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Onde gelen her endiistri bir zamanlar biiyiimekte olan

bir endustriydi. Ancak bir zamanlar bu bliyime yarisinda
onde giden bazi enddstriler bugiin yavaslamanin
golgesinde. Artik olgunlasmis oldugu dusiinilen bazi diger
endustrilerde ise buylime durmus durumda. Bliyiimenin
tehdit altinda olmasinin, yavaslamasinin veya durmasinin
temel nedeni genelde pazarin doygunluga ulasmasi
degildir. Bunun nedeni hatali ydnetimdir.

Kaginilmaz Amaglar

Basarisizlik tepeden gelir. Son tahlilde, bu basari-
sizliktan sorumlu yoneticiler, amaclar ve politikalar
konusunda en genis yetkilere sahip olanlardir. Bu
nedenle:

¢ Demiryollarinin biiyiimesi, yolcu ve yiik tasima-
ciligina olan talebin azalmasi nedeniyle durmadi.
Demiryollar1 bugiin ihtiyacin diger vasitalar (oto-
mobiller, kamyonlar, ucaklar ve hatta telefonlar)
tarafindan kargilanmasi nedeniyle degil, bu ihtiya-
cin demiryollarinin kendisi tarafindan karsilanama-
masi nedeniyle sorun yasiyor. Digerlerinin misteri-
leri kendi ellerinden almalarina izin verdiler ¢iinkii
kendilerini ulagtirma isinde degil demiryolu isinde
gordiiler. Endiistrilerini hatali tanimlamalarinin
nedeni ulagtirma odakli olmaktan ¢ok demiryolu
odakli olmalartydi, yani miisteri odakl degil iiriin
odakliydilar.

® Hollywood az daha televizyon tarafindan yok edi-
lecekti, zor kurtuldu. Uzun zaman 6nce kurulmus
olan koklii film sirketleri zorlu yeniden yapilanma
stirecleri yasadilar. Bazilari da yok olup gitti. Tiim
bu sirketlerin sorun yasamasinin nedeni televiz-
yonun oyuna dahil olmasi degil, kendi miyopluk-
lartydi. Demiryollarinda oldugu gibi Hollywood da
isini yanlis tanimladi. Film isinde olduklarini sa-
niyorlardi ama aslinda eglence isindeydiler. “Film”
spesifik ve sinirli bir {iriinii ifade ediyordu. Bu
yaklasim filmcilerin televizyonu bir rakip olarak

gormelerine zemin hazirladi. Hollywood, televiz-
yonu iyi karsilayip eglence isini yayginlastiracak
bir firsat olarak degerlendirmesi gerekirken ondan
korktu ve reddetti.

Glinlimiizde televizyon isi eski moda film iginin
tarih boyunca oldugundan daha biiyiik hale geldi.
Eger Hollywood iiriin odakl (film yapmak) olmak
yerine miisteri odakli (eglence sunmak) olabil-
seydi bugiin icinde oldugu sikintilara diiser miydi?
Hollywood’u kurtaran, daha 6nce televizyonda tec-
riibe edinen yazarlarin, yapimcilarin ve yonetmen-
lerin eski moda film sirketlerinde gorev almalari ve
film isindeki biiyiik isimlerin yerine gelmeleridir.

Bu kadar goz 6niinde olmasa da amaglarini ha-
tali tanimlamalar1 nedeniyle tehdit altinda olan
diger bircok endiistri var. Bazilarini ilerleyen say-
falarda detayli bicimde ele alacagim ve onlari si-
kintrya sokan politikalarin neler oldugunu analiz
edecegim. Simdi olasi firsatlarin tilkenmeye yiiz
tuttugu durumlarda bile biiyiimekte olan bir en-
diistrinin biiylimesini devam ettirebilmek icin
miisteri odakli yonetimin nasil bir katk: saglayaca-
gin1 gostermeye calisacagim. Bu konuda uzun sii-
redir varhigini devam ettiren iki sirketi 6rnek olarak
gostermek istiyorum: E.I. du Pont de Nemours and
Company ve Corning Glass Works...

Her iki sirket de muazzam bir teknolojik yet-
kinlige sahip. Uriin karmalarinin sorgulanacak
bir tarafi yok. Ancak bunlar tek basina sirketlerin



SORUN

Gergekten hangi is alanindasiniz? Basit
bir soru gibi goriinse de bunun cevabi
Uirettiginiz Uirlin ve hizmetlerin Gtesinde
diistiniilerek verilmelidir.

HATA

Demiryolu sirketleri bu soruyu kendilerine
sormay! unuttu ve basarisiz oldu. Neden?
insanlarin artik ulastirmaya ihtiyag
duymamasi degildi cevap. Hatta diger
inovasyonlarin (otomobiller, ucaklar)
ulastirma ihtiyaclarini tamamen
karsilamalari da degildi. Demiryollarinin
biiylimesi durdu ciinkii kendileri bu
ihtiyaclari karsilayamadilar. Yoneticileri
hatali bicimde kendilerini demiryolu
isinde sandi halbuki ulastirma isindeydiler.
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¢c6zim

Sirketiniz icin siirdiiriilebilir bliylimeyi
nasil saglarsiniz? Uriin satmaktan

daha fazla miisteri ihtiyaclarini tatmin
etmeye odaklanin. Kimya devi DuPont
miisterilerinin ihtiyaclarini stirekli
gozlemledi ve miisterileri icin cazip
uriinler Ureterek pazarini siirekli gelistirdi.
Eger DuPont, ana icadi olan naylonun
farkli kullanimlarina odaklansaydi bugiin
ortalikta olmayabilirdi.

Kendilerini miisteriye hizmet eder degil
iiriin saglar bicimde konumlandirdilar.
Diger bir¢ok endiistri de ayni hayata diistii
ve eskime riskiyle karsi karsiya kaldi.

basarisini aciklamiyor. New England’daki tekstil
sirketleri kadar tirtinlerinden gurur duyan bagka bir
sirket yoktu ve bunlarin hepsi bir katliama ugrarca-
sina yok olup gitti. DuPont ve Corning gibi sirketler
sadece iiriin ve aragtirma giicleri nedeniyle basariy1
yakalamadi, ayrica miisteri odakli olduklar icin de
basariliydilar. Teknik tistiinliiklerini miisterileri
tatmin edecek ciktilar olusturmak tizere kullanma
amaciyla siirekli firsat gozlemledirler. Miisteri
tizerinde cok dikkatli bir gozleri olmasaydi bircok
yeni lriinleri yanlis olabilir, satis yontemleri ise
yaramayabilirdi.

Aliiminyum da biiyiimekte olan bir endistri
ve bunda miisterilerin yeni ihtiyaclarini tatmin et-
meye yonelik yollar pesinde olan savas sirasinda
kurulmus iki sirketin katkis1 yadsinamaz. Kaiser
Aluminum & Chemical Corporation ve Reynolds
Metals Company olmasaydi aliiminyuma olan top-
lam talep bu kadar yiiksek olmazdi.

Hata Analizi. Bazilariniz demiryollar ile alii-
minyum, film ile cam endiistrilerini kiyaslamanin
aptalca oldugunu disiinebilir. “Sonucta aliimin-
yum ve cam dogal olarak ¢cok daha kullanim ala-
nina sahip ve film ve demiryolundan daha hizli
biiytimesi kaginilmaz degil mi?” diye de diistinebi-
lirsiniz. Iste bu diisiince tarz1 tam da isaret ettigim
hatanin yapilmasina neden oluyor. Bu, bir know-
how’a dayanan bir tirlinii, kiimeyi veya endistriyi
cok eski bir bakigla tanimlamaktan bagka bir sey de-
gildir. “Demiryollar” dedigimizde “ulagim” kavra-
mini kast ettigimizden emin olmaliy1z. Ulastirmaya
odaklanan demiryollar1 biiyiime icin bircok firsat
yakalayabilecektir. Sadece demiryolu isine bagimli

kalmayacaklardir (Benin goriisiime gore demiryol-
laryla ulagim diger ulagim alternatiflerinden daha
biiyiik bir biiyiime potansiyeline sahip.)

Demiryollarinda eksik olan firsatlar degil on-
lar1 biiyiik kilan yonetimsel hayal giicii ve cesaret.
Jacques Barzun gibi bir amator bile bu eksikligi go-
riiyor ve soyle diyor: “Gecen yiizyilin en gelismis fi-
ziksel ve sosyal organizasyonunun, onu kuranlarin
hayal giiciiniin eksikliginden dolayi eriyip gittigini
goriiyor ve kederleniyorum. Eksik olan; sirketlerin
hayata kalma istegi, icatcilik ve beceri ile toplumu
tatmin edebilmektir.”

Eskimenin Golgesi
Bugiin yerlesik her endiistri bir zamanlar cazip bir
“bliylimekte olan endiistriydi.” Her vakada endiist-
rinin kabul edilen giicii ortaya koydugu tiriiniin is-
tiinliigline dayanmaktaydi. Bu iiriiniin karsisinda
etkin bir ikame olmuyordu. Zaten tiriin yerini aldig1
bir 6nceki iirtiniin ikamesiydi. Yine de bu alkisla-
nan endtstriler birbiri ardina gélgede kalmaya bas-
ladi. Gelin bunlarin birkac¢ina g6z atalim ve bu kez
daha az dikkat cekenleri ele alalim.

