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ABM‘ RACT-Organizations and firms try to reach their
goals by dffering goods and services. Service producing firms
have same disadvantages with regard to the good producing
and delivering firms. Particularly, because of the strategy
development problems caused by the disadvantages deriving
Jfrom the nature of services, make the management practices
more diffucult. For this reason, in the strategy development
gttempts in service sector, the analysis of the limitations
/deriving from the nature of the services forms the focus point
in the success of organizations and firms.

I. GIRIS

Hizmet kavrami, degisik alanlarda ve yaygin ola-
rak kullanilmaktadir. Insanla direkt veya dolayli olarak
ilgili olan her konuda hizmetten s6z edilmektedir. Hukuk,
egitim, saglk, turizm, savunma, haberlesme, ulastirma,
finansman ve enformasyon faaliyetleri bunlardan
birkagidir. Hizmet iiretiminde kamu kurumlari biiyiik
paya sahiptir. Kiiltiir ve san’at kuruluglan, eglence tesis-
leri, yardim dernekleri, vakiflar ve dini ¢caligmalar gibi kar
amaci giitmeyen sivil toplum faaliyetleri de hizmet olarak
isimlendirilmektedir. '

A. HIZMETIN ANLAMI, KAPSAMI VE
OZELLIKLERI

Bu kadar genis hizmet faaliyetlerinin ne anlama -

geldiginin tanimlanma problemi ortaya gikmaktadir. Bu-
gline kadar hizmetin benimsenmis evrensel bir tanimi
yoktur. Adam Smith hizmetleri "yavan ve verimsiz" ola-
rak tammlamigtir[1]. Ciinkii bunlar hemen olusmalarinin
akabinde yok olmakta, kendilerini satilabilir bir mala
uyduramamaktadirlar. J.Baptise Say ise, hekim gibi tiike-
ticiye tatmin ve fayda veren faaliyetlerin verimli oldugu-
nu ve ziraat, imalat ve ticaretle esit bir temelde ele alin-
mas1 gerektigini iddia etmigtir. Alfred Marshal, biitiin

faaliyetlerin arzular1 tatmin igin fayda sagladigini belirt--

mis herhangi bir seye katilan veya onda saglanan degisik
ligi hizmet olarak tanimlamistir. :

Hizmetin anlamiyla ilgili yapilan tanimlar hizme-

tin kapsami agisindan farkhilik gostermekte ve herhangi

bir mala bagh olup olmamasina gore degismektedir. Bir
mala bagh olarak yapilan tarmimlardan bazilar: sunlardir:

"Hizmet satiga sunulan ya da mallarin satisina
bagli olarak verilen fayda, doyum ve etkinliklerdir” [2],

"Satis igin sunulan ya da mallarin satigiyla ilgili
larak saglanan faaliyetler, faydalar veya tatminlerdir"
[1;22],
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Herhangi bir mala bagh olmadan yapian tanim-
lardan bazilari da sunlardir:

"Bir tarafin diger tarafa esas olarak ele gelmeyen
ve beraberinde hicbir seyin miilkiyetini getirmeyen bir
aktivite veya yarar sunmasidir” [3],

"Ayrt ayri tanimlanabilen, bagka bir mal ya da
hizmetin satisina bagl olmaksizin ve istek doyurucu
olarak sunulan etkinliklerdir"[4],

"Hizmet, mallardan bagimsiz olarak tiiketicilere ve
orgiitlere satildiginda, ihtiyag ve istek doygunlugu sagla-
yan eylemlerdir" [5],

Hizmet kavramini daha kapsamh olarak ifade eden
ve bizim gozoniinde bulunduracagimiz tanmm ise; "Bir
bagka insanin ihtiyacini gidermek igin belirli bir fiyattan
satisa arzedilen ve herhangi fiziki bir mahin miilkiyetini
gerektirmeyen faaliyet ve yararlardir” [6].

Somut bir iiriin kolayca tasvir edilebilir. Bityiikli-
gii, detaylari, olustugu maddeler agiklanabilir. Hizmet ise
kolayca gosterilemez ve satig igin vitrine koyulamaz.
Hizmeti anlamanin en iyi yolu onu somut iiriinlerle des-
teklemek ve hizmetin kullanilmasiyla neler elde edilece-
gini anlatmaktir [3; 49]. Bu somut {iriin hizmetin aynasi
gibi kullanilabilir.

1. Hizmetin Ozellikleri

Hizmet kavramindan sonra, hizmetin ne gibi 6zel-
liklerinin bulundugunun agiklanmasi, anlagilmasi agisin-
dan 6nemlidir. Ozelliklerinin incelenmesi kalitenin arti-
rilmasina, gelistirilmesine ve igletmelerin islevlerini etkili
ve verimli bir sekilde yerine getirebilmesine yardimci
olacaktir.

Mallarla karsilastiriidiginda hizmetler daha geg 6-
nemi arttigindan dolayr onceleri mallar igin kullamlan
dzellikler, hizmetler i¢in de sayilmistir[7]. Ancak, hizmet-
lerin gesitlenmesi ve gelismesi mallarin 6zelliklerine gore -
verilen kararlarin hizmet iginde uygulanmasi cesitli sa-
kincalari, eksiklikleri ortaya ¢ikartmigtir. Mal ve hizmet
arasindaki temel farkhlik, mamullerde sahipligin ortaya
¢ikmasidir. Mamuller fiziki olarak alinip satilirlar, depo-
lanirlar ve ihtiyag duyulan herhangi bir zamanda tiiketi-
lebilirler. Halbuki hizmetin bu dzellikleri yoktur. Hizme-
tin ozelliklerinin belirlenmesi aynt zamanda hizmetleri
mallardan ayirmaya da yardimci olacaktir.

Hizmetin taniminda oldugu gibi hizmetin 6zellik-

leri konusunda da arastirmacilar degisik tanimlar yapmig-
lardir. Hizmetlerin bes ozelliginden bahsedebilmekte-
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yiz[8]. Bunlar soyutluk, boliinmezlik, deolskenllk daya-
niksizlik ve insan agirlikli olmasidir.

a. Soyutluk: Soyut kelimesi burada, "fiziki boyut—
lart olmayan ve bes duyu organiyla algilanamayan" an-
lamina gelmektedir. Bu yoniiyle hizmetin en énemli dzel-
ligi soyut olmasidir. Hizmetler esas itibariyle gériinmez-
dir. Satin almmadan Once hizmeti tatmak, hissetmek,
gormek, duymak ya da koklamak g¢ogunlukla miimkiin
degildir. Tuketiciye hizmeti temsil eden goriiniir bir sey
verilebilir, ancak hizmetin satinalinmasi esas itibariyle bir
goriinmezin satin alinmasidir. Bazi hizmetler, mesela
sigorta gibi, elle tutulur nesnelerle temsil edilirler, ancak
bu temsil onlarin soyut olmalari 6zelligini etkilemez.
Hizmetin soyutluk 6zelligini tartigan bir yazar ise hizmet-
leri;[9] soyut etkinlikler, somut etkinlikler ve hem soyut
hem somut etkinlikler  olarak gruplamaktadir. Bu
gruplamada soyut etkinliklere, egitim ve sigortacilik,
bankacilik gibi ornekler verilerek, insanin diisiincesine
ya da soyut degerlerine yoneliktir denilmektedir. Somut
etkinliklere ise, saghik hizmetleri, tasimacilik gibi &rnek-
ler verilerek, gerekce olarak "insanin bedenine yoneliktir"
denilmekterdir. Hem soyut hem de somut olabilme 6zel-
liginin agiklanabilmesi igin egitim ya da bankacilik gibi
tipik ornekler verilmektedir. Egitim ashinda soyut, ancak
derslikte bulunma eylemi somuttur ya da bankacilik so-
yut, ancak miisterinin para (;ekme51 somut bir etkinliktir
denilmektedir.

