REKABET KONUMU AVANTAJINA GORE
PAZAR YONLULUGUN ORGANIZASYON
PERFORMANSINA ETKISI

Havva YILMAZ

MUSTAFA KEMAL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU

sty

Lisanstisti (")grgtim Yénetmeligi’nin Isletme Anabilim Dali I¢in
Ongordiigii YUKSEK LISANS TEZI Olarak Hazirlanmustir.

HATAY
KASIM, 2006



i

Sosyal Bilimler Enstitiisii Midiirliigii'ne,

Bu calisma, jiirimiz tarafindan Isletme Anabilim/Anasanat Dali’nda YUKSEK
LISANS TEZI olarak kabul edilmistir.

Baskan

Yrd. Dog. Dr. Alpagut YAVUZ

(Danigsman)

Uye

Dog. Dr. Muharrem GUNES

Uye

Prof. Dr. Cemal YUKSELEN

Kod No:

Yukaridaki imzalarin, ad1 gegen 6gretim iiyelerine ait oldugunu onaylarim.

vl od
Prof. Dr. Cemal YUKSELEN

Enstitii Miidiiri



il

OZET

REKABET KONUMU AVANTAJINA GORE PAZAR YONLULUGUN
ORGANIZASYON PERFORMANSINA ETKISI

. Havva YILMAZ

Isletme Anabilim Dah Yiiksek Lisans Tezi

Danmisman: Yrd. Do¢. Dr. Alpagut YAVUZ
Kasim 2006, 107 Sayfa

Gilinlimiizde isletmelerin sadece miisteriyi degil ayn1 zamanda rakiplerini,
teknolojiyi siirekli olarak takip etmesi, daha kisa ifadeyle pazari tanimasi 6nemlidir.
Bu anlamda modern pazarlama kavramina biiyiik katki saglayan kavramlardan birisi
de pazar yonliiliik kavramidir. Diinyada bircok tilkede ve 6zellikle gelismis iilkelerde
(ABD, Ingiltere, Almanya vb.) pazar yénliiliik kavramiyla ilgili bir cok arastirma
yapilmistir. Tiirkiye’de yapilan pazar yonliiliikle ilgili arastirmalar genel olarak
bankacilik, sigorta, bilgi iletisim ve turizm sektorlerinde yogunlagmustir.

Pazar yonliiliikk ve organizasyon performansi arasindaki iliskiyi rekabet
konumu avantaji (positional advantage) kavrammin da etkileyecegiyle ilgili
calismalarin sayist sinirlidir.  Bu boslugun doldurulmasina katki saglama agisindan,
bu arastirmanin temel amaci pazar yonliiliik, rekabet konumu avantaji ile isletme
performansi arasindaki iligkiyi segilen bir endiistri diizeyinde belirlemektir. Analiz
sonucunda pazar yonliilik bilesenlerini olusturan miisteri memnuniyeti, rekabet
yonliiliik, fonksiyonlar arasi1 koordinasyon ile rekabet konumu avantaj
bilesenlerinden olan farklilagtirma avantaji arasinda pozitif yonlii bir iliski tespit
edilmistir. Ancak arastirmada sec¢ilen endiistri diizeyinde pazar yonliiliik, rekabet
konumu avantaji kavramlarinin organizasyon performansina etkisiyle ilgili istatiksel
yonden anlamli bir iliski tespit edilememistir. Bu durumun nedenleri olarak segilen
anakiitle, sektor ve arastirmanin uygulandigr kiiltiir gosterilebilir. Bu aragtirmaya
konu olarak secilen SETBIR Derneginde, pazar yonliiliigiin, rekabet konumu

avantajinda organizasyon performansini etkilemedigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Pazar Yonliiliik, Rekabet Avantaji, Rekabet

Konumu Avantaji, Firma Performansi.
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ABSTRACT

THE INFLUENCE OF MARKET ORIENTATION TO THE
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE IN THE POSITIONAL
ADVANTAGE

Havva YILMAZ
Business Department, Master Of Arts
Supervisor: Assist. Prof. Dr. Alpagut YAVUZ
November 2006 , 107 Pages

Nowadays it is important for the enterprises pursue constantly not only the
customer but at the same time their competitors and the technology, in summary to
know well the market itself. In this context, market orientation concept is the concept
supplements major income to the modern marketing concept. In the world especially
in the developed countries many studies are made on the concept of market
orientation. In Turkey the studies on the concept of market orientation focused on the
service sector such as banking, insurance, info communication and tourism.

The numbers of studies are limited related with the relationship between
market orientation and organization performance which is affected by positional
advantage concept. To contribute to close this gap, the basic aim of this study is to
investigate the relationship among market orientation, positional advantage and
organizational performance in the selected sector. As a result of this analysis, the
positive relationship is determined between the components of market orientation in
terms of costumer orientation, competitor orientation and interfunctional
coordination and the positional advantage of a firm in terms of differentiation
advantage. But in the study, there isn’t any meaningful relationship is detected
between the concepts of market orientation, positional advantage and organizational
performance in the selected sector. The reasons of this result can be the selected
population, sector and the culture which is the study applied. Market orientation isn’t
any meaningful influence to the organization performance in the positional
advantage position in SETBIR Organization which is selected the subject in this
study.

Keywords: market orientation, competitive advantage, positional advantage,
Organization Performance
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ONSOZ

Tiiketicinin istek ve ihtiyaclarina odaklanan modern pazarlama gorisi,
isletmenin ve pazarlama faaliyetlerinin merkezine miisteriyi konumlandirmaktadir.
Modern pazarlama yaklagiminda, miisteri memnuniyetiyle beraber miisteriyi bir is
ortag gibi gérmek ve miisteriyle uzun vadeli iligkiler gelistirmek dnem kazanmustir.
Ozellikle 199011 yillarla beraber, isletmelerin sadece miisteriyi degil ayn1 zamanda
rakiplerini, teknolojiyi siirekli olarak takip etmesinin gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu
acidan, modern pazarlama kavramina biiylik katki saglayan kavramlardan birisi de
pazar yonliilik kavrami olmustur. Bu anlamda ise, pazar yonliiliikk ve organizasyon
performanst arasindaki iligkiyi inceleyen bir¢ok c¢alisma yapilmistir. Ancak pazar
yonliilik ve organizasyon performansi arasindaki iligkiyi, rekabet konumu avantaji
kavraminin etkileyecegiyle ilgili ¢calismalarin sayis1 sinirlidir. Bu calismayla, pazar
yonliilik, rekabet konumu avantaji ile isletme performansi arasindaki iliskinin
secilen bir endiistri diizeyinde analizi yapilmistir. Bu sayede, secilen bir endiistri
diizeyinde pazar yonliiliik, rekabet konumu avantaji ile isletme performansi
arasindaki iligkiye 1s1k tutacak ve fayda saglayacak bilgiler sunulmaya ¢alisilmistir.

Bu calismanin olusturulmasinda ve problemlerin ¢dziimiinde biiylik emegi
bulunan danigmanim Yrd. Dog¢. Dr. Alpagut YAVUZ’a, bilgi ve tecriibeleri ile
yardimlarini esirgemeyen Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitii
Miidiiriimiiz Prof.Dr.Cemal YUKSELEN’e ve Mustafa Kemal Universitesi, Isletme

Anabilim Dali’nin ¢ok degerli 6gretim elemanlarina tesekkiirlerimi arz ederim.

HATAY 2006 Havva YILMAZ
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1. GIRIS

PR

Gilinlimiizde isletmeler, miisteri beklentilerinin siirekli degistigi, rekabet ortaminin
yogunlastigt ve teknolojinin hizla kendini yeniledigi bir pazar ortaminda faaliyet
gostermektedir. Basta miisterilerin beklentileri olmak iizere pazarin taleplerini en hizh
sekilde karsilayabilen isletmeler rekabet avantaji kazanmakta, isletme performanslarini
artirabilmektedirler. Dolayisiyla, pazarda olusan yogun rekabet ortaminda miisterilerin
ihtiya¢ ve beklentilerinin siirekli olarak gozlemlenmesi ve yliksek kalitede iirlinlerin ve
hizmetlerin pazarin talepleri dogrultusunda sunulmasi biiylik 6nem arz etmekte; bu durum
ise pazar yonliiliikk anlayisinin isletmelerde benimsenmesinin 6nemini gostermektedir.

Ozellikle  1990°li  yillarda  gelismeye  baslayan  pazar  yonliiliik
kavramiyla ilgili diinya literatiirindeki caligmalarda az da olsa bir artig goriilmektedir.
Tirkiye’de pazar yonliiliik alaninda yapilan arastirmalar genel olarak bankacilik, sigorta,
bilgi iletisim ve turizm sektorlerinde yogunlasmaktadir. Segilen gida sektorii bazinda, pazar
yonliiliik anlayisiyla ilgili olarak gerceklestirilen bu arastirmanin Tiirkiye’deki pazar
yonliiliik aragtirmalarina destek vermesi ve katkida bulunmasi beklenmektedir.

Arastirmanin temel amaci, pazar yonliiliik, rekabet konumu avantaji (positional
adavantage) ve isletme performansi arasindaki iliskinin secilen gida sektdrii bazinda
belirlenmesine katkida bulunmaktir. Arastirma, siit sektoriinde ulusal ve uluslararasi alanda
faaliyet gosteren, liriin ¢esitliligini saglamis, ulusal seviyede bir marka olan ya da bir marka
olusturma yoniinde faaliyetleri olan, siit sektoriinii biiylik dlgiide temsil eden, kaliteli ve
kayitl iirtin {ireten biiyiik 6lgekli isletmelerin biiyiik bir kismin1 biinyesinde tutan Tiirkiye,
Siit, Et, Gida Sanayicileri ve Ureticileri Birligi Dernegi (SETBIR) iiyelerinin siitle ilgilenen
isletmeleri lizerinde yapilmustir.

Bugiin Tiirkiye'de 24 bin dolayinda gida isletmesinden yilizde 18'ini siit ve siit
mamulleri alaninda {iretim ve satis yapan isletmeler olusturmaktadir. Genel olarak bu
isletmelerin %90 ve daha fazlasi, az sayidaki calisani ile yalnizca isletmenin yakin
cevresine dagitim yapan kiiciik isletmelerden olusmaktadir. Ozet olarak ifade etmek
gerekirse bu isletmeler daha ¢ok bolgesel olarak faaliyet gostermektedir.

Tiirkiye’de, gida sektdriindeki bir {irlin bazinda pazar yonliiliikk anlayisiyla ilgili
olarak gerceklestirilen bu calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Oncelikle pazarlama ve

modern pazarlama anlayis1 agisindan pazarlama, modern pazarlama, pazar yonliiliik



anlayisinin ne oldugu incelenmistir. Ayrica pazar yonliiliige bakis agilari, pazar yonliiliikle
ilgili gelistirilen 6nemli yaklagimlar da ele alinmistir. Sonraki boliimde pazar yonliiliiglin
organizasyon performansina rekabet konumu avantaji durumunda etkisi agisindan pazar
yonliligiin organizasyon performansina etkisi ve rekabet konumu avantaji basliklar ele
alinmistir. Ayrica bu boéliimde, pazar yonliiliigiin rekabet konumu avantajina etkisi ve
rekabet konumu avantajinin organizasyon performansina etkisi de incelenmistir. Bu
calismanin uygulama boliimiinii olusturan son boliimde ise, Tirkiye’de siit endiistrisinde
faaliyet gosteren isletmelerin pazar yonliiligli ve isletme performanslari {izerine yapilan
arastirmayla ilgili bilgiler yer almaktadir. Bu boéliimde yer alan bilgiler sirasiyla,
arastirmanin amaci, sektor bilgileri, kullanilan model ve hipotezler, arastirmanin yontemi,

aragtirma bulgu ve sonuglaridir.



2. MODERN PAZARLAMA ANLAYISI VE PAZAR YONLULUK

Bu boliimde, pazarlama, modern pazarlama, pazar yonliiliik, pazar yonliiliige

bakis agilar1 ve pazar yonliiliikle ilgili gelistirilen yaklasimlar incelenmistir.

2.1. Modern Pazarlama Anlayis1

Genel olarak endiistri devrimini takiben 1850’lerde ABD’de baslayip, kristalize
olan pazarlama kavrami, 6nemli bir evrimsel gelisme gostermistir. Cesitli agamalarla ifade
edilen bu gelisme siireci yine ABD’de doruga ulasmistir. Bununla beraber gelismis ya da
gelismekte olan iilkelerde bu evrelerin bazi asamalarinda duraklamalar yasanmis veya ayni
tilkede ayni sektorler iginde ya da farkli sektdrlerde es zamanli olarak farkli pazarlama
uygulamalari s6z konusu olmustur (Tek 1990:7).

Giinliik hayatimizda bircok yerde karsimiza ¢ikan pazarlama anlayisiyla ilgili
yapilmis bircok tanimlama vardir. Tek (1999:4-5), dar ve genis anlamda pazarlama
tanimlar1 olusturmaya calismistir. Dar anlamda kullanilan pazarlama tanimlarinda miilkiyet
yonll, dagitim yonlii ve yonetimsel pazarlama baglaminda bir boliimleme yapilmistir.
Genis anlamda kullanilan pazarlama tanimlarinda ise bir firmadaki isletme faaliyetlerinin
tamami pazarlamayla olan baglantilar1 baz alinarak degerlendirilmektedir. Benzer sekilde
Simkin (2000:157) de pazarlama tanimlarindaki ortak konular1 belirtmektedir. Simkin’e
gore ortak konular; miisteri tatmini, takas, rakiplere Ustiinlik saglama, elverigli pazar
firsatlarin1 belirleme, kurumun pazardaki konumunu iyilestirmek i¢in kaynaklar1 rasyonel
kullanmak, oncelikli hedef pazardaki payini yiikseltmek olarak siralanmaktadir.

Genel olarak pazarlama insani ve sosyal ihtiyaclarin belirlenmesi ve karsilanmasi
lizerinde durmaktadir. Pazarlamanin en kisa tariflerinden biri sudur: “Ihtiyaclarin, kar
saglanacak tarzda karsilanmasi” (Kotler 2000:7). Kotler’e gore pazarlama faaliyetleri
randimanli, etkili ve sosyalce sorumlu pazarlamadan olusan bir felsefe ile yiirtitiilmelidir

(Kotler 2000:17-25).

Modern pazarlama ya da pazarlama kavrami isletmenin temel gorevinin oncelikle
hedef pazarin istek ve ihtiyaglarin1 saptayip biitiinlesik pazarlama araglarindan
faydalanarak alicilar1 memnun etmek oldugunu savunmaktadir (Tek 1990:12). Sematik

olarak Cizelge 1’deki gibi gosterilebilir.



Cizelge 1. Modern Pazarlama Anlayis1

Odak Noktasi Araclar Amag (Sonug)
Hedef miisterilerin Biitiinlesik pazarlama | Aliciy1 tatmin ederek
istek vegereksinimleri oOrgilitsel amaglara ulagsma

Kaynak: Tek 1990:12.

1960’11 yillarda sekillenmeye baglayan modern pazarlama goriisiine gore
isletmenin istenilen tatminleri rakiplerden daha randimanli ve secici bir bigimde
benimsemesi miimkiindiir. Kavram “mal yaratip sat” yerine “istekleri sapta ve yerine getir”
fikrine doniismiistiir. Isletmenin pazarlama yonlii olmasi demek tiiketici, alici veya
miisterilerinin belirledigi seyleri kabul etmek anlamina gelmektedir. Modern pazarlama
anlayisi, genel olarak tiiketicinin istek ve ihtiyaclarina gore farkli pazar bdliimlerine
boliinebilecegi ve tiiketicilerin kendi istek ve ihtiyaglarii en iyi sekilde karsilayanlari,
oncelikli olarak tercih edecekleri goriisiine dayanmaktadir (Tek 1990:12). Kisaca modern
pazarlama goriisii, tiiketicinin ihtiyag¢ ve isteklerine odaklanmaktadir.

“Pazarlamaci icin tiiketici kraldir. Oysa satis anlayisinda isletmenin tiim
dikkati satig cabalarinda; tiretim anlayisinda ise, liretime yogunlagmaktaydi. Bu nedenle,

modern pazarlama anlayist ile pazarda egemenligin saticidan aliciya gegtigi kabul

edilir” (Yikselen, 2006:9-10).

Modern pazarlama goriisiinii daha iyi anlayabilmek i¢in biitiinlesik pazarlama
yaklagimmi anlamak gerekmektedir. Biitiinlesik pazarlama, iki seviyede ortaya
cikmaktadir: Birinci olarak, pazarlama fonksiyonlar (satis giicii, reklam, miisteri servisi,
{iriin y&netimi, pazarlama arastirmasi) birlikte ¢alismalidir. Tkinci olarak da, pazarlamanin,
diger tiim departmanlar tarafindan benimsenmesi gerekmektedir (Kotler 2000:22). Hawlett-
Pacakard’in David Packard’ina gore “pazarlama sadece pazarlama bdliimiine
birakilmayacak kadar 6nemlidir” (Kotler 2000:22).

Modern pazarlama yaklasiminda miisteri memnuniyetiyle beraber miisteriyi bir is
ortag1t gibi goérmek ve uzun vadeli iligkiler gelistirmek Onemlidir. Modern pazarlama

(McKenna 1997°den aktaran Tek 1990:12):



e  Miisteri davranig ve diisiincelerinin isletmeye akisi ve iiriin geligtirme
asamasinda miisteriden geri besleme yoluyla bilgi edinilmesini saglayacak yeni bir
iletisim goristidiir.

e  Bugiiniin miisterisinin nasil memnun edilecegi ve miisteri sadakatini
saglayacak destek ve bilginin nasil saglanabilecegidir.

e Bilgi teknolojisinin miisteri davramist ve pazarlamayr nasil
degistirdigini 6grenme konusuna ilgi gdsterme ve pazarlamanin isletme igindeki
roliinii yeniden sorgulamasinda ¢aba harcamay1 anlatmaktadir.

Modern pazarlama anlayisin1 benimseyen isletmeler, tiiketici istek ve ihtiyaglarina
odaklanmanin disinda farkli yonetim kademelerinin de bu anlayisa uygun bir sekilde
koordine edilmesini saglamalar1 gerekmektedir (Yiikselen, 2006:8).

Tiiketicilerin ihtiyag ve istekleri ¢cok gesitlilik gostermektedir. Bu nedenle ayni
mal1 tiiketen biitlin tiiketicilere hitap etmek ¢ok zordur. Bu anlamda, hedef kitleyi tiiketici
istek ve ihtiyaglarinin benzestigi bir grup olarak belirleyerek kaynaklarin etkin bir sekilde
kullanilmasinin saglanmasi 6nemlidir (Yiikselen, 2006:10).

Glinlimiizde pazarlama bilimi yeni bir kelime kullanmaya baglamistir. Bu kelime
de “deger” kelimesidir. “Deger” kelimesiyle baglantili olarak pazarlamada gorev asagidaki
li¢ faaliyeti gergeklestirmekle iliskilidir (Kotler 2005:7):

e  Budegeri tanimlamak,

e  Degeri yaratmak,

e  Budegeri sunmak.

Kotler (2005:6-8) bu durumu “pazarlamanin yeni mantrasi” olarak
tanimlamaktadir. Misteriyi anlamanin yolu miisteriyi ¢ok iyi tanimaktan geg¢mektedir.
Daha acik bir ifadeyle, hedef kitleyi olusturan miisterilerin zihninde olan tam olarak ne
oldugu, yani hatirlatildiginda insanlarin mutlaka belirli bir tepki vermesine yol agan o
mekanizmanin ne oldugunu bilmek ¢ok Onemlidir. Satmay1 diisiindiiglinliz dis macunu,
otomobil, fotokopi makinesi vb konularinda miisterileri satin almaya itecek olan diigiinceler
ya da olaylar1 bilmek gerekmektedir. Iste biitiin bu sorulara tam olarak cevap verebilmek
icin miisteriyi tanimak gerekmektedir. Yeni tilir arastirmalarda bu sorulara cevaplar bulmak
icin ¢aba harcanmaktadir. Artik sadece miisterinin zihninden gegene bakmak yeterli

degildir, ayn1 zamanda kalbinin icinde de ne gibi duygular olduguna bakmak



gerekmektedir. Deger yaratmak daha cok yenilikcilik olusturmakla ilgilidir. Ugiincii asama
olan degeri sunmada ise ¢cok hizli ve pratik davranmak gerekmektedir (Kotler 2005:7).
Pazarlama ve satis kavramlari birbirlerinden ¢ok farkli kavramlardir. Bir isletmede sadece
bir kag kisi pazarlama alaninda ¢alisirken bir ¢ok kisi satis boliimiinde gorev almaktadir.
Peter Drucker: “pazarlamanin amaci satis1 gereksiz kilmaktir” (Drucker 1954°den aktaran
Kotler 2005:14-15) ifadesini kullanmisti. Bu ifade satis yapmaya ihtiya¢c olmadigim
anlaminda degil, firmanin, pazarlama konusunda miikemmel olmay1 bagardigi zaman ¢ok
fazla satis yapma zorunlulugunun olmayacagi anlaminda kullanilmaktadir (Kotler 2005:14-
15).

Bir isletmenin “pazarlama ve yenilik” olmak iizere iki temel gorevi vardir.
“Pazarlama ve yenilik” bir sonu¢ alinmasinda etkin iki kavramken diger her sey maliyet
olarak ortaya ¢ikartmaktadir (Kotler 2005:14-15). Ayrica giiniimiizde yenilik Oyle bir
noktaya ulasmay1 bagarmistir ki bilinen yada tahmin edilen “gelecekte” dahi degisimler
olmasi1 s6z konusudur. Kisaca “Gelecek eski gelecek degil”dir. “Ortagagda bunu
sOyleyemezdiniz ¢ilinkii her on yil birbirinin ayniydi. Bugiin ise, simdi uyusaniz on yil
sonra uyansaniz diinyay1 tantyamazsiniz. Her sey ¢ok farkli olacaktir”(Kotler 2005:14-15).

Giliniimiizde isletmeler i¢cin miisteriyi, rakipleri, teknolojiyi siki takip etmek,
kisaca pazari tammak her zamankinden daha ¢ok &nem tasimaktadir.  Ozellikle
pazarlamada 1990’11 yillarla beraber pazarin genel ¢ergcevesine odaklanan ve adindan sikca

s0z ettiren kavramlardan birisi pazar yonliiliikk olacaktir.

2.2. Pazar Yonliiliik

Pazar yonliilik kavrami 1990°li yillarda Amerika’da yapilan bir takim
caligsmalarla literatiirde 6nemli bir yer edinmistir. Pazar yonliilik bu ¢alismalarda farkli
perspektiflerle degerlendirilmistir. Sonug olarak konuyla ilgili farkli tanimlar ve arastirma
yontemleri benimsenmistir. Narver ve Slater pazar yonliiliik kavramini, belirleyicilerini ve
ortaya ¢ikardig1 sonuglari incelemistir. Narver ve Slater (1990:20-35) pazar yonliiliigi, ti¢
davranigsal unsur (miisteri yonliiliik, rekabet yonliiliik ve departmanlar aras1 koordinasyon)
ve iki karar alma kriteri (uzun donemli odaklanma ve kar odaklilik)’nden olustugunu
belirtmistir. Kohli ve Jaworski (1990:20-35) pazar bilgisinin toplanmasini ve yayilmasini,
pazar yonliiliigiin temeli gibi goren daha ¢ok siire¢ yonlii bir model 6nermistir. Bu iki temel

calisma, miisteri isteklerini anlama, firmada c¢apraz fonksiyonlu biitiinlesme ve pazar



firsatlarina tepki olusturmada karar almanin 6nemi gibi bir ¢ok ortak kavram ve faaliyetleri
icermektedir. Despande ve Farley (1998) kavrami daha ¢ok kiiltiirel yonden incelemistir.
Bu caligmalar ve bu calismalarin 1s1¢inda kavramla ilgili yapilan diger ¢alismalar pazar
yonliiliik kavraminin pazarlama bilimi i¢ersindeki 6nemini artirmistir.

1990°dan daha Once pazar yonliilik (kavrami)-market orientation (Payne,
1988:46-53) pazar yonlii - market oriented (Shapiro 1988:119-125) ve miisteri yonliiliik-
customer orientation (Hauston 1986:81-87) benzeri kavramlarla ilgili birka¢ g¢alisma
yapilmustir. Belirtilen bu caligmalarda genel olarak bazi tanimlar yapilmis ve pazar yonli
firmalarin 6zelliklerine deginilmistir. Pazar yonliilik kavramiyla baglantili bir model
gelistirme c¢abasina girilmezken, kavramla ilgili modellerin ve Olceklerin gelistirilmesi
1990 sonras1 yapilan ¢alismalarla gergeklesmistir.

Pazar yonliiliikle ilgili davranigsal ve kiiltiirel olmak tizere iki tamamlayici goriis
vardir. Davranigsal akim, pazar yonliiliigii pazar bilgisinin dagitimi ve iretimiyle ilgili
olarak ele almaktadir (Jaworski and Kohli 1990; Kohli, Jaworski and Kumar 1993a).
Kiiltiirel akim ise pazar yonliilik kavramini, bir igletmede yiikseltilmis miisteri degerinin
stirekli olarak iiretimini saglayan bir kiiltlir olarak agiklamigtir (Deshpandé, Farley and
Webster 1993; Narver and Slater 1990).

Kiiltiirel akima gore, olusturulan kiiltiir, firmadaki birimler arasinda koordineli
hareket edilmesini saglayan ortak bir bilgi paylasim ortami yaratir ve bu sekilde pazarla
ilgili firsatlarin artirilmasini saglayan bir ortam olusturulmaktadir (Slater and Narver 1994).
Zira bu durum organizasyondaki departmanlar ve g¢alisanlar arasinda biitiinlestirilmis bir
etki yaratarak yiikseltilmis organizasyon performansini giliclendirmektedir (Narver and
Slater 1990; Langerak 2003:97).

Narver ve Slater (1995:67)’a gore, pazar yonliiliikk bir isletme kiiltiiriidiir ve bu
kiiltiir miisteri degeri olusturmaya ve siirdiirmeye olanak taniyan bir yapiya sahiptir. Bu
anlamda pazar yoOnliiliik orgiitsel gelisim ve pazarin ihtiyaglarini gérme bakimindan bazi
normlar gelistirilmesine yardimci olmaktadir (Narver ve Slater 1995:67). Pazar yonliiliik,
pazar bilgisinin iretilmesi, dagitilmas: ve isletme degerine uygun davranig normlarimin
olusturulmasidir (Despande, Farley ve Webster 1993; Kohli ve Jaworski 1990; Narver ve
Slater 1990). Bununla beraber Hunt ve Morgan (1995:1-15) pazar yonli kiiltiiriin
stirdiiriilebilir rekabet anlayisinin olusturdugunu ve bunun uzun donemli organizasyon

performansini giiclendirdigini ifade etmislerdir. Bu nedenle arastirmacilar 6zellikle pazar



yonliilik ve organizasyon performansi arasindaki bagi anlamaya calismislardir. Bazi
tutarsiz bulgulara ragmen, bu calismalar, genelde ¢evre kosullarina ve firma faktorlerine
bagli olarak pazar yonliiliiglin organizasyon performansi lizerinde pozitif etkisi oldugunu
gostermistir (Despande ve Farley 1998).

Narver ve Slater (1995:63-74) davranigsal perspektif ile karsilastirildiginda, kiiltiir
perspektifinin pazar yonliiliikk lizerindeki 6nemini vurgulamiglardir. Eger pazar yonliiliik
organizasyona hakim olan inan¢ sisteminden tamamen ayrilan bir dizi faaliyetse bu
durumda organizasyonun kiiltiirii ne olursa olsun pazar yonliiliik organizasyona istendigi
zaman kolayca uygulanabilmektedir. Fakat bu tiir durumlarla pek karsilasilmaz. Ornegin,
Ingiltere’de yapilan arastirmada firmalarin sadece %36 sinm kapsamli bir pazar yonliiliigii
kabullendigi saptanmistir (Greenley 1995:1-13). Homburg ve Pflesser (2000:440-462)
pazar yonliliigin kiltirel bir tanimimi yapma temelinde olmalarma ragmen, kiiltiirel
perspektifle ilgili arastirmanin davraniglar yoniinden kavramsallastirildigina dikkati
¢ekmislerdir.

Ingiltere’de, pazar yonliilik ve firma biiyiikliikleriyle ilgili olarak Liu (1995)
tarafindan yapilan bir arastirmada dikkate deger veriler elde edilmistir. Liu (1995:67)
arastirmasinda bliyiik ve orta 6lgekli firmalar kii¢iik olgekli firmalara kiyasla daha fazla
pazar yonlii oldugunu ve biiyiik 6l¢ekli ve en biiyiik 6lgekli firmalar arasindaki pazar yonlii
olmalar1 arasinda neredeyse fark olmadigini sdylemistir. Ayrica biiyiik 6l¢ekli ve en biiyiik
6l¢ekli firmalarin orta 6lgekli firmalara kiyasla daha iyi kar performansi gosterdigini ortaya
koymakla beraber farkli biiyiikliikteki firmalar {izerinde pazar etkilerinin esit oldugunu
gostermistir. Bu arastirmada, en biiyiik 6l¢ekli firmalar biliyiik ve orta 6l¢ekli firmalara
kiyasla daha yiiksek seviyede koordinasyon seviyesi oldugu tespit edilmistir, ancak bu
seviye pazar yonliiligu etkileyecek kadar yliksek goriilmemistir. Liu pazar yonliilik ve
firma biyiiklikleriyle ilgili arastirmasinda pazar yonliiliikle ilgili goriisiinii su sekilde
belirtmistir: “Pazar yonliiliik bir rekabetsel davranis tiiriidiir. Gittikge daha ¢ok firma pazar
yonliligi benimsemektedir ve diisiik pazar yonliiliige sahip firmalar kendilerini ¢ok hassas
bir durumda bulmaktadirlar” (Liu 1995:69).

Pazar yonliiliigiin sonuglar1 dort kategoride toplanmaktadir. Bunlar organizasyon
performansi, miisteri yoOnlii sonuglar, yenilik yonlii sonuglar ve calisanlarla ilgili
sonuglardir. Pazarlama strateji literatiiriinde (Kirca, Jayachandran, Bearden 2005:25), pazar

yonliiliigiin firmaya yliikseltilmis organizasyon performansi saglamasina yardim eden



miisteri yonlii kabiliyetlerini ve pazar sezgisini sagladigi yer almaktadir. Organizasyon
performansi, bir stratejiyi uygulama maliyetinin gerceklesmesinden sonraki performansi
yansitan maliyet temelli performans Ol¢limlerinden ve gelir temelli performans
Ol¢iimlerinden olusmaktadir. Bununla beraber, aragtirmacilar, daha c¢ok organizasyon
performansini isletme amaglariyla ve/veya rakiplerin performansiyla karsilastiran, tiim
isletme performansinin yoneticiler tarafindan degerlendirmesine dayanan global dl¢iimler
kullanmaktadirlar (Kirca, Jayachandran, Bearden 2005:25). Bunlardan miisteri yonlii
sonuglar, isletmenin sundugu iiriinden ya da hizmetten algilanan kaliteden etkilen miisteri
sadakatini ve miisterinin memnuniyeti icermektedir (Jaworski ve Kohli 1993; 1996).
Yenilik yonlii sonuclar, isletmenin yenilik¢iligini gostermektedir. Bu sonuglar, isletmenin
yeni fikirleri, {iriinleri ve siiregleri gelistirmedeki ve uygulamadaki yetenegini ifade
etmektedir (Hult ve Ketchen 2001:899-906; Kirca, Jayachandran, Bearden 2005:25).

Calisanlarla ilgili olarak Kohli ve Jaworski (1990) calisanlar arasinda bir dostluk
ve gurur ortami olusturarak pazar yonliiliiglin organizasyon bagliligini, takim ruhunu,
misteri yonliilligii ve is tatminini artirdigim1 tartismaktadir. Ayrica, pazar yonlilik,
Siguaw, Brown ve Widing (1994:106-116) c¢alisanlarin rol performansini engelleyen,
iletisim beklentilerinin yetersizligi olarak ifade ettigi rolle ¢atigsmasini azaltabilmektedir
(Kirca, Jayachandran, Bearden 2005:25).

Narver ve Slater (1990:21) ’n {i¢ konu (miisteri yonliiliikk, rekabet yonliiliikk ve
fonksiyonlar arasi1 koordinasyon) temelli pazar yonliiliik kavramsallastirilmasi; pazar
bilgisinin elde edilmesi ve dagitilmasi aktivitelerinden ve koordineli misteri degeri
yaratilmasindan olusmaktadir. Narver ve Slater’in kavramsallastirmasinin arkasindaki
temel varsayim, ylikseltilmis miisteri degerinin siirekli olarak yaratilmasi i¢in sevk eden
olusumu yaratan ve bu durumunda sonucunda yiikseltilmis organizasyon performansina
yonelten organizasyon Kkiiltiirinlin altinda yatan bu aktiviteleri etkilemedir (Langerak,
2003:97).

