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ÖZET 

 

PAZARLAMA STRATEJĠLERĠNIN REKABET AVANTAJI VE  ĠÇ 

MÜġTERĠ MEMNUNĠYETĠNE ETKĠSĠ: KERKÜK ÇĠMENTO FABRĠKASI 

ÖRNEĞĠ 

 

Omar Ali Hamawand 

Yüksek Lisans Tezi, Ġktisat Ana Bilim Dalı 

Tez DanıĢmanı: Prof. Dr. Arif ÖZSAĞIR 

Aralık 2017, 84 Sayfa 

 

Son yıllarda artan rekabet koĢulları pazarlama iĢletmeleri ve müĢteriler 

arasında özellikle uzun dönemde gerçekleĢecek bir iliĢkiyi zorunlu hale getirmiĢtir. 

ĠĢletmelerin hizmet konusunda göstermiĢ oldukları bu performans müĢteri açısından 

ne kadar önemli olduğunun bir göstergesi olarak ortaya çıkabilmektedir.Sürekli 

olarak değiĢen ve geliĢen çevre koĢullarına baktığımızda iĢletmeler uyum 

sağlayabilmek için bir çok stratejiden yararlanabilmektedirler. MüĢteriyi elinde 

tutabilen bunun yanı sıra müĢteriyi tatmin edebilen iĢletmeler müĢterinin sadakatını 

kazanmakla birlikte kendi varlıklarını sürdüremekte istikrarlı hale gelebilmektedirler. 

Bu nedenle bu çalıĢmadaki amaç, iĢletmelerin gerek pazarlama stratejileri açısından, 

gerekse rekabet avantajı açısından müĢteri memnuniyetini nasıl etkilediği konusunda 

inceleme yapmaktır.Dolayısıyla bu çalıĢma, Kerkük ilindeki bir Çimento 

fabrikasında çalıĢan kiĢilerin ankete alınmasıyla gerçekleĢmiĢ olup, anket uygulaması 

sonucunda SPSS programı yoluyla istatistiksel analizden yararlanılmıĢtır. Analiz 

yönteminde T-testi, güvenilirlik analizi, faktör analizi, korelasyon ve regrasyon 

analizi kullanılmıĢtır. Bu çalıĢmanın sonucu olarak pazarlama stratejileri ve rekabet 

avantajının müĢteri memnuniyetine anlamlı bir etkisi olduğu tespit edilmiĢtir. 

 

             Anahtar kelimeler: Pazarlama stratejileri, sektör, rekabet analizi, müĢteri 

memnuniyeti. 
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ABSTRACT 

 

THE EFFECT OF MARKETING STRATEGIES ON COMPETITIVE 

ADVANTAGE AND INTERNAL CUSTOMER SATISFACTION: KIRKUK 

CEMENT FACTORY SAMPLE 

 

Omar Ali Hamawand 

M.Sc Thesis, Department of Business and Administration 

Supervisor: Associate. Prof. Dr. Arif ÖZSAĞIR 

December 2017, 84 pages 

 

The recent raise in competitive atmosphere made it compulsory to create a 

long-term relation between enterprises and customers. The performance that the 

enterprises show in terms of serving the customers, can be defined as how an 

important indicator of the currents situation.When we have a glimpse at the changing 

and improving environmental factors, the enterprises may take benefit out of many 

strategies. The companies who make it possible to satisfy the demands of the 

customers will be able to survive in the future whereas they earn the loyalty of the 

customers. Therefore, the aim in this study is to identify how competitive advantage 

and marketing strategies effect the satisfaction of the customers.Hence this study is 

conducted in Kirkuk city by applying a questionnaire to the workers of cement 

factory, and the results being evaluated and analyzed in SPSS program. For the 

analysis, T-test, reliability, factor analysis, correlation and regression methods are 

used. As the result of this study, marketing strategies and competitive advantage 

have indicated to have a positive effect on the customer satisfaction. 

 

         Keywords: Marketing strategies, sector, competitive analysis, customer 

satisfaction.
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BIRINCI BÖLÜM  

GĠRĠġ 

 

Ġnsanoğlu gerek üretim gerekse tüketim koĢullarında eylemlerini var oldukları 

sürece geliĢtirebilmektedirler. Tüketim alanlarına bakıldığında ihtiyaç duyulan 

iktisat, iĢletme ve pazarlama gibi somut eylemlerin yanında psikolojik ve sosyolojik 

alanların da sosyal çalıĢmalara dahil olduğunu söyleyebiliriz. Nitekim bu ihtiyaçları 

ve gereksinimleri merkeze alan ve bu gereksinimlerle istekleri etkilemek koĢulu 

karĢısında iĢletmelerin varlık nedenleri ortaya çıkmıĢ ve bununla ilgili çabalar baĢ 

göstermiĢtir. Dolayısıyla bugün gelinen noktada, pazarlama bir yönüyle iktisadın 

uygulama alanı olmuĢ, bir baĢka anlamda da psikoloji, sosyoloji, antropoloji, 

iletiĢim, eğitim, tarih ve daha birçok alanların tüketim odaklı çalıĢmalarında önemli 

bir rol oynamıĢtır. Pazarlama koĢullarının birçok yönünde yukarıda sayılan 

varyasyonların sağlamıĢ oldukları durumlar iĢletme sektöründeki yönetimleri açık bir 

Ģekilde kapsamaktadır. MüĢteri memnuniyetinin araĢtırılması, Kerkük Çimento 

Fabrikasında müĢteri memnuniyeti konusunda yüksek düzeyde var olmak adına 

yapılan bir araç olmuĢtur. AraĢtırmacı, fabrika yönetimi ve memurlarından aldığı 

bilgilere dayanarak yapmıĢ olduğu ankette muĢteri hizmeti açısından pazarlama 

stratejisi ve rekabet avantajı konuları üzerine durmuĢtur. Anket yapmak veya 

uygulamak kolayda örnekleme yöntemi seçilmiĢtir. AraĢtırmada SPSS istatistiksel 

parogram aracılığıyla Tanımlayıcı analiz müfredat kullanılmıĢtır. AraĢtırma sonuçları 

(pazarlama stratejisi, rekabet avantajı ve müĢteri memnuniyeti) gibi tüm 

varsayımların özdeĢmiĢ olduğunu göstermiĢtir. AraĢtırma, giriĢ ve dört bölümden 

oluĢmaktadır. Birinci bölüm üç tane temel değiĢkenlerin sergilenmesi için ayrılmıĢtır. 

Ġkinci bölüm ise genel olarak Irak‟taki sanayi sektörü, Kerkük‟te çimento imalatı ve 

özellikle de Kerkük Çimento Fabrikasını kapsamıĢtır. Üçüncü bölüme gelince 

araĢtırmacının hazılamıĢ olduğu anket verilerinin analiz melzemeleri ve
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araĢtırma yöntemi için tahsis edilmiĢtir. Son olarak da sonuç, öneriler ve tavsiyeler 

yanında araĢtırmada ele alınan konuların özetine, dördüncü bölümde yer verilmiĢtir. 

Pazarlama iĢletme yönetimlerinin hedeflerine ulaĢabilmesinde önemli bir kavramdır. 

Bu nedenle bugün hiçbir iĢletme pazarlama yaklaĢımları ve araçlarından yoksun 

kalmaz. 2003 yıllından bu yana Irak,  özel ve genel olan büyük endüstrilerin 

problemleri giderek artmıĢ ve endüstriler gerilemiĢtir. Oysa bu tarihten önceki 

yıllarda endüstrilerin problemleri olmasına rağmen iyi ve aktif bir Ģekilde çalıĢırdı. 

Diğer bir deyiĢle;  savaĢın olmasına ve daha birçok sıkıntılara rağmen Irak‟ta 

endüstriler iyi hizmet verirdi. Hatta küçük ve büyük endüstriler çok kaliteli ve iyi 

ürünleri üretirdi. Ancak bugün Irak endüstrilerine ne oldu? Irak endüstrileri neden 

çökmüĢtür? Neden Irak endüstrilerinin dengeleri % 41‟e kadar düĢmüĢtür? Neden 

Irak endüstrilerinde çalıĢan elemanların maaĢları düzensiz olarak ödenmektedir? Bu 

sorulara cevap verme bakımından özellikle çimento sektörü açısından bu çalıĢmaya 

ihtiyaç duyulmuĢtur. ÇalıĢmanın her evresi bu bakımdan önemli görülmektedir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

ĠKINCI BÖLÜM  

 

LĠTERATÜRLER ÖZETĠ 

 

2.1. STRATEJĠK DÜġÜNME ve PAZARLAMA STRATEJĠLERĠ 

2.1.1. DeğiĢen Pazar Dinamiklerinde Stratejik DüĢünme Düzeyi 

Ürün ve insan hareketlerini dünyada giderek arttıran küreselleĢme ile beraber, 

pazarın yapısında önemli değiĢimler yaĢanmıĢtır. Gündelik hayatta kullandığımız 

ürün ve hizmetler incelendiğinde, dünyanın çok farklı bölgelerinde üretilen ya da 

monte edilen birçok farklı ürünler olduğunu görürüz. Dolayısıyla bugünün pazarları 

geçmiĢ ile kıyaslandığında bu pazarların çok daha farklı bir yapıda olduğunu ve 

dinamiklerinin değiĢmiĢmiĢ olduğunu görürüz. Günümüz pazarları fiziksel anlamda 

oldukça çeĢitlenmiĢ mağazalar yanında dükkânsız mağazacılığı da içeren geniĢ 

açılımlı pazarlardır. Burada pazar ve rekabet Ģartlarını belirleyen dinamiklerin sayısı 

artmıĢ ve daha karmaĢık bir yapı ortaya çıkmıĢtır (Torlak et al., 2009). 

DeğiĢen bu yapı ile birlikte pazarın daha iyi anlaĢılabilmesi için, küreselleĢmeye, 

yani hizmet veya ürün arasındaki farkı azaltabilmek için ürünler arası farklılıkların 

azalmasına bakmak gerekir. BaĢka bir deyiĢle, ürün ve hizmetler ile ilgili 

tüketicilerin globalleĢme kavramı hayatı daha basit hale getirirken, diğer bir taraftan 

iĢletmeler arası rekabeti artırmakta ve karmaĢık hale getirmektedir. Bu nedenle bu 

küreselleĢme karĢısında kendisini doğru bir Ģekilde konumlandırmayan ve stratejik 

planlar geliĢtiremeyen iĢletmelerin geleceğinin çok net olmadığını söyleyebiliriz.   

Dünya ölçeğinde tüketicilere bağlı olarak hızla değiĢen ihtiyaçlar doğrultusunda 

rekabet avantajı sağlayabilmek için iĢletmelerin stratejik düĢünebilmesi 

gerekmektedir. ĠĢletmelerin stratejik düĢünebilmesi için pazarlardaki hedef kitleyi 

dikkate alarak içinde bulunan tehdit ve fırsatları değerlendirebilmesi gerekmektedir. 

Çünkü iĢletmeler arası rekabet ortamlarında güçlü ve zayıf yönleri 
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baz alarak en uygun zamanı kollayabilmek gerekmektedir. Bu bağlamda günümüz 

koĢullar değerlendirildiğinde pazarlama biçimleri stratejik düĢünmeden ayrı olarak 

değerlendirilememektedir. BaĢka bir deyiĢle, stratejik düĢünme, günümüz 

pazarlamacılarının kesinlikle göz ardı edemeyecekleri bir yaklaĢım tarzıdır (Torlak & 

AltunıĢık, 2009). 

Tablo  2.1.1.1 Stratejik düĢünmeyi kaçınılmaz kılan faktörler. 

1) 
Gelecek açısından bakıldığında firmanın alacağı bazı kararlar daha kritik 

olabilir. 

2) 
Rekabet avantajı yaratmak ve bunu uzun dönemde muhafaza etmek belirli bir 

stratejinin izlenmesini gerektirmektedir. 

3) Strateji, belirsizliği yönetmede önemli bir araçtır. 

4) 
Stratejik davranıĢ sınırlı bir rasyonel davranıĢ olduğundan stratejik düĢünme 

kaçınılmaz hal alır. 

5) Aksak iĢleyen Pazar mekanizması stratejik düĢünmeyi gerektirir. 

Kaynak: Mehmet Barca (2005)  yararlanarak bu tablo oluĢturulmuĢtur. 

 

Tablo 2.1.1.1 bakacak olursak stratejik düĢünmeye kaçınılmaz kılan faktörler 

içiresinde aksak iĢleyen Pazar mekanizması stratejik düĢünmeyi gerektirir maddesine 

önem verilmesi gereklidir. Stratejik düĢünmeyi iĢletme ve pazarlama yönetimleri 

açısından kaçınılmaz hale getiren bazı noktalar, aslında stratejik düĢünce ve 

araĢtırmaların hemen hepsinin dayandığı ortak varsayımlar olarak da 

değerlendirilebilir. Bu ortak varsayımları Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür (Mehmet 

Barca, 2005) 

a) Bazı stratejiler gerek taktik gerekse operasyonel olarak diğer bazı diğer 

bazı stratejilerden daha önemli olabilmektedir. ĠĢletmelerin performansı üzerinde 

düĢünüldüğünde bu durumun uzun vadede önemli olduğu görülebilmektedir. Çünkü 

iĢletmenin performansı uzun vadede gözlemlenen rekabet avantajı farkları bu önemli 

tesbitin eseridir. Nitekim stratejik olan kararların stratejik olmayanlardan farklı 

olarak ele alınması gerekmektedir.  

b) Rekabet avantajı oluĢturmaya yönelik serbest pazarlarda faaliyet gösteren 

iĢletmeler, bu rekabet avantajını uzun vadede korumak ve geliĢtirmek üzere buna 

gayret eder. Stratejik yönetimden bahsedebilmek için iĢletme yönetiminin gizli veya 

açık niyet sergilemesi gerekmektedir. Rekabet avantajı elde etmek için ve bu rekabet 

avantajını sürdürebilmek için iĢletme yönetiminin açık veya gizli bir Ģekilde niyetini 

belli etmesi gerekmektedir. Aksi takdirde stratejisi olmayan bir iĢletmeden söz 
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Mevcut Durum 

etmemiz olanaksızdır. Çünkü iĢletmeler varlığını sürdürmek ve geliĢtirmek için iyi 

bir strateji izleyebilmeli ve bunu sürdürebilmelidir.  

c) ĠĢletmelerde belirsizliğin mevcut olduğu zamanlarda stratejik kararlar 

verilebilmekte ve alınan stratejik kararlar ile iĢletmenin belirsizliği 

yönetilebilmektedir. Gerek geleceğe dair belirsizlikler gerekse rakip iĢletmelerin 

nasıl davranacağına dair birçok belirsizlik iĢletmeleri stratejik kararlar almaya 

itmektedir. Nitekim belirsizliklerin belirli olması halinde verilecek kararların stratejik 

bir önemi olmadığı görülecektir. Çünkü belirsizliğin olması, stratejik kararlarda bir 

noktaya isabet etmek ya da isabet edememekle yani baĢarılı olmakla veya olmamakla 

ilgili bir yöntemdir.  

d) Sınırlı rasyonel olarak görülen stratejik davranıĢ biçimleri karar vericiler 

konusunda iyi/ikna edici bazı durumları esas almaktadırlar. Bu durumun sınırlu 

olması gerek bilgi eksiklikleri konusunda gerekse kısıtlı zaman konusunda eksiklik 

ya da baskı altında karar vermeyi zorunlu kılmaktadır.  

e) ĠĢletmelerdeki rekabet avantajını eĢitleyecek olan pazar güçlerinin oldukça 

mükemmel olarak iĢlediğini söyleyemeyiz. Ancak hızlı iĢleyen bir mekanizma 

olmayan pazar, birçok nedenlerden dolayı bazen aksayarak iĢleyen bir süreç olarak 

görülebilmektedir. Stratejik düĢünceye iliĢkin araĢtırma ve çalıĢmalara baktığımızda 

pazarlama kararlarının, iĢletmenin geleceği açısından oldukça stratejik bir öneme 

sahip olduğunu söyleyebiliriz. Nitekim stratejik düĢünme düzeyi rekabet avantajı 

sağlama amaçlı olup, beraberinde belirsizlikleri de içermektedir. Bu nedenle 

pazarlamada stratejiden söz edebilmek için, stratejik düĢünmenin üç unsurunu 

bilmemiz gerekir.  

ġekil  2.1.4.1.1 Stratejik DüĢünmenin Üç Unsuru  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

Kaynak: (Mehmet Barca, 2005) 

Basit gibi görünen bu üç unsur belirli zamanlarda çoğu kez bir araya gelmez. 

ĠĢletmedeki yöneticilerin geneli mevcut konumları hakkında fikir sahibi olmakla 

Arzulanan Durum 

Yöntem 
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beraber vizyon ve bu vizyonun nasıl hayata geçirebileceğinin yöntemi 

fikrinden yoksundurlar. Yöneticilerin az bir kısmı yönlendirici ve sürükleyici bir 

vizyona sahip olunan baĢarı fikrini (vizyonu) süreç içerisinde somutlaĢtıracak 

örgütsel yapılar, Pazar konumları, insan kaynakları, sistemler vs. gibi yöntem 

fikirlerine sahiptir. Onun için birçok iĢletmenin izleyebileceği olgun bir stratejiye 

sahip olduğu söylenemez (Torlak & AltunıĢık, 2009). 

Bunun en önemli nedenlerinden biri, bu üç unsurun gerektirdiği rasyonalite 

türlerinin bir kiĢide veya bir iĢletmede bir araya gelmesinin istisnai bir durum 

olmasıdır. Pazarın yapısı, trendleri, rekabetin değiĢen dinamiklerinin vs. mevcut 

durumu hakkında bilgi üretmek “analitik” rasyonaliteyi gerektirmektedir. Stratejiye 

konu edilen gelecek pazarının nasıl ve o pazarda iĢletmenin ne tür bir konumda 

olması gerektiğine iliĢkin gelecek ve baĢarı odaklı vizyoner düĢünme “tasarımcı” 

rasyonaliteye ihtiyaç duyar. Nihayet, pazar yapısının ve o pazar yapısı içerisinde 

iĢletmenin arzulanan konumunu gerçekleĢtirmek için ne tür enstrümanlar ve 

yöntemlerin (yönetim stili, organizasyon yapısı, örgüt kültürü, insan kaynakları, 

müĢteri iliĢkileri, ürün seçenekleri, kurum imajı, vs.) etkili olacağına iliĢkin bilgi ise 

“pratik” rasyonaliteyi gerektirmektedir (M Barca, 2006). 

Stratejik düĢünebilme, her Ģeyden önce, farklı bir düzeyde olgulara, sorulara 

ve çevresel değiĢikliklere bakmayı gerektirir. Stratejik düzey, stratejik düĢünmenin 

“derinliğini” ifade eder. Derinlikleri bakımından stratejileri üç düzeyde düĢünmek 

mümkündür. Olaylar üzerinde düĢünenler, kime, nerede, ne zaman, ne yapıldığı 

biçiminde hikâye edilebilecek tekil olaylar çerçevesinde anlama, açıklama ve çözüm 

üretme yoluna giderler. Bu düzeyde düĢünenler, genellikle, olayları nedensellik 

bütünlüğü içerisinde anlamaya ve yorumlamaya çalıĢmak yerine, olayları birbirinden 

bağımsız tek tek ele alırlar. Trendler düzeyinde düĢünenler, olayları birbirinden 

bağımsız olarak görmez, tersine, olayların belirli bir düzen içerisinde ortaya çıkıp 

çıkmadıklarına bakarlar. Yapılar yani sistemler düzeyinde düĢünenler ise, olayların 

ortaya çıkıĢında görülen düzenliliğin ötesine geçerek, olayları doğrudan yapıları yani 

sistemleri analiz etmeye ve anlamaya çalıĢırlar. Ġnsanların büyük çoğunluğu olaylar, 

az bir kesimi trendler, istisna denebilecek kadar az kiĢiler ise yapılar düzeyinde 

düĢünürler. Olaylardan yapılara doğru ilerledikçe, her sonraki düzey önceki 

düzeylerde üretilen bilgileri de içine alarak düĢüncenin derinleĢmesini sağlar (Torlak 

& AltunıĢık, 2009). 
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Bir iĢletmenin amaçlarına ulaĢması ve etkili stratejiler geliĢtirmesi bunun 

planının ve uygulamasını yapması stratejik yönetimle mümkün olabilmektedir. Bir 

diğer ifade ile stratejikyönetim iĢletmeler arasında görülen yoğun rekabet 

koĢullarında ne yapmaları gerektiği konusunda araĢtırmalar yapılabilecek bir alandır. 

Nitekim stratejik yönetimin stratejiler oluĢturma konusunda uygulama yapması ve 

denetlemesi önemli olabilmektedir.  Stratejik yönetimde analiz edilecek sorular 

genellikle aĢağıdaki gibidir(Aktan, 2008): 

 Strateji NE‟dir? 

 Strateji NĠÇĠN oluĢturulmalıdır? 

 Strateji NE ZAMAN oluĢturulacaktır? 

 Strateji oluĢturularak NEREYE ulaĢılması hedeflenmektedir? 

 Stratejiler NASIL oluĢturulacaktır? 

 Stratejiler KĠM(ler) tarafından oluĢturulacaktır? 

 

ġekil  2.1.4.1.2 Stratejik DüĢünmenin Üç Unsuru.  
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Kaynak: M Barca (2006) 

 

Buradaki üç düĢünme düzeyinin hepsi, bir anlamda, eĢit ölçüde “doğru” dur. Ancak 

strateji geliĢtirme bakımından önemleri ve kullanıĢları asla eĢit değildir. Olaylar 

düzeyinde düĢünenler „kim/ne‟, trendler düzeyinde düĢünenler „nasıl‟ ve yapılar 

düzeyinde düĢünenler „niçin‟ sorularına odaklı düĢünürler. Kim kime ne yaptı veya 

kime ne oldu gibi kiĢi odaklı tekil ve kısa süreli olaylar düzeyinde düĢünenler, 
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genellikle, tepkici (reaksiyoner) davranırlar. Olaylar zincirinde nasıl bir trendin 

gözlendiği yönlü düĢünenler, önlem alıcı (proaktif) davranırlar. Olaylar zincirini 

doğuran nedenler düzeyinde düĢünenler ise yapıları dönüĢtürücü (transformatif) 

tarzda davranırlar (M Barca, 2006).  

Tepkici davrananların, stratejik bağlamda bir gelecek tasarımları söz konusu 

olamaz. Ġnsanların büyük çoğunluğunun sahip olduğu bu düĢünme düzeyinde, 

olaylardan maksimum yarar elde etmek veya minimum zararla kurtulmak yoluna 

gidilir. Dolayısıyla, maksimizasyona/minimizasyona odaklı ve içinde bir gelecek 

tasarımı taĢımayan bu düzey düĢünmenin, stratejik düĢünmeye uygun olduğu 

söylenemez. Trendler düzeyinde düĢünenler ise trendlerin önümüzdeki dönem nasıl 

bir davranıĢ sergileyeceklerinden hareket ile önlem alıcı davranma yoluna giderler. 

Diğer bir ifade ile trendlerin geliĢim yönüne bakarak önceden hedefler 

koyarlar ve onları gerçekleĢtirme yoluna giderler. Örneğin, trendlerden doğacak 

fırsat ve tehditleri önceden tespit ederek sahip oldukları güçlü yanlar ile fırsatlardan 

yararlanma tehditleri bertaraf etme, güçlü yanlarını kuvvetlendirme ve zayıf yanlarını 

telafi etme yoluna giderler. SWOT yaklaĢımı olarak da bilinen bu trend analizine 

dayalı yön belirleme, stratejik yönetim alanında en popüler olan yaklaĢıma karĢılık 

gelir. SWOT yaklaĢımının bir uzantısı niteliğinde olan Porter‟ın pozisyonlandırma 

yaklaĢımı da trend odaklı düĢünme düzeyinin iyi bir örneğini oluĢturur (Michael E 

Porter, 1980).  

Sektörel güçlerin (müĢteriler, rakipler, ikame ürün üreticileri, yeni 

yatırımcılar ve tedarikçiler) sergiledikleri trendleri analiz ederek, iĢletmeyi bu 

güçlere karĢı nasıl pozisyonlandıracağına, maliyet liderliği, farklılaĢma ve odaklaĢma 

gibi konularda karar vermeyi gerektirmektedir (Prahalad et al., 1990).  

2.1.2. Karar Almada Stratejik Pazarlama YaklaĢımı 

ĠĢ dünyasına yönelik 1960‟lardan bu yana geçen altmıĢ yıllık tecrübeler 

sonucunda gelinen aĢama göz önüne alındığında, pazarlama stratejisinin odağını 

iĢletme içi çevrenin yönetilmesi Ģeklinde söylemek mümkündür. Çünkü Hamel ve 

Prahalad‟ın ileri sürdüğü üzere, pazar; rekabet savaĢının yapıldığı nihai aĢamadır 

(Hamel et al., 1994). Dünya ölçeğinde elbette savaĢın olduğu yerlerde pazarın 

koĢulları göz ardı edilemez. Ancak bu gibi durumların stratejik karar sürecinde 

özellikle değerlendirilmesi gerekmektedir. Burada koĢulların özellikle iĢletmelerin 

lehine yönetilmesi söz konusudur. BaĢka bir deyiĢle, pazarda her zaman bu anlamda 
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fırsatlar ve tehditler doğabilmektedir. Bu fırsatlardan kimlerin yarar elde edebileceği 

ya da kimlerin olumsuz etkilenebileceği, kimlerin hazırlıklı ve yetkin olduğuna bağlı 

olarak önemli olacaktır. BaĢka bir ifadeyle burada asıl olan süreci kimlerin iyi bir 

Ģekilde yönetebildiğidir. Bu genel açıklamalardan sonra, Ģimdi cevabı verilmesi 

gereken diğer önemli bir soru; “Karar almaya stratejik yaklaĢırken neler göz önüne 

alınmalıdır?” olmalıdır. Diğer bir ifade ile stratejik kararları taktik ve operasyonel 

kararlardan ayırt eden temel özellikler nelerdir? Alınan kararların stratejik nitelikte 

olabilmesi için Ģu özellikleri taĢıması gerekir (Hamel & Prahalad, 1994). 

Stratejik kararlar uzun vadeli geleceği referans almalıdır: 

a) Stratejik kararlar baĢarı odaklı olmalı veya rekabet avantajı elde etmeyi 

hedeflemelidir: 

b) Stratejik kararlar baĢarıyı veya rekabet avantajını süreklileĢtirmeyi 

sağlamalıdır: 

c) Stratejik kararlar iĢletmeye bütüncül yaklaĢmayı gerektirir: 

Kısacası, karar almada, bir yandan zaman içerisinde ve çeĢitli iĢletme bölümleri 

arasında tutarlı olmayı, diğer yandan arzulanan gelecek inĢasına katkıda bulunacak 

Ģekilde gelecek ve baĢarı odaklı olmayı gerektirmektedir. Nitekim tek tek alınan 

kararlar, iĢletmenin genel stratejik perspektifinin uygulamada nasıl somutlaĢacağını 

belirler. Strateji söylemi ile uygulama eylemi arasındaki tutarlılığı sağlayacak, 

kararların belirtilen gereklilikleri ıĢığında alınması son derece önemlidir. Çünkü 

yapılan araĢtırmalar geliĢtirilen stratejilerin büyük bir kısmının (%70-90 arasında) 

baĢarısız olduğunu göstermektedir. 

Bu nedenle baĢarısızlığın asıl nedeninin, kötü strateji değil, kötü yöntem 

olduğunu söyleyebiliriz. Stratejik düĢünme ve karar alma çabaları elbette pazarlama 

faaliyetlerinde de göz ardı edilemez bir gerçeklik olarak iĢletme yönetimlerinin ilgi 

alanlarına girer. Pazarlama kararlarının risk ve belirsizlikler içermesi ve bunların 

iĢletmenin geleceği açısından önemli boyutlara ulaĢması dikkate alındığında, stratejik 

kararların pazarlama bakıĢ açısına ihtiyaç göstermesi de kaçınılmaz bir gerçeklik 

haline gelmektedir. Karar almada pazarlama yaklaĢımıyla üzerinde durulan asıl konu, 

aslında pazarın ve hedef pazarda satın almada bulunan müĢterilerin odağa alınması 

gerektiğidir. Pazarlama yaklaĢımının gelmiĢ olduğu noktada bu hususun ihmal 

edilmesi ya da yok sayılması iĢletmenin varlığını tehdit eden en önemli husus haline 

gelmiĢtir. Karar alma konusunda pazarlama yaklaĢımlarına baktığımız zaman bu 
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konuda müĢterileri dinlemek, müĢterileri pazarlamanın süreçlerine dahil etmek 

Ģeklinde ifadelerde bulunmak mümkün olabilmektedir (Torlak & AltunıĢık, 2009). 