Hizmetin soyut bir etkinlik olduguna itiraz ederek
-tartiganlar su savunmada bulunmuglardir. Sézgelimi ka-
lem almak isteyen bir tiiketici herhangi bir renk degilde
ozellikle kirmizi kalem istiyorsa veya ince uglu tikenmez
kalem istiyorsa onun bu isteine uygun iretimin yapil-
masi bir hizmettir. Ancak burada hizmet gozle goriiniir,
elle tutulur bir nitelik gostermektedir. Yine bu konuda,
_ yolculugunu tercihen istedigi bir numarada yapmak iste-
yen bir tiiketiciye, seyahat acentasinin onun bu istegini
yerine getirecek bir sekilde karsiik vermesi de bir hiz-
mettir. Dolayisiyla hizmet géritlmektedir, biletle de temsil
edilmektedir. Bu durumda hizmetler soyut etkinlikler
olarak tamimlandiginda birtakim istisnalar1 ¢ikmaktadir.
Bu somutluklarin ne kadarmn istisna olarak kabul edile-
cegi agiklandiginda hizmetin soyut mu? yoksa somut bir
etkinlik mi? olduguna daha gergekgi bir cevap verilmis
olacaktir.

b. Béliinmezlik: Hizmet, hizmeti sunandan ayril-
maz, ayni anda iiretilip pazarlanirlar. Bu nedenle, bir
hizmet belirli bir zaman iginde birgok pazarda satiga sunu-
lamaz [10] Hizmet sunus ve tilketim 8zellikleri nedeniyle
hizmet sunucusu, alictya oldukga bagimhdir [11]. Mallar
once iretilip sonra pazarlanirlar. Ancak hizmetler 6nce
pazarlamir sonra sunulurlar. Bu durum hizmetin soyut ve
bir aktivite olma 6zelliginden kaynaklanmaktadir.
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Bolinmezlik, kendini olusturan ve anlam vcren
unsurlarryla bir biitiindiir. Bu biitiinii olusturan 6geler
birbirinden ayrilmazlar. Verilecek "hizmet alicisina nasil
tanimland: ise, o sekilde sunulur ve iizerinde yapilacak
degisiklik, hizmeti de degistirir. Hizmetin
pazarlanmasinda basari veya basarisizlik, hizmeti iireten
ile satmn alan arasindaki iliskiye baglidir ve iligkinin nite-
ligi bagariyr dogrudan etkiler. Bu yiizden hizmet iiretici-
sinden ayriimaz bir biitiindiir. Bu 6zelligi sebebiyle hiz-
birbirinden farkli” pazarlarda ayni anda
pazarlanamaz, ayni anda ¢esitli hizmetler birarada
pazarlanamaz, iiretici ile tiiketici arasinda yakinlhk ve
hatta yiizyiize iliskiler gerekir, depolanamaz ve stoklama
sorunlari olamaz. Dolayisiyla bir hizmet pazara sunulduk-
tan sonra tiiketilmemesi durumunda ortaya ¢ikacak eko-
nomik kayiplar sonradan giderilemez.

Hizmet diretimi ve alimi eg zamanl: olup, birbirin-
den ayrilamayacagi gibi, hizmet iretimindeki diger de-
giskenlerde hizmeti tamamlayan parcalandirlar ve hiz-
metten ayr diisiiniilemezler. Boyle olmakla beraber, bir
hizmet ekip halinde sunuluyor olabilir. Hizmeti veren
ckipden herhangi biri gorevini yapmadigi veya eksik
yaptiginda ortaya birtakim . aksakliklar ¢ikacak, geregi .
gibi sunulmayan bir hizmet iyi hizmet sunan béliimleri
etkileyecektir.

Bir hastaneyi diisiinecek olursak; herhangi bir
hemgire goérevini iyi ifa ettigi halde doktor veya bir baska
hemsire gorevini ihmal ettiginde hizmet alicis1 durumun-
daki hasta memnunluk duymayacaktir. Boyle olunca da
hizmet tek bir biitiin olmaktan ¢tkmak durumunda olup, is
bolimii ortaya gikmaktadir. Buradaki bolinme yapiyla
ilgili olmaktadir. Yine bir baska ornek; bankada hesabi
olan bir tiiccara birkag servis degisik hizmet sunmaktadir.
Bu servislerden verilen hizmetlerin bir kismindan mem-
nun olan tiiccar diger kisimlardan memnun olmayabilir.
Bu durumda hizmeti verenler agisindan béliinme olmakta
ve i bolumii kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Boliinmenin
kaynag: hizmeti fiilen yerine getirenlerin ayr ayr sahislar
olmasidir: Sunulma itibariyle bir bélinme sézkonusu
degildir. Her iki 6rnektede hizmeti sunanlarla hizmeti
alanlar yine ayn1 anda birlikte bulunmak zorundadirlar.

c. Degiskenlik: Pek ¢ok hizmet insanlar tarafindan
gerceklestirilmektedir. Insanlarin performanslari ise her
zaman aym seviyede olmamaktadir. insanlarin perfor-
manslarinin degisiklik veya tutarsizlik gostermesi hizmet-
lerin degiskenlik 6zelligini ortaya cikartmaktadir [12].
Hizmet iiretiminin standardizasyonunu basarmak ¢ogun-
lukla zordur. Standart sistemler, drnegin bir ugus rezer-
vasyonu veya hayat sigortas! yaptirmada kullanilabilirse
de, bir hizmetin her bir birimi diger kisimlardan farkl:
olabilir. Hizmetlerin temel iiretim sekli insan davranigla-

"riyla gergeklesir. Bu yiizden aynr kisinin iiretip sundugu

hizmetler bile birbirinden farkli olabilir. Hizmet 6zii,



Oneri, C.1,8.5

kalitesi, kapasite ve kapsami itibariyle degiskenlik goste-

rir. Bu degiskenlik zamandan zamana, alicidan aliciya,
iireticiden iireticiye, tiretici ile tiiketici arasindaki iliskiye,
icinde bulunulan duruma gore olusabilir. Bu yiizden hiz-
metin kalitesi 6nceden ve kesin olarak 6l¢giilemez, hizme-
tin niteligi, onu iireten insanin kabiliyet ve kapasitesine
baghdir, sunulan hizmet miktar: ile talep edilen hizmet
arasinda denge kurmak her zaman igletmenin elinde de-
gildir. Talebin artmasi durumunda hizmet arz1 yetersiz
kalirken; fazla hizmet arzi, talep olmadigi zaman ekono-
mik kayiplara sebep olur.

d. Dayamksizhk (Depolanamama): Hizmetlerin

dayaniksizliginin ortaya ¢ikmasi onun iiretim ve tiiketim-

ayrilmazliindan kaynaklanmaktadir{13]. Dayaniksizlik;
hizmetlerin bir sonraki tiiketim igin depolanamayacagini
belirtir{12; 137]. Hizmetler etkinliklerden olustugundan
ve fiziki boyutlari olmadigindan depolanamazlar. Hizme-
tin ozelliklerine bagh olarak, saatlik, giinliikk, mevsimlik
talep degisimleri gergeklesebilir. Bu nedenle arzia talebi
dengelemek c¢ok giigtiir. Hizmet sunulmaya hazir hale
getirildiginde arz yoksa veya yeterli degilse, verilebilecek
potansiyel hizmetin kaybolmas: durumu ortaya ¢ikar.
Kullanilmayan bir hizmet birimini tekrar sunmak miim-
kiin degildir. Saatli talep degisimlerinin en belirgin or-
negi toplu tagimacilik hizmetlerinde goriliir. Ise gidis
gelis saattlerinde talep artmakta olup ve bazen de arz
yetersiz kalabilmektedir. Giinlere gore ise, eglence hiz-
metlerine hafta sonlarinda ve aksam saatlerinde gosterilen
talep ornek olarak verilebilir. Mevsimlik talep degisim-
lerine ise turizmi ornek olarak verebiliriz.

