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21. yy.’la girecegimiz su giinlerde degisim artik kiigiiksenemeyecek bir
gercektir. Degisimin oldufu yerde ise rekabet baglayacaktir. Boyle bir rekabet
ortarinda pazarlama felsefesinin de degigmesi gerekmektedir. Bunun igin rekabet
kavraminin iyi anlagilmasi ve rekabet stratejilerinin ortaya konmasi; son agama olarak

da sistemli bir bi¢imde geligtirilmesi gerekmektedir.

Hizmetler birbirinden ayr olarak ifade edilen ve esas itibariyle elle tutulamayan,
istek/ihtiyag tatminini gergeklegtirmeyi saglayan ve mutlaka bir iiriiniin satigina veya bir
diger hizmete bagh olmayah faaliyetlerdir. Buna gore hizmet bir seri fonksiyon olarak
degil bir siireg olarak diigiiniilmelidir ve orgiit buna gore diizenlenmelidir.

Hizmetler alicisina yer, gekil ve zaman faydasi saglayan ekonomik faaliyetlerdir.

Hizmet sektorii bankacilik, sigortacilik, is ve ig¢i Bulma, nakliye, egitim, saghk,
bilgi, iletisim hizmetleri gibi ¢ok ve gesitli genig alam kaplar.

" Hizmet sektoriinde amaglanan, hizmetlerin sunulugu ile bir degisim meydana
getirmek ve aliciin hizmetten faydalanmasini saglamaktir. Hizmetler 6zel ya da kamu

hizmetleri olarak gruplanabilir.

Bu c¢aligmada hizmet igletmelerinde rekabet stratejileri ve uygulanmasi
iglenecektir. Amag ise hizmet igletmelerinde gergeklesen ve gergeklegebilecek vizyonu

gozlemleyebilmektir.



ABSTRACT

_ Ap the begining of the 21 st. centry, change is not an unimportant fact anymore.
The competition will start where the change takes place. In such a competition setting,
the philosophy of marketing must also change. In order to achieve this, the concept of
competition must be understood clarly, competition strategies must be detected and

finally they must be improved systematically.

Services are facilities which are defined seperate frofn each other and in principle
they provide realization of need satisfaction which is abstract. And they are also
facilities that are not related to selling of a product or another service. There for,
service must be seen as a process not a set of function. And, the organization must be

put in order according to it.

Services are economical facilities which provide place, form, and time to its

customer.

The service sector includes various fields such as banking, insurance,

employment transporting, education, health, information and commucinition services.

The aim in service sector is to bring about a change by the presentation of
services and make the customer have benefit from the service. Services can be grouped

as private or public services.

In this study, competition strategies and applicationsin service enterprises will be
stated. The aim is to be able tc observe the vision that appear or can appear in service

enterprises.
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GIRIS

- Giinlimiiz diinyas: ¢ok hizli ve ¢ok kapsamli degismelerin oldugu kesindir.
Soézkonusu degigikliklerin tanimlanmasina ve yapici bir tasar1 haline getirilmesi ancak

strateji sayesindedir.

Strateji, igletme ile gevresi arasindaki iligkileri analiz ederek igletmenin
istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi, bunlan gerceklestirecek faaliyetlerin tesbiti

ve Orgiitlin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesini igerir.

Birinci boliimde strateji kavrami genel olarak tanimlanmugtir ve strateji kavra-
munin politika, taktik, plan, program ve yontem gibi kavramlarla aralarindaki benzer ve
farkliliklara kisaca deginilmigtir. Stratejik yonetim siirecinde ise bir igletmenin orgiit
misyonuna ve amaglarina ulagtiracak stratejilerin olugturulmasina ve uygulamasini
miimkiin kilan Swot Analizine deZinilmigtir. Swot Analizinde igletmenin firsat ve
tehlikelere kars: isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesini igerir. Igletmenin
firsat ve tehlikelerin belirlenmesinde, rekabet avantajlarinin ortaya konulmasi ve

endiistrinin analizinin yapilmasina ihtiya¢ vardir.

Isletmenin faaliyette bulundugu pazarin rekabet ozelliklerini belirlemek
gerekmektedir. Bunun igin rekabet analizinde pazarin rekabet boyutunu, rakiplerin

davramglarini, i§leﬁnenin kaynaklarim ve dig gevresel faktorler incelenmigtir.

Ikinci Béliimde ise hizmet kavraminn tanimu, dzellikleri ve hizmet igletmelerine
deginilmigtir. Hizmet igletmelerinde bagarih bir stratejik yonetim igin, rekabet strate-
jilerini uygulamas: gerekmektedir. Bunun i¢in igletmenin, ekonomik de;recesini arttir-
ma, patent hakkina sahip teknoloji iliretmek, hizmet gesitlendirmesi, maliyetleri
diigiirme, fiyatlarda rekabet yapma, yeni hizmet gelistirme ve sirket ele gegirerek

bilyiime gibi rekabet stratejilerini uygulanabilir.

Uciincii boliimde ise rekabet stratejilerini iletisim sektorii baz alinarak Turkcell

GSM Operatoriiniin galigmalan incelenmigtir.



‘BIRINCI BOLUM

1. HIZMET KAVRAMININ TANIMI VE OZELLIKLERI

Giiniimiiz hizmet sektorii, giderek geligmig ve diger sektorler i¢inde en biiyiik
pay1 almaya baglamugtir. Geligmig ekonomik hayatin aksamadan siirdiiriilebilmesi,
karmagik ve yogun gehir hayatmm daha diizenli hale getirilebilmesi ve kolaylag-

tilmasi, hizmet sektoriiniin saglayacagi hizmetlere bagh hale gelmigtir. -

Gergekte hizmetlerin, insanlarin giinliik hayati ile toplumun ekonomik hayatina
girip, Snemi artmaya baglayinca, etkililik ve verimlilik arttiric1 galigmalarin yapilmas da
kaélmlmazdlr. Ancak hizmet igletmeleriyle ilgili bilimsel caligmalara pek
rastlanilmamaktadir. Bunun en 6nemli sebebi, mallarin ve hizmetlerin pazarlanmasmnda

farklihk gézetilmemesidir. Sinai mal iiretimi igin geligtirilen teori ve yaklagimlarin,

teknik ve uygulamalarin, hizmet igletmelerine uygulanabilecegi varsayllmaktadlr.l

Hizmet kavramina y'iikleniien anlamlarin gegitliligi, hizmet olarak adlandirdigimiz
faaliyetlerin birbirinden gok farkli olmasi ve genel olarak imalat iizerine odaklanmug
igletmecilik ve pazarlama yaklagimlari hizmet kavramini anlamay: zorlagtirmaktadar.
Dolayisiyla hizmetlerin pazarlama ozelliklerine gegmeden hizmet kavfarmm agikliga

kavugturmak, hizmetleri mallardan farklilagtiran 6zellikleri vurgulamak gerekir,2

1.1. Hizmet Tamim ve Kapsami

- Hizmetlerin genig bir yelpaze iginde degigkenlik gostermesi ve somut mallarla

olan baglantilart hizmet kavraminin tanimlanabilmesini giigle§tirmektedir.3

1 Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Igletme Politikasi, Istanbul, 1995, 5.371.
2" Sevgi Ayse OZTURK, Hizmet Pazarlamas), Eskigehir, 1998, s.1.

Mithat UNER, Hizmet Pazarlamasinda Pazarlama Karmas:1 Elemanlar:
Degisiklik Gosterir mi?, Pazarlama Ddnyas: Dergisi, Y1l : 8-9, 1994-1995, 5.43-52, s8.2.



AsaBidaki tablo, hizmetin tarih boyunca ne olarak algilandigina iligkin fikir

olusturabilecektir.
Tablo 1
Hizmetin Tarihsel Tanimlar
Fizyokratlar (— 1750) Tarimsal iretim digindaki tiim faaliyetler
Adam Smith (1723-90) - Somut (dokunabilir) bir iiriinle sonuglanmayan tiim

‘ faaliyetler
Alfred Marshall (1842-1924) Yaratildif1 anda varlik bulan mallar (hizmetler)
Bat1 Ulkeleri (1925-60) Bir malin bigiminde degisiklige yol agmayan hizmetler
Cagdas | Bir malin bi¢iminde degisiklige yol agmayan bir faaliyet

Kaynak : Sevgi Ayse OZTURK, Hizmet Pazarlamas, Eskigehir 1998, s.2.

Kotlar ise hizmeti; “Bir grubun digerine sunabilecegi, 6zellikle soyut ve herhangi
birseyin miilkiyetini gercktirmeyeri bir faaliyet veya yarar” geklinde tarif etmektedir.
Kotler’e gore de hizmet fiziki bir mamiile bagh olabilir veya olmayabilir. Gergekte
insan ihtiyacim gideren ve fiziki olmayan her faaliyetin hizr;1et olarak nitelendirilmesi
daha dogrudur. Ciinkii bir bagkasinin ihtiyacini gidermek icin yap#an her faaliyette, o
faaliyetin herhangi bir mamiile bagli olmast ve olmamasi hizmetin nitelifini

degistirmemektedir.

Bu agiklamalara goére hizmet; “Bir bagka insamn ihtiyacim gidermek igin belirli
bir fiyattan satiga arz edilen ve herhangi fiziki bir mali miilkiyetini gerektirmeyen

faaliyet ve yararlar” seklinde tanimlanabilir.

Hizmet, fiziksel olarak sahip olunamayan bir ig, hareket veya gabay: igeren soyut

4 DINCER, a.g.e., 5.373.



4

mamiillerdir. (Bery 1980). Hizmet, “Kigisel ve mekaniksel gabalaﬁn insan veya

maddelere uygulanmas: sonuglaridir. (Pride ve Ferrell, 1987, 5.628.)°

Christian Gronroos’un Snerdigi tanim ise goyledir “Hizmet, mutlaka olmasada
dogal olarak az yada ¢ok dokunulmaz bir yapist olan, miisteri ve hizmet personeli
ve/veya hizmeti saglayanin fiziksel kaynaklar1 veya mallar: ve/veya sistemleri arasindak
etkilegim aninda olugan ve miigteri problemlerine ¢oziim olarak saglanan bir faaliyet ya

da faaliyet dizisidir.

Gronroos tamiminda hizmetin etkilesim boyutu iizerinde durmaktadir. Bu
etkilesimler miisteri ile tizmeti dogrudan yerine getiren kigi arasinda olabilecegi gibi,
hizmetin sunuldugu ¢evredeki fiziksel kaynak ve mallarla da olabilir. Bu. tanimdan yola
cikarsak Ornegin bir saglik hi.zmeti doktor (hizmeti sunan) ve hastanin (miigteri)
etkilesimi kadar hastanin hizmetin sunuldugu yerdeki ultrasonografi cihazi, hasta

muayene koltugu gibi fiziksel unsurlarlada etkilegimide igerir.

En basit sdyleyigle hizmetler, hareketler, siiregler ve performanslardir. Toplam
kalite yonetimi konusunda danmigmanlik hizmeti veren bir igletmenin yerine getirdigi
islemler gozoniine alinirsa, hizmetin yazigmalardan, egitimlerden, goriismelerden,
ziyretlerden ve rapordan olustugunu sdyleyebiliriz. Yani Bu hizmet elle dokunup, gozle
gorebilecefimiz koklayip hissedebilecegimiz bir nesne degil, birtakim hareketlerden
faaliyetlerden siireglerden olugan dokunulmayan bir seydir. Ancak yuka.ndakil bu
kapsaml tanima gore hizmet sadece hizmet igletmesiv tarafindan sunulmaz. Birgok
fiziksel malin satigiyla birlikte tiiketicilere egitim, bakim/onarim, yérle§tirme,

damgmanlik, ulagtirma gibi hizmetlerde sunulur.6

En genel tanimda ise; Insan gereksinmelerini kargilayan araglar yalmizca elle

tululur, gézle goriiliir somut bir zellik tagimazlar. Insan gereksinmelerini kargilayan

5 UNER, a.g.m., s.3.
6 OZTURK, a.g.e., s.4.



ancak somut olmayan bu gesit araglara hizmet ad: verilir.”

1.2. Hizmetlerin Ozellikleri

Bir hizmetin ayirtedici 6zellikleri asagidaki bagliklar altinda agiklanabilir:8
I. Dokunulmazhik ~

10 Tiirdeg Olmama

II. Eg Zamanh Uretim ve Tiiketim

IV. Dayanmksizlik

V. Sahipligin Olmamasi

Tablo 2

Fiziksel Mallar ve Hizmetler Arasindaki Farklar

Fiziksel Mallar Hizmetler

Dokunabilir Dokunulamaz.

Tiirdes Tiirdes degildir.

Uretim ve dagitim tiiketimden Uretim ve tiiketim es zamanl

aynlmugtir. stireclerdir.

Bir geydir. (Nesnedir) Bir faaliy;,t yada siiregtir.

Temel déger fabrikada tiretilir. Temel deger alic1 ve satic1
eﬂ<ﬂ6§jrnlerinde {iretilir.

Miisteriler genellikle iiretim siirecine katilmazlar. Miigeriler iiretime katihirlar.
Stoklanabilir Stoklanamaz.

Sahiplik transfer edilebilir. Sahiplik transfer edilemez.

Kaynak : OZTURK, s.7.

7 Ridvan KARALAR, Igletme Ekonomisi Ders Notlar, Cilt 1-2, Eskigehir, 1998, s.3.
8 OZTURK, a.g.e., s.7.



1.2.1. Dokunulmazhk

Pazarlama agisindan mal, h_erhangi bir madde, bir arag gibi elle tutulabilen, gozle
goriilebilen, koklanabilen, giyilebilen, okunabilen, dinlenebilen veya bir yere
yerlestirilebilen somut bir unsurdur. Oysa hizmet soyut bir unsur, kavramdir. Bir
hizmeti satin. aldifinizda dolabmniza bir ceket, kiitiphanenize bir kitap,
kolleksiyonunuza bir pul eklenmez. Bagka bir ifadeyle, bir mal: satin aldifinda ona
sahip olur ve tiiketebilirsiniz. Ancak, bir hizmeti satin aldigimizda s6z konusu olan
miilkiyet devri degil, bir kullanim hakki, bir tecriibe, bir tiiketimdir. Ornegin,
Ankara’dan Istanbul’a gitmek iizere bindiginiz Tiirk Havayollar1 ugagini satin alamaz,

sadece bir koltugun kullanma hakkini elde edersiniz.?

Soyut olma dzelligine bagli olarak hizmet: 10

* Kilogram, metre, litre gibi miktar ifade eden herhangi bir &l¢ii birimiyle
tanimlanamaz.

* Bes duyu organiyla algilanamaz.

* Boliinemez

Bunlara bagli olarak mallar ve hizmetler arasindaki en temel ve evrensel olarak

kabul edilen farklilik hizmetlerin dokunulmazhigidur.

Dokunulmazlik kavraminin iki anlam1 bulunmaktadir.11
* Dokunulmaz ve hissedilemez olma
* 'Kolai}'i'ca »tammlanar;lama, formiile edilememe ve kolayca zihinsc;l olarak

algilanamama

9 UNER, a.g.m., s.3.
10 DINCER, a.g.e., s.374.
I OZTURK, a.ge., s.7.
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Hizmetlerin dokunulmazhi: fiziksel bir varlifa sahip olmamastmn bir sonucudur.

Bu 6zelligin pazarlama agisindan getirdigi sonuglar goyle siralayabiliriz:12

Hizmetler stoklanamaz, dolayisiyla talepteki dalgalanmalarin ydnetilmesi
zordur. Sozgeligi, Antalya’daki tatil kdyleri i¢in vyaz aylarinda yogun bir talep
var ikel? kigin ¢ok az talep olur. Halbuki tatil kdylerinin satilacak oda sayis1 yil
boyunca aynidir.

Hizmetlerin patenﬁ zordur, dolayisiyla yeni hizrﬁet kavramlar rahatga taklit
edilebilir. '

Hizmetler kolayca sergilenemez ya da kolayca miigterilere iletilemez.

Somut olmadiklari igin kalitelerinin dcgcrlénmesi miigteri agisindan zordur.
Hizmet reklamlarinda ya da diger tutundurucu ¢abalarda nelerin kapsanacag:

hakkmndaki kararlar fiyatlamada oldugu gibi zordur.

‘Bir birim hizmetin fiili maliyetini belirlemek ve fiyat/kalite iligkileri

karmagiktir.

Herhangi bir igletmenin pazara sunumlarinda dokunulabilir ve dokunulamaz

unsurlarnn baskinligina gore gesitli tiriinler (mal ya da hizmetler) bir yelpaze iizerinde

belirli noktalarda yer almaktadirlar. Yani saf mallar olarak nitelendirebilecegimiz

iiriinlerde dokunulabilir unsurlar baskin iken, saf hizmcherdc ise dokunulamaz

unsurlar baskindir. AgsaBidaki sekilde gesitli iiriinlerin bu yelpaze iizerinde yerlestirilisi

yer almaktadir. _

i gy

12

OZTURK, a.g.e., s.8.
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Egitim
Sekil 1 : Cesitli Uriinlerin Dokunulabilirlik - Dokunulmazlik Ozelligine Gore Siralanigt
Kaynak: OZTURK, s. 5.

Yelpazenin solunda yer alan tuz, megrubat gibi iiriinler saf iiriin olarak
nitelendirilebilir. Ciinkii bu tiriinlerin sunumunda hizmet unsurlan bulunmamaktadir.
Diger taraftan en sagda yer alan egitim ise tamamen hizm:at agirlikh bir iiriindiir. Bu
yelpazenin ortasinda yer alan bir fast-food restoraninda ashinda dokunabilir unsurlar
cok yogundur. Oregin pek ¢ok kigi bir McDonald’s’a hamburger, kola, oyuncak gibi
dokunabilir unsurlan elde etmek i¢in gider. Ancak bu somut unsurlar kadar Onemli
olan ve McDonald’s’1 diger restoranlardan ayiran bir gok dokunulamaz unsur vardir ki

bunlarin temiz ve saghikl bir ortam, hizla yerine getirilen siparigler, giiler yiizli

personeli oldugunu sdyleyebiliriz.



Hizmet pazarlamasi igin bir sinir olugtururken gekildeki yelpazenin sag tarafim
yani dokunulmaz unsurlarin daha afurlikli oldugu igletmeleri ele almak dogru

olacaktir.13

1.2.2. Tirdes Olmama

Hizmet igletmeleri, insan veya teknik donanim temellerine gore faklilik
gbstéririer. Baz1 hizmetlerin yerine getirilmesinde digerlerine nazaran insan unsuru

daha 6nemli rol oynar. 14

Hizmetlerin kalite ve igerikleri, hizmeti yaratandan bir digerine, hizmetin bir
miigterisinden digerine, hatta, giinden giine degisip, farklilik gosterebilir. Mesela, tibbi
muayene hizmetinin kalite ve igerigi, bir doktordan digerine, hastadan hastaya ve

nihayet giinden giine farklihk gosterebilir. 1

Hizmetler genellikle insanlar tarafindan iiretilen performansla oldugu igin aym
hizmetin iki ayri1 sunumunun ayni olmasi olanaksizdir. Hizmetin her bir birimi aym
hizmetin diger birimlerinden farklidir. Ornegin bir havayolu sirketinin her yolculukta
aym hizmeti vermesi zordur. Hizmetlerin kalite ve igerikleri hizmeti yaratandan bir
digeﬁné, miigteriden miigteriye, hatta giinden giine degisebilir. Genellikle hizmeti
olusturan personel miisterinin goziinde hizmetin kendisidir. Insanlarin ise
performanslan giinden giine hatta saatten saate farkli olabilir. Tiirdes olmamamn diger
nedeni ise iki miigterinin beklentileri ve hizmet deneyimleri farklidir. Dolayisiyla
hizmetlerde tiirdes olmama ¢ogunlukla insan etkilegimlerinin bir sonucudur. Bu
durumda hizmet performasinin kigilere, zamana ve zemine gore degigme olasilifinin

her zaman bulundugu soylenebilir. Bu 6zelligin ortaya ¢ikardig: spesifik bir pazarlama

13 OZTURK, ag.e., 5.4-5-6.
14 UNER, a.g.m., s.4.
15 Murat FERMAN, Hizmet Pazarlamasi Uzerine Genel Degerlendirmeler, Pazarlama

Diinyast, Say1 7-18, Y1l 2-3, 1988-89, s.25.
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problemi ise standartlagtirma ve kalite kontrol faaliyetlcriﬁin zor olmasidur. 16

Hizmetlerin temel iiretim gekli insan davraniglariyla gergeklegir. Bu yiizden aym
kiginin iiretip sundugu hizmetler bile birbirinden farkl: olabilir. Hizmet 6zii, kalitesi,
kapasite ve kapsamu itibariyle degigkenlik gosterir. Bu degiskenlik zamandan zamana,
alicidan aliciya; iireticiden iireticiye, iireticiyle tiiketici arasindaki iligkiye, iginde

bulunulan duruma gore olugablir.

Bu yiizden:
* Hizmetin kalitesi, onceden ve kesin olarak olgiilemez.
% Hizmetin niteligi, onu iireten insanin kabiliyet ve kapasitesine baghdir.
*  Sunulan hizmet miktar ile talep edilen hizmet arasinda denge kurmak her
zaman igletmenin elinde degildir. Talebin arﬁna51 durumunda, talep arzi
yetersiz kalirken, fazla hizmet arzi, talep olmadi zaman ekonomik kayiplara

sebep olur.17

Hizmeti satin almadan dnce kalitesi hakkinda bir tahminde bulunmak zordur.
Sozgeligi bir tiyatro ya da konser bileti alan kigi nasil bir gosteri olacagin:t ve verdigi
paraya deyip deymeyecegini 6nceden bilemez. Hem hizmet personeli hem de tiiketiciler
hizmetin bir pargasini olusturdugu igin hizmet igletmelerinde kalite kontrolii ve tutarl:
bir hizmet sunmak i¢in ¢ok zordur. Daha 6nce tiiketim mallar pazarlamasiyla u§ragan

ve daha sonra Holiday Inn otellerinde yoneticilik yapan bir kigi §oyle demektedir.

“Mallarimizin kalitesini Procter & Gamble’deki kalite kontrol miihendisinin
{iretim hattinda yaptig1 gibi kontrol edemiyoruz. Bir kutu deterjan aldigimz zaman % 99
bu malin ¢amagirlarimizi temizleyecegini biliyorsunuz. Holiday Inn’de bir oda
aywrttifinizda nasu bir gece gegireceginizi daha az bir oranda tahmin edebiliyorsunuz.

Ciinkii duvarlara vurarak giiriiltii yapanlar olabilir, ya da bir otelde meydana

16 ®ZTURK, a.g.e., s.9.
17 DINCER, ag.e., s.375.
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gelebilecek tiim olumsuz seyler bagimza gelebilir.”18

H‘izmette standartlarin tam olarak tespit edilebilme imkaninin bulunmamasi,
sunulan hizmetlerin sabit ve kalite performansinin gosterilemediginden kaynaklan-
maktadir. Performans, hizmetin diger sanayi iiriinlerindeki gibi stoklanamamas: 6zel-
ligi dolayisiyla, hizmetin talep yogunlugu ile ters orantili olarak degigiklik gostere-
bilmektedir. Ozellikle talebin yiiksek oldugu zamandé hizmetleri gergeklestiren
igglicliniin kabileyet ve becerilerine ve i¢inde bulunduklari psikolojik durumlara da

baghdur.

Hizmet sektoriinde ne kadar ¢aba sarfedilirse edilsin tam bir standarttan ve
standartlagtirmadan bahsetmek imkansizdir. Bununda en 6nemli nedeni, insanlarin
standartlagtirilamamasi ve hizmet veren kigilerin birbirlerinden farkli oldugu gibi zaman
igerisindc de farkli psikolojik durum ve davraniglar gostermelerinden kaynaklan-

maktadir.19

1.2.3. Es Zamanh Uretim ve Tiiketim (Ayrilmazlik)

Mamiiller 6nce iiretilip sonra satilirken, hizmet tiretildigi anda tiiketilir. Hizmetin
pazarlanmasinda bagar1 ve bagarisizlik, hizmeti iireten ile satin alan arasindaki iligkiye
baghidir ve iligkinin niteligi bagariy1 dogrudan etkiler. Bu y.iizdcn hizmet iireticisinden

ayrilmaz bir biitiindiir. Dolayisiyla hizmet :

* Birbirinden farkl1 pazariarda ayn: anda pazarlanamaz.
* Ayni anda gesitli hizmetler birarada pazarlanamaz.
* Uretici ile tiiketici arasinda yakinlik ve yiizyiize iligki gerekir.

* Depolanamaz ve stoklama problemleri olamaz.