Kuru Temizleme. Bu, bir zamanlar biiyiik bek-
lentilere acik olan bir biiyiiyen endiistriydi. Yiin ku-
maslarin kullanildigi dénemlerde bunlari kolayca
ve giivenli bicimde temizlemek cok zordu. Ve boy-
lece bu endiistri patlama yapti. Simdi bu patlama-
nin iizerinden 30 y1l gecti ve endiistri sikintilar yasi-
yor. Rekabet nereden geldi? Daha iyi bir temizleme
yontemi mi bulundu? Hayir. Rekabet, sentetik ku-
maglardan ve kuru temizlemeye gerek birakmayan
kimyasal temizleyicilerden geldi. Ancak bu sadece
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baslangicti. Kimyasal kuru temizlemeye son dar-
beyi indiren de ultrason teknolojisiydi.

Elektrik Sirketleri. Elektrik alani ikamesi
olmayan ve yenilmez bicimde biiyiime gosterebi-
lecek endiistrilerden biri olarak nitelendiriliyordu.
Enkandesan ampuller ciktiginda gazyagi lambala-
rinin sonu geldi. Ardindan su ve buhar motorlari;
esnek, giivenilir, basit ve sade olan elektrik motor-
lar tarafindan sahneden silindi. Evler birer elekt-
rikli cihaz cennetine doniistiikce elektrik tedarigi
isinin gelecegi cok daha parlak goériinmeye bagladi.
Sonucta rakibi olmayan ve oniinde sadece biiyiime
alani bulunan elektrik isinde kim ne kaybedebilirdi
ki?

Ancak bagka bir acidan bakildiginda isler bu kadar
da parlak gortinmiiyordu. Kamu hizmeti alaninda ol-
mayan bir¢ok firma evin bir kenarinda sessizce du-
ran ve elektrik iireten yakit hiicreleri teknolojileri ge-
listirmeye baglamigst: bile. Béylece bircok mahalleyi
cirkinlestiren elektrik hatlari ortadan kaldirilacakti.
Suirekli sokaklarin kazilmasi, kesintiler tarihe kari-
sacakti. Ayrica ufukta yine kamu hizmeti alaninda
olmayan sirketlerin bagini cektigi giines enerjisi de
vardi.

Kamu hizmeti veren sirketlerin rakibinin olma-
digin1 kim soyleyebilir? Belki su anda dogal tekeller

KENDILERINI

~ ELEKTRONIK VE
_KIMYA GIBI IKi HIZLI
BUYUYEN ENDUSTRININ

JAZIBESINE

KAPTIRAN BiRININ
BU ENDUSTRILERDE

NELERIN AKSI

GIDECEGINI GORMESI
KOLAY DEGILDIR.

var ancak gelecekte bunlar 6lii olacak. Bu gelisme-
den kacinmak icin bu sirketlerin de yakit hiicreleri,
glines enerjisi ve diger giic kaynaklarina yatirim
yapmalari gerekli. Bu sirketler hayatta kalabilmek
icin su andaki varlik sebeplerinin eskiyecegini
anlamali.

Bakkal Diikkanlari. Bugiin bircok kisi bir
zamanlar “késebasindaki diitkkan” gibi bir kon-
septin oldugunu hatirlamakta gii¢cliik cekiyor.
Stipermarketler ortaya koyduklarn etkinlik ile bun-
lar1 yok ettiler. 1930’1arin biiyiik gida zincirleri bile
stipermarketlerin saldirgan genislemesi karsisinda
yok olmaktan son anda kurtuldu. ilk ézgiin sii-
permarket 1930°da Long Island, Jamaica’da acildi.
1933’e gelindiginde siipermarketler, California,
Ohio, Pennsylvania ve diger bircok yerde mantar
gibi tiiriiyorlardi. Buna ragmen oturmus zincirler
bunlar gérmezden geldi. Onlar fark ettiklerinde
ise “ucuzcu”, “at arabasiyla satis yapan”, “kiiciik”
ve “ahlaksiz firsatcilar” olarak nitelediler.

Biiyiik bir bakkal zincirinin yoneticisi o donem-
lerde yaptig1 bir aciklamada; “Insanlarn yiyecek al-
mak icin kilometrelerce yol katedecegine ve bakkal
sisteminin olusturdugu essiz miisteri hizmeti de-
neyimini birakabileceklerine inanmakta giicliik ce-
kiyorum” diyordu. 1936°da bile National Wholesale
Grocers konvansiyonu ve New Jersey Retail Grocers
Association hala korkulacak bir sey olmadigini s6y-
lityordu. Siipermarketlerin sadece ucuz fiyat iste-
yenlere yonelik yaklasiminin bu sirketlerin pazarim
siirladigim diisiiniiyorlardi. insanlar kilometre-
lerce yol tepmek zorundaydi. Taklitciler geldiginde
hacim diisecek ve zararina satislar baglayacakti.
Siipermarketlerin satiglarinin yiiksek olmasi da
yeni ve 6zgiin olmalarina baglaniyordu. insanlar
glivenebilecekleri mahalle bakkallarini istiyordu.
Eger mahalle bakkallan “tedarikgileri ile isbirligi
yapar, maliyetlerine dikkat eder ve hizmet kalitele-
rini yiikseltirlerse” bu riizgar dinene kadar ayakta
kalabilirlerdi.

Riizgar hic dinmedi. Bakkal zincirleri ayakta
kalmanin yolunun siipermarket isine girmek
oldugunu fark ettiler. Bu, mahallelerde diikkan
yeri, dagitim ve erisim modellerine yapilan ya-
tirnmlarin bosa gitmesine neden oldu. Bazi sir-
ketler mahalle bakkali modelinde devam etti.
Onurlarini korudular ama sirtlarindaki gémlek-
ten oldular.

Kendini Kandirma Sarmali. Hafiza kisa
siirelidir. Ornegin bugiiniin en popiiler iki alani
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olan elektronigin ve kimya endiistrisinin éniinde
egilen kisilerin bu hizl biiyliyen alanlarda da is-
lerin tersine donebilecegini gorememesi aci. Bu
kisilerin korliigii 20. yiizyilin ilk donemlerinde
Boston’da yasayan ve biitiin servetini elektrikli
otomobillere yatirarak varislerini meteliksiz bi-
rakan milyonerin korligi kadar net. Bu kisinin

“sehirlerde etkili ulagsim icin her zaman talep ola-
caktir” sozii hayatlarini benzin istasyonlarinda
otomobillere yakit pompalayarak kazanan varis-
leri icin hicbir deger ifade etmiyor.

Akl basinda is insanlariyla yaptigim kisa bir
ankette neredeyse yarisi tiim servetlerini sadece
elektronik sektoriine yatirdiklarinda varislerinin
gelecegine bir zarar vermeyeceklerini iddia etti.
Onlara Boston’lu zenginin 6rnegini hatirlattigimda
hepsi agiz birligi yapmiscasina “Ama o durum
baska” dediler. Gercekten de bagka m1? Temel du-
rum ayni degil mi?

Gercegi sOylemek gerekirse bence biiyiiyen en-
diistri diye bir sey yoktur. Biiyiime firsatlarini de-
gerlendiren ve bunlardan fayda elde eden, organize
olmus sirketler biitiinii vardir. Kendilerini sanal bir
asansorle yiikseliyor zanneden sektérlerin durgun-
luga girmesi kacinilmazdir. Olen ve yok olan “bii-
yliyen endiistriler” tarihine bakildiginda hepsinin
kendi kendini kandiran bir sarmala diist{igiinii ve
iclerindeki ciirimeyi tespit edemedigini goriirsii-
niiz. Bu sarmalin olugsmasina yonelik dért durum
sz konusudur:

1. Biiylimenin, artan ve hareketli niifus yapisindan
kaynaklandigini sanmak,

2, Endiistrinin ana iiriiniiniin bir ikamesi olmadi-
gina inanmak,

3. Kitlesel {iretim ve ¢ikt1 arttikc¢a birim maliyetle-
rin azalmasi olgularina asir1 inanmak,

4. Bir lirline fazlasiyla kafay: takmak.

Simdi bu durumlarin her birini detayli bicimde
ele alalim. Fikrimi olabildigince net anlatmak icin
ii¢ endiistriye referans verecegim: Petrol, otomo-
tiv ve elektronik. Ozellikle de petrol endiistrisine
odaklanacagim ciinkii bu endiistri uzun yillardir
varligini koruyor ve bircok inigli ¢ikisli dénem ya-
samis. Bu li¢ endiistrinin halkin géziinde ve yati-
rimcilarda ¢ok iyi bir algisi olmasinin yani sira bu
alanlardaki yoneticiler de finansal kontrol, {iriin
arastirmalar ve yonetim egitimi hakkinda iist se-
viyede kafa yormalariyla bilinir. Eger eskime, bu
endiistriye bile zarar veriyorsa diger her yere zarar
verebilir.