e. Insan Agirhikli Olmasi: Hizmetler dogrudan ii-
reticiden tiiketiciye verilmektedir. Yani hizmet aligveri-
sinde mutlaka insanlarin birbirleriyle iliskileri olmasi
gerekmektedir. Bu.nedenle hizmet alacak olanlar gordiik-
leri iligkiyi hizmetin kalitesi ile degerlendirmektedir-
ler[14]. Hizmetin insanda yogunlagsmasinin nedeni hiz-
metin bir "sey" olmaktan ¢ok bir "aktivite" veya perfor-
mans gerektiren dogal yapisindan kaynaklanmaktadir.
Hizmet sektoriinde iiretimin ve tiiketimin bir anda gergek-

* lestirilmesi nedeniyle, tiiketiciyle hizmeti saglayan taraf

yakin bir iliski i¢indedir. Alict ve satici arasindaki bu
iligki hizmet sunumunda insan faktoriiniin ne kadar o-
nemli oldugunu gostermektedir. Bu nedenle bir hizmet
titketicisinin, hizmet sunucunun etkinliklerini satin aldi-
g1 ve bu yiizden de satin alma kararin1 vermeden 6nce,
hizmet firmasinin yoneticisinin veya temsilcilerinin dav-
rantg ve 6zelliklerini degerlendirdigini ifade edebiliriz.
Hizmetlerin insan agilikli olmasinin bir diger gos-
tergesi ise, pek ¢ok hizmetin uretilebilmesi igin kisisel
niteliklere ve egitime sahip olmak geregidir ve buna da
uzmanlasma denilmektedir. Biitiin bunlarin yaninda hiz-
meti sunan insann bir de yardimc araglari vardir. Her-
hangi bir havayolu acentasindan rezarvasyon yaptirmak
isteyen bir migteri 6nce memura bu istegini bildirir, Me-

mur ise oniindeki bilgisayardan yararlanarak miisterinin
istegine cevap vermeye ¢alisir. Eger bilgisayarda bir ariza
varsa hizmet vermesi miimkiin olmaz. Bu durumda hiz-
metler insan agirliklidir ancak arag gere¢ de 6nemlidir
diye eklemek gerekmektedir. Hekimler de bir hizmet
vermektedir, ancak film ¢ektirilmesi gerekiyorsa bu du-
rumda rontgen cihazi devreye girmektedir.

2. Hizmetlerin Siniflandirilmasi

Kapsam ve tiirleri ¢ok degisik olmasi1 sebebiyle,
degisik bakis acisina gore hizmetler farkls sekillerde sinif-
landirdlmigtir. Kapsamli bir siniflandirma;[6; 318] hedef
pazara gore, hizmet Uireticisine gore, hizmet alicisina gore
ve mal veya hizmete bagimlhiligina goére siniflandirma
seklinde yapilabilir.

a. Hedef Pazara Bagh Hizmetler: Bu siniflamada
hizmetin sunuldugu hedef grubun ozellikleri on plana
alinmaktadir. Siniflamanin amact, hizmet verilen alic1 ya
da alici gruplarinin gereksinmeleri ve davranis 6zellikle-
rini ayirabilmektir [15] Hedef pazara bagh hizmetler iki
grupta incelenebilir:

i. Kisisel [htiyaglara Yonelik Hizmetler: Kisi veya
gruplarin sahsi ihtiyacglarini kargilamaya yonelik hizmet-
leri ifade eder. Hekimlik, egitim hizmetleri gibi.

ii. Is Intiyaglarina Yonelik Hizmetler: Bir orgiitiin
problemlerinin ¢dziimiine yonelik danismanlik hizmeti
gibi.

b. Taraflara Bagh Hizmetler: Bu siniflamanin
amaci, yatirimda ve iiretimde kaynaklarin optimum dagi-
limi, tiretim stirecinde, insan, alet uyumlastirmas, is gii-
ciiniin se¢imi ve egitimi kararlari, tiretim hatti modelleri-
nin belirlenmesi gibi konularda daha uygun planlar yapi-
labilmesini kolaylastirmaktir. Bu agidan hizmetler iki
grupta incelenebilir; '

i. Hizmet Uretenler Agisindan: Hizmeti iiretenler
agisindan yapilacak siniflamada kendi arasinda ikiye
ayrilabilir. Birincisi Uretimi insana baglt hizmetler; bu
gruptaki hizmetler de kendi iginde ii¢ grupta degerlendiri-
lebilir. Vasifli elemanlara dayali hizmetler (hekimlik),
yari vasifli elemanlara dayali hizmetler (laborantlik, ta-
mircilik) ve vasifsiz elemanlara dayali hizmetler
(kapicilik-kalorifercilik). ikincisi tiretimi araglara bagh
hizmetler; bu hizmetlerde; tam otomatik aletlere dayali
(otomatik araba yikama), otomatik olmayan ve vasifsiz
isglicii gerektiren aletlere dayah (taksi), uzman kullanici-
lar gerektiren aletlere dayali (bilgisayarli tomografi) ol-
mak iizere kendi i¢inde iige ayrilmaktadir.

ii. Hizmet Alicist Agisindan: Bu yaklasima gore
hizmetler, tiretim sirasinda alicimin hazir olup olmamasi
esasina gére gruplandirtimaktadir. Birincisi iiretimi sira-
sinda alicinin bulunmasini gerektiren hizmetler; Doktor-
luk, danismanlik, kuaforlitk gibi hizmetler bu grupta

“sayilirlar. Ikincisi ise iiretimi sirasinda alicnin bulunma-
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sin1 gerektirmeyen hizmetler: Avukatlik, muhasebecilik,
elbise temizlemeciligi gibi hizmetlerdir.

c. Diger Mal ya da Hizmetlere Bagimliii Aci-
sindan Hizmetler: i. Hizmet Uretiminin Diger Mal ve
Hizmetlere Bagimlilig1: Burada araba tamiri, fotokopi ve
bilgisayar bakim hizmetleri ve lokanta gibi bir malin
satigma bagh olan hizmetler veya ameliyat éncesi hazirlik
hizmetleri gibi daha sonraki hizmete bagl olan hizmetler
olmak tizere iki grup sézkonusudur. ii. Saf Hizmetler:
Herhangi bir mal veya hizmetin iretim veya satisina
bagl olmayan hizmetler bu grupta yer alir. Cocuk bakim
hizmetleri, kundura tamirciligi gibi. '

B. HIZMET iSLETMELERI
1. Baglica Hizmet Isletmeleri

Herhangi fiziki bir mal iireterek ya da onu pazar-
layarak faaliyet gdsteren bir igletmeye nazaran hizmet
isletmesini tanimlamak zordur. Urettikleri veya pazarla-
diklar1 mamul, igerik, renk, koku ve maddi olarak goriil-
diigiinden s6zkonusu mamul ile ilgili olarak faaliyet gos-
teren isletmeyi de ifade etmede bir avantaj ortaya ¢ikar-
maktadir. Hizmet kavrami soyut bir nitelik tasidigindan,
faaliyet alan1 hizmet iiretmek ve pazarlamak olan kurulug-
lar1 taminlamay1 zorlastirmaktadir. Herhangi bir hizmet
isletmesinden  bahsedildiginde, hizmetlerin tiretilip
pazarlandigi yer anlagilir. Bu tiir igletmelere saf hizmet
isletmesi denir. Saf hizmet isletmesi, "6ncelikle hizmetle-
rin satildig1 yerdir" [16]. Bu tiir igletmelerde herhangi bir
fiziki malin transferinin yapilmasi veya hizmetin mamulle
birlikte sunulmasi bu gergegi degistirmez. Ciinki, bu tir
bir transfer gecicidir ve isletme faaliyetinin odagini olug-
turmaz. Bir hizmet isletmesi "baskalarinin ihtiyaglarini
kargilamak amaciyla oncelikle hizmet iireten ve satan
iktisadi birimler" olarak tanimlanabilir. Bir otomobil
kiralama sirketi diigiinecek olursak; kiraya verilen maddi
bir triindiir, fabrikada tiretilmektedir. Satilirken de bir
maddi liriin olarak satilir. Ancak kiralanmasi olay1 tama-
men soyut bir nitelik arzetmektedir. Bu nedenle AVIS
gibi otomobil kiralama igletmeleri saf hizmet isletmesi
olarak isimlendirilmektedir. Isletme maddi bir tiriinii
kiraya vermektedir, fakat buradaki faaliyetin odak noktasi
kiralama islevidir.

