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OZET

KONAKLAMA ISLETMELERININ REKABET GUCUNU BELIRLEYEN
FAKTORLER UZERINE NEVSEHIR ILINDE BIR UYGULAMA

Vildan YILMAZ

Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm Isletmeciligi Ana Bilim Dali, Yiiksek Lisans, Eyliil 2014
Danisman: Yrd. Dog. Dr. Ebru GUNEREN

Giiniimiiziin rekabet ortaminda konaklama isletmelerinin son hedefleri varligini
siirdiirmek ve kar elde etmektir. Bu hedeflere ulasabilmek i¢in konaklama
isletmelerinin belirli faktorler kullanarak, rakiplerine karsi rekabet giicii elde
edebilmeleri hayati dneme sahiptir. Bu ¢alismada 6ncelikle, isletmelere rekabet giicii
saglayacak bu faktorler belirlenmeye calisilmistir. Calismanin amaci, rekabet giiciinii
belirledigi diisiiniilen bu faktérlerin, konaklama isletmelerinde kullanilip
kullanilmadig1, konaklama igletmelerinin hangi faktorlere daha ¢ok 6nem
verdiklerinin, hangilerinde kendilerini basarili gordiiklerinin ve kendilerini rakiplerle
karsilagtirdiklarinda, hangi faktorler agisindan tstiin olduklarinin belirlenmesidir.
Tiim bunlar1 belirlemeye yonelik olarak Kapadokya bolgesinin en énemli turizm
merkezi olan Nevsehir ilinde turizm isletme belgesine sahip konaklama
isletmelerinin orta ve {ist diizey yoneticilerine yonelik bir alan arastirmasi
yapilmistir. Bu alan arastirmasinin sonuglarina gére, Nevsehir ilindeki konaklama
isletmeleri rekabet giicii faktorlerine 6nem vermektedirler, bazilarinda kendilerini
basarili gormektedirler ve rakipler karsisinda bazi faktorleri kullanarak rekabet
etmektedirler. Arastirma sonuglarina gore, Nevsehir ilinde turizm isletme belgeli
konaklama isletmelerinin en ¢ok 6nem verdikleri faktor kalitedir. Kendilerini en
basarili gordiikleri faktor pazarlamadir ve rakiplerle finans ve kalite unsurlarini
kullanarak rekabet etmektedirler. Ayrica arastirma sonuglarina gore, isletmelerin
tiirlerine gore, rekabet giicii faktorlerini degerlendirmelerinde bir farklilik oldugu
saptanmistir. Cevaplayicilarin degerlendirmelerine gore, butik oteller ve 6zel belgeli
tesisler, kalite faktoriine otel isletmelerine kiyasla daha ¢ok 6nem vermektedir.
Benzer sekilde, butik oteller pazarlama faktoriinde kendilerini diger tesis tiirlerinden
daha basarili gormektedir ve rakiplerine karsi en ¢ok finans ve kalite boyutlariyla
iistiinliik saglamaktadirlar. Bu durumda, Nevsehir ilinde en rekabet¢i konaklama
isletmesi tiirii butik oteller olarak belirlenmistir denebilir. Bu ¢alismada verilerin elde
edilmesi agsamasinda bazi kisitliliklar yasanmasiyla birlikte, analiz sonuglari
konaklama isletmesi tiirleri agisindan daha sonraki ¢alismalar i¢in 6rnek teskil
edebilir; bu agidan ¢alisma sonunda gelecek ¢alismalar icin bir takim 6neriler
getirilmistir.

Anahtar Kelimeler: konaklama isletmeleri, rekabet giicii, strateji, pazar, kalite



ABSTRACT

A PRACTICAL STUDY ON ACCOMMODATION COMPANIES IN NEVSEHIR
ABOUT DETERMINING FACTORS OF COMPETITIVE ADVANTAGE
Nevsehir Hact Bektas Veli University, Institute of Social Sciences
The Department of Tourism Management, September 2014
Supervisor: Assist. Prof. D. Ebru GUNEREN

The final aims of accommodation companies in today’s world are surviving,
subsisting and making a profit. To be able reach these goals, accommodation
operations should have a competitive advantage for their rivals through managing
some significant factors. In this study, first of all, these significant factors have been
tried to be defined. The aim of this study is to define whether these factors have been
used by accommodation companies or not, which of these factors are more important
for them, at which of them they find themselves more succesful and competitive
against rivals. In Nevsehir city, the most important touristic destination of
Cappadocia, a field research was carried out intended senior and mid-level managers
of the accommodation companies which have tourism operation license.

According to the results of this field research, in Nevsehir the accommodation
companies think the competitive advantage factors important, find themselves
successful at some of them and compete with their rivals by managing them. At the
end of the study, it’s found out that in Nevsehir the most important factor for
accommodaion companies is quality. The companies find themselves successful
mostly in marketing advantage and compete with their rivals through financial and
quality advantage factors. In addition to this, it’s found out that the evaluation of the
factors differs acoording to the type of the accommodation company. According to
the rate of the managers, the quality advantage factor is more important for the
boutique hotels and accommodation companies with private license than the hotels.
The boutique hotels also find themselves more successful at marketing advantage
factor than the other types of accommodation companies and their competitive
advantage against their rivals are mostly at finance and quality. In this case, in
Nevsehir the competitiveness occurs mostly in boutique hotels.

In this study, there are some restrictions, too; by the way, the results of the
study can set an example for he future studies. Therefore some proposals are bought
forward.

Key Words: accommodation companies, competitive advantage, strategy,
marketing, quality
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GIRIS
Ikinci Diinya Savasindan sonra yasanan gelismeler tiim diinyada her alanda
bazi degisikliklere neden olmustur. Toplumlar ve toplumu ilgilendiren tiim alanlar,
teknolojik gelismelerle birlikte ortaya ¢ikan kiiresellesmenin etkisi altina girerken;

kiiresellesme tiim diinyada, neredeyse, ortak kiiltiirlerin ve sosyal yapilarin

olusmasina neden olmustur.

Toplumlarin kiiltiirel ve sosyal yapisiyla birlikte ekonominin tiim alanlarinda
da kiiresellesmenin etkileri goriilmektedir. Ozellikle internet ve bilgi teknolojileri
alaninda yasanan gelismelerle birlikte, tiiketiciler ve tiiketici 6zellikleri de
degismistir. Tiiketiciler artik yalnizca kendi ¢evrelerindeki {iriin ve hizmetlere
mecbur degildir ve tiim diinya pazarinda yer alan birbirinden farkl1 ya da birbirine
benzer pek ¢ok iiriin ve hizmet se¢enegine sahiptir. Bu segenekler arasindan kendi
istek ve beklentilerine uyan herhangi birini se¢gme konusunda 6zgiirdiir. Diinyanin
diger bir {ilkesinde iiretilen iiriinii veya hizmeti internet iizerinden degerlendirerek
secebilmekte ve kisa siire i¢erisinde iirlinli kargo yoluyla elde edebilmekte veya

hizmeti satin almak i¢in kolaylikla yer degistirebilmektedir.

Bu durum isletmeler agisindan 6nemli degisiklikleri beraberinde getirmistir.
Isletmeler dnceden, iirettikleri iiriin ve hizmetleri belli bir cevrede belli 6zelliklere
sahip kisith bir tiikketici kesimine sunarken, pazarin yapisi degismis ve kiiresel bir
pazar kavrami ortaya ¢ikmustir. Bu kiiresel pazarin bir sonucu olan yogun rekabet
ortaminda isletmelerin ayakta kalabilmesi, basarili olabilmesi ve hatta iistiin
olabilmesi adina bazi teoriler ortaya konmustur. Ozellikle yonetim ve pazarlama
alanlarinda ortaya ¢ikan stratejik yonetim ve rekabet giicii gibi yaklagimlar,
isletmelere i¢inde bulunduklar1 endiistride ve diger endiistriler i¢inde gii¢lii bir

konum elde etmeleri agisindan yeni onerilerde bulunmaktadir.

Konaklama Isletmelerinin Rekabet Giiciinii Belirleyen Faktorler Uzerine
Nevsehir ilinde Bir Uygulama adl1 bu ¢alismada, dncelikle rekabet konusu, stratejik
yonetimin bir unsuru olarak ele alinmustir. Stratejik yonetim, rekabet ve rekabet giicii
kavramlarindan genel olarak bahsedilen birinci boliimde stratejik yonetim kavrami
ve kavramin ortaya ¢ikisi hakkinda bilgilere yer verilmistir. 1964 yilinda Boston

Danigsma Grubunu kuran Bruce Henderson (1989) strateji kavramini, bir firmanin
1



rakipleri karsisinda goreli rekabet pozisyonunu veya konumunu belirlemesi
anlaminda kullanmistir. Yine Henderson stratejinin kaynagini, rekabet giicii ve bu
giice ulasma siireciyle iligkilendirmistir. Ona gore iki isletme benzer yollarla varligin
siirdiirmeye calisiyorsa bu isletmelerden higbiri bunda basarili olamaz, bu isletmeler
icin varligini devam ettirmenin yolu birinin digeri karsisinda siirekli farkli olma
cabasi ile miimkiindiir. Stratejik diisiinceyi en fazla etkileyen kisilerden biri olan
Michael Porter (1980), stratejik yonetimi pazara ve rekabet yapisina uyumlu bir
hareket tarzi olarak ele alirken, Grant (1991) bir orgiitiin i¢sel kaynak ve kabiliyetleri
ile dig ¢evresinden kaynaklanan firsat ve riskler arasinda uyum saglanmasi olarak
tanimlanmistir. Bu tanimdan hareketle isletmelerin ¢evresel firsat ve tehditler
karsisinda kendilerine 6zgii iistiinliikleri ve olas1 zayifliklar1 nedeniyle karst durus
sergilemeleri veya bunda basarisiz olmalari, rekabette basarili ya da basarisiz
olmalar1 sonucunu dogurmaktadir. Konuyla ilgili 6nemli ¢aligmalar1 bulunan Henry
Mintzberg ise (1978), stratejinin 6ziinii, doniisiimcii liderlik ve yoneticilerin duruma

ve zamana uyumlulugu olarak ac¢iklamistir.

Stratejik yonetimin temel varolus nedeni olarak bu ¢alismada ele alinan
rekabet kavrami ise, modern anlamda isletmeciligin dogusuyla birlikte, literatiirde
ayr1 bir kavram olarak incelenmis ve farkli acilardan farkli bi¢cimlerde
tanimlanmistir. Rekabet, Tiirkce Sozliikte “ayn1 amaci giiden kimseler arasindaki
cekisme, yarigma, yaris” seklinde tanimlanirken (Tiirkge Sozliik, 2005); iktisat
bilimi, rekabet kavramini Webster’s Sozliigiinde “ayni veya farkli tiir organizmalarin,
arz1 kisith bir dogal kaynak iizerine aktif talepleri” tanimindan yola ¢ikarak ele

almaktadir (merriam-webster.com). Macmillan Sozliigiinde ise, “digerlerinin de

istedigi bir seyi elde etmeye yonelik aktiviteler” seklinde yer almaktadir

(macmillandictionary.com). Rekabet, Kotler (2000) tarafindan, mevcut ve potansiyel

rakiplerin tiiketicilere sundugu ve sunacagi tiim iiriin ve hizmetlerin tamamini igeren
bir piyasada gerceklesen bir pazarlama yonetimi olarak tanimlanmaktadir. Rekabet
en genis anlamiyla, kit bir seyi paylagsmak veya bir 6diil elde etmek amaciyla belli
kural ve kisitlamalar ¢ercevesinde temel 6zgiirliiklerin ve insan haklarinin garanti
altina alindig1 ve higbir ayricaligin ve ayrimciligin olmadigi bir ortamda birden fazla
oyuncu arasinda oynanan bir oyun veya bir yaris olarak tanimlanabilir (Kdseoglu,

2007; Cakiroglu, 2010).



Birinci boliimde ayrica, bu ¢alismanin temelini olusturan rekabet giicii ve
benzer anlamda kullanilan rekabet tistiinliigii kavramlari tanimlanmistir. Ardindan
konuyla ilgili ¢esitli yaklasimlar arastirmacilarin ve akademisyenlerin
yaklasimlarindan yola ¢ikilarak 6ncelikle tiim endiistriler agisindan ortaya konmaya
calisilmigtir. Porter (1980)’1n rekabet giiciiniin belirleyicileri oldugunu ileri stirdigii
potansiyel rakipler, mevcut rakipler, ikame mal veya hizmetler, alicilar ve
tedarik¢ilerden olusan “Bes Gii¢ Modeli”, bir sektorde rekabet giiciinii belirledigi
diistiniilen 6nemli yaklasimlardan biridir. Bir diger model, Hamel ve Prahalad (1994)
tarafindan ortaya konulan “Temel Yetenekler Modeli’dir. Bu yaklagim, Porter’in
aksine, bir isletme agisindan rekabet giicliniin en 6nemli belirleyicilerinin, isletmenin
sahip oldugu kaynaklardan ve temel yeteneklerden olusan benzersiz yapisi oldugu
goriisiinii ileri stirmektedir. Son olarak bu boliimde iizerinde durulan diger rekabet
giicii modeli, Slywotzky ve Morrison (1998) tarafindan ortaya konmus olan “Is
Modeli”dir. Bu modelde Slywotzky ve Morrison Porter’in ve Hamel’in goriiglerinin
aksine, rekabet giiciiniin asil belirleyicisinin endiistri yapisi veya temel yeteneklerden
ziyade tiiketicinin ne istedigidir. Bu yaklasimin esasini tiikketicinin her an degisebilen
istek ve beklentilerine yonelik bir strateji, dolayisiyla buna yonelik bir rekabet giicii

modeli olusturmaktadir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde, 6ncelikle ¢alismanin temelini olusturan ve
turizm endiistrisinin en 6nemli sektérlerinden birini olusturan konaklama
isletmeleriyle ilgili genel bilgilere ve tanimlamalara yer verilmistir. Bu ¢alismanin
inceleme birimi olan konaklama isletmelerinin tiirleri ve tanimlamalari, 6zellikle
oteller ve 0zellik tasiyan tesislerin ayristirilarak, bu arastirmada ortaya konmaya
calisilan rekabet giicii belirleyicilerinin isletme tiirlerine gore degisip degigsmediginin
ve bu degisikligin nedeninin anlasilmasi agisindan énemlidir. Ikinci boliimde
calismanin da temelini olusturan konaklama isletmelerinin rekabet giiciinii belirleyen
faktorler incelenmistir. Burada konaklama isletmelerinde rekabetin yapisi ve rekabet
tiirlerinden bahsedildikten sonra konuyla ilgili ¢esitli yaklasimlar tizerinde
durulmustur. I¢c6z (2001), bu belirleyicileri devlet, ekonomi, toplumsal ve
demografik kosullar, isletme tipi, isletme biiytikliigii, hizmet kalitesi, konum ve
miilkiyet faktorleri basliklar altinda incelemistir. Aksu (2000) ise, benzer faktorleri
isletme dis1 ve isletme ici olarak ayirmistir. Bahar ve Kozak (2012), bu faktorleri
niteliksel ve niceliksel olarak incelerken; Dogan, Marangoz ve Topoyan (2003),
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cogunlukla temel kaynak ve yetenekler acisindan incelemistir. Tiim bu
yaklagimlardan yola ¢ikilarak, bu ¢caligmada konaklama isletmelerinin rekabet
giiclinii belirleyen faktorler soru kagidinda da yer verilen ifadelerden yola ¢ikilarak,

i¢csel ve digsal faktorler seklinde ayr1 basliklar altinda ele alinmuastir.

Arastirmanin Nevsehir ilinde gerceklesen uygulama kismini olusturan {igiincii
boliimiinde, oncelikle Kapadokya bolgesi, Nevsehir ili ve arastirma ile ilgili genel
bilgilere yer verilmistir. Ugiincii boliimde detayl1 olarak belirtildigi iizere, bu
calismanin amact; Nevsehir ilinde yer alan konaklama isletmelerinin rekabet giiciinii
belirleyen faktorlerin tespit edilmesi ve bunlarin konaklama isletmesi tiiriine gore
degisip degismediginin ortaya konmasidir. Buna yonelik olarak, soru kagidi,
Nevsehir ilindeki turizm isletme belgeli konaklama isletmelerinin, bu faktorler
konusunda daha detayl1 goriis belirtecekleri kanistyla, genel miidiir, mudiir
yardimcisi ve departman miidiirlerine uygulanmistir. Son olarak, soru kdgidina
verilen cevaplara yonelik analizler ve bunun sonucunda elde edilen bulgular

tartisilmastir.



BIRINCi BOLUM

1.STRATEJIK YONETIM VE REKABET

Isletmeler icin 1960’11 yillara kadar en énemli konu verimliligi artirmak ve
daha fazla tiretebilir hale gelmekti. Bu donemde temel varsayim iiretilen her malin
satilabilirligiydi. Dolayisiyla rekabetin bu donemde iiretim odakli oldugunu
sOylemek miimkiindiir. 1970’11 yillarda ise arzin talebi agsmasiyla yeni bir doneme
girilmis, ayn1 mali1 daha ucuza iiretebilen daha ucuza satabildigi i¢in rakiplere
istlinliik saglamigtir. Boylece rekabette “maliyet” ve “fiyat” faktorleri 6ne ¢ikmustir.
1980’11 y1llarda ““iiriin kalitesi” belirleyici unsur haline gelerek, kalite ve fiyat
faktorleri rekabette iistiinliik 6l¢iitli sayllmaya baslamistir. Miisteri begenisine doniik
kalite, yani tasarim kalitesiyle, hatasizlik anlamina gelen uygunluk kalitesi belirleyici
olmustur. 1990’lara gelindiginde rekabet 6l¢iitii hiza ve esneklige dayanir olmus;
kiiresellesmenin etkisiyle iiriin ¢esitliligi artarak, yeni iirinlerin pazara girisi hiz
kazanmigtir. Giinlimiiz diinyasinda ise rekabet siddetlenmis, sektor sinirlar

neredeyse belirsizlesmis ve miisteriler giderek daha kaprisli bir hale gelmistir.

Isletmelerin rakipleri karsisinda varliklarin1 devam ettirebilmeleri igin
gostermis olduklar1 gayret ve performans onceleri iktisat biliminde rekabet teorisi ile
iliskilendirilmekteyken, zamanla stratejik yonetim konusunda arastirma yapan
uzmanlar tarafindan incelenen ve gorgiil arastirmalarla da desteklenen konular
arasinda yer almaya baglamistir. Bu nedenle bu ¢alismada rekabet ve rekabet giicii

kavramlari, stratejik yonetim konusunun bir unsuru olarak degerlendirilmistir.

1.1.Stratejik Yonetim Tanimi ve Siireci

Ulkemizde modern anlamda isletmeciligin dogusu, 1930°Iu ve 40’11 yillara
dayanmaktadir. Bu dénemde yonetim problemleri {izerinde fazlaca durulmadigi ve
bilimsel yaklasimlarin heniiz baslamadig1 da goriilmektedir. Stratejik yonetimin
ortaya cikisi, yonetimin bir bilim dali olarak kabul edilmesinden olduk¢a sonradir.
Ulkemizdeki isletmelerin yonetim odagi 1960’11 yillardan itibaren biitceler ve
programlardan ibaret kalmistir. Bu donemde isletmelerimizde kisa vadeli iiretim
planlamalar1 daha agirlik tasimaktadir ve uzun vadeli planlama yapan hemen hemen

yok gibidir. Ulkemizde ilk uzun vadeli planlama galismas1, 1971 yilinda Kog¢ Grubu
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tarafindan baslatilmistir. Ancak biiylik capta uzun vadeli planlama caligsmalarinin
1980 yillarda basladig1 gozlenmistir. Ko¢ Grubuna daha sonra Eczacibasi, Tiirkiye
Sise Cam Fabrikalari, Yasar Holding, Sabanci, Alarko, Borusan ve Bezmen gibi
gruplar da eklenmistir. Bu uzun vadeli planlama ¢alismalar1 1980’lerin sonlarinda
stratejik bir anlayisla ve 2000°li yillardan itibaren de stratejik yonetim anlayisiyla
uygulamaya baslanmistir. Bu yaklagim rekabet ve strateji kavramlarinin dogasinda
onemli degisikliklere neden olmustur. Boylece diger yaklasimlardan farkli olarak,
rekabet avantaj1 saglamay1 merkezine alan, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin elde
edilmesini amaglayan, yonetimi, gelecegi sekillendirmeye yonlendiren ve biitlinciil
bir anlayisa sahip olan stratejik yonetim yaklasimi gelistirilmistir (Kdseoglu, 2007,
Dinger, 2003).

1.1.1.Stratejik Yonetimin Tanim

Rekabette siirdiiriilebilir iistiinliik saglamanin yolu dogru bir strateji
belirlemek ve bunu degisime uyarlamakla miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla stratejik
yonetim konusunu kavrayabilmek i¢in dncelikle strateji kavrami iizerinde durmak

gerekmektedir.

Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’un bilgi ve sanatina atfen bu
anlamda kullanildig1 sanilmaktadir. Buna gore strateji, savas sanati ve bir savasta
sonuca gitmek icin yapilacak askeri harekatin planlanmasi ve uygulanmasi bilimi
olarak tanimlanmaktadir. Baz1 kaynaklarda ise, stratejinin Latince yol, ¢izgi veya
nehir yatagi anlamindaki “stratum”dan geldigi belirtilmektedir (Dinger, 2003). En
genel anlamiyla strateji, amaglara ve hedeflere ulagsmak i¢in bir yol haritasi ¢izmektir

(Okumus, Altinay ve Chathoth, 2011: 13).

Strateji sosyal bilimlerde, iktisadi alanda 1930-4011 yillardan itibaren yer
almaya baslamistir. Ancak, stratejik yonetimin temellerinin, M. O. 400°de savas
stratejisi lizerine yazdig1 Savas Sanat1 adli yazilarda toplanan Cinli komutan ve
filozof Sun Tzu’nun “Zaferlerin altinda, hesaplamalar yatar.” s6ziiyle atildig1
diisiiniilmektedir (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2011: 6). Isletme ve yonetim
alaninda ise, 20. ylizyilin ikinci yarisinda kullanilmaya baglanmistir. Strateji burada
isletmenin cevresiyle, arasindaki iligkileri diizenleyen ve rakiplerine tistiinliik

saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete geciren bir anlam tagimaktadir
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(Karacaoglu, 2006). Dinger (2003), isletmeler agisindan stratejinin istikamet
gosterdigi goriisiindedir; yani strateji, isletmenin mevcut degil gelecekteki durumuyla
ilgilidir. Strateji, musteri tercihlerindeki degisimleri gérebilmek, ¢alisma
aligkanliklarindaki degisimleri gézleyebilmek ve miisteriye rakiplerin sunamayacagi
cok farkli yararlar sunabilmektir. Kirim’a (2004) gore, strateji fark yaratmaktir.
Icdz’e (2001) gore, stratejinin temel ilkesi, isletmenin kisa vadeli kazanglar elde
etmek ugruna uzun vadeli hedeflerinden fedakarlik yapmamasidir. Yapilan tiim
tanmimlamalardan yola ¢ikarak biitiinciil anlamda strateji, isletmeye istikamet vermek
ve rekabet {istlinliigii saglamak maksadiyla, isletme ve ¢evresini siirekli analiz ederek
uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag ve

kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci olarak tanimlanabilir.

Isletmenin genel yonetim siirecinin bir parcasi olan stratejik yonetim ise
belirlenen stratejilerin adim adim ve eksiksiz olarak uygulanmasidir (Okumus,
Altinay ve Chathoth, 2011). Stratejik yonetim genel olarak organizasyonlarin
gelecekte ulagmak istedigi amaglar1 ve bu amaglara erismek icin izleyecegi yollari
ifade etmektedir (Kaya, 2010: 27). Stratejik yonetim, her seyden dnce tepe yonetimin
bir fonksiyonudur, isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet
belirlemeye ¢alismasi sebebiyle stratejik yonetim, kendi gorev ve yetkilerini orgiit
icinden veya disindan uzmanlara devretmis olsa bile, risk ve sorumluluk tepe
yoneticilere aittir. Tepe yoneticisinin veya orgiitiin liderinin destegi olmadan
stratejilerin gergeklestirilmesi miimkiin olmaz. Orgiitiin uzun vadedeki amaclari ile
ilgilidir ve isletme kaynaklarinin bu amaglara yonelik kullanimini ve dagitimini
saglamaya yoneliktir. Strateji ile iist yonetimde hedefler olusturulmakta ve isletme
icinde amaglar hiyerarsisi olusturarak, farkli birim ve kademelerin birbirinden
bagimsiz amag belirlemesini 6nlemekte ve isletme iginde biitiinliik ve koordinasyon
saglamaktadir. Isletme y&netimi, isletmenin amaglarina ulasmasi igin yapilmasi
gerekli faaliyetlerin planlanmasi, organizasyonu, koordinasyonu, uygulanmasi ve
kontroliidiir. Stratejik yonetim ise isletmenin rakipler, pazar-piyasa, liriinler,
miisteriler, aracilar ve tedarik¢ilerden olusan dis ¢evresini analiz eder ve isletmenin

gelecegi ile ilgili kararlar alir (Dinger, 2003).



1.1.2.Stratejik Yonetim Siireci

Isletme yonetimi, isletmenin amaclarina ulasmast icin gerekli faaliyetlerin
planlanmasi, organizasyonu, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontroliidiir. Stratejik
yOnetim ise isletmenin rakipler, pazar-piyasa, iiriinler, miisteriler, araglar ve
tedarikgilerden olusan dis ¢evresini analiz eder ve isletmenin gelecegi ile ilgili

kararlar alir.

Dis Cevre
Analizi
1
Misyon SWOT
Belirleme | Analizi
1
Ic Cevre
Analizi

H Amaclar |4 Stratejiler | Programlar H Uygulama | Kontrol

Sekil 1: Stratejik Yonetim Siireci

Kaynak: P. Kotler, Marketing Management, Pearson Custom Publishing, Boston,
2000: 46.

Buna gore stratejik yonetim siireci, ¢evre ile iliskilerin diizenlenmesi ve hedef
belirleme ile ilgili faaliyetlerin planlanmasi, organizasyonu, uygulanmasi,
koordinasyonu ve kontrol edilmesidir (Dinger, 2003; Okumus, Altinay ve Chathoth,
2011).

1.1.2.1.Isletme Vizyon ve Misyonunun Belirlenmesi

Stratejik planlamanin ilk agamasi isletme vizyon ve misyonunun
belirlenmesidir. Misyon isletmenin varlik nedenini, hangi amagla kuruldugunu ve
kendisini nasil gormek istedigini belirler. Boylece isletme hangi iriinii nerede
tiretecegini ve rakiplerden farkini tanimlamaktadir. Okumus, Altinay ve Chathoth
(2011), misyonu, bir isletmenin varolus nedeni olarak tanimlamaktadirlar. Buna gore
misyon, ayn1 zamanda amaglarin net bir bildirimidir ve isletmenin ne i¢in var
oldugunu ifade eder. Ornegin, Four Seasons, kendi misyon bildiriminde su ifadeleri
kullanmaktadir (fourseasons.com): “Four Seasons, en iyinin ne oldugunu ve degerini
bilenlere evin uzaginda, gercek bir ev deneyimi sunar.”
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Sabuncuoglu ve Tokol (2005), vizyonu, isletmenin uzun bir donemde hayal
ettigi gelecek ve bu hayal edilen gelecegin isletme amacina doniismesi seklinde
tanimlamaktadir. Vizyon, igsletmenin gelecege doniik diisiince ve yatirimlarini
belirler. Vizyon bu hali ile gelecegin nasil olabilecegi konusunun igletme acisindan
tanimlanmas1 ve bu gelecegi elde etmek icin yapilan bir diisiinsel tasarimdir. Vizyon
bilinen mevcut durumdan bilinmeyen bir gelecege yolculuk ve bu siirecteki mevcut
gergekler, hayaller, umutlar, firsat ve tehlikeler ve bunlarin bir araya gelmesiyle
olusan bir biitiindiir. Ornegin, 2013 yilinin en biiyiik zinciri olarak bilinen
Intercontinental Hotels Group, vizyonunu (ihg.com); “en iyi oteller, sevgiyi misafir
eder, ilkesiyle diinyanin en biiyiik isletmelerinden biri olmak” seklinde ifade

etmektedir.

Kotler (2000), dogru belirlenmis bir misyon ve vizyon beyaninin, isgérenler
arasinda amag, hedef ve firsatlarin paylasilmasini sagladigini ifade etmektedir.
Ayrica ayni igletmenin farkli subelerindeki isgorenlerin bagimsiz bigimde ancak
isletme hedefleri dogrultusunda birlikte hareket edebilmelerini saglar. Ayrica dogru
belirlenmis bir misyon isletmenin belirli hedeflerine ve temel politikalarina,
degerlerine ve rekabet ¢evresine odaklanmis olmalidir. Ve bir isletme, eger
gecerliligini yitirdiyse ve uygun bir rota ¢izmemeye basladiysa misyon ve vizyonunu

gozden gegirmelidir.

1.1.2.2.isletme Amaclarinin Belirlenmesi

Amaglar, misyon ve vizyonun basarisi i¢in isletmelerin, belirli bir donemde
ulagmaya calistig1 hedeflerdir. Amaglar, isletmenin yapisina gore, uzun ve kisa
donemli olarak planlanabilmektedir. Kisa donemli hedefler bir yildan kisa bir zamani
ve uzun dénemli olanlar ii¢ ve bes yil arasinda bir dénemi kapsamaktadir. Isletme
amaclar acik, olciilebilir ve ulasilabilir olmalidir. Amaglari, dlgiilebilir hedeflere
dontistiirmek, yonetim, planlama, uygulama ve kontrol stire¢lerinin saglikli
islemesini saglar. Uygulanabilir olmasi i¢in hedeflerin, is birimleri ve iggdrenler i¢in
genel olmaktan ¢ok hiyerarsik olarak belirli bir bi¢imde ifade edilmesi, her miimkiin
oldugunda sayisal olarak ifade edilmesi, gergekgi ve istikrarli olmasi gerekmektedir
(Kotler, 2000). Bunlar genellikle karlilik, satis hacmi, pazar payinin biiyiimesi ve

yenilik yaratmak seklinde olmaktadir. Ornegin bir konaklama isletmesi igin doluluk



oranlarinda bir 6nceki yila gére %15°lik bir artis saglamak seklinde bir hedef

belirlenebilir (I¢oz, 2001).

Hedef, amag ve strateji arasindaki farki Okumus, Altinay ve Chathoth (2011),
hedefler misyona, amaglar hedeflere, stratejiler de amaglara baglidir, seklinde
aciklamaktadir. Yani isletmeler misyonlarini ger¢eklestirmek i¢in bir takim amaglar
belirlerler. Bu amaglara ulasabilmek i¢in bazi hedefler koyarlar. Bu hedeflerin ne

sekilde gergeklestirilecegini ise stratejiler belirler.

1.1.2.3.Stratejik Analiz

Stratejik planlari gelistirmek i¢in ¢evredeki degismelerin takip edilmesi, firsat
ve tehditlerin dikkate alinarak amaglarin belirlenmesi 6nemlidir. Bu kapsamda, dis
cevre analizi isletmenin kars1 karsiya kalacagr firsat ve tehlikelerin 6nceden tahmin
edilmesine yonelik calismalar1 kapsar. Ayrica, isletmenin sahip oldugu kaynak ve

temel yetkinlikler analiz edilir.

Temel yetkinlik bir kurumun kendisine rekabetgi listiinliik saglayan ve
miisteriye 6zel deger olarak yansiyan beceriler biitiintidiir. Bu kaynak ve yetenekler
rakipler ile karsilastirilarak isletmenin gii¢lii ve zayif yonleri belirlenir. Ciinkii belirli
bir firma i¢in en iyi strateji, onun temel yetkinliklerini yansitan, tamamen benzersiz
bir yapidir (Kirim, 2004).

Isletme stratejilerinin seciminde yol gdstermesi amaciyla mevcut yatirimlarin
kullanilan ¢esitli dlgiilere gore degerlendirilmesi ve nihayet bu degerlendirmeden
hareket ederek isletmenin elindeki kaynaklarin tahsisinde yol gdsterme amaciyla
yapilan bazi analitik teknikler bulunmaktadir. Bunlardan biri SWOT analizidir. Bu
analizle, i¢ cevrede giiclii ve zayif yanlarini ve dis ¢evrede firsat ve tehditleri
gorebilmektedir. Bunlar arasinda en 6nemlilerinden bir digeri portfoy analizleridir.
Portfoy analizleri sayesinde isletme mevcut faaliyet alanlar1 i¢indeki yon ve yollarim
tayin etmekte, ana is alanlarinin ve stratejik birimlerin ortaya ¢ikarilmasina yardimci
olmaktadir. Boylece portfoy matrisleri araciligiyla igletmelerin belirli bir zaman
diliminde rakiplerine gore durumu, nakit ihtiyact ve maliyetleri hakkinda

degerlendirmeler yapabilme sanst dogmaktadir (Eren, 2000). McKinsey Matrisi,
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Boston Danigma Grubu Matrisi, Uriin Yasam Egrisi, Ogrenme Egrileri ve Karlilik ve

PIMS Analizi gibi matrisler 6nemli portfoy 6rnekleri arasindadir (Kotler, 2000).

Stratejik analiz, isletmenin, i¢inde bulundugu kosullar1 agik¢a gdérmesini

saglar. Boylece isletme, strateji olusturma ve karar verme siireci i¢i hazir olur.

1.1.2.4.Strateji Olusturma

Isletmeler, bir rekabet ortaminda varliklarini1 muhafaza etmek ve pazarda
giderek daha etkili hale gelmek i¢in miicadele ederler. Bu miicadelenin bagarisini

belirleyen en 6nemli faktor, uygun stratejilerin se¢imidir.

Isletmenin say1s1z secenekten birine dair aldif: stratejik karar, stratejinin
basarisinin ilk adimidir. Bu karar, isletmelerin uzun déonemdeki istikameti iizerinde
biiyiik bir etkiye sahiptir (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2011). Uygun bir stratejik
karar i¢in 6ncelikle alternatif strateji ve faaliyetler ortaya konmalidir. Alternatif
stratejiler belirlenirken, “yeni bir strateji secmezsek ne olur” sorusundan baslanarak
“stratejik agiklig1 nasil kapatabiliriz” sorusunun muhtemel biitiin cevaplar listelenir.
Isletmenin 6niinde hi¢ degismeme durumundan, mevcut sartlar1 iyilestirmeye ve
saldirgan bir sekilde biiyiimeye kadar cesitli stratejik alternatifler vardir. Her bir
alternatif, dikkatli bir sekilde degerlendirildikten sonra en uygun olan segcilir (Dinger,

2003).

Okumus, Altinay ve Chathoth’a (2011) gére, strateji olusturma, isletme
kaynaklarinin, amag ve hedefleri gerceklestirmek i¢in dogru bigimde kullanilmasini
saglayacak olan gelecekteki hareket tarzinin belirlenmesi siirecidir. Bu siireg, detayl
bir i¢ ve dis ¢evre analizinden sonraki asamadir. Biitcelerin olusturulmasi, destek
sistemlerinin gelistirilmesi, isgoren se¢imi ve egitimi, performans degerlendirmesi ve
odiillendirme gibi stratejilerin uygulanmasini saglayacak tiim unsurlara yonelik

program ve kisa donemli planlamalari i¢eren bir kaynak dagilimi siirecidir.

Stratejiler, istenen hedeflere ulasmak ve hedefleri basarmak icin yapilan genel
tamimlar1 kapsamaktadir. Ornegin; isletmede hafta sonu doluluk oranini %10
artirmak hedefi bir kararken, bu artis1 saglamak i¢in ne yapilacagini belirlemek

strateji gerektirir (I¢dz, 2001). Ancak, yalnizca kaynaklara/yeteneklere odaklanmak

11



ve rekabet konumlarini géz ardi etmek, i¢ine kapanma riski tasir. Kaynaklar ve
yetenekler kendi i¢inde degil, belirli bir konum ya da rekabet etme bigimi acgisindan
son derece degerlidirler (Porter, 2000: 44). Stirdiiriilebilir bir rekabet tistiinliiglinii
amagclayan stratejik yonetim stireci, kurum i¢inde radikal bir diisiince ortami
olusturma, kararlara demokratik katilim, uzag ve ilerisini gorebilme ve isletme

yonetimine tlimiiyle yeni bir gozliikle bakabilmeyi gerektirmektedir (Kirim, 2004).

Basarili isletmeler, stratejik planlar ve dikkatli bir yonetimle, siirekli degisen

piyasaya nasil uyum saglayacaklarimi bilirler (Kotler, 2000).

