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enelde pazarlama tist
yoneticileri ile teknoloji
st yoneticileri diinyay1
farkli acilardan gérmeye
egilimlidir. Talep
olusturmaya odaklanan
pazarlamacilar hiz ve
yaraticiligl cok 6nemser ve agresif hedefleri
yakalamak icin risk alir. IT yoneticileri
ise genelde riskten kacinir; stabiliteyi,
giivenligi ve dogrulugu 6nemser. Pazarlama
her gecen giin daha fazla oranda web
sitelerine, mobil cihazlara, sosyal medyaya
ve e-postaya bagl hale geldikce bu iki
rol catismaya girmeye baslar zira giic ve
kaynak paylasiminin mantig1 degisir. Buna
bir 6rnek: Gartner’i tahminlerine gore
bu y1l CMO’larin kontrol edecegi teknoloji
biitcesi IT departmanlarimin biitcesini
asacak. Her iki rolde de yonetici ige alimi
yapan Korn Ferry’nin eski ise alimcilarindan
Anne Park Hopkins, “CIO’lar her gecen giin
pazarlama aktivitelerine daha fazla dahil
oldukca ve CMO’lar teknolojinin icine daha
fazla girdikce sorumluluklar degisiyor.
Buradaki soru, olusan belirsizlikle miicadele
edebilmek icin nasil daha iyi bir igbirligi
yapilmasi gerektigi.” diyor.
Basarili CMO-CIO ikilileriyle goriismeleri
de kapsayan arastirmalarimiz sonucunda

bu isbirligini tesvik etmeye yonelik bir
teknik belirledik: Ortak performans
hedefleri iizerinden uyum saglamak. Bu
genelde bagvurulan bir yontem degil.
Anketlerimize goére CMO’larn {icte
ikisi performanslarinin faaliyet gelirleri
veya satigtaki artis gibi genel Olciitlerle
degerlendirildigini soyledi. Biz bunlara
dikey uyum oélctitleri diyoruz zira bunlar C
seviye yoneticilerin performans hedeflerini
CEO’nunkiyle eglestiriyor. Buna karsin
CMO’larn sadece yiizde 34’1 (bunlar
arasinda CIO’lar ile isbirliginde ¢ok iyi
olanlar da var) diger C-seviye yoneticilerle
ortak oOlctitlere gore degerlendiriliyor. Biz
bu odlciitlere yatay uyum élgiitleri diyoruz.
Yatay uyum olciitlerinin isbirligini
nasll tetikleyecegine dair iyi bir 6rnek
Regal Entertainment Group’tur. Dijital
pazarlama, sinema endiistrisinde
stratejik bir 6ncelik haline gelmisti ve bu
nedenle sirketin CEO’su Amy Miles 2011
yilinda sirketin CMO’sunu degistirme
karar1 aldiginda bir sonraki CMO’nun
CIO David Doyle ile cok yakin ¢calismasi
gerekeceginin farkindaydi. Bu nedenle
her ikisinin performans hedeflerini ancak
ortak caligma ile elde edilecek bigimde
belirledi. Bunlar arasinda Regal’in web
sitesinden veya uygulamasindan satilan

bilet adedi, Regal’in self-servis kiosklarini
kullananlarin sayisi, sinemalardaki bilet
siralarinin hizh akmasi ve web sitesinin
deneyimi (yiiklenme zamani gibi) ve Regal
Crown Club sadakat programinin yeniden
tasarlanmasina yonelik Olciitler vardi.

Miles, CMO rolii icin, lisans derecesini
miithendislikte almis olan Ken Thewes’i
secti. Miles, ise alim miilakat: sirasinda CIO
ile isbirligi yapmanin ¢ok 6nemli bir 6ncelik
olacagini net olarak acikladi. Thewes,
“Kariyerimin erken agsamalarinda CIO’larla
bir iliskim olmamist1” diyor. Ancak
Regal’e basladiktan sonra IT ve pazarlama
ekipleri haftada iki ortak toplant1 yapmaya
basgladilar ve ortak hedefleri yakalamak icin
yapacaklarini koordine ettiler. Thewes, “Bu
igler zorla yapilmaz. Herkesin inanmasini
saglamak ve igbirligi yapacagindan emin
olmak durumundasiniz.” diyor.