Hizmet sektériiniin ¢ok genis bir alani kapsamasi
hizmet isletmelerinin ¢ok sayida ve degisik alanlarda
faaliyet gstermesini ortaya ¢ikarmistir. Bunlar; Egitim
ve ogretim hizmetleri, oteller, emlakgilar, spor klupleri,
sinemalar, konser salonlari, restoranlar, kuru temizlemeci-
ler, kuaforler, tamirciler, doktor, avukat, egitim kurum-
lar1, bankalar, sigorta ve finans isletmeleri, doviz biifeleri,
oto kiralama sirketleri, tasima ve seyahat acentalari, posta
ve telefon isletmeleri ve diger iletisim kuruluslari, kamu
kurum ve kuruluslari; vakiflar. ve belediyeler hizmet tire-
ten kuruluglar icinde yer almaktadir.
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2. Hizmet igletmelerinin Ozellikleri

Hizmet kavraminin kendine ozgii 6zelliklerinin
bulunmasi, onu iiretip sunan isletmelerinde birtakim 6-
zellikler tasimasina neden olmustur. Sézkonusu 6zellikler
hizmetin dogasindan kaynaklanmaktadir. Genel bir ger-
cevede hizmet isletmelerinin 6zellikleri su sekilde sirala-
nabilir: [1; 53] Pazarlama karigim: faaliyetlerine pek
rastlanmaz, sunus safhasinda analize fazlaca yer veril-
mez, reklam faaliyetlerinin isletme dis1 ajanslarca degil
igletmece yapilmasi tercih edilmektedir, genel bir satis .
plant yoktur, satis egitimi programlar gelistirdikleri pek
goriillmez, pazarlama islevi daha az yapisal bir nitelik
gosterir, pazarlama faaliyetlerinin sadece pazarlamadan
sorumlu- olan bir departmana birakildig: 6rnekler ¢ok
azdir, pazarlama faaliyetleri imalat¢i firmalara nazaran
daha fazla pargalara ayrilmigtir. Bu ise pazarlama islevi-
nin kontroliinii daha zor hale sokabilir ve toplam pazar-
lama ¢abasinin etkinligini azaltabilir, imalat firmalarma
nazaran daha az pazara yoneliktirler.

Bunlarin yaninda envanter yapilamamasi, emek
yogun olmasi, amaglarin miktar ve kalite dlgiileriyle ta-
mimlama imkaninin sinirli olmasi, maliyet hesaplamasinin
giic olmasi, isletmelerin pazara yakin olmasi, isletmelerin

" goreli olarak kiigiik ve hedef pazarin taminlanmasi zordur

[17]. Hizmet isletmeleri ile imalatci isletmeler arasinda
faaliyet amaglari, politikalar, denetimler ve genel planlar
agisinan 6nemli farkhliklar bulunmamaktadir.

1. HIZMET iSLETMELERINDE STRATEJI |
CALISMALARI

Hizmet ve hizmet isletmelerinin 6ncelikle bir mal
iireterek faaliyet yapan isletmelerden farkli o6zellikler
tasimasl, bu tiir isletmelerin strateji gelistirme ¢alismala-
rini farkhlagtirmaktadir. Farkli kriterleri kullanan, farkli
sorunlarla karsilasan hizmet isletmelerinin strateji gelis-
tirme galismalarinin bagarisi kuskusuz icinde bulunduk-
lar1 sektoriin geregi gibi analiz edilmesine baghdir. Hiz-
met igletmelerinde strateji gelistirme siireci ¢ok fazla bir
degisme gostermese de analizde kullanilan kriterler farkli-
lagabilmektedir. Bu nedenle hizmet isletmeleri i¢in yapi-
lacak strateji gelistirme ¢alismalarinda hizmetin dogasin-
dan kaynaklanan noktalar gézéniinde bulundurulmalidir.

A. HIZMET ISLETMELERINDE DIS CEVRENIN
ANALIZI

Isletmeler faaliyetlerini bir ¢evre igerisinde gercek-
lestirmektedirler. Bu gevre igerisinde yasayabilmek icin
gerekli olan her tiirlii kaynaklar1 igerisinde bulundugu
¢evreden temin ederler. Cevrenin siirekli olarak ve artan
bir hizda degisme ve geligme gostermesi, isletmeleri de
bu degisikliklere uymak zorunda birakmaktadir. Cevrede
olusan bu degisme ve gelismeler isletmelere yeni bir
takim firsatlar veya tehditler ortaya ¢ikartmaktadir. Bu



Oneri, C.1,S.5

nedenle isletme yoneticilerinin ¢evrede ne gibi degisme
ve gelismeler oldugunu takip etmeleri 6nemli olmaktadir.
Isletmelerin gelecekte bagarili olabilmeleri gevrenin takip
edilerek tahminlerin yapilmasina ve gerekli- 6nlemlerin
alinmasina baghdir.

Dis gevre, isletmenin kendisiyle ilgilli fakat kendi
disindaki faktorlerden olugsmaktadir. Buna gore dis gevre,
"bir sistemle ilgili olan ve o sistemin diginda kalan
hersey" olarak tamimlanmaktadir [18]. Bir isletmenin
kendi simrmi ve dolayisiyla dis ¢evresini belirlemek ol-
dukga zordur. Ciinkii isletme ile gevresi arasinda siirekli
ve karsilikl bir etkilesim bulunmaktadir ve bu etkilesimin
nerede baglayip, nerede bittigini tesbit etmek pek kolay
degildir. Ayrica igletme ile g¢evresi arasinda alt-sistem,
iist-sistem iligkisi vardyr ve her ikisi de daha biiyiik bir
sistemin pargasi durumundadirlar.

Cevre analizi ise; "kendi is ¢evresi ve genel dis
gevrelerin isletmeye sundugu firsat ve tehlikeleri aras-
tirma, gbzleme ve yorumlama siirecidir” [19]. Bu analiz
yoluyla isletme teknolojideki ilerlemeleri, sosyal yapidaki
gelismeleri, enerji ve hammadde piyasasindaki degisikligi
ve firetilen mal ve hizmetin piyasadaki yeri ve imaji hak-
kinda bilgi toplayarak ve bu bilgileri inceleyerek, karsi
karsiya bulundugu firsat ve tehditleri belirler. Boylece
isletmenin c¢evreye uymasi ile ilgili planlar gelistirmesi
miimkiin olur. Tepe yoneticilerinin, isletmenin stratejisini
ve amaglarini etkiledigi i¢in disardan gelen firsat ve teh-
ditleri sistematik olarak incelemesi lazimdir.

Dis gevrenin analiz edilme stireci; genel ¢evre a-

" nalizinden baglayarak, isletmenin bulundugu sektoriiniin

analiz edilmesi ve nihayet isletmenin sektor igindeki
yerini tayin etmekle tamamlanir. -

1. Hizmet isletmelerinde Genel Cevrenin Analizi

a. Teknolojik Faktorlerin Analizi: Teknolojik
gelismeler isletme faaliyetlerini direkt ve dolayli olarak
etkileyebilmektedir. Bu nedenle isletmeler kendi faaliyet-
leri digindaki gelismeleri izlemekte ve bunlarin getirecegi
firsat ve tehditlere karsi tedbirler almaya 6zen gosterme-
lidirler [20]. Teknolojik degisiklikler; hayat tarzini ve
talep edilecek hizmetlerin 6nemlerini de etkilemektedir.
Ornegin, TV ve Videonun yayginlasmas: sinema ve diger
eglence hizmeti sunan igletmeleri - zor durumda
birakmustken, ' giiniiziide uydu yayinlarinin artmasi ile
videolar 6nemlerini kaybetmeye baslamiglardir.

b. Sosyo-Kiiltiirel Cevre Faktorleri: Sosyal de-
gisme ve gelismeler uzun donemde etkili olabilmektedir.
Sosyolojik faktorlerin birgogundaki degismeler (aile bii-
yiikliigi, ¢alisan kadnlar, evlenmeler, is¢i problemleri)
isletmenin hizmet sunma stratejisini yakindan etkiler.
Omek olarak kadinlarin galismalari ev temizleme ve
gocuk bakim hizmetlerine olan talebi artirmistir. Bu du-
rum yeni hizmet igletmelerinin kurulmasina neden ol-
mustur. Yine ailede yeni evlenen genglerin ebeveynleri ile

beraber degilde ayri bir evde oturmaya yonelik sosyal
egilimler konuta olan ihtiyaci artirmigtir. Bu durumda
mimar ve mithendislik hizmetlerine uzun donemli olarak
ivme kazandirmistir diyebiliriz.