Pazarlama yaklaĢımında pazarlama yönetimi stratejik yaklaĢımla hareket etmekle 

beraber kaynak ve yeteneklerini daha verimli olarak kullanabilme becerisini 

sergilemelidir. Karar alma konusunda stratejik olarak pazarlamanın gelecekteki 

iĢletmelerin fonksiyonlarını güçlü uzmanlarca yalın hale getirebilmeleri gerektiği 

söylenebilir. Diğer bir ifade ile iĢletmelerin pazara odaklı görev bilinci ile daha güçlü 

ekipler kurmaları gerekmektedir. Kısacası stratejik yaklaĢım iĢletmeleri 

tepkisellikten dönüĢtürücü olmaya yönlendirecektir.  

2.1.3. Pazarlama DüĢüncesinin GeliĢimi 

Pazar dinamiklerindeki değiĢimler, özellikle stratejik düĢünmeyi ve bununla 

beraber hareket etmeyi gerektirmektedir. Bu nedenle insanlık tarihi kadar eski 

sayılabilecek pazarlama hareketleri her zaman insanlar tarafından bir Ģekilde 

uygulanmakta olup, kurumsal ve bilimsel anlamda pazarlama düĢüncesinin yaklaĢık 

yüz yıllık bir geleneği olduğu bilinmektedir. Dolayısıyla pazarlama düĢüncesinin 

üretim ve ürün odaklı olmaktan, pazar ve müĢteri odaklı olmaya doğru eğilim 

göstermesi aĢikârdır. Özellikle müĢterilerle iletiĢim ve iliĢkilerde birebir pazarlama 

çabalarının geliĢen teknoloji sonucu sadece 1980 sonrası dönemin pazarlama 

düĢüncesinin değil, aksine geçmiĢte de yüz yüze iliĢkiler çerçevesinde pazarlama 

düĢüncesinin önemli bir boyutunu teĢkil ettiği açıktır (Torlak & AltunıĢık, 2009). 

ġekil  2.1.4.1.1 Pazarlama DüĢüncesindeki GeliĢim 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

     

 

 

 

Kaynak: (Kaplan et al., 2004) 
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ġekil 2.1.4.‟te görüldüğü gibi ilk dört aĢama arasında belli bir ayrıĢımdan söz 

etmek mümkündür. Son üç aĢama ise, pazarlama aĢamasının süreç aĢamasında 

meydana gelen değiĢimlerin yansımasıdır. Günümüz pazarlama anlayıĢında, pazar 

odaklılık ve iliĢkisel pazarlamanın yanında ayrıca satıĢ, ürün ve hatta üretim anlayıĢı 

ile pazarlama çabalarına yön vermek iĢletmelerle karĢılanabilmektedir. Bazı 

zamanlarda pazarlama anlayıĢına aykırı görünümler arz eden iĢletmeler ve pazarlama 

uygulamalarıyla karĢılaĢıldığı bir gerçektir. Ancak özellikle geliĢmiĢ ekonomilerde 

iletiĢimin yaygınlaĢması, tüketicilerin bilinçlenmesi ile müĢteri odaklı olmayan 

uygulamalara tepkilerin daha kısa sürede ortaya çıkmasıyla iĢletmeler zarar 

görmektedir. Dolayısıyla, pazar odaklı olma, müĢterilerle uzun soluklu iliĢkileri 

kaliteli bir Ģekilde sürdürebilme ve bütün bu çabalar yanında toplumsal refahı 

gözetme, günümüz pazarlama çabalarının olmazsa olmazı haline gelmiĢtir (Kaplan & 

Norton, 2004).  

2.1.4. Pazarlama Stratejileri 

Pazarlama stratejileri pazar bölümleri, ürün yaĢam eğrisinin değiĢik safhaları 

ve iĢletmenin pazardaki konumu açısından oldukça önemlidir. Pazarlama uzmanları 

açısından bakıldığında piyasa gereği güçlü bir yapıda olmak aslında çok da yeterli 

görülmemektedir. Bu yüzden piyasada bulunan müĢteriler veya rakipler konusunda 

iĢletmelerin odaklanması ve etraflıca değerlendirmelerde bulunması gerekmektedir 

(Boonekamp, 1994). 

Pazarlama stratejilerinin her gün değiĢtiği günümüzde değerlendirmeler 

yapılırken insan odaklı çalıĢmanın faydalarından yararlanmak gerekir. Ġnsan odaklı 

çalıĢmanın faydalarından yararlanıldığında belli guruplarla iliĢkiler daha sonra 

stratejik olarak pazarlama vizyonuna dönüĢecektir. Ağ yönetimine temel oluĢturan 

bu durum ilk olarak stratejik yönetime benzeyebilmektedir. Ama bu durumda üç 

farklı özellik daha mevcut olabilmektedir. Bunlardan birincisi stratejik davranıĢta 

temel olan ve stratejik yönetimde yaygın olan “Ne iĢ yapıyoruz?” sorusundan ziyade 

“Ne iĢ yapmalıyız?” sorusu olmalıdır. Ġkincisi gerek ürün gerekse fiyat konusunda 

yeteneğin elde edilmesidir.  

Bir organizasyonu optimize emek ile beraber aslında duyarlı bir kurum 

kültürünü oluĢturmuĢ olmaktayız. Mesela organizasyon içinde ağ oluĢturarark 

bağımlılıkları kontrol etmek bir yerde kuruma avantaj sağlamayı gerektirmektedir. 

Bu durum aynı zamanda birçok konuda alternatifi sağlamaktadır. Diğer bir 
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pazarlama stratejisi pazarlamadaki iliĢkilerin sağlanması ve sürdürülmesi olmaktadır. 

Örneğin bu Ģekilde dayanıklığı oluĢturmak ve tüketiciler arasında ilgiyi ön plana 

koymak doğru bir Ģekilde gösterilebilir. Diğer bir ifadeyle kazanan kazanacaktır yani 

tüketici kazandığında kurum da kazanacaktır. Bazen kısa vadede satıĢ yapabilmek 

için ucuz ücretler etkili olabilir ancak uzun vadede düĢünülecek olursa bu durumun 

olumsuz yansıyacağı görülebilmektedir (De Chernatony et al., 2003). 

Bu bölümde pazarlama stratejileri toplam yedi konuya göre incelenmektedir. 

Bunlar stratejik pazarlama açısından son derece önemlidir. Özellikle konumlandırma 

ve rekabet stratejisi konusu araĢtırmanın geniĢ bir alanını kapsamaktadır. Daha sonra 

yeni ürün ve pazarların özellikleri ile pazardaki yeni ürünler için izlenebilecek 

stratejiler konusu, ürün yaĢam eğrisinin büyüme aĢamasının tipik özellikleri ile bu 

safhada uygulanabilecek pazarlama stratejileri konusu, yaĢam sürecinde olgunluk 

aĢamasına ulaĢmıĢ ürünler için uygulanabilecek stratejiler konusu, ürün yaĢam 

eğrisinin düĢüĢ aĢamasındakiürünler için uygulanabilecek stratejik alternatifler 

konusu, kriz dönemlerinde firma ve tüketici davranıĢlarındaki değiĢimler konusu ve 

son bölümde ise iĢletmelerin pazaragiriĢ konumlarına göre saldırgan ve savunmacı 

stratejileri konusuaraĢtırmanın kapsamı açısından geniĢ bir yer tutacaktır.  

2.1.4.1. Rekabet ve Konumlandırma Stratejileri 

Bugünün rekabetçi pazarlarında tüketicilerin hemen hemen tüm istek ve 

ihtiyaçlarını karĢılayabilecek çok fazla alternatifleri mevcuttur. Tüketiciler bireysel 

veya kurumsal olarak alıĢveriĢte bulunmakta olup, en iyisini her zaman almaya 

çalıĢabilmektedirler. Bu anlamda görülmekte olan ürün ya da hizmet birbirinde ayrı 

olarak değerlendirilebilir. FarklılaĢtırma pek çok iĢletme için stratejik kararların 

bütünüdür, buna pazarlama da dâhidir. Bir iĢletme hedeflerine sadece farklılaĢarak 

ulaĢabilir diyen Michael Porter, tam da bu anlamda, bir ürün müĢteri açısından ya 

büyük değer taĢımalı ya da maliyeti düĢük olmalıdır düĢüncesini savunabilmektedir. 

Hatta aynı Ģekilde her ikisini de baĢarabilmelidir.  

Birçok defa farklılaĢtırma dediğimiz kavram tüketicilerin bir ürünü alma 

sebebi olarak gösterilebilir. Örneğin, bir kitabı nereden aldıkları tüketicilerin 

farklılaĢtırmalara karĢı gösterdikleri tepkidir. Ġnternetten satın alınan kitaplarda 

satıcının kolay ulaĢabilmesi ve pek çok seçeneği izleyebilme imkânı mevcut iken, 

büyük bir kitapevi kitabın fiziksel olarak incelenebilmesini de sağlar. 

Süpermarketten de satın alınabilecek olan bir kitap ulaĢım kolaylığı sağlarken, yerel 

kitapevinden yapılan satın alma yerel küçük iĢletmeleri desteklemek adına tercih 
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edilebilir. FarklılaĢtırma olarak sadece en iyi katma değeri ya da fiyatı ele almak bu 

durumlarda yeterli olmamaktadır (Vardar, 2007). 

Michael Porter‟ın rekabet avantajı üzerine yazmıĢ olduğu kitabında özellikle 

stratejiden söz edilmektedir. Bunlar; maliyet liderliği, farklılaĢtırma ve odaklanma 

stratejisidir. Buna göre eĢdeğerdeki ürünler için en düĢük fiyatın verilmesi ya da 

farklılaĢtırma yapılarak tüketicilere yol gösterilmesi önemli stratejilerdir. Porter‟a 

göre olabilecek en kötü durum arada sıkıĢıp kalmaktır. Bu durumda kalmıĢ 

iĢletmelerin pek çoğu tüketicilere kendilerini tercih etmeleri için çok az neden 

vermiĢlerdir. Tüketiciler genelde alıĢveriĢlerinde daha detaylı farklılıklara ihtiyaç 

duyarlar, tam zamanında teslimat, en iyi montaj, sorumlu tüketici hizmetleri ve buna 

benzer daha pek çok Ģey olabilmektedir. Tüketici beklentilerini yerine getirebilmek 

için farklılaĢtırma stratejisi ile birlikte iĢletmeler rakiplerine oranla farklı yollar 

izleyebilmektedirler. Bu temelde değerlendirdiğimizde farklılaĢtırma stratejisi, 

tüketicileri bir ürün karĢısında bağlı hale getirebilir ya da ürünün fiyatına karĢı 

müĢterinin duyarlılığını arttırabilir. ĠĢletmelerin heme hemen tüm faaliyetlerinde 

farklılaĢtırma stratejisi uygulamak aynı zamanda bir rekabet stratejisi olabilmektedir. 

Bu rekabet stratejisinin baĢlama noktası özellikle değer yargılarından davranıĢ 

biçimlerine kadar bir ürünün veya hizmetin kalitesi hususunda gerçekleĢmektedir. 

FarklılaĢtırma stratejisinde bu özelliğin ürün veya hizmete özel olmadığını 

belirtmekte fayda görülmektedir (Ülgen et al., 2007). 

FarklılaĢtırma süreci dört adımdan oluĢmaktadır. Bunlar; bağlamı anlamak, 

farklılaĢtırma fikrinin ortaya çıkması, fikrin ispat edilmesi ve farklılığın iletiĢimidir. 

Bu süreçlerden sonra farklılaĢtırma stratejileri belirlenebilmektedir. Belirlenen 

farklılaĢtırma stratejisini uygulayan iĢletmeler bazı risklerle karĢı karĢıya gelir. Bu 

riskler kısaca Ģöyle sıralanabilmektedir (Trout et al., 2000). 

 Maliyeti düĢük olan rakipler ve farklılaĢmıĢ firma arasındaki maliyet farkı 

öyle büyür ki farklılaĢtırma marka bağlılığını koruyamaz hale gelir. Böylece 

tüketiciler, maliyette büyük miktarlarda ekonomik Ģartları sağlayabilmek için, 

farklılaĢtırılmıĢ firmanın bazı özellikli hizmetlerini veya imajını almaktan 

vazgeçerek, firmayı gözden çıkarırlar. 

 Tüketicilerin farklılaĢtırmaya olan ihtiyacı azalır. Bu farklılaĢtırma tüketiciler 

için daha da karmaĢıklığa yol açabilir. 

 Seçilen farklılaĢtırma, sektördeki diğer iĢletmelerce taklit edilebilir. 
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ĠĢletmeler, farklılaĢtırma stratejilerini belirlerken tüm bu riskleri de göz önünde 

bulundurarak stratejilerine yön vermektedirler. FarklılaĢtırma stratejileri seçilirken 

dikkat edilmesi gereken faktörler vardır. ĠĢletmenin farklılaĢtırmayla ortaya çıkacak 

olan maliyetleri, tüketicilerin ihtiyaçları, ikame ürünlerin pazardaki durumu birçok 

faktörü göz önünde bulundurarak farklılaĢtırma kararı almalıdır. Temel olarak 

baktığımızda farklılaĢtırma stratejilerini sıralayabiliriz. Bunlar; ürün, marka, hizmet, 

kanal ve imaj farklılaĢtırması olarak değerlendirilebilmektedir.  

Dünyada artan rekabete ve küreselleĢmeye ayak uydurma çabası iĢletmeleri 

daha baĢka koĢulların ilerlemesine yön vermiĢtir. Bu koĢullardan meydana gelen 

konumlandırma yaklaĢımı özellikle bir rekabet aracı olarak kendini 

gösterebilmektedir(Walker et al., 2006). 

Konumlandırma, rekabet koĢullarının artmasıyla, iĢletmeye değer katan bir 

araç olarak ortaya çıkmıĢtır. ĠĢletmeler ürün ya da markalarıyla rakiplerinden farklı 

bir konumda algılanmalarını sağlama çabasını yaratmak durumundadırlar. Rakipler 

dikkate alınmadan pazarlamada baĢarılı olunamayacağını ifade eden (Trout & 

Rivkin, 2000), Pazarlama SavaĢı (Marketing Warfare) isimli kitaplarında 

pazarlamayı savaĢa benzetmiĢlerdir. Bu bağlamda, konumlandırma faaliyetleri 

ürünlerin potansiyel tüketicilerinin zihinlerinde yerlerini belirlemek için verdikleri 

“savaĢ” olarak ifade edilebilir (Trout et al., 1999). 

BaĢka bir ifadeyle konumlandırmada tüketici grubu belli bir ürünü nerede 

algılıyorsa orası o ürünün algılayıĢ biçimini oluĢturmaktadır. Genel olarak 

konumlandırma yapılırken ürün bir tüketicinin haritasında yer alır (Blythe, 2001). 

Bazı araĢtırmacılar ise, konumlandırmayı pazarlama iletiĢiminin tarihsel geliĢiminde 

ürün, marka, imaj evrelerinden sonra gelen en son evre olarak kabul edilmektedir. 

ÇağdaĢ pazarlama anlayıĢında ve uygulamasında önemli rol oynayan ve diğer bir 

iĢlev olan konumlandırma da stratejik bir süreç olarak görülebilmelidir. O halde 

konumlandırma, müĢterinin zihninde hedeflenen marka kimliğini oluĢturmak ve 

bunun sürekliliğini gerçekleĢtirmeye çalıĢan bir çalıĢmadır. Bir ürün için tüketicinin 

algıladığı ürün için konumlandırdığı yer o ürün hakkındaki bazı fiziksel özellikler 

olarak desteklenebilmelidir. Bu sebepten ötürü tüketici açısından bir 

konumlandırmanın olması gerekmektedir (Borça, 2003). 

Bir ürünün veya bir kurumun konumlandırması yapılırken seçilen pazar 

bölümleri araĢtırılarak, rekabet koĢulları göz önünde bulundurularak, olanaklar 

açısından en uygun yer düĢünülerek tüketicinin algısı, tutumu ve alıĢkanlığı 
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belirlenmeye çalıĢılır. Bir ürünün baĢlaması ile birlikte konumlandırma 

değerlendirilebilir ancak, o ürününe yapılan iĢlemlerle ürünün konumlandırmasını 

yapmak yanlıĢtır. Buradan anlaĢılacağı üzere konumlandırmanın tüketici zihnindeki 

ürünler hakkında çizdiği bir görünüm konumlandırmayı göstermektedir. Tüketici için 

bir anlamı olan markaların tüketici zihninde önemli bir yer tutmaktadır (Doğan et al., 

2010). 

Buradaki temel bakıĢ açısı özellikle farklı ve yeni olanları yaratmak değil 

aksine zihinde var olanı yönlendirebilmek ile ilgili olmalıdır (KocabaĢ et al., 1997). 

Pazarlamacıların tüketicilerinin zihninde yer edinebilmek ve konumlandırmaya sahip 

olmak için kullandığı çeĢitli özellikler vardır. Bunlar (Walker, Mullins, & Larreche, 

2006); 

 Basit fiziksel özellik tabanlı yaklaĢımlarda fiziksel özelliklerin bir süreci olan 

kalite, fiyat ve güç gibi konuölandırmalardan söz etmek mümkündür. BaĢka 

bir deyiĢle buradaki fiziksel özelliklerin ön planda olmasının yanında diğer 

etkenlerin de varlığından söz etmek gerekmektedir.  

 KarmaĢık fiziksel özellik tabanlı yaklaĢımlarda piyasada olan birçok ürün için 

fiziksel özellikler birbirine karıĢabilmektedir. Bu nedenle tüketiciler için 

ürünü tercih etme noktasında birçok özellik karıĢmakta ve konumlandırma 

planlanma ortaya çıkabilmektedir. Soyut özellik tabanlı yaklaĢım: Bu 

yaklaĢım fazlasıyla sübjektif olup fiziksel özellikler ile açıklanamamaktadır. 

Yöneticiler konumlandırma süreci içerisinde, tüketiciler, rakipler, pazarda 

yaĢanan değiĢimler ürün özelliği, ürünün kullanımı, ürünün piyasadaki yeri gibi 

çeĢitli etmenleri sürekli olarak göz önünde bulundurmalıdır. Konumlandırma, 

pazarlama uzmanlarınca özellikli bir marka için tüketicinin dikkatini çekmek ve yine 

o marka için olumlu etkiler yaratabilmeyi gerektirmektedir. Ancak bazı zamanlarda 

iĢletmeler markaları ile ilgili iddiaları fazlalaĢtırdıkça güvenilirliklerini 

kaybedebilmekte ve açık bir Ģekilde konumlandırma Ģansını ertelemektedirler 

(Aktuğlu, 2004).Aslında her kurum kendine göre konumlandırma stratejisi 

uygulayabilmektedir. Her konumlandırma stratejisi, farklı bir kurum kültürü ve 

yönetim sistemini öngörmektedir. Bu nedenle kurumlar kendilerine göre 

konumlandırma kararı verirken, farklı konumlandırma stratejilerinden ayrıca 

faydalanmaktadırlar. Ayrıca Ģirketler birden fazla konumlandırma stratejisini de 

benimseyebilirler. Bununla birlikte, bazı Ģirketler gerek ürün farklılığını sağlamak 
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gerekse ürünün düĢük maliyeti konusunda benzer Ģekilde üstünlüğü koruyabilmelidir 

(Baker, 2014). 

Konumlandırmada hedef pazarı oluĢturan tüketiciler malın gerçekten kendileri 

için önemli bir fayda sağladığını hissetmelidirler. Bu anlamda faydayı iki türlü 

yoldan ele almak gerekmektedir. Birinci olarak akılcı, iĢlevsel bir faydadan söz 

edebiliriz. Ġkinci olarak ise psikolojik, sembolik bir faydanın olduğunu söylemek 

mümkündür. Birincisinde ürünün niteliği ile bağlantılı akılcı bir karar sürecinden, 

ikincisinde ise ürünün satıĢı ve kullanımı ile bağlantılı davranıĢ biçimindeki süreci 

oluĢturmaktadır. Bu durumda faydanın gerek iĢlevsel gerekse sembolik olarak 

kendisini ifade etmesi mümkün olmaktadır(Özmen, 2003).Yeni bir marka 

yaratabilmek için özellikle pazar koĢullarında yöneticiler mevcut olan markaların 

gücünden faydalanmasını bilmelidirler. Fayda konusunda yeniden konumlandırma 

bu açıdan önemli görülmektedir. Bunu gerçekleĢtirmek için de çeĢitli yollara baĢ 

vurmak gerekmektedir. Bunlar (Eymen, 2007); 

 Markaya bağlı olan ürünlerin içeriklerinin değiĢtirilebilmesi, 

 Ürün üzerinde fiziksel olarak bazı değiĢikliklerin yapılabilmesi, 

 Ürünün kullanım yerlerinde değiĢikliklerin olabilmesi,  

 Ürün hakkında oluĢmuĢ marka kavramının değiĢtirilebiliyor olması 

Ürün ve hizmet konusunda konumlanan yerde alınan kararlarla piyasaya giren 

yeni markalardaki amaç tüketicinin aklında bir yere sahip olmaya çalıĢmaktadır. Bir 

markanın ilk olması, belirlenen özelliğe bağlı olarak piyasada tek bulunması, 

rakipleri gözlemleyerek ya da sadece marka adını tercih ederek konumlandırma 

kararları tespit edilmektedir. Konumlandırma ile ilgili kararlarda özellikle yeniden 

konumlandırma yaparken, ürünün yaĢam eğrisine baktığımızda burada görülecek 

olan geliĢme ile birlikte olgunluk sürecine denk geliriz bununla beraber düĢüĢler de 

görülebilmektedir. Hepsini aynı anda düĢündüğümüzde yaĢam eğrisindeki değiĢimler 

olumlu ya da olumsuz olarak değerlendirilebilmektedir. Bu anlamda buna etki eden 

çevresel faktörleri göz önünde bulundurarark gelebilecek olumlu ya da olumsuz 

etkileri bir hazırlık içinde karĢılamak mümkün olabilmektedir (Aktuğlu, 2004). 

2.1.4.2. Yeni Ürünler Ġçin Pazarlama Stratejileri 

Ürünlerin insanlar gibi doğması, büyümesi ve ölmesi bir dönem olmakla 

beraber bu dönemde olgunluk ve geliĢme dönemleri de vardır. Ürünler içinde de 

insanlar gibi uzun yaĢam sürenler olabildiği gibi, ürün geliĢtirme sürecini iyi 
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tamamlayamamıĢ prematüre doğanlar da olabilmektedir. GeliĢtirilen ürünlerin temel 

amacı pazarda tüketicilerin ihtiyaçlarını karĢılayarak kazanç sağlamaktır. ĠĢletmeler 

süreklilik amacına uygun olarak uzun ömürlü ürünler geliĢtirmek istemektedirler. 

Ancak ürün ömrünün uzunluğu, sadece iĢletmenin bu niyetine bağlı olmamaktadır. 

GeliĢtirilen yeni ürünler ve ikame ürünler rakip ürünler olarak ürün hayat eğrisinin 

uzunluğuna etki etmektedir. Ürün hayat eğrisi toplamda dört aĢamadan oluĢmakta 

olup, bunlar giriĢ, büyüme, olgunluk ve düĢüĢtür. Birinci aĢama giriĢ aĢaması olup, 

ürünün pazara giriĢ yaptığı ve tüketici ile karĢı karĢıya geldiği aĢama olabilmektedir. 

Ürün hayat eğrisinin giriĢ döneminde ürün pazara yeni girmiĢtir. Ürün yeni doğmuĢ 

bir bebek gibidir. Bazen çok büyük umut vaat ettiği düĢünülür, bazen de zor bir hayat 

süreceği tahmin edilir. Ama ürün hayatının ilerleyen aĢamalarında hep sürprizler 

yapmaya adaydır. Çok parlak görünen ürünlerin hiç baĢarılı olamadığı, baĢarısız 

olacağı düĢünülen ürünlerin de çok baĢarılı olduğu gözlenebilmektedir (Torlak & 

AltunıĢık, 2009). 

ġekil  2.1.4.2.1 Ürün Hayat Eğrisi 
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ġekil  2.1.4.2.2 incelediğimiz zaman ürün hayat eğrisinin giriĢ döneminde 

ürünler genellikle ya tamamen ya da kısmen yeni olmaktadır. Ancak bu aĢamada 

müĢteriler ürünü tanımamaktadır. Buradan yola çıkmak gerekirse müĢterilerin 

beklentileri ve davranıĢları belirsiz olabilmektedir. Bu nedenle ürünler için herhangi 

bir dağıtım stratejisinden söz etmek doğru değildir. Çünkü ürünün baĢarılı olup 

olamayacağı ve hangi hedef kitlenin ürüne arzu edilen tepkiyi vereceği konularındaki 
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belirsizlik dağıtım konusunda ciddi harcamalar yapmayı engellemektedir. Bu 

durumda yeniden kurulacak olan dağıtım kanalı mevcut kanallardan birisi olacaktır. 

Ürünün giriĢ dönemi moda ürünlerde çok kısa sürmekte hatta bazı tüketiciler ürün 

pazardan çekildikten sonra bile haberdar olabilmektedir (Dinçer, 1992).  

Bir ürün ikinci aĢamada ise tüketiciler tarafından algılanmaya baĢlamakta 

olup, pazardaki satıĢlarının hızlı bir Ģekilde yükseliĢe geçtiği büyüme dönemi 

olduğunu söyleyebiliriz. Pazar yönünden iĢletmeler pazara giriĢ yaptığında yükselme 

döneminde iĢletmeler sürekli olarak geliĢim ve iyleĢtirmeler gösterir ve revizyonlar 

yaparlar. Bu Ģekilde geliĢim gösteren iĢletmeler arasında doğal olarak rekabet 

artmaktadır. Büyüme döneminin sonunda toplam satıĢ miktarındaki artıĢ hızı düĢer 

ve zamanla toplam satıĢlardaki artıĢ durur. Büyüme döneminin sonunda satıĢların 

yavaĢ büyüdüğü hatta büyümediği durağanlaĢtığı dönemi içine alan olgunluk dönemi 

baĢlar. Olgunluk döneminin sonlarına doğru toplam satıĢlar yavaĢ bir hızla düĢmeye 

baĢlar. Olgunluk döneminde rekabet Ģiddetlidir. Olgunluk döneminin sonunda ise 

düĢüĢ dönemi baĢlamaktadır. DüĢüĢ döneminde satıĢların azaldığını görmekle 

beraber, pazara giriĢ yapmakta olan iĢletme sayılarının da azaldığı görülebilmektedir 

(Rogers E. , 1995).  

Pazarlama yazınında genellikle giriĢ öncesi ar-ge ve ürün geliĢtirme 

süreçlerinin yer aldığı dönem genellikle ele alınmamaktadır. Çünkü henüz ortaya 

çıkmıĢ bir ürün yoktur. Oysa pazarlamanın tanımı gereği, pazarlama kapsam olarak 

yeni ürün geliĢtirme kavramı ve uygulamalarını da içine almaktadır. Bu nedenle 

iĢletmeye bir maliyet olarak yansıyan, pazarın beklentilerine ve tepkilerine uygun 

ürünler geliĢtirildiğinde sağlanan baĢarı göz ardı edilmemelidir. Bu noktada pazar 

trendleri, tüketici beklentileri, tatminsizlikleri ve genel olarak tüketici deneyimleri 

gözlenerek ve pazar araĢtırmaları ile somutlaĢtırılarak yeni ürün fikirleri 

tasarımcılarla birlikte ekip olarak hayata geçirilmektedir (AltuniĢik et al., 2006).  