1.1.2.5.Strateji Uygulama

Hedefler ne kadar iyi saptanirsa ya da gorev tanimlari ne kadar iyi yapilirsa
yapilsin, pazarlamada en 6nemli konu stratejilerin uygulanmasidir. Stratejik kararlar
uzun vadeli oldugu igin sabirla uygulamayi gerektirmektedir. Bu nedenle i¢6z’e
(2001) gore, uygulamanin sonuglarini kisa vadede gorme isteginin bir yarari
olmayacaktir. Ancak basarili bir stratejinin bile degistirilmesi gereken zamanlar
olmaktadir ve bu acidan ge¢miste beklenen sonucu vermis bir strateji, zamant
geldiginde degisen kosullar nedeniyle yetersiz kalabilmektedir. Bu acidan stratejilere
sik1 bir sekilde bagli kalinmasi ve zamaninda gerekli degisikliklerin yapilmamasi,

stratejiler icin genel bir tehlikedir.

Uygulama agamasi, kisith bir zamanda ve kisitli kaynaklarla belirlenmis bir
stratejinin uygulanmasi agamasidir (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2011).
Stratejilerin uygulanmasi orta kademe yoneticiler ile birlikte yapilan, alt kademelere
kadar yayilan ve iist yonetimin sorumlulugunda olan bir eylemdir. Stratejinin alt
kademelere yayilmasi i¢in program ve biitcelere doniistiiriilmesi gerekmektedir.
Programlar, isletme amaclari, politikalari, yontemleri ve gorevleri birlestirir.
Programda, amaglara ulastiracak eylemler belirlenir ve tahsis edilecek kaynaklarin
ayrintili dokiimii yapilir, yer ve zaman belirlenir ve kim tarafindan ne yapilacagi
belirlenir. Bagka bir deyisle, programlar yer, zaman, kisi ve eylem tanimlayan kisa
stireli uygulama planlaridir. Amaglara ulastiracak eylem ve ¢alismalar ayrintili ve
kesin olarak belirlenir ve ¢ok az risk igerir. Programlar1 uygulama alt kademe
yonetimin sorumlulugundadir ve bir defa kullanilan bir plan 6zelligi tasir. Biitceler

ise yapilan planlarin ve hedeflenen sonuglarin rakamlarla ifade edilmesidir: Satis
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miktari, insan kaynaklari, tiretim miktari, makine saati, bakim ve onarim, ihtiyag
duyulan enerji ve kullanilacak ara¢ ve geregler eylem ve faaliyet olarak belirlenir,
rakamlara doniistiiriiliir ve para ile ifade edilir. Isletmeler eger dikkatle uygulamay1
basaramazlarsa, net bir strateji ve iyi diisiinlilmiis destekleyici uygulamalar hi¢bir ise

yaramayacaktir (Kotler, 2000).

1.1.2.6.Elde Edilen Sonuc¢larin Degerlendirilmesi

Stratejilerin gelistirilmesi ve stratejik planlarin hazirlanmasi, stratejik yonetim
stirecinin sadece baslangi¢ asamasidir. Asil 6nemlisi ve basar1 getirecek olan siireg,

uygulama ve bu aktivitelerin kontrolii asamalaridir.

Bu asamada, amaglarin gergeklesip gerceklesmedigi ortaya cikar ve
gerceklesmemis amaclar varsa diizeltici 6nlemler alinir. Stratejilerin kontrolii strateji
uygulamasinin nasil yiiridiigii, amag ve planlarin basari diizeyini tespite yoneliktir.
Bu asamalarda faaliyetler ve alinan kararlar denetlenir, problemler ¢oziiliir,
eksiklikler giderilir, stratejiler gézden gecirilir ve gerekiyorsa degistirilir (Kotler,

2000).

Mintzberg (1978), 6nceleri birbirinden ayr1 olarak degerlendirilen stratejik
analiz, stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmalari asamalarinin aslinda bir biitlin
olarak degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedir. Buna gore, stratejik analizin
baslangici, strateji seciminin ve uygulamasinin da baslangici anlamina gelmektedir.
Cilinkii strateji konusunda karar vericiler, strateji olustururken yeterli bilgiye sahip
olduklarini ancak, bunu yaparken kosullarin sabit kalacagin1 en azindan tahmin
edilebilir oldugunu varsaymaktadirlar. Ancak bu uzun vadede miimkiin
olmayacagindan, uygulama asamasi aslinda, hedefe dogru ilerlerken, sonuglarin
dikkatlice analiz edilmesini ve yeniden ¢evre analizleri yapilmasini gerektiren bir

Ogrenme stirecidir.

1.2.Rekabet Tanim ve Fonksiyonlar:

Rekabet kavramina girig yaparken, lilkemizde bu alandaki gelismelerden
bahsetmek yararl olacaktir. Cetinkaya (2010), durumu, Osmanlinin son
donemlerindeki yapidan yola ¢ikarak 6zetlemektedir. Buna gore, bu donemde tarim

agirlikli bir yap1 ve az sayida sanayi tesisi bulunmaktaydi ve yerli sanayiyi iiretim
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esnasinda ¢ogunlukla yabanci sermaye kontrol etmekteydi. 1910°1u yillarla birlikte
tilkemizde milli bir iktisat profili belirmis ve lilke ekonomisinin yine {ilkenin kendi i¢
dinamikleriyle gelistirmesi goriisii hakim olmustur. Cumhuriyetin ilani ile birlikte,
Izmir Iktisat Kongresi yapilmis ve kongrede iilkenin kalkinmasi i¢in dis sermayeye
ihtiyag oldugu; ancak asil kalkinmanin gerceklesmesi igin 6zel girisime, lilke
sanayini ve ticaretini gelistirmeyi amaglayan, miilkiyet haklarina saygili bir
ekonomik diizene dair kararlar alinmistir. Ancak o donemde ticaret hukuku, bor¢lar
hukuku dolayisiyla rekabet kanunu heniiz yoktu. 1960’11 ve 70’li yillara kadar
kalkinma planlar1 ve diger iktisat ve sanayi kongreleri toplanip, yeni diizenlemeler
yapilmustir. 1971 ve 1975 yillarinda iki yasa taslagi hazirlanmis ancak
yasalagamamis; 1980°1i ve 90’11 yillarda 6zellestirmeler ve ihracata dayali biiylime

modelleri ¢izilmistir. Rekabet Kurumu da 80’lerin ortasinda kurulmustur.

Rekabet kavrami tilkemizde, bu kurumun kurulusunu takiben, 13 Aralik 1994
tarihinde yiirtirliige giren 4054 sayili Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun’da
tanimlanmistir. Buna gore rekabet, “mal ve hizmet piyasasindaki tesebbiisler
arasinda 6zgiirce ekonomik kararlar verilmesini saglama yarig1” seklinde ifade
edilmistir. Bu kanunun amaci, mal ve hizmet piyasalarindaki rekabeti engelleyici,
bozucu veya kisitlayici anlagma, karar ve uygulamalari ve piyasaya hakim olan
tesebbiislerin bu hakimiyetlerini kdtiiye kullanmalarini 6nlemek, bunun i¢in gerekli
diizenleme ve denetlemeleri yaparak rekabetin korunmasini saglamaktir (Rekabet
Kurumu, 1994: madde 1). Rekabetin Korunmas1 Hakkinda Kanun’un genel
gerekcesinde; “Genel olarak piyasa ekonomilerinde rekabet; kar, satis miktar1 ve
pazar pay1 gibi belirli iktisadi hedeflere ulasmak amaciyla ekonomik birimler
arasinda ortaya ¢ikan bir yaris veya karsitlik seklindeki iligkiler siireci olarak
tanimlanmaktadir.” ifadesiyle yer bulmustur (rekabet.gov.tr). Bu kanun tarafindan
“belirli bir mal veya hizmet piyasasinda dogrudan veya dolayli olarak rekabeti
engelleme, bozma ya da kisitlama amacini tagiyan veya bu etkiyi doguran yahut
dogurabilecek nitelikte olan tesebbiisler arasi1 anlasmalar, uyumlu eylemler ve

tesebbiis birliklerinin bu tiir karar ve eylemleri” yasaklanmigtir. (Rekabet Kurumu,
1994: madde 4).
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1.2.1.Rekabetin Tanimi

Klasik iktisat¢ilarin bir¢ogu, rekabetin varliginin sezgi yolu ile
anlagilabilecegi ve son derece belirgin oldugu diisiincesiyle, kavram {izerinde
durmamis, onun mantiksal 6ziiniin arastirilmasini gereksiz gérmiistiir. Bugiin
iktisadin temel kavramlarindan biri olan rekabet siirecinin dnemini kavrayip, onu
piyasa sisteminin merkezi unsuru olarak bilimsel diizeyde ilk ele alan Adam Smith
olmustur. Smith, rekabet kavramini, iiretilebilecek veya tiiketilebilecek mal
miktarinin sinirli olmasindan dolayi alicilar ve saticilar arasindaki bir yaris olarak
gormektedir. Smith, rekabet ve 6zgiirliik arasindaki iligkiyi 6n plana ¢ikararak, 6zgiir
birey ve girisimci arasindaki yaris1 “serbest rekabet” yaklagimi i¢inde incelemistir.
Bu tanimdaki rekabet i¢in zorunlu unsur kisisel 6zgiirliik olarak gosterilmis ve ayrica
rakiplerin sayilarinin da dikkate alinmasi gerektigi belirtilmistir. Serbest rekabetin
belirledigi piyasa sistemini de “serbest piyasa ekonomisi” olarak adlandirmistir

(Badur, 2001; Cakiroglu, 2010).

Ekonomistlerce tizerinde birlesilen basit serbest piyasa ekonomisi tanima ile
rekabet, satic1 ve alicilarin ayn1 pazarda ve serbest kosullarda fiyat ve tiretimi
belirlemeleridir. Ayn1 tanimdan yola ¢ikarak, rekabetin i¢inde yasayacagi yer olan
pazar kavrami da, arz ve talebin bulustugu yer olarak tanimlanabilir. Yani bagka bir
sOyleyisle pazar, serbest rekabetin saglanmis oldugu ortamda, rakip isletmelerin veya
kisilerin tiiketicilere mal ve hizmetlerini sunduklar1 bir ortamdir. Baz1 isletmeler az
sayida igletmenin yer aldig1 bir piyasada iiretim kararlarini verirken; bazilar1 gok
sayida isletmenin yer aldig1 piyasalarda bu kararlar1 vermektedir. Isletmelerin yapist
ve Ozellikleri, isletme sayisina, isletmenin iirettigi tiriinlerin niteligine, fiyat belirleme
giiclerine, piyasaya giris ve ¢ikis serbestlik diizeylerine bagli olarak belirlenmektedir.
Piyasa yapisini ve 6zelliklerini belirleyen bu faktorler, ayn1 zamanda rekabet
kosullarinin da belirleyicisidir. Rekabetin en fazla yasandig piyasa tiirii, bu

calismada da mevcut durum olarak var sayilan tam rekabet piyasasidir.

Tam rekabet piyasasi, Yildirim, Siklar ve Bakirtas’a (2006) gore, bazi
kosullar1 bir arada bulundurmaktadir. Bunlardan ilki, piyasada ¢ok sayida alic1 ve
saticinin olmasi gerektigidir. Bunun bir sonucu olarak higbir alic1 ve satici fiyatlari,

arz ve talebi etkileyememelidir. Bir diger kosul, piyasada satilan iiriinlerin homojen
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olmasi gerektigidir. Bu piyasada ¢ok sayida isletme birbirinin tam ikamesi olan
tirtinii satiyor ve tiiketici de bunlar arasindan diledigini tercih edebiliyor olmalidir.
Ayrica, piyasadaki taraflar, fiyat, kalite vb. konular hakkinda tam bilgiye sahip
olmalidir. Bu 6zellik gergevesinde, tiiketiciler segeneklerin tiimiine ait bilgilere
ulagabilmelidir. Son olarak, tam rekabet piyasasinda, firmalar, herhangi ciddi bir
engel olmaksizin, piyasaya girebilmeli ve piyasadan ¢ikabilmelidir. Bu duruma

herhangi bir kamusal engel bulunmamalidir.

1.2.2.Rekabetin Fonksiyonlari

Rekabet iktisadi, siyasi ve sosyal boyutlar1 olan bir kavramdir. Rekabet
halinde olan bir piyasada fiyatlarin genel olarak isletmeler tarafindan belirlendigi
kabul edilir. Rekabet sayesinde kaynaklarin etkin dagilimi saglanir, bunun sonucunda
da verimlilik ve refah artar. Kalite yiikselirken fiyatlar diiser ve tiiketici de bundan
payini alir. Ayrica rakip isletmeler daha ucuza mal satabilmek i¢in, imalat fiyatlarin
diisiirebilmek amaciyla teknolojik yenilesmeyi isterler. Yani rekabet, tiiketici yararini
sosyal bir politika olarak saglarken, ayn1 zamanda teknolojik gelismeyi de tesvik

eder. Rekabet kisilere firsat esitligi ve segme sansi verir.

1.2.2.1.Rekabetin Ekonomik Fonksiyonlari

Rekabetten beklenen faydalar temel olarak ekonomiktir. Ekonomik agidan
rekabetin fonksiyonlari iiretimde verimlilik, kaynak dagiliminda verimlilik ve

teknolojik gelisme bagliklart altinda incelenmektedir (Aktas, 2003).

Serbest piyasa ekonomisinde isletmeler, piyasada olusan fiyat: etkileme
giiciinden yoksundur. Maliyeti gerektigi l¢iide diisiiremeyen isletmeler, verimlilik
ve kar kayb1 nedeniyle rakiplerin baskilarina maruz kalarak pazarlarini
kaybedebilmektedir. Bu baskinin olmadig tekelci piyasalarda, tekel olan igletme
tiretimde verimlilige gitmekten-ziyade, ayni kari keyfi fiyat tespit ederek elde
edebilecektir (Aktas, 2003). Uretimde az kaynak tiiketimi tekelci isletme bakimindan
bir var olma sorunu degildir. Dolayisiyla, tekel piyasasinda iiretimde verimlilik ilkesi

nadiren gozetilir.(Kalkinma Bakanligi, 2000).

Serbest piyasa ekonomisi kosullarinda faaliyette bulunan isletmeler,

varliklarii koruyabilmek ve pazar paylarini artirabilmek i¢in kar etmek
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durumundadirlar. Rekabet, isletmeleri daha az maliyetle yani daha az kaynak
kullanimu ile iiretim yapmaya zorlamaktadir. Isletmelerin daha fazla kar edebilmesi,
{iretim maliyetlerinin diisiiriilmesine baghdir. Isletmeler, maliyetleri diisiirmek
amaciyla daha diisiik fiyatli mal bulmak ve mevcut kaynaklar1 daha etkin kullanmak
durumundadir. Boylelikle kaynaklari savurganliktan uzak ve en iyi bi¢imde
degerlendirerek tiretimde verimliligi saglamak dolayisiyla karlilik miimkiin

olmaktadir (Yiikgli ve Atagan, 2009).

Hammadde, isgiicii, sermaye gibi toplumsal ve ekonomik kaynaklar sinirhidir.
Toplumda biitiin kaynaklar kullanildigi zaman, her bir maldan ancak belirli bir
miktar iiretilebilir. Herhangi bir malin iiretimi artirildig1 zaman, baska bir malin
tiretiminin diigtirilmesi gerekir. Bazi mallarin iiretim miktart diiserken bu durum
kimi tiiketicilerin taleplerinin karsilanmamasi, kimilerinin ise daha yliksek bedel
6demek zorunda sonucunu dogurur. Tiiketicilerden bazilarinin fazla bedel 6demek
zorunda kalmasi, tekelci firmanin normal karin {izerinde, asir1 kar elde etmesine
neden olmaktadir. Bu da iiretim miktarinin ve kaynak tahsisinde tiiketici etkilerinin
azalmasina yol agacaktir. Kaynak dagiliminda verimliligin bu sekilde bozulmasi,
tiikketicilerin arzularinin daha az tatmin edilmesi anlamina gelmektedir. Bu ise,

rekabetin kisitlanmasindan toplumun gérmiis oldugu zarardir.

Rekabet politikalarinin genel hatlariyla amaci rekabetgi bir piyasa yapisina
ulagmak, bunu da saglamak i¢in rekabetin oldugu piyasalari korumak, rekabetin
olmadig1 piyasalarda da rekabet kosullarin1 yaratmaktir. Rekabetci piyasalar, belirli
kosullar altinda, kaynaklarin etkin bi¢imde dagitimini saglar. Tam rekabet piyasasi
tiretici ve tiiketici refahinin maksimum olmasini saglar. Tiiketicilerin bir iiriiniin ilave
birimi i¢in 6demeye goniillii oldugu fiyat, bu birim i¢in tiiketicinin bictigi degerdir.
Yani fiyat, tiikketicinin belirli bir zaman diliminde bir iirlinden daha fazla tiiketmesi
sonucu ortaya ¢ikan marjinal fayday1 yansitmaktadir. Marjinal fayda, firmanin
iretimini bir birim degistirmesiyle ortaya ¢ikan marjinal maliyeti astiginda bu
iriiniin iiretiminin artirilmasi, dolayisiyla kaynaklarin bu iiriine yonlendirilmesi
gerekmektedir. Yani, ilave ¢iktinin tiretimi i¢in kullanilan kaynaklarin burada daha

fazla katma deger saglayacagi ortadadir (Yildirim, Siklar ve Bakirtag, 2006).
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Etkin kaynak dagitimi, bir baska deyisle sinirli olan kaynaklarin maksimum
etkinlikte kullanilmasi ile toplumsal refah1 maksimize edecektir. Rekabet, kaynak
dagiliminda verimliligin temininde en etkili yontemdir ve kaynaklarin, tiiketicilerin
her bir mali elde etmek arzusu ve o mala verdigi ekonomik degere gore dagilimini
saglayarak, genel mutluluk ve refahin artmasini gergeklestirir (Esen, 2003; Kalkinma

Bakanligi, 2000).

Rekabetin olmadigi piyasalarda isletmelerin yeni buluslara ve daha iyi mal
arzina yonelik faaliyetlerde bulunmasi rekabetci piyasalara kiyasla daha az
gorilmektedir. Tekelci firma, fiyat ve arz miktarini tespit edebilecegi gibi arz edilen
malin kalitesini de kontrol edebilmektedir. Karin1 maksimize etmek isteyen tekelci
isletmenin, yeni aragtirmalara para harcamasi rasyonel bir davranis degildir. Ciinkii
herhangi bir yenilik olmadan da, tekel karini elde etme olanagina sahiptir. Ancak,
tekelci isletmenin faaliyet gosterdigi sektore bagka firmalarin girme olasilig1 varsa,
isletme potansiyel rakiplerden farklilasma giidiisii ile Ar-Ge faaliyetine yonelebilir.
Sonug olarak, piyasalardaki fiili veya potansiyel rekabet firmalar1 Ar-Ge
faaliyetlerine, yani yenilikte etkinlige yoneltmektedir (Kalkinma Bakanligi, 2000).

Rekabetei piyasalarda faaliyet gosteren firmalar i¢in piyasada kalabilmenin
diger yolu, yeni iiretim teknikleri bularak, bunlar1 rakiplerinden daha 6nce
uygulayabilmektir. Bunun i¢in daha ucuz ve daha iyi bir {iriine hatta yeni bir
orgilitlenme veya hizmet sekline sahip olmalar1 gerekmektedir. Rekabet avantaji
saglamak isteyen isletmeler, arastirma ve gelistirme faaliyetine agirlik vermek
suretiyle bu yenilikleri ve teknolojik gelismeyi saglayacaklardir. Yalnizca fiyatin
degil, rekabetin sagladig1 yeniligin ve teknolojik gelismenin toplumsal refaha katkisi

da biiytik olacaktir (Aktas, 2003; Cakiroglu, 2010).

1.2.2.2.Rekabetin Toplumsal Fonksiyonlari

Rekabetin sosyal faydalari, ekonomik etkilerine bagh olarak ortaya
cikmaktadir. Rekabetci piyasa, diisiik maliyet-yiiksek tiretim miktari-diisiik fiyat
sayesinde refah etkisi olusturarak; asir1 kar1 engelleyerek, tiiketicilerin korunmasini
saglamaktadir. Ayrica, rekabetin varligiyla ekonomik giiciin tek elde toplanmasi
engellenmekte ve bu giicilin toplumda yayginlagsmasi saglanmakta ve tesvik

edilmektedir. Rekabet, kaynak dagiliminda etkinligi ve toplumsal varliklarin tiiketici
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tercihlerini tam olarak karsilayacak sekilde kullanilmasini saglamaktadir (Kalkinma
Bakanligi, 2000).

Rekabetin, sosyal bakimdan bir diger faydasi ise, segme ve firsat 6zgiirliigiinii
saglamasidir. Rekabetin kisitlandig1 piyasalarda tiiketicilerin se¢gme Ozgiirltikleri de
fiilen kisitlanirken, giris engellerinin var oldugu piyasaya girmek isteyen isletmelerin

de firsat 6zgiirliikleri kisitlanmis olacaktir (Aktas, 2003).

Son olarak rekabet, yenilikte etkinligi saglayarak, sosyal hayattaki gelismeleri
tesvik edici rol oynar. Ciinkii rekabetci piyasalarda faaliyet gosteren firmalar
acisindan basarili olmak, yeni bir bulusa, daha kaliteli {irline veya daha etkin faaliyet
gostermeye baglidir. Bu gercek, isletmeleri aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinde

bulunmaya zorlamaktadir (Cakiroglu, 2010).

1.2.2.3.Rekabetin Siyasal Fonksiyonlar1

Rekabet¢i yapinin kurulamadigi veya korunamadigi piyasalarda 6nemli
oranda yogunlasma meydana gelir. Bu yogunlagsmalar neticesinde meydana gelen
ekonomik giig, piyasada faaliyet gosteren bir ya da bir kag isletme tarafindan kontrol
edilir ve bu durum iktisadi ¢ok sesliligin ve 6zgiirliiklerin kisitlanmasina yol acar.
Serbest rekabetin korunmadig: diizenlerde, hakim durumda olan bir isletmenin
ekonomik hayattaki davraniglari tamamen kendi takdirine birakilmistir. Bu tiir
isletmeler, ekonomik giiciinii kolaylikla siyasi niifuz elde etmek amaciyla
kullanabilir ve bu siyasi niifuz vasitasiyla ekonomik diizenin isleyisini kendi lehine
bozar. Hatta bundan da 6nemlisi, siyasi karar alma siirecini kendi menfaatleri
dogrultusunda etkileyebilir ve bu durum siyasal yasamin gelecegini tehlikeye sokar.
“Rekabet, ekonomik giiciin tek bir elde toplanmasini 6nleyip, topluma
yayginlagtirarak, iktisadi giice sahip olanlarin siyasi hayata da egemen olmasini

engeller” (Esen, 2003; Cakiroglu, 2010; Kalkinma Bakanligi, 2000).

1.3.Rekabet Giicii

Isletmelerin biiyiimesi, kullanilan iiretim teknolojilerinin yenilenmesi ile artan
iiretim kapasiteleri ve diinya pazarlarinin, kiiresellesme sonucu, biitiin isletmeler
acisindan cazip hale gelmesi; igsletmelerin iirettikleri tirtinleri pazarlamakta bazi

sorunlarla karsilagmalarina neden olmustur. Bu sorunlarin en biiyiigii, ayni veya
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ikame iiriinii iireten ve pazarlayan rakiplerle miicadele etmektir. Rekabet etme
zorunlulugu, isletmelerin rakiplerine kars1 bazi listiinliiklere sahip olma ¢abalarina

yoneltmistir ve bunun sonucunda rekabet giicli kavrami ortaya ¢ikmuistir.

1.3.1.Rekabet Giiciiniin Tanimi

Stratejik yonetimin asil amaci, isletmeye rekabet giicii kazandirmaktir. Ancak
rekabet giicli kavramina giris yaparken bu kavramla es veya benzer anlamda

kullanilan rekabet iistlinliiglinden bahsetmekte yarar vardir.

Karacaoglu (2006), calismasinda rekabet {istlinliigii kavramina yoneltilen
farkli yaklagimlardan yola ¢ikarak, kavramui, bir isletmenin veya markanin rakiplerine
gore daha iistiin bir konumda bulunmasi olarak tanimlanmaktadir. Konunun 6nde
gelen isimlerinden Porter (1985), rekabet Gistiinliigiinii geleneksel olarak isletmenin
rekabet ettigi ig alaninda diisiik maliyet ve fiyatlandirma, daha iyi servis, daha hizli
dagitim, iyi bir marka imaj1 veya mithendislik kapasitesi gibi isletme kaynaklarina
dayal1 pozisyon alma sekli olarak ele alinmaktadir. Bu tanimiyla rekabet tistiinligi,
rekabet giicli kavrami ile es deger bir anlama sahiptir. Ancak, bazen rekabet giicii
yerine kullanilan rekabet iistiinliigliniin tam olarak ne oldugu sorusunun cevabi

belirsizligini korumaktadir (Karacaoglu, 2006).

Rekabet giicii, isletmelerin fiyat, maliyet, kalite gibi unsurlar itibariyle
rakiplerine gore daha cazip mal ve hizmet tasarlama, tiretme ve pazarlama gibi
yetenekleridir. Rekabet giicii, bir firmanin diger firmalar karsisinda sunmus oldugu
mal ve hizmetler sayesinde rakiplerin, potansiyel miisterilerin ve firmanin sahip ve
ortaklarinin goziinde eristigi maddi ve manevi iistiinliikler olarak tanimlanmaktadir

(Duran, 2004).

Literatiirde rekabet giicii kavramina iligkin bir¢ok tanimlama yapilmaktadir.
Yapilan tanimlamalarda genelde makro ve mikro olmak tizere iki farkli bakis agis1
kullanilmistir. Tanimlamaya isletme ve endiistri bazinda yaklasan mikro yaklasimda
yurt i¢i rekabet ve bu rekabetin ulusal ve uluslararasi etkileri; tanimlamaya kiiresel
acidan yaklasan makro yaklasimda ise uluslararasi rekabete dikkat ¢ekilmistir.
Egitim sistemi, teknolojik alt yapi, isci-igveren iliskileri, kamu-6zel sektor iliskileri,
iktisat politikalar1 ve finansal sistemin durumu burada i¢ i¢ce gegmektedir. Bu nedenle
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kiiresel rekabet ortaminda firmalarin yani sira hitkiimetler de giderek énemli bir rol
oynamaya baslamiglardir. Endiistri diizeyinde rekabet giicii ise, bir sanayinin
rakiplerine esit ya da daha {ist bir verimlilik diizeyinde uluslararasi piyasanin
gereklerine uygun, mal ve hizmet iiretebilme ve daha diisiik maliyetlerle uluslararasi
piyasalarin standart ve taleplerine uygun mal ve hizmetleri tiretebilmesini saglayan

icat ve yenilikleri gerceklestirme yetenegidir (Bostan, Ates ve Uriit, 2010).

Stirdiiriilebilir rekabet giicii ise isletmenin, mevcut ve gelecekteki rakiplerinin
taklit ¢abalarina karsin farkli kalmay1 bagarabilen bir deger yaratma stratejisi
uygulamasidir. Firmanin siirdiiriilebilir rekabeti yonetmesi, tiriin 6zelliklerinin, pazar
yapilarinin, teknolojik donaniminin, kaynaklarinin ve yonetim giiciiniin yapisina
dayanmaktadir. Bunu siirdiiriilebilir kilmak i¢in taklidi gii¢ kaynaklar kullanilmasi
onemlidir. Rekabet giicliniin orta ve uzun vadede siirdiiriilebilirligi biiyiik 6l¢iide
firmalarin rakiplerine kiyasla sahip olduklari yeteneklere baglidir. Bu yeteneklerden
firmanin yonetim 6zellikleri, arastirma gelistirme faaliyetleri, yenilik kapasitesi gibi
faktorleri sayabiliriz. Ancak isletmelerin i¢ ve dis ¢evrelerindeki dinamikler siirekli
degisen bir 6zellik gosterdiginden yenilikei ve siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinligi
saglamak zannedildiginden daha karmasik olabilmektedir (Okumus, Altinay ve
Chathoth, 2011).

1.3.2.Isletmelerin Rekabet Giiciiniin Analizi

Rekabet dogas1 geregi siireklilik arz etmektedir; bu nedenle rekabet giicilinii
gelistirmek ve buna yonelik faaliyetlerde bulunmak da stireklilik arz etmelidir.
Bunun 6nemini kavrayamayan veya rekabette geri kalan isletmeler koklii bir gegmise
sahip olsalar da giiniimiiz sartlarinda ayakta kalabilmeleri miimkiin degildir.
Rekabette en dnemli unsurlardan biri olan, degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarinin
stirekli olarak izlenerek gerekli stratejilerin liretilmesi ve degisen kosullara gore
yenilenmesi, rekabet giicliniin elde edilmesi ve siirekliligi agisindan hayati 6neme

sahiptir.

Rekabet giiciiniin analizi, elde edilmesi ve siirekliligi konusunda 6nemli
calismalar bulunmaktadir. Konuya dair bazi 6nemli goriisler, bu alanda onciiliik

ederek isletmelere yeni yeni bakis acilar1 kazandirmaktadir.
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1.3.2.1.Porter’in Bes Gii¢ Modeli

Belirli bir sektorde rekabetin siddeti ve etkisini belirleyen faktorler
konusunda analitik bir inceleme yapan Michael Porter, endiistri temelli rekabet
teorisini ortaya koymustur. Porter’a (1980) gore, isletmeler, stratejilerini formiile
ederlerken ¢evresel faktorleri goz onilinde bulundurarak rekabet ettigi sektorii ve
sektorleri iyi tanimalidirlar. Sektor yapisi, isletmeler i¢in strateji belirlerken oldukga
onemlidir. Rekabet kurallarinin belirlenmesi ve bir isletmenin i¢inde bulundugu
sektorden iyi pozisyonda konumlanabilmesi i¢in, ¢cevresini ve rekabetini etkileyen

bes giicii 1yi degerlendirilmesi gerekmektedir.

Porter’in “Bes Rekabet Giicli” modeli, bir isletmenin kendi sektoriinii bir
biitiin olarak analiz etmesine ve sektoriin gelecekteki gelisimini tahmin etmesine,
rakiplerini ve kendi konumunu anlamasina destek olmaktadir. Bir sektdrde rekabetin
ve karliligin yogunlugunu etkileyen bes 6nemli faktdr bulunmaktadir. Bunlar, yeni
rakiplerin piyasaya girmesi, mevcut firmalar arasindaki rekabet, ikame mallar
tehdidi, alicilarin pazarlik giicii ve saticilarin pazarlik giiciidiir (Okumus, Altinay ve

Chathoth, 2011). Bunlarin tiimii, sektérdeki firmalar agisindan birer rakiptir.
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Meveut Firmalar
Arasindaki Rekabet
Yy
Ikame firiin veva

hizmet tehdidi

Ikame Uriinler

Sekil 2: Porter'in Bes Gii¢c Modeli

Kaynak: M. E. Porter, Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri,
Sistem Yayincilik, istanbul, 2000: 4

Bir sektore yeni girenler, yeni kapasiteyi, pazar pay1 kazanma arzusunu ve
genellikle dnemli kaynaklari da beraberlerinde getirmektedirler. Bunun sonucu
olarak, kar1 azaltacak bigimde, fiyatlar asagi cekilebilmekte veya sektordeki
firmalarin maliyetleri sisebilmektedir. Bir sektdre girigin yarattig tehdit, sektore yeni
girecek firmanin, mevcut rakiplerden bekleyebilecegi tepkiyle iliskilendirilmis
mevcut giris engellerine bagli olmaktadir. Eger engeller yiiksekse veya sektore yeni
girecek isletme, rakiplerden yogun misillemeler bekliyorsa, giris tehdidi diistik
olmaktadir (Dikyol, 2007). Porter’a (2000) gore alt1 temel giris engeli vardr.
Bunlardan ilki, zamanla yiikselen {iretim hacmi sayesinde diisiik birim maliyetlerine
ulasilmasini saglayan 6lcek ekonomileridir. Olgekten saglanan tasarruf, zamanla
yiikselen iiretim hacmi sayesinde diisiik birim maliyetlerine ulagilmasiyla ortaya
c¢ikar. Bu da sektdre yeni giren isletmeler i¢in belirli bir zaman ¢aligmay1
gerektirebilir (Avsar, 2006). Ayrica sektorde mevcut isletmeler tiriinlerini
farklilastirmis veya miisterilerinde kendi markalarina bir bagimlilik yaratmislarsa
yeni giren isletmelerin ayn1 olanaklar1 saglamalar1 kolay olmayacaktir (Dikyol,

2007). Bir diger giris engeli, rekabet edebilmek i¢in biiylik finansal kaynak
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ihtiyacidir. Ciinkii baz1 sektorlerde is yapmak biiylik sermaye gerektirebilir. Yeni
isletmeler agisindan sektorde yeni bir dagitim kanali kurmak son derece zor veya
maliyetli olabilir. Mevcut dagitim kanallarindan ise yeni giren firmalar
yararlandirilmayabilir. Bir iirlin i¢in toptanci ve perakendeci kanallar1 ne kadar sinirh
olursa ve mevcut rakipler bunlari ne kadar baglamis olurlarsa, kuskusuz, o sektore
girig de o kadar zor olacaktir. Bunlarin diginda, sektordeki isletmeler 6l¢ek
ekonomisi disinda yeni girenlerin kolaylikla sahip olamayacagi maliyet avantajlarina
sahip olabilirler. Ornegin, sektordeki firmalarin teknolojik iistiinliigii varsa, devlet
stibvansiyonlarindan yararlanabiliyorlarsa, patent hakkina sahiplerse, 6grenim
egrisinde avantajli bir konumda iseler sektdre giris zor olacaktir. Girig engellerinin
sonuncu temel kaynagi, devlet politikalaridir. Lisans zorunluluklar1 ve hammaddeye
erisim siirlamalari gibi denetimlerde devlet, sektorlere girisi sinirlayabilir veya
timiiyle engelleyebilir (Avsar; 2006). Girisle ilgili daha karmasik devlet
kisitlamalari, hava ve su kirliligi standartlari ile tirlin emniyeti ve faydalartyla ilgili
diizenlemeleri igeren denetimler sonucunda ortaya gikabilir. Ornegin kirlilik denetimi

gereklilikleri, giris igin gereken sermayeyi artirabilir (Porter, 2000).

Bes gili¢ modelinin ikinci unsuru mevcut rakiplerle ilgilidir. Porter (2000),
rakip sayisinin ¢ok oldugu sektdriin biiylimesinin yavas oldugu, iiriin ve hizmetlerin
birbirinden farklilagmadigi, sabit maliyetler ve depolama maliyetlerinin yiiksek
oldugu, atil kapasitenin olustugu, ¢ikis engellerinin yiiksek oldugu sektorlerde

firmalar arasi rekabetin artacagini belirtmektedir.

Diger unsur, ikame mal veya hizmetlerden olusmaktadir. Bir sanayi
kolundaki isletmelerin benzer miisteri ihtiyaglarina hitap edecek sekilde tirettikleri
mal veya hizmetler sektordeki isletmelerin karli bir sekilde belirleyecekleri fiyatlara

bir iist sinir koyarak, sektoriin potansiyel getirilerini sinirlar.

Isletmenin faaliyette bulundugu sektdrde en dnemli baski gruplarindan biri de
miisterilerdir. Miisteriler, isletmenin varlik nedenidir; ¢iinkii gergeklestirilen tiim
etkinlikler, tiretilen mal veya hizmetin miisteri tarafindan kabul gérmesine, degerli
bulunmasina ve bedeli ddenerek satin alinmasi amacina yoneliktir. Isletmelerin fiyat
stratejileri, dagitim stratejileri vb. stratejiler genellikle isletme tarafindan

kararlastirilmaktadir. Baz1 durumlarda bunun tersi de olabilmekte; miisteri talepleri
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ve isteklerine igletme kendini uydurmak ve her tiirlii davranigini ona gore ayarlamak
zorunda kalabilmektedir. Ozetle isletme kendisinin veya miisteri grubunun pazarlik
giictine gore davraniglarini yonlendirebilmektedir (Dikyol, 2007). Alicinin alim
miktar1 isletmenin cirosunda 6nemli bir orana sahipse, isletmenin tiriinleri standartsa
ve alternatifleri kolayca bulunabiliyorsa, alici sektor ve diger mal satan isletmeler
hakkinda eksiksiz bilgiye sahipse, alicilar dikey biitiinlesme tehdidini
kullanabilirlerse veya alicilarin, malin1 satin aldig1 isletmenin bulundugu sektore
girme olasilig1 yiiksek ise, tireticileri 6nemli 6l¢iide fiyat kirmaya sevk edebilirler

(Porter, 2000).