¢. Ekonomik Faktorlerin Analizi: Her isletme
gibi hizmet isletmeleride faaliyette bulundugu ¢evredeki
ekonomik durumdan etkilenir. Bu nedenle ekonomideki
degisikliklerin ve gelismelerin faaliyetlere etkisi belir-
lenmelidir. Bu yapiimazsa uzun dénemde igletme basari-
siz olabilecektir. Isletmeler faaliyette bulunduklart gevre-
deki ekonomik sartlarin etkisi altinda kalirlar, ancak bu
etkiler tiim ticari dalgalanmalarin sebeplerini olugturmaz-
lar {21]. Bu nedenle hizmet isletmeleri hangi ekonomik
degismelerin hizmetlerini ve karlarini etkileyecegini ana-
liz etmelidir. isletmemizin basartli olabilmesi icin sundu-
Sumuz hizmete yeterli talebin bulunmas: gerekmektedir.
Bu ise hizmetimizin fiyat: ile ilgili olarak degisebilecek
niteliktedir. Fiyat ise genel ekonomideki dengeye bagli-
dir.

d. Hukuki ve Politik Faktérlerin Analizi: islet-
melerin faaliyetlerine sinirlama getiren yasa ve yonetme-
likler nedeniyle hukuki ve politik faktorler 6nemli olmak-
tadirlar. Politik ¢evre, giiniimiizde dinamik bir yapiya
sahip olmustur. Hiikiimetin hem uluslararas1 hem iilke
¢apinda, hem de mahalli seviyedeki politik egilimleri ve
hukuki diizenlemeleri sik sik degisebilmektedir. Siyasi
iktidarlar, politik goritsleri dogrultusunda uluslararas:
anlagmalar yaparak, koruyucu tedbirler alarak veya alma-
yarak, disa agilma politikalar giiderek veya kapanarak,
ekonomiyi veya igletmeleri yonlendirmektedirler. Asgari
iicretler, fiyat kontrolleri, kurulug yerlerinin belirlenmesi,
organize sanayi bolgeleri, tesvik politikalari, i giivenligi,
istihdam sartlar, ¢evre saghig1 gibi pek ¢ok konuda hu-
kuki diizenlemeler yapilmaktadir. Hiikiimetin bu diizen-
lemeleri, isletmenin stratejik segimleri iizerinde etkili
olmakta, isletmelere yonelik tehlike ve firsatlar1 ortaya
¢ikarmaktadir.

Ornegin, devlet veya mahalli idareler, isletmenin
hizmetinin basghca miisterisi olabilir. Hiikiimetler, bazi
isletmelerin ayakta durmasi igin destek saglayabilir. Bu
destekler, vergi indirimleri saglamak, egitim masraflarim
kargilamak, iflasa giden sirketlerin hisselerini satin alarak
veya ucuz kredi vererek kurtarmak seklinde olabilir. Ni-
tekim iilkemizde basina ve 6zel egitime yapildig1 gibi.

e. Tabii Cevre Faktorlerinin Analizi: Son yillar-
da 6lgiisiiz ve sorumsuz bir ekonomik bityiimenin sonucu
olarak, gevre kirliligi 6nemli olgiide artmis bulunmakta-
dir. Ekolojik dengedeki bozulmanin ve dolayisiyla insan
hayatindaki giizelliklerin yok olmaya bagladiginin farkina
varan bir ¢ok iilke, buna sebep olan igletmelerin faaliyet-
lerinin yasaklanmasina veya smirlandirilmasina karar
vermektedir. Tabii ¢evre faktorleri isletmenin faaliyet
alaninin ve endiistri kolunun secimini etkileyerek stratejik
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degisimlere neden olmaktadir. Ornegin bazi iilkelerde
otelcilik, sigortacilik, bankacilik ve benzeri bacasiz sanayi
ve ticaret sektdrleri ile tarim sektoriine oncelik verilmek-
te, ¢evre kirlenmesine neden olan endiistri sektorleri tes-
vik edilmemektedir. Bu ise hizmet igletmeleri i¢in avan-
tajli bir durum niteligindedir. Turizm, egitim ve finans
sektorleri sozkonusu tesviklerden daha fazla yararlanabi-
lecek hale gelmektedirler.

2. Is Cevresi Faktorlerinin Analizi

a. Miisteriler ve Pazar Analizi: Isletmenin temel
miisterilerinin ve pazarlarinin tanimlanmasi; onlari yakin-
dan tanimak ve lizerlerinde olumlu etkiler birakmak,
uygun satis miktarlarina ulagsmak gibi amagclar gergekles-
tirmede stratejik bir dneme sahiptir. Ancak pazar anali-
zinden maksat, sadece mevcud pazar 6zelliklerinin belir-
lenmesi degil, ayni. zamanda pazarmn ¢ekiciliginin ve
sundugu firsat veya tehditlerin tizerinde disiiniilmesini
saglamaktir [6; 68]. Hizmet pazarlayicilarinin, miisterile-
rin onlarin hizmetlerini neden istedigini ya da istemedi-
gini anlamaya ihtiyaglar1 vardir. Satin alma istegini ¢evre-
leyen sebepler, gelir ya da niifus artisi gibi miisteri dav-
ranigi etkileyen beliitegler, miisterilerin nerede, ne za-
man ve nasil satin aldiklarint ve satin alma kararlarini
kimlerin ve nelerin etkilediginin ortaya cikarilmasi ge-
reklidir.

b. Rakipler ve Rekabet Analizi: Strateji gelistir-
mede rakipler ve rekabet ortaminin analiz edilmesi de
dnemli bir konu olmaktadir. Ciinkii bir hizmet isletmesi
rakiplerini, onlarin pazar i¢indeki faaliyetlerini ve izledik-
leri stratejileri tahmin edemiyorsa, kendi hizmet ve faali-
yetlerini ¢ok iyi biliyor olmasi fazla bir anlam ifade et-
mez. Bu nedenle isletme kendisine yénelik oldugu kadar,
rakiplerini ve durumlarindaki degismeleri siirekli ve sis-
tematik olarak incelemelidir [22].

i. Rekabet Analizi: Rekabet dogrudan dogruya ve-
ya dolayli olarak igletmenin pazarina hizmet sunmaya
calisan igletmelerin faaliyetlerinin biitiinii[21] olarak
tammmlanmistir. Bir hizmet igletmesi pazarda bagarih ola-
rak bulunabilmek i¢in ne yapmasi gerektigi, ne gibi stra-

tejik wstinlikler saglayabilecegi ve pazardaki rakiplerin _

davraniglarinin nasil olabilecegi gibi sorular rekabet ana-
lizinde tizerinde durulmasi gereken hususlardir. Rakiple-
rin tanimi ve piyasa paylari, rekabet piyasasindaki sayida
olan degisiklikler, hizmetin sunumundaki performanslari,
hizmetin fiyati, goreli kaynak uygunlugu, pazara giris ve
¢ikistaki engellerin boyutlari ortaya ¢ikarilmaya ¢ahisilir.