18 OZTURK, a.g.e. s.18.
19 Standart Dergisi, Subat, 1997, 5.108.
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Dolayisiyla bir hizmet pazara sunulduktan sonra tiiketilmemesi durumunda ortaya

¢ikacak ekonomik kayiplar sonradan giderilemez.20

" Birgok iiriin ilk 6nce tiretlip daha sonra satin alimp tiiketilir. Halbuki hizmetlerin
¢ogu ilk Once satilir ve daha sonra aym zamanda iiretilip tiiketilir. Ornegin bir
buzdolabi Eskigehir Argelik fabrikasinda iiretilip Istanbul’a tagimp ¢eyiz amaciyla satin
alinip birkag¢ yil sonra kullanilabilir. Oysa bir restoranda hizmet satilana kadar
saglanmaz. Bir aksam yemegi hizmeti aym anda iiretilir ve tiiketilir. Bu ise miisterinin
de hizmet liretiminde bulunmasi, hatta iiretim siirecinin b1r pargas1 olmasi anlarmina
gelir. Diger bir anlamu ise hizmetin iiretilme siirecinde fnii5teriler genellikle birbiriyle
etkilesimde bulunacak ve birbirlerinin deneyimlerini etkileyeceklerdir. Eg zamanli
tiretim ve tiiketimin bir sonucu olarak hizmet iiretenler kendilerini iriiniin bir pargasi ve
miigterinin hizmet deneyiminin 6nemli bir girdisi olarak goriirler. Hizmetler ayn1 anda
tiretilip tiiketildikleri igin kitlesel iiretim imkansiz olmamastna ragmen zordur.

Genellikle merkezilesme yoluyla énemli 6lgek ekonomisine ulagmak da zordur.

Pazarlama agisindan iiretim ve tiiketimin ayrilmazhifa ilkesi, hizmetlerde
dogrudan satig, cofu kez miimkiin olan tek dagitim kanali haline getirmektedir ve bir
hizmet birden fazla pazarda satilamamaktadir. Bu 6zellik ayrica bir igletme tarafindan
verilen faaliyetlerin hacmini de kisitlamaktadir. Omegin bir ;anﬁrcinin birgiinde tamir
edebilecegi araba miktar1 yada bir doktorun muayene edebilecegi hasta sayisi

kisithidar. 2!

-

Manmuller nce {iretilip sonra satilarak tiiketildigi halde hizmetler, cogu kez 6nce
satilip daha sonra iiretilip tiiketilmektedir. Bir bagka deyigle, hizmetin yaratilmasi
(tiretim) ile kullanimu (tiiketim) eg zamanli olarak meydana gelmektedir. Gergekten pek
¢ok hizmetin iiretiminde (ayakkabi boyatma, taksi tutma vb.) miigterinin, bizzat

bulunmasi, gahit olup yagamasi gerekmektedir. O halde, “ayrilmazlik ilkesi”, hizmet

20 DINCER, a.g.e., s.374.
21 $zTURK, ag.e., s.10.
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miigterisini, hizmetin yaratilmasi (iiretimi) ile gok yakin iliskiye ve birlikte bulunmaya,

adeta zorlamaktadir.22

Hizmetlerin iiretim ve titketimlerinin aym1 anda gergeklesmesi, “iiretim faaliyetleri
ve pazarlama gabalanna bir ¢ok kiginin aym anda katilmasina neden olur ve tiiketici,

liretim yerinde yani fabrikada hizmetle kargilagir ve hizmeti tiiketir.23

Aynlmazlik 6zelliginin bir istisnas1 sudur. Hizmet, hizmetin yaraticisini ve
saticisim temsil eden bir kisi tarafindan satilabilir. Omegin, seyahat sirketlerine, araba
kiralama servislerinin, sigorta girketlerinin acenteleri bu hizmetleri iireten kurumu
temsil ederler. Hizmetlerin ayrilmazlik 6zelligi agagidaki pazarlama boyutlarim

giindeme getirmektedir:

* Hizmetin miigterisi alicis1 oldugu hizmetin iiretim siirecinde bulunur, bunu bir
tanik olarak yagar.
* O an hizmet edilen miigteriden bagka hizmetten yararlanacak diger miigteriler
(kuyruktaki miigteriler) de iiretim siirecini bir tanik olarak yagarlar.
* Hizmetlerin merkezi bir bigimde, kitlesel olarak iiretilmeleri gogu zaman zor
| .hatta olanaksizdir. Fiziksel mamul iiretiminde oldugu gibi fabrikasyona
gidilemez. %

1.2.4. Dayamksizhk

Dayaniksizlik hizmetlerin stoklanamamasi, saklanamamast, iade edilmemesi ve
yeniden satilamamasi anlamuna gelir. Belirli bir zamanda kullanilamayan bu kapasite
daha sonra kullamlmak veya satilmak i¢in tutulamaz. Baz1 hizmetlerde ise talebin
diizensiz olugu hizmetlerin dayaniksizlifini artirir. Hizmetlere karg: talep yil iginde

mevsimlere, haftamin giinlerine ve hatta giin iginde saatlere goére degisebilir.

22 FERMAN, a.g.m., s.25.
23 ~ UNER, a.g.m, s.5.
24 OZTURK, ag.e., s.10.
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Hizmetlerin dayanksizif1 ve talebin inigli cikish olmasi hizmet igletmesi yoneticilerinin
arz ve talebi eglegtirmek iglin hizmet planlamasz, fiyatlama ve sati§ ¢cabalarina iligkin
onlemler almasim gerektirir. Ornegin, turizm tesisleﬁ sezon dis1 bog kapasitelerini
sempozyl.xm ve seminer gibi faaliyetler i¢cin hizmete sunabilmektedirler. PTT
§ehirlerafa51 konugmalarin belli saatlerde yogunlagmamasi igin bazi saatlerde daha

diiglik iicret talép etmektedir.23

. Hizmet iiretiminde ortaya ¢ikan bog kapasitenin ileride kullamlmak lizere
stoklanabilmesine imkan yoktur. Ornegin, bir giinliik mesaisi sekiz saatten olugan bir
dis hekiminin pazartesi giinii yarimgar saatten toplam bir saatlik mesaisini iki hastasina
ayirdigini varsayalim. Dig hekiminin Pazartesi giinii yedi saatlik.mcsai saati bog
gececektir. Aym dig hekimine Sali giinii yirmi hastamn tedavi i¢in bagvurmasi
durumunda, sekiz saatlik mesai yirmi hasta igin yeterli olamayacaktir. Dig hekiminin
pazartesi giinii ortaya ¢ikan bog kapasitesni sali giinii kullanmak iizere depolama
imkani olmadig i¢in sali giinii dort hastanin tedavisi gergequtirilemeyecektir.
‘(")rnegirrﬁzde goriildiigii gibi, hizmetlerin geleneksel mallarin aksine ileride tiiketilmek

lizere saklanabilme gans1 yoktur.26

1.2.5. Sahiplik

Sahipligin olmamasi mallar ile hizmetler arasimdaki ana farkliliklardan biridir. Bir
mali satin alan kigi o malin sahibi olur, hizmet sektoriinde ise ancak bir kolayliktan,
tesisten belirli bir siire faydalanilabilir. Ornegin, kredi kartindan ya da otel odasindan
faydalanmak gibi. Odeme, hizmetlerin kullamlmas: yada kiralanmasi igin yapﬂ1r.27

25 OZTURK, a.g.e., s.10-11.
26 {INER, a.g.m. s.5.
27 OzTURK, ag.e. s.11.
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1.3. Hizmetlerin Siniflandiriimasi

Hizmet sektoriinde smlﬂandlﬁnalara gitmek, bu sektdrdeki uygulamacilara, etkin
ve saglikli planlama ile yiiriitme imkanlarini saglayacak ipuglarini verecektir. Farkli
hizmetlerin ortak dzelliklerinden yola gikarak yapilan siniflamalar yoneticilere karar
almada yol gostermelidir. Hizmetlerin siniflandirilmas: igin g¢esitli denemeler

yapumgtir. Bunlardan onemli olanlarim agagidaki baghiklar altinda toplayabiliriz.

1.3.1 Pazarlanabiiir Hizmetler ve Pazarlanamayan Hizmetler

Hizmetlerin bir kisminda sosyal ve ekonomik ¢evre bir donemde hizmetin
sundugu faydalari pazar digi mekanizmalar tarafindan dagitmayr seger. Kamuya
herhangi bir iicret beklenmeden sunulan devlet hizmetleri bu kisim iginde yer alir.
Clinki insanlan bu tiir hizmetlerin kullanimindan d1§1amzik miimkiin degildir. Omnegin,
insanlarin yaya gecidini kullanmasindan para almak gibi. Bir insanin bu hizmetten
yararlanmas digerlerinin yararlanmasini engellenmez. Ancak hizmetlerin pazarlanabilir
ve pazarlanamaz bigimdeki bu ayrimu politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik ¢evredeki
degisimlere gore degisebilir. Sozgelist, lilkemizde §eh'1r1érara51 yollardan yararlanilmasi
i¢in ticret alinmas: daha 6nceleri diigiiniilemez iken bugiin otobanlar pazarlanabilen ve

ticreti 5denen hizmetler haline déniigmiigtiir. -

Bu tiir bir simiflamada politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik gevredeki
degisimlere gore hizmetin iki gruptan birinde yer alabilecegi unutulmamahdir. Ornegin
¢ocuk bakimi, yemek pigifme, temizlik gibi hizmetler birgok toplumda ev iginde
saglanan hizmetler iken giiniimiizde bat: toplumunda pazarlanan ve talebi olan sektorler

haline gelmigtir.

1.3.2. Uretici Hizmetleri ve Tiiketici Hizmetleri -

Tiiketici hizmetleri hizmeti kendisine bir fayda saglamak amaciyla kullanan

bireyler igin saglanir. Bu hizmetlerin tiikketiminde bunun &tesinde bir ekonomik fayda
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yaratilmaz. DiBer taraftan iiretici hizmetleri ise bir igletmeye saglanan hizmetlerdir ve
igletme ekonomik faydasi olan bir gey iiretir. Baz1 hizmetler ise hem iiretici hem de

tilketiciler i¢in diretilir.

Isletmeler arasi pazardaki hizmetler de iki ayh grubu aynlabilir. Birinci kategori
iiriinler tarafindan desteklenen hizmetlerdir ki bu durumda fiziksel bir iiriinle ilgili géni§
bir yelpazedeki hizmet bilegenleri liriiniin kendisi tarafindan sunulan teknik ¢oziimler
kadar 6nemlidir. Makinelerin bakim ve onarimlar, biigisayarlarm sdt1§1yla birlikte
sunulan damgmanlik hizmetleri, bir ekipmanin kullanimuyla ilgili egitim programlan,
dagitim ve ulagtirma hizmetleri iirlin-hizmet bag igin 6rnek verilebilir. Ikinci kategori
ise herhangi bir fiziksel {iriinle iligkisi olmadan pazarlanabilen saf hizmetlerdir. Sigorta,
danigmanlik, bankacilik, bakim hizmetleri, ulagtirma, pazar aragtirmasi, muhasebe,
giivénlik ve koruma hizmetleri ve seyahat ve rezervasyonu hizmetleri bu grup iginde

yer almaktadur.28

1.3.3. Hizmetin Yapisina Gore Simflandirma

Hizmetin kimlere ya da nelere yoneltildigi ve bu hiimetlerin maddi ya da maddi

olmayan hizmetler olugu bizi bir simiflandirmaya gotiiriir.

28 OZTURK, a.g.e., 5.23-24.
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Tablo 3

Hizmetin Yapisina Gore Simflandirma

Hizmetin Yapisi
Dokunulabilir Hareketler

Dokunulamaz Hareketler

Hizmeti Dogrudan Elde Eden Kim ya da Ne

Insan Nesne (Egya)

1. Insanlarm viicuduna 2. Mal yada diger fiziksel

yoneltilen hizmetler nesnelere yoneltilen hizmetler

* Saglik * Mal tagima

* Giizellik salonlar * Kuru temizleme

* Restoran * Bahge bakim

* Yolcu tagima * Veterinerlik

* Sag kesimi * Endiistriyel Makina
bakimu, tamiri

3. Insanlarn zihinlerine ~ 4.Dokunulamayan aktiflere

yoneltilen hizmetler ~ yoneltilen hizmetler

* Egitim * Bankacilik

* Tiyatro * Sigortacilik

* Miize * Muhasebecilik

* Yayimcilik * Hukuki hizmetler

* Enformasyon hizmetleri

Kaynak : OZTURK, s.25.

Bu tiir bir simflandirma hizmet pazarlayicisinin agagidaki sorulari yanitlamasinda

yardimct olacaktir:

1. Tiiketici fiziksel olarak bulunmak zorunda mudir?

a) Hizmetin sunumu esnasinda

b) Hizmetin baglatilmasi esnasinda (6rnegin araba tamiri i¢in arabayi servise

getirmek ve bittiginde gelip almak gerekir.)
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¢) Hizmet esnasinda hig bulunmasa da olabilir.(hizmeti sunanla telefonla yada
* mektupla iliski kurulabilir.)
2. Hizmetin sunulmas esnasinda miigterinin zihinsel olarak bulunmasi

| gerekli midir?

Eger miigterilerin hizmetin sunumu esnasinda fiziksel mevcudiyetleri gerekiyorsa
hizmetin gergelélcairilmcsi siiresince zaman harcamalar1 gerekir. Hizmetlerden tatmin
olmalar1 ise hizmeti sunan personelden hizmeti kullanan diger miisterilerin
ozelliklerinden dahi etkilenir. Miigterinin fiziksel olarak bulundugu hizmetlerde hizmet
sunulan mekan ve zamanlama faktorleri Snem kazanir. Miisterinin bulunmadii
hizmetlerde ise, miisteri hizmet veren personeli ya da mekani gormeyecegi icin
hizmetin teknik kalitesi $nem kazanir, hizmet siireci daha az onemlidir. Ornegin, kredi
kartlan ve bazi sigortalar i¢in hizmet verilen kuruma gitmeden telefon ya da postayla

hizmetten faydalanilabilir.

Bazi kolayliklar saglama agisindan miigteriyle yogun iliski gerektiren hizmetler az
iligki gerektiren hizmetlere déniistiiriilmektedir. Ozellikle bankacilik sektoriinde
otomatik vezne makineleri (ATM) gibi uygulamalarla miigteriyle yiizyiize iligskinin

getirecegi sorunlar 6nlenmeye caligilmaktadr.

Insan zihnine yénelik hizmetler igin yoneticiler ki§inir; orada bulunmasina gerek
kalmadan hizmeti elektronik medya ya da mektupla ulagtirma yontemleri
gelistirmiglerdi. Ornegin; egitim hizmeti, kiginin devamim gerektirmeden mektupla,
televizyonla, Internetle iletilebilmektedir. (Ingiltere’de Agik Universitc, iilkemizde

Anadolu Universitesi Agik Opretim Fakiiltesi gibi)?

1.3.4. Hizmet Igletmesinin Miisteriyle Iligki Turine Goére Smiflandirma

- Bu simflandirma 6nerisinde “hizmeti sunanla, hizmetten yararlanan arasindaki

iligkinin mahiyeti” ile “hizmetten yararlanmann siirekli olup olmadif1” seklinde

29 OZTURK, ag.e., 5.25-26.
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tammlanabilecek iki farkli boyut gozoniine alnmigtir. 30

Uyelik figkisi Formel iligki yok.
Hizmet sunumunun - Sigortacilik - Radyo istasyonu
niteligi - Bankacilik - Devlet karayolu

Siirekli hizmet sunumu

- AKM sezonluk biletleri | - Araba kiralama

Siireksiz hizmet sunumu | - Mavi kart (otobiis) - P.T.T. Posta Hizmetleri

Sekil 2 : Hizmet Isletmesiyle Miigteriler Arasindaki Iligki Tiirii
Kaynak : FERMAN, s. 28.

Mal satin alan tiiketiciler genellikle belli araliklarla satin alma ve ddeme igleminde
bulunurlar ve iiretici ile formal bir iligki i¢ine girmezler. Endiistriyel miigteriler ise arz

kaynaklariyla daha uzun dénemli bir iligkiye girerler.

- Hizmet sektoriinde ise bireysel ve kurumsal miigteriler hizmet sunanlar ile uzun

donemli iligki kurarlar ve hizmeti siirekli olarak elde ederler-

Bu tiir bir stmiflandirma hizmet pazarlayanlar acisindan gok faydalidir. Uyelik
iligkisinin hizmet igletmesi agisindan avantaj, igletmenin miigterilerinin kimler oldugunu
ve hizmetten nasil yararlandlklannl bilebilmesidir. Eger iyi bir kayit sistemi tutulursa,
isletme dogrudan postalama ya da telefonla satig yontemlerini kullanarak mﬁsterilerine
ulagabilir. Uyelik iligkisinin oldugu hizmetlerde yillik abone iicreti gibi standart fiyatlar
uygulanabilir. Hizmetten daha ¢ok yararlanan miigterilere iskonto ve kolay ddeme

olanaklan saglanabilir.

30 FERMAN, a.g.e., s.28.
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1.3.5. Hizmet Igletmesinin Esnekligine ve Insiyatifine Gore

Smiflandirma

Giiniimiizde tiiketim mallarini satin alan tikketicilerin genellikle dzel siparigler
verdikleri pek goriilmez. Tiiketiciler raflarda sunulan mallar1 satin ahrlér. Endiistriyel
mallarda miigterinin insiyatif alam biraz daha fazla olsa da bu gergegin endiistriyel

mallar i¢inde gegerli oldugu sdylenebilir.

Hizmet sektoriinde ise durum tamamen farklidir. Hizmetlerin yaratiimas: ve
tiiketilmesi ayn1 anda gergeklestigi ve miigteri hizmet siirecine fiilen katildig1 igin
hizmetleri bireysel miisterilerin ihtiyaglarini kargilayacak bigimde diizenleme olanagi

¢ok fazladir. Sekil 2°den de goriilecegi gibi insiyatif alaninin iki boyutu vardr.

1) Hizmetin ve dagitim sisteminin 6zelligi ne derece esneklige izin vermektedir?
ii) Miigteriyle iligkide bulunan hizmeti sunan kiginin hizmetin 6zelligini

belirlemedeki insiyatifi nasildir?

Yiiksek Diisiik
Hukuki hizmetler Kitle Egitimi
Hizmeti sunan Mimari Tasanm Koruyucu Saglik
kisinin Diigik | Taksi Hizmetleri Programlan
hizmetin Giizellik, bakim
Ozelliklerini Ozel Egitim
belirlemedeki Telefon Hizmetleri | Kamu tagryiciligt
insiyatifi Yilksek | Otel Hizmetleri Sinema - tiyatro |
Kaliteli Restoran Ayakta yenen restoranlar

Sekil 3 : Hizmet [gletmesinin Esnekligine ve Insiyatifine Gore Hizmetlerin

Siniflandiriimasi
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Bazi hizmetler tamamen standartlagmugtir. Ornegin kamu tasimacihifinda énceden
belirlenmig rotalar arasinda ulagtirma soz konusudur. Hizmeti sunanin insiyatifi ve

hizmetin esnekligi ¢ok diigiiktiir.

Baz hizmetler ise tiiketiciye ¢ok genis segenekler sunar. Ornegin bir telefon
abonesi sahip oldugu telefon numaras: ile istedigi kimseyle diinyanin diger ucunda bile
olsa goriigme yapabilir. Bu durumda tiiketiciyle iliskide bulunan hizmet personelinin

insiyatifi azdir, fakat hizmetin niteligi esneklige izin vermektedir.

Ugiincii bir kategoride ise hizmeti sunan, hizmeti nasil sunacag konusunda genis
bir insiyatif sahibi olsa da hizmetin 6zellifinden dolay: hizmetin bir miigteriden digerine
farklilagmas: pek goriilmez. Omegin, iiniversitede ders veren bir hoca simifin 6zelligine
ve kendi kigisel yeteneklerine gore dersi farkl igleyebilme 6zelligine sahip olabilir fakat
tabi oldugu yodnetmelikleri nedeniyle aym miifredat: tiim siniflarda uygulamak

durumunda olabilir.

Baz hizmetlerde ise tiiketiciye ¢ok genig segenekler sunan insiyatifini kullanablir.
Hukuk, tip, muhasebe ve mimari gibi profesyonel hizmetler bu kategori igerisindedir.
Ornegin yaptiracagimiz bir yazhk ev igin proje ¢izen bir mimar bu projede kendi

-

zevkini, becerisini uygulama olanagina sahiptir.

Asagidaki tabloda hizmetlerin siuiflandinlmasina yonelik galigmalar tarihi bir sira

icinde dzetlenmektedir.
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Hizmetlerin Smiflandiriimasina Yonelik Cahigmalar

Yazar
Schmenner (1986)

Rathmell (1974)

Shostack (1977)
Sasser (1978)

Hill (1977)

Onerilen Simflandirma
1. Bir mal kiralamakla ilgili
hizmetler(belirli bir zaman
donemi igin bir iirline

sahip olma ve kullanma
hakki)

2. Kiginin sahip oldugu
mallarla ilgili hizmetler

(miigterinin sahip oldugu iiriinlerin

geligtirilmesi ya da onarimu)
3. Mal digindaki hizmetler
(kisisel deneyimler)

1. Satica tiirli

2. Alica tiirii

3. Satin alma giidiileri

4. Satin alma uygulamalar

5. Hizmetlerin ne derece

regiile edildigi

Herhangi bir iiriin paketinde
fiziksel mallarin ve dokunulmaz

hizmetlerin oram

1. Insanlan etkileycn yada
mallari etkiyen hizmetler
2. Hizmetin gegici ve kalici

etkileri

Yorum
Tk ikisi gok spesifik

~ ancak iigiincii kategori

¢ok genis. Sigortacilik,
bankacilik, yasal danigmanlik
ve muhasebe gibi hizmetleri

g6z ardi etmekte.

Bu siniflandirma ayni

- bigimde mallara da

uygulanabilir, spesifik
olarak hizmetlere zgii
bir siniflandirma degil.

Bu siniflandirma ¢ok az
saf hizmet ya da saf mal

oldugunu vurgular.

Bu simflandirma hizmetin
fayda yapist lizerinde

durur ve 5.de hizmetin

- ulagtirma/tiiketim gevresin-



Thomas (1978) -

Chase (1978)
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3. Bu etkilerin tersine gevrile- deki farkhiliklar
bilir ya da ¢evrilemez olugu iizerinde durur.
4. Fiziksel etkileri, beyinsel etkileri

5. Bireysel ya da kollektif hizmetler .

1. Temel olarak ekipmana dath Pazarlamadan ¢ok faaliyet
hizmetler temeline dayal bir

a. Malﬁneye dayal1 (araba yikama smflandirma olmasina
gibi)  ragmen tiriin niteliklerini
b. Vasifsiz operatorler tarafindan ~ anlamada faydal bir yol
gerceklestirilen hizmetler. sunar.

(kuru temizleme, taksi)

¢. Vasifli personel tarafindan yerine

getirilen (havayollar gibi) hizmetler

2. Temel olarak insana dayalt hizmetler

a. Vasifsiz iggiicii (bahge onarim)

b. Vasifl iggiicii (bakim onarim)

~ ¢. Profesyonel iggiicii (dis¢i, avukat)

Hizmeti ulagtirma siirecinde Bu simiflandirma yiiksek

miigteriyle iligkinin derecesi " iligkiye dayali hizmetlerde

a. Yiiksek iligki(saglik hizmetleri, iiriin degiskenligini

otel ve restoran) ~ kontrol etmenin zor

b. Diigiik iligki (posta hizmetleri,  oldugunu gosterir.-

toptancilik) ¢iinkii miigteri hizmet siireci
icinde daha gok yer
almaktadir ve miigteri talebin
zamanlanmasinm ve hizmetin

niteliklerini daha ¢ok etkiler.
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Gronroos (1979) 1. Hizmetin ¢esidi Ayni hizmetin (6rnegin
a. Profesyonel hizmetler sigorta ve finansal hizmetler
b. Diger hizmetler gibi) hem bireylere hem de
2. Miigteri tiirii Orgiitlere sunulabilecegine
a. Bireyler dikkat ¢eker.
b. Orgiitler

Kotler (1980) 1. Insana dayah ya da ekipmana ~ Bu siniflandirma 6nceki
dayali sunulan hizmetlcr ‘ ¢aligmalarin bir sentezini

2. Miisterinin hizmetin sunuldugu yapmaktadir ve hizmet
yerde bulunmasinin $nem derecesi  drgiitiiniin amaglarindaki
3. Kigsisel ihtiyaglan ya da igletme - farklilifin bilincindedir.
4. Ozel ya da kamu hizmetleri, kar

amagcl ya da kar amagsiz hizmetler.

Lovelock (1980) 1. Hizmetlere kars: talebin ozellikleri - Onceki siuflandirmalarin

- Hizmet verilen kigiler ya da bir sentezi ve bazi yeni
nesneler olmasi semalar eklenmig. Her

- Talep/arz dengesizliklerinin bir simiflandirma igine
derecesi 'ba}z1 kategoriler eklenmis.

