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PAZAR ODAKLILIK VE PAZARLAMA YETENEKLERININ iSLETMELERIN
PAZARLAMA PERFORMANSINA ETKISI, iSO 1000 GRUBUNDA BiR
ARASTIRMA

Miisterileri tiim organizasyonel faaliyetlerin merkezine koyan pazar odakli
yaklagim, iistiin miisteri degeri yaratmak iizere gerekli davranig normlarin1 saglayan
organizasyon kiiltiiriinlin bir pargasidir. Kuskusuz isletmeler bu yaklasim ile iiretilen
bilgiler dogrultusunda pazarlama uygulamalarini harekete gegirirlerken birtakim
yeteneklere de ihtiya¢ duyarlar. Bu baglamda, ¢alismada biitiinsel olarak ve bilesenleri
bazinda pazar odaklilik ve pazarlama yeteneklerinin pazarlama performans gostergeleri
tizerindeki etkilerinin saptanmasi ve degiskenler arasindaki iligkilerin incelenmesi
amagclanmistir. Bu kapsamda gelistirilen arastirma modeli ISO tarafindan hazirlanan
Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu ve Tiirkiye'nin Ikinci 500 Biiyiik Sanayi
Kurulusu listelerinde yer alan isletmeler tizerinde test edilmistir. Anket yontemi ile elde
edilen veriler SPSS paket programi kullanilarak analiz edilmistir. Analizler ile elde edilen
bulgularda, pazar odaklilik yaklagimini olusturan bilesenlerinin ve pazarlama
yeteneklerinden islevsel yetenekler ve sosyal medya kullanimina yonelik yeteneklerin tiim
goreli pazarlama performans gostergelerini olumlu yonde etkiledigi, insan sermayesine
yonelik yeteneklerin yalnizca goreli miisteri tatmini tizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi
oldugu, departman yapist yeteneklerinin ise tiim goreli pazarlama performans
gostergelerini negatif yonde etkiledigi ve bu etkinin departman yapisi yeteneklerinin

degerlenme seviyelerine bagli olarak farklilik gosterdigi saptanmaistir.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF MARKET ORIENTATION AND MARKETING
CAPABILITIES ON MARKETING PERFORMANCE OF THE BUSINESSES, A
RESEARCH ON ISO 1000 COMPANIES

A market orientation approach that puts customers at the center of all
organizational activities is part of the organizational culture which provides the necessary
norms of behavior to create superior customer value. Undoubtedly, companies need
capabilities to perform marketing practices in line with the information produced by the
market oriented focus provided by this approach. In this context, the aim of the study is to
determine the effects of market orientation and marketing capabilities on the overall and
individual marketing performance indicators, the relationship between market orientation
and marketing capabilities. The research model developed in this scope is tested on the
list of businesses which is prepared by ISO, Turkey's Top 500 Largest Industrial
Organizations and Turkey's Second 500 Largest Industrial Organizations lists. Data which
obtained by survey method were analyzed by using SPSS. The findings of the analyzes
show that the components of the market orientation approach positively affect all relative
marketing performance indicators. Functional capabilities and social media use
capabilities affect all relative marketing performance indicators and human capital
capabilities only have a significant impact on relative customer satisfaction. Departmental
structure capabilities affected all relative marketing performance indicators negatively and
this effect differed depending on the valuation levels of departmental structure

capabilities.
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GIRIS

Cografi sinirlarin ortadan kalktigi, kiiresel rekabetin yogunlastigi, teknolojik
gelismeler ve beraberinde ortaya g¢ikan dijital bir kiiltiirle birlikte hizla degisen bir
diinyada isletmelerin pazar degisikliklerini dogru bir sekilde algilamalarini ve bunlara
hizla uyum saglamalarin1 miimkiin kilacak bir organizasyon kiiltiiriine sahip olmalari,
giderek 0nem kazanmaya baslamistir. Bu dinamik ortam iginde, isletmelerin basarili
performans ¢iktilari elde etmeleri, siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynaklar1 yaratmalarina
baglidir. Bunun i¢in ise {istlin miisteri degeri yaratacak davranig normlarinin gelistirilmesi
sarttir. Kiiltiirel perspektiften kavramsallastirilan pazar odaklilik yaklagimi da miisterileri
tiim organizasyonel faaliyetlerin merkezine koyarak, tim boliim ve calisanlarin istiin
miisteri degeri yaratma amacina yoneldigi organizasyonel ortak deger ve tutumlari igaret

etmektedir.

Elbette basarili pazarlama performansi ¢iktilar1 elde etmek tek bagina pazar odakli
bir organizasyon kiiltiirii ile yeterli degildir. Pazar odakli kiiltiir isletmelere, {istiin miisteri
degeri yaratmak tizere pazara doniik 6nemli bir odak saglar. Ancak igletmeler bu odagin
sagladig1 bilgiler dogrultusunda eylem planlarin1 olustururken birtakim kaynak ve
yeteneklere de ihtiyag duyarlar. Literatiirde pazar odaklilik ve yetenekler ekonomik fayda
yaratacak sekilde birbirlerini tamamlayici nitelikte olgular olarak ele alinmaktadir.
Yetenekler kavrami, 1980’11 yillarda kaynak temelli yaklagim icerisinde 6nem kazanmaya
baglamistir. Buna gore yetenekler kavrami genel olarak isletmenin sahip oldugu
kaynaklari kullanabilme yeterlilikleri olarak tanimlanmaktadir. Pazarlama yetenekleri ise,
pazarlama yiikiimliiliiklerinin en 1yi sekilde yiiriitiilmesini saglamak {izere organizasyonel
stireglerle icra edilen karmasik beceriler ve kollektif 6grenme yiginlarini ifade etmektedir.
Yani arzu edilen hedeflere ulasmak amaciyla miisteriler i¢in deger yaratmak ve bu degeri

sunmak tizere kaynaklarin etkin sekilde kullanildig: siiregleri ifade etmektedir.

Bu bakig acisindan yola ¢ikilarak yapilan calismada miisteri odaklilik, rakip

odaklilik ve fonksiyonlar aras1 koordinasyon bileseni olmak iizere ii¢ bilesenden olusan



pazar odaklilik yaklagimi ile iglevsel yetenekler, departman yapisi yetenekleri, insan
sermayesine yonelik yetenekler ve sosyal medya kullanimina yonelik yetenekler olmak
lizere dort boyut lizerinden incelenen pazarlama yeteneklerinin biitiinsel olarak ve
bilesenleri bazinda ayr1 ayr1 isletmelerin goreli pazarlama performanslarina etkilerinin
saptanmasi, s6z konusu etkilerin isletmelerin faaliyet siireleri ve olgekleri bazinda
farkliliklarinin ~ incelenmesi, degiskenler arasindaki iligkilerin tespit edilmesi
amagclanmistir. Bu kapsamda gelistirilen hipotezler ISO 1000 grubunda yer alan isletmeler
tizerinde test edilmistir. Anket yontemi ile elde edilen veriler SPSS paket programi

araciligiyla uygun istatistiksel yontemler ile analiz edilmistir.

Aragtirmanin 6rneklemini iiretim isletmeleri olusturmasi itibariyle sonuglarin
hizmet sektoriine yonelik yorumlanamamasi arastirma i¢in bir kisit olarak
degerlenmektedir. Bunun yani sira, s6z konusu isletmelerin Tiirkiye'nin en biiyiik ve koklii
sanayi kuruluslarini olusturduklarindan, calisan ve yoneticilerin yogun is programlari
nedeniyle ortaya ¢ikan veri toplama giigliigii dolayisiyla kolayda 6rnekleme yonteminin
kullanilmast sonuglarin genellenememesi agisindan yine arastirma igin bir kisit olarak
degerlenmektedir. Arastirmanin bir diger kisit1i ise, pazarlama performansinin

katilimcilarin cevaplari baz alinarak yani 6znel degerlemeleri ile dl¢lilmesidir.

Yukarida aciklanan kapsam ve amaglar ¢ergevesinde yapilan arastirma dort
bolimde sunulmustur. Birinci bolimde pazar odaklilik yaklagimimnin gelisimi, pazarlama
anlayigindaki gelismeler ile birlikte detayli olarak ortaya konmustur. Ardindan
derinlemesine literatlir arastirmasi ile konunun O&ziiniin kavranabilmesi i¢in alan

yazinindaki farkli pazar odaklilik yaklagimlarina ayrintili olarak yer verilmistir.

Ikinci boliimde oncelikle yetenekler kavraminin gelisimine yonelik kavramsal
yaklasimlar incelenmis, ardindan alan yazinda tanimlanmis pek ¢ok pazarlama yetenegine

yer verilmistir.

Ucgiincii boliimde pazarlama performansi kavrami detayli sekilde islenmis,
pazarlama verimliligi ve pazarlama kontrolii ve denetimi konularina yer verilmis;

pazarlama performansinin 6l¢iilmesinde siklikla kullanilan metrikler ele alinmistir.



Dordiincii boliimde ise oncelikle arastirmanin konusu, amaci ve dnemi, kavramsal
modeli ve hipotezleri, arastirma yontemi ve arastirmanin kisitlarina yonelik detaylar

aciklanmuis, ardindan verilerin analizleri ve bulgularina yer verilmistir.

Sonug¢ boliimiinde ise, elde edilen arastirma bulgular kavramsal yaklasimlar ile
birlike degerlenmis, bilimsel calismalara ve uygulamacilara yonelik cesitli Oneriler

sunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
PAZAR ODAKLILIK YAKLASIMI

Pazar odaklilik yaklasiminin felsefi dayanagi ve ¢ikis noktasi pazarlama anlayisi
oldugundan pazarlama kavraminin tanimi, felsefesi ve pazarlama anlayisindaki
gelismelerin incelenmesi, pazar odaklilik yaklagiminin 6ziiniin ortaya konulabilmesi
acisindan dnemlidir. Bu nedenle, bu boliimde oncelikle s6z konusu gelismeler aktarilmas,

ardindan pazar odaklilik yaklagimina yonelik gelismelere yer verilmistir.

1.1. PAZARLAMA ANLAYISININ GELISIiMI

Kotler’m (2005, 23-27) meshur 10 Oliimciil Pazarlama Giinahi listesinde ilk sirada
“yetersiz pazar odag1 ve yetersiz miisteri merkezliligi” yer alir. Ozellikle giiniimiiziin asir1
rekabet sartlar1 altinda pazar odakli olmayan ve misterilerini tiim operasyonlarinin
merkezine yerlestiremeyen isletmelerin siirdiiriilebilir basar1 elde etme sanslari ¢ok

distiktiir.

Pazara yonelik bilgilerin iiretilmesi, bu bilgilerin organizasyon ¢apinda yayilmasi
ve bunlara iliskin yanit olusturulmasina yonelik faaliyetler, alan yazininda, yeteneklerden
ziyade daha ¢ok isletmenin pazar odaklilif1 ya da isletme kiiltiiriinlin bir parcasi olarak
inceleme alani bulmakla birlikte pazar bilgisinin yonetilmesi, ayn1 zamanda bir pazarlama
yetenegi olarak da degerlenmektedir (Moorman ve Day, 2016, 7). Morgan ve digerleri
(2009b, 911), pazar odaklilik yaklagimi ve pazarlama yeteneklerinini birer rekabet
avantaji kaynaklar1 olarak, ekonomik rant olusturacak sekilde birbirini tamamlayici
nitelikteki olgular olarak ele almislar ve iki kavram arasindaki etkilesimin "birbirine bagl

varliklar" karakteristigine sahip oldugunu ifade etmislerdir.

Makroekonomik kosullarda meydana gelen degisiklikler, toplumsal hayati ve
bununla beraber tiiketici davramiglarini degistirmektedir. Pazar dinamiklerindeki bu
gelismeler ise dogal olarak pazarlama anlayisinda da onemli degisimleri beraberinde

getirmektedir.



Literatiirde pazarlama anlayigindaki gelismelerin ¢esitli yazarlarca farkli donemler
altinda siniflandirilarak incelendigi goriilmektedir. Kelley (1971), bu gelismeleri tiretim
anlayisi, satis anlayisi, pazarlama anlayisi ve toplumsal pazarlama anlayisi bagsliklar
altinda incelemis (Yiikselen, 2014, 10-11); Lancester ve Massingham, (2011, 4), iiretim
odakli, iiriin odakli, satis odakli ve pazarlama odakli olmak {izere dort asamada
degerlemistir. Kotler ve Keller (2012, 18) pazarlama anlayisinin gecirdigi asamalari
iretim yaklagimi, iirlin yaklasimi, satig yaklasimi, pazarlama yaklagimi ve biitiinsel
pazarlama yaklasimi olmak iizere bes farkli kategoride simiflandirarak ortaya

koymuslardir.

1.1.1. Uretim Yaklasim

Pazarlama anlayisindaki tiretim yaklagimi, is diinyasindaki en eski anlayiglardan
birisidir. Pazar talebinin arzdan daha fazla oldugu donemlerde hakim olan bu anlayisa
gore, tiiketiciler ulasabildikleri ve biitceleri dahilinde olan, yani satin alma giiglerinin
yettigi Uriinleri, ihtiyaglarini tam olarak karsilamasa dahi satin alma egilimindedirler.
Isletmelerin odak noktas1 iiretim verimliligi, diisiik maliyetler ve kitlesel dagitimdir
(Kotler ve Keller, 2012, 18; Torlak ve Altumisik, 2012, 21). Ozelllikle ABD'de
ondokucuncu yiizyilin ortasindan 1940'lara kadar yaygin olarak benimsenen bu
yaklasimda oOncelikleri mal veya hizmet liretimi olan isletmelerde, yonetim cabalari,
tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarindan ziyade standart iiriinlerin seri iiretimine (iiretim
verimliligine) ve iiretilen iirlin veya hizmetlerin kitlelere ulastirilmasina yonelik olmustur
(Altunisik vd., 2016, 39; Lancester ve Massingham, 2011, 4; Erbaslar, 2014, 15). Henry
Ford'un Model T otomobili ile ilgili olarak dile getirdigi asagidaki ciimle bu strateji en iyi
sekilde 6zetlemektedir: "Her miisteri siyah olmak kaydiyla istedigi renk arabaya sahip
olabilir” (Kotler vd., 2010, 15). Talebin arz1 biiytik dl¢iide astigi, liriin kithiginin yer aldigi
piyasa kosullarinda gegerli olan bu paradigma igerisinde pazarlama ve satis faaliyetlerine
onem verilmemekte; tliketicinin satin alma kararlarinda yalnizca fiyat ve kaliteyi dikkate
aldiklar1 varsayilarak yiiksek miktarda ve diisiik maliyette mamiil iiretimine agirlik

verilmektedir (Blythe, 2005, 3).



1.1.2. Uriin Yaklasim

Uriine yonelik pazarlama anlayisi, pazarda arz ve talep dengesinin birbirine
yaklasmaya bagladigi donemlerde rekabetin yogunlagsmaya baslamasi ile birlikte
gegerlilik kazanmuis; isletmeler iiriin ve hizmetlerin kalite ve performansina odaklanmaya
baslamislardir. Bu anlayis igerisinde, tiliketicilerin istek ve ihtiyaglari yine g6z ardi
edilmekle birlikte, tiretim yaklagimindan farkli olarak tiiketicilerin satin alma giiglerinin
yetecegi Uirlin ve hizmetleri alacaklar1 varsayimi yerine tiiketicilerin kendilerine sunulan
en kaliteli, en yiiksek performans ve 6zellikteki {iriinleri tercih edecegi kabul edilmektedir
(Kotler ve Keller, 2012, 18). Uriine yonelik yaklagimin iiretim odakl1 yaklasimdan énemli
bir farki da, bu donemde tiiketicilerin bili¢lenerek iiriinler arasindaki kalite farkina tepki
verebilmeleridir (Erbaslar, 2014, 17). Uriin yaklasiminda isletmeler, “kaliteli {iriin kendini
sattirir” temel felsefesi ile hareket ettiginden, odak noktalar1 kaliteyi gelistirmek ve
kontrol etmektir. Bununla birlikte satislarin ve karliligin artacagi diisiiniilmektedir
(Lancester ve Massingham, 2011, 5). Uriin odakl1 yaklasimin énemli sorunlarindan bir
tanesi, farkli miisteri istek ve ihtiyaglarin1 goz ardi ederek herkes i¢in daha kaliteli iriin
ve hizmet tasarimina odaklanilmasidir (Blythe, 2005, 3-4). Bir diger 6nemli sorun ise, tim
miisterilerin en iyi kaliteyi arzulamamas1 ya da bu kalitenin bedelini karsilayamayacak
durumda olmasidir. Esasinda iiriin odakli anlayis, miisterilerin gercek ihtiyaglarina
odaklanmak yerine iiriin miithendisligine yogunlasilarak miyop bir bakis acisina neden

olmaktadir (Lancester ve Massingham, 2011, 6).

1.1.3. Satis Yaklasimi

Satis odakli yaklasim, 1929 Diinya Ekonomik Krizi ve Ikinci Diinya Savasi ile
birlikte gelen talepteki diisiisle, pazarda arz fazlasinin ortaya cikmaya basladig
1930’lardan 1960°’lara kadar uzanan donemde yaygin olarak benimsenmistir (Altunisik
vd., 2016, 40; Islamoglu, 2013, 12). Pazarda talepten fazla {iriin yer almasi, isletmeleri bu
talep yetersizligi karsisinda stoklar1 eritmek amaciyla yeni yontemler gelistirmeye

yonlendirmistir. Uretim ve iiriin odakli yaklagimda isletmelerin odak noktas: {iretim



verimliligi ve {riin kalitesi iken, {iretimin bollagtig1, rekabetin arttig1 ve bunlara bagh
olarak talebin zayifladigi donemlerde isletmeler, tiiketicileri satin almaya ikna ederek
stoklarin1 elden ¢ikarmak i¢in agresif tutunturma ve satig ¢cabalar i¢erisinde olmuslardir
(Lancester ve Massingham, 2011, 6). Uretim ve iiriin odakl1 yaklasimlarda hakim olan
kitlelere satis araciligr ile kar elde etme gayesi, satis odakli yaklasimda yiiksek hacimli
satiglar vasitasiyla kar yaratma cabalarma déniismiistiir (Islamoglu, 2013, 12). Artik
isletmelerin odak noktasi iiretim siliregleri ve mihendislik alanlar1 degil, satis ve
tutundurma faaliyetleri ve bu faaliyetleri yiirliten satis personelidir. Bu donemde,
tilketicilerin kendiliginden yeterince satin alim yapmayacaklari, bu yiizden gesitli satis
yontemleri ile tiiketicilerin 6zendirilmesi gerektigi diistiniilmektedir (Yiikselen, 2014, 12).
Satis i¢in dogmus yetenekli satis yetkililerinin her seyi satabileceklerine inanilmaktadir.
Dolayisiyla isletmeler alicilarin ihtiyaclari ile degil, saticilarin gereksinimleri ile daha ¢cok
ilgilidir (Blythe, 2005, 4). Bu dénemin en énemli sorunu, giiniimiizde de bir¢ok insanin
zihninde yer eden diiriistliik ilkelerine aykiri, etik olmayan kimi agresif satig ¢abalarinin

yarattig1 olumsuz imajdir (Lancester ve Massingham, 2011, 6).

1.1.4. Pazarlama Yaklasimi (Pazara Yonelik Anlayis, Modern Pazarlama
Anlayis)

Pazarlama yaklasimi ya da diger bir ifade ile pazara yonelik anlayis veya modern
pazarlama anlayisi, teknolojik ve toplumsal doniisiimlerin yasanmaya basladigi,
tiiketicilerin bilin¢lendigi, pazarda arz-talep dengesi agisindan arz fazlasinin yasandigi
donemlerde benimsenmeye baglamistir. Isletmeler, satis odakli anlayis ile talep
yaratmakta ya da talebi artirmakta yetersiz kaldiklarinda tiiketici istek ve ihtiyaglarini
dikkate almalar1 gerektigini farketmislerdir (Altunisik vd., 2016, 40). Temel odak noktasi
tilketici istek ve ihtiyaglar1 olan pazarlama yaklasiminda, organizasyonel hedeflere
ulagsmanin, hedef pazarlarda {stiin miisteri degeri olusturma, sunma ve iletmede
rakiplerden daha etkin sekilde hareket edilmesi ile miimkiin oldugu ortaya konmustur.
Dolayistyla artik isletmelerin hedefleri iirtin ve hizmetleri i¢in dogru tiiketicileri bulmak
degil, tiiketiciler i¢in dogru tirlin ve hizmetleri iiretebilmek ve bunlari rakiplerden daha iyi

ve etkin sekilde pazara sunabilmektir (Kotler ve Keller, 2012, 18). Bunu saglamak i¢inse



organizasyonda sadece pazarlama bdliimiiniin degil, calisan herkesin miisteri odakli
yaklagimlar1 benimsemesi gerekmektedir. Modern pazarlama anlayisina sahip isletmenin
tiim strateji ve planlamalarimin merkezinde tiliketiciler ve tiiketici ihtiyaglar1 yer
almaktadir. Bu donemde pazarlama béliimii satin almadan iiretime, reklamdan satisa kadar
kurumsal iglevleri dogrudan yonlendiren ve kontrol eden bir yonetim fonksiyonuna

doniismiistiir (Keith, 1960, 37).

Isletmelerde modern pazarlama anlayisinin  benimsenmesi organizasyon
kiiltiiriiniin degismesini ve uyumunu gerektiren uzun vadeli bir siirectir. Isletmenin bir
biitiin olarak, miisterilere, rakiplere ve degisen ¢evre kosullarina odaklanmasi gereklidir
(Lancester ve Massingham, 2011, 11). Bu anlayis igerisinde, modern pazarlama anlayisini
benimseyen isletmelerin en 6nemli odagy, tliketicilerin istek ve ihtiyaglarini tatmin etmek,
hatta tiiketicilerin mevcut istek ve ihtiyag¢larinin 6tesinde gizli veya farkinda olmadiklari
ihtiyaglarina yonelerek, miisterilerin ihtiyaglarini onlardan daha iyi anlamaktir (Kotler ve
Armstrong, 2018, 11). Modern pazarlama anlayist bu odak ile birlikte miisterilere
rakiplerden daha {istiin miisteri degeri yaratma gayesindedir. Boylelikle isletmeler
yaratilan bu deger sayesinde uzun donemli kar hedeflerine ulasacaklardir. Ustiin miisteri
degeri yaratmak, sadece miisterilerin istek ve ihtiyaclarinina uygun mal ve hizmetleri
iretmek ile sinirli olmadigindan, isletmeler bu siirecleri biitlinlesik pazarlama cabalari
vasitastyla tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarina yonelik mal ve hizmetleri uygun fiyatlama,
dagitim ve tutundurma faaliyetleri ile desteklemelidirler. Modern pazarlama yaklagiminda
temel anlayis, miisteri istek ve ihtiyaglarini tespit etmek ic¢in pazar1 yakindan takip
etmesini saglayacak pazar odakli bir yaklasim igerisinde olmak ve rakiplerden iistiin
miisteri tatmini yaratmak lizere deger temelli pazarlama programlar yiriitmektir. Bu
anlayisla, rakiplerden iistiin miisteri tatmini yaratmak i¢in hem miisteri ihtiya¢larinin
tatmin edilmesi hem de toplum refahinin géz Oniinde bulundurulmas: gereklidir

(Yiikselen, 2014, 13-15).



1.1.5. Biitiinsel Pazarlama Yaklasim

Teknolojik ilerlemelerin tiiketiciler ve isletmeler lizerinde getirdigi degisikliklerle
beraber modern pazarlama yaklagiminin yeni bir anlayigla desteklenmesi ihtiyaci ortaya
cikmistir. Bu ihtiyagla beraber yaygin olarak benimsenen biitiinsel pazarlama yaklagimi,
modern pazarlama yaklasimini gegersiz kilan bir anlayistan ziyade onu destekleyen ve

tamamlayicist olarak kabul edilen bir 6zellige sahiptir (Islamoglu, 2013, 34-35).

Biitiinsel pazarlama yaklagimi, modern pazarlama anlayisina uygun pazarlama
programlarinin ylriitiilebilmesi ve hedeflenen sonuglara ulasilabilmesi igin birbiri ile
iligkili olan pazarlama programlarinin ve siireglerinin bir arada yliriitiilmesi esasina

dayanur.

Sekil 1, biitiinsel pazarlamanin dort temel boyutunu ortaya koymaktadir. Sekildeki
icsel pazarlama, isletmenin pazarlama programlarinin basarili olabilmesi i¢in
organizasyondaki iist yonetim de dahil olmak {izere tiim ¢alisanlarin pazarlama ilkelerini
benimsemesinin gerekliligini ortaya koymaktadir. Bunun yani sira miisterilere en iyi
sekilde hizmet sunmak {izere uygun calisanlarin ise alinmasi, egitimi ve motive edilmesi
gbrevini ortaya koymaktadir. Biitiinlesik pazarlama, tiim pazarlama programlarinin
miisteriler i¢in deger yaratacak sekilde koordine edilmesini ve bir arada kullanilmasini
ifade etmektedir. Bagka bir ifade ile tiim pazarlama karmasi elemanlarinin birbirleriyle
uyumlu ve isbirlik¢i sekilde koordine edilerek vyiiriitiilmesidir. iliskisel pazarlama,
isletmenin pazarlama faaliyetleri basarisint dogrudan ya da dolayli olarak etkileyen
(miisteriler, caligsanlar, kanal tiyeleri, hissedarlar, yatirimcilar vb.) kisi ve kuruluslarla
uzun vadeli ve kalici iliskiler gelistirme amacina hizmet etmektedir. Performans
pazarlamasi ise, pazarlama faaliyetlerinin isletmeye ve topluma yonelik finansal ve
finansal olmayan getirilerinin degerlenmesini ifade etmektedir. Bu getiriler satis gelirleri,
marka degeri, miisteri degeri gibi isletme ile ilgili finansal ve finansal olmayan ¢iktilari
ifade ettigi gibi ayn1 zamanda isletmenin topluma kars1 yasal, etik, ¢cevreye ve topluma

saygi gibi degerleri de kapsamaktadir (Kotler ve Keller, 2012, 22).
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Kaynak: Kotler, Philip, ve Kevin, Lane Keller. 2012. Marketing Management, 14e. Essex: Pearson

Education, 18.

1.1.6. Pazarlama Anlayisindaki Gelismelerin Donemsel Ayrimi

Kotler vd. (2010, 2017), pazarlama anlayisinin gegirdigi asamalar1 Pazarlama 1.0,
Pazarlama 2.0, Pazarlama 3.0 ve Pazarlama 4.0 seklinde donemlere ayrilarak

incelemislerdir.

1.1.6.1. Pazarlama 1.0 Donemi

Pazarlama 1.0, sanayi devriminin getirdigi endiistriyel alandaki gelismelerle
beraber ortaya ¢ikan iiriin merkezli pazarlama anlasini ifade etmektedir. Endiistriyel
makinelerin teknolojinin temelini olusturdugu bu donemde, isletmelerin hedefi standart,
basit ve biiylik dlcekte tiretim yapmaktir. Boylece liretim maliyeti, dolayisiyla {iriin fiyati
diisecek ve mallar ¢ok sayida kisiye ulasabilecektir. Tiiketicinin satin alma giiciiniin
yetecegi tiim tirlinleri satin alacaklar1 diisiincesinden hareketle liretimi iyilestirmek ve

uygun dagitim kanallar1 ve kitlesel pazarlama faaliyetleri ile iiriinleri pazara ulagtirmak,
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en onemli odak noktasidir (Kotler vd., 2010, 15). Pazarlama 1.0, genel olarak {iretim
yaklagiminin gecerli oldugu donemi ifade etmektedir. Uretim yaklasimina iliskin detaylar,

caligmanin basinda sunuldugu i¢in bu boliimde kisaca deginilmistir.

