hizmetin
disinda aramaya baslamahyiz. Zira artik ‘kar’ ve farkhlasma
firsatlar1 giderek iiriiniin disina kaymaya basladi. Uriiniin
icinde ve iizerinde gelistirilecek bir farkhilagma stratejisi kadar,
iriiniin ‘etrafinda’ gelistirilecek bir farklilasma stratejisi de
¢ok gerekli ve hatta ¢ok daha potansiyel arzediyor. Bunun yolu
ise, gayr-1 maddi aktifler konusunu anlamaktan ve bu aktifler
iizerine odaklanmaktan geciyor.
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MUSTERILERIN EKONOMIK PARTNERI
OLMAK FARKLILASTIRIR

Miisteriler olarak hepimiz reklamdan, pazarlamadan, saticilar-
dan, brosiirlerden biktik. Siirekli yeni versiyonlari g¢ikan yeni
tirlinlerden de illallah dedik. Hatta 6yle ki, birbirlerinden sadece
marjinal olarak farkli olan bir siiri yeni iiriin iddiasinin reklam
bombardimanindan yorulduk. Hepimizin fena halde istedigi tek bir
sey var: sorunlarimizi ¢o6zen ve diizgiin calisan ‘adam gibi’ bir
sirket. Hepsi bu.

Bu gercegi anlayan sirketler i¢in hem yurt i¢inde, hem de yurt
diginda ¢ok ciddi farklilagma firsatlari mevcut. Ozellikle de, deger
zinciri konumunuz ¢ok farkli, diciincii partilerle iliskileriniz ¢ok
Ozel ve miisterileriniz ve onlarin business problemleri ile ilgili ¢cok
Ozel bilgileriniz (i¢gdrii) varsa, bunlar kendiniz i¢in tizerine bir
buyiime kaldiragt koyabileceginiz ¢ok kiymetli varliklar olarak
gormek suretiyle ise baslayabilirsiniz. Bu i¢gorii, yani miigterilerin
icini ayrintili olarak gozleyebilme becerisi, size inanilmaz yeni
talep firsatlari, biiyiime alanlan ve farklilasma imkanlar1 sunabilir.
Temel mesele, konuya bu ‘gozliikle’ bakabilmek ve ardmdan, bu
alana odaklanip strateji gelistirmeye caligmaktir.

Simdi bu konuda nasil ‘yeni talep gelistirme’ firsatlari olustu-
rulabilir, bunu ¢ok giizel ve olduk¢a uzun bir 6rnekle anlatmaya
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calisacagim. Bu 6rnek, ABD’de emtialagma, kar baskisi, deger yok
olmasi ve biiyiime krizi ile bire bir kars1 karsiya olan bir sektérden
geliyor. Cardinal Health adli firma, az sonra ayrintilarini verecegim
biiytime ve farklilagma stratejileri ile bu baskilar1 asip cirolarini bes
yil iginde $25 milyar’dan $50 milyar’a ¢ikartyor, Fortune 500 liste-
sinde 23.cii siraya yerlesiyor, yeni biiylime hedeflerini $100 milyar
olarak belirliyor ve karlilik oranlarini inanilmaz derecede iyilestiri-
yor.

Bu ornek, bitylime ve farklilagsma firsatlarim1 geleneksel strate-
jilerin disinda, iirlintin etrafinda aramaya ve yeni stratejiyi, ana isi
yaparken bir yandan yillar iginde elde edilen bir dizi gayr-1 maddi
aktif {izerine insa etme konusuna harika bir 6rnek.

Cardinal Health, biiytime krizinden c¢ikis yolunu, miisteri go-
ziinde bir tane daha satic1 olmak degil, onun kritik ekonomik part-
neri olmakta gorebilen vizyoner bir sirket. Sirket, ABD’de faaliyet
gosteren bir ilag deposu. Yani, ilag ireticilerinden tedarik ettigi
ilaglar1 hastanelere, eczanelere, MHO’lara (Managed Health
Organization) dagitan bir sirket. Bir olciide ilacin lojistik isini ya-
piyor. Bu nedenle de lojistik konusunda ciddi bilgi ve beceri biri-
kimleri var.

Amerikan ila¢ dagitim (depo) sektorii, 1990’l1 yillarda c¢ok
ciddi kar baskis1 yasamis olan bir sektor. Sekttrde biiytime aslinda
sorun degil, zira talep her yil ortalama %15 civarinda artiyor. Asil
mesele kérlt biiylime. Zira, 6rnegin 10 yil once sektorde briit kar
marj1 %10 iken bugiin bu rakam sadece %4. Net karlara baktigi-
nizda ise durum cok daha vahim: %1. Anlayacagimiz, sektorde
kérl biiylime firsatlar1 neredeyse yok olmus. Karli biiylime igin bir
¢ikis yolu olabilecek ihracat konusu ise ilag dagitim isinde miim-
kiin degil.

Bu karl1 biiytime baskilari, bu sektérde 1990’11 yillar boyunca
¢ok ciddi bir rasyonalizasyon hareketine yol agmig ve batan firma-
lar, satin almalar, sirket evlilikleri derken piyasada sadece ii¢
oyuncu kalmis. Cardinal Health, sektdrdeki bu ii¢ biiyiik oyuncu-
dan birisi. Ama diger firmalardan ¢ok onemli bir farki var: onlar
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karli biiytime baskilar1 yasarken Cardinal sektdrde son bes yildir
yepyeni biiylime firsatlari yaratabilmis.

Sirket, her ne kadar ‘araci sikigsmas1’ adi verilen ve deger zin-
cirinde yer alan bir aracinin, zincirin her iki yanindaki halkalar
tarafindan da sikigtirilmasi anlamina gelen piyasa trendine maruz
kalmus olsa da, diger yandan ¢ok 6nemli bir avantaja sahipti. Saglik
isi icindeki hemen hemen her aktérle konusabilirdi: hastanelerle,
eczanelerle, HMO’larla, ilag¢ ireticileri ile. Bu yakin iligkileri ne-
deniyle de bu gruplarin her birinin karsi kargiya oldugu baskilari an
be an gozleyebiliyordu. Onlarin ‘ekonomilerinin’ ne sekilde degis-
tigini ve bunun sonucunda da ‘Onceliklerinin’ nasil yer degistirdi-
gini gorebiliyordu.

Cardinal, 1990’11 yillarda ve biiylime baskisi altinda saglik
sektoriinii irdelediginde, kendi roliinii sadece bir ‘araci’ olarak
gormedi. Tersine, miisterilerinin bir dizi 6nemli ekonomik sorunla
kars1 karsiya olduklarimi tesbit edip, bunlarin her birisini kendisi
icin bir potansiyel firsat alam olarak kabul etti. Daha farkli bir de-
yisle, ilag iireticileri ve kullanicilar1 arasinda, deger zinciri igindeki
yerini aslinda bir baski degil, tam tersine iizerine strateji inga edile-
bilecek bir ‘gayr-1 maddi aktif® olarak kabul etti. Zira Cardinal’in
deger zinciri igindeki bu ¢ok 6zel konumu ona miisterilerinin so-
runlarin1 daha yakindan goérebilme firsati veriyordu ki bu sorunlar
lizerine ¢ok farkl: stratejiler gelistirebilirdi.

Saglik sekttriinde yaganan bu sorunlar {i¢ farkli alanda ortaya
cikiyordu. Birincisi, tim kullanicilar igin maliyetleri kontrol etme
baskis1 giderek artiyordu. Ozellikle HMO (Health Maintenance
Organization) ad1 verilen ve bir devrim niteliginde gelisen kurum-
lar, recete odemeleri lizerinde ciddi bir baski olusturuyordu. Bu
HMO’lar bir tiir saghk sigortas: olup, kendi doktor ve saghik per-
soneli ile sigortalilara hizmet vermekte ve ancak buralardan hizmet
alan yani buranin doktorlarina recete yazdiranlara ilag bedelini
odeyen kurumlar. Bunlara ek olarak yine Medicare (65 yasin iize-
rindeki kisilerin belli baglt saglik harcamalarini karsilayan federal
kurum) ve Medicaid (yoksullarin saghk harcamalarini kargilayan
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federal kurum) tarafindan yapilacak odemelere de hiikiimet ¢ok
ciddi bir kisitlama getiriyordu.

Saglik sektoriiniin yasadigi ikinci temel problem ‘yetenek’
kithg idi. Ornegin ABD hastanelerindeki eczaci agig1 %21 civa-
rinda. Hemsire agig1 da keza ¢ok ciddi bir problem. 2008 yilinda
yaklasik 450,000 hemsire a¢131 olacag: bekleniyor (yakini hemsire
olanlara duyurulur).

Saglik hizmeti sunanlarin (ki bunlar Cardinal’in miisterileri)
tiglincii ciddi problemi, ilkel hale gelmis enformasyon sistemleri
idi. Her ne kadar saglik sektorii bilgi-yogun bir endiistri olsa da,
bilgi-islem metodlar1 konusunda hastaneler ve diger saglik kuru-
luglarinin daha heniiz yirminci yiizyila pek yaklasamadiklar bili-
nen bir durum. Inanilacak gibi degil ama Amerika’da hala el yazist
ile yazilmis notlar, siparisler, talimatlar, hasta dosyalar1 ve recete-
ler son derece yaygin. Bu durum elbette ¢ok ciddi bir sorun yarati-
yor ¢iinkii hatal ilag yazmak sonucunda ortaya ¢ikan ya da yanlis
tedavi sonucu acgilan tazminat davalari, yanlig faturalama, zaman
kaybr vs. ¢cok ciddi maliyet ve sikint1 unsurlari olusturuyor.

Bu ii¢ problem biraraya geldiginde, Cardinal’in miisterileri
igin su sonug ortaya ¢ikiyordu: hasta bakiminda giderek artan yiik-
sek kalite beklentisi ile maliyet indirimi arasmda giderek artan
gerilim. Bu durum Cardinal’i su temel soruya yoneltti: bu gerilim,
miisterilerimize yardimct olabilmemiz ve boylelikle kir edebilme-
miz icin ne tiir firsatlar ifade ediyor?

Bu sorunun cevabini, “ilacin yolunu izlemek” (follow the pill)
suretiyle aramaya karar verdiler. Zaten deder zinciri ig¢indeki 6zel
‘aract’ konumlari ve miisterileri ile olan yakin iligkileri (iki 6nemli
gayr-1 maddi aktif) bu yolu iyi bir sekilde gormelerine imkan veri-
yordu.

Iac1 izleme faaliyeti soyle isledi. Sirket, esas itibariyle, ilaglar1
tireticilerden alip saglik isletmelerine dagitma igini zaten yapiyor.
‘Kor’ isi zaten bu. Ancak, bunun oOtesinde, hastane iginde bir bagka
‘dahili’ dagitim zincirinin de var oldugunu kesfediyorlar. Yani,
Cardinal ilaclar1 imalat¢idan alip hastaneye verdigi zaman ilacin
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dagitim seriiveni sona ermiyor; tam tersine bir bagka tedarik/dag-
tum/lojistik zinciri de hastane iginde olusuyor. Bu zincirin halkalar
ise sunlar: ilaglart yazan doktorlar, ilaglar1 sayan ve paketleyen
hastane eczacilar1 ve eczane teknisyenleri, ila¢ depolama ve dis-
panse etme islemini idare eden hemsireler ve diger caliganlar; has-
talara ilaglar1 veren doktorlar ve hemgireler; eczane, hasta kayit ve
idari departmanlardaki enformasyon uzmanlari. Gordiigiiniiz gibi
bayag1 adamakilli bir dagitim zinciri.

Ustelik zincirin bu fazlaca halkalarinin her birinde hata yapma
olasilif1 oldukga yiiksek ve o nedenle de iyilestirme firsatlari ol-
dukga fazla: 6rnegin ilaglar ¢almabiliyor ve kaybolabiliyor (6zel-
likle narkotik olanlar); hastalara yanlig dozajda ilag verilebiliyor;
yanlis zamanda verilebiliyor ya da ila¢ vermeyi unutabiliyorlar!;
potansiyel acidan ¢ok tehlikeli olacak farkli ilaglarin birbirleri ile
‘etkilesimi’ (interaction) gbzden kagabiliyor; hasta kayitlari gerek-
tigi sekilde giincellenemiyor; hastalara ya da sigorta kurumlarina
fazla fatura gonderiliyor ya da bazan noksan meblaglar fatura edi-
liyor vb. gibi.

Bu hatalar ne ifade eder, isterseniz bunu Ornekleyeyim.
ABD’de her yi1l yaklasik 4 milyar adet regete yapiliyor. Bu regete-
lerin %1’inden daha azinda hastaneye yatiracak kadar ciddi ilag
etkilesimleri olabiliyor. Oran diisiik ama bu say1 2.7 milyon kisi.
Bu sayinin ise sadece %2’si 6liimciil olabiliyor. Ama bu rakam da
yaklasik 50,000 kisi. Bu da, ABD’de bir yil icinde trafik kazala-
rinda olenlerden daha kabarik bir sayi.

Cardinal, ilacin hastane i¢indeki yolunu izleyerek bu ti¢ farkls
probleme yardimci olabilecegini diistiniiyor: yani (a) maliyet bas-
kisina, (b) yetenek kitligina ve (c) ilkel enformasyon y&netimine.
Zira firma ‘konum’ olarak bunlar1 yapabilmek i¢in harika bir yer
isgal ediyor (dikkat edin, stratejik konum nasil bir gayr-1 maddi
aktif haline getiriliyor!). Sirket ayrica, toptan diizeyde ilaglan
handle etme, izleme, yonetme becerisine sahip. Bu becerileri ise
miigterilerin i¢ine yaymak ¢ok dogal bir sonraki adim.

Bu diisiince yapisi ile ilk is olarak hastane eczanelerine lojistik
yOnetimi hizmeti vermeye bagliyorlar. Bunu yaparken ise, kendile-
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rinin sahip oldugu ustiin operasyon sistemlerini kullaniyorlar. So-
nunda, bir eczane isletmesi igin gerekli olacak tiim yonetim deste-
gini verebilir hale geliyorlar: eleman bulma, yonetim ve sistem
destegi vb. gibi. (bkz. www.cardinal.com). Bugiin Cardinal, 400
adet hastanenin eczanesini yonetiyor. Bu isten de ciddi bir aylik
garantili yonetim geliri elde ediyor.

Elbette bu hamle, hastanenin i¢ine niifuz etmek icin sadece bir
baslangicti. Cardinal, ‘ilacin yolunu izle’ stratejisini, hastanede
hasta odasina kadar yayginlastirmaya kararliydi. Bu hedefe ulag-
mak, yani hasta odasina kadar niifuz edebilmek i¢in sirket, 1996 y1-
linda Pyxis Corporation’u satin aldi. Pyxis, ila¢ uygulama ve yone-
tim siirecini otomatize eden makinalar iireten kiiciik bir girketti.
Bunlari, para degil de ila¢ veren ATM makinalar1 gibi diisiinebilir-
siniz. Bu makinalar1 kullanan hemsire, Pyxis MedStation kutusuna
hasta bilgilerini giriyor ve makina, 6énceden 0l¢iilmiis ilag dozlarini
0zel paketler haline getirip barkodlayarak kullanima hazir bir vazi-
yette Oniinilize koyuyor. Boylelikle Cardinal, hastane i¢indeki ¢ok
Onemli bir dagitim agamasini kendi biinyesine alabiliyordu.

Ilk jenerasyon Pyxis MedStation sistemi, narkotik ilaglarin
kontrolu i¢in gelistiriliyor. Bu ilaglar, hastanelerde kullanilan ilag-
larin yaklasik %20’sini olusturuyor ve kayip ve ¢alinmaya en fazla
maruz kalan ilag grubunu olusturuyorlar. Bu makinalar sayesinde
sadece yetkili olmayanlarin ilaglara erisimi engellenmis” olmakla
kalmiyor, aym1 zamanda medikal hatalar da elimine ediliyor. Ay-
rica, zaten agir1 yiik altinda caligan hemsirelere zaman ve emek
tasarrufu sagliyor. Ustelik, barkodlu ve onceden kisisel paketler
haline getirilmis ilaglarin giinde bir kag¢ kez bir kogus dolusu has-
taya dagitilmas: isi artik afir ve hata igeren bir is olmaktan ¢ikip,
inantimaz kolay, hizl1 ve piiriizsiiz bir is haline geliyor. Cardinal,
ilk bakista hastaneler i¢in bir ‘liiks’ gibi goriilebilecek bu hizmetini
neredeyse olmazsa olmaz bir ozellige doniistiirebiliyor. Bunu ya-
parken de, kendi dagitim siirecleri ile Pyxis’in bilgi-islem yete-
neklerini birlestirip, hastanelere essiz bir hizmet sunmay1 beceri-
yorlar. Hastane miisterileri icin gelistirilen bu ‘ekonomik sihir’
sunlar1 icerir bir hale geliyor:


http://www.cardinal.com

136 Mor Inegin Akillist

e flac uygulama bilgilerini hasta kayitlarina otomatik olarak
transfer ederek ve verilen ilaglan anlik bazda monitor ede-
rek cok tehlikeli olabilecek ilag etkilesim (interaction) ola-
siligin ciddi miktarda azaltmak,

e Tiim ila¢ kullanim bilgilerini milimetrik olarak hastane
faturalama sistemine baglamak suretiyle faturalarin zamani
ve hatasizligina katkida bulunmak,

e Pyxis’i Cardinal’in dagitim sistemine baglayip, siparislerin
kimisini otomatik hale getirerek hastanelerin siparis ve stok
yonetimi siireclerini otomatik hale getirip, finansman ve
operasyon maliyetlerini ¢cok ciddi bi¢cimde azaltabilmek.

Bugiin Pyxis makinalar1 pek ¢ok daha farkli eczane fonksiyo-
nunu yerine getiriyor (bkz. www.pyxis.com). Hastaneler bu sis-
teme hayran. Nasil olmasinlar? Stoklar, hatalar ve maliyetler
hepbirden ciddi miktarlarda azalmis. Hastane eczacilar1 yonetimle-
rine siirekli olarak Cardinal ile ¢alisilmasi konusunda baski yapi-
yorlar. Bu da, haliyle, kor is olan ila¢ satigin1 ciddi anlamda biiyii-
tilyor. Yani, bambagka bir alanda talep gelistirme yoluna girerek
sonugcta temel (kor) islerini de bu sinerji ile biiyiitebilme olanagini
yakaliyorlar.

Yalmiz burada cok onemli bir farka dikkatinizi c¢ekmek
istiyorum. Cardinal miisteriler i¢in daha fazlasin1 yapma gabasinda,
daha fazla ve daha iyi hizmet igin para harcayip karsihginda daha
az gelirle yetinmedi. Bu fark ¢cok 6nemli. Cogumuzun yanhg1 bu-
rada. Miisteriye hizmetimizi giderek arttirmamiza ragmen kargili-
ginda giderek daha az gelir elde ediyoruz. Hastanelere leasing yolu
ile kiralanan bu Pyxis makinalar1 Cardinal’e harika bir aylik
leasing ve servis geliri akist getiriyor. Ustelik Pyxis, temel isi de
biiyiitiiyor. Pyxis hikayesi yeni talep alanlar1 yoluyla temel is kolu
tizerinde nasil bir geri besleme yaratilabildiginin de giizel bir dy-
kiisii bence. Bugiin Cardinal otomatik ila¢ dispenserleri piyasasinin
%9011 elinde bulunduruyor. Ve Cardinal, 1991 yilinda tiim geli-
rini ila¢ dagitimindan elde ederken, 2001 yili cirosunun sadece
%50’si ilag satigindan geliyor. Ancak bu rakamlar size, sirketin
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temel isini unuttugu gibi bir his vermesin! Cardinal, hem bu siner-
jiler sayesinde ve hem de gergeklestirmis oldugu bir dizi sirket
satin almalar1 sayesinde, 1990’1arin basinda %4 olan ila¢ dagitim
pazar paym 2001 yihnda %29’a yiikseltiyor. Bu da, lizerine ¢ok
daha yeni servisleri gelistirebilecegi ¢ok gii¢lii bir platform tegkil
ediyor.

Cardinal hikayesinin bize anlattig1 sey, yeni biiylime alanlari-
nin {irliniin i¢inde degil de etrafinda aranmaya baslanmasi duru-
munda ¢ok daha farkli ve potansiyeli yliksek biiylime firsatlarinin
elde edilebilecegidir. Ozellikle de belli alanlarda size 6zgii ve gok
degerli olabilecek bazi gayr-1 maddi aktifleriniz varsa, onlar iize-
rine kuracagimiz bir biiylime stratejisi, boylesi garpici farklilagma
imkanlari verebilir. Bu tiir bir strateji, ayn1 zamanda da temel isi-
nizi bilylitmek ve temel isinizi farkhilagtirmak gibi bir sinerji etkisi
de yaratabilmektedir. Bu tiir bir stratejiyi kurgularken diislinmeniz
gereken en temel seylerden birisi ise, kendinizi miisterinizin go-
ziinde bir tane daha satici olmaktan uzaklastirip, onun gergek an-
lamda ekonomik partneri olmay1 hedeflemektir.

Giiniimiiz gercgekten de soyut aktiflerin rekabet uistiinliigii
sagladigl bir donemdir. Bunlarm iizerine bir farklhlagma ve
bilyiime stratejisi olusturmak sirketlere yepyeni firsatlar aca-
bilmektedir. Ancak, bir yandan sahip oldugumuz soyut aktifler
iizerine strateji olusturmaya odaklanirken, diger yandan sahip
olmadigimiz soyut aktifleri de sirket satin alma, sirket evlililigi,
eleman ve hatta tiim ekiplerin transferi vb. yollarla elde etme
hedefleri de stratejilerimizin ayrilmaz bir parcasi mutlaka
olmalidir. Amag¢ farkhlasmadir, kazan¢h biilyiimedir. Gayr-1
maddi aktifler ise bu yolda ¢cok énemli kaldirag firsatlar1 ola-
rak karsimizda durmaktadir. Bakis acilarimizi degistirip, ken-
dimize bir de bu gozliikle bakmanin zamamdir.
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MUSTERININ SURECLERINi
IYILESTIRMEK FARKLILASTIRIR

Pyxis’in bagaris1 Cardinal’e, haplar i¢in isleyen sistemin cer-
rahi malzeme igin de isleyebilecegine dair inamlmaz bir giiven
verdi. 1990’1l yillarda Cardinal, cerrahi malzeme dagitimi igine de
girmigti. Bugiin icin sirket bu alandan yilda $6 milyar ciro elde
ediyor.

Ancak cerrahi malzeme piyasasi, ki Istanbul’daki bazi miiste-
rilerimin yasadiklarin1 gézledigim igin Tiirkiye’de de ¢ok benzerlik
gosterdigini sOyleyebilirim, tamamen bir emtia piyasast olmaya
dogru yaklasiyor, o da eger daha coktan olmadiysa. Yani tek ge-
cerli satig unsuru fiyat. Ustelik Cardinal’in sattiz1 malzemeler eldi-
ven, bant, bez, suture (dikis) malzemesi, emme-tiipleri gibi kullan-
at iiriinler. Eger emtialasma baskisi nedeniyle bir sektor yok olma
telilikesi yasayacaksa, bu sektor bu ddiile namzet. Ama Cardinal,
hastane miisterilerinin cerrahi malzeme tedarik siireclerini iyiles-
tirmek suretiyle inamlmaz bir farklilagma yaratabildi ve bu alam da
cok karli bir is haline dontstiirdii.

Ortalama bir cerrahi islemde yaklagik 200 farkli iiriin gereke-
biliyor. Bu islemler ise ‘prosediir-bazli’ yapiliyor. Yani, her ameli-
yat tiirtiniin kendine 6zgii bir prosediirii var ve bu prosediire uygun
olacak malzeme listesi mevcut. Ayrica her cerrahin da, kendi tek-
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nigi geregi, bu prosediirlerden belli baz1 farkli uygulamalar olabi-
liyor. Bu da, haliyle, prosediirlere ek olarak bir bagka varyasyon
alan1 olugturuyor. Bu kadar farkli varyasyon ise hastaneler i¢in
basli basina bir kiilfet, zira binlerce farkli malzeme hastanenin de-
posunda stoklanacak, raflarda bekletilecek ve her ameliyattan once,
prosediire ve doktorun tercihine gore listelenip dizilecek ve ameli-
yathaneye gotiiriilecek. Bu da elbette pahali, zaman kayb: yiiksek
ve hataya oldukga yatkin bir siire¢. Stok maliyetleri inanilmaz yiik-
sek. Ayrica ameliyathaneleri diizenlemek, depolar1 diizenlemek,
malzemeleri siparis ve tedarik etmek, bozulanlari ayiklamak vs.
oldukca fazla emek gerektiren isler. Yani neresinden baksaniz,
liastanelere (miigteriye) sikinti veren ve bu nedenle de iyilestirme
firsatlar1 oldukca fazla olan bir siireg.

Cardinal, miigterisinin sikintilarim1 gézlemleyerek hizmetlerini
farklilagtirma aligkanligini bu alana da uyguluyor ve ameliyatha-
neler igin ‘prosediir-bazli’ steril cerrahi malzeme kit’leri gelistire-
rek hastanelerin bu problemlerini kokiinden coziiyor. Bu steril
kitler, her prosediir ve her cerrahin tercihi i¢in ayr1 ayn hazirlanip
onceden paketleniyor ve ameliyatin olacagi giiniin sabahinda has-
taneye teslim ediliyor.

Sonucta firma, deger zinciri icinde tuttugu yer’in verdigi
avantajlar1 kullanarak miisterileriyle daha kokli iliskiler kurabili-
yor, onlarmn kendi i¢ siirelerini daha iyi gozleyebiliyor ve miiste-
rilerinin siireglerinde yasadigi sikintilar lizerine odaklanarak bu
sikintilart giderecek yiiksek katma degerli hizmetler tiretiyor. Sira-
dan bir firma olmaktan ¢ikiyor. Farklilagiyor.

Tahmin edeceginiz gibi bu tiir bir farklilagma stratejisi eczane
yonetimi, MedStation ve ameliyat kitleri ile sinirli kalmiyor. Bu
yeni gelistirilen hizmetler Cardinal’in hastane ve eczane miisteri-
leri ile iligkilerinin ciddi anlamda gelismesine yol aciyor ve firma
bu miigteriler i¢in daha bir siirii yiiksek katma degerli hizmet gelis-
tirme alaninin yaratilmasim sagliyor. Bu da, elbette, firmanin radi-
kal bir sekilde biiylimesini getiriyor.

Hastane ve perakende eczane miisterileri i¢in gelistirilen yeni
ve yiiksek katma degerli hizmetlere 6rnekler soyle: ilag paketleri-
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nin 1smarlama biiyiikliikte hazirlanmasi; kan plazmasi; niikleer tip
uygulamalar1; markali bir perakende eczane programi; gegici ele-
man temini; deger zinciri optimizasyon hizmetleri; stok ve tedarik
yonetimi i¢in bilgi-islem uygulamalari; danigmanlik hizmetleri vb.
Yani anlayacagimiz adamlar, ‘diinya markasi olacagiz’ gibi bos
hayallerle ugragmiyorlar. Miisterilerinin siireclerini inceleyip, 6g-
renip, bu siireclerdeki sikintilar1 gidermeye yonelik ¢ok farkhi ve
cok yiiksek katma degerli yepyeni hizmetler iiretiyorlar, yepyeni
talep alanlart yaratiyorlar.

Cardinal’in ila¢ deger zinciri iginde isgal ettigi ‘aracr’
(middleman) konumu firmanin sadece ila¢ kullamicilart ile degil,
ayni zamanda da ila¢ ireticileri ile iligkilerini de geligtirmesine
olanak vermis olan bir konum. Cardinal, o nedenle ila¢ imalat¢ila-
rina da ¢ok yakin. Sirket, bu konumu {iizerine inga etmis oldugu
stratejisinde ilag iireticilerini sadece bir tedarikgi olarak gérmeyip,
onlar1 ayn1 zamanda potansiyel bir miisteri haline getirebilmenin
yollarini diigtinmeyi de dahil ediyor.

[lag firmalar igin en onemli sey, istikrarli bir sekilde garpici
ve yeni ‘blockbuster’ ilag gelistirmek. Farki burada yaratabilirler
ve kar1 bu sekilde yakalayabilirler. ilag endiistrisinin temel ‘kar
modeli’ budur. Ancak, ¢zellikle ABD’de ilaglarin piyasaya ¢ikma-
dan once yerine getirilmesi gereken testler, denemeler inanilmaz
sik1 ve son derece yorucu ve yipratict bir 6zellik tagimaktadir. Ilag
tireticileri de, bu testleri yerine getirmek isiyle istemeden de olsa
ciddi anlamda ugragmakta ve asil isleri olan iirlin gelistirmeye
odaklanmalarim bir 6lciide kaybetmektedirler. Yani ireticiler bu
isleri asil igleri gibi gormemektedir. Bu da, elbette, ilag tireticileri-
nin silireglerinden bu kismu ¢ikarmalarina yardimer olmak suretiyle
yakalanabilecek ¢ok onemli bir yeni ig firsat1 olusturmaktadir.

Cardinal, ila¢ firmalarinin bu ihtiyaglarim kesfedip, bir dizi
sirket satin almak suretiyle, ilag iireticilerine ilag formiilasyonu,
test, imalat ve paketleme hizmetleri vermeye basliyor. Boylelikle
de ila¢ treticilerine, asil isleri olan ‘blockbuster’ tirtin gelistirme
isine odaklanma firsati yaratiyorlar; onlarin siireclerinden bu bo-
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limii almak suretiyle ila¢ iireticilerinin siireglerine etkinlik
(efficiency) getiriyorlar.

Ama burada durmuyorlar. Deger zinciri icindeki araci ko-
numlarini bir aktif olarak kabul edip, bu aktifi sonuna kadar terlet-
meye kararlilar. Bunun igin ise yaratici entegrasyonlar ve yepyeni
baglantilarla ¢ok farkli hizmetler ve boylelikle de yeni talep alan-
lar1 gelistiriyorlar. Buna ¢ok giizel bir 6rnek, perakende eczaneler
icin gelistirdikleri 6deme mutabakat yazilimi olan ScriptLine,

Cardinal’in deger zincirinin ilerisindeki ila¢ perakendecisi zin-
cir eczaneler (drug chains), genelde yaptiklar1 regetelerin parasini
saghk sigortas1 gibi liglincii sahislardan tahsil ediyorlar. Bu 6de-
melerde genel uygulama, sigortalin ila¢ tazminati artiglariin
ayda bir yapilmas: seklindedir. Ama ay iginde yapilan receteler
i¢in, eski tazminatlarin limiti kadar ila¢ satis1 yapilabiliyor. Bu da
haliyle, eczaneler icin, masada para birakmakla sonuglaniyor. Zira,
tazminat artiglarinda dogacak fazla satig firsatlar1 kagmus oluyor.
Bu kacan firsatin parasal degeri ise recete basina ortalama 50 cent.
Yani, bayag ciddi bir para.