Yapilan arastirmalarda pazar yonliiliglin genel olarak bes temel perspektifi
bulunmustur. Bunlar; karar alma perspektifi, pazar bilgisi perspektifi, kiiltlirel davranis

perspektifi, stratejik perspektif ve miisteri perspektifidir (Lafferty ve Hult 2001:94).
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2.2.1. Pazar Yonliiliikk ve Pazarlama Yonliilik Kavramlari

Pazar yonliiliikk (market orientation) daha Onceki bdliimde de ifade edildigi gibi
misterinin simdiki ve gelecekteki istek ve ihtiyaglarindaki degisimleriyle ilgili bilgilerin
toplanmasi, bu bilgilerin ilgili isletmedeki tiim birimler arasinda dagiliminin yapilmasi ve
hedef pazara verilecek cevabin bu bilgiler dogrultusunda tespit edilmesi ve uygulamaya
gecilmesidir (Kohli ve Jaworski 1990:1-18). Miisteri tatmininin olusumuna katkida
bulunan pazar yonliiliigli uygulayan igletmelerin tiim faaliyetlerinin modern pazarlama
kavramiyla uyumlu olmasi beklenmektedir (Kohli ve Jaworski 1990:1-18).

Pazarlama yonliiliik (marketing orientation) kavrami ise pazarlama departmaninin
faaliyetlerinin tespiti ve pazarlama faaliyetlerinin en genel ¢ercevesinin olusturmasi olarak
ifade edilebilir. Kisaca, pazarlama yonlii anlayis, isletmede ihtiya¢ duyulan pazarlama
faaliyetlerinin pazarlama departmani tarafindan gerceklestirilmesini amaglamaktadir. Bu
anlayisa gore pazarlama boliimiiniin en temel gorevi; pazardaki alicilarin istek ve
gereksinimlerini tespit ederek, biitlinlesik pazarlama araclarindan faydalanarak miisterileri
memnun ederek kar saglamak ve diger orgiitsel amaglara ulasmaktir (Tek 1997:18). Bir
isletmede pazarlama yonli anlayisin benimsenip uygulanmasi igin ihtiya¢ duyulan
asamalar sunlardir (Payne 1988:49-50):

e Pazarlama yoOnli isletmelerin ihtiyag duyacaklar1  orgiitsel
degerlerinin dogru sekilde kavranmasi,

e  Pazarlama liderligi gorevinin tanimlanmasi,

e Pazarlama yoOnli faaliyetlerde yoOnetimin ihtiyagc duyacagi
yeteneklerin tespiti,

e  Yonetim gelistirme programlarinin olusturulmasi,

e  Destekleyici bazi 6nemli faaliyetlerin belirlenmesi; pazar odakli
orgiit olusturma, baska isletmelerle bilgi aligverisi, pazarlama bilgi sistemi
olusturulmasi vb.

Sadece pazarlama yonliilik ve pazarlama faaliyetleri lizerine yogunlasildiginda
lilkeler ve sektorler arasinda bazi farkliliklar olmasi dogaldir. Ulkelerin gelismislik
durumlarina gore bilgi teknolojisini kullanmalarinda farkliliklar olabilecegi i¢in pazarlama
yonliiliiglin uygulamalari acisindan da farklilik yasanmasi s6z konusudur. Bununla beraber

farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerde de pazarlama yonliiliglin uygulamasi
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yoniinden farkliliklar oldugu sdylenebilmektedir. Pazar yonliilik anlayisi ise, bir bilginin
ya da fikrin biitiin isletmeye yayilimini miisteriye odaklanmayir ve daha genis bir
perspektifle faaliyet gostermeyi icermektedir. Isletme ici oOrgiitlenme agisindan
incelendiginde ise pazarlama yonlii anlayis1 benimseyen igletmelerde sorumluluk iist diizey
yonetimde kalmaktadir (Yiikselen, Ural, Balik¢ioglu 2002). Sonu¢ olarak pazarlama
yonliiliik sadece pazarlama departmani ile sinirlandirilirken, pazar yonliiliik toplanan ilgili
bilgilerin tiim departmanlara yayilmasin1 ve verilecek cevabin tiim departmanlarin
katilimiyla olusturulmasint gerektirmektedir. Bu durum ise tiim departmanlarin bir tiir
sorumluluk tasimasini belirtmektedir (Kohli ve Jaworski 1990:6-13). Bu yoniiyle
pazarlama yonliiliik tek bir departmanda sinirlt kaldigi i¢in faaliyet alan1 da sinirlanmis

goriinmektedir.

2.2.2. Pazar Yonliiliige Bakis Acilar

Basarili isletmelerin temelinde pazar yonlii bir olusumu gerceklestirebilme
becerileri yatmaktadir. Yapilan arastirmalarda pazar yonliiligiin genel olarak bes temel
perspektifi bulunmustur. Bunlar; karar alma perspektifi, pazar bilgisi perspektifi, kiiltiirel
davranis perspektifi, stratejik odaklanma perspektifi ve miisteri perspektifidir (Lafferty ve
Hult 2001:94). Pazar yonliiliige bakis acilarini temsil eden bu basliklarin genel olarak
kimler tarafindan savunuldugu, Lafferty ve Hult (2001:92)’un olusturdugu Cizelge 2’de

gosterilmektedir.



Cizelge 2. Pazar Yonliiliige Farkh Bakis Acilarim1 Temsil Eden Calismalar

Pazar Yonliiliige Bakis Acilari | Arastirmalar
Glazer (1991)
Karar alma Perspektifi (1988) Glazer ve Weiss (1993)
Shapiro (1988)

Pazar Bilgisi Perspektifi (1990)

Avlonitis ve Gounaries, (1997)
Diamantopoulos ve Cadogan, (1995)
Cadogan vd. (1998)
Diamantopoulos ve Hart (1993)
Hooley vd. (1990)

Jaworski Kohli (1993)

Kohli Jaworski (1996)

Kohli Jaworski (1990)

Kohli vd. (1993)

Maltz ve Kohli (1996)

Selnes vd.(1996)

Kiiltiirel Davranig Perspektifi (1990)

Diamantopoulos ve Cadogan, (1995)
Han vd. (1998)

Narver ve Slater (1990)

Narver ve Slater (1998)

Narver vd. (1998)

Siguaw ve Diamontopolous (1995)
Siguaw vd. (1994)

Narver ve Slater (1992)

Narver ve Slater (1994)

Stratejik Odaklanma Perspektifi (1992)

Day (1994)

Day ve Nadungadi (1994)
Gatignon ve Xuereb (1997)
Morgon ve Strong (1998)
Moorman (1998)

Ruekert (1992)

Webster (1992)

Miisteri Perspektifi (1993)

Despande ve Farley (1998)
Despande ve Farley (1998)
Despande vd (1993)
Siguaw vd (1994)

Kaynak: Barbara A Laffert, M Tomas Hult 2001:97

12
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2.2.2.1. Karar Alma Perspektifi

Stratejik ve taktiksel kararlar, fonksiyonlar ve/veya bdliimler arasinda
alimmaktadir. Her fonksiyon veya bolim digerlerinin yaptigindan haberdar olmali ve
bunlarin kendi fikirlerini ifade edebilecegi bir ortam olusturulmalidir. Mantikli kararlar
alabilmek icin fonksiyonlar ve boliimler farkliliklarini algilayabilmelidirler. Pazar yonli
olmanin en biiyiik boliimiinii, digeriyle ilgili farkli degerlendirme yapilmasini saglayacak
ortamlar olusturmaktir (Shapiro 1988:121-122). Shapiro (1988) karar alma perspektifinin
Oonemli bir temsilcisi olarak karar alma siirecine alt ve {ist biitiin yonetim fonksiyonlarinin
katilimim1 ve firmayla ilgili alinan her kararda agiklik (diiriistliik) ilkesinin Onemini

belirtmisgtir.
2.2.2.2. Pazar Bilgi Perspektifi

Kohli ve Jaworski (1990) ve Narver ve Slater (1990) calismalarinda yer alan
pazar yonliilik tanimlar1 pazarla ilgili bilgi edinmenin tiim pazar yonlii isletmeler i¢in ne
kadar 6nemli oldugunu gostermektedir. Ayrica Kohli ve Jaworski (1990) ¢alismasi bilginin
toplanmasi, yayilimi ve biitlin bu siire¢ i¢erisinde uygun organizasyon tepkinin olusumunu
iceren yaklasimlari tamamen pazar bilgi perspektifi lizerine kurulmustur. Kohli ve

Jaworski’nin bu goriislerinin ayrintilari bu ¢aligsma icerinde ilgili boliimde yer almaktadir.

2.2.2.3. Kiiltiirel Davrams Perspektifi

Pazar yonliiliigiin kiiltiirel boyutunu daha c¢ok Narver ve Slater arastirmuistir.
Narver ve Slater pazar yonliligi, isletmelerin yliksek performans elde etmeye
odaklanmasinda, miisteriler icin siirekli olarak yiikseltilmis deger olusturan gerekli
davraniglarin etkili bir sekilde olusturdugu organizasyon kiiltiirii olarak gormiislerdir.
Narver ve Slater (1998)’a gore bir organizasyon pazar yonlii olabilmek i¢in isletme
kiiltiiriinii bu anlayisa gore diizenlemelidir. Narver ve Slater’in organizasyon kiiltiirii ile

ilgili goriiglerinin ayrintilart bu ¢alisma igerinde ilgili boliimde yer almaktadir.
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2.2.2.4. Stratejik Odaklanma Perspektifi

Rukert (1992), Webster, (1992) pazar yonliiliigii stratejik bir odaklanma olarak
gormiislerdir. Rukert (1992), Webster, (1992) pazarda uygulanabilecek strateji konusunu
belirtmistir. Bu aragtirmacilara gore pazar yonliiliikk, misterilerden toplanan bilgilerden
yararlanarak yine onlarin taleplerini en 1iyi karsilayan stratejinin olusturulmasin

icermektedir.

2.2.1.5. Miisteri Yonliilik

“Pazar tiim miisteriler toplulugu ise pazar yonlii olmak miisteri yonlii olmakla
estir” (Despande ve Farley 1993:23-37) diyen Despande ve Farley (1993) miisteri
yonlilugi karhiligi artirmak i¢in uzun déonemde miisterilerin taleplerini, yonetimdekilerin
ve calisanlarin istekleri gibi diger biitliin ilgililerin taleplerinden ayirmadan ilk siraya
konumlandiran inanglar kiimesi olarak ifade etmektedirler. Despande ve digerleri (1993)’e
gore, toplanan pazar bilgisine en uygun isletme tepkisinin verilmesi ve uzun dénemde elde
edilmesi beklenen karlilik saglanmasi i¢in yiikseltilmis miisteri degerinin olugturulmasi

bliyiik 6nem tasimaktadir.

2.2.3. Pazar Yonliiliikle flgili Gelistirilen Yaklasimlar

Pazar yonliiliikle ilgili gelistirilen yaklasimlar bolimiinde Narver ve Slater; Kohli
ve Jaworski; Despande ve Farley’in gelistirdigi  yaklasimlarla beraber diger bazi

yaklagimlar ele alinmaktadir.

2.2.3.1. Narver ve Slater’in Pazar Yonliiliik Kavramina Bakisi

Narver ve Slater, pazar yonliligl, “biitiin ¢alisanlarin miisterileri i¢in siirekli
olarak yiikseltilmis deger olusturmayi amacgladiklari; isletmelerinin yiliksek performans
olusturacagi; miisterileri i¢in yiikseltilmis deger saglamak icin gerekli davraniglarin daha
etkili ve etken bir sekilde ifa edildigi bir organizasyon kiiltiiriidiir” (Narver ve Slater
1998:242) seklinde ifade etmislerdir. Narver ve Slater pazar yonliiliigii bir isletme kiiltiiri
olarak gormiistiir.

Narver ve Slater (1998) pazar yonliiligii etkili ve verimli bir sekilde alict i¢in

yiikseltilmis deger olusturmada gerekli davraniglarin gelisimi ve bunu isletme icin siirekli
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ylkseltilmis performans olusturan organizasyon kiiltiirii olarak tanimlamaktadir. Narver ve
Slater’in ii¢ konu (miisteri yonliiliik, rekabet yonliiliik ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon)
temelli pazar yonliiliik kavramsallastirilmasi; pazar bilgisinin elde edilmesi ve dagitilmasi
faaliyetlerinden ve koordineli miisteri degeri yaratilmasindan olusmaktadir.

Narver ve Slater (1990:20-35) 140 isletme iizerinde yaptiklar1 arastirmada pazar
yonliiliik bilesenleriyle beraber pazar yonliiliikk ve isletme karlilig: iliskisinin mevcudiyetini
arastirmislardir. Narver ve Slater (1990:20-34) olusturduklari pazar yonliilik modelinde {i¢
davranigsal kavram ve iki karar kriteri kullanmiglardir. Sekil 1‘de de goriildiigii gibi Narver
ve Slater (1990 20-34) {i¢ davranigsal kavram olarak tanimladiklart miisteri yonliligi,
rakip yonliiligli ve fonksiyonlar arasi koordinasyon bilesenleri pazar yonliililk modelinin
temelini teskil etmektedir. Iki karar kriterinden birincisi, uzun dénemli odaklanma ve
ikincisi karliliktir. Genel olarak bu bilesenlerin birbirleriyle olan iliski diizeyi yiiksektir.
Narver ve Slater’in pazar yonliiliik modelinde pazar yonlii olma, en basta miisteri odakli
olmay1, miisterilerin ihtiyaglarin1 ve tercihlerini anlayarak bu yonde stratejiler ve taktikler
gelistirmeyi gerektirmektedir. Isletmenin tamaminda daha iyi miisteri degeri yaratabilme
yetenegi edinebilmesi i¢in Orglitsel felsefe ve islevselligini dncelikle uzun dénemli miisteri
iliskileri gelistirmeye odaklamalidir. Bir igsletmenin pazar yonlii olmasi, alicilar i¢in deger
yaratacak davraniglar1 ve yiiksek performansi igeren bir Orgiit kiiltiiriine sahip olmasini
anlatmaktadir. Ayrica uzun donemli karlilik i¢in siirekli olarak miisteri yonlii olunmasi

kacinilmaz olmaktadir (Narver ve Slater 1994:46-47).
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Sekil 1. Narver ve Slater Pazar Yonliiliik Modeli

Miisteri Y onliilik

Uzun - Donem
Kar ve Odaklilik

Rakip Yonliiliik Fonksiyonlar arasi
\\y

Hedef Pazar

Kaynak: Narver ve Slater 1990:23

Narver ve Slater’in ikinci davranigsal bileseni rakip yonliiliikktiir. Rakip yonli
olmak, rakip stratejilerinin takibini ve rakiplerin faaliyetleri hakkinda bilgi edinmeyi
gerektirmektedir. Pazarda nasil bir tepki olusturulacaginin tespit edilmesinde, rakiplerin
giiclii ve zayif yonlerini 6grenmek ve izlemeleri gereken en dogru stratejiyi saptamak icin
ihtiya¢c duyulan bilgilerin toplanmasinda rakip yonliilik faktorii 6n plana ¢ikmaktadir.
Davranigsal bilesenlerden {igiinciisii olan fonksiyonlar arasi koordinasyon ise, isletmedeki
fonksiyonlarin, uygulanmasi planlanan stratejileri koordineli bi¢cimde olusturmasi ve
uygulamasini icermektedir. Isletmede pazara yonelik olarak bir tepkinin olusturulmasi
durumunda tiim departmanlarin birbirleriyle esgiidiimlii bir sekilde c¢alismasini temin
ederek pazar yonliilik yaklasiminin gelisimine katkida bulunacaktir (Narver ve Slater

1994:46-47).
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2.2.3.1.1. Miisteri Yonliiliik

Pazar yonliililk davranigsal birlesenlerinden miisteri yonliiliik, miisterilere siirekli
olarak ylkseltilmis deger yaratabilmek i¢in hedef miisteri kitlesini anlamay1
gerektirmektedir (Narver ve Slater 1990:21). Pazar yonliiliigiin en énemli pargasi miisteri
yonliliktiir. Misterilerin mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarint anlayarak firmanin
faaliyetlerini yOnlendirmek biiyilk onem tagimaktadir. Bu durum ise, miisteri i¢in
yiikseltilmis deger yaratabilmede, tiim miisteri deger zincirlerinde ortaya ¢ikan ve
cikabilecek degisimleri onceden anlamayi gerektirmektedir. Miisteriye sunulan deger ise
toplam miisteri degeri ve toplam miisteri masraflar1 arasindaki farktir. Toplam miisteri
degeri ise miisterilerin belirli bir iirlin ya da hizmet karsihigindaki beklentilerinin
toplamidir. Toplam miisteri masrafi, miisterilerin {irlin veya hizmeti degerlendirmek, elde
etmek, kullanmak ve elden c¢ikarmak ig¢in yapacaklari masraflarin toplamidir (Kotler
2000:34).

Satic1 mevcut miisterilerin istekleri ve talepleriyle beraber potansiyel miisterilerin
isteklerini ve taleplerini anlamalar1 da gerekmektedir (Narver ve Slater 1990:21).
Yoneticiler rakiplerine iligkin miisterilerden alinan bilgilere giivenmekte ve stratejilerini bu
dogrultuda olusturmaktadirlar (Narver ve Slater 1994a:43).

Narver ve Slater, isletmelerin, pazarda daha etkili davranarak deger zincirinin her
asamasinda miisteri degeri olusturulabilecegini ifade etmistir (Narver ve Slater 1990:20-
34). Ayrica Narver ve Slater’a (1990:21) gore, satict alict i¢in sadece iki sekilde deger
yaratabilir: Bunlardan birincisi, alicinin maliyetleriyle ilgili, alicinin faydalarini artirmak ve
ikincisi alicinin faydalariyla ilgili olarak alicinin maliyetlerini diisiirmektir (Narver ve
Slater 1990:21).

Miisteri yonlii bir isletmenin bazi o6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu
nedenle miisteri yonlii bir isletmede (Webster 1988:29-39);

e  misteriye yoOnelik defer ve inanglar {ist yoOnetim tarafindan
desteklenmeli,

e  stratejik planlama siirecinde pazar ve miisteriye doniik faaliyetler
biitiinlestirilebilmeli,

e  basarili pazarlamacilar ve pazarlama programlari olusturulmali,

e  pazar yonlii performans dlgiimleri gelistirilebilmeli,
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o ve isletmenin biitiiniinde miisteri yonlii davranma davranisi olusumu
saglanmalidir.

Miisteri iligkisini korumada 6nemli konularin baginda yiikseltilmis miisteri degeri
olusturmak gelmektedir (Narver ve Slater 1994b:22-23). Miisteri degeri olusturmada ise
firma g¢alisanlarinin 6nemi biiyiiktiir. Narver ve Slater (1994:23)’e gdre miisteri degeri
olusturma siirecine miisterilerin de katkis1 olabilmektedir. Bu anlamda miisterilerin
yonetime katilimini saglamak gerekmektedir. Ayrica Narver ve Slater (1994:22-23) pazar
yonlii isletmelerin, miisteri yonlii olmada digerlerinden ayiran bir ¢ok ozellige sahip
olduklarmni belirtmistir. Ornegin, pazar yonlii firmalarin yoneticileri ve ¢alisanlari
miisterilerini periyodik araliklarla aramakta ve miisterilerinin ihtiyaclarint anlamak ve
karsilamak igin stirekli olarak ¢aba harcamaktadirlar (Narver ve Slater 1994b:22-23).

Miisteri yonliiliik en genel anlamda, miisterilerin diisiincelerini ve sikayetlerini
anlamay1 ve satig sonrasi hizmetin miisteriler i¢cin 6nemine isaret etmektedir. Miisterinin
ihtiyaclarini ve isteklerine deger vermek, miisteri memnuniyetini ve sadakatini giiclendirir
(Narver ve Slater 1994). Dolayisiyla miisteri yonliiliik isletmelerin varliklarini siirdiirmeleri

icin gereklidir.
2.2.3.1.2. Rakip Yonliiliik

Pazar yonliiliigiin davranigsal bilesenlerinden bir digeri rakip yonliiliiktiir. Rakip
yonliiliik rakipleri 6rnek alarak isletmenin kendi zayif ve giiclii taraflarin1 fark etmesini,
rakiplerinden gelebilecek tehditlere karsi onlar1 siirekli olarak takip etmesini, biitiin bu
rakip izleme siireciyle elde ettigi enformasyondan yararlanarak rekabet avantaji
dogurabilecek stratejiler gelistirmesini igermektedir. Daha kisa bir anlatimla rakip
yonliiliik, rakiplerini anlamay1 ve gelecekteki pazar stratejileri gelistirmede bu bilgiden
yararlanmay1 ifade etmektir.

Miisteriler ic¢in yiikseltilmis deger yaratmada isletme kaynaklarinin entegre
edilmesi miisteri yonlii ve rekabet yonlii olmakla ilgilidir (Narver ve Slater 1990). Fakat,
rakip yonliiliikk pazar yonliiliiglin dnemli bir bileseni olmasina ragmen ¢ok fazla rakip yonlii
olmak, isletme icin tercih edilen bir durum degildir. Bunun nedeni, isletmenin rekabet
tizerine asir1 yogunlagmasinin miisterilerin ihtiyac ve isteklerini etkileyebilecegi gercegidir

(Despande ve Webster 1993:23-37)
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Mevcut ve potansiyel rakiplerin analizi, isletmenin miisterilerinin mevcut ve
muhtemel taleplerinin doyurulmasi icin gereken teknolojik yeteneklerin tiimiini
anlatmaktadir (Narver ve Slater 1990:22). Rakip yonliiliigiin, tiiketici arastirmalarina
paralel olarak mevcut ve potansiyel rakiplerin analizi yapilmali ve miisterilerin mevcut ve
olas1 taleplerinin karsilanmas1 i¢in gerekli teknolojik yeteneklerin ve gii¢lerin tamamini
icermesi saglanmalidir (Levitt, 1960:45-56). Narver ve Slater’a (1994b:22-28); gore
yiikseltilmis miisteri degeri yaratmak, miisteriye odaklanmaktan daha fazlasini gerektirir.
Bu nedenle “rakip yonliilik” kavraminin Onemini belirten Narver ve Slater, firmanin
rakipleriyle ilgili asagida belirtilen sorular1 ortaya atmiglardir (Narver ve Slater 1994b:22—
28):

e Isletmenin rakipleri kimdir?
e Rakipler hangi teknolojiyi kullaniyorlar?
e Rakipler miisteriler tarafindan cazip bir alternatif olarak algilaniyor mu?

Narver ve Slater, (1994b:22-28) bir isletmenin mevcut ve potansiyel rakiplerini
bir satran¢ oyunundaki gibi incelemesi gerektigini ifade etmistir. Boyle bir durumda,
isletme diizenli olarak rekabet tehditlerini analiz etmelidir. Pazar yonlii isletmeler, elde
ettikleri bilgiler sayesinde rakiplerinin zayifliklarin1 gérebilmektedir. Bu durum ise, rekabet
avantaji saglamak icin muhtemel firsatlara yogunlasilmasini saglamaktadir. Bununla
beraber, herhangi bir alanda yaptiklarinin 6nceden sezilmesi durumunda, rakiplerin bir
tepki olusturmasini kolaylastiran pozisyon avantajindan rakiplerini uzak tutmaya
calismalidirlar (Narver ve Slater 1994b:22-28).

Rakip yonliiliik, rakiplerin faaliyetlerin takibini, rakiplere iligskin bilgilerin elde

edilmesini ve bu bilgilerin firmanin ¢ikar1 i¢in kullanilmasini anlatmaktadir.

2.2.3.1.3. Fonksiyonlar Arasi1 Koordinasyon

Pazar yonliiliiglin davranigsal bileseninden {igiincilisii  fonksiyonlar arasi
koordinasyondur. Pazar yonliiliikk sadece pazarlama departmaniyla simirli degildir. Pazar
yonliiliigiin olusabilmesi igin pazarlama departmani disindaki diger biitiin departmanlarin
da katilmi gereklidir. Miisterilerden saglanan pazar bilgisinin isletmedeki biitiin

departmanlar arasinda paylagiminin saglanmasi, sorumlulugunda tiim departmanlarda
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paylasimini saglamaktadir. Bu anlamda tiim departmanlarin koordineli ¢alismasi énemlidir
(Kohli ve Jaworski 1990).

Fonksiyonlar arasi koordinasyon, ¢alisanlarin ve isletme igindeki tiim kaynaklarin
miisteri degeri yaratmak icin koordine edilmesini ifade etmektedir. Miisteri deger
hattindaki her bir agsama, miisteriye deger yaratmada isletme i¢in bir firsat olusturmaktadir
(Narver ve Slater 1990:22). Bir isletmede yer alan her isletme birimi ya da departmani
miisteri adina deger olusturabilme olanagina sahiptir. Bu nedenle, pazar yonliilikk, bir
isletmedeki her birey ve departmanin miisteri adina yiikseltilmis deger yaratma giiciine ve
bilgisine sahip oldugunu ve miisteri degeri olusturabilecegini gostermektedir (Narver,
Slater ve Tietje 1998:243).

Miisteriler i¢in deger yaratilmasi, pazarlama biriminin c¢alismalarindan ¢ok
isletme yonetimi fonksiyonlarinin siirekli olarak saglayacagi destegi gerektirmektedir. Bu
destekleme islemi tiim isletme birimlerinin her diizeyde katkisin1 gerektirmektedir
(Webster 1988). Ayrica pazar yonlii isletmeler miisteri degeri yaratmaya odaklanan daha
cok yatay yapilardir. Pazar yonlii firmalara 6rnek olarak, capraz fonksiyonlu gruplarin
miisterilere ek deger yaratmak amaciyla onlarla goriigmeler yapmasi gosterilmektedir.
Ayrica bu tiir firmalarda, miihendis ve iiretimle ilgilenenler diizenli olarak satis ve
pazarlama departmanlari ile goriismeler yaparak kendi yeteneklerini anlamaya ¢alismalidir.
Bu yapilanlarla beraber biitiin fonksiyonlar miisteri degeri yaratmak amacina katkida
bulunmaktadir. Bu durum ise, firmada miisteriler i¢in olusturulan etkinligin artmasini
saglayacaktir (Narver ve Slater 1994b:24).

Kohli ve Jaworski (1990 1-12)’nin {ist diizey yoneticilerle yaptigi ¢alismasinda
elde ettigi sonuclar, isletmedeki tiim departmanlarin miisterilerin istekleriyle ilgili bilgi
sahibi olmalarinin bu yondeki eksikliklerini ve ihtiyaglarin1 karsilanmasi bakimindan ¢ok
bliylik o6nem tasidigi gorilmiistiir. Sonu¢ olarak pazar yonliligi bir isletmede
konumlanmasinda, tiim departmanlarin birbirlerinin faaliyetlerinden haberdar bir sekilde,

koordineli ¢calismalar1 6nemlidir.

2.2.3.2. Kohli ve Jaworski’nin Pazar Yonliilik Kavramina Bakisi

Pazar yonliilik kavraminin olusmasina ve gelisimine ¢ok biiyiik katkilar1 olan
Kohli ve Jaworski, ilk yillarinda yaptiklart ¢aligmada (1990 1-12), pazar yonliliigi

“miisterinin mevecut ve gelecekteki ihtiyaglariyla ilgili pazar bilgisinin tiim isletmede
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olusturulmasi, bu bilginin isletmenin departmanlar1 arasinda yayilmasi ve tiim isletmede
tepki olusturmasidir” (Kohli ve Jaworski 1990:4) seklinde tanimlamaktadir. Bu
calismalarinda (Kohli ve Jaworski 1990) Amerika’daki 47 isletmede, 33 pazarlama, 15
pazarlama dis1 ve 14 iist diizey yonetici ile goriismelerde bazi sorularin cevaplarini
arastirmigladir. Bu incelemeler sonucunda arastirilacak konu baglaminda kavramin
cercevesi belirlenmeye calisilmistir (Kohli ve Jaworski 1990:6).

Jaworski ve Kohli (1993a) Amerika Pazarlama Dernegi (American Marketing
Association) ve The Dun and Bradstreet Million Dolar Directory, Pazarlama Bilim
Enstitiisii (Marketing Science Institute) (MSI)’nin {iye listesinden segtikleri 222 ve 230
firmadan olusan iki 6rneklem kullanmislardir. Pazar yonliiliik aragtirmacilar tarafindan
tasarlanan 32 maddeden olusan bir 6l¢ekle 6l¢iilmiistiir. Genel performans yargisal 6l¢ekler
kullanilarak degerlendirildiginde pazar yonliiliigiin 6nemli 6lgiide isletme performansiyla
iliskili oldugunu bulmuslar, ancak bu durum, performansi, pazar paymin objektif 6l¢timiinii
kullanarak anlatmamaktaydi. Performans 6l¢limii olarak pazar payi iliskin odaklanma ya da
nis (niche) stratejisini benimseyen birgok firma i¢in bunun uygun bir performans dlgegi
olmayacagini belirtmislerdir.

Ayrica arastirma dizayninda elde edilen kesitte olmayan pazar payinda pazar
yonliliglin geciken bir etkisinin olabilecegini sdylemislerdir. Bu goriisler performansin
objektif dl¢limlerinin kullanimin1 tartigsmaktadir.

Kohli ve Jaworski (1993b:55) modelinde, pazar yonliiliik, Sekil 2°de gortildiigii
lizere, iist yonetim, departmanlar arasi giigler ve orgiitsel sistemlerden etkilenmektedir.
Modelde pazar yonliiliigiin belirleyicileri ve pazar yonliiliiglin sonuglar1 gosterilmeye
calisilmigtir. Bununla beraber pazar yonliiliigiin gelisiminin ve performans iizerindeki
etkisinin hangi degiskenlerden ne yonde etkilendigi belirtilmektedir. Ayrica pazar
yonliiliigiin, calisanlarin organizasyona bagliligini ve performansini etkilemekte oldugu
sOylenmektedir (Kohli ve Jaworski, 1993b s:22-28). Modelde pazar yonliilik
belirleyicileri, iist yonetim, departmanlar arasi gii¢ler ve organizasyonel sistemler olarak
gosterilmektedir. Kohli ve Jaworski, (1993b:55) olusturduklar1 modelde performansin ayni
zamanda pazar degisimi, rekabet ve teknoloji gibi ¢evresel faktorlerden de
etkilenebilecegini vurgulanmaktadir.

Kohli ve Jaworski (1993:55-56)’in gelistirdigi pazar yonliiliik, toplam 32 madde

ile 6l¢iilmektedir. Bilginin toplanmasi 10, yayilmasi 8, tepki olusturulmas: 14 madde ile
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Olclilmektedir. Bununla beraber iist yonetime verilen 6nem 4, departmanlar arasi ¢catisma 7,
departmanlar aras1 baglantisizlik 7 ve genel performans 2 madde kullanilarak 6l¢tilmiistiir.

Kohli ve Jaworski (1990 1-12) pazar kosullarinin isletme performansi ve pazar
yonliiliik arasindaki iligskinin derecesini etkiledigiyle ilgili verilere dayanarak pazar
yonliiliikk, performans ve c¢evresel etkileri arastirdiklari ¢alisma (Kohli ve Jaworski
1993b:22-28) iic cevresel Ozelligi incelemislerdir. Bunlar alicilarin yapisindaki ve
taleplerindeki degisimi ifade eden “pazardaki degisim”, pazardaki rekabetin yogunlugunun
etkisini anlatan “rekabet yogunlugu” ve teknolojinin degisim hizini anlatan “teknolojik
degisim”dir.

Kohli ve Jaworski (1990:1-12) yaptiklar1 ¢aligmada pazar yonliiliigiin ¢aliganlara
psikolojik ve sosyal faydalar sagladigini belirtmislerdir. Calisanlar, ortak bir hedef igin
birey ve grup olarak olarak faaliyet gosteren bir kurulusun bir pargasi olmaktan gurur
duymakta ve miisterilere daha kaliteli hizmet sunmaktadirlar. Ekip caligmasinin faydasini
yasayarak anlayan calisanlarin memnuniyet ve isletme sadakatleri artigin1 gérmiislerdir.
Sonug olarak Kohli ve Jaworski (1993b 22-28) pazar yonliiliikk, takim ruhu ve isletme

sadakati faktorleri arasinda anlamli bir iliski oldugunu fark etmislerdir.

