Temmuz—
2013

DUZCE UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER
ENSTIiTUSU

DOKTORA

TEZI
Siileyman AGRAS

REKABETCi DAVRANISLARIN OLUSMASINDA ORGUTSEL
YETENEKLERIN ETKIiLERi: TURKIYE’DEKi OTEL iSLETMELERINE
YONELIK BiR ARASTIRMA

Di1s Kapak
T.C.

DUZCE UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

ISLETME ANABILIM DALI

REKABETCI DAVRANISLARIN OLUSMASINDA
ORGUTSEL YETENEKLERIN ETKILERI:
TURKIYE’DEKI OTEL ISLETMELERINE

YONELIK BIR ARASTIRMA

DOKTORA TEZi

Hazirlayan

Siilleyman AGRAS

Temmuz—-2013



I¢ Kapak
T.C.

DUZCE UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

REKABETCIi DAVRANISLARIN OLUSMASINDA
ORGUTSEL YETENEKLERIN ETKILERI:
TURKIYE’DEKI OTEL iSLETMELERINE

YONELIK BIR ARASTIRMA

DOKTORA TEZi
Hazirlayan

Siileyman AGRAS

Tez Danismani

Dog. Dr. izzet KILINC

Bu tez calismas1 Diizce Universitesi Rektorliigii, Bilimsel Arastirma Projeleri
Bagskanligi (DUBAP) tarafindan desteklenmistir.

Temmuz—-2013



Tez Onay Sayfasi
DUZCE UNIVERSITESI

SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU MUDURLUGU’NE,

Siileyman AGRAS a ait “Rekabet¢i Davranislarin Olusmasinda Orgiitsel
Yeteneklerin Etkileri: Tiirkiye'deki Otel Isletmelerine Yonelik Bir Arastirma”adl
calisma, jiirimiz tarafindanisletme Anabilim Dalinda DOKTORA TEZiolarak
kabul edilmistir.

Komisyon Baskani: Prof. Dr. Orhan BATMAN

Uye (Tez Damismani): Dog. Dr. izzet KILINC

Uye:Dog. Dr. Mehmet Selami YILDIZ

Uye: Dog. Dr. Mehmet AKIF ONCU

Uye: Yrd. Dog. Dr. Muammer MESCI

Dog. Dr. Mehmet Selami YILDIZ

Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirii



YEMIN METNIi

Bu tezin hazirlanmasinda bilimsel ahlak kurallarina uyuldugunu,
baskalarinin eserlerinden yararlanilmasi durumunda bilimsel normlara uygun
olarak atifta bulunuldugunu, kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat
yapilmadigma tezin herhangi bir kisminin bu iiniversite yada bagka bir

tiniversitede baska bir tez ¢aligmasi olarak sunulmadigini onurumla dogrularim.

29/07/2013

Siileyman AGRAS



OZET

REKABETCI DAVRANISLARIN OLUSMASINDA ORGUTSEL
YETENEKLERIN ETKILERi: TURKIYE’DEKi OTEL
ISLETMELERINE YONELIK BIR ARASTIRMA

AGRAS, Siileyman
DOKTORA TEZI- Isletme Anabilim Dah
Tez Damismani: Dog. Dr. izzet KILINC
Temmuz 2013, 234 Sayfa

Rekabet konusunda giindemde olan sorulardan birisi de igletmelerin bulunduklar pazarda
nasil bir rekabet davramisi gosterdigidir. Ote yandan, isletmelerin sahip olduklari belirli
orgiitsel yeteneklerin isletmelerin rekabet¢i davraniglarinda etkisinin olup olmadigi, varsa bu
etkinin yoniinlin ne oldugu ve hangi orgiitsel yeteneklerin ne tiir rekabetci davranislara yol
actigr konusu giindeme gelmektedir. Bu tez calismasinin temel amaci, “Tiirkiye’deki otel
isletmelerinin rekabetgi davranislarinin  olugsmasinda sahip olduklar1 belirli Orgiitsel
yeteneklerinin roliinii ve etkilerini ortaya koymak” seklinde belirlenmistir. Konunun
Tiirkiye’deki otel igletmeleri 6zelinde degerlendirilmesi arastirmanin 6zgiinliigii agisindan
Oonem arz etmektedir. Calismanin ana konsepti orgiitsel yeteneklerin otel isletmelerinin
rekabet¢i davraniglarini  agiklama durumunu tanimlamaktir. Bunun yam1 sira otel
isletmelerinin rekabetteki davraniglar ve orgiitsel yeteneklerinin otel ve yonetici 6zelliklerine
bagli olarak farklilasma durumlar1 da analiz edilmistir.

Calismada niceliksel arastirma yontemi kullanilmig; ¢aligma, iliskisel ve tarama modeli ile
yiirtitiilmiistiir. Caligmanin evrenini Tiirkiye’deki 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri
olusturmaktadir. Kotali ve kiimeleme 6rnekleme yontemleri kullanilarak 324 otel isletmesi
orneklem olarak belirlenmistir. Veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmis, 6rneklem
grubuna telefon ve yiiz yiize goériisme ile anketler uygulanmigtir. Anket formlar1 otel
isletmelerinin orta ve iist kademe yoneticileri tarafindan doldurulmustur. Elde edilen anketler
SPSS 20.00 istatistik programi araciligi ile tamimlayici ve kesfe yonelik analizlere tabi
tutulmustur. Verilerin dagilim o6zellikleri, dikkate alinarak faktér modelinin kurulabilecegi
goriilmistiir. Kurulan faktér modeli temelinde Orgiitsel yeteneklerin, rekabet¢i davranislar
aciklama durumu, c¢oklu regresyon analizleri ile analiz edilmistir. Daha sonra t testi ve
ANOVA testi kullanilarak otel ve yonetici Ozelliklerine gore rekabet¢i davraniglarin ve
orgiitsel yeteneklerin farklilasma durumlari ortaya konulmustur.

Bu ¢alisma sonucunda “Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabet davraniglarinin olusmasinda
belirli orgiitsel yeteneklerin etkisi vardir” savi biitlinliyle dogrulanamamistir. Ciinkii bazi
orgiitsel yeteneklerin rekabet¢i davranislarn aciklamadigi anlasilmigtir. Faktér modeli ve
regresyon analizi sonuglari, yenilik yapabilme yeteneginin otel isletmelerinin “igbirlik¢i” ve
“savunmaci” rekabet¢i davraniglarini anlamli sekilde agikladigini; lojistik yeteneklerin ise
“tepkisel” rekabet¢i davramglarim agikladigim gdstermistir. Ote yandan model kapsamindaki
tim yeteneklerin saldirgan rekabetgi davramiglart agiklamadigi; 6grenme ve degisim
yeteneklerinin de herhangi bir rekabet¢i davranig 6zelligini anlamli bir sekilde agiklamadigi
anlagilmistir. Son olarak otel isletmelerinin ve otel yoneticilerinin belirli 6zelliklerine bagh
olarak otel isletmelerinin rekabetgi davramiglari ve orgiitsel yeteneklerinin farklilastig
anlasilmastir.

Anahtar Kelimeler: Rekabetc¢i Davranis, Orgiitsel Yetenek, Tiirkiye, Otel Isletmeleri.