ĠĢletmeler açısından pazarlamadaki ürünün hayat eğirisinin daha etkin 

olabilmesi için rekabetin gerçekleĢmesi ve farklı stratejik çözümlerin 

geliĢtirilmesiyle yönlendirici olması gerekmektedir (Gallo, 2010).  

2.1.4.3. Büyüme Dönemi Ġçin Pazarlama Stratejileri 

Büyüyen pazarlar kendine has dinamiklere sahiptir. Bu pazarlarda gerek lider 

gerek izleyici iĢletme/iĢletmeler farklı stratejileri uygular. Bu bağlamda büyüyen 

pazarın ne anlama geldiği ve hangi özelliklere sahip olduğu önem kazanmaktadır. 

Büyüyen pazarlar, Paley tarafından “uzun dönem pazar arayıĢının içinde olan 
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iĢletmeler potansiyel gösterebildiği takdirde küresel olarak coğrafi yerler” olarak 

tanımlanmaktadır(Paley, 1999). 

Bu bağlamda bir pazarın büyümesinde yeni rakabet ortamının oluĢması ve 

bunun piyasaya giriĢ yapması olası olabilmektedir. Dolayısıyla burada baz alınacak 

konu özellikle lider olan iĢletmelerin kendilerini geliĢtirmesi ve geniĢletmesi olarak 

düĢünülmektedir. Bunu da pazar payı elde etmek için kullanabilmektedirler. Pazarlar 

için dört aĢamadan söz edilebilir. Bu aĢamalar belirleme/ortaya çıkarma, büyüme, 

olgunluk ve düĢüĢtür. Yeni ürün iyi satarsa yeni firmalar pazara girecektir. Bu, 

“pazar büyümesi” aĢamasına girildiğinin habercisidir. Ġlk firmanın kendini 

yerleĢtirdiği farz edilen bir pazara ikinci bir firma nerede girecektir? Eğer ikinci 

firma küçükse muhtemelen baĢtan liderle rekabetten sakınacak ve pazarın bir 

köĢesinde markasını piyasaya sürecektir. Eğer ikinci firma büyükse, lidere karĢı 

pazarın ortasında markasını piyasaya sürebilir (Kotler et al., 2005). 

Büyümekte olan bir pazarda liderinamacı “Pazar payını sürmektir”. Burada 

önemli olan iki önemli görev baĢarılı olmak zorundadır. Birincisi ortamda bulunan 

müĢterilerle iĢ yenilemeyi ya da iĢ tekrarını sağlamaktır. Ġkincisi de pazara yeni 

girmiĢ olan müĢterilerin sayısını arttırmak için büyük satıĢ payını yakalamayı 

sürdürmektir. “Lider firma” olarak adlandırılan bu tanım buradaki hedeflere ulaĢmak 

için baĢka türlü pazarlama stratejileri uygulayabilir. ĠĢletmeler fiyatlarını 

indirebilmek için öncelikli olarak ölçek ve deneyim avantajlarından 

faydalanmalıdırlar. Buna ek olarak lider firma dediğimiz üst konumda olan firmalar 

hızlı bir Ģekilde ürün geliĢtirmeye ve bunu ortaya yeni çıkan bölümler ile çabalamaya 

odaklanmalıdır. Rekabetin sürekli artması ve bununla beraber büyümesi ile karĢı 

karĢıya kalan liderlerin pazar payını arttırması ve devam etmesi gerekmektedir 

(Walker, Mullins, & Larreche, 2006). 

2.1.4.4. Olgunluk Dönemi Ġçin Pazarlama Stratejileri 

ĠĢletmelerin yaĢayan birer organizma olma nitelikleri onların davranıĢ ve 

tepkilerini içinde bulundukları çevresel koĢullarla birlikte ele alma gerekliliğini 

ortaya çıkarmaktadır. Bu çerçevede iĢletmelerin ortaya koydukları her türlü 

yaklaĢımla birlikte pazarlama stratejileri de sadece kendi baĢlarına değil iĢletmeyi 

kuĢatan faktörler dikkate alınarak değerlendirilmelidir. Diğer bir ifade ile “açık 

sistem” yaklaĢımı, yapılacak değerlendirme ve analizleri de gerçekçi ve anlamlı 

kılacaktır (Lumpkin et al., 2001).  
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Pazarlama stratejilerinin nihai amacının “hedef kitlede kabul yaratmak” olduğu temel 

bir gerçektir. Bu çerçevede, iĢletmeyi kuĢatan özel faktörler yanında iĢletmeyi ve 

hedef kitleyi birlikte sarmalayan genel koĢullar söz konusu kabul yaratma sürecine 

müdahale eden ve süreci yönlendirme gücüne sahip olan bir faktördür. Dolayısıyla, 

kabul yaratmak amacıyla pazara gönderilecek mesajların Ģekillendirilmesinde iĢletme 

ya da ürün özelliklerinin yanı sıra pazarın taĢıdığı özellikler de üzerinde titizlikle 

durulması gereken bir boyuttur. Çünkü pazarın özellikleri yöneltilen mesajın etkisini 

diğer bir ifade ile olası sonucu değiĢtirebilecektir. Pazarın özellikleri birçok noktadan 

ele alınabilir. Bu noktalardan biri de pazarın taĢıdığı büyüme potansiyeline göre 

mevcut ya da potansiyel özelliklerin dikkate alınmasıdır. Pazarın büyüme 

potansiyelinin büyüklüğü ya da küçüklüğü ve bu durumu ortaya çıkaran spesifik 

faktörler “fırsatlar ve tehditler” yelpazesinin görünümünü de değiĢtirmektedir. 

Fırsatlar ve tehditlerin niteliği herhangi bir ürün için söz konusu olan bir 

pazarın içinde bulunduğu yaĢam evresi ile yakından iliĢkili olarak değiĢmektedir. 

Pazarın içinde bulunduğu yaĢam evresi öncelikle rekabetin yoğunluğunu ve Ģiddetini 

etkilemektedir. Pazarın ortaya çıkıĢ aĢamasında yoğun rekabetten söz etmek 

mümkün değildir. Bu aĢamada daha çok potansiyel fırsatların farkına diğerlerinden 

daha erken varan Pazar oyuncularının faaliyetleri söz konusu olmaktadır. Zamanla 

pazardaki mevcut iĢletmelerin fırsatları değerlendirmeye yönelik faaliyetleri ve elde 

ettikleri olumlu sonuçlar diğer iĢletmeler için de çekici bir faktör haline gelmektedir. 

Böylece yeni pazar oyuncularının yeni ve geliĢtirilmiĢ sunumlarla pazara gitmeleri 

sonucunda bir yandan pazarın büyümesi diğer yandan da rekabet yoğunluğunun 

artması aynı anda gerçekleĢen geliĢmeler olarak ortaya çıkmaktadır. Bununla birlikte 

çok sayıda rakip tarafından sunulan benzer ürünlerin birçok tüketiciye ulaĢması 

sonucunda ürünlerin satıĢ hızının düĢmesi ve tüketici talebinin canlılığını kaybetmesi 

kaçınılmaz olacaktır. Diğer bir ifade ile pazardaki ürünlerin yaygınlığı ve rekabetin 

yoğunluğu pazarı iĢletmeler açısından problemli bir aĢamaya taĢımaktadır. Pazarın 

kendisinde ortaya çıkan değiĢimlere baktığımızda buradaki ürünlerin birbirine benzer 

bir Ģekilde yaĢam eğrileri olduğunu görebiliriz(M. E. Porter, 2000). 

BaĢka bir deyiĢle bu anlamda ortaya çıkan pazar büyümesinin yavaĢladığı ve 

rekabet ortamının yoğun olduğu öngörülmektedir. Bu nedenle pazarın olgunluk 

aĢaması bu tür faaliyelerle ifade edilebilmektedir. Dolayısıyla, pazar içerisindeki 

iĢletmeler için temel olan bazı sorular bulunabilmektedir. Bunlar incelendiğinde,satıĢ 

konusunda büyüme hızını arttırmak ve bununla beraber yoğun olan rekabet 
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durumunda risleri en aza düĢürebilmek için izlenecek yolları bulabilmek 

gerekmektedir (Lumpkin & Dess, 2001). 

2.1.4.5. DüĢüĢ Dönemi Ġçin Pazarlama Stratejileri 

Ürün hayat eğrisi bakımından ve ürünün pazardaki seyri bakımından düĢüĢ 

döneminin olması kaçınılmazdır. Üründe pazardaki tüketici beklenti ve taleplerine 

göre zenginleĢtirme ve/veya iyileĢtirme yapılamadığı ve alternatif yeni ürünler 

pazara sunulmaya devam ettiği sürece, bu durum kaçınılmaz olarak gerçekleĢir. 

BaĢka bir deyiĢle, ürünler; doğar, geliĢir ve ölür. Yeni ürünle pazara çıkan iĢletmeler 

değiĢim ve beklentilere cevap veremedikleri sürece yeni ürünleri eskir ve düĢüĢle 

karĢılaĢma kaçınılmaz bir son olur. DüĢüĢ dönemine giren her ürün için satıĢlar ve 

karlılığın seyri aynı olmaz. Bu durumda da elbette pazarlama stratejileri açısından 

farklılıklar olacaktır. Bazı durumlarda düĢüĢe rağmen pazarda kalmanın yolları 

aranırken, bazı durumlarda ise düĢüĢ sinyali fark edildiğinde ürünün pazara 

sunulmaması ya da elden çıkarılmasına yönelik önlemler çok önceden alınmaya 

çalıĢılacaktır (AltuniĢik et al., 2012). 

Her canlı varlığın hayatının bir sonu olduğu gibi, pazara sunulan her ürünün 

de bir sonundan söz edilir. Bu kapsamda pazarlama literatüründe önemli 

kavramlardan biri olarak geliĢtirilmiĢ olan ürün hayat eğrisi kavramı da bize 

ürünlerin düĢüĢ döneminden söz etmektedir. DüĢüĢ döneminde ürünlerin satıĢlarında 

önemli azalma yanında kârlarda da ciddi düĢüĢler yaĢanır. Hatta bir adım daha 

ötesinde zararla karĢılaĢılma endiĢesi iĢletme ve pazarlama yöneticilerini zorlamaya 

baĢlar. Bu durumda ne yapmalı, nasıl bir pazarlama stratejisi izlenmeli soruları 

pazarlama yöneticilerinin zihinlerini meĢgul eder. Çünkü ortaya çıkacak satıĢ 

azalmaları, kâr kayıpları bir yandan hedefleri sarsarken, diğer yandan ise çalıĢanların 

motivasyonunu olumsuz etkiler. Öte yandan, pazara yeni giren ve baĢarılı olan 

ürünlerle baĢ etme, değiĢen ve farklılaĢan müĢteri ihtiyaç, istek ve beklentilerine 

cevap verme çabaları da, yöneticilerdeki kaygıları arttırır. Bu kaygılar bazı 

durumlarda iĢletme ve pazarlama yöneticilerine kolay yola sapmalarına sebep 

olabilir. Kolay olanı, düĢüĢ dönemine giren üründen hemen vazgeçilmesi olarak 

belirtilebilir. Bu karar sonucu zarara katlanılmayacağı ve yeni ürünlere 

yoğunlaĢabileceği sanılır. Oysa durum her zaman bu kadar basit değildir. DüĢüĢ 

dönemine giren üründen her zaman ilk etapta vazgeçmek doğru olmayabilir(Tek et 

al., 2005).  
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Bu düĢüĢ döneminin önemli ipuçlarından biri satıĢ ve pazar payındaki belirgin 

azalmadır. Bu da beraberinde kâr azalmasına yol açar. Dolayısıyla, bu satıĢ ve kâr 

azalıĢları düĢüĢ döneminin en önemli iki ipucu ve karakteristik özelliği olarak 

değerlendirilebilir. Paranın satın alma gücündeki artıĢ, faiz oranlarındaki artıĢ 

tasarruf eğilimini artırabilir ve dolayısıyla bazı ürünlere olan talebi azaltabilir. Yine 

mevsimine bağlı olarak bazı ürünlerin satıĢlarında azalma söz konusu olabilir. Bu ve 

benzeri durumlar daha çok konjonktüre ait ipuçları olup, bazen geçici bazen de kalıcı 

talep düĢüĢlerine yol açabilir. Buna karĢılık, ürüne alternatif ürünler pazara 

sunulduğu ve tüketici talebinin o ürünlere yöneldiği, mevcut ürünlerin tüketici 

beklentilerinde ortaya çıkan ciddi değiĢimlere cevap veremediği durumlarda ise 

ürünün düĢüĢ dönemine girdiğinin iĢaretleri olarak satıĢ ve kâr azalması görülebilir. 

Dolayısıyla, her satıĢ ve kâr azalması düĢüĢ döneminin karakteristik bir özelliği 

olarak değerlendirilmemelidir (Torlak & AltunıĢık, 2009).  

Ürün hayat eğrisi itibariyle düĢüĢ dönemlerinin tipik özelliklerinde biri de 

yeni ürünler karĢısında tüketicilerin mevcut ürün ya da markaya sadakatlerindeki 

azalmadır. Tüketicilerin beklentilerindeki değiĢim, teknolojik ilerlemeler ve yeni 

ürünlerin kendisine daha fazla faydayı sağlayabileceği yönündeki düĢünceleri 

yanında tüketicinin hayat tarzı ve tüketim kalıplarındaki değiĢimler de mevcut ürüne 

olan talebin azalmasına ve dolayısıyla düĢüĢ dönemine iĢaret edebilir. Bu durumda 

bir pazarlama yönetimi, beklentilere ve değiĢimine uygun olarak ürününde 

farklılaĢtırma, iyileĢtirme ve zenginleĢtirme gerçekleĢtiremediği takdirde müĢteri 

sadakatinde de ciddi azalmalar kendini gösterir. Bu durum ise düĢüĢün hızlanmasına 

yol açar. DüĢüĢ dönemine iliĢkin uygulanabilecek pazarlama stratejileri farklı bakıĢ 

açılarıyla değiĢik Ģekillerde sınıflandırılabilmektedir (AltuniĢik, Özdemir, & Torlak, 

2012). 

Tablo  2.1.4.2 Rekabetçi Konum 

 

 

 

     Belirleyici            Güçlü               ElveriĢli         Savunulabilir          Zayıf 

Geri çekilmeye 

odaklı savunma 

pozisyonu alma 

Hasat 

Toplamı 

Hasat 

Toplamı 

Geri çekilme Geri çekilme 

 
 

Kaynak: (Baker, 1998) 

REKABETÇĠ KONUM 
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2.1.4.6. Kriz Dönemlerinde Pazarlama Stratejileri 

Günümüz iĢ dünyası son derece dinamik bir pazar yapısına sahiptir. GeçmiĢin 

yavaĢ ilerleyen pazar değiĢimleri ve pazarlama faaliyetleri artık yerini gerçek 

zamanlı ve son derece hızlı tepki veren bir yapıya bırakmıĢtır. Artan rekabet, kısalan 

ürün yaĢam eğrisi, asla tatmin olmak bilmeyen tüketiciler, pazarlama faaliyet 

açısından kaybolan zaman ve mekân kavramı ile her Ģeyin neredeyse ıĢık hızında 

gerçekleĢtiği bir dünyada, değiĢimleri hissedebilmek ve önceden tedbir almak 

oldukça zor görünmektedir. Son derece değiĢken ve dengesiz bir ortamda 

iĢletmelerin faaliyetlerini sürdürmeleri ve geleceklerini teminat altına almaları 

proaktif bir bakıĢ açısı ve esnek bir yönetim anlayıĢı ile mümkün olabilecektir 

(Watkins et al., 2003). 

ĠĢletmeler, bu derece hızlı ve değiĢken bir ortamda faaliyet gösterirken, 

rakiplerin rekabeti yanında beklenmedik Ģoklar ve krizlerle de baĢa çıkmak 

durumundadır. Günümüz iĢ dünyasında kriz çok farklı durumlar için kullanılan bir 

kavram olarak karĢımıza çıkmaktadır. GeçmiĢ dönemlere kıyasla, günümüzde 

iĢletmeler daha fazla sayıda ve türde krizlerle baĢa çıkmak zorundadır. Dolayısıyla; 

çok farklı tür, yapı ve Ģiddette ortaya çıkabilen kriz olgusuna yönelik olarak, genel 

kabul görecek veya genel olarak etkili olabilecek bir çözüm alternatifi üretmek de 

mümkün olamayacaktır. Önerilse dahi her durumda ve her iĢletmede aynı sonuçları 

vermeyecektir (Faulkner, 2001). 

ġekil  2.1.4.6.1 Tipik bir kriz yönetim süreci. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: (AltunıĢık et al., 2002) 

 

Günümüz iĢletmelerinin çoğunun gelmekte olan bir krizi görme konusunda 

yetersiz ve donanımsız olduğu gözlenmektedir.Bu eksiklikleri Ģekil 2.1.4.6.1‟i 

Kriz iĢareti 

belirleme 

Geri Kazanma 

Toparlanma 
Hasar 

Sınırlama 

Hazırlık 

Önleme 

Öğrenme 
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incelediğiiz zaman öğrenme ile geri bildirimin sağlandığını anlamaktayız. Watkins 

ve Bazerman‟a göre kriz görme konusunda yetersiz ve donanımsız olduğu 

gözlenmektedir. Watkins ve Bazerman‟a göre kriz türü öngörülemeyen sürprizleri 

fark etmemizi engelleyen üç tür engel bulunmaktadır. Bunlar psikolojik, örgütsel ve 

politik engellerdir. Belki bunları tamamen ortadan kaldırmak mümkün olmayabilir. 

Ancak, bunların etkilerini azaltmak için çeĢitli pratik tedbirler veya hazırlılar yapmak 

mümkündür. Öngörülebilir sürprizler genellikle öngörü, önceliklendirme ve harekete 

geçme konularındaki yetersizlikler veya baĢarısızlıklar sebebiyle ortaya 

çıkabilmektedir (Watkins & Bazerman, 2003). 

2.1.4.7. Pazar Konumuna Göre Pazarlama Stratejileri 

ĠĢletmeler sahip oldukları kaynakları belirledikleri amaçlara en doğru ve etkili 

biçimde tahsis edebilmek amacıyla strateji geliĢtirmektedir. Bu anlamda pazarlama 

stratejileri; iĢletmelere hedef pazara yönelik amaçlarını etkin biçimde 

gerçekleĢtirmek için uygun yol haritalarını sunacaktır. Doğru pazarlama stratejisinin 

seçimi iĢletmenin geleceği ve baĢarısı konusunda hayati öneme sahiptir. Stratejik 

yaklaĢımla bakıldığında iĢletmelerin öncelikle mevcut durum değerlendirmesi 

yaparak, hali hazırda hangi durum ve konumda bulunduklarını ele almaları 

gerekmektedir. UlaĢılmak istenen nokta; iĢletme amaçlarını tanımlamaktadır. Mevcut 

durum değerlendirmesinde iĢletmelerin yapısı, konumu ve gücü, ulaĢılmak istenen 

noktanın (amaçların) tespitinde ve bu amaçlara götürecek yolların tanımlanmasında 

önem taĢımaktadır (AltunıĢık, Özdemir, & Torlak, 2002).  

Pazarlama stratejisi geliĢtirilirken atılması gereken adımlar; Pazar 

konumunun tespiti, iĢletmenin büyüme ve pazarlama stratejisinin seçimi olarak 

açıklanmaktadır. Bu nedenle pazarlama stratejisinin tespiti çok yönlü 

değerlendirmeleri ve uzun dönemli planlamayı zorunlu kılabilmektedir. ĠĢletmelerin 

faaliyette bulundukları pazara giriĢ zamanları ve pazarda sahip oldukları güç 

dereceleri, onların pazarlama stratejilerini farklılaĢtırmalarını gerektirmektedir. 

Pazara ilk giren ve belli bir kabullenilme ile baĢarı düzeyini yakalayabilen öncü 

iĢletmelerde uygulanacak stratejiler, pazarda mevcut iĢletmelere karĢı kendine yer 

edinmeye çalıĢan takipçi iĢletmelerde uygulanacak stratejilerden, tüketicilere yönelik 

mesaj, fiyatlama ve ürün bileĢimi gibi hususlarda farklılık göstermektedir. 

Dolayısıyla pazarlama stratejilerini değerlendirirken, farklı konumlarda bulunan 

iĢletmelerin uygulayabileceği ve baĢarı getiren alternatiflerin ayrı gruplarda ele 

alınması daha sağlıklı olacaktır (M. E. Porter, 2000). 
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Bu amaçla iĢletmelerin uygulayabilecekleri strateji alternatiflerini değerlendirmek 

için, öncelikle pazara giriĢ konumuna göre pazarlama stratejileri dikkate alınmıĢtır. 

Örneğin uyguladıkları yenilik ve farklılıklarla pazarın yaratıcısı durumunda bulunan 

iĢletmeler yani öncüler, takipçilerine karĢı geliĢtirdikleri stratejilerle 

değerlendirilmiĢtir. Pazardaki güç konumları itibariyle Pazar liderleri, güçlü ikinciler 

ve küçük Pazar payına sahip iĢletmelerden ayrı ele alınmıĢtır (Tek & Özgül, 2005). 

2.2. Rekabet Avantajı ve Pazar Fırsatları 

2.2.1. Stratejik Pazarlama Planlaması 

ĠĢletmelerin ilerde gerçekleĢecek olan konumlarını biçimlendirebilmesi için 

daima pazar koĢullarını takip etmesi ve birçok donanıma sahip olması gerekmektedir. 

Bunun durum stratejik pazarlama yönetimi ile analiz edilir. Bu anlamda iĢletmenin 

vizyon ve misyonunun oluĢturulması arzu edilir. Bu durum iĢletmelerin ulaĢmak 

istediği pazarlama ilestratejik koĢulların belirlenmesine, pazarlamada yer alan bazı 

durumların birleĢiyor olmasına, programların uygulanmaya konmasına ve 

denetleniyor olmasına iliĢkin tüm yönetim süreçlerini belli etmek gerekmektedir. 

Stratejik pazarlamayı kısa dönemlik pazarlamadan farklı kılan yanlar vardır. Bunlar;  

Birincisi, süre açısından operasyonel pazarlama bir yıla kadar olan süreleri 

kapsayacak pazarlama yani günübirlik faaliyetlerini kapsamakta iken stratejik 

pazarlama daha uzun süreleri yani 2-5 yıl veya daha uzun süreleri 

kapsayabilmektedir. Ġkincisi, odak noktası olarak mevcut bir fırsat sunan operasyonel 

pazarlamadan daha çok yeni, farklı fırsatlar ve değer yaratmanın yollarını aramaya 

odaklanmaktadır. Üçüncüsü, operasyonel pazarlamanın özellikle hedeflere ulaĢma 

konusunda gerek dağıtım ve tutundurma, gerekse fiyat gibi konularda amacına 

ulaĢma isteğinin yanında stratejik pazarlama değer yaratabilmek için düĢük maliyetle 

daha büyük kalite sunmaya odaklanmaktadır. Dördüncüsü, operasyonel pazarlamada 

yer alan bir ürünün marka ile iliĢkisi pazar payını arttırmak ile ilgili olurken,  

stratejik pazarlama bir iĢletmenin gelir kaynaklarını baz alarak talebleri karĢılamayı 

seçmektedir. BeĢincisi, daha önceki maddeler ile ilgili pazarda bulunan değiĢimler 

açısından yeni oluĢumların var olduğu bir alanda tavır sergilemek ve stratejik 

pazarlama alanında bakıldığında ise daha proaktif bir davranıĢ Ģeklinin olduğunu 

söylemek mümkün olmaktadır. Altıncısı, istikrarlı olarak uygulamalar gösteren 

operasyonel pazarlamaya karĢılık, stratejik pazarlamada daha dinamik bir yapı 
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kendini gösterebilmektedir. Ayrıca bu konuda uygulanacak olan tüm stratejik 

tercihlere iliĢkin süreçlere odaklanmaktadır (Torlak & AltunıĢık, 2009). 

ġekil  2.1.4.7.1 Pazarlama Yönetim Süreci. 

 

 

   

 

 

 

 

Kaynak :(Kotler, Wong, Saunders, & Armstrong, 2005) 

 

Stratejik pazarlama planlamasının sadece bir kez yapılmadığı ve bunun 

devamlılık gösterdiği, pazarın Ģartlarına göre pazar dinamiklerine olanak veren bir 

süreç olduğunu söylemek mümkün olmaktadır. Bu anlamda pazar dinamiklerine göre 

hareket edebilmek için faaliyetleri izlemek ve bunun sürekliliğini kontrol etmek 

önemli olmaktadır.  Stratejik pazarlama planını iĢletmenin gelecek iki-beĢ yıllık bir 

süreçte varmak istediği yeri ve buraya nasıl varılacağını gösteren bir oyun planı 

Ģeklinde de düĢünmek mümkündür. 

ġekil  2.1.4.7.2 Stratejik Pazarlamada Cevap Aranan Temel Sorular. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: (Zikmund et al., 1996) 

 

ġekil  2.1.4.7.3 „te görüldüğü gibi nerdeyiz sorusundan nereye varmak 

istiyoruz sorusunu görüyoruz. Bir iĢletmenin amaçları ile ilgilenen stratejik 

pazarlamanın uzun vadede beĢ yıl veya daha uzun vadede planlanması Ģeklinde 

Pazarlama 

Araçları 

Pazarlama 

Stratejileri 

Uygulama Kontrol 

 

Neredeyiz

? 

Oraya nasıl 

varacağız? 

Nereye 

varmak 

istiyoruz? 



27 

 

 

karĢımıza çıktığını söylemek mümkündür. Stratejik planlama öncelikli olarak üst 

yönetim ile ilgili bir sorumluluk olmakla beraber, planlamaların hazırlanmasında tüm 

pazarlar dikkate alınmaktadır. Bu anlamda bir iĢletmenin amaçları göz önünde 

bulundurularak stratejik pazarlama planlaması yapılması uygun görülmektedir 

(Abell, 1979). 

ġekil  2.1.4.7.4 Stratejik Pazarlama Planlama Süreci 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: (Bovee, 1992) 

 

Stratejik pazarlama planının hazırlanmasında ilk aĢama iĢletme misyon ve 

vizyonun belirlenmesidir. ĠĢletme misyonu iĢletme çalıĢanlarına faaliyetlerine iliĢkin 

bir yön belirlemekle beraber, bir amacı ya da hedefi uygulayacak hissi 

uyandırmaktadır. ĠĢletmede önemli bir misyonu oluĢturmak için temel sorumuzun 

aslında “Biz ne iĢ yapıyoruz?” sorusu olmasıdır. Misyon ifadesi tüm iĢletme 

çalıĢanlarına gelecekte kararların nasıl alınacağı, kaynak paylaĢımının nasıl 

yapılacağı, pazara ve müĢteriye nasıl bakılacağı, iĢletmenin amacının odak noktasını 

nelerin Ģekillendirdiği gibi konularda bir yönlendirici olacak Ģekilde kısa, öz, sade ve 

yalın bir dil ile hazırlanmıĢ olması gerekmektedir. Etkin bir misyon ifadesi belirli 

Firma/Stratejik ĠĢ Birimi Misyon/Vizyon Belirleme 

Durum/Fırsat Analizi ĠĢ/Ürün Karması 

Firma/Stratejik ĠĢ Birimi Pazarlama Amaçlarının Tespiti 

Firma/Stratejik ĠĢ Birimi Büyüme Stratejisi GeliĢtirme 

Pazarlama Programlarının Dizaynı Pazarlama Karm 

Sonuçların Değerlendirilmesi ve Geri Besleme 
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özelliklere haiz olmalıdır. Özellikle ikinci aĢama olarak stratejik pazarlama 

planlamasında iĢletmenin durumları analiz etmesi planlanmaktadır. ĠĢletmedeki iĢ 

pörtföyü bu analiz ile birlikte pazarın Ģartlarını gözden geçirerek, iĢletmenin mevcut 

durumunu tespit eder ve karĢılaĢacak tehdit veya fırsatları ürünün sunmuĢ olduğu 

portföyle değerlendirmeler yapar (Graham, 2008). 