Sekil 2. Pazar Yonliiliik: Kohli ve Jaworski Modeli

Ust Yonetim
- Onem Verme | Calisanlar
- Riskten Kagmnma - Orgiitsel Baglilik
Cevre
s .. . peeres - Pazar Degisimi
Boliimler Aras1 Giigler Pazar Yonliilik - Rekabet Yozunlug
e gunlugu
- Catigma > - Bilginin tiretimi > - Teknolojik degisim
- Baglilik - Bilginin Yayilim
- Tepki Gosterme
Orgiitsel Sistemler
- Bigimsellesme
- Merkezcilesme
- Bolimler Ayirma v -
- Odiil sistemi —» Isletme Performansi

Kaynak; Kohli ve Jaworski 1993b:55
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Kohli, Jaworski ve Arvind (2000:1-47) arastirmalarinda olusturduklart modelde
“pazart yonlendirme (driving market)” (Sekil 3) (Kohli, Jaworski ve Arvind 2000:47)
kavramini incelemislerdir. Kohli, Jaworski ve Arvind (2000), pazar1 yonlendirme (driving
market)’nin ve pazar tarafindan yonlendirmenin ayni zamanda uygulanan kavramlar
oldugunu belirtmislerdir. Ayrica bu kavramlarin birbirlerini tamamlayan kavramlar
oldugunu ifade etmisler ve bodylece bu kavramin pazar yonliilik kavramina alternatif
olabilecegi goriisiinii ortaya atmislardir. Kohli, Jaworski ve Arvind’e (2000:1-47) gore
pazar tarafindan yonlendirme, mevcut pazar yapisindaki kisilerin davraniglarinin ve/veya
pazarin yapisinin etkilenebilecegini anlatmaktadir. Pazar tarafindan yonlendirilme, miisteri,
rakip ve hissedarlarin taleplerini anlama ve bu istekleri goz Oniine alarak isletmenin bu
hedef kitlelere cevap vermesini igeren bir kavramdir. Pazar1 yonlendirme ise bir rekabet
avantaj1 olusturacak sekilde miisteri rakip ve hissedarlari etkileme olarak tanimlanabilir. Bu
iki kavram birbirini biitiinler 6zellikler tasimaktadir.

Modelde, %75’lik dilimi ifade eden pazar davranisi ve pazar yapist pazarin
yonlendirilen bolimiinii olusturmaktadir (Kohli, Jaworski ve Arvind 2000:46). Geriye
kalan %25’lik dilim ise mevcut pazar yapisi ve davranigini anlatmaktadir. Ayrica bu dilim
pazar yonliiliik 6zelligini olusturan boliimii de sekillendirmektedir.

Sekil 3’den de anlasilacagi gibi temel olarak modelde pazar yapisi ve pazar
davranisi olmak tizere iki boyut s6z konusudur. Bunlardan birinci boyut olan pazar yapist,
mevcut pazarda hakim aktorleri ve pazar genelinde istlendikleri roller geregi yaptiklar
faaliyetler olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla yonlendirilen pazar yapisi, bir
organizasyondaki aktorlerin olusturdugu diizendeki degisimi anlatmaktadir. Diger boyut
olan pazar davranisi ise pazarda yer alan biitiin aktorlerin davranislarini kapsamaktadir.
Yani organizasyonun pazarda yer alan biitiin pazar aktorlerinin faaliyetlerini mevcut
sekliyle algilamasidir. Kohli, Jaworski ve Arvind (2000:46-47) bdyle bir durumda
pazardaki rekabet savasinin, isletmenin alicilar yoniinden deger tasiyan katkilariyla ilgili
olarak daha c¢ok alicilarin rakiplerin pazardaki mamulle ilgili katkilarii algilama

sekillerindeki degisimlere odaklanacaklarini belirtmektedirler.
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Sekil 3. Pazar1 Yonlendirme Modeli

............

Pazar tarafindan

yonlendirme
=
2
= . Pazar1 yonlendirme
£
2
>
=

Pazar Yapisi

Mevcut : Sekillendirilen
Pazar Davranisi

Kaynak: Kohli, Jaworski ve Arvind 2000:46

Genel olarak Kohli ve Jaworski ve Narver ve Slater’in pazar yonliilik konusuyla
ilgili yaptiklar1 arasgtirmalarda ortaya koyduklar1 sonuglar itibariyle bazi benzerlikler 6n
plana ¢ikmaktadir. Ilk olarak miisteri yonliiliik her iki arastirma grubunun sonuglarinda
pazar yonliiliigiin vazge¢ilmez elemani olarak belirmektedir. Ayrica miisterilerin mevcut ve
gelecek taleplerine yogunlagsma ve konuyla ilgili pazar bilgi toplama ve bu bilgileri igletme
icinde bir koordinasyonla isleyerek bir tepki olusturma fikri de ortaktir. Kohli ve Jaworski
pazar bilgisinin toplanmasi, bu bilgilerin isletme igerisinde yayilmasinin saglanmasi ve de
isletmenin bu konuyla ilgili bir tepki gostermesi bir davranis olarak goriilmektedir. Fakat
Narver ve Slater’e gore bu durum bir orgiitsel kiiltiirii ifade etmektedir (Mavondo 2000:25).
Kohli, Jaworski, pazar yonliiliiglin daha ¢ok pazardaki konumu ve uygulama alani {izerine

yogunlagirken pazar yonliiliiglin kiiltiirel yoniinii Narver ve Slater arastirmiglardir.

2.2.3.3. Despande ve Farley’in Pazar Yonliiliik Kavramina Bakis1

Pazar yonliilik alaninda 6nemli ¢aligmalart olan diger dnemli aragtirmacilardan
ikisi ise Despande ve Farley’dir. Despande ve Farley (1993:23-24) pazar yonli olmakla
miisteri yonlii olmanin ayni anlama geldigini sdylemislerdir. Yani pazar yonliiliikk yerine
miisteri yonliilik terimini kullanmiglardir. Bu goriislerini, Kotler (1991)’in pazarin,

isletmenin potansiyel miisteriler kiimesi oldugu diisiincesine dayandirmiglardir. Despande
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ve Farley (1993) calismasini 138  Japon isletmesi iizerinde gerceklestirmistir. Bu
arastirmanin en genel amaci isletme performansi ve yeniliklerinin etkilerini ortaya
cikarmakti. Aragtirmanin dnemli 6zelliklerinden birisi de Despande ve Farley’in (1993) bu
caligsmalarinda pazar yonliiliigli 6lcen yeni bir 6l¢ek gelistirmeleridir.

“Pazar tiim miisteriler toplulugu ise pazar yonlii olmak miisteri yonlii olmakla
estir” (Despande ve Farley 1993:23-37) diyen Despande ve Farley (1993) miisteri
yonliligi, karliligr artirmak i¢in uzun dénemde miisterilerin taleplerini, yonetimdekilerin
ve calisanlarin istekleri gibi diger biitiin ilgililerin taleplerinden ayirmadan ilk siraya
konumlandiran inanglar kiimesi olarak ifade etmektedirler. Despande ve Farley (1998)
pazar yonliiligi kiiltiirel bir siiregten farkli olarak miisteri taleplerini karsilamay1
amagclayan fonksiyonel bir siire¢ olarak gérmektedirler. Bu goriislerini Despande ve Farley
(1998) pazar yonliiligi “ihtiya¢ degerlendirilmesini stirekli olarak yaparak miisteri elde
etme ve memnun etmeye odaklanan ¢apraz fonksiyonel stiregler ve faaliyetler biitlinlinii”
olarak ifade etmislerdir. Tanimlamadan da anlasilacagi gibi Despande ve Farley pazar
yonliiliigi bir fonksiyonel siire¢ olarak gormektedir. Bu anlamda mevcut ve potansiyel
miisterilere iligkin bilgilere, degerler ve inanglar toplulugunu degerlendirmeden
odaklanmay1 gegerli bir goriis olacagini diisiinmemislerdir (Despande ve Farley 1993:226).
Narver ve Slater (1998) calismalarinda Despande ve Farley’in (1998) pazar yonliiliigi
kiiltiirel bir silirecin 6tesinde miisteri taleplerini karsilayan bir fonksiyonel siire¢ olarak
goérmesini elestiriyorlar. Bu elestirileri temel olarak Despande ve Webster tarafindan 1998
yilinda yapilan ¢alismadaki pazar yonliiliglin kiiltiirel odaklanmadan ¢ok bir fonksiyonlar

biitiinii olarak goren goriisii ¢liriitmesine dayandirmaktadirlar.

2.2.3.4. Pazar Yénliiliikle Tlgili Diger Calismalar

Yukarida belirtilen arastirmacilarin disinda diinyada pazar yonlilikle ilgili
caligmalar yapan birgok arastirmaci vardir. Bu arastirmacilar da genel olarak pazar
yonliilik ve isletme performansi iligkisi {izerine yogunlasmislardir. Diinyada pazar
yonliiliik ve performans arasinda yapilan arastirmalarin kimler tarafindan, nerede yapildigi

ve elde edilen sonuglarla ilgili bilgileri Cizelge 3’de goriilmektedir.



Cizelge 3. Diinyada Pazar Yénliiliikle flgili Yapilan Arastirmalar

Narver and Slater, 1990 ABD Pazar yonliiliikk ve performans arasinda
pozitif bir iligki bulunmustur

Ruekert, 1992 ABD Pazar yonliiliik ve performans arasinda
pozitif bir iliski bulunmustur

Jaworski and Kohli, 1993 ABD Pazar yonliiliikk ve performans arasinda
pozitif bir iliski bulunmustur

Kholi, Jaworski and Kumar, ABD Pazar yonliiliikk ve performans arasinda

1993 pozitif bir iligki bulunmustur

Diamantopoulos and Hart, Birlesik Krallik Pazar yonliiliik ve Isletme Performansi

1993 UK karisik sonuglar vardir

Slater and Narver, 1994 ABD Pazar yonliiliik ve performans arasinda
pozitif bir iligki bulunmustur

Deng and Dart, 1994 Kanada Pazar yonliiliik ve performans arasinda
pozitif bir iligki bulunmustur

DeshpandeA, Farley and Japonya Miisteri yonliiliik ve igletme performansi

Webster,1993 iizerinde pozitif iliski vardir.
Van Bruggen and Smidts, Hollanda Pazar yonliiliikk ve performans arasinda
1995 pozitif bir iligki bulunmustur
Greenley, 1995 Birlesik Krallik Pazar yonliiliikk ve performans arasinda
pozitif bir iligki bulunmusgtur

Lambin, 1996 Belgika Pazar yonliiliik ve performans arasinda
pozitif bir iligki bulunmustur

Fritz, 1996 Almanya Pazar yonliiliik ve performans arasinda
pozitif bir iligki bulunmusgtur

Pitt, Caruana and Berthon, Birlesik Krallik, Her iki iilke i¢in Pazar yonliilik ve

1996 Malta performans arasinda pozitif bir iliski

bulunmustur

Selnes, Jaworski and Kohli,
1996 USA,

ABD, Iskandinavya

Pazar yonliiliik ve performans arasinda
pozitif bir iliski bulunmustur

Pelham and Wilson, 1996 ABD Pazar yonliiliik ve performans arasinda
pozitif bir iligki bulunmustur

Atuahene-Gima, 1995, 1996 Avustralya Pazar yonliiliik yeni {iriin gelistirme
basarisinda 6nemli bir faktordiir.

Bhuian, 1997 Suudi Arabistan Pazar yonliiliik ve Isletme Performansi
arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir.

Gatignon and Xuereb, 1997 ABD Farkli stratejik oryantasyonlarin Pazar
karakteristiklerine gore yenilikgi
performans iizerinde farkl etkileri vardir.

Greenley and Foxall, 1997, Birlesik Krallik Coklu hissedarlarin oryantasyonunun

1998 UK performans {izerindeki etkisi dis ¢evre
tarafindan dengelenmektedir.

Gray et al., 1998 Yeni Zelanda Pazar yonliiliikk ve performans arasinda
pozitif bir iligki bulunmusgtur

Caruana, Pitt and Berthon, Birlesik Krallik Pazar yonliiliik ve performans arasinda

1999 pozitif bir iligki bulunmustur

Avlonitis and Gounaris, 1997 Yunanistan Pazar yonliiliikk ve performans arasinda

pozitif bir iliski bulunmustur

Lado, Maydeu-Olivares and
Rivera,1998

Ispanya, Belgika

Pazar yonliiliik ve performans arasinda
pozitif bir iliski bulunmustur

Kumar, Subramanian and ABD Pazar yonliiliikk ve performans arasinda
Yauger, 1998 pozitif bir iliski bulunmustur
Appiah-adu, 1998 Gana Pazar yonliiliik ve performans arasinda
pozitif bir iliski bulunmustur
DeshpandeA and Farley, ABD, AB Pazar yonliiliik ve performans arasinda
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1998 pozitif bir iliski bulunmustur

Han, Kim and Srivastava, ABD Pazaryonliiliik, yenilik¢ilik ve performans

1998 arasinda pozitif bir iligki bulunmustur

Sargeant and Mohamad, Birlesik Krallik Pazar yonliiliik ve Isletme Performansi

1999 arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir.

Baker and Sinkula, 1999 ABD Pazar yonliiliikk ve performans arasinda
pozitif bir iligki bulunmustur

Pelham, 2000 ABD Pazar yonliiliikk ve performans arasinda
pozitif bir iligki bulunmustur

Kaynak: Lado ve Albert Maydeu-Olivares 2001:130-144

Pazar yonliilik ve isletme performans: iliskisinin disinda pazar yonliiliik ile
orgiitsel Ogrenme ve yenilik arasindaki iliskiye yogunlasan g¢aligmalarda vardir. Bu
caligsmalar1 yapan aragtirmacilarin biiyiik bir kismi genel olarak, Kohli ve Jaworski; Narver
ve Slater ile Despande ve Farley’in yaptiklar1 ¢alismalarda olusturduklar1 model ve
anketlerden yararlanmislardir.

Langerak (2003) arastirmasini; strateji ve pazar yonliilik arasinda gelisen
tartismayla ilgili bilgi vermek amaciyla gergeklestirdigini belirtmektedir. Langerak (2003)
calismasinda pazar yonliiliikk ile firmanin rekabet konumu avantaji anlayis1 arasindaki
iligkilere bakmistir. Ayrica firmanin farklilastirma avantajinin nasil firmanin organizasyon
performansini etkiledigini bulmaya ¢alismistir. Langerak (2003), Hollanda’daki 122 sanayi
firmas1 6rnekleminden elde ettigi sonuglara gore fonksiyonlar arasi koordinasyonun diisiik
maliyet iizerinde pozitif etkisi oldugunu gostermistir. Ayrica bu arastirmada hem miisteri
yonliiliigiin hem de rekabet yonliiliiglin farklilastirma avantajina pozitif etkisi oldugu da
tespit edilmistir. Zira, bulgular farklilastirma avantajinin organizasyon performansina
pozitif etkisinin oldugunu gostermektedir. Bu caligmada, her ne kadar diisilk maliyet
pozisyonunun organizasyon performansina etkisi olduguyla ilgili bir sonug el edilememisse
de pazar yonliilik konular1 ve rekabet konumu avantaji arasindaki baglantinin strateji
tipiyle normallestirilebilir oldugu goriilmiistiir.

Modelde pazar yonliiliiglin miisteri yonliiliik, rakip yonliiliik, fonksiyonlar arasi
koordinasyon olmak {iizere li¢ farkli konuyla kavramsallastirildigini belirten Langerak
(2003), pazar yonliiliik yapisinda bu iic konunun esit olarak etkilendigi varsayimina atif
yapildigin1 belirtmektedir. Rakipler karsisinda diisiik maliyet avantaji ya da farklilastirma
yoniinden miisteri yonliiliik, rekabet yonliiliik ve fonksiyonlar arasi koordinasyonunun

firmanin rekabet konumu avantajini (positional advantage) etkileyebilecegini ifade etmistir.
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Daha sonra ortaya ¢ikan farklilastirma ve diisiik maliyet avantajinin sirasiyla organizasyon
performansini etkileyecegini belirtmistir.

Son zamanlarda genis bir literatiir pazar yonliiliik ve yenilik arasinda dogan
iligkinin organizasyon performansint nasil etkiledigini arastirmistir. Organizasyon
performansini daha iyi anlamayr igceren organizasyon Kkiiltiiri cercevesinde temel
fonksiyonlardan yonetime odaklanmanin 6nemi hem kavramsal hem de stratejik temeller
baglaminda anlamlidir. Han, Kim ve Srivatava (1998:30-45)’da pazar yonliiliik ve yenilik
iligkisinin organizasyon performansini nasil etkiledigini arastirmislardir. Pazar yonliiliigiin
organizasyon performansini artirip artirmadigmi ve eger artiriyorsa organizasyon
performansina hangi diizeyde etkiledigini bulmaya ¢alismislardir. Bu iligkiyi arastirirken
kavramlar arasi bir yaklasim benimsediklerini belirtmislerdir. Yani pazar yonliiliigiin iic
temel bileseninden her birisinin yeniliklerin (yonetimsel yenilikler karsisinda teknik
yenilikler) olusumuna olan etkisini incelemislerdir. Daha sonra her yenilik olusturan
bilesenin performansa olan etkisini degerlendirmislerdir (Han, Kim ve Srivastava 1998).
Bu c¢aligmalarinda Han, Kim ve Srivastava, ampirik olarak pazar yonliligiin
organizasyonda yenilikgilik iizerinde kolaylastirict etkisi oldugunu ve yenilik¢iliginde
organizasyon performansini etkiledigini belirtmislerdir. Han, Kim ve Srivastava (1998) bu
calismalariyla pazar yonliiliik ile isletme performans: iligskisinin nasil olustuguyla ilgili
farkli bir yorum getirmislerdir (Han, Kim ve Srivastava 1998).

Tiirkiye’de pazar yonliiliikle ilgili yapilan arastirmalar ve kullandiklar1 6lgeklerle

ilgili veriler Cizelge 4’de gosterilmektedir.



Cizelge 4. Tiirkiye’de Yapilan Pazar Yonliiliikk Arastirmalar

Konu Baglig1 Hazirlayan Kisi Kullanilan Olgekler
Pazar Yonlilik ve Cemal Yiikselen | Ngai ve Ellis (1998) Calismasi
Pazarlama Yonliilik ve Tilin Ural,
Isletme Performansi Betiil
Miskisi, Bilgi ve Balik¢ioglu

[letisim Sektoriinde Bir
Uygulama

Pazar Yonliilik ve
Bankacilik Sektoriinde Bir
Uygulama

Kasim Karahan
Inci Varinli

Kohli, Jaworski ve Kumar (1993)
gelistirdigi Markor Olcegi

Pazar Doniikliikk; Firma Emel Can Jaworski ve Kohli (1993) tarafindan
Performansi ve Karlilik gelistirilen soru formu

Iliskisine Etkisi

Otel Isletmeciliginde Duygu Eren Matsuno, Mentzter ve Rentz (2000)

Pazarlama anlayis1 ve
Pazar Yonlilik:
Tiirkiye’de Faaliyet
Gosteren Dort Bes Yildizlt
Otellerde yapilan bir
Arastirma ve Sonuglari

gelistirdigi Market Orientation (MO)
olgegi;

Kohli, Jaworski, Kumar (1993)
gelistirdigi 32 6nermeli MARKOR
Olgegine 20 6nerme ekleyerek yeni bir
Pazar yonliiliik 6lcegi elde edilmis.

Pazar Yonelimi (Market
Orientation) Kavramu:
Tiirkiye’de Sigorta ve
Bankacilik Sektorlerinde
Pazar Yonelimi Olceklerini
Karsilagtiran Bir Aragtirma

Behiye Yenilmez

Narver ve Slater Performans Olcegi;
Narver ve Slater Pazar Yoénelimi Olgegi;
Kohli ve Jawoski Pazar Yonelimi Olgegi;
Kohli Jaworski Kumar Gegerlilik Testi
(1993)

Insan Kaynaklari, Farklilastirma ve
Diisiik Maliyet Politikalar1 Olgegi
(Narver ve Slater (1990)

Kriz Donemlerinde Pazar Cevabhir Uzkurt Grewal ve Tansuhaj (2001)2m anket

yonliiliik ve stratejik formu

Esnekligin Firma Jaworski ve Kohli (1993);

Performansina Etkileri Stratejik esneklik ise Eppink (1978);
Jones ve Ostroy (1984)

Kurumsal Bankacilik Hiisniye Ors Parasuraman, Zeithmal ve Berry (BZB)

sektoriinde Algilanan tarafinadan gelistirilen SERQUAL 1985,

Hizmet Kalitesi Olgmeye 1988; 1988; 1991; 1994; 1994; 1996 da

Yonelik Olarak Gelistirilen test etmislerdir.

Cok Parcali bir Olcek

Market Orientation as Zeynep Arhon Kohli ve Jaworski (1990)

Correlate of Business
Performance

Narver ve Slater (1990)
Ruekert ,(1992)
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3. REKABET KONUMU AVANTAJINA GORE PAZAR YONLULUGUN
ORGANIZASYON PERFORMANSINA ETKISI

Bu boliimde, oncelikle, bu c¢alismanin temelini olusturan pazar yonliilik ve
organizasyon performansi iligkisi ile rekabet konumu avantaji (positional advantage) ele
alinmig, arastirmanin modelinin nasil olusturulduguyla ilgili bilgiler sunulmus, pazar
yonliligiin rekabet konumu avantaji (positional advantage)’na etkisi ve rekabet konumu

avantaji (positional advantage)’nin organizasyon performansina etkisi incelenmistir.

3.1 Rekabet Konumu Avantaji ve Pazar Yénliiliik ile Organizasyon
Performansi Iliskisi

Bu boliimde, ilk olarak bu calismanin temelini olusturan pazar yonliiliikk ve
organizasyon performansi iliskisi incelenmistir. Daha sonra ise bu ¢alismanin énemli bir
boliimiinii teskil eden rekabet konumu avantaji (positional advantage) ele alinarak

arastirma modelinin temelini olusturan Langereak (2003) modeli incelenmistir.

3.1.1. Pazar Yénliiliik ile Organizasyon Performans: iliskisi

Pazar yonlii olmanin en oOnemli faydalari yiikseltilmis misteri degeri ile
“siirdiirtilebilir yiikseltilmis isletme performansi” (Narver ve Slater 1990:20) olusturulmasi
olarak ifade edilmektedir. Pazar yonliilik ve performans arasindaki bu iliski pazar
yonliiliiglin genis bir metodolojisi, icerigi ve dl¢iimleri araciligiyla bulunmustur (Despande
1999:111-139). Bir¢ok c¢alisma pazar yonliillik ve performans iligkisini destekledigi
goriilmiistiir. Ornegin; pazar yonliiliik aktiflerin getirisi (Narver ve Slater 1990:20-35) satis
bliytikliigl, yeni iirlin gelistirilmesi (Slater ve Narver 1994) ve goreli iiriin kalitesi (Pelham
ve Wilson 1996:27-43) arasinda pozitif bir iliskinin oldugunu gostermistir. Pelham
(2000:48-67) pazar yonliiliigiin, pazarlama etkinligi, satis biiyiikliigii, pazar pay1 ve karlilig1
iceren bir dizi performans Olciimleri arasinda pozitif ve giiglii bir iliskinin varligini
gostermektedir. Narver ve Slater (1999) iki periyotluk bir arastirmada pazar yonliiliiglin
biiylik olclide satis biiytikliigiiyle iliskili oldugunu fakat yatirinm getirisiyle pek baglantil
olmadigini géstermistir.

Hem Narver ve Slater hem de Jaworski ve Kohli sadece simirli sayidaki ABD

firmasinin bir kistm SIB’lerinde pazar yonliiliik ve performans arasindaki iliskiyi
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dogrulamaktadir. Bununla beraber, teori firmanin pazar yonliiliigli ve hedefleri ve karlilig
basarmasi arasinda net bir baglant1 bulmasina ragmen bu iliskinin farkli sektorlerde, farkl
iilkelerde ve kiiltiirlerde tiim firmalarda degisebilecegini belirtilmistir (Pitt, Carunana,
Berthon 1996:9).

Firmalar pazar yonlii bir davramig gerceklestirdiklerinde pazara daha yakin
olmaktadirlar ve miisterilerle iletisimi daha hizli saglayarak dagitim kanalindaki
isletmelerle iletisim kurma yeteneklerini de gli¢lendirmektedirler (Day 1994:41). Bu
anlamda miisteri yonliiliik ve performans arasinda bir iligki goriilmiistiir.

Kohli, Jaworski ve Kumar MARKOR 6lgegini gelistirmislerdir (Kohli, Jaworski
ve Kumar 1993a:475). Pazar yonliiliigii 6lgmeye yonelik olarak olusturulan bu 6l¢ek daha
sonraki arastirmalarda bir¢ok defa kullanilmistir. Ayrica bazi aragtirmacilar bu dlgegin
kullanimuyla ilgili yorumlarda bulunmus, farkli 6lgeklerle karsilagtirarak degerlendirmeler
yapmuslardir. Bu tiir arastirmacilardan birisi olan Caruana (1999), Ingiltere ve Malta’da
biiyiik 0Olcekli hizmet isletmeleriyle ilgili olarak yapilan bir aragtirmada, MARKOR
Olceginin uygulanabilirligi degerlendirilmistir. Bu degerlendirmede, MARKOR 6&l¢eginin
farkli sanayi dallar1 ve kiiltlirlere gore yeniden yorumlanmasi ihtiyaci ifade edilmistir.
MARKOR o6l¢egi ile ilgili olarak Caruna (1999)’nin yaptig1 degerlendirmeye ek olarak
Matsuno (2000:1-17) ¢alismasinda da dlgek gegerliligi agisindan, MARKOR 6l¢egini ve
kendi gelistirdigi 6lcegi karsilastirmistir. Yapilan karsilastirmada gelistirdigi 6lge§in pazar
yonliligi 6lgmede daha iyi oldugu belirtilmistir.

Pazar yonliiliik ve performans arasindaki iliskinin dl¢iimii ve elde edilen verinin
genele yayilmasiyla ilgili elestiriler de vardir. Ornegin; Venkatraman ve Ramanujam
(1986:801-14) isletme performansini 6lgmenin en saglam yollarindan biri olarak iki
kaynaktan elde edilen veri oldugunda finanssal gostergelerin analiz edilmesini
onermislerdir. Boyle bir analiz islemi bir yorumlama siirecini igermektedir. Bu durum ise
finanssal performans ile ilgili objektif verilerin ikinci elden degerlendirilmesine yol
agmaktadir (Harris 2001:25).

Pazar yonliilik ve performans iliskilerini etkileyen faktorlerle ilgili yukarda
belirtildigi gibi bircok arastirma yapilmistir. Bu faktorlere iliskin bir arastirma da Day ve
Wensley (1988) calismasidir. Bu calismada, pazar yonliiliigiin seviyesini yiikseltmek
amactyla yoneticilerin, hangi bilesenlere odaklanacagiyla ilgili kararlar1 etkileyen nedenleri

degerlendirmislerdir. Bu degerlendirme sonucunda ydneticilerin kararlarini etkileyen



32

faktorleri pazardaki biiylime, alici giicii, rekabet yogunlugu ve rakiplerin giiciindeki
degismelerin pazar yonliiliige etki dereceleri olarak belirlemislerdir.

Karahan ve Varinli (2002)’ye gore pazar yonliiliikle ilgili aragtirmalar 6zellikle
Amerika Birlesik Devletleri’nde (Jaworski ve Kohli 1993; Narver ve Slater 1990; Narver
ve Slater 1994); sanayi iilkeleri (Japonya, ingiltere, Almanya vb.)’nde (Caruana 1999;
Despande, Farley ve Webster 1993; Fritz 1996) yogunlagmaktadir. Ancak sanayi
tilkelerinde de hizmet sektoriiyle ilgili pazar yonliilik arastirmalarinin sayis1 ¢ok degildir
(Egeren ve O’Connor 1998). Ayrica gelismekte olan iilkelerde ve hizmet sektoriinde
kapsamli olarak gerceklestirilen ¢alismalar azdir (Gray, Matear ve Matheson 2000; Ngai ve
Ellis 1998; Subramanian ve Gapolaksrishna 2001). “Pazar yonliiliikle ilgili arastirmalarin
gelismis iilkelerde ve rekabet yogun endiistrilerde yapilmasi dikkat ¢ekicidir” (Karahan ve
Varinli 2002:6).

Pazar yonliilik ve performans iliskilerini etkileyen faktorleri spesifik bir alanda
calismay1 kolaylastirmak bakimindan siniflamak biiylik 6nem arz etmektedir. Bu nedenle
bu faktorleri en genel anlamda isletme i¢i ve isletme dist olarak iki gruba ayirabiliriz.
Isletme i¢i faktorler daha cok orgiit kiiltiirii, strateji tipi, yenilikler vb. basliklarla
incelenirken, isletme dis1 faktorler, rekabet yogunlugu, teknolojik degisimler ve pazar
degisimleri olarak ele alinmaktadir. Bu arastirma, daha cok dis etkenlerin etkisi {izerine

yogunlastig1 i¢in, dis etkenler agirlikl olarak ele alinmustir.

3.1.1.1. D1s Etkenler

Kohli ve Jaworski (1990)’ye gore pazar yonliiliikk ve performans iligkisini daha iyi
degerlendirmek i¢in rekabet yogunlugu, teknolojik degisim ve pazardaki degisim olmak

tizere li¢ faktdrii daha ayrintili incelemek gerekmektedir.

3.1.1.1.1. Rekabet Yogunlugu

Pazar yonliiliikk ve performans arasindaki iliskiyi etkileyen onemli faktorlerden
birisi pazardaki rekabet yogunlugudur. Diger bir ifadeyle pazar yonliiliik ve performans
iligkisini pazardaki rekabet durumu etkilemektedir (Kohli ve Jaworski 1990). Kohli ve
Jaworski (1990)’ye gore isletmenin bulundugu pazarda rekabet yogun degilse, isletme

pazar yonliiliigii benimsemese de performansi yiliksek olabilmektedir. Yani pazar
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yogunlugu yiiksek pazarlarda pazar yonliiliik etkisi daha sinirli kalmaktadir. Bunun nedeni
tilkketicilerin talep durumunda bir farklilik yasandiginda dahi bu isteklerini karsilayacak
baska igletme bulmalari miimkiin olmayacaktir (Houston 1986; Kohli Jaworski 1990).
Fakat rekabetin daha yogun olarak yasandigi pazarlarda, tiiketicilerin taleplerini cevap
verecek birgok alternatif vardir. Boyle bir pazarda ise, tiiketicinin taleplerine yeteri kadar
cevap vermekte zorlanan ya da cevap veremeyen firmalar varliklarini siirdiirebilme
tehlikesiyle karst karsiya kalabilecektirler. Dolayisiyla yogun rekabet ortaminda bulunan
isletmenin performansinin siirekli olarak yiiksek olmasini saglamak i¢in daha yiiksek
diizeyde pazar yonlii olmas1 gerekmektedir.

Kohli ve Jaworski, (1990) rekabetin yogun olarak yasandig1 pazarlarda
isletmelerin rakiplerine gore daha etkili stratejilerle tiiketicilerin taleplerini Ogrenerek
onlarin memnun olmasini saglayacak degerler olusturmaya calisacaklarini ifade etmistir.
Bu durumda ise, rekabetin yogun oldugu pazarlarda pazar yonliiliikk ve performans iliskisi
tizerinde rekabet yogunlugunun etkisinin artmasi1 s6z konusudur. Kisaca, pazardaki
rekabetin yogunlugu, pazar yonliiliigiin gelismesi lizerinde O6nemli bir katkiya sahiptir.
Dolayisiyla, rekabetin yogun oldugu pazarlarda, isletmelerin, tiiketicilerin dikkatini kendi
isletmeleri iizerine ¢ekmek i¢in daha fazla ¢aba harcamalar1 gerekecektir. Bu durum ise
isletmeleri, pazardaki performanslarini artirmak i¢in daha fazla pazar yonlii olmaya sevk
edecektir (Kohli ve Jaworski 1990). Slater ve Narver (1994), bu goriisii dogrulayan bir
veriye ulasamamiglardir. Fakat pazar biliylime hiz1 diisiik olan firmalarda pazar yonliiliigiin
performans iizerindeki olumlu etkisinin daha yiiksek olabilecegini belirtmiglerdir. Bununla
beraber, Narver ve Slater (1994) gelistirdikleri modelde, rekabet ortaminda pazarin
biiylimesi, alicilarin ve rakiplerin giicli ile rekabetin yogunluk seviyelerinin diisiik ya da
yiiksek olmasina paralel olarak pazar yonlii bir anlayisin belirmesine neden olacagini

gostermeye caligsmislardir.
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Sekil 4. Rekabet Ortaminin Pazar Yonliiliik ve Performans iliskisi Uzerindeki
Etkisi

f Y  Pazardaki \

Diizenleyici etki ool
neden olur / o \ Degigim
Miisteri D  Teknolojik
Yonliiliik Degisim
/ \ Y  Rakiplerin
Y Pazar D Etkisi
Biiyilimesi D Pazar
D Alicinn Y Biiyiimesi
Giicu Dengelenmis
D Rakip Y Dissal Etki
Yogunlugu
Y Rakip D \_ J
Etkisi |
Giiglendirici Pazar
\ / Rakip yonliiliik Etki Performansi

Neden Olur k / ‘

Kaynak: Slater ve Narver 1994a:47

Sekil 4°de rekabet ortaminin, rekabet yonliiliik ve performans arasindaki iliskideki
diizenleyici etkisi anlatilmaktadir. Semada goriildiigii lizere pazardaki biiyiime orani,
alicilarin giiclinii ve rakiplere odaklanma diizeyini etkilemektedir. Biitiin bu faktorler ise
pazarda olusan bir takim dissal etkileri dengeleme durumuyla ilgili yapisini etkilemektedir.
Belirtilen bu {i¢ faktdre bagli olarak ise isletmenin olusturacagi avantajlar dort temel
faktorii (pazar biiylimesi, alicinin giicii, rakip yogunlugu ve rakip etkisi) etkilemektedir.

