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(ÇETĠNTÜRK, Ġbrahim, “Turizmde Sürdürülebilir Rekabetçi Üstünlük Kaynağı 

Olarak Yenilik Yeteneği: BeĢ Yıldızlı Konaklama ĠĢletmeleri Üzerine Bir 

AraĢtırma”, Doktora Tezi, Isparta, 2014) 

ÖZET 

Bu çalıĢmanın amacı, Türkiye’de faaliyet gösteren beĢ yıldızlı konaklama 

iĢletmeleri yöneticilerinin, görev yaptıkları iĢletmelere özgü yenilik yeteneğine yönelik 

tutumlarını tespit etmektir. Temel kaynak ve yeteneklerini tanıyan, değerlendiren ve 

yaygınlaĢtıran iĢletmeler rakipleri karĢısında rekabetçi üstünlük elde edeceklerdir. 

Konaklama iĢletmelerinin kendilerine özgü hangi yenilikçi yeteneklerinin ön planda yer 

aldığı çalıĢma neticesinde ortaya konulmaya çalıĢılmıĢtır.  

AraĢtırma modelinde bağımsız değiĢkenlerden; yenilik yeteneği (hizmet yeniliği, 

süreç yeniliği, yönetimsel yenilik), temel yetenek belirleyiciler (değerlilik, taklit 

edilemezlik, yaygınlaĢtırabilirlik), müĢteri değeri ve bağımlı değiĢkenlerden ise, iĢletme 

performansı (finansal ve finansal olmayan performans) yer almaktadır. Yenilik yeteneği 

ile iĢletme performansı arasındaki değiĢkenlerin aracılık rolü Baron ve Kenny’nin 

(1986) modeline göre test edilmiĢtir. 

AraĢtırmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 

Windows 21.0 programı kullanılarak analiz edilmiĢtir. Öncelikle verilerin faktör yükleri 

belirlenmiĢtir. Ġki grup arasındaki karĢılaĢtırmada t-testi, gruplar arasındaki 

karĢılaĢtırmalarda ise, Tek Yönlü (One Way) Anova testi uygulanmıĢtır. AraĢtırmanın 

bağımlı ve bağımsız değiĢkenler arasındaki iliĢki Pearson Korelasyon testi ile analiz 

edilmiĢtir. Bir değiĢkenin diğer değiĢkenler tarafından açıklanması ise, Regresyon 

analizi ile test edilmiĢtir.  

AraĢtırmanın evrenini, Türkiye’de faaliyet gösteren beĢ yıldızlı konaklama 

iĢletmelerinde görev yapan yöneticiler oluĢturmaktadır. Veriler, anket yöntemi (yüz 

yüze görüĢme ve elektronik posta) kullanılarak elde edilmiĢtir. 

 

Anahtar Kelimeler: Turizm, Rekabet, Kaynak Tabanlı YaklaĢım, Sürdürülebilirlik,  

                               Yenilik Yeteneği, Konaklama ĠĢletmeleri 
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(ÇETĠNTÜRK, Ġbrahim, “The Capability of Innovation as a Resource For 

Sustainable Competitive Advantage in Tourism: A Case Study on Five Star 

Hotels”, Doktora Tezi, Isparta, 2014) 

ABSTRACT 

The objective of the study is to demostrate the attitudes of the managers in the 

five star hotels in Turkey towards the innovative capability of their organizations. The 

businesses that are aware of their main resources and capabilities and that assess and 

enlarge them will possess competitive advantage over others. As a result of the study, 

particular leading innovative capabilities of the five star hotels in Turkey were tried to 

be revealed.  

 In the model of the research, independent variables like innovative capability 

(service innovation, process innovation, managerial innovation), fundamental indicators 

for capability (valuableness, inimitability, market access), costumer value and a 

dependent valuable, business performance (financial performance and nonfinancial 

performance) were given. The moderate role between variables such as innovative 

capability and business performance was tested depending upon Baron and Kenny’s 

model (1986). 

The data obtained in the research was assessed through SPSS (Statistical 

Package for Social Sciences) Program, 21.0. Initially, the factor loadings were 

determined. The difference between two groups of quantitative data and their 

comparison was done by t-test; on the other hand, if the parameters included more than 

two group, in this case, One Way Anova was used. The correlation between 

independent and dependent variable of the research was determined through Pearson 

Correlation and the explanation of one variable depending upon others was tested 

through Regression Analysis. 

 The population of the research consists of hotel managers in five star hotels in 

Turkey. In each hotels, face to face interview was done with just one manager, and the 

questionnaire was conducted to obtain the data.  

 

Key Words: Tourism, Competition, Resource Based Approach, Sustainability,  

                      Innovation Capability, Hospitality Industry. 
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GĠRĠġ  

KüreselleĢme ile birlikte aynı sektörde faaliyet gösteren, aynı müĢteri kitlesine 

hitap eden iĢletmeler, yeni rekabet yöntemleri uygulayarak, müĢterilerine değer 

sağlayan bir yaklaĢım ile stratejilerini oluĢturmaktadırlar. Günümüzde değer kavramı, 

iĢletmeler için rakipleri karĢısında üstün bir yeteneği ifade etmektedir. ĠĢletmelerin bu 

üstün yeteneği kullanarak rekabetçi üstünlük sağlaması, ürün ve hizmetlerin daha iyi 

olması yerine daha farklı olması ile mümkündür. Aynı zamanda değer, iĢletmelerin 

fiziksel kaynakları yerine, fiziksel olmayan kaynakları ile sağlanmaktadır.  

Dünyanın değiĢen ekonomik konularının özünde teknoloji, verimlilik ve rekabet 

yer almaktadır. ĠĢletmeler rekabetçi üstünlüğünü, teknolojik yeniliğe ve küreselleĢen 

rekabete dayandırmak zorundadırlar (Bahar ve Kozak, 2012). ĠĢletmelerin uluslararası 

ölçeği baz alarak rekabet stratejilerini belirlemeleri, varlıklarını korumaları ve 

sürdürülebilir hale dönüĢtürmeleri için önem arz etmektedir.  

ĠĢletmeler müĢterilerine daha fazla değer sağlamak ve rakipleri karĢısında 

rekabetçi üstünlük elde etmek için farklı rekabet stratejileri uygulamaktadır. Bu konuda, 

iki temel yaklaĢım bulunmaktadır. Bunlardan birincisi, rekabetçi üstünlüğün dıĢ çevrede 

olduğunu savunan Endüstri Temelli YaklaĢım, diğeri ise rekabetçi üstünlüğün 

iĢletmenin iç kaynaklarında olduğunu savunan Kaynak Tabanlı YaklaĢım’dır.  

Kaynak Tabanlı YaklaĢım’a iliĢkin Penrose (1959), firmaları kaynak demeti 

olarak kavramlaĢtıran ilk bilim adamıdır. Rubin (1973), kaynakların kendi baĢına bir iĢe 

yaramayacağını belirtmiĢtir. Wernerfelt (1984), firma için kaynakların ve ürünlerin 

madalyonun iki yüzü olduğunu ifade etmiĢtir. Day ve Wensley (1988); Aaker (1989); 

Grant (1991), firma kaynaklarını sürdürülebilir rekabetçi üstünlük kaynakları olarak ele 

alan strateji oluĢturma modellerini ortaya koymuĢlardır.  

ĠĢletmenin kaynakları içinde rekabetçi üstünlük sağlayan özgün, benzersiz, 

değerli iĢletme yetenekleri bulunmaktadır. ĠĢletme yeteneklerinin, heterojen olması ve 

mobil olmaması; değerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez olması temel 

yetenekleri oluĢturmaktadır. Temel yetenekler; iĢletmenin pazarda en iyi yaptığı iĢ, en 

iyi olduğu konuyu ifade etmektedir. Kaynak Tabanlı YaklaĢım’a göre, iĢletmenin 

yetenekleri ile özdeĢleĢmesi, bütünleĢmesi ve özgünleĢmesi, yeteneklerin 
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sürdürülebilirliğini sağlayacak ve rakip firmalar tarafından taklit edilmesini 

zorlaĢtıracaktır. Aynı zamanda, yöneticilerin iĢletme yeteneklerini benimsemesi ve 

içselleĢtirmesi iĢletmenin performansına olumlu yönde yansıyacaktır.  

Yetenekler sektörde faaliyet gösteren birçok iĢletmenin sahip olduğu benzer 

özellikler toplamıdır (Evans,  vd., 2003). Temel yetenekler ise, madalyonun diğer 

yüzünü (Wernerfelt 1984), buz dağının görünmeyen yüzünü (Demir ve Oktay,  2010), 

ağacın kök sistemini (Prahalad, Hamel 1996) tanımlamaktadır. Temel yetenekler 

iĢletmenin açığa çıkmamıĢ, gizli sanatını göstermektedir. Konaklama iĢletmesi 

yönetimi, iĢletmenin bu gizli sanatını tespit etmeli, geliĢtirmeli ve taklit edilemez 

(kopyalanamaz) bir hale dönüĢtürmelidir. 

Barney (1991)’e göre, Kaynak Tabanlı YaklaĢım’da, bir firmanın kendi 

endüstrisinde yer alan marjinal bir firmadan daha fazla ekonomik değer yarattığı zaman 

ve diğer firmaların bu stratejinin faydalarını taklit edemedikleri sürece sürdürülebilir 

rekabetçi üstünlükten söz edilir. Porter (1990), sürdürülebilirlik kavramını iĢletmenin 

uzun süre ortalamanın üzerinde performans göstermesi olarak tanımlamaktadır. Kaplan 

ve Norton (2006) ise, iĢletmelerin rekabetçi üstünlüğünü devam ettirmesi için sürekli 

yenilik yapmaları gerektiğini, yenilik yapılmadığı zaman iĢletmenin değerinin taklit 

edilebileceğini ve rekabetin sadece fiyat üzerinden gerçekleĢeceğini ifade etmektedirler. 

Yöneticilerin, iĢletmede değer oluĢturmak, müĢterinin algıladığı değere katma 

değer sağlamak, üstün performans ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde etmek 

amacıyla iĢletmenin kaynak ve yeteneklerini tanımlaması gerekmektedir. Günümüze 

kadar turizm sektöründe yenilik konusunda yapılan araĢtırmalar ürün ve hizmetlerdeki 

yenilik uygulamalarını incelemek amacıyla gerçekleĢtirilen çalıĢmalardan oluĢmaktadır. 

Yapılan çalıĢma, konaklama iĢletmelerinde hizmetlerde gerçekleĢtirilen yeniliklerin 

yanı sıra, içerisinde yönetim, insan kaynaklarının da yer aldığı üstün teknoloji ile üstün 

performansa ulaĢma yeteneğini de kapsamaktadır.  

Firmalar, küresel anlamda liderliği belirleyen yeteneklerini geliĢtirmek için 

yarıĢa girdiklerinden bu yana kendilerini, üretim yapan bir avuç iĢletme gibi görmeyi 

bırakmıĢlardır (Prahalad ve Hamel, 1990:83). Günümüzde iĢletmeler, ürün ve hizmetleri 

ile farklılaĢan ve özgünlüğü yakalamaya çalıĢan, kaynaklarına değer atfeden ve 



   3 

 

müĢterileri için değer tasarlayan bir iĢletme modelini oluĢturmak için çalıĢmalar 

sergilemektedirler. 

1990’lı yıllarda konaklama iĢletmeleri tarafından uygulanmaya baĢlayan her Ģey 

dâhil sistemi turizm sektörüne yeni bir bakıĢ açısı kazandırmıĢtır. Konsepti ilk 

uygulayan iĢletmeler üstün rekabetçi konum ve üstün performans elde etmiĢlerdir. 

Sonraki yıllarda her Ģey dahil sisteminin çok sayıda iĢletme tarafından taklit edilmesi 

(kopyalanması), ilk kez uygulayan iĢletmelerin rekabetçi üstünlüklerinin sona ermesine 

sebep olmuĢtur. Günümüzde uygulanmaya devam eden fakat önemini kaybeden konsept 

yerini, eĢsiz kaynaklarını benzersiz yeteneklere dönüĢtüren iĢletmelere bırakmaktadır. 

Konaklama iĢletmelerinin, kaynaklarını değerlendirerek rakipleri karĢısında 

üstünlük sağlayan yeteneklerini keĢfetmesi ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde 

etmek için yeteneklerinin sentezini yaparak kolayca taklit edilemeyen temel 

yeteneklerini belirlemesi gerekmektedir. Fakat iĢletmenin rekabetçi üstünlüğü sonsuza 

kadar sürmez. Farklı bir firma tarafından iĢletme yeteneklerinin taklit edilmesi 

(kopyalanması) ile rekabetçi üstünlük sona erer.  

AraĢtırmanın nihai amacı, yenilik yeteneği ile firmada değer oluĢturmaktır. 

ĠĢletmenin iç kaynaklarının değerlendirilmesi, iĢletmeye özgü, müĢteriler açısından 

değer ifade eden yeteneklerin belirlenmesi ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğün 

oluĢturulması stratejik kararların en önemli kısmını oluĢturmaktadır.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

TEMEL KAVRAMLAR ve REKABETÇĠ ÜSTÜNLÜK SAĞLAMADA 

ENDÜSTRĠYEL ORGANĠZASYON YAPISI 

Turizm sektörü, günden güne geliĢen, sürekli kendisini yenileyen ve temeli 

insana dayanan dünyanın üç temel hizmet sektöründen birisini oluĢturmaktadır. Turizm 

sektörü, bilgi ve teknoloji merkezli bir sektör olması, aynı zamanda çok uluslu 

iĢletmelerden yerel iĢletmelere kadar çok geniĢ perspektifli bir iĢletme ağına sahip 

olması gibi nedenlerle oldukça özel bir sektör konumundadır. Özellikle sunduğu 

hizmetler ve ürünleri ile Ģekillenen turizm sektörünün yenilik merkezli araĢtırılması 

gerekmektedir (Bahar ve Kozak, 2012:4).  

1.1. TEMEL KAVRAMLAR 

MüĢterilerin istek ve beklentilerinde yaĢanan değiĢimler, küreselleĢme ile ulusal 

sınırların ortadan kalkması, uluslararası dolaĢım hareketlerinin yoğunlaĢması ve 

ekonomik alanda yaĢanan geliĢmeler turizm sektörünü yakından ilgilendirmektedir. 

Turizm sektörü bu değiĢim ve geliĢmelerden etkilenmiĢ ve konaklama iĢletmeleri 

arasında yoğun bir rekabet yaĢanmaya baĢlamıĢtır. Bu yoğun rekabet ortamında 

varlığını devam ettirmek ve rekabetçi üstünlük elde etmek isteyen konaklama 

iĢletmelerinin kendilerini ve rakiplerini iyi analiz ederek, hangi rekabet stratejisini tercih 

edeceklerine karar vermeleri gerekmektedir. Bütün ekonomik faaliyetlerin temelinde 

olduğu gibi, turizm ekonomisindeki aktörler için de en önemli amaç faydanın 

maksimize edilmesidir (Bahar ve Kozak, 2012:1; Bakan vd., 2013:47). 

1.1.1. Turizme ĠliĢkin Kavramsal Çerçeve 

Turizm, insanların yaĢadıkları yerlerin dıĢında geçirdikleri zaman ve kendilerini 

yenilemeye yönelik etkinliklerin tümüdür (AhipaĢaoğlu ve Arıkan, 2003:19). Turizm, 

turistlerin ikamet ettikleri yerlerden geçici süreyle (en az 24 saat) ayrılarak, tekrar geri 

dönmek üzere gerçekleĢtirdikleri faaliyetler bütününü ifade etmektedir. Turistlerin, 

ayrıldıkları bölge “turist gönderen bölge”, ziyaret ettikleri bölge ise, “turist kabul eden 
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bölge” olarak tanımlanmaktadır. Ziyaretler çeĢitli amaçlarla (kültürel, doğal, dini 

ziyaret, zevk, eğlence, dinlenme, iĢ gezisi, sağlık, spor vs.) gerçekleĢmektedir.  

Tablo 1.1’de Uluslararası kurum ve kuruluĢlar tarafından turizm kavramına 

iliĢkin değerlendirmeler yer almaktadır: 

Tablo 1.1: Uluslararası Kurum Ve KuruluĢlar Tarafından Turizm Kavramına ĠliĢkin 

Değerlendirmeler 

Tanımı Yapan Kurum/KuruluĢ Göstergeler 

Kanada Turizm Komisyonu Seyahatin 80 kilometreyi geçmesi; toplam sürenin 

12 ayı geçmemesi gerekmektedir. ĠĢ ve vb. 

amaçlar ve rutin turlar kapsam dıĢında 

tutulmaktadır. 

Ontorio Turizm Bakanlığı (Kanada) Günübirlik turlarda sınır 40 km.’dir. 

Seyahat Endüstrisi KuruluĢu (ABD) Seyahatlerde sınır 80 mil olarak belirlenmiĢtir 

New Hampshire Eyaleti (ABD) KiĢinin hukuki anlamda yerleĢim yeri dıĢındaki 

seyahatlerini kapsamaktadır. 

Tayvan Turizm Bürosu KiĢinin sürekli yaĢamıĢ olduğu yerin dıĢına yapmıĢ 

olduğu seyahatleri içermektedir.  

Avustralya Turizm AraĢtırma Bürosu Gecelemeye dahil olan seyahatler için sınır 40 km. 

ve en fazla süre 12 ay olarak belirlenmiĢtir.  

Ulusal Turizm Yönetimi (Çin) Altı aylık süreyi geçmemek koĢuluyla kiĢinin 

sürekli yaĢadığı bölge dıĢına yapmıĢ olduğu 

gecelemeli seyahatlerdir. Eğitim amaçlı seyahat 

eden devlet personeli ve askeri personel, geçici 

iĢçiler, eğitim amaçlı öğrenci seyahatleri kapsam 

dıĢında tutulmaktadır. 

Yeni Zelanda Turizm DanıĢma Kurulu KiĢinin sürekli yaĢadığı bölge dıĢına geçici süreyle 

yapmıĢ olduğu gecelemeli seyahatlerdir.  

Turistik Ġstatistik Kurumu Ġkamet edilen ülkeden baĢka bir ülkeye en az 24 

saat (Türkiye) süreyle yapılan seyahatlerdir. 

Kültür ve Turizm Bakanlığı (Türkiye) Ġkamet ettiği yerin dıĢındaki bir yere seyahati 

içeren faaliyetlerdir. Ülke içindeki seyahatler 6 ay, 

yurtdıĢına yönelik seyahatler ise 12 aydan fazla 

süreli olmamalıdır. 

Kaynak: Kozak vd., 2010:4 

Tablo 1.1’de genel olarak turizm kavramı; sürekli ikamet edilen yer dıĢında, 

sürekli kalmamak üzere, en az bir gecelemeli seyahatlerden oluĢmaktadır. Günübirlik 

seyahatler, 24 saatten daha az süreyle gerçekleĢen seyahatler kapsamında 

değerlendirilmektedir. Türkiye Ġstatistik Kurumu turizm kavramını, ikamet edilen 
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ülkeden baĢka bir ülkeye en az 24 saat (Türkiye) süreyle yapılan seyahatler olarak 

tanımlamaktadır. Kültür ve Turizm Bakanlığı’nın yapmıĢ olduğu tanıma göre, ülke 

içindeki seyahatler 6 ay, yurtdıĢına yönelik seyahatler ise 12 aydan fazla olmamalıdır.  

Konaklama iĢletmelerinde sunulan hizmetler öncelikle konukların konaklama 

ihtiyaçlarının karĢılanmasına yöneliktir. Konaklama, konukların yatma ve barınma 

ihtiyaçlarının karĢılandığı hizmet alanıdır (Eraslan, 2009:3). Farklı bir tanıma göre 

konaklama, ikametlerinden ayrı kalan insanların farklı yerlerde yapmıĢ oldukları 

geceleme faaliyetine denilmektedir (ġener, 2006:5).  

Konaklama iĢletmeleri, turistlerin konaklama, yeme-içme ihtiyaçlarını 

karĢılayan, sosyal aktiviteleri ile hizmet sunan iĢletmelerdir (Gökdeniz ve Dinç, 

2007:8). Konaklama iĢletmeleri, turistlerin ikamet ettikleri yer dıĢında değiĢik 

nedenlerle yaptıkları seyahatlerde birinci planda geçici konaklama, ikinci planda yeme-

içme gibi zorunlu gereksinimlerinin karĢılanması için hammaddelerden ve/veya temel 

standart verilerden yararlanarak mal ve hizmet üreten ticari nitelikteki iĢletmelerdir. Bu 

iĢletmelerin amacı, insanların fizyolojik gereksinimlerinin yanısıra, sosyo-kültürel ve 

düĢünsel ve/veya duygusal gereksinimlerinin de karĢılanmasıdır. Konaklama 

iĢletmelerinin özellikleri Ģu Ģekildedir (Usal ve  Kurgun, 2003:7,8): 

i. KuruluĢ aĢamasında ve sürekliliklerinde büyük sermaye gerektirir. 

ii. Bina, donanım, ekipmanlar ve malzemeler konaklama iĢletmelerinin  fiziksel 

yapılarında ve iĢlevlerinde büyük yer tutar. 

iii. Hem ulusal hem de uluslararası pazara yönelmiĢ olduklarından, evrensel 

değerde farklı hizmet unsurlarını biraraya getirmek ve satmak bu iĢletmelerin 

etkinliklerinde yaĢamsal derecede önemlidir. 

iv. SatıĢa sunulan mal ve hizmetlerde standartlara belirli ölçülerde yer verilebilir.  

v. Ġnsan kaynaklarını yetenekli, eğitimli ve deneyimli kadrolar oluĢturur ve 

geniĢ iĢ bölümü ve dayanıĢma gerektirir. 

Konaklama iĢletmeleri, çeĢitli kriterlere göre sınıflandırılmaktadır. Gökdeniz ve 

Dinç, (2007:8); Yılmaz (2005:6) konaklama iĢletmelerini, geleneksel konaklama 

iĢletmeleri ve tamamlayıcı konaklama iĢletmeleri Ģeklinde iki grupta incelemiĢlerdir. 

BeĢ yıldızlı otel iĢletmeleri geleneksel konaklama iĢletmelerinin içerisinde yer 
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almaktadır. ġener (2006:9) konaklama iĢletmelerini, “Turizm Yatırım ĠĢletmeleri 

Nitelikleri Yönetmeliği”ne göre, asli konaklama iĢletmeleri ve yardımcı konaklama 

iĢletmeleri olarak sınıflandırmaktadır. BeĢ yıldızlı otel iĢletmeleri asli konaklama 

iĢletmeleri içerisinde yer almaktadır.  

1.1.2. Rekabete ĠliĢkin Kavramsal Çerçeve 

KüreselleĢme ile birlikte, firmalar arasındaki rekabet gün geçtikçe artmakta, 

sektör sınırları belirsizleĢmekte ve müĢteriler daha fazla seçici hale gelmektedir. Bu 

durum firmaların rekabet stratejilerini tekrar gözden geçirmelerini gerektirmektedir 

(Bahar ve Kozak, 2005:66).  

Strateji merkezli yaklaĢımlar iĢletmelerin rekabetçi üstünlüğüne katkı 

sağlamaktadır. Rekabetçi üstünlük, stratejinin temel bir amacı olarak 

değerlendirilmektedir. Bir iĢletmenin rekabetçi üstünlük elde etmesi, pazarda 

rakiplerinden daha fazla kar elde etmesi ile doğru orantılıdır. Artan kar oranları ise, 

iĢletmenin stratejisine yönelik olarak, daha fazla yatırım yapması ve sektörde liderliğini 

sürdürmesi anlamına gelmektedir (Evans vd., 2003:49).  

1.1.2.1. Strateji Kavramı 

Strateji, yönetim alanındaki geliĢimini askeri alanda taĢıdığı öneme borçludur. 

Zafere ulaĢmak için askeri amaçların etkin ve verimli bir biçimde gerçekleĢtirilmesi 

tarih boyunca orduların stratejik gücünün göstergesi olmuĢtur (Eren, 2013:1,2). 

Yunanca “strategos” kelimesinden gelen strateji sözcüğü aslında askeri bir terimdir ve 

Yunan generalin uyguladığı savaĢ sanatını tanımlamaktadır (Luecke, 2008:16). Strateji; 

pazarlama, finans, insan kaynakları yönetimi gibi değiĢik disiplinler üzerine 

temellendirilerek geliĢtirilmiĢtir. Tıpkı askeri terminolojide olduğu gibi iĢletmelerde 

yaygın olarak kullanılmaktadır. (Evans vd., 2003:8). 

Stratejinin çok farklı tanımları yapılabilir ve bu tanımlar kiĢiden kiĢiye, 

iĢletmeden iĢletmeye, ülkeden ülkeye değiĢebilir. Strateji konsepti, çok yönlülüğü 

kapsar ve karmaĢıklığı yansıtır. Bu yüzden yapılacak tanımlar, kavramı tam olarak izah 

etmede yeterli olmayacaktır (Papatya, 2003:10). 
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Strateji konusunda ilk çalıĢmaları ortaya koyan Chandler (1962:13) stratejiyi, 

“iĢletmenin uzun dönemli temel hedeflerinin ve faaliyet tarzlarının belirlenmesi, bu 

hedeflere ulaĢmak için gerekli faaliyetlerin gerçekleĢtirilmesi ve kaynakların paylaĢımı” 

Ģeklinde tanımlamaktadır. Chandler’in strateji ile ilgili olarak ortaya koyduğu bu 

tanımdan hareketle iyi bir stratejinin çerçevesi Ģu Ģekilde belirlenmektedir (Evans vd., 

2003:11,12): 

i. ĠĢletmelerin uzun dönemli hedeflerinin belirlenmesi: Uyumlu ve 

ulaĢılabilir stratejik amaçların kavramsallaĢtırılması ile iliĢkilidir. Nitekim 

iĢletmelerde amaçlar olmadan uzun vadeli stratejik planlamaların yapılması 

mümkün değildir. Bu nedenle amaçlar hedef olarak, strateji de hedefe 

götüren yöntem olarak algılanmaktadır. 

ii. Gerekli faaliyetlerin yapılması: Faaliyetler iĢletmenin hedeflerine 

ulaĢmasına yöneliktir. 

iii. Kaynakların paylaĢımı: ĠĢletmelerin belirlenen hedeflere ulaĢabilmesi için 

gerçekleĢtirdikleri faaliyetlerin bir maliyeti bulunmaktadır. Bu nedenle 

iĢletme faaliyetlerinin yeterli kaynakla desteklenmemesi durumunda 

belirlenen hedeflere ulaĢılması olası değildir.  

Porter (2010:83) “Strateji nedir?” adlı makalesinde stratejiyi, “bir 

organizasyonun kendi iç kaynakları ve yetenekleri ile dıĢ çevre tarafından oluĢturulan 

fırsatlar ve tehditler arasındaki uyumdur” Ģeklinde tanımlamaktadır. Grant (1991:114), 

strateji alanındaki temel geliĢmelerin, strateji ve dıĢ çevre arasındaki bağlantıya 

odaklandığından bahsetmiĢtir. Saruhan ve Yıldız (2009:29); Ülgen ve Mirze (2010:35) 

stratejiyi, “örgütün amacını, rakiplerin mevcut ve olası amaçlarını ve pozisyonlarını, 

güçlü ve zayıf yanlarını, fırsat ve tehditlerini dikkate alarak nihai sonuca ulaĢmak için, 

uzun dönemli tahminleri de içeren kararlar topluluğu” Ģeklinde tanımlamıĢlardır.  

Papatya (2003:10)’ya göre strateji, “rekabetçi üstünlük için yeni açılımlar bulma, yeni 

kurallar araĢtırma; eylemleri planlama ve yönlendirme; sürekli değiĢen çevreye iliĢkin 

uyumu araĢtırma yöntemleri”dir. Stratejide iĢletmenin belirlenen hedeflere ulaĢması için 

bulunduğu çevre önemlidir. ĠĢletmenin iç kaynak ve dinamikleri ile dıĢ çevre arasındaki 

uyumun oluĢturulması gerekmektedir. 
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Porter (2010:83) diğer bir tanımında stratejiyi, “farklı bir faaliyet dizisini içeren, 

özgün ve değerli bir konum oluĢturmak” Ģeklinde ifade etmektedir. Porter, iĢletmenin 

rakipleri karĢısında farklı ve özgün olmasından, benzersiz ürün ve hizmetleri ile bir 

değer oluĢturmasından bahsetmektedir. Bu durum, firmanın müĢteriye değer sunmasını 

ve diğer firmalardan farklı olmasını içermektedir. Aynı pazarda, aynı müĢteri kitlesine 

hitap eden iĢletmelerin rekabetçi üstünlüğü, farklı olmakla ve müĢteriye değer 

oluĢturmakla mümkündür. Strateji, aynı müĢteri grubuna rakiplere oranla farklı yararlar 

sunabilmektir.  

Strateji, müĢteri tercihlerindeki farklılaĢmaları görebilmek, çalıĢma 

alıĢkanlıklarındaki değiĢimleri gözlemleyebilmek ve müĢteriye rakip iĢletmelerin 

sunamayacağı çok farklı yararlar sunabilmektir (Kırım, 2009:9). Strateji oluĢtururken 

müĢterilerin istek ve beklentilerinde, yaĢayıĢlarında, alıĢkanlıklarında ve tarzlarında 

meydana gelen değiĢiklikleri gözlemleyebilmek gerekmektedir. Aynı zamanda zamanla 

müĢterilerin satın alma davranıĢlarında meydana gelen farklılaĢmalar karĢısında 

iĢletmelerin ürün/hizmet, süreç ve yönetsel alanlarda yenilenmeleri, yeni ve farklı 

ürün/hizmetlerle müĢterilerine hitap etmeleri gerekmektedir.  

Strateji kavramı çeĢitli bilim adamları tarafından Ģu Ģekilde ele alınmaktadır 

(Pamuk vd., 1997:19-21’den aktaran: Papatya, 2003:10): 

i. Bir yön olarak strateji: Strateji yol, çizgidir. Bir yön belirleme, yön verme 

sürecini ifade eder. 

ii. Bir düĢünce olarak strateji: Strateji bir düĢünme sürecidir ve daha önce 

belirlenen bir amaca hazırlanma sürecini kapsar. 

iii. Bir eylem olarak strateji: Strateji bir davranıĢtır. DüĢüncelerin eyleme 

dönüĢmesiyle oluĢan bir değeri açıklar. 

iv. Bir durum olarak strateji: Strateji ortam içinde konum belirleme, değiĢen 

koĢullar karĢısında bir durum belirleme sürecidir. 

v. Bir kültür olarak strateji: Strateji bir örgütün çevre içinde belli bir alanda 

konumlandırılması tercihini açıklar.   

Strateji, iĢletmeyi ve faaliyetlerini tanımlayan, kaynakları, üst yönetimi, pazar 

bilgilerini ve sosyal sorumlulukları bütünleĢtiren, örgütsel yapıyı belirleyen ve 
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ekonomik performansı iyileĢtiren amaç ve politikalar modelidir (Alpkan ve Doğan, 

2008:332). Strateji, iĢletmede üretilen mal ve hizmetlerin daha iyi olması ile ilgili 

değildir. Strateji, mal ve hizmetlerin daha farklı olması ile ilgilidir. Strateji oluĢturma 

sektörde herkesin kabul ettiği düĢüncelere karĢı koymayı gerektirir (Kırım, 2009:29). 

Strateji ile yöneticiler değiĢimi, dönüĢümü, farklılaĢmayı ve yeniliği iĢletmeleri ile 

uyumlu hale getirmektedirler. MüĢterilerin beklentilerinin sınır tanımaması, sürekli 

artması ile birlikte iĢletmelerin ürünlerini ve hizmetlerini farklılaĢtırması, yenilikçi 

fikirler ile uzun dönemli, dinamik karar mekanizmaları oluĢturmaları gerekmektedir. 

Stratejiyi her kurumun öncelikli meselesi olarak görmesi, iĢletme içinde bu 

yönde diyaloglar kurması, liderlik ve yönetim tarzlarını baĢtan aĢağı gözden geçirmesi 

gerekmektedir (Kırım, 2009:10). Stratejinin sadece yöneticiler tarafından uygulanması 

yerine, çalıĢanların iĢletme ile ilgili düĢünce ve değerlendirmelerinin göz önünde 

bulundurulması, uygun görülen fikirlerin faaliyete geçirilmesi gerekmektedir. 

1.1.2.2. Rekabetçi Üstünlüğe ĠliĢkin Temel YaklaĢımlar 

Günümüzde küreselleĢen pazar koĢulları ile birlikte rekabetçi üstünlük daha 

fazla ön plana çıkmaktadır. ĠĢletmelerin rekabetçi bir pazar yapısı içinde varlığını 

sürdürmesi, yurtiçi pazarda rekabetçi üstünlüğe sahip olan iĢletmelerin, uluslararası 

piyasalarda rekabet gücü kazanmalarını sağlayacaktır (Bahar ve Kozak, 2012). 

GeçmiĢte iĢletmeler ürettikleri ürünlerin kalitesi ile rakipleri karĢısında üstünlüğe sahip 

olurken, günümüzde iĢletmelerin sadece ürün endeksli hareket etmeleri yeterli değildir. 

ĠĢletmelerin rekabetçi üstünlüğe sahip olmaları ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde 

etmelerine yönelik iki temel yaklaĢım bulunmaktadır: 

Bu yaklaĢımlar, rekabetçi stünlüğü iliĢkin Endüstri Temelli YaklaĢım (BeĢ 

Rekabetçi Güç Modeli) ve Kaynak Tabanlı YaklaĢım olmak üzere iki baĢlıkta 

incelenmektedir.  

Endüstri Temelli YaklaĢım (BeĢ Rekabetçi Güç Modeli), iĢletmenin dıĢ 

çevresini (endüstri yapısı ve rekabetçi pozisyon) rekabetçi üstünlük kaynağı olarak 

görmektedir (Seviçin, 2006:109). Endüstri Temelli YaklaĢım’da modelin temeli; 

endüstrinin yapısının endüstrideki rekabet durumunu belirleyeceği, beĢ rekabet gücünün 

endüstrideki ortalama karlılığı göstereceği ve bu durumun firmanın stratejisinde 
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karlılığını etkileyeceği varsayımına dayalıdır. Porter’ın yaklaĢımı bazı endüstri ve 

stratejilerin diğerlerinden daha karlı olduğu düĢüncesini ortaya koymaktadır (Bakoğlu, 

2010:245,246).  

Kaynak Tabanlı YaklaĢım ise, iĢletmenin iç çevresini (kaynak ve yeteneklerini) 

rekabetçi üstünlük kaynağı olarak görmektedir. Rekabetçi üstünlüğü oluĢturan en 

önemli etmenin, iĢletmelerin kendine özgü kaynak ve yetenekleri olduğuna iĢaret 

etmekte ve Kaynak Tabanlı GörüĢ, Kaynak Tabanlı Kuram, Kaynak Tabanlı Firma 

Teorisi, Temel Yetenek Tabanlı Strateji, Bilgi Temelli YaklaĢım gibi farklı Ģekillerde 

isimlendirilmektedir (Karacaoğlu, 2006:2 b). 

Rekabet, üzerinde tam anlamıyla uzlaĢmaya varılmıĢ bir kavram değildir. 

Rekabeti oluĢturan unsurlardan hareketle çeĢitli tanımlar yapılmaktadır (Akgemci, 

2007:167). Papatya (2010:9)’ya göre rekabet, “iĢletmenin varlığını koruyabilmesi ve 

sürdürebilmesi için yapmıĢ ya da yapacak olduğu faaliyetlerin tamamını kapsar”. Aypek 

vd., (2009:544) rekabeti, “sanayicilerin müĢteri çekmek, mal ve hizmetlerin sürümünü 

sağlamak amacı ile kanuna ve iyi niyet kurallarına uygun olarak birbiriyle yarıĢ 

etmeleridir”. Seyidoğlu (1992:720)’na göre rekabet, “bir piyasada satıcıların birbirleri 

aleyhine daha fazla müĢteri çekerek mal ve hizmet satıĢlarını artırmak için aralarında 

giriĢtikleri yarıĢı” ifade etmektedir. Toven (2004:615) ise rekabeti, “bir ve birkaç firma 

ile birlikte aynı Ģeyi isteme” olarak tanımlanmaktadır. 

Rekabetçi üstünlük, bir firmanın performansının merkezinde yer almaktadır. 

Porter (1985) rekabetçi üstünlüğü, “Temel olarak bir firmanın, bir ürünü üretme 

maliyetini aĢan bir değeri alıcıları için üretebilmesinden doğar.” Ģeklinde ifade 

etmektedir. Klein (2002:317)’a göre rekabetçi üstünlük, “katma değer ile bağlantılı 

olmasına karĢın, tam olarak ne anlama geldiği belirsizliğini korumaktadır”. 

Rekabetçi üstünlük, bir firmanın rakipleri karĢısında ürün ve hizmetleri ile 

üstünlük durumunu ifade etmektedir. Aynı zamanda, firmalar rakipleri karĢısında 

geliĢtirdikleri benzersiz özellikler ile rekabetçi üstünlük elde etmektedirler. Ulrich ve 

Lake (1991:89)’ye göre, rekabetçi üstünlük  “algılanan müĢteri değeri ve eĢsizlikle” 

açıklanmaktadır. Bono (2011:97)’ya göre rekabetçi üstünlük, “ürün ve hizmetlerdeki 

farklılığı sağlayan değiĢikliklerden çok yeni bir değerin benzersizliğiyle ilgilidir”. Bir 

iĢletmenin olası ya da var olan rakipleri tarafından eĢzamanlı uygulanmıĢ olmayan ve 

değer yaratan stratejiler oluĢturması ve bu stratejilerin yararlarının rakip iĢletmeler 
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tarafından taklit edilememesi durumunda rekabetçi üstünlüğe sahip olabileceği 

söylenebilir. Pazarda bir iĢletmeden daha fazla iĢletme rekabetçi üstünlüğe sahip 

olabilir. Örneğin A iĢletmesi B iĢletmesi üzerinde üstünlüğe sahip olabilirken, B 

iĢletmesi de C iĢletmesi üzerinde üstünlüğe sahip olabilir (Papatya, 2003:21). ĠĢletmeler 

için rekabetçi üstünlük sağlayan unsur, ürün ve hizmetlerin farklılaĢtırılması veya 

maliyetlerin düĢürülmesi sonucu müĢteri değerinin artırılmasıdır.  

Rekabetçi üstünlüğün temelinde yenilik yapma, geliĢtirme ve değiĢim vardır. 

MüĢteri beklentilerinin sürekli değiĢmesi ile birlikte iĢletmeler farklılaĢma ve yeni 

ürün/hizmet konumu ile rekabetçi üstünlük sağlamanın yollarını araĢtırmaktadırlar. 

ĠĢletmeler rekabet için yeni bir temel buldukları ya da rekabette daha iyi araçlar 

keĢfettikleri zaman rakiplerine karĢı üstünlük sağlarlar (Papatya, 2003:20).  ĠĢletmelerin 

rekabetçi üstünlükleri, rakip firmaların aynı ürün ve hizmetleri transfer etmeleri veya 

taklit etmelerine kadar devam eder.  

ĠĢletmenin rekabetçi üstünlük sağlamasında önemli unsurlar içinde, 

rakiplerinden önce pazarın ihtiyaçlarını tahmin etmesi ve pazar oluĢturabilmesi yer 

almaktadır (Papatya, 2006:46). Örneğin; yiyecek-içecek sektöründe faaliyet gösteren 

McDonald’s iĢletmesi, son yıllarda artan obezite oranı ve müĢterilerin farklılaĢan 

tercihlerini göz önünde bulundurarak kalorisi daha düĢük ürünleri menüsünde 

bulundurmaktadır. McDonald’s menüsüne salatalar, elma parçalarını dahil ederken, 

yiyecek-içecek alanında hizmet veren Ruby Tuesday iĢletmesi, daha düĢük karbonhidrat 

oranına sahip yemeklerle müĢterilerine üstün hizmet vermektedir (Smith ve Flanagan, 

2011:164,165).  

Yapılan açıklamalardan sonra, rekabetçi üstünlük kavramını aĢağıdaki Ģekilde 

özetleyebiliriz: 

i. Rekabetçi üstünlük, stratejinin temel bir amacı olarak değerlendirilmektedir, 

ii. Rekabetçi üstünlük, yeni bir değerin benzersizliği ile ilgilidir, 

iii. Rekabetçi üstünlük, pazar yerinin gereksinimlerini rakiplerden önce tespit 

etmektir, 

iv. Rekabetçi üstünlük, doğru rekabet stratejilerini uygulamaktır, 

v. Rekabetçi üstünlük, ürün ve hizmetlerin müĢteriler için değer ifade 

etmesidir. 
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1.1.3. Rekabetçi Üstünlük Sağlamada Endüstriyel Organizasyonlar: DıĢsal 

Analiz 

Kökeni endüstri iktisadına dayanan, adına Endüstriyel Pozisyon YaklaĢımı da 

denilen Endüstri Temelli YaklaĢım, rekabetçi üstünlük sağlayacak stratejilerin 

oluĢturulmasında iĢletmelerin dıĢsal analizine odaklanan bir rekabet stratejisidir 

(Karacaoğlu, 2006:2 a). Bu teori, üstünlüğün belirleyicisinin endüstri yapısı olduğunu 

ve aynı endüstride faaliyet gösteren iĢletmelerin homojen olduklarını ifade etmektedir 

(GüleĢ, Özilhan, 2010:478).  

“Neden aynı endüstrideki bazı iĢletmeler diğer iĢletmelerden sistematik olarak 

daha iyi performans gösterir?” sorusu stratejik yönetimin en önemli sorusunu 

oluĢturmaktadır. Stratejik yönetim biliminde, iĢletmelerin eĢsiz değerlerinin 

oluĢturulmasını ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlük yaratılmasını açıklayan iki temel 

değerler dizisi bulunmaktadır. Bunlardan birincisi, rekabetçi üstünlüğün dıĢ çevrede 

olduğunu savunan “BeĢ Rekabetçi Güç Modeli (five competitive forces model)”, olarak 

da bilinen Endüstri Temelli YaklaĢım’dır. 

1.1.3.1. Endüstri Temelli YaklaĢım (BeĢ Rekabetçi Güç Modeli) 

Ġlk kez Harward Business Review’da 1979 yılında yayınlanan, “How 

Competitive Forces Shape Strategy?” (Rekabet güçleri stratejiyi nasıl Ģekillendiriyor?) 

baĢlıklı ödüllü makalesinde Porter’ın çizdiği çerçeve, ekonomik rekabet Ģartlarını 

anlama ve analiz etme bağlamında geçerliliğini günümüzde de korumaktadır. Porter’ın 

yöntemi, bir sektördeki rekabet durumunu analiz etmede oldukça faydalıdır. Ayrıca, 

potansiyel karlılık ve büyümeyi etkileyen iç ve dıĢ unsurların açıklanmasında strateji 

uzmanlarına yol göstermektedir  (Luecke, 2008:16). 
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ġekil 1.1: Porter’ın BeĢ Rekabetçi Güç Modeli 

Kaynak: Porter, 1998:5 

Endüstri Temelli YaklaĢım’da, bir sektördeki rekabet ġekil 1.1.’de gösterilen 

BeĢ Rekabetçi Güç Modeli’ne bağlıdır. Herbir iĢ birimi için rekabet stratejisinin hedefi, 

sektörde firmanın kendisini bu rekabet güçlerine karĢı en iyi Ģekilde savunabileceği 

veya bu güçleri kendi yararına olacak Ģekilde etkileyebileceği bir konum belirlemektir 

(Porter, 2000:3,4). Porter’ın BeĢ Rekabetçi Güç Modeli, pazar içerisindeki baĢlıca 

rekabet güçlerinin sistematik olarak tanımlanmasına ve her birinin ne kadar önemli 

olduğunu değerlendirmeye yönelik bir araçtır (Thompson ve Strickland, 1995:64,65). 

Aynı zamanda bu model sektör rekabetinin ve karlılığının yoğunluğunu belirler. Sektöre 

yeni girecek olanların tehdit oluĢturmadığı bir sektörde, çok güçlü bir pazar konumuna 

sahip bir firma, kendisinden daha düĢük maliyetli bir ikame ürünle karĢılaĢırsa 

getirisinde düĢüĢ yaĢanacaktır. Ġkame ürünün olmadığı, giriĢlerin engellendiği bir 

ortamda, mevcut rakipler arasındaki yoğun rekabet potansiyel getiriyi sınırlayacaktır. 

Rekabet yoğunluğunun en fazla olduğu sektör, giriĢin serbest olduğu, mevcut firmaların 

tedarikçiler ve müĢteriler karĢısında pazarlık gücüne sahip olmadığı, firma ve ürünlerin 

homojen olması nedeniyle rekabetin baĢıboĢ kaldığı sektördür (Porter, 2000:6). 

Porter’ın BeĢ Rekabetçi Güç Modeli’ni oluĢturan unsurlar aĢağıda açıklanmıĢtır. 
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1.1.3.1.1. Mevcut Rakipler 

BeĢ Rekabetçi Güç Modeli’nin en güçlüsünü, rakip firmalar arasındaki konum 

ve müĢteri elde etme yarıĢı oluĢturmaktadır (Thompson ve Strickland, 1995:65,66). 

Rekabetin ortaya çıkmasının nedeni, bir ya da daha fazla rakibin baskı hissetmesi veya 

konumlarını geliĢtirmek istemesidir. Bir çok sektörde, iĢletmenin rekabet hamlelerinin, 

rakipleri üzerinde gözle görülür etkileri vardır (Porter, 2000:21). 

Porter (2008)’a göre sektör içi rekabeti belirleyen ve rekabet düzeyinin 

oluĢmasında rol oynayan temel faktörler içerisinde; rakip iĢletme sayısı, arz-talep 

dengesi, sektörün büyüme hızı, sabit/toplam maliyetler, atıl kapasite oranı, ürün 

farklılıkları, maliyetlerdeki artıĢlar, yoğunlaĢma ve denge, rakiplerin farklılaĢması ve 

sektörden çıkıĢ engeli yer almaktadır (Barutçu ve Orhun, 2012: 95). 

Rakipler arasındaki rekabetin Ģiddeti aĢağıdaki koĢullara bağlıdır (Ülgen ve 

Mirze, 2010:100; Eren, 2010:157): 

i. Sektörde aynı yetenek ve kaynaklara sahip iĢletme sayısı: Rakiplerin 

sayısı arttıkça iĢletmenin karlılığına olumsuz yönde yansıyacaktır. 

Rakiplerin sayısının az olması ise, tekelci rekabet piyasası kapsamında, 

eksik rekabet koĢullarının oluĢmasına zemin hazırlayacaktır. Rekabet 

tamamen fiyata yöneldiğinde kar üzerinde özellikle yıkıcı bir etki yaratır ve 

fiyat rekabeti doğrudan karı sektörden müĢterilerine aktarır. Firmalar 

rakipleri karĢısında rekabetçi üstünlük elde etmek için; yeni ürün sunumları, 

reklam kampanyaları ve hizmet iyileĢtirme yöntemlerini uygularlar (Porter, 

2008:77,78). 

ii. Sektörden çıkıĢ engelleri: Bir sektördeki çıkıĢ engelleri iĢletmeler için 

önemli bir tehdit oluĢturacaktır. Eğer çıkıĢ engelleri çok güçlü ise, bir 

iĢletmenin istemediği halde avantajı olmayan bir sektörde faaliyetlerini 

devam ettirmesi söz konusu olabilir (Akgemci, 2007:176). 

iii. Yüksek sabit giderler ve yüksek depolama maliyetleri: Sabit giderlerin 

yüksek olması ile firmalar ortalama maliyet düzeylerini minimuma çekme 

ve üretimi artırma yöntemlerini uygulamaktadırlar. Artan üretimi 

depolamanın maliyeti yüksek ise ürünleri depoda tutmak yerine pazarlama 

yolunu tercih edeceklerdir. Bu takdirde rekabetin Ģiddeti artacaktır (Eren, 

2010:157). 
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1.1.3.1.2. GiriĢ Tehdidi 

ĠĢletmenin sektörel çekiciliği, aynı iĢ alanına baĢka iĢletmelerin de girebilmesini 

teĢvik eder. Sektöre giriĢler, yeni kurulan iĢletmeler aracılığıyla olabileceği gibi, 

firmanın halen faaliyette bulunan mevcut firmalarla birleĢmesi veya onları satın alması 

Ģeklinde de olabilir. Sektöre giriĢ engellerinin bulunmadığı ve rakiplerin karĢı 

hamlesinin (misilleme) beklenmediği durumlarda giriĢler kolaylaĢacaktır (Ülgen ve 

Mirze, 2010:96,97).  

Yeni iĢletmelerin endüstriye giriĢi ile birlikte rekabet artacak ve mevcut 

iĢletmelerin performans düzeyi düĢecektir. Bu durum, iĢletmelerin pazar payını tehdit 

edecek ve toplam arzın artması ile birlikte toplam üretim kapasitesi de artıĢ 

gösterecektir (Serinkan, 2011:14). Eğer mevcut pazar büyümüyorsa, ek hizmet ya da 

ürün kapasitesi müĢterilerin maliyetlerini aĢağıya çekerken, rekabet eden firmaların 

daha az gelir elde etmeleri sonucunu doğuracaktır (Bakoğlu, 2010:130).  

Turizm sektöründe Türkiye’nin vitrini olarak bilinen Antalya ilindeki otel sayısı 

ve yatak kapasitesi oranı gün geçtikçe artmaktadır. Bu artıĢ, mevcut ve potansiyel 

konaklama iĢletmeleri arasındaki pazar payının bölüĢümünü olumsuz yönde 

etkilemektedir. Konaklama iĢletmeleri, uyguladıkları fiyat indirimi ile düĢük sezonda 

yüksek kapasite ile faaliyet göstermektedirler.  

Pazara yeni giren firmaların oluĢturduğu rekabet tehdidinin derecesi, piyasaya 

girme kolaylığı ile belirlenecektir. GiriĢ engelleri, Morden (1993)’a göre aĢağıda yer 

alan hususları içermektedir: 

i. Ürün farklılaĢtırmanın etkililiği, 

ii. Muhtemel giriĢimcilerin dağıtım kanallarına eriĢim sağlama kapasitesi, 

iii. Muhtemel giriĢimcilerin ihtiyaç duyulan girdilere eriĢim sağlama kapasitesi, 

iv. Mevcut rakiplerin, kasıtlı olarak fiyat düĢürme taktiklerini uygulayarak ve 

mevcut müĢterilerine fazladan indirim sunarak yeni giriĢimcileri saptama 

kapasitesi, 
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v. Mevcut rakiplerin, ölçek ekonomilerinden elde edilen mutlak maliyet 

avantajlarına ya da sanayinin deneyim eğrisi üzerinde üstün bir konuma 

sahip olmaları, 

vi. Pazarda bir iĢletme kurmanın oluĢturacağı sermaye maliyetinin mutlak 

büyüklüğü, 

vii. Özellikle mevcut tedarikçilerin etkili marka sadakati, 

viii.  MüĢterinin kalite ya da hizmet algısı konusunda güçlü bir yere sahip olduğu 

durumlarda, pazara yeni girenlerin etkili marka sadakati ve kalite ya da 

hizmet algısı oluĢturma zorluğu, 

ix. Pazara daha fazla giriĢ yapmayı engelleyen hükümet politikası: SavaĢ 

sonrası Japon hükümetleri, küresel uluslararası pazarlama ve tedarik 

kapasitesine sahip güçlü bir yerli firma tabanı kurabilmek amacıyla yabancı 

firmaların giriĢini sınırlandırması. 

1.1.3.1.3. Alıcıların Pazarlık Gücü 

Porter’ın rekabetçi faktörlerinin üçüncüsünü alıcıların pazarlık gücü 

oluĢturmaktadır. Alıcılar, sektörün karlılığını etkileyecek Ģekilde fiyatları aĢağıya 

çekmeye zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet için rakipleri birbirine 

düĢürerek sektörle rekabet ederler (Porter, 2000:30). Alıcılar, fiyatların düĢürülmesi 

yönünde güçlerini birleĢtiriyorlarsa rekabette bir tehlike olarak görülmektedirler 

(Akgemci, 2007:167). Aynı zamanda, alıcılar sektör katılımcılarının karĢısında pazarlık 

kozuna sahiplerse ve özellikle de fiyata duyarlılarsa, nüfuzlarını öncelikle fiyatların 

düĢürülmesi konusunda baskı yapmak için kullanırlar (Porter, 2008:71-74).  

Tedarikçilerde olduğu gibi, alıcıların rekabet gücü güçlü ile zayıf arasında 

değiĢebilir. Bazı durumlarda alıcılar belirgin bir pazarlık gücüne sahiptir. Alıcılar çok 

sayıda olduğunda ve endüstri çıktısının büyük bir yüzdesini satın aldığında bu durum en 

belirgin halini alır. Alıcılar ne kadar fazlaysa ve satın aldıkları miktarlar ne kadar çoksa, 

satıcılarla yaptıkları görüĢmelerde o kadar nüfuza sahip olurlar (Thompson ve 

Strickland, 1995:73). Bu durumda, yerleĢik firmaların kar marjlarının düĢük olma 

eğilimi yüksektir. Aynı zamanda piyasaya giriĢ yapmayı düĢünen potansiyel giriĢimciler 

açısından cazip bir yatırım değildir (Stahl ve Grigsby, 1997:145).  



   18 

 

Turizm sektöründe faaliyet gösteren tur operatörlerinin konaklama, ulaĢtırma ve 

yiyecek-içecek iĢletmelerinden düĢük fiyatla hizmet satın almaları alıcıların pazarlık 

gücüne örnek olarak verilebilir. Turistlerin tatil planını gerçekleĢtiren ve paket tur 

olarak müĢterilerine sunan tur operatörleri, hizmet sunumunu gerçekleĢtiren konaklama, 

ulaĢtırma ve yiyecek-içecek iĢletmelerinden toplu olarak hizmet satın alan iĢletmelerdir. 

Büyük miktarlarda yapılan satın almalar iĢletmelerin fiyat tavizini beraberinde 

getirmektedir. 

1.1.3.1.4. Tedarikçilerin Pazarlık Gücü 

Bir sektörde tedarikçiler, fiyatları artırma, satın alınan ürün ve hizmetlerin 

kalitesini düĢürme tehdidiyle sektöre yeni girecek firmalar üzerinde pazarlık güçlerini 

gösterebilirler (Porter, 2000:34). Tedarikçiler alıcı konumdaki iĢletmeler için rekabetçi 

bir tehdit olarak algılanabilirler (Akgemci, 2007:178). 

Güçlü tedarikçiler, maliyet artıĢlarını kendi fiyatlarıyla karĢılayamayan 

iĢletmelerin karlılığını yok edebilirler (Porter, 2000:34). Örneğin Microsoft, iĢletim 

sistemlerinin fiyatlarını yükselterek, bilgisayar üreticileri arasındaki karlılığı olumsuz 

yönde etkilemiĢtir (Porter, 2008:68). Diğer bir örnek çelik sanayiden, Bethlehem Steel 

ve Republic Steel gibi büyük ölçekli çelik fabrikaları için sanayide yüksek oranda bir 

tedarikçi gücü vardır. United Steel Workers Union (Federal Çelik ĠĢçileri Sendikası) 

çelik sanayisine iĢgücü sağlama konusunda tekele yakın bir tedarikçi gücüne sahiptir 

(Stahl ve Grigsby, 1997:147). 

Ġkame girdilerinin olduğu ve ham/yarı mamul maddeler arası geçiĢ yapmanın 

pahalı ya da zor olmadığı durumlarda ise tedarikçiler pazarlık için zayıf bir konumdadır. 

Örneğin, alkolsüz içecek ĢiĢesi imalatçıları, daha fazla plastik kap ve cam ĢiĢe 

kullanarak alüminyum kutu tedarikçilerinin gücünü etkili bir Ģekilde kontrol edebilir 

(Thompson ve Strickland, 1995:72).  