- Miigteriler ve hizmet saglayanlar Hizmet verilen nesnenin
arasmdaki iligkilerin siirekli yada tamimlanmasimn en temel
gegici c;lmas1  suuflandrma yaklg§1m1

2. Hizmet igerigi ve faydalarn oldugu fikrindedir. Birden
- Fiziksel iiriinlerin hizmetin i¢inde fazla simflandirma

yer alma derecesi kriterinin bir matris i¢inde

- Kisisel hizmetin hizmet bolimii  birlegtirilmesinin pazarlama

icindeki yeri agisindan ¢ok degerli



- Tek hizmetler ya da hizmet oldufunu belirtmektedir.
demetleri

- Faydalarin zamanlamas ve siiresi

3. Hizmet ulagtrma prosediirleri

- Hizmetin tek bir yerde ya da ge§iﬂi

yerlerde sunumu

- Kapasitenin paylagtiriimasi

(rezervasyona dayali ya da ilk gelene

ilk hizmet verilir anlayigina dayah hizmetler)
- Hizmetin bagimsiz ya da kollektif tiiketimi

- Zamana gore tanimlanan ya da goreve
tanimlanan iglemler

- Hizmetin ulagtirilmasi esnasinda miigterinin

bulunmasinmin zorunluluk derecesi

Lovelock (1980) 1. Hizmet akdinin yapisi Bu siniflandirma gemasi
a. Insanlara ya da nesnelere hizmetin karmagik yapisim
yonelik somut hareketler gosterir ve yonetsel
b. Insanlara ya da nesnelere amaglar i¢in faydah bir
yonelik soyut hareketler smniflandirmadar.

2. Miigterilerle iligkiler

a. Hizmeti siirekli ulagtirma

b. Ayn iélcmler (bir iglem bazmdaki iligkiler)

c. Uyelik iligkileri

3. Hizmetin ulagtirilmasinda kigiye gorelik ve insiyatif
a. Miigteri iligkileri personeli tarafindan

kullanilan insiyatif

b. Hizmetin kigiye 6zel olmast.
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4. Talebin arzla iligkisinin yapist

a. Arzin sinrlandinlmug olma derecesi

b. Talpteki dalgalanmalarin derecesi

5. Hizmet ulagtirma yontemleri

a. Hizmetin tek yada ¢ok yerde ulagtiriimas:

b. Hizmetin hizmeti saglayana ya da miigterinin

isteklerine gore ulagtirilmasi.

Schmenner (1986) 1. Etkilegim ve hizmetin kigiye Bazi hizmetlerin daha

Ozel olma derecesi kisiye 0zel olarak
a. Daha az iiretilebilecegi ve daha
b. Daha yiiksek emek yogun olabilecegini
2. Emek yogunlugu derecesi vurgulamaktadir. Okuyucu-
a. Diigiik nun mevcut stratejik ve
b. Yiiksek .taktiksel secenekleri
anlamasina yardimci
olmaktadir.
Vandermerve 1 Miigteri/iiretici etkilegiminin Hiicmet igletmecilifinde
ve Chadwick derecesi | mal bilegininin roliiniin
(1989) a. Daha az ve 6neminin farkinda bir
b. Daha ¢ok siniflandirmadar.

2. Mallarmn goreli olarak bulunma derecesi
a. Piir hizmetler

b. Mallar aracilifiyla ulagtinlan ya da
mala bagh hizmetler

c. Mallara sar1l1 hizmetler

Kaynak : Gronroos, s.32-33.
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1.4. Hizmet Pazarlamasinda Kargilasilan Sorunlar

| Paiarlamam degisik tiiketici gruplarinin yagamlarindan, yiiriittiikleri ekonomik ve
toplumsal faaliyetlerden, yagam tarzlarindan, paylagtiklan kiiltiirden ve degerlerden
kaynaklanan sorunlan teghis etmelidir. Daha sonra, bu sorunlahn afirliklaring,
Onemlerini, 1§ ve faaliyetler ﬁzeﬁndeki etkilerini analiz ederek; bu sorunlarin ne tiir ve
diizeyde bir hizmetle kargilanabilecegini ortaya ¢ikarmalidir. Daha sonraki agamada bu
sorunlar1 tammlayarak ¢6ziim Onerileri bigiminde, tiiketici gruplan iizerinde test

etmelidir.3!

> PAZARLAMACI

A
/ / /
Yagam ve faaliyet- Sorunlarm S
lerden kaynaklanan S(i:m;ll{m.n Ideal ¢bziimii Hizmetin
sorunlar nalizi (Proje) tanim
Tiiketici ‘ .. y
< C(Szum<_)
kurum Onerisi
ve igletme
E Siirece yeniden Y > > | Hizmetin
) baglama < Ret Kabul tanimi
Pazarlama
Programi
< ' Geri
besleme Jt Satig
: sonrasini
deferleme
Sekil 4

Kaynak: Hamdi Islamoglu, Pazarlama Diinyasi, Say1: 43-53, 1994-95.

31 {SLAMOGLU, Pazarlama Diinyasi, Sayr: 43-53, 1994-1995, s.5.
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Hizmetlerin pazarlanmasinda kargilagilan sorunlar1 daha iyi anlayabilmek igin

oncelikle su hususlarin goz oniinde tutulmasi ve unutulmamas: gerekir.

- 1.-Hizmetleri iirlinlerden ayiran 6zellikler nedeniyle tiim pazarlama iglevleri
hizmetlerin pazarlanmasinda goriilmez. Ornegin, gogu hizmetlerin pazarlanmasinda
tagima, depolama, standartlagtirma, paketleme igleveleri yer almaz. Dolayisiyla gogu
hizmetlerin pazarlanmasindaki sorunlar bu islevlerin pazarlama siirecinde
uygulamasindan degil, etkin pazarlama yontemlerinin geligtirilip kullamimasindan veya
var olan yéntemlerin ihmal edilmesinden kaynaklanmaktadlr. Diger bir deyisle,
hizmetlerin pazarlanmasinda yer almayan pazarlama iglevleri bir sorun degil,

hizmetlerin pazarlanmasinda bazi 6nemli sorunlara kaynaklik ederler.

2. Birbirlerinden farkh iiriinlerin pazarlanmasinda hemen hemen tiim veya aym
pazarlama iglevlerine bagvurulabilir. Halbuki hizmetlerin genel ayiric1 6zellikleri ve her
hizmetin kendine 6zgii ayirict 6zellikleri nedeniyle her hizmet farkli pazarlama
i§1e\)lerihi gerektirir. Dolayisiyla her hizmetin pazarlanmasinda kargilagilan sorunlar
birbirine benzemez. Diger bir deyisle, tiim hizmetlerin pazarlanmasindaki sorunlar

genel sorunlar olarak degil, 6zel sorunlar olarak algilamak daha uygun olur.

3. Uriine bagli hizmetlerle iirine bagh olmayan hizmetlerin ayrimlanmasi,
hizmetlerin pazarlanmasinda kargilagilan sorunlarin anlagilmasi ve belirlenmesi
agisindan ¢ok Onemlidir. Nitekim, iiriine bagli hizmetler iiriiniin bir pargasi
sayildifindan kargilagilan sorunlar iiriinlerin pazarlanmas: ile ilgilidir. Dolayisiyla,
lirline bagli olmayan hizmetlerin pazarlanmasinda kargilagilan sorunlan iiriin bagh

hizmetlerin pazarlanmasinda kargilagilan sorunlarla kargilagtirmamak gerekir.

4. Hizmetlerin pazarlanmas: iilkeden iilkeye farkliliklar gdsterdiginden her lilkede
hizmetlerin pazarlanmasinda kargilagilan sorunlar da birbirine benzemez. Bu ayirim,
ozellikle geligmig iilkelerle gelismekte olan iilkeler arasinda aymrim yapilmasi halinde

daha belirginlesmektedir. Ornegin, gelismis tilklerde hizmetlerin pazarlanmas: daha
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yaygin daha gelmigtir. Halbuki geligmekte olan iilkelerde hizmetlerin pazarlanmasina

ya pek rastlanmaz ya da gok geleneksel bir bigimde yapilmaktadr.

5. Gereksinimleri giderici olarak iiriinlerle ayn: sosyal ve psikolojik nedenlere
baglidir. Tiiketim agisindan ayni veya benzeri nedenler olmasina kargin iiriinlerin ve

hizmetlerin pazarlanmasinda kargilagilan sorunlar birbirindcn oldukga farklidur.

Hizmet orgiitleri ve mesleki hizmet sahipleri tarafindan pazarlama gabalarimn gok
az uygulanmasinda ¢ok ¢esitli etkenler rol oynamustir. Bu etkenleri ggagldaki gibi

siralayabiliriz.

Teknik bilgi ve deneyim

Cogu hizmetler teknik bilgi ve deneyime baBhidir. Genellikle bu hizmetler
uzmanlagmis yetenek ve becerilere sahip olunmadan satiga sunulamazlar. Ornegin,

lokantacilik, avukatlik, doktorluk, danigmanlik ve onarim hizmetleri gibi

Kiiciikliik

Cogu hizmet igletmeleri ve mesleki hizmet sahipleri bir pazarlama uzmani
calistiramayacak kadar kﬁgﬁktﬁrler. i

Kat lisans ve sozlegsme gerekleri

Kat1 lisans ve sozlegme kogullarina bagvurulmasi bazen rekabeti kisitlamakta ve

pazarlama iglevine duyulan zorunlulugu ortadan kaldirmaktadr.

. Hizmet uzmani (mesleki hizmet uzmani, profesyonel) kullanmanin gittikce
yayginlagsmasi

Hizmet tiiketicileri dzellikle doktor, avukat gibi hizmet uzmanlanna sahip olmay1

bir sayginlik unsuru olarak algilamakta ve degerlendirmektedirler. Bu durum, bu gibi

hizmetlerde pazarlama ¢abalarmin uygulanmasini engellemektedir.
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Pazarlamaya kargi isteksizlik

Hala, ¢ofu mesleki hizmet sahipleri pazarlamaya karg1 bir isteksizlik
duymaktadirlar. Dolayisiyla pazarlama gabalarim uygulamayi pek sevmezler. Oregin
doktorlar kendi mesleki alanlarinda reklama bagvurmak istemezler. Ciinkii, reklamn
doktorlar arasindaki dayamgmay: ve igbirligini ortadan kaldirarak rekabeti artracagi ve
bu hizmet alaninda mesleki bilgi ve becerileri zayiflatacag goriigii ileri siirlilmektedir.
Boylece doktorluk mesleginde itibarin yok olacag: iddia edilir. Diger bir neden de
doktorluk mesleginde kazancin aialtllacagldlr.

Hizmet pazarlamasinda kargilagilan sorunlar hizmetlerin 6zellikleriyle gok yakin
iligkisi bulunmaktadir. Hizmetlerin sahip oldugu o6zelliklerin bilinmesi hizmet

pazarlamasinda kargilagilan sorunlarin anlagilmasi agisindan da gok onemlidir.32

2. HIZMET ISLETMELERI
2.1. Hizmet Isletmelerinin Tamm ve Tirleri

“Bagkalarinin ihtiyaglarim kargilamak amaciyla oncelikle hizmet iireten ve satan

iktisadi birimler” olarak tammlanabilir,
Cok cesitli hizmet igletmeleri bulunmaktadir. Standart bir simflandirma:

a) Otel, lokanta ve diger gegici ikamet ve yiyecek firmalari,

b) Berberlik, giizellik salonlar gibi kigisel hizmet sunan igletmeler,

¢) Tamir ve bakim servisleri,

d) Sinema, tiyatro ve diger eglence yerleri,

e) Avukat, muhasebe, mimarlik ve miihendislik biirolari, doktor gibi mesleki
hizmet sunan isletmeleri kapsar. Bunlara ayrica benzer 6zellikler sebebiyle, egitim
kurumlar, karayollar1 gibi kamu kurum ve kuruluglarin: da eklemek gerekir. Biitiin

bunlarin diginda vakiflar gibi kar amaci giitmeden topluma hizmet sunan orgiitlerde

32 Bahattin RIZAOGLU, Hizmet Pazarlamasinda Kargilagilan Sorunlar, Anatolia, Yil

4-5, No 1-4, 1993-199%4, s. 28-29.
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hizmet igletmeleri arasinda yer alir.33

Hizmet igletmelerinin ¢ogu konularinda egitim gérmiis profesyonel kisileri veya
konularinda teknik ya da mesleki egitime sahip olan kigileri istihdam ederler ve
titketiciler bu kisilerin hizmetlerini satin alirlar.34

R

HIZMET
N
Vasitalara Insanlara
Dayali Dayal:

Otomatik Vasifsiz E. Ehliyetli Vasifsiz Vasifh Meslek
Makinalar Araglan Uz. Araglan Isciler Isciler Sahipleri
*QOtomatik *Sinemalar *Havayol- *Gece *Oto tamir *Avukatl.
sat1y yapan *Kurute- lar1 igletme bekeiligi ve bakim1 *Y6netim
makinalar, mizleme, *Bilgisa- *Kapicilik *Su tesis- Danigmanl.
*QOtomatik *Taksi Ig- yar hizmeti *Camagircl satgilig1 *Muhasebe

yikama- letmeciligi *Tomogra- ve temiz- *Lokanta Biirolar
yaglama ' fi, ultrason likgi ve restoran *Doktorlar

Sekil 5: Hizmet igletmelerinin tiirleri.

Kaynak: Oktay ALPUGAN, s. 91.

Sekilde stratejik yonetim gerekleriyle genel hizmct esas alinarak yapilmig bir
hizmet igletmeleri siniflandinimasi goriilmektedir. Pramidin en iist kismnda igletme
tarafindan saglanan hizmet yer almaktadir. Daha sonraki kademelerden insana dayali
olan hizmetler ile vasitalara dayal olan hizmetler, birbirinden aynimustir. Ancak yine de

baz1 igletmelerin, birden ¢ok hizmet igletmesi tiiriine girebilecegi hatirlatnlmalidir.

33 DINCER, a.g.e., s.377.
34 Oktay ALPUGAN, Isletme Bilimine Girig, Trabzon, 1996, Subat, s.91.
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2.2. Hizmet Igletmelerinin Stratejik Ozellikleri ve Sorunlar

Hizmetlerin kendine has 6zelliklerine bagh olarak hizmet igletmeleri de mal iireten
i§letmelefe gore bazi farkliliklar gosterir. Stratejik kararlar iizerinde de oldukga dnemli

bir etkiye sahip olan bu 6zellikler ve sebep oldugu problemler sunlardir:

* Envanter yapilamaz: Hizmet igletmelerinde, hizmetlerin soyut olmasi ve
depolamamas: yiiziinden envanter yapilamaz. Satiglardaki dalgalanmalarin iiretim
faaliyetleri iizerindeki etkisi hemen kendini gosterir. Ayrica hizmet igletmeleri, gelecege
yonelik satig artirma planlan yaparken mevcut iiretim kapasitesini degistirmek

zorundadir ve genellikle bu degigiklikler kisa vadede gerceklesemez.

* Emek yogundur: Hizmet igletmeleri genelliklé emek yogundur. Yani, birim
¢ikt1 bagina daha az sermaye gerektirir. Is akig1 makinalara bagl olan imalat igletme-
lerine gore bu oOzellik, hem iiretimin kontroliinii zorlagtirir hem de stratejilerin

geligtirilmesinde belirsizligi artirr.

*  Amaglan miktar ve kalite dlgiileriyle tanimlama imkan1 sinirhidir: Pek gok
hizmet iéletmcsinin tiretiminin kalite standartlarim belirlemek ve kontrol etmek oldukga
zordur. Hizmetin kalitesini 6l¢gmenin bir tek yolu, aliciya anulurken kontrol etmektir.
Ancak bu yontem de saglikli degildir. Ciinkii hizmetin miigteriye vverecegi doyum

subjektiftir. Dolayisiyla hizmetleri dlgecek objektif standartlar mevcut degildir.

Diger taraftan aym ifadeler, hizmet igletmelerinin mlktar standartlan iginde geger-
lidir. Mesala bir psikolog doktorun bir giinde kag hasta muayene ettigi belirlenebilir.
Hatta hastalar, sikayetlerine gore siniflandirilarak istatistik ¢ikarilabilir. Ancak dokto-
run bu hastalarin herbirine sagladig1 hizmet miktarim 6l¢mek kolay degildir. Ayrica
doktorun giinliik kapasitesinin tam olarak ne olacagi, onceden tam olarak kestirilemez.

Bu sebeple hizmet igletmelerinde, genellikle hedefler, kabaca belirlenir.
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*  Maliyet hesaplamalarinin yapilmas giictiir: Hizmet i§letmé1crindc yukanda
saydigimuz Ozelliklere bagh olarak maliyetleri hesaplamak oldukga zordur. Ozellikle
birim maliyetlerin belirlenmesi, igletme igin 6nemli bir sikint1 kaynag1 olabilir.

Siiphesiz bu zorluk, hizmet igletmelerinde birim iiretimlerin fiyatlandirmasin da etkiler.

* Genellikle pazara yakindir: Hizmet igletmeleri, tireten ile satin alan arasinda
dogrudan ili§ki' gerektifi igin pazara yakin olmak zorundadir. Bu 6zellik, hizmet
igletmelerinin faaliyet alanlarini simirlandirarak olumsuz bir etki yaparken; miigterilere

ve rakiplere yakin olmasina bagh olarak bazi iistiinliikler de saglayabilir.

* Goreli olarak kiigiiktiir: Hizmet igletmeleri mal iireten igletmelere gore
genellikle kiigiiktiir ve pazara yakin olmast gerektigi i¢in daha smurh bir alanda faaliyet
gosterir. Tepe yoneticileri, tipk kii¢iik igletmelerde oldugu gibi hem gevreyi, hem de
igletme i¢ini daha yakindan gozleme imkanlarina sahiptir. Dolayisiyla stratejik
yonelimlerde ve igletme i¢i yonetimde ayrintili kontrol sistemnlerine gerek duyulmaz.

Ancak kii¢iik olmanin verdigi zayifhiklar da biinyesinde tagur.

Bankalar gibi hizmet igletmelerinin, genig alana yayilmalar1 ve tiim lilke pazarina
hitap edebilmeleri bu gergegi fazlaca degistirmez. Ciinkii bu tiir bir pazar genigletme
caligmasi, aslinda benzer nitelikte hizmet birimleri igin yapilan yatinmlarin, pazarin
oldugu yerlerde tekrarlanmasini gerektirmektedir. Bu birimlerin herbiri, ayn ayn SIB
olarak ele alinmas: halinde kiigiik olarak nitelendirilebilir. Biitiin SIB’leri birlikte biiyiik

bir sirketin iskeletini olugtururken, yine de her birim SIB igin ayr1 strateji gerekir.

* Hedef pazarin tammlanmasi nisbeten zordur: Tipki mal iireten igletmelerde
oldugu gibi hizmet igletmelerinde de pazarda kag insanin oldugunu belirlemek, pazarin

tanimlanmasinda yeterli olmaz.35

35 DINCER, a.g.e., 5.379-381.
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IKINCI BOLUM
STRATEJIK YONETIM SURECI VE REKABET STRATEJILERI

1. STRATEJI

Strateji aslinda askeri kokenli bir terimdir. Yiizyillar boyu askerlikte kullamilan ve
dinamik bir dzellik tagiyan bu kavram, sonradan igletmecilikte de benimsenmig ve
yaygin bir bigimde kullaniimaya baglanmustir. Ozellikle isletmelerin uzun dénemli
amaglarini saptarken, bu amaglara ulagtiracak ana politikalar1 belirlerken, rekabet ve

rekabet oyunlarn: konusunda karar verirken, strateji kavramlarindan vazgegileme-

mektedir; 30

Strateji, sosyal bilimler i¢inde iktisadi alanda 20. yilizyilin ilk yarisinda yer
almaya baglamugtir. Bu tarihe kadar baz1 eserlerde strateji kavramina rastlanmigsa da
asil ekonomik anlamyla ilk defa hem iktisat¢1 hem de matematikgi iki bilim adamu,

Newman ve Mergenstern tarafindan kullanilmugtir.

Kavram igletme ve y6netim alaninda 20. yiizyilin ikinci yanisinda kullanilmaya
baglanmugtir. Strateji, burada da igletmenin gevresiyle arasindaki iligkileri diizenleyen
ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete gegiren bir anlam

ta§1maktad1r.37

1.1. Strateji Kavram

Isletmecilikteki bir tamma gore strateji, “isletmenin i¢ kaynaklan ve becerileriyle
dis gevrenin firsat ve tehlikeleri arasinda uyum saglayacak faaliyetlerdir.” Diger bir

tanimda “strateji, stirekli degigen dig ¢evrenin firsatlar1 ve tehlikeleri gergevesinde

36 yurdakul ALPAY, Biitceden Stratejik Yonetime Igletme Planlamasi, Istanbul:

Cem Yaynevi Kiiltiir Dizisi, 199(_), s. 21.
37 DINCER, a.g.e.,s. 6-7.
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amaca nasil ulagilacagina iliskin diizen ve tasar ile ilgili diigiinsel bir iglemdir.” Llyod
Byars’a gore strateji; “igletme amaglarini ve misyonunu gergeklegtirmek igin
uygulanabilir alternatifleri belirleme ve bu alternatifler arasindan secim yapma

islemidir.”38

A.D. Chandler stratejiyi; “isletmede uzun dénemli amag ve hedefleri belirleme ve
bu amaglan gergeklestirebilmek igin ihtiyag duyulan kaynaklar: tahsis ederek uygun
faaliyetler programlarim hazirlama” olarak tanimlamaktadir. Tilles stratejiyi, “‘strateji,
bir igletmenin belli bagh politika ve amaglarinin bir biitiiniidiir.” olarak tanimlamgtur.
Andrews’e gore strateji; “igletmenin hangi igi yaptigini veya yapmak istedigini, ne tiir
bir igletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve gorevlerin tiimii

ve bunlan gergeklestirmek igin gerekli yontemlere verilen addir.”39

Strateji, igletmenin ekonomik, politik, teknik ve sosyal ¢evre kogullarina bagh
olarak geligtirdigi temel amag ve politikalar ile kullanacag1 temel rekabet araglarim

gosterir.40

Genel bir tanim verirsek; “Strateji; igletme ile gevresi arasindaki iligkileri analiz
ederek igletmenin istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi, bunlan gergeklestirecek
faaliyetlerin tesbiti ve orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis

edilmesidir.”*1

38 Hiiseyin ERGIN, Stratejik Yonetim Muhasebesi, Kiitahya, 1997, s. 4.
39 DINCER, a.g.e., 5. 8-9.

40 gy SEGEV, “Strategy, Strotegy-Making and Performance in Business Game”
Strategic Management Journal, S.8, Eyliil-Ekim 1987, s. 565.

41 DINCER, a.g.e., s. 8-9.
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1.2. Strateji Kavramimin Benzer Kavramlarla Iligkisi

1.2.1. Strateji ve politika

Poiitika ve strateji terimleri, igletme literatiiriinde birbirleriyle karigtrilmaktadir.
Politika kavramu, sozliikte “bugiinkii ve gelecekteki kararlara bir yon verebilmek igin
birgok alternatif arasinda segilen belirli bir yol veya davramyg tarz “veya” genel amaglar
ve kabul edilebilir yéntemleri kapsayan uzun siireli genel bir plan” bigiminde

tanimlanmaktadir. Diger bir tanima gore politika, igletmenin amaglarina ulagmak igin

yonetimin rehberidir.42

Strateji ile politika arasindaki en onemli fark olarak; politikalarin karar vermede

bir diigiinme rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda amagclarin
olugturulmas: ve kaynak kullanma kararlarinin verilmesinin saglandi1 sGylenebilir. Bir
bagka ifadeyle politikalar, igletmenin uymay1 arzu ettigi prensipleri belirtirken, strateji,

amaglan ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullamlacak araglan sunar.43

Stratejik yonetimde, politika ve stratejinin belirli iglevleri vardir. Politikalar,
yonetim faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde genel bir revhberlik gorevini yaparken,
stratejiler, igletmenin amaglarina ulasmak igin faaliyet bigimleri ya da belirli faaliyetler
olarak ifade edilir.* | ‘ o

Strateji, bir igletmenin amaglarinin ve politik yénelmelerinin toplamumi olugturur.
Politika ise saptanmu§ amaglara ulagma yollaridir. Dolayisiyla, strateji politikayr da

iceren genel bir kavramdir. 4>

Politika, davramg ve faaliyetlerin yerine getirilmesinde yol gdsteren genel

davranig plamdir. Bu bakimdan politika, uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar

42 ERGIN, a.g.e., s. 5.

43 DINCER, ag.e., s.16.

44 Frank T. PAINE; Carl R.ANDERSON, Strategic Management, The Dryden Press, CBC
College Publishing, New York, 1983, s.5.

45 ERGIN, ag.e., s.5.
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toplamuni olugturur.40

Ozetle, “strateji igletme ¢abalarinda bir birikim, bir genel yonelim iken politika,

bu birikim ve yonelimin uygulama plamdir.” yargisina varabiliriz.