Rekabet yogunlugunun yiiksek oldugu pazarlarda isletmeye yakin olan rakiplerin
faaliyetlerini takip etmek onem tasimaktadir. Bu sekilde izlenen rakiplerin faaliyetleri ve
muhtemel pazarlama stratejileri hakkinda siirekli olarak bilgi toplanmasi1 da gerekmektedir
(Narver ve Slater 1994a).

Pazar yonliiliik, rekabet¢i c¢evresel kosullari iki sekilde etkilemektedir. Bu
etkilerden birincisinde rekabet¢i yapi, performans ve pazar yonlilik iliskisini
etkileyebilmektedir (Kohli ve Jaworski 1990; Day ve Wensley 1988). Pazar yonliiliik

rekabetin yiiksek oldugu pazarlarda performansi az oldugu donemlere nispetle daha fazla
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etkileyecektir. Ikinci etki ise, bilgi iiretimi faaliyetleri iizerinde rekabet ortaminin,
isletmenin pazar yonliiligiine gore degisebilmektedir (Kohli ve Jaworski 1990; Day ve
Wensley 1988). Dolayisiyla, pazar yonlii isletmeler, kisithh kaynaklarini en iyi sekilde
degerlendirebilmek i¢in pazar yonlii bilgi edinme ihtiyacini karsilamakta, alic1 ya da rakip
arasindan birini tercih etmektedirler.

Day ve Wensley (1988), dinamik 6zellikler gdsteren pazarlarda, pazara giris
engelleri diizenli olarak degisiyorsa, miisteri yonlii davranig sergilemenin Onemini
belirtmiglerdir. Bu durumda, rekabet yogunlugunun yiiksek olan pazarlarda, miisteri
lizerine yogunlagsmak performansi olumlu etkilemektedir. Rekabet kurallarinin diizenli
olarak degismedigi pazarlarda, rekabet daha diisiik ise, rakipler iizerine yogunlasmak
performanst olumlu etkilemektedir (Narver ve Slater, 1994a). Narver ve Slater, (1994a)
isletmelerin pazar yonliiliigii tam olarak gerceklestirmeyi basardiklarinda, ¢evre kosullar
da elverisli olursa, lriin ve hizmetlerinde kaliteyi artirarak bir rekabet avantaji
olusturabileceklerini belirtmislerdir. Pazar yonliiliikk yaklagimini edinememis isletmeler ise
rekabet ortamina ayak uydurmakta zorlanacaklart i¢in miisteri kayiplart olmasi1 dogaldir.
Sonug olarak rekabetin yogun olarak yagsandigi pazarlarda pazar yonliiliik yaklagimi isletme

performansini etkileyen faktorlerin en 6nemlililerinden birisidir (Narver ve Slater 1994a).

3.1.1.1.2. Teknolojik Degisim

Teknoloji insan hayatindaki en Onemli kuvvetlerden biridir. Teknoloji
penisilin, agik-kalp ameliyati, ve dogum kontrol hapt gibi harikalar getirmistir.
Teknoloji ayn1 zamanda hidrojen bombasi, sinir gazi, ve makineli silahlar gibi dehset
sacan silahlar1 da getirmistir. Yine otomobil ve video oyunlar1 gibi arzu edilmeyen
taraflar1 da bulunan icatlar sunmaktadir. Her yeni teknoloji “yaratici tahrip” igin bir
kuvvet olusturmaktadir. Transistorlar, vakum tiipii sanayine; otomobiller demir yoluna
ve televizyon da gazetelere zarar vermistir. “Pek ¢ok eski sanayi kolu yeni is kollarina
katilmak yerine onlarla miicade ettiklerinden veya onlara sirt ¢evirdiklerinden isleri
gerilemektedir” (Kotler 2000:149). Yeni teknoloji, dnceden her zaman goriilemeyen
uzun vadeli neticeler dogurmaktadir. Pazarlayici ekonomideki su temayiilleri
izlemelidir: “degismenin ne nispette vuku buldugu, yenilikler i¢in firsatlar, degisen
arastirma ve gelistirme biitceleri, diizenlemelerin artist vb.” (Kotler 2000:149). Pazar

yonliiliik, alicilarin gereksinimlerini karsilayan mal ve hizmet sunarak istiin rekabet
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ortamini olusturmaktir. Belirtilen bu iistiin rekabet ortamini olusturmasi i¢in alternatif
yollar denemesi gerekebilir. Rekabet ortaminda bir avantaj elde etmede etkin olan bu
faktorlerden birisi teknolojik degisimdir.

Pazar yonliilik ve performans iliskisini etkileyen ¢evresel faktdrlerden birisi
olan teknolojik degisim, en kisa anlatimla teknolojinin degisim durumunu
anlatmaktadir. Kohli ve Jawoski (1990) teknolojiyi, girdileri c¢iktiya doniistiiren
stireglerin toplami olarak ifade etmektedirler. Bununla beraber bu siirece ¢iktilarin
alictya teslim edilme siirecini de eklemislerdir.

Teknolojiye baglilig1 yiiksek olan isletmelerin, hizla degisen teknolojiyi izlemesi
ve dolayisiyla teknolojik degisimler gelistirmesi s6z konusudur. Bu tiir isletmelerde
teknoloji rekabet avantaji elde etmede kullanildigindan pazar yonliiliigiin 6nem derecesi
azalmaktadir. Bu nedenle Kohli ve Jaworski teknolojinin degisim hizinin yiiksek oldugu
pazarlarda pazar yonliiliikk ve performans arasindaki iliskinin daha zayif olmas1 gerektigini
vurgulamiglardir. Fakat daha sonraki calismalarinda Kohli ve Jawoski bu goriislerini
destekleyecek kadar giiclii bir veri elde edememislerdir.

Kohli ve Jaworski (1990) teknolojik degisimin oldugu endiistrilerde pazar
yonliiliigiin daha az 6nemli oldugunu sdylemislerdir. Teknolojik degisim hiz1 yiiksek olan
endiistrilerde, yeni mamul gelisimi pazarin talebinden ¢ok teknoloji temelli olarak
gelisecektir. Bu durum ise, isletme icin pazar yonliiliiglin 6nemini diisiirecektir. Bu
nedenle, pazar yonliilik ve performans arasindaki iliskinin ¢ok fazla teknolojik
degisimlerin oldugu pazarlarda zayiflamast muhtemeldir (Kohli ve Jaworski 1990).

Sonug¢ olarak teknolojik degisim hizi yiiksek pazarlarda rekabet avantaji
kazanabilmek i¢in teknolojik degisim ve gelismelerin yakindan takip edilmesi énemlidir.
Teknolojik degisimin 6nem kazandig1 bu tarz pazarlarda pazar yonliiliigiin 6nem derecesi
diismesi de olagandir. Bu durumun tam tersi olarak teknolojik degisimlerin daha az etkin
oldugu ya da bu degisimin hizinin azaldig1 pazarlarda ve teknolojik gelisime ihtiyag
hissetmeyen isletmelerde nispeten teknolojinin etkinligi daha diisiik olacagi igin bu tiir
isletme ya da pazarlarda pazar yonlii firmanin saglayabilecegi bir avantaj, daha yogun
teknolojiye sahip olaninkinin getirecegi avantaji ge¢mektedir (Houston 1986; Kaldor

1971).
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3.1.1.1.3. Pazardaki Degisim

Yapilan arastirmalar, pazarlama fonksiyonunun pazar yonliiliikle birlikte olmasi
gerektigini gostermistir. Ayrica pazar yonliiliik, bagarili bir yonetim anlayisinin giiglii bir
pazarlama fonksiyonuyla elde edilebilecegini de gostermistir (Moorman ve Rust, 1999).
Biitiin bu arastirmalar, pazarlama fonksiyonunun isletmenin degisik siireclerinde bulunan
baglantilar1 daha ¢ok kolaylastiracagr diislincesine dayanmaktadir (Day 1994).
Tiiketicilerin talep ve tercihlerinde olusan ani karar degisimlerini anlatan pazardaki talebin
degisimi s6z konusu oldugunda isletmeler bu degisimlere tepki verebilmek ig¢in
miisterilerine daha ¢ok Onem vermek zorunda Kkalacaklardir. Pazardaki alicilarin
taleplerinin degisimiyle olusan pazardaki degisim durumunda, isletme performansinin
olumlu etkilenmesini saglamak icin talebin diizenli oldugu durumda yapilanlarin aksine
pazarlama karmasinda yeniliklerin getirilmesi de biiylik bir ihtiya¢ olarak belirmektedir.
Talepleri ¢ok diizenli seyir gosteren yeni iirlin veya yeni stratejiler insa etmek icin
pazarlama karmasinda c¢ok da biiyiikk degisiklikler yapilamaya ihtiya¢ duyulmamaktadir
(Kohli ve Jaworski 1990). Bu nedenle pazar degisimleri s6z konusu oldugunda, alicilarin
talep degisimleri, isletmelerin degisik pozisyonlarda iirlin ve servislerle ilgili olarak yeni
diizenlemeler yapmasina ihtiya¢ hissettirmektedir. Bu durum ise igletmenin pazar yonliilitkk
seviyesini yiikselterek performansinin artmasint saglamaktadir. Kisaca pazardaki

degisimler, pazar yonliiliik ve performans arasindaki iliskiyi etkileyecektir.

3.1.2. Rekabet Konumu Avantaji

Bir firma faaliyette bulundugu pazarda sektor ortalamasinin iizerinde karlar elde
etmeyi basariyorsa, o firma rakiplerinden daha fazla rekabet avantaji kazanmistir. Birgok is
gelistirme stratejisinin amaci siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktir (Porter 1991).

Day (1984:32), siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 elde etmek i¢in bazi stratejilerin
kullanilabilecegini sdylemistir. Bu degerlendirmeden bir yil sonra 1985 yilinda ise Porter

rekabet avantaji kazandiracak ii¢ temel kaynaktan sozetmektedir. Bunlar (1985:47);

e Maliyet liderligi
e Farklilagtirma

e (daklanma’dir.
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Maliyet liderligi; organizasyonlarin maliyetlerini kontrol altinda tutarak fiyat
avantaji kazanma yeteneklerini ve bu sekilde rekabet avantaji olusturmalarini

anlatmaktadir. Kisaca biitlin sektorde en diisliik maliyetle lireten olmay1 ifade etmektedir.

Farkhlastirma; pazardaki diger firmalarin sahip oldugundan daha {istiin iiriin ve
hizmetler saglanmasi, daha iyi teknoloji, servis ve siirecler gelistirilmesi ve bunlarin
organizasyonel neticeyi etkilemesini ifade etmektedir. Yani firmanin sundugu {iriin ve

hizmeti rakiplerinkinden farklilagtirmay1 anlatmaktadir.

Odaklanma; sadece spesifik bir hedef kitle iizerine yogunlasilarak, biitiin
stratejilerin bu hedef kitleye uyacak sekilde olusturulmasini ve ilgili hedef kitlenin
ihtiyaclarimi ve beklentilerini karsilayacak bir rekabet avantaji olusturulmasini ifade
etmektedir. Uygulanacak bu strateji ya farklilagtirma ya da diisiik maliyet stratejisidir.

Rekabet avantaji, maliyet ve farklilagtirma avantaji olmak tizere iki temel boyutta
ele alinmaktadir. ilk olarak, rekabet avantaji, firmanin, rakiplerinin sundugu faydalar1 daha
diisiik maliyette sunabildiginde maliyet avantaji olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ikinci olarak
ise, firmanin rekabet ettigi diger firmalarin iirlinlerinden ya da hizmetlerinden daha farkli
faydalar sunabildiginde farklilastirma avantaj1 olarak belirmektedir (Porter, 1985). Bdylece,
rekabet avantaji firmanin miisterileri i¢in yiikseltilmis deger ve kendisi i¢in de {istiin kar
saglamaktadir. Rekabet avantajini olusturan maliyet ve farklilastirma avantajlari, bir
firmanin maliyet ya da farklilastirma agisindan pazardaki yerini bir lider olarak
belirlediginden rekabet konumu avantaji (positional advantage) olarak da bilinmektedir
(Porter 1990°dan aktaran Sahin, Eraslan ve Bulu 2004:144—146).

Day ve Wensley (1988:1) ¢alismalarinda, miisteri odakli ve rekabet odakli olmak
tizere iki yaklagimin yoneticilerin kendi pazarlarinda avantaj kazanmak i¢in kullandiklar
yaklagimlar oldugunu belirtmektedirler. Miisteri odakli yaklasimlar, firma ve miisteri
arasindaki siirecin nasil gelistirilecegi ile nihai kullaniciya sunulan faydayi nasil
artirabileceginin  arastirillmasiyla baglamistir. Misteri iligkilerine verilen Onemle
karsilastirildiginda rekabet faktorleri ve performans arasindaki iligkiye daha az O6nem
verilmistir (Day ve Wensley 1988:1-2). Day ve Wensley (1988) ¢alismalarini, hem miisteri

odakli ve hem de rekabet odakli bir yaklasim iizerine oturtarak, {istiin maliyet avantajini ve
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ylukseltilmis miisteri degerinin yardimiyla rekabet konumu avantaji (positional advantage)
kaynaklarini olusturmaya ¢aligmistir.

Day ve Wensley (1998:2) rekabet konumu avantajinin diger bir yaygin kullaniminin
“konumsal istiinlik” oldugunu belirtmektedir. Konumsal {istiinliik, pazarda gozlemlenen
ylukseltilmis miisteri degeri ya da rakiplere oranla daha diisiik fiyat sunabilmeyi pazar pay1
ve karliligin artmasini anlatmaktadir (Day ve Wensley 1988:2). Day ve Wensley (1998:2-
3) caligmalarinda rekabet avantajini olusturan elementleri Sekil 5’deki gibi gostermislerdir.
Bunlar sirasiyla avantaj kaynaklarini olusturan yiikseltilmis yetenekler ve kaynak
faktorleri, rekabet konumu avantajini (positional advantages) olusturan yiikseltilmis
miisteri degeri ve diisiik maliyet faktorlerini etkilemekte ve bu boliimde yer alan faktorler

de performans sonuglar1 olan memnuniyet, sadakat, pazar pay1 ve karlilig1 etkilemektedir.

Sekil 5. Rekabet Avantajin1 Etkileyen Etmenler

/ Avantaj Kaynaklarl\ / Rekabet Konumu \ /Performans \

Avantaji Sonuglari
Yikseltilmig (Positional
Yetenekler Advantage) Memnuniyet
Yiikseltilmig R Yiikseltilmig Sadakat
7 Kaynaklar " Miisteri Degeri 7
Pazar Pay1
Diisiik Maliyetler
Karhlik

N AN AN /

Avantaji Devam Ettirmek Igin Kardan
Yapilan Yardim

A

Kaynak: Day ve Wensley 1988:2

Day ve Wensley (1998:2-3) calismasinda temel olarak kaynak —- P pozisyon —-

P performans sonuclar1 seklinde devam eden siireci belirsizlikler ile yapisal kisitlar, geri
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dontitler ve gecikmelerin neden oldugu sorunlarin etkileyecegini belirtmektedir. Day ve

Wensley (1988) ¢aligmasinda sunduklar1 bu ¢er¢evedeki kavramlar sunlardir:

Avantaj Kaynaklar; yikseltilmis yetenekler ve kaynaklar, bir isin
rakiplerinkinden daha iyi yapilacagini ifade etmektedir. Bu kavramlardan yiikseltilmis
yetenekler, rakip firmalarinin personelinden ¢ok daha yetenekli firma personeline sahip
olmay1 ifade etmektedir. Ornegin yiiksek miihendislik, teknik kapasite gibi bireysel
ozellikler bitmis bir iirline duyulan giiveni artirabilmektedir (Day ve Wensley 1988:3).
Yiikseltilmis kaynaklar ise firmanin sahip oldugu kapasiteyi gdsteren bir avantaj olarak
daha somuttur. Barney ve Arikan (2001:135)” gore kaynaklar, “firmanin strateji olusturma
ve uygulamada kullandig1 tiim soyut ve somut varliklar1” anlatmaktadir. Wernerfelt (1984)
e gore ise kaynaklar firma i¢in bir gli¢ yada zayiflik olusturan tiim somut ve soyut varliklar
icermektedir. Yiikseltilmis kaynaklar; firmanin konumu, iiretim olanaklari, satis giicliniin
biiyiikliigii, dagitim ag1, otomatik montaj hattinin olup olmadig: yada aile ismi tagiyan bir
marka olmasi gibi konular1 i¢cermektedir (Day ve Wensley 1988:3). Leonard ve Barton
(1992)’a gore yetenekler, kaynaklardan somut bir esya ve fabrika gibi parasal bir deger
verilememesi, imitasyonu, degis tokusu, ticareti olmamasi ve organizasyon Kkiiltiiriine

derinlemesine yerlesmis olmasi yoniinden farklilik géstermektedir.

Rekabet Konumu Avantaji (Positional Advantage); rekabet konumu avantaj,
firmanin stratejik pozisyonunu degistirebilecek rekabet degiskenlerine benzer bir anlamda
kullanilmaktadir (Day ve Wensley 1988:3). Bu kavram daha ¢ok Porter (1985) calismasiyla
gelistirilmistir. Bu kavrami en iyi anlatan deger zinciri etmeni; dizayn, iiretim, pazarlama,
dagitim ve iiriin sunumu gibi belirgin boliimlerden olusmaktadir. Insan kaynaklari
yonetimi, teknoloji gelistirilmesi, sistemin altyapisinin olusturulmasi ve yoOnetimi gibi
faaliyetler ise deger zincirini birbirine baglayarak desteklemektedir (Day ve Wensley
1988:3). Ayrica en Onemli faaliyet farklilagtirmadir. Ciinkii farklilagtirma ¢ok yiiksek
maliyetler gerektirmektedir. Farklilagtirma pozisyonu ile iirline uygulanan bazi aktiviteleri
artirarak misterinin algiladigi degeri artirmak amaclanmaktadir. Diisiik maliyet pozisyonu
ise Urlinii, rakiplerden daha ucuza iretirken rakiplerle ayni fiyata satmayr anlatmaktadir

(Day ve Wensley 1988:3-4).
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Performans Sonuclari; Pazarlama etkinliginin ve rekabet avantajinin en 6nemli
gostergeleri pazar paytr ve karliliktir. Yapilan bir c¢ok c¢alismadan sonra, kazanam
kaybedenden ayirmak i¢in elde edilen pazar payma bakilmaktadir. Pazar payi, ge¢mis
performansin Ol¢limii olmadan gelecekteki avantajlarin giivenilir bir gostergesi olmaya
kadar ¢ok genis bir degerlendirme alani vardir (Day ve Wensley 1988:4). Karlilik durumu
ise genel olarak oOlgiildiigli zaman igin gecmisteki avantajlar1 gosterir. Eger cevresel
degisimler cok fazlaysa yaniltic1 bir gdsterge olabilmektedir (Day ve Wensley 1988:4).

Day ve Wensley (1988:5) caligmalarinda avantaj kaynaklarinin netice itibariyle
performans sonuclarina doniismeleri siirecini parca par¢a olacagini belirtmektedirler.
Strateji literatiirli yiikseltilmis yetenek ve kaynaklarin rekabet konumu avantajina
(positional advantage) nasil doniistiiriilecegini sorgulamistir. Bunlar yapisal belirleyiciler
veya maliyet ve farklilagtirma avantajlarinin belirleyicileridir (Porter:1985). Ne pazarlama
ne de strateji yaklasimi pozisyon avantajini iistiin sonuglara doniistiiriilmesi siirecine
gereken Onemi vermemistir. Girdi ve ¢ikti arasindaki iligkiyi etkilemesi nedeniyle bu
durum biiyiik bir bosluk olusturmaktadir (Day ve Wensley 1988:5).

Sonu¢ olarak, pazar odakli firmalar, misterinin algiladig1 iiriiniin toplam
maliyetini diislirerek miisteri i¢in diisiik maliyet pozisyonunu ek bir deger olarak
sunmaktadirlar (Narver ve Slater 1998). Farklilagtirma avantajini yiikseltilmis organizasyon
performansina doniistiirmek i¢in firmalar avantajlarini miisterinin {iirlinden algiladig:
toplam fayday1 artirmak icin kullanmaktadirlar. Bu tiir aktivitelerin karli olabilmesi i¢in
miisterinin algilanan fayda i¢in bir prim édemeye istekli olmasi ve bu primin yiikseltilmis
irlin performansina eklenen maliyetini asmasi gerekmektedir (Porter 1991:95-117).
Miisterilere ek deger yaratmak i¢in siirekli olarak maliyet ya da farklilastirma avantajim
kullanan firmalar, rakiplerine gore hem kisa hem de uzun dénemde daha yiiksek seviyede
miisteri memnuniyeti ve sadakatiyle gelen yiikseltilmis organizasyon performansiyla

odiillendirilmektedirler (Slater 1997:165).

3.1.2.1. Fakhlastirma Avantaji

“Farklilagtirma, bir firmanin teklifinin, rakiplerin tekliflerinden farkli oldugunu
belirtmek i¢in bir dizi manali farkliliklar olusturulmasidir” (Kotler 2000:287). Firmalar
stirekli olarak pazar tekliflerini, farklilastirmaya ¢alismaktadirlar. Firmalar bu sekilde, yeni

hizmetler ve garantilerle iirlinli yada hizmeti sadakatle kullananlar i¢in 6zel miikafatlar yeni
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kolayliklar ve zevkler olusturma ¢abasindadirlar (Kotler 2000:286). Farklilastirma
faktorleri, bir deger zinciri faaliyetlerinin 6zel ve seckin bir sekilde yonetilmesi ihtiyag
duyulan nedenleri ifade etmektedir. Temel faktorler (Kotler 2000:286-287):

o Ogzellikleri, performansi, reklam harcamalari seviyesini, saglanan
hizmetlerin genisligini, faaliyetlerde gérevlendirilen personelin tecriibe ve
yeteneklerini iceren hangi faaliyetlerin ve ne kadar siklikla yapilacaginin
belirlenmesidir.

e Siparis alim hizim gelistirmek i¢in satis ve hizmet arasindaki
koordinasyon gibi deger zincirindeki baglantilardir.

e Ik hareket avantaji kazandiran zamanlamadir.

Diger faktorler yer, diger islerle olan karsilikli iliskileri, 6grenmeyi ve daha kiiciik
diizeyde gerceklesmeyen tek bir sekilde gergeklestirilmeye izin veren dlgegi icermektedir.
Uriin ya da hizmetin mevcut yada potansiyel miisterilere has olmasim ve seckin bir
goriiniim almasini saglayan faktorlerin farkli kombinasyonlari etkilesim igindedir (Day ve
Wensley 1988:5).

Pazar yonlii firmalar, farklilagtirma avantajlarini miisterinin algiladigi fayday1
artirmak i¢in kullanabilmektedirler (Langereak 2003:110). Bu durum pazar yonli
firmalarin  siirekli olarak normal organizasyon performansinin {izerinde basari
sagladiklarin1 agiklamaktadir (Langereak 2003:110). Firmalar, rekabet konumu avantaji
kazanmalarinda 6nemli bir yeri olan farklilastirma avantajini elde etmek icin farklilagtirma
faktorlerini kullanmaktadirlar (Porter 1991:95-117). Narver and Slater (1990:20-35)’a gore
bu faktorler; marka imaji, {irtin 6zellikleri, miisteri hizmeti, bayinin ag ve teknolojisini
igeren bir ¢ok form olabilmektedir (1990:20-35).

Farklilastirma firsatlarinin sayis1 sanayi tiirlerine gore degismektedir. Boston
Danigsmanlik Grubu mevcut ve rekabetsel avantajlara ve onlarin boyutlarina gore dort farkl

sanayi belirledi. Bunlar (Kotler 2000:287);

e Hacim Sanayi: Bu sanayi tiiriinde, firmalar, oldukg¢a biiyiik rekabetsel avantaj
saglamaktadirlar. Kar durumu firmanin boyutlarina ve pazardaki hisselerine
gore degismektedir. Ornegin insaat cihazlari sanayinde bir firma ya diisiik
maliyetli bir konumlama yapar veya ¢ok biiyiikk oranda degisen baska bir

konumlama yapabilmektedir. Sonug olarak bu firma ¢ok kar elde etmektedir.
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e Faaliyeti Azalan Sanayi: Rekabet konumu avantajinin sayist azdir ve bu
rekabet konumu avantajlarinin boyutunun da kiigiik oldugu bir sanayidir.
Ornegin celik sanayinde, daha iyi satis elemani bulundurarak ya da miisteriye
daha iyi hizmet saglayarak bir avantaj olusturabilmektedirler. Ancak bu sanayi
icin bunlar kiigiik avantajlardir. Bu sanayideki kar durumu sirketin pazardaki
hissesiyle ilgili degildir.

e Parcalara Béliinmiis Sanayi: Firmalarin iriinleri ya da hizmetleri
farklilastirmak icin bir ¢ok firsat vardir. Fakat bu firsatlardan her birinin
sagladig1 rekabetsel avantaj kiiiiktiir. Ornegin lokantalar, kendilerini pek ¢ok
sekilde farklilastirabilirler ama yine de pazarin biiyiikk bolimiini ellerine
gecirememektedirler.

e Odaklanmis Sanayi: Firmalar farklilastirma yoluyla pek ¢ok firsata sahip
olduklar1 ve her farkliligin iyi kazanglar getirdigi sanayidir. Secilmis pazar
boliimlerine odaklanmig firmalar arasindan bazi kiigiik firmalar biiyiikler kadar

kar elde edebilmektedirler.

Farklilastirma faktorlerinin  kullaniminda gerekli olan davraniglarin  tegviki
firmalarin tiim yonleriyle saglam bir pazar yonliilik gelistirmesini gerektirir, ¢ilinki
miisterinin ne istedigini, rakiplerin ne sunacagini bilmeden ve yeterli fonksiyonlar arasi
koordinasyon olmadan ek miisteri faydasi yaratan farklilagtirma avantaji olusturmak giictiir
(Langerak 2003:99). Bu durum ise farklilagtirma faktorleriyle pazar yonliilik arasindaki
iliskiyi gostermektedir.

3.1.2.2. Maliyet Avantaji

Maliyet faktorleri, farklilagtirma faktorlerine benzer sekilde kullanilmaktadir.
Fakat bliyiik 6l¢iide firma kontroliinde olan her bir deger zinciri aktivitesinin maliyetinin
yapt unsurlarin1 gostermektedir. Esas faktorler: (1) her faaliyetin 6lgek ekonomisi, (2)
6l¢ekten bagimsiz olarak siirecin ve bilginin gelistirilmesini 6grenme, (3) kapasite kullanim
sekilleri ve (4) bir faaliyetin yapilmas1 diger bir faaliyeti etkiledigindeki baglantidir (Day
ve Wensley 1988:5).

Diisiik maliyet faktorlerini kullanabilmek i¢in firmalar, deger zincirindeki biiyiik
maliyet indirim programlariyla ilgilenmektedirler. Benchmarking tekniklerini kullanarak

maliyet yapilarin1 ana rakiplerle karsilastirirken genel olarak bu tiir programlarla hedefler
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konulmaktadir. Bu firmalarin rakip yonliiliigiinii gelistirmesini gerektirmektedir (Langerak
2003:100).

Yiikseltilmis deger, saticinin Oncelikle rakiplerin kisa donemde istiinliik ve
zayifliklarini, uzun vadede yeteneklerini ve stratejilerini tanimlamasini ve anlamasini
gerektirmektedir (Narver ve Slater 1990:22). Bir firmanin rakiplerine gore maliyet
konumlamasi, deger zincirindeki faaliyetlerin diizenlenmesini icermektedir. Yapilan tiim
faaliyetlerin toplam maliyeti rakiplerinkinden daha diisiik oldugunda maliyet avantaji
kazanilmaktadir. Maliyet konumlamasi yapmanin ilk agamasi rakiplerin deger zincirini
belirlenerek bu deger zinciri faaliyeti i¢in bir maliyet tespit edilmesidir. Rakiplerin deger
zincirindeki faaliyetlerin maliyetiyle ilgili dogru bilgi olmadig: i¢in bu asama giigliikler
icermektedir. Maliyetle ilgili bazi bilgiler saticilar, dagiticilarla ilgili medyada ¢ikan
haberlerden 6grenilebilmektedir. Fakat diger bilgilerle ilgili olarak miihendislik ve teknik
bilimlerde goriilen uzmanliga ihtiyag vardir (Day ve Wensley 1988:11).

Mann (1966:296-307), Amerikan imalat endiistrileri i¢in yaptig1 calismasinda
sermaye ihtiyacin1 bir giris engeli olarak incelemistir. Ancak bu engelin mutlak maliyet
avantaj1 kadar 6nemli olmadigi sonucuna ulasmistir.

Miisterilere ek deger yaratmak icin siirekli olarak maliyet ya da farklilagtirma
avantajini kullanan firmalarda, hem kisa hem de uzun dénemde daha yiiksek seviyede
miisteri memnuniyeti ve sadakati olugsmasinin etkisiyle firmanin yiikseltilmis organizasyon
performanst artmaktadir (Slater 1997).

Langerak (2003) c¢alismasinda farklilastima ve maliyet avantajlarinin rekabet
konumu avantajin1 (positional advantage) olusturdugunu belirtmistir. Langerak (2003)’a
gore pazar yonliiliik rekabet konumu avantajini etkilemektedir ve rekabet konumu avantaji
da organizasyon performansini etkilemektedir. Sekil 6’de gosterilen modelde, rakipler
karsisinda diisiik maliyet avantajin1 rakip yonliilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon
etkilerken farklilagtirma avantajini, miisteri yonliiliikk, rekabet yonliililk ve fonksiyonlar
arast koordinasyon etkilemektedir. “Farklilastirma ve diisiik maliyet avantaji sirasiyla

organizasyon performansini etkilemektedir” (Langerak 2003:99).
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Sekil 6. Pazar Yonliiliigiin Rekabet Konumu Avantaji (Positioanal Advantage)
Qliskisini Etkileyen Strateji Tiirii Ile Bu lliskinin Organizasyon

Performansina Etkisi

Pazarin Durumu
Strateji Turi
Miisteri Y Onliiliik
Rakip Yonliiliik j Farklilastirma
'L Avantajt
\ J A 4
4 ] ) Organizasyon
Fonksiyonlar arasi Performansi
Koordinasyon 7

j Maliyet Avantaji
il ]

Pazarin Durumu
Strateji Tiirli

Kaynak: Langerak 2003:99

Bu c¢alismada Langerak (2003)’mn 2003 g¢alismasindan yararlanilmistir. Pazar
yonliiliigiin organizasyon performansina rekabet konumu avantaji durumundaki etkisini
arastirabilmek icin dncelikle pazar yonliiliik ile rekabet konumu avantaji arasindaki iligki
ve daha sonra da rekabet konumu avantaji ile organizasyon performans: arasindaki iliski

incelenmistir.

3.2. Pazar Yonliiliigiin Rekabet Konumu Avantaji (Positional Advantage)
Uzerindeki Etkisi

Pazar yonliiliik, rekabet avantaji ve organizasyon performansi arasindaki iliskiyi
inceleyen 6nemli ¢aligmalardan birisi Narver ve Slater (1994) ¢alismasidir. Bu c¢alismada
rekabet avantaji miisteri sadakati, yeni irlin basaris1 ve pazar payi bilesenlerinden

olusmaktadir. Rekabet avantajini elde eden isletme pazardaki payini biiyiiterek isletmenin
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genel amaclarina ulasabilmektedir. Narver ve Slater’in pazar yonliiliik, rekabet avantaji ve

performans artisiyla ilgili semast Sekil 7°de goriilmektedir.

Sekil 7. Pazar Yonliiliikk, Rekabet Avantaji ve Performans Artisi

Geri Besleme

KP Véniiliik \ /Temel"Yetenekler\ /Rekabet Avantaji \ lﬁ ﬁ
azar Yonliilii

sletme
Tiiketici Hizmetleri Miisteri Sadakati Performansi
Miisteri Yonliiliik .
Kalite Yeni Mamul Bagarist Karlilik
Rakip Yonliiliik

#»  Yenilik¢i Tutum P Pazar Pay1 —» Satislardaki
Fonksiyonlar arast Biiyiime

Coordinasyon j K / K / \ /

Kaynak: Narver ve Slater 1994

Pazar yonliiliik bilesenleri olan miisteri yonliiliik, rakip yonliiliikk, fonksiyonlar
aras1 koordinasyon (Narver ve Slater 1990) ile isletmenin sahip oldugu temel yetenekler
biitiinlestiginde isletmenin performansini artirmast beklenmektedir. Rekabet avantaji,
miisteri sadakati, yeni mamul basarisi ve pazar payindaki bliylime ile elde edilebilecektir.
Dolayisiyla rekabet avantaji, karlilik ve satiglarda biiylimeye neden olmasi s6z konusudur.
Netice itibariyle biitiin bu bilesenler firma performansini olusturarak, rekabet avantaji ve
diger bilesenleri etkileyen bir geri besleme iligkisi ortaya ¢ikarmaktadir (Narver ve Slater
1994).

Sonug olarak rekabet avantaji elde eden isletmeler miisteri bagliligiyla beraber
pazardaki paylarmi genisletmektedirler. Satis ve karliliklarini artirarak isletmenin genel
amagclarina ulasmaktadirlar.