Morden (1993:18), tedarikçilerin pazarlık gücüne iliĢkin faktörleri Ģu Ģekilde 

sıralamıĢtır: 

i. Tedarikçilerin ürün ya da hizmetlerini etkili Ģekilde farklılaĢtırabilmesi, 

ii. Tedarikçi yoğunluğu, 



   19 

 

iii. Tedarikçiden satın alınan ürün ya da hizmetin alıcı karĢısındaki göreceli 

önemi, 

iv. Benzer nitelikli ikamelerin varlığı. 

1.1.3.1.5. Ġkame Ürünler 

Ġkame ürün, aynı ya da benzer iĢlevi gören farklı bir ürünü ifade etmektedir. 

(Porter, 2008:75). Üretilen mal ve hizmetlerin alternatifinin fazla olması iĢletmenin 

karlılığını olumsuz yönde etkileyecektir (Kırım, 2009:29).  

Bir endüstrideki firmalar sıklıkla diğer endüstrideki firmalarla yakın rekabet 

halindedir. Gözlük üreticileri, kontakt lens üreticileri ile; odun sobası üreticileri, 

gazyağlı ısıtıcı ve portatif elektrikli ısıtıcılarla; Ģeker sanayisi, yapay tatlandırıcılar 

üreten firmalarla yarıĢ halindedir. Plastik kap üreticileri, mukavva karton kutu 

imalatçılarının güçlü rekabeti ile karĢı karĢıyadır. Aspirin imalatçıları, ürünlerinin diğer 

ağrı kesiciler ve baĢ ağrısı ilaçları ile nasıl kıyaslandığını göz önünde bulundurmaktadır 

(Thompson ve Strickland, 1995:71). 

Ġkame ürünlerle gelen rekabet baskısı iki açıdan değerlendirilmektedir. Ġlk 

olarak, ikameler bir endüstrinin ürününden daha ucuz olduğunda firmalar fiyatları 

düĢürme ile maliyetlerini daha sıkı kontrol altına almak isterler. Ġkinci olarak, 

ikamelerin varlığı ile tüketiciler fiyat ve kalite-performans kıyaslaması yapmaktadırlar 

(Thompson ve Strickland, 1995:71).  

Konaklama sektöründe beĢ yıldızlı konaklama iĢletmelerinin niteliksel olarak 

ikamesi butik otellerdir (özel belgeli konaklama iĢletmeleri). Nitelik olarak beĢ yıldızlı 

konaklama iĢletmelerinin sunduğu hizmet kalitesini oluĢturmaya çalıĢan butik oteller, 

niceliksel olarak az odalı ve yüksek fiyatlı iĢletmelerdir. Dekorasyon, görünüm, estetik, 

dizayn olarak özel ve farklı olan bu iĢletme türü özellikle kendisini farklı hisseden 

müĢteri kitlesine hitap etmektedir. 

1.1.3.2. Genel Rekabet Stratejileri 

Porter (1990)’a göre, bir iĢletmenin uzun dönemde baĢarılı olabilmesi için bazı 

rekabetçi üstünlüklere sahip olması gerekir. MüĢteriye sunulan hizmetin daha iyi, daha 

ucuz ve daha hızlı olması rekabetçi üstünlük olarak temel müĢteri değerini 
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yansıtmaktadır. ĠĢletmeler genel rekabet stratejilerini kullanarak, rakiplerine karĢı bir 

rekabetçi üstünlük elde etmeye çalıĢırlar. 

. 

 

ġekil 1.2: Genel Rekabet Stratejileri 

Kaynak: Porter, 2000:44 

Genel rekabet stratejileri (ġekil 1.2); farklılaĢma, maliyet liderliği ve odaklanma 

stratejilerinden oluĢmaktadır.  

1.1.3.2.1. FarklılaĢma 

FarklılaĢma stratejisi, iĢletmenin mal ve hizmetlerini rakiplerinden farklı Ģekilde 

ve daha yüksek fiyatla sunarak, ortalamanın üzerinde getiri elde etmesine yöneliktir. 

Standart mal ve hizmetlerin müĢteri beklentilerine cevap vermediği ortamlarda, 

iĢletmeler müĢterilerin istek ve beklentilerine uygun olarak farklı çözümler bulmak 

zorundadır (Ülgen ve Mirze, 2010:256).  

Bir rekabet stratejisi olarak farklılaĢma stratejisi, müĢteri tarafından farklı ya da 

benzersiz olarak algılanan ürün ya da hizmeti ifade etmektedir. Bir firma ürünlerini 

ve/veya hizmetlerini değiĢik yollarla farklılaĢtırabilir. Firma, geniĢ ölçekli reklam 

aracılığıyla bir marka imajı kurabilir, ilave özellikler tasarlayabilir, servis ve dağıtıma 

yönelik geniĢ bir bayilik ağı kullanabilir veya devamlı yeni bir ürün/hizmet akıĢı sunup 

müĢteriler nezdinde yenilikçi olarak algılanabilir. Farklılık oluĢturan firmalar; “MüĢteri 

bir ürünün farklı olduğunu algılarsa, bu öğeye fazladan ödeme yapacaktır.” 

varsayımından yola çıkar (Stahl ve Grigsby, 1997:142). 
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FarklılaĢma stratejisinin uygulanmasında dört boyut söz konusudur (Eren, 

2013:264): 

i. Rakiplere nazaran daha üstün bir teknik ve teknoloji ile yapılan 

farklılaĢtırma, 

ii. Kalite ve iyileĢtirme çabalarını güçlendirerek yapılan farklılaĢtırma, 

iii. MüĢterilere sağlanan destek hizmetleri ve satıĢ sonrası hizmetleri ile 

rakiplere nazaran daha süratli, etkili, kaliteli vb. Ģekilde yapılan 

farklılaĢtırma, 

iv. Ürün ve hizmetleri daha düĢük bir fiyatla satıĢa sunmayı sağlayan  

farklılaĢtırma. 

1.1.3.2.2. Maliyet Liderliği 

Maliyet liderliği stratejisi, iĢletme maliyetlerini rakiplerine göre en düĢük 

seviyede gerçekleĢtirerek, mal ve hizmetlerin üretilmesini ve dağıtılmasını ifade 

etmektedir. Bu açıdan maliyet liderliği stratejilerinin uygulanabilmesi aĢağıdaki 

hususları içermektedir (Dinçer, 2007:200).  

i. Sıkı maliyet ve genel gider kontrolü, 

ii. Yüksek pazar payına sahip olmak, 

iii. Hammaddelere eriĢim kolaylığı, 

iv. Mamüllerin nispeten standart olması, 

v. ĠĢletmede ölçek ekonomisinin uygulanması, 

vi. Pazarın yüksek fiyat elastikiyeti. 

Maliyet liderliği fiyat liderliği değil, jenerik bir stratejidir. Bir firma en düĢük 

maliyetli üretici olabilir fakat en düĢük fiyatlı ürünleri/hizmetleri satıĢa sunmayabilir. 

Bu durumda firma sanayi ortalamasının üzerinde bir karlılık yaĢayacaktır. Maliyet 

liderliği; düĢük kalite maliyeti, iĢgücü üretkenliği, ölçek ekonomileri, deneyim, düĢük 

maaĢ, alıcının pazarlık gücü vs. aracılığıyla gerçekleĢtirilmeye çalıĢılır. Ölçek 

ekonomisi, birim üretim maliyetini düĢürmek için oldukça büyük fiziksel varlıkların 

kullanılmasını ifade etmektedir (Stahl ve Grigsby, 1997:141).  
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Günümüzde artan rekabet koĢulları altında iĢletmelerin faaliyetlerini 

sürdürebilmeleri, maliyetlerini kontrol altına alarak birim maliyetleri asgariye 

indirmekle mümkün olmaktadır. Konaklama iĢletmesi yöneticileri yiyecek-içecek (food 

and beverage) bölümünün etkinlik ve verimliliğini ölçebilmek için tüm modern yönetim 

ve kontrol tekniklerini kullanmak durumundadırlar (Yılmaz, 2005:1). Özellikle yiyecek 

içecek maliyetlerini kontrol altına almak için maliyet kontrol (cost control) birimleri 

görev yapmaktadır. Bu birimler belirli periyotlarda, konaklama iĢletmesinde faaliyet 

gösteren bölümlerin yiyecek içecek kalemlerini kontrol etmekte ve bir müĢterinin otelde 

konaklama yaptığı pansiyon durumuna göre (oda kahvaltı, yarım pansiyon, tam 

pansiyon, her Ģey dahil vs.) günlük yemek ve içecek maliyetini hesaplamaktadır.  Örnek 

olarak; Mariott Otelleri ürettiği her yemeğin fiyatını ve karlılığını bilmektedir. 

Dolayısıyla yiyecek-içecek endüstrisi üzerine yapılan tahminler, iĢletmenin fiyatlarını 

kontrol etmesine ve geleceğe dönük bir fiyat politikası belirlemesine zemin 

hazırlamaktadır (Ulrich ve Lake, 1991:78).  

1.1.3.2.3. Odaklanma 

Odaklanma stratejisi, belirli bir hedef grup, kitle ya da piyasa bölümüne hizmet 

vermeye yoğunlaĢmak anlamına gelir. Odaklanma, ürünün/hizmetin niteliklerinden 

daha fazla, hizmet verilen pazar ya da pazar bölümünün daraltılmasını ifade eder (Stahl 

ve Grigsby, 1997:143).  

MüĢterilerin ortak özelliklerine cevap verecek mal ve hizmetler üzerine 

odaklanan iĢletmeler, rekabetçi stratejilerin uygulanacağı platformu daraltabilir ve 

stratejilerin etkinliklerini artırabilirler. Pazar platformunun farklı müĢteri gruplarına 

yönelik daraltılması, pazarı daha özellikli hale getirir ve rekabet eden firmaların sayısını 

da azaltır. Bu durum, daraltılmıĢ pazara giriĢleri etkileyebileceği gibi, daraltılmıĢ ve 

özelleĢtirilmiĢ pazardaki rekabetin Ģiddetini de değiĢtirebilir (Ülgen ve Mirze, 

2010:265). Konaklama iĢletmelerinin uyguladıkları odaklanma stratejilerine, hedef 

pazar stratejileri (Rus pazarı, Alman pazarı vb.) örnek olarak gösterilebilir. 

Tablo 1.2’de araĢtırmacıların konaklama iĢletmelerindeki genel rekabet 

stratejileri araĢtırmaları ve sonuçları yer almaktadır. 
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Tablo 1.2: Konaklama ĠĢletmelerinde Rekabet Stratejileri AraĢtırmaları 

AraĢtımacı(lar) Sonuçlar 

Kim ve Oh (2004) 
Otel iĢletmeleri rekabet stratejilerinde baĢarılı olabilmek için üç 

stratejiyi kullanmalıdır. 

Dube ve Reneghan (1999) 
Pazarda stratejik bir pozisyona odaklanma ve farklılaĢtırma 

stratejisi öneriliyor. 

Chathoth ve Olsen (2005) 
DüĢük maliyet, ürün çeĢitlendirme, pazara odaklanma stratejileri 

öneriliyor. 

Oral ve Kurgun (1998) 
Kaliteden ödün vermeden fiyatlamanın rekabet stratejisi olarak 

kullanılabileceği öneriliyor. 

Roberts ve Share (1996) 
Fiyatlandırma, satıĢ geliĢtirme, pazarlama planlaması ve etkin insan 

kaynakları yönetimi öneriliyor. 

Poon (1989) UzmanlaĢma ve farklılaĢma stratejisi öneriliyor. 

Kaynak: OkumuĢ ve Avcı, 2008 
 

Tablo 1.2’de Kim ve Oh (2004) otel iĢletmelerinin üç stratejiyi birlikte 

kullanmaları gerektiğinden bahsetmektedir. Dube ve Reneghan (1999) farklılaĢma ve 

odaklama stratejisini önerirken, Chathoth ve Olsen (2005) düĢük maliyet stratejisi ve 

odaklanma stratejisini önermektedir. AraĢtırmacılar tarafından, ürün çeĢitlendirme, 

fiyatlandırma, satıĢ geliĢtirme, pazarlama planlaması ve etkili insan kaynakları 

yönetiminin konaklama iĢletmelerine rekabet stratejisi olarak önerildiği dikkat 

çekmektedir. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

REKABETÇĠ ÜSTÜNLÜK SAĞLAMADA KAYNAK TABANLI YAKLAġIM: 

ĠÇSEL ANALĠZ 

Stratejik yönetimde iĢletmenin iç analizi önemli bir konudur. ĠĢletmeler fırsat ve 

tehdit yaratan faktörlerin yanısıra, sahip olduğu varlık ve yetenekleri de değerlendirerek 

yaĢamını sürdürme ve rekabetçi üstünlük elde etmenin yollarını aramak zorundadır 

(Ülgen ve Mirze, 2010:116). Ġçsel analiz, iĢletmelerin sahip oldukları kaynakların etkin 

Ģekilde kullanımında baĢlangıç noktasını oluĢturmaktadır (Kim ve Oh, 2004:66; GüleĢ 

ve Özilhan, 2010:488). ĠĢletmeler içsel yapılarını ele alarak, en iyi olduğu konulara 

yoğunlaĢmalı ve özgün, ikame edilemez kaynaklarla rakipleri karĢısında rekabetçi 

üstünlük elde etmek için çalıĢmalıdır. 

Kaynak Tabanlı YaklaĢım günümüz stratejik yönetim olgusunun temelini 

oluĢturmaktadır (Bakoğlu, 2010:14). Aynı zamanda, sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğü 

açıklamada en etkili model haline gelmiĢ ve iĢletmenin önemini yeniden gündeme 

getirmiĢtir (Seviçin, 2006:109). Firmanın normalin üzerinde getiri elde etmesine olanak 

sağlayan yeteneklerini incelemektedir (Oliver, 1997:687).  

ĠĢletmeler, rekabetçi çevrede varlıklarını sürdürebilmek için yeni stratejik 

kaynaklar ve yetenekler geliĢtirmek zorundadır. Kaynak Tabanlı YaklaĢım, aynı 

pazarda rekabet eden iĢletmelerin rekabetçi üstünlük sağlamaları ve rekabetçi üstünlüğü 

korumalarına dair güçlü bir teorik yapı sunmaktadır. Kaynak Tabanlı YaklaĢım’a göre 

rekabetçi üstünlük, kaynakların eĢsiz bileĢiminden oluĢmaktadır. Rekabetçi üstünlük 

sağlayan kaynakların sahip olması gereken özellikler dört temel grupta toplamaktadır: 

Bu özellikler; (i) Kaynakların değerli olması, (ii) Kaynakların nadir olması, (iii) 

Rakipler tarafından taklit edilmesinin güç ya da olanaksız olması, (iv) Kaynakların diğer 

kaynak türleriyle ikame edilememesinden oluĢmaktadır (Barney, 1991; Bayramoğlu, 

2007).  Sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde etmeyi amaçlayan bir rekabet stratejisinin, 

bu özellikleri taĢıyan kaynaklara (stratejik kaynaklar) dayanması gerekir. Yöneticilerin 

iĢletmenin kontrolünde bulunan bu tür kaynakları belirlemeleri, kullanmaları, 

korumaları ve geliĢtirmeleri gerekmektedir (Seviçin, 2006:121). 
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2.1. KAYNAK TABANLI YAKLAġIM KAVRAMI VE TANIMI 

Porter (1985) dıĢsal tehdit ve fırsatlara odaklanırken, 1990’lı yılların baĢında 

Prahalad ve Hamel’ın Temel Yetenek ve Yetenek Bazlı Rekabet AnlayıĢı, stratejide 

rekabetçi üstünlüğün dıĢsal değil, içsel temeller üzerinde aranmaya baĢladığından 

bahsetmiĢtir. AraĢtırmacılar bu kavramsal çerçeve ile; firmaların mevcut yeteneklerini 

tanımaları, yenisini geliĢtirmeleri ve bu yolla mevcut iĢ alanında daha güçlü hale 

gelmeleri, yeni iĢ alanlarına girmeleri konularında  yol göstermektedirler (Bakoğlu, 

2010:245,246). 

Rekabetçi üstünlük sağlamada Kaynak Tabanlı YaklaĢım ile ilgili Ģu bilgileri 

verebiliriz: 

i. Kaynak Tabanlı YaklaĢım, taklidi zor, değerli ve eĢsiz kaynak ve yeteneklerin 

rekabetçi üstünlüğün asıl belirleyicisi olduğu temeline dayanır. 

ii. Rekabetçi üstünlük iĢletmenin öz yeteneklerinden (core competences) 

kaynaklanmaktadır. 

iii. Kaynak Tabanlı YaklaĢım, iĢletmenin benzersiz yetenekler ile rakipleri 

karĢısında rekabetçi üstünlüğe sahip olacağından bahsetmektedir. Benzersiz 

yetenekler ise, iĢletmenin temel yetenekleri olarak ifade edilmektedir.  

2.1.1. Kaynak Tabanlı YaklaĢımın Temel Varsayımları 

Firmanın iç özellikleri ve performansına odaklanan Kaynak Tabanlı YaklaĢım, 

rekabetçi üstünlüğün kaynaklarını analiz etmede iki alternatif varsayımın yerini alır. Bu 

varsayımlar, belirli bir sektörde (ya da grupta) faaliyet gösteren firmaların, kontrol 

ettikleri stratejik kaynaklarla heterojen (farklılık) olması ve kaynak ve yeteneklerin 

firmalar arasında mobil olmamasıdır (hareketsizlik) (Barney, 1991:51; Spanos ve 

Lioukas, 2001:909).  
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ġekil 2.1: Sürdürülebilir Rekabetçi Üstünlük Modeli 

Kaynak: Barney, 1991 

ġekil 2.1’de kaynakların heterojen olması (farklılık) ile mobil olmaması 

(hareketsizlik) arasındaki iliĢki VRIO çatısını oluĢturmaktadır. VRIO çatısı (değerlilik, 

nadirlik, taklit edilemezlik ve organizasyon) ile firmalar sürdürülebilir rekabetçi 

üstünlük elde edeceklerdir.  

i. Firma kaynaklarının heterojen olması: Sektör içindeki firmalar, kontrol 

ettikleri stratejik kaynaklar ve izledikleri stratejiler açısından birbirine 

benzemez (Reyhanoğlu ve Örs, 2005:34). Hizmet sektöründe, her bir hizmet, 

baĢlı baĢına eĢsiz ve tektir (Figueiredo vd., 2010:1154). Hizmet sektörünün 

emek-yoğun özellik göstermesinden dolayı belirli standartları uygulamak 

zordur. Konaklama iĢletmelerinin sunmuĢ olduğu hizmetler kendi içerisinde 

farklılaĢmaktadır.   

ii. Firma kaynaklarının mobil olmaması: Kaynak Tabanlı YaklaĢım, 

rekabetçi üstünlüğün iĢletmenin içinde bulunduğu sektörden değil, firmanın 

özünden, özellikle yeteneklerinden kaynaklandığını savunmaktadır 

(Reyhanoğlu ve Örs, 2005:34). Sektöre giriĢ ya da sektörde hareketliliğe 

yönelik engellerin oluĢması için, firma kaynaklarının hareketsiz olması 

gerekmektedir. Firma kaynaklarının tamamen hareketli olması durumunda, 

herhangi bir kaynak, sektöre ya da gruba girmeye çalıĢan firmalarca 

kolaylıkla elde edilebilir (Barney, 1991:55,56). 

ġekil 2.1’de Barney (1991:69,70), belirli bir firma kaynağı ile sürdürülebilir 

rekabetçi üstünlük arasındaki iliĢkinin anlaĢılması için bir takım özel ampirik soruları 

önerir: 



   27 

 

i. Değer sorusu: Kaynaklar ve yetenekler firmanın çevresel tehditlere ya da 

fırsatlara cevap vermesine olanak tanıyor mu? 

ii. Nadirlik sorusu: Kaynaklar yalnızca az sayıda rakip firma tarafından mı 

kontrol ediliyor? 

iii. Taklit edilemezlik sorusu: Kaynağı bulunmayan firmalar, kaynak elde ederken 

ya da bunu geliĢtirirken bir maliyet dezavantajı ile karĢılaĢıyorlar mı? 

iv. Organizasyon sorusu: Bir firmanın, politikaları ve prosedürleri, kaynaklarının 

taklit edilememesi için değerli, nadir ve pahalı varlıklardan oluĢmasına yönelik 

düzenleniyor mu? 

2.1.2. Kaynak Tabanlı YaklaĢımın Tarihsel GeliĢim Süreci 

Kaynak Tabanlı YaklaĢım’dan önce, rekabetçi üstünlüğü sağlayan hususlar 

1950’li yıllarda operasyonel verimlilik üzerine odaklanmıĢ iken, 1990’lı yıllardan 

itibaren iĢletmenin sahip olduğu ve yapılarında geliĢtirdikleri kaynak ve yeteneklerin 

uzun vadede rakiplerine karĢı sürdürülebilir rekabetçi üstünlük yarattığı iddiasını ön 

plana çıkarmıĢtır (Eren, 2013:177). 

Tablo 2.1’de Kaynak Tabanlı YaklaĢım konusunda çeĢitli bilim adamlarının 

görüĢleri yer almaktadır: 
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Tablo 2.1: Kaynak Tabanlı YaklaĢım Konusunda Temel ÇalıĢmalar 

Yazarlar (yıl) En Önemli Katkı 

Penrose (1959) 

 

 

Rubin (1973) 

 

 

Lipmann ve Rumelt 

(1982) 

 

Wernerfelt (1984) 

 

Rumelt (1984) 

 

Barney (1986) 

 

 

Rumelt (1987)  

 

 

Rumelt (1987), 

Dierickx ve Cool 

(1989) 

 

Day ve Wensley 

(1988), Aaker (1989), 

Grant (1991),  

 

Prahalad ve Hamel 

(1990) 

 

Hansen ve 

Wernerfelt (1989), 

Rumelt (1991) 

 

 

Barney (1991) 

 

 

Conner(1991) 

 

 

 

Peteraf (1993) 

 

 

 

Day (1994) 

 

 

Collins ve 

Montgomery 

(1995), Barney (1995) 

Firmaların kaynak demeti olarak ele alınması,  

 

 

Kaynakların kendi baĢlarına bir iĢe yaramayacağı, kaynakları kullanıĢlı hale 

getirmek için iĢletmelerin hammaddeleri iĢlemek zorunda olduğu, 

 

Üstün performansın temel bir gereği olarak nedensel belirsizlik, 

 

 

Firma için kaynakların ve ürünlerin aynı madalyonun iki yüzü olduğu, 

 

Firmaların kaynak demeti olduğu fikrine bağlı strateji teorisi, 

 

Bir firmanın kazanç elde etmesine yönelik pazar olasılıklarını belirleyen 

faktörlerin nitelikleri, 

 

Ġzolasyon mekanizmalarının kazanç elde etme konusundaki önemi, 

 

 

Diğer rekabetçileri taklit etmeyi kısıtlayan ya da çok maliyetli hale getiren 

taklit engelleri (varlık stok etkinliği, nedensel belirsizlik ve izolasyon 

mekanizmaları), 

 

Firma kaynaklarını sürdürülebilir rekabetçi üstünlük kaynakları olarak ele 

alan strateji oluĢturma modelleri, 

 

 

Firma stratejisi ve farklılaĢma faktörleri olarak temel yetenekler, 

 

 

Firmaya özgü kaynakların ya da organizasyon faktörlerinin üstün 

performansı açıklama düzeyi, 

 

 

 

Az, taklidi zor, ikame edilemez ve değerli kaynakların sürdürülebilir 

rekabetçi üstünlük sağlaması, 

 

Kaynak Tabanlı YaklaĢım’ın diğer strateji yaklaĢımları ile kıyaslanması,  

 

 

 

Sürdürülebilir rekabetçi üstünlük çerçevesi, firmaların az ve etkili 

kaynaklardan ve/veya ürün pazarlarındaki pazar gücünden kazanç elde 

ederek üstün performans sağlaması,  

 

Sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğe yönelik yetenek çerçevesi, dıĢtan içe ve 

içten dıĢa yönelik yetenekler arasında ki ayrım, 

 

Kaynak Tabanlı YaklaĢım ile ilgili son güncel yönetimsel çalıĢmalar 

 

 

Kaynak: Olavarrieta ve Ellinger, 1997:562 
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Tablo 2.1’de Kaynak Tabanlı YaklaĢım konusundaki temel çalıĢmalar  Ģu 

Ģekildedir. Penrose (1959), firmaları kaynak demeti olarak kavramlaĢtıran ilk bilim 

adamlarından biridir. Aynı zamanda Penrose, bir firmanın rekabetçi konumu için 

kaynakların önemini tanımlamakta ve bir firmanın hem iç hem de dıĢ yönde birleĢme, 

satın alma, farklılaĢma yoluyla büyümesinin önemini vurgulamaktadır. Rubin (1973), 

kaynakların kendi baĢlarına bir iĢe yaramayacağını belirtmektedir. Sadece kaynaklara 

sahip olmak yerine, kaynakları kullanıĢlı hale getirmek için iĢletmelerin hammaddeleri 

iĢlemek zorunda olduklarını ileri sürmüĢtür. Penrose ve Rubin’in görüĢü üzerine kendi 

görüĢünü temellendiren Wernerfelt (1984), firma için kaynaklar ve ürünlerin aynı 

madalyonun iki yüzü olduğunu öne sürmüĢtür. Ürünlerin birçoğu birden fazla 

kaynaktan hizmet almayı gerektirir ve kaynakların bir çoğu birden fazla ürün için 

kullanılabilir.  

Kaynak Tabanlı YaklaĢım üzerine akademik dergilerde birçok makale 

yayınlanmıĢtır. Strateji bilimcilerin üzerinde çalıĢtığı, yazdığı ve öğrettiklerinin bir çoğu 

büyük oranda Kaynak Tabanlı YaklaĢım’ın temel argümanlarından etkilenmiĢtir (Scott, 

2007:121). Kaynak Tabanlı YaklaĢım, kuramsal olarak Endüstriyel Örgüt Teorisi 

üzerine kurulmuĢ olmakla birlikte, aynı endüstride faaliyet gösteren iĢletmelerin farklı 

kaynaklara sahip olmaları nedeni ile heterojen oldukları görüĢünden yola çıkması ve 

içsel analiz-dıĢsal analiz bütünlüğünün önemini vurgulaması nedeniyle Endüstriyel 

Örgüt Teorisi’nden daha yaygın kabul görmektedir (GüleĢ ve Özilhan, 2010:478).  

2.1.3. Kaynak Tabanlı YaklaĢımın Avantajları ve Kısıtları 

Grant (1991:115), Kaynak Tabanlı YaklaĢım’ın çok net olmadığından ve bu 

teorinin pratik uygulamalarının geliĢtirilmesi için çok az çaba sarfedildiğinden 

bahsetmektedir. GeçmiĢte Kaynak Tabanlı YaklaĢım’a iliĢkin teorik ve ampirik 

çalıĢmalar yetersiz olmakla birlikte, günümüzde Kaynak Tabanlı YaklaĢım ile ilgili pek 

çok teorik ve uygulama çalıĢmasına rastlamak mümkündür. 

2001 yılında Barney ve Arikan tarafından Kaynak Tabanlı YaklaĢım’ı test eden 

160 ampirik çalıĢmanın bir değerlendirmesi yayınlanmıĢtır. 160 çalıĢmadan en az dört 

tanesi kısmen de olsa Kaynak Tabanlı YaklaĢım mantığı ile uyumsuzdur. Diğer yandan, 

Barney ve Arikan’ın bulguları, Kaynak Tabanlı YaklaĢım’ı doğru bir teori olarak kabul 

etmektedir (Scott, 2007:121,122).   
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Kaynak Tabanlı YaklaĢım’ın, değiĢen rekabetçi üstünlük kavramına getirdiği 

farklılıklar Tablo 2.2’de ele alınmıĢtır (Bakoğlu, 2003:65-76).  

Tablo 2.2: Kaynak Tabanlı YaklaĢım’ın Rekabetçi Üstünlük Kavram ve AnlayıĢına Getirdiği 

Farklılıklar 

 Geleneksel Rekabet AnlayıĢı Kaynak Tabanlı YaklaĢım 

Rekabette temel yönelim 

noktaları 

Ürünler, pazar, endüstri Kaynaklar, yetenekler, kapasiteler, 

iĢ süreçleri, bilgi 

Rekabet yaklaĢımında odak 

noktaları 

Pozisyon  

Baskınlık 

Yenilik 

Rekabet AnlayıĢındaki 

Öncelikleri 

Rekabetçi üstünlüğün 

yakalanması 

Rekabetçi üstünlüğün sürdürülmesi 

Rekabbette Yenilik 

AnlayıĢları 

Karlı bir sektöre doğru bir 

pozisyonun belirlenmesi ve 

endüstrinin yapısını değiĢtirme 

Endüstride rekabetin kurallarını 

değiĢtiren beceriler ve örgütsel 

yetenekler 

Etkinin Yönü DıĢarıdan içeriye Ġçeriden dıĢarıya 

Strateji geliĢtirme anlayıĢı Stratejik uyum Stratejik yayılma 

ĠĢletme stratejisinde 

baĢlangıç noktası 

Pazar/Endüstrinin yapısı Firma kaynakları ve içsel yapısı 

ĠĢletme stratejisinde rekabet 

silahı 

Pazarlık gücü ve hareketlilik 

engeli 

Daha üstün kaynaklar ve 

kopyalama engeli 

Firma stratejisinde vurgusu Farklı iĢ alanlarında karlı ve 

nakit getiren portföylerin 

toplamı 

Birbiriyle iliĢkili alanlarda değer 

oluĢturma 

ĠĢ Birimleri ve 

Koordinasyonları 

Yüksek düzeyde bağımsız, 

düĢük düzeyde koordinasyon 

Yüksek düzeyde koordinasyon 

Çevreye yönelik 

varsayımlar 

Öngörülebilir, yavaĢ değiĢen Bilinemeyen, dinamik 

Firmaya yönelik 

varsayımlar 

Firmalar çevrelerindeki 

fırsatları yakalamaya çalıĢan 

aktörlerdir 

Firmalar birbirlerinden farklıdırlar 

ve bu farklılıklar temelinde rekabet 

ederler 

Kaynak: Bakoğlu, 2003:65-76 

Geleneksel Rekabet AnlayıĢı’nda etkinin yönü dıĢtan içe doğru, Kaynak Tabanlı 

YaklaĢım’da etkinin yönü içten dıĢa doğru  bir eğilim göstermektedir. Kaynak Tabanlı 

YaklaĢım; temel kaynak, yetenek, kapasite, iĢ süreçleri ve bilgiyi ele almaktadır. 

Kaynak Tabanlı YaklaĢım yenilik odaklı, firmanın içsel yapısını iĢletme stratejisinde 

baĢlangıç noktası olarak ele alan, rekabetçi üstünlüğün sürdürülmesine önem veren bir 

yapıya sahiptir. ĠĢletmenin içsel kaynaklarını ele alan yaklaĢımda, özellikle fiziksel 

olmayan kaynaklar üzerine çalıĢma yapılmaktadır. Geleneksel Rekabet AnlayıĢı’nda ise, 

firmanın ürünleri, yöneldiği pazarlar ve endüstiri yapısı rekabette temel yönelim 

noktaları olarak algılanmaktadır. Geleneksel Rekabet AnlayıĢı, pozisyon odaklı, 

firmanın pazar/endüstri yapısını iĢletme stratejisinde baĢlangıç noktası olarak ele alan, 

rekabetçi üstünlüğün yakalanmasını rekabet anlayıĢının öncelikleri olarak sayan bir 

yapıya sahiptir.  
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2.2. KAYNAKLAR, YETENEKLER, MÜġTERĠ DEĞERĠ VE 

SÜRDÜRÜLEBĠLĠR REKABETÇĠ ÜSTÜNLÜK  

Grant (1991:116)’a göre, firmanın kaynakları ve yeteneklerinin uzun dönem 

stratejisi olarak ele alınması iki temel koĢula bağlıdır:  

i. Ġçsel kaynaklar ve yetenekler firmanın stratejisi için temel yönü belirler. 

ii. Kaynaklar ve yetenekler firma için baĢlıca kar kaynağıdır. 

Kaynakların tanımlanmasından, temel yeteneklerin belirlenmesine kadar her 

aĢama giderek zorlaĢan ve önem düzeyi artan bir yapıdan oluĢmaktadır (Kıngır ve 

AğraĢ, 2011:108,109).  

2.2.1. Stratejinin Formülasyonunda Kaynak ve Yetenekler 

Stratejinin formülasyonu için baĢlangıç noktası, firmanın kimliği ve amacının 

belirlenmesidir. Geleneksel olarak “ĠĢimiz ne?” sorusuna cevap veren bir misyon 

ifadesidir. Firmanın hizmet verdiği pazar açısından “MüĢterilerimiz kim ve onların 

hangi ihtiyaçlarına cevap vermeye çalıĢıyoruz?” sorularıdır. Ancak, müĢterilerin 

ihtiyaçlarının değiĢken olduğu, kimliğinin değiĢtiği ve gereksinimlerine hizmet etmede 

kullanılan teknolojilerin sürekli arttığı bir dünyada dıĢa dönük bir yönelim uzun dönem 

stratejisi belirleme açısından güvenli değildir. Firmanın kendi kaynak ve yetenekleri, 

firmanın kimliğini belirlemede çok daha sağlam bir dayanak oluĢturabilir (Grant, 

1991:116). Tablo 2.2’de stratejinin formülasyonunda beĢ aĢamalı prosedürden 

bahsedilmektedir: 
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      Strateji 

 

 

 

            

 

      Rekabet  

      Üstünlüğü 

 

 

 

  

 

              Yetenekler 

 

 

  

 

7     Kaynaklar 

 

 

ġekil 2.2: Rekabetçi Üstünlük Kaynağı Olarak Kaynak Tabanlı YaklaĢım: Strateji 

Formülasyonuna Uygulanması 

Kaynak: Grant, 1991:115 

Grant (1991), strateji oluĢturma konusunda beĢ aĢamalı bir prosedürden 

bahsetmektedir. Bu prosedürler; firmanın kaynak dayanağının analiz edilmesi, firma 

yeteneklerinin değerlendirilmesi, firmanın kaynak ve yeteneklerinin kar elde etme 

potansiyelinin analiz edilmesi, firmanın kaynak ve yetenek havuzunun oluĢturulması ve 

geliĢtirilmesinden oluĢmaktadır. ġekil 2.2’de strateji formülasyonunda süreç, genelden 

özele doğru inen strateji ve temel yetenekleri ifade etmektedir. Kaynakları kullanabilme 

yeteneği, fonksiyonel stratejileri içinde barındırır. Kabiliyetler, fonksiyonel stratejileri 

uygulamada etkin bir rol oynamaktadır. ĠĢletme stratejilerine bakıldığında daha çok 

yetenek kavramı kullanılmaktadır. Çünkü iĢletme stratejileri diğer örgütlerle rekabet 

içindeyken farklılık yaratma unsurlarındandır. Temel yetenekler, en son kararın 

4. DıĢ olanaklara göre firmanın 

kaynak ve yeteneklerinden en 

iyi Ģekilde istifade eden bir 

strateji seçin 

3. Kaynak ve yeteneklerin rant 

üretme potansiyelini 

sürdürülebilir rekabetçi 

üstünlük potansiyeli ile 

değerlendirin 

 

 

2. Firmanın yeteneklerini 

belirleyin:  

Firma neyi rakiplerinden daha 

iyi yapabilir? Her yeteneğe olan 

kaynak girdisini ve her bir 

yeteneğin karmaĢıklığını 

belirleyin 

1. Firma kaynaklarını belirleyin 

ve sınıflandırın. Rakiplere göre 

güçlü ve zayıf olan yanları 

değerlendirin. Kaynaklardan 

daha iyi yararlanmaya iliĢkin 

olanakları belirleyin 

5. Doldurulması gereken 

kaynak boşluklarını 

belirleyin. 

 

Firmanın kaynak dayanağını 

takviye etme, artırma ve 

geliĢtirmeye yatırım yapın. 
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verildiği üst yönetim stratejileriyle ilgilidir. Kolay kolay taklit edilemez, ikamesi yoktur. 

Her örgütün yetenekleri birbirinden farklıdır ve karar alma aĢamasında temel yetenekler 

devreye girmektedir (Demir ve Oktay,  2010:8). 

2.2.2. Kaynaklar 

Günümüzde sektörlerin sürekli geliĢimi ve stratejik kararları, yönetim 

faaliyetlerini etkileyen Ģu soruyu gündeme getirmiĢtir: “Kaynak nasıl tanımlanır?” 

(Kandampully, 2002:19). 

Barney (1991) makalesinde firma kaynaklarını, “firmanın kontrolü altında 

bulunan, verimlilik ve etkililiğini artıran, stratejilerin kavranmasını ve uygulanmasını 

sağlayan; firmanın tüm varlıkları, yetenekleri, organizasyon süreçleri, öz nitelikleri, 

bilgileri, tecrübeleri” olarak tanımlamaktadır. Wernerfelt (1984:171) çalıĢmasında, 

firmaları ürün bakımından değil, kaynak bakımından incelemenin yararını araĢtırmıĢtır. 

Makalenin amacı; bir firmanın kaynak konumunu incelemek için bazı basit ekonomik 

araçlar geliĢtirmek ve bu incelemenin önerdiği bazı stratejik seçeneklere bakmaktır. Bu 

durum özellikle karlılık, kaynaklar arasındaki iliĢki ve zaman içerisinde firmanın 

kaynak konumunu yönetme yolları için geçerli olacaktır. Acar ve Zehir (2008:108)’e 

göre kaynaklar, “iĢletmenin sahip olduğu, kontrol ettiği veya kısmen kalıcı bir Ģekilde 

eriĢebildiği bir kıymeti yada üretimin bir girdisini” ifade etmektedir. Dess vd. 

(2010:93)’ne göre kaynaklar, “iĢletme faaliyetlerinde kullanılan girdilerdir”. ĠĢletmenin 

baĢarısının arkasındaki itici güç, sahip olduğu kaynakları çıktılara dönüĢtürme 

yetenekleri ile doğru orantılıdır. Papatya (2003:20,21)’ya göre kaynaklar, “iĢletmede 

üretim sürecine farklı kanallarla katkıda bulunan tüm fiziksel, beĢeri ve finansal 

varlıklardan oluĢmaktadır”. Bu varlıklar, iĢletmelerde bağımsız ya da birleĢik olarak 

bulundurulmaktadır. Ülgen ve Mirze (2010:116,117) kaynakları, “iĢletmenin sahip 

olduğu iĢ ve faaliyetlerinde veya mal ve hizmet üretiminde yararlandıkları fiziksel ve 

fiziksel olmayan tüm unsurlar” olarak tanımlamaktadırlar. Aynı zamanda iĢletmenin 

kaynakları, sahip olduğu üretim faktörlerinden oluĢmaktadır. 
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AraĢtırmacılar tarafından kaynakların sınıflandırması farklı Ģekillerde ifade 

edilmektedir: 

Dess vd. (2010)’ne göre kaynaklar; beĢeri, ürün, fiziksel (bina, ekipman), 

operasyonel (taĢımacılık) ve soyut (patent, yasal haklar, marka değerleri, know-how) 

olmak üzere beĢ farklı boyutta incelenmektedir (Evans vd., 2003:49). Collins ve 

Montgomery (1995)’e göre kaynaklar; fiziksel kaynaklar, fiziksel olmayan kaynaklar ve 

örgütsel yetenekler olmak üzere üç temel gruba ayrılmaktadır. Wernerfelt (1984:172) 

kaynakları, finansal, beĢeri ve kurumsal kaynaklar olarak üçe ayırmıĢtır. Finansal 

kaynaklar; borç, alacak-verecek konularını içermektedir.  BeĢeri kaynaklar; deneyim, 

bilgi, yargı, risk alma özelliği ve firmayla bütünleĢen Ģahısların yaptırım güçlerini 

kapsamaktadır. Kurumsal kaynaklar ise; kurum geçmiĢi, güven ve kurum kültürünü 

içine almaktadır. Bu kaynaklara, firmanın raporlama yapısı, dıĢ yönetim kontrol 

sistemleri, ücret politikası, marka adları, kurum içi teknoloji bilgisi, vasıflı personelin 

çalıĢtırılması, ticari irtibatlar, makineler, verimli süreçler, sermaye eklenebilir. Barney 

(1991) kaynakları, fiziksel kaynaklar, beĢeri kaynaklar ve organizasyon kaynakları 

olarak sınıflandırmıĢtır. Fiziksel kaynaklar, bir firma içerisinde kullanılan fiziksel 

teknoloji, tesis ve ekipman, coğrafi konum ve ham maddelere eriĢim imkanını içerir. 

BeĢeri kaynaklar; bir firma içerisinde, her bir yöneticinin ve çalıĢanın sahip olduğu 

eğitim, deneyim, yargı, zeka ve iliĢkileri içerir. Organizasyon kaynakları ise; bir 

firmanın resmi raporlama yapısı, resmi ve resmi olmayan planlamaları, kontrol sistemi, 

koordinasyonu, firma içi ve firmalar arası iliĢkileri içerir. Bakoğlu (2010:252)’na göre 

kaynaklar altı sınıfta incelenmektedir: Bunlar; finansal kaynaklar, fiziksel kaynaklar, 

insan kaynakları, teknolojik kaynaklar, Ģöhret ve örgütsel kaynaklardır.  
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Tablo 2.3: ĠĢletmenin Kaynakları 

KAYNAKLAR 

Fiziksel Kaynaklar Fiziksel Olmayan Kaynaklar 

Arsalar  Marka 

Binalar  Patent 

Makineler  Teknolojik sırlar 

Malzemeler Bilgi ve deneyim 

Finansal Kaynaklar Toplumda imaj 

ĠĢgücü (niceliksel) Kurum kimliği 

Yönetim Yapısı Ürün saygınlığı 

 Güvenilirliği 

Kaynak: Ülgen ve Mirze, 2010:116 

Tablo 2.3’de Ülgen ve Mirze (2010) kaynakları, fiziksel ve fiziksel olmayan 

kaynaklar olarak sınıflandırmıĢtır. ĠĢletmenin fiziksel kaynaklarının benzerlerine her 

iĢletme sahip olabilir. Fakat fiziksel olmayan kaynakların taklit edilmesi (kopyalanması) 

zordur. Bu açıdan firmalar özellikle fiziksel olmayan kaynakları ile rekabetçi üstünlük 

elde etmeye çalıĢmaktadırlar. 

ÇalıĢmada kaynaklar fiziksel kaynaklar ve fiziksel olmayan kaynaklar olarak iki 

aĢamada incelenmiĢtir. 

2.2.2.1. Fiziksel Kaynaklar (Tangible Resources) 

Fiziksel kaynaklar, tanımlanması kolay olan, iĢletmenin müĢterileri için değer 

oluĢturmada kullandıkları fiziksel ve finansal değerleri içermektedir (Dess vd., 

2010:93). Fiziksel kaynaklar, iĢletmenin elle tutulabilen ve\veya görülebilen, fark 

edilebilen, nicelik olarak tanımlanabilen somut unsurlarıdır. Fiziksel kaynaklar; arsalar, 

binalar, makineler, malzemeler, finansal kaynaklar, iĢgücü (niceliksel) ve yönetim 

yapısından oluĢmaktadır. (Ülgen ve Mirze, 2010:118). Endüstriyel iĢletmeler fiziksel 

kaynakları hizmet iĢletmelerine göre daha fazla oranda kullanmaktadır.  

Karacaoğlu (2006:91) fiziksel kaynakları, miktarı belirlenebilen somut 

kaynaklar olarak ifade etmektedir. Fiziksel kaynaklara örnek olarak; üretim araç ve 

gereçleri, fabrikalar, iĢletmelerde kullanılan fiziksel teknoloji, araç gereç ve ekipmanlar, 
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coğrafi konum ve hammaddelere ulaĢım gibi ögeler verilebilir. Ayrıca, bilgisayar 

yazılım ve donanım teknolojileri, imalatta kullanılan robotlar ve stok kontrol 

maliyetlerine iliĢkin depo otomasyonları fiziksel kaynaklar içerisinde yer almaktadır. 

2.2.2.2. Fiziksel Olmayan Kaynaklar (Intangible Resources) 

Fiziksel olmayan kaynaklar; iĢletmenin fark edilebilen, kolaylıkla temin ve taklit 

edilemeyen, maddi olmayan, iĢletmeye veya ürünlerine farklılık katan unsurlardan 

oluĢmaktadır. ĠĢletmenin fiziksel olmayan kaynaklarını; marka, patent, berat, teknolojik 

sırlar ve bilgiler, iĢletmenin piyasadaki olumlu Ģöhreti ve imajı, ürün saygınlığı ve 

ürünün müĢteri, tedarikçi ve rakipler açısından güvenilirliği vb. unsurlar 

oluĢturmaktadır (Hall, 1993:608; Ülgen ve Mirze, 2010:118).  

ĠĢletmelerin fiziksel olmayan kaynaklardan en etkin biçimde faydalanacak 

Ģekilde strateji oluĢturmaları gerekmektedir. Aynı zamanda, iĢletmelerin stratejik 

yönelimleri ile fiziksel olmayan kaynakları arasında uyum sağlanmalıdır (Naktiyok ve 

Karabey, 2007:205). 

Turizm sektöründe müĢteriye sunulan hizmetler, fiziksel olmayan kaynaklar 

kategorisinde değerlendirilmektedir (Ottenbacher, 2007:445,446). Hizmetin sunumunu 

gerçekleĢtiren insan faktörünün önemi yadsınamaz bir gerçektir. Konaklama 

iĢletmelerinde insan kaynaklarının baĢarısı, iĢletmenin finansal ve finansal olmayan 

performansını olumlu yönde etkilemektedir. 

2.2.3. Yetenekler   

Yetenek, ayırt edici yetenek, örgütsel yetenek, kabiliyet ve yeterlilik kavramları 

sıkça birbirlerinin yerine kullanılmaktadır. Kavram karmaĢasını önlemek ve iĢletmenin 

iç bünyesindeki kuvvetli yanlarını açığa çıkarmak için iĢletme yeteneklerinin tanımının 

yapılması önemlidir (Acar ve Zehir, 2008:107).  

Campbell ve Lunchs (2002:60)’a göre, yetenek kavramını tanımlamak, izole 

etmek, yönetmek ve ölçmek zordur (sözle ifade edilebilir, taklit edilemez, kollektif, 

interaktif ve tamamlayıcıdır). Amit ve Schoemaker (1993:35)’a göre yetenekler, 

firmanın istenilen sonuca ulaĢması amacıyla organizasyon süreçlerini kullanarak 

kaynakları birlikte harekete geçirebilme becerisini ifade etmektedir. Papatya 
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(2003:100)’ya göre, iĢletme yeteneklerinin taklit edilmesinin zor olmasından dolayı 

iĢletmeler rekabetçi üstünlük elde ederler. ĠĢletme yeteneklerinin önemli bir bölümünü 

çalıĢanların bilgi, beceri ve iĢlevsel deneyimleri oluĢturur. Bakoğlu (2010:253) 

yetenekleri, kaynakların bir takım halinde ve birlikte çalıĢarak oluĢturdukları sonuç 

olarak tanımlamaktadır. Aynı zamanda yetenekler, firma aktivitelerinin klasik 

fonksiyonel sınıflaması yoluyla belirlenip değerlendirilebilir. Dinçer (2007:112)’e göre 

yetenekler, iĢletmeyi diğer iĢletmelerden ayıran, rakipleri tarafından kolayca 

görülemeyen ve taklit edilemeyen, rekabetçi üstünlük sağlayan bilgi ve becerileri ifade 

etmektedir. Yetenekler, iĢletmenin iç dinamiklerini harekete geçiren, farklılaĢtıran, 

özgünleĢtiren, değer atfeden deneyimlerden oluĢmaktadır. Farklı araĢtırmacılara göre 

yetenekler, fiziksel olmayan unsurlar içerisinde yer almasından dolayı taklit edilmesi 

zor olan ve iĢletmeye ait değerlerden oluĢmaktadır. 

Tablo 2.4: Yeteneğe ĠliĢkin Kavramsal Çerçeve 

Yetenek Kategorisi Tanımı 

Temel Yetenek Firmanın hayatta kalabilmesinin anahtarı ve stratejinin merkezi olan 

yüksek yetenek faaliyetlerini kapsar. 

Stratejik Yetenek Firmanın yönetim stratejisi ile dıĢ çevredeki rekabeti arasında oluĢturduğu 

iletiĢimi tanımlar. 

Dinamik Kabiliyet Bir firmanın yeteneklerini zamana uyarlama yeteneğidir.  

Ayırıcı Yetenek MüĢterilerin firmaya rakiplerden farklılaĢmıĢ olarak kabul etmesi ve bu 

açıdan firmanın rekabetçi üstünlük sağlamasına katkıda bulunan yüksek 

yetenek faaliyetlerini içerir. 

Rekabetçi Yetenek Firmanın dıĢ çevresindeki herhangi bir ürünü kendi içinde kıyaslayarak, o 

ürüne rakip olabilecek farklı bir ürünün müĢteriye sunulmasını ifade eder. 

Kaynak: BakırtaĢ ve BakırtaĢ, 2008:105 

Tablo 2.4’de BakırtaĢ ve BakırtaĢ (2008) temel yetenek ve diğer yetenek 

kavramlarını tanımlamıĢlardır. Temel yetenekler, firmanın hayatta kalabilmesi için 

yüksek yetenek faaliyetlerini kapsamaktadır. Aslında temel yetenekler, firmanın 

varlığını korumasından daha çok varlığını sürdürmesi için değerlendirilmelidir. Stratejik 

yetenek, firmanın yönetim stratejisi ile dıĢ çevre arasındaki uyumu tanımlamaktadır. 

Dinamik kabiliyet, firmanın yeteneklerini zamana uyarlama kabiliyetini ifade 

etmektedir. Ayırt edici yetenek, firmanın ürünleri ve hizmetleriyle heterojen (farklılık) 
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olmasını, diğer firmalardan farklılaĢmasını ele almaktadır. Rekabetçi yetenek ise, 

rekabet stratejisini daha çok kıyaslama (benchmarking) yöntemi ile belirlemektedir. 

Bireylerin kiĢilik özelliklerini nasıl ki onların sosyal yaĢantıları belirliyorsa, 

örgütlerin kiĢiliğini de, kültürleri ve bu kültürle birlikte gelen yetenekleri belirler 

(Demir ve Oktay,  2010:11). Ġnsanların kendilerine özgü bir takım yetenekleri olduğu 

gibi, iĢletmeleri de diğer iĢletmelerden farklılaĢtıran, özgün, değerli kılan ve iĢletmeye 

olan müĢteri tercihini artıran yetenekleri bulunmaktadır. ĠĢletmenin, sahip olduğu 

değerlerin farkına varması ve yeteneklerini geliĢtirmesi, rakipleri karĢısında üstün bir 

konum elde etmesini sağlayacaktır. Ayrıca iĢletme, yeteneklerini geliĢtirerek üstün bir 

ürün/hizmet kabiliyetine sahip olacaktır.  

ĠĢletmeler bir yandan sahip oldukları kaynakları en etkin Ģekilde kullanmaya, 

diğer yandan da kendilerine özgü yeni yetenekler keĢfetmeye çalıĢmaktadırlar. BaĢarı, 

farklı olmaktan ve farklı olanı müĢteriye sunmaktan geçmektedir. Bu farkın hayat 

bulduğu en temel kaynakların baĢında ise, iĢletmenin kendine özgü yetenekleri yer 

almaktadır (Doğan, 2004:149). Günümüzde müĢteriler, satın alma davranıĢlarındaki 

değiĢiklikler ile farklılık sağlayan ve yeni bir değer oluĢturan firmaları tercih etme 

eğilimi göstermektedirler. ĠĢletmenin farkındalığının, pazarlamanın (satıĢ öncesi, satıĢ 

esnasında ve satıĢ sonrası)  her aĢamasında hissedilmesi ve geleneksel yöntemler yerine 

modern yöntemlerin tercih edilmesi rekabetçi üstünlük için önem arz etmektedir. 

Tablo 2.5: ĠĢletmenin Yetenekleri ve Temel Yetenekler 

YETENEKLER SÜRDÜRÜLEBĠLĠR TEMEL YETENEKLER 

Kaynakları Kullanabilme 

Becerisi 

Temel 

Yetenekler 
Sürdürülebilir Temel Yetenekler 

ĠĢgücü özellikleri (niteliksel) Değerli 
DeğiĢen çevre ile uyumlu olabilen temel 

yeteneklerden oluĢur 

Kabiliyet Nadir  

Ustalık  
Taklit 

edilemeyen 
 

Kaynak: Ülgen ve Mirze, 2010:116 
 

Tablo 2.5’de iĢletmenin yeteneklerini, iĢgücü özellikleri, kabiliyet ve ustalık; 

iĢletmenin temel yeteneklerini ise, değerli, nadir, taklit edilemeyen özellikleri 

oluĢturmaktadır. ĠĢletmeler, değiĢen çevre Ģartlarına uyum sağlayan temel yetenekleri 

ile sürdürülebilir temel yeteneklere sahip olabileceklerdir.  
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ĠĢletmeler, belirli bir yeteneğin etkinliğinde veya verimliliğinde farklılaĢabilirler. 

Bu yetenek iĢletmeleri diğer iĢletmeler karĢısında farklı ve üstün kılar. Örneğin, 

perakendecilikte Wall-Mart’ın, müĢteri Ģikâyetlerini giderme ve satıĢ sonrası servis 

hizmetlerinde Arçelik’in diğer firmalar karĢısında rekabetçi üstünlükleri vardır. Diğer 

firmalar; Wall-Mart ve Arçelik’in yeteneklerini taklit etseler dahi, bu firmalar 

alanlarında en üst düzeyde kalmaya devam edeceklerdir (Acar ve Zehir, 2008:108). 

Dünyaca ünlü markaların yetenekleri ile ilgili örnekler ġekil 2.6’da yer almaktadır: 

Tablo 2.6: Firma Yeteneklerine Örnekler 

ĠĢlevsel Alanlar Yetenekler Firma örnekleri 

Dağıtım 

Ġnsan kaynakları 

 

Yönetim bilgi 

sistemleri 

Pazarlama 

 

 

 

 

 

 

 

Yönetim 

 

Üretim 

 

Ar-Ge 

Lojistik yönetimi tekniklerinin etkili kullanımı 

ÇalıĢanların motive edilmesi, güçlendirilmesi ve elde 

tutulması 

Satın alma noktasında veri toplama yöntemleri 

 

Etkili promosyon ürünleri ve marka adını taĢıyan ürünler 

 

 

 

 

Etkili müĢteri hizmetleri 

 

Yenilikçi ticari satıĢ 

Geleceğin kıyafetlerini zihinde canlandırma yeteneği 

Etkili organizasyon yapısı 

Güvenilir ürünler veren tasarım ve üretim becerileri 

Ürün ve tasarım kalitesi 

Ġçerik ve ürünlerin minyatürleĢtirilmesi 

Yenilikçi teknoloji 

Sofistike asansör kontrol çözümlerinin geliĢtirilmesi 

Yeni ürün ve süreçlere hızlı teknoloji aktarımı 

Dijital teknoloji 

 

Wall-Mart, Dell 

Microsoft, Dell 

 

Wall-Mart, Dell 

 

Procter & Gamble 

Polo Ralph Lauren 

 

 

McKinsey & Co. 

Nordstrom Inc. 

Norrell Corporation 

Crate & Barrel 

Gap Inc. 

Pepsi Co. 

Komatsu 

Gap Inc. 

Sony 

Caterpillar 

Otis Elevator Co. 

Chaparral Steel 

Thomson Consumer   

Electronics 

Kaynak: Hitt vd., 2007:84 

Tablo 2.6’da firma yeteneklerine verilen örnekler içerisinde, dağıtım alanında 

Wall-Mart ve Dell, insan kaynakları alanında Microsoft ve Dell, Yönetim ve Bilgi 

sistemleri alanında  Procter & Gamble, Polo Ralph Lauren Cors., McKinsey & Co., 
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Nordstrom Inc., Norrell Corporation, Crate & Barrel Gap Inc., yönetim alanında Pepsi 

Co., Komatsu, üretim alanında Gap Inc., Sony, Ar-Ge alanında Caterpillar, Otis 

Elevator Co., Chaparral Steel, Thomson Consumer Electronics yer almaktadır. 

