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Dunyanin tanidigi
buyuk pazarlama stratejicilerinden birine,
Kari von Clausevvitz'e

ithaf edilmistir.

Yirmi yil sonra ithafa
¢ok iyi birka¢ pazarlama stratejicisi
daha ekleyecegimize

emininiz.

Jack Trout ve Al Ries



Sunus

Sonradan anlasildi ki, Pazarlama Savasi rekabetin karanlk ca-
ginda yayimlanmisti. Daha on yil 6nce “kiresel ekonomi” di-
ye bir terim yoktu. Bugun elimizin altinda bulunan genis tek-
noloji yelpazesi bazi Silikon Vadisi muhendislerinin g6zlerin-
deki bir pariltidan 6teye gitmiyordu. Kuresel ticaret ¢cokulus-
lu sirketlerle sinirliydi.

Bunlarin timi degisti. Buginki piyasalara kiyasla o giin-
lerde kitabimiza konu olan piyasalar bir ¢ay partisine benzi-
yor. Yerkurenin dort tarafinda savaslar patlak veriyor ve tir-
maniyor. Her yerde herkes herkesin isinin pesinde.

Bu, Pazarlama Savasi’nm ilkelerini gunumuzde her za-
mankinden daha énemli kiliyor. Sirketler rakipleriyle basa
¢ctkmasini 6grenmek zorundalar. Onlarin giigli yanlarina kar-
st kendilerini kollamasini, zayifliklarindan yararlanmasini 6g-
renmek zorundalar.

Orgutlerin, bunun sirketleri icin bir 6lum kalim meselesi
olmadigini 6grenmesi gerekiyor. Mesele, rakibinizi kendi sir-
keti ugruna 6lime yollama meselesidir.

Ayni zamanda, s6z konusu olan dogru stratejiyi uygula-
maktir. Kurulusunuz ister buyuk, ister orta buyuklukte, ister-
se kiicUk olsun, Pazarlama Kutis/’nda 21. yuzyilda var kalabil-
mek icin gerekli stratejik modeli bulacaksiniz.

isletme okullarinda asla 6grenemeyeceginiz bir derstir bu.
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etmektir. S6zin kisasi, pazarlama dasmanin rakipler ve mus-

terinin de fethedilecek topraklar oldugu bir savastir.

1. Savasin 2500 Yih

Pazarlamacilarin dinya tarihinin en buyuk savaslarindan

dersler cikarmasi gerekir.

2. KUVVET TIKESi .o 39
Clausewitz’in ilk ilkesi kuvvet ilkesidir. Buyuk balk kucuk
baligi yutar. Buyuk ordular kucuk ordulari yener. Pazarla-

mada da bu bdyledir. Buyuk sirketler kuigik sirketleri yener.
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Clausewitz’in ikinci ilkesi savunmanin dstanlaga ilkesidir.
Hicbir askeri komutan kosullar kendi aleyhindeyken carpis-
maya girmek istemez. Ya, hangi pazarlama generali savun-
masi sapasaglam goridnen bir rakibin tGzerine gider? Balak-
lava’da Cardigan, Gettysburg’da Lee gibi pek ¢ok pazarlama
generali yetersiz bir kuvvetle yiksek mevzileri tutmus olan

rakiplerine saldirmaya kalkiyorlar.
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Pazarlama jargonu askerlikten alinmadir. (Bir pazarlama ha-
rekatl yuritiriz.) General gibi konusur ve hareket ederiz,
ama disinme tarzimiz ve plan yapisimiz general gibi olmaz.
Askeri strateji ilkelerini pazarlama harekatlarimiza uygulaya-

rak basari sansimiz! artirmanin zamani aelmistir
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adayinin zihninde yapilir. Zihinler savas alanlaridir. Kavra-

masi zor ve oynak bir saha.

6. Stratejik Kare ... 65
Pazarlama savasinin tek bir yolu yoktur. D6rt yolu oldugu
sOylenebilir. Verilecek birinci ve en 6nemli karar, bu savas
turlerinden hangisini secece@inizi belirlemektir. Yurutecegi-
niz savas turd her trin ya da sektdr igin kurulmasi mimkin

olan bir stratejik kare icindeki konumunuza bagh olacaktir.

7. Savunma Savasinin ilKeleri.......cooeveeecenenne. 71
Savunma savasl sadece bir pazarlama liderine gdre bir oyun-
dur. izlenmesi gereken g ilke vardir; bunlar arasinda en sa-

sirtici olani dismana degil, kendinize saldirmaktir.

8. Saldiri Savasinin TKeleri...oovvecoceerecene. 83
Saldiri savasi bir alandaki 2 ve 3 numara sirketlere gore bir
oyundur. Buradaki kilit ilke liderin gicindeki ickin zayiflig
yakalayarak o noktaya vurmaktir.

9. Kanat Savasinin ilkeleri ...99

Pazarlama savasinin en buluscu bi¢imi kanat saldirisidir. Yil-
lar boyunca en buyuk pazarlama basarilari kanat harekatla-

rindan kaynaklanmistir.
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Pazarlama savasinda yer alan oyuncularin cogu gerilla olma-
hdir. Kaguk sirketler alanlarindaki devleri taklit etmeye kalk-

mazlarsa, son derece basaril olabilirler.

11 Kola Savaslari



mak Uzeredir. Bunun baglica nedenlerinden biri, Coca-Co-

la’nin stratejik Gsttunluklerini geregince kullanamamasidir.

12. Bira Savaslari.... e 153
Bira sektdri yuzlerce yerel bira Ureticisinden ulusal ¢aptaki
bir avug Ureticiye kadar bir yerine oturma sirecine girmis-
tir. Kaguk ureticiler, tam da guclerini birlestirmeleri gereken

bir zamanda, bunun tam tersini yapiyorlar.

13. Hamburger Savaslari..........nnien. 171
McDonald’s hamburger sektériinde egemenligini surdtrd-
yor, ama Burger King ve Wendy’s klasik pazarlama savasi il-
kelerinin bir kismini kullanarak belli bir ilerleme kaydetmis-

lerdir.

14. Bilgisayar Savaslari........ 183
Pazarlama savasi oyununu kimse IBM kadar iyi oynayamaz.
Ama o bile kendine ait olmayan bir savas alaninda rekabete

kalkistiginda bas asagi cakilabilir.

15. Strateji ve TaKtiK ... 203
Bicim nasil islevin ardindan gelirse, strateji de ayni sekilde
taktigi izlemelidir. Yani, bir stratejinin tek ve nihai amaci
taktik sonuclara ulasmaktir. Strateji yukaridan asagiya degil,
asagidan yukariya dogru gelistirilmelidir. Ancak savas alanin-
da fiilen ne olup bittigini derinligine ve gercek anlamda bi-

len Kisi etkin bir strateji gelistirme durumunda olabilir.

16. Pazarlama Generali........iiiinincnnns 219
Bugiin is dinyasi daha ¢ok sayida saha komutanina, yani bi-
tinsel bir pazarlama programim planlama ve ydnetme so-
rumlulugunu tstlenmeye hazir yeni insanlara siddetli ihtiyag
duyuyor. Gelecegin pazarlama generallerinde aranan belli
basli 6zellikler esneklik, zihinsel cesaret ve curetkarlhik ola-

caktir.



Stratejik Kare

ur
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Pazarlamada savunma savasl pazar
liderleri icindir.

Pazarlamada saldiri savasi 2 numara
sirketler igindir.

Pazarlamada kanat savasi kiguk
sirketler igindir.

Pazarlamada gerilla savas! yerel ya da
bélgesel sirketler igindir.



Savunma Savasl

1. Yalnizca pazar lideri savunmayi dikkate
almalidir.

2. En iyi savunma stratejisi kendine saldirma

cesaretini gdstermektir.

3. GuUclu rekabet girisimlerinin dnunt her

zaman kesmek gerekir.



Saldiri Savasi

1. Dikkate alinacak esas nokta liderin

konumunun gucudur.

2. Liderin gucunde zayif bir nokta bulup

oraya saldirin.

3. Saldiriyt mumkun olan en dar cepheye

yoOneltin.



Kanat Savasl

1. lyi bir kanat saldirisi tartismasiz bir alana

yOnelmelidir.

2. Taktik surpriz planin 6nemli bir unsuru

olmahidir.

3. Sonuna kadar kovalamak, saldirinin

kendisi kadar kritiktir.



Gerilla Savasl

. Pazarda savunabileceginiz kadar kiicik

bir kesim bulun.

. Ne kadar basarili olursaniz olun, sakin

lider gibi davranmayin.

. Aninda savusmaya hazir olun.



Onsoz

Yirmi yillik bir kitabi niye yeniden yayimliyoruz? Ozellikle, hala kitapcilarda
satilmaktayken? (Son baktigimizda, Pazarlama Savasi Amazon.com’da 9706.
siradayd1.)

ilk 6nce, 20 yildan sonra bile kitap hala basiimakta. Oysa, is kitaplarinin ¢o-
gu tekrar basiimiyor. Yalniz bu olay bile, Pazarlama Savasi'nin bir daha goz atil-
may!1 hak ettigini gosteriyor. Bundan baska, danismanlik ¢alismalarimiz sirasinda
birgok sirketin izlemeleri gereken zorunlu temel stratejileri gbz ardi ettigine ta-
nik olduk.

Pazarlama Savas! strateji Uzerine bir kitaptir. Buna karsilik, oteki kitaplarimi-
zin ¢cogu agirhkh taktik tavsiyelerle doludur. Sik sik su sozlerle dile getirilen pa-
zarlama felaketlerinden haberdar oluyoruz: “Kitaplarinizdan birinde bunun iyi
bir fikir oldugunu sdylemistiniz, ama hi¢ de ise yaramadi.”

Sikca 6nerdigimiz bir taktik olan piyasaya ikinci bir marka stirme konusunu
ele alin. Cogu firma cikardigi ikinci markasinda pek basarili olamadi. Bu tir or-
nekleri duydugumuzda genelde sdyle diyoruz: “Durun bir dakika. Siz kiicuk bir
firmasiniz. Sizin gerilla savasl yurtutmeniz gerekiyordu. Bir lider gibi davranip,
ortaya yeni markalar siirmeniz gerekmiyordu.”

Ote yandan, buiyiik firmalar da cogu kez ikinci markalarin sunabilecegi firsat-
lari kagiryorlar. En iyi kanat ya da gerilla savasi yuruten bir sirket tarafindan iz-
lenebilecek bir strateji olan ana marka Uzerinde odaklanmayi tercih ediyorlar.

Bir de, ‘Neyin ise yaradigini bilmeleri gerekir’ gibi yanhs bir varsayima daya-
narak lideri taklit etmeye kalkan 2 numara sirketler var. Oysa 2 numara sirketle-
rin bir liderin isine yarayan seylerin kesinlikle tam tersi olan programlar uygula-
mas! gerekir. Bu, cogu pazarlama yoneticisinin gdzden kagirdigi bir seydir.

Herhangi bir pazarlama programi gelistirmenin ilk adimi kendinize su soru-
yu sormakla baslar: “Ne tur bir savas yurttilyoruz?”

Bu kitapta adi gecen kahramanlardan Kari von Clausevritz’in Savas Uzerine
kitabi ilk kez bundan 172 yil 6nce yayimlanmisti. Bu kitap buguin hala basiimak-
ta ve dunyanin cesitli askeri akademilerinde ders kitabi olarak okutulmaktadir.
(Son baktigimizda Amazon.com’da 13.294. siradaydi.)

Pazarlama Savasi onun bir parcasi kadar uzun dmurlt olursa, mutlu oluruz.



Savas, is rekabetiyle ayin alandandir, her ikisi de insan ¢ikartan
ve faaliyetleri arasindaki bir catismadir.

Kari von Clausewitz

Giris:
Pazarlama

Savastir

En iyi pazarlama kitabini yazmis olan kisi bir Har-
vard profesori degildi. General Motors, General
Electric ya da Procter & Gamble’de yetismis biri de
degildi.

Bizce pazarlama uzerine simdiye kadar yazilan en
iyi kitap, Prusyali bir emekli general olan Kari von
Clauscwitz tarafindan kaleme alinmistir. 1832 yilin-
da yayimlanan Savas Uzerine adli bu kitap butin
basarili savaslarin ardinda yatan stratejik ilkeleri or-
taya koyar.

Glauscwitz buyuk bir savas filozofuydu. Onun fi-
kir ve yaklasimlari 1SO yili askin bir stredir yasiyor.
Bugtin West Point, Sandhurst ve St.Cyr gibi harp
okullarinda Savas Uzerine"ye siirekli atifta bulunul-
maktadir.

Kitabin kaleme alindigi ginden bu yana savas
koklu degisiklikler gegirdi. Tank, ucak, makineli ti-
fek ve bir surt yeni silah ortaya cikti. Ama Clause-
wvitz'in fikirleri buglin de 19. yizyilda oldugu kadar
gecerlidir.

Silahlar degisse de savasin kendisi, bunu ilk fark
eden kisi olarak Clausewitz’in dedigi gibi, degisme-

Savas Uzerine'de pazarlama
arenasiyla dogrudan ilgili
olmayan tek bir fikir
bulamazsiniz. Clausevvitz'in
dedigi gibi, "Savas, is
rekabetiyle ayni
alandandir.”
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Amerikan Pazarlama Birligi
2005 yilinda yeni bir
pazarlama tanimi agikladi:
"Pazarlama, musteriler icin
deger yaratma, iletme ve
sunmaya ve Orglte ve
hissedarlara kazang
getirecek bir sekilde musteri
iliskileri kurmaya yoénelik bir
slregler dizisi ve orgutsel
islevdir."(Hala rekabetin

adi gegmiyor.)

18 Pazarlama Savasi

yen iki 0zellige dayanir: strateji ve taktik. Onun sa-
vasin stratejik ilkeleri Gizerine getirdigi net aciklama-
lar 21 . yUzyilda da askeri komutanlara yol gésterme-
ye devam edecege benziyor.

Pazarlamanin yeni bir
felsefeye ihtiyaci var

Pazarlamanin klasik tanimi, pazarlamanin tuketici-
nin gereksinim ve isteklerini karsilamakla ilgili bir
sey oldugn gibi bir izlenim verir.

Northwest Universitesinden Philip Kotier, pa-
zarlama “degis tokus surecleri araciligiyla gereksi-
nim ve istekleri karsilamaya yonelik bir insan faaliye-
tidir” diyor.

Amerikan Pazarlama Birligi ise pazarlamanin
“Ureticiden tuketiciye mal ve hizmet akisim ydneten
is faaliyetleri performansi” oldugunu séyluyor.

Michigan Devlet Universitesinden K Jerome
McCarthy pazarlamayi soyle tarif ediyor: “Mdusteri
ya da alicinin gereksinimlerini 6ngérmek ve Uretici-
den musteri ya da aliciya ihtiya¢ giderici mal ve hiz-
met akisini yonetmek suretiyle bir 6rgulin hedefle-
rini yerine getirmesini saglamaya yonelik faaliyetle-
rin performansidir.”

Belki de “gereksinimler ve istekler” teorisinin en
tam tanimi 1973 yilinda Columbia Universitesinden
John A. Howard’in getirdigidir. Bay | loward soyle
diyordu: pazarlama “(1) musterinin gereksinimleri-
ni saptama, (2) bu gereksinimleri 6rgiitiin Uretim
kapasitesi cercevesinde kavramlastirma, (3) bu kav-
ramlastirmayi 6rgutteki elverisli gii¢ yasalarina aktar-
ma, (4) bundan sonraki Uridn ciktilarini daha dnce

tanimlanmis olan musteri gereksinimlerine gore
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kavramlastirma ve (5) bu kavramlastirmayl musteri-
ye iletme” surecidir.

Bugtin bu bes adini pazarlamayi basariya ulasa-
cak bir yola sokabilir mi? Saptama, kavramlastirma
ve iletme American Motors’un—Toyota, Datsun,
Honda ve diger ithal markalar bir yana—General
Motors, Ford ve Chrysler’le basariyla basa ¢ikmasi-
na yardimci olabilir mi?

American Motors’un mausteri gereksinimlerini
saptamay! amaclayan bir Grin stratejisi gelistirdigini
varsayalim. Sonug, ayni musteri gereksinimlerini
saptamak i¢in ayni pazara milyonlarca dolar yatiran
General Motors’un uUrlUnlerine benzeyen bir Urin
hatti olacaktir.

Pazarlama bundan mi ibaret? Zafer, pazar arastir-
masini iyi yapanin ytuzune mi gulecek?

Aclk ki, burada yanlis olan bir sey var. American
Motors musteri gereksinimlerini dikkate almadigin-
da ¢ok daha basarili oluyor. Ordudan alinan bir
Urtin olan Jeep buyik bir basari kazandi. Buna kar-
silik American Motors’un sedan arabalari basarisiz
oldu.

Jeep bir odak grubundan ortaya ¢ikmadi. MUste-
ri gereksinimlerini saptamanin da, simdiye kadar
bir liderle girisilen rekabete herhangi bir yarar do-
kunmadi.

Musteri yonelimli olmak

Pazarlamacilar geleneksel olarak musteri yoénelimli
olmuslardir. Ve ydnetimi, Uretim yonelimli olmak
yerine musteri yonelimli olma konusunda da strek-
li uyarip dururlar.

ikinci Dunya Savasindan bu yana pazarlama din-
yasinda Misteri Kral’in htikiimranhgi sirmekteydi.

General Motors ordudan
aldigi fikirle Hummer'in
tiketici tipini ureterek, son
gunlerdeki ender
basarilarindan birini elde
etti. Ancak yakit
fiyatlarindaki tirmanma
ylzinden Hummer'in
basarisi kisa 6murlu olabilir.



1920'lerde is diunyasi (retim
yonelimliydi.

1950'lerde is dunyasi
muisteri yénelimli oldu.

20 Pazarlama Savasi

Ama artik gériindga kadariyla Musteri Kral 61-
meye baslamistir. Ve pazarlamacilar dst ydnetime
bir cesedi satmaya calisiyorlar.

Pazarlama uzmanlarinin talimatlarini buyuk bir
uysallikla izleyen sirketler, cesur ama felaketle so-
nuclanan musteri yonelimli girisimlerde milyonlarca
dolari havaya savurdular.

Bu c¢ikmaza nasil dustigumizi anlamak igin is
dinyasinin Gretim yoénelimli oldugu 1920°li yillara
bakmak gerekir. “istediginiz Rengi Alabilirsiniz, Ye-
ter ki Siyah Olsun” deyisiyle anilan Henry Ford’un
altin ¢agiydi bu.

Uretim c¢aginda is dunyasi reklami kesfetti. “Kit-
lesel reklamlar kitlesel talep dogurur, o da kitlesel
Uretime olanak saglar” diyordu reklamcilik uzman-
lari. ikinci Diinya Savasi sonrasinda basi ceken sir-
ketler miisteri yénelimli hale gelmeye basladilar. ip-
ler pazarlama uzmaninin elindeydi ve piyasa arastir-
malari el Ustlinde tutuluyordu.

Ama bugin musteri yonelimli olmayan sirket
kalmadi. Duzinelerle baska sirket ayni musteri istek-
lerine hizmet ederken, musteri gereksinimlerini bil-
menin pek bir yarar yoktur. American Motors’un
problemi musteri degil. Onun problemi General
Motors’tur, Ford’dur, Chrysler’dir, 6teki ithal mar-
kalardir.

Rekabet yonelimli olmak

Bugun bir sirket basariya ulasmak icin rekabet ydne-
limli olmak zorundadir. Rakiplerinin konumlarinda-
ki zayifliklari arayip bulmali ve o zayif noktalara pa-
zarlama hicumlari diizenlemelidir. Son dénemlerde
duyulan pazarlama bagsarilariyla ilgili bircok oyku
bunun drneklerini sunmaktadir.
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()niegin, bilgisayar sektdriinde digerleri milyon-
Lir batirirken, Digital Equipment Corporation
I1tM’nin kUcuk bilgisayarlar alanindaki zayifligindan
yararlanarak milyonlar vurdu.

Ayni sekilde, Xerox’un udrin hattindaki zayif
bir noktay! yakalayan Savin, ucuz kuguk fotokopi
nikinelerinde kendine basarili bir tutunma zemini
elde etti.

I’epsi Cola biraz daha tatl olmasi sayesinde, kiz-
gin rekabetin belirledigi kola pazarinda Coca-Co-
L'ya karsi bir dstinlik sagladi. O sirada Burger
king, “kizartma degil, 1zgara” atagiyla McDo-
i.ilds’a karsi bir ilerleme kaydediyordu.

iyi hazirlanmis bir pazarlama planinda her zaman
rekabetle ilgili bir bélimin bulundugunu séyleyen-
ler ¢ikabilir. Gercekten de dyledir. Genellikle, planin
sonlarina dogru “Rekabetle ilgili Degerlendirme”
bashigr altinda bir bélim bulunur. Ama planin asil
kismi pazari, onun gesitli kesimlerini anlatir ve sayi-
siz odak grubundan, deneme panelinden ve konsept
Ve piyasa testinden titizlikle toplanmis cesitli muste-
r arastirmasi istatistiklerini dile getirir.

Gelecegin pazarlama plani

Celecegin pazarlama planinda rekabete c¢ok daha
fazla sayfa ayrilacaktir. Bu planda piyasada yer alan
herkes buyuk bir dikkatle incelenecektir. Rakiplerin
rekabet yetenegindeki giclia ve zayifyanlar liste ha-
linde dokulecek ve ya bunlara karsi kendini korumak
ya da bunlardan yararlanmak i¢in eylem planlan ¢i-
karilacaktir.

Hatta glinUn birinde bu planda, rakiplerin kilit
konumdaki pazarlama elemanlari hakkinda onlarin,
gozde taktiklerini ve operasyon tarzlarini iceren bil-

is dunyas! bugiin rekabet
yonelimli olmak zorundadir.
Bu durum elinizdeki kitabin
yazildigr 20 yil éncesine
gore ¢ok daha asikardir. Bir
drinun yeterince iyi olmasi,
basari icin yeterli
olmayabiliyor. Bugiinki
piyasalarda bir rekabet
Ustunligunizin olmasi
gerekiyor; pazarlama size
bunu saglayabilir.
Digerlerinden farkli olmak
zorundasiniz.



Askeri Savas

Askeri savasta iki ya da
daha ¢ok sayida ordu bir
bolge tzerinde kontroll ele
gecirmek icin savasir.
Ornegin, Irak'ta ABD ile
muttefikleri tlkede kontroli
saglamak icin isyancilarla
savaslyor.

22 Pazarlama Savasi

gi dosyalar bile yer alacaktir (Almanlarin ikinci
Dinya Savasinda Muttefik komutanlari hakkinda
tuttugu dosyalar gibi).

Butin bunlar gelecegin pazarlamacilari agisindan
ne anlama geliyor?

Pazarlama savasl yurutmeye hazir olmalari gerek-
tigi goruliyor. Dahasi, basarili pazarlama kampan-
yalarini giderek daha cok bir askeri harekat gibi
planlamalari gerektigi anlasiliyor.

Stratejik planlama giderek daha da 6nem kazana-
caktir. Sirketler rakiplerine nasil taarruz edecekleri-
ni, onlara nasil kanattan saldiracaklarini, kendi mev-
zilerini nasil savunacaklarini ve gerilla savasina ne za-
man ve nasil gececeklerini 6grenmek zorundalar.
Ote yandan rakiplerin adimlarini énceden tahmin
edebilmek i¢in daha iyi bir haber almaya ihtiya¢ du-
yacaklar.

Kisisel duzeyde ise, basarili pazarlamacilarin as-
keri generalleri buyuk yapan erdemlere sahip olma-
lar1 gerekecek: cesaret, sadakat ve azim.

Belki de Clausevvitz hakhydi

Belki de pazarlama rakibin disman, amacin da sava-
si kazanmak oldugu bir savastir.

Bu, ayrintilara takilmak midir? Hi¢ de degil. Fut-
bol oyunuyla pazarlama meslegini bir karsilastirin.

Cok sayida gol atan futbol takimi magi kazanir.
Cok sayida satis yapan pazarlama eldbi de oyunu ka-
zanir. Buraya kadar esit konumdadirlar.

Peki, futbolu bir pazarlama oyunu oynar gibi oy-
namay! bir deneyin.

Bir pazarlama mudurint bir futbol magina soka-
lim ve kale cizgisini gol atma, yani satis yapma nok-
tasi olarak belirleyip izlemeye baslayalim. Ardindan,
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pazarlama mudurunun takim arkadaslariyla birlikte
harekete gecip topla karsi kaleye dogru ilerledigini
seyredelim.

Futbolda karsidakinin dogrudan Gzerine gitme-
nin sonunun kot olabilecedini anlamak icin uzman
olmaya gerek yok.

Futbolda karsinizdakini yaniltarak, cevresinden
dolasarak ve saf disi birakarak kazanirsiniz. Attiginiz
gol sayisi yalnizca bunlari becerme yeteneginizin
yansimasidir.

Savasta da dismani yaniltarak, kanattan saldira-
rak ve saf disi ederek kazanirsiniz. Ele gegirdiginiz
topraklar yalnizca bunlari becerme yeteneginizin
yansimasidir.

Pazarlama niye farkh olsun ki?

Pazarlamanin yuzlerce taniminda rekabet s6zcu-
g neden hemen hemen hi¢ gegcmiyor? Ya da gatis-
manin esas niteligi neden belirtilmiyor?

Buglin pazarlamanin gercek niteligini insanlarin
gereksinim ve isteklerini karsilamak degil, sirketler
arasi ¢atisma olusturmaktadir.

Eger is rekabetinin sonucunda insanlarin gereksi-
nim ve istekleri karsilaniyorsa, o zaman rekabetin
devam etmesine izin vermek kamu yararina demek-
tir. Fakat, pazarlamanin esas niteliginin ne oldugu-
nu unutmamaliyiz.

Pazarlama savasinin savunusu

Askeri ilkelerin pazarlamaya dogrudan uyarlanmasi-
na itiraz edebilirsiniz. Kimileri savasin savas zama-
ninda yeterince dehset dolu oldugunu, onu baris
gunlerine getirmemek gerektigini sdyliyor.

Serbest girisimcilik sistemine karsi olanlar muh-
temelen sistemin katilimcilarinin pazarlama savaslari

Pazarlama Savasi

Pazarlama savasinda iki ya
da daha c¢ok sayida sirket
musteriler Gzerinde kontroll
ele gecirmek icin savasir.
Askeri savastan farkl olarak,
pazarlama savasl asla sona
ermez.

Pazarlama, bir sirketin
piyasa savasini kazanmak
icin kullandi§i strateji ve

taktiklerdir.

Kari von Clausevvitz ve diger
buyuk askeri dusunurlerin
yardimiyla yeni bir
pazarlama tanimi

sunuyoruz.



Enron, VVorldConi, Global
Crossing ve Adelphia
muazzam kayiplar veren
sirketlerin en son
ornekleridir. Kamuoyu
sirketlerin Ust kademelerinde
ddnen dolaplardan endise
duyuyor, ama aslil sorun
buradaki hileler degil, hileli
stratejilerdir. Ornegdin Enron
bircok farkli sektére
yayilarak guclerini bélmek
gibi klasik bir askeri hataya
dustd. Basta bir boru hatti
sirketi olan Enron enerji,
iletisim ve hava hisselerinin
alim satimina ve ayni
zamanda dinya capinda
enerji santralleri kurma,
gelistirme ve isletme isine
girdi. Enron dikkatini karh
bir boru hatti sirketi olarak
kalmaya verseydi, defterleri
yakmak icin ortada bir
neden olmayacakti.
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ilkelerini uygulamasina da idraz edeceklerdir. Oyle
olsun.

Serbest girisimcilik sistemini savunan insanlar da
pazarlama savasinin asiriya kagtigini distnebilirler.
Siz de bunlar arasindaysaniz, savas benzetmesinin
kendisi degil, sonuglari Gzerinde durmanizi isteye-
cegiz.

Amerikan is dinyasinin son on kusur yillik tarihi
Uzerinde yapilan bir inceleme RCA, Xerox, Western
Union ve diger sirketlerin ugradigi sarsici finansal
kayiplarin 6nemli bir kismindan, savas ilkelerinin uy-
gulanmasi halinde kaginilabilecegini gosteriyor. Sa-
vasl etut etmek yalnizca kazanma yollarini anlama-
ya yonelik degildir. Kaybetmeme yollarini bilmek de
ayni 6lcude 6nemlidir.

Ekonomimiz pazarlama gladyatérlerinin savas sa-
natinda beceriye dayali rekabetinden degil, sinirsiz
ve anlamsiz sirket saldirganhigindan korkmalidir.

Serbest girisim pazarlama savasi demektir. Ser-
best girisim oyununa katilmak istiyorsaniz, 6nce bu
ilkeleri 6grenmeniz mantikh olacaktir.



Kuvvetlerinizi asiri bir gii¢ yi1§inag! olusturacak sekilde bir ara-
da tutun. Temel fikir budur. Her zaman icin her seyden 6iicc
ve olabildigince hedefe yénelin.

Kari von Clausevvitz

Savasin
2500 Yili

Pazarlama savassa, onu en iyi sekilde yapmaliyiz.
Once savas tarihini inceleyerek ise baslayalim. Aslin-
da incelenecek ¢ok sey var.

Will ve Ariel Durant’a gore, 3438 yillik kayith ta-
rihin yalnizca 268 yili savassiz ge¢mistir. Erken tari-
hin ¢cogu basaril askeri harekat ve muharebelerin ay-
rintil bir siralamasindan ibarettir.

isa’nin dogumundan 6nce profesyonel askerlerin
yonettigi profesyonel ordular diinyanin her yaninda
savas meydanlarinda karsi karsiya gelirlerdi. Karsit
ordular arasindaki sayisiz carpisma sonunda askeri
strateji ilkeleri islenerek gelismis ve yetkinlesmistir.

Maraton: MO 490

Maraton Savasinda 15.000 Persli (bugiinkil iran’da
yasayan halk) Atina’nin kuzeydogusunda bulunan
Maraton Korfezinde karaya c¢iktiklarinda karsilarin-
da 11.000 Atinah buldular. Yunanlilar sayica az ol-
malarina karsin, falanks (mizrakh-kalkanl sik saflar
halinde ilerleyen Yunan askerleri - ¢. n.) gibi biyik
bir Gstinluge sahiptiler. Her Yunan askerinin elin-
deki kalkan yanindaki askerin kalkaniyla st Uste ge-



Yunan falanksi tekil
savascgilara uyum iginde
hareket etme olanagi veren
devrimci bir yaklagimdi. is
dunyasinda ayni yaklasim
"odak" diye bilinir ve
pazarlama atihimlari
yaratmanin etkili bir
yoludur.
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lerek, yari yariya hem kendisini hem de solundakini
koruyordu.

Falanks teke tek doviismeye aliskin olan Perslile-
re ters gelmisti. Klasik Hertz-Avis catismasinin bu
erken dénem versiyonunda 200 Atinaliya karsilik al-
t1 bin Persli telef oldu.

Birbiriyle uyum icinde hareket etme ve guglerini
bir noktada toplama seklindeki askeri taktik Mara-
ton’da tarihe gegerek, kendine saglam bir yer edindi.

Elbette, biz bu olayl haberi yetistirmek igin Ati-
na'ya kadar 40 kilometre kosan kahraman Pheidip-
pides sayesinde 6grendik. Yigit asker varir varmaz,
“Herkes sevinsin! Biz yendik!” diye haykirmis ve
oracikta dustp 6lmustu.

Buglin maraton kosucularimiz 42 kilometre ko-
suyorlar. Ama tabii, yaristan énce savasmalari gere-
ken Persler yok.

Arbela: MO 331

Bundan yiiz elli yil kadar sonra diinya Buyuk isken-
der’in yukselisine tanik oldu. Erken bir Thomas
Watson sayilabilecek olan iskender Aristo’nun 6g-
rencisi ve Homcr’in okuruydu. Cesur ama tedbirli
bir adamdi.

iskender, Tuna boyundaki zaferlerinden sonra
Darins komutasindaki Perslerin ¢ikardigi sorunlarla
basa cikmak icin Ulkesine geri donmusti. Darins,
300 altina, iskender’in ordusunun yok oldugu séy-
lentisini yaymasi icin—ilk reklam ajanslarindan biri
olan—Demostenes’i tutmustu.

Birkag yil stiren manevralardan sonra, kesin catis-
ma MO 331’dc Arbcla’da gerceklesti. O donemde-
ki savaslarin cogu o kadar iyi belgelenmistir ki, 2300
yil sonra bugiin bile her iki ordunun savas duizenini
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bilebiliyoruz. (Procter & Gamble’nin pazarlama
planlarindan hangisi 43. yuzyila kadar kalir acaba?)

Darius guglerini geleneksel tarzda yerlestirmis,
on bes fili ve 200 savas arabasini 6n siraya koymus-
tu. iskender daha yaraticiydi. Her iki kanata yerles-
tirdigi suvariler sayesinde basarili oldu; bu taktik
bundan sonraki 2000 yil boyunca su ya da bu bi¢im-
de kullanildi. Catisma iskender’in ordusunun sag
cenahindaki sdvarilerin  6nderliginde bir “kanat”
akiniyla basladi. Bu manevra Persleri iskender’in sol
kanadina saldirmaya yoneltti; bunun {izerine isken-
der hareketli stivarilerini merkezin gerisinde topla-
yarak sagdan Perslerin Uzerine surdd.

iskender en biiyiik zaferini kazanarak, B.H. Lid-
dell Hart gibi 20. yuzyihin askeri dastunarleri tarafin-
dan “dolayli yaklasim teorisi” diye adlandirilan stra-
tejisiyle krallarin krali oldu.

Basarili bir ordu, diyor Liddell Hart “en beklen-
meyen hat tUzerinde” hareket eder.

Metaurus: MO 207

Daha sonra Uni dinyayi tutan askeri glic Roma ol-
du. Romalilar MO 207 yilinda Metaurus nehri kiyi-
sinda savas guglerinin etkinligini ortaya koydular.

Kartaca ordulari (Trablus adiyla bilinen bdlgenin
insanlari) italya’ya akinlar diizenliyordu. iki “H”
kardesin (guneyde Hanibal, kuzeyde Hasdrubal)
komutasindaki Kartacalilar tasiyici gug olarak, 20.
yuzyilin zirhli savas araglarinin énculleri diyebilece-
gimiz sekilde, filleri kullanryorlardi.

Ama “H” kardeslerin gugclerini bélmeleri bir ha-
taydi; Neron (kemanci olan degil, general olan) on-
lara su klasik savas ilkesini 6gretecekti: Kuvvetlerini-

Buyuk iskender bitun biyik
askeri komutanlar gibi
savas! en On saflardan
yonetire)!, bu ylizden pek
cok yara almisti. Eylemin
merkez nde yer almanin en
buyuk tivantajl hemen her
an taktik degistirebilme
yetenegine sahip olmaktir.
Arbela'lJa seyyar sivarilerini
Persleri cenahtan kusatacak
bicimdi» ileri sirmesi ¢ok
etkili oldu. Savastaki gibi
pazarlamada da
kuvvetlerinizi hizla
kaydiraoilme yetenegi ¢ogu
zaman zaferin anahtaridir.



Filler gi¢la olmakla birlikte,
cevik degillerdi.
Metaurus'da Neron Roma
kuvvetlerini dyle iyi yonetti
ki, Hasdrubal ve fillerinin
hakkindan geldi.
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Z'1 asirt bir giic yigmagi olusturacak sekilde bir arada
tutun.

Neron &8nce guneye Hanibal’'in kuvvetlerine
dogru hareket etti, ama gece bastirinca ordusunu
cevirip kuzeye surdu. Tarihteki en siki yurtyusler-
den birinin ardindan Neron, Hannibal’'in kardesi
Hasdrubal’in karsisinda duran Romali generaller
Porcins ile Livius’a katild1.

Savas Arbela savasinin tekrari gibiydi. Neron sag
kanattaki kuvvetlerini alp Hasdrubal’in ¢evresinden
sol kanada aktardi. Taarruz beklenmedik oldugu 6l-
¢ude basarihydi. Neron askeri tarih kayitlarinda esi-
ne az rastlanan bir zafer kazandi.

Ama basin kaybedenleri sever, kazananlari degil.
Bu nedenle de bugiin bizler bu komutandan c¢ok,
250 yil sonra hikiimdar olan adasi imparator Ne-
ron’u animsiyoruz.

Hanibal ve filleri bile Neron’dan daha Unludur.
Mesleki jargonla stylersek, “Kazananlar fikra anla-
tir, kaybedenler basin konferansi dizenler.”

Hastings: 1066

Bin yil ileri atlayarak, William (kisaca Fatih William
diye bilinir) komutasindaki Normanlarin tarihin sey-
rini degistirdigi kiigiik ingiliz kasabasi Hastings’e
geliyoruz. Normanlarin karsisinda Kral Harold ve
onun Saksonlari saf tutmustu.

Gerek pazarlama gerekse askerlikteki muharebe-
lerin ¢cogunda oldugu gibi, Hastings her iki taraf
icin bir dizi kuguk basari ve kuguk gerileme seklin-
de cereyan etti. Sonunda William kritik bir karar
verdi. Buyuk bir kisisel lider olan Harold’un,
Norman saldirisinin bas hedefi olmasi gerektigine
hukmetti.



Savasin 2500 Yih 29

Boylece William 20 Norman sovalyesini Sakson
hatlarini yararak Harold’a saldirmakla gorevlendirdi.
(Buguin olsa bes yillik s6zlesmelerle donatilmis 20
avukat gonderirdik.) D6rt Norman sovalyesi gorev-
lerini basariyla yerine getirerek zavalli Harold’un isi-
ni bitirdiler.

William yanilmamisti. Krallarinin distigini go-
ren Sakson savunmasi ¢okti ve William zaferini ka-
zandl.

Crecy: 1346

Savas ise benzer. Asla tek yanl degildir. ingilizler
1346 yilinda Crecy’de Fransizlarla karsi karsiya
geldiler.

Bir pazarlama savasindaki yeni bir Griin hamle-
sinden pek de farkli olmayan bir teknolojik gelisme
niteligindeki Ingilizlerin uzun yayr Ill. Edward’in
zaferinde kilit rol oynadi. Bu uzun yay— 14. yuzyi-
lin makineli tifegi—sayesinde piyade ve okcgular ilk
kez ath sovalyelere (zavalli Harold’u haklayanlar gi-
bi) karsi koyabiliyorlardi.

Fakat siradan bir yaya gore oku alti kez daha hiz-
Ii firlatan uzun yay beceri sahibi olmay! ve kullan-
mak icin egitim almay1 gerektiriyordu. 50 Kkiloluk
cekis kuvveti ve 200 metre menzili olan bu yayl tam
olarak kullanabilecek bir ok¢u haline gelmek igin al-
t1 yil calismak gerekiyordu.

O nedenle Eski ingiltere’de pazar ginleri okgu-
luk idmani yapmak zorunluydu. Kilise zorunlu de-
gildi.

(Bundan altmis dokuz yil sonra, 1415 yilinda
Agincourt’ta Eransizlar hala derslerini almamisti.
Burada 5500 ingiliz askeri 20.000 Fransiz askerini
alt etti. Uzun yay bir kez daha ath sévalyelerin hak-
kindan gelmeyi basarmisti.)

70 metre boyundaki Bayeux
Duvar Halisinin bir
kisminda Hastings savasinda
Norman so6valyelerinin Kral
Harold'a saldirisi tasvir
ediliyor.

Askerlik tarihinde ingiliz
uzun yay! gibi az sayida
devrimci gelisme vardir. Bu
alet ingilizlerin savaslarda
on yillar boyunca Ustin
gelmelerini sagladi.



Silah dstunligunin sonucu
etkiledigi az sayidaki askeri
carpismadan biri de
Agincourt'tur. Ayni sey
pazarlama agisindan da
gecerlidir. Gergi
pazarlamacilar cogu zaman
minik bir teknolojik
Ustunligu "uzun yay" sanip
hi¢ disinmeden ayaklari
saglam basan bir rakibin
Gzerine athiyorlar; bu
durumda sonug genellikle
hiisran oluyor.

Quebec basarili kanat
saldirisinin bir baska
ornegidir. ingiliz piyadesi
nehir boyunca asagi inip
sarp kayaliklara tirmanmis
ve arkadan dolanip
Fransizlar faka bastirmisti.
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Pazarlama savasinda Ustiin bir rakibin dogrudan
Uzerine gitmek mUmkuin mudur?

Evet, ama bu durumda bir uzun yaya ihtiyaciniz
olacaktir. Haloid Sirketi 6rneginde buna xerografi
diyebiliriz. Polaroid 6rneginde de Land kamera.

Quebec: 1759

Quebec’de 1759 yilinda, James Wolfe’nin komuta-
sindaki ingilizler “en beklenmeyen hat (izerinde”
saldinya gectiginde, Fransizlar bir kez daha yenilgi-
ye ugradilar. Piyadeler Quebec’in ardindan dolanan
nehir boyunca ilerleyerek “tirmanilmasi olanaksiz”
denilen kayaliklara tirmanip Abraham’in Yaylalarina
ulagmiglardi.

Askeri savasta oldugu gibi pazarlama savasinda
da “en iyi” yaklasim mutlaka en dogrudan olan de-
gildir. Kendinize sormaniz gereken soru, rakibin
konumunu sarsmak icin en uygun olan yaklasimin
hangisi oldugudur.

Ne yazik ki, James Wolfe’'nin émru unli zaferi-
nin meyvelerini tatmaya yetmedi. Ayni sekilde karsi-
sindaki Marki Louis Joseph de Montcalm’in de. Bu
bize, gerek askerlikte gerekse pazarlamada, savasta
her zaman bir zayiat olacagini animsatmalidir.

Her iki tarafta da.

Bunker Tepesi: 1775

Tam 16 yil sonra savas biz Amerikalilarin biraz daha
yakinina geldi. Boston agiklarindaki Bunker Tepesi
Amerikan Devrim Savasinin en Unli muharebesine
tanik oldu.

Kendi savas tarihimize iliskin bilgilerimizin kitli-
gin1 goéstermesi acgisindan Uzlct bir olguyu belirt-
mek gerekiyor: ortalama bir Amerikali 1) Bunker
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Tepesi savasinin hangi tepede cereyan ettigini ve 2)
hangi tarafin savastan galip ¢iktigini soyleyecek du-
rumda degildir.

Bunker Tepesinden biraz uzakta bulunan Bre-
ed’s Tepesinde mevzilenmis, “Sakin gozlerinin alu-
ni gérmeden ates etmeyin” diyen William Prescott
komutasinda bin kadar Amerikali vardi. Ogleden
sonra saat ucte General William Howe ydnetimin-
deki 3000 ingiliz askeri tepeye tirmanmaya baslad.
Amerikalilar Kirmizi Ceketliler 45 metreye yaklasa-
na kadar ates agmadilar.

Tam bir katliam yasandi, mevzisine saglamca yer-
lesmis bir rakibe cepheden yapilan bittn saldirilar-
da genellikle oldugu gibi. ingilizlerin ugradig kayip
son derece agirdi. 3000 askerin binden fazlasi 6l-
mustu.

Kim kazandi? ingilizler tabii ki. Sayisal olarak
dismanin Ggte biri kadar olan Amerikalilar sonunda
bitkin dustl. G6z aki ve kirmizi ceket sayisi ¢cok faz-
laydi.

Trenton: 1776

1776 yilindaki Trenton savasini bilmeyen yoktur.
George Washington’un Noel gecesi Delaware irma-
gini gecerek parali askerlerden olusan Ustin bir gu-
cl nasil alt ettigini. Dogru degil mi?

Yanlis. Aslinda, Washington’un asker sayisi Hes-
selilerden daha ¢oktu (1500’e karsi 2000). O gun,
daha dogrusu o gece zaferi kazanan, sayisal Ustlin-
lUkle sasirtmacanin birlesmesiydi.

Pazarlamada da Clausewitz’in kuvvet ilkesi dedi-
gi seyi salon hafife almayin. Savasi cogunlukla daha
bUyUk olan ordu kazanir. Napolyon Bonapart “Tan-
r1” diyordu, “buytk askeri birliklerin tarafindadir.”

ingiliz kuvvetleri yurattukleri
dolaysiz saldirida agir
kayiplar verdikten sonra, en
sonunda Breed's Tepesini
ele gecirdiler; bugin bu
savas Bunker Tepesi
Muharebesi olarak biliniyor.

George Washington en unlu
zaferini kuvvet Ustinlagunu
sasirtma taktigiyle
birlestirerek kazandi.
Pazarlama savasinda bunu
basarabilirseniz zafer her
zaman sizin olur.



Napolyon Bonapart belki de
tarihin en parlak askeri
stratejicilerinden biriydi.
Onun savasmak icin sectigi
yerler ve kuvvetlerini
yerlestirme tarzi her zaman
dusmanlarinin konumlarini
titizlikle degerlendirmesine
dayaniyordu. Pazarlamacilar
da aynisini yapmalidir. Etkin
bir pazarlama stratejisi
gelistirmenin ilk adimi
dusmani ayrintih bicimde
incelemek olmalidir.
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Austerlitz: 1805

Ama 1805’te, Napolyon’un belki de en biyuk aske-
ri basarisi olan Austerlitz’de, emrinde buyuk askeri
birlikler yoktu.

Var olan manevra yetenegiydi. Avusturya-Rus it-
tifakini kendi sag kanadina vurmasi icin Gzerine ¢ek-
ti. Sonra aniden bir manevra yaparak, kendi sol ka-
nadini dismanin zayiflamis durumdaki merkezine
dogru surdu.

Sonug¢ tam bir zafer oldu. Napolyon’un basari-
sinda hizli hareket etmesi belirleyici olmustu. Asker-
lerinin diismanin ilci kati bir hizla yaridaguni iddi-
a ederdi. “Bir muharebeyi kaybedebilirim” derdi,
“ama kaybedebilecek tek bir dakikam bile yoktur.”

Ya pazarlamada? Planlama, arastirma ve pazar
testleri i¢in ka¢ dakika, saat, gtin, hatta hafta kaybe-
diliyor? Degerli zamanlar ¢ogunlukla ziyan ediliyor.
Ve iste sonug: zaferin disleri arasindan koparilip ali-
nan bir yenilgi daha.

(Napolyon 1812’'de Borodino’da Austerlitz’iil
derslerini unuttu. Yardimcilarinin tavsiyelerine kulak
asmayarak, sayica Ustiin kuvvetlerini dogrudan Rus-
larin Gzerine surdd. Disman karlarin arasinda g6z-
den kaybolana kadar, otuz bin Fransiz askeri ¢coktan
telef olup gitmisti. Bu tablo yiz yili askin bir sire
sonra Adolf Hitler’in kuvvetleri tarafindan aynen
tekrarlanacakti.)

Waterloo: 1815

Ug yil sonra, Wellington Dkl Arthur Wellesley kii-
cuk Belcika kdyu Waterloo’da Napolyon’un eski
sanli glinlerine donmesinin énini kestiginde, sonu
da gérunmus oldu.
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Waterloo’da Napolyon’un sayisal UstinlGgu as-
linda hi¢ de oyle fazla degildi: Wellington’un
67.000 adamina karsilik 74.000 adami vardi. Ama
saldiran taraf Napolyon’du ve Wellington beldeme
konumundaydi. Napolyon, Prusyalilar ingilizlerle
muttefiklerinin yardimina yetismeden saldirip isi bi-
tirmek zorunda oldugunu biliyordu.

Clausewitz’in savagsla ilgili ikinci ilkesi savunmada
ustunluktar. Simsiki éralmus bir savunma konumu
son derece saglamdir ve asilmasi ¢cok zordur.

(Bu nedenle, 6nimuzdeki yil en ¢cok araba satan
firmanin Chevrolet, en ¢ok dis macunu satan firma-
nin Crest, en buyuk fast food sirketinin ise McDo-
nald’s olacagini tahmin ediyoruz; Ustelik rakipleri ne
yaparsa yapsin, ne kadar para harcarsa harcasin.)

Napolyon, 18 Haziran 1815 sabahi, daha giin
agarmadan, saat 7:30’da son bir cesaretle impara-
torluk Muhafizlarindan olusan on tabura ingilizle-
rin merkezine cepheden saldiri emri verdi. “De/’au-
dace et toujours dc jaudace.” (Cesaret, her zaman
cesaret.)

Clausewitz, “Bonaparte kurtarilabilir olmaktan
¢oktan c¢ikmis bir savasi kurtarma gayretiyle son ye-
deklerini de devreye soktu” diye anlatir. “Son mete-
ligini de harcadiktan sonra, tipki bir dilenci gibi, sa-
vas meydanini ve tacini terk edip gitti.”

Waterloo’daki Napolyon’dan Detroit'teki Ame-
rican Motors icin nasil bir ders ¢ikiyor?

Ellerinde kérli bir Jeep isi varken, yolcu arabalari
isini birakmalari dogru olur mu?

“Teslim olmak utang verici degildir” diyor Cla-
usewitz. “Nasil iyi bir satran¢ oyuncusu kaybettigi
asikdr olan bir oyunu birakirsa, bir general de son
adami Olene kadar savasa devam etme fikrine bagli
kalamaz.”

W aterloo filminde
Wellington rolinde
Christopher Plummer,
Napolyon rolinde de Rod
Steiger oynadi. Haliyle
filmde yenilen taraf olan
Rod Steiger éne cikiyor.
Napolyon'un dehasina
ragmen, Waterloo'da ve
askeri tarihteki bircok baska
savasta savunma agir
basmistir. American Motors
hakkindaki yorumlarimizi
dikkate alin. Liderlere
saldirmakla gegcen onca
kayip yildan sonra firma
sonunda Chrysler'e satildi;
Chrysler'in yaptigi ilk is,
Jeep disindaki butin
American Motors
markalarini bir kenara atmak
oldu. Asil sasirtici olan,
neden American Motors'un
bunu daha 6énce
yapmadigiydi. Sonunda,
Jeep'in dncilik ettigi dort
ceker araclar pazar
otomobil sektdriinin en
buyik ve en karli dali haline
geldi. Kaybedenleri bir
kenara atip kazananlar
tzerinde odaklanmak her
zaman iyi bir stratejidir.



Balaklava'daki Hafif Tumen
Taarruzu, bir emrin yanlis
yorumlanmasindan
kaynaklanan bir hataydi.
Oysa pazarlamada haftanin
hemen her ginu ayni
senaryo yineleniyor.

Zayif bir kuvvet ustin bir
dismana taarruz ediyor.
Ne akilsizca.

Sohret ve talih her zaman
bir arada bulunmayabilir.
Savasta oldugu gibi,
pazarlamada da
kazananlardan ¢ok
kaybedenleri kutlamaya
egilimliyizdir— Napolyon
Bonapart, Robert E Lee ve
Caryl Fiorina. (Robert E
Lee'nin kim oldugunu
herkes bilir. Soldaki tuhaf
bakisl adam ise Cettysburg
savasini kazanan general
George G. Meade'dir.

34 Pazarlama Savasi

Balaklava: 1854

Balaklava’da Lord Raglan komutasindaki ingilizler
Ruslarla karsi karsiya geldiler. Ruslann basinda kim
bilir kKim vardi. Unutmayin, kazananlar anonimdir.
(General Motors’un baskani kim? Ya Procter &
Gamble’nin?)

Balaklava’da diinyanin en Unli taarruzu ile en et-
kin taarruzu gergeklesti.

Unli olani, “Hafif Tugayin Taarruzu” tam bir
felaketle sonuclandi. Lord Cardigan Unld 600’Unti
dogrudan dstin bir kuvvetin silahlarinin Gzerine
sird(; ve kisa stirede muazzam bir kayba ugradi.

Etkin olani, “Agir Tugayin Taarruzu” da ayni sa-
bah gerceklesmisti. Ve hafif tugay agir tugayin basa-
risini takip etmeyince Raglan’in Cardigan’a eyleme
gecme emri vermesi gerekmisti. Emrin yanlis yo-
rumlanmasi ise felakete yol agmisti.

Gettysburg: 1863

Tarih kendini yineler. Yalnizca isimler degisir, o ka-
dar. 1863 yilinda Gettysburg’da Robert E. Lee ile...
kars karsiyaydi.

Acaba kazanan generalin adini animsayan var mi?
Hayir, Ulysses S. Grant degildi.

George G. Meade’ydi—adi bilinmeyen kazanan-
lar listesine eklenecek uzun bir satir daha.

ic Savasin belirleyici énemdeki bu muharebesi
Uzerine yuzlerce kitap yazilmistir. Lee daha 6nce ha-
rekete gecseydi ne olurdu? Ya Picket taarruzunu bi-
raz daha geciktirseydi? Rakamlara bakin. Lee’nin as-
ker sayisi 75.000, Meade’inki ise 88.000’di.

Demek ki, niye Kuzey kazandi da Guney kaybet-
ti diye onca kitap okumaniza hi¢ gerek yok. Savasla-
rin birinci ilkesi size bunu anlatmaya yeter.
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Kuvvet ilkesi “temel fikir’dir. “Her zaman igin,
her seyden 6nce ve olabildigince hedefe yénelin” di-
yor Clausewitz. “Belirleyici anda mumkun olan en
¢ok sayida askeri muharebeye stirmelisiniz.”

Kayith tarihteki batun askeri savaslari incelemis
olan Clausewitz, zaferi sayica iki kat daha az olan ta-
rafin kazandigi sadece iki savas oldugunu saptamistir.
Cogu durumda sayica gucli olan tarafagir basmis.

Maclarda “Dikie”yi mi, yoksa “Yildizlarla Susllu
Bayrak” marsini sdyleyecegimizi belirlemis olan yal-
nizca 13.000 askerdi.

Somme: 1916

“Butin savaslari sona erdirecek savas” yeni bir
o6limcul silah olan makineli ttfekle basladi. Tekno-
lojik gelisme bir kez daha savunmaya gu¢ katmisti
(1950°li ve 60l yillarda televizyonun pazarlamaya
yaptigi katki gibi).

Hicbir sey bunu 1916 yilinda Somme Nehrinde
yasananlar kadar guclu bir sekilde ortaya koyamaz-
di. 1 Temmuz’'da bir haftalik topcu hazirliklar ta-
mamlandiktan sonra siperlerinden ¢ikan ingiliz ve
Fransiz birlikleri genis bir cephe hattina yayilarak
ilerlemeye basladiklari anda Almanlarin makineli ti-
fek atesiyle karsilastilar.

Yalnizca birinci gin mattefiklerin kayiplari

50.000 Kisiyi buldu. Ve savas tam 140 gun surdd.

Bu boyutlardaki bir bojazlama ne daha 6nce ne de
daha sonra bir daha goéruldu.

Ya Somme Nehrinin kan géliine dénen ¢camurla-
rinda elde edilen kazang¢ neydi? Topu topu 8 Kilo-
metre.

(Ertesi yil Cambrai’de Ingilizler yirmi yil boyun-
ca hak ettigi degeri géremeyen bir teknolojik gelis-

Makineli tufegin icadi
savasin karakterini
degistirdi. Makineli tafegin
savunma glci geleneksel
piyade saldirisini neredeyse
olanaksiz hale getirdi.
Somme Nehrinde
mittefikler bu konuda iyi bir
ders aldilar. 1950'lerde,
televizyon pazarlama
oyununun karakterini
degistirmisti; bu kez kirk yil
sonra ayni seyi internet
yapti.



Fransiz i

Fransa Savasinin basinda
ingiliz ve Fransizlarin elinde
Almanlarinkinden dahia
fazla tank vardi
(Muttefiklerde 3142,
Almanlarda 2580). Fakat
Almanlar panzer timenlerini
bir araya toplayarak
Sedan'da bir yarma harekati
gerceklestirdiler. "Dar bir
cepheye derinlemesine
niufuz etme" genel kabul
goren bir askeri 6zdeyise
doénusti; bunu
pazarlamacilarin da
benimsemesinde yarar var.
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me saylilabilecek olan tanla sahneye ¢ikardilar. Tank-
lar muharebeye katildiklari ilk gun i¢inde 8 kilomet-
re yol kat ettiler; bu, Somme’de tim piyade taarru-
zunun yaptigi mesafeye esitti. Ne yazik ki, piyade bu
kazanimi tahkim edemedi ve ingilizler bu yerleri ay-
ni hizla dismana geri verdiler.)

Sedan: 1940

Rakipleriniz basarilarinizi cogunlukla dostlarinizdan
daha iyi takdir eder. ingilizlerin 1917’de Cam-
brai’de pazar testini yaptiklari sey, 1940’'ta Se-
dan’daki savasta Ardenness ormaninda 6nemli bir
rol oynadi.

Modern zamanlarin bu Klasik savasinda Von
Rundstedt’in panzerleri, Fransiz Majino Hattinin
glneyiyle ingiliz Destek Guglerinin kuzeyi arasinda
kalan Muttefik savunmasinin zayif noktasini vurdu.

“Ardennes’de tanklari hareket ettiremezsiniz”
demisti Quebec kayaliklarina tirmanmanin olanak-
siz oldugunu iddia eden uzmanlarla ayni soydan
geldigi anlasilan Fransiz askeri uzmanlan.

Almanlar ilerlemeye devam edince, ingilizler ca-
reyi Fransa Savasini birakip ingiltere Savasma hazir-
lanmakta buldular.

ingiltere’nin en buyiik muttefiki Almanlari hava-
da yarismak zorunda birakan Mans Denizi’'ydi.
Hawker Hurricane ve Supermarine Spitfire ucaklar
kendi semalarinda Goring’in Messerschmidt’leriyle
kolayca basa ¢ikabiliyorlardi.

Birka¢ yila kalmadan, ABD ordusunun ve Gene-
ral Dwight D. Eisenhower’in katilimiyla, en basarili
savaslarin gizli silahi olan sayisal Ustunlik sahneye
cikti.
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is diinyasi ile savaslar arasindaki benzerlikleri ki-
siliginde en guzel somutlayan kisi iyi General Eisen-
hower’dir. Bir ofiste ¢alisirdi. Bir “gelen,” bir de
“giden” kutusu vardi. Bir sekreter ¢alistirirdi.

Konustugu dil buyuk is dinyasinin diliydi. Gene-
ral, Avrupa’yi isgal etmek tzere bekleyen birliklerini
sdyle uyarmisti: “Yasantinizi bos yere tehlikeye at-
mayin, ta ki ben size isaret verinceye kadar.”

Bu isgalin sonugclarini biliyoruz. Bir kere daha,
biz askeri savasl kazandik, ama pazarlama savasini yi-
tirdik; eski dismanlarimiz Almanlarla Japonlar din-
yanin pazarlama savas meydanlarinda bizi saf disi bi-
raktilar.

Peki 1980’lerle 90’larin pazarlama savaslarini
kim kazanacak? Askeri tarihin derslerini iyice 6gren-
mis olan pazarlama generalleri; Biyiik iskender gibi
plan hazirlamasini, Napolyon Bonapart gibi manev-
ra yapmasini ve George S. Patton gibi harp etmesi-
ni bilen pazarlama generalleri.

Mi

Uniforma olmasa, bir askeri
liderle igsletme liderini ayirt
etmek zor olur. Maresal
Bernard Montgomery "Savas
ancak, savasan taraflarin
elindeki kagit tukenince
sona erer" diye takilmisti.






Belirleyici anda mUmkiin olan en ¢ok sayida askeri muharebeye
stirmek gerekir.
Kari von Clausewitz

Kuvvet ilkesi

is diinyasinda zirveye ¢ikmanin orada kalmaktan da-
ha kolay oldugu sdzind kim bilir kag kez duydunuz?

Unutun gitsin. Bu, is dunyasindaki rekabetin
gercekliklerini tanimaktan c¢ok, sosyolojiyle ilgile-
nenlerin yarattigi bir efsanedir.