Bir sektorde firmanin karini etkileyen diger bir 6nemli olgu tedarikgilerdir.
Rekabetci firmalarin alicilarin pazarlik giiclinii diisiirmeye yonelik aldiklar1 6nlemler,
tedarikgilerin pazarlik giiclinde artisa neden olmaktadir. Yani alicilara pazarlik giicii
saglayan kosullarin tersi tedarikgilere pazarlik giicii saglamaktadir. Tedarik¢inin
pazarda tek liretici olmasi veya bir kag sirketin baskin olmasi, bagka tedarik¢ilere
gecis maliyetinin yiiksekligi, tedarik¢inin iirlinlerinin ikame mal olarak
alternatiflerinin bulunmamasi, tedarik¢inin toplam satis cirosu iginde isletmenin
faaliyette bulundugu sektore yaptigi satiglarin ¢ok diisiik diizeylerde olmasi ve
tedarikginin, iirlinlerini sattig1 isletmenin faaliyette bulundugu sektore girme olasiligt

tedarik¢inin giictiniin yiiksek oldugunu gosterir (Porter, 2000; Dikyol, 2007).

Bes rekabet giiciiniin hepsi bir arada, sektor rekabetinin ve karliligin
yogunlugunu belirlemektedir. Ancak bu bes faktoriin giicii sanayiden sanayiye
farklilasabilmekte ve zaman igerisinde degisebilmektedir. Yoneticiler, isletmelerinin
faaliyette bulundugu sanayiye gore, bes belirleyicinin gelecegini tahmin ederek en iyi
savunma bi¢imini, isletmenin giiclenmesini saglayacak rekabet dengesini, pazarda
meydana gelebilecek degisiklikleri ve bu degisikliklerden rakiplerden 6nce
faydalanma yollarin belirleyebilmektedirler. Bu asamadan sonra da, dnceden tespit

ettikleri firsatlar arasindan 6zel stratejilerini segebilmektedirler.

Porter’a (1985) gore uzun vadede savunulabilir bir konum yaratmak ve
sektordeki rakipleri devre dis1 birakmak i¢in isletmeler bu bes rekabet giiciinii dogru
bicimde analiz ederek, en genel diizeyde, mali/hizmeti en diisiik fiyattan satmak ya

da miisterinin daha fazla 6demeyi kabul edecegi bir farklilastirma yapmak gibi iki
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ana yonteme sahiptir. Bunlara maliyet Ustlinligii ve farklilagtirma iistiinliigli adi
verilir Diger taraftan, bir isletme maliyet veya farklilastirma istiinliigiinii ya genel
pazara ya da pazarin 6zel bir boliimiine odaklanarak saglamaya calisir. Harvard
Universitesi dgretim iiyelerinden Michael Porter bunlara generic (genel) stratejiler
adin1 vermistir. Burada genel kavramiyla, isletmenin kendi pazar alaninda rakiplerine
gore bulundugu durum ve rekabet giicii kastedilmektedir. Burada rakiplerle
kiyaslama yaparken igletmenin g¢esitli karlilik durumlari, pazar payi, maliyetlerinin

sektor ortalamasina gore durumu gibi belirleyicilere bakilir (Dinger, 2003).

Ancak Porter’in bu yaklagimi 1990’11 yillara gelindiginde artik ¢ok yararli
bulunmamaya baslanmistir. Isletmeler hangi konuda iyiyse, kisa zamanda bunu taklit
etmek isteyenlerin ortaya ¢ikacagi ve isletmenin mevcut iistiinliigliniin siradan bir
ozellik haline gelecegine yonelik elestiriler ortaya ¢ikmistir. Ayrica sektore giris
engellerinin giiniimiizde giderek azalmakta oldugu ve iyi bir fikri olan girisimcilerin
risk sermayesi bulabilmesinin son derece kolay oldugu da bir gergektir. Bu durumda
potansiyel rakiplerin piyasaya girmesi artik bir tehdit olmaktan ¢ikarak giinlimiiz
piyasalarinin bir ger¢egi haline gelmistir ve bunu sadece bir tehdit olarak gorerek
konumlandirma yapmak anlamsiz bulunmaktadir. Bununla birlikte Michael Porter
strateji ve rekabet kavramlarindaki 6ncii goriisleri nedeniyle hala strateji diinyasinin

en Onemli kisisi olarak goriillmektedir (Kirim, 2004).

1.3.2.2.Hamel’in Temel Yetenekler Modeli

196011 y1llardan 198011 yillara kadar dis ¢evre, basarili olmak icin isletmeler
tarafindan segilen stratejilerin en 6nemli belirleyicisi olarak diisiiniilmiistiir.
Ortalamanin lizerinde gelir elde etmek i¢in benimsenen endiistriyel organizasyon
yaklasimu, isletmenin stratejik faaliyetlerinin lizerinde, dis ¢evresel belirleyicilerin
etkisinin baskin oldugunu iddia etmektedir. Bir bagka deyisle performansini
belirlemede, isletmenin i¢inde bulundugu endiistrinin tercihlerinin, yoneticiler
tarafindan belirlenen isletme i¢i tercihlerden daha giiclii bir etkiye sahip oldugu ileri
stiriilmektedir. “Endiistri Temelli Bakis A¢is1” olarak da isimlendirilebilecek olan bu
bakis acisinda, Portera gore, rekabet {istiinliigli sonucu olusan endiistri karliligi,
irlinlin ne kadar sevildiginin veya yiiksek ya da diisiik teknolojiyle tiretilip

tiretilmediginin bir islevi degil, endiistri yapisinin bir islevidir (Karacaoglu, 2006).
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Porter’in strateji yaklasimlar: 1990’11 yillardaki siddetli degisim ortaminda ¢esitli
elestirilere ugrayarak, yeni diisliniirleri ve diisiince akimlarini ortaya ¢ikarmistir
(Kirim, 2004). Yeni donem stratejistleri olarak nitelendirilen bu diisiiniirlerin en
basinda Gary Hamel gelmektedir. Hamel, Londra’daki London Business School’da
stratejik ve uluslararasi yonetim alaninda profesordiir. C.K. Prahalad ile HBR de
yayinlanan makaleleri McKinsey Miikemmellik Odiilii almistir. Prahalad ise,
Michigan Universitesinde isletme profesériidiir. Her iki yazarm da Harvard Business
Review’ de 1994 yilinda birlikte yayimnladiklar1 Competing for the Future (Gelecek
icin Rekabet) adli makale ve 1996 yilinda basimi yapilan ayni1 isimli kitapla strateji

diinyasinin Onciileri arasinda yer almistir.

Hamel ve Prahalad’a (1994) gore, strateji analizi, artik endiistri analizine
dayanilarak yapilamaz. Bunun en 6nemli nedeni, hizli degisen gilinlimiiz diinyasinda
endiistri ya da sektdr tanimlarinin anlamsiz hale gelmeleridir. Ornegin, Walt Disney
bir yandan film endiistrisinde yer alirken diger taraftan oyuncak, tisort ve giysi
tiretebilmektedir. Bu durumda hangi sektore gore rekabet giicii analizi yapilacagi ve
isletmenin kendini hangi alana konumlandiracagi da bir tartigma konusudur (Kirim,

2004).

Hamel, stratejilerin yaratici ve devrimei olmasi gerekliligini savunmaktadir.
Buna gore, strateji olusturma siirecine ve yaratici stratejileri i¢in en uygun liderlik
ortamlarinin nasil olmasi gerektigi konularina odaklanmak gereklidir. Hamel’a gore
stratejilerin baslangic noktasi isletmelerin temel yeteneklerinin anlasilmis olmast
gereklidir. Temel yetenek, isletmenin elindeki becerilerin bir sentezidir ve
rakiplerden ¢ok farkli olan beceriler biitiiniidiir (Hamel ve Prahalad, 1994). Isletme
icindeki bir becerinin temel yetenek sayilabilmesi icin tiiketici i¢in 6zel bir yarar
olusturmasi, rakiplerden ¢ok farkli bir uzmanlik alani1 olmasi ve farkli alanlara
uygulanabilmesi gerekmektedir. Bu yeteneklerin belirlenmesi son derece zor
olabilmektedir. Ancak bir kez belirlendikten sonra, temel yetenekler kullanilarak
yeni is alanlarina uygulamaya hazir hale getirilmelidir. Ornegin, Canon’un temel
yetenekleri, fotograf makinesi diginda faks, fotokopi makinasi ve yazici gibi alanlara

uygulanabilir (Kirim, 2004).
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Y oneticilerin becerileri, kurumsal liderlik, maddi olmayan kaynaklar ile
isletme performansi veya rekabet iistiinliigii iligkisine dair aragtirmalar son
zamanlarda isletmelerin iistiinliik ve zayifliklarina dayali analizlerde kullanilan bir
yaklasim olarak benimsenmektedir. “Kaynak Temelli Bakis A¢is1” olarak da
adlandirilan bu genel ¢ati, igsletmeler tarafindan kontrol edilen; kendine 6zgii, taklidi
maliyetli kaynaklar iizerine yogunlagmaktadir. Sahip olunan bu kaynaklar, isletmeye
rekabet tstlinliigii kazandirabilmektedirler (Karacaoglu, 2006: 4). Burada sozii edilen
yetenekler, isletmenin hem ¢alisanlar hem de miisteriler tarafindan algilanan
kimligini temsil etmektedir. Soyle ki, isletmenin ayirt edici ve taklit edilmesi zor is
davraniglar1 kiimesini kullanarak diger rakiplerine nazaran daha basarili performans
gostermesi onun kendi becerisidir. Dolayisiyla bu yeteneklerden iist seviyede
yararlanma yetenegine sahip olan stratejik is birimlerinde (SIB) bu performans artis1
daha yiiksek seviyelerde cereyan etmektedir. Diger bir deyisle, kaynaklarini ve
yeteneklerini zaman iginde en iyi sekilde gelistiren ve yoneten isletmeler ya da
SIB’ler rakiplerinden daha iistiin basar1 gostereceklerdir (Acar ve Zehir, 2008).
Temel yetenek, bir isletmeyi bagka isletmelerden farkli kilan; isletmenin vizyonunu
gerceklestirmesinde temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyen
bilgi, beceri ve yeteneklerdir. Isletme icin vazgecilmez nitelikte tam olarak taklidi
miimkiin olmayan bu stratejik degerler firmanin rekabet avantajini olustururlar (Eren,

Alpkan ve Erol, 2005: 204).

Strateji olusturmada ikinci agsama, sektore yonelik bir ongorii gelistirmeyi
kapsamaktadir. Yani i¢inde bulunulan ya da temel yeteneklerle yeni giris tasarlanan
sektoriin gelecekteki durumunun ne olacagina iliskin bir 6ngérii gelistirmek
gerekmektedir. Miisteri ithtiyaglarinin ve tercihlerinin gelecekte ne yonde degisecegi
ve gelisecegi konularinda fikir sahibi olarak, bunun i¢in gerekli kurum kiiltiiriiniin

olusturulmasi bu asamada son derece 6nemlidir (Hamel ve Prahalad, 1994).

Ugiincii asamada dnemli nokta, eldeki verilerle bir “stratejik niyet”
olusturmaktir. Stratejik niyet stratejik planlamadan farklidir. Sonu bastan gérmek
tam anlamiyla miimkiin olamayacagi i¢in esnek bir strateji anlayis1 benimsenmistir.
Siirekli 6grenme, hata yapma ve hatalardan ders ¢ikarma bu esnekligi saglamada
onemli etkenlerdir. Hamel ayrica, strateji olusturma asamasinda sorumlulugu sadece

tepe yonetime birakmak yerine, kurumda potansiyeli olan herkesi bu siirece dahil
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etme gibi farkli bir yonetim anlayisin1 benimsemektedir. Isletme bu asamada nasil bir
kurum olmasi gerektigine ve gelecege iliskin hayallerine dair bir fikre varmalidir. Bu
da belirlendikten sonra, eksik olan yetenekler elde edilmek suretiyle niyet edilen

gelecek kurulmaya baglanabilir. Ve tiim bunlar insan kaynaklar1 politikas1 konusunda

da yeni agilimlara neden olacaktir (Hamel ve Prahalad, 1994).

Hamel ve Prahalad’in strateji olusturma yontemi oldukea carpict olmakla
birlikte birkac noktada elestirilmektedir. Oncelikle isletmelere cogunlukla gelecege
yonelik oneriler sunmakla birlikte, bugiine dair kisa vadede ¢ozlimler sunmamaktadir
ve bugiinkii konumu iyilestirmekten ziyade, yeni yatirim alanlarini esas almasidir.
Ayrica temel yeteneklerin belirlenmesi ve uygulamaya ge¢ilmesi konusuna
isletmelerin ¢ok ciddi zaman harcamasi gerekmektedir ve pek ¢ok isletme bu zaman
sahip olmadigini diisiinmektedir. Ancak Hamel bu noktada, yoneticilerin stratejiye

hemen hi¢ zaman ayirmadiklar1 konusunda isletmeleri elestiriyor (Kirim, 2004).

1.3.2.3.Slywotzky’nin is Modeli

Adrian Slywotzky, verimlilik, biiylime, i tasarimi1 ve yenilik gibi alanlarda
oncii fikirlerin sahibi olan ve ekonomik teori ve yonetime iligkin pek ¢ok kitab1 olan
bir yazar ve damismandir (hbr.org). Ozellikle David Morrison ve Bob Andelman ile
1998 yilinda yayinladiklar1 The Profit Zone (Karlilik Noktasi) adli eserlerindeki is

modeli giiniimiiz rekabet alaninda yeni bir ¢1gir agmustir.

Slywotky’nin modeli, 6ncelikle Hamel’in temel yeteneklerle baglayan deger
zinciri modelini elestirmektedir. Bu anlayisla baglayan bir model miisteri merkezli
olmayacaktir ve bu anlayisla baslayan bir deger zinciri modelinde tiiketici en sonda

yer alacaktir (Kirim, 2004).
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Temel
Yetenekler/ At _Sunulacak Dagitim .
Aktifler Girdiler > Uriin/Hizmet Kanallar Tiiketici

Sekil 3: Hamel'in Temel Yetenekler Modeli

Kaynak: A. Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayicilik, Istanbul,
2004: 91

Slywotzky’ye gore Hamel’e ait olan bu zincir tersine ¢evrilmelidir. Clinkii
tiim zincir tiikketiciden baslamadig: siirece, strateji tiiketici merkezli degil iirlin
merkezli olur. Bu sekilde bir strateji anlayisi giiniimiiz diinyasinda miimkiin degildir.

Bu durumda deger zinciri tiiketiciden baslayarak olugmalidir.

Tiiketici Dagiti B
.. agitim - Yetenekler/
Oncelikleri Kanallari Sunum Girdiler Aktifler

Sekil 4: Slywotzky'nin is Modeli
Kaynak: A. Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, Istanbul,
2004: 91

Yoneticiler oncelikle tiiketicilerin dncelikleri tizerine diistinmelidir. Clinkii
giinlimiizde tiiketici ihtiyaglar siirekli degismektedir ve tiiketicinin aligveris ve tercih
oncelikleri de ayn1 degisimi siirekli olarak yagamaktadir. Bu durumda 6nemli olan,
degisen bu oncelikleri saptamak ve bu ¢ergevede mal veya hizmet sunum sistemini
yeniden diizenlemektir. Yani tiiketici merkezli bir is modeli olusturmak esastir

(Slywotzky ve Morrison, 1998).

Rekabetin gii¢lii oldugu piyasalar ve yiiksek bilgi akisi, miisteriyi isletme
dairesinin merkezine yerlestirmistir. Bu yeni ortamda basarili olan igletmeler,
misterilerin dnceliklerini belirleyen ve buna uygun yeni is tasarimlari gelistiren
isletmeler olmaktadir. Miisterilerinin nasil olarak ve hangi yonde degistiklerini
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ongorebilen isletmeler, miisteri merkezli diisiinebilen isletmelerdir. Miisteriyi
merkeze almak; sorunlara, miisterinin bakis agisiyla bakmay1 gerektirir. Misteriyi
isletmenin odak noktasina yerlestiren isletmeler, miisterilerle konusmaya ve onlar1
dinlemeye daha ¢ok zaman harcarlar. Ciinkii miisterilerle dogrudan iletisime ge¢gmek
ve onlarla diyalog kurmak, miisterilerin sorunlarini, dogrudan miisterinin géziiyle

gormeyi saglamaktadir ( Slywotzky ve Morrison, 1998).

Bu tercih ve onceliklerin hangi dagitim kanallariyla karsilanabilecegi, bu
kanallarda dagitilmas1 gereken en uygun iiriin ve hizmetler ve bunlar liretmek icin
gerekli girdiler tiiketici tercihleri belirlendikten sonra netlestirilmelidir. Temel
yetenekler ise bu zincirin en sonunda yer alir ve bu girdileri islemek i¢in gereklidir

(Slywotzky ve Morrison, 1998; Kirim, 2004).

Slywotzky’nin bu modelinde is modeli kavrami ¢ok dnemlidir. Buradaki is
modeli miisteri se¢imi, kar etme modeli, farklilagtirma ve stratejik kontrol ve faaliyet
alani olmak {izere dort temel boyuttan olugmaktadir. Slywotzky’ye gore, isletmelerin
problemleri genelde yanlis is modeli iizerinde 1srar etmelerinden ve tiiketici
onceliklerindeki degisimleri gorememelerinden kaynaklanmaktadir. Eger tiiketici
onceliklerindeki degisimleri yakalanabilirse, tiim isletme sistemi ona gore yeniden
tasarlanabilir. Bunun i¢in isletmelerin 6ncelikle mevcut is modellerinin tiiketicilerin
bugiinkii 6ncelikleriyle uyumlu olup olmadigini belirlemeleri ve buna gore modeli
yeniden diizenlemeleri gerekmektedir. Daha sonra tiiketici onceliklerine karsi stirekli
uyanik olarak, mevcut is modelinin bu onceliklere uyarlanmasi ya da yenisinin en

dogru zamanda ortaya konmasi gerekmektedir (Kirim, 2004: 93).

Slywotzky’nin bu ¢er¢evede onerdigi model, Kirim’a (2004) gore, isletmenin
bugiinkii ve gelecekteki konumunu iyilestirmek i¢in benimsenmesi gereken
stratejinin ortaya konmasinda 6nemli ipuglar saglamaktadir. Bunun igin;
tiikketicilerin kimlerden olustugu, ifade ettikleri ve etmedikleri ihtiyaglari, oncelikleri,
bu 6nceliklerin hangi yonde degistigi gibi sorularin 6ncelikle yanitlanmasi
gerekmektedir. Gelecekte tiiketicilerin kimler olmasi gerektigi ve onlara arti bir
deger sunarak ilk tercihleri olmak icin neler yapilmasi gerektigi de saptanmalidir.
Kar modeli lizerine diislinerek bu modelin nasil gelistirilecegi hususu, mevcut is

modeli ve gelecekte olmasi gereken is modeli, gercek rakipler ve en biiyiik rakibin i
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modeli gibi konularin netlik kazanmasi olduk¢a 6nemlidir. Ayrica tiiketiciyi stratejik
acidan kontrol altina alabilmek isletmeye siirdiiriilebilir bir avantaj saglayacaktir.

Isletme bu arada kendi piyasa degerini netlestirmelidir.

Bununla birlikte bu modelin de uygulandigi isletmeye gore ise yararlik
gosterdigi sdylenebilir. Ancak her durumda, stratejik diistinmeye daha fazla zaman
ayirmak ve bu diisiince bi¢imini tiim isletmeye yaymak gelecekte de istenen kar

oranlar1 ve pazar payi ile var olabilmek agisindan son derece 6nemlidir.
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IKINCi BOLUM

2.KONAKLAMA ISLETMELERINDE REKABET

Diinya ekonomisinde hizmet kavraminin 6nemi giderek artmaktadir ve daha
da artacagi tahmin edilmektedir. Hizmet sektoriinde, 6zellikle son otuz yilda hizli bir
gelisme gosteren turizm endiistrisi ise tiim diinyada gelir ve istihdam olusturma
acisindan ilk sirada gelmektedir. Diinyada yasanan savaslar, olaylar ve krizlere
ragmen turizmde 1950 yilinda 25 milyondan 2013 yilinda 1 milyar 87 milyona
yiikselirken, uluslararasi kazang 1 trilyon 159 milyara ulasmistir (World Tourism
Organization [UNWTO], 2014). Bu denli biiyiik olmasina ragmen, turizm sektoriine
yonelik net tanimlamalar yapmak akademisyenler ve aragtirmacilar i¢in miimkiin

olmamaktadir.

Bu boliimde konaklama isletmeleri ile ilgili genel bilgilere ve bazi 6nemli
tanimlamalara yer verilmektedir. Ayrica bu ¢alismanin temel konusunu olusturan
rekabet giicli kavrami, konaklama isletmeleri agisindan, farkli yaklasimlardan

yararlanilarak ele alinmaktadir.
2.1. Konaklama isletmelerinin Tanim ve Ozellikleri

Turizm ve agirlama endiistrisi, bir otel agisindan konaklama, bir restoran
acisindan yiyecek icecek servisi ve bir seyahat acentesi tarafindan is veya bos zaman
gezileri olarak tanimlanabilmektedir. Genis anlamda agirlama endiistrisi, tur
operatOrleri, seyahat acenteleri, turizm organizasyonlari, seyahat, transfer, eglence ve
dinlenme hizmeti veren kuruluslar, restoranlar, barlar, kuliipler, kafeler, oteller, tatil
koyleri, moteller, kamping alanlar1 ve hostelleri iceren birbiriyle iliskili ve

birbirinden bagimsiz isletmelerdir (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2011).

Agirlama endiistrisinin en 6nemli dallarindan biri olan konaklama
isletmelerinin gegmisi Tirkiye’de oldukg¢a gerilere dayanmaktadir. Giiniimiiziin
cagdas konaklama igletmeleri gibi olmasa bile Selguklular zamaninda insa edilen ve
isletilen hanlar ve kervansaraylar, iilkemiz konaklama isletmelerinin ilk 6rnekleri
olarak kabul edilmektedir (Kozak, Akoglan ve Kozak, 1994: 125). Gegmis

donemlerde nasil hanlar ve kervansaraylar seyahat eden insanlara barinma hizmeti
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sunuyorsa giiniimiizde de konaklama isletmeleri benzer hizmetleri sunmaktadir.
Konaklama igletmeleri, stirekli ikamet ettikleri yerlerin digina seyahat eden insanlarin
gecici konaklama, yeme i¢me, eglence ve sosyal bir takim ihtiyaglarini karsilayan ve
seyahat eden insanlara barinma hizmetini belirli bir bedel karsilig1 sunan
isletmelerdir. Bagka bir ifadeyle, konaklama igletmeleri, insanlarin konaklama
beslenme ve diger ihtiyaclarini karsilayan, ekonomik ve sosyal bir yapiya sahip

isletmelerdir (Andag, 2009: 150).

Konaklama isletmeleri diger isletmelerden ayrilan bir¢cok 6zellige sahiptir. Bu

isletmelerin baslica 6zellikleri sunlardir (Karamustafa ve digerleri, 2010: 8):

1. Konaklama isletmeleri sermaye yogun isletmelerdir. Bu isletmelerin kurulmasi,

faaliyete gegmesi ve isletilmesi olduke¢a yiiksek finansal kaynaklar gerektirmektedir.

2. Konaklama isletmelerinde hizmetin iiretimi insan giiciine dayanmaktadir. Bu
nedenle bu isletmelerde otomasyon kullanim alanlar1 ¢ok sinirlidir ve tirtinde

standardizasyon saglamak neredeyse imkansizdir.

3. Turizm sektoriinde mevsimsel dalgalanmalar yiiksektir. Belli donemlerdeki
yogunlagsma nedeniyle konaklama isletmelerinde kazang diisiisii, tam zamanli isgoéren
calistirmada giicliik ¢cekme, yatirimin geri doniis siiresinin uzamasi, yiikksek sezonda
isletme kapasitesinin eksik kullanimi ve diisiik sezonda isletme kapasitesinin 6énemli
boliimiiniin at1l kalmasi gibi sorunlar yaganmaktadir. Bu durum hizmet kalitesini

olumsuz etkilemektedir.

4. Konaklama isletmelerinde verilen hizmeti belirli bir zaman dilimi ile
sinirlandirmak miimkiin degildir ve isletmeler yilin 365 giinii ve giiniin 24 saati
faaliyetlerini stirdiirmektedir. Diisiik sezonda isletmeyi kapatmak disinda, iiretimi

durdurma imkani1 bulunmamaktadir.

5. Konaklama isletmelerinde sunulan hizmetler genellikle bilesik olan turistik iiriiniin
bir parcasi olarak sunulmaktadir. Bu nedenle turistik {iriinlin herhangi bir asamasinda

meydana gelen olumsuzluk konaklama isletmesine de atfedilebilir.
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6. Konaklama isletmelerinin turizm faaliyetlerini etkileyen ekonomik, politik, sosyal
ve dogal olaylardan etkilenme diizeyleri yiiksektir. Bu nedenle bu isletmelerde risk

faktori yiiksektir.

7. Konaklama isletmeleri sunmus olduklar1 hizmetleri pazar agini genisletebilmek
adina genellikle seyahat acenteleri ve tur operatdrleri aracilifiyla satarlar. Dagitim
kanallarina bagimliligin ytliksek olmasi fiyat baskisi, geciken 6demeler, toplu
rezervasyon iptalleri ve ¢ok fazla iicretsiz hizmet talebi gibi olumsuzluklar

yasanmasina neden olabilmektedir.

8. Konaklama isletmelerinin sunduklari iirliniin en 6nemli 6zelligi dokunulmaz yani
soyut olmasidir. Hizmetin soyutluk 6zelliginin, kolayca tanimlanamama ve zihinsel
olarak algilanamama gibi sonuglar1 vardir. Ayrica tiiketici, soyut olan hizmete sahip

olamaz ve satin aldig1 hizmeti beraberinde gotiiremez.

9. Konaklama isletmelerinde sunulan hizmet, liretim merkezinden tiiketiciye degil,
tiiketicinin liretim merkezine dogru hareket etmesini gerektiren ters yonlii tagimay1

gerekli kilmaktadir.

Bu isletmelerin sunmus oldugu ¢ekirdek iiriin konaklama hizmetlerini
igcermekte olup, kolaylastirict hizmetler olan yiyecek ve igecek ile diger destekleyici
hizmetler olan eglence ve dinlenme hizmetlerini de sunarak genisletilmis bir hizmet

cesitliligine sahip olabilmektedirler.
2.2. Konaklama Isletmelerinin Tiirleri

Turizm tesislerinin genel nitelikleri, 2634 Sayili Turizmi Tegvik Kanunu
uyarinca hazirlanan, 18.06.2005 tarih ve 25849 sayil1 Resmi Gazetede yayimlanan
10.05.2005 tarihli ve 2005/8948 sayil1 Bakanlar Kurulu Kararinin eki ile yiiriirliige
konulmus olan “Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine iliskin
Y o6netmelik” hiikiimlerine gore belirlenmektedir. Buna gore Turizm Tesisleri; 1-Asli
Konaklama Tesisleri, 2- Yeme-i¢gme ve Eglence Tesisleri, 3- Saglik ve Spor
Tesisleri, 4-Kongre ve Sergi Merkezleri, 5-Rekreasyon Tesisleri, 6-Kirsal Turizm
Tesisleri, 7-Ozel Tesisler, 8-Birlesik Tesisler, 9-Diger Tesisler seklinde tiirlere

ayrilmaktadir (Andag, 2009: 144). Bu ¢alismanin konusu asli konaklama tesisleri ve
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Ozellik tasiyan tesisler oldugundan, igerikte bu tesislerle ilgili tanimlamalara yer

verilmistir.
2.2.1. Asli Konaklama Tesisleri

Asli konaklama tesislerinde yatak odalarinin tefris ve dekorasyonu
saglandiktan sonra, rahat kullanim imkan1 verecek sekilde banyolu olarak
diizenlenmektedir. Odalar tek veya iki kisilik diizenlenebilmektedir ve gerekirse
ilave yatak konulabilmektedir. Bu tesislerde egitimli personel ile hizmet verilmesine
0zen gosterilmelidir ve bu kisilere ait yeme, icme ve dinlenme mahalleri amacina
uygun bi¢imde diizenlenmelidir. Ayrica bedensel engelliler i¢in gerekli imkanlar

bulunmali ve tesisin yapisina bagli olarak bir asansor diizenlemesi bulunmalidir.

Bu tesisler yukarida adi gegen yonetmelik ile oteller, moteller, tatil kdyleri,
pansiyonlar, kampingler ve apart oteller asli konaklama igletmeleri olarak
siiflandirilmig ve tasimalari gereken nitelikler asagidaki sekilde belirtilmistir

(Andag, 2009):
2.2.1.1. Oteller

Konaklama isletmeleri, konaklama ve yeme i¢gme gibi imkanlart saglayan
birgok isletmeyi kapsamaktadir. Ancak konaklama igletmeleri arasinda otel
isletmelerinin 6nemli bir yeri bulunmaktadir ve oteller, konaklama isletmelerinin en
yaygin tiirii olarak kabul edilmektedir. Oteller, Uluslararas1 Turizm Akademisi
tarafindan insanlarin seyahat boyunca iicret karsiliginda konaklayabildikleri ve
beslenme ihtiyaglarin1 devamli olarak karsilayabildikleri isletmelerdir (Sener, 1990:
5).

“Oteller, asil fonksiyonlar1 miisterilerinin konaklama ihtiyaglarini saglamak
olan, bu hizmetin yaninda, yeme-igme eglence, ihtiyaclari i¢in yardimcei ve
tamamlayici birimlerini de bilinyelerinde bulundurabilen en az 10 odal: tesislerdir.”

Oteller; bir, iki, ti¢, dort ve bes yildizli olarak siniflandirilirlar (Andag, 2009: 149).

Otel isletmeleri, seyahat eden insanlarin basta konaklama olmak {izere, yeme
igme, eglenme gibi ihtiyaclarini yerine getirebilmeye doniik olarak yapilandirilmais,

personeli, mimarisi, uygulamalar1 ve miisteriyle olan biitiin iliskileri belli kurallara
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ve standartlara baglanmis olan isletmelerdir (Kozak, 1998). 1952 yilinda “Otel
Sahipleri Uluslararasi Birligi”, otel teriminin her iilkede asagidaki 6zelliklere sahip

kuruluslar i¢in kullanilmasini kabul etmistir (Gok, 2009: 26):

- Yonetimiyle oldugu kadar donatimiyla da miisterilerin ihtiyaglarina cevap

verebilecek nitelikte olmalidir.

- Yalniz konaklama ihtiyacin1 degil, ayn1 zamanda beslenme ihtiyacini da

karsilayabilmelidir.
- Misafirleri ile kisa vadeli bir anlasma yapan isletme olmalidir.

- Otelcilik endiistrisinin maddi ve estetik standartlarina uyma egilimi gostermeli ve

buna kendini zorunlu saymalidir.
- Higbir faktdr onun misafir kabul etme 6zelligini degistirmemelidir.

- Yolculara tahsis edilen odalarinda saglik kosullarina uygun olarak yerlestirilmis

banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim araglar1 bulunmalidir.
- Tesisat1 ve donatimi ile konfor ve yardim isteklerine cevap verebilmelidir.
- Yeterli sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

Yukarida belirtilen hususlar otel isletmelerinde bulunmasi gerekli olan
minimum kosullardir. Gliniimiiz otelleri bu kosullarin fazlasin1 misafirlerine
saglayabilmekte hatta otel disina ¢ikmadan tiim ihtiyaclarini otel i¢erisinden

karsilama imkani1 sunabilmektedir.
2.2.1.2.Moteller

Moteller, yerlesim merkezleri disinda, karayollar1 giizergahi veya yakin
cevrelerinde inga edilen, motorlu araglariyla yolculuk yapanlarin konaklama, yeme-

igme ve araglarinin park ihtiyaglarini karsilayan en az on odali tesislerdir.
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2.2.1.3.Tatil Koyleri

Tatil koyleri; dogal giizellikler igerisinde, rahat bir konaklama yaninda ¢esitli
spor, eglence ve satis hizmetlerinin de saglandig1 yaygin yerlesim diizeninde, tiim
cephelerinde en fazla {i¢ katl1 olarak goriilen yapilardan olusan ve en az seksen odal
tesislerdir. Tatil kdylerinde, dogal varliklar ile yoresel degerlerin korunmasina da
0zen gosterilerek nitelikli ¢evre diizenlemesi yapilir. Tatil koyii hudutlar1 emniyet

altina alinir, giriste kontrol {initesi ile tesis blinyesinde otopark diizenlenir.

2.2.1.4.Pansiyonlar

Pansiyonlar; yonetimi basit, yemek ihtiyacinin idare tarafindan saglanabildigi
veya miisterilerin kendi yemeklerini bizzat hazirlayabilme imkani bulunan, en az bes

odali tesislerdir.

2.2.1.5. Kampingler

Kampingler; karayollar1 giizergahlar1 ve yakin ¢evrelerinde, deniz, gol, dag
gibi dogal giizelligi olan yerlerde kurulan ve genellikle miisterilerin kendi
imkanlariyla geceleme, yeme-igme, dinlenme, eglence ve spor ihtiyaglarini

karsiladiklar1 en az on tinitelik tesislerdir.

2.2.1.6. Apart Oteller

Apart oteller; mesken olarak kullanilmaya elverisli bagimsiz apartman ya da
villa tipinde insa ve tefris edilen, miisterinin kendi yeme ve i¢me ihtiyacini
karsilayabilmesi icin gerekli techizat ile donatilan ve otel olarak isletilen tesislerdir.
Apart oteller; belgeli bir otel veya tatil koyli veya turizm kompleksi yatirim veya
isletmesi biitiinii i¢inde yer alabildigi gibi en az on iiniteden olusacak sekilde, bir
tesis blinyesinde bulunma zorunlulugu olmadan "miistakil apart otel" ad1 altinda

mustakil olarak da diizenlenebilir.
2.2.1.7. Hosteller

Hosteller, genglik turizmine cevap verebilecek ve yeme-igme hizmeti veren
veya miisterinin kendi yemeklerini bizzat hazirlayabilme imkan1 olan en az on odali

tesislerdir.
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2.2.2. Ozellik Tastyan Tesisler

Ozellik tasiyan tesisler, faaliyet gdsterdigi alanda, ulusal veya uluslararasi, en
az bes yillik marka veya {in sahibi olmas1 veya faaliyet gosterdigi alanda yerel, ulusal
veya bagka uluslara ait kiiltlirleri yansitmasi 6zelliklerinden az birini tasiyan, tilke

turizmine katki saglayan ve Bakanlik¢a desteklenmeleri uygun goriilen tesislerdir.
2.2.2.1. Ozel Tesisler

Ozel tesislerin yer aldig1 yap1 veya bulundugu bdlgenin mimari 6zgiinliik,
tarihi deger, dogaya ait 6zellik, sanatsal deger, yerel, ulusal veya bagka uluslara ait
kiiltiirleri yansitan yapi, tefris veya dekorasyon, iistiin kaliteli veya 6zellikli malzeme

ile yapim ve dekorasyon gibi niteliklerden en az birini tagimasi gerekmektedir.

Ozel belgeli tesislere, tescilli kiiltiir varhig: niteligindeki yapilarda
gercgeklestirilenler disinda, turizm yatirim belgesi verilememektedir (Andag, 2009:
172).

2.2.2.2. Butik Oteller

Butik oteller, yapisal 6zelligi, mimari tasarimu, tefris, dekorasyon ve
kullanilan malzemesi yoniinden 6zgiinliik arz eden, isletme ve servis yoniinden iistiin
standart ve yiiksek kalitede, deneyimli veya konusunda egitimli personel ile kisiye

0zel hizmet verilen ve en az on, en fazla altmis odali otellerdir.

Butik otellerde, modern, roprodiiksiyon, antika gibi 6zelligi olan mobilya ve
malzemeler ile tefris ve dekorasyon saglanmis olmalidir. Bu isletmelerin odalar1 ve

genel mahalleri en az bes yildizl otellere denk bir konfor sunmalidir.

2.3.Konaklama Isletmelerinde Rekabet

Isletmeler arasinda yasanan rekabet eskiden ¢ok basit bir sekilde cereyan
etmekteydi. Pazara uygun bir iirlin veya hizmeti uygun bir fiyatla sunan isletmenin
basarili olmasi1 kagiilmazdi. Ancak giiniimiize kadar gegen siirede hem rekabet
kosullar1 hem de rekabet ¢esitleri degisme gostermistir. Aynt mal ya da hizmeti
sunan rakip isletmelerin ¢gogalmasi, pazar yapilarinin degismesine neden olmustur.
Benzer mal veya hizmetler ayr1 pazarlarda tamamen farkli rekabet sartlarinda satilir

hale gelmistir. Bir pazarda fiyat, dbtiriinde se¢enekler, digerinde kalite ve bir
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baskasinda da satig Gncesi ve satig sonrasi hizmetler 6nem kazanmistir. Performansi
daha iyi olan isletmeler, digerlerini pazardan silmislerdir. D1s cevrede meydana gelen
degisikliklerle performansin yaninda stratejik planlamalarin1 degisen kosullara

adapte edebilen isletmeler daha basarili olabilir hale gelmislerdir.