Farklı firmalar yetkinliklerini farklı Ģekillerde kullanabilirler. Bu durum aynı 

sektörde rekabet içinde olan firmalar arasında da oluĢabilir. Ġki saat üreticisi Rolex ve 

Timex, birbirinden farklı değerde kaynaklar kullanmaktadır. Rolex, üretim kalitesi ve 

mükemmeliyetçilik üzerinde yoğunlaĢmaktadır. Timex, düĢük maliyetli üretim 

becerilerini vurgulamaktadır. Rolex yetkinliklerini çok pahalı saat ihtiyacına cevap 

vermekte kullanırken, Timex ise yetkinliklerini pratik, güvenilir ve ucuz saate olan 

ihtiyacı karĢılamakta kullanmaktadır (Campbell ve Luchs, 2002:23). 

Yeteneklere dayalı iĢletme stratejisinin en önemli dezavantajı, yeteneklerin 

iĢletmeye karĢı sadakatinin sağlanamadığı durumlarda ortaya çıkmaktadır. GeliĢtirilen 

yetenekler, iĢletme ile özdeĢleĢtirilemediği zaman kolayca kopyalanabilmektedir. 

ĠĢletmenin yetenekleri doğru analiz edilerek, iĢletme ile yetenekleri arasında duygusal 

bağlılık geliĢtirilmesi çok önemli bir yöneticilik sorumluluğu olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Altuntuğ, 2009:458).  

2.2.4. Temel Yetenekler 

GeçmiĢte üst düzey yöneticiler, firmalarını yeniden yapılandırma, düzenleme ve 

yavaĢlatma becerileri üzerinden değerlendirilmiĢlerdir. Günümüzde ise üst düzey 

yöneticiler, büyümeyi mümkün kılan temel yetenekleri belirleme, geliĢtirme ve bu 

yeteneklerden faydalanabilme düzeyleri üzerinden değerlendirilmektedirler (Prahalad ve 

Hamel, 1990:79).  

AraĢtırmacılar tarafından temel yetenekle ilgili yapılan farklı tanımlar Ģu 

Ģekildedir: “The Core Competence of the Corporation” adlı eserinde Prahalad ve Hamel 

(1990:82) temel yetenek kavramını, “Bir kuruluĢtaki çeĢitli üretim becerilerinin nasıl 

koordine edileceğini ve teknolojiye nasıl entegre edileceğini ortak Ģekilde öğrenmektir.” 

Ģeklinde ifade etmektedirler. Yine Hamel’a göre temel yetenek, iĢletmenin belirli 

yeteneklerinin bir sentezini ve stratejinin baĢlangıç noktasını oluĢturmaktadır (Kırım, 

2009:88). Ġbicioğlu ve Ak (2005:315), her iĢletmenin farkında olduğu veya olmadığı bir 

takım temel yeteneklere sahip olduğunu ifade etmektedirler. Demir ve Oktay,  (2010:8) 

temel yeteneği, “bir örgütü diğerlerinden ayıran özellikler bütünü” olarak 
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tanımlamaktadırlar. Temel yetenek, örgütsel sınırlar içerisinde çalıĢmaya karĢı 

geliĢtirilen iletiĢim ve bağlılıktır. ĠĢletmeyi diğerlerinden farklı kılan, iĢletmenin 

vizyonunu gerçekleĢtirmede temel rol oynayan ve rekabetçi üstünlük sağlayan, rakipleri 

tarafından anlaĢılması ve taklit edilmesi zor bilgi, beceri ve yetenekleri ifade etmektedir.  

Saruhan ve Yıldız, (2009:382,383)’a göre temel yetenek, “bir iĢletmenin 

rakiplerine oranla en iyi yaptığı Ģey” olarak tanımlanmaktadır. Budak ve Budak 

(2010:294) temel yeteneği, “iĢletmenin belirli bir alanda faaliyetlerini yoğunlaĢtırdığı, 

rakipler tarafından kolayca taklit edilemeyen, iĢletmeye rekabette üstünlük sağlayan, 

değerler, yöntemler, sistemlerin bütünü olarak ifade etmektedirler. 

Temel yetenekler, bir firmanın müĢteri yararı sunabilmesini mümkün kılan 

becerilerdir. Temel olan ve olmayan yetenekler arasındaki ayrım, temel olan ve 

olmayan müĢteri yararı arasındaki ayrıma dayanır. Örnek olarak, Honda’nın dünyanın 

en iyi motorlarından birini üretme yeteneği, müĢterilere; büyük bir yakıt ekonomisi, 

hızlanma çevikliği, devir kolaylığı ve gürültü ve sarsıntı azlığı gibi son derece değerli 

yararlar sağlamaktadır. Honda kullanmanın, Chevrolet Lumina’ya oranla niçin daha 

rahat olduğunu çok az müĢteri tam olarak kelimelerle ifade edebilir. Bu açıdan, müĢteri 

için önemli olan yararın temelindeki teknik ayrıntılar değil, yararın kendisidir (Prahalad 

ve Hamel, 1996:263,264).   

Temel yetenekler, iĢletmelere üretim olarak üstünlük sağlaması ve farkındalık 

oluĢturması yönleriyle yeteneklerden ayrılmaktadır. Temel yeteneklerin özellikleri 

aĢağıdaki gibi sıralanmıĢtır (Evans vd., 2003:56,57): 

i. Temel yetenekler iĢletmeye özgüdür, 

ii. Temel yetenekler karmaĢıktır, 

iii. Temel yeteneklerin kopyalanması zordur, 

iv. Temel yetenekler, müĢterilerin ihtiyaçlarını karĢılamaya yöneliktir, 

v. Temel yetenekler, iĢletmeye genel yeteneklerden daha fazla düzeyde değer 

katmaktadır, 

vi. Temel yetenekler; müĢteriler, dağıtıcılar ve tedarikçiler arasında gerçekleĢen 

özel iliĢkiler üzerine temellendirilmiĢtir, 
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vii. Temel yetenekler, üst düzey örgütsel yetenekler ve bilgi üzerine 

kurulmuĢtur. 

Belirtilen maddelerden hareketle bir temel yetenek Ģu bağlamda değerlendirilir: 

i. MüĢteri odaklılık: Temel yetenek müĢteri ihtiyaçlarına yeterli ölçüde 

odaklanıyor mu? 

ii. Benzersizlik: Temel yetenek rakipler tarafından taklit edilebiliyor mu? 

iii. Esneklik: Temel yetenek pazar koĢuları değiĢtiğinde yeni duruma kolaylıkla 

uyum sağlayabiliyor mu? 

iv. Değere katkısı: Temel yetenek ne ölçüde ürün ve hizmetlere değer 

katmaktadır? 

v. Sürdürülebilirlik: Temel yetenek üstünlüğünü ne kadar süre sürdürebilir? 

Kaynak Tabanlı YaklaĢım’ın temel varsayımlarından, kaynakların heterojen 

(farklılık) olması ve mobil olmaması (hareketsizlik) konuları temel yeteneklerin 

tanımlarında sıkça bahsedilmektedir. ĠĢletmelerin sahip olduğu değerlerin diğer 

iĢletmelerden farklılık oluĢturması ve kolayca taklit edilememesi sonucunda temel 

yeteneklerden söz edilebilir. Rakipler tarafından kolayca taklit edilen unsurlar, temel 

yetenek olarak değerlendirilemez. Prahalad ve Hamel (1996), Geleceği Kazanmak adlı 

eserinde, iĢletmenin temel yeteneklerinin nadir olmasından bahsetmektedir. Sadece 

iĢletmeye özgü olan unsurlar temel yetenek olarak değerlendirilebileceği gibi, aynı 

endüstride veya sektörde nadir olan unsurlar da temel yetenek olarak nitelendirilir.   
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ġekil 2.3: Yetenekler: Rekabetin Kökleri 

Kaynak: Prahalad, Hamel, 1990:82 

ġekil 2.3’de Prahalad ve Hamel (1990:81), üretim çeĢidi geniĢ bir alana yayılan 

firmayı büyük bir ağaca benzetmiĢlerdir. Bu ağacın gövdesi ve ana dalları temel 

ürünlerdir; daha küçük olan dallar ise iĢletme birimleridir; yapraklar, çiçekler ve 

meyveler ise nihai ürünlerdir. Beslenmeyi, sürekliliği ve istikrarı sağlayan kök sistemi 

ise temel yetenektir. Nasıl bir ağacın gerçek gücünü sadece yapraklarına bakarak 

görmek mümkün değilse, rakiplerin gücünü de yalnızca nihai ürünlerine bakarak 

anlamak olanaksızdır (Bkz. “ġekil 2.3: Yetenekler: Rekabetin Kökleri.”). Ağaca güç 

veren, varlığını koruyan ve geliĢimini sağlayan kök sistemidir. Ağacın verimli olması ve 

varlığını sürdürmesi için sadece dallarının, meyvelerinin ve yapraklarının korunması 

yeterli değildir. Asıl olan ağaca güç veren kök sisteminin korunmasıdır. Bu nedenle, 

firmanın geleceği açısından firma yöneticilerinin temel yeteneklerini tanıması ve 

geliĢtirmesi önem arz etmektedir.   

Farklı firmaların sahip oldukları temel yetenek örnekleri Ģunlardır (Bakoğlu, 

2010:253): 

i. Nec’in bilgisayar ve telekomünikasyon teknolojilerini birleĢtirmesi 
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ii. Philips’in optik-medya deneyimi 

iii. Casio’nun minyatürleĢme, mikro iĢlemci tasarımı, materyal bilimindeki 

uzmanlığının harmonizasyonu 

iv. Canon’un optik, mikro elektronik ve mekanik teknolojileri bütünleĢtirerek 

kamera, fotokopi ve faks makinelerinde kullanımı 

v. Black & Decker’in küçük elektrik motorlarının tasarımı ve üretim yeteneği 

2.2.4.1. Temel Yeteneklerin Genel Özellikleri 

ĠĢletmeyi rakiplerinden farklılaĢtıran üstün yetenekleri keĢfetmek ve bu 

yetenekleri sürdürülebilir hale dönüĢtürmek iĢletmenin performansına olumlu yönde 

yansıyacaktır. ĠĢletmeye rekabetçi üstünlük sağlayan temel yeteneklerin genel 

özellikleri Ģu Ģekildedir: 

i. Temel yetenekler, iĢletmenin sahip olduğu kaynakları ve yetenekleri diğer 

iĢletmelerden daha etkili kullanması ile ilgilidir (Evans vd., 2003:57,58).  

ii. ĠĢletmeler dikkatlerini kendi değerlerine, zaman içerisinde geliĢtirdikleri 

temel yeteneklerine yönlendirmek zorundadırlar. Bu yetenekler, her 

iĢletmenin kendisine özgüdür ve etkin olarak kullanılması koĢuluyla 

rekabette iĢletmenin diğer iĢletmelere üstünlüğünü devam ettirmesini sağlar 

(Eren vd.,2005:202).  

iii. Kısa vadede iĢletmenin rekabet yeteneği, mevcut ürünlerin fiyat/performans 

özelliklerinden kaynaklanmaktadır. Uzun vadede rekabet yeteneği ise, 

iĢletmenin rakiplerinden daha düĢük bir maliyetle, daha hızlı bir Ģekilde 

beklenmeyen ürünler geliĢtirebilmesi ile ilgilidir. Fayda sağlayan asıl unsur, 

yönetimin kurumsal düzeydeki teknolojileri hızlı değiĢen Ģartlara 

uyumlaĢtırarak bir yeteneğe dönüĢtürmesidir (Prahalad, Hamel, 1990:81).  

iv. Temel yetenek, baĢarılı bir Ģekilde rekabet etmek için gereksinim duyulan 

bilgi ve yeteneği ifade etmektedir. Ayrıca iĢletmenin sürdürülebilir 

geliĢimine ve yeni yeteneklerin uygulanmasına olanak tanımaktadır. 

ĠĢletmenin sahip olduğu temel yetenek, gelecekte rekabetçi üstünlüğü 

artıracak, yaĢayarak öğrenme yoluyla bilgi birikimini geniĢletecektir. Bu 
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nedenle temel yetenek, yeteneğin pro-aktif yapıcısı ve rekabetin belirleyicisi 

olarak değerlendirilmelidir (Wang ve Lo, 2003:498).  

v. ĠĢletmelerin uzmanlıkları her alanda olabilir, fakat iĢletmeler en özel ve 

merkezi, ürünlere en fazla değerin katıldığı alanlarda temel yetkinliklerini 

geliĢtireceklerdir. Elektronik eĢya üreticisi için uzmanlık alanları elektronik 

ögelerin ve devrelerin tasarımı, seramik üreticisi için üretim sürecini 

oluĢturan düzen ve iĢlemler, yazılım firması için ise, programın kullanıcılar 

için kullanıĢlı olması veya yazılım kodunun özgün olması olabilir (Pustu, 

2013:170).  

vi. Her iĢletmenin kendine özel temel yetenekleri vardır. ĠĢletmeye rakipleri 

karĢısında rekabet gücünü verecek olan temel yetenekleridir. Temel 

yetenekler ile doğrudan ilgili iĢ ve faaliyetler iĢletme bünyesinde 

yürütülmeli, diğer iĢlerin yürütülmesinde dıĢ kaynak kullanımına 

gidilmelidir. Bu durum, organizasyon yapısının yalınlaĢmasına, 

organizasyon kademesinin azalmasına ve üst yönetimin stratejik 

düĢünmesine yardımcı olacaktır (Koçel, 2010:383). 

Öncelikle her kurum kendi yeteneklerini belirlemekle iĢe baĢlamalıdır. 

Yeteneğin temel yetenek olarak görülebilmesi için üç özelliğe sahip olması gerekir. 

Prahalad ve Hamel (1996:263)’a göre bu özellikler “değerlilik, farklılaĢtırılabilirlik ve 

yaygınlaĢtırabilirlik”tir.  

2.2.4.1.1. Değerlilik 

Yöneticiler, iĢletmenin rekabet tabanlı kaynak ve yeteneklerini ortaya 

çıkarabilmek için, öncelikle değer sorusuna cevap bulmalıdırlar. Öncelikle iç kaynak ve 

yetkinliklerin analizini, çevrede oluĢan fırsat ve tehditlerin analizi ile 

karĢılaĢtırmalıdırlar. Bir firmanın kaynakları, ancak yeni fırsatlar bulunduğunda ve\veya 

tehditler ortadan kaldırıldığında değer kazanır (Campbell ve Luchs, 2002:23).  

Dess vd. (2010:95)’ne göre, örgütsel kaynaklar ancak değerli olduklarında 

rekabetçi üstünlük sağlayan bir kaynak olabilirler. ĠĢletmenin sahip olduğu kaynak ve 

yeteneklerin bir değer ifade etmesi, değer yaratma stratejisinin geliĢtirilmesi ve 
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uygulanması ve bu değerin müĢteriler tarafından fark edilmesi gerekmektedir (Oral ve 

Yüksel, 2006:44).  

Barney (1991:57,58)’e göre kaynaklar, bir firmanın, etkinliğini ve etkililiğini 

geliĢtiren stratejiler geliĢtirmelerini ve uygulamalarını mümkün kıldıklarında 

değerlidirler. Kırım (2009:44,89)’a göre iĢletmenin belirli bir konudaki yeteneği, 

müĢteriye rakiplerden farklı bir değer sunması ile ortaya çıkmaktadır. ĠĢletmeler ancak 

rakipleri tarafından taklit edilemeyecek Ģekilde müĢteri değerine yönelik geliĢtirdikleri 

stratejiler ile rekabet edebilirler. DüĢük fiyatlı ürünlere öncelikle değer veren müĢteriler 

(fiyata duyarlı müĢteriler), ürünün fiyatı düĢük olan iĢletmeleri tercih etmektedirler. 

Ürünün özelliklerine değer veren müĢteriler ise, stratejik yeteneğe veya ürün 

farklılaĢtırma yeteneğine sahip olan iĢletmeleri tercih etmektedirler (Ulrich ve Lake, 

1991:78,88). Fiyata duyarlı olan müĢterilerde, ürün ve hizmetlere karĢı bir sadakat 

oluĢmamaktadır. ĠĢletmede sadakatin oluĢmasını, ürün ve hizmete değer atfeden veya 

sunulan ürün ve hizmetin kendisine bir değer kattığını düĢünen müĢteriler 

sağlayacaklardır. 

Yeni bir konaklama iĢletmesi, diğer konaklama iĢletmelerinden farklı ve en üst 

düzey bir hizmet sunmak istemesine karĢı müĢteriler belirlenen fiyatı ödemek 

istemeyebilirler. Bu bakımdan yenilik geliĢtirirken konaklama iĢletmeleri ve yöneticileri 

sadece yeteneği veya kiĢisel tercihlerini dikkate almamalı, müĢteri değerine (MüĢteriler 

gerçekten neyi istiyor?)  odaklanmalıdırlar (Ottenbacher, 2007:431, 445). Örneğin, bir 

konaklama iĢletmesi çok özellikli bir telefon sistemi kurabilir; fakat misafirler bu 

hizmetin değer kattığına inanmazsa, bu durum bir rekabetçi üstünlük kaynağı 

olmayacaktır. Kaynakların birçoğu ekonomik değer katmayan varlıkların yaratılması 

için harcanmaktadır. Fakat bazen değer saklıdır, ya da beklenmeyen yerlerde bulunur. 

Aynı telefon sistemi, çalıĢanlar arasındaki iĢle ilgili iletiĢimi artırır ve onları daha 

üretken hale getirir ise ekonomik değere sahip olur. Bu nedenle, kaynakların gerçek 

değerinin saptanması için birden fazla bakıĢ açısından yararlanılması önemlidir 

(Harrison, 2003:150). 

2.2.4.1.2. Taklit Edilemezlik 

Rakip firmalar tarafından kolaylıkla taklit edilebilen kaynak ve yeteneklerin 

değeri kısa bir süre devam eder. Kaynak ve yeteneklerin uzun süre taklit edilememesi 
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bir değer unsurudur ve firmanın sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğü ile doğru orantılıdır. 

Kaynak Tabanlı YaklaĢım, firmaların rekabetinde kaynakların önemli olduğunu ve bu 

kaynakların belirli bir zaman dilimi içerisinde değerli kalması için pazarda diğer 

firmalar tarafından transfer edilemez olması gerektiğini belirtmektedir (Espino-

Rodriguez, Gil-Pedilla, 2005:37).  

Collins ve Montgomery (1995)’e göre, değer oluĢturan firmalar bu değeri taklit 

edilemezlik unsuru ile sürekli hale getirmektedir. Fakat firmalar süreklilik unsurunu 

sağlayamadıkları için, uzun vadeli stratejilerini taklit edilebilir kaynaklarla sağlamaya 

çalıĢırlar. Rakiplerin kolaylıkla kopyalayabileceği bir kaynağa sahip olmak, firmaya 

geçici süre değer sağlamaktadır.  

Barney ve Wright (1998:121)’a göre, firmanın temel yeteneğinin değerli ve 

nadir olması, firma için kısa vadede normalin üstünde bir kar sağlayabilir. Diğer 

firmaların bu özellikleri taklit etmesi durumunda, temel yetenekler zamanla rekabet 

paritesinden daha fazlasını sunamaz hale gelir. ĠĢletme yöneticileri, firmanın rakipleri 

tarafından kolayca taklit edilemeyecek nitelikteki yeteneklerini geliĢtirme ve ilerletme 

giriĢiminde bulunmalıdır. 

2000’li yılların baĢlarında birçok e-ticaret iĢletmesinin karlarında düĢüĢ 

yaĢanmıĢtır. Bunun nedeni, sektörde ortaya çıkan yeni rakiplerin, firmaların iĢletme 

modellerini kolaylıkla kopyalamasıdır. Örneğin “priceline.com” e-ticaret firması, hem 

ürün çeĢitliliğini hem de hizmet kalitesini artırmıĢ ve sivil havacılık sektöründe uçak 

bileti satan önemli bir firma konumuna gelmiĢtir. Fakat söz konusu firmanın ürünleri ve 

hizmetleri rakip firmalar tarafından kolaylıkla kopyalanmıĢtır (Dess vd., 2010:94). 

Değerli ve taklit edilmesi zor olan kaynaklar genel kuruluĢ kaynaklarıdır. 

Örneğin, Hilton ya da Starbucks gibi marka adları taklit edilemez. Benzer olarak, 

JetBlue markasında, çalıĢanlar arasındaki sıcaklık ve personel kültürünün kopyalanması 

zordur. Strateji geliĢtirmek için büyük ölçüde değerli olan kaynaklar, rekabetçi üstünlük 

yaratabilecek olanlardır. Bu kaynaklar ekonomik değere sahiptir, ayırt edicidir ve hali 

hazırda ikameleri mevcut değildir. Bir kaynak ya da yeteneğin pahalı ya da taklit 

edilemez olması halinde rekabetçi üstünlük sürdürülebilir (Harrison, 2003:150,151). 

Diğer bir örnek; Dell’in konumunun bu kadar güçlü olmasının nedeni, rakipleri 

tarafından taklidi zor temel yeteneklere sahip olmasıdır. Dell’in baĢarısındaki en önemli 
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unsurlar, üretim sürecinde iĢgücü sermayesinin en aza indirilmesi, üretim ve dağıtımda 

üstün niteliklere sahip olmasıdır (Pustu, 2013:170,171). 

2.2.4.1.3. YaygınlaĢtırabilirlik  

ĠĢletme yeteneklerinin belirlenmesinden sonraki aĢama, uygulanabileceği yeni iĢ 

alanlarının belirlenmesidir. Temel yetenekler üzerine sürekli yatırımlar yapılarak, 

müĢteri için katma değer oluĢturulur. Böylece rakiplerin iĢletmeyi kolayca taklit etmesi 

önlenmiĢ olur (Kırım, 2009:44). ĠĢletmenin temel kaynak ve yeteneklerinin, yeni iĢ 

alanlarında uygulanması ile iĢletme en iyi olduğu alanda geliĢecek, kendine özgü 

yeteneklerinin rakip firmalar tarafından taklit edilme olasılığı ortadan kalkacaktır.  

Yöneticiler temel yetkinlikleri belirlerken, yeteneğin bulunulan zaman 

dilimindeki durumunu değerlendirmek yerine, gelecekteki ürün/hizmet alanlarında nasıl 

uygulanabileceğini tasarlamaya özen göstermelidirler. Özellikle temel yetenekler, yeni 

ürünlerin ve hizmetlerin oluĢumuna katkı sağlamalıdır (Prahalad ve Hamel, 1996:266). 

Örnek olarak; Honda’nın temel yetkinliği üstün nitelikli motor üretmek ise, bu yetenek 

sadece motosikletlerde değil, motorla çalıĢan pek çok araca de uygulanabilmektedir. 

Honda’nın motosikletler ve otomobiller için geliĢtirilmiĢ motor performansındaki üstün 

yeteneği, çim biçme makinesi ve diğer araçlarda uygulanmıĢtır (Kaplan ve Norton, 

2006:148-150; Prahalad ve Hamel, 1990:90).  

BaĢarılı insan kaynaklarının, zaman zaman iĢletmenin farklı çalıĢma alanlarında 

istihdam edilerek yeteneğin geliĢtirilmesi mümkündür.  Ġnsanlar kariyerlerinin erken 

safhalarında dikkatli Ģekilde planlanmıĢ bir rotasyon programıyla çeĢitli iĢletmelerde 

çalıĢtırılabilirler. Örneğin, Canon’da baĢarılı personel düzenli olarak kamera iĢletmesi, 

fotokopi makinesi iĢletmesi ile profesyonel optik ürünler iĢletmesi arasında rotasyona 

tabi tutulmaktadır. Personelin kariyerlerinin orta evrelerinde, hem temel yeteneklerini 

yaymak, hem de baĢka bir yerde kendilerini bekleyen daha parlak fırsatların bulunması 

ihtimaline karĢı periyodik aralıklarla bölümler arası proje ekiplerine dahil edilmeleri 

gerekmektedir. Canon’un insan kaynakları yeteneğinin, firmanın farklı alanlarına 

yaygınlaĢtırması, yeteneğin farklı alanlarda kullanılması açısından önemlidir.  
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2.2.4.2. Temel Yetenek Perspektifinin OluĢturulması 

Bir örgütün zamana, değiĢime ve değiĢimle birlikte gelen yok olma ihtimaline 

direnebilmesi için temel yetenek perspektifinin oluĢturulması gerekir. Temel yetenek 

perspektifinin oluĢturulması için, iĢletmede ki yönetim ekibinin yetenek yönetimini tam 

olarak anlaması gerekir (Prahalad ve Hamel, 1990:288). Temel yetenek perspektifinin 

oluĢturulması dört aĢamadan oluĢmaktadır: 

i. Mevcut temel yeteneklerin tanımlanması, 

ii. Temel yeteneklerin değerlendirilmesi, 

iii. Temel yeteneklerin geliĢtirilmesi ve yayılması, 

iv. Temel yeteneklerin korunması ve savunulması. 

2.2.4.2.1. Temel Yeteneklerin Tanımlanması 

Prahalad ve Hamel (1996)’a göre, firmanın belirli bir pazarda temel 

yetkinliklerinin belirlemesi için, “MüĢteri neden bir ürün veya hizmete, diğerlerinden 

daha fazla para ödemek ister?” ve “MüĢteriye katma değer sağlayan hizmetler 

nelerdir?” gibi sorularına cevap aranmalıdır. Ayrıca yeteneklerin belirlenmesi, içsel 

analiz sonucu elde edilen bilgilerin değerlendirilmesi ile gerçekleĢebilir. ĠĢletmeler elde 

ettikleri içsel analiz sonucuna göre, yeni stratejiler oluĢturarak veya belirledikleri 

stratejiye uygun yeteneklerini geliĢtirerek uygulamaya koymalıdırlar (Eren 

vd.,2005:218).  

Prahalad ve Hamel (1990), bir firmadaki temel yetenekleri belirlemek için en az 

üç test yapılması gerektiğinden bahsetmektedir. Ġlk olarak, bir temel yetenek pazara 

eriĢim imkânı sağlamalıdır. Ġkincisi, bir temel yetenek müĢteri tarafından algılanan nihai 

ürün faydasına önemli bir katkıda bulunmalıdır. Son olarak, bir temel yeteneği 

rakiplerin taklit etmesi zor olmalıdır. 
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ġekil 2.4: Temel Yeteneklerin Tanımlanması 

Kaynak: BakırtaĢ, BakırtaĢ, 2008:112 

ġekil 2.4’de BakırtaĢ ve BakırtaĢ (2008)’a göre, temel yeteneğin 

belirlenmesinde, firmanın öncelikli olarak pazar içerisindeki kabiliyetlerini sıralaması 

gerekmektedir. Firma kabiliyetleri; tasarım, ürün yeniliği, satın alma, pazarlama ve 

yönetim vb. alanlar içerisinde yer almaktadır. Ġlk olarak firma, bu kabiliyetler 

içerisinden temel kabiliyetini belirler. Sonrasında, bu temel kabiliyet içerisinden 

yeteneklerini belirler. Son olarak, bu yetenekler içerisinden firma kendini diğer 

firmalardan ayıran ve ona rekabetçi üstünlük sağlayan temel yetenek(ler)ini belirler. Bu 

aĢama, temel yetenek perspektifinin geliĢme sürecinin de ilk aĢamasını oluĢturmaktadır. 

Firma, temel yeteneklerini fark etmesi halinde, kurumsal sınırlarını ve 

maksimum avantaj için önemli kaynaklarını net bir Ģekilde tanımlayabilir. Temel 

yetenek kavramı, üst düzey yöneticilerin “Ne yapmamız gerek?” sorusunu 

cevaplamalarına yardımcı olur. Bu kavram firmalara rekabetçi üstünlük ve üstün karlılık 

sağlama konusunda rehberlik etme açısından vazgeçilmezdir (Campbell ve Luchs, 

2002:121).  

Temel yeteneklerini baĢarılı bir Ģekilde tanımlayan Federal Express, Coca Cola, 

Honda Motors Co., Nike, Canon ve Sony’nin örnekleri Ģu Ģekildedir: 

Federal Express kurye firmasının temel yeteneği, üstün paketleme ve dağıtım 

yeteneğidir. Bu yeteneğin arka planında lojistik yönetimi, telsiz iletiĢimi, doğrusal 

Kollektiflik 
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programlama, ağ yönetimi gibi beceriler yer almaktadır. Bu yeteneklerin bütünleĢmesi 

ile, firmanın paketleme ve dağıtım konusunda rekabetçi üstünlüğü oluĢmaktadır. Temel 

yeteneklere diğer örnekler, Coca Cola’nın marka yönetimi yeteneği, Nike’ın tasarım, 

pazarlama ve lojistik yönetimidir (Kırım, 2009:29). Sony’nin temel yeteneği ürünlerini 

minyatürleĢtirmek, Canon’un temel yeteneği mikro elektronik, optik okuyabilme, hassas 

mekanik ve optik basabilmektir (Prahalad ve Hamel, 1996:88). Honda Motors Co.’nun 

motor bilgisi yeteneği ile elde ettiği baĢarı, tek bir temel yetenek üzerinde 

yoğunlaĢmasına bağlıdır (Campbell ve Luchs, 2002:125). 

Tablo 2.7: Konaklama ĠĢletmelerinin Faaliyetlerinin Stratejik Değerlerine Göre 

Sınıflandırılması 

Grup Faaliyetler 

1. Grup: Temel faaliyetler Resepsiyon 

Rezervasyonlar 

Satın alma 

Mutfak 

Restoran 

Barlar 

SatıĢ aktiviteleri 

Yönetim  

2. Grup: Tamamlayıcı faaliyetler Genel Bakım 

BoĢ zaman aktiviteleri 

ĠĢgören eğitimi 

Personel seçimi 

Bilgi sistemleri 

Promosyon ve reklam 

3. Temel olmayan faaliyetler Genel alanların temizliği 

Oda temizliği 

ÇamaĢırhane 

Havuz bakımı 

Park-bahçe 

Güvenlik 

Kaynak: Espino-Rodriguez, Padron-Robaina, 2005:715,716 

Tablo 2.7’de konaklama iĢletmesinde değer oluĢturan faaliyetler üç grupta ele 

alınmıĢtır. ĠĢletmenin temel aktiviteleri birinci grupta yer almaktadır. Temel aktiviteler, 

otel iĢletmelerinin temel yeteneklerinin geliĢimi ve rekabetçi üstünlük sağlamaları için 

bir kaynak niteliğinde olan sekiz farklı stratejik eylemden meydana gelmektedir. Ġkinci 

grup faaliyetler, farklılaĢmanın kaynağı olan altı faaliyetten oluĢmaktadır. Söz konusu 

bu tamamlayıcı faaliyetler, oteller için ne kadar önemli olsa da temel yeteneği ortaya 

çıkaran faaliyetler değildirler. Fakat birinci gruptaki faaliyetleri desteklemektedirler. Bu 

faaliyetler müĢteriler tarafından talep edilen ve kaliteli otel hizmeti verebilmenin ön 
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koĢulu niteliğindeki faaliyetlerdir. Üçüncü gruptaki faaliyetleri temel olmayan 

aktiviteler oluĢturmaktadır. Bu gruptaki faaliyetler, değer üretmeyen veya stratejik 

karından daha fazla maliyete sahip olan faaliyetlerdir. Aynı zamanda, otelin temel 

yetenekleri içinde değerlendirilmeyen ve stratejik bir değer niteliği taĢımayan 

faaliyetlerdir (Espino-Rodriguez, Padron-Robaina, 2005:715,716). 

Kırım (2009:9) çalıĢmasında, danıĢmanlık yaptığı bir otelin temel yeteneklerini 

belirlemeye yönelik çalıĢmalarını Ģu Ģekilde izah etmektedir: “Otel iĢletmesi on bin 

kiĢiye hizmet verecek bir yiyecek-içecek firmasına sahiptir. YaklaĢık yirmi kiĢilik bir 

çalıĢma ekibi ile üç ay boyunca iĢletmenin temel yetenekleri belirlenmeye çalıĢıldı. 

Belirlenen temel yetenekler arasında, piĢir ve soğut (cook and chill) yöntemi, otelin 

mutfağının bir okul olarak kullanılması ve otelin dağıtım iĢinde baĢarılı olması yer 

almaktadır. Yiyecek-içecek alanında baĢarılı olan firma ile Fransız bir yiyecek-içecek 

firması arasında anlaĢma imzalandı. Ayrıca, iĢletmenin temel yeteneklerini geliĢtirmek 

ve müĢteride katma değer oluĢturmak için uluslararası firmalarla iĢbirliğine gidildi”. 

2.2.4.2.2. Temel Yeteneklerin Değerlendirilmesi 

Firmaların rekabette üstünlük elde etmek  için neye sahip olduklarına 

(kaynaklar), neleri yapabileceklerine (dağıtım ve tedarik) ve neleri elde edebileceklerine 

(yetenekler) odaklanmaları gerekmektedir (Kıngır ve AğraĢ, 2011:118). Çok az sayıda 

firma beĢ ya da altı temel yetenek ile dünya lideri olma yolundadır. Yirmi, otuz yeteneği 

temel yetenek olarak belirleyen bir firma muhtemelen temel yeteneklerinin listesini 

oluĢturmamıĢtır. Yine de böyle bir liste oluĢturmak ve bütün varlıkları yapı taĢı olarak 

görmek firma için iyi bir disiplindir (Prahalad ve Hamel, 1990:84).  

Firmanın mevcut yetenekleri ile mevcut ve potansiyel rakiplerinden daha iyi 

olması gerekir. ÇalıĢanlarını en iyi üniversitelerin en iyi öğrencileri arasından seçme 

Ģansına sahip olan iĢletmeler rakiplerine göre rekabetçi üstünlüğe sahiptirler. 

Microsoft’ta çalıĢanlar MIT ve Standford’un en iyi mezunları arasından seçilmekte ve 

Microsoft’un kaliteli insanlarla çalıĢması, yenilik ve öngörme yeteneğini 

geliĢtirmektedir (Budak ve Budak, 2010:294).  

Prahalad ve Hamel (1990) temel yetenekleri; pazar eriĢimi yeteneği, bütünlükle 

ilgili yetenek ve iĢlevle ilgili yetenek olarak üç grupta sınıflandırılmıĢtır. Pazar eriĢimi 
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yeteneği, iĢletmenin müĢteriye yakın olmasını sağlayan yeteneklerdir. Pazar eriĢimi 

yeteneğine; marka, satıĢ ve pazarlama, dağıtım ve lojistik, teknik destek örnek olarak 

verilebilir. Bütünlükle ilgili yetenek ise, firmanın faaliyetlerini rakiplerine göre daha 

hızlı bir Ģekilde yapmasını ve bunları yaparken rakiplerinden daha esnek ve güvenilir 

olmasını sağlayan yeteneklerdir. Bu yetenek sınıfına; kalite, tam zamanında üretim gibi 

yetenekler örnek olarak verilebilir. ĠĢlevle ilgili yetenek ise, iĢletmenin ürün ve 

hizmetlerini iĢlevsel bir anlayıĢla yaptığı yetenektir (BakırtaĢ ve BakırtaĢ, 2008:104). 

2.2.4.2.3. Temel Yeteneklerin GeliĢtirilmesi ve Yayılması 

Prahalad ve Hamel (1990) iĢletmelerin, temel yeteneklerini geliĢtirmek ve 

geniĢletmek üzerine çalıĢmalar yapmaları gerektiğinden bahsetmektedir. Yazarlar, temel 

yeteneklerin üç Ģekilde geliĢtirilebileceğini ifade etmektedir (Kıngır ve AğraĢ, 

2011:114; BakırtaĢ ve BakırtaĢ, 2008:113): 

i. Ġhtiyaç duyulan teknolojilere yatırım yapmak: ĠĢletmenin dünya 

pazarlarına hızla uyum sağlayacak yeteneklere sahip olmasında kaldıraç 

etkisi oluĢturacaktır. 

ii. ĠĢ birimlerindeki kaynaklara nüfuz etmek: Bu konuda 3M firmasının 

baĢarısı örnek gösterilebilmektedir. Temel yetenekleri sayesinde oluĢturduğu 

geniĢ ürün çeĢitliliği ile küresel anlamda baskın bir marka olma özelliği 

kazanmıĢtır. 

iii. Stratejik ittifaklar oluĢturmak: Temel yeteneklerin geliĢtirilmesi ve 

geniĢletilmesi noktalarında pozitif etkisi bulunmaktadır.  

Temel yeteneklerin geliĢtirilmesi ve yayılması konusunda, “stratejik niyet 

oluĢturmak” diğer üç maddeye eklenebilir. Prahalad ve Hamel (1990)’a göre, stratejik 

niyet, nasıl bir kurum olmak istendiği veya geleceğe iliĢkin nasıl bir hayalin olduğuyla 

ilgilidir. Geleceğe yönelik müĢteri ihtiyaçlarındaki değiĢim önceden tasarlanır.  (Kırım, 

2009:88-90).  

2.2.4.2.4. Temel Yeteneklerin Korunması ve Savunulması 

Zamanla bozulmaya uğrayan fiziksel (maddi) varlıkların aksine, temel 

yetenekler kullanmakla kaybolmaz. Aksine, kullanıldıkça ve paylaĢıldıkça geliĢir. 
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Temel yeteneklerin beslenmesi ve korunması gerekmektedir. Temel yetenekler mevcut 

iĢletmeleri bir arada tutar. Aynı zamanda, yeni iĢletmelerin geliĢmesi için ihtiyaç 

duyulan güç kaynağıdır (Prahalad ve Hamel, 1990:88). Temel yeteneklerin yeni iĢ 

alanlarında uygulanması ile iĢletme en iyi olduğu alanlarda geliĢecektir. Ayrıca 

iĢletmenin yeni iĢ alanlarında yatırım yapması ile temel yeteneklerin rakip firmalar 

tarafından taklit edilme olasılığı ortadan kalkacaktır. 

ĠĢletmeler temel yeteneklerini korumak için bölüm yöneticilerini 

görevlendirmeli ve bu yeteneklerin korunmasından sorumlu tutmalıdır. Aynı zamanda 

düzenli toplantılar yapılmalı, yetenekler gözden geçirilmeli, yatırım düzeylerine, kurucu 

beceri ve teknolojilerin pekiĢtirilmesine iliĢkin planlar, yeniden konumlandırma 

çalıĢmaları gerçekleĢtirilmelidir (BakırtaĢ ve BakırtaĢ, 2008). 

2.2.5. MüĢteri Değeri  

MüĢteri değeri, müĢterilerin belirli bir ürün ya da hizmet karĢılığındaki 

beklentilerini oluĢturmaktadır. Aynı zamanda müĢteri değeri ile müĢteriler en yüksek 

değer önerisini iĢletmeden satın almaktadır (Papatya, 2003:180). MüĢteri değeri, 

müĢteriye ödediğinden daha fazlasını sağlayan veya müĢteride katma değer oluĢturan 

algılanan değeri ifade etmektedir.  

Prahalad ve Hamel (1996)’a göre bir temel yeteneğin müĢterinin algıladığı 

değere önemli bir katkı sağlaması gerekir. Bu durum, iĢletmenin belirli bir konudaki 

yeteneğinin, müĢteriye rakiplerinden daha farklı bir değer sunması ile ortaya 

çıkmaktadır. ĠĢletmenin sahip olduğu bazı yetenekler ise; müĢterilerin, rakiplerin ve tüm 

sektörün değer verdiği yeteneklerdir. 

Holbrook (1999), müĢteri değerini “etkileĢimli ve göreceli deneyim tercihi” 

olarak tanımlamaktadır. Ayrıca yazar, etkileĢimli bir süreç olarak değerin bir özne ve bir 

nesne arasında etkileĢimi zorunlu kıldığını, kıyaslamalı, kiĢisel (insanlar arasında 

değiĢiklik gösteren) ve durumsal olduğunu da açıklamaktadır. Bunlara ek olarak değeri, 

tercihe bağlı olarak tanımlamaktadır; etki (hoĢ-nahoĢ), nitelik (beğenmek-

beğenmemek), değerlendirme (iyi-kötü), eğilim (istenen-istenmeyen), fikir (avantajlar-

dezavantajlar), cevap eğilimi (yaklaĢma-kaçınma), değer (pozitif-negatif) vb. 

terminolojiyi içeren tercih yargısını zorunlu kılmaktadır. Deneyim olarak değer, 
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nesnenin kendisi değil, öznenin deneyimler içerisinde var olduğu anlamına gelir 

(Nasution ve Mavondo, 2008:479). 

Rakiplere göre üstün, ancak müĢteriler açısından hiçbir değer taĢımayan varlık 

ve yetenekler üstün sayılmaz (Ülgen ve Mirze, 2010:116). Zeithaml (1988:13)’ın 

çalıĢmasında, değer kavramına iliĢkin müĢterilerin değerlendirmeleri Ģu Ģekilde ifade 

edilmektedir: 

i. Değer, düĢük fiyattır.  

ii. Değer, üründe istediğim Ģeydir.  

iii. Değer, ödediğim para karĢılığında aldığım kalitedir. 

iv. Değer, verdiğim Ģey karĢılığında aldığım Ģeydir. 

Zeithaml (1988:14) değer kavramını, müĢterinin ürün ya da hizmet hakkındaki 

genel değerlendirmesi olarak nitelendirmiĢtir. Değerin en yaygın kullanılan tanımı,  

kalite ve fiyat arasındaki oran ya da değiĢ tokuĢtur. Bu durum, bir tür paraya karĢı değer 

kavramsallaĢtırmasıdır. Bu iki bileĢen (kalite ve fiyat), paraya karĢılık algılanan değer 

üzerinde farklı ve değiĢen etkilere sahiptir. Kalite ise, günümüzde önemli bir rekabet 

aracıdır. Özellikle hizmet sektöründe kalitenin doğru bir Ģekilde algılanması, 

yorumlanması ve ölçülmesi önemini gün geçtikçe daha fazla hissettirmektedir 

(Adıgüzel vd., 2009:20). Zeithaml (1988), bazı müĢterilerin fiyata göre, bazılarının ise 

kalite ve fiyat arasındaki dengeye göre değer algılarının değiĢtiğini öne sürmektedir. Bu 

nedenle algılanan değerinin bileĢenleri, farklı müĢteriler için farklı Ģekilde 

değerlendirilmektedir.  

MüĢteriler geçmiĢ deneyimler, mevcut beklentiler, sağlanan hizmet özellikleri ve 

oluĢan masraflar ıĢığında, talep ettikleri turistik ürünü sunabilecek alternatif konaklama 

iĢletmelerini kıyaslar. Bu değerlendirme sürecinde, iĢletmelerde sunulan hizmet 

özelliklerini, hizmetin sunulma Ģeklini ve masrafları göz önünde bulundurarak en fazla 

değeri sunduğunu düĢündüğü iĢletmeyi tercih edecektir (Kanten ve YaĢlıoğlu, 

2012:441,442). 

2.2.6. Sürdürülebilir Rekabetçi Üstünlük 

Sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğün en önemli kaynağının yetenekler olduğunun 

anlaĢılması, iĢletme yönetiminin dikkatini yetenekler üzerinde yoğunlaĢtırmasına neden 
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olmaktadır (Altuntuğ, 2009:445). ĠĢletmeler yeni yetenekler geliĢtirmekte ve bu 

yetenekler sayesinde kendilerini rakiplerinden farklı kılacak faaliyetlere 

yönelmektedirler (Kaygın, 2012:95).  

Barney (1991) çalıĢmasında, iĢletmenin herhangi bir mevcut ya da potansiyel 

rakibi tarafından eĢ zamanlı olarak uygulanmayan bir değer yaratma stratejisi 

uygulaması durumunda rekabetçi üstünlüğe sahip olacağını ifade etmektedir. Diğer bir 

tanımda, herhangi bir mevcut ya da potansiyel rakibi tarafından eĢ zamanlı olarak 

uygulanmayan bir değer yaratma stratejisi uygulaması ve diğer firmaların söz konusu 

stratejiye ait faydaları kopyalayamaması durumunda bir firmanın sürdürülebilir 

rekabetçi üstünlüğe sahip olacağı ifade edilmektedir. Bu iki tanımın biraz tartıĢılması 

gerekir. Ġki açıklama arasındaki fark sürdürdürülebilirlik kavramıdır. ĠĢletmenin 

sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde etmesi için temel yeteneklerin taklit edilememesi 

gerekmektedir. Bu açıdan sürdürülebilirlik ile taklit edilememe kavramları birbiriyle 

doğru orantılıdır.  

Bir firmanın sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğe sahip olması, rekabetçi 

üstünlüğün sonsuza kadar süreceği anlamına gelmez (Barney, 1991:53). Sürdürülebilir 

rekabetçi üstünlük, zamana ve taklit edilme olasılığına bağlı olarak iki Ģekilde 

açıklanmaktadır. Porter (1985:11)’a göre, uzun vadede üstün bir performans elde 

edilmesi sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğe bağlıdır. Sürdürülebilir rekabetçi üstünlük 

olmadan üstün bir performans sağlamak mümkün değildir. Porter (1985)’a göre, 

zamana bağlı olarak sürdürülebilir rekabetçi üstünlük, uzunca bir takvim zamanı devam 

eden rekabetçi üstünlük olarak ifade edilmektedir. Barney (1991)’e göre, taklit edilme 

olasılığını esas alan tanımlar, rakiplerin taklitçi giriĢimlerine rağmen hala var olmaya 

devam eden rekabetçi üstünlük olarak tanımlanmaktadır. Ancak, her iki yaklaĢım da 

birbirinden tamamen bağımsız değildir. Rekabetçi üstünlüğün taklit edilme olasılığı 

azaldıkça, rekabetçi üstünlük uzun süreli olma eğilimindedir (Seviçin, 2009:182).  
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Tablo 2.8: Yeteneklerin Sürdürülebilir Rekabetçi Üstünlük Sağlaması Açısından 

Değerlendirilmesi 

Kaynak/Yetenek 

Değerli mi? 

Kaynak/Yetenek 

Nadir mi? 

Kaynak/Yetenek 

Taklidi Maliyetli 

mi? 

Kaynak/Yetenek 

Ġkame Edilemez 

mi? 

Rekabet Sonuçları 

Hayır Hayır Hayır Hayır Rekabet dezavantajı 

Evet Hayır Hayır Evet/Hayır Ortalama gelir 

Evet Evet  Evet/Hayır 
Geçici rekabetçi 

üstünlük 

Evet Evet Evet Evet 
Sürdürülebilir 

rekabetçi üstünlük 

Kaynak: Hitt vd., 2009:88 

Tablo 2.8’de Barney (1991)’e göre, firma kaynaklarının tümü sürdürülebilir 

rekabetçi üstünlük potansiyeline sahip değildir. Bu potansiyele sahip olmak için, firma 

kaynaklarının dört özelliğe sahip olması gerekir:  

i. Değerli olmalıdır, yani fırsatlardan istifade etmelidir ve/veya firmanın 

çevresindeki tehditleri etkisiz hale getirmelidir  

ii. Bir firmanın mevcut ve potansiyel rakipleri arasında nadir olmalıdır  

iii. Tam anlamıyla taklit edilmesi mümkün olmamalıdır  

iv. Bir firmanın kurumsal süreci tarafından kullanılabilmelidir.  
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

YENĠLĠK, TEMEL YETENEKLER VE YENĠLĠK ĠLĠġKĠSĠ, TURĠZMDE 

SÜRDÜRÜLEBĠLĠR REKABETÇĠ ÜSTÜNLÜK  

Günümüzde rekabetçi üstünlüğün belirleyicisi sadece maliyetler değildir. 

ĠĢletmelerin yeni pazarlara girmek, var olan pazar payını yükseltmek, rekabet gücünü 

artırmak için, yeni yönetim ve organizasyon modellerini uygulaması gerekmektedir 

(Elçi, 2006:28).  

3.1. YENĠLĠK KAVRAMI 

Ġngilizce “innovation” kelimesinin karĢılığı olarak kullanılmaktadır. Türkçe 

literatürde yenilik yerine “inovasyon” veya “yenilikçilik” kavramları kullanılmaktadır 

(Atik, 2005:5). Kandampully (2002:19), inovasyonu, yeni hizmetler oluĢturarak müĢteri 

için düĢünme ve pazarı sürükleme (müĢteri için üst düzey değer oluĢturma) olarak 

tanımlamaktadır. 

Oslo Kılavuzu’nda (2005:50) yenilik, “iĢletmede önemli derecede iyileĢtirilmiĢ 

bir ürün (mal veya hizmet), süreç, yeni bir pazarlama yöntemi ya da yeni bir 

organizasyonel yöntemin uygulanmasıdır”. Schumpeter (1934)’in çalıĢması, yenilik 

teorilerini büyük ölçüde etkilemiĢtir. ÇalıĢmada, ekonomik geliĢmenin yenilik 

tarafından “yaratıcı yıkım” olarak adlandırıldığı, yeni teknolojilerin eskisinin yerine 

aldığı, yeniliğin dinamik bir süreç yoluyla harekete geçirildiği savunulmuĢtur. Yaratıcı 

yıkım, yeni teknolojilerin sanayiye uygulanması, yeniliklerin ortaya çıkması ile 

zayıflayan iĢletme ve sektörlerin ortadan kalkması, yeni endüstrilerin ortaya çıkması 

olarak ifade edilmektedir. Yazara göre, “radikal” yenilikler önemli yıkıcı değiĢiklikler 

yaratırken, “adımsal” yenilikler ise değiĢim sürecini sürekli olarak ileriye 

götürmektedir. Ayrıca Schumpeter (1934) beĢ yenilik türünden oluĢan bir liste 

önermiĢtir: 

i. Yeni ürünlerin giriĢi 

ii. Yeni üretim yöntemlerinin giriĢi 

iii. Yeni pazarların açılması 
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iv. Hammaddeler ve diğer girdiler için yeni tedarik kaynaklarının geliĢtirilmesi 

v. Bir endüstride yeni pazar yapılarının oluĢturulması 

Farklı yazarlar tarafından yenilik kavramı Ģu Ģekilde izah edilmiĢtir: Drucker 

(1985) yeniliği “bir örgütte birlikte çalıĢan farklı bilgi ve yetenekteki insanları verimli 

hale getirmek için onlara ilk defa olanak sağlayan yararlı bilgi” olarak tanımlamıĢtır 

(Durna, 2002:5). Wind (2005)’e göre yenilik, bir değeri oluĢturmak ve sürdürülebilir 

hale getirmek için kullanılan bir stratejidir. Yenilik, rakiplere kıyasla müĢteriye üstün 

bir değer atfetmektedir (Nasution ve Mavondo, 2008:484). Yenilik, yeni fikirlerin ve 

yaratıcılığın ticari bir değere dönüĢtürülmesi sürecidir (Saruhan ve Yıldız, 2009:97). 

Yenilik, buluĢ ve keĢiflerden, insanlığın kullanımına uygun ve onların yaĢamlarını 

kolaylaĢtırmak amacıyla geliĢtirilen teknoloji, yeni ürün, yeni hizmet, metot, teknik, 

yönetim ve süreçlerden oluĢmaktadır (Top, 2008:211-213). Yenilik, yeni ürün ve 

hizmetler oluĢturmak veya mevcut ürün ve hizmetlere yeni kullanım alanları sağlamak 

için yapılan planlı çalıĢmaları kapsamaktadır (GüleĢ ve Bülbül, 2004:116). Yenilik, bir 

firma içerisindeki organizasyon yapıları, süreçleri, ürünleri ve hizmetleri ile bütünleĢik 

olarak büyük ölçüde rekabetçiliğin temel bir bileĢeni olarak görülmektedir (Günday vd., 

2011). Yenilik kavramı sadece bir Ģeyi keĢfetmek, icat etmek anlamında kullanılmaz. 

ĠĢletmelerin yarının standartlarını bugünden  oluĢturması, ürün/hizmet ve süreçlerini 

yeniden tanımlaması, tasarlaması, pazarda oluĢabilecek boĢlukları fark etmesi  yenilik 

kapsamında yer almaktadır. 

Yenilik üzerine yapılan tanımlar çerçevesinde önemli olan noktaları Ģu Ģekilde 

sıralamak mümkündür: 

i. Yenilik, mal ve hizmetlerin üretiminde ve sunumunda yeni yol ve 

yöntemlerin geliĢtirilmesidir, 

ii. Yenilik; teknoloji, yeni ürün, yeni hizmet, metot, teknik, yönetim ve 

süreçlerden oluĢmaktadır, 

iii. Yenilik, stratejik yönetimden operasyonel çalıĢanlara kadar bütün 

çalıĢanların katkısıyla gerçekleĢtirilen bir süreçtir, 

iv. Yenilik, iĢletme performansında önemli derecede değer farklılığı oluĢturan 

bir süreçtir, 
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v. Mevcut ürün ve hizmetlere yeni kullanım alanları sağlamak için yapılan 

planlı çalıĢmalar yenilik kapsamında değerlendirilmektedir. 

3.1.1. Yeniliğin Etkileri 

Yeniliğin iĢletme üzerindeki etkilerini araĢtıran çalıĢmaların büyük bir 

çoğunluğu, iĢletme amaçları ile elde edilen sonuçların uyumunu değerlendirmektedir. 

ÇalıĢmalar; ürünün güvenilirliği, ürünün sunum hızı, müĢteri verimliliği, yenilik 

kavramının müĢteriler üzerindeki etkilerini incelemektedir (Baldwin vd. 1998:45). 

Yeniliğin etkilerini aĢağıdaki Ģekilde özetlemek mümkündür (Oslo Klavuzu, 2005:34; 

Baldwin vd. 1998:45): 

i. Dinamik hizmet sektöründe yeniliğin öncelikli etkisi hizmet kalitesini 

artırmaktır. Kaliteyi artırmak için kullanılan metotlar sektöre göre 

değiĢmektedir. Hizmet kalitesini artırmak amacıyla ürün/hizmet geliĢtirme 

takımları kurulabilir. Bu takımlar, iĢ görenlerin moral ve motivasyonlarını, 

verimliliğini artırabilir ve daha hızlı hizmet sunumuna katkı sağlayabilir. 

ii. Firmalar, yeni rekabetçi üstünlükler elde etmek ve mevcut rekabetçi 

konumlarını korumak için yenilik yapar.  

iii. Bir firma, yenilikçi bir rakip karĢısında pazar payı kaybından korunmak 

amacıyla tepkisel bir yaklaĢım alabilir ve yenilik yapabilir.  

iv. Firma ürettiği ürünlere iliĢkin daha yüksek standartlar geliĢtirmek ve 

rakiplerine kıyasla stratejik bir pazar konumu kazanmak amacıyla proaktif 

yaklaĢım benimseyebilir.   

3.1.2. Yeniliğin Kaynakları 

Drucker (1985) yeniliğin kaynaklarının; dördünün içsel, diğer üç tanesinin ise, 

endüstrinin dıĢında oluĢan değiĢimlerle ilgili olduğundan bahsetmektedir. Ġçsel 

kaynaklar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Durna, 2002:41):  

i. Beklenmeyen oluĢumlar 

ii. Uyumsuzluklar 

iii. Süreç gereği 
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iv. Endüstri ve pazar yapısındaki değiĢimler 

v. Diğer üç yenilik kaynağı endüstrinin dıĢında olan değiĢimlerle ilgilidir: 

vi. Nüfus değiĢiklikleri 

vii. Algılamadaki değiĢiklikler 

viii. Yeni bilgi 

Yenilik çok kompleks bir süreçtir. Yeniliğin kaynaklarının tespit edilmesinde 

iĢletmelerin araĢtırma ve geliĢtirmeye önem vermesi, tüm kaynaklarını bir değer olarak 

görmesi gerekmektedir (Baldwin vd. 1998:50). Yenilik sürecinin ortaya çıkmasına 

neden olabilecek unsurları aĢağıdaki Ģekilde özetlemek mümkündür (Yağcı, 

2008:405,406): 

Teknolojik bütünleĢme: Teknoloji önemli bir yenilik kaynağıdır. Teknolojik 

bütünleĢme ise, yeni bir teknolojinin ürün, pazar ve teknolojiler arasında müĢteri 

memnuniyetini sağlayacak Ģekilde bütünleĢmesini ifade eder.   

