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ÖZET 

KONAKLAMA ĠġLETMELERĠNDE SÜRDÜRÜLEBĠLĠR REKABET 

ÜSTÜNLÜĞÜNÜ ETKĠLEYEN FAKTÖRLER, ĠSTANBUL’DAKĠ 5 

YILDIZLI OTELLERĠN NĠTELĠKLĠ Ġġ GÜCÜ AÇISINDAN 

DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

 

TUĞÇE TÜFEKÇĠYAġAR 

 

Günümüzün küreselleĢen dünya koĢullarında sınırsız bir üretim-tüketim 

döngüsü söz konusudur. Bu döngü de müĢteri/misafir memnuniyetine bağlı olarak 

nitelikli iĢ gücü, kalite seviyesi ve rekabet gibi olguların ön plana çıkmasına sebep 

olmuĢtur. Gün geçtikçe artan teknolojik geliĢmeler, uluslararası inovasyonlar, kalite 

standartlarının yükselmesi, ürün ve hizmetlerdeki çeĢitlilikler rekabet gücü kavramını 

geliĢtirmiĢtir. Hızla artan küresel rekabet söz konusu olduğunda ise, istihdam gücü 

yüksek olan konaklama iĢletmelerinin mesleki açıdan geliĢmiĢ (nitelikli) iĢ gücüne 

ihtiyaç duyması kaçınılmazdır. Bu nedenle ekonomik ve kültürel değerlerin 

kesinlikle eğitimli iĢ gücü ile sağlandığı birçok araĢtırmada ortaya konulmuĢtur. 

Bu çalıĢmada, hizmet üreten Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı otellerin rekabet 

koĢulları, uyguladıkları rekabet stratejileri ve stratejik planlamalarına değinilerek 

sürdürülebilir bir rekabet üstünlüğü sağlama konusundaki çalıĢmaları iĢlenmiĢtir. Bu 

çalıĢmanın yapılmasındaki amaç, 5 yıldızlı konaklama iĢletmelerinde nitelikli iĢ 

gücünün rekabetteki üstünlüğünü vurgulamak ve bu konuda ülke çapında konaklama 

iĢletmelerinin nitelikli iĢ gücü oluĢturmasına katkıda bulunmaktır. Aynı zamanda 

konaklama iĢletmelerinin rekabet üstünlüğü sağlamasında nitelikli ve eğitimli iĢ 

gücünün (personelin) önemi, eğitilmesinin avantajları ele alınmıĢ olup, çalıĢmanın 

sonucunda Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı otellerin sürdürülebilir rekabet avantajı elde 

edebilmesinde gerekli unsurlar iĢlenerek; nitelikli çalıĢan eğitiminin, hizmetlerin 

iyileĢtirilebilmesi ve rekabet üstünlüğü elde edilebilmesinde en önemli etken olduğu 

belirlenmiĢtir.  Nitelikli iĢ gücü, misafir memnuniyeti ile doğru orantılı olduğundan,  

iĢletme için sürdürülebilir rekabet üstünlüğü kaçınılmazdır. Bu da iĢletmenin uzun 

dönemde karlılığını ve marka değerini arttırmaktadır. 

Anahtar Kelimeler: Rekabet avantajı, Nitelikli ĠĢ Gücü, Sürdürülebilir 

Rekabet Üstünlüğü, Porter, Eğitim, , Strateji 
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                                             ABSTRACT 

 

THE FACTORS AFFECTING SUSTAINABLE COMPETITIVE 

ADVANTAGE IN HOTEL ENTERPRISES, EVALUATION OF 5- STAR 

HOTELS IN ISTANBUL IN TERMS OF QUALIFIED LABOR FORCE 

 

TUĞÇE TÜFEKÇĠYAġAR 

 

In today‟s global world conditions, there is unlimited cycle of production and 

consumption. Due to guest satisfaction, this cycle has led to the emergence of skilled 

labor force, quality level and competition. Increasing technological developments, 

international innovations, increasing quality standarts and diversity in products and 

services have developed the term of competitiveness. 

The  rapidly increasing global competition is concerned, it is inevitable that 

hotel enterprises with high employment power need a professionally developed 

(skilled) labor. Therefore, it has emerged in many studies where economic and 

cultural values are provided only by educated labor force. 

In this study, 5-star hotels in Istanbul, which produce service, have been 

studied to provide a sustainable competitive advantage by referring to the 

competition conditions, competitive strategies and strategic planning. The aim of this 

study, to emphasize the superiority of qualified labor force in the competition in 5-

star accomodation enterprises and to contribute to the formation of qualified labor 

force in hospitality enterprises throughout the country in this regard. 

Meanwhile, the importance of qualified and educated labor force (personnel) 

in providing competitive advantage of hotel enterprises and the advantages of 

training were discussed and as a result of this study, the necessary segments in order 

to achieve sustainable competitive advantage of 5 star hotels in Istanbul, were 

processed and it was determined that qualified employee training is the most 

important factor in improving services and achieving competitive advantage. 
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As qualified labor force is directly proportional to guest satisfaction, 

sustainable competitive advantage for  the enterprise is inevitable. This increases the 

profitability and brand value of the enterprise in long term. 

 

Key words: Competitive Advantage, Qualified Labor Force, Sustainable 

Competitive Advantage, Porter, Education, Strategy 
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ÖNSÖZ 

 

“Konaklama ĠĢletmelerinde Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğünü Etkileyen 

Faktörler: Ġstanbul‟daki 5 Yıldızlı Otellerin Nitelikli ĠĢ Gücü Açısından 

Değerlendirilmesi” adlı araĢtırma konusu ile ülkemizde turizmin kültür baĢkenti 

olarak nitelendirilen Ġstanbul ilindeki 5 yıldızlı konaklama iĢletmeleri ele alınmıĢtır. 

Bu iĢletmelerin rakip olarak gördükleri diğer iĢletmelere karĢı hangi rekabet 

stratejilerini geliĢtirdikleri, nitelikli iĢ gücüne bakıĢ açıları, çalıĢanlarının nitelikli 

hale getirilebilmesi için yaptıkları ve bu faaliyetlerin rekabete olan etkileri hakkında 

bir görüĢ elde edilmeye çalıĢılmıĢtır. KüreselleĢmenin ve teknolojinin giderek önem 

kazandığı konaklama sektöründe marka değerlerini ve kar marjlarını arttırmak 

rekabetin yoğun olduğu turizm piyasasında oldukça önemli hale gelmiĢtir. 

Günümüz dünyasında güç dengelerini rekabet avantajı belirlemektedir. Bu 

yüzden iĢletmeler, hem mesleki hem de teknik eğitim seviyesi yüksek, teknolojiye 

uyum sağlayabilen nitelikli iĢ gücüne fazlasıyla ihtiyaç duymaktadır. Dolayısıyla 

rekabet avantajına sahip olmak isteyen iĢletmeler, bütçelerinin önemli kısmını 

personellerinin eğitimlerine, geliĢimlerine ayırmalıdır. Marka bilinilirliği ve kar 

marjı yüksek olan konaklama iĢletmelerinin rekabet üstünlüğü sağlamasında nitelikli 

iĢ gücünün yeri yadsınamaz. Nitelikli iĢ gücünün nitelikli misafiri de beraberinde 

getirdiği unutulmamalıdır. 

BaĢta kendilerini tanıdığım günden beri, bu tezin hazırlanmasında ve 

yönlendirilmesinde, çalıĢmamın her aĢamasında bana gece gündüz demeden destek 

olan, eğitim ve iĢ olanaklarım dahil her alanda verdiği manevi desteklerinden, 

mütevazi ve nazik yapısı ile sevip saydığım tez danıĢmanım Sn. Dr. Suna MUĞAN 

ERTUĞRAL hocama, Sn. Prof. Dr. Füsun ĠSTANBULLU DĠNÇER hocam baĢta 

olmak üzere Turizm ĠĢletmeciliği Bölümü‟ndeki tüm değerli hocalarıma sonsuz 

Ģükran ve teĢekkürlerimi sunarım. 

Mülakat ve anket çalıĢmamdaki desteklerinden dolayı tüm meslektaĢlarıma 

ve bu yoğun emek ve özveri isteyen zorlu dönemde, ilgi ve desteklerini Ģahsımdan 

esirgemeyen, en zor anlarımda manevi yardımlarını asla unutmayacağım annem, 

eĢim, kardeĢim ve teyzeme de çok teĢekkür ederim. 
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GĠRĠġ 

 

Günümüzde gün geçtikçe artan küreselleĢmenin rekabetin koĢullarını 

değiĢtirdiği bir gerçektir. Bu değiĢimi yakalayabilmek ise nitelikli insan gücü ile 

mümkün olmaktadır. Ġnsanların bilgi unsuruna yönelmeleri ve sürekli değiĢen 

ihtiyaçlarının beklentilerine yansıması ile nitelikli iĢ gücüne verilen önem gittikçe 

artmaktadır. Nitelikli iĢ gücünün öneminin artmasının ise iĢletmelere ve ülkelere 

rekabet elde etme konusunda fayda sağladığı bir gerçektir. GeliĢmiĢ ekonomilerde, 

nitelikli iĢ gücünün önemi farkedilmiĢ ve daha da geliĢtirilebilmesi için ülke eğitim 

sistemleri bu kavram üzerine kurulmaktadır. 

Ġyi eğitim almıĢ, kaliteyi ve verimliliği önemseyen, kendi alanında 

profesyonelleĢmiĢ nitelikli iĢ gücü, iĢletmelerin bu unsurlara olan ihtiyacını 

karĢılayacak, teknolojik yeniliklere uyum sağlamalarına yardımcı olacaktır. Dünya 

ekonomilerinde iyi bir yere sahip olmak isteyen iĢletmeler, rekabet gücünün 

getirilerini önemsemekte, dolayısıyla nitelikli iĢ gücünü geliĢtirebilmek için eğitim 

yatırımlarına bütçe ayırmaktadırlar. Hem nitelikli iĢ gücüne sahip olmayıp, hem de 

eğitimin alt yapısına bütçe ayırmayan iĢletmeler küreselleĢme karĢısında varlıklarını 

sürdüremeyecek bir hale gelecektir ve dolayısıyla rekabet yarıĢında geride 

kalabileceklerdir. 

Günümüzde Türkiye, gittikçe artan bir nüfus yoğunluğuna sahiptir ve bu 

düzeyde nitelikli iĢ gücü geliĢtirememektedir. Dolayısıyla çok fazla kiĢi iĢsiz 

kalmakta aynı zamanda iĢletmelerin de nitelikli iĢ gücüne olan ihtiyacı giderek 

artmaktadır. Bu aradaki doğru orantının olası nedenleri çalıĢmanın ilerleyen 

konularında iĢlenecek olup, bu doğrultuda öneriler sunulacaktır.  

Ara eleman ihtiyacı gittikçe artan ve nitelikli iĢ gücünün çok önemli bir unsur 

haline geldiği turizm sektöründe ise insan odaklı bir hizmet üretimi söz konusudur. 

Bundan dolayıdır ki, nitelikli iĢ gücünün tüketici memnuniyetine olumlu etkileri 

bulunmakta, tüketici memnuniyetini önemseyen iĢletmelerin ise rekabet üstünlüğü 

elde edebilmekte zorluk yaĢamadığı bilinmektedir. 

 Turizm sektörü birçok ülke için ekonomik büyüme ve kalkınmanın can 

damarıdır. Turizmin geliĢmesi, ülke ekonomisinin canlanmasını, çevre ve inĢaat 

faaliyetlerinin olumlu yönde etkilenmesini sağlamaktadır. Bu sayede turizme katılan 
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kiĢilerin sayısındaki artıĢ, iĢletmelere karlılık sağlamaktadır. Karlılığı gören iĢletme 

ve kiĢilerin sektöre yatırım yapması, istihdam sağlaması da rekabeti beraberinde 

getirmektedir. GeliĢen teknoloji, piyasalar ve ekonomi Ģartları gün geçtikçe rekabet 

koĢullarını değiĢtirmekte ve zorlaĢtırmaktadır. Bu zorluklar ile mücadele etmek 

zorunda olan iĢletmelerin bu rekabet koĢullarında ayakta kalabilmesi için rekabet 

gücü kaynaklarını geliĢtirmeleri esastır.  

Turizm sektörünün alt birimlerinden olan konaklama iĢletmelerinde de durum 

aynıdır. Hizmetin üretildiği an ile tüketildiği anın aynı zaman diliminde olması, 

misafirlerin memnuniyeti konusunda sorunlar yaĢamalarına neden olmaktadır. 

Dolayısıyla konaklama iĢletmelerinin diğer endüstriyel sektörlerdeki iĢletmelere 

nazaran, nitelikli iĢ gücüne çok daha fazla önem vermesi gerekmektedir. Nitelikli iĢ 

gücünün rekabet üstünlüğü sağlamada önemli bir kaynak olduğu unutulmamalıdır. 

Ana hipotezin denenmesi sürecinde çalıĢma üç bölümden oluĢmaktadır. 

Konaklama iĢletmelerinde rekabet gücünün arttırılmasında büyük bir avantaj olan 

nitelikli iĢ gücü kavramının ele alındığı bu çalıĢmada; öncelikli olarak rekabet gücü 

ve sürdürülebilir rekabet kavramları üzerinde durulmuĢ, sonrasında küreselleĢmenin 

rekabet üzerindeki etkisi ve sonuçları konuları çalıĢılmıĢtır. Ayrıca yine çalıĢmanın 

birinci bölümünde, rekabet gücünün tarihler boyunca nasıl evrimleĢtiği de çalıĢmaya 

eklenmiĢ bulunmaktadır. ĠĢletmelerin rekabet gücü elde etmelerinde hangi rekabet 

stratejilerine önem vermeleri gerektiği ve bu amaç için hangi analizleri yapmaları 

gerektiği üzerinde durulmuĢ, iĢletmelerin rekabet üstünlükleri, Michael Porter‟ın 

diamond (elmas) modeli ile açıklanmıĢtır. Sonrasında ise, nitelikli iĢ gücünün de 

arasında bulunduğu, iĢletmelerin rekabet güçlerini belirleyen faktörlere değinilmiĢtir. 

Genel kavramlardan özel kavramlara doğru bilgiler bulunduran tezin ikinci 

bölümünde, öncelikli olarak turizm sektöründeki rekabet modelleri ele alınmıĢtır. 

Porter‟ın, Crouch ve Ritchie‟nin ve Dwyer ve Kim‟in rekabetçi modelleri tüm 

detaylarıyla açıklanmıĢtır. Sonrasında ise, konaklama iĢletmeleri açısından rekabet 

yapıları ele alınmıĢ, pazar yapısı hakkında detaylı bilgiler verilmiĢtir. Rekabet 

gücünün diğer endüstriyel iĢletmelerden farklı olarak uygulandığı konaklama 

iĢletmelerinde tezin amaçlarından olan, sürdürülebilir rekabet gücünü etkileyen tüm 

faktörler ele alınmıĢtır. Bu faktörlerden biri olan nitelikli iĢ gücü tanımı ve rekabette 

sağladığı üstünlükler olarak ayrıntılı bir Ģekilde açıklanmıĢ, iĢ gücünün nitelikli 
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olması için neler yapılması gerektiği üzerinde durulmuĢtur. Nitelikli iĢ gücünün 

oldukça önemli olduğu konaklama iĢletmelerinde iĢ gücünün önemi ile ikinci bölüm 

sonlandırılmıĢtır.  

Son bölümde ise, tezin önceki bölümlerinde geniĢ yer verilen rekabet 

gücünün elde edilmesinde nitelikli iĢ gücünün etkin rolünün değerlendirilmesi 

yapılarak, öneminin kanıtlar nitelikte olduğu bir çalıĢma yapılmıĢtır. Bu çalıĢmada; 

modern yönetim anlayıĢını benimsemiĢ Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı konaklama 

iĢletmelerinde yapılan derinlemesine mülakat tekniğinin analizleri yapılmıĢtır. 

Derinlemesine mülakat tekniğinin yapılmasındaki amaç, 5 yıldızlı konaklama 

iĢletmelerinin, rekabet gücü oluĢumunda nitelikli iĢ gücü hakkındaki algılarını 

öğrenebilmek, mesleki eğitime ve iç eğitimlere verdikleri önemi anlayabilmektir. 

Bunun yanında, kendi bulundukları iĢletmelerin profillerinin de detaylı olarak 

incelendiği bir analiz ile birlikte, çalıĢanların beklentileri ile iĢletmelerde yapılanlar 

karĢılaĢtırılmaktadır.  

ÇalıĢanların sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde etmede nitelikli iĢ gücü 

temininde yaĢadıkları sorunlar ayrıntılı olarak iĢlenmiĢ ve bunun sonucunda nitelikli 

iĢ gücü istihdamı ile ilgili problem yaĢadıkları tespit edilmiĢtir. Bu tespitler sonucu, 

özelden genele bir araĢtırma yapılarak ve Türkiye‟deki turizm eğitim sistemine de 

değinilerek, iĢsizliğin ülkemizde fazla olmasına rağmen, neden iĢletmelerin nitelikli 

iĢ gücü temininde halen sorun yaĢadıkları detaylı bir Ģekilde iĢlenmiĢtir. ÇalıĢma 

Ġstanbul ilinde yapılmıĢ olduğundan, Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı konaklama 

iĢletmelerinin istihdamda yaĢadıkları sorunlar, olası sebepleri ile birlikte ele 

alınmaktadır.  

Yapılan tüm analizler sonucu, nitelikli iĢ gücünün konaklama 

iĢletmelerindeki öneminin oldukça yüksek olduğu ortaya çıkmıĢtır. Nitelikli iĢ 

gücünün nitelikli bir eğitimle sağlanabildiği bir gerçektir. Bundan dolayı çalıĢmanın 

son bölümünde; çalıĢmanın önceki bölümlerinde ve alan çalıĢmasından elde edilen 

verilerden yola çıkılarak, ülkemizin ve dolayısıyla iĢletmelerin sürdürülebilir bir 

rekabet gücü elde edebilmeleri için neler yapılması ve yapılmaması gerektiği 

konusunda çözüm önerileri sunulmaktadır. ĠĢletmelerin rekabet üstünlüğünü 

sürdürülebilir kılarak, marka değeri yaratabilmelerinin; nitelikli iĢ gücüne ve eğitime 

verilen önem ile paralel yapıya sahip olduğu unutulmamalıdır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

 

REKABET GÜCÜNÜ ETKĠLEYEN FAKTÖRLER VE           

ĠġLETMELERDE REKABET GÜCÜ 

 

 

1990 yılından günümüze kadar geçen sürede, ilerleyen teknolojiyle beraber 

geliĢen küreselleĢmenin önemli hale gelmesi endüstri toplumundan bilgiye dayalı bir 

topluma geçmeyle, değiĢik ürünlerin piyasaya sürülme aĢamalarının kısalarak, 

rekabetin gücünün artması ve geleneksel stratejileri sorgulanması, 1980 yıllarından 

kalan rekabet görüĢüyle rekabet gücüne sahip olmanın imkanı olmadığını 

göstermektedir (Kırım, 2009: 8). 

KüreselleĢmenin hızla artmasıyla markalaĢma ilerlemiĢ ve kaliteli ürün imajı 

tüketiciler tarafınca benimsenmiĢtir. ĠĢletmeler, müĢteri memnuniyeti ve bağlılığını 

büyük bir unsur olarak görmeye baĢlamıĢtır. Dolayısıyla iĢletmelerin, rakiplerini 

doğru bir Ģekilde araĢtırmaları ve seçecekleri stratejileri buna göre belirlemeleri 

oldukça büyük önem arz etmektedir. Her geçen gün turizm sektörünün daha da 

büyümesi ile iĢletmelerin uzun dönemde sürdürülebilir bir rekabet elde ederek, 

gelirlerini arttırmaları ve söz konusu ülkede yaĢayanların sosyal açıdan daha refah bir 

hayat sürmelerine neden olmaktadır.  

Özetle söylemek gerekirse, teknolojiye ayak uyduramayan, müĢteri 

memnuniyeti odaklı olmayan, kaliteli üretim yapmayan iĢletmelerin hızla 

küreselleĢen dünyada rekabeti söz konusu olamaz. 
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 1.1. Rekabet Gücü Kavramı ve Sürdürülebilir Rekabet 

 

Bir turizm bölgesinin elde ettiği pazar payının korunması ve geliĢtirilmesi, 

temelde rekabet gücü elde edilmesini gerekli kılmaktadır. Ancak, geliĢmiĢ teknoloji 

ve piyasalarda yaĢanan hızlı değiĢim, bu günlerde rekabet gücüne sahip olunmasını 

zamanla daha da zorlaĢtırmaktadır. Küresel rekabetin gün geçtikçe çoğalması, son 

zamanlarda rekabet üstünlüğü sorunu, turizmde baĢarılı olmaya niyetlenen tüm 

ulusların öncelikli unsuru haline gelmiĢtir. Genel bir tanım yapmak gerekirse; 

rekabet gücü, bir ülkenin ürettiği mal ve hizmetin, diğer ülke mal veya hizmetin 

fiyat, kalite açısından ulusal veya uluslararası pazarlarda rekabet edilebilir düzeyde 

olmasıdır (Ġktisadi Kalkınma Vakfı, 2007).  

Bilinen tanımların yanı sıra rekabetin ilk belirleyicileri olan geliĢmiĢ 

destinasyonlarda bile, konu gündemini koruyarak tartıĢılmaktadır. Yapılan tanımların 

bazıları firma düzeyinde tanımlanırken; bazıları da sektör ve ülke bazında 

tanımlanmaktadır. DeğiĢken bir kıstas olan rekabet üstünlüğü, sektörlerin ya da 

ülkelerin ne durumda olduğunu göstermektedir. Rekabet gücünü iĢletmelere göre 

açıklamak, destinasyonlara göre daha kolaydır (Bahar ve Kozak, 2005: 

62).Bunlardan bazıları Ģu Ģekildedir: 

Rekabet üstünlüğü, bir iĢletmenin rakiplerine eriĢmeyi çok zor ya da yüksek 

bütçeli bulduğu bir stratejiyi uygulaması ve bunun sonucunda daha etkin bir tüketici 

algısı oluĢturarak piyasada rakiplerine karĢı bir üstünlük sağlamasıdır (Akın, 1999: 

58). Bir iĢletmenin, rakiplerine nazaran iç veya uluslararası pazarlarda oldukça 

yüksek nitelikte yüksek olmayan maliyetli hizmet sunabilmesi ve hizmetlerde 

inovasyon  yapabilmesi o iĢletmenin rekabet gücü demektir (Aktan, 2003). 

Özetle, rekabett gücü, bir firmanın faaliyetlerini sürdürdüğü pazarda doğru 

misafir/müĢteri bütünlüğü oluĢturması ve rakip iĢletmelere karĢı üstünlük 

sağlamasıdır. Rekabet üstünlüğünün süresi, halihazırda bulunan rakiplerin değer 

yaratan stratejiyi taklit etme yeteneğine bağlıdır (Erkan, 1987: 121-122). 

Ayrıca Adam Smith, rekabet gücünü; üretilen ürünün üstünlüğüne, üstünlüğü 

ise, faaliyetlerin kuruluĢ yeri faktörlerine göre nitelendirmektedir. Smith‟e göre, 

hammadde ve enerji kaynaklarına yakın destinasyonlarda bulunulan ekonomik 

etkinlikler sonucunda ülkeler uzmanlaĢarak üretimlerinde artıĢ meydana getirecek, 
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bu da küresel ticaretin ve rekabet seviyesinin yükselmesine neden olacaktır (Smith, 

1999: 30). 

David Ricardo ise, bazı üstünlüklere dayanarak rekabet gücünü 

tanımlamaktadır. Ricardo, destinasyonların, kaynaklarını en etkin üretim alanlarına 

aktarmaları firmaların baĢarı sağlayabileceğini göstermektedir. (Lynch, 1997: 144) 

Herhangi bir pazar oyuncusu tarafından pazara sunulan ürünler ve faaliyetler 

tatmin edici bir niteliğe sahip olsalar bile, rakipler tarafından daha üst düzey 

sunumlar geliĢtirilmesi durumunda, söz konusu oyuncunun tatmin edici ürün ve 

faaliyetleri yetersiz kalacaktır. Kısaca, rekabet faktörü Pazar oyuncularının pazardaki 

konumları ve performansları açısından doğrudan bir belirleyicidir. Dolayısıyla 

rekabet ortamında ayakta kalabilmenin ve üstün bir performans düzeyinin 

sağlanmasında rekabet gücünün düzeyi, geliĢtirilebilirliği ve sürdürülebilirliği 

gündeme gelecektir (Kanıbir, 2007: 151). 

Sürdürülebilirlik kavramını ilk olarak Day kullanmıĢtır. Ancak, sürdürülebilir 

rekabet avantajı ilk defa, Porter tarafından kullanılmıĢtır. Porter, sektör ortalamasının 

üzerinde bir faaliyet gösterebilmek için izlenebilecek stratejileri açıklarken, “uzun 

dönemde performansın en önemli unsuru sürdürülebilir rekabet avantajıdır.” diyerek 

sürdürülebilirliği zamana bağlamaktadır (Seviçin, 2009: 171-185). Yani kısacası 

sürdürülebilirlik, sürdürme ve devam ettirme anlamına geldiğinden; bir iĢletme için 

rekabet üstünlüğünün sürdürülebilmesinin iĢletmeye avantaj sağladığı söylenebilir. 

Farklı bir deyiĢle, sürdürülebilir rekabet avantajı; piyasada birbirine benzeyen mal 

veya hizmetleri aynı tüketici kitlesine sunan iĢletmelerin birbirleriyle rekabete 

girmeleri sonucu, tüketicilerin beklentilerini karĢılayan ve değer yaratabilen 

stratejilerle söz konusu piyasalarda mücadele edebilmeleridir. 

Sürdürülebilir rekabet avantajının elde edilebilmesi için iĢletmelerin farklılık 

kılabilecek faaliyetler geliĢtirmesi gerekmektedir. Bu farklılıklar ile uzun dönemde 

rakiplerine nazaran daha baĢarılı bir performans gösterebilmeleri için sürdürülebilir 

rekabet avantajına sahip olmaları gerekmektedir. Aksi takdirde iĢletmelerin 

stratejilerinin rakipler tarafından taklit edilmesi ile rekabet avantajının kaybedilmesi 

söz konusu olabilmektedir. 
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1.1.1. Rekabet Gücünün Tarihsel Evrimi 

 

Ekonomi bilimi sınırlı kaynaklarla sınırsız gereksinimlerin karĢılanmasını 

amaçlamaktadır. Alman iktisat duayeni Friedrich Falke ekonomiyi, “Bir ülkenin 

varlığının ve bir toplumun düzeninin oluĢturduğu sınırlar içinde, belirli önem arz 

eden hedeflere ulaĢabilmek adına mevcut kaynakların sınırlı kullanılması ve bu 

konuda faaliyetlerin planlı bir Ģekilde organize edilmesidir” Ģeklinde açıklamıĢtır. 

Bundan dolayı kiĢilerin refah içinde yaĢamak için birbirleriyle devamlı bir rekabet 

halinde olduğu, tarihin ilk çağlarından beri bilinmektedir.  

1950‟li yıllarda ticaretin ve yatırımların oldukça hızlı bir Ģekilde geliĢmesi, 

uluslararası rekabet baskısı altındaki ülkeleri birbirlerine bağlı bir hale getirmiĢ, 

tarifeler kaldırılmaya baĢlanmıĢ, teknolojik devrimler ve küreselleĢme ile ülke 

teknolojilerinin yeniden yapılanmasına sebep olmuĢ ve uluslararası piyasalarda yeni 

rakipler dahil olmuĢ, II. Dünya SavaĢı sonrası küresel rekabete Ģekil veren etkenler 

oluĢmuĢtur (Porter, 1986: 1-3). 

 1960‟lı yıllara kadar süre gelen ve üretime bağlı olarak belirlenen rekabet 

stratejilerinin temel unsuru üreticiler olmuĢtur. Daha sonraki yıllarda ise, piyasa 

payını korumak ve benzer ürünleri üreten rakiplerine karĢı üstünlük sağlanmak 

amacıyla ülkeler/firmalar yeni politikalara yönelmiĢlerdir. Böylelikle, 1970‟lerde 

rekabet gücünü tanımlayan en önemli faktör, maliyet üstünlüğüne dayanan bir 

üretme düĢüncesi haline gelmiĢtir. Artan teknolojik unsurların etkisiyle, ucuz emek 

mal ve hizmetleri sağlayan ve bunları teknolojiden de yararlanarak seri üretim 

dönüĢtürebilen ülkeler rekabet üstünlüğü açısından oldukça yararlı bir konum elde 

etmiĢlerdir (Doğan, 2000a: 6). Bu süreçte, 1980 yılında artan küreselleĢmeye 

rağmen, bazı küçük Kuzey Amerika ve Avrupa Ģirketleri ve özellikle Japon Ģirketleri 

üretim maliyetlerini düĢürerek rakiplerine göre rekabet üstünlüğü yakalamayı 

baĢarmıĢlardır. 

GeniĢ hacimde üretim yapabilen firmalar, kitle ürerimi ve ölçek 

ekonomilerden azami oranlarda yararlanarak rekabet gücü açısından rakiplerine göre 

belli bir üstünlük elde etme Ģansına sahip olabileceklerdir. Rekabetin üretim 

üstünlüğüne yoğunlaĢtığı söz konusu dönemlerde, ürün fiyatı çok önem kazanarak, 

özellikle düĢük fiyat uygulamalarına dayalı politikalarla ürünün pazarı büyütmesi 
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amaçlanmıĢtır (Çoban, 2001: 39). Örneğin 1913 yılında Ford, Henry tarafından 

geliĢtirilen Model T isimli, dünyada bulunan tek ve ilk seri üretilen otomobiln 

imalatı, fiyatların düĢmesine ve pazarın da buna paralel olarak büyümesine neden 

olmuĢtur. Çünkü, üretilen otomobilin ederi, önceki ısmarlama dönemine göre çok 

fazla oranda düĢmüĢtü. Böylece, ucuz fiyat politikası ile birlikte daha büyük bir 

üretici kitlesine ulaĢma imkanına kavuĢulmuĢ oldu. Seri üretim ya da “Fordizm” 

denilen bu üretim anlayıĢında; aynı tip üründen çok fazla miktarlarda üretilmesi ve 

satılması, birim maliyetlerinde düĢme sağlamıĢtır (Kırım, 2009: 12). 

1980 ile 1995 arasında, rekabet üstünlüğünü tanımlayan farklı ve yeni bir 

görüĢ çıkmıĢtır. M. Porter tarafından oluĢturulan “Uluslararası Rekabet Gücü” 

teorisi, son zamanlarda rekabet üstünlüğünün geniĢ Ģekilde araĢtırıldığı en önemli 

yaklaĢım olarak kabul edilmektedir. Porter‟ın, geliĢmiĢ on ülke kapsamında yapmıĢ 

olduğu çalıĢma, ülkelerin sektörlerde baĢarılı olarak rekabet gücü sağlarken, diğerler 

ülkelerin bu baĢarıyı sağlayamadıklarını matematiksel bir çerçeve geliĢtirerek ele 

almaktadır (Öz, 2002: 510). 

1995 yılı ve sonrasında ise, rekabet gücünü açıklayan en son yaklaĢımın 

verimlilik yaklaĢımı olduğu görülmektedir. Verimliliğe dayanan endüstriyel bölge 

yaklaĢımının temellerinin Marshall‟a kadar uzandığı bilinmektedir. Alfred Marshall, 

endüstriyel bölge kavramını, benzer sektörlerde uzmanlaĢmıĢ endüstrilerin 

yoğunlaĢmasından doğan ekonomileri açıklamak amacıyla kullanmıĢtır. Bu anlayıĢ, 

üretim yapısındaki değiĢmenin verimliliğin yükseltilmesine yönelik her hangi bir 

katkısı olup olmadığını incelemekte ve iĢletmelerin nerelerde kurulduklarını 

araĢtırmaktadır (Schmitz, 1999: 1630; aktaran: AyaĢ, 2003: 6-45). 

 

  1.1.2. KüreselleĢme Sürecinde Rekabet ve GeliĢimi 

 

KüreselleĢme gün geçtikçe geliĢmeye devam eden ve dünyanın geliĢimine 

Ģekil veren farklı boyutlara sahip bir unsurdur. Ayrıca küreselleĢme, küresel 

piyasaların dıĢ ticarette serbestleĢmesini, iletiĢimin küreselleĢerek hızlı akıĢını, 

piyasa kavramını ve küresel boyutta rekabetin benzersiz bir sürecidir (Taptık ve 

KeleĢ, 1998).  
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KüreselleĢme, geleneksel rekabet ve rekabet gücü anlayıĢının farklılaĢmasına 

yol açmaktadır. Yani, endüstriyel ürünlerdeki modern rekabet, ulaĢım ve iletiĢim 

sistemlerinin 19. y.y sonlarına doğru geliĢmesiyle baĢlamıĢtır. Hızla geliĢen 

demiryolu, ürün ve hizmetlerin, geliĢme sürecinde olan teknolojik unsurların iç ve 

uluslararası ekonomiler arasında dağılımını hızlandırarak 2. Sanayi Devrimi‟ne 

zemin hazırlamıĢtır. Tüm bunların sonucunda üretim sürecine makineler dahil 

edilmiĢ, verimlilğin de arttığı farklı ve oldukça yeni yaĢam düzeni oluĢmuĢtur. 

(Erkan, 2000:  83). 

Modern çağ denilen bu süreç 20. yüzyıl sonlarına doğru oluĢan teknolojik 

yıkım sayesinde, küresel ekonomilerde baĢta küreselleĢme olmak üzere faklı ve 

köklü değiĢikliklerin oluĢmasına yol açmıĢtır. KüreselleĢme süreci 1947 yılında G A 

T T (General Agreement on Tariffs and Trade) yani Gümrük Tarifeleri ve Ticaret 

Genel AnlaĢması ile baĢlamıĢtır. Ticaret iliĢkilerinin karmaĢıklığı, iĢletmeler arasında 

bloklaĢma ve entegrasyon sorunları, ticaret iliĢkilerinin karmaĢıklaĢması, 

inovasyonun yükselmesi, fiyat bazlı rekabeti küresel pazarlardan gelir elde edtmek 

için yeterli bir Ģart olmaktan çıkartmıĢtır (Dulupçu, 2001: 71). 

KüreselleĢme; Fordist yani seri üretim sürecinin mantığı, fiyat rekabeti 

yerine, tüketicilerin daha seçici ve bireysel olmasını sağlamıĢ, ayrıca tüketicilerin 

daha kaliteli ürünlere yönelmesine, düĢük veya uygun fiyatla beraber kaliteli ürünlere 

yönelmesini sağlamıĢtır. Tüm bunlarla birlikte ürün veya hizmetlerde yenilik, 

çeĢitlilik, müĢteri memnuniyetinin ön plana çıktığı bir rekabet anlayıĢı gündeme 

gelmiĢtir (ÇetintaĢ, 2000: 33). Bu olumlu süreç, tüketici ve iĢletmeler arasındaki 

mesafelerin kalkmasına, tüketim sürecinin büyümesine neden olmuĢ ve 1980 

yılından sonra sermayenin küreselleĢmesi ile yabancı zincire ait olan iĢletmelerin 

uluslararası ekonomiye hakim olmasını ve bu iĢletmelerin içinde bulunduğu rekabet 

Ģartlarının artmasına neden olmuĢtur. Verimliliğin oldukça önemli olduğu çok uluslu 

Ģirketler, küreselleĢmenin yarattığı rekabet koĢullarını lehlerine çevirmek adına 

ürettikleri mal veya hizmetlerde farklılığa gitme ihtiyacı duymaya baĢlamıĢlardır. 

(Özkıvrak ve Dileyici, 2007). 

Charles Hendy: Geleceğe geçmiĢ zamanın devamı olarak bakılmaması 

gerektiğini, çünkü geleceğin faklı olacağını ve gelecekle baĢ edebilmek adına, 

geçmiĢle baĢa çıkma yöntemimizin unutulması gerektiğini vurgulamıĢtır. Bu 
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söylemden çıkarılacak sonuç; iĢletmelerin sürekli yeni rekabet stratejileri 

oluĢturmaları gerekliliğidir. Ayrıca tüketicilerin beklentilerine uygun ve sürekli faklı 

stratejiler deneyen ülkelerin rekabet üstünlüğünde baĢarılı olması beklenmektedir.  

Ekonomik anlamda baĢarı elde edebilmek ve rekabet üstünlüğüne sahip 

olmak, gün geçtikçe yeni stratejiler denemeyi, iyi fizibilite yaparak ve rakiplerini 

tanıyarak onlara göre farklılaĢtırılmıĢ ürün veya hizmet geliĢtirerek, piyasadaki 

konumlarını korumayı gerektirmektedir. 

 

1.1.3. KüreselleĢmenin Rekabet Gücü Üzerinde Yarattığı Etki 

 

KüreselleĢme, ekonomik boyutları ve sonuçlarıyla sektörlerin rekabet 

güçlerini etkileyebilmektedir, dolayısıyla bazı sektörler bundan tamamıyla 

etkilenirken bazılarında oldukça önemli değiĢiklikler ortaya çıkabilmektedir. Gerek 

ülkeler gerekse iĢletmeler için küreselleĢme rekabet sürecini arttırdığından, sürekli 

güncel kalarak yeni yöntem ve stratejiler geliĢtirmeleri gerekmektedir.  

Ticaretin, üretimin ve kapitalin ülkeler ile etkileĢimi sonucu yeni teknolojiler, 

düĢünceler, ürün ve hizmetler belirmiĢtir. Tüketiciler konusunda tercih sahası 

geliĢmiĢ, az maliyetle uluslararası finans pazarlarından faydalanma olasılığı doğmuĢ 

ve bütün bu unsurlar rekabetin, destinasyonlar ve iĢletmeler için daha da geliĢmesine 

olanak tanımıĢtır (Demir ve Çoban, 1996: 24). Bütün bu geliĢmelerin yanında 

rekabet gücünü etkileyen ve ülkeleri/firmaları değiĢime zorlayan diğer bazı faktörleri 

de göz önüne almak, konunun daha iyi anlaĢılmasına yardımcı olacaktır. Bu faktörler 

kısaca (Doğan, 2000a: 4); (Erkan, 1993: 83); 

 Özellikle, 1970‟li yıllarda yaĢanan petrol gibi temel girdi fiyatlarındaki 

dalgalanmalar, 

 Sermaye piyasaları ve döviz kurlarındaki değiĢmeler, 

 Yabancı ülkelerin politik kararları, 

 Bazı temel teknolojilerdeki yenilikler ve geliĢmeler, 

 Teknolojik anlamda yeni buluĢlar, 

 Yeni pazarlara açılma ve bunun bir getirisi olarak pazarda pay kapma rekabeti, 

 Demokrasi ve insan hakları konularındaki geliĢmeler, 
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 MüĢteri memnuniyeti ve beklentilerinin (hız, esneklik, kalite, ucuzluk, zamanında 

teslim, çevreye duyarlılık vb.) değiĢmesi, 

 DeğiĢen demografik yapılar 

 

Ģeklinde sıralamak mümkündür. Dolayısıyla, küreselleĢme ile ortaya çıkan yeni 

rekabet ve ekonomik koĢulları, ülkeler ve firmalar arasındaki rekabetin eskiye göre 

daha sert ve acımasız olacağını göstermektedir. Rekabetin oldukça fazla artması, 

destinasyonların ve endüstri sınırlarının belirsizleĢmesi, müĢterilerin beklentilerinin 

gün geçtikçe karmaĢıklaĢmasından dolayı, günümüze ayak uyduramayan ve eski 

rekabet anlayıĢıyla rekabet içerisinde olmak artık mümkün olmayacaktır.. 

KüreselleĢme ile birlikte Dünya sürekli geliĢme göstermektedir.. Bundan dolayı 

ülkelerin veya iĢletmelerin stratejilerini sürekli gözden geçirmeleri ve günümüze 

uyarlamaları gerekmektedir. Son 50 yıl içinde Dünya‟da yaĢanan değiĢiklikler, ülke 

ekonomileri bakımından, küresel yarıĢta değiĢiklik ve teknolojik değiĢiklik olmak 

üzere 2 farklı unsur meydana getirmiĢtir. Bu unsurlar, yeni üretilen ürün ve 

hizmetlerin üretilen tekniklerinin hızla ilerleyerek, piyasaların salt endüstriyel bazda 

sektör anlayıĢından bilgi bazlı endüstrilere yönelmesine neden olmaktadır (Erkan, 

2000: 53). KüreselleĢme sonucu değiĢmekte olan dünyanın ekonomik konuları, 

teknoloji, kalite  ve rekabet bulunmaktadır. Böylece ülkeler ve dolayısıyla iĢletmeler 

rekabet stratejilerini teknolojik küreselleĢen günümüze uydurmak zorundadırlar. 

KüreselleĢme sürecini göz ardı eden iĢletmelerin yeni ürün ve hizmet üretememesi 

marka imajlarını kaybetmelerine ve rekabet üstünlüklerini kaybetmelerine yol 

açabilecektir.  

Son olarak, küreselleĢmenin rekabete iki farklı boyut kazandırdığı 

söylenebilir (Dulupçu, 2001: 94-95): Bunlardan birincisi, bölge ve iĢletmelerin 

faaliyet unsurlarıdır. Bir bölgede faaliyette bulunan firmalar rekabet gücünün 

Ģekillenmesini sağlamakta ve rekabetteki kuralları değiĢtirebilmektedir. Ġkincisi ise, 

üretim ve sermayedir. Üretilen ürün veya hizmetin zamanın gerektirdiği talebe göre 

üretilmeye devam edilmesi ve küreselleĢmenin getirdiği teknolojik değiĢimlere göre 

biçimlendirilmesi gerekmektedir.  Dolayısıyla küreselleĢme, elde edilen ürün veya 

hizmetin sermayesi konusunda oldukça büyük bir etkiye sahiptir. 
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1.2. Rekabet Stratejileri 

 

Rekabet gücü, bir ulusun, adil piyasa koĢulları içerisinde, küresel ve ulusal 

pazarların ihtiyaçlarını karĢılayan mal ve hizmetleri üretilebileceği, aynı zamanda 

yaĢam standardını sürdürebileceği veya geliĢtirebileceği bir derece olarak 

düĢünülmektedir (President‟s Commision on Industrial Competitiveness, 1985: 4). 

Bu gücün hangi Ģartlarda kazanılacağının yanıtını rekabetin stratejileri vermektedir. 

Rekabetlerin stratejileri, bir iĢletmenin pazardaki konumunu yükseltebilmesi için, 

daha etkin olarak nasıl rekabet edebileceğini gösterir (Porter, 1985: 11-12). Rekabet 

üstünlüğü yaratmanın en doğru yolu, yönetim starndartlarına uyan bir strateji 

belirlemek olacaktır. ĠĢletmelerin stratejilerini bu yönde geliĢtirmeleri ve bunu 

uygulamadaki baĢarıları, rekabet gücü oluĢturabilmek açısından oldukça önem teĢkil 

etmektedir. Porter; rekabet stratejisi geliĢtirmek, bir iĢletmenin rekabet stratejilerini, 

hedeflerini ve bunları gerçekleĢtirmek adına izleyecekleri  politikaları saptamak 

demektir (Porter, 1985: 12). 

Uluslararası iĢletmelerin stratejiye olan ihtiyacı gün geçtikçe artmaktadır. 

Rakipleriyle karĢılaĢtırıldığında (benchmarking), değiĢik tüketicilere farklı ve 

benzeri olmayan bir mal veya hizmeti sunulması bağlamında kendi yönetim 

anlatıĢlarına uygun bir strateji belirleyemeyen iĢletmeler, günümüzde yaĢanan zor 

rekabet Ģartlarında oldukça zor durumda kalmıĢ olabilirler (Gibson, 1997: 45). 

Kendilerine stratejik hedefler belirleyemeyen ve vizyonlarını tam olarak 

anlayamayan iĢletmelerin rekabet yarıĢında geride kalmaları kaçınılmazdır. Yeni 

pazarlar ve yeni stratejiler geliĢtirilemezse, rakiplerinin mal veya hizmetleri iyi 

araĢtırılamazsa, iĢletmelerin kar payları azalacak ve küçülmeye gideceklerdir. 

 Porter‟a göre, tüketicilerin hepsini aynı anda memnun edebilmek mümkün 

değildir, dolayısıyla firma, bir strateji uygulayarak sürdürülebilir bir rekabet 

üstünlüğü elde etmelidir (Porter, 1985: 12). Bir firmanın rakiplerine göre ortalamanın 

üzerinde performans gösterebilmesi ve rekabet avantajı elde edebilmesi için 

uygulayabileceği 3 genel strateji türü bulunmaktadır. Bunlar kısaca (Porter, 1985: 

11) 

 

 



                                            

 

 

 

 

13 

 

 Toplam maliyet liderliği, 

 FarklılaĢtırma, 

 Odaklanma 

  

 Porter, Ģirketlerin yukarıdaki strateji türlerinden birini veya birkaçını aynı 

anda kullanarak rakiplerine karĢı bir rekabet gücü elde edebileceğini belirtmiĢtir. 

Ancak seçilen stratejinin iĢletme stratejisi ile doğru orantılı olması gerekmektedir.  

 

 

Tablo 1: Porter‟ın Rekabet Stratejileri 

 

   Kaynak: Porter, 1985: 12-16. 

 

 

1.2.1. Toplam Maliyet Liderliği ( DüĢük Maliyet Stratejisi) 

 

Ülkelerin veya iĢletmelerin, ürettikleri ürün ve hizmetlerinin her aĢamasında 

maliyet ve gelir gider unsurlarına hakim olarak, toplam maliyetlerini en düĢük 

seviyeye çekmesini ve rakiplerine göre bir rekabet avantajı elde edilmesini 

amaçlamaktadır. Bu stratejide mal veya hizmetlerin fiyatlarnın azaltılması söz 

konusu değildir, özellikle, maliyetlerin düĢürülmesi söz konusudur. Maliyetlerin 

azaltılmasıyla, piyasada oluĢan fiyatlar ile, iĢletmelerin maliyetleri arasındaki farkın 

açılması ve firmanın belirlediği hedeflerin üzerinde kar elde etmesi, iĢletmelerin 

rekabette bulundukları iĢletmelere nazaran bir rekabet ve maliyet üstünlüğüne hakim 
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olacaktır. Özen gösterilmesi gereken husus, maliyetler düĢürülse bile kaliteden ödün 

verilmemesi gerektiğidir (Timur & Özmen, 2009: 192); (Ülgen ve Mirze, 2018: 243). 

Toplam maliyet liderliği yapısında olmak, firmalara ortalama bir getiri 

verebilmektedir. DüĢürülmüĢ maliyet unsuruna ulaĢabilmek genellikle kaynaklara 

kolay eriĢim, piyasada iyi bir konum ve diğer artılar anlamına gelmektedir. DüĢük 

maliyetler, firmaya girdi maliyetlerindeki yükseliĢle baĢa çıkabilmek için esnekliğe 

güç katarak, tedarikçiler karĢısında önemli bir savunmaya sahip olmaktadır. DüĢük 

maliyete neden olan unsurlar, ölçek ekonomileri ve maliyet artıları için önemli giriĢ 

engelleri sağlamaktadır. Maliyeti düĢürülmüĢ bir konumda olan iĢletmeler, ikame 

ürünler karĢısında sektörde bulunan rakiplerine nazaran, iĢletmeyi daha avantajlı bir 

hale getirmektedir (Porter, 1998: 35-36).  

DüĢük maliyet stratejisini benimseyen iĢletmelerde, üretim maliyetlerinin 

üretim hazırlık aĢamasından itibaren düĢürülmesi gerekmektedir. ĠĢletmelerin 

hedefledikleri maliyetler, hedeflerindeki pazar payına ulaĢabilmek adına belirlenmiĢ 

satıĢ fiyatına göre hesaplanan piyasa unsuruna dayalı bir maliyet unsurudur. 

ĠĢletmelerin hedefledikleri maliyetlemed, pazarın ne kadar büyük olduğu, Pazar 

payının ne kadar olduğu, diğer firmalarla olan rekabetin durumu, pazarın fiyatlara 

karĢı duyarlılık seviyesi gibi unsurlar satıĢ hedeflerinin belirlenebilmesi için iyi 

araĢtırılmalıdır (Bayri, 2006: 163-172). 