Pazarlama amaçlarını ortaya koyduğumuz üçüncü safha elbette pazarlama 

planlamasında önemli bir yere sahiptir. Çünkü genel olarak iĢletmelerde pazarlama 

planlamasına baktığımızda planlama bir kurumun hiyerarĢisinde önemli yer 

almaktadır. Kurumun misyonu incelendiğinde stratejik iĢletme planımiyon 

doğrultusunda düzeltilebilmektedir. ĠĢletmenin amaçları bu misyon ile iĢletmedeki 

amaçları belirlenmektedir. Amaçlara ulaĢmayı sağlayan bu durum iĢletmedeki diğer 

faaliyetleri de belirleyebilmektedir. Sonuçta bu faliyetler doğrultusunda her iĢletme 

faliyetlerini ayrı ayrı gösterebilmektedir. Örgüt misyonunu takiben ortaya konan 

amaçların yeterince spesifik ve ölçülebilir olması gerekmektedir. Örneğin, “gelecekte 

satıĢların arttırılması” Ģeklindeki pazarlama amacı yeterince spesifik olmaktan 

uzaktır ve iyi bir amaç ifadesi değildir; çünkü bu artıĢın miktarı ve ne kadar süre 

zarfında gerçekleĢtirilmesi gerektiği belirtilmemektedir. Ancak “gelecek yılsonuna 

kadar satıĢları %25 artırmak” Ģeklindeki bir pazarlama amacı oldukça açıktır. 

Stratejik pazarlama planlaması sürecinin dördüncü aĢaması büyüme stratejilerinin 

belirlenmesidir. Bir stratejinin baĢarılı olabilmesi halinde belirlenen amaçlar 

konusunda güçlü bir yapı oluĢturmak elbette dıĢarıdan etkilere karĢı bir savunma 

teĢkil edecektir. Bu nedenle Tablo  2.2.1.1‟de  büyüme stratejilerindeki yaklaĢımları 

Ģu Ģekilde inceleyebiliriz.  

Tablo  2.2.1.2 Büyüme Stratejileri 

                                                                                           ÜRÜN 

 

 

 

 

PAZAR 

 

 
Mevcut Yeni 

Mevcut Pazara Nüfus Etme Ürün GeliĢtirme 

Yeni Pazar GeliĢtirme ÇeĢitlendirme 

Kaynak: (Paley, 1999) 

 

Önceki aĢamalara baktığımız zaman beĢinci aĢama olarak stratejik pazarlama 

planlaması karĢımıza çıkagelmektedir. Bu aĢamada daha önce geliĢmiĢ olan taktikler 
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pazar seçimi ve konumlandırma stratejileri için hedef gösterilerek geliĢtirilir. Bu 

bağlamda yapılacak iki önemli iĢlev olduğunu söylemek mümkündür. Ġki önemli 

iĢlevden birincisi elbette hedef pazar seçimidir. Diğer ikinci iĢlev ise pazarda var 

olan pazarlama karmasının uygun olup olmadığıdır. Uygulamaya girmeyen planların 

baĢarılı olma Ģansı hemen hemen hiç yoktur. Miller tarafından yapılan bir araĢtırma, 

iĢletmelerin yeni stratejik giriĢimlerinin %70‟inde uygulamaya koyma aĢamasında 

baĢarısız olduğunu ortaya koymaktadır. Stratejilerin uygulamasının alt yönetim 

kadrolarının iĢi olarak gören iĢletmelerde bu oranın çok daha yüksek olduğu 

belirtilmektedir (Hrebiniak, 2006). 

2.2.2. ĠĢletme Analizi 

ĠĢletme analizi bir firmanın içyapısı ile yakın çevresi arasında kurulan ve 

firmanın iĢleyiĢini ve baĢarısını etkileyen unsurların ele alınmasıdır. Stratejik 

pazarlama yönetimi ise firmanın geleceğe iliĢkin karar almasında daha sağlıklı 

yaklaĢımlar geliĢtirmesine yarayan bir tekniktir. Stratejik kararlar alınmadan önce 

firmaların içinde bulundukları durum çeĢitli açılardan analiz edilerek alınacak 

kararlara sağlıklı bir temel oluĢturulmaya çalıĢılır. Bu bölümde iĢletme analizi 

kavramı içerisinde yer alan; değer zinciri, finansal, pazarlama performansı, portföyü, 

iĢletmenin güçlü ve zayıf yanları ile birlikte iĢletmenin rekabet analizi gibi baĢlıklar 

ele alınarak bu analizlere temel teĢkil eden konu baĢlıkları incelenecektir (Ercan et 

al., 2003). 

Günümüzde firmalar, artan rekabet ve globalleĢme ile birlikte ve postmodern 

tüketim kültürünün etkisiyle geleneksel pazarlama anlayıĢlarını değiĢtirmektedirler. 

Bu değiĢim doğrultusunda iĢletmeler değer olgusuna daha fazla odaklanmayı 

rekabette üstünlük elde etmenin bir aracı olarak da görmektedirler. Ayrıca günümüz 

pazarlama anlayıĢı da pazara hâkim olmak için müĢteri isteklerini en iyi Ģekilde 

karĢılamanın yanında, giderek büyüyen ve gelecek vaat eden bir anlayıĢ olarak, değer 

temeline odaklanmıĢtır. Bunun en büyük nedeni ise firma performanslarının, 

yaratılan değer potansiyellerine göre değerlendirilmesidir. Doğal olarak bunun 

sonucunda firmalar, kendi bakıĢ açılarını değere ve değer yaratmaya yönelik olarak 

değiĢtirmeye ve geliĢtirmeye çalıĢmaktadırlar. Burada iĢletmenin sahipleri kazanç 

anlamında en yükseğe çıkmayı amaçlayabilmektedir. Dolayısıyla bu amaç 

doğrultusunda doğru müĢteriyi seçmek önemli bir rol oynamakla beraber müĢteri 

konusunda güvene dayalı bir iliĢki kurmak gerekli görülmektedir (Doyle, 2003). 
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ĠĢletmelerde sahip olunan değer iĢletmelerdeki kaynaklar konusunda etkili olan cari 

değerdir. Bunun yanı sıra değer, firmaların yönetim Ģekillerini analiz eden bir araç 

olmakla birlikte, firma politikalarına da yön vermektedir. Pazarlama açısından 

bakıldığında ise değer, firmaların sunduğu ürün ve hizmetlerin müĢteri tarafından 

değerlendirdiği değerdir (Rayport, 1999). 

Firmalar açısından değer konusundaki unsurlar her türlü Ģartlar durumunda 

göz önünde bulundurulabilir ve bu Ģartlar yani değiĢkenler, firmanın değer bileĢenleri 

de olmaktadır. Dolayısıyla bu bileĢenler, belirlenmeden değer yaratılamamaktadır. 

Aynı zamanda değer bileĢenleri, fırsatların nerelerde olduğu konusunda yöneticilere 

yol gösteren ve iĢletme konusunda geliĢme gösterebilen araçlar olarak 

düĢünülmektedir. Ayrıca bu geliĢmeler ve iĢlevler ile beraber iĢletmenin finansal 

açıdan hizmet üretimi oldukça olumlu yönde etkilenebilmektedir. Ancak bu konuda 

değer bileĢenleri sadece finansal değil, aynı zamanda finansal olmayan bileĢenleri de 

kapsamaktadır (Rayport, 1999).    

ġekil  2.1.4.7.1 Değer Zinciri  

 

 

  

 

 

Kaynak: (Rayport, 1999) 

 

ġekil 2.1.4.7.1 Ģeklinde iĢletmenin değer zinciri oluĢturulmuĢtur. OluĢan bu 

değer zincirinde iç lojistikten satıĢ aĢamalarına kadar olan durum gösterilmiĢtir. Bir 

iĢletmenin arz ve talepleri konusundaki faaliyetler değer zincirini oluĢturmakla 

beraber yaratıcı uygulamaları da beraberinde getirmektedir. Ancak uzun bir değer 

zinciri içinde yaratılmıĢ değerin belirlenmesi, zor ve çoğunlukla karmaĢık bir iĢ 

olmaktadır. Fakat çabalardan sağlanan kârlar, uzun yıllar geçtikten sonra 

ticaretleĢtirmeye dönük ek yatırımlarda fark edilir (Matheson et al., 1999). 

2.2.3. Sektör ve Rekabet Analizi 

Belirli iĢletmelerin arasındaki mücadelenin boyutuna göre oluĢan rekabet 

ortamının iki boyutundan bahsetmek gerekirse, bunlar; sektörler arasındaki rekabet 

ve elbette iĢletmeler arasındaki rekabet olabilmektedir. Bu nedenle bunlar arasında 
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giriĢilen mücadelenin boyutu oldukça önemlidir. ġekil  2.1.4.7.1‟te , rekabet analizi 

ve sektörel analiz arasındaki farka değinecek olursak, sektörel analizde rekabet bir 

bütün olarak analiz edilirken, rakip analizinde bireysel rakipler analiz edilmektedir. 

Diğer bir deyiĢle, sektörel analiz makro düzeyde rekabet analiziyken, rakip analizi 

mikro düzeyde bir rekabet analizi olarak görülebilir. Rakip analizi ve sektörel analiz 

arasındaki diğer bir fark, rekabetin tamamen farklı boyutlarını incelemelerinde 

kaynaklanmaktadır. Bu anlamda rekabetçi güçlerin sektörel analize odaklandığı 

görülebilmektedir. Bu amaçla, rakip analizinde, rakiplerin zayıf ve güçlü yanları 

tanımlanmaktadır (Yükselen, 2008). 

 

ġekil  2.1.4.7.2 Rekabet Analizi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: (Yükselen, 2008) 

 

Pazarlar ve bu pazarlarda rekabet içinde olan iĢletmeler sektör içerisindedir. 

Bu nedenle sektörel analizde rekabet unsurların sadece bir tanesidir. Nitekim sektör 

ya da pazar ortamı dediğimiz çoğu zaman eĢ anlamlı olarak kullanılan kelimeler 

olarak ortaya çıkan bu iki kavram müĢterinin ihtiyaçlarına göre tüketici gruplarını 

ifade edebilmektedir. Hem Pazar hem de sektör hakkında elde edilen tüm 

kullanılabilir bilgiler, iĢletmeler için rekabet avantajını tanımlamaya yardımcı olur. 

Örneğin, çeĢitli tedarikçiler pazarda ne kadar büyüklüğe sahiptir? Pazardaki 

yoğunlaĢma düzeyi nedir? Pazardaki ürünlerin birbirini ikame etme düzeyi yüksek 

midir? MüĢteriler ürünler arasında önemli farklılıklar algılamakta mıdır? ĠĢletmeler 
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karar alma sürecinde bu ve benzeri sorular yoluyla elde ettiği bilgileri kullanmak 

zorundadır (Proctor, 2014). 

Rakip analizi, bilgili rakiplerden kaynaklanan rekabetçiler ile yabancı 

sermayeciler tarafından oluĢan yoğun rekabet her geçen gün önemini arttırmaktadır. 

Büyüyen birçok iĢletme, rakiplerini tanıma, onların faaliyetlerini izleme, güçlü ve 

zayıf yanlarını değerlendirme konusunda her geçen gün daha fazla çaba 

göstermektedir. Rekabet analizi incelendiğinde özellikle rakiplerin tek tek 

incelendiğini görebilmekteyiz. Çünkü rakipler iĢletmeye rekabet avantajını 

sağlamaktadırlar. ĠĢletmeler arasında rekabet ortamını yaratan ve rakiplerin mevcut 

konumu ile tatmin olmaması, ayrıca bunun için de bir planının olmaması demek, o 

rekabet ortamında diğer rakipler için az tehdit oluĢturduğu anlamına gelebilmektedir. 

Çünkü bir iĢletmenin büyümesi için yeni ürünlere ve reklamlara ihtiyacı 

bulunmaktadır. Elbette bu durum rekabet ortamındaki diğer iĢletmeleri fazlasıyla 

tehdit edecektir (Alsem, 2006). 

KüreselleĢmenin doğal bir sonucu olarak, çoğu sektörün ayakta kalabilmesi, 

rakipleri yenmekten ziyade rakiplerle yapılan iĢbirliğiyle mümkündür. ĠĢletmeler bu 

tür bir rakip analizini uygularken, sadece rakibin zayıflıkları için analiz yapmamakta, 

aynı zamanda iĢbirliğine olanak verecek alanların belirlenmesine yönelik 

araĢtırmalar da yapmaktadır. Lehmann ve Winner‟e göre, yaklaĢımı ne olursa olsun, 

bir rakip analizinin dört temel aĢaması vardır (Lehmann et al., 1997): 

 Rakiplerin tanımlanması ve seçimi. 

 Rakiplerin amaçlarının tanımlanması. 

 Rakiplerin mevcut stratejilerinin tanımlanması. 

 Rakiplerin gelecekteki stratejilerinin öngörülmesidir. 

2.2.4. MüĢteri Analizi 

ĠĢletmelerin varlık sebeplerinin müĢterileri olduğunu düĢünecek olursak, 

stratejik boyutta yapılacak her türlü planlama ve bu planlamaların öncesinde yer 

alacak analizlerde müĢterilerin mutlaka dikkate alınması gerektiğini söylemek 

gerekir. Modern pazarlama anlayıĢı artık müĢteri odaklılığının ne kadar önemli 

olduğunu tam anlamıyla ortaya koymuĢ ve iĢletmeler de rekabet avantajı açısından 

müĢterilerin mutlaka tam olarak anlaĢılmasının gerekliliğinin farkına varmıĢlardır. 

Genel olarak düĢünülecek olursa, müĢterinin anlaĢılması veya müĢteri odaklılık 

pazarlama faaliyetlerinin çıkıĢ ya da baĢlangıç noktasının müĢteri olduğunu kabul 
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eder. Ancak baĢlangıç noktasının müĢteri kabul edilerek hareket edilmesi pratikte ne 

anlama gelmektedir? Pek çok iĢletme müĢteri odaklı olduklarını en azından ifade 

etmektedir, ancak uygulamada gerçekten müĢteri odaklı olarak hareket etmekte 

midirler? Diğer yandan bazı iĢletmeler müĢteri odaklılığı, rekabetin bütün 

yoğunluğuna rağmen oldukça baĢarılı olurken diğerleri neden baĢarılı olmaktadırlar? 

Pek çok sebep bir yana, iĢletmeler öncelikle müĢterilerini ne kadar tanıdıkları 

ekseninde ele alınacak olurlarsa daha iĢin baĢında belirlenmiĢ olması gereken 

sebeplerden birisi ortaya konmuĢ olacaktır (AltuniĢik, Özdemir, & Torlak, 2012). 

Günümüz iĢletmeleri müĢterilerini, satın almanın gerçekleĢtiği anın öncesinde 

ve sonrasında, ürünün kullanılması ya da tüketilmesinin gerçekleĢmesi sonrasında da 

olmak üzere, doğrudan ya da dolaylı olarak irtibat halinde oldukları her hangi bir 

anda izlemek ve analiz etmek zorundadırlar. Rekabet bunu gerektirmektedir. Ve 

sahip olunan bilgi teknolojileri de bu konuyu oldukça kolay bir hale getirmiĢtir. 

MüĢteri hakkında sahip olunması gereken bilginin ne olması gerektiğine pazarlama 

bölümü karar verdikten sonra, ilgili verilerin toplanması artık çok da zor değildir. 

Önemli olan nokta iĢletmenin hangi araçları kullanması gerektiği ile ilgili isabetli 

kararı verebilmesidir (AltuniĢik, Özdemir, & Torlak, 2012). 

ĠĢletmeler müĢterilerin kimler olduğunu anlamak için hangi özellikleri 

taĢıdıklarını bilmelidir. Bu amaçla yapılacak bir inceleme ve analiz müĢterilerin 

bölümlere ayrılmasında iĢletmenin gerek duyacağı bilgileri elde etmesi anlamına da 

gelecektir. Bu nedenle günlük kullanımda iĢletmeler mal ya da hizmet sundukları kiĢi 

ya da birimlerden söz ederken çoğunlukla müĢteri tabirini kullanmaktadırlar. Belirli 

bir etkileĢim düzeyinde bulundukları karĢı taraftan söz ederken müĢteri kavramını 

özellikle kullanmaları, iliĢkiye özellikle önem veren pazarlama anlayıĢı bağlamında 

düĢündüğümüzde yerinde bir tercih olmaktadır. O halde, müĢteri mal ya da hizmeti 

tüketme amacı olsun ya da olmasın satın alma rolünü üstlenen kiĢidir diyebiliriz 

(AltuniĢik, Özdemir, & Torlak, 2012).  

2.2.5. Stratejik Yönetim Süreci 

Strateji kelimesi kökeni bakımından iki kaynağa dayanır. Bunlardan biri yol, 

çizgi anlamına gelmesi ya da yatak anlamına gelen stratum kavramı; ikincisi ise, eski 

Yunanlı General Strategos‟un adıyla ilgili olmaktadır. Stratejinin önem kazanması 

bilimsel olarak incelendiğinde askeri alanda yaĢanan bir çok önemli uygulamalara 

borçlu olduğu söylenebilir. Çünkü strateji temel olarak askeriyede kullanılan bir 
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terim olmakla beraber savaĢ esnasında bazı politikaları destekleyerek gerek 

ekonomik gerekse politik ve psikolojik güçleri kullanmaya çalıĢan bir kavram olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. “Ben savaĢırken herkes taktiklerimi görebilir; fakat hiç kimse 

asıl zaferin kaynağı olan stratejiyi göremez.” (Sun Tzu). Belli bir hedefe ulaĢmak 

için stratejinin kullandığı ya da kullanabileceği yollar arasında her zaman bir 

dengenin olması gerekmektedir(Ülgen & Mirze, 2007). 

Bir iĢletmenin uyguladığı taktiklerle oluĢan strateji, basit bir tanımla 

kazananın yol aldığı bir uygulama veya bir kurgu olarak tanımlanabilir. ĠĢletme 

stratejilerini incelediğimizde bir iĢletmenin hedeflerini göz önünde bulunduran ve bu 

hedefleri ortaya koymak için ulaĢmaya çalıĢan, bunun için planlar yapan bir model 

olarak tanımlanabildiğini görebiliriz. 

Stratejik yönetim eldeki tüm kaynakların etkili ve verimli kullanılmak 

suretiyle “değer” yaratacak bir biçimde bir araya getirilerek, uzun vadede rekabet 

avantajı yaratmayı amaçlar. Bu rekabet avantajı sayesinde ise rakiplerine kıyasla 

daha yüksek bir kâr oranı sağlanması gerekmektedir. Stratejinin baĢarı ölçüsü 

“ortalamanın üzeri getiridir”. Bu koĢullar altında rekabet bakıĢ açısıyla stratejik 

yönetim; “ĠĢletmelerin, ellerindeki kaynakları ve yetenekleri sürdürülebilir rekabet 

avantajı ve ortalamanın üzeri bir getiri sağlamak amacıyla, uzun vadede etkili ve 

verimli kullanması” olarak tanımlanabilir (M. E. Porter, 2000). 

Stratejik yönetim; “stratejik bilinç” unsuruna sahip olan ya da olma 

potansiyeli taĢıyan iĢletmeler ile ilgilidir. Stratejik yönetimin hedefi rekabet avantajı 

yaratacak kaynaklara sahip iĢletmelerdir. Bu kaynakların ilki ise, o iĢletmenin 

yöneticileri olarak karĢımıza çıkar. Daha sonra ise elinde değerli, nadir ve taklit 

edilmesi zor bir kaynak tutan iĢletme gereklidir. Ayrıca stratejik yönetim “uzun 

dönem” ile ilgilenir. Uzun dönem, tahmin edilebilecek ve dolayısıyla hakkında plan 

yapılabilecek azami süreyi ifade etmektedir. Çünkü stratejik yönetimin amacı uzun 

dönemde rekabet avantajı sağlamak ve bu rekabet avantajı sayesinde ise 

“ortalamanın üzeri kâr” elde etmektir. Her iĢletmenin amacı elbette ki kâr elde 

etmektir. ĠĢletmenin tanımı, nihai amaç olan kâr kelimesini içermektedir; ancak 

stratejik bakıĢ açısı ile bizim için “kâr” değil, “ortalamanın üzeri kâr” önemlidir. 

Dolayısıyla hedeflenen tüm sonuçlara varmak için; yönetimin dört iĢlevi olan 

planlama, organize etme, yürütme ve kontrol kavramlarını kullanmak gerekir (Ülgen 

& Mirze, 2007). 
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Stratejik yönetim süreci; iĢletmelerin rekabet avantajı sağlamak için, diğer 

iĢletmelerin ve rakiplerinin önüne geçmekte kullanacağı araçların bütününü ifade 

etmektedir. Stratejik yönetim süreci sonunda iĢletmeler rekabet avantajı sağlayacak, 

uzun dönemde yaĢamlarını sürdürebilecek ve ortalamanın üzeri kâr sağlayacaktır. En 

azından sürecin temel amacı bu doğrultudadır. Elbette ki süreç içerisinde doğacak 

hatalar veya sapmalar; hatta en temelde sürecin baĢarısı ile doğrudan iliĢkilidir 

(David, 2011). 

Stratejik yönetim sürecinin var olması, ya da rekabet üstünlüğü algısının 

iĢletmede bulunması için en önemli içerik “stratejik bilinç” tir. Stratejik bilincin 

varoluĢu ile formel olarak misyon ve vizyonun tanımlamaları yapılır. Misyon en 

basit tanımı ile “iĢletmenin varoluĢ nedenini” tanımlamaktadır. Vizyon ise iĢletmenin 

“gelecekte kendisini görmek istediği yer” olarak tanımlanabilir. stratejik yönetim 

süreci içerisinde misyon ve vizyon stratejiye yön veren tanımlardır (David, 2011).  

2.2.5.1. Stratejiye Yön Verme: Misyon ve Vizyon 

Organizasyonun ne yaptığını, niçin var olduğunu ve organizasyonun yaĢam 

amaçlarını tanımlayan ve ortaya koyan ifadeye misyon denir. Misyon ifadesi bu 

anlamdayken birçok sorunun cevabı olarak da karĢımıza çıkar. Misyon temel ürün ve 

hizmetlerin neler olduğunu, ana müĢteri ve faaliyet gösterilen ana pazarın ne 

olduğunu tanımlaması beklenir. Bu anlamda güncel ve daha kolay bir tanımlama 

yapmak gerekirse misyonu iĢletmelerin “selfie” resmi (özçekimi) olarak tanımlamak 

doğru olacaktır. Misyon, iĢletmelerin her biri için elbette yeteri kadar bilgi verir fakat 

iĢletmede yürütülen faaliyetlerin tümünü kapsamaz. Yani misyon, içeriği itibariyle 

hem iç hem de dıĢ paydaĢlara yönelik bir tanımlama olmaktadır. Çünkü misyon 

iĢletmenin halihazırdaki iĢlerini, müĢterilerini veya var oluĢ amacını ortaya koyuyor 

gözükse de, stratejik yönetim süreci ile birlikte ele alındığında stratejik amaçlara 

yönelik manevi bir rol üstlenebilmektedir (Klemm et al., 1991). 

Misyon ve vizyon tanımlarına bakacak olursak, bu iki kavram birbiriyle 

iliĢkili olsa da ve aynı zamanda aynı amaca hizmet etse de aslında birbiriyle aynı 

olmayan kavramlardır. Ancak birbirlerini destekleyebilirler. Vizyon; iĢletmenin 

gelecekte, hizmet verdiği paydaĢlarına ne gibi bir katkıda bulunacağının veya 

bulunma gayesi olduğunun bir göstergesidir. Misyon ise vizyona ulaĢmak için 

iĢletmenin halihazırda yüklendiği sorumlulukları ve vizyon doğrultusunda 

göstereceği değiĢiklikleri nasıl baĢaracağının temelini ortaya koyan ifadesi olarak 

bilinmektedir (Chun et al., 2001).  
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Tablo  2.2.5.1 Ġyi ve Etkili Bir Misyonun BaĢlıca Özellikleri. 

 

1. 
Misyon belirli bir iĢletmeye özgüdür ve özel bir tanımlamadır. 

 

2. 
Misyon ifadesi makul uzunlukta ve akılda kalıcı nitelikte olmalıdır. 

 

3. 
Misyon ifadesi paylaĢılan ortak değerleri ve inançları ortaya koymalıdır. 

 

4. 

Gerçekçi olmalıdır. Misyon “Ģu anı” resmetmektedir, gelecekteki olacak 

olanlar veya olunmak istenenler vizyon ile alakalıdır. 

 

5. 

Güncel olmalıdır. “Misyon” ifademiz “Ģu anki halimizi yansıtıyor mu?” 

Sorusuna cevap vermelidir. 

 

6. 
Misyon ifadesi firma imajını ve karakterini yansıtıcı nitelikte olmalıdır. 

Kaynak: (Lucas, 1998). 

 

Tablo  2.2.5.2‟de görüldüğü gibi güçlü vizyonlar ilham verici olmakla beraber 

iĢletmenin değerlerini, gayesini yansıtmaktadır. Bu nedenle vizyonun temel amacı 

iĢletme çalıĢanlarının hatta paydaĢlarının tümünün kalplerine ve akıllarına fethetmek 

olmalıdır. Bu anlamda bir iĢletmenin vizyon ifadesi neredeyse tamamen hatırda 

kalacak derecede kısa ve öz olabilmelidir. Vizyon ulaĢmak istenen hayali 

simgelerken, yol gösterici bir nitelik taĢımaktadır. Bu nedenle ulaĢılması çok kolay 

vizyon tanımları motive edici olmadığı gibi ulaĢılması tamamen imkânsız vizyonlar 

ise yine aynı Ģekilde vizyonu takip edenleri motive etmeyecektir. Toplumların, 

ülkelerin ve kuruluĢların baĢarı hikâyeleri incelendiğinde hepsinin bir vizyonu 

olduğu görülebilir. Bu anlamda bakıldığında en eski ve en sağlam vizyonlar dinsel 

niteliktedir. Fatih Sultan Mehmet‟in, Napolyon‟un, Abraham Lincoln‟un, Mhatma 

Gandhi‟nin, M. Kemal Atatürk‟ün, Adolf Hitler‟in, birer lider olarak vizyonları 

ülkelerinin kaderlerini etkilemiĢtir (Ülgen & Mirze, 2007). 

Ġyi ve etkili bir vizyon için ise baĢlıca özellikler Ģu Ģekilde sıranabilir (Hesterly et 

al., 2010): 

 Ġlham verici olmalıdır. 

 Geleceğe odaklanmalıdır. 
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 Zorlayıcı ve tutku uyandırıcı olmalıdır. 

 Gerçekçi olmalıdır. 

 Organizasyon ile uyumlu ve misyon ile tutarlı olmalıdır. 

 Vizyon ifadesi çalıĢanların da görüĢlerini yansıtmalıdır. 

 

2.2.5.2. Stratejik Çıktı: Rekabet ve Rekabet Avantajı 

Rekabet olarak incelediğimiz kavram, rekabet gücü ile pazar ortamında uzun 

vadede iĢletmelerin gelirini koruyarak, uluslar arası pazarlara hizmetler 

sunabilmektedir. Bir baĢka ifadeye göre ise Ģöyle bir tanımın olması mümkün 

olmaktadır. Buna göre “rekabet iki veya daha fazla tarafın, herkesin aynı anda elde 

etmesi mümkün olmadığı bir Ģeyi elde etmek için uğraĢmasından kaynaklanan 

yarıĢtır”. Bu tanımdan yola çıkarak rekabetin bir yarıĢma biçimi olduğunu ve 

araçlarının, amaçlarının her türlüsünü içermektedir (Tekinay, 2003).Ürünlerin, 

rakiplerin ürünlerine kıyasla daha değiĢik olarak algılanması onları daha nadir ve 

değerli kılar, dolayısıyla müĢteriler bu tip ürünlere daha yüksek bedeller ödemeyi 

kabul edebilmektedirler. Bir iĢletme ürünlerini herhangi bir nedenle 

farklılaĢtıramıyor ancak rakiplerine kıyasla daha ucuza mal ediyorsa, bu standart 

ürünü standart fiyattan satacak ancak maliyetlerin avantajı nedeniyle yine 

ortalamanın üzeri kâr elde edebilecek duruma gelecektir. Yani tercih edilebilir 

olmanın bir diğer yöntemi de fiyatları düĢürmek, literatürdeki adıyla; fiyat 

farklılaĢtırması uygulamak olacaktır (Pelham et al., 1995). 