ii. Rakip Isletmelerin Analizi: isletmelerin rakip-
leri benzer hizmetleri verenler olabilecegi gibi, ikame
hizmet veren kesimden veya tamalayici hizmet kesimin-
den olabilir. Ancak hangj tiir bir rakip olursa olsun bun-
lari ayrintisiyla tanimlamadan gelistirilecek bir strateji
eksik sayilir.
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c. Saticillar ve Saticilar Pazarinmin Analizi: Hiz-
met igletmeleri, hizmet sunarken bilyiik ¢ogunlukta in-
sandan faydalanmaktadir. Uretim siirecine miisteride
katilmaktadir. Durum bu sekilde insan agirlikli olunca; bir
mal iiretebilmek igin hammadde, yari mamul, enerji vb.
her tiirlii girdiyi temin eden isletmelere nazaran saticilar
ve satictlar pazari 6nemsiz hatta gereksizmis gibi diistinii-
lebilir. Ancak teknolojinin ¢ok hizli gelistigi, hizmetlerin
sunulmasinda insanlarin yogunlugunun azaltilmaya gali-
sildigl, yeni ve ~akina-arag-gerece bagli hizmetlerin
sunulmaya bagladigt bir donemde saticilar ve onun ger-
ceklestigi pazarin analizide gerekli olmaktadir.

~ Sehirlerarasi yolcu tagimacihiginda-1970 ve 1980 li
yillarin baslarinda isletmelerin hizmet verdigi otobiisler
0302 marka Mercedeslerden olusuyordu. Ancak 1990 yili
baglaridan itibaren piyasada hem ayni markanin yeni
modelleri hem de yeni markalar piyasaya siiriildii. Bu
durum 0302 modellerin terk edilerek 0303, Maraton ve
Man gibi otobiislerin alinmasi ile devam etti. Fakat ara-
dan ¢ok kisa bir zaman gectikten sonra bu kez 0 304,
Volvo, Daf gibi ve bunlarin yaninda bir de ¢ift kath oto-
biisler piyasaya striildii. 1995 yilinda ise 403 modeli
piyasaya siiriildii. Otobis tireten igletmelerin modellerini
gelistirerek daha ¢ok kér elde etmek istemeleri, seyahat
acentalarini ve otobiis sahiplerini sik sik otobiis degistir-
mek, dolayisiyla daha ¢ok para 6demek durumunda bi-
rakmistir. Dolayistyla bu durum seyahat acentalarini ve
otobiis sahiplerini yogun bir baski altinda tutmaktadir.

Belediyeler ve gesitli kamu kurum ve kuruluglarida
hizmetlerini sunabilmek i¢in gesitli makina-arag-gereglere
ihtiyag duymaktadirlar. Bir belediye, yollar asfaltlamak
igin petro-kimya saticilarini degerlendirmek durumunda-
dir. Yine temizlik ve toplu ulastirma hizmetlerinde kul-
lanilacak arag-gereglerin alinmasinda saticilar analize tabi
tutulmalidir. Yayincilar ve gazeteler, kagit ve teknoloji
saticilarini; otel, lokanta v.b. egelence yerleri yeni tekno-
loji saticilant ile yiyecek, icecek saticilarini; hastaneler
teknoloji ve ilag ile diger yardimci malzeme iiretici ve
satictlarini analiz etmek zorundadirlar.

d. Finansman Kuruluglaninin Analizi: sletme-
ler, uygun sartlarda sermaye temin ederek amaglarina
daha c¢abuk ulasmaya caligirlar. Bankalardan alinacak
krediler, kér paylasmaya yonelik borg sermayeler ve ticari
borglanmalar, isletmenin ihtiyag duydugu zaman miira-
caat edebilecegi fon kaynaklarindandir. Bu gibi durum-
larda bor¢ kaynaklarinin analiz edilmesi sarttir. Biiyiik
otellerin aldiklar: krediler, tegvikler, 8gretim kurumlarina
devletin yaptigt yardimiar vb.

e. Sendikalar ve Isci-Isveren iligkilerinin Ana-
lizi: Sendikalar, iggiicti maliyetlerinin sekillenmesinde ve
¢alisma hayatinin niteliginin artmasinda ve ¢aligma bari-
sinin saglanmasinda 6nemli bir unsurdur. Isgiicii ticretle-
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rinin dusiik veya yiiksek olmasi, isgiicliniin verimliligi ve
motivasyonu, sendikal iliskilerdeki anlasma veya ¢atisma
ortami veya benzeri konular, stratejik y&netimin
gozoniinde bulundurmasi gereken faktorlerdir.
B. HIZMET iSLETMELERINDE ISLETME
iCi ANALIZ

Isletmenin gergeklestirilebilir amaglarini ve alter-
natif stratejileri ortaya koyabilmesi, dis ¢evrenin ayrintili
bir gekilde tahlil edilmesine baglidir. Ancak bu amaglara
ulagabilmek ve uygun stratejiyi se¢ebilmek igin, isletme-
nin kendi kaynak ve kapasitesinin de belirlenmesi, giiglii
ve zayif yonlerinin agiga cikarilmas: gerekir. Her isletme
yOneticisinin, isletmenin giictiniin ne oldugu ve neleri
yapabilecegi konusunda belirli bir bilgi ve sezgiye sahip
oldugu muhakkaktir. Ancak bu tir bilgi ve sezgilerin,
giintimiizde oldukca karmasik bir yapr arzeden isletmeler
icin yeterli olacag séylenemez. Isletmeler biiyiidiikge ve
karmagiklastik¢a her seyi bilmek, tam ve gegerli bir fikir
sahibi olmak zorlasmaktadir. Herseye ragmen, isletmeler

kiigiik dahi olsa, aliskanliklar ve gegmis tecriibeler yerine,

suurlu ve sistematvil{ analizler yapmanin daha yerinde bir
yonetim davranisi oldugu agiktir,

Isletme biiytdiikge, yoneticilerin isletmede yapilan
her isten haberdar olmasi giiglegir. Orta biiyiikliikteki
isletmelerde dahi bazi isler, isletmeye yarar1 oldugundan
degil, eskiden beri yapilageldiginden dolay: yapilir. 15-
letmenin incelenmesi, ydneticiye isletmeyi sistemli ince-
leme firsat1 verir. isletmenin durumunun incelenmesine
bazi temel sorular sorularak baslanir: [20; 51] Bizim ger-
cek isimiz nedir? Bu isi nasil yapiyoruz? Bu isi neden
yaptyoruz? *Bu isi neler kullanarak yapiyoruz? Bu isi
yapmanin baska yollan var m1? Bizim durumumuza daha
uygun diisen bagka isler var m1? Simdiye kadar bagarili
olduk mu? Basarimizin nedenleri nelerdir? Bu nedenlerde
degisiklik oldu mu? Bu degisiklikler bundan sonraki
faaliyetlerimizi ne sekilde etkiler? Bu degisikliklerin
getirdigi sonuglar bizce uygunmudur? Degilse ne gibi
tedbirler alinabilir?

Yukaridaki sorular her hizmet igletmesinin duru-

muna uygun sekilde olusturulabilir. Bu sorularin cevap-,

larimin verilmesi stratejik agindan gok dnemlidir. Isletme-
lerin kendi durumlarini belirlemeleri oldukga giigtiir. Bu
giiclige ii¢ faktor neden olmaktadir:[23] Bu faktorlerden
birincisi, yoneticilerin isletmenin btinyesi ve kendi yone-
timleri konularinda objektif olabilmelerinin zorlugudur.
Gergekte ise isletmenin degerlendirilmesine esas, onyargi-
lardan styrilmis objektif bir bakis agisidir. Ikinci neden

ise, yonetim tarzinin igletmenin basarisi iizerindeki giiglit _

etkisinin heniiz tam manasi ile anlagilamamis olmasidir.
Ugtincii neden ise, miisterilerin ne istediginin ve-isletme-
nin hangi ihtiyaglara cevap vermek durumunda oldugu-
nun g¢ogu kez gergekci ve agik bir sekilde ortaya konula-
mayisidir.