Yenilik süreci: Yenilik iĢletmedeki bütün birimlerin eĢgüdümlü çalıĢmasını 

gerektirir. Bütün birimler yenilik sürecinin bir parçasını oluĢturmaktadır. Birlikte 

çalıĢma ve etkileĢim farklı yeniliklere kaynak teĢkil edebilir. 

Stratejik teknoloji planlaması: ĠĢletmenin sahip olduğu teknolojiyle 

amaçlarına uygun projeler planlaması yenilik faaliyetleri açısından önemlidir. 

Örgütsel değiĢim: ĠĢletmenin büyüklük ölçeği, mülkiyet yapısı ve yönetim 

yaklaĢımları yenilik faaliyetlerine hız kazandıracaktır. Yeni fikirlerin üretilmesi veya 

yeni yaklaĢımların her çalıĢan düzeyinde benimsenmesi örgütü bir kaynak haline 

getirirken örgütsel değiĢimi de zorunlu kılar. 

ĠĢ geliĢtirme: ĠĢletmenin karĢılaĢtığı baĢarısızlıklar yenilik faaliyetleri açısından 

fırsatlar oluĢturur. Fırsatların değerlendirilmesi yeni iĢ ve iĢ modellerinin 

geliĢtirilmesine kaynaklık eder. Örneğin, tanımlanan iĢ modellerinin iĢletmeyi 

hedeflerine ulaĢtırmadığı ve ulaĢtıramayacağı saptanırsa, yeni iĢ modellerinin 

geliĢtirilmesi ve uygulanması gerekecektir. 

Hizmet sektöründe yeniliklerin gerçekleĢtirilmesinde müĢterilerden alınan 

fikirler ve geri dönütler büyük bir önem taĢımaktadır. ĠĢletmelerin stratejik amaçları ile 
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uyumlu olan ve rekabet ortamının ana dinamiğini oluĢturan değer kaynakları 

değiĢkenlik göstermektedir (Baldwin vd., 1998:50).  Yenilik meraklısı müĢteriler yeni 

ürün ve hizmet fikirleri geliĢtirmek için temel bir kaynaktır. Örneğin, tıbbi malzeme 

firmaları yeni yetkinlik fırsatlarından haberdar olmak için dünyanın önde gelen 

doktorlarıyla sürekli iletiĢim halindedir. Firmanın fırsatları belirleme amaçları arasında 

gelecekteki müĢteri ihtiyaç ve gereksinimlerini önceden görme, daha etkili veya güvenli 

ürün ve hizmetleri keĢfetmek ve geliĢtirmek yer almaktadır (Kaplan ve Norton, 

2006:138,139). 

3.1.3. Yenilik Türleri 

Hjalager (2010:1) yaptığı çalıĢmada, son yirmi yılda turizmde yenilik konusunun 

tartıĢmaların odağında yer aldığından bahsetmiĢtir. Makalede, ürün, süreç, yönetim, 

pazarlama alanlarında yapılan yenilikler konusunda bilgi verilmektedir. Johne (1999) 

yeniliği; ürün yeniliği, süreç yeniliği ve pazarlama yeniliği olarak üç aĢamada ele 

almıĢtır. Zhuang vd. (1999) yeniliği, girdi yeniliği, çıktı yeniliği ve süreç yeniliği olarak 

sınıflandırmaktadır. Gadrey vd. (1995) yeniliği; ürün yeniliği, süreç yeniliği, 

organizasyonel yenilik ve pazarlama yeniliği olarak dört gruba ayırmıĢtır. Oslo 

Kılavuzu’nda (2005:50) yenilik; ürün yeniliği, süreç yeniliği, pazarlama yeniliği ve 

organizasyonel yenilik olarak dört aĢamada ele alınmıĢtır. Nasution ve Mavondo 

(2008:484) özellikle hizmet sektöründe üç tür yenilikten bahsetmektedirler.  Bu yenilik 

türleri; ürün yeniliği, süreç yeniliği ve yönetimsel yenilik olarak sınıflandırılmıĢtır. 

ÇalıĢmada, yenilik üç aĢamada incelenmiĢtir. Bu aĢamalar; hizmet yeniliği, 

süreç yeniliği ve yönetimsel yenilikten oluĢmaktadır: 

3.1.3.1. Hizmet Yeniliği 

Hizmet yeniliği farklı bilim adamları tarafından aĢağıdaki Ģekilde ele alınmıĢtır: 

Hizmet yeniliği, daha önceden hiç görülmemiĢ olması, belirli bir giriĢim ya da 

varıĢ noktasında yeni olması bağlamında müĢteri tarafından doğrudan gözlemlenen ve 

yeni olarak kabul edilen değiĢikliklere iĢaret etmektedir (Hjalager, 2010:2). ĠĢletmenin 

müĢteriye değer katan, müĢterinin satın alma davranıĢını etkileyen yeni hizmetler 

geliĢtirmesi, mevcut hizmetleri revize etmesi hizmet yeniliği  olarak ifade edilmektedir. 
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Kandampully ve Duddy (1999:51) hizmet yeniliğini, bir firma için müĢteriye 

avantaj sağlayan, ürüne değer katan felsefeyi, kültürü içeren bir yenilik türü olarak 

tanımlamıĢlardır. Hizmet yeniliği, müĢterilerin satın alma kararlarını etkilediği sürece 

yenilik olarak kabul edilebilir. Aynı zamanda hizmet yeniliği, yeni meslek profilleri, 

iĢbirlikçi yapılar, otorite sistemleri gibi yeni ürün, hizmet ve üretim teknolojisi ile 

iliĢkilendirilebilecek faktörlerden meydana gelmektedir (Hjalager, 2002:466). Camelo-

Ordaz vd. (2003:102) çalıĢmalarında, özellikle hizmet yeniliği bağlamında rekabet eden 

iĢletmelerin stratejik bir bakıĢ açısına sahip olduğunu vurgulamaktadır. Bu yenilik 

yeteneği ile iĢletme yeterliliğine sahip, pazar payı yüksek hizmet yeniliğine öncelik 

veren iĢletmeler ortaya çıkmaktadır.  

Oslo Kılavuzu’nda (2005:153) hizmetlerde yapılan yeniliklere verilen örnekler 

aĢağıda yer almaktadır: 

i. Kiralık araçlar için eve teslim hizmeti, evden iade sistemi gibi müĢterilerin 

mal ve hizmetlere eriĢimini önemli derecede iyileĢtiren yeni hizmetlerin 

sağlanması, 

ii. GeniĢ bant internet yoluyla video sipariĢinin verilmesi, 

iii. Bankacılık ve fatura ödeme sistemleri gibi internet hizmetlerinin sağlanması, 

iv. Ġnternet üzerinde, ürün bilgileri ve çeĢitli destek iĢlevleri gibi yeni 

hizmetlerin ücretsiz olarak müĢterilere sunulabildiği elektronik sitelerinin 

tasarlanması, 

v. Yeni bir self-servis banka Ģubesinin hizmete sunulması. 

Hizmet yeniliği, değiĢtirilen veya tamamen yenilenen, üreticiler, tüketiciler, 

tedarikçiler ve rakipler tarafından kabul edilen ürün ve hizmetleri kapsamaktadır. 

Sadakat programları, çevreyle barıĢık sürdürülebilir barınma imkânları ve geleneklerle 

uyumlu turizm faaliyetleri son yıllarda turizm sektöründe yeni olarak kabul edilen 

hizmetlere örnek olarak verilebilir (Hjalager, 2002:465). ĠĢletmelerde müĢteri takibini 

daha iĢler bir hale getirmek amacıyla müĢteri iliĢkileri yönetimi (customer relationship 

management) programları kullanılmaktadır. Hizmeti satın alma öncesi (rezervasyon 

belgesinde yer alan bilgiler) veya satın alma sırasında (konaklama belgesinde yer alan 

bilgiler, müĢterilerin özel tercihleri vd.) müĢteriler hakkında elde edilen bilgiler, 
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konaklama iĢletmesinde kullanılan programlar aracılığı ile kayıt altına alınmaktadır. 

Konaklama iĢletmesi, müĢterilerinin bilgileri ile özel günlerinde onları hatırlama, 

oteldeki beklentilerini karĢılama, özel promosyon ve indirimler sunma, bir sonraki 

tatillerinde özel ikramlar ile onları mutlu etme gibi bir takım avantajlar sunmaktadır. 

Konaklama iĢletmelerinde yeni kabul edilebilecek hizmet yenilikleri, o güne 

kadar hiçbir konaklama iĢletmesinde uygulamaya konulmayan yenilik türlerini ya da var 

olan hizmetlerde değiĢiklikler yapılarak gerçekleĢtirilen değiĢimleri içermektedir 

(Ottenbacher, 2007:432). Sektör genelinde görülen makro seviyede yaygın yenilikler 

mevcuttur. Örneğin; 1990'larda ülkemizdeki konaklama iĢletmelerinde yaygın olarak 

sunulan "yarım pansiyon (half board)" konaklama tipi 2000'li yıllarda yerini büyük 

ölçüde "her Ģey dahil (all inclusive)" sistemine bırakmıĢtır. Yine son yıllarda, 

sürdürülebilir turizm yaklaĢımları kapsamında resort (sahil) otellerde giderek 

yaygınlaĢan Ģifalı sular ile yapılan bakım (spa) ve alternatif sağlık hizmetleri ön plana 

çıkmaya baĢlamıĢtır (Kanten ve YaĢlıoğlu, 2012:441,442).  

ĠĢletmelerde yenilik yapmak için pek çok alternatif arasından en önemlisini, 

hizmeti bizzat kullanacak olan müĢterilerin değer yargıları oluĢturmaktadır. Örneğin beĢ 

yıldızlı bir otel iĢletmesinde geleneksel olan havuz, spor salonu, sauna gibi tesisat 

imkânlarının yanısıra, müĢteriye kullanım kolaylığı sağlayacak internet üzerinden 

rezervasyon hizmeti, farklı konseptte oda dekorasyonları, uzun kahvaltı saatleri, esnek 

ayrılıĢ uygulaması, çocuk bakım servisi ve bu hizmetlerin kombinasyonu bir yenilik 

faktörü olarak sunulabilir (Atay, 2013:37).  

Günümüzde rekabetin artması, yenilikçiliği piyasalarda giderek daha da önemli 

hale getirmektedir. Örneğin; PetsMart, yenilikçi hizmetler aracılığıyla, müĢterilerine 

rakiplerinden daha fazla değer sunarak pazarın lideri haline gelmiĢtir. Firma, geniĢ çaplı 

ürün serilerine ek olarak, evcil hayvanlar için temizlik, eğitim ve kalma gibi hizmetler 

de sağlamıĢtır. Evcil hayvanlara yönelik kuaför salonları müĢteriler arasında popüler 

hale gelmiĢtir. Yeni PetsHotel, 24 saat bakım ve çağrı üzerine veteriner sağlayarak, 

köpek ve kedilere yönelik ısı kontrollü odalar sunmaktadır. PetsMart’ın üst düzey 

yöneticileri gelecek birkaç yıl içerisinde toplam gelirlerin %20 oranında büyüyeceğini 

tahmin etmektedir (Hitt vd.,, 2007:73). 
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Hizmet yeniliğine, hastanelerde uygulanan hizmet yeniliği, Midland Bankası’nın 

bağlı ortaklığı First Direct’in iĢletme stratejisi, Sea Wolrd markasının yenilikçi 

yaklaĢımı ve Point Hotel’in farklı tasarım ve hizmet yaklaĢımına iliĢkin örnekler 

verilmiĢtir. 

Hizmet yeniliği, internet bankacılığı, hasta kabul iĢlemleri gibi hizmetlerde 

yapılan geliĢtirmelerdir. Ġnternet ve bankacılık iĢlemleri yeni kavramlar ya da 

uygulamalar değildir fakat internet bankacılığı bir hizmet yeniliğidir (Saruhan ve Yıldız, 

2009:97). Bir hastanenin hastalarına elden vermekte olduğu tahlil sonuçlarını internet 

aracılığı ile vermesi hizmet yeniliğine örnektir (ġahin, 2011:319). 

Ġngiltere’nin en hızlı büyüyen parekende bankası olan Midland Bank’ın bağlı 

ortaklığı First Direct’in iĢletme stratejisinin hizmet yeniliği konusundaki yeteneği Ģu 

Ģekilde açıklanmıĢtır: First Direct, müĢterilerine sadece telefon irtibatı ile hizmet 

sunmaktadır. Bu yeni yaklaĢım, müĢterilerin büyük ilgisini çekmekte ve kendinden 

emin genç profesyonel bireyleri hedef almaktadır.  Ġlgi çekici olan temel banka ürünleri 

değil, bu konularda yardımın nasıl sağlandığıdır. Yardım, günde 24 saat sadece ses 

iletiĢimi ile sağlanmaktadır. Zaman tasarrufu ve istenilen yerden bağlanma özelliği ile 

banka memurları tarafından sağlanan yüz yüze iletiĢimden daha uygun bir yöntemdir 

(Johne, 1999:7). 

Sea World markası, sunduğu eğlence kartı (fun card) uygulaması ile müĢterilere 

birtakım avantajlar sağlanmaktadır. Buz otelleri, müĢterilerine gecelemeyi tulumlar 

içerisinde yaptırarak benzersiz imkânlar sunmaktadır. Virgin Galactic uzay turizm 

firması, Ġngiltere havayolları aracılığı ile zengin turistlere uzaya seyahat etme fırsatını 

vermektedir (Sipe ve Testa, 2009:6,7). 

Ġstanbul’daki Point Hotel, farklı tasarım ve hizmet yaklaĢımıyla hizmette 

yeniliğe bir örnektir. Hedef kitlesini iĢadamları olarak belirleyen otel, “ev konforu ve 

ofis teknolojisini” bir arada sunarak, iĢ toplantıları için özel bir hizmet anlayıĢı 

geliĢtirerek, ihtiyaçlara uygun bir biliĢim teknolojileri altyapısı kurarak kendisini diğer 

otellere göre farklılaĢtırmıĢtır. Yine rakiplerinden farklı olarak minimalist detayların ön 

plana çıktığı iç tasarımla sunumsal bir ayrıcalık yaratılmıĢtır (Elçi, 2006:8). 
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3.1.3.2. Süreç Yeniliği 

Süreç kavramı, bir girdiyle baĢlayan, bu girdiye katma değer ilave edilerek (bir 

dönüĢüme tabi tutmak) belirli bir çıktı haline dönüĢen birbiriyle bağlantılı adımlar, 

iĢlemler dizisidir (Kozak, 2004:79). Ürün ve hizmetin satın alınmasından, tüketimi 

aĢamasına kadar her bir faaliyet dizisi süreci oluĢturmaktadır. Turizm sektöründe süreç 

ise, turistlerin ikamet ettikleri yerlerden ayrılarak tekrar geri dönmesine kadar 

yararlandıkları her bir hizmet kalemini ifade etmektedir. Bu açıdan turizm sektörünü 

oluĢturan üç önemli süreçten söz edebiliriz. Kendi içerisinde farklı operasyonları 

barındıran bu süreçler; konaklama, ulaĢtırma ve yiyecek-içecek organizasyonlarından 

oluĢmaktadır.  

ĠĢletmenin yeni süreçler geliĢtirmesi, mevcut süreçlerini revize etmesi, yeniden 

tanımlaması ve değerlendirmesi, teknoloji kullanarak rakipleri karĢısında üstün 

performans elde etmesi süreç yenilikleri olarak değerlendirilmektedir. Süreç yeniliği 

farklı bilim adamları tarafından tanımlanmıĢtır. 

Hjalager (2010) süreç yeniliğini, hizmetin hazırlanması ve müĢteriye sunulması 

konusunda yapılan yenilikler olarak ifade etmektedir. Bu süreçler, hizmetlerin doğru ve 

yüksek kaliteli bir Ģekilde sunulması açısından önemlidir (Kanten ve YaĢlıoğlu, 

2012:441). Oslo Kılavuzunda (2005:53) süreç yeniliği, yeni veya önemli derecede 

iyileĢtirilmiĢ bir üretim veya teslimat yönteminin uygulanmasıdır. Nasution ve 

Mavondo, (2008:484) süreç yeniliğini; personelin profesyonelliği, müĢterilerle olan 

pozitif iletiĢimi, müĢterilerin problemlerine etkili çözüm bulma yeteneği ve yardımcı 

olma isteği olarak ifade etmektedir. Aldebert vd. (2011:1211) süreç yeniliğini, ürün ve 

hizmetin farklı ve yeni bir Ģekilde sunumu, ekipmanlarda ve biliĢim hizmetlerindeki 

değiĢiklikler; bir yanda üretim maliyetlerini düĢüren, diğer yanda ürün ve hizmet 

sunumunda kaliteyi artıran yenilikler olarak tanımlamaktadırlar. Süreç yeniliği, 

iĢletmelerin etkinliklerini ve verimliliklerini olumlu yönde etkileyen bir giriĢimdir. 

ĠĢletmede faaliyetlerin hızlandırılması, hizmet sunum zamanının kısaltılması, 

maliyetlerin azaltılması süreç yeniliği ile gerçekleĢtirilmektedir. Aynı zamanda süreç 

yeniliği müĢteri memnuniyetini ve sadakatini artırmaktadır. 
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Oslo Kılavuzunda (2005:153) süreçlerde yapılan yeniliklere verilen örnekler Ģu 

Ģekildedir: 

i. Otomatik ambalajlama sistemleri, 

ii. Bilgisayar destekli ürün geliĢtirme süreci, 

iii. Baskı süreçlerinin dijitalleĢtirilmesi, 

iv. Üretim kalite kontrolü için bilgisayarlı teçhizat sistemleri, 

v. Üretim izleme için iyileĢtirilmiĢ test etme sistemleri. 

Süreç yeniliğinde otomobil endüstrisine iliĢkin çalıĢmalarda, Toyata markasının 

yenilikçi yapısı örnek olarak verilebilir. ĠĢletmenin sadece ürünlerine göre yenilikçi bir 

iĢletme olup olmadığına karar verilemez. Üretim, servis, pazarlama ve diğer iĢ süreçleri 

daha az gözlemlenebilirken, sürdürülebilir baĢarı için önem arz etmektedirler.  

Toyota’da herhangi bir iĢçi, üretim hattında bir sorun gördüğü zaman üretimi 

durdurabilir (Robbins ve Judge, 2012:622,623). Süreç yeniliğine, tam zamanında üretim 

(just in time) ve teslimat faaliyetleri örnek olarak verilebilir. Toyota, tam zamanında 

üretim çalıĢmaları ile hammadde ve yarı iĢlenmiĢ ürün stok maliyetlerini azaltmıĢ, 

üretim süresini kısaltmıĢtır. Toyota, ürettiği araçları tam zamanında teslim edebilmek 

için, yedek parçaları yükledikleri gemilerde montaj yapmakta ve teslim edilecek araçlar 

ülkelere gemilerle ulaĢtırılmaktadır (ġahin, 2011:319). Kullanılan bu yöntem firmanın 

stok maliyetlerini ortadan kaldırmaktadır. 

Turizm sektöründe süreç yeniliğine verilecek örnekler arasında bilgisayarlı 

yönetim sistemleri yer almaktadır (Hjalager, 2002:466). Bilgisayarlı yönetim sistemleri, 

bölümler arasındaki iletiĢimin artmasına, iĢ sürecinin kısalmasına ve faaliyetlerin 

hızlanmasına katkı sağlamaktadır. Faaliyetlerin hızlandırılması ile istihdam edilen 

personel sayısının azaltılması söz konusudur. Bu durum iĢletme maliyetlerine olumlu 

yönde yansımaktadır.  

Konaklama iĢletmelerinde süreç kavramını; konaklama, yeme-içme, eğlence, 

dinlenme, spor aktiviteleri, sağlık vb. nedenlerle hizmetlerden faydalanan müĢterinin 

otele varıĢından (arrival), otelden ayrılıĢına (deparature) kadar geçen zaman dilimi 

oluĢturmaktadır. Örneğin, yiyecek-içecek bölümünde iĢe baĢlamadan önce ön hazırlık 

(mice en place) evresi bir süreci izah etmektedir. MüĢterilerin otele giriĢ iĢlemleri 
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(check-in) bir süreci ifade etmektedir. MüĢterilerin karĢılanması, resepsiyon deskinde 

konaklama bilgilerinin alınması, oda anahtarının takdim edilmesi, otel hakkında bilgi 

(info) verilmesi, bagaj taĢıyıcı (bell boy) tarafından odasına eĢlik edilmesi bir süreci 

anlatmaktadır.  

Cornell Otelleri, Cornell Üniversitesi fakülte üyelerini ve otelcilik sektörünün 

ileri gelenlerini bir araya getirerek yuvarlak masa toplantıları düzenlemektedir. 

Toplantıların amacı, otel iĢletmelerinde yürütülen yenilik çalıĢmalarının süreçlere nasıl 

yansıdığının değerlendirilmesidir. Toplantılar neticesinde otel iĢletmeleri için süreç 

yenilikleri Ģu Ģekilde özetlenebilir:  

i. OluĢturulan Ģikayet sistemleri, müĢterilerin otelden ayrılmadan önce 

tamamlanmasına olanak sağlayacak Ģekilde düzenlenebilir.  

ii. Otel internet sitesinin, müĢterinin bütün tatilini planlayacağı tek satıĢ noktası 

haline gelmesi sağlanabilir.  

iii. ÇalıĢanların yenilik çalıĢmalarına dahil edilmesi, kendilerini takımın bir 

üyesi olarak görmelerini sağlayabilir.  

Rodgers (2007)’a göre, otel mutfakları, kapsamlı süreç yeniliklerine iliĢkin çok 

sayıda örnek sunmaktadır. Gıda hizmeti teknolojilerinin uygulanması; daha hızlı 

hazırlık yöntemlerine, enerji ve iĢgücü tasarruflarına, atıkların azalmasına, hijyenin 

sağlanmasına ve yüksek esnekliğe yer verir. Söz konusu yeni geliĢimlere robotların 

kullanıldığı otomasyon sistemleri, köklü ve yeni hazırlık yöntemleri ve sensör kontrollü 

piĢirme ve aromalandırma yöntemleri örnek olarak verilebilir (Hjalager, 2010:3). 

ĠĢletmelerde teknoloji ve biliĢim teknolojilerinin kullanılması süreç yenilikleri 

içerisinde yer almaktadır. Bu açıdan çalıĢmamızda teknoloji ve biliĢim teknolojilerinden 

bahsedilmiĢtir: 

3.1.3.2.1. Teknoloji 

Teknoloji, ekonomik geliĢme ve yüksek hayat standardı için çok önemli bir 

kaynaktır.  Bu açıdan iĢletmeler arasında yeni teknolojileri geliĢtirme konusunda adeta 

bir yarıĢ söz konusudur
 
(Mucuk, 1998:220).  Bu yarıĢta, iĢletmenin rakiplerinden birinin 

diğerlerine üstünlük sağlayan bir teknolojiye geçmesi halinde, diğer rakipler, yeterli 
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süre varlıklarını korumaları Ģartıyla (teknolojiyi yakalayana kadar), geçici olarak risk 

altında bulunmaktadır (Betz, 2010:152). 

Teknolojik yatırımlar özellikle süreç yeniliğinin merkezinde yer almaktadır 

(Hjalager, 2010:3). Bir örgütün girdilerini (finansal, beĢeri, fiziksel ve fiziksel olmayan 

kaynaklar) çıktılara (ürün, hizmet) transfer edecek teknolojiye sahip olması gerekir 

(Robbins ve Judge, 2012:505). ĠĢletmenin teknolojik alanlarda geliĢmesi, sürekli 

kendisini yenilemesi, aynı endüstride faaliyet gösteren ve benzer ürünlerle rekabet eden 

iĢletmeler karĢısında rekabetçi üstünlük elde etmesi açısından önemlidir. 

Tseng vd., (2008:1015), iĢletmede yeni yeteneklerin geliĢiminde, teknolojilerin 

kullanımının ve teknolojik sistemin etkinliğinin önemli olduğunu vurgulamıĢtır. 

Figueiredo vd. (2010), teknolojik yeteneğin analitik bir modeli ile turizm sektöründeki 

uygulamalarını analiz etmiĢlerdir. Turizm sektöründe, diğer sektörlere oranla daha az 

teknoloji kullanılabileceği ve sektördeki iĢgücü becerilerinin daha kolay geliĢtirileceği 

değerlendirilmektedir. Ancak, uluslararası turizm faaliyetlerine katılanların 2020 yılında 

1.062 milyon kiĢiye ulaĢacağı düĢünüldüğünde, karmaĢık bir yapıya dönüĢen turizm 

sektöründe teknolojinin öneminin de buna paralel olarak artacağı bir gerçektir. Bu 

açıdan turizm her geçen gün büyüyen, geliĢen ve ileri teknoloji ile ekonomiye olan 

katkısını artıran bir sektördür (Bahar ve Kozak, 2005:10). 

Ritter ve Gemünden (2003:453)’in araĢtırmalarında, iletiĢim ağı (network) 

yeteneği, yenilik üzerinde etkisi olan bir faktör olarak değerlendirilmektedir. Network 

yeteneği yoluyla bir iĢletme sadece dıĢa dönük iliĢkilerini geliĢtirmekle kalmaz aynı 

zamanda performansını da artırabilir. Bu nedenle, network yeteneği hedefe giden 

araçları geliĢtirmeyi değil, bir sonucu ifade etmektedir. AraĢtırma sonuçları, network 

yeteneğinin yeniliğin baĢarısı için önemli bir faktör olduğunu ortaya koymaktadır.  

Gallouj ve Winstein (1997)’e göre bilgi ve iletiĢim teknolojilerinde meydana 

gelen geliĢmeler konaklama iĢletmelerinde kritik bir rol oynamaktadır. Bilgi ile 

potansiyel müĢterilere ulaĢmak, bilgiyi kullanmak, müĢterilerin hizmeti satın almalarını 

derinlemesine anlamak, talebi belirlemek gibi amaçlar bilgi ve iletiĢim teknolojilerinin 

konaklama iĢletmelerindeki çıktıları arasında yer almaktadır (Orfila-Sintes vd., 

2005:852,853). Ġnternet ve bilgi teknolojileri, teknolojik yeniliklerin merkezinde yer 

almaktadır. Bu süreçte, iĢ süreç ve faaliyetlerinin tam zamanlı elektronik çözümlerle 
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desteklendiği, etkileĢimli, esnek ve bilgisayar ile bütünleĢmiĢ yeni bir anlayıĢ 

egemendir.  Global rekabet ortamı, iĢletmeleri bir bütün olarak bilgisayar ve iletiĢim 

teknolojilerinin entegre olduğu bir sisteme zorlamaktadır (Kozak, 2004:82).  

Teknolojik uygulamaların iĢletmeye sağladığı yararlar Ģu Ģekilde sıralanabilir 

(Kozak, 2004:83): 

i. MüĢterilere etkin hizmet sunumu 

ii. ÇalıĢanların veriminin arttırılması 

iii. Rutin iĢlemlerin azaltılması 

iv. Maliyetlerin azaltılması 

v. ĠĢletmede kâğıt-evrak uygulamalarından elektronik uygulamalara geçilmesi 

vi. ÇalıĢanların iĢletmeyle etkileĢimde bulunabilecekleri açık bir ortam 

oluĢturulması 

Teknolojik uygulamalara iliĢkin örnekler içerisinde, teknolojiye bağlı olarak 

yapılan iĢlerin tanımlarında meydana gelen değiĢimler yer almaktadır. Örneğin, bir 

zamanlar iĢe alımlarda yalnızca daktilo kullanma ve telefon becerileri dikkate alınan 

sekreterlerin günümüzde farklı bilgisayar programlarını kullanma becerileri ön plana 

çıkmaktadır. Sürekli güncellenen teknoloji, iĢletmeleri bilgi temelli arayıĢlara itmiĢ ve 

iĢe alımlarda, bilgiyi kullanan ve güncelleyen bireylere öncelik tanınmıĢtır. Ayrıca 

teknoloji, düĢük vasıflara sahip iĢgücünün yerini, bilgiye değer veren ve yüksek 

vasıflara sahip iĢgücüne bırakmasına olanak tanımıĢtır. Teknolojinin bu yeni 

paradigmatik geliĢiminin içinde, tecrübe yerine yeni bilgi, iĢletmeler için bir değer 

unsuru haline gelmiĢtir (Kandampully, 2002:20).  

Dünyanın değiĢik yerlerinde iĢletmeler ve bireylerin baĢarı hikâyeleri birçok 

kitaba konu olmuĢtur. Bu çalıĢmaların bir çoğunda, gerek bireyler ve gerekse 

iĢletmelerin seçtikleri alanda ilerlemeleri, gereğinden fazla çalıĢmalarının bir sonucu 

değildir. Aksine teknolojiyi, yeni bilgiyi ve iletiĢim ağını yaratıcı bir Ģekilde 

kullanmaları ile doğru orantılıdır. Yeni bilgiye ulaĢmada teknoloji önemli bir araçtır. Bu 

nedenle firmalar yenilik için yaratıcı bir değer taĢıyan ve firmanın temel yeteneği olarak 

kabul edilen teknolojiye odaklanmaktadırlar (Kandampully, 2002:24). 



   71 

 

ĠĢletmelerin baĢarıları, sahip oldukları insan kaynaklarını ve teknolojik 

kaynaklarını birlikte  kullanmaları ile doğru orantılıdır. Dolayısıyla bu yetenekler Japon 

ve Alman iĢletmelerini Batı iĢletmelerinin önüne geçirmiĢtir. BaĢka bir ifade ile bu 

iĢletmelerin gerçek avantajları sadece kullandıkları teknolojiden değil, aynı zamanda 

mevcut kaynaklarını etkin ve etkili bir Ģekilde kullanmalarına bağlıdır. Bu durum 

teknolojinin ürün üzerindeki önemini artırmıĢ, üretim teknolojisini daha önemli hale 

getirmiĢ, iĢ görenlerin bireysel yeteneklerini ve örgüt yeteneğini iĢletmenin merkezine 

yerleĢtirmiĢtir (Lopez vd., 2004:186). 

3.1.3.2.2. BiliĢim Teknolojileri 

BiliĢim teknolojileri, müĢterilerin hizmet sunucuları ile iletiĢime geçmelerini 

sağlayan bir sistemdir (Tseng vd., 2008:1019). BiliĢim teknolojileri, firmaların 

kullandığı enformasyonun yanı sıra, bilgi iĢlem teknolojilerinin geniĢ bir yelpazesini 

kapsar. Dolayısıyla bilgisayarların yanı sıra veri tanıma ekipmanları, iletiĢim 

teknolojileri, iĢletme otomasyonu ile diğer donanım ve hizmetler de biliĢim 

teknolojilerine dâhildir. BiliĢim teknolojileri, maliyet ya da farklılaĢmada rekabetçi 

üstünlük kazanılması açısından güçlü bir etkiye sahiptir. BiliĢim teknolojileri rekabeti 

üç yaĢamsal açıdan etkilemektedir (Porter, 2010:103,118): (i) Sektör yapısını değiĢtirir 

ve bunu yaparken rekabet kurallarını değiĢtirir. (ii) Firmaların rakiplerini geçmeleri için 

yeni yollar açarak rekabetçi üstünlük yaratır. (iii) Tamamen yeni iĢ alanları oluĢturur. 

BiliĢim teknolojileri kullanımının iĢletmeler için önemi aĢağıda belirtilmiĢtir:  

i. BiliĢim teknolojileri; merkezileĢmeyi güçlendirmekte, otorite ve kontrolü 

kolaylaĢtırmakta, denetim alanını daraltmakta, organizasyon Ģemasında 

kademe sayısını azaltmakta ve bölüm sayısında artıĢlara neden olmaktadır. 

Bilgisayar teknolojilerinin geliĢmesiyle birlikte, biliĢim sistemlerinde hızlı 

bir geliĢme süreci yaĢanmıĢtır (Demirer, 2008:300,305). 

ii. BiliĢim teknolojileri, yönetimin yeteneklerini geliĢtiren önemli bir faktördür. 

Yönetim için gerekli olan bilgiler doğru ve hızlı bir biçimde sunulmakta, 

yenilikçi öngörü ile yönetim iĢlevleri eskisine oranla daha güvenilir 

gerçekleĢmektedir. Bu açıdan otel yöneticileri, rekabetin arttığı, sosyal ve 

politik çevrenin önemli derecede farklılaĢtığı bir ortamda yaĢayabilmek için 
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yeni biliĢim teknolojilerini kullanmak durumundadırlar (Öğüt vd., 

2003:143). 

iii. BiliĢim sistemlerinin tam ve etkin yönetimi, iĢletmelerin rakiplerinden 

farklılaĢmalarına ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde etmelerine olumlu 

katkılar sağlamaktadır. MüĢteri istek ve beklentilerini daha hızlı, esnek ve 

güvenilir bir Ģekilde karĢılamak için biliĢim teknolojileri iĢletmeler 

tarafından kullanılması zorunlu teknolojik yetenekler içerisinde yerini 

almaktadır.  

Konaklama iĢletmeciliğinde teknolojik geliĢim ile ilgili olarak; 1960’lı yıllarda 

yarı otomasyon dönemi olarak, elektronik hesap iĢleme cihazları kullanılmıĢtır. 1970’li 

yıllar otomasyon dönemi olarak, otel içi ortak eriĢimli bilgisayar sistemlerinin 

konaklama sektörüne girdiği dönemdir. 1980’li yıllar sistemler arasında ortak iletiĢimin 

sağlandığı dönemdir. 2000’li yıllar ise, otel otomasyonunda bütün iĢlemlerin otomasyon 

programları yardımıyla takip edildiği dönemdir. Konaklama iĢletmeleri, müĢteri 

memnuniyetini artırmak ve rekabetçi üstünlük sağlamak amacıyla modern yönetim 

sistemlerini kullanmaktadırlar. Teknolojide yaĢanan geliĢmelerle birlikte örgüt içi 

iletiĢimde ve genel olarak örgütün bütün birimlerinde teknoloji kullanma zorunluluğu 

ortaya çıkmıĢtır (Öğüt vd., 2003:143). .  

ĠĢletmenin yazılım ihtiyacını karĢılayan tedarikçi bir firmanın sunduğu yeni bir 

yazılım programı organizasyonda bir yenilik meydana getirmektedir (Atay, 2013:31). 

Konaklama iĢletmelerinde kullanılan otomasyon programları, iĢletmedeki tüm birimler 

arasında, uyumlu çalıĢma ortamı sağlamakta ve iĢletmenin tüm kaynaklarının (zaman, 

hizmet, malzeme vb.) en rasyonel biçimde kullanılmasını olanaklı kılmaktadır.  

Geleneksel dönemde iĢlemler, raporlamalar, uygulamalar manuel olarak takip 

edilmekteydi. 1980’li yıllardan itibaren kullanılan yazılımlar sayesinde bilgisayarlar 

tarafından izlenip yönlendirilmektedir. Birimler ve bölümler arası entegrasyon 

gerçekleĢtirilerek zaman kaybı minimuma indirilmektedir. ĠĢlemlerin daha kolay, hızlı, 

güvenli ve az personelle gerçekleĢtirilmesini olanaklı kılmaktadır. Konaklama 

iĢletmelerinde uygulanan biliĢim sistemleri, genelde iĢletmenin bütün iĢ birimlerinin ve 

yönetim kademesinin gereksinimlerine cevap verebilecek Ģekilde tasarlanmıĢ entegre 

sistemlerdir. Her bir modül, bir taraftan bağımsız olarak çalıĢırken diğer taraftan bu 
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modüle giren veya bu modül aracılığı ile üretilen bilgiler, biliĢim sistemindeki diğer 

modüller tarafından da kullanılabilmektedir (Öğüt vd., 2003).  

Günümüzde konaklama iĢletmeleri müĢteriler ile iletiĢimin sürekliliği açısından 

sosyal medyadan faydalanmaktadır. Örnek olarak, The Green Park Hotels&Resorts’un, 

Green Park Social markası, müĢterileri ile yakından iletiĢim kurmak, onların 

Ģikayetlerini ve yorumlarını almak ve değerlendirmek, özel kampanyalarla duyurular 

yapmak için sosyal medyayı etkin bir Ģekilde kullanmaktadır (The Magazine Green 

Park, 2013:30).  

Tablo 3.1’de konaklama iĢletmelerinin kullandıkları biliĢim sistemleri ve 

kullanım alanları yer almaktadır. 

Tablo 3.1: Konaklama ĠĢletmelerinde Kullanılan BiliĢim Sistemleri 

Üst yönetim 

biliĢim 

sistemleri 

Rekabet stratejileri geliĢtirme, odalar baĢına düĢen geliri her an izleyerek, geliri 

artırıcı tedbirler alma, doluluk oranları ile ilgili tahminler yapma, rezervasyon 

talebini inceleme, mevcut ve gelecekteki mali durumu inceleme, müĢteri 

memnuniyetinin artırılmasına yönelik önlemler alma, 

Pazarlama 

biliĢim 

sistemleri 

Konuk Ģikayet ve istekleri ile kısa sürede ilgilenme, konuk memnuniyetini artırma, 

daimi konuklar kazanma, etkin pazarlama stratejileri geliĢtirme, geleceğe yönelik 

satıĢ tahminlerinde bulunma, etkin ve etkili müĢteri iliĢkileri yönetimi, 

Rezervasyon 

biliĢim 

sistemleri 

Detaylara kolayca ve eksiksiz eriĢim, esnek fiyatlandırma sistemi, etkin planlama, 

kontrol ve düzeltme sistemi, grup rezervasyonu sistemi, detaylı analiz ve 

istatistikler, blokaj tablosu iĢlemlerine cevap verme, 

Merkezi 

rezervasyon 

sistemleri 

Rezervasyonla ilgili detaylara kolayca ve eksiksiz eriĢim, esnek fiyatlandırma 

olanağı, etkin rezervasyon planlaması, çifte rezervasyon veya satılabilecek bir 

odanın satılamaması gibi olumsuzlukların önlenmesi, grup rezervasyonu sistemi 

sayesinde toplu rezervasyon iĢlemleri yapma, pazar ve kontenjan takibi ile ilgili 

detaylı analiz ve istatistikler alma, blokaj iĢlemleri yapabilme, 

Resepsiyon 

biliĢim 

sistemleri 

Otele kayıt iĢlemleri, listelerin alınması, ayrılıĢ iĢlemleri, acenta kartlarrının 

oluĢturulması, konuk kartlarının oluĢturulması, genel oda durumunun (room rack) 

görüntülenmesi, günlük oda durumu (daily room rack), doluluk grafik ve analizleri, 

kontenjan ve garantili kontenjanlar takibi, 

Önkasa biliĢim 

sistemleri 
Folyo iĢlemleri, kasa ve döviz iĢlemleri, fatura iĢlemlerinin yapılması, 

Santral biliĢim 

sistemleri 

ĠĢletmenin her türlü telefon ve faks trafiğinin yönlendirilmesi ve kaydının 

tutulması, 

Kat hizmetleri 

bölümü biliĢim 

sistemleri 

MüĢterilerin giriĢ, çıkıĢ, konaklama, oda değiĢikliği gibi raporlarının önbüro 

modülünden otomatik olarak alınması ile zamandan, servisten ve sunulan hizmetin 

maliyetinden tasarruf sağlama, önbüro bölümü ile iletiĢimi hızlı, etkin ve verimli 

bir biçimde gerçekleĢtirme, odaların durumlarının (boĢ, temiz, kirli) takibi, kayıp ve 

bulunan eĢyaların takibini yapma, arızalı odaların takibini yapma, 

Yiyecek içecek 

bölümü biliĢim 

sistemleri 

Mutfakta üretilen ve tamamlanan yiyecek ile satıĢ sipariĢleri arasında on-line olarak 

sağlanan iletiĢim sayesinde stok maliyetini en aza indirme, 

Restoran 

biliĢim 

sistemleri 

Konuk gelmeden masa tahsisi ve planlamasını yaparak  masaların optimum bir 

Ģekilde kullanılmasını sağlamak, restoran biliĢim sistemleri ile cari kart tanımları, 

stok kart tanımları, standart reçete tanımları, ambar tanımları, maliyet analizi, fatura 

takibi ve ambarlara göre gerçek stok durumu takibi, 
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Banket 

(ziyafet) biliĢim 

sistemleri 

Rezervasyon  planlaması, tahminde bulunma(forcasting), salon düzeni yapma, 

Pos biliĢim 

sistemleri 
Smart kart, manyetik kart, barkodlu kart uygulamaları, 

Minibar 

biliĢim 

sistemleri 

Odalardaki minibar harcamalarını oda hesabına yansıtılması, stok değerlerinin 

doğru ve eĢzamanlı takibi, etkin son kullanma tarihi kontrolünü sağlama, 

Stok kontrol 

biliĢim 

sistemleri 

Aylık maliyet analizi yapma, standart reçete sistemi ile hedef maliyet oranını 

yakalama, sistemde depolararası hareketleri izleme, satıcılar arasında verilen 

teklifleri değerlendirme, stokla ilgili raporlar alma, 

Muhasebe 

bölümü biliĢim 

sistemleri 

Konuk hesap kartlarının elektronik olarak yapılması, her oda ve konuk için ayrı bir 

folyo açılması, ayrıntılı konuk raporlarının hazırlanması, ücret bordrolarının 

tutulması, mali tabloların hazırlanması, 

Teknik bölüm 

biliĢim 

sistemleri 

Isı kayıplarını en düĢük seviyede tutma, ısıtma ve havalandırma sistemlerini amaca 

uygun Ģekilde kullanma, sistemin ve ekipmanların çalıĢma periyotlarını verimli 

düzeyde tutma, aydınlatma sistemindeki kayıpları en aza indirme, etkin ve verimli 

enerji kullanımı sağlanması, 

Güvenlik 

bölümü biliĢim 

sistemleri 

Oda anahtarlarını elektronik sistemle kilitlenmesi, her kapının diğerine benzemeyen 

mikro iĢlemci kullanımı, 

Konaklama 

iĢletmesinde 

uygulanan 

diğer biliĢim 

sistemleri  

Konukların kendi kendine giriĢ ve çıkıĢ iĢlemleri, oda içi eğlence sistemi, oda içi 

elektronik servisler, aktivite planlama, dijital günlük gazete, 

Kaynak: Öğüt vd., 2003:154-219 

Tablo 3.1’de konaklama iĢletmelerinin farklı bölümlerinde kullanılan biliĢim 

sistemleri yer almaktadır. BiliĢim sistemleri en fazla konaklama iĢletmesinin önbüro 

bölümünde kullanılmaktadır. Organizasyon Ģemasında önbüro bölümü içerisinde yer 

alan resepsiyon, rezervasyon, önkasa ve santral birimleri içerisinde gerçekleĢtirilen 

iĢlemler biliĢim sistemleri ile takip ve kontrol edilmektedir. Üst yönetim biliĢim 

sistemleri, yöneticinin rekabet stratejileri geliĢtirmesi, odalar baĢına düĢen geliri her an 

izleyerek bunu artırıcı tedbirler alması, doluluk oranları ile ilgili tahminler yapması, 

satıĢlar ve karlılığın artırılması ilgili iĢlemleri kapsamaktadır. Kat hizmetleri bölümü 

biliĢim sistemleri, odaların takibi (dolu, boĢ, kirli, arızalı), önbüro bölümü ile hızlı ve 

etkin iletiĢim için kullanılmaktadır. Yiyecek içecek bölümü biliĢim sistemleri, stok 

maliyetini kontrol etmek amaçlı kullanılmaktadır. Restoran biliĢim sistemleri, masaların 

optimum bir Ģekilde kullanılmasını sağlamaktadır. Ayrıca konaklama iĢletmesinde; pos 

biliĢim sistemleri, banket (ziyafet) biliĢim sistemleri, minibar biliĢim sistemleri, stok 

kontrol biliĢim sistemleri, teknik bölüm biliĢim sistemleri, güvenlik bölümü biliĢim 

sistemleri ve muhasebe bölümü biliĢim sistemlerinden faydalanılmaktadır. 
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3.1.3.3. Yönetimsel Yenilik 

Yönetimsel yenilikler, insan kaynakları ve yönetim alanında gerçekleĢtirilen, 

iĢletmenin performansını olumlu yönde etkileyen yeniliklerdir. Özellikle hizmet 

sektöründe insan merkezli yenilikler, iĢletme yeteneklerinin uzun süre taklit edilmesini 

önlemekte ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlük sağlamaktadır. 

Günümüz bilgi çağında, iĢletmelerin hayatta kalmaları yöneticilerin 

uygulayacağı strateji ve yönetim tekniklerine bağlıdır (Dikili, 2013:76). Kanten ve 

YaĢlıoğlu (2012:441) yönetim merkezli yenilikleri, “iĢletmenin bölümleri arasındaki 

iletiĢimin ve desteğin sağlanması, personelin daha etkili olması, iĢletme süreçlerinin ve 

tekniklerinin ödüllendirilmesi” olarak ifade etmektedir. Abdul Razak (2009:11) 

yönetimsel yeniliği, “üst düzey yöneticilerin çok yönlü düĢünmeleri, farklı fikirlere açık 

olmaları, yenilik merkezli yönetim politikası izlemeleri Ģeklinde ifade etmektedir. Bu 

durum, örgütün tüm yenilik mekanizmasını etkilemekte ve örgüte davranıĢsal anlamda 

yenilikler yüklemektedir.  

Hizmet sektöründe, merkezi otoritenin etkin olduğu mekanik örgüt yapısı veya 

bürokratik yapı yerine organik örgüt yapısının tercih edilmesi yaratıcılığın ve 

motivasyonun sağlanmasında önemli unsurlardır (Atay, 2013:39). Yönetimin 

çalıĢanlarını örgütsel kararlara katılımda desteklemesi, müĢterilerden gelecek talepler 

doğrultusunda yeniliğe karar vermesi, iĢletmenin performansının artmasında ve 

sürdürülebilir rekabetçi üstünlük sağlamasında önem arz etmektedir. Konaklama 

iĢletmelerinin rekabetçi üstünlüğünü, operasyonel olarak faaliyet gösteren iĢ 

görenlerden fikir alması ve yeniliğe yönelik beyin fırtınaları düzenlemesi 

gerekmektedir.  

Berlin ITB fuarında yöneticilerle yapılan görüĢmeler sırasında, konaklama 

iĢletmesinde yenilik yönetimine iliĢkin sorular da yöneltilmiĢtir. Yöneticilerin verdikleri 

cevaplarda; kat hizmetleri bölümünde görev yapan bir görevlinin (maid/vale) iĢletmede 

süreçlerin kısaltılması ve faaliyetlerin hızlandırılması için iĢletme yönetimine fikrini 

beyan etmesi, iĢletme bünyesinde çalıĢan her bir bölümden her ay düzenli olarak yenilik 

önerisi alınması, önerilerin değerlendirilmesi ve uygun görülen önerileri sunan 

çalıĢanların ödüllendirilmesi yer almaktadır. ĠĢ görenlerin yenilik sürecine dahil 

edilmeleri, yeniliğin boyutunu ve kapsamını daha kolay anlamalarını sağlayacaktır. 



   76 

 

Aynı zamanda, çalıĢanların sürece dahil edilmeleri, iĢletmeye bağımlılıklarını ve 

motivasyonlarını yükseltecektir (Ottenbacher, 2007:446).  

Yönetimsel yenilikler, iĢletme birimleri ve çalıĢanlar arasındaki iletiĢimi daha 

verimli hale getirecek sistemlerin kurulmasını, iĢletme prosedür ve tekniklerinin 

yenilenmesini içermektedir. Konaklama iĢletmelerinde, iĢgücünün yeterlilik ve 

motivasyonunu güvence altına alma konusunda önem taĢıyan insan kaynakları 

alanındaki yenilikler, yönetimsel yenilikler kapsamında değerlendirilir (Kanten ve 

YaĢlıoğlu, 2012:441,442). 

Barney ve Wright (1998), bir firmanın insan kaynaklarının değerli ve az bulunur 

özellikleri, firma için kısa vadede normalin üstünde bir kar sağlayabilir; ancak diğer 

firmaların bu özellikleri taklit edebilmesi halinde, özellikler zamanla rekabet 

paritesinden daha fazlasını sunamaz hale gelir. Ġnsan kaynakları yöneticisi, firmanın 

rakipleri tarafından kolaylıkla taklit edilemeyecek nitelikteki insan kaynakları 

özelliklerini geliĢtirme ve ilerletme giriĢiminde bulunmalıdır. Southwest Havayollarının 

insan kaynakları, firmada değer oluĢturması, ender olması ve taklidinin imkânsız olması 

gibi nedenlerden dolayı sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğün kaynağı olarak hizmet eder. 

Bal (2010:268) çalıĢmasında, insan kaynaklarının rekabetçi üstünlük için önemli bir 

değer olarak kabul edilmesi ile birlikte, akademisyenlerin iĢletmelerdeki insan 

kaynakları yönetimi uygulamalarını, Kaynak Temelli YaklaĢım bağlamında incelemeye 

baĢladığını ifade etmektedir.  

Baumane ve Vedina (2011), yaptıkları çalıĢma sonucunda, konaklama 

iĢletmelerinde uzun vadeli geliĢmeyi sağlayan faktörün insan kaynakları olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. Yapılan çalıĢmada, yeniliğe değer veren otel iĢletmelerinin iĢ görenleri için 

daha fazla eğitim düzenledikleri, bu tutumun risk merkezli iĢletmeler için geçerli 

olmadığı vurgulanmıĢtır. Terziovski (2007)’nin çalıĢmasında, iĢletmenin yenilik süreci 

ile ilgili yöneticilere yöneltilen sorulara alınan cevaplar üç kategoride ele alınmıĢtır: “Ġlk 

olarak çalıĢanlarımıza çok yakın olmaya ve her gün kendimizi ifade etmeye ihtiyaç 

duyuyoruz. Ġkinci olarak, sürekli ürün yeniliği için dinamik bir bağlam yaratmak 

amacıyla personeli daima eğitmeye ve geliĢtirmeye çalıĢıyoruz. Üçüncü olarak ise, ekip 

ruhu ve sistematik iĢ döngüsü yaratarak çalıĢanlar arasındaki zihniyeti değiĢtirmeye 

çalıĢıyoruz. Aynı zamanda, çalıĢanlarımızı dar kapsamda belirli çalıĢma süreçlerine 
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odaklanmaları yerine, resmin tamamını görmeleri için teĢvik etmekteyiz” ifadeleri 

kullanılmıĢtır. Ottenbacher (2007:445,446) çalıĢmasında, insan kaynaklarına yapılan 

yatırımın yeniliğin baĢka bir boyutunu oluĢturduğundan bahsetmektedir. Örgütün 

stratejik iĢletme planlarının oluĢturulmasında, eğitimde ve iĢgörenlerin 

yetkilendirilmesinde konaklama iĢletmelerinde yapılan yeniliklerin baĢarısı etkili insan 

kaynağı yönetimi ile doğrudan iliĢkilidir. BaĢarılı yenilikler geliĢtiren konaklama 

iĢletmeleri, yönetim süreçlerinde stratejik insan kaynakları uygulamalarına yer veren 

iĢletmelerdir. Stratejik insan kaynakları yönetimi bağlamında düĢünüldüğünde, iĢ 

görenler bir maliyet faktörü olmanın ötesinde bir rekabetçi üstünlük olarak 

görülmektedir. 

3.2. TEMEL YETENEK OLARAK YENĠLĠK YETENEĞĠ VE TURĠZM 

SEKTÖRÜNDE UYGULAMALARI 

Temel yetenekler, iĢletmelerin rekabetçi üstünlük elde etmesinde, mevcut ve 

gelecekteki rekabeti kazanmasında stratejik bir bakıĢ açısı olarak görülmektedir. Temel 

yetenekler, sadece iĢletmenin varlığını korumak için değil, aynı zamanda varlığını 

sürdürmek için yetenekler portföyü olarak değerlendirilmektedir. Temel yeteneklerini 

doğru belirleyen ve sürekli geliĢtiren iĢletmeler daha güçlü bir rekabetçi pozisyona 

ulaĢacaklardır (Kıngır ve AğraĢ, 2011:122,123). 

Higgins (1996:27)’e göre yenilik, diğer stratejik unsurlarla birlikte rekabetçi 

üstünlük sağlaması nedeniyle temel bir yetenektir. Kandampully (2002)’e göre yenilik, 

hizmet oluĢumunda temel bir yetenek olarak değerlendirilmektedir. Bu durum 

müĢterilere üst düzey bir değer atfetmektedir.  

3.2.1. Temel Yetenek Olarak Yenilik Yeteneği 

Drucker (1985) yeniliği, “kaynaklara ve yeteneklere yeni zenginlik oluĢturma 

kapasitesi kazandırma eylemi” olarak tanımlayarak, bir bakıma yenilik ve yeteneklerin 

birbiriyle etkileĢimli bir Ģekilde geliĢtiğini ifade etmektedir. Temel yetenekler üzerinden 

oluĢturulan yeniliklerin, iĢletmenin mevcut bilgi ve deneyimiyle sinerji oluĢturması 

nedeniyle daha baĢarılı olabileceğini gösteren çalıĢmalar oldukça fazladır (Özbağ, 

2010:175). 
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Yenilik ve yenilik yeteneği farklı kavramlardır. Yenilik satın alınma yoluyla 

kullanılabilir fakat yenilik yeteneği satın alınamaz. Yenilik yeteneği, insan kaynağı ve 

yönetim yeteneklerinin yer aldığı iĢletmenin yenilik merkezli performansını artırmak 

için kritik bir role sahiptir (ÇavuĢgil vd., 2003:10; Pınar, 2011:346). Rangone 

(1999:235) yenilik yeteneğini, bir firmanın yeni ürünler ve süreçler geliĢtirme yeteneği 

ile üstün teknolojik ve/veya yönetim performansına ulaĢma yeteneği olarak 

tanımlamaktadır. ĠĢ, süreç ve yönetimsel yeteneklerin yeniden tanımlanması, yeni bir 

bakıĢ açısı ile yorumlanması, değerlendirilmesi yenilik yeteneği kapsamında yer 

almaktadır. Yenilik yeteneği, yeni ürün/süreç geliĢtirme konusunda, örgütsel rutinlere 

iliĢkin birbiriyle bağlantılı bir dizi güç ya da uzmanlığı ifade etmektedir (Peng, 

2007:22). 

Lawson ve Samson (2001:384-389) yenilik yeteneğini, bilgi ve fikirleri firma ve 

hissedarların yararına olacak Ģekilde devamlı olarak yeni ürün, süreç ve sistemlere 

dönüĢtürme becerisi olarak tanımlamaktadır. Yenilik yeteneği bir firma içerisinde 

uygulama ve süreçlerin güçlendirilmesinden oluĢur. Yenilik yeteneğinin gerçek 

değiĢkenlerinin neler olduğu konusunda açık bir uzlaĢmaya varılamamıĢtır. Dolayısıyla 

yenilik yeteneğine iliĢkin bütünsel bir model, unsurların sınıflandırılması konusunda bir 

tartıĢmayı tetikleyecektir. Bu yenilikçi bir çerçevenin analiz ve yapılandırılmasını 

kolaylaĢtırmak için gerekli bir adımdır. Vizyon, strateji, organizasyon zekası, 

yaratıcılık, fikir yönetimi, organizasyon yapısı ve sistemleri ile teknoloji yönetimi 

unsurlarının yenilikçi firmalar içerisinde mevcut olduğu ileri sürülmüĢtür. 

Yenilik yeteneği, firmanın sahip olduğu bilgiyi yeni ürünlere dönüĢtürme imkânı 

sunmaktadır. Günümüzdeki teknolojik geliĢmeler, firmaların mevcut ürünleri yeniden 

planlayıp düzenlemesine ve kısa sürede üretim seviyesini artırmasına olanak 

sağlamaktadır. Ürün ömürlerinin azaltılması, sürekli ve hızlı yenilik geliĢtirmeyi 

gerektirir ve firmalara ait yeteneklerin önemini artırır. Bu koĢullar, ürünlerin 

kendisinden ziyade, yeni ürün geliĢtirmenin sürekliliği ve hızını vurgulamaktadır 

(Özkaya, 2011:33). 