1.1.6.2. Pazarlama 2.0 Donemi

Pazarlama 2.0, giiniimiiz enformasyon c¢aginda ortaya ¢ikan, pazarlama odaginin
iriinden tliketiciye dogru kaydigi bir donemi ifade eder. Tiiketiciler, enformasyon
teknolojisi ve internet ile birlikte bilgi agisindan ¢ok donanimli ve birgok benzer {iriinii
kolaylikla birbiriyle kiyaslayabilecek durumdadirlar. Uriiniin degerini tiiketiciler
belirlemekte, bir¢cok alternatif arasindan se¢im yapabilmektedirler. Dolayisiyla isletmeler
iriinlerini satabilmek i¢in pazari boliimlere ayirmak, iistlin iiriin gelistirmek gibi satis
arttiric1 faaliyetlere ihtiyag duymaktadirlar (Kotler vd., 2010, 7-17). Tiiketici odakli bir
donemi temsil eden Pazarlama 2.0, tliketicilerin tatmin edilmesi ve elde tutulmasi igin
onlarin ihtiyaglarina uyarlanmis {irin ve hizmetler sunmaya odaklidir. Bu nedenle ayn
zamanda iliskisel pazarlama (relationship marketing) donemi olarak da bilinir (Jiménez-
Zarco vd., 2017, 102). Ancak bu yaklasim, ortik olarak tiiketicilerin, pazarlama
uygulamalarinin pasif birer hedefi oldugu goriisiinii de kabul eder (Kotler vd., 2010, 16).
Bu donemde internetin ve ileri teknolojinin hizli gelisimi, makroekonomik ve sosyal
hayatta meydana gelen 6nemli degisikliklere bagli olarak, pazarlama anlayisinda da hizlh

gelismeler ve birbirlerinden oldukca farkli anlayis degisiklikleri yasandigi goriilmektedir.

1.1.6.3. Pazarlama 3.0 Donemi

Pazarlama 3.0 olarak adlandirilan bu dénemde pazarlamanin odag: tiiketiciler
degil, insanlardir. Yani pazarlamacilar insanlar1 sadece tiiketici olarak gormek yerine,
deger odakli bir yaklasim icerisinde; akli, kalbi ve ruhu olan insanlar olarak gérmeye
baslamislardir (Kotler vd., 2010, 16). Esasinda miisteriler i¢in deger yaratilmasina yonelik
cabalar, modern pazarlama ve biitiinlesik pazarlama yaklasimlari ile beraber baglamistir.
Bu yaklasimlar icerisinde, tiiketiciler akil ve duygu sahibi, enformasyon ¢aginin sagladigi

avantajlar ile bilgi agisindan son derece donanimli, {iriin ve hizmetleri birbirleriyle
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kolaylikla kiyaslayabilecek durumdadirlar. Ancak Pazarlama 3.0 c¢ag, tiiketicilerin ayni
zamanda kalbini de hedef alan, cok daha sofistike bir yaklasim sunmaktadir. Daha biiyiik
bir misyon ve vizyon iistlenerek, miisteri degeri yaratmanin i¢inde bulundugumuz ¢agda
sadece miisterilerin istek ve ihtiyaglarmin rakiplerden listiin sekilde tatmin edilmesi ile
degil; saglik, cevre, yasam standardi gibi sosyal ve toplumsal alanlara yonelik ihtiyag ve
beklentileri ile de yakindan ilgili oldugunun altin1 ¢izmektedir. Pazarlama 3.0°1uygulayan
sirketler, diinyay1 daha iyi bir yer haline getirmek i¢in toplumsal sorunlara ¢6ziim sunmak
amaciyla hareket ederken, kurumsal yardimseverligin bir pazarlama degeri oldugunun
bilincindedirler. Giiniimiiz diinyasinin sorunlarindan birisini ¢ézmek; ayni1 zamanda
isletmeler i¢in fark yaratmanin yollarindan biridir. Ayrica iyi eylemleri sirket kiiltiirline
ekleyerek, bunlar sirketin DNA's1 haline getirebilen isletmeler bunlarin, isletmeye ve
disindaki topluluklara fayda saglayan davranislar1 pekistirecegini ve boylece yine sirketin

degerini giiglendirecegini diisinmektedirler (Kotler vd., 2010, 16-52).

Radikal sekilde degisen diinya diizeninin is diinyasi ve tiiketici davranislarina
yansimast ile birlikte glindeme gelen Pazarlama 3.0’a yol acan ii¢ biiyiik kuvvet vardir:
Katilim c¢agi, kiiresellesme paradoksu ve yaratici toplum c¢agi. Katilim ¢ag, isbirlikci
pazarlamayi, kiiresellesme paradokslar ise kiiresel vatandaslarin endise ve arzularina
seslenen kiiltiirel pazarlamayi; yaratici ¢cag da insan ruhu pazarlamasini ortaya ¢ikarmistir

(Kotler vd., 2010, 17-29).

Pazarlama 3.0°1 doguran en Onem itici gii¢, insanlar arasindaki baglantililig1 ve
karsiliklr etkilesimi saglayan yeni dalga teknolojidir. Ucuz bilgisayarlar, cep telefonlar
ve diisiik maliyetli internet baglantisi ve agik kaynak artik bir "katilim ¢ag1" yaratmistir
(Kotler vd., 2010, 17). Katilim ¢agi, insanlarin (C Kusaginin), dijital platfromlar: giinliik
yasamlarina entegre ettigi, i¢eriklerin hem yaraticisi ve kiiratorii, hem de tiiketicisi oldugu,
birbirleriyle ve internet ile 7/24 baglanti kurabildigi, ilgi alanlarina 6zel topluluklara
katilarak  aktif  olarak  rol  aldigi  bir  doénemi  temsil  etmektedir
(https://www.thinkwithgoogle.com/consumer-insights/engagement-project-new-normal/;
Erisim Tarihi: 25.09.2018). Bu donem, insanlarin tiiketiciden tiiketen-iireticiye

(prosumer) doniismesini miimkiin kilmistir. Sosyal medyanin hizli yiikselisi bu doniistimi
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desteklemis ve Pazarlama 3.0"in yapitasi olan isbirlik¢i pazarlamayi dogurmustur (Kotler

vd., 2010, 19).

Pazarlama 3.0’1 ortaya ¢ikaran iigiincii kuvvet ise kavramsal ¢ag ile birlikte yaratici
toplum anlayisinin yiikselisidir (Kotler vd., 2010, 29). Pink (2005, 49-50), refah,
teknolojik ilerlemeler ve kiiresellesmenin etkisi ile insanlarin iginde bulunduklari ¢aglar
itibariyle evrimlestigini ifade ederek, bu evrimi tarim 6ncesi déonemde ilkel avci, tarim
caginda ¢iftci, sanayi caginda mavi yakali is¢i, bilgi ¢caginda beyaz yakali yonetici ve
kavramsal ¢agda yaratict ve empati kurabilen yani beynin sag yarisii kullanabilen
insanlar olarak ag¢iklamaktadir. Bilgi Cagi'nin mantiksal, dogrusal ve bilgisayarlara dayali
yetkinlikleri {izerine inga edilmis toplumsal yap1; yaraticilik, empati yapma, biiyiik resmi
gorme yetenekleri lizerine kurulan Kavramsal Caga dogru bir ilerleme gostermektedir.
Kavramsal Cagin insanlar1 yaratici (creator), empati yapabilen (empathizers), Oriintii
tanima (pattern recognization) ve anlam tretme (meaning maker) o6zelliklerine sahip
bireylerdir (Pink, 2005, 1-2). Beynin sag yarimkiiresini kullanan, yani sag yarimkiireye
0zgli eszamanl (simultaneous), metaforik (metaphorical), estetik (aesthetic), baglamsal
(contextual) ve senteze dayali (synthetic) diislince tarzlarina sahip olan yaratici insanlarin
toplum igindeki rolleri giderek artmaktadir (Kotler vd., 2010, 30; Pink, 2005, 26; Yagc1
vd., 2017, 140). Toplumsal yapidaki bu onemli degisiklikler karsisinda pazarlamanin
yalnizca tliketicilerin istek ve ihtiyaglarina yonelik iiriin ve hizmet sunumlari ile onlar1
tatmin edemeyecekleri asikardir. Bu anlamda Pazarlama 3.0’1n yapitasi olan manevi
pazarlama, duygusal ve deneyimsel sunumlar1 ile insan ruhuna dayali, onlarin kalbine,

akil ve ruhlarina ayni anda seslenecek ¢oziimler iiretmektedir (Kotler vd., 2010, 32-49).

1.1.6.4. Pazarlama 4.0 Donemi

Geleneksel pazarlamadan dijital pazarlamaya gecisi temsil eden Pazarlama 4.0;
temel olarak, “insan merkezli pazarlamanin miisterinin yolculugunu kusatmak i¢in
derinlesmesini ve genislemesini tanimlamaktadir” (Kotler vd., 2017, 19). Esasinda
Pazarlama 2.0’ gegerli oldugu donemlerde baslayan dijital yolculuk, Pazarlama 3.0

olarak anilan donemde (Web 2.0’1n gelistirilmesiyle) dnemli bir derinlik ve yayginlik

13



kazanmistir. Pazarlama 4.0 ise isletmeler ve miisteriler arasindaki ¢cevrimici ve ¢evrimdisi
etkilesimi birlestiren, miisteri katilimini artirmak {izere miisterilere duygusal, kisisel
deneyim sunarak ‘“makineden makineye baglantiyr insandan insana bir dokunusla

tamamlayan pazarlama yaklasimidir” (Kotler vd., 2017, 85).

Teknolojinin verdigi imkanlar ile isletmeler, markalarmi kitlesel sekilde
kisisellestirme imkanina sahip olmuslardir. Biiyiik veri analitigini kullanarak bireysel
misteri isteklerini, ihtiyaclarin1 ve tercihlerini analiz etme imkanina sahip olmuslar;
teknolojinin getirdigi yeni kanallardan faydalanarak insanlara istediklerini istedikleri yer

ve zamanda sunabilme olanagini yakalamislardir (Kotler vd., 2017, 122).

Pazarlama 4.0, bilgi teknolojilerindeki evrimle beraber meydana gelen agresif
kiiresel rekabet, hizla yayilan yeni teknolojilerin getirdigi yikici inovasyon dalgasi ve
karmagik degisikliklerin sonucu ortaya ¢ikan bir doniisiimii temsil etmektedir. Pazarlama
4.0 uygulamalar, dijital olarak olgunluga erismis organizasyonlarda kolaylikla
uygulanabilir (Vassileva, 2017, 47-48). Dijital olgunluk; organizasyonun miisterilerinin,
calisanlarin ve ortaklarin beklentilerini karsilamak iizere stratejilerini, isgliciinii,
kiiltiirtint, teknolojisini ve orgiitsel yapisini gittik¢e dijitallegsen ortama uyarlamasidir. Bu
olgunluk sadece giincel teknolojilerin kullanilmasi, mevcut siireglere ve uygulamalara
basitce eklenmesi degildir. Dijital ortama adaptasyon icin siirekli ve sliregiden bir siireci
temsil eder (Kane vd., 2017, 1-9). Yani, Pazarlama 4.0, Pazarlama 3.0’1n evriminden gok
daha fazlasini sunmaktadir. Pazarlama 4.0’in temel rolii; misterilerin, farkindalik
konumlart ile baglayan, katilim ve savunuculuk konumlarina gelinceye kadar siirecek olan
yolculuklarina geleneksel ve dijital pazarlamanin degisen rollerini benimseyerek rehberlik
etmektir. Giiniimiizde artan mobilite ve baglanabilirlik ile, hergiin binlerce marka ile
temas eden miisterilerin bu markalar1 diistinmek ve degerlemek i¢in zamani kisadir.
Ayrica hayatin akisinin hizlanmasi, ¢ok sayida bilgiye her an her yerde maruz kalinmasi,
miisterilerde odaklanma sorunu yaratmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin boyle bir ortamda
one c¢ikmalari, onlar1 marka savunucusu konumuna getirmeleri, onlara ¢evrimi¢i ve
cevrimdist kanallarda birbirleriyle uyumlu kusursuz duygusal deneyimler yagatmalarina

baglidir.
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Glinlimiiz dijital ¢caginda marka ¢ekiciligi olusturmak icin insan merkezli/deger
temelli pazarlama hala anahtar konumdadir. Pazarlama 4.0, insan merkezli pazarlama i¢in
dijital ortam igerisinde daha biitiinlesik bir yaklagim sunarak, nihai amaci olan marka
savunuculugu yaratma gayesi tasimaktadir. Bu agiklamalardan da anlasilacagi {izere,
Pazarlama 4.0, Pazarlama 3.0 ve geleneksel pazarlamay1 yok sayan, biitliniiyle degistiren
bir paradigma degildir. Aksine hedeflenilen sonuglara ulagsmak icin yeni diinya diizenine
uyum saglayacak dijital ve geleneksel pazarlama anlayiglarini biitiinlestiren bir yaklagim

sunmaktadir (Kotler vd., 2017, 84-85).

1.2. PAZAR ODAKLILIK KAVRAMI

Modern pazarlama anlayisinin 6zii insanlarin ve toplumun ihtiyaclarini
tanimlamaya ve karsilamaya dayanmakta olup (Kotler ve Keller, 2012, 5); en énemli
amaci misteri tatmini yaratmaktir. Bu tatminin saglanmasi, her seyden 6nce miisterilerin
istek ve ihtiyaclarinin dogru tespit edilerek buna uygun programlarin pazara sunulmasina
baghdir. Giinlimiizde pazarlama anlayisi, bir departmanin sorumlulugundaki islevsel
fonksiyonun 6tesine gegerek organizasyon ¢apinda paylasilan bir felsefeye dontismiistiir.
Ciinkli modern pazarlamanin temel vurgusu olan miisteri degerini yaratmak ve bu degeri
korumak, ancak miisteri odakli bir orgiit kiiltiirii ile saglanabilmektedir (Deshpande ve
Webster, 1989, 6).

Pazarlama kavrami agiklamalarinda vurgulandigi {izere, pazarin istek ve
ithtiyaglariin tespit edilmesi pazarlama anlayisinin ilk sorumluluguna isaret etmektedir.
Pazar odaklilik yaklasiminin temelinde de {istiin miisteri degeri yaratmak tizere, pazar
bilgisinin elde edilmesi, bu bilginin organizasyon c¢apinda paylasilmas: ve elde edilen
bilgilere yonelik yonelik programlarin olusturulmasi vardir (Narver ve Slater, 1990, 20-
21; Kohli ve Jaworski, 1990, 3). Bu kapsamda, pazar odaklilik yaklagiminin, modern
pazarlama anlayisinin bir uygulamast oldugu ifade edilebilir (McCarthy ve Perreault,
1984’den Aktaran: Kohli ve Jaworski, 1990, 1).
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1.2.1. Pazar Odakhlik Yaklasiminin Gelisimi

Bir isletmenin, normalin istiinde performans ¢iktilari elde etmesi siirdiiriilebilir
rekabet avantaj1 kaynaklarina sahip olmasina baglidir (Aaker, 1989, 91). Bunun i¢in iistiin
misteri degeri yaratacak davraniglarinin gelistirilecegi bir organizasyon Kkiiltiiriiniin
olusturulmas: gereklidir (Narver ve Slater, 1990, 21). Pazarlama stratejilerinin
yaratilmasinda ve yonetilmesinde organizasyon kiiltiirii oldukca 6nemli bir etkiye sahiptir
(Bonoma, 1984, 71-76; Deshpande ve Parasuraman, 1986, 28). Schein (1984)
organizasyon kiiltliriinii “bir grup tarafindan disa uyum ve igte biitiinlesme problemlerini
¢ozmeye ugrasirken, icat edilen, ortaya cikarilan veya gelistirilen ve gecerli goriilecek
kadar ise yaradigl i¢in yeni katilanlara problemleri dogru bir bigcimde algilamalari,
diisiinmeleri ve hissetmeleri i¢in G6gretilen temel varsayimlar” olarak tanimlamistir
(Aktaran: Bayazit ve Kogas, 2010, 36-37). Deshpande ve Webster’a (1989, 4) gore
organizasyon kiiltlirii “bireylerin orgiitsel isleyisi anlamalarina yardimci olan ve isletme

davraniglar1 i¢in normlar saglayan ortak degerler ve inanislar sistemidir.”

Pazar odaklilik kavramiin temelleri 1950’lerde ve 1960°l1 yillarin basinda
Drucker (1954) ve Keith (1960) gibi yazarlarca pazarlamanin tiim organizasyon ¢apinda
etkisine dikkat ¢eken yaklagimlarina dayanmaktadir (Celuch vd., 2002, 545). Modern
pazarlama anlayisinin temel hareket noktasi olan miisterilerin istek ve ihtiyaglarinin
tatmini ancak tiim organizasyonun bu ortak anlayisa sahip olmasi ile miimkiindiir.
Pazarlama anlayisinin tiim organizasyon capinda paylasilmasi, miisteriyi, isletmenin
strateji ve operasyonlarin merkezine koyan temel bir ortak inang ve degerler sisteminin
yaratilmasidir (Day, 1994, 3). Drucker (1985, 38-40), pazarlamanin organizasyon iginde
uzmanlagsmis bir faaliyet alani degil, tiim organizasyonu ilgilendiren bir bakis agisi
oldugunu ifade etmis; pazarlama sorumlulugunun tiim isletme capinda yayilmasi
gerekliligine dikkat ¢ekerek “pazarlama odaklilik” kavramina vurgu yapmistir. Ancak bu
yillardaki pazarlama odaklilik, tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarinin tatmini yoluyla miisteri
memnuniyeti yaratmaya ve bu yolla kar elde etmeyi vurgulayan yani daha ¢ok miisteri
odakli bir yaklasimi ifade eden bir anlayis icerisindedir (Lafferty ve Hult, 2001, 94).

1970'li yillar ve sonrasinda pazarlama yazininda hakim olan miisteri odakli bakis agist,
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1980'lerin sonunda ve 19901 yillarda "pazar odaklilik" kavramina dogru gelisim

gostererek cesitli teorik ve ampirik caligmalarla 6nemli bir temel kazanmistir (Celuch vd.,

2002, 545).

Pazarlama odaklilik ifadesi yerine zamanla pazar odaklilik teriminin tercih
edilmesi, li¢ ana sebebe dayandirilmaktadir. Birincisi, Shapiro’nun (1988) vurguladig
lizere, pazar bilgisin elde edilmesi, organizasyon ¢apinda yayilmasi ve buna uygun
eylemlerin gergeklestirilmesi, tek basmma pazarlama boliimiiniin  sorumlulugunda
olmadigindan “pazarlama odaklilik” teriminin kisitlayici ve yaniltici olacagidir. Ikinci
olarak, pazar odakli yaklasim, isletmelerde pazarlama bdoliimiiniin sorumlulugunu
artirmadan bu sorumlulugu tim departmanlara yaymakta oldugundan pazar odaklilik
ifadesinin kullanilmasmin daha uygun olmasidir. Ugiincii neden ise, pazar odakl
yaklagimla miisteriler ve onlar1 etkileyen diger gii¢lere yani piyasaya yonelinmesini
gerektirdiginden pazarlama odalilik yerine pazar odaklilik kavraminin kullanilmasi1 daha

dogrudur (Kohli ve Jaworski, 1990, 3-4).

Bunun yani sira literatiirde pazar odaklilik (market orientation) ve pazar
yonelimlilik (market driven) terimleri bazi yazarlarca es anlamli olarak kullanilirken, bazi
yazarlar iki terimin farkli anlayislari temsil ettigini ifade etmislerdir. Ornegin, Slater ve
Narver (1994) pazar odaklilik ve pazar yonelimlilik terimlerinin tiiketiciler i¢in siirekli
olarak tistlin deger yaratan bir organizasyon kiiltliriiniin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesini
ifade ettiginden, her ikisinin de es anlaml olarak kullanilabilecegini ifade etmislerdir.
Bununla birlikte Day (1994), pazar yonelimlilik teriminin, miisterileri ile daha yakin
temas halinde olan isletmeler i¢in daha uygun oldugunu belirterek iki terim arasindaki
farki vurgulamistir. Pazar yonelimlilik teriminin pazari algilama (market-sensing) ve
miisteri bag1 olusturma (customer linking) yeteneklerinde daha {istiin olan firmalar i¢in
kullaniminin daha dogru olacagini ifade etmistir. Shapiro (1988) ise pazar odakli olmanin
miisteriye yakin olmaktan ¢ok daha fazlasini ifade ettigini ve isletmenin tiim yonlerine
dokunan bir dizi siireci temsil ettigini belirtmistir. Deshpande vd. (1993) ise, pazar

odaklilik ve miisteri odaklilik terimlerinin es anlamli kullanilabilecegini ifade etmislerdir.
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Literatiirde, pazar odaklilik yaklagimi hem davranigsal hem de kiiltiirel
perspektiften kavramsallastirilmistir (Homburg ve Pflesser, 2000, 449; Noble vd., 2002,
26-27). Davranigsal perspektif, organizasyon kiiltiirlinii etkin bir sekilde uygulayabilmek
icin Orgiit iginde gerceklestirilmesi gereken gorevleri ortaya koymaktadir (Vazques vd.,
2001, 71). Bu bakis acisi, pazar odaklilik yaklasimimi pazar bilgisinin tretilmesi,
organizasyon c¢apinda yayilmasi ve bunlara uygun yanitlar gelistirilmesi ile spesifik

davraniglar agisindan tanimlamaktadir (Kohli ve Jaworski, 1990, 4-6).

Kiiltiirel perspektif ise pazar odaklilik yaklagimini Orgiitiin temel kiiltiirel
ozelliklerine bagl olarak aciklamaktadir. Yani pazar odaklilik yaklagimini bir
organizasyon kiiltiirii olarak tanimlayan bu bakis agisinda, miisteri i¢in {iistiin deger
yaratmanin ve bdylece siirekli iistiin performans ¢iktilar1 elde etmenin gerektirdigi etkili
ve verimli davranislarin, organizasyon kiiltiirinlin bir yansimasi olarak ortaya c¢iktigi
vurgulanmaktadir (Homburg ve Pflesser, 2000, 449). Kiiltiirel perspektif agisindan pazar
odaklilik, misterileri organizasyonel faaliyetlerin odak noktasi yapan, isletme
calisanlarinin davraniglarini goriinmez bir el gibi yonlendirerek miisterilere daha yiiksek
deger yaratmak i¢in tesvik etmeye calisan bir dizi organizasyonel ortak deger ve

tutumlarin varliligina isaret etmektedir (Vazquez vd., 2001, 71).

Literatiirde, Kohli ve Jaworski ile Narver ve Slater’in pazar odaklilik yaklasimina
iliskin goriisleri 6ne ¢ikmakla birlikte, pazar odaklilik kavraminin farkli boyutlarini 6ne

cikaran pek ¢ok 6nemli ¢alisma yer almaktadir.

Day (1993) ve Sinkula (1994) Kohli ve Jaworski’nin ¢alismasina bir bilesen daha
ekleyerek (1990) pazar odaklilik yaklagiminin dort asamadan olusan bir siire¢ olarak
kavrasallastirilmasinin daha uygun olacagini ifade etmislerdir. Bu asamalar: (1) pazar
bilgisinin elde edilmesi, (2) bilginin organizasyon capinda paylasilmasi, (3) pazar
bilgisine yonelik organizasyon i¢inde ortak bir yorum getirilmesi, (4) pazar bilgisinin
firmanin stratejik planlarina dahil edilmesi ve buna uygun eylemlerin uygulanmasidir

(Harrison-Walker, 2001, 140).
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Webb vd. (2000, 101-112), pazar odaklilik yaklagimini kiiltiirel perspektiften
Narver ve Slater’in (1990) gelistirdikleri oOlcek ile degerleyerek, pazar odaklilik
yaklasiminin ve bilesenlerinin (miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon) hizmet kalitesi ve miisteri menuniyeti iizerinde onemli bir etkisinin

oldugunu ortaya koymuslardir.

Ruekert (1992), pazar odaklilik yaklagimini stratejik bir odak ile degerlemis ve bir
1s biriminin pazar odaklilik diizeyinin belirlenmesinin (1) miisteri bilgisi elde etmesi ve
kullanmasina, (2) miisterilerin ihtiyaglarini karsilayacak stratejiler belirlenmesine ve (3)
bu stratejilerin uygulanmasina bagli olarak degerlenebilecegini ifade etmistir (Harrison-
Walker, 2001, 141). Ruekert (1992), pazar odaklilik yaklagiminda analiz birimi olarak
stratejik is birimini (SBU — strategic business unit) ele almis olmasiyla literatiirdeki diger
yazarlardan ayrilmaktadir. Ruekert’e (1992) gore, pazar odakliligi1 gelistirmede en kritik
cevre miisterilerdir. Pazar odakliligin ikinci boyutu ise, bir eylem plani olusturmak veya
miisteri odakli bir strateji gelistirmektir. Ugiincii boyutta ise, pazarm istek ve ihtiyaglaria
yonelik miisteri odakli stratejilerin kurumsal duyarlilik ile uygulanmasi yer almaktadir

(Lafferty ve Hult, 2001, 99).

Deng ve Dart (1994, 726), Kohli ve Jaworski'nin (1990) bakis agisini
destekleyerek, pazar odakliligi mevcut ve gelecekteki miisteri ihtiyaglarii karsilamak
lizere miisteriler, rakipler ve rakiplerin goreli yeteneklerine iliskin piyasa bilgisinin
toplanmasi, bu bilginin isletmenin boliimleri arasinda yayilmasi ve entegrasyonun
saglanmasi, isletmenin bu bilgilere yonelik stratejik haraketlerinin tasarlanmasi1 ve

yiiriitiilmesi olarak tanimlamislardir.

Yukaridaki arastirmalarin her biri, pazar odaklilik yazinina 6nemli katkilarda
bulunan ¢alismalardir. Kavramsal farkliliklara karsin bu arastirmalar, iki 6nemli agidan
birbirleriyle tutarlidirlar. Bunlardan birincisi, tim bu caligmalarin bilginin dogasi
acisindan konuya yaklasilmasidir. Literatiir tutarli bir sekilde miisteriler ve rakipler
hakkinda bilgilerin pazar odaklilik yaklasimi agisindan énemini vurgulamaktadir. Ikincisi

ise, elde edilen bilginin organizasyonlar tarafindan ne sekilde degerlendigi ile ilgilidir.
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Yine literatiirde, elde edilen bilginin isletmelerin stratejik planlarina ve eylemlerine dahil
edilerek kullanilmasinin 6nemini ortaya koyan bir tutarlilik vardir (Harrison-Walker,
2001, 141-142). Bu mantiktan hareketle Lafferty ve Hunt (2001, 100) pazar odaklilik
yaziindaki one ¢ikan temel yaklagimlar arasinda bazi dogal farkliliklar bulunmasina
karsin yaklasimmin temelini olusturan benzer bilesenlere dikkat ¢ekmistir. Ozellikle
asagidaki dort temel perspektifte pazar odaklilik yazininda genel bir mutabakat
saglandigimi ve bu bilesenlerin birlestirilmesi ile sentezlenmis bir pazar odaklilik
yaklasimi c¢ercevesi ortaya konulabilecegini belirtmislerdir. Yazarlara gore, pazar
odaklilik yaklagimina kiiltiirel perspektiften yaklasan Narver ve Slater (1990) ve
Deshpande vd. (1993) ile davranigsal/yonetimsel agidan ele alan Kohli ve Jaworski
(1990), Shapiro (1988) ve Ruekert’da (1992) ortak noktalar asagidaki gibidir:

Misterileriler tizerindeki vurgu,

Paylasilan bilginin 6nemi,

Pazarlama faaliyetlerinin ve iligkilerinin iglevsel koordinasyonu,

Uygun eylem planlari ile pazar faaliyetlerine cevap verilmesi.