Maliyet liderliğinin birçok avantajı bulunmaktadır. Öncelik olarak, 

iĢletmelerin düĢük maliyet stratejisini benimsemeleri nedeniyle ürettikleri mal veya 

hizmete rakiplerine kıyasla daha düĢük satıĢ fiyatı koyarak, rakipleri ile aynı karı 

elde etmelerine rağmen pazar paylarını arttırmaları, ikinci olarak ise, iĢletmeler; 

pazar paylarının büyümesinden dolayı farklı pazarlara ve yeni müĢterilere hitap 

etmeye baĢlayacaktı bu da rakiplerinin fiyat avantajını ve pazar paylarını 

kaybetmelerine ve bu payların da maliyet liderliği stratejisini benimseyen iĢletmelere 

kalmasıdır. 

Her stratejide olduğu gibi toplam maliyet liderliğinde de çeĢitli riskler 

bulunmaktadır. Teknolojiyi modern yönetim anlayıĢına katma değer olarak 

yerleĢtiren iĢletmelerin maliyet yapıları sürekli değiĢime uğrayabilmektedir bu da 

kısa sürede değiĢken olmayan maliyetlerin yükselmesine neden olabilmektedir. 

Piyasaya yeni dahil olan iĢletmelerin taklit yeteneklerini kullanarak veya iyi 
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yatırımlar gerçekleĢtirerek, üretim süreçlerinde maliyet giderlerini düĢürmeleri, 

iĢletmelerin rekabet güçlerini azaltabilecektir(Bayri, 2006: 163). Ayrıca dikkatlerin 

maliyete yoğunlaĢması, piyasada takip edilmesi gereken ürün ve hizmetlerin 

pazarlama stratejilerinin görülememesine neden olabilmektedir. Bu da iĢletmenin 

faaliyetlerini daraltması zorunluluğuna neden olabilecek bir maliyet enflasyonu 

oluĢturabilmektedir (Porter, 1985: 56). 

ĠĢletmelerin düĢük maliyet stratejisini uygulamaları ve kar edebilmeleri, ölçek 

ekonomilerden esinlenerek düĢük fiyattan ürün ve hizmet sağlayabilmeleri, maliyet 

kontrolüne önem vermeleri, ürün ve hizmetlerin oluĢan maliyetlerinin stok 

giderlerini ve pazarlama maliyetlerini en aza indirgemeleri gerekmektedir. Maliyet 

avantajının sürdürülebilir hale gelebilmesi için, iĢletmenin ürettikleri mal veya 

hizmetlerin piyasadaki diğer rakipler tarafından kopyalanamayacak Ģekilde olması 

gerekmektedir (Prajogo, 2007: 70-71). DüĢük giderler (maliyet) stratejisi, 

tüketicilerin özellikle fiyat odaklı oldukları zamanlarda veya iĢletme rakiplerinin 

dağıtım kanallarını düĢük maliyetle kullandığı durumlarda etkisi daha çok 

görülmektedir (Powers ve Hahn, 2004: 43). 

 

 

1.2.2. FarklılaĢtırma Stratejisi  

 

ĠĢletmeler, mal veya hizmetlerini rakiplerinden mümkün olabildiğince 

farklılaĢtırarak kar elde etmeyi hedeflemektedir. Dolayısıyla üretilen hizmetlerin 

tüketici beklentilerini rakiplerinden farklı bir yaklaĢımla karĢılamayı hedefler ve 

bunların karĢılığında, tüketicinin ödeyebileceği daha fazla bir fiyat uygulayarak, 

sektördeki diğer iĢletmelerin ortalama kar paylarının üzerinde bir gelir eldeetmeye 

çalıĢmaktadırlar (Timur ve Özmen, 2009: 192); (Singer vd., 2007: 9).  

FarklılaĢtırma değiĢik biçimlerde görülebilmektedir. Ürünün marka adı veya 

tasarımı, ismi, üretildiği teknoloji Ģekli, müĢteri hizmetlerinin ulaĢılabilirliği ve 

kalitesi veya diğer unsurlar bu farklılaĢtırmalara örnek gösterilebilir. FarklılaĢma 

stratejisini benimseyen iĢletmeler karlarını, yeni ürünler geliĢtirmeyi sürdürülebilir 

kılarak, promosyon faaliyetleri, müĢteri memnuniyetini sağlayan hizmetler v.b. 
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bölümlerde kullanırlar ve yeni rakiplerin pazara girmesini güçleĢtirmektedirler 

(Engin, 2005: 33; aktaran: Göl, 1995: 39).  

ĠĢletmeler farklılaĢtırma stratejisini kullanarak ürün ve hizmetlerini üretmeye 

dayalı olarak seçtikleri farklılaĢtırma yaklaĢımının, hedef tüketici gruplarının 

açısından önemini, bu gruplar açısından olumlu algılanıp algılanmadığını ve en 

önemlisi ise, tüketicilerin bu farklılaĢtırılmıĢ ürün veya hizmetler için yüksek bir fark 

ödemeye yazı olacağına önem göstermelidir. Tüketicilerin beklentilerini 

karĢılayamayan mal ve hizmetlerin dolayısıyla kabul görmemesi ve yüksek fiyattan 

da ötürü mal ve hizmeti almaya istekli olmamaları durumunda iĢletmelerin 

farklılaĢtırmaya gidilmeden önce kendi öz kaynaklarının yeterli olup olmadığına 

fazlasıyla dikkat etmelidir. ĠĢletmelerin kaynakları üzerinde kurulamamıĢ 

hakimiyetleri yüksek maliyetle giriĢilen stratejiyi baĢarısız kılacaktır. FarklılaĢmanın 

öncelikli amacı yenilik yaratma, iĢletme prestijinin sağlanması, kalite gibi tüketiciler 

tarafından kolayca ayırt edilebilecek unsurların ön plana çıkartılması ile rekabet 

gücünü sürdürülebilir kılmaktır (Porter, 1998: 38). Ürünlerde tek yönlü bir faklılık 

değil çift yönlü farklılık yaratmak ve bu farklılaĢtırılan ürünler için sürekli 

geliĢtirilmeye gidilmesi iĢletmenin  farklılaĢtırma stratejisini uygulama yollarından 

biri olmalıdır. 

Ürün veya hizmetlerde farklılaĢmanın da riskleri bulunmaktadır. ĠĢletmenin 

farklılaĢma gerçekleĢtirdiği faaliyetlerde rakiplerinden daha iyi olması 

gerekmektedir. Bu da ek maliyetlere neden olmaktadır. Eğer farklılaĢma sonucu 

iĢletme kar elde etmeyi amaçlıyorsa yaratılan mal veya hizmetlerin değerinin, 

farklılaĢtırmaya harcanan maliyeti aĢması gereklidir. Ayrıca daha önce de belirtildiği 

üzere, farklılaĢtırılmıĢ ürün veya hizmetlerin tüketicinin beklentileri karĢılaması 

gereklidir. Tüketicileri yüksek fiyat ödemeye razı edecek değerin yaratılması 

gereklidir. Dolayısıyla tüketicinin mal ve hizmetleri algılama konusunda çeĢitli 

faaliyetler yapılması gerekmektedir. Tüketicilerin algılarında ürünün özelliklerinin 

iyi bir Ģekilde arz edilmesi, müĢteri memnuniyetini sağlayabilmek adına müĢteri 

destek üniteleri kurulması, marka imajının pazarlamasının doğru yapılması, satıĢ 

yerlerinin ulaĢılabilir olmasına bağlıdır. 

Risklere ek olarak, farklılaĢtırmayı benimsemiĢ iĢletmeler ile düĢük maliyet 

stratejisi ile varlığını sürdüren iĢletmeler arasındaki maliyetin farklılığının oldukça 
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fazla hale gelmesi marka sadakatini koruyamamaya yol açabilmektedir. Böylece 

alıcılar, maliyetten tasarruf adı altına farklılaĢtırma stratejisini benimsemiĢ 

iĢletmelerin ürettikleri mal veya hizmeti almaktan vazgeçebilmektedirler. En 

kontrollü gidilmesi gereken bir diğer risk ise, ürün veya hizmetlerin taklit edilmesidir 

ki bunu iĢletmelerin taklit edilemeyecek ürün farklılığı benimsemesi ile engellemesi 

gereklidir. 

Rekabetin sıınırlandırılmasından dolayı, mal veya hizmetlerin taklit 

edilememesi iĢletmenin imajına değer katan bir özelliktir. Bir mal veya hizmetin 

taklit edilememesi edinilen kar marjının sürekli yükseleceği anlamına 

gelmektedir.Yalnız iĢletmelerin, rakiplerin taklit edemeyeceği mal ve hizmetler 

üretebilmesinin sonsuza kadar sürmeyeceğini bilmesi gerekir. Rakipler zamanla mal 

ve hizmetleri kopyalamanın bir yolunu mutlaka bulacaktır (Collis ve Montgomery, 

1995: 119). Bu nedenle rakiplerin sürekli takip edilmesi taklitçiliği azaltabilecektir. 

FarklılaĢtırma stratejisinin avantajları, alıcılar üzerinde firma ve marka 

bağımlılığı oluĢturması, müĢteri hareketlerini azaltması, tedarikçi hareketlerini 

azaltması, pazara yeni girmek isteyenler için engel teĢkil etmesi, ikame tehditlerini 

dengelemesi olarak sıralanabilir (Akbolat ve IĢık , 2012: 405). 

Daha önceki baĢlıkta incelenen düĢük maliyet stratejisi günümüz küresel 

koĢullarına ayak uyduramayabilmektedir. Bu gibi durumlarda iĢletmelerin 

farklılaĢtırmaya yönelmesi oldukça normaldir. Turizm sektöründen örnek vermek 

gerekirse, herkesin giderlerini karĢılayamayacağı Dubai‟deki yedi yıldızlı otel 

niteliğindeki lüks otel Burj Al Arab iĢletmesi olabilir. ĠĢletme içerisinde tüm 

segmentten tüketici beklentilerine arz edilen hizmet çeĢitliliği bulunmaktadır. 

FarklılaĢtırma türü olarak ise, bu iĢletmede konaklayan kiĢilerin kalıĢları boyunca 

onlara kral gibi davranılmasıdır. Bu da kiĢilere oldukça çekici gelmektedir. 

(Mirzayeva ve Türkay, 2016: 77). Diğer bir örnek ise Marriott International oteller 

zincirinin markalarından biri olan Moxy Hotels, diğer Marriott markalarına nazaran 

farklı bir atmosferde, 24 saat açık olan otel barı, dövmeli, renkli saçlı ve gençlere 

daha çok hitap eden personelleri ile kendi markaları içerisinde de farklılaĢtırma 

stratejisini tercih etmiĢtir.  
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1.2.3. Odaklanma Stratejisi 

 

Odaklanma stratejisi, düĢük giderler (maliyet) ve farklılaĢtırma gibi 

stratejileri tüm endüstri ya da pazara değil, belirli bir alıcıya ya da destinasyondaki 

piyasa üzerine yoğunlaĢarak, rekabet üstünlüğü sağlamayı amaç edinmektedir. 

Zuckerman odaklanma stratejisini Ģu Ģekilde tanımlamaktadır; iĢletmelerin geniĢ 

olmayan bir pazar bölümünü seçmesi ve mal veya hizmetlerini sadece bu bölüm için 

üretmesi ve geliĢtirmesi, ayrıca odaklanılan bölümün beklentilerini karĢılayabilmek 

için satıĢ ve pazarlama faaliyetlerini biçimlendirilmesidir (Zuckerman, 2002: 107; 

aktaran: Mirzayeva ve Türkay, 2016: 77). Diğer bir deyiĢle, odaklanma stratejisinde 

pazarın belirli bir yönü üzerinde uzmanlaĢan iĢletmelerin tüketiciler tarafından 

fazlaca tanınmasından kaynaklı o segmentte bulunan rakiplerin pasifize edilmesi söz 

konusu olmaktadır (Engin, 2005: 34; aktaran: Kanıbir, 2000: 43). 

ĠĢletmeler genel itibariyle Ģu Ģekilde pazarlarını genel olarak daraltabilirler 

(Timur ve Özmen, 2009): 

 Pazarları bölgelerine göre bölümlendirerek,  

 DeğiĢken tüketici beklentilerine göre pazarı daraltmaya gitmek, 

 Farklı nitekliklere sahip mal veya hizmet üretmekle farklı özellikler 

taĢıyan piyasalar yaratarak. 

 

Odaklanma stratejisinin de risk unsuru bulunmaktadır. Birincisi; geniĢ mal ve 

hizmet yelpazesine sahip olan rakiplerle iĢletme arasındaki maliyet farklılığının, 

odaklanma stratejisinin avantajlarını ortadan kaldırmasıdır. Ġkincisi ise; koyulan 

stratejik hedefin piyasa genelinde ürün veya hizmetlerdeki değiĢikliklerin bir bütün 

olarak daralmaya gitmesidir. Ayrıca odaklanma stratejisini benimseyen iĢletmeler 

oldukça fazla kar elde edebilirler. Fakat bu iĢletmelerin hizmette bulunduğu 

piyasanın bölümü artık kapasitesinin üzerine çıktığı zaman bu durumun büyük 

rakipler tarafından fark edilmesi ve iĢletmelerin büyük rakiplerle rekabette olması, 

iĢletmeler için tehlike arz etmektedir. (Porter, 1998: 50). 
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Özetle odaklanma stratejisi, ülkelerin veya iĢletmelerin stratejilerini tüm 

piyasa minvalinde gerçekleĢtirmelerine rağmen, belirli bir mertebeye çok iyi hizmet 

verecek Ģekilde odaklanmasıdır ve faaliyetlerini bu doğrultuda gerçekleĢtirilmesidir.  

 

1.3. Rekabet Analizi 

 

ĠĢletmelerin mal ve hizmet ürettikleri sektörlerdeki rekabet Ģartlarının iyi 

analiz edilerek bu analizlerin sonuçlarına göre Pazar paylarını korumaları ve 

paylarını arttırabilmeleri oldukça önemli bir unsurdur. Harvard Üniversitesi 

profesörlerinden Michael Porter tarafından oluĢturulan Five Force Analysis yani BeĢ 

Kuvvet Analizi piyasalardaki rekabet Ģartlarını açıklayan önemli modellerden biri 

olmuĢtur. Porter, sektörlerdeki rekabet Ģartlarının bir iĢletme stratejisi üzerinde 

oldukça büyük bir rolü olduğunu belirleyebilmek amacıyla kuvvet analizini 

gerçekleĢtirmiĢtir.  

Bir sektördeki rekabeti anlamak, geliĢtirilebilecek stratejilere ön ayak 

olmaktadır. Her iĢkletmenin ait olduğu sektöre ait ortalama karlılığını, rakiplerinin 

durumlarını ve zaman içerisinde geçirdiği değiĢimleri bilmesi gereklidir. Ancak o 

zaman iĢletme, sektörü ile ilgili olması gereken stratejiyi Ģekillendirebilmektedir. 

Kuvvetler, rekabet konusunda bir iĢletme için önemli olan, iĢletmelerin zayıf ve 

güçlü yönlerinin ölçülmesi amacıyla oluĢturulmuĢtur. Böylece iĢletmeler, 

tedarikçiler, alıcılar, rakipler, giriĢimciler ve ikamelerin karĢısında hangi konumda 

yer aldığının anlayabilmektedir. rekabet ortamının en önemli yollarını ortaya çıkarır. 

ġirket yapısının anlaĢılması ise, Ģirketin yöneticilerini verimli stratejik eylem 

olasılıklarına yönlendirmektedir (CoĢkun, 2014: 46). 

Porter‟ın beĢ rekabet gücünü rekabet üstünlüğüne göre değerlendirdiğimizde, 

rekabet üstünlüğün neticesinde oluĢan karlılık, mal veya hizmetlerin ne kadar 

sevildiğinin veya nasıl bir teknolojiyle üretildiğinin bir Ģekli değil, sektör yapısının 

bir unsurudur. Sektör yapısı, zaman içinde değiĢebilecek bir yapıya sahiptir. Sektörde 

yaĢanacak değiĢimler beĢ rekabet gücünün etkisini değiĢtirebilmektedir bunun da 

sektördeki karlılığa olumlu ya da olumsuz yönde etkisi olabilmektedir. Bu nedenle 

sektördeki beĢ rekabet gücünün rakip iĢletmelerden iyi analiz edilmesi 
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gerekmektedir. ġekil 1‟de Porter‟ın “BeĢ Kuvvet Analizi” öğeleri incelenmektedir 

(Porter, 2015: 4). 

 

ġekil 1: Stratejik Yönetimde Porter‟ın BeĢ Kuvvet Analizi 

 

 

Kaynak: Porter, 2015:  4. 

 

Bu beĢ kuvvet analizinde iki büyük tehdit unsuru bulunmaktadır. Bunlardan 

birincisi, ikame iĢletmeler ve bu iĢletmelerin ürettikleri mal ve hizmetlerden 

kaynaklanan tehditler, ikincisi ise, sektöre yeni girme ihtimali olan iĢletmelerin 

oluĢturabileceği tehditlerdir. Bu iki tehdit öğesi direkt olarak iĢletmeyi zor durumda 

bırakmayabilir fakat iĢletmelerin piyasadaki hakimiyet seviyesini 

değiĢtirebileceğinden dolayı iĢletmelerce dikkate alınması ve stratejik faaliyetlerini 

buna uygun düzenlemeleri gerekmektedir. Alıcıların ve tedarikçilerin pazarlık 

güçleri, iĢletmelerin stratejik kararlarını etkileyebilecek rekabet gücü öğelerindendir. 

(Karacaoğlu, 2009: 168). ġekil 1‟de de gösterildiği gibi rekabet gücü oluĢturmada 

önemli etkilerei olan beĢ unsurdan birincisi sektöre girebilecek yeni firmaların 

yarattığı tehditlerdir.  
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1.3.1. Sektöre Girebilecek Yeni Firmaların Yarattığı Tehdit 

 

Bir iĢletmenin faaliyette bulunduğu alanın çekiciliği aynı iĢ alanına sahip 

baĢka iĢletmelerin de o alana girmesini teĢvik edebilmektedir. Stratejik faaliyetlerin 

küreselleĢen günümüzde esas amacı rekabet gücü elde ederek bunu sürdürülebilir 

kılmak ve ortalama gelirin üzerinde kar elde etmektir. Bundan dolayı, stratejik 

analizler yapılırken çekici alanlara yeni firmaların girecekleri düĢünülerek 

yapılmalıdır. (Barney, 2001: 79). 

Yeni firmaların sektöre giriĢiyle, sektörün rekabet seviyesi artar ve mevcut 

firmaların etkinliği düĢecektir. Sektöre giriĢler, ortalamanın üzerinde performans ve 

kar getirisi olduğu sürece devam etmesi beklenmektedir. GiriĢlerin, tüm rakip 

iĢletmelerin eĢit kar ve faaliyete ulaĢması halinde sona ermesi bilinmektedir. Yeni 

giren iĢletmeler, sektörde faaliyette olan firmaların pazardaki paylarını tehdit 

edebileceği ve genel üretilen mal ve hizmetlerin büyüklüğünü arttırıp, arz çokluğu 

oluĢturabileceği için önemli fiyat eksilmelerine ve sonuç olarak rekabette bulunulan 

iĢletmelerin karlarında azalmalar olarak sonuç gösterecektir. Piyasaya yeni kurulan 

bir firma ile nüfuz edeceği gibi halihazırda faal olan iĢletmelerle birleĢerek veya 

onları satın alarak da girilebilecektir. Sektöre dahil olmak isteyen iĢletmelerin bu 

kararı vermelerine sektörün çekiciliğinin neden olduğu bilinmektedir. Çekici görünen 

bir sektöre nüfuz etme arzusunda bulunan firmaların 2 konuyu dikkate almaları 

gerekmektedir. Bunlar; sektöre giriĢ engelleri ve rakiplerin olası misillemeleridir 

(Karacaoğlu, 2009: 168). 

GiriĢ engelleri, sektöre girebilme olasılığı veya isteği olan giriĢimci veya 

firmaların, giriĢ olasılığını zayıflatan, onlara sektöre giriĢ konusunda olumsuzluk 

yaratan faktörlerdir. Bunlar doğal ya da yapay olarak oluĢmuĢ olabilmektedir. 

Bunlara ek olarak giriĢ engelleri, psikolojik, ekonomik ve fiziksel giriĢ engelleri gibi 

bölümlere de ayrılabilmektedir. GiriĢ engellerinin bir kısmı kısaca Ģöyle 

açıklanabilmektedir (Barutçu, 2012). 

 Sektörel gelirlerin düĢük olması, 

 Sektörün talep yapısı, 

 Sektörde rekabet yapısının yoğun olması, 



                                            

 

 

 

 

22 

 

 Ġlk giriĢ için gereken yatırım sermayesinin yüksek olması ve ileri 

teknoloji gerektiren maliyetler, 

 Ölçek ekonomileri 

 Markalı ürünlerin varlığı ve bu markalara bağlılığın yüksek olması, 

 Hammaddeye ve dağıtım kanallarına ulaĢmadaki zorluk, 

 Resmi kuruluĢların politikaları. 

Sektöre yeni girmek isteyen iĢletmeler, rakiplerden gelecek misillemelere 

hazır olmalıdır. Bazı durumlarda misillemeler rekabette bulunan iki taraf için de kötü 

sonuçlar doğurabilmektedir. Bu tür bir olguyu anlayabilen iĢletmelerin, doğabilecek 

zararlardan dolayı sektöre girmekten vazgeçmeleri mümkündür (Ülgen ve Mirze, 

2018: 114). GiriĢle ilgili zor olan misillemelerle karĢı karĢıya gelme olasılığını 

düĢündürecek ve iĢletmeleri engelleyebilecek koĢullar Ģunlardır (Porter, 2015: 16): 

 Sektöre yeni girecek firmalara yapılan güçlü misillemelerden oluĢan 

davranıĢlar topluluğu, 

 Sektörde halihazırda bulunan firmaların savaĢmak için oldukça önem 

arz eden mal ve hizmetlere dolayısıyla kaynaklara sahip olması: 

Fazladan nakit ve henüz kullanılmamıĢ bir kredi alabilme olasılığı 

veya dağıtım kanalları ve tüketiciler üzerinde uygulanan büyük bir 

güç, 

 Sektöre kendini adamıĢ durumda ve sektörde kullanılan türde likit 

olmayan varlıklara büyük miktarlarda sahip, sektörde yer edinmiĢ 

firmalar, 

 YavaĢ sektör geliĢimi; ki bu durum, satıĢları ve sektördeki yerleĢik 

firmaların mali performanslarını olumsuz etkilemeksizin, sektörün 

yeni bir firmayı mass etme yeteneğini sınırlar. 

 

 

Bir sektöre giriĢ koĢulu, giriĢi caydırıcı fiyat olarak adlandırılan önemli bir 

varsayımsal kavramla özetlenebilir. Eğer mevcut fiyat seviyesi, giriĢi caydırıcı 

fiyattan daha yüksekse, sektöre yeni girecek firmalar giriĢten ortalamanın üstünde 

karlar elde edeceklerini tahmin edecekler ve giriĢ gerçekleĢecektir. KüĢküsüz, giriĢi 
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caydırıcı fiyat, yeni girecek firmanın sektörün yalnız mevcut koĢullarıyla değil, 

gelecekle ilgili beklentilerine de bağlı olarak ortaya çıkacaktır. Eğer ilgili firmalar, 

bu varsayımsal giriĢi caydırıcı fiyatın altında fiyatlama  yapmayı seçerler veya 

rekabet sebebiyle buna zorlanırlarsa, sektöre giriĢ tehdidi ortadan kaldırılabilir. Eğer 

bunun üstünde bir fiyatlama yaparlarsa, karlılık açısından kazançları kısa vadeli 

olabilir, çünkü bu karlar sektöre yeni girecek firmalarla savaĢmaya veya sektörde 

aynı anda varlık göstermeye ayrılacak kaynaklar olarak eriyip gidecektir (Porter, 

2015: 17). 

 

1.3.2. Mevcut Rakiplerin Arasındaki Rekabet Yoğunluğu 

 

Bir sektördeki rakipler arasında rekabet, iĢletmelerin pazarda en iyi payı elde 

edebilmek amacıyla yaptıkları faaliyetlerin bir sonucudur. ĠĢletmeler bunun için fiyat 

rekabeti, pazarlama faaliyetleri, mal veya hizmet promosyonları ve iyi destek 

verecek müĢteri hizmeti ya da mal veya hizmetlerin garantisi gibi stratejiler 

kullanmaktadırlar. Rekabetin ortaya çıktığı an, rakipler üzerlerinde baskı hissettiği ya 

da bulundukları konumu iyileĢtirebileceklerini hissettikleri fırsatları gördüğündedir 

(Porter, 1980). Rakipler arasındaki rekabet, beĢ rekabet unsuru arasında en güçlü 

olarak görülen rekabet türüdür. Fakat bu, sektörden sektöre değiĢkenlik 

göstermektedir (Ehmke, Fulton vd., 2004: 12). 

Rekabetin en yoğun olduğu koĢullar aĢağıdaki gibi sıralanabilir (Porter & 

Kim vd., 2011: 77-78), (Porter, 2015: 22): 

 Çok sayıda rakip vardır ya da büyüklük açısından aĢağı yukarı aynı 

seviyededirler. Bu durumlarda rakipler kanunsuz faaliyetlere giriĢmekten 

kaçınmazlar. Bir sektör lideri olmadığında, sektör için arzulanan 

uygulamaların hiç biri gerçekleĢmez.  

 Sektör yavaĢ büyüyor olabilir. YavaĢ büyüme pazar payı çatıĢmalarına 

yol açar. 

 ÇıkıĢ engelleri yüksektir. GiriĢ engellerinin karĢıtı olan çıkıĢ engelleri, 

son derece uzmanlaĢmıĢ yönetimin kendini belirli bir iĢ alanına adaması 

gibi unsurlardan ortaya çıkar. Bu engeller, Ģirketlerin düĢük ya da negatif 
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getirileri olsa da pazarda kalmasını sağlar. AĢırı kapasite kullanımda kalır 

ve hastalıklı olanlar varlıklarını sürdürdüğü müddetçe sağlıklı rakiplerin 

karlılığı düĢük olur. 

 Rakipler iĢlerine oldukça çok bağlıdır ve liderlik emelleri, özellikle 

belirlenen bir sektörde ekonomik performansın ötesine geçen beklentileri 

vardır. Bir iĢe aĢırı bağlılık farklı sebeplerden ortaya çıkar. Örneğin, rakip 

devlet kurumlarının istihdam ya da prestiji de içeren hedefleri olabilir. 

Büyük Ģirketlerin birimleri bir sektöre imajla ilgili sebeplerle ya da tam 

hizmet sunmak için katılabilir. KiĢilik ve ego çatıĢmaları, medya ve ileri 

teknoloji alanlarında olduğu gibi bazen rekabeti karlılığa zarar verecek 

ölçüde abartır.  

 Firmalar birbirlerini tanıyamadıkları için gerek farklı hedeflerindne dolayı 

gerekse değiĢik yaklaĢımlar belirlediklerinden, birbirlerinin iĢaretlerini 

anlayamayabilirler,  

ÇekiĢmenin sertliği, sadece rekabetin yoğunluğunu değil, temelini de yansıtır. 

Rekabetin boyutlarının ve rakiplerin aynı boyutlarda rekabet etmek için birbirlerine 

yakınlaĢıp yakınlaĢmadıklarının karlılık üzerinde büyük bir etkisi vardır. Rekabet 

direkt fiyat odaklı olduğunda, kar üzerinde yıkıcı bir etki yaratabilmektedir; çünkü 

fiyat rekabeti karı sektörden doğrudan müĢterilerine aktarır. Fiyat indirimeri genelde 

rakiplerin boy ölçüĢmelerini ve art arda misillemeler yapmalarını kolaylaĢtırır. 

Sürekli fiyat rekabeti ayrıca müĢterilerin ürün özelliklerine ve hizmete daha az dikkat 

etmesine yol açar. Fiyat rekabetinin mümkün olduğu koĢullar aĢağıdaki gibi 

sıralanabilir (Porter, Kim, vd. 2011: 78): 

 Rakiplerin ürün ya da hizmetleri neredeyse aynıdır ve alıcının 

değiĢtirme maliyetleri düĢüktür. Bu durum, rakipleri yeni müĢteri 

kazanmak için fiyat kırmaya teĢvik eder. Havayolu Ģirketlerinin 

yıllarca süren fiyat savaĢları, sektördeki bu koĢulları yansıtır. 

 Sabit maliyetler yüksek, marjinal maliyetler düĢüktür. Bu durum 

rakipleri daha çok müĢteri çalmak için fiyatları ortalama 

maliyetlerinin altına, hatta marjinal maliyetlere yakın bir düzeye 
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indirmeye zorlarken, diğer yandan da sabit maliyetlerin 

karĢılanmasına katkıda bulunur. 

 Kapasitenin etkili olmabilmesi için büyük miktarlarda artması 

gerekiyordur. Büyük kapasite artıĢlarına duyulan ihtiyaç, sektörün 

arz-talep dengesini bozarak sıklıkla uzun ve yinelenen aĢırı kapasite 

ve fiyat kırma dönemlerine yol açar. 

 Ürün dayanıksızdır. ĠĢletmelere göre dayanıksızlık olgusu, iĢletme 

yönetiminde fiyat düĢürme veya bir ürünü hala değerliyken satabilme 

konusunda oldukça güçlü bir arzu uyandırmaktadır. Dayanıksız ürün 

ve hizmetler yaygın olarak düĢünülenden çok daha fazladır. 

Domateslerin çabuk çürümelerinden dolayı için dayanıksız olmaları 

gibi cep telefonları ya da bilgisayarlar da kısa süre içerisinde baĢka 

teknolojiler üretildiği için dayanıksız gibi görülmektedir. Ayrıca otel 

konaklamaları gibi hizmetler de kullanılmamıĢ kapasite asla geri 

kazanılamayacağı için dayanıksızdır.  

 

Fiyat dıĢındaki boyutlarda gerçekleĢen rekabetin, örneğin ürün özellikleri, 

destek hizmetleri, teslimat zamanı ya da marka imajı, karlılığı sarsması pek olası 

değildir; çünkü müĢteri değerini yükseltir ve daha yüksek fiyatları destekleyebilir. 

Ayrıca bu fiyatlara odaklanan rekabet ikameye oranla değeri artırabilir ya da yeni 

gelenlerin karĢı karĢıya kaldığı engelleri yükseltebilir. Fiyat dıĢı rekabet bazen sektör 

karlılığını baltalayacak düzeylere çıksa da, bu ihtimal fiyat rekabetindeki kadar 

yüksek değildir (Porter, Kim, vd., 2011: 80). 

Porter, tüm bu ana faktörlerin incelenmesiyle iĢ çevresinde gerçekçi bir 

rekabet analizinin yapılacağını ileri sürmüĢtür. Bu faktörlere göre sektörler 

değerlendirilirse; eğer sektöre giriĢ engelleri çok ise, ikame mallar sektördeki 

ürünlere önemli bir alternatif ürün olarak düĢünülüyorsa, tedarikçi ve müĢterilerin 

pazarlık gücü düĢükse ve rakipler arasında rekabetin Ģiddeti az ise, sektör cazip 

rekabet gücü yüksek bir sektör olarak değerlendirilir. Bunun tam tersi durumda ise 

sektör çekici olmayan rekabet gücü düĢük bir sektör olarak değerlendirilmektedir 

(Ülgen ve Mirze, 2018: 115-116). 



                                            

 

 

 

 

26 

 

Sektör karları açısından en iyi durum, giriĢ engellerinin yüksek, çıkıĢ 

engellerinin alçak olduğu durumdur. Burada giriĢ caydırılacak ve baĢarısız rakipler 

sektörü terk edeceklerdir. Hem giriĢ hem de çıkıĢ engellerinin yüksek olduğu yerde, 

kar potansiyeli yüksektir, ancak genellikle yüksek riski de beraberinde getirir. GiriĢin 

caydırılmasına rağmen, baĢarısız firmalar sektörde kalacak ve savaĢacaklardır 

(Porter, 2015: 27). 

 

1.3.3. Ġkame Ürünlerden Baskı 

 

Bir sektörde bulunan tüm firmalar, ikame mal veya hizmet üreten sektörlerle 

rekabettedir. Ġkame mal ve hizmetler, neredeyse aynı tüketici ihtiyaçlarını değiĢik 

yaklaĢımlarla karĢılamaktadır. Ġkame ürünler, sektördeki firmaların karda olarak 

belirledikleri fiyatlara bir üst limit koyarak bir piyasanın olası karlarını kısıtlar, yani 

ikame ürünler, sektörün genel talep esnekliği olarak kabul edilmektedir (Porter, 

2015: 28). Burada bahsedilen, piyasa koĢullarının oluĢturduğu bir rekabet unsurunun 

söz konusu olmaması ve pazara sektör dıĢından da girebilecek muhtemel bir rekabet 

unsuru ve bunun sonucunda ise iĢletmenin ürettiği mal ve hizmetlere alternatif 

olabilecek bir ürünün piyasaya girme olasılığı vurgulanmaktadır. Bir ürünün ikamesi 

bulunuyorsa, tüketicileri en küçük fiyat oynamasında ikame ürünlere 

geçebilmektedirler, bunun nedeni ise talebin fiyat karĢısında esnek olmasıdır. (Grant, 

2016: 69). 

Öte yandan belirlenen potansiyel rakipler, ikame malların değiĢen tüketici 

beklentilerine, ikame mal veya hizmetlerin maliyetine ve ikame malların fayda fiyat 

ve kalite üstünlüğüne sahip olması gibi koĢullara bağlıdır (Ülgen ve Mirze, 2018: 

114).  

Eğer bir firma özgün ya da farklı özelliklere sahip olmayan bir ürün 

üretiyorsa, alıcıların oldukça kolay bir Ģekilde rakip firmanın ürününü tercih etmesi 

söz konusu olabilmektedir. Aksine, bir iĢletme o kadar farklı o kadar önemli bir ürün 

veya hizmet üretiyordur ki, alıcılar hizmetlerin değiĢtirilmesi sonucunda ortaya 

çıkacak ekstra maliyetlerin riskine girmeyerek rakip mal veya hizmetleri tercih 

etmeyebilmektedir (Ehmke, vd., 2004: 10). Ayrıca, ikame ürünler tarafından sunulan 

fiyat  fayda performans unsurları nın cazipliği, sektörün kar potansiyeli üzerindeki 
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sınırlamaları ile doğru orantılıdır. Bu anlamda, diğer sektörlerde yer alan ikame 

ürünlerin rekabete ve sektöre olan etkilerini ölçebilmek için Ģu değiĢkenler 

irdelenmektedir (Akmermer ve Ayyıldız, 2016: 53): 

 Ana ürünlerin müĢteri nezdindeki farklı veta standart durumu, 

 MüĢterilerin iĢletmeye ve ürünlere bağımlılık derecesi, 

 MüĢterilerin ikame ürünlere geçiĢ maliyeti, 

 Ġkame ürünlerin ana ürünlere göre yarar-fiyat-kalite üstünlük durumu, 

 Ana ürünlerin yaĢam eğrisindeki konumu, 

 Ana ürün talep eksikliği. 

 

Ġkame ürünleri tanımlarken ürünün yapısı ve güçlü yönleri ile ilgili özellikleri 

mutlaka göz önünde olmalıdır. Ayrıca ikame mal veya hizmetlerin fiyatlarının 

oldukça fazla olması pazardaki neredeyse aynı olan diğer mallar için önemli ölçüde 

tehdit yaratmayacaklardır. Pazara sürülen çoğu yeni mal veya hizmetler, etkisiz birer 

ikame ürün olarak görülebilmekte olup, bunlar piyasada bulunan esas mal veya 

hizmetler kadar önemli olup ve fiyatları düĢürebilmektedirler (Besanko, vd. 2012: 

262-263). 

Ġkame ürün tehdidini belirleyen birçok faktör bulunmaktadır (Eren, 2010: 88-

152): 

 Fiyat Üstünlükleri: Ġkame ürünler sektördeki ürünlerden aynı fiyatta 

ve daha uygun fiyattaysa ve bu ürünler daha kaliteli, daha estetikse 

alıcılar bu ürünlere yönelebileceğinden ikame ürünlerin tehdidi 

yüksek olur. 

 DeğiĢtirme Maliyeti: Alıcıların mevcut ürünlerini kullanmak yerine 

ikame ürünlere yöneldikleri zaman geçiĢ maliyetleri hiç yoksa veya 

müĢterilerinin gözüne batmayacak bir değerdeyse bu durum pazardaki 

ürünler için tehdit oluĢturur. Pazardaki ikame ürünlerin fiyatı 

pazardaki diğer ürünlerle aynı fiyattaysa ve bu ikame ürünler diğer 

ürünlere göre daha çekici ve daha kaliteli ve daha cazibeliyse bu 

durum pazardaki ürünler için tehdit oluĢturmaktadır. 
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 Ġkame Ürünlere Eğilim: Ġkame ürünlerin pazarda sevilmesi, ikame 

ürünlerin fazla olması ve alıcıların ilgisine hitap etmesi durumunda, 

ikame ürünlere karĢı talep yükselmektedir. Ġkame ürünlere olan talep 

arttığında alıcılar bu ürünler daha çok sevildiği için mevcut ürünler 

yerine bu ürünleri tercih edecekler ve pazardaki rekabet artacaktır. 

 

 

1.3.4. Alıcıların Rekabet Gücü 

 

Sektördeki alıcılar, pazarlık ve anlaĢmalar yaparak rakipler arasında rekabeti 

artırarak fiyatları düĢürmek isterler. Eğer alıcılar oldukça büyük alım yapıyorsa, satın 

aldığı ürünlerden düĢük karlar sağlıyorsa, aldıkları ürünlerin ikamesi bulunuyor ve 

bu ürünlere geçiĢ ilave maliyet doğurmuyorsa, alıcıların pazarlık gücü yükselecektir  

ve sektör için önemli bir tehdit oluĢturabilirler (Porter, 2015: 30). Bir baĢka deyiĢle, 

alıcılar, sektörün karlılığını etkileyecek Ģekilde fiyatları düĢürmeye zorlayarak, daha 

kaliteli ve daha nitelikli hizmet için pazarlığa giderek rakipleri birbirine 

düĢürebilmek için setörle rekabettedirler (Akmermer ve Ayyıldız, 2016: 53). 

Alıcıların piyasadaki rekabetlerinde dolaylı etkileri bulunmaktadır ve 

ödeyecekleri fiyat arz ve talep dengesine baĢlı durumdadır. Alıcıların duruma 

yoğunlaĢması ancak doğrudan etki yaratmaktadır (Besanko, vd. 2012: 263). 

Alıcıların pazarlık gücünü etkileyen birçok faktör bulunmaktadır (Eren, 2010: 

149): 

 Alınan Mal Miktarı: MüĢteriler yüksek miktarda alım yapacakları 

zaman tedarikçiler tavizler verecek ve alıcıların pazarlık gücü yüksek 

olacaktır. Fakat toplu alımlarda ilerde kaynak kıtlığı yaĢanacaksa bu 

durum alıcıların pazarlık gücünü düĢürecektir. 

 Alıcılar Arasındaki AnlaĢmalar: Alıcılar kendi aralarında 

anlaĢtıklarında alıcılar arasındaki rekabet azalacak bunun sonucunda 

da alıcıların pazarlık gücü yükselecektir. Bazı sektörlerde firmalar 

üretim ve fiyat konusunda anlaĢarak rekabeti azaltmak isterler. 
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 Alıcıların Bilgi Düzeyi: Alıcılar, piyasa, diğer firmaların ürün 

kaliteleri, ürün fiyatları ve ürün kapasiteleri hakkında bilgilere sahipse 

bilgiye sahio firmaların pazarlık güçleri yükselmiĢ olur. 

 Firma DeğiĢtirme: MüĢteriler firma değiĢtirdiklerinde teslim 

koĢulları, lojistik, teslim zamanı ve kalite gibi konularda düĢüĢler 

yaĢıyorsa, müĢteriler firmalarını değiĢtirip risk almak istemezler 

böylece pazarlık güçleri düĢmüĢ olur. 

 Fiyatlama Kararları Verilirken Yapılan TeĢvikler: Firmalar 

fiyatlama kararlarını verdiklerinde müĢterileri teĢvik amacıyla çeĢitli 

hediyeli satıĢlar yaparlar bu satıĢların alıcıların fiyatı kabullenme 

üzerindeki etkisi fazla olduğu için alıcıların pazarlık güçleri 

düĢecektir. Fakat alıcılar yalnızca maliyet odaklı olarak fiyatlanmaya 

yaklaĢırlarsa yapılan teĢvik ve hediyelere önem vermeyecekler ve 

ürünü daha az maliyetle elde etmek isteyeceklerdir. 

 Kalite Etkisi: Kalitesi yüksek ürünlere sahip olan Ģirketlerin rekabt 

güçleri de yüksektir. Kaliteli ürünlerin fiyatını belirlemede firmaların 

etkisi daha yüksek olacağından alıcıların pazarlık gücü düĢük 

olacaktır. 

 Marka Etkisi: Alıcıların tanınmıĢ ve belirli markaları kullanma 

istekleri marka olan ürünlerin fiyatını yükseltir ve alıcıların pazarlık 

güçlerini olumsuz etkiler. 

 Alıcılar, çekici gelen bir fiyat ile alıĢveriĢ yapmaya meyillidirler. 

Bundan dolayı kaynaklarını buna göre kullanacaklardır. Eğer satılan 

ürün veya hizmetler alıcıların maliyetlerinde ufak bir değiĢiklik 

yaratıyorsa, fiyata duyarlılıkları azalacaktır (Porter, 1998). 

Bir Ģirketin satıĢ yapacağı alıcı gruplarına iliĢkin seçimi, hayati bir stratejik 

karar olarak görüĢmektedir. Bir Ģirket kendisini tersine etkilemek açısından daha az 

güce sahip alıcıları bularak kendi stratejik durumunu iyileĢtirebilir. Bir Ģirketin, gücü 

eĢit dağıtmak içi tüm alıcı gruplarına satıĢ yapması nadir görülür. Bir Ģirket tek bir 

sektöre satıĢ yapsa bile, o sektör içinde diğerlerinden daha az güce sahip kesimler 

ortaya çıkar (Porter, 2015: 32). 
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Konuyu özetlemek gerekir ise; iĢletmelerin sektörleri ne olursa olsun 

alıcılarının daha güçlü ve dağıtım kanallarının oldukça etkili olması, sektörü 

yönlendirme gücü, alıcıların fiyat ve kalite amacıyla, herhangi bir maliyete 

ödemeden değiĢtirebilme Ģansına sahip olması ve az sayıda alıcı ile çalıĢması 

alıcıların pazarlık gücünü arttırmaktadır.  

 

 

1.3.5. Tedarikçilerin Pazarlık Gücü 

 

Her iĢ alanında iĢ gücü, hammadde ve hizmet girdileri bulunmaktadır. Bir 

iĢletmenin maliyetlerinin dolayısıyla karlılığa önemli ölçüde etkileri bulunmaktadır. 

Tedarikçilerin pazarlık güçlerinin kuvvetli olması ya da olmaması farketmemektedir, 

her Ģartta içinde bulundukları koĢulları kendi lehlerine çekebilmek için büyük bir 

çaba ssrfedeceklerdir (Ehmke ve  Fulton, vd.  2004: 2). 

Tedarikçiler, fiyatı yükselterek veya mal ve hizmetlerin performanslarının 

kalitesini düĢürerek sektör oyuncularına pazarlık etkisi sağlayabilirler. Güçlü olan 

tedarikçilerin piyasadaki maliyetlerde bulunan artıĢları fiyatlara yansıtmaması ile 

sektörün karı kısıtlanmıĢ olmaktadır. Örneğin alkol bulunmayan içecek piyasasında 

konsantre içecek üreten üreticiler, ĢiĢeleme firmalarından yüksek fiyat istediğinde, 

ĢiĢeleme firmaları rekabetten doğan unsurlar nedeniyle bu fiyat artıĢını maliyetlere 

yansıtmayarak karlardaki erozyona razı olmuĢlardır (Carroll vd. , 1992: 85-86; 

aktaran: Yaylacı, 2007: 16). 

Tedarikçiyi değiĢtirme sonucunda yeni maliyetler çıkacaksa ve yeni 

tedarikçiden elde edilecek mallar risk taĢıyorsa tedarikçilerin pazarlık gücü yüksek 

olacaktır. Tedarikçiler aralarında anlaĢır ve pazardaki fiyatlarını ona göre belirlerse 

bu durumda da tedarikçilerin pazarlık gücü artar. Bu gibi durumda tedarikçiler 

kaliteyi düĢürebilirler. Alıcıların talep ettiği niteliklerin sayısı fazlalaĢtıkça 

tedarikçilerin söz hakkı azalmıĢ olur. Böyle durumlarda olmamak için tedarikçiler 

kapasite ve teknolojilerini artırmalıdır. Eğer alıcıların talep ettiği nitelikli ürünleri 

karĢılayacak tedarikçileri pazarda mevcut değilse yine mevcut tedarikçilerin pazarlık 

gücü artacaktır. Toplu alınacak ürünlerin fiyatı parça parça alınacak ürünlere oranla 

daha düĢük fiyatta olacağından tedarikçilerin pazarlık gücü azalabilir. Böyle 
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durumlarda tedarikçilerin yeterli üretim kapasitesi yoksa pazardaki mallar azalacak 

ve elinde mal olan tedarikçiler ellerindeki mallarını istedikleri fiyattan kazançlı bir 

Ģekilde satabilecekler. Dolayısıyla pazarlık güçleri artacaktır. Alıcıların istedikleri 

nitelikte ürün yapıldığında maliyetler yüksek oranda artacağı zaman artan fiyatın 

alıcıya az yansıması için alıcılar tedarikçilerle iĢ birliği içinde olmaya çalıĢacaklar, 

bu sayede de tedarikçilerin pazarlık gücü artacaktır (Dinçer, 2007). 

Tedarikçilerin pazarlık gücünü etkileyen birçok faktör bulunmaktadır (Eren, 

2010: 147): 

 Ġkame Girdiler: Ana tedarikçilerin teslim koĢulları, teslim miktarları 

ve teslim maliyetlerinde değiĢiklikler olduğu zaman alıcılar sektördeki 

ikame ürün ve hizmetleri tercih edebilecekleri için tedarikçilerin 

pazarlık gücü düĢebilecektir., 

 Tedarikçiler Arasındaki ĠĢbirliği: Tedarikçiler kendi aralarında 

anlaĢtıklarında farklı tedarikçiler yerine tek tedarikçi kavramı olacak 

tedarikçiler arasındaki rekabet azalacak ve tedarikçilerin pazarlık gücü 

yüksek olacaktır. Böyle durumda tedarikçilerin piyasaya sunduğu 

ürün ve hizmetlerin kalitesi düĢebilir. 

 Toplu Alımların Maliyeti: Toplu alımlarda maliyetin az olduğu 

durumlarda tedarikçilerin pazarlık gücü de az olur. Bu durumda 

kazanç daha düĢük olarak satıĢlar yapılacağı için ileride kaynak 

yetersizliği çekilirse elde edilen kısa süreli kazanç, uzun vadede 

değerlendirildiğinde karlı olmayacaktır. Tedarikçiler ileride kaynak 

yetersizliği çekecekleri düĢünülürse ürün ve hizmetlerinin fiyatları 

artırılarak pazarlık güçlerini yükseltmiĢ olurlar. 

 Girdileri FarklılaĢtırma: ĠĢletmeler sektörde rekabet avantajına 

sahip olmak için ucuz veya rakiplerinin ürünlerinden farklı girdilere 

sahip olmalıdır. ġirketler bu girdilere ihtiyaç duyduklarında, bu 

girdileri elinde bulunduran tedarikçilerin pazarlık gücü daha fazlaa 

olacaktır. 

 Girdilerin Maliyet ve FarklılaĢtırma Etkisi: Ürün maliyetlerinin 

artmasında girdilerin etkileri yüksekse Ģirketler tedarikçilerle olan 
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iliĢkisinin bozulmamasına özen gösterecektir. Tedarikçiler, diğer 

tedarikçilere göre farklı ve daha kaliteli mal üretiyorsa ve bu farklılık 

ve kalite girdilerden kaynaklanıyorsa, firmalar mevcut tedarikçi ile 

çalıĢmasını devam ettirmek isteyecek böylece tedarikçilerin pazarlık 

gücü yüksek olacaktır. 

Tedarikçilerin koĢulları sürekli değiĢmektedir. Aynı zamanda sadece 

değiĢmekle kalmayıp birçok kez iĢletmelerin kontrolleri dıĢına çıkabilmektedir. 

Hatta, alıcı olan iĢletmeler bazı durumlarda uyguladıkları stratejiler ile durumlarında 

iyileĢtirmeye gidebilmektedir (Porter, 2015: 34). 

Tedarikçiler sektöre giriĢ yapma tehdidi ile genellikle karĢı karĢıyadır. Eğer 

sektördeki Ģirketler tedarikçilere nazaran daha fazla para kazanıyor ise, tedarikçilerin 

pazara girmelerine izin verebilirler (CoĢkun, 2014: 47). 