ABSTRACT

The Effects of Organizational Competencies in The Formation of
Competitive Behaviors : A Research on Hotels Businesses in Turkey

AGRAS, Siileyman
DOCTORATE THESIS (Ph D) -Division of Business
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. l1zzet KILINC
July, 2013, 234 Pages

One of the questions on the agenda about the competition among companies is that how they
show the competitive behavior in the market. On the other hand it is come to the fore whether
there are some effects of specific organizational competencies on competitive behaviors or
not, and if, what is the direction of this effects and which organizational competencies coused
to what kind of competitive behaviors. In this direction the main purpose of this thesis study
is determined as “to find out the roles and effects of organizational competencies on
competitive behaviors of hotel businesses in Turkey”. It is important in terms of the
originality of the research that the subject will be evaluated in the case of hotel businesses and
from the point of hotels in Turkey. The main concept of the study of is to define the status of
organizational competencies on competitive behaviors of the hotel businesses. In addition to
this, differentiation conditions of competitive behaviors and organizational competencies
were also analyzed according to certain the characteristics of hotels and hotel managers.

Quantitative research methods used in this study used; it was carried out with the relational
scanning and models. The population of the study is, 3, 4 and 5 star hotels in Turkey. By
using quota and clustering sampling methods 316 hotel business was determined as sample.
Surveys have been used as a means of data collection; the sample group was interviewed by
telephone and face-to-face interview. Middle and upper-level managers of hotels filled the
survey forms. Obtained surveys were subjected to descriptive and explorative analyzes
through SPSS 20.00 statistical software. The factor model can be established by taking the
dispersion characteristics of the data into account. On the basis of established factor model,
description status of organizational competencies upon competitive behavior was analyzed by
multiple regression analysis. Then, by using t-test and ANOVA test it has been found out the
differentiation conditions of competitive behaviors and organizational competencies of hotels
according to the certain characteristics of hotel and the managers.

In conclusion the thesis “There are effects of certain organizational competencies on
competitive behavior of htels in Turkey” hasn’t been fully verified. Because, it is understood
that some organizational competencies haven’t explainedcertain competitive behaviors of the
hotels. Factor model and the results of the regression analysis showed that innovation
capability explained the "collaborative” and "defensive" competitive behavior of hotels
significantly; logistic capabilities explained the “reactive” behaviors of competition. On the
other hand it is seen that all capabilites didn’nt explain the “agressive” competitive behaviors;
change and learning capabilities didn’t explain all types of competitive behaviours. Finally, it
is understood that competitive behaviors and organizational competencies differs depending
on the certain features of hotels and traits of hotel managers.

Keywords: Competitive Behavior, Organizational Competency, Tiirkiye, Hotel
Businesses.
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TESEKKUR METNI

Rekabet, ge¢misten giiniimiize her alanda varligini goésteren bir olgu
olmakla birlikte is diinyasi i¢in Ozellikle son ¢eyrek yiizyilda kiiresel boyutlara
ulagmistir. Rekabette {istlinliik, varligini uzun siire siirdiirmek isteyen isletmeler
icin kaginilmaz bir oOncelik halini almistir. Rekabetin en keskin yasandigi
sektorlerin basinda gelen turizm sektorli, kiiresel rekabetin odaginda
bulunmaktadir. Bu sektdrde faaliyet gosteren otel isletmeleri i¢in ise rekabet soyut
varliklar (hizmet) {izerine yapilmaktadir. Bu c¢alismada Tiikiye’deki otel
isletmelerinin rekabeti nasil algiladigi ve rekabette nasil bir davranis gosterdigi

konusu mercek altina alinmistir.

Calismanin hazirlanmasinda onerileri ve elestirileri ile giliglii rehberligini
her zaman hissettigim ¢ok degerli hocam, damigmanim, Dog. Dr. izzet KILINC’a
tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica tez izlemelerinde tezin ilerleme siireglerine
yaptiklar1 katkilardan dolayr ¢ok degerli hocalarim Dog¢. Dr. Mehmet Selami
YILDIZ ve Dog. Dr. Mehmet Akif ONCU’ye de ¢ok tesekkiir ederim. Calismanin
analiz ksimlarinda yardimm esirgemeyen Dog. Dr. Yalgin KARAGOZ ve Ogr.
Gor. Yunus Emre TASGIT e de desteklerinden dolayr minnettarim. Lisansiistii
egitimimde ¢ok degerli katkilar1 olan degerli hocalarim Dog. Dr. Said KINGIR ve
Prof. Dr. Orhan BATMAN’na da tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Tez c¢alismasi
siirecinde beni siirekli motive degerli hocalarim Yrd. Dog.Dr. istemi COMLEKCI
ve Yrd. Dog. Dr. Muammer MESCI’ye yetismemde katkilar1 olan tiim hocalarima

ve dostlarima da minnettar oldugumu ifade etmek isterim.

Bu calismayr destekleyen Diizce Universitesi Rektorliigii Bilimsel
Arastirma Projeleri baskanligina detsteklerinden dolay:1 tesekkiir ederim. Son
olarak egitim yasamimda beni her zaman destekleyen aileme, abilerim Seyfettin

AGRAS ve Musa AGRAS’a da sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
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BIRINCI BOLUM
GIRIS

1.1.Giris

Isletmelerin rekabetci davranisi ve isletmeler arasi rekabet konusu,
strateji ile ilgili merkezi bir arastirma alanini olusturmaktadir. Bununla birlikte
isletmelerin rekabet¢i davranislarindaki farkliliklar ve isletmenin rekabetci
eylemleri rekabet stratejileri arastirmalarinda temel konusunu olusturmaktadir.
Kavram genel anlami itibariyle orgiitlerin, rekabeti nasil algiladiklar1 ve rekabet

ederken nasil bir yaklagim sergiledikleri ile ilgilidir(Porter, 1980).

Rekabet¢i davranmis, pazarin rekabet kosullar1 (Hassens, 1986),
yOneticilerin strateji ve rekabet algisi gibi faktorlerle ile iliskili olarak ortaya
cikmaktadir. Rekabet¢i davranig, Orgiitiin, rekabet¢i pozisyonunu gelistirmek
amactyla yiriitmis olduklart eylemleri ifade etmektedir. Rekabet¢i davranis,
isletmenin sahip oldugu insan sermayesi sayesinde kullandig1 rekabetci
aksiyonlarin pazara kattig1 rekabetci yogunluk ile iligkilidir. Rekabet¢i yogunluk,
isletmenin rekabetci egilimi, rekabet¢i eylemlerin karmasikligi ve rekabetci
eylemlerin genisligini ifade etmektedir (Vroom ve McCann 2010;2-4 ve Offstain
ve Gnywali, 2006;250).

Rekabet¢i davranis konusunda yapilan ¢aligmalar (Vroom ve McCann
2010: 1-2; Offstain ve Gnywali, 2006:250; Xu, 2011; Gynwali ve Madhavan,
2001; Bengtsson ve Kock 1999; Gurnani ve dig., 2007; Ferrier vd., 2002:302 ve
Kuester vd., 1999) dikkate alinarak bu ¢alismada belirlenen rekabet¢i davranislar

sunlardir:
e Isbirligine dayali rekabetci davranis,
e Saldirgan rekabetci davranis,
e Savunmaci rekabet¢i davranis ve

e Tepkisel rekabetci davranis



Ote yandan orgiitsel yetenek kavrami, finansal, teknolojik ve stratejik
dontigiimii yapabilmek ve orgiitsel yapiya adapte edebilme, bu yetenekleri entegre
edebilme ve siirdiirebilmesini saglayan bir rekabet avantaji kaynagi olarak
tanimlanmaktadir. Isletmenin fiziksel faaliyetleri ve 6zellikle orta ve iist kademe

calisanlarinin yeteneklerinin tamamini ifade etmektedir.