Niifus Miti

Her endiistrinin kalbinde artan ve zenginlesen
niifusun daha fazla kar anlamina geldigine yone-
lik bir inanc yatar. Bu, herkesin gelecege yonelik
duydugu korkular ortadan kaldiran bir hissiyattir.
Miisterilerin sayisi katlanarak artiyor ve sizin tirtin
ve hizmetlerinizden daha fazla aliyorlarsa gele-
cege cok daha umutla bakmaniz miimkiin olabilir.
Genigleyen bir pazar, iireticilerin zoru diisiinmesini
veya daha fazla hayal kurmasini engeller. Eger dii-
siince bir soruna verilen entelektiiel bir yanit olarak
degerlendirilirse sorunun olmamasi diisiincelerin
de olmamasi anlamina gelir. Eger {iriiniiniiz pa-
zarda otomatik olarak biiyiiyorsa onu nasil biiyiite-
ceginiz lizerine pek de kafa yormazsiniz.

Buna yonelik en ilging 6rneklerden biri petrol
endiistrisinde goriilmiistiir. Biiyiik olasilikla en eski
biiyiimekte olan endiistri olan petroliin kiskandira-
cak bir gelisim karnesi vardir. Her ne kadar su anda
biiyiime hizi ile ilgili bazi kaygilar olsa da end{istri-
nin genelinde iyimserlik hakim.

Ancak benim goriisiime gore bu endiistri de
temel ve tipik bir degisim siireci yasiyor. Sadece
biiylimesi yavaglamiyor belki de diger bazi endiist-
rilere kiyasla diisiise geciyor. Her ne kadar bu ger-
cegin cok fazla farkina varmamis olsa da petrol en-
diistrisi kendisini, bir zamanlarin sanl demiryolu
endistrisinin diistiigli durumun icinde bulabilir.
Su anda bugiinkii net deger yatirim yontemini gelis-
tirme ve uygulama, ¢alisan iligkileri ve gelismekte
olan iilkelerde calisma alanlarinda iyi bir is cikarmis
olsa da petrol endiistrisi, rahatligin ve yanlig yone
gitmenin bir firsat1 nasil felakete cevirebileceginin
bir 6rnegi haline gelebilir.

Bu ve artmakta olan bir niifusun faydali tarafla-
rina biiyiik bir inan¢ duyan ve ayrica herhangi bir
ikamesi bulunmayan jenerik bir iiriine sahip olan
diger bazi endiistrilerin karakteristiklerinden bir
tanesi de sirketlerin mevcut iirlinlerini gelistirmeye
devam ederek rakiplerini oyunun disina atmaya yo-
nelik bakis agilandir. Elbette ki bu anlagilabilir. Eger
satiglarin iilkenin niifusuna bagh olduguna inani-
yorsaniz... Bu 6nemli zira John D. Rockefeller’in
iirline talep yaratmak icin Cin’e bedava gazyag:
gondermesinden beri boylesine miikemmel bir
hamle yapan olmadi. Uriin gelistirme bile kendine
bu kadar san sohret atfetmedi. Sektordeki en biiyiik
gelisim olan tetraetil bilesen bile sekt6riin disindan
olan General Motors ve DuPont gibi sirketler tara-
findan gelistirildi. Sektoriin kendi bagardigi 6nemli
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katkilar petroliin kesfi, petrol iiretimi ve rafineri
alaninda oldu.

Sorunun Pesinden Kosma. Diger bir deyisle
petrol endiistrisinin ¢abalar iiriiniinii elde etmeyi
ve liretmeyi daha verimli kilmaya odaklandi, jene-
rik iiriinii gelistirmeye veya onun pazarlanmasina
odaklanmadi. Ustiine iistliik, ana iiriin de olas1 en
dar tamimlamalarla ifade edildi, 6rnegin iiriine ben-
zin denildi enerji, yakit veya ulasim denilmedi. Bu
egilim su durumlan olusturdu:

* Benzinin kalitesindeki belli bagh gelistirmeler
petrol endiistrisinden gelmedi. Daha iyi alterna-
tif yakitlarin gelisimi de petrol dis1 endiistrilerden
geldi ki bu konuya ileride detayli deginecegiz.

® Otomobillere yonelik yakitlarin pazarlanmasi ala-
nindaki belli bagli inovasyonlar iiretim ve rafineri isi
yapmayan, kiiciik ve yeni petrol sirketlerinden geldi.
Bu sirketler birden fazla pompa iceren istasyonlarin
hizlica yayginlagmasini sagladi. Bunun icin genis ve
temiz tesisler, hizli ve etkili hizmet ve diisiik fiyata
iyi kalitede benzin sunmak gibi 6zellikleri 6n plana
cikardilar.

Bdylece petrol endiistrisi digaridan gelenlerden
sorun ¢ozmelerini bekler oldu. A¢ yatirimcilarin ve
girisimcilerin oldugu bu alanda eninde sonunda bir
tehdit olusmasi kaginilmaz olacak. Bircok yoneti-
cinin birazdan deginecegimiz bir sonraki tehlikeli
diisiincesini gz 6niine aldigimizda bunun olasi-
liginin daha da arttigini gorebiliyoruz. Devamliligi
saglamak icin ayni 6rnek iizerinden anlatmaya de-
vam edelim.

Vazgecilmezlik Fikri. Petrol endiistrisi, ana
lirinii olan benzinin bir ikamesi olmadigina tama-
men inanmis durumda. Ya da soyle ifade edelim,
eger bir ikame olursa, dizel yakit1 veya jet yakiti
gibi, bunun da mutlaka ham petrolden iiretilece-
gine inaniyor.

Bu kabul, bircok temenni iceriyor. Sorun su ki
bircok rafineri sirketinin kendine ait ¢ok biiyiik
ham petrol rezervleri var. Bu rezervler petroliin do-
niistiiriilebilecegi iiriinler oldugu siirece bir deger
ifade ediyor. Bu nedenle otomobil yakitlarinin her
zaman ham petrolden yapilacagina yonelik israrli
bir inanc olusuyor.

Tiim tarihsel kanitlar buna karsi olsa da bu fikir
1srarla savunuluyor. Kanitlar petroliin hi¢cbir zaman
hicbir alanda uzun vadede tek ve miikemmel bir
iiriin olmadigini géstermekle kalmiyor ayrica pet-
rol endiistrisinin gercekte hicbir zaman biiyiiyen
bir endiistri olmadigini da gosteriyor. Bu endiistri;

biiylime, olgunlagma ve ciiriime evrelerini yasayan
bircok basarili sirketten olusuyor. Sektoriin top-
lamda ayakta kalmasinin nedeni ise eskime etkisin-
den bir dizi mucize ile kurtulmasi ve beklenmedik
bicimde rahatlatici unsurlar ortaya koymasidir.

Petroliin Karsi Karsiya Oldugu Riskler.
Olay1 daha iyi anlatmak i¢in ana kisma odaklanalim.
Onceleri petrol, patentli ilaclar gibi popiilerdi. Tam
da bunun modasi gecmek tizereyken gazyagl lam-
balarda petrol kullanilmasi ile birlikte talep 6nemli
Olciide artt1. Diinyadaki her lambay1 yakma firsati
cok biiyiik bir biiyiime vaat ediyordu. Béylece en-
diistri, yeni bircok pazara da girecekti ve az gelismis
iilkelerin benzin kullanan otomobillerle dolmasini
beklemesine de gerek kalmayacaktir.

Gazyagli lambalarinin déneminde petrol sirket-
leri gazyaginin aydinlatma karakteristiklerini gelis-
tirme konusunda birbirleriyle ve gaz lambasi ile re-
kabet etmeye bagladilar. Bu sirada aniden imkansiz
bir gelisme oldu. Edison, ham petrole hicbir sekilde
bagli olmayan ampulii buldu. Eger tam da bunun
oncesinde gazyagi kullanan 1sinma sistemleri ha-
yata gecirilmemis olsaydi enkandesan ampuller o
donemde petrol endiistrisinin biiyiimesinin tama-
men yok edebilirdi. Petrol, gres yaginin distiigi
duruma diisebilirdi.

Felaket ve kurtulus bir kez daha kendini gosterdi.
iki bityiik inovasyon olustu ve her ikisi de endiistri-
nin disindan geldi. Oncelikle kémiir kullanan ve ev-
lere yonelik merkezi 1sitma sistemleri diger 1ssnma
sistemlerini demode hale getirdi. Bu, endiistrinin
sendelemesine neden oldu ancak tam bu anda
biiyiik bir firsat da kendini gosterdi: Yine endiistri
disindan oyuncular tarafindan icat edilen icten
yanmali motorlar... Sonrasinda 1920’lerde, benzine
olan talep artik sabit bir hale gelmeye basladiginda
yine mucizevi bicimde petrol kullanan merkezi
1sitma sistemleri devreye girdi. Bir kez daha kurtu-
lus, endiistri disindan birinin icadi ve gelistirmesi
sayesinde geldi. Ve sonrasinda pazar zayifladiginda
havacilik yakitina savas déneminde gelen talep
kurtulusu getirdi. Savastan sonra sivil havaciligin
gelismesi, demiryollarinda dizel yakit kullanilmasi
ve otomobiller ve kamyonlara yonelik agir1 talep en-
diistrinin biiytime hizim yukarnda tuttu.

Bu arada petrol yakitlar kullanan merkezi 1sitma
sistemleri, dogalgaz ile ciddi bir rekabete girdi. Her
ne kadar o dénemde kendileriyle rekabet eden do-
gal gazin sahibi petrol sirketleri olsa da endiistri
dogal gazdan gelen rekabeti goremedi ve sahip
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olduklari gazi karliliga doniistiiremedi. Gaz dev-
rimi, bu iiriiniin ¢ok agresif bir cabayla pazarlayan
yeni kurulan sirketler sayesinde gerceklesti. Herkes
kars1 goriis belirtse ve petrol sirketleri direng gos-
terse bile bu sirketler inanilmaz bir yeni endiistri
ortaya cikardilar.