Bu calismada, rekabet konumu avantaji1 (positional advantage) kaynaklari, Narver
ve Slater (1994) c¢alismasinda ifade ettigi miisteri sadakati, yeni mamul bagarisi ve pazar
payindaki biiyiime ile ifade edilen rekabet avantaj1 kaynaklarindan biraz daha farkli olarak
firmanin stratejik pozisyonunu degistirebilecek rekabet degiskenlerine benzer bir anlamda

kullanilmaktadir (Day ve Wensley 1988:3).
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Narver ve Slater (1990:21) ’1n ii¢ konu (miisteri yonliiliikk, rekabet yonliilik ve
fonksiyonlar arasi koordinasyon) temelli pazar yonliilik kavramsallastirilmasi; pazar
bilgisinin elde edilmesi ve dagitilmasi faaliyetleri ile koordineli miisteri degeri
yaratilmasindan  olugmaktadir. Narver ve Slater(1990)’mm kavramsallagtirmasinin
arkasindaki temel varsayim, yiikseltilmis miisteri degerinin siirekli olarak yaratilmasini
saglayan sistem ile sonugta ortaya ¢ikan yiikseltilmis organizasyon performansini olusturan
organizasyon kiiltiiriiniin altinda yatan faaliyetleri etkilemedir (Langerak, 2003:97). Narver
ve Slater (1990) caligmasinda ifade ettikleri organizasyon kiiltiiriinii olusturan miisteri
degeri ve organizasyon performansi iliskisinin nasil olustugunu anlamak biiyiik 6nem arz
etmektedir.

Yiikseltilmis miisteri degerinin mantig1, lirlinii satin alan miisterinin iiriinden
beklenen degerin rekabet eden liriiniin beklenen degerini agmasi halinde alacagidir (Slater,
1997). Yiikseltilmis miisteri degerini yaratmak i¢in rakipler karsisinda rekabet konumu
avantajini (positional advantage) saglayan avantaj kaynaklarini kullanmalidirlar (Day ve
Wensley 1988).

Yiikseltilmis kaynaklar ise firmanin sahip oldugu kapasiteyi gosteren bir avantaj
olarak daha somuttur.

Day ve Wensley (1988:3) avantaj kaynaklarini, yiikseltilmis yetenekler ve
kaynaklardan olustugunu ve bir isin rakiplerinkinden daha iyi yapilmasi hususunda
yararlanildigini ifade etmistir. Bu kavramlardan yiikseltilmis yetenekler Day ve Wensley
(1988:3)’e gore, rakip firmalarinin personelinden ¢ok daha yetenekli firma personeline
sahip olmay1 ifade etmektedir. Ornegin yiiksek miihendislik, teknik kapasite gibi bireysel
ozellikler bitmis bir iirline duyulan giiveni artirabilmektedir (Day ve Wensley 1988:3).
Ayrica Wernerfelt (1984) yiikseltilmis kaynaklari; yatirim dlgegi, faaliyetlerin etkinligi ve
kapsami, marka degeri, finansal durum ve patentler vb. gibi daha ¢ok imitasyonu ve
transferi zor, degerli, ve az olan firmanin birikmis degerleri oldugunu belirtmistir. Zira
yiikseltilmis kaynaklar, firmanin sahip oldugu kapasiteyi gosteren bir avantaj olarak daha
somuttur (Day ve Wensley 1988:3). Fakat yetenekler, somut bir esya veya fabrika gibi
parasal bir deger verilemeyen, daha ¢ok ticareti olmayan ve organizasyon kiiltiiriine
derinlemesine yerlesmis olmasi yoniinden kaynaklardan farklilik gostermektedir (Leonard-
Barton, 1992). Yeni iiriin gelisimi ve hizmet sunumu gibi farkli yetenekler, organizasyonel

faaliyetlerin ve davraniglarin yerine getirilmesidir. Bu durum ise faaliyetleri koordine
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etmelerinde ve rekabet konumu avantajini olusturmada avantaj kaynaklarini kullanmalarini
saglamaktadir (Day 1994; Langerak 2003).

Bir varligin gelecekteki degeri, nasil kullanildigiyla beraber, sagladig1 yararlarin
rekabet eden giiclerden nasil korunabilecegine de baglidir. Bu durum ise, avantaj
kaynaklarinin, rekabet konumu avantaji aracilifiyla iistiin performans sonuglarina nasil
cevrilebilecegiyle ilgilidir (Day ve Wensley 1988:5).

Day ve Wensley (1988) calismalarinda rekabet konumu avantaji (positional
advantage) aciklamaya calisan rakip odakli yaklasimlarinda yoneticilerin, “kendimizi
rakiplerimizle nasil karsilastirabiliriz” sorusuna cevap bulmalarinin ¢ok biiyiik yardimi
olacagini belirtmistir. Genel olarak cevaplar deger zincirinde gozlemlenen farkliliklarin
toplamiyla simirlidir. Bunlar; yapilan faaliyetlerin se¢imi, faaliyetlerin yapilma sekli,
toplam maliyetle beraber her faaliyetin maliyetidir. Biitlin bu deger zincirini olusturan
bilesenlerin rakiplerden daha iyi bir sekilde yapilmasi miisterinin degerlendirmesini
etkilemektedir (Day ve Wensley 1988:11). Dolayistyla rakiplerle karsilasgtirma yapilirken
bu deger zincirini en iyi sekilde ifade edebilen maliyet ve farklilagtirma avantaji faktorleri
biiylik 6nem tagimaktadir.

Miisteri yonlii yaklagimda, firmanin iiriiniiniin rakiplerle olan karsilastirmasi,
yoneticilerden ¢ok rakipler tarafindan gergeklestirilmektedir. Burada vurgu, rekabet odakli
yaklagimlardaki maliyet faktorleri ve deger zinciri faaliyetlerinden farklilastirma boliimii ve
farklilagtirma avantajlarina kaymaktadir (Day ve Wensley 1988:12).

Langerak (2003) c¢aligmasinda kullandigt modelde pazar yonlilik misteri
yonliiliikk, rakip yonliiliik, rekabet yonliilik olmak {zere ii¢ farkli konuyla
kavramsallastirildigint belirterek pazar yonliilik yapisinda bu iic konunun esit olarak
etkiledigi varsayimina atif yapildigini belirtmigtir. Rakipler karsisinda diisiik maliyet
avantaj1 yada farklilagtirma yoniinden miisteri yonliiliik, rekabet yonliiliik ve fonksiyonlar
aras1 koordinasyonunun firmanin rekabet konumu avantajin1 (positional advantage)
etkileyebilecegini ifade etmistir. Ayrica Langerak (2003), ortaya ¢ikan farklilagtirma ve
diisiik maliyet avantajinin sirasiyla organizasyon performansini etkileyecegini belirtmistir.

Langerak (2003:110) arastirmasinda, pazar yonliiliik ile firmanin rekabet konumu
avantaji arasindaki iliskilere odaklanarak, Hollanda da ki 122 sanayi firmas1 6rnekleminden

elde ettigi sonuglara gore fonksiyonlar arasi koordinasyonun diisiik maliyet iizerinde pozitif
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etkisi oldugunu gostermistir. Ayrica arastirmada hem miisteri yonliiliigiin hem de rekabet

yonliligiin farklilastirma avantajina pozitif etkisi oldugu da tespit edilmistir.

3.2.1. Pazar Yonliiliigiin Farkhlastirma Avantajina Etkisi

Firma, rakiplerinden farkli bir konum yakalamak ic¢in farklilagtirma avantaji
stratejisini kullanabilmektedir. Farklilagtirma, 6zellikle miisteri i¢cin 6nemli olan konularda
daha tistiin bir performans yakalamay1 amaglamaktadir (Porter 1985). Farklilastirma genis
ya da dar pazar kitlelerine uygulanabilmektedir. Ayrica bir {irlin ya da hizmetin
rakiplerinden ¢ok daha i1yi ve farkli yapilabilmesi durumunda bagvurulabilen bir stratejidir
(Porter 1985). Bu anlamda firmalar, farklilastirma avantaji elde etmek i¢in farklilagtirma
faktorlerini kullanmaktadirlar (Porter 1991:95-117). Marka imajz, tirtin 6zellikleri, miisgteri
hizmeti, bayinin ag ve teknolojiyi i¢eren bir ¢ok form alabilen (Narver and Slater 1990:20-
35) bu avantaj daha sonra miisterinin algiladigi faydayi diizenli olarak artirmak igin
kullanilabilmektedir (Langerak (2003).

Kotler (2000:288) bir firmanin bes boyut (iirlin, hizmet, personel, kanal,

imaj/marka imaj1) tizerinde farklilastirilabilecegini belirtmistir.

3.2.1.1. Uriin Farkhhg

“Uriin, bir istek veya ihtiyaci karsilamak iizere bir pazara teklif edilen herhangi
bir seydir” (Kotler 2000:394-395. Planlanan iirlinler arasinda fiziki esyalar, servisler,
tecrlibeler, hadiseler, sahislar, yerler, miilkler, organizasyonlar, enformasyonlar ve fikirler
vardir (Kotler 2000:394-395). Biitiin bu {iriin tiirleri arasinda fiziki {irtinler de
potansiyelinde digerlerinden farklidir. Bu farklilikta satici, ozellikleri, icraat kalitesi,
uygunluk kalitesi, dayaniklilik, giivenirlilik, tamir edilebilirlik, stil gibi ¢ok sayida tasarim
imkanlariyla kars1 karsiya kalmaktadir (Kotler 2000:288).

Levit (1969)’ye gore yeni rekabet, firmalarin fabrikalarin imal ettikleri {liriinler
arasinda degildir; fabrikadan ¢ikan iiriine paketleme, servisler, reklam, miisteri tavsiyeleri,
finansman, {iriiniin teslim edilis diizenlemeleri, depolama ve miisterilerin ihtiya¢ duydugu
ya da talep ettigi faktorlere neler ilave edildigi arasindadir (Levit 1969°dan aktaran Kotler
2000:394-395 ). Levitt (1980)’e gore pazara sunulacak iiriinii planlamada bes seviye vardir

ve bunlardan besinci seviyeyi olusturan bilyiitiilmiis {iriin, miisterinin beklentilerini gegen
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irlin iiretilmesini igermektedir. Her {iriin biiyiitiilmesi masraflar1 artirmaktadir. Bu nedenle
firmanin, ekstra masrafi Ortmek icin miisterinin yeterli miktarda ek {icret Odeyip
O0deyemeyecegini sorgulamasi gerekmektedir. Ayrica, firma, biiylitiilmiis {liriiniin fiyatlarini
artirirken, bazi rakipler, biyitiilmiis {riinlerin 6zelliklerinin biraz daha yontulmus
versiyonunu ¢ok daha ucuza pazara sunabilmektedirler. Ayni1 zamanda biiyiitiilmiis yararlar
bir siire sonra pazarda her firmanin saglamasi gereken yararlara doniisebilmektedir (Levitt

1980’den aktaran Kotler 2000:394-395).

3.2.1.2. Hizmet Farkhihg:

Fiziki {irliniin kolaylikla farklilasmadigi durumda, rekabetsel basar1 elde etmek
icin, hizmetlerin sayismin artirilabilmekte  ve/veya kalitelerinin  gelistirilmesi
saglanabilmektedir. Baslica hizmet farkliliklari, siparigte, hizmetin tesliminde, yerine
konmasinda veya monte edilmesinde, miisterinin egitiminde, miisteriye danisilmasinda,
bakim ve onarimdaki kolayliklardir (Kotler 2000:292).

Siparisteki kolaylik, firmaya verilecek sipariste sunulan hizmetle ilgilidir. Ornegin
giinimiizde internet ag1 sayesinde bir ¢ok hizmet online olarak siparis edilebilmektedir.
Uriin teslimi ise iiriiniin veya hizmetin miisteriye nasil iyi teslim edildigini ifade
etmektedir. Uriin tesliminin, daha kisa yada uzun siirede teslim isleminin gerceklesmesi ve
liriin teslimi islemin dogru bir sekilde yapilmasi 6nemlidir (Kotler 2000:292-293).

Yerine koyma (monte edilme)’deki farklilasma, muglak iiriinler imal eden
firmalar i¢in gercekten biiylik 6nem arz etmektedir. Miisteri egitiminde ise firmanin, satin
alictya sundugu veri, enformasyon sistemleri ve danigsma hizmetleridir. Ayrica firmalar
miisteri hizmetlerini farklilastiracak baska yollarda bulabilmektedir. Bunlar, gelistirilmis

iiriin garantisi, bakim kontrati teklifi vb. olabilmektedir.

3.2.1.3. Personel Farklihg:

Sirketler calistirdiklar1 elemanlari daha iyi egitmekle rekabetsel avantaj elde
edebilmektedirler. Iyi egitilmis personelin alti 6zelligi 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlar (Kotler
2000:294);

Yetenek; gerekli yetenege ve bilgiye sahip olmalaridir.

Nezaket; dost tavirli, saygili ve anlayish olmalaridir.
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Giivenirlilik; giivenilir davraniglar gostermelidir.

Itimat edilebilirlik; istikrarli ve dogru hizmet sunmahdirlar.

Istekleri yerine getirebilmek; miisterilerin hizmetlerini vakit kaybetmeden
yerine getirerek sorunlarina ¢oziimler bulmalidirlar.

Tletisim; miisterileri iyi anlamak igin gayret sarf etmeli ve miisterilerin sorularina

acik bir dille cevap vermelidirler.

3.2.1.4. Imaj-Marka Imaji Farkhhg

Tiketiciler firma ve marka imajina karsi farkli davranislar gosterebilmektedir.
Imaj, sirketin kontrolii disinda ¢ok sayida faktdrden etkilenmektedir. Etkili bir imaj, {iriine
tic sey kazandirir. Bunlardan birincisi iiriinitin  6zelliklerini ve deger teklifini ortaya
cikarmaktadir. ikinci olarak, bu 6zellikleri rakiplerin dzellikleri ile karistirilmamasi igin
belirli bir sekilde sunmaktadir. Ugiincii olarak ise zihni imajin Stesinde hissi bir imaj da
sunmaktadir. Imajin basarili olabilmesi i¢in miimkiin olan biitiin iletisim araclar1 ile ve
marka temasi ile beraber tiiketiciye sunulmasi gerekmektedir (Kotler 2000:294).

Bir tiiketici satin alacag tirtinle ilgili bilgi toplarken birbiriyle rekabet halindeki
markalar ve Ozellikleri hakkinda bilgi edinirken, Oncelikle satin alacagi iirlinle ilgili
markalar1 belirlemektedir. Belirledigi markalardan sadece birkag tanesi satin alma 6l¢iisiine
uydugu icin geriye kalanlar1 elemektedir. Geriye kalan markalarla ilgili bilgisini artirarak
eleme yapmaya devam etmekte ve en sonunda tiiketici sadece birka¢ markaya

13

odaklanmaktadir. Bu markalar “tiiketicinin tercih setinde” yer aldigi i¢in hepsi kabul
edilebilir nitelikler tagimaktadir ve nihai se¢im bu set igerisinden yapilmaktadir. Bu
nedenle firmanin rekabet edebilecek ozelliklerin neler olabilecegini anlayabilmesi i¢in
tiiketicinin tercih setinde yer alan markalar1 yakindan tanimalidir (Kotler 2000:179).
Kotler (2000:406)’ye gore yliksek marka hakki firmaya bir ¢ok avantaj saglar.
Bunlar (Kotler 2000:406) ;
e tliketicinin markayr bilmesinden ve sadakatinden otiirli, sirketin pazarlama
masraflar1 azaltmasi,

e miisteriler, markayr diikkkanda gormek istediginde, firmanin dagiticilar ve

perakendecilere karsi elinde daha fazla koz bulunmasi,
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e markanin algilanma diizeyi yiiksek oldugunda, sirket rakiplerinden daha fazla fiyat
uygulayabilmesi.

e marka adi yliksek Olciide giiven uyandirdiginda, firmanin iiriin hattin1 kolayca
uzatabilmesi,

e markanin, firmaya fiyat rekabetinde savunma imkani saglamasi,

olarak ifade edilmektedir.

3.2.1.5. Kanal Farkhihg:

“Pazarlama kanallar1 birbirine dayanan organizasyon dizileri olup, iirliniin veya
hizmetin kullanilmasi veya tiiketilmesi i¢in yardimer olur” (Kotler 2000:490). Firmalar,
dagitim kanallarini, uzmanliklarini1 ve faaliyetlerini tasarimlastirarak da rekabetsel avantaj
kazanabilmektedir (Kotler 2000:294-295).

Pazarlama kanali kararlar1 yonetimin karsilastigi en 6nemli kararlardandir. Ciinkii
secilen kanallar diger biitiin pazarlama kararlarini yakindan etkilemektedir. Ornegin
firmanin {irliniin fiyatlandirmasi, kitle esyasi1 pazarlayanlart m1 yoksa yiiksek kaliteli
dagitim yapan diikkanlart m1 kullandigina bagl olarak degisebilmekte veya firmanin satig
giici ve reklam kararlar1 perakendecilerin ne kadar egitime ve motivasyona ihtiyag
hissettiklerine gore degisebilmektedir (Kotler 2000:490).

Rakip yonliiliik, rakiplerin faaliyetlerinin periyodik olarak takibini, gerekli rakip
pazar bilgilerinin elde edilmesi ve kullanimiyla, rakiplerin faaliyetlerini izleyip rapor
edecek bir yardim giicti kullanimin1 kapsamaktadir. Sonug olarak, pazarda diizenli olarak
rekabet avantaji kazanmasi i¢in isletmenin miisteriler tarafindan tutulmasi ve ustiinliik elde
etmesi saglanmalidir (Narver ve Slater 1994b:22-28). Miisterinin olusturdugu hedef pazarin
benimsedigi alan ya da alanlarda rekabet iistiinliigli saglanmasi icin, bir ¢ok calisma
yapilmaktadir. Yatirmmun biiyiik bir kismi, pazarlama eylemlerinden farklilagtirma
saglayacak olanlar iizerine kaydirilmaktadir (reklam, marka bagliligi, dagitim gibi).
Farklilagtirma avantaji saglamak icin, “sadik miisteri” yaratmak, “marka baghlig1”
olusturmak, bdylece fiyat rekabetinin baskisindan kurtulmak amaglanmaktadir (Porter
1985).

Farklilastirma faktorlerinin  kullaniminda gerekli olan davraniglarin  tegviki

firmalarin tiim yonleriyle saglam bir pazar yonliiliik gelistirmesini gerektirmektedir. Cilinkii
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miisterinin ne istedigini, rakiplerin ne sunacagini bilmeden ve yeterli fonksiyonlar arasi

koordinasyon olmadan ek miisteri faydasi yaratan farklilagtirma avantaji olusturmak giigtiir

(Langerak 2003:99).

3.2.2. Pazar Yonliilugiin Maliyet Avantajimna Etkisi

Firma, maliyet avantajim1 elde etmek isterse, rakip tirlinlerle kiyaslandiginda,
kendi iiriiniine daha diisiik fiyat vererek ve pazarda yeterli bir paya sahip olabilmektedir.
Bunu gergeklestirebilmek i¢in, satin alma, iiretim, miihendislik ve dagitim aginda etkili
olunmaya ¢alismalidir (Porter 1985). Bu stratejide girisimcinin en Onemli konusu,
maliyetleri kontrol etmek ve maliyetleri diisiirmeye ¢alismaktir. Firma, maliyet liderliginin
istlinliglinti azaltabilecek her eylemden kaginacaktir. Pazarlama ve satis programlar1 daha
az Onem tasiyacagi i¢in, verimliligi saglamak ve artirmak i¢in bu bolimlere sinirh
kaynaklar tahsis edilecektir (Porter 1985). Maliyet {stiinligl, bir iirlin i¢in rakiplerden
daha diisiik maliyet sunan deger zincirinden bir ¢ok fonksiyonu igermektedir. Diisiik
maliyet avantajini ylikseltilmis organizasyon performansina doniistiirmek i¢in firmalar
miisterinin toplam kullanim maliyetlerini ve edinimlerini azaltarak istenilen kar oranini
stirdiirtirken maliyet avantajlarin1 miisteriye gecirmektedirler (Narver ve Slater 1990).

Maliyet avantaji faktorleriyle ilgili bilgiler daha ¢ok firmanin kendi i¢indeki
kaynaklara dayandigi i¢in farklilagtirma faktorlerine gore daha iyi sonug verebilmektedir
(Day ve Wensley 1988:12).

Day ve Wensley (1988:12) bu konuyla ilgili olarak;

e bir isin temel ekonomisini incelemede, yerel pazar paymin satig giiciine etkisi
isleminden yararlanilmasi,

e maliyette olan gecmisteki dalgalanmalarin performans sonuglarina etkisinin
arastirilmasi,

e hat hiz1 ve randiman arasindaki parametrede meydana gelen degisim etkisiyle ilgili
hat miidiirlerine “ne olacagi” ile ilgili sorular sorulmasi,

e her faaliyet i¢in rakiplerin maliyetiyle firmanin maliyetinin karsilastirilmasi

orneklerini gostermistir.
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Firmalar disiik maliyet avantaji elde etmek icin maliyet faktorlerini
kullanabilmektedirler. Bu maliyet avantaji miisterinin algiladigi toplam maliyeti
diisiirmekte kullanilmaktadir (Porter 1991:95-117). Bu durumda miisteri memnuniyeti ve
diisitk maliyet avantaji arasinda bir iligkinin oldugunu gostermektedir. Bununla beraber,
basarili bir uygulamada diisiik maliyet avantaji elde edilmesi hususunda, ilgili is
faktorlerinin fonksiyonlar arasi yakin koordinasyonunu da gerektirmektedir. Bu durum ise
maliyet avantajinin pazar yOnliilik bilesenlerinden rakip ydnliiliikle beraber fonksiyonlar

arasi koordinasyon arasindaki iligkisini de gostermektedir (Langerak 2003:100).

3.3. Rekabet Konumu Avantajinin Organizasyon Performansina Etkisi

Basar faktorleri, rakipler arasindaki performans farkliliklarini vurgulamaktadir.
Bu yaklasima gore dogru bir strateji olusturabilmek icin, ii¢ 6nemli soruya cevap bulmak
gerekmektedir. Bu sorulardan birincisi, rakiplerin hangilerinin karsilastirma kriterlerine
uydugunun belirlenmesiyle ilgilidir. Ikincisi, kazanan firmalar1 kaybedenlerden ayiran
onemli kriterlerin (karlilik, pazar pay1, yeni pazarlar olusturulmasi vb.) hangileri oldugunu
tespit edilmesidir. Ugiinciisii ise, performans farkliligint olusturan nedenlerin
belirlenmesine iliskindir (Day ve Wensley 1988:11). Rotschild (1984) calismasinda bu tiir
nedenleri dort kategoride toplamistir. Bunlar; strateji ve taktiklerin firmaya 6zgii olmasi,
sahip olunan kaynaklar, ¢evre ile ilgili varsayimlardaki farklilasma, iyi zamanlama ve yer
gibi gecici faktorlerdir (Rotschild 1984°den aktaran Day ve Wensley 1988:12). Fabrika
biiytikliigi, tretim, satig giicii gibi kontrol edilebilir degiskenlerin her birim igin satig
maliyetleri ve tiretim gibi sonuclari etkilemesi s6z konusudur. Bu iliskiyi en iyi anlatacak
orneklerden birisi sevkiyat uzakligi ile birim basina diisen dagitim maliyeti iliskisidir (Day
ve Wensley 1988:12). Kaynaklar ve elde edilen sonuglar arasindaki iliski 6nemlidir (Day
ve Wensley 1988:12-15).

Cesitli rakiplerin pazar payi, toplam pazarlama etkisini gosteren paylariyla
orantilidir (Kotler 1984). Farklilastirma ya da maliyet avantaji, rakiplerin sahip oldugu
pazar pay1 ya da karliliga sahip olunmasini saglamaktadir. Ayrica rekabet konumu avantaji
ile elde edilen sonuglarin biiyiikliigli ve ne kadar siire devam edecegi (Day ve Wensley
1988:7);

e misterinin algiladigi degerin ve fiyat primi degerlendirmesinin farklilastirma

sonucu olusturulan faaliyetlerin ekstra maliyetinden yiiksek olmasi,
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e maksimum uygulanabilir fiyat primi ile artan pazar payi arasinda kalan ticari is
amaglarinin penetrasyon fiyati ile kazanilabilmesi,
e bu olusturulan avantaji rakiplerin cevap verebilmesi ya da bir benzerini
olusturabilmesi
gibi nedenlerden etkilenebilmektedir. Bu alanda yapilan aragtirmalarin biiylik bir
cogunlugu pazar harcamalarindaki bir degisimin pazar payr ya da satiglarda bir degisime
yol acacagiyla ilgili daha ¢cok neden sonug iliskisi lizerine kurulmustu. Burada ise rekabet
avantajinin nasil olusturulup siirdiiriildiigiinii anlamak ig¢in rekabet konumu avantaji
(positional advantage)’ni olusturan ara degisim boliimiinii anlamak amaclanmistir. (Day ve
wensley 1988:7).

Langerak (2003:110) c¢alismasi, rekabet konumu avantajinin organizasyon
performansina pozitif etkisinin oldugunu gdstermistir. Pazar yonliilik ve rekabet konumu
avantaji arasindaki baglantinin uygulanan strateji tipinin etkiledigi de goriilmiistiir.

Bu calismada ve Day ve Wensley’in (1988) c¢alismasinda, rekabet konumu
avantajinin etkilemesi beklenilen performans kaynaklari miisteri memnuniyeti sadakati ile
pazar payr ve karliliktir (Day ve wensley 1988:3-17). Bu kaynaklardan pazar payi ve
karlilik rekabet odakli yaklagimin daha ¢ok tercih ettigi performans 6l¢lim kriterleriyken
miisteri memnuniyeti ve sadakati, miisteri odakli yaklagimlarda kullanilan performans
Olctim kriterleridir. Day ve Wensley (1988) miisteri odakli ve rakip odakli bu performans

kriterlerini birlestirmistir.
3.5.1. Pazar Pay1

Firmanin satiglari, rakiplerine gore firmanin faaliyetlerinin nasil oldugunu
aciklamamaktadir. Bu nedenle yonetimin kendisinin pazar payini izlemesi gerekmektedir
(Kotler 2000:697). Finansal basar1 mutlaka yliksek pazar pay1 gerektirmez. Pay kiiciik olsa
bile, pazarin bir kisminda baskin bir rol oynayabilmektedir. Ornegin, odaklasma ile dar bir
pazar kesimine hitap edilebilir ve karlilikta yiiksek basari saglanabilir (Porter 1985).
Bununla beraber, pazar pay1 analizinden sonug ¢ikartirken bazi sinirlamalara dikkat etmek

gerekmektedir. Bu sinirlamalar sunlardir (Kotler 2000:697):

e Dis kuvvetler pazardaki tiim firmalar1 ayn1 sekilde etkilemez.
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e Bir firmanin faaliyetinin, biitiin diger firmalarin ortalama faaliyetlerine gore
degerlendirildigi diislincesi her zaman gegerli degildir. Bir firmanin faaliyeti ona en
yakin rakibinin faaliyetine gore degerlendirilmelidir.

e Eger yeni bir firma pazara girerse o zaman mevcut her firmanin pazar payi
diisebilir. Firmanin pazar payindaki bu tarz bir diisiis firmanin rakiplerinin
faaliyetlerinden daha kétii faaliyette bulundugunu gostermemektedir.

e Bazen, karlar1 artirmak i¢in pazar payi, firma tarafindan bilhassa disiiriilebilir.

e Pazar pay1 pek cok sebepten dolayr dalgalanabilmektedir. Pazar payindaki tiim

degisimlerin pazarlamada 6nemi olmayabilmektedir.
Kotler (2000:698)’e gore bu kisitlara ragmen firmalar, iirlin hatti, misteri tipi,

bolge ve diger konularda pazar pay1 hareketlerini dikkatle yorumlayabilmektedirler. Kotler

(2000:698) bu durumu  Sekil 8’de goriildiigii gibi 6zetlemektedir.

Sekil 8. Toplam Pazar Payr

Toplam Miisteri Miisteri Miisterinin Fiyat
Pazar Pay1 | = | Niifuzu X | Sadakati X | Sec¢imi X | Secimi

Kaynak: Kotler 2000:698

Kotler (2000:698-699)’ye gore, miisteri niifuzunu, firmadan iiriin satin alan biitlin
miisterilerin yiizdesi; miisteri sadakatini, miisterilerin ayni iiriinii biitiin tedarik¢ilerden ne
kadar satin aldiklarmmi gosteren miisterilerin firmayla yaptiklar1 aligveris; miisterinin
secimini, ortalama bir miisterinin ortalama bir firmayla yaptig1 aligverisin boyutlarinin bir
ylizdesi; fiyat se¢imi ise firmanin koydugu ortalama fiyatin biitiin firmalarin koyduklari
ortalama fiyata oranini ifade etmektedir.

Yapilan bir ¢ok caligmadan sonra, kazanan1 kaybedenden ayirmak i¢in elde edilen
pazar paymna bakilmaktadir. Pazar payinin, ge¢mis performansin Olglimii olmadan
gelecekteki avantajlarin giivenilir bir gostergesi olmaya kadar ¢cok genis bir degerlendirme

alan1 vardir (Day ve Wensley 1988:4).
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3.5.2. Karhhk

Pazarlama kavramimin nihai amaci, organizasyonlarin gayelerine ulagsmalarina
yardime1 olmaktir. Ozel sektorde baslica amag kardir. Kar giidiimlii olmayan kuruluslarda
ve kamu organizasyonlarinda ise ayakta kalmak ve yararl isler yiiriitebilmek i¢in yeterli
fonu saglamak amaglanmustir. Ozel sektér firmalar kar icin kar yapmayi hedef almamal,
yiikseltilmis miisteri degeri yaratmanin bir sonucu olarak kar elde etmelidirler (Kotler
2000:23).

Karlilik, bir ¢cok zaman diliminde alinan davranislardan etkilendigi i¢in mevcut
avantajla ilgili dogru bir fikir sunmayabilmektedir. Ayrica, dis cevre kosullarindaki
dalgalanma sayis1 yiiksek oldugunda yaniltici olabilmektedir. Bu tiir kisitlar1 nedeniyle
karliligin yorumlanmasi giigtiir (Day ve Wensley 1988:5). Ancak pazar pay1 karliliga
dayali bir sonu¢ olarak yorumlanabilmektedir (Day ve Wensley 1988:5). Ayrica Kotler
(2000:702)’ye gore firmalarinin {iriinlerinin, bdlgelerinin, miisteri gruplarinin, pazar
boliimlerinin, ticari kanallarin ve siparis boyutlarmin sagladigi karlar1 6lgmeleri
gerekmektedir. Bdylece elde edilen enformasyon, bazi iirlinlerin veya pazarlama
faaliyetlerinin  genisletilmesini mi, kisitlanmasini mi, yoksa terk edilmesini mi

gerektirdiginin belirlenmesine yardime1 olmaktadir (Kotler 2000:702-703).

3.5.3. Miisteri Memnuniyeti ve Sadakati

Pazarlamada ortaya c¢ikan onemli degisimlerden birisi ise pazarlamanin islem
lizerine yogunlagmasini birakarak artik iliskiler {izerine kendini oturtmaya baslamasidir. Bu
olusum da miisteri sadakatini ve miisteri memnuniyetini inga etme ihtiyacini ortaya
cikarmistir (Kotler 2005:14-15).

Birgok firma, misterilerini yiiksek Olglide memnun etmeyi amaglamaktadir.
Yiiksek ol¢lide memnun olan miisteriler, bu memnuniyet uyandiran markayi degistirmek
istememektedirler. Bu marka i¢in rasyonel bir tercih degil hissi bir yakinlik duymaya
baslamiglardir. Kisaca, yiiksek ol¢iide miisteri sadakati ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, yiiksek
Olclide miisteri sadakati yaratmanin anahtar1 yiiksek miisteri degeri sunmaktan da
gecmektedir (Kotler 2000:36).

Isletmede yéneticiler ve calisanlar miisterilerini periyodik araliklarla arayarak

miisterilerinin ihtiyaclarin1  karsilamak i¢in kolaylastirict yonde adimlar atmaya
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caligmaktadirlar (Narver ve Slater 1994b:22). Pazar yonlii isletmeler asil amaglar1 olan
miisteri memnuniyetini gelistirerek miisteri sadakatini siirekli olarak saglamaya calisirlar.
Miisteri iliskisini korumada o©Onemli konularin basinda yiikseltilmis miisteri degeri
olusturmak ve satis dncesi ve sonrast hizmette gereken 6nemi gostermek gerekmektedir.
Bu noktada calisanlarin organizasyonda tasidiklar1 6nem ortaya ¢ikmaktadir (Narver ve
Slater 1994b:23).