 

 

1.4. ĠĢletmeler Açısından Rekabet Gücü 

 

Rekabet gücü unsuru en doğru olarak iĢletme düzeyinde tanımlanabilir. 

Belirli bir kar elde edemeyen bir iĢletme rakabet üstünlüğüne sahip olamayacağı 

bilinmektedir. ĠĢletmeler, ürettikleri mal veya hizmeti ortalama giderlerinin üzerinde 

bir fiyata satabildiklerinde, rakipte oldukları iĢletmelere kıyasla  daha yüksek bir 

rekabet gücü elde edebileceklerdir. 

BaĢka bir deyiĢle rekabet unsuru; iĢletmelerin, küresel veya iç piyasalarda, 

rakiplerine nazaran daha az maliyetlerle yenilik ve icatlarda bulunarak daha kaliteli 

ve çekici ürünü veya hizmeti daha cazip fiyatlarla müĢterisine sunabilme yeteneğidir. 

Yani, bir iĢletmenin rekabet gücü global düzeyde maliyet, fiyat, kalite ve hizmetin 

niteliği açısından en elveriĢli koĢullarda mal ve hizmet sunan firmalarla yarıĢabilme 

becerisidir. ĠĢletmeler, maliyetleri en az seviyeye düĢürmek, yeni ve nitelikli ürünleri 

daha hızlı bir Ģekilde piyasaya sunmak ve rakiplerine nazaran daha farklı ürün veya 

hizmetler üretmek amacıyla rekabet seviyelerini yükseltecek stratejileri takip 

etmelidirler (Aktan ve Vural, 2004: 6). ĠĢletmeler tarafından oluĢturulan bu rekabet 

gücünün ise sürdürülmesi iĢletme için oldukça önem teĢkil etmektedir. Bugünün 

önemsiz rakipleri olan küçük iĢletmeler, kurum birleĢmeleri veya satın almaları 
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nedeniyle ertesi gün dev bir rakip grup olarak ortaya çıkabilmektedir. Ayrıca iyi ürün 

ve hizmet üretebilen iĢletmelerin rekabetteki güçlü yönleri rekabette bulunulan 

iĢletmelerce çok kolay bir Ģekilde taklit edilebilmektedir ve dolayısıyla bahsedilen 

üstünlük kaybedilmektedir. Tüm bu durumlar firmaların rekabet üstünlüğünü ve 

ortalamanın üzeride elde edilebilecek  bir karlılığı tehdit edebilmektedir (Ülgen ve 

Mirze, 2018: 12).  

“Ulusların Rekabet Avantajı” kitabında M. Porter bir ülkenin ve iĢletmenin 

rekabet gücünün, birbiri ile bağımlı, bağlantılı ve etkileĢimli dört önemli faktöre 

bağlı olduğunu ileri sürmektedir. Ulusal ve uluslararası baĢarının, bu önemli ülke ve 

firma ile ilgili faktörlerin bileĢimi ve ayrıca sektörde innovasyon, geliĢim ve bir 

oranda da Ģansa bağlı olduğu, teoride ileri sürülmektedir. Faktörlerin bir elmasın 

köĢelerini andıran konumlanmaları ve birbirleri ile bağımlı, bağlantılı ve etkileĢimli 

olması nedeni ile “Diamond (Elmas) Modeli” olarak adlandırılan bu görüĢte yer alan 

iĢletmeye özgü dört faktör alt baĢlıklarda incelenecektir (Ülgen ve Mirze, 2018: 291). 

 

1.4.1. Porter Elmas (Diamond) Modeli 

 

Porter, Competitive Advantage of Nations yani Ulusların Rekabet Avantajı 

adını verdiği kitabında, ulusal çevre faktörünün iĢletmelerde yarattığı rekabet gücünü 

belirlemedeki rollerini araĢtırmaktadır. Bu kitapta Porter, belirli sektörlerde bulunan 

on tane ülkenin rekabette nasıl avantajlı konuma gelebildiğini anlatmaktadır ve bunu 

diamond yani elmas adını verdiği bir model ile yapmaktadır. Diamond modelinin 

üzerine kurulan ana unsur; uluslararası arenada hizmet veya mal üreten firmaların 

rekabetlerinin küresel boyutta olduğu Ģeklindedir. Ancak rekabet üstünlüğünün ve 

gücünün yaratılabilmesi öncelikli olarak ulusallığın belirlediği faktörlerle 

mümkündür. Dolayısıyla Porter, bu durumdan da yola çıkarak, iç piyasalara hakim 

olan bir iĢletmenin sektörünün, uluslararası piyasalarda avantajlı konuma 

gelebilmesini sağlayan iç koĢulların neler olduğunun araĢtırmasını yapmaktadır.  

Porter, ülkelerin ve sektörlerin rekabet yarıĢındaki güçlerini ve özelliklerini 

belirlemekte, dört grup ana değiĢkenden yola çıkmaktadır. Dolayısıyla elmas modeli 

nin de bileĢenleri dört farklın unsurdan ve bu unsurların altında yer alan farklı 

değiĢkenlerden oluĢmaktadır. Fakat her bir alt değiĢkenin sektörlere ve piyasalara 



                                            

 

 

 

 

34 

 

göre değiĢkenlik gösterebileceği unutulmamalıdır. Ulusların rekabet yarıĢında olaylı 

bir etkisi olan  Devlet değiĢkeninin de Elmas Modeli‟nde bu dört değiĢkene ilave 

edildiği de bilinmelidir. 

Modelin elmas Ģeklinde tasarlanmasının nedeni; az önce bahsedilen dört ana 

değiĢkenin elmasın köĢelerini oluĢturan faktör koĢulları, ülke içi talep koĢulları, 

geliĢmiĢlik düzeyi, iĢletme stratejisi ve rekabet ayrıca ilgili ve destekleyici 

endüstrilerinin rekabet üstnlüğünü etkilediğinin düĢünülmesidir.  bir sektörün rekabet 

avantajını etkileyen dört ana faktör belirlenmiĢtir. Bahsedilen 4 faktörün birbirleriyle 

olan etkileĢimlerine iki dıĢ unsur faktör olarak kamu ve uygulanan politikalar ile Ģans 

ve fırsatlar faktörü eklenmiĢtir. 

 Bir firmanın ulusal veya küresel baĢarısının temelinin bu dört özellik 

tarafından biçimlendiği ön görülmektedir. Bilgi kaynağının oldukça yoğun özellikte 

olduğu endüstrilerde, elmas modelindeki dört bileĢenin tümünün birbiri ile 

etkileĢimde olması, iĢletmelerin rekabet avantajlarını yaratmada zorunlu unsurlardır. 

Bu dört unsurun iĢletmelere rekabet avantajı sağlamasının yanında uluslar için de çok 

önemli kriterler olduğu bilinmelidir.  

 

ġekil 2: Michael E. Porter Elmas Modeli 

 

Kaynak: Porter, 1990: 127. 
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1.4.1.1. Faktör KoĢulları 

 

Bir ülkenin sahip olduğu üretim faktörleri o ülkenin ulusal ve uluslararası 

ekonomik faaliyetlerde rekabet edebilme gücünü etkileyen önemli bir unsurdur. 

Porter‟a göre faktör koĢullarında nitelikli iĢgücü, doğal kaynaklar, kapital ve 

giriĢimcilik gibi temel faktörlerin ötesinde, inovasyon (yenilik), iĢ gücünün yeteneği, 

mahareti, eğitimi ve geliĢmiĢlik düzeyi, ülke altyapı durumunun kalitesi ve teknoloji 

gibi daha geliĢmiĢ faktörlerin önemini de ekleyerek vurgulamaktadır. Porter ülkenin 

sahip bulunduğu temel faktörlerin iĢletmelere baĢlangıçta bir ivme kazandırdığını, 

ancak eğitimle kazanılan nitelikli iĢ gücü, bilgi temelli inovasyon, yenilik gibi 

geliĢmiĢ faktörlerin ülkenin rekabet üstünlüğünü sürdürmesine yol açabileceğini, bu 

nedenle de ülkede eğitim, araĢtırma, inovasyon gibi faaliyetlere önem verilmesini 

ileri sürmektedir (Ülgen ve Mirze, 2018: 291). Faktör koĢulları içerisinde, iĢ gücü, 

hammadde yer almaktadır (Barca, 2006: 44). 

Bir endüstri elveriĢli faktör koĢullarına sahip ise baĢarılı olması 

kaçınılmazdır. Doğal kaynaklar ve sermaye, altyapı gibi rekabet için gerekli olan 

unsurlardan ibarettir. Faktör koĢullarını alt gruplar ile toparlamak mümkündür BeĢeri 

kaynaklarda iĢ gücü sayısı ve niteliği bulunmaktadır. Fiziki kaynaklarda ise, arazi ve 

iklim koĢulları ve enerji oldukça önem arz etmektedir. Bu unsurlar özellikle altyapı 

ile doğrudan bağlantılıdır. HaberleĢme taĢıma, sağlık ve eğitim kurumlarının olması 

iĢletmelere de artılar sağlamaktadır. (Erkan ve Erkan , 2004: 358). 

Bir rekabet avantajından bahsedilebilmesi için bu unsurların etkin olarak 

kullanılması gerekmektedir. Ayrıca rekabet avantajı yaratabilmek için daha çok 

kurumsal ve genel unsurlar yerine, ileri seviyede ve uzmanlığa dayalı ve dolayısıyla 

özel sektöre görev yükleyen faktörler önem kazanmaktadır. Bundan dolayı, özel 

sektörlerin nitelikli bir hale getirilmesi, faktör geliĢtirme konusunda aktif yol 

oynayabilmesi gerekmektedir. Porter, iĢ gücünün eğitim düzeyini, destinasyonun 

altyapısnın kalitesini de faktör koĢulları adı altında değerlendirmektedir. (Erkan ve 

Erkan , 2004: 358). 

Eğitim, inovasyonlar, AR-GE çalıĢmalarının rekabette üstünlük yarattığı bir 

gerçektir. ĠĢletmelerin müĢteri ihtiyaçlarına göre söz konusu modern araĢtırma 

tekniklerini benimsemeleri oldukça büyük önem arz etmektedir. 
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1.4.1.2. Ülke Ġçi Talep KoĢulları 

 

Yenilikçi, bilinçli, sofistike bir pazarda yer alan müĢteriler ve tüketiciler, 

ürünlerini satın aldıkları iĢletmelerin ürün, süreç ve iĢlevlerinde geliĢim, yenilik ve 

teknolojik açılımlar yapmalarına neden olurlar. Bu tür bir ulusal pazarda faaliyette 

bulunan ve bilinçli tüketici beklentileri nedeni ile her an yeni açılımlar yapmaya 

hazır olan iĢletmeler, ulusal ve uluslararası pazarlarda kolayca rekabet 

edebilmektedir. Ulusal pazarlardaki bu tür geliĢmiĢ talep koĢulları ülkeye ve 

iĢletmelere, ulusal bve uluslararası arenada rekabet üstünlüğü kazanmalarını 

sağlayabilmektedir (Ülgen ve Mirze, 2018: 292). 

 Bir ürüne, iç piyasalardaki talep diğer piyasalardan gelen talepten daha fazla 

olduğu dönemlerde, bölgesellik faktörünün daha çok önemseyeceği bilinmektedir. 

Bahsedilen ürün veya hizmetlerin ihracatı yapılmaya baĢladığı zaman rekabet 

avantajı da bununle beraber gelmektedir. Talep koĢulları adından da anlaĢıldığı 

üzere, üretilen ürün veya hizmete yapılan talepler anlamına gelmektedir. Bu talep 

biçimleri, nitelikli, ihracata dayalı talepler veya yeni Pazar imkanları olarak 

detaylandırılabilmektedir. Çünkü, bir pazarda talebin fazla olması arzı da 

çoğaltacağından rekabet avantajı ortaya çıkmaktadır. Bununla birlikte güçlenen 

pazarların rekabet seviyelerinin artması ile küresel değiĢimler yaratılmaktadır. 

(Barca, 2006: 44). 

Talep koĢulları, iĢletmeler, ürettikleri ürün veya hizmete verdikleri önem ile 

yeniliklerini arttırmaktadır. Arzdan fazla olan talep yapısı, doğal olarak firmaları 

yeni ürün ve hizmetler üretmeye, değiĢimleri takip etmeye zorlamaktadır. 

Dolayısıyla iç pazarlarda etkin bir rekabet avantajı yakalayan iĢletmeler küresel 

boyularda da rekabet üstünlüğü kazanabilmektedirler. Porter, iç talebin gelecekte 

oluĢabilecek olası talep Ģekilleri hakkında iĢletmelere iyi haberler verebilmesi 

halinde ülkelerin veya iç piyasada bulunan iĢletmelerin bu haberi yabancı 

iĢletmelerden önce algılayarak rekabet üstünlüğü sağlayacaklarından söz etmektedir 

(Bulu, vd. 2006: 55). 

Porter talep koĢullarının, iç pazara hitap eden iĢletmeler tarafından 

gerçekleĢtirilecek yeniliklerin seviyelerini ve yapılarını Ģekillendirmede en etkin 

belirleyici olduğu düĢünülmektedir. Buna göre rekabet üstünlüğüne sahip olmada, 
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ulusal talebin kalitesinin, sayıca üstünlüğünden daha önemli olduğu ileri 

sürülmektedir (Porter, 1998: 86).  

 

 

1.4.1.3. Ġlgili ve Destekleyici Endüstrilerin Varlığı ve GeliĢmiĢlik Düzeyi 

 

Ulusal sektörlerde tedarikçi ve rakip olarak yer alan çok sayıda iĢletmenin bir 

arada veya birbirine yakın bulunması, “kümeleĢerek” sanayi bölgeleri içinde 

faaliyette bulunmaları o sektörlere canlılık getirmekte, tedarik ve rekabette hız, 

kalite, maliyet avantajı ve inovasona neden olabilmektedir. Ayrıca sektörün çeĢitli 

gereksinimlerini karĢılayabilen iliĢkili sanayilerin de aynı veya yakın bir bölgede 

faaliyet göstermesi, sektörde yer alan iĢletmelerin ulusal ve uluslararası pazarlarda 

rekabet gücünü arttırmasına neden olabilmektedir (Ülgen ve Mirze, 2018: 293). 

Ġlgili ve destekleyici endüstriler rekabetçi ve ihracatçı bir endüstrinin en 

önemli ana değiĢkenlerini oluĢturmaktadırlar. Diğer bir deyiĢle, bu tür oluĢumların 

faaliyetleri firmaların rekabet elde etmedeki seviyelerini önemli oranda 

etkilemektedir Örneğin, ilgili sivil toplum kuruluĢları (STK‟lar) vb. bu unsurların 

içerisinde yer almaktadır (Barca, 2006: 45). Bir ülkenin iç piyasalarındaki güçlü ve 

aktif destekleyici endüstrileri, iĢletmelerin küresel rekabet gücü üzerinde pozitif etki 

yaratmaktadır. Porter bu tarz unsurları iĢletmelere yardımcı unsurla olarak 

görmektedir (Gürpınar & Barca, 2007: 46). 

Ġlgili ve destekleyici kuruluĢların etkinlikleri ve rekabet seviyesi iĢletmelerin 

rekabet üstünlüğünü doğrudan etkilemektedir. Uluslararası doğrultuda baĢarılı bir 

endüstri, ilgili bir baĢka endüstriyi de küresel baĢarıya taĢıyabilmesi ön 

görülmektedir. Ġtalya‟yı örnek vermek gerekirse, Ġtalya sadece iyi bir deri ayakkabı 

sektörüne sahip değildir, ayrıca deri iĢleme makinaları konusunda da oldukça iyi bir 

konuma sahiptir. Rekabette bulunmak isteyen iyi bir tedarikçi zinciri, sektöre uygun 

fiyatla inovatif girdilerde bulunarak rekabet üstünlüğü oluĢturabilmektedir. Yatay ve 

dikey iletiĢim içerisinde bulunan sektörler beraberinde yenilikçilik ve fikir 

alıĢveriĢini getirmekte bu da rekabetin üstünlüğünü sağlamaktadır (Bulu, vd., 2006: 

55). 
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1.4.1.4. Firma Stratejisi, Yapısı ve Rekabet 

 

Strateji, iĢletmelerin uzun dönemli amaçlarına ulaĢabilmek adına 

geliĢtirdikleri piyasa konumlandırmasıdır. Porter, göre firmaların operasyonlarında 

ne kadar baĢarılı olurlarsa olsunlar, firmaların rekabet gücü sağlayabilmesi ve 

sürdürülebilmesi için yetmemektedir. Rekabet avantajı sağlayabilmek, iĢletmelerin 

rakiplerini izleyerek, stratejilerini farklılaĢtırarak geliĢtirmeleri ile mümkün olacaktır 

(Porter, 1996: 61). 

Bir iĢletmenin ulusal ve uluslararası pazarlarda uyguladığı kurumsal ve 

rekabet stratejileri, bu stratejilere uygun yönetim yapısı ve yerel ve uluslararası 

pazardaki rekabet durumu ve Ģiddeti iĢletmenin rekabet üstünlüğü sağlamasında çok 

önemlidir. Yerel pazarlarda yaĢamını devam ettirmek ve sürdürülebilir rekabet 

avantajı sağlamak, ortalamanın üzerinde getiri elde etmek için yapılan çalıĢmalar, 

iĢletmenin uluslararası pazarlarda da rekabet gücünü arttırabilmektedir. Bu nedenle 

iĢletmelerin stratejik yönetim yeteneğine sahip yöneticilere sahip olması, onların 

rekabetin çok Ģiddetli olduğu sektörlerde faaliyette bulunmaları rekabet gücünü 

olumlu etkileyebilecektir (Ülgen ve Mirze, 2018: 293). 

Porter‟a göre iĢletmelerin kuruluĢ, yönetim ve organizasyon Ģekillerini ve 

ulusal rekabet unsurlarını açıklamaya çalıĢmıĢtır. ĠĢletmelerin yönetildiği biçim, 

firma stratejileri ile doğru orantılıdır. Organizasyon yapıları, firma içi ve dıĢı olan 

yapıları v.b. üzerinde rekabet açısından hem pozitif hem de negatif etkileri vardır. Ġç 

piyasada iĢletmeler düĢük rekabet oranını bir avantaj olarak görse de, nitelikli bir 

rekabetin, firmaları ekonomik unsurların ötesine geçirmeye, yeni üretimler yapmaya, 

sürekli geliĢime ve inovasyona zorlayarak küresel rekabete hazırlıklı hale 

getirmektedir. Özetle; bölgesel rekabetin yüksek olması düĢük küresel rekabete 

neden olabilmektedir (Bulu, vd., 2006: 55); (Barca, 2006: 45). 
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1.4.1.5. Devlet ve Uyguladığı Politikalar 

 

Devletin rolü elmas modelinin dört unsurunu desteklemektedir. Porter bir 

sektörün küresel boyuttaki bir rekabet gücünün geliĢiminde kamu kuruluĢlarının yani 

devletin rolünün önemli olduğunu düĢünmektedir. Porter, kamunun tek yapması 

gereken yukarıdaki konularda açıklanan elmas modelini oluĢturan ana faktörler 

çerçevesinde sektörü kamusal boyutta desteklemelidir. Devletin bir yönlendirici ve 

belirleyici unsurlara sahip bir Ģekilde devreye girmesi iĢletmelerin uluslararası 

rekabet Ģansını arttırmaktadır. (Aktan ve Vural, 2004: 62). Ayrıca, diğer görevleri de, 

ileri düzeye taĢınmıĢ unsurlar ile iĢletmelerin faaliyetlerini yükseltmek için ön ayak 

olmak, ileride talep göreceği düĢünülen ürün veya hizmetleri belirlemek, bölgesel 

rekabeti engelleyecek tekelleĢme sorunlarını kısıtlandırmaktır (Barca, 2006: 45). 

 

1.4.1.6. KarĢılaĢılan Fırsatlar ve ġans Faktörü 

 

ġans faktörü, sektörlerin üzerinde herhangi bir kontrolü olmamasına rağmen, 

yine de sektörü etkileyerek rekabetteki pozisyonlarını her an değiĢtirebilen olaylar 

olarak düĢünülmektedir. SavaĢlar, afetler vb. kötü olaylar bile fırsat yaratabilme 

etkisine sahip olabilmektedir. 

 Uluslararası rekabetin belirleyenleri haline gelmiĢ fırsatların, yenilikler, 

teknolojide inovasyonlar, maliyetlerde ve finans piyasalarındaki değiĢmeler, 

uluslararası ve ulusal taleplerde ve dolayısıyla arzlarda dalgalanmalar, dıĢ ülkelerin 

politikaları ve savaĢlar Ģeklinde ortaya çıkabilmektedirler (Aktan ve Vural, 2004: 

62). 

Sonuç olarak, birbiri ile bağımlı ve sürekli etkileĢimde olan bu dört faktör, 

iĢletmelerin ulusal ve uluslararası pazarlarda rekabet üstünlüğü elde etmelerini 

sağlamaktadır. Bu yüzden iĢletmelerin, ürettikleri mal ve hizmetlerde sürdürülebilir 

bir rekabet gücü kazanabilmeleri için, sektörel ve stratejik planlarını bu dört faktörü 

göz önünde bulundurarak yapmaları gerekmektedir. 
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1.5. ĠĢletmelerin Rekabet Gücünü Belirleyen Faktörler 

 

KüreselleĢme nedeniyle iĢletmelerin hem iç hem de dıĢ pazarlarda karĢı 

karĢıya kaldıkları rekabet koĢulları gittikçe zorlaĢmaktadır.Bundan dolayıdır ki 

iĢletmeler varlıklarını sürdürebilmek amacıyla, rakipleri karĢısında birçok avantaj 

elde etmek istemektedirler. Bu avantaj unsurlarına kısaca rekabet adı verilmektedir 

ve bu avantajların elde edilmesini etkileyen faktörlerin olduğunu söylemek 

mümkündür.  

Tüm bunlarla birlikte, iç pazarlarda artan yerel iĢletmelerin baskısı ile 

piyasaya girmek isteyen yabancı yatırımların artması sonucu rekabet ortamı daha da 

alevlenmektedir. Böyle bir ortamda iĢletmelerin ulusal ve küresel pazarlarda 

varlıklarını devam ettirecek rekabet üstünlüğüne etki edecek faktörler aĢağıdaki alt 

baĢlıklarda incelenmektedir.  

 

1.5.1. Üretim Maliyeti 

 

Rekabet avantajını belirlerken oldukça önemli faktörlerden biri maliyettir. 

ĠĢletmeler, üretim giderlerini mümkün oldukça az seviyeye indirmeye yönelik 

stratejiler geliĢtirmelidir. Böylece iĢletmelerin pazardaki konumlarının gün geçtikçe  

güçlenmesi beklenmektedir. 

Ulusal ve uluslararası pazarlarda rekabetin gittikçe artarak devam etmesi 

firmaların fiyatlarını düĢürmelerini sağlamaktadır. Uluslararası piyasalarda öncü 

olmak isteyen iĢletmeler nitelikli kalite ile düĢük fiyat dengesini iyi oluĢturmak 

zorundadır. Bir iĢletmenin fiyat bağlamında güvenilir bir Ģekilde rekabete girebilmesi 

için maliyetlerini sürekli kontrol etmesi ile mümkündür. Böylece iĢletmenin ulusal 

pazarlarda etkinliğinin artması sağlanacaktır. Günümüzde neredeyse bütün 

sektörlerde üretim Ģekillerinde değiĢiklikler yaĢanmaktadır. Bu süreçte rekabetteki 

seviyeleri korumak isteyen iĢletmelerin bu değiĢime ayak uydurmaları 

gerekmektedir. (Doğan, vd., 2003: 116). 

 

 

 



                                            

 

 

 

 

41 

 

1.5.2. Kalite ve Standartlara Uygunluk 

 

Sürekli değiĢiklik gösteren teknolojiler ve küresel koĢullarda müĢterilerin 

ihtiyaç ve beklentilerine cevap verebilecek bir kalite anlayıĢının benimsendiği ve 

uygulamaya koyulduğu iĢletme stratejilerinin, rakipleri karĢısında sürdürülebilir bir 

rekabet üstünlüğü sağladığı bir gerçektir. Özellikle uluslararası kalite standartlarına 

uygun hizmet veya ürün üretimini sağlayan iĢletmelerin hem ulusal hem de 

uluslararası pazarlarda rekabet avantajına sahip olması kaçınılmazdır. Hizmet üreten 

sektörlerde insandan kaynaklanan kalite problemleri oldukça sık karĢılaĢılan bir 

durumdur ve bu problemler hizmet üretiminin planlanmasıi, iĢletilmesi veya 

denetlenmesi sırasında kendini gösterebilmektedir. Niteliksiz ve yetersiz eğitim, 

firma vizyonunun olmaması, çatıĢmalar, iletiĢim sağlanamaması gibi durumlar insan 

dolayısıyla gerçekleĢen kalite problemlerine neden olmaktadır. (Doğan, vd., 2003: 

118). 

Rekabet seviyesi yüksek, küresel pazarlarda ve ekonomilerde baĢarılı 

olabilmek için ülke ve iĢletmeler bazında kalite sistemlerinin geliĢtirilmesi 

iĢletmelerin yararına olacaktır. Bunun sağlanabilmesi için ise modern yönetim 

anlayıĢının benimsenmesi ile mümkün olmaktadır.  

StandartlaĢma, ürünlerin uymak zorunda olduğu sınırların, kuralların ve 

derecelerin belirlenmesidir. Standartlar, üretilen ürün ve hizmetlerin kalitelerini, 

özelliklerini belirlemektedir. Ürünlerin belirli bir standarda göre tek bir örnek 

Ģeklinde açık vermeden üretilmesi durumunda müĢteri memnuniyetinde devamlılık 

sağlanacaktır. Dolayısıyla rekabet seviyesinde artıĢ görülmesi beklenmelidir. 

(Tenekecioğlu, 1994: 180; aktaran: Doğan vd. , 2003: 119). 

 

 

1.5.3. Nitelikli ĠĢ Gücü 

 

Sürekli geliĢme ve değiĢmenin yaĢandığı günümüz koĢullarında bu değiĢimi 

benimseyebilmek ve rekabet edebilmek, rekabet stratejilerini nitelikli iĢ gücü üzerine 

kurmak ile mümkün olmaktadır ülkelerin nitelikli, eğitimini tam almıĢ insan gücü ile 

mümkündür. Nitelikli iĢ gücü istihdamı, iĢ yerlerine ve destinasyonlara büyük 
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avantajlar sağlamaktadır. Dünyanın kendini nitelikli iĢ gücü konusunda geliĢtirmiĢ  

ülkeleri; bu dönem içerisinde, özellikle nitelik bakımından güçlü bir iĢ gücü 

oluĢturabilmek adına eğitim sistemlerini bu olgulara göre planlamakta ve günümüze 

uygun Ģekilde sürekli değiĢtirerek yeniden yapılandırmaktadırlar. Eğitimi iyi olan iĢ 

gücü kalite ve verimliliği yükselteceğinden, iĢletmelerin verimlilik ve teknolojik 

değiĢikliklere uyum sağlamaları aĢamasında ayrıca rekabet edebilmelerinde önemli 

bir unsur haline gelmiĢtir. (Gür, 2011: 1).  

Nitelikli iĢ gücü, herhangi bir konuda veya bir sektörde gerekli eğitimleri 

almıĢ ve söz konusu iĢi bilen kiĢiler için kullanılmaktadır. ĠĢletmeler için iĢ gücünün 

nitelikli olması oldukça önem arz eder. Yapılan iĢin nitelikli olması, iĢletme 

stratejilerine uygun olması, iĢin verilen zaman içinde bitirilmiĢ olması iĢletmeye 

sürdürülebilir rekabet avantajı katmaktadır. ĠĢ gücünün yeterli niteliklerde olması ise, 

kiĢilere verilen mesleki eğitimlerin yeterli olması sonucudur.  

Nitelikli iĢ gücü aynı zamanda üretilen mal veya hizmeti de nitelikli hale 

getireceğinden, müĢteri memnuniyeti konusunda markaya bağlılık yaratmada 

oldukça önemli bir etkendir. ĠĢletmelerin, kiĢilere gerekli mesleki eğitim verildikten 

sonra, iĢletme standartları çerçevesinde, iĢ gücünü daha nitelikli hale getirebilmek 

için öncelikle çalıĢanlarının markaya olan bağlılığı konusunda stratejiler geliĢtirmesi 

gerekir. Bu stratejiler de iĢletmeye, ulusal ve uluslararası pazarlarda rekabet gücü 

konusunda ivme kazandıracaktır. 

 

1.5.4. Üretim Teknolojisi ve AR-GE Faaliyetleri  

 

Hızlı geliĢim ve dönüĢüm sağlayan teknolojik geliĢmeler bir taraftan eski ve 

geleneksel iĢletmeleri hızlı bir Ģekilde değiĢtirir iken diğer yandan yeni firmaları da 

etkilemektedir. Artık iç veya dıĢ piyasalarda rekabet üstünlüğü elde etmek, bunu 

sürdürülebilir hale getirmek isteyen iĢletmeler rakiplerine kıyasla kalitesi yüksek bir 

ürün veya hizmeti daha kısa sürede üretebilecek kendilerine uygun teknolojileri 

bulmak ve uygulamak zorundadırlar. Günümüzde rekabet gücü bakımından üst 

sıralarda bulunan ülkeler AR - GE faaliyetlerine yatırımın yüksek olduğu ülkelerdir. 

Üretim teknolojilerinin önemi kadar AR - GE faaliyetlerinin yoğunluğu da rekabet 

üstünlüğünü etkilemektedir. Rekabet gücü üstünlüğünü elde etmiĢ ve teknolojik 
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olarak öncü durumda olan ülkelerin GSMH‟larının %2‟sinden daha fazlasını AR-GE 

yatırımlarına ayırdığı bilinmektedir (Japonya, Almanya, Finlandiya gibi) (Gür, 2011: 

21). 

ĠĢletmeler Ģunu unutmamalıdır ki, küreselleĢmenin artmasıyla üretilen yeni 

mal ve hizmetler çabuk eskimekte veya uluslararası pazarda çıkan herhangi bir 

yenilikle taklit edilebilir hale gelmektedir. Bu nedenle iĢletmelerin rekabet güçlerini 

koruyabilmelerinin bir diğer Ģartı da yeni ürün veya hizmet üretmekten geçmektedir. 

Sürekli yeni mal veya hizmet üretmek durumunda kalan iĢletmelerin, yeterli 

teknolojik donanıma ve gerekli AR-GE çalıĢmalarını yapacak durumda olması 

gerekmektedir. Bu da iĢletme stratejilerinin küreselleĢmeye uyum sağlamasıyla 

mümkün olmaktadır. 

 

1.5.5. Pazar Payı 

 

Bir iĢletme ulusal veya uluslararası piyasalara girmek istediğinde iki pazarda 

da hedef alacağı pazar payını ve izleyeceği stratejilerini belirlemesi gerekir. 

Günümüzde pazar payı rekabette önemli unsurlardan biridir. Hedeflenen piyasanın 

önemli bir payına sahip olmak; rakiplere göre rekabet üstünlüğü elde etmektir. 

Burada mevcut pazar payının korunması ve artırılması, üretimin kaliteli olması ve 

teslimatının hızı, teslimat sonrasında verilebilen hizmetler gibi faktörler de oldukça 

önemlidir (Gür, 2011: 22). 

ĠĢletmelerin ulusal veya uluslararası piyasalarda, pazarın payı genel olarak 

hali hazır bir müĢteri kitlesini temsil etmektedir. Dolayısıyla bu da bir iĢletmenin 

rekabet açısından avantajlı bir duruma gelmesi olarak değerlendirilmektedir. Ulusal, 

uluslararası pazarlarda rekabette bulunulan kiĢilerden daha fazla pazar payına sahip 

firmalara göre rekabet Ģartları, pazara yeni girmek isteyen bir iĢletmeye nazaran daha 

avantajlı olacaktır (Doğan, vd., 2003: 120). 

Rekabet gücünü etkileyen avantajları ve faktörleri, yeteneklerden ve 

kaynaktan geçen avantajlar olarak sıralayan görüĢler Ģunlardır (ġen ve Dolu, 2004: 

19): 

 Üründe veya hizmette ve teknolojik alanda liderlik, 

 Maliyet avantajında liderlik, 
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 MüĢteri odaklanmasında üstünlük, 

 Pazarlama sürecinin iyi kullanılması, 

 Ortakların yetenek ve kapasitesinin doğru değerlendirilmesi, 

 Vizyon ve stratejik yönetim, 

 Yönetim becerisi ve gücü 
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  ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

 

KONAKLAMA ĠġLETMELERĠNĠN REKABET 

AÇISINDAN DEĞERLENDĠRĠLMESĠ VE NĠTELĠKLĠ Ġġ 

GÜCÜ 

 

 

2.1. Turizm Sektöründe Rekabet Modelleri 

 

Rekabet avantajı kavramı; 19. Yüzyıldan baĢlayarak 20. Yüzyılın sonlarında 

yaĢanan küreselleĢmenin doğurduğu sosyal, teknolojik, ekonomik ve kültürel 

geliĢmelerin bir ürünüdür. 

 Endüstriyel sektörlerde kapsamlı tartıĢma konusu olan kavram hizmet 

sektöründe, özellikle turizm sektöründe, son on yıllık dönem içerisinde araĢtırılmaya 

baĢlanmıĢ ve güncel bir konu haline dönüĢmeye baĢlamıĢtır. Rekabet avantajı 

kavramı, rakiplerine karĢı ülkenin ya da iĢletmenin pazardaki konumunu koruması ve 

katma değer oluĢturan kaynaklarını sürdürülebilir hale getirmesi yeteneği olarak 

açıklanmaktadır. Aynı zamanda rakiplerin faaliyetlerini ya da hamlelerini sistematik 

bir Ģekilde analiz etme süreci olarak da değerlendirilmektedir. Bu doğrultuda 

kavramın hızla geliĢen ve dünya ekonomisi içerisinde üç büyük ekonomik sektörden 

birisi olan turizm sektörü açısından incelenmesi oldukça önemlidir (Kılınç ve TaĢgit, 

2007: 957). 

Turizm endüstrisinde rekabet üstünlüğünün hangi faktörlere bağlı olduğunun 

analiz edilebilmesi rekabetçi modellerin araĢtırılmasına bağlı hale gelmiĢtir. 

KüreselleĢmeden dolayı turizmdeki sürekli değiĢkenlik unsuru, turizm ve rekabet 

unsurlarının birlikte ele alınmasına neden olmuĢtur. Dolayısıyla, ilk ele alınacak 

model Porter‟ın oluĢturmuĢ olduğu çalıĢmanın turizm sektörü açısından 

değerlendirilmesi gerekliliğidir. 
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2.1.1. Porter’ın Rekabet Gücü Analizinin Turizme Uyarlanması          

(Diamond ve BeĢ Kuvvet Modelleri) 

 

Porter, destinasyonların rekabet içerisindeki durumlarını açıklamak adına 

oldukça geniĢ bir model geliĢtirmiĢtir. Porter modelinde, bir ülkedeki rekabet 

üstünlüğünün, bireysel iĢletmelerden meydana geldiğini belirtmektedir. BaĢka bir 

deyiĢle, küresel alanda rekabet üstünlüğü kazanmak, ancak ulusal piyasalarda baĢarılı 

olmuĢ iĢletmelerin baĢarılarını küresel pazarlarda devam ettirmesi ile 

kazanılmaktadır. Bundan dolayı ülkede refah düzeyinin artması, ülkedeki 

iĢletmelerin rekabet güçlerini arttırmalarına bağlıdır. Bir ülkede faaliyette bulunan 

iĢletmelerin, ürettikleri mal ve hizmetlerinin uygun maliyetle kalitelerini bozmadan 

hatta arttırarak, tüketici beklentileini de ürüne veya hizmete ekleyerek toplam 

verimliliklerini geliĢtirmeleri gerekmektedir. 

 

2.1.1.1. Porter Elmas (Diamond) Modeli’nin Turizme Uyarlanması 

 

Porter, stratejik sınırları yeniden belirleyen teorik modeli ile, iĢletmenin 

rekabet avantajının büyümesini sağlar ve  diamond yani dinamik elmas veya karo 

diye adlandırılmıĢtır ve dört temel faktörün bileĢiminden oluĢur. Ulusal rekabet 

üstünlüğünün bu dört ana bileĢenlerinden herhangi bir tanesi rekabet gücünün 

önemini vurgulayabilmektedir. Bunlar (Gonzalez ve Falcon, 2003: 721), (Furman, 

vd., 2002: 903) 

 Faktör KoĢulları, 

 Talep KoĢulları, 

 Bağlı ve Destek Endüstriler, 

 Fiirma Stratejisi, Yapı ve Rekabet 

 

ġeklinde açıklanabilir. Ancak, baĢarının sürdürülebilir olabilmesi için bu faktörlerin 

bir arada olmaları iĢletmenin yararına olacaktır. Çünkü bu bileĢenler karĢılıklı 

etkileĢimde bulunarak birbirlerini geliĢtirmekte ve daha iyi bir rekabet gücü elde 

edilmesine olanak sağlayacaktır. 
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 Ayrıca Porter, bu dört temel bileĢenin yanında iki dıĢsal değiĢkenden de söz 

etmektedir. Bunlar, devlet ve fırsatların rolüdür. Sonuç olarak; rekabet gücünün 

sağlanabilmesi, söz edilen altı unsurun birbiriyle karĢılıklı etkileĢimleri sonucu 

oluĢmaktadır. Porter bu modelini, ekonomi içerisinde yer alan tüm sektör ve 

endüstriler için geçerli kılmıĢtır. Bundan dolayı model, olağan bir Ģekilde turizm 

sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelere uygulanabilmektedir. Porter‟ın dinamik 

elması turizm sektörü yönünden aĢağıdaki baĢlıklarda bir bir ele alınarak 

incelenmektedir. 

 

2.1.1.1.1. Faktör KoĢulları 

 

Bir turizm destinasyonundaki verilen hizmetleri alabilmek için o destinasyona  

seyahat etme isteğinde olan bir turist için, bu koĢullar cazibenin ve motivasyonun 

önemli bir belirleyenidir. BaĢka bir deyiĢle, turistin bir turizm destinasyona 

gitmedeki ilk ve tek nedeni; o destinasyonun fiziki, tarihi, kültürel ve reakreatif 

kaynaklara sahip olması demektir.. O destinasyonun rekabet üstünlüğü oluĢturması 

konusunda direkt etkisi bulunan unsurlardır. Faktör koĢulları, bir ülkenin klasik 

üretim faktörlerinden dolayıdır. Etkin ve nitelikli iĢ gücünün nulunması ve niceliği, 

doğal ve fiziksel kaynaklar, bilgiye dayalı sermaye kaynakları altyapısal yatırımlar 

bir ülkenin rekabet gücünün temelini oluĢturan üretim faktörleridir (Ġçöz ve Kozak, 

1998: 89).  

Ülkelerin rekabet gücü elde edebilmesi için faktör koĢullarının etkin, kaliteli 

kullanılmasına bağlı olacaktır. Rekabet gücü elde etmede etkili faktörler; beĢeri, 

fiziki, bilgi, sermaye kaynakları ve altyapısal yatırımları olarak gruplandırılabilir 

(Porter, 1990: 74): 

 BeĢeri Kaynaklar: Bir hizmet sektörü olan turizm sektöründe 

istihdam ettirilen iĢ gücüne bağlı kaynaklardır. Kaliteli ve nitelikli iĢ 

gücünün niceliği, mesleki açıdan tecrübeleri, çalıĢma disiplini ve 

ahlakı gibi maddeler beĢeri kaynakların önem teĢkil eden 

özelliklerindendir. Turistlerin memnuniyeti ve gelecek dönemlerdeki 

tekrarlayabilme olasılığı olan ziyaretlerinde, beĢeri kaynakların 

bulunması ve niteliğinin iyi olması çok önemlidir. 



                                            

 

 

 

 

48 

 

 Fiziki Kaynaklar: Arazi, su, iklim Ģartları, ormanlari hammadde ve 

elektrik gibi fiziki faktörleri ve bunların halihazırda kalitesini 

içermektedir. Turizmin için oldukça önem teĢkil eden hem fiziksel 

hem de çevresel kaynaklarına sahip çıkılması ve uzun dönemde 

sürdürülebilir hale getirilmesi, destinasyona rekabet gücü sağlaması 

nedeniyle oldukça önemlidir.  

 Bilgi Kaynakları: Hizmet ve ürünlere yönelik teknik bilgilerle, 

piyasa araĢtırma raporları ve bilgisini içermektedir. Türkiye‟de turizm 

sektöründe, bu alanla ilgili olarak çalıĢan üniversiteler ve benzerleri 

ile Türkiye Seyahat Acentaları Birliği (TURSAB), Turizm 

Yatırımcıları Derneği (T YD), Türkiye Otelciler Birliği (TÜROB), 

Türkiye Turist Rehberleri Birliği (TUREB), Turizmi GeliĢtirme ve 

Eğitim Vakfı (TUGEV) ve Turizm Bakanlığı‟na bağlı özel araĢtırma 

kuruluĢları, bahsedilen bilgileri yeniden üretmeye yönelik çalıĢmalar 

yapmaktadırlar. 

 Sermaye Kaynakları: Turizm sektöründe bulunan tüm sermaye 

yatırımlarını içeren kaynaklardır. Hem yerli hem yabancı kaynaklar ile 

bu kaynakların maliyetleri, sermaye piyasası ve turizm ile bağlantılı 

olan muhasebe, finans ve turizme teĢvik konularını kapsamaktadır. 

Türkiye, küresel turizm faaliyetlerinde etkin olabilmek amacıyla, 1982 

yılında yürürlüğe koyulan 2634 Turizmi TeĢvik Kanunu ile oldukça 

büyük bir atılım yapmıĢtır. 

 Altyapı Yatırımları: Ülkedeki ve dieğr destinasyonlardaki, ulaĢım, 

haberleĢme Ģekilleri, teknolojik inovasyonlar, eğitim, sağlık ve diğer 

ültürel hizmetlerin tümünü kapsamaktadır. Küresel turizm piyasasında 

rekabet edebilmek adına destinasyonlar ihtiyaç olunan altyapı 

yatırımlarını faaliyete geçirmek durumundadırlar. Çünkü, turistik 

talebin karĢılanabilmesi adına gerekli olan altyapısal faaliyetlerin 

önceden ve destinasyona uygun standartlarda yapılması ülkelerin 

ekonomisi nedeniyle turizmden sağlanacak gelirlerin rekabet 

avantajını arttırmasını sağlayacaktır. Altyapı konusuna olması gereken 
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özenin gösterilmemesi turizmin getireceği faydası bir yana düzensiz 

geliĢme sağlayarak daha çok zarar verebilecektir (Bahar ve Kozak, 

2005:90). 

 

Bu anlamda, HeckscherOhlin‟in teorisi turizm sektörü için de geçerli bir 

yapıdadır. Her derstinasyonun kendine ait değerleri tarihi, kültürel ve çevresel vb.  

faklı yapılardadır. Fakat ülkelerin birçoğu beklenilen değerde üretim unsurlarına 

sahip olmayabilmektedir. Porter, ülkelerin rekabet kuvvetlerini arttırabilmek adına, 

yaratıcılık ve yeniliğe yönelmeleri zorunluluğunu vurgulamaktadır (Porter, 1990: 

83). Örneğin, Rusya ve Singapur faktör koĢulları farklı özelliklere sahip olan  iki 

farklı destinasyondur. Rusya, oldukça zengin fiziksel ve kültürel sayılabilecek ölçüde 

değerlere sahiptir. Fakat, bu değerlerin turizm sektöründe arz edilebilmesi gereken 

turizm kaynakları ile sermaye yeterliliği ve kaliteli, nitelikli iĢ gücünden ne yazıkki 

yoktur. Singapur ise, turizm konusundan Rusya‟ya nazaran yeterli miktarda değerlere 

ve kaynaklara sahip olmamasına rağmen elindeki kaynakları verimli Ģekilde 

kullandığından, Rusya ile karĢılaĢtırıldığında üstün bir rekabet avantajına sahiptir. 

(Crouch ve Ritchie, 1999: 143). 

 

 

2.1.1.1.2. Talep KoĢulları 

 

Talep koĢulları Porter‟ın dinamik elmasındaki ikinci unsurdur. Talep 

koĢulları, bir sektördeki mal ve hizmetlerin talebi ile ilgili farklı değiĢkenleri ve 

düzenlemeleri içerir (Lall, 2001: 1510-1511). Ülkenin fark yaratmıĢ sektörleri için 

hali hazırda ulusal anlamda bir talebin bulunması, söz konusu sektörlerin küresel 

alandaki rekabet üstünlüğü üzerinde olumlu geliĢmelere sebep olacaktır. Ġç pazardaki 

talebin yapısı, alıcıların hizmet kalitesi vb. konularda daha ayrıntılı düĢünerek 

iĢletmelerin de rekabet üstünlüğü elde etmeleri amacıyla daha fazla çaba 

göstermelerine sebep olacaktır (Altınay, 1995: 23). 

Ulusal firmalar, yeni bir ürün veya hizmete yeni bir strateji üretmeleri 

sonucunda rekabet gücünün devamlılığını sağlamaktadır. Rekabet gücünün 

devamlılığı sonucu yükselen talep koĢulları sonucunda bu talep unsurları üretime 
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yansıyarak iĢletmeleri de uzun dönemde yeniliklere yönlendirmeye devam edecektir. 

Tüm bu etkenlerin sonucunda ise ulusal ve uluslararası turizm rekabetinde büyük bir 

avantaj elde etmek kaçınılmazdır. 

Turizm talebini; ekonomik, sosyal, psikolojik, politik ve yasal unsurlar 

Ģeklinde gruplandırılmalıdır. Bunların arasında kuĢkusuz en önemli olanları, 

ekonomik ve sosyal unsurlardır. Ġç pazarlardaki gelir dağılımı, döviz kurları, turistik 

ürünün pahası, konaklama talebi ve bu talebe karĢılık arz niceliği, pazarlama 

faaliyetleri, nüfus ve sağlık ile ulaĢım ekonomik faktörleri oluĢturur. 

Sosyal faktörleri ise; moda, zevk ve alıĢkanlıklar, cinsiyet ve aile yapısı, 

meslek, toplumsal değer yargıları gibi unsurlardan oluĢmaktadır. Bu unsurlardan 

bazıları, ülkelerin küresel turizm pazarlarında rekabet güçlerini yükseltmelerine 

dolaylı yoldan katkı sağlamaktadır.  

 

2.1.1.1.3. Bağlı ve Destek Endüstriler 

 

Turizm endüstrilerindeki firmaları destekleyen tedarikçi sektörler arasındaki 

faaliyetler, pazarlama ve diğer ekonomik iliĢkiler, ülkelerin rekabet üstünlüğü elde 

edebilmelerinde ve geliĢtirebilmelerinde önemli olan bir diğer unsurdur. Turizm 

organizasyonlarının arkasında, iyi çalıĢan bir destek ünitesi yoksa, turizmden ve 

dolayısıyla da rekabet üstünlüğünden söz edilmesi imkansızdır. Bundan dolayıdır ki, 

sektörün ihtiyaç duyduğu kaliteli ve nitelikli iĢ gücü ve ham madde vb. girdilerin 

temini yapılamadığında, turistik ürün veya hizmetler olgusundan da söz edilemez. 

Ancak, faal bir destek ve tedarik ağının bulunması, piyasalarda ekonomik bağlamda 

belirli bir getiri elde edebilmek ve rekabet gücü kazanmak isteği bulunan iĢletmelere 

büyük değer sağlayacaktır. 

 

2.1.1.1.4. Firma Stratejisi, Yapı ve Rekabet 

 

Porter‟ın dördüncü faktör olarak nitelendirdiği, dinamik elmasın dördüncü 

unsuru; firma stratejisi, yapısı ve rekabetidir. Bir endüstrideki iĢletmelerin 

belirledikleri hedefler, uyguladıkları stratejiler ve yönetimlerindeki değiĢiklikler, 

rekabet gücüne etki eden faktörlerdir. Sektör içi pazarın yapısı rekabetin 
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belirleyenlerinden biridir. Turizm sektöründeki iĢletmelerin kendi içlerinde 

yaĢadıkları rekabet, iĢletmelerin daha iyi ve daha kaliteli ürün veya hizmet 

sunmalarına olanak tanımaktadır. 

Bir sektördeki piyasaya ne kadar fazla yoğunlaĢmıĢ olursa, iĢletmelerin kendi 

aralarında iletiĢim kurarak tekelleĢmeleri o derece kolay olabilmektedir ve sonuçta 

piyasa rekabeti de azalmaktadır. Bu tarz bir ortamda pazara birden fazla iĢletme 

hakim olmuĢ demektir (Dinler, 1998: 353).  