Mantikli herkes dogalgaz devrimini petrol sir-
ketlerinin yapmasi gerektigini diisiiniir. Sadece ga-
zin sahibi olmakla kalmiyorlar ayni zamanda gazi
depolamak, ¢ikarmak ve kullanmak konusunda ve
boru hatti ve iletim alanlarinda en tecriibeli olan
oyuncular da onlar. Ayrica 1sinma sorunlarini da
iyi biliyorlardi. Ancak kismen de olsa dogal gazin
kendi petrol satiglarini tehdit edeceginin farkinda
olsalar da petrol sirketleri gazin potansiyelini kii-
clik gdrmeyi tercih ettiler. Gaz devrimi, sirketlerini
bu alana girmeye ikna edemedigi icin istifa eden
ve muazzam basarili gaz dagitim sirketleri kuran
petrol endiistrisi yoneticileri tarafindan gercek-
lestirildi. Petrol sirketleri kendi ellerinde kalmasi
gereken multi milyar dolarlik bir alani bagkalarinin
ele gecirmesine seyirci kaldi. Gecmiste oldugu gibi
endiistri belirli bir iiriine ve o {irliniin temsil ettigi
degere yonelik dar bir bakis acisina saplanip kaldi.
Miisterinin ihtiyaclarina ve tercihlerine ¢ok az
onem verdiler veya hi¢ vermediler.

Savas sonrasi yillarda da durum degismedi. II.
Diinya Savasrnin hemen ardindan petrol endiist-
risi geleneksel iiriinlerine olan taleple birlikte bir
kez daha cesaretlendi. 1950’de bircok sirket en
az 1975’e kadar yillik ortalama yiizde 6’lik bir bii-
yiime ongoriiyorlardi. Her ne kadar ham petroliin
talebe orani 20’ye 1 olsa da (10’a 1’lik bir oran ABD
icin normal sayilirdi) talepteki patlama nedeniyle
petrol arama sirketleri gelecekte gercekten ne ola-
cagini diisiinmeden yeni rezervler aramaya basladi.
1952’de Ortadogu’ya girdiler ve oran 42’ye 1’e ¢ikti.
Eger rezervlere olan yeni katilim son 5 yildaki gibi
olursa (yilda 37 milyar varil) 1970 itibariyla rezerv
orani 45’ 1 olacak. Petroliin bu kadar bol olmasi
tiim diinyada fiyatinin diismesine neden oluyor.

Belirsiz Bir Gelecek. Endiistrideki yoneticiler
bugiin yine kendi alanlar disindan gelen ve petro-
liin kullanilmasina yonelik bir fikir olan petrokim-
yanin ¢ok hizli yiikselmesi konusunda fikir birligine
varamiyor. ABD’de petrokimya liriinlerinin toplam
kullanimi tiim petrol talebinin yiizde 2’sini (hacim
olarak) ancak olusturuyor. Her ne kadar bugiin
petrokimya endiistrisinin yilda yiizde 10’luk bir
biiyiime yakalamasi beklense de bu durum petrol
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kullaniminda yasanan diger azalmalar karsilaya-
cak kadar yiiksek degil. Ustiine iistliik, her ne kadar
petrokimya {riinleri cok cesitli olsa ve genislese de
temel hammaddeyi iiretmek icin komiir gibi petrol
dis1 alternatifler de s6z konusu. Ayrica, goreceli
olarak az petrol kullanilarak bircok plastik iiriin
iiretilebiliyor. Glinde 50 bin varil iireten bir petrol
rafinerisi verimlilik acisindan en kiiciik seviyede
goriiliiyor. Ancak giinde 5 bin varil kimyasal {ire-
ten bir kimya fabrikasi biiyiik bir operasyon olarak
nitelendiriliyor.

Petrol hi¢bir zaman devamlilik gosteren bir bii-
yliyen endiistri olmadi. Yeni baglangiclarla biiyiidii
ve kendinin olusturmadigl mucizevi inovasyonlar
ve gelismelere sahne oldu. Endiistrinin diizenli bir
biiylime gostermemesinin sebebi su; ikame edile-
meyecek cok iyi bir iiriine sahip oldugunu diisiin-
diigii her zaman bu iiriinii zararh goriildii ve eski-
meyle yiiz yiize geldi. Su ana kadar benzin (motor
yakati olarak) bu kaderden kacinabildi. Ancak daha
sonra anlatacagimiz iizere o da son giinlerini yasi-
yor olabilir.

Tiim bunlardan ¢ikardigimiz nokta tiriinlerin
eskimemesine yonelik bir garanti olmadigidir. Eger
bir sirketin kendi arastirmalar bir iiriinii demode
kalmiyorsa baska bir sirket bunu yapacaktir. Bir sek-
tor gercekten sansh olmadikca (petrol boyledir) ko-
laylikla zarar yazar hale gelebilir. Tipki demiryollari,
at arabasiyla tasimacilik, bakkal ditkkanlari, bircok
biiyiik film sirketi ve baz1 diger endiistrilerin yasa-
dig1 gibi... Bir sirketin sansh olmasinin en iyi yolu
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Fikrin Uygulamasi

Su mitlerden birini veya birkacini kabullendigimizde isimiz eskime tehlikesiyle karsi karsiya kalir:

Mit 1: Siirekli biiyiiyen ve hareketli bir niifus bilyiimeyi
kacimilmaz kilar. Pazarlar genislediginde isimizi diislinmeye ¢ok
da gerek olmadigi inancina kapiliriz. Bunun yerine ne yapiyorsak
onu daha iyi yapmaya calisarak rakiplerimizi geride birakmaya
cabalariz. Bunu sonucunda iiriinlerin miisteriye sundugu degeri
degil iirlinleri yapma etkinligimiz artiririz.

Mit 3: Kitlesel iiretimle kendimizi koruruz. Cok azimiz ikt
miktarinin artmasiyla birim maliyetin diismesi sonucunda gelen
karliigin cazibesine kapilmaktan kurtulabiliriz. Ancak kitlesel
iretime odaklanmak miisterinizin degil sirketinizin ihtiyaclarinin
one cikmasina zemin hazirlar.

Mit 2: Endiistrimizin ana iiriiniiniin bir ikamesi yoktur.
Uriinlimiiziin rakipleri olmadigina inanmak genelde endiistrimiz
disindan gelecek dramatik inovasyonlara karsi savunmasiz
kalmamiza neden olur. Genelde bu inovasyonlar daha kiiciik,
yeni olan ve iirlinden ¢ok miisteriye odaklanan sirketlerden gelir.

Mit 4: Teknik arastirma ve gelistirme biiyiimeyi garantiler.
Ar-Ge 6nemli lirlinler ortaya koydugundan sirketimizi musteriler
etrafinda degil bu iiriin etrafinda sekillendirme egiliminde oluruz.
Aksine miisterilerin ihtiyaclarini karsilamaya odaklanmayi
suirdiirmeliyiz.

kendi sansin1 yaratmasidir. Bunun i¢in de isi neyin
basarili kildigini bilmek gereklidir. Bu bilginin en
biiyiik diismanlarindan biri de kitlesel iiretimdir.

Uriin Baskilan

Kiitlesel tiretime dayali endiistriler ellerinden ge-
len en fazla iretimi yapma motivasyonuna sahiptir.
Cikt1 arttikca birim maliyetlerde goriilen ciddi dii-
stisler bircok sirketin direnemeyecegi boyuttadir.
Karhilik olasiligi cazip goriiliir. Tiim cabalar {iretime
odaklidir. Bunun sonucunda da pazarlama goz ardi
edilir.

John Kenneth Galbraith aslinda durumun tam
tersi oldugunu soyliiyor. Cikt1 o kadar fazladir ki
ondan bir an énce kurtulmak i¢in tiim giiciimiizle
caba gostermemiz gerekir. Galbraith, bunun sonu-
cunda reklam verildigini, kasabalarin goriintiistinii
bozan tabelalara odaklanildigini ve miisrifce ve
kaba olan bircok diger uygulamanin gerceklestiril-
digini soyliiyor. Aslinda s6zlerinde haklilik pay1 var
ancak stratejik bir noktay1 gézden kaciryor. Kitlesel
iretim gercekten de triinleri “hareket ettirmek”
konusunda ciddi bir baski olusturuyor. Ancak iize-
rinde durulan konu pazarlamadan ¢ok satig oluyor.
Daha karmasik ve sofistike bir siire¢ olan pazarlama
gormezden geliniyor.

Satis ve pazarlama arasindaki farklilik kelime
anlaminin ¢ok daha Gtesine geciyor. Satig saticinin
ihtiyaclarina odaklanir, pazarlama alicinin... Satig
saticinin Uiriinii nakde cevirme ihtiyacini adresler,
pazarlama miisterinin ihtiyaclarini iiriin izerinden
karsilamayi ve bu iiriinii yaratma, iiretme ve da-
gitma ile ilgili her konuyu dikkate alir.