 

2.2.5.3. Stratejik Unsurlar: Stratejik ĠĢ Birimi Kavramı 

Stratejik iĢ birimleri otonom bölüm veya organizasyonel birimi ifade 

etmektedir. Bu birimler esneklik yaratacak kadar küçük ve uzun dönemli 

performansını ve stratejilerini belirleyecek ve yönetecek kadar da büyük yapılardır. 

Stratejik iĢ birimlerinin en önemli bileĢeni “Kâr Merkezi” olmalarıdır. Kan 

merkezleri olarak stratejik iĢ birimleri ürün sunmaya ve/veya Pazar segmentasyonuna 

odaklıdır. Genellikle iĢletme bünyesinde ele alınan stratejik iĢ birimlerinin her birinin 

kendine özgü yönetim, rekabet, pazarlama stratejileri vardır; farklı pazarlarda farklı 

ürünler ile faaliyet gösterdiklerinden her biri için farklı değerlendirme yapılmalıdır. 

Bu iĢ birimleri ayrı birer iĢletme gibi yönetilir fakat ana iĢletmeye bağımlı ve 

sorumludurlar. Bu anlamda kurumun organizasyon yapısına göre stratejik iĢ birimleri 

farklılık gösterebilir (Gupta et al., 1984).  
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2.2.6. Pazar Fırsatları Ölçümü ve Pazar Çekiciliği Analizi 

Bulunduğu yer ve ilerde olabilecek değiĢimler sonucunda ortaya çıkan pazar 

fırsatlarını incelediğimizde tüketicilerin arzu ve isteklerini göz önünde 

bulundurmaktayız. Genel olarak bu arzu ve istekler doğrultusunda pazara yeni 

ürünler sunabilmek için yeni yollar arayıĢına girildiği görülmektedir. Zira pazar 

fırsatları bir iĢletmenin önüne birçok fırsat koyabilmektedir. Buna göre bazen yeni 

gördüğümüz bir müĢterinin tatmin edilmemesi durumunda yeni bir ihtiyacın ortaya 

çıktığını görebilmek gerekmektedir. Ancak bir iĢletmedeki bu fırsatları rakiplerden 

önce görebilmek ve bunun için yeni stratejiler ortaya koymak gerekmektedir. Çünkü 

rakiplerden önce görebildiğimiz, analiz edebildiğimiz ve değerlendirebildiğimiz 

fırsatlar iĢletme açısından oldukça önemli görülebilmektedir. Dolayısıyla iĢletmelerin 

fırsatlar konusunda bir değerlendirmeye girebilmesi hususunda fırsat analizi yapması 

ve bu analizleri organizasyon ile uyum içinde tanımlaması ve sağlaması 

gerekmektedir(Roger, 2010). 

Günümüzde teknolojik geliĢmeler ile ortaya çıkan yeni durumlar ve yeni tüketici 

tipleri fırsat tanımlamalarını yapabilmektedirler. ĠĢletme fırsat tanımlamasını 

yaptıktan sonra hangisine karĢı nasıl bir tepki oluĢturabileceğini düĢünmeye 

baĢlayabilir. ĠĢletme içerisinde gerek fırsatlar konusu gerekse organizasyonlar 

konusunda birbirine uyum sağlayabilmek ya da değerlendirebilmek diğer iĢ alanlarını 

belireyebilmektedir. Buna sebep olarak iĢletmenin öncelikle bir SWOT analizi 

yapması ve bununla beraber iĢletmenin güçlü ve zayıf yönlerini eĢleĢtirebilecek 

alanlar bulması ve araması gerekmektedir. ĠĢletmelerin pazardaki cazip durumları 

görebilmesi ve bunları değerlendirerek rekabet ortamı oluĢturması yeteneklere bağlı 

kaynakları oluĢturmaktadır. Bunlar ile beraber pazarlardaki maliyetin liderliğini ve 

farklılaĢtırmasını güçlendirebilmektedir (Cravens, 1994). 

Pazar fırsatlarının çekiciliği üzerine düĢünecek olursak fırsatları değerlendirmek 

daha kolay olacaktır. Pazar fırsatlarının çekiciliği özellikle rekabet ortamında 

müĢterinin arzu ve isteklerine ya da bir ihtiyacın niteliğine ve doğal olarak ürün 

satıĢının tahminlerine bağlı olabilmektedir (Kotler, Wong, Saunders, & Armstrong, 

2005). 
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ġekil  2.2.5.3.1 Pazar Fırsatları Analiz AĢamaları 

Kaynak: (Roger, 2010) 

 

BaĢarılı bir pazarlama stratejisinde önemli bir adım olan iĢletmelerin almıĢ 

oldukları kararlar doğrultusunda gerekli olan dinamiklerin faaliyetlerini etkileyen 

uyumluluk gerekmektedir. Bu nedenle etkin rol alan bir pazarlama stratejisini 

geliĢtirmek için çevresel faktörlere ve değiĢimlerine dikkat etmek gerekir. Bu 

çevresel faktörlerdeki değiĢimlerin etkisi iki Ģekilde incelenmektedir. Birinci Ģekilde 

incelendiğinde tüketici davranıĢlarına çevresel etkilerin direkt etki ettiğini görülür. 

Diğer bir husus ise değiĢimler konusunda özellikle tüketicilerin davranıĢlarına etki 

etki etmesi ile daha detaylı incelemelerde bulunan bir aklaĢım olduğunu 

söyleyebiliriz(Nakip, 2003). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Çekici pazarların 

tanımlanması 

2. Endüstri ve rekabet 

analizi 

3. Pazar fırsatlar 

ölçümü 

5. FarklılaĢtırma ve 

konumlandırma 

4. Çekici pazarları 

bölümleme ve seçme 
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ġekil  2.2.5.3.2 RekabetDurumu Matrisi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: (Walker, Mullins, Boyd, & Larreche, 2005) 

Etkili bir pazar bölümlendirmesi yapabilmenin çekici pazarlar için önemli 

olduğunu ve firmaların ürünlerine uygun olan bölümleri seçmesi özellikle 

programların baĢarısında etkili olmakla beraber önemli bir yere sahip olmaktadır. 

Burada yöneticilerin pazar fırsatlarını değerlendirmesi ve farklı alternatifleri gelecek 

için çekici kılması önemli bir ihtiyaç olabilmektedir. Çekici pazarların bölümlenmesi 

ve hedef pazarların tespitinde genel olarak pazar çekiciliği/rekabetçi pozisyon matrisi 

kullanılmaktadır. Bu matrise göre yöneticiler bir pazarın çekiciliğini yargılamak için 

o pazarın yapısı, rekabet durumu, müĢterilerin ihtiyaçları ve firmanın rekabetçi yapısı 

ve rakiplerin yeteneklerini dikkate alarak pazardaki çekici fırsatları 

değerlendirmektedirler. Bu faktörler analiz edildikten sonra ortaya çıkan sonuçlar 

firmanın misyonu, risk üstlenme durumu, etik değerleri ve örgütsel yapısı gibi 

yetenekleri ile birlikte değerlendirilmekte ve ortaya çıkan duruma göre hedef pazar 

seçimi yapılmakta ve buna göre pazarlama programları geliĢtirilmektedir (Walker et 

al., 2005). 

 

1. Pazar çekiciliğini ve rekabet durumunu değerlemek için ölçüm 

kriterlerinin seçimi 

2. Pazar çekiciliği ve rekabet durumu faktörlerinin nispi önem 

derecelerini belirlemek için ağırlıklandırmak 

3. Her bir değerleme faktörüne göre potansiyel hedef pazarların mevcut 

durumunu değerlendirmek 

4. Çevresel, müĢteriye iliĢkin ve rekabet trendlerini dikkate alarak her bir 

pazar bölümünün gelecek durumuna iliĢkin öngörüde bulunmak 

5. Gelecekteki olası değiĢimlerin iĢletme stratejilerine ve kaynaklara 

etkilerini değerlendirmek 
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2.3. Rekabet Avantajı Açısından Çimento Sektörü 

2.3.1. Çimento Sektörüne Genel Bir BakıĢ 

Çağımızda küreselleĢmenin de etkisiyle iĢletmeler değiĢime hızla ve daha 

karmaĢık ve daha zorlayıcı rekabet ortamları ile faaliyetlerini sürdürmektedirler. Bu 

koĢullarda, rekabet ettikleri ve pazar paylarını arttırmak, devamlılıklarını sürdürmek 

isteyen iĢletmelerin, öncelikli olarak, çevre koĢulları ile devamlı değiĢimi öngeren 

dinamik bir yapıya sahip olmaları gerekmektedir. Bu anlamda inovatif bir yapıya 

sahip olan iĢletmeler yönetim, ürün geliĢtirme, pazarlama vb. alanlarda çevre 

koĢullarına göre kendilerini yenilemesi gerekmektedir. Bu Ģekilde iĢletmeler 

çağımızın zor Ģartları karĢısındaki rekabet ortamlarında varlıklarını devam 

edebileceklerdir. Ġnovasyonun kolayca ortaya çıkmasını sağlayacak bir iĢyeri ortamı 

yaratabilmek için kiĢisel çalıĢma alanları, sosyal alanlar ve öğrenme alanlarının 

hepsini tam olarak oluĢturacak biçimde öngörmek ve tasarlamak oldukça önemli 

olabilmektedir. Bunun sebebine inecek olursak, bir bilginin kolektifleĢtirilebilmesi 

inovasyonu tetiklemenin en kolay yolu olduğunu söylememiz mümkündür. Nitekim 

inovatif ürün ya da malların ortaya çıkmasında yeni oluĢumların, paylaĢılan fikirlerin 

ve bunlara karĢılık sorun ve çözüm önerilirinin oldukça önemli bir yeri 

bulunmaktadır. Mesela baĢarılı inovatif kültüre sahip Ģirketlere baktığımızda, Ģirket 

içerisinde çalıĢan kiĢilerin iletiĢimlerinin ve fikir paylaĢımlarının ön planda olduğunu 

görürüz. Bu sayede yardımlaĢma kültürünün de yaygın olması ile birlikte daha hızlı 

ve elbette çok miktarda inovatif ürün üretebilmek mümkün gözükmektedir. Çimento 

sektörü, hammadde konusunda tamamen kendi kaynaklarını kullanabilen, iktisadi 

yapısı itibarıyla göreceli anlamda homojen bir sektör olarak kabul edilebilir. 

Dolayısıyla dünyanın her yerinde özellikle üretim konusunda hemen hemen aynı 

türden rekabet politikası uygulamalarıyla karĢı karĢıya kalmıĢ olsa da, Avrupa'da 

birinci sırada, dünyada ise dördüncü sırada yer almaktadır.  Bu nedenle üreticiye 

önemli fırsatlar sunabilen ve yoğun bir rekabet avantajı sağlayan sektör haline 

gelmiĢtir. Mevcut üreticilerin veya sektöre yeni gireceklerin sektördeki rekabete 

ortak olabilmeleri sektördeki rekabeti etkileyen faktörleri sistematik olarak analiz 

edip kendilerine özgü stratejiler geliĢtirmeleri Ģarttır (Güçlü, 2003). 

Normal ve ideal koĢullarda çimento fabrikalarında kullanılan linyit kömürün 

özellikleri Ģöyle olmalıdır: Rutubeti en fazla %40, Kalorisi orjinal kömürde en az 

4500 ile 5000 Kcal./kg., linyit kömürün tane büyüklüğü 0,2 mm ve kül oranının kuru 
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kömürde en çok %21 ile %25 arasında olmalıdır. Son olarak kükürt oranının da en 

fazla %21 ve %25 arasında, ayrıca uçucu madde miktarının da %38-40 arasında 

olması gerekmektedir (M. E. Porter, 2000). 

2.3.1.1. Çimento Ürünü 

Çimento, doğal kalker taĢları ve kil karıĢımının yüksek sıcaklıkta ısıtıldıktan 

sonra öğütülmesi ile elde edilen hidrolik bir bağlayıcı malzeme olarak 

tanımlanmaktadır. Hidrolik bağlayıcı maddeler, su ile reaksiyonu sonucu sert bir 

kütle oluĢturduktan sonra su içerisinde dağılmayan, sertliğini ve mukavemetini 

muhafaza eden veya artıran bağlayıcı maddelerdir (R.K.Ç.S.A., 2016). Çimento 

üretiminde kullanılan ana hammaddelerjeolojide sedimenter kayaçlar olarak bilinen 

kalker,kil ve marndır. Klinker üretiminin ana komponentleriCaO için kalker; SĠO2, 

AI2O3, ve Fe2C3 içinde kilmineralleri temel kaynaklardır. Marn gibi bu dörtoksiti 

bünyesinde bulunduran diğer malzemelerde çimento hammaddesi olarak 

kullanılmaktadır. Budoğal hammaddelerin içerisinde az miktarlarda diğerbazı 

komponentlerin bulunması kaçınılmaz olup, bu maddeler çimento üretim prosesini 

ve çimentonunperformansını etkilemektedir. Son yıllarda çimentopiyasasında ihtiyaç 

duyulan çimento türleri giderekartmakta olup, eğer üretilen çimento türüne 

bağlıolarak kullanılan hammaddeden istenilen hammaddekalite kontrol parametreleri 

(modüller) sağlanamıyor ise; SIO2 açığı için kum, AI2O3içinboksit, Fe2O3 açığı 

için ise demir cevheri veyakavrulmuĢ pirit uygun oranlarda farine ilave edilir. 

Çimento üretirken temel amaç; mevcut hammaddenin beraberinde getirdiği 

kısıtlamalara rağmen, üretimprosesinin ekonomik olmasının sağlanması, 

çimentodayanımları, çalıĢabilirlik ve donma karakteristiklerigibi 

pazarlanacağıülkenin kalite standartlarındaki testlerde yeteri performansı sağlayacak 

çimentoyu üretmektir (Ergin et al., 1999). 

Çimento ürünü çeĢitlerini genel olarak inceleyecek olursak, sülfatlara dayanıklı 

çimentolar, beyaz portland çimentolar, harç çimentoları, yüksek fırın cürufu katkılı, 

düĢük erken dayanımlı çimentolar ve çok düĢük hidratasyon ısılı özel çimentolar 

olmak üzere farklı üretim bileĢenlerine sahip toplam beĢ çeĢit çimento türünü 

inceleyebiliriz. Bunlar;   

 Sülfatlara Dayanıklı Çimentolar: Trakalsiyum alüminat miktası sınırlanmıĢ 

(max %5) olarak üretilen klinkerin kalsiyum sülfat ile birlikte öğütülmesi ile 

elde edilir.  
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 Beyaz Portland Çimentosu: Özel nitelikli kil ile kireçtaĢının birlikte 

piĢirilmesiyle elde edilen beyaza yakın klinkerin bir miktar kalsiyum sülfat 

ile birlikte öğütülmesiyle elde edilir.  

 Harç Çimentosu: Ġlave bileĢene ihtiyaç duyulmadan sadece kum ve su 

karıĢtırılarak duvar, sıva ve kaplama iĢlerinde kullanıma uygun harç yapımını 

sağlar.  

 Yüksek Fırın Cürufu Katkılı, DüĢük Erken Dayanımlı Çimentolar: 

SınırlandırılmıĢ hidratasyon ısısına sahip, yüksek fırın cürufu katkılı ve erken 

dayanımı düĢük olan çimentodur.  

 Çok DüĢük Hidratasyon Isılı Özel Çimentolar: Su ile karıĢtırıldığında 

hidratasyon reaksiyonları ve prosesler nedeniyle priz alan ve sertleĢen bir 

hamur oluĢturan, sertleĢme sonrası suyun altında bile dayanımı ve 

kararlılığını koruyan ve geliĢtiren, genel çimentoların hidratasyon 

reaksiyonlarına sahip bir çimentodur(R.K.Ç.S.A., 2016). 

 

2.3.1.2. Çimento Üretim Süreci 

Günümüzün teknolojisi ile 1 ton çimento üretildiğinde 0,8-0,9 ton CO2 

emisyonu oluĢmaktadır. Bu değer CO2 eĢdeğeri olarak hesaplandığında AB15 

ülkelerinin toplam seragazı emisyonlarının yaklaĢık %2‟si veya sadece CO2 

emisyonlarının %3‟üne tekabül etmektedir. Küresel ölçekte ise insanların neden 

olduğu tüm CO2 emisyonlarının %5‟i çimento üretiminden kaynaklanmaktadır. 

Betonla iliĢkilendirilen CO2 emisyonlarının da %60-80‟i çimento üretiminden 

gelmektedir. Bunların dıĢındaki emisyonlar ise donatı çeliği, inĢaat, bakım ve beton 

binanın yıkılması ile iliĢkilidir. Aslında binaların kullanımı sırasında tüketilen enerji 

ve buna iliĢkin CO2 emisyonları beton veya çimento gibi yapı malzemelerinin 

üretiminde kullanılan enerji ve buna iliĢkin CO2 emisyonlarından çok daha fazladır. 

Yapı malzemesi olarak beton enerjiyi gündüz depolayıp gece salıverme özelliğine 

sahiptir. Bu da önemli ölçüde enerji tasarrufu ve bunun yanısıra ısıl konfor 

getirmekte, dolayısıyla yeni binaların tasarımında betonun ısıl özelliklerinden uygun 

Ģekilde yararlanmak büyük enerji kazanımları sağlamaktadır (Damtoft, 2009). 

Çimento üretiminde en büyük maliyet kalemi enerjidir.Çimento üretim süreci, 

"hammadde üretim ve hazırlamaprosesi","PiĢirme prosesi", "Çimentoöğütme ve 

paketleme tesisi" üç ana aĢama olarak incelenebilir(M. E. Porter, 2000). 

 Hammadde üretimve hazırlama prosesinde, farklı kazı ve yükleme sistemleri 

ile üretilen kalker, marn, kil, demir cevheri v.s gibi hammaddeleranalize tabi 

tutulur ve otomatik olarak istenilen özelliklerdekarıĢtırılarak farin stoklarında 
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biriktirilir. Ġstenilenözellikteki farin, klinker oluĢturmak amacıylafırına 

gönderilir. 

 PiĢirme aĢamasında kullanılan kömür ya da petrokok yatay(bilyalı) ya da 

dikey değirmenlerde, kömürde elek üstü %6-7, petrokokta elek üstü %0-l 

olacak Ģekilde 90ıx'aöğütülür. 60-105 metre uzunluğunda 2,5 metre 

çapında%3-3,5 meyilli fırının bir ucundan otomatik ayarlamacihazları ile 

uygun oranda karıĢtırılan yakıtlarpüskürtülürken, diğer ucundan piĢirilecek 

farin verilir. Yakıtla beraber verilen hava, fırın içindeki alev 

topununuzunluğunu ayarlar. Ġstenen alev topu uzunluğu, sinterleĢmebölgesi 

olan fırının ilk 20 metrelik kısmı kadarolmalıdır. Fırının yakıt verilen ucunda 

1400°C olansıcaklık, malzeme verilen ucunda 1000°C civarındadır. Fırın 

içine gelen farin döner fırındayavaĢ yavaĢ piĢerek 1400°C lik kısımda 

sinterleĢir. Fırında piĢirilen malzeme, ağırlığının%35'ini kaybeder.   

 Paketleme tesisinde, silolarda biriktirilen klinker, imal edilecek 

çimentotürüne göre belli oranlarda alçı, tras, kalker ve uçucu külgibi ilave 

malzemeler katılarak değirmenlerde öğütülerekpaketlenir. 

Genel olarak yapılan araĢtırmalara bakıldığında, çimento üretimindeki bileĢenlerin 

hammadde, yardımcı maddeler, enerji ve yakıt olmakla beraber, en önemli maliyet 

bileĢeninin enerji ve yakıt maliyeti olduğunu söylememiz mümkündür. 

2.3.2. Çimento Sektörünün Rekabetçi Yapısı 

Ġlk olarak çimento sektörünün iktisadi özelliklerine değinirsek, çimento 

sanayi, oligopol piyasasının tipik bir örneğidir. Genel olarak bakıldığında talep 

esnekliği zayıf olan homojen bir ürün olarak tanımlanabilir. Üretim ağır yatırım 

gerektirir ve dağıtımı ise yüksek maliyetlidir. Dolayısıyla da bir kaç tane üreticinin 

oluĢturduğu bir pazar söz konusudur. Aynı zamanda söz konusu üreticiler, daha 

uzakta bulunup marjinal maliyet ile ürününü satmaya çalıĢan üreticilerin dıĢsal 

rekabet baskısıyla da karĢı karĢıyadırlar (Lagro, 2001). 

Çimento sektörü, yüksek yatırımlar gerektirdiğinden ve yatırımların faaliyete 

geçirilmesi zaman aldığından arz esnekliğinin düĢük olduğu bir sektör olarak kabul 

edilmektedir. Önemli yatırım maliyetleri gerektiren bir sektör olması sebebiyle 

piyasaya giriĢ ve piyasadan çıkıĢ çok kolay değildir. Bu husus piyasadaki 

yoğunlaĢma seviyesini yükselten bir unsurdur. Çimento, bölgesel olarak üretilen, 

genellikle tüketimi bölgesel yapılan ve nakliyesi oldukça yüksek maliyet gerektiren 
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bir mamuldür. Yükte ağır pahada hafif olan çimentonun ekonomik olarak 

satılabildiği bölge bir hinterlant oluĢturarak belli bir uzaklığı geçmemekte, daha 

uzağa nakledilmesi halinde, nakliye maliyetinin çok yükselmesi nedeniyle kârlılığın 

ortadan kalkması söz konusu olabilmektedir. Bu uzaklık tam olarak belirlenmemiĢ 

olsa da, yaygın kanaat bu mesafenin 200-300 km‟yi aĢmaması gerektiği yönündedir. 

Bu kapsamda, nakliye maliyetleri ve bu maliyetlerin ürünün değerine oranı, 

çimentonun ekonomik olarak pazarlanabileceği coğrafyanın belirlenmesinde önemli 

olmakta; bu da çimento fabrikalarının kuruldukları pazar ve çevresinde yüksek pazar 

gücüne sahip olmalarını kolaylaĢtırmaktadır(R.K.Ç.S.A., 2016). Çimento ve hazır 

beton sektöründe bölgesel arz/talep iliĢkisi, rekabet seviyesi ve taĢımacılık masrafları 

gibi etmenler fiyatların belirlenmesinde etkili olmaktadır. Ayrıca mevcut üreticilerin 

ya da sektöre yeni girecek üreticilerin sektördeki rekabete ortak olabilmeleri için 

sektördeki rekabeti etkileyen faktörleri Harvard Üniversitesi Ekonomi ve Yönetim 

Bilimleri profesörü Mihael Porter‟in BeĢ Kuvvet Modeli‟ni inceleyebiliriz. Bu 

anlamda özellikle “strateji” kavramı ve “rekabet stratejileri” kuramına liderlik eden 

Porter‟ın çalıĢmaları, bir stratejistin iĢinin önce sektördeki rekabeti anlamak ve 

onunla çıkmanın yollarını araĢtırmak ve bunun en iyi yolunun ise, iyi bir sektör 

analizi yapmak olduğunu söylemektedir. Bu nedenle bir sektörde rekabeti etkileyen 

belli baĢlı güçleri beĢ kuvvet olarak model haline getirmiĢtir. 

ġekil  2.3.1.2.1 Sektördeki Rekabeti Etkileyen Kuvvetler 

 
Kaynak: Michael E Porter (1980) 
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Porter‟a göre burada sayıca fazla ve özellikle birbirine denk 

rakiplerinbulunması, sektörel geliĢimin yavaĢ olması halinde sabit maliyetlerin 

yüksek olma olasılığı ile kapasite arttırı gibi nedenlerin oluĢmasıyla firmalar farklı 

stratejilere odaklanır ve yüksek çıkıĢ engellerinin bulunmasıyla iĢletmeler arasında 

rekabet yoğunlu ortaya çıkar. Dolayısıyla bir sektöre yeni giriĢ yapan iĢletmeler 

pazar payında önemli bir yer edinmek için önemli kaynaklarını beraberlerinde 

getirmiĢ olurlar. Bu anlamda iĢletmelerin ikame ürünleri veya hizmetleri, sektörün 

ürünü veya hizmetleri ile fiyat/performans açısından yarıĢtırılır ve böylelikle 

rekabetin yoğunlu artmıĢ olur. Bu yüzden Porter‟a göre, iĢletmeler girdi konusunda 

birbirinden farklı olarak oldukça geniĢ bir tedarikçi yelpazesine bağlı 

olabilmektedirler. Örneğin bir tedarikçi sektörde birkaç baskın iĢletmenin bulunması 

halinde üretici sektördeki iĢletmelerin pazarlık gücü azalabilir. Hatta tedarikçilerde 

olduğu gibi bu durumun aynısı alıcılarda da olabilir. Bu nedenle Porter, alıcıların 

ürün hakkında eksiksiz bilgilere sahip olması gerektiğini savunur (M. E. Porter, 

2000). 

2.3.3. Çimento Sektörünün Piyasa Yapısı 

Çimento sektörü makroekonomik dalgalanmaların etkisini ilk gösterdiği 

sektörlerden biri olup, ekonomik krizlerden de olumsuz yönde büyük oranda 

etkilenmektedir. Sektörde talep ülkenin ekonomik koĢullarına göre de değiĢmekte, 

inĢaat sektöründeki dalgalanmalardan da doğrudan etkilenmektedir. Örnek vermek 

gerekirse, 2009 yılında yaĢanan ekonomik kriz ABD‟de mortgage piyasasını 

etkilemiĢ, geliĢmiĢ ülkelerdeki inĢaat sektörü bundan olumsuz etkilenmiĢ ve bu 

ülkelerdeki çimento talebi daralmıĢtır. Amerika ve Avrupa kıtaları çimento 

tüketiminin en fazla daraldığı kıtalar olmuĢtur. Rusya %25 daralmayla ilk sırada yer 

almıĢ, Libya, Cezayir, Suriye ve Irak‟ta ise çimento tüketiminde önemli artıĢlar 

gerçekleĢmiĢtir (Sanayi et al., 2010).  

Çimentoya olan talep inĢaat sektörünün durumuyla doğrudan iliĢkilidir. 

Çünkü yatırımlar arttıkça çimento talebi de artmaktadır. Dolayısıyla inĢaat 

sektöründe durgunluk olması demek, çimento talebinin düĢük olması anlamına 

gelmektedir. Yatırımlar ve inĢaat sektörünün durumu ise ülke genelindeki büyüme ve 

buna iliĢkin yatırım planlarıyla iliĢkili olduğundan, büyüme ve inĢaat yatırım 

planlarının çimento talebi üzerinde önemli etkisinin olduğu düĢünülebilir. Ayrıca faiz 
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oranlarının da konut yatırımlarını ve dolayısıyla çimentoya olan talebi doğrudan 

etkilediğini söylememiz mümkündür (Sönmezler et al., 2008). 

ĠnĢaat sektörünün dünyadaki büyüme performansı 2006 yılında %7,2 ile 

büyük bir noktaya ulaĢmıĢ, 2007 yılı ise sektörün büyümesinin büyük bir Ģekilde hız 

kestiği ve Kuzey Amerika‟da emlak piyasasında krizin baĢ gösterdiği bir dönem 

olmuĢtur. 2008‟de Kuzey Amerika‟dan baĢlayan kriz Avrupa‟ya da sıçramıĢ, tüm bu 

geliĢmeler sonucunda genel olarak dünyada ülkeler negatif büyümeye (küçülme) 

geçiĢ nedeniyle etkilenmiĢlerdir. 2009 yılında ise negatif büyüme trendi Asya hariç 

tüm bölgelere yayılmıĢtır. Dolayısıyla inĢaat sektörü 2006 yılına kadar lokomotif 

görevi görmesine karĢın 2007 yılında bir durgunluk dönemine girmiĢ, bu 

durgunluğun etkileri 2008 yılında da devam etmiĢ ve inĢaat sektörünün GSMH 

içindeki payı 2007‟de %6,5 iken 2008 yılında %5,9‟a gerilemiĢtir. ĠnĢaat sektörü 

2008 yılını %7,6 daralma ile kapatmıĢtır (ErĢen, 2009). 