Özetle söylemek gerekirse, turizm iç piyasasındaki iĢletmelerin yukarıda 

belirtilen pazarlardan hangisi uygunsa, organizasyon stratejilerini  bu stratejilere göre 

belirlemesi sonucunda rekabet avantajı kazanmaları mümkün olacaktır. Turizm 

rekabetinde fiyat rekabetinden çok ürün ve hizmetin kalitesindeki rekabet Ģartları 

önemlidir. Turizm bir hizmet endüstrisi olduğundan kaliteden ödün vermeden 

farklılaĢmaya gidilmelidir. 

 

2.1.1.1.5. Fırsatların ve Devletin Rolü 

 

Porter, daha önce de belirttiğimiz gibi rekabetin dört ana bileĢeninden birini 

etkileyebilecek iki unsuru daha dinamik elmasına dahil etmiĢtir Bunlar değiĢen 

fırsatlar ve devletlerin rolüdür. Fırsatların değiĢebilmesi ve olayların tesadüfi Ģekilde 

geliĢmesi, turizm pazarına direkt ya da doğrudan etkisi olabilecek unsurlardır. Daha 

önceden tahmin edilemedikleri gibi, bulundukları piyasa yapısına da oldukça büyük 

bir oranla etki ederler. Bu olaylar bazı durumlarda bazı ülkelere avantaj sağlıyorken, 

bazı durumlarda ise diğerlerini avantajlı konuma getirmektedir. Faaliyette olan 

iĢletmelerin bölgelerinde meydana gelen terör amaçlı düzenlenen bir saldırı, 

turistlerin bir baĢka destinasyona geçmelerine ve talebin hızla azalmasına ve 

iĢletmelerin ekonomik açıdan bazı  kayıplar yaĢamasına neden olmaktadır (Pizam, 

2002: 1). BirleĢik Devletler‟de yaĢanan 11 Eylül terör saldırıları ve 2003‟de 

Ġstanbul‟da meydana gelen bombalama olayları, 2004 yılının son günlerinde Güney 

Asya‟da görülen tsunami ve depremler örnek oluĢturmaktadır. Tüm bunlara ek 

olarak; 
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 Politik açıdan düzenlenen boykot ve ambargolar, 

 Aniden ortaya çıkan öldürücü  hastalık, 

 Destinasyon para biriminin devaüle edilmesi, 

 Deprem, hortum, kasırga gibi olağanüstü felaketler, 

 SavaĢların baĢ göstermesi, 

 Dünya döviz piyasaları ve döviz kurlarında meydana gelen ani 

değiĢimler, 

 Diğer turizm destinasyonlarındaki politik değiĢkenler,  

 

gibi olaylar da, ülkenin turizm sektöründeki rekabetinin yeniden biçimlenmesine yol 

açmaktadır. Ülkelerdeki bu hızlı değiĢimlerin baĢarılı bir Ģekilde idare edilmesi ile 

iyi bir kriz yönetimi bulunmaktaysa, destinasyonun imajı artıĢ gösterecek hatta 

rekabet üstünlüğünü de geliĢtirebilecektir (Turizm Bakanlığı, 2002: 1). 

Devletin sorumluluğı ise, piyasadaki iç pazardaki rekabet gücü üzerinde 

önemli bir unsur yarattığından oldukça önemlidir. Fakat, destinasyonların farklı dıĢ 

ticaret politikalarından dolayı, devletin rolü dolaylı hale gelebilmektedir. Devletin 

pazarlama faaliyetlerine bütçe ayırabilmesi, turistler için danıĢma büroları kurması 

gibi faaliyetler devletin rekabet gücü üzerindeki etkisini kanıtlar niteliktedir. Ayrıca, 

devlet ülkedeki alt ve üst kaynakların geliĢmesini sağladığından, rekabet gücüne 

diğer bir koldan etkisi de bulunmaktadır.  

 

2.1.1.2. Porter BeĢ Güç Analizinin (Five Forces) Turizme Uyarlanması 

 

Turizm endüstrisi, dünya ticaretinin üçte birini oluĢturmaktadır ve birçok 

hizmette bulunan sektör ile etkileĢim halindedir. Seyahat acenteleri, tur operatörleri, 

ulaĢım kanalları gibi hizmetlerin, koordineli olarak bir sistem içerisinde, tüketicilerin 

istediği ve rekabet üstünlüğü yaratabilecek bir konumda olmaları gerekmektedir. 

Turizm sektörünün sürekli hizmet ürettiğinden dolayı, sektörün görünenden de zor 

bir üretim sürecinin bulunduğuna iĢaret etmektedir. Bu da diğer piyasalara göre 

turizmde, rekabet üstünlüğü sağlamanın oldukça zor bir yapıda bulunduğunu ortaya 

koymaktadır. Bundan dolayı, beklenenin üzerinde bir rekabet avantajı elde 
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edebilmek için, turizm ve faaliyette bulunduğu unsurlar arasında uyum oldukça 

önemlidir. Porter‟ın beĢ güç analizi modelini turizme uyarlanan Ģemasını incelemek, 

(turizme ait değerler ağı Ģeması) konunun daha iyi anlaĢılabilmesine yardımcı 

olacaktır (Brandenburger ve Nalebuff, 1998: 34).  

 

ġekil 3: Turizm Sektörüne Ait Değerler ġeması 

 

Kaynak: Bahar ve Kozak, 2005: 95. 

 

Turizm sektörünün Değerler Ağı‟nın yukarı ve aĢağı yani dikey boyutunda 

tüketiciler yani müĢteriler ve tedarikçiler vardır. Turizm sektöründe bulunan 

iĢletmeler, tedarikçilerden aldıkları iĢ gücü, hammadde vb. unsurları turistlere 

sunarak kar elde etmektedirler. Yatay olarak ise, tamamlayıcılar ve rakipler 

bulunmaktadır. Tedarikçiler gibi, tamamlayıcılar da turizm sektöründe bütünleyici 

rol oynamaktadırlar. Rakiplerin varlığı ise, hem ulusal hem de küresel piyasalarda 

turizmdeki rekabet boyutunun yükselmesine neden olmaktadır. Tüm unsurların 

varlığı ile, iĢletmelerin sürekli kaliteli ve iyi hizmet veya mal üreterek geliĢmesi 

sağlanmaktadır. ġekilden de görüldüğü gibi, bir ülkenin küresel anlamda rekabet 

avantajı kazanabilmesi için bağlı destek ve endüstrilerin birbirleriyle etkileĢimi 

oldukça önemlidir. Ayrıca iĢletmelerin tedarikçilerin ve tamamlayıcıların 
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beklentilerini karĢılaması, müĢteri memnuniyeti sağlayarak, iyi ürün veya hizmet 

sunumunun gerçekleĢtirilmesinden dolayı, rakiplerine karĢı bir rekabet avantajı 

oluĢturacaktır.  

 

2.1.2. Crouch ve Ritchie’nin Kavramsal Rekabet Modeli 

 

Turizm rekabeti ile ilgili yapılan en ayrıntılı çalıĢma, Crouch ve 

Ritchie‟nindir. Destinasyon rekabetini kavramsal olarak geliĢtirerek açıklamıĢlardır. 

Onlara göre, en rekabetçi destinasyon uzun vadede vatandaĢlarına en iyi refah 

koĢullarını sağlayabilendir. Bundan dolayı, bir turizm bölgesinde ikamet eden yerel 

halkla iyi bir hayat oluĢturabilen imkanlara, o bölgenin rekabet avantajı olarak ifade 

edilmektedir. Ancak rekabet avantajı sağlayabilmek amacıyla uygulanan politikalar, 

uzun dönem için geçerli temellere sahip olmalıdır. Rekabet üstünlüğü, 

sürdürülebilirlik unsurundan ayrı düĢünülememektedir. 

 Rekabet avantajı göz ardı edildiğinde, oluĢturulan rekabet üstünlüğü aldatıcı 

olarak düĢünülmelidir. Bir destinasyonun turizm kaynakları o yerin karĢılaĢtırmalı 

üstünlüğünü oluĢturur. Bunların uzun vadede etkin kullanımı ise destinasyonun 

rekabet avantajını arttırır. Böylece, destinasyonun çekiciliğine neden olan kaynaklar, 

rekabet üstünlüğüne etki eden ana unsurlardan biridir. Crouch ve Ritchie, 

araĢtırdıkları modelde; beĢeri, fiziksel, bilgi ve sermaye kaynakları ile turizm alt ve 

üst yapısını üstünlük oluĢturan kaynaklar olarak değerlendirmektedirler. Bunlar, 

turistlerin destinasyon seçimine etki eden oldukça  önemli unsurlardır. Ancak, 

turizmde rekabetin uzun dönemde hangi kaynaklara yatırım yapılacağını öngörmek, 

kaynakları akıllı kullanabilmek ve koruma altına almak o destinasyonu zenginliğine 

taĢıyacaktır. Rusya ve Singapur emsalinde de olduğu gibi; destinasyon rekabet gücü 

açısından oldukça büyük önem teĢkil eden, fazla kaynağa sahip olmak değil, bunları 

iyi konuĢlandırıp, etkin ve verimli bir Ģekilde kullanabilmektir (Bahar ve Kozak, 

2005: 99). 

Crouch ve Ritchie, destinasyonun rekabet unsurunu belirleyen (mikro) çevre 

ile küresel (makro) çevrenin varlığından bahsetmektedir. Desstinasyonun rekabetçi 

ortamı, rekabetin yaĢandığı alanı belirleyen unsurları oluĢturmaktadır. Destinasyon 

yapısından ayrı olarak, rekabetçi çevre; seyahatin ticari aktörleri (tur operatörleri, 
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tedarikçiler, seyahat acenteleri ayrıca turizm pazarlarındaki turizm pazarlarını, rakip 

destinasyonları ve o bölgedeki paydaĢları (medya, finans ve yatırım kuruluĢları ve 

ilgili devlet daireleri, destinasyondaki yerel halk da dahil olmak üzere) içermektedir. 

Rekabet gücü modelinin geliĢtirilmesinde turizm çevresinin küresel güçler tarafından 

etkilendiğini kabul etmek oldukça önemlidir. Dünya çapında meydana gelen 

ekonomilerin yeniden yapılandırılması, pazarın değiĢken demografik özellikleri, 

teknolojiyle insan birlikteliğindeki hızlı yükseliĢ, kültürel çeĢitlilik ve demokrasinin 

uluslararası bazda yayılması, bu güçlere verilebilecek örneklerdir. Bundan dolayı, 

küreselleĢmeye ayak uyduramayan destinasyonlar, rekabet üstünlüklerini 

kaybedeceklerdir. (Crouch ve Ritchie, 1999: 146; aktaran: Bahar ve Kozak, 2005: 

99)). Ayrıca, Crouch ve Ritchie, bölgesel destinasyon rekabetine etki eden faktörleri 

dört grupta incelemektedir. Bunlar; temel kaynak ve çekiciler, destek faktör ve 

kaynakları, destinasyon yönetimi ve niteliksel belirleyenlerdir. 

 

2.1.2.1. Temel Kaynak ve Çekiciler 

 

Modelin destinasyon çekiciliğindeki bu bileĢeni önemli unsurları 

açıklamaktadır. Bu unsurlar bir bölgeye olan ziyaretin temel nedeni olan motivasyon 

unsurlarıdır. Her ne kadar diğer bileĢenlerde baĢarı ve verimlilik açısından önemli 

olsalar da bir destinasyonun diğerine göre tercih edilmesini temel kaynaklar, 

çekiciler belirlemektedirler. Bu faktörler, fizyografi, piyasa iliĢkileri, kültür ve tarih, 

değiĢik faaliyetler, gerçekleĢen özel aktiviteler ve turizm üst yapısından oluĢan altı 

kategoriye ayrılmaktadırlar. (Küçükaltan ve ÇavuĢgil, 2011: 7-8): 

 Bir destinasyona ziyaretin niteliksel bir belirleyeni olan fizyografi, o 

destinasyonun iklimi, doğal güzellikleri ve çevresel yapısını içermekte 

ve destinasyonun ziyaret edilme ve oradan zevk alma nedenini 

oluĢturmaktadır. Söz konusu destinasyonun doğal estetik ve görsel 

yapısı olan fizyografi üzerinde destinasyon yöneticilerinin herhangi 

bir kontrolü söz konusu olamamaktadır. Örnek göstermek gerekirse; 

Peri Bacaları, Niyagara ġelaleleri verilebilir.  

 Bir bölgenin kültür ve tarihi, destinasyon çekiciliğinde ikinci bileĢeni 

oluĢturmaktadır. Bu bileĢen destinasyon yöneticileri tarafından 
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fizyografiye göre daha kolay Ģekillendirilebilen bir unsur olarak 

görülmektedir.  

 Pazar ilişkileri, zamanla göç organizasyonlarının daha da artmasından 

dolayı değiĢkenlik gösteren etnik unsurlar sonucunda, bir bölgeye 

önceden tahmin edilebilen seyahat organizasyonlarının 

oluĢturulmasında en güçlü, en kalıcı bağlantıları oluĢturmaktadır.  

 Turizm destinasyonundaki değişik aktiviteler, en önemli destinasyon 

çekiciliklerinden biridir ve bu aktiviteler üzerinde destinasyon 

yöneticilerinin güçlü bir etkisi ve kontrolü bulunmaktadır.  

 Özel etkinlikler, hem turistlerin hem de destinasyonda yaĢayan 

kiĢilerin de katılabildiği, büyük ilgi teĢkil eden faaliyetlerdir. Özel 

olaylar, yerel festivallerden olimpiyat oyunlarına kadar uzanan bir 

çapta olabilmektedirler. Özel olaylar, aktivitelerin bir uzantısı olarak 

görülmektedir.  

 Temel kaynak ve çekicilerin son bileĢenini oluĢturan turizm üstyapısı 

ile ifade edilmek istenen ise turizm piyasasına etki eden konaklama, 

yiyecek, içecek, ulaĢım ve diğer ana çekiciliklerdir  

 

 

2.1.2.2. Destek Faktör ve Kaynakları 

 

Temel kaynak ve çekiciler, turistler adına çekici özellikler bulundurmasına 

rağmen, iyi bir turizm piyasasının mümkün olabilmesi için destek faktör ve 

kaynaklarının var olması gerekmektedir. Turizm altyapısı, destinasyona 

ulaĢılabilirlik, giriĢimcilik unsurları gibi faktörlerden oluĢmaktadır. Turizm 

sektöründe bulunan haberleĢme, ulaĢım hizmetlerinin kalitesi, altyapı ve üst 

yapılarının etkin ve verimli kullanılabilmesi, sağlık hizmetleri ulusal rekabet 

gücünün önemli belirleyenlerindendir. Destek faktör ve kaynaklarını oluĢturan 

unsurlar, destinasyonun kuruluĢ aĢamasında yaĢanabilecek sorunları önceden 

berlirleyerek, oluĢturulabilecek kaynakları etkin kullanabilirse rekabetin geliĢimine 

oldukça önemli bir katkı sağlamıĢ olacaktır.  
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2.1.2.3. Destinasyon Yönetimi 

 

Destinasyon yönetimi, bir bölgenin rekabet gücüne etki eden ve Ģekillendiren 

unsurların kapsanmasıdır. Bu unsurlar; temel kaynak ve çekicilerin özelliklerini 

geliĢtirmek, destek faktör ve kaynaklarının nitelik veya etkinliğini ggüçlendirecek ve 

nitelik olarak belirleyenlerden kaynaklanan negatif etkileri elimine edecek 

organizasyonlara odaklanılmaktadır. Bahsedilen organizasyonlar ise, kaynak 

yönetimi, reklam ve organizasyon, bilgi kaynakları ve hizmettir (Bahar ve Kozak, 

2005: 102-103): 

 Kaynak yönetimi, bölgedeki kaynaklardan dolayı geliĢen sorumluluk 

duygusu ve duyarlılık unsurlarını kapsamaktadır. Bu bağlamda, 

turizm organizasyonunun neden olabileceği ve bunun sonucunda zarar 

görebilecek kaynakların konuĢlandırılması, muhafaza edilmesi, 

planlaması ve sürdürülebilir kılınması uzun dönemde etkin bir rekabet 

avantajı sağlayabilmek açısından oldukça önemlidir. 

 Destinasyon pazarlaması denilince düĢünülenler, reklam ve 

organizasyonlardır. Tüm bunlara ek olarak, paketlemeye özen 

gösterilmesi, dağıtım kanallarının önemi ve tüketicileri etkileyen en 

önemli unsur olan uygun veya düĢük fiyatların politikası ve ürünlerin 

geliĢtirilmesine yönelik faaliyetler, destinasyon pazarlaması içerisinde 

yer almaktadır.  

 Organizasyon faaliyeti, bölgenin organizasyonlarıyla ilgilidir. O 

bölgenin tüm detaylarının ve özelliklerinin belirlenerek geliĢtirilmesi, 

her detayın önemli bir Ģekilde koordine edilmesi gerekmektedir. 

 Bilgi kaynakları ise, nitelikli mal veya hizmetlerin geliĢiminin 

sağlanması, ziyaretçilerin ihtiyaçlarının belirlenerek istenilen bilgi 

kaynaklarının yöneticilere aktarılmasında uygulanan bir unsurdur. 

Tun bunlara ek olarak, bilgi kaynakları organizasyonlarının, turizm 

piyasasındaki ekonomik unsurların niteliğinin izlenmesi ve turistlerin 

beklentilerinin karĢılanmasındaki memnuniyetlerinin düzenli bir 

Ģekilde kontrolünü de kapsamaktadır.  
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ġekil 4: Crouch – Ritchie‟nin Destinasyon Rekabeti Modeli 

 

Kaynak: Bahar ve Kozak, 2005: 103‟den derlenmiĢtir. 

 

 

2.1.2.4. Niteliksel Belirleyenler 

 

YerleĢim lokasyonu, güvenlik ve maliyetten oluĢan ve modelin son etkileĢimi 

olan niteliksel belirleyenler, bölgenin rekabetçiliğinin, ölçeğini, limitlerini veya 

potansiyellerini tanımlayabilecek öğelere etkide bulunması “durumsal koĢullar” 

olarak da adlandırılmaktadır. Söz konusu bu nitelikler, modelin diğer üç bileĢeninin 

etkisini filtreleyerek destinasyonun rekabetçi gücünü yönetebilmekte, 

değiĢtirebilmekte ya da etkisini azaltabilmektedir. Niteliksel belirleyenler, turizm 

talebini ve potansiyelini oluĢturacak kadar önemli bir çatı oluĢturmaktadır. Fakat 

bunları turizm sektörünün tek baĢına kontrol etme ya da etkileme gücü 

bulunmamaktadır (Küçükaltan ve ÇavuĢgil, 2011: 7): 

 Niteliksel belirleyenlerin ilki olan yerleşim yeri ile ifade edilmek 

istenen bir destinasyonun konumudur. Bir destinasyonun fiziksel 

konumunun değiĢmesi mümkün olmadığı için burada önemli olan ve 
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rekabet gücünü etkileyen turist gönderen ülkelere yakınlığı veya bu 

ülkeler tarafından tercih edilmesi durumudur.  

 Bağlılık faktörü,destinasyonların birbirine rakip veya tamamlayıcı 

olma özelliklerini ifade etmektedir. Bir destinasyonun diğer önemli 

turizm destinasyonları arasında bir durak noktası olması veya bir 

turizm bölgesinde yaĢanan olumsuz bir geliĢmenin turistleri bu 

olumsuzlukların yaĢandığı ülke veya bölgeden farklı bir destinasyona 

kaydırması ile rekabet avantajının kaybedilmesi bağlılık unsuruna 

örnek gösterilebilmektedir.  

 Güvenlik faktörü de kritik bir niteliksel belirleyen olmaktadır. 

Turistlerin kafalarında gittikleri destinasyona yönelik suç oranları, 

içme suyunun güvenliği, doğal afetler vb. konularda soru iĢaretleri 

varsa, rekabet gücünü etkileyen diğer bileĢenler turistler için önemini 

yitireceklerdir.  

 Maliyet faktörü içerisinde yer alan ulaĢım giderleri, döviz kuru 

oranları ve o destinasyondaki turistik mal ve hizmetlerin fiyatları gibi 

birçok rekabet gücünü etkileyen önemli bir niteliksel belirleyen 

olmaktadır. 

Sonuç olarak Crouch ve Ritchie rekabetçi modelinde, bölgelerin rekabet 

üstünlüğünü geliĢtirmek, o destinasyonda yaĢayan halkların ekonomik huzurunu 

arttırmak ve rekabet gücünü sürdürülebilir kılabilmek en önemli amaçtır. Uzun 

dönemde kaynaklarını etkin bir Ģekilde kullanabilen bölgeler, rekabet avantajı 

kazanmakta güçlü olanlardan biridir.  

 

2.1.3. Dwyer ve Kim’in BütünleĢtirilmiĢ Rekabetçi Modeli 

 

BütünleĢik rekabetçi model, turizm piyasaları arasında karĢılaĢtırmayı 

mümkün kılabilmek amacıyla Dwyer ve Kim tarafından araĢtırılarak 

geliĢtirilmektedir. Model, rekabet gücüne etki eden faktörlerin neler olduğunun 

belirlenmesi nedeniyle geliĢtirilmiĢtir. Bunlara ek olarak model, diğer 

destinasyonların olumlu veya negatif taraflarının hangi unsurlardan oluĢtuğunu da 
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belirlemektedir. (Kim ve Dwyer, 2003: 1-3). Doğal ve geliĢtirilmiĢ kaynaklar, 

bölgenin yönetimi, talep ve bölgesel koĢullar ile bölgesel rekabetinden oluĢan bu beĢ 

faktör, turizm rekabetine bağlı olan göstergelerdir.  

 

2.1.3.1. Doğal Miras ve GeliĢtirilmiĢ Kaynaklar 

 

AĢağıdaki Ģekilde de gösterildiği gibi, bölgelerin doğal ve geliĢtirilmiĢ 

kaynakları, destek faktör ve kaynakları ile aynı Ģekilde gruplandırılmaktadır. Bu üç 

faktör grubu birlikte, etkin ve baĢarılı bir turizm piyasası oluĢturulması konusunda 

önemli bir unsur oluĢturmaktadır. Destinasyonun turist akıĢı için çekicilik unsuru 

taĢıyan her biri farklı olmak üzere özelliklerini ortaya koymaktadır.  

Modeli oluĢturan faktör ve bileĢenleri aĢağıda detaylandırılmaktadır (Dwyer 

ve Kim, 2003; aktaran: Küçükaltan ve ÇavuĢgil, 2011: 10): 

Doğal miras ve geliĢtirilmiĢ kaynaklar: Bir destinasyondaki farklı 

kaynakların farklı çekicilikleri bulunmakta ve bunlar farklı turist tiplerine cazip 

gelmektedirler. Turistik güdüler çeĢitli Ģekillerde sınıflandırılmakta ve bir 

destinasyondaki kaynaklar farklı turizm tipleri için birer “çekim unsuru” 

olmaktadırlar. Bir destinasyondaki kaynaklar temelde doğal miras ve geliĢtirilmiĢ 

(yaratılmıĢ) kaynaklar olarak iki gruba ayrılmaktadır. 

Doğal miras kaynaklar: içerisinde destinasyonun turizm için elveriĢli iklim 

yapısı, temizliği ve hijyeni, doğal harikaları, el değmemiĢ doğası ile parkları ve 

çevresel rezervleri bulunmaktadır. Bununla birlikte kültür ve miras bağlamında 

tarihi/kalıntı eserler ve müzeler, sanatsal ve mimari özellikli yapılar, geleneksel 

sanatlar, yemek kültürünün çeĢitliliği gibi faktörlerde yer almaktadırlar. 

Geliştirilmiş (yaratılmış) kaynaklar; konaklama iĢletmelerinin kalitesi, 

farklılığı, havaalanlarının ve ulaĢım Ģekillerinin ulaĢılabilirliği, turist rehberlik 

sağlanması ve destek üniteleri, doğal alanlara ziyaretçilerin eriĢebilirliği, kongre ve 

sergi alanlarının kapasiteleri ve kaliteleri ile yiyecek hizmetlerinin kalitesi ve 

çekiciliğinden oluĢan turizm altyapısı, su, doğa, macera, rekreasyon ve spor bazlı 

aktivitelerin çeĢitliliği, özel etkinlikler ve festivaller, gece hayatı, temalı parklar gibi 

eğlence imkanları ile alıĢveriĢ yapılabilecek mekanların çeĢitliliği ve kalitesinden 

oluĢmaktadır. 
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Destekleyici kaynaklar; bir destinasyondaki turizm altyapısını belirleyen 

ziyaretçilerinin ihtiyaçlarını karĢılamaya yönelik altyapı, turistlere hizmet veren 

medikal mekanlar, döviz büroları, haberleĢme sistemleri, turistlerin güvenliği, yerel 

ulaĢım sistemleri, elektrik temini ile atık yönetimi, ziyaretçilerin memnuniyetini 

sağlayann hizmet kalitesi, o destinasyona direkt uçuĢların olması, vize uygulamaları 

gibi destinasyonun ulaşılabilirlik durumu; yerli halkın turistlere karĢı dostane 

tutumu, aralarındaki iletiĢim vb. misafirperverlik ile turistlerin orijin pazarı ile 

destinasyon arasındaki etnik, dini, ticari pazar ilişkilerinden meydana gelmektedir. 

 

 

ġekil 5: Dwyer ve Kim‟in BütünleĢtirilmiĢ Rekabetçi Modeli 

 

Kaynak: Bahar & Kozak, 2005: 106‟dan derlenmiĢtir. 

 

 

2.1.3.2. Destinasyon Yönetimi 

 

Destinasyon yönetimi, rekabet üstünlüğünü oluĢturan diğer unsur ve 

faktörlerinin bölgesel koĢullara uyumunu sağlayan unsurlardan oluĢmaktadır. 

Destinasyon yönetimi; bölgelerin reklam ve pazarlama stratejileri, stratejik planlama 

ve geliĢme, insan faktörünü geliĢtirmeyi ve çevresel yönetimi kapsamaktadır (Dwyer 

ve Kim, 2003: 5). Bu faktörler doğrudan çekicilik oluĢturan unsurlar değildir. 

Bunları bölgenin rekabet avantajının geliĢtirilmesine katkı sağlamasına ve turizm 

açısından istenilen koĢullara ve standartlara ulaĢmasına katkı sağlama imkanına 

sahiptir. Örneğin; turizm kaynaklarınınyönetilmesi, planlanması ve etkili, kaliteli 
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kullanılması ile devlet ve özel sektör çalıĢanlarının bir bütün halinde çalıĢmaları, 

müĢteri mutluluğu, destinasyon imajının yükseltilmesi, turistlerin sürekli farklılaĢan 

beklentilerinin çok iyi Ģekilde karĢılanması ve turizm piyasasında çalıĢan kiĢilerin 

nitelikli hale getirilmeleri için eğitilmeleri gibi konular, destinasyon yönetiminin 

organizasyonlarını oluĢturmaktadır (Bahar ve Kozak, 2005: 107). 

 

 

2.1.3.3. Talep KoĢulları 

 

Talep koĢulları, üç önemli faktörden meydana gelmektedir. Turist seçimleri, 

bölgelerin tanınmıĢlığı ve destinasyon imajı. Turizm talebinin sözz konusu 

olabilmesi için, her Ģeyden önce turist beklentilerine hitap edilebilen bir hizmetin 

olması gereklidir. Gelen ziyaretçilerin beklentilerinin karĢılanması, nitelik ve nicelik 

olarak etkin bir hizmet arz edilmesi hem talebi arttırmakta hem de destinasyonun 

rekabetini de olumlu yönde etkilemektedir. Tanıtım ise, bölgelerin pazarlama 

faaliyetleri ile alakalı bir unsurdur. Etkin ve iyi pazarlama faaliyetleri ile 

destinasyonun hem ulusal hem de uluslararası turizm piyasasındaki tanınmıĢlığı 

artmaktadır. Bu durum, destinasyonun imajını ve ziyaretçilerin o destinasyonun 

seçme ihtimalini arttırmaktadır. 

 

 

 

2.1.3.4. Bölgesel KoĢullar 

 

Bölgesel koĢullarda destinasyonun faaliyetlerini sürdürdüğü kendi çevresi ve 

ona uzak olan çevresi söz konusudur. Bölgesel koĢullar; destinasyonun konumu, 

rekabetçi ve küresel alan, güvenlik ile fiyat rekabeti demektir. Tabiki bu unsurların 

esas amacı, diğer unsurların olabilecek negatif etkilerini olumlu yöne 

çevirebilmektir. 

Destinasyonun algılanan egzotikliği, diğer destinasyonlara olan coğrafi 

uzaklığı, ana turist gönderen ülkelere seyahat süresi açısından mesafesi 

destinasyonun konumu bileĢenini oluĢturmaktadır. 
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Rekabetçi (mikro) çevre bileĢeninde, destinasyonda yer alan turizm firma ve 

örgütlerinin kapasiteleri, kendi aralarındaki iĢ birliği, rekabet iliĢkisi, bunların diğer 

sektörlerle iliĢkisi, etik davranıĢları, teknolojiden faydalanma oranları benzeri 

etmenler bulunmaktadır. 

Küresel (makro) çevre, bileĢeninde ise, turist orijini pazarların ekonomik 

koĢulları, sosyo-kültürel çevre, dünyadaki politik istikrar vb. öğeler yer almaktadır. 

Fiyat rekabetçiliği, döviz kurları, konaklama fiyatları, ulaĢım fiyatları, paket 

tur fiyatları, destinasyondaki paranın değeri ve rakip destinasyonlar arasındaki fiyat 

benzerliklerini kapsayan geniĢ bir bileĢen olmaktadır (Küçükaltan ve ÇavuĢgil, 2011: 

11). 

 

2.1.3.5. Destinasyon Rekabeti 

 

Destinasyon rekabeti sosyo-ekonomik varlığın oluĢturulabilmesinde oldukça 

büyük öneme sahiptir. Destinasyon rekabetinin diğer unsurları ile etkileĢimi söz 

konusudur. Bölge insanın sosyo-ekonomik zenginliğini sağlamak, tek amaçtır. Turist 

niceliği ve gider istatistikleri, turizmin ekonomiye olan katkısı (GSMH vb.), turizm 

piyasasındaki verimlilik, turizm yatırımları, devletin piyasaya olan desteği gibi 

faktörler, destinasyon rekabetinin baĢlıca unsurlarıdır. ĠĢ gücündeki çalıĢan seviyesi, 

ekonomik geliĢme oranı, sosyo-ekonomik varlıkların göstergeleridir.  

Dwyer ve Kim; önceden yapılan çalıĢmalar, bölgelerin rekabetini Ģuanki ve 

olası turist hareketleri ile biçimleyememiĢtir dolayısıyla bu da onların böyle bir 

model geliĢtirmesine ön ayak olmuĢtur. Onlara göre, destinasyon rekabetini kapsamlı 

olarak ele alabilmek için farklı ülkelerin arasında karĢılaĢtırma yapabilmek 

mümkündür. Turistlerin gidecekleri bölgeleri hangi kararlara ve nedenlere dayanarak 

aldıkları onlar için oldukça önem teĢkil etmektedir. Bundan dolayı, bu model, 

tüketici beklentilerini karĢılayabilen veya karĢılayamayan destinasyonların ayırt 

edilebilmesi ve swot analizlerinin yapılabilmesi adına çok önemlidir. Böylece 

iĢletmeler, rekabet unsurunda önemi olan gelirlerin artması adına bu modeli 

kullanabileceklerdir. 

 

 



                                            

 

 

 

 

64 

 

2.2. Konaklama ĠĢletmeleri Açısından Rekabet  ve Pazar Yapısı 

 

Günümüzden önceki zamanlarda iĢletmeler arasında yaĢanan rekabet çok 

basit ve daha farklı bir Ģekildeydi. Piyasaya uygun olan ürün veya hizmetleri düĢük 

fiyatlara sunan iĢletmelerin baĢarılı olması kaçınılmazdı. Fakat günümüze kadar 

küreselleĢme ve diğer farklı etkiler ile rekabetleĢme algısı çeĢitlenmiĢtir. Pazar 

yapıları mal ve hizmet üreten Ģirketlerle dolmuĢtur. Mal veya hizmetlerin benzerleri 

herkes tarafından üretilmeye baĢlanmıĢtır. Küresel pazarlarda oluĢabilen 

değiĢikliklerde hem performanslarını hem de stratejik planlamalarını değiĢtiren 

iĢletmeler daha baĢarılı olmaya baĢlamıĢtır (Yılmaz ve Özdemir, 2016: 63-64). 

 1980 yılına kadar her konaklama iĢletmesi kolaylıkla alıcı bulabilmiĢtir. 

Fakat daha sonraki süreçlerde arz ve talebin arasındaki denge farklılaĢmıĢ ve rekabet 

artıĢa geçmiĢtir. Dolayısıyla bu süreç de konaklama iĢletmeleri arasında misafir/ 

müĢteri memnuniyetine önem vermenin değerini arttırmıĢtır. Gün geçtikçe artan 

yatak kapasitesi bir süre sonra yetersiz hale gelerek iĢletmelerin yönetim seviyelerini 

farklı pazarlama anlayıĢlarına ve farklı piyasalara yöneltmiĢtir.  

Konaklama sektörü diğer sektörler gibi oldukça büyük bir rekabet olgusu 

içerisindedir. Bu iĢletmelerin bazen aynı sokakta, aynı caddede hatta yan yana bile 

rekabet etmesi söz konusu olmuĢtur. ĠĢletmeler bu rekabet ortamı sonucunda 

müĢterilerin parasını almayı olumlu bir etki olarak görmekte ve bu onlara 

yetmektedir. Fakat müĢteriler, paralarını harcama konusunda diğer iĢletmeleri de 

seçebilme Ģansına sahiptir. Konaklama iĢletmelerinin sinemalar, organizasyon 

merkezleri, tiyatro ve diğer görsel sanatlarda bulunan yerler ve yiyecek içecek 

iĢletmeleri ile de rekabet içerisinde olduğu unutulmamalıdır. Dolayısıyla iĢletmeler, 

müĢteri beklentilerine en iyi Ģekilde cevap vererek kaliteden ödün verilmeden piyasa 

koĢullarını arttırmalı ve tüketicilerin iĢletmelere kazandırılması sağlanmalıdır.  

Konaklama iĢletmelerinin sıklıkla karĢı karĢıya oldukları yukarıda bahsedilen 

rekabet koĢulları Buhalis ve Cooper tarafından beĢ farklı Ģekilde incelenmektedir 

(Buhalis ve Cooper, 1998: 334-335), (Yılmaz ve Özdemir, 2016: 65): 

 

1. Aynı bölgede faaliyet gösteren tüm konaklama iĢletmeleri birbirleriyle 

rekabet halindedir. Örnek vermek gerekirse; beĢ yıldızlı oteller sadece 
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diğer yıldızlı oteller ile değil, herhangi bir iyi hizmet veren butik 

iĢletme ile de rekabet halindedir.  

2. Birbirine benzeyen turistik bölgelerdeki konaklama iĢletmeleri 

arasında da bir rekabet vardır. Bu destinasyonlar diğer 

destinasyonların ikamesi olarak kabul edilmektedir. Örneğin; deniz, 

kum ve güneĢ turizminde Miami bir diğerine göre kolaylıkla tercih 

edilebilmektedir.  

3. Aralarında hiçbir benzerlik olmayan, birbirinden farklı özelliklere 

sahip destinasyonlar da birbirleri ile rekabet halinde olabilmektedir. 

Destinasyonların sahip oldukları kültürel ve doğal güzellikler arasında 

benzerlikler olmamasına rağmen, seyahat kararı sırasında turistler 

kendilerine çekici gelen diğer destinasyonu seçebilmektedirler. 

Örneğin, kıĢ ayında Uludağ Kayak Merkezi‟ndeki bir konaklama 

iĢletmesi tercih edilebilecekken, Brezilya‟daki Rio Karnavalı‟na 

giderek o bölgedeki bir iĢletme de tercih unsuru olabilmektedir. 

4. Tur operatörleri ve seyahat acentalarının tedarikçi olan unusuru göz 

önüne alınırsa, bu iĢletmeler piyasalarda belirli bir kar payı ile 

karlılıklarını arttırma çabasında olan iĢletme türleridir. Dolayısıyla 

dağıtım kanallarında en çok kar elde edebildiği iĢletmenin, yani 

rekabet gücünü arttıracak iĢletmelerin dağıtım kanalları yoluyla 

pazarlanması da iĢletmelerin rekabet unsurlarına direkt olarak etki 

edebilecek güçtedir. Bu tarz iĢletmelerin tüketiciler üzerinde zaman ve 

mekan konusunda doğrudan etkileri olduğu unutulmamalıdır. 

5. Herhangi bir iĢletmenin alternatif olabilecek bir boĢ zaman faaliyeti 

ile de rekabeti mümkün olabilmektedir. Örnek vermek gerekirse, bir 

konaklama iĢletmesinde konaklamak yerine, bütçeleri farklı konulara 

örneğin eğitime harcama kararı verilebilir. Ya da kiĢiler bütçelerinin 

yeterli olmamasından dolayı ya da evde kalma kararları da vererek 

iĢletmelere gitmemeyi tercih edebilmektedir. 

 

Sonuç olarak, Dünya kaynaklarının hızlı bir Ģekilde tükenmeye baĢladığı 

günümüzde, iĢletmelerin kaynaklarını uzun dönemde en etkili Ģekilde kullanmaları 



                                            

 

 

 

 

66 

 

gerekmektedir. Dolayısıyla, iĢletmelerin uzun dönemde uluslararası turizm 

piyasalarında pazar paylarını koruyarak sürdürülebilir bir rekabet üstünlüğü 

sağlayabilmeleri, günümüze uygun stratejileri belirlemekle mümkün olabilmektedir.  

 

2.3. Konaklama ĠĢletmelerinde Sürdürülebilir Rekabet Üstünlüğünü   

       Etkileyen Faktörler 

 

Ekonomiyi oluĢturan diğer endüstriler ile kıyas edildiğinde, 20 sene içinde 

büyümeleri hızla gerçekleĢen ve hizmet sektörünün alt kavramı durumunda olan 

konaklama iĢletmeleri, küreselleĢme nedeniyle çarpıcı bir rekabet ortamına 

girmiĢlerdir (Bahar ve  Kozak, 2005: 121).  

SanayileĢmeden dolayı yükseliĢe geçen konaklama iĢletmeciliği, insanların 

yeni yerler keĢfetme, ulaĢım, eğlenme ve dinlenme isteklerinden dolayı ve hızlı 

teknolojik inovasyonların sektöre hızla dahil edilmesiyle birlikte oldukça önemli bir 

konumdadır. Turizm sektörünün, destinasyonların deniz, kum, güneĢ, doğa gibi 

doğal özelliklerinin reklam ve diğer pazarlama unsurlarının tanıtılması ile ilgili bir 

sektör olması, kiĢilerin stresli iĢ yaĢamlarından uzaklaĢabilmek için dinlenmeye ve 

eğlenmeye daha fazla zaman ayırmak istemelerinden de kaynaklanmaktadır.  Ayrıca 

turizm faaliyetlerine katılım göstere kiĢi sayısının gün geçtikçe artıyor olması ki 

2020 yılında bu kiĢi sayısının 1,6 milyar olması ve elde edilen gelirin ise 2.2 trilyon 

dolar olması beklenmekte, dolayısıyla yatırımcıları bu sektöre yatırım yapmaya 

teĢvik eden unsurların baĢında gelmektedir (Uyar, 2012: 73). 

Günümüzde, özellikle Avrupa‟nın önemli bir bölge olması nedeniyle, 

konaklama piyasalarına yapılan yatırımların oldukça büyük bir çoğunluğunun bu 

bölgeye yapıldığı bilinmektedir. Bu sektörde bulunan yatırımcıların farklı olması ise 

sektördeki rekabet seviyesinin artmasına ve rekabetin kızıĢmasına yol açmaktadır. 

Tabiki bundan en çok kazançlı olan kiĢilerin tüketiciler olduğunu söylemek 

mümkündür. Bunun nedeni ise rekabetin kızıĢmasından ötürü her iĢletmenin farklı 

bir strateji geliĢtirerek müĢteri memnuniyetine önem vermesidir  

Konaklama iĢletmelerinde rekabet gücünü etkileyen faktörleri aĢağıdaki gibi 

sıralamak mümkündür. 
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2.3.1. Maliyetler 

 

Maliyetler, rekabet gücünün belirlenmesinde en önemli faktörlerden biridir. 

ĠĢletmelerin kalitelerinden ödün vermeden üretim maliyetlerine dikkat etmesi 

gerektiği açıktır. Maliyetlerin azalması ile iĢletmelerin piyasadaki değerleri 

artmaktadır.  

Maliyetleri azaltmak iĢin sadece baĢlangıcını oluĢturmaktadır. ĠĢletmeler 

faaliyetleri boyunca maliyet yükselmelerini engelleyici önlemler almazlarsa, kısa 

zamanda tekrar yükselebilmektedirler. Bir iĢletmenin fiyat unsurunu kullaran 

rekabete girmesinin en doğru ve güvenilir yolu maliyetlerini kontrol altına almaktır. 

Konaklama iĢletmeleri tek bir tesis içerisinde birçok farklı hizmeti bünyesinde 

barındırmaktadır. Bu yüzden yatak kapasitelerine göre ve müĢteri yoğunluklarına 

göre personel istihdamı yapılması gereklidir. Çünkü istihdam maliyetleri toplam 

maliyetlerin büyük bir kısmını oluĢturmaktadır (Drucker, 1998; aktaran: CoĢar, 2008: 

47-48).   

Maliyetlerin ve giderlerin kontrol altına alınması, rekabet edebilmenin en 

önem verilen unsurudur. Bundan dolayı, ürün veya hizmetlerin rekabette bulunulan 

iĢletmelerden daha düĢük maliyetlerle sunulması, talebi daha da arttıracaktır. 

Rakiplerinden daha kaliteli ürün veya hizmeti rakiplerden daha uygun fiyata 

sunabilmekle rekabet paylarını arttıracaktır. Bu da iĢletmelerin pazarda tutunmalarını 

kolaylaĢtıracaktır. Dolayısıyla iĢletmelerin diğer iĢletmelerin ürettikleri ürün veya 

hizmetleri iyi araĢtırmaları gereklidir, bundan sonra fiyat stratejilerini belirlemeleri 

yararlarına olacaktır. Konaklama iĢletmelerini endüstri iĢletmelerinden ayıran 

özellikler Ģu Ģekilde sıralanabilir (Kutlan, 1998: 54; aktaran: Uyar, 2012: 74): 

 

 Duran varlıkların fazla, dönen varlıkların bunlara kıyasla küçük 

olması, 

 Kısa süreli üretim faaliyetleri, 

 Stokların düĢük sayıda olması, 

 SatıĢ indirimlerinin az olması, 

 Diğer gelirlerin, yeme içme gdelirlerine nazaran daha az olması, 
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 Personel giderlerinin genel giderlerden %80 daha fazla olması, 

 Toplam cirolarının %20‟sine ulaĢan kar sayılarına ulaĢabilmesi ve 

bundan dolayı yatırım teĢvikleri de göz önünde bulundurulduğunda 

yatırımın geri dönme süresinin uzaması. 

 

Konaklama iĢletmelerinin, özellikleri nedeniyle maliyet kontrolü sağlamak 

konusunda sorun yaĢamaları mümkündür. Dolayısıyla iĢletmelerin bu tarz bir sorun 

yaĢamamalarını sağlayacak bir yönetim Ģekli belirlemeleri ve bunları uygulamaları 

önem teĢkil etmektedir.  

 

2.3.2. Yeni Yatırımlar Ġçin Finansman Olanakları 

 

Otel yatırımlarının uzun vadede geri dönüĢünün zor olduğu bir gerçektir. Bu 

nedenle küçük ve orta büyüklükteki kar marjları da az olan iĢletmelerin bir destek 

almadan finansman sağlayabilmeleri mümkün olamamaktadır. 1980‟lere kadar 

konaklama iĢletmelerinin yaptıkları yatırımların fazla olmamasının önemli 

nedenlerinden biri de budur. Ancak, 2634 sayılı Turizm TeĢvik Kanunu, piyasaya 

yatırım yapmayı düĢünen yatırımcılara oldukça önemli teĢvikler sağlamıĢtır. Bu tarz 

teĢviklerin turizm sektörünü gün geçtikçe geliĢtirdiği aĢikardır. 

Kamunun turizm endüstrisine yönelik yatırımları iki Ģekilde ele alınmaktadır. 

Bunlardan ilki otel iĢletmeleri, tatil köyleri, acenteler gibi yapılan yatırımlar, ikincisi 

ise turizmin aktif olduğu bölgelerde genel gereksinim olan alt yapı yatırımlarıdır.  Az 

geliĢmiĢ ve geliĢmekte olan ülkelerin bazılarında kaynakların yetersiz olması 

sebebiyle özel sektörün yatırım yapmaktan kaçındığı görülmektedir. Alt yapı 

yatırımlarını genel olarak devletin kendisi yapmaktadır (Ġçöz, 2001: 180; aktaran: 

Uyar, 2012: 75). 

Devletin iĢletmelere finansman sağlayabilmek konusundaki faaliyetleri; 

yatırım ve pazarlama faaliyetlerinin desteklenmesi, turizm yatırımlarının finansmanı 

gibi konulardır. Bazı ülkelerde yeni açılan turizm bölgelerinin teĢvik edilmesi 

nedeniyle giriĢimcilere finansal destek sağlanmaktadır. Bunlar dönemlere göre kısa, 

orta ve uzun dönemli krediler olabilmekte veya arazi verilmesi, alt-üst yapı 

yatırımları için diğer kolaylıklar da olabilir, haberleĢme maliyetlerinde indirim, vergi 
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muafiyetleri, yurtdıĢından ithal edilen mallar için sağlanan gümrük muafiyetleri (Ġçöz 

ve Kozak, 2002: 185).  

Devletlerin turizm endüstrilerinde finansal ve ekonomik yönden en önemli 

katkıları, uygulanan teĢviklerdir. Bu tarz teĢviklerin dünya genelindeki örnekleri 

aĢağıdaki gibidir (Mill and Morrison, 1985: 236; aktaran: Ġçöz ve Kozak, 2002: 186): 

 

 Ġthal ürün veya hizmetlerinde, ekipmanda, makinalarda vb. vergi 

indirimleri veya muafiyetleri, 

 ĠĢletmelerin satıĢ vergilerinde, gelir vergilerinde veya emlak 

vergilerinde indirimler, 

 Yirmi yıl faaliyet gösteren iĢletmelere vergi oranlarının ve Ģartlarının 

aynı kalmasının sağlanması, 

 Sermaye maliyetlerinin en fazla %30‟u kadar hibeler, 

 Faizi düĢük krediler, 

 Fiyatı uygun ya da ücretsiz arazi verilmesi, 

 Minimum kar getirilerinin garantisi. 

 

Yukarıda bulunan unsurlar, turzm sektörünün devlet müdahalesine açık bir 

sektör olduğunu kabıtlar niteliktedir. Dolayısıyla devletin bu tarz olumlu 

müdahaleleri iĢletmeler arasında rekabet üstünlüğü sağlamaktadır (Uyar, 2012: 76). 

 

2.3.3. SipariĢ Teslim Süresi 

 

Konaklama iĢletmeciliği, insan odaklı bir hizmet sektörü olduğundan üretim 

ve tüketim eĢ zamanlı geliĢmektedir. Dolayısıyla üretilen hizmetin üretildiği anda 

hizmete sunulması, müĢterilerin memnuniyetsiz olmasına neden olabilir. Dolayısıyla 

çalıĢan kiĢilerin nitelikli olması büyük önem arz etmektedir. 

Turizm sektöründe sunulan mal veya hizmetlerin zaman önceliği oldukça 

önemlidir. Çünkü bir konaklama iĢletmesi misafiri konaklayacakları odayı belirgin 

bir süre içerisinde talep etmektedir, yiyecek içecek iĢletmelerinden birine giden bir 

turist talep ettikleri yiyecek veya içeceklerin belirli bir zaman içerisinde sunulmasını 



                                            

 

 

 

 

70 

 

düĢünür. Zamanında sunumu gerçekleĢmeyen hizmetler misafirde memnuniyetsizlik 

yaratmakta olup zamanında sunumu gerçekleĢen hizmetler ise müĢteri tatminini 

arttıracağından iĢletmelere rekabet üstünlüğü sağlamaktadır (Ġçöz, 2001: 37; aktaran: 

Uyar, 2012: 76). MüĢterilerin tatminsizlik yaĢamaması için iĢletme içi operasyonun 

saat gibi iĢlemesi gerekmektedir. Bunun için de personele operasyon eğitimlerinin 

verilmesi, eğer eksiklik bulunuyorsa da bunların en kısa süre içerisinde 

tamamlanması operasyonu güçlendirecektir. Operasyonun iyi iĢlediği bir konaklama 

iĢletmesinde müĢteri /misafir memnuniyetinin yüksek olması beklenmektedir. 