Rekabet yarisinda turizm sektorii ve konaklama isletmelerinde ise dnceleri
ayni tipte hizmetlerin miisterilerine sunuldugu bilinmektedir. 1980’lere kadar yapilan
her konaklama isletmesi yatirimi hali hazirda var olan talep nedeniyle alic1
bulabilmistir. Ancak daha sonra arz ve talep arasindaki dengenin bozulmasi ve
rekabetin giderek artmasi sonucunda konaklama isletmeleri arasinda da bir miisteri
baglilig1 yaratma savasinin basladigi goriilmiistiir. Her gegen giin artan yatak
kapasitesi bir siire sonra atil durumda kalmis ve isletme yoneticilerini farkl

pazarlama uygulamalarina ve stratejik planlamalar yapmaya mecbur kilmistir.
2.3.1. Konaklama Isletmelerinde Rekabetin Yapisi

Konaklama isletmeleri de diger isletmeler gibi rekabetci bir ortamda ya da
cevrede calisir. Bu isletmeler bazen ayn1 cadde, ayn1 blokta, ayn1 kentte rekabet eder.
Isletmeler ¢ogunlukla pazar iginde kendi konumlarmi degerlendirmek icin diger otel
isletmelerine bakar ve rekabeti tiikketicinin parasini elde etmek konusunda
degerlendirir. Oysaki tiiketicinin parasini harcamak i¢in diger sektorlerdeki tiriinler
arasinda da bir¢ok secenek vardir. Konaklama igletmeleri, bir tiyatro, sinema,
restoran veya elektronik bir arac ile de rekabet igerisindedir. Bu pazar1 kendine
cekmek amaci ile miisteri degeri olusturacak bir farklilik, duygusal ya da psikolojik
kazang saglayacak sekilde tiiketici ikna edilmeli ve bu kazancin diger iirlinlere
harcanacak paraya gore daha fazla olacagi vurgulanmalidir. Bu asamada en 6nemli
konu isletmenin vaat ettigi kazanci saglayabilmesidir. Bu da verilen hizmet

diizeyinin Gstiinliigi ile elde edilir (Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2003).

Bir¢ok konaklama isletmesinin bulundugu pazarlarda yasanan hizli
degisimler isletmelerin faaliyet gosterdigi turizm pazarin1 ve sonugta rekabet
ortamini ¢ok hizli olarak degistirebilen unsurlardir. Degisimlerin etkisiyle pazardaki
bazi otel isletmeleri avantajlarin1 kaybederken, bazilari ise avantajlar kazanir. Ancak
hangi pazar kosullarinda faaliyet gosteriyor olursa olsun, konaklama isletmeleri,

stratejilerini ve yonetim sekillerini ona gore belirleyerek, rekabet giiclerini artirma
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sansina sahip olabilmektedirler. Bununla birlikte faaliyet gosterilen iilkede yasanan
beklenmedik bazi olaylar s6z konusu olabilmektedir. Bunlar turizm pazarinda ani
degismelere yol agarak rekabeti etkilemektedir. Ornegin; Tiirkiye’de 2006 yilinin
baslarinda yasanan kus gribi gibi aniden bas gosteren oldiiriicii bir viriis veya salgin
hastalik, deprem, hortum, kasirga gibi ¢evresel faktorler, turistlerin seyahat
kararlarini veya varis yeri segimlerini degistirebilmektedir. Bunun yani sira petrol
stoklar1 ve savaslar, diinya finans piyasalarinda ve doviz kurlarinda meydana gelen
ani degisimler, iilke parasinda devaliiasyon, politik boykot ve ambargolar gibi
faktorler rekabetin otel isletmeleri agisindan yeniden sekillenmesine neden
olmaktadir. Otel isletmelerinde meydana gelecek bu beklenmedik degisimleri idare
edebilecek bir kriz yonetiminin olmasi, rekabet giiciiniin gelistirilmesini saglamak

acisindan yararl olacaktir (Bahar ve Kozak, 2012).
2.3.2. Konaklama isletmelerinde Rekabet Tiirleri

Konaklama isletmeleri de diger isletmeler gibi rekabetci bir ortamda islev
sunmaktadir. Bu nedenle dncelikle bu isletmelerin igerisinde bulundugu rekabet
ortamindan bahsetmekte yarar vardir. Konaklama isletmeleri, bazen ayn1 caddede,
kentte, bolgede, iilkede bazen de uluslararasi alanda rekabet ederler. Isletmeler
cogunlukla pazar i¢cinde kendi konumlarin1 degerlendirmek icin diger konaklama
isletmelerine bakar ve rekabeti tiiketicinin parasini elde etmek agisindan
degerlendirir. Ancak diger sektorlerde yer alan igletmeler de farkl: tiriinler sunarak
ayni pazarlara hitap ederler. Bu nedenle tiiketicinin para harcamak i¢in diger
sektorlerdeki tirlinler arasinda da pek ¢ok secenegi s6z konusudur. Bir konaklama
isletmesi, rekreasyon amagh turistler i¢in 6rnegin, bir tiyatro, sinema, restoran veya
bir konser etkinligi ile rekabet etmek durumunda kalabilir (I¢oz, 2001: 148).
Konaklama isletmelerinin karsilastiklar1 bu rekabet ortami ve sartlar1 Buhalis ve

Cooper tarafindan (1998) bes farkli senaryoda incelenmistir:

1.Bir turistik destinasyonda faaliyet gosteren benzer nitelikteki konaklama igletmeleri
birbirleriyle rekabet halindedir. Ornegin; bes y1ldizl bir otel sadece diger yildizli
otellerle degil, ayn1 zamanda faaliyette bulundugu destinasyondaki bir butik otelle de

rekabet etmektedir.
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2.Benzer nitelikte olup, birbirinden farkli olmayan turistik destinasyonlardaki
konaklama isletmeleri arasinda da bir rekabet s6z konusudur. Bu destinasyonlarin
Ozellikleri, benzer 6zellik tagiyan herhangi bir destinasyonla kolaylikla ikame
edilebilmeleridir. Ornegin; deniz, kum, giines turizminde Akdeniz kiyilar1 ve Florida

bir digerine kolaylikla tercih edilebilir.

3.Benzer nitelikte olmayan, birbirinden farkl: turistik destinasyonlardaki konaklama
isletmeleri de birbirleriyle rekabet halindedir. Bu destinasyonlar sahip olduklari
dogal ve sosyo-kiiltiirel 6zelliklerinden dolay1 tektirler ve aslinda birbirlerinin
alternatifi degildirler. Ancak turist, seyahat karar1 verirken, kendi i¢in daha ¢ekici
olan diger destinasyonu, dolayistyla o destinasyondaki konaklama isletmesini
secebilmektedir. Ornegin, kis aylarinda gergeklesecek bir seyahat igin Erciyes’teki
bir kayak oteli ile Rio Karnaval1 esnasinda Rio de Janeiro’daki bir otel birbirinin

rakibi olabilmektedir.

4.Tur operatorii ve seyahat acentesi gibi dagitim kanallarinin yapisindan kaynaklanan
rekabet, bu isletmelerin pazardan almaya calistiklar1 pay1 ve karliliklarini artirma
cabalariyla ortaya ¢ikmaktadir. Burada rekabet, dagitim kanallar1 yoluyla
gerceklesmektedir. Dagitim kanali, yani konaklama igletmesinin oda satigini
gerceklestiren araci ne kadar giigliiyse, konaklama isletmesinin rekabet giicii o kadar
yiiksek olacaktir. Bu isletmeler, zaman ve mekéan konusunda tiiketici lizerinde etkiye

sahip olabilmektedir.

5.Konaklama igletmesinin alternatif herhangi bir bos zaman faaliyeti ile rekabeti de
miimkiindiir. Ornegin; bir konaklama isletmesinde kalarak gerceklestirilecek bir
seyahat yerine, biitceyi egitime harcama karar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Ya da ¢ikis
yerinin 6zelliklerine bagl olarak, potansiyel tiiketicilerin seyahate yonelik
kararlarinda artis ya da azalis s6z konusu olabilmektedir. Kisilerin kendi evlerindeki

rahat koltuk veya yataklar1 bile, otel odasina bir alternatif olusturabilmektedir.

Kotler’e gore (2000) ise rekabet diizeyi, tiriiniin ikame edilebilirligine gore

dort asamadan olusmaktadir:

1.Bir isletme ayn1 hedef pazara benzer iirlinii ve hizmeti benzer fiyattan sunan diger
isletme ile rakiptir. Ornegin deniz kiyisindaki her sey dahil bir bes yildizl otelin

rakibi, birka¢ yliz metre 6tedeki diger oteldir.
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2.Ayni kategoride hizmet sunan diger tiim oteller, yine bu isletmenin rakibidir. Deniz
kiyisindaki bes yildizli her sey dahil bir otelin rakibi, diger tiim bes yildizl1 deniz
kiyisindaki otellerdir.

3.Islevsel rekabet, iiriinden beklenen hizmeti saglayan diger tiim iiriinlere kars
gerceklesen rekabettir. Bu agidan deniz kiyisinda bahsedilen otel, diger tiim

konaklama isletmeleriyle rekabet halindedir.

4.Genel anlamda ise, bu otel igletmesi, tiikketicinin cebindeki paray1 harcayabilecegi

tiim diger iirlin ve hizmetlerle rekabet etmektedir.

Gortldiigii tizere konaklama igletmelerinin rekabet sartlari kiiresel olarak
rekabetin artmasiyla degismistir. Bu isletmeler uluslararasi ve ulusal alandaki bu
yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek, rakiplere kars1 iistiinliik saglayabilmek
ve bu iistiinliigii siirdiirebilmek i¢in birtakim degiskenleri gdzlemlemek ve bunlara

kars1 rekabet giicii gelistirmek durumundadirlar.
2.4. Konaklama isletmelerinin Rekabet Giiciinii Belirleyen Faktorler

Isletme yéneticileri, pazardaki rakiplerini iyi tanima konusunda yetersiz
kalabilirler. Ornegin; magara odalar sunan bir butik otel, gevrede benzer bir
isletmenin olmamasi nedeniyle uzun siire kendini pazarda rakipsiz gorebilir. Ancak
kisa bir siire sonra benzer nitelikteki bir isletmenin faaliyete gecisi ile pazar payim
kolaylikla kaybedebilir (I¢dz, 2001). Konaklama isletmelerinin igerisinde
bulunduklart bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri ve daha da 6nemlisi
stirdiiriilebilir bir rekabet giicii elde edebilmeleri bazi kosullara baglidir. Bu kosullar

farkli akademisyenler tarafindan, farkli sekillerde incelenmistir.

I¢6z (2001), bu kosullar1 konaklama isletmelerinde ¢evre agisindan devlet,
ekonomi, toplumsal ve demografik kosullar basliklariyla incelemis; bu sektordeki
tirlinler acisindan ise isletme tipi, isletme biiyiikliigii, hizmet kalitesi, konum ve
miilkiyet faktorleri lizerinde durmustur. Ayrica pazar pay1 ve satiglar, maliyet, Ar-
Ge, finansal durum ve esneklik ve rakip analizi gibi faktorleri, yine iiriin agisindan

rekabet belirleyicileri olarak ele almistir.
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Benzer faktorler Aksu (2000) tarafindan konaklama isletmelerinin basarisini
etkileyen faktorler basligr altinda incelenmistir. Bu ¢aligmada faktorler, isletme dist
ve isletme i¢i olarak ayrilmistir. Buna gore isletme dis1 faktorler, kiiresellesme,
teknolojik degisim ve bilgi ¢cagi, potansiyel pazarlardaki degisim, isletmeler
arasindaki rekabet anlayisinin farklilagsmasi, biitiinlesmeler, yasal diizenlemeler
seklinde ele alinmustir. Isletme ici faktorler ise, drgiit kiiltiirii ve drgiit iklimi, insan

kaynaklar1 uygulamalar1 ve entelektiiel sermayeden olusmustur.

Bahar ve Kozak (2012), bu faktorleri niteliksel ve niceliksel olarak ayirmistir.
Buna gore rekabet giiciinii etkileyen niceliksel faktorler beseri sermaye ve egitimin
rolii, teknoloji, turizmin arz kosullari, turizmin talep kosullari, maliyet, yatirim,
tesvik ve mali diizenlemelerden olusmaktadir. Niteliksel faktorler ise, stirdiiriilebilir
turizm ve ¢evre, hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti, verimlilik ve kaynaklarin
etkin kullanimu, iriin ¢esitlendirmesi, imaj ve yenilik, turizm pazarlama stratejisi ve

pazar payi, devlet ve biirokrasi, turizm rekabet stratejisi olarak belirlenmistir.

Bu konuda diger bir ¢alisma Dogan, Marangoz ve Topoyan (2003) tarafindan
yapilmistir ve turizm igletmelerinin i¢ ve dis pazarda rekabet giiciinii etkileyen
faktorler, temel kaynak ve yetenekler agisindan incelenmistir. Bu ¢alismaya gore
maliyetler, yatirim yapabilme giicii, siparis teslim siiresi, kapasite esnekligi, kalite ve
standartlara uygunluk, giivenilirlik, teknoloji ve Ar-Ge, nitelikli is giicii, firma imaji,
pazar payi, satis sonrast hizmetler, envanter yonetimi uygulamalar1 ve {iretim zamani
gibi faktorler isletmelerin i¢ ve dis pazarlardaki rekabet gliciinii etkileyen bir dizi

faktordur.

Rekabet giiciinii belirledigi diisiiniilen faktorler, bahsi gecen literatiir 15181inda
isletme ici ve dis1 olarak ayrilmis ve ilerleyen kisimlarda alt basliklarla agiklanmistir.

S6z konusu faktorler Sekil 5°te verilmistir.
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DISSAL FAKTORLER iCSEL FAKTORLER

Maliyet

Nitelikli is Giicii

Kalite ve Standartlara Uygunluk
Pazar Pay1

Rekabet Stratejisi

Ar-Ge

Kapasite Esnekligi

Kiiresellesme

Devlet ve Yasal Diizenlemeler
Ekonomi

Demografik Kosullar

Destek Endiistriler

Teknolojik
Gelismeler

isletme imaji ve Marka

Uriin

Sekil 5: Konaklama Isletmelerinin Rekabet Giiciinii Belirleyen Faktorler

Sekil 5’te gortildigi gibi, konaklama isletmelerinin rakiplerine karsi rekabet
giicli elde edebilmeleri baz1 faktorlerin varligina baghdir. Kiiresellesme, devlet ve
yasal diizenlemeler, ekonomi, demografik kosullar ve destek endiistriler gibi bazi
unsurlar isletmeler agisindan firsat ve tehdit olusturmaktadirlar ve isletmeler bu
unsurlarda meydana gelen degisikliklerden olumlu ya da olumsuz olarak
etkilenmektedirler. Maliyet, nitelikli is giicli, kalite ve standartlara uygunluk, pazar
payi, rekabet stratejisi, Ar-Ge, kapasite esnekligi, isletme imaj1 ve marka ve {iriin
unsurlari ise i¢sel faktorleri olusturmaktadir. Bu unsurlar isletme i¢in giiclii ve zay1f
yanlar1 olusturmaktadir. Teknolojik gelismeler ise, isletmeye firsat ve tehditler
acisindan etkide bulunarak bir digsal faktor rolii oynarken; ayni zamanda isletmenin
temel ve destek operasyonlarinda basarisina ve basarisizligina neden olabilmesi

acisindan da igsel bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
2.4.1. Isletme Dis1 Faktorler

Konaklama isletmelerinde ¢evre ve kosullar dinamik ve siirekli degisen bir
yap1 gostermektedir. Ekonomik, toplumsal, demografik kosullar; devlet politikalart,
rekabet kosullar1 ve tiiketici tercihleri gibi etkenleri igeren bu degiskenler, bu
isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet giicii elde etmeleri agisindan 6nemli

belirleyiciler olarak goriilmektedir. Bu etkenlerin ve bunlarda meydana gelen
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degisikliklerin dikkate alinmamasi, isletmelerin karlilig1 ve hatta yagsami i¢in tehlike
yaratabilmektedir. Bu nedenle bahsedilen kosullarin siirekli olarak analiz edilmesi,
stratejilerin buna gore belirlenmesi ve gerektiginde degisiklige ugramasi isletmeler
icin hayati 6neme sahiptir (Icdz, 1996: 86). Ciinkii siirdiiriilebilir rekabet giicii,
isletmeler tarafindan uzun vadede karlilig: siirdiirebilmek amaciyla, isletmelerin
faaliyette bulunduklar1 endiistride veya ikame edilebilecekleri diger endiistrilerde

ortalamanin tizerinde bir ¢aba géstermeyi gerektirir ( Buhalis ve Cooper, 1998).

2.4.1.1. Kiiresellesme

Kiiresellesme, ticaret, teknolojik degisim, bilgi alis verisi, para akis1 ve
insanlarin iilkeler arasi hareket etmesiyle diinya ekonomilerinin biitiinlesmesinin bir
sonucudur. Bir iilke ekonomisi diinyadaki diger ekonomilerle ne denli biitiinlesirse, o
ilke ekonomisindeki kisi ve kurumlarin kiiresel faaliyetlerde bulunma diizeyi o
derece yiiksek olur. Ancak kiiresellesmenin yalnizca ekonomik degil, politik, sosyal

ve kiiltiirel boyutlar1 da bulunmaktadir.

Kiiresellesme, en yakin tanimiyla ekonomik sinirlarin yavasca ortadan
kalkmasi, uluslararasi degisimin ve iligkilerin artmasidir. Kiiresellesme, diinya
ekonomisindeki sermayenin uluslararasi hareket artisini, ortakliklarin, degisen
sahiplik yapilarinin ve stratejik isbirliklerinin artan 6nemini belirten diinya
ekonomisindeki bazi degisiklikleri ifade etmektedir. 1980'li yillardan bu yana
yasanan hizli degisim ve kiiresellesme, tiim {ilkeleri ve isletmeleri derinden
etkilemistir. Isletmeler bir taraftan ekonomik ve politik kosullarla, uluslararas:
rekabetle, bir taraftan da giderek karmasiklasan piyasa sartlariyla miicadele etmek
durumunda kalmiglardir. Tiim bu faktorlere bir de dogal kaynaklarin kitlig1 nedeniyle
bu kaynaklarin verimli kullanma zorunlulugu da eklendiginde, isletmelerin aldiklar
her kararin 6neminin ge¢gmise oranla ¢cok daha kritik bir hal aldig1 goriilmektedir.
Artik diinya pazarlan gittikce kii¢lilmiis ve tek pazar haline gelmeye baslamistir.
Zaman ve uzaklik kavramlari, gerek iletisim, gerek ulagim ve gerekse finansal
kaynaklarin el degistirmesi alanlarindaki hizli ve biiylik gelismelerle sorun olmaktan
cikmistir. Bu hizli degisim icinde isletme yOneticileri yonetim anlayis ve
uygulamalarini gelistirmek ve degistirmek zorunda kalmiglardir. Aslinda uzaklik

kavrami, mesafenin kat edilis hizina bagl olarak degismistir (Aksu, 2000).
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Kiiresel alanda faaliyet gosterme, biiylime ve gelismeye ilaveten konaklama
isletmelerine gelir ve karlilig1 artirma ve yatirimin geri doniisiinii hizlandirma gibi bir
takim tstiinliikler saglamaktadir. Kiiresellesmenin ekonomik boyutu, farkli
ilkelerdeki liretimin ve pazarlarin birbirine olan bagimliliginin artmasi, is giicii ve
sermayenin iilkeler arasinda yer degistirmesi, uluslararasi stratejik birlesmeler,
isbirlikleri, is boliimii yani iiretimin uluslararasi paylasimi anlamina gelmektedir.
Politik anlamda kiiresellesme, Avrupa Birligi, Birlesmis Milletler, Diinya Bankasi
gibi devletlerarasindaki bolgesel, kiiresel ve politik yapidaki birlikteligin ve
degisimin yansimasidir. Ancak bu seklide faaliyet gosteren isletmelerin kiiltiirler
arasi i yapma anlayisindaki farkliliklar da dikkate alacak orgiit yapisina sahip
olmalar1 gerekmektedir. Sosyal ve kiiltiirel kiiresellesme, gelisen bilgi teknolojileri
ile birlikte diinyanin herhangi bir yerinde meydana gelen gelismelerden aninda
haberdar olmak, farkl: kiiltiirden insanlarla iletisim kurabilmek ve baska bir yerdeki
sosyal yasamin takip edilmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla kiiresellesme,
her sekilde, iilke ekonomileri ve politikalar1 arasindaki bagimlilik ve farklilik ile
farkli kiiltiirlerden ve toplumlardan insanlar arasindaki bagliligi artirmaktadir

(Karamustafa ve digerleri, 2010).

Kiiresellesmenin turizm endiistrisine olan etkileri incelendiginde, turizm ile
ilgili sektorlerin oligopol yapilar kurduklari goriilmektedir. Turizmle ilgili belli bagh
ekonomik calismalar1 biinyesinde barindiran ¢ok uluslu dev sirketler oligopol pazar
Ve piyasa yapisi i¢inde calismaktadirlar. Potansiyel turist agisindan ¢okuluslu dev
sirketlerin varlig1 hizmet standardu, turistik iiriin glivencesi ve marka imaj1
olusturmay1 saglamaktadir. Ayrica bilgisayar, elektronik iletisim araglari, gorsel
isitsel arag-gereg, telefon, uydu kanal ve benzeri iletisim araglarinin gelisimi ve
yayginlagmasi turizmle ilgili tiim kesimleri biitiinlestirmektedir" (Aksu, 2000). Pek
cok isletme yerel pazarlarin durgunlagmasi sonucunda satiglarini artirabilmek adina
uluslararasi pazarlar1 yeni satis firsatlari olusturma amaciyla degerlendirmeye
baslamistir. Buna ek olarak, isletme yoneticileri, maliyetlerini diistirmek amaciyla
uluslararasi boyutta dis kaynaklardan hammadde ve {iriin temin edebilmektedir.
Ayrica iiretimlerini yabanci iireticilere yaptirarak rekabet listlinliiglinii pazarlama

faaliyetlerine odaklagmada bulmaktadirlar.
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Konaklama isletmeleri, kiiresel pazarda uluslararasi turistleri ¢ekebilmek i¢in
birbirleriyle rekabet halindedir. Konaklama isletmelerinin kiiresel rekabet ortaminda
basarili olabilmeleri, biiyiik 6l¢iide orgiitsel yeterlikleri ve yeteneklerine baghdir. Bu
anlamda gii¢lii olan konaklama isletmeleri bir turistik destinasyondaki turizm
gelisimine, kamusal altyapinin olusmasina ve destinasyonun pazarlama faaliyetlerine
katki saglayabilir ve yere etkinliklere destek olabilir (Karamustafa ve digerleri,
2010).

2.4.1.2.Teknolojik Gelismeler

Teknoloji bir toplumun sahip oldugu maddi ve manevi tiretim giiclidiir ve
yagamin tiim alanlarinda oldugu gibi isletmecilikte de 6nemli bir 6gedir. Giiniimiizde
bilgisayar teknolojisinin sundugu olanaklar isletmelerin ve kisilerin yasantisinda
koklii degisiklikleri beraberinde getirmektedir. insanlar tablet bilgisayarlar hatta cep
telefonlartyla islerini evlerinden ve hatta arabalarindan takip edebilirken,
isletmelerde yiiz yiize iliskiler yavas yavas ortadan kalkmaya baslamistir. Bir igin

tamamlanmasinda gorev yapan bir¢ok kisi birbirini cogu zaman hi¢ tantmamaktadir.

Internet kullaniminin 6zellikle kiiciik ve orta biiyiikliikteki konaklama
isletmeleri agisindan bir takim faydalar sagladig1 sdylenebilir. Konaklama isletmeleri
internet araciligiyla, kiiresel bilgiye ulagsmada diger isletmelerle esit imkanlara
sahiptir. Boylece etkin pazarlama iletisimi kurarak, sunduklari iiriini, iiriinde
meydana gelen degisim ve gelisimleri tanitma ve hatirlatma olanagina sahip
olacaklardir. Pazarlama maliyetleri diisecektir. Bilgiye daha hizli ve kolay
ulasabilmekte ve miisterilerle daha diisiik maliyetli ve siirekli iletisim kurma sansina

sahip olmaktadirlar (Karamustafa ve digerleri, 2010).

Son yillarda iletisim ve ulagim teknolojilerinde yasanan gelismeler,
isletmelerin basarisi lizerinde belirleyici rol oynamaktadir. Otel isletmeleri agisindan
degerlendirildiginde 6zellikle 90'1 yillardan sonra teknolojiden 6nemli 6l¢iide
faydalanildigi, hatta teknolojiyi takip etmenin, rekabetin zorunlu bir sonucu olduguna
inanildig1 goriilmektedir. Ulasim sistemlerindeki gelismeler, iiriinlerin hizli ve daha
ucuz nakledilmesini saglarken; bilisim teknolojisindeki gelismeler, elektronik ticaret,
elektronik pazarlama, bankacilik ve finansman gibi is kollar1 olusturmustur. Ozellikle

internet son yillarda isletmeler acisindan en 6nemli rekabet araclarindan biri haline
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gelmistir. Ozii ulastirma olan turizm alaninda, isletmelerin sunduklart iiriin ve
hizmetler ne denli nitelikli olursa olsun, ulagtirma aginin yetersiz veya niteliksiz
olmas1 durumunda turistik iirliniin ulasilabilir olma 6zelligi ortadan kalkacaktir.
Ayrica, birbirini tamamlayan ulastirma sistemlerinin yetersizligi de konaklama
isletmelerinin rekabet giicleri iizerinde olumsuz etkiye neden olacaktir. Ornegin,
havayoluyla iilkeye tasinan yolucunun, karayoluyla konaklama isletmesine transferi
esnasinda, yeterli yol altyapisinin veya nitelikli ulagim aracinin olmamasi, tiiketici
tatmini saglanmasi olasiligini ortadan kaldirabilecektir (Kozak, 2010). Bu nedenle
ulastirma alaninda yasanan teknolojik gelismeler sonrasinda elde edilen imkanlar

turistik isletmeler i¢in hayati 6neme sahiptir.

Ulasim teknolojisinde ortaya ¢ikan gelismelerin yaninda iletisim araglarindaki
gelismeler insanlarin i¢inde yasadiklar1 diinya konusunda bilgilerini artirma ve
seyahat isteginin yayilmasinda etkili olmaktadir. Tiiketiciler, internet ve benzeri
kaynaklardan, dogrudan konaklama isletmelerinin web sayfalarina ulasabilmektedir
ve daha akillica satin alma yapmalarini saglayacak her tiir bilgiye ulasma imkanina
sahiptirler. Tiiketiciler internet kullanimiyla detayl bilgi edinme, aracilara
bagimlilig: diislirme, alternatifleri karsilastirma ve bireysel rezervasyon yapma gibi
imkanlara sahiptirler. Bu sekilde, kendilerine art1 deger sunan {iriinlere, hizmetlere ve
fiyata kars1 daha da hassaslagmakta ve marka sadakatinden uzaklagsmaktadirlar.

(Kotler, 2000: 15).

Ancak teknolojik degisim ve gelisimler konaklama isletmeleri agisindan
yalnizca dis ¢evre ile olan iliskilerinde bir takim kolayliklar ve iistiinliikler
saglamakla kalmamakta, isletme igindeki islerin diizenlenmesinde, hizli iletisim
saglanmasinda ve hizmet sunumunda da bir takim kolayliklar ve tistiinliikler
saglamaktadir. Gelisen bilgi teknolojileri ile konaklama isletmeleri stok kontrold,
satig ve maliyet analizi, siparis verme ve takibi, rezervasyon takibi ve igletme i¢inde
hizli bilgi akis1 saglama gibi imkanlara da sahip olabilmektedirler (Karamustafa ve
digerleri, 2010). Kredi kartlari, cep telefonlar1 ve diziistii bilgisayarlarin
kullaniminda gelinen nokta, konaklama isletmelerinin rekabet giicii elde edebilmeleri
acisindan, bu teknolojilerin etkin kullanimini gerektirmektedir. Otellerde artik kay1t
(check-in) ve ayrilma (check-out) islemleri elektronik sistemler {izerinden

yapilmaktadir. Elektronik oda kilitleme sistemleri kat hizmetleri sorumlularina, ne
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kadar odanin dolu oldugunu bildirmekte, mini bar kilit sistemleri mini bardaki
stoklarin kullanim diizeyini gostermektedir. Restoranlar rezervasyonlarini elektronik
posta (e-mail) ya da internetten 6zel rezervasyon formlariyla alabilmektedir.
Bilgisayara dayali getiri yonetimi sistemleri de bir otelin talebe gore
fiyatlandirmasin1 yaparak kazancini optimize etmesini saglamaktadir. Biitiin bunlarin
tizerinde de internet kullanimi sayesinde tiiketiciler bir seyahat i¢in gerekli olan
biitlin hizmetleri kendi bilgisayarlarindan ya da cep telefonlarindan kredi karti
numaralari ile yapabilmektedirler. Akilli kartlarin (Smart cards) sektoriin her
alaninda kullanimu ile insanlar hi¢ para tasimadan biitiin seyahatlerini

yapabilmektedir (I¢oz, 2001: 69).

Teknolojinin isletmecilikte ¢ok kritik bir 6ge olmasinin temel nedeni, siirekli
degisiyor olmasidir. Ayrica teknoloji, maliyet ve kalite iistiinligli anlamina da
gelmektedir. Clinkii ileri teknoloji yiiksek liretim hacimlerinde daha diisiik
maliyetlerle calisilmasi anlamina gelmektedir. Daha az maliyetle ¢alisilmasi ise
rekabet giiciinilin artmas1 demektir. Yeni teknoloji uygulamak daima rekabet avantaj
saglar. Dolayisiyla teknolojinin etkin kullanimi1 ve degisen teknolojiye uyum
saglanmasi isletmeler agisindan rekabette tistiin konuma gelmenin en 6nemli

araclarindan biridir.

2.4.1.3.Devlet ve Yasal Diizenlemeler

Y oneticilerin, rekabet giiclerini degerlendirirken dikkat etmeleri gereken
diger bir 6nemli konu da siyasal iktidarlarin, kamu yonetimlerinin ve kamuoyunu
olusturan kurum ve kuruluslarin politikalaridir. Her gecen giin artan ulusal ve
uluslararasi rekabet, iilkeler aras1 ve ulusal anlasmalardan biiyiik l¢iide
etkilenmektedirler. Siyasal iktidarlar tarafindan ¢ikarilan yasalar ve koruyucu
onlemler veya bu dnlemlerin kaldirilmasi, isletmelerin yeni pazar olanaklarina
ulagmasini etkilemektedir. Ayrica, tilkelerin ortak ¢ikarlarini korumak i¢in
olusturduklari birlikler gelirlerin artmasina neden olurken, ortaya ¢ikabilecek siyasi
bir anlagsmazlik giimriik ve pasaport iglemlerini zorlagtirabilmekte ve turizm

hareketlerini etkileyebilmektedir (Kozak, 2010).

Isletmelerin rekabet ortaminda kars: karsiya kaldigi sorunlarin biiyiik

cogunlugunun temeli finansal kaynakli olmaktadir. Bu anlamda tiim isletmelerde
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oldugu gibi konaklama igletmeleri de yasalarin getirdigi haklar ve sorumluluklar
cergevesi i¢cinde ugras verirler. Yasalar isletmelerin bazi haklarin1 koruma ve kollama
gorevini iistlenirken, ayn1 zamanda isletmelere belirli zorunluluk ve sorumluluklar
yiiklerler. Bunlarin basinda vergi iliskileri gelir. Devlet kendi organlar1 araciligi ile
belirli donemlerin sonunda otellerin elde ettigi kazanglarin bir boliimiinii vergi olarak
alir. Turizm sektoriinii dogrudan ya da dolayli olarak ilgilendiren bu yasal
diizenlemeler konaklama isletmeleri iizerinde etkili olmaktadir. Ornegin, iilkemizde
2634 sayil1 Turizmi Tesvik Kanunu, kiiltiir ve turizm koruma ve gelisim bolgelerini
belirlemis ve ayni kanunla turizm sektdriine yatirim yapana Turizm Yatirim Belgesi
ve bu sektorde faaliyet gosteren isletmelere Turizm Isletme Belgesi vermektedir.
Bahsedilen belgelere sahip isletmeler, Bakanlik¢ca uygun goriilen vergi, fatura ya da
giimriik islemleri gibi konularda tesvik tedbirleri ile istisna, muafiyet ve haklardan
yararlanabilmektedir (Andag, 2009). ithal mallarinda, ekipmanda, makinelerde vb.
vergi indirimi ya da muafiyeti, isletme vergilerinde indirim, hibeler, diisiik faizli
krediler, diisiik bedelli ya da bedelsiz arazi tahsisi ve elektrik, telefon gibi faturalarda
minimum kar garantisi gibi tedbirler, konaklama isletmelerinin yatirim ve isletme

doneminde rekabet giicii elde etme ¢abalarinda hayati 6neme sahiptir.

Ayrica yurtdisina ¢ikislarda konut fonu uygulamasinin baglatilmasi ve
kaldirilmasi, calisma saatleriyle ilgili kurallar getirilmesi, kumarhanelerin agilmasi
ya da kapatilmas1 gibi uygulamalar isletmelerin genel politikalarin
yonlendirebilmektedir. Giiniimiizde turizm sektoriine yonelik ¢ikarilan yasal
diizenlemeler genellikle kiiresellesen diinyay: ve tiiketici haklarini1 dikkate
almaktadir. Gerek diinyada gerekse lilkemizde yerli ve yabanci turistlerin iiriin ya da
hizmet satin alirken sahip olduklar1 haklar kendilerine seyahat 6ncesi
belirtilmektedir. Turistlerle sézlesme yapilmasi, katalog ve brosiirlerde dogru
bilgilerin yayinlanmasi, verilen hizmetlerin fiyatlarinin 6nceden belirlenmesi, reklam
ve ilan metinlerinde kullanilan ibarelere dikkat edilmesi 6rnekler arasindadir.
Faaliyet gosterilen iilkenin dis pazarda tanitiminin yapilmasi, iilkelerde turizm
biirolar1 kurulmasi, diplomasi ve lobicilik faaliyetleri vb. faaliyetler turizm
isletmeleri ve devlet arasinda dogrudan bir etkilesim oldugunu gosterir. Ayrica
devletin sektor politikalari, egitim ve dis ticaret faaliyetleri rekabet giiciinii
etkilemektedir (Aksu, 2000).
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2.4.1.4. Ekonomi

Bir iilkedeki ekonomik kosullar, hedef iilkenin ekonomik kosullar1 ya da
diinya genelinde ekonomide meydana gelen degisiklikler, turizm igletmelerini belki
de diger isletmelerden daha fazla etkiler. Ozellikle konaklama isletmeleri biiyiik
sermaye gerektiren isletmeler olmalar1 nedeniyle ekonomik olumsuzluklardan daha
fazla etkilenir. Ornegin, bir otel isletmesi genel ekonominin giiclii oldugu, is amagh
ve tatil amagli seyahatlerin artis gosterdigi donemlerde kuskusuz ¢alisma alanini
genisletmek ve yeni yatirimlar yapmak ister. Benzer sekilde, yabanci bir iilkede
calisan ¢ok uluslu diger adiyla zincir isletmeler yeni yatirimlar yapmak istediklerinde

degerlendirmelerini ekonomik kosullara gore yapar (I¢oz, 2001).

Ulusal gelir, kisi basina harcanabilir gelir, gelir dagilimi, para ve mali
politikalar, maag ve iicret diizeyi, enflasyon orani ve faiz oranlar1 gibi alt
elemanlardan olusan ekonomik ¢evre, hem pazarlama hem de satin alma kararlarini
dogrudan etkilemektedir. Hem tilkelerin hem de isletmelerin rekabet giigleri tilkesel
ekonomik kosullardan oldugu kadar uluslararasi ekonomik durumdan da
etkilenmektedir. Bu nedenle strateji ¢alismalari yapan isletme yoneticilerinin diinya
ekonomisini etkileyecek karar ve uygulamalar1 yakindan takip etmesi gereklidir.
Ayrica turist gonderen lilkedeki sosyal giivenlik uygulamalari, is yasalar1 ve vergi
oranlar1 gibi bazi siyasal ve ekonomik uygulamalar, isletme yoneticileri i¢in dikkate
alinmasi gereken diger 6nemli hususlardir. Ulkelerin ekonomik kosullar1 bir élgiide
hiikiimetlerin siyasal kararlarindan etkilenmektedir. Ornegin, diktatorliikle yonetilen
tilkelerde, halkin dis diinya ile iliski kurmasinin istenmemesi ve bu iilkelere yabanci
giriginin zorlastirilmas tilkenin ve iilkede yer alan igletmelerin uluslararasi alanda

rekabet giiglerini sinirlandirmaktadir (Kozak, 2010).
2.4.1.5. Demografik Kosullar

Demografik kosullar, bir sektordeki {iriiniin arz1 ve talebi ile ilgili olan cesitli
degisken ve diizenlemeleri igerir, rekabet giiclinii bu agidan tanimlar. Egitim, moda,
zevk, aligkanliklar, bos zaman, yas, cinsiyet, aile yapisi, meslek, toplumsal deger
yargilari, din ve kentlesme diizeyi bu kosullarin en 6nemlilerindendir. Biitiin bu

faktorler isletmelerin rekabet giicii elde etmesine degisik agilardan katk1
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saglamaktadir (Bahar ve Kozak, 2012: 53). Ornegin, gelir seviyesinin, egitim

diizeyinin ya da bos zaman artis1 seyahate egilimi artirmaktadir (Icoz, 2001: 145).