Zirvede kalmak, oraya ¢ikmaktan daha kolaydir.
Tepenin krali olan lider kuvvet ilkesinden yarar sag-
layabilir.

Kuvvet ilkesi kadar temel nitelikte baska bir savas
ilkesi yoktur. Tam orman kanunu. Buyuk balhk ku-
cik bahgr yutar. Buyuk sirket kiguk sirketin canina
okur.

Atesli savasin matematigi

Atesli savasin matematigini inceleyince, neden ge-
nellikle buyuUk sirketin kazandigini anlarsiniz. Do-
kuz askerden olusan Kirmizi manganin alti kisilik bir
Mavi mangayla karsi karsiya geldigini varsayalim.
Kirmizinin maviye sayisal Ustinligt ylizde 50°dir;
6'ya9. 60’a 90, 6000’e 9000 de olabilir. Rakamlar
degisse de, ilke aynidir.

Savasin temel felsefesini en
iyi agiklayan kisi i¢ Savas
generallerinden Nathan
Bedford Forrest'tir: "Oraya
en fazla seyle, en 6nce
varmak."



Kirmizi Mavi
K X £
" % X
. XAr

Atesli savasin basinda Kirmi-
z1 kuvvet Mavi kuvvete karsi
9'a 6 Ustlnluge sahip.

Kirmizi Mavi
X X
X X
X X X \

ilk yaylim atesinden sonra
Kirmizi kuvvet Mavi kuvvete
karsi 7'ye . Ustunluge
ulasiyor.

Kirmizi Mavi
W =
X X
X X

ikinci yaylhm atesi Kirmizi
kuvvetin Mavi kuvvete
dstinlugunu 6'ya 1'e
cikariyor.

Kirmizi Mavi

' K K I *m
KK - N
* K

Uglincli yaylim atesiyle

Mavi kuvvet silinip gitmis
oluyor.
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Ayni zamanda, ortalama her g atistan birinin za-
yiat verdirecegini varsayalim.

ik yaylim atesin ardindan durumda kokli bir de-
gisiklik meydana gelecektir. Kirmizinin Gstinluga
9’a 6 oranindan, 7’ye 3 oranina dénisecektir. ilk
basta ytizde 50 olan ustunlik, simdi yizde 100’G
asmis olacaktir.

Zaman ilerledikce bu 6limcul cogalma etkisi de-
vam edecektir.

ikinci yaylim atesi sonrasinda oran Kirmizi lehine
6’ya 1'e ¢ikacaktir.

Uclincti yaylim atesinin sonrasinda ise Mavi ta-
mamen silinmis olacaktir.

Kayiplarin iki taraf arasinda nasil bir dagilim gos-
terdigine bakalim. Ustiin kuwvvet (Kirmizi) zayif
kuvvetin (Mavi) verdigi zayiatin yalnizca yarisini ve-
riyor.

Bu sonu¢ Holyvvood filmlerinde gérduklerinizin
tam tersi olabilir: bir avu¢ deniz piyadesi ancak ko-
ca bir Japon askeri birligini pacavraya cevirdikten
sonra alt edilebilir.

Gergek hayat farkhdir. Bir Volkswagen Beetle bir
CMC otobuse dnden carparsa ne olur? Otobusun
on tamponunda bir iki ¢izik ve incecik bir ezik olur,
0 kadar. (Siz ne kadar buyuk olursaniz, darbenizin
etkisi o kadar sert olur.)

iki arac moment degis tokusu yapar. Bu temel
bir fizik kuralidir. Bayuk, agir ara¢ kicuk ve hafif
olana go6re daha az hasara ugrar.

Avrupa’da Miittefiklerin ikinci Diinya Savasini
kazanma nedenleri kimse igin sir degil. Almanlarin
iki askerine karsilik bizim dort askerimiz vardi. On-
larin dort askerine karsilik bizim sekiz askerimiz var-
di. Ne modern savasi fiilen icat etmis olan bir dus-
manin beceri ve deneyimi, ne de Rommel ve Von
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Rundstedt gibi adamlarin liderligi savas meydaninin
matematigini degistirebildi.

Askerlikte sayilar dylesine 6nemlidir id, cogu or-
dunun haber alma birimi muharebe duzeni olarak
adlandirilir. Haber alma, komutanlari karsit kuvve-
tin baydkligi, konumu ve yapisi konusunda bilgi-
lendirir. (General William C. Westmoreland’in CBS
televizyonuna agtigi dava Vietnam savasindaki mu-
harebe diizeni belgelerinin tahrif edilip edilmedigiy-
le ilgiliydi.)

Bir pazarlama dalasinin matematigi

iki sirket kafa kafaya geldiginde de bu ilke gecerli-
dir. Tanri daha blyUk olan satis giictine guler.

El degmemis topraklar Gzerinde daha buyuk pa-
ya ulasma sansi satis giicl daha blytk olan sirketten
yanadir.

Pazarin bolusilmis oldugu durumlarda, daha
bUyUk paya sahip olan firma muhtemelen kiguk sir-
ketten is kapmaya devam edecektir.

Buyuk sirket daha buyuk bir reklam butcesi ayi-
rabilir, daha blyuk bir arastirma departmani kurabi-
lir, daha ¢ok satis magazasi vb. acabilir. Surasi kesin-
dir ki, zengin daha zengin olurken, yoksul daha da
yoksullasir.

Peki, kugtk rakibe hi¢c mi bir gelecek kalmiyor?
Elbette ki kaliyor, bu kitabi yazmamizin nedeni de
bu zaten. (General Motors, General Electric ve
IBM basariya ulasmak i¢in Clausewitz’i okumasa da
olur.)

Fakat kuguk pazar paylarina sahip olan kuguk sir-
ketler sahra komutanlari gibi disiinmek zorundadir.
Onlarin, ister askerlikte ister pazarlamada olsun, sa-
vasin ilk ilkesi olan kuvvet ilkesini akilda tutmalari

T Ix classichiographyofthe lel
leacbrof GermanvS Afrika

“If this were ageneral instead of a book, it
would rate five stars "—Chicago Sunday Tribune

DESMOND YOUNG

Col Tilkisi diye de taninan
Rommel Kuzey Afrika'da
parlak bir sahra
komutaniydi. Sonradan
Hitler'e suikast girisimine
katildi, ama girigsimin
basarisizhgr ne yazik ki
hayatina mal oldu.



West Point Harp Okulunu
sinifinin en sonuncusu
olarak bitiren ve Little Big
Horn'da kuvvetlerini bdlerek
alayinin tam bir bozguna
ugramasinin sorumlulugunu
tasiyan General George
Armstrong Custer'in
Michigan Monroe'de bir
heykeli bulunmakladir.
Aptallik da bir sekilde
odullendirilebilir, ama
genellikle siz dlup gittikten
sonra.
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sarttir. Napolyon, “Sayisal bakimdan daha kiguk bir
ordu s6z konusu oldugunda, savas sanati her za-
man, saldirilacak ya da savunulacak noktaya dis-
mandan daha ¢ok kuvvet yigmaktan ibarettir” di-
yordu.

Custer, eger Siularin tepeye teker teker saldirma-
sini saglayabilseydi, bugiin ulusun en taninmis kah-
ramanlari arasinda yer alabilirdi.

Askeri generaller kuvvet ilkesinin dnemini iyi bi-
lir. Karsit kuvvetin muharebe diizenini anlamaya bu
kadar ¢cok zaman ayirmalarinin nedeni budur. Gergi
bir general askerlerine ne kadar iyi askerler oldukla-
rini ve ellerindeki techizatin ne kadar mikemmel ol-
dugunu soyleyerek moral ve cosku verici konusma-
lar da yapar.

General George S. Patton roliinde oynayan Ge-
orge C. Scott sdyle diyordu: “Simdi artik diinyada-
ki en iyi yiyecek, techizat, en mikemmel ruh ve en
harika adamlar bizde. Biliyorsunuz ya, Tanri adina,
Uzerine cullanmaya hazirlandigimiz su zavallilarin
haline aciyorum, dogrusu.”

Bir¢ok pazarlama generali de ayni seyi yapiyor ve
kendi sozlerinin kurbani oluyorlar. Kendi agizlariyla
kendilerini “daha iyi adamlar,” “daha iyi Urinler”
safsatasinin tuzagina dusarayorlar.

"Daha iyi adamlar” safsatasi

Gerge@e aykir olsa bile, kendi adamlarinizi daha iyi
olanin mutlaka kazanacagina inandirmaniz yeterlidir.
Onlarin duymak istedigi sey budur. Ve pazarlama sa-
vasinda nitelik nicelik kadar 6nemli bir etmendir.

Bu dogru olmakla birlikte, kuvvet tGstunligu oy-
le bir avantajdir ki, cogu nitelik farkim gélgede bira-
kabilir.
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Ulusal Futbol Ligindeki en zayif takimin, rakip
takimdaki 11 oyuncunun karsisina 12 oyuncuyla ¢i-
karsa, en iyi takimi bile devamli yenebileceginden
eminim.

Takimlarin daha biytk oldugu is diinyasinda bir
nitelik farki meydana getirebilmek ¢cok daha zordur.

Acik dustnceli bir pazarlama muadirt bir satis
toplantisinda sarf edilen heyecanlandirict sdzlerle
pazarlama arenasinin gercekliklerini birbirine karis-
tirmaz. lyi bir general hicbir zaman daha iyi bir per-
sonele sahip olmaya dayali bir askeri strateji giitmez.
Bir pazarlama mudurd de dyle. (Wellington, “Bi-
zim ordumuz ayaktakimindan, sadece ayaktakimin-
dan olusmaktadir” demisti.)

Kendi ordunuzu tarif etmek i¢in Wellington’un
sozlerini kullanmaya kalkacak olsaniz sirket igcinde
basinizin derde girecegi kesindir. Adamlariniza ne
kadar harika olduklarini sdyleyin, ama savagsi Ustin
bir kadroyla kazanma planlari yapmayin.

Savagsi Ustun bir stratejiyle kazanmayi planlayin.

Yine de birgok sirket daha iyi adamlar stratejisine
kuvvetle sariliyor. Rakiplerinden c¢ok daha iyi ele-
manlar bulup ise alabilecegine ve daha iyi egitim
programlari sayesinde bu “insan” avantajini surdu-
rebilecegine inaniyor.

Biraz istatistik bilen herkes bu distinceye gulup
geger. Kuskusuz, Ustin insanlardan olusan dar bir
kadro kurmak olanakhidir. Ama sirket buyudukge,
ortalama calisanin ortalama bir insan olma olasiligi
artar.

Dev sirketlerde ise entelektiiel bakimdan ustiin
bir eldp olusturma olasiligi istatistiksel bakimdan
neredeyse sifira iner.

Eleman sayisi hizla artmakta olan IBM’de son sa-
yimlara gore c¢alisan sayisi 369.545°ti. Tek tek ele al-

Daha iyi adamlari ise
almanin ne zarar var? Hig,
ama sirket ne kadar buyuk
olursa,"ortalama" insana
sahip olma sansi o kadar
fazla olur. Kazananlarla
kaybedenler arasindaki fark
¢ok ender olarak insanlardir.
Neden her zaman,
stratejidir. Yonetim kitaplari,
bir sirketi toparlamanin
birinci adiminin ige iyi
insanlar alarak onlarin daha
iyi bir strateji gelistirmelerini
saglamak oldugunu
sOylerler. Peki ama, ustln
bir insan niye bir sirketi
toparlamaya ilgi gostersin
ki? Once daha iyi bir strateji
gelistirerek, sonra onunla
daha iyi insanlari cekmek
daha iyi bir yaklagimdir.



Hakikat Yanilgilar

Bircok pazarlamaci
hakikatin kendisinden yana
olduguna inanir ve asil
sorunun musteri adayinin
kafasindaki yanilgilari
duzellmekten ibaret
oldugunu sanir.
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diginizda, IBM’de beyaz yakali sayisi daha ¢ok ola-
bilir, ama bu daha ¢ok gri madde oldugu anlamina
gelmez.

IBM bilgisayar savasini Eisenhovver’in tarzini uy-
gulayarak kazanmaktadir. Rakibinin iki koydugu ye-
re, o dort, rakibinin dért koydugu yere ise, o sekiz
koymaktadir.

"Daha iyi Urin" safsatasi

Cogu pazarlama yoneticisinin kafasindaki bir baska
safsata da, daha iyi bir Grintn pazarlama savasini ka-
zanmak igin yeterli olacag! inancidir.

Bircok pazarlama mudirinin distinme sistemi-
nin temelinde “hakikat kazanir” fikri yatar.

Baska bir deyisle, “olgular” sizden yanaysa, o za-
man sadece bu olgulari hedefaldiginiz kisiye iletebi-
lecek iyi bir reklam ajansi ve satisi sonuglandirabile-
cek bir satis guicii bulmaniz yeterli olacaktir.

Bu yaklasima “icerden disanya dogru disunme”
diyoruz—reklam ajansinin ya da satis ekibinin sirke-
tin bildigi sekliyle hakikati alip hedeflenen kisinin
aklindaki yanilgilari temizlemek i¢in kullanmasi.

Kendinizi kandirmayin. Yanilgilar bir reklam ya
da satis cabasiyla kolay kolay degismez.

Hakikat nedir? Her insanin iginde kucuk bir kara
kutu vardir. Kisi sizin reklaminiza ya da satis girisi-
minize maruz kaldiginda, bu kutunun icine bakarak
“dogru” ya da “yanlis” diye karar verir.

Gunumuzde pazarlamada yapabileceginiz en
beyhude caba, bir insanin zihnini degistirmeye kalk-
mak olabilir. Olusmus bir zihni degistirmek hemen
hemen imkansizdir.

Hakikat nedir? Hakikat musteri adayinin zihnin-
deki algidir. Bu, sizin hakikatiniz olmayabilir, ama
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dikkate almaniz gereken elinizdeki tek hakikat
budur. Bu hakikati kabullenip, ona gbére davranma-
hisiniz.

"Madem o kadar akilliydin,
nicin zengin olamadin?"

Mdsteri adayinizi daha iyi bir Grine sahip oldugu-
nuza ikna ederseniz, bu kez kafasinda buna bagh
baska distinceler olusur. “Eger sizin bilgisayariniz
IBM ’ninkinden daha iyiyse, nicin IBM lider konu-
munda da, siz degilsiniz?”

Birka¢ kara kutuyu yaniniza g¢ekseniz bile, geri
kalanlar sonunda bu kara kutularin sahiplerinin akl-
ni celerler.

O kadar akilliysaniz, nicin zengin olamadiniz?
Bu, yanitlamasi zor bir sorudur. Pazarlama savasin-
da kazanmak icin yalnizca dogru olmaniz yetmez.

Iyi olan Uriiniin uzun vadede mutlaka kazanaca-
g1 gibi bir yanilgi vardir. Ama, hem askeri tarihi hem
de pazarlama tarihini kazananlar yazar, kaybedenler
degil.

Guglu olan dogrudur. Kazananlar her zaman da-
ha iyi Grdne sahiptir ve bunu séyleme olanaklari her
zaman vardir.

Yeniden
olustujuia.

Misteri adayinizin algilarini
gercek olarak kabul edip,
ona gore davranmak daha
iyi bir yaklagimdir. Avis
araba kiralayanlarin
gozinde 2 numara
oldugunu kabul ederek, bu
alglya soyle yaklasti: "Avis
araba kiralama isinde 2
numaradir, nigin bizi
sececeksiniz ki? Cunku daha
cok caba harciyoruz."






Savasin savunmacli bigimi tek basina alindiginda, saldiridan
daha gacladar.

Kari von Clausewitz

Savunmanin

Ustunlugu

Clausewvitz’'in ikinci ilkesi savunmanin ustinlugu-
dar.

Hicbir askeri komutan kosullar kendi aleyhindey-
Icen harp etmek istemez. Ana kural sudur: saldiriya
gecen kuvvetin basarili olabilmesi icin saldiri nokta-
sinda 3’e 1 Gstunlige sahip olmasi gerekir.

Oysa, tamamen yetersiz bir kuvvetle saldirn bas-
latmaya niyetlenen kim bilir ka¢ pazarlama generali
var? Balaklava’da Cardigan’in, Gettysburg’da Le-
e’nin yaptigi gibi, bircok pazarlama generali 2’ye 1,
3’e 1, hatta 10’a 1 oraninda yetersiz reklam ve pa-
zarlama butceleriyle saldir baslatiyor. Ve elbette bir
sonug¢ elde edemiyorlar.

Atesli savunma savasinin matematigi

Acik bir alanda iki askeri birlik arasindaki bir atesli

savas ¢abucak daha buytk olanin yararina gelisir.
Peki, bu iki birlikten biri savunmada olursa ne

olur? Bu, durumun matematigini nasil degistirir?

Savasta ve pazarlamada
avantaj her zaman
savunmanindir.
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Dokuz askeri olan bir Kirmizi komutanin yalniz-
ca alti askeri olan bir Mavi komutanla karsi karsiya
geldigini varsayalim (ytizde 50’lik bir dstinluk).
Ama bu drnekte Mavi kuvvetin bir siperde savunma
yaptigim varsayalim.

Mavi bir asker icin kosullar hala aynidir, Kirmizi
kuvvete karsi 3 atista 1 isabet kaydedecektir.

Degisen, Kirmizi kuvvetin simdi savunma konu-
munun guvenligine sahip olan Mavilere actigi atesin
isabet kaydetme oranindaki azalmadir. Bu oran 3
atista 1 yerine, sézgelimi 9 atista | ’e dusmustur.

(Bu, “fetih” satislari yapmanin zorluguna denk
gelir—yani, yerlesik bir rakibin elinden is almak,
herhangi bir baghhg: olmayan bir misteri adayini
kazanmaktan ¢cok daha zordur.)

ilk salvo atesinden sonra Kirmizi kuvvet Mavi’ye
Ustunlugunu surdarmektedir, ama 7’ye 5 oraninda.
ikinci ates sonrasinda bu oran 5°c 4’e diser. Ugiin-
cu yaylim atesin sonunda kuvvetler esitlenir: 4’e 4.

Kirmizi, saldiriya yiizde 50’lik bir Gstunlikle bas-
lamisti, ama sonunda esit duruma geldiler. Bu nok-
tada Kirmizi komutanin sayisal Gstunlagint yitirdi-
gi icin saldiriya son vermesi beklenir.

Zaferin meyvesi

Askeri tarihte savunma, savasin en gugclt sekli oldu-
gunu kanitlamistir. Kore Savasinda Amerika Guneyi
savunurken kazandi, Kuzey’e saldirirken kaybetti.

ingiltere Kolonilere saldirirken kaybetti, ama
VVaterloo’da savunma yaparken kazandi.

Ulusal futbol liginin hangi antrendriine gitseniz,
hic duraksamadan sunu soyleyecektir size: hiicum
g6z kamastiricidir, ama magi kazanan savunmadir.
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Peki, savunma bu kadar cazipse, saldiri savasma
ne gerek var? Paradoks, zaferin meyvesidir. Bir pa-
zarlama savasini kazanarak belli bir kategoride lider
marka konumuna yukselirseniz, bu zaferin keyfini
uzunca bir sure ¢ikarabilirsiniz. Cunku, simdi artik
daha guclu bir savas bi¢cimi olan savunmaya basvura-
bilirsiniz.

Unde gelen 25 markayla ilgili 1923 yilindan be-
ri yapilan bir arastirma bunu kanithyor. Aradan alt-
mis yil gectikten sonra bile bu markalarin 20’si hala
birinci sirayl koruyordu. Diger besin dérdu ikinci si-
raya, biri de besinci siraya dusmustu.

Altmis yilda 25 markadan yalnizca besi liderlik
konumunu yitirmisti. Bir krali tacindan etmek hic
de kolay degildir.

Sabunda Ivory, corbada Campbell, mesrubatta
Coca-Cola. Bunlar ancak ¢cok buyuk bedeller pahasi-
na ve blyUk bir beceri ve enerjiyle elde edilebilecek
saglam pazarlama konumlarini temsil etmektedir.

Kahraman olmayin

Pazarlamacilarin dastigi en buyidk hata savunma
konumunun giicini kestirememektir.

Saldiri savasinin cekiciligi ve zaferin buytsu orta-
lama bir pazarlama mudurint hemen bir mizrak ka-
parak en yakin siperdeki rakibinin Gzerine ¢ullanma-
ya yoneltmektedir.

Pazarlamada hicbir sey hafif tugayin atagr kadar
dokunakli olamaz. RCA ile GE bilgisayarlarda
IBM ’ye karsi. Exxon ile Lanier ofis otomasyonunda
IBM’ye karsi. Western Union elektronik postada
herkese karsi.

Eveready
Kellogg’s Corn Flakes
Manhattan
lvory
Palmolive

Bugiin o arastirmanin
Gzerinden 80 yil gecmis
bulunuyor ve hala 25
markadan ancak besi
liderligi kaybetmis
durumdadir. Ornegin,
Eveready pilleri liderligi
Duracell’e kaptirmistir.



Ana bilgisayarlarda siradan
bir oyuncunun lidere
cepheden saldirmasinin
klasik bir 6rnegiydi bu. Bu
reklam programinin
yayimlanmasindan kisa bir
sire sonra RCA bilgisayar
isinden cekilecegini
acikladi; bu ona 490 milyon
dolara patlamisti.

SRY

better-than-IBM
costs less.
Guaranteed.

Hic ders almiyorlar.

Yillar sonra bu kez Sperry
kisisel bilgisayar alaninda
IBM'ye hiicum etti. Bu da
sonugsuz kaldi. Sonunda
Sperry bilgisayar isinden
cikti.
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“Kahramanlk,” sirketi ugruna 6lim kahm savas-
larina atilmaya hevesli pek cok pazarlamacida rastla-
nan bir hastaliktir. Pazarlama savasi konusuna, pa-
zarlamacilikta san séhret kazanma amaciyla yaklasi-
yorsaniz, yanhs kitabi okuyorsunuz demektir.

Patton rolinde George C. Scott, “Simdi sizden
sunu unutmamanizi istiyorum: Higbir herifin dlerek
Ulkesine savas kazandirdigi gorilmemistir” diyordu.
“Savas! Oteki adi herifin Ulkesi icin 6lmesini saglaya-
rak kazanmistir.”

IBM "de kahramanlar yoktur. Olenlerin ardindan
verilen onur madalyalari yoktur. Kazananlara hayran
olanlar da pek yoktur; ama kaybedenlerin cogunun
size soyleyebilecegi gibi, sevgi kaybetmenin tesellisi
olamaz.

Sdrtinme savunmadan yanadir

Savunma savasinin bu denli gucli olmasinin bir ne-
deni de, surpriz saldir baslatmanin zorlugudur.

“Teoride” diyor Clausewitz, “surpriz ¢ok sey va-
at eder. Ama pratikte genellikle makinedeki strtin-
me surprizin etkisini zayiflatir.”

Teoride 1916°daki Somrne savasi surpriz bir sal-
din olacakti. Ama bir milyon kisiyi konumlandirdik-
tan sonra bir hafta topgunun gorevini yapmasini
beklemek gerekince, Muttefiklerin yapacag! pek bir
surpriz kalmamisti.

Harekéat ne kadar genis capliysa, surpriz o kadar
az olur. Kuguk bir sirket buyutk bir sirketi yeni bir
Urdnle sasirtabilir. Ama Ford’un General Motors’u
sasirtmasi pek mumkdn degildir. Makinedeki sir-
tinme devreye girer.
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Tarihte sdrprizle karsilasmis liderlerin 6rnek
olaylarini incelerseniz, cogunlukla dnceden yeterin-
ce uyari almis olduklarim gorursintz. Bu uyarilari
dikkate almayan ya da rakiplerinin cabalarini hafife
alan liderler zor duruma duser.

Hitler, yaklasik 10 milyon satmis olan Mein
Kampf (Kavgam) kitabinda ingiltere ile Fransa'ya
niyetinin ne oldugunu tam olarak sdylemisti. On yil
sonra, ne sdylediyse yapti.

Saldiri zaman alir

Askeri bir harekatta saldiran taraf yalnizca sirp-
rizi g6zden cikarmakla kalmaz, kuvvetlerini muha-
rebeye sokarken zaman da yitirebilir. Lojistik sorun-
lar yUzinden savunmadaki tarafin bir saldirinin
tam gucunU Uzerinde hissetmesi gunler ya da haf-
talar alabilir—bu siire ona muazzam bir yarar sagla-
yabilir.

Muttefiklerin Avrupa kitasina ¢ikartma guninde
(D Giund) yogun ¢abaya ragmen Normandiya sahil-
lerine ancak 156.115 asker ¢ikartilabilmisti. Nakliye
ve tedarik sorunlari yizinden Mittefik gtcunt ba-
sari icin gerekli olan milyonlarca askere ¢ikartmak
birka¢ ay ald.

Pazarlama saldirisinda nakliye pek bir sorun ol-
maz. Sirket Urtnlerini bir iki ginde binlerce maga-
zaya ulastirabilir.

Darbogaz iletisimdedir. Bir pazarlama mesajini
milyonlarca musteriye ulastirmak aylar, hatta yillar
alabilir. Bu durumda savunmadaki tarafin saldiranin
satis mesajini su ya da bu yolla etkisizlestirmek igin
bol bol zamani olur.

M lttefikler Almanya'ya,
1936 ile 1939 arasindaki
dénemde, o askeri gicunt
heniiz olusturmadan
saldirsalardi, ikinci Diinya
Savasinin Holocaust da
dahil bir¢cok trajedisi
onlenebilirdi. Adolf Hitler'in
Mein Kampf (Kavgam) kitabi
bas bas bagiran bir uyariydi.
Tipik bir alinti: "Otuz
santimlik bir top mermisi
her zaman bin Yahudi
gazeteci yilanindan daha
yliksek sesle tislar— dyleyse
birakin, tislasinlar."



D guni (6 Haziran 1944)
sahile dayanan ¢ikartma
gemisi Almanlar i¢in hi¢ de
slrpriz degildi. Sorun,
citkartmanin yapilip
yapilmayacagiydi.

M uttefikler bléf yaparak
dusmanin ¢ikartmanin
Calais'e yapilacagini
sanmasini istediler, oysa asil
cikartma Normandiya'ya
yapilacakti. IBM'nin 1981
Agustos'unda ilk ciddi 16
bitlik kisisel bilgisayari
piyasaya strmesi de surpriz
degildi. Bu uUrin hakkindaki
soylentiler en az bir yil
oncesinden kulagimiza
gelmis, biz de hemen
musterimiz Digital
Equipments IBM'den epey
bir siire 6nce benzer bir
Griinle piyasaya girerek bu
kategoriyi ele gegirmesi igin
uyarmaya calismistik. Fakat
Digital Equipment bunu
reddetti; bu stratejik hata
sirkete pahaliya patladi.
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Fakat, savunmadaki tarafin bu zamani degerlen-
direbilmesi icin, her yonden gelebilecek potansiyel
tehlikelere karsi devamli tetikte durmasi gerekir.



Bazi generaller ve devlet adamlari belirlepci savastan kaginmaya
calisir. Tarih bu yanilsamay! yikmistir.

Kari von Clausewitz

Rekabetin
Yeni Cagl

Buglin gazetelerde agzindan kan damlayan bir dili
uluslararasi haber sayfalarindan ¢ok is sayfalarinda
bulursunuz.

“Onlari katledecegiz.”

“Ya siz onlar1 dldureceksiniz, ya da onlar sizi.”

“Bu bir 6lim kalim savasidir.”

Yo, bu sozler solcu gerillalara ya da sagci dikta-
torlere ait degil. Bunlar yaklasmakta olan pazarlama
kampanyalari hakkinda konusan ¢ is liderinden ya-
piimis tipik birer alintidir.

Pazarlama dili askerlikten alinmadir. Bir pazarla-
ma harekati baslatiriz. Bu kampanyanin bir yarma
harekati gergeklestirmesini umut ederiz.

insanlari Gst konumlara terfi ettiririz. Bélukler-
de, birlilderde, takimlarda yer aliriz. Bazen unifor-
malar dagitiriz.

Zaman zaman bu Uniformalari teftis etmek icin
sahaya iner, birliklerin ilerlemesini degerlendiririz.
Gerektiginde hizaya getirmesini bile biliriz.

Bugune kadar askerlikten alinan yalmzca dildi,
dilin ardindaki stratejik distince degil.

"Savas" is catismalari igin
yaygin kullanilan bir
metafor haline gelmistir.
Ama ne yazik ki ¢ogu yazar
gercek savasin strateji ve
taktiklerinden habersizdir.



ThisXerox machine can't makea copy.

YBR

Xerox bir ana bilgisayarlar
hattiyla IBM'ye cepheden
saldirdi; bu strateji Xerox'a
milyarlarca dolara mal oldu
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Pazarlama savasi askeri dusuinceyi pazarlama
problemlerine uygulama girisimidir.

Bir bilimsel disiplin olarak pazarlama yaklasik
100 yasindadir. Pazarlama uzun zamandan beri
“deneye dayali” duslinceyi benimsemis oldugu icin
teori kisirligi ¢ekmektedir. Askeri teori bu agigi gi-
dermeye katkida bulunabilir.

Manset savaslari

Business Week, Forbes ya da Fortune gibi dergileri
izliyorsaniz herhalde kafaniz askeri jargonla dolmus-
tur. Gazete militarizminin en son drnekleri arasinda
bira savaslari, kola savaslari ve hamburger savaslarini
sayabiliriz.

Fakat, mansetlerin altinda yazilanlara gectiginiz-
de, yazarlar en temel askeri ilkeleri g6zden kagiri-
yorlar.

Gecenlerde The New York Times'de “Ofislere
yeni Xerox saldiris’” diye bir manset vardi. Hemen
altindaki alt baslhkta, “Otomasyonda liderlik pesin-
de” diye yaziliydl.

Kgcr Danimarka kendisinin 12 kati bayuklugin-
deki Almanya’yi isgal etseydi, basin bunu bir sok ve
akil almaz bir olay olarak yansitirdi.

Otomasyonda liderlik mi? Ofis otomasyonu ala-
ninda yillik satisi 2 milyar dolarin altinda olan bir
sirket olan Xerox, yillik cirosu 40 milyar dolari asan
IBM 'ye kafa mi tutacak?

Stratejik atesten yoksun bdyle bos pazarlama
kampanyalarinin pek ¢ok 6rnegi vardir.

Sirketinin yeni mikro ve mini bilgisayarlar hattini
duyuran bir reklamin bashginda, Baskan Charles E.
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Sporck soyle sesleniyordu: “National Semiconduc-
tor, Rubicon Nehrini ge¢mek tzere.”

Jul Sezar MO 49 yilinda italya ile Galya arasin-
daki gercek Rubicon Nehrini gecerken yaninda bir
lejyon asker vardi (Ustelik iki lejyon da yedekte bek-
liyordu). Yani Sezar’in gucu o6ylesine Urkatuctuydu
ki, hasmi Pompey derhal italya’yi terk etmeye karar
verdi.

Peki Sporck’un lejyonlari nerede? IBM o kadar
kolay mi pes edecek? Bu yari-isgalin pek de basarih
olamayacagini anlamak icin askeri deha olmaya ge-
rek yok.

Ongo6ru mi, propaganda mi?

Coca-Cola daha tath yeni formalind ilan ettiginde,
gelecek uc yil boyunca her yil yiizde birlik bir pazar
pay! artisi 6ngdrdigini de kendinden emin bir se-
kilde aciklamisti. Bu bir 6ngdrti muydu, yoksa pro-
paganda mi? Eger amag propagandaysa, hedefi iska-
lamis demektir. Akl basinda hicbir askeri komutan
zafer icin bir takvim vermez.

1942 Mart’inda Filipinler’i terk etmek zorunda
kaldiginda Douglas MacArthur, “Tekrar ddnece-
gim” demisti. Eger, “bu yilin sonuna kadar” diye bir
tarih eklemis olsaydi, 1944°’te kiyiya tekrar ayak bas-
tiginda itibari ciddi sekilde yara almis olurdu. Tutu-
lamayan vaatler moral yikici olur. Pazarlamada veri-
len s6zler politikadaki gibi muglak olmak zorunda-
dir. Aksi halde, kuvvetlerinizin etkinligini asindirir.

Hitler Stalingrad’i alma s6zU verip de basarama-
yinca, askeri itibarindan daha da fazlasini yitirdi.
“Propaganda ustasi” imajini da kaybetti.

National
Semiconductor
The Sight & Sound of Information

National Semiconductor
firmasi kisisel bilgisayar
isine girmek i¢in 550 milyon
dolar 6deyerek Cyrix'i satin
aldi. iki yildan kisa bir siire
icinde isi biraktigi gibi,
Rubicon'u gerisin geri gecti
ve yluz milyonlarca dolarhk
bir kaybin altina girdi.
Bununla birlikte, ayakta
kalmay! basaran sirket
bugun bilgisayar imalatgilari
(Dell ile Hevvlett Packard)
ve buylk ¢ip yapimcilariyla
(intel ile AMD) rekabete
girmekten uzak duruyor.
National Semiconductor
bugun saghkh bir ciroya
(gecen yil 2 milyar dolar) ve
saghkli bir kar marjina
(ylizde 14) sahip analog ve
karma sinyalli ciplerde
uzman bir sirket
konumundadir. Uzmanlar
hemen her pazarda ayakta
kalir ve blyar.
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Pazarlama catismasinin gercekligi

isin edebiyati bir yana, pazarlamanin yeni bir caga
girmekte oldugu aciktir; bunun yaninda altmish ve
yetmisli yillar bir okul piknigi gibi kalacaktir. Reka-
bet gittikge gaddarlasiyor. Oyunun adi artik “baska-
sinin isini elinden almak” haline gelmistir.

Sirketler satiglarini artirmak igin farkh yollar de-
nedikce, genel olarak savas stratejilerine daha ¢ok
yonelmek durumunda kaliyorlar.

Fakat saldirganlik tek basina iyi bir askeri strate-
jinin gostergesi degildir—o6zellikle de “daha fazla”
yonetim okulunun temsil ettigi saldirganlik. Daha
fazla Urin, daha fazla satici, daha fazla reklam, daha
fazla siki ¢alisma.

Ozellikle daha fazla siki calisma. Bir isi basarmak
icin cok siki bir calisma yapmak zorunda kaldigimiz-
da, kendimizi basarilya daha yakin hissederiz. Bu
yuzden daha ¢ok toplanti duzenler, daha fazla rapor
ve not hazirlar, daha fazla ydnetim degerlendirmesi
yapariz.

Oysa askeri tarih bunun tersini gosteriyor. Ken-
dini sadece gayrete dayanarak savasi kazanmaya ada-
manin sonu genelde bozgundur. Birinci Dinya Sa-
vasinin siperlerinden ikinci Diinya Savasinin Stalin-
grad sokaklarina kadar, ordularini yumruk yumruga
carpismak zorunda birakan askeri komutanin akibe-
ti genellikle yenilgi olmustur.

Xerox’un ofis otomasyonu pazarinda 6éne ¢ikma-
da inat etmesi ileride basariya ulasacagini goster-
mez. Tersine, bosuna cirpindigini gosterir.

Kas kuvvetinden ¢ok dogru zamanlamaya daya-
nan simsek gibi seri darbeler daha etkilidir. (Alman-
larin Blitzkrieg dedigi sey). Bu, kaslarin ya da kuv-
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vet ilkesinin dnemli olmadigr anlamina gelmez. Hig
de degil. Fakat bir taarruz dogru dizgin planlan-
mamissa, yozlasarak bir yipratma savasma dénisme-
si tim avantajinizi yitirmenize neden olur

Komutaninizin agzindan su sézleri duyarsaniz,
kaybeden birini dinlediginiz kesindir: “Cabalarimizi
iki katina ¢ikarmaliyiz.” New York, Armonk gibi
yerlerde 1siklar ge¢ saatlere kadar acik kalmaz. IBM
daha uzun siirc degil, daha akillica distinerek kaza-
niyor.

Apple'nin iPod druninin
muazzam basarisi "en
beklenmeyen hattl"
tutmanin giclnu gosteriyor.
Apple'nin dismanlari
Microsoft ile Windows
isletim sistemini kullanan
kisisel bilgisayar
imalatcilaridir. Apple koklu
bir rakibine dogrudan
saldirmak yerine,
kaynaklarinin esas
bélumind ilk harddrive
MP3player olan iPod'la bir
kanat taarruzuna seferber
etti. Ustelik, bu Granin
piyasaya sirilmesi iTunes
satan bir websitesiyle ayni
ana denk getirildi. Bu
uygulama, bir askeri
saldirida hava kuvvetleriyle
zirhli birliklerin
koordinasyonunu
animsatiyor.






Hasmimizin konumunun karakterine bakarak onun planlarini
anlayabilir ve hareketlerimizi buna gdre ayarlayabiliriz.

Kari von Clausewitz

Savas Alaninin
Niteligi

Askeri bir muharebede arazi o kadar onemlidir ki
muharebeler sasmaz bir bicimde cografi yerlerinin
adiyla anilir.

Maraton Ovasl, Metaurus nehri, Waterloo kdyu,
Gettysburg adli kasaba, Bunker tepesi, Cassino de-
nilen dag.

Pazarlama savasinda da arazi onemlidir. Ancak
soru “Nerede” sorusudur. Arazi nerede? Pazarlama
savasl nerede verilmektedir?

Sevimsiz ve ¢irkin bir yer

Bu kitapta pazarlamayi “yukseklerde” tutmanin de-
gerinden ve “sipere yatmis” bir rakipten uzak dur-
ma gereginden soz edilecek. Bu ytksekler nerede-
dir? Siperler nerededir?

Eger gidip rakiplerinizle savasmak niyetindeyse-
niz, nereye gideceginizi bilmenizde yarar vardir.

Pazarlama savasi supermarketlerde, bakkallarda
ya da musterinin ofisinde verilmez. Buralari yalnizca



Pazarlama savasi 15 cm
genisliginde bir savas
alaninda, musteri adayinin
zihninde yuaratalar.
Pazarlamanin 6zini
anlamak bakimindan

bu kritik bir kavramdir.
Daha iyi bir drunle
kazanamazsiniz. Daha iyi
bir algilamayla kazanirsiniz.

Battleground , *

Ths ollicol thelulur myy be optly lurmod.

taras!

Savas Alani adli bir
pazarlama biltenini 27 sayi
yayimlamistik. Sonunda
sikildik. Amag, cesitli
pazarlama sorunlarini askeri

bakis acisiyla analiz etmekti.

O kadar ¢ok iyi 6rnek olay
var ki, bulteni yayimlamaya
devam etmemiz gerekirdi.
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marka secilimi baska bir yerde gerceklesen mallarin
dagitim noktalaridir.

Pazarlama savasi Dallas, Detroit, Denver gibi
yerlerde yapilmaz. En azindan bir kent ya da bdlge
gibi fiziksel bir mekanda yapilmaz.

Pazarlama savasi sevimsiz ve cirkin bir mekéanda
gergeklesir. Burasi ¢cogu kismi hentiz kesfedilmemis
ve dikkatsiz Kisileri bekleyen derin tuzaklarla dolu
karanlik ve kasvetli bir yerdir.

Pazarlama savaslari zihinde yuratular. Gerek
kendi zihninizde, gerekse musteri adaylarinizin zih-
ninde; ve haftanin her gind.

Savas alani zihindir. Aldatici ve zor anlasilir bir
arazi.

TUm savas alani topu topu 15 cm buytiklugun-
dedir. Pazarlama savasinin gercgeklestigi yer burasi-
dir. Bir kavun buyukligindeki bir zihin daginda ra-
kiplerinizi kapana kistirarak saf disi birakmaya ugra-
sirsiniz.

Pazarlama savasi kimsenin daha 6nce gérmedigi
bir savas alaninda yurutulen tamamen entelektiel
bir savastir. Ancak zihinde canlandirilabilir, bu da
pazarlama savasini 6grenilmesi en zor disiplinlerden
biri yapar.

Zihnin haritasini ¢ikarmak

lyi bir general savastan énce bulundugu araziyi dik-
katle gozden gecirir. Her tepe, her dag, her nehir
hem saldiri, hem de savunma olanaklari agisindan
birer birer incelenir.

lyi bir general ayni zamanda diismanin konumu-
nu da tahlil eder. Savas 6ncesinde mumkuinse her



Savas Alaninin Niteligi 61

birligin tam yeri ve kuvveti harita Gzerinde isaretle-
nir ve Uzerinde calisilir. En iyi surpriz hi¢ olmayan-
dir. Bir komutan beklenmedik bir yonden gelebile-
cek suUrpriz bir saldiridan ne pahasina olursa olsun
korunmak ister.

Pazarlama savasinda kesif yapmak olaganustu
zordur. Savas alaninin nasil bir yer oldugunu ve dis-
manin hangi kuvvet noktalarini elinde tuttugunu
anlamak i¢in bir insanin aklina nasil girebilirsiniz?

insan zihnini kesfetmenin yollarindan biri pazar
arastirmasi yontemlerini kullanmaktir. Ama dyle ge-
leneksel sekilde musterilere ne satin almak istedikle-
rini sorarak degil. Bu, gecmiste kalan bir yaklasimdir.

Ogrenmek istediginiz sey hangi sirketlerin hangi
konumlara sahip oldugudur. Yiksek mevziler kimin
elindedir?

Bu dogru yapilabilirse, ortalama bir musteri ada-
yinin zihnindeki hatlari, Patton’un Avrupa’yr geger-
ken yaninda tasidigi Michelin haritalari gibi, bir pa-
zarlama generalinin isine yarayacak bir harita ¢ikara-
bilecek kadar kesfedebilirsiniz.

Zihinsel savas alaninin haritasini cikarmak size
muazzam bir avantaj saglayabilir. Rakiplerinizin ¢o-
gu savasin nerede yapildigini bile bilmeyebilir. On-
lar kendi taraflariyla fazlasiyla mesguldurler: kendi
urunleri, kendi satis gugleri, kendi planlari.

Zihindeki daglar

insan zihnini fiziksel terimlerle tasvir etme cabasi
mutlaka sembolik olacaktir. Gerek askerlik, gerekse
pazarlama harekatlarinda kullanilan ve oldukga elve-
risli goériinen bazi semboller vardir.

MaiketingWarfare
comesto San Francisco
and NewYork.

AMR International ile
isbirligi icinde San
Fransisco ve New York gibi
sehirlerde pazarlama savasl
konusunda bir dizi seminer
verdik. Askeri
konusmacilarimiz arasinda
su isimler vardi: General
Wi illiam C. Westmoreland,
Amiral EImo R. Zumwalt,
Tumgeneral George Smith
Patton (Il. Dinya Savasl
generalinin oglu).



Bira Daginin zirvesine
kurulmus olan Budweiser
markasindan daha gucli
bir marka pek yok gibidir.
"Biranin Kral" Budweiser
markasina 6zgu etkili bir
benzetmedir. Budweiser'in
bira sektdrindeki
hakimiyetini kirmayi
deneyen ¢ok marka ¢iktiysa
da, etkileri cok zayif kaldi.
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Askeri savasta daglar ve tepeler, 6zellikle savun-
ma agisindan guglt konumlar olarak bilinir. Bir pa-
zarlama savasinda yoneticiler gucli konumlardan
genellikle “yiksek konum™ diye s6z ederler. Bu
ylzden, pazarlama savasinda dagi temel bir kavram
olarak almak yerinde olacaktir.

Ama savasta, bir dag ya ele gegirilir ya da gegiril-
mez. Ornegin, kagit mendil dag Kleenex markasi
tarafindan ele gecirilmistir. Ketcap dadi Heinz’in,
bilgisayar dagi da IBM 'nin elindedir.

Bazi daglar siddetli bir catismaya sahne olur. Ko-
la dagi kismen Coca-Cola’nin isgalindedir, ama
Pepsi Cola’nin agir saldirisi altindadir.

Bir musteri Urin cinsi yerine marka adi kullani-
yorsa, onun zihnindeki dagin siki bir bigcimde ele ge-
¢irilmis oldugu anlasihir. Birisi bir paket Scott kagit
mendil alacagl zaman “Bana bir Kleenex verir misi-
niz” diyorsa, o kisinin zihninde kagit mendil dagi-
nin kimin elinde oldugu bellidir.

Dilimlere ayirma araziyi parcalar

ABD’de otomobil dadi kimin elindedir? Yillar 6nce
Ford’un elindeydi. Ama General Motors’un dilimle-
re ayirma stratejisi sonucunda Ford parcalandi.

Buguin Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile ve Buick
otomotiv daginin farkli dilimlerini ellerinde bulun-
duruyorlar; Cadillac, yuksek fiyath luks araba dilimi-
nin sahibi olarak en guc¢li konumda olandir. (Bu-
gun insanlar Cadillac adini yuksek kaliteli Grtnle es
anlamli olarak kullaniyorlar. “Bu televizyon, televiz-
yonlarin Cadillac’idir.”) Bes ayri konumdaki gucu
sayesinde General Motors ABD otomotiv piyasasin-
da agirlikh bir paya sahiptir.
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Yuratilen savaslar sonucunda monolitik daglar
dilimlere ayrilarak, her biri bir savascl tarafindan sa-
hiplenilir. Bu uzun vadeli egilim 20. ylUzyilda da de-
vam edecege benzer.

ilk bastaki sahibin énunde sdyle bir tercih vardir:
genislemek ya da daralmak. Elindeki pazari dilimle-
re ayirmaya niyetlenen bir disman karsisinda ya
kuvvetlerini yayarak tim bdolgeyi kontroliine almaya
kalkisacak, ya da ana ussuinu korumak icin kabugu-
na cekilecektir.

Sahibin sezgileri genellikle yanlistir. Hirs, marka
liderini buttn dilimleri kontrolt altina almak igin
kuvvetlerini yaymaya tesvik eder. Cogu zaman da-
gin kacgik bir pargasini ele gecirmek icin her sey yi-
tirilir. BayUk Friedrich’in bir keresinde dedigi gibi:
“Her seyi birden savunmaya kalkan, hicbir seyi savu-
namaz.”

Peki, daginizi parcalamaya calisan bir rakibe kar-
si yapilabilecek higbir sey yok mu? Diinyanin buyuk
sirketleri bu konuda sanslilar; onlarin yapabilecegi
seyler var. Savunma savasiyla ilgili bu bélimde bu
stratejiyle ilgili olarak bu kadari yeter.

CREDIT RANKINGS
OF G.M. AND FORD
LOWERED TO JUNK

WEAKSALESCITEDBY &&P.

Bugiin General Motors'un
basinin dertte olmasinin bir
nedeni otomotiv pazarindaki
her bir dilimi savunmak i¢in
verdigi stratejik karardir.
Kucuk arabalar, sedan
arabalar, luks arabalar,

spor arabalar, minivanlar,
dort cekerler, kamyonlar

— General Motors
hepsinden uretiyor.






Bir devlet adami ile komutanin almak zorunda oldugu ilk, en
o6nemli ve en zor verilecek karar, baslatacagi savas turini sec-
mektir.; bunu, kendi dogasina aykiri bir seyle karistirmadan ya da
béyle bir duruma donistiirmeye caba harcamadan yapmalidir.

Kari von Clausewitz

Stratejik Kare

Pazarlama savasinin tek bir yolu yoktur. Dort yolu
oldugu soylenebilir. Vereceginiz birinci ve en
onemli karar bu savas turlerinden hangisini secece-
ginizi belirlemektir.

Yiritecediniz savas turl her Grln ya da sektor
icin olusturulmasi mUmkin olan bir stratejik kare
icindeki konumunuza bagh olacaktir.

Ornegin, ABD otomobil endustrisini ele alalim.
Saglam, sila duizenli bir sektordir. Aslina bakarsa-
niz, bu tlkede yeni bir otomobil sirketi kurup sur-
dirmeyi basaran en son kisi 1925 yilinda Walter P.
Chrysler olmustu.

Sonucgta bugin sektérde dort buyuk yer aliyor:
General Motors, Ford, Chrysler ve American Mo-
tors. Clausewitz buglin sag olsaydi, Detroit’teki
Metro Havalimanina indiginde, duruma soyle bir
bakar ve hemen her seyi anlayiverirdi.

Aslinda dort biyik demek ¢cok dogru degil. Pa-
zar payi acisindan gergekten bir blyilk var. General
Motors pazarin ylzde 59’una tek basina sahip.

Diger Gg¢Unin toplami bir General Motors etmi-
yor. Pazar pay! agisindan Ford ABD pazarinin yuz-



General

Ford
Motors
Chrvsler American
y Motors

Amerikan otomobil sektorl
genelde "DOort Buyukler”
olarak anilir.

General
Motors Ford
Chrysler AM

Aslinda, otomobil sektoriine
daha cok General Motors'un
liderliginde "Bir Buyuk ve
Oteki Ugu" demek daha
dogru olur.

Savunma Saldiri
Kanat .
Gerilla
Savagl

Aralarindaki buyukluk
farklarini dikkate alarak,
General Motors'un savunma
savasim se¢cmesi dogru olur;
Ford saldiri savasini,
Chrysler kanat savasini,
Amerikan Motors da gerilla
savasini.
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de 26’sini, Chrysler ytuzde 13’0nd, American Mo-
tors da yiizde 2’sini elinde tutuyor. Uctiniin topla-
mi ylzde 41.

Tabii bu analiz, ytizde 34’luk ek bir pay olustu-
ran ithalati hesaba katmiyor (bu, toplam ABD oto-
mobil piyasasinin ytizde 25’ine denk geliyor). Bu ra-
kamlardan anlasilacagi gibi ithalatin 6nemi blyuk,
fakat bizim amacimiz burada tum sektdrl ayrintil
bir sekilde incelemek degil. Amacimiz Detroit dort-
list 6rneginden yola ¢ikarak, pazarlama savasinin
dort turidne 151k tutmak.

American Motors, Chrysler, Ford ve General
Motors arasinda gu¢ bakimindan hatiri sayilir 6l¢t-
lerde farkliliklar var. Her sirket kendisinden bir bu-
yugunin ancak yarisi kadar. Bu denk bir lig degil.
Sanki bir ilkokul, bir lise, bir Gniversite takimi ve bir
profesyonel futbol takimindan olusan dért takimli
bir lig gibi. Kimin kazanacagl konusunda kuskusu
olan var mi?

Bu oyunda kazanmaktan daha bagka seyler de var.
Elbette ki, General Motors daha ¢ok gol atar. Ama
digerleri icin kazanmanin baska tanimlari da var.

Ford i¢in pazar payini artirmak esasli bir zafer de-
mektir.

Chrysler acisindan kér ederek ayakta kalmak za-
fer anlamina gelir.

American Motors i¢in ise, yalnizca ayakta dura-
bilmek bile yeter.

Belli bir pazarlama ortaminda her sirketin farkli
kaynaklari, farkli gugleri, farkli amaclari olur. Kusku-
suz her sirketin de farklh bir pazarlama stratejisi ola-
caktir.

General Motors, Ford, Chrysler ve American
Motors ne tur savaslar yuriatmelidir? Her birinin
durumunu ayri ayri ele alahm.
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General Motors'un vermesi
gereken savas turl

ilk 6nce, General Motors’un rakipleri igimler, ona
bakalim. Adalet Bakanligi, Federal Ticaret Komisyo-
nu, Sermaye Piyasasi Kurulu ile ABD Kongresi (her
iki meclis de).

General Motors yenerek kazanamaz. Otomotiv
alanindaki rakiplerinin birini ya da birkagini piyasa-
dan silip atacak olsa, mahkemeler ya da Kongre
onun canina okur. Bir baska buyuk galibin, Ameri-
can Telephone and Telegraph Company’nin basina
gelenleri animsayin. Hakim Greene ile Adalet Ba-
kanligi hi¢ acimadilar dogrusu.

General Motors ancak yenilmeyerek kazanabilir.
General Motors’un savunma savasl yurutmesi gerekir.

Ama savunma savagl pasifbir operasyon anlamin-
da alinmamahdir. “Savunma” diyor Clausewitz,
“kendi amaglarimizi dusinmekten c¢ok dismanin
niyetlerine direnme Uzerine yogunlastigi icin, bash
basina olumsuz bir egzersizdir.”

Denebilir ki, bir sirketin baskin pazar payini ko-
rumak gibi acik bir hedefe sahip iyi bir savunma sa-
vasl, dogasi bakimindan bir saldiri savasidir.

Ford ne yapmah?

iki numara firma Ford. Ford saldin kampanyalan yii-
rutecek kaynaklara sahip. Peki ama kime saldirmak?
Willie Sutton’un dedigi gibi, “Banka soyuyorum,
¢unkl para orada. “ Ford General Motors’a saldir-
mak; ¢inkl pazar orada.
Ford’un General Motors’a saldirmasi gerektigi
matematiksel olarak kolayca anlasilabilir. Ford Ge-

« m f - Quadruplets?

Gugluler nasil da dustu?
Bugiin General Motors'un
basl zora girmistir. Sorun
ne? GM savas kuvvetlerinin
safligini yok etti. Markalari,
rakipler yerine birbirleriyle
rekabet etmeye basladilar.
Ornegin, Saturn'in ¢ikisi
giris-duzeyi markasi olan
Chevrolet'i yiktl. Sonra,
musteriler ¢esitli GM
markalari arasinda bir fark
goremediklerini séyluyorlar.
Kimi érneklerde baska adlar
altinda ayni araba gibi
geliyor. Resimde,
Philadelphiali bir Chevrolet
bayiinin bir Pontiac,
Oldsmobile ve Buick'in
aslinda daha yuksek fiyat
etiketiyle satilan birer
Chevrolet olmasindan nasil
yararlanmaya calistigi
goruluyor.



Taurus

Ford General Motors'a
saldirdi, Ustelik buyuk bir
basariyla. Ford'un saldir
aracl Taurus'tu ve General
Motors'un can damari olan
Chevrolet markasini hedef
aliyordu. Chevrolet farkh
sedanlardan olusan bir
cesitlemeye giderken, Ford
tek bir model gelistirmeye
milyarlarca dolar akitti:
Taurus. Bu model sayesinde
Ford markasinin satislari
Chevrolet'i geride birakti ve
bugiin de yine geride
birakmaktadir.
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neral Motors’un isinin yizde 10’unu kapabilse,
kendi pazar pay! yluzde 25 buyidr. Buna karsilik Ford
American Motors’un pazar payinin yuzde 10’unu
kapsa, bunun Ford’un cirosuna etkisini hesaplamak
bile zor olur.

Genelde egilim gugcliiyle ugrasmaktansa zayifin
Uzerine cullanmak ydnindedir— “kolay lokmayi
kapma” teorisi. Oysa, bunun tersi dogruya daha ya-
kindir. Sirket ne kadar kuglkse, sahip oldugu payi
korumak i¢in o kadar siddetle savasir; fiyat kirma, is-
konto yapma, garanti suresini uzatma gibi taktiklere
basvurur. Yarali bir hayvanin sakin Gzerine gitmeyin.

Ford igin en iyi strateji saldir savasi yapmaktir.
General Motors’un hatundaki zayif noktalara hi-
cum saldirillari ydneltmeleri dogru olur. Bu zayif
noktalari nasil bulacaklari ve nasil degerlendirecekle-
ri ise baska bir b6lumun konusudur.

Chrysler ne yapmali?

Eski bir Afrika atasdzu vardir: “Filler kavga edince,
karincalar ezilir’ der. General Motors’la Ford kavga
ederken Chrysler’in uzak durmasi ve kanat saldirila-
riyla yetinmesi uygun olur.

Lee lacocca’mn da yaptigi bu olmustu. Onun
ABD otomotiv sektoriine yonelttigi klasik kanat
ataklari arasinda “ilk” UstU agilabilen araba, ilk mini-
van, ilk alu kisilik 6nden cekisli araba vardi.

lacocca’nm geldigi yer dustnuliirse, basarisi da-
ha iyi anlasilir. Ford’da sekiz yil tst ydneticilik gore-
vinden sonra Henry Ford I1’nin yumusak itisinin de
yardimiyla, Chrysler’e ani bir sicrama yapmisti. Bu
durumda Ford stratejisinin Chrysler érgutine giydi-

rilecegi beklenirdi. Ama 0yle olmadi. lacocca
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Chrysler’in icinde buldugu duruma ¢ok daha uy-
gun, farkli bir strateji gelistirme onuruna sahip oldu.

Ka¢ pazarlama generali ayni seyi yapabilirdi? Co-
gumuz pazarlama oyununu daha 6nce basariyla oy-
nadigimiz gibi oynamaya devam ederdik.

Geg¢mise bakinca, lacocca’nm Chrysler’e model
olarak alabileceg@i bir Ford stratejisi vardi. Bu, ilk iki
kisilik “kisisel” araba olan Mustang’in temsil ettigi
basarili kanat saldirisiydi. lacocca, bu fikri 6nce ona
sicak bakmayan Henry Ford’a satmis, sonra da bu
¢cok satan arabayi gelistirmisti.

American Motors ne yapmali?

Gariban American Motors’a daga cikip, Uzerine si-
yah esofmanlarini ¢ekerek gerilla olmasinin disinda
daha fazla ne onerilebilir ki?

American Motors General Motors’a saldiri du-
zenleyemeyecek kadar kicuk. American Motors
baslarda basarili olabilecek olsa bile, bir pazarlama
atagini surdurebilecek yeterli sayida bayiden, yeterli
imalat kapasitesinden ve yeterli pazarlama giciinden
yoksundur.

American Motors sektére kanattan saldir yonel-
temeyecek kadar kuguktir. Ama Nash Rambler 6r-
neginde goraldagl gibi, bir kanat saldirisi baslata-
mayacak kadar kigutk degildir. Sorun savasi ilk bas-
latan olarak daha sonra pazar dilimine hakim olama-
yacak kadar kicuk olmasidir.

American Motors’un devamli kazanan tek kate-
gorisi Jeep olmustur. Bu klasik bir gerilla taktigidir.
Gerillaya kéar getirecek kadar buyuk, ama lidere ce-
kici gelmeyecek kadar kiicUk bir pazar dilimi bulma-
lisiniz.

Chrysler'in kurtulmasinda
Lee lacocca'nin liderlik
becerilerine buyik pay
bigilir. Bizce, onun stratejik
becerilerinin énemi daha
biyuktir. Ozellikle minivan
usta isi bir "kanat"
darbesiydi; bu adim
Chrysler'i, Daimler-Benz
onu satin almaya gelene
kadar ayakta tutan en
onemli karardi.



Hicbir seyi temsil etmeyen
bir marka degersiz bir
markadir. American
Motors'un sahip oldugu bir
seyleri temsil eden tek
marka Jeep'di. American
Motors sirketi adini |eep
Sirketi olarak degistirse ve
yalnizca Jeep bayileri
araciligiyla Jeep salsaydi, ne
olurdu? Jeep Sirketi bugiln
yasayan bir marka olur
muydu? Sanirim, olurdu.
Chrysler American Motors'u
satin alinca, Lee lacocca
Jeep disindaki butun
markalari firlatip atti. Eger
Chrysler kendine American
Motors Corporation adini
verseydi ve Jeep, Chrysler
minivan ve Dodge
kamyonlar disinda bir
marka satmasaydi, ne
olurdu? Ug¢ marka, otomotiv
sektdriinde u¢ basat konum.
Eski Chrysler Corporation
simdiki gibi Daimler-Benz'in
bir bélumi olacag! yerde,
hala ayakta kalmay!
basarmis bir sirket olur
muydu? Sanirim, olurdu.
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Zihindeki dag

Zihindeki savas alanina g6z atalim. Kuskusuz dag li-
derin sahip oldugu yuksek konumdur.

Eger yonuniziu daga cevirirseniz, o zaman hicu-
ma donuk bir pazarlama savasi yurutiyorsunuz de-
mektir. Umariz karsiniza birliklerinizin gecebilecegi
bir vadi ya da yarik cikar. Ama savas zorlu geger ve
cogunlukla da bedeli agir olur, ¢iinkd liderin elinin
altinda her zaman karsi saldirilar ydneltmek igin
guclt kaynaklar vardir.