1.2.2. Strateji ve taktik

Taktik igletmenin kaynaklarini en etkili bir gekilde kullanabilmek igin “degisen
duruma uygun olarak alinan kisa dénemli kararlardir.” Bu kararlara aym: zamanda

“fonksiyonel stratejiler” veya “alt stratejiler” ad: verilmektedir.47

Strateji, sistemdeki yapisal nitelikli degigiklik tasarimlarini ifade eden uzun ve
kapsamli kararlardir. Taktik ise ayn1 sistemdeki yapisal nitelik tagimayan, stratejinin
uygulanmasinda ve gergekle§mesinde onemli rol oynayan biiyiik 6l¢iide ayrintilardan

olusan kararlardur.48

Taktik, daha 6zel ve daha kisa fikirlerden ve uygulama sanatindan olusur. Strateji
bir nizam, diizen ve tasar ile ilgili diigiinsel bir i§1em; taktik ise harekete gegme ve

uygulamanin ayrintil bir diizeni ile ilgilidir.4

Taktik yontem ve teknik bakimindan stratejiden daha aynntilidir. Strateji,

amaglara ulagmak igin eldeki giigleri ya da kaynaklarin dagitim plamidir. 50

46 nan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, Cilt 1, Anadolu Universitesi, Esbav Yaynlart,

Eskigehir, 1986.

47 DINCER, a.g.e., s. 18.

48 Zeyyat HATIPOGLU, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Temel Aragtirma, Ya. No:
4, 1986, Istanbul, s. 46.

4% Erol EREN - Necdet TIMUR, Stratejik Yonetim, Anadolu Universitesi, Igletme Fakiiltesi,
1996, Eskigehir, C.1, Unite: 1-9, s.9. .

30 fnan OZALP - Fermani MAVIS - Belkis OZKARA - Cigdem KIREL - Deniz MUTLU,
Anadolu Universitesi I.L.B.F. Dergisi, A.U. Basimevi, Cilt: VII, S.1, Haziran 1989,
Eskisehir, s. 384.
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Stratejileri belirlenirken igletme dug1 ile ilgili ok degisik ve genig bilgiye ihtiyag

duyulur. Oysa, taktik kararlarda, genellikle isletme i¢i, gegmige d6niik muhasebe
bilgilerinden faydalamlmaktadir.5!

1.2.3. Strateji ve Plan

Strateji u.zun stireli segimler ve amaglarla ilgili olmasina ragmen, plan amagclara
ulagmak i¢in araglar ve yollarm, kararlagtiriimasi, genel olarak neyin nasil yapilacagimn
saptanmasidur. Stratejide oldugu gibi planda igletmenin gevresiyle yakindan ilgilidir ve
bu y&niiyle stratejiye ¢ok yaklagmaktadir.52

Plan amaglara ulagmak igin araglar ve yollarin kararlagtirilmas: ve kabaca neyin
nasil yapilacafimn saptanmasidur. Plan kavram genel olarak strateji, politika, yontem
ve program olarak agiklanan kavramlarin biitiiniinii kapsar. Ciinkii plan isletmenin
gevresi ve gevresel geligmesiyle siki sikiya ilgilidir. Bu y6nii onu sﬁatejiyc iyice
yaklagtirir. Plan ayrica rakamlandirilmig amaglarm tespiti ve amaglara ulagtiracak “amag

fonksiyonunun” maksimizasyonu ile ilgilidir.53

1.2.4. Strateji ve program

Programlar, hedeflerin, politikalarin, yontemlerin ve gorevlerin baglant1 kismuni
olusturur. Programlar “yer, zaman, sahis ve usul gosteren kisa siireli uygulama

planlandir. Tam belirlilik halini ve gok az bir riski igermektedir.”5*

Strateji igletmenin biitiinlesik amaglarina ulagmaya yonelik genel hareket

programlardur.33

51 ERGIN, a.g.e., .6.

52 OZALP - MAVIS - OZKARA - KIREL - MUTLU, a.g.m., s. 384.

>3 EREN - TIMUR, ag.., C.1, s. 10.

54 DINCER, a.g.e., s. 19.

55 Harold KAONTZ - Gyrill O’DONNELL - Heinz WEIHRICH, Essentials of
Management, New York: Mc Graw-Hill, Company, 1986, s. 118.
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Bagka bir ifadeyle program; amaglarin gergeklestirilimesi igin gerekli olan agama
ve adimlann, bu asamalardan sorumlu olan kisileri. ve herbir agamanin siiresini

belirleyen plan tiiriidiir. 6

Program olaylarin ayrintilariyla ilgilidir ve kisa siireleri kapsar. Oysa strateji
isletmede ortaya gikabilecek biitiin olaylarin uzun siireli tahminini ve bunlarin
igletmenin amaglarina gore degerlendirilmesini kapsar. Programlar daha alt kademelerle

ve uygulamayla ilgilidir.5’

Programlarin bagka bir 6zelligi bir defa kullanilan planlardan olugudur, bu yénii
ile de politikalardan ve stratejiden ayrilir.58

1.2.5. Strateji ve yontem

Strateji, analiz afirhkl bilimsel mantk ilkeleri ile iligkileri iizerine kurulmus bir
diitince yontemidir.>® Yéntem ise politikamin ve stratejinin uygulams seklidir. Bu

bakimdan strateji ve politika kapsam bakimindan yontemden daha genigtir.%0

Yontem en basit gekliyle, “ig gorme usulii” demektir. Yontemlerin esasi, bir
amacin bagarilmasi veya bir kararin alinabilmesi i¢in gerekli iglemlerin yapilig sirasina

gore agiklanmasina dayanur.61 ,

56 Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yoénetim, Istanbul Universitesi,

Istanbul, 1990, s. 11.
57 (OZALP - MAVIS - OZKARA - KIREL - MUTLU, a.g.m., s. 384.
58 EREN - TIMUR, a.g.e., Cilt 1, s.9.
59 EREN, a.g.e.,s. 11.
60 EREN - TIMUR, a.g.e., Cilt1,s. 9.
61  DINCER, a.g.e., s. 20.
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YONTE CEVRESEL DEGISME GECMIS YILLARLA
ONTEMLER VE GELISMELER ILGILI TECRUBELER
y
STRATEJ! <
Evet STRATEJIK
YAZILI MI? PLANLAMA
POLITIKALAR <
- ORGANIZASYON
Evet EL KITAPLARI
YAZILI MI? - YONETMELIKLER
- TAMIMLER
- SIRKULERLER
' |
TAKTIK <
Evet _ |TAKTIK PLANLAMA
AZILI MI? KTl
Y ML BOLUM PLANLARI
PROGRAM <
' Evet - |URETIM, SATINALMA
VE SATIS ILE ILGILI
PROGRAMLAMALAR

Y

SONUCLARIN SAPTANMASI VE KONTROLU

Sekil 6 : Kavramlar Aras: Iligkiler
(EREN - TIMUR), Cilt 1,

s.11.
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1.3. Sti'atejik Kararlar

Firma ile gevresi arasindaki iligkilerin diizenlenmesi ile ilgili kararlardir. Bu
nedenle, genellikle, diga déniik bir nitelife sahiptir. Konu kar agisindan diisiiniiliirse
hangi triinlerin iiretilecegi ve hangi pazarlarda satilacagina iligkin kararlar almak

sdzkonusudur. Buna faaliyet sahasinin segimi de denebilir.

Stratejik kararlar igletmenin rekabet ortaminda gelecekte ¢evrede meydana

gelebilecek olaylarin derinlemesine bir incelemesini gerektirmektedir.

Bu tiir kararlar1 etkileyen en 6nemli husus gevrede baggosterecek olan ekonomik,

sosyal, politik vb. degisimlerdir.52

Strateji kararlar igletme amaglarin1 tamamlayici bir nitelik tagirlar ve igletmenin
faaliyetlerine, hedeflerin, pazardaki yerlerine yeni bir yon verecek énemde ve

biiyiikliikte olurlar. Omegin:

* Isletmenin yeni bir ig alanina yatirim yapmasi \lfeya hizl1 biiyiime vadeden
pazarlara girmesi,

* Igletmenin yeni bir teknoloji segmesi,

* '1§lctmehin mamul politikalarinda dcgi§iklikler¢ yaparak pazara yeni bir
mamulle girmesi veya eski mamullerde koklii degisiklikler yapmasi ve

benzeri igletmeye yeni bir yon verecek énem ve biiyiikliikteki kararlardur.63

2. STRATEJIK YONETIM

21. yiizyila girmekte oldugumuz bugiinlerde diinyarmzda biiyiik boyutlardaki
teknolojik ve ekonomik geligmelere bagli olarak her tiirlii kurulugun ortalama 6lgekleri
biiyiimekte olup daha karmagik yap: ve faaliyet sistemlerine yonelinmektedir. Bu

gelismelerin sonucunda da igletmelerin yagama ve gelisme gii¢lerini saglayan

62 EREN - TIMUR, ag.e., Cilt 1, s. 23.
63 ALPAY, a.g.e., s.21.
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onlemlerin alinmasi zorlagmakta oldugundan bu tiir yeni igletmelerin yonetimleri
gliclesmektedir. Bu nedenlerden dolayr modern igletme yoneticilerinin bagarili
olabilmeleri igin kargilagacag tehlikeler ve firsatlar hakkinda énceden bilgi sahibi
olmalari, 6ngoriide bulunmalar, daha saglikl stratejiler belirlemeleﬁ ve segtikleri bu
stratejileri uygun bir gekilde uygulamalan gerekir. Bu nedenle gerek diinyada, gerekse
tilkemizde; olduk¢a yeni bir yonetim tarzi olan stratejik yonetimin onemi giderek

artmaktadir.

Stratejik yonetim; igletmelerde kisa ve uzun dénem amaglara ulagilmasina yonelik

kararlarin en iyi bigimde sonuglanmasin igerir.

Ayrica stratejik yonetim, deigme hiz1 oldukga yiiksek olan ¢evre kogullarina
adaptasyonu kolaylagtirdig1 gibi, gelecege yonelik en iyi alternatiflerin belirlenmesini

ve bunlan dikkate alarak mevcut kararlarda gerekli diizeltmelerin yapilmasini saglar.64

Stratejik yOnetim, bir igletmenin bugiinkii durumunun degil, biitiiniiyle
isletmenin geleceginin yonetimidir. Baska bir agidan isletmenin uzun dénem amaglarini
gerceklestirmek igin, bugiinden baglayarak belirlenen uzun doneme kadarki kararlarin

alinmasi ve uygulanmas: ile ilgilidir.65

Stratejik yﬁhetim, igletmelerin genel yonetim siirecinin bir pargasidir. Bagka bir
ifadeyle, isletme hiyerargik olarak gozoniine alindifinda iist'kademcnin ilgilendigi 6zel
bir yonetim alamini kapsar. Dolayisiyla stratejik yonetim, igletmenin di§ gevresi ile ilgili
teshis ve ¢oziimlemeleri kapsar ve uzun vadede igletmenin ne olacagiyla ilgili sorular
cevaplandirir. Bu yaklagimdan hareketle stratejik yonetim, isletmenin dig gevresiyle
olan iligkilerinin diizenlenmesi ve istikametinin belirlenmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin
planlanmasi, orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci

olarak tammlanabilir.66

64 flker BIRDAL - Nilgiin AKDEMIR, Yonetim Teorileri, Sistem Yaymcilik, Yaymn No:
005, Nisan 1992.

65 Glen BOSEMAN, Strategic Management Text and Coses, NewYork: John Wiley,
Sons. Inc., 1986.

66 DINCER, a.g.e., s. 21.
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2.1. Stratejik Yonetim Kavramm

Stratejik yonetim stratejilerin planlanmasi igin gerekli aragtirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im gabalarini planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin orgiit
i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasini, daha
sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce, amaglara uygunluBu agisindan bir defa daha
kontrol edilmesini kapsayan ve igletmenin iist diizeyi kadrolarimin faaliyetlerini

ilgilendiren siiregler toplamudur.67

Stratejik yonetim, “etkili stratejiler geligtirmeye, uygulamaya ve sonuglarini

degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiiniidiir.”08

Stratejik yOnetimin amaci, giiniimiiziin hizli degigiminin etkili bir bigimde

yonetilmesidir.69

Oncelikle stratejik yonetim niteliginin, diger yonetim bigimlerinden farkli
olduéuriu sOylemek gereklidir. Cogu igletmelerde, biﬁm yoneticilerinden faaliyet
kontroluna iligkin sorunlarla ilgilenmesi istenir. Ornegin, iiretimin verimliligi, satiglarin
yonetimi, finansal performansin izlenmesi ya da faaliyetlerin verimliligini arttrracak
baz1 yeni sistemlerin tasarimu gibi. Bunlarin herbirisi 6nemli iglerdir. Fakat stratejik

yapi iginde etkin olarak ydnetilen bir orgiitiin siurh bir boliifniiyle ilgilidir.70

2.2. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siireci, 6zel bir karar alma Veya problem ¢6zme siireci olarak

diigiiniilebilir. Dolayistyla stratejik yonetim, karar alma siirecinde oldugu gibi genel bir

67 EREN, a.g.e., s. 15-16.

68  Hans H. HINTERHUBER, Stratejik Isletme Yonetimi, Cev.: Lale URAZ, Erler

Matbaast, Istanbul, 1984, s.1.

James LYONS, Strategic Managmenet and Strategic Planning in the 1980

“Strategic Management Handbook”, NewYork: 1983, s. 32.

70 Gery JOHNSON - Kevan SCHOLES, Expoloring Corporate Strategy, 2. Ed. Prentice
Hall International, Cambridge, 1988.

69
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yaklagimla, planlama, uygulama ve degerlendirme safhalarindan meydana gelir.

Siirecin mantiki olarak baglangicimi amaglarin tesbiti ve stratejilerin geligtirilmesi

olugturur. Daha sonra bunlarin uygulanmas: ve sonuglarin kontrol edilerek

degerlendirilmesi yapilir.”!

Y
Stratejiyi
Uygulama

Stratejiyi Kontrol
ve Degerlendirme

Sekil 7: Stratejik Yonetim Siireci

(DINCER, s. 38).

Stratejik yonetimin temel siireglerini §oyle tanimlayabiliriz: 72

%

*

*

I§lennenin giiclii ve zayif yanlan ile firsat ve tehlik;lerin belirlenmesi.
Isletmenin kimliginin belirlenmesi. |

Isletmenin felsefe ve politikalarinin belirlenmesi.

Stratejik amaglarin belirlenmesi.

Isletmenin stratejilérinin uygulanmasl.

Isletme stratejilerinin denetimi.

Stratejik yonetim siireci, isletmenin misyon ve amaglarini belirlenmesinden

baglayarak, uygulama sonuglarinin kontroluna ve degerlendirilmesine kadar siiren

~ genig bir faaliyet ve kararlar zincirinden olugur. Kontrol bilgilerinin tekrar yonetim

71 " DINCER, a.g.e., s. 38.
72 Kivang DUNDAR, “Swot Analizi”, Verimlilik Dergisi, S.3, 1989,s. 196.
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stirecine dahil edilmesiyle, siireklilik arzeden dinamik bir yapiy ifade eder.”3

Orgiitsel Felsefesi ve Misyonunun
> Belirlenmesi

v

i SWOT Analizi
<—>>| - Firsat ve tehl. Belirlenmesi
- Kuvvetli ve Zayif Yonleri

Kisa ve Uzun Vadeli Amaglarin
Belirlenmesi '

v

Stratejik Alternatiflerin
Belirlenmesi ve Stratejilerin Segimi

Stratejik Planlama

Y
> Stratejilerin Uygulanmast

v

2 5 Stratejik Kontrol ve
‘ Degerlendirilmesi

—> <

«— Stratejik Uygulama

Sekil 8: Stratejik Yonetim Siireci
(ERGIN, s.10)

73 Ali AKDEMIR, AT Isietmeleriyle Biitiinlesmede Teknolojinin Stratejik
Yonetimi, Anadolu Universitesi Yayinlari, No: 555, Eskigehir 1992, s. 140.
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Isletmede dnemli bir yere sahip olan stratejistler, isletmenin gelecegine iligkin

olarak baz1 belirlemeler yapmak zorundadirlar. Bu konularin bazilar sunlardir.74

*  Amaglanmn saptanmasi,
*  Amaglan geligtirecek stratejilerin gelistirilmesi,
* Organizasyon yapisimn belirlenmesi,
* Politikalarn belirlenmesi,
s Prosediirlerin belirlenmesi,
*  Personel tedariki,
* QGerekli kaynaklarin tedariki,

*  Personel motivasyonudur.

Stratejik yonetim siireci, drgiitsel imkan ve yeteneklerin pazar firsatlarina yOnelik

olarak uyumlagtirimasin kapsayan bir yonetimsel siireg olarak tamimlanabilir. 7

2.2.1. Swot Analizi

Swot, kuvvetli zayif yonler ile firsatlar ve tehlikeler kelimelerinin Ingilizce
kargiliklarim “strengths, weaknesses, opportunities, threats) ilk haflerinden olugan ve
son zamanlarda stratejik yonetim literatiirlerinde oldukg¢a yaygin olarak kullanilan bir

kavramdir.’6

Swot analizi, igletmeye amaglarini gergeklestirebilmesi igin stratejiler tamimlama
ve uygulama olana1 saBlar. Swot analizinde toplanan ve analiz edilen bilgiler,
isletmenin amaglarinda politikalarinda veya stratejilerinde degisiklik yapilmasim da

gerektirebilir’’,

74 BIRDAL - AKDEMIR, a.g.e., s. 94.

75 Robert E. STEVENS - Philip K. SHERWOOD, Market Oppartunity Analysis,
Toronto: Lexington Books, D.C. Heath and Company, 1987,

76 ERGIN, a.g.e.,s. 29,

77 DUNDAR, a.g.m., s.195.
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Stratejik yonetim, orgiit gevresinin ¢ok iyi tanimlanmasin ve. orgiitiin bu yap1
igindeki durumunun saptanmasini gerektirir. Durum degerlendirilmesinde, ¢evredeki
firsat ve tehlikeler aragtirilir ve orgiitiin kuvvetli ve zayif yonlerinin hangi noktalarda
oldugu belirlenir. Swot analizinde “simdi neredeyiz” sorusuna cevap aranmaktadir. Bu
analizin amaci bir drgiitlin bugiinkii durumu ve igletme yapisi ile gevredeki degismelere
kars1 kuvvetli ve zayfi yonlerini saptamaktir. Burada dikkat edilmesi gereken 6nemli
nokta, orgiit ile ilgili kuvvetli ve zayif yonler ile firsat ve tehlikelerin tek tek
siralanmasindan ¢ok stratejilerin olugturulmasinda katkida bulunacak dnemli bulgular

ortaya koymakitir’8,

Swot analizinde igletmeyi etkileyen dig ve i¢ etkenler belirlenir. Bu analizle,
igletmenin mevcut durumu, gii¢lii ve zayif yanlan ortaya konur ve gelecege yonelik
stratejik imkanlar hazirlanir. Swot analizi, igletmenin giigli ve zayif yanlarimn
incelenmesi yaninda o igletmenin rekabet giiciine sahip olup olmadigini da gosterir.
Rekabet giiciiniin varhg, isletmenin mal ve hizmetlerinin {istiinliigline maliyetin diigiik
olmasina, kullandif1 teknolojiye, dogal kaynaklara hakim olma giiciine, yonetim ve

pazarlama yetenegine baghdir’?.

Swot analizi bir Orgiitiin misyonuna ve amaglarina ulagtiracak stratejilerin
olusturulmasina ve uygulanmasim miimkiin kilar. Bu analizde toplanan ve analiz edilen
bilgiler 6rgiit misyonunda, amaglarinda ve politikalarinda veya stratejilerinde degisiklik

yap11ma$1n1 Onerebilir.

Orgiitiin firsat ve tehlikeleri ile kuvvetli ve zayif yonlerinin belirlenmesinde

asafidaki alan analizlerinden yararlaniir:

*  Cevre ara@rmasuahmini
* Rekabet analizleri

% QOrgiit ii analizler

78 ERGIN, a.g.e., 5.29.
79 Fikret UCCAN, Stratejik Planlama, Ankara BIAR, 1989, s. 21.
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Cevre analizleri ve tahmini ile rekabet analizleri, gevreden orgiite yonelik firsat ve
tehlikeleri belirler. Yine rekabet ve analizleri ile orgiiti¢i analizle drgiitiin kuvvetli ve

zayif yonlerini belirler.80.

2.2.1.1. Isletmelerin firsat ve tehlikelerinin belirlenmesi

Orgiitiin dig gevresindeki degismeler, bugiinkii vé gelecekteki firsat ve tehlike-
lerin temel kaynagidir. Dig gevre, igletmenin direkt kontrolii digindaki egilimler, olaylar
ve gli¢lerden olugur. Degigmeler her igletmeyi farkl etkiler. Ornegin, dogum oraninin
diigmesi, bebek mamasi iireten igletmeyi olumsuz yonde etkilerken, saglik kurulug-
larin1 ve emekli sandiklarini olumlu olarak etkileyecektir. Dig ¢evre faktorlerindeki bir
degigme bir igletmeye firsatlar yaratirken, ayn1 degisme, bagka bir igletme igin tehlike

olmaktadir®l,

Dig ¢evreyi olusturan dort temel yapi vardir. Bunlar ekonomik, sosyo-kiiltiirel,

politik ve teknolojik yapilardir82.

Dig ¢evrenin analizi ile sorumlu igletme birimleri, gekildeki gibi bir tablo

hazirlayarak, dig gevrenin yarattif firsatlan ve tehlikeleri agikga gosterebilirlerS3,

Isletmenin etkili rekabet analizi yapabilmesi igin 6ncelikle sahip oldugu rekabet
avantajlarin1 ortaya koymasi, daha sonrada endiistrinin analizini gergeklestirmesi

gerekir.

- Stratejik yonetim agxémdan firsat, gevrenin igletmeye sundufu ve amaglarim
bagariyla gergeklestirmesi igin elverigli herhangi bir durum olarak tanimlanabilir. Bagka
bir ifadeyle firsat, “bagarilabilme niteligi tagiyan amaglar i¢in elverigli gevre sartlarinin

isletmeye meydan okumas1”dir. Yeni bir mamiiliin iiretilmesi, diga agilma politikasiyla

80  ERGIN, a.g.e., 5.29-30.

81 ERGIN, a.g.e., 5.30.

82 DUNDAR, a.g.m., 5.200.

83 Mehmet SAHIN, Is Idaresi, Aqikogretim Fakiiltesi, Ya. No.: 11, 1989, Eskigehir, s.95.
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uluslararasi pazarlarin ortaya ¢ikmasi, maliyet fiyatlarinin diigmesi, ikame mallarinin

pazarinda yetersizlik olmasi vb. bir ¢ok durum igletme igin bir firsat niteligi tagir. Bu

firsatlar dort yonetim alaninda ortaya gikabilir.

Tablo: 5

FIRSATLAR

TEHLIKELER

1-Gelecek yillarda gok biiyiik talep agig
olacak

1-I§letmcmiiin pazardaki liderligini
slirdiirebilmesi igin yeni, teknolojiler
geligtirmesi gerekmektedir.

2-Rakip isletmelerin durumu zayiftir.

2-Yeni teknolojiler geligterebilmek igin
aragtirma ve gelistirme faaliyetlerini
hizlandirmak gerekmektedir. Bu ise
ancak, bu alana biiylik kaynaklar tahsis
etmekle miimkiindiir.

3-Igletmemiz pazarda lider durumun-
dadir.

3-Isletmemizin iginde faaliyet gosterdigi
endiistri alanina devlet kontrolii
artmuigtir. Bu durum gelecekteki talebi ve

karlilifi olumsuz yonde etkileyecektir.

4-Cok az reklam ve pazarlama faaliyeti
ile satiglar1 arttirmak miimkiindiir.

* Yeni mallarn, hizmetlerin, dagitim kanallarinin ya da satig geligtirme

yontemlerinin bulunmas,

*  Yonetim etkililifinin geligtirilmest,

* Rekabet ayncaliklarinin ortaya ¢ikmasi,

* Yeni pazar kesimlerinin olusturulmas1. 34

84 DINCER, a.g.e., 5. 133.
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2.2.1.1.1. Rekabet avantajlarmin ortaya konulmas:

Uriinler ve pazarlar alternatifi agisindan miisterek bagliig yiiriitmenin tigiincii bir
tamamlayicisi, yenilik ve orjinallik politikasiyla ilgili olarak, gevredeki nadir firsatlart
degerlendirip rekabet avantaji kazanmaktir. Sanayi kolunda hakim bir durum kazanmak
igin iiriinlcrde_ iretim yontemlerinde, satis yontemlerinde ve sunulan servislerin
kalitcsiﬁdc yapilacak olan yeniliklerle veya rakipleri geride birakacak tipteki satig
anlagmalariyla veya yeni teknolojilerden yararlanmak icin anlagma belgeleri veya
lisanslar satin alarak bunlarin tekelinden yararlanmak suretiyle rekabet avantaji

kazanabilecektir.