Insanlarda ortalama yasam siiresinin uzamasi, erken yasta emeklilik ve gelir
sahibi kisilerin artmasi ile konaklama isletmelerinin sunduklari iirlinden
faydalanacak kisilerin bulunduklar1 yerlerin disina daha sik ¢ikmalar1 ve konaklama
isletmelerinin sunmus olduklar iiriinlere daha ¢ok sayidaki kiginin bazen daha uzun
siire ihtiya¢ duymalaria neden olmaktadir. Thtiyacn tiiriine gore, tercih edilen
isletme tiirii de farklilasacaktir. Ornegin tatil amacli seyahat edenlerle kongre ve
konferanslara katilanlar veya bagka amaglarla seyahat edenler, konaklama
isletmelerinin sunmus olduklar1 tiriinlerden farkli tiir ve diizeyde faydalanacaklardir.
Bu nedenle konaklama isletmeleri talepteki bu egilimleri ve degisimleri iyi izlemeli,
farkli pazar bolimlerindeki miisteri ihtiyag¢ ve isteklerini karsilayabilecekleri,
rakiplerinden farklilasabilecekleri iiriinleri uygun pazarlama yaklasimi igerisinde

sunmalidir (Karamustafa ve digerleri, 2010).

Demografik kosullarin yalnizca iilke i¢inde degil, potansiyel pazarlardaki
durumu da rekabet giicli agisindan 6nemli bir belirleyicidir. Geleneksel olarak turist
gonderen lilkelerde niifus ve bos zaman artisina, niifusa ait ¢alisma kosullarinin
diizenlenmesine paralel olarak konaklama isletmelerinin sundugu iiriinlere ihtiyag
duyacak hedef pazarlardaki tiiketici orani da artacaktir. Konaklama isletmeleri
acisindan dikkate alinmasi gereken noktalar, Karamustafa (2010) tarafindan ortalama
yasam sliresinin uzamasi, erken yasta emeklilik, saglik standartlarinin ve gelir sahibi
kisilerin artmas1 gibi unsurlar olarak belirtilmistir. Diger taraftan sehirlesmedeki
artis, kongre ve konferans turizminde artisla birlikte sehirlerdeki is hareketliliginden
ve yogun stres ortamindan uzaklasma ihtiyacini da ortaya ¢ikarmaktadir. Onemli bir
diger nokta da ihtiyacin tiirline gore tercih edilen isletme tiiriniin de degisecegidir.
Ornegin tatil amagl seyahat eden tiiketiciler eglenme ve dinlenme hizmeti veren
konaklama isletmelerini tercih ederken, is amagli seyahat edenler kongre hizmeti
veren konaklama isletmelerini tercih etmektedirler. Bu nedenle, konaklama
isletmeleri pazardaki bu degisimleri iyi izlemeli, farkli pazar boliimlerindeki miisteri
ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayabilecekleri ve bu beklentilere yonelik olarak
rakiplerinden farklilagabilecekleri liriin ve hizmetleri uygun pazarlama yaklagimlari

igerisinde sunabilmelidirler (Aksu, 2000).
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2.4.1.6.Destek Endiistriler

Konaklama isletmelerinin gerisinde iyi isleyen bir destek iinitesi yoksa
rekabet giliclinden s6z edilemez. Ciinkii konaklama igletmelerinin sundugu iirtiniin
niteligine, bu isletmelere destek veren bagli ve tedarikg¢i endiistriler arasindaki
organizasyon, etkilesim, dagitim ve diger ekonomik iligkiler etki etmektedir. Bu
isletmeler, ulastirma igletmeleri, restoranlar, seyahat acenteleri, tur operatorleri ve
gezi rehberleri gibi birgok isletmeyle ve hizmet saglayiciyla iliski i¢erisindedirler.
Tiim bunlarin koordineli olarak bir sistem biitiinliigili i¢inde turistin arzu ettigi,
isletme icin rekabet giicii yaratabilecek bir turistik {iriin sunabilmeleri zorunlulugu,
turizm sektoriinde ¢ok daha zor bir iiretim siirecinin oldugunu gostermektedir. Bu da,
diger sektorlere gore turizmde rekabet giicii elde etmenin ne kadar zor ve ¢ok
fonksiyonlu bir yap1 oldugunu ortaya koymaktadir. Sektoriin gereksinim duydugu
nitelikli iggiicii ve hammadde gibi girdilerin temini yapilamadig1 zaman, tiiketicileri
tatmin edecek turistik iiriin de olugsamaz. Otel isletmelerinin etkinliginin artmasi,
yenilik ve yaraticilik hizindaki artis, verimlilik ve kalitenin artmasi ile birlikte
maliyet avantaji yakalamasi, bilgi akisi, teknolojik gelisimi ile esneklik kazanmasi
etkin bir tedarik ve destek aginin faydalari arasinda yer alir (Bahar ve Kozak, 2012:
54).

Turizmde tedarik kaynaklari, mal iiretiminde de oldugu gibi, hammadde
saglayicilaridir. Bunlar arasinda bir konaklama isletmesinin mutfak, servis, pastane
ve bar gibi boliimlerinde sunulan hizmet igin gesitli girdi, hammadde veya mamul
maddelere gereksinim duyulmaktadir. Konaklama isletmesinin sundugu hizmetin
somut kismini olusturan bu girdilerin {ireticileri ve saticilari ile olan iligkilerin
gelistirilmesinin yani sira bunlarin rakiplerle olan iligkilerinin de takip edilmesi
onemlidir. Ayrica tur operatorleri, seyahat acenteleri gibi tesislerin eglence
hizmetlerini saglayan, miisteri ve iggdren tagima islerini yerine getiren ve gezi
etkinlikleri icin igbirligi i¢erisinde olunan isletmeler diger tedarikgiler arasindadir

(Kozak, 2010).
2.4.2.Isletme I¢i Faktorler

Konaklama isletmeleri, giincel stratejik yonetim yaklagimlarinin anlagilmasi

ve uygulanmasinin son derece 6nemli oldugu ve benzersiz bir hizla degisen i¢ ve dis
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cevre kosullarma sahip isletmelerdir. Ornegin, tiiketici beklenti ve ihtiyaclar siirekli
degismektedir. Buna nedenle isletmeler, yeni iiriinler ve servis konseptleri
gelistirmekle birlikte maliyetlerini kontrol etmek ve insan kaynaklar1 yonetiminde de

basarili olmak zorundadirlar (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2011: 33).

Uluslararasi turizm sektoriinde 1990’11 yillardan 6nce rekabet denildigi
zaman, ilk ve en 6nemli faktor olarak fiyat akla gelirdi. Ancak 21. yiizyilin kiiresel
ekonomisinde rekabet olgusu giderek daha karmasik, ¢ok boyutlu, rakiplerle ve
tehditlerle daha ¢cok miicadele etmeyi gerektiren bir yapiya donilismiistiir ve rekabet
giiclinii etkileyen en 6nemli faktor, artik tek basina fiyat degildir. Turistik tirliniin
fiyatiyla beraber, diger pek ¢ok faktor rekabet giicii lizerinde degisik sekillerde etkili
olmaktadir ( Bahar ve Kozak, 2008: 190).

2.4.2.1. Maliyet

Konaklama isletmelerinin rekabet edebilirligini artirici i¢sel faktorlerin
basinda maliyetler gelmektedir. Uluslararasi pazarlarda rekabetin her gegen giin
artmasi isletmelere fiyatlarini diislirmeleri agisindan bir baski uygularken ve
isletmelerin pazarda rakipleri karsisinda bir iistlinliik elde edebilmesi, mali agidan
istlin olmalarini gerektirmektedir. Ancak bu isletmelerin maliyetleri arasindaki
isglicii, sermaye, ithalat, vergi ve sosyal giivenlik gibi maliyetlerin, isletmelerin
kendilerine has yapilar1 nedeniyle dagilimi ve kontrolii diger isletmelerden farkli

olmaktadir.

Turizm diisiik maliyetli doviz girdisi ve istihdam saglamasi, nitelikli isgiicii
talep etmesi nedeniyle ekonomik acgidan 6nemli bir sektdrdiir. Bu igletmeler, normal
kosullarda geri doniisii uzun yillar alan, sermaye orani yiiksek, siyasi, ekonomik ve
sosyal olaylara son derece duyarli, sonug olarak girisimciler i¢in riskli yatirimlardir
(Bahar ve Kozak, 2012). Konaklama isletmeleri ayn1 ¢ati altinda pek ¢ok hizmeti
barindiran isletmelerdir. Bu 6zellikleri sebebiyle konaklama isletmelerinde hizmet
kalitesini artirmak i¢in neredeyse konaklayan miisteri sayisina yakin bir personel
istihdam edilmesi gerekmektedir. Bu nedenle isgdren maliyetleri toplam maliyetlerin

onemli bir kismini olusturmaktadir.
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Mal iireten isletmelerde klasik maliyet diisiirme yontemlerden biri emegin
yerini sermayenin almasidir. Konaklama isletmelerinde de 6zellikle teknolojiye
dayali departmanlarda yeni ve gelismis teknolojilerin kullanilmasi veya otomasyona
gidilemeyen faaliyetlerde uzmanlasmis personel yerine ucuz isgiicii istihdam
edilmesi yoluyla maliyetler diisiiriilebilmektedir. Ornegin, konaklama isletmelerinde
bilgisayar ve ¢esitli elektrikli cihazlarin kullanimi ile hizmet verilen tiim alanlarda
ortaya ¢ikan maliyetler diistiriilebilmektedir. Ayrica, turizm sektoriinde kalifiye
personel yerine stajyer personel istihdam edilerek isgoren maliyetlerinin diistirildigi
goriilmektedir (Gok, 2009).

Uretim maliyetlerini azaltacak bir diger yontem olan tam zamaninda iiretim,
ithtiya¢ duyuldugunda, en az stok kullanarak mal ve hizmet liretmek ve dagitmak i¢in
tasarlanmig bir sistemdir. Konaklama isletmesinde miisteri oldugu dénemlerde
malzeme ihtiyaci ortaya ¢iktiginda gerekli malzemenin satin alinmasi ve istenen
hizmetlerin karsilanmasidir. Konaklama isletmelerinin yiyecek- i¢ecek boliimlerinde
uygulanabilecek olan tam zamaninda liretim yonteminde, yonetim tarafindan
isletmenin talep ozellikleri iyi bir sekilde analiz edilmelidir. Ozellikle biiyiik otel
isletmeleri tarafindan yiyecek- i¢ecek tiretiminde dayanma omrii kisitli olan
malzemelerde tam zamaninda tiretim yontemi kullanilabilir (Kozak ve Giiglii, 2003).
Envanter yonetimi uygulamalari da isletmelerin 6zellikle tiretim ve stok
maliyetlerinin en diisiik diizeyde tutulmasini saglamasi agisindan biiyiik 6nem
tasimaktadir. Ayrica minimum stokla ¢alisma, isletmenin finansman fonksiyonu
acisindan bir rahatlama saglamaktadir (Eren, 2000: 6). Boylece s6z konusu isletme,
rakipleri karsisinda maliyet avantaji yakalayarak rekabet edebilmesinin yani sira,
genel olarak kisitli olan finansman kaynaklarindan da esnek bir sekilde yonetilmesi
yetisine kavusarak rekabet giiclinii artirmis olacaktir (Dogan, Marangoz ve Topoyan,

2003).
2.4.2.2.Nitelikli Is Giicii

Turizm sektorii farkl sektorlerle i¢ ige oldugundan ¢ok farkli yetenek, egitim
ve beceri isteyen insan grubunu biinyesinde barindirmaktadir ve turizm iirliniiniin
girdisi ve ¢iktis1 insandir. Nitelikli iggiiciinii entelektiiel sermayenin bir unsuru olarak
degerlendiren Karamustafa’ya (2010) gore, entelektiiel sermaye, yeni fikirler
gelistirmeye yonelik olarak bireylerin sahip oldugu bilgi ve know-how birikimi ile
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yetenek, beceri ve uzmanliklardan olusmaktadir. Entelektiiel sermaye igsgorenlerin
isletmeye ve ¢aligsmaya kars1 tutumlari, orgiit kiiltiirii ve yonetsel yapi, miisteri ile
iliskiler ve miisteri sadakati, ticari ortaklar, devlet, yerel halk, medya ve kamuoyu
gibi insana dair tiim boyutlar1 icermektedir. Ancak, isletmelerin, kisilerin sahip
oldugu bilgi ve yeteneklerden yararlanabilmeleri ve bunu isletme varliklarina dahil
edebilmeleri i¢in insan sermayesini, drglitsel sermayeye doniistiirebilmeleri
gerekmektedir. Baska bir deyisle isgorenlerin bilgi ve deneyimleri, orgiitsel deger
yaratmak i¢in kullanildiginda ve paylasildiginda isletme i¢in katma deger yaratan bir

unsur olmaktadir.

Bahar ve Kozak’a (2012) gore, turistler bir konaklama hizmeti satin
aldiklarinda hem isletmenin sundugu iiriinlerin kullanim hakkini hem de o isletmenin
isgliciiniin sundugu hizmet ve yetenekleri satin almaktadir. Ancak Kirim (2004),
konaklama isletmelerinin nitelikli bilgi ve beceriye sahip elemanlarin yetersizligi
nedeniyle birgok sorunla kars: karsiya kaldigini belirtmektedir. Ozellikle dil sorunu
nedeniyle yabanci turistlere verilen hizmetlerde sorunlar yaganmaktadir. Dil
sorununun yani sira iiretimden finansmana ve pazarlamaya kadar igletmenin tiim
boliimlerinde nitelikli ve yetismis elemanlara ihtiyag vardir. Ancak iilkemizde,
Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine liskin Y6netmelik’te
personelin nitelikleri ile ilgili 15. maddede yer alan “Turizm tesislerinde egitimli
personel ile hizmet verilmesine 6zen gosterilir. Yetkili kurum ve kuruluslardan
alinmis sertifikalar1 haiz personel de egitimli personel kapsaminda degerlendirilir.”
(Resmi Gazete, 2005) ifadesinin disinda egitimli iggoren istihdamina dair herhangi

bir diizenleme bulunmamaktadir.

I¢inde yasadigimiz diinyanin hizli degisim ortaminda isgdrenlerin yonetimi
ayr1 bir konudur. Bu nokta {ilkemizin kendine 6zgii degisken yapist nedeniyle bu
onemli yonetim fonksiyonunun yerine getirilmesini giiglestirmektedir. Bu nedenle
bazi agilardan insan kaynaklart alaninda isgorenler igin kariyer planlamasi yapmak
neredeyse imkansiz olarak goriilmektedir. Konaklama isletmelerinin yer aldigi
piyasada 6zellikle nitelikli elemanlarin uzun dénemli ve kalic1 bir gozle goriilmesi de
bu nedenle imkansizlasmaktadir. Ozellikle stratejik planlama asamasinda belirlenen
stratejilerin degisime ugramaksizin gergeklesecegi varsayiminin gecersizligi bu

acidan da ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla strateji ile insan kaynaklari arasindaki ¢cok
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onemli islevsel bag1 kurabilmek giictiir. Ancak yine Kirim’a (2004) gore, yeniliklerin
daha 6nemli oldugu diinyada isgdéren devir oranlarmin yiiksek olmasi eskisi kadar

sorun edilmemektedir.

Karamustafa’ya (2010) gore, karlilik, miisteri sadakati ve iggdren tatmini
arasinda bir iliski bulunmaktadir. Yani iggéren tatmininin sunulan hizmetin kalitesini
arttiracagi, bunun miisteri tatmini ve sadakatini saglayacagi, sonug olarak da finansal
performans ve karlilig1 olumlu olarak etkileyecegini belirtmektedir. Bu nedenle her
ticari igletme gibi, hatta emek yogun 6zelliklerinden dolay: diger igletmelerden biraz
daha fazla, konaklama isletmeleri, karlilik ve biiyiime hedeflerine ulasabilmek igin
insan kaynaklarina yonelik olumlu uygulamalar i¢inde bulunmalidir. Nitelikli
isgorenin isletmede siirekliliginin saglanmasi ve devir oraninin diisiik olabilmesi,
isgoren tarafindan ortaya konan ¢abanin sonunda ortaya ¢ikan beklentilerin
Karsilanmastyla miimkiin olabilmektedir (Cakir, 2010). Isletmenin, politikalar ve
yonetim, amir ve ¢alisma arkadaslar ile sosyal iligkiler, amirlerin gézetim sekli,
licret, statii ve is glivencesi gibi ¢aligma sartlarinda iggdren tatminsizligi yaratan
faktorleri ortadan kaldirmaya 6zen gostermesi dnemlidir (Kusluvan ve Kusluvan,

2005).

Nitelikli iggiicii, hem iilke hem de isletme imaj1 ve rekabet giicii acisindan
hayati 6neme sahiptir. Yetenekli, verimli ve egitimli bir is giicline sahip olamayan

isletmeler i¢in glinlimiiziin kiiresel rekabetinde ayakta kalmak miimkiin degildir.
2.4.2.3.Kalite ve Standartlara Uygunluk

Rekabet ve kalite, giiniimiizde birbirinden ayrilmaz unsurlar haline gelmistir.
Bu iki unsur ayni1 zamanda birbirinin tetikleyicisi ve tamamlayicist konumundadir.
Turizm sektoriinde hizmet kalitesi ve performansin en iy1 6l¢iimii ise miisteri
memnuniyetidir. Eger algilanan hizmet beklentilerin iizerinde ise tiiketiciler dogal
olarak daha sonra da ayni hizmetleri talep edeceklerdir. Miisterilerin tekrar isletmeye
gelmeleri de belki de kalitenin en iyi 6l¢iisii ya da gostergesi olacaktir. Bunun
sonucunda da endiistri isletmelerindeki “sifir hata™ ilkesi, hizmet isletmelerinde “sifir

miisteri tatminsizligi” seklinde yer edinecektir. (I¢oz, 2001).
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Rekabetci bir ortamda miisteri birgok alternatif arasindan istedigi fiyat ve
kalitedeki tirtinii tercih edebilmektedir. Bu durumda isletmelerin ya maliyetleri asag1
cekerek fiyatlar diisiirmesi ya da {iriin kalitesini arttirarak farklilik olugturmasi
gerekmektedir. Kalite, malin ve hizmetin kendisinden beklenen fonksiyonlari yerine
getirebilme yetenegidir. Standartlagma ise, liretilen {iriinlerin uymak zorunda oldugu
sinirlarin, derecelerinin belirlenmesidir. Standart, Girtinlerin Kalitelerini, niteliklerini,
Ozelliklerini belirleyen bir tanimlama listesidir (Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2003:
119). Ancak endiistri {irlinlerinin tiretimi sirasinda dayaniklilik, kusur sayis1 gibi
acilardan kalite kontrolii yapilabilmesine ragmen; hizmet Kkalitesi, dokunulmazlik,
degiskenlik, ayrilmazlik gibi 6zelliklerinden dolay1 daha soyut ve 6l¢iimii zor bir
kavramdir. Ornegin; tiiketicinin kaliteyi degerlendirmesi, tercih ettigi ya da edecegi
bir konaklama igletmesini, ihtiyacina, beklentisine ve 6deme olanaklarina gore
farklilasabilmektedir (Giineren, 1996). Hizmet kalitesi, tiiketiciler agisindan,
isletmenin sundugu hizmetten beklentileri ile algilanan hizmet arasindaki farktan
olugmaktadir. Bu nedenle bu tanimlama, algilanan hizmet kalitesi ile ilgilidir
(Parasuraman, Zeithaml ve Berry, 1988). Uriiniin ya da hizmetin niteligi miisteriye,
hizmeti sunan Kisiye ve duruma gore farklilastigindan standart hale getirilmesi de
cok zordur. Hizmetin bu 6zelligi nedeniyle, sunum esnasindaki yontemlere,
yaklagimlara, tavir ve davranislara iligkin belli kaliplar i¢cinde standartlar gelistirmek
neredeyse olanaksizdir. Bu nedenle hizmet alaninda standartlasma, ancak iiriin ve
hizmeti olusturan hammaddeler, {iretim faktorleri ve kullanilan mallar agisindan
miimkiin olabilmektedir. Ornegin, fiziksel cevreyi olusturan unsurlarin her zaman
ayni diizende ve temizlikte olmasinin saglanmasi, 6n biiro sistemlerinin
tyilestirilmesi, bir yemegin her seferinde ayni lezzette ve porsiyon biiyiikliigiinde
olmasi, bunu saglayacak bigimde monii ve regetelerin diizenlenmesi, meniide ya da
barda var olan bir ickinin her zaman var olmasi, 1s1n1n ve su sicakliginin ayarlanmasi

gibi acgilardan standartlastirma saglanabilmektedir (I¢oz, 2001).

Parasuraman, Zeithaml ve Berry (1988) yaptiklar1 ¢alismada hizmet kalitesine
ait boyutlan fiziksel 6zellikler, giivenilirlik, isteklilik, giiven ve empati olarak
belirlemiglerdir. Buna gore fiziksel 6zellikler, konaklama isletmelerinin binasinin,
odalarinin, yiyecek ve igecek birimleri ile diger tiim alanlarda kullanilan arag, gereg
ve donanim malzemelerinin ve isgérenlerin fiziksel goriiniimiiniin, sunulan hizmetin

fiziksel olarak ifadesi olarak goriilmektedir.
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Giivenirlik, tirtinlin kullanim 6mrii i¢erisinde kendisinden beklenen tiim
fonksiyonlar1 tam olarak yerine getirip getirmediginin bir dl¢iistidiir (Dogan,
Marangoz ve Topayan, 2003). Giivenilirlik ayrica, konaklama isletmelerinin
vadettikleri tirlinii ve hizmeti ilk seferde dogru olarak sunma yeterliligi, hizmetle
ilgili kayitlarin dogru ve tam tutulmasi ve hizmetin s6z verilen zamanda yerine
getirilebilmesi anlamina gelmektedir (Karamustafa ve digerleri, 2010). Bu durumda
hizmet giivenirligi yliksek olan isletmelerin rekabet giiciiniin de rakipleri karsisinda

yiiksek olmas1 kaginilmazdir.

Isteklilik, konaklama isletmesinde calisan kisilerin hizmet sunumundaki
istekliligi, miisterilere hizli hizmet vermelerini, yardim konusunda goniillii
olmalarini, miisterilerle zamaninda iletisime gegmelerini, miisterilerin iletisim
ihtiyaglarin1 zamaninda karsilamalarini ve rezervasyonlarin hizli bir sekilde
yapilmasini ifade etmektedir (Karamustafa ve digerleri, 2010). Ciinkii hiz, i¢inde
yasadigimiz ¢agin en dnemli 6zelligidir ve teknolojik ilerleme hizi miimkiin hale
getirmektedir. Boyle bir ortamda farklilastirma, en iyiyi yapmakla degil, en dogru
zamanliy iyi sekilde yapmakla miimkiindiir. Tiiketiciye ihtiyaci olan iirlinii ihtiyaci
oldugu zamanda sunmak tiiketici i¢in tirliniin en 6nemli niteliklerinden biridir ve
tirlinii tercih etme sebebi olabilmektedir. Tiiketicinin istedigi tiriinii, yiiksek kalitede
ve 1yi nitelikte liretip, tiiketici ihtiyacinin ortadan kalktig1 zamanda {iretmenin bir
faydasi olmayacaktir. Bu nedenle kalite ile birlikte zamaninda liretim ya da gercek
zamanl tiretim (real time) olmadig siirece tiiketici agisindan bir deger saglamak s6z

konusu degildir (Kirim, 2004).

Giiven, verilen hizmetler konusunda tehlike, risk ve kuskularin ortadan
kalkmas1 anlamina gelmektedir. Konaklama isletmelerin sundugu hizmetleri satin
alan miisteriler bu iirlinleri daha 6nce kullanmadiklar1 zaman daima bir kusku ve
tedirginlik hissederler. Bu konuda en etkili yontem potansiyel miisterilerin otelin
hizmetlerini énceden kullanimia olanak tanimaktir. Ornegin, oteller ve resortlar,
seyahat acentalarina ve toplanti1 diizenleyicilere tanitim turlar1 diizenleyerek kendi
isletmelerini kisa siire kullandirirlar. Bu gibi olanaklar isletmenin soyut hizmetleri
icin bir somut delil olusturur. Hizmetlerin somutlastirilmas1 miisterinin igletmeye ve

hizmet kalitesine olan gliveni artiracagindan biiyiik bir rekabet avantaji1 saglayacaktir.
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Ayrica miisterinin igletmeye daha fazla baglanmasini ve siirekli miisteri durumuna

gelmesini saglayacaktir (Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2003).

Empati ise, miisteri beklentilerini anlamak i¢in ¢aba gosterilmesi, diizenli
hizmet alan miisterilerin taninmas1 ve kisiye 6zel talep ve beklentilerin giderilmesi
anlamina gelmektedir. Insanlar istek ve ihtiyaglarm, iiriinler ile karsilarlar. Uriin
mal, hizmet, deneyim, etkinlik, kisi, yer, emlak, organizasyon, bilgi ve fikir olmak
lizere, tiiketicilerin ihtiya¢ ve isteklerini karsilayan bir sunudur (Kotler, 2000: 6).
Gilinitimiizde yogun rekabet ortaminda turistik isletmelerin sunduklari {iriin ve
hizmetleri rakiplerine gore farklilagtirmak gii¢, ancak hayati dneme sahip bir
konudur. Imaj, dagitim ve sunum alanlarinda yapilacak farklilastirma, 6zellikle
zorlayici fiyat rekabetini ortadan kaldirabilir. Bir konaklama isletmesi iletigim
yetenegi iyi olan ve empati yapabilen iggoren istihdama, tesisin fiziksel ortaminin
gelistirilmesi ve internet yoluyla erisilebilirlik, rezervasyon, satin alma, satig sonrasi
hizmetler gibi agilardan farklilasma elde edebilir (I¢6z, 2001). Bu konu nitelikli

isgoren istthdami basligi altinda detayl olarak incelenmistir.

Hamel ve Prahalad (1994), 1980 yilinda yapilan bir arastirmanin
sonuclarindan yola ¢ikarak kalitenin bir rekabet giicii belirleyicisi olarak 6neminin
azalabileceginin géz oniinde bulundurulmasi gerektigini belirtmektedirler. Bu
arastirmanin sonuclara gore Amerika Birlesik Devletlerindeki yoneticilerin
neredeyse %80°1 2000’11 y1llarda en 6nemli rekabet giicii faktorlerinden birinin kalite
olacag goriisiinii benimsemislerdir. Ancak Japonlarin yalnizca yariya yakini bu
goriisii desteklemistir. Japon yoneticilerin lizerinde durdugu rekabet giicti faktorti
2000’11 yillar i¢in yeni Uirtinler ve is alanlar1 yaratmak olmustur. Onlara gore kalite,
rekabet belirleyicisi degil pazara giris yapabilmenin bir geregidir. Bununla birlikte
Bahar ve Kozak (2012), kiiresellesen diinyanin yeni ve acimasiz rekabet ortami
icinde basarili olmak, ayakta kalmak ve rekabette siirdiiriilebilir bir iistiinliik
saglamak isteyen isletmelerin hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyetini artirmaya
yonelik politika ve stratejiler gelistirmek zorunda oldugunu belirtmektedirler. Buna
gore, glinlimiizde isletmeler arasindaki rekabet¢i ¢evrede turistlerin kalite ve deger
konusundaki inanci, onlarin ziyaret karar ve motivasyonlarini dnemli dl¢iide

etkileyecek ve hizmetler giderek daha 6nemli bir rekabet araci haline gelecektir.
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2.4.2.4.Pazar Pay1

Bilgi ¢aginin etkisiyle birlikte, turizm pazarinda degisik amaclarla seyahate
katilan ve daha karmasik 6zellikler gosteren bir turist profili s6z konusudur. Turist
profilindeki bu degisiklik de isletmeleri, talebe uygun iiriin gelistirmeye
zorlamaktadir. Her gegen giin artan talebi karsilamak ve gittikge biiyiiyen turizm
pazarindan yeterli pay almak isteyen isletmelerin yatirimdan pazarlamaya,
yonetimden tanitima kadar her alanda pazarlama stratejilerine gereken 6nemi
vermeleri gerekmektedir. Bu nedenle Bahar ve Kozak’a (2012) gore, bir konaklama
isletmesinin en uygun liriin ve hizmet bilesenini en dogru sekilde pazarlayabilmek
isletme basarisi ile beraber rekabet giicii elde edebilmesi agisindan biiylik 6nem

tasimaktadir.

Kiiresel rekabet ortaminda yerel pazarlarin yerine bir diinya pazari ortaya
c¢ikmistir. Bu nedenle Kirim’a (2004) gore, mevcut miisterilere daha iyiyi daha
ucuza ve daha fazla reklamla sunmaya calismak gerekli olabilir, ancak yeterli olmaz.
Buna ek olarak her isletme yeni pazarlar gelistirmek zorundadir. Kotler (2000),
isletmelerin tiiketicilerini ve rakiplerini tanimlamalari ve satiglarini tahmin
edebilmeleri igin pazardaki giincel endiistriyel satislar takip etmeleri gerektigini
belirtmektedir. Clinkii isletmelerin pazar payi, rakipler karsisinda tiriinler, hizmetler,
fiyatlar ve miisteri iligkileri gibi faktorlerinin nasil olduguna baghdir. Diger seyler
sabit kalmak kosuluyla, isletmenin pazar payi, rakiplere kiyasla pazar harcamalarinin
miktarina ve etkinligine bagl olacaktir. Mevcut pazar payini artirmayi amaglayan bir
rekabet stratejisi, yepyeni pazarlar yaratmay1 amaglayan stratejilerle
desteklenmiyorsa, rakiplerin iistlinliik saglamasi kacinilmazdir. Emek, zaman ve
reklam paralari gibi tiim kaynaklar bu alandaki pay: artirmaya harcanir. Ancak
yalnizca bu alana odaklanma firma agisindan uzun donemde ciddi tehlikeler
tagimaktadir. Clinkii pek cok isletme mevcut tiiketici kesiminin ifade etmis oldugu
ithtiyaclarini karsilamaya caligmaktadir. Ancak tiiketiciler her zaman 6ngorii sahibi
degildir. Yaratici isletmeler, tiiketicilerin fark edemedikleri ihtiyaglarini onlardan
once gorebilen isletmelerdir. Ornegin giinliik bir gazetenin bayram giinlerinde daha
okunabilir ve zaman gecirmeye yardimci bir igerikle diizenlenmesi, belirtilmemis bir

ihtiyacin kesfedilmesinin sonucudur (Kirim, 2004).
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2.4.2.5. Rekabet Stratejisi

Rekabet stratejisi, bir sektorde savunulabilir bir konum elde etmek, rekabet
giicii faktorleriyle basa ¢ikabilmek ve boylece firmanin biiyiik bir yatirim getirisi
elde etmesi i¢in saldirgan veya savunmaci eylemlerde bulunmasidir. Belirli bir firma
icin en iyi strateji, onun 6zgiin kosullarini yansitan, tamamen benzersiz bir yapidir.
Ancak, yalnizca kaynaklara/yeteneklere odaklanmak ve rekabet konumlarini géz ardi
etmek, i¢ine kapanma riski tasir. Kaynaklar ve yetenekler kendi i¢inde degil, belirli
bir konum ya da rekabet etme bi¢imi agisindan son derece degerlidirler (Porter, 2000;
44). Bununla birlikte, uzun vadede savunulabilir bir konum yaratmak ve sektordeki
rakipleri devre dis1 birakmak i¢in isletmeler, en genel diizeyde, mali/hizmeti en
diisiik fiyattan satmak ya da miisterinin daha fazla 6demeyi kabul edecegi bir
farklilastirma yapmak gibi iki ana yonteme sahiptir. Harvard Universitesi dgretim
tiyelerinden Michael Porter’in (2000) bu genel stratejilerine maliyet tistiinliigii ve
farklilastirma tistiinligli ad1 verilir. Diger taraftan, bir isletme maliyet veya
farklilastirma iistiinliiglinii ya genel pazara ya da pazarin 6zel bir boliimiine
odaklanarak saglamaya calisir (Dinger, 2003: 198). Porter’a (2000) gore, stratejik
acidan esnek kalmak, rekabet avantajint hemen hemen ulasilamaz duruma getirir.
Stratejiden stratejiye atlamak, herhangi bir stratejiyi layikiyla yerine getirmeyi
olanaksiz kilar. Arada sikisip kalan firma, temel bir stratejik karar vermelidir. Ya
maliyet liderligini kazandiracak adimlar atmali, kendisini belirli bir hedefe
yonlendirmeli ya da bir 6l¢lide benzersizlik kazanmalidir. Bu segenekler arasindaki
secim, kesinlikle firmanin yeteneklerine ve siirlarina baghdir ve bir firmanin her ii¢

genel strateji i¢in de uygun olmasi ¢ok ender bir durumdur.

Ic6z’e gore ise (2001), bu stratejiler, biiyiime, pazar pay1 ve {iriin yasam
donemi stratejileri olarak gerceklestirilebilmektedir. Biiylime stratejileri, pazarda
daha etkili bir konuma ulagmak amaciyla gerceklesen yogunlasma stratejileri, yatay
veya dikey sekilde gerceklesebilecek entegrasyon veya tek tip tiriin iretmek yerine
cesitlenerek biiylime seklinde gerceklestirilen stratejilerdir. Bunlarin disinda, pazarin
lideri, rekabetgisi, izleyicisi veya kiigiikleri stratejilerini benimseyebilir. Ayrica
isletmenin amagladig1 konuma ulagsmasini saglayacak, tek pazar, yogunlastirilmis
pazarlama, biitiin pazarlara yonelme veya farklilagtirilmamis pazarlama gibi ¢esitleri

olan pazar payi stratejilerine yonelebilir. Bir diger stratejiler biitiinli de her iiriiniin
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belli bir yagsam dénemi oldugu varsayimindan yola ¢ikarak, her donem i¢in farkli

uygulamalari gerektiren iiriin yasam donemi stratejileridir.

Hamel ve Prahalad 1994 ylunda yayinladiklar1 Competing for the Future
(Gelecek i¢in Rekabet) adli makalede, ABD Teksas’ ta Elektronik Data Sistemleri
(EDS) isimli bir sirketin, rekabet giicli saglamak ve firsatlar gelistirmek igin igletme
kaynaklarini nasil kullanacaklarina dair yaptig1 ¢alismadan bahsetmektedir. Bu
calisma sonunda, tiim ig birimlerinden olusan bir yonetici ekip, taslak bir isletme
stratejisi belirlemigler. EDS’ nin yeniden ve defalarca gézden gegirilen bu stratejisi
kiiresellesme, enformasyonellesme ve kisisellesmeden olugsmaktaydi. Stratejinin
temeli, isletmenin bilgi teknolojilerini cografi, kiiltiirel ve organizasyonel sinirlari
asan bicimde kullanabilme yetenegine dayanmaktaydi. Boylece tiiketiciler i¢in veriyi
bilgiye ve bilgiyi kullanima doniistiirebilecek ve tiiketiciler icin bilgi servislerini ve
tiriinlerini kisisellestirebilecekti. Siire¢ olduke¢a zorlayict olmus, isletmede ¢aligan
2000°den fazla kisi stratejinin uygulanmasi asamasinda ¢ok uzun saatler ¢aligmislar.
Bu siirecte sirketin tiim is birimlerindeki tist diizey yoneticiler yer almig ve hedefe
hesapladiklarindan on iki ay 6nce ulasmigslar. Bu yiizden Hamel ve Prahalad’a gore
(1994) gelecege sahip olmak icin isletme Sngoriisii gereklidir. Isletme ongoriisii,
teknolojik trendler, demografik, hukuki ve yasam tarzinda meydana gelen
degisikliklerin ¢cok detayl analizini gerektirir. Clinkii bunlarda meydana gelen
degisiklikler, endiistride yepyeni kurallara ve yepyeni rekabet modellerine neden

olmaktadir.