Rakibin hticumlarini durdurmak icin dagdan asa-
gi inerseniz, o zaman savunma savasl veriyorsunuz
demektir. Ve kural sudur: en iyi savunma etkili bir
saldiridir.

Eger dagi dolaniyorsaniz, kanat savasl veriyorsu-
nuz demektir. Bu, genellikle en etkin ve bedeli en
hafif olan pazarlama operasyonudur. Fakat bir¢cok
urtin kategorisinde iyi kanat saldirisi i¢in uygun fir-
satlar giderek seyreklesmektedir.

Dagin altina inerseniz, gerilla savasina girdiniz
demektir. Savunabilecediniz bir arazi pargasi bul-
mak istersiniz. Ya da liderin umursamayacag! kadar
kucuk bir yer.



Savasin kaginilmaz oldugunu gérdugu halde ilk darbeyi indir-
mekte tereddut eden devlet adami ulkesine karsi suclu duruma
duser.

Kari von Clausewitz

Savunma
Savasinin ilkeleri

Pazarlamada savunma savagslarinin t¢ temel ilkesi
vardir. Bunlar 6grenilmesi kolay, ama uygulanmasi
zor ilkelerdir. Ne var ki, iyi bir oyun ya da savunma
gerceklestirmek isterseniz, bu ilkelerin her biri tze-
rinde ayrintili bicimde calismaniz gerekir.

1 No'lu savunma ilkesi

Savunmayi yalnizca pazarin lideri disinmelidir. Bu
asikar gorunebilir, ama degildir.

Bugune kadar kendini lider saymayan bir sirkete
rastlamadik. Ama sirketlerin ¢ogu liderlik konumu-
nu pazarin gergekliginden ¢ok kendilerine 6zgu ya-
ratici tanimlara gére belirliyor. Sizin sirketiniz “pa-
zartesi sabahlari Mississippi’nin dogusunda? lider
olabilir, ama bunu musterinin ruhu bile duymaz.

Sirketler lider yaratamaz, lideri musteriler yaratir.
Gercgek bir kategori liderini lider yapan musterinin
algisidir.

Liderlik yalnizca tiketicinin
zihninde oldugunda gugli
bir esinlendirici kuvvettir.
Gucg gercek pazardaki
liderlikte degil, algilanan
liderliktedir.
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Ustelik, burada bir liderden degil, liderden soz
ediyoruz. Bilgisayar sektdriinde bircok lider vardir,
ama bilgisayar musterisinin ve misteri adayinin zih-
ninde gercgek lider olarak bir IBM vardir.

Bundan bagska, tacin taliplileri de vardir. Bazi isa-
damlari “irade” gucuyle zirveye tirmanabileceklerini
sanirlar. Bunlar pozitifdistincenin giiciine inanirlar.
Lider oldugunuza baskalarini inandirmak icin yola
cikmadan dnce, kendinizi inandirmaniz gerekir.

Bu duslinceyi kovun gitsin. Pazarlama stratejisi
gelistirmede bir konuma talip olmanin yeri yoktur.
Satis glcunun yararina biraz abartmak baskadir.
Stratejik bir hata yapmaya kendinizi ikna etmek bas-
ka. lyi bir pazarlama generalinin 6niinde gergek du-
rumun agik secik bir resmi olmalidir; o zaman lider-
ligi hakikate dayanabilir. Dismani kandirin, kendi-
nizi degil.

2 No'lu savunma ilkesi

En iyi savunma stratejisi kendinize saldirma cesare-
tidir.

Savunmadaki taraf liderlik konumu ylzinden
musteri adayinin zihninde gucli bir yere sahiptir.
Konumunuzu iyilestirmenin en iyi yolu surekli ona
saldirmaktir. Baska bir deyisle, surekli mevcut Grin
ve hizmetlerinizi asan yeni Uriin ve hizmetler gelis-
tirerek konumunuzu guglendirirsiniz.

IBM bu oyunun ustasidir. Surekli, mevcut Grin-
lerine kiyasla hatir1 sayilir fiyat/ performans astin-
lGgune sahip yeni ana bilgisayar hatiari gelistirir.

Rakipleri surekli ona yetisme mucadelesi icinde-
dir. Hareketli bir hedefe isabet kaydetmek, duran
bir hedefe gére ¢cok daha zordur.
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Bir baska 6rnek Gillette’dir. Gillette dnce Blue
Blade, sonra da Super Blue Blade adli tirtnle islak ti-
ras piyasasinin sahibi konumundaydi.

Rakip firma Wilkinson Sword altmish yillarin ba-
sinda paslanmaz bigakla pazara dalinca sirket bir an-
da neye ugradigini sasirdi. Ardindan 1970°'te Wil-
kinson Sword metal bicagin “en ideal tiras agisini”
saglayacak sekilde plastie gomuldagu yapisik bica-
g1 Uretti. Ancak ondan sonra Gillette kendini topar-
layabildi ve parlak bir savunma savasi yuritmeye
bagladi.

Kisa suire sonra Gillette dunyanin ilk ¢ift bicald ji-
leti Trac H’yle karsl ataga gecti. Trac H’nin basarisi
Gillette’nin gelecekteki stratejisinin yolunu cizdi.
Gillette reklamlari, “iki bicak birden iyidir” diyordu.

Eski Urtn yerine hemen yenisini alan sirket mus-
terileri, “Bir Super Blue Blade’den daha iyi” dediler.
(Sizden bir baskasi is kapacagina kendiniz kapin, da-
ha iyi.)

Altl yil sonra, sirket ilk ayarlanabilir ikili tirag bi-
¢agi Atra’yr cikardi. Yine, yeni Grin ayarlanabilir ol-
mayan ikili tiras bicagi Trac H’ye gore daha iyiydi.

Gillette, ucuz bir kullan-at tiras bicagi (daha az
degil, yine iki bicakh) olan Good News modelini pi-
yasaya sirmekten de ¢ekinmedi. Bu, kendi kullan-at
bicagini ¢cikarmaya hazirlanan Bic’e agik bir saldirtydi.

Good News Gillette hissedarlari icin iyi bir haber
olmadi. Kullan-at tiras bicagi Gilette’nin degistirile-
bilir tirag bigaklarina kiyasla daha pahaliya mal olu-
yor, ama daha ucuza satiliyordu. Bu ylUzden, Atra ya
da Trac Il yerine Good News’i tercih eden bir mus-
teri Gillette’nin para kaybetmesine neden oluyordu.

Fakat Good News iyi bir pazarlama stratejisiydi.
Bic’in kullan-at pazarini ele gegirme olanagini elin-
den almisti. Ayrica, Bic kendi ufak payinin bedelini



Gillette "kendine saldirma”
stratejisini surdurdd. En
¢arpici basarisint Mach 3
bicaginda yakaladi. Bu uriin
yalnizca son derece karl
olmakla kalmadi, pazarda
hatiri sayilir bir pay da
kapti. Son dénemde Gillette
M3 Power pilli tiras bigagini
piyasaya sirerek savunma
stratejisini surdirdu. (M3
Power adi Mach 3'e kiyasla
oldukga zayif bir isimdir.)

Gegenlerde Schick ilk dort
bicakl tiras bicagl Quattro
ile karsilik verdi. Peki
Gillette simdi ne yapacak?
Tabii ki, besli bir tiras bigagi
cikaracak.
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de agir 6dedi. Sektdr kaynaklari Bic’in kullan-at bi-
caklar isinde ilk 3 yilda 25 milyon dolar kaybettigi-
ni bildiriyor.

Gillette kendisine saldirma stratejisini ara verme-
den surdurtyor. Son olarak ilk ayarlanabilir kullan-
at bigak olan Pivot’u ¢ikardi. Bu kez hedef kendi
Good News’iydi.

Gillette islak tiras pazarindaki payini yavas yavas
artirdi. Buguin sektdrin yaklasik yuzde 65’i
elindedir.

Kendinize saldirmak kisa vadede bir miktar kar-
dan vazge¢cmek anlamina gelse de, temel bir yarari
vardir. Her pazarlama savasinin en son silahi olan
pazar payinizi korur.

Bunun tersi de dogrudur. Kendine saldirmakta
duraksayan her sirket genellikle pazar payini kaybe-
der, sonra da pazar liderligini.

onun

3 No'lu savunma ilkesi

Rakiplerin guc¢li girisimlerinin 6nind mutlaka kes-
mek gerekir.

Cogu sirketin kazanmak icin tek bir sansi olur,
ama liderlerin iki. Lider kendine hiicum etme firsa-
tinl kagirirsa, sirket genelde rakibin girisimini kopya
ederek kendini toparlayabilir. Fakat saldirgan iyice
yerlesmeye firsat bulamadan, liderin hizla harekete
gecmesi gereldr.

Liderler cogunlukla bu engelleme adimina ya-
nasmaz, ¢unkd egolari buna izin vermez. Daha da
kotusu, durumu kurtarmak igin artik ¢ok ge¢ olun-
caya kadar rakibin gelismesini seyre dalarlar.

Savas alaninin niteligi geregi 6niint kesme girisi-
mi liderin cok isine yarar. Unutmayin id, savas mus-
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teri adayinin zihninde verilir. Saldiriya gecen tarafin
bu zihinde bir etki yaratmasi zaman alir. Cogunluk-
la, liderin bu acig1 kapayacak zamani olur.

ABD otomobil sanayi bu ilke icin ¢ok gtzel bir
ornektir. John DeLorcan On a Clear Day You Can
See General Motors adh kitabinda soyle diyor:
“Benim GM’de bulundugum dénemde Ford Urin
yenileme konusunda General Motors’dan Ustin
oldugu ve Chrysler teknik yenilikler konusunda
onu geride biraktigi halde, bu firmalarin her ikisi
de GM’nin pazar payinda kokli bir kesintiye yol
acamadi.”

“Hidramatik otomatik transmisyon (1939) wve
sert Ust gévdeden (1949) bu yana GM otomotivde
onemli ve kayda deger bir yenilik Gretememistir” di-
ye devam ediyor DeLorean. “Buna karsilik Ford he-
men her Onemli yeni pazarda onculik yapmis,
Chrysler ise hidrolik direksiyon, hidrolik fren, elek-
trikli camlar ve alternatér gibi hatiri sayilir teknik ye-
nilikler getirmistir.”

Ama motorda en iyi olmanin itibari kime yazili-
yor? Elbette, General Motors’a

Bu, “hakikat her zaman kazanir” safsatasinin ote-
ki yuzudur. Musteri adayl da ayni safsataya inanir.
Bu yuizden aday mantik yuriterek hakikatin pazarin
liderinden yana olmasi gerektigini, yani GM aruni-
nin dstiin oldugunu dusundr.

Ayrica bir de liderin yararina isleyen psikolojik
baski vardir. Pennsylvania Universitesinden Solo-
mon Asch’in Gnlt deneyinde birgok kisi cogunluga
uymak icin kendi duygularinin tersine davranmayi
secmisti.

iclerinden bir kismina 6nceden bilerek yanlis ya-
nit vermeleri sdéylenen deneklere bir ¢izginin uzun-
lugu soruldugunda, deneklerin ytuzde 37’si, yanilti-
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c1 cevaplar veren gruba uyarak ayni sekilde yanlis ya-
nit vermisti.

Cogunlugun gict Asch deneyindeki tipik reaksi-
yonda kendini gosteriyor: “Bana hakliyim gibi geli-
yor, ama aklim hatali oldugumu séyluyor, o kadar
kisi yaniliyor da bir ben mi yanilmiyorum, diye kus-
kuya distyorum.”

isin gercegdi, cogu kisi kendi disiincesinden cok
baskalarinin dustincesine kulak verir. Sinemada her-
kes gtlerse, filmin komik oldugunu zannedersiniz.
Kimse gulmezse, filmin komik olmadigini sanirsiniz.
(Televizyondaki durum komedilerine kahkaha efek-
ti koymalarinin nedeni budur.)

Lider batin saldirilara mi, yoksa yalnizca basari
sansi var gibi gorinenlere mi karsilik vermelidir?
Dupeduz aptalca fikirlere karsi harekete ge¢menin
anlami yoktur, ama bu karari kim verecek? ilk Volk-
swagen Beetle piyasaya ¢iktiginda, gergekten de tu-
haf bir gérinimu vardi. Klasik bir Detroit fikrasi
soyle der: “Amerika’da en ¢ok abartilan tg¢ sey Gu-
ney yemekleri, evde seks ve yabanci arabalardir.”

Bircok sirket bu tur gelip gegici ktigultiict durum-
lara tepki gosterdigi icin daha sonra pismanlk duy-
mustur. Bu yiizden soyle disiinmek daha dogru ola-
caktir: “Durumu izleyelim ve ne olacagini gérelim.”

Ama bu lider agisindan tehlikeli bir taktik olabi-
lir. Cogu zaman olaylar cok hizli gelisir. Bakarsiniz,
yeni bir oyuna baslamak icin birden ¢ok ge¢ olabilir.

Su anda kullan-at bicaklar tiras bigadi pazarinin
yluzde 40’11 olusturuyor. Eger Gillette bekleyip de
Bic’in pazarin bu dilimine egemen olmasina ses ¢i-
karmasaydi, Gillette’nin konumu bugiin ¢cok daha
zayIf olurdu.

Gereginden fazla tepki gostermek az géstermek-
ten daha emniyetlidir. Wilkinson Sword’un cikardi-
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g1 paslanmaz celik bicagin bir yere varacagi yoktu,
ama yine de Gillette bir sekilde 6nunt tikadi. Elbet-
te bunun ufak bir bedeli oldu. Dilerseniz buna si-
gorta primi diyebilirsiniz.

Migren Dagi icin savas

Bu, bizim bitin zamanlarin en klasik 6nleme hare-
katlarindan birine verdigimiz addir. S6z konusu gi-
risim rakibin atihmim timuyle yere sermekle kalma-
mis, markayl Amerika’nin en ¢ok satan eczane Urd-
nd konumuna yukseltmistir.

Migren Daginda olanlar zamanlamanin ne kadar
kritik bir 6neme sahip oldugunu belgelemektedir.
Eger rakibin yolunu tikamak istiyorsaniz, bunu hic
zaman yitirmeden hemen yapmalisiniz. Beklemeye
kalkarsaniz, is isten gecebilir.

Marka Tylenol’du; bu, Johnson & Johnson’a
bagli McNeil Laboratories tarafindan pazarlanan bir
asetaminofen Urinuydu. Aspirinden yuzde 50 daha
pahali olan ve daha ¢ok doktorlara ve diger saglik
gorevlilerine sunulan Tylenol satis grafiklerinde tir-
manmaya baslamisti.

Bristol-Myers’dekiler dnlerinde bir firsat durdu-
gunu dusidnduler. Haziran 1975°te Bristol-Myers
“Tylenol’le ayni agri kesici maddeyi iceren ve ayni
Olctide guvenli” olan Datril’i piyasaya surdd.

Farki fiyatinda diye yapilan Datril tanitimlarinda
100 Tylenol tabletin fiyati 2,85 dolar, Datril’in fiya-
ti ise 1,85 dolar olarak belirtiliyordu.

Bristol-Myers’in bir hatasi bu fikrin pazar testini
kendi geleneksel test piyasasi olan Albany ve Peori-
a’da yapmasiydi. Bilin bakalim kim kartal bakislariy-
la bu testi izlemekteydi?
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Datril

Safe,Non-Aspirin Pain Reliever

© BRISTOL-MYERS

for the millions who should not take aspirin.*

Tylenol

etaminophen tablets

safe, fast pain relief,.. without aspirin

Tylenol'in Datril'in
saldirisina tepkisi liderin
konumunu korumak igin
yapmas! gerekenin klasik bir
ornegidir. Datril 6ldiginde
Tylenol 1 numara eczane
arinu haline geldi.
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Johnson & Johnson
gelismeyi yavaslatiyor

Datril reklamlarinin boy gdstermesinden iki hafta
kadar 6nce Johnson & Johnson Bristol-Myers’e
Tylenol’lin fiyatini dusiirerek DatriPle esitleyecegini
bildirdi. Ustelik, Johnson & Johnson magazalarda
stokta bulunan Urdnlerin fiyatlarini da dusirmek
icin gereken onlemleri aldi.

Ama inat¢l BristoPMyers saldirisindan vazgeg-
medi. Hatta Tylenol’in fiyat indirimi haberini alr
almaz televizyon reklamlarinin baslangic tarihini
One alarak harekete gegtiler; bu degisikligin tlkede-
ki 165.000 perakendeciye ulasmasinin belli bir stre
alacagini dastinmaslerdi.

Bunun Gzerine dinya cehenneme doéndu. John-
son & Johnson televizyon kanallarina, dergilere,
Fikri Mulkiyet Birligine ve is Ahlaki Birolari Kon-
seyine sikayetler yagdirdi.

Televizyon kanallari reklam metninin degistiril-
mesini talep ettiler. ilk revizyonda, “bir dolar daha
ucuz” ibaresi, “Datril daha ucuza gelir, ¢cok daha
ucuza” ibaresiyle degistirildi. Ama Johnson & John-
son’dan gelen protesto Uzerine “¢ok daha ucuza”
ibaresi silindi. Sonunda CBS ile NBC Datril’in rek-
lamlarini yayinlamay! tumden reddettiler; bu Bris-
tol-Myers icin yutulmasi zor bir lokma oldu.

Johnson & Johnson’un tepkisi ¢ok etkili oldu.
Datril’in pazar pay! higbir zaman yuzde | ’i gecemedi.

Buna karsilik Tylenol fuize gibi firladi. Tylenol’tn
tepkisinin yarattigi ivme markay! zirveye tasidi.

Kismen fiyat ucuzlugu, kismen de taninmishgi
sayesinde yuzde 37’lik bir yukseklige ulasan Tylenol
analjezik piyasasinda zirveye oturdu. Tylenol bir
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noktada Anacin, Bufferin ve Bayer’in toplamindan
daha fazla satmaya basladi.

Derken gunin birinde Sikago’da bir trajedi ya-
sandi. Siyanur karismis Tylenol alan yedi kisi 6ld.
Fakat Tylenol Migren Dagini yeniden geri kazandi;
bunun nedenlerinden biri TylenoPun hemen ardin-
dan gelen gugcld bir 2 numara olmayisiydi.

Datril biraz daha az a¢g6zli olsaydi, dogrudan
cepheden saldirmak yerine, gerilla savasi yurutsey-
di... ama bu, gerilla savaslari bélumunde ele alinma-
si yerinde olacak bir baska hikayedir.

Karsilik vermeye hazir olun

En blyUk markalari fiyat saldirisina ugrayan sirketler
genellikle ne yaparlar?

Buna verilecek Klasik yanit “bekle ve gor” olacak-
tir. Bekleyelim, bakalim satislarimizi etkileyecek mi?
Bekleyelim, bakalim rakibin finansal durumu bu isi
uzun sure devam ettirmeye yetecek mi? Bekleyelim,
bakalim musteriler dusuk fiyatl alternatifi denedik-
ten sonra geri donecek mi?

Eger onde gelen rakiplerinizden biri aniden esas-
i bir fiyat indirimine giderse, sirketiniz ne yapar?
Hazir olun. Lider duygusal bakimdan karsi darbe
vurmaya hazir olmaldir.

Siz olsaniz ne yaparsiniz? Emin misiniz?

Migren Dagi muharebesinin gosterdigi gibi,
hem Johnson & Johnson’un pahali Tylenol’u, hem
de Bristol-Myers’in ucuz DatriPi bolca is yapabilir-
di. Ne var ki pazari paylasmak Johnson & Johnson
acisindan hic¢ de iyi bir strateji olmazdi.

Savasta, sen de yasa o da yasasin felsefesine yer
yoktur. Johnson & Johnson ve Procter & Gamble
gibi sirketler esir almazlar.
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Yedekte bir seyler tutmak

ise yarayan bir baska lider stratejisi de “yedekte bir
seyler tutma” stratejisidir.

Saldiran taraf her seyini ortaya koyacaktir, ama li-
derin neyi varsa pazarlama harekatlarina yatirmasi
arzu edilmez. “Rakipleri yerinde tutmak” igin gere-
ken miktarda harcama yapmak en iyisidir.

Gerisi yedekte kalsin. Eger rakip olaganisti 6l¢i-
de gekici bir dneriyle ortaya ¢ikarsa, bu durumda si-
zin de kendi konumunuzu korumaniz gerekecektir.

Anheuser-Busch Budweiser birasinda bu strateji-
yi etkili bicimde kullanmstir. ilk basta, bazi pazar-
larda Budweiser satislari sendelemeye baslayincaya
kadar “algaktan seyrederler.”

Sonra, Budweiser’i yeniden harekete gecgirmek
icin yogun bir reklam programi baslatirlar. “Nabiz
atis1” denen bu strateji yalnizca dolarlari korumakla
kalmaz, rakip genel bir saldiriya gectiginde ise yara-
yacak bir miktar yedek de saglamis olur.

Clausewitz “hazir yedeklerin sayisi her iki komu-
tan agisindan da her zaman igin en 6nemli noktalar-
dan biridir” der.

Federaller ne der?

Sirketleri hizada tutan kisitlardan biri de, yasal misil-
leme korkusudur.

Bu korku gercektir, 6zellikle de piyasanin lideri
icin. AT&T’nin dagitilmasini ve IBM 'ye karsi aciimis
olan ve on yildir siiren anti trgst davayl animsayin.

Savunma konumundakilerin belli bir oranda hu-
kuksal harcama yapmayi isin normal giderleri arasin-
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da saymalar1 gerekir. Ralph Nader sirket gelirlerinin
ne durumda oldugu sorulan bir havayolu firmasi y6-
neticisinin su yanitini aktariyor: “Fena sayillmaz” di-
yor yonetici, “hukuk harcamalarinin yedi kati kadar.”

Tuhaf gelebilir ama, burada 6nerilen savunma
stratejileri hukuksal harcamalarinizi da azaltacaktir.
Gillette’nin kendine saldirma stratejisi hukuksal agi-
dan rakibe saldirmaktan daha guvenlidir.

Ustiine stlik, bir pazari dikey olarak savunmak
icin harcanan gug, gucinuzu bir baska pazara yatay
olarak genisletmekten daha guvenlidir. (Bircok sir-
ket bir pazardaki konumunu kullanarak bir diger pa-
zarda gu¢ kazanmaya calisirken, bir Grin yaninda
bir baska Urin almaya zorlama, ortak indirimlere
gitme ve bunun gibi taktiklerle hukukun tehlikeli
sularina giriyor.)

Hakim Irvin Kaufman Berkey-Kodak davasinda
“tekel glictne sahip olmak tek basina yasa disi degil-
dir” demis ve soyle devam etmisti: “Ancak bir teke-
lin bir alandaki gictni bir baska pazarda rekabet
Ustinligld elde etmek icin kullanmasi yasal degil-
dir—ikinci pazari tekellestirme girisiminde bulun-
mus olmasa bile.”

Pazarlama barisi

ButUn savunma savaglarinin amaci pazarlama barisi-
na ulasmaktir—rekabetin arada bir boy gosteren ge-
rilla taarruzlari dizeyine distigu bir baris ortami.
Pazarlama barisi Kodak’in fotograf filminde,
Campbell’in ¢corbada ve IBM’nin ana bilgisayarlarda
ulastigr noktadir. Bu sirketlerin her biri kendi paza-
rinda egemen konumdadir. Oyle egemen ki, musteri
adayinin aklinda ikinci planda bir baska sirket yoktur.



You deserve a break
today.

% \Y; \
McDonald's

Bir lider, fast food
kategorisinde McDonalds'in
oldugu gibi, kendi
kategorisinde basat bir
konuma oturursa, stratejisini
pazarl genisletme yoniinde
degistirmesi gerekir.
McDonald's kimin dismani?
Yemeklerini evinde yiyen
ailenin. Bu nedenle, "Bugiin
artik bir molay! hak ettiniz"
cok etkili bir stratejidir.
1999 yilinda Advertising
Age dergisi onu butun
zamanlarin 1 numara cingil
ilan etmisti. Ne yazik,
McDonald's bu cingih
coktan terk etti.
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Yine de, liderlerin uyanik olmasinda yarar vardir.
Savaslar genelde cifter cifter yapilir, birinci savasi
kaybeden ikincisini baslatir. ikinci Diinya Savasini
Birinci Dinya Savasinin maglubu Almanya baslat-
mistl. 1812 Savasini, Amerikan Devrimci Savasinin
maglubu Ingiltere baglatmisti.

Barisin ikide bir kesintiye ugramasi halinde, li-
derler stratejilerini degistirebilirler. Marka strateji-
sinden jenerik bir stratejiye kayabilirler. Campbell’in
Campbell adindan ¢ok corbasini dne ¢ikarmasinin
nedeni budur. Reklamlari, “Corba iyi bir gidadir”
diyor, herhangi bir firmanin ¢orbasindan sz eder-
cesine.

Ve Kodak, Kodak filmi degil, fotograf filmi sati-
yor. “CunkU zaman akip gidiyor” deniyor televiz-
yon reklamlarinda.

Pastanin tima sizinse, daha buyuk bir dilim kap-
maya degil, pastanin boyutlarini buyttmeye cabala-
maniz gerekir.



Mutlak Gstunlagd clc gecirme olanadl bulamiyorsamz, belirle-
yici noktada elinizdekileri ustaca kullanarak gdrece bir Gstinlik
kurabilmelisiniz.

Kari von Clausevvitz

Saldiri Savasinin
lIkeleri

Soyut bir iyi pazarlama stratejisi diye bir sey yoktur.
lyi strateji kétu olabilir. Kot strateji de iyi. Bunu
belirleyecek olan onu kimin kullanacagidir.

Aslinda, saldir stratejisi savunma stratejisiyle ta-
mamen ayni seydir, tek farki onun tam tersi olmasi-
dir. Bu ikisi arasinda o kadar siki bir iliski vardir ki,
onlari birbirinden ayirmak olanaksizdir.

Bir lider icin iyi olan bir strateji rakibi i¢in kétu
olabilir ya da tersi. Bu yuzden, bir stratejiyi uygula-
maya baslamadan once, piyasada nasil bir konuma
sahip oldugunuzu devamh kendinize sormaniz ge-
rekir.

Liderler saldirtya degil, savunmaya dénik savas-
lara girmelidir. Saldiri savasi bir alandaki 2 ve 3 nu-
mara sirketler icindir. Lidere karsi uzun sdreli bir
saldir savasl yurutmek igin yeterli giice sahip olan
sirketlere gore bir stratejidir.

Bu “yeterli glcin” ne anlama geldigim kimse
sdyleyemez. Askeri savaslarda oldugu gibi, pazarla-
ma savasi da bir sanattir, bilim degil. Kendi yargi ye-
teneginize gliveneceksiniz.
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Eski caglarda Cinliler yin ile
yang'in mikemmel bir
butunluk icinde yaratimis
olan evreni temsil ettigine
inanirlardi. Yin disiydi, yang
erkek. Yin pasifti, yang aktif.
Bu bdyle devam eder.
Saldirn ve savunma savaslari
da ayni sekilde birbirine
kenetlenmistir. Savunmaci
acisindan iyi olan strateji
saldiran taraf acisindan
genellikle kot bir stratejidir
ya da tersi.



The Curse

ofBenjaminFranklinGoodrich:

Adiniz (BF Goodrich) lider
markayla (Goodyear)
neredeyse ayniysa, liderin
karsiti olmak zordur.
Problemle ilgili gozyasi
doken reklamlar
vermektense, Goodrich
adini degistirse daha iyi
ederdi.
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Bazi sektorlere lidere saldirilar yoneltebilecek
gucte birkac sirket bulunabilir. Bazi sektérlerde ise
hi¢c olmayabilir. Burroughs, Univac, NCR, Control
Data ve Honeywell gibi sirketlerin 1BM ’'nin ana bil-
gisayarlarina karsi saldiri ataklari baslatmasi aptalli-
gin daniskasi olurdu.

Sirketiniz yeterli gtice sahipse, saldirl savasina gi-
rebilir. Burada yol g6sterici Ug¢ ilke vardir.

1 No'lu saldir ilkesi

Dikkate alinacak en dnemli unsur liderin konumu-
nun gucudar.

Bu, savunma savasinin birinci ilkesinin tam tami-
na aynisidir. Fakat liderin dikkatini kendisine odak-
landirmasi, 2 ve 3 numara sirketlerin lidere odaklan-
masindan ¢ok daha kolaydir.

Cogu firma ¢ocuga benzer. Her seyi “kendileri
yapmak isterler.” Bir pazarlama problemine goster-
dikleri ilk tepki kendilerini incelemek olacaktir. Ken-
di guclu ve zayif yanlarini gézden gecirmek; kendi
arunlerini, satis gaclerini, fiyatlarini ve dagitim sis-
temlerini incelemek olacaktir. Bircok sirketin sanki
kendileri lidermis gibi konusup davranmasinin ne-
deni de budur.

2 ve 3 numara sirketin yapmasi gereken sey, lide-
re odaklanmaktir. Liderin trtnu, liderin satis gtcd,
fiyatlandirmasi ve dagitimina odaklanmaktir.

3 numara sirketin belli bir kategori ya da konuda
ne kadar gicli oldugunun bir 6nemi yoktur, bu
alan liderin gig¢li oldugu bir alansa, onun kazanma
sans| zaten yoktur.

Liderin sahip oldugu sey, musteri adayinin zih-
nindeki konumudur. Zihinler Gzerindeki savasi ka-
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zanmak icin kendi konumunuzu degistirmeden 6n-
ce, liderin konumunu yerinden etmeniz gerekir. Si-
zin icin basari yetmez, rakibinizi yenilgiye ugratma-
niz da gerekir. Ozellikle de lideri.

Birkac yil dnce Schenley Industries piyasadaki en
yuksek fiyata, 12 yillik Scotch viskisi Ne Plus Ul-
tra’yl c¢ikardi. Schenley’in Ne Plus Ultra’yla ilgili
beklentileri oldukga buyuUktd; bu Latince isim “daha
guzeli olamaz” anlamina geliyordu.

Satis bslumu baskani sodyle diyordu: “insanlar
onu bir kez denese, hicbir problemimiz kalmaz. O
kadar hos, o kadar hos ki.”

Denemek sorun degildi. Sorun Ghivas Regal’di.
Ne Plus’un icki magazalarinda satisi eksi D gdsteri-
yordu. Restoranlarda ve barlarda ise neredeyse sifir-
di. (Barmene sunu sdylemeyi bir dener misiniz:”Bir
Ne Plus Ultra alayim.”)

Kendinize degil, dismana odaklanma zorunlulu-
gu icin ikinci Diinya Savasinda genis 6lciide dagiti-
lan bir poster iyi bir 6érnektir. O gunlerde ABD hi-
kUimetinin basta gelen sikintilarindan biri yiyecekle-
rin korunmasiydi. Bu ytzden, “Savas Yiyecek Kaza-
nacak” turinden posterler bastirip dagitiyorlardi.

Askerin biri, énindeki hi¢ de istah agici gorin-
meyen yemege bakarak, “Yiyecegin savasi kazanabi-
lecegini ben de biliyorum, ama” demisti, “bunu
dismana nasil yedirecegiz?”

Dusmana yedirmek saldiri savasinin esas hedefi-
dir. Moral etmen belirleyici olabilir. Vurgu hasinini-
zin moralini bozmaya yo6nelik olmalidir.

Ama 2 numara bir sirket icin bu fikri odak nok-
tasinda tutmak kolay degildir. Bu bakimdan cogu
pazarlama plani “pazar payimizi artirma”y onerir.
Belli bir alanda yarim dtzine sirket ayni pay artirici
hedeflerle pazarlama planlari gelistirebilir. Bu alana

I#HE SINGLE MALT that STARTEI

QN | w

Geleneksel olarak skog¢
harmanlanmis bir viskidir,
ama Glenlivet ve diger
markalar tek-malt skog
viskiyi cikararak basi ¢eken
markalardan pazar payi
kapmay! basarmislardir.
Daha iyi harmanlanmis viski
yaratmaya calismak yerine,
farkh bir viski Uretmek daha
iyi bir stratejidir.



Mercedes-Benz buyuk,
rahat, prestijli tasitlar
uretiyor, bu nedenle BMW
daha kiug¢lik ve daha cevik
arabalarla hamle yapiyor.
BMW konumunu sdéyle dile
getiriyor: "Nihai suris
makinesi." Bugin BMVV'nin
ABD pazarindaki ve
dunyanin bir¢gok ulkesindeki
satislari Mercedes'i geride
birakmistir. Biz misterimiz
olan sirketlere "liderin hasmi
olmalarini" tavsiye ediyoruz;
bu 2 no'lu saldiri ilkesiyle
aynidir: "Liderin gucunde
bir zayifik bulun."”
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dalmaya niyetlenen yeni sirketlerin planlarindan sz
etmiyoruz bile. O nedenle tipik pazarlama vaadine
nadiren bagh kalinmasinda sasilacak bir sey yoktur.

Demek id 2 numara sirkeder icin, lidere bakip
“onun pazar payini nasil azaltabilirim” diye sormak
¢ok daha iyi bir stratejidir.

Liderleri, tesislerine dinamit koyarak ya da de-
miryolu merkezlerini ablukaya alarak zayiflatmayi
kastetmiyoruz. Bu, pazarlama savasina fiziksel bir
bakis acisidir.

Pazarlama savasinin ¢atisma sahasi insan beyni
olan zihinsel bir egzersiz oldugunu asla unutmayin.
ButUn hicuma donuk harekétlar bu hedefe yoneltil-
melidir. Cephaneniz sdzcukler, resimler ve seslerden
ibarettir.

2 No'lu saldiri ilkesi

Liderin gucunde bir zayiflik bularak o noktaya sal-
dirin.

Bir dizgi hatasi yok. Liderin zayifhigini degil, “li-
derin guciinde bir zayiflik bulmayi” kastediyoruz.

Bazen liderlerde guglerinin ig¢sel bir unsuru ol-
mayan zayif noktalar bulunabilir. O noktaya yeterin-
ce dikkat gostermemis, 6nemsiz saymis ya da unu-
tup gitmis olabilirler.

Tylenol’un fiyatinin yiksekligi (100 tableti 2,85
dolar) Johnson & Johnson markasinin i¢sel bir zayif-
g1 degildi. Yiz adet 325 mg’hlt Tylenol tablet 5
cent’lik asetaminofen iceriyordu. Johnson & John-
son Tylenol’un fiyatini kolayca dusurebilirdi, nitekim
bunu Datril’e muazzam bir zarar vererek gosterdi.

IBM bilgisayarlarinin fiyatindaki yikseklik de yi-
ne icsel bir zayiflik degildir. IBM, Gretiminin blyuk-
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10§ nedeniyle sektérdeki en disiik imalat maliyeti-
ne sahiptir. IBM’ye fiyat temelinde saldirmaya kal-
kismak her zaman icin tehlikelidir, ¢inki ne kadar
dustk olursa olsun, her fiyatla para kazanabilecek
bir finansal yetenege sahip durumdadir.

Fakat baska bir tur zayiflik daha vardir. Avis rek-
lamlarinda dendigi gibi, “Avis’den kiralayin. Bizim
bankomuzdaki kuyruklar daha kisadir.”

Musterilerine hizli hizmet vermekte zorlanan
Hertz’in bu stratejiye nasil karsi koyabilecegi belir-
sizdir. Bu, en buyik araba kiralama firmasi olarak
Hertz’in konumunda i¢sellesmis olan bir zayifliktir;
tipki liderlerin ¢cogunda oldugu gibi.

American Motors’un son yillardaki tek basarisi
General Motors bayilerinin servis konusundaki kott
sohretli yetersizligini hedef alan Alicilari Koruma
Plani olmustu. Hertz gibi, GM de kendi basarisinin
kurbanidir. Bir bayi 6ndeki showroom’da ne kadar
¢ok araba satarsa, arka taraftaki servis bélumi icin o
kadar ¢cok problem yaratmis olur.

Fiyat saldiran tarafin her zaman kaginabilecegi
bir sey degildir. Sirketin glictinin igkin bir yani ol-
dugunda etkin bir sekilde kullanilabilir. Radyo rek-
lamlarinin yararlarini tanitmak tzere kurulmus bir
grup olan Radyo Reklam Burosu buna bir érnektir.

Medya reklamlarinda lider kim? Televizyon. Te-
levizyon yilda yalnizca 18 milyar dolar degerinde
reklam suresi satmakla kalmaz, ayni zamanda bir¢cok
alicinin zihnine de sahiptir.

Televizyon nerede giglridiir? Televizyonun sirri-
nin en 6nemli yani genis kesimlere ulasabilmesidir.
Super Kupa gibi tek bir sov Amerika’daki evlerin
yuzde 60’ma ulasiyor.

Televizyon nerede zayiftir? Bu kadar eve ulasmak
pahalidir. Stuper Kupa programinda bir dakikalik

LISTERINE

Listerine berbat bir tadi olan
ve bununla dévinen bir agiz
calkalama suyu. "Nefret
ettiginiz tat. Ginde iki kez."
Ama Scope bunun tam
tersini sdyleyerek gucli bir
2 numara oldu: tadi hos bir
agiz suyu.



Dar bir cepheye
yogunlastiriimis hicum

Kuvvetlerinizin genis bir
cepheye yayillmasi

N N

Soyle disunmelisiniz: dar
bir cepheye yogunlastiriimis
hicumun kuvvetlerinizi
genis bir cepheye
yaymaktan daha iyi oldugu
aciktir. Fakat yéneticilerin
cogu farkh dusunur. Dell ile
Hevvlett-Packard'l
karsilastirin. Dell'in
dogrudan satisi yapilan dar
bir Grin hatti vardir.
FHevvlett-Packard'in ise bir
dizi kanalla satilan genis bir
arin yelpazesi
bulunmaktadir. Hangi
sirketin stratejisi daha iyi?
Tabii ki Dell'in.
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reklamin bedeli su anda 1 milyon dolarin tzerinde-
dir. Ve bu rakam surekli yukseliyor.

ikinci DUnya Savasinin dakikasi ABD devletine
9000 dolara mal olmustu. Vietham Savasinin daki-
kasl ise 22.000 dolara geldi. Oysa simdi Super Ku-
pa programina reklam vermenin dakikasi 1.000.000
dolar tutuyor. Savas pahali, ama pazarlama da hig
hafife alinacak gibi degil.

Radyo Reklam Burosunun bir reklaminin bagsh-
ginda soyle bir soru vardi: “Yuksek televizyon mali-
yetlerinin verdigi acidan “kurtulusu” nasil telaffuz
edersiniz?” Yanit suydu: R-A-D-Y-O.

Herkesin bildigi gibi, radyo ucuzdur. Ama bu
fikri 6ne cikarabilmek igin, radyonun dusuk fiyatiyla
televizyonun yiksek fiyatlari arasinda bir baglanti
kurulmasi gerekir.

3 No'lu saldir ilkesi

Saldiriyt mimkin olan ci dar cephede yuratan.

Tercihen, tek bir iiriinle ilgili olarak hiicuma ge-
¢in. “Tum hat boyunca” saldirmak ancak liderlerin
cesaret edebilecegi bir lukstur. Saldiri savasi dar bir
hat Uzerinde ve mumkin oldugu olglide tek bir
urin bazinda gerceklcstirilmelidir.

Bu, pazarlamacilarin askerlikten 6grenecek cok
seylerinin bulundugu bir alandir. ikinci Diinya Sa-
vasinda hucumlar genellikle ¢ok dar bir cepheye y6-
nelirdi. Bazen tek bir karayolu Uzerinde bile savasil-
digi olurdu. Ancak bir cephe yarihp gecildikten son-
ra saldiran kuvvetler bdlgeyi isgal etmek Uzere enle-
mesine yayilirlardi.

Dar bir cepheye saldirdiginizda kuvvet ilkesini
kendi lehinize devreye sokmus olursunuz. Yerel bir
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Ustinluk saglamak icin kuvvetlerinizi bir noktaya yi-
garsiniz. “Mutlak GstinlGgu ele gegirme olanagi
bulamiyorsaniz” diyor Clausewitz, “belirleyici nok-
tada elinizdekileri ustaca kullanarak gdrece bir Us-
tinluk kurabilmelisiniz.”

Genis bir cephe Uzerinde, genis bir drun hattin-
da var gucuyle saldirarak, olabildigince ¢ok araziyi,
olabildigince hizli bir sekilde ele gecirmeye calisan
bir pazarlama ordusu, ele gegirdigi butlin araziyi
uzun vadede kesinlikle kaybedecektir. Hatta daha
da fazlasini.

Evet, cogu 2 ve 3 numara sirketin yapmaya calis-
tig1 budur. Chrysler Baskani Lynn Townsend,
“ABD’de herhangi bir otomobil pazarina sirt ¢evir-
me lUkstne sahip degildik” demisti—bu ge¢miste
Chrysler’in problemlerini artiran bir tutumdu.

American Motors baskani ise sirketinin pazarin
ancak yuzde 25’inde var olabilmesinden acikca yaki-
niyordu. Muhtemelen bunu sirketin Urdn hattinin
genislemesi ve satislarin daha da zayiflamasi izleye-
cektir.

Sans savunmada olandan yanadir

Davud her gun Golyat’i dldirmeye gitmez. Saldiri
savasl dyle kolay bir sey degildir.

Clausewitz’in ikinci ilkesi sansin savunmada
olandan yana oldugudur. istatistikler saldirilarin ¢o-
gunun basarisizlikla sonuglandigini gdsteriyor.
ABD’de 600 sirket arasinda iki yil boyunca yurutu-
len bir arastirmada, bunlarin yalnizca yiizde 20’sinin
ylzde 2 ve Uzerinde bir pazar pay! artisi saglayabil-
digi goraldi. Baska bir deyisle, bes sirketten dérdi
dikkate alinmayacak kazan¢ ve kayiplar elde etti.

UPRISING

Linux, Microsoft
Windows'un karsisinda
biyik bir marka oldu.
Windows parali, Linux
parasiz. Windows Kkisisel
mulkiyet, Linux ise acik bir
yazilim kaynagi. Boyle
devam ediyor.



\VhenYonComelo a tak in tle Road,

YEGI BERRA

Her gugte bir zayiflik vardir.

Yogi Berra'nin dedigi gibi:

"Artik kimse oraya gitmiyor.

Fazla populer oldu."
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Sirketlerin yasina bakarsaniz, zaman icinde pazar
paylarinin nasil sabit durumda donup kaldigini go-
rebilirsiniz. Tipki Birinci Dlnya Savasinda ¢arpisma-
larin, kazanilan arazilerin kilometrelerle degil metre-
lerle 6lguldugu siper savaslarina dénistigu gibi.

Bes yasinda veya altinda olan sirketlerin yuzde
40’1 pazar payim artirdl. 20 yas ve Uzerinde olanla-
rin ise ancak yuzde 17’si pazar payini artirabildi.

Gercekten de saldiri savasi sadece en kararh ve
becerikli pazarlamacilara gére bir oyundur. Liderin
gucunt dikkatlice analiz ederseniz, basari sansinizi
blyik 6lcide artiracaginiz kesindir.

Gucteki zayiflik

Gugcte bir zayiflik olabilir, eger bulabilirseniz. Asil’i
6lume goéturen topuguydu.

Bir sirket pazar payini belli bir noktanin tzerine
cikarirsa, giderek glglenecegi yerde zayiflar. Yizde
60, 70, 80 pazar payina sahip markalar son derece
gugclu gibi gérunuyor, oysa bazen son derece zayif
olabiliyorlar—eger guglerindeki i¢sel zayifhig bula-
bilirseniz.

Amator renkli fotograf filmlerini alin. Bu, Ame-
rika’da milyar dolarlik bir pazar ve burada Kodak’in
pay! yuzde 85. (Kodak’in vergi dncesi kar marjinin
yuzde 50’nin Gzerinde oldugu sdyleniyor.)

Acikca goruluyor ki, karsimizda hatiri sayilir bir
kudrete sahip sar1 bir canavar var. Boylesi bir yarati-
ga karsi basarih bir saldiri gerceklestirebilmek cok iyi
hazirlanmig bir strateji ister.

Fiyati unutun. Kodak bu yuksek kar marjlariyla
fiyatini yariya bile indirse, yine para kazanir. Ustelik,
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filmin fiyati paketin en kigctk kismidir. Cogu ama-
tor fotografci tab edildikten sonra basilan renkli
baski filmleri kullaniyor; bu islem filmden daha pa-
halidir.

Kaliteyi unutun. Cogu amator fotografgi aradaki
farki anlamaz. Kaldi ki kalite farkini g6zle gorulebi-
lir bir sekilde belli eden bir renkli film tretmek
mumkun olsa bile, dinyanin en buyuk renkli film
ureticisi (Kodak) kisa zamanda aynisini yapabilir.

Bu tur bir zayifik bulmayi unutun. Problemi ter-
sinden alin ve Kodak’m gugli yanlarina bakin. Ko-
dak’in fotograffilminde gtcli oldugu yer neresidir?

Bunun yaniti, her yerdir. O kuguk sart kutunun
her yerde bulunuyor olmasi Kodak’in en buyik gu-
cuddar.

Nerede olursaniz olun, rahatlikla bir kutu Kodak
filmi bulabilirsiniz. Ulkedeki hemen her stipermar-
kette, eczanede, gazete standinda ya da sekerci duk-
kaninda bulunur. Yalnizca Amerika’da 200.000 Ko-
dak filmi satis yeri vardir. Ayrica, kutudaki kullanma
talimati sekiz dilde yazilmistir.

Dunyanin her yaninda bulunabilmesi film kulla-
nicilari i¢in ¢ok buyik bir nimettir. DUnyanin nere-
sinde olursaniz olun, her zaman bir kutu Kodak fil-
mi bulabilirsiniz. Film kullanicilari tek bir markada
standartlasmak istedigi i¢in, Kodak’in en iyi secenek
oldugu agiktir.

Peki bu gugteki ickin zayiflik nerededir? Kutuya
bakarsaniz, bir “son tab ettirme tarihi” gorursunuz.
Kodak fotograf filmlerini Brie’nin peynir, Cikita’nin
da muz Urettigi gibi Oretiyor. Kodak filmi piyasaya
“hentiz yesilken” veriyor, film rafta olgunlasiyor.
Film fazla olgunlasirsa, basilan resimler renksiz, ge-
nelde pembemsi oluyor ve sonunda buyuk bir dis
kirikhgina yol acgiyor.

Fotograf filminin Gretimi
muzlarin toplanmasina
benzer. "Henlz yesilken
tretilir, ve dagitim
kanallarinda olgunlasir.



Kodak'la rekabet etmek igin
3 M'ye Uretim hattindan
cikar ¢ikmaz kullanima
hazir olan bir fotograf filmi
yapmasini— o nedenle de
Trucolor adini vermesini—
onerdik.
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Kodak her yerde kolayca bulunabilme olanaginin
karsihgini, oda sicakhginda gerceklesen yaslanma su-
reciyle éduyor.

Muz gibi, renkli film de “olgun” uretilebilir. Fa-
kat muzdan farkh olarak, renkli film buzdolabinda
saklanirsa bozulmadan durabilir. (Kodak profesyo-
nel filminin olgun dretilerek, satilana kadar buzdo-
labinda tutulmasinin nedeni budiir.)

Bdylecc, bir Kodak rakibine onerilebilecek saldin
stratejimiz amator piyasasl icin ilk buzdolabinda sak-
lanabilen renkli filmi ¢ikarmak olabilir. Sonra buna
“Trucolor” gibi bir ad takabilir ve Uretim hattindan
cikar ¢cikmaz kullanilabilecegi mesajini iletebilirsiniz.

Elbette Kodak’in satildigi 200.000 yerin cogun-
da bu driint satamazsiniz, ¢inkd buzdolaplari yok-
tur. Bu dogru. Zaten Kodak sizi buralara sokmaz.
Oralarda baska bir markaya yer yoktur.

Sizin Trucolor filmini satabileceginiz yerler, si-
permarketlerin dondurucu bulunan bélumleridir.
Altili paketler halinde pazarlayarak, musteriye her
birini kullanacag! giine kadar buzdolabinda tutmasi-
ni sdylersiniz.

Kim bilir, belki de bir giin buzdolabinizda tere-
yag! kutusunun yaninda bir de film saklama kabi yer
alr.

Ama 6nce Amerika’nin ikinci buyuk— kesinlikle
bUyuk bir arayla ikinci—film imalatgisi 3M’nin za-
ten sogutmus bulundugu Trucolor fikri icin bir po-
tansiyel olup olmadigina bakmak gerekir.

Ayni dusince tarzi her buyuk ve yaygin markaya
karsi kullanilabilir. Ornegin, Campbell’in gorbalari-
nin karsisina nasil ¢ikabilirsiniz? Tadi1 unutun, fiyati
unutun. Aslina bakarsaniz, kutunun icindeki her se-
yi unutun, kutunun kendisine konsantre olun.
Campbell’in yenilebilecegi tek yer burasidir.
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Teneke kutular paslanir. Ama Campbell kutu
imalati icin kullandigi donanima milyonlarca dolar
yatirmis oldugundan, bundan kolay kolay vazgece-
mez. Ancak bu tur kisitlar plastik, cam ya da vakum-
lu ambalajlar deneme sansi olan yeni bir firmaya en-
gel olamaz. Sonra da Campbell’le “kutuyu tekmele-
me” oyunu oynarsiniz.

Kisa zamanda herhangi bir sirketin bu fikirlerin
Uzerine atlayacagini sanmayin. Guzel saldin fikirleri-
ni satmak son derece zordur, ¢iinkt dogalari geregi
negatif fikirlerdir. Cogu yodneticinin “pozitif disin-
me” damarina ters duserler.

Dar hedefli olmanin yarari

Satmasi zor olan bir baska fikir de Federal Ex-
press’ti. Fred Smith Yale’de okurken iktisat profeso-
ri bu fikri tanitan sinav kagidina C notu vermisti.

Ama bu Mr. Smith’i yildirmadi. On yil sonra Fe-
deral Express paket tasimacihigi isinde kar eden bir
rakip konumuna yukseldi—sirkete 80 milyon dolar
degerinde atilim sermayesi akitildiktan sonra.

FederaPin 6nuinde uzun bir yol vardi. Sistem yal-
nizca zarflari ve 30 kiloyu gegmeyen kicuk kolileri
tasiyacak sekilde duzenlenmisti. Sadece merkez
nokta cevresindeki u¢ noktalar modeline gére cali-
san ilk havayolu sevkiyat hizmetiydi. Flicbir sey nok-
tadan noktaya tasinmiyor, paketler Memphis’teki
bir merkez noktada toplaniyor, tasniften gegirildik-
ten sonra u¢ noktalara giden ucgaklara aktariliyordu.

Merkez nokta cevresindeki u¢ noktalar fikri tek-
nolojik bir atilimdi, tipki 1346°da Crecy’de kullani-
lan ingiliz uzun yayi gibi.

FAMLY SIZt
Tomato

Pazar lideri olan Campbell
corbalariyla nasil rekabet
edebilirsiniz? Corbanizi cam
ya da plastik kaplara koyun,
sonra da teneke kutuyu
kotuleyin. Bazi ¢orba
Ureticileri bunu yapiyor,
ama bir elleri arkadan bagh
olarak. Olumlu 6geyi (cam)
vurguluyor, ama olumsuzu
(teneke kutu)
vurgulamiyorlar.



Pazarlama stratejinizi test
etmek i¢in kendinize sunu
sormalisiniz: "Zihinlerde yer
etmesini istedigimiz sdzcuk
nedir?" Federal Express bir
gecede s6zunl kullanmaya
karar verdi ve zamanla
olaganistu bir basari elde
etti. Peki bugin hangi s6ze
sahip olmaya calisiyor?
Bahse gireriz ki ¢cogu kisinin
"FedEx'te endiselenmenize
gerek kalmaz" s6ziinden
haberi bile yok, oysa firma
reklamlara bir servet
harciyor (gegen yil 88,5
milyon dolardi). Bizce
yapmasi gereken sey, en
basa, orijinal yaklasima
dénmektir: "Mutlaka ve
kesinlikle bir gecede yerine
varmasi gerekiyorsa bize
gelin." Bunun anlami sudur:
eger FedEx bir gecede
teslimat hizmetinde bu
kadar iyiyse, iki ya da u¢
gunde teslimat hizmetinde
de iyidir.
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Memphis uzun yayma ragmen Federal Express
basariya bir gecede ulasmadi. Federal énce Emery
ve Airborne gibi hava tasimaciliginin oncileriyle g
hizmet kategorisinde rekabete girdi: bir gecede, iki
gunde ve U¢ gunde teslimat. Federal Express’in rek-
lamlarinda esas olarak verilen mesaj suydu: “Bizim
kendi ucaklarimiz ve kamyonlarimiz var, bu neden-
le biz daha guvenilir ve daha ucuzuz.”

Bu bir hataydi. ilk iki yil yasanilan kayip 29 mil-
yon dolari buldu. Tum hatlara saldirmak lidere 6z-
gu bir lukstur. 3 no’lu saldiri ilkesi sdyle der: Saldi-
riyt mimkin olan en dar cephede yuratan.

Federal Express daha sonra pazarlama stratejisini
yeni bastan duzenledi. Odak noktasi olarak bir ge-
cede teslimati segti. Yeni stratejinin kdse tasi olan
yogun televizyon reklamlarinda “Mutlaka ve kesin-
likle bir gecede yerine varmasi gerekiyorsa bize ge-
lin” deniyordu.

Bu dar hedefli strateji yillar icinde carpici sonug-
lar getirdi. Bugun Federal Express havayoluyla ki-
¢Uk paket tasimacihgi pazarinin hakimidir. Yillik ci-
rosu 1 milyar dolarin Gzerindedir, Emery ile Airbor-
ne’nin toplami kadar.

Genis hedefli olmanin dezavantajlari

Tek bir tridnle hiicuma kalkmanin degerini anlayan
bir sirket de, en buyuk ana bilgisayar yazilimlari te-
darikgisi olan Management Science America adli fir-
madir. MSA Peachtree Software’yi satin alarak kisi-
sel bilgisayar yazilimlari alanina girmeye calismisti.
Fakat MSA Peachtree’yi sanki alaninda vasat bir
sirket degil de, lidermis gibi yuritmeye basladi. Pe-
achtree, tipik bir hamleyle “Buyuk Patlama” adi ve-
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rilen bir kampanya baslatarak 25 farkli yazilimi bir-
den piyasaya strdd. MSA’nin baskani, Peachtree’nin
bir dizi mikro islemci programinin kalitesini gelisti-
rerek, buyuk élctide tek bir Griine bagimli olan Lo-
tus Development gibi sirketlerin dniine gececegini
ileri stiriiyordu.

Peachtree Buyuk Paliamasi kapsamli bir reklam
programi igeren yogun bir pazarlama kampanyasi
esliginde yuratuldd. Buna ragmen, iki yila kalmadan
MSA kisisel yazilim isine girmesinin basarisizlikla
sonuclandigini agiklayarak, Peachtree’yi satacagini
ya da ayiracagini ilan etti.

Daha da kotusi, MSA Peachtree’yle ugrasirken,
ana bilgisayar yazilimlari isi de zemin yitirmeye bas-
lamisti. Simdilerde MSA, kendisinden daha hizli bir
gelisme gosteren Cullinet Software’nin solugunu
ensesinde hissediyor.

Bir tekele saldirmak

Tekeller 6zellikle guglt gérundr. Fakat bir pazarin
yuzde 10Q’iint elinde tutan bir sirkete bile basary-
la saldirilabilir—gutctnde ig¢sel bir zayiflik bulabilir-
seniz.

iki milyon tiraji olan The Wall Street Journalh
alin. Journal yalniz Amerika’nin en buyik gazetesi
degildir, ayni zamanda diger tim basili medyadan
daha fazla reklam almaktadir. insani ayartan bir he-
def oldugu soylenebilir. Ama hig ates eden yok.

Biz s6zlu bir atis yapalim. The Wall StreetJour-
nal nasil oldu da bu kadar buyudu?

Buyuk yazarlar, buyuk editdrler sayesinde diyebi-
lirsiniz. O zaman Journale daha iyi bir editér kadro-
suyla saldiriya gecmeyi akhinizdan gegirebilirsiniz. lyi

James C. Wetherbe

James C. VVetherbe The
World on Time adh
kitabinda FedEx'i bir gecede
sansasyon haline getiren 11
yonetim ilkesini 6zetliyor.
Odak noktasini "bir gecede"
teslimatla sinirlandirmayi ele
alan ilke sizce bunlarin
hangisi? Haklisiniz. Higbiri.



THEVWALL STREETIOLRNAL
MARKETPLACE
MONEY & INVESTING

The Wall Street Journal'da
Uc¢ dizenli bélum var.
Pazar bdlimi tamamen ise
ayrilmis. Para ve Yatirim
bélumi ise timuyle finansa.
On bolum ise yar yariya bu
iki konuya ayrilmis. Liderin
konumunun sadece bir
kismina odaklanmak iyi bir
saldiri stratejisi olabilir. Biz
olsak Journal'in is yasamiyla
ilgili bolumund hedef
alirdik.
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bir general zafere ulasmak igin elindeki personelin
kalitesine bel baglamaktan kaginir. iyi bir general be-
lirleyici noktada gorece UstlnlUk yakalamayi arzular.

lyi bir pazarlama generali Journal’dan daha iyisi-
ni yazmaya c¢alismayacaktir.

Journal nasil oldu da bu kadar buyudi? Yayini
yakindan incelerseniz, aslinda bir degil iki ayn gaze-
teden olustugunu gordrsiniz: is haberlerini veren
bir is gazetesi—yeni drtnler, yeni tesisler, yeni pa-
zarlama kampanyalari vb.—wve hisse, tahvil, bono,
sirket kazanclari vb. gibi konulari iceren bir finans
gazetesi.

Bu noktay! kanitlamak icin Journal’in bir nisha-
sini sahiden alip sayfa sayfa keserek isle ilgili haber ve
reklamlari bir tarafa, finansla ilgili haber ve reklam-
lari diger tarafa ayirdik. iki tarafta biriken sayfalar
yaklasik ayni yukseklikteydi.

Saldirinizi hangi tarafa yodnelteceksiniz? “Wall
Street” adi Journali finans gazetesi yapiyor. Oyley-
se, is gazetesi kismi saldiriya daha uygun.

“Business Times, gunluk is gazetesi” iyi bir ad ve
konum olur. Ayrica, is okurlari Chattanooga Kenti-
nin yuzde 10 3/a faizli yeni belediye tahvilleri hak-
kindaki finans haberleriyle mesgul olmaktan kurtu-
lacaktir. is diinyasi reklamverenleri de bosa giden ti-
raj icin 6deme yapmaktan kurtulacaktir. (Sayfasi
75.355,68 dolar olan Journal’da bir reklam progra-
mi yuritmenin maliyeti bir anda yukselebilir.)

Business Times’In stratejisi dogrudan saldir sa-
vasinin Ug¢ ilkesinden cikar.

1 No’lu ilke: Dikkate alinacak en énemli unsur
liderin konumunun guciudur. Baska bir deyisle, Jo-
urnaTm konumuna odaklanin, kendi konumunuza
degil.

2 No’lu ilke: Liderin giiciinde bir zayiflik bula-
rak o noktaya saldirin. Cogu tekel gibi Journal da
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herkesin her seyi haline gelmistir. Bu, zayiflia do-
nusebilecek bir gugtur.

3 No’lu ilke: Saldiriyi miimkiin olan en dar cep-
hede yuratun. Bir gunlUk is gazetesi JournaP1 cep-
hesinin yarisinda vuracaktir.