 

2.3.4. Kapasite Esnekliği 

 

ĠĢletmeler için en önemli sorunlardan biri, iĢletmenin düĢük kapasite ile 

çalıĢması ve misafirler tarafından istenen talep unsurunun az olmasıdır. ĠĢletmelerin 

talep dalgalanmalarına karĢı en iyi korumasının, tesis için kapasite esnekliğine sahip 

olmaktır (Doğan, vd., 2003: 117). 

Talebin dönem dönem değiĢmesi ve istikrarsız olmasından dolayı, konaklama 

iĢletmelerinde çoğunlukla arz ve talep arasında denge kurabilmek zorlaĢmaktadır. 

Hizmet iĢletmeleri harici iĢletmelerde malların stoklanması ile bu denge kolayca 

kurulabilmekte olup, hizmet sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerin stoklama 

yapabilmesi oldukça zor olacaktır. Hizmet üreten iĢletmelerde arz talep dengesinin 

dört farklı Ģekilde ortaya çıktığı düĢünülmektedir (CoĢar, 2006: 75; aktaran Uyar, 

2012: 76): 

 

 Talebin en yüksek kapasiteyi aĢabilmesi: Böyle bir durumda, 

konaklama iĢletmelerinde misafirler baĢka iĢletmelere 

yönelebilmektedir. Dolayısıyla iĢletmenin gelir kaybına uğraması söz 

konusu olabilmektedir. ĠĢletmeler uzun döneme baktıklarında sürekli 

artan bir talep fazlalığı görmeleri halinde ise, kapasitelerini bu 

fazlalığa göre arttırmaları elzemdir. 

 Talebin optimal kapasiteyi aĢması durumunda ise: Misafirlerin geri 

çevrilmemesi gerekmektedir. Bu durumun hizmet niteliğinde azalma 

ortaya çıkartabilmesi gibi misafir memnuniyetsizliğine de yol açtığı 
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ön görülmektedir. Örnek vermek gerekirse, bir giriĢ iĢleminin uzun 

sürmesi ya da beklenen bir diğer hizmetin zamanında sunulamaması 

misafirlerde sorun yaratabilmektedir.  

 Talep ile optimum kapasitesinin eĢit olması dengeli olması: Bu 

durum, iĢletme için en doğru durumdur. Çünkü yönetimin ve 

misafirlerin eĢit derecede memnun olduğu tek durumdur. Bu durumda 

iĢletme mevcut durumunu koruyabilmektedir.  

 Talebin optimum optimum kapasitenin altında kalması, bu durumda 

iĢletmenin kaynaklarının yetersiz bir seviyede kullanıldığı 

düĢünülmekte ve iĢletme varlığının uzun dönemde tehditte olması 

bilinmektedir. Talep azaldığında tesisin pazarlama yöneticilerinin bu 

azalmanın nedenini iyi analiz edebilmeli ve daha etkin pazarlama 

faaliyetlerinde bulunarak yeni piyasalara açılmaları gerekmektedir. 

 

 

2.3.5. Kalite ve Standartlara Uygunluk 

 

Turizmin 1950 yıllarından beri geliĢme göstermesi ve o yıllarda baĢlayan bir 

hizmet olması nedeniyle kalite kavramının tanımını yapmak zorlaĢmaktadır. Hizmet 

sektörü düĢünüldüğünde, daha önce de belirtildiği üzere üretim ile tüketimin eĢ 

zamanlı gerçekleĢtiriliyor olması, hizmet unsurunun insan unsuru ile doğru orantılı 

olmasından dolayı kalite standartlarının belirlenebilmesi zordur. Günümüz 

Ģartlarında hizmet sektöründe faaliyet gösteren bir iĢletmenin diğer bir iĢletmeye 

nazaran rekabet üstünlüğü elde edebilmesinin yolu, misafirlerin ve diğer 

departmandaki tüketicilerin istekleri üzerinde hizmet sunabilmektir. Kalite 

standartlarını sürdürülebilir bir strateji ile iĢleyen iĢletmelerin, misafir sürekliliğini 

sağlayabilmeleri kaçınılmazdır. 

Konaklama iĢletmelerinin ürettikleri ürün ve hizmetlerin niteliğini 

misafirlerine ifade edebilmeleri için maddesel kanıtlara ihtiyaç duymaktadırlar. Bu 

maddesel kanıtlar, odalarda görselliğe de hitap edebilen, misafir ihtiyaçlarına yönelik 

tüm malzemeler olabileceği gibi, tesis genelinde mimari özelliklerin güzelliği 

olabilmektedir. Misafirler ancak maddesel kanıtları bu Ģekilde görebilir ve ayırd 
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edebilmektedirler. Hizmet üreten iĢletmelerde hizmetin iade edilememe özelliği, 

maddesel ve fiziksel kanıtların önemini daha da güçlendirmektedir (Uyar, 2012: 78). 

Hizmet sektörlerinde özellikle turizm sektöründe kalite standartlarının 

yakalanması güç olsa bile imkansız değildir. Bu standartların yakalanmasında 

yönetim seviyesinin benimsemiĢ olduğu yönetim uygulamaları büyük önem arz 

etmektedir. Kalite unsurunun isimlerinden olan Deming, 1982 yılında, 

küreselleĢmenin neden olduğu, değiĢken tüketici isteklerini karĢılayabilen kalite 

anlayıĢlarının sürdürülebilir bir hale getirilmesi ile iĢletmelerin rekabetteki yerlerinin 

korunması mümkündür. ĠĢletmelerin ulus içi kalite standartlarına uyum sağlaması ve 

benimsemesi haricinde, küresel kalite standartlarını da benimsemesi, rekabet 

anlayıĢlarını küresel boyutta zenginleĢtirebilmektedir (Doğan, 2000; aktaran:  CoĢar, 

2008: 48), (Uyar, 2012: 78). 

 

2.3.6. Güvenilirlik 

 

Güvenilirlik, ürün veya hizmetin kullanıldıkları süre boyunca kendilerinden 

beklenen tüm fonksiyonları saptırmadan ve bozmadan yerine getirip getirmeme 

konusunda bir ölçüttür (Doğan, 2000: 31). Bu durumda güvenilirliği fazla olan 

firmaların rekabet güçleri, aynı piyasada rekabette bulundukları firmalara nazaran 

daha yüksek olduğu bilinmektedir (Uyar, 2012: 78). Örnek vermek gerekirse, sürekli 

yabancı zincir otellerde konaklamıĢ bir müĢterinin, gitmiĢ olduğu bölgede hiç 

yabancı zincir otel olmadığı için daha önce ismini hiç duymadığı bir otelde 

konaklamak zorunda olması ve dolayısıyla kendisini tedirgin hissetmesi ve ürüne 

duymuĢ olduğu güvensizlik olabilir. Fakat konaklaması sorunsuz geçerse, o ürüne 

karĢı konaklayan kiĢide bir güven oluĢabilmektedir. Burada önemli olan verilen 

hizmetlerin konaklayan kiĢilerin gözünden bakıldığında güven teĢkil etmesidir. Bu 

örneği otel iĢletmelerinin banket ve ziyafet organizasyon departmanları ve yiyecek 

içecek departmanları ile çoğaltmak mümkündür.  
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2.3.7. Teknoloji ve AR-GE 

 

Teknolojinin küreselleĢmeden dolayı sürekli geliĢtiği ve değiĢtiği 

bilinmektedir ĠĢletmeler açısından bu değiĢimlere ayak uydurmak gün geçtikçe daha 

da zorlaĢmaktadır. Fakat iĢletmelerin bu değiĢikliklere ayak uydurması 

gerekmektedir. DeğiĢikliklere ayak uydurabilen iĢletmelerin rekabet üstünlüğü elde 

etmeleri kaçınılmazdır. Konaklama iĢletmelerinde bu yeniliklerin, hizmetlerin 

sunumu, mimarisi, misafirlerinin isteklerine ve beklentilerine ulaĢılabilmesi olarak 

değerlendirilebilmektedir.  

Konaklama iĢletmeleri için teknoloji, örgütsel performansı ve stratejik 

rekabeti arttırma konusunda önemli rol oynamaktadır (Wang ve Qualls, 2007: 560). 

Konaklama iĢletmeleri, küresel pazarlama faaliyetleri açısından internet ortamını en 

çok kullanan kullanıcılardır. Hatta bazı konaklama iĢletmeleri, internetin gittikçe 

artan potansiyelinden en yüksek seviyede yararlanabilmek adına kendi web sitelerini 

oluĢturmaktadır. Web siteleri, ilgi çekici görseller ile birlikte tüketicilere 

sunulabilecek hizmetlere yönelik detaylar bulundurmaktadır (Soh vd., 1997: 217-

228; aktaran: Uyar, 2012: 79). ĠĢletmelerin çevrimiçi ortamda var olmaları 

yetmemekte, baĢarının yakalanabilmesi için web sitelerinin ziyaretçi çekebilmeleri 

gerekmektedir (Liang ve Law, 2003: 193-208, Auger, 2005: 119-137; aktaran: Uyar, 

2012: 79). Çünkü bu tarz web siteleri hüküm verme sürecinde, tüketicilerin olası 

beklentileri üzerinde oldukça büyük bir önem arz etmektedir. Bundan dolayı az önce 

de belirtilen çekici görsel temaların iĢlenmesi, kiĢilerin web sitelerini tekrar ziyaret 

etmelerini sağlayabilecektir. (Haas, 2002: 637), (Odgers, 2001: 45). Bunlar olmadığı 

takdirde, müĢteriler rakiplerin oluĢturmuĢ olduğu fırsatlardan yararlanabilirler. 

Türkiye‟deki konaklama firmalarının web içeriklerine göre yapılan incelemelere 

göre; konaklama iĢletmelerinin web sitelerinde bulunan, tesisin genel fotoğrafları ile 

odaların görselleri, siteye olan eriĢimin basitleĢtirilmesi, tesise ulaĢım bilgileri ve 

iletiĢim detayları, her tüketiciye ulaĢılabilmesi açısından dil seçeneklerinin detaylı 

olması, web sayfalarının hızı  ve rezervasyonun e-mail yardımı ile yapılabilmesi 

olduğu belirtilmiĢtir (Bayram ve Yaylı, 2009: 347). Çevrimiçi özellikler, tesislerin 

pazarlama faaliyetleri olarak kullanılmasına ek olarak rezervasyon amacıyla da 

kullanılabilmektedir (Pırnar, 2005: 45). ĠĢletmeler, tüketicilerin kendi web siteleri 
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üzerinden rezervasyon yapmaları için bazı fiyat indirimleri uygulamaktadırlar. Fakat, 

eğer otel aynı dönem için bir seyahat acentesi ile çalıĢıyorsa, uygulanacak indirim 

seyahat acentesine verilen komisyondan daha fazla olamaz. Oteller aynı zamanda 

ürün ve hizmetlerini çekici kılmak için, birçok paket programı da online olarak satıĢa 

sunmaktadır. Paketler kahvaltı, spa hizmetleri, alınacak öğün opsiyonlarını 

içerebilmektedir. 

Tüm geliĢmelere rağmen bunlara ek olarak, klasik pazarlama faaliyetlerinin 

tanıtım sürecinde daha etkin olduğunu düĢünen firmalar da bulunmaktadır. 

Ġnternetten alınan rezervasyonların, telefon ve faksa oranla daha düĢük olduğu 

bilinmektedir. Fakat küreselleĢmenin ve zaman yetersizliğinin, artan bilgi 

yoğunlukları ve sosyal değiĢkenler, tüketicilerin çevrimiçi rezervasyonu 

kabullenmelerine yardımcı olabilmektedir (Pırnar, 2005: 45). 

Yeni teknolojiler ve uygulamaların firmalara rekabet üstünlüğü sağladığı bir 

gerçektir. Tesislerde otele giriĢ ve çıkıĢ iĢlemleri bilgisayar üzerinden yapılmaktadır. 

Oda kilitleme sistemleri elektroniktir ve kat hizmetlerince odaların dolup olup 

olmadığını göstermektedir. Tüm bunlara ek olarak, tüketiciler internet sayesinde 

seyahatleri için gereksinim duydukları tüm detayları kendileri yapabilmektedirler 

(Ġçöz, 2001: 69). 

Üretim ve pazarlama birimleri arasında, araĢtırma ve geliĢtirme birimi 

bulunmaktadır. Bu birim sayesinde, teknolojik geliĢmeler incelenmekte ve sistemlere 

uygunluğu tespit edilmektedir. Çünkü günden güne artan teknolojik hassasiyet yeni 

ürün ve hizmetler ile esnek üretim unsurlarını getirmektedir. Teknolojik unsurlara 

ayak uydurabilen iĢletmelerin ürün çeĢitlendirilmeleri, daha nitelikli ve maliyeti daha 

uygun ürünler vb. gibi kavramlarda iĢletmelere rekabet üstünlüğü sağladığı bir 

gerçektir (Ersöz  ve Kahvecioğlu, 2005; aktaran: CoĢar, 2008: 48). 

 

2.3.8. Ġstikrar ve Strateji 

 

Hizmet iĢletmelerinin baĢarılı olabilmeleri ürün ve hizmetlerde istikrarlı bir 

stratejiye bağlıdır. Mal veya hizmetlerde istikrar, tüketicilerin beklentilerini herhangi 

bir sorun olmadan alabilmesidir (Kozak, 2006; aktaran: CoĢar, 2008: 50). Otelcilik 

alanında, bu durum örneğin giriĢ (check-in) sırasında ön büro personelinin sürekli 
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güler yüzlü olması, sürekli aynı ilgiyi göstermesi ve prosedürleri esnetmeden aynı 

Ģekilde uygulaması, otelin restaurantında yenilen yemeğin günler geçtikten sonra bile 

aynı tatta olması, bir misafirin her konaklamasında kahvaltı sonrası içtiği kahvenin 

standardının bir sonraki konaklamasında da aynı olması. Ayrıca misafir istemeden 

kahvenin götürülmesi artı bir değer katacaktır. Misafirlerin konaklamalarında sürekli 

farklı personelle karĢılaĢmaları ve bir problemi sürekli farklı kiĢilere anlatmak 

zorunda kalmaları iĢletmeye karĢı değer yargılarını kaybettireceğinden; iĢletme 

yönetiminin personel hakları konusunda da istikrarlı olması gerekmektedir.  

Strateji ise, günümüzde rekabet üstünlüğü sağlayan unsurlardan biri haline 

gelmektedir. Stratejik faaliyetlerin etkin kullanılması için, belirli bir kaynak 

unsurunun bulundurulması gerekmektedir. Ġç ve dıĢ piyasalardaki değiĢikliklere 

karĢın bu kaynakların kullanılması gerekmektedir. Bundan dolayı iĢletmelerin 

sürprizler ile karĢılaĢmaması sağlanarak, tüm kaynakların kontrol altına alınması 

gerekmektedir (Eren, 2000; aktaran CoĢar, 2008: 50).  

 

2.3.9. ĠĢletme Ġmajı ve Marka 

 

Tüm hizmet sektörlerinde olduğu gibi turizm sektöründe de tüketicilerin satın 

alma faaliyetlerinde iĢletmeler ile ilgili bilgi istekleri bulunmaktadır. Bundan dolayı 

iĢletmelerin imajları ve ürün veya hizmette nitelikleri önem kazanmaktadır. Hizmetin 

niteliği ve dolayısıyla kalitesi, tüketicilere sunulan mal veya hizmetlerin niteliğinin 

değerlendirilmesi demektir (Parasuraman, vd., 1985: 41-42); (Bolton ve Drew, 1991: 

1-2). Hizmetin kalitesi ile direkt olarak ilgisi bulunan tüketicinin tatmini unsuru ise, 

tüketicilerin beklentileri ile deneyimlerinin birbiri ile uyumudur (Bolton ve Drew, 

1991), (Oliver, 1980: 460). Kurumsal imaj, hedef tüketicilerin tatmin edilmesi 

üzerinde oldukça önemli bir konuma sahiptir. Bir iĢletmenin imajının potansiyel 

yaratan tüketicilerin seçimleri üzerinde doğru orantılı bir etkisi bulunmaktadır. Bir 

firmanın diğer iĢletmelere nazaran imaj konusunda bir fark yaratabilmesi, rakipte 

bulundukları iĢletmelere karĢı üstünlük sağlamaları demektir (Kotler ve Armstrong, 

1999; aktaran CoĢar, 2008: 49). 
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2.3.10. SatıĢ Sonrası Hizmetler 

 

Konaklama iĢletmelerinin, uzun dönemde müĢteri/misafir memnuniyetini 

yükseltmeleri, satıĢ sonrası hizmetlere de bağlı olmaktadır. Otel çalıĢanları, 

misafirlerin konaklamaları sonrası misafirler ile iletiĢimi koparmayarak, sürekli 

iletiĢim halinde olarak, özel günlerinde onları hatırlayarak ve kalıĢları süresince bir 

problem yaĢadılar ise bunu çözmeye yönelik süreçler ve prosedürler geliĢtirmelidir. 

Ancak birebirde yapılan bu görüĢmeler sonrasında alınan pozitif ve negatif geri 

bildirimler ile hizmet iyileĢtirmeye gidilebilir.  

Unutulmamalıdır ki kalıĢları süresince negatif deneyim yaĢayan misafirlerin 

%80‟den fazlası Ģikayetlerini dile getirmemektedirler. Bu da konukların bir daha 

oteli tercih etmemesine ve toplum içerisinde kötü bir imaja neden olmaktadır. Eğer 

konaklama sonrası konuklar ile iletiĢim sağlanamaz ise; uzun vadede dile 

getirilmeyen ve iĢleme alınmayan negatif geri bildirimler, konuğun o iĢletmeyi bir 

daha tercih etmemesine ve iletiĢimde olduğu kiĢilere negatif reklamda bulunmasına 

yol açacaktır. Bu da iĢletmelerin rekabet avantajı kaybetmesine neden olacaktır.  

SatıĢ sonrası iletiĢime geçerken çalıĢanların hizmet odaklı olması, problem 

çözüm odaklı olması, insiyatif alabilmesi, nazik olması ve en hızlı Ģekilde çözüm 

üretebilmesi konukların değerli hissetmesine ve problemlerin giderilmesine yardımcı 

olacaktır. Bu Ģekilde hizmet iyileĢtirmeye önem veren iĢletmelerin hizmet kalitesini 

yakalaması, misafir memnuniyetinin artmasına yol açacak, bu da gelirleri arttırarak 

rekabet üstünlüğünü getirecektir. 

 

 

2.3.11. Envanter Yönetimi Uygulamaları 

 

KüreselleĢme ve büyümekte olan ekonomiler, rekabeti arttırmakta ve 

iĢletmelerin karar verme süreçlerini geliĢtirmiĢtir. Bundan dolayı, kar ve maliyeti 

belirleyen kavramların detaylandırılması, ayrıntılı bir Ģekilde incelenmesi gerekli 

önlemlerin alınması ile küreselleĢmeye ayak uydurulabilmektedir. Rekabet 

koĢullarının artması, envanter yönetimi ile mümkün olabilmektedir (Kutlan, 1998,; 

aktaran: CoĢar, 2008: 49). Stokların kontrol altına alınması amacıyla oluĢum 
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gösteren envanter yönetimi uygulamaları, iĢletmelerin mal veya hizmet üretim ve 

stok maliyetlerinin düĢük seviyede tutulmasını sağlamaktadır. Bundan dolayı, 

iĢletmelerin rakipleri karĢısında rakiplerine karĢı üstünlük sağlayabilmelerine ek 

olarak finansmanlarını da esnek bir Ģekilde yönetmelerine neden olabilmektedir 

(Doğan, vd., 2003: 121). 

 

 

2.3.12. Nitelikli ĠĢ Gücü 

 

Türkiye, dünya turizminin odaklarından biridir. Turizm gelirleri olarak yüzde 

1,5 ve 2 seviyelerinde oldukça az bir paya sahiptir.  Türkiye‟nin turizm taleplerini 

arttırabilmek ve ekonomik açıdan seviyesini yükseltebilmek için turizm talebini çok 

iyi analiz etmek durumundadır (Küçüktopuzlu, 1991: 109; aktaran: Bahar ve Çımat, 

2003: 5).  

Küresel turizm pazarında oldukça yoğun rekabet koĢulları bulunmaktadır. 

GeliĢmekte olan ülkelerin teknik bilgilerinin yetersiz olmasından kaynaklı 

hizmetlerin tüketiciler açısından istenilen standartlara ulaĢamamıĢ olması, tur 

Ģirketlerinin bu gibi ülkelere seyahat düzenlemekte isteksiz davranmasına neden 

olmaktadır (Olalı, 1982: 63; aktaran: Uyar, 2012: 81). 

Konaklama iĢletmelerinin insan odaklı olmasından dolayı, bu hususta oldukça 

büyük önem taĢımaktadır. Günümüzde bazı konaklama iĢletmelerinde insana yapılan 

yatırım kavramı ön plana çıkmaktadır Küresel dünyaya en hızlı Ģekilde ayak 

uydurabilmek ancak nitelikli kiĢilerce mümkün olabilmektedir (Erdem, 2004: 40). 

Bundan dolayı, ekonomi, diğer sektörlere göre turizm sektöründeki iĢ gücünün 

niteliğini yükseltmede yapılan yatırımlar, rekabet üstünlüğü elde edebilmek çok 

önemlidir (Singh, 1997; aktaran: CoĢar, 2008: 49).  Nitelikli iĢ gücü konusu bir 

sonraki baĢlıkta ayrıntılı olarak iĢlenecektir. 
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2.4. ĠĢ Gücünün Konaklama ĠĢletmelerindeki Yeri ve Önemi 

 

Ġnsan unsuru, organizasyonların baĢarılarında büyük bir rol oynadığı bir 

gerçektir. Konaklama iĢletmeleri hizmet sektörünün alt bileĢeni olduğundan, insan 

unsurunun önemi diğer sektörlere göre çok daha önemli boyuttadır. Bunun nedeni, 

konaklama iĢletmelerinde iĢ görenler misafirlerle direkt iletiĢimde bulunmaktadır. 

Misafirlerin memnuniyetini; tesisin konaklama ve yeme içme standartları kadar, 

personelin niteliği,  yardımsever oluĢu, kiĢisel özellikleri ve kibarlığı etkilemektedir 

(Mullins, 1992: 140; aktaran: Sü, 1999: 6). Bunlardan dolayı, tesis çalıĢanlarının 

misafirlere sunduğu hizmet tatminlerinde doğrudan rol almaktadır. Ġnsan unsurunun 

konaklama iĢletmelerinde bu kadar önemli olması, organizasyon içerisinde bu alanla 

ilgili ayrı bir departmanın bulunmasını zorunlu hale getirmiĢtir. Bu departmana, 

konaklama tesislerinde çalıĢan (personel) yönetimi adı verilmiĢtir. Son zamanlarda 

çalıĢan yönetimi yerini “insan kaynakları” yönetimine bırakmıĢtır. Ġnsan 

kaynaklarının konusu insandır. Personelin yeteneklerinden en yüksek seviyede 

faydalanmak amacıyla yapılan tüm uğraĢlar insan kaynaklarının uğraĢ alanını 

oluĢturmaktadır (Erdem., 2004: 39). 

Konaklama iĢletmelerinde istihdam edilen çalıĢanların önemi oldukça 

büyüktür. ĠĢe uygun kiĢilerin istihdam edilmesinde kiĢilerin demografik özellikleri, 

mesleki bakımdan yeterlilikleri, deneyimlerine ağırlık verilmektedir. Bir iĢletmede 

çalıĢan bir yöneticinin baĢarılı olmasında iĢletmede aktif olan insan kaynaklarının 

niteliği çok önemlidir. Bir iĢletmenin istihdamında, personellerin niceliği değil, 

niteliğine büyük önem gösterilmelidir. Ortaya çıkarılan mal veya hizmetlerin niteliği 

çalıĢtırılan personelin niteliği ile doğru orantıdadır. KiĢilerin nitelikli olması ise, 

kiĢilere ait genel ve mesleki anlamda eğitim düzeyi ile ilgilidir. 

KiĢilerin mesleki eğitimlerinin yanı sıra bazı yabancı zincir oteller, 

çalıĢanlarını bir yatırım aracı olarak görmektedir. Örneğin; Marriott, Hilton, 

InterContinental Hotels Group vb. gibi konaklama iĢletmeleri, iĢe alınacak personelin 

tüm özelliklerini gözden geçirerek uygun kiĢiyi uygun pozisyona yerleĢtirmeyi amaç 

edinmiĢtir. Ayrıca bu iĢletmeler, personel iĢe baĢladığında marka oryantasyon 

eğitimleri, pozisyonun gerektirdiği tüm taktiksel ve operasyonel eğitimler, iĢ 

güvenliği eğitimleri, misafir memnuniyeti, liderlik ve Ģikayet yönetimi eğitimleri gibi 
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oldukça önemli ve misafir odaklı eğitimleri personellerine eğitimli kiĢiler tarafınca 

vermektedir. Ayrıca, bu iĢletmelerin, tüm dünya üzerindeki zincirlerinde çalıĢan 

personellerinin de kullanabildiği bir çevrim içi (online) eğitim siteleri bulunmaktadır. 

Burada asıl amaç, personele markayı tanıtmak, sevdirmek ve bulunduğu bünye 

içerisinde onu nitelikli bir personel haline getirmektir. Eğitimlerin yanı sıra, kısa 

süreli rotasyonlar, kariyer planlamaları, yabancı dil destekleri ve personel haftaları 

sayesinde herkesin iĢini sevmesi ve markaya bağlanması hedeflenmektedir. Yabancı 

zincir oteller tüm bunları uluslararası anlamda artan rekabet Ģartlarından olumsuz 

anlamda etkilenmemek için yapmaktadır.  

ĠĢini seven, markayı önemseyen ve kendini bütünüyle örgütün bir parçası 

olarak gören personelin bunu misafirlere yansıtması kaçınılamaz. Nitelikli iĢ gücü, 

konaklama iĢletmeciliğinde “misafir memnuniyeti” olarak düĢünülmelidir. YanlıĢ 

pozisyona yerleĢtirme, maliyet hesabı yaparak niteliksiz eleman seçme, eğitime 

önem vermeme, haksız ve yanlıĢ ücretlendirme personelin mutsuz olmasını 

sağlayarak iĢletmeye rekabet yarıĢında olumsuz not verdirecektir. 

 

 

2.5. Nitelikli ĠĢ Gücü Tanımı ve Turizmdeki Yeri 

 

Nitelikli iĢ gücü alanında eğitimle uzmanlaĢan kiĢilerin zihin gücüne dayalı 

kollarda çalıĢması olarak ifade edilmektedir (Güzel, 2006: 228; aktaran: IĢık vd., 

2015: 29). Ayrıca, o ülkenin büyük bir sermayeye sahip olması demektir (Gür, 2011: 

35). Nitelikli iĢ gücü, iĢletmeler ve ülkeler arasında farklılık yaratmakta ve 

toplumların kalkınmasına yardımcı olmaktadır. Nitelikli iĢ gücü niteliğinin ve 

niceliğinin yüksek olduğu ekonomiler hem siyasi, hem de sosyal açıdan geliĢmiĢ 

ülke konumundadır (Onural, 2005; aktaran: IĢık vd., 2015: 29). Nitelikli iĢ gücü 

iĢletmelerde iĢ hacminin artmasına, iĢlerin niteliğinin ve hizmet kalitesinin 

yükselmesine, zaman, malzeme, para ve iĢ gücü tasarrufunun sağlanmasına yardımcı 

olmaktadır (Aggrey, 2014; aktaran: IĢık vd., 2015: 29). Çünkü nitelikli iĢ gücüne 

sahip kiĢiler; iĢini iyi yapan, üretken, geliĢmeye açık, ülke ekonomilerine katkıda 

bulunan, eksiklikler ve hatalar karĢısında alternatif çözümler üretebilen bireylerdir 

(IĢık ve Serçeoğlu, 2015: METARGEM, 2000; aktaran: IĢık vd., 2015: 30). 
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Nitelikli iĢ gücünün turizmdeki yerinden bahsetmemiz gerekir ise; 20. 

yüzyılın ikinci yarısından itibaren turizm sektörü hem sosyal hem de ekonomik bir 

aktivite olarak  büyümesi ve geliĢmesi ile dikkat çekici olmuĢtur (Sharpley, 2009, 

aktaran: Cankül, vd., 2017: 1816). Sosyal ve ekonomik olarak önde gelen 

sektörlerden birisi olan turizm sektörü uluslararası nitelikli, önemli ölçüde istihdam 

yaratabilen bir çalıĢma alanıdır. Turizm, farklı sektörlerin bir araya  gelmesi ile 

üretilen hizmetlerin, her alanda ve her kavramda tüketim oluĢumunu doğrudan 

etkileyen bir sektördür. Bu sektörün çalıĢanları turizm piyasasının beklentilerini 

tatmin edici düzeylerde karĢılayabildiği sürece büyümeye ve geliĢmeye devam 

edebilir. Bu nedenlerle turizm sektöründe nitelikli insan kaynağı önem 

kazanmaktadır (Kocaoğlu, 2002: 161-171: aktaran: Güzel, 2006: 15). Turizm 

sektöründe, tüketiciler gün geçtikçe farklı gereksinimlere ihtiyaç duyarken, 

iĢletmelere bu gereksinimleri karĢılayabilmek düĢmektedir.  (IĢık,vd., 2015: 27). 

Turizm geliĢme sürecindeki esas unsurlardan biri nitelikli iĢ gücü arzıdır 

(Szivas, vd. 2003: 64; aktaran: (Cankül, vd. 2017: 1816). Turizm sektörünün emek 

yoğun olmasından dolayı,  otomasyon gereksinimleri haricinde esas önemli olan 

insan faktörüdür. Bundan dolayı insan kaynağı ve nitelikli iĢ gücü turizmin en önemli 

unsurlarındandır. Turizm iĢletmelerinde insana yapılan yatırımlar, hizmetlerin 

niteliklerinin geliĢmesinde çok önemli yerlere sahiptir (Uyar, 2012: 81). Dolayısıyla 

kaliteli hizmet, nitelikli eleman ile gerçekleĢtirilmektedir (Güzel, 2006: 5). Nitelikli 

eleman ise nitelikli turist getirecektir. Bu da hem ulusal hem de uluslararası düzeyde 

iĢletmelerin ve ülkelerin rekabet gücünün artmasına yardımcı olmaktadır. 

 

 

2.5.1. Nitelikli ĠĢ Gücünün Rekabette Sağladığı Üstünlükler 

 

Nitelikli iĢ gücüne sahip olmak, her Ģeyden önce bir iĢletmedeki iĢ gücünün 

yeni teknolojilere daha hızlı, esnek ve masrafsız olarak adapte olabilen bir iĢ 

gücünün varlığını ifade etmektedir. Nitelikli olmanın temelini eğitim 

oluĢturmaktadır. Ġnsanlar bu yolla hem bilgi edinir, hem de prensipleri öğrenirler. 

Böylece insanlar yeni olaylara karĢı nasıl yaklaĢacaklarını bilirler (Gür, 2011: 37). 
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Teknolojinin hızla değiĢmesi ile rekabetin giderek artan önemi, bireysel 

beceri ve donanıma sahip iĢ görenleri ön plana çıkarmaktadır. Bu özeliklere sahip iĢ 

görenlerin bulunduğu iĢletmeler, rekabette daha avantajlı duruma gelmekte, kararlı, 

azimli, bilgili ve yetenekli ekip ile baĢarıya ulaĢmak daha hızlı ve kolay olmaktadır. 

Rekabet üstünlüğünün yaratılmasında, iĢletmelerin ana fonksiyonlarının en iyi 

Ģekilde yerine getirilmesinde nitelikli personele sahip olmak önemli bir avantajdır. 

ĠĢlerinde ve alanlarında uzman olan personelin, gerçekleĢtirdikleri iĢlerin kalitesi, 

güvenilirliğinin yükselmesi ile direkt olarak iĢletmelerin rekabet üstünlüklerinin 

artması sağlanacaktır (KayabaĢı, 2010: 38; aktaran: Gür, 2011: 35). Özetle; iĢ gücü 

ne kadar nitelikli olursa iĢletme rekabette o kadar ivme kazanacaktır. Nitelikli iĢ 

gücü, sürekli eğitimle, iĢletmelerin global boyutta düĢünce yapısı ile 

kazanılmaktadır.. Teknoloji ve bilimsel çağa ayak uyduran iĢletmelerin nitelikli 

personel ile sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde etmesi kaçınılmaz olacaktır. 

 

 

 

2.5.2. ĠĢ Gücünün Nitelikli Olabilmesi Ġçin Yapılması Gerekenler  

 

KüreselleĢme ve teknolojik geliĢmelerin yanı sıra, turizm sektörü sağladığı 

istihdam olanakları ve gelirler bakımından ülkeler için oldukça önemli bir sektör 

durumundadır. Sektörde verilen hizmet ne kadar kaliteli olursa, iĢletmelere ve 

ülkelere sağladığı gelirler o orantıda artmaktadır. Fakat turizm sektörünün yaĢadığı 

en büyük problemlerden biri de sektörde nitelikli iĢ gücünün giderek azalması ve 

buna bağlı olarak hizmet kalitesindeki ve dolayısıyla da nitelikli turistteki 

düĢüĢlerdir. Bu düĢüĢlerin oluĢmasındaki en büyük etken, turizmin insan odaklı 

olmasından kaynaklı olarak; istihdam edilen personelin çok büyük bir kısmının 

turizm ve dil eğitimleri almamıĢ, nitelikli olmayan kiĢilerden oluĢmasıdır. Hem 

meslek yüksek okullarının hem de Turizm ĠĢletmeciliği programlarının vermiĢ 

olduğu eğitimler ile kiĢiler hem teorik hem de operasyonel olarak 

bilgilendirilmektedir. Fakat kiĢiler, sektörün olumsuz çalıĢma Ģartları, ücret 

seçenekleri ve uzun çalıĢma saatlerinden doğan izin günlerindeki olumsuzluklardan  

dolayı sektörde gelecek görememekte ve çalıĢmayı düĢünmemektedirler. Eğitimli 
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kiĢilerin sektöre yeniden kazandırılması ve niteliksiz personelin nitelikli hale 

getirilebilmesi için iĢletmeler, yoğun emek isteyen bu sektörde çalıĢanlarının 

düĢüncelerine önem vermeli, uygun kiĢileri uygun pozisyonlara yönlendirmeli, 

gerekli eğitim planlarını yapmalı ve ücret konusunda personelin hakkını 

yememelidir. ĠĢletmeden ve çalıĢma Ģartlarından memnun olan personelin çalıĢtığı 

süre boyunca motivasyonu yüksek, mutlu, çalıĢma arkadaĢlarına saygılı ve kaliteli 

hizmet üreten bireyler olduğu bilinmektedir. Bu da iĢletmelere gelen turistlerin 

iĢletmeden memnun ayrılmasını sağlayarak iĢletmeyi tekrar tercih etmesini ve diğer 

potansiyel turistlere tavsiye etmesini sağlamaktadır.   

Ayrıca yukarıda sayılan olumsuz nedenlerden ötürü, turizm sektöründen 

memnun olmayan nitelikli iĢ gücü diğer sektörlere yönelmektedir. Ayrıca faaliyet 

gösterilen turizm bölgesinde, turizm eğitimlerine sezon öncesi dönemlerde zaman ve 

bütçe ayırılmaması, nitelikli olmayan kiĢilerin seviye atlaması, nitelikli olan kiĢilerin 

turizmi tercih etmeme sebepleri arasındadır. Ayrıca turizm eğitimi almıĢ yeni mezun 

kiĢilerin çalıĢma koĢulları, geliĢme fırsatlarının sınırlı olması ve yaptıkları iĢlerden 

tatmin olamamaları da sektörünün tercih edilmemesi nedenleri arasında yer 

almaktadır (Kokko ve Guerrier, 1994); (Pena,vd. 2015; aktaran: Cem ve IĢık, 2015: 

30). Benzer olarak Cooper ve Shepherd‟ın 1997 yılında yaptıkları araĢtırmada,  

turizm sektörünün statüsü düĢük iĢ imkanları sunması ve kariyer değeri yüksek bir 

sektör olarak algılanmaması, turizm eğitimi alan kiĢilerin kendi alanlarını tercih 

etmeme nedenleri olarak gösterilebilmektedir. (IĢık vd., 2015: 30).  

Turizm sektöründe konaklama iĢletmelerinin iĢe uygun personelin iĢe 

alımında gereken özenin gösterilmesi gerekmektedir. Bu iĢletmelerde insan; hizmet 

üretimine teknolojiyi kullanarak sunan temel aktör konumundadır (Ehtiyar ve 

Üngüren, 2008: 35, Metargem, 2000; aktaran: IĢık vd., 2015: 31). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

 

ĠSTANBUL’DAKĠ 5 YILDIZLI KONAKLAMA 

ĠġLETMELERĠNĠN NĠTELĠKLĠ Ġġ GÜCÜ AÇISINDAN 

DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 
 

 

 

 

3.1. Nitelikli ĠĢ Gücünün Rekabet Üstünlüğü Yaratmada Etkin Rolünün 

Değerlendirilmesi 

 

 

Nitelikli iĢ gücü, iĢini severek yapan, iyi mesleki ve kiĢisel eğitim almıĢ, 

geliĢime açık, alanında uzmanlaĢmıĢ, yenilikleri takip ederek çağa ayak uyduran, 

sürekli öğrenmeye açık, aidiyet duygusu ve iĢ etiği yerleĢmiĢ, gerektiği noktalarda 

insiyatif almaktan çekinmeyen deneyimli veya deneyim kazanmak isteyen 

personellerdir.  

Nitelikli olmanın temelinde eğitim vardır. KiĢilere hem teorik hem de pratik 

eğitimler verilerek kiĢilerin iĢlerinde yetkin olması sağlanmalıdır. Böylece kiĢiler 

iĢlerinde yetkin oldukça misafir/müĢteri memnuniyetinin sağlanması hakkında bilgi 

birikimine sahip olurlar. Bu da iĢletmelerin rekabet yarıĢında öne geçmesini sağlayan 

unsurlardan biridir. 

KüreselleĢme ve teknolojik alanda yaĢanan hızlı değiĢimler, iĢletmelerin 

nitelikli iĢ gücüne olan ihtiyacını çoğaltmaktadır. Çünkü sektörlerde yaĢanan 

büyümeler, iĢ niteliklerinde bilginin önem kazanması, ileri teknoloji kullanım 

ihtiyaçlarının artması bu doğrultuda ihtiyacı körüklemektedir. Nitelikli iĢ gücüne 

sahip iĢletmelerin, rekabette daha avantajlı hale gelmeleri, kararlı, donanımlı ve 

bilgili, motivasyonu yüksek bir personel kadrosu ile rekabette baĢarıya ulaĢmaları 

çok daha kolay hale gelmektedir. 

Nitelikli iĢ gücü maliyetlerinin fazla olduğunu düĢünen iĢletmeler, niteliksiz 

yani vasıfsız iĢ gücü ile stratejilerini ve planlamalarını yapılandırmada yetersiz 

kalmıĢ, nitelikli iĢ gücü istihdam etmeyerek daha çok kar elde edeceklerini 

düĢünürken rekabet seviyesinde geri kalmıĢlardır. Bu gibi iĢletmelerin yeterli eğitimi 

sağlayamamaları durumunda daha da zorlanacakları aĢikardır. 
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Zorlu rekabet koĢullarında iĢletmelerin, uygulayacakları yeni iĢ modellerinde 

uygunluğa, yeni satıĢ ve pazarlama stratejilerine, teknolojik yeniliklere ve 

inovasyona imkan tanıması gerekmektedir. Ġnsan kaynaklarına verilen önem, 

personel odaklı yaklaĢımlarla desteklenmeli, iç müĢteri unsuru unutulmamalıdır. 

Nitelikli iĢ gücü, iĢletmeler ve ülkeler için son derece önemli bir unsur haline 

gelmiĢtir. ĠĢ gücünün kalifiye olması en güçlü rekabet kriteridir. Dolayısıyla ülkedeki 

turizm eğitiminin alt yapısı ve yeterli olması çok önemlidir. Turizm eğitiminin 

günümüzün Ģartlarına göre yapılandırılması, teknolojiye uygun hale getirilmesi, 

yabancı dile oldukça fazla derecede önem verecek bir yapıya sahip olması, teorik 

bilgiden çok pratik bilgilere ağırlık verilmesi gerekmektedir. Ayrıca iĢ gücünün 

sayıca üstünlüğünden çok, sahip olduğu eğitim düzeyi ve donanımı verimliliği 

doğrudan etkileyen bir unsurdur. ĠĢ gücü ve diğer unsurlarını nitelikli hale getirmiĢ 

bir iĢletmenin uzun dönemde sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde dileceği 

unutulmamalıdır. Sürdürülebilir bir rekabet avantajı iĢletmelere marka değeri 

yaratma, marka değerini koruma ve yüksek karlılık getirecektir. 

 

 

3.2. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

 

Bu çalıĢmada, küreselleĢme ile birlikte daha da artan rekabet koĢullarına 

rağmen, iĢletmelerin sürdürülebilir bir rekabet gücü elde etmelerinde önemli bir 

faktör olan nitelikli iĢ gücünün önemi araĢtırılmaktadır. ĠĢletmelerin rekabet gücü 

elde edebilmeleri için nitelikli iĢ gücü konusundaki algıları oldukça önemlidir. 

Bundan dolayı iĢletmelerin bu doğrultuda neler yaptıkları ve gelecekte daha iyi bir 

konum elde edilebilmeleri için neler yapmaları gerektiği ortaya konulmaya 

çalıĢılmıĢtır.  

Bu çalıĢmada konaklama iĢletmelerinin ele alınmasının nedeni; hizmetin 

üretildiği an tüketilme özelliğine sahip olunmasıdır. Ayrıca konaklama iĢletmelerinin 

rekabet gücü elde edebilmeleri diğer sektörlere nazaran, hizmeti üretenin kiĢilere 

bağlı olmasından dolayı oldukça güçtür. Bu nedenle, bu çalıĢmada konaklama 

iĢletmelerinin personellerinin niteliklerini arttırabilmek için neler yapmaları gerektiği 

vurgulanmaktadır.  
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Ayrıca çalıĢmanın, “Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı” konaklama iĢletmeleri ile 

sınırlandırılmasının sebebi, bu iĢletmelerin daha profesyonel iĢletmeler olması, 

modern yönetim anlayıĢını benimsemiĢ olmaları ve özellikle uluslararası alanda 

rekabet edebilme özelliğine sahip olmalarıdır. Bu amaçla yapılan ampirik çalıĢma 

neticesinde; nitelikli iĢ gücünün 5 yıldızlı konaklama iĢletmelerinin rekabet gücüne 

etkisi, ülkedeki nitelikli, iĢsiz iĢ gücünün fazla olmasına rağmen nitelikli iĢ gücü 

istihdamında yaĢanmakta olan problemler, bu problemlerin sebepleri ve bu 

problemlere iliĢkin çözüm önerileri her açıdan değerlendirilmektedir.  

Nitelikli iĢ gücünün bir maliyet unsuru olarak değil, aksine iĢletmelerin kar 

paylarını arttıracak bir unsur olduğunun kanıtlanması, bu araĢtırmanın temel 

amaçlarındandır. Bu bağlamda konaklama iĢletmelerinin esas amacı olan misafir 

memnuniyetinin nitelikli insan gücüyle maksimum seviyeye çıkartılması sonucunda 

daha büyük bir pazar payı ve gelir elde edilmektedir.  

Konaklama iĢletmelerinin ve dolayısıyla da ülkemizin nitelikli iĢ gücü 

konusunda geliĢebilmesi ve rekabet üstünlüğünü arttırabilmesi için turizm eğitimine 

verilen önemin payı oldukça büyüktür. Bu çalıĢmada konaklama iĢletmelerinde  

nitelikli iĢ gücü oluĢturabilmek amacıyla verilen eğitim özellikle vurgulanmaktadır. 

Tüm bu öneriler ve çıkarılan sonuç bağlamında, konaklama iĢletmelerinin 

ancak nitelikli iĢ gücü ile rekabet avantajına sahip olabildiği bir gerçektir. 

Dolayısıyla iĢletmeler, nitelikli iĢ gücüne bütçe ayırarak, uzun dönemde güçlü, 

sürdürülebilir ve dengeli bir rekabet üstünlüğü elde edecek,  bu da markalaĢmalarını 

sağlayacaktır. Bu yüzden yine bu çalıĢmada, iĢletmelerin stratejilerini ve rakiplerini 

iyi analiz etmeleri, iĢ gücünün nitelikli olması için personellerini eğitmeleri, insan 

kaynaklarına önem vermeleri gerektiği vurgulanmaktadır. 
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3.3. AraĢtırmanın Kapsamı 

 

Ġstanbul gerek nüfusu ve kültürü gerekse ekonomi ve sermayesi  açısından 

Türkiye‟nin en büyük kentlerinden biridir. Tarih ve coğrafyadan aldığı miras ile 

beslenen Ġstanbul, geliĢen teknoloji ve modern hizmetleri ile dünyada vazgeçilmez 

bir cazibe noktası halindedir. Ġstanbul‟un eĢsiz turizm zenginliği gün geçtikçe artarak 

kentin marka değerini de yükseltmektedir. Bölgesel düzeyde sahip olduğu önem ve 

yüksek istihdam potansiyeli nedeniyle çalıĢma konusuna iliĢkin araĢtırma Ġstanbul 

ilinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Ġstanbul‟un dünya üzerinde önemli turistik 

destinasyonlardan biri olduğu gerçektir. Dolayısıyla diğer destinasyonlar ile 

karĢılaĢtırıldığında oldukça yüksek bir rekabet avantajına sahip olduğu bilinmektedir. 

Ġstanbul Kültür ve Turizm Müdürlüğü‟nün (ĠKTĠM) hazırlamıĢ olduğu 

“Ġstanbul Turizm Ġstatistikleri Raporu Aralık- 2018” „den alınan verilere göre 

Ġstanbul konaklama sektöründeki en büyük pay, tesis bakımından 4 yıldızlı 

konaklama iĢletmelerine ait olmasına rağmen, ki bu 124 adettir, yatak kapasitesi 

bakımından 53 bin 453 ile 5 yıldızlı iĢletmelere aittir. Bu verilerin nezdinde, bu 

çalıĢma Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı iĢletmeleri kapsamaktadır. Ġstanbul Ġl Kültür ve 

Turizm Müdürlüğü verilerine dayanarak Ġstanbul‟da Anadolu Yakası‟nda 19, Avrupa 

Yakası‟nda ise 83 tane olmak üzere toplam 102 adet 5 yıldızlı Kültür ve Turizm 

Bakanlığı “ĠĢletme Belgeli” konaklama iĢletmesi bulunmaktadır. Ayrıca Ġstanbul‟da 

inĢası ve restorasyonu devam eden toplam 26 adet Kültür ve Turizm Bakanlığı 

“Yatırım Belgeli” konaklama iĢletmesi vardır. Konaklama tesislerinin, havaalanları, 

turizm, fuar, kongre ve iĢ merkezleri ile doğru orantılı olarak, Beyoğlu, ġiĢli, 

BeĢiktaĢ, Basın Ekspres Yolu, Fatih, Beylikdüzü çevresinde yoğunluk kazandığı 

görülmektedir (ĠKTĠM, 2018). Ayrıca yeni açılan Ġstanbul Havalimanı bölgesinde de 

oldukça fazla otel yatırımları bulunmaktadır. 

Bu araĢtırmada çoğunlukla çalıĢanlar ve çalıĢanların eğitimi, nitelikleri ve 

iĢletmelerin nitelikli iĢ gücü sağlamada yaptıkları, nitelikli iĢ gücü istihdamı, 

iĢletmelerin eğitim kriterleri, sürdürülebilir bir rekabetin sağlanması adına nitelikli 

çalıĢanların önemi üzerinde durulmuĢtur. AraĢtırma kapsamında Ġstanbul ilinde 

faaliyet göstermekte olan bazı 5 yıldızlı konaklama iĢletmelerinin orta ve üst düzey 

yöneticileri ile mülakatlar gerçekleĢtirilmiĢtir. Yöneticilerin rekabet ve nitelikli iĢ 
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gücü doğrultusunda değerlendirmeler yapılmıĢ ve konaklama sektöründe faaliyet 

gösteren tüm 5 yıldızlı otelleri kapsayacak Ģekilde bir örneklem alınmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

3.4. AraĢtırmanın Yöntemi ve Kısıtları 

AraĢtırmada, veri toplama yöntemi, nitel yöntemin en güçlü tekniklerinden 

biri olan yapılandırılmıĢ derinlemesine mülakat yönteminden yararlanılmıĢtır. 