Bu igbirligi meyvelerini verdi. Son beg
yilda Regal’in sadakat programina katihm
iki katindan fazlasina ¢ikti ve 14 milyon
kisiye ulagt1. Dijital ticaret 2013°’den bu yana
ylizde 359 artt1 ve miisteri bagliligi rekor
seviyelere ulasti. Bu alanlarin tamaminda
gortilen gelismeler kurumsal sonuclari da
iyilestirdi: Regal’in gelirleri 2011’den bu
yana yiizde 20 artarken hissedar degeri
yiizde 170 artt1. @
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ALTTREZ CMO'LUR YAPMIS
BIiRININ IZLENIMLERI

JOE TRIPODI ILE BiR SOYLESI

DANIEL MCGINN

oe Tripodi 1989’da
Mastercard’in pazarlama
st yoneticiligine getirildi
ve sonrasinda Seagram,
Bank of New York, Allstate,
Coca-Cola ve Subway’in
CMO’lugunu yapti. Tripodi,
bu gorevin evrimi ve sikintilar ile ilgili
olarak HBR’a konustu.

HBR: Siz ilk bu goreve geldiginizden
bugiine CMO’luk rolii nasil bir degisim
gosterdi?

TRIPODI: Eskiden CMO’lar genelde reklama
ve iletisime odaklanirdi. Bugiin artik bu rol
bir markay veya iirlin gamim gelistirmeye
ve biiylimeyi saglamak icin sirketin diger
boliimleriyle isbirligi yapmaya odaklani-
yor. Veri ve analitigi anlamak ve bunlarn
hedef segment ve miisterilerde kullanmak
cok biiyiik bir 6ncelik haline geliyor. Akill
veri gelecegin ta kendisi. Eskiden beri
gelen “Allah’a emanet” pazarlama anlayisi
yerine analitik temelli ve kesinligi yiiksek
bir pazarlama anlayigi geldi. Su anda odak,
miisteriye ve miisteri deneyimine kayiyor.
Her gecen giin daha fazla CMO, miisteri
deneyiminden sorumlu tutuluyor. Bir fildisi
kulede pazarlama planlar1 yapmak ¢ok gii-
zel ancak miisterilerin bulundugu noktada
etki yaratamazsan (restoranlar veya maga-
zalar) basarili olman miimkiin degil.

CMO sorumluluklari degistikge zamani
kullanma bigiminiz nasil degisiyor?
Dijital konulara ve veriyi anlama ve analiz
etmeye cok daha fazla zaman ayirirken
reklam ajanslarina daha az zaman ayiriyo-
rum. Benim gorevim kiiresel 6lcekte oldugu
icin fikirleri nasil 6l¢eklendirebilecegim ve
insanlar silolardan nasil ¢ikarabilecegim
lizerine de kafa yoruyorum. Daha genis
kapsaml bir stratejik liderlik gostermek ve

farkli bolgeler arasinda en iyi uygulama-
larin ve bilginin paylagilmasini saglamak
oncelik haline gelirken belirli bir tilkedeki
pazarlama konularina odaklanmaya daha
az vaktim kaliyor. Ayrica networkleri-

mizi yonetmek i¢in biiyiik 6lcekli kiiresel
uygulamalarin gerekliligine inantyorum.
Bu networkler arasinda sirkete dogrudan
etkisi olan paydaslar, sirkete etki yapacak
dis paydaglar (analistler, blogger’lar, fikir
onderleri, STK’lar, tedarikgciler ve hiikiimet
yetkilileri gibi) var. En 6nemlisi de miisteri-
ler ile dijital etkilesimler tizerinden baglanti
kurmak. Bugiin gerekli olan yetkinlikler
ben ise bagladigim donemdekilere gore cok
daha farkl.

CEO’larin bu role bakisinda ne

kadar farklilik var? Biyiik, karmasik
organizasyonlarda bile bircok CEO’nun
CMO roliint genelde reklam isi olarak
gormesi sasirticl. Ben yeni bir sirkete
girdigimde bu bakis agisini degistirip daha
holistik bir noktaya cekmeye calisiyorum.
Markalarin ve isin hayata gegirilmesi

ve etkili yonetiminde reklam, yapilmasi
gerekenlerden sadece biri. Bir CMO Ar-Ge,
inovasyon, ambalaj, miisteri deneyimi ve
diger bilyimeye yonelik unsurlardan da
sorumlu olmali. Prime-time’da yayimlanan
cekici reklamlar yapmak ama bir sonug
elde edememek iyi bir durum degil. Ancak
bircok CMO da bu durumun daha da
kotliye gitmesine canak tutuyor.

Nasil? Birgogunun ise girdikten sonra ilk
yaptigi sey reklamlari elden gecirmek,
yeni bir ajansla calismak ve yeni bir
reklam kampanyasi yapmak oluyor. Bu
durum, yeni reklamlarin isin gidisatini
degistirecegi beklentisini yaratiyor.