Kirim (2004), giiniimiiz diinyasinda her seyin son derece hizli degistigini ve
planlama yapmak i¢in harcanacak zamanin ¢ok kisith oldugunu belirtmektedir. Bu
nedenle degisimlerin her an gézlenmesi, bunlara adapte olunmasi ve dngoriilebilmesi

yoluyla stratejilerin hizla degistirilerek uygulanmasi hayati 6neme sahiptir.
2.4.2.6.Ar-Ge

Kiiresellesmenin etkisiyle teknolojik yenilikler cabuk eskimekte veya
diinyanin her hangi bir yerinde ortaya ¢ikan bir yenilik ¢cabuk taklit edilebilmektedir.
Bu durum piyasaya ¢ikan iiriinlerin yasam siirelerinin kisalmasina da neden
olmaktadir. Bunun sonucunda isletmeler rekabet edebilmek i¢in yogun bir arastirma-

gelistirme ve bilimsel calisma siireci igerisinde siirekli yeni {iriin gelistirme ve

64



yenilik¢i pazar stratejileri uygulamak zorunda kalmaktadirlar (Karamustafa ve
digerleri, 2010). Bu nedenle firmalarin rekabet iistiinliigli saglayabilmelerinin bir
kosulu da siirekli yeni iiriin ve hizmetleri piyasaya sunmalaridir (Dogan, Marangoz

ve Topayan, 2003).

Bilgi teknolojileri iiriinler, pazarlar, rakipler ve ¢evresel degisimler hakkinda
bilgiler toplayarak ve analizler yaparak isletmelere rekabetci zeka saglar. Ornegin,
bir isletme rakiplerinden 6nce ¢ok dnemli bir bilgiye ulasirsa ya da rakiplerinden
once dogru yorum yapabilirse, stratejik avantaji ilk yakalayan olabilir (Yildirim ve
Goksen, 2005). Konaklama isletmesinin bilgi elde ettikten sonra bunu pazardaki
degisimlere cevap verecek sekilde ¢iktiya doniistiirmesi gerekmektedir. Sabuncuoglu
ve Tokol (2005), Ar-Ge’yi genellikle bilimsel ve teknik bilgi birikimini artirmak
amaciyla sistematik bir temele dayal1 olarak yliriitiilen yaratici ¢caba ve bu bilgi
birikiminin yeni uygulamalarda kullanimi seklinde tanimlamaktadirlar. Isletmelerin
dis cevrelerinde gerceklesen yenilik ve degisimleri algilamalar1 ve bunlara yon veren
dinamikleri kavrayarak, uygun cevabi liretebilmeleri siirekli olarak bilgi elde etme
yoluyla miimkiin olmaktadir. Arastirma gelistirme birimi, iiretim ve pazarlama
boliimleri arasinda bir kprii gorevi gormektedir ve faaliyetlerini yiiriitiirken sik sik,
liretim ve pazarlama birimlerinin goriislerine basvurmali, bu birimlerin diisiincelerini
bir araya getirmeli, koordine etmeye ¢alismalidir. Bu bakimdan, elde edilen bilginin
¢iktrya doniistiiriilmesi, isletmenin dis ¢evredeki degisime uyum saglamasinin daha
da 6nemlisi yeni ve farkli iiriinler iiretmesinin en gegerli yoludur. Isletmelerin
aragtirma- gelistirme birimlerinin bilgi elde etme ve bunu igletme geneline yayma
yetenegi, rekabet giicii ve rakipler karsisinda uzun donemli {istiinliik agisindan son

derece onemlidir (Tirkay ve Pirnar, 2010).
2.4.2.7. Kapasite Esnekligi

Turistik isletmelerin biiyiik cogunlugu caligmalarini mevsimsel olarak
yiiriitmektedirler. Konaklama ve yeme-i¢gme endiistrisinde bu diizensiz miisteri akisi
doluluk oraninin aylara gére farkli olmasina yol agmaktadir. Ornegin; %80 - %90
olan doluluk, diisiik sezonda %30’lara, hatta daha asagilara inebilir. Talebin
istikrarsizlig1 ve donemsellik 6zelliginin sonucu olarak hizmet isletmelerinde
cogunlukla arz ve talep arasinda ideal bir denge kurmak zorlasabilmektedir.

Endiistriyel irlinlerde mallarin stoklanarak bekletilmesi yolu ile bu denge kurulabilir,
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ancak hizmet isletmelerinde bu durum olduk¢a zordur. Hizmet igletmelerinde arz

talep dengesi dort sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Igdz, 2001):

1.Talep maksimum kapasiteyi agabilir. Bu durumda, miisteriler konaklama
endiistrisinde kendilerine kalacak yer ararlar ve isletme potansiyel gelir kaybina
ugrar. Yiyecek-igecek isletmelerinde kisa vadede hizmetlerin hizlandirilmasi ile
sorun ¢oziimlenebilir. Ancak konaklama isletmelerinde uzun donemde istikrarl bir

talep fazlalig1 varsa, kapasitenin artirilmasi gerekir.

2.Talep optimum kapasiteyi agabilir. Bu durumda miisteriler geri ¢evrilmez, fakat
hizmet kalitesinde gerileme ortaya ¢ikabilir ve bu da miisteri tatminsizligine neden
olur. Ornegin, uzun siire kayit (check-in) ve ayrilma (check-out) islemleri ya da

restoranda olusabilecek uzun kuyruklar miisteriler i¢in sorun olabilir.

3.Talep ile optimum kapasite dengede olabilir. Bu durum isletme agisindan en ideal
olanidir. Ciinkii hem yonetim hem de miisteriler normal sartlarda durumdan
memnundur. Bu nedenle isletme i¢in temel pazarlama hedefi, degisen tiiketici
tercihleri ve artan rekabet ortami da géz 6niinde bulundurularak, mevcut durumun

korunmasidir.

4.Talep optimum kapasitenin altinda kalabilir: Boyle bir durumda isletme kaynaklari
yetersiz kullanilmaktadir ve igletmenin uzun siirede varligini stirdiirmesi tehlikeye
girer. Talebin azalmasi karsisinda pazarlamacilar bu azalmanin nedenlerini analiz
etmeli ve daha etkili reklam ve promosyon ile yeni pazar dilimlerine ulasarak talebi

uyarabilmelidir.

Isletmeler agisindan en biiyiik sorun, diisiik kapasite kullanim orantyla
caligmasi ve talebin yetersiz olusudur. Kapasite esnekligine sahip olmak isletmeleri
olasi talep dalgalanmalarina karsi rekabet ortaminda en 1yi koruyacak etken olarak
gorilmektedir. Maliyetlerde ¢ok fazla bir artisa yol agmadan iiretim kapasitesini
azaltip artirabilen bir isletmenin rakipleri karsisinda saglayacagi rekabet avantaji
acikca ortadadir (Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2003). Bu amagla isletmelerin
uygulayabilecegi baslica yontemler; yar1 zamanli (part-time) personel istihdami,
etkinligin maksimizasyonu ve tiiketicinin hizmetlere katiliminin artirilmasidir.
Konaklama isletmelerinde kisa vadede arz kapasitesini artirmak temelde miimkiin

degildir. Ancak yogun sezonda acik biifedeki yiyecek miktar ve ¢esidinin artirilmast,
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yiyecek icecek departmaninda bunu miimkiin kilabilmektedir. Benzer sekilde
restoran, mutfak ya da kat hizmetleri gibi alanlarda ekstraya eleman cagirmak da
baska bir yol olabilmektedir. Konaklama isletmesi “short”a diistiigiinde, benzer
nitelikteki baska bir isletmeden oda satin almak ya da miisterisini oraya

yonlendirmek yoluyla da kisa vadede arz kapasitesini artirabilmektedir.
2.4.2.8. Isletme Imaji ve Marka

Rakip alternatifler arasindaki fark ne denli az belirgin olursa miisterinin fiyat
duyarlilig1 o denli artmakta ve rekabet, fiyat rekabeti haline gelmektedir. Bu
durumdan da en ucuza liretebilen ve en ucuza satabilenler kazan¢h ¢ikmaktadir.
Ancak isletmenin sundugu iiriin veya hizmet, rakiplerden bir sekilde farkli bir hale
gelebilirse rakip alternatifler, tiiketici goziinde cazip olmaktan ¢ikabilir. Kirim’a
(2004) gore, burada marka kavraminin de 6nemi biiyiiktiir. Klasik pazarlamanin
hakimiyetindeki diinyada bir marka imaj1 olusturup, yogun reklam ¢abalariyla
miisterinin zihninde bu markayi oturtarak tiikketicinin isletmeyi se¢mesi
saglanabilirdi. Marka diinyas1 dyle boyutlara ulasmist1 ki, belli bir sosyal kesim
markasiz neredeyse hicbir sey kullanamaz durumdaydi. Ancak giiniimiizde markanin
miisterinin tanidigi, bildigi ve deger verdigi bir iligki haline doniistiirmenin yolu ¢cok
ciddi alt yap1 yatirnmlarindan gegmektedir. Stok, dagitim ve lojistik yonetimi, bu
asamada tiiketicinin {iriine ihtiya¢ duydugu zamanda sahip olabilmesi agisindan son

derece Onemlidir.

Konaklama endiistrisi, hizmet yogun bir yapiya sahip oldugundan,
ekonominin diger dallar1 gibi, iiriin kullanilmadan ya da satin alinmadan 6nce
deneme sans1 yoktur. Bahar ve Kozak’a (2012) gore, bir konaklama hizmeti satin
alma kararinda ve isletmenin bu agidan ulusal ve uluslararasi pazarlarda rakipleriyle
rekabet edebilmelerinde, turistlerin zihinlerinde olusan isletme imajinin roli
bliytiktiir. Bu nedenle Glineren (2012), tiiketicilerin, isletmenin onceden tasarlamig
oldugu imaj1 algilamalar1 sonucu elde edilen uyumlu ve olumlu imajin, rekabet
avantajina doniisebilecegini belirtmektedir. Kotler (2000), markayzi, bilinen bir
kaynaktan tiiketiciye yonelik bir sunum olarak tanimlamaktadir. Bir marka ismi,
ornegin McDonald'’s, tiiketiciler igin hamburger, eglence, ¢ocuk, fast food gibi seyler
cagristirir. Bu ¢agrisimlar tiiketicilerin satin alma kararinda onciiliik etmektedir.

Mevcut arastirmalara goére kurumun iklimi, konforu, fiyatlar, iirlin ve hizmet
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kalitesi, diger kurumlardan farkliliklar1 kurum imajin temel elementleridir. Her bir
element tiim kurum imajinin olusumuna farkli agilardan katkilarda bulunur.
Kurulusun kimligi araciligiyla kisilerde organizasyon hakkinda bir goriis, resim ve
diisiince olugsmaktadir. Kurulus hakkinda olugsmus olan bu resim, yalnizca soyut bir
izlenimdir kisiye gore degisir ve gergekle ortlismeyebilir. Kurumun kendisi hakkinda
sahip oldugu diisiince ile hedef grubun sahip oldugu diisiincenin rtiismesi durumu

ideal imaj1 tanimlamaktadir (Bal, 2011).

Henderson’a (1989 ) gore rakipleri birbirinden ayiran en dnemli unsurlar
tiriiniin fiyati, fonksiyonu, zaman veya mekan agisindan avantajli olmasi olabilecegi
gibi belki de yalnizca tiiketicinin iiriin ve isletme konusundaki algisindan ibarettir.
Bu nedenle isletme imaj1, potansiyel miisterilerin tiriin segme davraniglari iizerinde
dogrudan etkiye sahiptir. Kurumsal imaj ile hizmet kalitesinin, yani iiriin imajinin
hedef kitle lizerinde etkili olmasinda yonetici ve is goren nitelikleri nemli rol
oynamaktadir. Bu nedenle konaklama isletmelerinin, imaj konusunda 6zellikle
tilkketicilerle yiiz yiize iletisimde bulunan ve ¢ogunlukla tiiketicilerin istek ve
ihtiyaglarin1 karsilamaya galisan yonetici ve is gorenlere giivenebilmesi hayati oneme
sahiptir. Konaklama isletmeleri, yonetici ve is gérenlerinin, bilgi toplayici ve imaj
giiclendirici rollerinin 6n planda oldugunu dikkate alarak, kurumsal imaj ve {iriin
imajinin giiclendirilmesi amaciyla, yonetici ve is gorenler arasinda rol belirsizligine
ve rol ¢atismalarina da neden olmayacak uygulamalara basvurulmalidir. Isletmeler
bu yolla rakipleri karsisinda 6nemli rekabet avantaji elde edebilir (Dogan, Marangoz
ve Topoyan, 2003). Bu nedenle tiim igletmelerin giiglii ve iyi bir marka imaji
olusturma ¢abas1 gostermeleri, rekabet giicii elde etmeleri ve bunun siirdiirtilebilirligi

agisindan onemlidir.
2.4.2.9.Uriin

Konaklama endiistrisinde iiretilen iiriin oda gibi tek bir iiriin niteliginde
olabilirken; yiyecek-icecek, eglence ve transfer gibi bilesenlerden olusan mal ve
hizmetler toplami seklinde de olabilir (i¢6z, 2001: 150). Giiniimiizde iiriin veya
hizmet sunumunun daha butik bir hale gelmesinin kaginilmaz oldugu
diisiiniildiiglinde, bu {iiriinlerin hizmet iceriginin artirilmasi ve tiiketiciye art1 degerler

saglayabilmesi bir diger 6nemli konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Satilan her iiriin
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veya hizmeti herkes i¢in ayr1 bir iirlin veya hizmet haline getirmenin yolu da buradan

geemektedir (Kirim, 2004).

Istikrar, iiriin ve hizmetin basaris1 i¢in gerekli diger temel faktorlerden biridir.
Istikrar ya da devamlilik miisterinin almay1 bekledigi hizmeti istenmeyen siirprizler
olmaksizin alabilmesidir. Otelcilik endiistrisinde, bu durum 6rnegin; uyandirma
servisinin planlandigi sekilde her sabah saat 07.00 de miisteriyi uyandirmasi ya da
toplantida kahve arasinin daha 6nceden diisiiniildiigii saatte verilmesi anlamina gelir.
Restoran isletmelerinde de istikrar iki hafta 6nce yenen yemegin tadinin iki hafta
sonra da ayni1 olmasi, tuvaletteki havlularin her zaman hazir ve yerinde olmasi, gegen

hafta mevcut olan bir igki tiirliniin gelecek ay i¢inde hazir bulundurulmasi demektir

(Icoz, 2001).

Onemli bir diger nokta tiiketiciye yonelik her satisin ayn1 zamanda ekonomik,
bilgisel ve duygusal bir miibadele oldugudur (Kirim, 2004). Bu nedenle iriin ya da
hizmetle ilgili olarak satig sonrasi sunulan destek hizmetlerinin yeterliligi pazarda
isletmenin rekabet giicii agisindan 6nemli bir faktordiir. Bu hizmetlerin tagimasi
gereken Ozellikler arasinda hiz, nezaket, yeterlilik, sorunlara ¢abuk ve dogru
coziimler liretilmesi ve sikayetlerin ele alinmasi sirasindaki ¢abukluk sayilabilir
(Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2003). Ayrica miisteri siirekliligini saglamak
amaciyla, herhangi bir memnuniyetsizligin olmamasi durumunda da miisteriyle olan
iliskileri siirdiirmek 6nemlidir. Ornegin; bir sonraki toplant1 i¢in kendilerini
se¢cmeleri amaci ile konaklama isletmesinde diizenlenen bir toplanti sonrasinda,
toplantiy1 diizenleyenlere bir tesekkiir mektubu gonderebilirler. Siirekli miisterilerine
0zel giinlerinde kutlama mesajlar1 géndererek miisteri memnuniyetini artirabilirler
(Ig6z, 2001: 94). Gerektigi gibi planlandiginda ve uygulandiginda satis sonrasi
hizmetler, satislarin arttiritlmasini saglamada fiyat kadar etkin bir faktor

olabilmektedir.

Kirim’a (2004) gore, giiniimiiz diinyasinda artik yalnizca belirgin olmayan
imaj mesajlartyla bir marka sadakati yaratmak miimkiin degildir. Isletmelerin
pazarlama yonetimi kitlesel reklam mesajlarini ve promosyon yollarini belirleyen
birimlerden ¢ok, miisterilerle siirekli ve birebir iligki kuran, interaktif bilgi sistemleri

sunan birimlere doniismek durumundadir. Glinlimiiziin markalar1 bu bilgi
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sistemlerini gelistiren, tiikketiciye imajdan ziyade gercek degerler sunabilen, bunlar
saglayabilmek i¢in tiiketiciyle birebir diyaloga girebilen markalardir. Glinlimiizde
teknoloji sayesinde her yerde is yapmak miimkiin hale gelmistir. Bu nedenle satis
sonras1 hizmet ve destek sistemlerini tiiketicilerin her an ve her yerden ulasabilecegi
sekilde yeniden organize etmek gerekmektedir. Bunu saglayabilen isletmeler,
ontimiizdeki bes yilin degil, simdinin ger¢cek zamanli iletisim kurabilen igletmeleri

olacaktir.

Sonug olarak, rekabetci giicii en yiiksek olan isletme, miisteri i¢in bir deger
olusturan ve bunu zaman igerisinde siirdiirebilir kilan isletmedir (Kotler, 2000).
Clinkii rekabet giicii siirdiirtilebilir oldugu stirece iistiinliikk anlamina gelir (Bahar ve

Kozak, 2012: 58).
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UCUNCU BOLUM

3.NEVSEHIR ILINDEKi KONAKLAMA ISLETMELERINDE
REKABETIN YAPISI VE REKABET GUCUNU BELIRLEYEN
FAKTORLERE YONELIK BiR UYGULAMA

Konaklama igletmelerinin rekabet giiciinii belirleyen faktorler {izerine yapilan
aragtirmanin uygulama kismi Nevsehir ilinde gergeklesmistir. Ilerleyen kisimlarda
Kapadokya bolgesi ve Nevsehir ilinden bahsedildikten sonra, ¢alismanin bulgularina

yer verilmistir.

3.1.Arastirmaya Konu Olan Nevsehir ili Hakkinda Genel Bilgi

Tarih¢i Strabon’un tanimlamasi ilk kez antik cagdaki bir krallik olarak
tanimladig1 Kapadokya bugiin, Nevsehir, Aksaray, Nigde, Kayseri ve Kirsehir
illerinin kapladig1 alandan olusmaktadir. Daha dar bir alan olan kayalik Kapadokya
ise Uchisar, Urgiip, Avanos, Géreme, Derinkuyu, Kaymakli, Ihlara ve cevresinden
ibarettir. Bu kayalik olusum, Erciyes, Melendiz, Hasan ve Golliidag dortliisiiniin
bundan yirmi bes milyon y1l 6nce harekete gecerek yagmur ve riizgarlarin da
yardimiyla essiz bir gériiniime neden olmustur. Diinyanin pek ¢ok yerinde yanardag
bulunmasina ragmen, bu kiiltlirel mirasin yalnizca Kapadokya’da var olmasi, sadece
dogal degil, ayn1 zamanda tarihin ve insanin katkis1 sayesindedir (Korat, 2010).
Gilintiimiiz Kapadokya’s1 denildiginde, turizm hareketlerinin ve turizm isletmelerinin
yogunlastig1 Nevsehir ili ve ilgeleri algilanmaktadir (Karamustafa ve digerleri, 2010).
Bu nedenle bu ¢aligmada Kapadokya bolgesi turistik destinasyonu, Nevsehir ili ve

ilgeleri ile sinirlandirilmistir.

Nevsehir, tarih ve doganin i¢ ige gegerek, biitlinsel bir giizellik sergiledigi
beldeleri ve bolgede yasamis uygarliklarin zenginlestirdigi kiiltiirel birikimi ile
Tiirkiye’nin essiz turizm cennetlerinden biridir. Bugiin Nevsehir ilinde gordiigiimiiz
peribacalari, vadiler, yeralt1 sehirleri, kiliseler, kervansaraylar, medreseler ve bolgeye
has diger mimari ve dogal unsurlar ve ¢esitli turizm aktiviteleri, bolge i¢in ¢cok
onemli birer ¢ekicilik unsuru olusturmaktadir. Kiiltiir ve Turizm Bakanliginin Kiiltiir
Istatistikleri, Istatistiki Bélge Birimleri Siniflamasi, miizeler, eser ve ziyaretgi

sayilar verilerine gore Nevsehir ilini 2012 yilinda 2.550.721 kisi ziyaret etmistir

71



(Tiirkiye Istatistik Kurumu [TUIK], 2012: 9). Ziyaretci sayisinin her gegen yil
artmasi yerli ve yabanci birgok otel isletmesi yatirimlarinin bdlgeye yonelmesine
neden olmustur. Bélgenin yatak kapasitesi de bu artisa uyum saglayarak her gecen
giin biiytimektedir. Nevsehir iline bagli ilge ve kasabalarda daha 6nce konak, han ve
benzeri amaglarla kullanilmig yapilar da Nevsehir Kiiltiir Varliklarin1 Koruma Bolge

Kurulundan gerekli izinler alinarak konaklama isletmelerine doniistiiriilmektedir.

Il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigiinden alinan verilere gére, ilde 2013 yilinda 54
adet turizm isletme belgeli konaklama tesisi bulunmaktadir. Turizm yatirim belgeli
ve belediye belgeli tesisler de dahil edilince bu say1 318’¢ ¢ikmaktadir. Turizm
Isletme Belgeli Tesislerde 10284 olmak iizere toplam yatak sayis1 25909°dur. (Kiiltiir
ve Turizm Bakanligi, 2013). Tablo *da 2009-2013 yillar1 i¢in Nevsehir iline ait

isletme ve yatirim belgeli tesis istatistikleri verilmektedir.

Tablo 1: 2009-2013 Yillar1 icin Nevsehir Iline Ait Turizm Belgeli Tesis
Istatistikleri

TURIZM YATIRIMI BELGELI TURIZM ISLETMESI BELGELI

YILLAR TESIS ODA YATAK TESIS ODA YATAK

SAYISI | SAYISI SAYISI SAYISI | SAYISI SAYISI
2009 10 784 1774 44 3852 8324
2010 10 809 1694 45 3928 8424
2011 8 784 1638 46 4067 8710
2012 12 911 1826 49 4552 9683
2013 19 1579 3366 54 4855 10284

Kaynak: Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 2013

Tablo 1’de goriilebilecegi gibi 2009-2013 yillar1 arasinda konaklama tesisi
sayisinda genel bir artis s6z konusudur. Buna paralel olarak oda ve yatak sayilarinda

da bir artis goriilmektedir.

Nevsehir ili ve ilgelerinde bulunan bu tesislerin doluluk oranlar1 2012 yilinda
yiiksek sezon olan Nisan, Mayis, Haziran, Agustos, Eyliil ve Ekim aylarinda %51 ile
%73 arasinda gerceklesmistir. 2012 yilinda konaklayan kisi sayis1 yerli 264.599 ve
geceleme sayist 535.112; konaklayan kisi sayis1 yabanci 492.758 ve geceleme sayisi
1.035.497, toplam konaklayan kisi sayis1 757.357 ve geceleme sayis1 1.570.609
olarak gerceklesmistir. Bu rakamlar 1s1ginda Nevsehir ilinin 2012 yil1 ortalama kalig
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stiresi 2,1 ve isletme belgeli tesislerin ortalama doluluk oran1 %47,4 olarak
belirlenmigtir. 2013 yilinda ise, konaklayan kisi sayis1 yerli 282.437 ve geceleme
sayis1 516.564, konaklayan kisi sayis1 yabanci 501 507 ve geceleme sayis1 1.128.833,
toplam konaklayan kisi sayis1 783.944 ve geceleme sayis1 1.645.397 olarak
gerceklesmistir. Bu rakamlar 1siginda Nevsehir ilinin 2013 yili ortalama kalis siiresi
2,1 ve isletme belgeli tesislerin ortalama doluluk oran1 % 45,67 olarak belirlenmistir.
Bu toplam oran %57 ile en yiiksek seviyeye 2010 yilinda ulagmistir. Ayrica Tiirkiye
genelinde ortalama geceleme (kalis) siiresi 3,2 ve ortalama doluluk %52,60 olarak

gerceklesmistir (Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 2013).

Ayrica Nevsehir ilindeki turizm gelisimine bakildiginda, bolge olarak sahip
oldugu sans1 geregi gibi degerlendiremedigi goriilmektedir. Ciinkii bolgenin temel
cekicilik unsurlar1 olan dogal, tarihi ve kiiltiirel degerler yeterince korunamadig gibi,
kiiltiir turizmine yonelik pazarlama ¢alismalar1 da yeterince basarili degildir.
Nevsehir ilinde ortalama kalis stiresi, doluluk oranlar1 ve konaklayan sayisi istatistik
verilerinin beklenenden diigiik olma nedenlerini ele alan bir ¢aligmada agagidaki

saptamalara ulasilmistir (Y1lmaz, 2012):

1.Bo6lgenin tanitiminda yeterince basarili olunamamasi ve somut olmayan kiiltiirel
varliklarin ziyaretgilere yeterince sergilenememesi nedenleriyle turistlerin kalis

sureleri uzatilamamaktadir.

2.Bolgedeki kiiltiirel ¢ekicilikleri olusturan peri bacalari, miizeler, yeralt1 sehirleri ve
kiliseler gerek dogal nedenlerle gerek ziyaret¢i yogunlugu nedeniyle olumsuz

etkilenmektedir ve dogal ¢ekiciliklerini yitirme tehlikesi i¢indedir.

3.Turizm gelirlerinin 6nemli bir kism1 hediyelik esya satisina odaklidir ve bunlarin

cogu yerli iiretimden ziyade ithal iirlinlerden olusmaktadir.
4.Y oresel mutfagi, turizm isletmeleri tarafindan gerektigi kadar kullanilmamaktadir.

5.0zelikle ¢omlekgilik ve halicilik gibi el sanatlariyla ilgili usta sayis1 azalmakta ve

geleneksel tiretim yontemleri eskisi gibi tercih edilmemektedir.
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6.Turizm istatistikleri diizensiz olabilmektedir ve gerekli istatistiksel verilere dogru
bir bicimde ulagsmak bazen zordur.

Yukarida Nevsehir ili turizm potansiyeli, arz kapasitesi ve pazar yapisi
acisindan kisaca ele alinmistir. Pazardaki rakip sayisinin artmasi bununla birlikte
pazarin biiylime oraninin diismekte olmasi, séz konusu pazarda rekabet diizeyinin
cok yiiksek oldugunu gdstermektedir. ilde faaliyet gdsteren konaklama tesisleri
yogun rekabet i¢erisindedirler. Bu durum, daha yiiksek pazar pay1 elde edebilmek
icin rekabet eden firmalarin cesitli faktorler izerinden rekabet etmelerine neden
olmaktadir (Okumus, Altinay ve Chathoth, 2011). Bilindigi gibi isletmelerin rekabet
giicli ve ustiinliigli elde edebilmek amaciyla kullanabilecekleri ¢esitli unsurlar s6z
konusudur. Bir sonraki kisimda Nevsehir ilini kapsayan bu arastirmanin amaci ve

onemi konu edilmektedir.

3.2.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Nevsehir’de sayilart her gegen yil artan konaklama isletmeleri varliklarini
stirdiirebilmek ve rakiplerine gore giiglii bir konum elde edebilmek igin kendilerine
rekabet giicii saglayacagini diisiindiikleri bazi kriterleri kullanmaktadirlar. Ayni
pazarda faaliyet gosteren otel isletmelerinin rekabet tistiinliigli saglamalari, belirlenen
rekabet giicii kriterlerine verdikleri 6nem ve bunlari etkin bicimde uygulayabilmeleri
ile miimkiin olmaktadir. Buradan hareketle arastirmanin amaci, Nevsehir ilindeki
konaklama isletmelerinin rekabet giiciinii belirleyen faktorlerin tespit edilmesidir.
Ayrica bu aragtirma, konaklama isletmelerinin tiirlerine ve siniflarina gére 6nem
verdikleri rekabet giicii kriterlerinin, bunlar1 uygulama diizeylerinin ve rakipleri
karsisinda hangi rekabet giicii kriterlerini kullanarak rekabet ettiklerinin tespit

edilmesine yoneliktir.

Arastirmanin 6rneklemini olusturan konaklama isletmelerinin rekabet
giiclerini belirleyen faktorlerin ve rekabet stratejilerinin tespitiyle ilgili olarak daha
once Istanbul ve Izmir bolgelerinde, yalmzca dort ve bes yildizli otelleri igeren
aragtirmalar yapilmistir. Nevsehir ilinde gergeklestirilen bu ¢alismaya ilde yer alan
Ozellik tasiyan tesisler de dahil edilmistir. Boylece bu arastirmanin evrenini turizm
belgeli konaklama isletmeleri olustururken, 6rneklemini Nevsehir ilinde yer alan g,

dort, bes y1ldizli oteller, 6zel belgeli tesisler ve butik oteller olusturmaktadir. Ayrica
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arastirmada, igletmelerin tiirlerine gore rekabet kriterlerine verdikleri degerlerin de

farklilik gosterip gostermediginin tespit edilmesi Ongoriilmiistiir.

Bolgede yer alan turizm igletme belgeli tiim konaklama isletmelerinin rekabet
diizeylerinin ve rekabet giicii belirleyicilerinin analiz edilmesine yonelik olarak
literatiirde benzer bir arastirmaya rastlanmamistir. Bu durum arastirmanin énemini
ortaya koymaktadir. Bu tez ¢alismasindan elde edilen sonuglar, Nevsehir ilinde
sayilar1 her gegen giin artan konaklama isletmelerinin yoneticilerinin rakipleri ve

kendi konumlariyla ilgili algilarini ortaya koymaktadir.

3.3.Arastirmanin Yontemi

Arastirmada ilk olarak stratejik yonetim, rekabet, rekabet stratejisi,
konaklama isletmelerinde rekabet, rekabet giicii ve rekabet giicii modelleri anahtar
kelimeleri ve kavramlar1 ve ilgili mevzuatlar tizerine literatiir taramasi yapilmistir.
Elde edilen bilgi ve bulgulara dayanarak ¢alismanin kuramsal gergevesi

olusturulmustur.

Daha sonra ortaya konulan kuramsal ¢ergeveden hareketle bir alan arastirmast
planlanmistir. Arastirma kapsaminda Nevsehir iline bagli turizm isletme belgeli
otellerin rekabet giicii, 5nem ve basarim analizine (OBA) benzer bir yolla ortaya
konulmaya calisilmistir. OBA ilk olarak 1977 yilinda Martilla ve James adindaki
arastirmacilar tarafindan pazarlama alaninda miisteri memnuniyetini artirmak i¢in
hangi mal veya hizmet 6zelliklerine onem verilmesi gerektiginin tespit edilmesinde
yol gosteren bir teknik olarak OBA 6nerilmistir. Bdylece, incelenen iiriin
Ozelliklerinden hangilerinin miisteriler agisindan goéreceli olarak daha 6nemli oldugu
tespit edilebilmekte ve bunlara bagl iirlin performansi yine miisterilerin verdigi
cevaplarla belirlenmektedir (Albayrak ve Caber, 2011: 628). Bu ¢alismada ise,
benzer sekilde igletmelerin rekabet giicii faktorlerine verdikleri 6nem, bunlari ne
Olctlide basardiklarina yonelik kendi degerlendirmeleri ve son olarak rakiplerine karsi
hangi faktorlerle rekabet edebildiklerine dair algilar1 belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu
calismada mevcut durumun ortaya konmasina yonelik bir amag vardir; ancak OBA,
soru kagitlarindan elde edilen veriler yoluyla mevcut durumu ortaya koyduktan sonra

bir model Onerisi getirmektedir. Bu nedenle bu ¢alisma mevcut durumu ortaya
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koyma agisindan benzerlik gostermekle birlikte, uygulama ve analizlerin

sonuclandirilmasi agisindan OBA’dan farklilasmaktadur.

3.3.1. Veri Toplama Araci

Alan aragtirmasi dogrultusunda veri toplama araci olarak, Dokuz Eyliil
Universitesi Yiiksek Lisans Ogrencisi Yesim Cosar tarafindan (Prof. Dr. Alp Timur
danismanlhiginda) 2006 yilinda, Konaklama Isletmelerinin Rekabet Giicii ve Rekabet
Giiciinii Belirlemeye Y&nelik izmir Ilinde Dért ve Bes Yildizli Otellerde Bir
Uygulama adl yiiksek lisans ¢calismasinda kullanilmak {izere olusturulmus soru
kagidindan, gerekli izinler alinarak, yararlanilmistir. Soru kagidi ii¢ béliimden
olugsmaktadir ve 5°li Likert 6lgegindedir. (5) kesinlikle katiliyorum, (1) kesinlikle

katilmryorum anlamina gelmektedir.

Soru kagidinda yer verilen ifadelerin her biri, ilgili literatiirde rekabet giiclinii
belirleyen faktorler olarak siklikla tartisilmaktadir. Asagida, adi gegen faktorler ve bu
faktorlerin rekabet giicii agisindan 6nemlerine deginen yazarlara ait Tablo 2

verilmistir.

Tablo 2: Rekabet Giiciinii Belirleyen Faktorler

Faktorler Yazar/Yazarlar
1. Maliyet Eren, 2000; Kozak ve Giglii, 2003; Dogan,
Marangoz ve Topoyan, 2003; Bahar ve Kozak,
2012
2. Nitelikli Isgiicii Aksu, 2000; Kirim, 2004; Bahar ve Kozak, 2012
3. Kalite ve Standartlara Uygunluk Parasuraman, Zeithaml ve Berry, 1988; Hamel

ve Prahalad, 1994; Kotler, 2000; I¢c6z, 2001;
Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2003; Kirim,
2004; Karamustafa ve digerleri, 2010; Bahar ve

Kozak, 2012

4. Pazar Pay1 Kotler, 2000; Kirim, 2004; Bahar ve Kozak,
2012

5. Rekabet Stratejisi Hamel ve Prahalad, 1994; Porter, 2000; Dinger,

2003; Kirim, 2004
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6. Ar-Ge Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2003; Yildirim
ve Goksen, 2005; Karamustafa ve digerleri,

2010; Tiirkay ve Pirnar, 2010

7. Kapasite Esnekligi Ic6z, 2001; Dogan, Marangoz ve Topoyan, 2003

8. Isletme Imaji ve Marka Henderson, 1989; Kotler, 2000; Dogan,
Marangoz ve Topoyan, 2003; Kirim, 2004; Bal,
2011; Bahar ve Kozak, 2012

9. Uriin Kotler, 2000; I¢cdz, 2001; Dogan, Marangoz ve
Topoyan, 2003; Kirim, 2004; Bahar ve Kozak,
2012

10. Teknoloji (igsel ve Digsal) Aksu 2000; I¢6z, 2001

Soru kagidinin {i¢ boéliimiinde cevaplayicilarin Tablo2’de yer alan rekabet
giicii faktorlerine farkli acilardan katilim diizeyleri sorgulanmistir. Birinci bolimde
rekabet giiciinii belirledigi diisiiniilen faktorlere yonelik hazirlanan ifadelere katilim
diizeyleri sorularak, hangi faktore ne derece 6nem verdikleri bilgisine ulasmak
amaclanmustir. Ikinci béliimde, bu kez, rekabet giiciinii belirledigi diisiiniilen
faktorlerin o isletmede ne derecede kullanildiginin belirlenmesi amaglanmistir.
Ucgiincii boliimde ise cevaplayicilardan, ayni faktdrleri rakipler ile karsilastirmali
olarak degerlendirmeleri istenmistir. Soru kagidinin son boliimiinde, demografik
yapiya yonelik ve aragtirmanin ikincil amaci agisindan 6nem teskil ettigi diisiiniilen
baz1 degiskenlere yonelik sorulara yer verilmistir. Bu boliimdeki sorular, turizm
isletme belgeli tiim otelleri kapsadigindan, Cosar’in (2006) soru kagidindan bazi

diizenlemeler ve eklemelerle farklilastirilmistir.