Giliniimiizde sayilar1 gittikge artan firmalar, mevcut miisterilerini memnun
etmenin ve onlar1 elde tutmaya devam etmenin 6nemini 6grenmektedirler. Miisteri sadakati
yaratmanin sagladig1 yararlardan bir ka¢i sunlardir (Reichheld 1996’dan aktaran Kotler
2000:49):

e Yeni miisterileri elde etmenin masrafi, mevcut miisterileri tatmin ve muhafaza
etmenin masrafinin bes katidir. Tatmin olmus miisterileri, mevcut tedarik¢ilerden
ayirmak i¢in ¢ok fazla gayret sarf etmek gerekmektedir.

e Ortalama bir firma her y1l miisterilerinin %10’ nunu kaybedebilmektedir.

e Miisteri ayrilmasini %S5 nispetinde azaltmak sanayi koluna gore kart %25 ile %85
nispetinde artirabilmektedir.

e Miisteri kar orani, muhafaza edilmis miisterinin hayati boyunca artmaktadir.

Miisteri yonliililk, miisteri memnuniyetini artirma amaciyla miisterilerle olan
iletisim stireglerini stirekli olarak kontrol etmeyi, miisteri ihtiya¢larini karsilayan yenilikler
olusturmayi, satis Oncesi ve sonrasindaki iletisim siireglerine bilyiikk 6nem veren bir yap1
olusturmay1 icermektedir.

Narver ve Slater’a (1990:21) gore, satict alict i¢in sadece iki sekilde deger
yaratabilir: Bunlardan birincisi, alicinin maliyetleriyle ilgili alicinin faydalarini artirmak ve
ikincisi alicinin faydalariyla ilgili olarak alicinin maliyetlerini diisiirmektir. Bir satici
sadece halihazirdaki alict hedef firmalarin gelir maliyet dinamiklerini anlamakla beraber
miisterilerinin de maliyet ve gelir dinamiklerini anlamak zorundadir. Satict simdiki
miisteriler, miisterilerin istekleri ve algilar1 kadar, gelecekteki miisterilerini, miisterilerin
isteklerini ve algilarin1 anlamak zorundadir (Narver ve Slater 1990:21).

Daha onceki boliimiinde de belirtildigi gibi pazar yonliiliglin sonuglari;

organizasyon performansi, miisteri yonlii sonuglar, yenilik yonlii sonuglar ve c¢alisanlarla
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ilgili sonuglar olmak {izere dort kategoride toplanmaktadir. Bunlardan miisteri yonli
sonugclar, isletmenin sundugu iiriinden yada hizmetten algilanan kaliteden etkilen miisteri
sadakatini ve miisterinin memnuniyeti icermektedir (Jaworski ve Kohli 1993; 1996).

Misterilere ek deger yaratmak icin, maliyet yada farklilastirma avantajini
kullanan firmalar, rakiplerine gére hem kisa hem de uzun dénemde daha yiiksek seviyede
miisteri memnuniyeti ve sadakati kazanacaklar ve sonug olarak ytiikseltilmis organizasyon
performanslari da artacaktir (Slater 1997).

Sonu¢ olarak Day ve Wensley rekabet konumu avantajinin organizasyon
performansina olan etkisini degerlendirmek i¢in rekabet temelli arastirmalarda kullanilan
pazar payi, karlilik faktorleri ile miisteri temelli arastirmalarda kullanilan miisteri

memnuniyeti ve sadakatini birlestirmistir.
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4. TURKIYE’DE SUT ENDUSTRISINDE FAALIYET GOSTEREN
ISLETMELERIN PAZAR YONLULUGU VE iSLETME PERFORMANSLARI
UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

PR

Giiniimiizde isletmeler, miisteri beklentilerinin siirekli degistigi, rekabet ortaminin
yogunlastigr bir pazar ortaminda faaliyet gostermektedir. Boyle yogun bir rekabet
ortaminda, rekabet avantaji kazanmak ve isletme performanslarini artirmak biiyliik 6nem
tagimaktadir. Pazar yonliiliikk de bir rekabetsel davranistir. Gittikce daha ¢ok organizasyon
pazar yonliliigii benimsemektedir. Buna karsilik; diisiik pazar yonliiliige sahip firmalar
kendilerini ¢ok hassas bir durumda bulabilmektedirler (Liu 1995:69).

Rekabet avantaji firmanin miisterileri i¢in yiikseltilmis deger ve kendisi i¢in de
iistlin kar saglamaktadir. Rekabet avantajini olusturan maliyet ve farklilastirma avantajlari,
bir firmanin maliyet ya da farklilastirma agisindan pazardaki yerini bir lider olarak
belirlediginden rekabet konumu avantaji (positional advantage) olarak da bilinmektedir
(Porter 1990°dan aktaran Sahin, Eraslan ve Bulu 2004:144—146).

Strateji literatiirii yiikseltilmis yetenek ve kaynaklarin rekabet konumu avantajina
(positional advantage) nasil doniistiiriilecegini sorgulamistir (Day ve Wensley 1988).
Bunlar yapisal belirleyiciler veya maliyet ve farklilastirma avantajlarinin belirleyicileridir
(Porter:1985). Ne pazarlama ne de strateji yaklasimi pozisyon avantajinin iistiin sonuglara
dontistiiriilmesi siirecine gereken 6nemi vermemistir. Girdi ve ¢ikt1 arasindaki iligkiyi
etkilemesi nedeniyle bu durum biiyiikk bir bosluk olusturmaktadir (Day ve Wensley
1988:5). Bu boslugun doldurulmasina katki saglamak yoniinden, arastirmanin temel amact
secilen gida sektorii diizeyinde pazar yonliiliik, rekabet konumu avantaji ile isletme
performansi arasindaki iliskiyi belirlemektir. Daha agik bir ifadeyle arastirmanin amaclart;
(a) pazar yonliiligiin, rekabet konumu avantajini nasil etkiledigi ve (b) rekabet konumu
avantajimin organizasyon performansini nasil etkiledigini segilen gida sektorii diizeyinde

aragtirilmasidir.
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4.1.1. Arastirma Kapsam ve Kisitlari

Tiirkiye’de pazar yonliilik alaninda yapilan arastirmalar genel olarak hizmet
sektoriiyle smirl kalmis durumdadir. Ozellikle, bu arastirmalar (8rnegin Yenilmez 2000;
Karahan ve Varinli 2002; Yiikselen, Ural ve Balik¢ioglu 2002; Eren 2003) bankacilik,
sigorta, bilgi iletisim ve turizm sektdriinde gerceklestirilmistir. Tiirkiye’de belirlenen bir
endiistride pazar yonliiliik anlayisiyla ilgili olarak gerceklestirilen bu arastirmanin
Tiirkiye’deki pazar yonliilik arastirmalarma destek vermesi ve katkida bulunmasi
beklenmektedir.

Arastirma, siit sektoriinde ulusal ve uluslararasi alanda faaliyet gdsteren, iiriin
cesitliligini saglamis, ulusal seviyede bir marka olan ya da bir marka olusturma yoniinde
faaliyetleri olan, siit sektorlinii biiylik dl¢iide temsil eden, kaliteli ve kayith iirlin iireten
bliyiik olgekli isletmelerin biiylik bir kismini biinyesinde tutan Tiirkiye, Siit, Et, Gida
Sanayicileri ve Ureticileri Birligi Dernegi (SETBIR) iiyelerinin siitle ilgilenen isletmeleri
lizerinde yapilmistir. SETBIR Derneginde, siit endiistrisinde calisan 38 isletme vardir. Bu
acidan, bulgularin tiim gida sektorii i¢in genellemesi yapilmamistir. Bu nedenle ¢alismada

elde edilen bulgular sadece SETBIR Dernegi igin drnek teskil edecektir.

4.1.1.1. Sektor Hakkinda Genel Bilgiler

1985-1995 doneminde gida ve tarim iirlinleri ithalat hacmi 6 katin iizerinde
artarken, ihracat yalnizca 2 kat artmustir. Oyle ki 1985 yilinda gida ve tarim iiriinleri ihracat
degerinin % 22'si kadar ithalat yapilirken, 1995'te Cumhuriyet tarihinde ilk kez ithalat
ithracati ge¢mis; ithalatin ihracata orani % 106'y1 bulmustur. Rakamlar ayrintili olarak
incelendiginde, gida ithalatinin ozellikle hayvansal iiriinlerde, ette ve siit iiriinlerinde
yogunlastigr gorilmektedir (Ergin ve Eyicil 2000). 1990'larin basinda 0Ozellestirme
kapsamina giren SEK'e ait isletmeler 1993-1998, YEMSAN'a ait isletmeler 1993-1995,
EBK'ye ait kombinalar ise 1995-2000 yillar1 arasinda &zellestirildi. Bu isletmeler son
donemde pazarda hakimiyetini siirdiiren biiyiik sermaye gruplar tarafindan 6zellestirildi.

Bugiin Tiirkiye'de 24 bin dolayinda gida isletmesinden yilizde 18'ini siit ve siit
mamulleri alaninda {iretim ve satis yapan isletmeler olusturmaktadir. Genel olarak bu

isletmelerin %90 ve daha fazlasi, ¢ok az ¢alisani ile yakin ¢evreye dagitim yapan kiigiik
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isletmelerdir. Ozet olarak ifade etmek gerekirse bu isletmeler daha ¢ok bdlgesel olarak
faaliyet gostermektedir.

Eger bir sanayi dalinda 4 sirket toplam satislarin yiizde 50'sinden fazlasini
gergeklestiriyorsa o sektorde tekellesmenin varligr kabul edilmektedir. 1996 yilinda
DIE'nin yaptig1 arastirmaya gore 1986-1996 yillarin1 kapsayan dénemde en biiyiik 4
sirketin pazar payi su iiriinlerinde yiizde 80'den yilizde 89.3'e, sarapta ylizde 62.4'ten yiizde
86.5'e, alkolsiiz igkilerde yiizde 37.9'dan yiizde 64.4'e, siit ve siit {irlinlerinde ylizde
44.7'den ylizde 61.7'ye, sekerleme ve ¢ikolatada yiizde 38.9'dan ylizde 53.9'a yiikselmistir
(Secgkin 2000:145-148).

Ulkemizde siit ve siit mamulii iireten isletmelerin biiyiik cogunlugunu kiigiik
imalathaneler olusturmaktadir. Isletmelerin is giicii potansiyelleri, finansman kaynaklar1 ve
tiriinlerini pazarlayabilecekleri pazarlama kanallar1 yeterli seviyeye ulagmamistir. Bu
isletmeler biiyiik bir ¢ogunlugu siit iretim merkezlerine yakin olma avantajlarin1 kullanarak
ucuz hammadde ve isgiicli olanaklarindan faydalanarak varliklarini siirdiirmektedirler.
Ozellikle son yillarda, siit ve siit iiriinleri sektoriine yerli ve yabanci yatirrmeilarin katilima,
hammadde temini, mevcut pazari ve pazar payini koruma, piyasaya degisik ambalajlar
iginde yeni Uriinler sunma vb. konular siit endiistrisi pazarinda rekabetin yogunlasmasina
yol agmistir (Celik 2002:43-83). Ulker Gida Grubunun Baskan1 Mehmet Tiitiincii Nisan
2006 tarihinde gergeklestirdigi bir roportajda siit iirlinleri sektoriiyle ilgili olarak sunlari
sOyliiyor:

Sektorii AB'ye uyum siirecinde zorlayacak konular arasinda tarimdaki
sikintilar, gida sirketlerinde kayit dis1 oraninin yiiksekligi, ambalajlama, etiketlemedeki
diizenlemeler ve yetersiz denetim sayilabilir. Diger sorun ise kayit disilik. Merdiven alt1
tireticiler kayith ve modern isletmelerin en bilyiikk rakibi haline gelmis durumda.

Ornegin, yillik 10 milyon ton iiretimi olan siitiin sadece 2,5 milyon tonu kayitl olarak

islenebiliyor. 2002 verilerine gore AB'de iiretilen siitin yiizde 94,6'st sanayide

islenirken, Tiirkiye'de bu oran yiizde 20 (Ozcan 2006).

Tiirkiye'de siit ve siit {iriinleri pazarinin parasal biiyiikligi 10 milyar dolarin
iistlindedir ve pazar 1995'ten itibaren her yil yiizde 8 oraninda biiyiime gdstermektedir.
Pazarin biliylkligl, gen¢ niifusun fazlahigi, perakende sektoriiniin hizli gelisimi gibi
nedenlerle Tirkiye'deki biiylik sermaye gruplar1 bu alanda yaptiklar1 yatirimlarini

artirmaktadir. Tiirkiye'de iiretilen 11 milyon ton dolayindaki siitiin ylizde 8'i (900 bin ton)
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endiistriyel anlamda 6 biiylik firma tarafindan isleniyor. Siit iiriinleri icerisinde en fazla
tilkketilen yogurt pazarinda irili ufakli bir¢ok firma etkinlik gdstermektedir. Pazarda ulusal
boyutta faaliyet gosteren biiylik firmalarin yani sira yerel merdiven alt1 olarak adlandirilan
bir¢ok iiretici de bulunmaktadir. Bu iireticilerin yogurt pazarindan aldiklari pay ise
kiigtimsenecek boyutta degildir (Yesildere 1999: 102-107).

Siit endiistrisinde 2002, 2003 ve 2004 yil1 ihracat verileri miktar ve deger olarak
asagidaki Cizelge 5’de gosterilmektedir.



Cizelge 5. Siit Endiistrisindeki Thracat Verileri
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{HRACAT 2002 (YILLIK) 2003 (YILLIK) 2004 (Ocak Eyliil)
MIKTAR |$DEGERI | MIKTAR |$DEGERI | MIKTAR |$DEGERI

1 Siit Ve Krema (Kat1 Yag Orani % 1'i Gegmeyen) 25.334 22.513 25.139 14.897 16.272 11.480
Siit Ve Krema (Kat1 Yag Oran1 % 1'i Gegen %6'y1

2 461.301 219.778 574.834 297.240 445.949 259.981
Gegmeyen)

3 Siit Ve Krema (Kat1 Yag Oran1 %6'y1 Gegen) 419.650 447.831 1.449.718 | 1.771.856 | 1.631.029 | 2.083.372
Siit Ve Krema (Toz, Graniil Vs. Kati Yag Orani

4 59.032 157.244 77.978 217.752 45.262 107.633
%1, S'ten Az)
Siit Ve Krema (Toz, Graniil Vs. Kati Yag Orani

5 15.085 37.088 16.354 57.081 130.834 203.346
%1, 5'tan Fazla) (Tatlandiricisiz)
Siit Ve Krema (Toz, Graniil Vs. Kati Yag Orani

6 1.195 3.160 102.797 73.435 33.382 29.665
%]1, 5'tan Fazla) (Diger)

7 Siit Ve Krema (Tatlandirici igermeyen) 5.039 9.446 10.502 22.757 7.827 9.927

8 | Siit Ve Krema (Diger Sekillerde) 26.842 29.800 54.845 111.452 20.367 44303

9 | Yogurt (Konsantre Edilmis) 17.129 37.698 63.114 191.608 197.262 180.794
Yayikait: Siit, Pihtilagmis Siit Ve Krema, Kefir Vs.

10 41.972 46.131 11.543 35.101 8.672 16.816
(Konsantre Edilmis)

11 | Peyniralt: Suyu Ve Tadil Edilmis Peyniralt1 Suyu | 4.577.370 |2.279.292 |5.659.580 |2.353.249 |3.698.210 | 1.857.518
Diger Peyniralti Suyu Ve Tadil Edilmis Peyniralt:

12 £ Y Y s 1.125 2.501
Suyu

13 | Tereyagi 133.707 430.332 85.215 271.324 40.958 135.082

14 | Siiriilerek Yenilen Siit Uriinleri 133 1.427 15.190 60.228

15 | Siitten Elde Edilen Diger Kati Ve Sivi Yagiar 300 164 2.068 8.451
Taze Peynir (Olgunlagsmamis/Sertlesmemis) Ve

16 L . ; ; Y 30.636 63.225 46.085 125.459 67.680 186.649

or

Rendelenmis/Toz Haline Getirilmis Her Cins

17 1.509 5.841 103.219 275.138 39.248 120.419
Peynir
Eritme Peynirler (Rendelenmemis/Toz Haline

18 5.620.271 | 15.021.729 | 7.010.971 | 18.533.217 | 5.474.168 | 13.496.263
Getirilmemis)

19 | Mavi Damarli Peynirler 228 1.173

20 | Diger Peynirler 1.941.433 | 4.888.275 |1.682.383 |5.329.035 |2.093.637 |6.198.272
Toplam 13.377.805 | 23.699.547 | 16.974.410 | 29.682.028 | 13.969.368 | 25.013.873

Kaynak:SETBIR Dernegi

4.2. Arastirmanin Kavramsal Modeli ve Hipotezler

Pazar yonliiliik miisteri yonliiliikk, rakip yonliiliik, rekabet yonliiliikk olmak tizere

tic farkli konuyla kavramsallastirilmasina ragmen ampirik arastirmalarda en 6nemli vurgu

konularin bireysel etkileri karsisinda olusturulmustur. Rasyonel olarak kabul goren, pazar

yonliiliik yapisina bu iic konunun esit olarak etkiledigi varsayimina atif yapilmasidir

(Langerak 2003:99).
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Langerak (2003) calismasinda, pazar yonliliigiin bilesenleri olan miisteri
yonliilik, rekabet yonliilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon bilesenlerinin rekabet
konumu avantaji (positional advantage) bilesenleri olan farklilagtirma avantaji ile maliyet
avantajia olan etkisi ile bunlarin organizasyon performansina olan etkilerini incelemisti.
Langerak (2003) calismasinda pazar yoOnliilik bilesenlerinden rekabet avantaji ve
fonksiyonlar aras1 koordinasyonun maliyet avantajini etkileyecegini belirtmisti.

Bu aragtirma Langerak (2003) ¢alismasinda olusturdugu modele ek olarak, Porter
(1991)’m  maliyet avantajinin miisterinin  algiladigi toplam maliyeti diigiirmekte
kullanilmasiyla ilgili goriisiine dayanarak miisteri yonliiliilk ve maliyet avantaj1 arasinda da
bir iliskinin olabilecegi goriisiinli de savunmaktadir.

Sekil 9°da bu iliski gosterilmektedir.

Sekil 9. Rekabet Konumu Avantajina gore Pazar Yonliiliigiin Organizasyon
Performansina Etkisi

|

Sekil 9°da gosterilen modelde, rakipler karsisinda diisiik maliyet avantaji veya

farklilastirma avantaji yoniinden miisteri yonliiliik, rekabet yonliiliikk ve fonksiyonlar arasi

Rekabet Konumu
Pazar Yii.nliiliil.( Avantaji
(Market Orientation) (Positional Advantage)
e )
Miisteri
Memnuniyeti — Farklilagtirma
N J Avantaji
e N
Rakip Yonliiliik .
Organizasyon
Performansi
\ J
Fonksiyonlar arasi Xzzﬂzﬁ
Koordinasyon — !
. J
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koordinasyonunun firmanin rekabet konumu avantajim1 (positional advantage) etkisi ile
rekabet konumu avantajinin organizasyon performansina etkisi gosterilmektedir.

Firmalar, farklilastirma avantaji elde etmek icin farklilastirma faktorlerini
kullanmaktadirlar. (Porter 1991:95-117) Bu avantaj miisterinin algiladig1 fayday1 diizenli
olarak artirmak i¢in kullanilmaktadir (Narver and Slater 1990:20-35). Farklilastirma
faktorlerinin kullaniminda gerekli olan davramislarin tesviki firmalarin tim yonleriyle
saglam bir pazar yonliilik gelistirmesini gerektiriyor, ¢linkii miisterinin ne istedigini,
rakiplerin ne sunacagini bilmeden ve yeterli fonksiyonlar arasi koordinasyon olmadan ek
miisteri faydasi yaratan farklilastirma avantaji olusturmak giigtiir (Langerak 2003:99). Bu
durumda hipotezlerimiz sunlardir:

Hi,: Firmanin miisteri memnuniyeti, firmanin farklilastirma avantajini etkiler.

Hip: Firmanin rekabet oryantasyonu firmanin farklilastirma avantajini etkiler.

Hj.: Firmanin fonksiyonlar arasi koordinasyonu firmanin farklilastirma avantajini
etkiler.

Maliyet avantaji misterinin  algiladigi  toplam  maliyeti  disiirmekte
kullanilmaktadir. (Porter 1991:95-117). Bu durum, misteri yonliiliik ile maliyet avantaji
arasindaki iliskiyi gostermektedir. Langerak (2003)’ e gore diisiik maliyet avantaji elde
edilmesi durumu, ilgili is faktorlerinin fonksiyonlar arasi yakin koordinasyonunu da
gerektirdiginden, maliyet avantajinin rakip yonliilikle beraber fonksiyonlar arasi
koordinasyon arasindaki iliskisini de gostermektedir (Langerak 2003:100). Bu durumda

hipotezlerimiz sunlardir:

Hj,: Firmanin miisteri yonliiliigli, firmanin maliyet avantajin1 etkiler.

Hap: Firmanin rakip yonliiligi firmanin maliyet avantajini etkiler.

Hy.: Firmanin fonksiyonlar arasi koordinasyonu firmanin maliyet avantajini
etkiler.

Miisterilere ek deger yaratmak siirekli olarak maliyet ya da farklilagtirma
avantajini kullanan firmalar, hem kisa hem de uzun dénemde daha yiiksek seviyede miisteri
memnuniyeti ve sadakatiyle rakiplerle ilgili olarak yiikseltilmis organizasyon

performansiyla odiillendirilir (Slater 1997). Bu durumda hipotezlerimiz sunlardir:

H3,: Firmanin farklilastirma avantaji firmanin organizasyon performansini etkiler.
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Hjsp: Firmanin maliyet avantaji firmanin organizasyon performansini etkiler.

4.3. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmanin metodolojisi, arastirma ana kiitlesini, veri toplama yontemini ve

ankette kullanilan 6l¢eklerin igerigi kapsamaktadir.

4.3.1. Arastirma Anakiitlesi

Arastirma, siit sektoriinde ulusal ve uluslar arasi alanda faaliyet gdsteren, iiriin
cesitliligini saglamis, ulusal seviyede bir marka olan yada bir marka olusturma yoniinde
faaliyetleri olan, siit sektoriinii biiylik dl¢iide temsil eden, kaliteli ve kayith iirlin iireten
biiylik 6lgekli isletmelerin biiyiikk bir kismini biinyesinde tutan Tiirkiye, Siit, Et, Gida
Sanayicileri ve Ureticileri Birligi Dernegi (SETBIR) iiyelerinin siitle ilgilenen isletmeleri
tizerinde yapilmustir.

Stit endiistrisiyle ilgili veriler, et ve siit endiistrisiyle ilgili dernegin web sitesinden
alimmustir. Bu dernegin Tiirkiye’de aktif olarak calisan toplam 56 iiyesinden yaklasik 38
firma siit endistrisiyle ilgilidir. Arastirmada biitiin siit endiistrisi firmalarina ulasilmak
hedeflenmistir. Ancak siit endiistrisindeki 3 firmanin sadece ¢ig siit iirettigi tespit
edilmistir. Bu firmalar, arastirma ana kiitlesini belirlemede kullanilan iirlin ¢esitliligini

saglama kriterine uymadigindan arastirma ana kiitlesine dahil edilmemistir.

4.3.2. Veri Toplama Yontemi

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket
formu, arastirmanin amaci ve 6nemini agiklayan bir 6nyazi ile 35 isletmeye gonderilmistir.
Biitlin firmalarin iist diizey yoneticilerinden birinin ya da pazarlama midiirti gibi firma ile
ilgili genel bilgilere sahip kisilerden birinin hazirlanan anket formunu doldurmasi
amaglanmustir.

SETBIR Dernegi igerisinde et ve/veya siit iiriinleriyle ilgilenen isletmeler yer
almaktadir. Oncelikle dernek iiye listesinde yer alan siit endiistrisiyle ilgili olan isletmeleri
tespit etmek i¢in pazardaki taninirlik durumuna bakilmistir. Daha sonra hangi alanda veya
alanlarda calistiklarin1 anlamak i¢in telefonla goriismeler yapilarak bilgi alinmistir. Bu

sekilde, arastirma kapsaminda, siit endiistrisiyle ilgili olarak tespit edilen toplam 35
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isletmeyle, oncelikle telefonla baglantiya gecilmistir. Miimkiin oldugu kadar goriismeler
ilgili isletmenin pazarlama miidiirleriyle yapilmaya g¢alisilmistir. Telefon goriismelerini
takiben anket formu isletmelere e-posta, faks veya elden ulagtirilmigtir.

Arastirma anketine toplam 29 firma cevap vermistir. Bu durumda anketin geri
donlis oranm1 %80,5 olarak tespit edilmistir. Anakiitlede yer alan 6 firma ankete cesitli
nedenlerle cevap vermek istememistir. Ankete cevap vermeyen bes firma, sektdrde s6z
sahibi biiyiikk firmalara nispeten daha kiiclik firmalardir. Ankete cevap vermeyen
firmalardan sadece bir tanesi biiyiilk firmadir. Ancak anket geri doniis oraninin
blyiikliiglinden de anlasilacagr gibi arastirma anakiitlesinin ¢ogunluguna ulasilmasi
basarilmistir. Bu durum, hedef kitleyi olusturan sektorle ilgili bilgi edinilmesi baglaminda

cok biiyiik bir eksiklik olusturmamaktadir.

4.3.2.1. Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Anket formunun ilk béliimiinde, firmanin adi ve kurulus yili, firmada tiretilen
marka ve/veya markalarin adlari, firmadaki calisan sayist ve firmanin siit endiistrisiyle
beraber faaliyet gosterdigi diger alanlar sorulmustur. Anketin diger boliimlerinde ise
sirastyla miisteri yonliiliik, rakip yonliiliikk, fonksiyonlar aras1 koordinasyon, farlilastirma
avantaji durumu, maliyet avantaji durumu, firma performansit ve ihracat durumu
sorulmustur. Biitlin kisitlar 5 parcali likert 6lgegi ile dl¢iilmiistiir. Bu bes secenekli dlgegin
bir ucunda “kesinlikle katiliyorum” diger ucunda ise “kesinlikle katilmiyorum”
bulunmaktadir.

Arastirmada kullanilan anket, Langerak’in (2003) calismasindan alinmustir.
Langerak’in (2003) c¢alismasinda kullandig1 anketi sanayi firmalari i¢in olusturmustur.
Anket literatiirde yapilan 6nemli ¢alismalarin bir sentezi olarak diisiiniilebilir. Langerak
(2003) caligmasinda kullandigi anketinde pazar yonliiliigli olusturan miisteri yonliiliik,
rakip yonliiliik ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon 6lgeklerini Narver ve Slater (1990)’dan;
rekabet konumu avantajini 6lgen maliyet avantaji ve farklilagtirma avantaj1 6l¢eklerini Day
ve Wensley (1988) ve Dess ve Davis (1984) caligmalarindan ve organizasyon
performansini Olgcen Olgegi de Naman ve Slevin (1993) ve Narver ve Slater (1994)
caligmalarindan yararlanarak olusturdugunu ifade etmistir.

Anket sorulariin ilgili dil uzmanlarinin yardimiyla Tiirkce ¢evirileri yapilmistir.

Daha sonra uzmanlar tarafindan bu ceviriler degerlendirilmistir. Yedi kisiden olusan bir
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grupla pilot ¢alisma yapilmistir. Bu ¢alisma sirasinda anlasilirliginda sorun yasanan 6 soru
yeniden yorumlanmistir. Daha sonra ise, bu 6 sorunun da yeniden pilot ¢alisma grubu
tarafindan degerlendirmesi istenmistir. Bu degerlendirmede, anlasilirlikla ilgili sorun

olmadig goriilen sorular da anket formuna dahil edilmistir.

4.3.2.2. Ankette Kullanilan Olgeklerin Icerigi

Langerak (2003) ¢alismasinda kullandig1 Slgeklerin igerigini toplam ii¢ boliimde
ele alabiliriz. Bu bdoliimler sirasiyla pazar yonliiliikk, rekabet konumu avantaji ve firma

performansini 6l¢en dlgeklerden olugsmaktadir.

Pazar Yonliiliik:

Langerak (2003) caligmasinda kullandig1 anketinde miisteri yonliiliik, rakip
yonliiliikk ve fonksiyonlar arasi koordinasyon oOlcekleri sirasiyla alti, dort ve bes maddeden
olusan ve Narver ve Slater (1990)’dan adapte etmistir. Langerak (2003)’1n, Narver ve
Slater (1990) c¢aligmasindan yararlanarak olusturdugu pazar yonliliigii Olcen miisteri
yonlilik, rakip yonlilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon oOlgekleri asagida

gruplandirilarak siralanmaktadir.

Miisteri Yonliiliik:

l. Isletme hedeflerimiz, miisterilerimizin her yoniiyle sattigimiz iiriinlerden memnun
kalmalarini saglayacak sekilde belirlenir.

2. Firmamiz i¢inde miisteri ihtiyaglarina cevap verme konusundaki tavri ve bu
konudaki kararliligi, siirekli gézlemleriz.

3. Rakiplerimizden avantajli olmamizi miisteri ihtiyaglarin1 anlamaya gosterdigimiz
cabamizla saglariz.

4. Firma stratejimize, miisterilerimize en iyi hizmeti nasil sunabilecegimizi belirten
ilke ve inanglarimiz yon verir.

5. Miisterilerimize, sundugumuz hizmetlerimizden ve {riinlerimizden ne kadar
memnun kaldiklarint anlamak i¢in diizenli olarak anketler yapilir.

6. Uriin satis1 yapildiktan sonra hizmet ve iiriiniimiizle ilgili gelen sikayetlerin

degerlendirilmesine biiyiik 6nem verilir.
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Rekabet Yonliiliik:

1. Satis elemanlarimiz diizenli olarak rakiplerin stratejileriyle ilgili bilgileri diger birim

calisanlariyla paylasir.

2. Isimizle ilgili rakip faaliyetlere acilen cevap veriyoruz.

3. Ust yonetim diizenli olarak rakiplerin giiclii ve zayif yonlerini tartisir.

4. Hedef miisterileri belirlerken rakiplerimize {istiinliik saglayabilecegimiz miisteriler
seceriz.

Fonksiyonlararasi Koordinasyon:

1. Her birimle (pazarlama, satis, iiretim, Ar-Ge, finans- muhasebe) ilgili iist yonetim
miidiirlerimiz, diizenli olarak miisterilerimizin goriislerini alir.

2. Her boliimde (pazarlama, satis, iiretim, Ar-Ge, finans- muhasebe) en basarili ve en
basarisiz is deneyimlerimizle ilgili bilgiler serbestce paylasilir.

3. Tiim is bdliimlerimiz (pazarlama, satig, tlretim, Ar-Ge, finans- muhasebe)
pazarimizin ihtiyaclarina hizmet edecek sekilde organize edilmistir.

4. Biitiin yoneticilerimiz, c¢alisanlarin isletme faaliyetlerine nasil daha ¢ok katki
saglayabilecegini bilir.

5. Her birim isletme kaynaklarini diger birimlerle paylasarak kullanir.

Rekabet Konumu Avantaji:

Langerak (2003) rekabet konumu avantajini (positional advantage) 6l¢mek igin
maliyet ve farklilastima avantajlarin1 kullanmigtir. Langerak (2003), maliyet avantaji ve
farklilastirma avantajin1 6lgmek i¢in de sirasiyla alti ve bes maddeli iki 6l¢ek gelistirmek
icin Day ve Wensley (1988) ve Dess ve Davis (1984) calismalarindan yararlandigin
belirtmistir. Farklilagtirma ve maliyet avantaji Olgekleri asagida gruplandirilarak

siralanmaktadir.

Farkhlastirma Avantaji:
l. Rakiplerimizden iistiin olmamizi saglayan 6zelligimiz iirlinlerimizin onlara kiyasla

daha iyi olmasidir.
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2. Uriin satisindan sonra sagladigimz hizmetlerle miisterilerimize daha fazla deger
sunulariz.

3. Pazarda taninmis bir marka olusturduk.

4 Pazarda rakiplerimizden daha yiiksek kar sagladik.

5. Miisterilerimizin isteklerine 6zel ¢oziimler ve iiriinler gelistirilir.

6 Uriin kalitemiz rakiplerinkinden daha yiiksek.

Maliyet Avantaji:

1. Rakiplerimizden iistiin olmamiz, firmamizin isleyisinde kaynaklar1 kayiplara sebep

olmadan kullanabilmesinden kaynaklanir.

2. Rakiplerden diisiik fiyatlandirma yaparak miisterilere ekstra bir avantaj sunariz.
3. Hammadde ve iiriin girdilerinin tedarik edilmesinde maliyet avantajimiz var.
4. Isletme maliyetlerimizi diisiik tutmak igin rakiplerimize kiyasla teknolojik

gelismeleri daha ¢ok kullaniyoruz.
5. Rakiplerimizden daha {istiin olmamizi saglayan, iiretim maliyetlerinin diisiik

olmasidir.

Firma Performansi:

Langerak (2003) c¢alismasinda, organizasyon performansini dlgen olgegi de
Naman ve Slevin (1993) ve Narver ve Slater (1994) calismalarindan yararlanarak

olusturdugunu ifade etmistir. Firma performansi 6l¢egi asagida sunulmaktadir.

Firma performanst;

l. Rakiplerinizle karsilagtirildiginda isletmenizin gegen yilki satiglarimin biiyiikligii
nasildi.