Eczanelerin tahsilat ve ¢deme siireclerinde yasanan bu sikin-
tiy1 firsata ¢evirmek tizere Cardinal, bir dizi eczane zinciri ile bir-
likte ScriptLine sistemini gelistiriyor. Bu sistem eczanelere yapila-
cak O6demeleri ve tazminat artiglarini anlik olarak proses ediyor.
Tahmin edebileceginiz gibi eczaneler bu sisteme tek kelimeyle
hayran. Bu girisim ile de Cardinal, artik eczanelere ilag¢ satan bir
aract olmaktan c¢ikip, onlarin tahsilat siireglerini iyilestiren ¢ok
Oonemli ve kritik bir ekonomik partner haline geliyor (bkz.
www.scriptline.com).

Firsatlar yeni firsatlar1 actyor. Simdi artik tiim regeteli ilag sa-
tiglart mecburen ScriptLine’a girileceginden, Cardinal, ilag satis
bilgilerine anlik olarak ulasabilir hale geliyor. Bu ise, altin dege-
rinde bir firsat. Ciinkii hangi ilaglarin nerelerde satildigina dair ilag
satig bilgileri, rekabeti izlemek ve detayli pazar pay: bilgilerine
ulagmak isteyen ilag iireticileri i¢in hayati neme sahip. Bu hizmete
zaten ¢ok uzun zamandir oldukea ciddi paralar ¢diiyorlar. Piyasa-
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nin biiytikliigii, milyar dolarlar mertebesinde. Yakin zamana dek bu
isi IMS Health adli bir sirket yapiyordu. Bu sirket Tiirkiye’de de
¢ok uzun zamandir ilag sektoriine hizmet veriyor. Sirketin piyasa
degeri $5 milyar. Anlayacaginiz, bu is ¢ok ciddi bir business. An-
cak IMS’in kullandig1 satig bilgileri toplama yontemi ¢ok saglikli
degil. Doktor, eczane ve perakende sektoriindeki anketler yoluyla
satig bilgilerini topluyor ve bu bilgileri aylik olarak yayinliyor. Bu
nedenlerle de bilgiler cok hassas degil ve ila¢ firmalarina bir aylik
bir gecikmeyle ulagiyor.

Cardinal, bu ¢ok onemli firsati degerlendirmek iizere pera-
kende ila¢ satan Wal-Mart, CVS, Kmart, Albertson’s ve daha bir
kag perakendeciyle ortak bir sirket kurmak suretiyle sadece regeteli
degil, recetesiz ilaclarin bilgilerini de on-line olarak toplayip pa-
zarlama isine giriyor. Bu joint-venture sirketin ad1 ArcLight. Sun-
dugu bilgiler on-line, anlk ve inamlmaz hassas (bkz.
www.arclightsystems.com).

Ayrica dikkat edin, bu is, ScriptLine isinin bir yan iiriinii ola-
rak ortaya cikan bir is. Yani yeni firsatlar yepyeni firsatlart dogu-
rabiliyor. Gorebilene.

Cardinal’in basarisi, sahip oldugu temel yetenekleri (ilag lojis-
tik yonetimi, bilgi teknolojisi) ve gayr-1 maddi aktifleri (deger zin-
cirindeki konumu, miisteriye yakinlik, yan {irlin olarak bilgi) iize-
rine ¢ok dikkatli incelenip olusturulan stratejiler gelistirmeye da-
yaniyor. Bu stratejilerin temelinde ise miisterileri ile yakin iligkiler
sayesinde gozlemlenebilen miisterinin siire¢ sikintilarini gidermeye
yonelik ¢oziimler iiretme ¢abasi yatiyor. Cardinal, bu amaca dogru
giderken kendisinde eksik olan bazi bagka ve gerekli yetenekleri de
sirket satin almalan suretiyle tamamliyor. Yepyeni is alanlarina ve
ig kollarina girmelerine ragmen, dikkat edin, bu biiyiime daima
kendi asil (kor) islerinin efrafinda gelisiyor. Hemen bir banka
kurmaya, turizm igine girmeye ve karli oldugunu duydugu her
alana yatinm yapmaya kalkigsmiyorlar! Diinya markas1 olmak gibi
de bir dertleri yok! Amaglar1 farklilasmak ve bu yolla biiyiimek ve
para kazanmak. 1991-2001 yillar1 arasinda yillik bilesik ciro artis
oran1 %40! Faaliyet kan %42 ve en yakin rakibinden ti¢ misli


http://www.arcUghtsvstems.com

Kurumsal (B2B) Miisterilere Yonelik Farklilagsma Stratejileri 143

fazla. Piyasa degeri biiytimesi yillik %49 ve en yakin rakibinin iki
kat1. Borglar az, nakit akigt harika, Fortune 500 listesinde 23.cii
siradalar. Kim ne yapsin diinya markas: olmay1!

Cardinal oykiisii bize, farkhllasma ve biiyiime firsatlarin
sattiginiz liriiniin ya da hizmetin icinde degil efrafinda aramak
durumunda cok daha kolay yakalayabilece@inizi Ggretiyor.
Uriiniin disina cikmak suretiyle sadece iiriiniin fonksiyonel
ozelliklerini gelistirmekten cok daha giizel talep alanlan gelis-
tirilebilecegini 6gretiyor. Uriiniin disina citkmak onlara miiste-
rilerinin daha iist diizey ihtiyaclar: olabilecegini gosteriyor. Bu
sayede miisterilerinin siire¢ sikintilarim gozleyip, bu sitkintilar:
giderecek hizmetler gelistirmek suretiyle cok ciddi katma de-
ger firsatlar yaratiyorlar ve farkhlasiyorlar.
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MUSTERINiIZE EKONOMIK GOZLUKLE
BAKMAK FARKLILASTIRIR

Miisterinizin siireclerini iyilestirmek ve sizin sahip oldugunuz
temel yetenekler lizerine inga edeceginiz ¢oziimler suretiyle onlarin
sikintilarini gidermek ve onlara anlamli ekonomik faydalar suna-
bilmek, miigterinin géziinde sizi ciddi anlamda farkhilastirabilir.
Burada temel amag, miisterinizin ‘ekonomisinin’ iyilestirilmesidir.

Bundan 6nceki birkag boliimde vurgulamaya calistigim nokta,
farklilasmak icin yepyeni talep alanlarinin kesfedilmesi konusu
lizerine odaklanilmast hususudur. Yeni nesil talep gelistirme olarak
da adlandirabilecegimiz bu yaklagimin piif noktasi, miisterinizin en
acil sorunlarim anlamaktir. Onlara en fazla sikint1 veren, canlarini
stkan konulari1 anlayip bunlar {izerine ¢6ziim iiretmek. Bunlar: an-
lamak ise, miisteriye iiriin ihtiyaglar: gozligi ile bakmak suretiyle
ne yazik ki olmaz.

Alsilagelen satig yonteminde sizin Urlin ya da hizmetinizin
faydalarini, miisterinizin ihtiyaglari ile eslestirme mantigi hakim-
dir. Yani onlart dinlerken yaptiiniz sey, acaba sizin iirlin ya da
hizmetinizin saglayabilecegi hangi faydalara ihtiyaglar1 oldugunu
anlamaya calisirsiniz. Ardindan da ihtiyag olunan faydalar ile
kendi iirtiniiniiziin saglayacagi faydalan eslestirir ve insallah satigi-
niz1 basariyla kapatirsiniz.
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Yeni nesil talep gelistirme, yani daha Once diistiniilmemis
yepyeni talep alanlarin1 bulmak bu geleneksel satis mantiginin ¢ok
otesinde ve ¢ok farkli bir bakis agisidir. Bu mantikta iirtiniiniiziin
miisteriye saglayacagi faydalar gozliigiinii ¢ikarip, bir dizi temel
yetenekleri ve gayr-1 maddi aktifleri olan bir kurum olarak sizin
onlarin ihtiyaglarini tahmin edip, bu ihtiyaglar iizerine yeni hiz-
metler gelistirmek gozIiigii ile bakmak gerekir. Yani, miisterinize
ekonomik gozliikle bakmaniz ve onlarin ekonomilerini iyilestirme-
niz i¢in yeni firsatlar acabilecek yepyeni ihtiya¢ alanlarini kegfet-
meniz gerekir. Bu yeni hizmetleri ise kendi temel yeteneklerinizin
tizerine gelistirebileceginiz gibi tedarik ederek tamamlama yoluna
da gidebilirsiniz.

[ste, tiriiniin i¢inde kalmamak, gelisme, farklilagsma ve biiyiime
firsatlarin1 Uirtiniin  disinda, etrafinda aramaniz gerekir derken
kasdetmek istedigim bu. Sadece satmakta oldugunuz iiriiniin ya da
hizmetin miisteriye saglayabilecegi faydalan diistinmek, bu fayda-
lart iyilestirmek suretiyle farkli olmak yollarinin disinda, miisteri-
nin ihtiyaglarini anlayip bu ihtiyaclara uygun hizmetler gelistirme.
Bunlarn ise mevcut temel yetenekleriniz ve gayr-1 maddi aktifleri-
niz {izerine inga etme. Cardinal Srnegi sanirim bu cercevede yete-
rince aydinlatici idi. Bundan sonraki boliimlerde verecegim 6rnek-
ler de keza dyle.

Kendi ig’inize iiriinliniiziin digindan bakabilmenin temelinde,
miisterilerinizin hayranlik duyabilecegi ve onlarin sistem ekono-
milerini iyilestirip sikintilarini azaltabilecek ihtiya¢ karsilama
alanlarin1 kesfetmek yatar. Yani, benim iiriiniim adama ne fayda
saglar seklinde diistinmek yerine, adamin baska hangi tiir ihtiyag-
lar1 olabilir ki ben bunlart onun yerine ve ondan daha ekonomik ve
verimli bir sekilde yerine getirebilirim. Temel soru iste bu. Bunu
anlamanin yolu ise, miisterinizin kendi i¢ (internal) siireglerine
cok iyi bakmaktan ve bu siirecleri cok iyi anlamaktan gecer. Yani,
siz kendi {iriiniiniizi ya da hizmetinizi miisteriye teslim ettikten
sonra miisterinin kendi diinyasinda bunlar nasil bir yol izliyorlar?
Bu asamalarin her birinde miisterinizin yasadig1 sikintilar, verim-
sizlikler (inefficiency), tasarruf imkanlar1 olabilir. Ustelik bunlarin
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tiimii de sizden ¢oziim bekliyor olabilir. Iste, miisterinizin i¢ sii-
reclerini ve siire¢ akiglarin1 anlamak ve bunlarin i¢inde yer almak
yeni talep alanlari gelistirmenin Oziinii olugturur. Bu alanlar, ¢ogu
kez, iiriiniinliziin ya da hizmetinizin saglayabileceginden 10 hatta
20 kat daha fazla biiylime firsatlar1 tasir. Miisteri ile bu yeni ve
farkli iliskiler ise temel iiriin satislarinizi ciddi miktarda arttirma
sonucu getirebilir.

Miisterinizin i¢ siireglerini iyilestirme firsatlarn neler olabilir?
Bir kag fikir vermeye ¢alisayim.

1. Baslangic olarak montaj, bakim, finansman, egitim ve
outsource edilmis operasyonlar konularinda miisteriye
adam gibi destek vermek ciddi bir biiylime firsat1 olabilir.
Bunlara, irmagin asagisindaki (downstream) hizmetler ad:
veriliyor ve 6rnegin General Electric firmasi toplam ciro-
sunun, tribiinler, ugak motorlarn gibi alanlar diistiniildii-
giinde, %60’1ndan fazlasint bu irmagin agagisindaki hiz-
metlerden elde ediyor. Bu alanlar tiriiniin etrafindaki 6nem-
li alanlar.

2. Miisteriye maliyet indirimi konusunda destek vermek; fire
azaltma, operasyon maliyetlerini diisiirme, siire¢ verimsiz-
liklerini iyilestirme konusunda destek vermek. Bunlar da
bugiiniin ¢ok 6nemli yeni talep alanlari.

3. Miisterinizin iglemlerindeki karmagikli31 azaltmak, onlarin
daha hizli karar vermelerine yardimci olabilir. Veya, onla-
rin kendi iirlin ya da hizmetlerini piyasaya daha hizli sun-
malarina yardimer olmak suretiyle yepyeni bir talep firsati
yaratabilirsiniz. Az ileride omnegini verecegim Johnson
Controls sirketi tam olarak bu son dedigimi yapiyor.

4. Miisterinin isinin dogasinda bulunabilecek risk ve volatili-
teyi azaltmalarina yardimci olabilirsiniz.

5. Miisterilerinizin toplam cirolarii arttirmalarina yardimci
olmak suretiyle kendi ciro ve karliliginizi arttirabilirsiniz.
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Ozetle, miisterinize kendi iriinlintiziin gozligl ile degil de,
ekonomik bir gozliikkle bakmak, onlarin salt {iriin ihtiyaglarinin ¢cok
Otesinde bazi ¢ok Onemli ve st diizey ihtiyaclarin olabildigini size
gosterecektir. Bu yeni ve daha iist diizey ihtiyaclar i¢in, yukarida-
kilere ek olarak sunlar da sayabilirim: islem etkinligi arttirma,
islemlerin entegrasyonu, operasyonel miikemellik veya verimlilik,
maliyet tahmin edilirliine katki, omiir boyu maliyet yonetimi,
yatirim maliyetini diiglirme, deger zinciri siirtlinmesini azaltma,
risk minimizasyonu, kayip ve kacak onleme (loss prevention), 1s-
marlama hizmet, real-time hizmet, daha iyi karar verme mekaniz-
masl, alig-veris zamanindan tasarruf, kisisel rahatlik (convenience),
kisisel giivenlik vb.

Farkhlasma, en once farkh gozliikle bakabilmek ile ilgili
bir seydir. Siiriiden ayrilmak icin oncelikle her seye, herkesin
baktig1 gozliikle bakmamak gerekir. Miisterinize ekonomik
gozliikle bakmak size, daha dnce hi¢ akliniza gelmeyecek ¢ok
farkh ihtiya¢ alanlarim gosterebilir. Miisterilerinizin dahili
siireclerindeki sikintilari gidermek suretiyle isinizi farklilas-
tirmaniza yarayacak ¢ok degisik firsat alanlarina ulasabilirsi-
niz. Isin sirr1, yepyeni talep alanlar gelistirmenizi saglayabile-
cek bu farklilagsma firsatlarina odaklanmakta gizlidir.
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YENIi ‘OUTSOURCING’ ALANLARI
YARATMAK FARKLILASTIRIR

Bu ciimle aslinda daha 6nce muhtelif kez soylemis oldugum,
miisterinin ‘Z¢’ siireclerini inceleyip, buralarda yaratabileceginiz
iyilestirme firsatlarim kollamak suretiyle farklilagma ve biiyiime
alanlar1 yaratmanin bir ileri asamast: iyilestirdiginiz bu alanlardan
bazilarini artik siz iistlenip miisteri adina bu hizmeti kendiniz vere-
bilirsiniz. Yani, daha once miisterinizin yerine getirmekte oldugu
bir stire¢ agsamasini size ‘outsource’ etmelerini saglayarak onlarin
ekonomilerini iyilestirebilirsiniz. Daha sonra bu hizmeti diger alici
firmalara da sunabilirsiniz. Boylelikle sadece ig alanlarinizda fark-
lilagma yaratmakla kalmaz, ayn: zamanda miisteri goziinde ‘farklr’
bir kurum haline de gelirsiniz. Miisteriniz sizden alacagi toplam
hizmeti degerlendireceginden, tiriiniiniizii artik tek basina bir emtia
olarak gormeyebilecektir. Bu alan da ¢ok ciddi bir farklilagsma ve
biiylime firsat1 tagimaktadir. O nedenle dikkatle arastirilmasi gere-
kir.

Bu konuya ¢ok giizel bir ornek Fransa’dan geliyor (bkz.
Slywotzky & Wise:2003). Fransiz kokenli biiyiik bir firma olan Air
Liquide, kendi teknik uzmanliklar1 lizerine bir ig modeli gelistir-
mek suretiyle miisterilerinin bir dizi siire¢ problemini ¢dzen ve bu
yolla yepyeni bir hizmet isi gelistirerek, uzun yillardir iginde bu-
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lundugu biiylime krizini basariyla asan bir sirket (bkz.
www.airliquide.com). Sirket, pek c¢cok sanayiye (6rnegin cam,
kimya, elektronik, saglik, celik, petrol rafineleri vb.) oksijen, nit-
rojen, hidrojen ve daha bir dizi gaz saglayan bir kurulus. Yapmakta
olduklar is, yapis:1 itibariyle, tiim sanayi hammaddeleri isi gibi,
diinyanm en zor iglerinden birisi: emtialagsma baskisi fazla, dénem-
sel fiyat dalgalanmalarina son derece agik, yiiksek sabit yatirim
maliyetleri olmasina kargin siddetli bir rekabet, genelde ¢ok diigiik
olan teknik ilerleme sonucunda hig bir firmanin 6ne ¢ikamamasi ve
o nedenle de kérli biiyiime firsatlarinin belli bir noktada tikanabil-
mesi. Ayrica, temel hammadde saticilari deder zincirinin ¢ok ug
kisimlarinda yer aldiklarindan, miigteriler ile diyaloglar1 haliyle
sinirli oluyor ve bu nedenle de onlarin sikintilarini anlayabilecek
konumda bulunmuyorlar. Oysa, bastan beri vurguladigim gibi, yeni
nesil talep alanlar1 yaratabilmek ve boylelikle isinizi farklilagtira-
bilmek ancak ve ancak miisterileriniz ile ¢ok derin ve yepyeni ilig-
kiler baglatabilmek ve bunun sonucunda da onlarin ihtiyaglarim
anlamak ve hatta ‘tahmin’ etmekle miimkiin. Peki, tim bu olum-
suz konumuna ve sektoriin zorluklarina karsin bir sanayi ham-
madde saticist nasil farklilagabilir?

Air Liquide iste bunu yapabilen istisnai firmalardan birisi. Gaz
tiretimi, dagitimi ve kullamimui alanlarindaki teknik know-how’ini
kullanmak suretiyle miisterilerin kargs kargiya kaldigi pek ¢ok so-
runu ¢6zebilmis olan bir firma. Daha dogrusu, bunu yapmak zo-
runda kalmis olan bir firma: 1980’lerin ortasindan 1990’larm bas-
larina dek sirketin ortalama yillik gelir artist %10°dan %2’ye diis-
miis, faaliyet geliri ise %10’dan, % -1’e inmis. Bu duruma ¢6ziim
olarak firma, en 6nce, ad1 gegen donem boyunca ArGe harcamala-
rim arttirmig, kendi siireglerini iyilestirme yoluna gitmis, ve yeni
lirlin geligtirme g¢abalarina girismis. Ancak, miigterileri ile temasla-
rinda o6grenmisler ki onlarin ArGe harcamalar1 miisterileri bizatihi
hi¢ mi hig ilgilendirmiyor ve hatta bu yiiksek harcamalar1 yapma-
salar da miisterinin goziinde ¢ok farklr goriinmeyecekler. Ayrica,
tizerinde ¢aligtiklan yeni iiriin ve hizmetlerin de genelde miisterile-
rin olasi ihtiyaclarin1 gozetmeden gelistirilmis ve ¢ogu kez pratik
uygulamast olmayan seyler olmalari nedeniyle de tiim bu g¢abalar:
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bosa gidiyor. Bu cabalar, o nedenle, miisteriler nezdinde firmay:
stiriiden ayiramamig. O zaman stratejilerini sorgulamaya bashiyor-
lar.

Bu cabalarin sonu¢ getirmemesi iizerine yOneticiler, baska
alanlara bakmanin daha dogru olacagi inanciyla, sirketin belli bagh
bazi teknik uzmanliklar iizerine is gelistirip gelistiremeyecegini
diisiinmeye baslhiyorlar. Bu alanlardan birisi, Air Liquide’nin bir
siiredir lizerinde ¢alistig1 ve misterinin kendi yerinde gaz iiretimi
yapmaya olanak verecek daha kiigiik olgekli tiretim tesisleri gelis-
tirmek. Bu alanda ilk firma olmamakla beraber, Air Liquide, teknik
iistiinliikleri nedeniyle ¢ok kisa zamanda bu konunun lideri haline
gelebilmis.

Miisterinin yerinde gaz iretimi isi, sirkete, ilk amacinin ¢ok
otesinde bir fayda getiriyor. Bu yeni is modeli, Air Liquide’in ele-
manlart ile miisterilerin cok daha yakin mesafede c¢alismasini
saghiyor. Boylelikle de miisterilerin operasyonlann hakkinda ilk
elden bilgi edinme firsatlar1 ortaya ¢ikiyor. Air Liquide elemanlan
gercekten de ¢ok kisa bir zamanda, endiistriyel musterilerin iyiles-
tirilebilecek bazi ¢ok acil problemleri oldugunu gozliiyorlar: orne-
gin operasyonel verimliligi arttirmak, cikti kalitesini iyilestirmek,
mubhtelif slireclerin sabit yatirnm maliyetlerini azaltmak gibi. Sirket
icinde bu yonde bir reorganizasyon ¢alismasint miiteakip, miisteri-
lerin fabrikalarindaki on-site ekiplere, miisterilerin bu tiir sikintila-
rim kesfedip ¢oziim tiretmeleri konusunda tam yetki veriliyor.

Bu yeni siiregte Air Liquide, bugiine dek kendilerine pek de
matah bir farklilagsma olanag: tanimamis olan kendi teknik bilgile-
rinin aslinda, miisterilerin endiistriyel siireclerini iyilestirme konu-
sunda ciddi farklilastirma firsatlar1 tasiyabilecegini kesfediyorlar.
Teknik uzmanliklarin 6ncelikle bu hammaddelerin ve onlarin iire-
timinin giivenli ve verimli olarak kullanilmas: konusunda danis-
manlik faaliyetine doniistiiriiyorlar. Enerji-verimliligi konusunda
da teknik know-how’a sahip bir firma oldugundan, liretim siire-
cinde enerji kullammini optimize edecek teknikler gelistirip bu
hizmeti miisteriye sunuyorlar. Bu ¢ok 6nemli, zira enerji, toplam
gaz lretim maliyetinin yaklasik %60-65’ini olusturuyor. Ayrica,
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Air Liquide’in endiistriyel miisterilerinin ¢cogunun kendi iiretim
siiregleri de oldukga enerji-yogun. Her iki alanda da uygulanabile-
cek enerji optimizasyon tekniklerini ¢ok farkli miisterilere hizmet
olarak sunmaya baglyorlar.

Hem miigteriler ve hem de Air Liquide i¢in 6nemli olan bir di-
ger husus da, tehlikeli maddelerin yonetimi. Hiikiimet regiilas-
yonlarinm da giderek sikilastigi bu konu iizerine yatirim yaparak,
sirket, cok hassas 6l¢lim ve algilama sistemleri, kalite-kontrol tek-
nolojileri, siire¢ otomasyonu, zehirli madde tedavi metodlar1 ve
tiretim planlama teknikleri gelistirdi. Baslangigta kendilerinin sahip
oldugu bu yetenekler o kadar olagan seyler olarak kabul ediliyordu
ki, on-site ekipler misterilerde bu konular iizerindeki bilgi bi-
rikiminin ne denli disiik oldugunu farketttikleri zaman bu alanlar
bir ‘gizli aktif’, bir firsat kaynagi olarak goriilmeye basladi.

Air Liquide, sirketin geleneksel gaz iirtinleri ile yeni hizmetle-
rin entegrasyonunu saglayarak miisterilerin malzeme handling’i
konulari iizerine egilmek suretiyle ¢ok ciddi bir yeni business alani
gelistirdi. Ancak bu sayede sirket, emtia haline gelmig iiriinlerini
farklilagtirip, buna ilaveten ciddi bir servis geliri elde etmeye basg-
ladi. Bu yeni alanlar, ayr bir is kolu haline doniistii: 6rnegin, Al-
man kimya devi BASF ile bir anlagsma yapilip, BASF’1n biitiin gaz
tasima, iiretim ve handling islemlerinin yonetimini iistlendiler.
Bunlara ek olarak Air Liquide teknisyenleri BASF icin ekipman
bakim, filtre ve mikserlerin yer degistirmesi, tedarik siparislerinin
proses edilmesi, giivenlik ve emisyon kontrolu gibi daha bir siiri
sirecin yonetimini de Ustlendiler. Tiim bunlarin sonucunda
BASF’in gaz yonetimi maliyetleri ciddi sekilde azaldi. Air
Liquide’in yalnizca stok yonetimi uygulamalari sayesinde bile
BASF’1n toplam gaz maliyetlerinde %30 tasarruf saglanabildi.

Tiim bu ¢abalar firmaya ¢ok 6nemli bir sey Ogretti: miisterile-
rin ihtiyaglar giderek daha sofistike bir hal aliyor ve ornegin fab-
rika Uretimini arttirmak, downtime’: azaltmak, ve ¢evresel ve diger
tehlikeleri 6nlemek gibi daha iist diizey ihtiyaclar seklinde tezahiir
ediyordu. Bu sorunlara yonelik olarak firma, gazi bir tiretim girdisi
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(input) olarak miisterileri i¢in yonetmenin yanisira, gaz-bazli iire-
tim siire¢lerinin ¢iktilarint (output) da yonetme konusunda destek
olmaya yotneldi. Boylelikle Air Liquide, miisterisinin iiretim riskini
tistlenecek ve tiiretim ¢iktisim1 garanti edebilecekti. Bu iiretim sii-
reclerini ¢cok daha etkin ve verimli bir sekilde yénetmenin karsili-
ginda da ciddi bir gelir akist bekleyecekti.

Buna bir drnek gida endiistrisinden. Ornegin yumurta-bazlh
iirinler direten bir sirket, omletlerini hizli dondurmak igin yeni bir
metod arayisinda idi. Air Liquide’in ise bu konuda zaten belli bir
ekspertizi vardi. Bunun igin, farkli hizli-dondurma parametrelerini
degisik omlet tiirlerine uyarlayabilen programlanabilir bir gaz tii-
neli, otomatik bir sivi nitrojen teslimat sistemi, ve gida tiretimi
sirasinda olusabilecek yag, su ve diger impurite sizmalarini sakla-
yip analiz edebilecek bir kalite kontrol sistemini igeren bir ‘paket’
gelistirerek, toplam iiretim siirecini miisteri adina iistlendiler. Bu
anlasmaya gore miisteri Air Liquide’e hatasiz omlet basina para
ddeyecegi icin de, miisterinin tiim iiretim riskini {istlenmek suretiy-
le onlara ¢ok ciddi bir ekonomi saglayabiliyorlardi. Bu sayede de
sadece sattif1 sivi nitrojen hacminden para kazanmak yerine,
teknoloji, uzmanlik, sistem, risk yonetimi, kalite giivencesi, tasarim
ve damismanlik hizmetlerinin timiinli iceren paketin tiimiinden ve
cok daha yiiksek bir miktarda para kazanmaya basliyordu. Dikkat
edin, temel isi tamamen emtia olan bir sirket, teknik know-how
aktifi iizerine odaklanarak ve miisteri sikintilarini gidermeye yone-
lik siireg iyilestirme firsatlarini gozleyerek, kendisine yepyeni bir ig
alan1 agmis oluyor. Miisteri, daha once kendisinin yaptig1 ve yeterli
verim ve maliyet diizeylerinde yonetemedigi bu faaliyetleri, Air
Liquide’e ‘outsource’ ederek sirketin isini ¢ok ciddi bir sekilde
‘farklilagtinnyor’. Air Liquide bir emtia sirketi olmaktan cikiyor.
Farkli bir kurulus haline geliyor.

Yepyeni ‘outsourcing’ firsatlarina ¢ok giizel bir baska trnek,
Air Liquide’in, sadece gaz yonetimi isinde kalmayip, bu ekspertizi
tiim ‘kimyasallarin’ yonetimi alanina tagimak suretiyle gelistirmis
oldugu yepyeni bir is alani: “Toplam Gaz ve Kimyasallarin Y&ne-
timi”.
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Air Liquide, baslangicta, biiyiik bir mikrogip {iireticisi olan
Texas Instruments igin ultra-temiz bir fabrika ortami saglamak,
mikro-iglemci ¢iplerin kalbi olan gofretlerin iizerinde silikon
dioksid iiretmek ve ¢ip yiizeylerini sertlestirmek icin gerekli ‘6zel’
gazlar sadece tedarik eden bir satici roliindeydi. O zamanlar Texas
Instruments (TI), ¢ip iiretimi i¢in gerekli olan kimyasallar1 kendisi
iiretiyor, sartlandiriyor ve paketliyordu. Ancak TI, gaz iiretimi ile
bu kimyasallarin iiretimi arasinda bir benzerlik oldugunu farkede-
rek, her iki isi de Air Liquide’in yapmasin teklif etti. Ya da, bir
baska deyisle, Air Liquide’in, kendi Kimyasal Operasyon Depart-
man’1n1 yonetmesini talep eti.

[1k bagta tiim departmam y&netmek amaci ile baglayan bu giri-
sim, kisa bir siire sonra Air Liquide’in, Texas Instruments’tan
Kimyasal Operasyonlar Departmanini satin almasiyla sonuglandi!
1997 yilinda gerceklesmis olan bu satin almanin sonucunda Air
Liquide artik sadece TI’ya hizmet vermekle sinirh kalmayip, ¢ip
{iretimi icin gerekli olan kimyasallarin tiretimi ve tiim diger destek
hizmetlerini tiim diger cip lireticilerine de sunar hale geldi. Bu
girisim, hem gaz ve hem de kimyasallar i¢in tlim satin alma, kalite-
kontrol, emisyon y&netimi siireglerini konsolide edip kalite giiven-
cesini de garantileyince, TI i¢in ciddi bir ekonomi ve bir kafa ra-
hatlig1 olusturdu ve boylelikle de firma asil islerine (core business)
odaklanabilir hale geldi.

Baslangicta hastalanmanin esiginde olan bir ‘emtia’ firmasi
iken Air Liquide, bu ¢ok ciddi bakis agis1 degistirmesi sayesinde
1990’11 yillar1 ¢ok basaril bir performans ile gecirdi. Hizmet ala-
ninda yakaladig1 yepyeni firsatlar iizerine stratejiler gelistirerek,
her biri endiistriyel gaz piyasasindan ii¢-dort defa daha biiyiik olan
cok farklt pazarlara girebildi. Hizmetler 1991 yilinda toplam ciro-
nun %7’sini olustururken bugiin bu rakam %22’ye ulast1 ve 2003
yilinm sonunda %30 olmas1 bekleniyor. Bu oranin dolar karsilig
ise yilda $1.8 milyar. Hizmet marjlari ¢ok daha yiiksek oldugu igin
ise, bu rakamin toplam kazanglara katkis1 hammadde isinden daha
yiiksek. Ayrica, iglerin gayr-1 maddi aktifler iizerinde ve kor faali-
yetin ‘etrafinda’ cesitlendirilmesi, diger rakiplerinin kars: karsiya



154 Mor Inegin Akillis1

kaldig ekonomik dalgalanmalara kars1 da Air Liquide’e giizel bir
kalkan teskil ediyor. 1996-2001 yilinda firmanin faaliyet gelirleri
bu sayede yilik %14, piyasa degeri ise %9 artmis. Toplam islerinin
sadece %15 ila %20’si ekonomik dalgalanmalara maruz
(Slywotzk&Wise,2003:168-9). Sonucta, kendi gayr-1 maddi aktif-
leri iizerine ve miisteri sikintilarinin giderilmesine odakli, iiriiniin
disinda aranan stratejiler cok anlamli sonuglar vermis ve firma eski
basarili giinlerini bu sayede yeniden yakalayabilmis. Bu Gykiiniin
hepimize 6gretecegi de bir dizi sey var.

Air Liquide hikayesinden cikaracagimiz en onemli ders,
emtialagsma olasilig1 en yiiksek olan ve dogasi geregi emtia olan
islerde bile ¢ok ciddi farkhilasma firsatlarmin olabilecegidir.
Farklhlasma firsatlarina, yeni talep alanlarmna ve kendi 6zel
becerileriniz ile miisterinin sikintilarim giderme yollari iizerine
gelistirebileceginiz tiim olasi stratejilere dikkatle bakmadan
pes etmeyin. Zor bile olsa, yukarida gordiigiiniiz gibi, en olma-
yacak gibi goriinen sektorlerde bile inanilmaz farkhlasma ve
biiyiime firsatlart bulunabilmektedir. Mesele, gozliigii degis-
tirme meselesidir.
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KENDI SURECLERINIZE
HAKIM OLMADAN,
BASKALARININKINi YONETEMEZSINiZ

Bir 6nceki Air Liquide 6rnegi, ve daha yukarida ayrintili ola-
rak anlattigim Cardinal Health Orneklerinin her ikisindeki farkli-
lasma ve biiylime stratejilerinin altinda miisterilerle derin ve yakin
iligkilere dayanarak onlarin ‘i¢’ siireclerini tanima ve bu siirecler-
deki siirtiinme ve sikintilar1 giderme ¢abalar: yatmaktadir.

Bu oykiileri okurken eminim sizin de aklinizda, kendi alani-
mza uygulayabileceginiz bir dizi fikir ugugmaya baslamustir bile.
Bu fikirleri not edin. Ugup gitmesinler. Hatta en dogrusu bu kitab:
tim meslektaglarinizin temin etmesini ve okumalarini saglayn.
Onlar da ugusan fikirlerini not etsinler. Daha sonra bir araya gelip
bu not ettiginiz fikirleri uzun uzadiya tartisin ve fazla vakit gegir-
meden bir 6ncelik sirasina dizip bir eylem plani olusturun. Harika
bir yeni heyecan ile kargilasacaginizi size garanti ederim.

Ancak bunlann yarin sabah uygulamaya kalkismadan once
kendinizin (yani kurumunuzun) siire¢ iyilestirme ve siire¢ yonetimi
konusunda ne denli ehil, ne denli yetenekli oldugunuzu adamakilli
bir irdeleyin. Zira ¢ogu, miisterilerinizin stireclerini anlamak ve bu
siireclerden bazilarim1 yonetmek ile ilgili olan bu farklilagma stra-
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tejileri, bunu yapabilen ve ornek olarak verdigimiz firmalarin sii-
recler ve yonetimi konularina son derece hakim olduklarimi 6n
kosul olarak kabul ediyor. Eger siireglerin ne olduklarini ve nasil
yonetilebileceklerini yeterince bilmiyorsaniz, hatta bu konularda
danigsmanlik hizmeti verebilecek kadar bu konulara hakim degilse-
niz, bu tiir yeni stratejilere hi¢ kalkismayin, yoksa duvara carparsi-
niz. Bunu tiim igtenligim, bilgi birikimim ve tecriibemle soylityo-
rum.

Siire¢, ya da is siireci, esas itibariyle bir kurum-i¢i deger zin-
ciri olarak diigiiniilebilir. Deger Zinciri kavramini bize tanistiran
Michael Porter’dir (1985). Rekabet Ustiinliigii adli kitabinda
Porter, deger zincirini s6yle tanimlar: hammaddelerin tedarikinden
baslayip satis sonrasi en son hizmetin verilmesine kadar gecen ve
bir iirtin veya hizmetin yaratilmasi igin gerceklestirilen bir dizi
etkinlik. Ornegin hammaddenin tedariki, tasinmasi, depolanmasi,
iretime alinmasi, liretim, dagitim, miisteriye teslimat, satis sonrasi
servis vb. gibi. Siirec ise, tedarikgilerden elde edilen kaynaklarin,
kurum i¢inde birbirini izleyen bir dizi asamadan ge¢mek suretiyle
miisteri i¢in bir deger haline doniistiirlilmesi amaciyla izlenen
adimlarin toplamina verilen isimdir. Kurumlar, esasen, siire¢lerin
toplamindan ibarettir. Ancak ¢ok nadiren bunun farkinda olan bir
kuruma rastlayabilirsiniz. Hele de iilkemizde.

Siire¢ iyilestirme ve sirketi siireclerle yonetme bugiiniin kar
baskisi altinda olan ve verimliligi arayan kurumlar igin olmazsa
olmaz bir yaklasimdir. Siire¢ mantig1 olmaksizin verimlilik kolay
kolay elde edilemez. Eger kendi isinizde verimlilik ve etkinligi
(efficiency) elde etmenin yollarim1 bilmiyorsaniz ve hatta bu ko-
nuda ciddi bir deneyim sahibi degilseniz, bu boliimde Grneklerini
verdigim ‘isinizi farklilastirma’ stratejilerini yerine getirmeniz
miimkiin degildir. Bu ¢ergevede her ne kadar parlak ve carpict
fikirler gelistirmis olsaniz da. (Siire¢ iyilestirme ve yOnetimi’'nin
nasil olacagini bir dnceki kitabimda ayrintili olarak bulabilirsiniz,
bkz. Kirim:2002).

Siireglerle yonetim, herseyden once bugiiniin vazgegilmez bir
yasama gerekliligi olan “daha hizli, daha iyi, daha hesaply” ii¢lii-
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sinii yerine getirebilmeniz igin gereklidir. Bunun otesinde ise,
kendi soyut aktifleriniz {izerine farklilagma stratejileri gelistirebil-
menin ¢ok 6nemli bir yolu olarak karsimizda durmaktadir. Ornekle-
rini verdim. O nedenle, farklilagsma ve biiylime yollarini arayan bir
kurum iseniz, siireglerle yonetim konusunu ¢aligmaya vakit gegir-
meden baglamali ve en tez zamanda hatmetmelisiniz.

Ancak bunu, toplam kalite yaklagimi ve dzellikle de ISO cer-
cevesinde yapmaniz miimkiin degildir. ISO 9000’in yeni versi-
yonlarinda kalite sertifikasyonu, soziim ona siireglerle yonetimi
icermektedir. Ama igin esasina bakarsaniz, bu yapilanlarin siireg-
lerle yonetim ile pek fazla bir alakas1 olmadig gibi, size yapmaniz
gereken ¢ok onemli bir seyi yapiyormus gibi gosterip aslinda ger-
cekte yapmayarak zaman ve firsat kagirmaniza yol agmaktan bagka
hi¢ bir seye de -ne yazik ki- yaramamaktadir. Bu isler, toplam ka-
lite dar mantiginin “yaptigin1 yaz, yazdigini yap” diisturu ¢ergeve-
sinde ele alindigindan, sizden beklenen sadece belli bagl bazi sii-
reclerin resmini ¢izmeniz ve isleri de bu ¢izdiginiz resme gore -
yapmanizdir. Ama size onerilen yonteme gore ¢izdiginiz resimlerin
de siire¢ iyilestirme ve yonetimi i¢in pek bir ise yaramayacagi gibi,
yaptigim yaz yazdigint yap amacina da bir faydas: olacagim hig
sanmiyorum. Benim danismanlik yaptigim firmalarda gozledigim
bu.

“Yaptiini yaz, yazdigin1 yap’ mantiginin amact, ineklerin her
zaman siyah benekli ¢ikmasini giivence altina almaktir. Dogrudur,
eger inekleri tek diize olarak istikrarli bir sekilde ¢ikaramiyorsaniz
isiniz gercekten ¢ok zor. Ancak giiniimiiziin mor inekleri liretme
yaraticilif1 gerektiren bir donem oldugunu diisiiniirseniz, bu istik-
rarli siradanlifn hedefleyen gabalarin karlilik, biiytime ve farkli-
lasma amagclariniza ne kadar hizmet edecegini de goriirsiiniiz.
Toplam kalite yaklagimiyla siire¢ iyilestirmeyi ve yonetimini 6gre-
nemezsiniz. Siireglerle yonetim lafi bu suretle sirket iginde dolas-
maya baglayacagi igin, gergekten de bu yanilgiya diisiip, sirketini-
zin artik siireclerle yonetime gectigini zannedebilirsiniz. Zinhar
boyle bir sey olmayacaktir. Uyanik olup, siireglerle yonetim konu-
sunda temel yetkinliklerinizi nasil gelistirebileceginizi ciddi ciddi
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diistiniin ve mutlaka ISO’nun diginda gok daha teknik ve sistematik
bir ¢6zlim arayin.

Bugiiniin sifir-biiyiime ve sifir-kir diinyasi, hem kendi sii-
re¢lerimizin ustaca yonetilmesini bir zorunluluk haline getir-
mis, hem de miisterilerimizin siireclerini iyilestirme yoluyla
yepyeni talep alanlar1 ve biiyiime firsatlarim karsimiza ¢ikar-
mistir. O nedenle de siireglerle yonetim konusuna hakim olma-
dan, bu donemin basarih kurumu olunamayacagini; bir dénem
biiyiime yasasamiz bile karh olmayacagim; bir siire kirh olsa
bile isinizin hizla emtialasacagim soyleyebilirim. Verimlilik ve
Jarklilagsma bugiiniin is basarisimin en temel iki diregidir. Her
ikisi icin de siire¢ yonetimi konusuna hakim olmak bir mecburi-
yettir.
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MUSTERININ REKABET GUCUNU
ARTTIRMAK FARKLILASTIRIR

Eger miisterileriniz B2B dedigimiz ‘kurumsal’ miisteriler ise,
onlarin misterilerine kars: rekabet giiglerini arttirmalarina katkida
bulunabilmek sizi onlarin goziinde rakiplerinizden ciddi anlamda
farklilagtirir. Bunun sonucunda da iirlin ya da hizmetiniz emtia-
lagma baskisindan kurtulabilir, miisterinin biitcesinden daha fazla
para alabilir ve isinizi daha fazla biiyiitebilirsiniz. Burada da dikkat
edilmesi gereken en onemli husus, farklilasma firsatlarinin sadece
{irliniin kalite ve performansini bir miktar arttirmakta degil, miiste-
rinizin toplam sistem ekonomisini herkesten daha iyi anlamak ve
iyilestirmekte yattigidir. Birakin artik su kalite ¢alismalarina tiim
zamamnizi ve enetjinizi ayirmayi ve biraz da miisterilerinize bu
soyledigim gozlilkle bakmaya baslayin. Garanti ediyorum, cok
daha fazla firsat alanlar1 bulacaksimz.

Emtialagsma baskist altinda olup da, miisterinin sistem ekono-
misini iyilestirmeye calismak ve boylelikle de miisterinin rekabet
giictinii arttirmak yoluyla kendisini farklilagtirabilmeye harika bir
ornek, Johnson Controls Inc. Bu sirket, piyasalardaki ve buna pa-
ralel olarak miisterilerin sistem ekonomilerindeki gelismeleri ya-
kindan gozleyerek stratejisini kademeli olarak degistirip yiikseltmis
olan ¢ok bagarili bir sirket. Bu stratejileri olusturabilmek igin ise
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lizerine kaldirag insa ettigi en 6nemli soyut aktifi ‘piyasa konumu’,
yani bu piyasada isgal ettigi cok ozel bir yer: otomotiv miigterile-
rine yakinlik. Dikkat ederseniz, yeni nesil (yani daha 6nce hig dii-
slinlilmemis olan) miisteri ihtiya¢larini kesfetmenin yolu, miigteri-
lerle kurulabilecek igten ve derin diyaloglardan gegiyor.

Johnson Controls Inc. (JCI), 1985 yilidan bu yana biiyiime
stratejilerini ard arda su kademelerle gelistiriyor: (a) Toyota igin
komple arag koltuklarim tedarik eden bir kurulustan, (b) 1990’larin
baslarinda Chrysler i¢in arag koltuklanni tasarlayan ve iireten kurulus
olmaya ve (c) 2000’1i yillarda GM ve tiim diger oto OEM iireticileri
icin komple ara¢ i¢ mimarisi saglayan bir kurulug olmaya. Bu
stratejilerin gelisimi siiresince de, en Once ara¢ koltuklarinin siin-
gerlerini kesip diken ve alinabilecek degerin sadece birazina el ko-
yabilen bir firma olmaktan, arac-igcinde yer alan potansiyel $4,000’hk
degerin ¢ogunlugunu almaya aday bir kurum olmaya. JCI’in 2002 yili
cirosu $20.1 milyar ve satis cirosu arka arkaya 56 yildir her yil
bityiime kaydediyor; arka arkaya tam 12 yildir karhlik ve toplam Kkér
artryor ve arka arkaya tam 27 yildir temettii miktarlan artiyor (bkz.
www.jci.com/CorpComm/glance.htm).

Sirket 1885 yilinda bir profesor tarafindan (Prof. Warren
Johnson) diinyanin ilk oda termostatini tiretmek amacityla kurulmus
olan bir firma. Ancak 1985 yilinda ¢ok radikal bir hamle ile, oto-
motiv yan sanayinde bilgi birikimlerini kullanabilmek amaciyla,
ara¢ koltugu tiretmekle taninan Hoover Universal adli sirketi satin
alarak ABD ara¢ koltugu sektoriine hizli bir giris yapiyorlar.
Hoover, ardindan, JCI'1n Otomotiv Tedarik Grubu adini aliyor.

Ancak bu donemde otomotiv piyasasi ve haliyle yan sanayii
olduk¢a durgun. O nedenle de satin alma ist beklenen biiyiimeyi
getirmiyor. 1985-1995 yillar arasinda ABD yilhik arag satiglarinin
15.4 milyondan 14.8 milyona diistiigiinii gbzoniine alirsaniz, orta-
olcekli ve diisiik marjli bir koltuk tedarikcisi olan JCI’in isinin ne
kadar zor oldugunu tahmin edebilirsiniz. Bu sartlar altinda biiyiik
OEM otomobil tireticilerinin de islerinin haliyle pek i¢ agic1 ola-
mayacagim tahmin edersiniz. Ornegin 1991 yilinda General
Motors bir rekor kirarak seneyi $4.5 milyar zararla kapatms. Tiim
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diger iireticiler de zor durumda. O nedenle de, tedarikg¢iler lizerine
inanilmaz bir maliyet ve fiyat baskis1 uygulamaya baslamislar.
Eger biz zarar ediyorsak, diyorlar, bize mal satan herkes bu zarari
paylasmak zorundadir. Iste boylelikle, ve ozellikle 1992 yilindan
sonra tedarikgileri ¢ok ciddi bir maliyet mengenesine aliyorlar.

Johnson, tiim diger tedarikcilerin tersine, bu konuda kendisini
oldukca sanslt bir konumda buluyor. Bu 6zel konum ise, daha
Onceden Japon iireticilerle ve 6zellikle de Toyota ile kurmus ol-
dugu ve sektordeki diger oyunculardan oldukga farkli ve ayricalikli
bir tedarik¢i-OEM iligkisi. Ama aslinda bu da Allah’in bir nimeti.
JCT’1n Hoover’i satin aldig1 tarihten once, Hoover sirketinin koltuk
iginin yamsira bir de rulman iretimi isi var. Sirketin bu rulman
boliimii de, vaktiyle Japonya’da Nissan’in rulmanlarint verirmis.
Nissan da rulman tedarik¢isi olarak Hoover ile iliskisinden ¢ok
memnunmus. Iste bu nedenle de Amerika’da ilk iiretim fabrikasini
kurmaya karar verdiginde Nissan, tedarik¢i olarak Hoover’1 seci-
yor. Sadece rulman degil, koltuk isinde de. Daha sonra ABD’de
fabrika kuran diger Japon otomotiv devleri de, bu gelenege uyarak
Hoover ile tedarikgi iliskisine giriyorlar.

O zamanlar Japon otomotivcilerin ABD-kokenli ireticilere
gore tretim tekniklerinde ve kalite konularinda ne kadar iistiin ol-
duklarini bir hatirlayin: yalin iiretim, tam zamaninda teslim (just-
in-time), ve hepsinden onemlisi komple sistem iiretimi ve teslimati.
ABD iireticilerinden farkli olarak Japon otomotivcileri kendi
onemli alt-sistemlerini (6rnegin vites kutusu, ya da diferansiyel
gibi) kendileri tiretmek yerine, bunlan hiyerarsik bir tedarik¢i sil-
silesine outsource etmek gibi bir uygulama i¢indeydiler. JCI, boy-
lelikle kendisini sadece ara¢ koltugu komponentleri iireten bir
firma olmaktan ¢ikarip, komple koltuk monte edebilen bir sirket
Haline doniistiirdii. Dogrudur, burada sans onemli bir rol oynamus.
Ama unutmayin: sans, daima hazirlikli olan kafalar tercih eder.

Bu donemde ABD otomotiv sirketleri, yukarida da degindigim
gibi, cok ciddi bir durgunluk ve o nedenle de maliyet baskis: altin-
daydilar. Ug biiyiik otomotiv sirketinden her biri o sirada tiim kol-
tuk tasarimini ve montajini in-house olarak kendileri yapiyordu. Bu
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sistem isler iyi iken gereksiz israf, igler durgun iken ise inanilmaz
yiiksek maliyetler ifade ediyordu. Bu is i¢in gerekli o kadar isci,
miihendis, tasarimci, makine, arag-gereg, bunlarin bakimi, envanter
gibi bir dizi ciddi genel gider kalemi, durgunluk dénemlerinde
OEM iireticileri i¢in ¢ok ciddi maliyet unsurlar1 olusturuyordu.
Ureticiler maliyetleri kismak zorundaydi, ama sabit maliyetleri
kismak Oyle kolay degildi. Zira, rekabet baskisi bir yandan yeni
model sayisinin artmasini, diger yandan ise stirekli artan bir oranda
elektronik komponentlerin arag i¢ine girmesine yol agiyordu. Artan
miisteri beklentileri araglarin bir yandan daha giivenli, diger yan-
dan ise yakit-tasarrufu yiiksek olmasini gerektiriyordu. Yani iig
biiyiik iireticinin her biri (a) sabit imalat maliyetierini diisiirmek,
(b) arag¢ tasarim siireclerinde verimliligi arttirmak (streamline) ve
(c) tretim sistemlerini daha esnek ve daha etkin kilmak zorunday-
dilar. Bunlarin yanisira model sayisini da arttirmak mecburiydi.

JCI, komple koltuk iiretimi ve montaji yapabilen bir firma ha-
line doniisiince, bu alanda genel giderlerde saglanacak bariz
tasarrular nedeniyle hem Japon ve hem de Amerikan araba iiretici-
leri giderek daha fazla JCI'dan yararlanmaya bagladilar. ABD iire-
ticileri de gordiiler ki, bu konuda JCI’1n uzmanlasmasi ona, kendi-
lerinde olabileceginden ¢ok daha fazla etkinlik, verimlilik ve es-
neklik getiriyordu.

Ancak cok zaman gecmeden JCI, komple arag¢ koltugu yapma-
nin da bu alandaki tiim potansiyeli yakalamaktan uzak oldugunu
gordii. Ciinkii kendileri koltugun metal iskeleti ve stingeri tedarik
ediyorlar, ama kaplama malzemesinden elektronik koltuk ayarla-
rina kadar pek cok diger koltuk malzemesi bagka tedarik¢ilerden
saglaniyordu. Cogu kez bu tedarikgiler JCI tarafindan degil, araba
tireticileri tarafindan segiliyor ve bu nedenle de JCI’in komple
koltuk dizayni ve koltuk sistemini iyilestirme sansi ortadan kalki-
yordu. Sonugta koltuk montaj1 isi esasen malzemelerin ucuz emek
ile proses edilmesinden baska bir sey olmuyordu. Yani diisiik
katma degerli bir is.

Arag koltuklarini tasarlamak ve iiretmek: Bu baskidan kur-
tulmak ve komple koltuk tasarimini istlenmek suretiyle otomotiv
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iireticilerinin koltuk ile ilgili olabilecek sistem ekonomilerini iyi-
lestirip onlarin rekabet giiciine katkida bulunmak diisiincesi ile JCI
bir dizi stratejik adim atti. Baz1 komponentleri bagkalarindan almak
suretiyle tiim arag¢ koltugunu tedarik etmek yerine, tiim koltuk sis-
temini kendi tasarlayip tiretmek amaciyla arka arkaya ve hizh bir
sekilde bir dizi sirketi satin alma yoluna gitti. Bu sayede kendinde
eksik olan temel yetenekleri gelistirecekti. Yani, hangi yonde fark-
lilasacagina net bir karar verdikten sonra, bu stratejisini yerine
getirmek lizere temel yeteneklerini inga etme yoluna gitti. Konu-
sunda iyi olan sirketleri satin almak bu yonde en hizli adimlarin
basinda geliyor. Ancak bizim lilkemizde meseleye genelde hi¢ ama
hi¢ bu sekilde bakilmiyor. Yani, kurumun kendisinin sahip olma-
dig1 temel yetkinlikleri siiratle elde etmenin bir yolu olarak sirket
satin alma konusu pek diisiiniilmiiyor.

Bu sirketlerin iyi olduklari istigal alanlari sunlardi: Ferro
Corporation (koltuk ray ve yatma mekanizmalari); Tecno Trim &
Trim Masters (koltuk kaplamasi tiretimi); AG Simpson (manuel
ray sistemleri). Boylelikle, 1990 yilina gelindiginde JCI, koltuk
tasarim ve tiretimi i¢in gerekli tiim becerileri biinyesinde toplamis
oluyordu.

Bu strateji, otomotiv {ireticilerinin sistem ekonomisini ¢ok
ciddi anlamda iyilestirebilir. OEM iireticilerin en fazla 6nem ver-
dikleri konular arasinda termini (cycle-time) kisaltmak ve arag
koltuklarinin teknik performanslarini arttirmak oldugunu 6grenmis
olmak, JCI’1n bu yeni stratejisinin en 6nemli ¢ikis noktasiydi. Bu
saptama ve bilgi ise, elbette, miisterileri ile kurmus oldugu bu daha
derin ve icerikli diyaoglar sayesinde oldu. Oysa JCI kendi iistiinlii-
giintin komponent maliyetleri ve iiretimdeki giivenilirligi oldugunu
saniyordu. Bunlar, OEM’ciler i¢in sadece ikincil onemde seylerdi.
Ayrica iireticiler, arag igindeki en pahali tek parga olan koltuk sis-
temlerinden saglanacak tasarrufun da rekabet icin hedefledikleri
iiretim maliyetlerini etkileyecegini ¢ok iyi biliyorlardi. Yani, kol-
tuk sistemleri artik arag ireticilerinin rekabet edebilirligi ve farkli-
lasmasi agisindan ¢ok dnemli bir noktaya ulagmust.
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JCI ilk basarisim 1989 yilinda Chrysler Neon marka aracin
tiim tasarim, gelistirme ve iiretim isini almasiyla elde etti. Ug bii-
yiik tiretici arasinda mali agidan en zor durumda olan ve bu ne-
denle de her tiirlii radikal maliyet indirimi projesine daha sicak
bakan Chrysler, JCI'1n bu yeni is modeli sayesinde bir yandan daha
efficient bir sekilde tasarlanip lretilmis, daha ucuz ve daha iyi
koltuklan tedarik etmekle kalmayip, diger yandan ise kendisinin
yapmasi durumunda karsilasacag: tasarim ve iiretim bas agrilarin-
dan da kurtulmustu. Kisacasi, bu yeni ig modeli Chrysler’in sadece
rekabet giiciinii arttirmamig, aym zamanda da isini daha rahat ya-
pabilmesini saglayarak tiim sistem ekonomisini iyilestirmisti. Cok
zaman ge¢meden, Chrysler ile baglayan bu yeni tiir iligki, diger oto
iireticileri ile de kuruldu ve bu JCT’1n daha da biiyiimesine olanak
verdi.

Oto iireticilerinin bas agrilarini iistlenip, onlarin islerini kendi
uzman oldugu alanlara birakilmasint saglamak JCI'm stratejisinin
en onemli noktas: idi. Boylelikle, kendi uzmanliklarinin etrafinda
¢ok daha bliyiik bir degeri ele gecirebiliyorlardi. Diigiinsenize,
sadece siinger ve iskelet yapmanin getirecegi deger nerede, tiim
elektronik donanimi ve raylart ile birlikte komple koltuk tasarimi
ve {iretiminin saglayacag1 deger nerede? Ayni mantig1 devam etti-
rirseniz, daha nelerin yapilmas: gerektigini, yani JCI’1n stratejisinin
sonraki adimlarini tahmin etmekte zorlanmazsiniz.

Koltuk ile ilgili olarak OEM tiireticilerin in-house olarak yap-
t181 bir baska ig, araclar1 duvara ¢arpmak suretiyle arag giivenligini
test etmek. JCI, 1994 yilinda bir test laboratuvart da kurarak, miis-
terilerinin bu siire¢ agamasini da kendisine birakmasina firsat tam-
di. Yaptig1 isin firsat alanlarini gelistirdi. Farklilagtirdi.

Koltuk iizerine gelistirebilecegi seyler hig bitmedi. Ornegin,
ABD’de 1990’1 yillarda araglarin ve 6zellikle ‘minivan’larin arka-
sina VCR ve TV koyup ¢ocuklarina video seyrettirme trendi ente-
resan bir sekilde gelismeye baslamisti. JCI bu trendi de yakalayip,
on koltuklarin baghklarinin arka koltuga bakan yiizlerine monte
edilmis diiz bir ekran ve buna bagli bir VCR sistemi gelistirdi.
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Mor inek daima...: Tiim farklilasma c¢abalanimz, eger
basariliysa ve eger para kazandiriyorsa, ¢cok zaman gegmeden 'taklit
edilmeye baglar. ineginizin mor olmasi sizi 6ne ¢ikarir. Ama ne
zaman ki tiim diger inekler de mora boyanir, o zaman sizin rengi-
nizi degistirmeniz gerekir. Eger ineginiz yeterince akilliysa etrafin-
daki gelismelere sadece ‘bakmayacak’, onlar1 aym zamanda ‘gére-
bilecektir’.

Gergekten de, OEM baskisi altinda ezilen tiim rakip tedarikgi-
ler, komple koltuk tasarimi, iiretimi ve bunlarin tam zamaninda
(JIT) teslimi konularinda kendilerini gelistirdiler ve JCI igin ¢ok
ciddi bir rakip olmaya basladilar. Koltuklar tekrar ‘emtia’ statiistine
donmeye baslamugt1.

JCI, miisterinin sistem ekonomisini iyilestirmek suretiyle bii-
yiime stratejisi aligkanligin1 bu kez koltuk sistemlerinin Stesine
tasimaya karar verdi. Koltuk sistemi yerine tim arag-i¢i sistemleri
(interiors) bu kez hedef olarak secildi. Burada da amag ayni idi.
Miisteriden ¢ok daha esnek, ¢ok daha etkin ve ¢ok daha tasarruflu
iiretip, tasarim ve iiretim yiikiini miigterinin iizerinden alip onlara
asil isleri olan tiim arabanin tasarimu ve pazarlamasi igini birakmak.
Bu yonde de bir dizi satin alma operasyonu ile JCI, ozellikle ens-
triiman, elektronik kontrol vb. alanlarda yeteneklerini arttirdi. Bu
sayede, ornegin HomeLink adli sistemle, araba kullanirken evini-
zin 11klarim ya da giivelik sistemini uzaktan kumanda edebilir hale
geliyordunuz.

Bu cabalarin vardig yer, arag-i¢indeki tiim dahili (interior)
pargalarin bir sistem olarak tasarlanmas idi. Bu alanda da iyilesti-
rilebilecek ciddi ekonomiler var. Zira, 6rnegin, aracin telefonunu
bir tedarikgi, radyosunu bir bagkasi, klima ve 1s1 kontrol cihazlarini
yine bir bagkasi iirettiginde, bu farkli sistemlerin birbirleri ile ‘ko-
nusmalart’ zor oluyor ve gereksiz tekrarlar ortaya cikabiliyor. Oysa
eger tiimii tek elden tasarlanip iiretilse, bunlarin aralarindaki du-
varlar1 kaldirmak miimkiin olabilecek ve boylelikle ¢cok daha etkin
sistemler iiretilebilecek. Iste JCI, oto iireticileri i¢in bu sekilde bir
biitiinsel (integral) arag-i¢i sistemleri tasarlama yolunda ilerledi.
Boylelikle de OEM iireticilere daha ekonomik ve maliyet-tasar-
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ruflu i¢ sistemler iireterek onlarin maliyet alaninda rekabet iistiin-
liklerine katkida bulunmakla kalmadi, ayni1 zamanda da arag-igi
sistemleri entegre edebilme yetenegi sayesinde de arag iireticileri-
nin nihai kullanici dniinde farklilagmalarina katkida bulundu. Zira,
bir OEM iireticinin bu ¢ercevede harika bir fikri oldugunu varsa-
yalim. Bu fikir baskalarinda daha heniiz olmayacak ve JCI’a bu
talep bildirilmek suretiyle, kendileri ArGe ve gelistirme maliyetle-
rini ve yiikiinii tistlenmeksizin bu sistemleri gelistirebileceklerdi.
Boylelikle de sozkonusu OEM arag fireticisi diger rakiplerine gore
farklilagabilecekti. Diger rakipler de, ayn1 anda, ¢ok farkli sistem-
ler talep etmis ve tirettiriyor olabilirken, JCI, tiimiine farkli hiz-
metler verip hepsinden birden para kazanabilir hale geliyordu.

Sonugta sirket basarih oldu. 2002 yilinda General Motors yeni
cikacak orta biiyiikliikteki otomobil modeli ve minivanlar igin
komple arag-i¢i yonetim programu konusunda JCI ile kontrat im-
zalad1.

JCI ornegi bize ¢ok 6nemli iki farkhlasma dersi veriyor.
Birincisi, eger miisterinizin rekabet giiciinii artirtyorsamz, o
zaman tercih edilme sansimz artiyor. ikincisi, eger miisterini-
zin rekabet giiciine, onun isini ve liriinlerini farklilastirmasina
katkida bulunmak yolu ile yardimct oluyorsaniz, o zaman miis-
teri goziinde vazgecilmez oluyorsunuz. iliskileriniz artik bildi-
gimiz siradan ve hasmane tedarikgi-iiretici iligkisi olmaktan
cikiyor, tamamen bir ortak iliskisine doniisiiyor.

O zaman simdi siz de kendinize su sorulan sorup, farklilagsma
alanlarinizi irdeleyebilirsiniz: oto iireticilerinin ekonomileri, verim-
sizlikler, atil kaynaklar ve yiiksek maliyetler nedeniyle bozul-
mustu. JCI, bu bozukluklar1 gidermeye aday olmak suretiyle bii-
yiidii. Peki, sizin miisterilerinizin ekonomilerinde iyilestirilecek
alanlar neler? Bunlarin iyilestirilmesinde onlara ne tiir katki sagla-
yabilirsiniz? Bu yonde tiim ¢abalariniza ragmen miisteriniz daha
heniiz bu hizmete hazir degilse, 6rnek ve referans teskil edebilecek
tek bir miisteri ile bu hizmete baslayabilir misiniz (Chrysler gibi)?
JCI, biiylimesini, bir dizi maddi ve gayr-1 maddi aktif elde etmek
ve aktif temelini bilyiitiip genisletmek suretiyle saglayabildi. Sizin,



Kurumsal (B2B) Miisterilere Yonelik Farklilagma Stratejileri 167

kendi alaninizda ne tiir aktifleriniz var? Daha bagka ne tiir aktiflere
ihtiyacimiz var? Bunlan satin alma, ortakhik vb. hangi yollarla te-
min edebilir siniz?
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PAZARLAMADA SIRADISI OLMAK

Kitabimizin buraya kadar olan boliimlerinde, isinizi, liriin-
niizii ya da hizmetinizi nasil farklilastirabileceginize dair bir dizi
model ve oldukga fazla sayida 6rnek vermeye calistik. Ve diyelim
ki siz de bu modelleri kullanarak gercekten de miisterilerinizin
hayran olacag: ozelliklerde siradisi seyler yarattimz. Bunu yapa-
bilmek kendi iginde bagh basina mesakkatli bir sey. Ama en az
bunun kadar, yani farkliligi yaratabilmek kadar 6nemli olan bir
diger husus, bu farklili§iniz1 hedef miisteri kitlenize nasil anlataca-
giniz, yani farkliligimizin ‘pazarlama’ iletisimini nasil yapacaginiz
konusu. Zira siz ne kadar farkli ve carpici olursaniz olun, bu fark-
liliginizdan yararlanabilecek olanlar bunu bilmedikleri siirece size
fazlaca bir faydasi olamaz. Pazarlama iletisimi, en az farkhiig:
yaratmak kadar onemlidir.

Pazarlama ve pazarlama iletisimi konusunda bugiine dek yazi-
lip ¢izilen ¢ok fazla sey oldu. Ancak ben burada size, bu konuda
son bir kag y1l i¢inde ortaya ¢ikan ¢ok 6nemli baz1 yeni gelismeleri
aktarmak istiyorum. Siradan seyler sOylemek istemiyorum. Bu
gelismeler ise, buraya kadar ele almis oldugum unsurlarin ayrilmaz
bir pargasi olarak ortaya ¢ikmis olan gelismeler. Yani aslinda farkli
farkli alanlar gibi goriinseler de, i3 modelinin tasarlanmasindan
pazarlamaya ve pazarlama iletisimine kadar bir dizi sey esas itiba-
riyle ayni toplu giiclerin zorlamasi ile hep birlikte ortaya ¢ikiyorlar.
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Ve iistelik zaman icinde yavas yavas degil, neredeyse aniden olu-
san doniisiimler seklinde tezahiir ediyorlar. O nedenle bu ve bun-
dan sonraki boliimlerde anlatacaklarimi, kitabin geneli iginde ve-
rilmis olan piyasa kosullarindaki gelismelerle bir biitiin igcinde de-
gerlendirmenizi 6neriyorum.

Bu yeni gelismeler, aslinda ¢ok zamandir hepimizin bildigi
ama ya bunun bir pazarlama modeli olarak ele alinamayacag dii-
siincesi ile bir kenara ittigimiz ya da heniiz elle tutulur bir modeli
olmadigindan, lizerinde stratejiler olugturmamizin miimkiin olama-
dig1 i¢in dikkate almadigimiz bir pazarlama tarzinin agirhik kazan-
mast ile ilgili. Bu yeni pazarlama anlayisinin adi Kulaktan Kulaga
Pazarlama (Word of Mouth Marketing). Buna Tavsiye Pazarla-
masi adim1 da vermek miimkiin, zira igin asli, sizin {irliniiniiz ya da
hizmetiniz hakkinda insanlarin birbirleri ile konusarak bu iiriinii
kullanmalar1 i¢in diger insanlara tavsiyede bulunmalari. Yani bir
nevi sizin sirketinizin pazarlama elemant gibi calismalari.

Bu, bizatihi yeni bir konu degil. Kulaktan kulaga faktoriiniin
ne denli etkili bir unsur olabilecegini, dedikodularin ne ocaklar
sondiirebilecegini hepimiz su veya bu sekilde yasamis, duymus,
Ogrenmisizdir. Son gittiginiz restoran1 kimden 6grendiginizi, en
son kime bir filmi tavsiye ettiginizi, ya da bu yil kaldiginiz tatil
koyt hakkinda en son kiminle konustugunuzu bir hatirlayin yeter.
Konunun yeniligi, son 10-15 yil i¢inde degisen diinyanin, kulaktan
kulaga pazarlama konusunu ne denli énemli hale getirmis oldugu
ile ilgili. Oyle ki, artik geleneksel ‘kitlesel’ pazarlama ydntemleri
ile farklilifiniz1 ve yeniliginizi anlatmak giderek zor bir hal al-
makta. Asagida bunun nedenlerini anlatacagim.

Oysa, insanlarin birbirlerine tavsiye ile bazi iiriinleri, hizmet-
leri ve sirketleri bazan neredeyse hi¢ bir reklam yapmaksizin ¢ok
biiyiik markalar haline getirmis olmalar1, kulaktan kulaga pazarla-
may: son derece Onemli bir piyasa giicti haline getirdi. O nedenle
de siradisiligl arayan firmalar, bu farklihiklarimi miisterilerine an-
latmak i¢in bu giicii pazarlama stratejilerinin disinda tutma liiksiine
ne yazik ki artik sahip degiller. Zira, eger pazar yeri degisiyorsa,
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pazarda iletisimin etkinligi yer degistiriyorsa, kimsenin bu giiciin
karsisinda durup ben igleri bildigim gibi yaparim deme sansi1 yok.

Yalmiz burada bir noktay1 vurgulamadan gegmek istemiyorum.
Ben, geleneksel pazarlama yontemleri gecersizdir gibi bir sey
sdylemiyorum. Bunu zellikle belirtmek istiyorum. S6ylemek iste-
digim sadece su: pazarda ortaya ¢ikan bazi ¢cok nemli gelismeler
ve trendler, aligifimiz pazarlama yontemlerinin etkinligini azalt-
mistir. Geleneksel pazarlama ydntemleri, bu cer¢evede, hem daha
pahalh ve hem de giderek daha az etkili hale gelmislerdir. Bunu
agsabilmek de siradist olmanin bir gereklilifidir. Ayrica, kulaktan
kulaga pazarlama agirlikli olarak ‘yeni’ bir iiriiniin veya iiriiniiniiz
hakkindaki yeni ve siradigi bir 6zelligin ya da yeni bir markanin
iletisimi icin daha uygun bir yol. Mevcut markanin hatirlatilma-
sinda ve giiclendirilmesinde ise elbette geleneksel pazarlama mec-
ralarindan yararlanmak kaginilmaz. Burada aslolan, geleneksel pa-
zarlama araglarim, bir kulaktan kulaga kampanyasi yaratacak sekil-
de nasil biitlinsel bir stratejinin parcalar haline doniistiirebilecegi-
niz.

Peki ne olmustur da geleneksel pazarlamanin etkisi 6zellikle
farkliliklarin iletisimi noktasinda azalmistir? Bunu yanitlamadan

once geleneksel pazarlamanin ve iletigiminin hangi safhalan iger-
digini kisaca hatirlatayim.

Geleneksel olarak pazarlama su agsamalardan olusan bir siireg-

tir:

1. Firma yeni bir tiriin liretmeye karar verir. Bunu gelistirir-
ken ya yeni bir icat yapar, ya mevcut bir iriinii iyilestirir,
ya da piyasada yeni bir firsat goriip bir bagkasinin iirliniinii
izinli ya da izinsiz taklit eder/iiretir.

2. Bu {iriinii tanitmak igin, icinde bulundugu sektoriin ne
olduguna gore, TV, gazete, dergi vb. mecralarda reklam
yeri satin alir.

3. Bu reklam isini ya ciddi bir reklam ajansi ile ya da kendi
dar cabalari ile yapar.
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4. Bu reklamlar sayesinde sirket ya da iiriin daha genis bir
kitle tarafmdan tanmuir ve iiriin “marka” olur.

5. Uriin marka olunca siiriiden ayrilir ve iistiine bir ‘marka
primi’ eklenip daha yiiksek fiyata satilir. Karlilik yiikselir.

6. Artan kérlar, marka imajin1 pekistirmek i¢in tekrar ve daha
etkili ilanlara aktarilir.

7. Ve bu boylece, yukar1 dogru yiikselen bir mutluluk spirali
seklinde devam eder.

Bu yontem, ise yaradif: siirece ¢ok iyi bir yontemdir. Bugiin
bildiginiz pek ¢ok marka esasen bu yontemle belleklerinizde yer
etmigtir. Ozellikle de bu markalardan pek cogu, tek kanalli TRT
televizyonu ddneminde asil temellerini atmislar, zihinlerde inaml-
maz giiglii yerler edinmislerdir. Ornegin o donemlerden hatirladi-
gim bazi markalar bugiin karsima pek ¢ikmasalar bile hafizamda
reklam sarkilan ile birlikte yer etmislerdir: ho-ho-ho Hoover, siipii-
riir dover (herhalde simdi patronlarin dizlerini déviiyordur), ya da
Dinarsu, Samur Halilar1 ve daha onlarcasi. O vakitler yeni mezun
bir 6grenci olarak igse basladigim orta 6lgekli aile sirketimizi bile,
son derece ucuz bir yapim ile ve siyah-beyaz olarak nasil kisa bir
zamanda en fazla taninan zeytin markas: haline getirdigimizi
‘hatirliyorum da, az sonra sdyleyeceklerimi hasret hisleri ile birlikte
diisiinmeden edemiyorum. Dahasi, bu ‘markalasmak’ i¢in harcadi-
gimiz toplam paranin, bir yerli araba almaya ancak yetecek bir
miktar oldugunu diisiindiigiimde hasret duygularim daha da depre-

siyor.

Bugiiniin problemi, bu yontemin islevini hizla yitirmekte ol-
mastyla ilgili. Eger herkesin seyrettigi tek bir TV kanali varsa,
miisteri kitlesi sosyal grup, gelir diizeyi, beklentiler, demografi vs.
gibi konularda daha heniiz ciddi bir ayrismaya ugramamissa, rek-
lam filmleri, yapimcilarinin yaratict 6zel kuruluslar olmalan nede-
niyle tek kanal TV’nin sikici programlarindan daha hos, cazip ve
seyirlik geliyorsa, ve miisteri kitlenizin zihni daha hentiz her tiirli
saldirtya apacik ve tazecik bir konumda sizi bekliyorsa, o zaman
isiniz cok kolay. Gelistirin {irlint, belirleyin farkliligimzi, alin
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spotlarinizi ve baglayin beyinlerin i¢ine niifuz etmeye. Ardindan da
karli ve ‘markali’ satiglariniza.

Ama hepimiz biliyoruz ki isler ne yazik ki artik boyle degil.
Biliyoruz ama, ya bazan itiraf etmek isimize gelmiyor (ki zira eger
itiraf eder ve alternatif liretemezsek patron bizim bu pazarlama
isini pek de iyi bilmedigimizi anlayacaktir), ya da gergekten itiraf
etsek bile alternatifin ne olabilecegi konusunda kafalarimiz pek
acik degil. Gegtigimiz yillarda, bu geleneksel pazarlamaya bir al-
ternatif olarak ‘segmentli’ pazarlama anlayis1 olduk¢a gelisti -ki
buna Bire-Bir Pazarlama ya da CRM ad1 veriliyor- ve ben bu ko-
nuda bir kitap yayimladim. Oradaki ¢ikis noktas1 da aym idi: gele-
neksel ‘kitlesel’ pazarlama anlayisi etkisiz kaliyor, buna karsilik
bire-bir pazarlama énem kazaniyor.

Peki neden etkisiz kaliyor? Aslinda, yakin zamanda ortaya
cikmaya baslayan kulaktan kulaga pazarlama kavraminin baglan-
gic1 olarak kabul edebilecegimiz ve esas konusu pazarlama olma-
yan bir kitap, bunu ¢ok giizel acikliyor. Ilerideki sayfalarda da
oldukca fazla bahsedecegim bu kitabin ad1 “The Tipping Point”,
ya da muhtemel Tirkce karsithigl ile Doniigiim Noktast veya Kay-
nama Noktas:. Yazarnt Malcolm Gladwell. Yazar, konusu olma-
makla birlikte, geleneksel pazarlamanin bu ‘etkisizlesme’ olgusunu
‘faks etkisi’ olarak tanimladigi bir kavram ile agikliyor.

Diinyada ilk piyasaya siirtilmiis olan faks makinesi milyon-
larca dolarlik bir aragtirma gelistirme ¢abasinin sonucu olarak or-
taya ¢ikt1 ve perakende olarak adedi $ 2,000’dan satilmaya bagladi.
Ancak, her ne kadar ¢ok pahali olsa da aslinda on para etmez bir
degeri vardi; zira, eger karsisinda konusabilecegi ikinci bir faks
makinesi olmazsa, bu faks makinesi hi¢ bir ise yaramazdi. O ne-
denle satilan ikinci faks makinesi, birincisinin degerini birdenbire
arttirdi, ticlincti faks makinesi ilk ikinin degerini arttirdi, dérdiincii
ilk iiciin degerini arttird1 ve bu bdylece yayilarak devam etti. Tiim
faks makineleri bir ag’a (network) bagh olduklarindan, satilan her
bir faks makinesi kendisinden 6nce kullanimda olan tiim faks ma-
kinelerinin degerini arttirma rolii gormektedir. Zira siz bir faks
makinesi satin aldiginizda aslinda almakta oldugunuz sey, tiim bir
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faks ag’ma erigimdir ki bu, bizatihi faks makinesinin kendisinden
cok daha degerlidir.

Gladwell bu duruma, ‘faks etkisi’ ya da ‘bolluk yasast’ adi ve-
riyor. Bu, iktisatcilar icin oldukga radikal bir kavram. Zira iktisat
biliminde deger, bir malin ya da hizmetin bollugu ile ters orantili-
dir. Yani, geleneksel iktisada gore bir mal ne kadar ‘kit’ ise, degeri
o denli fazladir. Bu nedenle de, yani az bulunur olduklari i¢in, alti-
nin, elmasin ya da Beluga havyarinin fiyatlan yiiksektir. Aycicek
yaginin degeri ise, son derece bol bulunan bir mal oldugu igin,
oldukga diistiktiir.

Ancak ‘ag’ ya da ‘network’ mantigi bunun tam tersi yonde is-
lemektedir. Ag ya da nerwork ekonomilerinde gii¢ ve deger bol-
luktan gelir. Elektronik posta yoluyla ¢ok kisa zamanda bir fikir
olusturabilme, bask1 kurabilme, ortak anti-globalizm eylem cagrila-
rinda bulunabilme giicii olusturulabilmektedir. Yani gii¢, bolluktan
kaynaklanmaktadir. E-posta ise yepyeni ve yaygin aglarin kolayca
kurulmasma izin veren oldukea etkili bir yoldur.

Ancak, tim giliciine ragmen, artik gereksiz, ilgisiz ve ‘spam’
ozellikli e-posta mesajlar1 almaktan ¢ok kisa bir zamanda nefret
etmeye basladiginizi sdylersem sanirim fazla yanilmam. Kisa bir
siire once ¢ok cazip bir mecra olan ve size harika bir gii¢ duygusu
veren e-posta (ya da Internet), artik secici olmak istediginiz bir
mecra haline geliyor. 1980’1i yillarin ortalarindan itibaren telefon
kullanimi tiim iilkede yaygmlastigi, bir telefon numarasi sahibi
olmak icin iki yil sira beklemeden telefon almabilmeye baglandig:
ve bunun sonucunda da telefon goriisme ticretlerinin ucuzladig bir
donemde, telefon ile pazarlama (tele-marketing) son derece cazip
bir pazarlama yontemi haline gelmisti. Ancak, ¢ok zaman ge¢gme-
den karsimizdaki kisilerin artik bu tiir telefonlar almak istemedikle-
rini, pazarlama amagli telefonlara c¢ikmadiklarini, hele 6rnegin
yasam sigortast sattyorsaniz, telefonlarinizin cevapsiz kalacaginin
neredeyse garantili oldugu bir doneme girdiniz. Cep telefonlar
artik arayanlarin numaralarint gdstermeye basladi ki kimin aradi-
gin1 bilesiniz ve gereksiz kisiler ile iletisim i¢ine girmeyesiniz.
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Sonug: network ekonomilerinde agin genislemesi giic ve de-
geri arttirmakla birlikte ayni anda ¢ok 6nemli bir baska etki daha
doguruyor: bagisiklik. Bunu salgin bir hastalia karst bagisiklik
gibi diisiinebilirsiniz. Ag’m yayginlasmasi salginin hizla yayila-
bilmesine izin vermekle birlikte, bir yandan da bagisiklik sistemleri
devreye giriyor ve salgini énleme yoniinde karsi gii¢ olusturuyor.
Bagisikligin ne denli etkili olacagl, salginin kendisi ile de ¢ok ya-
kindan ilgili. Bizler, network ekonomisinin giiclinii sevmekle bir-
likte buna kars1 ciddi bir bagisiklik sistemi de gelistiriyoruz. Ge-
reksiz e-mail’ler eski etkilerini yapamyorlar. Telefonlara karsi
tamamen bagisiklik kazandik: telefona c¢ikmiyoruz. Hatta bunu
¢ogu zaman etik ve saygi kurallarinin hilafina yapiyoruz.

Elektronik posta yoluyla “izinsiz” pazarlamanin nasil sizin
aleyhinize donebilecegini Seth Godin “Izinli Pazarlama” kitabinda
gayet giizel anlatiyor.

Sanirim, geleneksel pazarlamanin etkisini giderek yitirmesi-
nin, ‘faks etkisi’ ile ne kadar yakindan alakali oldugunu gorebili-
yorsunuzdur. Ancak ne yazik ki faks etkisi hatasin1 pek ¢ok sirket,
pek ¢ok reklam ajansi ve pek cok iletisimci sizin kadar agik ve net
goremiyor. Ag ekonomilerinde agin genisligi, degeri belirleyen en
onemli seydir dedik. Bugiin, her zamankinden daha fazla TV ka-
nali, her zamankinden daha fazla ve toplam saat olarak daha uzun
reklam kusaklari, daha fazla dergi, gazete, billboard ile kars1 karsi-
yayiz. Yani, ‘ag’ genis. Bu, bir yandan ulagilabilecek miisteri sayi-
simin ne denli fazla olabilecegini gosteriyor. Ama onemli bir hata
ile: bagisiklik. Artik insanlarin TV reklamlarim daha az seyrettikle-
rini, gazete ve dergi reklamlariin onlarin zihninde daha az yer
ettigini rahatlikla soyleyebiliriz. Oyle olmasa, ‘zaplama’ diye bir
terim icat edilir miydi?

ABD’de bu konuda yapilmis olan ¢ok kapsamli bir arastirma
bakin TV reklamlarina insanlarin yaklasimlari konusunda neler
tesbit ediyor. Agagidaki tabloda, Amerikan vatandaslarina TV sey-
rettikleri esnada reklamlar baglayinca ne tiir aktiviteler yaptiklarin
soruyorlar. Yanitlar, ankete katilanlarin yiizdesi olarak verilmis.
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Tablo.1

Reklamlari Zaplama

¢ Herhangi bir zamanda yayinlanan reklam sayisindan

rahatsiz %50
» Program baglayincaya kadar kalkip bagka is yapanlar %46
¢ Bagka bir kanala ‘zaplayanlar %36
» Odadaki diger insanlarla konusmaya baglayanlar %36
¢ Programlan VCR’de izlerken fast-forward yapanlar %35
o Komik ve akilli reklamlardan hoglananlar %27
e TV'yi sessize getirenler %23
o Oturup reklamlar seyredenler %21
» Odadakilerle reklam hakkinda konuganlar %15

Kaynak: Roper SWA, The Influentials (2002:10).

Bu rakamlara gore sadece ve sadece bes Amerikali’dan birisi
oturup TV reklamlarimi seyrediyor. Yani her bes kisiden dordii
reklamlari seyretmiyor. Ustelik trend ‘bagisikligin’ artmasi yo-
niinde. Baska kanallara zaplayanlarin orant 1985’ten bu yana %22
artmug; TV’ nin sesini kisanlarin orani aynit donemde %14 artmis ve
oturup reklamlar seyredenler 1985 yilina oranla %12 azalmig. Ote
yandan giderek daha fazla kisi ‘uzaktan kumanda cihazint’, hayatta
onsuz olamayacaklar1 bir gereklilik olarak kabul etmeye baglamig
(1992’de toplamun %23’ii iken, 2002’ de toplamin %44’ ).

Ayni aragtirma diger mecralardaki bollugun nerwork etkisini
ve giiciinii arttirmakla birlikte, reklam mesajlarinin yerine ulagsma
‘etkisinin’ nasil azaldigin1 da agik¢a ortaya koyuyor. “Bu yil
ABD’de 122,000 yeni kitap yayinlanacak; bu say1 1970’de 36,000
idi. Yani ortalama bir Amerikali giinde 334 kitap okuyacak, her
giin 11,000 Web sitesine girecek, giinde 15 dergiyi tarayacak ve
yine her giin 29 farkli radyo istasyonunu dinleyecek ki, kendisi igin
uygun birgeyler bulunup bulunmadigini anlasin. Buna elbette
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hergiin, izleyicinin dikkatini ¢ekmek amaciyla onlarca TV kana-
linda yayinlanan yiizlerce program dahil etmiyoruz.” (s.11)

Acikgasi, yalnizca tlim triinler benzestigi i¢in miisterinin dik-
katini ¢ekmek ¢ok zor bir is olmakla kalmtyor, bu denli yogun bir
enformasyon bombardimani arasindan siyrilip, miisterilerin tiim
bagigikliklarina karsin onlarin dikkatlerine sirayet etmek de bash
basina megsakkatli, talepkar ve siradis1 bir is olmaya bashyor. Farkli
olmak i¢in mor inegi tretmek gerekiyor ama insanlarin ineginizi
gormesini saglamaniz kaydiyla basariya ulasabiliyorsunuz.

insanlar bu denli yogun bir enformasyon baskis1 altinda
olduklar1 ve geleneksel iletisim mecralarina karsi bagisikhik
gelistirdikleri durumlarda, bilgi ve akil almak i¢in kendi ha-
yatlarindaki saygi, hayranlik ve giiven duyduklar insanlara
yoneliyorlar. Kulaktan kulaga iletisim giiniimiiziin belki de en
onemli iletisim sekli haline geliyor. Geleneksel pazarlama ileti-
siminin oniindeki bu ‘bagisikhk’ engelini asmak bugiiniin pa-
zarlama iletisiminin en iddiah hedefi olmak zorunda. Bunun
cok onemli bir yolu, insanlan etkileyecek olan ‘etki unsuru’
kigileri bulmaktan, onlar1 etkilemekten ve kulaktan kulaga
yayilan bir oykiiniin bas aktorii olmaktan geciyor.
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URUNUNUZU, HiZMETINIZi
BiR SALGINA DONUSTURMEK

Kulaktan kulaga pazarlama olgusunun altinda yatan modeli
kavrama yoniindeki bence en 6nemi ilk ¢aba, Malcolm Gladwell
tarafindan yazilan ve 2000 yilinda yayinlanan “The Tipping Point:
How Little Things Can Make A Big Difference” adli harika bir
kitap. Kitabin ana fikri su: tiim fikirler, iiriinler, mesajlar ve davra-
ms sekilleri, bulasic viriislerin yayilmasina benzer bir yap1 icinde
toplum iginde yayilirlar. ’

Buna gbére, moda trendlerinin ortaya ¢ikmasini, siradan bir ki-
tabin birdenbire ¢ok-satan bir kitaba doniigsmesini, bir {iriiniin, &r-
negin cep telefonunun, uzun yillar belli sayida insan tarafindan
kullanilirken bir anda tiim topluma yayilmasini, kulaktan kulaga
olgusunu, dedikodular1 ve giinliik hayatimizi etkileyen pek ¢ok
gizemli olay1 bir ‘salgin hastalik’ (epidemi) olarak agiklayabiliriz.
Buradan hareketle, eger salgin hastaliklarin yayilma ozelliklerini
kavrayabilirsek, o zaman biz de kendi lehimize bir salgin (epidemi)
baslatabiliriz. Yani, kulaktan kulaga mekanizmasini, kendi tiriinii-
miiz, hizmetimiz, sirketimiz, ya da ‘sahsimz’ i¢in bilingli olarak
isletmeye baslayabiliriz.

Bu, fikirlerin, iirlinlerin, trendlerin, mesajlarin bir viriis salgini
ozelligi gostererek yayilmasi diislincesi, aslinda soziinii ettigim
kitabin yaymim izleyen ‘kulaktan kulaga pazarlama’ dalgasinin
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temelini olusturan fikir. Olduk¢a da carpict ve enteresan. O ne-
denle, izninizle bu fikri 6rneklerle biraz daha agmaya galisayim.
Zira Mor Inek fikri aslinda insanlar1 konugturmak ile ¢ok yakindan
alakali bir sey. Zira insanlar siradan seyleri konusmazlar; ¢arpici ve
farkli seyleri konusurlar.

Kitabin adinin Tipping Point olmasi, esasen konunun tam
Ozeti. Buna gore, ornegin bir salgin hastalik bas gosterme igaretleri
verdiginde eger hasta sayisini belli bir seviyenin altinda tutabilirse-
niz, o zaman hastaligin hizli bir ivme ile yayilmasinin oniine gege-
bilirsiniz. Bu sayede de, aksi durumda hastaliga yakalanacak olan
kisi sayisinin ¢ok ama ¢ok altinda bir sayida hastaligin yayilmasini
durdurabilirsiniz. SARS vakasini hatirlayin. Hastalik neredeyse
kiiresel bir salgina doniisme tehlikesi igerirken bir anda yayilmasi
durdurulabildi. Ama eger hastaliga yakalanmis olan kisi sayis: belli
bir kritik noktay1 ge¢mis olsaydi, bugiin belki ¢ok daha farkli sey-
ler konusuyor olacaktik.

Iste, hastaliklarin ¢ok biiyiik bir salgina doniistiikleri bu kritik
noktaya ‘tipping point’ ad1 veriliyor; Tiirkgesi ile doniim noktast,
devrilme noktasi, kaynama noktasi, esigi gecme noktasi, doniisiim
noktast gibi anlamlari ifade ediyor. Bu nokta, hastaligin ¢ok hizli
bir ivme kazanarak yayilmaya bagladigi bir nokta. Yani, disik
seviyeli bir salgin iken, tiim kamuyu tehdit eden bir saglik krizi
noktasina doniigiivermesi ani. Bir anlamda kritik kiitle’ye erisme
noktasi. Bu noktadan sonra ise hastalik, durdurulamaz bir hal al-
maya baghyor.

Aslinda terim ilk kez 1970’lerde Kuzey Dogu Amerika’da ya-
sanan ve beyazlarin genellikle daha eski ve koklii olan bu sehirler-
deki yerlesimlerini terkedip banliyblere tasinmasini agiklamak
iizere kullanilmaya baslayan bir terim. Buna gore, belli bir semte
yerlesmeye baslayan Siyah Amerikalilarin sayisi belli bir orana
ulasgtiginda —6rnegin %20’ye-, sosyologlar, bu mahallede bir donii-
stimiin yaganacagini kesine yakin bir sekilde gozlemlemeye basla-
dilar: bu esik asildigi anda, geri kalan beyazlarin ¢ok biiyiik bir -
cogunlugu semti ‘derhal’ terketmeye ve mahalleyi siyahlara bi-
rakmaya basliyordu.
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Ama aslinda doniim noktas: fikri hayatin pek ¢ok alaninda
gozlenebilen bir olguyu ifade ediyor. Ornegin faks makinelerinin
nasil yayginlagtigi konusuna bakalim. Sharp sirketi ilk faks maki-
nesini 1984 yilinda piyasaya siiriiyor ve o yil sadece 80,000 adet
faks cihazi satabiliyor. Bunu izleyen ilk ii¢ yil iginde satiglar yavas
ama istikrarli bir sekilde artmaya devam ediyor. Ne zaman ki 1987
yilina geliniyor, artik yeterli sayida insanda faks cihazi var ve o
nedenle de artik herkesin bir faks makinesi almasi1 anlamli olmaya
basliyor. Faks makineleri i¢in Doniim Noktas1 (Tipping Point)
1987 yil1 oluyor. O y1l tam bir milyon cihaz satiliyor; 1989 yilinda
ise iki milyon adet faks makinesi sisteme giriyor. Yayilma her sene
artarak devam ediyor ama asil ilging olan, bunun radikal bir ge-
kilde, belli bir noktada bir ¢1g etkisine doniisiivermesi.

Salgin ve doniim noktasi fikri, hayatin pek¢ok alaninda oldugu
gibi, toplumsal olaylarda da gegerli. 1980’li yillarda, ya da
1990’larm baslarinda New York’a gitmis olanlar gayet iyi hatirlar
ki, o zamanlar burasi son derece tehlikeli bir sehirdi ve geceleri
sokaga ¢ikmamaniz size herkes tarafindan tavsiye edilirdi. Ozel-
likle de sehrin daha fakir mahalleleri olan Bronsville ve Dogu Ya-
kasi, gliniin sonunda hava ile birlikte diinyanin en karanlik yerleri
haline doniisiirdii. Normal vatandaglar sokakta gezemezler, ¢ocuk-
lar bisiklete binemezler, yaslilar parklara adimlarini atamazlardi.
Uyusturucu ticareti had safhada, ceteler her tarafta, ve giines battii
an polis telsizleri susmak bilmeyen bir anons bombardiman altin-
daydi. Sadece 1992 yilinda New York sehrinde 2,154 cinayet ve
625,000 ciddi su¢ vakasi yasanmigti. Bu suclarin biiyiik bir ¢o-
gunlugu da soziini ettigimiz mahallelerde gerceklesiyordu.

Ama 1992 yilinda birdenbire birseyler oldu ve sug¢ oranlan
inanilmaz bir hizla diismeye, cinayetler azalmaya, korku yok ol-
maya basladl. Kritik kiitle asild1 ve bunu izleyen bes y1l icinde ci-
nayetler %64.3 azalip 700’e, toplam sug¢ sayist ise yar1 yariya
duistii. Bronsville ve Dogu New York’ta cocuklar tekrar bisikletlere
binmeye, yashlar parklara gitmeye, insanlar gece sokaga ¢ikmaya
bagladilar. Ve bu degisim radikal bir sekilde ve ¢ok kisa bir siirede
gerceklesti.
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Orneklere devam edelim. Hush Puppies, hafif ‘krep’ tabanli,
taranmus siied’ten yapilmus klasik bir Amerikan ayakkab: tiirii ve
markasi. Bizim burada sanirim lisans altinda Yesil Kundura iiretip
satiyor. Hush Puppies (Hag-Papi okunur) i¢in Déniim Noktas1 1994
yili sonu ve 1995 yili baslarinda geldi. Benim ilk gen¢ligimin mes-
hur ‘Gzenilen’ markasi olan bu ayakkabilar bu zamana gelinceye
dek miyadlarin1 doldurmuslard:. Satislar yilda sadece 30,000 (otuz
bin) ayakkabi diizeyine gerilemis, biiyiik perakende zincirleri Has
Papi’leri stoklarinda tutmaz olmus ve bu ayakkabilar ancak ma-
halle arasindaki kiigiik aile diikkanlarinda satilir hale gelmisti. Bu
ayakkabulari iireten Wolverine firmasi, kendilerini bu denli iine ka-
vusturan meghur ayakkabilarini liretmeye son vermeyi planlama
noktasina kadar gelmisti. Ama nasil olduysa birden acayip bir sey
oldu.

1994 yilinda bir giin, Wolverine’1n iki yoneticisi, bir moda so-
vunda New York’tan bir tasarimciyla karsilasiyor. Tasarimci bu
yoneticilere, klasik Has Papi’lerin Manhattan’m barlarinda ve ku-
liiplerinde ¢ok moda (ya da arzu ederseniz ‘in’) olmaya basladikla-
i1 s8yliiyor. Tasarimcinin  soyledigine gore Soho’da  ve
Greenwich Village’da (her ikisi de New York’un ‘trendi’ semtleri)
yeni Hush Puppies magazalar1 ag¢ilmaya baslamis. Bu magazalar,
mabhalle aralarindaki kiiciik aile isletmelerindeki ayakkabilar1 top-
layip, bu daha ‘trendi’ mahallelerdeki yeni magazalarinda sattyor-
larmus.

Bu iki yonetici i¢in modasi ¢oktan gegmis olan Has Papi’lerin
yeniden moda olduklar1 sdylentisi dogrusu onlara pek de inandirici
gelmemisti. Ancak 1995 yilinda isler birdenbire degismeye basladi.
En 6nce ABD’nin iinlii tasarimcisi John Bartlett sirkete telefon
edip, ilkbahar koleksiyonunda Hush Puppies kullanmak istedigini
soylityor. Daha sonra birbiri ardindan {inlii Manhattan tasarimcilar
sirketi arayip kendi sovlari i¢in bunlart kullanmak istediklerini
sdyliiyorlar. Ve ardindan isler rayindan ¢iktyor. Daha bir y1l 6nce
30,000 cift pabucu zor satan sirket, 1995 yilinda 430,000 cift klasik
Has Papi siparisini yerine getiriyor. Bir sonraki yil bunun tam
DORT kati. Daha sonraki yil daha da fazla. Oyle ki atik her Ame-
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rikan erkeginin dolabinda en az bir ¢ift Hag Papi yer almaya
bagliyor. 1996 yilinda Hush Puppies, Moda Tasarimcilart Konseyi-
nin ‘en iyi aksesuar’ odiilinti aliyor. Sirketin bagkant sahnede
odiiliinii alirken kimlerle yan yana olduguna bir bakin: Calvin
Klein, Donna Karan ve digerleri.

Bagkan konugmasinda, sirketlerinin bu basarida pek fazla pay1
bulunmadigin sdyliiyor. Aslinda adam c¢ok hakli. Gergekten de bu
yeni Has Papi salgininda Wolverine sirketinin, artan siparisleri
yerine getirmek disinda, hemen hemen hig bir pay: yoktu. Yani bu
gelisme muhtesem bir pazarlama stratejisini ve drnegin Seda Sayan
gibi bir yildizin yer aldigi bir reklam kampanyasini igermiyordu.
Tam tersine biitlin bagari, New York’un trendi semtleri olan
Soho’da ve East Village’da oturan bir avug gencin bu ayakkabilan
hep birlikte giymeye baslamalarinin planlanmamis bir sonucu ola-
rak ortaya cikfi!

Ustelik bu bir avug gocuk, Has Papilerin promosyonunu yap-
mak icin de bilingli olarak ¢alismiyorlardi. Onlar bu ayakkabilan
giyiyorlard: ciinkii bagka hi¢ kimse bu ayakkabilar1 giymiyordu.
Bu moda daha sonra, baska bir seyleri (haute couture) satmak
amaciyla bu ayakkabilari kullanan iki tane moda tasarimcisina
sigradi. Yani onlarin da amact bu pabuclarin promosyonunu yap-
mak degildi. Tam tersine onlar, bu pabuglari sovlarinda aksesuar
olarak kullanip, kendi trendi dizaynlarini1 satmay1 amachiyorlardi.
Kisaca, ne bu ¢ocuklar ne de Has Papi’lerle ilgilenen moda tasa-
nmcilar1 bir Hush Puppies trendi yaratmak derdinde degildiler.
Ama, dyle veya boyle, ortaya ¢ikan sey tek kelimeyle bu oldu:
muhtesem bir Hush Puppies trendi. Ayakkabilar toplum iginde 6yle
bir popiilerlik esigini gectiler ki, bir anda Doniisiim Noktasini as-
tilar. Ve iki yil i¢cinde, Manhattan’in belli semtlerinde oturan bu bir
avug ¢ocugun giydigi yeni-moda ayakkabilar olmaktan ¢ikip, tiim
Amerika’da her alig-veris merkezinde yeniden satilmaya baslayan
son derece ‘trendi’ bir marka haline geldiler.

Peki bu nasil oldu? Isin sirn neydi? Bu trend kendiliginden
gelismig bir trend olsa bile, acaba bilingli olarak boyle bir trend
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yaratilabilir mi? Biz de kendi iiriinlimiiz i¢in boyle bir trend basla-
tabilir miyiz? Eger baslatabilir isek bunun yolu nedir?

Yukanidaki ornekler, bir viriis salgininin 6zelliklerini ve belli
bir gelismenin Kritik bir noktaya ulasildig:1 anda toplumsal bir fe-
nomen haline gelebilecegini gostermeye yarayan orneklerdi. Bun-
lar, ¢ok biiyiik iletisim kampanyalarina bagvurmaksizin, kiiciik
Olgekli ama kritik bazi girisimlerin nasil biiyiik ve yaygin degi-
simler yaratabilecegini gosteren orneklerdi. Ya da bagka bir de-
yisle, en basta kiiciik olarak baslayan bir “viriis’iin nasil biiytik bir
salgma doniisebileceginin 6rnekleriydi. Ustelik bu biiyiik donii-
stimler, enformasyon bombardimani, bagisiklik sendromu ve mesaj
gonderme gii¢liiklerinin had safhada oldugu bir donemde yasanmis
olan doniigiimlerdi.

Bugiin eger iiriiniiniiz hakkinda bunlara benzer bir sdy-
lenti furyasim aktif olarak siz baslatabilirseniz, bu sdylentileri
kisa siireli moda olmaktan ¢ikarip bir ‘frend’in baslangici ha-
line getirebilirseniz, bir kulaktan-kulaga salgin baslatip bunu
toplumsal bir boyuta cikarabilirseniz, yani ‘esigi gecip’ ‘fip’
edebilirseniz, hi¢ bir Kkitlesel reklam veya diger pazarlama
mecrasimn erisemeyecegi bir basari diizeyine erigebilirsiniz.
Hele bir de bagisiklik sendromunun oniine gecebilirseniz. Bu-
giiniin pazarlamacilari, iiriinleri ve markalar1 hakkinda bun-
lara benzer bir ‘doniisiim’ yaratmanin yollarim bulmak ve
bunu en énemli pazarlama hedefi olarak tammmlamak duru-
mundadir.
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SALGINLARIN YAPISAL OZELLIKLERi

Geleneksel ‘kitlesel’ pazarlamanmn etkisinin azaldigi bir do-
nemde kisiler-arasi iletisim giderek daha da gii¢leniyor ve insanlar,
artan bir oranda, giivendikleri, begendikleri, 6zendikleri vb. kisile-
rin tavsiyelerine gore satin alma davramiglarimi belirliyorlar. Bu
karsiliklr etkilesimler belli bir kritik kiitleye ulagtiklarinda, biiyiik
bir doniisiim bashyor ve sozkonusu iriin bir furya haline geliyor.
Bu kritik kiitleye ulagilamamasi durumunda ise iiriiniiniiz ya da
markaniz soniik ve siradan bir {irlin ya da marka olma kaderinden
ne yazik ki kurtulamiyor. Bu ‘furya’y1 yaratmak da pazarlamanin
en 6nemli hedeflerinden biri olmaya baghyor. Zira eger bu noktaya
ulasilamazsa, iiriin ve tirtiniin farkliliklar: ¢ok dar bir cevre tarafin-
dan bilinen ve biiyiik ¢ogunluga yayilamayan oOzellikler olarak
kaliyor. Yani salgin ancak ve ancak belli bir kritik kullanim nokta-
sinda basliyor, aksi halde dar bir sinir igine hapsolup kaltyor. Bu
kritik noktaya da, Tipping Point, yani salgina donitisme noktasi adi
veriliyor.

Eger tirtinler, fikirler, mesajlar ve davramig tarzlari aynen bula-
sic1 bir viriisiin yayilma ve salgina doniisme prensiplerini izliyorlarsa
-ki yaygin diisiince artik boyle-, o zaman bunun bilingli olarak nasil
yapilacagi ve ne sekilde yonetilebilecegi en temel sorulardan biri
hahline geliyor. Ya da bir baska deyisle, bir ‘viriis’iin ‘bulagsict’ bir
salgina doniigme kosullarinin ne olduklarini anlamak pazarlamanin
en dnemli sorularindan birisi olmaya baslyor.
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Burada bizi ilgilendiren temel konu, elbette, pazarlama amagh bir
‘viriis’ salgini; yani kendi Uirtiniimiiziin kullanimun nasil bir salgin ha-
line doniistiirebilecegimiz konusu. Ama bunun i¢in, izin verirseniz,
oncelikle bu ‘bulagma’ ve ‘salgina doniisme’ siirecini ve bu stireci et-
kileyen unsurlar sadece pazarlama alaninda degil de en genis cerge-
vede ele alip aciklamaya ¢alisayim; ardindan bunun pazarlama uygu-
lamasina gegeyim. Zira isin asli, ‘salgin1’ yaratabilmek.

Salgin hastaliklarin (epidemilerin) baz1 ¢ok belirgin 6zellikleri
var. Birincisi bunlar bulagici bir nitelik tasiyorlar, yani bir kisiden
cikip ¢ok daha fazla kisiye kolayca bulasabiliyorlar. $imdi, bu
ozelligi bir onceki boliimde verdigim Hush Puppies ornegine uy-
gularsaniz, burada da salgin hastaliklarin bu 6zelliginin var oldu-
gunu acikca goriirstiniiz. Hi¢ kimse gidip bir yerlerden bir Has Papi
reklami kesip, daha sonra bunu ortalikta gezdirerek Has Papilerin
yeniden ne kadar trendi olduklarini etrafa anlatmadi. Tek olan sey,
bu ¢ocuklarin kalabalik bir halde bu pabuclann giyip kuliiplere,
kafelere gitmeleri ve New York’un merkezindeki ana caddelerde
gezinmeleri ve boylelikle ‘kendi moda’ anlayiglarini diger insan-
lara teshir etmeleri idi. Yani onlar, sadece ve sadece boyle davran-
mak suretiyle diger insanlara Hush Puppies viriisii bulagstirdilar.

Salgin hastaliklarin -6rnegin kizamigin- yayilmasini agiklayan
ikinci en 6nemli 6zellik, kiigiik seylerin biiyiik sonuglara yol ag-
masi Ozelligidir. Manhattan’da acaba kag¢ tane ¢ocuk Has Papi gi-
yiyordu ki bu salgin ortaya ¢ikt1? Yirmi? Otuz? Elli? Ama kesin-
likle yiiziin {istii degil! Ama buna ragmen bu yiiz tane ¢ocugun tek
baslarina baglattig1 bir hareket uluslararasi bir moda haline donii-
siiverdi. Yani biiytik doniisimleri baglatmak icin her zaman biiytik
bir taarruz harekati veya ¢ok biiyiik bir reklam kampanyas: gerek-
meyebiliyor. Biilyiik doniisiimler, ¢ok kiiciik hareketler tarafindan
da tetiklenebiliyor.

Son olarak, hem New York’ta suglarin son derece hizl: bir ge-
kilde azalmas: ve hem de Has Papi Orneklerinde gorebileceginiz
gibi, her iki durumda da degisim hemen hemen ‘aniden’ ve acele
icinde olustu. Bu da salgin hastaliklarin iigiincii bir 6zelligi: aniden
patlak vermeleri. 1965 yilinda New York’ta islenen sug sayisi
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200,000 idi. Bunu izleyen iki y1l iginde su¢ oram inanilmaz bir
sekilde artip tam iki misline ¢ikt1 ve siirekli artmaya devam ederek
1970’11 yillarin ortalarinda yillik 625,000 suga ulasti. Bunu izleyen
yirmi yil i¢inde ise bu rakam istikrarl olarak yaklagik ayni kaldt.
Ancak 1992 yilina gelindiginde, neredeyse otuz yil 6nce yasanan
degisim gibi bir degisim, ama bu kez tam ters yonde yasandi: sug
oranlart ¢1§ gibi ‘azalmaya’ basladi. Dikkat edin, tedrici olarak
degil, birdenbire ve ¢1§ gibi azalmaya bagladi.

Sonugta, salgin hastaliklarda gozlenen su ii¢ ozelligin tipa tip
aynilarinin, toplumsal salginlarda da goézlendigini anliyoruz: birin-
cisi, bulasici olma 6zelligi; ikincisi, kiigiik seylerin biiyiik sonuglar
dogurmasi ozelligi; ve lgiinciisii degisimin tedricen degil, tek bir
dramatik hamle ile ortaya ¢ikmasi 6zelligi.

Aslinda, pazarlama agisindan baktigimizda bizi ilgilendiren en
onemli 6zellik bu iiciinciisii: yani giinimiizdeki degisimlerin neden
bir anda ve radikal bir gekilde ortaya ¢iktiklar: konusu. Salginlarda
herseyin bir anda degismesine yol acan bu dramatik an, bizim
Tipping Point dedigimiz an. Yani doniisiim noktasi. Ve pazarlama-
cilar olarak asil hedefimiz de, eger becerebilirsek, bu Tipping Point’i
yaratmak! Ama, izninizle, bir siire daha en genis cercevede kalip
konuyu daha ayrintili olarak agiklamaya devam etmek istiyorum.
Pazarlama konusuna uygulama ise bunun ardindan gelecek.

Yukarida saymis oldugum ii¢ ozellik, salgin hastaliklan ta-
nimlayan 6zellikler. Bir de, salgin hastaliklarin ‘nasil yayildiklart’
sorusu var ki, bu bizim i¢in en az yukaridaki tanimlayici 6zellikler
kadar onemli. Yani, bir viriisiin (bir fikrin, iiriiniin, hizmetin, me-
sajin, davranig tarzinin) salgina doniismesinin nelere bagli oldugu
sorusu. Malcolm Gladwell, bir viriisiin salgina doniismesini sagla-
yan {i¢ temel faktor oldugunu sdyliiyor. Bu durum en basta bulasici
unsurlar1 kimin tagidigina bagli; ikinci olarak bulasic1 unsurun
kendi i¢ ozelliklerine ve iiciincli olarak da, bulasici unsurun yayil-
maya ¢aligtig1 ¢evrenin Ozelliklerine. Bir virlis eger salgina doniis-
miigse 0 zaman bilmeliyiz ki bu ii¢ unsurdan birinde, ikisinde veya
tictinde birden 6nemli bir degisiklik meydana gelmistir. Bu degisim
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unsurlarina ise su isimleri veriyor: Az Sayida Insan Yasasi; Yapis-
kanlik Faktorii ve Kapsamin Giicii.

Biraz daha acarsak bunlar sunlan ifade ediyorlar. Ornegin,
bizler her ne kadar biliyorsak ki hayatin pek ¢ok alaninda Pareto
yasasi olarak bilinen 80/20 kurali isler, salginlarda durum bundan
daha dramatiktir. Hatirlatmak i¢in, 80/20 kurali size sonug ve se-
bep arasinda %80 ila %20 seklinde bir iligki bulundugunu soyler.
Ornegin, miisterilerinizin %20’si, satiglarimzin %80’ini saglar;
niifusun %20’si, milli gelirin %80’ini tiiketir gibi. Oysa salginlarda
yap1 ¢ok daha farklidir. Insanlarin ¢ok ama ¢ok kiigiik -hatta marji-
nal- bir yiizdesi, salginin yayilmasinda isin en biiyiik kismini ye-
rine getirir. Yani %20, inamlmaz yiiksek bir rakamdir. O nedenle
eger bir salgim1 6nlemek istiyorsaniz, o zaman bu salgini baglata-
bilecek bu kisileri bulmaniz ve onlar1 karantinaya almamz gerekir.
Ote yandan eger bir salgin baslatmak isterseniz, o zaman bu az
sayida kiginin kimler oldugunu belirlemeniz ve bunlarin iizerinde
caligmaniz gerekecektir. '

Ikinci husus olan ‘yapiskanlik’ meselesine gelince, bunun do-
niigiim igin gok kritik bir unsur oldugunu sdyleyebiliriz. Ornegin
HIV viriisiine ilk kez 1955-58 yillan arasinda Hollanda’da rastla-
niyor. Bu yillar arasinda Limburg eyaletindeki bir egitim hastane-
sinde 81 cocuk bulasict bir zatiirre salgimina maruz kaliyor. Bu
zatiirre, aslinda HIV’in en 6nemli semptomlarindan biri. Bu hasta-
lardan 24’1 hastanede oliiyor. Geri kalanlar ise tedavi olup kurtu-
luyor. Bir bagka deyisle, bu salgina yakalananlarin iicte ikisi hasta-
liktan kurtulabiliyor. Oysa 1980’li yillarda salgin ile tekrar karsila-
sildiginda durum hi¢ de boyle degil. Viriistin yapis1 degigmis ve
daha ‘yapigkan’ bir hal almis. Viriisii kalici kilan iste bu yeni du-
rumu, yeni yapist.

Bu da pazarlama agisindan ¢ok ama ¢ok 6nemli bir salgin
ozelligi. Zira, eger temel mesele enformasyon bombardiman al-
tinda kendi mesajinizin miisterilere ulasip onlarin hafizalarinda yer
etmesi ve buradan hareketle bu konu hakkinda konusmaya bagsla-
malar1 ise, mesajimzin ‘yapiskan’ olmasi ¢ok ciddi bir 8nem tagi-
yor. Genglik yillarimdan hatirliyorum, Efes Pilsen reklamlarinin o
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cok Unlii sloganint: “bira bu kapagin altindadir.” Aradan en az bir
ceyrek yiizy1l gegmis olmasina ragmen bu slogan eminim ¢ok fazla
kisinin aklindadir, zira ‘yapigkan’ olma Ozelligi son derece fazla
olan bir slogandir bu. Ve ¢ok kuvvetle muhtemeldir ki, Efes Pil-
sen’i bu kadar uzun bir dénem pazar lideri yapan da, bu sloganin
saglamis oldugu doniisimdiir (tipping). Gergekten de ‘yapiskan-
lik’, donilisiimii yaratmak igin en gerekli olan unsurlarin baginda
gelir. Yapiskanhik Faktorii size sunu sOyler: bulasict bir mesajt
yapiskan yapabilmenin belli bazi yollar1 vardir; bir enformasyonun
yapisini ve sunumunu belli bazi basit degisikliklere tabi tutmak
suretiyle bunun yaratacagi etkiyi inanilmaz derecede degistirmek
miimkiindiir. Aslolan, mesajin yapiskan olmasini saglamaktir.

Salginlar agiklayan ticiincii temel unsur, Kapsamin Giicii (The
Power of Context). Bu da viriisiin salgin haline gelmesinde (‘tip’
etmesinde) ¢ok 6nemli bir rol oynuyor. Ctinkii bizler, i¢inde yasa-
difimiz en genis cerceveye, ya da kapsama kars1 sandigimzdan
cok daha duyarliyiz. Ve aslinda New York’ta 1992’den itibaren
baslayan ve su¢ oramindaki radikal azalmalar seklinde cereyan eden
salgin1 da biiyiik 6l¢iide Kapsamin Giicli teorisiyle aciklayabiliriz.
Zira, su¢ oranlarmin azalmasint saglayabilecek, drnegin kiiltiirel
iyilesme, ekonominin diizelmesi, insanlarin refah seviyesinin yiik-
selmesi, egitim diizeyinin artmasi gibi diger sosyolojik gelismeler-
den higbirisi bunu agiklayamiyordu. Ciinkii adi gegen dénemde bu
sayilanlarin hig birisi olmamusti.

Suc oranindaki bu ani ve biiyiik azalmanin (ki, baska bir bula-
sic1 salgin sekli) en onemli agiklamasi, Gladwell’e gore, Kirik
Pencere teorisi idi. Buna gore eger bir sokakta bir binanin pencere-
sinin camlar kirik ise, insanlar bu binayi bir siire gozlerler. Camla-
rin yenilenmedigini gozlediklerinde ise yoldan gegenlerin tek dii-
slinecegi sey, kimsenin bu duruma aldirmadigi ya da kimsenin
sahiplenmedigi seklinde olur. Bunun ardindan sokakta daha fazla
pencerenin camu kirilmaya ve bu anarsi, penceresi kirilmig olan ilk
binadan tiim sokaga ve oradan da tiim mahalleye yayilmaya baslar.
Bu, ilk bagta ufak gibi goriinen olay, bu teoriye gore esasen tiim
ciddi suglar igin ¢ikarilmis olan bir davetiyedir. Kiiciik suglar sa-
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hiplenilmedigi siirece ve bu durum aleni oldugu siirece, bir bulasici
su¢ salgini baglar ve aymi viriis salginlarinda oldugu gibi giderek
daha fazla alanlara yayilir. Ve dyle bir noktaya ulasilir ki, bundan
sonra salgini artik kontrol etmek neredeyse olanaksiz hale gelir.

New York sehrinde 1990’11 yillarin baginda yasanan ve sugla-
rin radikal bir sekilde azalip 1992’de 625,000’den 355,000’e in-
mesi ve azalmanin giderek biilyiik bir hizla devam etmesi iste bu
‘kirik pencere’ teorisi ¢cergevesinde baglatilan dnleme kampanyasi-
nin bir neticesi idi. Inanmayacaksiniz ama, Gladwell’in verdigi
carpici agiklama, bu doniisiim noktasina yol acan en temel eyle-
min, New York ulagtirma polisinin baglatmis oldugu ve metrolar
ile metro istasyonundaki ‘duvar yazilarini’ silmek, yenisini yaz-
dirmamak, duvar yazist yazanlan yaygin ve teshirci bir sekilde
tutuklamak oldugu yolunda. Hicbir ‘yapisalci’ teoriye uymasa bile
durum bu. Yani adamlarin sugu onlemek igin yola ¢ikis noktalari,
salgin hastaliklarin yayilmasi prensibi.

Iste bu ii¢ unsur, (a) Az Sayida Insan Yasasi, (b) Yapigkanlik,
ve (c) Kapsamin Giicii, bizlere salginlarin ortak zelliklerini agik-
lamak konusunda son derece toparlayici ve model teskil edici ii¢
onemli oge.

Bir baska deyisle, eger biz de kendi iiriiniimiiz, markamiz, sir-
ketimiz, mesajimiz vs. icin bir salgin baslatmak isteyeceksek, o
zaman elimizde, iizerinde strateji insa etmek icin 6diing alabilece-
gimiz bir baslangic modeli var demektir. Bu model bulasict hasta-
liklar1 agiklamak igin gelistirilmis olsa da, tiim salginlar ortak
ozellikler tagidigindan, pazarlama iletigsimi konusunda isimize son
derece yarayacak olan bir modeldir.

Simdi aslolan,

(a) mesajimizi yayacak olan bu kisilerin kimler oldugunu
ve nerede olduklarim tesbit etmek ve onlar1 bulmak;

(b) mesajimz ‘yapiskan’ hale getirmek ve

(c) bu mesaji bu kisilere en uygun cercevede (kapsam
icinde) iletmeye calismaktir.
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KULAKTAN KULAGA PAZARLAMA
NE DENLI YAYGIN?

Saninim bu konuda sdylemek istediklerim yeterince net ve
acik. Icinde bulundugumuz dénem ve bu doéneme gelinceye dek
farkl1 alanlarda yasanan degisimler nedeniyle ’kitlesel’ pazarlama
ve Ozellikle reklamin etkisi, 6rnegin bundan 30 y1l dncesine goére
cok ama c¢ok azalmistir. Tek yonlii mesajlar artik insanlar tizerinde
arzu edilen etkiyi yapamamaktadir. Ayrica, bu mesajlarin inandiri-
cilik oranlar1 da azalmaktadir. CRM vs. gibi yeni pazarlama yon-
temleri iste bu gelismelerin neticesi olarak ortaya ¢ikmustir.

Sizin {tirtintiniiz hakkindaki en inandirici pazarlama yontemi,
bu iirtini kullanan ya da kullanildigini1 duyan kisilerin kendi yakin
cevrelerine yapacag dviicii ve ikna edici tavsiyelerdir. Bu tiir tav-
siyelerle biiyiik markalar haline gelmis sirket sayisi hayli fazla.
Microsoft, Intel, Amazon, e-Bay, Priceline, Hotmail, Yomega
oyuncaklari, Pokemon, Cabbage Patch oyuncak bebekleri, Airwave
spor ayakkabilar, Fethiye Hillside vs. Ancak dikkat ederseniz size
sayisiz 6rnek veremiyorum. Nedenine gelince, bu konuda yazilan
¢ok sey olmasina karsin bunlarin ¢ogu, bu literatiire agina olanlarin
bildigi tiirden, ‘az malzemeli Amerikan salatas1’. Yani konuyu sigi-
rip sisirip, ornek eksikligini laf kalabalig1 arasinda gizleyen ‘akilly’
eserler!
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Bunun muhtemel bir nedeni, kulaktan kulaga pazarlama olgu-
sunun tarih kadar eski olmasina karsin, bunun modern piyasalarda
cok giiclii bir silah olabileceginin idrakinin ve bir pazarlama stra-
tejisine doniistiirme gayretinin heniiz olduk¢a yeni olmasi. Ama,
ilk agizda sayilabilecek omeklerin az olmasi, konunun Onemsiz
olmasi1 anlamina kesinlikle gelmiyor. Tam tersine, ‘faks etkisinin’
bu denli yaygin oldugu bir iletisim ortaminda bu konu her zaman-
kinden daha fazla 6nemli bir hal aliyor. Ve bugiin baslatilacak her
pazarlama kampanyasi, mutlaka ve mutlaka ‘kulaktan kulaga’ ya-
yilma amacini giitmek zorunda.

Kulaktan Kulaga pazarlama, ya da Ingilizce tabiri ile Word of
Mouth Marketing konusu iizerine yapilan ilk kapsamli ve ciddi
aragtirmanin sonuglari birkag ay once yayinlandi. ABD merkezli
Roper SWA adli pazar arastirma sirketinin bu, yillara yayilan ve
ABD’nin ‘etki unsuru’ kabul edilebilecek kisilerini ve bunlarin
6zelliklerini anlamaya calisan arastirmasi, The Influentials (2003)
adh kitapta yer aliyor. Kitabin alt baglig1 ise soyle: “Her on Ameri-
kali’dan birisi diger dokuz kigiye nasil oy verecegini, nerede yemek
yemesi gerektigini ve neyi satin almasi gerektigini soyliiyor”. Cok
kapsamli, ¢ok siki bir ¢aligma.

Bu arastirmanin bulgularindan ilki, 18 yasindan biiyiik
Amerikali’lann fikir ve bilgi i¢in yararlandiklarn en 6nemli kay-
nagin ne dlciide reklam ve ne olgiide yakinlarin (6rnegin arka-
daglar, aile fertleri ya da diger kisiler) tavsiyeleri oldugu konu-
sunun karsilastirmasi ile ilgili. Asagida bu bulgular1 goriiyor-
sunuz. “Kisiler” siitununda, insanlarin yiizde kaginin, en 6nemli
iki-ti¢ fikir ve bilgi kaynag1 arasinda aile, arkadas ve diger “kisi-
leri” gordiigii; “reklam” baglikli siitunda da ise bu kisilerin yiiz-
de kaginin en 6nemli bilgi ve fikir kaynag: olarak reklami gor-
diigii veriliyor. Tablonun mesaji ¢cok net. Cok ender bir-iki alan
disinda reklamin giicii, dost tavsiyesinin oldukga altinda. Ameri-
kan toplumunda ‘tavsiye’, en onemli pazarlama mecrasi olmus
durumda.
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Tablo 2

Kulaktan Kulaga Olgusunun Onemi

Kisiler Reklam Puan Farki

Denenecek restoranlar %83 %35 48 puan
Yeni yemekler %73 %24 49 puan
Ziyaret edilecek yerler %71 %33 38 puan
Kullanilacak ilaglar %71 %21 50 puan
Kalinacak oteller %63 %27 36 puan
Sagliga iyi gelecek seyler %61 %19 42 puan
Gorulecek filmler %61 %67 -6 puan
En iyi markalarin ne oldugu %60 %33 27 puan
Nereden DVD/Video almali %59 %45 14 puan
Emeklilik planlamasi %58 %9 49 puan
Arabalarn iyi taraflan %58 %36 22 puan
Parayi nasil degerlendirmeli %57 %12 45 puan
‘Dises’ Urdnler nerede var? %54 - %47 7 puan
Evin géruntisu %50 %28 22 puan
Giysi alig-verisi %50 %59 -9 puan
Yeni bir is bulma ve ise girme %47 %54 -7 puan
Bilgisayar alimt %40 %18 22puan
Bakilacak Web sitesi %37 %12 25 puan

Kaynak: The Influentials, 2003, s.4

Bir bagka deyisle bugiiniin Amerikalis1 bir karar verecekse
eger, bu karar genelde bir ‘karsilikli konusma’ (conversation) sek-
linde ortaya ¢ikiyor. Bu adamlar, 6yle anlagiliyor ki, satin almadan
once birileriyle konusuyorlar. Ve dinliyorlar. Yani, bir satin alma
siirecindeki ilk adim, aile iiyelerinin, arkadaslarin ya da bir uzma-
nin (bu bir gazete yazari olabilir) ne diisiindiigiinii dinlemek. Ote
yandan bu kisilerden birisi bir fikre sahip oldugunda da, bunu bir
yakinina bir ‘girdi’ olarak mutlaka veriyor. Yani pek ¢ok karar
insanlarin birbirlerine anlatmasi ve anlatilan insanlarin da bunlar
dinlemesi seklinde olusuyor.

Bunlar ABD ile ilgili‘ bulgular. Simdi diyebilirsiniz ki “abicim
orast Amerika, buras1 Tiirkiye.” Bunu dediginizde iki sey olacaktir.
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Birincisi bunun hayatinizda ilk defa soylediginiz bir s6z olmadigini
derhal idrak edeceksiniz. Ciinkii cogumuz, yeni ve ilk anda isimize
gelmeyecek olan seyleri hemen reddetmek i¢in bu bahaneye sarili-
riz: “abicim buras1 Tiirkiye”. Yani, bu anlatilan1 sorgulayip, “yahu
bu trend bizde de varsa o zaman bunun i¢in birseyler yapmamiz ve
bundan istifade etmemiz gerekir” diye diiglinmek yerine, hemen
reddetmek ve statiikoya devam etmek. Halinizden memnunsaniz,
eger reklamlariniz ¢ok iyi ise yartyor ve parayr koyacak yer
bulamiyorsaniz, o zaman bence de haklisiniz. Buras: gergekten
Tirkiye!

[kinci ihtimal, bir Ol¢iide hakli olabileceginiz. Zira, reklam ve
kitlesel pazarlamanin ABD’de varmis oldugu ekstrem noktalara
daha bizler heniiz ulagmadik. Her ne kadar tek yonlii pazarlamanin
etkisizlesmeye basladigint bizler de derimizin altinda hissediyor
olsak da, daha hentiz nefret etme noktasina gelmedik. O nedenle de
bizde rakamlar, yani ytizdeler, bir miktar farkli olabilir.

Rakamlar farkl: bile olsa bu trendin ¢ok benzer bir sekilde
Tiirkiye’de de gecerli oldugunu ¢ok biiyiik bir giiven ile soyleyebi-
lirim. Uzaga gitmeyin, su yakmlarda yasadigimiz Cola Turka fur-
yasina bir bakin. Yaratmis oldugu etkiye kiyasla gorece olarak ¢ok
az bir reklam ile hedeflenen sey insanlari konusturmak ve onlarin
“birbirlerini etkilemelerini saglamak” oldu. Bu konuda yaz1 yaz-
mayan kose yazar1 neredeyse kalmadi. Herkes pazarlama uzmani
ve tiiketici danigmani kesildi ve haldir haldir Cola Turka sattilar.
Ve bizleri birbirimizle konusturup hepimizi birer Turka saticisi
haline getirdiler. Sizce bu Kulaktan Kulaga kampanyasinin giicii az
muyd1?

Bu soylediklerimden reklam yapmayin, sdylenti baslatin falan
gibi bir anlam ¢ikmiyordur ingallah. Boyle bir sey soyleyecek ka-
dar saf degilim. Bakin Cola Turka’ya. Tiim sdylenti kampanyast,
ok degisik bir reklam ile birlikte bagladi. Reklam, URUN HAK-
KINDA ve bu iiriiniin URETICISI olan Ulker hakkinda bir sohbet
furyas: baglatti. Meseleyi ‘biitiinsel’ diistinmek gerekir. Yani, rek-
lamuin, pazarlama kampanyast igerisindeki yeni roliiniin ne olmasi
gerektigi cercevesinde. Reklam, kulaktan kulaga pazarlama strate-
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jisinde ¢ok onemli ve elzem bir yer tutar. Zira reklam, iiriin ya da
marka hakkinda “konusma salgimi” baglatabilmek icin ¢ok onemli
bir mecradir. Bizim burada styledigimiz, reklamin tek yonlii bir
pazarlama unsuru olarak kullanilmasinin artik fazla bir yarar ge-
tirmeyecegi; tam tersine, reklamin kendisi hakkinda konusmay: da
icerebilecek bir “konusma virlisii” yaratabilecek topyekiin bir pa-
zarlama kampanyas! iginde diisiiniilmesi gerektigi ve hatta en temel
islevinin, iirlin ya da marka hakkinda bu konusma viriisiinii yay-
mak amacli olmasi gerektigi.

Tavsiye yolu ile karar verme, hemen hemen her toplumda
giderek daha yaygm hale gelmektedir. Yeni iiriinlerin ya da
mevcut iiriinlerin yeni ézelliklerinin kullanicilar tarafindan en
kolay kabulii, bunlarn kullanmis olanlarin tavsiyesi yoluyla
olmaktadir. Reklamlar, bu tavsiye siirecini baslatmaya yardim
ettikleri siirece ve konusma viriisiinii salgina doniistiirmeye
yardimci olduklar siirece, bugiiniin pazarlama gereklerine
hizmet ederler. Aksi halde tek yonlii iletisim mecras:1 olarak
reklam, eski etkisine artik sahip olamaz.
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AZ SAYIDA TASIYICI KURALI

Kulaktan kulaga pazarlamanin temel sorularindan birisi, viriisii
kimlerin yayacagi konusu. Zira burada ana fikir, hedeflediginiz
miisteri kitlesinin neredeyse tlimiine ulagmak, ancak bu hedefe
giderken bir kulaktan kulaga kampanyas: baglatmak. Bu kampan-
yada kilit rolii olacak kisiler ise az sayida etki unsurlari. O nedenle
bu kisilerin kimler olduklar1 ve nerede bulunduklari son derece
onemli bir soru. Hani su Hag Papi’leri trend haline getiren az sa-
yida geng ¢ocuk gibi.

Fikir viriisiinii yayacak bu kisilere, birlestirici (connector),
hapgsiran (sneezer), dagitim merkezi (hub), fikir onderi (opinion
leader), etki unsuru (influential) gibi ¢ok farkli isimler veriliyor.
Bu kisilerden beklenen, herkesten once aldiklan viriisii en hizli bir
sekilde ve ingallah bize cok fazla masraf yaptirmadan, hedefledi-
gimiz bu diger kitleye bulastirmalan.

Bu konu, yani yeni iriiniimiiziin ya da yeni piyasaya siirdii-
giimiiz fikrin 6nce belli bir kitle, ardindan da daha yaygin bir kul-
laniciya ulagmasi konusu pazarlama agisindan olduk¢a dnemli bir
konu. Bu konuya ilk deginen kisilerden birisi Geoffrey Moore.
Moore, Vadiyi Gegmek (Crossing the Chasm) adl1 kitabinda, piya-
saya yeni siirlilen bir iirliniin yayilmas: siirecini agikliyor. Farkli-
lasma, ya da Mor Inek, esas itiban ile piyasada olmayan ‘yeni’ bir
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fikri, lirlinii, hizmeti yaratmakla ilgili oldugundan, Vadiyi Gegme
modeli tiim farkli ve yeni fikirler ve iiriinler i¢in gegerli bir model.

Moore diyor ki, piyasaya siiriilen yeni bir iiriin, hizmet ya da
fikir, cezbettigi tiiketicilerin 6zelliklerine gore ilerleyen (progressive)
bir gelisim izler. Yani, sizin yeni fikrinizi en 6nce belli ‘psikografik’
ozellikte insan kullanacak, bunu goren bir diger grup onlan izleyerek
bu fikrin igerildigi tiriinii kullanmaya baslayacaklar; daha sonra ¢ok
daha genis bir kitle bu iirtinii kullanmaya baslayinca fikrin salgina
doniisme siireci ateslenecektir. Yani, 6zetle, yeni Uriiniiniizii piyasaya
cikardigimz ilk anda, bu gercekten de ¢ok yeni bir fikir ise, bunu he-
men herkesin ayni anda satin almaya baslayacagmi sanmaymn. Farkli
psikolojik ve demografik 6zellikler iceren farkli gruplarin bazilarinin
daha once, bazilarinin ise daha sonra satin almaya baglayacaklarini
beklemek daha gercekei olacaktir. O vakit pazarlama stratejinizi buna
gore kurmalisimiz. Daha eski bir tabir ile soylersek, bu yeni fik-
rin/tirliniin genis kitlelere ulagmasi ‘miiteselsil’ olacag bilgisi ile stra-
tejinizi olusturmalisiniz.

Moore, yeni fikri ilk kullananlara icatcilar (innovators) ya da
Oncii’ler ad1 veriyor. Bunlar her zaman en yeni seyleri kullanmay1
seven ve hatta bu yenilikleri arayan 6zellikte kisiler. Eger piyasaya
sundugunuz fikriniz ¢ok yenti ve ¢ok farkli ise, bu fikri 6ncelikle bu
insanlarin kullanmalarimi beklemelisiniz. Bu kisiler, “yeni fikir
adaptasyon egrisi” ad1 verebilecegimiz ¢an egrisinin sol ucunda yer
aliyorlar.

Can egrisinin zit yaninda yer alan, yani en sagindaki grup ise
‘geriden gelenler’ (laggards) ad1 verilen grup. Bu insanlar, 6rnegin
otomobil motorlarindaki yakit enjeksiyonunun hi¢ bir zaman
karbiitar6riin yerine gecemeyecegine inananlar grubu. Bunlar ra-
hatlikla unutabilirsiniz.

Bu ikili aynnmi yaptiktan sonra siz de bize katilirsimiz ki asil
ekmek orta yerde duruyor. Yani, toplumun (ya da bu segmentin)
cogunlugunda. Pazarlama olarak asil hedefiniz bir an 6nce oraya
varabilmek, ya da diger deyisle viriisii ilk kullanicilar kanaliyla bu
cogunluga bulastirabilmek. Bu genis boliimdeki gruplar da ikiye
ayriliyor: erken ¢ogunluk (sol tarafta), gec cogunluk (sag tarafta).
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Geleneksel pazarlama anlayisinda da bu tiir bir kategorik sira-
lama yer alir. Ancak orada diistince sudur: en 6nce bu ilk kullanici
adaylarini hedefleyelim, bu onciilere yiiksek fiyatla iiriiniimiizii
satalim, daha sonra ise buradan elde edecegimiz karlarla iiriinii
daha genis kitlelere yayanz (roll-ouf). Bu strateji, ya da diislince
tarzi, hepimizin yillardir bildigi, gordiigti, uyguladigs, hatta benim
gibi hocalarin tiniversitelerdeki derslerinde anlattigi model idi.

Ancak Moore’un getirdigi yenilik, 6zellikle yiiksek teknoloji
iceren yeni uriinlerde ve genelde ise her tiir yenilik iceren fikir,
mesaj, iirtin ve hizmette islerin boyle akiskan (smooth) bir sekilde
islemedigi konusuydu. Moore’un bize gosterdigi en carpici farkli-
lik, bu can egrisinde ilk kullanic1 6ncii grup ile biiyiik ¢ogunluk
arasinda yumusak bir gecis olmadigi. Tam tersine, egrinin en so-
lundaki grup ile egrinin diger boliimii arasinda ¢ok ciddi bir aralik
var. Moore bu araliga Ingilizce olarak chasm adi veriyor. Chasm,
Tiirk¢e’de genig aralik, vadi gibi anlamlara geliyor. Ve diyor ki
Moore, eger piyasaya yeni bir fikir, iiriin, teknoloji, mesaj vb. sii-
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riiyorsaniz, sizin karsinizda duran asil mesele bu ‘aralik’1 gegmek-
tir. Yani pazarlama stratejinizi bu ¢ok onemli bilgi gergevesinde
olusturmalisiniz. Mor Inegi yarattimiz ama bu yetmez. Mor inegi
kullanacak olanlarin sayisimi arttirmalisiniz ki tiim gabalariniza
degsin ve para kazandirsin. Unutmayalim, farklilagmadaki asil
amacimiz ‘enteresan, siradisi, carpic’ olmak degildir; bunlan
yapmak suretiyle daha iyi para kazanmak, daha ciddi biiytime fir-
satlar1 yaratmaktir. O nedenle VADIYI GECMEK (Crossing the
Chasm), pazarlama stratejinizin en énemli hedefi olmak zorunda-
dir.

Peki neden boyle biiyiik bir aralik s6z konusu? Bunun nedeni,
aralik’m iki tarafindaki insanlarin birbirlerinden remel olarak farkli
olmalar1. Ornegin arahigin solundaki yenilik¢i (techie) en yeni ve
kamerali cep telefonuna ilk sahip olmak isteyenlerden birisidir;
oysa benim i¢in cep telefonu sadece ve sadece konugmak igin kul-
lanilir ve biraz da hafif olmasi yeterli satin alma sebebimdir. Yiik-
sek sosyetenin moda diigkiinii hanimi i¢in Paris’teki en yeni haute
couture tuvaleti giymek hayatin hedeflerinden biridir, partide ken-
dini gostermek isteyen giizel bir hatun icin sadece giizelligini or-
taya cikaracak hos bir elbise isini goriir. Yeni kurmus oldugum
danigmanlik sirketinin ilk kullanicilari, bdylesi bir hizmet konu-
sunda deneyimli ve farkini kolayca goren birileri iken, genig kitle-
nin bu ise inanmasi zaman alacaktir.

O zaman eminim goriiyorsunuz ki sizin kargimizda iki temel
hedef var: birincisi, bu az sayida erken kullanicilar1 bulup, onlarin
sizin adiniza ‘hapsirmalarini’ saglamak. Ayn1 zamanda da viriisiin
genel cogunluk tarafindan kolayca kapilmasini saglayacak ‘ortami’
hazirlama yolunda ¢aba gostermek. Zira sizin bagariniz, vadi gegil-
digi zaman ortaya ¢ikar. Vadinin gegilip genis kitleye ulagilmasi
noktasi, daha 6nceki boliimlerde soziinii ettigim ‘tip’ etme noktasi-
dir. Stratejiniz bu olmadi: siirece, ¢ok biiyiik ihtimalle elinizde tek
bir mor inek, yana yakila mezbaha ariyor olursunuz. Zira eger vi-
riisler ‘tip’ etmezlerse salgina dontisemezler. Sizin basarimiz ise,
ancak ve ancak yeni fikrinizin salgina déniismesi ile miimkiindiir.



Farklihigin Anlatilmas1 ya da Pazarlama Iletigimi 201

Biz, Tiirkiye’nin ilk ‘Bankacilik Egitim’ sirketini kurdugumuz
zaman asil amacimiz sadece bankalara bagli kalmak degildi. Bu
hizmeti tiim diger sektorlere de yaymakti. Ama bankalarin o do-
nemde (1980’1i yillarin sonu) her tiir yeniligi bir an 6nce uygula-
mak gibi bir 6zelligi vardi. Ve o donemde yiiz-yiize pazarlama yeni
baslayan ve hizla geligen bir bankacilik faaliyeti oldugundan, bizim
saldifimiz viriisiin yayilmasina bu pazarlamaci arkadaslar ¢ok iyi
katkida bulunabilirlerdi. Kald1 ki, bizim sirketimiz zaten bir viriis
olmustu, ¢iinkii bu viriisii almis olmak o giinlerde bir gurur vesile-
siydi: “sen de DC Gardner/FED’den egitim aldin m1?” ¢ok sorulan
bir soru idi. Ama, ilk ziyaret ettiim banka genel miidiiriiniin bana
“egitim mi satiyor sunuz?, yahu egitim de ne zamandan beri satil-
maya basladi?”, ya da “hocam bizde sadece egitimli kisiler ¢alisir,
o yiizden egitime ihtiyacimiz yok”, veya “yahu hocam egitim de bu
kadar pahal: olur mu” gibi sorularla karsilagtigimi soylersem, yeni
bir fikrin karsisinda ne denli farkli kategoride gruplar ve insanlar
oldugunu goriirsiiniiz.

Yeni bir fikir, iiriin, hizmet ya da mesaji yaymak icin en once
bu vadi meselesini anlamak, vadinin sol tarafindaki potansiyel
‘birlestiricilerin’ ya da ‘hapsiricilarin’ kimler oldugunu anlamak,
ve bunlar ‘kullanmak’ suretiyle iiriiniiniiz hakkinda bir sdylenti
furyasi baglatmak gerekir. Bu kisiler viriisii yaymaya goniilli ol-
mazlarsa fikir ¢ok biiyiik ihtimalle 6liir. Bu siireci tamamlayamaz-
saniz, vadiyi gecemezseniz, sOylenti furyasim1 baglatamazsaniz,
isiniz ¢ok ama ¢ok zor olacaktir. Yeni fikirleri iceren yeni iirlinler,
yani Mor Inekler, bugiiniin diinyasmin piyango alanlaridir. Ancak
bunlarin pazarlamas: dogru yapilmak kaydiyla ‘sans size de giile-
bilir’. Bunun i¢in ise Vadiyi Ge¢gmek konusunu iyi anlamak, ve
pazarlama stratejimizi buna gore olusturmak gerekir.
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VADIiIYi GECMEK

Dogrusunu isterseniz, ‘kimler bu vadinin sol tarafindakiler’
sorusunun cevabinda biraz kacamak davranacagim. Zira, tiim tii-
ketici kitlesi i¢in boyle bir ayirim yapmak anlamh degil. Her sektor
ve her iriin kategorisi i¢in bu gruplarin yapisal &zellikleri farkli
olacaktir. Cep telefonu kullananlar baska, Matrix filmlerine ilk
gidip digerlerine anlatanlar baska, yeni agilan bir restorani ilk de-
neyenler bagka, yeni ve ¢ok farkh bir lojistik hizmetinden ilk ya-
rarlananlar ¢ok farkh ozellikte kisiler olacaktir. Bunlarin kim ol-
duklarini bulmak, lizgiiniim ama, sizin goreviniz. Her istatistik
herkese agik olsaydi, yaratilacak farkliliklarin sayisi olduk¢a aza-
lirdi. Zaten farki yaratmanin en birinci noktasi, miisterinizi tani-
mak, anlamak ve onlar hayran birakacak tiriin ve hizmetleri onlar
adina tasarlamaktir. O nedenle kulaktan kulaga pazarlama metodu-
nun Ozelliklerini vermek benden, i¢ini doldurmak ise sizden.

Tkinci bir husus da su: sizin mor inekleriniz belli bash kategoriler-
de ortaya c¢ikabilir. Ve belli bir kitleye yayginlagsmay: hedefleyebilir-
siniz. O nedenle de tiim toplumu etkileyecek ve toplumun her kesi-
mine ulasacak bir salgin elbette s6z konusu olamaz. Burada sizin arzu
etmeniz gereken sey, hedeflediginiz en genis kitle iginde bir salgindir.
Unutmayin ki herkes igin hersey tiretmek mor inek fikrine aykindir.,

Bir bagka husus da, Has Papi’lerde kendiliginden bir salgin or-
taya ¢ikt1 diye sizin de oturup bir kenarda bekleyerek, “Eh, Allah
bize de bir giin yardim eder ve bizim trilinimiiz de ‘zip’ edebilir”
diyorsamiz eger, benim Allah’tan dilegim bu tiir diislinenlere sa-
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dece akil fikir vermesidir. Ben o 6rnekleri, bir salgin hastalik ya-
ratmanin 6zelliklerini carpict olarak anlatmak amaciyla verdim.
Ama epeycedir sdylemeye calisifim sey oturup beklemek degil,
tam tersine, bu salgimi sizin ‘bilingli’ olarak baslatmaniz gerektigi.
Bu giiniin agresif diinyasinda pasifizme yer yok.

Gelelim vadiyi gecmemize yardim edecek ‘hapsiricilara’, ‘fi-
kir onderlerine’, ‘dagitim merkezlerine’, ‘etki unsurlarina’, ya da
sizin sevebileceginiz bir bagka isimle cagirabilecegimiz viriis
yayma aktorlerine. Kim bunlar ve nerede bulunuyorlar?

Bu konu tizerine koskoca bir kitap yazmis olan Emanuel Rosen’a

gore, kulaktan kulaga etkisi yaratabilecek dort ayn grup ‘etki unsurw’
ya da ‘fikir 6nderi’ var. Rosen bunlara su isimleri veriyor:

Olagan Etki Mega Etki
Unsurlar Unsurlar:
Uzman Etki IT boliimiinden Hasan — Tugrul Savkay
Unsurlari
Sosyal Etki Feryal Giilman Hincal Ulug
Unsurlan

Bunlarin mega olanlan, ¢cogumuzun bildigi bir grup: etki giicii
yiiksek gazete yazarlan, TV sahsiyetleri, radyo DJ’leri gibi. Bunlarin
bazilarmin etki giicti ¢ok yiiksek oluyor, bazilan ise sdylentiye sadece
bir miktar katkida bulunabiliyorlar. Ornegin Hincal Ulug bir giin NEZ
hakkinda uzun bir yaz1 yaziyor, bir hafta i¢inde herkes Nez hakkinda
konusmaya basliyor, iki hafta sonra gormesi gereken ilk Oncii grup
etki unsurlanmiz Nez’i dinlemis gormiis oluyor ve bu noktadan
itibaren VADI geciliyor. Karsimizda yepyeni, degisik, ilging, siradist
(hem oryantal hem de Ingiliz; hem sarkict hem dansg1) ve evlerimize
girmis bir figiir var artik: Nez, vadiyi son hizla geciyor!

Bu kisilere nasil ulasilacagi ve sizin hakkimizda nasil yazi
yazmalarim saglayabileceginiz, PR (Halkla Iliskiler) adi verilen
iletisim dalinin uzmanlik alani. O nedenle farkliliginizin pazarlama
iletisimini yaparken ‘reklam + PR’ mutlaka birlikte diisiiniilmek
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zorunda. Unutmayin, amacinz sizin hakkinizda olumlu bir sdylenti
baslatmak. O nedenle geleneksel reklam bombardiman diisiince-
sini terkedip, Kulaktan Kulaga Pazarlama amagli bir strateji olus-
turmay1 temel ilke edinin. Bunun iginde de yeni yeni Iletisim adi
vermeye basladiklar1 PR’1 stratejinize mutlaka dahil edin.

Buraya kadar soylediklerimizin ¢ogu bildik seyler. Bence asil
soru, vadiyi gegmemize yardimci olacak bu ‘olagan’ ya da ‘sira-
dan’ etki unsuru kisileri nasil belirleyebilecegimiz ve onlara nasil
ulagacagimiz sorusu.

Bu konu yeni bir konu oldugundan, heniiz hazir regete cevap-
larimiz ne yazik ki yok. Arastirma gerekiyor. Nokta. Kaldi ki bu
kitabin asil meselesi de kulaktan kulaga pazarlama degil. Bu konu,
farkliliginmiz1 anlatmak ile ilgili oldugu i¢in kitabin iginde yer ali-
yor. Bir de, kendisi de farkli bir pazarlama bakis agist oldugu igin.

Ancak bu konuda yapilmis olan ¢ok ciddi bir ¢alisma var eli-
mizde. Yapildig1 yer ABD olsa bile, bize hem metod hem de igerik
acisindan oldukga iyi bir fikir verebiliyor. Daha ¢nce de deginmis
oldugum The Influentials adl1 kitap bu. Roper SWA adli arastirma
sirketinin bir ¢alismas1 ve Ed Keller ile Jon Berry tarafindan ka-
leme alinmis. Adamlar uzunca bir siire insanlarin belli kararlar
verirken kimleri dinledikleri konusunu ele almiglar ve bu dinlenen,
soru sorulan ve fikri alinan kisilerin bir profilini ¢ikarmiglar.

Arastirmanin en ¢arpicl bulgularindan birisi, bu kisilerin hani
tiim pazarlamacilarin ¢ok sevdigi iist gelir grubundan olup demog-
rafik ozellikleri falanca diye belirleyip hep en once iistlerine gittigi
gruplardan olmadiklari. Daha agikgasi, bu etki unsuru kisiler kafa-
muzdaki etki unsuru kaliplarina pek uymuyorlar,

Etki’nin, servet, gelir, meslek, mesleki statii, cografi konum
gibi unsurlarla alakal bir sey olmadigi ortaya ¢ikiyor. Demografik
faktorler, etki unsurlarmm tanvnlayan ozellikler degil. Bu kisiler
gergekten ‘hapsirma’ Ozelligi tasisalar da, bizim bekledigimiz
ozellikleri tagimiyorlar.

Peki hangi ozellikleri tasiyorlar? Birinci 6zellikleri aktivist ki-
siler olmalari.
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Tablo 1
ETKI UNSURLARI TOPLUMDA AKTIF KISILER OLUYOR

%74 mabhalle, sehir, okul vs. gibi yerlerde kamusal bir toplantiya katilmis,
%68 bir politikaciya yazmisg,

%50 yerel bir organizasyonun komitesinde gbrev almis,

%48 bir kullpte yonetici

%45 bir agik oturuma katilmis,

%40 editére yazip fikrinin duyulmasini saglamis

%31 topluluk éniinde konusma yapmis,

%25 siyasi bir parti igin ¢alismis,

%21 bir magazin ya da gazete igin bir makale yazmig

Ikinci o6zellikleri, aktif bir kisisel hayat siirmeleri. Bu Kisiler
aktif seyahat ediyorlar, insanlarla birlikte olacaklar1 spor etkinlikle-
rini tercih ediyorlar, dini faaliyetlerde yogun yer aliyorlar vs.

Tablo 2
ETKI UNSURLAR! BOS ZAMANLARINDA DA AKTIFLER
“Sik¢a” Ortalama
Kamudan Farki
Gazete okur %58 +21
Muzik dinler %51 +7
Kitap okur %49 +22
Yemek pigirir %49 +7
Dergi okur %40 +17
Ise hazirhk yapar %38 +4
Yalniz zaman gegirir %36 +7
Hobileriyle zaman gegirir %35 +11
Arkadaglari ve ailesiyle telefonda konusur %35 +4
Ev isleri, tamirat vs. ile ugragir %31 +11
Internette gezinir %30 +11
Restoranda yemek yer %29 . +8
Toplum yaranna islerde yer alir %27 +20
Egzersiz ve spor yapar %26 +10
Hafta sonlarn seyahat eder %21 +12
Dukkan gezer %20 +5
Kltarel etkinliklere katilir %12 +7
TV seyreder %35 -14
Spor seyreder %21 -6

Kaynak: Roper Reports
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Simdi bu bilgiler, bu etki sahibi insanlarla ‘diyaloglara’ girile-
bilecek temas noktalarim bizlere gostermeleri agisindan deger
bicilmez bilgiler. Dikkat ederseniz klasik demografik 6zelliklerden
cok farkli bir yapi sergiliyorlar. Bunlar elbette ABD’de yapilmzs olan
bir aragtirmanin sonuglart ve ABD’il etki unsurlarimin 6zelliklerini
bizlere gosteriyor. Hani su her dokuz Amerikali’nin kararlarina etki
eden onuncu Amerikal’'mn. ABD’deki toplumsal evrimin varmig
oldugu nokta ile bizimki ¢ok farkli; o yiizden bu bilgiler bizim isimize
yaramaz. Benim burada yapmaya cahigtigim, bu tiir bir aragtirmanin
nasil yapilacagimi gostermek ve geleneksel bilgilerimizin ne kadar
disinda bulgularla karsilasabilecegimizi vurgulamak. Her sirket, kendi
etki unsurlarmin kimler oldugunu kendisi aragtirmak durumunda.

Etki unsurlarinin bu aragtirmaya gore iigiincii bir 6zelligi, bu
insanlarin ¢ok fazla sayida kisiyi tanityor olmalari, yani ‘connected’
olmalar1. Bunlarin ortalama kisilerden ¢ok daha fazla kisi ve grup
ile baglantilar1 var. Pazarlama agisindan, bu gruplarin hangileri
oldugunu bilir ve bunlarin faaliyetlerini desteklemeyi diisiiniirse-
niz, bu, etki unsurlarni kazanmak icin 6nerilecek yollardan birisi
olabilir. ‘Haywr-amag¢h Pazarlama’ (cause-related marketing) bu
baglamda diisiiniilmesi gereken Onemli bir pazarlama stratejisi.
Kulaktan kulaga salginina ciddi katkisi olabilir.

Bu grubun dérdiincii 6zelligi, ‘etki’ yapabilen kisiler olmalan. Be-
sinci ozellikleri ise ‘aktif bir kafa yapisina’ sahip olmalari. Bu kisilerin
biiyiik cogunlugu, diinyanin nereye gittigi konular ile yakindan ilgililer.
Okumak, bunlarin 6nemli hobileri arasinda. Etki unsurlan, ayrica ‘trend
belirleyen’ (trendsetter) kisiler. Bu, onlarin altinci temel 6zelligi. Yani
bunlar ¢an egrisinin ger¢ek anlamda sol tarafinda yer alan onciiler.

Iste size, kulaktan kulaga pazarlama furyamza yardima
olacak ‘viriis tasiyict’ Kitlesinin o6zelliklerine ciddi bir érnek.
Bu 6rnek gosteriyor ki bu kisilerin kimler olduklar1 bulunabi-
lir, 6zellikleri 6@renilebilir, reklam, PR ve diger pazar iletisimi
kampanyalan bunlara yonelik tasarlanabilirse yeni iiriiniimiiz
ya da yeni fikrimiz vadiyi cok daha hizh gecebilir ve kitlelerin
kullandig bir iiriin haline gelebilir. Viriis, salgina doniisebilir.
Salgin ise bu tasiyicilar biiyiitiir.
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MESAJI KALICI KILMAK:
YAPISKANLIK KURALI

Mesajinizin kendinden konusulmasimi saglamanin ve kalict
olmasinin ¢ok giizel bir yolu var: mor inek olmasi. Eger sundugu-
nuz sey mor inek degilse, o zaman sizden ne ¢ok fazla konusulur,
ne de mesajiniz kalici olur. Insanlar ‘bende de var’ (me too) iiriinle-
rinden s6z etmezler. Amaciniz hi¢ bir zaman ortaya ¢ikip “bende
de var hem de daha iyiyim” demek olmamali. Amaciniz her zaman
farkli, carpici, siradist olani bulup, bunun hakkinda ilk bagiran
olmak olmali. Insanlarin aklinda bu konuda ilk yer etmek olmali.

Pazarlama dili ile, hangi {irlin kategorisinde gii¢li olmak
istiyorsaniz, o kategorinin ilk’i olmay1 hedeflemeniz, sizin insanla-
nn dikkatini cekmeniz icin son derece onemlidir. Ilk olanlar konu-
sulur. Ikinci gelenler ya ¢ok farklt 6zelliklerle gelecekler ve mev-
cut olanin miyadin1 dolduracaklar (category killers) ya da daha
farkli bir kategoriyi kendileri yaratacaklardir. Bagkalar1 tarafindan
alinmusg, el konulmus kategoride daha iyi, daha kaliteli olmak sure-
tiyle bagar1 sansiniz pek fazla yoktur. Viriisler en kolay boslukta
yayilirlar.

Internet perakende kategorisi amazon.com tarafindan alin-
mugtir. Digerlerine ge¢mis olsun! Perakende kategorisini kapmig
olan Amazon bu kategorinin ilki olmakla yetinmeyip siirekli
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siradis1 uygulamalan giindemine almustir. Kulaktan kulaga furya-
sindan da en fazla istifade eden amazon.com olmustur. Ayni ko-
nuda ikinci bir web-bazli kitap satig sitesi, tiiketicinin aklinda ayni
izi birakamaz ve konusma viriisi baglatamaz. Salgin basariya
ulagmustir ve insanlar Amazon viriisiinii kapmiglardir.

Her zaman, kategorinizin ilki olmay1 hedeflemelisiniz. Kate-
gori bagkalar tarafindan alinmigsa, o zaman yeni bir kategoriyi siz
gelistirmelisiniz. Bagka tiirlii sizin hakkimizda kimse fazlaca ko-
nugmayacaktir. Zira, bagisiklik yaratmus olan virisler fazla yayi-
lamazlar. Kimsenin de dikkatini gekmezler.

Anadolu yakasinda Hillside-Trio diye bir rekreasyon merkezi
acilmus. 1ki tane iist diizey yonetici arkadagim diin ballandira bal-
landira anlatiyorlardi. Yedi tane sinemasi varmus; saunada DVD,
jakuzilerin {izerinde plazma TV bulunuyormus; fiyati da ¢ok
makulmus; Ustelik bedavaya dans dersi veriliyormus. Sadece iki
dnemsiz gazete ilant vermisler ama yine de kapisinda 150 kisilik
kuyruk varmis. Uye olmak isteyenler kampanya donemini kagir-
mak istemiyorlarmis. Orasi benim bildigim saglik merkezlerine
benzemiyormus. Cok farkliymig!!! Diin tam on dakika bu 8ykiiyii
dinledim. Oldukca etkilendim. Ben de tuttum size anlattyorum.
Birkag bin kisi bunu benden okuyacak. Ve hikaye bdylece yayila-
cak. Reklam bile yapmadan adamlarin kontenjanlari muhtemelen
dolacak. Neden?

Birincisi mal farkli, siradis1 ve iizerinde konusulmaya deger.
Yani, Mor Inek. Ikincisi bunu yapan adamlarin yaptiklar1 diger
isler de iyi oldugu i¢in kredibiliteleri var, bunu tavsiye edecek olan
kigilerin kredibilitelerine golge diisiirmezler. Uglinciisii anlasilan
‘mal’ iyi ve fiyat1 da ¢ok cazip. Déordiinciisii, mesaji aktarmak ¢ok
akict (smooth). kolay bir telefon numarasi var, herkesin aklinda.
Hemencecik size soyliiyorlar. Al sana kulaktan kulaga pazarlama
basarisi. Ne kadar ucuza cikan bir kampanya. Ben, Fethiye
Hillside’1 da bu sekilde duymustum. Hi¢ bir reklamini sahsen gor-
medim ama oranin miisterisi oldum.

Bu cok onemli: zira, kulaktan kulaga pazarlama, olaganiistii
bir kullanici deneyimi ile ateslenir. Bu yeni iiriinii ilk kullananlar
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bu kullanim deneyimlerine hayran kaldiklar1 anda sdylenti furyas:
baglar. O nedenle gercek anlamda bir kullanici deneyimi yaratami-
yorsaniz, sadece biiyiik pazarlama kampanyalan ile sdylenti furyas:
yaratmay1 aklimizdan ¢ikarin. Insanlar gergekten paylagmaya deger
olan seyleri paylagsmak isterler. Eger kullaniciya kotii bir deneyim
yasatiyorsaniz, ya da bu deneyim siradan bir sey oluyorsa, o zaman
unutun. Basari sansiniz ¢ok diigiiktiir. Tutamayacaginz sézleri ver-
memeye ¢alisarak ise baslayabilirsiniz.

Kamran Elahian adli geng girisimci, 1989 yilinda Momenta
adli ilk piramid seklindeki kalemle yazilan bilgisayari icat etti-
ginde, inanilmaz bir sdylenti furyasina yol agcmisti. Hem reklam
hem de PR destegi ile tam sekiz adet bilgisayar dergisinin kapagina
cikmig, Comdex fuarinda kiigiik bir firma olmasina karsin ziyaretci
akmma ugramig ve 1991 Comdex sovunun unutulmayacak iiriint
olmustu. Firmanin reklamlar1 da son derece siktilar. PC Maga-
zine’deki iki tam sayfa ilanda bir isadami karninin tstiine yatmig
Momenta kullaniyor ve altta sunlar yaziyordu: “Liitfen bunu
Momenta’dan bagka bilgisayarda denemeyin.” “Dogrudan ekrana
yazabilirsiniz.”

1989 yilinda kurulan Momenta sirketi, kurulusundan ii¢ yil
sonra, 1992’de 40 milyon dolar borg ile iflas etti. Bunca yaygaraya
ragmen. Neden? Ciinkii firma sdylediklerinin higbirisini yapami-
yordu. Inek gercekten mordu. Ama rengi 6zgiin olmay1p, kuaforde
boyanmis gibiydi.

Kulaktan kulaga pazarlama, i¢i bos seyleri yeniden boyayip
biiyiitk yaygara ile insanlara kabul ettirmeye caligmak ile ilgili bir
sey degildir. Insanlarin sizin hakkimzda olumlu ve hayranlk ifade
eden seyler sdylemesi igin, sizde onlari hayran birakacak siradisi
ve ige yarar ve her zaman teslim edilebilir 6zellikler olmas: gerekir.
Once mor inegi yaratmamz gerekir. Ancak bundan sonradir ki
bunun pazarlama iletisiminde vadiyi gegmek ve kalici olmak
miimkiin olabilir. Cola Turka hakkinda insanlarin konustugu konu
reklam degildir. Konugulan konu, basarili, global markalara kafa
tutabilen, Tiirk’liikk onurunuzu giiglendiren bir iiriin ve bir marka-
dir. Zira iiriin bu sekilde yaratilip, bu sekilde konumlandirilmustir.
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Dikkat etmeniz gereken ¢ok onemli bir sey daha var. Mor ine-
gin yanisira, uriiniiniiz hakkinda carpici hikayeler iiretmek ve bun-
lar1 yaymak da sdylenti pazarlamasini baglatmaya ciddi katkida
bulunur. Coca Cola’nm gizli formiilii gibi. Ozellikle de haber de-
geri olabilecek ‘gercek’ hikayeler iiretebilirseniz, bu sizin hakki-
nizda konusulma siirecini hizlandirir. Unutmayin, gazeteler haber
ile beslenir. Siz onlari haberlerle beslerseniz, onlar da sizi daha
fazla kulak ile odiillendirir. Dogru, gercekgi, ilgi ¢ekebilecek zel-
likler ekleyip bunlart dykiilestirebilmek de insanlari sizin hakki-
nizda konusturacaktir.

Sonug olarak, mesajimzin kalica olmasi bir dizi seye ve
bunlarm aym anda beraber olmalarina baghdir: (1) carpici,
siradis1 ve farkh bir iiriin, yani mor inek; (2) bunun hakkinda
yaratilabilecek ve konusmayi baslatabilecek giizel bir hikaye ve
(3) viriisii yaymak icin reklam, PR ve etki unsurlarini hedefle-
yen dogrudan pazarlama stratejileri. Markanizi insa etmenin
ve biiyilitmenin en giizel yolu da iste aynen budur.
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REKLAMLAR VE EPIDEMILER:
ORNEK OLAY AIRWALK

Bu boliimde size reklam yolu ile ¢ok basarili bir kulaktan ku-
laga kampanyas: nasil yaratilir, sifirdan marka olunur ve daha
sonra pek cok kulun diistiigii hataya diisiiliip giizelim marka nasil
ortalama bir hale getirilir konusunda ¢rnek bir olay anlatmak
istiyorum.

Soziinii etmek istedigim firma, Airwalk adli spor ayakkabisi
firmasi. Sirket, 1980’1 yillarin ortalarinda San Diego’da iki geng
miitesebbis tarafindan kurulmus olan bir girisim. Airwalk ismi
esasen skateboard sporunda kullanilan bir terim. Bu sporun ustast
olan gencler bir rampadan hizla asag: inip, devam eden rampay1
cikiyorlar ve ¢ok kisa bir siire havada asih kaliyorlar. Iste bu kisa
stire icinde skateboard’larini ellerine alip, yere inmeden 6nce ha-
vada bir-iki adim atiyorlar. Yani havada ‘yiiriiyorlar’. Airwalk da
Ingilizce dilinde iste bu anlama geliyor: havada yiiriimek. Bu yeni
cikacak olan atletik ayakkabilara bu ismin verilmesi, oncelikle
skateboard sporunu ciddiye alanlar1 hedeflemek. Zira ‘havada yii-
riimek’, skateboard isini iyi yapmanin en 6nemli ‘raconlarindan’
birisi.

Airwalk firmasinin ilk iirettigi spor ayakkabilar1 keten ytizeyli,
tizerinde carpici renkler ve yazilarin yer aldigi oldukga siradisi
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goriiniislii ayakkabilar. Yani bir tiir alternatif moda iddiasi giiden
tirden iirtinler. Sirket ayn1 dénemde bir de skateboard ayakkabisi
retiyor. Bu ayakkab1 daha cok teknik amagli bir pabug ve nere-
deyse paten tahtasinin kendisi kadar saglam. Siied yiizeyli, kalin
tabanl1 ve i¢i muflon destekli bu ayakkabilar gercekten de tam
‘siki’ skateboardcularm igini gorecek cinsten. Oyle ki bu ¢ocuklar
daha ayakkabilar piyasaya ¢ikar ¢cikmaz bunlara biiyiik bir hayran-
lik duyuyorlar. Pabuglari tekrar tekrar yikiyorlar, arabanin altinda
eziyorlar ama iiriin hdla sapasaglam. San Diego’nun bu plaj ve
skateboard kiiltiirii icinde yetigen gengleri i¢in gercekten de ‘cool’
bir ayakkab1 Airwalk. Sirket tiim ciddi skateboard yarigmalarini ve
sovlarim1 sponsor olarak destekliyor ve ¢ok kisa bir zamanda bu
camia i¢inde ‘kiilt’ bir iirtin haline geliyor. Kurulusundan sadece
birkag y1l sonra $13 milyon ciroya ulasiyor.

Sirketler elbette bu tiir bir ciroya siikredip, daha uzun yillar
mutlu mesut ig gormeye devam edebilirler. Ancak Airwalk’in pat-
ronlari iriinlerinin bu kisa donemde elde ettigi basariya giivendik-
lerinden, isleri daha da genisletip uluslararas1 bir marka olmaya
karar veriyorlar. Ve, asagida anlatacagim gibi, bu isi de oldukga
biiyiik bir bagar ile kotariyorlar. Gergekten de ciddi biiyiikliikte bir
‘diinya markas1’ haline gelebiliyorlar.

Bu amag dogrultusunda 1990’larin baslarinda islerini yeni bir
yapiya doniistiiriiyorlar. Once ayakkabilarin tasarimlarini degistiri-
yorlar. Ardindan, sadece skateboarding iiriinii yapmay1 birakip
sorf, snowboard, dag bisikleti ve bisiklet yaris1 kategorilerine de
girerek, Airwalk ismini “aktif bir alternatif hayat tarz” ile 6zdes
hale getiriyorlar, ‘konumlandiriyorlar’. Bu amagla tiim bu yariglara
sponsor oluyorlar, genclere ayakkabi satan diikkanlarin satin alma-
cilar1 ile yogun toplantilar yapmaya baslayip miisterilerini anla-
maya calisiyorlar; alternatif miizik yapan rock gruplarini sahnede
Airwalk giymeye ikna ediyorlar ve belki de hepsinden 6nemlisi
Lambesis adl1 kiigiik bir reklam ajansi ile anlagtyorlar. Iste ne olu-
yorsa bundan sonra oluyor. Sirket 1993 yilinda $16 milyonluk bir
sirket iken satislar 1994’e $44 milyona, 1995°te $150 milyona ve
1996’da $175 milyona ulasiyor. Doruk noktasinda iken Airwalk,
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diinyanin en ‘cool’ markalar1 arasmda 13.ncii sirada kabul ediliyor
ve spor ayakkabisi markalar arasinda ise Nike ve Adidas’tan sonra
ficiincli sirada telaffuz ediliyor. Yani, bir-iki y1l gibi ¢ok kisa bir
zamanda Airwalk California plajlarinin trendi iriinii olmaktan
cikip, bir diinya markasi haline geliyor. Bir bagka deyisle 1990’
yillarin ortalarinda ‘tip’ ediyor, yani ‘vadiyi geciyor’.

Simdi esas soru su: Airwalk’un ‘vadiyi gecmesini’ saglayan
sey neydi? Bu soruya Malcolm Gladwell’in verdigi yanit aynen
soyle: “Airwalk ‘tip’ etti zira sirketin reklamlari tamamen ve ta-
mamen bir salgin hastaligin yayimas: prensipleri ilizerine inga
edilmisti.”(5.196). Bu prensiplerin ne olduklarim1 daha 6nceki bo-
limlerde okudunuz.

Baslangicta ¢ok dar bir biitge ile ¢alisilmaya baslandi. Lambesis’in
gelistirdigi reklamlarda tek fotograf lizerine mesajlar veriliyordu ama
bu fotograflar, tirliniin genis kitlelere yayilmasina onciiliik edecek olan
Oncii kisileri harekete gegirmek icin bigilmis kaftandi. Yani firma her

‘ne kadar genis bir tiiketici kitlesini hedefleyerek bu yeni stratejiyi
olusturmus olsa da, bu genis kitleye ulagabilmek i¢in trend-yaratacak
oncii kullanicilar kanalindan gegmeye kararli idi. Yani salgin1 gorece
az sayida gengten baslatmak ve bunlarin yardimu ile ‘vadiyi gecip’
genis kitleye ulasmak niyetinde idiler.

Ornegin bir reklam fotografinda geng bir ¢ocuk Airwalk pa-
bucunu basina giymis, bagciklar iki taraftan sanki rastafarian or-
giileri gibi sarkiyor ve bir berber bunlar1 kesiyor. Bir bagka rek-
lamda dar ve parlak deri giysiler igindeki gen¢ bir kiz, parlak
vinylden iretilmis bir Airwalk pabucunu ayna niyetine kullanip
dudaklarina ruj stiriiyor. Reklamlar billboardlarda ya da alterna-
tif/marjinal dergilerde yayinlamyordu. Airwalk bu kampanya sa-
yesinde para kazanmaya baslayinca bu kez TV reklamlarini da
kullanmaya basladilar. Bunlar da igerik olarak olduk¢a zengin ama
carpici reklamlardi ve vahsi ve biraz da hayrete diigiiriici anti-kah-
raman karakterler lizerine kurulmuslardi. Komik ama aslinda ol-
dukca da sofistike ¢aligmalard: bunlar. Hersey bir yana, neyi ve
kimi hedefledigini ¢ok iyi bilen ve bu amaca da ¢ok kisa zamanda
ulagmus olan reklamlardi.
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Lambesis’in yapmis oldugu, ¢cok acik ve net olarak daha 6n-
ceki boliimlerde anlatmig oldugumuz ‘vadiyi gegme’ (crossing the
chasm) prensibi iizerine kurulu bir reklam ve pazarlama stratejisi
idi. Hatirlatmak igin, vadiyi ge¢me prensibi bize, 6zelinde yeni
teknolojilerin ve daha genelde ise tiim yeni fikirlerin ve iiriinlerin
genis Kitleler tarafindan benimsenmesinin akigkan ve sorunsuz bir
stire¢ olmadigini ve bunun belli fasilalar icerdigini soyliiyor. Buna
-gore yeni fikirler oncelikle yenilikleri seven ve bunlan arayan ‘6n-
ciiler’ ve erken bir ¢gogunluk tarafindan kullanilirlar. Genis kitlele-
rin bu Uiriini kullanmaya karar vermeleri, ancak bu 6ncii kullanici-
lar1 gozlemledikten sonra olabilir. Bu gozlemin yayginligr ve
olumlulugu neticesinde {irlin bu genis kitleye sirayet eder ya da yok
olur. Demek ki oncii kitle ile genis ¢ogunluk birbirinden farkli
ozellikler iceren iki ayr1 grup. Her sirketin asil amaci bu daha genis
kitleye ulasmaktir. Zira piyasa orasidir.

Ancak Oncii gruptan genis ¢ofunluga gecmek sorunsuz ve
kendiliginden olmuyor. Zira bu iki grup arasinda ¢ok genis bir
gecis araligi var. Iste bu araliga ‘vadi’ (chasm) adi veriliyor ve
bunu ge¢mek i¢in bilingli stratejiler olusturmak gerekiyor. Yani
vadi ne yazik ki kendiliginden gecilebilecek bir sey degil. Vadinin
gecilmesi igin ise, 6ncii grubun ve ilk kullanicilarin bu iiriin hak-
kinda ne diisiindiikleri ve triin hakkinda ne kadar fazla konustuk-
lan1 ¢ok belirleyici. Bir de bu iirlinlin onlarin iizerinde ne kadar
biiytik bir kitle tarafindan goriildiigii. Uzun lafin kisasi, vadiyi
gecmek icin bu Oncii grubun sizin iiriintiniiz lehine birseyler yap-
mast gerekli. Dahasi, eger mor inek gibi seylerle ugrasiyorsaniz
(toplam kalite gibi zaten herkesin bildigi siradan ve sikici seylerle
degil), pazarlama stratejiniz mutlaka ve mutlaka ‘vadiyi gecmek’
konusunu icermek zorunda olacaktir.

Tekrar donelim Airwalk’a ve Lambesis reklam ajansina.
Lambesis’e verilen gorev, California skateboarding kiiltiiriine hitap
eden bir ayakkabiyi alip, bunu tim diinyadaki 20-yas alt1 genglerin
hayran olacag: ‘trendi’ bir iiriin haline getirmek idi. Hatta, hayatla-
rinda hi¢ skateboarding yapmamus ve belki de bunun nasil bir sey
oldugunu hi¢ gérmemis olan, kayma tahtasina daha iyi yapismasi
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icin genis ve kalin tabanlari, ya da havada akrobasi yaparken koru-
yucu islevi gorecek muflonlu iistleri olan spor ayakkabilarina hig
ihtiya¢ hissetmemis olan gengler arasinda bu iiriine hayranhk ya-
ratmak. Yani, kendine 6zgii sinirli 6zellikleri olan bir iriinii alip,
yaygin bir ¢ogunlugun sevecegi ‘hip’ bir iiriin haline getirmek.
Dogrusu hi¢ de kolay bir is degildi.

Bu siiregte en onemli rolii oynayanlar, daha 6nce ‘birlestiren-
ler’, ya da ‘hapsiranlar’, veya ‘tasiyicilar’ ya da- ‘Onciiler’ adi
verdigimiz, belli bir fikri, iirlindi, virtisii alip bunu ¢ok daha genis
kitlelere yayan kisiler. Yani bizim igin vadiyi gegerken elzem ola-
cak o ‘az sayida kigi’. Lambesis’in gorevi ise vadiyi ge¢cmeye yar-
dimci olmak-idi.

Ajansin ¢ok kiiciik bir ajans oldugunu diisiiniirseniz, tiim diin-
yadaki ‘Oncii’ ya da ‘hapsiran’ kisilerin kim olduklarini belirlemek
kapasitelerinin oldukg¢a 6tesinde, ciddi ve biiyiik bir isti. O ylizden,
bu yonde yapabilecekleri tek sey, kendi reklam kampanyalarina bir
‘tagiyict’ rolu yiikleyip salgim1 yaymaya ¢aligmak olabilirdi. Boy-
lelikle Onciiler ile tiim diger kisiler arasindaki mesafeyi kapatmak
miimkiin olabilirdi. Ve eger islerini dogru yapabilirlerse, genglik
kiiltiiriiniin en yeni ve en keskin fikirlerini alip bunlar torpiileye-
rek, genis cogunlugun kabul edebilecegi en son ve en yeni trendler
haline getirebilirlerdi.

Hedef buydu. Bu dogrultuda Lambesis ilk is olarak biinye
icinde bir pazar arastirma departmani kurmaya karar verdi. Hedef-
lenen pazar, Airwalk’un fethetmek istedigi 20 yas alt1 genglerdi.
Pazar arastirma birimi, bu gengleri tanimak, anlamak ve 6ngoriile-
rini sezmek iizere kuruldu. Zira eger temel hedefiniz Onciilerin
fikirlerini genis kitlelere yaymak ise, o zaman oncii fikirlerin neler
oldugunu anlamak haliyle en onemli is haline gelir. Bu arastirma
biriminin bagina ise sirket, DeeDee Gordon adli bir hanimu getirdi.
Gordon daha once Converse ayakkabi firmasi igin ¢aligmis olan
zeki, siradigi, hatta biraz keskin koseleri olan, ama ‘cool’ fikirleri
bir goriiste anlayacak yapida bir goze, akla ve hatta buruna sahip
cok yetenekli bir bayandi.
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Lambesis’te Gordon, New York, Los Angeles, Dallas, Chi-
cago ve Seattle bolgelerinde yasayan gengler arasindan bir ‘muha-
bir’ ag1 olusturdu. Ayni gazete ya da haber ajanslarinin muhabir
ag gibi bir sey. Bu gengler, hani su doksanli yillarin bagslarinda
New York’ta Has Papi giyen cocuklar tarzinda kisilerden segil-
misti. Biraz asi taraflart olan, ¢ogu kez radikal, belli konularda
(6rnegin anti-globalizm gibi) goriis sahibi ve hayattaki tek derdi
kilolar1 olmayan ¢ocuklardr bunlar. Akranlar1 arasindan siyrilmala-
rin1 saglayan ‘sivri’ bir taraflar vardu.

Gordon bu muhabirler agini yilda ii¢ dért kez mutlaka ziyaret
ediyor ve onlara ne tiir miizik dinlediklerini, hangi TV sovlarin en
cok izlediklerini, ne tiir giysileri tercih etiklerini, hayattaki hedefle-
rinin neler oldugunu, beklentilerini ve arzularint soruyordu. Bu
genglerin devamlt gittigi yerlere, 6rnegin kafelere ve barlara, on-
larla beraber gidiyor, oralart gozleyip bir veri tabani olusturuyordu.
Elde ettigi bu veriler haliyle her zaman tutarli olmayabiliyordu.
Genelde yoruma ihtiyag oluyordu. Ama, iilkenin farkli yerlerinde
ortaya ¢ikan fikirlerin bazen batidan doguya bazen da dogudan
batiya nasil hareket ettiklerini acik¢a gozleyebiliyordu. Boylelikle
Gordon, elindeki bu verilerle biiylik resmi goérebiliyor ve tiim iil-
kede ortaya ¢ikabilecek yeni akimlar1 ve trendleri daha baslangic
asamasinda gozlemleme sansina sahip oluyordu.

Daha sonra bu trendleri izliyorlardi. Acaba hangileri ‘tip’ ede-
cek, hangileri yokolup gidecek diye. Ug dért ay sonra, bu kez so-
kaktaki siradan genglerle goriisiip, onlarin sdylediklerini ve yap-
tiklarini muhabirlerden elde ettikleri bilgiler ile karsilastiriyor,
trende dénmeye, yani ‘vadiyi gegmeye’ baslayan hareketleri boy-
lece tesbit edebiliyordu. Boylelikle de genis kitlelere ulasacak
akimlar1 az bir yanilma pay1 ile gorebiliyordu. Gordon’un bulgular
Airwalk’un reklam ve pazarlama kampanyasi i¢in en onemli sab-
lonu olusturuyordu. Eger Gordon Onciiler arasinda yeni trendler ya
da yeni fikirler gozliiyorsa, bunlar siiratle yeni Airwalk reklamlan-
nin ana konusu haline geliyorlardi.

Ornegin bir keresinde Gordon, trend-belirleyen bu gengler ara-
sinda Tibet ve Dalai Lama’ya yonelik ani ve artan bir ilgi belirdi-
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gini gozlemisti. Bunun lizerine reklam ajansi, Airwalk ayakkabisi
giymis bir Tibetli rahip reklami olusturdu. Bu bir billboard’du.
Rahip sinifta bir siraya oturmus, ayagindaki Airwalk ayakkabila-
rina bakiyor ve ayakkabilarin iizerine yazmus oldugu notlardan
kopya ¢ekiyordu! Tibet’li rahipler bu reklami elbette hi¢ sevmedi-
ler ve reklam siiriimden kaldirildi. Ama konusmasi bugiin bile de-
vam ediyor; ornegin siz de bu konuyu duyanlar arasindasiniz!

Sonug olarak bu trend-belirleyen kitle i¢inde en son genglik
trendi ne ise, reklamlar son siiratle bu trendleri yansitiyorlardi:
omegin 30 saniyelik kung-fu filmleri, X-Files tarz1 ya da James
Bond benzeri Airwalk’lu reklamlar gibi.

Strateji ¢cok basariliydi. Bunun birinci nedeni, Lambesis’in en
bulasict trendleri daha ilk gelisme asamasindayken yakalamasi ve
ayakkabilarin liretimi ve reklamlarin hazir olduklart an trendin de
vadiyi ge¢me noktasina gelmis olmasi ¢abasi idi. Yani zamanlama
konusuna agir1 hassasiyet gosterme. lkincisi, Lambesis Oncii
genglerden ‘basla’ igaretini aliyor ve bunu genis kitlelerin kabul
edecegi mesajlar haline doniistiiriiyordu. O yiizden Airwalk soy-
lentisinin 1995 ve 1996 yillarinda son hizla yayilmas: hi¢ de siirp-
riz sayilmazdi. Airwalk Lambesis ile reklamlar1 kullanmak sure-
tiyle bir epidemi yani salgin yaratma igini gayet iyi bagarmigt.

Ancak Airwalk salgini uzun siire devam etmedi. Firmanin sa-
tislar1 1997 yilindan itibaren gerilemeye basladi. Bunda iiretimde,
lojistikte, teslimatta ve kalitede yasanan problemlerin etkisi ¢oktu.
Ama asil etki, Airwalk’un kendi kullanici kitlesine ihanet etmesi
ile ortaya cikti. Hizl1 biiyiime, pek ¢ok sirkette oldugu gibi burada
da herkese hersey yapma arzularin1 deprestirdi ve sirketin o bicak
gibi keskin trend okuma ozelliklerini ikinci plana atmasina yolagt:.
Firma satis ekibini giderek daha fazla dinlemeye, bu feedback’ler
sonunda da tirlinlerini biraz daha torpiileyip daha az sira dis1 yapma
yoluna girigmisti. Artik ayakkabilar giderek daha homojen ve gide-
rek siiriden farksiz goriinmeye baslamislardi. Oysa Lambesis’in
stratejisi, Oncii ayakkabilart Kitle ayakkabilart haline doniistiirmek
tizerine kuruluydu. Vadiyi hizla ge¢mek iizerine. Ama artik
Airwalk 6ncii bir ayakkabi degildi. Ustelik artik trendi genglerin
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alig-veris ettigi dzel butiklerde satilan o ¢zel ve pahali ayakkabilar
hi¢ degildiler. Airwalk’lar1 her yerde bulabiliyordunuz. JC
Penny’lerde, olduk¢a ‘makul’ fiyatlara satiliyorlardi. O yiizden de
Airwalk’u boylesi bir marka yapan gengler, yani trend yapanlar, bu
marka ile fazla ilgilenmemeye basladilar.

Onciileri bulup onlarla vadiyi gegmek Airwalk’un en temel
mor inek stratejisi idi. Bunun i¢in kulaktan kulaga s6ylentinin ¢ok
ama ¢ok biiytik bir rolii vardi. Lambesis reklamlari, kulaktan ku-
laga dalgasint ¢ok daha genis kitlelere tasidi. Airwalk mor inek
oldugu siirece, herkes onun hakkinda konusmaktan zevk aliyordu.
Ve onunla beraber olmaktan. Ne zaman ki sirket herkesi hedefle-
yen bir sirket haline doniistii, artik onun hakkinda konusulacak
fazla bir sey kalmamusti.

Konusulmak elzemdir. Ama ancak siradisi olanlar konu-
sulur.
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MOR INEKLER YARATAN
KURUM KULTURU

Biiyiik bir doniiglimiin tam i¢indeyiz. Bu doniigiim toplumsal
ve bireysel hayatin pek ¢ok alaninda yasaniyor. Iginden nasil ¢ika-
cagiz, yeni normlar neler olacak, bizler nerede olacagiz, hepsi ya-
sayarak goriilecek. Goniil, tilke ve iilkenin sirketleri olarak cok
daha yiiksek, ¢cok daha kazangli ve ¢ok daha miireffeh yerlerde ol-
mamizi istiyor. O noktalara varmak ise belli aligkanliklardan kur-
tulup, bagka yeni aliskanliklar edinmemizi zorunlu kiliyor. Eger
kosullar degismisse, ¢cok biiyiik olasilikla bu yeni kosullarda baga-
ril1 olmanin yollar1 da degismis demektir. Bu yeni basar1 yollar ise
yepyeni aliskanliklarla agilabilir.

Bu aligkanliklarin basinda, mevcut durumu degerlendirme ve
bu durumdan gorev c¢ikarma aligkanliklanmiz geliyor. Bence bu-
rada birileri bizleri ¢cok ama ¢ok ciddi bir gekilde yaniltiyor. Bu
yanilg: da, son yillarda bir viriis gibi her tarafa yayilmakta olan su
‘pozitif’ diisiinme denen salgin ile ilgili. Pozitif diislinme, gergek
anlamu itibariyle “tiim olumsuzluklarin iginde de mutlaka bizi se-
vindirebilecek seyler vardir ve eger bunlari bulabilirsek hayata
bakigimiz depresif degil umutlu olur” manasinda bir yaklagim.
Ustelik ¢ok da dogru. Ancak, ya bu konuda konugmalar yapip ¢ali-
sanlar1 etkileyenlerin neden oldugu, ya da arzu edilenin hilafina
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yanlis anlasildif1 sekliyle bu pozitif diislinme, herseye olumlu ba-
kalim ve ‘iyimser’ ya da optimist bakis agimizi hi¢ kaybetmeyelim
seklinde tezahiir ediyor. Yani, kaderciligin post-modern bir teza-
hiirii seklinde karsimiza ¢ikiyor.

Bu ¢ok ama ¢ok tehlikeli bir bakis agisi. Zira, bunu savunanlar
ne derlerse desinler, bu bakis agisinin altinda ‘hersey gecer’, ‘bun-
lar da diizelir’, ya da ‘her inisin bir ¢ikigt vardir’ gibi ‘pasifist’ bir
diistince yatmaktadir. Gergekleri gormek istememek, o nedenle de
gormezden gelmek ve mevcut gergekligin icinde sadece olumlu
olanlarn aramak gibi bizleri hi¢ arzu etmeyecegimiz koétii sonlara
stiriikleyebilecek bir ‘kagis’ paradigmasi, bu pozitif diisiince aki-
muni tanimlayan en 6nemli 6zellikler olmustur. Ne yazik ki.