Derinlemesine mülakat tekniğine baĢvurulmasının nedeni, kiĢilerin kendilerini 

birinci elden ifade edebilmelerini sağlamak ve içinde bulundukları özel durumlara ait 

düĢünce, duygu ve tecrübelerini kendi ifadeleriyle anlatmalarını sağlamaktır 

(McCracken, 1988: 9; aktaran: Tekin, 2006: 102). 

AraĢtırmada ayrıca, literatür kısmının oluĢturulabilmesi için, Ulusal Tez 

Merkezi‟nden ulaĢılabilen yüksek lisans ve doktora tezleri, veri tabanlarından 

ulaĢılabilen makale ve bildiriler ayrıca raporlar incelenmiĢtir. 

GerçekleĢtirilen mülakatlarda kullanılan soru formu, tezin teorik kısmındaki 

konular baz alınarak ve bazı otel yöneticileri ile ön görüĢmeler yapılarak 

hazırlanmıĢtır. Yapılan tüm bu çalıĢmalar sonucunda 29 sorudan oluĢan mülakat soru 

formu son Ģeklini almıĢtır. 

Sorular; uzman akademisyenlere danıĢılarak, TUROB‟un internet sitesinden 

alınan bazı konaklama iĢletmeleri ile 11 yıllık konaklama sektörü tecrübeme 

dayanarak, modern yönetim anlayıĢını benimsediklerini düĢündüğüm, rekabet gücü 

ve  misafir memnuniyeti yüzdeleri yüksek, nitelikli iĢ gücüne önem gösteren 

iĢletmelerde çalıĢan üst ve orta düzey yöneticilere yöneltilmiĢtir. Elde edilen 

sonuçların yüzde 80‟i üst ve orta kademe yöneticilerden randevu alınarak yüz yüze 

gerçekleĢtirilmiĢ olup, yüzde 20‟lik kısmı kiĢilerin müsait olmaması nedeniyle 

maillerine gönderilmiĢ ayrıca telefonla teyit edilmiĢtir.  

Toplamda 71 adet konaklama iĢletmesi ile iletiĢime geçilmiĢtir. Fakat 7 farklı 

iĢletme mülakata katılmamıĢ olup, 8 iĢletmenin ise vermiĢ oldukları cevaplar yetersiz 

bulunarak değerlendirme dıĢı bırakılmıĢtır. Dolayısıyla mülakatlar 56 adet 

konaklama iĢletmesinde çalıĢan, 72 farklı üst ve orta düzey yönetici ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir.  
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Sürdürülebilir rekabet, nitelikli iĢ gücü ve nitelikli iĢ gücü istihdamı gibi 

önemi büyük unsurlar söz konusu olduğundan, mülakatların öncelikli olarak üst 

düzey yöneticiler ile görüĢülmesi amaçlanmıĢtır. Fakat yoğun programları ve 

toplantılara katılımları nedeniyle çoğunlukla orta düzey yöneticiler ile 

görüĢülebilmiĢtir. Tüm bunlara ek olarak derinlemesine mülakat soru formu Ek-1‟de 

bulunmaktadır. 

3.5. Verilerin Analizi 

 

 

 3.5.1. Mülakata Katılan KiĢilerin Profilleri 

 

 

Sürdürülebilir bir rekabet ve nitelikli iĢ gücü konusunda daha ayrıntılı ve 

etkili bir sonucun çıkartılabilmesi için mülakata katılan kiĢilerin demografik 

özellikleri ve çalıĢma geçmiĢleri incelenmiĢtir. Bu tarz demografik özelliklerin 

kiĢilerin yetkinliklerinde önemli rol oynadığı görülmektedir. 

 

 

 3.5.1.1. Yöneticilerin Görevleri 

 

ġekil 6: Mülakata Katılan KiĢilerin Görevleri 

 
Konaklama iĢletmelerinin rekabet üstünlüğü sağlayabilmeleri için, 

stratejilerini ve rakiplerini iyi analiz etmeleri, iĢ gücünün nitelikli olabilmesi için ise 
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personellerini eğitmeleri gereklidir. Bu bağlamda derinlemesine mülakat soruları 

yetkin, eğitime önem veren, sürdürülebilir bir rekabet avantajını ve misafir 

memnuniyetini  önemseyen nitelikli kiĢilere yöneltilmeye çalıĢılmıĢtır.  Mülakat 

yapılan kiĢilerin pozisyonları grafik Ģeklinde incelendiğinde, mülakat sorularına 

katılım gösteren kiĢiler çoğunlukla Departman Müdürleri olarak görülmektedir. 

Departman Müdürleri; satıĢ ve pazarlama direktörleri, ön büro müdürleri, odalar 

bölümü direktörleri gibi önem teĢkil eden ve stratejik konuma sahip kiĢilerden 

oluĢmaktadır.  

 

3.5.1.2. Yöneticilerin YaĢ Dağılımları 

 

ġekil 7 : Yöneticilerin YaĢ Dağılımları 

 

 

 

ġekil 7‟de de görüldüğü üzere yapılan mülakatların sonucunda; katılımcıların 

yüzde 71‟i 31-40 yaĢ aralığındadır. KiĢisel gözlemlerim dahilinde, 31-40 yaĢ 

arasında bulunan kiĢilerin genellikle Departman Müdürü veya Departman Müdür 

Yardımcısı olarak çalıĢtıkları gözlemlenmiĢtir. Yüzde 14 yaĢ aralığında çalıĢan 

personelin genellikle ġef veya Departman Müdür Yardımcısı olarak çalıĢtıkları ve 

geriye kalan yüzde 15‟lik kısımda da Genel Müdür veya Genel Müdür olmak üzere 

olan kıdemli Departman Müdürleri bulunmaktadır.  
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Günümüzde konaklama sektöründe herhangi bir departman müdürü veya 

genel müdür olabilme konusunda yaĢ koĢulu bulunmamakla birlikte, kiĢisel ve 

profesyonel eğitimlerini neredeyse tamamlamıĢ ve iĢinde yetkin olan kiĢilerin 31-40 

yaĢ ve üzerinde oldukları gözlemlenmiĢtir. Yüzde 14‟lük dilimde bulunan  26-30 

yaĢları ise halihazırda eğitimleri devam eden ve birim ya da departman müdürlüğüne 

yeni geçmiĢ, azimli, motivasyonu oldukça yüksek bireylerden oluĢmaktadır. 

 

 

3.5.1.3. Yöneticilerin ÇalıĢma Süreleri 

 

ġekil 8: Yöneticilerin ÇalıĢma Süreleri  

 

 

Yapılan mülakatlar sonucunda, Ģekil 8‟de de görüldüğü üzere, 51 iĢletmede 

çalıĢan 69 kiĢinin yüzde 91‟i 7-13 yıl ve üzeri süredir konaklama sektöründe 

çalıĢmaktadır. KiĢilerin iĢlerinde oldukça nitelikli ve profesyonel oldukları 

gözlemlenmiĢtir. Hem profesyonel hem de kiĢisel eğitimlerine önem verdikleri, 

rekabeti ve nitelikli iĢ gücünü önemsedikleri, sorumlu oldukları çalıĢanlarının iĢ 

üzerinde veya vardiyaları dıĢında eğitimlerine fazlasıyla önem verdikleri 

gözlemlenmiĢtir. Geri kalan yüzde 6‟lık dilim 4 ve 6 yıl arası, yüzde 3‟ü oluĢturan 

kesim ise sektöre henüz yeni baĢlayanlardan oluĢmaktadır.  
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Mülakatlar sırasında kiĢilerin pozisyonları ve uzun süredir sektörde olması  

gereği insiyatif alma becerilerinin geliĢtiği, çalıĢtıkları iĢletmelerin rekabet seviyeleri 

ve nasıl geliĢtirdikleri hakkında geniĢ duyarlılığa sahip oldukları gözlenmiĢtir. 

 

 

3.5.1.4. Yöneticilerin Eğitim Seviyeleri 

 

ġekil 9: Yöneticilerin Eğitim Seviyeleri 

 

 

Mülakatlarda yöneltilen 6. sorunun cevaplarına istinaden, 53 iĢletmede 

çalıĢan 68 kiĢinin yüzde 65‟i bir üniversite mezunudur. Turizm eğitimlerini 

tamamlayıp lisansüstü eğitim gören doktora veya yüksek lisansına devam eden veya 

bitirmiĢ kiĢiler katılımcıların yüzde 13‟ünü oluĢturmaktadır. Önlisans derecesinde 

mezun olan kiĢiler yüzde 16 iken meslek ve normal liselerin toplam yüzdeleri yüzde 

6 Ģeklindedir.  

Önlisans ve üniversite mezunu olan kiĢilerin kalifiye olduklarını düĢündükleri 

gözlenmiĢtir. Ayrıca meslek liseleri ve normal lise mezunu olan katılımcılar, daha 

çok Kat Hizmetleri Departmanı ve Yiyecek Ġçecek Departmanı gibi teorik bilginin 

fazlasıyla ihtiyaç duyulduğu departmanlarda  çalıĢmaktadır.  

Mülakata katılan kiĢilerin, küreselleĢen ve sürekli teknolojiye ayak uydurması 

gereken konaklama iĢletmeciliği sektöründe her çalıĢtıkları gün yeni bir Ģey 
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öğrendikleri, öğrenmeye ve daha nitelikli olmaya açık oldukları ve eğitimlerini 

Turizm ĠĢletmeciliği dalında geliĢtirmeye devam etmek istedikleri gözlemlenmiĢtir. 

 

 

3.5.2. ĠĢletme Profilleri 

 

3.5.2.1. ĠĢletmelerin ĠĢ Gücü Sayısı 

 

ġekil 10: ĠĢletmelerin ĠĢ Gücü Sayısı 

 

 

 

Mülakat yapılan iĢletmelerin iĢ gücü sayıları grafik Ģeklinde incelendiğinde, 

iĢletmelerin büyük bir kısmında iĢ gücü sayısının 200‟ün altında olduğu 

görülmektedir. Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı 102 konaklama iĢletmesinin neredeyse yarısı 

ortalama 200-250 iĢ gücü istihdam etmektedir. 

Konaklama iĢletmelerinin sadece yüzde 7‟si 301 ve üzeri iĢ gücü istihdam 

etmekte olup, 201-300 kiĢi istihdam eden konaklama iĢletmelerinin yüzdesi 21‟dir. 

ĠĢ gücü istatistiklerine göre Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı konaklama iĢletmeleri 

istihdamda oldukça önemli bir yere sahiptir. 2016‟da yaĢanan ekonomik sıkıntılar 

nedeniyle Türkiye‟de istihdamda daralmalar gözlenmiĢ olsa da konaklama 

iĢletmelerinin nitelikli iĢ gücü istihdamı  arayıĢı günümüzde halen devam etmektedir.  
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3.5.2.2. ÇalıĢanların Eğitim Düzeyi 

 

ġekil 11: ÇalıĢanların Eğitim Düzeyi 

 

 

ÇalıĢanların eğitim dağılımlarına göre, 53 iĢletmede çalıĢmakta olan iĢ 

gücünün yüzde 46‟sı üniversite düzeyinde eğitim almıĢ bireylerden, diğer 

çalıĢanların yüzde 15‟i önlisans, yüzde 28‟i meslek lisesi ve normal lise mezunu, 

yüzde 9 ilk veya ortaokul mezunu ve yüzde 2‟lik dilim ise doktora veya yüksek 

lisans düzeyinde eğitime sahip olan bireylerden oluĢmaktadır. 

Genel olarak bir değerlendirme yapıldığında ise, Ġstanbul ilindeki 5 yıldızlı 

konaklama iĢletmelerinin yarısının yüzde 63‟ünün yüksekokul seviyesinin üzerinde 

bir eğitime sahip olan bireylerden oluĢtuğu görülmektedir. Bu verilerden yola çıkarak 

Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı konaklama iĢletmelerinin nitelikli ve eğitimli iĢ gücüne 

ortalama bir önem verdiği çıkarılabilmektedir.  

ĠĢletmelerde çalıĢan iĢ gücünün nitelikli olması gerektiği daha önceki 

bölümlerde de ifade edilmiĢtir. ĠĢ gücünün nitelik kazanmasında öncelikle eğitim 

önemli olduğuna göre iĢletmelerin nezdinde eğitimli personelin önemi daha da 

artmalıdır. 
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3.5.2.3. ÇalıĢanların ÇalıĢma Süreleri 

 

ġekil 12: ÇalıĢanların Toplam ÇalıĢma Süreleri 

 

 

 

Mülakat gerçekleĢtirilen yöneticilerin çalıĢanlarının çalıĢma süreleri grafik 

Ģeklinde incelendiğinde yüzde 49‟luk büyük bir dilimi 0 ile 3 yıl arası toplam çalıĢma 

geçmiĢi olan iĢ gücü oluĢturmaktadır. Yüzde 38 ile 4 ve 6 yıl çalıĢanları, yüzde 11 ile 

7-12 yıl takip etmektedir. Yüzde 2‟lik ufak bir kısmı ise 13 yıl ve üzeri çalıĢanlar 

oluĢturmaktadır.  

Grafikten yola çıkarak genel olarak bir sonuca varıldığında ise, konaklama 

iĢletmelerinin değiĢen istihdam koĢullarında 0-3 yıl boyunca çalıĢmıĢ personeli olan 

yöneticilerin, personellerini daha nitelikli hale getirebilmek için oldukça fazla eğitim 

almaları gerektiğini düĢündükleri gözlenmiĢtir. Ayrıca 13 yıl ve üzeri gibi uzun bir 

süre boyunca yönetim kadrosuna girememiĢ bir personelin, yıllardır çalıĢtığı için çok 

nitelikli olabileceği düĢünülse de, uygun pozisyona ait olduğu tartıĢılır bir konudur.  

Ayrıca bir iĢletmede çalıĢan devir hızının sık olması iĢletme için oldukça 

maliyetli ve olumsuz bir geliĢmedir. ĠĢletmenin misyonu ve vizyonunu iyi 
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benimsemiĢ, iĢletme teorik bilgilerini müĢterilere iyi sunabilen ve iĢletmeyi her 

kategoride iyi temsil edebilen bir personelin verimliliği yüksek olacaktır. Bu da 

iĢletme için hem nitelikli personel çalıĢtırması açısından oldukça olumlu hem de 

rekabet gücünün sürdürülebilirliğinin elde edilebilmesi açısından faydalı olacaktır. 

Mülakatın ilerleyen analiz sürecinde çalıĢanların nitelikleri ve iĢletmelerin istihdam 

koĢulları ile ilgili bilgi verilecektir. 

 

 

3.5.2.4. Katılımcıların Hizmet Kalitesi Değerlendirmesi 

 

ġekil 13: Katılımcıların Hizmet Kalitesi Değerlendirmesi 

 

 

Mülakata katılan 72 kiĢiye halihazırda çalıĢtıkları iĢletmelerdeki hizmeti 

değerlendirmesi sorusu sorulduğunda, yüzde 65‟lik kısmı iyi, yüzde 32‟lik kısmı ise 

çok iyi Ģeklinde değerlendirme yapmıĢtır. Yüzde 3 gibi küçük bir kısım ise orta 

açıklamasını yaparken, kötü ve çok kötü değerlendirmelerine kimse katılmamıĢtır. 

ĠĢletmelerinin verdikleri hizmeti “iyi” seviyede değerlendiren katılımcılar, 

hizmet konusunda bazı önemli eksikliklerin olduğunu fakat eğitim ve nitelikli iĢ gücü 

ile bu açığın kapatılması gerektiğini iletmiĢlerdir. Bunun için de gerekli hazırlıkların 

yapıldığı gözlenmiĢtir. 
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Hizmetleri “orta” seviyede olarak değerlendiren katılımcıların ise, çalıĢtıkları 

iĢletmelerden memnun olmadıkları gözlenmiĢtir. Zamanla kendi niteliklerine uygun 

baĢka bir iĢletme arayıĢında olabilecekleri düĢünülmektedir. 

Mülakatlar sonucunda genel olarak bir değerlendirme yapıldığında, kiĢilerin 

çalıĢtıkları iĢletmelerin hizmet seviyesinin, kendi niteliklerini görme Ģekilleri ile ters 

orantılı olduğu ortaya çıkmaktadır. Örneğin; eğer kiĢi kendini çok nitelikli görüyor 

ise, çalıĢtığı iĢletmenin hizmetinin çok iyi olmadığı kanısına varabilmektedir. Çünkü 

iĢletmeler çalıĢanlarına verdikleri eğitimler ile nitelikli iĢ gücü yaratıp, istihdam 

etmektedirler. ĠĢletmeler, nitelikli iĢ gücüne sahip personelleri kendi yetenek ve 

becerilerine uygun çalıĢtırmadıkları takdirde o kiĢilerin baĢka çalıĢma koĢullarını 

araması kaçınılmaz olacaktır.  

 

 

3.5.3. ĠĢletmelerin Rekabet Gücü Sağlamada Önem Verdiği Unsurlar 

 

3.5.3.1. Rekabet Gücü Algısı 

 

Rekabet gücü algısının anlaĢılmasına yönelik olmak üzere sorulan “Rekabet 

gücünden (üstünlüğünden) ne anlıyorsunuz?” sorusuna iĢletme yöneticileri 

tarafından verilen cevaplara göre rekabet üstünlüğü, nesillerin refah seviyesini ve 

ülkenin büyüme potansiyelini düĢürmeden, etkin ve kaliteli çalıĢan seviyesine 

ulaĢarak, aynı güçte ve faaliyet alanında olan kurumların yurt içi veya yurt dıĢı 

piyasalarda minimum maliyet ve maksimum gelir ile ürettikleri mal veya hizmeti, 

pazara göre uygun fiyatlandırma, tasarım ve güvenilirlik gibi unsurları kalifiye 

personel ile sunabilme ve sektörde öncülük edebilme becerisidir. KiĢilere göre; 

yukarıda tanımı yapılan rekabet gücünün uzun dönemde rakiplere karĢı elde 

edilmesi, sürdürülebilir bir üstünlük yaratmaktadır. 

KiĢilere göre rekabet gücünün oluĢturulmasının sonucu olarak bir diğer unsur 

ise misafir memnuniyetidir. Konaklama iĢletmelerinde yapılan misafir memnuniyeti 

anketleri personeli teĢvik etmekte ve rekabet unsurunu tetiklemektedir. Dolayısıyla 

personelin bu anketlerden olumlu sonuç alabilmek isteğiyle daha iyi hizmet vermek 

için motive olması da iĢletmelerde olumlu sonuçlar doğurmaktadır.  
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KiĢiler, iĢletme yöneticilerinin teknolojiye ve günümüz pazar Ģartlarına uyum 

sağlamaları gerektiğini düĢünmektedirler. Rekabet, bu koĢullardan sürekli etkilenen 

bir oluĢum olduğundan, farklı rekabet faktörlerinin önemsenmesinin iĢletmeyi 

rekabet yarıĢında ayakta tutmaya yeteceği düĢünülmektedir. Rekabet gücünün 

verimliliği artırdığı da çoğu kiĢinin katıldığı ortak bir görüĢ olarak öne çıkmaktadır. 

KiĢilere göre bir hizmeti ya da ürünü mal etmek rekabet konusundaki en 

önemli Ģartlardan biridir. Etkili bir rekabet gücü için sunulan hizmetin veya ürünün 

henüz satın alınma aĢamasında kazanılmasının önemli olduğu düĢünülmektedir. 

Örneğin; her otel lobisinde misafirlerine aynı markadan, aynı gramajda ve aynı 

marka fincanda 1 fincan Türk Kahvesi servis edebilir. Ama "A" oteli bu kahvenin bir 

fincanını 1 TL‟ye mal ederken, "B" oteli bu kahvenin bir fincanını 0.8 TL‟ye mal 

ediyorsa bu "B" otelinin pazarlıkta alırken kazandığını dolayısı ile uzun vadede 

rekabet edebilme gücünü ortaya koyabilecek bir artıdır. 

Ayrıca rekabet gücünün ortaya konulabilmesi için öncelikli olarak sektördeki 

rakiplere kıyasla verilen hizmet veya sunulan ürün bakımından farklılaĢılması 

önemlidir. Bunun için de ortaya koyulan hizmet veya ürünün rakipler tarafından 

kolayca kopyalanıp uygulanamaz olması gerekmektedir. 

Öte yandan eğitim ve teorik açıdan bilgi birikimine verilen önemin oldukça 

yüksek olduğu görülmektedir. Rekabet gücünün, sunulan ürün veya hizmet ne kadar 

iyi olursa olsun, sermayesi insan olan konaklama sektöründe ancak donanımlı bir 

personelin, misafir memnuniyetini sağlaması ve bunu sürekli hale getirmesi ile elde 

edilebileceği düĢünülmektedir. 

Tüm bunların dıĢında rekabet gücü ile doğrudan ilgisinin olduğu düĢünülen 

unsurlar Ģu Ģekilde belirtilmektedir: 

- Bulunulan kurumdaki teknik ekipman ve insan kaynaklarının sektördeki 

diğer oyuncularla yarıĢabilecek kadar imkan ve yeterliliğe sahip olması, 

- ĠĢletmenin sahip olduğu artılar; lokasyon, ürün, hizmet, fiyat vb. 

- Ġç veya dıĢ pazarda potansiyel tüketiciye karĢı değer yaratma algısının 

oluĢturulması, 

- Stratejik yönetim, 

- Rakiplerden üstün olan yönlerin fırsata dönüĢtürülmesi, 



                                            

 

 

 

 

98 

 

- ĠĢletmenin sahip olduğu hizmet anlayıĢı, pazardaki fiyat politikası, 

ürünlerin kalitesi ve fiyatları, sahip olduğu kadro, oda sayısı, toplantı 

salonlarının ve organizasyonlarının yeterlilikleri, sosyal aktivite 

alanlarının sayısı vb. 

- Sektördeki diğer rakipler içerisinde ortalama gelir, doluluk, misafir 

memnuniyeti, çalıĢan memnuniyeti gibi konularda rakiplerden üstün 

olmak ve sürekli olarak bu üstünlüğü koruyabilmek, 

- Marka bilinirliği, 

- Kalite ve standartlar, 

- Fiyat – fayda dengesi, 

- Yenilikleri takip ederek iyi bir analiz elde etme, 

- Kaliteden ve misafir memnuniyetinden ödün vermeden hizmet 

üretebilme, 

- Misafir taleplerine hızlı cevap vererek problemin çözümünü anında 

üretebilme, 

- Misafirlerin kiĢisel özelliklerini düĢünerek hizmet üretebilme, 

- ĠĢ gücü verimliliği, 

- Misafir iliĢkileri yönetimi, 

- Ġyi bir pazar stratejisi. 

 

Yukarıdaki rekabet tanımı ile birlikte belirtilen tüm unsurlar, kaliteli hizmet 

üretebilme ve misafir memnuniyetinin çıtasını yükseltebilmek amacıyla, 

sürdürülebilir kalitede ürün ve hizmet üretmeyi, eğitime önem verip nitelikli iĢ 

gücünü artırarak rakip iĢletmeleri mücadele edilen pazardan saf dıĢı edebilecek güce 

sahip olmayı ifade etmektedir. 
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3.5.3.2. Güçlü Rekabet Yaratma 

 

Rakiplerini tanıma ve halihazırda iĢletmelerinin rekabet koĢulları hakkındaki 

düĢüncelerini öğrenebilmek amacıyla yöneticilere, “Rakiplerinizi takip ediyor 

musunuz?” sorusu yöneltilmiĢtir. Bu soruya alınan cevaplara göre yöneticilerin 

yüzde 85‟i rakiplerini sıklıkla takip ettiklerini, yüzde 15‟i ise kısmen takip ettiklerini 

iletmiĢtir. Her bir konaklama iĢletmesinin faaliyet bölgelerinde ortalama 15 iĢletme 

ve fazlasının olduğu iletilmiĢtir. Bölgedeki iĢletmelerin yıldız sayısının öneminin 

olmadığı, misafirlerin fiyat-fayda dengesini gözetmesi ve daha uygun fiyatlı olan 

iĢletmeyi tercih etme oranının %94 olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

KiĢilerin geneli yüksek rekabet gücü oluĢturulabilmesinde rakiplerin sadece 

fiyat üstünlüklerinin yanısıra birçok konuda takip edilmesi gerektiğini misafir 

memnuniyetinin ancak bu Ģekilde sağlanabileceğini ve rekabet koĢullarında ayakta 

kalınabileceğini düĢünmektedir. Bunun üzerine yöneticilere “Rakiplerinizi hangi 

konularda takip etmektesiniz?” sorusu yöneltilerek, baĢlıkların en az 1 puandan en 

fazla 7 puana kadar önem derecesine göre sıralanması istenmiĢtir. Bu soruya alınan 

cevapları Tablo 2‟de incelememiz gerekir ise; 

 

Tablo 2: Rakiplerin Takip Edildiği Konular 

 

 

Verilen cevaplar doğrultusunda birinci sırada, yöneticilerin rakip iĢletmelerin 

takibi konusunda yüzde 16‟lık çoğunlukla ürün ve hizmetlerin fiyatlandırılmasını 

takip ettikleri ortaya çıkmıĢtır. Tüketicilerin fiyat algılarının ve bunun karĢılığı olarak 

fayda dengesini aramalarının bunda büyük etken olduğu bir gerçektir.  

 

Rakiplerinizi hangi konularda takip etmektesiniz? Puan Dağılımları Yüzde 

SatıĢ ve pazarlama faaliyetleri (online, acente, kurumsal ve banket dahil) 303 15%

Ürün ve hizmetlerinin fiyatı (adr, rev, vb.) 329 16%

Faaliyet gösterilen pazarlar 276 14%

Sunulan ürün ve hizmetin kalitesi 293 15%

Gelen misafir sayısı 276 14%

Aylık ve yıllık gelirler 248 12%

GerçekleĢtirilen yenilikler ve teknolojik faaliyetler 286 14%
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Ġkinci olarak yüzde 15‟lik dilimde, satıĢ ve pazarlama faaiyetleri 

bulunmaktadır. SatıĢ ve pazarlama faaliyetleri acente, kurumsal Ģirketler, bireysel, ve 

toplantı, düğün organizasyonları Ģeklinde birkaç dalda faaliyet göstermektedir. 

Konaklama iĢletmelerinde satıĢ ve pazarlama departmanı iĢletmelerin bel kemiği 

niteliğindedir. Her faaliyet için iĢinde uzmanlaĢmıĢ, nitelikli yöneticiler ve onların 

personelleri bulunmaktadır. Bölgesel bazda Ģirketler, acenteler vd. ile en çok satıĢ ve 

pazarlama faaliyetlerinde bulunan kiĢiler yüzleĢmektedir. Rekabetin en yoğun 

hissedildiği, rekabetin takibinin günlük, haftalık, aylık ve yıllık bazda raporlara 

döküldüğü, rakip iĢletmelerin her adımının takip edildiği bir bölümdür. Bundan 

dolayı bu departmanda çalıĢan kiĢilerin rekabet koĢullarından etkilenmemesi 

imkansızdır.  

Mülakata katılan yöneticilerin çoğunluğunun satıĢ ve pazarlama 

departmanında çalıĢıyor olması sonuçların rekabet ve nitelikli iĢ gücü konusunda 

alınmasını oldukça kolaylaĢtırmıĢ, cevapların niteliğini artırmıĢtır. Yöneticilerin 

çoğunluğu, katıldıkları toplantılarda rakiplerinin ürün ve hizmetlerinin fiyatlarından 

sonra kesinlikle rekabette bulundukları iĢletmelerin satıĢ ve pazarlama faaliyetlerini 

yukarıdaki nedenlerden dolayı takip ettiklerini belirtmiĢlerdir. Konaklama 

iĢletmeciliği insanı odağına koyan bir sektör olduğundan bu faaliyetlerde ikili 

iliĢkiler, iletiĢim, teknolojik değerler ve presentabl olmak gibi unsurlar iĢletmelerle 

anlaĢma yapılmasını sağlamakta ve rekabet seviyesini artıran nedenlerin çoğunu 

oluĢturmaktadır. 

Üçüncü sırada yüzde 15‟lik dilimde bulunan, sunulan ürün ve hizmetin 

kalitesidir. ĠĢletmeler sundukları ürün ve hizmetleri kalitelerinden ödün vermeden en 

az maliyetle ve kalifiye personelle üretebilirse rekabette üstünlük sağlamaktadır. 

Misafirler, konakladıkları iĢletmedeki yedikleri yemeklerden, yattıkları yastıklara 

kadar her unsurun kaliteli olmasını beklemektedirler. Konaklama iĢletmelerinde 

herkesin memnuniyetinin sağlanması imkansız olsa da iĢletmede konaklayan 

misafirlerin çoğunun memnun olması beklenmektedir. ĠĢletmede Ģikayet yönetimi 

eğitimlerinin verilmesi, personelin niteliğini bu yönde artıracak, problem yaĢansa 

dahi çözümünün misafire düzgün bir Ģekilde iletiliyor olması memnuniyet seviyesini 

artıracaktır. Fakat bu, tek baĢına yeten bir unsur olmamakla birlikte, kalitenin 
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korunması konusunda iĢletme yöneticilerinin bu konuya oldukça dikkat ettiği 

gözlenmiĢtir. 

Dördüncü olarak yüzde 14‟lük dilim içerisinde birbirlerine çok yakın 

puanlarda bulunan, rakip iĢletmelerde faaliyet gösterilen pazarları, gelen misafir 

sayılarını ve gerçekleĢtirilen yeniliklerle birlikte teknolojik faaliyetleri takip ettikleri 

sonucuna varılmıĢtır.  

Yöneticiler gelen misafirlerin hangi pazardan ya da hangi bölgeden geldiğini 

çok düĢünmemektedirler. Gelen kiĢilerin kalifiye olmasının iĢletmesel bazda yeterli 

olduğu düĢünülmektedir. Ayrıca her yönetici gelen misafir sayısını günlük 

rutinlerinde takip ettiklerini fakat satıĢ ve pazarlama faaliyetlerinin yeterli ve etkin 

olması halinde gelen misafirlerin sayısının artabileceğini düĢünmektedirler. Takip 

ettikleri iĢletmelerin satıĢ pazarlama faaliyetlerinin takip edilmesinin, gelen 

misafirlerin sayılarını doğrudan etkilediği düĢünülmektedir. 

Ayrıca yöneticiler, rakip iĢletmelerin gerçekleĢtirdikleri inovasyonları 

misafirlerden değil, kendileri öğrenmek istediklerini, rakip iĢletmelerde yapılan 

yenilik ve değiĢimlerin kendi gelirlerini etkileyecek boyuta gelmeden satıĢ ve 

pazarlama faaliyetleriyle müdahale edilmesi gerektiğini düĢünmektedirler.  

Misafirlerin ve diğer tüketicilerin algılarında yenilik ve teknolojik faaliyetler 

oldukça çekici hale gelmektedir. Örneğin A ve B iĢletmelerini ele alalım. 20 yıldan 

da uzun süredir faaliyette olan bu iĢletmelerin yıpratılma payı ve misafir 

potansiyellerinin aynı olduğunu düĢünelim. B iĢletmesinin toplantı salonlarındaki ve 

odalarındaki halıları yenilemesi, odalarını modernize etmesi, A iĢletmesini her 

konaklamasında tercih eden bir misafir için bile çekici olacaktır. Dolayısıyla B 

iĢletmesinin hem toplantı ve organizasyonlarının hem de konaklama 

potansiyellerinin yükselmesi rekabette oldukları diğer iĢletmelerin rekabet 

seviyesinin düĢmesine yol açacaktır. Dolayısıyla yöneticiler, yeniliklere oldukça 

önem vermektedir.  

Günümüz teknolojik dünyasında iĢletmelerin teknolojiye ayak uydurması 

zorunluluk haline gelmiĢtir. Yöneticiler, misafirlerin odalarındaki televizyonların, 

elektronik kapı sistemlerinin, iĢletme asansörlerinin, yatak baĢ uçlarındaki elektronik 

alarm saatlerinin ve genel alanlarda diz üstü bilgisayarlarını ve telefonlarını Ģarj 
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edecek alanların vb. bulunmasının misafirler için oldukça önem arz ettiğini 

düĢünmektedirler.  

KiĢisel sektörel gözlemlerime dayanarak, örneğin Marriott International 

oteller zincirini ele alalım. Bu oteller zincirinin geçmiĢi Amerika‟da 1927 yıllarına 

dayanmaktadır. 2016 yılında büyük Starwood oteller zincirini satın almasıyla birlikte 

30 farklı marka ve otel zincirini bünyesinde barındırmaktadır. Günümüzün teknolojik 

koĢullarının değiĢmesi, küreselleĢme gibi nedenlerden ötürü misafirlerin teknoloji 

algılarının ve ihtiyaçlarının değiĢtiğini düĢünen oteller zinciri gelecek jenerasyona 

hitap eden alt zincirler oluĢturma ihtiyacı hissetmiĢtir. Aloft ve Moxy gibi 2 ayrı otel 

markasını bünyesinde barındıran Marriott, konaklayacak misafirlerine daha hızlı 

internet bağlantısı, genel alanlarda özel diz üstü bilgisayar eriĢimi ve Z kuĢağına 

hitap edecek sosyal aktiviteleri ile ayrı bir pazar oluĢturmuĢtur ve bu sınıflandırmada 

henüz bir rakibi bulunmamaktadır. 

Kısaca özetlemek gerekirse, konaklama iĢletmelerinin günümüz ve geleceğin 

Ģartlarını takip etmeleri, pazar paylarını riske atmadan, kalifiye personelin tatminini 

yükselterek kaliteli ürün ve hizmet üreterek rekabet seviyesini yükseltmeleri 

gerekmektedir. 

 

 

3.5.3.3. ĠĢletmelerin Rekabette Üstünlükleri 

 

3.5.3.3.1. Rekabet Avantajı Yaratma 

 

Yöneticilere, kendi iĢletmelerinin rekabetteki yeri konusunda düĢnüncelerini 

öğrenmek amacıyla “İşletmeniz ürettiği ürün ve hizmetler düşünüldüğünde kendi 

alanındaki diğer işletmelere nazaran rekabet avantajına sahip midir?” sorusu 

yöneltilmiĢtir. Bu soruya alınan cevaplara göre yöneticilerin yüzde 71‟i evet sahiptir 

cevabı verirken, yüzde 29‟u kısmen cevabını tercih etmiĢtir.  

Kısmen cevabını veren yöneticilerin, iĢletmelerinin bulunduğu bölgede 

rekabette bulundukları iĢletme sayılarının 25 ve üzeri olmasından kaynaklı 

belirsizlikleri gözlenmiĢtir. KiĢiler büyük bir pastanın payından düĢen dilimin her 
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yeni iĢletme açılıĢında küçüldüğünü öngörmektedir. Dolayısıyla rekabet giderek 

sertleĢmekte ve iĢletmeler istedikleri karı elde edememektedirler. 

Evet cevabını veren yöneticiler ise, satıĢ ve pazarlama faaliyetleri konusunda 

oldukça yetkin ve kalifiye personelle rekabet içinde olduklarını düĢünmekte ve her 

geçen gün yenilikler yaparak, misafir memnuniyetini artıracak kiĢisel yönelimlerde 

bulunarak rekabette bulunduğu yeri korumaya çalıĢmaktadırlar. Rekabet avantajına 

sahip olmadığını düĢünen yönetici sayısı sıfırdır. 

 

 

3.5.3.3.2. Rekabet Avantajı Sağlamada ĠĢletmelerin Üstün Özellikleri 

 

Bir önceki soruda yöneticilere sorulan sorunun cevabıne evet ve kısmen 

cevabı veren kiĢilere, iĢletmelerindeki sahip olduğu avantajların neler olabileceğini 

öğrenmek amacıyla “ İşletmenizin rakiplerine karşı üstün olduğunu düşündüğünüz 

özellikleri nelerdir?” sorusu yöneltilmiĢtir. BaĢlıkların en az 1 puandan en fazla 9 

puana kadar önem derecesine göre sıralanması istenmiĢtir. Tablodaki maddeler 

haricinde “diğer” maddesi de aynı baĢlık altında ayrıca incelenecektir. Bu soruya 

alınan cevapları Tablo 3‟te incelememiz gerekir ise; 

 

Tablo 3: Rakiplere KarĢı Üstün Olan Özellikler  

 

 

 

ĠĢletmenizin rakiplerine karĢı üstün olduğunu 

düĢündüğünüz özellikleri nelerdir?
Puan Dağılımları Yüzde

Neredeyse hatasız ve kaliteli hizmet 354 13%

Bilgi birikimi yüksek nitelikli iĢ gücü 364 14%

Misafir memnuniyetine verilen önem 412 16%

Yeniliklere açık olan bir yönetim anlayıĢına sahip olmak 328 12%

Uluslararası veya ulusal hizmet veren bir zincire ait olmak 316 12%

Aylık ve yıllık gelirin yüksek olması 280 11%

Konumu 318 12%

Spa & Wellness faaliyetleri 271 10%
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Verilen cevaplar doğrultusunda birinci sırada büyük bir farkla %16‟lık dilim 

içerisinde yöneticiler, iĢletmelerinin misafir memnuniyetine önem verdikleri 

düĢünmektedir. Misafir memnuniyetine verilen önem daha önceki konularda da 

belirtildiği üzere iĢletmeyi rekabet yarıĢında üst noktalara taĢıyabilecek bir etkendir. 

Misafirlerin iĢletmeden memnun ayrılması, kendi çevrelerindeki kiĢilere de tavsiye 

etmesi, günümüzün internet koĢullarında iĢletmelerin ve diğer kuruluĢların web 

sitelerine olumlu yorumlarda bulunması en iyi satıĢ ve pazarlama faaliyeti olarak 

sayılmaktadır. Ayrıca kiĢisel olarak 11 senelik sektörel tecrübelerime istinaden ve 

yöneticilerden alınan bilgiler doğrultusunda, ulusal ve uluslararası bazı zincir 

iĢletmelerin, kendi aralarında da aylık ve yıllık olarak en iyi iĢletme ödülleri, misafir 

memnuniyetine önem veren otel ödülleri, ayın personeli, yılın personeli gibi 

personeli teĢvik edici öğelere dikkat çekmeleri, iĢletme yöneticilerini misafir 

memnuniyetine yöneltmektedir. Konaklayan tüm misafirlerin mutlu ayrılmalarını 

sağlamak için tüm personeller seferber olmaktadırlar. Bu doğrultuda iĢletmenin 

rekabet seviyesini koruması ve daha üst seviyelere çıkması kaçınılmazdır.  

Yöneticiler ikinci sırada bulunan %14‟lük birim içerisinde kendi 

personellerinin bilgi birikimleri yüksek ve nitelikli olmalarından kaynaklı rekabet 

yarıĢında üstünlük sağladıklarını düĢünmektedirler. Nitelikli personel konusu 

önümüzdeki soru cevaplarında ayrıntılı olarak iĢlenecektir fakat iĢletmelerin nitelikli 

iĢ gücü yaratmada yapması gereken tek Ģey eğitime önem vermek ve bunu 

sağlamaktır. Ayrıca personelin de bir iç müĢteri olduğu unutulmamalıdır. 

Yöneticiler açısından iĢletmelerinde rekabet üstünlüğü sağlayan özellik olarak 

belirtilen nitelikli iĢ gücünün ardından, %13‟lük bir katılıma sahip olan neredeyse 

hatasız ve kaliteli hizmet gelmektedir. Bu noktada düĢünülmesi gereken Ģey, hiçbir 

yöneticinin misafir memnuniyeti ve nitelikli iĢ gücünün önüne kaliteli hizmeti 

koymamıĢ olmasıdır. Bu oldukça olumlu bir yaklaĢım olmakla birlikte yöneticiler, 

neredeyse hatasız ve kaliteli hizmetin halihazırda nitelikli iĢ gücü ile mümkün 

olabileceği algısındadır. Nitelikli, kalifiye ve iĢinde yetkin iĢ gücüne sahip olan bir 

iĢletmenin neredeyse hatasız ve kaliteli bir hizmete, kaliteli bir hizmetin ise misafir 

memnuniyetine, misafir memnuniyetinin ise rekabet üstünlüğüne dönüĢmesi bir 

iĢletmenin elde edebileceği en önemli unsurlardan biridir. Uzun dönemde iĢletmeler 

marka değeri yaratmaları konusunda bu süreçlerden geçmektedir. 
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Neredeyse hatasız ve kaliteli hizmetin ardından, 4. sırada olan yeniliklere açık 

olan bir yönetim anlayıĢına sahip olmak gelmektedir. Yöneticiler iĢletmelerine 

yapılan ar-ge analizlerinin, teknolojik ve modern inovasyonların yönetim tarafından 

yapıldığını belirtmektedir. Yeniliklere açık olan yönetime sahip iĢletmelerin misafir 

memnuniyetini sağladıkları, günümüz Ģartlarında teknolojiyi yakaladıkları ve bu 

doğrultuda hizmet seviyelerini artırdıkları görülmüĢtür. 

Yeniliklere açık olan bir yönetim anlayıĢına sahip olmanın ardından, 

iĢletmenin konumu gelmektedir. Yöneticiler iĢletmelerinin konumunu rekabet 

üstünlüğü yaratan unsurlar arasında 5. sırada görmektedir. Mülakata katılan tüm 

iĢletmelerin konumları merkezi olduğundan ve rekabette bulundukları iĢletmeler de 

bu iĢletmelerin etrafında olduklarından dolayı konum unsuru her iĢletme için eĢit 

Ģartlara sahiptir. Fakat misafir memnuniyetinin sağlanması için iĢletmenin ulaĢılabilir 

olması, çevresinin güven verici olması, güvenliğinin bulunması gibi unsurlar 

iĢletmenin konumunu yöneticiler açısından üstün görmelerini sağlamaktadır. 

Yöneticilere göre bir diğer özellik ise 6. Sırada bulunan uluslararası veya 

ulusal hizmet veren bir zincire ait olma özelliğidir. Yöneticiler, bir zincire ait 

olmanın misafirlerin açısından marka değeri olarak görülmesi ve bu doğrultuda 

alıĢkanlıklarını oluĢturmalarıdır. Hatta bir çok yabancı ve yerli otel zinciri sadakat 

programları ile misafirlerine ayrıcalıklar sunmaktadır. Örneğin Marriott, Marriott 

Bonvoy olarak tüm segmentteki otellerinin misafirlerine her kalıĢlarında puan 

toplama ve bu puanları ister iĢletmeler içerisinde çeĢitli yerlerde kullanma Ģansı 

isterlerse puanlarını mile çevirip  Turkish Airlines - Miles & Smiles programına 

dahil olarak kullanabilmektedirler. Bu da misafirler açısından oldukça avantajlı bir 

durum olduğundan özellikle çok seyahat eden ve konaklamaları çok olan misafirlerin 

bu zincirleri tercih etmeleri bir rekabet üstünlüğü haline gelmektedir. 

Bir zincire ait olma özelliğinden sonra gelen 7. Sırada olduğu düĢünülen aylık 

ve yıllık gelirin yüksek olmasıdır. Yöneticiler aylık ve yıllık gelirin bir rekabet 

unsuru oluĢturmasının nedenini, ancak iĢletmeye kar sağladığı için iĢletmenin 

inovasyona bütçe ayırabilmesi olarak düĢünmektedirler. Bu da iĢletmelere yenilik 

katmakta ve nitelikli iĢ gücü istihdam ederek, eğitimlere bütçe ayırarak dolaylı olarak 

misafir memnuniyetini sağlamaktadır. 
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Yöneticilerin son sırada olarak gördüğü etken ise iĢletmelerinde 

Spa&Wellness, açık ya da kapalı havuz ve spor salonu bulunmasıdır. Ġstanbul‟daki 

konaklama iĢletmelerinde genel olarak iĢ seyahatleri gerçekleĢtiğinden yöneticiler, iĢ 

seyahatine katılan kiĢilerin hafta sonu konaklamadıkları sürece iĢletmenin spa ve 

wellness kullanımına çok zaman ayıramadıklarını düĢünmektedirler. Bundan dolayı 

bunun rekabet üstünlüğü sağlayan en son etken olduğu kanısına varmaktadırlar. Spor 

salonları veya havuz etkeni ancak otel ve çevresinde yerleĢime sahip olan kiĢilerce 

kullanılır ise bir üstünlük yaratmaktadır. Bunun için de kiĢilere çekici gelebilecek 

spor aletleri, dersler sunulmalıdır. 

Sıralanan bu özellikler dıĢında, diğer maddesi altında toplanan, görece olarak 

daha az önemde görülen diğer faktörler Ģu Ģekilde sıralanmaktadır; 

- ĠĢletmelerin fiyat esnekliği sağlayabilmeleri, 

- Toplantı salonlarının her sayıda katılımcıya yetecek bir büyüklükte 

olması, 

- Çok amaçlı kapalı spor tesisi ve etkinlik alanlarının olması, 

- Toplu taĢımalara olan yakınlığı, 

- Konum baĢlığı altında olabilecek ama kiĢiler için ayrı bir özelliği olan 

manzara, 

- Oda tiplerinin çeĢitliliği, her misafire hitap edebilecek tarzda odalar. 

 

Yöneticiler iyi bir pazar analizinin en önemli üstünlüklerden biri olduğunu, 

iyi bir pazar araĢtırmasının iĢletmenin niteliğini artıracağını düĢünmektedir. Ayrıca 

personelin teĢvik edilmesi, kalifiye personele maliyet ayırılması da rekabet 

üstünlükleri arasında görülmektedir. 
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3.5.3.3.3. Rakiplerin Üstün Özellikleri 

 

Yöneticilere, rakiplerinin iĢletmelerine nazaran sahip olduğu üstünlüklerin 

neler olduğunu öğrenmek amacıyla “Rakiplerinizin işletmenize karşı üstün olduğunu 

düşündüğünüz özellikleri nelerdir?” sorusu yöneltilmiĢtir. Maddelerin en az 1 

puandan en fazla 12 puana kadar önem derecesine göre sıralanması istenmiĢtir. 

Soruların cevaplarını Tablo 4‟de inceleyelim; 

 

Tablo 4: Rakiplerin ĠĢletmelere KarĢı Üstün Olan Özellikleri 

 

 

 

Verilen cevaplar doğrultusunda yöneticilerin rakip iĢletmelerin kendi 

iĢletmelerinden üstün olduğunu düĢündüğü ilk madde yeni bir iĢletme olması. 

Ardından da ikinci sırada iĢletme genelinde otopark ve diğer alanların kapasitesinin 

fazla olması gelmektedir. Yöneticiler yüksek meblağlar getiren toplantı ve diğer 

organizasyonların iĢletmelerinde gerçekleĢmesinin ilk nedeni olarak otoparkın 

büyüklüğü ve araç alma kapasitesinin fazlalığı olarak görmektedirler. Bunun yanında 

genel alanların ve sosyal etkinlik alanlarının geniĢ ve fazla olması misafirlerin 

iĢletmeleri tercih nedenidir.  

Ayrıca her yeni açılan iĢletmenin rakiplerine göre genelde avantajlı olduğu 

düĢünülmektedir. Misafirler açısından odaların yeni mobilya kokması, yataklarda 

Rakiplerinizin iĢletmenize karĢı üstün olduğunu 

düĢündüğünüz özellikleri nelerdir?
Puan Dağılımları Yüzde

Kalifiye personel 363 7%

SatıĢ ve pazarlama faaliyetleri 459 9%

ĠĢletme imajı 496 9%

Gelen misafir sayısı 413 8%

Ürün ve hizmet kalitesi 405 7%

ĠĢletmede kullanılan teknoloji 408 8%

Toplantı salonlarının kapasitesi 458 9%

Spa & Wellness hizmetleri 400 7%

Yönetim ġekli 359 7%

ĠĢletme genelinde otopark ve diğer alanların kapasitesinin fazla olması 512 10%

ĠĢletmenin konumu 496 9%

Yeni bir iĢletme olması 514 10%
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sayılı kiĢilerin yatmıĢ olması, taĢınmazların yıpranmamıĢ olması bir avantaj teĢkil 

etmektedir. Fakat yeni bir iĢletme olmak her zaman avantaj yaratmamakta, kalifiye, 

eğitimli ve iĢini bilen iĢ gücü bulundurmadığı sürece iĢletmelerin yeni olmasının bir 

anlamı yoktur.  