Çimento ihracatında Asya Pasifik, Latin Amerika, Orta Doğu ve Afrika‟da 

yükselen pazar trendleri ile beraber dünya çimento pazarının 2012 yılında 3,77 

milyar tona ulaĢacağı beklenmektedir. Sadece Çin dünya üretim ve tüketiminin 

yarısına sahiptir. Dünya çapında en büyük üretici ve tüketiciler Çin‟i takiben 

Hindistan, ABD, Japonya ve Rusya‟dır. ABD, Kuzey Avrupa ve Japonya gibi 

geliĢmiĢ pazarlar olgun bir piyasaya sahip olmalarına rağmen mevcut küresel 

ekonomik krizde azalan bir taleple karĢılaĢmıĢlardır. Son zamanlarda çimento 

endüstrisi geliĢen ekonomilerle birlikte hızlı bir Ģekilde büyümektedir. Uzun dönemli 

projeksiyonlar daha sağlıklı bir talep büyümesinin olacağını iĢaret etmektedir (ErĢen, 

2009). 

Çimento sektöründe yasal giriĢ engellerinin yanı sıra yüksek sermaye ihtiyacı, 

dikey bütünleĢmenin yoğun olduğu bir pazar olması ve ölçek ekonomileri sektöre 

giriĢin önündeki diğer engeller olarak ifade edilebilecektir. Sektöre yeni girecek 

teĢebbüsün fiyat rekabeti gerçekleĢtirebilmesi için büyük ve geniĢ ölçekte bir yatırım 

yapması gerekmektedir. Çimento sektörünün sermaye yoğun bir sektör olması 

nedeniyle piyasaya yeni girecek bir teĢebbüsün yüksek sermaye yatırımları yapması 

gerekmekte bu da olası giriĢler üzerinde caydırıcı bir durum teĢkil etmektedir. 

Çimento sektöründe fiyat belirsizlikleri daha çok talep belirsizlikleri ile 

iliĢkilendirilebilir, talep ise çimento her ne kadar lokal bir ürün olsa da iç talep ve dıĢ 

talep olmak üzere ikiye ayrılabilir. Birçok önemli teorik araĢtırma optimal kapasite 

seviyesi ve talep belirsizliği arasındaki iliĢkiyi incelemekte, bu iliĢki ise genelde 
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anlaĢılması güç ve belirsiz bir iliĢki olarak kabul edilmektedir. Çimento sektöründe 

genel olarak dünyanın herhangi bir coğrafik bölgesinde kısıtlı sayıda oyuncu 

bulunmaktadır. Ponssard ve Thomas‟ın makalesinde, D‟Aspremont vd.‟ne göre, 

çimentoya olan talep nüfus yoğunluğuyla orantılı olarak değiĢmektedir. Çimento 

üretimi büyük fabrikalarda gerçekleĢmekte ve fabrika bir kez inĢa edildiğinde, büyük 

yatırımlar yapılmaksızın kapasite artırımı olanaklı olmamaktadır. Buna ek olarak 

piyasa genellikle yatay olarak farklılaĢmakta, ancak üretim maliyetlerine göre 

nispeten yüksek nakliye maliyetleri güçlü yerel farklılıklar oluĢturmaktadır 

(2000‟den aktaran, (Ponssard et al., 2010). 

 

2.3.4. Rekabet Açısından Çimento Piyasasının Sorunları 

Ekonomistlerin çoğu piyasaların büyük çoğunluğunun rekabetin klasik 

varsayımlarıyla uyuĢmadığı konusunda hemfikirdir. Çünkü fiyatlar arz ve talep 

dengesini kurabilmek için günün her anında ayarlanamamaktadır. Eğer ekonomi 

kalıcı olarak uzun dönemde durağan dengedeyse, firmalar tecrübelerine dayanan 

denge fiyatlarında ticaret yapmayı bekler. Ancak, zamanla değiĢiklikler oluyor ve 

bunlar denge durumunu değiĢtiriyorsa piyasadaki acenteler yeni dengeyi 

bilemeyeceğinden bu acentelerin fiyat konusundaki beklentileri yanlıĢ olabilir 

(Gravelle et al., 2004).  

Çimento sektörü yüksek yatırım ve taĢıma maliyetleri sebebiyle oligopolistik 

pazar yapısına sahiptir. Çimento ürünleri ise genellikle homojen olarak 

değerlendirilmekte, ancak farklı ihtiyaçlar için farklı içerikte ve türde çimento 

ürünleri üretilmektedir. Bu anlamdaki ürün farklılaĢmasının yanı sıra fiyatlar da alıcı 

türlerine ve alıcıların lokasyonlarına göre farklılaĢabilmektedir. Mekânsal fiyat 

ayrımcılığı olarak adlandırılabilecek bu durum çerçevesinde her alıcı için farklı 

fabrika çıkıĢ fiyatı belirlenebilmektedir. Ürünün taĢıma iĢlemi hem alıcı tarafından 

hem de sağlayıcı tarafından gerçekleĢtirilebilmektedir. Bu çerçevede, çimentoyu aynı 

türdeki ürün sınıfı içerisinde homojen bir ürün olarak kabul etmek, ancak 

homojenliğe rağmen mekân ve müĢteri bazında fiyat farklılaĢmasına tabi olan bir 

ürün olarak değerlendirmek mümkündür.  

Çimento sektörünün söz konusu pazar yapısı ve ürün özelliği, sektördeki 

rekabet dıĢı ve koordineli davranıĢlara uygun bir zemin yaratacak unsurlar olarak 

kabul edilebilmektedir. Özellikle yoğunlaĢmanın yüksek olduğu ve homojen ürün 
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özelliği bulunan oligopolistik pazarlarda, fiyat ve satıĢ miktarı gibi parametreler, 

rekabetin kısıtlandığı durumlarda gözlenebilecek seviyelerde tezahür edebilmektedir. 

Koordinasyon sonucu ortaya çıkan fiyat ve satıĢ miktarı seviyeleri (collusive 

outcome), açık bir anlaĢmanın (kartel ya da uyumlu eylem) sonucu olabileceği gibi, 

oligopolistik bağımlılıktan kaynaklanan rasyonel davranıĢların bir sonucu da 

olabilecektir. Bu ayrım, söz konusu duruma rekabet hukuku ve içtihadı kapsamında 

uygulanacak yaklaĢım açısından önemlidir (R.K.Ç.S.A., 2016). 

Çimento sektörü, yüksek yatırımlar gerektirdiğinden ve yatırımların faaliyete 

geçirilmesi zaman aldığından arz esnekliğinin düĢük olduğu bir sektör olarak kabul 

edilmektedir. Önemli yatırım maliyetleri gerektiren bir sektör olması sebebiyle 

piyasaya giriĢ ve piyasadan çıkıĢ çok kolay değildir. Bu husus piyasadaki 

yoğunlaĢma seviyesini yükselten bir unsurdur. Çimento, bölgesel olarak üretilen, 

genellikle tüketimi bölgesel yapılan ve nakliyesi oldukça yüksek maliyet gerektiren 

bir mamuldür. Yükte ağır pahada hafif olan çimentonun ekonomik olarak 

satılabildiği bölge bir hinterlant oluĢturarak belli bir uzaklığı geçmemekte, daha 

uzağa nakledilmesi halinde, nakliye maliyetinin çok yükselmesi nedeniyle kârlılığın 

ortadan kalkması söz konusu olabilmektedir. Bu uzaklık tam olarak belirlenmemiĢ 

olsa da, yaygın kanaat bu mesafenin 200-300 km‟yi aĢmaması gerektiği yönündedir. 

Bu kapsamda, nakliye maliyetleri ve bu maliyetlerin ürünün değerine oranı, 

çimentonun ekonomik olarak pazarlanabileceği coğrafyanın belirlenmesinde önemli 

olmakta; bu da çimento fabrikalarının kuruldukları pazar ve çevresinde yüksek pazar 

gücüne sahip olmalarını kolaylaĢtırmaktadır (R.K.Ç.S.A., 2016). 

2.3.5. Çimento Sektörünün Dünya Ekonomisindeki Yeri 

Çimento sektörü iktisadi yapısı itibarıyla göreceli anlamda homojen bir sektör 

olarak kabul edilebilir dolayısıyla da dünyanın her yerinde hemen hemen aynı türden 

rekabet politikası uygulamalarıyla karĢı karĢıya kalmıĢ bir sektördür. Ana hatlarıyla 

çimento sektörünün iktisadi özelliklerini Ģöyle irdeleyebiliriz. Talep, çimento 

sektöründe esas itibarıyla mevsimseldir ve fiyat esnekliği düĢüktür.  

Çimento homojen bir üründür. SatıĢların neredeyse tümüne yakın bir kısmı 

yarım veya bir düzine ticari çeĢitlerinden oluĢur ve bunların arasında Portland 

çimento lider konumdadır. Marka yaratmak söz konusu olmadığından herhangi bir 

üreticinin ürünü bir diğerininkine kolaylıkla tercih edilebilinir. Aynı zamanda ürün 

standardları üreticilerce garanti edilir durumdadır. Genellikle bu standardlar ülke 
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genelinde oluĢturulmuĢ standardlardır ve çoğu kez komĢu ülkelerde de kolaylıkla 

kabul görür. Dolayısıyla da standartlar çoğunlukla da ticaret engeli olarak 

düĢünülmez.  

Çimento inĢaat sektöründe yaygın olarak kullanılmakla beraber, inĢaat 

maliyetlerinin küçük bir yüzdesini oluĢturur. Bunun sonucu olarak çimento 

fiyatlarının makroeokonomik koĢulların oluĢturduğu genel talep üzerinde büyük bir 

etkisi olduğunu söylemek zordur. Buna karĢın hazır beton üreticileri ve prefabrik 

üreticileri fiyatlardan daha çok etkilenen kesim olarak ortaya çıkmaktadırlar (Lagro, 

2001). 

Bazı araĢtırmalar göstermiĢtir ki, 2014 yılında dünyada çimento üretimi 

yaklaĢık 4,2 milyar ton düzeyinde gerçekleĢmiĢtir. Dünyada çimento üretiminde Çin 

büyük farkla ilk sırada yer almaktadır. Hindistan, Avrupa Birliği ve ABD sektörün 

önde gelen diğer üreticilerdir. Dünyada çimento üretimi daha çok iç pazara yönelik 

gerçekleĢtirilmekte olup, yüksek nakliye bedeli nedeniyle üretilen malın nispeten 

düĢük bir miktarı ihracata konu olmaktadır. 2014 yılında sektörün küresel ihracatı 

12,5 milyar dolar seviyesinde gerçekleĢmiĢtir. Son yıllarda geliĢmekte olan ülkelerde 

artıĢ eğilimini koruyan çimento üretimi, küresel krizin etkilerini henüz atlatamayan 

AB ekonomilerinde inĢaat sektöründeki zayıf seyre bağlı olarak gerilemiĢtir. Diğer 

geliĢmiĢ ülke ekonomilerine kıyasla daha iyi performans sergileyen ABD‟de ise 

çimento üretimi artıĢ eğilimindedir. Altyapı harcamalarının ekonomik büyümede 

büyük önem arz ettiği Çin, çimento üretiminde ilk sırada yer almaktadır. Çin, sadece 

2012- 2014 döneminde ABD‟nin 20. yüzyıldaki toplam çimento üretiminin 1,6 katını 

gerçekleĢtirmiĢtir. Nüfusun yüksek olduğu bir diğer ülke olan Hindistan‟ın çimento 

üretimi de 2010-2014 döneminde yıllık ortalama %8,1 artıĢ kaydederek 300 milyon 

ton seviyesine ulaĢmıĢtır. 
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Tablo  2.3.5.1 2013-2014 Dönemi Dünya Çimento Üretimi ve Klinker Kapasitesi 

Ülke Çimento Üretimi Klinikler Kapasite 

 2013 2014 2013 2014 

Çin  2.420 2.500 1.900 2.000 

Hindistan 280 280 280 280 

ABD 77.4 83.3 104.3 104.3 

Ġran  72 75 80 80 

Türkiye  71.3 75 68.5 69 

Brezilya 70 72 60 60 

Rusya 66.4 69 80 80 

Vietnam 58 60 80 80 

Japonya 57.4 58 55 55 

Suudi Arabistan 57 63 55 55 

Diğer 850.5 844.7 707.2 706.7 

TOPLAM 4.080 4.180 3.470 3.570 

Kaynak:(van, 2015) 

 

Tablo 2.3.5.‟te görüldüğü gibi 2013 ve 2014 yılları itibarıyla ülkeler bazında 

çimento üretimi ve klinker kapasitesi rakamlarında özetlenmiĢ olup, dünya çimento 

üretiminde Çin liderliğini korumaktadır. Bu anlamda Çin toplam üretimin %59‟unu 

kapsamakta ve Çin‟i en yakın takip edenin ise %6 oranında bir pay ile Hindistan 

takip etmektedir.  

2.4. Çimento SektöründemüĢteri Memnuniyeti 

2.4.1. MüĢteri Memnuniyetinin Kavramı ve Kapsamı 

Günümüzde hizmet sektörleri, teknolojinin de hızla geliĢmesi oldukça büyük 

önem kazanmaktadır. Hizmet sektörü bu geliĢim ve değiĢim sayesinde batı ülkelerine 

ciddi hizmet anlayıĢı bırakmıĢ ve müĢteri memnuniyeti doğrultusunda kaliteli ürün 

ortaya çıkarmıĢtır (ġimĢek, 2007).  

DeğiĢime ayak uydurabilen iĢletmeler kaliteli bir organizasyon için 

zamanında müĢteri ile iletiĢime geçmeli ve doğru yerde müĢteri ile iliĢkileri 

gerçekleĢtirebilmesi gerekmektedir. Nitekim günümüzde iletiĢimin bu denli güçlü 

olması çevrede ortak değerler oluĢturmaktadır. Bu nedenle özellikle müĢteri iliĢkileri 

günümüzdeki çağdaĢ iĢletmelerin bulunduğu duyarlılığı artırması gerekmektedir. 

Dolayısıyla bir iĢletmedeki yönetici bu anlamda kendisini güçlü kılabilmesi için 

özellikle bilgiye ulaĢabilmesi gerekir ve bu durum onun sahip olduğu bilgi ile değil 

ulaĢabildiği bilgi ile ölçülebilmektedir(TaĢkın, 2000). 
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Halk kavramı bir kuruluĢun ortaya çıkarmıĢ olduğu ürünleri talep eden ve 

talep edilmesini sağlayan insan toplulukları olarak görülebilir. Bu durumda 

etkilenenler ve etkileyenler önemli bir yer kapsamaktadır (Peker et al., 2002). 

Pazarlamanın müĢterilerle uzun süreli iliĢkiler kurma hedefi, müĢterilerin nasıl 

tatmin edileceği sorusunu öne çıkarmaktadır. Hatta son zamanlarda müĢterileri 

tatmin etmenin de ötesinde “mest etmenin - delighting” ilkeleri ve iĢletmelere 

getirileri konuĢulmaktadır (Uzunoğlu, 2007). 

“MüĢteri odaklı pazarlama”, “ĠliĢkisel Pazarlama” gibi kavramlar 

pazarlamanın bugün geldiği boyutu açıklamaktadır. Bu boyut ise müĢteriler 

ileiletiĢimin önemini artırmaktadır. Günümüz uygulamalarında hedeflenen, 

müĢterilerin istek ve ihtiyaçlarına uygun ürünler üretmek ve onlarla uzun süren 

iliĢkiler kurabilmektir. Her iliĢkide olduğu gibi, pazarlamada da uzun süreli iliĢkiler 

kurabilmek tatmin duygusu ile mümkündür (Uzunoğlu, 2007). 

Özet olarak müĢteri tatmini “istenen kalitede mal veya hizmeti, daha ucuza ve 

istenen zamanda müĢteriye ulaĢtırmak” Ģeklinde tanımlanabilir. 

2.4.2. Ġç MüĢteri ve DıĢ MüĢteri Memnuniyetinin Ölçülmesi  

Bir iĢletmede çalıĢan kiĢilerin yani iç müĢterilerin amacı dıĢarıdaki 

müĢterilerin beklentilerini karĢılayabilmek için hizmet üretebilmektir. Bu anlamda 

iĢletmenin en yüksek makamından en alt düzeyde çalıĢanlarına kadar herkesin bu 

amacı gerçekleĢtirmek için çaba harcadığı ve bunu bir görev paylaĢımı ile yaptıkları 

görülebilmektedir. Bu nedenle bu görev paylaĢımı ile aktif olarak çalıĢanların 

iĢletmedeki adı iç müĢteri olarak tanımlanmaktadır (TaĢkın, 2000). BaĢka bir deyiĢle 

iç müĢterilerin iĢletmedeki herkes olduğunu söylemek mümkündür. Bu kavramın 

iĢletmeler için önemi oldukça büyüktür. ĠĢletmelerin iç müĢterisi açısından 

bakıldığında üretim faktörlerinin yani emek, sermaye, teknoloji ve müteĢebis olara 

ele alınmaktaydı. ġimdi ise gerek sosyal gerekse ekonomik ve teknolojik 

geliĢmelerin olduğu rekabet ortamında iĢletmelerin kalitesi ve vberimliliği 

artmaktadır. 

Bu durumda iĢletme içinde hizmetlerin üretilmesine vesile olan iç müĢteriler, 

doğrudan ya da dolaylı olarak dıĢ müĢteriye katkı sağlayabilmektedirler. Bir 

iĢletmede gerek iç gerekse dıĢ müĢteriler hizmet kalitesi konusunda birbirinden 

bağımsız olarak düĢünülmemektedir. 
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  Örneğin iĢletme içinde çalıĢan personelin yani iç müĢterilerin birbirleri 

arasındaki hizmet kalitesi arttığı zaman doğal olarak dıĢ müĢterilerin de olumlu 

olarak hizmet kalitesi artabilmektedir. Kısacası bir iĢletmede gerek çalıĢanların 

gerekse dıĢ müĢterilerin birbirleri arasındaki hizmet kalitesi iĢletme açısından önemli 

bir etki yaratabilmektedir (TaĢkın, 2000). 

Günümüzde yoğun olan rekabet ortamı iĢletmelerin ihtiyaçlarını iç ve dıĢ 

müĢteri açısından değerlendirip karĢılayabilmesi gerekmektedir. 

Bir iĢletme ile hizmet sağlayan diğer müĢteriler arasındaki tüm projeler yapısı gereği 

incelenmeli ve çalıĢan personel ile iliĢkiler geliĢtirilmelidir. Çünkü her bir müĢterinin 

ihtiyacı bire bir diğer bir müĢteri ile etkileĢimde bulunabilir ve iĢletmenin baĢarıya 

ulaĢmasında etkin bir rol oynayabilmektedir (OdabaĢi, 2006).  

ĠĢletme içerisinde, birbirine mal veya hizmet sunanlar iç müĢteri olarak 

adlandırılır. Ġç müĢteri kavramı, Toplam Kalite Yönetimi ile Ġnsan Kaynakları 

yönetiminde sıklıkla kullanılmaya baĢlanmasına rağmen, ardındaki düĢünce eski 

yönetim anlayıĢlarına dayanmaktadır. Her çalıĢan kendisi için tanımlanmıĢ bir görev 

sahası içinde yer alır (ĠĢ organizasyonu), tanımlanmıĢ iĢleri yapar (ĠĢ bölümü), bu 

iĢleri yaparken diğerleri ile birlikte (ĠĢbirliği) ve uyum içinde çalıĢır (Koordinasyon). 

Bu uyumun sağlanabilmesi için çalıĢanların birbirlerini anlamaları ve 

bilgilendirmeleri gereklidir.  

Ġç müĢterilerin hoĢnutluğunu ölçmeden önce, süreçler gözden geçirilerek, iç 

müĢterilerin genel isteklere ek olarak, neler isteyebileceği belirlenmeli, süreçte bu 

isteklere uygun gerekli değiĢiklikler yapılmalıdır. Bunlara uygun metrikler 

belirlenmeli, sürekli ölçüm sağlanarak, geliĢmeler izlenmelidir. 

MüĢteri memnuniyeti, iĢletmenin kârının ve pazar payının artmasında ya da özel 

hedefler ulaĢmasında en önemli, stratejik unsurlardan biridir. Dolayısıyla müĢteri 

hoĢnutluğunun bir bir program olduğundan söz edemeyiz. Çünkü bir hizmeti 

sunduğumuzda bu sunumun kalitesini nasıl artıracağımızı düĢünmemiz 

gerekmektedir. Buna yönelik çabaların olduğunu göz ardı edemeyiz. MüĢteri 

hoĢnutluğu hakkında en önemli bazı ilke ve değerleri sıralayacak olursak bunlar; 

 MüĢteri hoĢnutluğu için özellikle yönetim önemli bir rol üstlenebilmektedir. 

Bu sebeple bunu organize eden bir liderin bu müĢteri hoĢnutluğunu 

tanımlayabilmesi gerekmektedir.  
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 MüĢterinin hoĢnutluğu için iĢletme misyonunun, vizyonunun, hedeflerinin, 

ilkelerinin belirlenmesi ve örgüt kültürünün oluĢturulması stratejik 

odaklanmaya yönelik olarak dizayn edilmelidir.  

 Üst yönetimin müĢteri memnuniyetinde oynadığı diğer rol, müĢteri isteklerine 

duyarlı organizasyon yapısını oluĢturmasıdır. MüĢterilerin memnuniyetini 

artırmak için, çalıĢanları engellemeyecek organizasyon yapısı oluĢturulması 

sağlanmalıdır. 

 MüĢterinin memnuniyeti iĢletmenin her tarafını kapsayabilmelidir. Ayrıca 

tüm çalıĢanların katılımı ile baĢarı sağlayabilmelidir. Memnuniyeti sağlamak 

amacıyla, hizmet sunulan müĢterilerin tanınması, gereksinim ve 

beklentilerinin belirlenmesi, müĢterilerin organizasyonu nasıl gördüğünün 

tespiti ve bunlara uygun faaliyetler gerçekleĢtirilmelidir.  

 MüĢterinin hoĢnutluğu özellikle pesonel tarafından önemsenmeli ve gerekirse 

yeniden yapılandırlmalıdır. 

 MüĢteri hoĢnutluğunu tanımlamak ve ölçmek ve izlemek gereklidir. 

 

2.4.3. MüĢteri Memnuniyetini Etkileyen Faktörler 

ĠĢletmelerdeki en temel hedef iĢletmenin müĢterileri ile uzun süreli birliktelikler 

kurabilmek ve müĢterilerin iĢletmeye sadık kalmasını sağlamaktır. Bunu 

sağlayabilmek için iĢletmelerin müĢterilerine sundukları hizmetlerden müĢterilerin 

memnun kalması gerekmektedir. Bu anlamda müĢteri memnuniyetini etkileyen 

faktörler incelendiğinde bunlar;  

 Beklentiler: müĢteriler bir ürünü almadam önce o ürün hakkında 

beklentilerine son derece önem verebilmektedirler müĢteri bunu kendi baĢına 

yaparak, tükettiği ürün hakkında bir karara varabilmektedir.  

 Ürün Kalitesi: MüĢteri memnuniyetini son derece etkileyen diğer bir önemli 

faktör ürün kalitesi olabilmektedir. Çünkü kaliteli ürün firmaların da 

kalitesini yükseltmektedir. Tüketiciler kalite standartlarına uygun olan 

ürünleri tercih ettikleri için ürünün kalitesi önemli bir faktör olarak yerini 

almaktadır.  

 Performans: Bir ürünün özellikleri konusunda müĢterinin tatmin olması o 

ürünün performansının yüksek olduğunu gösterir.  

 Özellikler: Bir ürünün diğer ikincil özellikleridir. 
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 Güvenilirlik: Bir ürünün kullanımında çalıĢması ya da bozulması ile ilgili 

güvenilirlik oluĢturması. 

 Uygunluk: Bir ürünün müĢteri açısından uygunluk gösterip göstermemesi ile 

ilgili olan özellikleridir.  

 Hizmet Alabilme: MüĢteri ürünü kullandıktan sonra karĢılaĢtığı sorunlarla 

ilgili hizmet alabilmesi ve bu hizmeti alırken hızlı ve kolay Ģekilde çözüme 

kavuĢmasıdır. 

 Estetik: Bir ürünün görünümü ile müĢteriye kendini gösterebilme yeteneğidir.  

 Algılanan Kalite: Bir ürünün ortaya çıktığı iĢletmenin misyonu ve vizyonudur 

(Bilir, 2010). 

Genel olarak günümüzde gerek yapısal olsun, gerekse kültürel anlamda olsun 

özellikle değiĢmiĢ iĢletmelerdeki yönetim anayıĢı müĢteriyi hedef alan değiĢimlerdir. 

Çünkü bu değiĢim sonucunda, müĢteri hizmetleri anında ve zamanında sunulacak ve 

pazarlama yönetiminin strateji geliĢtirmeye daha çok zaman ayıracağı mümkündür. 

ĠĢletme örgüt kültüründeki değiĢim aĢağıdaki tabloda gösterilmiĢtir. 

 

Tablo  2.4.3.1 ĠĢletme Örgüt Kültüründeki DeğiĢiklikler 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak:(Kotler, Wong, Saunders, & Armstrong, 2005). 

 

Tablo 2.4.3‟te görüldüğü gibi müĢteriler geleneksel örgüt yapısının en altında 

yer alırken, modern örgüt yapısının ise en üst alanında yer almaktadır. MüĢterilerle 

yüz yüze iletiĢimde bulunan, onlara hizmet sunan, yönetimin altında yer alan yüz 

yüze çalıĢanlar da bu anlamda en az müĢteriler kadar önemlidir. Çünkü yüz yüze 

çalıĢanlar müĢteriye iĢletmenin kendisini yansıtmaktadır. Bu nedenle iĢletmelerdeki 

yönetimin görevi iĢletmede yüz yüze çalıĢanları müĢteriye daha iyi hizmet 

Üst Yönetim 

Yönetim 

Yüz yüze 

çalıĢanlar 

MüĢteriler 

Geleneksel Örgüt Yapısı Modern Örgüt Yapısı 

 

MüĢteriler 

Yüz yüze 

çalıĢanlar 

Yönetim 

Üst 

Yönetim 
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sunabilmeler için desteklemesi gerekmektedir. Üst yönetimde yer alan çalıĢanların 

görevi ise bu yönetimi desteklemesi ve onları iĢe almasıdır (TaĢkın, 2000). 

2.4.4. Çimento Sektöründe MüĢteri Memnuniyeti 

Ürün kalitesi deyince ilk akla gelen Garvin olmaktadır. Garvin kalite hakkında 

toplam sekiz boyuta değinmiĢtir. Bunlar kalitenin performansı, kalitenin 

güvenirliliği, kalitenin uygunluğu, kalitenin estetiği, kalitenin dayanıklılığı, kalitenin 

servis edilebilirliği, kalitenin özellikleri ve kalitenin algılanıĢ biçimidir (Evans et al., 

2002). ĠnĢaat sektöründe ürün olan bina, bu kalite boyutları açısından incelendiğinde 

kaliteli bina kavramının anlamı da ortaya çıkmaktadır. 

 Performans: Binanın her Ģeyden önce iĢlevine uygun olabilmesi için 

performansının da yüksek olması gerekmektedir. Nitekim bina içerisindeki 

iĢlevler binanın kalitesini büyük bir oranda etkileyebilmektedir.  

 Özellikler: Binanın gerek yapısal gerekse teknik özellikleri binanın 

kalitesinde önemli bir rol oynayabilmektedir. Seçilen her alan binanın 

kalitesine etki edecektir. 

 Güvenilirlik: Burada beklenenleri yerine getiren bir güven söz konusu 

olabilmektedir. Bu durum kaliteli ürün kavramını da ortaya 

çıkarabilmektedir.  Bir binanın ayakta kalabilmesi onun sağlamlılığını 

gösterebilmektedir. Gerekli fiziki koĢullar güvenirlilik konusunda kullanıcıya 

yani tüketiciye güven vermektedir. 