Bazi1 endiistrilerde, tamamen kitlesel iretimin
cazibesi o kadar giicliidiir ki tepe yonetim satig bo-
liimiine “Siz mallar elde ¢ikarin, biz karhlikla ilgi-
leniriz” demektedir. Aslinda tamamen pazarlama

odakl bir firma miisterinin almak isteyecegi deger
odakli iiriin ve hizmetler olusturur. Bu sirketin sat-
t1g1 sadece jenerik bir iriin veya hizmet degildir, bu
iriiniin miisteriye nasil, hangi bicimde, ne zaman,
hangi kosullarda ve hangi ticari yapida ulastirildig:
da 6nemlidir. En 6nemli nokta ise sirketin sattig1
iiriin sadece satici tarafindan degil alic1 tarafindan
da sekillendirilir. Satic1 alicidan gortislerini alir ve
lirin pazarlamanin bir sonucu olarak dogar, tersi
bir durum olmaz.

Detroit’teki Duraklama. Bu, is diinyasinin
en temel kurallarindan biri gibi gelebilir ancak yine
de toptan satistan 6teye gidilmesine imkan vermez.
Gelin otomotiv endiistrisini ele alalim:

Bu sektorde kitlesel tiretim, en fazla kullani-
lan, en fazla 6viilen ve toplumun biitiinii iizerinde
etki eden bir yapidadir. Endiistri, gelecegini her yil,
sonu gelmeyen model yenilemeleri tizerine kurmus.
Bu da miisteri odaklilig1 acil bir 6ncelik haline ge-
tiriyor. Bunun sonucunda otomotiv sirketleri miig-
teri aragtirmalarina yilda milyonlarca dolar harciyor.
Ancak yeni kii¢iik otomobillerin ilk yillarinda ¢ok
hizli sattiklar gercegi Detroit’in giivendigi miisteri
arastirmalarinin uzun zamandir basarisiz oldu-
gunu gozler oniine seriyor. Detroit’in insanlarin
almakta olduklarindan daha farkl bir iiriin istedik-
lerine inanmalar1 ancak kii¢iik otomobil iireticile-
rine milyonlarca miisteri kaybetmelerinden sonra
gerceklesti.

Bu inanmasi gii¢ duraganlik nasil olur da bu
kadar uzun zaman siirdiiriilebilir? Arastirmalar
nasil olur da miisterilerin alim kararlarini ortaya
cikaramaz? Zaten miisteri arastirmalarinin amaci
da gercek davranis ortaya ¢ikmadan bunu 6ngor-
mek degil midir? Bu sorularin cevabi: Detroit hicbir
zaman gercekten miisterinin ne istedigini arastir-
madi. Kendisinin onlara sunmaya karar verdigi
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farkl iiriinler arasindaki begeni farkini 6l¢iimledi.
Detroit genelde tirtin odakliydi, miisteri odakl de-
gildi. Miisterinin iiretici tarafindan tatmin edilmesi
gereken ihtiyaclari oldugu gerceginden yola cikar-
sak Detroit bunun sadece iiriin degisiklikleriyle ya-
pilacagina inanmisti. Ayrica dikkatler finansmana
da kayiyordu ancak burada da satisin 6niinii ac-
mak miisterinin satin almasini saglamanin 6niinde
geliyordu.

Miisterinin ihtiyaclariyla ilgilenmek alaninda
yapilanlarla ilgili yazilabilecek fazla bir sey de yok.
Tatmin edilmemis bircok ihtiyac ya goz ardi edi-
lir ya da iivey evlat muamelesi goriir. Bunlar satig
noktalarinda, tamir ve servis alanlarinda olusabilir.
Detroit bu sorun basliklarini ikincil 6ncelik olarak
goriiyordu. Bunun nedenlerinden biri de bu en-
diistride miisteriye dokunan son noktalarin iireti-
ciler tarafindan yonetilmemesidir. Otomobil iire-
tildikten sonra iglerin ¢ogu saticilarin ve bayilerin
yetersiz ellerine teslim edilir. Servis alani inanilmaz
satig, karhlik firsatlar barindirsa da Chevrolet’nin
7 bin bayisinden sadece 57’si geceleri de tamir hiz-
meti veriyor.

Otomobil kullanicilart mevcut yapiy1 goz dniine
aldiklarinda servisle ilgili memnuniyetsizliklerini
ifade ediyor ve bu kosullarda otomobil alma konu-
sunda isteksiz goriiniiyorlar. Alim ve servis siirecle-
rinde karsilastiklar tedirginlik ve sorunlar bugiin bir-
kac yil 6ncesine kiyasla daha yogun ve cesitli. Buna
karsin otomobil sirketleri bu dertli miisterilerin go-
rislerini dinlemekten hala uzak. Dinleseler bile bunu
tiretim odakli bir bakis acisiyla yapiyorlar. Pazarlama
cahismalar1 hala tirtiniin bir sonucuymus gibi goriilii-
yor, halbuki olmasi gereken tam tersi. Bu, karlihigin
diisiik maliyetli iretimden gelecegine yonelik kitle-
sel iiretim anlayisindan kaynaklanan bir miras.

Ford’un Onceligi. Kitlesel iiretimin vaat ettigi
karlihigin elbette ki yonetimde bir karsilig1 olacaktir.
Ancak bunun yaninda miisteriye yonelik giiclii bir
diisiince tarzinin da olmasi gerekir. Henry Ford’un
celigkili davranislarindan cikarabilecegimiz en
onemli ders budur. Bir noktada Ford, Amerikan
tarihinin en basarili ve en duyarsiz pazarlamacila-
rindan biridir. Duyarsizdir ¢clinkii miisterilere siyah
araba disinda bir iiriin vermemeyi dillendirmistir.
Basarilidir ¢ilinkii pazarin ihtiyaclarina uygun bir
liretim sistemi tasarlamistir. Aslinda genelde onu
yanlis bir 6zelliginden dolayi takdir ederiz: Uretim
yetenegi... Asil dehasi pazarlamadir. Fiyatini dii-
siirdligiinii ve bu nedenle milyonlarca 500 dolarlik

otomobil satmay1 basardigini zannederiz. Aslinda
tiretim hattin1 buldu ciinkii otomobili 500 dolardan
satarsa milyon satiga ulagacagini hesaplamisti. Yani
kitlesel tiretim ucuz fiyatin nedeni degil aslinda bir
sonucuydu.

Ford bunu siklikla ifade ederdi ancak tiretim
odakli yoneticiler bunu gérmekten imtina ederdi.
Ford bu iiretim felsefesinin 6ziini soyle ifade
ediyordu:

EGER DUSUNMEK BiR
SORUNA ENTELEKTUEL

BiR YANIT VERME

BICIMIYSE SORUNUN
OLMAMASI DUSUNCENIN
OLMAMASI ANLAMINA

GELIR.

Politikamiz; fiyat1 diisiirmek, operasyonlari ge-
nisletmek ve iiriinii gelistirmektir. Fiyatin azalmasi-
nin 6nce geldigini gorebilirsiniz. Hicbir maliyeti sabit
olarak degerlendirmiyoruz. Bu nedenle fiyati, daha
fazla satisin gelecegine inandigimiz noktaya cekiyo-
ruz. Sonra ilerliyor ve fiyati olusturmaya ¢alisiyoruz.
Maliyetlere kafay: takmiyoruz. Yeni fiyat maliyetleri
asagiya baskiliyor. Genelde kullanilan yontem ma-
liyete bakip fiyat:1 belirlemektir ve bu yontem dar bir
bakis acisiyla diisiiniildiigiinde bilimsel goriinebilir
ancak genis bir acidan bakildiginda bilimsel degildir.
Eger maliyetler size iiriiniin satilacak fiyatta talep gor-
meyecegini soyliiyorsa bunu bilmenin ne anlami var
ki? Bir kisi maliyetin ne oldugunu hesaplayabilir ve el-
bette ki bizim de tiim maliyetlerimiz dikkatlice hesap-
lamiyor ancak kimse maliyetin ne olmas gerektigine
bakmaz. Bunu kegfetmenin yollarindan biri fiyati en
asag cekmek ve sektordeki herkesi en iist seviye verim-
lilige zorlamaktir. Diisiik fiyat herkesin kar arayisina
girmesini saglar. Bu yontem iiretim ve satigla ilgili yeni
kesifler yapmamuz igin en etkili yontemdir.
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Uriin Korliigii. Diisiik birim iiretim maliyetle-
rinin vaat ettigi ama ¢ok da gerceklesmeyen karlilik
olasiliklar1 “bliyltimekte olan” bir sirketin kendini
kandirmasina, mevcut bir talep artisinin pazarlama
ve miisteriye yonelik 6énemin anlasilmasini golgele-
mesine neden olabilir.

Bu dar bakis acisinin genelde sonucu, endiistri-
nin daralmasidir. Uriin miisterinin siirekli degisen
beklenti ve ihtiyaclarini karsilamaktan uzak kalir,
yeni pazarlama unsurlarina ayak uyduramaz veya
ikame veya tamamlayici endiistrilerdeki {iriin ge-
listirme hizinin gerisinde kalir. Endiistrinin gozii
kendi tirtiniiniin tizerinde takilir kalir ve eskimeye
basladigini géremez.