Yöneticilerin 3. Sıraya koyduğu bir diğer etken rakiplerinin konumlarının 

daha iyi olduğunu düĢünmeleridir. Bir önceki baĢlıkta iĢletmelerin rakiplerine göre 

rekabet üstünlükleri sıralamasında konum 5. Sıradadır. Bu da yöneticilerin bir 

bölümünün kendi iĢletmelerinin konumunun daha iyi, bir bölümünün ise rakiplerinin 

konumunun daha iyi olduğunu düĢünmelerinden kaynaklanmaktadır.  

Yöneticilerin 4. Ve 5. sırada rakip üstünlüğü olarak düĢündüğü maddeler ise, 

iĢletme imajı ve satıĢ ve pazarlama faaliyetleridir. Bu iki üstünlük neredeyse aynı 

puana sahiptir. Yöneticiler bu iki unsurun birbiriyle doğru orantılı olduğunu 

düĢünmektedir. ĠĢletme imajı, satıĢ ve pazarlama faaliyetleri ve misafirlerin 

konaklama tecrübeleri ile Ģekillenmektedir. Yine iĢletme imajını kalifiye iĢ gücünün 

belirlediği bir gerçektir. 

Toplantı salonlarının kapasitesinin rakiplerde ortalama bir üstünlük olarak 

görüldüğü gözlenmiĢtir. KiĢilerin yarısı iĢletmelerinin toplantı salonlarının daha iyi 

olduğunu düĢünmekte, diğer yarısı ise aksini ifade etmektedir. Toplantı salonları 

daha önce de belirttiğimiz gibi yüksek kiĢi sayıları ve geniĢ alan ihtiyacı 

bulundurduğundan kapasite geniĢliğinin iĢletmelere faydaları yadsınamaz. 

Yöneticiler gelen misafir sayısı, iĢletmede kullanılan teknoloji, ürün ve 

hizmet kalitesi, spa ve wellness hizmetleri, kalifiye personel ve yönetim Ģekli 

konularında kendi iĢletmelerini daha üstün görmektedirler. Bu sonucun 

çıkarılmasının sebebi kiĢilerin yarısından fazlasının bu unsurlara yetersiz puan 

vermiĢ olmasıdır. 
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3.5.4. Nitelikli ĠĢ Gücü Değerlendirmeleri 

 

 3.5.4.1. Nitelikli ĠĢ Gücü Algısı 

 

 Nitelikli iĢ gücü algısının anlaĢılmasına yönelik olmak üzere sorulan 

“Nitelikli iş gücü denildiğinde aklınıza ne geliyor?” sorusuna, iĢletme yöneticileri 

tarafından verilen cevaplara göre nitelikli iĢ gücü; iyi mesleki ve kiĢisel eğitim almıĢ, 

geliĢime açık, alanında uzmanlaĢmıĢ, iĢini severek yapan ve iĢine saygısı olan, 

misafir memnuniyetini ön planda tutan, yenilikleri takip ederek çağa ayak uyduran, 

sürekli öğrenmeye açık, aidiyet duygusu ve iĢ etiği yerleĢmiĢ, gerektiği noktalarda 

insiyatif almaktan çekinmeyen ve karar verme yeteneğine sahip, karakteri sağlam, 

empati kurabilen deneyimli veya deneyim kazanmak isteyen personellerdir. 

Yöneticilere göre ayrıca nitelikli iĢ gücü, iĢi benimseyip sahiplenebilen ve ihtiyaç 

duyulduğunda gerekli özveriyi gösterebilen iĢ gücü olarak tanımlanmaktadır. 

Yöneticiler iĢletmelerinde nitelikli iĢ gücüne ihtiyaç duyduklarını ifade 

etmektedirler. Bunun nedeni olarak da çok fazla iĢletmenin açılmıĢ olması yani arzın 

fazlalığı ile birlikte eğitimli, nitelikli iĢ gücünün aynı hızlılıkta yetiĢemiyor olduğunu 

düĢünmektedirler. Ayrıca tüm bunlara ek olarak yöneticiler, aidiyet duygusu 

oluĢmamıĢ iĢ gücünün iĢletmeleri rekabet seviyesinden aĢağıya taĢıdığına 

inanmaktadır. Konaklama iĢletmeciliğinde gerek ücretler, gerek fazla mesai saatleri 

gibi olumsuz koĢullardan dolayı sektörde personel devir hızının sık olması 

konusunda yöneticiler, iĢletmelerin nitelikli iĢ gücüne yatırım yapmaları gerektiğini 

düĢünmektedirler. 

Personele çalıĢılan alan ile ilgili eğitim verilmesi, sürekli eğitim ile birlikte 

edinilen birikimleri hayata geçirmek yapılan iĢte baĢarıyı arttırmaktadır. BaĢarının 

artması ise ürün ve hizmetin üretilmesini dolayısıyla istihdamı arttırmaktadır. Bu 

zincirleme baĢarıda zincirin ilk halkası nitelikli iĢ gücüdür.  

Tüm bunlara ek olarak yöneticilerin nitelikli iĢ gücünden, bilgisayar ve 

yabancı dil bilgisi, teknik ekipman bilgisi ve hizmet sektörünün gerekliliklerini 

bilmesi gibi beklentileri de bulunmaktadır. 
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3.5.4.2. ĠĢletmelerde Nitelikli ĠĢ Gücü Yeterliliği 

 

Yöneticilere, iĢletme genelinde nitelikli iĢ gücüne sahip olup olmadıklarını 

öğrenmek amacıyla, “Sizce işletmeniz, rekabet avantajı elde etme konusunda yeterli 

oranda nitelikli iş gücüne sahip midir?” sorusu yöneltilmiĢtir. ġekil 14‟de sorulan 

soruların cevapları incelenmektedir. 

 

ġekil 14: Rekabet Avantajı Elde Etmede ĠĢletmelerin Nitelikli ĠĢ Gücü 

 

 

Yöneticilerin yüzde 63 gibi bir oranı genel olarak iĢletmeleriin nitelikli iĢ 

gücüne sahip olduğunu düĢünürken, yüzde 32‟lik bir oran kısmen sahip olduklarını 

düĢünmektedir. Kısmen sahip olduğunu düĢünen yöneticiler, personellerinin eğitime 

ihtiyacı olduğunu ve yarı nitelikli olduklarını düĢünmektedirler.  

Nitelikli iĢ gücüne sahip olmadıklarını düĢünen yöneticilerin yüzdesi 5‟tir. Bu 

yöneticiler iĢletmelerinin eğitime bütçe ayırmaması, personel devir hızının çok sık 

olması, personelin alt pozisyonlarda çalıĢmadan yükselmek istemeleri, kiĢilerin maaĢ 

Ģartları ve çalıĢma saatlerinden dolayı problem yaĢamaları kaynaklı ve personel 

eğitilmiĢ olsa bile iĢletmeden ayrılmasından kaynaklanan sorunların olduğunu 

düĢünmektedirler. Yöneticiler ayrıca, nitelikli personelin etrafında arz fazlalığından 

kaynaklı çok fazla iĢletme olması nedeniyle rakip iĢletmelere transferinin kendi 

iĢletmelerince engellenmemiĢ olması konusunda da sorunları olduğunu 

belirtmiĢlerdir.  



                                            

 

 

 

 

111 

 

Yöneticiler nitelikli iĢ gücüne sahip olsalar da olmasalar da iĢletmelerin 

zorunlu eğitimler haricinde sürekli eğitime bütçe ayırması gerektiğini, misafir 

memnuniyeti, Ģikayet yönetimi, liderlik eğitimleri, kiĢisel yetkinlik ve teknik bilgiler 

ve oryantasyon eğitimleri ile donatılmıĢ personelin iĢletmenin rekabet seviyesini üst 

noktalara taĢıyacağına inanmaktadırlar. 

 

 

3.5.4.3. ÇalıĢanların Nitelik Değerlendirmesi 

 

Yöneticilere departmanları genelinde kendi çalıĢanlarının nitelikli olup 

olmadığını öğrenmek amacıyla “Çalışanlarınızın yeterli nitelikte olduklarını 

düşünüyor musunuz ve çalışanlarınızın niteliklerini artırmak için neler 

yapmaktasınız?” sorusu yöneltilmiĢtir.  

Katılımcıların yüzde 46 gibi bir çoğunluğu çalıĢanlarının nitelikli olduğunu 

düĢünmektedir. Bu sonuç maalesef bir iĢletmede çalıĢan personelin yarısından azının 

nitelikli olduğunu göstermektedir. Bir iĢletmede herkesin nitelikli olması 

düĢünülemeyeceği gibi iĢletmenin rekabet seviyesini artırmada nitelikli iĢ gücü 

kullanımı seviyesinin düĢük olması çok olumlu bir sonuç doğurmamaktadır. 

Yöneticilerin yüzde 30 gibi bir çoğunluğu ise çalıĢanlarının kısmen nitelikli 

olduğunu düĢünmekte. Bu cevabı veren yöneticilerin büyük bir çoğunluğunun yeterli 

niteliğe sahip olanlar ve geliĢim sürecinde olanlar Ģeklinde bir ekip kurduğu 

gözlenmiĢtir. GeliĢim sürecinde olan personelin nitelikli olanlardan operasyon 

sırasında öğrendikleri ile birlikte, sürekli teorik eğitimler, iĢ baĢı eğitimler ve 

motivasyon eğitimleri düzenleyerek nitelikli olmasını sağlamaya çalıĢmaktadırlar. 

Yüzde 24‟lük dilimde yer alan yöneticiler çalıĢanlarının ve sektördeki diğer 

çalıĢanların ayrıca ülke içinde de  nitelikli iĢ gücü sıkıntısı olduğunu düĢünmekteler. 

Daha önce de belirtildiği üzere iĢ gücü devir hızının fazla olması verilen eğitimleri de 

faydasız kıldığından iĢletmelerin nitelikli personeli ellerinde tutmaları 

imkansızlaĢmıĢtır. 

 

Yöneticilerin personellerini daha nitelikli hale getirebilmek için 

gerçekleĢtirklerini özetle Ģu Ģekilde sıralayabiliriz: 
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 Günlük, haftalık ve aylık eğitimler, 

 Yapılan hatalar sonucu ortaya çıkan durumlar hakkında detaylı 

bilgilendirme, 

 Profesyonel eğitim Ģirketleri ile eğitimlerin desteklenmesi, 

 KüreselleĢme ile değiĢen durumlara ayak uydurmaya çalıĢma, 

 Personeli motive edecek eğlenceli organizasyonlar verme, 

 Açık iletiĢim ile her konuda fikir alıĢveriĢi, 

 YaĢam ve kariyer koçluğu, 

 Birim ya da departman müdürlerinin iĢ baĢı eğitimler vermesi, 

 YurtdıĢı fuar ve workshoplara personel katılımları ile yabancı dillerin 

geliĢmesini sağlama, 

 Personellerin üniversitede gerçekleĢtirilen seminer ve kurslara 

gönderilmesi, 

 Sadakati artıracak aktivite ve programlar, 

 Marka kültürü çalıĢmaları, 

 Rakip analizleri, 

 

 

Yöneticiler ayrıca iĢe alımlarda kiĢi yeterli niteliğe sahip olmasa da iyi niyetli 

ve geliĢime açık kiĢiler tercih ettiklerini belirtmiĢlerdir. KiĢilerin geliĢimlerini iĢ 

sürecinde an be an takip ederek iĢe entegre olmalarını sağlamaya çalıĢmaktadırlar. 

Ayrıca yöneticiler nitelikli iĢ gücü geliĢtirme konusunda eğitim programlarında hangi 

eğitimlerin verileceğini belirlemek amacıyla öncelikle eğitim ihtiyaç analizi 

yaptıklarını, sonrasında eğitimi planlayarak uygulama aĢamasına geçtiklerini 

iletmiĢlerdir. Eğitimin etkinliğini ölçebilmek amacıyla kalite kontrolü yapmakta ve 

eksiklik görmeleri durumunda düzeltmeye giderek personele geri bildirimde 

bulunmaktadırlar. Yöneticiler personelin maaĢ skalalarının artması gerektiğini de 

düĢünmektedirler. Bu sayede personelin rakip iĢletmelere transferinin engellenmesi 

düĢünülmektedir. 

Buğdayın bir günde makarnaya dönüĢmesinin beklenemeyeceği gibi, henüz 

iĢe alınmıĢ olan bir personelin birkaç eğitimde nitelikli olmasını beklemek iĢletmeleri 
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hatalara sürüklemektedir. Personelin sürekli iĢlenerek, eğitime tabi tutularak, motive 

edilmesi, haklarının uygulanması gerekmektedir.  

 

 

3.5.4.3.1. ÇalıĢanların Yetenek ve Becerilerine Uygunluğunun 

Değerlendirilmesi ve Eğitim Kriterleri 

 

ÇalıĢanların becerilerine ve yeteneklerine uygun pozisyonlarda istihdam 

edilip edilmediğini öğrenmek amacıyla yöneticilere “Departmanınızda çalıştırdığınız 

personeller kendi yetenek ve becerilerine uygun pozisyonlarda mı 

çalıştırılmaktadır?” sorusu yöneltilmiĢtir. Mülakata katılan yöneticilerin yüzde 78‟i 

evet cevabını verirken, yüzde 22‟si kısmen cevabını vermiĢtir.  

KiĢilerin niteliklerini artırmada uygun pozisyonlarda ve yeteneklerine uygun 

bölümlerde istihdam ettirilmesi çok önemlidir. KiĢiler, kiĢilik ve karakterlerine 

uygun, belirli alanlarda kendilerini geliĢtirmek isteyen bir konumda çalıĢıyor 

olmalıdır. Dolayısıyla iĢletmelerin insan kaynakları departmanına oldukça fazla iĢ 

düĢmektedir. Adayların öz geçmiĢ incelemelerine göre değil de, adaylar ile yüz yüze 

iletiĢimde hangi iĢe uygun oldukları belirlenmelidir. Özellikle yeni mezun kiĢilere ve 

staj yapan öğrencilere bu konuda koçluk yapılmalıdır.  

Doğru iĢ gücünün doğru yerde ve doğru zamanda istihdam edilmesi, 

iĢletmeye rekabet üstünlüğü katacaktır. Doğru iĢi yapmadığını düĢünen personelin, 

aldığı eğitimlerin tümü, personele ayrılan zaman ve maliyetler iĢletmelere rekabet 

yarıĢında yer kaybettirebilmektedir. 

Yöneticilere ayrıca iĢletmelerinde nitelikli iĢ gücü yaratma konusunda 

düĢüncelerini anlamak amacıyla “İşletmenizde, nitelikli iş gücünün yaratılması 

sürecinde gerekli olan eğitim uygulamalarına yer veriyor musunuz?” sorusu 

sorulmuĢtur. 

AraĢtırmaya katılan yöneticilerin yüzde 75‟i soruya evet yanıtını verirken geri 

kalan yüzde 25‟lik dilimi oluĢturan yöneticiler kısmen cevabını vermiĢtir. 

Yöneticilerin tümü rekabet gücünün artırılmasında eğitimin en büyük unsur 

olduğunu düĢünmektedir. Bu doğrultuda kendi iĢletmelerinin almıĢ olduğu eğitim 

kararlarında bütçe oluĢturma sorunu, personelin rakip iĢletmeye transferinin ve maaĢ, 
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haklar ve saatlerin kiĢilere göre uygunsuzluğundan kaynaklanan problemlerin 

iĢletmelerde eğitime verilen önemi etkilediği gözlenmiĢtir. 

 

 

3.5.5. Nitelikli ĠĢ Gücü Ġstihdamı  

 

Yöneticilere nitelikli iĢ gücü istihdamında önem verdikleri kriterleri 

öğrenebilmek adına “İşletmenizde nitelikli iş gücü istihdam ederken hangi kriterlere 

önem veriyorsunuz?” sorusu yöneltilmiĢtir. 

Yapılan araĢtırma sonucunda en çok önem verilen 2 kriter ortaya çıkmıĢtır. 

Bunlar kiĢilerin mesleki ve teknik bilgileri ile disiplinli ve motivasyonu yüksek 

olmasına kriterleridir. Yöneticilerin bu iki kritere bu kadar önem vermesinin nedeni, 

eğitimli, disiplinli ve motivasyonu yüksek olan iĢ gücünü kısmi olarak nitelikli 

görmeleridir. Bu kriterleri sağlamıĢ personellerin doğru pozisyonlara yerleĢtirilmesi 

ile nitelikli iĢ gücünün sağlanabileceği düĢünülmektedir. 

Ġkinci önem verilen kriterler ise yabancı dil bilgisi ve sektörü tanıyor 

olmasıdır. Turizm endüstrisinin ve özellikle konaklama iĢletmeciliğinin yabancı dil 

bilgisi konusunda çok hassas olduğu aĢikardır. Yabancı dil bilmeyen personelin 

yabancı misafirlerle iletiĢime geçememesinden kaynaklı olumsuzluklar yaĢaması 

iĢletme için çok büyük bir problem oluĢturmaktadır. Genelde iĢletmelerin personelin 

yabancı dillerini geliĢtirmeleri için bütçe ayırmamıĢ olması da bu konuyu 

tetiklemektedir. Dolayısıyla yöneticiler yabancı dil bilgisine büyük önem vermek 

durumunda kalmaktadır. 

Ayrıca kiĢilerin konaklama iĢletmeciliğini tanıyor olması, bu konuda eğitim 

alması ile baĢlayan süreçte stajını yaparak iĢletmelerin iĢleyiĢi, disiplini, prosedürleri 

ile ilgili bilgisi olması yöneticilerin olumlu bakmasını sağlamaktadır. 

Üçüncü önem verilen kriterin adayların özgeçmiĢ bilgileri olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. Ġnsan kaynaklarının birçok adaydan oluĢan bir iĢletme aday havuzu 

oluĢturma ve boĢalan pozisyonun yerine uygun adayın getirilmesi gibi önem arz eden 

görevleri bulunmaktadır. Ġnsan kaynaklarının özgeçmiĢleri taraması ile baĢlayan bu 

süreç, uygun gördüğü kiĢileri departman müdürlerine bildirmeleri ile ilerlemektedir. 
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Departman müdürlerinin pozisyon ile ilgili daha yetkin bilgiye sahip olması ile süreç 

ön görüĢme ile sonuçlandırılmaktadır. 

Dördüncü önem verilen kriter kiĢilerin bilgisayar becerileridir. Özellikle ön 

büro otomasyon sistemlerini yetkin kullanabilmek kiĢiler için oldukça önemlidir. 

Operasyonun sürdürülebilmesinin otomasyona bağlı olması konusunda yöneticilerin 

oldukça hassas olduğu gözlenmiĢtir. Dolayısıyla kiĢilerin nitelikli olarak gördüğü 

kriterler arasında bu konu büyük önem arz etmektedir. Microsoft Office 

Programlarını ve iĢletmenin halihazırda kullanıyor olduğu iĢletme otomasyon 

programlarını kullanabilen bir kiĢi pozisyona uygun olduğu sürece niteliği 

geliĢtirilebilirdir. 

Son olarak yöneticiler birbirine oldukça yakın yüzdelerde olan beĢinci ve 

altıncı sırada; rakip iĢletmelerde çalıĢmıĢ veya çalıĢıyor olması ile demografik 

özellikler en az dikkat ettikleri kriterler olarak ortaya çıkmıĢtır. 

Yöneticilere ayrıca işletmelerinde personel istihdam ederken hangi eğitim 

kriterlerine önem verdikleri sorusu yöneltilmiĢtir. Yöneticilerin yüzde 66‟sı yüksek 

okul / üniversite mezunu olmasına yanıtı vermiĢtir. Çoklu seçenek içeren bu sorunun 

cevaplarında yüzde 16 lise veya yükseokulda mesleki eğitim almıĢ olmasına sonucu 

çıkarılmıĢtır. Yöneticilerin yüzde 10‟u eğitim çok önemli değil sektör tecrübesi 

yeterli cevabını verirken, yüzde 8‟i herhangi bir eğitim almıĢ olmasına önem 

verdiklerini ifade etmektedirler.  

Bu sorunun cevabından yola çıkarak özetlemek gerekirse, iĢletmeler ve bu 

iĢletmelerin yöneticileri kiĢilerin üniversiteden mezun olmalarına, mesleki 

eğitimlerine ve sektörü bilecek kadar teknik eğitim almıĢ olmalarına dikkat 

etmektedirler. 

Yöneticilere yöneltilen bir diğer önemli değere sahip soru “Nitelikli iş gücü 

istihdam etmeyi maliyetli buluyor musunuz?” dur. Bu sorudaki kritik nokta, 

iĢletmelerin nitelikli iĢ gücüne bütçe ayırıp ayıramamasıdır. Sorunun cevaplarının 

analizinde ġekil 15‟i inceleyelim; 
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ġekil 15: Nitelikli ĠĢ Gücü Ġstihdamı Maliyet Değerlendirmesi 

 

 

 

ġekil 15‟de de görüldüğü üzere iĢletmelerde çalıĢan 72 yönetici nitelikli iĢ 

gücünün çoğunlukla maliyetli olmadığını düĢünmektedir. Fakat sonuçların birbirine 

yakın olması düĢündürücüdür. Burada çeldirici nitelikte olan kısmen cevabını veren 

yöneticilerin genellikle iĢletme yönetiminin maliyet hesaplamalarındaki 

düĢüncelerinden yola çıkarak bu cevabı verdikleri gözlenmiĢtir.  

Yöneticilerin nitelikli iĢ gücü istihdamını maliyetli bulmasının nedenlerinden 

biri, personel ile görüĢmeler sırasında deneyimli veya deneyimsiz iĢ gücünün 

yalnızca disiplin anlayıĢına ve sektör bilgilerine dikkat ettiklerini, kiĢilere kendi 

deneyimlerini de katarak eğitmenin ve nitelikli hale getirmenin daha az maliyetli 

olduğunu düĢünmeleridir.  

Nitelikli iĢ gücünün maliyetli olduğu düĢüncesi az bir yüzdeye sahip olsa da 

ülkedeki genel algının değiĢmeye baĢladığının bir göstergesi sayılabilir. Olumlama 

yapılması gerekirse; bu tarz bir anlayıĢ, vasıfsız ve niteliksiz kiĢilere nitelik 

kazandırılması bakımından oldukça  mantıklıdır.  

Tüm bunlara ek olarak genel bir algı haline gelen “nitelikli iĢ gücünün fazla 

maaĢ istemesi” algısının artık düĢünülmemesi gerekmektedir. ĠĢletmeler, kiĢilerin 

niteliklerini göz önünde bulundurarak maaĢ önermeyi hedeflemelidir. Bu konuda 

iĢletme yöneticilerinin düĢüncesi tarafımdan desteklenmektedir. Genelde bir 

pozisyon için önerilen maaĢ skalası iĢletme içerisinde olumsuz sonuçlar 
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doğurmaması açısından herkese aynı Ģekilde uygulanmaktadır. Fakat nitelikli bir iĢ 

gücü ile kısmen nitelikli iĢ gücünün performans değerlendirmesi göz önüne 

alındığında nitelikli kiĢilerin daha çok performans sergiledikleri tarafımca 

gözlenmiĢtir. Dolayısıyla nitelikli kiĢilerin bunu gözlemleyerek daha fazla maaĢ 

istemesinin normal olduğu düĢünülmektedir. 

Fazla maaĢ isteme konusunu kötü niyet kaynaklı gerçekleĢtiren kiĢiler de 

bulunmaktadır fakat yöneticilerin kendi niteliklerini kullanarak bu problemi süspanse 

edebilmeleri gerekmektedir.  

Nitelikli iĢ gücünün maliyet değerlendirmesinden sonra önemli bir unsur olan 

personelin staj yaptıktan sonra istihdam edilip edilmediğidir. Yöneticilere yöneltilen 

“İşletmelerinizde staj yapan personeli daha sonra işletmenizde işe alıyor musunuz?” 

sorusunun cevaplarını ġekil 16‟da inceleylim; 

 

ġekil 16: ĠĢletmede Staj Yapan Personelin Ġstihdam Edilmesi 

 

 

 

ġekil 16‟da da görüldüğü üzere iĢletme yöneticileri iĢletmelerinde staj yapan 

personelin yüzde 79 oranında kendi iĢletmelerinde istihdam ettiklerini belirtmektedir. 

Evet cevabını yüzde 18 ile kısmen ve yüzde 3 ile hayır cevabı takip etmektedir. 

ĠĢletmede staj yapan personelin en az 1 ay boyunca staj yaptığı düĢünüldüğünde bu 

birçok yönetici tarafından az bir süre olarak düĢünülse de eğitim prosedürleri gereği 

gayet faydalı bir unsur olarak kabul edilmektedir.  
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Yüzde 3‟lük bir dilimde bulunan hayır cevabını veren yöneticiler, yönetim 

kararından dolayı stajyerlerin istihdam edilmediğini belirtmiĢlerdir. 

Bir iĢletmede staj yapmanın hem nitelikli iĢ gücü yaratılmasında kiĢiye hem 

de nitelikli iĢ gücünü istihdam eden iĢletmeye çeĢitli faydaları olduğu 

düĢünülmektedir. Bunları sıralamamız gerekirse; 

 KiĢinin iĢ ortamını gözlemleyerek iĢletmeye ve sektöre odaklanmasını 

sağlar. Bu da iĢletme için oldukça önemlidir. Çünkü iĢletmeler kendi 

prosedürlerini bilen, yapısını tanıyan, kurum kültürünü, vizyon ve 

misyonunu öğrenen nitelikli iĢ gücüne ihtiyaç duymaktadır. 

 KiĢilerin kendine güvenmeleri için uygun ortam oluĢturulur. Bu da 

iĢletmelerin kendine güvenen ve insiyatif alan bireyler ile çalıĢmasına 

olanak tanımaktadır, 

 ĠĢletmelerin yetiĢmiĢ ve nitelikli iĢ gücünü istihdam ederek doğru 

pozisyona yönlendirmesine olanak sağlar, 

 ĠĢletmelerin ihtiyaçlarını belirlerken boĢalan bir pozisyon için zaman 

kaybetmeden kolay ulaĢabilecekleri, tanıdıkları kiĢilere ihtiyaç 

duymaları, olarak düĢünülmektedir. 

Tüm bunlara ek olarak kurumsal iĢletmeler “Stajyer Kariyer Destek 

Programları” geliĢtirerek bu kapsamda stajyerlerin iĢ hayatına hazırlanmalarını 

sağlayarak, profesyonel hayatta nasıl davranmaları gerektiğini aktarmaktadırlar. 

 

 

3.5.5.1. Nitelikli ĠĢ Gücü Temini ile Ġlgili Değerlendirmeler 

 

Yöneticilere iĢletmelerinde nitelikli iĢ gücü teminiyle ilgili düĢüncelerini 

öğrenebilmek amacıyla “Rekabet gücü elde etme konusunda nitelikli personel temini 

sıkıntısı yaşıyor musunuz?” sorusu yöneltilmiĢtir. Alınan cevaplar ne yazıkki 

konaklama iĢletmelerinde nitelikli iĢ gücü temininde yaĢanan sorunu gözler önüne 

sermektedir. ġekil 17‟de cevapların dağılımını inceleyelim; 

 

 



                                            

 

 

 

 

119 

 

ġekil 17: Nitelikli ĠĢ Gücü Temini Değerlendirmesi 

 

 

Yöneticilerin yüzde 61 gibi büyük bir kısmı ne yazıkki nitelikli iĢ gücü 

temininde iĢletmelerinin sorun yaĢadıklarını iletmiĢlerdir. Bu sorunun temelini genel 

olarak önümüzdeki baĢıklarda da inceleyeceğimiz üzere Türkiye‟de konaklama 

iĢletmeciliği ve turizm eğitimi oluĢturmaktadır. Daha önce de belirttiğimiz üzere, 

aynı bölge içerisinde arzın çok yüksek olmasıyla küçülen pasta dilimlerinin 

iĢletmelere kar elde etmede yarattığı sorunlardan dolayı, eğitimin iĢletmeler için 

önemi çok büyük olsa da eğitim bütçelerinin yönetim kadrosuna yük bindirdiği 

gözlenmiĢtir. Bu da nitelikli iĢ gücünü maliyetli bulan iĢletme yönetiminin kanayan 

yarası haline gelmiĢtir. 

Daha önce sorulan “nitelikli iĢ gücü istihdamı maliyetli midir?” sorusuna 

hayır cevabı veren yöneticilerin çoğu, nitelikli iĢ gücüne yukarıdaki sorunun cevabı 

ile ihtiyaçları olduğunu açıkça belirtmiĢlerdir. ĠĢletme yöneticileri nitelikli iĢ gücü 

maliyetli olmamasına rağmen ne yazıkki nitelikli iĢ gücü bulamamaktadırlar. 

 Bir sonraki baĢlıkta Türkiye‟deki iĢsizliğe rağmen, konaklama iĢletmelerinin 

çalıĢtıracak nitelikli iĢ gücü bulamamasının nedenleri araĢtırılacaktır. 
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3.5.6. Nitelikli ĠĢ Gücü Türkiye-Ġstanbul Değerlendirmesi 

 

3.5.6.1. Türkiye’deki Turizm Eğitimi Değerlendirmesi 

 

Mülakata katılan yöneticilerin Türkiye‟deki turizm iĢletmeciliği konusundaki 

eğitim sisteminin, nitelikli iĢ gücü yetiĢtirilmesi konusunda yeterli olup olmadığı ile 

ilgili görüĢleri ve algıları Türkiye‟deki nitelikli iĢ gücü istihdamı bakımından 

oldukça önemlidir. Dolayısıyla yöneticilere “ Türkiye’de turizm sektörüne nitelikli 

personel yetiştirilmesi konusunda turizm eğitim sisteminin yeterli olduğunu 

düşünüyor musunuz?” sorusu yöneltilmiĢtir. ġekil 18‟de yöneticilerin bu konudaki 

düĢünceleri analiz edilmiĢtir. 

 

ġekil 18: Türkiye‟deki Turizm Eğitiminin Değerlendirilmesi 

 

 

 

ġekil 18‟de de görüldüğü üzere 72 yöneticinin yüzde 71‟i Türkiye‟deki 

turizm eğitiminin nitelikli iĢ gücü yetiĢtirme konusunda yeterli olmadığını 

düĢünmektedir. Yöneticilerin yüzde 25‟i ise eğitim sistemini kısmen yeterli görmekte 

olup geri kalan yüzde 4, Türkiye‟deki eğitimi yeterli görmektedir. Özetlemek 

gerekirse 72 yöneticinin 51‟i Türkiye‟deki turizm eğitimini yetersiz görmektedir ve 

bu gerçekten çok büyük bir sorunu ortaya koymaktadır. 
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ĠĢletmelerin ve dolayısıyla Türkiye‟nin geliĢmesinde eğitimli insan gücünün 

önemi oldukça büyüktür. Küresel geliĢmelere uyum sağlayabilecek, teknolojik 

unsurlar konusunda yeterli yani donanımlı insan gücünün rekabet gücü üzerindeki 

etkisi yadsınamaz büyüklüktedir. Eğitim sisteminin donanımlı insan 

yetiĢtirememesinin ülkede rekabet yarıĢında olan iĢletmeleri etkiledği gibi ülkenin 

ekonomisine de doğrudan olumsuz etkileri bulunmaktadır. Bu da ülkelerin 

büyümelerini engelleyen unsurlardan biridir. 

Yöneticilerin mülakatlara katılımı sonrasında çıkarılması gereken sonuç; 

gereken merciilerin günümüz turizm iĢletmelerinin ihtiyaç duyduğu nitelikli iĢ 

gücünü yetiĢtiren eğitim sistemini realist yaklaĢımlarla ele alıp yeniden 

yapılandırmasını veya eksik olan yanları tamamlamaya çalıĢmasını gerektirmektedir.  

 

 

3.5.6.2. Türkiye’deki ĠĢsizliğin Yüksek Olmasına Rağmen Ġstanbul’daki 

Konaklama ĠĢletmelerinin ÇalıĢtıracak Nitelikli ĠĢ Gücü Bulamamalarının 

Olası Sebepleri 

 

Yöneticilere iĢsizliğe rağmen konaklama iĢletmelerinin nitelikli iĢ gücü 

temininde sorun yaĢamaları konusunda düĢüncelerini öğrenmek amacıyla 

“Türkiye’deki yüksek işsizlik oranına rağmen, konaklama işletmelerinin çalıştıracak 

nitelikli iş gücü bulamamalarının nedeni sizce ne olabilir?” sorusu yöneltilmiĢtir. Bu 

konuda yapılan mülakatlar geniĢ cümle öğelerini içerdiğinden, bu sorunun analizi, en 

çok verilen cevaptan baĢlanmak üzere maddesel olarak sıralanmaktadır. Yöneticilere 

göre Türkiye‟de iĢsizlik oranının yüksek olmasına rağmen iĢletmelerinde nitelikli iĢ 

gücü sıkıntısı yaĢamalarının nedenleri; 

 Önceki konularda da belirtildiği üzere ülkedeki turizm eğitimin 

yetersiz olması, 

 Yukarıdaki nedene ek olarak eğitim veren kurumların özellikle de 

eğitmenlerin donanımsız olmaları, 

 Eğitmenlerin sadece teorik bilgilerle donanımlı olmaları ve sektörden 

tecrübe sahibi kiĢilerin desteklenmemesi, 
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 Eğitimin tamamıyla teoriden ibaret olması, 

 Otelcilik liselerinde gerekli teorik eğitimlerin uygulamalı olarak 

verilmemesi, 

 Öğrencilere turizm vizyonu katılmaması ezber eğitime zorlanması, 

 Staj yapan öğrencileri potansiyellerine uygun departmanlarda 

çalıĢtırmamak, 

 Stajyerlere iĢi öğretmek ve sevdirmek yerine, çoğu iĢletmenin ucuz 

eleman çalıĢtırma mantığıyla hareket ederek stajyerlere angarya iĢlerin 

yüklenmesi sebebi ile turizm sektörüne yeni adım atan kiĢilerin 

meslekten soğutulması, 

 Stajyerlerin okullarda sorumlu kiĢilerce iyi takip edilmemesi, 

 Yeni mezunlara Ģans verilmemesi, 

 Turizm iĢletmeciliği bölümlerinden mezun olanların pratik 

eğitimlerinden yetersiz olarak mezun olmaları, 45 gün ya da 60 günün 

yeterli olmaması ve bundan dolayı iĢletmelerin eğitilmemiĢ personel 

istememesi, 

 Turizm eğitiminden mezun olan kiĢilerin yabancı dil bilgisine sahip 

olmamaları bu konuda yabancı dil Ģartı gözetilmemesi, 

 KiĢilerin becerilerine uygun değil puanlarına göre eğitim almaları, 

 Turizm eğitiminin halen 1980 turizmine çakılı kalması, 

 ĠĢletme yönetiminin minimum maaĢla maksimum performans 

beklentisi, 

 ĠĢletmelerin inovasyona ve teknolojiye ayak uydurma konusundaki 

eksikliklerinden dolayı deneyimli personel istihdam etmemeleri, 

 Turizmin Z jenerasyonunun isteklerine yanıt veremeyen bir sektör 

haline gelmesi, 

 Z jenerasyonunun karakteristik özelliklerinin geleneksel sektör 

beklentileriyle uyuĢmaması, 

 Okullarda Z Jenerasyonu müfredatı oluĢturulmamıĢ olması, 

 KiĢilerin hatalı yönlendirilmesi, 
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 KiĢilerin hızlı yükselme arzusu ve hak etmemelerine rağmen 

yükseltilmeleri, 

 KiĢilerin Turizm ĠĢletmeciliği‟ni rahatlıkla mezun olabilecekleri bir 

bölüm gibi görmeleri, 

 Nakit yeterliliği olan her yatırımcının turizmde aranan Ģartlar 

gerçekleĢmemesine rağmen konaklama iĢletmesi açabilmesi, 

 Konaklama iĢletmelerinin yüksek maliyetleri nedeniyle yüksek kar 

getirisi olan tekstil ve inĢaat sektörü patronlarının elinde olması ve bu 

kiĢilerin eğitimsiz olmaları, 

 Üst düzey yöneticilerin mesleki eksikliklerinin alt kadrolara 

yansımasından kaynaklı, adaletsiz ve sömürüye dayanan bir sistemin 

iĢletme kimliğine yapıĢması ve bu kiĢilerin sektöre müdahaleleri, 

 Nitelikli iĢ gücü oluĢturulmadan çok sayıda turizm tesisinin faaliyete 

geçmesi, 

 Nitelikli iĢ gücünün sürekli yeni açılan iĢletmelerin paralelinde 

yetiĢememeleri, 

 Nitelikli personelin emeğinin hakkını alamadığını düĢünerek sektör 

değiĢtirmesi, 

 Nitelikli personelin maaĢı ile niteliksiz personelin maaĢının aynı 

olması, 

 MaaĢların yetersizliği, 

 Yöneticilerin personellerinin emeklerine saygı duymamaları, takdir ve 

teĢvik etmemeleri, 

 Yöneticilerin 2 kiĢinin yapabileceği bir iĢi tek kiĢiye yüklemeye 

çalıĢması, 

 ĠĢverenlerin nitelikli iĢ gücü maliyetlerini fazla bulmasından kaynaklı, 

kalifiye olmayan iĢ gücünün sayısını artırarak çalıĢtırmanın daha karlı 

olduğuna inanması, 

 ĠĢletmelerin ekonomik kriz anında ilk olarak çalıĢan nitelikli 

personelden tasarruf etmeleri, 
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 Turizm çalıĢanlarının herhangi bir meslek yasası olmaması, haklarının 

korunmaması, 

 ĠĢletmelere yeterli denetim ve yaptırım yapılmaması, 

 ĠĢletmelerin kalifiye personel değerinin farkına varamamıĢ olması, 

 Yöneticilerin kurum çalıĢanlarının terfilerinde kendi kurumlarına 

öncelik verilmemesi, 

 Ekonomik sorunlardan dolayı kiĢilerin sorun yaĢaması, 

 KiĢilerin masa baĢı iĢ istemelerinden kaynaklı vardiya sistemi 

istememeleri, 

 Kurumsal iĢletmeler harici iĢletmelerin çalıĢma Ģartlarının oldukça 

ağır olmasından dolayı yeni mezunların meslekten soğumaları, 

 Kırılgan sektör yapısı, 

 Mevsimsellik faktörü, 

 ĠĢletme yöneticilerinin eğitici ve geliĢtirici özellikte olmaması, 

 Turizm eğitimi almamıĢ kiĢilerin sektörde çalıĢtırılarak eğitim alan 

nitelikli kiĢilerin açıkta kalmasına neden olması, 

 Ġnsan Kaynakları‟nın personel bazlı bakıĢ açısına sahip olmamaları, 

 Ġnsan Kaynakları‟nın kiĢilere haklarını öğretecek yapıda olmamaları, 

 Hükümetin yeterli bir Turizm Planı‟nın olmaması,  

 Hafta sonu çalıĢma koĢullarının dezavantaj yaratması, 

 Uzun çalıĢma saatleri, 

 Turizm sektörünün çekiciliğini kaybetmesi ve tercih edilmemesi, 

 Küresel değiĢimlerle birlikte kolay para kazanma hırsının aynı oranda 

artması, 

 ÇalıĢanlarda gelecek kaygısının artması. 

 

Mülakat sonuçlarından da anlaĢıldığı üzere, yöneticiler nitelikli iĢ gücü temin 

etmelerinde sıkıntı yaĢadıkları tek noktanın eğitimden geçtiğini düĢünmektedirler. 

Eğitimin özellikle stajyerler ve yeni mezunlar konusunda ilerletilmesi gerektiğini, 

gerekirse müfredatların değiĢmesi gerektiğini vurgulamaktadırlar. 
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Eğitimden sonra yöneticilerin en çok önem verdikleri problem ise 

iĢletmelerin ve üst yönetim kadrolarının teknoloji ve inovasyon faaliyetlerine önem 

vermemeleridir. Ayrıca iĢletmelerin rakiplerini düzgün takip etmemeleri de bu 

konudaki eksikliklerini göstermektedir. Bu problemin çözümü olarak kiĢiler, 

iĢletmelerin Z jenerasyonunun beklentilerini takip ederek yeni pazarları keĢfetmeleri 

gerektiğini düĢünmektedirler. 

Yöneticilerin en çok Ģikayetçi oldukları ve turizm endüstrisini gittikçe kötü 

hale getiren problemlerden biri de konaklama iĢletmelerinin iĢi bilmeyen, nitelikli 

olmayan hatta turizm eğitimi bile almamıĢ kiĢilerce yönetilmesidir. ĠĢletme 

sahiplerinin sadece mali güce sahip olmaları nedeniyle turizmle alakası olmayan 

sektörlerden gelerek, iĢletmeyi yönetmelerinin nitelikli iĢ gücü temininde çok zor 

olduğunu iletmektedirler. Ayrıca konaklama iĢletmelerinde çalıĢan üst düzey 

yöneticilerin turizm eğitimi almamıĢ olmaları altlarında çalıĢan personele de 

kendilerinden bir Ģeyler katamadıklarının göstergesidir. Bu durumda kiĢiler ne kadar 

eğitim almıĢ ne kadar nitelikli olurlarsa olsunlar üstlerinde çalıĢan kiĢilerin nitelikli 

olmayıĢları operasyonel düzeyde sorun teĢkil etmektedir. 

Yöneticiler ayrıca turizm çalıĢanlarının çalıĢma Ģartlarının düzeltilmesi 

gerektiğini düĢünmektedirler. Özellikle de ücret yönetimi konusunda iĢletmelerin 

nitelikli iĢ gücünün performanslarını gözetmeden tüm kadrolarla aynı ücreti almaları 

ne yazıkki nitelikli personelin emeğinin karĢılığını almadığını düĢünmesine ve 

sektörden soğumasına neden olmaktadır. 

Bir diğer üst yönetim sorunu olan Ģey ise; iĢletmelerin nitelikli iĢ gücünü 

maliyetli bulmasıdır. Çoğu yönetim kadrosu çalıĢanları ne yazıkki nitelikli iĢ gücü 

almak yerine o iĢi yapabilecek sayıca fazla niteliksiz iĢ gücü almayı kar etme 

niteliğinde görmektedir. Bunun konaklama iĢletmelerinin kanayan yarası haline 

gelmesinin sebebi, iĢletmelerin nitelikli iĢ gücünden kısarak hizmet üretmeye 

çalıĢması ve ne yazıkki rakebet yarıĢında yer kaybetmesi anlamına gelmektedir. 

ĠĢletme üst yöneticilerinin niteliksiz personel çalıĢtırarak aslında ne kadar zarar elde 

ettikleri konusunda bilgilendirilmeleri gerekmektedir ya da bu tarz düĢünceye sahip 

yöneticilerin konaklama iĢletmeleri açmamaları gerektiği düĢünülmektedir. Bu tarz 

bir yönetim anlayıĢına sahip kiĢiler her sektörde baĢ göstermekte ve Türkiye‟nin 

nitelikli iĢ gücü istihdamına set koymaktadırlar. 
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3.5.7. Sürdürülebilir Bir Rekabet Avantajı Hakkında Değerlendirmeler 

 

Mülakatın sonucu niteliğinde ve son soru “İşletmenizin rekabet yarışında 

sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde edebilmesi için uzun dönemde sizce neler 

yapması gerekmektedir?” dir. Bu soruyu sorarak yöneticilerin iĢletmelerindeki 

eksikliklerin uzun bir planlama dönemi sonrasında nasıl giderilebileceği veya 

herhangi bir eksiklik yoksa dahi, sürdürülebilir bir rekabet avantajı için, 

iĢletmelerinin neler yapması gerektiği hakkında düĢünceleri öğrenilmeye 

çalıĢılmıĢtır. Sürdürülebilir bir rekabet avantajının, iĢletme marka bilinilirliği 

konusunda oldukça önemli bir yeri olduğu unutulmamalıdır. 

Yöneticilerden alınan cevaplarla bu tezin yazılmasının tek amacı 

doğrulanmaktadır. Yöneticilerin sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde etmede en 

önemli gördükleri unsur, çalıĢanların çalıĢma süreleri boyunca hem teorik hem de 

pratik olarak eğitim görmeleri sağlanarak iĢletmede nitelikli bir iĢ gücü oluĢturulması 

gerektiği düĢünülmektedir. Yöneticiler, hem iĢletmeler hem de ülkelerin ancak bu 

Ģekilde sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde edebileceklerini düĢünmektedirler. 

Yöneticilerin eğitim ile doğru orantılı olarak sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde 

etmede ayrıca yapılması gerekenler konusunda düĢüncelerini Ģu Ģekilde 

sıralayabiliriz; 

 ĠĢletmelerin insan kaynaklarına ve teknik donanıma yeterli bütçeyi 

ayırmaları gerekmektedir. 

 ĠĢletmelerin rakiplerini iyi takip etmeleri sürdürülebilir bir rekabet 

avantajı yaratmada oldukça önemlidir. 

 ĠĢletmeler; çalıĢanlarını motive etme, teĢvik ve takdir etme yoluna 

giderek çalıĢan memnuniyetini arttırmalıdır. 

 ĠĢletmelerde sürekli yenilikler takip edilmeli ve iĢletmeler bu 

konularda kendilerini geliĢtirmelidir.  

 Tesisler, misafir ihtiyaçlarına göre yenilenmelidir.  

 Misafir ve çalıĢan memnuniyeti hizmet kalitesi anlayıĢında birinci 

sırayı almalıdır. 
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 ĠĢletmelerin dönemlere uygun satıĢ ve pazarlama çalıĢmalarına ağırlık 

vermeleri ve stratejilerini belirlemeleri gerekmektedir. 

 Pazardaki yerlerini koruyabilmeleri için sürekli her konuda donanımlı 

ve hazırlıklı olmaları gerekmektedir. 

 ĠĢletmeler standartlarını, yapılan her iĢe değer katıp beklentilerin 

üzerine çıkmak olarak düzenlemelidirler. 

 Personellerinin sosyal haklarında düzeltmeler yaparak yetenekli ve 

iĢini sahiplenen nitelikli iĢ gücüne yatırım yapmaları gerekmektedir.  

 ĠĢletmelerin kaynaklarını verimli kullanmaları sağlanmalıdır. 

 ĠĢletme içerisinde departmanlar arasında yatay ve dikey iletiĢimin 

aktif olarak kullanılması gerekmektedir. 

 Marka imajının korunması sağlanmalıdır. 

 

Ayrıca daha önce de belirtildiği gibi, sektördeki çalıĢan devir hızının 

minimuma indirilmesi gerekmektedir. Bu da yukarıdaki unsurların gerçekleĢtirilmesi 

ile sağlanabilmektedir. 

Kısaca özetlemek gerekirse, hizmet sektörünün sermayesi insandır. ĠĢletmeler 

nitelikli iĢ gücüne yatırım yapmadıkları sürece, uzun vadede baĢarısız olmaktadırlar. 

Empati, eğitim, iĢletmelerin aidiyet duygusunu çalıĢanlar üzerinde oluĢturarak 

geliĢtirmesi, üretilen mal ve hizmetin kalitesine yansıyacağından uzun dönemde 

iĢletmelerin rekabet yarıĢındaki gücünü yükseltmektedir. Bu da hem iĢletmeler 

açısından hem de nitelikli iĢ gücü açısından Kazan & Kazan (Win & Win situation) 

durumuna bir örnek teĢkil etmektedir.  
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

Çağımız, tüm dünyayı etkisi altına alarak devam eden küreselleĢme sürecinin, 

bilgi ve teknolojilerinin her gün yeni geliĢmelerle insanları zorladığı bir dönemi 

yaĢamaktadır. Söz konusu değiĢen dünya koĢullarında sınırsız bir üretim-tüketim 

döngüsü söz konusudur. Bu döngünün de misafir/müĢteri memnuniyetine bağlı 

olarak nitelikli iĢ gücü, kaliteli hizmet seviyesi ve rekabet gücü gibi olguların ön 

plana çıkmasına sebep olmuĢtur. DeğiĢen koĢulların sınır tanımayan izleyiĢi 

sürdürülebilir bir rekabetin ve nitelikli iĢ gücünün önemini artırmakta ve iĢletmelerin 

stratejilerini bu sürece göre geliĢtirmeleri zorunlu hale gelmektedir. Bu sürece uyum 

sağlayamayan iĢletmeler baĢarısız olarak nitelendirilirken, rakip analizlerini iyi 

yapan, rakiplerini takip eden ve stratejilerini buna uyarlayan iĢletmelerin baĢarılı 

olması kaçınılmaz hale gelmiĢtir. Rekabet avantajının, iĢletmelerin üretim ve 

verimliliğini arttırarak, daha kaliteli mal ve hizmet üretebilme üstünlüğü sağladığı bir 

gerçektir.  