Bir CMO kaderini yeni bir iddiaya veya
reklam kampanyasina baglarsa ve somut

bir gelisme elde edemezse CMO’nun
basarisiz oldugu diistiniiliiyor ve sirket
kendisi ile yollari ayirabiliyor. Belki de

asil sorun dagitimda, fiyatlandirmada
veya iiriin kalitesinde yatiyor. iletisimin

ise dair buyik sikintilari ¢ozlimleyecegini
diislinmeyin. Coca-Cola’da calisirken 10 yil
icerisinde gelen yedinci CMO idim. igse alim
siirecini yoneten kisiye, “Beni ister ise al
ister alma ama bu kadar yogun bir degisim
sirket igin iyi degil ve bunu ¢ézmenin bir
yolunu bulmaniz lazim” dedim. Bu arada

o gorevde 7,5 yil kalmaktan da gurur
duyuyorum.

Pazarlama isi gelir olusturma baskisi
nedeniyle siirekli ates altinda kalan bir
fonksiyon degil mi? Evet, bu anlamda
bir risk var. Pazarlama kolay bir is degil
zira devasa biitgeler harcarsiniz ve
bunun karsiliginda sirketin ne kazandigini
stirekli anlatip agiklamaniz gerekir. Bu

da 0Ozellikle CFO’larla ¢ekismeyi getirir.
Pazarlamanin bir gider degil bir yatirnm
oldugunu ispatlamak CMO’larin genel

bir gérevidir. Ayrica is reklama gelince
herkes uzman kesilir. Calisanlar, halk,
sirketler ve hatta emekli yoneticileriniz
fikir beyan eder. Bircok fikir ve tahmin
duyarsiniz. Bu da CMO igin kolay bir
ortam olusturmaz.

CMO’larin yeni sorumluluklar
listlenmesiyle birlikte diger C-Seviye
yoneticilerin sorumluluklari azalir

mi? Ben olayi bdyle gérmiiyorum. Yeni
sorumluluklarin cogunlugu sosyal medya,
e-ticaret gibi misteriler ile kurulan yeni
iletisim ve etkilesim yontemleri nedeniyle
olusur ve baskalarindan alinmaz. Ayrica
bunlarin ¢cogu CIO ile de paylasilir. Bugiin
CMO ile CIO en yakin is ortagi olmazlarsa
etki yaratmak miimkiin olmayabilir.




Bu rol ¢ok gesitlilik arz ettigi icin
bircok CMO adayi ise baslayacaklari
sirket hakkinda daha fazla arastirma
ve degerlendirme yapiyor olmali... Ne
dersiniz? Gergegi gormek ve 6grenmek
icin neredeyse adli tip titizliginde bir
arastirma ve inceleme yapmaniz gerekir.
Aslinda ise alimci ve sirketteki diger kisiler
sizi pazarlar ve genelde isler séylendigi
gibi gikmaz. ise alinirken her seyin agik
acik sdylenmesini beklememek gerekir.
Ben Bank of New York’ta CMO’luga
basladigimda sirket bana daha miisteri
odakli olmak istedigini sdylemisti.

ise bagladim ve sirketin bu konuda
yatirim yapma isteginin ¢ok diisiik
oldugunu fark ettim bu nedenle orada
Omriim uzun olmadi. Hatalarinizdan
0grenmeye basliyorsunuz zamanla...
Daha fazla arastirmali ve daha derin
sorusturmaliydim: Artik bdyle yapryorum.

CMO’nun roliiniin daha farkli
tasarlanmasi gerektigine dair bir
CEO’yu nasil ikna ediyorsunuz? isi kabul
etmeden 6nce bir konusma yapmaniz
gerekli. Basari nasil dlglilecek? Eger CMO
biylime saglamak durumundaysa elinde
dogru ve yeterli arag var mi? Ayrica isin
bugiin ve gelecekte ne yone gidecegini
dogru bicimde anlamis olmaniz gerekli.
Sirket gelecekte basarili olmasini
saglayacak yetkinliklere ve alt yapiya
yatirim yapmaya hazir mi? Basarili olmak
icin neyin gerektigine yonelik bir fikir
birligi var mi? Eger yoksa basarisiz olmaya
hazir olun.

Bir CMO hangi kisisel dzelliklere sahip
olmali? Oziinde catigmalar igeren bir
diinyada yagsamaya hazir olmalisiniz.
Bliylime saglamali ve bunu siirdiiriilebilir
bicimde yapmalisiniz. Kiiresel stratejilere
odaklanmali ama ayni zamanda en

iyi pazarlamanin yerelde yapilacagini
bilmelisiniz. Markanizi zamanin ruhuna
uygun pozisyonlandirmalisiniz. Uriin
kalitesine odaklanirken maliyetleri

de gozetmelisiniz. Miisterilere

secenek sunarken tedarik zincirini
patlatmamalisiniz. Giinlin sonunda
maharet, mental ceviklik ve birbiriyle
celisen oncelikleri dengeleyebilme giicii
onemli.