Strateji gelistirme galismalarinda onemli bir yeri
isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin incelenmesi alir.
Dis g¢evrelerini analiz eden igletmeler, kendi kaynak ve
kabiliyetlerinin ne oldugunu da igletmelerini analiz ederek
gercekei bir tarzda 6grenebilirler. Isletmenin analiz edil-
mesi firsat ve tehditlerin karsilanmasinda yéneticilere yon
gosteren onemli bilgiler saglar. Daha kesin bir anlatimla
isletmenin analizi, ¢evre firsatlarindan. yararlanmak ve
tehlikelerden korunmak i¢in bir isletmenin hizmet suna-
bilmesi i¢in gereken arag, gereg, teknoloji, pazar, insan ve
diger kayfxaklarnm inceleyerek sahip oldugu giicii belir-
leme siirecidir. Bu siireg, isletmenin neler yapmaya kabi-
liyetli oldugu ve hangi kaynaklara sahip bulundugu konu-
sunda bilgi verir. Bu bilgiler, isletmenin ne yaptig1 veya
ne yapmayl arzu ettigiyle ilgili bilgilerden farkhdir [24].
Bu durumda isletmenin analiz edilmesi, oncelikle, onun
gliclii ve zayif yonlerinin ortaya konulmasi ile ilgilidir.
Analiz ¢abalari, ikinci olarak, mevcut faaliyetlerin ve
isletmenin bulundugu yerin belirlenmesini karsar. Boyle-
ce isletmenin ne yapabilecegi ile ne yaptigi arasindaki
fark: tesbit etmek miimkiin olacaktir. isletmenin analiz
edilmesi siirecinin ilk safhasi bilgi toplamayla baslar..
Ikinci sathada toplanan bilgi ve veriler, ayrintili bir ince-
lemeye tabi tutulur. Analiz siirecinin son safhasinda ise,
incelenen bilgi ve veriler yorumlanarak, kullantlabilir
hale getirilir.

1. Orgiit Sisteminin Analizi

Genel olarak orgiitiin 6zellikleri ve kaynaklari ne-
lerdir? Bu 6zellik ve kaynaklar, sistemin pargalarini, yani
isletmenin bolim ve kisimlarini nasil etkilemektedir?
Isletmenin kaynaklart nasil dagilmigtir? Bu ve benzeri
sorularin cevaplarmi verebilmek igin, asagidaki faktorler
iizerinde dikkatle durulmal ve analiz edilmelidir.

a. Mevcut Amaclar ve Stratejiler: Isletmenin

gecmisteki ve simdiki amaglari, program hedefleri ve - -

normlart belirlenir ve bunlarin basarilma oranlari incele-
nir. Amaglarin incelenmesinin iki onemli sebebi vardir
[25]. Birincisi mevcut amaclarin neler oldugunun bilin-
mesi, yeni amaglarin tesbitinde anlamli bir hareket nok-
tasi olusturacaktir. ikincisi ise, amaglarin isietmenin ve
bolimlerinin basarisini 6lgmede standart olusturmasidir.
Ayrica bu amaglara bagl olarak ne tiir strateji ve politika-
larin kullanildigi, bunlardaki etkililik derecesi belirlen-
melidir. Mevcut strateji ve politikalarda varsa, yetersizlik-
ler ortaya konulmalidir.

b. Orgiit Yapisi: isletmelerde 6rgiit yapisi, onun
amag ve stratejilerine uygun bir sekilde diizenlenir. Amag
ve stratejilere gére orgiit yapisi diizenlenir. Bu yap1 ince-
lenirken farklilagsma derecesi, resmi orgiit ve gayr1 resmi
orgiit yapisi, merkezilesme derecesi goz 6ntinde bulundu-
rulmalidir. :

¢. Yonetim Siirecleri: isletmelerde amaglar, stra-
tejiler ve yapi kadar bunlarin isleyis siiregleri ve yontem-
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leri de onemlidir. Orgiit yapisi ile ydnetim siireg ve politi-
kalar1 arasinda bir ahengin bulunmasi sarttir. Yonetim
siiregleri incelenirken, haberlesme ve bilgi akis sistemi,
liderlik tarzlari, karar alma ve yonetime katilma ile 6diil-
lendirme ve motivasyon sistemleri gbz oniinde bulundu-
rulmalidir.

2. Isletmeyi Olusturan Unsurlarin Analizi

a. Pazarlama Faktorlerin Analizi: Bu analizde
isletmenin pazardaki konumu, tiiketiciler tizerindeki etkisi
ve rakiplere oranla iistiin ve zayif taraflari agiga ¢ikaril-
maya ¢aligilir. Bu asamada asagidaki ¢alismalar yapilir:

1. Hizmet faktorleri: Sunulan hizmetin 6zellikleri
ortaya ¢ikarilmaya calisilir. Ayni zamanda hizmetin hayat
safhasi g6z 6niinde bulundurulur.

1. Fiyat faktorleri incelenir.

1. Hizmetin sunulmas ile ilgili faktorler incelenir.
Hizmetin sunumu nasil daha diizenli bir duruma getiri-
lebilir. Hangi zamanlarda daha fazla talep vardir vb. gibi.

wv. Tanitma ve tutundurma faaliyetleri analiz edilir.

b. Hizmet Sunum Faktérlerinin Analizi: Hizmet
maliyetleri ve hizmetin kalitesi rekabet i¢in 6nemli ol-
maktadir. Hizmet sunulurken kullanilan arag ve gereglerin
teknolojisi, ihtiyaglara cevap verip veremedigi gozoniide
bulundurulur. Isletme gerek duyduyu arag ve geregleri
elde edebiliyor mu? veya elde edilmesinde giiglikler var
m1? Mevcut kapasitemizin tamamini kullanabiliyor mu-
yuz? Talebin yogun oldugu durumlar i¢in neler yapilabi-
lir? gibi hizmet isletmelerinde hizmetin verilmesine etkili
olan faktérler incelemeye tabi tutulur.

c. Finansman Faktorlerinin Analizi: Isletmenin
sermaye yapisi, nakit akis durumu, finansal masraflar ve
bunlarin azaltitmasi imkanlari degerlendirilir. Toplam
sermayenin Kkarlihgi, likidite oranlari, faaliyet oranlari,
karlilik oranlar ve diger mali tablolar incelenerek yorum-
lanir. .

d. Arastirma-Gelistirme Faktorlerinin Analizi:
Teknik gelismeler, yenilikler ve buluslar, ar-ge faaliyet-
leri sonucunda ortaya ¢ikarlar. Bu tiir yenilik ve gelisme-
ler, genellikle yeni bir takim hizmetlerin ortaya ¢ikmastna
neden olmaktadir. Ozellikle yeni hizmetlerin bulunmasi
veya mevcut hizmetlerin gelistirilmesinde aragtirma ve

geligtirme faaliyetlerinin gok biiyiik dnemi vardir. Bu tiir

aragtirmalarin yapilabilmesinin giigligii ve mali giderleri
dolayisiyla takip edilmeli ve firsatlardan faydalanilmasi
seklinde olabilir. sletmenin bu arastirma ve gelistirmele-
re ayiracag1 kaynaklar analiz edilir. '

3. Personel ve Orgiit belistirme Kapasitesinin Analizi
Isletmelerin begeri kaynaklari en 6nemli unsurdur.
Ozellikle hizmet isletmelerinde insan unsuru gok dnemli

bir yere sahiptir. Karar alan ve uygulayan insan, isletme-
nin basarisindaki odak noktasidir. Bir isletme yeterli ve
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ehliyetli insanlara sahipse, bagarisi icin gerekli sartlara
sahip demektir. Diger yardimci arag¢ ve geregler, insan
giicii yaninda ancak tamamlayici bir unsur olarak yer alir.
Bu agidan isletmenin sahip oldugu beseri gli¢ ve kabili-
yetleri teshis etmeye ve tamimaya hepsinden ¢ok ihtiyag
vardr. ‘ ’

I1I. HIZMET ISLETMELERINDE STRATEJI
GELISTiIRME SORUNLARI

. Hizmet isletmelerinde strateji gelistirmeyi engelle-
yen birtakim nedenler bulunmaktadir. Bu nedenlerin en
basinda hizmet isletmelerine 6zgii sinirliliklar ve prob-
lemler gelmektedir. Bu isletmelerin strateji geligtirme
calismalarinda karsitagtiklar1 baglica strateji gelistirme
sorunlart sunlardir:

1. Envanter Cahsmalar Yapilamamasi

Hizmetin soyut bir nitelik tagimasi, depolanama-
mas1 envanter ¢aligmalarina imkan vermemektedir. Hiz-
metin talebindeki dalgalanmalar isletme faaliyeti tizerin-
de etkili olmaktadir. Kimi zaman yoZun miister1 talebi
istenilen zamanda hizmet vermeyi engellerken, talebin
diisiik oldugu durumlarda da personel ve kaynaklar atil
kalabilmektedir. S6zkonusu durumlar saatten saate, giin-
den giine, haftadan haftaya, aydan aya ve yildan yila
farkliliklar gosterebilmektedir.