Su halde, rekabet avantaji da iirlinler ve pazarlar yoniinden sdzkonusu miigterek
baglilifa sadik kalmakla kazamlir. Faaliyet sahasi ve gelisme sektoriine dayanan
analizlerle iyice belirlenmig bir iiretim alani i¢in gerekli aragtirma ve geligmeleri yapacak
bir kadro kurmalidir. Veya bu sahada aragtirma ve geligtirmeler yapan dis firmalarla
iligkileri daha canl bir bigimde yiiriitmeli ve saptanan sahanin miigterileriyle daha yakin
iligkiler gelistirerek ve aym zamanda, biiyiik satis anlagma ve olanaklarindan

yararlanilarak iistiin bir rekabet durumu kazanmaya galx§mahd1r.85

2.2.1.1.2. Endistrinin analizi -

Higbir igletme miigterisi olmaksizin kar temin edemeyecegi igin incelemeye
pazardan baglamak daha uygun olacaktir. Bu nedenle igletmenin dig ogelerinin

degerlendirilmesinde su sorulara cevap aranmalidir.80

* Isletmemiz hangi pazarlara hizmet etmektedir?
*  Bu pazarlar hangi biiyiikliiktedir, bizim bu pazarlardaki payimiz ne kadardir?

*  Pazar durumumuzu iyilegtirmek igin ne yapabiliriz?

85  EREN, a.g.e., s. 19.
86  EREN, a.g.e., s. 138.
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Hangi faktorler pazar bagarimiz veya basarisizlifimiz iizerinde etki

etmektedir?

Herhangi bir endiistrinin analizi yapilirken, ilke olarak o endiistrinin 6zellikleri,

nasil igledifi ve uzun gelecekteki durumu aragtirilir. Endiistrinin dzelliklerini ortaya

koyurken gu analizlerin yapilmasi gerekir:87

2.2.1.2.

Rekabet diizeyi
Satinalma giicii
Endiistriye girig engelleri -
Pazarlama giicii

Ikame mallarin rekabet giicii.

Isletmenin giiglii ve zayif yanlarimin belirlenmesi

Isletme ile ilgili firsatlar ve tehlikeler ile kritik basar faktorleri belirlendikten

sonra sira igletmenin kendi kuvvetli ve zayif yonlerinin degerlendirilmesine gelir.

Isletmenin pazarda bagarili olarak rekabet edebilmesi igin kuvvetli ve zayif yonlerinin

degerlendirilmesi siireci agagidaki iglemlerin yapilmasiu gerektirir:

Isletme igin az sayida kritik bagan faktorlerinin belirlenmesi,

Isletmenin kaynak ve becerilerinin kritik bagari faktﬁrleriyle kiyaslanmasi,
Firsatlardan yararlanmak igin stratejiler olugturulabilecegi kuvvetli alanlarin
ve bagarisizlifi onlemek ya da en aza indirmek igin kritik zayifliklarin
belirlenmesi,

Rakiplerin kuvvetli ve zayif yonleriyle igletmenin kuvvetli ve zayif ydnlerinin

kiyaslanmasi,

Rakiplerden daha kuvvetli ve daha zayif olan igletmenin kaynak ve

becerilerinin birbirinden ayrilmast.

87 Llyod BYARS, Strategic Management, Harper and Row, Publishers, 1987, New York,
s..35.
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Isletmenin rakiplerine kiyasla giiclii ve zayif oldugu ydnleri belirlerken genig bir
sorular listesinden faydalanmak gerekir. Bu sorular dizisi, hofmal .olarak igletmenin her

bir fonksiyonel béliimii igin gelistirilir. Ornek bir liste asagidaki konu alanlarini

kapsar:88

*  Finansal durum,

*  Orgiitsel yapi,

*  Idari personel ve iggilerin kalite ve sayilari,

*  Mamul - Pazar durumu,

*  Pazarlama becerileri,

*  Aragtirma, Geligtirme ve Teknolojik beceﬁleﬁ,

*  Onceki amaglar ve stratejiler.

2.2.2. Stratejik amaclarin belirlenmesi

Stratejik yonetim siirecinin dordiincii agamasinda igletmenin stratejik amaglan
belirlenir. Bu amaglar duruma gore belirlenen bir stratejik siirenin sonunda ulagilmak
istenen sonug;lardlvr.89

-

2.2.2.1. Stratejik amaglarda bulunmasi gereken ozellikler
Stratejik amaglarn 6zellikleri kisaca §un1ard1r:90

* (Cevre sartlarina gore ayarlénan uzun dénemli bir amagtir. D1§ ¢cevrenin analizi
ve igletmenin ayrintili bir incelemesi gibi ancak belirli faaliyetlerle

gergeklestirilebilir.

88 ERGIN, a.g.e., s. 41. .

89 Richard F. VANCIL - Peter LARAGE, “Strategic Planning in Diversified
Companies” Harward Business Review Executive, John Wiley Jons. Inc., 1983, New York,
§.215.

90 DINCER, a.g.e., 5.65.
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Orgiitiin biitiiniine yon verir, ¢ahganlara rehberlik eder. Daha ayrintil: alt

- kademe amaglarinin baglangig noktasim olugturur.

Orgiitiin uzun dénemli dnceliklerini ortaya gikarir.
Orgiitiin her seviyesinde istenen bagarimn standartlarini olusturur ve

y6netimin bunlan kontrol etmesini kolaylagtirir. -

Stratejik zimaglarda bulunmasi gereken 6zellikleri ise §oyle siralayabiliriz:

*

*

£

Stratejik amaglar anlagilabilir olmalidur.

Stratejik amaglar esnek olmalidur.

Stratejik amaglar olgiilebilir olmalidur.
Stratejik amaglar ulagilabilir olmalidr.

 Stratejik amaglar tutarl olmalidur.

Stratejik amaglar kabul edilebilir olmalidir!

2.2.2.2. Rekabette stratejik amaclarin belirlenmesi

Isletmeler gegmige oranla bugiin, kogullar1 gok air bir rekabet savagi i¢inde

varhiklarini siirdiirmeye géhwlar. Rekabet savagina nasil girmeli, bu savag: nasil

stirdiirmeyi ve savagt kazanarak, onderligi nasil yapmali gibi sorularin cevaplarini gok

iyi saptanmug rekabet stratejileri verir®2.

Etkin bir rekabet stratejisi geligtirebilmek i¢in 6zellikle su konular iizerinde

6nemle durmak gerekir:

- Rekabet stratejisi fist yonetim tarafindan belirlenmelidir.

Yoneticiler; pazarlama arastirmalarini, rakip igletmelerin dzelliklerini, satig
tahminlerini, mevcut ve potansiyel rakipler kargisinda igletmenin giiclii ve

zayif yonlerini strateji saptamada esas almalidirlar.

91

Erol EREN, Igletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Der Yayinlar,

1997, Istanbul, s. 27. : ,
92 Erdogan TASKIN, Yonetim Pazarlama Satig, Der. Yayim, No: 73, 1990, Istanbul, s.55.
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* Belirlenen rekabet stratejisi, isletmenin tiim boliimlerine uyumlu bir bigimde
* yansitilmalidir.
Rekabet stratejisinin etkili bir bigimde yiiriiyebilmesi igin isletmedeki tim

¢alisanarin olumlu bir ¢aligma ruhuna sahip olmas: saglanmalidur.

2.2.2.3. Rekabette izlenebilecek stratejilerin belirlenmesi

Savag alanlarinin dzellikleri, giiniimiizdeki rekabetgi piyasa sisteminin 6zellik-
leriyle benzerlik gosterir. Savag alaninda oldugu gibi, serbest piyasa k0§ullannda da
rakipler miimkiin oldugu kadar fazla kazangli olmaya gahigirlar. Dolayisiyla diger
isletmeler, amaglarini gergeklestirebilmek igin gesitli stratejiler uygularlar. S6zkonusu

stratejiler, temelde savagtaki askeri strateji uygulamalarina benzer?3.

Isletme yonetiminin rekabet savaginda uygulayabilecegi, baslica stratejileri gu

sekilde siralamak miimkiindiir:*

*  Taklitgi strateji

*  Bagimli strateji

*  Geleneksel strateji

* Birligme ve devralma stratejisi -
*  Saldirgan strateji

*  Savunma amach strateji

2.2.2.3.1. Taklitgi strateji secenegi

- Bulundugu cografi konum, ekonomik kogullar, rekabet kogullar finansal yap: ve

benzeri agilardan kendisini yetersiz hisseden igletmeler, sozkonusu alanlarda lider olan

93 Aziz AKGUL - Abdiilkadir VAROGLU, “Pazarlama Harbinde Askeri Stratejiler”, Ankara
Sanayi Odas: Dergisi, Y.14, S.105, (Temmuz-Agustos, 1990), s.42.

94 fsmet BARUTCUGIL, Uretim Sistemi ve Yonetim Teknikleri, Uludag Universitesi
Basimevi, Bursa, 1988, 5.36-42.
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isletmeleri izleme yolunu segebilirler. Bu durumdaki taklitgi isletmenin iiretim miihen-

disligi ve mamiil tasarimu agisindan giiglii olmasi gerekir.

2.2.2.3.2. Bagimh strateji secenegi

Baglmh strateji izleyen igletme, giiglii bir igletmenin uydusu veya bagh alt
kurulugu roliinii benimser. Bagiml igletme genellikle ana igletmeden veya kullanicidan
belirgin bir istek gelmedikge, memullerinde teknik degigim girigiminde bulunmamakta,
yeni mamuliin teknik 6zelliklerinin belirlenmesi veya pazara sunum ile ilgili teknik

hizmetlerin saptanmasi ana igletmeden beklenmektedir.

Bagimh strateji uygulayan igletmelerin zamanla pazardan g:ckilmé oranlar1 ya da
biiylik igletmeler tarafindan devralinma oranlan oldukga yiiksektir. Buna ragmen
isletmecilikte bu tiir strateji uygulayan igletmelerin oldukga sik kurulduklan ve yaygin

olduklar1 gdzlenir.

2.2.2.3.3. Geleneksel strateji secgenegi

Geligmemis pazar ekonomilerinde ve haberlesmenin iyi gelismedigi bolgelerde
igletmeler genellikle geleneksel rekabet stratejisini izlerler. Aslinda bu stratejileri
uygulayan igletmelere, geleneksel igletmeler demekte bir salkmca yoktur. Bu igletmeler
her nasilsa bir pazar bulmuglar ve bu pazara hitap edecek bir igletme kurmuglardir.
Urettikleri mal ve hizmetleri ayn1 yontemlerle pazara sunmakta ve belirli bir kar elde
etmektedirler. Rekabet kogullarina iligkin olarak, herhangi bir uyarici olmamasi
nedeniyle, igletme iirettifi mamulde ve pazarlama ydntemlerinde herhangi bir degigiklik

yapma geregi duymaz.

2.2.2.3.4. Birlesme ve devralma strateji segenegi

Bilimsel igletmeciligin baglangicindan giiniimiize kadar ge¢irdifi agamalar iginde

goriinen karteller, trostler, konsorsiyumlar, centilmenlik anlagmasi yapan igletmeler,
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holdingler ve tam birlegmeler bu tiir stratejiyi benimseyen igletmelerdir.

Isletmeler aras: birlegmelerin ve igletmelerin satin alinmasinin temel nedeni
genellikle ayn1 alanda birlikte ¢aligmalan ve kaynaklarinin birbiriyle uyusmasi veya
birbiriyle bagimlihidir. Birlesme ve devrolmalarda, teknoloji gogu zaman 6nemli bir
rol oynar. Bilindigi gibi, kiigiik igletmeler girigkenlik, ¢agdag yaraticilik ve bagarili
yenilik stratejilerine sahip degildirler. Bagka bir deyigle, bu igletmeler gerek teknoloji,
gerek sermaye ve gerekse organizasyon agisindan tek baglarina zayif kalmaktadirlar.
Oysa degisken rekabet kogullar: bunlar1 6nlem almaya zorlamaktadur. Iste bu nedenle,
isletmeler ya birbiriyle birlesmekte ya birlegen isletmelere sonradan katilmakta ya da bir
bagka igletme tarafindan bulunmaktadir.

Isletmeleri birlegtirmeye yonelten sebepler kisaca sunlar olabilir:%

*  Isletmenin degerini artirmak

*  Biiylik 6l¢ekli olmanin olumlu sonuglarindan yararlanmak |

* Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri yeniden diizenlemek ve daha verimli
hale getirmek

* Faaliyetlerinde bagarili olan igletmelere yagama ve geligme firsati

. kazandirmak.

2.2.2.3.5. Saldirgan strateji secenegi

Saldirgan rekabet strateji segenegi, yeni bir mali veya yeni bir iiretim yontemini
rakip isletmelerden once gelistirip pazara sunarak, teknik alanda ve pazarda liderligi ele

gecirme amacini tagir.

Yiiksek risk ve yiiksek gelir beklentisi igeren saldirgan rekabet stratejisi, yalnizca
pazarda ve teknik alanda liderlife sahip biiyiik igletmelere 6zgii degildir. Kiigiik

isletmelerde bazi endiistrilerde teknik ve pazar iistiinliigii saglayacak saldirgan rekabet

95 DINCER, a.g.e., s.221.
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stratejisi izleyebilirler. Dolayisiyla bu tiir igletmelerin en énemli iistiinliikleri; bigimsel

olmayan esnek yOnetim tarzi, yenilife uygun orgiitsel ortam, kisa i¢ haberlegme

kanallar ve etkin isbirligidir.

2.2.2.3.6. Savunma amach strateji secenegi

Askerlikte “savunma savagin en giiclii seklidir” bigiminde ifade edilen bu strateji,
isletmecilikte rakip igletmelerin saldirisina karg: koymak, onlarin mevcut pazarlarindan
kayiplar vermesini saglayarak geri ¢cekilmeye zorlanmak veya girigim Onceliklerini yok
etmek i¢in gergeklestirilen rekabet oyunlar1 anlammna gelmektedir. Savunma amagh
rekabet stratejisi izleyen igletme, diinya teknolojisi ve pazarlarinda ilk olma amacini
tagimamakta ancak, teknolojik geligmenin gerisinde kalmakta istememektedir. Bu
stratejide bir teknolojik yenilik yapma yerine mevcut bir teknolojiyi daha ileriye

gotiirme ve ondan tam anlamuyla yararlanma daha fazla 6nem ta§1makta.d1r.96

3. REKABET ANALIZI

Rekabette, kimlere ve neye kargi rekabet ettifimizi diigiinmek zorundayiz. Ciinkii
hangi pazara hitap ettigimizi bilmemiz agisindan bu snemlidir?’.

Karlilik sonuglan sadece firmalarin verdigi kararlara bagh olarak degil, ayrica
buna bagh olarak rakiplerin tepkilerine de dayanarak meyd;ma ¢ikarlar. Bir pazarlama

karari verirken, rakiplerin ne yapacagini1 da tahmin edip ona gore hareket etmek
gerekir?8,

96 Giilten EREN, Savunma Amach Rekabetin Stratejik Yonetimi, Yiiksek Lisans

Tezi, Eskigehir, 1994,

97 john COURTIS, Cev.: Birol TENEKECIOGLU, Hizmet Pazarlamasi, Bilim Teknik
Yaynevi, Istanbul, 1993, 5.60. '

98 Mervin A. JOLSON, Cev.: Seval YAKISAN, Pazarlama Yonetimi, Diinya Yayinlari,
1988, 5.119.
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Basarili bir tutundurma stratejisinin gelistirilebilmesi, rakip igletmelerin pazar ya-
pilarimn, mamul dzelliklerinin, fiyat dagitim ve tutundurma starejilerinin incelenmesine

baghdir.9®

3.1. Pazarin Rekabet Boyutu

Rekabet dogrudan dogruya veya dolayl: olarak igletmenin pazénna mal veya

hizmet sunmaya galigan igletmelerin faaliyetlerinin biitiiniidiir, 100

Bir igletmenin faaliyette bulundugu pazarin rekabet 6zelliklerini belirleyebilmek

i¢in u kritik noktalar iizerinde durulmahdur:101

*  Pazara girig ve ¢ikig engelleri
* . Ikame sanayii mallar
*  Pazann karlilifn
*  Yararlanilabilir pazar kismu
* Rekabet iistlinliigii
* Rakiplerin sayis1 ve biiyiikliigii

* Igletmelerin geligmesindeki genel egilimler

Isletmeler aras: rekabet; fiyat, kalite, hizmet ve benzeri faktorlere dayamr ve

isletmelerin amaglannin gergeklestirilmesinde etkili olur.

Rekabetin yogun oldufu pazarlarda ¢ok sayida igletme ve hemen hemen aym
bilyiikliikte rakipler bulunur. Bu durum hem rekabeti zorlagtirir, hem de pazan

daraltir, 102

99 Ali Atf BIR, Yeni Mamulde Pazarlama Ilesitimi Stratejisi, Kurgu, Ocak, 1989,
S.5, s.101.

100 DINCER, a.g.e., s.117.

101 DINCER, a.g.e., s.118-121.

102" Yiseyin ERGIN, Stratejik Yonetim Muhasebesi, Kiitahya 1.1B.F. Yaymlan, No: 15,
Kiitahya, 1992, s. 44.
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3.2. Rakiplerin Pazardaki Davramslan

Stratejik yonetimde rakipler ve rekabet ortami daima sdzkonusudur. Bir igletme
rakiplerini, onlarin pazar iéindeki faaliyetlerini ve izledikleri stx)atejileri bilmiyorsa,
kendi mamul ve faaliyetlerini ¢ok iyi bilmesi fazla bir anlam ifade etmez. Bu acidan
igletmenin kendisine yonelik oldugu kadar, rakiplerini ve onlarin durumlarindaki

* degismeleri siirekli ve sistematik bir sekilde incelemelidir.

Bir igletmenin pazarda bagarili bir gekilde bulunabilmek igin ne yapmasi
gerektifi, ne gibi stratejik iistiinliikler saglayabilecegi ve pazardaki rakiplerinin
davranmiglanimn nasil olabilecegi gibi sorular rekabet analizinde {izerinde durulmasi

gereken hususlardir, 103

Muhtemel

Rakipler
S
A C
T I
I Saticilarin Rakipler Alicilarin C
? Pazarlik Giicii Sanayi Yapis1 ' Pazarlik Giicii 1
L A
A R
R

Ikame
Sanayii

Sekil 9: Pazarin rekabet durumunu belirleyén giicler.

Kaynak: Omer DINCER, s. 118.

3.3. Rakip Isletmelerin Analizi

Isletmenin rakipleri benzer mal ve hizmetleri iireten firmalar olabilecegi gibi,
ikame mal ve hizmet sanayii kesiminden veya tamamlayic1 mal ve hizmet kesiminden
olabilir. Ancak hangi tiir rakip olursa olsun, bunlari ayrintisiyla tamumlamadan

)

geligtirilen bir strateji eksik sayilir. Genel olarak rakiplerin analizi yapilirken agafidaki

103 DINCER, a.g.e., 5.117-118.
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hususlar gézoniinde bulundurulur:

* Rakiplerin y6nelimi: Rakipler mamiil ytinelimli.mi, pazar yonelimli mi yoksa
pazar kismi yonelimli midir? Rakiplerin yonelimi, igletmenin stratejisini belirlemede
olduk¢a onemlidir. Eger rakipler, belirli bir mamul tizerinde uzmanlagmuglarsa, islet-
menin pazar yonelimine ddniik bir strateji uygulamasi, aksine rakipler pazar ydnelimli

ise, igletmenin mamul yonelimli bir rekabet stratejisi segmesi daha uygur olacakr.

* Rakipleri mal ve/veya hizmetleri: Rakiplerin iireti§i mal ve hizmetlerin
nitelifi, ozellikleri, miktan ve gesidi tesbit edilmelidir. Ayrica bu mamullerin iginde
bulundugu hayat safhalar1 ve pazar paylan belirlenerek igletmenin mamulleriyle

kargilagtinlmalidir.

* Rakiplerin iiretim 6zellikleri: Rakip igletmelerin iiretim kapasitesi, tiretim
miktar1 ve verimlilik oranlarinin bilinmesi, bir ¢lgiide igletmenin stratejisinin
olusturulmasinda yardimci olacaktir. Ayrica rakiplerin mamiil maliyetleri ile marjinal
karlilifida 6nemlidir. Mamiil maliyetlerinde meydana gelen degismeler, pazar iizerinde
rakiplerin hangilerinin daha etkili rekabet yapabilecegini | gosterir. Ancak mamiillerin
kalitesi ve dagitim kolayliklari, maliyetler iizerindeki etkiyi azaltan veya artiran faktorler

larak gozoniinde tutulmalidur. -

*  Rakiplerin biiylime oran1: Rakiplerin biiyiime oranlar1 ile bunu saglayan fak-
torler incelenmelidir. Ozellikle kar dagitimi, sermaye artirimu ve fiyat politikalarindaki
degisiklik, bliyiime oranim etkileyecegi igin dikkate alinmalidir. Béylece piyasada
¢ekilme ihtimali bulunan igletmelerle ilgili tahminler ve rekabeti zorlayacé.k hususlar

Onceden goriilebilecektir.

*  Rakiplerin rekabet iistiinliikleri: Rakiplerin teknolojik veya mali iistiinliikleri
ile mamiiliin fiyat1 veya kalitesi gibi rekabet avantajlarmin belirlenmesi, igletmeye ne ile

miicadele edecegi konusunda agik bir bilgi saglayacaktir. |
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* Rakiplerin amaglari, stratejileri ve bunlarda meydana gelen degisiklikler:
Rakiplerin gegmigteki ve simdiki amaglari, stratejileri ve bunlardaki degisikliklerle
sebepleri aragtirilarak, rakiplerin herhangi bir gelisme kargisindaki tavirlari tahmin
edilebilir. Ayrica rakip isletmelerdeki yoneticilerin degerleri ve psikolojik yapilar: tahlil
edilmelidir. 104

3.4. Igletmeye Girdi Saglayanlarin Durumu

Etkili stratejistler, igletmeye mal, enerji veya hizmet satanlarla ilgili olarak
¢evrede meydana gelen degisimlerle de yakindan ilgilenirler. Isletmede halibazirda
kullanilan tiim {iretim faktorlerinin bulunabilir olmasi ile maliyetleri onemlidir.
Hammadde, yardimc1 malzeme, yari mamul temini ve tedarik imkanlan ile maliyeti

igletme ile saticilar arasindaki giig iligkilerine baglidur.105

Stratejistler burada; mevcut liretim faktorlerinin 6zellikleri, iiretim faktérlerinin
ikame edilebilirligi, iiretim teknolojisindeki degi§iklikler, saticilar pazarinin yapisi
konular1 iizerinde durmaktadirlar. Satin alamin giicii artttkga maliyetler diigecegi,
satanin giicii artnkga igletmenin maliyeti ve bagimhihif: artacag igin, saticilar pazarimn
oldukg¢a yakindan takip edilmesi, 6zellikle igletme kaynaklarinin dagitimu kararlarinda
belirleyici olacaktr.106 -

Alanin giicii arttik¢a tedarik maliyetleri diigmektedir. Bu nedenle, é.hcx endiistrisi
kendi arasinda anlagip bir birlik kurmalari halinde ya da 6nemli baz1 alicilarin geriye
dogru entegrasyona gitmesi durumunda alig maliyetieri onemli oranda azalacaktir.
Alicilanin endiistrisi ¢ok rekabetli bir ortamda ve ikame bir alana éegme ¢ok
maliyetliyse saticimin mali iiretim siirecinin temel 6nemli maddelerinden biriyse ve hatta
satici igiﬁ yukariya dogru entegrasyon cazipse ve diledigi zamanda dikey entegrasyona
gegebilecek imkanlara sahipse alicilarin giicii ¢ok zayiftir. Alim maliyetleri bu takdirde

104 DINCER, a.g.e., 5.121-123.
105 EREN, a.g.e., 5.182.
106 DINCER, a.g.e., 5.123.
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oldukga yiikselebilecektir.

Bilindigi lizere, isletme gevreden hammadde, yardimc: malzeme veya yari ma-
muller tedarik etmez. Bunun yaninda, igletme kogullar ve olanaklar elverdigi olgiide
faaliyetlerini genigletmek amaciyla yabanci sermaye kaynaklarina bagvurarak borglan-
makta iéteyece_ktir. EBer sermaye maliyetini olugturan faiz haddi ve komisyonlarmn
oranlari igletmenin karlilik oraninin altinda ise, igletme stratejik avantajlart degerlen-

dirmek igin borglanmaktan gekinmeyecektir. 107

Bu sekilde igletmeler uygun sartlarda sermaye temin ederek amaglarina daha
¢abuk ulagmaya gahigirlar. Bankalardan alinacak krediler, kar paylagmaya yonelik borg
sermayeler ve ticari borglanmalar, igletmenin ihtiyag duydugu zaman miiracaat
edebilecegi fon kaynaklarindandir. Bu gibi durumlarda borg kaynaklarinin analiz

edilmesi sarttir. 108

3.5. Diger Dis Cevresel Faktorler

Devlet ve yerel yonetimler igletmelerin faaliyetleri iizerine gittikge artan bir
bigimde etki yapmaktadirlar. Ornegin devlet asgari iicretin belirlenmesini, yillik iicret
seviyelerinin diizenlenmesini ve fiyat kontrollerini glkﬁmgl yasalar ve kararnameler
gergevesinde belirler. Ayrica devlet ve yerel y6netimler, esit istihdam kogullar sagla-
mak igin kurulug yeri tayini, ig giivenligi, taksitli ve indirimli satiglar, gevre bozulmasi
ve kirlenmesi, giiriilti kohtrolu ile yapilacak reklam ve duyurularin cinsine kadar
birgok konularda kanun, kararname ve yonetmelikler glkarabilmektedirler. Bu yasa ve
diizenleyici hiikiimler giinden giine degigimler gostererek isletmenin faaliyetlerini

etkilemektedirler.