Orgiitsel yetenekler, isletmelerin karar verme ve uygulamalari ile ilgili
olarak i¢ c¢evresine odaklanarak dis baskilara karsi kendi rekabet avantajini
kullanabilme kabiliyetleri ve yeni iiretim fonksiyonlar1 olusturmak gibi
organizasyonun etkinligini siirekli olarak gelistirmek icin yonetsel kapasiteyle
iligkili elde edilmis dinamik ve kolektif aligkanliklardir (Zehir ve Acar, 2005:17-
18).Orgiitsel yetenekler, bir isletmenin belirli faaliyetleri, rakiplerinden daha iyi
yerine getirebilme veya kaynaklarini daha iyi kullanabilme kapasitesidir(Sevicin,

2006:111).

Orgiitsel yetenekler konusunda yapilmis calismalar (Zehir ve Acar,
2005; Bilginer ve Kayabasi, 2007; Morash vd. 1996; Chailom ve Mumi, 2010;
Symeonidis, 1996; Verde vd. 2011; Necadova ve Scholleova, 2011; Chiva ve
Alegre, 2008; Yumusak ve Yildiz, 2011 ve Judge ve Elenkov, 2005) dikkate

alinarak bu ¢alismada belirlenen 6rgiitsel yetenekler sunlardir;
o Lojistik yetenekler
e Yenilik yapabilme yetenegi
e Orgiitsel 6grenme yetenegi
e Orgiitsel degisim yetenegi

Yapisindan kaynaklanan nedenlerle olduk¢a rekabetgi bir endiistri olan
otelcilik endiistrisi i¢inde faaliyetlerini siirdiiren otel isletmelerinin rekabette nasil
bir yaklasim sergilediklerini ortaya koymak bu calismanin katkilar1 arasinda yer
almaktadir. Bunun yani sira bu g¢alisma otel isletmelerinin belirli Orgiitsel
yeteneklerdeki durumlarinin  nasil oldugunu ortaya koymaktadir. Dahasi
Tiurkiye’deki otel isletmeleri acisindan belirli oOrgiitsel yeteneklere gore

rekabetteki davraniglarinin  farklilagip farklilasmadigr  konusu arastirmanin



kuramsal katkisini ifade etmektedir. Arastirmanin dayandigi temel kuramlar

cergevesinde ortaya ¢ikaracagi diger kuramsal katkilar ise su sekilde 6zetlenebilir.

e Ortaklasa rekabet teorisinin temel savi geregi isbirligi ve rekabeti
birlikte gerceklestiren otel isletmelerinde hangi orgiitsel yeteneklerin
baskin oldugunun belirlenmesi,

o Otel isletmelerinin bulunduklari pazarda kendilerini
konumlandirmalar ile ilgili olarak yapilan konumlamalar temelinde
rekabet davraniglarini ve orgiitsel yeteneklerin analiz edilmesi ve

e Onemli bir kaynak olarak goriilen orgiitsel yeteneklerin hangi belirli

rekabet¢i davranislar ile iligkili olduklarinin ortaya konulmasi.

Belirtilen kuramsal katkilarin 6ziinde konunun Tirkiye’deki oteller
0zelinde degerlendirilmesi, turizm sektoriiniin Tiirkiye’deki kosullarini yansitmasi
bakimindan da oOnem arz etmektedir. Ayrica otel isletmelerinin rekabetei
davraniglarini analiz etmek yoniiyle de bu alandaki ¢aligmalar: arttirma yoniinde
bir katma degeri bulunmaktadir. ifade edilen katkilar cercevesinde tez
calismasinin  temel amaci, Tirkiye’deki otel isletmelerinin rekabetgi
davraniglarinin olugmasi1 ve sekillenmesinde sahip olduklari belirli Orgiitsel
yeteneklerinin roliinii ve etkilerini ortaya koymak seklinde 6zetlenebilir. Belirtilen
sonuglar ayn1 zamanda tez ¢alismasinin temel ¢iktilarini olusturmaktadir. Bununla
birlikte caligmanin ¢iktilar1 arasinda rekabetci davranis ve oOrgiitsel yetenekler
iligkisinin kurgulandig bir aragtirmanin ulusal ve uluslararasi nitelikteki akademik

dergilerde yayin yapmak bulunmaktadir.

1.2.Arastirmanin Problemi

Aragtirma problemine iliskin degerlendirme yapilmaaan 6nce arastirma
sorusunun belirlenmesinde su sekilde bir yaklasim izlenmistir. Otel isletmelerinin
bulunduklar1 pazarlarda rekabet ve strateji agisindan ilgi alanlarina giren ve
uygulamada karsilagtiklar1 ¢ok sayida sorun vardir. Bununla birlikte faaliyetlerini

etkili bir sekilde yiiriitebilmeleri i¢in ¢ok sayida orgiitsel yetenege gereksinimleri
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bulunmaktadir. Rekabet konusunda karsilasilan sorunlardan birisi de bulunulan
pazarda nasil bir rekabet anlayisi ve davranisinin uygulanacagidir. Bu agidan otel
isletmelerinin pazardaki rekabet¢i davraniglarinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu
noktada otel igletmelerinin rekabetci davranislarinin belirlenmesi ve arka planinda
hangi faktorlerin oldugunun agiklanmasi ise problemin diger ayagini
olusturmaktadir. Bu agidan sahip olduklar1 belirli orgiitsel yeteneklerin etkisinin
olup olmadigi, varsa bu etkinin yoniiniin ne oldugu ve hangi orgiitsel yeteneklerin
ne tiir rekabet¢i davraniglara yol agtigr konusu giindeme gelmektedir. Gelinen
noktada aragtirmanin problem alani otel isletmelerinin rekabet¢i davranislarinda
orgiitsel yeteneklerin etkisi ile ilgili oldugu goriilmektedir. Arastirmanin problemi

konuya iligkin literatiir taramasi temel alinarak sinirlandirilmistir.

Arastirma  sorularinin  agik olarak yazilmasi ve tanimlanmasi,
arastirmanin neyi amagcladigi ve hangi noktaya vardiginin belirlenmesi ve
aragtirmacitya yol gostermesi acisindan c¢ok Onemlidir. Arastirma sorular
arastirma probleminin ifade edilmesidir. Problemi ifade etmenin degisik yollar
vardir. Problemin ifade bi¢imi arastirmanin basarisini ve bulgularin niteligini
etkiler (Altunistk vd., 2010:35). Aragtirmanin problem alanmin yukarida
belirtildigi sekilde smirlandirilmis olmasi sonucunda problemi ifade eden

arastirma sorusu ve alt sorular1 asagida belirtilmistir.

Arastirmanin temel sorusu “Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabet
davraniginin  olusmasi ve sekillenmesinde sahip olduklar1 belirli orgiitsel

yeteneklerin etkisi ve rolii nedir?” seklinde tanimlanmistir.
Aragtirma sorusu kapsaminda agagidaki alt sorulara yanit aranmaktadir.

e Hangi oOrgiitsel yetenekler hangi rekabetgi davranmiglara yol
agmaktadir?

e Orgiitsel yetenekler cercevesinde olusan rekabet¢i davranislar
isletmelerin hangi 6zelliklerine farklilik gdstermektedir?

e Arastirma evreninin hangi orgiitsel yetenekler ve rekabet davranisi

ozellikleri gostermektedir?



e Bu dogrultuda orgiitsel yetenek ve rekabet davramisi iliskisinin
kurgulandig1 bir model olusturulabilir mi?
e Arastirma evrenindeki rekabet¢ci davranmiglar hangi  sektorel
uygulamalarla kendisini gdstermektedir?
Arastirma sorusu ve alt sorular1 belirlenen problem alaninin
sinirlandirilmasi ve tanimlanmasi seklinde ortaya konulmustur. Arastirma sorusu
kapsaminda problemi etkileyen degiskenler ve aralarinda tahmin edilen iliskiler

ticiincii boliimde arastirmanin modeli baslig1 altinda gosterilmistir.