Süreç yeniliği yeteneği, bir firmanın üretim sürecinde hem piyasa taleplerini 

karĢılamaya uyacak, hem de kaynakların tüketimini en verimli hale getirecek Ģekilde 

esnek olma becerisini ifade etmektedir (Ramamani, 2010:41). Ürün yeniliği yeteneği; 
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bir firmanın yenilik kaynaklarını, piyasa taleplerini karĢılayarak, yeni ürün ve hizmetler 

geliĢtirerek güçlendirme becerisini ifade eder. Yenilik yeteneği, firmanın pazar 

rekabetçiliği ve ürünlerde sunduğu iĢlevsellikleri değiĢtirerek, ürün ve hizmetleriyle 

ilgili fiyat esnekliği ve müĢteri tercihleri gibi çevresel faktörlere uyum sağlamak için 

uygun değiĢiklikler yaparak, çekirdek yeteneklerini yenileme becerisine dayanır 

(Jansen, Van den Bosch, & Volberda, 2006’dan aktaran: Ramamani, 2010:43). 

Tablo 3.2’de yenilik yeteneğinin her birinin farklı bir rutin dizisi olarak 

kavramlaĢtırılması nedeniyle, her bir yeteneğe haritalandırılabilecek yaygın kullanılan 

rutinlere yer verilmiĢtir (Peng, 2007:22).  

Tablo 3.2: Yenilik Yeteneklerinin Rutinleri 

Yenilik 

Yeteneği 

Yenilik 

yeteneği 

(Swink ve 

Hegarty, 1998) 

Yenilik 

stratejisi 

(Cassiman ve 

Veugelers, 

2002; Pisano, 

1990) 

Ürün 

geliĢtirmede 

süreç yeteneği 

(Kusunoki vd., 

1998) 

KeĢif 

faaliyetleri 

(Isobe vd., 

2004) 

Ürün 

geliĢtirme 

yeteneği 

(Eisenhardt 

ve Martin, 

2000) 

1. Yeni 

teknoloji 

arayıĢı 

 

 

 

 

Tarama: Ġmalat 

kuruluĢları 

içerisinde ve 

dıĢarısında 

yararlı 

teknolojileri 

belirleme 

becerisi 

Kurum dıĢı 

teknoloji 

edinimi 

 

 

 

 

Yeni ve 

gelecek vaat 

eden teknoloji 

arayıĢları 

 

 

 

 

 

 

2. Süreçler 

ve 

ekipman 

geliĢtirme 

 

 Kurum içi 

teknoloji 

geliĢtirme 

 Kurum içi ve 

kurum dıĢı 

teknolojileri 

entegre etme 

 

 

3. Çapraz 

fonksiyonel 

ürün 

geliĢtirme 

  Farklı 

fonksiyonel 

gruplar arasında 

iletiĢim ve 

koordinasyon 

Yeni ürün ve 

teknolojiler 

geliĢtirme 

konusunda risk 

alma 

Yeni ürün 

geliĢtirme için 

çapraz 

fonksiyonel 

ekiplerin 

kullanılması; 

ortak problem 

çözme 

 

Diğer 

boyutlar 

Yaratıcılık; 

Pratik zeka 

 Liderlik 

müdahalesi, 

ortak deneyim 

 GeniĢ çaplı 

kurum dıĢı 

iletiĢim 

Kaynak: Peng, 2007:22 

Literatür incelemesine dayanarak, her bir yenilik yeteneği ile bağlantılı rutin 

dizisi belirlenmiĢtir. Aynı zamanda, yeniliğin boyutları ve bu boyutların nasıl 

haritalandırıldığının bir özeti verilmektedir. Örneğin; Swink ve Hegarty (1998) imalat 

alanındaki yenilik yeteneğinin Ģunları içerdiğini öne sürmektedir: i) Öğrenme: Süreç 
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bilgisini sürekli olarak artırma ve uygulama becerisi, ii) Ġsraf azaltma: Katma değersiz 

faaliyetleri kaldırma becerisi, iii) Motivasyon: ÇalıĢanları yüksek seviyede çaba ve 

verimlilik için harekete geçirme becerisini ifade etmektedir  (Peng, 2007:22). 

BirleĢik Devletler Rekabetçilik Konseyi tarafından Ulusal Yenilik GiriĢimi 

hakkında düzenlenen son rapora göre, 21. yüzyılda bir firmanın baĢarısının tespit 

edilmesindeki en önemli etken yenilik yeteneğidir. Firmalar yenilik yeteneğini 

geliĢtirerek sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğe sahip olmanın bir adım önüne 

geçmelidirler (Hitt vd., 2007:73). Birçok Amerikan firması yenilik merkezli bir politika 

benimsemek veya karının düĢtüğünü görmek arasında bir tercih yapmak durumunda 

kalmıĢtır (Higgins, 1996:32). Bununla birlikte, rekabet imkânlarını ve karlılığını yitiren, 

ürün ve hizmetlerinin yerine yenilerini koyamayan iĢletmeler pazardan çekilmek 

zorunda kalmaktadır (Mucuk, 1998:273).   

Firmaların yenilik yeteneğine verilen örnekler içerisinde, Crate&Barrel’in 

yenilikçi ticari satıĢı, Caterpillar’ın yenilikçi teknolojisi, Chapparral Steel’in yeni ürün 

ve süreçlere hızlı teknoloji aktarımı yer almaktadır (Hitt vd., 2007:84). Yenilikte en 

baĢarılı kuruluĢlardan biri olan Dell Computer, müĢteri ihtiyaçlarına göre özelleĢtirilen 

düĢük fiyatlı, kaliteli bilgisayarlar sağlayarak markasını oluĢturmuĢ ve yeniden 

tanımlanmıĢ yenilikçi bir iĢletme modeli ile baĢarıyı yakalamıĢtır (Lawson ve Samson, 

2001:384) 

Yenilikçi stratejiler, bilgi ve iletiĢim teknolojilerin geliĢmesi ile daha etkin bir 

Ģekilde uygulanmaktadır. Rekabetin kendisi de, teknolojik geliĢmeye neden olmakta 

iĢletmeler değiĢen talebi karĢılayabilmek için ürün, hizmet ve süreçlerde yenilikler 

gerçekleĢtirmektedirler (Atlı, 2012:44). ĠĢletmelerin rakipleri karĢısında rekabetçi 

üstünlük elde etmesinin ve bunu sürdürebilmesinin yolu yenilikten geçmektedir. 

Yenilikçilik, ürün tasarımında, üretim sürecinde, hizmet sunumunda ya da insan 

kaynaklarında ortaya çıkabilir. Yenilik faaliyetlerinin birçoğu teknolojik buluĢtan 

ziyade küçük sezgilerin ve ilerlemelerin toplamına dayandığından, sıradan ve 

değiĢkendir (Porter, 2010:208,209).  

Bazı yenilikler, yepyeni bir piyasa fırsatı yaratarak ya da baĢkalarının göz ardı 

ettiği bir piyasa bölümüne hizmet ederek rekabetçi üstünlük yaratır. Rakipler karĢılık 

verme konusunda yavaĢ davrandıklarında bu tür yenilikler rekabetçi üstünlük yaratır. 
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Örneğin, Japon firmaları otomobil ve ev elektroniği gibi sektörlerde ilk üstünlüklerini 

rakiplerinin karlı, önemli ve çekici olmadığını düĢündükleri daha küçük, daha düĢük 

kapasiteli modellere yoğunlaĢarak kazandılar (Porter, 2010:209).  

Rekabetçi üstünlüğü sürdürebilmenin tek yolu, onu yükseltmek, daha geliĢmiĢ 

türlerine yönelmektir. Japon otomobil üreticileri öncelikle pazara, makul bir kalite ve 

fiyata sahip, küçük otomobillerle girerek, düĢük emek maliyeti ile rekabet ettiler. Sonra 

süreç teknolojisinde yeniliklere imza atarak, tam zamanında üretim ve birçok kalite ve 

verimlilik uygulamasına öncülük ettiler. Bu süreç yenilikleri, yabancı rakiplerin sahip 

olduğundan daha iyi ürün kalitesi, daha iyi tamir kayıtları ve daha iyi müĢteri 

memnuniyeti değerlendirmeleriyle sonuçlandı. Artık Japon otomobil üreticileri, 

dünyanın en saygın otomobilleriyle rekabet edecek yeni ve birinci sınıf marka isimleri 

üretmektedir (Porter, 2010:210,211). 

3.2.2. Turizm Sektöründe Sürdürülebilir Rekabetçi Üstünlük Kaynağı 

Olarak Yenilik Yeteneği 

Günümüzün küresel ekonomi ve rekabet ortamında yenilikçi fikirler, ürünler ve 

üretim yöntemleri geliĢtirerek, yeteneklerini artıran konaklama iĢletmelerinin rekabet 

yarıĢında ön plana çıkacağı bilinen bir gerçektir. Deniz, kum, güneĢ olgusunun 

çekiciliğini kaybetmeye baĢlaması ile birlikte, müĢteri portföyünü geniĢletmek isteyen 

konaklama iĢletmelerinin yeniliğe ve yenilikçi fikirlere duydukları gereksinim gün 

geçtikçe artmaktadır. Bu nedenle, bu föktörleri geliĢtirmeye yönelik strateji ve politika 

belirleyen firmalar sektörde rekabetçi üstünlük elde edeceklerdir (Bahar ve Kozak, 

2012:94). 

Yenilik yeteneği, iĢletmenin performansına olumlu yönde etkileyen temel bir 

yetenektir. Barney (1991), iĢletmenin farklılaĢma ile sektörde değer yaratacağını 

savunmaktadır. Konaklama iĢletmeleri, ürün/hizmet maliyetlerini düĢürme ya da 

ürün/hizmetleri yüksek bir fiyat üzerinden farklılaĢtırma yoluyla değer yaratırlar 

(Barney ve Wright, 1998:121). Konaklama iĢletmeleri, hizmetlerinde, süreçlerinde ve 

yönetimsel kararlarında yenilikçi yaklaĢımlar ile rekabetçi üstünlük elde etmektedir. 

ĠĢletme yöneticisinin nihai amacı yenilik yeteneği ile firmada değer oluĢturmaktır. 
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3.2.2.1. Turizm Sektörünün Tarihsel GeliĢiminde Yenilikler 

Ġlk kez uygulanan ve iĢletmeye rakipleri karĢısında rekabetçi üstünlük sağlayan 

uygulamalar konaklama iĢletmelerinin tarihsel geliĢiminde de yaĢanmıĢtır. Amerika’da 

ilk birinci sınıf otel 170 odalı “Boston’s Termont House” olmuĢtur. Boston’s Termont 

House, özel kapısı kilitlenebilen, odaları içinde su ve sabunu olan, valiz taĢıyıcıların 

(bell boy) görev yaptığı, Fransız yemeklerinin servis edildiği ilk otel olmuĢtur. 20. yy’ın 

baĢlarında sadece otel sayısında değil, konuklara sunulan hizmetlerde de büyük 

geliĢmelerin yaĢandığı görülmektedir. Amerika’da otel endüstrisindeki bu geliĢmeler Ģu 

Ģekilde açıklanmaktadır (Gray ve Liquari, 1980:6’dan aktaran: ġener, 2006:6): 

i. 1834 yılında, Astor Otel’de ilk kez odanın içine su konuldu. 

ii. 1853 yılında, ilk defa bir otelde buharlı asansör kullanıldı. 

iii. 1875 yılında, San Francisco’da “The Place” adında 800 odalı zamanın en 

büyük ve en iyi oteli kuruldu. 

iv. 1894 yılında, New York’da Netherlands Hotel’in her odasına telefon 

konuldu. 

Evans vd., (2003:57,58) 1950’li yıllardan günümüze kadar Club Med’i 

rakiplerinden farklılaĢtıran ve özgün kılan özelliklerinden bahsetmektedir: 

i. 1950 yılında Amerikan askeri malzemelerinin satın alınmasıyla, Ġspanya’nın 

Mayorka sahilinde tatil kampı olarak kurulmuĢtur. O dönemde tatil kampları 

yeni olmamasına rağmen, tatil kampı benzerlerinden farklılıklar 

göstermektedir. Sunduğu deniz, güneĢ ıĢığı gibi imkânlar, Club Med’i 

diğerlerinden farklılaĢtırmaktadır.  

ii. Sonraki yıllarda Club Med kar amacı güden bir iĢletme haline gelmiĢtir. 

Çadırlardan kulübeciklere dönüĢtürülmüĢ ve bir tatil köyü görünümü 

almıĢtır. Pazarlanmasında lüks bir tatil konseptinden daha ziyade, kiĢilerin 

duygusal olarak rahatlayacakları bir konsept oluĢturulmaya çalıĢılmıĢtır. 

iii. Daha sonra Club Med iĢletmesi, Fransızların yemeğini, kültürünü pazarladığı 

bir iĢletme haline gelmiĢtir.  
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iv. Harvard Business School tarafından satın alındıktan sonra, konsept 

değiĢikliği ile gençlerin tatil mekanı haline gelmiĢtir. 1997 yılında Paris 

yakınlarında Disney Tema Parkı’nı yeniden revize eden Club Med, sağlık 

sektörüne geri dönmüĢtür.   

v. 2000’li yıllarda Club Med, yeni ürün ağıyla birlikte kendi ürünlerini 

üretebilir bir konuma gelmiĢtir. Club Med’in sadece Fransa’da 750 bin üyesi 

bulunmaktadır. 

3.2.2.2. Turizm Sektöründe Yenilik Yeteneği 

Dinamik ve hızla büyüyen turizm sektöründe rekabet gücüne sahip olabilmenin 

ve farkındalık oluĢturabilmenin en önemli yolu yeni hizmet geliĢtirebilmektir. Yeni 

hizmet geliĢimi için, sektörde daha önce örneği görülmemiĢ radikal değiĢiklikler 

yapmak; teknoloji, finansal güç ve zamanla iliĢkilidir. Fakat halihazırdaki hizmetlerin 

sürekli olarak geliĢtirilmesi, iĢletmeler için daha ekonomik ve daha kolaydır. DeğiĢen 

teknolojileri takip etmek, müĢteri taleplerine duyarlı olmak, tedarikçilerin önerilerini 

dikkate almak, rakip firmaların uygulamalarını takip etmek,  yeniliği destekleyen örgüt 

kültürü yöneticilerin yenilik eksenli stratejileri ve uygulamaları arasında yer almaktadır 

(Atay, 2013:38,39).  

Turizm sektöründe yenilik sürecinin sahip olduğu özellikler aĢağıda belirtilmiĢtir 

(Figueiredo vd., 2010:1155): 

i. Doğası gereği turizmde yenilikler, hem teknik hem de davranıĢsaldır.  

ii. Hizmet yenilikleri ve süreç yenilikleri tamamen birbirinden bağımsız 

tutulamaz. 

iii. Yenilik yeteneği, bilgi ve teknolojinin kullanımına bağlıdır.  

iv. Farklı hizmet sektörleri ile ortaya çıkan yenilik kümelenmeleri, sistemleri 

meydana getirmektedir. Bağımsız hizmet grupları birbirleri ile bağ 

oluĢturmakla bir sistemi meydana getirmektedir. Konaklama hizmetleri, 

ulaĢtırma hizmetleri, yiyecek-içecek hizmetleri, seyahat acenteleri ve eğlence 

hizmetleri bir araya gelerek bir sistemi (paket program) oluĢturmaktadır. 
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v. Ar-ge faaliyeti gösteren iĢletmelerde yeteneklerin yeni kombinasyonları ve 

özellikleri yeni bireysel iliĢkiler gerektirebilir. Bu açıdan hizmet sektöründe 

faaliyet gösteren iĢletmelerde yeniliği yönetmek için esnek proje grupları 

oluĢturulmaktadır. 

Kantarcı (2004:12), çalıĢmasında, 2030 yılına kadar turizm endüstrisinde 

yaĢanacak geliĢmelerden bahsetmektedir: “Robotların iĢlevleri artacak, otellerde 

bilgisayar kullanımı yeni koĢullar yaratacak, özellikle müĢterilerin farklı taleplerine 

cevap verebilmek amacıyla yapay çevre oluĢturulacak, eğlence ve dinlenme alanına 

yeni boyutlar getirilecektir. Örneğin, konaklama iĢletmelerinin çevresi ve kırsal alanları 

üç boyutlu olarak sunulabilecek, gece görüĢ gözlükleriyle iĢitme, koklama ve güç 

arttıran aygıtlar turistler için farklı yaĢam koĢulları temin edecektir. Teknolojik 

sistemler, çekim merkezinin nemi ve kokusunu potansiyel müĢteriye ulaĢtıracak Ģekilde 

geliĢtirilecektir. UlaĢım sektöründeki geliĢmelerle birlikte, yeni pazarlar ortaya çıkacak 

ve birçok bölge önemli pazarlar haline gelecektir”.  

DeğiĢen ve farklılaĢan turistik talep eğilimleri karĢısında turizm iĢletmeleri, 

alıĢıldık sistemlerinin yerine, yeni tasarım, prosedür, yöntem, hizmet içerikleri 

geliĢtirerek, daha kaliteli bir hizmet sunumunu gerçekleĢtirmelidirler. Yenilik 

yönetiminde turizm iĢletmeleri, hem yeni iĢ modellerinin, hem de ileri teknolojilerin 

kaldıraç gücünden yararlanarak yenilik faaliyetleri gerçekleĢtirmelidirler. Turizm 

iĢletmelerinde gerçekleĢtirilen yenilik faaliyetleri Ģu Ģekildedir (Yağcı, 2008:423): 

i. Yeni bir hizmet veya var olan hizmetin niteliğinde değiĢiklik yapmak 

ii. Süreçlerde yeniliğe gitmek 

iii. Yeni pazarlara açılmak 

iv. Yeni kaynak ve yetenekler bulmak ve geliĢtirmek 

v. Güncel yönetim yaklaĢımlarını uygulamak 

Turizm sektörüne iliĢkin yenilik örnekleri aĢağıda yer almaktadır: 

Mariott Otel Örneği: Günümüzde konaklama iĢletmeleri yüksek standartta 

hizmet sunma çabası içerisindedir (ġener, 2006:7). MüĢteriler ise, kendileri için farklılık 

ifade eden tercihlere yönelmektedir. Bu bakımdan yenilik firmanın uzun dönem 

baĢarısını belirleyen en önemli faktörlerden birisidir. Fakat, hizmet yeniliği müĢterilerin 
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beklentilerini yükselttiğinden iĢletme açısından risklidir. Örneğin, Mariott gibi firmalar 

bu riskle karĢılaĢmaktadır. Çünkü bu firmaların gerçekleĢtirdikleri yenilikler 

müĢterilerin beklentilerinin üzerindedir (Kandampully, 2002:25). Yapılan yenilikler, 

müĢterilerin oteli tekrar tercih etmesini sağlayacak ve yeni beklentileri beraberinde 

getirecektir. ĠĢletme yenilik yapmadığı zaman dilimlerinde müĢterinin tepkisine neden 

olacaktır.  

Hizmet Alanında Yapılan Yenilikler: Hjleager (2010:441) hizmet 

konusundaki yenilikleri, müĢteriler tarafından somut olarak görülen ve kabul edilen 

yenilikler olarak ifade etmektedir. Özellikle konaklama, yeme-içme, rekreasyon, sağlık 

hizmetleri, animasyon, ücret gibi değiĢkenlerdeki yenilikler hizmet yenilikleri arasında 

sayılabilir. Sektörde makro düzeyde görülen yenilikler Ģunlardır: 1990’lı yıllarda 

uygulanan yarım pansiyon uygulaması, her Ģey dahil uygulamasına dönüĢtürülmüĢtür. 

Yine son yıllarda spa ve alternatif sağlık hizmetlerinde yaĢanan geliĢmeler, hizmet 

yenilikleri arasında kabul edilebilir (Kanten ve YaĢlıoğlu, 2012:441).  

Otellerin Kendine Özgü Mutfakları: AktaĢ ve Özdemir (2007:22), dünyada ün 

yapmıĢ olan mutfakların bir takım özelliklerinden bahsederken, mutfağın özgün 

olmasına vurgu yapmaktadır. Özgünlük, üretilen yemeklerin ve bu yemekleri üretme ve 

servis etme usullerinin tamamen o mutfağa ait olması ile ilgilidir.  

3.2.2.3. Turizm Sektöründe Sürdürülebilir Rekabetçi Üstünlük 

Rekabet olgusunun giderek belirginleĢtiği piyasalarda, turizm iĢletmelerinin 

sürdürülebilir rekabetçi üstünlük sağlamalarının temel koĢulu, değiĢim olgusunu 

zamanında çok iyi anlamaya ve değiĢim olgusuna uygun stratejiler geliĢtirmeye 

bağlıdır. DeğiĢen müĢteri yapısı, iĢletmeleri çok ciddi bir Ģekilde yeniden yapılanmaya 

ve müĢterilerine yönelik stratejilerini yeniden gözden geçirmeye zorunlu hale getirmiĢtir 

(Tekin ve Çiçek, 2005:63).  

Ekonomik faaliyet açısından hizmet sektöründeki yenilikler geçmiĢe kıyasla 

büyük bir geliĢme trendi yakalamıĢtır. Turizm sektöründe yenilik, iĢletme rekabetini 

artıran önemli konulardan biridir.  Yenilik faktörünün rekabetçi üstünlük sağlamada itici 

bir güç olması, bu alanla ilgili araĢtırmaları artırmıĢtır. Yenilik konusunda yapılan 

çalıĢmalar Ģu iki noktaya odaklanmaktadır (McDermott ve Prajogo, 2012:216). 
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i. Yeniliğin merkezi içsel mi  (örgütsel), yoksa dıĢsal mı? (iĢletme çevresi) 

ii. Yeniliğin iĢletme performansına olan etkisi 

Tablo 3.3’de kaynakların ve yeteneklerin sürdürülebilirliğine etki eden dört 

temel ölçü (kaynağın değerli olması, nadir olması, taklit edilmesinin zor olması ve 

ikame edilmesinin zor olması) yer almaktadır: 

Tablo 3.3: Kaynakların ve Yeteneklerin Sürdürülebilirliğini Etki Eden Dört Temel Ölçü 

Kaynağın özellikleri 
Uygulamalar 

 

Değerli mi? Tehditlerin yok edilmesi ve fırsatların değerlendirilmesi 

Nadir mi? Birçok iĢletmenin sahip olmaması 

Taklit edilmesi zor mu? Fiziksel olarak benzesiz 

Sosyal olarak karmaĢık (güven, kiĢilerarası iliĢkiler, ün) 

Zamanla oluĢmuĢ 

Ġkame edilmesi zor mu? EĢit stratejik kaynaklara veya yeteneklere sahip olunmaması 

Kaynak: Dess vd. 2010:95 

Tablo 3.3’de kaynak ve yeteneklerin sürdürülebilirliğine etki eden dört temel 

faktör bulunmaktadır. Bu faktörlerle (iĢletmeler tarafından üretilen ürün ve hizmetlerin 

müĢteriler için değer ifade etmesi ve kıymetinin olması, benzersiz olması veya nadir 

olması, taklit edilememesi) iĢletmeler rakipleri karĢısında sürdürülebilir rekabetçi 

üstünlük elde etmektedir. 

Ekonomik anlamda baĢarılı olmak ve rekabetçi üstünlük elde etmek, konaklama 

iĢletmesinin yenilik yeteneğini geliĢtirmeyi ve rakiplerine göre daha farklı 

ürün/hizmetler geliĢtirerek pazar payını korumayı gerektirmektedir (Bahar ve Kozak, 

2012:25). Aynı zamanda, konaklama iĢletmesinin rekabetçi üstünlüğü sürdürmek için 

yeni ürünler, hizmetler ve süreçler geliĢtirerek sürekli yenilik yapması gerekmektedir.  

Yenilik olmadığı zaman, iĢletmenin değeri taklit edilebilir ve rekabet sadece fiyat 

üzerinden gerçekleĢir (Kaplan ve Norton, 2006:135). 

Konaklama iĢletmeleri yaĢamlarını sürdürebilmek için, sektörlerinde karĢılaĢılan 

her yeniliği, yarar sağlayan her değiĢimi kendilerine uyarlamak zorunluluğunu 

hissetmektedirler. Rekabet analizleri sonucunda, sektördeki yenilikler ve rakiplerin 

yetenekleri ortaya çıkarılmakta ve bu yeteneklere sahip olmaya çalıĢılmaktadır. Stratejik 

bilince sahip konaklama iĢletmeleri; fuarları, sergileri, sektörel olayları izlemekte, 

geliĢmiĢ üretim teknolojileri, araç gereç ve makineler, geliĢtirilmiĢ altyapı sistemleri, 
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yeni yönetim teknikleri, patent, marka, bilgi gibi değer yaratan maddi ve maddi 

olmayan varlıkları belirleyerek onlara sahip olmaya çalıĢmaktadırlar. Bunun yanında, 

sektörde baĢarılı konaklama iĢletmelerinin sahip olduğu değer yaratan yetenekler 

keĢfedilmeye çalıĢılmakta, keĢfedilenler aynen veya benzer Ģekilde taklit edilmektedir 

(Ülgen ve Mirze, 2010:120,121).  

Bir konaklama iĢletmesi, turizm sektöründe faaliyet gösteren farklı marjinal bir 

iĢletmeden daha fazla ekonomik değer yaratabildiği zaman rekabetçi üstünlüğe sahip 

olmaktadır. Ancak, iĢletmeler arasındaki rekabetçi üstünlüğün varlığını açıklamak ne 

kadar önemliyse, bu üstünlüğün sürdürülebilirliği de o kadar önemlidir. Bazı rekabet 

üstünlükleri kısa süreli, bazıları ise uzun sürelidir. Barney (1991), sürdürülebilirlik 

kavramını açıklarken, iĢletmenin sahip olduğu yeteneklerin taklit edilmesi ile 

sürdürülebilirliğin sona ereceğinden bahsetmektedir. Porter ise, sürdürülebilirlik 

kavramını zamana bağlı olarak, iĢletmenin uzun süre ortalamanın üzerinde performans 

göstermesi olarak tanımlamaktadır.  

Barney (1991)’e göre, Kaynak Tabanlı YaklaĢım, rekabetçi üstünlüğün 

kaynaklarını analiz etmede kaynak ve yeteneklerin heterojen (farklılık) olmasını ve 

firmalar arasında mobil olmamasını (hareketsizlik) varsayar. Aynı zamanda kaynak ve 

yeteneklerin, değerli (temel yeteneğin müĢterinin algıladığı değere önemli bir katkı 

sağlaması), taklit edilemez (kopyalanamaz) ve yaygınlaĢtırabilir (yeni iĢ alanlarına 

açılma) olması ile iĢletmeler rekabetçi üstünlük elde edeceklerdir. 

3.2.2.3.1. Turizm Kaynak ve Yeteneklerinin Heterojen Olması 

Turizm ürünü homojen (türdeĢ, benzer) olmayıp, heterojen (farklı, ayrık, aynı 

türde olmayan) bir yapıya sahiptir. BeĢ yıldızlı konaklama iĢletmelerinin aynı standartta 

hizmet sunması beklenemez. Her turist tarafından algılanan memnuniyet, imaj ve 

hizmet kalitesi farklılık içermekte, bu durum sunulan hizmetin homojen olmasını 

zorlaĢtırmaktadır (Bahar ve Kozak, 2006:42,43). Aynı zamanda, turizm sektöründe 

hizmetler insan merkezlidir. MüĢterilerin tatilden elde ettikleri memnuniyet, söz konusu 

tatili planlayan personelden ve onların kiĢiliklerinden bağımsız tutulamaz (Evans vd., 

2003, s.31).  
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3.2.2.3.1.1. Ġnsan Kaynaklarında Yenilik Yeteneği 

Turizm sektöründe otomasyon sınırlı ölçülerde kullanılmaktadır. Emek-yoğun 

bir özellik gösteren turizm sektöründeki insan kaynaklarının heterojen (farklılık) özellik 

göstermesi iĢletmelere rekabetçi üstünlük sağlamaktadır. 

Rekabetçi üstünlük sağlamada insan kaynakları büyük bir role sahiptir. Hizmet 

sektöründe insan faktörünün önemi, sunulan hizmetin kalitesi ve özellikleri ile doğru 

orantılıdır (Orfila-Sintes vd., 2005:852,853). Konaklama iĢletmelerinde çalıĢan personel 

müĢterilerle, hizmeti satın alma öncesi, satın alma sırasında ve satın alma sonrası birebir 

iletiĢim kurmaktadır. MüĢteri kavramı yerine misafir kavramının kullanımı tercih 

edilmektedir. Hizmeti satın alma süresi içerisinde evdeki rahatlığı, konforu, sıcaklığı 

konaklama iĢletmesinde de hissetmelerini sağlamak amacıyla müĢteri olarak değil 

misafir olarak ağırlanmaları sağlanmaktadır. 

3.2.2.3.1.2. Dizayn Oteller 

Konaklama iĢletmesinin temel yetenekleri; fiziki tesisleri, uyguladığı üretim, 

ürün teknolojisi alanlarında dikkat çekmektedir. Fiziki tesislerle ilgili yeteneklerin 

geliĢtirilmesi iĢletmenin fiziki imkânları veya fiziki konumu ile ilgili olabilir. Turizm 

iĢletmelerinin bu Ģekilde taklit edilmesi neredeyse imkânsız üstünlükleri söz konusudur 

(Ertuna, 2008:169). Bazı konaklama iĢletmeleri rekabetçi üstünlüğü bulunduğu konum 

veya fiziksel yapı (dizayn oteller) ile elde etmektedir. Dizayn oteller, bir taklit 

(kopyalama) sonucu ortaya çıkmıĢ tesislerdir. Fakat müĢteriler için bir tatil konsepti 

olarak değerlendirdiğimizde benzersizdir. 

MüĢterilerin seyahat eğilimlerindeki değiĢimlere paralel olarak, tüm dünyada 

otel tasarımları da giderek farklılaĢmaktadır. Dizayn oteller, sıradan ve monoton bir otel 

anlayıĢının aksine, misafirlerine unutamayacakları bir tatil deneyimi sunmaktadır. 

Dizayn oteller; farklı mimari tarzları, sıra dıĢı tasarımları ve hizmet anlayıĢları ile 

otellerin rekabet yarıĢında önemli rol oynamaktadır. Her Ģeyin farklılaĢtığı bir ortamda 

otel müĢterileri de değiĢiklik arayıĢındadır. Dizayn oteller, değiĢen bu müĢteri 

isteklerine cevap vermede, günümüzün önemli bir alternatifi durumundadır. (Erdem, 

2012:115,127).  
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Dizayn otellere; Miracle Oteli, Topkapı Palace Oteli, Kremlin Palace Oteli, 

Limak Lara Oteli örnekleri verilmiĢtir. Topkapı Palace Oteli, Türkiye’nin ilk temalı 

oteli olma özelliğine sahiptir. Adını ve mimarisini Osmanlı Ġmparatorluğu için büyük 

önem taĢıyan saraylardan biri olan Topkapı Sarayı’ndan almaktadır. Miracle Oteli, 

uzaktan algılanabilir boyutta kelebek biçiminde bir mimariye sahiptir. Wow Otelleri 

olarak bilinen Topkapı Palace ile Kremlin Palace temalı otelleri, birbirine bitiĢik olarak 

konumlanmıĢlardır. Antalya sahillerinde Rus kültürünü, Türk misafirperverliği ile 

bütünleĢtirme ve çekicilik yaratma amacı ile inĢa edilmiĢlerdir. Daha ilk görüĢte 

turistlerin ilgisini çekebilecek ve görsel cazibesi ile hayranlık uyandıracak özellikte olan 

saray yapıları turistlerin algılarını önemli ölçüde etkilemektedir. Limak Lara De Luxe 

Oteli, Japon mimarisini vurgulayan özellikler taĢımaktadır. Tema kavramı, Limak Lara 

Oteli’nin mimarisinde daha baskın olmak üzere görsel ve dekoratif anlamda da kendini 

göstermekte, turiste her an kendisini Japon kültürünün içinde olduğunu hissettirecek 

biçimde yoğun olarak kullanılmaktadır (Karasakaloğlu, Zengel, 2012:89-91) 

3.2.2.3.2. Turizm Kaynak ve Yeteneklerinin Mobil Olmaması 

Turizm ürününü oluĢturan unsurlar (çekicilik, etkinlikler, ulaĢılabilirlik, turizm 

iĢletmeleri ve imaj), turistik bölgeye olan talebi etkilemektedir. Turizm ürünlerinde 

çekiciliği belirleyen en önemli etken, doğal unsurlardır. Coğrafi durum, doğal 

güzellikler, bitki türü (flora), hayvan çeĢitliliği (fauna), kaplıca ve Ģifalı sular doğal 

unsurları oluĢturan alt gruplar arasında yer almaktadır (Kozak, 2008:127). Turistik 

bölgenin bu özelliklere sahip olması, bölgede faaliyet gösteren iĢletmelere rekabetçi 

üstünlük sağlamaktadır. Örnek olarak, Pamukkale travertenlerine yakın mesafede olan 

konaklama iĢletmelerinin uzak mesafede olan iĢletmelere göre bir rekabetçi üstünlüğü 

söz konusudur. Bu unsurun (konum) mobil olmaması konaklama iĢletmesine 

sürdürülebilir rekabetçi üstünlük sağlamaktadır. 

Turizm sektöründe kullanılan birçok kaynak gerek zaman gerekse mekân olarak 

mobil değildir. Bir dağ veya sahil, Empire State Building veya Ġspanya’nın kültürü gibi 

turizm ögeleri sabittir, hareket ettirilemez. Ocak ayında Alp dağlarına yağan karlar, 

mayıs ayına çekilemez. Dünyanın kuzeyindeki turizm destinasyonlarının (çekim 

merkezi) sahip olduğu öğle güneĢi, sadece yaz ortalarında yaĢanmaktadır (Evans vd., 

2003:51-54).  
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

TURİZMDE SÜRDÜRÜLEBİLİR REKABETÇİ ÜSTÜNLÜK KAYNAĞI 

OLARAK YENİLİK YETENEĞİ: BEŞ YILDIZLI KONAKLAMA 

İŞLETMELERİ ÜZERİNE BİR UYGULAMA 

Bu bölüm iki ana başlıktan oluşmaktadır. Araştırmanın metodoloji kısmında; 

literatür incelemesi, önerilen araştırma modeli, araştırmanın amacı, kapsamı, önemi, 

yöntemi, pilot araştırma, veri toplama yöntemi, araştırmanın hipotezleri ve araştırmanın 

ölçeği verilmiştir. Araştırmanın diğer kısmı ise, bulgular ve yorumlara ayrılmıştır. 

Araştırma hipotezleri test edilerek yorumlanmış, elde edilen bilgiler değerlendirilerek 

tablo ve şekiller halinde sunulmuştur. 

4.1. ARAŞTIRMANIN METODOLOJİSİ 

4.1.1. Literatür İncelemesi 

İşletmelerin içsel kaynak ve yeteneklerini inceleyen Kaynak Tabanlı Yaklaşım’a 

ilişkin birçok çalışma bulunmasına rağmen konaklama işletmelerinin yenilik yeteneği 

ile ilgili kapsamlı bir çalışma yapılmadığı görülmektedir. Yapılan çalışmalar, yenilik 

yeteneğinin performans üzerindeki etkisi üzerinde yoğunlaşmıştır.  

Tseng vd. (2008) yaptıkları çalışmada, yenilikçiliğin hizmet sektöründeki 

önemine değinmiştir. Çalışma, otel işletmelerinin yenilik düzenlemelerinin 

sınıflandırılması ve performansı maksimize edecek yenilik tiplerinin belirlenmesi 

amacını taşımaktadır. Çalışmada, yenilik ile otel işletmelerinin performansları 

arasındaki ilişki değerlendirilmiştir. Özellikle teknolojik yenilik, örgütsel yenilik ve 

insan kaynakları alanındaki yeniliklerin, işletmenin performansında anahtar bir role 

sahip olduğu belirlenmiştir. Gerçekleştirilen analitik sonuçlar ışığında; yenilik, otelin 

değerini yükselten önemli bir aktördür. 

Tavitiyaman (2009:173,174), rekabetçi üstünlüğün sağlanması için otel 

işletmelerinin gelişmeye, yeniliğe ve en iyi rekabet fırsatlarını geliştirmeye ve bu 

fırsatlardan faydalanmaya önem vermeleri gerektiğinden ve otelin sahip olduğu iç 

kaynaklarını bir rekabetçi üstünlük haline dönüştürmesinin işletme performansına 
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olumlu yönde etkisi olacağından bahsetmiĢtir. Ayrıca farklılık yaratan otelin iç 

kaynaklarını; marka imajı, insan kaynakları ve iletiĢim teknolojileri olarak belirlemiĢtir. 

Kandampully (2002) çalıĢmasında, bilginin hizmet sektöründe gerçek bir 

kaynak, yenilik ve temel yetenekler için yaratıcı bir potansiyel olduğunu belirtmiĢtir. 

ĠĢletme müĢterisine üst düzey bir değer atfetmedikçe yenilik tek baĢına bir Ģey ifade 

etmemektedir. Yenilik veya yaratıcılık, günümüzün sürekli değiĢen dünyasında 

müĢteriler tarafından ürün veya hizmetin sunumunda bir avantaj olarak görülmekte ve 

değer ifade etmektedir.  

Güler (2005) çalıĢmasında, Ġstanbul’daki beĢ yıldızlı otel restoranlarının rekabet 

stratejilerinin belirlenmesine yönelik bir durum tespiti yapılmaya çalıĢmıĢtır. 

AraĢtırmada elde edilen bilgiler ıĢığında, otel restoranları için rekabetçi üstünlük 

oluĢturacak unsurlar saptanmıĢ ve rekabet stratejilerinin belirlenmesine yönelik öneriler 

ve çözüm yolları aranmaya çalıĢılmıĢtır. AraĢtırma sonuçlarına göre rekabet 

stratejilerinin istenilen Ģekilde uygulanabilmesi için iĢletmenin kendisini iyi tanıması ve 

iyi analiz etmesi gerekmektedir. ĠĢletmeler daha çok hizmetin çeĢitlendirilmesi ve yeni 

hizmet geliĢtirmeye yönelik stratejilere önem vermektedirler. 

Erdem vd. (2011)’nin yaptıkları çalıĢmada, yenilikçilik ve iĢletme performansı 

iliĢkisi incelenmiĢlerdir. Antalya ilinde faaliyet gösteren 44 beĢ yıldızlı otel iĢletmesi 

örneklemi üzerinde anket yöntemiyle bir araĢtırma yapılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda, 

yöneticilerin, yenilikçilik ve iĢletme performansı konularında olumlu algıları olduğu 

saptanmıĢtır. Yöneticiler aynı zamanda, çalıĢtıkları iĢletmelerin performansını, 

rakiplerine göre olumlu olarak değerlendirmektedir. Yöneticilerin bu olumlu algıları, 

yenilikçilik ve iĢletme performansı arasındaki iliĢkiye de aynı Ģekilde yansımıĢtır. 

Yenilikçilik ve iĢletme performansı arasında anlamlı ve olumlu bir iliĢki tespit 

edilmiĢtir. 

ÖzĢahin vd. (2005) çalıĢmalarında, yenilik yeteneğinin ve teknolojik yeteneğin 

firma performansı üzerindeki etkilerini teorik ve ampirik olarak ele almıĢlardır. 

AraĢtırma Marmara Bölgesi’nde faaliyet gösteren 52 iĢletme üzerinde yürütülmüĢtür. 

AraĢtırma sonuçlarına göre, yenilik yeteneği ve teknolojik yeteneğin firma 

performansına olumlu ve anlamlı etkisi olduğu görülmüĢtür. AraĢtırma bulguları 
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ıĢığında, firmaların yenilik yeteneğini ve teknolojik yeteneklerini artırarak 

performanslarını artırdıkları sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Erdil ve Kitapçı (2007) çalıĢmalarında Ar-Ge çabalarının, yenilik yeteneğinin, 

rekabetçiliğin ve teknolojik yeteneğin firma performansı üzerindeki etkileri teorik ve 

ampirik olarak ele almıĢlardır. AraĢtırma Marmara Bölgesinde faaliyet gösteren 52 

iĢletme üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırma bulgularında, firmaların yenilik 

yeteneğini ve teknolojik yeteneklerini artırarak performanslarını artırdıkları tespit 

edilmiĢtir. 

Günday vd. (2011)’nin çalıĢmalarının amacı, Türkiye'de imalat yapan 184 

firmayı kapsayan organizasyon, süreç, ürün ve pazarlama yeniliklerinin, üretim, pazar 

ve finansal performanslar dahil olmak üzere firma performansının farklı açıları üzerinde 

olan etkilerini keĢfetmektir. Entegre bir yenilik-performans analizi aracılığıyla 

yenilikler ve performans arasındaki iliĢkiler teorik bir çerçeve çizilerek, yapılan ampirik 

çalıĢma ile test edilmiĢtir. Sonuçlar, yeniliklerin imalat sanayilerindeki firma 

performansı üzerindeki olumlu etkilerini ortaya çıkarmıĢtır. 

Lin (2013) çalıĢmasında, hizmet yeniliğinin performans üzerindeki etkisini 

ampirik olarak incelemiĢtir. Hizmet yeniliği, hizmet kalitesi ve performans arasında 

bağlantı kuran bütüncül bir model oluĢturulmuĢ ve çalıĢma turizm sektöründen 277 

çalıĢan üzerinde uygulanmıĢtır. Hizmet yeniliğinin firma performansını hem doğrudan 

(yenilik-firma performansı) hem de dolaylı olarak (yenilik-hizmet kalitesi-firma 

performansı) etkilediği tespit edilmiĢtir. Bu durum, hizmet kalitesinin yenilik ve firma 

performansı arasında aracı bir değiĢken olduğunu göstermektedir. ÇalıĢmada son olarak 

yeniliğin firma performansı üzerindeki doğrudan etkisinin dolaylı etkiden daha fazla 

olduğu tespit edilmiĢtir. Bu durum mevcut seyahat acentelerindeki hizmet yeniliği 

faaliyetlerinin tamamen hizmet kalitesini geliĢtirmek amacıyla yürütülmediğine iĢaret 

etmektedir. 

Lo (2012) yaptığı araĢtırmada, konaklama endüstrisinde rekabetçi üstünlük 

oluĢturmak amacıyla, yönetimsel yetenekler ile örgüt kültürünün müĢteri memnuniyeti 

ve otelin finansal performansı üzerindeki etkisini incelemiĢtir. AraĢtırma, Çin’in kuzey 

doğusundaki iki otelin yöneticilerine uygulanmıĢtır. AraĢtırma sonuçlarına göre; iki 

otelin yönetim yetenekleri ve örgüt kültürlerinin finansal performans üzerinde etkili 
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olmadığı tespit edilmiĢtir. Ayrıca,  yönetimsel yeteneklerin müĢteri memnuniyeti 

üzerinde önemli etkileri olduğu saptanmıĢtır.  

Kanten ve YaĢlıoğlu (2012) yaptıkları çalıĢmada, yenilik yeteneği (ürün, süreç 

ve yönetimsel yenilik) ile müĢteri değeri arasındaki iliĢkiyi incelemiĢlerdir. ÇalıĢmanın 

amacı, konaklama iĢletmelerinde hizmetlere, süreçlere ve yönetimsel uygulamalara 

iliĢkin yeniliklerin müĢteri değeri oluĢumundaki rolünü incelemektir. AraĢtırma, 

Türkiye’de konaklama iĢletmelerinde çalıĢmakta olan 199 yöneticiye uygulanmıĢtır. Bu 

doğrultuda, konaklama iĢletmelerindeki yöneticilerden elde edilen verilere uygulanan 

istatistiksel analizler sonucunda; değiĢkenler arasında anlamlı iliĢkilerin bulunduğu 

kabul edilmiĢtir. Buna göre, hizmetlere ve süreçlere iliĢkin yenilikler müĢteri değerini 

olumlu olarak etkilemektedir. 

Calantone vd. (2002), firmanın yenilik odaklı olması ile performansı arasındaki 

iliĢkiyi ele almıĢtır. Firmanın yenilik odaklı olması firmanın performansını doğrudan 

etkilemektedir. Ayrıca araĢtırma, rekabetçi üstünlüğün, müĢterilerin ihtiyaçlarını 

rakiplerin faaliyetlerini ve teknolojik geliĢmeyi anlamakla sağlanabileceğini ortaya 

koymaktadır. Bunlara dikkat etmeyen firmaların yenilik yeteneğini geliĢtirmeleri 

mümkün olmadığı gibi sürdürülebilir bir geliĢme sağlamaları da olası değildir.  

Ottenbacher (2007) yaptığı çalıĢmada, turizm sektörünün baĢarısını etkileyen 

yeniliklere ve iĢletme performansıyla olan iliĢkisine yer vermiĢtir. Yenilikçiliğin önemi, 

sürdürülebilir baĢarının anahtarı olarak ortaya konmuĢtur. ÇalıĢmada, 185 yenilik 

faaliyeti üzerinde çalıĢmıĢ ve üç performans boyutu saptamıĢtır: Bunlar; pazar 

performansı, finansal performans ve çalıĢan ile müĢteri iliĢkilerinin iyileĢtirilmesinden 

oluĢmaktadır. Konaklama iĢletmelerinin, performanslarını artırmak amacıyla yeni 

yetenekler geliĢtirmeleri, iĢgören ve müĢteri memnuniyetini artırmak amacıyla ürün, 

süreç ve örgütsel yeniliklere önem vermeleri gerektiği saptanmıĢtır.   

4.1.2. Önerilen AraĢtırma Modeli 

AraĢtırmanın kavramsal modelinin oluĢturulmasında konuyla ilgili yapılan teorik 

ve uygulamalı ulusal ve uluslararası literatürden yararlanılmıĢtır. AraĢtırmanın teorik 

modeli; Barney (1991), Prahalad ve Hamel (1990), Tseng vd., (2008), Nasution ve 

Mavondo (2008), Sipe ve Testa (2009), Kanten ve YaĢlıoğlu (2012), Ottenbacher 
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(2007)’in çalıĢmalarından esinlenerek oluĢturulmuĢtur. AraĢtırmaya ait Ģematik model 

ġekil 4.1’de verilmiĢtir. 

 

ġekil 4.1: AraĢtırmanın Kavramsal Modeli 

ġekil 4.1’de araĢtırmanın önerilen kavramsal modelinde; araĢtırmanın bağımsız 

değiĢkenlerinden yenilik yeteneği (süreç yeniliği, hizmet yeniliği, yönetimsel yenilik), 

Prahalad ve Hamel’a göre Kaynak Tabanlı YaklaĢım’ın temel yetenek belirleyicileri 

(değerlilik, taklit edilemezlik, yaygınlaĢtırabilirlik), müĢteri değeri ve araĢtırmanın 

bağımlı değiĢkenlerinden ise iĢletme performansı (finansal ve finansal olmayan 

performans) yer almaktadır. AraĢtırmanın modeline göre bağımsız değiĢken ile bağımlı 

değiĢken arasında ara değiĢkenlerin aracılık rolü Baron ve Kenny (1986)’nin modeline 

göre test edilmiĢtir.  

ĠĢletmenin finansal performansı; kar marjı, pazar payı, satıĢların oranı, 

maliyetler boyutuyla ele alınmıĢtır. ĠĢletmenin finansal olmayan performansı ise; 

müĢteri tatmini, müĢteri sadakati, iĢgören memnuniyeti, iĢ gören devir hızı ve kurumsal 

imaj boyutuyla incelenmiĢtir.  

4.1.3. AraĢtırmanın Amacı 

Prahalad ve Hamel (1996:285)’a göre iĢletmeler, yalnızca ürün ya da 

hizmetleriyle değil, aynı zamanda yetenekleri ile değerlendirilmelidir. Bir iĢletme 
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yeteneklerini ve iç kaynaklarını doğru bir Ģekilde kullanırsa rakipleri karĢısında 

rekabetçi üstünlük elde eder (Budak ve Budak, 2010:294).  

AraĢtırmada, yöneticilerin görev yaptıkları konaklama iĢletmesinin yenilik 

yeteneğine yönelik değerlendirmeleri alınmıĢtır. Konaklama iĢletmelerinin kendilerine 

özgü hangi yenilikçi yeteneklerinin ön planda yer aldığı çalıĢma neticesinde ortaya 

konulmaya çalıĢılmıĢtır.  

AraĢtırmanın temel amacı, Kaynak Tabanlı YaklaĢım çerçevesinde iĢletmenin 

Yenilik Yeteneğinin iĢletmenin performansı üzerindeki etkisinin tespit edilmesidir. Bu 

temel amaç doğrultusunda beĢ alt hedef belirlenmiĢtir: 

i. ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin performans üzerindeki etkisinin 

belirlenmesi 

ii. ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin müĢteri değeri üzerindeki 

etkisinin belirlenmesi 

iii. ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin temel yetenek belirleyiciler 

üzerindeki etkisinin belirlenmesi 

iv. ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin performans üzerindeki etkisinde 

temel yetenek belirleyicilerin aracılık rolünün belirlenmesi 

v. ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin performans üzerindeki etkisinde 

müĢteri değerinin aracılık rolünün belirlenmesi 

4.1.4. AraĢtırmanın Kapsamı 

Kültür ve Turizm Bakanlığı Yatırım ve ĠĢletmeler Genel Müdürlüğü’nün 2013 

yılı verilerine göre Türkiye’de faaliyet gösteren 533 adet beĢ yıldızlı otel ve tatil köyü 

tespit edilmiĢtir. Bu iĢletmelerin tamamı araĢtırmanın ana kütlesini oluĢturmaktadır. 

AraĢtırma, Türkiye’nin beĢ bölgesinde (Akdeniz Bölgesi, Ege Bölgesi, Marmara 

Bölgesi, Ġç Anadolu Bölgesi ve Güney Doğu Anadolu Bölgesi) yer alan 18 ilde 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu iller; Antalya, Muğla, Ġstanbul, Ġzmir, Aydın, Denizli, 

Gaziantep, Ankara, Adana, Çanakkale, Afyon, Çorum, ġanlıurfa, Hatay, Bursa, Kayseri, 

Balıkesir, Konya olarak dağılım göstermektedir. 
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AraĢtırma kapsamına beĢ yıldızlı konaklama iĢletmelerinin dahil edilmesinin 

sebebi, yenilikçi yeteneklerin ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğün daha çok büyük 

ölçekli iĢletmelerde görülebilme olasılığıdır. AraĢtırma konaklama iĢletmelerinde görev 

yapan üst düzey yöneticilere (genel müdür, genel müdür yardımcısı, satıĢ-pazarlama 

müdürü, insan kaynakları müdürü, önbüro müdürü, koordinatör) uygulanmıĢtır.  

4.1.5. AraĢtırmanın Önemi 

Yirmibirinci yüzyılda, değiĢim eğrisinin önüne geçen, kendi endüstrilerini 

tanımlayan, yeni pazarlar oluĢturan ve rekabet gücü kurallarını yeniden ortaya koyan 

iĢletmeler ekonomik refah seviyelerini ve zenginliklerini artırabilecektir. Kendilerine bir 

vizyon ve strateji çizemeyen iĢletmeler bu rekabet yarıĢında geride kalacaktır (Bahar ve 

Kozak, 2012:25). Bu açıdan iĢletmelerin değiĢen rekabet koĢullarında hayatta 

kalabilmesi ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğü elde edebilmesi için sahip oldukları 

güçlü yeteneklerini yenilikçi bakıĢ açısıyla değerlendirmeleri gerekmektedir (Papatya, 

2006:77 b). 

Sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğün en önemli kaynağı sürekli yenilik yapmaktır. 

ĠĢletmeler sürekli yenilik yaparak rakiplerinin kendilerini taklit etmelerini 

zorlaĢtırmalıdırlar (Akgemci, 2008:172). Sürdürülebilirlik, günümüz toplumlarında ve 

iĢletmelerinde ön plana çıkan en önemli konudur. ĠĢletmelerin ve toplumların uzun 

vadede var olabilmeleri yenilikçi yaklaĢımları ile çok yakından iliĢkilidir. Yenilik 

yeteneği iĢletmelere rekabet ortamında avantaj oluĢturarak, iĢletmelerin varlıklarını 

sürdürülebilir hale getirmektedir (Pınar, 2011:346).  

ĠĢletmeye özgü temel kaynak ve yeteneklerini tanıyan, değerlendiren ve 

yaygınlaĢtıran iĢletmeler rakipleri karĢısında rekabetçi üstünlük elde edeceklerdir. 

AraĢtırma ile konunun Türkiye’deki beĢ yıldızlı konaklama iĢletmeleri açısından nasıl 

bir özellik gösterdiği, iĢletmelerin yenilik yeteneğinin müĢteri değeri ve temel yetenek 

belirleyicileri ara değiĢkeni kullanılarak,  finansal ve finansal olmayan performans 

üzerindeki etkisi ortaya konulmaya çalıĢılmıĢtır. Kaynak Tabanlı YaklaĢım alanında 

dünya literatüründe çok sayıda teorik ve ampirik çalıĢma olmasına rağmen, ülkemizde 

ilgili literatürde sınırlı sayıda çalıĢmaya rastlanmaktadır. AraĢtırma iki açıdan özgün ve 

farklılık oluĢturan bir çalıĢma olarak dikkat çekmektedir. Kaynak Tabanlı YaklaĢım 

alanında konaklama iĢletmelerinin içsel kaynaklarını değerlendiren ilk çalıĢmadır. Aynı 
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zamanda, konaklama iĢletmelerinin temel yeteneklerinden yenilik yeteneğine iliĢkin 

ikinci bir çalıĢmaya rastlanmamıĢ olup, araĢtırmanın turizm sektörüne yönelik yol 

gösterici olacağı düĢünülmektedir. 

4.1.6. AraĢtırmanın Yöntemi 

Türkiye’de faaliyet gösteren 533 adet beĢ yıldızlı konaklama iĢletmesi araĢtırma 

evrenini oluĢturmaktadır. Zaman ve maliyet unsurlarından dolayı, yakın bölgelerde 

faaliyet gösteren konaklama iĢletmelerine ulaĢılması araĢtırmanın sınırlılıkları içirisinde 

yer almaktadır.  Aynı zamanda araĢtırma, elektronik ortamda anket formunun 

cevaplanmaması nedeniyle, çalıĢmaya destek veren iĢletmelerle sınırlıdır. 211 

konaklama iĢletmesi üst düzey yöneticisi yüz yüze görüĢme yöntemi (170 anket) ve 

elektronik posta yöntemi (41 anket) ile araĢtırmaya katkıda bulunmayı kabul etmiĢtir. 

Böylelikle, beĢ yıldızlı konaklama iĢletmeleri bazında % 40 oranında geri dönüĢ 

sağlanmıĢtır.  

AraĢtırmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 

for Windows 21.0 programı kullanılarak analiz edilmiĢtir. Verileri değerlendirilirken 

tanımlayıcı istatistiksel metotlar (Sayı, Yüzde, Ortalama, Standart sapma) kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmada, bağımlı ve bağımsız değiĢkenlerde öncelikle açımlayıcı faktör 

analizi uygulanmıĢtır. Niceliksel verilerin karĢılaĢtırılmasında iki grup arasındaki farkı 

karĢılaĢtırmada T-testi, ikiden fazla gruplararası karĢılaĢtırmalarda Tek Yönlü (One 

Way) Anova testi uygulanmıĢtır. Farklılığa neden olan grup tespitinde Scheffe testi 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın bağımlı ve bağımsız değiĢkenleri arasındaki iliĢki, Pearson 

korelasyon testi ile açıklanmıĢtır. Bir değiĢkenin diğer değiĢkenler tarafından nasıl 

açıklandığı regresyon analizi ile test edilmiĢtir. Analiz sonucunda elde edilen bulgular 

%95 güven aralığında %5 anlamlılık düzeyinde değerlendirilmiĢtir. 

4.1.6.1. Pilot AraĢtırma 

Anket formuna son Ģeklinin verilmesi amacıyla 30 konaklama iĢletmesi 

yöneticisi ile pilot araĢtırma (ön test) yapılmıĢtır. Pilot araĢtırmada, anket formunda yer 

alan soruların anlaĢılabilirliğinin ve ölçüm aracının içerik geçerliliğinin de test 

edilmesine olanak sağlanmıĢtır. Ayrıca kullanılan ölçüm aracı önce ölçme ve 
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değerlendirmeci akademisyenler tarafından kontrol edilmiĢ, sonra iĢletme anabilim 

dalına mensup farklı akademisyenler tarafından incelenmiĢtir. Ġncelenerek taslak haline 

gelen anket formu, Türkiye’de faaliyet gösteren beĢ yıldızlı konaklama iĢletmeleri 

yöneticilerine uygulanmıĢtır.  