Buna verilebilecek klasik bir 6rnek at arabasi ile
tasimaciliktir. Hicbir iiriin gelistirme bu endiistri-
nin 6liimiinii geciktiremezdi. Ancak eger endiistri
kendini at arabaciligl degil de ulastirma alaninda
tanimlasaydi belki de ayakta kalabilirdi. Yapmasi
gereken ayakta kalmanin en 6nemli agamasi olan
degisimdi. Hatta kendini bir enerji kaynag iireticisi
olarak tanimlasa fan kayiglari veya hatta temizleyi-
ciler iiretebilirdi.

Bir giin boyle bir klasik 6rnek haline gelebilecek
bir sektor de petroldiir. Digerlerinin kendinden mu-
azzam firsatlari (dogal gaz, fiize yakit1 ve jet motoru
yaglar gibi) calmasina seyirci olan endiistrinin bu-
nun bir daha olmamast i¢in gerekli adimlar atmasi
beklenirdi. Ama bdyle olmadi. Su anda &zellikle
otomobillere yonelik yakit sistemlerinde olagan-
dis1 bir gelisime sahit oluyoruz. Bu gelismeler petrol
endiistrisinin disindaki sirketlerden gelmekle kal-
miyor petrol endiistrisi onlar sistematik olarak gor-
mezden geliyor ve ana {iriinleri olan petrole odak-
lantyor. Bu aslinda gazyagi lambanin enkandesan
lambayla olan durumunun aynist. Petrol endiistrisi
ister petrolden ister bagka bir hammaddeden olsun
pazardaki tiiketicilerin ihtiyaclarina yonelik iiriint
gelistirmiyor sadece hidrokarbon yakitlar gelistir-
meye calisiyor.

Petrol dig1 alanlardaki sirketlerin {izerinde ¢alis-
t1g1 birkac konuya bakarsak:

® Bu sirketlerin onlarcasi, miikemmellestirildigi
zaman icten yanmali motorun yerini alacak ve
benzine olan talebi bitirecek teknolojiler izerinde
calisiyor. Her bir sistemin en 6nemli 6zelligi, sitkca
gerceklesen, zaman kaybettiren ve can sikici yakit
doldurma islemini ortadan kaldirmalari. Bu sistem-
lerin cogu herhangi bir yanma islemine gerek kal-
madan dogrudan kimyasallar iizerinden elektrik

enerjisi liretmeye yonelik yakit hiicrelerini kapsiyor.
Cogu da petrolden elde edilmeyen hidrojen ve oksi-
jen gibi kimyasallar ve gazlar kullaniyor.

® Bircok diger sirket de otomobilleri hareketlendi-
recek elektrik pillerinin gelismis versiyonlari tize-
rinde calistyor. Bu sirketlerden biri bircok elektrik
dagitim hizmeti veren sirketle is ortakligi icinde ca-
lisan bir ucak tireticisi. Elektrik sirketleri bu enerji
kaynagini kullanarak yeniden sarj kapasitesi edin-
mek istiyor. Pil yaklasimini benimseyen bir diger
sirket de duyma cihazlarinin kii¢iik pilleri tizerinde
onemli tecriibesi olan bir elektronik firmasi. Bu
firma su anda bir otomobil sirketiyle de igbirligi ya-
piyor. Roketlerde kullanilacak olan kii¢iik boyutlu
ama yiiksek giiclii pillere olan ihtiya¢ sonunda kii-
¢lik ama cok biiyiik enerji yiiklerini kargilayabilen
pillerin 6niinii acti. Germanyum diyot yaklagimi ve
sinterlenmis tabakalar ve nikel kadmiyum teknolo-
jilerini kullanan piller enerji kaynaklarinda devrim
yapma potansiyeline sahip.

® Giines enerjisi doniistiirme sistemleri de git gide
daha fazla ilgi cekiyor. Detroit’deki tedbirli yoneti-
cilerden biri gectigimiz giinlerde 1980’lerde giines
enerjisi kullanan otomobillerin yayginlasabilecegi
tahmininde bulundu.

Bir arastirmaci bana petrol sirketlerinin bir se-
kilde bu gelismeleri izlediklerini sdyledi. Cok az1
yakit hiicreleri iizerinde aragtirmalar yapiyor ancak
bu caligmalar da hidrokarbon temelli kimyasallar
kullanan yakit hiicrelerine odaklaniyor. Hicbiri
azimli bicimde yakit hiicresi, pil veya enerji santrali
arastirmasi yapmiyor. Higbiri icten yanmali motor-
larin yanma hiicresini azaltmaya harcadiklari ¢aba-
nin bir kismimi bu gelecek vaat eden alanlarda aras-
tirmaya harcamiyor. Onde gelen bir petrol sirketi
gectigimiz glinlerde yakit hiicresine soyle bir bakip

“Her ne kadar iizerinde ¢alisan sirketlerin gayretleri
bir bagar olasiligi olustursa da teknolojinin vaat et-
tigini saglamasi icin gereken siire bizim 6ngoriileri-
mizi agacak kadar uzun” yorumunda bulundu.

Burada elbette ki sdyle bir soru sorulabilir:

“Neden petrol sirketleri farkl bir sey yapsinlar ki?”

“Kimyasal yakit hiicreleri, piller veya giines enerjisi
mevcut Giriin gamini yok edemeyecek, degil mi?”
Bunun cevabi yok edecekler olmali ve iste tam ola-
rak bu nedenle petrol sirketleri bu teknolojileri ra-
kiplerinden 6nce gelistirmeli ve endiistrisiz kalmis
sirketler olmaktan kurtulmalilar.

Eger bu endiistrideki yoneticiler kendilerini
enerji isinde gorseler ve boyle tanimlasalardi bir
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seyler yapma ihtimalleri daha da fazla olurdu. Ancak
bu durumda bile sirketler kendilerini {iriinlerinin
dar bakis acisina mahkum ederlerse sonug almalar
zorlasir. Sirketler kendilerini petrol arayan, ¢ikaran
ve hatta satan olarak degil miisterilerin ihtiyaclarini
karsilayan bir oyuncu olarak gérmeli. Sirketler bir
kez kendi islerinin insanlarin ulagim ihtiyaclarini
karsilamaya yardimci olarak gordiigiinde hicbir sey
onlari karli ve biiyiik bir biiyiime olusturmaktan ali
koyamaz.

Yaratici Yikim. Sozler giizeldir ama esas olan
eylemlerdir. Bu nedenle bagariya gotiirecek olan
diisiince tarzinin ne olduguna bakalim. En basin-
dan, miisteriden baslayalim. Otomobil kullanan-
larin benzin alma sorunundan, gecikmelerden ve
deneyimden hoslanmadiklar goriiliiyor. Aslinda
insanlarin aldig1 benzin degil. Onu goremiyorlar,
tadina bakamiyorlar, hissedemiyorlar. Aslinda al-
diklar1 otomobillerini siirmeye devam etme hakki.
Benzin istasyonlari insanlarin otomobillerini kul-
lanmak icin periyodik olarak bir bedel 6dedikleri
vergi memuru gibiler. Bu da benzin istasyonlarini
popiilerlikten uzaklastiriyor.

Popiiler olmama durumunu azaltmanin tek
yolu tamamen ortadan kaldirmak. Cok eglenceli
biri olsa bile kimse vergi memurundan hoslan-
maz. Adonis kadar yakigikli veya Veniis kadar bas-
tan cikarici da olsa hig¢ kimse yolculugunu boliip
birinden ne oldugunu gérmedigi bir iiriin almak
istemez. Bu nedenle siirekli yakit almanin sikin-
tisin1 ortadan kaldiracak alternatif yakitlar tize-
rinde caligan sirketler miisterilerin acik kollarina
dogru kosuyorlar. Ka¢inilmaz bir yolda yiiriiyorlar.
Bunun nedeni sadece mevcut iiriinlerden daha ge-
lismis ve tistlin bir tiriin tiretmeye calismalar: degil
miisterilerin giiclii bir ihtiyacini karsilamaya calis-
malar1. Ayrica zehirli gazlan ve hava kirliligini de
engelliyorlar.

Petrol sirketleri miisteri odakli mantig1 bir kez
anladiklarina etkin ve uzun siireli yaktilar tizerinde
calismaktan baska bir sanslarinin olmadigini gore-
cekler (ya da mevcut yakitlarn siiriiciileri rahatsiz
etmeyecek sekilde sunmanin yollarini arayacaklar.)
Aymni biiyiik gida zincirlerinin slipermarket isine gir-
mekten veya vakum tiipii iireticilerinin yar iletken
isine girmekten baska carelerinin kalmamasi gibi...
Petrol sirketleri, kendi iyilikleri icin, kendi karh var-
Iiklarini ytkmak durumunda kalacak. Hicbir olumlu
diistince onlar1 bu “yaratici yikim1” gerceklestir-
mekten alikoyamayacaktir.

Ihtiyac bu kadar giiclii bicimde ortaya koydum
zira yoneticiler kendilerini klasik yontemlerden ko-
parmak icin ¢ok fazla caba gostermeli. Bugiinlerde
ve bu ¢agda bir sirketin varlik amacinin kitlesel iire-
tim yaklagimi tarafindan golgelenmesi ve tiriinlere
bakisinin tehlikeye girmesi son derece kolaydir.
Kisacasi, yonetim kendini siiriiklenmeye birakirsa
kendi yolunu da iriin ve hizmet tiretmekle ilis-
kilendirir, miisteri odakliliktan uzaklasir. Her ne
kadar durum “siz iiretin, karliliga biz bakariz” tii-
riinden bir noktaya inmese de bunun farkina varil-
mazsa utang verici bir ¢lirlime stirecine girilebilir.
Neredeyse her biiyiiyen endiistrinin kaderinde
tiriin korliigii olmustur.