1.3.Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci, “Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabetci
davraniglarinin olugmasi1 ve sekillenmesinde sahip olduklari belirli Orgiitsel
yeteneklerinin roliinii ve etkilerini ortaya koymak” seklinde belirlenmistir.
Arastirmanin amacina ulasabilmek amaciyla belirlenen hedefler (alt amaglar) su

sekilde siralanabilir;

e Tirkiye’deki otel isletmelerinin rekabetci davranislarini ortaya
koymak,

e Arastirma kapsaminda otel isletmelerinin belirli orgiitsel yeteneklere
ne Ol¢iide ve yayginlikta sahip olduklarini ortaya koymak,

e Otel isletmelerinin belirli oOrglitsel yetenekleri hangi rekabetci
davraniglara yol agtigini belirlemek,

o Belirli orgiitsel yetenekler cergevesinde olusan rekabet¢i davranislar,
isletmelerin hangi 6zelliklerine gore farklilik gosterdigini agiklamak

e Arastirma evreninde genel olarak hangi Orglitsel yeteneklerin hakim
oldugu ve rekabetci davraniglarin baskin oldugunu ortaya koymak

e Otel isletmelerinin Orgiitsel yetenekleri ve rekabet¢i davranislar
arasindaki iligkileri gosteren bir model kurgulamak ve

e Arastirma evrenindeki rekabet¢i davramiglarin  hangi sektorel

uygulamalarla kendisini gosterdigini belirlemektir.



Arastirmanin amaci ve hedeflerinin bu sekilde belirlenmis olmasinin
arastirmayi rekabet¢i davranislar konusunda 6zgiin kilacagi ve otel isletmelerinin
orgiitsel  yeteneklerini ortaya koymast bakimindan islevsel olacagi

distiniilmektedir.

1.4.Arastirmanin Onemi

Arastirmanin 6nemi, tasimis oldugu 6zgiin deger agisindan irdelenebilir.
Bu calisma birka¢ agidan 6zgiin deger tasimaktadir. Calismanin 6zgiinligi su

acilardan ortaya ¢ikmaktadir;

e llk olarak Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabetci davranislarinin
degerlendirilmesine ve hangi davranislarinin  baskin  oldugunun

anlasilmasina olanak tanimasidir.

e lkinci olarak da rekabet ve stratejide belirli orgiitsel yetenekler
tizerinden firmalarin rekabet¢i davraniglarinin agiklanabilmesidir.
Uciincii 6zgiinliigii ise iki olgunun alt degiskenleri arasinda iliskilerin
kurgulanmasi ve yetenek temelli rekabet¢i davraniglar modelinin

gelistirilmesidir.

e Tez konusunun alana yapacagi katki rekabet¢ci davraniglarin
anlagilmasinda oOrgiitsel yeteneklerin etkilerinin anlasilmasi ve bu
dogrultuda bir model gelistirilmesidir. Bunun yani sira rekabet ve
strateji alaninda yapilan akademik caligmalarin dikkatini rekabetci

davraniglar konusuna gekmektir.

Ulusal anlamdaki 06zgiinliigii ve yapacagr temel katki ise otel
isletmelerinin rekabet¢i davraniglarini analiz edilerek onerilerde bulunulmasidir.
Bunun yant sira, otellerin farkli degiskenlere gore ne tiir davranislar sergiledikleri
ve buna bagli olarak hangi belirli yeteneklerinin 6n plana ¢iktiginin ifade edilmesi

de sektore yonelik onemli katkilar1 arasindadir.



1.5.Arastirmanmn Sayiltilar

Bu arastirmanin varsayimlari, arastirma stireci, degiskenleri ve yontemi
ile iligkilidir. Bu noktada arastirma siireci ile ilgili varsayim, otel isletmelerinin
iist kademe yoneticilerinin aragtirma konusunda bilgi sahibi olduklar1 ve veri
toplama aracina verdikleri cevaplarda samimi olduklar1 kabul edilmistir.
Aragtirmanin degiskenleri ile ilgili varsayim ise, orgiitsel yetenekler ve rekabetci
davraniglar kavramlar1 altinda belirlenen degiskenlerin bu kavramlar1 6nemli
ol¢iide acikladig kabul edilmistir. Diger bir varsayim ise konunun nicel yontem

ve veri toplama teknigi ile degerlendirilebilecegi ile ilgilidir.

1.6.Arastirmanin Sinirhliklar:

Bu arastirmanin sinirliliklart ise arasgtirmanin amaclari ve evren ve
orneklemi ile ilgilidir. Arastirmanin amacindan kaynaklanan sinirliliklar, otel
isletmelerinin rekabet¢i davraniglarimi arastirmada belirli orgiitsel yeteneklerin
etkilerinin arastirilmasidir. Rekabetci davraniglar1 agiklamada baska olgular ya da
faktorler de bulunmaktadir. Buradaki sinirlilik konuyu Orgiitsel yetenekler ile
aciklamak agisindan ortaya ¢ikmaktadir. Evren ve 6rneklem ile ilgili simirliliklar
ise aragtirmanin turizm sektoriinde yalnizca 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin
rekabetgi  davramiglarmmi ve  Orglitsel  yeteneklerini  kapsamasindan
kaynaklanmaktadir. Sektoriin diger endiistrilerinin (yiyecek-igecek, havayolu
endiistrisi gibi) davranislar1 dahil edilmemistir. Siiphesiz diger endiistrilerdeki
isletmelerin davranislar1 otellerin rekabetci davraniglarini etkileyebilir. Ancak
onlarin rekabetci davranislarinin arastirma kapsamina alinmasi arastirmanin
gergeklestirilebilirligini maliyet ve zaman agisindan olumsuz etkileyecegi
diisliniildiiglinden  arastirma yalmizca otel isletmelerine yonelik olarak

tasarlanmistir.



1.7. Tanimlar

Aragtirmanin Orglitsel yetenekler ve rekabet¢i davranis olmak {izere iki
temel kavrami bulunmaktadir. Bu kavramlara iliskin tanimlar asagida yer
verilmigtir.

1.7.1.Rekabetci Davranis

Kavram genel anlami itibariyle orgiitlerin, rekabeti nasil algiladiklar1 ve
rekabet ederken nasil bir yaklasim sergiledikleri ile ilgilidir. Rekabet¢i davranis,
pazarin rekabet kosullar1 (Hassens, 1986), yoneticilerin strateji ve rekabet algisi
gibi faktorlerle ile iligkili olarak ortaya ¢ikmaktadir. Rekabetci davranis, orgiitiin,
rekabetci pozisyonunu gelistirmek amaciyla yiirlitmiis olduklar1 eylemleri ifade
etmektedir. Rekabetgi davranis, isletmenin sahip oldugu insan sermayesi
sayesinde kullandig1 rekabetci aksiyonlarin pazara kattig1 rekabetci yogunluk ile
iligkilidir. Rekabet¢i yogunluk, isletmenin rekabetci egilimi, rekabetci eylemlerin
karmasikligi ve rekabetgi eylemlerin genisligini ifade etmektedir (Vroom ve
McCann 2010:2-4 ve Offstain ve Gnywali, 2006:250).