Lafferty ve Hult (2001, 100), bu ortak yaklasimlardan yola ¢ikarak sentezlenmis
pazar odaklilik yaklasimi bilesenlerinin miisteri odagi, bilginin onemi, islevler arasi
koordinasyon ve harekete gegme olarak belirlenebilecegini ifade etmislerdir. Lafferty ve
Hult’un (2001) belirttigi gibi, bu kavramsal yaklagimlar, birbirlerini diglamayan, hatta
birbirlerini tamamlayic1 olarak kabul edilen bakis agilarina sahiptir. Pazar odaklilik
yazinindaki hem davranigsal hem de kiiltiirel perspektiften ele alinmis ¢calismalar, miisteri
isteklerini anlama, isletme capinda fonksiyonel entegresyon ve pazara yonelik uygun
hareket tarzlarinin belirlenmesi gibi pek ¢cok temel kavram ve faaliyeti paylasmaktadir
(Noble vd., 2002, 27). Bununla birlikte, literatiirde pazar odakliligin olgiilmesi i¢in
kiiltiirel ve davranigsal perspektiflerde gelistirilen ¢ok sayida ve belli noktalarda
birbirleriyle uyusmayan cesitli 6l¢ekler gelistirildigi goriilmektedir (Grey vd., 1998’den
Aktaran: Vazquez vd., 2001, 69).
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Literatiirde, pazar odaklilik kavraminin isletme ve/veya pazarlama performansi
tizerindeki etkilerine yonelik yapilan ampirik ¢aligmalarda pek ¢ok farkli sonuglar elde
edildigi goriilmektedir. Bu ¢alismalarin bazilarinda pazar odaklilik yaklagimi ile ele alinan
performans gostergeleri arasinda anlamli ve pozitif bir iligki tespit edilirken (Narver ve
Slater, 1990; Slater ve Narver, 1994; Jaworski ve Kohli, 1993; Deng ve Dart, 1994; Baker
ve Sinkula, 1999; Goetz vd., 2013; Jozsa, 2017, Jyoti ve Sharma, 2012; Greenley, 1995);
bazi ¢alismalarda ise iki degisken arasinda bir iliski olmadig1 (Caruana vd., 1999; Sargeant
ve Mohamad, 1999; Jaworski ve Kohli, 1993) sonucuna ulasilmistir. Bu farkliliklar, pazar
odaklilik yaklasimi ve performans arasindaki iliskinin, kullanilan pazar odaklilik
metrikleri, degerlenen performans gostergeleri, performansin nasil 6l¢iildiigi (subjektif
veya objektif kriterler), veya incelenen endiistrinin yapist gibi 6zelliklere bagli olarak
degisebilecegini gostermektedir (Voss ve Voss, 2000, 69; Gainer ve Padanyi, 2002, 184).
Nitekim, Jaworski ve Kohli (1993, 62), isletme performansi olarak yargisal degerlemelere
dayali organizasyonel baglilik (organizational commitment) ve takim ruhu (esprit de
corps) degiskenlerini ele aldiklarinda, pazar odaklilik ve isletme performansi arasinda
pozitif bir iliski tespit ederken, objektif performans 6l¢iitii olarak pazar pay1 degiskeni ele
alindiginda aralarinda anlamli bir iligki olmadig1 sonucuna ulagmislardir. Bunun yani sira
pazar odakliligin ampirik olarak incelendigi ¢alismalarin cogunlugunda pazar odaklilik
yaklasiminin biitiinsel olarak ele alinarak, performans ile olan iligkisinin ortaya kondugu
goriilmektedir. Yani pazar odaklilik yaklagiminin alt bilesenleri olan miisteri odaklilik,
rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyonun ayri ayr1 performansa olan
etkilerinin incelendigi caligmalar oldukca azinliktadir. Bilesenlerin ayr1 ayr1 performans
tizerindeki etkinligini sinayan ¢alismalarin ¢ogunlugunda ise s6z konusu degiskenlerin
performansa olan dogrudan etkilerinden ziyade performans iliskisine aracilik rolleri
tizerinden inceleyen ¢aligsmalarin agirlik kazandigr goriilmektedir (Noble vd., 2002, 34).
Konuyu benzer yaklasimla ele alan siirli sayidaki ¢alismada ise yine farkli sonuglar elde
edildigi goriilmektedir. Ornegin, Noble vd. (2002) yalnizca rakip odaklilik bileseni ile
performans arasinda anlamli bir iligki oldugunu tespit ederken, Harrison-Walker (2001)

miisteri odaklilik bileseni ile isletme performansi arasinda anlamli iliskinin oldugunu,
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rakip odaklilik ve biitiinsel olarak pazar odaklilik yaklagimi ile isletme performansi

arasinda ise anlamli bir iliskinin olmadig1 sonucuna ulagsmistir.

Bu calismada, arastirmaya konu isletmelerin pazar odaklilik yaklagimlarinin
degerlenmesi ve pazar odakliligin isletmelerin goreli pazarlama performanslarina
etkisinin incelenmesi amaciyla kiiltiirel perspektiften ele alinan Narver ve Slater (1990)
tarafindan gelistirilen pazar odaklilik yaklasimi metriklerinden yararlanilmigtir. Buna
karsin, konunun 6ziiniin kavranabilmesi amaci ile pazar odaklilik yaklagiminin literatiirde

one ¢ikan ¢esitli bakis agilarina calismanin devaminda ayrintili olarak yer verilmistir.

1.2.1.1. Pazar Odakhhlikta Kohli ve Jaworski Yaklasimi

Kohli ve Jaworski (1990, 1-3), pazar odaklilik kavramini, pazarlamanin uygulama
alan1 olarak kavramlagtirmiglardir. Buna gore; pazar odaklilik, miisterilerin mevcut ve
gelecekteki ihtiyaglarini ve bunlar etkileyen faktorleri anlamaya yonelik pazar bilgisinin
toplanmasini, bu bilginin departmanlar arasinda paylagilmasini ve bu ihtiyaglari
karsilamaya yonelik organizasyon g¢apinda eylemlerin uygulanmasin ifade etmektedir.
Wood vd. (2000, 215) tarafindan Sekil 2 ile 6zetlenen Kohli ve Jaworski’nin (1990) pazar
odaklilik yaklasimi, pazar odaklilig1 davranigsal bakis agisi ile degerleyerek yonetsel bir
stire¢ olarak ortaya koymaktadir.
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Pazar Odaklilik

Pazar Bilgisinin Uretilmesi

Pazar Bilgisinin Paylagilmasi

Pazar Bilgisine Tepkisellik

Pazar bilgisinin toplamasy, izlenmesi ve

analiz edilmesi:

a. Miisteriler
b. Cevresel Faktorler

Bilgi toplama araglar::

a. Formel yontemler,
b. Informel yontemler

Elde dilen pazar bilgisi:

a. Miisteriler
b. Cevresel Faktorler

Elde edilen bilginin organizasyon
capmda paylagiimas

a. Yatay ve dikey bilgi akis1
b. Tiim béliimler ve calisanlart katlim

Parzar bilgisine yonelik uygun aksiyon
almabilmesi icin:

a. Programlar, iiriinler/hizmetler
b. Mal ve hizmetleri tanitan,
fiyatlandiran ve dagitan sistemler
gelistirme, tasarlama, uygulama ve
degistirme

Yontemler:
a. Béliimlendirme

c. Diger pazarlama araclan ile b. Uriin ve hizmetleri farkllastirma

Sekil 2. Kohli ve Jaworski’nin Pazar Odakhlik Yaklasiminda Temel Bilesenler

Kaynak: Wood, Van R., Shahid Bhuian, ve Pamela Kiecker. 2000. «Market Orientation and Organizational
Performance in Not-for-Profit Hospitals.» Journal of Business Research, Vol. 48, 215.

Pazar bilgisinin iiretilmesi: Pazar bilgisinin {iretilmesi pazar odaklik kavraminin
baslangi¢ noktasidir ve miisterilerin istek ve ihtiyaclarinin belirlenmesinden daha
genis bir kavrami isaret etmektedir. Clinkii bu istek ve ihtiyaglara etki eden teknoloji,
hiikiimet politikalari, rakipler gibi eksojen (digsal) faktorlerin analizini de
icermektedir. Ayrica pazar bilgisinin toplanmasi yalnizca mevcut istek ve ihtiyaglarin
belirlenmesine yonelik degil, gelecekteki istek ve ihtiyaglarin da 6ngoriilmesi amacina
hizmet etmektedir. Organizasyonlarin yeni bir iiriin sunumu gelistirmeleri ¢ogunlukla
uzun zaman gerektirdiginden gelecege yonelik istek ve ihtiyaglarin tahmini son derece
onemlidir (Kohli ve Jaworski, 1990, 3-4). Pazar odaklilik yaklagiminin, pazar
bilgisinin {retilmesi konusunda kapsadigi bu genis cergeve, modern pazarlama
anlayisinin uygulanmasina iligkin dnemli bir gosterge niteligindedir. Cilinkii modern
pazarlama yaklagiminin temelindeki miisteri istek ve ihtiyaclarinin tespit edilmesi
anlayis1, sadece miisterilerin mevcut istek ve ihtiyaclarina yonelik degil, onlarin gizli

isteklerine veya farkinda olmadiklar1 ihtiyaglarina da odaklanilmasi gerektigini

vurgulamaktadir. Henry Ford’un konu ile ilgili dile getirdigi “Eger insanlara ne
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isteklerini sorsaydim, daha hizli atlar isterlerdi” ciimlesi, pazarlamanin miisterilerin
istek ve ihtiyaclarinin Oniine gecen yaraticiligini vurgulamaktadir (Kotler ve

Armstrong, 2018, 11).

Bunun yani sira, pazar bilgisinin toplanmasi sadece misteriler ile yapilan
goriismeler ya da onlarla gergeklestirilen anketler ile sinirli degildir. Pazar bilgisi,
formel ve informel araglarla birincil ve/veya ikincil kaynaklardan elde edilebilir.
Miisteriler ve ticari ortaklar ile yapilan goriismeler, diinya capindaki miisteri ve
iskoluna yonelik veri tabanlarinin analizleri, miisteri davranislarina yonelik
arastirmalar, mesleki seminerler, sektorel yayinlar gibi birgok kanaldan pazar bilgisi
iretilebilir (Kohli ve Jaworski, 1990, 3-4). Ayrica ¢alisanlarin deneyimleri sonucu
sahip olduklar bilgiler ve organizasyonel hafiza da 6nemli bilgi kaynaklaridir (Slater
ve Narver, 1995, 64). Bu bilginin toplanmasi sadece pazarlama bdliimiiniin
sorumlulugu ile kisith degildir. Organizasyondaki tiim bireyler ve birimlerin katkisi
ile topluca pazar bilgisi elde edilir. Bu nedenle bir birimde iiretilen bilginin
organizasyon ¢apinda yayilmasi i¢in mekanizmalar olusturulmalidir (Kohli ve

Jaworski, 1990, 3-4).

Bilginin firma icinde yayillmasi: Pazar ihtiyaclarina hizli bir sekilde yanit
verilebilmesi i¢in, pazardan elde edilen bilgilerin tiim organizasyon c¢apinda
paylasilmas1 gereklidir. Yukarida da belirtildigi {izere, pazar bilgisinin toplanmasi
sadece pazarlama boliimiiniin sorumlulugunda olmadig: gibi bu bilginin o6rgiit i¢inde
yayilmasi da pazarlama boliimiiniin etkinlikleri ile sinirli degildir. Pazara yonelik
bilgi, organizasyon iginde tiim boliimler ve ¢alisanlar tarafindan elde edilir. Farkli
departmanlarca iiretilmis bu bilgilerin, organizasyonun eylemleri i¢in uygun temel
olusturmasinda firma icinde etkin sekilde yayilmasi Onemlidir. Bilginin firma
igerisinde yayilmasinda organizasyon tarafindan olusturulmus formel prosediirlerin
kullanimi1 kadar informel sekilde calisanlar ve yoneticiler arasinda gecen goriismeler
de etkili bir role sahiptir. Bu nedenle, organizasyon i¢inde yatay iletisime verilen

onem, bilgi akisinin etkin yayilimini destekleyen 6nemli unsurlardan birisidir (Kohli

24



ve Jaworski, 1990, 5-6). Bilginin organizasyon i¢inde etkili sekilde paylasilmasi bu
bilgiden etkilenebilecek tiim birimlerin katkisi ile bilginin degerini ve faydasim
artiracaktir. Organizasyonlarda ilgili birimler arasinda bilginin dogru akisinin

saglanmasi genel olarak orgiitsel yetkinlikleri artiracaktir (Slater ve Narver, 1995, 64).

- Harekete gecilmesi: Bir organizasyonun pazara yonelik bilgiler elde etmesi ve bunu
firma igerisinde yayginlastirmasi, bu bilgilere yonelik harekete ge¢ilmedigi miiddetce
firmaya avantaj saglamaz. Harekete gecme, hedef pazarlarin secilmesi, mevcut ve
gelecekteki ihtiyaglara yonelik iirlin ve hizmetlerin tasarlanmasini, bunlar1 pazara
sunacak programlarin se¢ilmesini, lretilmesini ve dagitilmasini ifade etmektedir

(Kohli ve Jaworski, 1990, 6).

Kohli ve Jaworski'nin (1990) yaklasiminin merkezinde bilgi akis1 ve kullanimi
oldugu goriilmektedir. Bu siiregler organizasyonel 0grenme ve pazar bilgisi isleme
(market information processing) terimleri ve felsefeleri ile ayn1 anlamlar tasimamasina
karsin pazar odaklilik yaklasiminin ortaya koydugu bilgi iiretme davraniglari agisindan
birbirleriyle iliskilidirler. Ayn1 sekilde, Narver ve Slater'm (1990) pazar odaklilik
yaklasimi, bilgi isleme siireclerinin kritik 6nem tasidigini, ¢iinkii etkili bilgi edinme ve
yayma programlari olmaksizin miisteri odaklilik, rakip oryantasyonu ve fonksiyonlar arasi
koordinasyon saglanamayacagini gostermektedir (Celuch vd., 2002, 545; Baker ve
Sinkula, 1999, 411-413). Bunun yan sira Slater ve Narver (1995, 67), pazar odakli 6rgiit
kiiltiirlerinin miisteriler ve rakipler hakkinda bilgi gelistirmek iizere sagladiklar1 digsal
odagin isletmelere c¢evredeki firsat ve tehditlere karst hizli hareket kabiliyeti
kazandirdiklarmi ifade etmektedirler. Bu durum, pazar odakli kiiltiirleri dogal olarak

Ogrenen organizasyonlar konumuna getirmektedir.

Kohli ve Jaworski’ye (1990) gore, orgiitler, pazar bilgisini toplama, organizasyon
icinde yayma ve bu bilgilere uygun harekete gecme derecelerine gore birbirlerinden

ayrilirlar. Bu nedenle, bir organizasyondaki pazar odakliligin varlig1 ya da yoklugu yerine
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pazar odakli yaklasimin seviyesini bir derece olarak, bir siire¢ olarak kavramsallagtirmak

daha uygun olacaktir.

Yazarlar, farkli isletmelerde calisan 62 yonetici ile yaptiklari goriismeler
neticesinde pazar odaklilik kavraminin onciillerini ve sonuglarini ortaya koymuslardir.
Buna gore, pazar odakliligin kavramsal cercevesi Sekil 3°de gosterildigi lizere dort
faktorden olugmaktadir: (1) pazar odaklilig1 tesvik eden veya engelleyen/zayiflatan dnciil
kosullar, (2) pazar odakliligin yapisi, (3) pazar odakliligin sonuglar1 ve (4) pazar odaklilik
ile isletme performansi arasindaki iliskiyi giliclendiren ya da zayiflatan moderator

degiskenler (Kohli ve Jaworski, 1990, 6).

UST YONETIM CALISANLAR
- - =
- Pazar Odaklilik Vurgusu P P - Organizasyonel Baghlil
= Riskten Kaginma = Takim Ruhu
(Esprit de Corps)
PAZAR ODAKLILIK
BOLUMLER ARASI B EVRE
DINAMIKLER | | - Bilginin Uretilmesi
P | - Bilginin Yayilmas: — - Pazar Tiirbiilans:
= Catisma = Tepkisellik = Rekabet Yogunlugu
= Baglantililik = Teknolojik Tiirbiilans
ORGANIZASYONEL
SISTEMLER
- Formall.es;.me » v o ISLETME
- Merkezilegme > PERFORMANSI
= Departmanlasma

= Oduil Sistemleri

Sekil 3. Pazar Odakhiigin Onciilleri ve Sonuglari

Kaynak: Jaworski, Bernard J., ve Ajay K. Kohli. 1993. «Market Orientation: Antecedents and
Consequences.» Journal of Marketing, Vol. 57, 55.

1.2.1.2. Pazar Odaklihgmn Onciilleri

Pazar odakliligin onciilleri, pazarlama kavrami ile temsil edilen is felsefesinin
uygulanmasini giiglendiren veya engelleyen bireysel, gruplar arasi ve organizasyonel
faktorlerdir. Bunlar, {ist diizey yonetim faktorleri, boliimler arasi dinamikler ve

organizasyonel sistemler olarak adlandirilmaktadir (Kohli ve Jaworski, 1990, 5-6).
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. Ust Yonetim

Bir organizasyonun pazar odakliliginin seviyesinde iist yonetimin olduk¢a dnemli
rolii vardir. Organizasyonlarin bir biitlin olarak degisen pazarlari izlemesi, pazardan elde
edilen bilgilerin organizasyon ¢apinda paylasilmasi ve bu bilgilere uygun eylemlerin
gerceklestirilmesinde {ist yonetim ekibinin destegi, konuya verdigi énem ve vurgu ¢ok
onemlidir. Bunun yani sira iist diizey yoneticilerin risk alabilme seviyeleri ya da istekleri
de pazar odaklilik yaklasiminin 6nemli bir Onciiliidiir. Degisen pazar ihtiyaglarina
duyarlilik, yani piyasa kosullarina uygun eylemlerin gerceklestirilmesi, ¢ogu zaman yeni
ve farkli {iriin, hizmet veya programlar olusturulmasini gerektirir. Ancak yeni riinler,
hizmetler ve programlar ayni zamanda yiiksek basarisizlik riski de tagirlar. Ust yonetim,
risk alma ve zaman zaman karsilasilan basarisizliklar1 olagan karsilama egiliminde
oldugunda organizasyon c¢alisanlarinin degisen miisteri ihtiyaglar1 karsisinda yenilikler
sunma olasiliklar1 artacaktir. Buna karsilik iist yonetim riskten kagcinma egiliminde
oldugunda ya da olagan basarisizliklar tolere edemeyen tutumlar sergilediginde astlarin
pazar bilgisi liretme, organizasyon ¢apinda yayma ve miisteri ihtiyaglarina cevap verme

egilimleri azalacaktir (Kohli ve Jaworski, 1990, 7; Jaworski ve Kohli, 1993, 54-55).

Bir isletmenin pazar odakli yaklasimi benimsemesinde iist yonetimin rolii pazar
odaklilig1 bir organizasyon kiiltiirii olarak géren Narver ve Slater (1990) yaklasiminda da
one ¢ikmaktadir. Ciinkil bir organizasyon kiiltiiriinli insa etmede ve gelistirmede iist

yonetim kritik bir rol oynamaktadir (Senge, 1990, 12-14).

° Boliimler Arasi Dinamikler

Boliimler arasi dinamikler, bir kurulusun departmanlar1 arasindaki formel ve
informel etkilesim ve iligkileri ifade etmektedir. Boliimler arasindaki ¢atismalar, pazar
odakliligin ayrilmaz bir pargasi olan pazar bilgisinin organizasyon i¢inde yayilmasini
sekteye ugratacaktir. Ayni zamanda bolimler arasi c¢atismalar ve gerginlikler,
departmanlarin pazarin ihtiyaglarina uygun, uyumlu ¢oziimler iiretimesine engel olacaktir.

Dolayisiyla, boliimler arasinda gatigmalarin yogun oldugu isletmelerde pazar odaklilik
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seviyesi de diisiik olacaktir. Boliimler arasindaki baglilik, farkli departman ¢alisanlarinin
formel ve informel olarak birbirleriyle iletisim derecesini ifade etmektedir. Boliimler arasi
iletisim ve baghilik artik¢a organizasyonlarin pazar odaklilik dereceleri yiikselmektedir

(Kohli ve Jaworski, 1990, 9; Jaworski ve Kohli, 1993, 56).

o Organizasyonel Sistemler

Organizasyonel sistemler, Orgiitlerin yapisal 6zelliklerini isaret etmektedir.
Isletmelerin pazar odaklilik seviyelerinde &rgiitiin yapisal dzelliklerinin énemli etkisi
vardir. Buna gore, organizasyonlarin formallesme, merkezilesme ve departmanlagma
seviyesi, isletmenin pazar odakliligini etkilemektedir (Kohli ve Jaworski, 1990, 6-10;
Jaworski ve Kohli, 1993, 56). Nitekim, Kirca vd. (2005, 28-29), yiiksek formallesme ve
merkezilesme derecesine sahip organizasyonlarin diisiik pazar odaklilik seviyesine sahip

olduklarini yaptiklar1 meta analiz ¢aligmasinda ortaya koymuslardir.

Formallesme derecesi, bir organizasyonun yiiriittiigli faaliyetlerde 6nceden
tanimlanmus, belirli, spesifik ilke ve yontemlerin takip edilmesi konusuna verdigi agirlig
ifade etmektedir. Yani organizyonun 6nceden belirlenmis, uyulmasi zorunlu prosediirler
dahilinde hareket etmesi, yiliksek formallesme seviyesine isaret etmektedir. Merkezilesme
derecesi, organizasyonalardaki karar verme yetkilerinin orgiit iiyeleri arasindaki dagitimi
ile ilgilidir. Karar verme yetkilerinin {ist diizey yoneticilerde toplandig1 organizasyonlar
yiiksek merkezilesme seviyesine sahiptir (Kogel, 2015, 217). Literatiirdeki ¢alismalar
formallesme ve merkezilesme seviyelerinin yiiksek oldugu organizasyonlarda bilgi
kullanim1 ve dagiliminin zayif oldugunu desteklemektedir (Hage ve Aiken, 1970; Moch
ve Morse, 1977; Zaltman vd., 1973’den Aktaran: Deshpande ve Zaltman, 1982, 18).
Departmanlasma, organizasyonel faaliyetlerin boliimlendirildigi departman sayisini ifade
etmektedir. Bununla birlikte organizasyonlarin formallesme, merkezilesme ve
departmanlagsma seviyelerinin, {i¢ bilesenden olusan pazar odaklilik yaklasimini bir
yoniiyle (bir bilesen ile) aynt zamanda destekledigi de diisiiniilebilir. Pazar odaklilik
yaklasiminin bilesenlerinden biri olan harekete ge¢me safhasi, piyasa kosullarina cevap

olarak yeni ya da farkli bir sey yapmay1 gerektirdiginden, ayn1 zamanda yenilik¢i bir

28



davranig bicimi olarak degerlenebilir. Bu kapsamda, organizasyonel yapiya iliskin
yukarida tanimlanan degiskenler, yenilikgi davranislarin  baslangic sathalarini
zorlastirirken, uygulama asamasini kolaylastirmaktadirlar. Bu nedenle bir organizasyonun
yiiksek formalizasyon, merkezilesme ve departmanlasma seviyesi, pazar bilgisinin elde
edilmesi, firma igerisinde yayilmasi bilesenleri ile ters diismesine karsin, harekete gegme
asamasinda olumlu katki saglayabilir (Kohli ve Jaworski, 1990, 10-11; Jaworski ve Kohli,
1993, 56).

Orgiitsel sistemler ile ilgili bir diger onciil, isletme icinde yer alan dlgme ve 6diil
sistemleri ile ilgilidir. Konu ile ilgili literatiir 6l¢im/6diil sistemlerinin galisanlarin
davraniglarini etkiledigini gostermektedir. Piyasa odakli, miisteri odakli bir yap1
gelistirmenin anahtari, yoneticilerin degerleme ve ddiillendirme yontemleridir (Webster,

1988’den Aktaran: Jaworski ve Kohli, 1993, 56-57).

1.2.1.3. Pazar Odakhiligin Sonugclar:

Kohli ve Jaworski (1993), pazar odakliligin sonuglarini ¢alisanlar, ¢cevre ve isletme
performansi iizerindeki etkileri bazinda ortaya koymuslardir. Buna gore, pazar odakli
yaklasim, kurum icindeki bireylerin ve departmanlarin cabalart i¢in ortak bir odak

saglamakta ve boylece listiin firma performansina katki saglamaktadir.

° Calisanlar

Yazarlar, 1990 yilinda farkli isletmelerde farkli pozisyonlarda ¢alisan yoneticiler
ile yaptiklar1 goriismelerde ¢ok sayida yoneticinin pazar odakli yaklagimin g¢alisanlara
psikolojik ve sosyal birgok fayda sagladigimi ifade ettiklerini belirtmislerdir. Tiim
bireylerin ve departmanlarin miisterilere hizmet sunma ortak hevesine sahip oldugu
organizasyonlarda, calisanlarin kendini organizasyonun bir pargasi gibi hissettirdigini ve
boylelikle is tatmini, birlik ruhu ve organizasyona baghiligin artmasma katkida
bulunuldugunu ortaya koymuslardir (Kohli ve Jaworski, 1990, 13; Jaworski ve Kohli,
1993, 57).
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° Cevre

Cevre, isletmelerin pazar odaklililik seviyelerini etkileyen unsurlardan birisidir.
Kohli ve Jaworski (1993), pazar odaklilik ile igsletme performansi arasindaki baglantinin
etkileyicisi olan ii¢ ¢evresel faktor {lizerinde durmuslardir. Bunlar; pazar tiirbiilansi,
rekabet yogunlugu ve teknolojik tiirbiilanstir. Daha ¢alkantili (tlirbiilansin yiiksek oldugu)
piyasalarda faaliyet gosteren isletmeler, miisterilerin siirekli degisen tercihlerini, onlar
tatmin edecek sekilde karsilamak igin iiriin ve hizmetlerini siirekli olarak yenilemek
zorunda kalmaktadirlar. Buna karsilik, bir kurulusun iirlin ve hizmetlerinin, miisterilerin
taleplerinin ¢ok degismedigi istikrarli pazarlarda nispeten az bir degisiklik gerektirmesi
muhtemeldir. Bu nedenle ¢alkantili piyasalarda faaliyet gosteren isletmelerin siirekli
degisen miisteri ihtiyaclarini izlemek ve yanitlamak i¢in pazar odakli olmaya daha ¢ok

ihtiyaglar1 vardir (Jaworski ve Kohli, 1993, 57).

Pazar odaklilik ve isletme performansi arasindaki iliskiyi etkileyen ve pazar odakli
yaklagimin etkisini hafifleten bir diger ¢evresel faktor, piyasadaki rekabetin
yogunlugudur. Rekabetin yogun olmadig1 pazarlarda, isletmeler pazar odakli olmasalar
dahi, miisterilerin bagka alternatifleri olmamasi nedeniyle iyi bir isletme performansi elde
edebilirler. Buna karsilik yiiksek rekabet ortamlarinda miisterilerin istek ve ihtiyaglarini
karsilayabilecek pek ¢ok segenek vardir. Bu yiizden pazar odakli yaklasimin 6zellikle
yiiksek rekabet ortaminda isletme performansmin belirleyicisi olma potansiyeli daha

fazladir (Jaworski ve Kohli, 1993, 57-58).

Pazardaki teknoloji degisim oranini ifade eden teknolojik tiirbiilans, isletmelerin
pazar odaklilik seviyesi ile isletme performansi arasindaki baglantinin etkisini azaltan bir
diger ¢evresel faktordiir. Esasinda pazar odaklilik, rekabet avantaji gelistirmek i¢in
kullanilan bir aractir. Ciinkii bir isletmenin miisteri ihtiyaglarini anlamasimi ve bu
ihtiyaclar1 karsilayan {iriin ve hizmetleri sunmasini saglar. Bununla birlikte, ¢esitli
alternatif yollar igletmeye farkli rekabet avantaji kaynaklar1 sunabilir. Bu alternatif yollar
mevcut oldugu siirece, isletmelerin pazar odakliliga gosterdigi onem azalabilir. Hizli

degisim yasayan yeni teknolojiler ile ¢alisan organizasyonlarda teknolojik yenilik
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kanaliyla rekabet avantaji elde edilebilir. Boyle isletmeler agisindan, pazar odakliligin

Onemi tamamen ortadan kalkmasa da azalabilir (Jaworski ve Kohli, 1993, 57-58).

1.2.1.2. Pazar Odakhhkta Narver ve Slater Yaklasim

Narver ve Slater (1990), isletmelerin miisteriler igin Ustiin deger yaratarak
stirdiiriilebilir rekabet avantajini elde etmelerinin, bunu saglayacak davraniglari iireten bir
organizasyon kiiltliriinii olusturmalar1 ve siirdiirebilmeleri ile yakindan ilgili oldugunu
ifade etmistir. Buna gore, pazar odaklik, miisteriler i¢in iistlin deger yaratmak {izere
gerekli davranis normlarini etkin ve etkili sekilde saglayan organizasyon kiiltiiriiniin bir

parcasi olarak tanim bulmaktadir (Narver ve Slater, 1990, 20).

Yazarlar, pazar odaklilik ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji iizerine literatiirii
gozden gegirerek, pazar odaklilik yaklagimini “ili¢c davranigsal bilesenden (miisteri
odaklilik, rakip odaklilik ve fonksiyonlar arasi koordinasyon) ve iki karar kriterinden
olusan (uzun vadeli sonuglara odaklanma ve karlilik) olusan” ve miisteriler i¢in iistiin
deger yaratilmasini saglayan bir orgiit kiiltiirii olarak degerlemislerdir. Ancak yaptiklari
calismada karar kriterlerine iliskin diisiik giivenilirlik katsayisi elde ettiklerinden pazar

odakliligin {i¢ ana bileseni iizerinde yogunlagmislardir (Narver ve Slater, 1990, 20-21).