Business Timesi ¢ikarmak 50 ila 100 milyon do-
lar arasi bir paraya mal olur herhalde, degil mi? Evet.
Ama bu Gannett’in USA Today’l ayaga kaldirmak
—¢ok daha az basari sansi olan bir girisim—icin har-
cadigindan daha az.

USA Today belirsiz bir pazara yonelik bir kanat
harekatidir. Business Times ise yalnizca reklam ge-
lirleri ceyrek milyari bulan bir pazara gézind dik-
mistir.

Pazarin sizi bekledigini bilirseniz saldiriya daha
fazla para harcarsiniz. Kanat harekati ise her zaman
spekulatif bir atilimdir.






Takip zaferin cogu kez birincisinden daha 6nemli olan ikinci
perdesidir.

Kari von Clausewitz

Kanat Savasinin
lIkeleri

dogal stratejilerdir. Lider savunur, diger herkes sal-
dirir. Peki, burada yeni olan nedir?

Kanat saldirisi. Kanat savasi yoneticilerin coguna
pazarlama uygulamalariyla ilgisi olmayan bir askeri
yaklasim gibi gorinebilir. Oysa hi¢ de dyle degil.
Kanat saldirisi pazarlama savasinin en bulusgu yolla-
rindan biridir.

Bircok askeri komutan planlamaya ayirdigi zama-
ninin cogunu kanat taarruzlari yapmak icin yollar
bulmaya harcar. Amerika’nin son kayda deger kara
zaferi bir kanat taarruzu olmustu: MacArthur’un
1950’de Inchon’a yaptigi ¢ikartma. Ama bu tir sal-
dirllar her zaman basarih olmaz, 6rnegin bundan
alti yil sonraki Anzio bozgunu.

Kanat operasyonu askerlikte de, pazarlamada da
cesaret isteyen bir girisimdir. Kazanci da buyuk olan
blyuk kumar. Saat saat, giin giin en ince ayrintisina
kadar planlanmasi gereken bir sey

Denebilir ki, bir general saldiri ve savunma go-
revlerini isinin olagan bir parcasi sayar, ama bir ka-
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Birinci Irak savasinin
basinda ABD Kara
Kuvvetleri ve muttefikleri
Kuveyt ile Suudi
Arabistan'in dogusunda
konuslandiriimiglardi.
iraklilar dogal olarak
saldirinin dogudan
baslayacagini sandilar. Ama
General H. Norman
Schwarzkopf 150.000
muttefik askerini 160
kilometre batiya kaydirarak
esas saldirisini giineyden
yapti, béylece dismani
sasirttl. Irak savunmasi 100
saat icinde ¢coktl ve ABD
savasin bittigini ilan etti.



Etrafindan dolanmak varken,
niye bir liderin dogrudan
tzerine saldirmak ki? Bu
basit benzetme gucli bir
pazarlama araci olabilir.
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nat harekatini yonetmekle gorevlendirilecegi giini
goérmek icin yasar. Carpici buyuk bir zafer kazanmak
icin en buyuk umut buradadir.

Kanat saldirisi batin diger savas bicimlerinden
farkli olarak, s6z konusu ilkelerle ilgili bilgi ve saldi-
ridan sonra savasin nasil bir yon alacagini éngorebil-
me yetenegi ister. Bunlar usta bir satrang oyuncusu-
nun gelistirmis oldugu becerilere benzer.

1 No'lu kanat saldirisi ilkesi

iyi bir kusatma harekati rakipsiz bir alana yéneltil-
melidir.

Askerlerinizi parasutle dismanin makineli tufekle-
rinin dnline indirmeyeceginiz gibi, kanat saldirsi dii-
zenleme amaciyla piyasaya strdgintz bir Grini de
kokld bir Grandn dislerinin arasina atmazsiniz.

Kusatma eylemi mutlaka pazardaki Grtnlerin hig-
birine benzemeyen yepyeni bir triin olmak zorunda
degildir. Ama bir yenilik unsuru ya da kendine 6zgu
bir nitelik icermelidir. MuUsteri adayiniz sizi yeni bir
kategoriye yerlestirmelidir.

Digital Equipment IBM’yi musterilerin “mini
bilgisayar’—IBM ’'nin ana bilgisayarlarinin tersine—
olarak adlandirdiklari yeni bir kategoriye soktugu
kicuk bir bilgisayarla saldirdi.

Cok acik olmasa da, kanat saldirisinin basarisi ¢o-
gu kez ayr bir kategori yaratma ve koruma yetenegi-
nize baghdir. Ozellikle savunmadaki taraf yeni kate-
gorinin varhgini yadsiyarak hicumu bosa ¢ikarmayi
deneyebilecegi icin, bu her zaman 6yle kolay olmaz.

Geleneksel pazarlama teorisinde bu yaklasim di-
lim ya da gedik arama anlaminda dilimlere ayirma
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olarak adlandirilir. Gergek bir kanat taarruzu igin di-
limi ilk isgal eden siz olmalisiniz. Aksi halde bu, sa-
vunulan konuma ydénelik bir saldiri girisiminden
ibaret kalir.

Oysa llcisi cok farkhidir. Bir tepe ya da dilim savu-
nulmuyorsa, tek bir mifreze tarafindan bile ele ge-
cirilebilir. Ama savunuluyorsa, ayni tepeyi almak icin
koca bir timenin yogun cabalari gerekebilir.

Kanat saldirisi ender rastlanan bir 6ngori yetene-
gi ister. Bunun nedeni gergek bir kanat harekatinda
yeni Urlin ya da hizmet i¢in yerlesik bir pazarin bu-
lunmamasidir.

Bu durum, bilgisayarlarina yukleyecek bir seyleri
olmayan isletme okulu tipleri i¢in isi oldukca zorlas-
tirir. Miller sektére Lite’yle kanattan saldirdiginda,
light biranin bir pazari var miydi?

Bugin Amerikalilar cogu Miller Grind olan 35
milyon fi¢i bira tlketiyor.

Geleneksel bir pazarlamaci i¢in pazari olmayan
bir Grint pazarlamak ¢ok zordur. Ama basarili bir
kanat saldirisi icin bunu mutlaka denemeniz gerekir.

Baslangig icin bir pazar yoksa, is nereden ¢ikacak?
Etraflarindan dolanmaya ¢alistiginiz rakiplerinizden.
Bu sekilde diismanin gtcini bosa ¢ikarmak basarili
bir kanat manevrasinin 6ztdir. Bu, rakibin durdur-
makta son derece zorlanacagl muazzam bir ivme ya-
ratabilir.

Mercedes-Benz otomotiv piyasasinin yuksek fiyat
kisminda Cadillac’a kanattan saldirdiginda, Merce-
des’e dogru yonelimi atesleyenler tam da Cadillac
musterileri oldu. Ne de olsa Cadillac musterileri “en
iyisini satin almaya” ahismislardi. Cadillac’t biraz ol-
sun rahatlatan tek sey, daha yuksek fiyatli Seville’nin
piyasaya ¢ikmasi oldu.

Mercedes-Benz daha pahali
arabalar satarak Cadlllac'a
kanattan saldirdi. Fakat
Mercedes, A-sinifi ve C-
sinift gibi, kendi liks
arabalarinin daha ucuz
versiyonlarini satarak,
ylksek fiyat kismindaki
konumunu zayiflatiyor.



ilk hard-drive MP3 player
olan Apple iPod geng
kusagin olmazsa olmazi
haline geldi. Apple'nin
Baskani Steve Jobs yeni
driinleri piyasaya siuriilmeye
tam anlamiyla hazir
oluncaya kadar titizlikle
gizler.
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2 No'lu kanat saldirisi ilkesi

Taktik strpriz planin 6nemli bir unsuru olmalidir.

Kanat taarruzu dogasi geregi bir strpriz saldir
olmahdir. Bu balamdan, saldirilarin niteliginin ve
yoénunin asagr yukari bilindigi saldiri ve savunma sa-
vaslarindan farkhidir. (Ford General Motors’a saldi-
racak olursa, Chevrolet ile Cadillac arasindaki bir ye-
re saldirir.)

Ama kanat saldirisi farkhdir. En basarih kanat sal-
dirilari tumuayle beklenmedik olanlaridir. Strpriz ne
kadar buyuk olursa, liderin kendisini toparlayarak
karsilik vermesi o kadar uzun surer.

Surpriz ayni zamanda rakibin moralini de bozar.
Satis ekibinin bir sire icin dili baglanir. Cogunlukla
genel merkezden talimat alana kadar ne diyecekleri-
ni bilemezler.

Ne yazik ki, stratejiyi rakibe acik eden pazar test-
leri veya genis pazar arastirmalari bUyUk kanat hare-
katlarina pek olanak tanimiyor.

Bunun klasik érneklerinden biri DatriPdir; pazar
testi sirasinda potansiyel tehlikeyi fark eden Johnson
& Johnson’un adamlari ona hi¢ sans tanimadilar.

Onerilen bir kanat taarruzunu pazarda test et-
mek tam iki ucu pis degnektir. Testten olumlu so-
nu¢ alinmazsa, zaten basarisizlik s6z konusudur. Ba-
sarili olursa, pazar testini bélgesel ya da ulusal diuze-
ye genisletmeniz halinde, lideri uyandirmis ve basa-
risiz olmaniz icin gereken dnlemleri almasini sagla-
mis olursunuz.

Ya lider sizin basarili pazar testinizi ciddiye alma-
yacak kadar aptalsa? O zaman, elbette Urininizi ya
da hizmetinizi ulusal dizeyde piyasaya surer ve iyi
bir basari elde edebilirsiniz. Baska bir deyisle, i¢iniz-
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den dilek tutup, rakibinizin sizin ne yaptiginizi fark
etmemesini Umit edin.

Sansiniz yaver gidebilir. Ote yandan, bdyle bir
sansi kollamak askeri planlardaki temel bir ilkeye ters
duser. Stratejinizi dismanin yapma yetenegine sahip
oldugu seylere dayandirin, muhtemelen yapabile-
ceklerine degil.

3 No'lu kanat saldirisi ilkesi

Takip de saldin kadar kritiktir.

Bu, isten tim verimi alma ilkesidir. “Takip olma-
dan” diyor Clausevvitz, “hicbir zafer buyuk bir etki
yaratamaz.”

Ne var ki, bir¢ok sirket biraz yol aldiktan sonra
isin ucunu birakiveriyor. Baslangigtaki pazarlama
hedeflerine ulastiktan sonra, kaynaklarini baska ug-
raslara geviriyor.

Bu yanlistir, 6zellikle kanat saldirisinda. Sdyle bir
eski askeri deyis vardir: Basariyl percinle, yenilgiyi
tasfiye et.

Diyelim ki, bir sirketin bes trin0 var, Ucl basa-
rili, ikisi basarisiz. Bunlardan hangisi tst ydnetimin
en ¢ok zamanini ahyor dersiniz? Halelisiniz, basarisiz
olanlar.

Oysa tam tersi olmali. Basarisiz olanlari kursuna
dizin, onlarin benzin istihkakini da en basarili ilerle-
meyi gosteren tank komutanlarina génderin.

Bu yaklasim, borsada para kazanmanin klasik ilke-
siyle tam tamina aynidir. Kaybedeni sat, kazanani al.

Oysa, birgok sirket ekonomik olmaktan ¢ok duy-
gusal nedenlerle basarinin tzerine gidemiyor. Gele-
cegi umursamayarak, pazarlamaya aynlan bitin pa-



Urlintin tam adi MITS Altair
8800'di. Yeni bir
kategorideki yeni bir
markaya neden hep bdyle
uzun ve karisik bir ad
verilir? ik cep telefonu
Motorola DynaTAC 8000X
idi. ilk bilgisayar ENIAC'ti
—ingilizce elektronik sayisal
entegratdr ve bilgisayar
kelimelerinin bas
harflerinden olusan bir ad.
Oysa, kazananlar genelde
adi basit ve kisa olan
markalardir, Apple ve
Nokia gibi.
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ralari gecmiste yapilmis stratejik yanlislari onarmaya
harciyorlar.

Basarili olmaya baslayan bir kanat drintntz var-
sa, ondan gercekten de tum verimi almalisiniz. He-
definiz kazanmak olmalidir, ¢ok kazanmak.

Bir pazarlama harekatinda ¢cogunlukla vurgu sir-
keti basarisiz bir Urlne karsi korumaya yapilir. Za-
man ve ¢abanin ¢cogu eski trinleri ve eski pazarlari
korumaya ayrilir. Basariy pekistirmeye pek ilgi gos-
terilmez.

Gucli bir konum insa etmek icin en elverigli za-
man, Urdndn hentz yeni ve heyecan verici, buna
karsilik rekabetin zayifya da Urkek oldugu baslangi¢
anlaridir. Bu, bir daha kolay kolay bulamayacaginiz
bir lukstur.

Son vyillarin en buytk kanat basarilari (Fantastik
sprey temizleyici, Close-Up dis macunu, Lite birasi)
“cepheye c¢ikmadan” buyuk harcamalar yaptilar
— basariya ulasmadan énce, daha sonra degil.

Basari basariyr dogurur. Yeni Grtininidz hizla kal-
kisa gegmeden butin pazarlama agirhiginizi kullan-
maniz gerekir, yoksa lider hemen harekete gecer ve
etrafiniz benzer trdnlerle dolar.

Peki, basarili bir kanat saldirisinin ardindan deva-
mini getirecek kaynaklariniz yoksa ne olacak? Oto-
mobil, bira, bilgisayar gibi aklimiza hemen geliveren
Uc alanda ve daha bir¢cok alanda gorulebilecek ger-
cek bir olasiliktir bu.

Belki de bastan kanat saldirisina hi¢ girmeyecekti-
niz. Belki de gerilla savasl yapsaydiniz daha iyi olurdu.

Pazarlama tarihi dnceleri basarih olan, ama so-
nunda devamini getirecek kaynak yoklugu yUziinden
bir yere varamayan kusatma taarruzlariyla doludur.

Altair’i animsiyor musunuz? 1975 yilinda piyasa-
ya giren Urin MITS adindaki bir sirket tarafindan
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¢tkarilan dunyanin ilk Kkisisel bilgisayariydi. Ama sir-
ketin elinde Uriine destek olacak kaynak yoktu; bu-
nun dzerine MITS 1977 yilinda bir ortakliga satildi
ve iki yila kalmadan silinip gitti. Besikten mezara to-
pu topu doért yil. (MITS’nin kurucusu Ed Roberts
Altair'den eline gecen parayla Georgia’da kendine
bir ¢iftlik satin ald1.)

Altair cesitli yonlerden kendi basarisinin kurbani
oldu. Onun yarattiyi dev pazar daha fazla kaynaga
sahip olan daha buyuk oyuncularin devreye girmesi-
ni sagladi.

Bircok sirket bir daha kisisel bilgisayar tretme fir-
satina sahip olmayacaktir. Bir¢cok sirket daha siradan
dranler ¢ikarmayr dustinmek zorunda kalacak. Siz
kendi Grin kategorinizdeki kanat firsatlarini nasil
l'ark ediyorsunuz? Kimi tipik kanat saldirilarina géz
gezdirelim.

Dusuk fiyatla kanat saldirisi

Kanat saldirisinin en belirgin bicimi dasuk fiyattir.
Bu yaklasimin avantaji pazarin zaten var olmasidir.
Kaldi ki, herkes paradan tasarruf etmek ister. Yine
de fiyat kirarak para kazanmak oldukca zordur.

isin puf noktasi musterilerin farkina varmasinin
zor oldugu ya da pek énemsemeyecegi alanlarda fi-
yat kirmaktir; gosteristen uzak durma yaklasimi.

On bes yil 6nce Days Inns motel piyasasinin en
alcak noktasinda Holiday Inns’a bir kanat saldirisi
baslatmisti. Bugtin Days Inns Amerika'nin sekizinci
biiytik konaklama zinciri konumundadir ve en karh-
lardan biridir.

Budget araba kiralama pazarinda Hertz ile Avis’e
karsi alt fiyat sinirindan saldinya gegti. Bugin Bud-

Dusuk fiyatla kanat saldirisi
sayesinde epey para
kazanabilirsiniz. John Osher
Clevelandh ug girisimciyle
birlikte 5 dolarlhik bir satis
fiyatiyla pille ¢ahsan ilk dis
fircasini Uretti. SpinBrush
denen bu drin 1998'de
piyasaya ¢ikti. iki yil sonra
475 milyon dolara Procter &
Gamble'ye satildi. Yatirim
maliyeti toplam 1,5 milyon
dolar olan bir urun igin
buyik bir getiri.



Yuksek fiyatl kanat
saldirisinin bir baska érnegi
de, Absolut votkadir. Lider
marka olan Smirnoff'dan
ylizde 50 yuksek fiyatla
piyasaya giren Absolut
muazzam bir basari elde
etti. Mikemmel Absolut
reklamlarinin da bunda
kritik bir roli yok muydu?
Kuskusuz vardi, ama reklam
yluksek fiyat kadar etkili
olmamistir. Absolut'un
Smirnoff'a yaptigini Grey
Goose daha yuksek bir
fiyatla Absolut'a yapti.
Piyasaya girmesinden yedi
yil sonra Grey Goose likor
tarihinde tek bir markaya
verilen en yiksek rakam
olan ve akillara durgunluk
veren 2 milyar dolara
Bacardi Ltd.'ye satildi.
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get pazardaki Gg¢unct markadir. Ancak burada tam
verimden yararlanma ilkesini de unutmamak gere-
kir. Budget alaninda ilkti ve dehsetli bir hizla yayil-
di. Budget’in su anda dunyanin dért bir yaninda
37 ulkede 1200 subesi var. Bu hizh takip, Budget’i
Dolar, Thrifty ve Econo-Car gibi dusuk fiyatl tak-
litci rakiplerden ileride tutmaya yariyor.

Ve 1975’te Savin adindaki bir sirket Xerox’u Ja-
ponya’da Ricoh tarafindan Uretilen kiUcuk ve ucuz
fotokopi makineleriyle savunmasiz bir halde yakala-
may! basardi. Savin kisa bir stire sonra reklamlarinda,
Amerika’da Xerox ile IBM’'nin toplamindan daha
cok fotokopi makinesi sattigini sdylemeye basladi.

Havayollari sektériinde ise PEOPLExpress klasik
dusuk fiyat, gosteristen uzak durma stratejisiyle ol-
dukca iyi gidiyor.

Yuksek fiyatla kanat saldirisi

Psikolog Robert B. Cialdini turkuvaz parcalardan
olusan bir Urlin sepetini satamayan Arizona’daki bir
mucevher magazasinin dykidstund anlatiyor. Diikkan
sahibi bir seyahat i¢in yola ¢ikmadan 6nce yari fiya-
tina bile olsa, bu mucevheri elden ¢ikarma umuduy-
la, satis elemanina soyle bir not yazip birakir: “Bu
kasanin icindeki her seyin fiyati x '/2.” Birka¢ gun
sonra doniince, kasada ne varsa gitmis oldugunu
gorur. Fakat satis elemani mesajdaki >2 rakamini iki
gibi gérduginden, batin mallar asil fiyatinin yarisi-
na degil, iki katina satilmistir.

Bircok Urilinde ylUksek fiyat avantaj saglar. Fiyat
trine sayginhk kazandirir. Ornegin Joy “dinyanin
en pahali parfUmd” diye reklam ediliyor. Joy’da fi-
yat, yarar getiren bir unsurdur.
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Yiiksek fiyatla kanat saldirisi icin firsat goktur.
I';ulamis misiri ele alin. 1975’te Hunt-Wesson Or-
\ilk- Redenbacher’in Gourmet Popping Corn’unun
1(idamlarina 6 milyon dolar harcamisti. (O yil tiim
pallamis misir kategorisi 85 milyon dolarlik satis
yapmisti.)

Lider markadan 21/2 kat daha pahaliya satilan
Orville Redenbacher piyasada tuttu. Uzerinde
"Dinyanin en pahali patlamis misir” yazdigi halde,
dort yil sonra ulusal boyutta patlamis misirda 1 nu-
mara oldu.

Supermarket sektéri gibi dusuk fiyat kalelerinde
hile yuksek fiyat hamlelerine rastlaniyor. Bildik ko-
pek mamalari ve deterjanlarin yaninda istakoz, do-
malan mantari ve havyar gibi liks tGrtnler satan gur-
e supermarketleri agilmaya basladi. Amerika’nin
Dogu sahilinden Grand Union 34 tane gurme si-
permarketi acti. Minneapolis’teki Byerly’s koridorla-
n hali ve kristal avizelerle désenmis alti katli bir mi-
ni magazalar zinciridir. Byerly’s Amerika’nin ilk ta-
sarimci supermarketidir.

Bir baska klasik yuksek fiyatl kanat girisimcisi de
super pahali dondurma Haagen-Dazs’dIr.

Haagen-Dazs ilk bol kaymakli dondurmaydi.
Bugln bitin diger pahali dondurmalarin toplamin-
dan fazla satiyor.

Yuksek fiyatla kanat saldirisinin basarili olamadi-
g1 bir kategori zor bulunur. Otomobilden (Merce-
des) bankaciliga (Morgan Guaranty) ve biraya (Mic-
helob), Concorde ugaklarindan Concord saatlerine
kadar hemen her Grin ya da hizmet Gst sinirdan
darbe vurmak icin altin firsatlar sunuyor.

Yuksek fiyatin dusuk fiyata oranla daha etkili bir
pazarlama olanagi saglamasinin iki nedeni var. Bi-
rincisi, kaliteyle fiyati es tutma egilimidir. “Aldigin

Amerika'da en hizh
buyilyen siper market
zinciri VVhole Foods
Market'tir. Bu market
yalnizca daha yuksek fiyatl
Urinler satmakla kalmiyor,
ayni zamanda organik
gidalara da odaklaniyor.

©

LEXUS

Lexus ilk yuksek fiyatli
Japon arabasi degil. ilki
Acura'ydi. Ama yalnizca
alti ve sekiz silindirli pahah
arabalar satarak pazarlama
savasini kazandi. Acura
gbrece ucuz dort silindirli
arabalar da satarak kendi
markasina camur atmis
oldu.



Klasik drin hattini
genisletme reklami. Batln
insanlara her seyi sunmaya
calismak bir sirketin
yapabileceg@i en buyik
yanlstir.
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triin verdigin paraya gére olur.” ikincisi ise, yiiksek
fiyatlarin yuksek kar marji saglamasidir. Yuksek kar
marji kanat saldirisinin kritik 6nemdeki “takip” asa-
masini finanse etmenize olanak saglar.

Kugiuk boyutla kanat saldirisi

Kicik boyutla kusatmanin tipik 6rnedi olarak
Sony’yi gosterebiliriz. Sony entegre devreler kulla-
narak bir sirli minyattrlestirilmis buluscu tGriine 6n-
culuk etmistir; bunlar arasinda Tummy televizyonla-
rini, Walkman’i ve Watchman’i sayabiliriz.

Fakat butlin zamanlarin klasik kanat saldirisi Be-
etle’ye aittir. Volkswagen’in General Motors’a karsl
duzenledigi kanat saldirisindan bu yana otomotiv
endustrisi hi¢bir zaman eskisi gibi olmamistir.

General Motors buyuk arabalar yapiyordu;
Volkswagen kugcuUk arabalar yapti.

General Motors’un motorlari dndeydi; Volkswa-
gen motorlarini arkaya koydu.

General Motors guzel gérunimliu arabalar Uret-
ti; Beetle cirkin bir arabayd..

Volkswagen Detroit Kalesine karsi saldirlya gec-
tiginde “Kicik dustniun” diyordu. Klasik bir kanat
saldinsiydi bu.

Fakat ilk firsatta Volkswagen buyik distinmeye
basladi. Volkswagen buytk bir hizla sekiz yolculu
Wagon’u, dort kapihh 411 ve 412 sedani, sportif
Dasher’i ve “Sey” adini verdigi jip tipi araci birbiri
ardina piyasaya surdu.

Butun insanlara her seyi sunmak gayretiyle, rek-
lamlarda “Herkese farkli bir Volkswagen” diyordu.

Clausewitz bu strateji hakkinda ne der? “Seine
Kréfte in einem Uberwiegenden Masse vereinigt hal-
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Ir. Die Grundidee, Uberall zuerst und nach M dg-
lichkeit gesucht werden.”

Clausewitz de onlardan. Volkswagen ydnetimi
onun bilgelik dolu s6zlerini kendi dili olan Alman-
ya’dan okumus olsa gerek.

Cogumuzun ceviri icin beklemesi gerekti. “ Kuv-
vetlerinizi asiri bir gic yiginagi olusturacak sekilde
bir araya toplayin. Temel fikir budur. Her zaman
icin, herkesten dnce ve olabildigince ileride olun.”
llerhalde bu s6zler Clausewitz’in dinyadaki askeri
akademilerde en ¢ok alinti yapilan ve en ¢ok tekrar-
lanan sozleridir.

Pazarlama agisindan, Volkswagen cok degisik
bircok Urund tek bir isim altinda toplamaya ¢alisir-
ken kuvvetlerini cok fazla dagitmisti. Son derece
tehlikeli bir olusum.

Bundan sonrasi kolayca 6ngorulebilirdi. “Tora,
fora, Tora”—yani Toyota, Datsun, Honda—Volk-
swagen’in zayif biraktigi hattan dalan Japonlar.

Bir zamanlar Volkswagen Amerika’daki ithal ara-
ba pazarinda yUzde 67 paya sahipti. O yil kendinden
sonra gelen ithal markanin 19 kati araba satmisti.
Simdi ise Volkswagen’in ithal pazarindaki pay yuz-
de 7’nin altindadir.

Sirket tim c¢evrimi tamamladi. Kuguk disinmek
Volkswagen’i buyuk yapti. Buyuk dusinmek ise yi-
ne kucaltta.

Buyuk boyutla kanat saldirisi

Bir diger kusatma oncisti de Head Ski’nin kurucu-
su Howard Head’dir. Kayak sirketini satisa ¢ikaran
Mr. Head dikkatini tenise vererek buyuk dusiinme-
yi secti.

Volkswagen on yil énce
Beetle'yi ABD pazarina
tekrar surdu. Beetle 2.0
hemen tuttu. insanlar bu
kucuk, cirkin ve guvenilir
arabaya bakip, "iste,
Volkswagen bu" dediler.
1995 yilinda ithal araba
pazarindaki payl yuzde 4'e
dusen Volkswagen iyice
dibe vurmustu. Bugin yeni
Beetle sayesinde bu oran
yluzde 6'ya yukseldi.
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1976 yilinda Head’in sirketi Prince Manufactu-
ring kocaman bir tenis raketi ¢ikardi. Bu aleti alaya
alanlar ona “hilebazin” raketi dedilerse de, yeni Prin-
ce Uruni kaliteli raket piyasasinda egemenligi eline
gecirdi. 1984’te yuzde 30 payla liderlik ona gegti.

Ama bu Prince’ye yetmiyordu, ya da daha dog-
rusu firmay! yeni satin alan Chesebrough-Pond’sa.
Bunun Uzerine Prince orijinal raketten ytzde 25 da-
ha kug¢uk olan orta boy bir raket ¢ikardi

Boylece, tarihin yine tekerrtir etmesini beklemek
gerekir. Prince biyuk dustnerek buyudd. Ama sim-
di kiicik dustiinmeye karar verdigine gore, zamanla
klgulecek demektir.

Bir tenis aletleri magazasi sahibinin sozleriyle,
“Kendilerine topu getiren kisiyle dans etmek istemi-
yorlar.”

Dagitimla kanat saldirisi

Bir baska guclu strateji de rakibin dagitim sistemine
saldirmaktir. Bazen yeni bir dagitim kanah agarak,
saglam bir sekilde mevzilcnmis durumdaki rakipleri-
nize kanattan saldirabilirsiniz.

Saatler yalnizca mucevhercilerde ve ¢cok reyonlu
magazalarda satilirdi; ta ki Timex dragstorlari da
devreye sokarak kokli markalara kanattan saldirin-
caya kadar.

Avon kapidan kozmetik satisi yapan ilk sirkettir;
bu adim birgok yerlesik dagitim seklini zora sok-
mustur. (Avon, Fuller Brush ve digerlerinin ¢izdigi
yolu izliyordu.)

Belki de en carpici dagitimla kanat saldirisi Pla-
nes Corporation’a aittir. 1970’lerin basinda Hanes
gida magazalari ve dragstorlarda acgik standlarda sa-
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lilan ucuz kulotlu ¢orap L’eggs ile atilim yapti. Ya-
lanci bir ambalajlama ve guclu bir reklam kampan-
yasl L’eggs’i bes yilda tum kilotlu corap pazarinin
yiizde 13’Une ulastird.

Uriin bicimiyle kanat saldirisi

Procter & Gamble’nin Crest adli Grinid Amerikan
Disgiler Birliginin onay mahrtni kazanarak hemen
bas siray tuttugu giinden bu yana dis macunu kate-
gorisi tamamen degisti. Ama o giinden bu yana bir-
cok dis macunu markasi urin bigcimine dayall kanat
saldirisiyla ilerleme kaydetmistir.

Bu adimlardan ilki, 1970’lerin basinda, yani dis
macunlarinin cogunun tam da macun gibi oldugu
tarihlerde, Lever'den gelmisti. Lever agiz suyuna
benzeyen berrak gérantmli bir Grindn tiketicinin
nefesini ferahlatacagini dusindid. Ama bu Grinin
dislerinizi beyazlatmasi icin asindiricilara da ihtiyaci
vardi.

Lever’in iki bilimcisi daha 6énce dis macunu yapi-
minda hi¢ kullanilmamis olan silikon asindiricilari
buldu; bu sayede yari saydam bir jel tretmek ola-
nakli hale geldi. Sonugta dis macunu satislarinda
hizla Gglincu siraya oturan berrak kirmizi renkte bir
jel olan Close-Up ortaya cikti.

Bu jel formuluniin laboratuvarda yurutulen calis-
malar sirasinda sans eseri bulundugunu dusintyor-
saniz yanilirsiniz. Close-Up fikri dis beyazlaticisiyla
agiz sivisini birlestiren bir pazarlama stratejisidir. Bi-
limciler fikrin ise yaramasi icin cesitli bilesimleri de-
nediler. Burada stratejik disiince ustaliginin taktik
yarari kendini gosteriyor. Ne aradiginizi bilirseniz,
buldugunuz zaman daha kolay fark edersiniz.

Dagitima saldirmak
dizenleyebilecegdiniz en
etkili kanat saldirisi olabilir.
Bugilin L'eggs Amerika'nin
1 numara kulotlu ¢orap
markasidir. (Dell de
dagitima kanattan
saldirmanin bir diger guzel
ornegidir.)



Aquafresh, Colgate ve Crest

gibi son derece gugcli iki
markanin egemenligindeki
zorlu bir kategoride
basariyla yoluna devam
ediyor. Aquafresh'in
arantnin gorsel farkhhgi
ana etmen. Sirketlerin her
firsatta markalarina gorsel
farkhihk kazandirmaya
calismasi yerinde olur
(Rolex marka bir saatin
kayisi, Ralph Lauren
gdmlegindeki polo
oyuncusu, Corona sisesi
tzerindeki limon dilimi,
Tiffany'nin ambalajindaki
mavi renk vb.).
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Lever’in bir sonraki adimi da dahiceydi. Close-
Up’a flor eklemeye karar verdiler. Hedef: 6 ile 12
yas arasindaki ¢ocuklarda gorulen curtklerdi.

Ama onlar Volkswagen’in dustigu hataya duis-
medi. Lever hat genisletme yoluna gitmedi. Florlu
Close-Up cikarmaya kalkmadilar. Aim adinda yep-
yeni bir marka yarattilar.

insanlarin agizlarinda biiyiik dis macunu savasla-
ri yapildi. Ailenin hangi markay! secece@ini cogu za-
man cocuklarin oyu belirliyordu. Cocuklar da oyla-
rini tathidan yana kullanirlar.

Aim florlu tath bir jeldi. Close-Up gibi o da he-
men tuttu. Bu iki marka birlikte pazarin ytzde
20’sini ele gecirdi.

Fakat Beecham adindaki bir sirket nefes ferahhgi
arti ¢urtikle mucadele oyununun baska bir sekilde de
oynanabilecegini kanitladi. Aim’in gézle goralur yik-
selisinin Uzerinden birka¢ yil ge¢misti ki, Beecham
cifte koruma saglayan dis macunu Aqua-fresh’i piya-
saya ¢ikardi. Aradaki fark géze batan cinstendi. Aqu-
a-fresh beyaz dis macunuyla (¢uruklerle micadele
icin) mavi bir jelin (nefese ferahlik verir) bilesimiydi.

Gorunen farkhlhk ile birlikte ikili koruma temasi
Agquafresh’i Aim ile CloseUp’in 6éniinde tglncu si-
raya oturttu.

Farkli bir bicimle kanat saldirisi fikir olarak dig
macunuyla sinirli degildir. Hemen her triin bu tek-
nige uyar.

Kalip sabunu alin 6rnegin. Pazarlamanin en eski
urun kategorilerinden biri olan kalip sabun ivory’yi
suyun Ustiinde tutan havayla baslayan bir dizi katki
maddesi gérmustur. Yillar boyunca parfum (Ca-
may), deodorant (Dial) ve nemlendirici krem (Do-
ve) gibi katkilar kullanilmistir. Bildigimiz en son bi-
¢im de Softsoap, yani orijinal sivi sabundur.
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Softsoap ilk olmanin énemini ortya koyuyor. Bir
JIra pazardaki sivi sabun sayisi 50°’ye ¢ikmisti. Bugin
lur taklitlerin cogu ucup gitmis, Softsoap 1 numara
marka olarak kalmistir.

Daha az kaloriyle kusatma

lani bircok insanin fitnes atesine tutuldugu bir do6-
nemde Stouffer, 300 kalorinin altinda tek servislik
donmus yemekten olusan “Lean Cuisine” paketini
piyasaya surdu.

insanlar yuriyise ¢ikiyor. Saglik klipleri her yer-
de mantar gibi bitiyor. Lean Cuisine kisa zamanda
basarlyl yakaladi. Bir yila kalmadan donmus Urin
pazarinin yuzde 10’unu ele gecirdi.

Stouffer Urinudnt pazara klasik askeri tarzda guc-
10 bir sekilde zorlayarak soktu. Pazara parmaklarini-
zin ucuna basarak giremezsiniz. Genis c¢apli pazar
lestleriyle de olmaz.

Lean Cuisine reklamlari da buyuk ¢apli ve cesur-
caydi. ilk yil butiin donmus Griin reklamlarinin tic-
le biri Lean Cuisine’ye aitti.

Stouffer klasik takip tarzi bakimindan da, Lean
Cuisine’yi istim Uzerinde tutmaya devam ediyor.
Marka gelistikce, pazara daha ¢ok hakim oluyor, ra-
kiplerinin yolunu daha etkili bir sekilde tikiyor.

Basarili kanat saldirisinin etmenleri

Kanat saldirisi korkan veya cekinenlere gore degil-
dir, ya buyuk kazang ya da buyik kayip vaat eden bir
kumardir. Ustiine Gisdilk kanat taarruzu vizyon ve

Stouffers
Light

Stouffer's Light Lean
Cuisine'nin ilk adiydi; ama
hi¢c tutmadi. Neredeyse
basarili olan butun druanlerin
adi sonradan degismis
oldugu halde (Red Bull,
Starbucks, Google, Amazon,
eBay, Lexus vb.), ¢cogu firma
yeni urine ad koyma
konusu giindeme gelince,
inatla driin hattini
genisletme stratejisine
sariliveriyor.



Apple Computer on yillardir
alt fiyat kesiminde IBM'nin
cevresinden dolanarak 8
bitlik ev bilgisayari pazarini
elinde tutuyor.

IBM 16 bitlik kisisel
bilgisayariyla Apple
Computer'in 8 bitlik
bilgisayarina ust fiyat
kesiminden saldirarak
Ustunlagd yeniden ele
gegirdi. Bu belki de 20.
ylzyilin, tek sorunu kot
isim tercihi olan en dnemli
arun ¢ikisiydi. IBM farkh bir
marka adi kullansa daha iyi
olurdu. (Uriininiin adi
Lexus degil de, Toyata
Supreme olsaydi, Toyata Ust
fiyat kesiminde bu kadar
basarili olabilir miydi?

Ne aptalca bir soru.)
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Ongoru ister. Buyuk boy tenis raketinin pazari ne-
dir? Prince adimini atmadan 6nce ortada herhangi
bir pazar yoktu.

Kanat saldirisi fikri pazar arastirmasi meraklisi pa-
zarlama mudurlerine 6zellikle zor gelir. Onlar 6n-
gorinin yerine arastirmayi koyma egilimindedir.

“Mr. McEnroe normalden buyuk boy bir raket
almay! dusur miydunidz?” Kimseye bdyle bir soru
sorulmaz.

Masteriler, eger tercihleri kokten degisecek olur-
sa ileride neyi almaya egilim gostereceklerini 6dnce-
den bilemezler. lyi bir kanat taarruzu mevcut sece-
nekleri kokten etkileyen bir adimdir.

*“2000 dolara bir kisisel bilgisayar alir misiniz?”
On yil 6nce ¢ogu insan buna hayir yanitini verirdi.
Oysa bugiin ayni insanlarin ¢cogu ComputerLand
magazasindan ellerinde Apple ve IBM PCTeriyle ¢I-
kiyor.

Kanattan saldiranin basariya ulasmak i¢in ¢ogu
kez sektor liderinin isbirligine ihtiyaci olur. App-
le’nin hizli bir baslangi¢c yapmasina firsat veren sey,
IBM ’nin Kisisel bilgisayar alanindaki pazar potansiye-
lini yanlis okumasiydi. IBM’nin Apple’ye hediyesi
dort yillik bir stire oldu. Bir kanat taarruzunu disun-
dugundzi varsayin. Ne kadar siireniz olur acaba?

Durumu kavramanin bir yolu da sektdr basinini
izlemektir. Liderlerin gelecege iliskin dustnceleri
genellikle 6vguye deger ol¢tide aciktir. Belli bir ge-
lisme karsisinda kamuya agik bir tutum almislarsa,
cogunlukla ek bir sireyi hesap edebilirsiniz. Sizi tak-
lit etmeye karar vermeden 6nce, “egolarini yutmala-
r1” gerekecektir. Bu da zaman alir.

Bir baska etmen de, drdnunun tamamlanma su-
residir. Volkswagen General Motors’dan yillar 6nce
pazara kiucuk bir araba c¢ikarma hesabi yapabilirdi.



Kanat Savasinin ilkeleri 115

()lomobil sektériinde yilhk model degisiklikleri bile
lasarimdan Uretime kadar g yili buluyor. Bir minik
iil ,Iba gibi timuyle yeni bir tip ¢ok daha uzun surer.
ilk Volkswagen New Jersey sahillerine 1949°da gik-
misti. General Motors’un ilk Corvair’i piyasaya sur-
mesi 1959’dan dnce gerceklesemedi.

() tarihlerde Japonlar Almanlara katiimisti ve ki-
ctik araba istilasi tam gaz gidiyordu.

Savunma yapan generaller bir istilayl durdurmak
icin en iyi yerin, dusmanin arkasinda denizin bulun-
dugu sahiller oldugunu bilirler. Pazarlamada da du-
imm aynidir.

Ne yazik ki General Motors ve Amerikan otomo-
liv endustrisinin geri kalan kismi kiuguk arabalara
karsl harekete gegcmeye karar verene kadar, ithal ara-
balar coktan sahillerden kent ve kasabalara dagilmis-
Il bile.

CHRYSLER CORPORATION ANNOUNCES THE

“AWARDS
CELEBRATION
SALEF

¢ s0ssa

The Mirlivan Company g H

Bir baska kanat saldirisi
zaferi érnegi de Chrysler'in
minivaniydi. Minivan
sirketin basarisinda dylesine
onemli bir yer tutmustu ki,
firma reklamlarinda kendini
"minivan sirketi" diye
tanitiyordu.






Ihisman ilerlerse, biz gerileriz. Disman kamp kurarsa, biz onu
tikiz ederiz. Dusman yorulursa, biz Gzerine saldiririz. Disman
Herilerse, biz takip ederiz.

Mao Tse Tung

Gerilla Savasinin
lIkeleri

Cin’den Kuba ve Vietnam’a kadar tarih bize gerilla
hareketinin 6nemini égretiyor. is diinyasinda da ge-
rilla savasi, kiiguk sirketin devlerin dunyasinda boy
almasina olanak saglayan bir taktik avantajlar rezer-
vine sahiptir.

Buyuklik gorecedir kuskusuz. En kiuguk otomo-
bil sirketi (American Motors) en buyuk tiras firma-
sindan (Gillette) azimsanmayacak ol¢iide buyuktir.
Ville de American Motors sirketi gerilla savas! verir-
ken, Gillette savunma savasi yurutmektedir.

Sizin blyuklugunizden daha 6nemli olan rakibi-
nizin buyukluguduar. Pazarlama savasinda kilit unsur
laktiklerinizi kendinize gore degil, rakibinize gore
liclirlemeniz gerektigidir.

I No'lu gerilla ilkesi

/azarda savunabileceginiz kadar ktigik bir dilim bu-
lun. Cografi bakimdan kiguk olabilir. Ya da hacim
bakimindan. Ya da bir baska bakimdan, ama buyuk
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Tankstake a
beatinginlraq

Not designed for
insurgent attacks

Ayaklanma tura saldirilara
goOre tasarlanmamis olan
tanklar Irak'ta darbe yiyor.
30 Mart 2005 tarihli USA
Today'in 6n sayfasindaki
ana baslik. Savasta oldugu
gibi is dinyasinda da gerilla
stratejisine basvuran bir
sirket daha blyik ve koklu
bir sirketle etkili bir rekabet
yirutebilir.



webvan
freshdrect

Webvan kullandiginda tam
bir felakete yol acan bir
stratejiyi simdi Fresh Direct
basariyla uyguluyor. Aradaki
fark surada: Webvan
stipermarket sektoriine karsi
ulusal diizeyde bir saldiri
stratejisi uygularken, Fresh
Direct gerilla stratejisine
basvurarak marketlerini tek
tek segiyor. Ornegin New
York Fresh Direct igin
mukemmel bir se¢cimdi,
clnku kentin
slipermarketleri gugsizdu,
dogru darust park yerleri
yoktu ve tuketiciler buyuk
bir kentte yasamanin
getirdigi zaman kisitlardan
strese girmislerdi. Fresh
Direct'in slogani suydu:
"Yiyeceklerimiz tazedir, biz
musterilerimizi simartiriz."

118 Pazarlama Savasli

sirketin saldirmakta zorlanacagi kadar kigik olsun,
yeter.

Bir gerilla 6rgiitl pazarlama savasinin aritmetigi-
ni degistirmez. (Buyuk sirket yine kuguk sirketi do-
ver.) Bir gerilla daha ¢ok savas alaninin boyutlarini
daraltarak, kuvvet Ustinligu kurmaya cahisir. Baska
bir deyisle, kiicuk bir gélcikte buyuk balik olmaya
ugrasir.

Bu hedefe ulasmanin en geleneksel yolu cograf-
yadir. Herhangi bir kent ya da kasabada cogu kez
Sears’dan biyik bir ¢cokbdlimli magaza, McDo-
nalds’dan blyuk bir lokanta, Holiday Inn’den bi-
yuk bir otel bulabilirsiniz.

Yerel perakendeci mallari, yiyecekleri ya da hiz-
metleri yerel zevklere g6re duzenleyebilir. Bu fikir
yeni degil. Yerel perakendeci bunu her zaman ken-
diliginden yapar.

isin puf noktasi, gerillanin basariya ulasmak igin,
dilimlerin boylesine net ve belirgin bicimde ayrilmis
olmadigi baska durumlarda ayni disiinceyle hareket
etmesi gerektigidir.

Ornegin Rolls-Royce otomobil isinde fiyati yiik-
sek bir gerilla konumundadir. 100.000 dolarin tze-
rindeki araba pazarina egemendir. isin dogrusu, pa-
zar ona aittir.

Kimse Rolls-Royce’yle rekabete girmeyi aklindan
gecirmez; cunkd, 1) bu pazar kuguktur, 2) Rolls-
Royce en azindan basta muazzam bir dstinlige
sahip olacaktir. isin aritmetigi Rolls-Royce’den yana
olacaktir.

Hi¢c Computervision diye bir bilgisayar firmasi
duydunuz mu? Bu, IBM’den daha buyuk bir sirket-
tir ... bilgisayar destekli tasarim (CAD) igin calisma
istasyonlarinda. Bu, klasik gerilla stratejisidir—sek-
toran liderine karsi pazarda savunabileceginiz bir di-
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Inn ya da gedik Gzerinde yogunlasmak. CAD bilgi-
sayarlarinda 6rnegin Computervision pazar pay! ba-
kimindan yUzde 19’a yuzde 21 ile IBM’nin 6nun-
dedir. Bu marj Computervision yénetimi i¢in dnde
gelen ilgi noktasi olmalidir. Bunu ne pahasina olur-
sa olsun korumalari gerekir. Gerilla “kendi toprakla-
rinda” savasl yitirmeye baslarsa, hizla tepe Ustl git-
meye baslar. Bir gerillanin pazar liderliginin sagladi-
g1 itibara her seyin Uzerinde ihtiyacl vardir. Pazar
luictk olsa bile.

Gerilla savasi kimi bakimlardan kanat saldirisina
benzer. Ornegdin, Rolls-Royce’nin yiiksek fiyat kesi-
minde kanattan saldiran konumunda oldugunu soy-
leyebilirsiniz. Ama kanat saldirisi ile gerilla savasi
eirasinda kritik bir fark vardir. Kanat taarruzu biling-
li olarak liderin konumuna yakin bir yere duzenle-
nir. Kanat saldirisinda hedef liderin payini azaltmak,
koparip almaktir.

Mercedes-Benz Cadillac’a kars! yuksek fiyath bir
kanat taarruzuydu. Ve General Motors timeninden
is koparmayi basardi—éyle id, sonunda Cadillac
kendi bahgesini koruma ¢abasiyla Seville’yi ¢ikardi.

Rolls-Royce gercek gerilladir. Rolls-Royce keli-
menin gercek anlaminda bir baskasindan is kapabi-
lir, ama bunu yaparken onun stratejisi rakibin konu-
mundan bir seyler koparmaya yonelik degildir.
Rolls-Royce saticisi bir baska otomobil saticisinin
misterisini ¢alabilecegi gibi, devlet tahvili saticisinin
ya da mucevhercinin musterisini de calabilir.

Gerilla ne kadar kiiguk bir pazara g6zinu dileme-
lidir? Burada kisisel degerlendirme kapasitesi devre-
ye girer. Lider olabilmenize yetecek kadar kic¢uk bir
dilim segmeye calisin.

Genelde egilim tersi, yani olabildigince buylk bir
pazar pay! kapma yoénundedir. Ama, bu hata olur.
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Uzerinde durduklari pazarin ¢ok kiigiik olmasi
nedeniyle batan sirketler hakkinda pek bir haber
okumamissinizdir. Buna karsilik, asir yayildiklari ve
cok buyilk bir cografi alandaki bircok pazara yéne-
lik pek cok Urinle ugrastiklari igin dagilip giden sir-
ketlerle ilgili haberleri sik stk okumussunuzdur.

Bazen gerillada stratejisini degistirerek kanat sal-
dirisina gegme istegi uyanir; baska bir deyisle, sekto-
run liderine yakinlasarak ondan bir seyler koparmak
suretiyle pazar payini artirmaya heves eder. Orne-
gin, Rolls-Royce neden daha az pahali bir araba tre-
terek Cadillac, Mercedes-Benz ve BMW'den is kap-
maya kalkismasin?

Burada baslica unsur kaynaklar sorunudur. Geril-
lanin elinde artan rekabeti karsilayacak kaynaklar var
midir (parasal ve oérgutsel balcimdan)?

Bazen, evet. Ama ¢ogunlukla olmaz. Daha bu-
yuk bir orgitle basa cikmak icgin gerillalar bazen
mevzilerinin gizliligini simsiki korumalari gerektigi-
ni unutarak agiga cikivcrirler.

Gerilla neden iki isi birden yapamaz? Neden ge-
rilla konumunu korurken, kanat saldirisi ylrutemez?
Rolls-Royce neden 150.000 dolarlik araba satarken,
Mercedes toplulugunun cevresinden dolanmak igin
50.000 dolarlik arabalar da satamaz?

Biz bu yaklasima “hat genisletme tuzagi” diyo-
ruz. Bir marka iki farkh fikri tastyamaz. Ucuz Rolls-
Royce pahali olan Grinin konumunu zedeler. Co-
gunlukla, dusik fiyath Oriin de satmaz, ¢inkd kim
ucuz Rolls-Royce almak ister ki?

Bu soylediklerimizin teoriden ibaret oldugunu
diasunmeyin. Otuzlu yillarda Packard pahali bir ara-
banin ucuz versiyonu olan Packard Clipper’i ¢ikar-
misti. Ucuz araba satildi; ama pahali olani satilmadi.
Packard markasinin otomobil tarihinden silinmesine
oncelikle bu Clipper neden olmustur.
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Yine, sorun bir noktada yogunlagsmaktadir. Bas-
langicta haliyle gerillanin elindeki kuwvvetler sinirli-
dir. Hayatta kalabilmek igin gerillanin kuvvetlerini
yayarak dagitma durtisine kararh bir seldlde diren-
mesi sarttir. CUnku bu, felaketten baska bir sey ge-
lirmez.

2 No'lu gerilla ilkesi

Ne kadar basari kazanirsaniz kazanin, asla lider gibi
davranmayin. Gerilla savasi veren sirket yonetim ku-
rulu baskani igin ilk Cadillac limuzini siparisini ver-
digi gun, tepe Ustl gitmeye baslamis demektir.

Vietkong’u, subaylarini bizim gibi dévismesini
ogrenmeleri icin West Point’e gondermeye ikna
edebilmis olsaydik, Vietnam savasini biz kazanirdik.

Cogu gerilla sirket, liderleri General Motors, Ge-
neral Electric ve General Dynamics gibi pazarlama
yapmasini  dgrenmek {izere Harvard isletmecilik
Okuluna gitmedigi icin sansh sayilir.

Bu soyledigimiz, diinyadaki isletmecilik okullari-
nin harika liderler yetistirmedigi anlamina gelmez.
Yetistiriyorlar; ama mufredatlarinin ¢ekirdegini
olusturan ornek olaylarn saglayan buyik sirketler
icin. Oysa gerilla strateji ve taktiklerinin 6z, Fortu-
ne 500 toplulugu icin dogru olanlarin tam tersidir.

Basarili gerillalar farkli bir organizasyon ve farkli
bir zamanlamayla hareket ederler.

Biz Vietnam’a giderken yanimizda binlerce asgl,
firinci, yazici, sofér, papaz, halkla iliskiler uzmani
vb. goéturduk. Diusmanda bunlarin higbiri yoktu.
Hemen her disman askerinin elinde bize karsi kul-
landigi bir silah vardi. Buna karsilik, askerlerimizin

Siv bsauly p il appreciate »illi your tyis closed
PACKARD CUPPER'w»' 0375

Packard 1920'lerin sonlarina
dogru Amerika'daki en ¢ok
satan liks araba markasiydi;
Cadillac, Pierce-Arrovv ve
Peerless onun gerisinden
geliyordu. 1930'larin
basinda Biyik Bunalim
tlkeyi vurdugunda, kimin
elinden bir sey gelebilirdi
ki? Packard'in girisimi, 6nce
One-Twenty'yi, ardindan da
daha ucuz bir model olan
One-Ten'i piyasaya surmek
oldu. Biz metinde Clipper
adini karistirmisiz; asil daha
ucuz olan Clipper 1941'de
¢ikmis. (Clipper
reklamindaki fiyat
diusuklugune yapilan
vurguya bakin.) Fakat bu,
bizim anlatmak istedigimiz
seyi degistirmiyor. Packard
Bunalim sirasinda kulaginin
Uzerine yatip yiksek fiyatl
luks araba konumunu
devam ettirseydi, bugin
hala ayakta olurdu.



Vietnam'da yedi askerden
yalniz biri savasan
kuvvetlerin igcinde yer
aliyordu. Diger altisi erzak
temini ve hizmet
alanindaydi. Buyuk bir
sirkette de oranti fazla farkh
olmasa gerek. Calisanlarin
yalnizca kiguk bir kesimi
cephenin 6n hatlarinda
muisterilere hizmet
sunmaktadir.
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bayuUk bir kismi idari islerde, erzak ve iase teminin-
de, savasan adamlarimizin ihtiyaglarini karsilamakla
gorevliydi. (Savas alaninda gegirdigi agir bir giiniin
ardindan kim sicak bir yemek pisirmekle ugrasmak
ister?)

(1968’de Vietnam’da 543.000 askerimiz varken,
bunlardan yalnizca 80.000’i fillen savasmaktaydi. Ge-
ri kalani erzak temini ve hizmet isleriyle gorevliydi.)

Blyuk bir sirketin 6rgutlenisine bakalhim. Tipik
bir 6rnekte, calisanlarin yarisindan ¢ogu diger cali-
sanlarin ihtiyaclarini karsilar. Sirketin kucuk bir bo-
lUmU gercek dismanla, yani rakiple yiz yize geldik-
leri sirket disinda goérev yapar.

Bazi sirket calisanlari tek bir musteriyle ya da ra-
kip firmanin bir satis gorevlisiyle karsilasmadan yilla-
rini gegirebilir. Bunlar Amerikan sirketlerinin “asci-
lari ve firincilan”dir.

Gerilla, personelinin mumkin olan en yuksek
kismini ates hattina tasiyarak, rakibin bu zayifhgin-
dan yararlanmalidir. Gerilla, bigcimsel 6rgut semala-
r1, is tanimlari, kariyer kaliplari ve idari kadro siskin-
ligi yasayan bir drgutun diger tim vir zivirini Gret-
me durttstne direnmelidir. Gerilla, olabildigi 6l¢i-
de az idari kadroya ve ¢ok savasgiya sahip olmalidir.

Yalin 6rgut yalnizca catismaya daha ¢ok sayida
adam sokmaya yonelik bir taktik degildir. O ayni za-
manda, bir gerillanin piyasalarda meydana gelen de-
gisimlere tepki vermedeki “cabuklugunu” da ciddi
Olctde artirir.

“Jack cevik ol, Jack cabuk ol.” Gugclu bir gerilla
konumu yaratmak isteyen buttin Jacldar i¢in ne gu-
zel bir 6gut.

Ayrica boyutlarinin kigtuk olmasindan gerillaya
¢abuk karar verebilmede yarar sadlar. Bu 6zellik asil
blyik ulusal sirketlerle rekabette nasil degerli bir 6z
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varlik oldugunu gosterir. Bilylk sirkederde cabuk
karar almak demek, olagan zamanda alti ay stirecek
olan bir karar i¢in, kurmay kadronun alti haftalik bir
calisma yapmasi anlamina gelir.

3 No'lu gerilla ilkesi

Gerektiginde ¢ik cabuk savusmaya hazir olun. Kag-
masini basarabilen sirket, kavgaya devam edecegi bir
gune daha sahip olur.

Bu tavsiye dogrudan Che Guevara’dan alinma-
dir. Carpisma sirasinda durum aleyhinize dénmeye
basladigi anda bir mevziden ya da triinden geri ce-
kilmekte duraksamayin. Gerillanin yitirilmis bir da-
vada israf edecek kaynaklari yoktur. Gerilla ¢cabucak
vazge¢mesini ve hamle yapmasini bilmelidir.

Esneklik ve yalin 6rgutlenmenin avantaji asil tam
da burada kendini gosterir. Gerilla cogu kez buyik
sirketin yasadigi i¢c sanci ve stres olmadan yeni bir
konuma gegebilir.

Unvan ve idari kadro bulunmayisi da buyuk bir
yarar saglar. Latin America’nin icradan sorumlu bas-
kan yardimcisiysaniz ve sirketiniz Latin Amerika pa-
zarinda gu¢ kazanmaya calisiyorsa, kendi konumu-
nuzu korumak icin disiniz tirnaginizla cabalamaniz
gerekir. BuyUk bir sirkette bir seylerin degismesi icin
¢ok miktarda i¢ savasa gerek vardir.

Oysa, kicuk bir sirket i¢ dalgalanmalar yasama-
dan bazi seyleri degistirebilir.

Tez savusmanin oteld yizd, iceri tez sizmaktir.
Gerilla firsatini yakaladigi anda pazara hizla dalma
esnekligini gdsterebilmelidir.

Kucguk bir sirkette piyasaya yeni bir Griin sirmek
icin bir kisinin dnsezileri yeterlidir. Buyuk bir sirket-

MCI

MCI ise gerilla olarak
basladi ve pazarin lideri
olan AT&T'ye ve onun
"dostlari ve ailesine" bir dizi
saldirida bulunarak biyuk
bir basari kazandi. Ne ki,
MCI zamanla kendini
bedenmislige kapilarak
yolunu yitirdi. Ozellikle,
VVorldCom'la birlesmesi bir
felaket oldu.
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te ise ayni fikir aylar boyunca komiteler arasinda su-
rdklenir durur.

Ayakkabi ithalatgisi Robert Gamm yuruyuse ¢i-
kar ya da tenis oynarken anahtarlariyla bozuk para-
larini nereye koyacagini bilememekten yakinip du-
rurdu. Bu sikintili durum sonunda Mr. Gamm’in
KangaRoos adli, yandan fermuarli cebi olan bir spor
ayakkabi Uretmesine yol agti. Bu bulus, satislari bir
anda yilda 75 milyon dolar yukari cekti.

Bazen bir gerilla, ulusal bir markanin su ya da bu
nedenle terk etmekte oldugu bir arazi pargasinin
Uzerine atlayip onu ele gegirebilir. Gerilla cogu za-
man pazar hentiz yerinde dururken, dogan anlik
boslugu doldurmak icin hizla hareket edebilir.

Nalley’s Foods firmasi Kraft'in taklit mayonezin
Uretimini azaltmakta oldugunu 6grenince, dokuz
gln icinde ayni ayardaki kendi UrUnUni piyasaya
surdd. Bugun piyasadaki en pahali radyal lastikleri
Ureten ve kiuguk bir Kentucky Louisville sirketi olan
International Rubber, Michelin her kasabaya bir ba-
yi acma seklindeki frencayz sistemini biraktiginda
ona gucenen kaliteli lastik saticilarina satis yapiyor.

Cografi gerillalar

Hemen her ulusal Uriine ya da hizmete yerel diizey-
de savas acilabilir; bu klasik bir gerilla taktigidir.
Business Week, Fortune ve Forbes is dinyasinin
guclu yayin organlaridir. Ulusal ¢apta yeni bir is ya-
yini ¢ikarmak son derece zor ve pahali olur. Zayifbir
basari olasiligina on milyonlarca dolar heba olabilir.
Buyuk kent is yasamiyla ilgili yayinlarda patlama
goriluyor. is yasamiyla ilgili Bélgesel Yayinlar Birli-
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gi 1979 yilinda kuruldugunda 19 tyesi vardi. Bes yil
sonra bu rakam 88’e cikti.

Sekiz gazetenin sahibi olan Amerikan Kent is Ya-
sami Dergileri Ortakhiginin baskani Michael K. Rus-
sell haftalik bir derginin 750.000 dolar gibi kuguk
bir rakama mal edilebilecegini sdyluyor.

Crain’s Chicago Business tipik bir gerilla basar
oykusudur. 1978 yilinda Crain Communications ta-
rafindan cikarilan haftalik gazetenin kéara geg¢mesi
icin ¢ yiIl gecmesi gerekti. Simdi Crain’s Chicago
Business 40.000 aboneye ve yuzde 75 gibi etkileyi-
ci bir abone yenileme oranina sahip bulunuyor. Ver-
gi 6ncesi karin ylizde 25 ile 30 arasinda oldugu soy-
leniyor.