1.7.2. Orgiitsel Yetenek

Orgiitsel yetenek kavrami, finansal, teknolojik ve stratejik doniigiimii
yapabilmek ve orgiitsel yapiya adapte edebilme, bu yetenekleri entegre edebilme
ve sirdiirebilmesini saglayan bir rekabet avantaji kaynag olarak
tanimlanmaktadir. Isletmenin fiziksel faaliyetleri ve 6zellikle orta ve iist kademe
calisanlarinin  yeteneklerinin tamamim ifade etmektedir. Orgiitsel yetenekler,
isletmelerin karar verme ve uygulamalart ile ilgili olarak i¢ ¢evresine odaklanarak
dis baskilara karsi kendi rekabet avantajini kullanabilme kabiliyetleri ve yeni
tretim fonksiyonlar1 olusturmak gibi organizasyonun etkinligini siirekli olarak

gelistirmek icin yoOnetsel kapasiteyle iliskili elde edilmis dinamik ve kolektif
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aliskanliklardir(Zehir ve Acar, 2005:17-18).Orgiitsel yetenekler, bir isletmenin
belirli faaliyetleri, rakiplerinden daha iyi yerine getirebilme veya kaynaklarimni

daha iyi kullanabilme kapasitesidir(Sevicin, 2006:111).

1.8.Kisaltmalar

Ar-Ge: Arastirma Gelistirme

ISO: International Standardization Organization
SRD: Saldirgan Rekabet¢i Davranig

SVRD: Savunmaci Rekabet¢i Davranis

TRD: Tepkisel Rekabet¢i Davranis

ISDRD: isbirligine Dayali Rekabet¢i Davranis
LY: Lojistik Yetenekler

YYY: Yenilik Yapabilme Yetenegi

ODY: Orgiitsel Degisim Yetenegi

00Y: Orgiitsel Ogrenme Yetenegi



IKiNCi BOLUM
LITERATUR iNCELEMESI

Bu bolim iki kisimdan olusmaktadir. Bu boliimde calismanin temel
kavramlar1 ve teorik arka planlart incelenmektedir. Birinci kisimda ¢aligmanin ana
kavramlarindan rekabet¢i davranig kavrami, kapsam ve igerik agisindan
degerlendirilmis ve Isletmelerin rekabet¢i davranis tarzlarmi agiklamistir. Rekabet
ve rekabetci davranis kavramlar1 acgiklanmis, sonrasinda ise rekabet¢i davranis
tarzlar1 farkli arastirmacilarin bakis agilartyla degerlendirilmistir. Ikinci kisimda
ise rekabet agisindan kritik onem arz eden oOrgiitsel yetenekler konusu kapsamli

bir sekilde degerlendirilmistir.

2.1. REKABETCI DAVRANIS

2.1.1. Rekabet Kavram

Isletmelerin rekabet¢i davramislarmin anlasilmasi ve konunun kapsamli
bir sekilde degerlendirilebilmesi i¢in Oncelikle rekabet ve rekabetci davranig
kavramlarinin tanimlanmas1 gerekmektedir. Rekabet, iki ya da daha fazla tarafin
birbirlerine listlin gelme ¢abalar1 olarak agiklanabilir. S6zliik anlami, ayn1 amaci
giiden kimseler arasindaki ¢ekisme, yarisma, yaris olarak verilmektedir (TDK,
2010). Genel olarak, yasamin her alaninda belli bir amaca ulasmak i¢in yarigmay1
ifade eden rekabetin temel unsuru, insan bilinci ve yiikselme Ozlemi ile
0zdeslesmis olmasidir. Rekabetin amaci da, daha ¢ok gii¢ ve kazang elde etmektir
(Poyraz vd. 2009:5).

Rekabet, dogrudan ya da dolayli olarak pazara {iriin ya da hizmet
sunmaya ¢alisan isletmelerin faaliyetlerini etkileyen ortam ve kosullarin

biitiiniinden olusan bir kavramdir. Isletmeler arasi rekabet; fiyat, Kalite, hizmet,
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destek vb. birtakim faktorlere dayanmakta ve isletmelerin amaglarinin
gerceklestirilmesinde etkili olmaktadir (Cekerol ve Kurnaz, 2011;50). Rekabet,
sanayi toplumuna gecisten beri var olmasina ragmen, 6zellikle 1980 sonrasinda
yasanan ulusal ve uluslararas1 gelismeler sonucunda yoniinii ve siddetini artiran
bir kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Rekabet kavramimin en fazla
kullanildig1 alanlardan biri de gilinlimiiz is diinyasidir. Bu ylizden rekabetin is
diinyas1 ve isletmeler i¢in tasidigi anlam konusunda birgok arastirmaci ve

teorisyen goriis bildirmistir.

Rekabet kavrami, miisteriler, kalite, pazar konumu ve teknoloji
kullanim1 gibi farkli agilardan degerlendirildigi i¢in yapilan tanimlamalar da
birbirinden farkli olmaktadir. Ornegin, Grant (2005), rekabet kavramini bir
sektordeki isletmelerin rekabet avantaji elde etmek amaciyla birbirleriyle
yaptiklar1 taktiksel miicadeleler olarak tanimlamistir. Bu tanimda rekabettin
miicadele ile es anlamli oldugu anlagilmaktadir. Rekabetin miicadele anlamina
paralel olarak Coulter (2005: 206-207) rekabeti, organizasyonlar arasinda yasanan
ve misteriler, pazar payi, kit kaynaklarin kullanimi ve amagclar

gerceklestirebilmek i¢in yapilan savasa benzetmektedir.

Porter (2008) rekabet kavramini isletme ve endiistri temelinde
degerlendirmektedir. “Stratejiyi Sekillendiren 5 Rekabetci Giig”
(FiveCompetitiveForcesthatShapeStrategy)  isimli  makalesinde  belirli  bir
endiistride rekabeti anlamada 5 temel faktor lizerinde durmaktadir.Buna gore

rekabeti ortaya ¢ikaran bu faktorler;

e Mevcut rakipler arasindaki rekabet (rakiplerin giicii),
e Miisterilerin pazarlik giict,

e Tedarikg¢ilerin pazarlik giict,

e Pazara yeni giren Isletmelerin giicii ve

e ikame iiriinlerin pazardaki giiciidiir.

Porter (1980:2008), endiistrideki rekabetin genel olarak fiyat temelli
oldugunu belirtmekte ve isletmelerin, pazarda etkili olan bu giicler karsisinda

kendisini nasil konumlandirdiginin 6nemli olduguna dikkat ¢cekmektedir. Porter
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belirtilen rekabetci giiclere karsilik verilmesi ve rekabette imtiyazla bir pozisyon
elde edilmesinde maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma olmak iizere ii¢ temel
rekabet stratejisi onermektedir. Uygun maliyetlerle iiretilen iirlinler rakipler ve
tedarikciler karsisinda Onemli bir avantaj saglamakta ve firma karliligim
arttirmaktadir. Buna kars1 {lirtin ve hizmetlerde farklilasma ve odaklanma rekabet
stratejileri ile isletme, ikame firlinlere ve pazara yeni giren oyunculara karsi

rekabet avantaj1 saglayabilir ve rekabette avantajli bir pozisyon elde edebilecektir.