Hiikiimet ve devletin faaliyetleri, igletmenin stratejik segimleri iizerine de etkili

olmakta, igletmenin imkan ve firsatlarim veya tehlikelerini bozan her ikisini de artiric1

107 EREN, a.g.e., s.182 - 183.
108 DINCER, a.g.e., 5.124.
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etki yapmaktadir. Devlet yabanci mallarin rekabeti kar§1smda yerli iireticileri
koruyabilir. Bu amagla ithalat kisitlamalari, giimriik vergileri ve anti damping tedbirleri
getirebilir. Hiikiimet politikalar: igletmeler igin yeni firsatlar ve yeni iglerin artmasinda
onderlik edebilir. Ornegin, hiikiimet, bir is alaninda sahip oldugu tekelleri kaldirarak
veya igleri kisitlayan bir yasay: degistirerek, igletmelere yeni is imkan ve firsatlar

tanyabilir, 109 -

 Sendikalar, iggiicii maliyetlerinin sekillenmesinde ve galigma hayatinin niteliginin
artmasinda ve g¢alisma barigmnin saglanmasinda énemli bir unsurdur. Isgiicii iicretlerinin
diisiik veya yiiksek olmasi, iggiiciiniin verimliligi ve motivasyonu, sendikal
iligkilerindeki anlagma veya ¢atigma ortami ve benzeri konular, stratejik yonetimin

g0zoniinde bulundurmasi gereken faktdrlerdir.

Eger igletmeler ile sendikalar arasinda anlagma ve kargiliklt saygl varsa, igciler
yonetime katlabiliyorsa, igletmenin amaglar1 daha etkili bir sekilde gergeklesecegi igin
bilyiime ve geligme firsatlar1 dogacaktr. Aksi halde meveut kaynaklan etkili ve verimli
kullanabilmek endigesi ile faaliyet seviyesini korumak 6n plana gikacaktir.110

Sendika ile igletme arasindaki iligkiler ¢atigmali bir gekilde kurulmus ise, isletme
bu endiistride ve bu sendikal kogullar iginde biiyiime ve geligme stratejileri izlemek

yerine mevcut varliklan galistirma veya faaliyetlerini daraltma stratejileri izleyebilir.

Sendika ile igletme arasindaki iligkiler kargilikl1 anlayis ve birbirinin haklarina
saygi bi¢iminde kurulmugsa, bu amagla iggiicii ve sendikalar yonetime katilma bigi-
minde igletmenin amaglarina katkida bulunacak gekilde igbirligine aktif olarak katili-
yorlarsa igletme bilylime ve gelisme stratejilerini diger stratejik segimlere tercih

edecektir.

109 EREN, ag.e., s.175.
110 DINCER, a.g.e., 5.125.
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4. REKABET STRATEJILERI

Isletmelerde uygulanan belli basli ig stratejileri, maliyet liderligi, farklllagnrina,

odaklagma stratejileridir. Bunlarin neler oldugunu inceleyelim.

4.1. Maliyet - Liderligi

Bu stratejide, iiriin veya hizmetlerin iiretiminin ve pazarlanmasinin en diisiik
maliyetle yapilmas: ve rekabet avantajinin yiiksek olmast amaglanur. Igletme bu stra-

tejiyi uygularken uzmanlagmaya ve verimliligi artirica faaliyetlere agirlik vermektedir.

Isletme bu durumda fonksiyonel alanlarda maliyet minimizasyonuna ve genel

giderleri azaltmaya galismaktadir. 111

Maliyet Liderligi olanaklarin verimli dlgekte kullaniimast kosuluyla genel giderler
kontrolii ve teknoloji yenilenmesi saglamir. Diigiik maliyet stratejilerini esas almug
igletmeler yiiksek sermayeli yatirim ve donatimli igletmeleri pazar payuu alacaktir.

Clinkii digerlerinin fiyatlar yiiksektir,112

Bu stratejiyi izleyen SIB’lerin diger jenerik alternatifleri segenlere kiyasla iki
onemli avantaji vardir. Birincisi diigiik maliyetler nedeniyle iirettikleri iiriinlere
rakiplerinden daha ucuz fiyat koyarak hem ayni kar1 elde etmeleri hem de pazar
paylarini artirmalaridir. Ikincisi ise, sektériin gelismesi ve yeni miigterilere acilma
sonucunda rakiplerin fiyatlar iizerine rekabet etmeye baglamasi durumunda fiyat
savaginda yenik diigenlerin pazar paylarimn diigiik maliyet ve fiyat uygulayan firmalara
kalmas: ile saglanacak avantajdir. Bu nedenle maliyet avantajli igletmelerin hem
kazanglart hem miigteri portfoyleri ve hem de pazar paylan genigleyecektir. Bu avantajt

liriin/pazar/ayricalikli tistiinliik faktorlerini biitiinlestirerek elde edebilirler.

111 BIRDAL - AKDEMIR, a.g.e., s.115.
112 james A. FITZSIMMONS - Mona J. FITZSIMMONS, Service Management For
Competitive, Mc. Graw-Hill, Inc. 1994.
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| Bﬁ stratejiyi izleyen igletmeler iiriinlerine miigteri arzu etmedikge yeni bir 6zellik
eklemek istemeyecekler ve zaten yiiksek olan maliyetlerini arttirma yoluna
gitmeyeceklerdir. Maliyet lideri, degisik pazar kisimlarim dikkate almak yerine diisiik
maliyetini korumay: hedefleyerek ¢ogunlugu olugturan miigterilerin ortak isteklerine
doniik hizmetler sunacaktir. Uretim faaliyetleri agisindan ayricalikli iistiinlii gﬁn
olugmas: diigiik maliyet saglamak igin 6nemlidir. Artan iiretimle birlikte gegen zaman
i¢inde tecriibe egrisi agaf1 ¢ekilerek iiretim maliyetleri dﬁ§ﬁrﬁlebﬂir. Boylece igletme
tiriinleri i¢in daha az fiyat belirleme yoluna gideceginden satig hacmini arttirabilecek ve

olcek ekonomisi dolayisiyla maliyetleri tekrar agaBiya ¢ekebilecektir.

Isletme, genis bir amaca sahip ise birgok sektor dilimlerinde hizmet verebilir veya
mevcut sektorle iligkili alanlarda da faaliyette bulunabilir. Maliyet avantajh igletmelerin

Szellikleri birbirinden farkli olabilir.

Maliyet lideri igletmeler, diisiik maliyetlerinden dolay: olas1 rakiplerinden
korunmug durumdadirlar. Giiglii toptancilardanda daha az etkileneceklerdir. Ciinkii
ellerinde bulundurduklar maliyet avantajim1 kullanmaktadirlar. Diiglik maliyet daha
fazla pazar pay1 demek oldugu i¢in daha fazla sayida mal alacaklar ve toptancilarin
oniinde pazarlik giiglerini arttiracaklardir. Maliyet avantaji, diger firmalarin pazara
girmesini engelleyecek, kisaca pazara girig engeli olugturacaktir. Sonugta, isletme
maliyet liderligini elinde bulundurduBu siirece, pazarda éiiven iginde faaliyetlerini

stirdiirebilecektir.

Isletmenin kargilagacag1 en biiyiik sorunlardan biri ise, rakiplerin maliyet lideri
isletmeden daha ucuza maletmenin yollarim1 bulmalanidir.Maliyetleri diigiirmenin en sik

kullanilan yollarindan biri, is¢ilik maliyetlerini diigiirmekten geger.

Rakiplerin maliyet lideri igletmenin iiretim siire¢ ve yontemlerini 68renmeleri ve
bunlan uygulamaya gegirmeleri diger bir dezavantaji olugturur. Ayrica verimliligi
arttiric: daha iistiin teknolojiler gerektiren sektorlerde diigiik maliyet liderligi avantaji

kolayca rakiplere gegebilecektir.
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Ayrica, diinya ve gevresel kosullarda meydana gelen hizli geligmeler nedeniyle
degisen miisteri istekleri maliyet lideri igletmenin kargisina sorun olarak gikar.Maliyet
lideri igletme devaml: bigimde maliyetleri diigiirmenin yollarint ararken, siirekli degisen
miisteri isteklerini kolaylikla gézardi edebilecektir. Bu taktirde rekabet miigteri istekle-

rine uygun farklilagtirma gerektireceginden maliyet liderligi snemini yitirecektir.!13

4.2. Farkhilagtirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisinde SIB veya igletme, sektorii iginde miigterileri igin
ayricalikli dzellik tagtyan tek firma olmaya ¢alismakta ahéﬂar tarafindan oldukg¢a dnemli
sayilan bazi 6zellikleri segerek bunlar1 gergeklestirmeye miigteri nezdinde dnemlerini
artirmaya ¢aligmaktadirlar. Farklilagtirma yapan firmalar tiriinlerini farklilagtirarak,
miigterilerinin olugan fiyat farkini 6demeye razi olmalarim1 hedefler. S6z konusu fiyat
farki, o sektdrde maliyet lideri igletmenin fiyatindan kugkusuz daha yiiksektir, ama
miigteriler satin aldiklar iiriiniin bu fazla fiyati 6demeye degecegine inamrlar ve yiiksek
fiyata iriin veya hizmeti alirlar. Ancak iiriiniin, pazarin kaldirabilecegi kadar
fiyatlanmasina dikkat edilmelidir. Mercedes ve BMW otomobiller Amerika’da
Avrupa’daki fiyatindan daha pahahcﬁr, ama tiiketici bu fiyat: 6demeye razi olur. Ciinkii
bu iiriinler, ABD vatandaglan igin liiks ve statli sembolii konumundadirlar. O halde bu
stratejide igletme, sektdrde ayricalikli iiriin iireten tek firma olma avantajini elinde

bulundurmay ve bunu korumay: hedefleyerek farkhlifin rantini elde edebilecektir.

Isletmeler; iirliniin aynicalikh teknik dzelliklerinden, gosteriginden, tasarim farkli-
ligindan, giivenilirliginden, kalite ve dayanikliligindan, ekstra miigteri hizmetlerinden
veya yillardan beri olugmus olan iiriin imaji ile farklilagtirma stratejisini, yasadif

sikinti ve giicliiklere ragmen siirdiirmek zorunda kalabilirler.114

Bu stratejide igletme endiistrisinin gereksinmelerine uygun iiriin/hizmetler

tiretmektedir. Ancak bu iiriin/hizmetler marka, dizayn, teknoloji kalitesi, satig sonrasi

113 Erol EREN - Necdet TIMUR, StratejikYonetim, Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi,
1996, Eskigehir, Cilt 2, Unite: 10-18, s. 227-229.
114 EREN - TIMUR, a.g.e., s. 228.
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hizmetler vb. agilardan endiistride tektir. Bu nedenle de igletme endiistri ortalamasinin

cok iistiinde fiyat koyarak igletmeye biiyiik avantajlar saglayabilir, 115

Farklilagurma stratejisinin uygulanmasinda dért boyut ya da yol vardir.}16

%

- Rakiplere nazaran daha iistiin bir teknige ve teknolojiye dayamlarak yapilan

farkhlagtirma,

Kalite iyilegtirme gabalanm giiclendirerek yapilan farkhilagtirma,

Miigterilere saglanan destek hizmetleri ve satig sonrasi hizmetleri rakiplere
nazaran daha siiratli, etkili, kaliteli vb. gerceklestirerek yapilan farklilagtirma,
Rakipleri ile en az kalite ve nitelikteki iiriin ve hizmetleri daha diisiik fiyata

vermeye dayanan farklilagtirma.

Porter’a gére farklilagtirmanin belli kaynaklan soyle sekillenmektedir: 117

*®

*

*

Teknolojik ve operasyonel avantaj,
Uriin veya servis adaptasyonu ve kalitesi,

Dagittm hizmeti,

- Dizayn

Satict bayi iiriin Kalitesi,
Tiiketici servisinin bagarisi,

Markanin imaj. ‘ -

Parter’a gore firma yukandaki yedi 6zelligi ayn1 anda gergeklestirmeye

¢alismalidir. Pazar ve firma imaj1 6nemlidir.

Uriinii rakiplerininkinden farklilagtirma degisik bigimlerde gergeklesmektedir.

Ornegin, ABD’de Procter ve Gambl ile Tiirkiye’de Komili firmalar1 sabunlarinin %99

saf oldugunu vurgulamaktadur. Japonya’da Sony firmas: televizyonlarinin kalitesini 6n

plana ¢ikarmakta, Volva firmas: arabalannin giivenli olusunu ileri siirmektedir.

115 BIRDAL - AKDEMIR, a.ge., s. 115.
116 EREN - TIMUR, a.g.e., s. 229 - 230,

117

Tony MORDEN, Business Strategy and Planning, University of Teessi de Business

School Middlesbrough, Clevelend, 1993, s. 113.
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Teknolojik olarak daha karmagik iiriinler iireten igletmeler {istlin teknik dzellikleri
nedeniyle stratejiyi daha fazla kullanmakta ve bu nedenle satin alicilar da bu farklt

nitelikler i¢in olugan ekstra fiyat1 6demeye raz1 olmaktadirlar,

Mﬁ§teriler lizerinden dirlinlerin gekiciliginin dogurdugu psikolojik arzu ve
isteklerde bir farklilagtirma kaynag: olusturabilmektedir. Bu gekicilik ig birimi igin bir
{istiin statii ve prestij olabilmektedir. Ornegin, BMW arabalari ile Rolex saatleri bu
nitelikteki lirlinler arasindadir. Bunlar, tasarimlar, renkleri ve gosterigleri ile kalite ve
teknik {istiinliik bakimindanda en az kendi diizeylerindeki iiriinler iizerinde sahip

olduklan prestij ve cazibe ile farklilagabilmektedirler.

Farklilagtirma stratejisi uygulayan SIB’leri ve igletmeler bu gabalarim miimkiin
oldugunca ¢ok boyutta yapmalidir. Ciinkii ortaya ¢ikan daha fazla farklilik iistiinliik
anlamina gelmektedir. Bunu gergeklestirdikleri takdirde rakipleri ile aralarindaki mesafe
artacak ve miigteri nezdinde ¢ekiciligi giiclenmig olacaktir.

Farklilagma, pazarlama ve igletmenin sahip oldugu miisteri odaklan agisindan da
ele alinabilir. Ornegin, SIB veya isletmenin iirettigi iiriinler o sektorde tiim miigteri
kesimlerine hitap edecek bigimde ise, genel farklilagtirma stratejisi uygulanarak
rakiplerden farklilik saglanir. Ancak, sektorde hitap edilen miigteri kesimleri belirli ise
firma farklﬂa§tmﬂa islemini miigteri odaginin arzusuna goére gergeklegtirerek sadece o
miisteri kesimi iizerinde cazibesini arttirmaktadir. Buna 6zel farklilagtirma stratejisi adi

verilir.

Rakiplerine nazaran ayricahkh iistiinlitk kazandirilmak istenen SIB veya igletme,
bu ayricalik iistiinliigii ilgilendiren igletme fonksiyonu iizerinde daha fazla durmaktadar.
Ornegin, teknolojik iistiinliik araya igletme Ar-Ge fonksiyonu destek hizmetleri
gelistirmek isteyen pazarlama veya satig sonras1 hizmetleri artirabilir. Farklilagtirma
stratejisi izleyen bir igletme diigiik maliyet stratejisi ve maliyet liderligi stratejisine de
onem vererek farklilagtirmamn getirdi$i maliyet disindaki temel maliyetlerini ve maliyet
lideri durumundaki igletmelerin diizeyine indirme gabalarin: da siirdiirmektedir. Ancgk,

farklilagtirma nedeniyle toplam maliyet yiiksek olmaktadir.
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Bu strateji, alicilar iizerinde bir firma ve marka bagimlilif1 olugturur. Bu
olusturulan cazibe ve prestij kolay kolay da silinmez. Rakiplerin bu igletmelérin
pazarina girmeleri ancak yapilacak giiven sarsici hgtalardan kaynaklanmaktadir.
Farkhlagtirma stratejisi izleyen bir igletme bunu tiim giicii ve her y6nii ile koruma

gayreti icinde olmalidur.

Farkhilagtirma stratejisi izleyen igletmelerde miigteriler fiyat farkliifim kolayca
tolere edebildikleri i¢in maliyetleri etkileyen girdi fiyatlarindaki degisiklikleri fiyatlara
yansitmak daha kolaydir. Fakat bu avantaj maliyet lideri olan igletmeler bakimindan
tam bir sakinca olugturmaktadir. Girdi fiyatlaninda bir degisikligin maliyetleri

ylikseltmesi bu igletmelerin maliyet avantajim ortadan kaldirabilmektedir.

Uglincii bir avantaj marka bagimlilifinin ve miisteri nezdinde sahip olunan
ayricalikl: iistiinliigiin piyasaya yeni girmeye ¢aligan rakipler igin 6nemli bir engel

niteligi yaratmasidir.

Uretilen mal ve hizmete ikame olabilecek iiriin ve hizmetleri iireten igletmelerin
yapabilecekleri tehditler miisterinin ihtiyaglarina ayni prestij ve ayricalikla cevap

verebilme Ozelligine baghdir Miigteri bagimldif: ancak bu takdirde sarsilabilir.

Farklilagtirma stratejisinin avantajlar1 yaminda birtakim dezavantajlarimin da
oldugunu unutmamak gerekir. Ornegin, son yillarda taklit mallarin ¢ikmasi ve bunlar
gergcgiﬁden de ayurt edilememesi miigterilerin goziinde farkli olmanin yarattif rantlan
azalticy bir etki yapméktadxr. Bu nedenle prestijli marka sahibi firmalar son yillarda
sikintili durumlarla kargilagmaktadirlar. Ornegin, Cartier ve Rolex saatleri, IBM ve ev
elektronigi hatta otomotiv endiistrisinde iistiin ayricalif1 saglayan hususlar 6nemli

Olciide taklit edilmektedir.

Diger bir sakincast ise, miigteri veya alicilarin zevkleri ile hizmet ve maldan
beklentilerinde meydana gelen hizli degigmeleri prestijli firmalarin kargilayamama

korkusudur. Bu nedenle, artik prestijli ve ayricalikli konumu korumak zorlagmakta
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piyaéayé yeni ayricalikli firmalar girebilmektedir. Bulundugu iistiin mevkiyi
koruyabilmek igin igletmeler siirekli SWOT analizleri yaparak imkan ve firsatlari, tehdit

ve giigliikleri savugturacak iiriin ve siireg yeniliklerini nzlandirmak zorundadirlar.

Farklilagtirma stratejisinin basarih gekilde uygulanmas: ve siirdiiriilebilmesi igin

agagidaki hususlarin gézoniinde bulundurulmasi zorunludur:

*  Uriin veya hizmetlerde aynicalik veya iistiinlitk saglayabilmek icin sadece
birtek yol, yontem ya da boyut yoktur. Cok yonlii farklilik yapmay1 ve
-alicilarin dikkatini gekecek ve onlara iistiinliik saglayacak hususlar gozoniinde

bulundurmals,
* Alicilanin ihtiyaglar1 aym degildir. Farkhlik belli bir miigteri kesimini
muhtemelen maddi giicii yiiksek olan kimseleri hedef almal: ve yapilan iiriin
ve hizmetlerin kullanimlar klasik bilinen iiriinlerden farklilik gostermeli,
*  Bu mallar ve hizmetlerin cazibesini siirekli kilmak i¢in devamh gelistirme ve
yenilik ¢abalar1 siirmeli,
Rakip igletmeler bu stratejiyi izlemiyorlarsa, firma yoneticileri fiyat
ayarlamalari ile uzun vadede daha genig bir miigteri kesimine hitap etmeli ve

uzun vadeli karhiliklarini artirmalidrlar. 118

4.3. Odaklagma Stratejisi

Isletme bu stratejiyi uygulamak suretiyle belirlenen bir pazar boliimii iizerinde
yogunlagir. Isletme bylece endiistrinin bir béliimiinde diger rakiplere oranla daha iyi

bir iiriin veya hizmet sunabilmektedir. 119

Diger stratejilerden oldukga farkli olan odaklagma stratejileri izleyen firmalarin en
baskin dzellikleri dar miigteri hedefi iginde var olmak istemeleridir. Burada SIB veya
isletme yoneticileri faaliyetlerini belli bir alict grubuna (miigteri kesimi) ya da segilmis
belli bir cografi alana veya bolgeye yonlendirerek tiim pazara hizmet etme avantajlarim

kullanmazlar.

118 TIMUR - EREN, a.g.e., 5. 229-232.
119 BIRDAL - AKDEMIR, a.g.e., s.115.
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Isletme belli bir pazar kismu ya da bolgede uzmanlagmakta tiim stratejik ataklarini

bu kesime yogunlagtirmaktadir. Isletmenin bu stratejiyi uygulayabilmek igin su

hususlara sahip olmas: gerekir.

*  Urtinleri birbirinden farkli olarak talep eden ve kullanan, degisik ihtiyagtaki

miigteri gruplan veya bolgelerinin olmast,

Rakiplerin belli bir kesimde uzmanlagma yerine tiim miigterilere ve piyasaya -

hizmet vermeyi tefcih etmeleri, uzmanlagmaya yonelmeleri,

* SIB veya isletmenin kaynaklarinin tiim piyésaya hitap etmesine imkan
verecek Slgiide genig olmamasi aksine kit kaynaklarla ancak belli bir pazar

‘boliimiinde etkin olabilmesi. 120

Isletmenin kosullarina baglt olarak agafidaki konular iizerinde odaklagsma

stratejisi tercih edilebilir. 12

a) Uretime odaklagma
b) Uriine odaklasma

¢) Miisteriye odaklasma

Bu stratejiyi uygulayan igletmelerin en 6nemli avantajlar: rakiplerin sunabilecegi
lirin ve hizmetten daha iyisini {iretip pazarlayabilmeleridir. Miigteri bu aynicalikh iiriinii
bagka yerden temin edemeyecegi igin bu firmalar miisteri nezdinde 6némli, ayricahkli

ve gii¢lii bir konuma gelmektedirler.

Diger bir yaranida, pazara girmek isteyen muhtemel rakiplerin miisteri bagimli-
lifindan gekinmeleri ve cesaretlerinin kirilmasidir. Bu avantaj aym zamanda ikame malt

lireten igletmelerin de bu piyasaya yatirim yapmalarina engel olabilmektedir.

120 TIMUR - EREN, a.g.e., 5. 234,

121 Cem KOZLU, Uluslararas: Pazarlama llkeler ve Uygulamalar, Tiirkiye Is Bankasi,

Kiiltiir Yayinlari, 1995, Ankara.
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ﬁgﬁncﬁ bir avantaj ise dar bolgede faaliyette bulunma nedeniyle igletme miigteri
yakinliginin hem fiziksel ve hem de samimi iligkiler nedeniyle yiiksek olmasi ve
degisen ihtiyaclarin aninda segilebilmesidir. Bu durum firmalara yenilikte de gabukluk
ve esneklik saglamakta ve alici ihtiyaglar hizli ve kusursuz bigimde kargilanabilmek-

tedir.122

Ihracatgi kurum oncelikle odaklagmanin 6nemini kabullenmek zorundadir.
Odaklagma karar1 onu sade ve net diigiinmeye, kendisinin ve rakiplerinin 6zelliklerini
tartmaya, planlama yapmaya, tercihlerini ortaya koymaya iter. Atacagl her adimin
kararlagtirilmig bir pazarlama stratejisine hizmet etmesi kaynaklann israfim 6nler. Ayn1

zamanda karar alma siirecini hizlandurir. Ciinkii kararin gergeve ve kistaslart bellidir.

Bilingli bir gekilde odaklagma ¢izgisini segen firmanin ikinci karan odaklagacagi
hedefi saptamaktlr. Uretim, tiriin ve miigteri birbirini tamamlayan hedeflerdir. Birinci
odaklagmanin digerlerinin ihmali anlamina gelmeyecegi dogaldir. Ancak, odaklagma
stratejisi aralarindan birine dncelik verilmesini gerektirii'. Ister istemez digerleri ikinci

plana itilecektir. Firmanin temel sistem ve yapilar segilecek hedefe gore sekillenecek-
tir.123

Odaklagma stratejisinin sakincalarina gelince ilk sorun dar bdlgede az hacimde
hammadde, yar1 mamul ve malzeme tedarik ettikleri i¢in, biiyiik 6lgtide mal alama-
diklar toptancilar kargisinda zayif duruma diigiip, gerekli indirimleri yaptiramamakta
ve maliyet avantajini kaybedebilmektcdirlc‘r. Farklilagmada odaklanma stratejisi izleyen
isletmelerin alicilar1 mala ve firmaya ba‘glanml§lar ve fiyatlardaki artiglara rafmen

bundan etkilenmiyorlarsa bu husus sorun olugturmayabilir.