2. Rakiplerinizle karsilagtirildiginda isletmenizin gecen yilki karlilik durumu nasildi.

3. Rakiplerinizle karsilagtirildiginda isletmenizin gecen yilki yeni iirlin gelistirme

basarist nasildi.

4. Rakiplerinizle karsilagtirildiginda isletmenizin gecen yilki yeni {iriin satis basarisi
nasildu.
5. Rakiplerinizle karsilastirildiginda isletmenizin gecen yilki pazar payir durumu

nasildi.
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6. Rakiplerinizle karsilastirildiginda isletmenizin gegen yilki karinin toplam

varliklarina orani nasildi.

4.4. Verilerin Analizi

Analiz iki asamali olarak gerceklestirilmistir. Ilk asamada kullanilan anketin
Olcegini olusturan degiskenler setinin yani sorularin i¢ tutarliliginin o&lgiilmesi i¢in
giivenilirlik analizinde, Alpha katsayis1 (crombach’s alpha) hesaplanmistir. Bununla
beraber, degiskenlerin Olglilmek istenen kavramlari (misteri memnuniyeti, rekabet
yonliiliikk, fonksiyonlar arasi koordinasyon, farklilastirma avantaji, maliyet avantaji, firma
performansi) temsil edip etmediklerinin kontrolii i¢in “parga biitiin korelasyonu” analizi
yapilmistir. Ayrica mevcut degigkenlerin istatistiksel olarak anlamli bir gekilde
gruplandirilip gruplandirmadiklarini kontrol amaciyla faktor analizi yapilmistir.

Ikinci asamada ise kavramsal modelde ortaya konulan kavramlar (miisteri
memnuniyeti, rekabet yonliiliikk, fonksiyonlar arasit koordinasyon, farklilagtirma avantaji,
maliyet avantaji, firma performansi) arasindaki iliskilerin varliklar1 ve diizeyleri test

edilmistir. Bu anlamda korelasyon analizi ve regresyon analizi kullanilmistir.

4.4.1. Anketi Cevaplayanlar ve Firmalariyla ilgili Tanmimlayic1 Bilgiler

Cizelge 6’da gorildiigl lizere anketi cevaplayanlarin % 3.4l 25 ve daha kiigiik
yas; %69’s1 26-35 yas; %27.6’s1 36-45 yas grubuna girmektedir. Anketi cevaplayanlarin
%75.9’u kadin iken %24’ erkektir ve %62.1°1 evlidir. Ayrica %?24.1°1 yiiksek lisans
mezunu, %62.1°1 liniversite mezunudur. Anketi cevaplayanlarin biiyiik bir kismi (%86.2)
liniversite veya 1Ustli egitim aldiklarindan, anketle ilgili dogru bilgiler verildigi
distiniilmektedir.

Anketi miimkiin oldugunca pazarlama midiirleri veya ist diizey yoOneticilerin
cevaplamasit amaclanmisti. Netice itibariyle, Cizelge 7’de gorildiigli gibi, anketi
cevaplayan toplam 29 firma temsilcisinin % 34’1 pazarlama miidiirii, %17.2’sini genel
midiir yardimcisi, %24.1°1ini iiretim midiirii, %10.3’lint iiriin midiird ve geriye kalan
%13.8’ini diger konumlarda ¢alisanlardan olusturmustur. Anketi cevaplayanlarin %37.9’si
5-10 y1l veya 10-20 arasinda is tecriibesi olan kisilerdir. Anketi cevaplayanlarin %31°1 3 y1l
ve daha az siiredir kurumda calisirken, %20 3-5 yil, %31 5-10 yil, %17.2’s1 10-20 y1l



arasinda kurumda gorev yapmaktadir.

Cizelge 6. Anketi Cevaplayanlarin Demografik Ozellikleri

Degisken

Yas n %
Oram

25 ve daha kiiciik 1 34
26-35 20 69,0
36-45 8 27,6
Cinsiyet
Kadin 22 24.1
Erkek 7 75.9
Medeni Durum
Evli 18 62.1
Bekar 11 37.9
Egitim Diizeyi
Lise 4 13.8
Universite 18 62.1

Yiksek Lisans 7 24.1
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Cizelge 7. Anketi Cevaplayanlarin Firmalarindaki Durumlariyla Ilgili Bilgiler

Degisken

Firma ici Konumu n % Oram
Gen. Miid. Yrd. 5 172
Pazarlama Miid. 10 345
Uretim Miidiirii 7 241
Uriin Miidiirii 3103
Diger 4 138

Is tecriibeleri n % Oram
3-5yil 7 241

5-10 y1l 11 379
10-20 y1l 11 379
Kurumda Ne Kadar Suredir Cahstiklart n % Oram
3 yil ve daha az 9 31.0
3-5yil 6 207
5-10 yil 9 310
10-20 y1l 5 172

Calisanlarin %70’1 3 yildan daha fazla siiredir firmada ¢alismaktadir. Bu durumda
firma hakkinda gercekci bilgilere sahip olduklar1 disiiniilebilir. Ayrica anketi
cevaplayanlarin ¢ogunlugunu (%51.2) firmanin pazarlama bilgileri konusunda yetkin
oldugu diisiiniilen genel miidiir yardimcilar1 ve pazarlama miidiirleri olusturmaktadir.

Cizelge 8’de ifade edildigi gibi anketi cevaplayan firmalarin %65’1 ihracat
yaptigini ¢esitli sorulara verilen cevaplarla ifade etmislerdir. Ancak ihracat durumu ile ilgili
sorulara cevap vermeyen firmalarm ihracat yapmadigi kabul edilmistir. Thracatla ilgili
sorularda, satiglarda ihracatin payi; yillik kac bin dolar ihracat yaptiklari, ihracat departman

ve birimlerinin varlig1 ve ¢alisan sayisi sorulmustur.
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Cizelge 8. Anketi Cevaplayan Firmalarin Thracat Durumu

Firma Sayis1 % Oram

Ihracat yapiyor 19 65.5

Thracat yapmiyor 10 34.5

4.4.2. Olgeklere iliskin Giivenirlilik Analizi

Olgeklerin  giivenirliligini  6lgmek i¢in  cronbach alpha analizinden
yararlanilmistir. Cronbach alpha analiziyle ilgili bilgiler Cizelge 11°de goriilmektedir.
Ayrica degiskenlerin Olclilmek istenen kavramlart (miisteri memnuniyeti, rekabet
yonliiliik, fonksiyonlar aras1 koordinasyon, farklilastirma avantaji, maliyet avantaji, firma
performansi) temsil edip etmediklerinin kontrolii i¢in “parga biitiin korelasyonu” analizi
yapilmistir. Bu analizle ilgili veriler ise Cizelge 10°da gosterilmektedir. Cizelge 9°da ise

maliyet avantaj1 6l¢eginin parga biitiin analizi gdsterilmektedir.

Cizelge 9. Maliyet Avantaji Parca Biitiin Analizi

Korelasyon Matrisi

MA1 MA2 MA3 MA4 MAS

MAI1 1,0000

MA2 -,1380 1,0000

MA3 ,1072,2712 11,0000

MAA4 ,1670  ,0768  ,3881  1,0000

MAS -,2144 4684 3873  ,1893  1,0000

Parca Biitiin Korelasyonu -,0555 3277  ,4999 3300 ,4074

Parg¢a biitiin korelasyonu (Item Total Correaltions) analizi sonucu Maliyet
Avantaj1 6lgeginde birinci degiskenin parga- biitlin korelasyonunun negatif olmasi ve bu
nedenle grubun i¢ homojenligini bozmasi sebebiyle, bu degiskenin s6z konusu 6lgekle
ilgisi olmadig1 tespit edilmis ve analiz disinda birakilmistir.

Her bir 6lgek skoru icin dncelikle, firmalarin verdigi puanlarin ortalama

hesaplamasi;

e Miisteri Memnuniyeti Skoru= (mmI+mm2+mm3+mm4+mm5+mmo6)/6;
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e Rekabet Yonliilik Skoru= (ryl+ ry2+ry3+ry4)/4);

e Fonksiyonlar Arast Koordinasyon Skoru= (fk1+tk2+fk3+fk4+tk5)/5;

e Farklilastirma Avantaj1 Skoru= (fal+fa2+fa3+fad+fa5+fa6)/6;

e Maliyet Avantaji Skoru= (mal+ma2+ma3+ma4+maS5+ma6)/6;

e Firma Performansi Skoru= (fp1+fp2+{fp3+fp4+tp5+fp6)/6;
seklinde yapilarak, her bir o6l¢ekle ilgili degiskenlerin (sorularin) ortalamasi alinmistir.
Hesaplanan bu ortalamalarin da (t testi kullanilarak) 3 den yukar1 olduklar: istatistiksel
olarak tespit edilmistir. Cizelge 11°de sirasiyla miisteri memnuniyeti, rekabet yonliiliik,
fonksiyonlar arasi koordinasyon, farklilastirma avantaji, maliyet avantaji, firma

performansi skorlarinin ortalamasi, standart sapmasi, t degeri goriilmektedir.

Cizelge 10. Tamimlayici Istatistikler ve t Testi

Ortalama Std.Sap n t sd p
Miisteri Memnuniyet Skoru 4,4598 , 78003 29 10.078 28 .000
Rekabet Yonliiliik Skoru 3,9224 ,78235 29 6349 28 .000
Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon Skoru 4,1586 ,59613 29 10.466 28 .000
Farklilagtirma Avantaji Skoru 4,1322 , 74852 29 8.145 28 .000
Yeni1 Maliyet Avantaji Skoru 3,5172 ,76161 29 3.657 28 .001
Firma Performans: Skoru 3,8333 ,77408 29 5797 28 .000

Cizelge 11°de gorildugi gibi 6lceklerin giivenirlilik diizeylerini 6lgmek ic¢in kullanilan
Cronbach Alpha degerleri olduk¢a yiiksek olup, en yiliksek Alpha degeri Miisteri
Memnuniyeti i¢in 0,9195 olarak hesaplanirken Pazar Yonliiliik i¢in Alpha degeri 0,8985
olarak hesaplanmistir. Rekabet Konumu Avantaji ve Farklilastirma Avantaji i¢in iki
Ol¢egin skorlar1 0,80 diizeyinde iken Rakip Yonliiliikk, Maliyet Avantaji i¢in iki 6lgegin
skoru 0,62 diizeyinde goriinmektedir. Ayrica Fonksiyonlar arasi Koordinasyon i¢in Alpha
degeri 0,7454 olarak hesaplanmistir. Cizelge 12°de Crombach’ Alpha degerlerinin hangi

araliklarda diisiik hangisinde yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu verilerden de anlasilacagi
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gibi ankette kullanilan O6lgeklerin gilivenirlik diizeylerinin olduk¢a yiiksek ve kabul

edilebilir oldugu goriilmektedir.

Cizelge 11. Cronbach Alpha Analizi

Olgek Madde Alpha Degeri
Pazar Yonlilik 15 0,8985
Miisteri Memnuniyeti 6 0,9195
Rakip Yonliiliik 4 0,6268
Fonksiyonlararas1 Koordinasyon 5 0,7454
Rekabet Konumu Avantaji 10 0,8081
Farklilagtirma Avantaji 6 0,8783
Maliyet Avantaji 4 0,6331
Firma Performansi 6 0,8639

“Faktor analizi, degiskenler arasi korelasyon katsayilar1 araciligiyla ¢ok sayidaki
degisken arasindaki iliskiyi inceler; daha az sayida degiskene doniistiirilmesine
yardimer olur. Bu yontemde degiskenler arasinda tahmin ve kriter degiskeni ayrimi
yoktur; degiskenler analize birlikte alinirlar. Degiskenler arasindaki iliski dogrusaldir”

(Yiikselen 2003:193).

Her bir 6lgekle ilgili bir den fazla faktoriin var olup olmadigini sinamak i¢in
yapilan faktor analizi sonucunda, “Miisteri memnuniyeti”’, “Rakip yonlilik” ve
“Farklilastirma Avantaji” Olgeklerini olusturan degiskenlerin beklenildigi gibi tek bir
faktore yliklendigi tespit edilmistir.

Fonksiyonlar arasi koordinasyon 6l¢egini olusturan degiskenlerin faktor analizi
sonucu iki faktorii yiiklendigi tespit edilmis fakat tek faktoriin kiimiilatif varyansinin
%51,52 olmas1 ve Varimax yonlendirme metodu sonucu c¢ok anlamli bir desen ortaya
koymamasi dolayisiyla belirlenen bu tek faktoriin bu 6lgek icin aciklayict olacagi kabul
edilmistir. Ayni durum Maliyet Avantaji 6l¢egini olusturan degiskenlerde de gozlenmekte,
analiz sonucu tespit edilen iki faktérden bir tanesinin kiimiilatif varyansinin %47,82
olmas1 ve Varimax yonlendirme metodu sonucu ¢ok anlamli bir desen ortaya koymamasi

belirlenen bu faktoriin bu 6lgek i¢in aciklayict olacagi kabul edilmistir.
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Firma performansi o6lgegini olusturan degiskenler acgisindan yapilan faktor
analizinde ise, diger dl¢eklerde oldugu gibi, analiz sonucu tespit edilen iki faktérden bir
tanesinin kiimiilatif varyansinin %60,28 olmast ve 6 degiskenin ¢ogunlukla bu faktore
yiiklenmesi belirlenen bu faktoriin bu 6lgek icin agiklayict olacagi kabul edilmistir.

Bu analizler 1s181inda 6lgekler i¢in kullanilan degiskenlerin yeterli ve uygun

oldugu sdylenebilir.

4.4.3. Firmanin Ihracat Durumu ile Olcekler Arasindaki Farklihk

Firmalarin ihracat durumu ihracatin olup olmadigini ifade etmektedir. Firmalarin
thracat yapip yapmama durumlariyla ilgili skorlar arasindaki farklilik analizine gore

anlamli bir farklilik tespit edilememistir.

Cizelge 12. Firmann Thracat Durumu ile Olcekler Arasindaki Farklihk

Olgek t sd | p
Miisteri Memnuniyet Skoru ,048 | 271,962
Rekabet Yonliilik Skoru =258 127,798

Fonksiyonlar Arasi Koordinasyon Skoru | ,249 | 27 | ,805

Farklilastirma Avantaji Skoru , 596 | 27 | ,556
Yeni Maliyet Avantaji Skoru ,594 | 27,557
Firma Performansi Skoru ,083 127].935

4.4.4. Anketi Cevaplayanlarin Firma i¢i Konumlan ile Olcekler Arasindaki
Farkhhk

Anketi cevaplayanlarin firma i¢indeki konumlari ile dlgekler arasinda bir iliski
olup olmadig1 tek yoOnli varyans analizi (ANOVA) ile degerlendirilmistir. Bu
degerlendirmede anketi cevaplayanlarin firma i¢i konumuna gore Olgekler arasindaki

iliskide farklilik olmadig: tespit edilmistir.
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Cizelge 13. Anketi Cevaplayanlarin Firma i¢i Konumlan le Olgekler

Arasindaki Farkhhk
Kaynak Kareler «d Ortalama F b
Toplam1 kareleri
Gruplar Arasi 995 | 4 249 | .372 | .826
Miisteri Memnuniyet Skoru Gruplar Igi 16.041 24 | .668
Toplam 17.036 28
Gruplar Arasi | 4.056 4 |1.014 1.860 | .150
Rekabet Yonliiliik Skoru Gruplar Igi 13.082 24 | 545
Toplam 17.138 28
Gruplar Arasi | 1.047 4 |.262 706 | .596

Fonksiyonlar Arast Koordinasyon Skoru ~ Gruplar lgi 8.903 24 .31

Toplam 9.950 28
Gruplar aras1 | .443 4 |.111 174 | 949
Farklilastirma Avantaji Skoru Gruplar Igi 15.245 24 | .635
Toplam 15.688 28
Gruplar arast | 1.990 4 | .498 838 | 515
Yeni Maliyet Avantaji Skoru Gruplar I¢i 14.251 24 | 594
Toplam 16.241 28
Gruplar Arast | 3.145 4 |.786 1.384 | .269
Firma Performans1 Skoru Gruplar I¢i 13.633 24 | 568
Toplam 16.778 28

4.4.5. Is Tecriibesi ve Firmada Calisma Suresi ile Olcekler Arasindaki
Farkhhk

Anketi cevaplayanlarin is tecriibesi ve firmada c¢alisma suresi i¢in yapilan

analizlerde de gruplar arasinda bir farklilik tespit edilememistir.

4.4.6. Korelasyon ve Regresyon Analizi

Degiskenler arasindaki iliskinin giiclini ve yoniinii belirlemek amaciyla
korelasyon analizinden yararlanilmistir. Arastirmada korelasyon analiziyle firmanin
miisteri memnuniyeti, rekabet yonliiliikk, fonksiyonlar arasi koordinasyon, farklilastirma
avantaj1, maliyet avantaji, firma performansi arasindaki iliski analiz edilmistir. Korelasyon

analiziyle ilgili bilgiler Cizelge 14’de gosterilmektedir.



Cizelge 14.

Korelasyon Analizi
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Fonksiyonlar Yeni
Miisteri Rekabet Arasi Maliyet Firma
Memnuniyet Yonliiliuk Koordinasyon Farklilagtirma Avantaji Performansi
Skoru Skoru Skoru Avantaj1 Skoru Skoru Skoru
Miisteri
Memnuniyet 1 JT24(%%) ,621(*%) LB15(%%) ,357 ,130
Skoru
Rekabet Yo6nliiliik sk % "
Skoru JT24(F%) 1 ,376(%) ,440(%) ,077 -113
Fonksiyonlar
AraSI kk * sk
Koordinasyon L621(*%) ,376(%) 1 ,642(*%) ,273 ,281
Skoru
Farklilagtirma " % .
Avantaji Skoru LB15(%%) ,440(%) ,642(%*) 1 ,301 ,353
Maliyet Avantaji | 35, 077 273 301 1 313
Skoru
Firma
Performansi ,130 -, 113 281 ,353 ,313 1
Skoru

** 0.01 diizeyinde (2-uglu) korelasyon giivenilirdir.

* 0.05 diizeyinde (2-uglu) korelasyon giivenilirdir.

Korelasyon analizi sonucunda pazar yonliiliik bilesenlerini olusturan miisteri
memnuniyeti, rekabet yonliiliik, fonksiyonlar arasi koordinasyon ile rekabet konumu
avantaji bilesenlerinden olan farklilastirma avantaji arasinda pozitif yonli bir iliski tespit
edilmistir. Bu durum pazar yonliiliik ile rekabet konumu avantaji bilesenlerinden olan
farklilagtirma avantaji arasindaki iliskiyi gostermektedir. Daha kisa bir ifadeyle pazar
yonliiliik rekabet konumu avantajini etkilemektedir. Korelasyon analiziyle elde edilen bu
sonuglar bir de regresyon analizi ile test edilmistir. Cizelge 16’de goriilen regresyon
analizinde Model 0,000 derecesinde anlamlidir. Coklu korelasyon katsayisi R= 0,732
(Cizelge 15) bulunmustur. 3 6lgek degisken ile kriter degisken olan firmanin farklilagtirma
avantaji arasindaki iliski 0,732°dir. 3 degisken firma farklilastirma avantaji skorundaki
degismenin %70"ini agiklamaktadir. Bu modelde, pazar yonliiliik bilesenlerini olusturan
miisteri memnuniyeti, rekabet yonliiliik, fonksiyonlar arasi koordinasyonun farklilastirma
avantaj1 arasindaki iligkinin de istatiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir. Bu durumda,

asagida belirtilen pazar yonliilik bilesenlerinin farklilagtirma avantajini etkiledigiyle ilgili

hipotezler (H;,, Hip ve Hj¢) kabul edilmistir.
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Hj,. Firmanin miisteri memnuniyeti, firmanin farklilagtirma avantajini etkiler.
Hjp. Firmanin rekabet oryantasyonu firmanin farklilagtirma avantajini etkiler.
H).Firmanin fonksiyonlar arasi koordinasyonu firmanin farklilastirma avantajini

etkiler.

Cizelge 15. Firmanin Farkhlastirma Avantaji Kriter Degisken Olmak Uzere Modelin

Anlamhilik Testi
Coklu Tahminin
Korelasyon Diizeltilmis Standart Durbin-
Sayisli R? R? Hatasi Watson
1 , 732 ,700 ,40985 2,571
Cizelge 16. Anova Tablosu 1
Karelerin Karelerin Onem
Toplami | sd | Ortalamasi F Derecesi
Regresyon | 11,488 3 13,829 22,797 1,000
Artiklar 4,199 25,168
Toplam 15,688 28

Cizelge 17°de goriilen regresyon analizinde f = 2.046 ve p > 0.05
oldugundan, pazar yonliiliikk bilesenlerini olusturan miisteri memnuniyeti, rekabet yonliiliik,
fonksiyonlar aras1 koordinasyonun maliyet avantaj1 {izerinde anlamli bir etkisi olmadigi
gorlilmiistiir. Bu durumda ise, asagida belirtilen pazar yonliilik bilesenlerinin maliyet
avantajini etkiledigiyle ilgili hipotezler (H,a, Ha, ve Hyc) reddedildi.

Hj,. Firmanin miisteri yonliiliigli, firmanin maliyet avantajin1 etkiler.
Hyp: Firmanin rakip yonliiliigii firmanin maliyet avantajini etkiler.
H,.. Firmanin fonksiyonlar arasi koordinasyonu firmanin maliyet avantajini

etkiler.
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Cizelge 17. Anova Tablosu 2

Karelerin Karelerin Onem
Toplam1 | sd | Ortalamasi | F | Derecesi
Regresyon | 3.202 3 | 1.067 2.046 | .133(a)

Artiklar 13.039 |25 .522
Toplam 16.241 28

Cizelge 18°de goriilen regresyon analizinde f = 2.991 ve p > 0.05 (p=0.068)
oldugundan, rekabet konumu avantajin1 olusturan farklilastirma avantaji ve maliyet
avantajinin firma performansi iizerinde anlamli bir etkisi olmadigi goriilmiistiir. Bu
durumda ise, asagida belirtilen rekabet konumu avantajimin bilesenlerinin firma
performansini etkiledigiyle ilgili hipotezler (Hs,, H3p) reddedildi.

H3,. Firmanin farklilagtirma avantaji firmanin organizasyon performansini etkiler.

Hjp: Firmanin maliyet avantaji firmanin organizasyon performansini etkiler.

Cizelge 18. Anova Tablosu 3

Karelerin Karelerin Onem
Toplami | sd | Ortalamas1 | F | Derecesi
Regresyon | 3.138 2 |1.569 2.991 | .068(a)

Artiklar 13.640 |26 |.525
Toplam 16.778 28

4.5. Bulgular ve Yorumlar

Yapilan analizler sonucunda pazar yonliilik bilesenlerini olusturan miisteri
memnuniyeti, rekabet yonliilik, fonksiyonlar arasi koordinasyon ile rekabet konumu
avantaj1 bilesenlerinden olan farklilastirma avantaji arasinda pozitif yonli bir iligki tespit
edilmistir. Bu durum pazar yonliiliik ile rekabet konumu avantaji bilesenlerinden olan
farklilastirma avantaji arasindaki iligkiyi gostermektedir. Korelasyon analiziyle elde edilen
bu sonuglar daha sonra regresyon analizi ile test edilerek iliskilerin diizeyi ve boyutu
saptanmistir. Regresyon analizi sonucunda f = 22,797 ve p < 0.05 oldugundan, pazar

yonliiliikk bilegenlerini olusturan miisteri memnuniyeti, rekabet yonliiliik, fonksiyonlar arasi
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koordinasyonun farklilagtirma avantaji arasindaki iliskinin anlamli oldugu goriilmiistiir.
Ancak, pazar yonliiliikk bilesenlerini olusturan miisteri memnuniyeti, rekabet yonliiliik,
fonksiyonlar aras1 koordinasyonun maliyet avantaji lizerindeki etkisiyle ilgili olarak yapilan
regresyon analizinde f = 2.046 ve p > 0.05 olarak c¢iktig1 i¢in bu degiskenler arasinda
anlamli bir iliski olmadig1 goriilmiistiir. Ayrica rekabet konumu avantajin1 olusturan
farklilagtirma avantaji ve maliyet avantajinin firma performansi iizerindeki etkisiyle ilgili
olarak yapilan regresyon analizinde f = 2.991 ve p > 0.05 (p=0.068) oldugundan, anlamli
bir iliski olmadig1 goriilmiistiir. Ancak rekabet konumu avantajini olusturan farklilastirma
avantaj1 ve maliyet avantajinin firma performansi iizerindeki etkisiyle ilgili olarak yapilan
regresyon analizinde p > 0.05 olarak goriilmesine ragmen p degeri 0.068 olarak ¢ikmustir.
Deger olarak p=0.068 degeri p > 0.05 degerinden ¢ok uzak degerler oldugu sdylenemez.
Giivenirlilik diizeyinin bu sekilde kiigiik bir farkla diisiik ¢ikmasi firmalarin, ankette yer
alan firma performansiyla ilgili sorulara samimi cevap verip vermemesinin etkilemis
olacagi diistinlilmektedir. Bu durumu, arastirma ana kiitlesini olusturan Dernek {iyesi
firmalari, kendi performans durumlarin1 degerlendirirken baz aldiklari rakiplerin hem
arastirma ana kiitlesinde olan firmalar1 hem de bunun disinda yer alan ve daha kiigiik
boyutlu ¢alisan firmalar1 da igermesinden kaynaklanabilecegi diistiniilmektedir.

Ayrica hem Narver ve Slater hem de Jaworski ve Kohli’nin pazar yonliiliik ve
performans arasindaki iliskiyi dogruladiklar1 ¢alismalarda kullandiklari teori, firmanin
pazar yonliiligli ve hedefleri ve karliligi basarmasi arasinda net bir baglanti bulmasina
ragmen bu iligkinin farkli sektorlerde, farkli iilkelerde ve kiiltiirlerde tiim firmalarda
degisebilecegini belirtilmistir (Pitt, Carunana, Berthon 1996:9). Bu anlamda, arasgtirmada
pazar yonliiliikk, rekabet konumu avantaji kavramlarinin organizasyon performansina
istatiksel yonden anlamli bir etkisi tespit edilememesinin nedenleri olarak secilen anakiitle,
sektor ve arastirmanin uygulandigi kiiltiir gosterilebilir. Netice itibariyle, SETBIR
Derneginde, pazar yonliiliilk, organizasyon performansini rekabet konumu avantajinda

etkilememektedir.
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5. SONUC VE ONERILER

Tiiketicinin istek ve ihtiyaclaria odaklanan modern pazarlama goriisii, isletmenin
ve pazarlama faaliyetlerinin merkezine miisteriyi konumlandirmaktadir. Modern
pazarlama yaklasiminda, miisteri memnuniyetiyle beraber miisteriyi bir is ortagi gibi
gormek ve miisteriyle uzun vadeli iliskiler gelistirmek 6nem kazanmaktadir. Giiniimiizde
isletmelerin sadece miisteriyi degil aym1 zamanda rakiplerini, teknolojiyi siirekli olarak
takip etmesi, daha kisa ifadeyle pazari tanimasi 6nemlidir. Bu anlamda modern pazarlama
kavramina biiylik katki saglayan kavramlardan birisi de pazar yonliilikk kavramudir.
Ozellikle pazarlamada, 1990’11 yillarla beraber pazarmn genel gergevesine odaklanan
kavramlardan en 6nemlilerinden birisi pazar yonliiliik kavramidir.

Pazar yonliiliikle ilgili davranigsal ve kiiltiirel olmak tizere iki tamamlayici goriis
vardir. Bunlardan davranigsal akim, pazar yonliiliigii pazar bilgisinin dagitim1 ve iiretimiyle
ilgili olarak ele almaktadir (Jaworski and Kohli 1990; Kohli, Jaworski and Kumar 1993a).
Kiiltiirel akim ise pazar yonliilik kavramini, bir igletmede yiikseltilmis miisteri degerinin
stirekli olarak iiretimini saglayan bir kiiltlir olarak agiklamigtir (Deshpandé, Farley and
Webster 1993; Narver and Slater 1990).

Diinyada birgok iilkede ve dzellikle gelismis iilkelerde (ABD, Ingiltere, Almanya
vb.) pazar yonliilik kavramiyla ilgili bircok arastirma yapilmistir. Tiirkiye’de de pazar
yonliiliikle ilgili arastirmalar yapilmigtir. Fakat bu arastirmalar (6rnegin Yenilmez 2000;
Karahan ve Varinli 2002; Yiikselen, Ural ve Balik¢ioglu 2002; Eren 2003) genel olarak
hizmet sektoriinde yer alan bankacilik, sigorta, bilgi iletisim ve turizm sektoriinde
gerceklestirilmistir.

Bir firmanin, pazarda yiiksek karlar elde etmeyi basarabilmesi i¢in rakiplerinden
daha fazla rekabet avantaji kazanmasi gerekmektedir. Bu anlamda siirdiirtilebilir rekabet
avantaj1 saglamak bliyiilk onem tasimaktadir. Genel olarak rekabet avantaji, maliyet ve
farklilagtirma avantaji olmak iizere iki temel boyutta ele alinmistir. Rekabet avantaji,
firmanin, rakiplerinin sundugu faydalar1 daha diisiik maliyette sunabildiginde maliyet
avantaji olarak ya da firmanin rekabet ettigi diger firmalarin {iriinlerinden ya da
hizmetlerinden daha farkli faydalar sunabildiginde farklilastirma avantaji olarak ortaya

cikmaktadir (Porter, 1985). Rekabet avantajim1 olusturan maliyet ve farklilagtirma
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avantajlari, bir firmanin maliyet ya da farklilagtirma agisindan pazardaki yerini bir lider
olarak belirlediginden rekabet avantaji, rekabet konumu avantaji olarak da bilinmektedir.

Rekabet konumu avantajin1 olusturan kaynaklari, Day ve Wensley (1988),
firmanin stratejik pozisyonunu degistirebilecek rekabet degiskenlerine benzer bir anlamda
kullanmiglardir. Rekabet konumu avantaji (positional advantage) kavrami, daha ¢ok Porter
(1985)’1n ¢alismasiyla gelistirilmistir. Ancak Day ve Wensley (1988)’in calismasi pazar
yonliiliik ve firma performans: arasindaki iliskiye rekabet konumu avantajmin yaptigi
etkinin degerlendirilmesi baglaminda ©nemli katkilar1 olmustur. Rekabet konumu
avantajina gore pazar yonliiliiglin organizasyon performansina etkisini degerlendiren bu
calismada daha ¢ok Langerak (2003) calismasindan yararlanilmistir.

Langerak (2003) calismasinda, pazar yonliiliikk bilesenlerinden fonksiyonlar arasi
koordinasyonun diisilk maliyet {izerinde pozitif etkisi oldugunu gostermistir. Ayrica bu
arastirmada hem miisteri yoOnliiliglin hem de rekabet yonliiliigiin rekabet konumu
bilesenlerinden olan farklilastirma avantajina pozitif etkisi oldugu da tespit edilmistir. Zira
bu calismadaki bulgular, farklilagtirma avantajinin organizasyon performansina pozitif
etkisinin oldugunu gostermektedir. Ancak, bu c¢aligmada, diisik maliyet pozisyonunun
organizasyon performansina etkisi olduguyla ilgili bir sonug elde edilememistir.

Strateji literatiirli yiikseltilmis yetenek ve kaynaklarin rekabet konumu avantajina
(positional advantage) nasil doniistiiriilecegini sorgulamistir (Day ve Wensley 1988). Ne
pazarlama ne de strateji yaklasimi pozisyon avantajini {istiin sonuglara doniistiiriilmesi
stirecine gereken dnemi vermemistir. Girdi ve ¢ikt1 arasindaki iligkiyi etkilemesi nedeniyle
bu durum bir bosluk olusturdugu diisiiniilmiistiir (Day ve Wensley 1988:5). Bu boslugun
doldurulmasina katki saglamak baglaminda, arastirmanin temel amaci pazar yonliiliik,
rekabet konumu avantaji ile isletme performansi arasindaki iligkiyi segilen bir endiistri
diizeyinde belirlemekti. Ancak arastirma sonucunda, SETBIR Derneginde, rekabet konumu
avantajina gore pazar yOnliiliiglin organizasyon performansimi etkilemedigi tespit
edilmistir.

Langerak (2003) calismasindaki bulgulara benzer olarak bu calismada da
korelasyon analizi sonucunda pazar yonliilikk bilesenlerini olusturan miisteri memnuniyeti,
rekabet yonliiliik, fonksiyonlar arast koordinasyon ile rekabet konumu avantaji
bilesenlerinden olan farklilastirma avantaji arasinda pozitif yonlii bir iliski tespit edilmistir.