Stigler (1987) rekabeti, “iki veya daha fazla tarafin, herkesin ayni anda
elde etmesi miimkiin olmadig1 bir seyi elde etmek i¢in kaynaklanan yaris” olarak
tanimlamaktadir. Yazarin bu tanimi ¢ergevesinde rekabet, yarigma bi¢iminin
(ticaret, ihale vs.) yarigma araglariin (fiyat reklam, Ar-Ge vs.) ve yarigma
amaglariin (promosyon, 6diil, ayakta kalmak vs) her tiirliisiinii igermektedir
(Emek, 2009:42). Bu goriisten rekabetin ¢ok boyutlu ve ¢ok yonlii bir yaris
oldugu anlasilmaktadir.

Rekabet, evrensel kurallara bagh bir iligkiler sistemi olarak, doga
bilimlerinde oldugu gibi, kit kaynaklar1 kullanarak sinirli bir talebi ekonomik
olarak karsilama ve varligimi gelistirerek siirdiirebilme yetenegini kazanmaktir.
Rekabet kavraminin; “miisterilerin, sirketin sundugu mal ve hizmetleri
alternatifleri karsisinda tercih etmesini siirdiirebilir bazda saglayabilme yetenegi”
oldugu goriisii genis Olgiide kabul gormektedir. Bu tanimda rekabet, miisteriler
acisindan tercih edilme nedeni olarak agiklanmaktadir. Buna gore isletmeler i¢in
rekabet, biiylik Olclide miisteri etrafinda sekillenir. Bu durum, isletmeleri miisteri
merkezci yapilanmaya yoneltir ve miisteri iligkilerini 6ne ¢ikartir. Rekabet
dogrudan dogruya veya dolayl olarak pazara {iriin veya hizmet sunmaya g¢alisan
isletmelerin faaliyetlerini etkileyen ortam ve kosullarin tiimiinden olusur
(Zerenler, vd. 2011:654).

Rekabet kavrami, fiyatla oldugu kadar kalite kavrami ile de yakindan
iligkilidir. Literatiirde fiyat temelli rekabetin yani sira fiyat-dis1 kalite odakl
rekabet yaklasimi da bulunmaktadir. Kalite temelli rekabet yaklagiminda {iriin

kalitesi ve rekabet giicii arasindaki iligkiler 6n plana c¢ikarilmakta (Kibritgioglu
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1998) kalite, rekabet avantaji elde etmenin bir araci olarak ortaya ¢gikmaktadir.
Schumpeter, (1974) ve Morgan, (1997) kaliteli ya da siirdiiriilebilir rekabetin

temelini olusturan yenilikleri su sekilde siralamiglardir (Kumral, 2008:2):

e Yeni bir malin tiretimi,

e Malin kalitesini yenileme,

e Yeni bir iiretim teknigi gelistirme,

e Yeni piyasalara acilma,

e Yeni bir hammadde kaynagi bulma veya var olani ele gegirme ve

e Endiistrinin yeni bir organizasyonu

Rekabet kavramu ile ilgili yukaridaki agiklamalardan fiyat ve kalitenin
rekabeti ve rekabet stratejisini anlamada kilit faktorler olduklart anlasilmaktadir.
Bununla birlikte Slater ve Narver (1996)’e gore rekabet stratejisinde {iriin yeniligi,
stratejik hedef belirleme ve rekabetgi istiinliik elde etme olmak iizere ii¢ temel
boyutun oldugunu belirtmislerdir. Bu kapsamda yenilikei iirtinler gelistirme, taklit
edilmesi gili¢ olan rekabet¢i alternatifler ortaya koyma ve rekabetgi ataklari

karsilayacak adimlar atma rekabetin bu ii¢ boyutu agisindan dikkate alinmalidir.

Rekabetin ortaya ¢ikmasi icin rekabetgi piyasa kosullarma gereksinim
oldugu yoniinde goriisler bulunmaktadir. Buna gore rekabet kendiliginden olusan
bir olgu olmayip onu doguran veya meydana getiren birtakim sartlar
bulunmaktadir. Emek (2009:42)’in eserinde belirttigi iizere rekabet¢i piyasa

yapisina ulagsmak icin su kosullar gerekmektedir;

e Rakiplerin birbirinden bagimsiz ve yardimlagmaksizin hareket
etmeleri,

e Piyasalarda yeterince mevcut ve potansiyel rakibin bulunmasi,

e lktisadi karar alicilarin piyasadaki firsatlar konusunda tam bilgiye
sahip olmalar1 ve

e iktisadi aktorlerin bu bilgileri kendi iradeleri yoniinde herhangi bir

engel olmaksizin kullanarak 6zgiirce hareket edebilmeleridir.
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Rekabet kavraminin kendisi kadar isletmelerin nasil rekabet edecekleri
de ayrica irdelenmesi ve incelenmesi gereken bir konudur. Budayan vd. (2008)’e
gore rekabet stratejinin igerigi, bir isletmenin nasil ve nerede rekabet edecegine
iliskin se¢imlerini yansitmaktadir. Bu noktada isletmelerin rekabet anlayisi ve

yaklagimini ifade eden rekabetci davranis kavrami glindeme gelmektedir.

2.1.2. Rekabetci Davranis Kavramm

Isletmeler ¢ok genis etki faktorleri bulunan ve hizli degisen bir ¢evrede
faaliyet gostermekte ve acgik sistemler olduklarindan mikro ve makro olarak
nitelendirilebilecek bir c¢evrenin etkisi altinda amaclarina dogru rekabet
etmektedirler (Poyraz, vd. 2009;1-4). Bu nedenle isletmelerin rekabetgi
davraniglart birgok acidan etkilenen ve sekillenen bir olgu olarak karsimiza

cikmaktadir.

Porter (1980)’a gore isletmelerin rekabet¢i davranisi ve isletmeler arasi
rekabet konusu, strateji ile ilgili merkezi bir arastirma alanin1 olusturmaktadir.
Bununla birlikte isletmelerin rekabetgi davranislarindaki farkliliklar ve isletmenin
rekabetgi eylemleri rekabet stratejileri arastirmalarinda temel konusunu

olusturmaktadir.

“Rekabet¢i davranis nedir? Organizasyonlarin rekabet¢i davraniglart nasil
olusmakta ve ortaya c¢ikmaktadir?” sorularinin yanitlanmasi rekabet¢i davranis
konusunun anlagilabilmesi agisindan onem arz ettiginden burada oncelikle bu

sorularin yanitlanmasi hedeflenmektedir.

Isletmeler, siirekli yeni faaliyetlerde bulunmalarim ve bu faaliyetlerini
yapilandirmalarin1 saglayacak olan stratejileri izleyerek rekabet¢i konumlarini
gelistirme egilimindedirler. Yeni stratejiler ise yeni kaynaklar gelistirmek ve
kaynaklarla faaliyetler arasinda baglantilar olusturmakla iligkilidir. Rekabet¢i
davranis kavramini bu ¢ercevede ele alan Mathews (2002:1-9) rekabetgi davranisi,

bir isletmenin sahip oldugu kaynaklardan is siireglerinde gergeklestirdigi rutin
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faaliyetlerine kadar uzanan uygulamalari ve eylemleri olarak tanimlamaktadir. Bu
tanimdan rekabet¢ci davranig, isletmenin rekabette siiregelen davranislarini

aciklayan bir kavram oldugu anlagilmaktadir.