 Uygunluk: MüĢteri beklentilerine bağlı olarak binanın tasarımına 

baktığımızda binanın gerek yapım tekniği gerekse binada kullanılacak 

malzeme konusu bunların arasında uygunluğu gösterebilmektedir. Bununla 

beraber müsteri beklentileri göz önünde bulundurulduğunda uygun tasarımın 

etkin bir rol oynaması mümkün olabilmektedir.  

 Dayanıklılık: Kalite açısından düĢünüldüğünde binanın dayanıklılığı oldukça 

büyük bir önem kazanabilmektedir. Çünkü gerek binada kullanılan 

malzemeler gerekse diğer malzemelerin ilk günkü gibi mahafaza edilmesi 

oldukça önemli olabilmektedir.  

 Servis edilebilirlik: Binanın kullanımı sırasında meydana gelebilecek 

sorunların çözümünde servis edilebilirliğin yüksek olması yine kalite 

açısından oldukça önemlidir. Mesela binanın çatısında oluĢabilecek bir sorun 

için yangın merdivenin olması gibi örnekler çoğaltılabilir. Çünkü bina ömrü 
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ne kadar uzun olursa sorunlar o kadar kaçınılmaz olacaktır. Binadaki bu 

sorunlara en kısa zamanda çözüm oluĢturabilmek bina kalitesini de 

etkileyebilmektedir.  

 Estetik: Binanın estetiği konusunda yine kaliteden söz etmek gerekmektedir. 

Yani baĢka bir deyiĢle kalite açısından düĢündüğümüzde binayı kullananlar 

elbetteki bina estetiğine önem vereceklerdir. Çünkü müĢterinin görsel 

zevkleri bina estetiği yani binanın mimari kısımları için ayrıcalık olacaktır.  

 Algılanan Kalite: MüĢterinin bina için hissettiği memnuniyet derecesi 

binanın kalitesini etkileyebilmektedir. Bu memnuniyet derecesi göreceli bir 

kavram olup, değerlerin ve duyguların birbirinden farklı olmasını 

göstermektedir (Evans & Lindsay, 2002; ġeker, 2000).Son yıllarda Arap 

dünyasında baĢ gösteren siyasal ve ekonomik sorunlar, izlenen politikalar 

açısından sektörün niteliği ve ehliyeti konusunda tereddütleri arttırmıĢtır. 

Laurent, 2004 yıllında bir çalıĢmasında ürün ile ilgili Ģunları yazmıĢtır: 

 Ürünün iç ve dıĢ tarafına bakılmalı ve ürün ambalajını geliĢtirmek için 

eğitimler yapılmalıdır. 

 Kaliteli servis sağlayabilmek içim ürün ile ilgili müĢterinin ikna olabilmesi ve 

memnuniyetinin sağlanabilmesi gereklidir. 

 Eğitimlerle ürün kalitesi ve üründen elde edilen kazanç birbirine 

bağlanmalıdır. Çünkü kaliteli ürün müĢteri memnuniyetinin sağlanmasında 

önemli bir etkendir. MüĢterinin güven kazanması uzun bir sürede kazancı 

sağlayacaktır. Bu da demek oluyor ki, müĢteri memnuniyeti iĢletmeye baĢarı 

getirmektedir. 

 

2.4.5. Literatür Özeti 

Literatürde bu konu hakkında birçok çalıĢmalar bulunmaktadır. ĠĢletmelerin 

hizmet konusunda göstermiĢ oldukları bu performans müĢteri açısından ne kadar 

önemli olduğunun bir göstergesi olarak ortaya çıkabilmektedir. Sürekli olarak 

değiĢen ve geliĢen çevre koĢullarına baktığımızda iĢletmeler uyum sağlayabilmek 

için bir çok stratejiden yararlanabilmektedirler. MüĢteriyi elinde tutabilen bunun yanı 

sıra müĢteriyi tatmin edebilen iĢletmeler müĢterinin sadakatını kazanmakla birlikte 

kendi varlıklarını sürdüremekte istikrarlı hale gelebilmektedirler. Bu çalıĢmların 

bazılarını incelediğimiz zaman Burucuoğlu (2011); MüĢteri Ģikâyetleri yönetimi 
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uygulamaları, müĢteriler ile uzun süreli ve karĢılıklı iliĢkiler geliĢtirebilmesi, 

memnuniyetsizlik yaratan durumların giderilmesi, ürün ve hizmetlere yönelik 

eksiklerin giderilmesi gibi konularda sağladığı faydalardan dolayı iĢletme 

uygulamalarında önemli bir yere sahip olmaya baĢlamıĢtır. MüĢterilerin satın 

aldıkları ürün veya hizmetlerin kusurlu çıkması müĢteri memnuniyetsizliğine yol 

açmaktadır. Bu memnuniyetsizlik giderilmezse sonuçları iĢletme açısından hiç iyi 

olmamaktadır. ġikayetleri etkin bir Ģekilde çözülmemiĢ müĢteriler tepkilerini bir 

daha satın alma yapmayarak, olumsuz iletiĢimde bulunarak veya iĢletmeyi boykot 

ederek, olayı yasal mercilere taĢıyarak göstermektedirler. ĠĢletmelerinde tüm bu 

olumsuzluklarla karĢılaĢmaması için müĢterilerin Ģikayetlerine önem vermeleri 

gerekmektedir. Bu çalıĢma, müĢteri Ģikayeti yönetimi uygulamalarının müĢteri 

memnuniyeti ve sadakati üzerine etkisini bir örnek olay yardımı ile incelemeyi 

amaçlamaktadır.Diğer bir çalıĢmada ise Ekiz (2008); Bu çalıĢmada Türkiye‟de 

çimento sektöründe gerçekleĢtirilen özelleĢtirmeler sonucunda, piyasadaki tekel ve 

kartel oluĢumu tartıĢılmaktadır. Bu tartıĢma üç boyutlu olarak yürütülmektedir: a) 

Tarihsel Boyut; b) Yönetsel ve Hukuksal Boyut; c) Ekonomi-Politik Boyut. 

ÇalıĢmada, ilgili sektöre yönelik olarak bugüne kadar yayımlanmıĢ Rekabet Kurulu 

Kararları analiz malzemesi kullanılmaktadır. Böylece, hem çimento sektörüne iliĢkin 

teknik-iktisadi boyut hem de Rekabet Kurumunun karar alma mekanizması aynı anda 

çözümlenmektedir.Hiçyorulmaz (2015); Yapılan bu çalıĢmanın birinci bölümünde 

çevre ile ilgili genel bilgilere yer verilmiĢtir. Ġkinci bölümünde ise çevre muhasebesi 

kavramına değinilerek çevre muhasebesinin önemi ortaya konulmuĢtur. Son bölümde 

çimento fabrikalarının çevre muhasebesine olan duyarlılığını ölçmek ve halkın 

çimento fabrikaları hakkındaki görüĢlerini ortaya koymak amacıyla anketler 

düzenlenmiĢ ayrıca, Çorum Votorantim Çimento Fabrikası‟nda çevre muhasebesi 

üzerine bir uygulama gerçekleĢtirilmiĢtir.Cenger (2011); Sosyal amaçlı iĢletmeler 

hariç iĢletmelerin temel ekonomik amaçlarından birisi faaliyetlerinden kar elde 

etmek, büyümek, sürekliliğini sağlamak ve piyasa değerini artırmaktır. Artan rekabet 

ve değiĢen çevre koĢullarına uyum sağlayabilmek için, iĢletmelerin doğru stratejiler 

belirleyip, doğru verilerle doğru sonuçları alması ve amaçlarına yönelik olarak 

belirlediği hedeflere ulaĢmada, uygulamanın hangi aĢamasında olduğunu tespit 

etmek için performans ölçme sistemlerine ihtiyaçları vardır. Günümüz bilgi 

sistemlerinde, teknolojide, üretim yönetiminde ve yönetim sistemlerinde meydana 

gelen değiĢikliklerle birlikte iĢletmelerin, performans ölçüm sistemlerini de gözden 
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geçirmeleri gerekliliği ortaya çıkmıĢtır. Günümüze kadar geçen süreç içerisinde 

ağırlıklı olarak kullanılan finansal performans ölçüm sistemleri, tek baĢlarına 

iĢletmelerin faaliyetlerinin performansını belirlemede yetersiz kalmıĢtır. Bu 

çalıĢmada, Ġstanbul Menkul Kıymetler Borsasında (ĠMKB) iĢlem gören çimento 

sektörüne ait Ģirketlerin etkinlik değerleri, Veri Zarflama Analizi (VZA) yöntemiyle 

hesaplanarak sektöre iliĢkin performans sonuçları elde edilmiĢtir. Polat (2007); 

Serbest piyasa ekonomilerinde ekonomik etkinlik, üretimde en iyi kaynak bileĢimi ve 

tüketimde en iyi mal ve hizmet bölüĢümüyle sağlanabilmektedir. Serbest piyasa 

ekonomilerinde bunu sağlayacak mekanizma, rekabetçi piyasa yapısıdır. Dünya 

ekonomisindeki piyasalar incelendiğinde, daha çok tam rekabet piyasası ile monopol 

(tekel) piyasası arasında oluĢan monopolcü rekabet ve oligopol piyasa yapılarının yer 

aldığı görülmektedir. Piyasa yapıları belirlenirken en çok kullanılan yöntemler M – 

Firma YoğunlaĢma Oranı ve Herfindahl – Hirschman Ġndeksi analizidir. Bu 

yöntemler aracılığıyla hesaplanacak yoğunlaĢma derecesi ile yoğunlaĢma – piyasa 

yapısı iliĢkisi çerçevesinde piyasa yapısı belirlenebilmektedir. ÇalıĢmada, çimento 

sektörü firmalarının gelirleri, maliyetleri ve çimento üretim miktarları verileri ile 

hesaplanan M – Firma YoğunlaĢma Oranı ve Herfindahl – Hirschman Ġndeksi analizi 

yöntemi kullanılarak, Türkiye‟de çimento sektörünün piyasa yapısı belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. 



 

 

 

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM   

                                     MATERYAL ve YÖNTEM 

 

Bu bölümde araĢtırmanın amacı, kapsamı, yöntemi ve oluĢturulan hipotezler yer 

almaktadır. 

3.1. ARAġTIRMANIN ÖNEMĠ 

Bu araĢtırma Kuzey Irak‟ta, Kerkük kentinde faaliyet gösteren Çimento 

Sektörünün mevcut pazarlama stratejilerini gözden geçirerek, buradaki sorunları 

belirlemek ve bu sorunlara çözüm önerileri getirerek çimento Ģirketlerinin 

geliĢmesine katkıda bulunmak amacı ile yapılmaktadır. Kerkük ilindeki çimento 

sektöründe mevcut olan pazarlama stratejilerinin neler olduğu tespit etmek ve bu 

stratejilerin rekabet avantajı ve müĢteri memnuniyeti üzerindeki etkilerini 

belirlemektir. Dolayısıyla çimento sektöründe yer alan organizasyonların güncel 

pazarlama stratejileri ile uyumlu olup olmadığı ve rekabet gücünü arttırmaya yönelik 

faaliyetler ile gelecekteki fırsatları görebilmek ve ürünü mükemmelleĢtirme 

hususunda çalıĢmak amaçlanmaktadır. AraĢtırmada söz konusu olan kurumda yaygın 

olan pazarlama stratejisini belirlemek, bu yaygın pazarlama stratejisi ile rakabet 

avantajı arasındaki iliĢkiyi belirlemek ve sonunda iç müĢteri memnuniyetini 

sağlayabilmek için rakabet gücünü artırmak hedeflenmektedir.  

3.2. ARAġTIRMANIN KAPSAMI 

Bu araĢtırma 2016 yılının Eylül ve Ekim aylarında yapılmıĢtır. AraĢtırma 

konusu Kerkük ilindeki çimento Ģirketi ile sınırlandırılmıĢtır. Ayrıca araĢtırma 

kapsamında elde edilen veriler doğrultusunda analizler yapılmıĢtır. Son yıllarda 

Irak‟ın tamamında özellikle de Kuzey Irak‟ta ticaret ve yatırım açısından çimento 

sektöründe çok büyük geliĢmeler meydana gelmiĢtir. Ancak Kerkük ili çimento
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sektörü açısından pazarlama stratejilerini daha seçkin ve yetkin kullanamadığı için 

rekabet ortamı yaratılamamıĢtır. Dolayısıyla araĢtırmanın konusunun kapsamı 

araĢtırma konusuyla sınırlıdır. Bu araĢtırmanın kısıtı, araĢtırmaya katılanların kendi 

ifadelerine doğru olduğunun ön kabul edilmesidir.  

3.3. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

Yapılan anket fabrikada iĢ gören yani iç müĢteriler için 25 soruluk kısımdan 

oluĢmaktadır. Katılımcılara pazarlama stratejileri konusunda 8 soru, rekabet avantajı 

konusunda 8 soru ve müĢteri memnuniyeti üzerine 9 soru sorulmuĢ ve toplamda 25 

soru yöneltilmiĢtir. Katılımcılara doğrudan anket uygulaması yapılmıĢtır. 

AraĢtırmada elde edilen aritmetik ortalama, standart sapma, yüzdelik nisbetleri ve 

tekrar sayısı verilerinin SPSS 79 programı kullanılarak istatiksel analizi yapılmıĢ ve 

EXCEL programı kullanılarak da ortaya atılan hipotezlerin değerlendirilme süreci 

gösterilmiĢtir. AraĢtırma sonuçları ise örneklemden hareketle, kıyaslamalar yapılarak 

grafikler ile gösterilmektedir.Kerkük ekonomisine, çimento ve inĢaat sektörüne, 

fiziki ve toplumsal çevreye, yaĢam standardı veya kalitesinin yükseltilmesine katkı 

sağlanmasının yanısıra çimento inĢaat sektöründe sağlıklı bir pazarlama ağı ve 

örgütlenmesinin gerçekleĢtirilmesi önemlidir. Pazarlama Stratejileri ve Uygulaması 

geliĢen bir ekonomide daha bilinçli bir Ģekilde uygulanması iĢletmelerin büyümesine 

katkı sağlayacaktır. Bu konuda çalıĢma geliĢmekte olan bir ekonomi üzerinde olması 

açısından önemlidir 

3.4. ARAġTIRMANIN HĠPOTEZLERĠ 

        Çimento fabrikasında pazarlama stratejileri, rekabet avantajı ve iç müĢterin 

memnuniyetini incelemek amacı ile oluĢturulan hipotezler aĢağıda gösterilmiĢtir. 

H1.Pazarlama stratejileri rakabet avantajını etkiler. 

H2 .Pazarlama stratejileri müĢteri memnuniyetini etkiler. 

H3. Rekabet Avantajı müĢteri memnuniyetini etkiler. 

 

 

 



 

 

DÖRDÜNCÜ BÖLÜM  

                                      BULGULAR ve TARTIġMA 

Kerkük Çimento Fabrikası‟nda müĢteri memnuniyetini sağlamak ve 

pazarlama stratejilerinde rekabet avantajının rolünü belirlemek için araĢtırmanın 

yönteminde öncelikle, Kerkük Çimento Fabrikası müĢterisine toplamda 90 adet anket 

formu dağıtılmıĢtır. AraĢtırmada 90 adet anket formundan, 80 anket formu geri 

dönmüĢ ve 2 adet form, cevaplarının net olmaması nedeniyle uzaklaĢtırılmıĢtır.  

 

Tablo 4.1. Analizi Yapılan Formların Oranı 

AraĢtırmanın 

Alanı 

Dağıtılan 

Form 

Sayısı 

Geri 

Dönen 

Form 

Sayısı 

UzaklaĢtırılan 

Form Sayısı 

Ġstatistiksel 

Analizi 

Yapılan 

Form Sayısı 

Cronbach's 

Alpha 

Kerkük 

Çimento 

Fabrikası 

Personeli 

90 80 2 78 % 86.76 

 

Yukarda belirtilen amaca uygun olarak bu araĢtırmada tanımlayıcı araĢtırma 

modeli (IBM SPSS Statistics) programı ve araĢtırmada beĢ seviyeli beĢli ölçek 

kullanılmıĢtır. Cevaplar 1-5 olan “Likert Ölçeği” temel alınarak yapılmıĢtır. “pek 

kabul eden (5), kabul eden (4), tarafsız (3), kabul etmeyen (2), pek kabul etmeyen 

(1)” olmak üzere beĢ böüme ayrılmıĢtır. AraĢtırmada ana hedefe varmak ve verileri 

toplamak için ilgili malzemeler belirlenmiĢtir. AraĢtırma değiĢkenler arasındaki 

iliĢkileri belirleyen anketlere dayandırılmıĢtır. Anketler ile beraber üzerlerinde 

çalıĢılan örnek kiĢilere yazı gönderilmiĢtir. Yazıda ankette yer alan sorulara dikkaTli 

bir Ģekilde cevap verilmesi teĢvik edilmiĢtir. Bir sonraki aĢamada ise ölçek 

sorularında pazarlama stratejisi, rekabet özelliği ve müĢteri memnuniyeti üzerinde 

durulmuĢtur.
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Anket yapımı ve maddelerin tasarlanmasında, konuyla ilgili daha önce 

hazırlanan araĢtırma ve kaynaklara dayanılmıĢtır. Anketin boyut ve maddelerini 

belirtmek için Sbir kaç uzman hocaya danılĢımıĢtır. Böylece anketin ana maddeleri 

belirlenmiĢ ve çalıĢılacak her konu maddesi gözlenmiĢtir. Anketin ilk Ģekli dört 

boyutlu olmak üzere 25 maddeli olarak tasarlanmıĢtır. Anket tez danıĢmanı hocaya 

arz edilerek, tez hocasının görüĢ ve fikri beyan edilmiĢtir. Bu görüĢ ve fikir 

doğrultusunda anket Irak Üniversitesi‟ndeki öğretim üyeleri ve savunma jürisi olan 7 

kiĢiye arz edilmiĢtir. 

Tez danıĢman hocası ve jüri üyelerinin görüĢ ve fikirlerine dayanarak ankete 

düzeltmeler yapıldı ve tez son Ģeklinde çıkarıldı. 

Anket Kerkük Çimento fabrikasında müdür ve personele dağıtıldı. Doğruluk ve 

dürüstlük testi yapıldı.  

Anket iki aĢamadan oluĢmaktadır. Birinci aĢamada kiĢilerin cinsiyet, yaĢ, 

eğitim, ünvan ve tecrübe gibi demografik özelliklerne yer verildi. Ġkinci aĢamada 

katite, yaratıcılık, kanıt, yetenek ve müĢteri memnuniyeti gibi stratejik pazarlama ve 

üçlü temel boyutları, rekabet özellikleri ve dörtlü boyutları kapsamıĢtır. Bu aĢamada 

veriler bilgisayara girildikten sonra SPSS yoluyla istatistiksel analiz yapılmıĢtır. 

Korelasyon Katsayısı: Yapım dürüstlüğü ve iç tutarlık vurgusu, belirlenen 

verilerin doğru ölçülmesi ile Pearson korelasyonu kullanılmıĢtır. Ayrıca Cronbach 

Alpha aynı model üzerinde kullanıldığında aynı sonuçları verir niteliktedir. 

Alternatiflerin seçimtekrarlanmasını belirlemek için anket alternatifler soruları 

hazırlanmıĢtır. 

Yüzde oranı: Anket alternatifler kullanma oranını belirlemek için kullanılmıĢtır. 

Hesap ortalaması: Anket sorularını cevaplayanların ortalaması alınmıĢ ve araĢtırma 

alanında ARD değeri hesaplanmıĢtır. 

Standart sapma: Hesap ortamında mutlak dağılma değeri belirlenmiĢ ve normal 

dağılım testi: Kolmejrov- Smirnov kullanılmıĢtır.  

Ġki örnek ortalama testi: ortalamalar arasındaki fark testi (Tek Yön).  

AraĢtırma melzemesi doğruluk testi görünen doğruluk ve yapım 

doğruluğunagöre yapılmıĢtır. AraĢtırma melzemeleri doğruluk testi için fabrika 

personel ve müdürlerine anket dağıtılmıĢtır. Juri önerisine göre de araĢtırmacı 

gereken değiĢikleri yaparak son Ģeklinde çıkarmıĢtır. 
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Anket formunun tutarlılık derecesini ve güvenirliliğini analiz etmek için Cronbach‟s 

Alpha testi uygulanmıĢ ve aĢağıdaki sonuçlara ulaĢılmıĢtır. 

 

Tablo 4.2. AraĢtırma Örnekleminin Cinsiyete Göre Dağılımı 

Demografik Özellikler Denek Sayısı Yüzde (%) 

Bay 58 74.4 

Bayan 20 25.6 

Toplam 78 100.0 

 

Tablo 4.2..AraĢtırma örnekleminin cinsiyete göre dağılımı incelendiğinde, 

araĢtırmaya katılan 78 müĢterinin % 74.4‟ü (58 kiĢi) erkek, % 25.6 (20 kiĢi) kadındır; 

çünkü Kerkük ilinde en fazla erkek çalıĢmaktadır. 

 

Tablo 4.3. AraĢtırma Örnekleminin YaĢ Gruplarına Göre Dağılımı 

Demografik Özellikler Denek Sayısı Yüzde (%) 

30 yaĢ ve altı 15 19.23 

30-40 36 46.15 

40-50 11 14.10 

50 yaĢ ve üzeri 16 20.52 

Toplam 78 100.0 

 

Tablo 4.3. AraĢtırma örnekleminin yaĢa göre dağılımı incelendiğinde, yine yukardaki 

tabloda görüldüğü gibi, müĢteri yaĢlarının %19.23‟ü (15 kiĢi) 30 yaĢ ve altı grubu, 

%46.15‟i (36 kiĢi) 30-40 yaĢ grubu, %14,10‟u (11 kiĢi) 40-50 yaĢ grubu ve 

%20.52‟si (16 kiĢi) 50 yaĢ ve üstü yaĢ grubu oluĢturmaktadır. Yani bu tabloya göre 

yaĢ açısından örnek dağılımı ağırlıklı olarak 30 yaĢ ve üzeri kiĢilerden oluĢmaktadır. 

Bu yaĢ kategorisinin iĢi yürütmek için kiĢilerin deneyimli olduklarını göstermektedir. 

 

Tablo 4.4. AraĢtırma Örnekleminin Eğitim Durumuna Göre Dağılımı 

Demografik Özellikler Denek Sayısı Yüzde (%) 

Lise mezunu 8 10.26 

Üniversite mezunu 50 64.10 

Yükseklisans/doktora 7 8.97 

Diğer nitelikler 13 16.67 

Toplam 78 100.0 

Tablo 4.4 AraĢtırma örnekleminin eğitim durumuna göre dağılımı incelendiğinde, 

%10.26‟sının(8 kiĢi) lise mezunu olduğu, % 64.10‟unun (50 kiĢi) üniversite 

mezunuolduğu, %8.97‟sinin (7 kiĢi) yüksek lisans ve doktora mezunu olduğu, 

%16.67‟sinin (13 kiĢi) diğer niteliklere mensup kiĢiler olduğu tespit edilmiĢtir.
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 Üniversite mezunu kiĢilerin çoğunlukta olduğu örneklemde fabrikanın insan 

kaynakları seçiminde üniversite mezunu yüksek lisanslı bireylerin çalıĢtırılmasına 

özen gösterildiği fark edilmiĢtir.  

 

Tablo 4.5. AraĢtırma Örnekleminin ĠĢ Deneyimi Yılına Göre Dağılımı 

Demografik Özellikler Denek Sayısı Yüzde (%) 

5 yılın altında 27 34.6 

5-10 yıl 18 23.1 

10-20 yıl 19 24.4 

20 yıl üzeri 14 17.9 

Toplam 78 100.0 

 

Tablo 4.5.AraĢtırma örnekleminin iĢ deneyimi yılına göre dağılımıincelendiğinde, 

%34.6‟sının (27 kiĢi)  iĢ deneyimi yılı 5 yılın altında olduğu, % 23.1‟inin (18 kiĢi) iĢ 

deneyimi yılı 5-10 yıl arasında olduğu, % 24.4‟ünün (19 kiĢi) iĢ deneyim yılı 10-20 

yıl olduğu ve % 17.9‟unun (14 kiĢi) iĢ deneyim yılı 20 yılın üzerinde olduğu tespit 

edilmiĢtir. Rakamlar fabrikanın deneyim birikimi olduğunu göstermektedir. 

 

Tablo 4.6. Pazarlama Stratejisi 

Konu 
Hesap 

Ort. 

Standart 

Sapma 

T 

Değeri 

Göreceli 

Ağırlık 

Anlamlılık 

Düzeyi 

Fabrika verdiği 

sözlere ve randevulara 

saygı duyar (3) 

4.10 0.862 11.300 82.0 0.000 

Fabrikadaki 

mühendis, teknisyen 

ve iĢletmeye 

güveniyorum (4) 

3.69 1.073 5.0700 73.8 0.000 

Fabrika geliĢmiĢ 

iletiĢim sistemleri 

kullanır (15) 

3.83 0.965 7.556 76.6 0.000 

Toplam 3.8654 0.81608 9.365 77.308 0.000 

 

Tablo 4.6. dearaĢtırmanın birinci ekseni pazarlama stratejisi kullanulmuĢtır. Bu 

sonuçlara göre araĢtırmanın göreceli ağırlığı 77.308 bulunmuĢtur. 

TablolanmıĢ T hesaplama 3 nolu ifadede T üstü eĢittir 5.957 değeri ise 1.664. moral 

seviyesi 0.05 altı 0.000 göreceli ağırlık % 82 ve %60 üstü olduğu için ifadenin 

olumlu olduğuna iĢaret etmektedir. Modeler fabrikanın saygın olduğunu 

göstermektedir.
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TablolanmıĢ T hesaplama 4 nolu ifadede T üstü eĢittir 5.070 değeri ise 1.664 

moral seviyesi 0.05 altı 0.000 göreceli ağırlık %73.8 ve %60 üstü olduğu için 

ifadenin olumlu olduğuna iĢaret etmektedir. Modeler kiĢilerin fabrikaya 

güvendiklerine iĢaret etmektedir. TablolanmıĢ T hesaplama 15 nolu ifadede T üstü 

eĢittir 7.556 değeri ise 1.664 moral seviyesi 0.05 altı 0.000 göreceli ağırlık %76.6ve 

%60 üstü olduğu için ifadenin olumlu olduğuna iĢaret etmektedir.  Modeler 

fabrikanın geliĢmiĢ iletiĢim sistemlerini kullanmayı kabul ettiklerine iĢaret 

etmektedir. Buna göre araĢtırma modelleri bilgi sistemleri birinci eksen pazarlama 

stratejisi bilgilerini kabul ettikleri ortaya çıkarmaktadır. TablolanmıĢ T 1.664 toplam 

hesaplama alanı T üstü olarak eĢittir 9.087, anlamlılık düzeyi 0.05 altı 0.000 göreceli 

ağırlık ise %60 nötr standart üstü %71.71 böylece rakabet özelliği temel eskesi 

boyutu olarak bilgi sistemleri ve veritabanları olmaktadır. Ġstatistiksel olarak moral 

düzeyi 0.05. modeller bu alanın bulunduğuna vurgu yapmaktadır. 

 

Tablo 4.7. MüĢteri Memnuniyeti 

Konu 
Hesap 

Ort. 

Standar

t Sapma 

T 

Değer

i 

Görece 

Ağırlık 

Anlamlılık 

Düzeyi 

Fabrika müĢterilere 

hizmetlerini titiz ve hızlı sunar 

(5) 

3.77 0.682 9.957 75.4 0.000 

MüĢteri fabrikaya ve ürüne 

karĢı güven hisseder (7) 
3.93 0.754 10.797 78.6 0.000 

Hizmet kalitesi müĢterinin 

beklentisinin üstündedir (9) 
3.78 0.800 8.632 75.6 0.000 

Toplam 3.8248 0.64851 11.232 76.496 0.000 

 

Tablo 4.7.‟dearaĢtırmanın ikinci ekseni müĢteri memnuniyeti kullanulmuĢtır. Bu 

sonuçlara göre araĢtırmanın göreceli ağırlığı 76.496 bulunmuĢtur. TablolanmıĢ T 

hesaplama 5 nolu ifadede değer 1.664 moral düzeyi 0.05 altında 0.000 göreceli 

ağırlık eĢittir %75.4 yani %60 üstü bir yüzde ve olumlu ifade görülmüĢtür. Veriler 

personelin Ģirketin müĢterinin memnuniyeti için ilgi ve alaka gösterdiğini kabul 

etmektedir. TablolanmıĢ T hesaplama değeri T değerinden yüksek eĢittir 8.632‟dir. 