Miisteri odaklilik ve rakip odaklilik, hedef pazardaki miisteriler ve rakipler
hakkinda bilgi edinme ve bu bilginin organizasyon capinda yayilmasina yonelik tim
faaliyetleri ifade etmektedir. Ugiincii davranigsal bilesen olan fonksiyonlar arasi
koordinasyon, miisteriler ve rakipler hakkinda elde edilen bilgilerin miisteriler i¢in tistiin
deger yaratmak tlizere, sadece pazarlama bolimi degil ilgili tiim birimler arasinda
yayllmasini saglayacak sekilde yiiriitiillecek olan koordinasyon caligmalarini ifade
etmektedir (Narver ve Slater, 1990, 20-21). Bu anlayis Kohli ve Jaworski’nin (1990) elde
edilen pazar bilgisinin tiim organizasyon ¢apinda yayilmasi ve buna uygun eylemlerin
planlanmasi ile tutarlilik gostermektedir. Pazar odakliligin ii¢ davranigsal bilesenini
gosteren Sekil 4’de bu bilesenler ortalama olarak esit 6neme sahip oldugundan eskenar

ticgen ile temsil edilmistir (Narver ve Slater, 1990, 23).
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Miigtert Odaklilik

Fonksiyonlararasi
Koordinasyon

Rakip
Odaklilik

Hedef Pazar

Sekil 4. Narver ve Slater’in Pazar Odakhihik Bilesenleri

Kaynak: Narver, John C., ve Stanley F. Slater. 1990. «The Effect of a Market Orientation on Business
Profitability.» Journal of Marketing, 23.

° Miisteri Odakhhik

Miisteri odaklilik, miisteriler i¢in siirekli olarak iistiin deger yaratmak amaciyla
onlar1 daha iyi anlamaya yonelik yiiriitiilen faaliyetlerdir. Bir isletme miisteriye sagladigi
degeri, miisterinin katlandigi maliyete ek olarak sunulan faydalari artirarak ya da
maliyetlerinde yapacagi iyilestirmeler ile miisterinin katlandigi bedeli diisiirerek
artirabilir. Bunun i¢in bir satici, maliyet ve gelir dinamiklerini degil, ayn1 zamanda
pazardaki talebi olusturan alicilarin/miisterilerin karsi karsiya oldugu maliyet ve gelir
dinamiklerini de anlamalidir. Dolayisiyla, bir isletme kanal boyunca tiim diizeylerdeki
ekonomik ve politik kisitlamalar1 anlamalidir. Bu kapsamli ¢erceve ile, miisteri odaklilik
yaklasimi, sadece mevcut miisterilerin istek ve ihtiyaclarimi degil, gelecekteki hedef
miisterileri, bu miisterilerin istek ve ihtiyaclarin1 Onceden tespit etmeye yonelik

gerceklestirilen tiim faaliyetleri kapsamaktadir (Narver ve Slater, 1990, 21).

Narver vd. (2004, 336), pazar odaklilik yaklagiminda cevap niteliginde
(responsive) ve proaktif ayrimina giderek, cevap niteliginde pazar odaklilik yaklagimini,
isletmelerin mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaclarini anlama ¢abalar1 olarak ifade
etmislerdir. Proaktif pazar odaklilik yaklagiminda ise, isletmelerin ayni zamanda
miisterilerin gizli veya farkinda olmadiklari ihtiyaglarini anlama ve tatmin etmeye yonelik

faaliyetler s6z konusudur. Bu anlayis, daha 6nce vurgulandigi gibi modern pazarlama
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yaklagiminin 6nemli bir vurgusunu isaret etmektedir. Modern pazarlama anlayisi yalnizca
miisterilerin eksikligini hissettigi istek ve ihtiyaclari ile ilgili degil, heniiz onlarin farkinda
olmadiklar1 ihtiyaglari ile de ilgilidir. Narver vd. (2004, 346), pazar odaklilik yazininda
cesitli arastirmacilar tarafindan gelistirilen tim metriklerin cevap niteliginde pazar
odaklilik yaklasimina yonelik oldugunu ifade ederek proaktif pazar odakliligin

Olciilmesine iliskin asagidaki metrikleri gelistirmislerdir:

- Misterilerin pazardaki gelismelerine yardimci olmak,

- Miisterilerin farkinda olmadiklari ihtiyaclar stirekli olarak kesfetmeye ¢alismak,

- Miusterilerin heniiz talep edilmemis ihtiyaclarina yonelik yeni {iriin ve hizmetler
sunmak,

- Miisterilerin isletmenin {iriin ve hizmetlerini nasil kullandiklarina dair beyin firtinasi
yapmak,

- Isletmenin kendi mevcut iiriinlerini eski konumuna getirme riskine kars1 dahi yeni
iiriin gelistirme ¢abasinda olmak,

- Miisterilerin ihtiyaglarini ifade etmekte zorlandiklar1 alanlarda arastirma yapmalk,

- Miisterilerin istek ve ihtiyaglarin1 ¢ok Onceden Ongorebilecek yetkinlikte kisilerle
caligmak,

- Mevcut pazardaki kullanicilarin gelecekteki ihtiyacglarini tahmin edebilmek i¢in

onemli trendleri yakinen takip etmek.

o Rakip Odakhlik

Rakip odaklilik, bir isletmenin mevcut ve potansiyel rakiplerinin kisa vadedeki
giiclii ve zayif yanlarini, uzun vadedeki yeteneklerini ve stratejilerini anlamasini ifade
etmektedir. Bu anlayis, miisteri analizlerine benzer sekilde, sadece mevcut rakiplerin
analizlerini degil potansiyel rakiplerin ve bununla birlikte hedef miisterilerin mevcut ve
beklenen ihtiyaclarini karsilamaya yonelik tiim teknolojik yetkinliklerin analiz edilmesi
faaliyetlerini kapsamaktadir (Narver ve Slater, 1990, 21). Ciinkii iistiin miisteri degeri

yaratmak, sadece miisterilere odaklanmaktan c¢ok daha fazlasin1 gerektirmektedir.
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Misterilere rakiplerden daha iistiin degerler sunmak iizere rakiplerin taninmasi ve gerekli

rekabet stratejilerini gelistirmede rakiplere iliskin bilgilerin elde edilmesi gereklidir.

Pazar odakli isletmelerde, tiim boliim ¢alisanlarinin rakipler ile ilgili elde ettikleri
bilgileri orgiit ¢apinda paylastiklar1 goriilmektedir. Bunun yani sira iist diizey yoneticiler,
rakiplerin rekabet tehditlerine iligskin ortak bir bakis acis1 gelistirmek amaciyla rekabet
stratejilerini ve rakipler ile ilgili analizleri siirekli olarak giindemlerinde tutmaktadirlar

(Slater ve Narver, 1994, 23).

. Fonksiyonlar Arasi1 Koordinasyon

Fonksiyonlar arasi koordinasyon bileseni, miisterilere iistiin deger saglamak
amactyla isletme kaynaklarimin koordineli sekilde kullanilmasini kapsamaktadir.
Miisterinin deger zinciri boyunca herhangi bir noktada, isletmeye miisteriler i¢in deger
yaratma firsati sunar. Fonksiyonlar arasi koordinasyon, isletmede sadece pazarlama
boliimiiniin degil, herhangi bir bagka departmanin da miisteri degeri yaratma potansiyeline
katkida bulanabilecegini vurgular. Ciinkli miisteriler i¢in deger yaratilmasi, pazarlama
fonksiyonunun faaliyetlerinden ¢ok daha fazlasini gerektirmektedir. Isletmenin tiim alt
gruplarinin katkida bulundugu ve olusan bu sinerji etkisi ile elde edilen bir faaliyetler
biitiinliigiinii gerektirmektedir. Isletmenin kaynaklarinin miisteriler icin iistiin deger
yaratmadaki koordineli entegrasyonu, hem miisteri hem de rakip odaklilik ile yakindan
ilgilidir. Misteriler i¢in iistiin deger yaratmanin ¢ok boyutlu dogas1 goz 6niine alindiginda,
pazarlama departmanmin diger isletme fonksiyonlar1 ile bagliliklari, bir isletmenin
pazarlama stratejilerine sistematik olarak dahil edilmelidir. isletmenin tiim béliimlerinin
pazara hizmet etme sorumlulugu olarak da ifade edilebilen fonksiyonlar arasi
koordinasyonun saglanmasi i¢in bu fonksiyonlar arasinda uyumu saglayacak tesvikler ile
bagimliligin yaratilmast gerekir. Boylece her boliimiin, diger departmanlarla yakin
isbirligi i¢inde olmasinin kendisine avantajini algilamasi saglanir. Isletmeler, miisteriler
icin Ustlin deger yaratmaya katkida bulunan islevsel alanlar1 6diillendirdiklerinde, bu
bolimler is birligi icinde hareket etmeye yonelirler (Narver ve Slater, 1990, 22). Bu
yaklagim daha once de ifade edildigi gibi, Kohli ve Jaworski’nin (1990) pazar odaklilik

34



anlayis1 ile uyumludur. Kohli ve Jaworski de (1990, 5) pazara iliskin bilgilerinin
pazarlama departmaninin Gtesinde tiim boliimlerin uyumlu katkisi ile alinacak olan

eylemler i¢in ortak bir temel sagladigin ifade etmislerdir.

° Uzun Donem Odaklilik

Isletmelerin uzun vadede hayatta kalabilmek icin mevcut rekabetin varlig1 altinda
uzun vadeli perspektiflere ihtiyaci vardir. Rakiplerin yaratiklar1 deger karsisinda,
miisterilere ek degerler sunabilmek i¢in siirekli olarak yeni taktik ve yatirimlara ihtiyag
vardir. Pazar odaklilik yaklagimi da isletmelere uzun vadeli bir odak saglamaktadir. Bu
odak esasinda karlilik ile iliskili olup, isletmelerin ii¢ davranissal bileseni uygulamaya
gecirmesi ile ilgilidir. Anderson (1982), uzun vadeli bir yatirim perspektifinin pazar

odaklilik i¢inde ortiik olarak yer aldigin1 vurgulamaktadir (Narver ve Slater, 1990, 22).

° Karhhik

Narver ve Slater (1990, 22), Kohli ve Jaworski (1990) gibi karliligi pazar
odakliligin bir sonucu olarak degerlemislerdir. Kar amaci giitmeyen kuruluslar i¢in ise,
karliliga benzer bir amag¢ olan uzun vadede hayatta kalma, masraflari kagilama ve

hedefleri gercelestirmek icin yeterli gelir elde etme amacin1 vurgulamiglardir.

Narver ve Slater, ic davranmigsal bilesen ve iki karar kriterinden olusan pazar
odaklilik yakalagimindaki boyutlardan her birinin dl¢limlenmesi i¢in ¢ok maddeli bir
oOlgek gelistirmislerdir. Pazar odakliligi meydana getiren bu bilesenler ve karar kriterleri,
birbirleriyle kavramsal olarak yakindan iligkilidir. Buna gore, uzun vadeli karim
maksimize etmek isteyen isletmeler, hedef miisterileri i¢in siirekli sekilde iistiin deger
yaratmak zorundadirlar. Miisteriler icin siirekli iistiin deger yaratmak i¢inse, bir isletmenin
miisteri ve rakip odakli olmasi, ayrica fonksiyonlar: arasinda esgiidiimii saglamis olmasi
gerekmektedir. Bununla birlikte gergeklestirdikleri calismada karar kriterlerine iliskin
giivenilirlik katsayilarinin diistik ¢ikmasi nedeniyle pazar odaklilik yaklasiminda miisteri
odaklilik, rakip odaklik ve fonksiyonlar arast koordinasyon bilesenlerine

odaklanmuglardir.
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Bu bilgiler 1s1¢inda Kohli ve Jaworski’nin (1990, 1993) pazar odaklilik yaklasimi
ile Narver ve Slater’in (1990) yaklasimlar1 arasinda bazi farkliliklar olmakla birlikte
birbirlerini tamamlayici1 nitelikte oldugu goriilmektedir. Kohli ve Jaworski, pazar
bilgisinin toplanmasinda pazar ait tiim verilere (mevcut ve hedef miisterilerin simdiki ve
gelecekteki ihtiyaglari, sosyal egilimler, kanunlar vb.) vurgu yaparken, Narver ve Slater
pazar bilgisinde misteriler ve rakipler hakkinda kapsamli analizlere deginmektedir.
Ayrica Kohli ve Jaworski pazar odaklilig1 pazarlama anlayisinin bir uygulama alani olan
yonetsel bir siire¢ olarak degerlerken, Narver ve Slater, pazar odaklilig1 tiim ¢alisanlarin
miisteriler i¢in siirekli iistiin deger yaratmaya odaklandigi bir Orgiit kiiltiirii olarak
degerlemektedirler. Day (1994, 43), pazar odaklilikta kiiltiirel perspektifi destekleyerek,
pazar odakli bir kiiltiiriin, kapsamli pazar bilgisinin degerini ve rekabet avantaji elde
etmeyi amaglayan islevsel olarak koordine edilmis eylemlerin gerekliligini destekledigini
ifade etmistir. Buna gore, organizasyon kiiltiiriinde paylasilan bu inan¢ ve degerlerin
yoklugunda, davranigsal bakis agisiyla sunulan modellerin basariyla uygulanmasi da
giiclesecektir. Benzer sekilde Narver ve digerleri de (1998, 3-4), pazar odaklilig
olusturmanin yalnizca istenilen davranislarin siirekli olarak gerceklestirilmesine yonelik
bir siire¢ olmadigini, dyle olsaydi pek c¢ok oOrgiitiin bu yonetsel yapiyr kurmada ve
stirdiirmede basarisiz olmayacaklarini1 vurgulamislardir. Oysa pazar odaklilik yaklasima,
isletmenin tiim boliimlerinin ve ¢alisanlarinin miisteriler i¢in iistiin deger yaratmak iizere
katki sagladigi, insa edilmesi ve degistirilmesi ¢ok daha giic olan bir organizasyon

kiiltlirtidiir.

1.2.1.3. Deshpande, Farley ve Webster’in Pazar Odakhlik Yaklasim

Deshpande vd. (1993, 27), Kotler'in (1991) klasik "pazar, bir isletmenin tiim
potansiyel miisterileridir" tanimindan yola ¢ikarak pazar odaklilik ve miisteri odaklilik
kavramlarin1 es anlamli olarak ele alinabilecegini ifade etmislerdir. Yazarlar, etkin bir
pazarlama stratejisinin dengeli bir miisteri — rakip analizi gerektirdigini ortaya koyan Day
ve Wensley (1988) ile ayn1 fikirde olduklarimi belirterek; rakip odakliligin miisterilerin

karsilanmamis ihtiyaglar1 yerine yalnizca rakibin giiglii yonlerine odaklanmasi halinde
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miisteri odaklilik i¢in neredeyse antitetik (karsit) 6zellik tastyabilecegini iddia etmislerdir.
Bu yiizden rakip odakliklik, pazar odaklilik kavraminin diginda tutulmustur. Day ve
Wensley (1988, 2); isletme yoneticilerinin pazardaki sayisiz egilimler ve olaylar
yonetmek icin sadelestirme yoluna gittiklerini, boylelikle hangi bilgilerin toplanip
yorumlanacagina karar verdiklerini ve bunun sonucu olarak miisteri odakli ya da rekabet
odakli bir bakis acisini benimsediklerini belirtmistir. Ancak etkili bir pazarlama
stratejisinin bu iki bakis acisinin dengeli bir kombinasyonuna ihtiyaci oldugunu ifade

etmislerdir.

Deshpande vd.’ne (1993, 27) gore, Narver ve Slater'in (1990), ligiincii davranigsal
bileseni olan fonksiyonlar arasi koordinasyonun ise tamamen miisteri odakliligin 6zii ile
ilgili oldugunu ve bu ylizden miisteri odakliliktan ayrilamayacagini vurgulamislardir.
Yazarlara gore, miisteri odaklilik, “uzun vadeli sirket karliligin1 saglamak icin miisteri
menfaatlerini 6n planda tutan bununla birlikte isletme sahipleri, yoneticiler, calisanlar gibi

tiim paydaslarin ¢ikarlarini da goz ardi etmeyen bir inanclar setidir.”

Deshpande ve digerlerinin, miisteri odakli yaklagimi Narver ve Slater’in (1990)
kiiltiirel perspektiften ele aldig1 davranissal yaklasim ile benzerlik gostermektir. Yazarlar
pazar odaklilik ile es anlamli kullandiklar1 miisteri odaklilig, orgiit kiiltliriiniin bir pargasi
olarak ele almiglardir. Mevcut ve potansiyel miisterilerin ihtiyaglarina dair bilgilere
odaklanmanin ve bu odagi siirekli giiclii tutmanin ancak 6rgiit kiiltiirtintin yansittigi kokli
degerler ve inang sistemi i¢inde miimkiin oldugunu ifade etmislerdir. Yazarlar, orgiit
kiiltiir tipleri (klan, pazar, hiyerarsik ve adhokrasi) ile miisteri odaklilik, yenilikgilik ve
pazar performansi iizerine yaptiklar1 arastirmada yenilikei kiiltiire sahip olan igletmelerin
miisteri odaklilik seviyelerinin daha yiiksek oldugunu, hiyerarsik ve biirokratik kiiltiir
tipinde yer alan Orgiitlerin ise miisteri odaklilik seviyelerinin diisiik oldugunu ortaya

koymuslardir (Deshpande vd., 1993, 25-30).
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1.2.1.4. Shapiro’nun Pazar Odakhhk Yaklasimi

Pazar odaklilig1 isletmenin tiim yonlerine dokunan bir siirecler dizisi olarak kabul

eden Shapiro’ya (1988, 3) gore, bu durum "miisteriye yakinlasma" felsefesinden ¢ok daha

fazlasini icermektedir. Pazar odaklilik yaklagimina karar verme perspektifi acisindan

yaklasan yazara gore, isletme icindeki stratejik ve taktiksel tiim kararlarin isletme

boliimlerince beraber katilimer bir sekilde alinmasi, paylasilmasi ve uygulanmasi

gerekmektedir.

Shapiro (1988, 1-5), bir sirketin pazar odakli olabilmesi i¢in asagidaki ii¢ temel

ozelligi tasimasi gerektigini ifade etmistir:

Satin alma faktorleriyle ilgili 6nemli bilgiler, organizasyonun tiim boliimlerine
niifuz etmelidir. Bir isletme pazari ve firiin veya hizmetlerini satin alip
almayacagina karar verecek kisileri tamamen tanidiginda pazar odakli olabilir.
Baz1 endiistrilerde toptancilar, perakendeciler ve dagitim kanalimin diger
tiyelerinin miisterilerin se¢imlerinde 6nemli etkileri vardir. Dolayisiyla isletmenin
pazari ve ticareti bir biitiin olarak anlamasi ¢ok 6nemlidir. Bunun yani sira miisteri
bilgisi arastirmalari, satis ve pazarlama islevlerinin Otesine gecilerek tiim
organizasyonu kapsayacak sekilde gelistirilmelidir. Pazardan toplanan bu bilgiler,

organizasyon boliimlerince yayilmali ve i¢sellestirilmelidir.

Tiim stratejik ve taktiksel kararlar, isletme igerisindeki fonksiyonlar ve boliimler
arasinda ortaklasa alinmalidir. Isletmenin boliimleri ve fonksiyonlari arasinda
kacinilmaz olarak hareket tarzlarina yonelik farkliliklar ve catisan hedefler
olacaktir. Ancak pazar ve miisteri odakli bir isletme bu farkliliklar tartigma, farkli
bakis acilarin1 uzlastirma ve organizasyon yararina kullanabilecek yeteneklere

sahip olmalidir.

Isletmenin tiim béliimleri ve fonksiyonlari arasinda koordinasyon saglanmali ve

boylelikle isletme icinde alinan kararlarin g¢alisanlarca baglilik duygusu ile
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yiriitiilmesi saglanmalidir. Boliimler arasinda koordinasyon tam anlamiyla
saglanamadiginda, isletmeler kaynaklarin yanlis kullanimi1 ve pazardaki rekabet

firsatlarinin kagirilmasi gibi istenmeyen sonugclar ile karsilasirlar.
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IKiNCi BOLUM
PAZARLAMA YETENEKLERI

Bu boliimde o6ncelikle yetenekler kavraminin gelisimine ve bu kapsamda 6ne ¢ikan
anlayls ve uygulamalara yer verilmis olup ardindan organizasyonel yetenekler ve

pazarlama yetenekleri konulari ele alinmistir.
2.1. YETENEKLER KAVRAMI

Yetenekler kavrami 1980°1i yillar itibariyle stratejik yonetim alanindaki kaynak
temelli yaklasim ¢ergevesinde onem kazanmaya baglamistir (Moorman ve Day, 2016, 6).
Kaynak temelli yaklasim veya kaynak temelli teori, firmalar arasindaki performans
farkliliklarini ve siirdiirtilebilir rekabet avantaji kaynaklarini agiklamak iizere gelistirilmis
onemli kuramlardan biridir. Bu yaklasimda isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin ve bu
kaynaklar1 kullanabilme yeteneklerinin isletmeler icin aywrt edici oOzellikleri
olusturabilecegi ve bu ozellikler sayesinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladiklar

goriisti hakimdir.

Isletmeler sahip olduklar1 kaynaklardan ziyade, bu kaynaklar1 kullanabilme
yetenekleri ile rekabet avantaji elde ederler. Arzu edilen amaglara ulagmak i¢in igletme
kaynaklarin1 ve organizasyonel siirecleri kullanma kapasitesini ifade eden (Amit ve
Schoemaker, 1993) yetenekler, organizasyon bazinda gelistirilen ¢esitli beceri ve
ustaliklar1 isaret edebilecegi gibi boliimler icinde gelistirilen islevsel yetkinlikleri de

kapsamaktadir.

Calisma igerisinde yetenekler kavrami hem organizasyonel hem de pazarlama

boliimii 6zelinde siniflandirilarak degerlenmistir.

2.1.1. Kaynak Temelli Yaklasimda Kaynaklar, Yetenekler ve Temel

Yetenekler

Firma performanslar1 arasindaki farkliliklarin sadece endiistri ve pazar yapist ile

aciklanamayacagindan hareketle ortaya ¢ikan kaynak temelli yaklasim, firmalarin sahip
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olduklar1 kaynaklarin ve bu kaynaklar1 kullanabilme yeteneklerinin firma performansi

uzerindeki etkisine odaklanmaktadir.

Isletmeler arasindaki performans farkliliklarini isletmelerin sahip olduklari farkl:
kaynaklara bagli olarak aciklayan kaynak temelli yaklasimin temelleri, ayirt edici
yeteneklere (temel yetenekler — core competencies), Penrose’un (1959) firma biiyiime
teorisine ve Ricardo’nun (1817) rant teorisine dayanmaktadir (Keskin vd., 2016, 298;
Barney ve Clark, 2007, 5). Penrose’nun (1959) klasik kitab1 olan “Firmanin Biiylime
Teorisi’nde gelistirilen “kaynaklar yaklagimi” stratejik yonetim alaninda 6nemli bir etki
yaratmistir. Bu ¢aligma, firmalarin biiyiime yeteneklerinin analizlerinin yani sira kaynak
tabanli teorinin de temellerini olusturan oldukca 6nemli katkilar icermektedir. Geleneksel
ekonomistler sadece iiretim fonksiyonu olusturan belli kaynaklar1 incelerken, Penrose;
yonetim ekibi, iist yonetim ve isletme yetenekleri gibi kaynaklarin rekabet lizerindeki
etkisini incelemis, bazi firmalarin sahip oldugu kaynaklar ve kaynaklarin yonetimi
becerileri ile daha iistiin performans gosterdigini ifade etmistir (Barney ve Clark, 2007,
11-12).

Kaynak temelli yaklagimda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi
iki temel varsayima dayamaktadir (Barney, 1991, 101; Keskin vd., 2016, 299). Bunlardan
birinci olan kaynak heterojenligi (resources heterogeneous), isletmelerin ayni ya da benzer
sektorde yer alsalar dahi sahip olduklar1 kaynaklar ve yetenekler bakimindan
birbirlerinden farkli olduklarini, yani sahip olduklari kaynaklarin tiirdes olmadigini ifade
eder. ikinci temel varsayim olan kaynak hareketsizligi (resources immobility) ise,
kaynaklarin ve yeteneklerin igletmeler arasinda tam bir hareketlilige sahip olmadigini,
yani isletmeler arasinda kolaylikla birbirlerine aktarilamadiklarini ifade etmektedir
(Barney, 1991, 101; Barney ve Clark, 2007, 11-12). Isletmelerin kontroliinde olan kaynak
ve yetenekler ¢esitli izolasyon mekanizmalar1 dolayisiyla tam olarak taklit edilememekte,
bdylece endiistride heterojen yapi ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica endiistriye giris engeli
yaratarak ve kaynaklarin hareketliligini engelleyerek isletmeye rekabetci avantaj
saglamaktadir (Peteraf, 1993, 182-183; Mahoney ve Pandian, 1992, 373-374). izolasyon

mekanizmalart kaynak ve yetenekleri taklit edilmekten koruyan ve rant akisini devam
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ettiren araglar1 ifade etmektedir. Buna gore, isletmeye 6zgii kaynak ve yetenekler, ikame
iriinlere ge¢is maliyetleri, marka, iin, imaj, miisteri edinme maliyetleri vb. gibi ¢ok ¢esitli
izolasyon mekanizmasi vardir. Taklit¢iligi sinirlandirmasi ya da tamamen engellemesi
acisindan “nedensel belirsizlik” (casual ambiguity) kavrami da 6nemli bir izolasyon
mekanizmasi olarak One c¢ikmaktadir (Peteraf, 1993, 182-183). Nedensel belirsizlik,
firmanin kontroliinde olan kaynaklar ile elde ettigi rekabet avantaji arasindaki baglantinin
diger firmalarca tam olarak anlasilamamasinin yarattigi belirsizligi ifade etmektedir.
Rakip firmalarca bu baglanti tam olarak anlagilamadigindan, kaynak ve yetenekler
tamamen kopyalanamazlar. Nedensel belirsizlik kosullar1 altinda, siirekli rekabet avantaji
yaratan kaynak ve yeteneklerin hangileri oldugu acik degildir. Bir firmanin neden diger
firmalara kiyasla daha istiin performans gdosterdigini anlamak kolay degildir.
Siirdiirtilebilir rekabet avantajina sahip olan firmalarin stratejilerini taklit etmek i¢in
hayata gegirilmesi gereken eylemler, diger firmalarca nedensel belirsizlik dolayisiyla tam
olarak bilinemezler ve bu faktorler bilinmedik¢e kopyalanamazlar (Barney, 1991, 109-
110; Lippman ve Rumelt, 1982, 420). Ayrica isletmeye rekabet avantaji saglayan
kaynaklarin birbileri ile etkilesimleri yani varliklarin karsilikli bagimliliklart da
(interconnectedness of asset stocks) dnemli bir rekabet avantaji saglamaktadir. Ciinkii bu
etkilesim nedeniyle hangi kaynagin rekabet avantajina daha fazla etki ettigini tespit etmek

ve taklit etmek kolay degildir (Dierickx ve Cool, 1989, 1508).

Isletmelerin mal ve hizmet iiretiminde faydalandiklari, maddi ve maddi olmayan
(somut/soyut) tiim unsurlari, o isletmenin kaynaklarini olusturur. Maddi kaynaklar; bina,
arazi, arsa, makine teghizat, isgiicii vb. nitelikte varliklar1 ifade eder. Maddi olmayan
kaynaklar ise; marka, patent, bilgi ve deneyim, kurum imaj1, kurum kimligi vb. nitelikteki
soyut varliklarin1 tanimlamaktadir. Varliklar1 kullanabilme becerileri igletmenin sahip
olduklar1 yetenekleri ifade eder. Isletmeler arasindaki performans farkliliginin &nemli
belirleyicisi de sahip olduklar1 bu yeteneklerdir. isletmeler benzer ya da tamamen farkli
kaynaklara sahip olabilirler; ancak onlar1 farkli performans sonuclarina ulastiran etken bu
kaynaklardan yararlanma seviyeleridir. Kaynak temelli yaklasim ¢ergevesinde

isletmelerin sahip olduklar1 kaynak ve yetenekler, heterojen ve hareketsiz bir yapiya

42



sahiptir. Bu 6zellik nedeniyle, ayn1 ya da benzer sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler
dahi birbirinden farkli performans ¢iktilarina sahiptirler. Yetenekler, bir sirketi stratejik
olarak farklilastirdiginda ise temel yetkinliklere (core competencies) doniisiirler. Temel
yetkinlikler; isletmenin ruhunu temsil eden, rakiplerce kolaylikla rekabet avantaji
yaratacak sekilde taklit edilemeyen, miisteri degeri yaratan ve yayginlastirilabilen

yeteneklerdir (Hamel ve Prahalad, 1996, 3546-3643).