Odaklagma stratejisi, igletme veya SIB’in iiretim kapasitesi az oldugu igin dlgek
ekonomisinden yararlanma imkanlarini kisitlamaktadir. Bu nedenle daha yiiksek iiretim

kapasitesine sahip diigiik maliyet stratejisi izleyen igletmelerden maliyet diizeyleri daha

122 TIMUR - EREN, a.g.e., 5. 235.
123 gozLu, a.g.e., s. 129,
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yiiksek olmaktadir. Ozellikle maliyet odag: stratejisi giiden isletmeler fiyatlari

yiikseltmek istemeyecekleri igin birim ve toplam karliliklan diigiik kalmaktadar.

Ugtincii bir sakinca ise, teknoloji ve tiiketici ihtiyaglarinda siirekli degismelerin
ve ikamé endiistrilerinin ortaya ¢ikmasi, pazarin iistiin ayricalikli talepte bulunan
kismini ortadan kaldirmaktadir. Bu takdirde ozellikle farklilagtirma stratejisi izleyerek
buraya yogunlagan igletmeler yagamsal tehlike ile karg1 kargiya kalmaktadir. Bu
tehlimeye cevap verebilmek igin isletme yenilikte ve degisimde hizli hareket etmeli,

secilen pazar boliimii tehlikeye girerse siiratle diger pazar kisimlarina gegebilmelidir.

Dérdiincii bir tehlike ya da sakinca ise, rakiplerin odaklagma stratejisi izleyen
firmalarin miigterilerinin ihtiyaglarina uygun iiriinler gelistirerek farkli pazar kisimlarina
hitap edecek ¢esitlendirmeye gitmelidir. Biiylik rakipler maliyet avantajlarim1 da
kullanip boyle bir iirlin farklilagtirmaya giderlerse bu firmalar yagamsal tehlikeye
girerler. ABD’de, GM firmasinin BMW modellerini 6rnek alarak diigiik maliyetli

lirlinler iiretip tiiketici isteklerini kendine ¢ekmesi buna drnek giisl:erilmektedir.124

5. HIZMET ISLETMELERINDE REKABET STRATEJILERI

Bagimsiz olarak hareket eden ve cesitli yollarla birbirlerinden iistiin gelmeye

caligan iki ya da daha ¢ok yanin gosterdikleri ¢abaya rekabet ad1 verilir.125

Uretime yonelik isletmelerde, sermaye yaygin olarak rekabete girmeye engel

teskil eder.

Hizmet igletmeleri, ok nadir olarak bu gibi iistiinliiklere sahip olabilmektedir.
Soyut ve gegici bir faaliyet oldufu igin, ¢ogu zaman dogrudan insan veya onun
kullandify araglarla iiretilmeli ve orada tiiketilmelidir. Bu duram, hizmet igletmelerini

mal iieten igletmelerin birgok rekabet avantajindan mahrum birakmaktadir. Ancak yine

124 TIMUR - EREN, a.g.e., s. 236,
125 Ridvan KARALAR, Igletme Politikas1 Ders Notlari, Anadolu Universitesi, Eskigehir,
1989, s. 95.
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de onlann rekabet istiinliigii saglayabilmek i¢in kullanabilecegi stratejileri bulunmak-

tadr.

5.1. Ekonomiklik Derecesini Artirma:

Gergekte birgok hizmet igletmesinin kapasiteden yararlanma firsati bulun-

maktadir.

Bazi hizmet yatinmlarinda ise, yiiksek kapasite yerine diigiik kapasiteli birden
¢ok birim kurarak ortak yonetimden yararlanilabilir. Mesela biiyiik bir sinema salonu
yerine, ayrn ayn alanda kiigiik sahneli birden ¢ok sinema salonu agarak biife, bilet sa-
tig1, projeksiyon odasi vb. merkezilestirilebilir. Boylece hem daha az eleman istihdam

edilir ve hem de miigterinin ¢ok azaldig1 dénemlerde bazilar devre dig1 birakilabilir.

5.2. Patent Hakkina Sahip Teknoloji Uretme

Ozellikle bilgisayar programlar: iireten igletmelerde oldugu gibi, patent alinarak
rekabet en geli konulabilir. Az sayida olmakla birlikte bu tiir bir rekabet engelleri koyma
firsat1, insana dayal1 hizmet igletmelerinde de bulunmaktadir. Yénetim danigmanlik
firmalari, kendilerine has bir problem teghis ve ¢6ziim teknii gelistirerek kullanim ve

yayim hakkini elinde tutabilir.

5.3. Hizmet Cegitlendirme

Mal iiretimine yonelik igletmelerde, markas: ve kalitesi tanitilarak, mamiiliin
piyasada etkililifi artirilabilir. Béylece bagarili bir mamiiliin markasi, benzerleri
arasinda ayricalikl bir yer tutabilir. Buna kargilik bir hizmet igletmest, yaptif1 hizmetin
tiir ve kalitesinde itibar geligtirir. Halbuki hizmetlerin soyut 6zellii imkansiz

olmamakla birlikte daha biiyiik ¢aba ve potansiyel gerektirir.
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Ancak hizmet igletmeleri de hizmetlerin gesitlendirilmesi ve geligtirilmesi firsatla-
rina sahip olabilir. Ozellikle hizmet gesitlendirilmesi, 5nemli bir strateji olarak kulla-
nilabilir. Boylece ayni hizmet alaninda degisik hizmetler sunarak, sabit yatinmlarin
sinerjisinden yararlanabilir. S6zgelisi, kuru temizleme igletmeleri, elbise temizlemenin
yanisira, boyan_aa ve tamir etme hizmetleri de sunabilir. Yine bu yaklagim, yonetim ve

reklam gibi masraflari birim bagina azaltabilir.

5.4. Maliyetleri Diisiirme

Mal iireten igletmelerde emegin yerini sermayenin almasi, klasik bir maliyet
diigiirme ve faaliyet kaldiracim koruma yontemidir. Ozellikle vasitalara dayah hizmet
igletmelerinde yeni ve geligmis teknolojilerin kullanilmas: maliyetleri diigiiriir. Otomatik

araba yikama iglemleri buna giizel bir 6rnektir.

Faaliyetler otomatikle§tirilémedigi zaman, ihtisaslagmig pahal elemanlar yerine
miimkiin olan durumlarda \(as1f31z ve daha ucuz iggiler istihdam edilebilir. Mesala yine
danigman firmalar, 6n hazirhik galigmalarini yaptirmak i¢in yeni mezun &grencileri
caligtirabilir. Siirekli olmayan programlar igin, sﬁzle§ﬁ1eli personel yérine program

danigmanian kullahﬂabilir.

Diger taraftan bir hizmet analiz edilerek; tiim hizmeti olusturan iglemler tesbit
edilir, miigteri isteklerinde doyumu etkilemeyecek iglemler kaldirilir ve bdylece
maliyetler azaltilabilir. Hava yollarinda birinci simf ve ikinci simif boliimlerde oldugu
gibi. Gergekte her iki simftaki temel hizmetler aynidir. Ancak birinci simifta biraz daha

genis koltuk ve fazla megrubat igin 6denen licret daha yiiksektir.

Kisaca hizmet igletmelerinde, 6zellikle insana dayali olanlarda, igletme kaldiracim
elde etmek daha zordur. Fakat onlar i¢in de maliyetleri azaltma firsati oldufu muhak-
kaktir ve bunun igin yoneticilerin farkh diigiince yontemleri ve sistematik analizleri

gereklidir.
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5.5. Fiyatlarda Rekabet Yapma

. Déha onceden de belirtildigi gibi, sunulan hizmetin (6zellikle insana dayal
olanlarim) bir biriminin maliyetini belirlemek oldukg¢a zqrdur. Ayrica hizmet alimlar,
¢ogu kez istege baghdir ve kolayca tehir edilebilr. Dolayisiyla hizmet igletmelerinde
fiyatlandirma maliyet iizerinden degil, deger iizerinden yapilir. Deger ise, genellikle ya
tiiketiciler tarafindan ya da piyasa tarafindan belirlenir ve subjektiftir. Bu sebeple
fiyatlandirma, hizmet igletmelerinde az kullanilan sqatejik bir silahtir. Ancak bu,
fiyatlandirma stratejisinin hi¢ kullamlamayacag1 anlamina gelmez. Sigbrta sirketleri,
stirekli miigterileri igin indirimli fiyatlar uygulayarak; damgmanlik firmalar degigir
fiyatlar uygulayarak; sinema gibi eglence merkezleri sabit fiyat kullanarak, rekabet

listiinliigli salamaya ¢aligmaktadir.

5.6. Yeni Hizmet Gelistirme

Hizmet geligtirme siireci, fiziki nesnelerden ¢ok kavramlarla ilgilenir. Bu siireg
hizmet igletmesinin vasitalara veya insana dayal1 olmasina gore farklilik gosterir ancak,
her iki tiirde de pazar aragtirmas: yapmak ve test etmek bir hayli giigtiir. Yeni bir hizmet
igin miigteriler ikna edilmelidir. Bu durum, yeni bir hizmet sunmanin maliyetini ¢ok
yiikseltebilir. Bununla birlikte, 6zellikle insana dayali hizmet igletmeleri baz1 rekabet
tstiinliikleri yakalayabilir. Ciinkii yeni hizmet, mevcut ¢aliganlara kolayca uygun hale
getirilebilir ve piyasaya sunulmug olsa bile degistirilebilir. Diger taraftan hizmet
isletmelerinde yeni hizmetlerin taklit etmek de oldukga kolaydir. Rakibin tanitim

reklamu, igletmenin masraflarini az da olsa azaltabilir.

5.7. Sirket Ele Gegirerek Biiyiime

Hizmet igletmesi rakiplerini ele gegirerek biiyiiyebilir. Bu strateji ozellikle
vasitalara dayali olanlarda daha kolaydir. Ancak insana dayali hizmet igletmelerinde

satin alma riskli bir yaklagimdir. Ciinkii fiziki bir kiymet satin alindifinda anlagma
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imzalanmas: ile i tamamlanir. Insanlarin 6n plana ¢iktifn durumlarda, istihdam
anlagmalarn ve teklif edilen yararlar ne olursa olsun, kazanma veya kaybetme riski
yliksektir. Satin alinan bir igletmede kilit personelin daha sonra igten ayrilmas: 6nemli
problemler dogurabilir. Dolayisiyla bu tiir bir strateji izlenirken, “Kilit personelin
olmamas: durumunda bu igletmenin deZeri nedir?” sorusu sorulmadan anlagmaya

variimamalidar.

Kisaca belirtmek gerekirse, hizmet igletmeleri, mal iireten igletmelere gore daha
az strateji geligtirme imkanina sahiptirler. Mal iireten igletmelerin kullandif baz: stréteji
ve taktikleri kullanma firsatina sahip olmakla birlikte, hizmct igletmelerinde bagarih bir
stratejik yonetim, hizmetin mamiilden farkli oldugunun kavranmas1yli1 miimkiindiir.
Ciinkii hizmetin mamulden farkh oldugunun kavranmasi onu yegane kilan $zellikleri

diigiinmeyi de zorunlu kilacaktir.
Daha sonra gu alt1 soru sorulmalidur:

" * Icinde bulunan hizmet igletmesinin 6zellikleri nelerdir? Her ne kadar hizmete
- yOnelik igletmeler, iiretime yonelik isletmelerden temel olarak farkl iseler de
bu farklilik, hizmet igletmesinin “6zel tiiriine” baghdir.

* Igletmeler rakiplerinden nasil korunabilir? Igletmelerin ayakta kalabilmeleri,
rekabetten korumak i¢in nasil bir yapimn kurulacag diigiiniilmelidir.

* Daha etkili maliycf iglemleri nasil elde edilebilir?

* Fiyatlandirma stratejimizin temel mantifi né olmalidir? Maliyete dayali
fiyatlandirma yapmak giigtiir. Degeré dayal: fiyatlandirmanin ise, ekonomik,
sosyal ve psikolojik boyutlar: bulunmaktadir. Bunlar fiyat iizerinde ne tiir
etkiler birakmaktadir? |

*  Yeni hizmetler geligtirme ve denemek i¢in hangi yontemler kullamlabilir? -

" * * Hizmetin itibartmn arttirilmasi i¢in kullanilacak teknikler nelerdir?

* Eger varsa hangi girket ele ge<;irilmelidir?126

126  DINCER, a.g.e., s.381-386.
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6. ISLETME STRATEJILERININ UYGULANMASI

Sirketler kurulup, biiyiimeye bagladiklar1 evreden itibaren tipki bir ¢ocugun
dogup biiyiimesinde oldugu gibi siirekli boyutlar1 genigler.Cocugun elbiseleri nasil
kendisine biiyiidiikge dar gelir ve hatta artik iizerine olamaz ise igletmelerde de yaps,
artan boyutlar, bilyilyen gesitlenen iglerin goriilmesi agisindan yetersiz kalmaya baglar.
Bu nedenle stratejik yonetim siireci stratejinin segimi ve planlamast ile sona ermemekte,
bunun uygulamalar igin gerekli diizenlemeleri ve dogal olarak orgiitsel yapinin
ayarlanmasim gerektirmektedir. Bir diger deyisle, stfatcjinin etkili bir uygulama

olmaksizin bagarili olamayacag1 ¢ok agik bir gergektir, 127

Stratejilerin segilmesi ve uygulanmasi bir madalyonun iki yiizii gibidir.
Uygulama olmadan stratejiler hi¢bir anlam ifade etmezler. Uygulama stireci, ashinda
planlama safthasindan daha ¢ok dikkat gerektirir. Ciinkii uygulama, planlamadan daha
¢ok zaman alir, tahmin edilemeyen bir ¢ok problem uygulama esnasinda ortaya glkai,
kontrol edilemeyen faktdrlerin etkisi daha gok belli olui; yoneticiler ¢aliganlara yon
vermede etkisiz kalabilir. Uygun liderlik yapamayabilir ve nihayet, yonetim ve orgiit

sistemlerindeki yetersizlikler uygulama esnasinda farkedilebilir.

Eger uygulahacak stratejilerde higbir degisiklik olmar;ngsa, igletme sahip oldugu
kaynaklar1 kullanmaya tecriibe kazandig1 faaliyetlerini yiiriitmeye devam eder.
Stratejilerde degigiklik yapilmigsa, bu kez orgiit iginde her kademede pek ¢ok karar
yeniden gdzden gegirilecek demektir. Birbirine bagiml olarak birgok alanda degisiklik
yapmak gerekebilir. Ancak bunun, orgiitiin biitiiniiyle dégi§mesi gerektifi anlamina
gelmeyecegi agiktir. Burada vurgulanmak istenen husus, segilen stratejilerin bagarisimn
Orgiitiin mevcut kabiliyet ve kaynaklari, yapisi, politikalari ve yonetim sistemleriyle
sinirli oldugudur. Bu sebeple, orgiit icinde gerekli unsurlarin stratejiye uygun sekilde

diizenlenmesi gerc:kir.128

127 EREN - TIMUR, a.g.e., Cilt 2, s. 284.
128" DINCER, a.g.e., 5. 239-240.
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Stratejik yOnetim gergevesinde stratejik analizler yapildiktan ve stratejik

segenekler degerlendirilip uygun bir sekilde uygulanmasi ve uygulama sonuglarinin

kontrol edilmesi gerekir.

Stratejik yonetim faaliyetlerinin bagarisi, segilen stratejilerin etkili ve verimli bir
sekilde uygulanmasina baghdir. Belirlenen orgiitsel amag ve hedeflere ulastiracak
stratejilerin segilmesi, bagarili uygulama faaliyetleriyle sonuglandinimadikga, stratejik

yOnetimden beklenen yarar saglanamayacaktir.

- Stratejik yOnetimin siireci, planlama, orgiitlendirme, liderlik ve motivasyon,
yonelme, yonlendirme, koordinasyon, iletisim, 6diillendirme, kontrol etme gibi biitiin

klasik y6netim fonksiyonlarinin uygulanmasini gerektirir.

Stratejik yonetim siireci, uygulamanin bagarisi ya da bagarisizif1 degerlendiri-
linceye kadar tamamlanmug sayilmaz. Uygulama tamamlandiktan sonra, sonuglarin

onceki beklentilerle kiyaslanmasi, daha dogrusu, stratejik kontrole gegilir. 125

7. ISLETME STRATEJILERININ KONTROLU

Stratejik yonetim siirecinin son safhasi, segilen strateji ile uygulama sonuglarimn
kargilagtirilmas: safhasidir. Bu safhada uygulanan straejinin, igletmeyi amaglarina ne
olglide ulagtirdi1 degerlendirilir. Aynm1 zamanda, bu safha, yeni stratejilerin de belir-
lenmesi siirecinin ba§1angxcxn1 olugturur. Ciinkii, sonuglarin kontrolu ve degerlendiril-
mesi; aynen veya diizeltilerek eski stratejilerin mi kullanilacag1 yoksa yeni stratejilerin

mi geligtirilece$i konusunda tepe yoneticilerine geribesleme saglayacaktir.

Bu safthanun etkili bir gekilde yonetilebilmesi, gergekgi degerlendirmelerin yapil-
masina baghdir. Bunu saglayacak faktorlerin baginda yoneticilerin bagary: veya bagiri-
s1zlig1 belirlemeye yoneltecek motivasyona sahip olmalarn gelir. Diger taraftan bagariya

- yonelik odiillendirme sistemlerinin kurulmug olmasi da olumlu bir rol oynayacaktir.

129 ERGIN, a.g.e., s. 58-60.
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lyi bir degerlendirme sisteminin kurulabilmesi igin, gerekli bir bagka faktorde
geribesleme siirecidir. Etkili bir habérle:§me ve geribesleme sistemi, stratejik yonetimin
her safhasinda meydana gelen sapmalar yoneticilere aminda bildirecek ve gereken

tedbirlerin alinmasina zemin hazirlayacaktir.

Bu safhanin etkililigini belirleyen iigiincii faktor ise, degerlendirmelerde
kullanilacak kriterlerdir. Ciinkii bu kriterler, degerlendirme yapabilmek igin standartlar

olugturacak ve konuyla ilgili kararlarda yol gésterecektir.130

7.1. Geleneksel Stratejik Kontrol Yaklagim

Stratejik yOnetim siirecinin son evresi segilen stratejinin degerlendirilmesi,
degerlendirme odlgiitlerinin belirlenmesi ve kontroliin yapilmasidir. Igletmenin tepe
yoneticileri stratejinin degerlendirilmesi evresinde stratejik segimlerinin ve bunlarla

ilgili kararlarinin igletmenin genel amaglarint ger¢eklestirmedigine bakarlar.

Uygulama faaliyetlerihe gecer gegmez bunlarin devaml bigimde takip ve kontrolii
de gerekmektedir. Ancak, bunun yapilabilmesi i¢in her uygulamanin erigmek istedigi
hedefler, standartlar ve bunlarla ilgili dlgiitlere dogru, biitiinlesik sistemi tamamlayacak
elemanlara ihtiyag bulundugunu, bunlar1 tamamlamadan-uygulamaya gegilmesinin

aksakliklara neden olabilecegini unutmamak gerekir.

Stratejik uygulamalar igin olugturulan alt yap: yaninda, diger bir husus da
uyguianialarm bagariya ulagabilmesi igin sorumlu yonetici ve personeli giidiileyecek ve
tegvik edecek sistem ile alt kademelerden iist kademelere dogru, eksiksiz ve Azamamnda
bilgilerin akigim saglayacak geri besleme sistemine (yonetim bilgi sistemi) ihtiyag
vardr. Bu sistemler stratejik planlardan, uygulama programlarina kadar tiim sistemin
birbirleriyle uyumlu ¢aligmasi ve stratejik degerlendirme ve kontrollerin yapilmasi igin

gereklidir. Ayrica stratejik segimlerin saglikli bir gekilde yapilabilmesi, igletme

130 DINCER, a.g.e., s. 285.
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degerlemesi, zayif ve giilii yanlarin ortaya ¢ikariimas, gerekli olan bilgilerin igletme

i¢inden elde edilmesi i¢in de yonetim bilgi sistemine ya da geri beslemeye ihtiyag

vardir.
Amag ve
] Hedefler
Basan Uygulama Bagari
” Y Standart Sonuglanm Olcme ve
—>{ Stratejiler —» ve > Be:hrleme' > Stratejileri
A Olgiitleri (GeRr; Beslzcr:,ne Degerleme
Uygulama ve Raporlama)
Plan ve
Politikalar1
Olgiitleri ayarla
Amag, Strateji, Diizeltici ve Niteliksel Olgiitlerden de
> Uygulama, Plan ve Ayarlayici Yararlanarak
Politikalarinda Onlemler < Sapmalarin Nedenlerini
Diizeltmeler Yap Alma Analiz Etme

Sekil 10: Geleneksel Stratejik Kontrol Siireci
(EREN - TIMUR, Cilt:2, s. 359).

7.2. Cagdas Stratejik Kontrol Siireci Yaklasimu

Bugiin, yoneticiler degigimi tahmin etmelidirler. ‘Onceden tahmin, stratejik
kontrol iginde daha ¢ok gelecege yonelmis degisimi zbrlayan bir yaklagimu gerektirmeli

ve bdyle bir kontrolu engelleyen zorluklart da ortadan kaldirmay: hedeflemelidir.

Geleneksel kontrol sistemlerinde geri besleme “feedback™ niteliginde olan
kontrolii, gagdas 6zellife kavugturmak igin ileriyi besleme “feedforward” hale getirmeli
veya bu nitelii de kazandirmalidir. Béylece kontrol yapanlar $nemli degisim ve
trendleri de izleyerek degismesi gereken hedef, standart ve stratejilerin zamaninda
degismesine yardimci olurlar. leriyi besleme “feedforward” niteligindeki bir kontrol
sistemi geleneksel kontrol sistemindeki gibi yiiriitmenin kontrolii ve diizeltilmesi icin
geribesleme kontroliinii igerdigi gibi ayn1 zamanda tahminlerin kontrolu ve stratejik

gdzetim gibi iki gagdag kontrol iglevine de sahiptir.131

131 EREN - TIMUR, ag.e., Cilt: 2, s. 357-360.
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Amag ve
" Hedefler
Basan
" Standart Degerlendirme
Stratejiler |5 V5 ve > Uygulamalar >! ve Kontrol Igin
Olgiitleri A " | GeriBesleme
Uygulama ' '
Plan ve
Politikalar; | - .
Olgiitleri ayarla Endiistri Baganist
Ulusal ve Uluslararasi
Verilerle Firmanin
Verilerini Degerleme
Benchmarking
Stratejik Tahminlerin Kontrolii (Gézden Gegirilmesi)
S ——
Stratejik Gozetim ve Ayarlamalar

Sekil 11: Stratejik Kontrolde Kiiresel ve Cagdag Yaklagim
(EREN - TIMUR, Cilt: 2, s. 360).

7.3. Stratejik Kontroliin Ozellikleri

Stratejik kontrol faaliyetleri, ézellﬂde, sirket ve isletme diizeyindeki 6nemli ve
uzun vadeli faaliyetler igin siirdiiriiliir. Bu diizeylerde &rgiitiin sabit varliklar kompo-
zisyonu tamamen degi§ebilir. Ornegin, yeni bir isletme satin almaya ya da stratejik
- igletme biriminden birinin kaldirilmas: gibi. Bu nedenle, stra'tejik planin ya da girketin

bagarisi ya da bagarisizhiy, biitiin orgiitiin gelecekteki bagarisimn temel gostergesidir.

Faaliyet diizeyindeki bagarisizhfin etkisi, sirket ya da igletme diizeyi anlayigindan
farklidir. Bu diizeydeki bir eylemsel amaca ulagmadaki bagarisizlik (6rnegin giinliik
satiglardaki diigme gibi) orgiit igin bir felaket sayilamaz. Bu tiir bagarisizliklar sik¢a

olugur ve ¢dziimii de nispeten kolaydur,

Stratejik kontrol faaliyetleri genellikle igletmenin di§ gevresine yoneliktir. Isletme
dug1 faktorlerin igletmenin stratejik uygulama sonuglarini nasil etkiledigini ve igletmenin

i¢inde bulundugu gevredeki basarisinin derecesi ve pazarda ulagilan bagan: diizeyinin
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stratejik amaglar agisindan yeterli olup olmadifim belirlemek gerekir.

Stratejik kontrol, giinliik sorunlar ve olagan faaliyetlerle ilgili degildir. Stratejik
kontrol siireci, igletmenin biitiiniinii kapsayan bir kontrol sisteminin tasarlanmasi ve
kumimaél, uzun vadeli faaliyetlerin izlenmesi ve bu tiir faaliyetlerle ilgili programlarin

gozden gegirilerek diizeltilmesi anlamina gelir. 132

7.4. Stratejik Kontrol Teknikleri

Kontrol ve degerlendirme siirecini, daha kolay ve etkili yiiriitebilmek i¢in
birtakim teknikler kullanilabilir. Belirlil bir Kiginin ¢aligmalarinin kontrol edilmesinden
bir boliim veya isletmenin faaliyetlerini kontrol edebilmeye kadar genig bir alana
yayilmug teknikler bulunmaktadir. Gergekte faaliyetlerin planlanmasinda kullamilan her
teknik ayn1 zamanda bir kontrol teknigidir. Mesela Pert, CPM, Gantt Semalar1, dagitim

planlar ve biitgeler.