Ar-Ge’nin Tehlikeleri

Bir sirketin devamli biiytimesinin 6ntindeki diger
biiyiik tehlikelerden biri de iist yonetimin teknik
arasgtirma ve gelistirmenin saglayacagi karlilik fir-
satlarina takilip kalmasidir. Bu durumu anlatmak
icin yeni bir endiistri olan elektronik alanina ba-
kacagim ve sonrasinda yine petrol sirketlerinden
ornekler verecegim. Yeni bir 0rnegi eski bir 6rnekle
karsilastirarak tehlikeli diisiince tarzinin ne kadar
yaygin ve sinsi oldugunu gostermeye caligacagim.

Pazarlamanin Eksikligi. Elektronik vaka-
sinda bu alandaki 1s1ltil1 yeni sirketleri bekleyen
en Oonemli tehlike bu sirketlerin Ar-Ge’ye asir1
onem vermeleridir. En hizli biiyliyen elektronik
sirketlerinin bu basarisini arastirma ve gelistir-
meye borclu oldugu gercegini yadsimiyoruz ve bir
kenara not ediyoruz. Ayrica bu sirketlerin basari-
larinda ordunun istiraklerinin ve verdigi siparisle-
rin varligl da 6nemli. Diger bir deyisle bu sirketle-
rin yayginlagsmasinda pazarlamanin neredeyse hic
bir etkisi olmadi.

Bu nedenle s6z konusu sirketler {istiin bir irii-
niin her zaman satacagi yanilsamasina tehlikeli
bicimde yaklastiklar bir ortamda faaliyet gosteri-
yorlar. Ustiin bir iiriin ortaya koyan bir sirketin yo-
netiminin bu iiriinii tiiketen insanlara degil tiriiniin
kendisine odaklanmasi ¢ok da anlasilmaz bir du-
rum degil. Bliylimenin devam etmesinin iiriin ge-
listirmenin ve inovasyonun devam etmesine bagl
olduguna yonelik bir felsefe ortaya koyuyorlar.

Bazi diger unsurlar da bu fikri giiclendiriyor ve
destekliyor:

1. Elektronik iiriinler yiiksek seviyede karmasik
ve sofistike olduklari icin sirket yoneticileri mii-
hendisler ve bilim adamlar: arasindan seciliyor.
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PAZARLAMA CABASI HALA DAHA URUNUN
BIR SONUCU GIBI GORULUR, HALBUKI
TAM TERSI OLMALIDIR.

Bu da arastirma ve gelistirmeye daha sicak bakan
ve pazarlamadan uzak bir yapi olusturuyor. Sirket
kendini miisteri ihtiyaclarini tatmin eden olarak
gormiiyor, bir geyler iireten bir yap1 olarak gorii-
yor. Pazarlama bir yan is olarak, iiriin yaratma ve
tretme gibi kritik bir is bittikten sonra yapilacak
ikincil bir is olarak goriiliiyor.

2. Uriin arastirmasina ve iiretime yonelik bu ényar-
gili yaklagim kontrol edilebilir degiskenlerle ilgilen-
meye yonelik bir egilimi de tetikliyor. Miihendisler
ve bilim insanlar1 makineler, test tiipleri, liretim
hatlar ve hatta bilancolar gibi somut ve net seylerin
diinyasindan geliyor. Kendilerini yakin hissettikleri
konular ortamda test edilebilen ya da Oklid teorileri
gibi test edilemese de pratikte kullanilabilen yakla-
simlar. Kisacasi, 1siltili bir biiylime gosteren yeni
sirketlerin iist yoneticileri kendilerine detayl bir
calisma, arastirma ve kontrol imkani veren uygula-
malar1 destekleme egilimi gosteriyor.

Burada eksik kalan pazarin gercekleri oluyor.
Miisteriler tahmin edilemez, cesitlilik gosteren, de-
gisken, aptal, dar goriislii, inatc1 ve genelde sikici
goriiliiyor. Elbette ki miihendis kdkenli yoneticiler
bunu bdyle séylemiyor ancak bilin¢lerinin derin-
liklerinde buna inaniyorlar. Bu nedenle de bildikle-
rine ve kontrol edebildiklerine odaklaniyorlar, tiriin
arastirmalari, miihendislik ve iiretim gibi... Uretime
odaklanmak, iiriiniin iiretilen adedi arttikca birim
maliyetin diistiigli durumlarda daha da anlam ka-
zaniyor. Bir tesisi en verimli sekilde kullanmaktan
daha iyi bir para kazanma yontemi yoktur.

Bircok elektronik sirketinin yogun bicimde
bilim-miihendislik-iiretim odakl yapilar1 bugiin
gayet iyi isliyor ciinkii cogu daha dnce silahli kuv-
vetlerin at kosturdugu yeni alanlarda faaliyet goste-
riyor. Sirketlerin yeni pazar yaratmasina gerek kal-
miyor, mevcut alanlari dolduruyorlar bu nedenle
miisterilerin neler istedigini ve nelere gereksinim

duyduklarinm kesfetmeleri gibi bir gereklilik hisset-
miyorlar. Eger miisteri odakli pazarlama bakis aci-
sin1 gerektirmeyen 6zel bir pazar olusturmak icin
bir danigmanlik sirketini gorevlendirseniz bundan
daha iyi bir ortam olusturamazdi.

Uvey Evlat Muamelesi. Bilim, teknoloji ve kit-
lesel iiretimin bir endiistriyi ana gérevinden nasil
uzaklastirabileceginin en giizel 6rneklerinden biri
de petrol endiistrisidir. Miisteriye yonelik yapilan
analizlerde bile asil amacg, sirketlerin halihazirda
tirettiklerini nasil daha iyi iretebileceklerine dair
veri elde etmektir. Daha ikna edici reklam fikirleri,
daha etkili satig yontemleri, pazar paylari, insan-
larin hizmet noktalar1 hakkinda neleri sevip neleri
sevmedikleri gibi konulara odaklaniyorlar. Hi¢bir
endiistrinin tatmin etmeye calisacag: temel insani
ve miisteri kaynakli temel ihtiyaclara odaklandigi
goriilmiiyor.

Miisteriler ve pazarlar hakkindaki temel soru-
lar cok az soruluyor. Ozellikle pazar kavramu iivey
evlat muamelesi goriiyor. Bunlar zaten var olan ve
birilerinin ilgilendigi alanlar gibi goriiliiyor ancak
gercekte cok da fazla 6nemli veya dikkate deger
bulunmuyor. Hicbir petrol sirketi arka bahcesin-
deki miisteriler hakkinda, Sahra Co6lii’'ndeki pet-
role duydugu heyecan kadar heyecan duymuyor.
Endiistrinin son yillardaki davranisi pazarlama-
nin ihmal edilmesini net bicimde gosteren en iyi
ornek.

American Petroleum Industry Quarterly
dergisinin 1959’da yayimlanan ve Titusville,
Pennsylvania’da ilk petroliin bulunmasinin y1ld6-
niimiinii kutlayan yiiziincii yil sayisinda endiist-
rinin ne kadar biiyiik oldugunu iddia eden 21 ayr
makale bulunuyordu. Bu makalelerden sadece
birinde pazarlamadaki basarilara yer veriliyordu
ve bu da benzin istasyonlarinin mimarisinin de-
gisimine yonelikti. Dergide ayrica “Yeni Ufuklar”
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olarak adlandirilan ve petroliin Amerika’nin gele-
ceginde oynayacagl muazzam rolii gozler 6niine
seren bir 6zel boliim de bulunuyordu. Her bir refe-
rans coskulu bicimde iyimserdi, hicbir yerde ileride
petroliin de yogun bir rekabete girebilecegi fikrine
yer verilmiyordu. Atom enerjisine bakis bile petro-
liin bu alani nasil basariya gotiirecegi tizerineydi.
Tek bir makalede bile petroliin gelecegine yonelik
tehditlere veya yeni bir yaklagimin petrol miisteri-
lerine daha iyi bir hizmet saglayabilecegine bir atif
yoktu.

Ancak, pazarlamanin gordiigii iivey evlat
muamelesine verilebilecek en iyi érnek “The
Revolutionary Potential of Electronics” dergisin-
deki bir dizi kisa makaledir. Bu baglik altinda su ma-
kaleler yer aliyordu:
® “Petrolii Aramak”

e “Uretim Faaliyetleri”
¢ “Rafineri Siirecleri”
¢ “Boru Hatt1 Faaliyetleri”

Endiistrinin pazarlama disindaki biitiin temel
alanlari listelenmisti. Neden pazarlamaya yer ve-
rilmemisti? Belki elektronik alaninda petrol pazar-
lamasi lizerine bir acilim olmadig diisiiniildii (bu
muhtemelen yanlis bir diisiinceydi) ya da editorler
pazarlamayi tartigmayi unuttu. (Bu da iivey evlat
konumunu gésteriyor.)