2.1.1.1. Kaynaklar

Kaynaklar, yukari da belirtildigi tizere isletmenin sahip oldugu somut ve soyut tim
varliklart ifade etmektedir. Literatiirde kaynaklarin tanimlanmasi ve siniflandirilmasina
iliskin farkli tanimlamalar mevcut olmakla birlikte tiim tanimlarda kaynaklarin rekabet
avantaji boyutlar1 ile degerlendigi gozlenmektedir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991,
Grant, 1991; Hunt ve Morgan, 1995).

Wernerfelt (1984, 172), kaynaklar1 “isletmelerin gii¢lii ve zayif yonlerini ortaya
koyan (somut ve soyut) her sey” olarak tanimlamustir. Rubin (1973, 937-938), kaynaklar1
bir isletmenin belirli bir gorevi yerine getirmesini saglayan sabit girdiler olarak ifade
etmistir. Burada bahsedilen girdi kavrami ise insanlar ve onlarin kullandiklar1 gercek
varliklar1 ifade etmektedir. Kaynaklar firmanin her bir faaliyetini yerine getirmesini
saglayan her sey olduguna gore bu kaynaklarin 6nemi onlarin isletmeye 6zgli olmasina
gore belirlenmektedir.  Barney (1991, 101-102), firma kaynaklarini firmalarin
varliklarindan, tiim niteliklerine kadar, yetenekleri, organizasyonel siirecleri, sahip
olduklar1 bilgi ve enformasyon sistemlerine dair her seyi kapsadigini ifade etmistir. Bu

say1s1z kaynaklar li¢ kategoride simiflandirmak miimkiindiir:

o Fiziksel Kaynaklar: Firmanin fiziksel sermaye varliklaridir. Firmanin tesis ve
techizatinda kullanilan teknoloji, cografi konumu, hammadde kaynaklar1 vb.
e 1Insan Kaynaklari: Firmanin sahip oldugu isgiicii, ¢alisanlarin egitim ve

deneyimleri, ¢alisanlar arasindaki iliskiler vb.
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e Organizasyonel Kaynaklar: Firmanin formal raporlama yapisi, planlama,

kontrol ve koordinasyon sistemleri, informal gruplar arasindaki iligkiler vb.

Grant (1991, 11) ise kaynaklar1 alt1 kategoride siniflandirmustir. Bunlar, finansal
kaynaklar, fiziksel kaynaklar, insan kaynagi, teknolojik kaynaklar, firmanin imaji ve

organizasyonel kaynaklardir.

2.1.1.2.Yetenekler, Temel Yetenekler ve Dinamik Yetenekler

Kaynaklar (resources) iiretim siirecinin girdileri iken, yetenekler (capabilities)
cesitli gorev ve etkinlikleri ger¢eklestirebilmek i¢in kaynaklari kullanabilme kapasitesini
ifade etmektedir. Kaynaklar isletmenin yeteneklerini olusturmaya katki saglarken,
yetenekler de rekabet¢i tistiinliigiin temel girdilerini olusturmaktadirlar (Grant, 1991, 118-
119).

Yukarida ifade edildigi lizere, Wernerfelt (1984) ve Barney (1991) kaynaklar ve
yetenekler konusunda bir ayrima gitmeksizin isletmenin sahip oldugu ve isletmenin gii¢li
ve zayif yonlerini ortaya koyan tiim varlik ve yetenekleri “kaynaklar” adi altinda

degerlemislerdir.

Bir firmanin kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasi i¢in dort

temel 6zellige sahip olmasi gerekmektedir (Barney, 1991, 105-112):

- Degerli olmasi: Firma kaynaklar1 ancak firmaya deger kattiklar1 durumda
strdiiriilebilir rekabet kaynaklari olarak goriilebilir. Yani kaynaklar, firmanin
etkinligini artiracak stratejilere doniistiirlilerek uygulanabiliyorsa degerli olarak
tanimlanabileceklerdir. Kaynaklar, firmanin firsatlar1 degerlemesine ya da
tehditleri etkisiz hale getirmesine araci olduklarinda, firma icin degerli kaynaklar

haline gelmektedir.

- Nadir olmasi: Degerli kaynaklara ¢ok sayida rakip firma sahip oldugunda ya da

sahip olma potansiyeli tasidiginda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama
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olanagin1 kaybederler. Degerli ancak yaygin kaynaklara sahip olmak, firmalarin
hayatta kalmalarina olanak saglamasina karsin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmelerine aracilik etmezler. Bu yiizden degerli kaynaklarin mevcut ve potansiyel

rakipler arasinda nadir bulunabilirlik 6zelligini tasimalar1 gerekmektedir.

Taklit edilemez olmasi: Degerli ve nadir kaynaklar, ancak bu kaynaklara sahip
olmayan mevcut ve potansiyel rakipler tarafindan elde edilmediginde
(kopyalanmadiginda) siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olarak goriilebilir.
Oysa ki, firma kaynaklar1 rakipler tarafindan kusursuzca taklit edilebilir ve bu
durumda kaynaklar siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglama fonksiyonlarini yerine

getiremezler.

ikame edilemez olmasi: Kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasi
icin degerli, nadir bulunan ve taklit edilemez Ozelliklerinin yani sira ikame
edilemez nitelikte olmas1 gerekmektedir. Yani ilgili kaynak, kendisi ile stratejik
olarak esdeger bagka bir kaynak tarafindan yerine konulamaz 6zellikte olmalidir.
Rakip firmalar, degerli, nadir bulunan ve taklit edilemez kaynaklar i¢in onlarin
yerine ikame edecek alternatif kaynaklar sagladiklarinda, s6z konusu kaynaklar
nadir ve taklit edilemez 6zellikte olsalar da rakipler tarafindan ayni stratejileri
uygulayarak alternatifleri yaratilabilir. Bu durumda kaynaklar rekabet avantajini

kaybederler.

Orgiitiin sahip oldugu bu degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez

kaynaklar 6rgiitlerin kendilerine rekabet avantaj1 saglayacak stratejiler olusturmasinda ve

uygulanmasinda Onemli bir role sahiptir. Kaynak temelli yaklasimin 6ziinde de

stirdiiriilebilir rekabet avantajinin elde edilmesinde kaynaklara iliskin vurgulanan bu dort

temel Ozellik, kaynaklarin heterojen ve hareketsiz olduklar1 varsayimina dayanmaktadir

(Keskin vd., 2016, 299).

Amit ve Schoemaker (1993) yetenekleri, istenilen bir sonuca ulagsmak igin

kaynaklar1 ve organizasyon siireclerini kullanabilme kapasitesi olarak tanimlamustir.
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Yetenekler, firmanin kaynaklar1 araciligiyla zamanla ve karmasik etkilesimler yoluyla
birikerek olusan bilgi tabanli, maddi veya maddi olmayan siireclerdir. Yetenekler,
genellikle islevsel alanda (6rnegin, pazarlamada miisteri iliskileri yonetimi) fiziksel,

teknoloji ve beseri kaynaklarin kurumsal diizeyde birlesmesi ile gelisirler.

Yetenekleri firmanin rakiplerinden daha iyi yaptigi seyler olarak tanimlayan
Aaker’a (1989, 91) gore isletmenin varliklart ve yetenekleri lizerine, isletmenin kendisine

soraca@1 dort pratik soru ile stratejik bir odak olusturulabilir (Aaker, 1989, 93):

e Sektor yapist icin uygun kaynaklar ve yetenekler nelerdir? Basarili bir sekilde
rekabet edebilmek icin hangi kaynak ve yeteneklerin temin edilmesi ya da etkisiz
hale getirilmesi gerekiyor?

e Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii (SRU) yaratan kaynak ve yetenekler nelerdir?
Bunlar arasindan en uygun olanlar gelistirmek, giiclendirmek veya mevcut
durumunuzu korumak i¢in gerekli olanlar1 nasil segersiniz?

e SRU’niizii destekleyecek kaynak ve yetenekleri olusturmak icin nasil hareket
edersiniz?

o Rakiplerin istiin nitelikli kaynak ve yetenekleri etkisiz hale getirilebilir mi?

Day (1994, 38), yetenekleri fonksiyonel faaliyetlerin koordinasyonunu saglamak
tizere Orgiitsel siireclerle icra edilen karmagik beceriler toplulugu ve toplu 6grenme paketi
olarak tanimlamaktadir. Ulgen ve Mirze (2007, 118-119), isletmelerin hemen hemen
benzer maddi varliklara sahipken, fark yaratan unsurun yetenekler oldugunu vurgulamis
ve yetenekleri, isletme varliklarinin uyum iginde, amaglarina uygun olarak kullanilma

kapasitesi olarak tanimlamiglardir.

Hitt ve Ireland (1985, 289-291), isletmelerin temel stratejilerini uygulayabilmeleri
icin Onemli faaliyetlerde farkli yetenekler gelistirmeleri gerektigini ifade ederek,

fonksiyonel bazda ayrilmis, asagida siralanan 55 farkli yetenek tiirii belirlemislerdir:
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Genel Yonetim

(1) 1yi egitim almus ve yetkin iist diizey yoneticileri cezbetmek ve elinde tutmak,

(2) Genel kurumsal performansin daha iyi kontroliinii saglamak,

(3) Yeni is firsatlarin1 ve potansiyel tehditleri algilama becerisi,

(4) Kurumsal kimligin, kurumsal misyonun ve hedeflerin, kurumsal bir inan¢ ve
biiyiik bir strateji ile gelistirilmesi ve iletilmesi; birlesik bir yon duygusu ve
Orglitiin tiim tiyeleri ile iligskilendirilebilecek ortak amag duygusu,

(5) Celiskili gortisleri birlestirme, koordinasyonu gelistirme ve kilit yoneticiler
arasindaki etkin igbirligini gelistirme, heyecan yaratma, biiyiime ve karlar igin
yeterli yonetimsel yonlendirmeye motive olma,

(6) Planlanan genel kurumsal gelisim igin sirket ¢apinda daha etkin bir stratejik
planlama sistemi gelistirmek,

(7) Yurtici ve yurtdisi operasyonlar i¢in devam eden egitim ve gelistirme programlari
ile yonetim derinligini korumak ve gelistirmek,

(8) Hedeflere yonelik yonetim ve 'sorumluluk muhasebesi' kullaniminin artmasi ve
katilimc1 karar verme becerisinin st ve orta diizeydeki yonetim seviyesinde
artmasi,

(9) Karar vermede nicel tekniklerin daha kapsamli ve etkili kullanilmast,

(10) Yonetsel karar vermede zenginligin, zamanlamanin, esnekligin ve bilginin
erigilebilirliginin vurgulandigi daha kapsamli ve uygun maliyetli bilgisayar

sistemleri,

Uretim / Operasyonlar

(11) Ekipman etkinligini baslica rakiplerinkilerle karsilastirilabilir tutmak i¢in devam
eden bir tesis modernizasyon programi,

(12) Kapasiteyi genigletme ve taseronlagmayi arttirma arasinda iyi bir denge,

(13) Uretim siireclerinde artan otomasyon,

(14) Gelistirilmis tesis diizeni, is akisi ve ¢alisma ortamu,

(15) Daha verimli ve giivenilir ¢oklu kaynak materyali tedariki,
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(16) Daha etkin ekipman bakim ve degistirme politikalari,

(17)Kaliteyi, maliyeti ve zamani daha iyi kontrol etmek icin iiretim kontrol
sistemlerinin merkezilestirilmesi ve bilgisayarlilagtirmanin arttirilmasi,

(18) Gelistirilmis malzemeler ve envanter kontrolii,

(19) Gelistirilmis endiistriyel miithendislik yetenekleri,

(20)Hava, ses ve diger kirliligin azaltilmast ve endiistriyel saglik ve giivenlik

diizenlemelerine daha fazla uyum,

Miihendislik ve AR-GE

(21) Arastirma ve yeni iiriin gelistirme yeteneklerinde iyilestirme,

(22) Mevcut triinleri iyilestirmek ve daha ekonomik, kolayca erisilebilen hammadde
ikame tiriinlerini gelistirmek ve degerleyebilmek i¢in deger analizi,

(23) Enerji verimliligine verilen 6nem ile gelistirilmis siire¢ mithendisligi,

(24) Acik Ar-Ge hedeflerini ve stratejilerini mevcut ve 6nerilen {irlin / pazar alanlari ile
eslestirerek Ar-Ge harcamasindan daha iyi bir genel yonetim ve artan verimlilik
saglamak,

(25) Ar-Ge, isletme ve pazarlama (arastirma) arasinda etkin bir koordinasyon i¢in ¢ok

disiplinli i giicii veya proje ekipleri kullanmak,

Pazarlama

(26) Gelistirilmis pazarlama arastirmasi ve bilgi sistemleri,

(27) Yogun pazar penetrasyonu ve gelisimi ile miisteri tabaninin genisletilmesi,

(28) Biiyiik is sozlesmelerini hiikiimetler ve diger biiyiik miisterilerden, 6zellikle de
deniz asir1 iilkelerden temin edebilme becerisi,

(29) Farkl1 fiyatlama stratejilerinin daha etkili kullanilmasi,

(30) Daha 6zgiin ve etkili satis promosyonu ve reklam kampanyalart,

(31) Uriin dagitim aglarinin genisletilmesi, gelistirilmesi ve distribiitdr iliskilerinin

gelistirilmesi,
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(32) Uriin ekleme ve ¢ikarmalar1 i¢in daha etkin ve etkili iiriin hatti politikas
gelistirilmesi,

(33)1yi egitimli, motive edilmis, ding¢ ve dinamik bir satis organizasyonunun
siirdiiriilmesi,

Finans

(34) Tahvil derecelendirme ve borsa performansinin iyilestirilmesi,

(35) Fiyat diizenlemelerinde bile etkili temettii politikalar aracilifiyla pay sahiplerine
rekabetci bir geri doniis saglamak,

(36) Genel olarak finansal halkla iliskiler ve o6zellikle pay sahipleri iligkilerinin
tyilestirilmesi,

(37) Ozsermayenin diisiik maliyeti ve uzun vadeli krediler,

(38) Igsel biiyiime ve satin almalar igin ek sermaye yaratmak icin esneklik saglayan
saglam sermaye yapist,

(39) Kisa vadeli sermayeyi diisiik maliyetle yiikseltmek igin esneklik saglayan giiclii
isletme sermayesi pozisyonu,

(40) Etkili vergi yonetimi,

(41) Enflasyon ve doviz zararlarindaki yabanci yatirim risklerini yonetebilme becerisi,

(42) Biiylime hedeflerine ulasmak igin yeni is firsatlarina karsilik gelen getiri ile risk
alma yoniinde etkili sermaye harcamasi degerleme prosediirleri,

(43) Yatinmin getirisi tekniklerinin yaygin kullanimi1 ve iriin-pazar karliligimin
periyodik olarak izlenmesi,

(44) Verimli, etkili ve bagimsiz i¢ denetim sistemi,

Personel

(45) Sendikalarla etkin iliskiler,

(46) ise alma, egitim, tesvik, tazminat ve calisan hizmetleri icin etkin ve verimli
personel politikalari,

(47) Calisan degisim oraninin optimize edilmesi,

(48) Calisan motivasyonu, is memnuniyeti ve moralinin iyilestirilmesi,
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(49) Calisanlarin yaraticiligini canlandirmak ve Odiillendirmek igin tesvik edici
performans ddiillendirme sistemlerini kurmak,

(50) Etkili sikayet prosediirleri,

(51) Alanlarindaki gelismelere ayak uydurabilmek ve kendilerini gelistirmeye devam

etmek icin her kademedeki ¢alisanlarin tesvik edilmesi,

Kamu ve hiikiimet iliskileri

(52) Sektordeki ulusal politikayi etkileme ve ilgili diizenleyici kurumlarla etkin iligkiler
kurma yetenegi,

(53) Cevreciler, toplum orgiitleri ve tiiketici dernekleri ile daha iyi iliskiler,

(54) Yerel yonetimlerle ve yabanci hiikiimetlerle tatminkar iliskileri stirdiirme becerisi.

(55) Genel kurumsal imajin iyilestirilmesi,

Hamel ve Prahalad (1996, 3514), temel yetkinlikler (core competencies) kavramini
gelistirerek, temel yetkinlikleri isletmelerin miisterilerine fayda saglamasia olanak
taniyan bir grup beceri ve teknoloji olarak tanimlamistir. Kaynak temelli yaklasim
igerisinde “yetenekler” ve “yetkinlikler” kavrami, isletmelerin kaynaklarini kullanabilme
kabiliyetleri olarak tanim bulduklarindan birbirlerinin yerine kullanilabilirler (Moorman
ve Day, 2016, 6). Bununla birlikte, literatirde bazi yazarlarca yetkinlik teriminin
isletmelerin hem kaynaklari1 hem de yeteneklerini kapsayacak sekilde kullanildigi

gorilmektedir (Fiol, 1991; Lambe vd., 2002’den Aktaran: Menguc vd., 2007, 315).

Temel yetkinlikler, tek bir tirlin/hizmet ile sinirli olmayan; isletmenin genel olarak
{iriin/hizmet rekabetciligine katkida bulunan yeteneklerdir. Uriin veya hizmetlerden daha
uzun siire yasayabilen bu ¢ekirdek yetkinlikler, rekabet giiciine katkida bulundugu i¢in
sirketin bliylime ve rekabet¢i farklilagsma potansiyeli lizerinde dnemli bir etkiye sahiptir.
Bu acidan, yazarlar isletmelerin sadece iiriin ve hizmet saglayicilar1 olarak degil, ayni
zamanda yetkinlikleri bazinda degerlenmesinin de gerektigini ifade etmislerdir.
Isletmenin ruhu olan temel yetkinliklerin etkin sekilde yonetilebilmesi igin isletme

yonetiminde s6z konusu temel yetkinlikler i¢in goriis birliginin paylagilmasi ve yonetim
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slirecinin ayrilmaz bir pargasi olarak algilanmasi gerekmektedir (Hamel ve Prahalad,
1996, 3546-3643).

Temel yetkinlikleri, isletmenin varliklar1 (assets) ya da ona rekabet avantaji
saglayan diger yetkinlikleri ile karigtirmamak gerekir. Genellikle kaynaklar, yetenekler,
rekabet avantaji kaynaklar1 ve kritik basar1 faktorleri temel yetkinlikler ile
karigtirilmaktadir. Temel yetkinlikler isletmenin bilangosunda gériinmeyen miisteri degeri
ve maliyetlerde yarattig1 firsatlar ile onemli bir rekabet avantaj1 kaynagidirlar. Tiim temel
yetkinlikler rekabet avantaji kaynagi olmalarina karsin, tiim rekabet avantaji kaynaklar
temel yetkinlik degildir. Aymi sekilde, her temel yetkinlik kritik bir basari faktorii
olmasina karsin, her kritik basar1 faktorii bir temel yetkinlik olmayacaktir (Hamel ve
Prahalad, 1996, 3546-3666). Yetenekler, bir sirketi stratejik olarak farklilastirdiginda

“temel yetenekler” olarak kabul edilirler.

Bir yetenegin temel yetkinlik olarak tanimlanabilmesi i¢in asagidaki ii¢ 6zelligi

tasimasi gerekir (Hamel ve Prahalad, 1996, 3546-3643):

e Miisteri degeri yaratmali,
e Rakiplerden farklilastirilmali,
e Yayginlastirilabilmelidir.

Orgiitlerin hizla degisen dis cevre kosullar1 karsisinda kaynak ve yeteneklerini
nasil konumlandiracagi konusu Teece vd. (1997) tarafindan gelistirilen "dinamik
yetenekler" kavrami ile incelenmistir. Firmalarin hizli ve 6ngoriilemeyen degisimlerde
rekabet avantajint mevcut kaynak, yetenekleri ve temel yetkinlikleri ile korumasinin
miimkiin olmayacag goriisiinden hareketle dogan (Eisenhardt ve Martin, 2000, 1106)
dinamik yetenekler, degisen cevre kosullarina uyum saglamak icin igsel ve digsal
yetenekleri insa etme, entegre etme ve yeniden yapilandirma kapasitesini ifade etmektedir.
(Teece vd., 1997, 515). Degisen gevre kosullar1 ve zamana bagl olarak igletmelerin sahip
olduklar1 kaynak ve yeteneklerin de nitelik ve nicelikleri degismektedir. Bu kaynak ve
yeteneklerin sagladigi avantajlar, degisime bagli olarak etkisini yitirebilir ya da

dezavantaja doniisebilir ya da tersi olarak dezavantajlar avantaja doniisebilir (Keskin vd.,
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2016, 302). Dinamik yetenekler, yeni degerler yaratmak i¢in isletmenin kaynak tabaninin
degistirildigi, kaynak ve yeteneklerin stratejileri iiretmek iizere bir araya getirildigi
kurumsal rutinlerdir (Eisenhardt ve Martin, 2000, 1109). Yani rekabet avantajinin
stirdiiriilebilirligi sadece isletmenin sahip oldugu kaynaklar demetinin niteligine degil,
ayn1 zamanda degisen dis cevre kosullartyla basa ¢ikmada kaynak ve yeteneklerini

yenileme, yeniden tanimlama ve tahsis etme becerilerine baglidir (Chan vd., 2004, 19).

Dinamik yetenekler {ic 6nemli amaca hizmet ederler: (1) Dis ¢evredeki firsat ve
tehditleri algilamak ve sekillendirmek, (2) firsatlar1 degerlemek, (3) rekabet avantajinin
korunmasi i¢in igletmenin maddi ve maddi olmayan kaynaklarinin birlestirilmesi,

artirilmasi ve gerektiginde yeninden yapilandirilmasi (Teece, 2007, 1319).

2.2. PAZARLAMA YETENEKLERI

Helfat ve Peteraf (2003, 999), organizasyon yetenegini, hedeflenen sonuclara
ulasmak amaciyla Orgiitsel kaynaklardan yararlanarak koordineli sekilde birtakim
gorevleri yerine getirebilme yetenegi olarak tanimlamaktadirlar. Yetenekler, islevsel
faaliyetlerin en 1iyi sekilde yiiriitiilmesini saglamak iizere organizasyonel siireglerle icra
edilen karmasik bilgi paketleridir. Pazarlama yetenekleri ise; firmanin sahip oldugu
kaynaklar, bilgi ve beceriler ile pazarin degisen sartlarina uyum saglayarak pazarlama
yiikiimliiliklerinin yerine getirilmesini saglayan birlestirilmis stire¢ler seklinde
tanimlanabilir (Day, 1994). Baska bir ifade ile, pazarlama yetenekleri, isletmelerin arzu
edilen hedefler dogrultusunda miisteriler i¢in deger yaratmak ve bu degeri sunmak iizere
kaynaklarin etkili sekilde kullanimini ifade etmektedir (Morgan vd., 2012, 273). Isletme
diizeyinde pazarlama yetenekleri, bir isletmenin pazarlama ve diger ilgili gorevleri
gergeklestirmek i¢in mevcut kaynaklarini arzu edilen pazarlama ¢iktisini elde edecek
sekilde kullanma yetenegini ifade etmektedir (Feng vd., 2015, 3). Vorhies ve Harker
(2000, 148), pazarlama yeteneklerinin ¢alisanlarin pazarlama faaliyetlerini yliriitiirken
tekrarlayan 6grenme siiregleri araciligr ile gelisebilecegini ifade etmislerdir. Buna gore
pazarlama yetenekleri bilgiye dayali kaynaklarin ve maddi varliklarin degerli ¢iktilar

olusturmak tizere bir araya getirildigi biitiinlestirilmis siiregler olarak tanimlanmistir.
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Pazarlama ¢alisanlar1 kendi bilgi ve becerilerini kendilerine sunulan soyut ve somut
kaynaklarla birlestirdikce benzersiz pazarlama yetenekleri gelistireceklerdir. Isletmelerin
calisanlar1 aracilignr ile olusturdugu ve biitiinlestirdigi bilgi birikimi, isletmelere
rakiplerine gore farkli bir yaklagim saglayarak miisteri istek ve ihtiyaglarini tatmin etmede

benzersiz segenekler yaratacaktir (Day, 1994, 39; Vorhies ve Harker, 2000, 148).

Firmanin pazarlama kaynaklar1 ve pazarlama yetenekleri arasindaki uyum firmaya
pazarlama sinerjisi kazandirmakta, bu sinerji ise pazarlama faaliyetlerinin etkinligini
artirarak firma performansina olumlu etkide bulunmaktadir (Song vd., 1997, 50; Cooper
ve Kleinschmidt, 1986, 73).

Tanimlanmis pek ¢ok farkli yetenek tiirliniin yer almasina karsin literatiirde,
pazarlama alanindaki birincil yeteneklerin asagidaki sekilde siniflandirilmasi konusunda

makul bir fikir birligine varildigi s6ylenebilir (Moorman ve Day, 2016, 7):

e Pazar algilama ve bilgi yonetimi yetenekleri,

e lliskisel yetenekler,

e Marka yonetimi yetenekleri,

e Stratejik pazarlama planmasi ve uygulamasina yonelik koordine edici yetenekler,

e Pazarlama karmasina yonelik islevsel yetenekler.

Tiim igletmeler faaliyetlerini devam ettirecek birtakim yeteneklere sahiptir. Ancak
bazi isletmeler, kendilerine rekabet avantaji saglayan ayirt edici yetenekleri ile diger
isletmelerden daha istiin performans gosterirler. Ayirt edici yetenekler sayesinde
isletmeler kendilerine rekabet avantaji saglayacak varliklar bir araya getirebilmekte ve
uygun sekilde konumlandirabilmektedir. Pazar algilama yetenegini ayirt edici bir yetenek
olarak tanimlayan Day (1994, 38-39), firmalar i¢in basarinin anahtar1 olan bu ayirt edici

yeteneklerin ii¢ temel 6zellige sahip oldugunu ifade etmistir:

e Uygun maliyetlerle iistiin miisteri degeri yaratilmasini saglamalari,

e Rakipler tarafindan taklit edilmelerinin zor olmasi,
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e Pazar degisimlerine uyum saglayabilmeleri.

Isletmeler agisindan birgok organizasyonel ve pazarlama yetenegi bulundugundan
tim bu yetenekleri siralamak miimkiin olmasa da, yetenekler temel olarak Sekil 5°de
gosterildigi lizere distan ice yetenekler, icten disa yetenekler ve karma yetenekler olmak

tizere ii¢ kategoride siiflandirilabilir.

| DIS FAKTOR IiC FAKTOR |
DISTAN ICE ICTEN DISA
-—————————
YETENEKELER = YETENEKLER
-— KARMA YETENEKLER  E——
= | pazar algilama = Musteri isteklerini = Finansal yonetim
= DNMuster: bag: verine getirme = Maliyet kontroli
- Tedarikgilerle = Fiyatlama = Teknoloji geligtinme
iligkiler = Satin alma = Biitiinlegik dagitim
=  Teknolojiyi takip = Muosteriye hizmet =  Uretim stirecler:
ulagtuma = Insan kaynaklar
- Yenl urin/hizmet yonetimi
gelistirme - Cevresel saghk ve
- Strateji geligtitme eiivenlik

Sekil 5. Yeteneklerin Simflandirilmasi

Kaynak: Day, George S. 1994. «The Capabilities of Market-Driven Organization.» Journal of Marketing,
58, 41.

a) Distan ice Yetenekler

Distan ice yetenekler, organizasyon disindaki siireclere odaklanilarak pazar
anlamaya ve pazarin gereksinimlerini dnceden tahmin etmeye olanak taniyan becerileri
ifade eder. Bu yetenekler sayesinde miisteriler, tedarik¢iler ve kanal iiyeleri ile kalict
iligkiler kurularak rekabet avantaj1 elde edilmektedir. Distan ige yetenekleri gelismis olan
pazar odakli isletmelerin en belirgin ozellikleri piyasayr algilama ve miisteri bagi
olusturma yeteneklerindeki ustaliklaridir (Day, 1994, 41-42). Isletmeler pazari algilama
yetenekleri sayesinde pazardaki degisiklikleri yakindan izleyerek mevcut ve hedef

miisterilerin istek ve ihtiyaclarini daha iyi anlayarak onlarla daha yakin iligkiler kurarlar
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(Hooley ve Broderick, 1998, 102). Miisteriler ile kurulan yakin iligkiler, onlarin istek ve
ihtiyaglarina daha etkili tatmin saglayacagindan isletmenin performansini olumlu yonde

etkiler (Kogak vd., 2005, 188).

b) icten Disa Yetenekler

Icten disa yetenekler, miisterilere daha iyi iiriin ve hizmet sunmak iizere isletme ici
kaynaklara odaklanan, firma ve ¢alisanlarinin sahip oldugu beceri ve ustaliklari ifade eder.
Finansal yonetim, maliyet kontrolii, teknoloji gelisimi, lojistik yonetimi, insan kaynaklar1
yOnetimi, Uretim sistemleri gibi yetenekler firmanin miisterilerine deger katma
yeteneklerinin temellerini olusturur (Hooley ve Broderick, 1998, 102). Bunlar gibi ayirt
edeci yeteneklere sahip olan firmalar diger isletmelerden daha iistiin performans sonuglari

elde ederler.

C) Karma Yetenekler

Karma yetenekler, distan ice ve igten disa yeteneklerin bir arada kullanildigi
yeteneklerdir. Miisterilerin istek ve ihtiyaclarini anlayarak (distan ige), bu istek ve
ihtiyaclar1 karsilamak {izere isletme i¢i kaynaklar1 (i¢ten digsa) kullanma yetkinligidir.
Ornegin, yeni iiriin gelistirme, pazarin ihtiyacin1 dogru sekilde tespit ederek, isletmenin
teknik yeteneklerinin bir arada kullanilmasimi gerektirdiginden Onemli bir karma

yetenektir (Hooley ve Broderick, 1998, 102).

2.2.1. Tslevsel Yetenekler

Islevsel yetenekler, organizasyon yapisi igerisinde agirlikli olarak pazarlama
boliimiiniin  sorumlulugunda olan alanlarda gelistirilen, klasik pazarlama karmasi
yeteneklerine ve pazar bilgisinin yonetilmesi, pazarlama stratejilerinin planlanmasi,
gelistirilmesi ve yiiriitiilmesine yonelik yetenekleri ifade etmektedir (Vorhies ve Morgan,
2005, 82). Bu yetenekler, yeni sipariglerin yerine getirilmesi, yeni iiriin gelistirilmesi veya

hizmet sunumlar1 gibi tipik ticari faaliyetlerde kendini gosterir (Day 1994, 38).
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Vorhies ve Morgan’a (2005) gore, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacak
kosullarin yaratilmasinda pazarlama yeteneklerinin kiyaslanmasi ve firma performansina
etkisinin Ol¢iilmesi, firmanin pazarlama yeteneklerini gelistirmesine yardimci olan dnemli
bir aragtir. Ayrica yazarlar, kiyaslama ile bir firmanin pazarlama yeteneklerinde
saglanacak iyilestirmelerin, firmaya rekabet istiinliigii saglayacagini ifade etmislerdir.
Yazarlar, ¢esitli arastirmalar ve saha calismalar1 sonucunda isletme performansina katkida
bulundugu diisiiniilen, kiyaslama i¢in uygun olan sekiz ayr islevsel pazarlama yetenegi
belirlemislerdir. Bunlar; {riin gelistirme, fiyatlandirma, kanal yonetimi, pazarlama
iletigimi, satis yOnetimi, pazar bilgisinin yonetilmesi, pazarlama plan1 ve pazarlama
uygulamasina yonelik yeteneklerdir. Bu yeteneklerin igsletme performansina olan etkisini
ve yetenekler arasindaki bagimlilig1 test etmislerdir. Ciinkii kaynak temelli yaklagima
yonelik teorik literatiir, yetenekler arasindaki karsilikli bagimhiligin isletmeye rekabet
avantaji1 saglayacak degerli bir kaynak potansiyeli sunmaktadir (Vorhies ve Morgan, 2005,
82; Srivastava vd., 1999, 169). Analizleri sonucunda, tanimlanan tiim bu yeteneklerin
isletme performansina dogrudan ve pozitif bir etkisinin oldugunu ve bu yetenekler
arasinda anlamli bir iliski oldugunu yani yeteneklerin birbirlerine bagimliligin1 ortaya
koymuslardir. Bu bagimlilik ise igsletme performansi iizerinde anlamli ve giiclii bir etki

yaratmaktadir (Vorhies ve Morgan, 2005, 82-89).

2.2.1.1. Uriin Gelistirme Yetenekleri

Yeni iiriin gelistirme, konuyu farkli agidan degerleyen arastirmacilar ile pazarlama
yazininda olduk¢a eski bir gegmise dayanmaktadir. Dahan ve Hauser (2001, 5), bu

konudaki ¢aligmalar1 asagidaki gibi gruplandirmiglardir:

e Miisteri tercihleri lizerine arastirmalar (Green ve Wind, 1975, Green ve
Srinivasan, 1990, Srinivasan ve Shocker, 1973),

e  Uriin konumlandirma ve segmentasyonuna yonelik ¢alismalar (Currim, 1981,
Green and Krieger, 1989a, 1989b, Green and Rao, 1972, Hauser and
Koppelman, 1979),
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e  Uriin tahmin arastirmalar1 (Bass, 1969, Jamieson and Bass, 1989, Kalwani and
Silk, 1982, Mahajan and Wind, 1986, 1988, McFadden, 1970, Morrison,
1979),

e Test pazarlamasma yonelik caligmalar (Urban, 1970, Urban, Hauser and

Roberts, 1990).

Yeni iiriin gelistirme, hizla artan rekabet ortaminda hayatta kalabilmek i¢in kritik
oneme sahiptir (Song vd., 1997, 47; Cooper ve Kleinschmidt, 1986, 71). Pazarda rekabetgi
bir konumda olmanin anahtari, basarili yeni triinleri ticarilestirmektir (Dahan ve Hauser,
2001). Bunun ig¢in yaratict bir pazarlama programi neticesinde rakip alternatiflerden
anlamli 6l¢tide farkli yeni tirtinlerin gelistirilmesi gerekir. Yaratici bir pazarlama programi
olusturmak i¢in iki 6nemli faktorden soz edilebilir: (1) Yoneticinin sahip oldugu problem
¢ozme girdileri ve hammadde kaynaklar1 -pazarlama ¢evresi hakkinda bilgi-, (2) Yaratici
pazarlama programlarinin gelistirilmesini saglayacak motivasyonel faktorler -igsel

motivasyon ve risk alma istegi- (Andrews ve Smith, 1996, 175).

Her seyden dnce yeni iiriin gelistirme, bir sirketin gelecegini sekillendirir. Uriin ve
hizmet satiglarini etkiler, dahasi tiim sektdrler ve hayatlarimiz {lizerinde degisiklikler
yaratabilir. Gii¢lii bir markanin kalbinde yatan unsur, harika bir iiriindiir. Isletmeler
rekabet istlinliigli saglamak icin miisteriye essiz deger saglayan iistiin kaliteli {irtin ve
hizmetler sunmalidirlar. (Kotler ve Keller, 2012, 347-589). Bununla birlikte yeni iiriin
gelistirme bir¢ok basarisizlik riskini de beraberinde getirmektedir (Cooper ve
Kleinschmidt, 1986, 71).

Montoya-Weiss ve Calantone (1994), 47 bilimsel arastirmanin analizini yaparak
yeni iiriin basarisini Tablo 1’de gosterilen faktorler ile 6zetlemislerdir (Aktaran: Cooper
ve Kleinschmit, 2007, 53). Yeni iiriin basarigsini artiran bu faktorler ayn1 zamanda
organizasyonun ve pazarlama bolimiiniin sahip olmasi gereken yeni iiriin gelistirme

yeteneklerine de isaret etmektedir.
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Tablo 1. Yeni Uriin Basarisim Artiran Faktorler

Stratejik Faktorler Gelisim Siireci Faktorleri

e Uriin avantaj1 e Teknolojik faaliyetlerin yeterliligi

e Pazarlama sinerjisi e Pazarlama faaliyetleirnin yeterliligi

e Teknolojik/Uretim sinerjisi e  On hazirlik etkinliklerinin yeterliligi

e Kaynaklarin kullanilabilirigi e Ust yonetim destegi

e Yeni Uriin Gelistimre Stratejisi e Finansal ve organizasyonel analizlerin yeterliligi
Pazar Ortamm Faktorleri Organizasyonel Faktorler

e Pazar potansiyeli/biiylikliigii e l¢ ve dis iliskiler

e Pazar rekabeti e Organizasyonun yonetim sekli

e Dis ¢evre unsurlari

Kaynak: Cooper, Robert, G, ve Elko, J. Kleinschmit. 2007. «Winning Businesses in Product Development:

The Critical Success Factors.» Research Tecnology Management, 53.

Kotler’in (2015, XI) pazarlamanin en yaygin olarak kabul géren tanimlarindan biri
olan ifadesinde yer aldigi gibi pazarlama, “karsilanmamis gereksinimleri ve talepleri
saptayan; bunlarin biiyiikliigiinii ve olas1 karliligin1 tanimlayip dlgen; organizasyonun
hangi hedef pazarlara en iyi sekilde hizmet verebilecegini belirleyen; secilen bu pazarlarda
hizmet edecek uygun tiriinlere, hizmetlere, programlara karar veren; ve organizasyondaki
herkesin miisteriyi diisiiniip ona hizmet etmesini isteyen isletme fonksiyonudur.” Bu
tanimdan da anlasilacagi tizere, yeni iiriin gelistirmede pazarlama departmani kilit rol
oynamaktadir. Karsilanmamis istek ve ihtiyaclar1 saptayarak, fikirleri belirleyip
degerleyerek, kisacasi iiriin gelistirmenin her asamasinda, ar-ge ve diger ilgili birimlerle
yiriitiilen koordineli ¢aligsmalar ile yeni {iriin gelisimine 6nemli katkilar saglar (Kotler ve
Keller, 2012, 589). Ozellikle yeni iiriin gelistirme stratejilerinin olusturulmasinda, hizmet
edilecek pazarlarin belirlenmesinde, tiim departmanlar arasinda isbirligine dayali
iliskilerin olusturulmasinda pazarlama departmanina O6nemli gorevler diismektedir.
Miisterilerin sesini dogru anlamak ve o sesi yeni bir lirtin gelistirirken alinan miihendislik

kararlarina baglayabilmek énemli bir pazarlama yetenegidir (Dahan ve Hauser, 2001, 2).

Miisterilerin istek ve ihtiyaclarimi dogru tespit ederek bunlara uygun iiriin ve

hizmetler iireten firmalarin siirekli olarak gelisecegini ifade eden Griffin ve Page’e (1996,
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478) gore, lriin gelistirme projesindeki basariyr degerlemek igin en etkili yontem,

sonuglarin {irlin gelistirme stratejisine dayandirilarak degerlenmesidir.

Day (1994, 38), yeni iiriin gelistirmeyi “Orgiitsel siiregler yolu ile uygulanan
karmasik beceri ve birikimli bilgi paketlerini igeren 6nemli bir firma yetenegi” olarak

tanimlamaktadir.

Vorhies ve Morgan (2005, 92) {iriin gelistirme yeteneklerine iligkin asagidaki

Olgiitleri siralamislardir:

e Yeni lirlin/hizmet gelistirme yetenegi,
e Yeni liriin/hizmet gelistirmek i¢cin Ar-Ge yatirimlarindan faydalanmak,
e Yeni iirtin/hizmetleri basarili sekilde pazara sunmak,

o Gelistirilen tirtin/hizmetlerin miisteri ihtiyaglarini karsiladigindan emin olmak.

Tim bunlarin yaninda, isletmelerin yeni bir {iriiniin basarisin1 degerlemek i¢in
sadece yeni iiriinle gelen talep durumunu baz almalari yeterli degildir. Ayn1 zamanda yeni
iriiniin isletmenin mevcut triinleri lizerindeki etkisinin de yani kanibalizasyon oraninin
da degerlenmesi gerekir (Heerde vd., 2010, 1024-1025). Kanibalizasyon, bir isletmenin
yeni bir Uirliniin piyasaya siirmesi ile igletmenin mevcut iiriinlerindeki satislarin azalmasini

ifade etmektedir (Farris vd., 2016, 2260-2261).

2.2.1.2. Fiyatlandirma Yetenekleri

Fiyat, firmanin ya da markanin amaglanan deger konumunun piyasaya iletilmesini
saglayan, gelir iireten bir pazarlama karmast unsurudur (Kotler ve Keller, 2012, 405).
Firmanin beklenen getiriyi elde etmesi, pazara sundugu iirlin veya hizmetler i¢in dogru
fiyatlarin belirlenmesi ile ilgilidir. Giiglii fiyatlama yetenekleri, isletmeye ve markalarina
miisteriler ve kanal ortaklar {izerinden daha fazla nakit akis1 saglar (Dutta vd., 2003,
615). Isletmelerin karsilastiklar1 temel zorluklardan birisi, dogru fiyat kararlarmin nasil

olusturulacagidir. Bir firma fiyat1 ¢ok diisiik tutarsa elde edecegi potansiyel getiriden
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mahrum kalacak, fiyati yilikseltmesi halinde ise kar marjim1 artirmakla birlikte satis
hacmini diislirecektir. Dogru fiyat kararlar1 olugturmak, birtakim bilgi ve yeteneklerin
gelistirilmesini ve sistemlestirilmesini gerektirmektedir. Fiyatlandirma kararlari, firmanin
pazardaki konumu, pazar payi, marka algisi, pazarlama programi (Yiikselen, 2014, 229)
gibi konular ile dogrudan ilgili oldugu i¢in sadece taktiksel bir faaliyet olarak ele alinmasi,
firmanin hatali fiyatlar belirlemesine yol agacaktir (Johansson vd., 2011, 8; Dutta vd.,
2003, 628).

Fiyatlandirma kararlari; sirket, miisteriler, rekabet edilen pazarlar vb. gibi pek ¢ok
makro ve mikro faktorii bir arada degerleyerek ele alinmasi gereken zor ve karmasik
konulardan bir tanesidir (Kotler ve Keller, 2012, 405; Tybout ve Calder, 2010, 182). Baska
bir ifade ile, fiyatlandirma kararlar1 sadece maliyetler ve miisterinin satin alma giicii ile
belirlenebilen unsurlar degildir. Bu kararlar etkileyen isletme ic¢i ve dis1 birgok faktor
vardir. Rakipler, aracilar, yasal diizenlemeler, pazardaki arz ve talebin yapisi, ekonomik
durum, pazarlama karmasi stratejileri, fiyatlandirma amaglart vb. birgok unsur

fiyatlandirma kararlarini etkiler (Erbaslar, 2014, 199; Altunisik vd., 2016, 370).

Genel olarak isletmelerin izledigi ii¢ temel fiyatlandirma yontemi s6z konusudur.
Bunlar, maliyet tabanli, rekabet tabanli ve miisteri (deger) tabanli fiyatlandirma
yontemleridir (Altunisik vd., 2016, 392; Cram, 2008, 282). Lancester ve Massingham
(2011, 160), fiyatlandirma kararlarinin belirleyicilerine yonelik dort temel unsur (isletme
ve pazarlama hedefleri, talep durumu, maliyetler, rekabet) iizerinde dururken; Tybout ve
Calder (2010, 183-184) bes ana etkene (maliyetler, miisteri degeri, rekabet ve fiyat
duyarliligi, dagitim kanallari, yasal diizenlemeler) vurgu yapmustir. Elbette fiyatlandirma
kararlari, bu temel belirleyiciler disinda kalan kalite, psikolojik algi vb. pek ¢cok unsurdan
da etkilenmektedir. Firmanin pazardaki rekabet pozisyonu da fiyatlandirma stratejileri

icin 6nemli bir belirleyicidir (Lancester ve Massingham, 2011, 183).

Fiyatlandirma yetenekleri, pazarlama karmasina yonelik islevsel yetenekler
arasinda yer alan 6nemli bir yetenektir. Firmanin fiyat belirleme kabiliyetlerini ifade ettigi

gibi ayn1 zamanda miisterileri fiyat degisikliklerine ikna etme, biliylik miisteriler ile
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fiyatlardaki degisikliklerde miizakere becerilerini gelistirmeyi de icermektedir (Liozu ve
Hinterhuber, 2013, 597). Buna karsilik pazarlama literatiiriiniin pazarlama yetenekleri
acisindan oldukg¢a zengin olmasina ragmen, fiyatlandirma yetenekleri agisindan 6zellikle
bu yeteneklerin performans iizerindeki etkisini inceleyen ampirik calismalar agisindan
oldukca zayif kaldig1 sdylenebilir (Liozu ve Hinterhuber, 2013, 596). Bunun temel nedeni
ozellikle gegmis donemlerde fiyatlandirma kararlarinin yoneticiler ve akademisyenler
tarafindan basit ve nispeten masrafsiz bir gorev olarak algilaniyor olmasi ve bu nedenle
stratejik bir bakis gerekmedigini diisiinmeleri olabilir. Ornegin, Rao vd. (2000, 108)
yoneticilerin fiyat degisimlerini/fiyat savaslarin1 kolay, hizli ve geri doniisiimiin

saglanabilecegi eylemler olarak gordiigiinii ifade etmislerdir.

Johansson vd. (2011, 7), fiyatlandirma yeteneklerini formel ve bilimsel yetenekler
ile informel ve davranissal yetenekler olarak iki grupta siniflandirmistir. Buna goére
isletmenin formel fiyatlama yetenekleri yogun ve spesifik egitim programlari, fiyatlama
stirecine iligkin ¢esitli sistemler gelistirilmesi (kurallar, diizenlemeler, rehberler), entegre
fiyat yonetimi sistemlerine iligskin yazilimlar gelistirilmesi, formel olarak miisterinin takip
edildigi arastirma programlarinin olusturulmasi, fiyatlandirma arastirmalarinin resmi
boyutta takibi ve bilimsel modelleme tekniklerinden yararlanilmasini i¢ermektedir.
Informel ve davranigsal yetenekler ise, organizasyon ¢apinda fikir ve inanglarin paylasimi,
benzersiz organizasyon yapisinin olusturulmasi, miisteriler ve pazarlara yonelik bilgi
yorumlama sistemlerinin gelistirilmesi, bilgi ve tecriibelerin organizasyon i¢inde dagilima,

pozitif iletisim siireclerinin iyilestirilmesi gibi unsurlar1 kapsamaktadir.

Liozu ve Hinterhuber 2014 yilinda yazdiklar1 makalede fiyatlama yeteneklerini
misteri perspektifi (miisterilerin maksimum satin alma giiciinlin belirlenmesi, fiyat
esnekligi ve kullanim degeri), rakip perspektifi (rakiplerin uyguladiklari fiyat seviyeleri,
fiyatlama becerileri, piyasa degisikliklerine cevap verme) ve firma perspektifinden
(fiyatlama araglar1 ve siireglerinin varligi, ¢calisanlarin fiyatlama becerileri i¢in egitilmesi)
olusan tig kritik boyut kapsaminda asagidaki sekilde siralamiglardir (Liozu ve Hinterhuber
2014, 145):
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e Piyasa degisikliklerine hizli cevap verebilmek i¢in fiyatlama becerilerini
kullanma,

e Rakiplerin fiyatlama taktikleri hakkinda bilgi sahibi olmak,

e Uriin/hizmetleri etkin fiyatlama,

e Miisterilerin satin alma giiglerini 6lgmek,

e Rekabet karsisinda farkli ekonomik degerleri belirlemek ve 6lgmek,

e Uriin ve hizmetlerin fiyat esnekligini belirlemek ve 6lgmek,

e Fiyatlama kararlarini destekleyecek 6zel araglar gelistirmek,

e Ogzel egitim programlarinin gelistirilmesi,

o Ogzel bir fiyat yonetim siireci gelistirilmesi.

2.2.1.3. Kanal ve Ortakhik Yonetimi Yetenekleri

Distan ige yetenek tiirlerinden biri olan kanal yonetimi yetenekleri, miisteri
yonetimi / miisteri bagi (customer linking) olusturma yetenekleri ile benzer 6zellikler
tasimaktadir. Basarili bir pazarlama programi olusturmak i¢in etkin miisteri iligkileri
calismalarinin yan sira kanal ve ortaklik yonetimi siireclerinin de ustalikla yiiriitiilmesi

gerekmektedir (Kotler ve Keller, 2012, 20).

Pazar odakli isletmeler, piyasayr algilama, miisteri bagi olusturma ve kanal
yonetiminde daha {istiin yeteneklere sahiptir. Kanal diizeyindeki firmalar ile igbirligine
dayali iligkilerin kurulmasi ve gelistirilmesi, firmalara onemli bir rekabet avantaji
kazandirmaktadir. Firmalar sahip olduklar1 ayirt edici yetenekler sayesinde kanal
diizeyindeki isletmeler ile 6zellestirilmis iligkiler kurarlar. Bu iliskiler sayesinde elde
edecekleri entegre stratejiler ile diger igletmelerce taklit edilmesi zor rekabet tstiinligii
saglamis olurlar. Piyasa algilama ve kanal yonetimi yeteneklerini gelistirmek icin
isletmelerin tiim birimleriyle birlikte pazar odakli bir organizasyon olusturmalar1 esastir.
Ciinkii bu yetenekler, organizasyon yapisi, Orgiit iiyelerinin degerleri, inanglar1 ve
davraniglarindan bagimsiz olarak gelisemezler; organizasyonel sistem tarafindan tesvik

ve kontrolii sarttir (Day, 1994, 43).
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Kumar vd. (1998, 225-226), kanal yonetimi yeteneklerini cezai eylemler agisindan
ele almislar ve cezai eylemlerin negatif algisina karsin bazen gerekli ve adil olduklarini
ifade etmislerdir. Ornegin, iiretici bir isletme, rekabete aykir1 davranislar1 nedeniyle bir
bayiyi durdurmak i¢in uygun cezalandirma yontemi uygulayabilir. Buna karsin, bir firma,
kanaldaki is ortagin1 dogrudan ya da dolayl olarak uygulayacagi gii¢ ile olumsuz sekilde
etkileyebilir. Cezalandirma yetenekleri (punitive capability) bir firmanin kanal iiyeleri
lizerinde negatif sonuglar dogurmaya yonelik istek ve kabiliyetlerini ifade eder. Bu
yetenekleri gelistirmek i¢in firmanin kanaldaki diger tyeler ig¢in gerekli degerli
kaynaklarmi geri ¢cekmesi ya da diger firmalara zarar verecek uygulamalari hayata

gecirebilecek altyapi, sistem ve insan kaynagina sahip olmasi gerekir.

Pazarlama isbirlikleri/ortakliklari, pazarlama stratejilerinin paylasilarak ar-ge,
know-how siireglerinin ortak amaca yonelik kullanilmasi esasina dayali iki ya da daha
fazla organizasyon arasinda bigimsellestirilmis diizenlemelerdir (Rindfleisch ve
Moorman, 2001, 1). Bu isbirlikleri, iiriin veya hizmet ortakliklari, tanitim ortakliklari,
lojistik ortakliklart ve fiyatlandirma igbirlikleri olmak {izere dort kategoride

smiflandirilabilir (Kotler ve Keller, 2012, 51).

Pazarlama isbirlikleri pek ¢ok acidan firma degerine olumlu katkida bulunur.
Oncelikle kurulan ortak girisimler sayesinde firmalar, yeni pazarlara erisme imkan1 elde
etmis olurlar. Buna ilave olarak pek cok iiriin, hizmet ve markaya ulagsma sansi yakalarlar.
Ayrica yeni bilgi ve beceriler ile tanigmig olurlar (Swaminathan ve Moorman, 2009, 52-
56). Firmalar, kurulan stratejik is ortakliklariyla giiglii yonlerini tamamlayabilecek, zayif
yonlerini dengeleyecek sistemler kurmus olurlar. Elde edecekleri maliyet avantaji ile daha
fazla satig imkanina sahip olurlar. Firmalarin stratejik is ortakliklarini basarili sekilde
gerceklestirmeleri "ortak iliski yOnetimi (partner relationship management)" olarak
adlandirilan temel becerilerini gelistirerek yonetebilmeleri ile miimkiin olmaktadir (Kotler

ve Keller, 2012, 52).

Isletmelerin pazarlama ortakliklar1 olusturmasinda sahip oldugu aglar (network)

cok onemlidir. Bu aglar, is ortakliklarinin faydalarini artirmaktadir. Ayrica isletmelerin
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sahip oldugu aglar, 6nemli bir stratejik kaynak olarak kabul edilmektedir (Webster, 2016,
14-15),

Pazarlama igbirligi yonetimi yetenekleri, olusturulan is ortakliklarindan daha
yiiksek getiri elde etme kabiliyetini ifade etmektedir. Olusturulacak olan is ortakliginin
secimi ve yonetiminde bu yetenekler 6nemli rol oynayacaktir (Swaminathan ve Moorman,
2009, 56).

2.2.1.4. Pazarlama iletisimi Yetenekleri

Teknolojik gelismelere paralel olarak iletisim sekillerinin tiim alanlarinda da hizl
bir gelisim yaganmistir. Mobil teknolojinin ve internet altyapisinin gelismesi, insanlarin
yasam standartlarinda, iletisim sekillerinde ve tiiketim aligkanliklarinda Onemli
degisiklikler yaratmis ve bu degisiklikler dogal olarak pazarlama iletisimi alaninda da yeni
akimlar1 beraberinde getirmistir. Web 2.0°1n gelistirilmesiyle i¢erik ve uygulamalara tiim
kullanicilarin katilimer ve igbirlik¢i olarak etkilesime girmesi miimkiin kilinmis, boylece
tiketiciler, iletisimdeki pasif konumlarindan birbirleriyle ve markalarla siirekli olarak

etkilesimde bulunabilecekleri aktif bir konuma yiikselmislerdir.

Pazarlama iletigimi, isletmenin hedef pazarlara ulagsmasi ve bu pazarlarda etkinlik
saglayabilmesi i¢in dogrudan veya dolayl olarak tiiketicileri {iriin ve hizmetleri ile ilgili
bilgilendirmek, ikna etmek, miisteri sadakati, marka bilinci olusturmak amaciyla
stirdlirdiigli programl ve esgiidiimlii faaliyetlerden meydana gelen bir iletisim siirecidir
(Kotler ve Keller, 2012, 497-498, Altunisik vd., 2016, 419). 1960’11 ve 1970’11 yillarda
pazarlama iletisiminde 6ne ¢ikan en Onemli olgular, reklamcilik ve satis tutundurma
faaliyetleri iken giliniimiizde e-pazarlama, miisteri deneyimi yaratmak, agizdan agiza
pazarlama, lirlin yerlestirme, sponsorluk vb. gibi bir¢ok iletisim kanali yer almaktadir.
Hiper rekabet ortaminda pazarlama iletisimlerinin basarili olabilmesi i¢in kullanilan
iletisim araglariin saglanan {iriin ve hizmetlere degil, tamamen miisteri odakli olmasi1 ve
miisteriler ile uzun vadeli iligkiler saglayacak iletisim araglarinin siirekli olarak miisteri

memnuniyetini artiracak sekilde kullanilmasi gerekir (Yeshin, 2008, 328-329).
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Artan iletisim kanallart ile birlikte giiniimiizde biitiinlesik pazarlama iletigimi
(BPI) 6ne ¢ikmaktadir. Biitiinlesik pazarlama iletisimi, bir sirketin organizasyon ve
tirlinleri ile ilgili hedef pazarlara ulastirmak istedigi mesajlar1 bir¢ok iletisim kanalini
birlestirerek koordine ettigi siireci ifade etmektedir. Her bir iletisim unsurunun
birbirleriyle uyumlu ve sinerji yaratacak sekilde entegre edilmesiyle toplam pazarlama
iletisimi ¢abalarinin etkinliginin artirilmasi saglanmaktadir (Pickton ve Broderick, 2005,
3-22). Duncan (2002), BPI’ni, marka degerini artiran ve miisteri iliskilerini ydnetmek i¢in
kullanilan bir siire¢ olarak ifade etmistir. Shimp (2000) ise BPI’ni organizasyonun marka
konseptini tanitmak amaciyla ¢oklu iletisim araglarinin bir arada kullanilmasiyla “tek bir
sesle konusan” koordine edilmis iletisim ¢abalar1 olarak tanimlamistir (Duncan ve Shimp,
Aktaran: Pickton ve Broderick, 2005, 25).

Pazarlama iletisimi, firmanin miisteri ile iletisim kurdugu 6nemli bir ara¢ olarak
dogru uygulandiginda, isletmeye dnemli kazanglar saglar. Bu iletisim ile miisteri iligkileri
giiclendirilerek miisteri sadakatine katki yapilir ve boylece miisteri sermayesi artirilmis
olur. Sirketi ve markayr temsil ederek, tiiketicilerin zihninde marka imajinin
yaratilmasina, marka bagliginin olusturulmasina 6nemli katkilar saglar ki, boylece satislar

ve hisse degerinde pozitif katki elde edilmis olur (Kotler ve Keller, 2012, 497-498).

Isletmelerin pazarlama karmasinin dort 6nemli 6gesinden biri olan pazarlama
iletisimi, iiretilen iirlin ve hizmetlerin hedef pazarlara aktarilmasina yonelik bilgi akisini
saglayan onemli bir aractir. Pazarlama programlarinin basarili olabilmesi i¢in isletmenin
miisterilerin istek ve ihtiyaglarina uygun mal ve hizmetleri, uygun fiyat ve dagitim
olanaklar ile pazara sunmasi ve sundugu bu faydalardan miisterileri haberdar ederek,

onlar1 satin almaya ikna etmesi gerekmektedir (Yiikselen, 2014, 309).

Isletmelerin, pazarlama hedeflerini takip etmek igin kullandi§1 pazarlama iletisimi
karmasi, sekiz ana iletisim modundan olusur. Bunlar; reklam, satis tutundurma, kisisel
satig, halkla iliskiler ve tanitim, dogrudan pazarlama, sponsorluklar, etkinlik pazarlamasi,

interaktif pazarlama, agizdan agiza pazarlamadir (Lancaster ve Massingham, 2011, 243).
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Etkili bir pazarlama iletisim siireci sirastyla asagidaki adimlardan olusmaktadir

(Kotler ve Keller, 2012, 504):

e Hedef kitlenin belirlenmesi,

e iletisim hedeflerinin belirlenmesi,

e {letisimin tasarlanmasi (iletilecek olan mesajin hazirlanmasi),
e letisim kanalin secilmesi,

e [letisim biitcesinin hazirlanmasi,

e Kullanilacak iletisim karmasi1 6gesi/6gelerine karar verilmesi,
e lletisim sonuglarinin 6l¢iilmesi,

¢ Biitiinlesik pazarlama iletisim siireglerinin yonetilmesi.

Pazarlama iletisimi yetenekleri bu sekiz siirecin basar1 ile yiiriitiilmesini
saglayacak kabiliyetleri kapsamaktadir. Vorhies ve Morgan (2005, 92) s6z konusu

yetenekler i¢in asagidaki olciitleri gelistirmislerdir:

e Reklamcilik programlarinin basari ile gelistirilmesi ve yiiriitiilmesi,
e Basarli reklam ydnetimi ve yaratici faaliyetler,

e Basarili halkla iliskiler ¢calismalari,

e Marka imaj1 ve yonetimi,

e Kurumsal imaj ve yonetimi,

2.2.1.5. Satis Yonetimi Yetenekleri

Satis yoOnetimi, satis hedef ve amacglarinin belirlenmesi, satis faaliyetlerinin
planlanmasi, uygulanmasi, analiz ve kontrol edilmesidir. Bu kapsamda satis amaglarinin
ve bolgelerinin belirlenmesi, satis personelinin segilmesi, ise alinmasi, egitilmesi ve
motivasyonu ile yonetsel bakis agisinin kazandirilmasi gibi unsurlar1 kapsar (Erbaslar,

2014, 289-290; Altunisik vd., 2016, 50; Jobber ve Lancester, 2009, 15).
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Rekabetin smirli oldugu ve talebin arzdan daha fazla oldugu dénemlerde hakim
olan iiretim anlayisi ¢ergevesinde satis yonetiminde temel odak noktasi tiiketicilerin kisa
vadeli ihtiyaglarin1 gidermektir (Weitz ve Bradford, 1999, 243). Yonetim ¢abalarinin
standartlastirilmig iirtinlerin biiylik 6l¢ekli iiretimine ve iiretim verimliligine yonelik
oldugu bu anlayista temel felsefe makul kalitede olmak kosuluyla, uygun fiyath {irtinlerin,
genis tiiketici kitlelerinde satis imkani bulacagi yoniindedir (Jobber ve Lancester, 2009,
15-16). Satis personelinin birincil faaliyetleri miisterilere {iriin ve hizmetler hakkinda bilgi
vermek ve bu iirlin ve hizmetlerin satisin1 gergeklestirmektir. Bu anlayis igerisinde
performans etkinligi yeteneklerden ziyade satis personelinin ¢abalarina dayanmaktadir

(Weitz ve Bradford, 1999, 243).

Temel odak noktasinin yogun satis ve tutundurma ¢abalar1 oldugu satisa yonelik
anlayis icerisinde satis yonetimi, iiriin ve hizmetler icin talebi tatmin etmekten cok,
miisterilerde s6z konusu talebi yaratmaya yonelik faaliyetler ile ilgilenmektedir. Satig
personeli, miisterileri lirlin ve hizmetleri almaya tesvik etmek iizere agresif satis teknikleri
kullanarak kisa vadeli sonuglar elde etmeye odaklanirlar (Weitz ve Bradford, 1999, 243;
Jobber ve Lancester, 2009, 16; Lancester ve Massingham, 2011, 6).

Uretim ve satis evrelerinden farkli olarak pazarlama evresinde miisteri istek ve
ithtiyaclari (firmanin mevcut {iriin ve hizmet sunumlariyla sinirli olarak) dikkate alinmaya
baslanmis; satis yonetimine iliskin siireglerde ve satis personelince pazarlamanin temel
unsurlari dikkate alinmigtir. Bununla birlikte satig yonetiminin temel odagi yine satiglart
artirmaya yoneliktir. Bu rolii destekleyen satis yoOnetimi uygulamalarinda satis
personelinin miisteri odaklilig1 ve pazar ile firma arasinda uyumu saglayacak adapte edici
yetkinlikleri gelistirmeye c¢alisilmaktadir. Satis personelinin daha etkin ¢aligmasini
saglayacak bilgi ve becerileri saglayan egitim uygulamalar1 6n plana ¢ikmaktadir (Weitz

ve Bradford, 1999, 243; Lancester ve Massingham, 2011, 9-11).

Ortak hareket (iliski) evresinde satis yonetimi siiregleri, deger yaratma kavrami
tizerinde odaklanmistir. Hem miisteriler hem de firmanin ¢ikarlarin1 koruyacak “kazan-

kazan”a dayali anlayis esas alinmaktadir. Miisteriler ile gelistirilen iliskiler ticaretin odak
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noktasidir. Bu iligkiler firmaya 6zgli oldugundan, diger firmalarca kolaylikla taklit
edilemezler; bu da firmaya rekabet avantaji kazandirmaktadir. Pazarlama evresinde
oldugu gibi ortak hareket evresinde de isletmenin uzun vadeli hedeflerine ulagmasi igin
misterilerin istek ve ihtiyaglarini anlamaya ve tatmin etmeye yonelik faaliyetler 6n
plandadir. Satig personeli, pazarlama departmani ile ortak odak noktasina sahip olarak
miisteri istek ve ihtiyaglarini analiz edebilecek yetkinlikte ve isletmenin bu istek ve
ihtiyaclar1 karsilayabilecegine dair miisterileri ikna edebilecek becerilere sahiptir.
Miisterilerle uzun vadeli glivene dayali iligkiler kurularak rekabet edilmesi esastir. Ortak
hareket evresini diger evrelerden ayiran ti¢ temel farklilik; (1) kisilerarasi iletisimin odak
noktasi -satin alma kararlarini etkilemek i¢in uyusmazliklar: ¢6zmek-, (2) satis yonetimi
ve personelinin temel amaci - miisteriler ile iliski kurmak ve kisa vadeli satislari
maksimum seviyeye ¢ikarmak-, (3) bireysel satistan ziyade satis ekiplerinin olusumuna

onem verilmesidir (Weitz ve Bradford, 1999, 243).

Dolayisiyla miisteri istek ve ihtiya¢larini analiz ederek bu bilgilerin sirket i¢inde
paylasimini saglamak, bu yetkinliklere sahip olmak icin egitim programlar1 ve sistemler
diizenlemek, bu yetkinliklere sahip personeli se¢cmek, ise almak, motivasyonlarin
saglamak, organize etmek ve kontrol etmek gibi unsurlar, 6nemli satis yOnetimi
yetenekleri arasinda kabul edilebilir. Bu yeteneklerin gelistirilmesi organizasyonlara en
genel anlamda iki temel fayda saglayacaktir. Birincisi, isletmeler satis yonetim siirecinin
odaginda yer alan ve miisterileri ile temel baglant1 noktasini olusturan satis personelinin
egitimi i¢in ¢ogunlukla yiiksek maliyetlere katlanirlar. Bu yeteneklerin gelistirilmesi s6z
konusu maliyetlerinde iyilestirme saglayarak organizasyonlara yarar saglar. ikincisi ise,
isletmenin pazarlama faaliyetlerinin verimliligine olumlu katki saglamasidir. Satig
giiclinlin yetersiz olmasi iyi tasarlanmis ve planlanmis pazarlama calismalarini dahi

basarisiz kilabilmektedir (Jobber ve Lancester, 2009, 4).

Satis yonetiminin nicelik olarak basaris1 genel olarak satis hacmi, agilan miisteri
hesab1 sayisi, karlilik, siparis sayisi, satis masraflari, sikayet eden miisteri sayisi gibi

gostergeleri, niteliksel olarak ise satig personelinin tavir ve tutumlari, {irlin bilgisi, satig
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becerileri, tarz ve goriiniimii, planlama yetenekleri ve takim c¢aligmasimna uygunluk

gostergeleri ile degerlenmektedir (Morris vd., 1991, 28).

Vorhies ve Morgan (2005, 92) satis yonetimine iliskin asagidaki yetenekleri
belirlemislerdir:

e Satis personelinin etkinligi i¢in egitim desteginin saglanmasi,

e Satis yonetiminin planlamasi ve koordine edilmesine iliskin yetenekler,

e Satis personelinin iistiin nitelikleri,

e Genel olarak satis yeteneklerinin gelismis olmasi,

e Satis ekibine satis destegini saglama kapasitesi.

Satis yonetimi siirecinin bagarili olabilmesi igin satig personelinin nitelikleri ¢ok
onemlidir. Basarili ya da daha az basarili satis gorevlilerini belirlemenin ya da bir insanin
satig kariyerine uygun olup olmadigini bilmenin kesin bir test ya da se¢cim prosediirii
olmamakla birlikte, genellikle bu kisilerin 6énemli oldugu kabul edilen bazi nitelikleri
vardir. Bunlar; empati yapabilme, iletisim kurma yetenekleri, kararlilik, 6z disiplin ve

esneklik (resilience) 6zellikleridir (Jobber ve Lancester, 2009, 12).

Marshall vd. (2003, 251) tarafindan yapilan bir calismada arastirmaya katilan satis
yoneticilerinden satigta basarili olmak i¢in gerekli olan beceri ve bilgileri belirlemeleri
istenmis; verilen cevaplar dogrultusunda en yiiksek 6nem derecesine sahip ozelliklerin

sunlar oldugu ortaya konmustur:

e Dinleme becerileri,

e Takip etme becerileri,

e Satis stilini gerekli durumlara gore uyarlama becerilert,

e Azimle gbrevi yerine getirme,

e lyi organize olmak/organizasyonel yetenekler,

e Sozli iletisim becerileri,

e Isletmenin, miisterinin her diizeydeki kullanicilarla etkilesimindeki

yeterliligi.
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Giliniimiizde bir satig ekibinin basarili sekilde rekabet edebilmesi i¢in miisteriler
ile yakin olma ve etkili sunum becerilerine sahip olmanin ¢ok daha Gtesinde 6zelliklere
ihtiya¢ duyuldugu asikardir. Modern satis yonetiminin miisteri merkezli asagidaki
Ozellikleri, satis yonetimi alaninda gelistirilmesi gereken yeteneklerine iliskin onemli

¢ikarimlar sunmaktadir (Jobber ve Lancester, 2009, 6-7):

e Miisteri elde tutma ve ¢gikarma,

e Veritabani ve bilgi yonetimi,

e Miisteri iliskileri yonetimi,

e Uriinii pazarlamak,

e Problem ¢bzme ve sistemin satis1 (miisterilerin {iriin satisindan ziyade bir
sistem ¢6ziimii sunmak),

e ihtiyaglar tatmin etmek ve deger katmak.

Barker (1999, 98), satis personelinin yeteneklerini, miisterileri anlamak ve
tanimak, miisterilerin kendilerine 6zgii endiselerini gidermek, yeni miisteri edinmek, satis
sunumlarini agik ve net olarak ifade edebilmek, miisterilerin soru ve hedeflerine ¢oziimler

tiretmek gibi 6nermelerle degerlemistir.

2.2.1.6. Pazar Bilgisinin Yonetilmesine Yonelik Yetenekler

Hizla artan rekabet ortami icerisinde bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmesi, giderek 6nem kazanan bir konu haline gelmeye baslamistir. Kaynak temelli
yaklasim, rekabet avantaj1 kaynaklarini igletmenin sahip oldugu varlik ve yetenekler ile
aciklamaktadir (Barney, 1986a, 1986b, 1991; Wernerfelt, 1984; Dierickx ve Cool, 1989).
Her isletme iirtin ve hizmetlerini iireterek bunlar1 pazara sunarken, birtakim varlik ve
yeteneklere sahiptir. Ancak bazi isletmeler basarisiz olurken, bazi isletmelerin basarili
olarak stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi, bu isletmelerin birtakim ayirt edici
yeteneklere sahip olmasi ile yakindan ilgilidir. Isletmeler sahip olduklari ayirt edici
yetenekler ile en etkin maliyetle iistiin miisteri degeri yaratma potansiyeline sahip olurlar.

Ayirt edici yeteneklerin gelistirilmesi zor oldugundan rakiplerce kolaylikla taklit
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edilemezler. Ayt edici yeteneklerin bir diger o6zelligi ise, isletmenin degisen c¢evre
kosullarina uyum sagmasina imkan verecek sekilde gelistirilebilmeleridir (Day, 1994, 47).
Isletmelerin degisen cevre kosullarma uyum saglamalari icin ise etkin pazar bilgisi
yonetimi yeteneklerine sahip olmas1 gereklidir. Pazar bilgisi, bir isletmenin mevcut ve
potansiyel dis paydaslari ile ilgili tiim verileri ifade etmektedir. Yani pazar bilgisi kavramu,
yalnizca pazarlama departmanini ilgilendiren sinirlandirilmis “pazarlama bilgileri”nin
Otesinde tiim organizasyonel siireclerle alakali organize edilmis ve yapilandirilmis verileri
ifade etmektedir (Moorman, 1995, 319; Glazer, 1991, 2). Bu kapsamda, pazar bilgisi
sistematik olarak piyasa hakkinda oOrgiitlenmis ve yapilandirilmis bilgi olarak
tanimlanirken, pazar bilgisi yetkinlikleri, piyasa bilgisini lireten ve biitiinlestiren siiregler

olarak tanimlanmaktadir (Li and Calantone, 1998, 14).

Isletmelerin mevcut ve potansiyel pazarlardaki olaylar1 ve egilimleri siirekli
sekilde algilayarak buna uygun hareket etmesi i¢in miisterileri, rakipleri ve kanal tiyelerini
tanimalarin1 ve anlamalarini saglayacak tatmin edici pazar algilama yeteneklerine sahip
olmasi gerekir. Bu yetenekler isletmenin {istiin pazar bilgisi {iretmesine imkan tanir. Ustiin
pazar bilgisinin liretilmesi, isletmelerin hizla degisen ¢evre kosullarina uyum saglayacak
i¢sel ve digsal yeteneklerini gelistirmesine olanak sagladiginda pazar algilama yetenekleri
ayn1 zamanda isletmeler igin bir dinamik yetenek ozelligindedir. Isletmeler elde ettikleri
bu bilgiler sayesinde miisteriler i¢in deger yaratma, gelirlerini ve karliliklarini artiracak

faaliyetlerde bulunma olanagini elde ederler (Morgan vd., 2009a, 285).

Organizasyonel bazda yiiriitelen arastirmalar, bir orgiitiin bilgi alma ve isleme
yeteneklerinin  bireysel orgiit iyelerinin  kapasitelerinin = 6tesinde  oldugunu
desteklemektedir. Bu yetenekler orgiitsel sistemlerin veya siireglerin varliginin bir islevi
olarak zaman igerisinde, belirli bir birikimle ve orgilite 6zgii kosullar 6zelinde gelisirler ve
rekabet avantaji kaynagi olarak kabul edilen “bilgi varliklari (knowledge assests)” olarak
goriiliirler (Moorman, 1995, 318-319).

Literatiirde bilgi yonetimi siire¢leri, (1) bilginin edinilmesi, (2) bilginin iletilmesi,

(3) kavramsal kullanim1 ve (4) aragsal kullanim siiregleri olmak iizere dort grupta
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inceleme alan1 bulmustur. Bilginin edinilmesi siire¢leri; organizasyonel paydaslardan
birincil ve ikincil veri toplama yontemleri araciligiyla bilginin edinilmesi anlamina
gelmektedir. Resmi pazar arastirmalari, istihbarat etkinlikleri, miisteri memnuniyetine
yonelik aragtirmalar, formel veya informel yollar araciligi ile elde edilmis diger bilgiler,
bu stirece 0rnek olarak gosterilebilir. Bilginin iletilmesi, elde edilen pazar verilerinin
organizasyon c¢apinda formel veya informel yollar araciligi ile paylagimimi ifade
etmektedir. Bilginin kavramsal kullanim siiregleri, bilginin strateji ve eylemlerde dolayl
kullantmini agiklamaktadir. Bilginin aragsal kullanim siirecleri ise, bir organizasyonun
pazarlama stratejisi ile ilgili eylemlerini dogrudan etkileyen piyasa bilgilerini ne 6lgiide
kullandig1 ve uyguladigi ile ilgilidir (Moorman, 1995, 310- 320).

Vorhies ve Morgan (2005, 92), pazar bilgisinin yonetilmesine yonelik yeteneklere

iliskin metrikleri asagidaki sekilde ifade etmislerdir:

Miisteriler ve rakiplerle ilgili bilgi toplama faaliyetleri,

e Etkili pazarlama programlari olusturmak i¢in pazar arastirma yetenekleri,
e Misteri istek ve ihtiyaclarinin etkin takibi,

e Pazarlama arastirma bulgularinin etkin kullanimu,

e Pazar bilgilerinin analiz edilmesine yonelik yetenekler.

2.2.1.7. Pazarlama Planlamasi ve Uygulamasina Yonelik Yetenekleri

Pazarlama planlamasi, isletmenin amag¢ ve hedefleri dogrultusunda belirlemis
oldugu gelecege en etkin sekilde ulagmasini saglayacak stratejik ve taktiksel olarak
bicimlendirilmis pazarlama programlariin bugiinden belirlenmesidir (Altunisik vd.,
2016, 256; Torlak ve Altunisik, 2012, 55; Kotler ve Keller 2012, 58-59). Tim
planlamalarda oldugu gibi, pazarlama planlamasi da orgiitiin ve pazarin ihtiyag¢larinin net
bir sekilde anlasilmasi ve gelecegin sekillendirilmesi ile ilgilidir. Planlama, tahmin,
Ongorii ve adaptasyon yetenekleri ile yakindan ilgilidir. Organizasyonun mevcut
pozisyonunu degerleyerek gelecekte izleyecegi programlart belirlemesi, hedeflerine

ulagsmasini saglayacak en etkin yollar1 arastirmasi, degisen kosullar 1s18inda alternatif

72



eylem planlarim1 olusturmasidir. Pazarlama planlamasi belirsizlik kosullari altinda
pazarlama karar verme siirecine katki saglamasi amaciyla tasarlanir ve uygulanir. Bu
planlama taktiksel ve stratejik olmak tizere iki seviyede gerceklestirilmektedir (Lancester
ve Massingham, 2011, 20-21).

Taktiksel pazarlama planmi genellikle bir yila kadar olan, stratejik pazarlama
planlamasi ile uyumlu; {iriin 6zellikleri, satis yonetimi, iletisim, fiyatlandirma, kanal
iliskileri gibi genellikle orta yonetimin sorumlulugunda olan daha dar kapsamdaki
programlara iligskin planlardir (Altunisik vd., 2016, 256). Stratejik pazarlama planlamasi,
isletme ve degisen pazar kosullar1 arasinda stratejik bir uyum saglamak ve siirdiirmek
tizere olusturulan, organizasyonun hedef ve politikalarina gore belirlenen amaglara

ulagmak tizere olusturulan planlardir (Paley 2006, 163).

Strateji, varilmak istenilen yeri isaret ederken, taktiksel kararlar, varilmak istenilen
noktaya nasil gidilecegi ile ilgilidir. Stratejik kararlarin kisa vadede degistirilmesi pek
miimkiin degilken, taktiksel kararlarin degisen kosullara bagli olarak degistirilmesi
nispeten daha kolaydir. Stratejik pazarlama planlamasi, isletmenin ve c¢evresinin analiz
edilerek tiim pazarlama faaliyetlerini ve organizasyonel amag, hedef ve planlar1 dikkate

alarak olusturulur (Blythe, 2005, 262-244).

Stratejik pazarlama plant olusturma ve uygulama yetenekleri, gelecegin
ongoriilmesi ve gerekli onlemlerin alinmasiyla firmanin hedef ve amaclarina ulasmasini
saglayan sistematik bir prosediir sundugundan, firma performansina olan pozitif etkisi
literatiirde pek ¢ok arastirmaci tarafindan teorik ve ampirik olarak ifade edilmistir (Orn.,
Ansoff, 1991; Dickson, 1992; Simon, 1993; Menon vd., 1999; Aktaran: Slotegraaf ve
Dickson, 2004, 371). Bunun yani sira, pazarlama planlamasinin firma performansi
acisindan kritik oneme sahip olmasina ragmen, literatiirde baz1 yazarlarca organizasyonun
pazar degisikliklerine hizli adapte olmasini saglayan esneklik 6zelligine zarar verecegi ve
organizasyonel siireglere katilik getirme riski tasimasi agisindan elestirilmis; ayrica formel
planlamalarin dinamik ve hizli degisen ortamlarda etkisinin olmayacag: ifade edilmistir

(Fredrickson, 1984; Minztberg, 1990; Aktaran: Slotegraf ve Dickson, 2004, 371). Kimi
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yazarlar tarafindan da planlama yeteneklerinin organizasyonlarda bir yetkinlik tuzagina
sebep olarak c¢ekirdek katiliga neden olacagi belirtilmistir (Levitt ve Mart, 1988; Aktaran:
Slotegraf ve Dickson, 2004, 372) .

McDonald (2016, 151-152) stratejik pazarlama planlamasina asagidaki 6zellikleri
dolayistyla ihtiya¢ duyuldugunu ifade etmistir:

e Dis cevrede artan rekabet ve karmasikliga karsilik firmanin rekabet giliciinii
korumasi,

e Teknolojik degisime kars1 6nlemler alinmasi,

e Rekabet avantaj1 kaynaklarini belirlemeye yardimci olmasi,

e Organizasyonel yaklasimi 6zgiin bir yapiya doniistiirmesi,

e Uzun vadeli iliskilerin olusturulmasi,

e Ustlerin bilgilendirilmesi geregi,

e Pazarlama dis1 islevlerden destek alinmasi gerekliligi,

e Kaynak elde etmek,

e Amag ve stratejileri belirlemek.

Stratejik pazarlama planmin pazarlama ve isletme performansina olumlu katki
saglayabilmesi i¢in etkili bir stratejik pazarlama plani olusturulmasi ve uygulanmasi
esastir. Genel olarak stratejik pazarlama planinin basarisin1 engelleyen iki temel unsur

vardir (McDonald, 1996, 12):

e Kiiltiirel/politik nedenlerle, pazarlama planlamasi ve/veya degisim konusunda
organizasyonel inang eksikligi veya isteksizlik,

e Bilgi ve beceri eksikligi.

Simon (1993, 134) etkili bir planlama igin kritik nitelikteki yetenekleri asagidaki
gibi belirlemistir:

e Belirsiz gelecegi 6ngdrme yetenegi,
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e Degisen kosullar karsisinda etkin sekilde hareket etmek i¢in alternatifler
gelistirebilme yetenegi,
e Alternatif planlarin hizli ve verimli sekilde uygulanabilmesine yonelik

yetenekler.

2.2.2. Departman Yapisi Yetenekleri

Organizasyon yapisi, yeteneklerin icra edildigi ve organizasyon Kkiiltiiriiniin
etkinlestirildigi alan olmasi itibariyle gerek stratejik yonetim alaninda gerekse pazarlama
yazininda kritik olarak kabul edilen bilesenlerden bir tanesidir. Ustiin firma performansini
saglayacak organizasyonel yapinin olusturulmasi, arastirma, strateji ve pazarlama

yazininda farkli acilardan ele alinmis 6nemli konulardan bir tanesidir.

Orgiit teorisi, bir departmanmn firma performansini ii¢ temel mekanizma ile
etkileyebilecegini belirtmektedir. Bunlardan birincisi, ¢ekim giliciidiir. Bunun anlami
giiclii departmanlarin organizasyonel kaynaklardan diger departmanlara kiyasla daha
fazla yararlanacagidir. Yani gili¢lii departmanlar, firma kaynaklarindan daha c¢ok
faydalanarak daha fazla promosyona, daha yiiksek iicret artiglarina vb. imkanlara sahip
olacaktir (Feng vd., 2015, 2). Departmanin giicii, isletmenin gesitli kaynaklarinin giiglii
departmanlara daha fazla tahsis edilmesine imkan tanimaktadir. Terfi, ticret artisi, yetki
dagilimlar tizerindeki pozitif etkisi nedeniyle daha kalifiye isgiicline sahip olunmasini
saglamaktadir (Welbourne ve Trevor, 2000, 761-762). Ikinci mekanizma ise, giiclii
departmanlarin etkili koordinasyon becerilerine sahip olmasi ile boliimler aras1 daha etkin
ve verimli ¢alismalar yiirtitmesidir. Bu, 6zellikle pazarlama departmani agisindan ¢ok
onemli bir 6zelliktir. Cilinkii pazarlama faaliyetlerinin basarili sonuglara ulasabilmesi i¢in
organizasyonel c¢apta isbirligi gereklidir. Pazarlama faaliyetleri sadece pazarlama
departmani tarafindan yiiriitiilmez. Giiglii bir pazarlama organizasyonu i¢in tiim bdliimler
ve calisanlarin pazarlama bakis agisina sahip olmasi gerekir. Modern pazarlama
anlayisinin temel esast olan miisteri degeri, ancak tiim boliimlerin ortak katkisi ile

saglanabilir. Ugiincii mekanizma ise, giiclii departman y&neticilerinin {ist ydnetim ekibini
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ve stratejik kararlar etkileme 6zelliginin digerlerine gore daha fazla olmasi 6zelligidir

(Feng vd., 2015, 2).

Pazarlama yetenekleri, isletmelere rekabet avantajinmi etkin bir sekilde elde
etmelerini saglayacak yapilandirilabilen bir kaynak demeti sunar (Srivastava vd.,
1999°dan Aktaran: Krush vd., 2015, 34). Bu yapilandirma mevcut yeteneklerin
donistiiriilmesi, igsel yeni yeteneklerin gelistirilmesi ya da dis kaynaklardan (dis
cevreden) yeni yetenekler kazanilmasi ile saglanabilir. Pazarlama boliimii, igsel ve digsal
bilgi ve yeteneklere erisebilirligi ile pazar ve pazarlama bilgisinin biitiinlestirildigi bir alan
olarak pazarlama yeteneklerinin gelistirilmesinde kilit rol oynar (Lavie, 2006, 156; Krush
vd., 2015, 35). Bununla birlikte pazarlama faaliyetlerini igletme stratejilerini basarili bir
sekilde gergeklestirmek iizere organize etmek, yoneticilerin karsilastigt en 6nemli
zorluklardan biri olarak kabul edilmektedir. Pazarlama faaliyetlerinin ve genel isletme
stratejilerinin organizasyonu, her biri birbirinden farkli ancak birbiriyle baglantil
unsurlardan olusan ¢ok boyutlu fenomenler (olgular) olarak goriilmektedir. Bu kapsamda
isletme stratejilerini uygulamak i¢in gerekli olan pazarlama faaliyetlerini basarili sekilde
organize etmek, ¢cok sayida ve cogu kez birbiri ile ¢cakisan ihtimalleri uzlastirmayi igerir.
Bu nedenle, pazarlama ve isletme stratejileri arasindaki iliskinin biitiinciil bakis agisi ile
degerlenmesi ve pazarlama organizasyonu ve isletme stratejisini olusturan ¢ok sayidaki
degiskenler arasindaki iligkilerin es zamanli olarak degerlenmesi gerekmektedir. Stratejik
yonetim alanindaki yapilandirma teorisi ve pazarlama literatiirii, pazarlama stratejilerini
genel isletme stratejileri ile uyumlu sekilde anlamak ve degerlemek icin iki temel alan
lizerinde durmaktadir: Isletmenin stratejik tiirii ve pazarlamanin organizasyonel
ozellikleri. Stratejik tip bir isletmenin stratejik hedeflerine ulagsmaya c¢alistig1 pazara
yonelik planli uyum saglama modelleri ile ilgilidir. Miles vd. (1978, 550), tiriin-pazar
stratejisi se¢imleri agisindan farklilik gdsteren {i¢ gegerli stratejik tiirii tanimlamislardir.
Bunlar: atilgan strateji, savunmaci strateji ve analizci stratejidir. Atilgan strateji izleyenler,
proaktif sekilde yeni pazar firsatlarini arastirarak dinamik bir politika izlerler. Diizensizlik
ve belirsizlik durumlarinin yogun oldugu g¢evre sartlarina kolay uyum saglayarak yeni

pazarlarda Oncii olmayr hedeflerler. Yenilik¢ilik konusunda agresif sekilde
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rekabeteidirler. Savunmaci stratejik tiirii izleyen igletmeler, mevcut faaliyetlerin
verimliligini artirmaya odaklanarak mevcut pazardaki giivenli konumlarin1 korumaya
calisirlar. Analizci stratejik tiirii izleyen isletmeler atilgan ve savunmaci stratejik tiirlerin
belirli 6zelliklerini sergileyerek iki durusun sentezini olustururlar. Rakipleri dikkatli
sekilde izleme yetenekleri ile gerek mevcut verimliliklerinin artirilmasina gerekse yeni
pazar ve yeni iiriin arayiglarina yonelirler (Vorhies ve Morgan, 2003, 102; Dogrul ve
Besler, 2017, 71).