TablolanmıĢ T hesaplama 7 nolu ifadede değer1.664 moral düzeyi ise 0.05 altı 

0.000‟dır göreceli ağırlık %60 üstü eĢittir %78.6 ifadenin olumlu olduğunu 

göstermektedir. Modeller fabrikanın müĢteri görüĢ, fikir ve önerisine özen 
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gösterdiğini ve sorunların çözülmesi ile ilgilendiğini göstermektedir. TablolanmıĢ T 

hesaplama 9 nolu ifadede değer 1.664 değerinde olan T değerinden yüksek ve eĢittir 

10.797 moral düzeyi ise % 60 üstü % 0.05 üstü göreceli ağırlık 0.05 değeri altında 

eĢittir 0.000 olmaktadır. Ġfadenin olumlu olduğu fabrikanın müĢteri isteğine ilgi ve 

alaka gösterdiğini yansıtmaktadır. Sonucun olumlu olduğu tespit edilmiĢtir. Diğer bir 

ifadeyle fabrikada çalıĢan kiĢiler müĢterinin görüĢüne, fikrine ve önerisine özen 

göstermektedirler. Ayrıca müĢteri memnuniyetine verdikleri önemden dolayı 

müĢterilerin ürün ile ilgili sorunlarına çözüm bulduklarını göstermektedir. MüĢteri 

memnuniyetinin her araĢtırma model sorusu müĢteri ile iliĢkinin memnuniyet 

içerisinde olduğunu ve moral düzeyinin 0.000 olduğunu yansıtmaktadır.   

   

Tablo 4.8. Rekabet Avantajı 

Konu 
Hesap 

Ort. 

Standart 

Sapma 

T 

Değeri 

Görece 

Ağırlık 

Anla

mılık 

Düze

yi 

Fabrika rakabet avantajına 

her zaman gayret eder (11) 
3.59 0.874 5.957 71.8 0,000 

Ürün depolama ve taĢımakta 

dayanıklı olarak paketlenir 

(17) 

3.41 0.746 4.856 68.2 0,000 

Diğer fabrikalara göre ürün 

fiyatı rakabet için uygundur 

(18) 

3.76 0.628 10.637 75.2 0,000 

Toplam 3.5855 0.56901 9.087 71.71 0.000 

 

Tablo 4.8.‟dearaĢtırmanın üçüncü ekseni rekabet avantajı kullanılmuĢtır. Bu 

sonuçlara göre araĢtırmanın göreceli ağırlığı 71.71 bulunmuĢtur. Sonucun olumlu 

olduğu tespit edilmiĢtir. TablolanmıĢ moral seviyesi 0.05, IndependentSamples t-testi 

derecesi 74 T eĢittir 1.664  

TablolanmıĢ T hesaplama 11 nolu ifadede T üstü eĢittir 5.957 değeri ise 1.664 moral 

seviyesi 0.05 altı 0.000 göreceli ağırlık %71.8 ve %60 üstü olduğu için ifadenin 

olumlu olduğuna iĢaret etmektedir. Modeler firmanın her türlü melzemelerin 

bulundurulmasına özen gösterdiğinden yanadır. TablolanmıĢ T hesaplama 17 nolu 

ifadede T üstü eĢittir 4.856 değeri ise 1.664 moral seviyesi 0.05 altı 0.000 göreceli 

ağırlık %68.2 ve %60 üstü olduğu içinifadenin olumlu olduğuna iĢaret etmektedir. 

Modeler firmanın bilgi sistemleri destek verdiğini kabul etmiĢlerdir.



68 

 

 

 

TablolanmıĢ T hesaplama 18 nolu ifadede T üstü eĢittir 10.637 değeri ise 1.664 

moral seviyesi 0.05 altı 0.000 göreceli ağırlık %75.2 ve %60 üstü olduğu için 

ifadenin olumlu olduğuna iĢaret etmektedir.  Modeler firmanın faaliyetlerini belirten 

veritabanı bulundurduğunu kabul etmelerine iĢarettir. Buna göre araĢtırma modelleri 

bilgi sistemleri birinci eksen pazarlama stratejisi bilgilerini kabul ettikleri ortaya 

çıkarmaktadır. TablolanmıĢ T 1.664 toplam hesaplama alanı T üstü olarak eĢittir 

9.087, anlamlılık düzeyi 0.05 altı 0.000 göreceli ağırlık ise %60 nötr standart üstü 

%71.71 böylece rakabet özelliği temel eskesi boyutu olarak bilgi sistemleri ve 

veritabanları olmaktadır. Ġstatistiksel olarak moral düzeyi 0.05. modeller bu alanın 

bulunduğuna vurgu yapmaktadır. Faktör analizinde, değiĢkenlere ait faktör yükleri ve 

açıklananvaryanslar aĢağıdaki tabloda gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 4.9. DeğiĢkenlere Ait Faktör Yükleri 

Soru 
Pazarlama 

Stratejisi 

Rekabet 

Avantajı 
MüĢteri Memnuniyeti 

3 ,862 - - 

4 ,1073 - - 

5 - - ,682 

7 - - ,754 

9 - - ,800 

11 - ,874 - 

15 ,968 - - 

17 - ,746 - 

18 - ,628 - 

 

AraĢtırmanın Faktör Analizi: Faktör analizi bir faktörleĢme ya da ortak faktör adı 

verilen değiĢkenleri ortaya çıkarma ya da maddelerin faktör yükdeğerlerini 

kullanarak kavramların iĢlevsel tanımlarını elde etme süreciolarak tanımlanır 

(Büyüköztürk, 2009). Bu tanıma göre, araĢtırmamızda faktör analizi yapmamızın 

sebebi anket öncesiyapmıĢ olduğumuz gruplamanın doğruluğunu ölçmektir. Yani 

anketöncesinde belirlediğimiz boyutlar altında, belirlediğimiz soruların 

toplanıptoplanmadığını istatistiksel olarak ölçmektir. 

 

Tablo 4.10. Güvenilirlik Analizi 

 Mean 

(soruların 

ortalaması) 

Std. Deviation 

(soruların 

standart 

sapması) 

Alpha N  

(soru 

sayısı) 
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Pazarlama Stratejisi 3.8654 0.81608 0.80 3 

Rekabet Avantajı 3.5855 0.56901  0.75 3 

MüĢteri 

Memnuniyeti 3.8248 

0.64851 0.72 

3 

 

AraĢtırmanın Güvenilirlik Analizi: Güvenilirlik, aynı Ģeyin bağımsız ölçümleri 

arasındaki kararlılıktır; ölçülmek istenen belli bir Ģeyin, sürekli olarak aynı 

sembolleri almasıdır; aynı süreçlerin izlenmesi ve aynı ölçütlerin kullanılması ile 

aynı sonuçların alınmasıdır; yani araĢtırmada aynı süreçlerin izlenmesi ile aynı 

sonuçların alınabilmesi istenir. Güvenilirlik, Ģu ya da bu Ģekilde hesaplanmıĢ bir 

korelasyon katsayısı (r) ile belirlenir ve sıfır ile bir arasında değiĢen değerler alır. 

Değer bir (1.00)‟e yaklaĢtıkça güvenilirliğin yüksek olduğu kabul edilir. 

 

 Tablo 4.11. Korelasyon Analizi 

DeğiĢkenler PS RA MM Ort. 

Pazarlama Stratejisi (PS) 1.000 - ,595 3.86 

Rekabet Avantajı (RA) ,839 1.000 - 3.58 

MüĢteri Memnuniyeti (MM) - ,767 1.000 3.82 

 

AraĢtırmanın Korelasyon Analizi: Bir değiĢkenin değeri değiĢirken, bir diğer 

değiĢkenin de değeri değiĢiyorsa, bu ikisi arasında bir iliĢki olduğu söylenebilir. 

Korelasyon iki değiĢken arasındaki bu iliĢkiyi ölçmek için kullanılır. Bir değiĢken 

yüksek değerler alırken, diğer bir değiĢken de yüksek değerler alıyorsa, iki değiĢken 

arasında pozitif korelasyon olduğu söylenebilir. Korelasyon katsayısı r ile temsil 

edilir ve r= +1 olarak kusursuz pozitif korelasyon anamındadır. 

Tablo 4.11.‟deki bulgulara göre, pazarlama stratejileri ile rekabet avantajı arasında 

pozitif yönde anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır (β=0.595, ρ<0.01). Pazarlama stratejisi 

ile müĢteri memnuniyeti arasında pozitif yönde anlamlı bir iliĢki bulunmaktadir 

(β=0.819,p ρ<0.01). ve son olarak rekabet avantajı ve müĢteri memnuniyeti arasında 

pozitif yönlü anlamlı bir iliĢki bulunmaktadır (β=0.767, ρ<0.01). 

 

Tablo 4.12. Rekabet Avantajına ĠliĢkin Regresyon Analizi 

 B T F Anlamlılık R R2 

Pazarlama Stratejisi 
0.650 2.006 

93.386 0.000 0.743 0.551 
0.839 9.664 

 

H1.Pazarlama stratejisi istekleri ile rakabet avantajının gerçekleĢtirilmesi arasındaki 

istatistiksel iĢaret iliĢkisi α ≤ 0.05 düzeyindedir.T=9.664, Korelasyon Katsayısı (R) =
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 % 74.3, Korelasyon Katasayısının Karesi (R2) = 0.551 olduğu tespit edilmiĢtir. Bu 

değer % 55.1 rekbet avantajını ve geriye kalan %44.9 ile pazarlama stratejisi 

arasında güçlü bir iliĢki olduğunu göstermektedir. 

 

Tablo 4.13. MüĢteri Memnuniyetine ĠliĢkin Regresyon Analizi 

 B T F Anlamlılık R R2 

Pazarlama Stratejisi 
1.675 3.623 

20.596 0.000 0.462 0.213 
0.595 4.538 

Rekabet Avantajı 
0.911 3.700 136.906 0.000 0.802 0.643 

0.767 11.701 

 

H2.Kerkük Çimento Fabrikası‟nda Pazarlama Stratejisi istekleri ile müĢteri 

memnuniyeti gerçekleĢtirilmesi arasındaki istatistiksel iĢaret iliĢkisi α ≤ 0.05 

düzeyindedir. T=4.538, Korelayon Katsayısı (R) = % 46.2, Korelasyon Katasayısının 

Karesi (R2) = 0.213 olduğu tespit edilmiĢtir. Bu değer % 21.3 yani pazarlama 

stratejisi ile müĢteri memnuniyeti arasında iliĢkinin zayıf olduğunu göstermektedir.  

H3.Rakabet avantajı istekleri ile müĢteri memnuniyeti arasındaki istatistiksel iĢaret 

iliĢkisi α ≤ 0.05 düzeyindedir. T=11.701, Korelayon Katsayısı (R) = % 80.2, 

Korelasyon Katasayısının Karesi (R2) = 0.643 olduğu tespit edilmiĢtir. Bu değer % 

64.3 yani rekabet avantajı ile müĢteri memnuniyeti arasındaki iliĢkinin güçlü 

olduğunu göstermektedir. 
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4.2. SONUÇ 
 

Günümüzde bir Ģirketin ayakta kalabilmesi ve daha yüksek bir rekabet 

avantajı elde edebilmesi için pazarlama stratejilerini geliĢtirmesi ve bununla beraber 

müĢteri memnuniyetini sağlayabilmesi gerekmektedir. Nitekim baĢarılı olmak 

isteyen birçok çimento fabrikası bu anlamda rekabet elde edebilmek için büyük 

değiĢimler ve geliĢimlere ihtiyaç duymuĢtur. KüreselleĢen bu yeni dünya düzeninde 

ayakta kalabilmek için çimento fabrikaları, müĢteri istek ve beklentilerini anlayıp 

ürün veya hizmet kalitelerini en üst seviyelere çıkarmak için sürekli iyileĢtirmeler 

yapmak zorundadır. Artan rekabet ortamında çimento fabrikaları, müĢteri taleplerini 

karĢılamak amacıyla sürekli iyileĢtirme ve geliĢmeyi mutlak suretle yerine 

getirmelidirler.  

Çimento fabrikaları, müĢteri isteklerinin belirlenmesi ve karĢılanmasının 

önemini kavrayıp, çalıĢmalarında müĢteri memnuniyetini esas almaya baĢlamalıdır. 

Dolayısıyla araĢtırmamızın hipotez sonuçları ele alındığında birinci hipotezde olduğu 

gibi pazarlama stratejilerinin rakabet avantajını etkilediği ve aralarında güçlü bir 

iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. Diğer bir deyiĢle 0.05 düzeyinde olan korelasyon 

katsayısı %82.8‟ye eĢittir. Yani araĢtırmada söz konusu olan fabrikanın pazarlama 

stratejisine önem verdiği ve fabrikada bunun uygulandığı görülmektedir.  

AraĢtırmanın ikinci hipotez sonucu değerlendirildiğinde pazarlama 

stratejilerinin müĢteri memnuniyetini etkilediği ve aralarında güçlü olmasa da kabul 

edilebilecek bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir. Diğer bir değiĢle 0.05 düzeyinde olan 

korelasyon katsayısı % 46,2‟ye eĢittir. Yani araĢtırmada söz konusu olan fabrikanın 

pazarlama stratejisine gereken önemi aktif olarak vermediği ve bunun sonucu olarak 

da müĢteri memnuniyetini olumsuz etkilediği görülmektedir. Söz konusu olan 

fabrikanın mali yarar sağlamak için müĢteriye odaklanması müĢterinin ürün 

taleplerini olumsuz etkileyebilmektedir. Bu durumda fabrikanın çevresel koĢullara 

daha da özen göstermesi gerekmektedir. AraĢtırmanın üçüncü ve son hipotezinde 

olduğu gibi rakabet avantajının da müĢteri memnuniyetini etkilediği sonucu ortaya 

çıkmaktadır. Rekabet avantajı istekleri ile müĢteri memnuniyeti arasında bir iliĢki 

olduğu görülmektedir. Diğer bir deyiĢle korelasyon katsayısı 0.05 düzeyinde, % 80.2 

olarak güçlü bir iliĢki olduğu farKedilmiĢtir. AraĢtırmada söz konusu olan fabrikanın 

rekabet avantajı boyutları üzerine yoğunlaĢtığı sonucu ortaya çıkmıĢtır.
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Yapılan faktör analizi sonucu, araĢtırmada yer alan değiĢkenlerin 

birbirlerinden farklı kavramlar olduğu görülmüĢtür. AraĢtırmanın sonuç modelinden 

görüdüğü gibi anket öncesinde belirlediğimiz boyutlar istatistiksel olarak 

ölçülmüĢtür. Pratik araĢtırmada elde edilen anket sonucunda söz konusu firmada 

temel bağımsız değiĢken olarak müĢteri sermayesi ile rekabet avantajı moral 0.05 

düzeyinde istatiksel iliĢki vardır. Kabul edilir iliĢki olarak görünür. Moral 0.05 

düzeyinde fikir sermayesinin rekabet özelliğinin uygulanmasındaki istatiksel rolünün 

bulunmaması, deneyim, bilimsel tehsil, cinsiyet, unvan gibi değiĢkenlere bağlıdır. 

Ayrıca moral 0.05 düzeyinde istatiksel bir farklılığın bulunması ise, fikir 

sermayesinin rekabet avantajı uygulanmasında bulunan yaĢ değiĢkenine bağlı 

olmaktadır. 
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4.3. ÖNERĠLER 

 

 Fabrika, karar alımını kolaylaĢtıran veritabanları ve bilgi sistemleri alanında özen 

göstermesi gerekmektedir.  

 Bilgi sistemleri alanında fabrikanın çalıĢması ve yeni fikir üretimine destek 

vermesi gerekmektedir. Ġyi bir iĢ performansı için de yeni enerjileri devreye 

sokmalıdır.  

 ĠĢletmelerin çalıĢmayı kolaylaĢtıracak yollara baĢvurması ve daha aktif 

performans için çalıĢma politikalarını benimsemesi gerekmektedir. 

 Fabrikada faaliyetleri artırmak ve yararlı olmayan aktiviteleri iptal etmek adına 

sürekli olarak iĢ ve sektör standartları çerçevesinde denetlenmesinin sağlanması 

gerekir.  

 Fabrikanın rakabet özelliğini artırması için yaĢanan iĢ yanlıĢlıklarını azaltması ve 

idari iĢlerin profesyonelce yönetilmesi gerekir. 

 Personelin yeteneğini artırması yönünden fabrikanın yeni programlar hazırlaması 

ve insan kaynaklarını geliĢtirmesi gerekir. 

 Fabrika organizasyon yapısına bağlı bireysel performans ve bölümlerin 

performansını arttırmalıdır. 

 Fabrikanın pazarlama stratejilerine tanık olması ve rekabet avantajını uyguluyor 

olabilmesi gerekmektedir. 

 Rekabetteki rolünü bilen söz konusu firmalar pazarlama strattejilerini uygular ve 

insan kaynakları yönetimine önem verir. 

 Ġster tedarikçiler alanında olsun ister müĢteri ile iliĢki alanında olsun firmanın 

stratejik koalisyonlar ağı kurarak, çalıĢanları ile iyi geçinmesigerekir. 

 Firma bilgi sistemleri geliĢtirerek yeni teknolojileri kullanmalı ve yapısal sermaye 

bulundurmalıdır. Böylece çalıĢmaları daha hızlı yapar ve rekabet yeteneğini 

artırır.  

 Rekabet seviyesini arttırmak için fikirsel sermayeye sahip olmalıdır
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T.C. 

GAZĠANTEP ÜNĠVERSĠTESĠ 

SOSYAL BĠLĠMLER ENSTĠTÜSÜ 

ĠKTĠSAT ANA BĠLĠM DALI 

PAZARLAMA STRATEJĠLERĠNIN REKABET AVANTAJI VE  ĠÇ 

MÜġTERĠ MEMNUNĠYETĠNE ETKĠSĠ: KERKÜK ÇĠMENTO FABRĠKASI 

ÖRNEĞĠ 

EK.1. ARAġTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMU 

           Sayın Hanımefendiler ve Beyfendiler 

Bilimsel geliĢmenin gerçekleĢmesi, araĢtırmanın pratik ve yazılı yönlerinin 

birbiriyle ötüĢmesi ile sağlanır. Bu nedenle müĢteri memnuniyeti için pazarlama 

stratejisi ile rakabet özelliğinin rolü hususunda hazırlamıĢ olduğumuz bu araĢtırma 

ellerinizin arasındaki anketlere göre hazırlanmmıĢ bulunmaktadır. Vereceğiniz 

cevaplar, araĢtırmamızda dayanılacak yararlı kaynak olarak göz önünde tutulacaktır. 

En iyi sonuçları elde etmek için çalıĢmamızda bize yardımcı olmanızı diliyor ve 

vereceğiniz cevapların gizli tutulacağına dair önemle vurgu yapıyoruz.  

Saygı ve hürmetler. 

 

Bir: KiĢisel Veriler 

Uygun haneye (X) iĢareti bırakmanız rica olunur: 

1. Cinsiyyet:   Erkek (   )   Kadın (   ) 

2. YaĢ: 30 yıl altı (   ) 30-39 yaĢ (  )  40-49 yaĢ (  )  50 yıl üstü (  ) 

3. Tahsil: ilkokul (  )   ortaokul (  )  lise (   ) lisans(  ) yüksek lisans (   ) 

Ġki: AraĢtırmamızda söz konusu olan firmaya ait bir takım ifadeler aĢağıda 

bulunmaktadır. Okumanızı ve görüĢünüzü belirten hanede (X) iĢareti bırakmanız rica 

olunur.  
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No Soru 

Çok 

Katılıyo

rum 

Kaltılıy

orum 

Katılmıy

orum 

(Tarafsı) 

Katılmıy

orum 

Hiç 

Katılmıy

orum 

1 
Fabrikanın yeri uygun ve 

ulaĢıma kolaydır 

     

2 
Fabrikadaki bölümler 

düzenli ve ulaĢım kolaydır 

     

3 
Fabrika verdiği sözlere ve 

randevulara saygı duyar 

     

4 

Fabrikadaki mühendis, 

teknisyen ve iĢletmeye 

güveniyorum 

     

5 

Fabrika müĢterilere 

hizmetlerini titiz ve hızlı 

sunar 

     

6 

Fabrika müĢterilerine yardım 

etmeye ve onların sorularına 

cevap vermeye her zaman 

hazırdır 

     

7 
MüĢteri fabrikaya ve ürüne 

karĢı güven hisseder 

     

8 
Fabrika devamlı hizmet 

kalitesini artırmaya çalıĢır 

     

9 
Hizmet kalitesi müĢterinin 

beklentisinin üstündedir 

     

10 
Fabrika müĢterilerini her 

zaman haklı görür 

     

11 
Fabrika rakabet avantajına 

her zaman gayret eder 

     

12 

Fabrika müĢteri isteği 

üzerine üründe düzeltme 

yapar 

     

13 

Fabrika baĢka fabrikaların 

baĢarısı ve uygulamasına 

göre düzeltme yapar 

     

14 
Fabrika kısıtlı sayıda 

ithalatçı ile anlaĢır 
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15 
Fabrika geliĢmiĢ iletiĢim 

sistemleri kullanır 

     

16 

Fabrika müĢteri isteğine göre 

kaliteli çimento üretmeye 

çalıĢır 

     

17 
Ürün depolama ve taĢımakta 

dayanıklı olarak paketlenir 

     

18 
Diğer fabrikalara göre ürün 

fiyatı rakabet için uygundur 

     

19 
Fabrika çalıĢmalarla ilgili 

müĢterilere bilgi verir 

     

20 Fabrikanın çalıĢma saatleri 

uygundur 

     

21 Fabrika müĢterinin isteğine 

özen gösterir 

     

22 Gelecekte fabrikanın ürettiği 

ürünleri satın almayı 

düĢünüyorum 

     

23 Fabrikanın ürettiği ürünleri 

arkadaĢlarıma tavsiye ederim 

     

24 Fabrika çalıĢanları müĢteriye 

hizmet sunmakta ayrıcalık 

gösterir 

     

25 Fabrika müĢterilere sunulan 

hizmetlerin maliyetini 

açıklamaya çalıĢır 
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EK.2. ARAġTIRMADA KULLANILAN ARAPÇA ANKET FORMU 

 

 

 جبيؼخ غبزٌ ػُزبة / كهُخ الادارح والالزصبد

زسىَك ان لسى ادارح الاػًبل / رخصص:  

: خانفبضه حنسُذ انفبضم  انسُذا   

:رحُخ طُجخ و ثؼذ  

لا ًٌكٍ ححقٍقّ إلا يٍ خلال سبط انجٕاَب انُظشٌت بانجٕاَب انٕاقعٍت انخطبٍقٍت,  ٔ حٍث إًَُ  إٌ انخقذو انعهًً

أقٕو بئجشاء دساصت دٔس الاصخشاحٍجٍاث انخضٌٕقٍت ٔانًزاٌا انخُافضٍت فً ححقٍق سضا انزبٌٕ فقذ صًًج ْزِ 

إنى انخعشف عهى آسائكى ٔ يقخشحاحكى  الاصخباَت انخً ًْ بٍٍ أٌذٌكى كأداة نهبحث انعهًً ٔ انخً َضعى يٍ خلانٓا

انقًٍت ٔانًفٍذة . نزنك فاٌ نخعأَكى انفعال يعً ابهغ الأثش فً انحصٕل عهى أفضم انُخائج . يع انخأكٍذ بأَّ صٍخى 

  انخعايم يع الإجاباث بانضشٌت انخايت ٔنكى يُا جزٌم انشكش

  أٔلا: انبٍاَاث انشخصٍت

 : انشخصُخ انجُبَبد :أولا

  : انًُاصبت انخاَت فً(X ) انعلايت  ٔضع ٌشجى

 ( ) أَثى    ( )ركش : انجُش -1

 صُت) (  54صُت ) (أكثش يٍ 49-44(  (صُت03-03 ( ) تص03ُاقم يٍ :شانعً -2

 شٓادة عهٍا )  (( ) بكانٕسٌٕس ( ) ثإَي ( ) يخٕصطت ( ) انًؤْم : ابخذائً -3

 

 ووضغ جُذا لراءرهب انرجبء يؼهب رزؼبيم ٍانز ثبنشركخ انًررجطخ انؼجبراد يٍ يجًىػخ َهٍ فًُب: ثبَُب

  . َظرن وجهخ ػٍ رؼجر انزٍ ثبنخبَخ (X )ػلايخ
 

 

ارفك  انسؤال  د

 ثشذح

لا ارفك  ارفك

 يحبَذ

لا 

 ارفك

لا ارفك 

ػهً 

 الاطلاق

 إنُهب انىصىل وَسهم يلائى يىلغ راد انشركخ 1

 ثسرػخ

 

     

 انىصىل وَسهم يررجخ ثبنشركخ الألسبو 2

 إنُهب

 

     

 فٍ خذيخ ثزمذَى انشركخ رهزسو ػُذيب 3

 ثهب رهزسو فئَهب يحذد ولذ

 

     

 انًهُذسٍُ فٍ انًُزج انكبيهخ ثمزٍ أضغ 4

 ثبنشركخ انؼبيهٍُ وانفٍُُُ

 

     

ثذلخ وثسرػخ  انخذيخ ثزمذَى انشركخ رمىو 5

 لاحزُبجبد انسثبئٍ
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 انذائى الاسزؼذاد نذَهى ثبنشركخ انؼبيهٍُ 6

 انسثبئٍ  وٌ والاجبثخ ػهً اسزفسبرادنهزؼب

 

     

 يغ انزؼبيم فٍ ثبلأيبٌ انسثبئٍ َشؼر 7

 انشركخ وانًُزج

 

     

 انخذيبد جىدح نزحسٍُ ثبسزًرار انشركخ رسؼً 8

 انًمذيخ

 

     

 رىلؼبد يٍ أفضم انًمذيخ انخذيبد جىدح رؼزجر 9

 انسثىٌ

     

 حك ػهً دائًب انسثىٌ أٌ انشركخ رؼزجر 14

 

     

      انشركخ يسزًرح فٍ اَجبد يُساد رُبفسُخ 11

      رؼًم انشركخ يُزجبد يؼذنخ حست طهت انسثىٌ 12

رسزخذو انشركخ انزحسٍُ ػٍ طرَك يلاحظخ  13

 َجبحبد الاخرٍَ ورطجُمهب

     

 رزؼبيم انشركخ يغ ػذد لهُم يٍ انًىردٍَ 14

 

     

ثخ فٍ رسزخذو انشركخ رمُُبد الارصبل انحذَ 15

 رؼبيلاره

     

 يُزجبد يٍ اَىاع جُذح رشكُهخ رىفرانشركخ 16

 انسًُذ حست انطهت

     

      رؼجئخ انًُزجبد جُذح وايُخ فٍ انُمم وانخسٌ 17

اسؼبر انًُزجبد يُبسجخ ورُبفسُخ ثبنًمبرَخ يغ  18

 يُزجبد انشركبد الاخري

     

 َشبطبرهب ػٍ كبفُخ  يؼهىيبد  انشركخ رىفر 19

 هسثبئٍن

     

 يلائًخ سبػبد انؼًم وانىلذ انًخصص 24

 ثذلخ فٍ انشركخ نهخذيخ

     

 رضغ انشركخ يصبنح انسثبئٍ فٍ يمذيخ 21

وانؼبيهٍُ الإدارح اهزًبيبد  

     

يسزمجلاا  ثبنشراء يٍ يُزجبد انشركخ أرغت 22       

 أصذلبئٍ ثبنزؼبيم وشراء يُزجبد انشركخ اَصح 23

 يسزمجلا

     

 رمذَى فٍ انؼبنُخ ثبنكفبءح انشركخ َزًُسػًبل 24

 انخذيبد

     

نهسثبئٍ انًمذيخ انخذيبد ركهفخ انشركخ رىضح 25       
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