3.3.2. Verileri Toplama Siireci

Verilerin toplanmasi agsamasi, arastirmaya katilan konaklama isletmelerinin
genel miidiirleri, genel miidiir yardimcilar1 ve departman miidiirlerinden
ulasilabilenlere anket uygulamak suretiyle gerceklestirilmistir. Arastirma Nevsehir 1l
Turizm Miidiirliigii’nden alinan turizm isletme belgeli konaklama isletmeleri
listesinden, konaklama isletmelerinin telefon ve adreslerine ulasilarak

gergeklestirilmistir.
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Toplam 55 otelden 2 yildizli olanlar aragtirmaya dahil edilmemis ve bazi
isletmelere de telefon ve mail yoluyla ulasilamamistir. Arastirmaya 2 yildizli otel
isletmelerinin dahil edilmemesinin en 6nemli nedeni, diger isletmelerin daha
profesyonel olarak yonetildikleri varsayimidir. Sayilar1 az da olsa bazi isletmeler de
arastirmaya dahil olmak istemediklerini belirtmislerdir. Bir isletmeden de
doldurulmus anketleri almak miimkiin olmamustir. Isletmeler tek tek aranarak,
miimkiinse genel midiirlerden randevu istenmistir. Birkag otel disinda yonetici ile
dogrudan goériisme sansi1 olmustur. Bunun miimkiin olmadig1 otellerde ise miidiir
yardimcilar1 ya da departman miidiirleri araciligiyla soru kagitlarinin
cevaplandirilmasi saglanmustir. isletme yoneticileriyle yapilan goriismelerde
arastirma ile ilgili detayl bilgi verilmis ve birakilan soru kagitlarinin toplanmast igin
karsilikli uygun bir zaman belirlenmistir. Yiiz yiize gériisme imkani1 olmayan bir
yonetici de mail yoluyla soru kagidini cevaplandirmistir. Nevsehir ilinde 6zellikle
yonetici digindaki iggorenlere yonelik ¢ok fazla aragtirma yapiliyor olmasi nedeniyle
soru kagitlarinin cevaplandirilmasina yonelik bazi isteksiz isletmeler olsa da
birakilan soru kagitlar1 biiylik oranda doldurulmustur. Béylece arastirmaya dahil
olabilecek olan 46 isletmeden 39’una 174 soru kagidi birakilmis, genel miidiir,
miidiir yardimcisi ve departman miidiirlerinden toplamda 130 gegerli soru kagidi elde
edilmistir. Boylece %75 oraninda bir cevaplanma oranina ulasilmistir. Aragtirma,

2013 yilinda, Nevsehir ili i¢in yliksek sezon olan Haziran ayinda gergeklestirilmistir.

3.4.Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirmaya konu olan rekabet giicii faktorleri, yoneticiler tarafindan;
isletmenin faktorlere verdigi 6nem, mevcut durum ve isletmenin rakiplere gore
durumu agilarindan degerlendirilmistir. Aragtirmanin yoneticilere uygulanmasinin
nedeni, rekabet giicii faktorlerinin belirleyicileri ve uygulayicilari olarak daha detayl
ve dogru bilgiye sahip olabilecekleri varsayimidir. Boylelikle bilgi toplanan kiitle

acisindan ¢alismaya bir sinir getirilmistir.

Aragtirma Kapadokya bdlgesinin Nevsehir ilinin Urgiip, Mustafapasa,
Goreme, Avanos, Ortahisar, Uchisar ve Kozakli beldelerinde, otellerin yogun olarak
gorildiigli sinirhi bir alanda yapilmistir. Daha 6nce yapilan benzer nitelikteki

aragtirmalarda bazi yoneticilerin rekabet giicii kriterleri, stratejileri ve konumlariyla
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ilgili bilgi vermekten ka¢indigr goriilmiistiir. Benzer bir durum bu arastirma i¢in de
gecerlidir. Bu durum 6rneklemin tamamina ulasilmasini sinirlamistir. Ayrica sosyal
bilimler alaninda yapilan ¢alismalarin deneysel olamamasindan kaynaklanan kesinlik

ve netlik konusundaki sinirlilik, bu arastirma i¢in de gegerliligini korumaktadir.

3.5. Arastirma Bulgulan

Arastirma kapsaminda, Nevsehir ilinde yer alan turizm isletme belgeli
konaklama tesislerinin orta ve {ist diizey yoneticilerine dort kisimdan olusan bir soru
kagidi uygulanmistir. Soru kagidinda yer alan ifadelere yoneticilerin verdikleri

cevaplara yonelik bulgular, ilerleyen kisimlarda yer alan tablolarda verilmektedir.

3.5.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya katilanlarin yas, cinsiye, egitim, sektdrde ve mevcut isletmede
caligma siiresi ve mevcut isletmedeki pozisyonlar ile ilgili verdikleri cevaplara ait

istatistikler asagida Tablo 2’de gosterilmektedir.
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Tablo 3: Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozelliklerinin Dagilim

Degisken N %
Cinsiyet
Kadmn 35 26,9
Erkek 95 73,1
Yas
21-30 36 21,7
31-40 54 41,5
41-50 26 20,0
51 ve iizeri 14 10,8
Egitim
[kdgretim 7 54
Lise 46 354
Universite 72 55,4
Lisanstistii S 3,8
Sektorde Caliyma Siiresi
1-5 y1l 22 16,9
6-10 y1l 27 20,8
11-15y1l 28 21,5
16-20 yil 19 14,6
21 y1l ve iizeri 34 26,2
isletmede Calisma Siiresi
1 yildan az 18 13,8
1-3 yil 27 20,8
4-6 yil 25 19,2
7-9 yil 18 13,8
10 y1l ve iizeri 42 32,3
Pozisyon
Isyeri Sahibi 8 6,2
Genel Midir 20 15,4
Miidir Yardimeist 12 9,2
Bolim Miidiiri 90 69,2
Total 130 100,0

Tablo 3’te de goriilebilecegi lizere, Nevsehir ilinde yapilan bu aragtirmanin
orneklemini olusturan konaklama isletmelerindeki 130 isyeri sahibi, genel miidiir ve
departman miidiiriiniin cogunlugu 31-40 yas aras1 erkeklerden olugsmaktadir.
Cevaplayicilarin yaridan fazlasi {iniversite mezunudur ve sektdrde caligsma siireleri
acisindan 21 yil ve iizeri cevabi en yiiksek ylizdeye sahiptir. Biiyiik ¢ogunlugu
departman miidiirlerinden olusan cevaplayicilar, arastirmanin 6rneklemini olusturan
mevcut isletmede ¢alisma siirelerini, biiylik ¢ogunlukla 10 y1l ve tizeri olarak
isaretlemislerdir. Boylece cevaplayicilarin sektdr ve pazarin yapist konusunda

deneyimli kisilerden olustugu sdylenebilir.
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Tablo 4’te arastirmaya katilan yoneticilerin konaklama isletmesi ile ilgili

cevaplarna ait istatistiklere yer verilmektedir.

Tablo 4: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Konaklama Tsletmesi ile ilgili
Cevaplarinin Dagilim

Degisken n %
Isletme Tiirii

Otel 89 68,5
Ozel Belgeli Tesis 21 16,2
Butik Otel 20 15,4
Isletme Simifi

Ug Yildiz 3 2,3
Dort Yildiz a7 36,2
Bes Yildiz 39 30,0
Miilkiyet Durumu

Bagimsiz 83 63,8
Bir Gruba Bagl 47 36,2
Calisan Sayisi

1-10 6 4,6
11-20 14 10,8
21-30 7 5,4
31-40 11 8,5
41 ve lzeri 92 70,8
Total 130 100,0

Tablo 4’te cevaplayicilarin konaklama isletmesi ile ilgili verdikleri cevaplar
yer almaktadir. Buna gore cevaplayicilarin biiyiik ¢cogunlugunun dort ve bes yildizli
otellerin {ist ve orta kademe yoneticilerinden olustugu goriilmektedir. Bu nedenle
calisan sayis1 41 ve lizeri olan isletmelerin ¢ogunlugu olusturdugu goriilmektedir.
Orneklemi olusturan konaklama isletmeleri miilkiyet durumu agisindan ¢ogunlukla

bagimsiz isletmelerdir.

3.5.2.Faktor Analizi

Faktor analizi, aralarinda iliski bulundugu diistiniilen ¢cok sayidaki degisken
arasindaki iliskilerin anlagilmasini ve yorumlanmasini kolaylastirmak i¢in,
degiskenleri daha az sayidaki temel boyuta indirgemek veya 6zetlemek amacinda
olan bir grup ¢ok degiskenli analiz teknigine verilen genel isimdir. Faktor analizinde

arastirmaci Oncelikle arastirma kapsaminda kullanilan degiskenler setinin temelini
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olusturan temel faktorlerin neler oldugunu ve bu faktorlerden her birinin
degiskenlerden her birini agiklama derecesini de gérme imkanina sahip olmaktadir.
Boylelikle arastirmaci, elinde bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan degiskenler
setini daha az sayida yeniden olusturulmus degiskenler (faktorler) cinsinden ifade

etme ve anlama imkanina sahip olacaktir (Altunisik ve digerleri, 2007: 222).

Faktor analizi yapmadan Once, verilere giivenilirlik testi uygulanmasi
gerekmektedir. Giivenilirlik, bireylerin maddelere verdigi cevaplar arasindaki
tutarlilik olarak tanimlanabilir ve testin 6lgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru
Olctiigii ile ilgilidir. Bu giivenirlik tiirlerinden biri de Cronbach alfa (o)’ dir.
Cronbach tarafindan gelistirilmis olan alfa (a) katsayisi kullanilir. Test sonucunda
soru kagidinin cevaplayicilarin ifadelere genel katilim diizeylerini 6lgmeye yonelik
olan birinci kisminda yer alan faktorlere ait Cronbach Alpha degeri 0,685 olarak
saptanmistir. Hesaplanan giivenilirlik katsayisinin 0,70 ve daha yiiksek olmasi test
puanlarinin giivenilirligi i¢in genel olarak yeterli goriilmektedir (Biiytlikoztiirk, 2003:
165). Ancak, inceleme tiirii galismalarda bu degerin 0,5’e kadar inmesinin makul
kabul edilebilecegi de bazi arastirmacilarca ongoriilmektedir (Altunisik ve digerleri,

2007:116).

Rekabet giiciinii belirleyen ifadelere yoneticilerin genel katilim diizeylerine
ait istatistiklere uygulanan faktor analizi sonucu “Yeni yatirimlar yapabilecek
finansal olanaklar olusturmak dnemlidir.” (Madde 2) ve “Uretim zamaninin rakiplere
gore kisa olmas1 onemlidir.” (Madde 14) ifadeleri birinci faktérde yer almis ancak
birden fazla faktorde yiiksek yiik degeri almislardir. “Talep dalgalanmalari
karsisinda liretim zamaninin kisa olmasit 6nemlidir.” (Madde 17) ifadesi ikinci
faktorde yer almis ancak bu ifade de birden fazla faktorde yiiksek yiik degeri
almistir. Boylece bu ti¢ ifade analizden ¢ikarilarak soru kagidinin rekabet giiciinii
belirleyen ifadelere yoneticilerin genel katilim diizeylerini 6l¢meye yonelik kismina
yeni bir faktor analizi uygulanmistir (Biiytikoztiirk, 2003: 119). Yeniden yapilan
faktor analizi sonucu faktorlerin normal dagildigr gozlenmis ve faktorler dort
kiimeye indirgenmistir. S6z konusu indirgeme sonucu elde edilen faktor yapis1 Tablo

5’te verilmektedir.
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Tablo 5: Rekabet Giiciinii Belirleyen ifadelere
Mliskin Faktor Yiikleri

Genel Katihm Diizeylerine

Déndiirme | Giivenilirli
Sonrasi F. | k Degerleri
Yiik (Cronbach
Degerleri Alpha)
Faktor I: Pazarlama Ustiinliigii
12. Pazar payim artirmak dnemlidir. 0,787
13. Satig ve satig sonrast hizmetleri gelistirmek 6nemlidir. 0,747
16. Rekabet avantaj1 saglayacak yeni stratejiler gelistirmek 6nemlidir. 0,665 0.564
19. Rakip triinleri analiz etmek 6nemlidir. 0,751
20. Uriin gesitliligini artirmak énemlidir. 0,615
Faktor II: Kalite Ustiinliigii
3. Hizmetin zamaninda sunulmasi dnemlidir. 0,778
7. Tiiketicide isletmeye kars1 gliven duygusu olusturmak énemlidir. 0,728
5. Hizmet kalitesini artirmak onemlidir. 0,644
0,608
6. Standartlara uygun hizmet sunmak dnemlidir. 0,535
11. Isletme imajim gelistirmek 6nemlidir. 0,508
18. istikrar ve devamhilig1 saglamak 6nemlidir. 0,452
Faktor III: Operasyonel Ustiinliik
9. Ar-Ge calismalarina agirlik vermek 6nemlidir. 0,829
8. Teknoloji transferi saglamak 6nemlidir. 0,647
4. Talep dalgalanmalar1 karsisinda arz kapasitesinin de esnek olmasi 0579 0,569
onemlidir. ’
10. Personelin niteligini artirmak énemlidir. 0,499
Faktor I'V: Maliyet
1. Maliyetleri azaltmak énemlidir. 0,881
_ 0,771
15. Uretim ve stok maliyetlerinin en diisiik diizeyde tutulmasi dnemlidir. 0,67

Tablo 5’e gore, pazar payi, satis sonrast hizmetler, yeni stratejiler, rakip

analizi ve liriin ¢esitlendirme ile ilgili olan bu ifadeler, pazara yonelik olan

unsurlardan olugmasi nedeniyle “pazarlama iistiinliigli” olarak adlandirilan faktoriin

altinda yer almistir. Ikinci faktor alt1 degisken ile ifade edilmektedir. Zamaninda
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hizmet, hizmet kalitesi, standartlara uygunluk, giiven, imaj, istikrar ve devamlilik
gibi ifadelerden olugan bu faktor, kalite ile ilgili unsurlar1 igermektedir ve “kalite
iistiinliigii” faktoriinde toplanmustir. Ugiincii faktor dort degiskenle ifade
edilmektedir. Arz kapasitesi, teknoloji transferi, Ar-Ge ¢alismalar1 ve personelin
niteligi ifadelerinin isletmenin yatirim ve iyilestirme siireglerine ait oldugu
goriisiiyle, rekabet giiclinii belirledigi diisiiniilen bu ifadeler, “operasyonel tistiinliik”
faktori altinda yer almistir. Dordiincii faktor rekabet giiciinii maliyetlerin azaltilmasi
yoluyla degerlendiren iki degiskenden olusmasi nedeniyle bu faktor “maliyet

istlinligli” olarak belirlenmistir.

Soru kagidinda isletmelerin rekabet giiclerini belirleyen ifadelere iliskin
basarim diizeylerini 6lgmeye yonelik olarak kullanilan dl¢ege uygulanan giivenirlik
testi sonucu 6lgegin Cronbach Alpha degeri 0, 840 olarak belirlenmistir. Faktor
analizi sonucu, ifadelerin kabul edilebilir degerler alarak dort faktor altinda
toplandig1 gézlenmistir. Yapilan analizde “Pazar payimizi gelistirmek i¢in pazar
arastirmasi yapiyoruz.” (Madde 12) ve “Sunmus oldugumuz hizmetlerde istikrar ve
devamlilig1 saglayabiliyoruz.” (Madde 20) ifadeleri birden fazla faktorde yiiksek yiik
degerleri almistir. Boylece bu ifadeler analizden ¢ikarilarak soru kdgidinin rekabet
giiclinii belirleyen ifadelere iliskin yoneticilerin bagarim diizeylerini 6l¢gmeye yonelik
kismina yeni bir faktor analizi uygulanmistir. Tablo 6’da elde edilen yeni faktor

yiikleri verilmektedir.
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Tablo 6: Rekabet Giiciinii Belirleyen ifadelerin Basarim Diizeyi Acisindan

Degerlendirilmesine iliskin Faktor Yiikleri

Doéndiirme | Giivenilirlik
Sonrasi F. Degerleri
Yiik (Cronbach

Degerleri Alpha)

Faktor I: Pazarlama Ustiinliigii

9. Isletmemiz bulundugu sektdrde olumlu bir imaja sahiptir. 0,753

10. Isletmemiz turizm sektdriinde markalasmustir. 0,751

11. Isletmemiz sektordeki pazar paymi korumaktadir. 0,728 0.803

13. Satis ve satig sonrasi hizmetlere énem veriyoruz. 0,662 '

7. Isletmemiz icin en uygun ve gelismis teknolojiyi kullanmaktayiz. 0,647

8. Isletmemizde calisanlar konusunda uzman kisilerdir. 0,626

Faktor II: Stratejik Ustiinliik

16. Rakip analizi yapiyoruz. 0,847

17. Sektordeki igletmelerin analizini yapiyoruz. 0,805 0,788

18. Rekabet avantaji elde etmek igin stratejiler olusturuyoruz. 0,798

Faktor III: Kalite Ustiinliigii

5. Hizmet kalitemiz uluslararasi kalite ve standartlara uygundur. 0,726

6. Miisterilerimiz hizmet kalitemize giivenmektedir. 0,674

2. Isletmemiz devletin turizm yatirimlarmin finansmanini, pazarlama

faaliyetlerini ve alt yap1 yatirimlarini destekledigi bir bolgede 0,655 0,802

kurulmustur.

3. Isletmemizde hizmetler miisterilere zamaninda sunulmaktadir. 0,557

1. Maliyetleri azaltacak yontemler en iyi bigimde kullanilmaktadir. 0,503

Faktor IV: Operasyonel Ustiinliik

14. Uretim ve stok maliyetlerini en diisiik diizeyde tutuyoruz. 0,804

4. Talepteki dalgalanmalar kargisinda kapasitemizi artirip 0691

azaltabiliyoruz. ' 0,794

15. Degisen piyasa kosullarina uyum saglayabiliyoruz. 0,586

19. En az stok ile istenen hizmeti istenen zamanda sunabiliyoruz. 0,464

Tablo 6’ya gore, imaj, markalagma, pazar pay1, satig sonrasi hizmetler,

teknoloji ve nitelikli personel ifadeleri, pazara yonelik unsurlar olarak goriilmesi

nedeniyle “pazarlama iistiinliigii ” adin1 alan faktdriin altinda yer almustir. Ikinci

faktor rakip analizi, sektor analizi ve yeni stratejiler ifadelerinden olustugu i¢in

“stratejik Ustiinlik” ad1 verilen faktor altinda yer almistir. Kalite ve standartlara

uygunluk, giiven, yatirim destegi, zamaninda hizmet ve maliyetler ile ilgili ifadeler,

cogunlukla kalite unsurlarindan olusmaktadir ve “kalite iistiinliigii” ad1 verilen

faktoriin altinda toplandiklart gériilmektedir. Dordiincii faktor ise liretim ve stok

maliyetleri, kapasite esnekligi, piyasa kosullarina uyum ve diisiik stok ifadelerinden

olusmustur; bu nedenle bu ifadelerin olusturdugu bu faktére “operasyonel {stiinliik”
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ad1 verilmistir. Soru kagidina yanit verenlerin, maliyet ile dogrudan ilgili ifadeleri,
farkli faktorler altinda algiladiklar1 gozlenmistir. Bu nedenle soru kagidinin bu

kisminda “maliyet” isimli ayr1 bir faktor olusmamuistir.

Olgegin rekabet giiciinii belirleyen ifadelerin rakiplerle karsilastirmali
degerlendirilmesine iliskin kismina uygulanan faktor analizi sonucu “Teknoloji
transferi saglamada daha avantajli konumdayiz.” (Madde 8) ifadesi birden fazla
faktorde yiiksek degeri almistir. Bu nedenle bu ifade analizden ¢ikarilarak, soru
kagidinin bu kismina yeni bir faktor analizi uygulanmistir. Tablo 7’°de rekabet
giiclinii belirleyen ifadelerin rakiplerle karsilastirmali degerlendirilmesine iliskin

kismina ait yeni faktor yapisi goriilmektedir.
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Tablo 7: Rekabet Giiciinii Belirleyen ifadelerin Rakiplerle Karsilastirmal

Yamitlarina iliskin Istatistikler

Giivenilirli
Doéndiirm k
e Sonras1 | Degerleri
F.Yiik | (Cronbach
Degerleri Alpha)
Faktor I: Pazarlama Ustiinliigii
14. Uretim zamanim kisaltmada rakiplere gére daha avantajli konumdayiz. 0,800
19. Rakip tiriinleri analiz etmede daha avantajli konumdayiz. 0,764
16. Rekabet avantaj1 saglayacak yeni stratejiler gelistirmede daha avantajli 0738
konumdayiz. '
17. Talep dalgalanmalari karsisinda {iretim zamanini kisaltmada daha 0.731
avantajli konumdayiz. ' 0817
4. Talep esnekligi karsisinda arz kapasitesinin de esnek olmasini ’
- . 0,711
saglamada daha avantajli konumdayiz.
15. Uretim ve stok maliyetlerini en diisiik diizeyde tutmada daha avantajl 0678
konumdayiz. '
9. Ar-Ge galigmalarina agirlik vermede daha avantajli konumdayiz. 0,670
18. istikrar ve devamlilig1 saglamada daha avantajli konumdayiz. 0,634
Faktor IT: Operasyonel Ustiinliik
11. Isletme imajim gelistirmede daha avantajhi konumdayiz. 0,838
13. Satis ve satis sonras1 hizmetleri gelistirmede daha avantajl
0,796
konumdayiz.
12. Pazar payini artirmada daha avantajli konumday1z. 0,788 0,809
10. Personelin niteligini artirmada daha avantajli konumdayiz. 0,688
_— el . 0,616
20. Urlin ¢esitliligini artirmada daha avantajli konumdayiz.
Faktor ITI: Finansal Ustiinliik
1. Maliyetleri azaltmada daha avantajli konumdayiz. 0,781
2. Yen'l yatirimlar yapabilecek finansal olanaklar olusturmada daha 0,724 0,849
avantajli konumday1z.
3. Hizmeti zamaninda sunmada daha avantajli konumdayiz. 0,562
Faktor IV: Kalite Ustiinliigii
6. Standartlara uygun hizmet sunmada daha avantajli konumdayiz. 0,815
7. Tiiketicide isletmeye karsi giiven duygusu olusturmada daha avantajli 0,665 0,850
konumdayiz.
5. Hizmet kalitesini artirmada daha avantajli konumday1z. 0,621

Soru kagidinin rekabet giiclinii belirleyen ifadelerin rakiplerle karsilastirmali

olarak soruldugu kismina uygulanan giivenirlik analizi sonucu 6lgegin genel

Cronbach Alpha degeri 0,868 olarak belirlenmistir.

Tablo 7’ye gore liretim zamani, rakip analizi, yeni stratejiler, talep

dalgalanmalarina uyum, kapasite esnekligi, iiretim ve stok maliyetleri, Ar-Ge ve

istikrar ifadeleri pazara yonelik unsurlardan olusmaktadir ve “pazarlama istiinligi”
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faktoriiniin altinda yer almistir. Imaj, satis sonras1 hizmetler, pazar pay1 ve personel
ifadeleri ise ikinci faktor olarak belirlenen “operasyonel {istiinliik” altinda
toplanmistir. Ugiincii faktor maliyetler, finansal olanaklar ve zamaninda hizmet gibi
finansla ilgili baz1 ifadelerden olusmasi nedeniyle “finansal tstiinliik” adl1 fakt6riin
altinda yer almistir. Son olarak dordiincii faktor standartlara uygunluk, giiven ve
hizmet kalitesi bilesenlerinden olusarak “kalite listiinligii” faktoriiniin altinda yer

almstir.

Rekabet giiciinii belirleyen ifadelere yoneticilerin genel katilim diizeylerini
6l¢meye yonelik ifadelere ait aritmetik ortalama (X) ve standart sapma (ss) degerler,

altinda yer aldiklar1 faktore gore siralanmig sekilde Tablo 8’de verilmektedir.
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Tablo 8: Cevaplayicilarin Rekabet Giiciinii Belirleyen Ifadelere ve Faktorlere
Genel Katihm Diizeylerine iliskin Dagilimlarim Aritmetik Ortalama ve Standart

Sapma Degerleri
FAKTORLER n X Ss
PAZARLAMA USTUNLUGU 130 45523 | 0,45156
12. Pazar payini artirmak énemlidir. 130 4,66 0,522
13. Satis ve satis sonrasi hizmetleri gelistirmek dnemlidir. 130 4,62 0,561
16. Rekabet avantaji saglayacak yeni stratejiler gelistirmek
. - 130 4,48 0,587
onemlidir.
19. Rakip iirlinleri analiz etmek dnemlidir. 130 4,48 0,638
20. Uriin gesitliligini artirmak 6nemlidir. 130 4,51 0,587
KALITE USTUNLUGU 130 4,7051 | 0,35796
3. Hizmetin zamaninda sunulmasi 6nemlidir. 130 4,78 0,413
7. Tiketicide isletmeye karsi giiven duygusu olusturmak
. o 130 4,76 0,479
onemlidir.
5. Hizmet kalitesini artirmak énemlidir. 130 4,57 0,693
6. Standartlara uygun hizmet sunmak 6nemlidir. 130 4,72 0,502
11. Isletme imajim gelistirmek 6nemlidir. 130 4,7 0,493
18. Istikrar ve devamlilig1 saglamak onemlidir. 130 4,7 0,508
OPERASYONEL USTUNLUK 130 4,4115 |0,48311
9. Ar-Ge calismalarina agirlik vermek 6nemlidir. 130 4,18 0,775
8. Teknoloji transferi saglamak onemlidir. 130 4,41 0,643
4. Talep dalgalanmalar1 karsisinda arz kapasitesinin de esnek
. 1 130 4,36 0,715
olmasit 6nemlidir.
10. Personelin niteligini artirmak 6nemlidir. 130 4,69 0,526
MALIYET USTUNLUGU 130 4,2462 | 0,75289
1. Maliyetleri azaltmak dnemlidir. 130 4,33 0,857
15. Uretim ve stok maliyetlerinin en diisiik diizeyde tutulmasi
. 1 130 4,16 0,93
Onemlidir.
Gecerlin 130

Tablo 8’de de goriilebilecegi lizere, bilesenlerin ortalamalar1 incelendiginde
“hizmeti zamaninda sunmak tliketicide isletmeye karsi giiven duygusu olusturmak,
hizmet kalitesini artirmak, standartlara uygun hizmet sunmak, isletme imajini
gelistirmek, istikrar ve devamlilig1 saglamak énemlidir, ifadelerinden olusan kalite
boyutu en yiiksek ortalamaya (x=4,70) sahiptir. Soru kagidina yanit veren

yoneticilerin degerlendirmelerine gore, Nevsehir ilinde faaliyet gosteren konaklama
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isletmelerinin rekabet giiglerini olusturan en énemli faktoriin kalite oldugu
sOylenebilir. En diisiik ortalama deger ise (X=4,24) maliyet boyutunu olusturan
maliyetleri azaltmak ve iiretim ve stok maliyetlerini en diisiik diizeyde tutmak
ifadelerine verilen yanitlardan elde edilmistir. Rekabet giiciinii olusturdugu
diistiniilen faktorlerin hic biri 4 rakaminin temsil ettigi “katiliyorum” diizeyinin
altinda kalmamistir. Bu durumda, yanitlayanlara gore, Nevsehir ilindeki konaklama
isletmeleri acisindan rekabet giiciinii olusturdugu diisiiniilen ifadelerin tiimii rekabet
iistiinliigii elde etme agisindan 6nemli olarak algilanmaktadir denilebilir. Bu bulgular
Nevsehir ilinde gorev yapan iist ve orta diizey yoneticilerin nasil bir rekabet giicii

algisina sahip olduklarin1 gostermektedir.

Rekabet giiciinii belirledigi diisiiniilen ifadelere bakildiginda ise, en yiiksek
ortalama “Hizmetin zamaninda sunulmasi 6nemlidir.” (Madde 3), (x=4,78, s=0,41)
ve “Tiketicide isletmeye kars1 gliven duygusu olusturmak énemlidir.” (Madde 7),
(X=4,76; ss=0,47) ifadelerine verilen yanitlara aittir. En diisiik ortalama ise “Uretim
ve stok maliyetlerinin en diisiik diizeyde tutulmasi 6nemlidir.” (Madde 15), (x=4,16;

$s=0,93) seklindeki ifadeye aittir.

Rekabet giiciinii belirleyen ifadelere iligskin basarim diizeylerini 6l¢meye
yonelik dagilimlara ait aritmetik ortalama (X) ve standart sapma (ss) degerleri Tablo

9°da verilmektedir.
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Tablo 9: Isletmelerin Basarim Diizeyleri Acisindan Rekabet Giicii Faktorlerinin
ve Maddelerinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

FAKTORLER n X ss
PAZARLAMA USTUNLUGU 130 4,4205 0,51264
_9. Is_letme_ml_z bulundugu sektoérde olumlu bir 130 4,65 0,524
imaja sahiptir.
10. Isletmemiz turizm sektdriinde 130 452 0,650
markalagmistir.
11. Isletmemiz sektordeki pazar payini 130 452 0,600
korumaktadir.
13._Sat1$ ve satis sonrasi hizmetlere 6nem 130 453 0,649
veriyoruz.
7. Isletmemiz icin en uygun ve gelismis
teknolojiyi kullanmaktayiz. 130 4,21 0,785
81 I.sletrpemmde calisanlar konusunda uzman 130 4.0 0,772
kisilerdir.
STRATEJIK USTUNLUK 130 4,2949 0,6828
16. Rakip analizi yapiyoruz. 130 4,27 0,745
17. Sektordeki igletmelerin analizini yapiyoruz. 130 4,26 0,793
18. Rekabet avantaji elde etmek i¢in stratejiler 130 435 0,703
olusturuyoruz.
KALITE USTUNLUGU 130 4,3744 0,46914
5. Hizmet kalitemiz uluslararasi kalite ve 130 4.46 0,637
standartlara uygundur.
6." Musterllerlmlz hizmet kalitemize 130 453 0,573
giivenmektedir.
2. Isletmemiz devletin turizm yatirimlarmin
finansmanini, pazarlama faaliyetlerini ve alt
yap1 yatirimlarini destekledigi bir bolgede 130 3,99 0,96
kurulmustur.
3. Isletmemizde hizmetler miisterilere 130 4,61 0,536
zamaninda sunulmaktadir.
1. Maliyetleri azaltacak yontemler en iyi
bi¢cimde kullanilmaktadir. 130 4,46 0,559
OPERASYONEL USTUNLUK 130 4,0923 0,65364
14 Uretim ve stok maliyetlerini en diisiik 130 3,85 1,023
diizeyde tutuyoruz.
4. Tal_eptel_q_dalgalanmalar Far&smda 130 4.08 0,903
kapasitemizi artirip azaltabiliyoruz.
15; Deg1§§n piyasa kosullarina uyum 130 4,24 0,755
saglayabiliyoruz.
19. En az stok |_Ie_ istenen hizmeti istenen 130 4,19 0,798
zamanda sunabiliyoruz.
Gecerli n 130

Tablo 9’da da goriilebilecegi lizere, rekabet giiclinii belirleyen ifadelere
iliskin basarim diizeylerine ait tanimlayici istatistiklere bakildiginda tim aritmetik
ortalamalarin 4’{in lizerinde deger aldig1, dolayisiyla yoneticilerin isletmelerini, tiim
faktorlerde basarili degerlendirdikleri goriilmektedir. Ancak en yiiksek ortalama

pazar payl, satig ve satis sonrasi hizmetler, teknoloji ve personel bilesenlerinden
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olusan pazarlama ustiinliigii (x=4,42; ss=0,51) faktoriinde ger¢eklesmistir. Nevsehir
ilinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin gogunlugunun rekabet giiglerini

olusturan en 6nemli faktoriin pazarlama iistiinliigii oldugu séylenebilir.

Isletmelerin, rekabet giiciinii 6lcen ifadelerde ne derece basarili olduklarini
dlgen soru kagidinda “Isletmemiz bulundugu sektdrde olumlu bir imaja sahiptir.”
(Madde 9), (x=4,65; $s=0,52) ve “Isletmemizde hizmetler miisterilere zamaninda
sunulmaktadir.” (Madde 3), (x=4,61; ss=0,53) ifadeleri en yiiksek aritmetik ortalama
degerlerini almistir. Yoneticilerin cevaplarina gore en diisiik deger “Uretim ve stok
maliyetlerini en diisiik diizeyde tutuyoruz.” (Madde 14), (x=3,85; ss=1,02) ifadesinde
gerceklesmistir. Bu sonucun turistik iiriiniin genel olarak stoklanamama 6zelliginden

kaynaklanmig olmas1 muhtemeldir.

Rekabet giiciinii belirleyen ifadeleri rakiplerle karsilastirmali olarak 6lgmeye
yonelik ifadelerden olusan dagilimlarin aritmetik ortalama (X) ve standart sapma (ss)

degerleri Tablo 10°da verilmektedir.
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Tablo 10: Rekabet Giiciinii Belirleyen ifadelerin Rakiplerle Karsilastirmah
Degerlendirmelerine ait Standart Sapma ve Aritmetik Ortalama Degerleri

FAKTORLER N X s
PAZARLAMA USTUNLUGU 130 4,1327 0,6725
14. Uretim zamanim kisaltmada rakiplere gére daha
avantajli konumdayiz. 130 4,16 0,852
19. Rakip firiinleri analiz etmede daha avantajli
konumdayiz. 130 4,15 0,811
16. Rekabet avantaj1 saglayacak yeni stratejiler
gelistirmede daha avantajli konumdayiz. 130 4,13 0,791
17. Talep dalgalanmalar1 karsisinda {iretim zamanini
kisaltmada daha avantajli konumdayiz. 130 4,16 0,852
4. Talep esnekligi karsisinda arz kapasitesinin de esnek
olmasin saglamada daha avantajli konumdayiz. 130 4,13 0,781
15. Uretim ve stok maliyetlerini en diisiik diizeyde
tutmada daha avantajli konumdayiz. 130 4,12 0,832
9. Ar-Ge galismalarina agirlik vermede daha avantajl
konumdayiz. 130 4,01 0,952
18. Istikrar ve devamlilig1 saglamada daha avantajl
konumdayiz. 130 4,28 0,718
OPERASYONEL USTUNLUK 130 4,3288 0,628
11. Isletme imajim gelistirmede daha avantajli
konumdayiz. 130 4,41 0,643
13. Satig ve satig sonrast hizmetleri gelistirmede daha
avantajli konumdayiz. 130 4,35 0,703
12. Pazar payini artirmada daha avantajli konumdayiz. 130 4,27 0,734
10. Personelin niteligini artirmada daha avantajlh
konumdayiz. 130 412 0,903
20. Uriin cesitliligini artirmada daha avantajli
konumdayiz. 130 4,28 0,75
FINANSAL USTUNLUK 130 4,0769 0,6648
1. Maliyetleri azaltmada daha avantajli konumdayiz. 130 3,82 0,885
2. Yeni yatirimlar yapabilecek finansal olanaklar
olusturmada daha avantajli konumdayiz. 130 4,02 0,919
3. Hizmeti zamaninda sunmada daha avantajli
konumdayiz. 130 4,38 0,602
KALITE USTUNLUGU 130 4,3744 0,5751
6. Standartlara uygun hizmet sunmada daha avantajl
konumdayiz. 130 4,35 0,734
7. Tiiketicide isletmeye kars1 giiven duygusu
olusturmada daha avantajli konumdayiz. 130 4,47 0,625
5. Hizmet kalitesini artirmada daha avantajl
konumdayiz. 130 4,31 0,703

Tablo 10’da yer alan, yoneticilerin, rekabet giiciinii belirledigi diisiiniilen

ifadelere rakiplerle karsilagtirmali olarak verdikleri yanitlarin ortalamalari

incelendiginde standartlara uygun hizmet, tiiketicide giiven duygusu olusturma ve

hizmet kalitesini artirma ifadelerinden olusan kalite tistiinligii (x=4,37) boyutunun

en yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Yine en yliksek deger bu faktor

altinda yer alan “Tiiketicide isletmeye kars1 gliven duygusu olusturmada daha
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avantajli konumdayiz.” (Madde 7), (x=4,47; ss=0,625) ifadesinde gozlenmektedir.
Ardindan “operasyonel iistiinliik”” boyutunun altinda yer alan yer alan “Isletme
imajin1 gelistirmede daha avantajli konumdayiz.” ifadesi (Madde 11), (x=4,41,
$5=0,643) en yiiksek ortalamaya sahiptir. Soru kagidinin bu béliimiinde en diisiik
ortalamanin “Maliyetleri azaltmada daha avantajli konumday1z.” (Madde 1),
(x=3,82, s5=0,885) ifadesinde yer almasi diigiindiirticiidiir. Ancak maliyetlerin
yiiksek olmasi, Cevaplayicilarin rakipler karsisinda kalite, giiven ve imaj gibi
bilesenler agisindan iistiin durumda olduklarini ifade ediyor olmalarinin dogal bir

sonucu olarak degerlendirilebilir.