Bu durum pazar yonliiliik ile rekabet konumu avantaji bilesenlerinden olan farklilagtirma
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avantaj1 arasindaki iligkiyi gostermektedir. Regresyon analizinde de pazar yonliilik
bilesenlerini olusturan miisteri memnuniyeti, rekabet yonliiliikk, fonksiyonlar arasi
koordinasyon ile farklilastirma avantaji arasindaki iliskinin anlamli oldugu goriilmiistiir.
Ancak, pazar yonliiliikk bilesenlerini olugturan miisteri memnuniyeti, rekabet yonliiliik,
fonksiyonlar aras1 koordinasyonun maliyet avantaji tizerindeki etkisiyle ilgili olarak yapilan
regresyon analizinde p < 0.05 giivenirlilik diizeyinde anlamli bir iliski olmadig:
goriilmiistiir. Ayrica rekabet konumu avantajini olusturan farklilagtirma avantaji ve maliyet
avantajinin firma performansi tizerindeki etkisiyle ilgili olarak yapilan regresyon analizinde
de p < 0.05 giivenirlilik diizeyinde anlaml1 bir iligki olmadig1 goriilmiistiir. Ancak rekabet
konumu avantajini1 olusturan farklilagtirma avantaji ve maliyet avantajinin firma
performanst tizerindeki etkisiyle ilgili olarak yapilan regresyon analizinde ortaya ¢ikan
p=0.068 degeri p > 0.05 degerinden ¢ok uzak degildir. Giivenirlilik diizeyinin bu sekilde
kiiciik bir farkla diisiik ¢ikmasi firmalarin, ankette yer alan firma performansiyla ilgili
sorulara samimi cevap verip vermemesi etkilemis olacagi diisiiniilmektedir. Bu durumu,
aragtirma ana kiitlesini olusturan Dernek iiyesi firmalarin, kendi performans durumlarini
degerlendirirken baz aldiklar1 rakiplerin hem arastirma ana kiitlesinde olan firmalar1 hem
de bunun disinda yer alan ve daha kiigciik boyutlu ¢alisan firmalari da igermesinden
kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir.

Narver ve Slater ile Jaworski ve Kohli’nin pazar yonliilik ve performans
arasindaki iliskiyi dogruladiklar1 ¢aligsmalarda kullandiklari teori, firmanin pazar yonliligii
ve hedefleri ve karlilig1 basarmasi arasinda net bir baglant1 bulmasina ragmen bu iligkinin
farkl1 sektorlerde, farkli {lkelerde ve kiiltiirlerde tiim firmalarda degisebilecegi
belirtilmistir (Pitt, Carunana, Berthon 1996:9). Bu anlamda, arastirmada pazar yonliiliik,
rekabet konumu avantaji kavramlarinin organizasyon performansina istatiksel yonden
anlaml bir etkisinin tespit edilememesinin nedenleri olarak secilen anakiitle, sektér ve
arastirmanin uygulandig1 kiiltiir gosterilebilir. Bu acidan, SETBIR Derneginde pazar
yonliiliik, rekabet konumu avantaji kavramlarinin organizasyon performansini etkilemedigi
sonucu tespit edilmistir.

Pazar yonliiliik ve organizasyon performansi arasindaki iliskiyi rekabet konumu
avantaji (positional advantage) kavraminin da etkileyecegiyle ilgili caligmalarin sayisi
smnirhidir. Ancak bu calismada pazar yonliiliikk, rekabet konumu avantaji kavramlarinin

organizasyon performansimna olan etkisiyle ilgili istatiksel olarak anlamli bir veriye
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ulagilamamustir. Bu durumun nedenleri olarak segilen sektor, arastirmanin yapildigi kiiltiir
vb. farkliliklar gosterilebilmektedir. Ayrica arastirmaya Ornek olarak secilen Langerak
(2003) calismasinda kullandig1 anketin secilen sektdr bazinda degerlendirmede yetersiz
kaldig1 diisiiniilmektedir. Daha 6nce de belirtildigi gibi pazar yonliiliiglin rekabet konumu
avantaji (positional advantage) kavramiyla iliskisini degerlendiren Olgeklerin sinirli olmasi
bu durumda etken olabilir. Bu ¢alismanin hem pazar yonliiliik hem de rekabet konumu
avantajiyla ilgili Tiirkiye’deki strateji literatiiriine katki saglamas1 umulmaktadir.
Tiirkiye’de pazar yonliilik ve performans iligkisini etkileyen rekabet konumu
avantajiyla ilgili 6nemli Olgiide bir arastirma agiginin bulundugu sdylenebilir. Bu agigi
doldurmak icin ¢aligmalarin yapilmasi Onemlidir. Bu c¢alismalarda rekabet konumu
avantajinin  belirleyenlerini, bilesenlerini ve sonuglarinin dogru analiz edilmesi
gerekeceginden, bu alanda yapilacak c¢aligmalarda kullanilacak oOlgeklerin gelistirilmesi
biiyiik 6nem tasimaktadir. Ozellikle arastirmanin yapilacag: kiiltiiriin  ve sektdriin

ozelliklerini dlgen Olcekler gelistirilmesinin uygun olacag: diisiiniilmektedir.



88

KAYNAKCA

CARUANA, Albert., Ramaseshan, B. ve Ewing Micheal T. (1999), “Market Orientation
And Performance In The Public Sector: The Role Of Organizational
Commitment”, Journal Of Global Marketing, Cilt 12, s. 59-79.

CELIK, Mustafa (2002), “Bati Akdeniz Bélgesinde Siit Ve Siit Uriinleri Sektdriiniin
Stratejik Durum Analizi Ve Gelisme Olanaklar1”, Akdeniz i.I.B.F. Dergisi, Cilt
4,5.43-83.

DAY, George S. (1994) “The Capability Of Market-Driven Organisations” Journal Of
Marketing, Cilt 58, Ekim, s.43-45.

DAY, George S. ve R. Wensley (1988), “Assessing Advantage: A Framework For
Diagnosing Competitive Superiority”, Journal Of Marketing, Cilt 52,(Temmuz),
s.1-20.

DESPHANDE, Rohit, ve Webster, Frederick E. Jr. (1989), Organisational Culture And
Marketing:Defining The Research, Journal Of Marketing, Cilt 53, Ocak, s.3-15.

DESPHANDE, Rohit ve Farley, John U.; Webster, Frederik, E. (1993), Corporate Culture,
Customer Orientation And Innovativeness In Japonese Firms: Aquadrad Analisis”

Journal Of Marketing, Cilt 57, Ocak, s.23-37.

DESPHANDE, Rohit ve Farley, John U. (1998a) “Measuring Market Orientation:
Generalization And Synthesis”, Journal Of Market Focused Management, Cilt
2, No: 3,5.213-132.

DESPHANDE, Rohit ve Farley, John U. (1998b), “The Market Orientation Construct:
Construct, Correlations, Culture And Comprehensiveness”, Journal Of Market-

Focused Management, Cilt 2, No: 3, 5.237-40.


http://www.tmmobzmo.org.tr/

&9

DESPHANDE, Rohit ve Farley, John U. (1999), “Executive Insight: Corporate Culture
And Mark Orientation: Comparing Indian And Japanese Firms”, Journal Of

International Marketing, Cilt 7, No: 4, s.111-136.

EGEREN, Marsha V. ve Stephen, O’connor” (1998), “Driven Of Market Orientation And
Performance In Service Firms”, Journal Of Service Marketing, 1998, Cilt 12,

No.1, s.39-58.

EREN, D. (2003). Otel Isletmeciliginde Pazarlama Anlayis1 ve Pazar Yonliiliik: Tiirkiye’de
Faaliyet Gosteren Dort ve Bes Yildizli Otellerde Yapilan Bir Aragtirma ve

Sonuglari, Basilmamis Yiiksek Lisans Tezi, Mersin Universitesi, Mersin.

ERGIN, G. ve Z. Eyicil (2000), Tiirkiye Tarmm '2000". Http://www.Tmmobzmo.Org.Tr.
(10 May1s 2006).

FRITZ, Wolfgang (1996), “Market Orientation And Corporate Success: Findings From
Germany”, European Journal Of Marketing, Cilt 30, Say1 8, s. 59-74.

GREENLEY, G. E. (1995). “Market Orientation And Company Performance: Empirical
Evidence From UK Companies”, British Journal Of Management, Cilt 6, s.1-
13.

HAN, Jin K.., Kim, Namwood ve Srivastava, R.K. (1998), Market Orientation And
Organizational Performance: Is Innovation A Missing Link? Journal Of

Marketing, Cilt 62, Say1 4, Ekim, s.30-45.

HARRIS, L.C. (1996), “Cultural Obstacles To Market Orientation”, Journal Of
Marketing Practice: Assailed Marketing Science, 1996, Vol.4, s.36-52.

HARRIS, L.C. ve Ogbonna, E. (2000) “The Response Of Front-Line Employees To
Market-Orientted Culture Change” European Journal Of Marketing, Cilt 34,
Say1 2/4, s.320-321.



90

HARRIS, Lloyd C. (2001), “Market Orientation And Performance Objective And
Subjective Emprical Evidence From UK Companies”; Journal Of Management

Studies; Cilt 38/1, s.25-26.

HOMBURG, C. ve Pflesser, C. (2000), “A Multiple-Layer Model Of Market-Oriented
Organisational Culture: Measurement Issues And Performance Outcomes”,

Journal Of Marketing Research, Cilt 27, s.449-462.

HOUSTON, Franklin S. (1986), “The Marketing Concept: What It Is And What It Is Not”,
Journal Of Marketing, Cilt 50, Nisan, s.81-87.

HULT, G. T. M. ve Ketchen Jr., D. J. (2001), “Does Market Orientation Matter?: A Test Of
The Relationship Between Positional Advantage And Performance”, Strategic

Management Journal, Cilt 22(9), s.899— 906.

HUNT, S. ve R. Morgan (1995), “The Comparative Advantage Theory Of Competition”
Journal Of Marketing, Cilt 5, No 9, s.1-15.

HURLEY, Robert F. ve Hult, G. Thomas M. (1998), “Innovation Market Orientation, And
Organisational Learning: An Integration And Emprical Examination”, Journal
Of Marketing, Cilt 62, Temmuz, Say1 3, s.42-54.

KALDER (2000), EFQM Miikemmellik Modeli 2000, Kalder 2000, s.8-9

KALDOR, N. (1971) “Conflicts In National Economic Objectives” Economic Journal,
Cilt 81, s.1-13.

KARAHAN, Kasim ve Varinli, Inci, (2002) Pazar Yonliiliik Ve Bankacilik Sektdriinde Bir
Uygulama, Pazarlama Diinyasi, Ocak-Subat, Y1l.16, Say1. 2002-01. s.5-6.



91

KIRCA, Ahmet H. ve Jayachandran, Satish; Bearden William O. (2005), “Market
Orientation: A Meta-Analytic Review And Impact On Performance” Journal Of

Marketing, Cilt 69, Nisan, s.24-41.

KOHLI, A.K.. ve Jaworski, B.J. (1990), “Market Orientation: The Construct, Research
Propositions And Managerial implications”, Journal Of Marketing, Cilt 54, Say1
2, Nisan 1990, s.1-12.

KOHLI Ajay K. ve Jaworski Bernard J. ve Kumar Ajith: (1993a), “Markor: A Measure Of
Market Orientation”, Journal Of Marketing Research, Cilt 30, Say1 4, Kasim,
$.467-478.

KOHLI, A.K.. ve Jaworski, B.J. (1993b), “Market Orientation : Antecedents And
Consequences” Journal Of Marketing, Cilt 57, Say1 3, Temmuz, s.53-70.

KOHLI, A.K. ve Jaworski, B.J. (1996), “Market Orientation: Review, Refinement, And
Roadmap” Journal Of Market Focused Management, Cilt 1, Say1 2, s.119-135.

KOHLI, A.K., Jaworski, B.J. ve Arvind, S. (2000), “Market Driven, Versus Driving
Markets”, Journal Of The Academy Of Marketing Science, Cilt 28, Say1 3,
S.1-47.

KOTLER, Philip (2000), Pazarlama Yénetimi, istanbul: Beta Basim A.S.

KOTLER, Philip (2005), Yeni Pazarlama Dersleri, Istanbul:Disbank Kitaplari, Cem
Ofset.

LADO, Nora ve Maydeu-Olivares, Albert (2001), “Exploring The Link Between Market
Orientation And Innovation In The European And Us Insurance Markets”,

International Marketing Review; Cilt 18, No 2, s.130-145.



92

LAFFERTY, Barbara A. ve Hult Tomas M. (2001), “A Synthesis Of Contemporary Market
Orientation Perspectives”, European Journal Of Marketing, Cilt 35, Say1 1/2,
s. 92-1009.

LANGERAK, Fred (2003), “The effect of market orientation on positional advantage and
organizational performance”, Journal of Strategic Marketing, Cilt 11, Say1 2, s.

93-115.

LEVITT, Theodore (1960). "Marketing Myopia." Harvard Business Review, Cilt 38,
s.45-56.

LIU, Hong (1995), “Market Orientation And Firm Size: An Emprical Examination In Uk
Firms” European Journal Of Marketing, Cilt 29, No.1, s.57-71.

MANN, H. M. (1966): “Seller Concentration, Barriers to Entry, and Rates of Return
in Thirty Industries, 1950-1960”, Review of Economics and Statistics, Cilt 48,
s. 296-307.

MAVONDO, Felix T. (2000), “Measuring Market Orientation: Are There Differiences
Between Business Marketers And Consumer Marketers” Australian Journal Of

Management, Cilt 25, Say1 2, s.223-144.

MOORMAN, Cristine; Rust, Roland T. (1999), “The Role Of Marketing”, Journey Of
Marketing, Cilt 63, Ozel Say1, 5.180-197.

NARVER J. ve Slater, S. (1990), “The Effect Of A Market Orientation On Business
Profitability”, Journal Of Marketing, Nisan, Cilt 54, 5.20-35.

NARVER J. ve Slater, S. (1994a), “Does Competitive Environment Moderate The Market
Orientation — Performance Relationship?”, Journal Of Marketing, Cilt 58, Ocak,
s.46-55.


http://www.aksiyon.com.tr/

93

NARVER IJ. ve Slater, S. ( 1994b), “Market Orientation, Customer Value, And Superior
Performance”, Business Horizons, Cilt. 37, Say1.2, Mart/Nisan, s. 22-28.

NARVER 1J. ve Slater, S. (1995), “Market Orientation And The Learning Organisation”,
Journal Of Marketing, Cilt 59, Temmuz s.63-74.

NARVER J., Slater, S. ve Tietje, B. (1998), “Creating A Marketing Orientation”, Journal
Of Market Focused Management, Cilt 2, Say1 3, s.241-156.

NGAI C. H. ve Ellis P. (1998), “Market Orientation And Business Performance: Some
Evidence From Hong Kong”, International Marketing Review, Cilt 15, No 2,
s.119-139.

OZCAN, Zafer (Nisan 2006), “Ulker Diinyanin Gidasina Aday”,
http://www.aksiyon.com.tr., (03. Nisan.2006).

PAYNE Adrian F. (1988), “Developing A Marketing- Oriented Organization”, Business
Horizons, May-June, s.46-53.

PELHAM, AM. ve Wilson, D.T. (1996), “A Longitudinal Study Of The Impact Of
Marketing Structure, Firm Structure, Strategy, And Marketing Orientation Culture
On Dimensions Of Small-Firm Performance”, Journal Of The Academy Of

Marketing Science, Cilt 24, Say1 1, 5.27-43.

PELHAM, Alfred M. (2000), “Market Orientation And Other Potential Influences On
Performance Small And Medium-Sized Manufacturing Firms”, Journal Small

Business Management, Cilt 38, Say1 1, 5.48-67.

PITT, Leyland., Caruana, Albert ve Berthon, Piere R. (1996), “Market Orientation
Business Performance: Some European Evidence”, international Marketing

Review, Cilt 13, Say1 1, s.5-18.



94

PORTER, M. E., (1985). Competitive Advantage: Creating And Sustaining Superior

Performance, New York: The Free Pres s.35,

PORTER, M.E. (1991), “Towards A Dynamic Theory Of Strategy”, Strategic
Management Journal, Cilt 12, (Ozel Say1), 5.95-117.

RUEKERT, Robert W. (1992), “Developing Marketing Orientation: An Organisational
Strategy Perspektive” International Journal Of Research In Marketing, 1992,
Cilt 9, Say1 3, 5.225-245.

SECKIN, F. S. (2000), "Hangi Sektore Giris Daha Kolay ?" Capital, Agustos/8, s.145-148.

SHAPIRO, Benson P. (1988), “What The Hell Is ‘Market Oriented’?”” Harward Business
Review, Cilt 6, Kasim-Aralik, s.119-125.

SIGUAW A. Judy, Brown Gene, Widing Robert E. (1994), The Influence of The Market
Orientation of The Firm on Sales Force Behavior and Attitudes , Journal of

Marketing Research, Say1:2 s.106-116

SIMKIN, L. (2000), “Marketing Is Marketing - Maybe!”. Marketing Intelligence &
Planning, Cilt18, Say1 3, S.154-158.

SINKULA, James M. (1994), “Market Information Processing And Organizational
Learning” Journal Of Marketing, January, Cilt 58, s.35-45.

SLATER, Stanley F. (1997), “Developinga Customer Value-Based Theory Od The Firm”,
Journal Of The Academy Of Marketing Science, Bahar 1997, Cilt 25, Say1 2,
s.162-167.

SLATER S. ve Narver Jc. (1999), “Market-Oriented Is More Than Being Customer-Led”
Strategic Management Journal, Cilt 20, Say1 12, s.1165-1168.



95

SUBRAMANIAN, Ram. ve Gopalakrishna, Pradeep (2001), “The Market Orientation-
Performance Relationship In The Contex Of A Developing Economy , An
Emprical Analysis”, Journal Of Business Research, Cilt 53, Say1 1, s.1-13.

SAHIN, Ozlem; Eraslan, I. Hakki ve Bulu Melih (2004). “Elmas (Diamond) Modeli Ile
Ankara Bilisim Kiimelenmesi Rekabet Analizi”,

http://www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler., (07 Nisan 2006).

TEK, O.B. (1999). Pazarlama Ilkeleri: Tiirkiye Uygulamalari Global Yénetimsel
Yaklasim, {stanbul:Beta.

TEK, Omer Baybars (1990), Pazarlama-ilkeler Ve Uygulamalar, izmir:Mopak Yaynlar1.

TEK, Omer Baybars (1997), Pazarlama Ilkeleri, Istanbul, Cem Ofset Matbaacilik.

TOUBER, M.Edward, (1974) “How Marketing Research Discourages Major Innovation”,
Business Horizons, Cilt 17, (June), s.22-26.

VENKATRAMAN, E. ve Ramanujam, V. (1986), “Measurement Of Business
Performance In Strategy Research: A Competitive Analysis”, Academy Of
Management Review, Cilt 11, Say1 4, s. 801-14.

WEBSTER, Frederick E. Jr. (1992), "The Changing Role Of Marketing In The
Corporation," Journal Of Marketing, 56 (October), s.1-17.

WEBSTER, Frederick E. Jr. (1988), "The Rediscovery Of The Marketing Concept, "
Business Horizons, Cilt 31, (May-June), s.29-39.

WOODRUFF, R.B. (1997), “Customer Value: The Next Source Of Competitive
Advantage”, Journal Of The Academy Of Marketing Science, Cilt 25 Say1 2,
s.139-53.



96

YENILMEZ, Behiye (2000), Pazar Y6nelimi Kavrami: Tiirkiye’de Sigorta Ve Bankacilik
Sektorlerinde Pazar Yonelimi Olgeklerini Karsilastiran Bir Arastirma,

Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi, Akdeniz Universitesi, Antalya.

YESILDERE, T. (1999), "Tirkiyenin Hayvancilik Politikalar1 Cikmazi". Sosyal
Demokrat Degisim, Say1 12, Istanbul, 5.102-107.

YUKSELEN, C., Ural, T. ve Balik¢ioglu, B. (2002), “Pazar Yénliiliik, Pazarlama Yénliiliik
Ve Isletme Performans: iliskisi, Bilgi iletisim Sektdriinde Bir Arastirma”,
Pazarlama Diinyasi, Y1l 16, Say12002-01, Ocak-Subat, s.32-37.

YUKSELEN, Cemal (2003), Pazarlama Arastirmalari, Ankara:Detay Yayincilik

YUKSELEN, Cemal (2006). Pazarlama Ilkeler — Yonetim, Ankara:Detay Yayincilik.

ZEITHAML, V. A. (1988), “Consumer Perceptions Of Price, Quality, And Value: A

Means-End Model And Synthesis Of Evidence” Journal Of Marketing, Cilt 52,
Say1 3, s.1-22.



97

EKLER

EK 1. Arastirmada Kullanilan Anket Formu

SUT URUNLERiI SEKTORUNDE PAZAR YONLULUK ANLAYISI

Bu anket formu, et, siit ve gida endiistrisi sektoriinde pazar yonlilik uygulamalarina
yonelik beklentileri saptamak amaciyla hazirlanmistir. Gida sektoriinde 6nemli bir yer
ihtiva eden et, siit liriinleri sektoriinde pazar yonliiliige bakis agilartyla ilgili elde edilecek
bu bilgiler sektoriin emin adimlarla gelismesine on ayak olmasi ve globallesen pazar ve AB
stireci eklentisiyle birlikte mevcut pazarin genel durumu hakkinda pazarlama bilimine

degerli katkilar saglamasi beklenmektedir.

Aragtirmada istenilen amaglara ulasilmasi ve miimkiin oldugunca duyarli sonuglar elde
edilmesi, siz degerli yoneticilerimizin ekte sunulan ankete saglayacagi katkiyla miimkiin
olacaktir. Anket kapsaminda isletmelerinize iliskin elde edilecek veriler, sadece bilimsel
amaclarla kullanilacaktir. Isletme bazinda elde edilen biitiin bilgiler kesinlikle gizli
tutulacaktir. Ayrica, arzu ederseniz arastirma sonuglarinin 6zeti adresinize goénderilecektir.
Tamamen akademik amaglarla gerceklestirilen bu ¢aligmanin basaris1 yapacaginiz dnemli

katkilara baghdir.

Degerli zamaninizi ayirarak, anket formunu yanitladiginiz i¢in simdiden tesekkiir eder, iyi

calismalar dilerim.

Havva YILMAZ
MKU. Antakya. Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali

Firmanizin Adi

Marka/markalarinizin
adlan

Calisan sayisi Kurulus yil

Isletmeniz hangi sektor ya da sektorlerde faaliyet gosteriyor.

Faaliyet gosterdiginiz alanlar i¢in bir veya daha ¢ok segenegi isaretleyebilirsiniz.
(a) Et tirtinleri

(b) Siit trtinleri
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Bilgi: Firmaniz1 dogru bir sekilde tanimlayan asagidaki her ifadeden ne kadar memnun
oldugunuzu belirtmek i¢in liitfen puanlama cetvelini kullaniniz.

Miisteri Memnuniyeti Anlayist: Ol¢ek
Isletmemizde;

1] 2] 3] [4] (5]

kesinlikle  katilmiyorum fikrim katiliyorum  kesinlikle
yok
katilmiyorum katiliyorum
1. Isletme hedeflerimiz, miisterilerimizin
her yoniiyle sattigimiz iiriinlerden
- . 1 2 3 4 5

memnun kalmalarini saglayacak sekilde
belirlenir.
2. Firmamiz i¢inde miisteri ihtiyaglarina
cevap verme konusundaki tavri ve bu 1 ) 3 4 5
konudaki kararliligi, siirekli gozlemleriz.
3. Rakiplerimizden avantajli olmamizi
miisteri ihtiyaglarin1 anlamaya

R e 2 b 1 2 3 4 5
gosterdigimiz ¢abamizla saglariz.
4. Firma stratejimize, miisterilerimize en
iyi hizmeti nasil sunabilecegimizi belirten | ) 3 4 5

ilke ve inanglarimiz yon verir.

5. Miisterilerimize, sundugumuz

hizmetlerimizden ve {iriinlerimizden ne

kadar memnun kaldiklarin1 anlamak igin 1 2 3 4 5
diizenli olarak anketler yapilir.

6. Uriin satis1 yapildiktan sonra hizmet
ve Uriintimiizle ilgili gelen sikayetlerin
degerlendirilmesine biiyiik 6nem verilir.
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Bilgi: Firmaniz1 dogru bir sekilde tanimlayan asagidaki her ifadeden ne kadar memnun
oldugunuzu belirtmek i¢in liitfen puanlama cetvelini kullaniniz.

Rekabet Oryantasyonu Anlayisi: Olgek
Isletmemizde;
3
(1] o (5]
kesinlikle  katilmiyorum katiltyorum  kesinlikle
yok
katilmiyorum katiltyorum

7. Satis elemanlarimiz diizenli
olarak rakiplerin stratejileriyle ilgili

bilgileri diger birim ¢alisanlariyla ! 2 3 4 >
paylasir..
8. Isimizle ilgili rakip faaliyetlere

. . 1 2 3 4 5
acilen cevap veriyoruz.
9. Ust yonetim diizenli olarak
rakiplerin giiclii ve zayif yonlerini 1 2 3 4 5

tartisir.

10. Hedef miisterileri belirlerken
rakiplerimize tstiinliik 1 2 3 4 5
saglayabilecegimiz miisteriler seceriz.
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Bilgi: Firmanizi dogru bir sekilde tanimlayan asagidaki her ifadeden ne kadar memnun
oldugunuzu belirtmek i¢in liitfen puanlama cetvelini kullaniniz.

Farklilagtirma Avantaji Durumu: Ol¢ek
Isletmemizde;
3
[y 2] i [5]
kesinlikle katilmiyorum  m katiliyoru  kesinlikle
katilmiyoru yok m katiltyoru
m m

11. Rakiplerimizden {istiin olmamizi
saglayan 6zelligimiz iiriinlerimizin onlara 1 2 3 4 5
kiyasla daha iyi olmasidir.

12. Uriin satisindan sonra sagladigimiz

hizmetlerle miisterilerimize daha fazla deger 1 2 3 4 5
sunulariz.
13. Pazarda taninmis bir marka olusturduk. 1 2 3 4 5
14. Pazarda rakiplerimizden daha yiiksek
< 1 2 3 4 5

kar sagladik.
15. Miisterilerimizin isteklerine 6zel

. - NP 1 2 3 4 5
cozlimler ve triinler gelistirilir.
16. Uriin kalitemiz rakiplerinkinden daha 1 ) 3 4 5

yiiksek.
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Bilgi: Firmanizi dogru bir sekilde tanimlayan asagidaki her ifadeden ne kadar memnun
oldugunuzu belirtmek i¢in liitfen puanlama cetvelini kullaniniz.

Maliyet Avantaji durumu: Olgek
Isletmemizde;
(3]
(1] (2] fikri [4] [5]
kesinlikle katilmiyorum  m  katiliyorum  kesinlikle
katilmiyorum yok katiliyorum

17. Rakiplerimizden {istiin olmamiz,
firmamizin igleyisinde kaynaklari
kayiplara sebep olmadan
kullanabilmesinden kaynaklanir.

18. Rakiplerden diisiik fiyatlandirma
yaparak miisterilere ekstra bir avantaj 1 2 3 4 5
sunariz.

19. Hammadde ve iirlin girdilerinin
tedarik edilmesinde maliyet avantajimiz 1 2 3 4 5
var.

20. Isletme maliyetlerimizi diisiik tutmak
icin rakiplerimize kiyasla teknolojik 1 2 3 4 5
gelismeleri daha ¢ok kullaniyoruz.

21. Rakiplerimizden daha tistiin
olmamizi saglayan, liretim maliyetlerinin 1 2 3 4 5
diisiik olmasidir.
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Bilgi: Hizmet ettiginiz her performans gostergesinde, gecen yil esas pazarinizda
rakiplerinize kiyasla firmanizin ne kadar iyi performans gosterdigini ifade etmek i¢in
liitfen asagidaki puanlama cetvelini kullaniniz.

Firma performans durumu: Ol¢ek
Isletmemizde;
[1] (2] [3] [4] [5]
Cok Biraz Aymi  Biraz Cok
diisiik diisiik yiksek yiiksek

22. Rakiplerinizle karsilastirildiginda
isletmenizin gecen yilki satislarinin 1 2 3 4 5
biiytikliigii nasildi?

23. Rakiplerinizle karsilastirildiginda
isletmenizin gegen yilki karlilik durumu 1 2 3 4 5
nasildi?

24. Rakiplerinizle karsilagtirildiginda
isletmenizin gegen yilki yeni iiriin 1 2 3 4 5
gelistirme basarisi nasildi?

25. Rakiplerinizle karsilastirildiginda
isletmenizin gecen yilki yeni iirlin satig 1 2 3 4 5
basarisi nasildi?

26. Rakiplerinizle karsilastirildiginda
isletmenizin gegen yilki pazar pay1 1 2 3 4 5
durumu nasildi?

27. Rakiplerinizle karsilastirildiginda
isletmenizin gegen yilki karmin toplam 1 2 3 4 5
varliklarina orani nasildi?
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Bilgi: Hizmet ettiginiz pazar1 dogru bir sekilde tanimlayan asagidaki her ifadeden ne kadar
memnun oldugunuzu belirtmek i¢in liitfen asagidaki puanlama cetvelini kullaniniz.

Pazar Degisimi Durumu: Ol¢ek
Isletmemizde;

(1] 2] 3]

kesinlikle  katilmiyorum

[4] [5]

katiliyorum  kesinlikle

katilmiyorum yok katiliyorum
28. Yaptigimiz iste, miisterilerin
iirlin tercihleri zamanla ¢ok az 1 2 3 4 5
degisiyor.
29. Misterilerimiz her zaman yeni
e NPT 1 2 3 4 5
iriinler arama egilimindeler.
30. Bazen miisterilerimiz fiyata
duyarl bir tutum sergilemekle 1 5 3 4 5
beraber, genelde fiyat daha az
onemlidir.
31. Daha 6nce firmamizin iiriin ve
hizmetlerinden hig¢ satin almamis 1 ) 3 4 5

miisterilerin talepleriyle
karsilastyoruz.
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Bilgi: Hizmet ettiginiz pazar1 dogru bir sekilde tanimlayan asagidaki her ifadeden ne kadar
memnun oldugunuzu belirtmek i¢in liitfen asagidaki puanlama cetvelini kullaniniz.

Rekabet Yogunlugu Durumu: Olcek
Sektoriimiizde;

3
[1] IR S 7 (5]
kesinlikle  katilmiyorum katiliyorum  kesinlikle
yok
katilmiyorum katiliyorum

32. Sektorde rekabet ¢ok yiiksektir. 1 ) 3 4 5

33. Sektorde promosyonlarla satis
yapmak yaygindir, kisaca 1 2 3 4 5
promosyon savasi vardir.

34. Rakibin trettigi yeni bir iirlin
digerleri tarafindan ¢ok kolayca 1 2 3 4 5
taklit edilmektedir.

35. Nerdeyse her giin yeni bir
rekabet girisimi ortaya ¢ikmaktadir.

36. Fiyat rekabeti sektoriimiiziin
onemli bir 6zelligidir.
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Bilgi: Hizmet ettiginiz pazar1 dogru bir sekilde tanimlayan agagidaki her ifadeden ne kadar
memnun oldugunuzu belirtmek i¢in litfen asagidaki puanlama cetvelini kullaniniz.

Teknolojik Degisim Durumu: Ol¢ek
Sektoriimiizde;
3
[1] IR [5]
kesinlikle  katilmiyorum katiliyorum  kesinlikle
yok
katilmiyorum katiliyorum

37. Sektorde teknoloji cok hizli

degismektedir. 1 2 3 4 5

38. Sektordeki teknolojik degisimler

bir ¢ok firsatlar ortaya ¢ikariyor. 1 2 3 4 5

39. Sektorde gelecek 2 yada 3 yil

icinde ne zaman teknolojik

gelismenin ortaya ¢ikacagini tahmin 1 2 3 4 5
etmek giictiir.

40. Yeni liriinlerin ortaya ¢ikmasi
sektordeki biiyiik teknolojik
yeniliklerle miimkiin olmustur.

41. Sektordeki teknolojik gelismeler
diisiik diizeydedir. 1 2 3 4 5
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Sektordeki Thracata Bakis;

1. Satislarda Thracatin pay1

%>5ve daha az %10 %15 %20 %30 ve daha
() () () () fazla ()

2. Yillik kag bin ($) ABD Dolar1 degerinde ihracat yapiyorsunuz
50 bin ABD Dolar1 100 bin ABD 250 bin ABD 500 bin ABD 1 Milyon ABD

az Dolar1 () Dolar1 Dolar1 Dolar1 ve daha

) ) () fazla (')

3. Thracat departmaniniz ya da biriminiz var mi?

var yok

4. Ihracat departmaninda ortalama kag kisi calistyor?

1 2 3 5 6 ve daha fazla
() () () () ()



Anketi Cevaplayanin,

1. Egitim durumu

[kogretim Lise
() ()
2. Yast
25’den az 26-35
() ()
3. Cinsiyeti
Kadin Erkek
() ()
4. Medeni durumu
Evli Bekar
() ()
5. Firma i¢i konumu
Genel Md. Genel Md. Yrd.
() ()
6. Toplam is tecriibesi
3 yildan az 3-5y1
() ()
7. Soz konusu firmadaki tecriibesi
3 yildan az 3-5yil
() ()

Eklemek istediginiz diislinceleriniz var m1 ?

Universite

()

36-45
()

Pazarlama Mud.

()

5-10 yil

()

5-10 yil

()

Yiksek
lisans

()

46 ve st

()
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Doktora
()

Diger: ......eeveennne.

10-20 yil

)

10-20

()

20 y1il ve
ustu

()

20 y1l ve
usti

()