Yapılan pilot uygulamada ölçeğin yapısı, geçerliliği ve güvenilirliği test 

edilmiĢtir. Ġçsel tutarlılık analizi yöntemi olarak Cronbach Alfa katsayısı hesaplanmıĢtır. 

Yapılan hesaplamalarda Cronbach Alfa katsayıları; Yenilik Yeteneği=0,913, MüĢteri 

Değeri=0,849, Temel Yetenek Belirleyiciler=0,788, Performans=0,853 olarak 

hesaplanmıĢtır. Cronbach Alfa katsayılarının 0,70’den büyük olması ölçeğin 

güvenilirliğinin bir göstergesidir. Yapılan inceleme neticesinde anket sorularunın 

anlaĢılabilirliği tekrar sorgulanmıĢ ve farklı anlaĢılmalara meydan vermeyecek Ģekilde 

yeniden düzenlenmiĢtir.  

4.1.6.2. Veri Toplama Yöntemi 

AraĢtırmada, birincil kaynaklardan veri toplama yöntemlerinden birisi olan anket 

yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırmada, anakütlenin tamamına ulaĢmak amacıyla 

konaklama iĢletmelerinden elektronik posta ve telefon yoluyla randevu talep edilmiĢtir. 

AraĢtırmada, toplanan verilerin % 80’i (170 anket) yüz yüze görüĢme yoluyla 

cevaplanan anketlerden oluĢmaktadır. Elektronik posta yoluyla anakütlenin geri kalan 

kısmına (363 anket) anket formları ulaĢtırılmıĢtır. Elektronik posta yoluyla veri 

toplamada geri dönüĢ oranı %20 (41 anket) olarak belirlenmiĢtir.  

AraĢtırma Türkiye genelinde, Ağustos 2013-ġubat 2014 tarih aralığında 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmada, ilk olarak ulaĢılması mümkün olan (Antalya ili) 

konaklama iĢletmeleri yöneticileri ile görüĢmeler yüz yüze görüĢme yöntemi ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Anketler uygulanırken, önceden randevu alınan konaklama 

iĢletmesi yöneticilerine bir nüshası kendilerine verilen anket sorularını takip etmeleri 

sağlanarak sorular okunmuĢ ve yöneticilerin sorulara cevap vermeleri istenmiĢtir. 

Yöneticilerin varsa ek açıklamaları not edilme yoluna gidilmiĢtir. AraĢtırmada her bir 

iĢletme yöneticisinin anket sorularını cevaplaması ve varsa ek açıklamaları için toplam 

süre yaklaĢık 20-40 dakika arasında değiĢmektedir.  
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Türkiye’nin ve Dünya’nın en büyük turizm fuar organizasyonlarında beĢ yıldızlı 

konaklama iĢletmelerinin standları ziyaret edilmiĢtir. Ziyaret öncesinde fuara katılacak 

konaklama iĢletmelerinin isim listesine fuar organizasyonun internet adresi ziyaret 

edilerek ulaĢılmıĢtır. Fuara katılacak olan konaklama iĢletmeleri yöneticileri telefonla 

aranarak randevu talep edilmiĢtir. Her bir konaklama iĢletmesinden bir yönetici ile yüz 

yüze görüĢmeler gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Türkiye’nin turizm alanındaki en önemli buluĢmalarından biri olan “Travel 

Turkey Ġzmir” turizm fuar ve konferansı 5-8 Aralık 2013 tarihinde ziyaret edilmiĢtir. 

Ağırlıklı olarak Ege Bölgesi’nde faaliyet gösteren konaklama iĢletmelerinin yöneticileri 

ile görüĢmeler yapılmıĢtır. 29 Aralık – 2 ġubat tarihleri arasında Türkiye’nin en büyük 

fuar organizasyonu olan EMITT (Doğu Akdeniz Uluslararası Turizm ve Seyahat Fuarı) 

ziyaret edilmiĢtir.  Akdeniz bölgesi baĢta olmak üzere Türkiye’nin diğer bölgelerinde 

yer alan konaklama iĢletmeleri yöneticilerinin büyük ilgi gösterdiği fuar, uluslararası bir 

organizasyona ev sahipliği yapmaktadır. Dünyanın en büyük fuar organizasyonu olan 

ITB Berlin Fuarı 4-7 Mart 2014 tarihlerinde ziyaret edilerek, Türkiye’den fuara katılan 

turizm profesyonelleri ile görüĢmeler gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Son olarak, fiziksel olarak ulaĢılması mümkün olmayan yöneticiler için anket 

formu elektronik posta adresine yüklenmiĢtir. Elektronik posta adresine yüklenen anket 

formunun cevaplandırılmasında, Türkiye’nin farklı bölgelerinde Turizm ve Otel 

ĠĢletmeciliği alanında görev yapan akademisyenlerle (anket formunun beĢ yıldızlı 

konaklama iĢletmesi üst düzey yöneticilerine yönlendirilmesi konusunda) görüĢmeler 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Ayrıca, Turizm ve Otel ĠĢletmeciliği alanında faaliyet gösteren 

birlik ve derneklerle (Ek-2), iletiĢime geçilmiĢtir. Elektronik posta adresinde yer alan 

anket formunun doldurulması ile ilgili olarak üyelerin bilgilendirilmesi konusunda 

destek istenmiĢtir (Ek-1). 

4.1.7. AraĢtırmanın Hipotezleri 

Yenilik yeteneği, temel yetenek belirleyicileri, müĢteri değeri ve iĢletme 

performansı arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla geliĢtirilen hipotezlerin, istatistiksel 

olarak anlamlı sonuçlanacağı beklenmektedir. 
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Hipotez 1: ĠĢletmenin sahip olduğu Yenilik Yeteneğinin performans üzerinde 

pozitif etkisi vardır. 

Hipotez 1.1: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden süreç yeniliğinin  

finansal performans üzerinde pozitif etkisi vardır. 

Hipotez 1.2: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden hizmet yeniliğinin  

finansal performans üzerinde pozitif etkisi vardır. 

Hipotez 1.3: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden yönetimsel yeniliğin  

finansal performans üzerinde pozitif etkisi vardır. 

Hipotez 1.4: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden süreç yeniliğinin  

finansal olmayan performans üzerinde pozitif etkisi vardır. 

Hipotez 1.5: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden hizmet yeniliğinin  

finansal olmayan performans üzerinde pozitif etkisi vardır. 

Hipotez 1.6: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden yönetimsel yeniliğin  

finansal olmayan performans üzerinde pozitif etkisi vardır. 

Hipotez 2: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin müĢteri değeri üzerinde 

pozitif etkisi vardır. 

Hipotez 3: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin temel yetenek 

belirleyiciler üzerinde pozitif etkisi vardır. 

Hipotez 4: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin performans üzerindeki 

etkisinde temel yetenek belirleyicilerin aracılık rolü vardır. 

Hipotez 5: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin performans üzerindeki 

etkisinde müĢteri değerinin aracılık rolü vardır. 

4.1.8. AraĢtırmanın Ölçeği 

AraĢtırma kapsamında belirlenen değiĢkenlerin tamamını içeren bir araĢtırma 

ölçeği bulunmadığı tespit edilmiĢtir.  
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 ġekil 4.2: AraĢtırmanın Ölçeği 

ġekil 4.2.’de gösterilen araĢtırma ölçeğinin oluĢturulmasında  konuyla ilgili 

ulusal ve uluslararası alanda yapılan çalıĢmalardan faydalanılmıĢtır. AraĢtırma 

modelinde araĢtırmanın, bağımsız değiĢkeni olan iĢletmenin sahip olduğu yenilik 

yeteneğinin, bağımlı değiĢkeni olan performans üzerindeki etkisi; yenilik yeteneğinin 

müĢteri değeri ve temel yetenek belirleyiciler üzerindeki etkisi; yenilik yeteneğinin 

performans üzerindeki etkisinde müĢteri değerinin aracılık rolü ve yenilik yeteneğinin 

performans üzerindeki etkisinde temel yetenek belirleyicilerin aracılık rolü 

incelenmiĢtir. 

Anket formu hazırlama sürecinde konu ile ilgili ulusal ve uluslararası 

ölçeklerden yararlanılmıĢtır. Konunun uzmanları tarafından yapılan incelemelerde, 

ölçeğin istenilen olguyu yeterince temsil ettiği tespit edilmiĢtir.  Anket soruları konunun 

uzmanı akademisyenler, ölçme-değerlendirme alanında akademisyenler ve konaklama 

iĢletmelerinden yöneticiler ile yapılan görüĢmeler neticesinde geçerliliği olan bir anket 

formu haline getirilmiĢtir. Uluslararası ölçekler önce Türkçe’ye çevrilmiĢ sonra bu 
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çeviriler karĢılaĢtırılarak Ġngiliz Dili ve Edebiyatından bir akademisyen tarafından tekrar 

Ġngilizceye çevrilerek orijinal ölçekle karĢılaĢtırılmıĢ ve daha sonra anlam farklılığı 

olmadığına karar verilerek uygulama yoluna gidilmiĢtir. 

Güvenilirliği ölçmenin birçok yolu vardır. Bunlardan biri, aynı testin ya da 

anketin aynı denekler üzerinde belirli bir süre sonra tekrarlanması ve sonuçlar arasında 

anlamlı bir fark olup olmadığının ölçülmesidir. Bu yaklaĢımın maliyet artıĢı ve 

uygulama zorluğu gibi çeĢitli dezavantajları bulunmaktadır. Diğer bir yöntem ise, ölçeği 

oluĢturan ifadelerin kendi içinde tutarlılığı olup olmadığı (içsel tutarlılık analizi) test 

edilerek yapılır. Ġçsel tutarlılık analizinde en sık kullanılan yöntem Cronbach Alpha 

katsayısının hesaplanmasıdır. Cronbach Alpha değerinin 0,8’den büyük olması “iyi”, 

0,7’den büyük olması “kabul edilebilir”, 0,6’dan büyük olması “orta derecede 

güvenilir”, 0,6’dan küçük olması ise “zayıf” olarak adlandırılır (Saruhan ve Özdemirci, 

2011:140) 

Anket formunun A Bölümünde 17 maddeden oluĢan “yenilik yeteneği”ne 

iliĢkin sorular yer almaktadır. Ölçegin içsel tutarlılığına iliĢkin Cronbach Alpha 

güvenilirlik katsayısı 0,910 olarak hesaplanmıĢtır. Anket sorularının hazırlanmasında; 

Nasution ve Mavondo (2008), Kanten ve YaĢlıoğlu (2012), Bharadwaj vd. (1993) ve 

Tseng vd. (2008)’nin hazırlamıĢ oldukları ölçeklerden yararlanılmıĢtır.  

Anket formunun B Bölümünde 12 maddeden oluĢan “müĢteri değeri”ne iliĢkin 

sorular yer almaktadır. Ölçeğin içsel tutarlılığına iliĢkin Cronbach Alpha güvenilirlik 

katsayısı 0,914 olarak hesaplanmıĢtır. Bu bölümdeki soruların hazırlanmasında; 

Nasution ve Mavondo (2008), Kanten ve YaĢlıoğlu (2012), Lo (2012)’nun araĢtırma 

ölçeklerinden faydalanılmıĢtır.  

Anket formunun C Bölümünde 15 maddeden oluĢan “temel yetenek 

belirleyiciler”e iliĢkin soruların hazırlanmasında; Prahalad ve Hamel (1996), Coates 

(2004), Ljungquist (2007)’in araĢtırma ölçeklerinden yararlanılmıĢtır. Ölçeğin içsel 

tutarlılığına iliĢkin Cronbach Alpha güvenilirlik katsayısı 0,798 olarak hesaplanmıĢtır. 

Anket formunun D Bölümünde 9 maddeden (item) oluĢan “iĢletme 

performansı”na iliĢkin soruların hazırlanmasında; Avcı, Madanoğlu ve OkumuĢ 

(2011)’un araĢtırma ölçeğinden yararlanılmıĢtır. Ölçeğin içsel tutarlılığına iliĢkin 

Cronbach Alpha güvenilirlik katsayısı 0,823 olarak hesaplanmıĢtır. 
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AraĢtırmada kullanılan likert ölçekler ile, yöneticilerin önermelerle ilgili 

görüĢlerini, olumludan olumsuza doğru sıralanan seçenekler arasından birini seçmeleri 

istenmiĢtir. Ölçek sonuçları 5.00-1.00=4.00 puanlık bir geniĢliğe dağılmıĢtır. Bu 

geniĢlik beĢe bölünerek ölçeğin kesim noktalarını belirleyen düzeyler belirlenmiĢtir. 

Ölçek puanlarının değerlendirilmesinde Tablo 4.1’deki kriterler esas alınmıĢtır: 

Tablo 4.1: Ölçek Ortalaması Değerlendirme Kriterleri 

Seçenekler Puanlar Puan Aralığı Ölçek Değerlendirme 

Hiç Katılmıyorum 1 1,00 - 1,79 Çok düĢük 

Katılmıyorum 2 1,80 - 2,59 DüĢük 

Kararsızım 3 2,60 - 3,39 Orta 

Katılıyorum 4 3,40 - 4,19 Yüksek 

Tamamen Katılıyorum 5 4,20 - 5,00 Çok yüksek 
 

Ölçeğin yapı geçerliliğini ortaya koymak için açıklayıcı (açımlayıcı) faktör 

analizi yöntemi uygulanmıĢtır. Faktör analizi, aralarında iliĢki bulunan çok sayıda 

değiĢkenden oluĢan bir veri setine ait temel faktörleri (iliĢkinin yapısını) ortaya 

çıkararak araĢtırmacı tarafından veri setinde yer alan kavramlar arasındaki iliĢkilerin 

daha kolay anlaĢılmasına yardımcı olur. 

4.1.8.1. Yenilik Yeteneği Ölçeği 

“Yenilik Yeteneği”ne iliĢkin 17 maddeden oluĢan ölçekten faktör yükleri 0,4’ün 

altında olan 3 madde çıkartılmıĢtır. “Yenilik Yeteneği” ölçeğindeki 14 maddenin 

güvenirliğini hesaplamak için iç tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” değeri 

hesaplanmıĢtır. Ölçeğin genel güvenirliği çok yüksek bulunmuĢtur (Cronbach 

Alpha=0.910) 

Faktör analizinin test edilebilmesi için ön varsayımlardan biri olan Barlett testi 

sonucunda faktör analizine dahil olan değiĢkenler arasında bir iliĢki olması beklenir. 

Barlett değerinin p<0.05 durumunda değiĢkenler arasında bir iliĢkinin olduğu kabul 

edilir. Yapılan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine alınan 

değiĢkenler arasında iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. Faktör analizinin test edilebilmesi 

için diğer bir varsayım ise KMO testidir. KMO değeri, ölçülen değiĢkenler için örnek 

(gözlem) büyüklüğünün yeterli olduğunu göstermektedir. KMO değerinin 0,60’dan 

büyük olması durumunda örnek sayısının yeterli olduğu kabul edilir (Büyüköztürk, 
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2009). Yapılan test sonucunda (KMO=0.901>0,60) örnek büyüklüğünün faktör analizi 

uygulanması için yeterli olduğu tespit edilmiĢtir. Faktör analizi uygulamasında varimax 

yöntemi seçilerek faktörler arasındaki iliĢkinin yapısının aynı kalması sağlanmıĢtır. 

Faktör analizi sonucunda değiĢkenler toplam açıklanan varyansı %64.099 olan 3 faktör 

altında toplanmıĢtır. Güvenirliğine iliĢkin bulunan alpha ve açıklanan varyans değerine 

göre “Yenilik Yeteneği” ölçeğinin güvenilir bir araç olduğu anlaĢılmıĢtır. 

Tablo 4.2: Yenilik Yeteneği Ölçeği Faktör Yapısı 

Boyut Soru Faktör Yükü Açıklanan Varyans Cronbach's Alpha 

Faktör 1 

(Özdeğer=6.593) 

1 0,818 23,101 0,826 

4 0,715 

2 0,682 

5 0,673 

6 0,564 

Faktör 2 

(Özdeğer=1.239) 

17 0,774 20,995 0,812 

15 0,747 

14 0,737 

16 0,638 

13 0,445 

Faktör 3 

(Özdeğer=1.142) 

9 0,853 20,003 0,848 

11 0,701 

10 0,698 

7 0,586 

Toplam Varyans %64.099 

“Yenilik Yeteneği” ölçeğinin faktör analizi değerlendirilmesinde özdeğeri 

1.00’den büyük faktörlerin ele alınmasına, değiĢkenlerin faktör içerisindeki ağırlığını 

gösteren faktör yüklerinin yüksek olmasına, aynı değiĢken için faktör yüklerinin 

birbirine yakın olmamasına dikkat edilmiĢtir. Ölçeği oluĢturan faktörlerin güvenirlik 

katsayıları ve açıklanan varyans oranlarının yüksek olması, ölçeğin güçlü bir faktör 

yapısına sahip olduğunu göstermiĢtir. Birinci faktörde yer alan maddeler “Süreç 

Yeniliği” olarak ele alınmıĢtır. “Süreç Yeniliği” faktörünü oluĢturan 5 maddenin 

güvenirliği Cronbach Alpha= 0.826 olarak, açıklanan varyans değeri %23.101 olarak 

saptanmıĢtır. Ġkinci faktörde yer alan maddeler “Yönetimsel Yenilik” olarak ele 

alınmıĢtır. “Yönetimsel Yenilik” faktörünü oluĢturan 5 maddenin güvenirliği Cronbach 

Alpha= 0.812 olarak, açıklanan varyans değeri %20.995 olarak saptanmıĢtır. Üçüncü 

faktörde yer alan maddeler “Hizmet Yeniliği” olarak ele alınmıĢtır. “Hizmet Yeniliği” 

faktörünü oluĢturan 4 maddenin güvenirliği Cronbach Alpha=0.848 olarak, açıklanan 

varyans değeri %20.003 olarak saptanmıĢtır. Ölçekteki faktörlerin puanları 
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hesaplanırken faktördeki maddelerin değerleri toplandıktan sonra madde sayısına 

bölünerek (aritmetik ortalama) faktör puanları elde edilmiĢtir. 

4.1.8.2. MüĢteri Değeri Ölçeği 

“MüĢteri Değeri” ölçeğindeki 12 maddenin güvenirliğini hesaplamak için iç 

tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” hesaplanmıĢtır. Ölçeğin genel güvenirliği 

olarak çok yüksek bulunmuĢtur (Cronbach Alpha= 0.914). Ölçeğin yapı geçerliliğini 

ortaya koymak için açıklayıcı (açımlayıcı) faktör analizi yöntemi uygulanmıĢtır. 

Yapılan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine alınan değiĢkenler 

arasında iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. Yapılan test sonucunda (KMO=0.934>0,60) 

örnek büyüklüğünün faktör analizi uygulanması için yeterli olduğu tespit edilmiĢtir.  

Tablo 4.3: MüĢteri Değeri Ölçeği Faktör Yapısı 

Boyut Soru Faktör Yükü Açıklanan Varyans Cronbach's Alpha 

Faktör 1 

(Özdeğer=6.712) 

4 0,883 65,273 0,914 

1 0,851 

10 0,833 

11 0,797 

2 0,795 

3 0,749 

5 0,710 

6 0,676 

9 0,570 

8 0,544 

7 0,852 

12 0,692 

Toplam Varyans %65.273 

“MüĢteri Değeri” ölçeğinin faktör analizi değerlendirilmesinde özdeğeri 

1.00’den büyük faktörlerin ele alınmasına, değiĢkenlerin faktör içerisindeki ağırlığını 

gösteren faktör yüklerinin yüksek olmasına, aynı değiĢken için faktör yüklerinin 

birbirine yakın olmamasına dikkat edilmiĢtir. Faktör analizi sonucunda değiĢkenler 

toplam açıklanan varyansı % 65.273 olan tek faktör altında toplanmıĢtır. Güvenirliğine 

iliĢkin bulunan alpha ve açıklanan varyans değerine göre “MüĢteri Değeri” ölçeğinin 

güvenilir bir araç olduğu anlaĢılmıĢtır.  

4.1.8.3. Temel Yetenek Belirleyicileri Ölçeği 

“Temel Yetenek Belirleyicileri”ne iliĢkin 15 maddeden oluĢan ölçekten, faktör 

yükleri 0,4’ün altında olan 4 değiĢken çıkartılmıĢtır. “Temel Yetenek Belirleyicileri” 



   106 

 

ölçeğindeki 11 maddenin güvenirliğini hesaplamak için iç tutarlılık katsayısı olan 

“Cronbach Alpha” hesaplanmıĢtır. Ölçeğin genel güvenirliği yüksek bulunmuĢtur 

(Cronbach Alpha=0.798).  Yapılan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktör 

analizine alınan değiĢkenler arasında iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. Yapılan test 

sonucunda (KMO=0.848>0,60) örnek büyüklüğünün faktör analizi uygulanması için 

yeterli olduğu tespit edilmiĢtir. Faktör analizi uygulamasında varimax yöntemi seçilerek 

faktörler arasındaki iliĢkinin yapısının aynı kalması sağlanmıĢtır.  

Tablo 4.4: Temel Yetenek Belirleyicileri Ölçeği Faktör Yapısı 

Boyut Soru Faktör Yükü Açıklanan Varyans Cronbach's Alpha 

Faktör 1 

(Özdeğer=4.665) 

3 0,820 26,663 0,844 

2 0,810 

4 0,757 

1 0,755 

Faktör 2 

(Özdeğer=1.614) 

12 0,892 25,282 0,850 

13 0,885 

14 0,714 

11 0,624 

Faktör 3 

(Özdeğer=1.180) 

8 0,785 15,869 0,632 

9 0,693 

10 0,641 

Toplam Varyans %67.814 

Faktör analizi sonucu özdeğeri 1.00’den büyük 3 faktör ortaya çıkmıĢtır. Tablo 

4.4’de faktörlerin toplam varyansı açıklama oranı % 67,814 olarak hesaplanmıĢtır. 

“Birinci faktörde yer alan maddeler “YaygınlaĢtırabilirlik” olarak ele alınmıĢtır. 

“YaygınlaĢtırabilirlik” faktörünü oluĢturan 4 değiĢkenin güvenirliği Cronbach Alpha= 

0.844, açıklanan varyans değeri %26.663 olarak saptanmıĢtır. Ġkinci faktörde yer alan 

maddeler “Değerlilik” olarak ele alınmıĢtır. “Değerlilik” faktörünü oluĢturan 4 

değiĢkenin güvenirliği Cronbach Alpha=0.850, açıklanan varyans değeri %25.282 

olarak saptanmıĢtır. Üçüncü faktörde yer alan maddeler “Taklit Edilemezlik” olarak ele 

alınmıĢtır. “Taklit Edilemezlik” faktörünü oluĢturan 3 değiĢkenin güvenirliği Cronbach 

Alpha=0.632, açıklanan varyans değeri %15.869 olarak saptanmıĢtır. 

4.1.8.4. ĠĢletme Performansı Ölçeği 

“ĠĢletme Performansı”na iliĢkin 9 maddeden oluĢan ölçekten, faktör yükleri 

0,4’ün altında olan 2 madde çıkartılmıĢtır. “ĠĢletme Performansı” ölçeğindeki 7 

maddenin güvenirliğini hesaplamak için iç tutarlılık katsayısı olan “Cronbach Alpha” 

hesaplanmıĢtır. Ölçeğin genel güvenirliği çok yüksek bulunmuĢtur (Cronbach 
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Alpha=0.823). Yapılan Barlett testi sonucunda (p=0.000<0.05) faktör analizine alınan 

değiĢkenler arasında iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. Yapılan test sonucunda 

(KMO=0.778>0,60) örnek büyüklüğünün faktör analizi uygulanması için yeterli olduğu 

tespit edilmiĢtir. Faktör analizi sonucunda değiĢkenler toplam açıklanan varyansı 

%68.399 olan 2 faktör altında toplanmıĢtır. Güvenirliğine iliĢkin bulunan alpha ve 

açıklanan varyans değerine göre “ĠĢletme Performansı” ölçeğinin güvenilir bir araç 

olduğu anlaĢılmıĢtır.  

Tablo 4.5: ĠĢletme Performansı Ölçeği Faktör Yapısı 

Boyut Soru Faktör Yükü Açıklanan Varyans Cronbach's Alpha 

Faktör 1 

(Özdeğer=3.539) 

2 0,906 35,357 0,892 

1 0,878 

3 0,844 

Faktör 2 

(Özdeğer=1.249) 

7 0,861 33,042 0,716 

6 0,804 

9 0,725 

8 0,489 

Toplam Varyans %68.399 

 

Faktör analizi sonucu özdeğeri 1’den büyük 2 faktör ortaya çıkmıĢtır. Birinci 

faktörde yer alan maddeler “Finansal Performans” olarak ele alınmıĢtır. “Finansal 

Performans” faktörünü oluĢturan 3 maddenin güvenirliği Cronbach Alpha= 0.892, 

açıklanan varyans değeri %35.357 olarak saptanmıĢtır. Ġkinci faktörde yer alan 

maddeler “Finansal Olmayan Performans” olarak ele alınmıĢtır. “Finansal Olmayan 

Performans” faktörünü oluĢturan 4 maddenin güvenirliği Cronbach Alpha=0.716, 

açıklanan varyans değeri %33.042 olarak saptanmıĢtır.  
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4.2. BULGULAR VE YORUMLAR 

Bu bölümde, araĢtırmaya katılan iĢletme yöneticilerinden toplanan verilerin 

analizi sonucunda elde edilen bulgular yer almaktadır. Elde edilen bulgulara dayalı 

olarak açıklama ve yorumlar yapılmıĢtır. 

4.2.1. Demografik Özellikler ve Cografik Özelliklere Ait Frekans Tabloları 

4.2.1.1. Verilerin Demografik Özelliklere Göre Dağılımı 

 AraĢtırma kapsamında yer alan demografik özelliklere ait frekans ve çapraz 

frekans dağılımları Tablo:4.6’da verilmiĢtir. 

Tablo 4.6: Verilerin Demografik Özelliklerine Göre Dağılımı 

  Gruplar Frekans (n) Yüzde (%) 

ĠĢletmedeki Pozisyonu ĠĢletme Sahibi/Ortağı 

Genel Müdür 

Genel Müdür Yardımcısı 

Departman Müdürü 

Koordinatör 

4 

46 

16 

140 

5 

1,9 

21,8 

7,6 

66,4 

2,4 

Eğitim Durumu Lise 

Üniversite 

Lisansüstü 

23 

175 

13 

10,9 

82,9 

6,2 

ÇalıĢtığı Otel Sınıfı Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 

46 

78,2 

21,8 

ÇalıĢma Süresi 1 Yıldan Az 

1-3 Yıl 

4-6 Yıl 

7-9 Yıl 

10 Yıldan Fazla 

23 

52 

43 

49 

44 

10,9 

24,6 

20,4 

23,2 

20,9 

Personel Sayısı 50-100 

100-250 

250-500 

500 Ve üzeri 

14 

54 

60 

83 

6,6 

25,6 

28,4 

39,3 

ĠĢletme yöneticilerinin; 4'ü (%1,9) iĢletme sahibi/ortağı, 46'sı (%21,8) genel 

müdür, 16'sı (%7,6) genel müdür yardımcısı, 140'ı (%66,4) departman müdürü (satıĢ 

pazarlama müdürü, insan kaynakları müdürü, önbüro müdürü), 5'i (%2,4) koordinatör 

olarak dağılım göstermektedir.  

Yöneticilerin; 23'ü (%10,9) lise, 175'i (%82,9) üniversite, 13'ü (%6,2) lisansüstü 

mezunu olarak dağılım göstermektedir. AraĢtırmanın demografik bulgularında 

yöneticilerin yüksek oranda lisans ve lisansüstü mezunu olduğu dikkat çekmektedir. 

Yeniliklerin genellikle eğitimli insan gücü tarafından yapılması, istihdamın yüksek 

öğrenim gören insan kaynaklarından oluĢmasını sağlamaktadır (Atik, 2005:9). 
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ĠĢletme yöneticilerinin; 165'i (%78,2) Zincir/Grup Otellerde, 46'sı (%21,8) 

Bağımsız Otellerde çalıĢmaktadır. ĠĢletme yöneticilerinin; 23'ü (%10,9) 1 yıldan az, 

52'si (%24,6) 1-3 yıl, 43'ü (%20,4) 4-6 yıl, 49'u (%23,2) 7-9 yıl, 44'ü (%20,9) 10 yıldan 

fazla süredir iĢletmede görev yapmaktadır. 

ĠĢletme yöneticilerinin; 14'ü (%6,6) 50-100, 54'ü (%25,6) 100-250, 60'ı (%28,4) 

250-500, 83'ü (%39,3) 500 ve üzeri personel çalıĢtıran otellerde görev yapmaktadır. 

Konaklama endüstrisinde 30-50 personel çalıĢtıran oteller “küçük ölçekli iĢletmeler”, 

50-100 personel çalıĢtıran iĢletmeler “orta ölçekli iĢletmeler” ve 100 ve üzeri personel 

çalıĢtıran iĢletmeler ise “büyük ölçekli iĢletmeler” olarak tanımlanmaktadır (Eraslan, 

2009:9-11). AraĢtırmaya katılan iĢletmelerden; 14’ünü (%6,6) orta ölçekli konaklama 

iĢletmeleri, 197’sini (%93,4) ise, büyük ölçekli konaklama iĢletmeleri oluĢturmaktadır.  

4.2.1.2. Verilerin Coğrafik Özelliklere Göre Dağılımı 

AraĢtırma kapsamında yer alan coğrafik özelliklere ait frekans ve çapraz frekans 

dağılımları Tablo:4.7’de verilmiĢtir. 

Tablo 4.7: ĠĢletmelerin Bulunduğu Bölge/Ġl DeğiĢkenine Göre Dağılımı 

  Gruplar Frekans (n) Yüzde (%) 

ĠĢletmenin Bulunduğu Bölge 

Akdeniz Bölgesi 

Ege Bölgesi 

Marmara Bölgesi 

Ġç Anadolu Bölgesi 

Güney Doğu 

Anadolu Bölgesi 

140 

39 

16 

10 

6 

66,4 

18,5 

7,6 

4,7 

2,8 

ĠĢletmenin Bulunduğu Ġl 
 

 

Antalya 138 65,4 

Muğla 19 9,0 

Ġstanbul 14 6,6 

Ġzmir 7 3,3 

Aydın 7 3,3 

Denizli 5 2,4 

Gaziantep 4 1,9 

Ankara 2 0,9 

Çanakkale 2 0,9 

Afyon 4 1,9 

Çorum 1 0,5 

ġanlıurfa 2 0,9 

Hatay 1 0,5 

Bursa 1 0,5 

Kayseri 1 0,5 

Balıkesir 1 0,5 

Konya 2 0,9 

Total 211 100,0 
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AraĢtırmaya katılan iĢletmelerin, 140'ı (%66,4) Akdeniz Bölgrsi’nde, 71'i 

(%33,6) diğer bölgelerde (Ege Bölgesi, Marmara Bölgesi, Ġç Anadolu Bölgesi, Güney 

Doğu Anadolu Bölgesi) bulunmaktadır. Türkiye’deki konaklama iĢletmelerinin bölgeler 

arası dağılımında Akdeniz Bölgesi ön planda yer almaktadır. 

ĠĢletmelerden, 138'i (%65,4) Antalya’da, 73'ü (%34,6) diğer illerde (Muğla, 

Ġstanbul, Ġzmir, Aydın, Denizli, Gaziantep, Ankara, Adana, Çanakkale, Afyon, Çorum, 

ġanlıurfa, Hatay, Bursa, Kayseri, Balıkesir, Konya) bulunmaktadır. AraĢtırmada, 

iĢletme yöneticilerinin bulunduğu bölge değiĢkenine göre en yüksek oranı Akdeniz 

Bölgesi, il değiĢkenine göre ise en yüksek oranı Antalya ili oluĢturmaktadır. 

4.2.2. AraĢtırma Modelindeki Faktörlerin Ortalama Değerleri 

AraĢtırma modelindeki faktörlerin ortalama değerleri Tablo 4.8’de yer 

almaktadır. 

Tablo 4.8: AraĢtırma Modelindeki Faktörlerin Ortalama Değerleri 

  N Min Max. Ort Ss 

Süreç Yeniliği 
 

211 2,00 5,00 4,36 0,58 

Yönetimsel Yenilik 
 

211 1,80 5,00 4,15 0,62 

Hizmet Yeniliği 
 

211 1,50 5,00 4,09 0,72 

Yenilik Yeteneği 211 2,13 5,00 4,20 0,56 

MüĢteri Değeri 
 

211 2,08 5,00 4,43 0,53 

YaygınlaĢtırabilirlik 
 

211 2,25 5,00 4,41 0,61 

Değerlilik 
 

211 1,50 5,00 4,28 0,62 

Taklit Edilemezlik 
 

211 1,67 5,00 3,58 0,72 

Temel Yetenek Belirleyicileri 
 

211 2,22 5,00 4,09 0,47 

Finansal Performans 
 

211 2,00 5,00 4,36 0,74 

Finansal Olmayan Performans 
 

211 1,75 5,00 4,25 0,62 

Genel Performans 
 

211 2,21 5,00 4,31 0,58 

Konaklama iĢletmelerinin, “MüĢteri Değeri” faktörü ortalamasının çok yüksek 

(4,43 ± 0,53) olduğu saptanmıĢtır. “Finansal Performans” faktörü ortalamasının (4,36 ± 

0,74), “Finansal Olmayan Performans” faktörü ortalamasına (4,25 ± 0,62) göre daha 
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yüksek değere sahip olduğu tespit edilmiĢtir. “Temel Yetenek Belirleyiciler”i oluĢturan 

faktörler arasında “YaygınlaĢtırabilirlik” faktörü ortalamasının çok yüksek (4,41 ± 0,61) 

olduğu tespit edilmiĢtir. “Yenilik Yeteneği”ni oluĢturan faktörlerden “Süreç Yeniliği” 

faktörü ortalamasının çok yüksek (4,36 ± 0,58) olduğu tespit edilmiĢtir.  

4.2.3. Bağımlı ve Bağımsız DeğiĢkenlere ĠliĢkin Frekans Tabloları 

4.2.3.1. Yenilik Yeteneği Ġle Ġlgili Tanımlayıcı Ġstatistikler 

AraĢtırmaya katılan yöneticilerin “Yenilik Yeteneği” ile ilgili değiĢkenlere 

verdikleri cevapların dağılımı Tablo 4.9’da yer almaktadır: 

Tablo 4.9: Yenilik Yeteneğine ĠliĢkin Frekans Tablosu 

   1 

% 

2 

% 

3 

% 

4 

% 

5 

% 

Ort Ss 

S
ü

rr
eç

 Y
en

il
iğ

i 

MüĢterilerimizin özelliklerini ve hizmet 

tercihlerini belirlemede biliĢim 

teknolojilerinden yararlanıyoruz. 

1,4 3,8 9,5 31,3 54,0 4,32 0,90 

Hizmet kalitesini yükseltmek amacıyla daima 

teknolojiyi kullanıyoruz 
0,5 1,4 7,6 42,7 47,9 4,36 0,72 

Yeni ürün ve hizmet sunumunda son 

teknolojiyi kullanıyoruz. 
0,0 1,4 17,1 44,1 37,4 4,17 0,75 

Süreçlerin kısaltılarak, faaliyetlerin 

hızlandırılması için yepyeni fikirler 

geliĢtiriyoruz. 

0,0 2,8 9,5 37,0 50,7 4,35 0,76 

Personelimize müĢterilerle pozitif iletiĢim 

kurmaları için eğitim veriyoruz. 
0,5 0,9 1,9 31,8 64,9 4,59 0,62 

H
zi

m
et

 Y
en

il
iğ

i 

Otelimiz yenilikçi ve yeni ürünleri ile 

tanınmaktadır. 
0,0 3,3 16,6 46,0 34,1 4,10 0,79 

Otelimiz düzenli olarak oda, restoran vd. 

olanaklarını yeniler. 
0,9 0,9 9,5 39,8 48,8 4,34 0,76 

Otelimiz hizmetlerin yenilenmesi konusunda 

sektöre öncülük etmektedir. 
1,9 5,7 19,0 42,7 30,8 3,94 0,94 

SunmuĢ olduğumuz yeni hizmetler sektörde 

farklılaĢmaya neden olmaktadır. 
0,9 7,1 19,9 36,0 36,0 3,99 0,96 

Y
ö

n
et

im
se

l 
Y

en
il

ik
 

Otel yönetimimiz personelimizin yenilikçi 

fikirlerini ödüllendirmektedir. 
2,8 8,1 16,1 41,2 31,8 3,91 1,02 

Otel yönetimimiz müĢterilerden gelen 

yenilikçi fikirleri değerlendirmektedir. 
1,9 4,7 0 41,7 51,7 4,43 0,77 

Otelimiz yönetim sistemini geliĢtirmek için 

yeni metotlar uygulamaktadır. 
0,0 8,1 14,2 52,1 25,6 3,95 0,84 

Otelimiz özellikle müĢterilerin ihtiyaçlarına, 

beklentilerine ve davranıĢlarına ait bilgilere 

odaklanarak yenilik yapmaktadır. 

0,0 0,5 4,7 40,8 54,0 4,48 0,61 

Otelimiz inisiyatif alma konusunda 

çalıĢanlarını teĢvik etmektedir. 
0,9 6,2 19,4 40,3 33,2 3,98 0,92 

1=Kesinlikle Katılmıyorum, 2=Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum, 5=Kesinlikle Katılıyorum 
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AraĢtırmada “Yenilik Yeteneği”; süreç yeniliği, hizmet yeniliği ve yönetimsel 

yenilik olarak üç faktörde toplanmıĢtır.  

 “Süreç Yeniliği” faktörü ile ilgili değiĢkenlerden en yüksek ortalama değer  

“personelin müĢterilerle pozitif iletiĢim kurmasına yönelik eğitim verilmesi” ifadesinde 

yer almaktadır. Endüstriyel iĢletmelerde, üretim esnasında yapılan bir hatanın (montaj 

hatası, boya hatası vb.) telafisi mümkündür. Turizm sektöründe ise, hizmetin üretimi ve 

tüketimi aynı ortamda ve eĢ zamanlı gerçekleĢmektedir. Yenilik projeleri üreten baĢarılı 

konaklama iĢletmeleri, iĢ görenlerin müĢterilere karĢı davranıĢlarına odaklanan aynı 

zamanda personelinin eğitimine kaynak ayıran iĢletmelerdir. Bu tür iĢletmeler; 

çalıĢanına güvenmekte, sorumluluk transferi yapabilmekte ve iĢletme içerisinde 

herhangi bir problemin çözümünde çalıĢanının değerlendirmelerine önem vermektedir 

(Ottenbacher, 2007:445,446).  

“Hizmet Yeniliği” ile ilgili değiĢkenlerden en yüksek ortalama değer, “Otelimiz 

düzenli olarak oda, restoran vd. olanaklarını yeniler.” ifadesine aittir. Otel iĢletmesinin 

fiziksel unsurlarında gerçekleĢen yenilikler; odalar ve genel kullanım alanlarının 

(restoran, konferans salonları vd.) tasarımı, dekorasyonu, estetiği konusunda yapılan 

yeniliklerdir. 

 “Yönetimsel Yenilik” faktörü ile ilgili değiĢkenlerden en yüksek ortalama 

değer, “Otelimiz özellikle müĢterilerin ihtiyaçlarına, beklentilerine ve davranıĢlarına ait 

bilgilere odaklanarak yenilik yapmaktadır.” ifadesinde yer almaktadır. MüĢterilerin 

fikirlerinin alınması iĢletme açısından pazarda değer verilen, yenilikçi yaklaĢımlarla 

iĢletme performansını artıran bir güç olarak değerlendirilmektedir. “Yönetimsel 

Yenilik” faktörü ile ilgili değiĢkenlerden en düĢük ortalama değer ise, “Otel 

yönetimimiz personelimizin yenilikçi fikirlerini ödüllendirmektedir.” ifadesinde yer 

almaktadır. Yenilik fikrini oluĢturan üst yönetim yerine, organizasyondaki tüm 

kademelerin yenilikle ilgili fikirlerinin alınması ve iĢletmeye yenilik kazandıran 

personelin ödüllendirilmesi gerekmektedir. Konaklama iĢletmelerinde, ayın 

personelinin seçilmesi, personel gecesi düzenlenmesi, personele ek ücret verilmesi vb. 

uygulamalar yer almaktadır. Fakat konaklama iĢletmelerinin, personelin yenilikçi 

fikirlerinin alınması, değerlendirilmesi ve yenilikçi fikir sahibi personelin 

ödüllendirilmesi konusunda baĢarılı oldukları söylenemez.  
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4.2.3.2. MüĢteri Değeri ile Ġlgili Tanımlayıcı Ġstatistikler 

Tablo 4.10’da iĢletmelerin “MüĢteri Değeri” ile ilgili ortalama ve standart sapma 

değerleri yer almaktadır. 

Tablo 4.10: MüĢteri Değerine ĠliĢkin Frekans Tablosu 

   1 

% 

2 

% 

3 

% 

4 

% 

5 

% 

Ort Ss 

M
ü

Ģt
er

i 
D

eğ
er

i 

Otelimiz en yüksek kalitede hizmet 

vermektedir. 
0,0 3,3 8,5 39,3 48,8 4,33 0,77 

Hizmetlerimizin kalitesi sürekli olarak 

artmaktadır. 
0,0 0,9 5,7 31,3 62,1 4,54 0,64 

MüĢterilerimiz hizmetlerimizi güvenilir 

bulmaktadır. 
0,0 0,5 3,8 24,6 71,1 4,66 0,57 

Otelimiz “yüksek kaliteli otel” olarak 

değerlendirilmektedir. 
0,0 1,4 9,0 28,4 61,1 4,49 0,71 

MüĢterilerimiz otelimizde kalmaktan 

memnuniyet duymaktadır. 
0,0 0,0 3,3 29,4 67,3 4,63 0,54 

Personelimiz müĢterilerimize karĢı son 

derece saygılı davranmaktadır. 
0,0 0,5 4,7 24,6 70,1 4,64 0,59 

Otelimizin ücretleri makul olarak 

nitelendirilir. 
0,9 2,8 10,4 39,3 46,4 4,27 0,83 

Otelimiz kazanç için değer üretir. 
0,9 2,4 6,2 37,4 53,1 4,39 0,78 

Rezervasyon sistemimiz uygun/kullanıĢlı 

olarak değerlendirilmektedir. 
0,0 3,3 5,2 34,1 57,3 4,45 0,74 

Otelimizde kalmak prestijli görülmektedir. 0,0 2,4 4,3 35,5 57,8 4,48 0,69 

Otelimizde kalmak bir saygınlık 

sembolüdür. 0,5 3,8 11,4 32,7 51,7 4,31 0,85 

Otelimizde müĢterilerimizin sosyal 

statülerine uygun hizmet sunulmaktadır. 
4,7 2,8 15,2 39,8 37,4 4,02 1,03 

1=Kesinlikle Katılmıyorum, 2=Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum, 5=Kesinlikle Katılıyorum 

MüĢteri değeri ile ilgili sorular Tablo 4.10’da verilmiĢtir. “MüĢteri Değeri” 

faktöründe, “MüĢterilerimiz hizmetlerimizi güvenilir bulmaktadır.” değiĢkeni 4,66 

ortalama ile en yüksek değeri oluĢturmaktadır. Turistik hizmetleri kullanmadan önce 

satın alan müĢterilerin hizmetleri test etme veya kontrol etme imkânı bulunmamaktadır. 

Konaklama iĢletmesine rezervasyon yaptıran bir müĢterinin otele gelmeden önce otelin 

fiziksel olmayan unsurları (hizmet kalitesi, güvenilirlik, insan kaynakları vb.) hakkında 

bilgi sahibi olması mümkün değildir. Bu sebeple, müĢterinin iĢletmeye tek taraflı güveni 

söz konusudur. (Atay, 2013:25). 
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4.2.3.3. Temel Yetenek Belirleyiciler ile Ġlgili Tanımlayıcı Ġstatistikler 

AraĢtırmaya katılan yöneticilerin “Temel Yetenek Belirleyiciler” ile ilgili 

ifadelere verdikleri cevapların dağılımı Tablo 4.11’de verilmiĢtir: 

Tablo 4.11: Temel Yetenek Belirleyicilere ĠliĢkin Frekans Tablosu 

   1 

% 

2 

% 

3 

% 

4 

% 

5 

% 

Ort Ss 

Y
ay

g
ın

la
Ģt

ır
ab

il
ir

li
k

 Yeteneklerimiz yeni pazarlara ve 

müĢterilere eriĢim imkânı sağlar.  
0,5 0,5 8,5 36,5 54 4,43 0,70 

Yeteneklerimiz sektörde yeni rakipler 

oluĢturmaktadır 
1,4 4.3 11,8 38,4 44,1 4,19 0,90 

Yeteneklerimiz ile yeni müĢteriler elde 

etmekteyiz 
0,0 1,9 3,8 35,5 58,8 4,51 0,66 

Yeteneklerimizi ürün ve hizmetlerimizin 

geliĢiminde kullanıyoruz 
0,0 0,9 5,7 34,6 58,8 4,51 0,64 

T
ak

li
t 

 

E
d

il
em

ez
li

k
 

Yeteneklerimiz rakip firmalar tarafından 

kolayca transfer edilebilir 
12,8 19,9 26,1 26,5 14,7 3,10 1,24 

ĠĢe yeni alınan bir personel 

yeteneklerimizi kolaylıkla öğrenebilir 
0,0 3,3 28,4 51,2 17,1 3,81 0,74 

Rakiplerimiz otelimizin katalog ve 

broĢürlerini inceleyerek yeteneklerimiz 

hakkında bilgi sahibi olabilir 

1,4 9,5 19,0 45,5 24,6 3,82 0,95 

D
eğ

er
li

li
k

 

Ürün ve hizmetlerimiz müĢterilerimiz 

nezdinde daha değerlidir 
0,5 2,4 6,2 48,3 42,7 4,30 0,73 

MüĢterilerimizin ihtiyaçlarını karĢılamada 

rakiplerimizden daha iyiyiz 
0,0 1,9 10,9 49,3 37,9 4,23 0,71 

Rakiplerimizden daha yüksek kalitede 

hizmet sunuyoruz 
0,5 3,3 12,8 48,8 34,6 4,13 0,79 

Rakiplerimize kıyasla müĢterilerimize 

karĢı daha duyarlıyız 
0,5 0,9 10,4 27,0 61,1 4,47 0,75 

1=Kesinlikle Katılmıyorum, 2=Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum, 5=Kesinlikle Katılıyorum 

 “Temel Yetenek Belirleyiciler”; yaygınlaĢtırabilirlik, taklit edilemezlik ve 

değerlilik faktörlerinden oluĢmaktadır. “Temel Yetenek Belirleyiciler” ile ilgili 

değiĢkenlerden; “Yeteneklerimiz ile yeni müĢteriler elde etmekteyiz.” ve 

“Yeteneklerimizi ürün ve hizmetlerimizin geliĢiminde kullanıyoruz.” değiĢkenleri en 

yüksek ortalama değeri oluĢturmaktadır. “Yeteneklerimiz rakip firmalar tarafından 

kolayca transfer edilebilir.” ifadesi en düĢük ortalama değeri oluĢturmaktadır.   
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4.2.3.4. ĠĢletme Performansı ile Ġlgili Tanımlayıcı Ġstatistikler 

AraĢtırmaya katılan yöneticilerin “ĠĢletme Performansı” ile ilgili sorulara 

verdikleri cevapların dağılımı Tablo 4.12’de verilmiĢtir: 

Tablo 4.12: ĠĢletme Performansına ĠliĢkin Frekans Tablosu 

   1 

% 

2 

% 

3 

% 

4 

% 

5 

% 

Ort Ss 

F
in

an
sa

l 

P
er

fo
rm

an
s 

Son iki yıl içinde kar marjımız yükseldi. 
0,5 5,2 4,7 37,9 51,7 4,35 0,83 

Son iki yıl içinde pazar payımız arttı. 
0,0 4,3 10,0 32,2 53,6 4,35 0,82 

Son iki yıl içinde satıĢlarımızın oranı arttı. 
0,9 1,4 9,0 35,5 53,1 4,38 0,78 

F
in

an
sa

l 
O

lm
ay

an
 

P
er

fo
rm

an
s 

Son iki yıl içinde iĢletmemizde müĢteri 

sadakati arttı. 
0,5 1,4 10,9 31,3 55,9 4,40 0,77 

Son iki yıl içinde iĢletmedeki iĢ gören 

memnuniyeti arttı. 
1,4 2,4 8,1 45,0 43,1 4,26 0,81 

Son iki yıl içinde iĢ gören devir hızı 

(iĢyerinden ayrılan personel oranı) düĢtü. 
3,3 10,0 16,1 38,4 32,2 3,86 1,08 

Son iki yıl içinde iĢletmemizin kurumsal 

imajı yükseldi. 
0.0 0,9 5,7 35,1 58,3 4,50 0,65 

11=Kesinlikle Katılmıyorum, 2=Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum, 5=Kesinlikle Katılıyorum 

AraĢtırmanın uygulama kısmında “ĠĢletme Performansı”; finansal performans ve  

finansal olmayan performans olarak iki faktörde toplanmıĢtır. 

“ĠĢletme Performansı” ile ilgili değiĢkenlerden, “Son iki yıl içinde iĢletmemizin 

kurumsal imajı yükseldi.” ifadesi en yüksek ortalama değeri oluĢturmaktadır. “Son iki 

yıl içinde iĢ gören devir hızı (iĢyerinden ayrılan personel oranı) düĢtü.” ifadesi ise, en 

düĢük ortalama değeri oluĢturmaktadır. 

4.2.4. AraĢtırma Modelindeki Faktörler Arasındaki ĠliĢkilerin Korelasyon 

Analiziyle Belirlenmesi 

Korelasyon analizinde amaç; bağımsız değiĢkenin değiĢmesiyle birlikte bağımlı 

değiĢkenin ne yönde değiĢeceğini görmektir. Korelasyon analizi sonucunda, doğrusal 

iliĢki olup olmadığı ve varsa bu iliĢkinin derecesi korelasyon katsayısı ile hesaplanır. 

Korelasyon katsayısı “r” ile gösterilir ve -1 ile +1 arasında değer alır (Kalaycı, 2010).  

Açıklayıcı faktör analizi sonucu, tespit edilen faktörler arasındaki iliĢkileri analiz 

etmek amacıyla Pearson Korelasyon analizi uygulanmıĢtır. Korelasyon analizine iliĢkin 

araĢtırma bulguları Tablo 4.13’de yer almaktadır.  



   116 

 

T
a
b

lo
 4

.1
3
: 

Y
en

il
ik

 Y
et

en
eğ

i,
 T

em
el

 Y
et

en
ek

 B
el

ir
le

y
ic

il
er

, 
M

ü
Ģt

er
i 

D
eğ

er
i 

v
e 

ĠĢ
le

tm
e 

P
er

fo
rm

an
sı

 A
ra

sı
n
d
ak

i 
Ġl

iĢ
k
il

er
  

  
  

1
 

2
 

3
 

4
 

5
 

6
 

7
 

8
 

9
 

1
0
 

1
1
 

1
2
 

1
.S

ü
re

ç 
Y

en
il

iğ
i 

r 
1

,0
0

0
 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  

p
 

0
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  

2
.Y

ö
n

et
im

se
l 

Y
en

il
ik

 
r 

0
,6

0
9

*
*
 

1
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

p
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

3
.H

iz
m

et
 Y

en
il

iğ
i 

r 
0

,6
3

5
*
*
 

0
,6

6
5

*
*
 

1
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

  
  

  

p
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

  
  

  

4
.Y

en
il

ik
 Y

et
en

eğ
i 

r 
0

,8
5

6
*
*
 

0
,8

7
8

*
*
 

0
,8

7
7

*
*
 

1
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

  
  

p
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

  
  

5
.Y

ay
g
ın

la
Ģt

ır
ab

il
ir

li
k

 
r 

0
,5

7
1

*
*
 

0
,5

3
5

*
*
 

0
,5

3
0

*
*
 

0
,6

2
7

*
*
 

1
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

  

p
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

  

6
.D

eğ
er

li
li

k
 

r 
0

,5
3

0
*
*
 

0
,5

8
9

*
*
 

0
,6

8
6

*
*
 

0
,6

9
0

*
*
 

0
,5

8
9

*
*
 

1
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

p
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

  
  

  
  

  
  

7
.T

ak
li

t 
E

d
il

em
ez

li
k

 
r 

0
,1

8
9

*
*
 

0
,2

4
7

*
*
 

0
,1

9
4

*
*
 

0
,2

4
3

*
*
 

0
,1

6
3

*
 

0
,1

3
3
 

1
,0

0
0
 

  
  

  
  

  

p
 

0
,0

0
6
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
5
 

0
,0

0
0
 

0
,0

1
8
 

0
,0

5
4
 

0
,0

0
0
 

  
  

  
  

  

8
.T

em
el

 Y
et

en
ek

 

B
el

ir
le

y
ic

il
er

 

r 
0

,5
9

9
*
*
 

0
,6

3
5

*
*
 

0
,6

5
6

*
*
 

0
,7

2
4

*
*
 

0
,8

1
8

*
*
 

0
,8

0
9

*
*
 

0
,5

5
5

*
*
 

1
,0

0
0
 

  
  

  
  

p
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

  
  

  
  

9
.F

in
an

sa
l 

P
er

fo
rm

an
s 

r 
0

,4
6

1
*
*
 

0
,5

4
1

*
*
 

0
,3

7
3

*
*
 

0
,5

2
9

*
*
 

0
,4

1
6

*
*
 

0
,4

4
4

*
*
 

0
,2

4
8

*
*
 

0
,5

1
0

*
*
 

1
,0

0
0
 

  
  

  

p
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

  
  

  

1
0

.F
in

an
sa

l 
O

lm
ay

an
 

P
er

fo
rm

an
s 

r 
0

,4
7

8
*
*
 

0
,4

8
5

*
*
 

0
,4

3
5

*
*
 

0
,5

3
6

*
*
 

0
,4

8
7

*
*
 

0
,5

3
7

*
*
 

0
,0

1
9
 

0
,4

9
3

*
*
 

0
,4

8
5

*
*
 

1
,0

0
0
 

  
  

p
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,7

7
9
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

  
  

1
1

.G
en

el
 P

er
fo

rm
an

s 
r 

0
,5

4
5

*
*
 

0
,5

9
3

*
*
 

0
,4

7
0

*
*
 

0
,6

1
8

*
*
 

0
,5

2
6

*
*
 

0
,5

7
2

*
*
 

0
,1

4
7

*
 

0
,5

8
1

*
*
 

0
,8

4
4

*
*
 

0
,8

7
8

*
*
 

1
,0

0
0
 

  

p
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

3
2
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

  

1
2

.M
ü

Ģt
er

i 
D

eğ
er

i 
r 

0
,6

7
9

*
*
 

0
,6

4
3

*
*
 

0
,6

8
9

*
*
 

0
,7

7
0

*
*
 

0
,7

1
1

*
*
 

0
,7

4
4

*
*
 

0
,1

5
9

*
 

0
,7

5
4

*
*
 

0
,4

7
8

*
*
 

0
,5

4
3

*
*
 

0
,5

9
4

*
*
 

1
,0

0
0
 

p
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

2
1
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 

0
,0

0
0
 



117 

Analiz sonuçlarına göre; “Yenilik Yeteneği” ve “Genel Performans” (r=0,618; 

p=0,000<0.05), “Yenilik Yeteneği” ve “MüĢteri Değeri” (r=0,770; p=0,000<0.05), 

“Yenilik Yeteneği” ve “Temel Yetenek Belirleyiciler” (r=0,724; p=0,000<0.05), 

“Temel Yetenek Belirleyiciler” ve “Genel Performans" (r=0,581; p=0,000<0.05), 

“MüĢteri Değeri” ve “Genel Performans” (r=0,594; p=0,000<0.05) arasında pozitif 

yönlü ve anlamlı iliĢki tespit edilmiĢtir.  

 Literatür çalıĢmaları da araĢtırma sonuçlarını desteklemektedir. Balan ve 

Lindsay (2010) yaptıkları çalıĢmada, yenilik yeteneği ile iĢletme performansı arasında 

pozitif yönlü bir iliĢki bulmuĢlardır. Özellikle çalıĢma, otel iĢletmelerinde yenilikçiliğe 

iliĢkin geliĢmiĢ bir anlayıĢ oluĢturmaya katkı sağlamaktadır. Erdil ve Kitapçı (2007)’nın 

yaptıkları korelasyon analizinde, firma yenilikçiliği ile performans arasındaki iliĢki 

istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur. Aynı zamanda, firma yenilikçiliği iĢletme 

performansını pozitif yönde etkilemektedir. BaĢarılı yenilikler rekabet açısından 

firmaya üstün konum sağlamakta, yenilikçi ürünler yeni pazarlarda büyüme ve geliĢme 

imkanı sunmaktadır. Firmanın yenilik yapabilme yeteneği, firma performansının önemli 

bir parçasıdır.  

 “Yönetimsel Yenilik” ile “Finansal ve Finansal Olmayan Performans” arasında 

yüksek düzeyde iliĢki saptanmıĢtır. Ġnsan kaynakları alanında yapılan yenilikler 

yönetimsel yenilikler kapsamında yer almaktadır. Özellikle insan kaynaklarının taklit 

edilemez özelliği finansal performansı etkilemektedir. Baumane ve Vedina (2011); Kim 

ve Oh (2004) çalıĢmalarında, konaklama iĢletmelerinde sürdürülebilir geliĢmeyi 

sağlayan yeteneklerin iĢgören davranıĢları ve yetenekleri olduğunu vurgulamıĢlardır. 

Barney ve Wright (1998), firmaların yıllık gelirlerinin en önemli kaynağını insan 

kaynaklarının oluĢturduğunu ifade etmiĢlerdir. Bir firmanın insan kaynaklarının değeri, 

rekabet halinde olan birden fazla firmada bulunması halinde, bu özellik söz konusu 

firmaların hiçbiri için rekabetçi üstünlük kaynağı teĢkil etmez. Bu nedenle, insan 

kaynakları yöneticisinin, rekabetçi üstünlük elde etmek için firmadaki insan 

kaynaklarının az bulunur özelliklerini nasıl geliĢtireceğini ve bu özelliklerden nasıl 

istifade edeceğini değerlendirmesi gerekir.  

 “Yenilik Yeteneği” ile “MüĢteri Değeri” arasında pozitif yönlü ve yüksek bir 

iliĢki tespit edilmiĢtir. Yenilik yeteneğinin sonucu, müĢterilerin bir iĢletmenin ürün 
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ve/veya hizmetlerine diğer iĢletmelerden daha fazla değer atfetmesidir (Evans vd., 

2003:57,58). ÇalıĢma, literatürdeki bulgularla parelellik göstermektedir (Kanten ve 

YaĢlıoğlu 2012:441,442; Nasution ve Mavondo 2008:491,492; Lo 2012:154,155). 

 “Yenilik Yeteneği”ne iliĢkin faktörler içerisinde “Hizmet Yeniliği” ile “Finansal 

ve Finansal Olmayan Performans” arasında anlamlı fakat düĢük bir iliĢki tespit 

edilmiĢtir. ÇalıĢmada, iĢletmede gerçekleĢtirilen yenilikler temel bir yetenek olarak ele 

alınmıĢtır. Yeniliklerin özelliği, kolaylıkla kopyalanabilmesi ve satın alınabilir 

olmasıdır. Yenilik yetenekleri ise, değerli ve taklit edilemez özelliklere sahiptir. Bu 

açıdan rakipler tarafından kolaylıkla  öğrenilemeyen ve taklit edilemeyen yetenekler 

(yönetimsel yenilik, süreç yeniliği) genel iĢletme performansı üzerinde ve sürdürülebilir 

rekabet üstünlüğünde etkin role sahiptir. Literatürde iliĢkiyi destekleyen çalıĢmaların 

yanısıra desteklemeyen çalıĢmalara da rastlanmıĢtır. Vatan (2010) çalıĢmasında, 

Ġstanbul’daki beĢ yıldızlı konaklama iĢletmelerinin inovasyon eğilimlerini belirlemiĢtir. 

AraĢtırma sonuçlarına göre, konaklama iĢletmeleri tarafından süreç yeniliği ve 

pazarlama yeniliği, hizmet yeniliğinden daha fazla düzeyde tercih edilmektedir. Süreç 

yeniliği ve pazarlama yeniliğinin ön plana çıkmasının nedeni bu inovasyon türlerinin 

ürün ve hizmet inovasyonunu gerçekleĢtirmekten daha pratik olmasıdır. AraĢtırmada, en 

iyi bir ürünü veya hizmeti geliĢtirmek yerine, bu ürün ve hizmetin tasarımında veya 

sunumunda kolaylık sağlayacak bir yeniliğin gerçekleĢtirilmesinin daha kolay olacağı 

ifade edilmektedir.  

4.2.5. AraĢtırma Modelindeki Faktörler Arasındaki ĠliĢkilerin Regresyon 

Analiziyle Belirlenmesi 

AraĢtırma modelinde yer alan bağımsız değiĢkenlere ait faktörlerin iĢletme 

performansı üzerindeki etkilerini incelemek üzere çoklu regresyon analizleri 

kullanılmıĢtır. Regresyon analizi bir değiĢkenin diğer değiĢkenler tarafından nasıl 

açıklandığını belirlemeye çalıĢır. Regresyon analizinde birden fazla bağımsız değiĢken 

kullanılması olasıdır. Elde edilen regresyon modelleri araĢtırmacıya iliĢkinin yönünü, 

Ģeklini ve bilinmeyen değerlere ait tahminleri verir (Sipahi, vd., 2006:154). 
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ġekil 4.3: Ara DeğiĢken ĠliĢkileri, Baron ve Kenny (1986) Modeli 

Çoklu regresyon modelinde (ġekil 4.3), birden fazla bağımsız değiĢkenin 

bağımlı değiĢken üzerindeki etkisini analiz etmek amacıyla Baron ve Kenny (1986) 

tarafından kullanılan metot ve analizlerden faydalanılmıĢtır. Bir değiĢkenin ara değiĢken 

olabilmesi için aĢağıdaki Ģartlar test edilmektedir: 

i. Bağımsız değiĢkenin ara değiĢken üzerinde bir etkiye sahip olması, 

ii. Bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerinde bir etkiye sahip olması, 

iii. Ara değiĢkenin bağımlı değiĢken üzerinde bir etkiye sahip olması,  

iv. Ara değiĢken modele eklendiğinde, bağımsız değiĢkenlerin bağımlı değiĢken 

üzerindeki etkisini kaybetmesi (tam ara değiĢken) veya etkisinin azalması 

(kısmi ara değiĢken) test edilir. 
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4.2.5.1. Yenilik Yeteneğinin Genel Performans Üzerindeki Etkisinde Temel 

Yetenek Belirleyicilerin Aracılık Rolü 

Bu bölüm, Baron ve Kenny (1986) modeline göre dört farklı aĢamadan 

oluĢmaktadır. Ġlk olarak, yenilik yeteneği ile temel yetenek belirleyiciler arasındaki 

iliĢki ele alınmıĢtır.  Ġkinci aĢamada, temel yetenek belirleyicilerin genel performans 

üzerindeki etkisi incelenmiĢtir. Üçüncü aĢamada, yenilik yeteneğinin genel performans 

üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. Son aĢamada ise, yenilik yeteneğinin genel performans 

üzerindeki etsinde temel yetenek belirleyicilerin aracılık rolü incelenmiĢtir. 

Tablo 4.14: Yenilik Yeteneğinin Genel Performans Üzerindeki Etkisinde Temel Yetenek 

Belirleyicilerin Aracılık Rolü 

  Temel  

Yetenek  

Belirleyiciler 

Genel Performans 

Bağımsız DeğiĢken ß t p ß T p ß t p ß t p 

Sabit 1,542 8,932 0,000 1,364 4,756 0,000 1,594 6,624 0,000 1,065 3,875 0,000 

Yenilik Yeteneği 0,617 15,175 0,000 - - - 0,643 11,359 0,000 0,432 5,413 0,000 

Temel Yetenek Belirleyiciler - - - 0,710 10,314 0,000 - - - 0,343 3,662 0,000 

F 230,284 106,388 129,034 75,051 

Model (p) 0,000 0,000 0,000 0,000 

R2 0,522 0,334 0,379 0,414 

“Yenilik Yeteneği” ile “Temel Yetenek Belirleyiciler” arasındaki iliĢkiyi 

belirlemek üzere yapılan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur 

(F=230,284; p=0,000<0.05). Modele göre “Temel Yetenek Belirleyiciler”in %52,2’lik 

kısmı “Yenilik Yeteneği” tarafından açıklanmaktadır (R
2
=0,522). Konaklama 

iĢletmesinin “Yenilik Yeteneği” düzeyi “Temel Yetenek Belirleyiciler”i artırmaktadır 

(ß=0,617).  

Yenilik yeteneği, Prahalad ve Hamel (1990) tarafından belirlenen unsurlar 

(değerlilik, taklit edilemezlik ve yaygınlaĢtırabilirlik) ile temel bir yetenek haline 

dönüĢtürülmelidir. ĠĢletmenin hizmetleri, süreçleri ve yönetimsel kararları ile 

müĢterilerine değer sunması, aynı zamanda sunulan değerin müĢteriler tarafından değer 

olarak algılanması gerekmektedir.  

“Temel Yetenek Belirleyiciler” “Genel Performans”ı (F=106,388; 

p=0,000<0.05) pozitif yönde etkilemektedir. Modele göre “Temel Yetenek 

Belirleyiciler”, “Genel Performans” üzerindeki varyansın %33,4’ünü açıklamaktadır 
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(R2=0,334). “Temel Yetenek Belirleyiciler” düzeyi “Genel Performans”ı artırmaktadır 

(ß=0,710). Turizm sektöründe benzer ürün ve hizmetlerle aynı müĢteri kitlesine hitap 

eden konaklama iĢletmelerinin temel yeteneklerini rekabetçi üstünlük kaynağı olarak ele 

alması gerekmektedir. Evans vd., (2003) araĢtırmasında temel yeteneklerin iĢletmenin 

performansını ortalamanın üzerinde artırdığını ifade etmektedir.  

“Yenilik Yeteneği” “Genel Performans”ı pozitif yönde (F=129,034; 

p=0,000<0.05) etkilemektedir. Modele göre “Yenilik Yeteneği”, “Genel Performans” 

üzerindeki varyansın %37,9’unu açıklamaktadır (R2=0,379). Konaklama iĢletmelerinin 

“Yenilik Yeteneği” düzeyi “Genel Performans”ı artırmaktadır (ß=0,643). Yapılan 

araĢtırma, yenilik yeteneğinin iĢletme performansı üzerindeki etkisini inceleyen literatür 

çalıĢmalarını desteklemektedir. ÖzĢahin vd., (2005)’nin araĢtırmalarında, yenilik 

yeteneğinin firma performansını olumlu ve anlamlı etkilediği tespit edilmiĢtir. 

ÇalıĢmada, firmaların yenilik yeteneğini artırarak performanslarını artırdıkları 

saptanmıĢtır. Firmalar performanslarını artırmak için; yeni ürün geliĢtirme, süreç 

geliĢtirme, mevcut teknolojilerini geliĢtirme, yeni ürün tasarımı ve teknolojik yenilik 

yapma konularına odaklanmıĢlardır. Erdem vd., (2011)’nin çalıĢmalarında, yenilikçilik 

ile iĢletme performansı arasında anlamlı ve olumlu bir iliĢki söz konusudur. Konaklama 

iĢletmesi yöneticilerinin, yenilikçilik ve iĢletme performansı konularında olumlu 

algılarına rastlanılmıĢtır. Yenilikçi uygulamalar iĢletme performansını olumlu yönde 

etkilemektedir. Hurley ve Hult (1998) yenilik yeteneğinin firmaların rekabetçi üstünlük 

geliĢtirme ve daha yüksek performans seviyeleri elde etmesine olanak sağladığını öne 

sürmektedir. Lawson ve Samson (2001)’a göre, firmanın sahip olduğu yenilik yeteneği 

ne kadar güçlü ise yenilikçilik performansı o kadar etkindir. Alvarez ve Barney (2001), 

yenilikçilik performansı ve artan firma performansı arasında pozitif bir iliĢkiden 

bahsetmektedirler. Terziovski ve Samson (2007) oniki endüstri sektöründe 

gerçekleĢtirdikleri araĢtırmada, yenilik yeteneği ile firmaların yenilikçilik performansı 

arasında pozitif bir iliĢkiye ulaĢmıĢlardır.  

“Yenilik Yeteneği”nin “Genel Performans” üzerindeki etkisinin “Temel Yetenek 

Belirleyiciler” modele eklendiğinde azaldığı görülmektedir. “Yenilik Yeteneği” ile 

“Genel Performans” arasında “Temel Yetenek Belirleyiciler”in kısmi ara değiĢken 

olduğu saptanmıĢtır. Literatürde yenilik yeteneği ile temel yetenek belirleyiciler 

arasındaki iliĢkiyi inceleyen çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. 
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4.2.5.2. Yenilik Yeteneğinin ĠĢletme Performansı Üzerindeki Etkisinde 

MüĢteri Değerinin Aracılık Rolü 

Bu bölüm, Baron ve Kenny (1986) modeline göre dört farklı aĢamadan 

oluĢmaktadır. Ġlk olarak, yenilik yeteneği ile müĢteri değeri arasındaki iliĢki ele 

alınmıĢtır.  Ġkinci aĢamada, müĢteri değerinin iĢletme performansı üzerindeki etkisi 

incelenmiĢtir. Üçüncü aĢamada, yenilik yeteneğinin iĢletme performansı üzerindeki 

etkisi araĢtırılmıĢtır. Son aĢamada ise, yenilik yeteneğinin iĢletme performansı 

üzerindeki etkisinde müĢteri değerinin aracılık rolü incelenmiĢtir. 

Tablo 4.15: Yenilik Yeteneğinin Genel Performans Üzerindeki Etkisinde MüĢteri Değerinin 

Aracılık Rolü 

  MüĢteri Değeri Genel Performans 

Bağımsız DeğiĢken ß t p ß T P ß t p ß t p 

Sabit 1,284 6,904 0,000 1,499 5,656 0,000 1,594 6,624 0,000 1,203 4,631 0,000 

Yenilik Yeteneği 0,763 17,432 0,000 - - - 0,643 11,359 0,000 0,411 4,755 0,000 

MüĢteri Değeri - - - 0,624 10,666 0,000 - - - 0,305 3,492 0,001 

F 303,860 113,767 129,034 74,071 

Model (p) 0,000 0,000 0,000 0,000 

R2 0,591 0,349 0,379 0,410 

“Yenilik Yeteneği” ile “MüĢteri Değeri” arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere 

yapılan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (F=303,860; 

p=0,000<0.05). Modele göre “Yenilik Yeteneği” “MüĢteri Değeri” üzerindeki varyansın 

%59,1’ini açıklamaktadır (R2=0,591). Konaklama iĢletmelerinin “Yenilik Yeteneği” 

düzeyi “MüĢteri Değeri”ni artırmaktadır (ß=0,763). AraĢtırmada, yenilik yeteneği ile 

müĢteri değeri arasında yüksek ve pozitif bir iliĢki kurulmuĢtur. Korelasyon analizinde 

de benzer sonuçlar elde edilmiĢtir.  

Kanten ve YaĢlıoğlu (2012)’na göre, konaklama iĢletmesi tarafından müĢteriye 

değer sağlayacak yeniliklerin neler olduğunun tespit edilmesi önem arz etmektedir. 

Örneğin çocuklu bir aile, su ve eğlence parkına sahip A iĢletmesini bir değer olarak 

algılayabilir. HerĢey dahil konaklama hizmeti sunan tatil köyü alternatiflerini kıyaslayan 

bir aile ise, zengin uluslararası mutfağa sahip B iĢletmesini bir değer olarak 

algılayabilir. Yöneticilerin müĢterilerin ihtiyaç ve beklentilerini daha iyi analiz etmeleri 

ve müĢteride değer algısı oluĢturacak yenilikçi unsurları tespit etmeleri gerekmektedir.   
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“MüĢteri Değeri” ile “Genel Performans” arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere 

yapılan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (F=113,767; 

p=0,000<0.05). Modele göre “MüĢteri Değeri”, “Genel Performans” üzerindeki 

varyansın %34,9’unu açıklamaktadır (R2=0,349). Konaklama iĢletmelerinin “MüĢteri 

Değeri” düzeyi “Genel Performans”ı artırmaktadır (ß=0,624). Konaklama iĢletmeleri, 

performanslarını daha üst seviyelere çıkarmak için müĢterilerine  değer (kalite, prestij, 

parasal değer) önerisi sunmaktadırlar. Marka adları (Hilton, Mariott, Dedeman vb.) bazı 

müĢteriler için prestij kaynağıdır. Otelde sunulan asistan hizmeti ile Adam & Eve 

Otelleri; müĢterilerinin özel uçak/limuzin/helikopter ile alınması konusunda Rixos 

Otelleri müĢterilerine üstün değer sunmaktadır. 

“Yenilik Yeteneği”nin “Genel Performans”ı hem doğrudan (yenilik-genel 

performans) hem de dolaylı olarak (Yenilik-MüĢteri Değeri-Genel Performans) 

etkilediği tespit edilmiĢtir. Bu durum, “MüĢteri Değeri”nin “Yenilik Yeteneği” ve 

“Genel Performans” arasında aracı bir değiĢken olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.16: Yenilik Yeteneğinin Finansal ve Finansal Olmayan Performans Üzerindeki 

Etkisinde MüĢteri Değerinin Aracılık Rolü 

  MüĢteri Değeri Finansal Performans 

Bağımsız DeğiĢken ß T P ß T P ß t p ß t P 

Sabit 1,280 6,597 0,000 1,481 4,012 0,000 1,185 3,515 0,001 0,840 2,286 0,023 

Süreç Yeniliği 0,317 5,571 0,000 - - - 0,298 3,005 0,003 0,212 2,015 0,045 

Yönetimsel Yenilik 0,192 3,509 0,001 - - - 0,527 5,533 0,000 0,475 4,894 0,000 

Hizmet Yeniliği 0,252 5,156 0,000 - - - -0,076 -0,893 0,373 -0,144 -1,610 0,109 

MüĢteri Değeri - - - 0,641 7,859 0,000 - - - 0,270 2,256 0,025 

F 102,246 61,770 32,919 26,450 

Model (p) 0,000 0,000 0,000 0,000 

R2 0,591 0,224 0,313 0,326 

  MüĢteri Değeri Finansal 

 Olmayan Performans 

Bağımsız DeğiĢken ß T p ß T P ß t p ß T P 

Sabit 1,280 6,597 0,000 1,511 5,098 0,000 1,645 5,682 0,000 1,173 3,791 0,000 

Süreç Yeniliği 0,317 5,571 0,000 - - - 0,272 3,195 0,002 0,155 1,745 0,082 

Yönetimsel Yenilik 0,192 3,509 0,001 - - - 0,263 3,219 0,001 0,192 2,352 0,020 

Hizmet Yeniliği 0,252 5,156 0,000 - - - 0,082 1,124 0,262 -0,011 -0,146 0,884 

MüĢteri Değeri - - - 0,611 9,337 0,000 - - - 0,369 3,662 0,000 

F 102,246 87,183 28,559 26,056 

Model (p) 0,000 0,000 0,000 0,000 

R2 0,591 0,291 0,282 0,323 
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Yenilik Yeteneği Ġle MüĢteri Değeri Arasındaki ĠliĢki: “Süreç Yeniliği”, 

“Yönetimsel Yenilik” ve “Hizmet Yeniliği” ile “MüĢteri Değeri” arasındaki iliĢkiyi 

belirlemek üzere yapılan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur 

(F=102,246; p=0,000<0.05). Modele göre “Yenilik Yeteneği”  “MüĢteri Değeri” 

üzerindeki varyansın %59’1’ini açıklamaktadır (R2=0,591). “Süreç Yeniliği” (ß=0,317), 

“Yönetimsel Yenilik (ß=0,192) ve “Hizmet Yeniliği” (ß=0,252) “MüĢteri Değeri”ni 

artırmaktadır. “MüĢteri Değeri” üzerinde en fazla etkiye sahip olan değiĢkenler 

sırasıyla; “Süreç Yeniliği”, “Hizmet Yeniliği” ve “Yönetimsel Yenilik” alanındadır.  

AraĢtırma sonuçları literatür çalıĢmalarını desteklemektedir. Yenilik yeteneği ile 

müĢteri değeri arasında yapılan çalıĢmalar Ģu Ģekildedir:  

Nasution ve Mavondo (2008:491,492) yaptıkları çalıĢmada, ürün yeniliği ve 

süreç yeniliği ile müĢteri değeri arasında anlamlı ve pozitif bir iliĢki tespit etmiĢlerdir. 

Fakat, yönetimsel yenilik ile müĢteri değeri arasında iliĢkiye rastlanmamıĢtır. Çünkü 

yönetimsel yenilik müĢteriden ziyade iĢletmenin yeniliğine etkide bulunan içsel bir olgu 

olarak değerlendirilmektedir. Kanten ve YaĢlıoğlu (2012) yaptıkları çalıĢmada, 

konaklama iĢletmelerinde hizmetlere, süreçlere ve yönetimsel uygulamalara iliĢkin 

yeniliklerin müĢteri değeri üzerindeki rolünü incelemiĢlerdir. AraĢtırmada, konaklama 

iĢletmelerindeki yöneticilerden elde edilen veriler doğrultusunda, değiĢkenler arasında 

anlamlı iliĢkilerin bulunduğu kabul edilmiĢtir. Buna göre, hizmetlere ve süreçlere iliĢkin 

yenilikler müĢteri değerini olumlu yönde etkilemektedir. Hizmetleri ve süreçleri iyi 

düzeyde anlayan ve değerlendiren müĢteriler bu alanlarda yapılan yenilikleri de 

doğrudan anlamaktadırlar. Fakat yönetimsel yenilik müĢteriler tarafından doğrudan 

anlaĢılmamaktadır. Çünkü yönetimsel yenilikler özellikle iĢletme içi kaynaklara yönelik 

faaliyetleri kapsamaktadır. Yönetimsel yenilikler, hizmet kalitesi vasıtasıyla müĢteri 

değerinin oluĢumunda dolaylı fakat önemli role sahiptir.  

MüĢteri Değeri Ġle Finansal Ve Finansal Olmayan Performans Arasındaki 

ĠliĢki: “MüĢteri Değeri” ile “Finansal Performans” arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere 

yapılan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (F=61,770; 

p=0,000<0.05). Modele göre “MüĢteri Değeri” “Finansal Performans” üzerindeki 

varyansın %22,4’ünü açıklamaktadır (R
2
=0,224). “MüĢteri Değeri” faktörü “Finansal 

Performans”ı artırmaktadır (ß=0,641). “MüĢteri Değeri” ile “Finansal Olmayan 

Performans” arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere yapılan regresyon analizi istatistiksel 
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olarak anlamlı bulunmuĢtur (F=87,183; p=0,000<0.05). Modele göre “MüĢteri Değeri” 

“Finansal Olmayan Performans” üzerindeki varyansın %29,1’ini açıklamaktadır 

(R
2
=0,291). “MüĢteri” Değeri” “Finansal Olmayan Performans”ı artırmaktadır 

(ß=0,611). 

Yenilik Yeteneği Ġle Finansal Ve Finansal Olmayan Performans Arasındaki 

ĠliĢki: “Süreç Yeniliği”, “Yönetimsel Yenilik”, “Hizmet Yeniliği” ile “Finansal 

Performans” arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere yapılan regresyon analizi istatistiksel 

olarak anlamlı bulunmuĢtur (F=32,919; p=0,000<0.05). Modele göre “Yenilik 

Yeteneği” “Finansal Performans” üzerindeki varyansın %31,3’ünü açıklamaktadır 

(R
2
=0,313). Finansal Performans”ı en yüksek düzeyde destekleyen değiĢken 

“Yönetimsel Yenilik” olarak tespit edilmiĢtir (β=0,527). “Süreç Yeniliği”, “Yönetimsel 

Yenilik”, “Hizmet Yeniliği” ile “Finansal Olmayan Performans” arasındaki iliĢkiyi 

belirlemek üzere yapılan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur 

(F=28,559; p=0,000<0.05). Modele göre “Yenilik Yeteneği” finansal olmayan 

performans üzerindeki varyansın %28,2’sini açıklamaktadır (R2=0,282). “Finansal 

Olmayan Performans”ı en yüksek düzeyde destekleyen değiĢken “Süreç Yeniliği” 

olarak tespit edilmiĢtir (β=0,272).  

Yenilik Yeteneğinin Finansal Ve Finansal Olmayan Performans Üzerinde 

Etkisinde MüĢteri Değerinin Aracılık Rolü: “Süreç Yeniliği”nin Finansal ve Finansal 

Olmayan Performans” üzerindeki etkisinin “MüĢteri Değeri” modele eklendiğinde 

azaldığı görülmektedir. “Süreç Yeniliği” ile “Finansal ve Finansal Olmayan 

Performans” arasında “MüĢteri Değerinin” kısmi ara değiĢken olduğu saptanmıĢtır.  

“Yönetimsel Yeniliğin” “Finansal ve Finansal Olmayan Performans” üzerindeki 

etkisinin “MüĢteri Değeri” modele eklendiğinde azaldığı görülmektedir. “Yönetimsel 

Yenilik” ile “Finansal ve Finansal Olmayan Performans” arasında “MüĢteri Değerinin” 

kısmi ara değiĢken olduğu saptanmıĢtır.  

“Hizmet Yeniliği” ile  “Finansal ve Finansal Olmayan Performans”  arasında 

yapılan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamsız bulunmuĢtur (p>0.05). Aynı 

zamanda “Hizmet Yeniliğinin” “Finansal Performans” üzerindeki etkisinin “MüĢteri 

Değeri” modele eklendiğinde anlamsız olduğu tespit edilmiĢtir (p>0.05). 
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4.2.5.3. Yenilik Yeteneğinin ĠĢletme Performansı Üzerindeki Etkisinde 

Temel Yetenek Belirleyicilerin Aracılık Rolü 

Bu bölümde, yenilik yeteneğini oluĢturan faktörler; süreç yeniliği, yönetimsel 

yenilik ve hizmet yeniliği ile temel yetenek belirleyicileri oluĢturan faktörler; değerlilik, 

taklit edilemezlik ve yaygınlaĢtırabilirlik arasındaki iliĢkiler değerlendirilmiĢtir. Yenilik 

yeteneği ile iĢletme performansı arasındaki iliĢki temel yetenek belirleyicilerin aracılık 

rolü ile ele alınmıĢtır. 

Tablo 4.17: Yenilik Yeteneğinin Finansal Performans Üzerindeki Etkisinde Temel Yetenek 

Belirleyicilerin Aracılık Rolü 

  YaygınlaĢtırabilirlik Finansal Performans 

Bağımsız DeğiĢken ß T P ß t P ß t p ß T p 

Sabit 1,432 5,455 0,000 2,137 6,291 0,000 1,185 3,515 0,001 0,951 2,651 0,009 

Süreç Yeniliği 0,339 4,398 0,000 - - - 0,298 3,005 0,003 0,242 2,350 0,020 

Yönetimsel Yenilik 0,213 2,866 0,005 - - - 0,527 5,533 0,000 0,492 5,097 0,000 

Hizmet Yeniliği 0,151 2,277 0,024 - - - -0,076 -0,893 0,373 -0,101 -1,176 0,241 

YaygınlaĢtırabilirlik - - - 0,504 6,614 0,000 - - - 0,164 1,847 0,066 

F 45,466 43,747 32,919 25,829 

Model (p) 0,000 0,000 0,000 0,000 

R2 0,388 0,169 0,313 0,321 

  Değerlilik Finansal Performans 

Bağımsız DeğiĢken ß T P ß T P ß T p ß T p 

Sabit 1,270 5,237 0,000 2,102 6,598 0,000 1,185 3,515 0,001 0,859 2,430 0,016 

Süreç Yeniliği 0,099 1,386 0,167 - - - 0,298 3,005 0,003 0,272 2,777 0,006 

Yönetimsel Yenilik 0,207 3,021 0,003 - - - 0,527 5,533 0,000 0,474 4,942 0,000 

Hizmet Yeniliği 0,421 6,884 0,000 - - - -0,076 -0,893 0,373 -0,184 -1,983 0,049 

Değerlilik - - - 0,527 7,169 0,000 - - - 0,257 2,699 0,008 

F 70,840 51,392 32,919 27,261 

Model (p) 0,000 0,000 0,000 0,000 

R2 0,499 0,194 0,313 0,333 

  Taklit Edilemezlik Finansal Performans 

Bağımsız DeğiĢken ß T P ß T P ß T p ß T p 

Sabit 2,250 5,812 0,000 3,453 13,762 0,000 1,185 3,515 0,001 0,922 2,552 0,011 

Süreç Yeniliği 0,062 0,542 0,588 - - - 0,298 3,005 0,003 0,290 2,950 0,004 

Yönetimsel Yenilik 0,223 2,042 0,042 - - - 0,527 5,533 0,000 0,501 5,241 0,000 

Hizmet Yeniliği 0,033 0,342 0,733 - - - -0,076 -0,893 0,373 -0,080 -0,945 0,346 

Taklit edilemezlik - - - 0,254 3,695 0,000 - - - 0,117 1,947 0,053 

F 4,708 13,650 32,919 25,970 

Model (p) 0,003 0,000 0,000 0,000 

R2 0,050 0,057 0,313 0,322 
 

Yenilik Yeteneğinin Temel Yetenek Belirleyiciler Üzerindeki Etkisi: 

“Yenilik Yetenekleri” ile “YaygınlaĢtırabilirlik” arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere 
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yapılan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (F=45,466; 

p=0,000<0.05). Modele göre “Yenilik Yetenekleri” “YaygınlaĢtırabilirlik” üzerindeki 

varyansın %38,8’ini açıklamaktadır (R2=0,388). “Süreç Yeniliği” (ß=0,339), 

“Yönetimsel Yenilik” (ß=0,213) ve “Hizmet Yeniliği” (ß=0,151) “YaygınlaĢtırabilirlik” 

düzeyini artırmaktadır. “YaygınlaĢtırabilirlik” üzerinde en fazla etkiye sahip olan 

değiĢkenler sırasıyla; “Süreç Yeniliği”, “Yönetimsel Yenilik” ve “Hizmet Yeniliği” 

alanındadır.   

“Yenilik Yetenekleri” ile “Değerlilik” arasındaki iliĢkiyi belirlemek üzere 

yapılan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (F=70840; 

p=0,000<0.05). Modele göre “Yenilik Yetenekleri” “Değerlilik” üzerindeki varyansın 

%49,9’unu açıklamaktadır (R2=0,499). “Süreç Yeniliği” (ß=0,099), “Yönetimsel 

Yenilik” (ß=0,207) ve “Hizmet Yeniliği” (ß=0,421) “Değelilik” düzeyini artırmaktadır. 

“Değerlilik” üzerinde en fazla etkiye sahip olan değiĢkenler sırasıyla; “Hizmet 

Yeniliği”, “Yönetimsel Yenilik” ve “Süreç Yeniliği” alanındadır.   

“Yenilik Yetenekleri” ile “Taklit Edilemezlik” arasındaki iliĢkiyi belirlemek 

üzere yapılan regresyon analizi istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (F=4,708; 

p=0,000<0.05). Modele göre “Yenilik Yetenekleri” “Taklit Edilemezlik” üzerindeki 

varyansın %0,05’ini açıklamaktadır (R2=0,050). “Süreç Yeniliği” (ß=0,062), 

“Yönetimsel Yenilik” (ß=0,223) ve “Hizmet Yeniliği” (ß=0,033) “Taklit Edilemezik” 

düzeyini artırmaktadır. “Taklit Edilemezlik” üzerinde en fazla etkiye sahip olan faktör 

“Yönetimsel Yenilik” alanındadır. ĠĢletmeler benzer üretim sürecini uygular fakat üstün 

kaynak ve yetenekler, iĢletmelerin farklılaĢmasında ve üstün rekabetçi konum elde 

etmesinde önemli rol oynar. Aynı pazarda, aynı müĢteri kitlesine hitap eden konaklama 

iĢletmelerinin rekabetçi üstünlüğü, sahip oldukları değerin rakip firmalar tarafından 

kolayca kopyalanamaması ile mümkündür. Yönetimsel yenilikler rakip firmalar 

tarafından kolaylıkla taklit edilemeyen yenilik yetenekleri kapsamında yer almaktadır. 

Konaklama iĢletmelerinde taklit edilemezlik unsuru üç farklı perspektifte 

değerlendirilir.  Ġlk olarak, marka adları, taklit edilmesi imkansız olan firma yetenekleri 

içerisinde yer almaktadır. Hilton, Dedeman, Mariott vb. değer ifade eden, benzersiz, 

müĢterilerine güven sağlayan markalardır. OluĢturulması süreç isteyen bu markalar ile 

iĢletmeler sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlamaktadır. Ġkinci olarak, dizayn oteller, 
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kendisi fiziksel yapı olarak taklit olan iĢletmelerdir. Fiziksel yapıları ile farklı ülke 

mimarilerini yansıtan dizayn oteller, müĢterilerine yansıttığı kültürü (Osmanlı, Japon, 

Rus vb.) hissettirmekte ve bir değer ifade etmektedir. Bu yetenek, iĢletmeye özgüdür ve  

müĢteriler tarafından özellikle tercih sebebidir. Üçüncü olarak, insan kaynakları ve 

yönetim alanında gerçekleĢtirilen yenilikler rekabetçi üstünlük sağlayan yeniliklerdir. 

Tokmak (2008:116) araĢtırmasında, iĢletmelerin günümüzde taklit edilmeyecek, 

rekabetçi üstünlük sağlayan temel değerlerinin insan kaynakları olduğu ifade edilmiĢtir.  

Yenilik Yeteneğinin Finansal Performans Üzerindeki Etkisinde Temel 

Yetenek Belirleyicilerin Aracılık Rolü: “Yönetimsel Yeniliğin” finansal performans 

üzerindeki etkisinin “Temel Yetenek Belirleyiciler” modele eklendiğinde azaldığı 

görülmektedir. “Yönetimsel Yenilik” ile “Finansal Performans” arasında “Temel 

Yetenek Belirleyiciler”in kısmi ara değiĢken olduğu saptanmıĢtır. Bu kapsamda, iĢletme 

yönetiminin müĢterinin algıladığı değere önemli bir katkı sağlaması ile birlikte finansal 

performansta artıĢ gözlenmektedir. Yönetimsel yeniliğin finansal performans üzerindeki 

etkisinin “YaygınlaĢtırabilirlik” modele eklendiğinde azaldığı görülmektedir. 

“Yönetimsel Yenilik” ile “Finansal Performans arasında “YaygınlaĢtırabilirlik” 

faktörünün kısmi ara değiĢken olduğu saptanmıĢtır. BaĢarılı insan kaynaklarının, yeni iĢ 

alanlarında istihdam edilerek yeteneğin geliĢtirilmesi ve yaygınlaĢtırılması mümkündür. 

Bu anlamda özellikle Zincir/Grup Otel iĢletmelerinin baĢarılı insan kaynakları rotasyon 

yöntemi ile grubun farklı iĢletmelerinde çalıĢtırılması, rekabetçi üstünlüğün eĢ zamanlı 

olarak yayılmasını sağlayacaktır. ĠĢletmenin yönetimsel yetenekleri farklı sektörlerde ve 

iĢ alanlarında kullanılabilir.  

“Yönetimsel Yeniliğin” “Finansal Performans” üzerindeki etkisinin “Taklit 

Edilemezlik” modele eklendiğinde azaldığı görülmektedir. “Yönetimsel Yenilik” ile 

“Finansal Performans” arasında “Taklit Edilemezlik” faktörünün kısmi ara değiĢken 

olduğu saptanmıĢtır. Bu kapsamda, özellikle insan kaynaklarının taklit edilemez özelliği 

finansal performansı etkilemektedir. Konaklama iĢletmelerinin yönetimsel yenilik 

düzeyi taklit edilemezlik düzeyini artırmaktadır. Özellikle hizmet sektöründe insan 

merkezli yenilikler iĢletme yeteneklerinin uzun süre taklit edilmesini önlemekte ve 

sürdürülebilir rekabetçi üstünlük sağlamaktadır. 
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AraĢtırmaya iliĢkin çoklu regresyon analizi sonuçlarına göre, süreç yeniliğinin 

finansal performans üzerindeki etkisinin, temel yetenek belirleyicilerden 

“yaygınlaĢtırabilirlik” modele eklendiğinde azaldığı görülmektedir. Süreç yeniliği ile 

finansal performans arasında yaygınlaĢtırabilirliğin kısmi ara değiĢken olduğu 

saptanmıĢtır. Bu kapsamda, süreç yeniliği iĢletmelerin yeni iĢ alanlarına ve pazarlara 

girmesini teĢvik etmektedir. Yeni iĢ alanlarına ve pazarlara giren iĢletmenin finansal 

performansında artıĢ beklenmektedir. Mariott Otelleri bu konuda verilebilecek en iyi 

örnekler arasındadır.  Mariott, çalıĢmaya Washington’da restoran iĢletmeciliğiyle 

baĢladı. MüĢterileri sık sık havaalanına giderken paket servisi sipariĢi verdiği için, 

Mariott havayolu ikram servisi iĢine girdi. Mariott daha sonra aile restoranları 

altyapısını geniĢletmeye baĢladı ve otelcilik sektörüne geçti. Mariott, otelcilik 

sektöründen yolcu gemileri, eğlence parkları, toptan seyahat acenteleri, ucuz moteller ve 

huzurevlerine yayıldı (Porter, 1987:190).  
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Tablo 4.18: Yenilik Yeteneğinin Finansal Olmayan Performans Üzerindeki Etkisinde Temel 

Yetenek Belirleyicilerin Aracılık Rolü 

  
YaygınlaĢtırabilirlik Finansal Olmayan Performans 

Bağımsız 

DeğiĢken 

ß T p ß t p ß t p ß T p 

Sabit 1,432 5,455 0,000 2,072 7,562 0,000 1,645 5,682 0,000 1,287 4,257 0,000 

Süreç Yeniliği 0,339 4,398 0,000 - - - 0,272 3,195 0,002 0,187 2,152 0,033 

Yönetimsel 

Yenilik 

0,213 2,866 0,005 - - - 0,263 3,219 0,001 0,210 2,580 0,011 

Hizmet Yeniliği 0,151 2,277 0,024 - - - 0,082 1,124 0,262 0,044 0,615 0,540 

YaygınlaĢtırabil

irlik 

- - - 0,496 8,062 0,000 - - - 0,250 3,342 0,001 

F 45,466 64,998 28,559 25,265 

Model (p) 0,000 0,000 0,000 0,000 

R2 0,388 0,234 0,282 0,316 

  
Değerlilik Finansal Olmayan Performans 

Bağımsız 

DeğiĢken 

ß T p ß t p ß t p ß T p 

Sabit 1,270 5,237 0,000 1,967 7,805 0,000 1,645 5,682 0,000 1,185 4,028 0,000 

Süreç Yeniliği 0,099 1,386 0,167 - - - 0,272 3,195 0,002 0,236 2,891 0,004 

Yönetimsel 

Yenilik 

0,207 3,021 0,003 - - - 0,263 3,219 0,001 0,188 2,360 0,019 

Hizmet Yeniliği 0,421 6,884 0,000 - - - 0,082 1,124 0,262 -0,070 -0,909 0,364 

Değerlilik - - - 0,535 9,194 0,000 - - - 0,362 4,566 0,000 

F 70,840 84,536 28,559 28,685 

Model (p) 0,000 0,000 0,000 0,000 

R2 0,499 0,285 0,282 0,345 

  Taklit Edilemezlik Finansal Olmayan Performans 

Bağımsız 

DeğiĢken 

ß T p ß t p ß t p ß t p 

Sabit 2,250 5,812 0,000 4,200 19,312 0,000 1,645 5,682 0,000 1,879 6,062 0,000 

Süreç Yeniliği 0,062 0,542 0,588 - - - 0,272 3,195 0,002 0,278 3,292 0,001 

Yönetimsel 

Yenilik 

0,223 2,042 0,042 - - - 0,263 3,219 0,001 0,286 3,494 0,001 

Hizmet Yeniliği 0,033 0,342 0,733 - - - 0,082 1,124 0,262 0,085 1,180 0,239 

Taklit 

edilemezlik 

- - - 0,017 0,281 0,779 - - - -0,104 -2,016 0,045 

F 4,708 0,079 28,559 22,752 

Model (p) 0,003 0,779 0,000 0,000 

R2 0,050 -0,004 0,282 0,293 

  

“Süreç Yeniliğinin” ve “Yönetimsel Yeniliğin” “Finansal Olmayan Performans” 

üzerindeki etkisinin “YaygınlaĢtırabilirlik” modele eklendiğinde azaldığı görülmektedir. 

“Süreç Yeniliği” ve “Yönetimsel Yenilik” ile “Finansal Olmayan Performans” arasında 

“YaygınlaĢtırabilirliğin” kısmi ara değiĢken olduğu saptanmıĢtır.  
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“Yönetimsel Yeniliğin” “Finansal Olmayan Performans” üzerindeki etkisinin 

“Değerlilik” modele eklendiğinde azaldığı görülmektedir. “Yönetimsel Yenilik” ile 

“Finansal Olmayan Performans” arasında “Değerliliğin” kısmi ara değiĢken olduğu 

saptanmıĢtır. “Yönetimsel yeniliğin” “Finansal Olmayan Performans” üzerindeki 

etkisinin “Taklit Edilemezlik” modele eklendiğinde azaldığı görülmektedir. 

“Yönetimsel Yenilik” ile “Finansal Olmayan Performans” arasında “Taklit 

Edilemezlik” unsurunun kısmi ara değiĢken olduğu saptanmıĢtır.  

4.2.6. AraĢtırma Modelindeki Faktörlerin Coğrafik ve Demografik 

Özelliklerle ĠliĢkisi 

AraĢtırma verilerinin analizi sonucunda ortaya çıkan faktörlerin, coğrafik ve 

demografik özelliklerle olan iliĢkisi ayrıntılı olarak incelenmiĢtir. Niceliksel verilerin 

karĢılaĢtırılmasında iki grup arasındaki farkı karĢılaĢtırmada T-testi, ikiden fazla 

gruplararası karĢılaĢtırmalarda Tek Yönlü (One Way) Anova testi uygulanmıĢtır. 

Farklılıkların kaynaklarını belirlemek amacıyla tamamlayıcı post-hoc analizi 

yapılmıĢtır. Farklılığa neden olan grup tespitinde Scheffe testi kullanılmıĢtır. 

Tablo 4.19: Yenilik Yeteneğinin ĠĢletmenin Bulunduğu Bölge DeğiĢkenine Göre Ortalamaları 

 
Grup N Ort Ss F P Fark 

Süreç Yeniliği 

Akdeniz 

Ege 

Marmara 

Diğer 

140 4,575 0,419 

1,873 0,135 
 

39 4,215 0,616 

16 4,250 0,465 

16 4,393 0,598 

Yönetimsel Yenilik 

Akdeniz 

Ege 

Marmara 

Diğer 

140 4,375 0,551 

1,610 0,188 
 

39 4,056 0,607 

16 3,950 0,695 

16 4,177 0,631 

Hizmet Yeniliği 

Akdeniz 

Ege 

Marmara 

Diğer 

140 4,547 0,410 

4,454 0,005 

1 > 4 

4 > 2 

1 > 2 

1 > 3 

39 3,827 0,642 

16 3,953 0,770 

16 4,139 0,740 

Yenilik Yeteneği 

Akdeniz 

Ege 

Marmara 

Diğer 

140 4,496 0,406 

3,163 0,026 

4 > 2 

1 > 2 

1 > 3 

39 4,048 0,536 

16 4,058 0,555 

16 4,243 0,565 

Konaklama iĢletmelerinin, “Süreç Yeniliği” ve “Yönetimsel Yenilik” 

faktörlerinin iĢletmenin bulunduğu bölge değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip 

göstermediğini belirlemek amacıyla yapılan tek yönlü varyans analizi (Anova) 
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sonucunda grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır 

(p>0,05). 

Konaklama iĢletmelerinin, “Hizmet Yeniliği” faktörünün iĢletmenin bulunduğu 

bölge değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı 

bulunmuĢtur (F=4,454; p=0,005<0,05). Akdeniz Bölgesi’ndeki konaklama 

iĢletmelerinin hizmet yeniliği puanları (x=4,547), diğer bölgelerdeki konaklama 

iĢletmelerinin hizmet yeniliği puanlarından yüksek bulunmuĢtur. Akdeniz Bölgesi en 

fazla turist kabul eden bölge konumundadır. 2013 yılı verilerine göre Antalya ilini 

12.066.000 turist ziyaret etmiĢtir. 2013 yılında Antalya’ya en çok ziyaretçi gönderen 

ülke sıralamasında Rusya Federasyonu  % 30,01 (3.338.166) ile birinci, Almanya % 

25,48 (2.834.413) ile ikinci, Hollanda % 4,92 (547.370) ile üçüncü sırada yer 

almaktadır. Hollanda’yı Ġngiltere, Ukrayna, Ġsveç, Norveç, Belçika, Kazakistan, 

Avusturya ve Fransa izlemektedir. Turist sayısı ile birlikte Antalya ilinin yatak 

kapasiteside artıĢ göstermiĢtir. 2013 yılı verilerine göre, Antalya ili 200.564 oda ve 

431.294 yatak kapasitesi ile Türkiye’nin en fazla oda ve yatak kapasitesi ile hizmet 

vermektedir (http://www.antalyakulturturizm.gov.tr, e.t.01.07.2014). Antalya ilinde 

faaliyet gösteren  konaklama iĢletmelerinin, gerek bölgesel gerekse uluslararası düzeyde 

üstün rekabetçi üstünlük sağlaması için, hizmetlerinde sürekli yeniliğe gitmesi ve 

rakiplerinde olmayan farklı yeniliklerle müĢterilerine değer sunması gerekmektedir.  

“Yenilik Yeteneği”nin iĢletmenin bulunduğu bölge değiĢkenine göre grup 

ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur (F=3.163; 

p=0,026<0,05). Akdeniz Bölgesi’ndeki konaklama iĢletmelerinin “Yenilik Yeteneği” 

puanları (x=4,496), diğer bölgelerdeki konaklama iĢletmelerinin “Yenilik Yeteneği” 

puanlarından yüksek bulunmuĢtur. AraĢtırma bulgularına göre, Türkiye’de faaliyet 

gösteren beĢ yıldızlı konaklama iĢletmeleri içerisinde Antalya ilindeki oteller, en 

yenilikçi iĢletmeler kategorisinde yer almaktadır. Antalya ilinde her geçen gün yeni bir 

tesisin turizm sektörüne kazandırılması ile birlikte, mevcut tesisler de yenilik ekseninde 

faaliyetlerini sürdürmektedirler. TÜROFED tarafından hazırlanan Turizm Raporu'na 

göre, Türkiye'de Kültür ve Turizm Bakanlığı'ndan belgeli tesis sayısı 2013 yılında 3 bin 

800'e ulaĢmıĢtır. 2012 yılında Türkiye genelinde 375 olan 5 yıldızlı otel sayısı 2013 

yılında 413'e yükselmiĢtir. Son bir yılda Türkiye'de 38 adet 5 yıldızlı, 11 adet termal 

konaklama tesisi hizmete açılmıĢtır (http://www.turizmguncel.com, e.t.01.07.2014)  
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Tablo 4.20: Yenilik Yeteneğinin ĠĢletmenin Bulunduğu Ġl DeğiĢkenine Göre Ortalamaları  

 
Grup N Ort. Ss F P 

Süreç Yeniliği 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 4,405 0,582 

0,845 0,470 
19 

14 

40 

4,189 

4,257 

4,385 

0,609 

0,387 

0,598 

Yönetimsel Yenilik 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 4,210 0,662 

0,601 0,601 
19 

14 

40 

4,042 

4,000 

4,166 

0,575 

0,617 

0,629 

Hizmet Yeniliği 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 

19 

14 

40 

4,156 

3,855 

3,982 

4,126 

0,752 

0,573 

0,661 

0,738 

0,992 0,398 

Yenilik Yeteneği 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 

19 

14 

40 

4,257 

4,028 

4,079 

4,226 

0,598 

0,505 

0,448 

0,568 

1,032 0,380 

“Süreç Yeniliği”, “Yönetimsel Yenilik”, “Hizmet Yeniliği” ve “Yenilik 

Yeteneği”nin iĢletmenin bulunduğu il değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki 

fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır (p>0,05). 

Tablo 4.21: Yenilik Yeteneğinin Otel Sınıfına Göre Ortalamaları 

 
Grup N Ort Ss t P 

Süreç Yeniliği 
Zincir/Grup Otel 165 4,415 0,517 

2,452 0,052 
Bağımsız Otel 46 4,178 0,759 

Yönetimsel Yenilik 
Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 4,172 0,607 
0,853 0,395 

46 4,083 0,705 

Hizmet Yeniliği 
Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 4,106 0,703 
0,293 0,770 

46 4,071 0,800 

Yenilik yeteneği 
Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 4,240 0,525 
1,364 0,174 

46 4,113 0,658 

“Süreç Yeniliği”, “Yönetimsel Yenilik”, “Hizmet Yeniliği” ve “Yenilik 

Yeteneği”nin otel sınıfı değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini 

belirlemek amacıyla yapılan t-testi sonucunda grup ortalamaları arasındaki fark 

istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır (p>0,05). 
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Tablo 4.22: Yenilik Yeteneğinin Yöneticilerin ÇalıĢma Süresine Göre Ortalamaları 

 
Grup N Ort Ss F P 

Süreç Yeniliği 

1 Yıldan Az 

1-3 Yıl 

4-6 Yıl 

7-9 Yıl 

10 Yıldan Fazla 

23 4,357 0,504 

1,412 0,231 

52 4,350 0,599 

43 4,214 0,652 

49 4,502 0,417 

44 4,373 0,679 

Yönetimsel Yenilik 

1 Yıldan Az 

1-3 Yıl 

4-6 Yıl 

7-9 Yıl 

10 Yıldan Fazla 

23 4,383 0,556 

1,367 0,247 

52 4,058 0,789 

43 4,093 0,526 

49 4,127 0,514 

44 4,232 0,647 

Hizmet Yeniliği 

1 Yıldan Az 

1-3 Yıl 

4-6 Yıl 

7-9 Yıl 

10 Yıldan Fazla 

23 4,326 0,721 

0,683 0,605 

52 4,034 0,777 

43 4,087 0,617 

49 4,087 0,534 

44 4,080 0,923 

Yenilik yeteneği 

1 Yıldan Az 

1-3 Yıl 

4-6 Yıl 

7-9 Yıl 

10 Yıldan Fazla 

23 4,357 0,536 

0,810 0,520 

52 4,155 0,657 

43 4,135 0,506 

49 4,249 0,369 

44 4,239 0,656 

“Süreç Yeniliği”, “Yönetimsel Yenilik”, “Hizmet Yeniliği” ve “Yenilik 

Yeteneği”nin yöneticilerin çalıĢma süresi değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki 

fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır (p>0.05). 

Tablo 4.23: Yenilik Yeteneğinin Personel Sayısına Göre Ortalamaları 

 

 
Grup N Ort Ss F P 

Süreç Yeniliği 

50-100 

100-250 

250-500 

500 Ve üzeri 

14 4,014 0,940 

2,520 0,059 
54 4,474 0,475 

60 4,317 0,573 

83 4,383 0,568 

Yönetimsel Yenilik 

50-100 

100-250 

250-500 

500 Ve üzeri 

14 3,957 0,805 

1,167 0,324 
54 4,226 0,692 

60 4,217 0,513 

83 4,092 0,628 

Hizmet Yeniliği 

50-100 

100-250 

250-500 

500 Ve üzeri 

14 3,804 0,921 

1,373 0,252 
54 4,218 0,727 

60 4,117 0,812 

83 4,057 0,603 

Yenilik yeteneği 

50-100 

100-250 

250-500 

500 Ve üzeri 

14 3,934 0,848 

1,838 0,141 
54 4,312 0,549 

60 4,224 0,516 

83 4,186 0,524 

“Süreç Yeniliği”, “Yönetimsel Yenilik”, “Hizmet Yeniliği” ve “Yenilik 

Yeteneği”nin personel sayısı değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark 

istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır(p>0.05). 
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Tablo 4.24: MüĢteri Değerinin Demografik Özelliklere Göre Ortalamaları 

 

 
Grup N Ort Ss T/F P 

MüĢteri Değeri 

 

Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 4,546 0,528 2,434 

 
0,016 

 46 4,324 0,607 

1 Yıldan Az 

1-3 Yıl 

4-6 Yıl 

7-9 Yıl 

10 Yıldan Fazla 

23 4,478 0,722 

1,692 

 

0,153 

 

52 4,456 0,599 

43 4,463 0,485 

49 4,669 0,365 

44 4,398 0,609 

50-100 

100-250 

250-500 

500 Ve üzeri 

14 4,300 0,560 

0,931 

 

0,427 

 

54 4,504 0,616 

60 4,463 0,445 

83 4,551 0,577 

“MüĢteri Değeri” faktörünün konaklama iĢletmesi sınıfı değiĢkenine göre grup 

ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur (t=2.434; 

p=0.016<0,05). Zincir/Grup konaklama iĢletmelerinin “MüĢteri Değeri” puanları 

(x=4,546), bağımsız konaklama iĢletmelerinin “MüĢteri Değeri” puanlarından (x=4,324) 

yüksek bulunmuĢtur. AraĢtırma sonuçlarına göre, Zincir/Grup konaklama iĢletmeleri, 

bağımsız konaklama iĢletmelerine göre müĢterilerine  daha fazla düzeyde değer 

sunmaktadır. 

Konaklama iĢletmelerinin, müĢteri değeri faktörlerinin çalıĢma süresi 

değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı 

bulunmamıĢtır (p>0.05). Konaklama iĢletmelerinin, müĢteri değeri faktörlerinin 

personel sayısı değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğini belirlemek 

amacıyla yapılan tek yönlü varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamaları 

arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır (p>0.05). 

Tablo 4.25: MüĢteri Değerinin ĠĢletmenin Bulunduğu Bölge/Ġl DeğiĢkenine Göre Ortalamaları 

 

 
Grup N Ort Ss F P  

MüĢteri Değeri 

Akdeniz 

Ege 

Marmara 

Diğer 

140 4,631 0,400 

3,151 0,026 
1 > 2 

4 > 2 

 

39 4,280 0,637 

16 4,388 0,639 

16 4,555 0,518 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 4,548 0,519 

1,339 0,263 

 

19 4,463 0,453 

14 4,435 0,582 

40 4,497 0,675 

Konaklama iĢletmelerinin, “MüĢteri Değeri” faktörünün iĢletmenin bulunduğu 

bölge değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı 

buunmuĢtur (F=3,151; p=0,026<0,05). Akdeniz Bölgesi’ndeki konaklama iĢletmelerinin 
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“MüĢteri Değeri” puanları (x=4,631), diğer bölgelerdeki konaklama iĢletmelerinin, 

“MüĢteri Değeri” puanlarından yüksek bulunmuĢtur. BeĢ yıldızlı konaklama 

iĢletmelerinde görev yapan yöneticilere göre, Akdeniz Bölgesi’ndeki (% 99 Antalya ili) 

konaklama iĢletmeleri diğer bölgelerde faaliyet gösteren konaklama iĢletmelerinden 

daha fazla düzeyde müĢterilerine değer sunmaktadır.  

“MüĢteri Değeri” faktörünün iĢletmenin bulunduğu il değiĢkenine göre grup 

ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır(p>0.05). 

Tablo 4.26: Temel Yetenek Belirleyicilerin ĠĢletmenin Bulunduğu Bölge DeğiĢkenine Göre 

Ortalamaları 

 

 
Grup N Ort Ss F P 

YaygınlaĢtırabilirlik 

Akdeniz 

Ege 

Marmara 

Diğer 

140 4,479 0,588 

1,841 0,141 
39 4,295 0,617 

16 4,188 0,783 

16 4,344 0,554 

Değerlilik 

Akdeniz 

Ege 

Marmara 

Diğer 

140 4,318 0,603 

0,657 0,579 
39 4,160 0,736 

16 4,297 0,579 

16 4,313 0,574 

Taklit Edilemezlik 

Akdeniz 

Ege 

Marmara 

Diğer 

140 3,591 0,721 

2,418 0,067 
39 3,487 0,692 

16 3,354 0,602 

16 3,979 0,821 

Temel Yetenek Belirleyiciler 

Akdeniz 

Ege 

Marmara 

Diğer 

140 4,178 0,459 

1,739 0,160 39 4,026 0,514 

16 4,000 0,438 

16 4,233 0,510 

“YaygınlaĢtırabilirlik”, “Değerlilik”, “Taklit Edilemezlik” ve “Temel Yetenek 

Belirleyiciler”in iĢletmenin bulunduğu bölge değiĢkenine göre grup ortalamaları 

arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır (p>0.05). 
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Tablo 4.27: Temel Yetenek Belirleyicilerin ĠĢletmenin Bulunduğu Ġl DeğiĢkenine Göre 

Ortalamaları 

 

 
Grup N Ort Ss F P 

YaygınlaĢtırabilirlik 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 4,471 0,588 

1,436 0,233 
19 4,394 0,579 

14 4,267 0,600 

40 4,268 0,689 

Değerlilik 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 4,308 0,601 

0,192 0,902 
19 4,289 0,560 

14 4,232 0,583 

40 4,231 0,749 

Taklit Edilemezlik 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 3,591 0,726 

0,958 0,414 
19 3,456 0,721 

14 

40 

3,357 

3,691 

0,514 

0,771 

Temel Yetenek Belirleyiciler 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 4,123 0,458 

0,718 0,542 
19 4,046 0,358 

14 3,952 0,302 

40 4,063 0,596 

“YaygınlaĢtırabilirlik”, “Değerlilik”, “Taklit Edilemezlik” ve “Temel Yetenek 

Belirleyiciler”in iĢletmenin bulunduğu il değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki 

fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır (p>0.05). 

Tablo 4.28: Temel Yetenek Belirleyicilerin Otel Sınıfına Göre Ortalamaları 

 

 
Grup N Ort Ss t p 

YaygınlaĢtırabilirlik 
Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 4,474 0,540 
2,835 0,025 

46 4,190 0,784 

Değerlilik 
Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 4,318 0,588 
1,390 0,166 

46 4,174 0,734 

Taklit edilemezlik 
Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 3,546 0,725 
-1,430 0,154 

46 3,717 0,706 

Temel Yetenek Belirleyiciler 
Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 4,164 0,438 
1,378 0,170 

46 4,055 0,585 

“YaygınlaĢtırabilirlik” faktörünün konaklama iĢletmesi sınıfı değiĢkenine göre 

grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur (t=2.835; 

p=0.025<0,05). Zincir/Grup otelde çalıĢan iĢletme yöneticilerinin “YaygınlaĢtırabilirlik” 

puanları (x=4,474), bağımsız otelde çalıĢan iĢletme yöneticilerinin 

“YaygınlaĢtırabilirlik” puanlarından (x=4,190) yüksek bulunmuĢtur. Zincir/Grup 

otellerin yaygınlaĢtırabilirlik düzeyi bağımsız otel iĢletmelerine göre daha yüksektir. 

Zincir/Grup otel iĢletmeleri bağımsız otel iĢletmelerine göre, ürün ve hizmetlerini, yeni 
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iĢ alanlarının oluĢturulmasında daha fazla kullanmakta ve yeni pazarlara 

yönelmektedirler. 

“Değerlilik”, “Taklit Edilemezlik” ve “Temel Yetenek Belirleyiciler”in 

konaklama iĢletmesi sınıfı değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark 

istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır (p>0,05). 

Tablo 4.29: Temel Yetenek Belirleyicilerin Yöneticilerin ÇalıĢma Süresine Göre Ortalamaları 

  

 
Grup 

N Ort Ss 
F P Fark 

YaygınlaĢtırabilirlik 

1 Yıldan Az 23 4,391 0,630 

2,519 0,042 4 > 3 

1-3 Yıl 52 4,351 0,701 

4-6 Yıl 43 4,279 0,618 

7-9 Yıl 49 4,643 0,487 

10 Yıldan Fazla 44 4,369 0,562 

Değerlilik 

1 Yıldan Az 23 4,272 0,866 

0,881 0,476 
 

1-3 Yıl 52 4,279 0,664 

4-6 Yıl 43 4,355 0,620 

7-9 Yıl 49 4,367 0,445 

10 Yıldan Fazla 44 4,148 0,606 

Taklit Edilemezlik 

1 Yıldan Az 23 3,391 0,556 

1,487 0,208 
 

1-3 Yıl 52 3,673 0,802 

4-6 Yıl 43 3,744 0,646 

7-9 Yıl 49 3,469 0,811 

10 Yıldan Fazla 44 3,546 0,647 

Temel Yetenek 

Belirleyiciler 

1 Yıldan Az 23 4,075 0,516 

0,778 0,541 
 

1-3 Yıl 52 4,140 0,523 

4-6 Yıl 43 4,161 0,477 

7-9 Yıl 49 4,223 0,366 

10 Yıldan Fazla 44 4,064 0,502 

Konaklama iĢletmelerinin “YaygınlaĢtırabilirlik” faktörünün yöneticilerin 

çalıĢma süresi değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan 

anlamlı bulunmuĢtur (F=2,519; p=0,042<0.05). Farklılıkların kaynaklarını belirlemek 

amacıyla tamamlayıcı post-hoc analizi yapılmıĢtır. ÇalıĢma süresi 7-9 yıl olan iĢletme 

yöneticilerinin “YaygınlaĢtırabilirlik” puanları (4,643 ± 0,487), çalıĢma süresi 4-6 yıl 

olan iĢletme yöneticilerinin “YaygınlaĢtırabilirlik” puanlarından (4,279 ± 0,618) yüksek 

bulunmuĢtur.  
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“Değerlilik”, “Taklit Edilemezlik” ve “Temel Yetenek Belirleyiciler”in çalıĢma 

süresi değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı 

bulunmamıĢtır (p>0.05). 

Tablo 4.30: Temel Yetenek Belirleyicilerin Personel Sayısına Göre Ortalamaları 

  

 
Grup N Ort Ss F P Fark 

YaygınlaĢtırabilirlik 50-100 14 3,982 0,710 

3,014 0,031 

 

4 > 1 

 

100-250 54 4,449 0,699 

250-500 60 4,371 0,501 

500 ve üzeri 83 4,491 0,582 

Değerlilik 50-100 14 4,250 0,650 

1,052 0,371 
 

100-250 54 4,417 0,707 

250-500 60 4,238 0,656 

500 ve üzeri 83 4,244 0,531 

Taklit Edilemezlik 50-100 14 3,119 0,687 

2,968 0,033 3 > 1 
100-250 54 3,630 0,763 

250-500 60 3,722 0,670 

500 ve üzeri 83 3,530 0,714 

Temel Yetenek Belirleyiciler 50-100 14 3,844 0,464 

2,293 0,079 
 

100-250 54 4,214 0,535 

250-500 60 4,146 0,462 

500 ve üzeri 83 4,139 0,430 

Konaklama iĢletmelerinin, “YaygınlaĢtırabilirlik” faktörünün personel sayısı 

değiĢkenine grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur 

(F=3,014; p=0,031<0.05). Personel sayısı 500 ve üzeri olan iĢletme yöneticilerinin 

“YaygınlaĢtırabilirlik” puanları (4,491 ± 0,582), personel sayısı 50-100 olan iĢletme 

yöneticilerinin “YaygınlaĢtırabilirlik” puanlarından (3,982 ± 0,710) yüksek 

bulunmuĢtur.  Eraslan (2009), görev yapan personel sayısına göre konaklama 

iĢletmelerini “Büyük-Orta-Küçük Ölçekli” olarak sınıflandırmıĢtır. AraĢtırma 

bulgularında, büyük ölçekli konaklama iĢletmelerinin (100 personel ve üzeri), orta 

ölçekli konaklama iĢletmelerine (50-100 personel) göre yaygınlaĢtırabilirliğin daha 

yüksek düzeyde olduğu tespit edilmiĢtir. Büyük ölçekli konaklama iĢletmeleri, orta 

ölçekli konaklama iĢletmelerine göre temel kaynak ve yeteneklerini yeni iĢ alanları 

oluĢturma, yeni müĢterilere ve pazarlara ulaĢmada daha fazla kullanmaktadırlar. 
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Konaklama iĢletmelerinin, “Taklit Edilemezlik” faktörünün personel sayısı 

değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı 

bulunmuĢtur (F=2,968; p=0,033<0.05). Personel sayısı 250-500 olan iĢletme 

yöneticilerinin “Taklit Edilemezlik” puanları (3,722 ± 0,670), personel sayısı 50-100 

olan iĢletme yöneticilerinin “Taklit Edilemezlik” puanlarından (3,119 ± 0,687) yüksek 

bulunmuĢtur. Orta ölçekli konaklama iĢletmelerinin (50-100 personel) “Taklit 

Edilemezlik” düzeyi büyük ölçekli konaklama iĢletmelerinin (100 personel ve üzeri) 

taklit edilemezlik düzeyine göre daha düĢük bulunmuĢtur. Taklit edilemezlik, 

konaklama iĢeltmesinin kaynak ve yeteneklerinin kolaylıkla transfer edilmesinin, 

personel tarafından kolaylıkla öğrenilmesinin ve rakiplerin firmanın katalog ve 

broĢürlerini inceleyerek yetenekler hakkında bilgi sahibi olmasının  zor olduğunu ifade 

etmektedir. AraĢtırma bulgularına göre, orta ölçekli konaklama iĢletmelerinin (50-100 

personel) kaynak ve yeteneklerinin taklit edilmesi, büyük ölçekli konaklama 

iĢletmelerine (100 personel ve üzeri) göre daha kolaydır. Büyük ölçekli konaklama 

iĢletmelerinin değeri daha uzun süre devam eder ve bu durum konaklama iĢletmelerinin 

sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğü ile doğru orantılıdır.  

Konaklama iĢletmelerinin, “Değerlilik” faktörünün personel sayısı değiĢkenine 

göre grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır 

(p>0.05). 

Tablo 4.31: ĠĢletme Performansının ĠĢletmenin Bulunduğu Bölge DeğiĢkenine Göre 

Ortalamaları 

  

 

Grup N Ort Ss F P Fark 

Finansal Performans 

 

Akdeniz 140 4,424 0,696 1,843 0,140  

Ege 39 4,248 0,786 

Marmara 16 4,021 0,715 

Diğer 16 4,438 0,956 

Finansal Olmayan Performans 

Akdeniz 140 4,318 0,609 3,168 0,025 1 > 3 

2 > 3 

4 > 3 

Ege 39 4,212 0,549 

Marmara 16 3,828 0,805 

Diğer 16 4,297 0,572 

Genel Performans 

Akdeniz 140 4,363 0,543 3,318 0,021 1 > 3 

4 > 3 Ege 39 4,227 0,581 

Marmara 16 3,911 0,692 

Diğer 16 4,357 0,658 

Konaklama iĢletmelerinin, “Finansal Performans” faktörünün iĢletmenin 

bulunduğu bölge değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan 

anlamlı bulunmamıĢtır (p>0,05). 
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Konaklama iĢletmelerinin, “Finansal Olmayan Performans” faktörünün 

iĢletmenin bulunduğu bölge değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark 

istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur (F=3.168; p=0,025<0,05). Akdeniz 

bölgesindeki konaklama iĢletmelerinin “Finansal Olmayan Performans” puanları 

(x=4,318), diğer bölgelerdeki konaklama iĢletmelerinin “Finansal Olmayan 

Performans” puanlarından yüksek bulunmuĢtur.  

“Genel Performans” düzeyi iĢletmenin bulunduğu bölge değiĢkenine göre grup 

ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur (F=3,318; 

p=0,021<0.05) Akdeniz bölgesindeki konaklama iĢletmelerinin “Genel Performans” 

puanları (x=4,363), diğer bölgelerdeki konaklama iĢletmelerinin “Genel Performans” 

puanlarından yüksek bulunmuĢtur.  

Tablo 4.32: ĠĢletme Performansının ĠĢletmenin Bulunduğu Ġl DeğiĢkenine Göre Ortalamaları 

 

 
Grup N Ort Ss F p Fark 

Finansal Performans 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 4,415 0,697 

0,964 0,411  
19 4,350 0,671 

14 4,119 0,661 

40 4,266 0,922 

Finansal Olmayan Performans 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 4.309 0,609 

2,759 0,043 

2 > 1 

2 > 3 

4 > 3 

19 4,342 0,554 

14 3,839 0,858 

40 4,193 0,556 

Genel Performans 

Antalya 

Muğla 

Ġstanbul 

Diğer 

138 4,362 0,547 

2,151 0,095  
19 4,346 0,536 

14 3,979 0,692 

40 4,230 0,678 

Konaklama iĢletmelerinin,  “Finansal Performans”, ve “Genel Performans”ı 

bulunduğu il değiĢkenine grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı 

bulunmamıĢtır (p>0,05). 

Konaklama iĢletmelerinin, “Finansal Olmayan Performans” faktörünün 

iĢletmenin bulunduğu il değiĢkenine grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel 

açıdan anlamlı bulunmuĢtur (F=2.759; p=0,043<0,05). Muğla ilindeki konaklama 

iĢletmelerinin “Finansal Olmayan Performans” puanları (x=4,342), diğer bölgelerdeki 

konaklama iĢletmelerinin “Finansal Olmayan Performans” puanlarından yüksek 

bulunmuĢtur. AraĢtırma bulgularına göre, Muğla ili “Finansal Olmayan Performans” 

düzeyi en yüksek il kategorisinde yer almaktadır.  
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Tablo 4.33: ĠĢletme Performansının Otel Sınıfına Göre Ortalamaları 

 

 
Grup N Ort Ss t P 

Finansal Performans 
Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 4,386 0,740 
0,894 0,372 

46 4,275 0,745 

Finansal Olmayan Performans 
Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 4,289 0,637 
1,326 0,186 

46 4,152 0,556 

Genel Performans 
Zincir/Grup Otel 

Bağımsız Otel 

165 4,331 0,588 
1,302 0,194 

46 4,205 0,547 

“Finansal Performans”, “Finansal Olmayan Performans” ve “Genel 

Performans”ın otel sınıfı değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel 

açıdan anlamlı bulunmamıĢtır (p>0,05). Benzer bir sonuç Erdem vd., (2011:100)’nin 

yapmıĢ oldukları çalıĢmada ortaya çıkmıĢtır. ĠĢletmenin statüsü bakımından Zincir/Grup 

konaklama iĢletmelerinin bağımsız konaklama iĢletmelerine göre performanslarının 

daha üstün olabileceği düĢünülmüĢtür. Ancak yapılan analizde iĢletme statüsü ile 

iĢletme performansı arasında anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır.  

Tablo 4.34: ĠĢletme Performansının Yönrticilerin ÇalıĢma Süresine Göre Ortalamaları 

  Grup N Ort Ss F p 

Finansal Performans 

1 Yıldan Az 23 4,493 0,751 

1,539 0,192 

1-3 Yıl 52 4,321 0,723 

4-6 Yıl 43 4,527 0,631 

7-9 Yıl 49 4,374 0,607 

10 Yıldan Fazla 44 4,167 0,944 

Finansal Olmayan Performans 

1 Yıldan Az 23 4,185 0,716 

2,004 0,095 

1-3 Yıl 52 4,188 0,770 

4-6 Yıl 43 4,233 0,538 

7-9 Yıl 49 4,475 0,437 

10 Yıldan Fazla 44 4,171 0,597 

Genel Performans 

1 Yıldan Az 23 4,317 0,659 

1,436 0,223 

1-3 Yıl 52 4,245 0,670 

4-6 Yıl 43 4,359 0,505 

7-9 Yıl 49 4,432 0,401 

10 Yıldan Fazla 44 4,169 0,644 

“Finansal Performans”, “Finansal Olmayan Performans” ve “Genel 

Performans”ın yöneticilerin çalıĢma süresi değiĢkenine göre grup ortalamaları 

arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmamıĢtır (p>0.05). 
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Tablo 4.35: ĠĢletme Performansının Personel Sayısına Göre Ortalamaları 

 
Grup N Ort Ss F p Fark 

Finansal Performans 

50-100 14 3,714 0,885 

4,462 0,005 

2 > 1 

3 > 1 

4 > 1 

100-250 54 4,500 0,630 

250-500 60 4,400 0,658 

500 ve üzeri 83 4,353 0,792 

Finansal Olmayan Performans 

50-100 14 4,107 0,663 

0,346 0,792 
 

100-250 54 4,273 0,739 

250-500 60 4,246 0,553 

500 ve üzeri 83 4,286 0,586 

Genel Performans 

50-100 14 3,939 0,683 

2,133 0,097 
 

100-250 54 4,370 0,630 

250-500 60 4,312 0,508 

500 ve üzeri 83 4,315 0,566 

 “Finansal Performans” faktörünün personel sayısı değiĢkenine göre grup 

ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı bulunmuĢtur (F=4,462; 

p=0,005<0.05). Personel sayısı 100-250 olan iĢletme yöneticilerinin finansal performans 

puanları (4,500 ± 0,630), personel sayısı 50-100 olan iĢletme yöneticilerinin “Finansal 

Performans” puanlarından (3,714 ± 0,885) yüksek bulunmuĢtur. Personel sayısı 250-500 

olan iĢletme yöneticilerinin “Finansal Performans” puanları (4,400 ± 0,658), personel 

sayısı 50-100 olan iĢletme yöneticilerinin “Finansal Performans” puanlarından (3,714 ± 

0,885) yüksek bulunmuĢtur. Personel sayısı 500 ve üzeri olan iĢletme yöneticilerinin 

“Finansal Performans” puanları (4,353 ± 0,792), personel sayısı 50-100 olan iĢletme 

yöneticilerinin “Finansal Performans” puanlarından (3,714 ± 0,885) yüksek 

bulunmuĢtur. Büyük ölçekli konaklama iĢletmelerinin “Finansal Performans” düzeyi, 

orta ölçekli konaklama iĢletmelerinin “Finansal Performans” düzeyinden yüksek 

bulunmuĢtur.  

“Finansal Olmayan Performans” ve “Genel Performans”ın  personel sayısı 

değiĢkenine göre grup ortalamaları arasındaki fark istatistiksel açıdan anlamlı 

bulunmamıĢtır (p>0.05). 
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4.3. SONUÇ MODEL 

AraĢtırmanın sonuç modeli ġekil 4.4’de çizilmiĢtir. AraĢtırma sonuçlarına göre 

literatürü destekleyen Ģekilde yenilik yeteneği ile iĢletme performansı arasında güçlü bir 

iliĢkinin olduğu tespit edilmiĢtir. Sonraki aĢamada müĢteri değeri ve temel yetenek 

belirleyicilerin aracılık rolü araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma, yenilik yeteneği ile iĢletme 

performansı arasındaki iliĢkiyi, aracı bir model içerisinde inceleyerek, müĢteri değerinin 

ve temel yetenek belirleyicilerin bu  iliĢkideki rolünü ortaya koymaktadır. Elde edilen 

bulgularla, yenilik yeteneği ile iĢletme performansı arasındaki iliĢkide temel yetenek 

belirleyicilerin ve müĢteri değerinin önemli bir aracılık rolünün bulunduğu tespit 

edilmiĢtir. 

Günümüzde konaklama iĢletmeleri fiziksel yeniliklerle üstün performans elde 

etmeye çalıĢmaktadır. Bu yöntemle iĢletmeler kısa vadede rekabetçi üstünlük elde 

edebilirler. Fakat sürdürülebilir rekabetçi üstünlük sağlamak için, yeniliklerin yetenek 

haline dönüĢtürülmesi gerekmektedir. Yeniliklerin taklit edilememesi, değerli, 

yaygınlaĢtırılabilir olması ve müĢteride katma değer oluĢturulması ile yenilik 

yetenekleri elde edilmektedir. Bu durum konaklama iĢletmesinin yüksek performans ve 

sürdürülebilir rekabetçi üstünlük elde etmesini sağlamaktadır. 
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Tablo 4.36’da hipotezlerin çoklu regresyon analizi test sonucu ayrıntılı olarak 

görülmektedir: 

Tablo 4.36: AraĢtırma Hipotezlerinin Sonuçları 

Hipotezler Β P Sonuç  

Hipotez 1: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin 

performans üzerinde pozitif etkisi vardır.  
0,643 0,000 Kabul 

Hipotez 1.1: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden süreç 

yeniliğinin  finansal performans üzerinde pozitif etkisi vardır.  
0,298 0,003 Kabul 

Hipotez 1.2: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden 

hizmet yeniliğinin  finansal performans üzerinde pozitif etkisi 

vardır.  

-0,076 0,373 Red 

Hipotez 1.3: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden 

yönetimsel yeniliğin  finansal performans üzerinde pozitif etkisi 

vardır 

0,527 0,000 Kabul 

Hipotez 1.4: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden süreç 

yeniliğinin  finansal olmayan performans üzerinde pozitif etkisi 

vardır.  

0,272 0,002 Kabul 

Hipotez 1.5: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden 

hizmet yeniliğinin  finansal olmayan performans üzerinde pozitif 

etkisi vardır.  

0,082 0,262 Red 

Hipotez 1.6: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinden 

yönetimsel yeniliğin  finansal olmayan performans üzerinde 

pozitif etkisi vardır.  

0,263 0,001 Kabul 

Hipotez 2: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin müĢteri 

değeri üzerinde pozitif etkisi vardır.  
0,763 0,000 Kabul 

Hipotez 3:. ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin temel 

yetenek belirleyiciler üzerinde pozitif etkisi vardır.  
0,617 0,000 Kabul 

Hipotez 4: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin 

performans üzerindeki etkisinde temel yetenek belirleyicilerin 

aracılık rolü vardır.  

0,432 0,000 Kabul 

Hipotez 5: ĠĢletmenin sahip olduğu yenilik yeteneğinin 

performans üzerindeki etkisinde müĢteri değerinin aracılık rolü 

vardır.  

0,411 0,000 Kabul 
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SONUÇ 

KüreselleĢme ile birlikte müĢterilerin satın alma davranıĢlarında meydana gelen 

değiĢiklikler, iĢletmeler arasındaki rekabetin günden güne artmasına sebep olmaktadır. 

ĠĢletmeler, rakipleri karĢısında rekabetçi üstünlük elde etmek için farklı rekabet 

stratejileri uygulamaktadır. ĠĢletmelerin rekabetçi üstünlük sağlamasını amaçlayan iki 

temel yaklaĢım bulunmaktadır. Bunlardan birincisi, rekabetçi üstünlüğün dıĢ çevrede 

olduğunu savunan Endüstri Temelli YaklaĢım’dır. Ġkincisi ise, iĢletmenin içsel yapısını 

ele alan ve rekabetçi üstünlüğün temel kaynak ve yeteneklerde olduğunu savunan 

Kaynak Tabanlı YaklaĢım’dır. Kaynak Tabanlı YaklaĢım iĢletmenin kaynaklarını, 

yeteneklerini ve temel yeteneklerini ele almaktadır. ĠĢletmenin sahip olduğu kaynakların 

(özellikle fiziksel olmayan kaynaklar) yetenek haline dönüĢtürülmesi ve yeteneklerin 

sentezinin yapılarak değerli, taklit edilemez, yaygınlaĢtırılabilir temel yeteneklerin elde 

edilmesi iĢletmeye rakipleri karĢısında rekabetçi üstünlük sağlayacaktır. 

Türkiye’de konaklama iĢletmelerinin bölgelerarası dağılımında Akdeniz Bölgesi 

ön planda yer almaktadır. AraĢtırmada, iĢletme yöneticilerinin bulunduğu bölge 

değiĢkenine göre en yüksek oranı Akdeniz Bölgesi, ağırlıklı olarak Antalya ili 

oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın demografik bulgularında, yöneticilerin eğitim 

durumunun yüksek oranda lisans ve lisansüstü olduğu dikkat çekmektedir. Yöneticilerin 

görev yaptıkları konaklama iĢletmesinin sınıfına göre, ağırlıklı olarak Zincir/Grup Otel 

iĢletmeleri araĢtırmaya katılmıĢlardır. Personel sayısı değiĢkenine göre ise, yüksek 

oranda büyük ölçekli konaklama iĢletmeleri araĢtırmada yer almaktadır. 

Türkiye’de faaliyet gösteren konaklama iĢletmelerinin yatak kapasitesinin 

mevcut ve potansiyel talebin çok üzerinde olması, iĢletmelerin yeni rekabet yöntemleri 

ile mevcut varlıklarını korumalarını ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlüğe 

dönüĢtürmelerini zorunlu hale getirmektedir. 1990’lı yıllarda iĢletmeler arası rekabet 

fiyat ve kalite üzerinden gerçekleĢirken, günümüzde rekabet, iĢletmenin kaynak ve 

yeteneklerinin heterojen (farklılık) olması ve mobil olmaması (hareketsizlik) ile 

sağlanmaktadır.  

AraĢtırma sonuçlarına göre, Akdeniz Bölgesi’ndeki beĢ yıldızlı konaklama 

iĢletmeleri yenilik yeteneği ve müĢteri değeri konularında turizm sektörüne öncülük 

etmektedir.  Antalya ili otel tasarımı konusunda farklı ülkelere ait mimari özellikler ile 
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sektöre yeni bir vizyon kazandırmıĢtır. Bölgedeki konaklama iĢletmeleri, uluslararası 

rekabet koĢullarında her geçen gün yenilenen ve farklılaĢan hizmet kalitesi ile 

müĢterilerine en iyiyi sunmak için çaba göstermektedir. Konaklama iĢletmeleri yüksek 

düzeyde müĢteri değeri ile kalite, prestij ve kurumsal imaj konusunda müĢterilerine 

değer sunmakta ve müĢterilerin beklentilerinden fazlasını karĢılamaktadır.  

Akdeniz Bölgesi’ndeki faaliyet gösteren beĢ yıldızlı konaklama iĢletmelerinin 

genel performans puanları diğer bölgelere göre daha yüksek bulunmuĢtur. Akdeniz 

Bölgesi’nin ulusal ve uluslararası ziyaretçi potansiyeli hızlı bir Ģekilde artıĢ 

göstermektedir. Bu durum, bölgede yeni otel yatırımlarının teĢvik etmekte ve mevcut 

tesislerinde kendilerini yenilemelerini zorunlu hale getirmektedir. Akdeniz Bölgesi’nde 

(%98 Antalya ili) faaliyet gösteren beĢ yıldızlı konaklama iĢletmeleri yenilikler 

konusunda lider konumda yer almaktadır. Son yıllarda Türkiye’ye gelen turist sayısında 

yaĢanan belirgin artıĢa rağmen, turistlerin ortalama harcamalarında belirgin bir farklılık 

yaĢanmamaktadır. Konaklama iĢletmelerinin fiyatı bir rekabet aracı olarak kullanması, 

kaynaklarının ve yeteneklerinin gizli kalmasına sebep olmaktadır. Günümüzde değiĢen 

rekabet stratejileri ile birlikte konaklama iĢletmelerinin özellikle içsel varlıklarını 

kullanarak, yeteneklerini rekabetçi üstünlük kaynağı haline dönüĢtürmeleri 

gerekmektedir. Bu durum, fiyata duyarlı olan müĢteri kitlesi yerine, iĢletmenin temel 

yeteneklerine değer veren müĢteri kitlesinin konaklama iĢletmesini tercih etmesini 

sağlayacaktır. 

AraĢtırma bulgularına göre, Muğla ili finansal olmayan performans düzeyi en 

yüksek il kategorisinde yer almaktadır. Muğla ilinde faaliyet gösteren beĢ yıldızlı 

konaklama iĢletmelerinin finansal olmayan performansları (kurumsal imajı, müĢteri 

tatmini, müĢteri sadakati) yüksek bir ortalamaya sahiptir. Muğla ili Antalya ilinden 

sonra Türkiye’nin en fazla turist ağırlayan ilidir. Muğla ili destinasyon merkezleri ve 

marinaları ile uluslararası alanda rekabet edebilir imkanlara sahiptir.  

AraĢtırmada konaklama iĢletmelerinin yenilik yeteneğinin, iĢletme performansı 

üzerinde etkili olduğu tespit edilmiĢtir. “Yenilik Yeteneği” ile “ĠĢletme Performansı” 

arasındaki güçlü iliĢki literatür çalıĢmaları (Erdil ve Kitapçı, 2007; ÖzĢahin vd., 2005; 

Terziovski ve Samson, 2007; Balan ve Lindsay, 2010; Hurley ve Hult, 1998; Lawson ve 
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Samson, 2001; Erdem vd., 2011; Tseng vd., 2008; Zehir ve ÖzĢahin, 2006) ile de 

desteklenmektedir.  

AraĢtırma, yenilik yeteneği ile iĢletme performansı arasındaki iliĢkiyi, aracı bir 

model içerisinde inceleyerek, müĢteri değerinin ve temel yetenek belirleyicilerin bu  

iliĢkideki rolünü ortaya koymaktadır. Elde edilen bulgularla, yenilik yeteneği ile iĢletme 

performansı arasındaki iliĢkide temel yetenek belirleyicilerin ve müĢteri değerinin 

önemli bir aracılık rolünün bulunduğu tespit edilmiĢtir. Yenilik yetenekleri ile 

sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlamak isteyen konaklama iĢletmeleri, müĢteri değeri 

ve temel yetenek belirleyicilerini (değerlilik, taklit edilemezlik, yaygınlaĢtırabilirlik) 

kullanarak üstün performans elde edebilirler. 

 AraĢtırmada, “Taklit Edilemezlik” ile en fazla iliĢkili yenilik yeteneğinin 

“Yönetimsel Yenilik” olduğu saptanmıĢtır. Firmanın sürdürülebilir rekabetçi üstünlük 

elde etmesi için daha çok rakip firmalar tarafından kolayca taklit edilemeyen yenilik 

yeteneklerine önem vermesi gerekmektedir. Özellikle, hizmet sektöründe insan merkezli 

yenilikler iĢletme yeteneklerinin uzun süre taklit edilmesini önlemektedir. Turizm 

sektöründe, beĢeri sermaye olarak nitelendirilen insan kaynaklarının önemi yadsınamaz 

bir gerçektir. Hizmeti satın alan müĢteriler ile hizmetin sunumunu gerçekleĢtiren 

çalıĢanlar arasında karĢılıklı iletiĢim söz konusudur. Personelin hizmet sunumunda 

müĢterilere karĢı davranıĢları, müĢterilerin iĢletmeyi tekrar tercih etmelerinde etkili olan 

iĢletme yetenekleri içerisinde yer almakta, hizmetlerin homojen olmasını engellemekte 

ve iĢletmeyi diğer iĢletmeler karĢısında farklılaĢtırarak özgün bir yetenek olarak 

rekabetçi üstünlük sağlamaktadır.  

Konaklama iĢletmelerinin yönetimsel yenilik düzeyi, “yaygınlaĢtırabilirlik” 

düzeyini artırmaktadır. BaĢarılı insan kaynaklarının, yeni iĢ alanlarında istihdam 

edilmesi ile yeteneğin geliĢtirilmesi ve yaygınlaĢtırılması mümkündür. Bu anlamda 

özellikle Zincir/Grup Otel iĢletmelerinin baĢarılı insan kaynakları rotasyon yöntemi ile 

grubun farklı iĢletmelerinde çalıĢtırılması rekabetçi üstünlüğün eĢ zamanlı olarak 

yayılmasını sağlayacaktır.  

AraĢtırma sonuçlarına göre, iĢletme yöneticilerinin yenilik yeteneği içerisinde en 

fazla süreç yeniliğine önem verdikleri tespit edilmiĢtir. Konaklama iĢletmelerinde 

biliĢim teknolojilerinin kullanılması süreç yenilikleri kapsamında değerlendirilmektedir. 
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Konaklama iĢletmeleri kayıt (check-in) iĢlemlerinde, konaklama esnasında alınan 

hizmetlerde (yiyecek-içecek hizmetleri, çamaĢırhane hizmetleri vb.) ve ayrılıĢ (check-

out) iĢlemlerinde, müĢterilerine daha hızlı, güvenli hizmet sunmak amacıyla biliĢim 

teknolojilerinden faydalanmaktadırlar. MüĢteriler, hizmeti satın alma öncesinde 

(konaklama iĢletmesi tercihi, rezervasyon iĢlemleri) biliĢim teknolojilerinden 

faydalanmaktadır. Bazı müĢteriler, elektronik ortamda otel tercih sitelerinde 

(tripadvisor, booking, holidaycheck, otelpuan vb.) yer alan puanları (daha önce 

konaklama yapan müĢterilerin otel ile ilgili görüĢleri) değerlendirerek konaklama 

iĢletmesi tercihi yapmaktadırlar. 

AraĢtırmada, “YaygınlaĢtırabilirlik” ile en fazla iliĢkili yenilik yeteneğinin 

“Süreç Yeniliği” olduğu saptanmıĢtır. Temel yetenekler belirlendikten sonra, bu 

yeteneklerin yeni ürün ve hizmet alanlarında uygulanması ve geliĢtirilmesi 

gerekmektedir. ĠĢletmenin temel yeteneklerini  farklı alanlarda uygulaması, yenilikçi ve 

pro-aktif bir yönetim anlayıĢı ile faaliyet göstermesini beraberinde getirmektedir. 

ĠĢletme en iyi olduğu alanlarda geliĢecek, kendine özgü yeteneklerinin rakip firmalar 

tarafından taklit edilme olasılığı ortadan kalkacaktır. Süreç yeniliği, iĢletmelerin yeni iĢ 

alanlarına ve pazarlara girmesini teĢvik etmektedir. Konaklama iĢletmesinin 

gerçekleĢtirdiği operasyonları yenilemesi, yaygınlaĢtırılabilirliğini farklı alanlarda 

uygulama ve geliĢtirme fırsatı sağlayacaktır.  

Korelasyon analizi sonucunda, hizmet yeniliği ile finansal ve finansal olmayan 

performans arasında anlamlı fakat düĢük bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Yapılan regresyon 

analizi sonucunda ise iliĢkinin olmadığı saptanmıĢtır. Hjalager (2010) somut 

oluĢumlarda gerçekleĢtirilen ve müĢterilere oda, restoran ve ortak alanlarda sunulan 

yeniliklerin hizmet yenilikleri arasında yer aldığını ifade etmektedir. Otel iĢletmesinin 

fiziksel unsurlarında gerçekleĢen yenilikler, odalar ve genel kullanım alanlarının 

(restoran, konferans salonları vd.) tasarımı, dekorasyonu, estetiği konusunda yapılan 

yenilikler;  fiziksel olmayan unsurlarda gerçekleĢen yenilikler ise, süreçte ve yönetimsel 

alanlarda gerçekleĢen yenilikler olarak değerlendirilmektedir. Kolaylıkla 

kopyalanabilen ve satın alınabilen yenilikler (hizmet/ürün yeniliği) genel iĢletme 

performansı üzerinde etkin rol oynamazken, rakipler tarafından kolaylıkla  

öğrenilemeyen ve taklit edilemeyen yetenekler (yönetimsel yenilik-süreç yenilikleri) 
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genel iĢletme performansı üzerinde ve sürdürülebilir rekabetçi üstünlükte etkin role 

sahiptir. 

AraĢtırmada, “Değerlilik” ile en fazla iliĢkili yenilik yeteneğinin “Hizmet 

Yeniliği” olduğu saptanmıĢtır. Konaklama iĢletmeleri hizmet yenilikleri ile 

müĢterilerine değer sunmaktadır. Bu açıdan müĢteriler iĢletmede yeni ve/veya revize 

edilen hizmetin farkındadır. Konaklama iĢletmelerinde hizmeti müĢterilerin değer 

yargıları oluĢturmaktadır. Sunulan yeni bir hizmet müĢterilere yeni bir değer 

katmıyorsa, iĢletme performansına olumlu yönde yansımayacaktır. Konaklama 

iĢletmesinin sahip olduğu kaynak ve yeteneklerin müĢteriler tarafından fark edilmesi ve 

bir değer olarak algılanması iĢletmenin rekabetçi üstünlüğüne katkı sağlayacaktır. 

MüĢterilerin algılamalarında zamanla değere dönüĢen, aynı zamanda müĢterilerde 

farklılık oluĢturan yeniliklere yönelmeleri gerekmektedir. MüĢterilerin değer algısını 

oluĢturan unsurlar içinde; kalite, prestij, kalite-fiyat dengesi yer almaktadır. Örneğin, 

Hilton Otelde kalmak bazı müĢteriler açısından prestijlidir. Bazı müĢteriler ise, ödediği 

parasal değer karĢısında aldığı hizmeti kıyaslamaktadır. Konaklama iĢletmelerinin, 

müĢterilerinin değer algılarının farkında olmaları gerekir. Özellikle müĢterilerinin değer 

unsurlarından (kalite, parasal değer, prestij) hangisine öncelik verdiğinin tespit edilmesi 

ve bu değer unsuru üzerinde yoğunlaĢılması iĢletmeye rekabetçi üstünlük sağlayacaktır.  

 “Süreç Yeniliği” ile “MüĢteri Değeri” arasında yüksek düzeyde bir iliĢki 

saptanmıĢtır. Konaklama iĢletmesinin yeni süreçler geliĢtirmesi, mevcut süreçlerini 

revize etmesi, yeniden tanımlaması ve değerlendirmesi, üstün teknoloji kullanması ile 

müĢteride katma değer oluĢturacak ve müĢteri beklentilerini fazlasıyla karĢılayacaktır. 

Bu durum iĢletmenin finansal ve finansal olmayan performansını olumlu yönde 

etkileyecektir. “Yönetimsel Yenilik” ile “MüĢteri Değeri” arasında düĢük düzeyde bir 

iliĢki bulunmuĢtur. Bu sonuç, yönetimsel yeniliğin müĢteriden ziyade iĢletmenin 

yeniliğine etkide bulunan içsel bir olgu olarak değerlendirilmesinden 

kaynaklanmaktadır. Literatür çalıĢmaları da (Kanten ve YaĢlıoğlu, 2012; Nasution ve 

Mavondo, 2008; Lo, 2012) araĢtırma sonuçlarını desteklemektedir. 

Büyük ölçekli konaklama iĢletmelerinin “Finansal Performans” düzeyi, orta 

ölçekli konaklama iĢletmelerinin “Finansal Performans” düzeyinden yüksek 

bulunmuĢtur. Karacaoğlu (2006)’nun yapmıĢ olduğu araĢtırmada da benzer bir sonuca 
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ulaĢılmıĢtır. Büyük ölçekli iĢletmelerin; daha kurumsal, finansal bakımdan daha güçlü, 

ulusal düzeyde marka iĢletmeler olmaları, orta ölçekli iĢletmelerin ise bu özellikler 

bakımından daha zayıf olmaları böyle bir  sonucun ortaya çıkmasında etkili olabilir.  

Zincir/Grup otel iĢletmelerinin “YaygınlaĢtırabilirlik” düzeyi, bağımsız otel 

iĢletmelerine göre daha yüksek bulunmuĢtur. Bu durum, Zincir/Grup otel iĢletmelerinin, 

bağımsız otel iĢletmelerine göre, ürün ve hizmetlerini yeni iĢ alanlarının 

oluĢturulmasında kullandıklarını ve yeni pazarlara yöneldiklerini göstermektedir. Büyük 

ölçekli konaklama iĢletmelerinin, orta ölçekli konaklama iĢletmelerine göre 

“YaygınlaĢtırılabilirlik” düzeyinin daha yüksek düzeyde olduğu tespit edilmiĢtir. Orta 

ölçekli konaklama iĢletmelerinin “Taklit Edilemezlik” düzeyinin, büyük ölçekli 

konaklama iĢletmelerine göre daha düĢük seviyede olduğu bulunmuĢtur.  

ÇalıĢmanın kısıtlılığı, araĢtırmanın sadece beĢ yıldızlı konaklama iĢletmelerinde 

yapılmıĢ olmasıdır. Diğer bir kısıtlılığı da, her konaklama iĢletmesinden sadece bir üst 

düzey yöneticiye uygulanmıĢ olmasıdır. MüĢteri değeri yöneticilerin bakıĢ açısı ile ele 

alınmıĢtır. Bundan sonraki çalıĢmalarda, yöneticiler ve müĢteriler yönü ile ele alınarak 

karĢılaĢtırma yapılabilir. AraĢtırma, konaklama iĢletmelerinin yenilik yeteneği üzerine 

yapılmıĢtır. Sonraki çalıĢmalar, konaklama iĢletmelerinin farklı temel yetenekleri 

üzerinde yapılabilir. 
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YÖNETĠCĠLERE ÖNERĠLER 

ĠĢletme yöneticilerinin rekabetçi üstünlük sağlamasına yönelik öncelikle 

konaklama iĢletmesinin üstün yönlerini tanımlamaları ve analiz etmeleri gerekmektedir. 

ĠĢletme en iyi olduğu alanlarda geliĢecek, kendine özgü yeteneklerinin rakip firmalar 

tarafından taklit edilme olasılığı ortadan kalkacaktır. Temel yetenekler tanımlanırken 

çalıĢanlara Ģu sorular yöneltilmelidir: “Neden müĢteriler sunmuĢ olduğumuz hizmetlere 

daha fazla para ödemek ister? ve MüĢterilerde değer oluĢturan unsurlar nelerdir?”  

Konaklama iĢletmesinin, müĢterilerinin değer algılarının farkında olması gerekir. 

Özellikle müĢterilerinin değer unsurlarından (kalite, parasal değer, prestij, kurumsal 

imaj vb.) hangisine öncelik verdiğinin tespit edilmesi ve bu değer unsuru üzerinde 

yoğunlaĢılması iĢletmeye rekabetçi üstünlük sağlayacaktır. Yöneticilerin müĢterilerin 

ihtiyaç ve beklentilerini daha iyi analiz etmeleri ve müĢteride değer algısını oluĢturacak 

yenilikçi unsurları tespit etmeleri gerekmektedir.  Örneğin çocuklu bir aile, eğlence 

parkına sahip A iĢletmesini bir değer olarak algılayabilir. Otelin dizaynına önem veren 

bir aile ise dekorasyon, tasarım, estetik konusunda B iĢletmesini bir değer olarak 

algılayabilir. 

Yenilik fikrini oluĢturan üst yönetim yerine, organizasyondaki tüm kademelerin 

yenilikle ilgili fikirlerinin alınması gerekmektedir. Önerilerin değerlendirilmesi, 

uygulanması uygun görülen yenilikçi fikir sahibi personelin ödüllendirilmesi, 

uygulanması uygun görülmeyen fikir sahiplerine katkılarından dolayı teĢekkür edilmesi 

gerekmektedir.  

BaĢarılı insan kaynaklarının, yeni iĢ alanlarında istihdam edilerek yeteneğin 

geliĢtirilmesi ve yaygınlaĢtırılması mümkündür. Bu anlamda özellikle zincir otel 

iĢletmelerinin baĢarılı insan kaynaklarını rotasyon yöntemi ile grubun farklı 

iĢletmelerinde görevlendirmesi rekabetçi üstünlüğün eĢ zamanlı olarak yayılmasını 

sağlayacaktır. ĠĢletmenin yönetimsel yetenekleri farklı sektörlerde ve iĢ alanlarında 

kullanılabilir. 

Konaklama iĢletmesinde oluĢturulan Ģikayet sistemlerinin müĢteriler otelden 

ayrılmadan önce sonuçlandırılmasına ve müĢterilere geri dönüĢ (feed back) 

sağlanmasına dikkat edilmelidir. Fikirlerinin önemsendiğini fark eden müĢteriler 

iĢletmenin karar mekanizmasında yer alacaklardır.  
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Günümüzde konaklama iĢletmelerinin müĢterileri ile iletiĢimin sürekliliği 

açısından sosyal medyayı etkin bir Ģekilde kullanmaları (müĢteriler ile yakından iletiĢim 

kurmak, Ģikayet ve önerilerini dinlemek, özel kampanyalarla ilgili duyurular yapmak 

vs.) gerekmektedir. 
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7. Otelimiz yenilikçi ve yeni ürünleri ile tanınmaktadır (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

8. Otelimiz müĢteri tatminini artırmak için satıĢ öncesi ve satıĢ 

sonrası yenilikçi hizmet metotları uygulamaktadır 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

9. Otelimiz düzenli olarak oda, restoran vd. olanaklarını yeniler (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

10. Otelimiz hizmetlerin yenilenmesi konusunda sektöre öncülük 

etmektedir 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

11. SunmuĢ olduğumuz yeni hizmetler sektörde farklılaĢmaya 

neden olmaktadır 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

12. Otelimiz periyodik olarak yenilik odaklı beyin fırtınaları 

düzenler 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

13. Otel yönetimimiz personelimizin yenilikçi fikirlerini 

ödüllendirmektedir   
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

14. Otel yönetimimiz müĢterilerden gelen yenilikçi fikirleri 

değerlendirmektedir 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

15. Otelimiz yönetim sistemini geliĢtirmek için yeni metotlar 

uygulamaktadır 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) 

( 5  ) 

 

16. Otelimiz özellikle müĢterilerin ihtiyaçlarına, beklentilerine ve 

davranıĢlarına ait bilgilere odaklanarak yenilik yapmaktadır 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

17. Otelimiz inisiyatif alma konusunda çalıĢanlarını teĢvik 

etmektedir 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

 
Lütfen, iĢletmenizin MÜġTERĠ DEĞERĠ anlayıĢı üzerinde en fazla etkili olduğunu düĢündüğünüz yetenekleri  

değerlendiriniz. MüĢteri değeri, müĢteriye sağlanan faydalara dayalı olarak, müĢterinin ödediğinden fazlasını elde 

ettiğini düĢünmesidir. 

1=Kesinlikle katılmıyorum, 2=Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum, 5= Kesinlikle katılıyorum 

 
1. Otelimiz en yüksek kalitede hizmet vermektedir (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

2. Hizmetlerimizin kalitesi sürekli olarak artmaktadır (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

3. MüĢterilerimiz hizmetlerimizi güvenilir bulmaktadır (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

4. Otelimiz “yüksek kaliteli otel” olarak değerlendirilmektedir (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

5. MüĢterilerimiz otelimizde kalmaktan memnuniyet duymaktadır (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

6. Personelimiz müĢterilerimize karĢı son derece saygılı 

davranmaktadır 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

7. Otelimizin ücretleri makul olarak nitelendirilir (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

8. Otelimiz kazanç için değer üretir (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

9. Rezervasyon sistemimiz uygun/kullanıĢlı olarak 

değerlendirilmektedir 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

10. Otelimizde kalmak prestijli görülmektedir (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

11. Otelimizde kalmak bir saygınlık sembolüdür (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

12. Otelimizde müĢterilerimizin sosyal statülerine uygun hizmet 

sunulmaktadır 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 
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Lütfen, iĢletmenizin TEMEL YETENEKLERĠNĠ değerlendiriniz.   

Temel yetenek, rakiplerinizin kolaylıkla taklit edemediği, iĢletmenize özgü bilgi, beceri ve yeteneği ifade etmektedir 

1=Kesinlikle katılmıyorum, 2=Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum, 5= Kesinlikle katılıyorum  

1. Yeteneklerimiz yeni pazarlara ve müĢterilere eriĢim imkânı 

sağlar.  
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

2. Yeteneklerimiz sektörde yeni rakipler oluĢturmaktadır (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

3. Yeteneklerimiz ile yeni müĢteriler elde etmekteyiz (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

4. Yeteneklerimizi ürün ve hizmetlerimizin geliĢiminde 

kullanıyoruz 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

5. Yeteneklerimiz firmamıza yeni iĢ alanları oluĢturmaktadır (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

6. Yeteneklerimizin taklit edilmesi zordur (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

7. Rakiplerimiz arasında firmamızın yetenekleri nadirdir (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

8. Yeteneklerimiz rakip firmalar tarafından kolayca transfer 

edilebilir 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

9. ĠĢe yeni alınan bir personel yeteneklerimizi kolaylıkla 

öğrenebilir 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

10. Rakiplerimiz otelimizin katalog ve broĢürlerini inceleyerek 

yeteneklerimiz hakkında bilgi sahibi olabilir 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

11. Ürün ve hizmetlerimiz müĢterilerimiz nezdinde daha değerlidir (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

12. MüĢterilerimizin ihtiyaçlarını karĢılamada rakiplerimizden daha 

iyiyiz 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

13. Rakiplerimizden daha yüksek kalitede hizmet sunuyoruz (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

14. Rakiplerimize kıyasla müĢterilerimize karĢı daha duyarlıyız (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

15. MüĢterilerimizin otelimizle ilgili algıladığı değer sürekli 

artmaktadır 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

 

Lütfen, ĠġLETMENĠZĠN PERFORMANSI’nı değerlendiriniz  

1=Kesinlikle katılmıyorum, 2=Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum, 5= Kesinlikle katılıyorum 

 

1. Son iki yıl içinde kar marjımız yükseldi (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

2. Son iki yıl içinde pazar payımız arttı (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

3. Son iki yıl içinde satıĢlarımızın oranı arttı (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

4. Son iki yıl içinde maliyetlerimiz düĢtü (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

5. Son iki yıl içinde iĢletmemizdeki müĢteri tatmini arttı (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

6. Son iki yıl içinde iĢletmemizde müĢteri sadakati arttı (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

7. Son iki yıl içinde iĢletmedeki iĢ gören memnuniyeti arttı (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

8. Son iki yıl içinde iĢ gören devir hızı (iĢyerinden ayrılan personel 

oranı) düĢtü 
(  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

9. Son iki yıl içinde iĢletmemizin kurumsal imajı yükseldi (  1 ) (  2 ) ( 3  ) ( 4  ) ( 5  ) 

 

 

 

   

 

 

TeĢekkür ederiz… 
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175 

ÖZGEÇMĠġ 

KiĢisel Bilgiler : 

Adı ve Soyadı  : Ġbrahim ÇETĠNTÜRK 

Doğum Yeri ve Yılı  : Isparta-29.06.1978 

Medeni Hali   : Evli 

Eğitim Durumu :  

Lisans Öğrenimi : Adnan Menderes Üniversitesi Turizm ĠĢletmeciliği ve Otelcilik  

Yüksek Lisans Öğrenimi :Süleyman Demirel Üniversitesi Sosyal Bilimler Ensititüsü 

ĠĢletme Anabilim Dalı  

Yabancı Dil(ler) ve Düzeyi : 

l Ġngilizce (YDS:60) 

2 Almanca Orta Düzey 

ĠĢ Deneyimi : 

1. Süleyman Demirel Üniversitesi Turizm ve Otel ĠĢletmeciliği alanında Öğretim 

Görevlisi 

2. Süleyman Demirel Üniversitesi Mavigöl Otel ĠĢletme Müdürü (2006-2008) 

Bilimsel Yayınlar ve ÇalıĢmalar : 

Alanında, yurtiçinde yayımlanan kitapta bölüm ve ünite yazarlığı 

1- Çetintürk Ġbrahim vd. (2008), Önbüro ĠĢlemleri, Lisans Yayıncılık, Lord Matbaacılık, 

Ġstanbul. 

Hakemli dergide yayımlanan teknik not, editöre mektup, tartıĢma, vaka takdimi 

ve özet türünden yayın 

1- Adıgüzel, Orhan, Çetintürk Ġbrahim., Er Orhan.,"Konaklama ĠĢletmelerine Olan 

MüĢteri Tercihinin Analitik HiyerarĢi Prosesi Yöntemi ile Belirlenmesi", Süleyman 

Demirel Üniversitesi Vizyoner Dergisi, Yıl:1, Cilt:1, Sayı:1, 2009, s.17-35 

 

 

http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/88256
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/88256


176 

Ulusal toplantıda sunularak tam metin olarak yayımlanan bildiri 

1- Çetintürk Ġbrahim, Kavut Mustafa (2010), Isparta Ġli Ekoturizm Arz Potansiyelinin 

Değerlendirilmesi, Isparta’nın Değerleri Sempozyumu, Isparta. 

2- Adıgüzel, Orhan, Eroğlu Hüsrev, Çiftçi Münire, Çetintürk Ġbrahim,"Meslek 

Yüksekokulu Düzeyinde Turizm Eğitimi Almakta Olan Öğrencilerin Sektör Ġle Ġlgili 

Tutumlarının Mezuniyet Sonrası Kariyer Seçimlerine Etkisi" 2.Turizmde Ġnsan 

Kaynakları GeliĢimi Sempozyumu, 11-13 Mart 2011,ss.97-107. 

3- Yekta Halıcı, Orhan Er, Ġbrahim Çetintürk (2012),'' The First Step Of a Desired 

Career:Profession Selection'', 3rd International Symposium on Sustainable 

Development, Burch University, 31May-June1, Sarajevo, Bosnia&Herzegovina 

Uluslararası toplantıda sunularak tam metin olarak yayımlanan bildiri 

1- AteĢoğlu Ġrfan., Adıgüzel Orhan, Çetintürk Ġbrahim, Selman Adnan, "Uluslararası 

Destinasyon Markası OluĢturma Stratejileri-Isparta Örneği-", Uluslararası Davraz 

Kongresi, ss.729-738, Isparta, 2009 

2- Yüksel Hasan, Adıgüzel Orhan, Ġbrahim Çetintürk "Lack of Social Policy and 

Security as a Determinant Factor in Human Trafficking", The Third International 

Conference on European Studies, Warsaw- Poland, pp. 29-41, 9 April 2011. 

3- Adıgüzel Orhan, Çetintürk Ġbrahim, SarıĢahin Muhammed Ali, Yüksel Hasan Sağlık 

Turizmi Kapsamında Hasta Memnuniyetinin Önemi: Eğirdir Kemik Eklem Hastalıkları 

Tedavi Ve Rehabilitasyon Hastanesi Örneği, I. Uluslararası Eğirdir Sempozyumu, 2011. 

4- Yüksel Hasan, Adıgüzel Orhan, Çetintürk Ġbrahim, "Social Policy Implementations 

Between Japan And Turkey Especially From The Perspective Of Social Security" 

International Conference of Asian Philosophical Association, 2011, Fukuoka, Japan. 

5- Çarıkçı Ġlker, Ġbrahim Çetintürk, (2012), Competitive Strategies in Accomidation 

Industries, Burç University, Sarayevo, Bosnia. 

Uluslararası toplantıda sunularak özet metin olarak yayımlanan bildiri 

1- Adıgüzel Orhan, Çetintürk Ġbrahim, Yüksel Hasan, "Balkan Ülkelerindeki Türk 

Kültür Mirası ve Bölgenin Turizm Potansiyelinin Ġncelenmesi", International Balkan 

Conference, 2011, May 9-13, Skopje, Macedonia. 

 

 

http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/88253
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/88253
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/101067
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/101067
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/101067
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/101067
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117635
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117635
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117635
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/88252
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/88252
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/88252
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/103937
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/103937
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/103937
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117632
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117632
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117632
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117633
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117633
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117633
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117636
http://w3.sdu.edu.tr/abs/Abstract/117636


177 

Ulusal kuruluĢlarca desteklenen projede görev alma 

1- Konaklama ĠĢletmelerinde Marka Sadakati:Antalya Örneği 

Ulusal yada yerel düzeyde yazılı veya görsel basında yayın faaliyetleri 

1- Çetintürk Ġbrahim, Adıgüzel Orhan ve Yüksel Hasan, "Belek MüĢterisi En Sadık 

Turist", Sabah Gazetesi, Akdeniz Eki, EkoTurizm, 17 Ekim 2011 

 

 