3.5.3. ANOVA

Bu ¢alismanin konusunu olusturan rekabet giicii bilesenlerinin algilanma
diizeylerini degistirecegi diistiniilen degiskenlerden biri isletme tiiriidiir. Konaklama
isletmelerinin otel, 6zel belgeli tesis ve butik otel olarak yer aldigi Nevsehir ilinde bu
isletmelerin tiirlerine gore, rekabet giicii unsurlarina verdikleri cevaplarin farklilasip
farklilasmadiginin anlasilabilmesi amaciyla, konaklama isletmesi tiirleri ve rekabet
giicii faktorlerine ilisgkin ANOVA analizi yapilmistir. Soru kdgidinin birinci kisminda
rekabet giiciinii belirleyen ifadelere yoneticilerin genel katilim diizeylerini 6lgmeye
yonelik dlcege verilen yanitlardan olusan dagilimlar ile isletme tiirii degiskenine

uygulanan ANOVA sonuglar1 Tablo 11°de verilmistir.
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Tablo 11: isletme Tiirii Degiskeni icin Rekabet Giiciinii Belirleyen Faktorlere
Genel Katihm Diizeylerine ait ANOVA Sonuclan

Kareler Kareler F P
Toplami sd Ortalamasi | Degeri | Degeri
PAZARLAMA Gruplar arast 1,052 2 526 2,646 ,075
USTUNLUGU Gruplar igi 25,252 127 199
Toplam 26,304 129
KALITE Gruplar arasi ,812 2 406 | 3,282* ,041
USTUNLUGU Gruplar ici 15,718 127 124
Toplam 16,530 129
OPERASYONEL Gruplar arast 7194 2 ,397 1,720 ,183
USTUNLUK Gruplar igi 29,313 127 231
Toplam 30,108 129
MALIYET Gruplar arast 2,058 2 1,029 1,839 ,163
USTUNLUGU Gruplar igi 71,065| 127 560
Toplam 73,123 129

*p<.05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 11°de goriilebilecegi lizere rekabet giiciinii belirleyen boyutlarin
aritmetik ortalamalarinin konaklama isletmesi tiirii degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda kalite tstiinliigd, (F 2.127 = 3, 282; p <.05) faktoriine ait
aritmetik ortalamalarin istatistiksel olarak anlamli farklilik gésterdigi tespit
edilmistir. Bu durumda arastirmaya katilan yoneticilerin cevaplarina gore kalite
istlinliigli bileseninin algilanisi, konaklama isletmesi tiirlerine gore farklilik
gostermektedir denebilir. Bu farkliligin anlamli olup olmadig1 ve anlamli ise, bunun
hangi konaklama isletmesi tliriinden kaynaklandigini tespit edebilmek amaciyla

Scheffe testi uygulanmistir (Biiytikoztiirk, 2003: 45).

Isletme tiirleri arasindaki farkliliklarin hangi gruplar arasinda oldugunu
bulmak amaciyla yapilan Scheffe ¢oklu karsilagtirma analizi sonuglarina gore, kalite
boyutunu degerlendirme agisindan konaklama isletmesi tiirii arasindaki farkliliklar
anlamli degildir (p>.05). Dolayisiyla eldeki verilerle bu farkliligin hangi isletme

tiirlinden kaynaklandig1 yanitlara gore ayristirilamamastir.

Ancak orta ve iist diizey yoneticilerin isletme tiirti degiskeni i¢in faktorlere

verdikleri cevaplarin frekanslarina bakildiginda, 6zel belgeli tesislerin (x=4.83) ve
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butik otellerin (x=4.80 ), otellere gore (x=4.65) daha yiiksek ortalamaya sahip oldugu
goriilmektedir. Buradan elde edilen sonuca gore bir rekabet giicli unsuru olarak kalite
faktoriine 6zellik tasiyan tesislerin otel isletmelerine kiyasla daha fazla 6nem verdigi

sOylenebilir.

Y oneticilerin, mevcut isletmenin rekabet giiclinii belirleyen faktorleri bagarim
diizeylerine yonelik yanitlardan olusan dagilimlar ile isletme tiirli degiskenine

uygulanan ANOVA sonucu Tablo 12’deki bulgulara ulagilmistir.

Tablo 12: isletme Tiirii Degiskeni icin Konaklama Isletmesinin Rekabet

Giiciinii Belirleyen Faktorleri Basarim Diizeylerine ait ANOVA Sonugclari

Kareler Kareler F P
Toplam Sd Ortalamasi | Degeri | Degeri
PAZARLAMA Gruplar arasi 1,909 2 954 | 3,789* ,025
USTUNLUGU Gruplar ici 31,992 127 252
Toplam 33,901 129
STRATEJIK Gruplar arasi ,065 2 ,032 ,069 ,934
USTUNLUK Gruplar ici 60,076 127 473
Toplam 60,141 129
KALITE Gruplar arast , 736 2 ,368 1,537 ,219
USTUNLUGU Gruplar ici 30,419 127 240
Toplam 31,156 129
OPERASYONEL Gruplar arast 373 2 ,187 451 ,638
USTUNLUK Gruplar ici 52,609 127 414
Toplam 52,983 129

*p<kiiciiktiir .05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 12°de goriilebilecegi iizere rekabet giictinii belirleyen boyutlarin
aritmetik ortalamalarinin konaklama isletmest tiirti degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) sonucunda pazarlama tstiinliigi (F 2127 = 3,789; p<.05) faktoriine
ait aritmetik ortalamalarin istatistiksel olarak anlamli farklilik gosterdigi tespit
edilmistir. Bu durumda arastirmaya katilan yoneticilerin cevaplarina gore pazarlama
Ustiinliigii faktorii agisindan konaklama igletmesi tiirleri farklidir denebilir.

ANOVA sonrast belirlenen farkliligin anlamli olup olmadigini ve farkliligin

hangi konaklama igletmesi tiirlinden kaynaklandigini belirlemek tizere Scheffe testi
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yapilmistir. Test sonuglarina gore pazarlama tistiinliigli boyutunu degerlendirme
acisindan konaklama igletmesi tiirleri arasindaki farkliliklar anlamlidir (p<.05) ve
butik otellerin (x=4,69), 6zel belgeli tesislere (x=4,45) ve otel isletmelerine (x=4,35)
gore pazarlama tistiinliigii faktoriinii daha olumlu degerlendirdikleri goriilmektedir.
Y oneticilerin, mevcut isletmenin rekabet giiciinii belirleyen faktorleri
rakiplerle karsilastirmali olarak degerlendirmeleri ile isletme tiirii degiskenine ait
ANOVA sonuglar1 Tablo 13’te verilmektedir.
Tablo 13: Isletme Tiirii Degiskeni icin Konaklama Isletmesinin Rekabet

Giiciinii Belirleyen Faktorleri Rakiplerle Karsilastirmah Degerlendirmelerine
ait ANOVA Sonuglari

Kareler Kareler F P
Toplam Sd Ortalamasi | Degeri | Degeri
PAZARLAMA Gruplar arast ,537 2 ,268 ,590 ,556
USTUNLUGU Gruplar ici 57,799 127 455
Toplam 58,336 129
OPERASYONEL Gruplar arast 2,110 2 1,055 2,611 ,077
USTUNLUK Gruplar ici 51,325 127 404
Toplam 53,435 129
FINANSAL Gruplar arasi 3,291 2 1,646 3,890* ,023
USTUNLUK Gruplar igi 53,717 127 423
Toplam 57,009 129
KALITE Gruplar arasi 2,670 2 1,335 4,239* ,017
USTUNLUGU Gruplar ici 40,000 127 315
Toplam 42,670 129

*p <.05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 13’te goriilebilecegi lizere rekabet giiciinii karsilastirmali olarak
belirleyen boyutlarin aritmetik ortalamalarinin konaklama isletmesi tiirii degiskenine
gore anlaml bir farklilik gosterip géstermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda finansal tistiinliik (F 2-127 = 3,890; p
<.05) ve kalite tstiinliigii (F 2127 =; 4,23; 9; p <.05) faktorlerine ait aritmetik
ortalamalarin istatistiksel olarak anlamli farklilik gdsterdigi tespit edilmistir. Bu
durumda arastirmaya katilan yoneticilerin cevaplarina gore finansal iistiinliik ve
kalite tistiinliigii bilesenleri acisindan konaklama isletmesi tiirleri farklidir denebilir.
ANOVA sonrast belirlenen farkliligin anlamli olup olmadigi ve hangi konaklama
isletmesi tiiriinden kaynaklandigini belirlemek iizere verilere Scheffe testi

uygulanmistir (p <.05). Scheffe sonuc¢larina gore, finansal iistiinliik ve kalite
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istiinliigii boyutlar1 agisindan konaklama isletmesi tiirii arasindaki farkliliklar
anlamlidir. Bu anlamlilik, finansal dstiinliik (x=4.45 ) ve kalite istiinliigt faktorleri
(x=4.68) i¢in butik otel isletmelerinde ger¢eklesmistir. Bu durumda butik otel
isletmelerinin finansal iistlinliik ve kalite Uistiinliigli faktorlerini, 6zel belgeli tesislere
(finansal iistiinliik X=4,01 ve kalite tistlinligii Xx=4,44) ve otel isletmelerine (finansal
tistlinliik x=4,00 ve kalite listiinligii X=4,28) gore daha olumlu degerlendirdikleri

sOylenebilir.
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SONUC VE ONERILER

Uretim teknolojilerinin gelistigi, {iretimin kolaylastig1 ve tiikketimin de ayn1
derecede hizlandig1 giinlimiiz ortaminda isletmelerin pazarlama ve yonetim alaninda
en 6nemli konularindan biri rekabettir. Degisen ve siirekli yeniliklere sahne olan ve
kiiresellesen piyasalarda ayakta kalmanin, varligini siirdiirmenin veya rakipler
karsisinda tistlin durumda olmanin tek yolu rekabet agisindan giiglii bir konum elde
etmektir. Bu giicii elde etmek ise piyasa kosullarina gore isletmede ¢esitli faktorlerin
varligina, bunlarin isletme stratejilerinde yer almasina ve gozden gegirilerek
yenilenmesine baglidir. Hizmet endiistrisinin 6nemli bir dali olan konaklama
isletmeciligi, 6zellikle son yillarda rekabetin ve rekabet giiciinii olusturan faktorlerin
yogun olarak telaffuz edildigi alanlardan biridir. Dogasi1 geregi kiiresel piyasa
kavraminin en ¢ok one ¢iktigi turizm endiistrisinde, konaklama isletmeleri bu

nedenle arastirmaya deger bulunmustur.

Bu arastirmada konaklama isletmelerinin rekabet giiclerini olusturdugu
diisiiniilen temel faktorler literatiir aragtirmalar1 sonucu tespit edilmistir. Calismanin
sOzii gegen literatiire iliskin kisminin bundan sonraki benzer ¢alismalarda

arastirmacilar icin yol gosterici olabilecegi diisiiniilmektedir.

Rekabet giiciinii belirleyen bu faktorlerin tespitine yonelik alan aragtirmasi,
Kapadokya Bolgesinde turistik hareketliligin ve konaklama isletmelerinin en yogun
oldugu Nevsehir ilinde, ilin baslica il¢elerinde ve kasabalarinda gergeklestirilmistir.
Bolgede, daha 6nce yapilan ¢alismalarin aksine, turizm isletme belgeli tiim isletme
tiirlerinin arastirmaya dahil edilmis olmast, bu ¢alismanin bu alanda yapilmis ilk
calisma olmasi agisindan 6nemlidir. Clinkii arastirma sonucunda elde edilen bulgular,
rekabetin algilanisi a¢isindan bdlgeye ait bir ¢ergeve ¢izilmesini saglamaktadir. Bu
acidan ¢alisma, Nevsehir ilindeki isletmelerin rekabet kavramini algilayis1 ve rekabet
giiclerini hangi faktorler yoluyla elde ettiklerini ve siirdiirdiiklerini ortaya
koymaktadir. Ozellikle iizerinde durulan isletme tiirii degiskenine gore
cevaplayicilarin faktorlerin 6nemine, basarim diizeyine ve rakipler karsisindaki
durumuna yonelik cevaplarindan yola ¢ikilarak tiirler arasindaki bir farkliligin tespit
edilmesi arastirmanin temel bulgusunu olusturmaktadir. Ciinkii arastirmanin

baslangicinda asli konaklama tesislerinden olan otel isletmeleriyle, 6zellik tagiyan
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tesisler arasinda rekabet giicii faktorlerinin algilanisi agisindan bir farkliliin olacagi

varsayllmaktaydi. Asagida ¢alismanin bulgulari siralanmistir.

Nevsehir ilindeki toplam 55 konaklama isletmesinin gogunlugu 31-40 yas
arast, liniversite mezunu, 21 yildan uzun bir siiredir sektorde ve 10 yildan
fazla bir siiredir mevcut isletmede ¢alisan departman miidiirii, miidiir
yardimcisi ve genel miidiir olan cevaplayicidan elde edilen verilerin
biiyiik ¢ogunlugu 4-5 yildizli ve bagimsiz otel isletmelerine aittir.
Cevaplayicilarin biiyiik cogunlugu erkek yoneticilerden olugsmaktadir. Bu
sonuclara gore Nevsehir ilindeki konaklama isletmelerinde orta ve tist
diizey yonetici konumunda is géren devrinin diisiik oldugu soylenebilir.
Yapilan faktor analizi sonucu, cevaplayicilarin, soru kagidinda yer alan
ifadeleri genel olarak dort faktor olarak algiladiklar goriilmiistiir. Buna
gore soru kagidinin rekabet giiciinii belirleyen ifadelere genel katilim
diizeylerine ait boliimiinde olusan faktorler; pazarlama iistiinligii, kalite
ustlinligii, operasyonel iistiinliik ve maliyet Gistiinligiidiir. Rekabet
giiciinii belirleyen ifadelerin basarim diizeylerini 6l¢gmeye yonelik kisimda
olusan ifadeler, pazarlama iistiinliigii, stratejik tistiinliik, kalite tstiinligi
ve operasyonel iistiinliik faktorleri altinda yer almislardir. Soru kagidinin
rekabet gliciinii belirleyen ifadeleri rakiplerle karsilagtirmali olarak
olgmeye yonelik {igiincli kisminda ise, benzer ifadeler bu kez pazarlama
iistlinliigili, operasyonel {stiinliik, finansal iistiinliik ve kalite tistiinligii
faktorlerinden olugsmustur.

Soru kagidinin, cevaplayicilarin rekabet giiciinii belirleyen ifadelere genel
katilim diizeylerini 6l¢gmeye yonelik kisminin frekans dagilimlarina
bakildiginda, en yiiksek degeri kalite tistiinliigii faktoriiniin aldig1
goriilmiistiir. Bu sonuca gore, Nevsehir ilindeki turizm isletme belgeli
konaklama isletmelerinin bir rekabet giicii belirleyicisi olarak en ¢ok
onem verdikleri faktor kalite tistiinliigiidiir, denilebilir. Yani bolgedeki
orta ve list diizey isletme yoneticileri i¢in zamaninda hizmet, giiven,
hizmet kalitesi, standartlara uygunluk, imaj, istikrar ve devamlilik gibi
unsurlar en dnemli rekabet giicii belirleyicileridir. Bu belirleyicilere
verilen 6nemin isletme tiirline gore degisip degismediginin belirlenmesi

amactyla ayni soru kagidina bu kez ANOVA analizi yapilmis ve sonug
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olarak; isletme tiirleri agisindan bu belirleyicinin anlamli bir farklilik
gosterdigi tespit edilmistir. Yapilan Scheffe testine gore farkliligin hangi
isletme tiirtinden kaynaklandigi belirlenememistir. Ancak cevaplarin
aritmetik ortalamalar1 incelenerek, 6zel belgeli tesislerin ve butik otellerin
kalite boyutuna otel isletmelerinden daha ¢ok 6nem verdikleri
sdylenebilir. Ozellik tasiyan tesislerin kaliteyi en dnemli rekabet giicii
olarak algilamalarinin olasi nedeni, tanimlarindan da anlagilabilecegi
iizere, bu isletmelerin marka, taninirlik, kisiye 6zel hizmet, 6zgiin tasarim,
iistlin kalite ve yliksek standartlara sahip olma zorunluluklaridir.

Soru kagidinin ikinci kisminda 6l¢iilen rekabet giiciinii belirleyen
ifadelere iliskin basarim diizeylerine ait aritmetik ortalamalara gore ise en
yiiksek degeri pazarlama tstiinliigi faktorii almistir. Bolgedeki orta ve iist
diizey yoneticiler, mevcut isletmelerinin pazar payi, satis ve satis sonrast
hizmetler, teknoloji ve personel bilesenlerinden olusan pazarlama
iistiinliigii konusunda basarili olduklarini belirtmislerdir. Bu durumda
Nevsehir ilindeki turizm isletme belgeli konaklama isletmelerinin bir
rekabet giicii belirleyicisi olarak en basarili olduklarini diisiindiikleri
faktor pazarlama istiinliiglidiir denebilir. Ayn1 boliime uygulanan
ANOVA testi sonucu, pazarlama tistiinliigii faktoriine verilen cevaplar
arasinda isletme tiirline gére anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir.
Bu farkliligin, Scheffe testiyle, butik otel isletmelerinden kaynaklandig
goriilmiistlir. Bu durumda Nevsehir ilindeki butik otel isletmeleri,
pazarlama Ustiinliigii faktorii agisindan 6zel belgeli tesislere ve otellere
gore kendilerini daha basarili gérmektedir denilebilir.

Cevaplayicilarin mevcut isletme i¢in rekabet giiciinii belirleyen ifadeleri
rakiplerle karsilastirmali degerlendirmelerine iligkin frekans dagilimlarina
bakildiginda, en yiiksek aritmetik ortalamanin, standartlara uygun hizmet,
tiiketicide giiven duygusu olusturma ve hizmet kalitesini artirma
ifadelerinden olusan kalite iistlinliigli boyutunda olustugu goriilmiistiir. Bu
boliimden elde edilen verilerle, Nevsehir ilindeki konaklama
isletmelerinin, rakipleriyle kalite boyutu acisindan rekabet ettikleri
sOylenebilir. Yapilan ANOVA testi sonucunda ise, isletme tiirlerinin

degerlendirmeleri arasinda kalite {istlinliigli ve finansal {istiinliik faktorleri
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acisindan anlamli bir farklilik goriilmiistiir. Bu anlamli farklilik ise, her
iki boyut i¢in de butik otel isletmelerinden kaynaklanmaktadir denebilir.
Ayni1 boyutlari, otel isletmeleri ve 6zel belgeli tesisler daha diisiik
ortalamalarla degerlendirmislerdir. Bu sonuglara gére Nevsehir ilinde
butik otel isletmelerinin, rakipleriyle finans ve kalite boyutlar1 agisindan
rekabet ettigi sOylenebilir.

Ancak soru kagidinin her ti¢ kisminda da orta ve iist diizey isletme
yoneticilerinin maliyetle ilgili faktorleri en diisiik ortalamalarla
degerlendirdikleri goriilmiistiir. Bu sonucun 6zellik tagiyan tesisler i¢in
beklenebilir oldugu; ancak otel isletmeleri i¢in beklenmedik bir sonug
oldugu sodylenebilir. Clinkii hem butik otellerin hem de 6zel belgeli
tesislerin nitelikleri geregi kalite faktoriine 6nem veriyor olmasi son
derece normaldir. Ancak Kapadokya bolgesinin en 6nemli turizm merkezi
olan Nevsehir ilinin kiiltiir turizmi merkezi olmasi ve tiiketicilerin bu
acidan Antalya ve Izmir gibi illerden farklilasmas1 nedeniyle, Nevsehir
ilindeki yildizli otel isletmelerinin 6zellik tasiyan tesislerle en gok maliyet
acisindan Ustiinliik saglayarak rekabet giicii elde ettikleri
varsayllmaktadir. Bu nedenle maliyet iistiinliigli faktoriiniin en diisiik
degerleri almas1 ve hatta tiglincii soru kagidina yapilan faktor analizinde,
maliyetle ilgili ifadelerin farkli faktorlerde yer alarak, maliyetle ilgili ayr
bir faktoriin olusmamasi beklenmedik bir sonug olarak goriilmektedir.
Bunun bir sebebi, maliyetlerle ilgili ifadelerden birinin tiretim ve stok
maliyetlerinin diisiik diizeyde tutulmasiyla ilgili olmasi olabilir. Ciinkii
daha 6nce de bahsedildigi gibi turistik iirliniin en 6nemli 6zelliklerinden
biri, stoklanamamasidir. Satis1 ya da tiiketimi yapilmayan bir turistik
iirliniin, 0rnegin bir otel odasinin, daha sonra tiiketilmesi, tiikketilmedigi
anda yasanan zarar1 karsilamayacaktir. Dolayisiyla bu 6zellik konaklama
isletmeleri agisindan en 6nemli maliyetlerden birini olusturmaktadir ve bir
konaklama isletmesinin bu agidan rekabet giicii elde edebilmesi giigtiir
denilebilir.

Aragtirma sonucunda konaklama isletmelerinin rekabete 6nem verdikleri
ve rekabet giicii faktorlerini kullanarak rakipleri karsisinda avantaj elde

etmeye c¢alistiklari tespit edilmistir. Ayrica konaklama isletmesi tiiriine
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gore faktorlerin degerlendirilmesinin birbirinden farkli oldugu
goriilmiistiir. Ancak bu farkliliklarin butik otellerde ve 6zel belgeli
isletmelerde kalite agisindan ve otel isletmelerinde maliyet ve pazarlama
gibi faktorler agisindan gergeklesecegi ongoriilmekteydi.

Genel olarak sonuglara bakildiginda, Nevsehir ilindeki konaklama
isletmeleri i¢in en onemli rekabet giicii faktori kalitedir. Kalite boyutu
butik oteller ve 6zel belgeli tesisler tarafindan, otel isletmelerine gore
daha 6nemli olarak algilanmaktadir. Ancak isletmeler, kendilerini en fazla
pazarlama tstiinliigii agisindan basarili gormektedirler. Pazarlama
acisindan kendini en basarili géren konaklama isletmesi tiirii ise butik
oteller olarak belirlenmistir. Arastirma sonuglarina gore, Nevsehir ilindeki
konaklama isletmeleri birbirleriyle en ¢ok finans ve kalite faktorleriyle
rekabet etmektedirler. Bu faktorler agisindan kendini en rekabetci
degerlendiren igletme tiirli yine butik oteller olmustur.

Isletmelerin en cok kalite iistiinliigii faktoriine 5nem veriyor ve rekabet
ederken de bu faktorii kullaniyor olmalari; ancak kendilerini kalite
acisindan degil de pazarlama iistiinliigii acisindan basarili goriiyor
olmalari, kalite boyutunun igletmeye neden oldugu ek maliyetlerden
kaynaklaniyor olabilir. Ayrica kalite, konaklama isletmelerinde her an
gelistirilmesi gereken, giincel gelismelerden en ¢ok etkilenen ve algiya
gore degisebilen daha soyut bir faktor olmasi nedeniyle, isletme
performansinin 6nemli bir kisminin harcanmasina neden olabilmektedir.
Bu nedenle isletmeler, kaliteyi artirmak ve kaliteye daha ¢ok egilmek
yerine, mevcut {iriin ve hizmetleri yogun pazarlama ¢aligmalartyla
satmaya calisiyor olabilirler.

Arastirmaya uygulanan faktor analizinde yalnizca maliyetle degil, diger
tim faktorlerle ilgili bazi1 ifadelerin ti¢ soru kagidinda da farkli faktorler
altinda yer alabildigi goriilmiistiir. Bu nedenle faktorler, altinda yer alan
ifadelere gore isimlendirilirken bu anlamda bir zorluk yaganmistir.
Ornegin aslinda pazarlama {istiinliigiiniin bir belirleyicisi olabilecek imaj
ifadesi, kalite iistiinltigli faktoriiniin altinda yer almistir. Bazi ifadeler de
farkl faktorlerde yiiksek yiik degeri aldigindan analizden ¢ikarilmistir. Bu

noktada, soru kagidinda yer alan ifadelerin gézden gecirilmesi ve her bir
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faktoriin belirleyicisi olabilecek esit sayida ve daha anlagilir ifadelerden
olusan bir soru kagidi olusturmaya yonelik bir ¢aligma yapilmasi bundan
sonraki ¢caligmalarin daha saglikli sonuglar vermesi agisindan gerekli
olabilir.

Bunlarin disinda, cevaplayicilarla yapilan goriismeler neticesinde bolgeye
has baska bir 6zellik ortaya ¢ikmistir. Nevsehir ilinde, Géreme
bolgesindeki tesislerin biiylimeye 6zellikle kars1 ¢iktiklari
gozlemlenmistir. Kiigiik ve farkli olmanin basarinin yolu oldugu goriistinii
belirten isletmecilerin sayisi az degildir. Bu duruma gore, bu calismada
kalite faktoriiniin yiiksek deger almasi dogal bir sonugtur denebilir.
Konaklama isletmeleri yoneticileri, yerel esnafa katki saglamanin da
ancak bu yolla miimkiin olabilecegi goriisiinli savunmaktadirlar. Turistler
her sey dahil olmayan ve sadece oda kahvalt1 hizmeti sunan kiiciik ve orta
biiytikliikteki konaklama isletmelerinde asli ihtiyaglarini
kargilamaktadirlar ve diger ihtiyaglarini disaridan temin ederek yerel
esnafa da katkida bulunmaktadirlar. Bu anlamda Kapadokya’nin 6zellikle
bu bélgesinde daha detayli bir calisma yapilabilir. Bu ¢alisma istanbul,
Antalya, Izmir bdlgesindeki benzer calismalardan oldukga farkl sonuglar
saglayacaktir.

Nevsehir ilindeki konaklama isletmelerinin bir kisminin ayni1 pazarda
farkli markalarinin bulundugu da yoneticilerle yapilan yiiz ylize
goriismelerden ve konaklama isletmeleriyle ilgili arastirmalardan elde
edilen bulgular arasindadir. Ornegin bes yildizli bir otel isletmesinin
yatirimeisi ayrica bir butik otel ve 6zel belgesi tesis yatirimcist veya
isletmecisi de olabilmektedir. Ya da bir otel isletmesi, organizasyonlarini
kendi seyahat acentasi, transfer girketi veya sicak hava balonu sirketiyle
yapabilmektedir. Biiyiik markalari olusturan bu kesimin amaci pazar
payi artirmak olabilir. Bu biiylik markalarda, ayn1 zamanda, bolgede
ciddi bir entegrasyon ve pazara niifuz etme ¢abasi goriilmektedir. Bu
entegrasyon sonucu bolgede kartellesme goriilebilir. Bu durumun
bolgedeki rekabet acisindan etkileri olumsuz olabilir. Ayrica bolgede var
olan entegre isletmelerle kiicilik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin bolgeye

olan katkilarini, doviz girdileri ve bolge geliri gibi agilardan kiyaslamak

104



da bir bagka ¢aligmanin konusunu olusturabilir. Bu isletmelerle

digerlerinin ortalama konaklayan sayilar1 ve geceleme sayilarina dair
verilere ulagilarak aslinda bolgenin bu anlamdaki mevcut durumu da
ortaya konabilir. Bu yolla, biiyiimeye direnen isletmelerin mevcut ve

gelecekteki durumlariyla ilgili veriler ve ongoriiler elde edilebilir.
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1. Asagida yer alan ifadeler konaklama igletmelerinin rekabet giiclinii 6lgmeye yoneliktir. Bu
ifadelerin isletmeniz i¢in ne derecede onem tasidigini asagidaki 6l¢egi kullanarak, belirtiniz.

IFADELER

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum
Katillyorum
Kesinlikle
Katillyorum

1. Maliyetleri azaltmak dnemlidir.

2. Yeni yatirimlar yapabilecek finansal olanaklar olusturmak
o6nemlidir.

3. Hizmetin zamaninda sunulmasi1 6nemlidir.

4. Talep esnekligi karsisinda arz kapasitenin de esnek olmasi
Oonemlidir.

5. Hizmet kalitesini artirmak 6nemlidir.

6. Standartlara uygun hizmet sunmak énemlidir.

7. Tiiketicide isletmeye kars1 giiven duygusu olusturmak
O6nemlidir.

8. Teknoloji transferi saglamak dnemlidir.

9. Ar-Ge c¢aligsmalarma agirlik vermek 6dnemlidir.

10. Personelin niteligini artirmak 6nemlidir.

11. Isletme imajim gelistirmek dnemlidir.

12. Pazar paymni artirmak énemlidir.

13. Satig ve satig sonrast hizmetleri gelistirmek dnemlidir.

14. Uretim zamaninin rakiplere gore kisa olmast dnemlidir.

15. Uretim ve stok maliyetlerinin en diisiik diizeyde tutulmasi
onemlidir.

16. Rekabet avantaji1 saglayacak yeni stratejiler gelistirmek
onemlidir.

17. Talep dalgalanmalari kargisinda {iretim zamaninin kisa
olmasi 6nemlidir.

18. istikrar ve devamlilig1 saglamak 6nemlidir.

19. Rakip firiinleri analiz etmek 6nemlidir.

20. Uriin gesitliligini artirmak énemlidir.
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2. Asagidaki ifadelerden isletmeniz i¢in uygun olan secenegi isaretleyiniz.

IFADELER

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum

Katilhyorum

Kesinlikle
Katillyorum

1. Maliyetleri azaltacak yontemler en iyi bigimde
kullanilmalidir.

2. Isletmemiz devletin turizm yatirimlarmin finansmanini,
pazarlama faaliyetlerini ve altyap1 yatirimlarini destekledigi bir
bolgede kurulmustur.

3. Isletmemizde hizmetler miisterilere zamaninda sunulmaktadar.

4. Talepteki dalgalanmalar karsisinda kapasitemizi artirip
azaltabiliyoruz.

5. Hizmet kalitemiz uluslararasi kalite ve standartlara uygundur.

6. Miisterilerimiz hizmet kalitemize giivenmektedir.

7. Isletmemiz igin en uygun ve gelismis teknolojiyi
kullanmaktayiz.

8. Isletmemizde calisanlar konusunda uzman kisilerdir.

9. Isletmemiz bulundugu sektdrde olumlu bir imaja sahiptir.

10. Isletmemiz turizm sektdriinde markalagmustir.

11. Isletmemiz sektérdeki pazar payini korumaktadir.

12. Pazar payimizi gelistirmek i¢in pazar arastirmasi yapiyoruz.

13. Satis ve satis sonrast hizmetlere 6nem veriyoruz.

14. Uretim ve stok maliyetlerini en diisiik diizeyde tutuyoruz.

15. Degisen piyasa kosullarina uyum saglayabiliyoruz.

16. Rakip analizini yapiyoruz.

17. Sektdrdeki isletmelerin analizini yapiyoruz.

18. Rekabet avantaji elde etmek igin stratejiler olusturuyoruz.

19. En az stok ile istenilen hizmeti istenen zamanda
iiretebiliyoruz.

20. Sunmus oldugumuz hizmetlerde istikrar ve devamliligi
saglayabiliyoruz.
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3. Asagidaki rekabet giicii faktorlerini rakiplerinize gore degerlendirerek, calistiginiz igletme agisindan
uygun olan segenegi isaretleyiniz.

z
El ElzEl &g |o s
v = = = B}
= = =P =] B B
X 5| & |= o = |X =
=5 o5 o =9
c gl g |2l 2|t =&
% E| E |= E|l = |'g =
$Z| |53 5|88
“E S [23 22
(1 I ™
V4

1. Maliyetleri azaltmada daha avantajli konumdayiz.

2. Yeni yatirimlar yapabilecek finansal olanaklar olusturmada
daha avantajli konumday1z.

3. Hizmeti zamaninda sunmada daha avantajli konumdayiz.

4. Talep esnekligi karsisinda arz kapasitenin de esnek olmasini
saglamada daha avantajli konumdayiz.

5. Hizmet kalitesini artirmada daha avantajli konumdayiz.

6. Standartlara uygun hizmet sunmada daha avantajli konumday1z.

7. Tiiketicide isletmeye kars1 giiven duygusu olusturmada daha
avantajli konumdayiz.

8. Teknoloji transferi saglamada daha avantajli konumdayiz.

9. Ar-Ge galismalarina agirlik vermede daha avantajli
konumdayiz.

10. Personelin niteligini artirmada daha avantajli konumdayiz.

11. isletme imajim gelistirmede daha avantajli konumday1z.

12. Pazar payini artirmada daha avantajli konumdayiz.

13. Satis ve satig sonrasi hizmetleri gelistirmede daha avantajlhi
konumdayiz.

14. Uretim zamaninin rakiplere gore kisaltmada daha avantajli
konumdayiz.

15. Uretim ve stok maliyetlerinin en diisiik diizeyde tutmada daha
avantajli konumdayiz.

16. Rekabet avantaji1 saglayacak yeni stratejiler gelistirmede daha
avantajli konumdayiz.

17. Talep dalgalanmalari karsisinda iiretim zamanini kisaltmada
daha avantajli konumdayiz.

18. Istikrar ve devamlilig1 saglamada daha avantajli konumdayiz.

19. Rakip firiinleri analiz etmede daha avantajli konumdayiz.

20. Uriin gesitliligini artirmada daha avantajli konumday1z.
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DEMOGRAFIK SORULAR

1. Isletmenizin tiirii:
() Otel () Ozel Belgeli Tesis
() Butik Otel

2. Isletmenizin sinift:
()3 ()4
()5*

3. Isletmenizin miilkiyet durumu:
() Bagimsiz () Bir Gruba Bagl

4. Isletmenizde calisan toplam kisi sayisi:

()1-10 ()11-20
() 21-30 () 31-40
() 41 ve lizeri

5. Isletmedeki pozisyonunuz:

() Isyeri Sahibi () Genel Midiir
() Genel Miidiir Yardimcisi () Boliim Miidiirii
6. Cinsiyetiniz:

() Kadin () Erkek

7. Yasiniz:

()21-30 () 31-40

()41-50 ()51 ve tizeri

8. Egitim durumunuz:
() llkdgretim () Lise
() Universite () Lisans Ustii

9. Sektorde ¢alisma siireniz:

() 1-5y1l ()6-10y1
()11-15y11 () 16-20 y1l
() 21 y1l ve tizeri

10. Bu isletmede caligma siireniz:

() 1 yildan az ()1-3yl
() 4-6 yil () 7-9 yil
() 10 y1l ve tizeri
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EK 3: OZGECMIS

Kisisel Bilgiler

Isim-Soy isim Vildan Yilmaz
Cinsiyet Bayan

Dogum Tarihi 01/04/1982
Medeni Hali Bekar

Uyruk Tiirk

Iletisim Bilgileri

Adres Kapadokya MY O Mustafapasa-Urgiip/Nevsehir
GSM 0533 527 4300

E-mail vildan.yilmaz@kapadokya.edu.tr
Egitim

Yiiziincti Yil Universitesi- Van Meslek Yiiksekokulu- Turist Rehberligi: On Lisans
(2004-2006)

Canakkale 18 Mart Universitesi- Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik
Yiiksekokulu-Seyahat isletmeciligi: Lisans
(2006-2009)

Nevsehir Universitesi, Turizm Isletmeciligi ABD: Yiiksek Lisans
(2010-2014)

Is Deneyimleri

(2010’dan beri) Kapadokya Meslek Yiiksekokulu, Mustafapasa, Nevsehir
Ogretim Gérevlisi

(2006°dan beri) Profesyonel Turist Rehberi

(06/2009--- 09/2009) Bera Hotel , Alanya, Antalya

Departman :Misafir iliskileri

(06/2008—09/2008) Berat Turizm Seyahat Acentesi, Istanbul
Departman:Satig&Pazarlama

(06/2007—09/2007) Bera Hotel , Alanya, Antalya
Departman:Misafir Iliskileri

(06/2006—09/2006) Rim Tourism Travel Agency, Bursa
Departman:Rezervasyon& Turist Rehberligi

Bilgisayar Bilgileri

Word, Excel, Powerpoint : Iyi Derecede
Amadeus& Galileo : Baglangig
Electra : Baglangig
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Yabanci Dil Bilgisi

Ingilizce Okuma: Iyi Yazma: lyi Konusma: Iyi
Almanca Okuma: Baglangi¢ Yazma: Baslangic Konusma: Baslangic
Fransizca Okuma: Baglangi¢ Yazma: Baslangic Konusma: Baslangic
Rusca Okuma: Baglangi¢ Yazma: Baslangic Konusma: Baslangic
Dil Sinavi Sonuclari KPDS 90/A (Kasim 2006)

Sertifikalar Leadership and Career Management / International Turk

Management Board of Education

ETA SQL/Attendance/ Eta Bilg. San. Ve Tic. Ltd. $ti.

Communication in Bussines&Daily Life /Giider Group
Cafad/Canakkale Folklor Arastirma Dernegi

Siirekli Egitim ve Kalite Dernegi, SUREKDER

DISC Kisilik Envanteri Temel Egitim Programu,
BARAK Kurumsal ve Kisisel Gelisim Yo6netimi Danigmanlig1

Sosyal Aktiviteler Halk Danslar1

Amator Fotografcilik

Referanslar

Ersin Kiraz Bera Hotel, Alanya/ 0505 774 8639
Hakan Arier Berat Turizm/0532 425 49 36
Yrd. Dog Dr. Liitfi Atay Canakkale 18 Mart Unv../0533 717 1336

118