Rekabet¢i davranig,genel anlami itibariyle oOrgilitlerin, rekabeti nasil
algiladiklar1 ve rekabet ederken nasil bir yaklasim sergiledikleri ile ilgilidir.
Rekabetci davranig, pazarin rekabet kosullart (Hassens, 1986), yoneticilerin

strateji ve rekabet algis1 gibi faktorlerle ile iligkili olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bir bakis acisina gore rekabetci davranig, drgiitiin, rekabet¢i pozisyonunu
gelistirmek amaciyla yiiriitmiis olduklar1 eylemleri ifade etmektedir. Isletmeler,
bulunduklar1 pazarlarda genel olarak finansal ¢iktilarini maksimize etme
egilimindedirler. Bunun i¢in ekonomik olarak g¢ekiciligi bulunan pazarlara
yonelmekte iyi olmadiklar1 alanlardan ¢ekilmekte ve pazar kosullarina gore
fiyatlarm1 degistirmektedirler. Buna gore isletmelerin rekabetgi davraniglari
ekonomik ¢iktilari maksimize etmeye yonelik olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Isletmelerin rekabetgi davranislari igeresinde, pazara giris ve pazardan ¢ikis
davraniglari, yonle ilgili davranislari, fiyat davranislari, pazarlama davranislari,
yeni lriin sunma ve kapasite arttirma yatirimlar1 yer almaktadir (Vroom ve

McCann 2010:2-4).

Bir diger bakis agisina gore rekabetci davranig, isletmenin sahip oldugu
insan sermayesi sayesinde kullandigi rekabet¢i aksiyonlarin pazara kattig
rekabet¢i yogunluk ile iligkilidir. Rekabet¢i yogunluk ii¢ onemli faktorden
olusmaktadir. Bunlar(Offstain ve Gnywali, 2006:250):

. Rekabetci egilimi,
. Rekabetci eylemlerin karmagikligi ve

. Rekabetci eylemlerin genisligidir.

Isletmenin rekabetciegilimi, bulundugu pazarda rekabetgi eylemlerinin
sayist ile ilgilidir. Rekabetciegilimi isletmenin, ¢ok sayida rekabet¢i aksiyon
gerceklestirme durumunu gostermektedir. Rekabetci eylemlerin karmagiklig: ise

yapilan rekabetci eylemlerin farkliligin1 yansitirken, rekabetgi eylemlerin genisligi
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de yapilan eylemlerin taktiksel olmaktan ¢cok genis ve stratejik eylemler olmasini
ifade etmektedir. Offstain ve Gnywali, (2006) rekabet¢i davranislarin rekabet
yogunlugu saglamasi gerektigini ifade etmislerdir. Yalnizca taktiksel diizeyde
kalan ve 6nemli bir etki meydana getirmeyen rekabet¢i davraniglar ¢ok sayida olsa

bile rekabet avantaji saglamada yetersiz kalacaktir.

Gnyawali vd. (2007) de rekabetgi davranis kavramini agiklamada
yukarida belirtilen iki kritik kavrama dikkat ¢ekmislerdir. Bunlardan birincisi
olan rekabet¢ci eylemler (competitive activity) isletmelerin bulunduklari
endistrideki pozisyonlari gelistirmek i¢in rakiplerine karsi yiirlitmiis olduklar
amacli ve gozlenebilen hareketler olarak tanimlanmaktadir. ikinci kavram olan
rekabetci genislik (competititve variety) kavrami ise rekabet¢i eylemlerin
farklihgim1 ve kapsamini ifade etmektedir. Isletmelerin rekabetci eylemlerinin
genisligi ya da kapsami, isletmenin Ar-Ge, pazarlama, lretim ve dagitim gibi
fonksiyonlarinda rakiplerinin anlamakta ve karsilik vermede giicliikk ¢ekecekleri
farkli eylemlerle yilikselmektedir. Bu nedenle rekabetci genislik rekabetci

davranislar agisindan oldukga onemlidir.

Isletmelerin rekabet¢i davranislarmin temelinin ne oldugu veya hangi
faktorlerden etkilendigi konusunda farkli goriisler bulunmaktadir. Belirtilen bazi
goriislerde isletmenin yasi, biliyilikliigii, performans: ve rakipleri arasindaki pazar
ve kaynak ortakliginin rekabetci davranislarda 6n plana ¢ikan etkili faktorler
olduklar1 belirtilmistir(Offstain ve Gnywali, 2006:248). Altuntas ve Doénmez
(2010)’e gore rekabetci davranislarin 6z, isletmelerin kendilerini rakipleri ile
karsilastirarak kaynaklarin1 hizli bir bi¢imde harekete gegirmesi ile analiz ve
rakibe saldiri amaciyla rakibin zayif yonleri hakkinda bilgi toplamaktir. Ancak bu
bakis acis1 yalmizca saldirgan rekabet¢i davranislar i¢in  s6z konusu
olabilmektedir. Isletmeler rekabette her zaman saldirgan davranislar

gostermeyebilirler.

Offstain ve Gnywali (2005:336)’ye gore rekabetgi davraniglar bir
isletmenin bulundugu pazarda gergeklestirmis oldugu spesifik ve gozlemlenebilir

hareketleridir. Bu hareketler isletmenin, rakiplerine karsi rekabet¢i pozisyonunu
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gelistirmesine yonelik olarak gerceklestirilmektedir. Rekabet¢i davranislara,

isletmelerin su davraniglar1 6rnek olarak verilebilir;

. Yeni bir dagitim kanali agmak,
e Uriin kapasitesini arttirmak,
. Yeni bir Ar-Ge birimi agmak ve

. Patent basvurusunda bulunmak.

Rekabetei davranis konusu iki nedenden dolayi igletmeler i¢in 6nemli bir
olgudur. Bunlardan birincisi isletmenin rekabete bakis agisinda dinamik bir
olguyu ifade etmesi, ikincisi de Mintzberg (1973)’in de ifade ettigi gibi isletme
stratejisi ile iliskili kararlarin aksiyonu niteligini tasimasidir. Isletme stratejisinin
ve rekabet¢i uygulamalarinin anlasilabilmesi igin ise, isletmenin faaliyetlerini

(actions) nasil ortaya koydugu ile baslanmalidir(Offstain ve Gnywali, 2005).

Isletmelerin rekabet¢i davramislarmin bulunduklar1 pazarin kosullarma
gore degiskenlik arz ettigi goriisii Poyraz vd. (2009:1-2) tarafindan da
desteklenmistir. Yazarlar pazarda tekel konumda olan isletmeler ile dinamik
rekabet kosullarinda yer alanisletmelerin rekabetgi davraniglarinda farkliliklarin
oldugunu belirtmisleridir. Bu farklilik 6zellikle pazar yonlii olma noktasinda
ortaya ¢ikmaktadir. Pazar yonlii olma, pazara iliskin bilgileri toplama, bu bilgileri
yayma ve tepki olusturmay:r kapsamaktadir. Pazar yonliiliik, pazardan elde
edilecek olan islenebilir bilgilerin kullanilabilir bilgi haline getirilmesiyle rekabet

avantajinin elde etme ve rekabet giiciinii arttirma stireci ile ilgilidir.

Buna gore, tekel konumunda olan, yapi gelistirme, pazar arastirmasi
yapma ya da miisteri beklentilerine yonelmesini gerektirecek onemli bir neden
bulunmamaktadir. Buna karsin hizli degisimlerin ve rekabetin yasandigi
ylizyilimizda kiiresel pazarlarda isletmeler, amacglarina ulagsmak igin, rekabetci
gevrenin tutum ve davranislarini, miisteri beklentilerini ve isteklerini dikkate

almak zorundadirlar(Poyraz, vd. 2009:1-13).