Konaklama iĢletmeleri açısından belirlenecek rekabet stratejileri oldukça 

önemlidir. Diğer sektörlerden farklı olan konaklama sektöründe hangi pazara 

yoğunlaĢılacağı, hangi rekabet stratejilerinin kullanılacağı gibi hayati öneme sahip 

unsurların karar aĢamaları her iĢletme için farklılık gösterebilmektedir. Dolayısıyla 

iĢletmelerin her bir stratejiyi ele alarak doğru çıkarımlara varması iĢletmenin 

geleceği açısından oldukça önemlidir. 

Tüm bunlara ek olarak iĢletmelerin araĢtırma ve geliĢtirme faaliyetlerine, 

teknolojik ve inovatif unsurlara daha fazla önem vermesi gerektiği gerçeği ortaya 

çıkmıĢtır. Bilgiye dayalı çağımızda teknolojik geliĢmelerin takip edilmesi ve gerekli 

yatırımların yapılması Ģart olmuĢtur. 

ĠĢletmelerin, oluĢturulacak teknolojik yatırımlarla birlikte pazara sundukları 

mal ve hizmetlerin pazar genelinde tercih edilebilmeleri için teknolojik yeniliklere, 

araĢtırma ve geliĢtirme çalıĢmalarına bütçe ayırmaları gerekmektedir. Gerekli 

bütçeler iĢletmeler tarafından ayrıldıktan sonra mal ve hizmetlerin sunumundaki en 

etkili unsur olan nitelikli iĢ gücüne ihtiyaçları oluĢmaktadır. 

DeğiĢen rekabet anlayıĢı, pazar Ģartları ve bunların etkisi ile ortaya çıkan 

iĢletme yapısı nedeniyle insan, yönetilmesi gereken bir kaynaktan daha çok yatırım 
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yapılması gereken bir unsur olarak görülmeye baĢlanmıĢtır. YaĢanan bu değiĢimler iĢ 

gücüne nitelik katarak günümüzde yetkin olarak tabir edilen kiĢiler olarak 

benimsenmiĢtir. Bu da iĢletmelere ve dolayısıyla ülkelere büyük üstünlükler 

sağlamaktadır.  

Dünyanın geliĢmiĢ ülkeleri, nitelikli iĢ gücünü geliĢtirebilmek ve 

kalkınmalarını arttırabilmek amacıyla eğitim sistemlerini buna göre planlamakta ve 

jenerasyonlara göre sürekli yineleyerek programlamaktadırlar. Fakat geliĢmekte olan 

bir ülke olarak Türkiye‟deki iĢletmelerin ihtiyaç duydukları nitelikli iĢ gücü ne 

yazıkki eğitimden alınamamaktadır. Bu yüzden iĢletmeler çalıĢanlarını yatırım 

yapılması gereken bir unsur olarak görmeli ve sürekli eğitim vererek onlara nitelik 

kazandırmaya çalıĢmalıdır.  

Nitelikli iĢ gücü oluĢturmaya ayrılan zaman ve bu zamanın karĢılığı 

iĢletmelere çeĢitli maliyetler olarak yansımaktadır. Bu da ne yazıkki iĢletmelerin 

nitelikli iĢ gücüne verdikleri önemi azaltmaktadır. ĠĢletmeler genellikle nitelikli iĢ 

gücünü maliyetli gördükleri için sayıca üstün vasıfsız iĢ gücünü istihdam ederek kar 

elde ettiklerini düĢünmektedirler fakat günün sonunda maalesef vasıfsız iĢ gücü 

çalıĢtırmanın iĢletmelere maliyetinin oldukça yüksek bedellere mal olduğu ortaya 

çıkmaktadır. Tüm bunların sonucunda ise, rekabet yarıĢında iĢletmeler hızla düĢüĢe 

geçmektedir.  

Tez çalıĢmasının ilk iki bölümünde verilen teorik ve uygulamalı bilgi 

analizleri, son bölümde yapılan derinlemesine mülakat tekniği sonuçları ile 

karĢılaĢtırıldığında elde edilen sonuçların genel yapı itibariyle uyumlu olduğu ortaya 

çıkmaktadır. Ortaya konulmaya çalıĢılan unsurların mülakata katılan tüm iĢletmeler 

için de büyük oranda geçerli olduğu görülmüĢtür. Buna göre, tezin ana hipotezi olan 

sürdürülebilir bir rekabet gücünün elde edilmesinde nitelikli iĢ gücünün önemi bir 

defa daha doğrulanmıĢ ve vasıflı personel yetiĢtirmenin temelini oluĢturan sürekli 

eğitimin tüm iĢletmelerce desteklendiği ortaya çıkmıĢtır. Tüm bunlara ek olarak, 

2015 yılında otomotiv sektörü, 2011 yılında iĢ adamları ve 2010 yılında ilaç sektörü 

üzerine yapılmıĢ bilimsel araĢtırmalar da, nitelikli iĢ gücünün rekabet üstünlüğü 

sağlamada en önemli unsur olduğunu göstermiĢtir. Hizmet sektörü, bahsi geçen 

sektörlerden oldukça farklı bir yapıya sahip olmasına rağmen, rekabet oluĢturmada 
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nitelikli insan gücü belki de diğerlerine nazaran çok daha önemli bir unsur olarak 

görülmektedir. 

Derinlemesine mülakat tekniğine katılan 56 konaklama iĢletmesi ve 72 üst ve 

orta düzey yönetici düĢüncelerinden elde edilen verilere göre, Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı 

konaklama iĢletmelerinin modern yönetim anlayıĢını benimsemiĢ ve kendi 

alanlarında baĢarılı olan yöneticilerinin, ortalama olarak 31-40 yaĢ aralığında 

oldukları, 10 yıl ve üzeri süredir sektörde faaliyette bulundukları, eğitim 

seviyelerinin üniversite olduğu ve bir departmanın yönetiminde oldukları 

görülmektedir. 

Ayrıca iĢletmelerin isihdam ettiği personelin eğitim düzeyi oldukça karıĢık 

bir yapıdadır. ĠĢletmelerde iĢ gücünün yarısı gibi bir çoğunluk üniversite mezunu 

iken diğer yarısı meslek lisesi, normal lise  gibi oldukça düĢük bir eğitim düzeyine 

sahiplerdir. Bu da Ġstanbul‟daki 5 yıldızlı konaklama iĢletmelerinin yarısının 

personelin eğitim seviyesine ortalama düzeyde önem verdiğini göstermektedir. 

Personelin ortalama bir eğitim seviyesine sahip olması, iĢletmelerin çalıĢanlarının 

eğitimlerine oldukça büyük bir önem vermesi gerekliliğini ortaya çıkarmıĢtır. 

Ankete katılan üst veya orta düzey yöneticilerin vermiĢ oldukları yanıtların 

nezdinde, ülkemizde ara eleman ve teknik eleman yetiĢtirme konusunda sorunlar 

yaĢandığı görülmektedir. Buradan çıkartılması gereken sonuç ise, ülkemizdeki 

turizm iĢletmeciliği ve türevlerinin eğitimlerinde teorik bilginin yanı sıra fazlasıyla 

pratik bilgiye de yer verilmesi gerekliliğidir.  

Ülkemizde ve araĢtırmanın kapsadığı Ġstanbul ilindeki konaklama 

iĢletmelerinin vermiĢ olduğu bilgilere istinaden, nitelikli iĢ gücü yetiĢtirmenin en 

önemli unsuru olan sürekli eğitimin olmamasının yanı sıra, birçok yan unsur da 

nitelikli iĢ gücünün sektörü bırakmasına neden olmaktadır. Bu sorunların birkaç 

baĢlıkta toplanması eğitim sisteminin ve diğer sorunların düzeltilmesinde etkili bir 

baĢlangıç olarak görülmektedir. 

 

 Nitelikli iĢ gücü nitelikli bir eğitimle sağlanabilir 

 

Tezin ana hipotezi olan sürdürülebilir bir rekabet gücünün elde 

edilmesinde nitelikli iĢ gücü ancak eğitimle giderilebilir. Ülkedeki konaklama 
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iĢletmelerinin büyük çoğunluğunun nitelikli iĢ gücü istihdamında sorun 

yaĢamasının en büyük nedeni turizm eğitiminin yetersiz görülmesidir. Eğitimin 

tamamıyla teoriden oluĢması ve pratik bilgiler içermemesi kiĢilerin nasıl bir 

meslek seçtikleri ile ilgili temelden bilgi alma unsurunu olumsuz etkilemektedir. 

Ayrıca eğitim veren kiĢilerin donanımsız olmaları ve sektör tecrübelerinin 

olmaması ve bu kiĢilerin desteklenmesi büyük sorun teĢkil etmektedir. Bu da 

teorik bilgilerin çoğunluğunu kanıtlar niteliktedir. 

Eğitim ile ilgili diğer büyük sorun ise staj sorunudur. Ne yazıkki çoğu 

iĢletmenin ucuz eleman çalıĢtırma mantığıyla hareket ederek stajyerlere mesleği 

sevdirmek yerine angarya iĢlerin yüklenmesi, sektöre yeni adım atan kiĢilerin 

meslekten soğumalarına neden olmaktadır. Oysa nitelikli iĢ gücü yetiĢtirmede; bu 

iĢin eğitimini alan kiĢilerin, kendilerine uygun departmanlarda, eğitmenleri 

tarafından iyi takip edilerek sektöre kazandırılması konaklama iĢletmeciliğini 

birkaç seviye yükseltecek bir adım olacaktır. Ayrıca mülakatlardan çıkartılan bir 

diğer eğitim-staj sorunu ise, turizm iĢletmeciliği bölümlerinden mezun olan 

kiĢilerin pratik eğitim sürelerinin kısa olmasıdır. Öğrenciler kısa denebilecek bir 

süre içerisinde hangi departmanın kendisine uygun olabileceğini anlayamamakta 

ve konaklama iĢletmeciliği adına deneyimli denebilecek hale gelebilmesi için, 

gerekli pratik bilgiyi edinememektedir. Bundan dolayı mezun olduklarında 

iĢletmeler, deneyimsiz personel istihdam etmeyerek sorunu daha da 

büyütmektedirler. 

Tüm bunlara ek olarak eğitim konusundaki diğer büyük sorun ise kiĢilerin 

yabancı dil bilgisi yetersizliğidir. Ne yazıkki ülkemizde turizm eğitimine ek 

olarak yabancı dil eğitimine verilen önem oldukça yetersiz kalmaktadır. 

Konaklama iĢletmeciliği uluslararası bir arenada hizmet üretmek anlamına 

gelmektedir. Bu da iĢletmede çalıĢan iĢ gücünün yabancı kiĢilere hizmet etmesi 

demektir. ĠĢletmelerin rekabet avantajı sağlayabilmesindeki en önemli etken 

nitelikli iĢ gücü olduğuna göre, yabancı dil bilmeyen ve misafirlerin ihtiyaçlarını 

anlayamadığı için karĢılayamayan bir iĢ gücünün nitelikli olması beklenemez. Bu 

da turizm eğitimlerinde yabancı dil eğitimini zorunlu kılmakla giderilebilir. 

Günümüzde turizm eğitimleri yabancı dil bilgisi içermektedir fakat kiĢilere 

ileride yabancı dil bilmedikleri için yaĢanabilecek sorunlar sektör bilgisi bilen 
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kiĢilerce anlatılamadığı için bu dersler dikkate alınmamakta, sadece geçer not 

almaya çalıĢılmaktadır. ġahsımın gözlem methodu bu probleme örnek 

niteliğindedir. Kendimin 11 yıllık konaklama iĢletmeciliği sektör tecrübesinde 

yaĢamıĢ olduğu gözlemlerime göre, ara kademe iĢ gücünün sadece yabancı dil 

eksikliklerinden dolayı iĢletmenin rekabette puan kaybetmesi ve misafirlerin 

baĢka iĢletmeleri tercih etmeye baĢladığı tarafımca gözlenmiĢtir. Bu sorun 

kiĢilere eğitimler vererek tarafımca giderilmesi sağlanmaya çalıĢılmıĢtır. 

 

 ĠĢletmelerde en üst yönetimin nitelikli iĢ gücüne bakıĢ açısı 

değiĢmelidir 

 

Eğitim sorunlarından sonra konaklama iĢletmelerinin bir diğer önemli 

sorunu da iĢletme yönetim yapısıdır. ĠĢletmelerin yönetim yapılarıyla ilgili 

problemler iĢletmelerin rekabet avantajını yaratmasında oldukça önemli bir 

unsurdur. ĠĢletmelerin rekabet gücünü oluĢturabilmeleri için nitelikli iĢ gücünün 

önemini kavrayabilmeleri gerekmektedir. Örneğin; yönetimlerin minimum 

maaĢla maksimum performans beklentileri, hem personelleri sektörden 

soğutmakta hem de emeklerinin karĢılıklarını alamadıklarını düĢündüklerinden 

iĢlerini nitelikli bir Ģekilde gerçekleĢtirmemeleri iĢletmeleri de rekabet yarıĢında 

ileri seviyeye taĢıyamamaktadır. 

Yönetim ile ilgili bir diğer önemli sorun ise yine eğitim ile paralel bir 

yapıya sahiptir. Konaklama iĢletmelerinin hem kuruluĢ hem de geliĢim 

süreçlerinde oluĢan yüksek maliyetlerinden dolayı yüksek kar getirisi olan bazı 

sektör patronlarının konaklama iĢletmelerinin sahibi olabilmesi ve bu kiĢilerin 

turizm eğitimi almamalarından dolayı ortaya çıkan sorunlardır. Ne yazıkki tekstil 

veya inĢaat sektörü ile donanımlı ve nitelikli bilgilere sahip kiĢilerin doğal olarak 

turizm bilgisinin nitelikli olduğu düĢünülemez. Fakat iĢletmelerin karar merciileri 

söz konusu kiĢiler olduğundan sorunlar daha da büyümektedir. Dolayısıyla bu 

oluĢum, nitelikli iĢ gücüne, her yatırımcının turizmde aranan Ģartlar 

gerçekleĢmemesine rağmen konaklama iĢletmesi sahibi olabileceği düĢüncesi 

yaratmaktadır. Bu da nitelikli iĢ gücünü meslekten soğutmaya yetmektedir. 



                                            

 

 

 

 

133 

 

Turizm iĢletmeciliği eğitimi almamıĢ, yabancı dili olmayan, eğitim 

alamadığı için nitelikli iĢ gücü unsurunu önemsemeyen kiĢilerin rekabet yarıĢında 

üst kademelerde olma arzusu, bu mesleki eksikliklerin alt kadrolara yansıması ile 

sektörde belli belirsiz sömürüye dayanan ve adaletsiz bir sistem oluĢturmaktadır. 

Dolayısıyla bu tarz bir yaklaĢım ile sektöre müdahaleleri bulunmakta, yine aynı 

problemi, yani nitelikli iĢ gücünün sektörü bırakmak istemesini 

düĢündürmektedirler. 

Yine üst yönetimin yaptığı ve eğitimsizliğin yol açtığı diğer hatalardan 

biri de kiĢilerin haketmedikleri halde yükseltilmelerini sağlamak olmuĢtur. 

Eğitimsiz kiĢiler, nitelikli olmayan, vasıfsız iĢ gücüne haketmedikleri değeri 

vererek nitelikli iĢ gücüne emeğinin karĢılığını alamadığını düĢündürmektedir. 

Bu vasıfsız kiĢilerin yükseltilmeleri ile, nitelikli personelin emeğine saygı 

duyulmamakta, personel takdir ve teĢvik edilmemektedir. Takdir edilmeyen  ve 

iĢine saygı duyulmadığını düĢünen nitelikli personelin konaklama 

iĢletmeciliğinde çalıĢmak istememesi son derece doğal bir sonucu ortaya 

koymaktadır. Aynı zamanda turizm eğitimi almamıĢ niteliksiz kiĢiler, sektörde 

çalıĢtırılarak eğitim alan nitelikli kiĢilerin açıkta kalmasına neden olmaktadır. 

Aynı zamanda nitelikli ve niteliksiz olan personele yönetimin aynı maaĢı 

uygulaması da haksız bir çalıĢma ortamı yaratmaktadır. Nitelikli, yabancı dil 

bilen, iĢini doğru yapan kiĢilerin vasıfsız, yabancı dil bilmeyen kiĢiler ile farklı 

performans göstermelerine rağmen aynı maaĢı aldıklarını düĢünmeleri ne yazıkki 

sorunları daha da büyütmektedir. Bu da ülkemizdeki konaklama iĢletmeciliğini 

dolayısıyla turizmi yaralayan bir sorun haline gelmektedir. 

Bazı iĢletmelere göre nitelikli iĢ gücü istihdam etmek oldukça maliyetli 

bir unsur olarak görülmektedir. Fakat iĢletmelerin rekabet avantajı elde 

edebilmesinde nitelikli iĢ gücü çalıĢtırması gerekliliği daha önceki araĢtırmalarda 

da ispatlanmıĢ bulunmaktadır. ĠĢletme yöneticilerinin nitelikli iĢ gücünü maliyetli 

bulmasından ötürü örneğin; tek bir nitelikli personel istihdam etmek yerine, iki 

ayrı vasıfsız personel istihdam ederek istihdamdan kar elde edebileceğini 

düĢünmesi iĢletmeyi rekabet yarıĢında daha da geriye taĢımaktadır. Çünkü 

nitelikli iĢ gücü, iĢini iyi bilen, misafir/ müĢteri beklentilerini karĢılayan ve 

sağlıklı çözümler üreten, problemin çözümüne yaklaĢımlarıyla bile misafirlerin 
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gönlünü kazanarak iletiĢimi kuvvetli kılan hareketler sergileyen, yabancı dili 

bulunan kiĢilerden oluĢmaktadır. Vasıfsız personellerde bu özellikler 

bulunmadığından, kiĢiler nicelik olarak fazla olsalar dahi, nitelik olarak ne 

yazıkki misafir beklentilerini karĢılayamayacaklardır. Bu da iĢletme misafir 

memnuniyet yüzdesini düĢürmekle kalmayıp, iĢlerinde baĢarısız olan kiĢilerin, 

sürekli iĢletmelerden ayrılarak, konaklama iĢletmeciliğinde önemli bir sorun 

haline gelen personel devir hızını yükseltmelerine neden olmaktadır. 

DeğiĢen küresel Ģartlar göz önüne alındığında iĢletmelerin ekonomik kriz 

yaĢadığı dönemler olabilmektedir. Fakat bazı iĢletmeler bu dönemden daha az 

zarar elde edebilmek amacıyla bu kriz anında ilk olarak çalıĢan nitelikli 

personelden tasarruf etmeye çalıĢmaktadır. Bu iĢletmeler için oldukça büyük bir 

sorun yaratmakla kalmamakta, hizmet kalitesini de düĢürmektedir. Dolayısıyla 

iĢletmeler, hizmet kalitelerinden ödün vermeden çözüm üretmek durumundadır. 

Nitelikli iĢ gücünden kriz anında tasarruf etmek mevcut dönemde ve ileriki 

Ģartlarda iĢletmenin rekabet seviyesini koruyamamasına neden olabilmektedir. 

Tüm bunlara ek olarak iĢletmeler inovasyona ve teknolojiye ayak 

uydurma konularına bütçe ayırmalıdırlar. Yöneticilerin teknolojik faaliyetlere 

önem vermemesi nitelikli iĢ gücüne ulaĢamamaları ve deneyimli personel 

istihdam edememeleri gibi sorunlar ortaya çıkarmaktadır. 

 

 Turizm tesisi açabilme konusunda Ģartlar yenilenmeli ve 

yatırımcılar sürekli denetlenmelidir 

 

Konaklama iĢletmelerinin faaliyete geçme süreci ve öncesi, yatırımcıların 

oldukça fazla nakite ihtiyaç duyduğu bir dönemdir. Söz konusu iĢletmelerin 

faaliyete geçme süreçleri boyunca her bir iĢletmenin Turizm Bakanlığı‟nca 

belirlenen kuralları iĢletmelerine uygulamıĢ olmaları gerekir. Fakat günümüzde 

bu konuda oldukça soru iĢareti bırakan durumlar söz konusudur. Aranan Ģartlar 

gerçekleĢmemesine rağmen konaklama iĢletmesi açabilmek söz konusu 

olmamalıdır. Bu hem sektör genelinde hem de iĢletmesel bazda büyük sorunlara 

yol açabilmektedir. ĠĢletme sahiplerinin eğer o iĢletmeyi bir genel müdür gibi 

yönetmesi söz konusuysa o kiĢinin, turizm iĢletmesini yönetme hususunda 
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yetkinlikleri olmalıdır. Yetkinlikleri olmayan iĢletme sahiplerinin alt yönetim 

kadrolarına örnek teĢkil etmeleri düĢünülemez. Bu da iĢletmelerdeki nitelikli iĢ 

gücünün çalıĢma Ģartları konusunda sorun yaratmaktadır. 

Turizm iĢletmelerinin geliĢebilmesi ve Türkiye‟de belirli standartlara 

kavuĢarak nitelikli iĢ gücü konusunda sorun yaĢamaması için, nakit yeterliliği 

olan her yatırımcının iĢletme sahibi olamaması gerekmektedir. 

Bir diğer büyük sorun, nitelikli iĢ gücü oluĢturulamadan çok sayıda turizm 

tesisinin faaliyete geçmesi ve nitelikli iĢ gücünün sürekli yeni açılan söz konusu 

iĢletmelerin paralelinde yetiĢememiĢ olmalarıdır.  

Ġstanbul büyük bir turist potansiyeline sahiptir. Gün geçtikçe bu 

potansiyelin daha da çoğalacağı düĢünülmektedir. Dolayısıyla hükümetin ve bu 

sistemden kar elde etmek isteyen kiĢilerin konaklama iĢletmeciliğine yatırım 

yapmak istemeleri oldukça doğaldır. Fakat yapılan mülakatlarda Ġstanbul‟daki 5 

yıldızlı konaklama iĢletmelerinin yarısının nitelikli iĢ gücü istihdamı konusunda 

sorun yaĢadıkları ortaya çıkmıĢtır. Halihazırda ülkemizde nitelikli iĢ gücü 

konusunda eğitim aĢamasında sıkıntı yaĢanıyorken, bir de konaklama 

iĢletmelerinin her köĢe baĢında belirmesiyle iĢ gücü istihdamını yetiĢtirebilmek 

gün geçtikçe zorlaĢmıĢtır. Az önce de belirtildiği üzere konaklama iĢletmelerinin 

bu kadar sıklıkla ve hızla açılmasının olumsuz sonuçlarından en önemlisi budur.  

Olumlu olarak düĢünülmesi gerekirse de nitelikli olsun ya da olmasın, 

personelin istihdamına kolaylık sağlaması sayılabilir. Fakat yine de ortaya çıkan 

sonuç ne yazıkki iĢletmelerin nitelikli iĢ gücü konusunda sorun yaĢadığı 

gerçeğini değiĢtirmemektedir. Bu konuda hükümetlerin iĢletmelerin faaliyete 

geçirilmesi konusunda farklı yaptırımlar uygulaması gerektiği bir gerçektir. 

Sorun eğitim aĢamasında baĢlamakta yaptırımların azalmasıyla daha da 

büyümektedir. Bu sorunun çözümünde, hükümetin iĢletmelerin faaliyete geçmesi 

konusundaki yaptırımalarını güncellemeleri ve iĢletmelere yeterli sayıda denetim 

yapmaları önerilmektedir. 
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 Z Jenerasyonunun beklentilerine önem verilmelidir 

 

Z kuĢağı, 2000 yılından itibaren dünyaya gelmiĢ nesil olarak kabul 

edilmektedir. Tamamıyla teknolojinin hakim olduğu bir çağda doğmuĢ olmaları, 

teknolojiyle iç içe yaĢamaları bu jenerasyona internet kuĢağı ismi verilmesini de 

sağlamıĢtır. Dolayısıyla bu jenerasyonun karakteristik özelliklerinin geleneksel 

sektör beklentileriyle uyuĢmaması günümüz turizm ve dolayısıyla konaklama 

iĢletmeciliği sorunsallarından biri haline gelmiĢtir. 

Z kuĢağının beklentileri, teknoloji ve inovasyonda yenilikler, konaklama 

Ģekillerinde değiĢiklikler, yeme-içme Ģekilleri, eğlenme tarzları ve diğer 

yaĢamlarını kapsamaktadır. Turizmin ise bu jenerasyonun isteklerine yanıt 

veremeyen bir sektör haline geldiği düĢünülmektedir. Bu sorunun giderilmesinin 

ilk adımı eğitim müfredatlarının Z jenerasyonuna uygun bir hale getirilmesi 

olabilir. Daha önce de verdiğimiz örnek bu konuyu ispatlar niteliktedir. 

Uluslararası konaklama iĢletmeleri zinciri olan Marriott International, Z 

kuĢağının ihtiyaçlarına cevap verebilmek adına yeni bir marka oluĢturmuĢtur. 

Moxy Hotels adını verdikleri bu marka, Z kuĢağı ve dijital çağ kuĢağının 

beklentilerini gidermekte, istihdam edilen personelin bile söz konusu 

jenerasyonla uyumlu olduğu bilinmektedir. Sakal, dövme, piercing ve personel 

kıyafetlerinin farklı olması gibi geleneksel turizm istihdamı kuralları dıĢına 

çıkarak, personelin niteliğini yükselterek, farklı eğitimler vererek Z kuĢağına 

hitap etmektedirler. 

 

 Konaklama iĢletmeciliğinde çalıĢma Ģartları iyileĢtirilmelidir 

 

Yapılan araĢtırmalar sonucunda çalıĢan nitelikli kiĢilerin sektörden 

soğudukları ve farklı sektörel arayıĢlara geçtiği gözlemlenmiĢtir. Yukarıda 

sayılan diğer sorunlarla birlikte iĢletmelerde kiĢilerin maaĢlarının yetersizliği 

büyük bir sorun olmaya devam etmektedir. Özellikle çalıĢan nitelikli personelin 

maaĢları ile ilgili Ģikayetleri sürekli gündeme gelen genel turizm sorunlarından 

biri haline gelmiĢtir. Bu problemin çözümünde iĢletmelerin, nitelikli personeli 

performanslarına ve vasıflarına göre ücretlendirilmesi önerilmektedir.  



                                            

 

 

 

 

137 

 

Ayrıca kurumsal olmayan iĢletmelerin, daha çok kar elde etme iç 

güdüsüyle hareket ederek, iki kiĢinin yapabileceği iĢi tek bir kiĢiye yüklemesi ve 

kiĢilerin uzun çalıĢma saatleriyle karĢı karĢıya kalmaları personelin çalıĢma 

Ģartlarını ağırlaĢtırmakta özellikle yeni mezun kiĢilerin meslekten soğumalarına 

neden olmaktadır. 

Konaklama iĢletmelerinin 7/24 hizmet vermesinden dolayı sürekli 

personel çalıĢtırma gerekliliği bulunmaktadır. ĠĢletmeler haftasonu vardiyaları ve 

gece vardiyaları gibi kiĢilere sorun yaratabilecek yapıya sahiptirler. Maalesef 

vardiya sistemi çoğu personelin çalıĢmak istemediği bir sistem haline 

gelmektedir ve teĢvik edici bir unsur içermediği takdirde kiĢilerin verimli olması 

beklenmemelidir. Bu gibi bir problemin çözüm önerisi; turizm iĢletmeciliği 

eğitim süreçlerinde, kiĢilerin bu gibi Ģartlara hazırlıklı olması için 

bilgilendirilmesi Ģeklinde olabilir. Ayrıca kiĢilerin gece vardiyasına veya 

haftasonu çalıĢmalarından dolayı ekstra ücretlendirilmesi kiĢilerin iĢlerini Ģevkle 

yapmalarını sağlayabilir.  

Örneğin, konaklama iĢletmelerinde en çok personele sahip ve vardiyalı 

çalıĢma sistemi zorunluluğunda olan departman Ön büro departmanıdır. 

ĠĢletmelerin omurgası niteliğinde olan bu departmanın çalıĢan sayısı çok fakat 

maaĢ skalası genelde oldukça azdır. Personellerin, misafirlerle yüz yüze gelerek 

kriz yönetimini, problem çözümünü, misafir memnuniyetini öğrenebilecekleri tek 

yer olarak kabul edilen bu departmanda çalıĢan kiĢilerin otel yönetimi kadrosuna 

girme olasılığının daha yüksek olduğu tarafımca gözlenmiĢtir. Bu kadar büyük 

bir öneme sahip olan bir departmanın personel devir hızının fazla olması ne 

yazıkki Ģartların iyileĢtirilmemiĢ olmasından kaynaklanmaktadır. Bu da 

iĢletmelerin nitelikli iĢ gücüne verdiği önemin az olduğunu kanıtlar niteliktedir. 

ĠĢletmeler rekabet seviyelerini yükseltmek için mutlaka personellerinin haklarını 

göz ardı etmemelidir. 

 

 ĠĢletmelerdeki insan kaynaklarının niteliği arttırılmalıdır 

 

Ġnsan unsurunun hizmet üreten konaklama iĢletmelerinde önemi oldukça 

yüksek seviyededir. Çünkü otel iĢletmelerinde kiĢilerin çoğu misafirlerle direkt 
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iliĢki içerisindedir. Misafir memnuniyetinin oldukça yüksek olduğu iĢletmelerin 

rekabet avantajları artmakta ve sürdürülebilir bir hal almaktadır. Bu da 

iĢletmelerin marka değerlerini yükseltmekte ve kar marjlarını arttırmaktadır. 

Ġnsanın insan unsuruna hizmeti yapısının oldukça hızlı yaĢandığı hizmet 

sektöründe “insan” unsurunun yönetilebilmesi, iĢ gücünün verimli 

kullanılabilmesi bu alanda bilgi ve becerileri yüksek olan Ġnsan Kaynakları 

Yönetimi ile mümkündür. Fakat günümüzde ne yazıkki iĢletmelerin insan 

kaynaklarına verdikleri değer, yerini yönetim maliyetlerine bırakmaktadır. Bazı 

yabancı zincirlerin dıĢında ülkemizdeki çoğu yerel konaklama iĢletmesi insana 

yapılan yatırımın ardında baĢarı unsuru yattığının bilincinde değildir. Dolayısıyla 

nitelikli iĢ gücünü de verimli kullanamamaktadır. 

ĠĢ gücünün verimli kullanılmaması insan kaynakları departmanına önem 

verilmemiĢ olması, insan kaynakları departmanındaki çalıĢanların da vasıfsız 

olmalarına yol açmaktadır. Dolayısıyla kiĢilerin hakları hakkında personellere 

bilgi veren tek yerin nitelikli olmaması iĢletmelerde büyük problemlere yol 

açmakta, istihdamın nitelikli olmasını engellemektedir.  

Personel bazlı bakıĢ açısına sahip olmayan iĢletmelerde, istihdamın 

nitelikli olması, verilen eğitimlerin verimli olması, kiĢilerin takdir ve teĢvik 

edilmesi beklenemez. Dolayısıyla iĢletmelerin insan kaynakları departmanlarını 

nitelikli kiĢilerden oluĢturmaları gerekmektedir. 

Ġnsan kaynaklarının her Ģeyden önce iĢ gücü ihtiyacını belirlemenin, 

nitelikli iĢ gücü sağlamak konusunda ilk basamak olduğu unutulmamalıdır. 

 

 

 Konaklama iĢletmelerinde iç eğitimlere önem verilmelidir 

 

Mülakatların sonucunda ortaya çıkan sonuç ve günümüzün tartıĢılmaya 

devam edilen konusu olan Türkiye‟deki nitelikli iĢ gücü yetersizliği ancak 

eğitimle güçlü hale getirilebilir. Çoğu konaklama iĢletmeleri ne yazıkki eğitime 

ayrılan bütçeyi fazla görmektedirler. Nitelikli iĢ gücünün önemini anlayamayan 

iĢletme sahiplerinin denetlenmesi ile bu sorun ortadan kaldırılabilir. 
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Konaklama iĢletmeleri her ay, zorunlu eğitimler ile birlikte personellerini 

daha nitelikli hale getirebilmek amacıyla, misafir memnuniyetini sağlayarak 

rekabet üstünlüğünü arttırabilmek için Ģikayet yönetimi eğitimleri, liderlik 

eğitimleri, problemin çözümü ile ilgili doğru yaklaĢımların eğitimleri vb. 

Ģeklinde eğitimler vermelidirler. Bu tarz eğitimleri almayan ve nitelikleri 

artmayan personelin konaklama iĢletmeciliğinde ilerleyebilmesi ve bulunduğu 

iĢletmeyi ilerletebilmesi düĢünülememektedir.  

Uluslararası çoğu konaklama iĢletmesi zinciri, özellikle yurt dıĢından 

yönetilen (management) oteller, tesis içerisinde eğitim verebilecek yetkin kiĢiler 

istihdam etmektedir. Fakat Türkiye çapında konaklama iĢletmelerinin genelinde 

maalesef bu uygulama ekstra maliyet olarak görülmektedir. Ġnsan kaynaklarına 

bağlı olarak çalıĢan ve eğitim veren kiĢilerin iĢletmelerde zorunlu kılınması ile 

nitelikli iĢ gücü sayısında artıĢ sağlanabilir. Konaklama iĢletmesinde eğitimci 

pozisyonunda çalıĢmıĢ biri olarak, gözlemlerime istinaden, iĢletmeler içerisinde 

eğitim veren nitelikli kiĢilerin olması, iĢletmelerde misafir memnuniyet 

seviyesini artırarak, rekabet üstünlüğü elde edebilmektedirler. 

 

 Türkiye’deki turizm eğitim standartları iyileĢtirilmelidir 

 

Mülakatların sonucunda eğitimin yetersiz olduğunu düĢünen çalıĢanların, 

yüzde 71 gibi büyük bir yüzdede çıkmıĢ olması maalesef eğitim ile ilgili 

eksikliklerin olduğunu göstermektedir. Türkiye‟de turizm eğitiminin ve genel 

eğitim Ģartlarının iyileĢtirilmesi ülke çapında nitelikli iĢ gücünün seviyesini de 

arttırmaktadır. 

Turizmin sürekli hizmet veren bir endüstri olması aynı zamanda 

konaklama iĢletmelerinin de uygulamalı unsurlar barındırması söz konusudur. Bu 

nedenle kiĢilere turizm vizyonunun katılması ve ezber eğitimin uygulanmaması 

gerekmektedir.  

Türkiye‟deki eğitim sistemi tartıĢmaya oldukça açıktır. KiĢilerin 

becerilerine uygun değil, puanlarına göre eğitim aldıkları düĢünüldüğünde, ülke 

çapındaki nitelikli iĢ gücü seviyesini arttırmak söz konusu olamamaktadır. 

Halbuki turizm bir beceri, bir nitelik iĢidir. Yabancı dil bilmeyen, nitelikli 
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olmayan, turizm hizmeti ile ilgili yeterli bilgisi olmayan kiĢilerin bu sektörde 

baĢarılı olmaları beklenemez. Bu tüm sektörler için geçerli olmakla birlikte, 

özellikle konaklama iĢletmeciliğinin emek yoğun özellikte olması bu unsuru daha 

önemli kılmaktadır. 

Turizm eğitiminin sürekli güncel olması gerekmektedir. 1980 yıllarındaki 

turizm uygulamaları küreselleĢme ile birlikte değiĢikliğe uğramıĢtır. Bu nedenle 

turizm eğitimi veren kurumların müfredatlarını güncel konulara yönlendirmesi, 

kiĢilere nitelik katacak, Türkiye‟deki konaklama iĢletmelerinin hizmet 

seviyelerini arttıracaktır.  

Turizm eğitiminin sürekli güncel olmaması, yabancı dil zorunluluğu 

olmaması, turizmin herkesin yapabileceği bir iĢ gibi lanse edilmesi, kiĢilerin 

turizm iĢletmeciliği bölümünü rahatlıkla mezun olabilecekleri bir bölüm olarak 

görmelerine neden olmaktadır. Halbuki Türkiye‟nin büyük gelir kaynağı olan 

aynı zamanda dünyada da oldukça önem verilen turizm, insanın insana hizmeti 

gibi önemli unsurlar barındırması, nitelikli personel istihdam etme zorunluluğu 

açısından oldukça önemli bir yere sahiptir. Bazı ülkeler sadece turizm gelirleri 

elde ederek büyümektedir. Bu da turizm eğitiminin ne kadar önemli olduğunu 

gösteren örneklerden sadece biridir. Bu nedenle kiĢilerin turizm eğitimi hakkında 

bilgilendirilmesi ve turizm eğitiminin hükümet tarafından güncelleĢtirilerek 

iyileĢtirilmesi gerekmektedir. Turizmde yapılan iyileĢtirmelerin Türkiye‟deki her 

ile ve her konaklama iĢletmesine nitelikli iĢ gücü olarak geri dönmesi 

kaçınılmazdır.  

Hükümetlere düĢen diğer görevlerden biri de yeterli bir Turizm Planı 

oluĢturmaktır. Ülkemizdeki kaynakların değerlendirilmesi ve çeĢitlendirilmesi 

açısından geniĢ çaplı planların ülkedeki nitelikli iĢ gücünü ve hizmetin seviyesini 

yükselteceği bir gerçektir. Farklı turizm türlerinde hizmet kalitelerinin artırılması 

iĢletmelerin rekabet seviyelerini arttıracağı gibi, ülkemizin de dünya üzerindeki 

rekabette üstünlüğünü geliĢtireceği kesindir. Aksi takdirde nitelikli iĢ gücü 

tarafından turizm, çekiciliğini günden güne kaybeden ve artık tercih edilmeyen 

bir sektör olarak görülmeye devam edecektir. Bu da iĢletmelerin nitelikli iĢ gücü 

istihdamı konusunda sürekli sorun yaĢamalarına örnek teĢkil etmektedir. 
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 ĠĢletmeler rakiplerini iyi analiz etmeli ve pazarlama faaliyetlerine 

önem vermelidir 

 

Rekabetin küreselleĢme ile birlikte günden güne daha da artması, 

iĢletmelerin rekabet seviyelerini koruyamamalarına neden olabilmektedir. Bu da 

iĢletmelerin elde ettikleri kar seviyelerinin düĢmesine, küçülen pasta diliminden 

daha da küçük bir pay almalarına sebep olmaktadır. Bu nedenden ötürü, 

iĢletmelerin bulundukları bölgelerde rakiplerini iyi takip ve analiz ederek 

stratejilerini buna göre değerlendirmeleri iĢletmelerin yararına olacaktır. 

ĠĢletmeler pazardaki yerlerini koruyabilmek ve sürekli her konuda donanımlı ve 

hazırlıklı olabilmek için rakip iĢletmelerinin stratejilerini öğrenmek 

durumundadır.  

Aynı zamanda iĢletmelerin döneme uygun güncel satıĢ ve pazarlama 

çalıĢmalarına doğru zamanda ve doğru yerde, doğru kiĢilerle ağırlık vermeleri de 

iĢletmelerin rekabet gücünü arttırmaktadır.  

Sonuç olarak; iĢletmeler standartlarını; yapılan her iĢe, her emeğe değer 

katarak, misafir memnuniyetini beklentilerin üzerine çıkarmak sureti ile 

düzenlemelidirler. Ayrıca iĢletmelerin dıĢ misafirler haricinde iç misafirlere, yani 

personellere, önem vermeleri, iletiĢimi doğru kullanmaları gerekmektedir. 

ĠĢletmeler nitelikli iĢ gücüne önem vererek kendi rekabetlerini sürdürülebilir 

kılmakla kalmaz, aynı zamanda vasıflı istihdama yatırım yaparak marka imajının 

korunmasını da sağlamaktadırlar. Bu da iĢletmelerin ve dolayısıyla ülkemizin 

ekonomisi için büyük bir avantaj oluĢturmakta ve vasıflı kiĢilerin konaklama 

iĢletmelerine kazandırılması sağlanmaktadır. 

Konaklama sektörünün sermayesinin “nitelikli insan” olduğu 

unutulmamalıdır.  
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EK-1 MÜLAKAT SORU FORMU 

 

 

 

 

KONAKLAMA ĠġLETMELERĠNDE SÜRDÜRÜLEBĠLĠR REKABET 

ÜSTÜNLÜĞÜNÜ ETKĠLEYEN FAKTÖRLER, ĠSTANBUL’DAKĠ 5 

YILDIZLI OTELLERĠN NĠTELĠKLĠ Ġġ GÜCÜ AÇISINDAN 

DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

 

 

 

GörüĢülen KiĢi : 

ÇalıĢtığı ĠĢletme : 

Tarih   : 

 

 

1. ĠĢletmenizdeki pozisyonunuz nedir?  

( ) Genel Müdür       ( ) Genel Müdür Yrd.        ( ) Departman Müdürü                                      

( ) Departman Müdür Yrd.      ( ) ġef 

 

 

2. YaĢınız  

( ) 20-25      ( ) 26-30    ( ) 31-40    ( ) 41-45      ( ) 46 ve üzeri 

 

 

3. Sektörde çalıĢma süreniz  

 ( ) 0- 3 yıl     ( ) 4-6 yıl     ( ) 7-12 yıl     ( ) 13 yıl ve üzeri 

 

 

4. Eğitim seviyeniz 

( ) Doktora, Yüksek Lisans     ( ) Üniversite     ( ) Yüksek Okul (Önlisans)               

( ) Meslek Lisesi     ( ) Normal Lise     ( ) Ġlk ve Ortaokul 
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5. ÇalıĢtığınız iĢletmenin hukuki statüsü  

( )Bağımsız     ( )Uluslararası zincir     ( )Ulusal zincir     ( ) Diğer 

 

6. ĠĢletmenizde çalıĢan toplam kiĢi sayısı  

( ) 1-100     ( ) 101-200     ( ) 201-300     ( ) 301 ve üzeri 

 

7. Sorumlu olduğunuz kiĢi sayısı 

( ) 0-5      ( )6-25      ( ) 26-50      ( ) 51-100     ( ) 101 ve üzeri 

 

8. ÇalıĢanlarınızın ortalama toplam çalıĢma süreleri kaç yıldır? 

( ) 0- 3 yıl     ( ) 4-6 yıl     ( ) 7-12 yıl     ( ) 13 yıl ve üstü 

 

9. ÇalıĢanlarınızın eğitim düzeyi nedir?  

( ) Doktora, Yüksek Lisans       ( ) Üniversite         ( ) Yüksek Okul (Önlisans)               

( ) Meslek Lisesi        ( ) Normal Lise       ( ) Ġlk ve Ortaokul 

 

10. Hizmet kalitenizi aĢağıdaki kriterlere göre değerlendiriniz. 

( ) Çok iyi     ( )Ġyi     ( ) Orta     ( ) Kötü     ( ) Çok kötü 

 

 

REKABET GÜCÜ VE SEVİYESİ 

 

11. Rekabet gücünden ne anlıyorsunuz?  

 

 

 

12. Rakiplerinizi takip ediyor musunuz? 

( ) Evet 

( ) Kısmen 

( ) Hayır 
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13. Rakiplerinizi hangi konularda takip etmektesiniz? (Önem derecesine göre1‟den 

7‟ye doğru sıralanmalıdır, en fazla 7-  en az 1) 

 

( ) SatıĢ ve pazarlama faaliyetleri (online, acente, kurumsal ve banket olarak tüm 

aktiviteler dahil) 

( ) Ürün ve hizmetlerinin fiyatı (adr, rev. vb.) 

( ) Faaliyet gösterilen pazarlar  

( ) Sunulan ürün ve hizmetin kalitesi 

( ) Gelen misafir sayısı 

( ) Aylık ve yıllık gelirler  

( ) GerçekleĢtirilen yenilikler ve teknolojik faaliyetler 

 

 

14. ĠĢletmeniz ürettiği ürün ve hizmetler düĢünüldüğünde kendi alanındaki diğer 

iĢletmelere nazaran rekabet avantajına sahip midir? 

( ) Evet 

( ) Kısmen 

( ) Hayır 

 

15. (14. Soruya evet sahiptir, cevabı verenler cevaplandırmalıdır ve önem derecesine 

göre1‟den 9‟a doğru sıralanmalıdır. En az 1- en fazla 9) 

ĠĢletmenizin rakiplerine karĢı üstün olduğunu düĢündüğünüz özellikleri nelerdir?  

( ) Neredeyse hatasız ve kaliteli hizmet 

( ) Bilgi birikimi yüksek nitelikli iĢ gücü 

( ) Misafir memnuniyetine verilen önem 

( ) Yeniliklere açık olan bir yönetim anlayıĢına sahip olmak 

( ) Uluslararası hizmet veren bir zincire ait olmak 

( ) Aylık ve yıllık gelirin yüksek olması 

( ) Konumu 

( ) Spa & Wellness faaliyetleri 
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16. Rakiplerinizin iĢletmenize karĢı üstün olduğunu düĢündüğünüz özellikleri 

nelerdir? (Öncelik sırasına göre1‟den 12‟ye doğru sıralanmalıdır. En az 1- en fazla 

12.) 

 

( ) Kalifiye personel   

( ) SatıĢ ve pazarlama faaliyetleri     

( ) ĠĢletme imajı           

( ) Gelen misafir sayısı                    

( ) Ürün ve hizmet kalitesi 

( ) ĠĢletmede kullanılan teknoloji       

( ) Toplantı salonlarının kapasitesi 

( ) Spa & Wellness Hizmetleri     

( ) Yönetim Ģekli      

( ) ĠĢletme genelinde otopark ve diğer alanların kapasitesinin fazla olması 

( ) ĠĢletmenin konumu 

( ) Yeni bir iĢletme olması 

 

 

 

NĠTELĠKLĠ Ġġ GÜCÜ 

 

17. Nitelikli iĢ gücü denildiğinde aklınıza ne geliyor? 

 

 

 

 

18. Sizce iĢletmeniz, rekabet avantajı elde etme konusunda yeterli oranda nitelikli iĢ 

gücüne sahip midir? 

( ) Evet 

( ) Kısmen 

( ) Hayır 
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19. ÇalıĢanlarınızın yeterli nitelikte olduklarını düĢünüyor musunuz ve 

çalıĢanlarınızın niteliklerini artırmak için neler yapmaktasınız? 

 

 

 

 

 

20. Departmanınızda çalıĢtırdığınız personeller kendi yetenek ve becerilerine uygun 

pozisyonlarda mı çalıĢtırılmaktadır? 

 

( ) Evet 

( ) Kısmen 

( ) Hayır 

 

 

21. ĠĢletmenizde, nitelikli iĢ gücünün yaratılması sürecinde gerekli olan eğitim 

uygulamalarına yer veriyor musunuz? 

 

( ) Evet 

( ) Kısmen 

( ) Hayır 

 

22. ĠĢletmenizde nitelikli iĢ gücü istihdam ederken hangi kriterlere önem 

veriyorsunuz? (Birden fazla cevap verilebilir) 

 

( ) Adayların özgeçmiĢ bilgilerine 

( ) Mesleki ve teknik bilgilerine 

( ) Sektörü tanıyor olmasına 
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( ) Disiplinli ve motivasyonu yüksek olmasına 

( ) Bilgisayar becerilerine 

( ) Rakip iĢletmelerde çalıĢmıĢ ya da çalıĢıyor olmasına 

( ) Demografik özelliklerine (YaĢ, Cinsiyet vb.) 

( ) Yabancı dil bilgisi ve seviyesine 

 

 

23. ĠĢletmenizde personel istihdam ederken daha çok hangi eğitim kriterine önem 

veriyorsunuz? 

 

( ) Yüksek okul / Üniversite mezunu olmasına 

( ) Lise veya yüksekokulda mesleki eğitim almıĢ olmasına 

( ) Herhangi bir eğitim almıĢ olmasına 

( ) Eğitim çok önemli değil sektör tecrübesi yeterli 

 

NİTELİKLİ İŞ GÜCÜ İSTİHDAMI 

 

24. Nitelikli personel istihdam etmeyi maliyetli buluyor musunuz? 

 

( ) Evet 

( ) Kısmen 

( ) Hayır 

 

25. ĠĢletmelerinizde staj yapan personeli daha sonra iĢletmenizde iĢe alıyor musunuz? 

 

( ) Evet 

( ) Kısmen 

( ) Hayır 
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26. Rekabet gücü elde etme konusunda nitelikli personel temini sıkıntısı yaĢıyor 

musunuz? 

 

( ) Evet 

( ) Kısmen 

( ) Hayır 

 

 

27. Türkiye‟de turizm sektörüne nitelikli personel yetiĢtirilmesi konusunda turizm 

eğitim sisteminin yeterli olduğunu düĢünüyor musunuz? 

 

( ) Evet 

( ) Kısmen 

( ) Hayır 

 

28. Türkiye‟deki yüksek iĢsizlik oranına rağmen, konaklama iĢletmelerinin 

çalıĢtıracak nitelikli iĢ gücü bulamamalarının nedenleri sizce ne olabilir? 

 

 

 

 

 

29. ĠĢletmenizin rekabet yarıĢında sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde edebilmesi 

için uzun dönemde sizce neler yapması gerekmektedir? 
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