 Stratejik kontrol tekniklerini goyle siralayabiliriz;
1. Sorumluluk Merkezleri
a) Malolus ve Harcama Merkezleri
b) Hasilat ve Gelir Merkezleri -
¢) Kar Merkezleri
d) Yatirrm Mcrkezieri
2. Biitceler
a) Yatinm Biitgeleri
b) Genel Biitgeler ve Boliim Biitgeleri
3. Simiilasyon (benzetim) Modelleri
4. Dogrusal Programlama

- 5. Korelasyon Analizleri

132 patric MC NAMESS, Management Accounting: Strategic Planning and
Marketing, Butterworth an Heineman Lmd. Oxford, 1991, s. 365.



. Matematik Modellér
Istatistik Karar Verme Teknikleri
Karar Aaclarn

\O 00 N O

. Boyesion Analizleri

10. Ussel Diizeltme

11. Delphi Teknigi

- 12.Ekonometrik Yéntermnler
13.Oyunun Teorisi
14.PERT

15.Kritik Yol Metodu
16.Senaryolar

17. Dinamik Programlar
18.Girdi / Cikt1 Analizleri
19.Risk Analizleri
20.Bugiinkii Deger Analizi.133

133 DINCER, ag.e., s. 296 - 305.
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UCUNCU BOLUM

REKABET STRATEJILERINE YONELIK
UYGULAMA VE ONERILER

1. UYGULAMANIN AMACI

Turkcell GSM Operatorii’nde uygulanan rekabet stratejileri konusunda bilgi
almaktir.

2. UYGULAMADA IZLENEN CALISMA YONTEMI

~Uygulama sirasinda, igletme yetkilileriyle yiizyiize goriisiilerek bilgiler elde
edilmeye caligilmgtir. Yapilan goriigmelerde Tiirkiye nin biitiin illerinde, merkez
ilgelerinde ve karayollarinda gebeke ag ogrenilmigtir. Merkezi Istanbul’da olmak
uizere, Kadikdy, Ankara, Izmir, Antalya, Adana, Bursa Ofisleri ile illerimizde bulunan
Satig Temsilcilikleri ve Aktivasyon Merkezleri ile faaliyetlerini yiiriitmektedir.
Eskigehir Aktivasyon Merkezi Yetkilileri Serap Durmus ve Rana Yesilbaglar ile yapilan
goriigmelerden igletme hakkinda gergek bilgiler, katalog ve brogiirler elde edilmigtir.

Goriigmelerimizde igletme yetkililerine galigmann genel bir tanimi yapilmig ve
amac1 hakkinda bilgiler verilmigtir. Sorularimizin biiyiik bir kismina cevap alinabilmis,
bir kisrruni ise igletme politikalarina ters diigtiigii gerekgesi ile cevap alinamarmgtir. Bazi

sorulardaki teknik bilgiler igin eksiklikler katalog ve brosiirlerden tamamlanmugtir.

3. HIZMET ISLETMESI HAKKINDA GENEL BILGILER

Aragtirmanin bu boliimii, yiizyiize goriisme geklinde gergekle§tiri1mi§ olup,

sorulan sorulara verilen cevaplar agagndaki sekilde siralanmugtr.
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1. Turkcell kimdir?

- Turkceell bir GSM operatériidiir.Cep telefonumuzu kullanmay1 saglayan sebekeyi

kurar, SIM kart: temin eder ve kesintisiz iletigim kurmamz i¢in 24 saat hizmet verir.

2. Turkceil’in ortaklarn kimlerdir?

Ortaklan ve hisselerini gdyle siralayabiliriz: Cukurova %46, Sonera Coparation

% 41, MV Komiinikasyon %7 ve Blilka %6.
3. Isletme Tiirkiye’de hangi yillarda faaliyete ge¢mistir?
1994 yihinda faaliyete gegilmigtir.
4. 'Hangi bolgelerde hizmet vermektesiniz;!

Tiim Tirkiye’de sebeke afimiz vardir. Ayrica merkez ilgeler ve karayollar: da bu

sebeke agina dahildir.
5. Isletmemizde nasil bir yonetim sekli uygulanmaktadir?

Katilimc y6netim diyebiliriz. Isletmemizde daima demokratik bir hava esmekte-
dir. Gelismeye vé yeniliklere agik oldugumuz igin galigan personelin fikrine ve uzman-
Iifina sayg1 duyariz.

6. Personel seciminde goézoninde bulundurdugunuz ozellikler

Nelerdir?

Egitim, diksiyon, giileryiiz, goriinii§ ve uzmanlik giicii olarak siralayabiliriz.
Bizim asil igimiz iletigimdir. Bir iletigim firmas1 personelinin ise halkla iyi iligkiler
kurmasi gerekir. Problemlerin yogun yagandig1 bir sektordiir. Problemlerimizin yerin-
de ve zamaninda ¢dziilmesi ilkelerimiz arasinda yer alir. Bunun igin 6zenle segilmis iyi
bir personel gereklidir. letigim teknolojisi siirpriz yeniliklerle doludur. Belirsizlik ve

risk fazladir. Hedefimiz bu yeniliklere uyum saglayacak personel yetigtirmektir. Yeni
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alinan personel igin oryantasyon ¢aligmasi yapilmakta, egitim verilmektedir. Caligan
personelimiz iginde belli donemlerde seminerlere ve hizmetigi egitimlerimize katilmak

zorunlu tutulmaktadir.
7. Sloganimz nedir?
“Tiirkiye’nin giivenilir, lider GSM operatori.”
- 8.-Abone saymiz i¢in genel bir rakim verebilir misiniz?

Tiirkiye’de GSM sektoriiniin 1994 yilindan bu yana tartigmasiz lideri olarak
abone sayimz1 1.8 milyonun iizerine tagidik. Disiplinli, kararli ve diiriist galigmalari-
muz gelecegi daha iyi gérmemize olanak tanidi. Bugiin Turkcell bir milyon sekiz-

ylizbinin {izerinde GSM abonesinin giiveniyle hizmette daha iyiyi hedefliyor.

9. Yatirimlarmiz ve biiyime hizimz konusunda bilgi verebilir

misiniz?

Yakm hedefimizi, bolgemizin iletigim liderli§i olarak belirledik ve yatinmlarimiza
hiz verdik. Bir milyon sekizyiiz bini agan abone sayimuz; sinirh 65 tilkede 113 serbest
dolagim ortagina kadar genigleyen iletigim agimiz ve Tiirkiye’nin biitiin illerini kapsa-
yan hizmetlerimizle her zaman en iyiyi hedefleyerek, 1996-1997 yillarinda %105°1ik
bir biiylime gosterdik.Azerbeycan’daki Azercell, Giircistan’daki Geocell yatirimlar-
miz, 20 santralimiz, 8 bodlge ofisimiz ve bdlgemizde bir iletisim devi goriintlimiizle
uluslararas: piyasalarin ilgi odagindayiz. Yine uluslararasi rating kuruluglarinin
degerlendirilmelerinde, Tiirkiye i¢in ongoriilen degerlerin iizerinde notlanag sirketimiz

gordiigii itibar ve ilgiyi canli tutacak politikalar kararlilikla siirdiirmektedir.

Alt yap: yatirnmlarina kurulugsundan bu yana 6zel bir 6nem veren Turkcell, 20
santrali, 7000 TRX ve teknoloji iistiinliigii ile en kapsaml, en kaliteli hizmeti sunuyor.
Turkcell, Tiirkiye’nin diinya standartlarinda, 6zgiirce ve kaliteli iletigim kurmas: i¢in yil
sonu itibariyle tamamlayaca$1 1 milyar dolarhk alt yap: yatirtmiyla GSM bdlge
liderligini hedefliyor.
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10. Tirk Telekom ile yaptiginuz herhangi bir lisans anlasmasi

var mi?

Lisans anlagmas1 27 Nisan 1998 Pazartesi giinii Turkcell ile T.C. Ulagtirma
Bakanlif arasinda imzalandi. Tiirk Telekom ve Turkcell arasindaki gorev degigimi bu
anlagmayla gergeklesti. Boylece abonelik, faturalama, postalama, tahsilat gibi

islemlerin sorumlulugu biitiiniiyle Turkcell’e gegti.
11. Uluslararas1 dolasim (roaming) nedir?

Turkeell karth cep telefonunuzu sadece Tiirkiye’de degil, yabanci iilkelerde de
kullanabilmeniz i¢in saglanan bir olanaktir. Gittifiniz iilkede iletisim kurmak igin,

Turkcell’in oradaki uluslararas: dolagim ortagindan hizmet alirsmiz.
12. Turkcell’le hangi iilkelerde iletisim kurabiliriz?

ABD, Almanya, Andorra, Avustralya, Avusturya, Azerbeycan, Bahreyn,
Belgika, Birlegik Arap Emirlikleri, Bulgaristan, Cebelitarik, Cek Cumbhuriyeti, Cin,
Danimarka, Endonezya, Estonya, Fas, Filipinler, Finlandiya, Frahsa,Guernsay,
Giiney Afrika, Giircistan, Hirvatistan, Hollanda, Hong Kong, Inglitere, Irlanda,
Ispanya, Isveg, Isvigre, ltalya, Izlanda, Jersey, Katar, Kuveyt, Letonya, Litvanya,
Liibnan, Liiksemburg, Macaristan, Malezya, Malta, Man Adost, Mauristius,
Makedonya, Monako, Namibya, Norveg, Polonya, Portekiz, Romanya, Rusya,
Singapur, Slovak Cumbhuriyeti, Slovenya, Sri Lanka, Suudi Arabistan, Tayland,

Tayvan, Ukrayna, Urdiin, Yeni Zelenda, Yunanistan.

13. Ornegin Turkcell"le. ABD’de hangi bolgelerde nasil iletisim

kurabiliriz?

New York, New Jersey, Washington D.C., Giiney Florida, Philadelphia,
Boston ve Baltimore’de Turkcell’le iletigim kurabilirsinii. Ancak Amerika’daki cep
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telefonlar: farkl bir frekansla galistig1 i¢in Turkcell SIM kartinizi orada kiralayacaginiz
PCS 1900 cep telefonuna takmamz gerekir.

14. Isbirligi yaptigimz kuruluglar var m?

Pamukbank igbirligi ile bir kampanya baglatmistik. Bagariyla sonuglandi.
Giindemde de Bireysel Bankacilikta lider kurulug olan Yap1 Kredi ile Turkcell Card
projesi var. I1gi umdugumuzdan daha biiyiik olmugtur. |

15. Turkcell tahvillerinin piyasadaki durumu hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

Gegtigimiz giinlerde, Amerika’da satiga sunulan 300 milyon dolar tutarindaki
Turkeell tahvilleri, 4 hafta gibi kisa bir siirede tikendi. Bu tahvil ihraciyla Tiirkiye’den
bir firmanin gimdiye kadar gergeklestirdigi en uzun vadeli ve en biiyiik dlgekli islemi
gergeklegmis oldu. 450 milyon dolarlik bir taleple kargilagan Turkcell yetkilileri
gordiikleri biiyiik ilgiden memnun olarak yurda déndiiler.

16. Fuar faaliyetleriniz var m?

Tiiyap Fuar ve Kongre Merkezi’nde 2-6 Eyliii tarihlerinde gérgekle§tirilen
Biligim’98 Fuari’nda Turkcell stand: biiyiik ilgi gordii. Gegtigimiz yillardaki gibi
kapsamh. bir sunug ve aboneler igin iglevsel hizmetleri igeren Turkcell standinda, gerek
Turkcell aboneleri, gerekse GSM teknoloji ve Turkcell hakkinda bilgi almak isteyenler

i¢in birgok iglem ayn1 yerde sunuldu.

Ekonomik, standart, profesyonel tarifeler ile ilgili detayh bilgi verilen standda
abonelerin dilek ve onerileri dinlendi. Aboneler yada abone olmak isteyenler igin

Turkcell Card ile ilgili bilgiler verildi ve bagvuru yapmak isteyenlere form dagitidi.



17. Sosyal sorumluluk adina Turkcell’de neler yapilmaktadir?

Turkcell ve Ericsson, antik Bodrum'’u tarihiyle bulugturmak amaciyla 7 km. sur
duvarlafini restore ettirmek iizere girisimde bulundular. Kiiltiir Bakanlig1’nin
gozetiminde " gergeklesecek olan bu proje &lgegiyle, Tiirkiye’de bugiine kadar
gergeklestirilen en yiiksek biitgeli restorasyon projesi oluyor. Projeyle, antik Bodrum
kentini gevrele);en, genellikle Helenistik doneme ait ve yer yer Osmanli déneminden de
izler tagiyan sur duvarlarimin yanisira gehrin kuzeyinde yeralan MINDOS kapi restore

edilecektir.
18. Turkcell ek hizmetleri hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Cagn kisitlama, ¢agn yonlendirme, clip, clir, gagri bekletme, ¢agr1 tutma,

telesekreter, kisa mesaj servisi, mesaj yazdirma hatti ve faks data hizmetleridir.

Finans Hattindan borsa bilgileri, déviz bilgileri, altin bilgileri, over-night ve libor
faiz oranlari, borsa ve para piyasalar1 yorumlar1 ve genel finans bilgilerini 6grene-

bilirsiniz.

Bilgi ve Acil Yardim Hattindan 24 saat yararlanarak; Acil Saglik Servisinde, Acil
Oto Servisine, karayollarindaki son duruma, sinema rehberine, eglence rehberine, hava

-

durumuna ulagabilirsiniz.
4. HIZMET ISLETMESINDE REKABET STRATEJISINE
ILISKIN BILGILER
1. Hedef pazar hangi kriterler cergevesinde belirliyorsunuz?

. Is dalimiz giiveni gerektirdigi igin giivenilir meslek gruplarini tercih ediyoruz.

Ciinkii TURKCELL uluslararas platformda galigir ve giivenilirlik ilk sirada yerallr.'
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2. Piyasadaki pazar paymz nedir?
Piyasadaki pazar payimz %70’in iizerindedir.
3. Rakiplerinize gore avantajlarimz nelerdir?

Piyasada ilk olmak, her zaman yenilik¢i ve GSM ag1 olarak sadece gériigmeyi
degil aboneye daha fazla yarayacak sebeke ag1 olugturmak ve giivenilir olmaktir.

4. Sizi rakiplerinizden farkh kilan ozellikleriniz nelerdir?

Hizmetlerimizden miigterilerimizin memnun olmast, verdigimiz sdzleri tutmamiz

ve iistiin teknolojimizdir.
S. Pazardaki rakipler igin ne gibi onlemler aldimz?

Yeniliklere her zaman agigiz. Teknolojiyi tahrip ediyoruz. Imzaladigimiz fridium
sozlesmesiyle hizmetlerimizi yeni bir boyuta tasiyoruz. Dﬁnya yoriingesine yerlestirilen
66 uyduyla, yeryiiziiniin her noktasim kapsama alanina alan Iridium Projesi, Turkcell
aborieleﬁne, gerek yurt iginde, gerekse yurtdiginda bulunduklani her noktada konuga-
bilme olanag saglayacakur. Iridium sisteminden yararlanabilmek igin uydu ve GSM
uyumlu bir telefona sahip olmak yeterli olacaktir. Turkcell aboneleri, bulunduklar
cografyada bir GSM sistemi ya da herhangi bir sistem olmasada, uydu iizerinden

iletigimlerini sﬁrdﬁrebilecekler; faks, data transferi yapabileceklerdir.
6. Hangi faktorler pazar bagarmiz iizerinde etkilidir?

*  QGelismek

*  Gozlemlemek

* Daha iyiye gitmek

* Teknolojik gelismeler.
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7. Pazardaki rakiplerinizin sayisi ve biiyiikliigi nedir?
Giindemde bir rakibimiz var.Ve rakibimiz de en az bizim kadar geligmigtir.
8. Dis gevresel faktorlerin size olan etkisi nedir?

Yasalar ve yonetmelikler gergevesinde faaliyetlerimizi siirdiiriiyoruz. Etkisi de o

oranda biiyiik olmaktadur.

9. Tirkiye’nin lider GSM operatorii olarakhangi alanlar da liderlik

ediyorsunuz?

Teknolojik alt yap1 yatirimlarinin yam sira, servisler konusunda da Onciiyiiz.
Telesekreter servisinden finans hattina, kisa mesafe servisinden acil bilgi ve yardim
hattina fatura bilgi hattindan faks-data hizmetlerine kadar abonelerine en kapsamli

hizmeti vermekitedir.

Turkcell, abonelerinin yurtdisindan iletigimlerini siirdiirebilmeleri igin,

iilkelerinin lideri birgok sebekeyle serbest dolagim anlagmalan yapt.
10. Rekabette hangi stratejiyi izlemektesiniz?

| Amacimiz kalitemizi iyilestirerek miisterilerimizin goziinde farkli bir yere
gelmektir. Marka bagimhilif yaratmaktir. Bu agamada lider firma olmamuz bize biiyiik
avantajlar saglamigtir. Miisterilere saglanan destek hizmetleri ve satig sonrasi hizmetleri
hizly, kaliteli ve etkili bir gekilde gergeklestirmeye galigtyoruz. Bulundugumuz konumu
koruyabilmek igin teknolojiyi takip etmek, firsatlan iyi degerlendirmek, tehlikeleri

onceden gérmek zorundayiz.

Bazi amaglar belirledik. Bu amaglarin degigen kogullara gére dncelik sirast yer
degigtirmektedir. Amaglan belirtmek gerekirse; yeni hizmet geligtirme ¢aligmalari,
hizmet ¢esitlendirme, patent hakk: alabilecek teknoloji iiretme ve zaman zaman da

fiyatlarda rekabet yapmadur.
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5. UYGULAMANIN DEGERLENDIRILMESI VE ONERILER

Aragtirma yaptifimz isletme faaliyet gosterdigi alanda liderdir. Bunun getirdiBi

avantaji kullanarak farklilagtirma stratejisine yonelmistir.

Isletmenin firsat ve tehlikelerini s6yle siralayabiliriz:

Firsatlar;

*

*

-k

%

Isletme pazarda lider durumdadur.
Katilimc: yonetimle yeniliklere agiktir.

Miisteriler {izerinde belli bir giiven saglamugtir,

Pazar pay: yiiksektir.

Tehlikeler;

*

Isletme pazardaki liderligini siirdiirebilmek igin yeni teknolojiler
geligtirmelidir.

Yeni teknolojiler geligtirmek igin aragtirma ve geligtirme faaliyetlerini hizlan-
dirmak gerekmektedir.Bu ise ancak bu alana biiyiik kaynaklar ayirmakla
miimkiindiir.

Pazara girmek isteyen rakipler vardir. Bunlar i¢in énlemler almalidur.
Miigterileri giin gegtikge artmaktadir, Daha ¢ok égitimli personele ihtiyag

vardir.

Isletme Turkcell ad: ile kendine 6zgii kurum imajim hedef pazarina yerlegtir-

migtir. Faaliyetlerinde meydana gelebilecek en kiigiik bir aksaklifin, kurum imajim

zedeleyici bir durum ortaya ¢ikaracaginin farkinda olup, hizmetlerde kaliteye biiyiik

Onem verilmektedir. Bu nedenle; personel, meslek igi egitime tabi tutulmaktadir.

Isletme; personele verdigi egitimin, yatiimlarin en biiyiigi oldugunun

bilincindedir. Bu nedenle personel yurt iginde ve yurt diginda eitime tabi

tutulmaktadar.
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Isletme hedef pazan genigletmek amaciyla Turkcell’den Turkcell’e yapilan
goriismelerde indirime gitmektedr. Ek hizmetler saglamak, belli saatlerde indirime
gitmek, ckonomik-standart-profesyonel tarifeler, Turkcell Card gibi faaliyetlerini

promasyon araci olarak kullanmaktadir.

Isletme pazardaki rakibini kiigiimsememektir. Rakibinin de en az kendileri kadar
gii¢lii olduBunu savunmaktadir. |

Yapilan lisans anlagmas: ile Tiirk Telekom ve Turkcell bu alanda bir gorev
deBisimi gergeklestirmigtir. Altyap: olugturulmadig: takdirde gelecekte biiyiik sorunlar
yaganabilir. Bunun iginde iyi bir vizyon gereklidir. Aym zamanda sorunlar
axtaqaglpdan daha ¢ok eitimli personele ihtiyag duyulacaktir. Bu anlamda ¢ok 6nemli
¢ahigmalar yapilmahdir.

Uluslararas: alanda faaliyet gdsteren isletme rekabet ahlakina uymalidir.
Caligmalarini rekabet yasalar1 gergevesinde siirdiirmelidir. Lider durumda oldugu i¢in

kaliteye daha fazla 5nem vermelidir. Sosyal faaliyetleri igin kaynak ayrrmalidur.

Iridium sdzlesmesinin getirdigi yiikiimliiliikleri kaldirabilecek bir teknolojiye de
sahip olmahdir.

Reklam faaliyetlerinde 6nceden hedeflenen kitleye ulagirken toplumun sahip

oldugu degerleri gozoniinde bulundurmahdar.

Yapilan goriigmede pazarlama ile ilgili herhangi bir sorunla kargilagmadiklar
gﬁrﬁimﬁ§tﬁr. Kampanyalar ile alim giicii orta seviyede olan miigteri kitlélcrine de
hizmet verilmigtir. Miisteri sayist artmig, cep telefonu imaji likks olmaktan gikmus,
ihtiyaca doniigmiigtiir. Bu sebepten dolay: servis ve personel sikintis1 gekilmeye
baglanmigtir. Toplumsal dezavantaji ise; bu konuda israf artrmgtir. Bilingsizce kullanilan
cep telefonu rakamlarla belirlenemeyecek milli servetin gereksiz harcanmasina sebep

olacaktir. Bu anlamda cep telefonu kullanma kiiltiirii olugturulmahdir.Kisa goriigmeler,
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kisa mesajlar tegvik edilmelidir. Tiiketici egitimine 6nem vererek tiiketici bilinci

olugturulmalidir. Kisa goriigmeler fiyat indirimleriyle desteklenerek sebekede olugan
sorunlar azaltilmalidur.

2000 yilina adim atihirken cep telefonu kullanimu bir statii sembolii olmaktan

¢ikmugtir.

Isletmeler rekabet konusundaki hedeflerini gergekgi olarak belirlemelidirler. Bu
hedeflere ulagmak igin bilirﬁsel yonetim ilkelerinden yararlanmalidurlar. lyi bir yonetici
1yi bir vizyon sahibi olmalidir. Bunun yolu ise egitimdeﬁ gegmektedir. Yonetim Bilimi
¢alisanlar1 ise bilyiik bir dzveriyle galigmalarim yiiriitmekte insanligin hizmetine
sunmaktadirlar. Giiniimiizde; yonetimin bir bilim oldugu tartismasiz bir gergek olarak
kabul edilmelidir. I§le;rnelcrde yOnetim egitimi almig personel ¢aligtiriimalidir. Reka-
betin kurallar, hedefleri pazarlama ve y6netim ilkeleri gercevesinde belirlenmelidir.

Rekabet ahlak: ve yasalar gézardi edilmemelidir.
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Giiniimiiz hizmet sektorii giderek geligmis ve diger sektorler iginde en biiyiik
pay: almaya baglamgitir. Geligmig ekonomik hayatin aksamadan siirdiiriilebilmesi,
karmagik ve yogun gehir hayatinin daha diizenli hale getirilebilmesi ve kolaylag-

tirdmasi, hizmet sektoriiniin saglayacag: hizmetlere bagh hale gelmistir.

Isletmenin giiglii ve zayif yanlar ile firsat ve tehlikeleri, kimligi, felsefesi,
politikalari ve uzun donemli amaglan belirlendikten sonra stratejik yénetimden sorumlu
yoneticiler, igletme i¢in uygun durumlan degerleyerek rekabet stratejileri geligtirmeye

caligirlar.

Hizmet igletmeleri insanlarin giinliik hayat: ile toplumun ekonomik hayatina
girip, Onemi artmaya baglayinca bu igletmelerin sayisindaki artig rekabet stratejilerini
uygulama zorunlulugunu dogurmugtur. Hizmet igletmelerinde hizmetin iletilmesi, mal

lireten igletmelere gore daha az strateji geligtirme imkanina sahiptir.

" Tiirkiye; bugiin diinya pazarindan pay almak durumundadir. Igletmelere diisen
gorev kaliteye 6nem vererek global pazarda arti puan almarmzi salamaktr, Tiirkiye’de

alaninda lider Turkcell’e ve diinya pazarinda kendine yer edinmeye ¢aligan tiim Tiirk

isletmelerine uluslararasi platformda bagarilar diliyoruz. 7
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