Bu durumda ister istemez stratejilerin gelistirilme-
sinde bir giigliik ortaya ¢ikmaktadir. Artan talebin kargi-
lanmas: i¢in kapasite artirmanin kisa siirede miimkiin
olmadig: bu isletmelerde talebin diisitk oldugu zamanlar-
da da eldeki imkanlar ve kadro devre dist tutulamamak-
tadir. Bu durum aym zamanda yapilan ¢aligmalarla hiz-
mete olan talebin aniden arttif1 durumlarda mevcut hiz-
met sunum mekanizmasini hemen o giinkii duruma uy-
durmada giiglikkler ¢ikarmaktadir. Bu giigliige yeni ele-
manlarin, ekipmanin ve yeni subelerin a¢tlmasnin alacag
siirenin uzun olmasi neden olmaktadir. '

2. Faaliyetlerde insanin Yogun Olarak Kullanilmasi

Bu isletme ve &rgiitler hizmetlerini sunarken in-
sandan bityilk oranda faydalanmaktadir. Hizmetlerin
ozellikleri arasinda da belirtildigi iizere hizmetlerin insan
agirlikli olmasi ve gelistirilecek stratejileri uygulayacak-
larinda insanlar olmasi bazi problemleri beraberinde ge-
tirmektedir. insanlarin. islerine gelirken deger yargilari,
kisiligi ve sorunlart ile birlikte gelmis olmasi dolayistyla
neyi, ne zaman ve ne gekilde yapacagi tam olarak garanti
edilememektedir. Bir bilgisayarin verilen komutlarla
normal islemlerini yapmas: rutin bir durum iken, insanin
icinde bulundugu ruh hali ve kisisel degerlerinde her
zaman kolaylikla degisiklikler  bulunabilmektedir.
Stzkonusu bu durumlar hizmetin verilmesinde belirsizligi
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artrmakta dolayisiyla da stratejilerin gelistirilmesinde bir
problem olarak bu isletmelerin karsisina ¢ikabilmektedir.

3. Bir Dénem Igin Yapilmasi Gereken Faaliyeti Mik-
tar ve Kalite Olarak Tanimlamanin Giigliigi

Hizmetler insanlarla sunuldugu igin kontrolii igin
de sunulma anindan baska bir alternatif bulunmamaktadir.
Ozellikle gok sayida personel ile hizmetin sunulmak du-
rumunda olundugu kurumlarda her personelin sundugu
hizmeti her zaman kontro!l edip kalitesi hakkinda deger-
lendirmelerde bulunmak hayli gii¢c ve zaman zaman im-
kansiz bir istir. Hizmetin miigteriye verecegi doyumun
subjektif olmasi ve hizmetlerin kalitesini 6lgecek objektif
kriterler-standartlarin bulunmamasi bu giigliigii artirmak-
tadir.

Yine personelin bir giinde hizmet verecegi miisteri
sayisi lizerinde ¢aligma yapmak ve sayilar tesbit etmekte
miimkiin olmamaktadir. Kimi miisterilere verilecek hiz-
metin az zaman istemesine karsin bazi islemler i¢in daha
genis bir zaman dilimine ihtiyag duyulabilmektedir.
Sozkonusu bu durumlar hizmet igletmeleri igin gelistirile-
cek stratejilerde giigliikler olusturup, kalite ve miktar ile
ilgili  olarak genel tahminlerde bulunma ile
yetinilmektedir.

4. Birim Maliyetlerin Tesbit Edilme Giicliigii

Bu kurumlarda envanterin yapilamamasi, emek
yogun c¢ahsilmasi, amaglarin miktar ve kalite 6lgiileriyle
tanimlanmasinin giicliigii birim maliyetlerini ve dolayisiy-
la fiyatlandirma ¢aligmalarinida olumsuz olarak etkile
mektedir. Sunulan bir hizmetin kuruma kaga mal oldugu-
nun tam olarak tesbit edilemeyisi hem hizmetin
fiyatlandirlmasini, hem de fiyatlandirmaya dayal: etkili
stratejilerin gelistirilmesini engellemektedir.

5. Hizmetin Miisterinin Bulundugu Yerde Verilme
Zorunlulugu

Bu kurumlarda hizmetin verilebilmesi i¢in miiste-
riyle dogrudan iliski gerekmektedir. Hizmetin verilecegi
ortam pazarda en uygun yere kurulmahdir. Bu durumda
ise ¢ok kanallr olarak hizmet sunma imkan: bulunmamak-
tadir. Hizmetin verilmesi igin subelere ihtiyacin olmasi,
agilabilecek sube sayisinmn ise igletmelerin bilylikliigii ve
finansman yapisiyla ilgili olmasi sorunlar ortaya ¢ikar-
maktadir. '

6. Goreli Olérak Kiiciikliik Ozelliklerinin Tasinmas:

Hizmet isletmelerinin ¢ogu hizmet g¢esidi olarak
zengin bir kurum niteliginde degildir. Bu isletmelerin
merkez ve subelerinde sundugu hizmetler ¢ok az sayida-
dir. Bunun yaninda hemen her sube ayni hizmeti degisik
bolgelerde tekrarlamaktadir. Bu subelerin hepsi ayrt ayri
bir stratejik is birimi olarak diistiniildiigiinde kiigiik olarak
nitelendirilebilir.

7. Potansiyel Miisterilerin Belirlenmesinin Smirhhg:

Hizmet isletmeleri igin pazarda ne kadar potansi-
yel miisterinin bulundugunun bilinmesi, pazarin tanim-
lanmasinda yetersiz olabilmektedir. Hizmetin nitelikleri-
nin tam olarak belirlenmesi giigtiir. Ciinkii, bu nitelikler
hizmeti sunanlar ve miisteriler agisindan farkliliklar tasi-
yabilir. Tamimlanmasinda bu tiir giiclitklerin olabilecegi
hedef pazar igin- stratejilerin gelistirilmesinde kuskusuz
problemler ortaya ¢ikabilecektir. .

IV. SONUC

Oncelikle hizmet ireterek sunan igletmelerde yo-
netim, mal dretip sunan isletmelere kiyasla bir takim
gligliiklerle kars: karsiyadirlar. Bu giigliige bir aktivite ya
da bir etkinlik olarak ifade edilen soyut bir ¢ikti liretme-
leri neden olmaktadir. Vitrine koyulamayan, rengi, koku-
su ve kalitesi rahathkla ifade edilemeyen hizmetin sunul-
dugu isletmelerde gelistirilecek stratejiler bu sinirhlikiar-
dan etkilenmektedir. Etkili bir stratejinin olusturulabii-
mesi bu isletmelerin karsilastiklari sorunlarin ¢dziimiine
baghidir. Gelistirilecek stratejilerin basarisi yapilacak
analiz ¢alismalarinin giivenirligine ve strateji gelistirme
sorunlarinin elimine edilmesine siki sikiya baglidir.
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