Sizin yaptiginiz gibi bir CMO’nun farkli
endiistriler arasinda gecis yapmasi zor
mu? Benim igin zor olmadi. Bir arag her

zaman aractir. ister kredi kartlarinda,
iste icecekte, ister sigortada, ister
sandviclerde olsun pazarlamanin genel
prensipleri aynidir. Her isin kendine 6zgii
bir farkliigi ve dili olabilir fakat ¢alisma
arkadaslariniz bunlara alismanizda
yardimci olabilir. Genelde ben tam
tersi bir sorun gorliyorum: Sirketler is
tanimlarini o kadar dar tutuyorlar ki

bu sansi iyi degerlendirebilecek, farkli
endistrilerden gelen adaylari devre disi
birakiyorlar.

Bir CMO olarak en biiyiik bagarinizi
hangi sirkette elde ettiniz? Birini
sdylemek zor zira her biri farkli islerde,
markalarda ve kiiltiirel boyutlarda
calismalari igeriyordu. Aslinda birey olarak
cok fazla bir sey yapmiyorsunuz. Ancak
Allstate’te ekip olarak yaptigimiz gercekten
etkiliydi. Sirket cok daha miisteri odakli
olma ve agresif pazarlama yapma yoniinde
evrildi. Ed Lilly ve Tom Wilson gibi harika
CEOQ’larla ¢alistim ve her ikisi de bana

bu kategoride daha dnce taninmadigi
kadar genis bir otorite ve esneklik tanidi.
Basvuru almaktan tazminata kadar her
noktada miisteri deneyimine baktik ve
musterilerin sikinti noktalarini temel alarak
bu deneyimi yeniden tasarladik. Sonra
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bu sikinti alanlarini sistematik bicimde
adresledik ve deneyimi iyilestirdik.

Ayrica Mastercard’'da yarattigimiz kiiresel
hizmetler altyapisindan ve “Paha Bigilmez”
temali kampanyadan da gurur duyuyorum.
Coke her zaman bir pazarlama makinesi
oldu ve bunu siirdiiriilebilir kilmaya ve
dijital dlinyaya yonelik y&n degistirmeye
dair sirkete kazandirdigimiz yeteneklerden
de gururluyum.

]

Subway’deki en biiyiik sikintiniz nedir?
Sirketi, markayi ve kiiltiirii doniistirmemiz
gerekli. Subway, iki ailenin kontroliinde
olan, halka acik olmayan, 112 iilkede

45 bin restorana sahip bir yapi fakat

bu boyutta ve karmasiklikta bir sirketin
ihtiyag duydugu altyapiya sahip degil.
Bircok noktada sanki kiiciik bir aile
sirketi gibi yonetiliyor ki bunun artilari

ve eksileri var. Subway’in son 50 yilda
basardigindan etkilenmemek miimkiin
degil, bu sirket tam bir franchising
makinesi! Sirketin biliylime yolunda nasil
yapilanmasi gerektigi ve farkli pazarlarda
stratejinin ne olmasi yoniinde {ist
yonetime destek veriyorum. Coke veya
Allstate’teki sikintilarimizdan ¢ok daha
farkli sikintilarimiz var ve birgok agidan
bu benim kariyerimdeki en biyiik meydan
okuma. Hem heyecan verici hem de
trkitdct...

CMO olmak isteyen geng yoneticilere
hangi tavsiyelerde bulunursunuz?
Oncelikle farkli fonksiyonel alanlarda
edinebildikleri kadar tecriibe edinsinler.
Pazarlamanin kapsaminda iletisim,
sosyal medya, tasarim, operasyonel ve
ticari pazarlama ve marka yaratma yer
alir. Ancak sadece pazarlamanin iginde
yasamayin; IT, is gelistirme veya satista
da zaman gegirin. ikinci olarak kiiresel bir
deneyim elde edin. ister bagka iilkelerde
yasayin, ister calisin veya okuyun ama
bir dis tecriibeniz olsun. Ugiincii olarak,
farkli endiistrilerde deneyim elde
etmeye calisin. Ben bu konuda gergekten
sansliydim: Okuldan ¢ikar ¢cikmaz Mobil
Oil'de stratejik planlama bélimiinde

ise bagladim ve bu bana biiyiik, kiiresel
bir sirketin nasil calistigi hakkinda ¢ok
temel bilgiler kazandirdi. Genel olarak,
zengin deneyimler edinmeye bakin zira bu
ileride daha iyi hizmet vermenizin temeli
olacaktir. ©

DANIEL MCGINN, HBR’da kidemli editordiir.