Fonksiyonel alanlarin siralanma sekli de en-
diistrinin miisteriden ne kadar uzak oldugunun bir
gostergesi. Endiistri petrolii aramakla baslayan ve
rafineriden dagitimla sonuclanan bir déngiiden iba-
ret gosteriliyor. Ancak bana gore gercekte endiistri
miisterinin {iriine olan ihtiyaciyla baglyor. Buradan
yola cikarak azalan 6nemle bir siralama yapildi-
ginda petrol bulmak alt siralarda kaliyor.

Baslangic ve Son. Bir endiistrinin iriin
liretmeye degil miisteriyi tatmin etmeye odakl
olmasi gerektigine yonelik bakis acisinin anla-
silmasi tiim is insanlar i¢in énemlidir. Bir en-
diistri miisterinin ihtiyaclariyla baslar, bir patent,
hammadde veya bir satig yontemiyle baslamaz.
Endiistri miisterinin ihtiyaclarini temel alarak ge-
riye dogru evrilir ve dncelikle miisterinin ihtiya-
cinin karsilanmasinin fiziksel boyutuyla ilgilenir.
Ardindan bu tatminin saglanacag seyleri yaratma
slirecine gelir. Bu materyallerin nasil yaratilacagi
miisteriyi ilgilendirmez bu nedenle iretimin, is-
lemenin veya ne yapiyorsaniz onun bir endiist-
rinin hayati unsuru oldugunu séylemek dogru
degildir. Son olarak da endiistri gerekli iirlinlerin

tiretilmesi icin ihtiya¢ duyulan hammaddeleri
bulmanin yollarina bakar.

Bazi endiistrilerin teknik arastirma ve gelistir-
meye yonelmesindeki ironi sudur ki bu sirketlerin
tepe yonetiminde bulunan bilim insanlarn sirketle-
rinin ihtiyaclar1 ve amaclari s6z konusu oldugunda
oldukca bilim dig1 davranir. Bilimsel yontemin ilk
iki asamasini gerceklestirmekten imtina ederler:
Sirketin sorunlarinin farkinda olmak ve tanimla-
mak ve bunlar ¢éziimlemek icin test edilebilir hi-
potezler gelistirmek. Onlar sadece laboratuvar veya
iirtin deneyleri gibi uygun alanlarda bilimselligi
hatirlar.

Miisteri (ve onun ihtiyacinin tatmini) “sorun”
olarak ele alinmaz. Bunun nedeni b&yle bir sorunun
olmamasi degil organizasyonel hayatin yoneticileri
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NEDEN BU MAKALE?
Bu makale birgok
acidan ilging. Kaleme
alindigi 1960’lar iiretim
odakliligin en atesli
dénemiydi. Levitt
burada endiistri
taniminin boyutunu
genisletmesiyle
yepyeni bir ufuk acti.
Argiimanlari bugiin
bile cogunlukla gegerli.
Bazi 6ngoriileri hala
gerceklesmemis olabilir
ama miisteriden
kopmanin ve {iriine
yonelik tanimlamanin
bir sirketi veya sektorii
nasil yok edecegini
bugiin bile net olarak
goriirken bunu 1960’ta
vurgulamasi takdire
deger.

tam tersi yone bakmaya yonlendirmis olmasidir.
Pazarlama livey evlattir.

Satisin ihmal edildigini kastetmiyorum. Ancak
yine belirteyim ki satis, pazarlama degildir. Daha
once de soyledigim gibi satis, belirli teknikler ve
taktikler kullanarak insanlarin parasini sizin tirii-
niiniizle degistirmesini saplamaya yonelik bir ca-
badir. Bu degisimin tizerine kuruldugu degerlerle
ilgilenmez. Ve pazarlamanin yaptig1 gibi, isin bii-
tiinliniin miisterinin ihtiyaclarini belirleme, ya-
ratma, ortaya ¢ikarma ve tatmin etmeye yonelik
oldugunu anlamaz. Ona gore miisteri ortalikta
olan ve iyi bir yontem izlendiginde parasini vere-
cek bir unsurdur.

Ashinda bazi teknoloji bakigl sirketlerde satasa
bile yeterince ilgi gormez. Yeni iiriinlerine yénelik
haraketli bir pazar talebi oldugundan dolay1 ger-
cek bir pazarin nasil oldugunu bilemezler. Sanki
planl bir ekonomide yasiyorlar ve iiriinlerini rutin
bicimde fabrikadan satis noktasina tagiyorlarmig
gibi davranirlar. Uriine yonelik yiiksek konsantras-
yonlari onlar yaptiklari seyin énemine inandirir ve
pazarin lizerinde toplanan bulutlar1 géremezler.

Bundan 75 yil 6ncesinde Amerikali demiryolu
sirketleri kurnaz Wall Street iiyelerinin biiyiik caph
sadakatine sahipti. Avrupali patronlar bu alana ya-
tirim yapmusti. Birkag bin dolar bir araya getirip de-
miryolu hisselerine yatiran birinin servet edinme
yolu acilirdi. Diger hicbir ulagim yéntemi hiz, es-
neklik, giivenilirlik, ekonomi ve biiyiime potansi-
yeli anlaminda demiryollar ile yarisamazdi.

Jacques Barzun’un dedigi gibi: “Yiizyil doner-
ken demiryollarn bir kurulus, insanligin yansimasi,
gelenek, gurur vesilesi, sairlerin kaynagi, genc-
lik arzularinin gerceklestiricisi ve en mitkemmel
makineydi.”

Otomobillerin, kamyonlarin ve ucaklarin icat
edilmesinden sonra bile demiryollar1 patronlari
kendilerinden ¢ok emindi. Onlara 60 yil 6nce 30
yil sonrasinda bes kurus paralan kalmayacagini ve
devlet yardimlarina muhtag kalacaklarini soyle-
seydiniz sizin kafayi isiittigiiniizii diisiiniirlerdi.
Boyle bir gelecek imkansizdi. Bu tartigsma acik de-
gildi, boyle bir soru anlamsizdi hatta abartiya birle
izin yoktu. Ancak o zamanlar delice goriilen bircok
sey bugiin artik genel kabul goriiyor, 6rnegi 100
tonluk bir metal tiip havada 20 bin feette ucarken
icindeki insanlar sakince martinilerini yudumlaya-
biliyor ve bunu yaparken demiryollarina acimasiz
darbeleri indiriyorlar.

Diger sirketler bu kaderden kacinmak icin neler
yapabilir? Miisteri odaklilik neleri icerir? Bu sorular
onceki analizler ve 6rneklerle kismen cevaplan-
mugt1. Belirli endiistrilerde neler yapilmasi gerektigi
ayr1 bir makalenin konusu olabilir. Her kosulda iyi
bir miisteri odakl sirket olusturmak niyetlerin ote-
sine gecmeyi ve tutundurmaya yonelik taktikleri
asamayi gerektirir, biiylik miktarda begeri organi-
zasyon ve liderlik gerektirir. Su an icin kisaca birkag
tavsiyede bulunmama izin verin.

Derinlerde Yatan Biiyiikliik Hissi. Su aciktir
ki sirket, kurtulus icin ne gerekiyorsa onu yapmali-
dir. Pazarin gerekliliklerine adapte olmali ve bunu
eninde sonunda gerceklestirmelidir. Ancak tama-
men kurutulus icin gayret gereklidir. Kimse diger-
lerinin yontemlerini taklit ederek kurtulusunu ga-
rantileyemez. Buradaki piif nokta cesurca hareket
ederek kurtulusa ermektir ve digerlerinin kitleler
halinde takip edecegi bir vizyon olusturmaktir. Is
hayatinda takip edecek kisiler miisteriler olmali-
dir. Bu miisterileri olusturmak icin sirketin biitiini
miisteri odakli ve miisteri tatminine yonelik bir
organizma olarak goriilmelidir. Yonetim kendini
iriin iireten degil miisteriye degerli tatmin unsur-
lar saglayan bir yapi olarak gérmelidir. Yonetim bu
fikri organizasyonun her noktasina sirayet ettir-
melidir. Bunu siirekli ve insanlar1 heyecanlandirici
bicimde yapmalidir. Aksi takdirde organizasyon
birbirinden kopuk, bir amaci ve yonii olmayan par-
calar biitiinii haline gelir.

Kisacasi, organizasyon kendini {iriin veya hiz-
met lireten bir yap1 olarak degil insanlarin kendile-
riyle is yapmak isteyecekleri ve alim yapacaklar: bir
yap1 olarak degerlendirmelidir. Ve CEO bu ortamu,
bakis acisini, yaklasimi ve gayreti olusturmak zo-
rundadir ve bu gorevden kagist yoktur. CEO sirketin
tarzini, yoniinii ve amaclarini belirlemelidir. Bunun
anlami tam olarak nereye gitmek istedigini bilmesi
ve tliim organizasyonun bunun bilincinde olmasini
saglamasidir. Bu liderligin ilk sartidir.

Eger her yol uygunsa CEO bavulunu toplayip ta-
tile gidebilir. Ancak bir sirket neye 6nem verecegini
ve ne yone gittigini bilmiyorsa bunu bir figiirle gos-
termesinin geregi yoktur. Zaten herkes kisa siirede
bunu anlayacaktir. ©

Theodore Levitt, Harvard Business School'da uzun
& siire pazarlama profesorliigii yapti ve emekli oldu.
Thinking About Management (1990) ve The Markerting
Imagination (1983) gibi kitaplara imza atti. 28 Haziran
2006°da vefat etti.