40.000’lik bir tirajin  Business Week’in
800.000’lik tirajinin yaninda sénik kalacagr dusd-
nulebilir. Ama bu buyuk ulusal yayin organinin Chi-
cago metropoliinde topu topu 36.000 abonesi bu-
lunmaktadir. Demek ki, Crain’s en azindan Chica-
go’da Business W eek’in etkisini kirmistir.

New York metropoliinde Chase Manhattan ve
Citibank gibi buyik kent bankalari finansal savas
alaninin hakimi durumundadir. Bununla birlikte, se-
¢ili cografi bélgelerde bazi kiigik bankalar gerilla
taktikleri kullanarak oldukca basari elde etmislerdir.
Burada esas olan, isimden baslamak tzere, yerel yak-
lasimi vurgulamaktir. United Jersey ve Long lIsland
Trust gibi bankalar bu stratejinin 6rnekleridir.

Havayolu sektdriinde de bir dizi gerilla harekati
gerceklesmistir. Bunlardan bazilari basarili olmakta,
ancak hareket alanlarini genisletmeye kalktiklari an-
da ¢cokup gitmektedirler. Air Florida ile Midway bu-
nun en yeni iki érnegidir.

PEOPLExpress bil gerilla olarak alt fiyat kesi-
minde ise basladi, arkasindan bir¢cok yeni ucgak aldi

™ CRAIN'S

CBOTrevsup
its IPOplan

MARKED
3 MARKETS
Moto braking
Windows plans

Crain's Chicago Business'in
su anda 50.000 abonesi var
ve sirket simdi ayni nitelikte
yayin organlarini New York,
Cleveland, Detroit, Mexico
City ve Meksika
Monterrey'de de ¢ikarmaya
basladi.



Tahmin edildigi gibi,
PEOPLExpress artik
aramizda degil. Sirket
kurucusu Donald Burr ugus
rotalari ve programlarini bu
kadar hizla ¢ogaltmasinin
yani sira, bir de Boeing
747'ler satin alarak
Londra'ya ucus baslatti.
1985'te 300 milyon dolar
odeyip, Frontier Airlines'i
aldi. Ardindan strateji
degistirerek, gosterise gerek
yok yaklasimindan, tam
hizmet veren havayolu
anlayisina gecti. Neredeyse
iflasin esigine kadar gelen
PEOPLExpress 1987 yilinda
Texas Air'e satildi.
Southwest Airlines ile
PEOPLExpress'i karsilastirin.
1971 yilinda ucuslarina
baslayan Southwest
gosterissizlik stratejisini hig
birakmadi. Southwest bugin
Amerika'nin en basarili
havayoludur; borsa degeri
en buyuk bes ABD
havayolunun toplamindan
yuksektir.
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ve yeni ugus hatti acti. Bunlari yapmakla, basta ayak-
ta durmasina olanak saglayan esnekligini yitirme pa-
hasina, gerilla olmaktan ¢ikip kanat savasma girmis
oldu. American, United ve Delta havayollarinin
kuvvetleriyle boy 6lcusebilecek kaynaklara sahip ol-
madigindan, gelecek PEOPLExpress icin kesinlikle
puslu gérindyor.

Demografik gerillalar

Bir baska klasik gerilla taktigi de ntfusun 6zel bir
bélumine—yani yas, gelir, meslek gibi ortak 6zel-
liklere sahip bir toplumsal kesime—y6&nelmektir.

Inc. adh yayin tipik bir demografik gerilla 6rne-
gidir. K¢k isyeri sahiplerinin ilk ulusal dergisi olan
bu Inc. 1979 yilinda yayin hayatina girdiginden bu
yana olaganisti bir basari kaydetti. Dergiler tarihin-
de en basarili bir ilk yil yasayan Inc. ciktigi ilk yil
toplami 6 milyon dolari bulan 648 sayfa reklam al-
misti.

Inc.’in basarisi kurucusu Bernard A. Gold-
hirsh’in zekice dngoruleri sayesindedir. O ulusal is
yayinlarinin gdérundukleri gibi olmadiklarini anla-
mistl. Business Week e aslinda Big Business Week
demek daha dogru olurdu. Business Week 1 milyo-
nun altindaki tirajiyla bes milyon sirketin oldugu
Amerika’da ¢ok kic¢uk bir ylzdeye ulasabiliyor. Inc.
kicuk is cevrelerinin el degmemis pazarina adim
atan ilk yayin organi oldu.

Bazi gerillalar cografi ve demografik yaklasimlari
birlikte kullaniyor. Yine buyuk bir pazarlama basari-
st olan Avenue dergisi yalniz Manhattan adasinda
yasayan Ust gelir duizeyindeki kisilere hitap ediyor.
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Sektor gerillalari

Bir baska klasik gerilla stratejisi de belli bir sektdre
odaklanmaktir. Bilgisayar sektériinde bu strateji di-
key pazarlama diye bilinir.

Baz! bilgisayar firmalari bir sektdr secer—sozge-
limi reklamcilik, bankacilik ya da ticari basim gibi—
sonra yalnizca bu sektdrde c¢ikabilecek sorunlarin
¢6zUmune yonelik olarak bir bilgisayar sistemi gelis-
tirir. Bu sistem bazen 6zel bir donanim ve yazilim
da icerebilir.

Kaliforniya Sunnyvale’deki Triod Systems oto-
motiv yedek pargasi toptanciligi alanindaki karmasik
stok sorunlarini ¢g6zmeye ydnelik bir bilgisayar siste-
mi tasarlamisti. (Tipik bir toptanci 20.000 parca
stoklayabilir ve bu stoku ticari destek kredisi alarak
finanse eder.) Triod’un yillik geliri bugin 100 mil-
yon dolari astyor—bir gerilla harekéati icin oldukca
yuksek bir satis rakami.

Sektor gerillasinin basarisi i¢in temel nokta, genis
ve sif olmaktansa, dar ve derin olmaktir. Bir sektor
gerillasi sistemini baska sektorlere gére dizenleme-
ye kalktigi an, gelismede sikintilar yasamaya baslar.

Urin gerillalari

Bircok gerilla tek bir tGrine dayal kuguk pazarlara
yogunlasir. Bunlarin satislari hichir zaman ayni sek-
térdeki buyuk sirketlerin istahini kabartacak kadar
bUyuk olmaz.

Ornegin, son on yildir American Motors yilda
100.000’in Uzerinde Jeep satiyor. General Mo-
tors’un ayni sure icinde sattigi Chevrolet sayisi bu-



TANDEM

NonStop Computing Systems

Tandem Computers 1997'ye
kadar iyi gitti, o tarihte
Compaq Computer
tarafindan 3 milyar dolara
satin alindi. Bir énceki yil
Tandem'in gelirleri 1,9
milyar dolara ¢ikmisti.
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nun 18 kati. Oyleyse, GM neden Jeep tiri bir Grin
¢ikarip da yilda 30.000 ya da 40.000 daha fazla ara-
ba satsin?

Ne yazik ki, American Motors’un askeri dusin-
cesi GM kadar algilama glcline sahip degil.
AMC’nin Jeep’den kazandigi para Alliances ve En-
cores gibi Chevrolet’le rekabet etmek Uzere tasarla-
nan arabalarda c¢arcur edildi.

AMC’nin Urettigi en basarih yolcu araci Eag-
le’ydi; Eagle dort tekerlek tzerine oturtulmus sedan
govdesiyle, Jeep’i andiran gucli géruntslt bir ara-
baydi. Baska bir deyisle, Jeep’in konumundan yarar-
lanan bir Grundd.

Tek bir Grun tzerinde calisan bir diger gerilla da
Tandem Computers’di. Tandem onlayn alim satim
islemleri icin bilgisayarlar Uretmektedir. NonStop
sistem denilen bu bilgisayarda iki islemci vardir, biri
bozulursa digeri isleme devam eder.

Yuksek fiyat kesimi gerillalari

Zenginlik icinde yuzen ginimuiz toplumunda pa-
zarin Ust fiyat kesiminde birgok gerilla var: Steinway
piyanolari, Concord saatleri, Cuisinart mutfak ro-
botlari bunlarin sadece ugu.

250 dolarlik Cuisinart buyuk satislar beklemek
icin oldukga pahah gbérunen tipik bir alettir. General
Electric, Sunbeam ve Waring gibi koklu firmalarin
modellerine gore dort kat daha pahali olan Cuisi-
nart drtnlerinin bu fiyat farkini hakli gdsterecek ba-
z1 ekstra Ozellikleri ve marifetleri vardir.

Pek cok potansiyel gerilla pazara dalmakta tered-
diit eder. Onerdikleri marka isimlerinin talep ettik-
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leri asin fiyatlarn hakli ¢gikaracak gizeme sahip olma-
digi endisesini tasirlar.

Bu ylUzden, Urunlerini daha dusuk fiyatlarla suna-
rak 6dun verirler. Bazen bu amagla ya kaliteden ya
da 6zelliklerinden fedakarlik yaparlar. Sonugcta, yeni
uriin bekledikleri gizemli havay ve istedikleri yuk-
sek satis rakamlarini yakalayamaz.

Boyle firmalar nedenle sonucu birbirine Kkaristi-
rirlar. Gizem, yuksek talep ve yiksek satis rakamlari
sonucunu yaratan neden degildir. Yiksek kalite ve
yuksek fiyat bu sonucu (gizem) yaratan nedendir; o
da sonradan talebi yaratir.

Yuksek fiyat dagitim sisteminde “fark edilirlik”
yaratir. Tuketici, “Sunlara bak, bu Uriine ne fiyat is-
liyorlar!” der. Ardindan da, acaba nicin diye sorar.
Bu kuskusuz urtntin yuksek fiyatini hakl gosterecek
ozelliklerini anlatma firsati yaratir.

Fakat sizin birinci olmaniz gerek. Sinirsiz kay-
naklara sahip degilseniz—ve bir gerilla kolay kolay
buna sahip olamaz— st fiyat bolgesini ilk isgal eden
siz olmalisiniz. Cuisinart’tan 6nce bir mutfak robo-
tunu 250 dolara satan olmamisti.

Yuksek fiyat kesimi gerillasi olmak inan¢ ve cesa-
ret ister; yenilikgiliginizin gelecegine inang ve iiriin
taninmayan bir isimle piyasaya strecek cesaret.

Potansiyel yuksek fiyat kesimi gerillasi zaman za-
man isim konusunda da ddun vermeye kalkar. Cok
yuksek fiyatlar istemeyi planladigi icin, taninmis bir
ismin guven vericiligine siginma ihtiyaci hisseder.
Bu da tabii bir sirketin basarisi i¢cin daimi bir tehlike
olan hat genisletme tuzaginin bir baska ornegidir.
Bir isim iki farkl stratejiyi temsil edemez.

Yuksek fiyat kesiminde muazzam bir firsat sz
konusudur. Ama tabii 100.000 dolarlik spor araba-
lar, 10.000 dolarlik saatler icin degil. Gercek firsat
gundelik kullanim mallari alanindadir.

Cep telefonu gibi siradan bir
arun bile yuksek fiyat kesimi
gerillasinin dncelikli
hedefleri arasinda yer
alabilir. Motorola'nin
¢cikardigi Razr V3 cep
telefonunun fiyati 450
dolara kadar uzaniyor.
Motorola, piyasaya surdigu
2004 yilindan bu yana, bu
son derece ince cihazdan
bir milyonun Gzerinde satti.



Bir fincan kahveye kim 3
dolardan fazla verir?
Milyonlarca Amerikali.
Pazarda her zaman her

bunun bedelini 6demeye

hazir olan bir kesim vardir.
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Kimler Ferrari alabilir? Fazla sayida insan degil.
Ama yarim kilo tuza bes dolar kim vermez (normal
fiyatin yirmi kat1)? Herkes verir.

Burada isin puf noktasi tuzun yarim kilosunu bes
dolardan satmak degil, tuzun icine onu bu fiyata de-
ger kilacak bir sey katmaktir. (Pazarlama basarisina
Orville Redenbacher yaklasimi.)

Muttefikler gelistirmek

Ozellikle agir basan rekabetin yerel gerilla gruplari
arasinda cereyan ettigi bircok sektdrde kendine
muttefik yaratmak yaygin olarak basvurulan bir stra-
tejidir. Ulusal bir isim altinda, ama yerel sahiplik ve
kontrole dayali ulusal bir zincir kurmaya girisen
frencayz girisimleri buna tipik bir 6érnektir. Bu stra-
teji iki farkh yoldan yuratulebilir: yukaridan asagiya
veya asagidan yukariya.

Yukaridan asagiya kurulan 6rgutler tam kapsamli
bir paket hazirlayarak, yerel isadamlarinin uygula-
masina sunarlar. McDonald’s, Pizza Hut, Holiday
Inn, Coca-Cola bu tarzin tipik drnekleridir. Baska
bir deyisle bir fikir gelistirir, sonra da onu yasama
gegirecek bir gerilla ordusu toplamaya ugrasirsiniz.

Asagidan yukariya orgitlenme daha yaratici bir
yaklasimdir. Bu yéntemde bazi carpici basarilar g6z-
lenebilir, ¢inkd bu tarz bir harekatta ise daha az
kaynaklarla baslanabilir.

Buna tipik bir 6rnek olarak Century 21’i goste-
rebiliriz. Sirket, ellerindeki enformasyon ve verileri
birbirleriyle degis tokus yapmak tzere, mevcut gay-
rimenkul pazarlamacilarini ulusal ¢apta bir topluluk
icinde bir araya getirmekle basladi. Bir evin alinip sa-
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1linasi genellikle bir emlak birosunun alanindan ¢i-
kip bir baska alana girilerek yapildigi icin, Century
21’in ozellikle iyi bir fikir oldugunu soyleyebiliriz.

195 luks oteli bunyesinde barindiran génulla bir
grup olan Dinyanin Onde Gelen Otelleri, asagidan
yukariya yapilanan érgutlerin bir diger basarili 6rne-
gidir. Ayni sekilde Kuzey Amerika’da basi g¢eken
582 otelden olusan Kaliteli Oteller grubu da.

Muttefik yaratirken kendinize ilk 6nce sunu sor-
malisiniz: “Benim rakibim kim?” Bazen rakibiniz
komsunuzdur, bazen de degil.

Caddenin iki yanindaki iki motel birbirine sid-
detle rakip olabilir; bu, ikisinden birinin Kaliteli
Oteller zincirine katilmasi icin yeterli bir nedendir.
Buna Kkarsilik, iki motel Karayipler'deki bir adada
bulunabilir; bu durumda onlarin gercek rakibi ytz-
lerce kilometre uzaktaki bir baska adadadir. O za-
man, bu ikisi birbiriylc kavga etmeyi birakip gugleri-
ni birlestirir ve rakip adaya karsilik kendi adalarinin
degerlerini tanitmaya calisirlar.

Bu baglamda, gercek rakiplerini saptama konu-
sunda giderek daha ustalastik¢a sirketlerin bircok
ortak pazarlama programi gelistirdiklerine tanik olu-
yoruz. Pazarlama savasi ilkelerini kavramanin mutla-
ka dusmanliklarin artmasina yol agmasi gerekmez.
Bazen de tam tersi olur. isbirliginin daha cok gor-
meyi bekledigimiz bir bi¢imi de ittifaklardir—Griin
ittifaki, bolgesel ittifak, demografik ittifak ve daha
bircok ittifak gesidi.

Kuwvvet ilkesi, gerillalari kendilerini korumak
amaciyla bir araya gelmeye tesvik eder.

Diinyanin Onde Gelen
Otelleri ilerlemesini
slrdurdyor. Bugiln dinyanin
degisik yerlerinde 420 oteli
var.
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Genel kural olarak, yuz
sirketten biri savunma, ikisi
saldiri, u¢l de kanat
taarruzu yapar.
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Acikcasl, Amerika'daki
milyonlarca sirketin ¢cogu
gerilla savasi vermek
zorundadir. Ortalama 100
sirketten 94'G gerilla
olacaktir. Gerillalar uzun
siire basarilarini
koruyabilirler. Ancak buyuk
sirketler gibi davranmaya
kalktiklari zaman baslar
derde girer.
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Gerilla her yerdedir

Amerika’nin 5 milyon sirketinden ¢ogu gerilla sava-
si yurutmek zorundadir. Buyuk sirketler haberlere
hékim olabilir, ama kucuk sirketler de araziye hé-
kimdir.

Gida sektérind alin. Burada bir avug buyuk sir-
ket var: Kraft, H.J. Heinz, Hershey’s. Kraft peynir
Ureten 660 sirketten yalnizca biridir. Heinz tursu
paketleyen 380 sirketten yalnizca biridir. Hers-
hey’den baska 864 sekerleme sirketi daha var.

Cogu sirket gerilla savasi yuritmek zorundadir.
Sasmaz bir genelleme yapacak olursak, 100 sirketten
biri savunma yapacak, ikisi saldiri dizenleyecek, tg¢l
kanatlara ydnelecek, geri kalan 94 sirket ise gerilla
olacaktir.



Ampirik bilimlerde en iyi kanit tlrint tarihsel 6rnekler olustu-
riir. Savas sanati agisindan bu, 6zellikle dogrudur.

Kari von Clausevvitz

pssss Kola Savagslari

Savaslari dogru dirist incelemek tarihi incelemek
demektir. Clausewitz ve diger yazarlar bu noktayi
tekrar tekrar vurgulamislardir. Bununla birlikte, pa-
zarlamacilarin pazarlama tarihine ilgi gostermesine
pek ender rastlanir. Onlar devamli giincel gelisme-
lerle mesguldir. Kendi rollerini, Gridnlerinin son
modaya uygun olmasini saglamaktan ibaret gorurler.

Ustelik, pazarlama tarihi olandan ¢ok, neden 6y-
le oldugunun Gzerinde durur. Kapsamli bir pazarla-
ma tarihi bulunmadig igin, belki de yapilabilecek en
iyi sey btidur.

Pazarlama savasi ilkelerinin gecerligini test etme-
nin bir yolu da bir sektoriin tarihine bakarak, belli
basli rekabet girisimlerini bu ilkelerin 1s1§inda analiz
etmektir. Biz bunu su ana kadar dort farkli sektorde
yaptik. Bu bélimde Atlanta’nin Coca-Cola ordula-
riyla New York Purchase’den Pepsi Cola taburlar
arasinda on yillardir stiren kola savas! ele aliniyor.

"The power and influence
ofbig, BIG business... rich
detail... stylistic verve."

The story of the global
corporate battle between
the Coca-ColaCompany |
and PepsiCo, Inc.

J.C.Louis and
Harvey Z.Yazijian

Bugin savas kola dabhil
hemen hemen butun
sektorler ve butlin
kategoriler i¢in ortak
metafor haline gelmistir.
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Eski bir Coca-Cola reklami.
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Kokain ve kafein

Coca-Cola baslangigta mesrubattan baska her seye
benzeyen 100 yillik alkolstiz bir mesrubattir. Eski
bir eczacl ve Konfederasyon subayi olan John Styth
Pemberton tarafindan gelistirileli Coca-Cola 6nce
patentli egzotik bir ila¢ olarak piyasaya suruldi
—hem koka yapraklarindan gelen kokain, hem de
kola tanelerinden gelen kafein iceriyordu.

Koka yapraklari Bolivya yerlilerinin ¢ahisirken ¢ig-
nedikleri g6zde bir keyifvericiydi. Dr. Mitchell Co-
ca-Cola’nm ilk rakibi olan Coca-Bola’ylr bundan
yapmisti.

Kola tanelerini cignemek de bati Afrika yerlileri
arasinda benzer bir etki yapiyordu. Bu maddeden
kesinlikle uzak durulmasini vaaz eden bazi tarikatlar
buna “cehennem tohumu” adini vermisti.

Coca-Cola baslangicta her seyden 6nce bir ilacti.
“Bas agrisina, nevralji, isteri, melankoli gibi her tur-
G sinirsel rahatsizhga iyi gelmenin yani sira, keyif
veren canlandirici ve rahatlatici, lezzetli bir icecek”
diye tanitiliyordu o gtnlerdeki bir reklamda.

Yuzyil dénerken Coca-Cola’nin sansi da dénme-
ye basladl. 1902’de 120.000 dolarlik bir reklam
butcesi sayesinde Coca-Cola Amerika’da en cok ta-
ninan Urdn haline geldi. Ertesi yil sirket formulu
“kullanilan” koka yapraklarindan ekstreye cevirerek
urinden kokaini c¢ikardi. (Kafeini alinmis kolaya
ulagmak icin bir 70 yil daha ge¢mesi gerekecekti.)

Coca-Cola reklamlarin etkisi ve alkol karsiti hare-
ketin katkisiyla hizla buytdi. 1907'ye gelindiginde
eski Konfederasyon eyaletlerindeki 994 ilceden
825’inde alkol yasaklanmisti. Reklamlarda “Biyuk
Ulusal Alkol Karsiti icecek” deniyordu.
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Kuzeydeki bilgeler ondan, “Gineyin Kutsal Su-
yu” diye s6z ediyordu.

1915’te Indiana Terre Hauteli bir tasarimcinin
gelistirdigi 20 cl'lik sise Coca Cola’ya benzersiz ki-
siligini kazandirdi. Yillar iginde 6 milyar adet Geor-
gia yesili sise imal edildi.

Yeni sise tasarimi tam zamaninda gelmisti. Mahke-
meler yalnizca 1916°da, aralarinda Fig Cola, Candy
Cola, Cold Cola, Cay-Ola ve Koca Nola gibi isimle-
rin bulundugu 153 sahte markayr mahkam etti.

Yirmili yillarda Coca-Cola’nin ciddi bir rakibi
yoktu. Sirketin tek problemi yavas artan mesrubat
tuketimini yukseltmekti; 1919’da kisi basina yilda 9
litre olan bu rakam 1929’da 12,5 litreye yukseldi.
(Bugunkt rakam yilda 150 litrenin tzerindedir.)

Coca-Cola reklamlari tiiketimi tesvik etmeye ca-
listyordu. “Susamanin mevsimi olmaz” (1922) ve
“Ferahlik veren mola” (1929) bunun en iyi 6rnek-
leri arasindadir.

Bir beslige iki kati

Otuzlu yillardaki bunalim Coca-Cola’nin Pepsi Co-
la ve Royal Crown gibi rakiplerinin ayaldar tstiinde
durmasina yardimci oldu.

Rekabetin temel fikri ancak 20 cl’lik Coca-Cola
satin alinabilen 5 sente 35 cl’lik kola vermek tzerin-
de déniyordu.

Pepsi Cola bu fikri 1934 yilinda bulmustu, ama
yasama gegirmesi 1939’u (Walter Mack’in gelisi)
bekledi.

Fikir, geleneksel bir ingiliz avcr sarkisi olan
“John PeeP’in melodisiyle sunulan bir reklam sarki-
siyla piyasaya ¢ikti:

The pause
that refreshes

Baslarda Coca-Cola gibi bir
lider kategori icindeki
tiketimi artirmaya
odaklanmahdir. O da ilk kez
1929'da kullanilan su tur
sloganlarla bunu yapmaya
calisti: "ferahlik veren
mola."Ne var ki, bugiin kola
tiketimi ya yerinde sayiyor
ya da dusuyor ve Coca-
Cola'nin elinden bir sey
gelmiyor. Lider
konumundaki markanin
"Hayatin gercek tadi" gibi
rekabet yani gug¢lu bir
slogana ge¢me geregi de
buradan kaynaklanmistir.
(Kisi basina mesrubat
tuketimi 1998'den beri
dusme egilimindedir.)



Coca-Cola klasik 20 cl'lik
cam sisenin yarattig: algiyi
yitrmeden 33 cl'lik kutulara
gecmek gibi akillica bir yol
buldu.
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Pepsi Cola susuzlugumu gideriyor.
Hem de bol bol, iste otuz beslik sise.
Bir beslige iki katini veriyor.

Pepsi Cola, bu icecek tam size gore.

Bu, carpici bir sekilde yirttulen parlak bir strate-
jiydi. Turnayr goézinden vurdu, 6zellikle gencler
arasinda. Seker ve kola deyince, ¢ocuklar kaliteden
cok miktara bakarlar.

Ustelik bu kampanya sinirh bir reklam biitcesiyle
gerceklestirilmisti. 1939 yilinda Coca-Cola reklama
15 milyon dolar harcamisti. Oysa Pepsi Cola’nin
ayirabildigi para 600.000 dolardan ibaretti.

Goca-Cola’mn durumu tehlikeye girmisti. Bir
milyardan fazla 20 cl’lik siseyi parcalamadan miktari
artirmasi olanaksizdi. Fiyati da diisiiremiyorlardi, pi-
yasadaki ylz binlerce mesrubat makinesi bes sentlik
madeni paraya gore ayarlanmisti.

Pepsi Cola dusik fiyat kesiminde klasik bir kanat
harekati gerceklestirmisti. Ama is bununla kalmiyor-
du. Pepsi basarili kanat hareketini Coca-Cola’nin
glcunin can damarina yonelen bir saldiriya dénus-
turmasta.

Hatirlayacaginiz gibi 2 No’lu saldir ilkesi sdyley-
di: Liderin glclinde bir zayiflik bularak, o noktaya
saldirin. Atlanta’dakiler en buyuk gugclerinin bizzat
Coca-Cola sisesi oldugunu apacik gorduler. Her
reklamda bunu kullandilar ve tescil ettirdiler. Ray-
rnond Loewy bu siseye, “kullanimdaki en mukem-
mel tasarlanmis ambalaj” adini takti.

Pepsi Cola’nin promosyonu bu guct zayifliga
donustirdi. O mukemmel tasarlanmis, ele tam otu-
ran 20 cl’lik sise 35 cl boyutlarinda yapilamiyordu.
Tabii eger New York Knicks’in 2 metre 10’luk bas-
ketcilerinden birinin eline sahip degilseniz.
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ikinci Diinya Savasi sirasinda Pepsi Cola Royal
(Irown ile Dr. Pepper’i gecerek, Coca- Cola’nin ar-
dindan 2 numara kola konumuna geldi.

Coca-Cola ne yapabilirdi?

Hatirlayacaginiz gibi 2 No’lu savunma ilkesi suydu:
tin iyi savunma stratejisi kendinize saldirma cesareti-
ni gdstermektir. Coca-Cola bunu daha Pepsi yapma-
dan, ikinci bir marka ¢ikararak kendi kendisine saldir-
malhydi. Ve bunalimin baslamak Gizere oldugu otuz-
larin basi, Pepsi benzeri ucuz bir ikinci marka cikar-
mak icin en uygun zamandi. (Bugun piyasada satilan
bir marka olan Double Cola da iyi bir isim olurdu.)

Bu savunma savasl yaklasim bakimindan Gillet-
te’nin Trac ITsinden farkli degildir. Ve muhteme-
len, ayni derecede etkili olurdu. (Bugiin Gitlette’nin
islak tiras pazarindaki payi, Coca-Cola’nin kola pa-
zarindaki payindan yuksektir.)

Savastan kisa bir suire sonra sanki Coca-Cola’nin
sansi dénmus gibiydi. Ekonomideki gelismeler Pep-
si Cola’nin aleyhine oldu. Seker ve isgucu fiyatlar
yukselince, Pepsi de fiyat yukseltmek zorunda kaldi.
Once 6 sente, sonra da 7 sente ¢iktl. “Bir beslige iki
kat” sdylemi, “iki kati ve daha glizel” haline geldi.

Derken Pepsi dikkatini icecek makineleri ve mes-
rubat cesmeleriyle disarida tuketimden evde 6zel tu-
ketime cevirdi. Buyuk siseleri piyasaya surdu. Pepsi
pazarlama faaliyetlerini sipermarketlere dogru kay-
dirirken, benimsedigi yeni reklam temasi “sosyal
olun” oldu. Bu ¢aba basarili oldu.

Coca-Cola 1950’li yillara Pepsi’nin 6niinde |’e 5
gibi bir Ustinlikle girmisti. 1960°’ta Pepsi bu arayi
yarlya indirmisti.

Ahilh! Saine gieat taste!

Lider markalar rakiplerinin
onltnu tikamak icin ikinci
bir markayla kendilerine
saldirmakta hig
duraksamamalidir. Pepsi
Cola'nin yukselisine set
¢ekmek icin Double Cola
bu yaklasima uygun iyi bir
fikir olabilirdi.
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Coca-Cola buyuk boy siseye nasil karsi koyabilir-
di? Asil kader yili 1954 oldu. Coca-Cola’nin satisla-
r yuzde 3 duserken, Pepsi’ninki ytuzde 12 yikseldi.

Ertesi yil, Coca-Cola sisede bir Blitzkreig baslat-
ti: 30, 35, 77 cl'lik siseler. Eldekiler tiilkenene kadar
devam eden 20 cl’lik Coca-Cola sonra gittikge orta-
dan kaybolarak tarihin sayfalarina gomuldu.

Ve Coca-Cola’nin bundan sonraki her reklam te-
masI Pepsi’nin ¢ikislarina karsi koyma cabalarina go6-
re sekillendi: 1956: “Coca-Cola tadi guzel olan iyi
seyler yapar.” 1957: “Guzel tadin simgesi.” 1958:
“Coca-Cola’nin soguk ve gevrek tadi.” 1959: “Ger-
¢cek ferahlik.” Bu degisiklikler Atlanta’da yasanan
kafa karisikhiginin agik bir gostergesiydi.

Pepsi kusagi

Pepsi’nin, Coca-Cola’nin sirtini duvara yaslayan iki-
li zimbalama hamlesinin “birincisi” buyUk sise,
“ikincisi” de Pepsi kusagi olmustur.

Liderin gucundeki zayif noktay! yakalamak pa-
zarlama savasindaki esas saldiri ilkesidir. Coca- Co-
la’nin giicli neredeydi? ilk kola icecedi olmasinday-
di. Piyasada Pepsi’den ¢ok daha uzun bir stredir bu-
lunuyordu. Bu durum Coca-Cola’nin apagik bir gu-
cuydu, ama bunun o kadar belirgin olmayan bir so-
nucu daha vardi.

Yasli insanlar arasinda Coca-Cola daha yaygindi.
Gengler ise daha ¢ok Pepsi iciyordu. Ustelik, biiytk
siseler genclere daha cazip geliyordu. Kag yetiskin 35
cl’lik bir siseyi bir delikanli gibi bir dikiste bitirebilir?

Bu yaklasimin ilk ifadesi 1961’de ¢ikan su slogan
oldu: “Simdi gen¢ dusunenler icin Pepsi zamani.”
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1964’te bu fikir su klasik yaklasimla kanatlandi:
“Canlanin, siz Pepsi kusagindansiniz.”

Pepsi’nin yeni stratejisinin amaci rakibinin konu-
munu “karsihikli boy 6lgisme surecinde, tarihsel
olarak” degistirmekti. Bunu basardi da, ama bunun
esit degerde bir baska psikolojik yarari oldu.

Hedef kitle i¢indeki kardesler arasi dogal rekabet-
ten yararlandi. Coca-Cola igen sayisi Pepsi Cola icen-
den fazla oldugu icin, blyik kardesler arasinda ge-
nellikle Coca-Cola i¢en daha ¢oktu. Kiguk kardesler
olagan isyanlarini Pepsi icerek gosterebilirlerdi. Bu
strateji yas merdiveninin altinda ve Ustiinde etkinlik-
le isliyor. Coca-Cola musterilerini birer birer gémer-
ken, yeni Pepsi Cola musterileri dinyaya geliyor.

Pepsi ayni zamanda stratejisinin temel bir bilege-
ni olarak, gengligin geleneksel bir isyan bicimi olan
muzigi de akillica kullandi. Simdi Pepsi reklamlarin-
da Michael Jackson ile Lionel Richie’yi oynatiyor.
Yeni yetme gencler Lionel Richie’yi gdrunce,
“Vayyy” derken, yetiskinler de bakip soruyor: “Kim
bu Lionel Richie?”

Guncel Pepsi temasi “Yeni kusagin tercihi” “yas-
II” Coca-Cola drunine ana saldin
genclik stratejisinin bir baska ifadesidir.

Yine de Pepsi Cola bircok sirket gibi stratejik yo-
lunu sik sik yitirme egilimine girer. Gegtigimiz yir-
mi yilda Pepsi bu “kusak” fikrini islemeye zamani-
nin yalnizca ucte birini ayirdi. Zamaninin dgte ikisi-
ni ise diger kampanyalara harcadi. 1967: “Buttn di-
ger tatlari alt eden lezzeti Pepsi yagdirir.” 1969:
“Yasayacak cok seyiniz var, Pepsi'nin size verecegi
¢cok sey var.” Ve 1983: “Pepsi simdi!”

Bir tuketim 0Urund

noktasi olan

icin reklam markanin en
onemli stratejik silahidir. Yilda bir stratejik dogrul-
tunuzu degistirmek hata olur. Bir pazarlama savasi

A NEW GENERATION

Pepsi'nin genclige doniuk
stratejisinin yillar iginde
nasil bir evrim gecirdigini en
iyi anlatan ifade sudur:
"Yeni kusagin
tercihi"(sanirim, "Pepsi
kusagi" terimi bunu daha da
iyi ifade eder). Bu, butlin
zamanlarin en gicli
pazarlamacilik
stratejilerinden biridir. 2
numara marka liderin tem
tersi olmak zorundadir.
Ozinde, Pepsi'nin genglere
soyledigi sey suydu: "Anne
babanizin igtiginin aynisini
icmek istemezsiniz
herhalde; siz Pepsi
kusagisiniz."



Coke.

En etkili reklam
sloganlarindan biri sayilan
"Hayatin gercek tad1”
Coca- Cola tarafindan ilk
kez 1970'te kullanildiktan
sonra, o giinden beri
araliksiz kullaniimaya
devam etmektedir.
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tarunden bir baskasina ge¢cmeye kalkmadikga, tru-
nindzde boyle bir degisiklige gitmemeniz gerekir.

Elbette id, taktik anlamda kullandiginiz sozler,
resimler, mizik gerek duydukca sik sik degisebilir.
Ama strateji degisemez.

Yine de, Pepsi’nin ¢abalarinin genel etkisi Coca-
Cola’nin liderligini surekli torpuledi. 1960°ta |’e
2,5’ten, 1985°'te |’e 1,15 noktasina gelindi.

Coca-Cola'nm durumu

kurtarma gayretleri

Coca-Cola 6nceki yillarda daha buyik sisede ikinci
bir marka ¢ikararak Pepsi’nin dntint kesme firsatini
kacirmisti. “Bir beslige iki kati” slogani Pepsi’ye sag-
ladigi faydanin aynisini, Coca-Cola’nin ikinci mar-
kasina da saglardi.

Coca-Cola mesrubat satiyordu, oysa Pepsi yal-
nizca Pepsi satiyordu. “Ferahlik veren mola” bunun
tipik érnegiydi. “Coca-Cola’yla her sey daha iyi gi-
der” ise digeri.

Fakat 1970'te Coca-Cola sonunda bir lidere en
uygun dusen savunma stratejisini buldu. Yani, biz-
zat liderlik etmek.

“Hayatin gercek tadi.” Burada kastedilen bitin
diger kolalarin Coca-Cola’nin taklidi oldugudur.
Aslinda, diger kolalarin hepsi de tam olarak bu de-
gil mi?

“Hayatin gercek tadi” stratejisi de Coca-Co-
la’nin gizli formdlt “Merchandise 7X” hakkmdaki
yaygin kanaatten de yarar saglamistir. R. Pember-
ton’dan beri 7X formulunt bilenler parmakla sayili-
dir. Bu tarz bir yaygin inanis kola icen kamuoyunun



Kola Savaslari 141

liyal gicuni ele gecirmek bakimindan paha bigil-
mez bir deger tasir. Ancak hayatin gercek tadi fazla
nzin sidrmedi. 1975: “Basini kaldir, Amerika.”
1976: “Coca-Cola can katar.” 1979:“Cek bir Coca-
(Yila, yuzin galsun.”

1982’de Coca-Cola “O Coca-Cola’dir” sloga-
niyla kimliksizlikte iyice dibe vurdu.

Ancak, Coca-Cola “hayatin ger¢ek tadi” deyisini
yillar dnce yerin altina soktugu halde, bu fileri dlduir-
meyi basaramadi. “Hayatin gercek tadi” dediginiz
anda insanlarin aklina hemen Coca-Cola gelir. Bir
de “Kim 0?” diye sorun, bakalim ka¢ kisi “O Coca-
Cola’dir” diye yanit verecek?

Royal Crovvn: Cok kucuk ve ¢cok gec

3 numara kola Royal Crovvn 1969’da Wells, Rich,
Grene adli o yilin en g6zde reklam ajansiyla anlasip,
buyuk bir reklam programi yuriterek, oyuna katildi.

Maly Wells, “Coca-Cola ile Pepsi’nin canina
okuyacag@iz” diyordu. “Umarim bu sézcikten 6ti-
ri kusuruma bakmazsiniz, su anda sah damarlarini
elimize gecirmeye ugrasiyoruz.”

Royal Crovvn’un reklamlarini bos verin. Bir ise
yaramadilar. Coca-Cola ve Pepsi Cola gibi iki koca
markayla kafa kalaya gelip de kazanmay! umut ede-
mezsiniz. (Ayni zamanda yalnizca Pepsi’nin satislari
Royal Crovvn'un doért katiydi. Bugin bu oran 10
katina ¢ikmistir.)

Royal Crovvn igin firsat dénemi satis rakamlari-
nin Pepsi Cola'yl gectigi otuzlu yillardi. Royal
Crovvn’un hamle yapmasi gereken yillar o yillardi.
1969’a gelindiginde artik is isten ge¢misti. O ¢ok
kacuk kalmisti, vakit cok gecti.

Medya sizin kullandiginiz
temanin lGzerine atlarsa,
bilin ki reklaminiz yerini
bulmustur. Bir gazete ya da
dergi editéri ne zaman
Coca-Cola'dan soz etse,
bunu yaparken "hayatin
gercek tadi" terimini
kullanmadan gecemez.
Sirketle ilgili ¢ikan son
kitabin bashgi da, tahmin
edeceginiz gibi, Hayatin
Gercek Tadi idi. Peki
oyleyse Coca-Cola neden
reklamlarinda "hayatin
gercek tadi" deyisini
kullanmiyor? (ipucu: Yaratici
degil. Yani, yeni ve farkh
degil.)



Coke Classic

Royal Crown RC Cola'nin
klasik Coca-Cola'dan (yuzde
43'e karsl yluzde 57) ve
Pepsi Cola'dan (yuzde
47'ye karsilik, yizde 53)
daha lezzetli oldugunu
gOsteren bir milyon lezzet
testi yapti. Ama bir sey
degismedi. Uriintiniazan
daha lezzetli olmasi
kazanmaniza yetmez. Daha
iyi bir algilama
yaratabileceginiz daha iyi
bir isimle ve daha iyi bir
stratejiyle kazanabilirsiniz
ancak.
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Royal Crown’un kola pazarindaki payi her yil bi-
raz daha dusuyor. Oldukca geride kalan bir 3 numa-
ra marka ne yapmalidir?

Bunun yaniti, hi¢ kuskusuz, savas tarzini ve pa-
zarlama stratejisini degistirmek olacaktir. Royal
Crown icin en mantikli tercih gerilla olmaktir. Ge-
rilla savasinin birinci ilkesi firmanin pazarda savuna-
bilecegi kadar kiiglk bir dilim bulmaktir.

Royal Crown muhtemelen ulkenin herhangi bir
bolgesinde kendine cografi bir konum saglayabilir.
Royal Crown’uil en gicli oldugu Guneyde gergek-
lesebilir bu secenek. Ama sirket elindeki sinirli kay-
naklarla ulusal ¢apta bir savas yuritmeye kalkarsa,
Coca-Cola ile Pepsi Cola tarafindan ezilmeye mah-
kGmdur. Mesrubat cesitleri hizla cogaldigindan, bir
sure sonra er ge¢ raflarda 3 numara bir kolaya yer
kalmayacagi bellidir.

Aslina bakarsaniz, altmislarin basinda Royal
Crown i¢in bir baska secenek daha vardi.

Suyun yluzune ¢ikma savasl

Royal Crown altmigh yillara gtclid bir kanat saldiri-
siyla girdi: Diet Rite Cola. Rakipler sasirip kaldi.
Coca-Cola’nin Tab’la, Pepsi Cola’nin da Diet Pep-
si’yle Kkarsilik verebilmesi icin Ug¢ yil gecmesi gerekti.

On yilin sonuna gelindiginde, Diet Rite en ¢ok
satan diyet icecek konumuna ulasmisti. Royal
Crovvn’un gelirinin yariya yakini buradan geliyordu.

3 No’lu kanat saldirisi ilkesini animsayalim: Ta-
kip de saldin kadar kritiktir. Diet Rite Coca-Cola ile
Pepsi Cola’nin kendisine u¢ yillik bir stre taniyarak
sagladigi katkinin da yardimiyla, cesurca bir kanat
hareketiyle basariy1 yakalamisti. Simdi karar zama-
niydi. Royal Crown buttin kola ¢esitlerinde tretime
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devam etmeli miydi? Ya da kaynaklarini kazanan ce-
side mi yogunlastirmaliydi?

Royal Crown’a karsl Diet Rite? Yolcu arabalarina
karsi Jeep? Bu temel stratejik kararlar bir turlti sonu-
ca baglanamiyor. Amerikan sirket yoneticileri kendi-
lerinin yerine piyasalarin karar vermesini tercih edi-
yor. Bu yluzden her iki cephede de 6ngorulebilir so-
nuclar icin savasl sirdirmeye cahisiyorlar.

Diet Rite Cola giderek karanliga gdmuldd. Bir
zamanlar diyet kola pazarina hékim olan marka su
anda yuizde 4’Un altinda bir paya sahip bulunuyor.
Yalnizca diyet Coca-Cola’nm satisi onun 14 katini
buluyor.

Bu, hi¢c de adil olmayan bir kapismaydi. iki bii-
yuk firma ana drunlerinden gelen karlarini diyet ko-
la markalarini finanse etmekte kullandi. Buna karsi-
lik Royal Crown Diet Rite’den gelen kéarini Coca-
Cola ile Pepsi Cola’nin ana markalarina karsi yonelt-
tigi sonugsuz saldirilar finanse etmekte kullandi.

“Gugclerinizi toplu halde tutun” diyor Clause-
witz. Suyun ustune ¢ikmak igin verilen son savas bu
askeri yaklasimin buyuk dnemini bir kez daha g6z
Oniline seriyor.

Uncola kusatmasi

Kola oyununa Icatilanlardan biri de Seven Up oldu.
Sirket 1968 yilinda ¢ikardigi limonlu icecegini Un-
cola [Kola-Olmayan] olarak konumlandirdi. Bura-
daki strateji 7-Up’u Coca-Cola ile Pepsi Cola’mn al-
ternatifi haline getirmekti. Satislar ilk yil yuzde 15
yukseldi.

Hemen her gicli konuma bu sekilde kanat sal-
dirisi diizenlenebilir. Aslina bakarsaniz, konum ya
da pazar payl ne kadar saglam olursa, bir alternatif

diet RITE

Royal Crovvn kolay! birakip,
tim pazarlama kaynaklarini
basarili Diet Rite Cola
markasina seferber ermek
¢ok iyi bir pazarlama
hamlesi olurdu. Fakat, 6te
yandan Diet Rite adindan
otlrd zayif bir marka
durumundaydi. Daha guzel
bir adi olsa, urin ¢cok daha
basarili olurdu. (Royal
Crovvn da zayif bir isimdir.
Benzin markasina benziyor.)

Etki yaratan tek 7-Up
programi Uncola olmustu.
Sirket bundan hig
vazge¢cmemeliydi.



Tuketici aptal degildir.
"Amerika 7-Up'a dénlyor"
diye bir reklam goriince,
bunun gergcek olmadigini
bilir. Clnkl gercekte

Amerika 7-Up'a dénmiyor.
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yaratma firsati o kadar biyuk olur. Bu sekilde, cay
kahvenin alternatifi haline gelmistir.r BMW Merce-
des-Bcnz’e alternatif oldu. 7-Up da Coca-Cola ile
Pepsi’nin alternatifi.

Uncola kampanyas! basladiktan on yil sonra Phi-
lip Morris Seven-Up’u 520 milyon dolar gibi ender
rastlanan bir fiyatla satin aldi. Her bir “Up” basina
74 milyon dolar dustyordu.

Marlboro ve Miller Lite markalariyla elde ettigi
pazarlama zaferlerinin dumani henidiz Ustiindeyken,
Philip Morris ayni seyi yeni 7 -Up markasiyla da
yapmak istedi. Firma Seven Up butgesini katlayip 40
milyon dolara ¢ikararak, bizim “6zlemlerinizin rek-
lamini yapmak” olarak nitelendirebilecegimiz bir
kampanya baslatti.

Reklamlarda “Amerika 7-Up’a donuyor” deni-
yordu, ama Seven Up’un satislari farkli bir sey soy-
liyordu. O wyil 7-Up en ust kesimde satis miktari
azalan tek icecek oldu. Seven Up’un mesrubat paza-
rindaki pay! yuzde 10 azaldi.

O tarihte Seven Up’un stratejisi—Amerika’ya “7-
Up’adondigunid” séylemenin yani sira—sarki sdyle-
yip dans etmekti. Bu yaklasim kolalari en guclu ol-
duklari noktadan, yani sarki ve dans noktasindan vu-
ruyordu. Kimse Coca-Cola ile Pepsi Cola’dan daha
iyi sarki sdyleyip dans edemez. (“Dunyaya bir Coca-
Cola 1smarlamak istiyorum” sarkisini animsiyor mu-
sunuz? Muzik makinelerinde bile caliyordu.)

Markaya askeri bakis acisiyla bakinca, Seven Up
satislarinin neden yerinde saydigi ve “7-Up’a don-
me” stratejisinin neden ise yaramayacagi agikca an-
lasihyor. Seven Up’un yaptigi, ayr bir “alternatif’
konum yaratmak olmustu. Bununla zencefilli ga-
zozdan, kok birasindan, portakalli iceceklerden ve
kolanin diger alternatiflerinden musteri kapmisti.
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Simdi saldiri savasina gecerek, Coca-Cola ile
Pepsi Cola igcenlere “kolasiz igece@i” se¢mek icin bir
neden sunmanin zamaniydi. 1 No’lu saldiri ilkesi
sdyle diyor: Dikkate alinacak en dnemli unsur lide-
rin konumunun gucadur.

Kolalarin guct nerededir? Tadinda olmasi gere-
kir. Kola tanelerinde.

2 No’lu saldiri ilkesi soyle diyor: Liderin gicln-
de bir zayiOik bularak, o noktaya saldirin. Kolalarin
zayifhgr nerededir? Zayiflik bu tatta, kola tanelerin-
de bulunabilir.

Bir Coca-Cola kutusunun uzerini okudugunuz-
da igeriginde sunlann bulundugunu gérurstiniz:
karbonatli su, seker, karamel boyasi, fosforik asit,
dogal tatlandirici, kafein.

Kafein mi? Tabii, butin kolah icecekler kafein
icerir. Kola tanelerinden gelir. Federal yasalara gore
bir kolaya kola diyebilmek i¢in mutlaka kafein icer-
mesi gerekir.

Mesrubati kimler icer? Cocuklar. iki basamakh
bir dagitim sireci s6z konusudur. Ebeveynler stiper-
marketten alir, cocuklar da buzdolabindan.

Kafeinle ilgili komik durum, koladaki kafein mik-
tarinin Gida ve ila¢ idaresi tarafindan sart kosulma-
sidir. (idare kola tanelerinin islenmesi sirasinda do-
gal kafeinin kayboldugunu 6grendikten sonra bunu
sart kosmustur.) Bu nedenle Coca-Cola General
Foods gibi firmalardan kafein satin almak zorunda
kaliyor. Cocuklarina Coca-Cola veren ebeveynler,
belki kendi kahvelerinden kazanilmis kafeini onlara
veriyor olabilirler.

Bakalim, s6zluk kafein halikinda neler sdyluyor?
“Kahve, ¢ay ve kola tanelerinde bulunan aci bir kris-
tal alkoloid; kalp ve merkezi sinir sistemi igin bir
uyaran.”



Bu kitap yayimlandiktan
sonra 7-Up dogrultusunu
degistirerek, 7-Up Plus adli
ardnu ¢ikardir. Bu Urln
kafein iceriyordu. Ardindan
Karisik Meyveli 7-Up Plus'u
piyasaya sirdi; bunda
kafein yoktu, ama meyve
suyu vardi. 7-Up'un
satigslarinin dismeye devam
etmesi sasirtici olmadi.
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Ana babalar ¢ocuklarina bdyle bir uyarani ver-
mek istemez. Tersine cocuklarini sakinlestirmek is-
terler. Zaten yeterince hiperdir ¢cocuklar. (Pazarla-
yan Hoffmann-La Roche olsaydi, ¢cocuk Valium’u
nc cok satardi.) 1980 yilinda Seven Up’a bir “Icafe-
insiz” yaklasim dnermistik. Prototip televizyon rek-
laminda soyle deniyordu: “Cocugunuza bir fincan
kahve vermezsiniz, degil mi? Oyleyse niye ayni mik-
tarda kafein iceren bir kutu kola veriyorsunuz? Ona
kolasiz, kafeinsiz bir icecek olan 7-Up verin.”

Bu fikri Seven Up’a sunduumuzda firmanin pa-
zarlama mudur yardimcilarindan biri “Asla” diye ya-
nit verdi bize, “Biz GrunUmizu asla bu sekilde sun-
mayiz.”

Pazardaki payinizi yitirirken, “asla” hi¢ de o ka-
dar uzun 6murlt olamaz. Sonunda 1982 yilinda Se-
ven Up “kafeinsiz igecek” stratejisini uygulamaya
soktu. 7-Up kutularinin tzerinde sdyle yaziyordu:
“Asla kullanmadik, asla kullanmayacagiz.”

Ama Seven Up ilci stratejik hata daha yapti. Birin-
cisi, Like adinda kafeinsiz bir kola ¢ikardi. Boyle
yapmakla hem kuvvetlerini béldi, hem de tiketici-
nin kafasini karistirdi. ikincisi, Uncola’yl unuttu.
Coca-Cola ile Pepsi Cola’nin kafein icerdigini, 7-
Up’un icermedigini sdylemek yeterli degildi. Ayni
zamanda 7-Up’un Uncola oldugunu, yani CocaCo-
la ile Pepsi Cola’nin alternatifi oldugunu da anim-
satmasl gerekirdi.

Yine de, kafeinsizligi vurgulama stratejisi Seven
Up’un satislarinda bir tirmanmaya yol acti. Bunun
sonucunda Seven Up mesrubat piyasasinda dérdin-
cl siradan uclunci siraya yukseldi.

Seven Up’un konsantrasyonunu yitirmesi uzun
zaman almadi. Kafeinsizligi vurgulayan stratejisini
“yapay renklendirici kullanmama” unsurunu da ige-
recek sekilde genisletti.
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Yapay renklendirici yok mu? Jello’nun lezzetli
(ve rengarenk) aromalarina ne demeli? Bir asci don-
durulmus kekten Kool-Aid’e kadar pisirdigi her
urtinde yapay renklendiricilere mahkimdur.

Gecenlerde Seven Up yine Uncola kampanyasina
geri donus yapti. Birkag yil icinde Ug¢ buyuk program
degisikligi. Pazarlama savasinin gayesi diisman safla-
rinda kansiklik yaratmaktir, kendi saflarinda degil.
Seven Up’un belini dogrultmasi icin epey zamana
ihtiyaci olacaktir.

Kolalarda kaos ve kargasa

Aslinda “kafeinsiz” kampanyas! tam da bir saldiri sa-
vasinin etkilerine yol acti. Coca-Cola ile Pepsi Co-
la'nin saflarinda kaos ve kargasa yaratti.

Wall Street Journal, “Seven Up reldamlari kafein
karsith@ini temel aliyor” diye yazmisti. Bunun Uzeri-
ne Pepsi Cola resmi bir agiklama yaparak Seven
I Ip’'un reklam kampanyasini séyle yorumlamisti: “As-
Il astan olmayan saglik kaygilarini diline dolayarak dr-
kutme taktigi izleyen firma kamuoyunu yanhs yon-
lendirmektedir.” Pepsi imalatgisi kafeinin higbir saglik
riski tasimadigina “kesinlikle inandigini” soyltyordu.

Bana kalirsa, Purchase’deki hanimefendi protes-
loyu biraz fazla kagirmisti. Alti aya kalmadan Pepsi
('ola da Pepsi Free’nin normal ve diyet versiyonlari-
ni piyasaya surdu.

Onu digerleri izledi: Coca-Cola, Royal Crown,
Dr. Pepper. Sunkist bile kafeini kaldirdi. (Portakalli
swdamn iginde kafeinin ne isi vardiysa?)

Rakipler de kafein konusunda bilinglendiler.
Kastan beri kafein kullanmayan markalar bunu soy-
lemeye basladilar: Sprite, Canada Dry zencefilli ga-
zoz vb.

PScafie

SR a-

RC 100 kafeini alinmis ilk
kolaydi. Ama bunu bilen
kimse bulamazsiniz, ¢unku
drintn kotd adi onu silip
goturdd. Yeni bir kategori
yeni bir isim ister.



Bize kalirsa, Coca-Cola Diet
Coke'yi hi¢ ¢ikarmasa, onun
yerine Tab"l diyet markasi
haline getirmeye
kaynaklarinin daha hatiri
saylilir bir kismini ayirsaydi,
daha iyi yapardi. Diet Coke
¢cikmadan 6nce, lider diyet
kola markasi Diet Pepsi'den
yuzde 32 daha fazla satan
Tab'dl.
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Bu arada RC 100’den s6z etmemek olmaz. Kola
savaslarinin tarihi igcinde RC 100 en ¢ok bir dip not
kadar yer tutar. Oysa ilk kafeini alinmis kola odur.
Royal Crown’un 1980 yilinda piyasaya cikardigi
urin kisa zamanda tutuldu. Fakat, ayni Diet Rite
Cola’da oldugu gibi, RC 100 de Coca-Cola ile Pep-
si Cola’nin kafeinli Grlnleri tarafindan boguntuya
getirildi. ilk olmak yetmiyor. Hem ilk, hem de en iyi
olmak sart.

Suyun ylUzine ¢ikma savasl: 2. raunt

Coca-Cola’nin Diet Coke'yi (Diyet Kola) ¢ikardigi
1982 Agustos’unda New York Radyosu Sehir M-
zikholinde silahlar ateslendi. Bu, 1886 yilinda ¢ikan
orijinal Coca-Cola’dan sonra ayni adla piyasaya su-
ralen ilk Grandd.

Hicbir Grin piyasaya ¢iktigi ilk gtinlerde bu ka-
dar buyuk bir basariya damgasini vurmamistir. “Pa-
zarlama alaninda kesinlikle kayda deger bir sey var-
sa, o da Diet Coke’nin basarisidir” diye yaziyordu
The New York Times.

The Wall Street Journal ise soyle yaziyordu:
“QOyle goriinuyor ki, Diet Coke Coca-Cola Sirketi-
nin tarihindeki ikinci en poptler icecek olma yolun-
da emin adimlarla ilerliyor.”

Jesse Meyer’s Beverage Digest dergisinin edit6ri
ise ondan, “Simdiye kadar en kisa suirede en ¢ok sa-
tan icecek” diye s6z ediyordu.

Atlanta’daki ebeveynler de, sira son yavrularinin
basarilariyla 6viinmeye geldiginde, hi¢ de algak go-
nullt davranmadilar.

Coca-Cola ABD’nin baskani Brian G. Dyson
soyle diyordu: “Diet Coke The Coca-Cola Com-
pany’nin 96 yillik tarihindeki en dnemli yeni Grin



Kola Savaslari 149

haberidir ve buyuk olasilikla mesrubat sektdriindeki
1980’lerin en olaganisti olayidir.”

Bunca ovgiden sonra Coca-Cola’yl kendi ayagi-
na kursun sikmakla suclayabilmek i¢in insanda yurek
ister. Lakin, uzun vadede yaptigi sey budur.

Kuskusuz, kisa vadede Diet Coke buyuk bir ba-
saridir. (Diet Rite Cola ile RC 100 de 6yleydi.) Di-
et Coke simdilik Coca-Cola ile Pepsi’nin ardindan
Uclncl siraya emin bir sekilde yerlesmis gérintyor.
Peki ama ne pahasina?

Her seyden 6nce, Tab heba edildi. Diet Co-
ke’nin ¢iktigr yil Tab’in mesrubat pazarindaki payi
yuzde 4,3'tl. Diet Coke satislari yikselirken, Tab
guneye dogru cekildi. 1984 yilinda pazarin yizde
1,8’ine sikisip kaldi.

Sonucgta Coca-Cola klasik hatayi yapti ve Tab’in
reklam ajansini kovdu ve reklamlarini degistirdi. Tab
eski konumuna dénduriilebilir miydi? Hayir, Coca-
Cola ¢ikardigi diyet Grtiinden vazge¢cmedikge mim-
kin degil.

ikinci olarak, Coca-Cola zarar gordu. Diet Co-
Ite’nin piyasaya c¢iktigi yil Coca-Cola’nin pazar payi
yuzde 23,9°'du; bu rakam 1984’te ylzde 21,7’ye
distu.

iste béyle. Diet Coke’nin kazanindan Tab ile
Coca-Cola’nin bizzat ugradigi kayiplarla neredeyse
basa bas geliyor.

Pepsi'nin meydan okuyusu

Yetmislerin ortalarinda anmaya deger bir baska stra-
tejik Pepsi girisimi daha oldu. “Pepsi’nin meydan
okuyusu” denilen bu girisim adi belli olmayan iki
kola markasi arasinda gozi bagl yapilan bir lezzet
testinden olusuyordu. Bu testlerde tadimcilardan

The Pepsi
Challenge

The Pepsi
Generation

Pepsi Cola ¢ok iyi iki strateji
arasinda bocaladi. Firma
bunlardan birini secip ona
bagh kalsa daha iyi olurdu.



131 YE ARS.

4 SEVEN GENERATIONS. mm

ONE RECIPE

(tNOUSHSAID.)

Her sektdr birbirinden
farklidir, ama icecekte
insanlar "eski" olani sever.
Cay ile kahvenin sire giden
basarisina bakin; her ikisi de
dinyanin en eski
icecekleridir. Sarap, likor
gibi iceceklerde de eski
genellikle yeniden daha
iyidir, Yeni Coke'de oldugu
gibi. "131 yil. Yedi kusak.
Bir recete." Jack Daniel's
marka viskinin kendini
konumlandirma sekli bu.
Jack Daniel's diinyada
yedinci en ¢ok satan likor
markasidir.

% 55
% 19

Yeni Coke'yi tercih edenler
Eski Coke'yi tercih edenler

Fark etmez diyenler % 26

GoOzu bagh yapilan lezzet
testlerinde tiuketiciler Yeni
Coke'yi G¢ katina yakin bir
oranda orijinaline tercih
ettiler.
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3’0 Pepsi’yi, 2’si Coca- Cola’y tercih etmisti; bu so-
nu¢ televizyon reklamlarinda devamli agiklandi.

Bu guzel bir strateji miydi? Belki de, ¢cunkt raki-
bin Granundeki zayif bir noktay! kullaniyor. Coca-
Cola’dan yiuzde 9 daha tath oldugu igin, ilk tadan
Pepsi’yi begeniyor. (Pepsi kusa@i stratejisi de buna
dayaniyor. 12 yasinda bir ¢ocuk daha tath olani ter-
cih edecektir elbette.)