Ferrier vd. (2002) rekabetci davramis konusu ile ilgili olarak pazar

kosullarini ve finansal duruma iliskin gostergelere dikkat ¢ekmektedirler. Pazar
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pay1, finansman temini gibi gostergeler isletmeninnasil rekabet edecegine iliskin
tercihlerinde etkili faktorler olarak goriilmektedir. Isletmeninagresif ya da pasif
bir rekabet anlayis1 belirlemesinde 6nemli faktorlerdir. Finansal gostergelerdeki
diisiis ve pazar payindaki kayiplar, yonetsel kararlar1 ve stratejik tercihlerine yon

veren rekabetgi davraniglarini etkilemektedir.

Bas (2005:38) rekabetci davraniglarini belirleyen énemli kavramlardan
birinin pazar yogunlagsmasi oldugunu ifade etmektedir. Pazar yogunlagmasi,
ekonomik faaliyetlerin az sayida isletmenin elinde olmasii ifade etmektedir.
Sektorde yapiyr gosteren yogunlagma kavrami, rekabetci davranig ve performansi
belirleyen en 6nemli olgudur. Yazara gore pazar yogunlasmasina paralel olarak
yogunlasma orani arttikca, rekabet zayiflamakta ve yogunlagsma rekabetin

oniindeki engeller arasinda yer almaktadir.

Powell vd. (2011:1377) de isletmelerin rekabetgi davraniglari ile ilgili
olarak pazar kosullarna vurgu yapmaktadirlar. Yazarlara gore pazardaki
belirsizliklerin ve diizensizliklerin isletmeleri farkli rekabet¢i davranislara sevk
etmektedir.Bir diger goriiste ise rekabet¢i davranislarin rekabet agi igerisindeki
pazar ve kaynak konumlari cercevesinde ortaya ciktigt
savunulmaktadir.Isletmelerin pazar konumlari, belirli bir pazarda ana aktdr olma,
pazarin odaginda yer alma ya da pazarin nig bir bolimiinde yer alma gibi
faktorlerle iligkilidir. Bu faktorlere gore pazarda daha merkezi bir konumu
bulunan isletmelerin teorik olarak daha fazla rekabet¢i uygulamalar igerisinde
olmalarin1 gerektirmektedir. Bunun nedeni merkezi bir konumu bulunan bir pazar
oyuncusunun, pazar igeresindeki rekabet ettigi isletmeler endiistrinin tamamu ile

ilgili bilgi akisina hakim olmasidir(Xu, 2011:47-50).

Ote yandan kaynak konumu da rekabetci davranislarin anlasilmasindaki
diger bir unsur olarak 6n plana ¢ikarilmaktadir. Isletmenin bulundugu pazarda
onemli ve kit bulunan bir kaynaga sahip olmasi kendisi i¢in rekabet avantaj
kaynagi olabildigi gibi stratejik tercihlerini de kisitlayabilmektedir. Rakipleri ile
homojen kaynaklara sahip olmak ya da rakiplerinden farkli ve ayricalikl

kaynaklara sahip olmak durumunun isletmelerin rekabetci davranis igin gerekli
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olan yetenekleri iizerinde etkisi vardir. Buna gore homojen kaynaklari bulunan
isletmeler arasinda igbirligine doniik rekabet s6z konusu iken; heterojen
kaynaklara sahip isletmeler arasindaki rekabet daha yogun aktif rekabet seklinde
olmaktadir(Xu, 2011:47-48).

Xu (2011), rekabetci davranis igin, farkindalik, motivasyon ve yetenek
olmak {izere li¢ temel itici faktoriiniin bulundugunu ifade etmistir. Yazara gore bu
faktorler ayn1 zamanda isletmenin aktif rekabet¢i davranislart ve rekabetin
yogunlugu ile olgiilen rekabet¢i davramisininkarlihigi tizerinde de etkilidirler.
Gelinen noktada isletmelerin rekabet¢i davraniglart ne ile Olgilir? Ve bu
davraniglarin itici unsurlart nelerdir? Sorularinin yaniti ortaya ¢ikmaktadir. Buna
gore rekabetci davraniglarin Ol¢iimii isletmenin rekabet¢i uygulamalar1 ve
rekabetin yogunlugu ile Olgiiliirken; buradaki itici faktorler de farkindalik,
motivasyon ve yetenektir. Rekabetin yogunlugunu pazarin yapisini, rakiplerinin
ve kendisinin yapisin1 analiz eden ve gerekli motivasyon ve yetenege sahip
isletmelerin  aktif rekabet¢i davraniglar sergileyebilecegi sonucu ortaya

¢cikmaktadir.

Farkindalik, motivasyon ve yetenek faktorlerinin isletmelerin rekabetci
davraniglari, 6zellikle de proaktif (saldirgan) rekabet¢i davranislar tizerinde etkili
oldugu diisiincesi Ferrier vd. (2002) tarafindan da dile getirilmis ve He vd. (2011)
tarafindan da teyit edilmistir. Bununla birlikte Ferrier vd. (2002)’nin gelistirdikleri
modelde bu ii¢ faktoriin isletmeninstratejik aksiyonlar1 ve karar verme siirecinde
de etkili oldugu belirtilmistir. Yazarlarin gelistirdigi modelde firma performansi,
ileisletmeninagresif rekabet davraniglari arasindaki iliski kurulmustur. Yazarlarin

gelistirdigi model sekil 1°de gosterilmistir.
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\ FARKINDALIK /
Performans— - = Saldirgan

Rekabetci
Davranig

Ust Yonetim
Eldbinin
Heterojenligi

Endiistrinin
Fekabetci
Yapis1

Sekil 1: Stratejik Karar Almay1 Etkileyen Faktorler
Kaynak:Ferrier vd., 2002: s. 306.

Sekil 1’de gosterilen modelde rekabetci davraniglarin itici faktorleri olan
farkindalik, yetenek ve motivasyon kavramlari, performans, agresif rekabet, iist
yonetim ekibi ve endiistrinin rekabet yapisi iliskileri gosterilmisidir. Sekil 1°de
gosterilen farkindalik kavrami, isletmeler arasi rekabetci iligkilerden kaynaklanan
baglami ve cekismeleri fark etmeyi, motivasyon kavrami, hamle yapma yada

durmayi, yetenek ise kaynak temelli ve bilissel faktorleri ifade etmektedir.

Offstain ve Gnyawali (2006) sekil 1’de gosterilen modele iliskin olarak;
isletmenin rekabet cevresini daha iyi algilamasi, farkli, kompleks ve stratejik
rekabet¢i aksiyonlarla rekabet yogunlugunu arttirabilmesi i¢in degerli insan ve
sosyal sermayeye ihtiya¢c duyduklarini belirtmislerdir. Yazarlara gore isletmelerin
rekabetci davraniglari igyapilarinda gizil olarak bulunan insan sermayesi ve sosyal

sermayeleri ile iligkilidir.

Offstain ve Gnyawali (2006:248-249) rekabet¢i davranis konusunu kendi

deyimleri ile “hiimanisttik perspektifle” agiklamaktadirlar. Hiimanisttik bakis
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acisinda, firma faaliyetlerinin firma siirlari i¢indeki stratejik insanlar (6zellikle
iist kademe yoOnetim) tarafindan kontrol ve dikte edildigi belirtilmektedir. Buna
gore firma faaliyetleri, kisilerin bilgi, yetenek, iiretkenlik ve hayallerinin bir
sonucudur. Dolayisiyla, bu bakis agisina gore isletmenin rekabet¢i davraniglarinda
insan faktoriiniin derin bir etkisi oldugu kabul edilmektedir. Yazarlara gore
rekabetci davranislar ile ilgili olarak onerilen farkindalik motivasyon ve yetenek
ticliisii hiimanisttik perspektifle degerlendirildiginde sOyle bir sonug ