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GIRIS

Sanayi devrimi ve teknolojinin gelisimi ile isletmeler degisime ayak uydurmak ve
yasam dongiilerini siirdiirebilmek i¢in toplum faktorlerini yapilarina eklemek zorunda
kalmiglardir. Teknolojinin hizli gelisimi, iletisimi kolaylastirmis, kolay iletisim ag1

sonucunda kitleler birbirlerinin ekonomik dalgalanmalarindan etkilenir hale gelmislerdir.

Boylelikle isletme kavraminin igerigi yenilenmis ve daha ¢ok askeri bir ifade
olarak kullanilan strateji, taktik gibi alt kavramlar eklenmistir. Isletmeler igin gittikce daha
fazla 6nem kazanan pazarda yaratilacak bir yenilige Oncii olma hedefi, tlim is siirecinin

merkezine yerlesmistir.

Daha oOnceleri isletme varliklar1t uluslararasi pazarlardaki payda olarak
degerlendirilirken, ¢agimizda ismine olan giivenirliligi ve hedef kitle sadakati bir isletmenin
katma degeri haline gelmistir. Idari birimler isletmeye yeni bir yelpaze agmaya ydnelirken,
var olan kaynak ve ¢oziim ortaklarindan daha fazla verim alma stratejileri gelistirme
konusunda ¢aba gdstermeye yogunlagmis, tiim bunlarin getirisi olarak isletme kapsaminda;

bir¢ok yeni ig gorevi tanimlanmustir.

fkinci boliim de detayli olarak yer verilen strateji, isletmenin itibarmin korunmasi
konular1 birbirleriyle bagmtilidir. Strateji kavrami altinda; misyon ve vizyon , strateji ve

son yillarda yeni ig gelistirme tanimlar1 yer almaktadir.

Is gelistirme kavram bircok asama ile gerceklestirilir. Bunlardan ilki hedef
kitlenin belirlenmesidir. Belirlenen hedef kitle ve yeni is stratejisinin yonelecegi pazarin
nitelikleri, analizi, rakiplerin analizi, karlilik ve kaynak analizi igletme ve pazarin ne kadar

uyustugunu ortaya ¢ikaran tablolardir.

Is gelistirme modelleri, teknoloji, iiriin, hizmet ve pazar degeri konularma odakli
stratejileri kapsar. Dogru bir plana sahip is gelistirme modelinin baslica niteligi
Olciimlenebilirligidir. Uygulamanin geribildirimin kesin rakamlarla saglanmasi bir sonraki
adim icin analiz teskil eder. Uriin etkinliklerinin 6l¢iimlenmesi, miisteri davranislarmin
belirlenmesi, hizmet ve iirlin potansiyellerinin tespit edilmesi ve pazar paymin saptanmast

giiclii bir pazar arastirma sonucudur.

Bu konular, isletme icin degerli bir icerik olustururlar ve uygun erisimlerin



saglanmasi ile giivenli bir sekilde korunmasi gereklidir. Bu bilgiyi detaylandirilip, isletme
yapisiyla sentezlenerek, gerekli pazar gelisim planlarini olusturmak ve etkin kararlar

vermek mumbkin olabilmektedir.

Apple, Sony gibi inovasyon devleri iiriinleriyle yeni bir pazar yaratip, o pazarin
lideri konumuna gelmektedirler. Is gelistirme, yeni is kollar1 yaratma, var olani

farklilastirarak kar elde etmek kurumsal yapidaki isletmeler i¢in vazgegilmez bir unsurdur.

Isletme stratejisinin tanimlanmasi ve biitiinlesik is planlama siireci, bir igletmenin
hiyerarsisinde tiim departmanlar ve seviyeler arasinda isbirligini gerektirir.  Biitiin
asamalar, siirecin ilk evrelerinde sekillenen bilgi tarafindan yonlendirilir ayrica, bu
bilgilerin izlenmesi, gozetimi, basarili strateji tanimi ve ortaklarla is planlamasi i¢in ¢ok
onemlidir. Stratejik planlamaya ilgili tiim birimler katilmali ve is gelistirme modelini

benimsemelidir.

Bu isletmeler, ulusal ve kiiresel pazarda, kar amaci hedefleyen isletmeler arasinda
her hareketi genis kitleler tarafindan takip edilmis; g6z Oniinde olmanin olumlu oldugu
kadar olumsuzluklarim1 da yasamislardir. Bu yapidaki isletme gruplar, Birinci béliimde,
basin igletmesi kavrami, basin igletmelerinin Orgiit yapist ve tarihteki isletme agisindan
gelisimleri hakkinda bilgi aktarilmaktadir. Eylemleriyle biiyiik kitleleri hatta devlet

yonetimlerini yonlendirmislerdir.

Diinya genelinde, insan topluluklarmin en gilivendigi kitle iletisim araci
niteligindeki basin isletmeleri, biiylik ¢aba ve maliyetlerle ulastiklar1 bu konumu korumak
ve c¢agin gelisimlerine ayak uydurmak amaciyla bir¢ok faaliyette bulunmus ve yeni is

kollarma yonelmislerdir.

21. yy da isletme kavramiyla 6zdeslesen strateji, vizyon, misyon , yenilik ve is
gelistirme kavramlari basin isletmeleri i¢in de gegerli olmustur. Marka degerinin bir
isletmenin katma degeri olarak kabul edildigi giinlimiizde, tiim isletmeler tiiketicinin hayat
aliskanhiklarin1 veri kaynaklar1 olarak degerlendirmekte ve tliketiciye ulasabildikleri

kanallarda var olabilmek i¢in adeta yarismaktadirlar.

Ikinci béliimde ele alman is gelistirme kavranu giiniimiiz is yasaminda ve finansal

platformda “her sey” anlamini tagimaktadir. Inovasyon olarak dile getirilen kavram;



oOl¢iilebilir ve en az maliyetle en yliksek faydanin saglandigi yenilikleri kapsamaktadir.

Ik yillarda yalnizca teknolojik yenilikler seklinde algilanan kavram, incelendikge
her alanda uygulanmaya baslanmis ve isletmeler yatirimlarini ig gelistirme departmanlarina

kaydirmislardir.

Yeni is gelistirme kavrami, bir igletmenin varolan kapasitenin yalnizca uzmanligi
alaninda kullanilmakla sinirli birakilmayip, marka degerinden ve isletme 6z kaynaklarindan
faydalanilarak tatmin edici ve kurumsal davranigi yansitan yeni is modelleri veya teknolojik
yenilikleri icermektedir. Aslinda bir is igerisinden yeni bir is gelistirme veya hayat

buldurma olarak pazar dilinde ifade edilmektedir.

Bir is gelistirme stratejisi {i¢ 6nemli 6zelligi iginde barindirmalidir; isletmenin
dokusuyla uyumlu olmasi, isletmenin sahip oldugu hedef kitle segmentine hitap etmesi, ve
dlciilebilir olmasidir. Ikinci boliimde yer alan is gelistirme ve bir is gelistirme modeli ile
ilgili bolimlerden sonra iiglincli béliimde basin igletmelerinde is gelistirme Ornekleri yer

almaktadir.

Is gelistirmenin ilk adimi ‘i¢ ¢evre analizi’dir. Isletmenin yonetim birimi beyin
firtinas1 yapmali, rakiplerine kiyasla gii¢lii ve zayif yonlerini analiz ederek belirlemelidir.
Ortaya cikan zaaflar var olan faaliyetlerin iyilestirilmesi i¢in de 6nemli bir firsat olabilir.
Ikinci adim ise , ‘dis cevre analizi’dir. Hedeflenilen pazardaki niifusun yas dagilimi, ayni
pazarda faaliyet gosteren firmalarin {riinleri, vb. faktorler yeni is alaninda hayati rol
oynayabilir. D1s ¢cevre analizindeki bulgularla, pazardaki firsat ve tehlikeleri 6l¢iimlenebilir.
Ornegin; hedef pazardaki yillik ortalama gelir seviyesini gdz oniinde tutarak miisteriler
gruplandirabilir. Pazardaki niifusun ¢ogunlugu dar gelirli ise iiretilen iirlinlerin ucuz ve
fonksiyonel olmasi avantaj saglar. Tedarik¢ilerin mal, hizmet, yonetim ve kalite diizeyi
isletmenin faaliyetlerini ve rekabet giiciinii dogrudan etkiler. Mevcut ve potansiyel tedarik¢i
listeleri hazirlanmali, olmasi gereken kalite ve fiyat diizeyi ile mevcut durum
karsilastirilmalidir. Bir diger unsur rakipleri iyi tamimaktir. Onlar hakkinda miimkiin
oldugunca fazla bilgiye sahip olmak 6nemlidir. Miisteriler, bayiler, personelinizin goriisleri,
tedarikciler, toptancilar, acenteler, sermaye piyasasi analistleri, bankacilar, hissedarlar,
danismanlar, iiniversitedeki uzmanlar da bilgi kaynaklarmi olusturur. Bu tiir bir bilgi
toplama stirecinde rakipler hakkindaki gazete haberleri faydali olabilecegi ¢alismamizdaki

kaynak verilere bakildiginda gozlemlenmektedir.



Bu hizli gelisimde medya en etkili iletisim kanali olmustur. Giiven unsurunu en
fazla iginde barindiran basin igletmelerinin birgogu kati ideolojilerini esnetmis ve bu

gelisime ayak uydurmak i¢in is stratejileri ve teknolojik uygulamalar hayata gegirmislerdir.

Gliclinlin farkinda olan basin igletmeleri, hayatta kalmak ve tercih edilir
niteliklerini koruyabilmek i¢in diinya genelinde yenilik stratejisi izleyen markalar arasinda

yer almaktadir.

Her biri dev markalara sahip olan ve yillar boyunca hayatta kalmay1 bagaran bu
isletmelerin gergeklestirdikleri bazi yenilik stratejileri ticlinci boliim igerisinde yer

almaktadir.

Heniiz ¢ok fazla yaygin olmayan yenilik kavrami, iilkemiz basin isletmelerinde en

cok Hiirriyet Gazetesi'nin odaklandig1 unsurdur.

Is Gelistirme ve Avrupa'da bu konuda ayri departman ve uzmanlari biinyesinde
bulunduran Hiirriyet Gazetesi, Tiirkiye'nin en iyi markasi olma unvanini korumay1 ve bu

prestiji yeni is olanaklarina ¢evirebilmeyi hedefleyen basin isletmelerinden biridir.

Bu bilgiler 1s1ginda dordiincii bolimde 6mek bir is gelistirme modeli olan
TurMarkt ¢esitli asamalartyla incelenmektedir. Hiirriyet Avrupa Grubu tarafindan
gelistirilen bu proje turizm alaninda basin isletmesinin kaynak ve giiciinii kullanarak yeni

bir is kolu yaratmay1 bagarmigstir.

TurMarkt projesi Hiirriyet gazetesinin is gelistirme modelini uygulamaya
gecirmek i¢in olusturdugu bir projedir. TurMarkt projesi ile Hiirriyet gazetesi, Avrupa’daki

hedef kitlesini ve imajin1 olumlu yonde gelistirmeyi ilk hedef olarak belirlemistir.

Ozellikle Avrupa’daki hedef kitleyi Tiirkiye’deki egitimli hedef kitle seviyesine
cekmek ve Avrupa’da yasayan Tiirk aileleri ve Avrupa’dan Tiirkiye’ye gelmek isteyen
kitleyi tatil olanaklar1 ve eglence segenekleri ile ikna etmek amacini tasimistir. Hiirriyet
gazetesi bu amagla, cesitli televizyon kanallari, gazeteler ve otellerle anlasip, belirli yas

gruplan belirlemis ve her grup icin bir segenek sunmustur.

TurMarkt projesi ile Hiirriyet bir ilki gergeklestirmistir.



Marka degeri agisindan ise Hiirriyet gazetesi, TurMarkt Platform’u ile, Bild
Gazetesi , B&Z Reisen, QTA, Axel Spienger gibi dev markalarla birlikte hareket ederek

marka degerini yiikseltmeyi basarmistir.

yonlendiren Dogan Medya Grubu Pazarlama ve Is Gelistirme Departmani
tarafindan hazirlanan “TurMarkt Projesi” kapsaminda ilk olarak proje misyonu ve
vizyonu belirlenmis daha sonra hedeflerin yer aldigi stratejik planlama yapilmistir.
Belirtilen hedefler dogrultusunda turizm pazarina ait pazar analizi ve pazara hakim
paydaslarin analizi gerceklestirilmistir. isletmenin kendi 6z kaynaklar1 ve gereksinimlerinin
tedarik edilecegi ¢Oziim ortaklarmin analizi tglincii asama olarak gerceklestirilmistir.
Belirlenen hedeflere ulasmak igin uygulanacak operasyon plani ve fizibilite raporlari da son
iki asamay1 vurguladigi belirtilmektedir. Bu verilere calismanin ekler bdliimiinde yer

verilmistir.

Ayrica projenin tanitim faaliyetleri i¢inde yer alan SonnenKlar TV tanitimlari,
medya satin alma plan1, basinda yer alan haber yansimalar1 , reklam ilan taslaklari, Sat 1
yayin akis1 ve B&Z Raisen gazetesinde yer verilen “ Tatilde Flortiim Olur musun ? “ adli

televizyon programinin tanitimlari da eklenmistir.

Tur tatil paketlerine yer verilen projede, tatil paketlerinin igerikleri, hangi tesislerin
hangi faktorler nedeniyle tercih edildigi, mali olarak avantaj ve dezavantajlar1 maddeler

halinde yer almaktadir.

Yeniden c¢agri merkezi yapilandirma stratejisi uygulamak yerine, Istanbul
merkezindeki ¢agri merkezinden yararlanilan projede, yer verilen bir diger uzman kadro ise

Dogan Online ekibidir.

TurMarkt is gelistirme ekibi, 2008 yilinin Eyliil ayinda tanitim faaliyetlerine
baslayacak ve genclik paketlerine dahil ettigi “mezuniyet tatili” projesini hayata

gecirecektir.

Avrupa’da bir gelenek haline gelen mezuniyet tatilleri aileler tarafindan
onemsenerek tesvik edilmekte ve bankalarin mezuniyete 06zel kampanyalar ile

kredilendirilmektedir. Bu konuda basinda y1l boyu haberler ve reklamlar yer almaktadir.

Banka kredisi kullanma avantaji sunan turizm paketleri, TurMarkt i¢in riski en



aza indirgenmis paketlerden bazilaridir. Ayrica mezuniyet tarihlerinin kis sezonuna denk
gelmesi Tiirkiye’deki tesislerden de alinacak rakamlarin diismesini saglayacaktir. Ekonomik
paketler halinde hayata gecirilecek “ Mezuniyet Tatili’nin Avrupa’da bu avantaji ile ragbet

gormesi ekip tarafindan beklenmektedir.

Ozet olarak dérdiincii béliimde; TurMarkt projesi tanimi ve projenin amaglari,
uygulama asamalar1 ve buna yonelik analizler ve eklerde medyada yer alan basin
yansimalar1 yer almaktadir. Projenin amacina uygun sonuglar elde edip etmedigi, pazar
pay1, gelir- gider tablosu, iilkelerden tatil amacl tercih oranlar1 ve tur operatorleri ile ciro
rakamlarina bakilarak degerlendirilmistir. Son olarak ise is gelistirme stratejisi ile elde

edilen verimlilik oran1 incelenerek ne gibi projeler tiretilecegi tartisilmaktadir.



1.BASIN iISLETMELERI
1.1.Basin isletmeleri ile flgili Tanim ve Kavramlar

Basin isletmelerine iliskin kavramlardan, “basin” ve “isletme” kavramlarinin
9

degisik yonlerden degerlendirilmeleri, dikkatle incelenmeleri gerekmektedir.

Genis anlamiyla basin; belirli zamanlarda basilip, her ¢esit haberi ve fikri topluma
ulastiran tiim yayn iiriinleridir." Ancak bizim konumuzu olusturan basin, sadece gazete ve

dergileri kapsamakta, diger basin iirlinleri bu kavramin disinda kalmaktadir.

Basin1 sadece yukaridaki anlamlariyla degerlendirmek yanlis olur. Basmin
yukarida sayilan ozelliklerden ¢ok daha anlamli bir misyonu vardir ki o da “dordiincii

kuvvet” olmasindan kaynaklanmaktadir.

Basin, sahip oldugu bagimsizlik ve prestij 6zellikleriyle devlet mekanizmasini en
iyi ve etkin bi¢cimde denetleyebilecek bir giictiir. Bu nedenle, basinin yasama, yiiriitme ve
yargilama kuvvetleri karsisinda onlardan tamamen bagimsiz bir denetim giicii olarak
dordiincii gii¢ olusturdugu tartisilmaz bir gercektir.” Isletme kavraminin ise gok gesitli
tanimlar1 yapilabilmektedir. En genel tanima gore isletme; mal veya hizmet {iretmek
amaciyla kurulmus olan, dogal kaynaklar, emek ve sermaye gibi iiretim etmenlerini bir
orgiit ve yonetim giicii ile bir araya getiren ekonomik amaglh kuruluslardir.® Bir diger
tanima gore ise isletme; baskalarinin ihtiyaclarini karsilamaya yonelik iktisadi mal ve

hizmet iireterek, bunlari ihtiyag sahiplerine sunan ekonomik birimlerdir.*

Isletme tamimlar1 arasinda en ¢ok kabul goreni ise; “mal ve hizmet iireterek, kar

saglamak amaciyla kurulmus olan ekonomik birim™, seklindeki tanimlamadir.

Biitiin isletme etkinliklerinin temel amaci, isgiicii ve sermaye kaynaklarini etkin
kullanmak, hedef miisteri ihtiyaglarmin tam olarak karsilayabilmek icin yiiksek kalite ve

standartlara ulagsmak, kar maksimizasyonunu saglayarak, birikim giiclinii korumak ve

! Tnugur Nuri Basin ve Yayin Tarihi, Der Yayinlari, Istanbul, 1993, s.19.

2 Atilgan Semra, Basin Ekonomisi ve Promosyon, Marmara Tletisim Dergisi, Marmara Universitesi [letisim Fakiiltesi Yayinlart Temmuz
Say1: 3, Istanbul, 1993, 5.233.

3 Biiyiik Ekonomi Ansiklopedisi, Sabah Yayinlari, Istanbul, 1993, s30 1.

4 Miiftiioglu M. Tamer, isletme iktisadi, Turhan Kitabevi, Ankara, 1994, s.10.

5 Seyidoglu Halil, Ekonomik Terimler, Ankara, 1992, s.415.



gelistirmektir.® Ancak giiniimiizde kar1 doruk noktaya ¢ikarma ¢alismalarinin  yani sira,
sosyal birtakim amaglara da hizmet etmek, isletme faaliyetlerini yonlendirir olmustur. Bu

tarz amagclarla ¢alisan kuruluglarin basinda ise “basin igletmeleri” gelmektedir.

Yukaridaki isletme tanimlarindan yola ¢ikarak, en basit anlamiyla basin
isletmeleri; “haber ve fikir iireten iktisadi kurulus” seklinde tanimlanabilir.” Ancak basin
isletmelerinin sosyal bir yonii de oldugu mantigindan hareketle, bu tanimi; “bir yandan
ekonomik ve ticari bir birim, bir yandan da sosyal yonii olan isletmeler® seklinde
genisletebiliriz. Bu noktada, basin isletmelerinin en 6nemli 6zelligi ticari bir isletme
olmakla beraber, ayn1 zamanda diisilince ve fikir {ireten, kamu hizmeti géren ekonomik birer
kurulus olmalaridir. S6zii edilen bu ekonomik kuruluglar, ulasabildikleri insan gruplarini
etkileyen, egiten, bilgilendiren, onlari sosyal bayatla biitlinlestiren, toplumsal fayda
saglayan kuruluslardir. Basin isletmeleri kendi aralarinda, yazili ve sozlii olmak iizere ikiye

ayrilirlar Bunlar’

Yazili Basin Isletmeleri

* Gazete Isletmeleri.
* Dergi Isletmeleri.

Sozli ve Gortintiilii Basin Isletmeleri

* Radyo Isletmeleri
* Televizyon Isletmeleri

Gazetecilik faaliyetinin klasik anlami ve kapsamu ile giiniimiizdeki anlam ve
kapsami arasinda bazi 6nemli farklar dikkati ¢ekmektedir. Yiizyillar boyu gazeteler ve
dergiler tarafindan yiiriitiilen gazetecilige bugiin radyo ve televizyon da katilmis
bulunmaktadir.'” Bugiin “basm” kavranu tiim yazili ve gorsel basim kapsar hale gelmis,

birinin digerinden ayr1 degerlendirilmesi olanaksiz olmustur.

¢ Duran Oktay, Basim Teknigi ve isletmeciligi, Cem Ofset Matbaacilik, Istanbul, 1991, 5.13.

" Berberoglu Giines, Basin isletmeciligi, Gazeteciler Cemiyeti Yayinlari: 34, Istanbul, 1991, 5.23- 24.

§ Ozkan Isik, Basim ve Basin isletmeciligi, Bilgehan Basmievi, Izmir, 1989, s.7.

° Evliyagil Sevket, Basin ve Basim Isletmeciligi Ders Notiari, Ajanstirk Bilim Yaymian Serisi No:4, Ankara, 1972, s.22.
IOIQel Kaythan, Kitle Haberlesme Hukuku, Beta Yaynlari, Istanbul, 1990, s.89.



1.2. Basin isletmelerinin Hukuki Yapilari

Basin isletmeleri, kamu isletmeleri statiisiindeki basin isletmeleri ve 06zel
isletmeler statilislindeki basin isletmeleri seklinde ikiye ayrilabilir. Kamu statiisiindeki
isletmelerinin en 6nemli 6zelligi, sermayesinde kamusal miilkiyetin s6z konusu olmasidir.
Ulkede mevcut bulunan kamu isletmelerinin faaliyetleri, o anda iilkede bulunan siyasal
partilere, rejimlere ve ekonomik programlara gore sekillenmekte ve degismektedir.

Tiirkiye’deki kamu statiisiine dahil kurum ve kuruluslar su sekilde siralanabilir.
* Devletin merkezi idare teskilat. (Egitim, adalet, savunma.. .v.b.)
* Mahalli idareler. (il 6zel idareleri, belediyeler.. .v.b.)
* Sosyal giivenlik kurumlari.
* Kamu iktisadi tesebbiisleri.
* Devlet bankalarr."!

Ozel isletmeler, sermayelerinin tamami veya biiyiik bir boliimii 6zel kisilere ait
olan isletmelerdir. Faaliyet konusu ile ilgilenmeksizin {iretim faktdrlerinin miilkiyeti 6zel

kisilere ait olan isletmelere, Tiirk Ticaret Kanunu’nun getirdigi hiikiimler uygulanmaktadir.

Ozel isletmeler statiisiindeki basin isletmeleri de bu nedenle hukuki yapilan
acisindan diger sektorlerdeki isletmelerden farklilik gostermezler. Dolayisiyla 6zel
isletmeler i¢in gegerli olan asagidaki gruplandirmanin, basin isletmeleri i¢in de gegerli

oldugu soylenebilir.'
1- Tek Kisi Isletmeleri
2- Sirketler (Ortaklik)
A- Adi Sirket

B- Ticaret Sirketleri.

1 Nadaroglu Halil, Kamu Maliyesi Teorisi, Beta Yaymlari, Istanbul, 1989, s.31.
12 Ozkan, a.g.e., s.36.



Be - Sahis Sirketleri

* Kolektif Sirket.

* Komandit Sirket.

bb - Sermaye Sirketleri

* Anonim Sirket.

* Limited Sirket.

* Sermayesi Paylara Boliinmiis Komandit Sirket.

Basin igletmeleri agisindan bakildiginda, bu isletmelerin genellikle “sirketler
(ortaklik)” bi¢iminde kurulduklar1 goriilmektedir. Uygulama agisindan “ticaret sirketleri”;

sermaye yapisi agisindan da “anonim sirket” olduklar1 goriilmektedir.

Anonim sirket, bir unvana sahip ana sermayesi belli, paylara boliinmiis olan ve
borglarindan dolay1 sadece varliklari ile sorumlu olan sirkettir. Anonim sgirket, bes veya
daha c¢ok gergek ya da tiizel kisi tarafindan kurulur. Sirketin sermayesi, sirkete katilan
ortaklarin koyduklar1 para veya para digindaki degerlerden olusur. Alacaklilara kars1 sirket
kendi varliklari1 ile sorumludur. Alacaklilar, sirket varligindan alacaklarini

karsilayamazlarsa ortaklarin kisisel varliklarina basvuramazlar.'?

Gilinlimiizde, basm isletmelerinin kullandiklar1 teknoloji ileri ve pahali bir
teknolojidir. Bu nedenle basin isletmeleri ilerleyen ve her giin yenilenen bu teknolojiye
ayak uydurabilmek i¢in, biiyiilk sermayelere gerek duymaktadirlar. Giiniimiizde, basin

isletmelerinin biiyiik bir boliimii “Anonim Sirket” seklinde faaliyette bulunmaktadir.
1.3. Basin Isletmelerinin Ozellikleri

Mal veya hizmet iireten tim isletmeler birtakim ortak 6zelliklere sahiptir. Ayni
zamanda, isletmelerin yaptiklar1 ise gore degisen bazi o6zellikler s6z konusudur. Basin
isletmeleri haber ve fikir tireten ve “kiiltiirel endiistri’ye dahil olan hizmet

organizasyonlaridir.

13 Ozkan, a.g.e., s.41.
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Basin isletmeleri ilke olarak hizmet iiretseler de, bu hizmet iiretimi radyo ve
televizyonlarda yani gorsel basinda daha belirgindir. Ancak bu iki iiretim tarzinda da

izleyicinin ya da dinleyicinin elinde kalan maddi bir mamul yoktur.

Oysa gazete ve dergi isletmeleri baska bir deyisle yazili basin kokende hizmet

iiretmekle birlikte, okuyucunun elinde kalan maddi bir varlik birakmaktadirlar.'*

Yazili basin igletmesi, iirettigi hizmeti, yine kendi irettigi mal araciliiyla
tiikketicisine ulastirir. Bununla beraber yazili basin isletmelerinin iiretiminde maddi bir varlik
(gazete, dergi. .v.b.) ortaya ¢iksa da bu iiretimin sartlar1 daha ¢ok hizmet {iretimi sartlar
gibidir. Zira bir basin isletmesi iiriinii olan gazete, raf dmrii en az olan tiirlinler sinifindadir.
Basildiktan en gec yedi sekiz saat i¢inde degerini kaybetmektedir. Kitap, kaset, dolap gibi

tiriinler saklanabildigi halde, gazetenin dmrii yedi sekiz saat ile sinirli kalmaktadir.

Yukarida da ifadelendirildigi gibi basin isletmeleri temelde hizmet tiretseler de bu
iiretimin diger hizmet iiretimlerinden ayrilan bazi 6zellikleri vardir. Bu 6zellikleri su sekilde

siralamak mimkindiir.

1. Basm isletmeleri, insan gereksinimlerinin doyumuna katilan ekonomik bir

varliktir Burada ifadelendirilen gereksinmeler,
* Haber alma gereksinmesi.
* Ogrenimi saglayacak yayin gereksinmesi
* Cesitli diinya goriislinli yayma ve 6gretme gereksinmesi.

* Fikir yonii olmayan fakat bir yonden calismalari, diger yonden insanlar arasi

iligkileri kolaylastiran basili geregler gereksinmesidir.
2. Basin igletmeleri de her isletme gibi tek basli (monarsi) bir yonetime baglidir.

3. Basin isletmeleri, liretim araglariyla isbirligi yapmak zorundadir.

' Evliyagil, a.g.e., s3.22-23.
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Bunun daha agik ifadesi, Diinya’da ve Tiirkiye’de ¢ogu basin isletmesi sadece fikir
ve hizmet iiretmekte, iiretim konusunda makinelere sahip bagka isletmelerden

faydalanmaktadirlar.

4. Her isletme gibi basin isletmeleri de gorevlerini iyi bir sekilde yerine
getirebilmek icin hizmet ve {iretim araglar1 arasinda uygun ve uyumlu bir isbirligi kurmak

zorundadirlar.
5. Basin igletmelerinin faaliyetleri su {i¢ islevden olusmaktadir.

* Diger isletmelerin irettikleri mal ve hizmetleri pazardan saglayarak kagit,
miirekkep, fotograf gibi yaymnda bulunmak, iiretim yapmak ve yayinlarin alicilara

ulagsmasini, baska bir deyisle dagitimini yapmaktir.

6. Basi isletmeleri, disa timiiyle acik, cevresiyle siirekli iliskide olan karmagsik

organizasyonlardir.

7. Basin isletmeleri, ‘“ekip” c¢alismasinin O6nemli hatta zorunlu oldugu

kuruluslardir.

8. Basin isletmeleri, profesyonel ve diislinsel yetenege bagimliligin ¢ok fazla
oldugu, isgiicii yogun organizasyonlardir. Kullanilan en ileri teknoloji bile yaraticilik, yeni

diisiinceler yaratabilme gibi ihtiyaclar1 azaltmaz."
1.4. Basin Isletmelerinde Isletme Fonksiyonlar

En basit anlamiyla isletme, mal ve hizmet {iiretmek icin kurulmus olan
kuruluslardir isletmelerin, yukarida sozii gegen bu vasiflarini yerine getirebilmeleri igin bir
takim fonksiyonlara ihtiyaglar1 vardir. Bu fonksiyonlar, yonetim, {iretim, pazarlama,

finansman, personel, halkla iliskiler, muhasebe’dir.

Bu siralamada yer alan ilk dort fonksiyon, temel fonksiyon niteliginde olup
digerleri ise destekleyici fonksiyonlar olarak tanimlanabilir.'® Bu fonksiyonlardan birinin ya
da birkaginin yetersiz islemesi, isletmede birtakim sorunlar dogmasina ve isletmenin tam

kapasite ile calismamasina neden olmaktadir.

'3 Berberoglu, a..g.c., s5.30-32.
1 Ozkan, a.g.e., s 57
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Basin igletmelerinin de mal ve hizmet iiretmek amaciyla kuruldugu
diisiiniildigiinde, diger isletmelerden pek de farkli bir yaninin olmadigi goriilmektedir.

Dolayisiyla yukarida sayilan tiim fonksiyonlar, basin igletmeleri i¢in de gegerlidir.
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2. IS GELISTIRME ve iS GELISTIRME YONTEMININ INCELENMESI
2.1. Isletmelerde Is Gelistirme ve Stratejik Yonetim

Is gelistirme ¢aligmalarinda stratejik y&netim, bir is planmin omurgasini
olusturmaktadir. Stratejik yonetim tanim olarak ise ; “Amaglara ulasabilmek ig¢in etkili

stratejiler gelistirilmesi, bunlarin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesidir.”"’

2.1.1. isletmelerde Is Gelistirmenin Yeri ve Cesitleri

Isletme ve onun dis gevresi arasindaki uyumu saglanacak bir kavram olarak is
gelistirme, isletme birimlerinde yirminci yiizyilin ikinci yarisindan itibaren kullanilmaya
baslanmustir. Is gelistirme tanim olarak , ekonomik boyutta isletme gelisimi saglamak
amaciyla birgok teknik ve stratejiyi kapsayan bir gelisim kalibidir.” Bu teknik ve stratejiler
tabii ki teknolojik gelisim imkan1 veya sirketin aktif, pasif varliklari {izerine yapilandirilarak
planlanmamakta olup, sirketin rakipleri ve kendi pazari tarafindan belirlenen piyasa degeri,
calisanlari, tiim satis ve pazarlama kiiltiirli, hedefledigi potansiyel pazarlar ve yaratici

yenilikleri de igermektedir.

Bu nedenle diinya genelini gozlemledigimizde teknolojik gelisimler, imaj
degisimleri ve buna bagli olan yenilikler daima tanim olarak karsili§inda is gelistirme veya
is gelistirme kavramlarin1 bulmustur. Aslen yeni is gelistirme veya is gelistirme , var olan
varliklar tizerinden yeni bir is modeli yaratarak gelir veya gelisim saglamay1 hedefleyen
kiigiik is planlaridir. Is gelistirme modelleri kendi i¢inde isletmeye ait vizyon, misyon ve

strateji gibi bircok kavrami baridirmaktadir.”

Vizyon, misyon, politika ve amag¢ gibi giinliik hayatta siklikla kullanilan
kavramlar is gelistirme yonetimini yakindan ilgilendirmektedir. Calismamizin bu
boliimiinde isletmelerin is gelistirmesi ve stratejik yonetimde onemli olan kavramlar ele

aliacaktir.

Strateji tipki vizyon gibi, isletmenin mevcut durumuyla ilgili degil, gelecegiyle
ilgili bir kavramdir. Vizyon daha soyut bir gelecek tanimlamasi iken, strateji ona gore biraz

daha somut bir nitelik gosterir ve daha gergekei bir istikamet verir. Bu sebeple, 6zellikle

17 www.kalder.org/genel/14kongresunumlar/2E%20-%20N.FATIH%20SENER.ppt -,18.10.2007, s.4.

18 http://en.vikipedia.org/wiki/Businness_development, 14.10 2008
1% http://www.developnewbusiness.com/resume.cfm, 03.07. 2008
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stratejinin tanimlanmasi olduk¢a yogun ve analitik ¢abalar gerektirir. Siiphesiz, vizyon ile
strateji arasinda hiyerarsik bir iliski vardir: segilen stratejiler isletme vizyonunun
gerceklestirilmesine yardim eder. Ancak, strateji gelecekte basarilacak amaglarla birlikte
gerekli kaynak ve araglar1 da saglarken; vizyon , kaynak ve araglardan bagimsiz olarak,

sadece gelecege dair istikameti tayin eder.

Strateji, kelime anlami itibariyle, sevk etme, yoneltme, gonderme gotiirme ve
giitme demektir. Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’un bilgi ve sanatina atfen
kullanildig1 sanilmaktadir.® Bazi kaynaklarda ise, stratejinin Latince yol, ¢izgi veya nehir
yatagi anlamimdaki “stratum”dan geldigini belirtilmektedir.”! Kelimenin kokeni konusunda
ihtilaf olmasina ragmen, genel bir yaklasimla, her iki tanimlamanin da benzer anlamlar

tasidigi sOylenebilir. Bu da istikamet gostermeyle ilgilidir.

20. yiizyilin baslarinda askeri bir kavram olarak literatiire giren strateji kelimesi,
diismanin ne yapabilecegini veya ne yapamayacagini belirleyerek, buna gore genel bir plan
yapmak, kendi gii¢lerini yerlestirerek gerektiginde harekete gecirmek’ demektir. Kelime

1970’11 yillardan itibaren sosyal bilimlerde kullanilmaya baslanmustir.

V. Neumann ve Morgenstern (1944), stratejiyi kisi ekonomisi agisindan ele almig ve
rakibine karsi Uistlinliik saglamaya calisan iki oyuncunun rasyonel davranislarini sistematik
bir sekilde agiklamaya ¢alismuslardir.”? Kavram, isletme ve yonetim alaninda 20. yiizyilin
ikinci yarisinda kullanilmaya baslanmustir. Strateji, burada da ayni mantikla, isletmenin
cevresiyle arasindaki iligkileri diizenleyen ve rakiplerine iistiinliikk saglayabilmek amaciyla

kaynaklarimni harekete geciren bir anlam tasimaktadir.

Strateji konusu iizerinde ilk ¢aligmalardan birini gergeklestiren A. D. Chandler

(1962) stratejiyi; “isletmede uzun donemli amag¢ ve hedefleri belirleme ve bu amaglar

20 Kenneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Dow Jones — Irwin INc. , Homewood,Illinois,1971,s. 26-27.
2! Tosun Kemal; isletme Yonetimi, Birinci Cilt, Fakiilteler Matbaasi, istanbul, 1974, 5.220.

z http://www.sciencedirect.com/science? _ob=MImg& imagekey=B6WJ3-4N1SPDV-2-

1& cdi=6867& user=10& orig=search& coverDate=11%2F30%2F2007& sk=998629998&view=c&wchp=dGLbVzz-
zSkWz&md5=e7bb91d172eb9f749161a8c8c6cb59a3&ie=/sdarticle.pdf,17.10.2008,s.8

15



gergeklestirebilmek icin ihtiyag duyulan kaynaklar1 tahsis ederek uygun faaliyet

programlarini hazirlamak”? olarak tanimlamaktadir.

Thiles ve Brian Quinn de benzer tanimlar vermis ve kisaca stratejiyi isletmenin belli

basli politika ve amaglarinim biitiinii olarak agiklamistir.*

Stratejik Yonetim konusunda onemli bir yeri bulunan Igor Ansoff (1965), iki

degisik strateji tamim vermektedir: Saf strateji ve genel (veya karma) strateji.>

Ansoff’a gore saf strateji; isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisidir.
Mesela, isletmenin takip ettigi bir mamul gelistirme programi gibi, genel veya karma
strateji ise, isletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi sececegini goOsteren
istatistiki bir karar kuralidir.?® Bu tanimlar yakindan incelendigi zaman, stratejinin genel
kapsami hakkinda ortak bir anlayisin oldugu, ancak aralarinda bazi farkliliklarin bulundugu
goriilmektedir. Mesela, Ansoff stratejiyi isletmenin amaglarindan ayr1 olarak incelemistir.
Ona gore strateji: Genelde risk ve belirsizlik halinde eksik bilgiyle karar alma yontemidir.

Daha dar anlamda, bir amac1 gergeklestirmek igin belirlenen hareket tarzidir.?’

Bu yazarlarin tanimlamalarinin ortak noktasi ise, hepsinin stratejiyi rasyonel bir
planlama ¢abasi sonucunda ortaya ¢ikan ve birbirini takip eden faaliyetler dizisi olarak ele
almalaridir. Bu benzerlikten hareketle yukaridaki tanimlar, stratejiye klasik yaklagim olarak
degerlendirilebilir. Daha sonra gelen yazar ve aragtirmacilar ise, stratejiye daha farkl
anlamlar yiiklemislerdir. Henry Mintzberg( 1978), stratejiyi mamul ve pazarlarla ilgili

528

“kararlar ve buna bagl faaliyetler dizisi”*® olarak tanimlamaktadir. Buna gore, herhangi bir

caba olmaksizin da orgiit i¢indeki insanlardan kaynaklanan bir strateji olabilir.

Andrews’e (1971) gore strateji; isletmenin hangi isi yaptigim1 veya yapmak
istedigini; ne tiir bir isletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve
gorevlerin tiimii ve bunlar1 gergeklestirmek igin gerekli yontemlere verilen addir.”’
Bir bagka tanim stratejiyi; isletmenin temel amag¢ ve hedeflerinin, bunlara ulasmak i¢in

gerekli faaliyet programlarinin segilmesi ve isletmenin ¢evresiyle ilgili olarak kaynaklarimi

2 Chandler ,A.D.: Strategy and Structure, The MIT PresCambridge,Mass.,1962,s.13
4 S. Tilles; How to Evaluate Corporate Strategy, Harvard Bussiness Review, July — August, 1963,s.112

3 http://www.canaktan.org/yonetim/toplam_kalite/gurular/ansoff.htm,17.10.2008
26 Ansoff H. Igor; Corporate Strategy, Penguin Boks, Middlesex, 1975, 5.105
27
a.g.e, s.106
* Mintzberg Henry: Patterns in Strategy Formulation, Management Science, N.24,1978, 5.934-948
¥ Kenneth: a.g.e.,s.28-37
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tahsis etmesi*’ seklinde agiklamaktadir. Michael Porter(1980), stratejiyi daha ¢ok pazarla
ilgili olarak aciklamaktadir. Porter’a gore pazardaki rekabetin seviyesi ve bunun gelecegi
belirlendikten sonra, pazar firsatlarina dayanarak rakiplere iistiinliik saglayacak karar ve

faaliyetlere strateji denilir.”!

Yukaridaki tanimlara bakildig1 zaman, stratejinin rasyonel ve mekanik degil, daha
cok cevre ile uyumlu ve organik bir yaklasimla ele alindig1 goriilmektedir. Biitiin bu
tanmimlar yakindan incelendigi zaman, stratejinin bes farkli yaklasimla ele alindigi
sOylenebilir. Strateji kimileri tarafindan bir plan, kimileri tarafindan bir taktikler biitlinii, bir
model, ¢evre icinde bir konumlama ve nihayet bir bakis agis1 olarak goriilmekte ve buna

gore tanimlanmaktadir. >

2.1.1.1. Bir Model Olarak s Gelistirme Stratejisi

Bir strateji, ister bir plan olsun, isterse 6zel durumlar icin gelistirilen bir taktik,
gerceklestirilmesi gereken bir durumdur. Bir niyet veya plan kendi basina etkili olamaz.
Dolayisiyla strateji sonu¢ alan bir davranis olarak tanimlanmalidir. Bu agidan strateji,

gercek bir durum ve birbirini takip eden faaliyetler modelidir.™

Yeni bir pazarda yer edinmek isteyen isletmenin izleyecegi tiim planlar ve
olusumlarin dayandigi nokta stratejisidir. Bu noktada giivenilir olmaya ve Pazar ve kendi

orgiit dokusuyla bir baglant: saglayama odaklanmahdir .**

Bir plan olarak stratejiler genel veya 6zel olabilir. Ozel bir durum igin gelistirilen
orgiitsel davraniglara strateji denilir. Strateji bir rakibi saf dis1 birakmak i¢in niyet edilen bir
manevra olarak goriiliir. Ornegin bir sirketin, rakibinin géziinii korkutmak ve onun
cesaretini kirmak i¢in liretim kapasitesini artirmasi bir stratejidir. Burada esas amag, tiretimi

artirmak degil, rakibinin cesaretini kirmaktir.*

2.1.1.2. Konum Olarak Is Gelistirme Stratejisi

3 McCarthy C.W., Minichiella R.J. ve Curan J. R.; Bussiness Strategy and Policy: Concepts and Readings, Richard D. Irwin Inc.,
Homewood, Illinois,1977,5.49

3! Porter Michael; Competititve Strategy: Techniques For Analyzing Industries and Competitors, The Free Pres, NewYork,1980
32 Mintzberg .; a.g.e., s.13-21.

33 Dinger Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi , 7. Bask1, Beta Yayinlari, Istanbul ,2003, 5.20

34 http://en.vikipedia.org/wiki/Businness_development, 13.10. 2008
3 Dinger, a.g.e.,, 5.20
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Strateji, orgiitii kendi ¢evresi i¢indeki yerini belirleyen bir anlam tasir. Michael
Porter, Hofer ve Schendel gibi bilim adamlari, stratejiyi 6rglit ve ¢evresi arasindaki uyumu
saglayan gili¢ olarak goriirler. Planlanmis bir caba ile veya oOrgiitsel bir davranis sonucu
olarak gelinen noktayi, ¢evre iginde orgiit kaynaklarinin odaklandig yeri,

mamul /pazar alanini belirtir.*®

2.1.1.3. Bir Bakis Acis1 Olarak is Gelistirme Stratejisi

Konum olarak strateji Orgiitiin ¢evre icindeki yerine ve konumuna dikkati
cekerken, bakis agisi olarak strateji Orgiit icine yogunlasir. Dis diinyanin ve Orgiitliin
algilanma sekli onem kazanir. Stratejiyi kavram olarak goriir ve zihni bir tasarim olarak

tarif eder. Her strateji bir niyettir ve orgiitiin davranislarini diizenleyen bir model olusturur.

Yeni bir strateji, simdiye kadar siliregelen davramiglarin ve calisanlar arasindaki
iligkilerin degismesini gerekli kilabilir. Bu ise, yapi, politika ve siireglerde yenilesme ve
gelismesi ile kaynaklarin yeniden tahsisi demektir. Baska bir ifadeyle, strateji ¢evre ve
teknolojide meydana gelen degismelere bagl kalirken; yapi, kiiltiir, kabiliyetler, siirecler ve
tarzlar gibi Orgiit i¢i unsurlarin sekillenmesinde belirleyici bir rol oynar. Aksi takdirde, bu
faktorlerde meydana gelecek yetersizlesme ve strateji ile aralarindaki uyumsuzluk sebebiyle

uygulama sorunlari ortaya ¢ikar ve beklenen basari saglanamaz.®’
2.1.2. isletmelerde Is Gelistirme Yonetimi

Isletme ve onun dis cevresi arasindaki uyumu saglayacak bir kavram olarak
strateji, isletme bilimlerinde yirminci ylizyilin ikinci yansindan itibaren kullanilmaya
baslamistir. Vizyon, misyon, politika ve amag¢ gibi giinlilk hayatta siklikla kullanilan
kavramlar stratejik yonetimi yakindan ilgilendirmektedir. Son yillarda konu {izerinde
onemle durulmasina ragmen, stratejik yonetimle ilgili kavramlarin tanimi iizerinde, heniiz

genel bir fikir birligi yoktur.

Stratejik yonetim siireci, genel yonetim siirecinden ayr1 olarak diisiiniilmemelidir.
Genel anlamda isletme  yOnetimi, bilindigi gibi, isletmenin = amaglarinin

gerceklestirilebilmesi icin, yapilmasi gerekli olan faaliyetlerin planlanmasi, 6rgiitlenmesi,

36 age, s.20

37 age, ss.21-22
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koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesi siirecidir. Stratejik yOnetim ise,
isletmelerin genel yonetim siirecinin bir pargasidir. Bagka bir ifadeyle, isletme hiyerarsik
olarak gbz Oniine alindiginda iist kademenin ilgilendigi 6zel bir yonetim alanini kapsar. Bu
yaklagimdan hareketle stratejik yoOnetim, isletmenin g¢evresiyle olan iligkilerinin
diizenlenmesi ve istikametinin belirlenmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin planlanmasi,
orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci olarak

tanimlanabilir.®

Buna gore stratejik yoOnetim, stratejilerin planlanmasi icin gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve se¢im c¢abalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin
isletme i¢i her tirlii tedbirin alinarak yiiriirliige konulmasini; daha sonra da yapilan

calismalarin kontrol edilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar.”

Isletme yonetiminin temel fonksiyonlar1 (planlama &rgiitleme, koordinasyon,
yiiriitme, kontrol) ve yaklagimi, stratejik yonetimde de degismemekte, ancak bu fonksiyon
ve yaklagimlar c¢evre tlizerinde odaklagsmaktadir. Siirekli degisen c¢evre, ister
yararlanilabilecek bir firsat olsun, isterse karsi konulmasi gerekli bir tehlike olsun, bir
isletmeyi her an beklenmedik olaylarla kars1 karsiya birakabilir. Stratejik yonetimin amaci
da gecmistekileri tekrar etmek degil, beklenilmeyen durumlarin {istesinden gelmek ve ¢evre

problemlerini halletmektir.
2.1.2.1. Is Gelistirme Yonetiminin Temel Kavramlar
2.1.2.1.1. Vizyon

“Vizyon bir fantezi degil, gelecegin nasil olabilecegini ve istenilen durumlari ideal
olarak hangi yollarla yaratilabilecegine iliskin inanglar1 bir araya getiren zihni bir tasarim
olarak diisiiniilmelidir”.** Qyleyse, vizyon; mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve
firsatlarin bir araya gelmesiyle olusan, orgiitiin bir biitiin olarak gelecegini tanimlanmasi
i¢in bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir bakis*' olarak tanimlanabilir. Ayrica, vizyon

bilingli bir felsefi temel olusturma, 6rgiit i¢in bir se¢im, bir yasam bigimi kurma anlamlarini

38 a.g.e,s.35

% Hinterhuber Hans H. ; Stratejik isletme Yonetimi, Cev. Lala Uraz, Erler Matbaasi, Istanbul ,a.g.e.,s.l

* Thomas Peter ve Greenberger D.B.; A Test of Vision Training and Potential Antecedents To Leaders Vision Ability, Human resource
Development Quarterly, Cilt 9, Say1 1, 1998, s. 3-19

4 Craigh R. Hickman ve Michael A. Silva; Creating Excellence, New American Library, Nw York, 1984, s.151
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da igerir.* Baska bir agidan vizyon, bir sirketin ne olabilecegine dair ileri bir goriis, onun
gelecekteki durumu ve basarisi ile ilgili bir riiya, firmanin potansiyel gelecegini gosteren bir

fotograf olarak agiklanabilir.

Kisaca, vizyon bir isletmenin kizil elmasidir. Sanayi alaninda ilk 500 firma
siralamasinda yer almayan bir isletmenin, gelecek bes yil iginde, ilk on arasinda olmay1
istemesi veya bolgesel bir sirketin global bir yapiya kavusarak diinya pazarlarinda bilenen
ve rekabet edebilen bir duruma gelmeyi diislemesi, o isletmelerin vizyonu sayilabilir.
Mesela, Apple Bilgisayarlarinin ortaklarindan Steven Jobs, firmay1 kurarken, “biitiin
yoneticilerin PC kullanmalarini saglamay1” diislemisti. 1909’larda Henry Ford’un vizyonu

ise, “otomobili demokratiklestirmek’ seklinde ifade edilmisti.

Goriildiigii gibi, vizyon; gelecege iliskin bir tasviri, idealleri ve oncelikleri, orgiitii
neyin 6zel ve tek kildigina dair duyguyu, onun var olma nedenini ortaya koyan bir dizi ilke
ve degeri, orgiitsel basarty1 belirlemeye yarayacak zorlayici olgiitleri icermektedir.* Bu
aciklamalardan sonra, bir vizyonunun ii¢ 6nemli 6§eden olustugu sdylenebilir: Tiim Orgiite

rehberlik edecek bir yonetim felsefesi, etkili bir imaj* ve ongériidiir.
2.1.2.1.2. Misyon

Misyon, uzun donemde isletmenin basarisini artirmanin ve stratejik yOnetimin
etkili olmasinin baslangi¢ noktasini olusturan en énemli kavramdir. Bununla birlikte, gogu
kere yanlis kullanilmasi ve farkli anlamlari {izerine vurgu yapilmasi sebebiyle tartismalara;
dogru anlamda kullanilmis olsa bile, resmi bir beyandan ibaret kalan uygulamalara konu
olmaktadir. Misyon, stratejik yonetimde iki farkli anlamda kullanilmaktadir: Birinci
yaklagimda misyon, isletme stratejisi iginde tanimlanmis bir gérev anlaminda kullanilirken;
ikinci yaklasimda felsefi ve ahlaki bir igerik kazanmaktadir. Ortak gorev anlaminda misyon,
isletmenin pazarimi agiklar ve ona yonelik hedef belirler: ‘Yaptigimiz is nedir?” ve “ne
olmalidir?” sorularina verilecek cevabi igerir. Bu yaklasima gore, misyon “otomobil
tretmek” veya “hazir giyim isletmesi” olmaktir. Felsefi ve ahlaki anlamda misyon ise, ortak
bir deger anlami tagir Buna gore, misyon kiiltiirel bir birlik saglayan ve herkesin paylastig

bir deger ya da ortak bir duygu demektir. Bu yaklasimda ise, misyon “statii sembolii

*2 Ciiceloglu Dogan: I¢imizdeki Biz, Sistem Yayincilik, istanbul,1996, s.14

* Hariri O.: Three Vital Little Words, Managment Review, Cilt 84, Say1 11, 1995, 5.25-27

* Collins James C. ve Porras Jerry L.; Organizational Vision and Visionary Organizations, California Managemet Review, Fall, 1991, s.
30-52
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otomobiller iiretmek” veya “en kaliteli ve diinya modasini etkileyen giyim isletmesi”

olmaktir.

Gergekte bu iki anlamin birbirinden biitiiniiyle ayrilamayacagi belirtilmelidir.
Yukarida verilen orneklerden de anlasilacagi gibi, bir isletmenin pazara yonelik olarak
belirleyecegi ama¢ ve gorevler dogrudan misyon olarak tanimlanamasa bile, misyon bu
amacg ve gorevlerden bagimsiz bir ahlaki igerik de tasiyamaz. Bu sebeple, inang ve deger
olarak ele alinan misyon mutlaka isletmenin pazara yonelik olarak tanimladigi amag¢ ve
faaliyetlere kazandirilan ortak bir anlam veya duygu olarak ortaya cikar.
Baska bir ifadeyle, misyonun, sadece pazara yonelik dogrudan bir gorev tanimi degil, ayni
zamanda, bu gorevi gergeklestirirken yapilacak islere kazandirilan anlam oldugu
vurgulanmalidir. Misyonun taniminda yapilacak gorev belirlenirken, daha cok felsefi bir
nitelik tagimali ve bir goreve dayali inang olarak ortaya ¢ikmalidir. Firmalarin resmi gorev
ifadeleri, ¢ogu kere gorev duygusu veremez. Sadece gorev ifadesine dayali misyon
yaklasimi, c¢alisanlara propaganda hissi vermekte ve 1iyi temennilerden Oteye
gegmemektedir. Gorev kavrami ve “gdrev duygusu” firmanin faaliyet yoniiniin ve iiyelerin

davranis bigimlerinin tamamini kapsamasi®* halinde misyon niteligini kazanacaktir.

Gergekte, misyon, kelime anlamu itibariyle, bir kisi veya toplulugun iistlendigi 6zel
gorev demektir.*® Isletme yonetimi agisindan bu kavram, orgiit iiyelerine bir istikamet
vermesi ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve orgiitii benzer orglitlerden ayirt
etmeye yarayacak uzun donemli bir gorev ve ortak bir deger seklinde tanimlanabilir.

Bir misyonun en oOnemli fonksiyonu, isletmedeki tiim c¢alisanlara ortak bir

istikamet vermesidir.*’

Isletme herkese gurur verecek “hangi isi yapmaktadir?”, “faaliyete gecildikten on
veya yirmi yil sonra, geriye dogru bakildigi zaman, iiyelerde en biiyiik doyumu saglayacak
deger nedir?” gibi sorulara cevap verilerek ortaya konulacak ve gurur kaynagi olacak bir
deger, orgiitiin misyonunu olusturur. Bu ortak deger; orgiit yapisi, politikalari, biit¢eler veya

islemler gibi somut degildir. Ancak herkeste ayni duygulari uyandirir.

# Koch Richard; A’dan Z’ye isletme ve Finans: Arac , Terim ve Teknikler icin Tammlayici Rehber, Diinya Yayincilik,
istanbul,1997,5.242

46 Dogan D. Mehmet: Biiyiik Tiirkge Sozliik, Birlik Yaynlari, Ankara, 1982, s.700

47 Donelly James H., Gibson James L. ve Ivancevich John M.: Fundamentals of Management, 5th Ed., Bussiness Pub., Inc., Texas, 1984,
s.131
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Orgiit misyonu, paylasilan degerler veya ortak inanglar demektir. Herhangi bir
oOrgiitiin hayatin1 devam ettirebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in tiim politika ve faaliyetlerini
de iceren, bir dizi saglam inancin olmasi1 gerekir. Ayrica bu inanglara siki sikiya baglh
kalinmalidir. Bu sebeple, eger bir orgiit degisen bir diinya ile basa ¢ikabilmek istiyorsa, bu
inanglar disinda her seyi degistirmeye hazir olmalidir. Daha 6z bir deyisle, bir Grgiitiin
basarisinda teknolojik veya ekonomik kaynaklar, orgiit yapis1 veya yenilik¢ilikten daha ¢ok,
temel felsefeler, ruh ve diirtiiler rol oynamaktadir.*®
Orgiit misyonunun temel felsefesi; karlilik ve biiyiime gibi stratejik amaglarm, iyi yapilan
bir isin tabii yan tirlinii oldugu, kendi basina bir amag¢ olmadig1 diisiincesidir. Bu yaklasimla
belirlenen misyon, oOrgiitiin tabanindaki biitiin insanlara esin kaynagi olur ve bir anlam

kazandirir.

Hizmet yonelisli olmak, iiretim yonelisli olmak, maliyet yonelisli olmak, kalite
yonelisli olmak vs. birer misyon alanlaridir. Misyon alanlar i¢inde ele alinabilecek bazi

degerler sunlar olabilir.*

Insanlar1 canmi disine takarak calistiracak bir amag olarak ortaya ¢ikmali ve yol
gostermelidir. Yani hem motive edici, hem de rehber olmalidir. Bu agidan en yiiksek
kaliteyi, miimkiin olan en ucuza iiretmek gibi bir amag¢ hi¢bir zaman ortak bir deger
olusturmaz. Misyon firmada galisanlarin hepsiyle ilgilidir. Tepe yoneticilerinden isgisine,
yonetim kurulu baskanindan giivenlik gorevlisine kadar herkesin ortak kanaatidir ve hepsini
baglayict bir nitelik tagir. Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil, nitelikte ilgili bir degerdir.
Finansal amaglar, biiyiime ve karlilik oranlari, isletmedeki herkes i¢in bir deger olusturmaz
veya ayni derecede 6nemli olmaz. Bu gibi oranlar, iist kademedeki belli sayida yoneticiyi
Ozendirebilir, ama hiyerarginin alt kademelerindeki iireten ve satan insanlarin hayatina bir
cesni katmaz.”® Kurum haline gelen orgiitler farkli bir goriiniim kazanmaya baslar. Bunun
sonucunda da toplumla resmi koordinasyonu asan bir biitiinlesme gerceklesir ve oOrgiit

hayatmin tiim yénleri anlam kazanr.”'

2.1.2.1.3. Vizyon ile Misyon Arasindaki Farkhliklar

* Thomas ve Greenberger; a.g.c.,s.383-384
# a.g.e.,s.388

30 a.g.e..,s.384

! a.ge.s.137,153,385

22



Misyonun anlaminin en ¢ok karistirildigi kavramlardan biri vizyondur. Gergekte
bu iki kavram birbirinden oldukg¢a farkli anlamlar tasir. n belirgin sekliyle, misyon bir
firmanin var olma nedenidir, hayattaki roliidiir; vizyon ise, firmanin gelecekte arzu ettigi

durumu gosterir, hayal edilen bir gelecegi hedefler.

Ancak, yukarida da belirtildigi gibi, misyon vizyona ulasilmasinda 6nemli bir
aragtir. Vizyon pesine diisiilen bir hayal; misyon ise, bu hayale kavusmak ig¢in
Ozellestirilmis ve basarilmasi gereken bir amagtir. Vizyon isletmenin gelecegi ile ilgili bir
kavramken, misyon mevcut durumuyla ilgilidir. Vizyon, gelecekte “ne olacagiz?” ve
“nereye gidecegiz?” gibi sorularin cevabini verir. Misyon ise, “ne yapiyoruz?’. “ne durum
day1z?” ve “biz kimiz?” gibi sorular1 karsilar. Vizyon orgiite ve bir biitlin olarak yonetime
istikamet verip, rehberlik yaparken; misyon yoneticilere ve galisanlara yol gosterir ve
rehberlik yapar. Vizyonun en 6nemli fonksiyonu isletmeye bir gelecek tasvir etmesidir. Bu
tasvir, yoneticilerin uzun vadeli ve temel kararlarin1 verirken, bir takim sinirlamalar koyar
ve isletmenin kolayca bagska istikametlere yonelmesini Onler. Nitekim, Baum yaptig1 bir
arastirmada; bu konuda vizyonu olan Orgiitlerin, vizyonu olmayan oOrgiitlere gore daha

basarili olduklarini belirlemistir.”

Vizyonun bir diger fonksiyonu ise, Orgiite ve yOnetime motivasyon ve sinerji
saglamasidir. Orgiitiin amaglarina ulasmasinda, vizyon yéneticilere giiglii bir diirtii saglar.
Ancak, bu faydanin elde edilebilmesi, Orgiitteki tiim {yelerin ayn1 vizyonu

paylagabilmelerine baglidir. Bu durumda paylasilan bir vizyondan s6z etmek gerekecektir.

Liderler, isletmelerini kuracaklari veya kokli bir degisimi (transformasyon)
baslatacaklar1 zaman, mutlaka bir vizyona sahip olmalidirlar. Vizyon liderin zihninde
sekillendikten sonra, uygun iletisim becerileri ile diger c¢alisanlara ulastirllmali ve onlarin
benimsemeleri saglanmalidir. Ayrica, vizyon belirleme siirecine onlarin da katilimi
saglanarak, paylasima katilanlarin kisisel vizyonlarindan esinlenilmesi ve sonucun birlikte
belirlenmesi yararli olacaktir. Ancak, bir kag¢ yillik bir degisim siirecinden sonra, elde edilen
tecriibe, daha giiglii ve dengeli vizyonun sekillenmesinde yararli olacaktir. Bu sebeple,
faaliyete gectikten bir siire sonra veya degisim ¢abalarinin sonunda, lider gozlerini ileriye
dogru cevirerek vizyonu daha saglam hale getirmelidir.

Misyon, vizyonu ve genel amaglar1 somut hale getirir ve ne yapacaklarini1 6gretir. Bagka bir

52a.g.e.,s.3—19
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ifadeyle, Orgiitiin hayallerini gergeklestirmesinde somut bir gorev alani olusturur ve amag
tanimlar.”® Bu sebeple, misyon, calisanlar i¢in saglam bir hedef ortaya koyar. Bu hedef
herkesin tek tek ne yapacagini degil, herkesin ortaklasa ne yapacagim belirtir. Bu agidan,
misyon paylasilan ortak bir deger olmak zorundadir. Diger taraftan, onceki boliimlerde
belirtildigi lizere, misyon, c¢alisanlara bir kimlik ve aidiyet duygusu kazandirir. Paylasilan

bu duygu, sevkle ¢alismanin ve orgiitsel etkinligin en 6nemli giiciidiir.
2.1.2.1.4. Strateji

Stratejik yOnetimin dordiincii 6gesi, mamul/pazar bilesimidir. Bu 6ge ile ilgili

olarak su hususlar g6z 6niine alinmalidir.*

Stratejik yonetimde, amaglara uygun mamul/pazar alaninin bulunmasi veya
faaliyet sahasinin secilmesi gerekir. Ciinki, isletmenin gerceklestirmeyi planladigi amaclar
ile faaliyetleri arasinda uyum bulundugu 6l¢ilide biiyiime ve gelisme imkanlar yiiksek ve
diizenli olacaktir. Yeni bir mamul/pazar alani segilirken, onceki faaliyetler arasinda ortak
bir bag bulunmalidir. Mesela ila¢ sanayii ile bankacilik arasinda, mamul/pazar alani
acisindan ortak bir bag bulmak oldukc¢a zordur. Dolayisiyla bu gibi ortak bagliligin
bulunmadigr durumlarda tiim olarak isletmenin gelisme imkanlari sinirli kalmaktadir.

Mamul/pazarla ilgili gelisme vektoriiniin, yani faaliyet saha belirlendikten sonra
yonelecegi istikametin tespit edilmesi gerekir Bu istikamet mevcut veya yeni mamullerle
mevcut veya yeni pazarlart durumu degerlendirilerek alinacak kararlarla ortaya ¢ikar. Buna

gore bir isletme;
a) mevcut mamullerle mevcut pazarlarda faaliyetlerini artirmaya,
b) mevcut mamullerle yeni pazarlara girmeye
¢) yeni mamullerle mevcut pazarlarda gelismeye
d) yeni mamullerle yeni pazarlarda ¢esitlendirme yapmaya yonelebilir.

Isletme, mamulle ilgili olarak rekabet iistiinliigii kazanmaya calismalidir. Faaliyet

dalinda hakim olabilmek i¢in mamullerde. iiretim yoOntemlerinde veya pazarlama

53 Annacchino Marc A., New Product Development, 6.Baski, Imprint of Elsevier,Amsterdam,2003,s.263-264
3% Ansoff ,a.g.e., 1975,5.98-100
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yontemlerinde yapilacak yeniliklerle isletme, rekabet istiinliigii kazanabilir. Bunun i¢in

yapilacak faaliyetlerde mamuller arasindaki ortak bag, énemli bir katki saglayacaktir.”

Faaliyetler arasinda sinerji goz Oniline alinmalidir. Sinerji, isletmenin yeni

faaliyetlerinde basarili olma yetenegini arttiracaktir.
2.1.2.1.5. Marka Kavram ve Is Gelistirmedeki Onemi

Marka, Amerikan Pazarlama Birligi’nin tanimina gore,” Bir iiriin ya da bir grup
saticinin trlinlerini ya da hizmetlerini belirlemeye, tanimlamaya ve rakiplerin tiriinlerinden
ya da hizmetlerinden farklilastirmaya, ayirt etmeye yarayan isim, terim, isaret, sembol,
dizayn ya da tiim bunlarin bilesimi’dir.”® Gegtigimiz yiizyilda bir isletme i¢in uluslar aras:
pazarda var olmak katma degeri olustururken bugiin en 6nemli katma deger marka degeri
olmustur. Marka degeri, markanin goreceli iirtin ve hizmet kalitesi dahil olmak {iizere
algilanis bigimi, finansal performansi, miisteri sadakati, memnuniyet ve markaya duyulan
tam bir sayginin toplamidir. Her sey tiiketici, miisteri, calisanlar ve hissedarlarin bir marka

icin hissettikleriyle ilgilidir.”’

Insanlar algilarin1 diizene koyar, mevcut bilgileriyle karsilastirir ve bir fikir
olusturabilmek amaciyla bulgular arasinda baglantilar kurarlar. Kisileri, nesneleri ve
durumlar1 6nemli saydigimiz boyutlara gére degerlendirerek olumlu ya da olumsuz tutumlar
gelistirirler. Kigisel ya da toplumsal bazda istenen seyler lizerine gelistirilen fikirlere
degerler denmektedir. Marka cagrisimlari, degerlerle de iliskilendirilebilir. Iste buna da

marka degeri denir.®

Marka degeri, kisaca pazarlama ¢aligmalarinin dogrudan markaya atfedilir sekilde

etki etmesi seklinde tanimlanabilir.”

1991°de olusturulan ve ilk amagclarindan biri, marka degeri kavramimin
tanimlanmas1 olan Marka Degeri Komitesi, kavramin agik bir tanimi ve 6l¢iimii lizer,ne
sanilandan daha zor ir durumla karsilagsmistir. Arastirmacilarin marka denkligi tanimlari,
belli noktalar1 ve unsurlar1 6ne ¢ikarmaktadir. Bunlar, iyi niyet ve olumlu etkilerin birikimi;

tiiketicilerin, dagiticilarin ve saticilarin bir markanin rekabeti ile ilgili sahip olduklari

53 Dinger, a.g.e., s.55-56

36 Odabas1 Yavuz ve Oyman Mine, Pazarlama iletisimi Yénetimi,2. Baski1 2002, Istanbul, s360

57 Knapp Duanne E., Marka AKl, 1. basim, Istanbul: MediaCat Yaynlar1 ,2003, s.5-6.

58 Giep Franzen,Reklamin Markaya Olan Etkisi, 1. Basim Istanbul: MediaCat Yaynlar1,2005,s.53

% Keller Kevin Lane, Conceptualizing, Measuring and Managing Custener Based Brand Equity,s.1.
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diisiince ve duygularin degeri ve markanin toplam degeri olarak 6zetlenebilmektedir. Marka
olabilmek i¢in, yani bu uzun maratonu kosabilmek icin igletmenin ilk giiniinden itibaren
marka ¢aligsmasina baglamak gerekir. Diinyaca bilinen ve marka olmus “Sony” firmas1 bu
ismi firmalarina koyarken giinlerce diisiinmiis ve diinyanin her tarafinda rahatga
sOylenebilmesini ve akilda kalabilmesini saglamak i¢in Japoncada giines anlamina gelen

“Sony” ismini firmalarmna koymuslardir.*

Marka degeri, bazi unsurlar1 6n plana ¢ikartir; tiiketicilerin, saticilarin marka ile

ilgili diisiince ve duygulari ve markanin toplam degerinin bilinmesi bu unsurlardir.'

Marka degeri, li¢ farkli boyutta anlatilabilir; markanin maddi yani mali degeri
olmasi, yani markanin finansal degeri ilkidir. Sadik tiiketici kitlesi olusturma ile marka
sadakati yaratmak ikinci bir boyutu iken , &zelliklerine bagl olarak tiiketicinin zihninde

olusan algilamalar da markanin geleneksel degerini artiran bir diger 6zelliktir.*

Finansal marka degeri imaj tarafindan yonlendirilir. Bir markanin finansal — mali —
bir degere sahip olmasmin yolu, tiiketicinin zihninden, dolayisiyla marka imajindan
geemektedir. Feldwick de kendi gelistirdigi ¢er¢evede tanimladigi marka giicti (sadakat),
imaj1 (tanimlama) ve denkligin (deger) birbirinden bagimsiz olmayacagina dikkat ceker.
Marka denkligi gostergeleri ve Olgiitleri arasinda marka imajinin temel bir yer almasi, bu

degerlendirmeleri pekistirmektedir.®

Gliglii bir markanin, marka degeri de yiiksektir. Yiiksek marka degeri de sirketlere
bircok acidan rekabet avantaji saglar. Hem giiven hem baglilik hem de fiyat agisindan

marka degeri yiiksekse sirket bu alanlarda koruma altina girmis olur.

Bir ig gelistirme planiyla hizmet veya {irlin olarak yeni bir pazarda yer bulacak
isletme i¢in marka yaratmak , konumlandirmak ve korumak bu agidan bakildiginda oldukga
onemlidir. Aliskanlik, bagimlilik ve yonelim yaratirken markalar birgok hedef kitlenin
giiven ve dzdeslesme algilariyla hareket ettigini gostermektedir.* Ozellikle basin isletmeleri
gibi tamamen giliven ve Ozdeslesme iizerine yapilandirilan is gelistirme planlarinin

markanin konumu olduk¢a 6nemli yer tutar.

% http://www.kobitek.com/article.php?id=29, 25.09. 2008
ol Uztug Ferruh, Markan Kadar Konus,3. Basim Istanbul: MediaCat Yayinlar1,2005,5.46.

2 http://www.tamertanacar.com/?p=146 ,27.11.2006.
o Uztuga.g.e.s.47
% Grant John, Post Imaj Devri,MediaCat Yayinlari, Istanbul .2004, s.141-142
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2.1.2.2. is Gelistirme Yonetiminin Ozellikleri

Is gelistirme yonetiminin, her seyden dnce, genel ydnetimin sahip oldugu 6zellikleri
de kapsadigr belirtilmelidir. Ancak bu 6zelliklerden fark olarak is gelistirme yOnetiminin
kendine has bir takim 6zelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Fonksiyonel yonetim ve
proje veya program yonetiminden farkli olarak, is gelistirme yOnetimini ayirt etmeye

yarayan bu 6zellikler sunlardir:®

Is gelistirme yonetimi, her seyden 6nce, tepe ydnetiminin bir fonksiyonudur. Tiim
olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye c¢aligmasi
sebebiyle is gelistirme yOnetimi, tepe ydneticilerinin bir fonksiyonudur. Kendi gorev ve
yetkilerini orgiit iginden veya disindan uzmanlara devretmis olsa bile, risk ve sorumluluk
tepe yoneticilerine aittir. Tepe yoOneticisinin veya oOrgiitiin liderinin destegi ve katilimi
olmaksizin stratejilerin gercgeklestirilmesi miimkiin olmaz. Diger taraftan tepe yoneticisi
tarafindan belirlenen vizyon, strateji ve misyon gibi kavramlar, orgiitiin diger ¢alisanlari

tarafindan benimsenmedikge de orgiitiin ortak degeri ve amaci haline gelmez.%

Is gelistirme yonetimi, isletmeyi agik bir sistem olarak goriir. Isletme, birbirleriyle
etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir.
Dolayisiyla is gelistirme yOnetimi, bir biitiin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu

olusturan pargalarla da ilgilenir.

Biitline veya parcalardan herhangi birine yonelik bir karar alindigi zaman, diger
parcalarin iizerindeki etkileri géz Oniinde bulundurulur. Diger taraftan, isletmeler icinde
bulunduklari ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede meydana gelen
her hangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple, stratejik yonetim ¢evreyi olduke¢a
yakindan takip eder.

Is gelistirme ydnetimi, isletmelerin farkli birimleri ve hiyerarsik kademeleri arasinda
koordinasyon saglar. Stratejilerin isletme i¢in temel istikamet gostermesi ve hedefler
olusturmasi sebebiyle, isletme igindeki farkli birimler ve kademeler arasinda amaglar

hiyerarsisi olusturarak, farklilagmalarini 6nler.

% Bosemann Gelnn ve Phatak Arvind; Strategic Management: Text and Cases, 2nd. Ed., John Willey — Sons, New York, 1989,s.14-16
66 Dinger, a.g.e., s.36
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Is gelistirme yonetimi, alt kademe ydneticilerinin ihtiyag ve goriislerini de

icermelidir. Isletmenin tiimiiniin &rgiit dokusuna uygun ve uygulanabilir nitelikte olmalidir.

Isletmenin temel amaclarmin gerceklestirilebilmesi igin gerekli kaynaklar1 mamul/pazar
bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir. Bu kapsamda, tiim kaynak ve yontemlerin

uygulamilabilirligi fizibilite edilmelidir..®’

Is gelistirme yOnetimi, isletmenin amagclariyla toplumun menfaatlerini bir biitiinliik
igerisinde ele alir. Bu agidan is gelistirme yonetimi dis gevresine karsi sosyal sorumluluk

tasir.
2.1.2.3. Is Gelistirmenin Tasarlanmasi ve Uygulanmasi

Is gelistirme tasarimi, ydnetimin degerlerini ve &rgiitsel onceliklerini géz Oniine
alarak, isletmenin geleceginin tanimlanmasi ve strateji amaglarinin belirlenmesi demektir.
Isletme bu ¢abalarla, temel inang ve degerleri rehber edinecegini ortaya koyar; isletmenin
gelecekte ne ve nerede olacagini, nasil bir sekil alacagini belirleyip, ulagsmak istedigi yere

nasil gidecegine dair istikametini tayin eder daha kisa vadeli amag ve hedeflerini olusturur.

Bir orgiitiin 15 gelistirme tasariminin yapilabilmesi i¢in, oncelikle is gelistirme analiz
caligsmalarinin sonuglarina ihtiya¢ vardir, ¢iinkii uzun vadeli genel ve 6zel amaglarin
belirlenmesi rasyonel bir gelecek tahmini yapmay1 gerektirir. Ancak, stratejik tasarim icin
bu yeterli degildir. Ayrica orgiitiin ortak degerleri ve Oncelikleriyle liderin ve c¢alisanlarin
gelecek beklentileri de dnemli bir yer tutar. Bu acgidan bir orgiitlin is gelistirme tasarimu,
dort temel 6ge igcermelidir: Yonetim felsefesi ve misyon, vizyon ve amaclar. amaglara

ulastiracak stratejiler ve isletme politikalari.
2.1.2.4. Is Gelistirmenin Degerlendirilmesi

Kontrol safhasi, yonetim siireci iginde degerlendirme fonksiyonun temel
unsurlarindan birisidir. Temel amaglar belirlenir, is gelistirme stratejileri olusturulur, planlar
hazirlanir ve uygulanir. Daha sonra degerlendirme safhasina gelinir. Uygulanan stratejinin

sonuclar1 degisil boyutlarda gozden gegirilir ve bunlarin arka planindaki sebepler incelenir.

o7 http://business-model-design/2005/11/what-is-business-model.html, 15.10. 2008
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Stratejilerin kontrolii; stratejik uygulamalarin nasil gitti§in amaglarin ve planlarin

ne kadar basarildigin1 gosterecek ve orgiit iyelerinin motivasyonu i¢in araglar saglayacaktir.

Degerlendirme safhasi, tipki planlama-kontrol siireci gibi, devam eden bir yonetim
stirecinin hem sonu, hem baslangicidir. Degerlendirme yapildiktan sonra, elde edilen veriler

gelecege yansitilarak, is gelistirme sathasi yeniden baglatilir.
2.1.2.5. Is Gelistirmenin isletmeye Sagladig1 Faydalar

Is gelistirme, her seyden once cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme
imkani verir; Cevrenin gelecekte alacagi sekillerin 6nceden tahmin edilmesi, igletmeye nasil
davranacagi ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma firsatin1 verir. Bu
tahminler, yonetim faaliyetlerine rehberlik edecek bilgileri saglar. s gelistirme stratejisinin
olmamasi1 durumunda isletmenin hem i¢inde hem disinda yeni firsatlar icin rehber olacak

kurallar olugsmayacaktir.

Ayrica cevredeki degisikliklerin doguracagi bilgi yetersizligi, isletme ile ¢evresi
arasinda bir aciklifa sebep olacaktir. Dolayisiyla isletmenin g¢evreye uyum kabiliyeti
gittikge azalacak ve basarisizlik meydana gelecektir. Kisaca ifade etmek gerekirse, bilingli
bir stratejik yonetime sahip olmayan isletmeler, ¢evreden gelen firsat ve tehditleri

goremeyecek ve rekabet iistiinliigii saglayamayacaktir.®®

2.2. Is Gelistirme Agisindan isletme Gelisimi ve Pazarlamada Dis Cevre,

Isletme ve Swot Analizi

Isletme stratejisini gelistirmede 6nemli bir hazirhik 6gesi de isletmenin kaynak ve
kabiliyetlerinin incelenmesidir. Dis ¢evrenin analiziyle belirlenen amaglarin, yoneticilerin
hayal giicliniin 6tesinde gercekgei bir sekilde degerlendirilmesi, isletmenin i¢ine yonelik bir
analizin yapilmasiyla miimkiindiir. Isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerin
bilinmesi, nelerin yapilabileceginin veya yapilamayacaginin ortaya konulmasi,
kaynaklardan bagimsiz bir sekilde olusturulan vizyonu, rasyonel ve gercgeklestirilebilir
stratejilere  doniistiirmeye yardim edecektir. Orgiitin  kendini fark etmesi olarak

degerlendirebilecegimiz bu i¢e doniikk bakis, bir taraftan Orgiitiin basarilarint ve

% Eren Erol; isletmelerde Stratejik Planlama, 1.U.1.F. Yay. No:88, Istanbul, 1979, s. 307
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eksikliklerini agiga ¢ikarirken; diger taraftan, rakip isletmelerle karsilastirma yapmay1 ve

dolay1styla iistiinliik ve zayifliklarin1 gormesini saglayacaktir.®’
2.2.1. D1s Cevrenin Tanimlanmasi ve Cevre Analizi

Genel anlamda ¢evre kavrami, isletmeyle ilgili her seyi kapsar. Dis gevre ise
isletmenin kendisiyle ilgili fakat kendi disindaki faktdrlerden olusur. Bu diisiinceden
hareketle dis gevreyi bir sistemle ilgili olan ve o sistemin digsinda kalan her sey olarak

tanimlayabiliriz.”

Bu tanim ilk bakista basit ve kolay anlasilabilir olmakla birlikte, uygulamada bir
isletmenin kendi sinirin1 ve dolayisiyla dis ¢evresini tayin edebilmek oldukga zordur. Ciinkii
isletme ile c¢evresi arasinda siirekli ve karsilikli bir etkilesim bulunmaktadir ve bu

etkilesimin nerede baslayip nerede bittigini tespit etmek pek kolay degildir.

Dis gevre ile ilgili olarak pek ¢ok faktor saymak miimkiindiir. Ancak bu faktorlerin
hepsi, bir igletmeyi ayni sekilde etkilemez. Bunlardan bazilarinin isletme tizerindeki etkisi
cok ve kritik olmasma karsilik, bazilari hemen hemen hi¢ etkili olmayabilir. Ayrica
herhangi bir isletme iizerinde etkisi bulunan bir ¢evre faktorii, bir baska isletmeyi de

etkilemeyebilir.

Isletmeyle ilgili cevre faktdrlerini, en iceriden en disartya dogru gittikge azalan bir
etkilesim iginde {ic gruba ayirabiliriz: Isletmeyi dogrudan dogruya etkileyen is gevresi,
isletmeyi dolayli olarak etkileyen ulusal ¢evre ve hem dogrudan hem e dolayl olarak

etkileyebilen kiiresel ¢evre.

Genel olarak belirtmek gerekirse, diinyadaki her bir iilkenin kendine 6zgii bir dizi
digsal ¢evre faktorii vardir. Bunlarin bir kismi komsu olan iilkelerde benzerlikler gosterse de
bazilarinda da ciddi farkliliklar gdsterebilir. Ornegin ; Avusturya ve Cek Cumbhuriyeti’nin
Orta Avrupa’da sinir paylasimlarina ragmen, 1990’lara kadar Sosyalist Ekonomik Blok’a
dahil olan Cek Cumbhuriyeti, bu tarihte serbest piyasa ekonomisine gegtiginde gerekli hicbir
ekonomik alt yapis1 bulunmuyordu. Bu c¢ercevede her iki iilkede de faaliyet gostermeyi

planlayan ayni isletmenin karsilasacagi dissal c¢evre faktorlerinde onemli farkliliklarla

© Epstein Davila, Making Innovation Work, Wharton School Publishing,5.Baski 2007, New Jersey ,s.166
° Kempner Thomas; A Handbook of Management, Penguin Boks, Middlesex, 1980, s. 14; H. G. Hicks ve C.R. Gulet; a.g.e., s.305
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karsilasabilir.”' Sonugta, Avusturya’da is kurma, eski uyusuk devlet kontrollii isletmelerin,
ne ihtiya¢ duyulan mallarin kolaylikla iiretilebildigi, ne de iirliniin etkin dagitiminin etkin
bir sekilde yapildigi Cek Cumhuriyetine gore onemli oranda kolaydir. Gorilldigi gibi
birbirlerine sinir olan iilkelerde dahi ticari diizenlemelerde onemli farkliliklar kendini
gostermektedir. Bu durum ise stratejik planlama siirecinde dis ¢evre analizinin dnemini
daha da artirmaktadir. Bu analizlerdeki eksiklikler ve hatalar, dogru bir stratejinin

olusturulabilmesinde énemli sorunlar dogmasina sebep olacaktir. ™

Isletme oncelikle yerel iilke dis ¢evre analizi yapmahdir. Bu analiz siireci,
oncelikle strateji gelistirme siirecindeki analizleri kapsar. Ilave olarak dikkate alinmasi
gereken Onemli nokta ise, yerel i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin, isletmenin uluslararacilasma
siirecindeki etkilerinin analizidir. Ornegin, devlet diizenlemelerinin, ihracat tesviki gibi,
isletme faaliyetlerini kolaylastirict ne gibi etkilerinin oldugunun veya iilkenin sahip oldugu
kiiltiirel faktorlerin, isletme icin ne tiir bir kaynak saglayabileceginin analizidir. Yerel {ilke

cevre analizi slirecinde bu konulara daha fazla agirlik verilerek inceleme yapilacaktir.
2.2.2. isletme Analizinin Tanim ve Kapsam

Isletmenin analiz edilmesi, bir anlamda, isletmenin kimligini ortaya koyma
cabasidir.”® Bu caba, isletmenin faaliyetleri icin rehberlik etme ve hatalarini diizeltme

imkani veren bir i¢e bakis olarak nitelendirilebilir.

Isletmenin analizi, ¢evre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak
icin bir firmanin hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu

giicii belirleme siirecidir.”

Bu siireg, isletmenin neler yapmaya kabiliyetli oldugu ve hangi kaynaklara sahip
bulundugu konusunda bilgi verir. Bu bilgiler, isletmenin ne yaptig1 veya ne yapmay1 arzu

ettigiyle ilgili bilgilerden farklidir.”

Isletme igi faktdrlerin analizi, orgiitsel cabalarin cekirdegi olarak kabul

edebilecegimiz Orglitsel kapasite ve temel kabiliyetlerin ortaya konulmasi ve stratejik

! Epstein ,a.g.c., 5.86

” a.g.e.,s. 101

7 Eren; a.g.e.s.196

™ Glueck:a.g.e.,s. 88

s McCarthy , Minichiello , Curan .; a.g.e., Richard D. Irwin Inc., Homewood III., 1975,5.107
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maliyetlerin belirlenmesine yardim eder. Bu katiya ek olarak isletme analizinin baska yarar

ve amaglar1 da bulunmaktadir.

Isletmenin analiz edilmesi, oncelikle, onun giicli ve zayif yonlerinin ortaya
konulmas: ile ilgilidir. Ciinkii isletmenin yapilmakta olan faaliyetleri, kaynak ve
kabiliyetlerinin hepsini yansitmayabilir ve yapmayi arzu ettigi faaliyetler ger¢ek durumdan

degil, yoneticilerin hayal giiclinden kaynaklanabilir.

Bir isletme biitiin yonleriyle tistiin veya zayif olamaz. Ayrica isletmenin her bolim
veya fonksiyonu da esit 6zelliklere sahip olmalidir. Isletmenin etkili olarak galisabilmesi
icin bu parcalar arasinda bit denge kurulamayabilir. Bazi isletmelerde finansman
fonksiyonu gii¢lii iken, bir bagkasinda pazarlama veya iiretim daha etkili kilinmis olabilir.
Dolayisiyla, isletmenin iistiin ve zayif yoOnlerinin belirlenmesinin, isletmeye onemli bir

stratejik ve taktik bilgi saglayacagi aciktir.

Isletmeyi analiz etme c¢abasi, ikinci olarak orgiitin temel ve ayin edici
kabiliyetlerinin belirlenmesi demektir. Clinkii isletmenin analiz edilmesi, mevcut
faaliyetlerin ve isletmenin bulundugu yerin belirlenmesini kapsar. Boylece isletmenin ne

yapabilecegi ile ne yaptig1 arasindaki farki tespit etmek miimkiin olacaktir.”®

Ayrica isletmenin ciddi bir degerlemeye tabi tutulmasi, ¢evre ile arasindaki uyumu
ve rekabet avantajin siirdiirmeyi de kolaylastiracaktir. Ciinkii isletmenin sahip oldugu her
uistiinliik, bir ¢evre firsat1 i¢in uygun olmayabilir veya her firsat ayni iistiin 6zelliklere
ithtiya¢ gdstermeyebilir. Bu durum zayiflik ve tehditler i¢in de gegerlidir. Gergekte isletme
temel kabiliyetlerini ve ayirt edici kabiliyetlerini ¢evreye uyum ve rekabet avantajini
stirdlirebilmek icin daha etkin sekilde kullanma imkanina kavusacaktir. Diger taraftan bir
maliyetleri diisiirme firsati, bir egitim programi ihtiyact dagitim kanallarinda bir yenilik,
karar verme siirecinde yeni bir kritik noktanin ortaya ¢ikmasi, haberlesme sisteminde bir

degisme geregi, bu analizle ortaya ¢ikabilir.

Biitiin bunlar ise yeni stratejilerin olusturulmasinda 6nemli hususlardir.”’

76 Epstein, a.g.e., s.104
7 Dinger, a.g.e., s.108
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2.2.2.1. Fonksiyonel Analiz
2.2.2.1.1. Pazar Analizi

Bilindigi gibi, pazarlama fonksiyonu isletmenin dis ¢evreye agilan penceresidir.
Isletmenin is g¢evresi faktorlerinden tiiketiciler ve rakipler, pazarlama fonksiyonuyla
yakindan ilgilidir. Dolayisiyla bu analizde isletmenin pazardaki konumu, tiiketiciler

tizerindeki etkisi ve rakiplere oranla iistiin ve zayif taraflar1 agiga ¢ikarilmis olacaktir.

Mal veya hizmet faktorleri: Isletmenin iirettigi mal veya hizmetler, faaliyetlerinin
merkezini olusturur. Ciinkii onlar sayesinde isletmeler amaglarini gergeklestirirken,
tilketicilerin ihtiyaclar1 giderilmis olmaktadir. Dolayisiyla mal ve hizmetlerin analizi,
isletmenin amaglari i¢in oldugu kadar ¢ikar gruplarinin amaglari i¢in de stratejik bir arag

niteligi tasir.

Mal veya hizmetin Ozellikleri: Mamuliin kalitesiyle ilgili tat, renk, koku,
standartlara uygunluk ve ihtiyaclar1 giderme 6zelligi yaninda ambalaji, sunulusu, miisteri
tizerindeki etkisi ve marka imaj1 gozden gecirilmelidir. Ayrica bir mal veya mal grubuyla
ilgili pazar, iretim miktari, satis hasilati, pazar payr ve karlilik durumu acikliga

kavusturulmalidir. ™

Mamuliin hayat sathasi: Mamuliin hayat egrisi ¢izilerek hangi safhada oldugu
belirlenir. Boylece o mamuliin pazardaki durumu, zaman igindeki satis ve karlilik durumu,
tanitma ve finansman ihtiyac1 gibi konularda karar vermek kolaylasir. Ayrica rakip
mamullerin  hayat sathasiyla karsilastirarak rekabet oOzellikleri tanimlanmalidir.
Fiyat faktorleri: Isletmeler belirli bir mali iiretmeye basladiklar1 andan itibaren
fiyatlandirma problemiyle karsilasir ve bu problem higbir zaman giindemden ¢ikmaz. Bu
acidan piyasadaki arz-talep dengesi fiyatlarin genel seviyesi, bu dengede meydana
gelebilecek degismeler, mamul talebinin fiyat elastikiyeti, fiyatlandirmaya dayali rekabet
sartlart ve fiyatlandirmada etkili olan diger faktorler goéz Oniline alinmalidir.
Dagitim ve fiziki dagitim faktorleri: Isletme {irettigi mallari, hangi kanallari ve nigin
kullanarak tiiketiciye ulastirdigini incelemelidir. Mevcut kanallarin nasil daha etkili hale
getirilebilecegi veya alternatif kanallarin neler olabilecegi tartisilmalidir. Ayrica iiretilen

yerden tiiketiciye kadar mamuliin takip ettigi fiziki dagitim unsurlari; depolanmasi,

78 Shelton Robert, Driving Success:How You Innovate, 4.Baski 2006, Pearson Education Yayinlari, s.17, Londra
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siiflandirilmasi, nakledilmesi, koruyucu ambalajlama, stok kontrolii ve depo yeri segimi

vb. analiz edilmelidir.

Tanitma ve tutundurma faktdrleri: Uretilen mal ve hizmetlerin tiiketicilere
duyurulmasi ve onlarla siirekli bir bagin kurulabilmesi i¢in kullanilan tanitma usul ve
teknikleri, bunlarin etkisi Ol¢iilmelidir. Halkla iligkiler iizerinde durulmali ve bunu

gelistirecek yeni teknikler arastirilmalidir.

Diger satis cabalari; yani satig organizasyonu, satis elemanlarin sayisi, onlari
yetistirme ve gelistirme ihtiyac1 vs. gézden gecirilerek o6zellikle satis sonrasi hizmetler

incelenmelidir.
2.2.2.1.2. Kaynak Analizi

Kaynak analizi isletmelerde mal ve hizmet iiretimi icin gereken isgiicii, makine,
malzeme gibi kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasini saglayan biitiinlesik yonetim

sistemlerini ortaya koymak i¢in yapilir.*

Rekabette en biiylik istiinliigiin iiretim maliyetleri ve kalitesiyle saglanacagini
sOylemek yanlig olmaz. Dolayisiyla isletmenin sahip oldugu tiretim faktorlerinin 6zellikleri,
teknolojiyi yenileme ve gelistirme imkani, iiretim araglarinin tam kapasite ile kullanilip

kullanilmadig: arastirilmalidir.
2.2.2.1.3. Karhhik Analizi

Isletmenin sermaye yapisi, nakit akis durumu, finansal masraflar ve bunlarin
azaltilmasi imkanlari,  bilinmesi gereken  baska  bir  grup faktordiir.
Bir isletmenin gelecekteki stratejisi ile ilgili bir takim mali sinirlamalarin ortaya ¢ikmasi,
alternatif davranislar1 azaltacak ve dolayisiyla isletmenin basarisini olumsuz yonde

etkileyecektir. Mali yapidaki saglamlik da birgok firsat1 beraberinde sunacaktir.®’

Isletmeler varhiklarmi siirdiirebilmek ve bilyilyebilmek, firma degerini

yiikseltebilmek i¢in kar etmek durumundadirlar. Kar etmek iizere finansal kararlarinda

" age., syf.18
8 http:/tr.wikipedia.org/wiki/Kurumsal _kaynak planlamas%C4%B1, 20.08. 2008
81 Dinger, a.g.e., s.109
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isabetli, risk ve karlilik arasindaki dengeyi gozetecek sekilde plan yapan, finansal kararlar

alan ve gergeklestiren yoneticiler isletmelerine basar1 kazandirirlar.

Karlilik analizleri isletmenin ¢esitli alternatifler arasindan en optimum
kararin iiretilmesine yararlar. Finansal planlarda kullanilacak temel kararlarin (Yatirim
karar1, {irlin ¢esitlendirme, iiret ya da satin al, bor¢clanma politikalari, satis fiyati, firma
kapasitesini kullanma seviyesini belirleme vb.) alinmasini ve analiz sonucu ortaya ¢ikan

hedeflerin uygulamada ger¢eklesme durumlariin mukayese edilmesini saglarlar.

Almacak finansal kararlarda bu analizlerden yararlanilmali, ancak tek basina
yeterli goriilmeden diger tablo, analiz ve tekniklerden de yararlanilmasi, bulunan sonuglarin

karsilastirilmasi, birbirini desteklediginin goriilmesi gerektigi unutulmamalidir.®
2.2.2.1.4. Rakip ve Ortakhk Analizi

Organizasyona bir sekilde ilgilisi olan diger organizasyonlar, grular ya da bireyler

paydas olarak adlandirilirlar. Ug tiir paydas vardr:
1. I¢ paydaslar; organizasyon smirlari icinde calisanlardir. (miidiir, calisanlar, vb.)
2. Ara yiiz paydaslar; hem iceride hem disarida ¢alisanlardir.
3. D1s paydaslar; organizasyon disinda calisirlar (tedarikgiler, rekabetgiler vb.)

Bu paydaslarin bir kismi cok etkili, bir kismi ise az etkilidir. Paydaslarin
belirlenmesi ve degerlendirilmesi, organizasyona yon veren kuvvetlerin anlagilmasini

saglar.®

Rakip analizi ise dis ¢cevredeki gelismeleri belirlemek ve analiz etmek is biriminin
performansini etkileyecek trendleri ve olaylar1 (meseleleri) belitlemek igin faydahdir. Is
biriminin performansini etkileyen dis ¢evre oldugu kadar pazardaki rekabetcilerin
durumudur. Bu asamada daha odaklanmis bir calisma olan rekabetc¢i analizi yapmak

gereklidir.

82 www.onlinekalite.com, 04.08. 2008

83 www.iso.org tr/egitim/yig, 04.08.2008
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Rekabetci analizi;

1. Yeni is firsatlarini belirlemek

2. Yeni dogan / geligen firsatlar1 tespit etmek

3. Gelecegi daha saglikli tahmin edebilmek / gorebilmek

4. Pazarlama stratejileri gelistirmek i¢in somut veriler saglamak adina yapilan bir

analiz ¢esididir.®
2.2.3. isletmelerde SWOT Analizi

Isletmelerde strateji gelistirme siirecindeki bir diger adim da SWOT analizi
yapilmasidir. SWOT kavrami Tiirk¢e ifade edilecek olursa, gicliiliik, zayiflik, firsat
ve tehdit kavramlarinin kisa yazilisidir. Isletmenin gii¢lii ve zayif yonleri, rakipleri ile
karsilastirilarak sOylenebilir. Varsayillan c¢evrede yapilacak analiz farkli stratejilerin
bagarisimi etkileyecek konular1 icermektedir. Cevresel analiz ile isletmenin igsel ve dissal
cergevesinde olup, isletmeyi etkileyen biitiin degiskenler hakkinda verilerin sistematik
olarak toplanmasidir. Bu verilere pazar hakkindaki veriler yasal diizenlemelere iliskin
sorunlar, rakiplerin faaliyetleri, iiretim siirecindeki maliyetler ve isgiicii verimliligi gibi
konular 6rnek olarak yenilebilir. Swot analizi siireci ile strateji gelistiren yoOneticiler
rakiplerine gore stratejik avantaj saglayacaklar1 rekabet avantajinin hangi alanlarda
oldugunu belirleme sansini elde ederler. SWOT analizi ayn1 zamanda diizeltilmesi gereken
potansiyel problemlerin neler oldugunu da ortaya cikarir.
Yoneticiler SWOT analizinden elde ettikleri bilgileri kullanarak etkili stratejiler gelistirirler.
Etkili stratejiler, ¢evresel firsatlart ve orgiitiin gili¢lii oldugu yonleri kullanma, cevresel
korkular1 bertaraf etme ve Orgiitiin zayif oldugu yodnlerinden korunma seklinde ifade
edilebilir. Alinan otomobil iireticisi BMW ABD’ nin Giiney Caroline Eyaletinde otomobil
tiretmeye karar vermistir. Bu durumda BMW, sahip oldugu gii¢lii marka imaj1 ile ABD
pazarinda avantaja sahiptir. Bu karar ayni zamanda isletmenin yiliksek Alman isgiicii

ticretlerinin isletmeye verdigi igsel zayiflig1 ortadan kaldirmustir.

ABD Dolarma karsi artan Alman Markini1 degerine bagl olarak, Amerika Birlesik

Devletleri pazarindaki miisterilerini kaybetme riskini de ortadan kaldirmustir.*

84 www.onlinekalite.com, 04.08. 2008
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Genel olarak ifade ettigimiz SWOT analizinin unsurlarin1 daha detayli olarak

inceleyelim.
2.2.3.1. Giiglii Yonlerin Belirlenmesi

Isletmenin giicliiliigii(giiclii olmas1), rakiplerine gore goreceli olarak iistiin
becerilere, kaynaklara ve diger avantajlara sahip olmasidir. Isletmenin sahip olabilecegi
potansiyel giiclii yonleri, isletmenin karakteristik rekabet¢i yapisi, yonetimin beceri
zenginligi, teknoloji avantaji, iyi marka imaji, nakit fazlaligi, iyi kamuoyu imaji, faaliyet
gosterdigi iilkelerde giiclii bir pazar payina sahip olmasi sayilabilir. Kisaca belirtmek
gerekirse, isletmenin giiclii yonleri personel miikemmelligi ve kaynak zenginligidir. Her
iriin i¢in iiretim faktorleri esit oranda oneme sahip degildir. Bu sebeple kritik faktorleri
tanimlamak ve dogrudan veya dolayli olarak iiriiniin performansim artirmaya calismak
gerekir. Ornegin, daha iyi bir {iriin gelistirmek, ila¢ sanayi igin kritik bir deger tasirken,
kozmetik endiistrisinde imaj olusturmak i¢in reklam bir kritik faktdr olabilir. Diger taraftan
satis sonras1 hizmet, fotokopi makinesi, bilgisayarlar gibi {riinler igin kritik bir faktordiir.
Ornegin, BMW’ nin giiclii yonii dendiginde akla ilk gelenler, iyi donatilmis isgiicii,

yenilik¢i miihendisler ve yiiksek kaliteli otomobiller iiretebilme becerisidir.
2.2.3.2. Zayif Yonlerin Belirlenmesi

Isletmeler strateji gelistirme siirecinde, isletmenin zayif yonleri hakkindaki
bilgilerinde dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu zayifliklar, isletmenin rekabet giiciinii
olumsuz olarak etkileyen beceriler, kaynaklar ve diger faktorlerdeki rakiplere gore
zayifliklardir. Bu zayifliklara, uluslararasi pazarlardaki zayif dagitim sebekesi, zayif isgiicii
iligkileri, yoneticilerin becerilerindeki eksiklikler veya rakiplerin gerisinde kalan {irlin
gelistirme calismalar1 sayilabilir. Ornegin, BMW’ nin Almanya’ daki iiretiminde ortaya
¢ikan zayifligi, olaganiistii yiiksek isgilicii maliyetidir. Bu durum rekabet edebilme becerisini
onemli sekilde etkilemektedir.®” Kisisel bilgisayarlar 6rnegi ile, isletmenin giiclii ve zayif
yonleri ortaya koyabiliriz. 1987 yilinda Apple, IBM, Tandy, Giiney Kore ve Tayvan ¢ikisl
tiriinler sektordeki en bliytik rakiplerdi.

Kisisel bilgisayarlar (PC)ler de ki basar1 {i¢ temel alanda uzmanlasmaya bagl idi.

8 Epstein, a..g.e., 5.142

86 a.g.e.,s.356.

8 http://www.top-consultant.com/UK/Editorial/Article_display.asp?ID=1039, The Financial Times, Nisan 2004, “A hard-headed approach to
selling a dream” — Gary Silverman, 09.06.2008
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Bunlardan ilki diisiik maliyetli tiretimdir. PC donanimlar1 artan sekilde standart hale
geldiginden, ayni {icret icin daha fazla deger sunmak satislar1 Onemli sekilde
etkilemekteydi. Dagitim diger bir uzmanlagsma alaniydi. Perakendeciler raflar1 sadece iki
veya li¢ ¢esit Uriin ile doldurursa, sadece bu iiriinler miisterilere ulasabilirdi. Yazilim ise
iclincii alandir. Bilgisayar satiglari, sayet uygulama sayisini artirmak icin genis bir yazdim

secenegi Onermez ise, yetersiz kalmaktaydi.

Bu {i¢ alanda isletmenin gii¢lii olmamasi, isletmenin bilgisayar sektoriindeki basari
sansin1 azaltmaktadir. Bu sebeple, Texas Instruments 1 983 yilinda sektdrden ayrilmak
zorunda kalmigtir. Ciinkii isletmenin yeterince yazdim uygulamasi yoktu. Fortune System
1984 yilinda iflas etti. Zenith Electronics 1990’larin baslarinda sektérden ayrildi. Tandy
onemsiz bir rakip konumuna geldi. Hatta Tayvan ve Giiney Kore ihracatcilari, PC
sektoriindeki hizli degisimle basa ¢ikamadilar. Sektordeki yatlar %20 den fazla diistii ve
{irin hayat egrisi 6 ay gibi cok kisa bir siireye geriledi.*® Yoneticiler yukarida ifade edilen
ornekte oldugu gibi kendi isletmelerinin zay1f yonlerini belirlemek zorundadirlar. Ornegin
bu isletmenin finansal agidan zayif bir yapis1 varsa, bir satin alma stratejisi ile ilgilenmesi
gerekir. Gergekei olmayan kabuller, motivasyonlar, beceriler ve yoneticilerin amaclarini
iceren pek cok teshis siklikla strateji gelistirme siirecini olumsuz etkilemektedir. Sonugcta
bazi igletmeler, temel oyuncularinin hedef bilgilerini degerlendirmedeki yetersizliklerinden

dolay1 zit stratejilere dogru yonelebilmektedirler.
2.2.3.3. Firsatlarin Belirlenmesi

Firsat analizi, isletmenin bir ekonomik misyon olusturmasina bir girdi olarak
hizmet etmektedir.  Firsat analizi, bireysel olarak {rlinlerin  hedeflerinin
gerceklestirilmesinde de faydahdir. Firsatlar ¢evresel degisimlerden ortaya cikar. Bu
sebeple  ¢evresel analiz  firsatlarin  tanimlanmasinda en  O6nemli  faktordiir.
Faaliyet gosterilecek yabanci iilkenin isletmeye sunacagi firsatlarin dogru sekilde analiz
edilmesi bu agidan ¢ok dnemlidir. Oncelikle fark edilmesi gereken, ekonomi diinyasinin,
sahip olunan veya sahip olunmayanlarla olusmadigidir. Kaynak zengini iilkeler, OPEC ve
Afrika’ nin bazi bolgeleri, isgiicii zengini iilkeler gelismekte olan Singapur, Meksika,
Brezilya gibi iilkeler vardir. Bu iilkeler isgiicii olarak diger iilkelere gore daha iyidirler.

Fakat biiyiiyemezler. Ayni1 zamanda pazar zengini olan iilkeler, Brezilya, Filipinler, pek ¢ok

8 Jain Subbash C. 1997 “Marketing Planning and Strategy”, South Western College Publishing, Ohio,ss.168-169.
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Giliney Amerika tilkesi benzer durumdadirlar.

Yukarda ifade edilen her bir durum isletme i¢in farkl firsatlar sunmaktadir.

Ornegin; Northern Electric, Kanada pazarma yéneldiginde, bu iilke pazar
biiyiimesi i¢in énemli firsatlara sahipti. Bat1 Avrupa ve Japonya’ da GSMH yiiksektir.*” Bu
sebeple isletmenin biliylimesi i¢in Onemli firsatlar sunar. Yabanci iilkelerin sahip
olduklar1 hammadde ve enerji kaynaklarinin isletme tarafindan dogrudan kullanilmasina
getirilen kisitlamalar, isletmelerin yerel isletmeler ile gelistirdikleri ortakliklar ile

agilabilmektedir.

Faaliyete geg¢ilmesi diisiiniilen iilkenin ekonomik yapisinin giiclii olmasi, diger bir
firsattir. Bu tiir {lilkelerdeki yerel isletmeler ile kurulacak ortakliklar ile isletmeler kendi
finansal yapilarim da giiclendirmis olacaklardir.”® Firsat analizine kars1 ilging bir yaklasimi
Andrews tarafindan asagidaki gibi gelistirmistir. “Esleme (gii¢lii yonlerin firsatlarla
eslenmesi) Orgiitsel zayifligi en alt diizeye indirmek ve giiclii yonleri en iist diizeye
cikarmak i¢in tasarlanir. Herhangi bir durumda riske eslik eder ve mevcut ayirt edici bir
rekabeti agmak i¢in firsat goriindiigiinde daha sonraki gerekli diizeyi olusturabilecek strateji
icin neredeyse kumar oynamak zorunda kalir. iginde bulundugu érgiite ve insanlara meydan
okur. Herhangi bir durumda bir isletmenin potansiyel becerisinin 6nceden tahmin

edilebilirligine dogru yonelmesi, dogru gibi goriinebilir.”"
2.2.3.4. Tehditlerin Dogru Olarak Algilanmasi

Isletmeler icin en 6nemli tehdit rakiplerdir. Isletme sahip oldugu icsel kaynaklar
ile bu tehdidi ortadan kaldirabilir. Eger isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetleri
kendisinin zayif yoniinii olusturuyor ise, kalitesiz iiretim ve teknolojik yetersizlikler gibi,
alanda rekabetci bir yapisinin olmasi giiclesecektir. Ayrica faaliyet gosterilen iilkenin
yasalar ile gelistirdigi bir takim kisitlayici onlemlerin de devreye girmesi ile bu durum
isletme igin tamamen bir tehdide doniisecektir.
Rekabet diginda, isletmeler igin olusacak tehditleri dort ana baslik, altinda incelemek

miimkiindiir.”?

89
Shelton, a.g.e., s. 85

% Lawrence R. Jauch. Glucck William F. Agustos 1988, International Management: Managing Across Borders and Cultures”, Harper

Collins College Publishers, New York,s.129

! Shelton ,a.g.e.,s.172.

o2 a.ge.s.174
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1. Politik Risk — Savas, yabanci giicler tarafindan ele gecirilme, bolgesel taleplerle otorite
boslugunun dogmasi, ideolojik farkliliklar, ekonomik yonelimlerle ilgili c¢alismalar,

bolgesellesme, politik riskler icerisinde degerlendirilebilir.

2- Sosyal Risk— I¢ savas, gelir dagilimi adaletsizligi, isyanlar, militan birlikler, inang

uyusmazliklari, sosyal siniflar arasinda ¢alisma, sosyal riskler igerisinde degerlendirilebilir.

3-Ekonomik Risk— Siirekli diisiik GSMH biiyiimesi, grevler, iiretim maliyetlerinde hizli
artis, ithalat kazancindaki azalis, yiyecek ve enerji ithalatindaki ani artis, ekonomik risk

icensinde degerlendirilebilir.

4- Finansal Risk Doviz kurundaki dalgalanma, sermayenin ve karm ev sahibi iilkeye tekrar
aktarilmasi, vergi politikalarindaki degismeler, finansal risk igerisinde degerlendirilebilir.
Bazi durumlarda {ilke yonetimi isletmeyi devletlestirebilecegi gibi, isletmeler doviz
kurundaki asir1 inis veya ¢ikislarla énemli miktarda para kaybedebilirler. isletme SWOT
analizi ile faaliyete gegmeden Once bu tiir tehditlerin ne diizeyde oldugunu belirlemek

zorundadir.

Isletmelerde cevresel analizler  yapildiklart  ve SWOT analizi
gerceklestirildikten sonra, pek c¢ok alternatif strateji ile karsilagilir. Bu acidan
isletme i¢in en uygun stratejinin belirlenmesi gerekir. isletme olusan alternatif stratejilerden
en uygununu se¢mek igin her bir alternatif strateji belirli analizlere tabi tutarken uygun
stratejiyi belirler. Gilinlimilizde strateji sec¢imi, isletmenin c¢evresiyle olan karsilikli
iliskilerinin, ¢evreye karsi gosterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonunun ve personelinin
davranislariyla ilgili degiskenlerin etkisi dikkate almarak yapilir.”> Bu asamada kullanilacak
analiz teknikleri i¢inde portfoy analizinin kullanilmasi, isletmeler i¢in daha faydali olacagi
diistiniilmektedir. Ciinkii isletmeler farkli bolgelerde ve farkl {iriinlerle faaliyet

gostermektedirler.
2.2.4. insan Kaynaklar1 Acisindan isletmede Calisan Verimliligi

Lester Thurow “Kafa Kafaya” (Head To Head) isimli kitabinda; “Is giicii
becerileri 21. ylizyilin 6nemli rekabet silahlar1 olacaktir. Beyin giicii yeni teknolojiler

iretecek, ancak kisilerin, iiretilen yeni {iriin ve teknolojileri kullanmasi ve bunlari diisiik

%3 Saruhan Sadi Can, Haziran1994, “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama”, Oneri Dergisi, c.1,s.1, (ss.18-21.
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maliyete getirmesi konusunda yetenekli isgiicii elimiz ayagimiz olacaktir” diye s6z
etmektedir.”

Amerika Birlesik Devletleri, Japonya, Latin Amerika ve Avrupa’dan pek ¢ok yoneticinin
bir araya gelip tartismalar1 sonucunda varilan nokta; toplam kalite yonetimi ve is hayatinda
basarinin; uzun vadede ¢alisanlarin islerine olumlu katkida bulunmasindan gegtigi sonucuna
varilmigtir. Sistemlerindeki teknolojiyi etkin kullanarak birlikte etkili bir sekilde ¢alisan
elemanlarindan yiiksek performans alan organizasyonlar, uzun vadede en karli ¢ikacaklar

olarak tahmin edilmektedirler.
2.3. Isletmelerde is Gelistirme Siirecindeki Sorunlar

Isletmelerde is gelistirme siirecinde stratejiye temel teskil edecek basarisizliga
neden olacak bazi sorunlarla karsilasiimaktadir. Bunlardan biri yanlis varsayimdan hareket
etme sorunudur. Bu sorunun giderilmesi igin isletmenin i¢inde bulundugu ¢evre, isletmenin
faaliyet alani, hedefleri gibi degisik konular c¢ergevesinde dogru varsayimlarin

gelistirilmesidir.

Diger bir sorun ise is gelistirme siirecinin entegrasyon ve koordinasyonunu

saglayacak oOrgiitsel sorundur.

Is gelistirme siirecinde uygun yapi ve mekanizmalarm olusturulmas: stratejini
saglikli olarak uygulanmasi icin gereklidir. Strateji gelistirme siirecinde, stratejinin

uygulanmasi i¢in uygun bir yapinin olusturulmamasi sorunlara sebep olabilir.

Diger bir sorun da, isletmenin cevresini incelemede gosterdigi eksikliklerdir.
Ozellikle 6nemli bir pazar payma sahip isletmelerde bu sorun kendisini daha hizla
hissettirmektedir. Bu sorunun giderilmesi i¢in ise hem isletme icine hem de isletme

disindaki aktorlere odaklanilmalidir.”

Tek boyutlu bir strateji gelistirme de isletme igin diger bir sorundur. Tek yonlii
bakis isletmenin daha Onceleri sahip oldugu rekabet edebilme giiciinii onemli sekilde

etkileyerek, pazardaki avantajinin kaybolmasina sebep olabilmektedir.”®

 Thurow Lester, Nisan 2004 Head to Head: The Coming Economic Battle Among Japan, Europa and America, William Morrow, New
York, s.51-52

% Harborne Richard; “Power Planning: An Intergrated Business Plannning Process”, Strategic Finance. V.81.i.4Ekim 1996 : s5.47 —
50.

% a.g.e.,ss.. 49-51
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Strateji gelistirme silirecinde anahtar kavram misyondur. Misyon ifadesi is
gelistirme planlanirken neye ulagmak istedigimizi, ni¢in ulasmak istedigimizi ve ne kadar
1yl gittigini nasil 6grenecegimizi sOyler. Misyon ifadesi, strateji gelistirme siirecinde ii¢
farkli agidan sorun teskil edebilir. Bunlardan ilki, misyon, orgiitiin ulagsmasi i¢in kendine
0zgl olusturdugu acik bir ifade tagimayabilir. Misyon ifadesinin gelecekte isletmenin
ulagsmay1 hedefledigi durumu acgik olarak belirtmemesi strateji gelistirme siirecinin en
onemli sorunlarindan biridir. Misyon ifadesi agik bir ifade ile tanimlanmazsa, isletmenin
nereye, nasil ve nigin ulasmak istedigi gibi sorular cevapsiz kalacaktir. Ikinci olarak,
misyon ifadesi diger orgiitler tarafindan paylasilan miikemmel kalite ve degerlerin
zenginlestirilmis bir ifade olmasi sorunudur. Orgiitiin gerceklerine uymayan, orgiitiin
amaclartyla, ulasmak istedigi hedefleriyle bir tutarlilik gdstermeyen misyon, strateji
gelistirme stirecinde ciddi bir sorundur.
Uciinciisii ise, misyon ifadesinin ¢cok genis olmasi sorunudur. Strateji gelistirme siirecinde

hazirlanan misyon ifadesi, pek ¢ok diger muhtemel misyon ifadelerini de kapsamaktadir.”’

Isletmeler is gelistirmede veriler ile ilgili sorunlar vyiiziinden de zorluk
yasayabilirler.Isletme yonetimi, ilk basta bugiin sahip oldugu imkan, miicadele ettigi
rakipler, kullandig1 kanallar ve miisterilerini belirleyerek gelecekle ilgili tahminler yiiriitiip

ona gore hazirlik yapiimalidir.”

Is gelistirme stratejisinde mutlaka c¢ahisanlar ile bilgi paylasimi
gerceklestirilmelidir. Calisanlar siirecin bir pargasi olduklarinda, daha kaliteli bir bilgi akis1
saglanacak, trlinler hakkinda daha genis bir bakis agisi kazanilacak, daha giiclii bir strateji
ortaya cikabilecek ve paylasilan bir vizyona ulasilacak bu strateji ¢alisanlar i¢i bir anlam

ifade edecektir.”

Aksi takdirde karmasik ve yogun bir strateji karsisinda bilgilendirilmeyen ¢alisan

ne yapacagini bilemez, bu da isletme igin ciddi bir sorundur.'®

Strateji gerceklestirilirken gerekli tehlikeler de gbze alinmalidir. Genellikle strateji
gelistirme sonucu elde edilecek stratejinin saglayacagi faydalar uzun donem sonra

gerceklesecektir ve basar1 her zaman kesin degildir. Eger calisanlar tarafindan uzun vadeli

7 Liff Allen ,” Avoiding Eight Pitfalls of Strategic Planning”, Assocation Management”, V.49,N 1,0cak 1997:ss.120-124
% a.g.e,ss.120-124

? a.ge.ss.120-124

1% Mariotti John “Failing to Plan is Plannig to Fail”, Industry Week, 6 Temmuz 1999, s.66
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amaglara karsi, kisa vadeli degisimler ve beklentiler 6n plana ¢ikarsa, stratejik planin
isletmeye Onerecegi firsatlar, degisimler ve beklentiler bir kenara birakilir. Bu da isletme

stratejisinin basarisizlig1 ile sonuglanr.'”!

Is gelistirme siirecinde siklikla karsilasilan diger bir sorun ise gegmis deneyimlerin
simdiki zaman sartlarina uyumu degerlendirilmeden gilinlimiize adapte edilmeye
calisilmasidir. Bu dogrultuda ge¢mis donemde karsilagilan sorunlar ve ¢oziim yollar1 da
isletmenin hafizasinda yer almaktadir. Zaman igerisinde benzer sorunlarla karsilagildiginda
geemisteki ¢oziim yollari, yeni ve benzer sorunlar1 ¢ozmede de isletmeye referans teskil
edecektir. Strateji gelistirme siirecinde tecriibelere giivenmek, sayet sartlar benzer ise
gecerlidir. Aksi halde benzer olmayan sorunlarin ¢oziimii igin gelistirilen stratejilerde,

gegmis tecriibelerin referans olarak degerlendirilmesi sorunlari daha da arttirilacaktir.'*

Is gelistirme siirecinde karsilasilan sorunlardan biri de ydnetim kuruluna katilan
yoneticilerin igletmenin biitiin iyelerini temsil ettiginin diisiiniilmesidir. Yoneticilerin
isletme ile ilgili sahip olduklar1 bilgilerin ne kadar1 gercek, ne kadar1 ise kulaktan dolma
bilgiler olabilir. Bunun 6l¢iilmesi ¢ok zordur. Bu sebeple bu tiir bilgilere asir1 giivenme,
bazi bilgilerin yanlis olarak degerlendirilmesine ve bunun sonucu olarak da strateji
gelistirme stirecine temel teskil edecek verilerin yanlis olmasiyla stratejide yanlis

sekillenebilmektedir.'*

Isletmelerde is gelistirme stratejilerini olustururken yénetimle ilgili bir takim
sorunlarla da karsilasabilirler. Bu sorunlardan biri is gelistirme toplantilarinda karsilasilan

sorunlardir.

Tepe yoneticilerinin planli ama toplantisina hazirlanmadan ve etkili bir yontem
izlemeden katilmasi, toplanti glindemini tika basa doldurma, yonetim takiminda bulunan
yoneticilerin toplantida hazir bulunmamalari, is gelistirme toplantilarinda c¢evresel

analizlerin etkin sekilde yapilmamasi bu sorunu teskil edecek nedenlerdir.'

Isletmelerin is gelistirme stratejilerini olustururken karsilasilan bir diger sorun da

rekabet alaninin tam olarak belirlenememesidir. isletmenin temel rekabet alanlari, teknoloji

1L ift a.ge.ss.120-124

102 a.g.e.,Ss.126

103 4 g.e.,5.120-125

1% Flores Luis G. And Fadden Janyce 2000, How to Have A Succesfull Strategic Planning Meeting, Training and Develepment, V.54,
i.1,8s.31-33
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istlinliigi, iiretim ve pazarlama gibi bazi bilesenler iizerine kurulu olabilir. Geg¢tigimiz on
yil igerisinde yiiksek diizeyde basarili olan stratejiler, bu temel faaliyetler {izerinde
caligmalarin1 yogunlastirmiglardir. Bir isletmenin temel rekabet alanim1 belirlemesi, strateji
gelistirme siirecindeki dnemli bir kose tasidir. Isletmeler yapilari geregi farkli pazarlarda
farkli rekabet sartlari ile karsilasacaklarindan dolay1 temel rekabet alanin belirlenmesi daha

biiyiik 6nem tagimaktadir.'®

Is gelistirme siirecinde karsilasilan bir diger sorun da planlamadan ¢ok

uygulamaya odaklanilmasidir.

Uygulamaya odaklanma ile islerin daha iyi yapilabilmesi, alternatif daha iyi yollar
bulunabilmesi ve mevcut uygulamalarin etkinliginin incelenmesi i¢in, reengineering, zaman
temelli rekabet, kopyalama, toplam kalite yonetimi, calisanlarin giiclendirilmesi, gibi yollar

kullanilarak bu sorunlar ¢oziilebilir.'

Uriinlere yonelik olarak kullanilan Innovasyon kavramu ise bilim ve teknoloji
diinyasinin son yillarda en giincel sdzctiklerinden biri haline gelmistir. Anlamin
karsilayacak tam bir Tiirkge s6zciik olmadigi i¢in zaman zaman “yenilenme” olarak
adlandirilan, ancak bu durumda sadece eksik degil, yanlis da anlasilabilen bir terimdir.
Inovasyon, "yeni ve degisik birsey yapmak" anlamindaki Latince "innovare" kékiinden

tiiretilmistir.'"’

Inovasyon “bilim ve teknolojinin ekonomik ve toplumsal yarar saglayacak sekilde
yenilenmesi” anlamina gelmektedir. Tiirk¢e karsilig1 olarak kullanilan “yenilenme” sozciigii
inovasyonun ancak bir kismini tanimlayabilmektedir. inovasyon denilince, bilim ve
teknolojiyi kullanirken, ¢iktilarinda ekonomi ve topluma yonelik yarar yaratmasi da
ozellikle vurgulandigindan is gelistirme taniminin i¢eriginde yer almaktadir. Tanimlamaya
bakildiginda bilim ve teknoloji politikalarindaki kisa ve uzun vadeli hedeflerin de

inovasyon ile ayn1 oldugu diisiiniilebilir.

Inovasyon kendi basina ayr1 bir etkinlik degil. Bilim ve teknoloji etkinliginin tiim

stireglerini kapsiyor. Ancak inovasyondan beklenen, bilim ve teknoloji etkinliginde bir

105 Liffa.g.e.,ss.16-18
16 4 g.e.55.120-124.
197 hitp://www kabilisim.com/read2.asp?id=70, 11.09.2008
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fikrin kuram, eylem ve sonug¢ bakimindan yarara doniismesi ve belki de anlam bakimindan
¢ok onemli olmak iizere bu yararin pazarlanabilir, somut bir ¢ikt1 ile birlikte olmasidir.
Dolayisiyla, inovasyon basit anlamli bir yenilenme degil, yenilenmenin kuramsal
asamasindan baslayarak yenilik {irliniinii de i¢ine alan ve pazarlanabilme niteligini kabul

eden bir siireg.

Bu kadar genis bir kuram, eylem ve ¢ikt1 siireglerini i¢ine alan etkinligin her
tilkenin, her bilimsel arastirma alaninin, her sanayi tinitesinin kendi 6zelliklerine gore
olusturmasi dogal bir beklentidir. Yani inovasyon duruma gore, yerel ve ulusal 6zelikleri

olan bir ticari etkinlik siirecidir. '°®

1% TUSSIEDE , Yeni Is Geligtirme Egitim Kitapgigi 2007
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3. BASIN ISLETMELERINDE STRATEJI VE YENILIK GELISTIRME

Diinya genelinde basin isletmeleri veya gelisen icerigi ile medya isletmeleri
teknolojik ve sos yo — kiiltiirel iletisim siiregleriyle paralel yenilikler ortaya koymustur.
Tarihi siralamay1 inceledigimizde; matbaa alanindaki gelisimler kisa siirecler sonrasinda
basin isletmelerine uyarlanarak gelisim saglamustir. Onceleri dar alanlarda daha sonra ise
yerel, lilkesel ve kiiresel alanlardaki dagitim kanallarinin olusumu basin igletmelerinin
maliyet kalemlerini farklilastirmis, tim bunlarin yani sira kamu ve yonetim karsisindaki

degerini de artirmistir.

Zaman icerisinde medya isletmeleri agisindan biiylik bir gelir kaynagi haline gelen
baski teknolojileri ve dagitim agi; kiiresel olarak bu yapiya sahip isletmeleri pazarin lideri
konumuna getirmistir. Gelistirilen bu yeni is kollar1 birer varlik olarak basin isletmelerinin
yapisina dahil olmus ve kendi alanlarindaki uzmanlardan olusan istthdam ve kurum
yapisina doniligsmiistiir. Abone, promosyon, Internet yayinciligi, geleneksel etkinlik veya
yayin, lrlin faydasima yonelik baskilama ile mecra avantajlar1 ve reklam, yayin icerigi ile
lider marka yaratma diinya genelinde basin igletmelerinde goriilen yeni is gelistirme

orneklerindendir.

Baski teknolojileri alaninda baski sayis1 ve dijital sistem avantajina sahip olan
basin isletmeleri onceleri maliyetlerini diistirmek amaciyla baslattiklar1 baski pazarlama
departmanlarint daha sonra Onemli bir kaynak haline doniigmiistir. Kitap, CD ve
promosyon baskilar1 6zellikle iilkemizde bazi isletmelerin onemli gelirleridir. Dagitim
alaninda iilkesel lider konumuna sahip basin isletmeleri yine lokal yaym gruplar ile
yaptiklar1 anlagmalarla hem maliyetlerini azaltma yoluna gittiler hem de marka olma

dokusunu gelistirdikleri gézlemlenmektedir. '*

3.1. Dagitim Kanallarinin Genislemesi ve Globallesmesi Konusundaki

Gelismelerle Olusan Pazar

Basin isletmelerinde yapilanan ilk dagitim stratejisi bayii sistemidir. Dagitim
kanallar1 bu isletmeler agisindan hayati deger tasiyan unsurdur. Ulusal bazda ulasilabilirlik
saglamak gazetenin gelisimini ayni paralelde takip etmelidir. Ulasilabilir olma o6zelligi

yazili mecralar icin giivenilirlik niteliginden sonra ikinci sirada yer alir. Ozellikle

19 www.//rrs.hadthefrontpage.co.uk/awards/085670yourmail.html, 21.09.2008
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uluslararas1 markalarla yapilan ve agir yaptirimlari igeren patent anlagmalar1 dahilinde bu

ozellik taahhiit edilmektedir.'"®

Basin isletmeleri iilke genelinde her dagitim noktasina yaymlarini ulastirmak

mecburiyetindedirler. Ancak dagitim olduk¢a maliyetli ve zahmetli bir birimdir.

Kalite glivence sistemi ve elektronik takip iceren lojistik sistemler sayesinde bu
alanda maliyet kontrolii biiyiik dagitim sirketleri ig¢in saglanmistir. Amerika Birlesik
Devletleri’nin bazi yayinlari ise kendi yayinlarini eyalet gazetelerinin dagitim kanallar1 ve
araglar1 ile dagittirma yontemine gitmislerdir. Ulasilabilirlik bir yayin organi i¢in can alict
noktadir. Dagitim maliyetleri yeni ¢oklu ortam teknolojilerinin gelisimiyle gazeteler icin
agirlasmistir. Coziimii kitap, CD ve diger yayinlar1 dagitmak {izere anlagmalara gitmekte
bulan basin isletmeleri miidiirleri, bu alandaki kayiplar1 belgelendirmek icin de teknolojik

stratejiler yaratmaya ¢abalamaktadirlar.

Biiyilk markalarin reklam yerine brosiir v.b. tanitim materyallerini dagitmayi
iceren Insert yontemi bu giiciin gelir kaynagina yonlendirildigi alandir. Hatlara yonelik
servis ve satis yapan dagitim kanallarindan yola ¢ikilarak Tiirkiye geneline yayilan bir

dagitim hat haritasi ¢izilmistir.

Gazetelerin hat haritasinda dagitim noktalar1 ve bu noktalara gonderilen gazete
rakamlar1 tablolar halindedir. Insert dagitimin1 gergeklestirecek olan kurulus bu hatlardaki
toplam dagitim oranini karsilayacak sayida materyal temin etmek zorundadir. Ayrica
Hiirriyet ve Sabah gibi gazetelerle dagitim gergeklestirecek olan markalar; azami 50 bin
adet materyal temin ederler. Bu materyaller A4 ebadinda ve 170 gr kuse agirligina sahip
olmalidir. 1000’er adet lizerinden dagitim bedeli olarak biitcelendirilen bu hizmet, 6zellikle
bliyiik alisveris merkezleri , teknolojik iirlinler ve emlak sektorii tarafindan siklikla tercih

edilmektedir.

Yiiksek rakamlarda dagitim gergeklestiren bu kuruluslar, baski avantajindan
faydalanarak, materyallerinin baskisini da gazetenin baski hizmetinden yararlanarak
karsilarlar. Amerikan denilen 6zel baski sistemi yine disart da ¢ok maliyetli rakamlara

cikarken bu tesislerde daha hesapli olmaktadir. Bir¢cok dergi bu sebeple baskisini biiyiik

1o www.//rrs.hadthefrontpage.co.uk/awards/085670yourmail.html, 21.09.2008
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basin kuruluslarinin tesislerinde gergeklestirmek yolunu tercih etmektedir.''!

Dagitim kanallar1 kullanilarak elde edilen gelirlerden bir digeri ise dergi ve torbali
periyodik yayinlara eklenen numune iiriinlerdir. Yiiksek tiraja sahip ve kadin hedef kitleye
hitap eden yayinlar, firmalar i¢in iiriin tanittminin vazgeg¢ilmez mecralari arasindadir. Basin
isletmesi yaptig1 anlagmalar ve dagitim kapasitesi dogrultusunda bu dagitim hizmetini

biitcelendirmekte ve ek gelir elde etmektedir.

Ancak yiiksek tiraja sahip olmayan ve hedef kitlesi gengler olan giinliik yaymlar
icin bu avantajlar miimkiin degildir. Bu yayinlar iicreti ne kadar diisiik olursa olsun dagitim

ve fire maliyetleriyle isletme i¢in gidere doniigmektedir.

Satis oranlar1 haftaya esit dagilmadigi icin dagitim maliyetleri yiikselen The
Manchester Evening News gazetesi 2005 yilinda fiyatlarini yiikseltmek yerine, diisiik satis
oranina sahip oldugu giinlerde okur kitlesini artirma stratejisini izleyen ilk yayin olmustur.
The MEN markasiyla ¢apraz promosyon stratejisi uygulayan yayin; Pazar ve Cuma giinleri
arasindaki satis firesini tablolasmis ve bu rakamdaki gazeteyi The MEN kafelerinde iicretsiz
dagitmistir. Okur kitlesinin bu uygulama ile %17,5 yiikseldigini belirten yayin, fiyatlarinda
hafta i¢i farklilik saglayarak bu stratejiyi gelistirmistir.. Dagitim kanalinin farklilastigi bu
calisgma Medya Inovasyonlar Katalogu 2007 yayminda bir is yeniligi olarak

odiillendirilmistir.'"

2008 yilinda ayni stratejiyi izleyen Radikal Gazetesi bugiin iilke genelindeki
Kahve Diinyas: subelerinde ve iiniversitelerde hafta ici her giin {icretsiz dagitilmaktadir.
Baska bir yaymin yer almadig1 bu subelere Istanbul genelinde haftalik 400 bin kisi ziyaret
etmektedir. Hiirriyet grubu bu strateji ile reklam geliri beklemedigi Radikal Gazetesi’nin
okuyucu profilini genisletmeyi hedeflemektedir. Ayrica gazete okunma oraninin diigiik
oldugu iilkemizde {icretsiz dagitilan bu yayim, okuyucu aliskanligini saglayabilecek bir

strateji uygulamaktadir. '

3.2. Basin isletmelerinde Cevre Faktorii Ele Almarak Yapilan Yenilik

Kampanyalari

i www.//rrs.hadthefrontpage.co.uk/awards/085670yourmail.html, 21.09.2008

1123 g.e., 21.09. 2008
'3 www.kahvemolasi.com.tr/sayilar/20080109.asp - 148k - ,21.09.2008
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Global iklimdeki degisiklikler ve dogal kaynak kaybi ile isletmelerin ana
faktorlerden bir haline gelen c¢evre duyarliligi, basin isletmeleri agisindan da hayati 6nem
tagimaktadir. Bir isletmenin giiniimiizde yeni is gelistirme liderleri arasinda yer alabilmesi
i¢in tiim yenilik ve etkinliklerinde ¢evreye duyarli stratejiler yaratmalidir. Dolayisi ile basin
isletmeleri bu faktorii en yogun sekilde 6ziimsemis olan isletmelerin basinda yer almalidir.
Ulkemizde bu konuda TUSSIEDE ‘nin is gelistirme verileri dikkate alindiginda;
giiniimiizde ¢evre ve insan faktoriinii 6ziimsemeyen bir igletme, kobi siniflandirmasinda
dahi yer alamadig1 gibi herhangi bir yenilik veya ar-ge c¢alismasi icinde cevre faktoriini

barindiran stratejiler icermiyorsa dogru uygulanilabilirligi s6z konusu dahi olamamaktadir.

Bu verilere gore maliyet, misyon ve vizyon stratejileri tamamui ile insan ve gevre
faktoriinti icermekle ytlikiimlidiir. Getirilen diizenlemeler ve kanuni yiikiimliiliiklerde yine

tiim bu detaylar sartlandirmaktadir.'"*

55 yildir bu alanda yayinlar ve kampanyalar yiiriiten The Guardian ekibi, 14 yildir
cesitli projelerle odiil liderligini korumaktadir. Gazetenin kagit basim olmasindan dolay1
cevreci harekete daima Oncii olduklarini belirten gazetenin ¢evre yetkilisi Paul Brown
Guardian asla ¢evre konusuna duyarsiz kalmamis, bu konu da bir¢ok sempozyum,
kampanya ve hareketinde Onciisii olmustur. Gazetelerin ¢evreye verdigi zarardan Gtiirii bu
dezavantaji miimkiin oldugu kadar okuyucu goziinde en aza indirgemeyi temel amag
edinmistir. Yalnizca bu etkinliklerde var olmamis, alinan kararlarin hayata gegirilmesinde
de etkili olmustur.”'” diyerek 2003 Cevre Raporu’nu ele almistir. 2002 yilinda geri
donisiimli kagit baskisina gecen gazete raporunda yazili basinda 109,273 ton kagidin
harcandigim1 ve yeni sisteme gecerek % 76 oraninda 2003 yilinda tasarrufu saglamay1
amagcladiklarin1 deklare etmislerdir. Bu yeniligi takip eden bazi yayinlar olmus, bu rapor ve
girisim hiikiimet ve gazete basimcilari derneginin getirdigi yaptirimlara onciiliik etmis ve
2006 yilinda alinan kararla Ingiltere’nin bu dernege kayith tiim iiyeleri %100 geri

doniisiimlii baskiya gegmislerdir. '

Raporda yer verilen kullanim rakamlar1 tablosu asagida yer almaktadir. Bir
yaymin bu sekilde en 6nemli detaylarin1 okuyucu ve kamuoyu ile paylasimi da yine imaj

acisindan biiyiik bir 6neme sahiptir. Raporunda yazili mecralarda %40 geng, yani bakir

' TUSSIEDE Yeni is Gelistirme Egitim Kitapgigi, TUSSIEDE 2007

1 http://image.guardian.co.uk/sys-files/Guardian/documents/2007/12/04/environment.pdf, 09.05.2008
116 4 g.e. 09.05.2008
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agaglarin kullanildigin1 da dile getiren isletme; bu girisimler 6ncesinde sade olacaklarinin
nedenini hedef kitlesine uygun ifade ve verilerle agikladigini ve baski sayisi kaybi

yasamadigini da eklemektedir.

Yeni baski teknolojileri ile kullanilan kagidin geri toplanarak yeniden kullanimina
hazirlandigini belirten raporda ayrica kampanyaya okuyucular tarafindan da ytiksek oranda
katilim oldugunu , bu konuda olusturulan platformun sosyal davranig lizerinde de etki

yarattig ifadeleri yer almaktadir. '’

Tablo. 1. Guardian ve Odit Gorevlisi ile Belirlenen Ton Kullanim ve Geri

Doniisiim Oranlar:

Toplam Kullanilan Kagit : 109,273

Geri Doniisiim Mahalindeki Baski1 Firesi : 10,900

Satilmayan Gazetelerden Saglanan Geri Dontistim : 19,700

Okuyuculardan Saglanan Geri Doniistim : 70,300

Toplam Geri Déniistim : 100,900

Kaynak : www.guardian.co.uk

“Karbondioksit Emilimi ve Enerji Tasarrufu” konusunda da kendi alanlarinda
biiylik bir denemeye imza atan yayin kurulusu, aldig1 tasarruf sonuglariyla yine en 6nemli
iklim ve ¢evre yeniliklerinin lideri olmustur. Ofis alanlarinda ve binada belli elektrik
tasarruf cihazlarina yatirim yapan isletme ,ayrica belirli periyotlarla elektrik kesintisini de
uygulamaya gecirmistir. Kamera izleme sistemi ile hazirlanan otomatik takip ve fosil
aydinlatma yapisi bos alanlardaki elektrik kullanimini tasarruf moduna gecirmektedir. Bir
yillik uygulamanin ardindan %80’e yakin tasarruf sagladigini belirttigi ¢evre raporunda
120.000 ingiliz Sterlini tasarrufun saglanmasinin yam sira, yillik 3,720 ton karbondioksit
gazi emilimine de engel olmus olduklarini ifade etmistir. Ayrica enerji tasarrufuna ve is
tyilestirmeye yonelik yaptiklar fizibilite de belli bir departmanda ¢alisan kisilerin %40’ 1nin

fiziksel ¢gevreden memnun oldugunu saptamislardir. Bu amagla yeni bir kat organize edilmis

"7 a.g.e., 09.05.2008
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ve tamamen tecride yonelik dizayn edilmistir. Ayrica yakin alanda galisanlarin bisikletle ise
ulasim saglamasi da bu proje kapsaminda yer almis uygulamalardandir. Hatta isletme bu
alanda onemli bir etkinlige de sponsor olmustur. Su tasarrufu konusunda yine ilk
saptamalar kisi bas1 yillik 11,000 litre su tiikketimi seklindeyken; 900 ¢alisaninda katilimiyla
uygulanan tasarruf sartlariyla bir yilda bu oran kisi bast 7700 litreye indirilmis ve isletme
maliyetlerinde yillik 4000 Ingiliz Sterlini tasarruf saglanmustir. Kartus ve toner tasarrufu,
kagit ve toplama tasarrufu, elektrik, su, enerji, ulasim ve restoran-kafe alanlarinda dogal
tirtin kullanimina kadar bir¢ok alani kapsayan bu g¢evre projesini uygulayarak sonuglarini
ortaya koymus olan Guardian, 2008 yilinda da Living Our Values projesiyle En iyi ¢evreci

gazete odiiliinii korumustur.'®

3.3. Basin isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Faktoriine Yonelik Gelistirilen

Projeler

Tim Diinya’da en agir travmalar1 yasayan mesleklerin basinda yer alan medya
mensuplarina yonelik olarak yapilmis ¢ok fazla insan kaynaklar1 uygulamasina

rastlanmamaktadir.

Ozellikle adli vakalar ve siyasi gelismelerle ilgilenen gazetecilerin , say1siz darp ve

tacize maruz kaldiklar1 bilinmektedir.

Y1l boyunca diizenlenen etkinlikler ve performans egitimleri genellikler reklam
gelirlerindeki verimi artirmaya yonelik olarak planlanmakta ve biit¢enin ¢ogu kismi bu

alana yonlendirilmektedir.

1970 ‘li yillarda Amerika Birlesik Devletleri’'nde is yerinde davranigsal tacizi
engellemek amaciyla hayata gegirilen Calisan Destek Hizmeti, bugiin bir¢ok Avrupa ve
Asya ilkesinde marka haline gelen kurumsal yapilarin calisanlarina sagladiklari bir

verimlilik destegidir.'"”

Destek; psikolojik, hukuki, mali ve tibbi konularda hizmet alan kuruma o&zel
telefon hattindan 24 saat ulasabilmelerini ve kimlik vermeksizin gereken destegi
alabilmelerini icermektedir. Yine ¢ok yogun bir tempoyu takip eden The Wall Street

Journal’in bazi birimleri kurumun sagladig1 bu avantaj sayesinde hizmet almaktadir. Calisan

"8 2.g.e. 09.05. 2008

1o Employee Assistance European Forum, www.eaef.org,,17.10.2008
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Destek Hizmeti ozellikle agir ¢calisma sartlarindan kaynaklanan gerginlik, stres ve zaman
kaybin1 en aza indirgeyerek calisanin verimini yiikseltmeyi amaglamaktadir. Ancak bu
alanda elde edilen bilgiler ne yazik ki kurum gizlilik anlagsmalar1 nedeniyle kamuoyu ile
paylasilamamistir. Hizmet Amerika Birlesik Devletleri’nde tiim postacilarin ve polislerin de
anlagsmali oldugu hizmet gegtigimiz Mart ayindan itibaren Dogan Medya Grubu Hiirriyet
Gazetesi’ne 0Ozel olarak 30 kisilik bir calisgan grubu ve aileleri icin uygulanmaya
baslanmistir. Yaklasik 6 aylik bir ¢aligmadan sonra calisan destek hizmeti servisinin
degerlendirilmeleri 15181nda projelenecek olan destek su an kurulusun baska varliklarinda da
oldukca verim saglanmustir. Ozellikle istihbarat servisine ve reklam departmanina yonelik
olarak tasarlanan bu program ger¢ekten lilkemiz basin kuruluslarinin insan kaynaklari

alanindaki uygulamalarma en 6nemli ve verimli uygulama olarak yer almaktadir.'*

3.4. Marka Degeri Uzerinden Global Pazarda Patent Hakki Yaratma ve

Gelir Saglama

Global marka degeri konusunda agik ara dnde olan Time dergisi, tiim diinyanin
glindemindeki iletisimin de bir pargasidir. Konular sik sik ¢esitli {ilkelerin gazetelerinde
haber kaynagi olarak gosterilmektedir. 1923 yilinda New York’ta iki gazeteci tarafindan

kurulan Time dergisi, binasinin tasarimi ile de dergisinin kurumsal imajin1 yansitmaktadir.

Time dergisi yaklasik 140 farkli dergi yaymlamakta olan Time Inc. Kurulusunun
biinyesinde faaliyetini siirdiirmektedir. Derginin 4 milyonu ABD ig¢inde olmak {izere diinya
genelindeki tiraji 5,5 milyondur. ABD, Kanada, Avrupa ve Asya icin ayr1 baskilar1 oldugu
gibi ¢ocuklar i¢in de Time For Kids adli bir dergisi bulunmaktadir. Websitesi

www.time.com, bir ay i¢inde yaklasik 3 milyon ayri kisi tarafindan ziyaret edilmektedir.'*'

Egitimli, okumaya diiskiin, gelir seviyesi yiiksek, 35 ile 45 yas arasinda ve kadin-
erkek esit orana sahip bir hedef profili bulunmaktadir. Satis agisindan bakildiginda Time,
icerigi ile ilgili risk alma konusunda rahattir ¢iinkii tirajinin yiizde 98’1 abonelerinden
olugmaktadir. ABD’deki 4 milyonluk tirajin yalmizca 200.000°1 gazete dagitim noktalari
araciligi ile saglanmaktadir. Dagitim noktalarina pazarlama agisindan énem veren Time’1n,

kirmiz1 kenar ¢izgisi kapak tasarimi raflarda kolayca goriilebilmekte ve pek cok sayinin

120 Avita Calisan Destek Hizmeti ,www.avitaservices.com,10.05. 2008
"2l Tungate Mark ;Medya Abideleri, Media Cat Yaymlar1,1. Baski ,Istanbul 2007— syf.183
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temini havaalanlart ve tren istasyonlarindaki dagitim noktalarindan saglanmaktadir. Bu
nedenle Time, her sayisi i¢in ayr1 rekldam vermek yerine reklamlardan, markasini

olusturmak amaciyla yararlanmaktadir.

On yili agkin bir siiredir diizenli olarak markasini1 olusturmak amaciyla reklam
kampanyalar1 diizenleyen Time, farkli stratejiler uygulamigtir. Yazili basinda siirdiirdigii
bir kampanyada haber fotograflar1 kirmiz1 kenar ¢izgisi ile ¢ercevelenmis ve “ Konusmaya

Katilin” slogani kullanilmugtir.'*

Diinya giindeminde énemli bir yere sahip olan Time’1n siiphesiz pek c¢ok taklitcisi
oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Fransa’da L’Express ve Almanya’da Der Spiegel
dogrudan ondan esinlenmis yayinlardir. 2003 yilinda Interbrand, Time’1 diinyanin en
degerli 100 markasi arasinda 66. sirada gostermistir. Ayrica yayin diinya genelinde 28
biirosu olan bir “ Mega Haber Toplama Kaynagi1” niteligindedir. Yaymin savas ve politika
mubhabirlerinin yan1 sira ¢ok giiglii fotograf¢ilart bulunmaktadir. Teknolojik imkanlar1 en

iist seviyede kullanan yaym Irak savas: sirasinda foto gazetecilige iistiinliik getirmistir.'*

Yazili basin pazarlama kampanyalar1 s6z konusu oldugunda Time’in CNN ile ayni1
grupta yer aliyor olmasi da biiyiik avantaj saglamaktadir. Kanal, Time tarafindan giindeme
getirilen tartigmali konular1 sik sik ekrana tasimakta ve derginin gazetecilerini konuk
yorumcu olarak kameralarin karsisina gecirmektedir. Derginin halkla iliskiler ekibi diger
tiim mecralarla siki iletisim igerisindedir. 40 milyar dolarlik kiiresel bir endiistriye sahip
olan Time , toplumda ses getiren 6zel say1 kavramlari yaratmakta da ustadir. Ornegin ;
Aralik ayinda “Yilin Fotograflar1”, ocak ayinda saglik ve ekim ayindaki “En garip icatlar”

eki gibidir.'**

Halkla iligkiler ekibi Avrupa ve Asya baskilarina yonelik cesitli yerel tanitim
kampanyalar1 yiiriitmekte ve igyapim kaynakli haberleri yerel yayinlara Avrupa baskisi
ulasmadan Once servis etmektedir. Bu strateji, arastirma dosyalarina olan ilgiyi tilkelerde

ylikseltmektedir.

Yine Hindistan’daki yaymiyla 2007 Medya Inovasyonlar1 katalogunda &rnek

gosterilen Time, Asya kitasmnin tiim iilkeleri i¢in ¢ok Onemlidir. Singapur, Japonya ve

122

123 Advancing Science Servicing Society www.aaas.org, 15 Subat 2008

124 4 ge, 15 Subat 2008
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Hindistan’a 6zel dosyalarla sik sik yaymlarmi farklilagtiran Time, komiinizmin yaygin
oldugu bu dlkelerde halkla iliskiler sirketleriyle isbirligi yiiriiterek zeminini

saglamlastirmustir.'*

Global pazarda basin isletmeleri tarafindan gerceklestirilen bir diger basaril
yenilik ise The Times Gazetesi tarafindan, okuyucunun konforunu saglamak amaciyla

yaratilan “Time New Roman” yazi karakteridir. '*°

1785 yilinda kurulan gazete, baski tekniklerinde ilk Koenig ve Bauer presini
kullanarak buhar ile basilan gazetedir. 1985 yilinda ilk Times Atlasi’n1 yayinlayan gazete,
1932 yilinda kendine has “Time New Roman” fontunu yaratmistir. Daha sonra Penguin
Books tarafindan telif hakkiyla kitaplarinda kullanilmig olan yazi karakteri bugiin diinyanin

en yaygm ve tiim dillerinde formu bulunan yazi karakteri olma niteligindedir.'?’

Tiirkiye’nin uluslar aras1 platformda markalagmakta olan yayini ise Hiirriyet
Gazetesi’dir. Avrupa ve Asya’daki yaymlarla birlikte is gelistirme stratejileri yiiriiten
Hiirriyet Gazetesi 2007 yilinda en iyi uluslar aras1 gazete odiiliine layik goriilen {i¢ yayindan
biri olmay1 basarmustir.'*® Dérdiincii boliimde Hiirriyet International Group tarafindan
tarafindan gercgeklestirilmis bir is gelistirme modeli ve uygulama igerigine yer

verilmektedir.
3.5. Internet Yayincihig: ve Internet Pazarinda Yapilan Projeler

1998 sonlarinda basin gruplarinin ¢ogu 1980°1i yillarla ayn1 durumda kan
kaybediyordu, fakat Thompson grubu o yillarda isim hakkin1 sektorel alanlara pazarlayarak
bu krizden ilk ¢ikan ve &rnek teskil eden isletmelerden biri olmusturlar. Ozellikle Harte-
Hanks’in NewsCrop gurubunu internet kullanimima tasimasi o donemde yazili medya
alanindaki en biiyiik is yeniligidir. Daha 6nceki yillarda da bu girisim denenmisti ancak
teknolojik yetersizlikler ve Internet’in yayginliginin az oranda olusu bu denemeyi olumsuz
sonuclandirmistir. 1998 yilinda, 492 sayfalik giinliik yayin arsiviyle The NewYork Post

Gazetesi yazili medya alaninda yeni bir donemi baslatt:.'*

125 www.newsint-archive.co .uk , 10.05. 2008

126 Tungate.,a.g.e. syf.134
127 3 ge. syf.137

www.newsweekawards.co.uk, 14.05. 2008
129 http://thecycle.prweekblogs.com/2007/03/08/prweek-awards-pr-innovation-of-the-year/ ,18.05.2008
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Ancak bu yeni alan bazi yayinlarin dagitim agisindan kan kaybetmesiyle ilerleyen

yillarda endise olusturdu.'*

2006 yilinda yaymlanan Medya Yenilik Raporu’nda ( Media Inovation Brief 2006
) yer alan demeclere gore; You Tube ve Google gibi yasam igerisine giren giiclii arama
motorlart nedeniyle medya isletmeleri ¢ogu wvarliklarini bu alandaki is gelistirme
faaliyetlerine yonlendirmislerdir. Darvin Modeli ile Yenilik gelistirmenin bu alandaki
onciisii Google’n yaym faaliyetleri karsisinda farklilagtirilan “msnbee” Orneklemini
gosteren bu demegte ayrica MTV ve kose yazarlarina odakli blog takip orani ile Guardian

ve Washington Post, lider 6rnekler olarak yer almaktadir.""

Yine zamanla diger kitle iletisim araglariyla birlikte bir isletme yapisi haline gelen
medya isletmeleri, Internet alanindaki savasin1 bloglardan sonra dizi download satis1 ile bir
yenilige doniistiirmiistiir. Rupert Murdoch’un Business Week dergisine 2006 yilinda verdigi
demecte Prison Break dizisi indirgeme ile 1 Amerikan Dolar1 ile 0,95 cent bedel karsilig
saglanan bu hizmetin tim haftaya yayildiginda gozden kagirilmayacak bir isletme geliri
sagladigin1 ayrica izleyiciyi ; Myspace , You Tube gibi rakipler karsisinda kaybetme
risklerini azalttigin1 belirtmistir.'** Star Tirubune Gazetesi kose yazar1 Christopher Harte,
biiyiik bir alan kaybeden siyah beyaz yayinlarin 2009 yil1 yazindan itibaren haftada ii¢ giine
indirgenerek ve reklam verenlere 6zel sezonluk cd tanitim yayinlariyla saglanacagini
belirterek, ¢evrimigi sistemin basin isletmelerinin geleneksel yapisini ¢ok etkilediginin

altim1 ¢izmektedir. '*°

Onceleri kose yazarlarinin kendi web alanlarindaki yaymlarinin yarattigi kayip
nedeniyle ¢evrimici yayina agirlik veren basin isletmeleri; daha sonra ayni baskiyi isletmeyi
ayakta tutan yegine kaynak reklam verenlerin baskisiyla birebir yayimn alternatifini
cevrimici olarak saglayarak bir yenilik yaratmislardir. Giiniimiizde gelismis iilkelere ait
giinlik basin organlarinin  en biiyiikk kayiplar1  ¢evrimici  sistem nedeniyle
olugmaktadir.Yazarlarin kisisel net alanlar1 nedeniyle okuyucu kaybeden yayinlar kendi site
alanlarmi genisletmek zorunlulugunda kalmislardir. Zamanla yazarlar ile baslayan bu baski
en 6nemli isletme gelir kalemi icerisinde yer alan reklam verenler tarafindan da yapilmis bu

nedenle tam boy yayin alternatifi ¢cevrimigi yaymnlara eklenmistir. Ulkemizin genel egitim

130 Benjamin Compoine , Nisan 2006,”Who Owns Media ?”, , www.innovaro.com, 18.05. 2008

131 www.innovaro.com/innovationbriefing / 10-06: Media Innovation, 09.052008
132 http.//www.businessweek.com/innovate/FineOnMedia/archives/2006/09/five_seconds_wi.html. 11.05. 2008

133 The Washington Post, www.washingtonpost.com, 18.05.2008
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ve yasam profili géz oniine alindiginda rakamlar bu iilkelere gore ¢ok ilimlidir. En ¢ok
tiraja sahip olan Posta Gazetesi stratejik olusumunda egitimsiz gen¢ hedef kitleden yola
ciktig1 halde iilke genelinde en ¢ok takip edilen yayin organi olmustur. Cevrimici yayinimni
kisith tutan yayim organinin stratejik planiyla olusturulan giin asir1 yayin politikas1 da

koruyucu is stratejileri arasinda yer almaktadir.'**

Ancak Amerikan Yazili Mecralari, mahalli ¢evrimigi gazeteler tehdidi nedeniyle
kan kaybetmektedirler. Diger iilkelere gore Amerika’daki yayimn anlayis1 Biiylik Yayin

Gruplarindan giderek giiciinii ve otoritesini gerilla yayinlara birakmaktadir.

Basin isletmeleri 6zellikle gelismis tilkelerde yerel gazetelerin Internet gibi diisiik
maliyetle yayin imkani veren ve hukuki yaptirimlart kisith olan teknolojik iletisim aglari
nedeniyle kan kaybetmektedir. En biiylik yenilik yatirimlarini bu alana yaptiklari halde
yeterli imaja ulasamamakta ve gelir kaybetmektedirler. Isletmeler; arama motorlar1 ve diger

ag birlesimleri nedeniyle reklam biitgelerini Agikhava ve propagandaya yoneltmektedirler.

Ulkemizde ise bu goriintii heniiz gériilmemektedir. Basmn isletmeleri ¢evrimici
yaymlarini da bir reklim mecrasi haline getirmeyi basarmuslardir. Ulke genelindeki egitim
ve ekonomik gelir diizeyinin diistikliigii gerilla habercilerin gii¢lii olmasini engellemistir.
Sosyo- kiiltiirel yap1 ve giivenilirlik agisindan hala en 6nemli haber kaynag: gorsel ve yazili

basin olarak degerlendirilmektedir.

Bu alandaki en biiyiik tehdidi alanindaki hizli gelismeleri 6nemsemeyen Hiirriyet
IK eki yasamistir. Internet yayilimiyla, ¢evrimi¢i yayimini abone sistemi lizerinden hayata
geciren ek; 2003 yilinda www .kariyer.net’in yiikselisi karsisinda zor zamanlar yasamistir.
Ancak dogru gelistirilen yenilik stratejisi ile 2007 yilinda www.yenibiris.com ile marka
degerini korumay1 basarmistir. Bugiin yalnizca iki kisi tarafindan hazirlanan Hiirriyet IK ,

tek basina alaninda en 6nemli yaym organ1 unvanim korumaktadir.'*>

Kiiresel olarak sektorii inceledigimizde 14 yildir haber konusundaki giivenirlik
imajmi koruyan www.msnbce.com ; Diinya’nin en giivenilir ve yaygin agina sahip Internet
gazetesidir. Ozellikle ekonomi ve is finans alanlarindaki giivenirligi ile biiyiik bir hedef

kitle tarafindan takip edilen haber portali Diinyadaki Yenilikler Katalogu 2005 yilinda bu

134 www.innovation-mediaconsulting.com/media, 09.05.2008
135 Ozgelik Burcu / Hiirriyet IK Yazi Isleri Editorii ile Soylesi, Mayis 2008 , Istanbul
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alandaki en 6nemli gelisme olarak adlandirilmistir.'*°

1895 yilinda bulmaca eki yaymlama alaninda oncii gazete olan Times, ileri ki
yayinladig1 hafta sonu televizyon ekiyle de biiyiik satis kazanmustir.">” Yine cevirim igi
yayincilikta elektronik su doku ve gazete TV yeniliklerinin yani sira, dizayn ve okuma
rahathig1 ve ziyaret orani fazlaligi agisindan en iyi gazete yaymi ddiilii Times Online ‘a

verilmistir."*®

Yine bloglarda yayimnlanan haberler alanindaki uygulamalarla farkli bir
konuma sahip olan Guardian, Internet konusunda etkin olmayi basarmig yayinlar

arasindadur.'*’
Ses Dosyalariyla Bir Ilk :Die Zeit

Geng¢ okuyucu hedef kitlesini 90’I1 yillarda kaybetmeye baslayan Die Zeit,
Avrupa’da okullara ve tiniversitelere dagitilmaya baslanan ilk gazetedir. Ayrica genglerin
belirledigi konularda periyodik olarak diizenlenen Die Zeit toplantilar1 ve gengleri hedef
alan imajiyla Arte televizyon eki eski imajin1 degistirmede yer alan Onemli etkenler
olmustur. Daha sonrasinda bu hedef kitlenin dikkatini daha ¢abuk c¢ekebilmek amaciyla

gelistirdigi ses dosyalari stratejisi Diinya’da da bir ilktir.

Die Zeit, teknolojiyi kullanarak her hafta 15 makalesini okuyucularin
indirebilecegi bir hizla ses dosyalar1 ve MP3 bi¢iminde yayimnlamakta, bu makalelerin
duyurumunu ise haftanin bir gilinii drive time periyodunda Classic Radyo’da
yayinlatmaktadir. Yine makalelerle ilgili brosiir ve yayin akisin1 Der Spiegel ve National

Geographic dergilerine insert etmektedir. '*°

Tabloit boy gazetesiyle, igerikteki haberleri eleyerek yayinlayan The Times
gazetesi 2006 yilinda Medya Inovasyonlar1 web yayinlar1 alaninda ddiile layik goriilmiistiir.
Ayn1 proje kapsaminda The Times; icerik temini de stratejisiyle farklilik getirmis ve 2006
Plutzer Odiiliinii yerel bir editériin haberi ile kazanmstir. Gelistirilen bu proje de Tiger
Force donanma grubu ile roportaj yapan yerel ekip, 1967lerdeki Vietnam gazileriyle
sOylesilerden derlenen bir tarihi arastirma dosyasi hazirlamistir. 25 makale, 35 fotograf ve 7

ses dosyasindan olusan bu 6zel arastirma CD olarak The Times’la verildigi gibi habere 6zel

"¢ Inovasyon In Global World Catalouge / British Library Archive- Business Management Section
137 http://archive.timesonline.co.uk/tol/keywordsearch.arc#, 25.05. 2008

138 http://www.newspaperawards.co.uk/default.htm, 25.05. 2008
139 http://www.newsblog | guardian.co.uk, 25 .05.2008
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Internet sayfasina da giinlilk 385.000 tiklanma oranina ulagmistir. 2003 yilinda dort giin
boyunca yayimlanan bu sayfalar ekibi ve gazeteyi 2004 yilinda Pulitzer &diiliine

ulastirmustir. !

3.6. Ekler ve Promosyon Stratejileri Gelistirilerek Yararlanilan Yeni

Pazarlar

Ekler alaninda yapilan en biiyiik yeniliklerden biri Times Gazetesi’nin 1785
yilinda ¢ikarmaya basladigi iki yapraktan olusan “To The Public “ ekidir. Gazete
inovasyon alanindaki atilimlar1 ve her tiirlii okuyucu goriisiinden derledigi bu eki ayda bir
kez gazeteyle birlikte iicretsiz olarak vermistir. Cok ilgi goren To The Public, ayrica yayimin
okuyucu goziindeki itibar ve giivenini yiikseltmistir. Zamanla gelisen To The Public’te yer
alan okuyucu goriislerinden lilke giindeminde olabileceklerle ilgili basliklar ana gazeteye

haber olarak yansitilmistir.

Ayrica 2006 yilinda Japon Su Doku promosyonu vermeye baglayarak tiim
Diinya’da Su Doku’nun duyulmasina 6ncii olan Times’in Su Doku yayin1 sayesinde bugiin

iilkemizde de birgok yaymim Su Doku eki bulunmaktadir.'**

Diinya’nin en basarili promosyon grubu siiphesiz National Geographic dergisidir.
Her promosyonu donemi sonrasinda marka haline gelerek kendi tarafindan pazarlanmakta
ve yayina yiiksek meblaglarda gelir katkis1 saglamaktadir. Marka filmler ve belgeseller,
kitaplar ve haritalar, dijital fotograf kitapligi, markali giysi, valiz ve gezi programlarinin
hepsi ¢ok biiyiik ilgi gérmektedir. Ulkemizde 80 bini askin sayida siirekli satis1 bulunan
yayinin, Ozellikle Aralik sayilartyla birlikte verilen ek promosyonlar i¢in onceden talep ve
rezervasyon yapan okuyucular bulunmaktadir. Okuyuculari tarafindan arsivlenen en yaygin
yayin ozelligine sahip olan dergi ; duvar kagitlari, haritalar1 ve fotograf kataloglariyla dahi
satis rakamlarin1 yiikseltmeyi basarmaktadir. Dalai Lama’nin baris mesajint iceren CD
filmiyle de 6nemli bir sosyal sorumluluk kampanyasi saglamis ve kamuoyuna duyurumda

bir yenilige 6nciiliik etmistir.'*

Geoturizm faaliyetleriyle en biiyiilk inovasyonlardan birini basin isletmelerine

getiren yayina benzer bir turizm projesini bir sonraki bolimde ele alacagiz. Geoturizm’in

4 www. innovationnewspaper.com, Media innovation Catalouge , May1s 2006, Londra

142 http.//www.timesonline.co.uk/tol/comment/leading_article/article4045619.cce, 24.05. 2008
143 Tungate.,a.g.e.,s.156
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amaci1 bariscil ve ¢evreye duyarli bir turizm sekli saglamakti. Yine ¢evre koruma haritasi

promosyon alaninda yapilmus en ilgi goren yenilik stratejilerinden biri olmustur.'**

Sehir i¢i ve hafta sonu gezileri alanindaki ek kavramini basin isletmelerine ilk kez
1996 yilinda getiren Time grubu, 2005 ve 2008 yillarinda en iyi gezi eki odiiliini

almustir.'®

Die Zeit gazetesi Diinya’da National Geographic’ten sonra tek {iriin showroomuna
sahip olan yaymdir. Gazetenin ve iilkenin tarih¢esine bagl olarak hazirlanan triinler Zeit
Shop’lardan temin edilmekte , ayn1 zamanda Alman okuyucular i¢in bir sayginlik niteligi
icermektedir. Kol saatinden, saraba kadar 6zel koleksiyonlar i¢eren bu iirlinler gazetenin

belli basli editorlerinin imzasini tasimaktadir.'*

Tiirkiye’de yaymlanan ve markalagmis en giiclii ek Hiirriyet IK gazetesidir. Kendi
basina bir sektorii onemli noktalara tasimis, okuyucu goziinde asla otorite ve giivenilirligini

kaybetmemistir. Internet baglantisi'*’

imajiyla insan kaynaklar1 alaninda birgok etkinligi
gerceklestirmekte ve bu sektoriin her tiirli sorununa ¢oziim aramaktadir. Pazar giinleri
satiglart varligiyla etkileyen insan kaynaklari eki tiim yil ilgi gormektedir. Reklam
bedellerinin de ana gazeteye yakin olarak degerlendirildigi bu yaym “Kobi” kavramini

calisan diinyasina ilk tasiyan kaynak olma 6zelligindedir.

Diizenli gerceklestirdigi ve tiim kurum, kuruluslarin insan kaynaklari
departmanlari tarafindan titizlikle takip edilen Hiirriyet IK Toplantilar1 glinlimiizde uluslar
aras1 diizeye ulagmistir. Ayrica lilkemizde calisan yabanci uyruklu kisilerin sorunlarmi
giindeme getirerek expad hizmetinin girisimini de saglamistir. 24 saat lokasyon ve iletisim
cevirisi destegi veren hizmetle Tiirkiye’de ¢alisan yabanci asilli kisiler sikinti

yasamamaktadirlar.'*®
3.7. Yaym Tasarim ve Icerigi Uzerinden Hareketle Yaratilan Pazarlar

Birgok gazete yoneticisinin hem fikir oldugu nokta yayin igeriginin yayin
tizerindeki giliclii imaj etkisidir. Haber sayfalar1 ve kdse yazilar1 uluslar arasi platformda

yayinlar1 yukariya tagiyan bir yondiir. Her yaym dagitim ve pazarlama stratejileri kadar,

144 http://press.nationalgeographic.com/pressroom/index jsp?siteID=1, 24.05. 2008

145 http://www.timesonline.co.uk/tol/sitesearch.do?query=awards+of+times&hitsperpage, 25.05. 2008
1 Tungate.a.g.c.- syf 158

147 www.yenibiris.com,19.05.2008

148 http://turk.internet.com/haber/yazigoster.php3?yaziid=16539,10.10. 2008
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yayin igerigini kullanabilecekleri stratejileri de hedefleri arasinda tutmaktadirlar. Cesitli
yazarlarin yaym degistirmesi bile satis rakamlarmi etkilemeye yetmektedir. italya’nin en
onemli gazetesi Corriere Della Sera’nin bagkan1 Cannavo; gazetelerini bu noktaya getirenin
agirlikli olarak Luigi Albertini isimli editorleri oldugunu vurgulamaktadir. Cannavo “ Ben
gazetenin  uluslar aras1  Uniini ve  kiiresel bakis  agisin1  yaratanlarin,
gazetecileri olduguna inaniyorum. Onlar sayesinde gazetemiz yalniza Milano gazetesi degil,
hatta yalmzca bir Italyan gazetesi de degil, kiiresel ruha sahip bir gazete imajma sahip
olmustur.” Ifadeleriyle yaz1 islerinin dnemini belirtmektedir. Corriere Della Sera; pazarlama
ve reklam departmanlartyla, yazi islerini stratejiler dogrultusunda birlikte projeler
gelistirmeye ikna etmis basarili yayinlardan ilkidir. Genellikle gazetelerin yazi isleri
calisanlar1 kisisel imzalarin1 pazarlama amagli ¢aligmalarin altinda yer vermekten
hoslanmamaktadirlar. Pazarlama departmani tarafindan 200 okuyucu ile gerceklestirilen
fokus anketler sonucunda varilan konularda makaleler gelistirilerek bunlar gazetede ayr bir

boliim olarak yayinlanmakta ve okuyuculardan not almaktadir.'*’

Diinya tizerindeki basin isletmelerinde yayin igerigi ve tasarimi yenilik alaninda
sayginlik unsurudur. Ulkemizde de bu alanda bircok girisim gergeklestirilmektedir. Ancak
bu alandaki en 6nemli yenilikler dergilerde saglanmaktadir. National Geographic yayim
bunun uluslar arasi platformdaki en onemli Ornegidir. Tiim diinyada en yiiksek abone
rakamina sahip olan ve bu marka degerini koruyan yayin, igerik ve tasarim alaninda sayisiz
yenilige imza atmustir. 2002 yilinda gercek bir olayn belgesel arastirmasinda Harrison
Ford’un yer aldig1 K-19 belgesel filmi ile satis1t markasini pekistirmesi agisindan biiyiik bir
adim olmustur. Calisanlarinin her birinin bir kasif oldugunu savunan yayin, ek, promosyon
ve TV versiyonu ile de bir¢ok giincel yayina rakip konuma gelmistir. Gerek grafik dizayni,
gerek fotografeilik alanindaki basarisi, bilim yaymlartyla kamu bilgilendirme misyonu ayri
ayr1 basarilart arasindadir. Derginin 2006 verilerine gore 250 milyon abonesi bulunmaktadir
ve uluslararasi yayincist Sean Flanagan’in ifadelerine gore %70 oraninda abonelik devami
s0z konusu olmaktadir. Yine 100 y1l 6nce kurulan National Geographic Dernegi bu alandaki

nadide yeniliklerden gosterilebilir.'*°

Ulkemizde ise Milliyet Gazetesi 1996 yilinda baslattig1 ve yillar boyu siirdiirdiigii

“Temiz Toplum “ kampanyasi ile yeni bir yayin anlayisini getirmistir. Kampanyanin amact,

149 Tungate ,a.g.e., s.169
159 http://press.nationalgeographic.com/pressroom/index jsp?siteID=1, 24.05. 2008
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giindemdeki olaylarin kapatilmasini engellemek i¢in, Susurluk olayini aydinlatmaya yonelik
olarak yillarca diizenli haber ve arastirmalar1 bu baslik altinda yaymlamistir. Yine gazetenin
onemli kose yazarlarindan Can Diindar’in bu alandaki aragtirmalarinin aydinlanmada ¢ok

onemli kaynakga oldugu kamuoyu tarafindan bilinmektedir.""*

Son olarak Avrupa Birligi bagvuru siirecinde yayin igerigine getirdigi habercilik
anlayisiyla 6diil ve “AB Siireci Referans Gazeteciligi” unvanini alan Referans Gazetesi’de

icerik alaninda basin isletmelerinde getirilen yenilikler arasinda gosterilmektedir.'*?

Icerige yonelik yenilik gelistirme Diinya genelinde 200 yili askin siiredir yayin
hayatin1 siirdiiren dev gazeteler i¢in dahi pek ¢cok zaman zorunlu olmustur. The Wall Street
Journal, Die Zeit, Herald Tirubune gibi markalar daima yayin igerigindeki degisikliklerle

kan kaybini 6nleyebilmislerdir.

Yine Almanya’nin {iinli gazetesi Die Zeit Gazetesin’de, popiiler gezi
mubhabirleriyle okuyucularina turlar diizenlemektedirler. Zeit Reisen, yani Zeit Gezi Rehberi
bilinyesinde gerceklestirilen geziler oldukg¢a yiiksek iicretlerdedir ve ¢ok fazla kalabalik
olmaktadir. Ornegin, ekte makalelerine yer verilen iinlii dagci Reinhold Messmer ile birlikte
Himalayar’a gitmek veya iinli gurme Wolfram Siebek’in Giiney Fransa’daki ya da
Toskana’daki bir yemek kursuna katilmayr iceren bu turlar 2000 Euro ile 7000 Euro

arasinda degismektedir.'*?

Dev medya kuruluslarinin giiven konusunda takintili hale gelmelerinin bir diger
nedeni de gilivenin, bilgiye doymus bir diinyada satmak i¢in ellerinde kalan son birkag
unsurdan biri oldugunu anlamalaridir. Binlerde derginin yer aldig1 raflarda 6n planda kalma
savasl veren biiyiik gazeteler yayin igeriklerinde,; yemek, dalis, moda v.b. konulara yer

vererek alternatifleri ortadan kaldirmay1 planlamaktadirlar.

Medyanin giiven konusundaki paranoyasi birazda kendi igindeki tekellesmeden
kaynaklanmaktadir. Medya kuruluslar1 her ne kadar farklilasan izleyici Kkitlelerine
seslenmek amaciyla parcalara ayriliyorlarsa da sayilart giderek azalan birka¢ holding

tarafindan kontrol edilmekte olduklari da bir gercektir.'>*

151 hitp/ ilef.ankara.edu.tr/susurluk/pages/p009.php - 14k, 10.10. 2008

152 http://www.referansgazetesi.com/content.aspx?c=hakkimizda, 03.07. 2008
153 Tungate, a.g.e. s. 169

154 a.g.e.,170
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Ayrica haberlerin dogrulugu konusunda kamuda olusan biiytik bir giivensizlik s6z
konusudur. Blair Cadist filminin gercek bir hikaye oldugu yoniindeki haberiyle bir filmi
zirveye tagtyan The New York Times yayini, o donem editoriiniin hatasi1 nedeniyle biiytik
kan kaybetmistir. O donemin ardindan USA Today / Gallup tarafindan yapilan kamuoyu

anketlerinde giiven unsurunun % 32 ‘ye diistiigii ortaya ¢ikmistir.'>

Yine 2003 yilinda Fransa’da yayinlanan bir kitapta Le Monde gazetesi riigvet
vermekle ve taraf tutmakla suglanmistir. Kitle haberciligi anlayiginin yaygin oldugu ve agir
yaptirimlarin oldugu Avrupa iilkelerinde, para veya riigvetle yayin icerigi hazirlanmasi

oldukea yiiz kizarticidir.

Ulkemizde ise bu profil daha yumusaktir. Saglik ve egitim alaninda gazetelerin
0zel sayfalar1 yazi islerinin rekldm departmaniyla gelistirdikleri Ornekler arasindadir.
Ornegin Posta Gazetesi’nin saglik sayfalar1 reklim departmani tarafindan biit¢elenen yazi
dizilerine yer vermektedir. Haber reklam formatindan farkli olan bu koseler, gazetenin
saglik editorleri tarafindan hazirlanmaktadir. Bu agidan bakildiginda yayina biiyiik bir katki
saglayan bu koseler, “ Bu bir reklamdir. “ ibaresine yer vermediklerinden okuyucu {lizerinde

giivensizlik yaratmamaktadir.

Takvim ve Aksam gazeteleri de ayni stratejilerle hareket etmektedirler. Yine
Hiirriyet Gazetesi Seyahat Eki, yazi iglerinin katkisiyla turizm alanindaki reklam kaybin1 en
aza indirgemeyi hedeflemistir. Onceleri bilyilk tur operatdrleri ve turizm sirketlerinin
reklamlarindan derlenen bu ek, 2008 sezon baslangicindan yasanan reklam geliri diisiikligii

nedeniyle okunabilir bir ek haline yaz1 isleri tarafindan getirilmistir. '

Yapilan aragtirmalar okuyucu profilinin 35-45 yas arasindaki gruplarmin reklam
icin 6nemli bir hedef kitle potansiyelinde oldugunu ortaya koymaktadir. Elbette igerik bir

gazetenin kralidir, ancak bir gazetenin hayatta kalmasi yalnizca bu faktore bagimli degildir..

135 a.g.e,s.157

13¢ http.//www.medyatava.com/kategori.asp? TIPI=OLCUM/21287, 13.10. 2008
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4. HURRIYET GAZETESI VE IS GELISTIRMEYE YONELIK BIiR
MODEL

4.1. Hiirriyet Gazetesi Isletme Yapis1 ve Kisa Tarihcesi

Hiirriyet Gazetesi 60 yil once yayin hayatina baslamig ve markanin giiciiyle
Tiirkiye’nin en giivenilen yazili yayin organ1 konumuna ulagmasinin. Bagli oldugu Dogan
Medya Grubu biinyesinde, CNN Tiirk, Kanal D , Milliyet Gazetesi ve daha bir¢ok yayin
organi ve yan kuruluslar bulunmaktadir. Belli basli markalar1 ve bu ¢aligmanin ~ 6rnek
boliimiinde ele alinan uluslararasi yayinlar ile ilgili tanimlayic1 bilgiler asagida yer

almaktadir.
Dogan Medya Grubu Markalar
Simge Reklam Grubu

Radikal, Posta, Fanatik, F.Forum gazetelerinin rekldm pazarlamasi i¢in 1999

yilinda kurulmustur ve bu yil iginde 17 milyon USD’lik reklam gelirine ulagsmustir.
Miizik Yapim (DMC — Dogan Music Company)

Medya, eglence, iletisim ve bilisim sektorlerinin birbirleri ile etkilesim ig¢inde
olmasi1 dogrultusunda ¢ok sayida miizik eserinin telif ve dagitim haklarini sahip olan miizik
kurulan miizik yapim sirketidir. Sirketin ileriye doniik amacit; Grubunun, internet sirketleri
arasinda bir sinerji yaratmak, ek maliyetlere gerek kalmaksizin DMC sanat¢ilarinin

eserlerinden yararlanilmasin saglamaktir.
TV Yapim (ANS Prodiiksiyon)

Televizyon programi yapimi, iiriin dagitim ve satis alanlarinda faaliyet gosteren
sirketin yiizde 70’1, 1998 yilinda DMG tarafindan satin alinmigtir. DMG televizyonlarinin
yani sira diger kanallara da prodiiksiyonlar gerceklestirilmektedir. Ayrica 56 yerel kanalla

da reklam spotu ve program yapimi anlasmasina vartlmistir."”’

157 Keskin Ziya, Tiirkiye’de Basin Isletmelerinin Televizyon Yaymcilizi Alanindaki Faaliyetleri ve Dogan Medya Grubu Ornegi,

Yaymlanmis Y.Lisans Tezi , Marmara Universitesi iletisim Fakiiltesi , istanbul , 5.76
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Dogan Medya Grubu International

1999 yilinda DMG’nin yurtdisinda yasayan Tiirklere yonelik basim ve gorsel
yayincilik faaliyetlerinin yiiriitiilmesi amaciyla kurulmustur. Merkezi Frankfurt’ta bulunan
sirket ayrica DMG’nin, Avrupali medya sirketleriyle iliskilerin gelistirilmesinde 6nemli bir
rol oynamaktadir. Dordiincii boliimiiniin ilerleyen agamalarinda incelenen TurMarkt Projesi,

yine DMG International biinyesinde gergeklestirilmistir.'®

4.2. Hiirriyet Gazetesi’nin Reklaim Kayiplarim Geri Kazanmaya Yonelik

Stratejileri : TurMarkt Projesi

1999 yilinda Frankfurt merkezli olarak hayata gecirilen DMG International
biinyesindeki Hiirriyet Gazetesi , 2004 yilindan sonra Tiirkiye’de yasanan teror ve kagirma
eylemlerinin etkisiyle bir Tiirk yaymni olarak Avrupa’da itibar kaybetmeye baslamistir.
Almanya’da yasayan, egitim diizeyi ve gelir diizeyi yiiksek Tiirk vatandaslar eskisi kadar
gazeteyi takip etmemeye baglamislardir. Egitim seviyesi diisiik Tiirk hedef kitlesi ise
gazetenin reklam verenleri tarafindan reklam verme asamasinda bir kriter olarak
degerlendirilmeye baslamustir. Onceleri 10 yaprak yaymlanan gazete, 2005 yilinda 6

yapraga diiserek en kritik dénemlerini yasamistir.'*

Internet’in gelisimi de bu oranlarin diigmesinde etkin rol oynamis, en biiyiik gelir
kaynag1 olarak goriilen turizm sektoriindeki faal reklam verenler hizla biitgelerini geri
cekmislerdir. 2005 yili ortalarinda yeniden yapilandirilan idari ekibin bagina is gelistirme
miidiirii atanarak pazarin fizibilitesi yapilarak ve yeni is kollarina yonelik uygulamalar
uygulamalara gidilmistir. 2006 yilinda baslayan TurMarkt platformunun asil amaci,
Hiirriyet kanali ile ulagilamayan Tiirk ve Alman hedef kitlelerin ilgisini kazanmak ve
aliskanliklarina yonelik ikna edici projelerle bunu avantaja doniistiirmektir. Projenin

hazirlik asamalari 1 y1l siirmiis ve 2007 yilinda gergek anlamda faaliyete gegmistir.'®

Bugiin bir basin isletmesine kaybettigi bir sektorii ve uluslar arasi igbirliklerini
kazandiran bu proje ayrica basin igletmelerinin ¢aligmalarini ¢esitlendirip yeni is kollar

yaratmalarina da bir 6rnek teskil etmektedir.

8 a.g.e.8.77

13 9“Hijrriyet Gazetesi TurMarkt I Gelistirme Raporu”, TurMarkt Yaymlanmamus is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve is
Gelistirme Departmani, Frankfurt, 2007 ,s.2
160 a.g.e.,s.2
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Basin isletmeleri i¢in reklam en 6nemli gelir kaynagidir. Gazetelerin , televizyon
ve radyo frekanslar1 gibi genis reklam kusaklar1 yoktur. Reklam alanlar1 belirli ve dardir. Bu
nedenle siirekli reklam veren sektorlere 06zel etkinlik ve sayfalar hazirlamak

durumundadirlar.'®!

Internet satislar agisindan ¢ok dnemli engel teskil ettigi i¢in, basin isletmeleri sanal
iletisimin hizla yayilmasiyla paralel olarak reklam gelirlerinde diislis yasamislardir.
Diinya’daki orneklerine bakildiginda , bu 6nemli engele karsi miicadele etmede , basin

isletmelerinin sonug alabildikleri, verimli is gelistirme modelleri de kisith kalmigtir.
4.2.1 TurMarkt Misyonu

Misyon bir isletmenin varlik nedeni ve yapisini ortaya koyan unsurlarindan
sentezlenen bir yapiy1 icerir. Isletme yonetimi agisindan bu kavram, orgiit iiyelerine bir
istikamet vermesi ve anlam kazandirmast maksadiyla belirlenmis ve oOrgiitii benzer
orgiitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun donemli bir gorev ve ortak bir deger seklinde
tanimlanabilir. Bir misyonun en 6nemli fonksiyonu, isletmedeki tiim g¢alisanlara ortak bir

istikamet vermesidir.'®

TurMarkt’in misyonunda, Avrupa smirlar1 igerisinde faaliyet gosterecek bir
seyahat acentesi olarak tasarlanmistir. Birincil hedef kitlesi olarak ; Avrupa’da yasayan
Tiirk kokenli etnik topluluk , ikinci hedef kitlesi olarak ise Alman vatandaslar1 olarak

belirlenmistir.

Hizmet, iiretim, maliyet, kalite vs. birer misyon alanlaridir. Buna gore; Hiirriyet
Gazetesi Oncelikle biinyesinde TurMarkt projesini sahiplenmis ve inanarak misyonuyla

ozdeslestirmistir.'®

TurMarkt misyonu igerisinde, diizenli ve programli bir reklam tanitim politikasi
izlenerek yeni bir marka yaratilmasi planlanmistir. Proje ve orgiit yapisi , bir biitiin halinde
ele alinmus, tiim potansiyel hedef kitlelere yonelik etkinlik tasarlanarak , faaliyet alanlar

arasinda sinerji ve katma deger yaratilmigtir. Biitlin boliimler birbirine destek verecek

1 age.s3

12 Wilcox Dennis L., Public Relations and Media Techniques,Library of Congress Cataloging-in-Publication Data, 2005 United States,
5.348
163 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Is Geligtirme Raporu”,a.g.e.s.5
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sekilde konumlandirilmis ve markanin giiciine mutlak katki saglayacak bir biitiiniin

vazgegilmez pargalarmi olusturan bir profil ortaya ¢ikartlmstir. '%*
4.2.2. TurMarkt isletme Vizyonu

Bir orgiit vizyonu, en basit sekliyle, tiim ¢alisanlarin paylastigi orgiitii gelecegine
ait bir resim demektir. Bu agidan, vizyon , gelecekle ilgili hedeflerin ne sekilde ve hangi

kaynaklarla gergeklestirilecegine dair tasarlanan bir planlar biitiinii olarak ele almmalidir.'®

Hirriyet Gazetesi ise misyon olarak bu projede reklam gelirlerini yiikseltmek ve
eldeki kaynaklar1 daha verimli kullanarak yeni bir pazarda marka yaratmak vizyonunu
benimsemistir. Ad1 gegen basin igletmesi, Internet’in gelisimiyle turizmdeki reklam gelirini
Avrupa’da kaybetmeye basladigi donem sonrasindaki2006 yili siirecinde , bu krizi tekrar
olumluya c¢evirebilmek i¢in, bir turizm projesi tasarlayarak takip eden yil hayata
gecirmistir.  Proje kapsaminda Dogan Medya Grubu’na ait mecralarin ve isletme
kaynaklarinin uygun alanlarda kullanilmasi TurMarkt is gelistirme projesi igerisinde
konumlandirilarak vizyon kapsamina almmistir. Bu projenin amaci, daha farkli is
yontemleri ile turizm sektdriine avantaj sunmak, basin igletmesinin tanitim avantajini bir

firsat olarak belirleyerek imaja katkida bulunmak ve karini arttirmak olmustur.

TurMarkt projesi Hiirriyet Avrupa Operasyonu kapsaminda, Hiirriyet’in bu proje
ile Avrupa’daki imajin1 ayni Tiirkiye’deki okuyucu profili ve goziindeki imajina benzer bir
diizeye getirmek hedeflenmektedir. Bu amacla, Avrupa’daki egitimli Tiirk hedef kitlesine
ulagsmak icin, Almanya’daki basin organlarini kullanmay1 bir taktik olarak belirlemistir.
Egitimli Tiirk hedef kitlenin segilmesinin temel nedeni daha 6nce yapilan kampanyalarin
egitim ve kiiltiir diizeyi yiiksek gruplar tarafindan ilgi gormemesi ve egitimli iist diizey
Tiirklerin, Alman medyasini takip ediyor olmasidir. Hiirriyet kanaliyla bu hedef kitlelere
ulasmanin zor oldugu, yapilan arastirmalarla Hiirriyet Alman basini ile is birligine girerek
TurMrakt platformunu olusturmustur. Hiirriyet’in bu platformda vizyonunu belirlerken ilk

amaci, Tirkiye’deki okuyucu profili ile Avrupa’daki okuyucu profilini ayn1 diizeye ¢ekmek

1 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Stratejik Plan Raporu ”, TurMarkt Yaymlanmams is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve Is
Gelistirme Departmani, Frankfurt 2007s.9
1% http://en.vikipedia.org/wiki/Businness_development/mission_define, 16.10. 2008
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ve imajini olumlu yonde gelistirerek, 500.000 Euro gelir diizeyindeki pazar hacmini

genisletip ii¢ katina ¢ikarmak olmustur.'®®

Hiirriyet gazetesi bu platform ile hedefledigi vizyona ulasmak ve bu vizyonu
gergeklestirmek amaciyla hedef kitleye, ortaklara ve elindeki kaynaklara yonelik bagli olan

ve olmayan analizler 15181nda stratejiler gelistirmistir.
4.2.2.1. Pazar Analizi

TurMarkt tarafindan yapilan pazar analizi raporunda yer alan veri bagliklarinda
Almanya’da yasayan Tirkler’in niifusu ve tatile ¢cikma siklig1 iilkede yasayan gibi diistik
kriterler g6z oniline alinmistir. Almanya’da ki resmi rakamlara gore yaklasik 600.000 Tiirk
ailesi bulunmaktadir. Hiirriyet tarafindan Enigma GFK firmasina yaptirilan Shopping
Behaviour Study 2005 arastirmasina gore Almanya’da yasayan Tiirk kdkenli ve sosyo-
ekonomik seviyesi diisiik olan etnik niifusun, %55 ‘i senede en az bir kere tatile
cikmaktadir. Buna gore her sene 330 bin Tiirk ailesi tatil yapmaktadir. Ayn1 arastirmaya
gore tatile ¢ikan Tiirklerin %84’ Tiirkiye’yi tercih etmektedir. Bu da 277 bin Tiirk ailesinin
her sene Tiirkiye’ye en az bir kez geldigini gostermektedir. Tiirkiye’ye gelen Tiirk
ailelerinin en ¢ok tercih ettigi turlardan olan Oger Tur’un rakamlarina gore Tiirkiye’ye

gelen Tiirk ailelerinin yalnizca %20’si yazlik bolgelerdeki otellerde tatil yapmaktadr.'®’

Bu veriler 1s18inda; yaratilan markanin hedef pazari, yaklasik 220 bin kisiden
olusan 55 bin Tirk ailesidir. Rakamlara gore Hiirriyet’in TurMarkt platformu igin
belirledigi vizyonda yer alan hedef kitlesi yapilan arastirma ile bire bir Ortiismektedir.
Ciinkii egitimli hedef kitle Tiirk mecralarini takip etmeyip baska iilkelerde tatil yapmay1

tercih etmektedir.

1% “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt isletme Vizyonu Raporu”, TurMarkt Yaymlanmamus is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve Is
Gelistirme Departmani, Frankfurt 2007, 5.6

167 «“Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Fizibilite Raporu”, TurMarkt Yaymlanmams is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve Is Gelistirme
Departmani, Frankfurt 2007s.19
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TABLO.2. Tiirkiye'ye Gelen Yabancilarin Ulkelere Gore Dagilimi

TURKIYE'YE GELEN YABANCILARIN ULKELERE GORE DAGILIMI

BATI AVRUPA
(X 1000 Kisi) | 2006 2005 2004 2003 2002 2001 |2000 | 1999 |1998 |1997
1.387,8 | 1.091,2 815,
ingiltere 1.678,60 |1.758,10 |0 0 1040 |844,6 | 915 |814,8 [996,5 |3
307,
Avusturya 4297 486,1 4558 |379,8 |376,9 [359,9 |321 |129,4 |235,1 |5
155,
Belcika 4598 503,8 4269 |308,1 |313,4 |3103 |[257 |148,6 |181,1 |4
333,
Fransa 6578 701,1 548,8 |4702 |523,8 |5233 |450 |2702 |436,9 |7
3.983,9 |3.327,8 1388, |2233, [ 2338
Almanya 3.761,00 |4.243.60 |0 0 3481 | 2875 |2276 |7 7 5
Liiksemburg | 5,6 9,6 7,1 3,4 42 3,5 2 1,1 43 1,8
1.191,3 263,
Hollanda 997.5 1.254,20 |0 938,7 |871,6 |632,2 |440 |214,1 [328 |3
isvicre 210,1 308,7 2713 |188,6 |1434 |1253 |15 |38,7 |76,8 |682
irlanda 88,9 98,3 78,8 58,9 53,1 |48.4 |42,1 37,9 |39,9 |34,
KUZEY AVRUPA
(X1000 Kisi) 2006 2005 2004 |2003 2002 2001 2000 |1999 |1998 | 1997
104, | 148,
Danimarka 235,8 304,6 2149 |1543 |164,9 126 101 83,4 |8 3
107,
Finlandiya 78,7 95,7 80,9 59,8 80,9 63,6 |534 (399 |78 5
izlanda 6,6 3,9 2,1 1,3 1,2 4.1 3,3 5,9 7 4,7
112,
Norve¢ 165,5 161,7 120,1 |88.8 94.8 87,6 |675 |56,6 |70,1 |1
156, | 199,
isvec 326,1 405,9 284,1 [2042 [203.8 200 149 |107,4 |1 1
ORTA VE DOGU AVRUPA
200 |199 199
(X1000 Kisi) |2006 2005 2004 2003 2002 2001 |0 9 (1998 |7
219,
Bulgaristan | 1.177,90 |1.621,90 |1.309,80 |1.006,30 |833,8 |5402 |382 |259 [244,7 |3
40,
Cek. Cum. |944 88,7 59,1 48,7 632 |51,8 |655 |6 [47,1 |60,6
Macaristan | 78,2 78,1 62,1 482 51,3 382 (36,7 |25 [262 |22,7
56,
Polonya 190,7 181 138,3 102,2 150,9 |150,5 |118 |2 |80.8 |50.8
483 398,
Romanya 2459 200,8 169,4 185 180,2 |180,2 |265 |,1 [505,7 |9
137 |104 | 1311, | 151
Bdt 3.755,60 |3.431,80 [2.792,10 |[2.071,60 |1659 |1424 |7 84 |5 3,5
GUNEY AVRUPA
199
(X1000 Kisi) | 2006 2005 | 2004 2003 2002 |2001 2000 1999 | 1998 |7
Arnavutluk | 50,3 51,3 |44.4 324 292 26,1 29,7 27,3 242 |315
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Alman hedef kitle karsisinda, 2005 yili sonrasinda Tiirkiye’de yasanan teror,
bombalama ve kagirilma olaylart nedeniyle turizm sektorii itibar kaybetmistir. Ayrica Tiirk
turizm sektoriinde faaliyet gdsteren kuruluslarini lobi ¢alismalar1 da yetersiz kalmistir.
Bunun sonucu olarak 2005 yilindan bu yana , {ilkemizi ziyaret eden Alman turistlerin
Tiirkiye’de tercihinde azalma gozlenmektedir. 2006 yilinda gelistirilen ve 2007 yilinda
hayata geg¢irilen bu proje ile Alman hedef kitlenin goziindeki bu imajin da olumlu yonde

diizeltilmesi planlanmustir.

Asagida yer alan tabloda Tiirkiye’ye 6zellikle Almanya’dan gelen turist oran1 2005
yilindaki ¢aligmalarla yilikselmis ancak 2006 yilinda yasanan olaylarla tekrar diistiigii
goriilmektedir. Sonrasindaki tabloda 2007 yilinda Almanya’dan ziyaret rakamlarinda tekrar
yiikselme orani goze carpmaktadir. Turizm Bakanligi verilerine bakildiginda , 2005 yili
sonrasindaki donemlerde  her yil 500 bin kisi  civarindaki pazar payr  kaybi
gozlemlenmesine karsin , Alman turizm pazari yeni bir is kolu yaratma agisindan hala iyi

bir yatirim 6zelligindedir. '

TABLO .3. 2005 - 2007 Yillar1 Arasinda Tiirkiye’ de Turizm

05-07
2005 2006 2007 %
TOPLAM | 21.124.88 | 19.819.83 | 23.341.07 10,49%
ALMANYA | 4.243.584 | 3.762.475 | 4.148252 | 18% 2,25%
RUSYA | 1.864.682 | 1.853.442 | 2.465481 | 11% 32,22%
ROMANYA 202.860 245.941 390.519 | 2% 92,51%
HEDEF | 6311.126 | 5.861.858 | 7.004.252 | 30%

Kaynak : Turizm Bakanhg Resmi Rakamlari

4.2.2.2. Rakip Analizi

Hiirriyet Gazetesi yaptirdigi rakip analizinde ilk 6nce markanin belirlenen vizyona
gore konumlandirilmasi hedeflenmis ve TurMarkt platformunun Turizm sektoriinde bir

seyahat acentesi olarak konumlandirilmasina karar verilmistir. Bu agidan rakiplerin ve Oger

168 a.g.e.,s.19



Tur’un giiciinii karsisina almak yerine onlarla isbirligine gitmeyi strateji olarak

saptanmuistir. 169

Tablo 3‘te baz1 markalarin yer alip Almanya pazarinda yaklasik 15.000 adet
seyahat acentesi bulunmaktadir. Bunlarin tamami lokal dlgiilerde rekabet eden sahislara ait
kiigiik acenteler seklindedir. TurMarkt elindeki medya giicii ile biitiin Avrupa’daki Tiirk
etnik pazara dogrudan ulasacagindan acente diizeyinde onemli bir rekabet avantajina
sahiptir. TurMarkt’in pazara girmesi en cok OGER Grubunu olumsuz etkilemistir. Ancak is
birligi plani bu riski ekarte etmistir. OGER halen Tiirkler gdziinde dnemli bir itibarina

sahiptir. Tatil disinda 6nemli 6l¢iide ugak bileti de OGER {izerinden satilmaktadir.

OGER’in en 6nemli satig kanal1 acentelerdir. Acenteler ile yakin iliskisi OGER’e
onemli bir rekabet {Ustiinliigli saglamaktadir. TurMarkt’in pazara girmesiyle birlikte
geleneksel satig yontemleri yerine cagri merkezi, Internet gibi modern satis teknikleri
giindeme gelmistir. Bu gelismenin zaman i¢inde acentelerin etkinligini azaltacagi, bundan
da Oger’in olumsuz etkilenecegi sonucu ¢ikmustir. Bu sebeple Turmarkt is ortagini
ezmeyecegi centilmenlik ortami yaratmistir. Rakip medya grubunun ise Avrupa’da
etkinligi diisilk olmakta beraber, benzer bir olusum igine girmesi kisa vadede miimkiin

goriilmemistir. '

TABLO .4. Avrupa’daki Biiyiik Tur Operatorleri ve Ciro Rakamlar

TUR OPERATORLERI CIiRO
Milyar
EURO
TUI ALMANYA 12,7
THOMAS COOK ALMANYA 7,2
MR TRAVEL INGILTERE 5,1
REWE ALMANYA 4.4
FIRST CHOICE ALMANYA 3,3
KUONI ISVICRE 2,2
GRUPO IBERO ISPANYA 22
CLUB MED FRANSA 1,6
ALL TOURS ALMANYA 1,2
HOTEL PLAN ISVICRE 1,1
OGER GROUP 0,6
GTI TRAVEL 0,2

Kaynak : Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Yaymlanmamis Is Gelistirme Projesi

169 a.g.e.,s.20

170 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Rakip Analizi Raporu”, TurMarkt Yaymlanmanms is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve Is
Gelistirme Departmani, Frankfurt 2007,s.14
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Avrupa pazarina hakim tur operatdrleri arasindan bir pay elde etmek oldukga ciddi bir
strateji gerektirmektedir. Yapilan rakip analizleri gostermistir ki pazarda en dogru isbirligi
OGER Group ile miimkiindiir. 12,7 milyar euro ciro payiyla TUI Almanya’y: veya 7,2
milyar Euro payiyla Thomas Cook Almanya’yr hedef alan bir strateji olumlu bir sonug
saglamayacaktir. Bu nedenle ulasim alanindaki is ortagt OGER Group olarak

belirlenmistir.'”!
4.2.2.3. SWOT Analizi

“Durum analizi yeni bir pazara yeni bir iiriinle girerken cok dikkat edilmesi
gereken, pazar ve kurumun kaynaklarini eslestirip tiim tabloyu ortaya koyan genel bir
sablondur. Tiim uygulama boyunca kurum giiclii, zayif yonleri kendisini bekleyen firsatlar

ve tehditleri belirledigi bu sablonu goz oniine alarak hareket eder.”'’

Bu projede, Hiirriyet’in en biiylik giicli; Tiirkiye’deki glivenilir marka imaji ve
birgok kitle iletisim arac1 ve aktif varlig1 iceren medya tanitim araglaridir. Diger bir avantaji
ise Avrupa’da yiirlirliikte olmayan taksitli 6deme sisteminin ve kredilendirme sisteminin
sunulmas1 ve medya giiciinden yararlanarak ¢apraz iletisime gittigi Tiirk otel ve havayolu
isletmeleriyle en uygun fiyat avantajini bu proje icerisinde sunabilmesidir. Tiim bunlarin
yan1 sira Almanya’daki egitimli hedef kitlenin 6nemsedigi kanaat lideri Hiiseyin Baraner’in

turizm danismanlig1 da projeyi giiglendiren diger bir art1 degerdir.'”

Durum ( swot ) analizine gore; TurMarkt’in Avrupa pazarindaki en Onemli
dezavantaj1 acente lisansinin olmamasidir. Avrupa Birligi sartlarina gore turizm sektoriinde
Almanya’da acente lisans1 almak oldukga zor ve uzun bir siire¢ gerektirmektedir. Ayrica
Almanya’daki egitimli Tiirk vatandaglari da tipki Alman hedef kitle gibi yillardir
kemiklesmis acenteden rezervasyon aliskanligina sahiptir. Isletmenin  pazarda kan
uyusmazligr yasadigi en biiylik kaybi budur. Proje icin olusturulacak kadronun, ek
hizmetlere aligkin olan Alman halkinin, bu talebini karsilamasi ve maliyetler sebebiyle

stirh kadro ile hayata gegmesi markaya bazi sikintilar yasatmugtir.'”*

7! “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Durum Analizi Raporu”, TurMarkt Yaymlanmamus is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve {5
Gelistirme Departmani, Frankfurt 2007, s.24

"2 Biiyiikuslu Dog.Dr. Ali Riza , Globalizayon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Bask1 ,Der Yayinlari, istanbul 1998,5.69
'3 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Durum Analizi Raporu”,a.g.e.,s.25

174a.g.e.s.ZS
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Ancak TurMarkt, orta yasin iizerinde ve egitimli diyebilecegimiz hedef kitlelere
bu zayifliklarin1 hissettirmemek i¢in bazi kurum varliklarint bu proje de firsat haline
doniistiirmiistiir. Ornegin, yapilanan ¢agri merkezi ekibi 7 giin 24 saat telefon diyalogu ile
gereken bilgi aktarimmi saglamak {izere olusturulmustur. Ayrica ¢agimizin en Onemli

iletisim ag1 Internet iizerinden giivenli rezervasyon kolayligi da saglanmustir.

Tiirkiye’deki otellerin 2006 yilinda gecirdikleri kotii yaz sezonu ve bundan
kaynakli yogun tanitim ihtiyact Hiirriyet grubu i¢in maliyetlendirme asamasinda onemli bir
firsattir. Bu nedenle dlgek ekonomisine bagl ek indirimler ve Avrupa’daki farkli gégmen
siifin aligkanliklarina hitap edebilecek uygun biitceli paketler sunma imkéani saglamistir.
Bu firsatlar1 dogru zamanda dogru kanallarla degerlendirerek pazarda hizlica ilerleme
saglanmistir. Ancak firsatlar1 varligina ragmen TurMarkt projesi yeni ve lisanssiz
olmasinin yaratacagi tehditleri de karsilamaya hazirlikli olarak konumlandirilmistir.
Tiirkiye’de yasanabilecek teror olaylar1 ve bundan kaynaklanabilecek rezervasyon iptalleri

ile dis politikadan dolay1 yasanabilecek olumsuz bakis agis1 birincil tehdit unsurudur.

Yasanabilecek olaylarla ilk bedelsiz otel odas1 hibelerindeki dengelerin bozulma
riskinin ilk sarsilacak durum oldugu saptanmistir. Turizm sektorii boyle bir durumda ilk
olarak yerli turist hedef kitlesini yiikseltmeyi amaglamistir. Alman — Tiirk pazarinin turizm
alanindaki hakimi Oger Grubu’nun da, bu operasyonla birlikte olasi yenilik planlart
karsisinda kriz yoOnetim siirecleri olusturabilecek ekip bir TurMarkt biinyesinde yer

almaktadir.'”
4.2.2.4. Ortakhk Analizi

Proje kapsaminda g6z oniine alinan dordiincii analiz pazardaki ortaklik analizidir.
TurMarkt’in bu analizle belirledigi strateji ve isbirliginde bulunacagi ortaklarin konumlari

Onemlidir.

Dis ¢evre ve pazar analizi boliimlerinde ele aldigimiz gibi, is gelistirme
modellerinde pazara hakim olan markalar daima kamu oyunda bir kaynak niteligine sahip

olmusladir. Bu itibara sahip markalar1 basin isletmeleri gibi fazla deneme yanilma imkani

175 a.g.e.s.25
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olmayan yapilarda dogrudan rakip sinifinda kabul ederek strateji yaratmak basarili

sonuglara isletmeyi ulastirmayacaktir.'”

Pazardaki gii¢siizliiglinli lokomotif liderlerle igbirligine giderek ilimli bir strateji
haline doniistiin TurMarkt’in en biiylik avantaji giiclii medya kanallar1 ile Dogan Medya
Grubu’dur. Gerek Tiirk pazarinda gerek Tiirkiye’de akraba iliskileri bulunan Almanya’daki
Tiirk hedef kitlesi lizerinde DMG’nin giicii yadsinamaz Ol¢lidedir. Ugak ve transfer,
konaklama, lisansli acente, Alma medyas1 alanlarindaki eksigini, o alanlarda uzmanlasmis
kuruluslarla isbirligi giderek  tamamlamayr ve wuygulama siirecini hizlandirmay:

hedeflemistir.'”’
Bu uzmanlar; asagidaki sekilde siralanmistir.
1. Hiiseyin Baraner —Turizm Danismant

Tirk — Alman Turizm Konseyi Bagkani, 35 yillik turizm tecriibesine sahip ,
OGER Grup’ta Vural Oger’in eski damsmani, su an icin TUI Holding’in Tiirkiye

yatirimlarini temsil etmektedir.
2. RTK Group (Quality Travel Alliance)

Avrupa’da faaliyet gosteren turizm platformudur. Operatorler ile acenteler
arasindaki iletisimi saglamaktadir. %25°1 TUI, %25°1 Neckerman’a aittir. 2005 y1li cirosu
3,5 milyar Euro’dur. 2005 yilinda Tiirkiye’ye 800 milyon Euro’luk is hacmi yaratmistir.

6.000 acentesi bulunmakta ve tiim tur paketlerini RTK {izerinden satis1 planlanmustir.
3. Isil Tur

Dogan Grubu’nun turizm sirketidir. Incoming faaliyetleri oldugundan TurMarkt
ile kesigen bir yan1 bulunmamaktadir. Bedelsiz oda satiglari, i¢ piyasada Isil Tur {izerinden
gerceklestirilmektedir. Isil Tur’un sahip oldugu imkanlar, kiy1 bdlgelerinde transfer,
otomobil kiralama gibi imkanlara sahiptir. Bu konularda yogun isbirligi ve sinerji

yaratmigtir.

4. Garanti Bankasi

176 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Ortaklik Analizi Raporu”,TurMarkt Yaymlanmamus is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve Is
Gelistirme Departmani, Frankfurt 2007s.28
177 a.g.e.s.28
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GE ortakligindan sonra Avrupa’da etkinligini arttirmay1 hedeflemektedir. Bonus
Card’1 GE Money Bank iizerinden Almanya’daki Tiirkler arasinda yayginlastirmak tizerinde

calmaktadir. Ortak bir protokol ile TurMarkt’in taksitle satis sistemini kurmustur.'”
4.2.2.5. Karhlik Analizi

TurMarkt projesinde isletme i¢in hayati 6nem tasiyan diger bir analiz ise karlilik

analizidir.

Tanitim, ekip, tur operasyonu, damigmalik ve tahmin edilemeyen giderlerle
hedeflenen proje geliri karsilastirildiginda binde 125 kér oranina bir yil icerisinde ulagsmay1

hedeflemistir. Hayata gegirdigi bu uygulamayla kar oranlar1 yaklasik hedefi yakalamistir. '

TABLO.5. Karhlik Analizi

PROJE GELIiRLERI EURO
Satilan Bedelsiz Oda Degeri 300.000
Satilan Ek Oda Degeri 3.000.000
Bedelsiz Oda Satis Geliri 225.000
Ek Oda Satis Geliri 300.000
Toplam Satis Geliri 525.000
PROJE GIDERLERI

Gazete Reklam Giderleri 40.860
TV Reklam Giderleri 43.200
Prodiiksiyon Giderleri 30.000
Cagr1 Merkezi Giderleri 20.000
Bolge Temsilcisi Giderleri 15.000
Danigman Komisyon Giderleri 50.000
Toplam Giderler 200.000
Toplam Kar 325.000

Kaynak : Hiirriyet Gazetesi TurMarkt is Gelistirme Projesi

Birinci yi1l uygulanan g¢alismalar sonunda elde edilmesi hedeflenen 325,00 Euro

kar oraninin maliyet ve gelirlere gore dagilimi yukaridaki tabloda yer almaktadir. Proje arzu

178

.g.e.s.28
179 o8C8

“Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Fizibilite Raporu”,a.g.e.,s.19
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edilen gelir gider oranlar1 dogrultusunda devam ettirildigi takdirde bes yil i¢inde hedeflenen
kar oran1 701,286 Euro ‘dur. Bu proje, Hiirriyet Gazetesi’nin bilinirliginin arttirmanin yani

sira karl bir strateji olarak degerlendirilmektedir.'™

TABLO.6. Bes Yillik Gelir Gider Proforma Tablosu

MALIYET BUTCE ORANI TOPLAM/ EURO
REKLAM  16% 276.714
PERSONEL 43% 737.500
TOPLAM GIDER 1.013.714

TOPLAM GELIR 1.715.000

TOPLAM KAR 701.286

Kaynak : Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Is Gelistirme Projesi

4.2.2.6. Kaynak Analizi

TurMarkt platformunda isletme biinyesinde var olmayan ve hedeflenen stratejiler
dogrultusunda ihtiya¢ duyulan, yapilandirilacak ya da yararlanilacak bazi kaynaklar
bulunmaktadir. Proje i¢in gereken ve asagida siralandirilan bu ihtiyaglarmm temini
asamasinda biit¢eyi planli harcamak amaciyla, 6z kaynaklarindan yararlanilmistir. Ornegin
Tiirkiye’de canli turizme hizmet eden ii¢ bolgeyi iyi taniyan ve platformun en 6nemli ayagi
olan tesisleri iligkilendirecek bolge temsilcileri gorevlendirilmistir. Yine cagri merkezi
operasyonunda telefon iletisimine hakim ve hedef kitlenin kiiltiir seviyesi nedeniyle egitim
durumu yeterli bir misteri hizmeti merkezi bulunmaktadir. Yeniden bu ekibi
konumlandirmak oldukg¢a maliyetli ve uzun bir siire¢ gerektirdigi i¢in elektronik konferans
telefon sistemiyle Almanya’daki c¢agri numaralart Tiirkiye’de halen hizmet veren
profesyonel Dogan Miisteri Hizmetleri’ne yonlendirilmistir. Bu hizmetle olusacak cagri
yonlendirme maliyeti konusunda Tiirk pazarinda yeni gelisim gosteren Dogan Telekom’un
0z kaynaklarindan faydalanmistir. Ulusal pazarda uzman olan Dogan Online ekibi

operasyonun internet sitesinin hazirlanmasi ve teknik destegi agisindan nemlidir.'®!

180 a.g.e.,s.18

181 a.g.e.s.19
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PROJE iCiN GEREKEN IHTiYACLAR LIiSTESI

1. Projede gelecek ¢agrilart bilgilendirme gorevi ii¢ adet ¢agri merkezi elemani

tarafindan yerine getirilmistir.

Saat bas1 karsilanan ¢agr1 sayisi : 12 ¢agr1 / operator

Saat bas1 karsilanan ¢agri sayisi : 26 cagr1 / cagr1i merkezi
Giinliik ¢aligsma siiresi : 8 saat

Giinliik karsilanan toplam ¢agr1 : 208 ¢agr1 / giin

Cagri1 merkezi satig orani : %10

Giinliik satis miktari : 20 paket

Aylik satis miktari : 600 paket

Toplam sezon uzunlugu : 5 ay (Aralik — Nisan)
Hedeflenen paket satisi : 3.000 adet

2. Otellerle iliskileri saglamak tizere 3 adet bolge temsilcisine ihtiyag duymus ve
bolge temsilcileri 4 yildizli otelleri gezerek ilan karsiligi anlasma saglamislardir. Ayrica

bolgeye gelen tatilcilerin olasi sorunlarina miidahale etmeleri planlanmustir.
3. Cagri merkezi operasyonu, Dogan Miisteri Hizmetleri tarafindan saglanmustir.

4. Tuim Avrupa’dan gelen cagrilar1 ¢agri merkezine iletmek {izere Dogan

Telekom’dan destek alinmasi planlanmustir.

5. Internet sitesinin hazirlanmas1 ve isletilmesi Dogan Online tarafindan

gerceklestirilmesi planlanmustir.
4.2.3.TurMarkt isletme Stratejisi

“Bir igletmenin yeni bir pazara ve farkli bir is planiyla gelistirdigi modelden

Oonemli asamay strateji ve taktiklerin belirlenmesi olugturmaktadir. Strateji tanim olarak ,
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taktiklere odaklanmis olan tutarli bir pazarlama dogrultusudur. Taktik ise rekabet¢i zihinsel
bir acidir.”'® Tlk baslarda iiriin, teknoloji, kalite ve iiretime odakli olan is gelistirme
stratejileri zamanla genislemis insan kaynaklarina ve endiistri modellerine uygulanir hale
gelmistir. Son yillarda ise ticari strateji kavramiyla ; tiim alanlar1 kapsamistir. Ticari strateji
yeni iriin ve hizmetler gelistirmekten, biitlinliyle yeni pazarlar ve ticari modeller
gelistirmeye yonelmistir. Birka¢ yila kadar markalar {izerine gelistirilen teknolojiler
enformasyon yogunlugu nedeni ile son iki yilda ticari pazarlama stratejilerine doniismiistiir.
“Artik bir iiriin markasinin yerlesmesinden ¢ok pazarlama egrisi, bir konseptin yerlesmesine
yonelmistir.”'® TurMarkt projesi de, ticaret Gtesi stratejiye odaklanmus olan bir taktikler
biitiiniidiir. Bu agidan bakildiginda tiim analizler, {iriin veya bilinen alanda bir yenilige lider
olmak yerine, var olan kaynaklardan yeni bir pazarda gili¢ sahibi olmaya yoneliktir.
TurMarkt’in isletmeyle ilgili tiim analizlerine bakildiginda; proje, hayata gecirilen planla,
ilk bes yil i¢inde acente diizeyinde faaliyetler ger¢eklestirmeye odaklanmistir. Birinci yildan
sonra Avrupa’da Tiirk etnik topluluga yonelen en biiyiik seyahat acentesi olarak kendisini
konumlandirmigtir. TurMarkt’in ana hedefi miisteri sadakati yakalayarak itibar géren bir
acente yapisina ulagsmak ve Avrupa Turizm acente lisansina hazir bir kalite yonetimi siireci
olusturmaktir. Bu nedenle satislar tiimiiyle cagri merkezi ve internet {iizerinden

gerceklestirilmektedir. '

Hiirriyet Gazetesi’nin TurMarkt Projesi’nde belirledigi en 6nemli rekabet avantaji;
cazip 6deme yontemleridir. Ayrica, Garanti Bankasi isbirligi ile Avrupa’da ilk defa taksitle

turizm satis konsepti marka tarafindan pazara kazandiril bir isletme avantajidir.

flk y1l igin planlanan gelir modeli sadece bedelsiz oda ve ek oda satislarindan
saglanacak gelir tablosuna gore planlanmustir. Ikinci yildan itibaren ugak satislarmin da

gelir modelinde 6nemli yer tutmasi beklendigi belirtilmektedir.

flk y1l i¢in otellerle kontenjan ve sdzlesme siireci yasanmamus, gelir modeli sadece
komisyonlara bagli kalmistir. Ik yiln sonundaki performans dogrultusunda 2008

sezonundan itibaren, otellerden ek 1skonto ve 6zel fiyatlar alinarak karlilik arttirilmistir. '*

82 Trout Jack, Konumlandirma Stratejileri, Optimist Yaymlari , 2007 Istanbul , syf.80
'3 Grant, a.g.e.s.35
'8 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Stratejik Planlama Raporu”,a.g.c.,s.11
185
a.g.es.l1
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TurMarkt’in bes yil sonunda Avrupa’da etkin bir giic olarak kendini kabul
ettirmesi, ticari hacminin dogal sonucu olarak operator olarak faaliyete gecmesi olasiligi
bulundugundan géz 6niinde tutulmustur. Rekabet stratejisi olarak dis pazarda OGER ile i¢
pazarda ise grup sirketi olan ISIL TUR ile yakin iligki i¢inde bulunarak sinerji yaratilmasi
hedeflenmistir. Ugak satislarinda ve bedelsiz oda satislarinda  Avrupa’da OGER tur
kullanim1 planlamis, i¢ piyasada ise bedelsiz odalarin satisinin, ISIL TUR araciliiyla
gerceklestirilmesi hedeflenmistir. Ayrica , Hiiseyin Baraner’in TUI temsilcisi olmasi
sebebiyle Avrupa’nin en biiylik tur operatorii TUI ile de yakin isbirligi i¢inde bulunuldugu
belirtilmektedir.'®

Bu isletme stratejisi dogrultusunda, raporuna bakildiginda 2006- 2007 yaz
sezonunda yapilan pilot calisma sonunda; hedef pazarin %S5 ine karsilik gelen 2.800 aileye
iirlin satisina ulagildigi gézlemlenmektedir. Bes y1l sonunda beklenen oranlar yillar bazinda

paylastirildiginda basarili oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.'®’

* 2.500 iizerindeki ailenin 300’{ine bedelsiz oda satis1, 2.500 aileye ise ek oda

satig1 gergeklestirilmistir. Ticari operasyonun cirosu € 3.300.000’dir.

* Bedelsiz oda satisindan %80 operasyon geliri elde edilirken, ek oda satislarinda

%10 satis komisyonu elde edilmistir.

* TurMarkt platformunun ilk yil i¢in geliri; bedelsiz oda satislarindan € 250.000,
ek oda satiglarindan € 300.000 olmak iizere toplam € 550.000 ‘dir. Projenin 5 yil i¢inde
pazar payini %15 seviyesine getirmesi ongoriilmektedir. 5 yil sonrasi i¢in yillik gelir hedefi

€ 2.000.000 diizeyinde gosterilmektedir.'™®

* Bes yil i¢ginde ulasacagi pazar payr ve ciro rakamlar1 gerceklestigi takdirde,
Avrupa’da faaliyet gosteren biiylik tur operatorlerinin ve TUI gibi liderlerin hisselerini
satin almak suretiyle ortak olmasi planlanmistir. TUI ve TurMarkt isbirliginin, Avrupa’da

Tiirk etnik pazara hitap eden en biiyiik turizm acentesi olarak konumlandirilmistir.

* TurMarkt , olusturuldugu donemin sartlarinda, tiim operatorlere acik bir turizm

platformu olarak tasarlanmistir. Halen platform iginde sadece ISIL TUR’a ait oteller yer

18 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Ortaklik Analizi Raporu”,a.g.e.s.16
87 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Fizibilite Raporu”,a.g.c.s.18
188 a.g.es.18
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almaktadir. Isil Tur portfoyii itibariyle Avrupa pazarinda rekabet edebilmek konusunda

zay1f oldugunun alt: gizilmektedir. '*°

* Uriin ve hizmet segmentini, kaliteli ve ucuz iiriinlerle doldurabilmek ve
platformu etkin bir sekilde kullanabilmek i¢in Avrupa ve diinya ¢apinda faaliyet gosteren

biiyiik operatorler ile anlagmalar saglamasi1 hedeflenmektedir.

* Biinyesinde 6.000 adet Turizm Acentesini barindiran ve yillik toplam 3,5 milyar
€ ciroya sahip QTA (Quality Travel Alliance) isbirligi bu konuda 6nemli firsatlar arasinda

yer almigtir."

Bu ortaklikla saglanacak avantajlar, altyapiyr kullanarak olusturulan pazarlama
avantaji, en biiyiik operatorle ve en kaliteli hizmetle ¢alisma avantaj1 sadece Tiirk pazarinda
degil diinya genelinde de aktivitede bulunma avantaji yasal sorumlulukla ilgili glivenilirlik

kayb1 ortadan kalkmasiyla saglanmasi planlanmugtir.'”!

Olusturulan bu vizyon 1s1ginda yaratilan stratejilerin, temel hatlar1 su sekildedir

planda yer almaktadir;'*>

1- QTA yonetiminde acilen randevu alinarak TurMarkt adina sanal bir turizm

acentesi olarak portfoylerine girmek, sistemlerini kullanmak {izere talepte bulunmak.

2- QTA ile isbirligine gidildiginde onlarin saglayacaklar1 altyapr iizerinden
tiimilyle onlarin olusturduklar1 paketleri satacak ve %10 - %13 aras1 satis komisyonu elde

etmek.
3- Genis bir iiriin portfoyline ulagmak.

4- QTA ile iligkisiyle , Hiiseyin Baraner’in Travel Network isimli firmasinin

danigsmanlig1 ve yonlendirmesi 1s1ginda varligin1 korumak.

5- Travel Network halen mevcut bir adet deneyimli elemanint QTA — TurMarkt

iligkilerinin yiiriitiilmesini saglamak.

189
190
191
192

“Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Stratejik Plan Raporu”,a.g.e.s.10
“Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Fizibilite Raporu”,a.g.e.s.18
“Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Proje Vizyonu Raporu”,a.g.e.,s.4
Hurriyet Gazetesi TurMarkt Stratejik Planlama Raporu”,a.g.e.s.13
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6- Satis, kampanya, fiyatlandirma stratejileri ile yeni iiriin paketleri

olusturulmasinda Travel Network danigsmanligi ile gerceklestirmek.

7- QTA dan alinacak % 10 satis komisyonu lizerinden belli bir pay danismanlik

hizmet bedeli olarak Travel Network’ e yonlendirilmesi.
Stratejilerin hayata gecirilecegi taktikler ise su sekilde maddelendirilmistir;

1. Tirkiye’ye yonelik 6zel fuar, organizasyon, doga turlari, nis markete yonelik
spesifik aktiviteler, tarih turlar1 vb... basliklar altinda degerlendirilmesi. Ozellikle ilkbahar

ve sonbahar donemlerinde bu turlarin daha sik gergeklestirilmesi.

2. Bodrumda diizenlenen  bir haftalik 6zel bir genclik aktivitesi olarak
planlanmistir. Avrupa’dan yabanci ve Tiirk gengleri katilimi ile Avrupa Birligi Katilim
stirecinde kiiltlir entegrasyonu amacina yonelik kamuoyu olusturmak planlanmistir. Dogan
Miizik, D&R, Kanal D gibi grup sirketlerinin aktif katilim saglanmasi da etkinlik

kapsaminda yer almaktadir.

3. Ozel etkinliklerle zenginlestirilmis belli ddnemlerde yogunlasan paket
programlardir. Kaplica turizmi, doga turlar1 gibi paketler olusturulacak 6zellikle 1. kusagin
katilimi1 hedeflenmistir. Bu stratejileri uygulamaya gecirmek i¢in asagidaki aktiviteler

planlanmistir. '

Tiim bu taktik ve hedefler asagida yer alan etkinlik ve faaliyetlerin kapsaminda

tanitilmas1 operasyon ve etkinlik planinda yer almaktadir ;
Etkinlik Kanali ile Tanitim

TurMarkt markasinin etkinliginin arttirtlmasi, yiliksek sezon disindaki donemlerde
gelir akisiin saglanmasi amaciyla belli donemlerde 6zel etkinlikler diizenlenerek ek gelir

yaratmistir.
Temel etkinlik alanlar1 sunlardir:'*

1- Ozel paket turlar

193 «Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Stratejik Planlama Raporu”,a.g.c., s.14

“Hiirriyet Gazetesi TurMarkt s Plan1 Raporu”,TurMarkt Yaymlanmamus is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve 15 Gelistirme
Departmani, Frankfurt 2008 s.44
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2- Genglik Festivali

3- Saglik ve yaslilik turlari.
4- Fuar Organizasyonu

Bu vizyon 1s181inda;

Event Marketing aktiviteleri iizerinden saglanacak net kar TurMarkt ve Travel

Network arasinda yari yariya paylasilmasi planlanmustir.'”
Projeye ozel hazirlanan yayinlar ve materyaller;

TurMarkt markasmin itibari, taninmas: ve turizm sektoriinde agirlikli bir
pozisyona kisa silirede erisebilmesi i¢in ek hizmetlerle ana platformun siirekli olarak
desteklenmesi gerekli unsurdur. Bu dogrultuda asagidaki mecralarda diizenli yayin

politikasi izlenmistir.
1- Internet sitesi ( www.turmarkt.com ve www.turmarkt.de)
2- Yillik TurMarkt Turizm Rehberi (kitapgik)
3- Gazetede y1l boyunca diizenli TurMarkt ilanlar

4- EuroD ve EuroStar’da diizenli TurMarkt reklamlar1 ve propaganda ¢aligmalari

ile tanitilmasi.

Yukarida belirtilen yaym mecralarinda yil boyunca yiiriitiilecek diizenli ve
programli bir yayin stratejisi sonucunda; otellere paket tanitim alternatifi sunularak reklam
biitgesi talep edilmesi ve diizenli gazete ilanlari, Internet, Katalogda yayinlanacak ilan ve
yonlendirmelerin de katkistyla bu operasyondan 400 bin Euro ciro elde edilmesi

hedeflenmistir. '
Projenin lansmaninin saglanacag fuar plani;

1 — 3 Aralik tarihinde Kd6ln’de diizenlenecek birincil Avrupa Tiirkiye Turizm

Festivali, on yil boyunca Travel Network tarafindan diizenlenmesi planlanmaistir.

195

ge., 45
I%age

a.g.e.,46
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Bu organizasyon bir fuardan ¢ok festival niteliginde gerceklestirilmesi ve zengin
aktiviteler icermesi hedeflenmektedir. Fuarin tiim maliyetleri Travel Network tarafindan

karsilanmasi1 belirlenmistir.

Boylelikle; fuar standi alanlarmin TurMarkt ve Travel Network markalar ile
ortaklasa satabilmektedir. Metrekare bagina briit 30 Euro kar marj1 bulunmaktadir ve ilk yil

i¢in 1.500 metre kare satig1 45.000 Euro kar edilmesi planlanmis ve hayata gegirilmistir.
4.2.4. TurMarkt Is Plam

Is plam gelistirme genel olarak bir hedef ve strateji dogrultusunda , her tiirlii
analiz, kaynak ve c¢alisanin yeniden yapilandirilarak veya konumlandirilarak

yonlendirilmesini kapsayan modeller sarmalidir. '’

Bu projede oncelikle Hiirriyet
Gazetesi’nin marka gilici konumlandirilarak kaynaklar yonlendirilmistir. Marka
konumlandirmadaki planlama dahilinde, swot analizinde yer aldigir gibi DMG Grubu’nun
en giiclii yanlarina yogunlasip, zayif oldugu alanlarda gii¢lii partnerlerle isbirligi saglamay1
stratejik plan haline getirmistir. Planda bu partnerler icinde Almanlara ulagmak icin Axer

Springer Grubu, Almanlara iiriin satmak i¢in de TUI grubu énerilmistir.'”®

TABLO 7. Isbirligi Pazarlama Fonksiyonu Tablosu

mmrm (39)

| URUN TEMINI |

axel springer F A\
Hild bergeg7meer

TANITIM SATIS

Kaynak : Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Is Gelistirme Projesi

7 http://en.wikipedia.org/wiki/Business_model_design. 16.10. 2008
18 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Is Plan1 Raporu”,a.g.e., s.49
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Bu partnerler i¢in belirlenen is planina gore rol dagilimi su sekildedir.'®’

Ekibin, tiim Tiirkiye’de en uygun kosullarla iiriin anlagmalar1 yapmasi, en giiglii
oldugu iletisim aksini vurgulayarak otellerin yabancilara tanitimini taahhiit etmesi ile

bedelsiz otel odasi hakki ve uygun indirim oranlar1 almasi planlanmustir.

Isbirligi planinda ; Axer Springer Grubu’nun, iiriinlerin Alman kamuoyuna etkili
bigimde tanitiminmi saglamasi ve dogrudan Almanlara ulagsmasi konumlandirilmistir. TUI
Grubu’nun ise ; mevcut 400 kisilik altyapisini kullanarak otel odasi satislarini en etkili

sekilde gergeklestirmesi hedeflenmisgtir.”*”
4.2.4.1. TurMarkt is Planinin Asamalar

Is plam asamalarinin  bastan belirlenmesi, bir is gelistirme modelinin
giivenilebilirligi ve verimliligini Ol¢limlendirmektedir. Zamanlama, kaynaklarmm dogru
zamanda projeye dahil edilmesi, iiriin veya hizmete yonelik niteliklerle senkronize edilerek
hayata gegcirilmesi bir alt modelleme niteliginde oldugu gibi ana planin iskeleti

konumundadir. **!
i 202
Izlenen plan su siralamadadir;

1- Alman medyasini ¢ok iyi taniyan bir medya satin alma kurumundan gergekei bir

Alman medya plani istenecek.

2- Olusturulan medya plan1 dogrultusunda ilgili medya gruplar1 ile birebir
goriismeler yapilacak Hiirriyet giicii kullanilarak en indirimli ve uygun fiyatlar alinmaya

calisilacak
3- Almanlara yonelik medya tanitim biit¢esi hazirlanmasi,

4- Tiirkiye’de bir ofis kurularak deneyimli kontrat miidiiri ve miisteri temsilcileri
ise alinacak. Biitliin otelleri siirekli dolasarak hazirlanan medya planini tanitip kontrat

yapailmast,

199 a.g.e.,s.50

2% «Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Fizibilite Raporu”,a.g.e.s.26
2! Guides Andy; A Guide To Time Management , Advantage Business Partnership, 1.Baski , Londra 2007

292 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Is Plam1 Raporu”, a.g.e., s.50
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5- Otellerden kismen bedelsiz oda, kismen de uygun kosullarda 1skonto alinmasi,

6- Eldeki bedelsiz odalar 6zel 1skonto ile TUI grubuna verilerek ¢agri merkezi

tizerinden satilmasi i¢in mevcut altyap:r kullanilmasi ,

7- Satilan bedelsiz odalarin geliri Alman medya biitgesini biiyiik Olciide finanse

etmesi,

8- Bunlarin disinda satilan normal otellerin geliri de proje kari olarak kabul

edilecek. BILD, TUI ve Dogan Medya Grubu arasinda gelir paylasimina gore edilmesi

planlanmistir. >

4.2.4.2. Is Plammnmn Calisma Sistemi

TurMarkt Is Gelistirme projesi kapsaminda hayata gegirilen calisma sistemi

asagidaki temel taktiklerden olusmus ve hayata gegirilmistir.
Satilacak tiim tur paketleri operatorler tarafindan olusturulmustur.***

e Rezervasyon Istanbul’daki cagr1 merkezi tarafindan RTK rezervasyon sistemine

yapiltirilmistir.
e Cagr1 merkezine biitiin Avrupa’dan ulagilmistir.
e Miisterinin pesin 6demesi dogrudan operatore yapilmistir.

e Taksitle 6deme seceneginde miisteri Garanti Bankasi tarafindan kredilendirilmistir.
Garanti Bankasindan alinacak tatil kredisi operatdre 6demis, kredi karti miisteriye

gonderilerek taksitlendirilmis, dip kocani ve fatura operatdr tarafindan kesilmistir.

o Ucak, transfer ve diger tiim gelen tur hizmetleri operator tarafindan saglanmis,

TurMarkt’in herhangi bir sorumlulugu ve riski olmamustir.

e Satis komisyonu yilsonunda dogrudan RTK tarafindan alinmistir.

203 «Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Bild Gazetesi Isbirligi Raporu”, TurMarkt Yaymlanmamus Is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve is
Gelistirme Departmani, Frankfurt 2008 .68
2% “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Is Plan1 Raporu”, a.g.e.,.s.51
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e Bedelsiz oda satislar1 yurt ici ve yurt disinda partner operatdr ve acente kanaliyla

yapilmistir.

o Tek ugak, tek otel satiglar1 yapilmasina olanak taninmis, transfer hizmetleri Isil Tur

tarafindan saglanmaistir.
4.2.4.3. TurMarkt Zaman Plam

Hedefler ve kaynaklar dogrultusunda projenin hayata gecis siirecini kapsayan
zaman plan1 maliyetler ve kaynaklarin kullanimi agisindan 6nem arz etmektedir. Bir igletme
icin hazirlanan yenilik stratejisinde amag sadece hedeflere ulasmak degil en az maliyetle en
uygun siirecte bunlar1 saglamaktir. Bu noktada en Onemli unsur zaman faktoriidiir.
Planlanmamis ve ucu agik zaman dilimlerini igeren is gelistirme projelerinde mutlaka bu
noktadan kaynaklanan zarar ve kayiplar olusmaktadir.®” Hiirriyet’in TurMarkt projesinde
de profesyonel bir ig gelistirme plani tasarlanmig ve zaman planinda belirlenmis olan
takvime yaklasik olarak ayak uydurulmustur. Ornek bir yillik stratejilerin zaman plani1 sirali
bir dizili sekilde asagidaki semada yer almaktadir. Proje , 11 Eyliil 2006 da baglamustir.
Platform duyurumu 19 Kasim 2006 tarihinde yapilmistir.

Projeye yonelik deneme siirecinde gerceklestirilen , uygulama plan1 ve hedef
tarihleri bir ajanda halinde sunulmustur . Bu zaman ve uygulama ajandas1 kaynakta yer

alan bilgiler 15181nda asagida gosterilmektedir.?*®

TABLO.8. Is Plam1 Uygulama Ajandasi

EYLEM HEDEF
1 Garanti Bankasi1 Protokoliiniin Imzalanmasi 01.Eki.06
2 3 Ve 4 Yildizli Oteller I¢in Satis Ekibi Kurulmasi 01.Eki.06

Turmarkt Lansman Breafinin Verilmesi Lansman Reklami

3 (TV + Gazete) 01.Eki.06

205 hitp://www.icisleri.gov.tr/_icisleri/turkidaredergisi/uploadedfiles/saita%FEg%FDn%207-20.doc, 13.10. 2008
296 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt I Plam1 Raporu”, a.g.e., s.52
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

RTK ile S6zlesmenin imzalanmasi

Euro D Ve Euro Star ile Protokol Imzalanmas:
Cagr1 Merkezi Elemanlarinin Bulunmasi
Otellerden Gorsel Malzemelerin Toplanmast
Tanitim Senaryolarinin Hazirlanmasi

Otel Protokollerinin Takibi Ve Tamamlanmasi
Cagr1 Merkezi Elemanlarinin Egitimi

Gorsel Malzemelerin  Montajlanmast TV~ Advertorial

Reklamlarin Hazirligi

Bayram / Yilbas1 Programi Hazirlanmasi (Otel & Etkinlik

Anlagmalar1)

RTK Sisteminin Istanbul’da Installation Calismalar1 Ve

Testler
Internet Sitesinin Hazirlanmas1 Ve Sistemin Entegrasyonu
Gorsel Tanitim Malzemelerinin Otellere Onaylatilmasi

Avrupa Pazar1 I¢in Anlasmali Seyahat Acentesi / Operatdr

Bulunmasi

Bayram Programi I¢in Ugak Anlagmalarinin Yapilmasi
Turmarkt Lansman Davetinin Organize Edilmesi
Garanti Odeme Sistemleri Altyapi Calismalari

I¢ Piyasa Satislar1 i¢in Satis Kanali Olusturulmasi

Kaynak : “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt is Plan1 Raporu” , Frankfurt 2007
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01.Eki.06

01.Eki.06

08.Eki.06

15.Eki.06

15.Eki.06

05.Kas.06

05.Kas.06

05.Kas.06

05.Kas.06

19.Kas.06

19.Kas.06

19.Kas.06

19.Kas.06

19.Kas.06

19.Kas.06

31.Ara.06

31.Ara.06



Uygulama sonucunda TurMarkt Projesi , Tiirkiye’ de 2007 turizm sezonunun
bombalama eylemleri nedeniyle kotii gecmesinden Otiirii turizmciler tarafindan ilgiyle
karsilanmistir. Tiirkiye’de yaklasik 280 adet biiylik ve kaliteli otel bulunmaktadir. Bu
otellerin biiyiilk ¢ogunlugu, son 5 yil iginde giindeme gelmis olup heniiz yatirim
maliyetlerini ¢ikartamamistir. Sezonluk olumsuzluklar her gegen giin otel isletmecilerini
panige sevk etmektedir. Hiirriyet Gazetesi bdyle bir pazar ortaminda, otellerin Avrupa’da
yasayan yaklasik 4 milyon kisilik genis bir kitleye etkin tanittmin {istlenerek énemli bir
boslugu doldurmustur. Pazar analizinde 6nemle vurgulanan nokta; Avrupa’daki Tiirkler’in,
kotii sartlarda yasadigr maddesidir. Analizde yer alan veriler 1s18inda , 4 milyon kisilik
Tiirk hedef kitle iginde yalnizca 300 bin kisilik bir grup gayet iyi sartlarda yagamini
stirdiirmektedir. TurMarkt’in %5’ine iiriin satmay1 hedefledigi bu seckin kitle, Avrupali
standartlarinda tatil yapmakta ve para harcamaktadir. Ozellikle Garanti Bankasi ile ortak
yiriitiilen taksitli tatil projesi isbirligi hedeflenen kurumlarin ilgisini ¢ekmistir. Zaman
icinde Tiirklerin disinda Almanlara da yayginlastirilabilecek bu projede , taksitli ve kredili
O0deme avantaji ise Avrupa’da Turizm sektoriinde uygulaman 6ddeme avantajlart arasinda

bir ilk oldugu belirtilmektedir. >’

TurMarkt ilk y1l i¢in turizm sektoriine gore alcakgdniillii bir hedefle yola ¢ikmustir.
5 yillik hedef ise 2 milyon Euro karlilik oranmin yakalanmasidir. 5 yillik deneyim
sonrasinda, varligini bir operator olarak siirdiirmesi piyasada dillendirilen gercekei bir hedef

olarak nitelendirilebilecektir. 2%
4.3. TurMarkt B&Z Leser Raisen Projesi

TurMarkt, Almanya’da faaliyet gosteren B&Z Raisen Gazetesi ve onun aktif
turizm varliklarindan yararlanmak amaciyla bir plan hazirlamistir. Bu plan farkli hedef
kitlelere hitap edebilecek turizm paketlerini igermektedir. Yash niifusa sahip olan Avrupa
tilkelerine termal turizm paketleri ve saglik paketleri, ilgi odagi olarak gosterilmistir. Her yil
Avrupa tllkelerinde diizenli olarak gerceklestirilen ve liseyi bitiren gengler i¢in ¢ok biiytlik
Onem tasiyan mezuniyet tatiline yonelik paket avantajlari hazirlanmistir. 25 — 35 yas
arasinda bekar olan hedef kitlelere yonelik tek kisilik paket turu avantajlar1 planlanmistir.
Almanya ve c¢evre Avrupa lilkelerinde ancak tatil donemlerinde Tiirkiye’deki yakinlari ile

gecirebilmek ig¢in boliinen kalabalik Tiirk ailelerine yonelik, 6zel kullanim igin Apart

207 «Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Is Plam Raporu”,a.g.e. 5.52
298 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Fizibilite Raporu”,a.g.e., s.26
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otellerin oldugu tatil paketleri avantaj olarak segenek listesinde yer verilmistir.* Durumu
degerlendiren B&Z Raisen ekibi, onay verdikten sonra ekte de bulabileceginiz plan ve

alternatifler uygulamaya konulmustur.
4.3.1. Bild Gazetesi ile Isbirligi Plam

Almanya’nin ve Avrupa’nin en etkin yiiksek tiraja sahip yazili basin organi Bild
Gazetesi, Alman hedef kitleye ulasmada ve referansi veren bu hedef kitle lizerinde olumlu
bir izlenime sahip 6nemli bir partnerdir. Ancak Bild gibi giiclii bir yayini igbirligine ikna
edebilmek i¢in bir takim deneme ¢aligmalar1 planlamis ve uygulamistir. Bild biinyesinde
oldugu idari ekip i¢in yenilik stratejilerini uygulanabilir nitelik tagimasi gergeklestirilmis
pilot calismalarin geri bildirimleri ile degerlendirilmektedir. TurMarkt’in bu isbirligi i¢in

planladig1 ve hayata gecirdigi pilot uygulama asamalari soyledir:*'°

- 2007 yaz sezonunda Almanya genelinde secilecek bir bolgede test yayini

caligsmasi.

- Buradan elde edilecek sonuglar dogrultusunda projenin Almanya genelinde

yayilmasi.

Test calismasimin 2008 Mart ayinda baglatilmasi.

- Sezon sonu degerlendirme 2008 Eyliil ay1 sonunda yapilmasi.

Projenin duyurumu 2008 Subat ay1 sonunda Antalya’da gergeklestirilmesi.

- Test sezonu igin 500 bin Euro tutarinda reklam ve barter anlagmasi

imzalanmasi.

- Sezon sonu ciro hedefi olan 3,5 milyon Euro’luk bedelin bir milyon Euro’luk
kar orani beklenmektedir. Bu rakam Bild ve TurMakt arasinda esit olarak

paylastiriimasi planlanmustir.®"!

TurMarkt operasyonu igersinde her ortak i¢in isbirligi gerceklestirecek marka ile

iletisim kendi i¢inde stratejilere ve planlara sahiptir. Bild Gazetesi yonetiminden onay alan

2% “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt B&Z Leser Raisen Raporu”,TurMarkt Yaymlanmamus is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve Is
Gelistirme Departmani, Frankfurt 2008. 5.78
210 «“Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Bild Gazetesi Isbirligi Raporu”,a.g.c., 5.69
211
a.g.e.,s.70
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ve onlara ait imkanlarinda kullanilmasi1 dogrultusunda stratejilerin yer aldigi bu is plani

ekte yer almaktadir.
4.3.2. Proje Tamitim Faaliyeti ve Uygulamalar

Hiirriyet grubunun bu yeni is stratejisinde yanina aldigi is ortaklarina, avantaj
olarak medya tanitim faaliyetleri sunulmustur. Ayrica B&Z, Raisen, Satl ve Bild Gazetesi
gibi Avrupa’nin Onemli yaym organlarmin katkisiyla hedef siirecini hizlandirmayi
planlamistir. Oncelikle Avrupa’da yasayan Tiirk hedef kitleye ve Tiirkiye’de isbirligi
yaptig1 turizm kuruluslarina projenin gercekligini gosterebilmek amaciyla; kendi yaymn
organlarindaki reklam ve halkla iliskiler uygulamalarindan yararlanmistir. ikincil hedef
kitlesi olan ve pazarin biiyiik bir faydasini kapsayan Alman hedef kitleyi bu projeye
6zendirmek amaciyla Bild gazetesini ve B&Z Raizen’in giiclii yayin ekibinin hazirlandigi
turizm sayfalarindan yararlanmistir. Magazinsel boyut gerek Tiirk gerek Alman hedef kitle
icin goz ardi edilemeyecek bir unsur teskil ettiginden hazirlanan tanisma ve evlilik
formatindaki yarismasi da operasyona eglenceli bir nitelik kazandirmistir. Ayrica orta yas
tizeri potansiyel hedef kitle tarafindan yogun ilgi ile takip edilen, 2003 yilinda Sat 1
biinyesinde yayin hayatina baglamis olan dijital ve analog olarak izlenebilen SonnenKlar
TV’nin akisina eklenen 6zel turizm programlari ile hayat bulmustur.”'? Gerek Tiirkiye’de
gerek Avrupa’da basinda yer alan ilan ¢aligmalar1 ve sonrasi haber yansimalariyla da

operasyona yasam dongiisii ve geri doniis katmistir.

TurMarkt platformu tarafindan satilan otellerin tanitim reklamlar1 Hiirriyet

Gazetesi, Euro D ve Euro Star kanallarinda periyodik olarak yaymlanmistir.>"?

Bu yayin akis1 su sekildedir:*'*

- Euro D kanalinda giinde 3 frekans bir dakikalik haber reklamlar1

- Euro Star kanalinda giinde 2 frekans bir dakikalik haber reklamlari
- Hiirriyet Gazetesi’nde iki giinde bir /4 sayfa gazete ilani

Bu ¢ergevede toplam frekans dagilimi su sekildedir:

212 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Operasyon Plam  Raporu”,a.g.c.

“Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Basin Yansimalari Raporu”, TurMarkt Yaymlanmams is Gelistirme Projesi, DMG Pazarlama ve {s
Gelistirme Departmani, Frankfurt 2008 s. 80
214 a.g.e.,82
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Euro D TV kanali  : 450 frekans / 5 ay

Euro Star TV kanali : 270 frekans / 5 ay

Hiirriyet Gazetesi  : 90 frekans / 5 ay
TEK OTEL TV GRUP OTEL TV GAZETE
SPOTU SPOTU ILANI
(5 ADET) (3 ADET) (21 OTEL)

Tanitim faaliyetleri sonunda ilk yilda TurMarkt operasyonu basariya ulasmis ve
planlart farkli yonde is kazanglarina gevirebilecek isbirligi ve etkinlikleri de biinyesine
katmistir. Tiirk basininin en 6nemli markasi olan Hiirriyet gazetesinin uluslararasi pazardaki

imaji agisindan gergeklestirdigi en 6nemli yeni is gelistirme modelidir.?'"

4.3.3. Proje Geribildirim Degerlendirmesi

TurMarkt Turizm Platformu ve Tanitim projesi ile planlanan tiim ortakliklar
saglanmistir. {1k sene hedeflenen 325.000 Euro gelir hedefine ulasilmistir. Gelistirilen bu
yeni is kolu basin igletmesi i¢in hem iyi bir gelir kaynagi , hem de iligkileri ve konumunu
uluslar arasi platformda farklilastirmayr basarmistir. Asagidaki tabloyu inceledigimizde,
proje maliyetlerinin bir kismimnin isletmenin 06z kaynaklariyla karsilanmasi, gider

kalemlerini diisiirmiis ve TurMarkt Platformu’nu istenilen verime ulastirmistir.>'¢

215« Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Basin Yansimalari Raporu™,a.g.e., 5.82

216 “Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Fizibilite Raporu”,a.g.e.s.23
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TABLO.9. Proje Bir Yillik Gelir- Gider Tablosu

Bedelsiz Oda Satislari 300.000
Ek Oda Satis Komisyonu 300.000
GELIR/EURO 600.000

Bedelsiz Oda Acente

Komisyonu 60.000
Danisman Komisyonu 600.000
Gazete & TV Harcamalari 84.000
Cagr1 Merkezi Maliyetleri 20.000
Produksiyon Maliyeti 50.000
GIDER / EURO 274.000

Kaynak : Hiirriyet Gazetesi TurMarkt Is Gelistirme Projesi

Reklam giderlerinin basin igletmesinin biinyesinde bulundugu medya grubunun
olanaklartyla karsilanmasi reklam fiyatlarini asagiya ¢ekmis, karsilikli fayda ve bedelsiz

hizmet yontemleri avantaj saglamistir.

Bild Gazetesi gibi Avrupa’nin bir¢ok iilkesinde taninmis bir medya markasiyla
isbirligi yapmak, Hirriyet Gazetesi’ni hem bilinir kilmis, hem de ileri donemdeki is

girisimleri acisindan dnemli bir tecriibe kazandirmistir.

Projedeki tatil paketlerinin birkag alternatifli olmasi, birka¢ farkli hedef kitleye

esnek olma 6zelligi saglamis ve tercih edilebilir bir 6zellik katmustir. 2!

Bild Gazetesi ile dagitilan tanitim ekleri, Alman hedef kitle i¢in verimli bir ¢alisma
olmustur. Avrupa’da kisa siliredir faaliyet gosteren bir Tiirk gazetesi olarak
degerlendirildiginde; bugiin Hiirriyet diger rakipleri arasinda ¢ok ileri seviyelere ulasmus,

hatta bu konumunu farkli bir is kolunda basarili olarak avantaja dondiirmiistiir.

Medyada ¢ikan haber yansimalarini incelediginde , aktiviteler 6zellikle yabanci

hedef kitle tarafindan yogun ilgiyle karsilanmistir.

217 a.g.e.,s.22
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Ayrica Hiirriyet Avrupa, Dogan Medya Grubu’nun gectigimiz yil Romanya’da bir
TV kanali satin almasiyla, TurMarkt projesinin bu kaynak ve avantajlarin1 aktarmayi

hedeflemektedir.

Uygulanmig bir projenin deneyimi ve kamuoyunda olugsmus gorlis , Hiirriyet
Avrupa ekibinin bundan sonraki projelerine zemin hazirlayacagr yoniindeki

degerlendirmelerde yer almaktadir.

Ayrica yalniz yabanci basin araglari ile degil, kendi alanlarinda uzman markalarla
isbirliginde bulunmus olmas1 , turizm ve tur operatorliigii pazarinda saglam bir altyapi

kazandirdig: raporlarda ifade edilmektedir.

Proje ile Hiirriyet Gazetesi , Avrupa basiniyla iligkilerini gelistirmis, dev isimlerle
anilan ilk Tiirk gazetesi olmustur. Projeden elde edilen sonuglar 1s181nda  Romanya’da bir

televizyon kanal1 sahibi olan DMG’ye yeni agilimlar fikri getirmistir.

TurMarkt projesi; var olan kaynaklarla yeni bir pazara girilmesi yoniinden oldukca
basarili olmustur. Tanitim karsilig1 anlagilan ve %80 gelir oran1 getirisine sahip olan barter

anlagmalar1 projeyi ekonomik boyutlara indirgemistir.

Proje ile Tiirk Turizm sektoriinde de yeni agilimlar saglanmis, otellerin sezon dis1
donemlerde faaliyetlerine katkida bulunulmustur. Ayrica genel olarak TurMarkt raporlari

incelendiginde Tiirkiye’nin tanitimini da katkisi oldugu fark edilebilir.
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SONUC

Son yillarda is gelistirme gelir kaygisinin disinda kurulus imaji ve itibar1 gibi
alanlara yonelik konseptler iizerinde ilerlemeye baslamistir. Ticari Otesi  strateji olarak
adlandirilan bu yeni strateji modeli, yeni {irlin ve hizmetler gelistirmekten ziyade,
biitiiniiyle yeni pazarlar ve ticari modeller gelistirmeye yonelmistir. Birka¢ yil dncesine
kadar markalar {izerine gelistirilen teknolojiler, enformasyon yogunlugu nedeni ile son iki
yilda ticari pazarlama stratejilerine doniigsmiistiir. Artik bir iiriin markasinin yerlesmesinden
cok pazarlama egrisi, bir konseptin yerlesmesine yonelmistir. Calismanin bu bdliimiinde
yer alan TurMarkt projesi 0rnegi de yine ticaret Otesi stratejiye odaklanmis olan bir taktikler
biitiiniidiir. Bu agidan bakildiginda tiim analizler, {iriin veya bilinen alanda bir yenilige lider
olmak yerine, var olan kaynaklardan yeni bir pazarda gii¢ sahibi olmaya yoneliktir. Tiim bu
bilgilerin 6rneklendirilmeye calisildigi Hiirriyet Gazetesi Avrupa TurMarkt projesi alt
basliklar halinde ele alinmaktadir. Ulkemizin en giiclii ve egitimli hedef kitle gdziinde itibar
sahibi olan yayin1 Hiirriyet Gazetesi, uluslar aras1 pazarda marka degeri yaratmak amaciyla

0z kaynaklarin1 en verimli kullanabilecegi turizm alanina stratejisini konumlandirmistir.

Ancak yalnizca turizm alani, gerek Hiirriyet’in gli¢lii Avrupa’li rakipleri , gerek se
Tiirkiye’nin dis politikasindan dogan zorluklar1 agsmak igin oldukga yetersizdir. Yine de
basin isletmeleri s6z konusu oldugunda, Tiirk basinini Avrupa’da temsil eden Hiirriyet

Grubu 6nemli gelismelerin Onciisli olmustur.

Avrupa genelindeki yeni is gelistirme modelleri; insan, ¢cevre ve Internet gibi ¢coklu
ortam teknolojilerini okuyucu yararina yonlendirerek planlamistir. Kitle yayinciligina
onem veren ve kiiresel haberlere lider olan Avrupa basininda kamuoyunu kazanmaya

yonelik is gelistirme stratejileri ile kargilasilmaktadir.

Hirriyet Gazetesi TurMarkt projesi gostermistir ki ; Avrupa’daki hedef kitlelere
ulasmak i¢in yliksek kiiltiir seviyesine hitap eden ve zengin igerik barindiran projeler
uygulanmalidir. Bilingli ve planli yasayan bu gruplarin olumlu goriislerini kazanmak

oldukca zahmetli bir siiregtir.

Bu proje Oncesinde Hiirriyet i gelistirme grubu, Avrupa’da ki Tirk — Alman
vatandaglarina yonelik GSM Operatorii kampanyas1 gelistirmis ve uygulamistir. Gazete

ile birlikte ticretsiz dagitilan bu hatlar Tiirkiye ile olan gériismelerinde avantaj sunmaktadir.
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Ancak projeden istenilen geri bildirim almamadig1 sonucuna ulasilmis, Hiirriyet Gazetesi

kanalinin yanlig bir yol oldugu saptanmustir.

Bir yildir uygulama da olan projenin hedeflenen siirecin sonunda elde edilen
bilgileri inceledigimizde; Hiirriyet Gazetesi’nin Avrupa’daki satislari iizerinde etkili olup
olmayacagi belirsizdir. Ancak marka degeri ve itibar acisindan bakildiginda biiyiik

avantajlar saglayacagi goziikmektedir.

Tiim proje boyunca derlenen Ornek c¢alismalardan yola ¢ikarak, Hiirriyet’in
Tiirkiye’de vyiiriittiigii Insan Haklar1 kampanyalarini en azindan siireci hizlandirmak
amaciyla Avrupa operasyonuna tagimasi olumludur. Yarattig1 sinerji , turizm sektoriindeki
bu uygulama vasitasiyla tanitilmig ve Tiirkiye’nin deger kaybeden itibarinin diizelmesine

olumlu katkida bulunmustur.

TurMarkt projesinde amag; Hiirriyet Gazetesi’nin Avrupa’daki imajini
saglamlastirmak, egitimli hedef kitleler tarafindan itibar edilen bir yayin olmasimi
saglamaktadir. Dolayis1 ile hedef kitleleri; kendi yayini araciligiyla ulasamadigi Avrupa’da

yasayan egitimli Tiirk vatandaslar1 ve Alman halki olarak gosterilmektedir.

Bir is gelistirme modeli olarak TurMarkt projesinde, yetersiz kalinan kaynaklarin
yeniden yapilandirilmasi yerine o alanda uzmanlig1 ispat edilmis tur operatorleri, turizm
tesisleri ve yaym organlari ile is birligi yapma yolunda ¢6ziim ortakligi stratejisi

uygulanmustir.

Hedef kitlenin aligkanliklar1 yaptirilan pazar arastirmalart ile basliklar halinde
degerlendirilmis ve anlasma saglanan tesislerle bu aligkanliklara hitap eden tur paketleri
tasarlanmistir. Ancak uygulama asamasini inceledigimizde; yapilan etkinlik ve duyurularin
birincil hedef kitle aligkanliklarindan uzak kaldig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Egitimli diye
ifade edilen bu hedef kitleye magazin programlari veya magazin basini araciligi ile ulagsmak

yine dolayli bir kanal kullanildig1 izlenimi uyandirmaktadir.

Ulasim alaninda; Tiirkiye’ye seyahatte en uygun avantajlara sahip OGER Group
markasi ile isbirligi saglanarak bu asamada yasanabilecek riskler en aza indirgenmistir.

Turizm alaninda gii¢lii bir yayin organi olan Sonnen Klar TV, Tiirk basini, kendi yayn
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organlari, Bild Gazetesi ve Sat 1 ile gergeklestirilen tanitim faaliyetleri projenin

duyurulmasini saglamistir.

Tasarlanan paketler arasinda Tiirkiye’deki tesislerin kapali sezon olarak
degerlendirildigi zaman araliklarin1 doldurmaya yonelik genglik ve aligveris paketlerine de

yer verilmis, turizm tesislerine avantaj saglanmistir.

Yapilandirilan ¢agr1 merkezi ile ulasilabilirlik agamasinda gelen ¢agrilar agisindan
bakildiginda ; profesyonel bir ¢cagri merkezi ile yasanacak kayiplarin en aza indirgenmeye

calisildig1 gozlemlenmektedir.

Projenin ilk bir yilda getirdigi sonucglara bakildiginda, birincil hedef kitlesi olan
egitimli Tiirk vatandaglara ulasmada kullanilan kanal ve avantajlar olduk¢a azdir. Bu hedef
kitleden alinan geri bildirimlerle ilgili bir analiz heniiz kurum tarafindan yapilmamaistir.
Projenin geri doniisli 6l¢iimlenmedigi siirece isletme agisindan bakildiginda verimi tam
olarak saptanamaz. Ozellikle imaj kaygisina yonelik gelistirilen bir proje niteliginde olmast,
belirledigi hedef kitleye yonelik yapilmis sonug arastirmalarini da igermelidir. Bu proje de
gosterilen tanitim mecralar1 avantaji konusunda projeye baslarken bir piyasa arastirmasi
yaptlmamstir. Oncelikle hedef kitlelerin takip ettigi mecralara yonelik bir anket calismasi
yapilip, tanitim kanallarinin bu yonde sec¢ilmesi gerekmektedir. Aksi yonden baktigimizda
gelir rakamlar1 agisindan karli goziikse bile hedefler agisindan gergekligi heniiz s6z

edilemez.

Bild Gazetesi’nin, Avrupa’da yasayan bu kitleler tarafindan takip edilmedigi
bilinen bir gercekliktir. Bu hedef kitleler daha entelliiktiiel yayin organlarini ve
Tiirkiye’deki ekonomik yayinlar takip etmektedirler. Yine Time Dergisi gibi uluslar arasi
yayinlarinda yabanci aboneleri arasinda yiiksek oranda Avrupa ve Asya kitalarinda ikamet
eden Tiirklerin yer aldig1 bilinmektedir. Ancak uluslar aras1 platformda Bild Gazetesi, yine

de giicii yadsinamaz bir markadir.

Dogru bir iletisim stratejisi hala Tiirk kuruluslar i¢in siipheli yaklasilan kalemler
arasinda yer almaktadir. Bu nedenle projeler iletisim stratejisi konusunda yaptirilmis
analizler icermemektedir. TurMarkt projesi , Tiirk basiinda bir ilk 6zelligini tasimaktadir.
Ancak basin isletmeleri haricinde uygulanmig is gelistirme modelleri incelendiginde

belirlenen stratejilerin arastirmalarla desteklendigi goriilmektedir.
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Yeni bir is gelistirme kriterleri agisindan TurMarkt projesi kisir kalmistir. Bunun
yani sira belirledigi hedef kitlelere yonelik iletisim stratejisi konumlandirmaktan kagmis,

iletisim stratejisini elinde 6z kaynak bulunmasi nedeniyle biitgesiz olarak gerceklestirmistir.

Projenin dogru bir halkla iligskiler kampanyasiyla yiriitildigini , reklam
planlamasi ig¢in biitce belirlenerek, yapilan arastirmalar dogrultusunda satin almanin

gergeklestigi zihinde tasarlandiginda ¢ok daha keskin sonuglara ulasilabilecegi kesindir.

Pazar analizinde bahsedildigi gibi , egitimli Tiirk vatandaslar1 bu yayinlar takip
etmezken , bu yayinlarda yer alan bir Turizm platformuna da itibar gostermeyecek ve hatta

giivenmeyecektir. Iletisim planinin tek avantaji Bild Gazetesi’dir.

Avrupa’da yasayan egitimli Tiirk vatandaslar1 tarafindan itibar edilen diger bir
yaymn Der Spiegel dergisidir. Dergi sene de bir veya iki kez yaymnladigi Avrupa’daki
Tirklerin yagamini ele alan dosyalar ile bilinmektedir. Hiirriyet Avrupa grubunun bu
yayinla goriismeleri heniiz siirmektedir. Dergi yazi isleri ekibinden geri alinan bildirime
gore ; 2007 yilinda Mesnevilik kiiltiirii ile ilgili 6zel bir dosya olusturmak istenmis ancak

gerekli bilgilere Tiirkiye’deki otoriteler tarafindan izin verilmemistir.

Bu yayinlara yonelik hazirlanan ve katilim sayisinin yiiksek oranlarda oldugu
hosgorii  paketlerini  TurMarkt ekibi iptal etmek durumunda kalmistir. Tim bu
degerlendirilmelere istinaden TurMarkt projesi, uygulanabilirligi olan planlarla daha uzun

siirecte ulasilabilecek hedefler lizerine konumlandirilmistir.

Yasanan olumsuz olaylara kargin , Tirkiye’nin olumlu ydnlerini yansitmak
amaciyla Alman basmiyla isbirligine gidilmis ve Alman kamuoyu tarafindan goriisiine
itibar edilen kose yazarlariin kaleminden desteklenmistir.Bunun yani sira turizm alaninda
oncll firmalardan destek alinarak , bu kurumlarin olumlu imajindan da yararlanilmistir.
TurMarkt projesinin Avrupa’da sektorii olumsuz etkiledigi saptanan olaylar karsisinda

olumlu bir etki birakabilecek etkiliye sahip oldugu gozlemlenmektedir.

Okumaya merakli ve toplum yasantisina duyarli bu hedef kitlelerin {izerinde
yalnizca satin almaya yonelik bir strateji planiyla kemiklesmis bir marka hayat dongiisii
olusturulmas:1 beklenemez. Bu sebeple yan projelerle, gelir elde edilen is plani

desteklenmelidir.
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Avrupa’da yasayan halkin Tiirkiye’de ilgi gosterdikleri bir diger tur sekli tedavi
amagh ziyaretlerdir. Herhangi bir sigorta veya tanitim faaliyeti heniiz olmadigi halde ,

tedavi amagl iilkemizi tercih eden yabancilarin sayis1 her yil artmaktadir.

Yagl niifusa sahip olan bu iilkelerden gelen talebe yonelik bir strateji olusturmak
bir takim prosediirleri gerektirmektedir. Ancak Tiirkiye’nin alaninda yenilikler gelistirmis

cok degerli hekimleri bulunmakta ve iinleri tip literatiiriinde bilinmektedir.

- Saglik turizmi paketlerini hayata gecirmede 6zellikle Alman Saglik Sigortasi’nin
giiclii yayinlariyla isbirligi gerceklestirmek giiclii bir referans yaratacaktir. Alman halkinin
itibar ettigi bu biiltenlerle isbirligi gerceklestirmek, kurumla ilgili lobi uzmanlarinin
danismanliginda saglanabilir. 1 milyon EURO rakamlarindaki danismanlik bedeliyle calisan
bu uzmanlarin birgogu iilkemizdeki expad (yabanci asistanlik ) hizmetlerini de yakindan

takip etmektedirler.

- Ozellikle geriatri( yasl bakimi ve tedavisi hizmeti veren A smifi saglik merkezi),
konusunda Tiirkiye’nin giliney illeri ve ilgelerinde biiylik yatirimlar yapilmaktadir.
TurMarkt projesinin su ana kadar uyguladigi magazinsel stratejilerin diginda, gerekli
isbirlikleri ve tamitim faaliyetleriyle bir¢ok tedavi alaninda saglik turizmi paketleri

olusturulabilir.

- Ulkemizde 2007 yili itibar1 ile Dat¢a, Marmaris ve Antalya bolgelerinde giiclii
hekim kadrolarimi barindiracak olan geriatri merkezlerinin yatirimi gergeklestirilmektedir.
Bes yildizli tesis niteliginde hizmet vermeye baslayacak bu merkezler icinde her tibbi
tiniteyi barindiracak ve Alman Saglik Kurumu’nun denetiminden gegebilecek niteliklere

sahip olacaklardir.

- Almanya’da egitimli Tiirk hedef kitlenin takip ettigi yaynlarla iliskileri kuvvetli

olan bir stratejik iletisim ajansi ile ¢alismak hedeflere ulasma siirecini hizlandirabilir.

Tim bu olusumlar 1s18inda; Tiirkiye’ye yonelik yapilacak saglik turizmi
faaliyetleri TurMarkt platformunu gerek imaj gerek gelir agisindan zenginlestirecek
nitelikte bir Oneridir. Ayrica saglik konusuna ¢ok Oonem veren Alman yasl niifusu igin

Tiirkiye’nin giliney ikliminin avantajlari iyi tanitilarak proje geribildirimi hizlandirilabilir.
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Sonug olarak; TurMarkt platformu ile Hiirriyet Gazetesi, isletmenin bulunan
konumundan ve kaynaklarindan yararlanarak yeni bir is kolu gelistirmis ve bu alanda Bild
Gazetesi, B&Z Reisen, Sat 1 gibi Avrupa’nin dev markalarinin ismiyle bir araya gelerek,

marka degerini yiikseltmistir.

Ayrica hedeflenen gelire kisa zamanda ulasilmasi, projeye olumlu not verilmesini

saglamis ve uygulanabilir bir nitelik katmustir.

Kisacas1 Hiirriyet Gazetesi, lilkemizin tiim diger basin kuruluslarina bir lider
olmus ve yalmzca yaymmi degil imajin1 da Avrupa’ya yansitarak ulusal bir yenilige

baglangic¢ saglamistir.
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iS PLANI :

- 2008 yaz sezonunda Almanya genelinde secilecek bir bdlgede TEST CALISMASI
yapilmasi hedeflenmektedir.

-Buradan elde edilecek sonuglar dogrultusunda projenin Aimanya genelinde
yayilacagi 6ngoriilmektedir.

- Test calismasinin 2008 Mart ayinda baslamasi yerinde olacaktir.
- Sezon sonu degerlendirme 2008 Eylll ayi sonunda yapilacaktir
- Projenin lansmani 2008 Subat ayi sonunda Antalya’da yapilacaktir

- Test sezonu igin 500 bin Euro tutarinda reklam & barter anlasmasi yapiimasi
hedeflenmektedir.

- Sezon sonu ciro hedefi 3,5 Milyon Euro olup Bir Milyon Euro gelir beklenmektedir.
Bu rakam BILD ve TURMARKT arasinda esit olarak paylastirilacaktir.
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Mobil ve Ealence Hizmetleri

Sevgilini Bulma Zamani Geldi >
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» Ana Sayfa -> Tatil > Turizm fuanina Tarkiye cikarmast 187 kez okundu

Turizm fuanina Tiirkiye akarmasi

Almanya'nin Koln kentinde din agilan Uluslarasi Turizm
Fuar'na Tarkiye ‘partner lke' olarak katiliyor. 3 Aralik'a kadar
ack kalacak olan fuarda dunyanin cesitli Ulkelerinden 600,
Tarkiye'den ise 28 fima yer aliyor.

Turizm fuaninda Frankfurt Turizm Ataseligi ile Turk Hava
Yollar'nin (THY) ortaklasa agtigh Turkiye standi bayuk ilgi
gorda. Avrupa Tark Turizm I5 Konseyi Bagkani Hiseyin
Baraner ve Koln Baskonsolosu Asim Temizgil de fuarin

agliginda hazrr bulundu. Tarkiye'nin tarihi ve kaltur fuarda belirten

Marmar
Size ozeltath ETS farkyla. Marmari ign 6ze! frsatr
o ETSturcom

‘Tarkive'nin Tatil Rehberi
Belde Beide Tatl Oteleri Ve Fiyat Bigier Otelini Seg Tatie
ck.
o atlyrioteller.com
alanya cleomare otel
e danya merezde derice s all 12425117373

Tarkiye*deki skonomik oteler. Tat, gezi yerer, tati seleri

Turizm Atase Yardmcisi Fulya Fatma Durgut, "Fuann il gana olmasina ragmen Tarkiye bolamine
yogun ilgi var. Burada Tirk kultar ve turizmini tanitiyoruz. Aynca Mevlana'nin 800. dogum
ylldonuma nedeniyle standimizin ortasinda onun figarana kullandik. Bu figiran dontsa gorenleri
bayaliyor' dedi.

Tatil anlayisi degisecek

Turizm sektorinde herkesin en yakin is ortadi olma slogani ile fuara katlan Turmarkt gorevlisi
Firat Akdere ise sunlan soyledi: "Avrupal Tarkler icin gavenli ve kalitel tatiin adresi Turmarkt
olarak bu fuardaki yerimizi aldik. Avrupa'nin en saygin tur operatorleri ve ugak firmalari ile
calistyoruz. Turmarkt'n yeni turizm platformu tatil anlayisin kokinden degistirecek yeniliklerle
birlikte geliyor. Avrupa'nin dort bir yaninda yasayan Tarkler, Dogan Grubu binyesindeki TV
kanallar ve gazetelerle otellerin detayl tanitmlanni izleyebilecekler. Zahmetsiz sekilde bir
telefonla da rezarvasyon yapabilecekler. Ayrica ,Avrupanin en saygin finans kurumlannin isbirlgi
ile tatil masraflanni taksitle Gdeyebilecekler.” Orhan Durgut'un "Martilann géziiyle tic imparatorluk
baskenti Istanbul’ konulu ve 34 fotograftan olugan Istanbul fotografian da fuara ayn bir renk
katarak bayuk ilgi gorda.

+ wiww.maksimum.com Arkadasiniza Gonder || Haberi Yazdir

Haberin Kaynas!

Marmaris Tatil Otelleri

Size Ozel Tatil Pakatier, Turlar En Uygun Fiyat Garantili Otsller!
v SondakikaOteli.com/Marmaris
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Sizin icin Segtiklerimiz

Kayak cennetleri Uludag'da sezon 15 giin uzadi

Lapa lapa yagan karlar Uludag'da sezon 15 gun uzad: Kis
seyretmenin de, ugsuz bucaksiz turizminin nernli merkeslerinden

Av Google Rokarian
En Popiiler Tatil Haberleri

» Cesme killtiirii
B faber 1242 kez Okunmustur.

eyfi
B Haber 951 kez Okunmustur
Tekirdag'da maviyle ye:
B Haber 56¢ kez Okunmustur,
» Yazlikgilara "Aquaparl

ber 72 ez ommuw
» Sahiller kirli ikt

o0 Haber 724 ks Okunmugtur.
» Ucuz tatil imkani siiriiyor

B Haber 555 kez Okunmustur.
» En popiiler 100 rota!

B Haber 563 kez Okunmustur.
iinye Kale:
B Haber 551 kez Okunmustur.
» Ruh ve beden enerjinizi masajla
yenileyin
B Haber 550 kez Okunmustur.
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Turizm fuarma Tiirkiye cikarmasi

Filed Under (Tatil Haberleri) by admin

Almanya'mn Xsln kentind din acilan Uluslaras: Turizm Fuary'na Turkiye ‘partner ulke’
olarak katiiyor. 3 Aralik'a kadar acik kalacak olan fuarda dunyanin cesil tlkelerinden
600, Tarkiyeden ise 28 firma yer aliyor.

‘Turizm fuaninda Frankfurt Turizm Atagelgi fle Tark Hava Yollarinin (THY) ortaklasa actgs

Kelttr ve turizmini tamtiyora: na'nin 8oo. dogum y1ldentm nedeniyle

standimizn ortasinds onun figurtn kllandk. Bu figirin donosd gorenleri buyaliyor”

Tatil anlayis defisecek
Turizm sektorande herkesin en yakin is ortags olma slogan e fuara katilan Turmarkt
vrupali Turkler iin givenli ve Kalitel tatlin

degistirecek yeniliklerle birlikte gelivor. Avrupa'nin dort bir yaminda yasayan Turkler,
Dogan Grubu bunyesindeki TV kanallan v gazetelerle otellrin detayh tamtimlarim

deyebilecekler.” Orhan Durgutun “Martlarin
Konulu ve 34 fotograftan olusan lstanbul fotograflan da fuara ayr bir renk katarak buyiik
ilgigordu.
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VAHIDE YANIK - SALIM UZUN Antalya OHA

Turmarkt turizm platformu, Dogan Medya Grubu
tarafindan WOW Kremiin Palace Otel de verilen
yemeKi st tanid Tularktn tansim ymegine
turizm sektoruntn onde gelen fsimler Katidy
Salipldu mcya analn e
bigimde otel ve drtnlarin tantan, Avupa'da ok geris.
it i 35 saip 0 Tubaik tazm i,
Dogen Medya Gru aaincan WOW Komin Palace
Otsida veren yemeki b daveletantid. Gocode
Konusen Dogen Ndya ntemational Genel Midura
Sevda Bodurogiu, Dogan Medya Intemationl
tarafindan iletien bir tuizm merkez olan Turldarkt'n,
e Ee e e
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e blgssnde yyrianan D Gazsles Lest
nall ve Anixe HD TV kan
Sachiy Amaiss Romarya 4 Romenesyayn
Japan Kanal D TV arscigyi Romenya'ya
engabildigin anlat
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Bentourun TURMARKT Turizm Platformu tantik,
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Bentour'un TURMARKT Turizm Platformu tanitildi

Bentour, Almanya'da 12 milyon 700 bin haneye yayin yapan seyahat sats kanal
rkdiye tanitimi yapryc

Bentourun Dogan Medya e avtaldaga gereeiest

Antalya'da tanitildi
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TurMarkt lansmani WOW Topkapi Palace'ta yapildi

Turizmdebusabah.com 2632006

satis yapiyor.

TurMarkt Turizm Platformu’ ‘da yasayan Turklere

Dogan Media turizm marketi TurMarkt Turizm Platformu, etki alanini genisletti. Platform, Hirriyet ve Millyet
Gazetclermin AVrpa yaymlan ile Dagan Grabir kurdugu ortakiikiar sayesinde Orta ve Dogu Avrupa'da etkin bir tanitim agina sahip.

Do0an Media Inernational taraindan ieten Turtarkt Turizm Platfomu, 15 art 2008 gundnden tbaren etk alani genisletfini duyurdu. loforn,Horive ve Wiyt gazetlernn Avrupa yayrian, Euro D, Euro
Star TV kanalln araaldy Avrupaida yasayan Turlere, AxelSpringer aribu tarafindan Bein bilgesinde yaynlanan B.2. gezete
Rommany 03 Ramence yar vapan Kanal o kanak arsohan i3 Romary e, Grecbimakeed, Onm3zgek, sezondan Kparen
Vaissik 255 adet gazece ve derayi barmdran THE (Trader Media EasD Medys Grubu araciyla Dogu Avruos da etanigin srtcrmay hedefior.

Turrkt Turi latformy, iz sektrinde falye gésteren tim profesyoncllere agk, latform by turim aperatord de3i, turzm operasyony vapmr. Ancak Oger,Neckermann, LTV, Bentour International,
Thomas Cook basta olmak zere 20 yi askin operator ile dogrudan calisiyor. Otel ve Grinleri musterilere sahip oldugu medya kanallan uzerinden yayain bigimde tanitarak internet ve cagn merkezi uzerinden dogrudan

ise 2007 yiinda baslamisti.
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