Ama Pepsi’nin ana hamlesinin ikinci cephesi ola-
rak iyi bir strateji oldugu séylenemez. 2 numara bir
urtin iki kampanya birden yurttemez. 3 No’lu saldi-
ri ilkesi sdyle der: Saldiriyt mimkdn olail en dar cep-
hede yurutun.

Ama sonra Coca-Cola liderin asla yapmayacagi
bir sey yapiti. Pepsi’nin bu meydan okuyusuyla iki yil
mucadele ettikten sonra, birden Pepsi’nin tatlilik
derecesine ulasmak icin formulind degistirmeye
kalkti ve bunu ilan etti.

Simdi artik hayatin gergek tadi, gercek tat filan
degildi. Coca-Cola tek bir darbeyle kendi konumu-
nu yerle bir etmisti.

Sorun formalind degistirmek ya da degistirme-
mek sorunu degildir. Sorun bu degisikligi herkese
ilan etmekle ilgilidir. Bir¢cok firma zaman zaman
Coca-Cola gibi (sukroz yerine ytksek fruktozlu mi-
sir surubu kullanmak seklinde) ufak tefek formul de-
gisiklikleri yapar.

Bircok sirketin “yeni, gelistirilmis” diye yaptikla-
ri agitklamalar aslinda pazarlamanin yasam tarzindan
oOte bir sey degildir.

Coca-Cola’nin durumunu farkh lalan sey onun
“hayatin gergek tadi” konumudur. Hizla degisen
dinyada Coca-Cola’nin tadi tuketicilere yaslanma-
diklari giivencesini veren bir sabit degerdi. Kola si-
sesini kaybetmis olmak yeterince kotu bir seydi za-
ten. Simdi bir de formul gitmisti.
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Hayatin gercek tadinin geri donusu

“Yeni Coca-Cola”’nm ¢ikisinin tzerinden U¢ ay geg-
meden adamakilli bir hasara ugrayarak yara bere
icinde kalan Atlanta ordusu havlu atti. Hayatin ger-
cek tadinin yeni adiyla geri dondiuguna acikladilar:
Klasik Coke.

Hayatin gercek tadinin geri doénust Yeni Co-
ke’'nin 6lumund dile getiriyordu. Yeni Coke herhal-
de kisa surede silinip gidecektir.

Algi gercekten daha giicludur. Testlerin Yeni
Coke’nin eskisinden daha lezzetli oldugunu goster-
mesine ragmen, misteriler tersine inanryor. Kaldi ki,
orijinal Coca-Cola hayatin gercek tadidir. Ondan
daha lezzetli bir sey olabilir mi?

Algi insanlarin bitin yargilarina oldugu gibi tat
almasina da etki eder. Savas insanlarin zihninde ya-
pilir. insan zihninde olgular yoktur. Orada yalniz al-
gilar vardir. Algr gercekligin ta kendisidir.

Tuketicinin zihnindeki sizinle ilgili algiya ters
duserseniz, kaybetmeye mahkOmsunuz demektir.
Xerox zihinlerde fotokopi makinesi anlamina gelir,
bu nedenle bu firmanin Xerox bilgisayari satma san-
SI yoktur.

Volkswagen kuguk, dayanikli, givenilir araba de-
mektir. Bu bakimdan, Volkswagen pahali buyuk
arabalar satamaz, tabii Gzerine Audi markasini koy-
madikea.

Coca-Cola’nin formulinG degistirmesi “hayatin
gercek tad1” algisina ters dustiyordu. Hele bunu ka-
muoyunun 6ninde yapmak, sirketin hatali davran-
digini kabul etmektir. Coca-Cola zihinlerdeki kendi
konumuna zarar vermistir.

Coca-Cola’nin liderligi tarihte ilk kez tehlikeye
dasmaustur. Pepsi yakin gelecekte kola kategorisinde
zirveye yerlesmek igin iyi bir firsat yakalamis durum-
dadir.

Yeni Coca Cola'yi tercih edenler % 13

Eski Coca Cola'yi tercih edenler % 59
Fark etmez diyenler % 28
Ancak, testlerde tuketiciler
neyi tattiklarini bilince
durum tersine déndu.
Tuketiciler simdi orijinal
kolay! yenisine ddérde bir
oraninda bir ustinlikle
tercih ediyordu. Kolada,
birada, her turlu icecekte
tiketici genelde "etiketi
icme" egilimindedir. Sarabin
gercek tadi nasil olursa
olsun, guzel bir sisedeki
pahall bir sarap, kétu bir
sisede sunulan ucuz
saraptan daha lezzetli gelir.

I took us 54 years lo grow one this big.

Hic ders almiyorlar.
Volkswagen Phaeton (liste
fiyati 66.501 dolar ile
98.215 dolar arasinda) tam
bir felaket oldu. Bir
g6zlemcinin dedigi gibi: "iki
kigik hata var. Bir 1zgarada,
bir de kamyonda
Volkswagen armasl."”



Hatti genisletme kaygan
zeminine bir kere girince,
isler iyice koétluye gitmeye
basliyor. 1985'te Coca-
Cola'nin sekiz kola uruni
vardl. Simdi bu sayi 14'e
cikti; Coca-Cola Zero,
Splendali Diet Coke ve
Coca-Cola C2. Simdi sirada,
1996 yilinda Pepsi'nin pazar
testlerinde basarisiz olan
kahve aromali kola var.
Coca-Cola Sirketi'nin
gazinin kactigr artik agikca
belli oluyor.

152 Pazarlama Savasi

Kafein meydan okumasi

Coca-Cola’nin Pepsi’nin meydan okumasina karsl
koyma cabasi bir baska cephedeki bir gelismenin et-
kisi altinda kaldi. Coca-Cola 7-Up’un “kafeinsiz”
icecek saldirilari karsisinda kendini korumaya calisir-
ken, U¢ kola markasinda kafeini alinmis gesitler ¢ikar-
di. Bugiin Coca-Cola’nin sekiz adet kola Grini ve
ayrica bolca kaos ve karisikligi var. (Klasik Coke, Ye-
ni Coke, Kirazli Coke, Diyet Coke, Tab, Kafeinsiz
Yeni Coke, Kafeinsiz Diyet Coke ve Kafeinsiz Tab).

Coca-Cola kafeinsiz kolanin tehlikesinin farkinda
degil gibi gozikiyor. Kahveye bakin. Kafeinsiz kah-
ve markalarinin satisi arttikca, toplam kahve tuketi-
mi dusuyor.

Bir slire sonra insanlar kafein icerdigi icin Coca-
Cola’y ve “hayatin gercek tadi” olmadigi icin de ka-
feinsiz Coca-Cola’yl icmez olacaklar.

Formul degisikligi ile kafeinsiz markalarin bilesi-
mi Atlanta’dakiler icin bazi problemlerin isaretini
veriyor. Coca-Cola’ya silcica sarilan tuketiciler bile
kola alirken orta yas krizine takilabilirler; tipki bir
bufede gecen su konusmadaki gibi:

“Bana bir Coca-Cola verir misiniz?”

“Klasik mi, Yeni mi, Kirazli mi, yoksa Diyet ini
olsun?”

“Diyet kola alayim.”

“Normal diyet kola mi, kafeinsiz mi?”

“Cam cehenneme. Sen bana bir 7-Up ver en iyisi.”



(.iogu kisi varim yamalak cabalarin etkili olabilecegini sanir. Ki-
cuk bir sigrayisin buyiik bir sicrayistan iyi oldugu sanihir, lakin
liciis bir hendegi asmasi gereken Kkisi énce yansini gecmeye
kalkmaz.

Kari von Clansevvitz

paaSs Bira Savaslari

Bira pazarlamacilari uzun suredir askeri disiinme
tarzinin etkisi altindadir. Anheuser-Busch’iin pazar-
lama ugraslarina ayrilmis 6zel odasi genel merkezin
dokuzuncu katinda “savas odasi” diye bilinen kon-
ferans salonundadir. Odanin duvarlari, Uzerleri sir-
ketin ve rakiplerinin performansini gdsteren uglari
asagl ve yukarr donik siyah oklarla dolu haritalarla
kaphdir.

ikinci Diinya Savasindan bu yana Anhetiser-
Busch’un siyah oklari hep yukariyi gosteriyor.

Budweiser'in yarma hareketi

Savas sonras! bira sektérii huzursuz bir dénem ge-
cirdi. 1 numara marka, Milvvaukee’ye Gin kazandiran
Schlitz’di.

Ama, Paree’yi gordikten sonra, Milwaukee g6-
zlinUze artik o kadar tnli gériinmez. Bu nedenle
bira meraklilari baska markalari, 6zellikle de biramfi*
krali olan Budweiser’i denemeye basladilar.

15

1979 Mayis'inda bu
derginin editdrleri de dabhil
bircok uzman Miller'in "bira
savaslarinda Budweiser'i
ezecegine inaniyordu. Ama,
bu boélumde anlatilan
nedenlerle, bu beklenti
gerceklesmedi.



Budweiser

il.ybAaari “fittufi

Budweiser'in basarisinin
nedenlerinden biri adidir.
Budweiser, 6zellikle de
kisaltilmis adi "Bud"
Schlitz'e gore daha kolay
sOylenebilen bir isim.
Ayrica, Schlitz adi fermuar
gibi bazi sevimsiz
cagrisimlar da yapabiliyor.
Milwaukee'deki ¢ocuklar
hep soyle derdi: "Bardakta
Pabst olabilir, ama pantolon
deyince mutlaka Schlitz
olur."
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Liderlik bir ileri bir geri oynadi durdu. 1951 ile
1952 yillarinda Schlitz zirvedeydi. 1953 ve 54 yilla-
rinda ise liderligi Budweiser ele gecirdi.1955-56'da
yine Schlitz dne gecti.

Bu yillar yarim yamalak cabalarin sonug alici ol-
madigi nazik yillardi. isin gergegdi, her iki marka da
zafere ulasabilirdi. Reklama ayirdiklari paraya birkag
milyon dolar daha ekleselerdi, tstinligi elde ede-
bilirlerdi. Oysa bu durumdaki sirketler tek bir yilda
marjlarda kaydedilen ufak bir ilerlemenin bile uzun
vadedeki avantajlarini takdir etmekte yetersiz kali-
yorlar.

Bu gibi nazik dénemlerde st ydnetimler reklam
butgesini artirma onerileriyle ilgili olarak yanhs so-
rular sorma egiliminde oluyorlar. Sorduklari soru su
oluyor: “Yatirrmin geri dénusu nasil olacak?”

Oysa, bunun yerine sormalari gereken soru su-
dur: “Zafere ulasmak i¢in ne kadar harcama yapma-
miz gerekir?”

Clausewitz bazen bir savasi kazanmakla kaybet-
mek arasindaki sinirin “muzaffer olanla yenilen ara-
sindaki, savas alaninda kaybedilmis cephaneler, esir
alinmisg, yaralanmis veya 6ldurdlmus insanlar arasin-
daki kuguk fark” kadar olduguna isaret eder.

1957 yilinda Budweiser yine yuzde 1,5 farkla li-
derligi ele gecirdi ve bir daha da birakmadi. Bir za-
manlarin gitgelli at yarisi bir tarafin tam bozgunuy-
la sonuglandi. Bugiin Budweiser’in
Schlitz’in 20 katidir.

Bazi biracilar Budweiser’in zaferinin Schlitz’in
Urinindn daha kalitesiz olmasinin sonucu oldugu-
nu ileri suruyor. Gercekten de altmish yillarin so-
nunda son derece verimli bira imalathaneleri kura-
rak biranin mayalanma c¢evrimini kisalttiginda
Schlitz sektordeki herkesin agzina dusmustu; saflik

satislari
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yanhlart bunun biranin tadini bozdugunu iddia et-
mislerdi.

Belki de dogrudur, ama bu Schlitz’in liderligini
Budweiser’e kaptirmasindan on yil sonraki bir olay-
dir. Ve pazarlama tarihi (savas tarihi de) karsi taraf
iiste ciktigr ve ivme kazandigi zaman, islerin daha da
kotlye gitmeye basladigini gosterir. Zengin daha
zengin olur, yoksulsa daha yoksul.

Heineken'in taarruzu

Bud’un cikisiyla kiyaslandiginda Heineken’in zaferi
hi¢ zayiatsiz kazanildi sayilir. Tabii ki, arada Bud-
weiser’in butun kazanimlarinin Schlitz’in kaybina
karsilik gelmesi gibi bir fark var. Heineken’in fiilen
lii¢ rakibi yoktu.

Savastan sonra ABD’ye gelen ilk kayda deger it-
hal bira olan Heineken piyasada kolayca yer edindi.
Bu, bir savunmayla karsilasmadan gerceklestirilen ti-
pik bir kanat savasiydi. Heineken’in stratejisinin en
onemli kismi sonra geldi.

3 No’lu kusatma ilkesi soyle der: Takip de saldi-
n kadar kritiktir. ilk yillarda Heineken araliksiz ola-
rak pazarlamaya, 6zellikle de reklama bol para akit-
ti. Yillar icinde Heineken dnemli rakiplerini saf disi
etmeyi basardi.

Heineken’e karsilik vermeye ilk kalkisan buyuk
marka MUnih’teki Lowenbrau oldu. Son derece ¢ar-
picl mavi, yesil ve gimus rengi siselerde satilan Lo-
vvenbrau bugiin hala konusulan olagantsti bir rek-
lam kampanyasi yurQttQ.

“Lowenbrau kalmamissa,... sampanya I1smarla-
yin.” Bu dramatik, ¢arpici ve akilda kalici, ama hata-
Il bir kampanyaydi Lotvenbrau agisindan.



Jltheymumi of Loivibtiu.....aningmiv-&.

Harika bir reklam, ama
yanhs marka igin.
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Birayl sampanyayla karsilastirmak (Miller High
Lifc’den calinma bir fikir) Heineken’e uygun olabi-
lirdi, cink o pahali ithal bira pazarini genisletmeye
¢alisiyordu.

2 No’lu saldiri ilkesi der ki: Liderin glctnde bir
zayiflik bularak, o noktaya saldirin. Heineken ithal
biraydi—onun gict buradaydi—peki ama nereden
ithal ediliyordu?

Hollanda. Zayif noktasi iste burasiydi. Hollanda
degirmenleriyle, peyniri ve kanallariyla Gnladar, bi-
rasiyla degil.

Fransa sarabiyla Unludir; Almanya da birasiyla.
Bunlar Amerikali icki ttketicisinin zihnine kazinmis
konumlardir. Lowenbrau (ya da bir baska Alman bi-
rasl) Heineken’in savunmasindaki bu zayifliktan ya-
rarlanmayi dusunebilirdi.

3 No’lu saldir ilkesi sdyle der: Saldirtyr mumkin
olan en dar cephede ylrutin. Lowenbrau soyle di-
yebilirdi: “Hollanda’nin en iyi birasini denediginize
gore, simdi de Almanya’nin en iyi birasini deneyebi-
lirsiniz.” Serbetcgiotunu bos verin, malti bos verin,
400 yilhk kalite gelenegine sahip bira ustalarinin se-
vecen yumusak yaklasimini da bos verin. Rakibin za-
yifligini ortaya seren ve bundan yarar saglayan dar ve
odaklanmis saldirn noktasina vurun.

Bir bira tiketicisi s0yle dustinecektir: Neden en
iyi bira Almanya’da yapilirken, 1 numara ithal bira-
miz Hollanda’dan geliyor ki?

Pazarlama uzmaninin yaniti su sekilde olacaktir:
Heineken iyi is ¢ikarmis dogrusu. Dogru, ama aslil
yanit bu degil.

Asil yanit, Heineken’in ithal bira pazarinin ytizde
40’ini elinde tutan basat konumdaki 1 numara mar-
ka oldugudur.

Sonralari, Miller sirketi Lowenbrau’nun isim
hakkini satin alarak, birayr Amerika’da yapmaya bas-
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indi. Yeni Lowenbrau stratejisinin hedefi Anheuser-
Biisch’un Michelob’uydu.

Anheuser Karsilik vermekte tereddit etmedi.
Yerli bir marka haline gelmis olmasina ragmen Lo-
vvenbrau’nun yaniltici reklam ve fiyatlandirma yapti-
g1 iddiasini basarili bir sekilde savunarak, gelismesi-
ne sekte vurdu.

Bugiin, Lowenbrau’nun yere disturdigi mizragi
yeni bir Alman markasi eline almaya calisiyor.

“Alman dilinde en Gnli sézcik Beck’s sézcugu-
duar” diyor klasik bir televizyon reklaminda. Ama
Beck’s biranin 6ntinde bir surti engel var.

Beck’s ge¢ kaldi. Heineken liderlige iyice yerles-
misti. Ustelik Beck’s pazardaki bir suirti otantik ¢ag-
nsimli Alman ismi arasinda zayif kalan bir addir:
Schlitz, Pabst, Budweiser, Busch, Heileman, Blatz,
Schaefer, Meister-Brau gibi. Hepsi de Almanlari
cagristiriyor ve hepsi de Amerika’da dretiliyor.

Bu zayifhgina karsin Beck’s simdi 3 numara
ithal bira konumuna oturdu. Bu liderin zayifligini
kullanarak neler elde edilebilecegini gosteren bir or-
nektir.

Ugiinciliik birincilikten ve liderligin meyvelerin-
den cok uzaktir. Basi ¢eken Heineken’in satislari
Beck’s karsisinda | ’e 5°tir.

Amerikan bira Ureticisi Anheuser-Busch’un He-
ineken istilasina dur diyecegi gin er ge¢ gelecekti.

Anheiliser'in kargi saldirisi

Liderlerin klasik tepkisi “ben de varim” seklinde
olur. Baska bir deyisle, Anheuser bir Avrupali
bira Ureticisiyle (tercihen Alman) anlasarak onun ¢i-



Barilla makarnalari pazar
liderine karsi koken ulke
konumunu kullanmanin
carpici bir érnegidir. Barilla
ABD pazarina "italya'nin 1
numara makarnasi"
temasiyla girdikten ug yil
sonra, Amerika'nin 1
numara makarnasi olup
cikti. Rakiplerine bakacak
olursaniz, hi¢ de koétu bir
performans degil: Ronzoni,
Mueller's, Creamette, San
Giorgio ve America Beauty
ve digerleri. Pazarin dnceki
lideri Ronzoni'nin sahibi
cok cetin bir pazarlama
makinesi olan Hershey
Foods'tu.Ustelik, Barilla
rakibinden yuzde 5 ila 10
daha ¢ok satiyor, isin komik
yani, marka Barilla' dan
farkh olarak urun Barilla
Ohio'da imal edilmektedir.
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kardi§i markalardan birini ithal edebilirdi. Bu 3
No’lu savunma ilkesindeki klasik 6nunid kesme
stratejisidir.

Ne yazik id, Anhcuser bdyle bir 6niinii tikama
stratejisinin etkili olabilmesi i¢in ¢ok fazla bekledi.
Heineken tehlikesine karsi harekete ge¢meye niha-
yet 1963 sonunda karar verdi.

Yaptigi sey basit ama harikaydi. Anheuser-Busch
ilk pahali ithal biranin Gzerine gidebilmek icin ilk en
pahali Amerikan birasini ortaya surdii. Ve ona paha-
Ii bir isim koydu: Michelob. Ve fikri alevlendirmek
icin de pahal bir sisenin igcinde sundu. (Ve tabii id,
pahali bir fiyat koydular—her ikisine de sahip olmak
isteyen sirketlerin genelde godzden kacirdigi asikar
bir hamle.)

Reklamda “Birinci sinif Michelob’dur” diyordu.
Ucagin 6n siralarinda igtiginiz bira odur. Ardindan,
“Hafta sonlan Michelob icindir” geldi. (Hafta
sonlari biraz daha iyi bir seyler igmek istersiniz, de-
gil mi?)

Michelob ¢ok bagarili ve bir o kadar énemli ola-
rak, cok karl bir marka oldu. 1980’de ulastigi zirve
noktasinda ABD bira sektérinidn neredeyse ylzde
6’st onun elindeydi. Michelob’un satisi Heineken’i
gecmekle kalmadi, butun ithal firmalarin toplam sa-
tisinin ild katini buldu.

Sonra, Michelob da duslse gecti. Ama bu baska
bir hikdyenin konusu.

Miller'in yukselisi

1970 yilinda Philip Morris Miller Biracihgi satin al-
diktan sonra bira diinyasi bambaska bir yola girdi.
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Hayal etmesi zor, ama Miller o yil Anheuser-
Busch, Schlitz, Pabst, Coors, Schaefer ve FalstafPin
ardindan bira sektdrinin yedincisiydi.

Ama Miller’den yana olan iki sey vardi: Philip
Morris’in parasi ve acik secik istikrarli bir strateji.

Hedef Budweiser’di. Butun liderler gibi Biranin
Krali da herkese hitap etmeye calisiyordu. Napol-
yon’'un hemen savunmaya gegen bir dismana karsi
uyguladigi gozde taktigi gibi, Miller hattin tam or-
tasina, bira pazarinin can damarina vurdu.

Televizyon reklamlarinda, “Miller Zamanina hos
geldiniz” diyordu. Beyaz yakalilar icin kokteyl saati
neyse, mavi yakalilar i¢cin Miller Zamani oydu. Mil-
ler'in mesaji sunu ima ediyordu: Cok calisiyorsunuz
Ve bir 6dult hak ediyorsunuz.

Buna siki bira iciciler tepki verdi. Ama hemen de-
gil. Firma reklama sektordeki digerlerine oranla figi
basina iki kat daha fazla harcadigi halde, Miller’in
satislarinin kalkisa ge¢mesi t¢ yili buldu.

(Bira, sigara, kola gibi “kisisel” drtnlerde rek-
lamlarin bodyle yavas karsilik bulmasi tipik bir du-
rumdur. Bir restoranda ya da barda herhangi bir
marka bira icerseniz, bununla yalnizca susuzlugunu-
zu gidermekle kalmaz, kendinizi ifade de etmis
olursunuz. Herkese ag¢ik etmeden 6nce iginize sin-
dirmis olmaniz gerekir. Bu da zaman alir.)

“Calisan adam” fikri tutunca, Miller Falstaff,
Schaefer, Coors, Pabst ve Schlitz’i gecerek, Ulkede-
ki 2 numara marka durumuna yukseldi.

Sonunda Budweiser kendini bir tepki gostermek
zorunda hissetti. Biranin Krali reidaminda Miller’in
calisma-6dul temasina bir gdnderme yaparak, “Bi-
tun yaptiklariniz i¢in, bu Bud sizin i¢in” diyordu.

Miller’in mavi yakali kalabalik icindeki basarisi,
markanin baslangigta kendisini kibar kesimde ko-
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numlandirmis oldugu dasundlirse, hayatin bir cil-
vesi olsa gerek. Etiketin Gzerinde Miller Higl Life,
Biralarin Sampanyasi yaziyordu.

High Life mi? Markaya kimse Higl Life demi-
yordu Ki. insanlar etiketlere bakarlar, ama okumaz-
lar. Bu markaya Miller diyorlardi. Radyo ve televiz-
yonun dedigi de buydu. Miller Zamanina hos geldi-
niz. High Life Saatine merhaba, degil.

Bir sehir kulibli markasini alip yandaki bara tasi-
mada bir sorun yoktu. (Tersini yapmak isteseniz,
cok daha zor olur.) sorun isimdeydi. Etikette yazih
ayrim ilerideki yillarda Miller’e devasa bir ayak bagi
olacakti.

Lite'nin piyasaya girisi

1975 yilinda Miller Biracilik Lite birasini ¢ikardi. “Bir
birada her zaman aradiginiz her sey ...ve dahasi.”

Lite Kklasik bir kanat taarruzuydu. Ayni zamanda
baska kategorilerde boy gdésteren light triinlere y6-
nelimi de kucakliyordu. Likor yerine saraba olan yo-
nelim gibi. Ve de kanat saldirisi ilkelerine harfiyen
uyuyordu.

1 Rekabet olmayan bir alan: Hig ulusal “light” bira
markasi yoktu. Bir iki bolgesel veya gerilla markasi

vardi, o kadar. Daha 6nce piyasaya bazi light biralar

ctkmis ve batmisti. Ozellikle Gablinger’s epey bir

yayginlik kazanmisti. (Bira igiciler markalarina ciddi

yaklasirlar. Reklam saka kaldirir—Lite’ninki gibi—

ama urun kaldirmaz. Gablinger’s ciddi bir bira adi

degildi.)
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2. Taktik surpriz: Lite rakipleri icin tam bir surpriz
oldu. Hig pazar testi yapiimamis, basinda dedikodu-
su hi¢ yayllmamisti. Tam isabet! Lite mimkun oldu-
gunca hizh bir sekilde piyasaya ¢ikarildi ve Ulke ca-
pinda dagitildi. Schlitz’in bu hamleye Schlitz
ljght’la karsilik vermesi icin bir yiIl ge¢mesi gerekti.
Anheuser-Busch’un Natural Light’'t da ancak iki yil
sonra piyasaya girdi.

3. Takip: Miller batin havayollarini Lite reklamla-
riyla bezedi, bunun igin sektérdeki fici basina dusen
ortalama reklam giderinin dort kati para harcadi. Ve
Miller hig¢ gerilemedi. Yogun bir Lite reklamiyla ka-
tegori Gzerindeki egemenligini bugiin de sirdiri-
yor. Rekabet Miller’in bira icicilerin zihinlerini boy-
le araliksiz takibe almasini zorunlu kiliyordu. Li-
te’nin piyasaya ¢ikisindan d¢ yil sonra, pazarda 22
light bira daha bulunmaktaydi.

Sektoér 111 goruyor

l,ite havuzuna ilk atlayan buyuk bira dreticisi Schlitz
oldu. Hem de markasinin reklamina Miller kadar
para harcayarak iki bacagiyla birden atladi.

Schlitz siki adam James Coburn’a televizyon rek-
lamlarinda iki laf etmesi icin 500.000 dolar 6deme-
vi bile gbze aldi. Ne yazik ki Schlitz’e bu laflardan
biri fazla geldi.

“Schlitz Light” diyordu Coburn. Bbéylece marka
hat genisletme stratejisine baglanmis oldu. Clause-
witz, “Konsantre olun” diyordu, ama Amerikan pa-
zarlamacilari Prusyaliya pek itibar etmiyordu.

Lite biranin piyasaya c¢iktigi
gun, Miller Biraciligin bir
yoneticisiyle birlikte taksiyle
gidiyorduk. "Yarin
gazetelere iyi bak" dedi.
"Senin konumlandirmayla
ilgili yazilarinda tavsiye
ettigin ne varsa, hepsini
uyguluyoruz." Gazeteye
baktigimizda, ilk light
biranin ¢ikisini duyuran tam
sayfa bir reklam gorduk.
Buna, tek bir unsur, yani
isim disinda, simdiye
kadarki en etkili drun
lansmani denilebilirdi.
Miller Biracilik Lite adini
yasal yoldan koruma altina
alabilirdi, ama diger
biracilarin jenerik Light
adini kullanmasini
onleyemezdi. Lite'yi diger
Light'lerden ayirmak igin
adini Miller Lite yapti. Ama
sonra bunun da blyik bir
yanlis oldugu anlasildi;
cinkd Miller'in normal High
Life markas! golgede
kalmisti.



SCHLITZ

LIGHT

Schlitz Light piyasaya ¢iktigi
sirada bira ureticisinin ¢ekirdek
markas! olan Schlitz
Amerika'nin Gglinci en ¢ok
satan birasiydi. Schlitz Light'i
cikarmak yalnizca yanlhs degil,
Schlitz markasini ¢cékertmeye
yarayan bir Grin hattini yayma
girisimi oldu.

faxs - B

Natural Light berbat bir isim,
ama bugiin bu marka Ameri-
ka'nin en ¢ok satan besinci bi-
rasi konumunda ve pazardaki
pay! ylzde 4,2. Neden bodyle?
Bunun nedenlerinden biri, ayri
6zel bir ada sahip olan tek light
bira olmasi. Yani, bilinen nor-
mal bir biranin uzantisi olma-
masl. (Kendine 6zgu bir adi
olan tek ithal bira Amstel
Light'ti; onun en ¢ok satan ithal
bira konumuna gelmesinde sa-
silacak bir yan yok. Peki, Ams-
tel Light'in sahibi Heineken
bundan sonra ne yapti, dersi-
niz? Haklisiniz, Heineken Light.
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Butln sonuclarn dnceden gdrmek mumkindui.
Schlitz Light’in yerini kisa sure icinde Lite’ye mey-
dan okuyan Anheuser-Busch’un Natural Light’i al-
di. Ciddi bir isim, ama ¢ok uzun. Bu ylzden An-
heuser-Busch kelime oyunlari ustasi Norm Crosby’i
tutarak, su slogani ¢ikardi: “Bir Natural isteyin. Di-
linize dolagsmasin.”

Marka adini dalgaya almak, ismin zayifhginin ke-
sin bir gostergesidir. (Isuzular ne yaparlar? Sizin es-
ki Isuzu ne alemde? Bildiginiz bir Japon arabasiyla
ilgili bu iki reklam bashd Amerika’da amacina ula-
samadi.) Ve kesin bir sekilde Natural da kisa stirede
geride kaldi.

Bunda sonra yeni bir bira Ureticisinin adi duyul-
maya baslandi. Light bira bahislerinde kazanma san-
s yuksek olan bileti elinde tutan bir biraciydi bu.

Bu bira Ureticisi Colorado Golden’den Adolph
Coors Company idi. Marka adi dinyanin en buyik
imalathanesinde Rocky Daglari’ndan gelen saf kay-
nak suyuyla hazirlanan Coors’dil.

Coors bolgesel gerillalar arasinda en basarili ola-
niydi. Digerleri; Kuzeybati’da Olympia, Ortabati’da
Heileman Old Style, Gtiney’de Dixie, Dogu’da
Rheingold, Schaefer ve Ballaitine, New York’ta
Utica Club ve Genesee ve Pittsburgh’da Iron
City’di.

Coors inanilmaz bir gizem yakalamisti. Yalnizca
12 bati eyaletinde satilan Coors bunlarin dokuzun-
da pazarin lideriydi.

Paul Newman, Clint Eastwood gibi Gnluler hep
Coors iciyordu. Gerald Ford da onu icerdi. Henry
Kissinger ne zaman Kaliforniya’'ya gitse, donuste
Washington’a kasa kasa Coors getirirdi. The New
York Times ondan “uUlkenin en sik birasi” diye s6z
ediyordu.
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Colorado Perhizi

doors zaten light bir biraydi. (Normal Coors birada
Michelob Light'te oldugundan daha az kalori var.)
Denver’in yerlileri bu Urtnle dalga ge¢mek icin bir
“( Colorado Perhizi verir misiniz?” derlerdi.

Coors’un kutusunda da “Amerikanin En Zarif
Light Birasi” yazihydi.

Lite cesidinin ¢ikmasi Coors’a zor bulunur bir
firsat sunmus ve bir problemin ¢6zim olanagini
glndeme getirmisti.

Problem buyuk ulusal markalarin buytk ulusal
televizyon programlariyla Coors gibi bdlgesel mar-
kalar Gizerinde baski kurmasiydi. Bira imalatgilarinin
sayisi devamli azaliyordu. igki yasadi kaldirildiginda
Amerika’daki bira Ureticisi sayisi 786’ydi. Bugin bu
sayl 40’a inmisgtir.

Bir zamanlar yalniz New York sehrinde 121 bira-
c1 vardil. Bugtn bir tane kaldi. Chicago’daki 45 bira
Ureticisinden bugiin geriye hi¢ kalmadi.

1960°ta en Ondeki alti bira Ureticisi pazarin yuz-
de 37’sini elinde tutuyordu. Bugln ytzde 92’si on-
larin elindedir.

Coors’u ulusal bir marka haline getirme yénun-
de yogun bir baski vardi; Ulke capinda reklam yap-
manin maliyet azaltici avantaji da buna ekleniyordu.
Lite’nin cikisi bu firsati yaratti. “Dogru dismana
karsi dogru anda kullanilan gii¢” der Clausewitz,
“kisiye daha cok gug verir.”

Coors, Lite’nin basari dalgasiyla zirveye kadar ¢i-
kabilir, ardindan Lite’nin guctindeki bir zayifliktan
yararlanabilirdi; saldiri savasinin temel ilkesinde
dendigi gibi. Baska bir deyisle, Coors’un eline geril-
la savasi stratejisinden saldiri savasl stratejisine gec-
me firsatl ge¢cmisti.

Coors kadar yayginlk kaza-
nan baska bira olmamistir.
The New York Times'deki
bu dort sayfalik makale ta-
mamen bu biranin éykusine
ayriimisti.

Firma Coors Light'i
¢tkarmadan dnce Coors
Normal'in kutusundaki
etikette "Amerika'nin Zarif
Light Birasi" yazardi. Sonra
o satir bir anda yok oldu.



Coors Light piyasaya
ctkmadan dnce Coors
yénetimine bir sunum
yapmistik. Onlara
tavsiyemiz suydu: yeni bir
light bira ¢ikarmayin; onun
yerine Miller'in Lite
birasinin dizginlenemeyen
basarisindan yararlanin.
Western imajini ve "light
biranin éncisu" temasini
kullanarak mevcut Coors
markasini orijinal light bira
olarak konumlandirin.
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Bir sirketin yapabilecedi en zor manevra, yénunu

degistirmektir. Bu, islerin diizenli ayni rotada git-
mesine alismis olan cahisanlar, bayiler ve dagitimcilar
icin rahatsizlhik vericidir. Kritik kavsaklarda yon de-
gistirmeniz gerektiginde, pazarlama savasi ilkeleri
sdz konusu meselelerin aydinhiga kavusmasina yar-
dimci olabilir.
Coors’ “6zgun light bira” konumunu ele gegir-
mek icin gereken her turlG silaha sahipti. (1978 yi-
linda Coors pazarlama yonetimine sundugumuz bir
kavram olan “light biranin dncisu” terimi daha da
siirsel bir deyistir.) Onci diisiincesi Coors’un Wes-
tern mirasindan, yerinin Rocky Dagi olmasindan,
hatta firmanin kurucusunun ve ailesinin kaba birey-
ciliinden destek aliyordu.

O tarihe kadar Coors hemen hi¢ reklam verme-
misti. Light biralari karanlikta kalmisti. Lite kam-
panyasi Coors’a basarisinin tzerindeki sir perdesini
kaldirmak i¢cin mukemmel bir lansman imkani ver-
misti.

Ama Coors baska turlt karar verdi ve bunun ye-
rine pazardaki diger 23 light biranin basit bir kop-
yasi olan Coors Light’i piyasaya surdil. Ozrii suydu:
“Halk su anki Coors’u light birayla 6zdeslestirmi-
yor.” Ama sorun, kimsenin bunu halka séylememis
olmasindaydi. (Etiketi okuyan kim? Amerika’nin
Zarif Light Birasi s6zlerinin yaninda etikette bir de
“Coors Banquet” yazisi var. Henry Kissinger’in bile
Banquet’in bir Coors adi oldugunu bildigini san-
mam.)

Simdi, Coors’un iki reklam programinin deste-
giyle ulusal dagitima yénelen ild markasi vardi. Mil-
ler disinda kimse bir bira adi Uzerine iki buyuk mar-
ka kurabilmis degildi.
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Lite'nin zayifhgi

Basili yayin yénelimli bir diinyada Lite dusik kalo-
rili biralar arasinda iyi bir isimdi. Ama Miller’in san-
sina, radyo ve televizyon yayinciligina diskin bir
diinyada yasliyoruz.

Radyo ve televizyonda sozcuklerin sesi, daktiloy-
layazilmis olana kiyasla ¢cok daha 6nemlidir. Bira igi-
cilerin dogal ortami olan kose barinda da markanin
sesi daha 6nemlidir.

“Barmen, bana bir Lite ver.”

“Acaba nasil yaziliyor, efendim? Blyuk harfle L-
i-t-e diye mi, yoksa kugtk harfle 1-i-g-h-t diye mi?”

“Fark etmez, sen bir Miller ver.”

Lite zamanla yerine oturdukcga, “Sen bir Miller
ver” s6zu Miller High Life degil, Miller Lite anla-
mina gelmeye basladi.

Urund Miller’in Lite birasi diye tanitan televiz-
yon reklami da yararli olmuyordu. Kutunun 6n
tarafinda Miller yazmiyordu, yalnizca Lite gegiyor-
du. Yalniz yan tarafta o minik yazilarla “Miller Bira-
cihk Sirketi, Milwaukee, W 1.” yazisi okunuyordu, o
kadar.

Bir isim iki farldi markay! temsil edemez. Er ge¢
soyle ya da béyle, Miller Lite hatasinin bedelini 6de-
mek zorunda kalacakti.

Bu bedeli Lite degil, ama High Life, erken degil-
se de ge¢ bir tarihte 6dedi. Lite’nin ¢ikisindan dort
yil sonra, 1979’da Miller High Life zirveye ¢ikmisti.
O yil Budweiser’in yalnizca ytuzde 21 gerisindeydi.
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High Life'nin ¢okusu

Miller High Life dnceleri agirdan, sonra hizlanarak
gerilemeye basladi; Biranin Krali Budweiser’in
Once yuzde 32, sonra sirasityla yizde 49, 59 ve en
son 1984’te 68 gerisine dusti. Bu durumda Bud-
weiser’in satislart Miller High Life’nin t¢ katina ¢ik-
misti.

Miller Lite’nin Miller High Life'yi gectigi 1983
yilinda artik geri doéntssiz bir noktaya gelinmisti.
Simdi Miller hem satista, hem de yandaki barda,
gercekten Lite anlamina geliyordu.

Basin da saskina donmustu sanki. The New York
Times High Life’nin sikintilarini anlatan tipik habe-
rinde, “Miller, biranin esrarini ¢c6zmeye ugrasiyor”
diyordu. iki marka arasindaki baglantiyr gérmeye
niyeti olan yoktu.

Miller’in yaptigi sey, askeri acidan kendi kendine
kanattan saldirmak anlamina geliyor. Her iki trin-
de de (kazayla bile olsa) ayni ismi kullanmasindan
dolayi, kanat saldirisi Budweiser’i degil, kendi ko-
numlarini yerle bir etti. “Dusmanla karsilastigimiz-
da, bir de baktik ki o biziz,” demisti Pogo.

Ohio Trenton’da daha bir fi¢i olsun bira Gretme-
nin nasip olmadigr 450 milyon dolarlik gicir gicir bir
Miller bira fabrikasi yatiyor—kendi kendine kanat-
tan saldirma aptalliginin sessiz bir aniti.

Kendinize saldirinca, bunun sonucu, ikisi de ye-
nilmek anlamina gelen su iki olasiliktan biridir.

Ya kendinize karsi basarili bir kanat saldirsi
duzenler ve taban markayl yok edersiniz (Miller
olayinda olan buydu) ya da taban markay! korur
ama pahali ve basarisiz bir kanat saldirisi yapmis
olursunuz.
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Uriin hattini genisletmek tahterevalliye benzer.
Bir isim iki farkli Grinu tasiyamaz. Biri yukari ¢ikar-
sa, Oblrld asagiya iner.

Hat genisletmenin bu kadar yipratici olmasinin
nedeni, uzun vadedeki etkinin kisa vadedeki etkinin
tam tersi olmasidir.

Kisa vadede Uriin hattini genisletmek her zaman
basari getirir, tipki Miller Lite’de oldugu gibi. (Bir
diger 6rnek de Diet Coke’dir.) Fakat bu, uzun va-
dede mutlaka kayba yol acan bir stratejidir.

Alkol gibi. Alkol de uzun vadede merkezi sinir
sistemi Uzerinde depresif etki yapar. Ama kisa vade-
de Diet Coke 6rnegindeki gibi, cosku verici etkileri
gorulebilir.

Miller, iki Miller markasi arasindaki baglanti veya
iliskiyi kacirmis géruntuyor. High Life markasini ko-
rumaya calisirken, Miller benzer firmalarin klasik
davranislarindan birini ortaya koydu. Reklam ajansi-
nin isine son vererek, gérevini geregi gibi yapmadi-
g gerekgesiyle mahkemeye verdi.

Yeni ajans hemen su slogani ortaya atti: “Miller
Amerikan tarzinda yapilmistir.”

Hangi Miller? Lite mi, High Life mi? Televizyon
reklamlari bunu séylemiyor. Kutuyu goésteriyor, o
kadar; kimse Uzerini okumuyor, televizyon rekla-
mindaki sunucu bile.

Miller bir kutunun iginde. “High Life” demek is-
temiyorlar, ¢iink bu isci sinifina gore bir isim degil.
Bira icen kag kisi gobegini bara yaslayip da, “Bana
bir High Life ver” der?

Miller’in basina gelenlerin sektérdeki digerlerine
uyarici bir ders olmasini dileyelim. Olur mu dersiniz?

Miller markasini korumak
icin kullanilan reklam
temalarindan biri de
sOyleydi: "Amerikan
tarzinda yapilmistir." Oysa,
bira icenlerin ¢odu birayi
Alman bira imalat
gelenegiyle 6zdeslestirir.
Amerika'da uretilen basarili
bira markalarindan ¢cogunun
Alman ismi tasimasi bu
ylzdendir.
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Hafif timenin taarruzu

Bira sektortindeki digerleri birer birer Miller’i taklit
ederek, ayni yolda yuvarlanip gittiler.

Schlitz’in ¢ikardigi Schlitz Light ve Coors’un ¢i-
kardigi Coors Light’e ek olarak, bira baronlar da
Michelob ile Michelob Light’i, vb. ve vb. Light’i pi-
yasaya surduler.

Bu kendi kendine kanat saldirisi diizenleyenlerin
baslarina neler geldigine bir bakalim.

Schlitz Light light kategorisinin ikinci buyuk
markasiydi. Normal kosullarda bu konumun ona
blyik bir avantaj saglamasi gerekirdi. Ama dyle ol-
madi. Schlitz Light’in piyasaya ¢iktigr 1976 yilinda
Schlitz tek basina 24 milyon fi¢i bira satiyordu.

Bugin Schlitz ve Schlitz Light birlikte 3 milyon
ficidan az satiyor. Tamamen basarih bir kanat saldi-
risi olmus dogrusu. Her iki marka da ¢okms.

Basarili gérindigunizde bile, aslinda dyle olma-
yabilirsiniz. Coors Light’e bakin, oldukc¢a basariliy-
di. Ciktig1 gain 1,6 milyon figi satis yapti. Her yil sa-
tislar1 yukselerek, 1984 yilinda 4,5 milyon figlya
ulasti. Simdi ise Miller Lite’nin ardindan ikinci du-
rumda.

Harika, peki normal Coors’a ne oldu? Onun sa-
tislar hizla dustu. Basarih bir Coors Light taarru-
zundan beklentisi neydi bu firmanin?

Aslina bakarsaniz, Coors 1976’da tek bir mar-
kayken, 12 eyalette 2 milyon dolarlik reldam harca-
masiyla, 1984 yilinda iki markayla 33 milyon dolar
reklam harcamasiyla 44 eyalette sattigindan daha
¢ok bira satiyordu. Bindigi dali kesmek diye buna
denir.
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Michelob Miller’in yasadigi deneyimin aymsim
yasadl. Michelob Light’in piyasaya girisinden u¢ yil
sonra normal Michelob satiglar zirve yapti. O tarih-
ten sonra her yil Michelob kan kaybetti. Sonug:
lleklam ajansinin kovulmasi.

Michelob Light ertesi yil en ust noktaya cikarak
oraya yerlesti. iki marka birlikte dért yil boyunca de-
vamli zayifladi; bu olay, Urin hattini genisletmenin
ise yaramadiginin bir géstergesiydi. Daha koti ge-
lismeler ise kapidaydi.

Budweiser ile Bud Light’i alalim. Anheuser-
Busch sanshi ¢ikti. Bud Light gorece agir bir dus ki-
rildigr yasamisti. Bud Light’in satislari bugline kadar
hicbir zaman Kral’m satislarinin yizde 10’unu gece-
medi. Oysa Anheuser buna az ¢aba harcamadi. Bud
Light reklamlarina yilda 50 milyon dolar para doku-
yor. Bu rakam taban markaya yapilan harcamanin
iterdeyse dokuz katidir.

Budweiser’in isleri yine de iyi sayilir, 2 numara
marka olan Miller Lite’nin satislarim | ’e 2,5 oranin-
da gecmistir. Ustelik icine distigi Bud Light tuza-
gina ragmen.

Peki vb. ile vb. Light’te durum nasil? Ortada bi-
ra sektoriinin hat genisletmeyle ilgili mesajimizi al-
digini gésteren bir belirti hentiz yok. Tam tersine.
Markalarini birbiri ardina light’lestirmeye devam
ediyorlar.

Kiyamet giini beklentisiyle daglarda toplanarak
dinyanin sonunu karsilamaya hazirlanan tarikatgi-
lar, ertesi sabah dagdan inanglari yikilmis olarak in-
mezler. Tersine, dagdan indiklerinde Yiice Tan-
rI’nin merhametine duyduklari inan¢ daha bir taze-
lenmis olur.

Bir bira markasi satmadiginda dretici kabahati
markanin isminde aramaz. Kabahati ya triinde ya da

Coors
Light

Coors

A8’

Coors Light satislarn arttikca,
Coors Normal satislari
azaldi. Bugtin, Coors Light
normal biranin dort kati
satiyor.

Bud
Light

Biraz zaman alsa da, ayni
sey Budweiser'in basina da
geldi. Bud Light'in satislari
artinca, normal
Budwelser'inki disti. Bud
Light 2001 yilinda
Budweiser'i gegti, simdi de
ondan yuzde 37 fazla
satiyor.



Tahmin edebileceginiz gibi,
Coois Extra Gold bir basar
elde edemedi; buna karsilik
Coors Light Amerika'nin en
¢cok satan uginci birasidir.
Pazarlamacilar niye bu
markalari bir tirlt kendi
hallerine birakmazlar?
Tahminimce, hep yeni bir
marka yaratmanin
heyecaniyla kendilerinden
geciyorlar. Dahasi, bira
sektoérii bu kadar Griin hatt
genisletmeyi kaldirabilir mi?
Son yirmi yilda kisi basina
bira tiketimi fiilen
azalmistir: 1980'de Kisi
basina 92 litreyken, bugiun
82 litreye inmigtir.
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reklamcida arar. Bu, hakikatin mutlaka hakh cikaca-
gina duyulan derin inancin baska bir kanitidir. “Bir
yerlerde bir yanlishk olmali “diye dustndrler, “ya
biranin tadinda ya da reklamcinin yaraticiliginda.”

“Geg¢misi animsamayanlar” demisti George San-
tayana, “onu tekrar etmeye mahkdmdur.”

Agir timenin taarruzu

Bugln bira sektéri ayni hatayi tekrarlamaya soyu-
nuyor... ama ters yonde.

Agir timenin ilk adaylart Michelob Classic Dark
ile Coors Extra Gold. Her ikisi de klasik Uriin hatti
genisletme tuzagina dusuyor.

Coors’un Ozellikle dikkat etmesi gerekir. Besinci

mez, kaldi ki G¢tind hi¢ kaldiramaz.



Kan dokmeden fetihler yapan generallerle ilgili sozleri artik
duymasak iyi olur. Eger kanli bir bogazlama dehset verici bir
gorumuyse, o zaman bunu savasa daha ¢ok saygl géstermenin
bir gerekgesi olarak almak gerekir.

Kari von Clause\vitz

Hamburger

1984 yilinda tek basina McDonald’s televizyon rek-
lamlarina ¢eyrek milyar dolardan fazla para harcadi.
Bu, ginde 685.000, saatte 29.000 dolara denk ge-
liyor. Bu paray! ¢ikarabilmek icin cok fazla hambur-
ger satmaniz gerekir.

Boyle dev bir isletme nasil ortaya cikti? Oykii,
Amerika’nin irili ufakl her kdy ve kasabasinda popu-
ler bir kurum olan kahvelerle baglar.

Genelde bir tezgéh ile alti-yedi masadan olusan
bir aile dukkani olan bu kahveler aslinda burada sa-
tilan yiyecek ve icecekler bakimindan adina pek uy-
gun dusmuyordu. Bu kahvelerde Jambonlu yumur-
ta, salamh ve yesillikli sandvi¢ ve meyveli dondurma
yiyebilirdiniz. Ve tabii, isterseniz bir hamburger ya
da cizburgerin yaninda, patates kizartmasi da alabi-
lirdiniz.

Her sehrin ya da bdlgenin kendine 6zgu yiyecek-
leri vardi. Philadelphia’da peynirli etli sandvi¢. Bos-
ton’da deniz taragl ezmesi. Guneyde misir lapasi.
Pazarlama savasinin, savasan butin taraflarin kendi
topraklarim kiskanglikla koruyan gerillalardan olus-



ilk McDonald's buyik

basari kazandi. Ne yazik ki,

potansiyel rakipler cepheye
kadar gidip bu muharebeyi
izlemediler. McDonald's
kendine sapasaglam bir yer
edinene kadar rakip
zincirler kurmaya
yénelmediler. Oysa
rakibinizi dizginlemek igin
erken harekete geg¢meniz
gerekir.
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tugu bir dénemdi bu. (1 No’lu gerilla ilkesi: pazar-
da savunabileceginiz kadar kti¢clk bir dilim bulun.)

McDonald's sahneye giriyor

Ray Kroc ilk McDonald’s dukkanini Illonis Des
Plaines’te actiktan sonra bu sektdr kdkten degisme-
ye baslad!.

Rroc’un bagsarisi, yerel kahveye saldirdiktan sonra,
bu harekati hizla ulusal boyuta ¢ikarmak olmustu.

Onun zamaninda kahveler basit, kolay ve ucuz
olan ne varsa onlari satiyorlardi. Askeri bakimdan
urdin hatti oldukga yayilmisti ve bu ytzden de zayift.

Kroc agik bir tercih yapti. Tam ortadan vurdu.
(Kahve menusunde en populer olan Uriin hangisiy-
di? Hamburger ile kuzeni cizburger.)

Burger zinciri boyle dogdu. Hig¢ rekabetin olma-
digi bir ortamda (zayifkahveler disinda) Kroc’un tut-
kusu sayesinde zincir hizla yayildi. Kroc duslerini fi-
nanse etmek icin asin yuksek faizli krediler bile aldi.

Her seyden c¢ok bu erken yayillma McDoualds’in
basarisini getirdi ona ve gelisme halindeki burger
sektérine hakim olma olanagr sagladi. Bugin
McDonalds’in cirosu Btirger King, Wendy’s ve
Kentucky Fried Chicken’in toplamindan yuksektir.

Pazarlama uzmanlari McDonalds’in basarisini
aciklamak icin sirketin siki kurallarini ve prosedurle-
rini, fanatik derecedeki temizlik daskunlaguna ve
frencayz vermeden 6nce McDonalds’in lllinois Elle
Grove’deki Hamburger Universitesinde uygulanan
yogun egitimi anlatmaya bayilirlar. (Her mezuna
“Patates Kizartma Diplomasiyla Hamburgeroloji
Lisansi” verilir.)
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Bunlar kuvvet ilkesinin olanakl kildigi liderlik
lUksleridir. McDonald’s burger sahnesine ilk ¢ikan
lirma oldugu ve hizli bir genislemeyle bu konumu-
nu korudugu icin lider kalabildi.

Daha giizel hamburger pisirerek burger savasla-
rinda liderligi ele gegiremezsiniz. Buna karsilik, da-
ha guizel bir hamburger yapamasaniz da lider olarak
kalmaya devam edebilirsiniz.

Liderlik size 6nunuze ¢ikabilecek problemleri as-
mak icin gcreldi zaman lUksunu verir.

Yetmisli yillarda McDonalds’in gizli bir belgesin-
de, kamuoyu arastirmalarina gére “Burger King’in
kalitesinin McDonalds’tan énemli 6l¢tide daha yuk-
sek oldugu” acikga itiraf ediliyordu.

Basin liderin basarisini agiklamak icin hep birta-
kim nedenler aradigindan, ortalikta devamli bir stirt
pazarlama efsanesi dolanip durur. Etik nedenlerle
biz, McDonalds’m ilk oldugu ve en ¢ok baskiyi uy-
guladigi—kuvvet ilkesinin kabaca uygulanisi—sek-
lindeki agiklamayi kabul eder gériinemeyiz. Bunu
liamburger Universitesinin saglamis oldugunu séy-
lemek daha inandirici olabilir. Ya da Ronald McDo-
nald’in. Ya da televizyon reklamlarindaki dans eden
yer paspaslarinin.

lyi liderler bu gibi spekiilasyonlari engellemez,
aksine desteklerler. Moral iyi oldugunda, bunun ka-
zanmakta olan orduyu kazanmaya devam ettirecek
ivmeyi yaratacagini bilirler.

George G. Scott’un Patton rolindeki sozleriyle:
“Simdi dunyadaki en nefis yiyeceklere, donanima,
en iyi ruha ve en iyi adamlara sahibiz. Biliyorsun ya
Tanrim, aslinda ben Uzerine gidece§imiz su zavalli-
larin haline actyorum.”

Buna liderlik denir, strateji degil. Lider, “Sen ol-
masaydin bu isi basaramazdik” der.

McDonald's ilk tescilli
markasini, Altin Kemerleri
kullanmaya devam ediyor.
Buna karsilhk Burger King
hamburger seklindeki klasik
markasinin yatay
diuzenlenmis yeni
versiyonunun tanitimina
milyonlarca dolar harcadi.
Burger King'in Mickey D'nin
ezici guclyle rekabet etmek
icin acaba nasil bir stratejisi
var? Biz bilmiyoruz, bilen
var mi? Uniformalarinizi
degistirmek i¢in bosuna
para harcamayin, paranizi
askerlerinize daha etkili
silahlar almaya kullanin.
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Gorusunid kendine saklayan stratejici ise, “gene
de basarabilirdik” der.

Pazarlama mudurleri bu ikisini birbirine karistir-
maya devam ediyorlar. Bunun lidere bir zarari do-
kunmaz. Ne var ki, liderlik ile strateji arasindaki fark
Hardee’s, Btirger Chef ve btirger savasindaki diger
tum gerilla savascilarinin dusuncelerini yozlastirma
egilimindedir.

Pazarlama efsaneleri sahte hayaller yaratiyor. Al
bir Btirger King’den daha giizel hamburger yapabil-
sck, ya da McDonalds’tan daha iyi bir hizmet vere-
bilsek, neler neler yapabilirdik. Bu hayaller bdyle su-
rip gidiyor.

Burger savaslarinda, diger pazarlama savaslarinda
oldugu gibi, Urin stratejiyi yasama gecirmek icin bir
aractir. DUsinmeniz gereken sey daha iyi olmak de-
gil, farkli olmaktir.

Burger King'in tarzi

McDonalds’a karsi etkili bir strateji uygulayan ilk
zincir Burger King oldu.

McDonald’s en buyuk ulusal fast food zinciri ha-
line geldikten sonra saldiriy! birakip savunmaya gec-
ti. Saldir stratejisini uygulama olanadr 2 numara
zincir olan Burger King’e kaldu.

2 No’lu saldin ilkesi soyle der: Liderin giiciinde
bir zayifhk bularak, o noktaya saldirin. McDo-
nalds’in giict hamburgeri, tek tip olusu, hizli servi-
si ve ucuzluguydu.

Ya da reklamlarda sira basi Grtiini Big Mac’la ilgi-
li olarak dedigi gibi: “Susamli ekmek arasinda iki kat
kofte, dzel sos, yesillik, peynir, tursu ve sogan.” (Ba-
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sih reklamlarinda McDonald’s bu Grintn tescilli
imarka oldugunu gosteren kugcuk bir TM ilistirmis.)

Peki bu gucteki zayiflik nedir? Bunun, McDo-
nalds’in ucuz hamburgerleri ¢cabucak hazirlayip ver-
mesini saglayan montaj hatti sistemi oldugu aciktir.
()zel bir sey istediginizde, siz ayri bir sirada bekler-
ken, bir yiyecek gorevlisi arka tarafa gegerek sistem-
de bir degisiklik yapar.

Burger King yetmislerin basinda bu zayifliktan
yarar saglamayl amaclayan bir strateji gelistirdi.
“Kendi tarzinizda olsun” diyordu reklamlarda, “tur-
slisuz, sossuz.” Ya da caniniz nasil istiyorsa.

Reklam, Burger King’de 6zel bir sey istediginiz-
de aydan gelmis muamelesi gérmeyeceginizi vaat
ediyordu.

Bu Burger King’in satislarina yansidi. “Kendi tar-
zinizda olsun” yaklasimi iki zinciri muasteri hizmet-
leri ve gesniler bakimindan etkin bir sekilde ayristir-
di. McDonalds’in koseye sikistigini da belirtmeden
gecmeyelim. Burger King’in bu vaadine yetismek
icin ince ayarl sistemine dokunmaya cesaret edemi-
yordu.

Bu her zaman iyi bir saldir hareketinin 6lgtst ol-
mustur. Kendinize su soruyu sorun: Savunmadaki
taraf kendi konumuna zarar vermeden karsi tarafa
yetisebilir mi?

Gug ayni zamanda zayifliktir. Ama gucu bir ara-
da tutan baglanti noktasini bulmaniz gerekir.

McDonald's pilice déntyor

Ve baliga, mangalda pirzolaya ve yumurtaya. Zincir
yeni musteriler kazanma ve ortalama harcamay!1 yUk-

Have it
your way

BURGER
KING

"Kendi tarzinizda olsun"
Burger King'l
McDonalds'tan
farkhlastirmanin ¢ok guzel
bir yoluydu. Ama olumsuz
noktalar olumlulari
goturuyor. Bir fast food
restoranin yapacagl son sey
servisini yavaslatmak
olabilir; hamburgeri siparise
gore hazirlamak bu
egilimde.



IN-N-OUT

m. BURGER

Onca Urdn hatti uzantisi
¢citkaran McDonalds'in,
bunlari menisune dahil
etmemis olsaydi bugin ne
duruma gelmis olabilecegini
6grenmek ilging olurdu.
Sansina, orijinal
McDonald's fikrine sadik
kalan bir burger zinciri var:
In-N-Out Burger.
Kaliforniya'da ve birkag bati
eyaletinde subesi bulunan
In-N-Out Burger hamburger,
patates kizartmasi ve icecek
disinda higbir sey satmiyor;
buna ragmen magaza basina
dusen satis tutari (1.976.990
dolar) McDonalds'tan
yuksek (1.632.000 dolar).
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seltme yollan arayisina girince, yetmigli yillar McDo-
nalds’ta Urtn hattini genisletme dénemi oldu.

Bu amaglar arzu edilir olmakla birlikte tehlikeli-
dir de. Hattiniz1 genisletirseniz, tam ortasinda zayif-
larsiniz. Ote yandan, cani tavuk isteyen pekala Ken-
tucky Fried Chicken’e gidebilir.

McDonalds’in ilk iki 6nemli uzantisi McChicken
ile McRib basarisiz oldular.

Ardindan gelen Chicken McNuggets basarili ol-
du ve McDonalds’in cirosunu artirdi. Fakat bu yeni
pili¢ Grdind icin ¢cok caba ve milyonlarca dolarlik rek-
lam gerekmisti.

Chicken McNuggets olayinda sasirtici olan nok-
ta, Kentucky Fried Chicken’in karsilik vermemesiy-
di. Tavuk zincirinin McDonalds’in ¢ikardigi bu tra-
nin kendine 6zgu ¢esidini ¢ikarmasi icin sekiz yil
ge¢mesi gerekti. Tabii, basit bir adi vardi: Chicken
Nuggets.

3 No’lu savunma ilkesi sdyle der: Rakiplerin guic-
10 girisimlerinin 6nund mutlaka kesmek gerekir.
Kentucky Fried Chicken sekiz yili bosa harcadi. O
yillar boyunca McDonalds’in reklamlarini Albay’in
yerine musteri ¢cekmek icin kullanabilirlerdi.