Pazarlama organizasyonunun yapisal o6zellikleri, pazarlama faaliyetlerinin ve
bununla ilgili karar verme yetkililerinin nasil diizenlendigini gosterir. Pazarlama
departmanlarinin isletme igerisindeki konumlart ise organizasyonun formallesme,
merkezilesme ve uzmanlasma seviyeleri ile yakindan ilgilidir. Clinkii organizasyonun
yapisal 6zellikleri ayn1 zamanda pazarlama faaliyetlerinin de biirokratik ya da organik
sekilde diizenlenip diizenlenmediginin de gostergesidir. (Vorhies ve Morgan, 2003).
Pazarlama faaliyetlerinin isletmenin stratejik tipine goére organize edilmesi, pazarlama
performans sonuglar1 {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Moorman ve Day, 2016, 11).
Ayrica kaynak temelli yaklasim cercevesinde, pazarlama organizasyonuna yonelik
ozellikler ile stratejik tip arasindaki uyumun isletmelere siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmek icin gerekli olan ikame edilememezlik (nonsubstitutability) ve taklit
edilememezlik (inimitability) karakteristiklerini kazandirdig1 ifade edilmektedir (\Vorhies
ve Morgan, 2003, 103).

Literatiirde, gii¢lii bir pazarlama fonksiyonun firma degerine katkida bulunduguna
yonelik genel bir uzlast oldugu goriilmektedir (Moorman ve Day, 2016, 10). Buna gore
s0z konusu etkiyi sinamak Tlizere gerceklestirilen ampirik c¢alismalarda, pazarlama
departmaninin firma degeri ve/veya performansi olumlu yonde etkiledigini ortaya koyan
calismalar agirlik kazanmaktadir (Moorman ve Rust, 1999; Homburg vd. 2015, Feng vd.,
2015). Bununla birlikte, sinirli sayidaki arastirmada pazarlama departmani ile isletme
performansi arasinda dogrudan bir iliski olmadig1 sonucuna ulasildig da goriilmektedir
(Verhoef ve Leeflang, 2009; Merlo ve Auh, 2009). Bunun yani sira Goetz vd. (2013, 362-

364), pazarlama departmanmin organizasyon icindeki etkinligi ve giicii ile isletme
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performansi arasinda negatif yonlii bir iliski oldugunu saptamislardir. Buna yonelik
yaptiklart ilave analizlerde, pazarlama departmaninin giiciiniin performans tizerindeki
marjinal etkisinin igletmelerin pazar odaklilik seviyelerine bagli olarak degistigi sonucuna

ulagmislardir.

Homburg vd. (2015, 2-9), 1999 yilindaki Homburg vd.’nin topladigi data
tizerinden devam ettirdikleri aragtirmada, pazarlama departmaninin organizasyon i¢indeki
giicii ve etkisi, 11 kilit stratejik karar alaninda cevaplayicilarin pazarlama, satis, ar-ge ve
finans departmanlarinin yiizdesel olarak agirhiginin degerlenmesi sonucu 6Slgiilmiis ve
sonuclar Homburg ve digerlerinin 1999 yilinda yaptiklar1 ¢alisma ile karsilastirilmistir.
Bu stratejik karar alanlari, fiyatlandirma, yeni iirin gelistirme, {iriin gruplar ile ilgili
stratejik yonlendirme kararlar1 alma, pazarlama biit¢esini olusturma, yeni cografik
pazarlara giris kararlarinin verilmesi, stratejik is ortaklarinin se¢imi, miisteri hizmetleri ve
desteklerinin dizayn edilmesi, miisteri tatmini gelistirme programlarimin hazirlamasi,
dagitim stratejilerinin, reklam stratejilerinin belirlenmesi ve miisteri tatmininin dlgtimiine
yonelik alanlar1 kapsamaktadir. Yazarlar, arastirma bulgular1 kapsaminda pazarlama
departmaninin son yirmi yil i¢inde organizasyon i¢indeki etkisinin onemli Olclide
azaldigin1 ve pazarlama departmaninin azalan etkisinden en ¢ok satis departmaninin
yararlandigini ortaya koymuslardir. S6z konusu ¢aligmada pazarlama departmaninin giicii
ile isletme performansi olarak ele aliman miisteri iligskileri ve finansal performans
gostergeleri arasinda pozitif bir iligki oldugu ortaya konmustur. Bununla birlikte yazarlar,
pazarlama departmaninin organizasyon i¢indeki etkiSinin azalmasinin son derece dnemli
oldugunu, bunun sonugta performansin diismesine neden olabileceginin altini

cizmislerdir.

Nitekim bu konu Kotler (2005) tarafindan da glindeme getirilmistir. Kotler (2005,
13-14), 10 Oliimciil Pazarlama Giinah1 isimli kitabinda pazarlamanin uygulamadaki
bugiinkii halini “perisan” olarak ifade etmektedir. Bunun en 6nemli nedenini ise, esasinda
4P’nin tiim unsurlar ile ilgilenmesi gereken pazarlama departmani faaliyetlerinin satis
ve promosyon ile sinirlandirilmasi, yani pazarlama anlayisinin “4P’li bir is olmaktan ¢ikip

tek bir P fonksiyonuna indirgenmesi” ile agiklamaktadir.
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Pazarlama departmaninin firma degeri tizerindeki pozitif etkisini destekleyen bir
calismada pazarlama departmaninin etkisi dort gosterge ile test edilmistir. Pazarlama
departmanmnin giiciinii gdsteren bu gdstergeler (Feng vd., 2015, 6-7): ““(1) Ust yonetimdeki
pazarlama yoneticilerinin yiizdesi, (2) Pazarlama departmaninin aldig1 édiiller (diger st
yonetim ekipleri i¢inde pazarlama ydneticilerinin prim ve tazminatlari), (3) Pazarlama
yoneticilerinin iist yonetim ekibindeki hiyerarsik konumu, (4) Ust yonetim ekibindeki
pazarlama yoneticilerinin gorev tanimlarinin genisligidir.” Buna gore, bir firmanin
pazarlama departmaninin giicii ile gerek kisa vadeli finansal varlik getirisi (ROA) gerekse

uzun vadeli hisse senedi getiri arasinda pozitif bir iligki vardir.

Bunun yani sira Verhoef ve Leeflang’in (2009) calismasinda pazarlama
departmani ve firma performansi arasinda direkt bir iliski tespit edilemedigi belirtilmistir.
Buna gore, bir firmanin pazar odakliligr pazarlama departmaninin firma performansi
tizerindeki etkisine aracilik etmektedir (Verhoef ve Leeflang, 2009, 17). Bununla birlikte
2011 yilinda, Verhoef ve Leeflang’in (2009) kavramsal modeli genellestirmek amaciyla,
yedi lilkede gerceklestirilen bir diger arastirmada, pazarlama departmaninin pazar
odaklilik yaklagimindan bagimsiz olarak isletme performansi iizerinde dogrudan etkisinin
oldugu tespit edilmistir. 2009 yilindaki Verhoef ve Leeflang tarafindan yiiriitiilen
arastirma, Hollanda menseili firmalar {izerinden gergeklestirilmis olup, yazarlar
literatiirdeki gecmis donem arastirmalarindan farkli bir sonu¢ bulmalarini, iilkeler arasi
farklikla agiklanabilecegini ifade ederek 2011 yilinda arastirmalarimi Hollanda, ABD,
Ingiltere, Isveg, Israil ve Avusturalya iilkelerini dahil ederek genisletmislerdir (Verhoef
vd., 2011, 63).

Pazarlama departmaninin organizasyon i¢indeki konum ve sorumluluklarina dair
iki teorik yaklasim One ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi, islevsel pazarlama
organizasyonu, digeri ise siirec pazarlama organizasyonudur. Islevsel pazarlama
organizasyonu, pazarlama departmaninin boliim i¢indeki ¢alismalarina ve pazarlama
faaliyetlerine yonelik bilgi ve becerilere yogunlasmay1 ifade eder. Bu yapinin avantaji,
verimliligin artmasi, uzmanlagmis aywrt edici yeteneklerin gelisimine katkida

bulunmasidir. Buna karsilik, bu yapi asir1 uzmanlasmaya bagli olarak organizasyonel
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catismalar ve fonksiyonel miyopluga sebep olma riski tasimaktadir. Pazarlamanin bir
stire¢ olarak organizasyonu ise, orgiit icinde pazarlama departmani disindaki boliimler ve
caligsanlar arasinda pazarlama faaliyetlerine yonelik bilgi ve becerilerin paylagimini ifade
eder (Moorman ve Rust, 1999, 181). Literatiirde, pazarlama departmani disindaki boliim
ve calisanlarin pazarlama yeteneklerine katkisini isaret eden caligmalar yer almaktadir
(Hutt ve Speh, 1984, 53-54; Rouziés vd., 2005, 113; Krush vd., 2015, 35). Siire¢ yapisinda
organizasyon miisteri ihtiyaglarini karsilamak iizere yapilandirilmistir ve birden fazla
departman tarafindan miisteri ve pazar bilgileri paylasilir. Bunun yani sira literatiirde her
iki yaklagimin da organizasyon performansi agisindan oOnemli oldugu goriisiini

destekleyen cgesitli calismalar yer almaktadir (Moorman ve Rust, 1999, 181-182).

Yukarida ifade edilen kavramlar ile departman yapist yeteneklerinin en belirgin
ozelliginin, departmanin organizasyon i¢indeki giicii oldugu anlasilmaktadir. Giig
kavrami, bir aktoriin istenilen bir sonuca ulasmada direncin iistesinden gelme yetenegini
ifade ettigi gibi, daha basit bir ifade ile isleri yapma, sonuglari etkileme yetenegini de ifade
edebilir (House, 1998; Pfeffer, 1981; Mintzberg, 1983; Salancik ve Pfeffer, 1977°den
Aktaran: Brass ve Burkhardt, 1993, 441). Organizasyonel anlamda gii¢, diger orgiit
tiyelerinin tutumlarinda veya davranislarinda degisiklik yaratma, etkileme yetenegi ifade
eder (Homburg vd., 1999, 2; Engelen ve Brettel, 2011, 74). Bir departmanin giicii, o
departmanin sorumlulugundaki islerin baska departmanlarca yerine getirilemeyecek
yetenekleri ifade etmektedir (Krush vd., 2015, 33). Baska bir ifade ile, bir departmanin
glicii igletmedeki diger kisileri ve departmanlari etkileme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Orgiit teorisinde bir departmanin giicii (iktidar1), departmanin
yOneticisi ve calisanlarinin bireysel 6zelliklerinden ziyade oOrglitsel yap1 ve hiyerarsik
otoritedeki konumu ile agiklanmaktadir. (Feng vd., 2015, 2). Bu gii¢, organizasyon
icindeki stratejik ve taktiksel kararlara katilim, departmanin sorumluluk alanlari,
departmanin sahip oldugu organizasyonel kaynaklar vb. alanlarda kendini gostermektedir.
Ciinkii gii¢, organizasyonlarin stratejik karar almalarinda merkezi bir role sahiptir (Nath
ve Majahan, 2011, 60). Giiglii bir pazarlama departmanina sahip olmak i¢in, pazarlamanin

karsilikli-fonksiyonel (cross-functional) katkisinin yani sira, isletmelerin pazar odakli
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yaklagimi ¢ok dnemlidir. Bu kapsamda giiglii bir pazarlama boliimii, miisteriler ve firma
arasindaki kritik baglantilar1 yonetmede ti¢ 6nemli rol oynamalidir. Bu ii¢ farkli bilgi ve
beceri ¢esidi; (1) miisteriler ve {iriinler arasindaki baglantilar, (2) miisteriler ve hizmet
sunumlar1 ve (3) miisteriler ve finansal sorumluluk arasindaki baglantilardir. Miisteriler
ve Urlinler arasindaki baglantilarda, geleneksel pazarlama alanindaki 4P uygulamasinin, -
yani miisterilerin istek ve ihtiyaclarina uygun iiriinleri, uygun fiyatlarla ve uygun dagitim
kanallar1 vasitasiyla sunmak, onlar1 satin almaya ikna etmenin 6tesinde- miisteriyi tiriiniin
tasarimina, kalitesine baglamaktir. Miisteri hizmetleri sunumu baglantilari, firmanin mal
ve hizmetlerini miisteriye sunma ile ilgili faaliyetlerinin tasarimmi ve uygulamasini
kapsar. Finansal sorumluluk, firma faaliyetleri ile karlilik arasindaki baglantilar1 ifade

eder (Moorman ve Rust, 1999, 182-184).

Bu kapsamda pazarlama departmanimnin giicii ve etkinligi ile pazarlama
yeteneklerinin dagilimi, firmalarin pazarlama yetenekleri gelistirmek igin cesitli i¢sel ve
digsal kaynaklar1 bir araya getirme yetenegini de ortaya koyacaktir. Pazarlama
yeteneklerinin dagilimi, organizasyon i¢i dagilim (intra-organizational dispersion) ve
organizasyonlar aras1 dagilim (inter-organizational dispersion) olarak iki sekilde ele
alimmaktadir. Organizasyon i¢i dagilim, pazarlama departmani disindaki boliimlerin ve
calisanlarin pazarlama yeteneklerinin gelistirilmesinde ne Slgiide katkida bulundugunu
temsil etmekte; organizasyonlar aras1 dagilim ise danigsmanlar, ajanslar gibi isletmeden
bagimsiz kuruluslarin isletmenin pazarlama yeteneklerinin gelisimine ne 6lciide katkida
bulundugunu ifade etmektedir (Krush vd., 2015, 34-35). Bununla birlikte, pazarlama
departmaninin sorumlulugu, miisteri deneyiminin her yonii ile iligkili oldugundan, bu
departmana yonelik yeteneklerin de tiim olas1 temas noktalarinda (magaza diizenlemeleri,
paket tasarimlari, iriin iglevleri, ¢alisanlarin egitimi, nakliye ve lojistik yontemleri)
yayginlagtirilmas: ve dogru sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Organizasyonlarin,
yalnizca pazarlama departmanina yonelik yetenekler ile basarili pazarlama performans
ciktilar1 elde etmesi miimkiin degildir. Bunun yani sira, pazarlama stretejisinin uzun
vadedeki rekabet ve miisteri odagi ile isletme stratejileri ile yliksek 6l¢iide oOrtiismesi, bu

stratejileri igletme stratejilerinin ayrilmaz bir parcasi konumuna getirmektedir (Wind ve
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Robertson, 1983, 12). Giliglii bir pazarlama organizasyonu i¢in Orgiit ¢apinda
yayginlastirilmis bir pazarlama bakisina ihtiyag vardir. Hewlet-Packard’in kurucularindan
David Packard’in {inlii “Pazarlama, sadece pazarlama departmanina birakilmayacak kadar

onemlidir” s6zli konunun 6nemini vurgular niteliktedir (Kotler ve Keller, 2012, 17).

2.2.3. Insan Sermayesine Yonelik Yetenekler

Organizasyonlarin temelini olusturan insan sermayesi, pazarlama stratejilerinin
olusturulmasi, uygulanmasi ve degerlenmesinde ¢ok Onemli bir faktor olarak yer
almaktadir. Firmalarin sahip oldugu insan sermayesine 6zgii yetenekler, gerek pazarlama
liderleri gerekse pazarlama calisanlar1 agisindan pazarlama ve firma performansina
onemli katki saglar. Pazarlama literatiiriinde insan sermayesi kavrami, gerek pazarlama
liderleri gerekse pazarlama calisanlar1 yoniinden ele alinarak bir¢ok farkli agidan ¢alisma

alan1 bulmustur (Moorman ve Day, 2016, 15-18).

Isletmelerin sahip oldugu insan kaynaklari isgiiciiniin &tesinde ayni zamanda
calisanlarin deneyimleri, egitimleri, bilgileri, yargilar1 gibi (Barney, 1991, 101-102) pek
cok unsuru da icerisinde barindirir. Bu unsurlar ise genellikle sosyal ve bilissel agcidan tam
olarak anlasilamayacagi i¢in nedensel belirsizlik nedeniyle rakiplerce kolaylikla taklit
edilemediklerinden isletmelere 6nemli bir rekabet avantaji kaynagi saglamaktadir (Coff,
1997, 377; Lippman ve Rumelt, 1982, 418). Bunun yani sira ¢alisanlarin iiretkenlikleri
organizasyon i¢indeki durumsal ve motivasyonel faktorlerden etkilendigi icin bir
isletmede gosterilen performans baska bir isletmede ayni etkinlik diizeyinde olmayabilir
(Grant, 1991, 126).

Calisanlar, belirli bir firmada gecerli olan 6zel beceriler, bilgi ve kisisel iliskilerin
kaynaklaridir. Rakipler agisindan sosyal ve biligsel siirecleri anlamak zordur; bilgi
asimetrisi, sosyal karmasiklik, nedensel belirsizlik ve ortiik bilgi nedeniyle kolaylikla
taklit edilemezler. Kaynak temelli yaklagim kapsaminda diger firmalarca kolaylikla taklit
edilemeyen varlik ve yetenekler, 6nemli rekabet avantaji kaynagi olmakla birlikte
ozellikle insan kaynagi gibi bilgi ve becerilere dayali varliklar, isletmeler i¢in ayni

zamanda ciddi yonetim sorunlar1 da tasirlar. Sadece yetenekli ¢alisanlara sahip olmak,
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isletmeler i¢in siirdiiriilebilir bir avantaj saglamaz. Eger isletme etkin insan kaynagi ve
bilgi yonetimi yeteneklerine sahip degilse, yetenekli ve degerli calisanlarini kaybetme
tehlikesi ile kars1 karsiya kalacaktir. Isletmelerin, 6nemli bir rekabet avantaj1 olan insan
kaynaklarin1 korumasi i¢in etkin insan kaynaklar1 yonetimi yeteneklerine ihtiyaci vardir
(Coff, 1997, 375). insan kaynaklar1 yonetimi yetenegi, bir sirkette beseri sermayeyi
¢cekmek, korumak, motive etmek, gelistirmek ve kullanmak i¢in kullanilir (Chan vd.,

2004, 18).

Etkin bir sekilde yonetilen insan kaynaklari sistemi, bir firmanin yeteneklerini
gelistirmesi i¢in Onemli destekler sunar. Bunun yani sira, insan kaynagi gibi bilgiye dayali
maddi olmayan kaynaklarin, hizla degisen ¢evre kosullar1 altinda siirdiiriilebilir rekabet
avantaji1 yaratma potansiyelleri daha fazladir (Pringle ve Kroll, 1997, 82; Miller ve
Shamsie, 1996, 523). Etkili bir insan kaynaklari yonetimi, kapsamli iggbren se¢me
prosediirleri, performans yonetimi sistemleri, ¢alisanlarin egitimi, motivasyonu, siire¢ ve
kararlara katilimini diizenleyerek kalifiye ¢alisanlarin kaliciligini artirmak, zayif olanlari
gelistirmek ya da isten ayrilmalari igin tesvik etmek {izere cesitli sistemlerin

gelistirilmesini ifade eder (Huselid, 1995, 635).

Barney ve Wright (1997), rekabet avantaj1 kazanmada insan kaynaklarinin roliinii
VRIO (Value - Deger, Rare — Nadir, Imperfect Imitability- Tamamen Taklit
Edilememezlik, Organization — Organizasyon ) analizi ¢ergevesinde degerlemislerdir.
Wright ve digerleri de (1993, 5), Barney’in (1991) kaynak temelli yaklagimina dayanarak
isletmelerin sahip olduklar1 insan kaynaklarmin bu dort temel kosulu sagladiklar siirece
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kaynagi olacagini ifade etmistir. Bu kapsamda, insan
kaynaklar1 yoneticisinin nihai amacinin, insan kaynaklari fonksiyonu aracilifiyla deger
yaratmak oldugunu ifade etmislerdir. Firmalar iiriin ve hizmetlerin maliyetlerini diisiirerek
ya da iiriin ve hizmetleri farklilastirarak gelirlerini artirmak suretiyle deger yaratabilirler.
Insan kaynaklar1 da maliyetleri diisiirmek veya gelirleri artirmak suretiyle organizasyon
icin deger yaratabilirler. Literatiirde is tatmini, ¢alisanlarin memnuniyeti ve calisma
stireleri gibi insan kaynaklariin belirleyici oldugu alanlarda yapilacak iyilestirmelerin,

organizasyonlar i¢in deger yaratan, hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti tizerindeki
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olumlu etkisini destekleyen pek cok ampirik ¢alisma yer almaktadir (Schlesinger ve
Zornitsky, 1991; Ulrich vd., 1991; Tornow ve Wiley, 1991; Schmit ve Allscheid, 1995;
Aktaran Barney ve Wright, 1997, 6). Bununla birlikte, firmanin insan kaynaklarinin
degeri, rekabet avantaji i¢in gerekli, fakat yeterli degildir. Degerli ancak yaygin olan ortak
ozellikler, firmanin rekabet avantaji saglamasmi engelleyecektir. Bu yiizden
organizasyonlarin insan kaynaklarimin nadir 6zelliklerini gelistirmeye odaklanmalari
gerekmektedir. Insan kaynaklarinin degerli ve nadir &zellikleri, kisa vadede firma igin
normalin iizerinde performans ¢iktilar1 saglayabilir. Isletmelerin insan kaynag
araciligiyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi, bu kaynagin rakiplerce kolayca
taklit edilemeyecek 6zelliklerinin gelistirilmesine baglidir. Firmalar, sahip olduklari insan
kaynaklarim1 degerli, nadir ve kolayca taklit edilemeyecek ozelliklerini gelistirip
kaynaklarim1 bu yonde organize ettiklerinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmis

olurlar (Barney ve Wright, 1997, 3-12).

Pazarlama calisanlarinin  gelisim yetenekleri, firma diizeyinde pazarlama
yeteneklerinin entegrasyonunu giiclendiren bir anahtar islevi gérmektedir. Calisanlarin
artan bilgi ve becerileri, pazarlama yeteneklerini gelistirerek onlar1 firma ¢apinda daha
etkin hale getirir. Ayrica etkin bir sekilde yonetilen insan kaynaklari sistemi, bir firmanin

yeteneklerini ¢ogaltmasinda kritik oneme sahiptir (Orr vd., 2011, 1075).

Pazarlama calisanlarinin bilgi ve becerilerini gelistirmek, gliclendirmek ve korumak
i¢cin pazarlama organizasyonu bazinda asagidaki metriklerden yararlanilabilir (Orr vd.,

2011, 1080):

e (Calisanlarin egitimi i¢in diizenli olarak firsatlar sunulmasi,

e Calisanlarin performanslart ile ilgili diizenli olarak geri bildirimde
bulunulmasi,

e (Calisanlarin yeteneklerini gelistirmeleri i¢in diizenli olarak firsatlar sunulmasi,

e (alisanlarin  motivasyonlarint  artirmak amaciyla  diizenli  olarak
performanslarinin 6diillendirilmesi,

e Calisanlara gorevleri ile ilgili kararlara katilmalari i¢in yetki verilmesi.
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Literatiirde pazarlama liderlerinin firma performansi iizerindeki etkisine dair
yapilan baz1 ¢aligmalarda, liderler ile kiyaslanan firma performans kriterleri arasinda bir
iliski olmadigin1 gésteren ¢alismalar (Nath ve Mahajan, 2008) oldugu gibi, aralarinda
pozitif koreleasyon oldugunu gosteren ¢alismalar da yer almaktadir (Boyd vd., 2010;
Homburg vd., 2014; Germann vd., 2015; Weinzimmer, 2003).

Nath ve Mahajan (2008, 66-76) CMO (Chief Marketing Officer — Bas Pazarlama
Yoneticisi) varliginin, firma performansina etkisini O6lgmek amaciyla yirittikleri
calismada, firmalarin st yonetim ekiplerinde CMO’larin varligini/yoklugunu
durumsallik kuramima dayanarak, firmalarin karsilastigi stratejik faktorler (inovasyon,
farklilasma, kurumsal markalagma, ¢esitlendirme), yapisal faktorler (iist diizey yonetim
ekibinin pazarlama deneyimi, genel yonetim deneyimi, disaridan yonetime CEQO) ve
cevresel faktorlerin (pazar yogunlugu/odagi) seviyesine bagli olarak agiklanabilecegini
iddia etmislerdir. S6z konu ¢alisma sonucunda ise CMO’nun varliginin inovasyon,
farklilagsma, kurumsal markalagma stratejisi, CEO’larin operasyonel deneyimi, firmanin
cesitlendirme stratejisi ve biiylikliigii ve bir dereceye kadar iist yonetim ekibinin islevsel
deneyimleri ile ilgili oldugunu; ancak CMO varliginin firma performansi iizerinde
dogrudan bir etkisi olmadigini, firmalarin bir CMO'ya sahip olmalarinin CMO varligi ile
baglantili faktorler karsisinda daha yiiksek performans sonuglarina ulasmayacagini ortaya
koymuslardir. Yazarlar 2011 yilinda yaptiklari ¢aligmada tiim CMO'larin iist yonetim
ekibi igerisinde sahip olduklar1 gii¢ acisindan aymi seviyede olmadiklar1 goriisiinden
hareketle, CMO'larin sahip olduklar1 giiciin, iist yonetim ekibini etkileme yetenegini ve
bunun pazarlama faaliyetlerine olan etkisini incelemislerdir. Buna gére CMO'larin sahip
olduklari gli¢ durumsallik teorisi ve kaynak bagimlilig: teorisi ¢ercevesinde (1) CMO'larin
kontrolii altinda olan kaynak miktari, (2) bu kaynaklarin {ist yonetim agisindan kritikligi,
(3) kaynaklarin etkili sekilde tedarik edilmesi, (4) ikame edilemezligi, (5) CMO'larin ya
da kaynaklarinin merkeziyetciligi faktorleri ile degerlemislerdir (Nath ve Majahan, 2011,
60-62). Calismanin sonucunda CMO'un sorumlulugun satistan sorumlu oldugu

durumlarda CMO'un iist yonetim ekibi icindeki giicliniin arttifini ve {ist yonetim
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ekibindeki pazarlama deneyiminin CMO'un ekip i¢indeki giicli etkiledigi sonuglarina

ulagsmiglardir (Nath ve Majahan, 2011, 71).

Piercy (1986, 278), pazarlama tiist yoneticilerinin sorumluluklarii 20 madde ile
simiflandirmistir: “saha satis operasyonlari, dagitict ve bayilerle miizakereler, indirim
yapilari, satig tahminleri, satig promosyonlari, fiyat diizenlemeleri, iiriin diizenlemeleri,
ambalaj dizaynlari, tiriin planlamasi, yeni triin gelistirme, ar-ge stratejileri, pazarlama
egitimi, pazarlama personelinin secilmesi, pazarlama arastirmalari, pazarlama plani,
cesitlendirme caligmalari, yatirnm degerlemesi, kurumsal planlama/stratejik planlama,

depolama ve dagitim”.

Homburg vd. (2014, 626-637), CMO'larin yeni girisim sermayesi edinmedeki
rolleri iizerine yaptiklar1 arastirmada CMO'larin belirli 6zelliklerinin yeni girisimin
pazarlama mesruiyetini artiracagi ve dolayisiyla yeni girisim i¢in fon saglamada etkin
olacag goriisiinden yola ¢ikarak "egitim, pazarlama deneyimi, endiistri deneyimi, yeni
girisim baslatma deneyimi" fak