Diinya degismistir. Rekabet kiireseldir. Devlet harcamalarini
kismak, biitcesini kontrol altinda tutmak zorundadir. Ekonomik
daralma tiim diinyay: etkisi altina almistir. Her y1l piyasaya siiriilen
yeni iirlin sayisit artmakta, buna karsilik bu driinleri satin alacak
miisteri sayisi giderek azalmaktadir. Sektorii ne olursa olsun tiim
tirtinler giderek birbirlerine benzemekte ve domates gibi, pamuk
gibi, bakir gibi ‘emtia’ 6zelligi tagimaya baslamaktadirlar. Uriin
cok ve birbirlerine benzer olunca, azalan miisterinin dikkatini ¢eke-
bilmek basli basina bir mesele haline gelmektedir. Ayn1 zamanda
da birbirinden ayirt edilemeyen ve bol miktarda bulunan bu iiriinle-
rin fiyatlar1 da diigmektedir. Karhilik yok olmakta, bilyiime firsat-
lar1 giderek kaybolmaktadir. Bunlar, kiiresel ekonominin varmig
oldugu noktanin ‘yapisal’ o6zellikleridir. Yapisal demek, bu ger-
ceklerin artik is yapmanin dogasinda olmalari ve durumsal olma-
malar1 demektir. Yani seneye isler agilacak, durumumuz diizelecek
gibi beklentilerin artik dogru olmadig1 anlamina gelmektedir. Isler
acilsa bile sizin sirketinizin iglerinin de acilacagina dair hi¢ kimse
hi¢ bir garanti verememektedir. Oysa durum eskiden boyle degildi.
Artik siirekli olarak farkliliklar1 hedefleyen, miisterinin dikkatini
celebilen, iriiniinii makul kérlarla satabilmek icin benzersiz kila-
bilen, ticarette asil amacin ciro yapmak degil para kazanmak, kar
etmek oldugunu bir an olsun aklindan ¢ikarmayan sirketlere bu
yeni diinyada miireffeh firsatlar vadediliyor. Sirket bilyiikliigiintiz
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ne olursa olsun, bunlardan birisi olmadiginiz siirece isiniz ¢ok ama
cok zor. Bu, farklilig1 arayan, Mor Inekler yaratan sirketlerden
birisi olmak ise eski aligkanliklardan kurtulmak ve yepyeni alig-
kanliklar edinmekle miimkiindiir.

Bu ahiskanliklarin basinda ise gerceklerle yiizlesmek ve siirekli
olarak pozitif unsurlarin arayisi ile vakit gecirmemek gelmektedir.
Ulkemizde gergeklere isaret edenler genelde ragbet gormezler.
Ornegin eger iist diizey bir ekonomi sahsiyeti, ekonominin uyar
sinyalleri verdigi gibi bir laf sdyleyecek olsa hemen bazi kose ya-
zarlar1 bu kisiye saldiriya ge¢mekte ve ona toplumun moralini
bozmaya hakki olmadigim soylemektedirler. Hem de boyle za-
manlarda! Ben ne zaman konferanslarimda belli tehlikelere isaret
etsem, moral bozmak ile itham edilmisimdir. Bu deneyimlerimin
sonunda sunu Ogrendim: eZer bu iilkede insanlart etkileyen bir
konugmaci olmak istiyorsaniz, zinhar gerceklere deginmeyeceksi-
niz; sadece ve sadece onlara duymak istedikleri giizel seyleri sOy-
leyeceksiniz, stratejilerini dogrulayacaksimz, ne kadar akilli isler
yapmakta olduklarint onaylayacaksimz ve bunun sonunda da
hakettiginiz o inleten alkislar icinde salonu terkedeceksiniz.

Insanlarimiz aci gergeklerle yiizlesmeyi sevmiyorlar! Onun
yerine, kendilerini bu gergeklerden uzaklastiracak, hayallerini biraz
daha boyayacak ve bozulan islerin yolagtig1 bozulan moralleri ok-
sayip psikolojilerini semptomatik de olsa onaracak ‘psikolojik’
soylemlere miiracaat ediyorlar. Sanki sirketler de ruhsal bunalim-
dan dolay1 batabilirmis diigiincesi ile olsa gerek, kurumun bozulan
durumunun getirdigi bozulan ruh sagliklarin1 onarmak igin psiko-
lojik yardima bagvuruyorlar. Ama dikkat edin onarilmak istenen
sirketin bozulan durumu degil, insanlarin bozulan ruh saghigi. Yani
hastaligin nedenleri ile degil, tezahiir sekilleriyle, yani semptomlar
ortadan kaldirmakla ilgileniyorlar. Bu noktada sadece tek bir seyi
vurgulamak istiyorum: sirketlerde mutlulugun en 6nemli kaynag:
kardir. Kér elden gidince psikolojiler de bozulur. Bunu da ne yazik
ki psikologlarin diizeltmesi miimkiin degildir.

Simdi size bu gercevede bir hikaye aktarmak istiyorum. Hi-
kaye, Amiral Jim Stockdale adli, Vietnam Savag1 sirasinda meshur
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“Hanoi Hilton” adi takilmis olan acimasiz esir kampina diigmiis
olan bir Amerikan generali. 1965-1973 yillar1 arasinda savas esiri
olarak kaldig1 bu esir kampinda yirmi defadan daha fazla ¢ok ciddi
iskenceye maruz kalmis olan Amiral Stockdale, tiim bu sekiz yili
hi¢ bir savas esiri hakki verilmeyerek ve ne zaman birakilacagin
ya da ailesini bir daha goriip gérmeyecegini bilmeden gegirmis.
Ustelik sadece kendisinin sag kalmas: igin degil, bir de onunla
birlikte esir diigen kendi askerlerinin de en fazla sayida sag olarak
kamptan c¢ikmasini saglamaya calisan gercek bir lider Stockdale.
Bunu yaparken de tiim anti-propoganda baskilarina karsi koyarak.
Ornegin bir defasinda, kendisini videoya gekip tiim diinyaya “ba-
kin biz savas esirlerine ne kadar iyi davraniyoruz” demelerini 6n-
lemek igin bir tabure ile kendi kendini dévmiis, jiletle viicudunun
muhtelif yerlerini kesmis olan biri. Askerleri ile duvara vurarak
haberlesebilinen, ‘mors’ alfabesi sistemi benzeri bir anlagsma y6n-
temi gelistirmis ve boylelikle bir dahili iletisim ag1 olusturabilmis.
Bu iletisim yoluyla da tim askerlerin igkenceye karsi nasil dayana-
bileceklerine dair bir rehber olusturmuslar ve boylelikle ¢ok az sey
sOyleyip, bunu dogru yontemle sdylemek suretiyle bazi durumlarda
iskencenin daha kisa slirmesini saglayabilmisler. Sekiz yil sonra
kurtulduklarinda, Jim Stockdale en yiiksek nisan olan Kongre Seref
Madalyasini almis. Anilarin1 da In Love and War adli kitapta top-
lamis. Kitabin bir boliimiinde Amiralin, diger boliimiinde esinin
duygulan ve anilar1 olmak lizere boyle ardisik bir kitap ¢gikarmisglar.
Ne giizel bir sey.

Hanoi esir kampindan bu siire sonunda elbette herkes kurtula-
mamu§. Amiral Stockdale’e “kamptan ¢ikamayanlarin herhangi
ortak bir 6zelligi var miyd1?” diye soruldugunda verdigi cevap cok
carpict. “Evet” diyor Amiral, “iyimser olanlar”. Yani, “optimist-
ler”. “Iyimser diisiinenler genelde en sonuna kadar dayanamadilar..
Onlar, Noel gelince buradan kurtulacagiz diye iimid ederlerdi. Noel
geldiginde hala orada oldugumuzu goriince bu kez Nisan’da, Pas-
kalyada cikacagiz diye yeni bir iimide kapilirlardi. Paskalya gelir
ve gecerdi...Bu kez Kasim sonunu, Siikran gilintini beklemeye
baslarlardi. Ve daha sonra Noel’i..Taa ki kirilan kalpleri daha fazla
dayanamayincaya kadar...Bu ¢ok ama ¢ok onemli bir ders. Hepi-
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miz icin...Umid etmek ile sonunda istedigine kavusma inancini
birbiri ile karistirmamak gerek.. Sonunda istedigine kavusma inan-
cin1 kaybedersen zaten tutunacagn hic bir sey kalmaz... Ama bu,
bos timit degildir.. Sonunda arzu ettiklerine kavusacagin inanci
ancak ve ancak en aci gergeklerle yiizlesebilme cesareti ve disiplini
varsa bir anlam ifade eder. Aksi halde kirik kalpler ve kaybolan
iimitler sizi arzu ettiginiz sona varmadan terkederler.”

Yani diyor, Amiral Stockdale, ac1 gerceklerle, ne kadar aci
olurlarsa olsun yiiz yiize gelmeyi bilmek, bunu bir disiplin, bir
aligkanlik haline getirmek ama bununla birlikte sonunda basaraca-
giniza dair inancimizi hi¢ kaybetmemek hayatta kalmanin ve ba-
sarmanin en 6nemli sirr1. Birbirinin zitt1 gibi goriinen iki farkl sey:
act gercekleri gormek, buna ragmen basarma inancini kaybetme-
mek. ikilem.. Paradoks.

Bu 6ykilyii bize anlatan kisi Jim Collins. Cok Basaril: sirketler
lizerine yapmig oldugu inanilmaz kapsamli ve inanilmaz ciddi
aragtirmasinin sonuclarim bizlerle paylastigi Good To Great kita-
binda anlatiyor. Bu kitabin i¢inde sdylenenleri mutlaka 6grenme-
nizi siddetle oneriyorum. Ustelik eger yapabilirseniz tiim kitab1
okumanizi. Collins s6ziinii ettiim bu ikileme Stockdale Paradoksu
adi veriyor. Stockdale Paradoksu, Collins’in arastirmasinda elde
ettigi ve ¢cok bagarili sirketleri tamimlayan alt1 ayirdedici 6zellikten
birisi. Arastirmanin carpici bir sekilde ortaya koydugu bu husus,
cok basarilt sirketlerin “her zaman aci gerceklerle yiizlesebilen
ama inanglarinmi hi¢ bir zaman Yyitirmeyen” sirketler oldugu bul-
gusu. Yiiksek basarinin alti temel belirleyeninden birisi olarak bize
sunuyorlar bunu.

Merak edenler igin, diger bes husus da soyle: (1) Besinci Se-
viye Liderlik diye adlandirdiklar1 ‘mazbut ama iddiali, sohret degil
netice isteyen, alcak goniilli ve paylasimci, miitevaz: bir liderlik;
(2) Once Kim, Sonra Ne diye adlandirdiklari, otobiiste kimlerle yol
aldigimizin stratejinizin bagarisinda en Onemli rolii oynayacagi
hususu; (3) Stratejinizin basit ve herkes tarafindan anlasilir olmasi
anlamina gelen ‘Kirpi Konsepti’; (4) Sonuna kadar takipgi bir di-
siplin ve (5) Teknolojiyi bir rekabet kaldirac olarak degil, strateji-
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lerini destekleyen bir unsur olarak gormeleri. Dedigim gibi, okun-
masi gereken bir kitap.

Bu alt1 unsur arasinda bence en 6nemlisi, ya da en azindan bi-
zim kiiltiirimiiz baglaminda en 6nemlisi, bu, “act gerceklerle yiiz-
lesme” prensibi. Nedeni ise yukanida anlattiklarim. Gergeklerin
rityalardan daha saglikh oldugu diistincesi, iyi ile ¢ok iyi firmalar
arasindaki en 6nemli bariz ayirimlardan birisi. Bu bir yandan sgasir-
tict geliyor ama diger yandan da ¢ok dogal. Zira, eger poblemlerle
kars1 karsiya isek ilk yapmamiz gereken sey, bir problem ile karsi
karsiya oldugumuzu tesbit etmektir. Bu tesbit olmadan ¢oziim ken-
diliginden gelmez. Bu kadercilik sanirim yeterince firmaya aci
verdi, yeterince firmayi basasagi etti.

Ama herkesi degil. Su gectigimiz sikintih yillarda bile tilkemizde
harika Mor Inek fikirleri, tiriinleri, hizmetleri ile tamstik. Dilerseniz bu
Mor Inek orneklerinin de bir kag tanesine degineyim. Hatirlatmak
amaciyla soyliiyorum, bu kitaptaki tanimiyla Mor Inek, “siradisi, ¢ar-
picy, farkedilen, kolayca aywt edilebilen, begeni uyandiran, miisterinin
¢ok hosuna giden, egsiz, benzersiz ve insanlar kendi hakkinda konus-
turan fikirler, mesajlar, iiriinler, hizmetler” anlammna geliyor. O yiiz-
den agagida Mor Inek omegi olarak sunacagim kurumlar liitfen bu
bahsi bir iltifat ve takdir olarak kabul etsinler.

Bence yakin zamanlarin en garpici Mor Inek fikri Cola Turka
idi. Bu konudan kitap ic¢inde yeterince bahsettigimi saniyorum.
Ama bence ‘algida farklilagma’ ya da ‘konumlandirma’ konusunda
son derece basarili bir ornekti. Farklilif tirtintin kendisinde degil,
algimizda nasil bir yere oturttugunda idi. ‘Ulusal, hatta yayilmaci,
diinyada basarili olabilecek yerli marka’ olarak konumlanmak su-
retiyle, en baslarda soziin ettigim psikolojilere hitap ederek ¢ok
stradis bir {iriin olarak bellegimizde (ve buzdolabimizda) yer etti.

Yakin dénemin bence ¢ok basarili bir baska Mor Inek fikri,
Sultans of the Dance isimli dans grubu idi. Kimine gore
Riverdance adli yabanci ve ¢ok benzer bir dans grubunun taklidi
idi, ama bana gore harika bir Mor Inek fikri idi. Ulusal danslari-
muizi ve miiziklerini daha evrensel ses ve hareketlerle birlestirip,
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cok giizel bir gorsel ve melodik bir solen iirettiler. Cok farkliydilar.
Daha once hi¢ goriilmemisti, esi benzeri yoktu. Bu kategorinin
ilkiydi. Hatirlayin, belli bir kategorinin ilki olmanin, insanlarin
algilarinda farkli bir yer etmek i¢in ne denli énemli oldugunu. Or-
negin ondan sonra piyasaya siiriilen NEY adli benzer sov, tamamen
ben de varim (me-too) 6zellikli idi ve tahmin edebileceginiz gibi
ayn1 etkiyi yaratamadi. ‘Ben de varim’ iiriinleri herkes igin, taklit
eden icin de edilen icin de iyi olmayan sonuglari hazirlar. Bunu hig
akildan ¢ikarmamak gerekir.

Televizyon haber yapimcist ve sunucusu (anchorman) Reha
Muhtar Bey de bence son derece siradis1 bir kisidir. Sevmeyenleri
olabilir ama seven kitlenin sayisinin ¢ok daha biiyiik oldugunu
biliyorum. Reha Muhtar bey beni, kendisini seyretmemeyi secen
birisi olmama ragmen, her zaman yaptig1 ise hayran birakmustir.
Zira onun her yaptig1 is farklidir, siradisidir, daha 6nce denenme-
mistir, birilerinin ¢ok hosuna gider ve herkesi konusturur. Farkli-
lagsma iste budur. Hatta Reha Muhtar, farklilasmanin ¢ok iyi bir
tanimudir. Zira farklilagmak, ancak belli segmentleri hedeflemek
suretiyle miimkiindiir. Herkese her sey satmak suretiyle farkli de-
gil, siradan ve sikici olursunuz. Reha Bey sunumunu bana ya da
benim egitim seviyemdeki kisilere satmayi hi¢ diigiinmiiyor. Bence
hi¢ boyle bir kaygisi da yok. O belli bir segmente hitap ediyor, o
segment goziinde farkhlagmayr hedefliyor. Beni ve benim gibi
diisiinen kitleyi kaale bile almiyor. Ve bence ¢ok da dogru yapiyor.
Hepimizi hakkinda konusturuyor. Cok da talep goriiyor.

Gegtigimiz yillarin bir baska Mor Inek fikri, ilk kez Istanbul’da
acilan ve daha sonra farkli yerlere de yayilan Tike Restoranlarindan
cikmistir. Kebapei, daha ¢ok orta sinifin tercih ettigi bir restoran tiirii
iken Tike, kebap¢t miigterisini yeniden tanimlamig ve orta-iistii ve
iist gelir gruplarini kebapg1 miisterisi haline getirmeyi hedeflemistir.
Bu gelir ve demografik gruplara mensup kisilerin beklentilerini
gozoniine alarak mekan olarak Levent’te bir villay1 sectiler, i¢ dekor,
servis ve menilyli bu cergevede tasarladilar. Fikir cok begenildi.
Istanbul’da kebapgidan gecilmeyen bir dénemde kapida kuyruklar
olustu ve Tike uzun yillar insanlarin dilinden diismedi.
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Keza istanbul’daki Laila adi1 verilen ‘food-court’ mekani da
oyle. Istanbul Bogazi’'nin egsiz ve benzersiz manzarasinin tam
ortasinda yer alan bu mekan, kendisini ‘yiiksek siniflarin gittigi ve
yiiksek siniftaysan orada olman gereken mekan’ olarak konumladi.
Inanilmaz basarili oldu. Begenen begenmeyen herkesi konusturdu,
konusturmaya devam ediyor. Gergek bir Mor Inek fikri.

Biletix de bence ¢ok hos bir Mor Inek. Bilet alma isinin bu ka-
dar kolay olabilecegi ve bir etkinlige katilmak i¢in asilmasi gereken
bu kadar merhalenin tek bir tik ile ya da bir telefon ile hallolmasi da-
ha once diisiiniilemez olan bir fikirdi. Biletix, miisterilerin bu sikinti-
larim gidermek suretiyle cok ama ¢ok farkli bir business yaratt.

Daha 6nce ornek verdigim Tasitmatik sistemi de tam bir Mor
Inek fikri. Ne kadar harika. Hi¢ bekleme yapmadan deponuzu dol-
duruyorsunuz ve ddeme iginiz halloluyor.

Koton, konu iizerine tam bir boliim ayirmis oldugum i¢in uzun
anlatmayacagim, 2002 yili gibi piyasalarin son derece sikintill
oldugu bir donemde carpicit magazalari, ¢arpici tasarimlari, garpict
reklamlan ve carpict siiratleri ile gercek bir Mor Inek fikri olarak
karsimuiza ¢ikti.

Boyner grubunun bu yaz baslarinda piyasaya siirdiigii T-Box
adli T-Shirt vs. iiriinleri de bence harika bir Mor Inek fikri idi.
Avug i¢i biiytikligiinde bir kiip seklinde paketlenmis T-shirtler,
camagsirlar. Istiflenme, teshir konusunda dikkat gekmemesi imkan-
s1z. Son derece cazip. Ustelik esprili de. Fiyat1 19,950,000TL. Ama
siz yirmi milyon vereceginiz i¢in, para {istiinii pakedin i¢ine koy-
muslar. Yani paket, 50,000TL tek parga bozuk para ile birlikte
geliyor. Cok hos. Ustelik kulaktan kulaga pazarlama icin de son
derece uygun bir ortam olusturdular. Cok kisiyi bu konuda konus-
turdular. Kose yazarlar bile bu tirtinden soz edip durdular.

Zeki Triko bildim bileli mor inekler yaratabilen bir firmadir.
Kullandig1 mankenlerin siradisi olmalarindan, katalog ¢ekimlerine
getirdikleri farkliliklardan, uluslararasi basart konusunda katettigi
yoldan, tasarimlarinin ¢arpicilifindan dolayr siradisidir. Siirekli
kendisinden bahsettirir.
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Diinya Goz Hastanesi fikri de bence bir Mor Inek’tir. Nere-
deyse herkesin bir sekilde arizasi olabilecek bu organ lizerine uz-
manlagip, tiim alt branglan da tek bir ¢at1 altinda toplamak suretiyle
g6z arazlarinin giderilmesi igini ayn1 yerde yapabilmelerini sagla-
mak ¢ok fazla kimsenin ¢ok hosuna giden bir seydi. Zira oradan
oraya dolagma sikintisint ortadan kaldiriyordu.

Kemer Country gercek bir mor inektir. Daha sonra yapilan
benzer konut projelerinin hepsi ‘ben de varim’ (me roo) dzelligin-
dedir. Istanbul’da bir ¢opliigiin yaninda boylesi bir ‘vaha’ kurmak
fikri her babayigitin harci degildir. O yiizden de insanlar1 kendisi
hakkinda konusturur.

Tim bu o6rneklerin bize gosterdigi ¢ok onemli bir sey var.
Icinde yasadigimiz rekabet kogullari, is yapmay1 her zamankinden
daha zor hale getirdi. Bunun i¢in is yapma sekillerimizi ve bunun
cevresindeki daha pek ¢ok seyi yeni bastan sorgulamamz ve gbz-
den gecirmemiz gerekiyor. Ancak sartlar ne denli zor olursa olsun,
¢ikis yollar1 daima var. Tiim kitap boyunca bu yollarin neler ola-
bilecegini sizlere gostermeye calistim. Zorluklarin var olmasi de-
mek, pes etmemiz gerekir demek hic degil. Aslolan icinde yasadi-
gimiz gergekleri, igimize gelsin veya gelmesin, oldugu gibi kabul
etmek ve bu sartlar altinda siiriiden nasil ayrilirnm, farki nasil yara-
tirim ve basariy1 tekrar nasil yakalanim diye diistinebilme becerisi-
dir. Ve bir de bu diisiinceleri yilmaz bir disiplin i¢inde hayata ge-
cirme becerisi. ‘

Tarih, siradis1 olaylarin, siradis iilkelerin ve siradis1 Kisi-
lerin oykiilerini anlatir. Zira ilging olanlar onlardir. Ders ¢ika-
rillacak olanlar onlardir. Siradan olanlar kimsenin dikkatini
cekmez. Bu karmasanin arasinda goriilebilmek, siradis1 ola-
bilmekle miimkiindiir. Ve her alanda, her iste, her sektorde
siradis1 olabilmek icin pek cok firsat mevcuttur. Onemli olan
bunlar1 bulabilmek, cikarabilmek ve Mor inekleri yaratabil-
mektir.
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_ Farkhhgimzi
W Olcebildiginiz An...

)» Prof.Dr.Arman Kirim

PEei w q

Buginin is dinyasinda en kit kaynak ‘musteri’ haline gel-
mistir. Urtinler, hizmetler ve sirketler giderek birbirine ben-
zedikce ve rekabet arttikca, musteri egemenligi yakselmis ve
karlar azalmis, hatta yok olmustur. Belirsizlikleri ¢ok fazla,
musterisi az olan bu diinyada eski sirket yonetim aliskanlik-
lan gecerliligini yitirmistir. Zaman, ‘farkll’ olma zamamdir.

Ik yedi baskis1 ‘Farkliliginizi Olgebildiginiz An’ adiyla ya-
yinlanmis olan elinizdeki bu kitap, bugtiniin is diinyasinda
karh buyimek isteyen kurumlar icin farkli ve ‘biitlinsel’ bir
yonetim modeli 6nermektedir. Kitapta, yepyeni farklilasma
olanaklar1 bulmamz: saglayacak harika bir ‘Farklilasma Mo-
deli’, bu farklilasma stratejilerini hayata gecirmek icin bir
‘Stire Iyilestirme ve Yonetme’ metodolojisi ile tiim bunlart
gerceklestirmenizi saglayacak bir ‘Besinci Performans Siste-
mi’ sunulmaktadir. Arman Kinm’in akic1 anlatimiyla ya-
zilmis olan bu kitabin, sirket yénetimine bakisinizi ¢arpici
bir sekilde degistirecegine inaniyoruz.
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ve
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CRM

Prof.Dr.Arman Kirim

Cok farkli bir diinyada yasamaya basladik. Is hayau ile bildigimiz her

seyin sorgulandigi, degisimin birey ve kurumlar olarak hepimizin en

birincil 6nceligi haline geldigi, muisteri egemenliginin, farkhlagmay:

yasamsal kildig: bir dinya... Oyle ki:

e  Sifir Kar olgusu tim sektorleri etkisi altina almig durumda;

¢ Bugin kurumlar icin yeni misteri bulmanin maliyeti, mevcut
miuisteriyi elde tutmanin maliyetinden ¢ok daha fazla;

¢ Rakibe kapturdigimiz miusteriyi geri kazanma, onlart mutlu misteriler
olarak elde tutmaktan ¢ok daha zor, ¢ok daha maliyetli;

e Miisteri Sadakati giderek yok olan bir olgu;

¢ Bazi musteriler digerlerinden ¢ok daha karly; bazilar ise sirketinize
tamamen zarar getiriyor;

e Kidesel pazarlama, etkisi giderek yitirmekte, bire-bir iliskier daha
fazla 6nem kazanmakta.

Strateji ve Bire-Bir Pazarlama (CRM), degisen is dinyasindaki bu gelismeleri
nedenleri ile ele ahiyor ve “karlihg1” yeniden yakalamanin yollarina isaret
ediyor. Prof. Dr. Arman Kirim’mn degisen is diinyasinda rekabet stratejisi
olusturma konusunda yaymevimizden ¢ikan bu ikinci kitab1 da, bir 6nceki
gibi gtnlik konusma diliyle yazilmis, o nedenle okunmasi da ¢ok kolay.
Ozellikle pek ¢ok Kkisi i¢in hala ¢ok karmagsik bir konu olan Muisteri Ilishileri
Yometimi (CRM) konusunu ¢ok yalin ve anlasilir kilabiliyor. Tiim kurumlarin
her diizeyindeki yoneticilerin, isadamlarinin ve Universite 6grencilerinin
yararlanabilecegi, glincel ve ¢cok 6nemli bir kaynak sunuyoruz.
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YONETIMI

SIRKETLERININ
YONETIMI

Prof.Dr.Arman Kirnm

Bu kitap, tlkemizin ekonomik faaliyetinde son derece
onemli bir yeri olan aile sirketlerinin bugtine dek tizerin-
de durulmamis temel sorunlarma egilmek ve bu sirketle-
rin sirekliligini saglayabilmek i¢in gerekli kurumsal alt-
yapimnn nasil olusturulacagini aciklamak amaciyla yazil-
mistir.

Kitapta, aile sirketlerinin ortak sorunlarinin neler oldu-
guna, bu sorunlarin tzerinden nasil gelinebilecegine,
Aile Anayasasinin nasil hazirlanacagia ve tipik bir Aile
Anayasasinin icerigine; liderlik gecis stirecinin ozellikleri
ve aile i¢i iletisimin nastl arttirilabilecegine dair énemli
ipuclar bulacaksiniz.

Kitap, calisma temposu yogun ve zamamn kit olan aile sir-
keti uyeleri diisinilerek son derece 6zl ve son derece
kisa yazilmis ve kitapta ginlik sohbet dili kullanilmigtur.
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YENI DUNYADA
STRATE]JI
VE
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Prof.Dr.Arman Kirim

Amerikan Yonetim Danismanlari Dernegi’nin gectigimiz yil dunya-
nin en Unli yéonetim danismanhg kuruluglar: arasinda yapmis oldu-
gu bir aragtirma, “strateji’nin bugin icin ABD’de en 6nemli yone-
tim konusu oldugunu ve 6niimiizdeki bes yilda ayn1 6nemi koruya-
cagini ortaya koyuyor.

Gilintmiizin rekabet ortaminda kurumlarin Kkarsi karsiya olduklari
en 6nemli sorunlarin basinda, sirekli diisen kar marjlan ve bu bas-
kiy1 ortadan kaldirma arayislar geliyor. Zira artik piyasalara giris en-
gelleri azalmakta, her gecen gin yeni rakipler mevcut konumlari
zorlamaktadir. Bu hizli ve dinamik degisim ortaminda kurum yoéne-
timi ve liderlik kavramlar da yeni tanimlar gerektirmektedir.

Prof.Dr. Arman Kirim’in bu kitabinda kurumsal strateji ve ydnetim
konusundaki denemelerini bulacaksiniz. Arman Kirim, bir akade-
misyen ve ayni zamanda bir is adami olarak, strateji ve yonetim ko-
nularindaki en son diisince yontemlerini kendi deneyimleriyle bir-
lestirerek sizlere sunuyor. Her is adami, yonetici ve ¢alisanin rahat-
likla okuyabilecegi, konusma diliyle yazilmig bu kitapta, dusince
ufuklarinizi besleyecek ve mutlaka kendi dustincelerinizi paylasaca-
giniz bir seyler bulacaksiniz.
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BUHIM Grin ve hizmetlerin giderek birbirlerine daha fazia benzemeye basiadigl
bir dinyada yasiyonuz. Bunun sonucunda fiyatiar duglyor, karlar yok oluyor
Buyarme. glderek zorlasiyor, Bu kitap, blydme krizinden Gikmak [steyen
stiriden ayrip farkll, carpicr ve siradis olmayl arzu eden ve karilig yenider

vakalarmayl hedefleyen sirketlere cok yaniu “farklilasma yollan vantemier ve
omekler sunuyor,

Yazar, dustndr ve isadami Praf, Dr. Arman Kinm,
ingiltere Warwick University ve ODITU sletme BaltmU' nde 6gretim Uyellgl yaptl,
Mor inegin Akiilisi, yazann cnuncu Kitabiar

#

*Rekabette one gecebimek ve ‘farkllasabilmelk” icin nasil bir yaklagirma ihtiyacim var
dlye soruyorsaniz, alinfzdeki kitap bu soruya en dognu cevaplan bulabieceginiz cok onemili
bir galgma. Dr. Kim't kutluyorurm,”

Cetin Nuhoeglu, Baskan, TIRSAN ve UND

“Yaratmak, elde etmek. basagmak icin Ihtlyaciniz olan anahtar bu
sayfalarda gizll, Bilgilendlrirken harekete geciren bu kitap mor inek
almakia yetinmeyenlere, farkllasmanin. hayatimiza ve isimize

katkisim yalin Bir dllle anlatyor,”
Neslihan Tokcan, Genel Miadir, DBR

"Arrnan Hoca Ukemizde, yonetimin teorsi ile pratigin
en vi bilen ve en basit sekilde aktarabien ender
ckademisyenlerden birdir.”
Cemal Ererdi, Genel Midir, AXA Qyak Sigora

L 3
“Arman Kinm, farkhlasmaya rekabet orfamindaki karmasa
icinde degil. ¢bzUm dnetileri artaya koyarak yeni bir agilim
gefiren bir dlsiince adamidrr,”
Stleyman Orak¢ioglu, Baskan, ITKIB ve ORKA Grup

“1000'den fazla is ortadimiza serninerleriyle

farkllasmay islerine uygulatmayl basardl; bu keyifli kitabi ise
gelecek tum kusaklar icin onemi Bir hazine.,

Her zamank| gibi fesekkrier Arman Hoca...”

Tansu Yegen, Genel Madur Yardimeis), Microsoff Turkiye
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