Egg McMufHn ile Chicken McNuggets gibi hat
genisletmeleri arasinda strateji farki vardir.

Kahvalti bir hamburgerci icin 6l zamandir. isi
artiracak herhangi bir kahvalti 6§esi burger zinciri-
nin isine yarar. Buna karsilik McNuggets gibi bir
o0gle ya da aksam yemegi 6gesi, hamburger satisla-
rindan kendine pay alir. Musteriyi Big Mac yerine
Chicken McNuggets yemeye ikna etmek icin mil-
yonlarca dolar harcamanin ne anlami var?

McDonalds’ta ve diger zincirlerde satilan Grtinler
arasindaki farklar Uzerinde yeterince kafa yorulmus
degildir. Her pazarlamacinin g ¢esit Grind olur:
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reklami yapilacak trtn, satilacak trtin, para kazandi-
racak druin.

Zaten satabileceginiz ve para kazanabileceginiz
bir driintin reklamini yapmak, bundan ¢ok para ka-
zanabilecek bile olsaniz, israftir.

Sinemalar sattiklari patlamis misirin reklamini ya-
pryorlar mi? Hayir, filmin reklami yapilir, ama para
patlamis misirla iceceklerden kazanilir.

Otomobil saticilari reklamlarinda arabalarin ¢ip-
lak fiyatini ilan ederler, ama higbir arabay! bu halde
satmak istemezler; ¢linki asil parayl otomatik vites,
ABS fren, AM/FM radyo ve diger aksesurlardan ka-
zanirlar.

Kavramsal balcimdan bir burger zinciri burgerin
reklamini yapar, burgerin yaninda patates kizartma-
Sl satar ve parayl mesrubattan kazanir. Bilanconun
kér hanesine yazilacak bir seyler olmasi i¢in bastan
sona izlenecek yol budur. Cocuklar 90 sentlik kola-
dan yeterince iciyorlarsa, baska seylerden para ka-
zanmamay! bile dusunebilirsiniz.

Sirketlerin yaptigi en blyuk hata, sattiklari Grin-
le reklamini yapacaklari Grunt birbirine karistirmak-
tir. Misteri bir kere dukkéna girdikten sonra ona ne
satacaginizin fazla bir 6nemi yoktur. Fakat konumu-
nuzu sarsabilecek bir seyse, o Urtintin reklamini yap-
mak hata olur.

Balikl sandvi¢ satmak baska, balikli sandvi¢ rekla-
mi yapmak bagkadir. Ozellikle bunun {riin gamini-
za katilmasi hamburgerci konumunuzu zedeliyorsa.

McDonald’s oyuna baslarken, Hamburger
Hill’deki kahveye cephe hattinin tam ortasindan sal-
dirmisti. McDonald’s yeni musteri kazanma pesinde
kosarken, her seyi satan kahveler zincirine dénusur-
se, tam bir alay konusu olur.



McDonald's menusini o
kadar genisletti ki, bugun
McDonald's restoraninin

"yeni bir kahveden" farki

yok. Bu durum rakiplerine
dar bir yaklasimla zincire
saldirma firsati veriyor.
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Burger King, "Ben de varim" diyor

Seksenli yillarda 6ne ¢ikma sirasi Burger King’deydi.
Bir Burger King yoneticisi soyle diyordu: “Bir rakip
hakkinda bu kadar konusuldugunu daha dnce hig
duymamistim. McDonald’s ne yaparsa, biz de ayni-
sinl yaplyorduk. O yapmazsa, biz de yapmiyorduk.”

Burger King dana etli parmesandan rozbife kadar
art arda bircok sandvig ¢esidi ¢ikardi. Bunlarin hep-
si lusa dGmurld oldu. Jambon ve peynirli, kizartiimis
tavuk gogusli, balik filetolu ve biftekli sandvicler
ayri. “Kimligimizi yitirmistik” diye anlatiyor ayni
yonetici.

Frencgayzlar bu havaya girmediler. Yonetime de-
vamli olarak, firmanin adinin Sandvi¢ King degil,
Burger King oldugunu animsatmaya ugrastilar.

Zincir ¢ocuklari ve ana babalarini cekmek ama-
ciyla Ronald McDonald’1 taklit ederek, Sihirli Bur-
ger Krali olarak adlandirilan bir karakter bile yaratti.

1982 mali yilinda, Burger King’in satislari iyice
azalmisti. O wil vergi oncesi gelirler ancak yuzde
8’lik bir artis goOstermisti. Buna karsilik, McDo-
nalds’in vergi sonrasi net kéri yiizde 15 artmisti.

Uriinle oynamak bagka, karla oynamak baska.
Sonunda ana firma Pillsbury’deki ¢ocuklardan birini
gbndererek duruma el koydu. Birka¢ uygunsuz
sandvi¢ ¢esidini mentden cikardi, ama en blyuk de-
gisiklik reklamlarda oldu.

Burgerlerin savasi

Burger King yine McDonalds’in hattinin ortasina
ybneldi. Hattini asiri yayan liderin icsel bir zayifli-
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gindan yararlanmayi amaclayan klasik saldir strateji-
sini uyguluyordu.

McDonald’s hamburgerleri yagda kizartilirken,
alevde 1zgara edilen Burger King hamburgerlerinin
daha lezzetli oldugunu ima eden reklam en etkili
reklamlarindan biriydi.

“Kizartmaya karsi 1zgara” olay! bir anda halkin ve
hemen dava agma yoluna giden McDonald’s avu-
katlarinin ilgisini cekti.

Bu Burger King’in yasadigi en guzel olaydi.
McDonalds’in verdigi ¢fkeli tepki, kampanyayi ul-
kenin dort bir yanindaki t¢ televizyon agi ile duizi-
nelerce televizyon kanali ve gazete i¢in bir haber dy-
kistine donusturda.

Burger King’in satislari firladi; gecen yil McDo-
nalds’in yiizde 3’luk artisina karsilik, o yuzde 10’luk
bir artis sagladi. Bunlar belki kicuk rakamlar gibi
go6runebilir, ama ¢ok genis bir zeminde ve bitin bir
savas alaninda buyuk bir siddetle ve muazzam mik-
tarlardaki harcamalarla yuratalmustu.

Burger King McDonalds’in reklam butgesine
yaklasamasa da, televizyon kampanyasina 120 mil-
yon dolar harcamay! basardi.

Bu arada, Burger King bu saldiryr yuritmekle
ugrasirken, bir baska zincir de farkl bir savas strate-
jisi uygulamaya koyulmustu.

McDonalds'a kanattan saldiri

Kentucky Fried Chicken’in eski baskan yardimcila-
rindan biri tarafindan kurulan Wendy’s ilk Eski Tarz
Hamburger standini 1969’da kurdu.

Gec¢ kalmis bir baslangicin ardindan, Wendy’s
burger pazarinin yetiskin kesimine yonelik hizli bir

"Kizartma degil, 1zgara"
Burger King'In yurattugu en
etkili kampanya oldu.
Sirketin bundan hig
vazgecmemesi gerekir.
Ustelik, bu fikri satin alma
noktasinda pekistirmesi de
yerinde olur. Ayrica, 6n
cephede de "En Buyugun
Evi" yerine "lzgara Burgerin
Evi" yazilsa, daha iyi olur.
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kanat harekatina giristi. Rahat bir atmosferde yeni-
lecek yetiskin boyu porsiyonlara vurgu yapan
Wendy’s yetiskinlere hitap ediyordu. Bedava sapka
ya da balon dagitmiyordu. Wendys’te kendi tarzi-
nizda demek “tursusuz, sossuz ve ¢cocuksuz” anla-
mina geliyordu.

Wendys’te en kucuk hamburger icinden tasma-
masl i¢in 115 gramlik kare seklindeki ekmek iginde
hazirlaniyordu; boylece kéfte disar tasmiyordu.

Yetiskin burgeri fikrini halkin bilincine kazimak
icin Wendys’in kullandigi reklam stratejisi “sicak
ve sulu” idi. Wendys’in sicak ve sulu hamburgerle-
ri, reklamda sdylendigi gibi, “bol pecete” gerektiri-
yordu.

Cocugunuza bdyle bir hamburger vermek isteye-
ceginizi sanmam. O zaman, eve doner donmez bi-
tin kiyafetlerini degistirmek zorunda kalirsiniz.

Kisa zamanda Wendys’in kar marji fast food res-
toranlar1 ortalamasinin neredeyse iki katina cikti ve
Burger King’i zorlamaya basladi. (Aslinda Wendy’s
birim karhligr Burger King’i gegmisti bile.)

Derken, 80’li yillarin mucizesi Clara Peller orta-
ya ¢iktl. Televizyon reklamlarinda o giine kadar hig-
bir reklam s6zi halkin hayal dinyasinda “Et nere-
de?” s6zU kadar yer etmis degildi.

“Et nerede?” Wendys'in satis rakamlarini
1984’te yuzde 26 artirdi. Uzun yillardir ginlik di-
le yerlesen benzer bir baska deyis olmamisti; bu s6-
zU Walter Mondale ve daha bircok kisiden isittik.

Fakat, Wendys’in satislarini asil artiran, bu sézin
Wendys’in stratejisinin 6zunt yakalamis olmasiydi:
yetiskin istahina uygun daha buyuk burger.

Bunun ardindan gelen adim, reklamin stratejiye
degil stratejinin reklama hakim olmasi gerektiginin
kaniti oldu. Ayni metin yazari, ayni sanat yénetme-
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I, ayni yapimcli ve ayni rejisor bir araya gelip “par-
¢a parcadir” reklamini ortaya ¢ikardilar. Bu sodzler
rakibin islenmis pili¢ parcalarindan olusan pilic me-
nisunt hedefaliyordu. (Wendy’s “yiizde 100 dogal
kemiksiz tavuk gogsid” sunuyordu.)

Daha 6nce McDonalds’in basina geldigi gibi,
simdi de Wendy’s tavuga batmisti. Ne oldu peki?
Hicbir sey.

Wendy’sin yapmasl gereken eti ve Clara Peller’i
geri ¢agirmakti. Kanat saldirisinda takip saldin kadar
kritik 6nemdedir.

Alt kesim gerillasi

White Castle’den s6z etmezsek, burger savaslari
bahsini tamamlayanlayiz. 1921’de kurulmus olan
kuzeydogu ile yukari orta batida yerlesik 170 birim-
lik bu kiicuk zincir isini her zamanki gibi yurutme-
ye devam ediyor.

Bir musteri sdyle diyordu: “Dinyada degisme-
den kalan o kadar az sey var ki, ama ben ne zaman
White Castle’ye gitsem, 5 ya da 35 yil 6nce yedigim
hamburgerin aynisini bulabiliyorum.”

Nostalji Grintin cekiciligini saglamanin bir baska
yoludur.

Bunalim ddéneminden kalma bu porselen-celik
karisimi binalarin her birinin yilda 1,28 milyon do-
lar ciro yapmasi daha da hayranhk uyandirici olgu-
dur; ve bu rakam McDonalds’in isletme basina du-
sen kazancinin Uzerindedir.

2 No’lu gerilla ilkesi der ki: Ne kadar basari ka-
zanirsaniz kazanin, asla lider gibi davranmayin.
White Castle’de Egg McMuffin, Whopper, dort

Clara Peller 6ldugunde,
Wendy's "Et nerede?"
programini dinlenmeye
biraktl. Bizce bu yanlisti. lyi
bir konum asla yok olmaz.
"Elmas dlimsazdur" (57 yil),
"Marlboro Ulkesi" (51 yil)
ve "Nihai siris makinesi"
(33 yil) reklamlarinin devam
eden basarisina bakin.



W hite Castle gerilla
taktikleri uygulayan kigik
bir firmanin gucind
gosterircesine, hala bizimle
olmaya devam ediyor.
Firmanin magaza basina
dusen satisg tutari bugun
yilda 1.308.300 dolara
ulasmis bulunuyor.
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farkli icerildi sicak firin patates, Hamburger Univer-
sitesi yoktur.

Uygun stratejiyi yakaladiktan sonra, bir hambur-
geri satmanin birden fazla yolu vardir. White Cast-
le’ler saldirgan dev komsulariyla bu sekilde baris
icinde bir arada yasayabiliyorlar.



Savasgibi olaylarda en kotu hatalariyilikseverlikten kaynaklanirlar.

Kari von Clausewitz

Bilgisayar
Savaglari

Bilgisayar savaslarinin Coca-Cola’si IBM’dir. Ve bu-
gline kadar gorebildigimiz, Bayuk Mavi’'nin konu-
munu Buyuk Kirmizi’dan daha iyi savunmakta ol-
dugudur.

IBM rakiplerini sik sik yere serer. Pazarlama sava-
st dgrencilerinin yakinmak icin bir nedenleri yok.
Armonk’da iyilikseverlik ruhuna rastlamaniz pek
mumkin degildir.

“Sen de yasa, onlar da yasasin” IBM 'nin felsefe-
lerinden biri degildir. IBM sartlar gerektirdiginde ra-
kibini ezmekte tereddit etmemistir. IBM’nin davra-
nisini elestirmeden 6nce, bilgisayar savaslarinin do-
gasini tam olarak anlamak gerekir. IBM ’nin tarihin-
deki belli kilit noktalarda kuvvet kullanmaktan geri
durulmus olsaydi bu sirkete ¢ok pahaliya patlardi.

Eger sabah rakibinizi ezemezseniz, 6gleden son-
ra bir punduna getirip o sizi ezer.

Speiry Rand ile IBM kars! karsiya

1943 yilinda Pennsylvania Universitesinden bir 6§-
retmen ile bir 6grenci ilk elektronik dijital bilgisaya-
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UNIVAC
IBI\/I

Bir hata yapmisiz. UNIVAC
Sperry Rand'in degil,
Remington Rand'in Univac'i
olacak. Remington Rand
1955 yilinda Sperry ile
birleserek, Sperry Rand'l
olusturdu. 1979'da firmanin
adi Sperry Corp. olarak
degisti. 1986 yilinda Sperry
Burroughs'la birleserek
Unisys'i kurdu. Boyle
devaml degisen isimler
markanin gucinu zayiflattig
gibi, kitabin yazarlarinin da
kafasini karistirabiliyor.
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r Grettiler. ENLAC (ingilizce Elektronik Nimerik
Entegratdor ve Hesap Makinesi sozcuUklerinin bas
harfleri) adi verilen 30 tonluk bu devasa yaratik her-
hangi bir analog hesap makinesinden bin kez daha
hizliydi.

Ogretmenin adi John W. Maiichly, 6grencininki
de J. Presper Echkert’di. Bu ikisi sirketlerini Sperry
Rand’c sattiktan sonra baska makineler gelistirdiler;
1950°de tasarladiklari Gnlt UNIVAC da bunlar ara-
sindaydi.

1951 yilinda Sperry Rand’in Univac Bolumu
dunyanin ticari olarak satilan (ABD Nufus Sayimi
Burosuna) ilk bilgisayarini Uretti.

Birkac yil sonra IBM pazara daldi ve savasa katil-
di. Hedef, 20. yuzyilin en énemli Grdnunun gelisi-
mini kontroll altina almakti.

Gorece kucguk bu iki sirket arasindaki ¢atisma ki-
sa sure icinde bir sonuca baglandi. Her iki tarafin da
kendine gére guclu bir yani vardi. IBM ofis pazarin-
da koklu bir konuma sahip olmanin avantajini tasi-
yordu.

Savas her iki yéne de gidebilirdi. Konuyu sonug-
landiran erken ve azimli ¢abalar ile kuvvet ilkesinin
kullaniimasi oldu.

IBM bir kez uste ciktiktan sonra, hep Ustte kaldi.
Pazarlama savaslari bir bir tarafin, bir karsi tarafin
One gectigi basketbol maglarina benzemez.

Pazarlama savaslari askeri savaslara benzer daha
¢ok. Clausewitz sdyle der: “Bir savasin seyri uydur
ma tariflerce yaniltilmis kisilerin genellikle sandigi
gibi, ibrenin asagi yukari inip ¢ikmasina degil, den-
genin bozularak agir agir bir yana dogru kaymasina
benzer.”

IBM ile Sperry Rand arasinda 1950’li yillarda ya-
pilan ilkel micadeleye katilmak isteyebilecek pazarla-
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inaci zor bulunur. isteyen olursa, Clausewitz’in soz-
lerine kulak versin: “Bir general ilk carpismada butin
agirhgini ortaya koymali ve biitiin umudunu ve gay-
retini bununla her seyi kazanmaya adamalidir.”

Bir karsilasmada Ustinlugund kabul ettirme zo-
runlulugu, iyi bir pazarlama generalinin en basta
dikkat edecegi seydir. Tipki, tek bir hamleyi erken
yapmanin genellikle zaferi garanti ettigi satrancta ol-
dugu gibi.

IBM, Sperry Rand’a karsi zaferinden sonra, kaza-
nimlanni pekistirmeye bakti. Bilgisayar isine devam-
It yeni sirketler dalis yaptigi halde, IBM vyillar icinde
pazarin yiizde 60 ile 70’ini eline gecirdi. insanlar ar-
tik bilgisayar sektoriinden Pamuk Prenses ile Yedi
Cuceler diye stz ediyorlar. IBM Kkalesine ilk toplu
hicum yetmislerin basinda bu ctcelerin birinden
geldi. Ama bu saldiri ciddi bir etki yaratmak yerine,
1854 Balaklava carpismasinin bir tekrari olmaktan
Oteye gidemedi.

Lideri taklit ederek kazanamazsiniz. Sirketler hep
yanlis yapiyor. Hep IBM’nin bu isi nasil basardigini
o6grenmeye ugrasiyorlar; 6grenip onlar da aynisini
yapacaklar. RCA isi biraz daha ileri gottrtp, bilgisa-
yar isini yuritmek (zere eski IBM ydneticilerini
ise aldi.

Kazanmanizin tek yolu, liderin stratejisini bas
asagl cevirmektir. Liderin guclUndeki zayif halkayi
yakalamaktir. Kanattan saldirmaktir. Gerilla olmak-
tir. Guglerinizi bir noktada toplamaktir.

RCAvc GE Buyuk Mavi dalgalarinin altinda kal-
diktan sonra, geride BUNCH olarak adlandirilan
bes rakip kalmisti (Burroughs, Univac, NCR, Con-
trol Data ve Honeywell). IBM icin bir tehdit
olusturma sirasi hangisindeydi? Aslina bakarsaniz,
hicbirinde.



DEC IBM

DEC (Digital Equipment
Corporation) IESM'ye alt
kesimden saldirdi.
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DEC IBM'ye karsi: 1. raunt

Buyuk sirketlerin ana bilgisayar isinde 1BM 'den ufa-
cik bir parca koparabilmek igin tim guclerini harca-
dig1 sirada, bulusgu kigik bir sirket 6nemli bir bil-
gisayar pazarlama zaferine imza atiyordu. Klasik bir
kanat harekatina girisen bu firmanin adi Digital
Equipment Coiporation’dl (DEC).

IBM buyuk bilgisayarlar yapiyordu; DEC kuguk-
lerini yapti. IBM son kullanictya mal satiyordu;
DEC Orijinal Donanim imalatcilarina satti. IBM
yazilim da veriyordu; DEC bilgisayar yazilimina hig
yanasmadi.

Bu Volkswagen’in ve daha yuzlerce baska firma-
nin uyguladigl kanat saldirisi stratejisinin tamamen
aynisiydi.

1965'te DEC mini bilgisayarlarin ilk hatti olan
PDP-8’i cikardl; bn Grtin grubu sonradan bilimsel
arastirmalar, egitim, sanayi kontrol sistemleri ve sag-
lik hizmetlerinde genis bir kullanim alani bulacakti.

Derken, IBM ender hatalarindan birini isledi.
DEC’nin saldirisina karsilik vermedi. Oysa 3 No’lu
saldir ilkesi soyle der: Rakiplerin gii¢lt girisimleri-
nin 6nund mutlaka kesmek gerekir.

Liderler alt kesimde yapilan kusatmalari genelde
hafife alma egilimindedir. IBM 'nin egosu bu konu-
da dogru karar vermesine engel oldu. IBM’nin
yazilimlarindan ve teknolojik desteginden yoksun,
iskelet halindeld kug¢Uk ve ucuz bir bilgisayari kim
ahrdi?

Binlerce sirket. Oyle de oldu. DEC mini bilgisa-
yarlarinin satisi roket hiziyla firladi. Digital Equip-
ment borsanm sevgilisi olup ¢ikti. DEC’nin satislari
kisa bir strede 4 milyar dolar seviyesine ulasti.
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Hewlett Packard, Data General, Honcyvt'cll ve
digerleri mini bilgisayar kervanina katildilar. Ama
IBM katilmadi. IBM ancak 1976’da Series 1 mini
bilgisayariyla piyasaya girdi.

Ama 11 yillik bir arayl IBM bile kapatamaz. Bu
yuzden mini bilgisayar piyasasinda hicbir zaman
ylUzde 10’dan fazla bir paya ulasamadi. DEC yizde
40’hk payiyla, pazarin hdkimi olmaya devam ediyor.

1970’lerin sonuna dogru bilgisayar diinyasi bir
kez daha degisti. Apple, Radio Shack ve Commodo-
re gibi yeni parlayan genc yildizlar dilimize yeni bir
sdzcik soktular: kisisel bilgisayar (PC).

Yeni bir Davut’la Golyat sahnesi tekrarlanmak
Uzereydi.

DEC IBM'ye karsi: 2. raunt

8 bitlik bir mikroislemciden ya da “bir ¢ip Uzerinde-
ki bilgisayardan” butin bir sektdr ortaya ¢ikarken,
DEC de IBM de kenardan seyretmekle yetindiler.

Kisa bir sure icinde ortalik mikro veya kisisel ya
da ev bilgisayari imal eden sayisiz sirketle doldu.

Bu kuguk yaratiklar da neyin nesiydi? Bunlar ne
ise yarardi? Evde oyun oynamak i¢in mi alinirdi bun-
lar? Yoksa okulda bilgisayar bilimini 6grenmek igin
mi? BUroda yazi isleri veya defter tutmak i¢in mi?

Yanit bunlarin hepsiydi; hatta o kadar da degil.
Aslindg mikro bilgisayar (ya da Kisisel veya ev bilgi-
sayarl) genel amach kucuk bir bilgisayardan baska
bir sey degildi. Birka¢ bin dolarhk bir kisisel bilgisa-
yar | milyon dolarlik bir ana bilgisayarin yaptigi is-
lerin ¢ogunu yapabiliyordu.

Bu DEC’ye ait olan alandi. Bugtnden bakip,
DEC’nin kuguk bilgisayar konumuna simsiki saril-

W ill DEC'S MASSIVE OVERHAUL PAY OFF?
WASHINGTON DEBATE: VOLCICER'S REPORT CARD
NICKY OPPENHEIMER'S QUEST FOR

DEC diunyanin ikinci blayuk
bilgisayar sirketi oldu. Lideri
taklit ederek 2 numara
olamazsiniz. Liderin tersi
olursaniz, 2 numara
konumuna yukselebilirsiniz.
Bu, bircok pazarda gegerli
olan bir genel ilkedir.
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World’s largest maker
of small computers.

Digital Equipment gayretle
savunmasi gereken gugcli bir
konuma sahipti. Dinyanin
en buylk kucuk bilgisayar
Ureticisiydi. DEC baskani
Ken Olsen'i 16 bitlik ciddi
bir sirket bilgisayarini
piyasaya ¢ikaran ilk firma
olmaya zorladik. Verdigimiz
tavsiye, "IBM'ye var
gucinuzle yuklenin"
seklindeydi. Ama Olsen
bunu daha sonra
dusuneceklerini sdéyledi. "O
zaman" dedi, "onlari her
bakimdan alt ederiz." ilK ile
iyi arasindaki savasi
genellikle ilk olan
kazaniyor.
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masi gerektigini sdylemek kolay. Fakat, stratejiyi iyi
kavramissaniz, dogru pazarlama adimlarini bilmek
icin kahin olmaniza gerek yoktur.

Yetmislerin sonunda DEC son derece gicli bir
konuma yukselmisti. Belki de IBM’nin erken bir
karsi saldinda bulunmamasi DEC’i biraz asiri gu-
venli kilmisti.

Askeri agidan, DEC kanat taarruzunu tamamla-
misti, simdi stratejisini kugUk bilgisayar ulkesinin
topraklarini savunma yodninde degistirmesi gereki-
yordu. 2 No’lu savunma ilkesi sdyleydi: En iyi savun-
ma stratejisi kendine saldirma cesaretini géstermek-
tir. Kendi mini bilgisayar konumuna bir mikro bilgi-
sayarla hticum baslatan DEC’nin kendisi olmaliydi.

Fakat DEC’nin bu cesareti, belki de 6ngoérisu
yoktu. DEC Bagskani Kenneth H. Olsen sdyle diyor-
du: “Kisisel bilgisayar sektériimuizde yuzUstlu yere
cakilacaktir.”

Henry Ford’un General Motors’iin ust kesimde
baslatti§i kanat taarruzunu bloke etmeye girisme-
mesi belki Amerikan is tarihindeki en buyuk yanil-
glydr.

Ken Olsen bir bilgisayar dehasiydi, ama bir dahi
de yanilabilir. Tipki Fiorello LaGuardia’nin bir kere-
sinde dedigi gibi, “Ben kolay kolay hata yapmam,
ama yapinca da oyle bir yaparim ki.”

DEC, kisisel bilgisayar alanina daha erken ve ka-
rarli bir sekilde girseydi, IBM ’den bile buyik bir bil-
gisayar devi olabilirdi. Cinkl, ¢cogu pazarlamacinin
pek tzerinde durmadigi 6nemli bir etmen vardi.

Kisisel bilgisayarlar kisisel amagla degil, hem ev-
de hem de buroda kullanilan bir sirket bilgisayari
olarak satin alintyordu. Ve pazarda is bilgisayari gu-
venilirligine sahip kisisel bilgisayar Ureten kimse
yoktu. Hepsi ev ya da hobi bilgisayari imalatcihgiyla
taninmisti.
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General Motors ofislerini Radio Shack TRS-
80’le mi donatacakti? (Hobi meraklilarinca buyuk
bir sevgiyle Trash 80 diye anilir.) Yoksa Commodo-
re Pets ya da Apple II ile mi?

IBM PC'yi piyasaya ¢ikarma hazirhklari sirasinda
Boca Raton’da isiklar gece gec saatlere kadar yanar-
ken, DEC ayakta uyuyordu.

DEC, kuguk bilgisayar konumunu korumaya yo-
gunlasmasi gerekirken, cabalarini aralarinda bir es-
gudum bulunmayan doért ayri alana yaydi.

1. Radio Shack, Computer Land ve binlerce ba-
gimsiz firmayla rekabet edebilmek icin birkag
diizine perakende satis magazas! agti.

2. Kelime islemci alaninda bir hamle yaparak
gucltl bir Wang’a ve CPT, NBI, Lanier gibi
bir dizi uzmana savas acti.

3. Mini bilgisayar hattini fiilen IBM’'nin ana bil-
gisayariyla rakip hale gelinceye kadar itmeye
devam etti. Bu sliper-mini savas alamDEC’nin
yetenek ve kaynaklarinin cogunu yuttu.

4. Geliskin ofis otomasyon sistemleri gelistirme-
ye bol miktarda ¢aba ve kaynak harcadi.

Finansal cephede ise DEC, IBM 'nin sira Ustl ana
bilgisayarlariyla rekabet edecek super hizli bir bilgi-
sayar yaratmak amaciyla, Gene Amdahl’in kurdugu
bir ileri teknoloji firmasi olan Trilogy Ltd’yi finanse
etmeye 24 milyon dolar yatirdi.

J DEC bir yandan butiin bu girisimleri esas bilgi-
sayar isinin ¢eperinde gotiirtiyordu. Ote yandan, ha-
rekat temelini koruyacak o tek trunu ¢ikarmaya ya-
nasmiyordu.

1980 yilinda DEC dunyanin en buyuk ktcuk bil-
gisayar imalat¢isiydl. Ve 1981’de IBM PC'yi cikardl.

Gateway to

Lay off2,500
With Closing of
188 Retail Stores

Yukarida goérduguniz 2
Nisan 2004 tarihli The New
York Times'in bir haber
bashgidir. Gateway'in 188
perakende magazasini
kapatip 2500 kisiye yol
verdigini bildiriyor. Gateway
¢ok sayida perakende satis
magazas! acan ve bir iki yila
kalmadan kapatmak
zorunda kalan pek ¢ok
bilgisayar imalat¢isindan
biriydi. Stratejik olarak, bir
imalatgl satis magazalari
zinciri acarsa, bircok sey
ters gider. Sirket ikinci bir
cephe actiginda guclerini
bolmekle kalmaz, kendi
musterileriyle, yani

piyasay! elinde tutan
perakendecilerle rekabete
girer. Ne var ki, dagitimi
genisletme dirtisi son
derece gucludur. Perakende
satis magazalarinin
imalatgciya yarari
dokunmayacagini yasayarak
6grenen son kurulusun
Gateway olmayacag!
kuskusuz. Biz Apple
Computer'in ¢ok tutulan
iPod Urinu durulduktan
sonra bu dersi alacagim
bekliyoruz.



IBM'nin kisisel bilgisayar
pazarindaki egemenligi
Ocak 1983'te Time dergisi
PC'yi "Yihn makinesi" ilan
ettiinde zirveye ¢ikti.
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DEC IBM'ye karsi: 3. raunt

IBM PC’nin bir anda ulasti§i basari diinyayi sasirt-
madi. insanlarin kafasindaki geleneksel diisiince bu
isi ancak IBM’nin yapabilecegi yoniindeydi. Bunun
cok da dogru oldugu soylenemez.

Kuskusuz, IBM bilgisayarlarda gtcli bir konuma
sahipti, ama bu buUyUk bilgisayarlar alanindaki bir
konumdu. KiuglUk bilgisayarlarda pek bir sayginlig
yoktu; bu alan DEC’nin elindeydi. Fakat Digital
Equipment’in yoklugunda, IBM Kkisisel bilgisayar
pazarinin sirket ayagini Ustlenirken herhangi bir di-
renisle karsilasmadi. Daha bastan belli olan seyi her-
kes ancak ondan sonra fark etti. Kisisel bilgisayar ev
pazarindan ¢ok sirket pazarina uygundu.

Pazarlamada sansin roli aslinda ¢ogu uzmanin
itiraf edeceginden ¢ok daha fazladir. IBM gibi en
buyuk sirketler bile bundan kendi paylarina diseni
alir. Orijinal Altair'den IBM PC’ye gelene kadar ge-
cen alti yil zarfinda is pazarinda taninmis bir firma
tarafindan ciddi bir sirket bilgisayar1 tUretilmemisti.

Bu yonde iki kuguk girisim olduysa da, pek bir
varlik gosteremediler. Ocak 1980’de Hewlctt Pac-
kard Apple IFnin yarim yamalak bir taklidi olan HP
85’i ¢ikardi, ama bunu sirketlere yonelik degil, bi-
limsel ve profesyonel amacli bir makine olarak tak-
dim etti. Temmuz 1981’de de Xerox 820’yi ¢ikardi.

Ama Xerox pazarin zihninde bir fotokopi maki-
nesi olarak yer etmisti. Uzun ve sicak bir yaz bu al-
giy! degistirmeye yetmez. 12 Agustos 1981°de IBM
PC bombasini patlatti. Ve birden bitin oyunun
seyri degisiverdi.

IBM Kisisel bilgisayari piyasaya suren ilk is bilgi-
sayari firmasi olarak savasi cabucak kazandi. Pazar
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savunacak kimse yoktu, ciinkii o konumun sahibi
yoktu. Ustelik, kisisel bilgisayarda oturmus bir pazar
vardl, ¢unkd is dunyasinin binlerce elemani Apple ve
Radio Shack gibi ev bilgisayar1 firmalarindan bunla-
ri satin aliyordu.

IBM pazarin alt kesiminden ivme aldigi icin, Di-
gital Equipment ile Hewlett Packard’in elindeki fir-
sat ucup gitti.

Bundan on alti yil 6nce, DEC mini bilgisayarla
IBM’yc basarili bir kanat saldirisi yéneltmisti. Simdi
de IBM ayni stratejiyi kullanarak D EC’ye kisisel bil-
gisayar alaninda ayni sekilde kanattan saldirmisti.

DEC, IBM’nin atagina kendi kisisel bilgisayarini
devreye soktugu 10 Mayis 1982 tarihine kadar kar-
silik vermedi. Ve DEC bu arada esasli bir hata daha
yapti.

DEC artik saldirtya gecmisti ve 1BM "nin saflarin-
da bir gedik bulmaya bakmaliydi. 3 No’lu saldiri il-
kesi ne der: Saldiriyt mUmkin olan en dar cephede
ylirutin. DEC inanilmaz bir sekilde, bir degil Uc
bilgisayar birden piyasaya surdii: Rainbow, The Pro-
fessional ve DECmate.

A . . DECA
Butun bir tirtin hatti ancak lidere 6zgu bir lUks- 3Pecl‘:soglgls _
tur. Ug Grunli bir strateji, odaklanma olamayacagi Computers ,,am,m;?mﬁﬂ
icin basarisizlia mahkdmdur. 1984 yilinda ByANCREFODACS =

IBM’nin satiglari kisisel bilgisayarlarda DEC’nin 10 W’S’?ﬂ"mﬁ;gﬁ’ %@g&ﬁd%

kati dolayindaydi. 1985 yilinda asir stok yigiimasi D oaD 168 1

tzerine DEC Rainbow uretimini durdurdu (oysa I

GcU arasinda en ¢ok satan Griin oydu). Savunmacilar bazen biitiin
Ken Olsen daha isin baglarinda DEC’nin piyasa- Pir trin hattinin yarisa

ya son giren sirket olmasini 6nemsedigini sdylemis- striimesinden karl

ti. Bunu soylerken kafasindaki dustince, havuza son

girenin drand, onun ozelliklerini ve fiyatim cok iyi

¢ikabilir. Ama hicum eden
taraf acisindan bu, Digital

Equipmenfin basina gelen
dizenleyerek rakipleri saf disi etme olanagina sahip  srnekte goruldugu gibi, her

olacagydi. zaman hatadir.



Digital Equipment

founder bows out CMPire Ken

Olsen built
is crumbling

Bundan on yil sonra sirket
kurucusunun
uzaklastiriimasiyla, DEC
destanina son nokta konmus
oldu. USA Today 17
Temmuz 1992 tarihli
sayisinda, "Ken Olsen'in
kurdugu imparatorluk
catirdiyor" diye yaziyordu.
Tek bir stratejik hatanin
(oyunun baslarinda kisisel
bilgisayari ¢ikarmamak) bir
zamanlarin dev kurulusunu
yikima gotirmesi mimkin
mu? Bizce, mumkdin.
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Bu dusunce, yoneticilerin kafasinda yer etmis
olan, pazarlama savasinda iyi olan Urinin gogun-
lukla kazanacag@i seklindeki derin inanisin bir yansi-
mastydi.

Oysa bilgisayar uzmanlarinin ¢cogu, éncualleri Al-
tair ile Apple’den farkli olarak, IBM PC’nin piyasa-
ya herhangi bir yeni teknoloji getirmedigini soyli-
yor. IBM PC pazarini herkesin elindeki silahlarin ay-
nistyla kazandi.

Burada gercek savasa benzeyen bir durum var.
Mauttefikler olarak ikinci Diinya Savasini Almanlara
karsi silah UGstinlugine sahip oldugumuz icin mi ka-
zandik? Vietnam Savasini silahlarimiz yetersiz oldu-
gu icin mi kaybettik? Bu askeri savaslarin sonucunu
belirleyen kuvvet ilkesiydi, kisisel bilgisayar savasinin
sonucunu belirleyen de, yine ayni kuvvet ilkesiydi.

Ama bilgisayar sektériintiin butiun bu dersleri ye-
ni bastan bir daha tekrar etmesi gerekecekti.

Herkes IBM'ye karsi

Rakipleri bir anda pervasiz bir reklam saldirisiyla
IBM’yi bombardimana tuttu.

“Dimension. Alabileceginiz en gugli, en uyum-
lu kisisel bilgisayar” diyordu bir reklamin bashg.
Dimension reklaminin baska bir yerinde ise “IBM
PC’yle asag! yukari ayni fiyata bulabileceginiz en gu-
zel deger oldugu acik” diyordu.

Bir baskasi, “Yalnizca 1995 dolara bir IBM PC
alinir mi? Siz bir Chameleon alin” diyordu reklamda.

Kisisel bilgisayar alanindaki savas sirket egolarini
en berbat noktaya getirmis gibiydi: mago pozlari ta-
kinma.
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“Sadece sezgilerinize dayanarak IBM ve Wang
alamazsiniz” diyordu bir Syntrex reklaminda, kendi
erkekligini kanitlamak isteyen bir edayla. (Hayir,
Syntrex, sadece sezgilerine dayanarak IBM'’yi ve
Wang’i alamazsin. Para da ister, hem de ¢ok para.)

“TeleVideo firmasinin Ug¢ sayfalik reklaminda ise
sdyle bir soru yodneltiliyordu: “Muhtemelen adini
daha 6nce hi¢ duymadiginiz bir sirketten niye bir is
bilgisayari alasiniz?” Reklam “verdiginiz paraya kar-
sihk adini duymus oldugunuz firmalardan ¢ok daha
iyi bir performans ve guvenilirlik sunan” sistemini
anlatiyor.

Yalniz taninmayan firmalar degil, iyi taninan sir-
ketler de IBM’nin Uzerine atildi. Wang o gunlerin
tipik tarziyla, “IBM’ye Kkarsi silahlaniyoruz” diye
reklam verdi. “IBM’yle karsi karsiya gelmeye hazir
ve istekliyiz.”

AT&T Information Systems bile bir kursun sik-
ti. Bir AT&T reklaminda soyle deniyordu: “Kisisel
bilgisayar oyununun bu asamasinda skoru bilmek
sart.” Bilgisayarin skor levhasi hiz, genisletilebilme
ozelligi, grafik, uyumluluk ve “Vb.” denen kategori
gibi unsurlardan olusuyordu. Peki ya skor nasildi?
AT&T IBM’ye karsi 5-0 ondeydi. (Ama pazarda
IBM AT&T’ye karsi 50’ye 1 6ndeydi.)

IBM’ye laf dokunduran bir diger GnlU sirket de
Texas Instruments’di. “T | karsilastirma yapma cesa-
retini gosteriyor” diyordu kendi Urettigi is bilgisaya-
rini 1BM 'ninkiyle karsilastiran bir reklamin bashgr.

I Ne yazik ki, Texas Instruments’in iyi bilinen ba-
zi basarisizliklari vardi. Ornedin, 1983’te sirket ev
bilgisayari isinde topu atarken, 660 milyon dolarlik
bir isletme zarari ve yatirim kaybini sineye ¢ekmisti.
(Atari, Commodore ve Apple’yle rekabet etmeyi be-
ceremiyorsan, King Kong’la nasil basa cikacaksin?)

Yo can’t

IBM ang Wang
onguts alone

Yukarida Syntrex'in IBM ile
Wang'a dogrudan saldiran
reklami goraluyor. Sezgi ve
paranin yani sira, boyle bir
sey yapabilmek i¢in biraz
aptal olmak da gerekir.

hu n“'E Irsler
than
IBM.

IBM'ye saldiran bir Wang
reklami.



For your child! The most marvelous,
exPensive, crazy (like a fox) Christinas
gift ofall time. A personal computer.

Kisisel bilgisayar markaniza
Radio Shack adini niye
koyarsiniz, ona "TRS 80"
diye bir model adi niye
verirsiniz (o zaman tabii
musteriler ona TRASH 80
Icer¢cop] adini takar)? Boyle
bir adlandirma sistemi ancak
hi¢ rakibinizin olmadig: bir
pazarda olabilir. Bir
zamanlar TRS 80 en cok
satan kisisel bilgisayardi.
("Kuglk bilgisayardaki en
buylk isim" diye gegiyordu
reklaminda). Radio Shack'in
kisisel bilgisayarinin neden
artitk aramizda olmadigini
anlamak zor degil.
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Radio Shack Wall Street JournaPda Tandy
2000’in “IBM, AT&T, Compaq, Apple ve Hewlett
Packard’dan kesinlikle stiin” oldugunu sdyleyen
tam sayfa bir ilan ¢ikardi.

Her Manny, Moe ve Jack kendi bilgisayarinin
IBM’ninkinden Gstiin oldugunu iddia ediyordu.
Ama Leading Edge adh bir firma bir adim daha ile-
ri gitti.

Verdigi reklamin alcakgonalli mansetinde “IBM
Kisisel Bilgisayarinin demode oldugu giin” deniyor-
du, “83 sonbaharinin bir pazartesi giiniydd; o gin
Leading Edge PC kamuoyuna duyuruldu—yari fiya-
tina IBM PC’den ¢ok daha iyi bir kisisel bilgisayar.”

Artik IBM PC’niz demode olduguna gore,
Monroelu yardimsever arkadaslar size onu ne yapa-
caginizi sdyluyor. “Dunln bilgisayarini ne yapacagi-
niz konusunda bazi degerli tavsiyeler” Monroe rek-
lami IBM PC’nizi su sojutucu ya da bir masa lam-
basi olarak kullanmanizi éneriyordu. Reklam “Mik-
ro bilgisayarlarda yeni standart Monroe System
2000’dir” diye devam ediyordu.

1982’de bilgisayar sirketleri reklamlara 1 milyar
dolara yakin harcama yapti, iki yil sonra bu miktar yil-
da 3 milyar dolara ¢ikarak, en ¢ok reklami yapilan iki
kategori olan araba ve sigara piyasasini geride birakti.

Peki IBM bu rakip saldirilar saganagi altinda ge-
ri adim atti mi? Tabii ki, hayir. Bu hi¢ de iyi bir sa-
vunma stratejisi olmazdi.

IBM IBM'ye karsi

IBM PC piyasasinda saglam bir yer edindikten son-
ra, silahlarini cevirerek klasik savunma stratejisi uy-
gulamasina ge¢cmisti.
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Kendine saldirma. Bu yéntem Gillette’de ise ya-
ramisti, General Motors’da ise yaramisti, IBM 'de de
yaradl.

Aslinda bu taktigi énceden bilmesi IBM’ye yar-
dimci oldu. Musteriler onun surekli kendi Urinleri-
ni demode kilacak yeni ve daha iyi Urtnler ¢ikaraca-
gini biliyorlar.

“IBM’den daha ucuz ve daha iyi” aslinda
IBM’nin stratejisidir. Rakipler icin surekli hareket
eden bir hedefi vurmak ¢ok zordur. Musteriler ve
musteri adaylari ise IBM 'nin yeni Urlnlerini bekle-
yeceklerini goésterdiler.

IBM drunleri kisisel bilgisayar savas alaninda art
arda boy gésterdiler. ilk ¢ikan PC 5000 sayfalik me-
tin depolama olanagi veren bir hard diske sahip olan
XT modeliydi.

Ardindan yepyeni bir mikro islemcisi olan AT
modeli geldi. The Wall Street Journal sdyle yaziyor-
du: “IBM’nint AT modeli bilgisayari rakiplerini ve
PC hattinin geri kalan dyelerini agir bir baski altina
aliyor. Sasirtici 6lciide dusik fiyatina ragmen bir
hayli gtcli olan AT genis bir kesime hitap ederken,
IBM’nin rakiplerini de Uridn ve stratejilerini yeni
bastan dusunmeye zorluyor. Sektdrdeki bir uzman
PC AT satislarinin orijinal PC ile PC XT modelinin
toplam satisini bir yil icinde ge¢mesinin beklendigi-
ni bildiriyor.”

AT modelinin piyasaya cikisi IBM’nin rakipleri
tarafindan sessizlikle karsilandi. “Fuarda IBM ’nin
¢ikisina karsilik gelmedi” diye yaziyordu The New
York Times. Oysa bu, 100.000 ziyaretcinin gezdigi
sektoriin en o6nemli fuari olan Comdex’ti. “Belli
basli IBM rakiplerinden biri bile PC AT’yle boy 6l-
cusecek bir makine ¢ikaramadi” diyordu.

Gazetenin bildirdigine gore, bu nedenle “bilgi-

IBM PC

IBM XT

IBM AT

Bir pazar liderinin stratejisi
"kendine saldirmak"tir; IBM
PC hattinda bu yaklasimi
kullandi. Agustos 1981'de
PC'yl cikardiktan sonra onu
once XT modeli, sonra da
AT modeli izledi. Bu
noktada sanki trin hattinin
sonu gelmis gibi tuhaf bir
durum ortaya ¢ikti. O
glinden sonra IBM'den XT
ve AT modellerinin etki
gucunde yeni bir PC
gelmedi; bu durum,
Compag'a kisisel
bilgisayarda yeni neslin
onculiguni ele gegirme
olanag! verdi.



"lyi bir gece uykusu
cekmek" belki de IBM'nin
en guzel reklamidir. Bu
reklam piyasada IBM'ye
iliskin "daha pahali olabilir,
ama her zaman musterilerini
korur" seklindeki algilamay!
pekistirmistir. (Bugline kadar
kimse IBM aldigi icin isten
atilmadi.) Bu algi IBM'nin
kuresel servis faaliyetinin
boylesine mikemmel
ylrutilmesinin
nedenlerinden biridir.
Bugin, IBM'nin isinin yuzde
60"t yazilim ve servistir.
Donanimin pay! daha
kucuktdr.
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sayar fuari oldukc¢a hareketsiz geciyordu.” App-
le’den John Sculley ise “Kisisel bilgisayar sektori
dev bir bataga saplanmis gibi gériniyor” diyordu.

Bu cukurun adi IBM 'ydi.

Kisa bir stre 6nce I1BM ’ye yonelik reklam saldiri-
larina sayfalarini agan yayin organlari simdi saldiran-
larin art arda verdigi kayiplari dokmeye baslamisti.
Raytheon Data Systems Division’da dampinge gide-
rek, vergi sonrasi 95 milyon dolar kayipla durumu
kurtardi. Computer Devices, Gavilan Computer,
Osborne Computer, Victor Technologies ve Frank-
lin Computer ise iflas tehlikesiyle karsi karsiya kala-
rak kayyuma devredildiler.

Pitney Bowvves’in kelime islemcisi batarak 22,5
milyon dolar vergi sonrasi zarara yol acti. Eagle
Computer, Fortune Systems, Columbia Data Pro-
ducts ve Vector Graphic birbiri ardina agir kayiplara
ugradilar.

Tum Silikon Vadisini korku sarmisti. 1BM ’nin
bu durumdan yararlanmayl amacglayan bir reklam
kampanyasi baslatmasi da kar etmedi: “Cogu insa-
nin bir bilgisayar sirketinden en buyuk beklentisi iyi
bir gece uykusu ¢ekmektir.”

IBMyi “her seye kadir” bir sirket gibi dusinmek
de ters yonde bir hata olur. Ordular gibi sirketler de
gu¢ sahibidir, ama ancak isgalleri altindaki toprak-
larda. IBM daha fazla olabilirdi. Onun ele gegireme-
digi bir zihinsel bolge de evlerdir.

Apple IBM'ye karsi

Apple “paketlenmis” ilk kisisel bilgisayar olan App-
le H’yle butun rakiplerini silip sUpdrmustd. Ayrica,
onun “acik mimarisi” yuzlerce sirkete binlerce uy-



Bilgisayar Savaslari 197

gulama gelistirebilecek yazilim ve donanim bilesen-
leri tasarlama cesareti veriyordu. Apple bir siire son-
ra kisisel bilgisayar pastasinin en biyuk parcasini ele
gecirdi. Sonra da klasik savunma stratejilerine bas-
vurarak konumunu korudu.

Once Apple 1l Plus geldi. Ardindan ile. Bu ma-
kinelerden her biri bir 6nceki tasarimla uyumluydu,
ayni yazihmi kullanabiliyordu ve onun yerini alacak
sekilde duzenlenmisti. (En iyi savunma stratejisi
kendine saldirmaktir.)

Ardindan tasinabilir model olan llc c¢ikti. Ile’nin
yerini alacak sekilde dustnilmedigi halde, daha di-
suk bir fiyata performans artisi getiriyordu; bu ytz-
den bir bakima lle’ye rakip oldu.

Apple’nin ev bilgisayari olarak dngérilmeyen tek
model olan Apple Il1'de basarisi ¢ok zayif kaldi.
Apple 111 ofis ortamina gore tasarlanmisti, yenile-
meden ¢ok tamamlanmaya yonelik tasarlandigi icin,
Il hattiyla ayni yazilimi sunamiyordu. 11l serisinin
sektdérde tam bir kabul gdérmemesi, birtakim koétu
seylerin habercisiydi.

Kadiri mutlak Armonk devinin PCjr’yi ¢ikarmasi
tam bu ortama denk geldi. “Ev bilgisayarinin Ci-
kartma GUn0U” diyordu buyuk olaylarin yaklasmakta
oldugunu sezen Time dergisi. “Zaferden zafere ko-
san IBM’nin elinde simdi de oturma odasl i¢in bir
aran var.”

Ama, oturma odasi Apple’nindi.

Parasiz klavyeye, Ugcte birlik fiyat indirimine ve

m100 milyon dolar degerindeki Charlie Chaplin rek-
lamlarina ragmen, PCjr bir tarl tutunamadi.

Cikartma Gununden 18 ay kadar sonra PCjr 6l-
di, daha dogrusu yeni kurulan IBM Baslangic Sis-
temleri bolumuUndn yonetimi tarafindan ipi cekile-
rek éldaralda.

Apple Il ilk "paketlenmis"”
kisisel bilgisayardi. Bu
markanin temelini olusturan
drindi; ayni zamanda
Apple'nin "ev bilgisayar”
oldugu algisini yaratti.



Bring
anIBM
PCjr
home
forthe
holidays.

IBM ofiste gi¢li bir konuma
sahipti, ama evde herhangi
bir etkisi yoktu. IBM'ye ev
kisisel bilgisayarinda da
basarili olacagini
dusunduren neydi acaba?
Ustelik PCjr gibi bir isimle?
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PCjr bozgunu IBM’nin egosunu zedelenmis ol-
sa da, cebine pek dokunmamisti. Son yilinda
PCjr’nin geliri ancak 150 milyon dolar olmustu,
IBM’nin 46 milyar dolarhk toplam gelirine kiyasla
bu, findik fistik sayilird.

Burada hatanin stratejide degil, trinde oldugu-
nu dustinenler ¢ikabilir. Belki de, ama yuksekleri eli-
nizde tutmuyorsaniz iyi bir Grindn yeterli olmadigi-
ni gosteren pek ¢ok kanit bulunabilir. Zaferi genel-
likle arazinin kontrolini elinde bulunduran taraf
kazanir. Clausewitz’in ikinci ilkesidir bu: savunma-
nin dstinlagu.

Ayni durum ComputerLand, MicroAge, Entré
ve digerleriyle rekabet edebilmek icin satis majaza-
lari agma yoluna giden IBM’nin basina da geldi.
Fortune dergisi sirketin sorunlarini anlatirken bun-
dan, “IBM’nin perakende cangilindaki kéti mace-
ralar” diye s6z ediyordu.

Yalnizca IBM degil, DEC, Xerox ve digerleri de
perakende satis cephesinde zayiat vermistir. Onemli
olan buyukluk degil, konumdur. Ve bluyik imalatgi-
larin hicbiri musteri adayinin zihninde perakende
satis glicline sahip olabilmis degildir.

Apple IBM'ye karsi: 2. raunt

Ev bilgisayari ile ofis bilgisayari iki farkli alandir.
Bilgisayar sektort simdi Apple-IBM karsilasmasinin
bir tekrarini izliyor. Yalniz bu kez sonug farkl ola-
cak gibi gérindyor, ¢iinkli Apple IBM ’nin sahasin-
da oynuyor. Apple Digital Equipment Corp.’'un
geri cekilmesiyle bosalan ofis bosluguna dalmaya ca-

lhisiyor.
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John Sculley ve Macintosh ekibi ofis bilgisayarla-

rinda 2 numara olabilmek i¢in bUyUk bir reklam

kampanyasina yilda 200 milyon dolar harciyorlar.

Fakat burada Apple’nin dlimcul bir zayifligr s6z
konusu. Apple bir ev bilgisayaridir, ofis bilgisayari
degil.

Sculley zeki biri. Bu Macintosh reklamlarinin
Apple adini hemen hig dile getirmedigini siz de fark
edeceksiniz. Macintosh’un ofis bilgisayarinin tGzeri-
ne Apple’in ev konumunun gdlgesini dusurmek is-
temiyor.

Ne yazik ki, taninmislik Macintosh’la Apple ara-
sinda baglanti kurulmasini sagliyor. Buna Sculley’in
Macintosh’undaki kurt denebilir.

Apple’nin kurucularindan Steve Wozniak bu me-
sele ytiziinden istifasini verdi. “Apple’nin dogrultu-
su bes yildan beri korkung derecede yanlis” diyordu.

Apple yénetimini Apple 11 kisisel bilgisayarinin
teknik gelisiminin devamini finanse etmemekle de
sucladi.

Bizce Mr. Wozniak hakliydi. Apple ev ve kugtik
is bilgisayarlari Gizerinde yogunlasmaya devam etse
daha dogru olurdu.

2 numara IBM'ye karsi

Time dergisi soyle yaziyordu: “Bugtn kisisel bilgisa-
yar dunyasi 20. yuzyilin basindaki otomotiv endus-
trisinin ilk gUnlerine cok benziyor. O zaman da,
simdi buradaki gibi, devrimci etkiler yapma potansi-
yeline sahip yeni bir teknoloji gelistirilince bir surt
sirket bundan etkileniyordu; hatta bazilarinin isim-
leri bile ayniydi: Apple ve Commodore gibi. Elbet-

APPLE FINALLY
INVADES THE OFFICE

Macintosh tahmin edildigi
gibi ofis pazarinda pek bir
ilerleme kaydedemedi.
Fortune dergisine gore (9
Kasim 1987) "Ug yil 6nce
suya dusen bir cephe
taarruzu ylzunden, sirketin
arka kapilarindan
Mactintoshlari sirmeye
basladi." Bu da suya
disiince, sonugta kabak
John Sculley'in basina
patladi. Bugun Apple'nin
dunya kisisel bilgisayar
pazarindaki pay! yuzde
3'tar.

Macintosh markasi igin,
ev ve kuglk is bilgisayarlari
piyasasina ek olarak, grafik
alani da bir baska olasilik
olarak diasundulebilirdi.
Apple PowerPoint'i satin
alsaydi, (14 milyon dolara
Microsoft aldi) Power
Point'le Macintosh
birlikteligi sirket pazarinda
esash bir yer acabilirdi. Her
neyse, 2 numara igin en iyi
strateji saldiriyr dar bir
cephede yapmaktir.



COMPAQ

Compagq iki harika kanat
stratejisi izleyerek, bir noktada
dinyanin en ¢ok satan PC
markasi haline geldi ve kisisel
bilgisayar alaninin zirvesine
tirmandi. 1983 Mart'inda
Compaq dinyanin "tasinabilir”
bilgisayar ureten ilk sirketi
oldu; adina "Compaqg" dendi.
1986 Eylul'inde ise 16 Mhz
Intel 80386 tabanh PC'yi ilk
cikaran firma oldu: Compaq
Deskpro-386. Firmay! alaninin
zirvesine tasiyan da attigi bu
son adim oldu.

\ D 0 L L \

Dell Computer inaniimaz bir
sekilde kisisel bilgisayarda lider
olmanin bir yolunu buldu
—diger rakiplerinden daha
iyisini yaparak degil, farkli
olarak. Dell dogrudan (6nce
telefonla, sonra da internetten)
bilgisayar satisi yapan ilk sirket
oldu. Bu, belki de
pazarlamanin en guglia
stratejilerinden biri olan kanat
saldinsinin klasik bir érnegidir.
(Dell 6rnegine dagitimda kanat
saldinsi deniyor.)
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te ki bu erken dénem otomobil imalat¢ilarindan ge-
riye pek azi kaldi.”

“Kimse 1BM 'nin kisisel bilgisayar sektdriinun Ge-
neral Motors’un konumuna geldiginden kusku duy-
muyor. Buginki soru, Ford veya Chrysler’in konu-
muna kimin geleceg@i, Locomobile veya Stanley Stea-
mer’in kim olacagidir?”” diye devam ediyordu Time.

2 numara kim olacak? IBM blylimeye devam et-
tigine gore, su ya da bu bilgisayar firmasinin éntn-
de, ileri ¢ikarak 2 numara olmak i¢in yasam boyu bir
kez bulabilecegi bir firsat duruyor demektir.

En sansli gorunen Digital’di. Kug¢Uk bilgisayarda
diinya lideri konumundaydi. is dinyasinda bir ismi
ve taninmishgi vardi. Ama hepsini firlatip atti.

Hertz ile Avis. Coca Cola ile Pcpsi. General Mo-
tors ile Ford. McDonald’s ile Burger King. Her za-
man bir 2 numaraya yer vardir.

Bu ac¢ik duran konuma ilerlemek i¢in baskalarinin
oniinde de firsat penceresi acik duruyordu. Ustelik,
oyuncularin sayisi da az degildi: AT&T, Burroughs,
Compaq, Data General, Hewlett Packard, ITT,
Motorola, NCR, Sperry, Wang, Xerox ve Zenith.

Bu listeye Japon yarismacilari da katmak gerekir:
Epson, Fujitsu, Hitachi, Minolta, Mitsubishi, NF1C,
Oki, Panasonic, Sanyo ve Toshiba.

Kafaniz mi karisti? Potansiyel musterilerin de 6y-
le. Bu asamada en 6nemli satis araci guvenilirlik un-
suruydu. Musteriler bir bilgisayar almiyor. Bir sirket
satin ahyorlar. Bazi oyuncularin zayifhigina bakin.

AT&T, bilgisayar sirketi degil, bir telefon sirketi.

Burroughs, ana bilgisayar sirketi ve dyle gtgcli de
sayllmaz.

Compagq, IBM’ye ucuz dritnle kanattan saldiran
bir firma; evet, basarili, ama stratejisini saldiri savasi-
na dénusturebilecek durumda gérunmuyor.
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Data General, mini bilgisayar alaninda DEC’nin
bas rakibi.

ITT, dev bir sirketler toplulugu, piyasada pek adi
olan biri degil.

NCR, bilgisayar degil, Ulusal Yazar Kasa firmasi-
dir. Bilgisayar alanindaki en buyik basarisini, yazar
kasa konusundaki bilgisini en iyi kullanabilecegi yer
olan perakende satis verileri girisinde ortaya koy-
mustur.

Sperry, o da yine ana bilgisayarlarda rakip ko-
numdadir.

Wang, kelime islemci yapimcisidir. Wang’in sansi
var, ama kelime islemci konumunun bir yarari olmaz.

Xerox, bir fotokopi firmasidir. IBM nasil fotoko-
pide basarili olamazsa, Xerox da bilgisayarda olamaz.

Zenith de televizyon yapiyor.

Japonlari ise bos verin. Onlarin hesapli adim
adim yaklasimlari kisisel bilgisayar dinyasindaki hiz-
Il degisimlere ayak uyduramaz.

En fazla sansa sahip oldugunu dustindagumuz
firmanin hangisi oldugunu tahmin edin: Hewlett-
Packard.

Dogru. Hewlett-Packard dinyanin en bulyuk
ikinci bilgisayar firmasi olma sansina en fazla sahip
olan sirkettir. Hewlett-Packard mini bilgisayarda
DEC nin gerisindedir. Hewlett- Packard Apple’nin
piyasaya getirdigi kullanimi kolay kisisel bilgisayar-
lardan Uretiyor.

, Hewlett-Packard 1BM ’ye saldirarak bir yere vara-
paz. Kimse IBMyi yerinden edemez.

Hewlett-Packard I1BM ’ye sirket bilgisayarlarinda
Apple’den daha basarih bir alternatif olusturarak ba-
sarili olabilir. Boylece, piyasaya Hewlett-Packard’in
is bilgisayarlari demek oldugunu gosterebilir.

Sonucu dnumuzdeki yillar gosterecek.

IBM

IBM markasinin guci
konusunda yanilimisiz.
Sirketin 23 yilda PC urin
hattinda 15 milyar dolar
kaybettigi bildiriliyor. Hat
genisletmenin yanlishgi
konusundaki inancimizi
cesaretle savunmaliydik. Ne
var ki, o zamanlar PC
pazarinin yiuzde ellisini
elinde tutan bir sirketi
elestirmek biraz zordu.

Hewlett-Packard markasinin
gici konusunda hakh
¢iktik. Karman ¢orman bir
strateji izlese de, HP kisisel
bilgisayar pazarinin en
biyuk ikinci firmasi oldu.






Stratejiye taktik sonuclardan bagimsiz bir gu¢ atfedersek hata
yapariz.

Kari von Clausevvitz

Strateji ve Taktik

Bazi sirketler strateji gelistirmenin en iyi yolunun en
iyi U¢ dort adamlarini bir araya getirip bir yanit bu-
lana kadar bir odaya kilidemek oldugunu saniyor.
Buna genellikle “fildisi kulede dustince merkezi yak-
lasim1” deniliyor.

Bagkalari da buttin Gst yonetim ekibini bir konfe-
rans salonuna doldurup (tercihen Karayipler’deki bir
adada) onlarin gelecek planlarini formule etmesini
beklemeyi tercih ediyorlar. Buna da “telefonlardan
kurtulma, her seyden kurtulma” yaklasimi deniliyor.

Her iki yaklasim da uzun vadeli stratejik dusun-
meyi gunlik taktik kararlardan olabildigince uzak-
lastirtyor. Bunlarin ildsi de yanlistir.

Strateji taktigi izler

Bicim nasil islevin ardindan gelirse, strateji de ayni
sekilde taktigi izlemelidir. Yani, bir stratejinin tek ve
nihai amaci taktik sonuglara ulasmaktir. Eger verili
strateji taktik sonuclara katki saglayamiyorsa, o za-
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Strateji

Taktikler__

Savaslarin incelenmesinden
cikarilacak en édnemli
fikirlerden biri, taktiklerin
stratejinin itici kuvveti
olmasi gerektigi anlayisidir.
Once ige yarayan bir taktik
bulun, sonra onu bir
stratejiye baglayin. Cogu
sirket tersini yapiyor.
izleyecekleri stratejiye karar
verdikten sonra, bu
stratejilere islerlik
kazandiracak taktikler
aramaya baslyor.



By Al Ries & Jack Trout

'Authorsol Positioningand Marketing Wrfare:

Taktigin stratejinin itici
kuvveti olmasi fikri 1988
yilinda yayimlanan
Asagidan Yukariya
Pazarlama bashkh
kitabimizin ana temasini
olusturuyordu. Bu kitap yeni
baskilar yapmaya devam
ediyor.
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man ne kadar miukemmel tasarlanmis veya ustac*
sunulmus olursa olsun, hatahdir. Strateji yukaridan
asaglya dogru degil, asagidan yukariya dogru gelis-
tirilmelidir.

Yalnizca savas alaninda olan biten her seyi derin-
lemesine ve yakindan bilen bir general etkin bir stra-
teji gelistirebilir.

Strateji fildisi kulenin antiseptik ortaminda dog-
mamali, piyasanin ¢amurunda sekillenip viicut bul-
malidir. (Savasla ilgisi kalmamis koltuk generalinin
bir esi de bu konferans salonundaki CEO’dur.)

Parlak bir stratejinin hedefi operasyonu taktik
diizeyde isler kilmaktir. Baska bir amaci olamaz. Bit
askeri harekatta mastir plan hedefi, agikca sdylemek
gerekirse, dismanin tek kisi kaldigi yerde ve zaman-
da savasmaya hazir, istekli ve yetenekli iki asker bu-
lundurmaktir. Baska bir deyisle kuvvet ilkesinin tak-
tik dizeyde uygulanmasini kolaylastirmaktir.

Etkili bir strateji dehset verici, esinlendirici, gozii
pek ve atilgan olabilir, ama taktik acgidan birliklerini
gorevi gerceklestirecek sekilde dogru yere, dogru
zamanda yerlestiremezse basarisizlia mahkdm olur.

Kot strateji diye bir sey yoktur. lyisi de yoktur.
Stratejilerin kendi baslarina bir marifeti olamaz. On-
lar dogru sozler ve muzikle kanatlanmaya hazir bii
roman kurgusu gibi ya da bir senaryo 0zeti gibi de-
gildir.

Pazarlama stratejileri 6zgunlik, yaraticilik ve ce-
sur dusunce gibi hasletleriyle yargilanan sanat eser-
lerinden farkli olarak, musteri ve rakipleriyle temasa
girdigi andaki etkinlik derecesine gore yargilanabilir.

Askeri savasta ciddi strateji 6grencisi ise singlyt
etut etmekle baglar. Dinyanin bilinen en iyi strate-
jicisinin Prusya ordusundaki kariyerine 12 yasinda
baslamis olmasi rastlanti degildir.
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Karl von Clausewitz savasin nasil bir sey oldugu-
nu iyi biliyordu, ¢inki onu tim dehsetiyle yasamis-
tl. Jena’da Fransizlar tarafindan esir alinmisti. Na-
polyon’un ordulariyla Car’in ordulari arasindaki bu-
yuk karsilasma sirasinda Borodino’daydi. Binlerce
I'Yansizin Kozak atlarinin altinda ezilerek can verdi-
yi tarihin en karanlik sayfalarindan biri olan Berezi-
na Nehrindeydi. Waterloo’daydi.

Onun buyuk stratejik fikirleri pratik deneyimin
atesleri icinde yogrulmustu. Clausewitz kariyeri bo-
yunca yenilginin acisini o kadar ¢cok tatmisti ki, za-
ferin degerini ¢ok iyi biliyordu.

Butun buyuk askeri strateji uzmanlari ayni sekil-
de yetismistir. Stratejiyi, 6nce savas taktiklerini 6g-
renerek 6grenmislerdir. Strateji taktigi izler.

Topgu subayi

1700’li yillarda kraliyet kani tasiyan ya da kraliyetle
bir bag1 bulunan hicbir gen¢ topcu birliginde gorev
yapmay! aklindan gegirmezdi. Guraltulu, pis, yoru-
cu bir gorevdi bu. Zamanin MBA’lar1 harikulade
Uniformalara sahip olan ve calismaya at Usttinde gi-
dilen stvari birligiydi.

Fakat savas taktik diizeyde degisiyordu. Sivari,
kesif hareketleri disinda, bliylk kara savaslarinda pek
rol oynayamaz duruma dusmustu. (Hicbir Ingiliz
askeri savunmasi suvari saldirisiyla yikilmis degildi.)
Temel taktik role sahip olan silah, en fazla zayiata
yol acan toptu.

Bunu en iyi Napolyon Bonapart biliyordu. Na-
polyon 24 yasinda general, 34 yasinda da imparator
olmus eski bir topcu subayiydi.

Karl von Clausewitz'in
stratejik fikirleri dylesine
esasl ve temel niteliktedir
ki, West Point'te ve
dinyadaki baska askeri
okullarda hala ders olarak
okutulmaktadir. Onun usta
isi eseri Savag Uzerine'nin
Harvard'da ve dinyanin
diger isletmecilik
okullarinda okutulmuyor
olmasi ne yazik.



Napolyon belki de diinyanin
en buyuk askeri
stratejicilerinden biri olan
eski bir topgu subayiydi.
Pazarlama silahlarini
kullanmakta ustalasan
ydneticilerin de arkalarinda
parlak bir kariyer vardir.
Din baslica silah
televizyondu. Bugin ise
internettir.
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Napolyon’un stratejik dehasinin sirri, topcu bir-
liklerini taktik diizeyde en buyuk etkiyi yaratacak se-
kilde kullanabilmesindedir. Napolyon, topgusunun
hareketliliginden c¢ok iyi yararlanarak toplarini bir
araya toplamay ve onlarin atislarini piyade ile siva-
rinin 6nlnd en iyi acacak sekilde mimkun olan en
yakin yere géndermeyi cok iyi bilmistir.

“Topcu” demisti Napolyon, “ordularin ve ulus-
larin asil yazgisinin anahtarini elinde tutuyor. Ne ka-
dar cok topunuz olsa gene yetmez.”

Tank komutani

Bir top alin, onu icten yanmali bir motora monte
edin, Uzerine zirh, altina da palet koyun, ne elde
edersiniz? Napolyon zamanindaki 6 libreligin 20.
yuzyildaki karsiligi olan tanki.

ikinci Dlnya Savasinin en usta askeri stratejicile-
rinin bu meslegi asagidan yukariya cikarak 6grenmis
olmalar bir rastlanti olmasa gerek. Gcorge Patton
Jr., 1917 yilinda ingilizler diinyanin ilk biiyik capli
tank saldirisini gergeklestirdiginde Cambrai’de goz-
lemciydi.

1918 yilinda Patton ABD’nin ilk zirhh birlik ko-
mutani oldu. Daha sonra ayni yil Saint Mihiel sava-
sinda tanklari yonetti.

Patton, Normandiya c¢ikarmasinda ve Ug¢lnci
ordusunun toprak isgal etmede bilinen butin rekor-
lari kirdigi 1944°teki vahsi ve g6z kara Fransa hi-
cumunda tank taktikleri konusundaki bu bilgisini
kullandi.

Karakterindeki tim asirihklara karsin Patton,
Clausewitz’in kalibinda yogrulmus, saglam gorusle-
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re dayali askeri basarilara imza atmis akill bir strate-
jiciydi.

“Iinsan 6nce plan yapip, sonra da kosullarin bu
plana uymasini saglamaya c¢alisamaz” demisti Pat-
ton. “Planlarinin kosullara uymasini saglamaya c¢alis-
masi gerekir. Bence Ust dizey komutanlikta basari
ile yenilgi arasindaki fark bunu yapma yeteneginin
olup olmadigina baghdir.”

Reklam uzmani

Pazarlama savasinin bugtnki tanki ve topu reklam-
dir. Reklamlari taktik diizeyde kullanmasini égren-
memisseniz bir pazarlama stratejicisi olarak ciddi bir
dezavantajiniz var demektir.

Bircok yonetici reklam guctintn taktik uygulani-
sI konusundaki cehaleti ylzinden, Birinci Diunya
Savasinin siper muharebelerinde oldugu gibi, kendi-
ni yere gomerek mucadele eden rakiplerin tzerine
intihar saldirilari diizenleme emri veriyorlar. “Dus-
manin arkasi zirhllar icin harika bir avlanma sahasi-
dir” diyordu Patton. “Her yolu kullanarak oraya
ulasmaya bakin.”

Apple’nin John Sculley’i ise alma nedeni, sisele-
me tesisinin nasil isletilecegini ya da Pepsi Cola’nin
gizli formalund bilmesi degildi. Apple’nin Sculley’i
alma nedeni reklamciliktan iyi anlamasiydi. Kosullar
onun “Ofiste Apple” stratejisinin aleyhindeyken bi-
le (tipki Waterloo’da da buyuk ustanin aleyhinde ol-
duklari gibi) o reklamlara genelde ustaca bir yon
vermeyi basarmistir. George Orwell temasiyla yapti-
g1 “1984” reklami o gline kadar bilinen bitin tele-
vizyon reklamlarini asan bir etki yaratmisti.

Patton'u boylesine buyuk bir
askeri strateji uzmani yapan
ikinci Dinya Savasinin
baslica taktik silahi olan
zirhh araglar hakkindaki
bilgisi ve onlari kullanma
becerisiydi. Bugin acaba
kac yonetici halkla iliskiler,
televizyon, internet ve bir
pazarlama programinin
diger silahlan hakkinda
dogru durust bir bilgiye
sahip olmadan kendini
pazarlama stratejicisi
saylyor? Pek ¢ok.
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Kisisel satisin ve diger pazarlama silahlarinin 6m-
rind doldurdugunu sdylemiyoruz. Pazarlama sava-
sinda her silahin kendine gére can alici bir rolt var-
dir. (Napolyon zamaninda piyadenin oynadigi rol
gibi.) Ama reklam, buyUk bir pazarlama zaferi ka-
zanmak isteyen bir sirketin ustalikla kullanmayi ba-
sarmas! gereken Kkritik bir silahtir.

(Kuskusuz, reklam derken basili malzemeyi, rad-
yo-televizyon reklamlarini, ilanlar, dogrudan posta-
lama, numune dagitimi, satis brosiri, sergilemeler
gibi pazara ulasmanin butiin mekanik araglarini kas-
tediyoruz. Zirhli birlikler de ayin sekilde mekanize
toplar, zirhli personel tasiyicilar ve tanklar gibi bir-
¢ok aractan meydana gelir.)

Elestirmenler, koétl ve zayif reklamlarin ters etki
yapmadigi durumlara iliskin 6rnekler verebilirler.
IBM’nin basarili PC cikisi reklamlarda Charlie
Chaplin’in kullaniimasindan zarar gérmedi. Dogru.
Kétu reklam guglt 1BM’yi cok olumsuz etkilemedi.
Ama IBM 'deki kaynak derinligine sahip olmayan bir
sirket kétu reklamdan dlumcul bir zarar goérebilir.

Strateji siradan taktikleri kaldirir

Strateji taktiklerin derinden kavranmasi temelinde
evrimlestigi halde, iyi bir stratejinin mikemmel tak-
tiklere dayanmak zorunda olmamasi gibi bir para-
doks s6z konusudur. Saglam bir stratejinin 6zU, tak-
tik mikemmellik olmadan da pazarlama savasini ka-
zanabilme yetenegidir.

IBM PC savasini kazanmak i¢in etkili reklamlara
ihtiyac duymamisti. Kisisel bilgisayar ureten ilk is
bilgisayarlari firmasi olma stratejisi, daha Grun piya-
saya ¢cilkmadan onun basarisini garantilemisti. Tak-
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tiklerin mikemmel islemesini saglayan da bu strate-
ji olmustu. IBM'yi bu stratejiyi benimsemeye ikna
eden sey, taktik konusunun kavranmis olmasiydi.

Bircok sirket yoneticisi reklam silahinin 6nemini
kabul etmekle birlikte, ona gercekten fazla bel bag-
lamaz. Reklamdan savasi kazanmalari icin gereken
“ana darbe”yi yaratmasini beklerler. Bulge Muhare-
besi, yani Hitler’in 1944 kisinda Ardennes’teki kar-
sl taarruzu gibi bataktan kurtulma savaslari pazarla-
ma arenasinda sik sik yasanir. Sirketler “durumu
kurtaracak” yogun bir reklam programi igin ellerin-
deki her seyi ortaya koyarlar.

Ama durumun kurtarildigina ender rastlanir. Bu-
nun nedeni basittir. Stratejiniz iyiyse, savasi siradan
taktiklerle de kazanabilirsiniz. Savasli kazanmak igin
mukemmel taktiklere gerek varsa, o zaman strateji-
niz yeterince saglam degildir.

Baska bir deyisle, bir sirket taktik miukemmellige
dayaniyorsa, saglam olmayan bir stratejiye dayaniyor
demektir. Bu durumda sirket savasa giderken kendi-
sini yenilgiye ugratacak iki farkl sey s6z konusudur:
1) yetersiz bir strateji, 2) taktik mikemmellige ba-
gimhhk; tarihte bu ikincisine ender rastlanir.

Patton Fransa’ylr boydan boya astiginda bitin
hir dinya ona alkis tutmustu. Ama isin gercegi, bu
olmasaydi da kazanacaktik.

Hicbir sey mutlak degildir. Askeri savaslarda ol-
dugu gibi, pazarlama savaslarinda da kosullarin bi-
yuk 6lcide size karsi oldugu anlar vardir. Clause-
witz sdyle der: “Durum ne kadar tmitsiz olursa, her
sey umutsuz tek bir darbeye dogru goéturir.”

Amerikan futbolunda diger her sey iflas ettiginde
yapilabilecek tek sey uzun atistir. Procter & Gamb-
le’nin 6gutup bitirme taktigi cogu zaman kazancli
cikar.

tARRY BOSSTDY

& RAM CHARAN

Birgcok yonetim kitabi iyi bir
yuritmenin savasl
kazanacagini sdyliyor.
Bunun tipik 6rneklerinden
biri Ustteki Kkitaptir: Yaritme:
isleri Halletme Disiplini,
yazan Larry Bossidy ve Ram
Charan.
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Savasl kazanmak icgin ¢ok Ustiin taktiklere bagim-
li olan pazarlama generali silahin ise yaramadigindan
sikdyet etmeye her an hazirdir. Ve buginkl savas
alaninda bu silah cogunlukla reklamdir.

Taktikleri strateji yonlendirir

Strateji gelistirirken taktik durumu incelemeyi es ge-
¢en general, savas basladiktan sonra taktikler konu-
sunda asirt duyarh bir hale geldiginde sik sik geri
dénmek zorunda kalir.

Strateji taktik bakis agisindan saglam bir seldlde
oturtulmussa, o zaman savas basladiktan sonra stra-
tejinin taktikleri yonlendirmesi gerekir.

iyi bir general stratejik hedeflere ulasmak icin ile-
ri atilirken taktik farkliliklar fazla 6nemsememe yete-
negine sahiptir. Zaman zaman genel stratejinin geli-
simine engel olan bazi kilit noktalari atlamak icin ha-
tiri sayihr kaynaklar seferber etmek gerekebilir. Or-
negin, genel stratejinin basarisini sajlayacak bazi tak-
tik hedeflere ulasmak amaciyla, bir sirketi belli bir st-
re zarar ederek ¢alistirmak durumunda kalabilirsiniz.

Bunu tersi de dogrudur. Stratejinize uygun ds-
muyorsa, islerin azalmasina ses ¢ikarmayabilir ya da
karh Grinlerden vazgecebilirsiniz. Bu, ne gibi sonug-
lar doguracagina bakmaksizin satis hacmini artirmak-
tan baska bir seyi gbzi gérmeyen satis yonelimli bir
kadronun agirlikh oldugu yerlerde problem g¢ikarir.
Clausewitz stratejinin birligine stirekli vurgu yapar.

Clausewitz tum harekata bir katkisi olmadiktan
sonra, bir cografi konumu ele gecirmenin ya da sa-
vunmasiz bir bélgeyi isgal etmenin bir anlami olma-
digini soyler. “Nasil ki ticarette bir tliccar tek bir
alisveristen elde ettigi kazanci ayirip da givence ol-
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sun diye bir kenara koyamazsa, savasta da tek bir
avantaj butdnin sonucundan ayrilamaz.”

Coca-Cola gibi 20. yuzyil ticcarlarinin, bazen
19. yuzyil ticcarlarinin gayet iyi anladigi bir seyi
unuttugu oluyor. Diet Coke gibi kolay satacak bir
Urtin cikariyorlar, ondan sonra da Tab’in satislari ni-
ye dusti diye saskinliklarini belirtiyorlar. Tekrarla-
mak gerekirse: “Tek bir avantaj butiiniin sonucun-
dan ayrilamaz.”

Ademi merkezi ydnetim yaklasimi bir sirketin
taktiklerinde stratejik dogrultu eksikliginin en yay-
gin nedenidir. Hat genisletme gibi, ademi merkezi
ybnetim de kisa vadede bazi sonuclar elde eder.
Ama uzun vadede sirketin bundan zarar gérmesi ka-
¢intlmazdir. Simdilerde, yillarca ademi merkezi y6-
netim uygulamanin bedelini 6demekte olan ITTyi
ornek gosterebiliriz.

Cogu ademi merkezi 6rgat varhgini haldi goster-
mek icin karar almayi sahaya tasima geregini gerek-
¢e gosterir. Taktik durumu yerinde incelemek igin
sahaya cikmak iyi strateji gelistirmenin ayrilmaz bir
parcasidir. Ama yine de birisinin ¢esidi 6geleri or-
gutlt ve batanlukla bir strateji halinde birlestirmesi
gerekir.

Tek saldiri noktasi

Belli bir anda bir sirketin stratejik planlari tek bir he-
defe bagli olmahdir.
Bu tek hedefen basta sirketin kaynaklarina denk
diasmelidir. Buna “tek saldiri noktasi” diyebiliriz.
Ademi merkezi yonetim ve birlesik bir sirket stra-
tejisi olmamasi ¢ok sayida saldiri noktasi sonucunu
dogurur; bu durum bugiin Amerika’da is ¢evrelerin-

Jack Welch bile (Fortune
dergisine gore "Yizyilin

Y dneticisi") stratejinin
6nemini hafife aliyor. Son
kitabl Kazanmak
istiyorsaniz'da séyle yaziyor:
"Gergek yasamda, strateji
aslinda dumduzdur. Bir
genel dogrultu belirlersiniz
ve caniniz ¢ikana kadar onu
izlersiniz." Bu yaklasim
icinde yer aldigi hemen
hemen bitin piyasalarda
guclt bir lider konumuna
sahip olan General
Electric'te ise yarayabilir,
ama onun disindaki ¢cogu
sirkette degil.



"Dunyada MCI'nin herhangi bir
pazarda ylizde 15'lik bir pay elde
edemeyecegine kimse inanmaz."

"Ayakkabi piyasasinin bu kadarini
ele gecirebiliriz, ayakkabi
Uretmesek bile."

Bert Roberts, CEO

Bir firmanin bir pazarda
basarili olmasi, onun
mutlaka bir baskasinda da
basarili olacagr anlamina
gelmez. Buna karsilik yogun
bir asin givenle énine
gelen her hedefe buyuk bir
keyifle saldiran pek ¢ok
ydnetici var. MCl'nin eski
CEOQO'sunun ayakkabi pazari
hakkindaki s6zlerine bakin.

"Gelece@e olan inancini”
aclklayan gazete ilani,
Exxon Office Systems'in
basinin dertte oldugunu
gosteriyordu. Yalnizca
sikintiya disen sirketler
daha uzun sire ayakta
durmaya devam
edeceklerini soyleyen ilanlar
verir.
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de oldukca yaygindir. Yer yer basari, yer yer basari-
sizlik olabilir, ama bunlar isletmeyi uzun vadede
ayakta tutacak sekilde koordine edilemez.

Exxon’un sonu kot olan ofis Grtnleri ve sistem-
leri macerasini alin: Qwip, Qwyx, Zilog, Vydec,
Daystar, Dialog ve Delphi. Bunlar Exxon’un ofis
Urtinleri pazarina saldirisinda kullandigi markalar-
dan bazilariydi. Peki ama Exxon’un sirket stratejisi
ilerdeydi? Yagla su, yagla ofis makinelerine oranla
¢ok daha iyi birbirine karsir.

IBM’in PC’yi piyasaya surusuyle Exxon’un c¢iki-
sini karsilastirin. PC’de basariimasi istenen dnemli
bir stratejik amag¢ vardi: sirket ana bilgisayar isini alt
kesimde kanat saldirisina hedef olmaktan korumak
istiyordu. IBM enerjisinin énemli bir kismini ve kay-
naklarinin buyutk bir b8limuni PC cabasina harca-
di. (Ayni yaklasim birka¢ onyil 6nce IBM 360/370
ana bilgisayar hattinda ise yaramisti.)

Sirketler cesitli bolumlerini para ve malzemeyle
donatirlar, sonra da ¢ok az bir ydnlendirmeyle onla-
ri sahaya surerler. “i$te, alm bu varhklari, bunlarla
para kazanin.” Cok sayida saldiri noktasi olan sirket-
lerde genel yonlendirme bundan ibarettir.

Sirketin timenleri is dinyasina ciktikca, saldirila-
ri “firsat sunan hedeflerle” sinirlama egilimi bas gos-
terir. Belli bir hedefi ele gecirmenin kolay olmasi
icin gegerli nedenler bulunmasi gerekir. Ornegin,
drindn uzun vadede gelecedi olmayabilir.

Kelime islemcileri alin. IBM genel amagh ofis bil-
gisayarlari alanina yuklenince, kelime islemci pazari-
ni goérece bos birakti. Bunun Uzerine Lanier, CPT,
NBI ve digerleri bu firsat hedefin tzerine atladilar.
Bu sirketler acaba yarin nerede olacaklar?

Warner Communications Atari’yi satin alirken
uzun vadeli bir sirket stratejisi var miydi? Yoksa, yal-
nizca oyun mu oynuyordu?
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Izod’da her seyini kaybetmeden 6nce General
Mills’in bir stratejik plani var miydi?

Ya Montgomery Ward i¢in Mobil’in aklindan ne-
ler gectigini saniyorsunuz?

Eskiden sirketlerin bu tir hareketleri cesitlendir-
me diye adlandirilan bir gecici hevesle hakl gdsteri-
lirdi. Bunlarin hicbiri askeri ilkelerin temeli olan
kuvvetlerini bir noktada toplama ilkesi karsisinda
ayakta duramaz.

Dunyadaki dev sirkederden biri olan ve simdi
AT&T'yle savasa kilidenmis durumdaki MCI1, MCI
Mail’i baslatarak ikinci bir cephe aciyor. Askeri agl-
dan bakinca, bunun hi¢ anlami yok. MCI Mail’in
yol actigi zarar arttikca, bu adimin pazarlama agisin-
dan da bir anlami kalmiyor.

Dallas’a kadar gidip Electronic Data Systems i¢in
Ross Perot’a 2,5 milyar dolar verdiklerinde General
Motors’dakiler ne yapiyordu? Stratejik bir sey degil-
di, emin olabilirsiniz.

Bu tir adimlarin rasgele olmasi zaten kotu bir
sey. (Reddedemeyecegimiz bir teklif aldik da.) Sir-
kederin bir gesidendirme stratejisi gelistirmek icin
kendi yollarindan ¢ikmasi daha da kota.

Sony’yi alin. Fortune dergisine gdre, Sony bir
50-50 stratejisi gelistirmis. Sirket 1990 yilinda, bu-
gunku gibi bir 80-20 sirket olmaktan ¢ikip bir yari-
tuketici, yari-tuketici-olmayan sirketi haline gelmeyi
amacliyor. Bunun bir anlami var mi?

Hayir. Bu, kazanmakta oldugunuz bir savastaki
kuvvetlerinizi, kaybetmekte oldugunuz bir savasa
kaydirmaktir. Ustelik, Sony bunu tam da islerinin
tUketici ayaginda bir kriz yasamakta oldugu sirada
yapiyor; bu Betamax teknolojisinin VHS teknolojisi
karsisinda surekli gerileme icinde oldugu bir do-
nem.

Coca-Cola'nin eski baskani
Roberta Goizueta soyle
diyordu: "Bu ulkede
birbirinden berbat iki is
yaplyorsaniz, bunun iyi
yaptiginiz bir ise tercih edilir
oldugu seklinde bir algi
var— o0 zaman, riski dagitmis
oluyormussunuz. Ne
sagma."
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Elbette Sony bir 50-50 sirket
olma amacina ulasamadi.
Bugiin 20 yil dncesine gore
daha da musteri
yonelimlidir.
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Saldir ve karsi saldiri

Fizik kurallari her etkinin karsisinda ona denk ve
karsit bir tepki olacagini sdyler. Oysa bir¢ok pazar-
lama komutani sanki disman hi¢ karsilik vermeye-
cekmis gibi savas planlari yapar. Bu kadar gerc¢eklik-
ten uzak bir sey olamaz.

Oysa olasilik bunun tam tersidir. Fiyatinizi yariya
indirirseniz, rakibiniz de aynisini yapar. Tam anla-
miyla ayni diizeyde olmasa bile, yapacaginiz her ey-
leme rakibinizden mutlaka bir karsilik gelecektir.

Tek yanli bakmayin. lyi bir pazarlama stratejisi
rakibin karsi atagini éngorebilendir. Pazarlama sava-
sinin birgok ilkesi karsi atak tehlikesini dikkate alir.
2 No’lu saldiri ilkesi sdyleydi: Liderin gicundeki bir
zayifhgi bulun ve o noktaya saldirin. Rakipten bdy-
le bir saldiri gelmesinin 6ndnd kesmek icin liderle-
rin kendi guglerini kendilerinin zayiflatmasi gerekir;
ama bu onlarin genelde yapmakta tereddtt ettikleri
bir seydir.

Guglu karsi ataklar olasiligini analiz etmenin bir
baska yolu da, 6ngérilen pazar pay! degisikliklerini
gozden gecirmektir. Ornedin, bazi sirketler biyiik
bir cesaretle, liderin payinin yarisini elinden almayi
ongorarler. Ama bunun icin nasil bir dise dis mica-
dele yasanacagini éngdéremezler. Yaral kartal fena
saldirir.

Karsl saldirnyr bekleyin. Rakibiniz, sahip oldugu
seyi savunmak icin, sizin konumunuza yéneltecegi
bir saldiriya oranla ¢ok daha fazla para harcamaya ve
fedakérlikta bulunmaya hazirdir.
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Muharebe stratejiden

bagimsiz degildir

Bir sirketin giristigi ya da niyetlendigi her muharebe
muharebenin icerdigi stratejiden ayrilamaz. Muha-
rebe stratejidir.

Oysa pazarlamacilarin ¢ogu bunlari birbirinden
ayirabilecegini saniyor. Ornedin Apple Fortune
500’0 isgal edecegini ilan etti. Bunu soyledikten
sonra geriye yaslanip, “Simdi stratejimiz ne olmali?”
diyemez. Apple’nin stratejisi iste Fortune 500’ii is-
gal etmektir. Bu isgalin basarili olup olmamasi 6n-
celikle, stratejinin Apple’ye savunmadaki IBM ’nin
gucunU dikkate alan taktikler sunup sunamamasina
baglidir.

Apple’nin pazarlama savasi ilkelerini izleyerek ba-
sarl sansini artirabilecedi kesindir; 6rnegin, dar bir
cephede saldin yurttme ilkesi gibi. Ama bu etmenler
bir yere kadar yardimci olabilir. Daha temel nitelik-
teki stratejik soru sudur: Apple gibi kaynaklari sinirli
kicuk bir sirket IBM ’yi kendi evinde vurabilir mi?

Sirkette basarma azmi olursa, her seyin mimkun
oldugu yolundaki yaniltici anlayis basarili bayuk sir-
ketleri bile sikinttya sokmustur. Coju zaman ne
yapmak istediklerine karar verdikten sonra bir calis-
ma ekibini bu amagclara ulasmayi saglayacak bir stra-
teji gelistirmekle goérevlendiriyorlar. Hicbir sirket
bunu yapacak kadar buytk degildir. Sasmaz bir se-
kilde, hedefler kaynaklarini asan hedefler oluyor.

lyi pazarlama stratejicileri taktiklerin ve gergekli-
gin dunyasinda yasarlar. Hicbir zaman egolarinin
kararlarinin yoluna ¢cikmasina izin vermezler. Hicbir
zaman olanaksizi zorlamadiklari gibi, bir harekati ya
da saldirn hattini mantikli bir amacin 6tesine tasir-

Apple'nin sirket pazarina
saldirisi, elbette acinasi bir
bozgunla sonuglandi. Ustiin
bir dismana tam cepheden
saldiramazsimz...ne savasta,
ne de pazarlamada.
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mazlar. Dikkatlerini gosterisli planlara ya da olanak-
siz hayallere degil, el altindaki taktik araclarla basa-
rilabilecek olan seylere odaklarlar.

Strateji taktikten ayrilmaz

Muharebe stratejiyi sart kosarsa, strateji de taktigi
sart kosar. Bu sureklilikte ek yeri yoktur ve herhan-
gi bir noktasinda kesmeye kalktiginizda sire¢ bun-
dan buyuk bir zarar gortr. Taktik bilgisi sirket i¢in
belli bir muharebe hattini olanakli kilacak stratejiyi
gelistirmenizi saglar.

Bu muharebe tzerinde anlasmaya vardiktan son-
ra, strateji taktigi yonlendirmek tzere devreye girer.
Taktikle strateji arasina kalin bir bariyer girerse tim
sureg iflas eder.

Cogu pazarlama savasinin temel unsuru olan rek-
lamcihigr alin. Sirketler normalde bir reklam kampan-
yasinin taktiklerini ellerinin altinda tutmak icin ajans-
larla anlagirlar. Fakat sirket normalde pazarlama stra-
tejisini reklam ajansi goreve baslamadan 6nce olustu-
rur. Baska bir deyisle, ne yapilacaginin kararini sirket
verir; ajansa bunun nasil yapilacagi karari kalir.

Bu uygulama o kadar basit ve mantikli gérinu-
yor ki, icerdigi 6limcul kusuru isaret etmek ukalalik
gibi gelebilir. Bu ikisi arasindaki yapay bariyer, ajan-
sin taktik konusundaki uzmanlik bilgisinin sirket
stratejisinin gelistirilmesinde 6nemli bir etmen ol-
masini onler.

Miller Biracihk iki ana markayi tek bir marka is-
mi altinda yerlestirmeye calismanin taktik bakimdan
zorluklarinin farkinda miydi? Belli ki, degildi. Miller
stratejisini kendi olusturduktan sonra, iki reklam
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ajansina taktik gorevlerini bildirdi. Acaba J. Walter
Thompson iki buyuk bira markasini ayni isim altin-
da toplama stratejisini sorguladi mi? 50 milyon do-
larhk bir musteriyi kazanmaniza neden olabilecek
bir stratejiyi sorgular misimiz? Her yil ajansiniza 7,5
milyon dolar gelir saglayacak bir misteriyi?

Yarinki pazarlama savaslarinda gercekten etkili
olabilmek icin, reklam ajanslarinin daha ¢ok stratejik
planlama yapmasi ya da sirketlerin reklam taktikleri-
ni daha iyi 6grenmeleri gerekecek. Her iki egilim de
es zamanl gelisecek gibi goriuntyor.

Ne var ki, su anda reklam konusundaki taktik bil-
gilerini stratejik programa dénustirme becerisine
sahip olan reklam firmasi da, reklam taktikleri hak-
kinda derinligine bilgi sahibi olan sirket sayisi da ol-
dukca azdir.

Bazi ajanslar daha fazla stratejik disiinme talep-
lerine gugli bir direng gostereceklerdir, ¢clinkl agik
konusmak gerekirse, reklam programlarinin basari-
sindan sorumlu tutulmak istemeyeceklerdir. Sugu
Uruine ya da satis gliciine atmay tercih edeceklerdir.

Yedeklerin kullanimi

Hicbir askeri komutan yeterli yedege sahip olmadan
saldirlya gegcmez. Clausewitz, “Taze yedeklerin sayi-
si her iki komutanin da 6nemsedigi baslica noktalar-
dandir” demisti.

Yedek kuvveti daha buyik olan komutan baskin
konumdadir. Butiin yedeklerinizi her muharebeye
surmek ne zorunlu, ne de arzu edilir bir seydir.

Higcbir sirket bir yillik reklam bitgesini 1 Ocak’ta
tiketmez. Hicbir general de ordusu karsi tarafla ¢a-
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tismaya girdiginde elindeki butiin askerleri 6n cephe
hattina yigmaz. Yedeklerin kullanimi ve yénetimi her
zaman savaslarin temel bir konusu olmustur.

lyi bir general zaferi biitiin yedeklerini kullanma-
dan kazanmak ister. Hig istisnasiz, buttun yedekleri-
ni tiketen taraf mutlaka kaybeden ordu olur.

Kuskusuz, burada sézlini ettigimiz sey taktik ye-
deklerdir, yani bir anda savasa surilebilecek olan
kuvvetler. Stratejik yedekler farkhidir. Ordular 6nce
askere alinip sonra egitimden gegcirilecek askerlere
bel baglayamaz. Clausevvitz yerel bir istikrarsizlik
olarak gordigu stratejik yedeklere glivenmeme ko-
nusunda uyarida bulunur. Eger stratejik iseler, ye-
dek degillerdir. Yani savas alanindaki komutanin ta-
lebi Gzerine hemen muharebeye sirebileceginiz
kuvvetler degildir bunlar.

Bir yerine iki isi birden baslatan isletme sahibi
stratejik yedek tuzagina duser. Her iki yatirim da
acil bir durumda likiditeye ¢evrilemeyecegi igin, biri
digerine yedeklik yapamaz. Likit kaynaklari yedekte
tutarak bir isi baslatmak daha dogrudur.

Bu ilke ¢ok kisa bir siire icinde, ¢ok fazla sayida
cephede, ¢ok fazla is yapmaya kalkisan sirketler i¢in
de gecerlidir. Anahtar soru, “Yedekler nerede?” so-
rusudur.



Kimi zekasiyla, kimi de cesareti veya irade giiciiyle évguye ile
ger olan bin insan arasinda, ortalama general kariyerinin Gz.eii
ne ¢ikmak icin gereken butin nitelikleri kendisinde birlestiren
bir kisi bile bulunamayabilir.

Kari von Clausewitz

Pazarlama
Generali

Sanayinin renksiz kaptanlari bir iki istisna disinda
sirketlerini pazarlama dunyasinin savas alanlarinda
fazla dikkat cekmeden ydnetiyorlar. Ya da birlikleri-
ni motive etmek ya da esin vermek icin fazlaca bir
¢aba harcamadan idare ediyorlar. (General Elec-
tric’te Jack Welch, Chrysler'de Lee lacocca ve City-
bank’da John Reed gibi istisnalar disinda.)

Bircok sirket sefi goze batmamak icin su felsefe
ikizlerinin—c¢esitlendirme ve ademi merkezilestir-
me—arkasina saklaniyor.

Gunumuz is dinyasi daha ¢ok sayida saha komu-
tanina, yani bdtinsel bir pazarlama programini
planlama ve ydnetme sorumlulugunu Ustlenmeye
hazir daha cok erkek ve kadina siddetle ihtiya¢ du-
yuyor. Sirketlerin blytk disinenlere umutsuzca, ih-
tiyag duydugu bir zamanda, onlar tam tersi yonde
gidiyorlar. Cesitlendirme ve ademi merkezilestirme
stratejiyi alt basamaklara itiyor. Bir Fortune 500 sir-
keti yoneticilerinin yarisinin stratejik planlamaya ka-
tilmasiyla évunuyordu.

Patton’un Ug¢lnct ordusunda 105 general ve bir
stratejik planlamaci vardi.
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Strateji surecine ne kadar ¢ok kisi katilirsa, sirke-
tin mikemmel bir stratejiye kavusma sansi o kadar
azalir. Bu sureci yukari basamaklara tasimak gerekir,
asagiya dogru indirmek degil.

Ademi merkezilestirme sirket calisanlarinin risk
alma ruhunu koreltti. Yoneticiler aptal degiller. Bir
sekilde “isten cikarilma c¢izgisinin” Ustine ¢ikmayi
basardiktan sonra, sirketin tepesine dogru ilerleyebi-
leceklerini bilirler.

Sirketinizde bu ¢izginin altinda mi, yoksa ustun-
de mi oldugunuz kolaylikla saptanabilir. Pazarlama
hedeflerinize ulasamadiginiz icin sizi isten atabilir-
lerse, bu ¢izginin altindasiniz demektir. Hedeflerine
ulasamadiklari icin sizin isten cikarabileceginiz biri-
leri varsa, ¢izginin Uzerindesiniz demektir.

Cizginin Uzerinde iseniz, 6nuntzde kisisel olarak
yerine getirmek zorunda oldugunuz pazarlama he-
defleri olmayacaktir. Bunu unutmayin. Elbette, ala-
ninizdaki basarilardan kendinize pay c¢ikarabilir ve
basarisizliklardan oturd suclayacak birilerini bulabi-
lirsiniz. Sirketinizde isiniz sonuna kadar garantidey-
se, bu herkesin isteyecegi bir konumdur.

Ademi merkezilestirme isten cikarilma c¢izgisini
asagl dogru cektikge, sirketler hicbiri kendi basina
bluyuk bir pazarlama programi baslatma gtciine sa-
hip olmayan kicuk beyliklerin toplamindan ibaret
bir hale gelir. Bdylece, bircok sirkette pazarlama
yozlasarak is dunyasinin siper savaslari denebilecek
ufak tefek ele gecirme harekétlarina dénmustar.

Biz is dinyasinin degismekte olduguna ve
CEO’larin etkin pazarlama programlari yuritecek
kadar buytk ve guclu birimler olusturmaya basladi-
gina inanityoruz. Bu noktada yeni bir problem orta-
ya cikiyor. Bu genis capli harekatlari yénetecek pa-
zarlama generallerini nereden bulacagiz?
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Bulmak zor. Clausewitz bircok bakimdan zeki
olan insanlarin iyi bir generali olusturan niteliklere
sahip olamayabilecegini belirtmisti. Belki, binde biri
sahiptir.

Peki bir pazarlama generalinde ne gibi nitelikler
aranir? Virginia Askeri Enstitisd, Annapolis ve West
Point gibi yerlerden bir seyler 6grenebilir miyiz?

Pazarlama generali esnek olmalidir

Bir pazarlama generalinin temel 6zelligi esnek ol-
maktir. G6z kamastirici olmayan ve her zaman er-
dem sayilmayan bir 6zellik olmasina karsin, higbir
askeri general onsuz basariya ulasabilmis degildir.
Bir general stratejiyi duruma uyarlayabilecek kadar
esnek olmalidir, tersi degil.

Cogu sOzde general bunun tam tersini yapar.
Gecmiste ise yarayan bir stratejiyle baslayip sonra
durumu analiz ederler. Cogunlukla da durumu stra-
tejiye uydururlar. Bunu yapmak hi¢ de zor bir sey
degildir, cinkd “olgular” higbir zaman apacgik go-
rinmezler.

Clausewitz sdyle der: “Savasta elde edilen enfor-
masyonun buyuk bir kismi ¢eliskilidir, daha buyuk-
¢e bir kismi sahtedir, en buyuk kismi ise kuskulu ni-
teliktedir.”

Savasin sisi icinde ge¢miste kullaniimis ve dogru-
lugu denenmis bir stratejiyi uygulamak cok kolaydir.
Bunun disindaki bir yaklasim, cogunlukla “ise yara-
digini bildigimiz seyle devam edelim” demeyi alis-
kanhk haline getirmis olanlarin géztiinde pervasizli-
gin doruklarina ¢ikmak olur.

Bazen bu tutumun gigle karistirildigi oluyor.
“Inanclarinin verdigi cesarete sahip” diye tipik bir



Esneklik

General Electric'ten )ack
Welch bir pazarlama
generalinde bulunmasi
gereken esnekligi en ¢ok
sergileyenlerdendir. Kendini
adamis oldugu bir drin ya
da hizmet yoktu. Eger 1
numara, ya da 2 numara
degilse, bunu tespit eder ve
ya satar ya da kapatirdi.
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nitelendirme vardir. Oysa bir generalde esnek olma-
yan, inat¢i bir tutum zayiflik isaretidir.

Bugun pazarlamada pek ¢ok anlamsiz davranis
gozleniyor. Rakibi fiyat kiran bir ydnetici bunu séy-
le karsihyor: “Uruinlerinin degerini iyi biliyorlar,
dogrusu.”

Bir eleman! rakibe saldirma Onerisi getiren yéne-
tici, ona soyle yanit veriyor: “Biz pozitif yaklasima
inanityoruz, rakibin drinlerini kotileyerek degil,
kendi Urinimuzun erdemlerini 6ne cikararak satis
yapmay! amagliyoruz.”

lyi bir generalde kokli ényargilar olmaz. Bir ko-
nuda karara varmadan 6nce, butun alternatifleri dik-
kate alir ve butun goéras acilarini dinler.

Dusman tarafina dehset salacak olan bu zihinsel
esnekliktir. Darbenin ne zaman ve ne yandan gele-
cegini asla kestiremezler. Hazirliksiz oldugunuz bir
sey karsisinda savunma yapmak son derece zordur.

Pazarlama generali zihinsel
cesarete sahip olmalidir

Cesaret kadar tartisilan baska bir konu yoktur. Bir
pazarlama generali kesinlikle cesur olmahdir.

lyi generalleri vasat olanlardan ayiran sey bu ce-
saretin taridur. lyi bir general, farkh bir yaklasim
Oneren Ustlerine ve arkadaslarina karsi durmasini
saglayacak zihinsel cesarete sinirsiz dlglide sahiptir.
iyi bir general bitiin goéris agilarini dinlemeye acik
olmakla birlikte, bir noktadan sonra bir karar verme-
si gerekir. Bu, acik fikirliligin sona erdigi ve iyi ge-
neralin Ustin gelmek igin gereken irade gucinu ve
zihinsel cesareti derinlerde kendi iginde buldugu za-
mandir.
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Lee lacoca bunu séyle ifade ediyor:

iyi bir yoneticiyi olusturan &ézellikleri tek bir
sdzcikte toplayacak olsam, kararhlik sézctgu-
nu secerdim. Dinyadaki en mukemmel bilgi-
sayarlari kullanabilirsiniz, butin semalari ve
rakamlari arka arkaya dizebilirsiniz, ama enin-
de sonunda butiun bu bilgilerden bir sonuca
varacak, bir zaman cetveli hazirlayip eyleme
gegecek olan sizsiniz.

Vasat generaller genelde mago tiplerdir: “Kimse
bana ne yapmam gerektigini sdyleyemez.” Bunlarin
pazarlamaya gelmesinin nedeni, bu alanin askeri sa-
vasla arasindaki asikar paralelliktir. Cogu zaman as-
kerlerin dilini taklit eder, sik sik birliklerden ve yar-
ma harekatlarindan sz ederler.

Maco tipler eskiden alinmis kararlari savunmakta
hizhdir. Eski karar ve stratejilere sanki duygusal bir
baglilik hissederler. Yitik davalar dogalari geregi ma-
¢o tipleri ceker. Onlara gore nihai cesaret eylemi sir-
ketiniz i¢in 6lmektir.

Bununla birlikte, mago tip iyi lider de olabilir. Li-
derlerin mutlaka iyi bir general ya da stratejici olma-
sl gerekmez. Stratejiden ¢ok bir lidere ihtiyaci olan
bir sirkete, disaridan getirilen bir stratejiye hi¢ basa-
ri sansi birakmayacak kadar morallerin zayiflamis ol-
dugu bir sirkete kendini begenmis, egosu gugli bi-
ri pekala mukemmel bir bas olabilir. Boyle bir sirke-
tin ihtiyaci olan ilk sey, esin kaynagi kendi icinde
olan bir liderdir.

Eylemde basariliysaniz, iyi bir stratejici kadar iyi
bir lider de olabilirsiniz. Patton ayna karsisina gegip
‘ savasgl yuzUnU” prova ederdi. Lee lacocca birlikle-
rini su 6limstz sozlerle ateslerdi: Tek bir tutkumuz
var. En iyisi olmak. Baska ne var ki?”

Cesaret

Chrysler'den Lee lacocca bir
pazarlama generalinin sahip
olmasi gereken cesareti
sergilemektedir. iflasin
esigindeki bir firmay:
ustlenen lacocca, bir dizi
parlak kanat harekatiyla
Chrysler'i kazanan bir
kurulus haline getirdi.



Clret

Burger King'den Jeffrey
Campbell bir pazarlama ge-
neralinde aranan turden ci-
rete sahip bir yoneticidir.
Pazar lideri McDonalds'a

karsi "kizartma degil 1zgara"

stratejisiyle cok basaril bir
saldirt dizenlemisti.
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Bu arada, fabrikada lacocca’nin stratejisi tama-
men farkhydi.

Tek basina moralin bir pazarlama zaferi yaratabi-
lecegine inanan bazi danismanlar moral etmenin ro-
1Gn0 asin abartiyorlar. Bu dogru degildir, hatta bu-
nun tersi dogrudur. Birliklerin moralini bir pazarla-
ma zaferi kadar duzeltebilecek baska bir sey yoktur.

Pazarlama generali curetli olmalidir

Askerlikte fiziksel cesaret ve clret yillarca hep Ustin
tutulmus, bu amacla milyonlarca madalya dagitil-
mistir.

Fiziksel cesaret dogrudan savastaki kuvvetler igin
6nemli olmakla birlikte, bir komutan icin temel bir
erdem sayllmaz. General asker degildir. Bir¢cok ge-
neral bu role soyunmus ve bu pervasizligim bozgu-
na ugrayarak ve asiri kayiplar vererek édemistir.

Pazarlama generali fiziksel cesaret yerine, curetli
olmaya ihtiya¢ duyar. Dogru zamanda hizl ve karar-
Il bir sekilde darbe vurmasini bilmelidir. Ancak pa-
zarlama generalleri cogu zaman basari basamaklari-
ni tirmandikca bu ruhu vyitirirler.

Clausewitz soyle der: “Rutbe yikseldikce, cirete
daha ender rastlanir.” Ya da emeklilik yaklastikca. Ya
da hisse opsiyonu programindaki pay sayisi arttikca.

Dalga sizinle birlikte yukselirken, curet 6zellikle
degerli bir erdemdir. Bu asamada pazarlama faaliye-
ti yukselen dalgadan yararlanmasini iyi bilen bir ko-
mutana sahip olmanin faydasini gorur.

Bircok pazarlama generalinin dogasinda temel
bir kusur var. Her sey aleyhlerine dondiginde ¢ok
fazla cesaret sergiliyorlar. Ellerindeki kartlar iyiyken
de, asir ihtiyatli davraniyorlar.
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Bir pazarlama generali
olgulari bilmelidir

Generaller genelleme yaparlar. Bir mastir strateji ¢i-
karmak icin butin ayrintilari sahiden de bilmeniz
gerekmez diye dusunudlir. Aslina bakarsaniz, uzman
Ust yonetim kademelerinde ¢ogunlukla belli bir ki-
¢uimsemeyle karsilanir. Yalnizca bir alanda ¢ok fazla
bilgiye sahip kisilerde genis bir bakis agisi olabilece-
gine inanilmaz.

Pazarlama stratejisi kolaydir. Herkes yapabilir.
Gorunen o ki, is ve yénetim dergilerinde calisan her
editor kendini Amerika’daki sirketlere isleri nasil yU-
ruteceklerini anlatmak zorunda hissediyor.

Gergeklige bundan daha yabanci bir sey olamaz.
Her pazarlama probleminin kolay ve net bir yaniti
vardir ve bu genellikle yanhstir. Coca-Cola formulu-
ni degistirme kararini ilan ederken, balan baskan
neyle gurur duyuyordu: “Bu, simdiye kadar aldigi-
miz en dogru karardir.” Gene yanls.

“Savasta her sey ¢ok basittir” der Clausewitz,
“ama en basit sey zordur.”

lyi bir pazarlama generali ayrintilarla ise baslaya-
rak, stratejiyi tabandan yukari dogru olusturur. Stra-
teji ortaya c¢iktiginda basit olacaktir, ama mutlaka
asikar yanit olacak degildir.

Pazarlama generali sansh olmalidir

Pazarlama savasinin sonucu Uzerinde sansin rolt bi-
yuktur. Planlamadan sonra ya da saldiridan sonra,
kendinizi talihin ellerine birakirsiniz. Emin olun, isi-
nizi iyi yaptiysaniz, talih rizgén sizden yana esecektir.

Bilgi

Citibank'dan John Reed bir
pazarlama generalinde
aranan bilgiyi en iyi
sergileyenlerdendir.
Citibank'in, tuketim
bankaciliginda devrim
niteligi tasiyan ATM'leri
baslatmasinin éncist odur.



Sans

Donald Trump Talihli
Spermler Kultbinin kurucu
tyelerindendir. Donald tim
kariyerini miras yiyerek
degil ailenin servetine servet
katmaya harcamistir.

226 Pazarlama Savasi

Clausewitz, “Bagska hicbir insan eylemi sansla bu
kadar devamli ve tam anlamiyla i¢ ice ge¢mis degil-
dir” der. “Savas kagit oyununa cok benzer.”

Sansiniz sizi terk ettigi an, hizla kaybinizi en aza
indirmeye bakin.“Teslim olmak utang verici degil-
dir” der Clausewitz. “Bir generalin son adami dlene
kadar savasa devam etme fikrine bagli kalmamasinin,
kaybettigi anlasilan bir satran¢ oyuncusunun oyunu
birakmasindan bir farki yoktur.”

Keske Eisenhower Kore’de havlu atmayi becere-
bilseydi; iyi bir pazarlama generali ne zaman vazge-
cilecegini bilmek zorundadir. Egolari korumak igin
kaynak harcamakla hangi amaca hizmet edebilirsi-
niz. En iyisi yenilgiyi kabullenmek ve bir baska pa-
zarlama savasina bakmaktir.

Verilecek daha bir¢ok pazarlama savasi ve kazani-
lacak bircok zafer vardir.

Pazarlama generalinin
kurallar1 bilmesi gerekir

Bir oyunu iyi oynamak i¢in 6nce oyunun kurallarini
ya da ilkelerini 6grenmek gerekir. Ve ikincisi, sonra
bunlari unutmaniz gerekir. Yani, kurallari disiinme-
den oynamayi 6grenmelisiniz.

Oynadiginiz oyun ister satrang, ister golf, isterse
pazarlama savasl olsun degismez. Kestirmeden git-
mek yok. Kurallari 6grenerek ise baslamak, sonra da
onlari unutacak kadar pratik yapmak gerekir.

iyi bir tenis oyuncusu oyun esnasinda raketi nasil
tutacagini ya da vurus esnasinda topu raketin tam
hangi noktasina denk getirmesi gerektigini disun-
mez. Tenis oyuncusu hasmini avlamaya konsantre
olur.
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Pazarlama generali olmak isteyen kisi 6nce pazar-
lama savasimn ilkelerini 6grenmek, sonra da oyun
sirasinda bunlari unutmak zorundadir. lyi bir gene-
ral bilingli olarak séyle bir soru sormaz: “Biz simdi
ne tUr bir savas yuritiyoruz? Burada hangi ilkeleri
kullanmamiz gerekiyordu?”

lyi generallerin kurallari, bunlari unutup hasim-
larina yogunlasabilecekleri kadar iyi bilmeleri gere-
kir. Guzel aliskanliklar gibi, kurallar da unutulmak
Uzere ogrenilir.

Bugun pazarlamanin sorunu kural eksikligi degil-
dir. En buyuk sorun, 6énce kurallarin gelmesi gerek-
tigini kavrayamamaktir.

Bu problemi gidermek igin, pazarlamacilar pa-
zarlama tarihini sistemli bir sekilde incelemeye bas-
lamali ve sirket savaslarinin sonuglarini belirleyen
stratejik ilkeleri formule etmelidirler. Bugin strateji
kadar 6nemli bir sey yoktur.

Strateji ile zamanlama pazarlamanin Himalaya’si-
dir. Tum geri kalanlar algak tepelikler sayilir.

HOWTOYOTA KEEPS ONROLLING
NEW LINE: LIFEAFTER LORD OF THERINGS

FORTUNE

WHY
CARLY'S %
BIGBET
ISFAILING

Buying Compag
hasn't paid off
for HP's investors.
Andthere's no
easy wayout
8YCAFIIULOOMS

GiUnimuz sirketlerinin
yonetim kurullarinda pek
¢ok Carly Fiorina
bulabilirsiniz: buyuk liderler
ama zay|f stratejiciler.
Hewlett-Packard'in Compaq
Computer'le birlesmesinin,
yatirim bankacilari ve
kendilerini 6nemseyen
liderler disinda kimse igin
bir anlami yoktu.






Sonsoz

Yirmi yil 6nce bu kitabl yazdigimizda, Amerika’nin blyik mar-
kalarinin bu kadar cogunun basinin sonunda bu kadar derde gi-
recegini hayal bile edemezdik. AT&T, General Motors, Kodak
ve benzeri devler sonsuza kadar devam edecek gibi gérunuyor-
lardi.

O kadar buyuk ordulari varken nigin bu kadar kétt sonuclar
aldilar? Elbette, kot stratejiler izlemis olduklarini séyleyebilirsi-
niz. Peki, ama ni¢in? Basl bugun dertte olan buyuk markalarinin
cogunun etrafi danismanlarla gevriliydi; bunlar bu sirketlerin pa-
ralarini aldilar, ama gérindigu kadariyla onlari yere sermeye ca-
lisan dismanlarina karsi gergek bir yardimlari dokunmadi.

Kotu kararlara karsl son savunma hattinin yonetim kurulu ol-
dugu alda gelebilir. Burada onlarca yilin deneyimine sahip en az
bir diizine insan vardir. Bunlardan CEO’yu ve onun Ust duzey
yoOneticilerini dogru hatta tutmalari beklenir. Degil mi?

Yanlis. Gériindigu kadar ¢ok sayida yonetim kurulu Gyesi ay-
ni anda ¢ok sayida ydnetim kurulunda yer aliyor ve butin dik-
katlerini vermelerini gerektiren problemlerle ilgilenmek icin faz-
la zamanlari kalmiyor. Ya da tepe yo6neticilerin elestirmen ya da
akil hocalar1 degil de arkadaslari oluyorlar.

Danismanlarin ve yonetim kurullarinin fazla bir yarari dokun-
muyorsa da, en azindan fazla bir tahribata da yol acmiyorlar.
Hatta itimi zaman iyi fikirler de Uretiyorlar. Ama bize gdre en
buyuk suclu Wall Street’tir. Sadece bela yaratmaktadir, ¢unku
¢ogu zaman koétl, hatta kimi zaman geri dénduriilemez seylerin
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olmasini cesaretlendiren bir ortam olusturmaktadir. Bir sekilde,
bela igin bir sera islevi gormektedir; ve bitln yaptigi, tipki bir
serada oldugu gibi, seylerin “blyUmesini” tesvik etmektir.

Unli iktisatgt Milton Friedman, “Mutlaka biyimek gibi bir
zorunlulugumuz yok, mutlaka blytimek gibi bir arzumuz var”
derken bunu ¢ok giizel ifade etmisti. Birgok sirkette yanlis gide-
bilecek seylerin merkezinde yatan sey bu biyUme arzusudur.
Buyume isleri dogru yapmanin yan trintdur. Ama kendi basina
degerli bir amag¢ degildir. Aslinda, imkansiz amaglarin ve kot
kararlarin ardindaki suclu buyumedir.

Pazarlama savasinda dnemli olan sizin ne yapmak istediginiz
degil, dismaninizin (rakiplerinizin) ne yapmaniza izin verdigi-
dir. Savas borsadaki degerinizle ilgili degildir. Rakiplerinize ki-
yasla ka¢ musteri kazandiginizla ilgilidir.



PAZARLAMA SAVASI

Pazarlamanin temellerini degistirmis

iki Unli uzman gene karsinizda.

Pazarlama Savasi Jack Trout ile Al Ries'in yirmi yil énce
yayimladiklari Pazarlama Savasi'nin 21. yuzyilhin yeni gergeklikleri
temelinde gdzden gecirilmis yeni baskisi. Son yirmi yilin pazarlama
ve reklam kampanyalarinin deneyimleri ele alintyor. Ancak Trout ve
Ries, dnerdikleri stratejilerin bugin de gecerliliklerini korudugu

gorusundeler:

'Pazarlama bir savastir; burada disman rakipler ve
fethedilecek yer de musteridir."

Kitabin icerdigi konulara 6rnekler:

m  Pazarlama savasinda saldiri, savunma, kanat saldirisi ve gerilla
savasinin temel ilkeleri;

m  Buyuk/kicik sirketlerin pazarlama ve reklam kampanyalarinda
g6zden kacirdiklari noktalar;

* Muazzam reklam ve pazarlama kampanyalarinin neden basaril
veya basarisiz olduklari ve

m  Pazar liderlerinin basari 6ykilerinin analizi.

Gunumuzdeki pazarlama savaslarinda rakiplerinizi etkisizlestirmek

icin sizi benzersiz bir cephanelikle donatacak bir kitap.
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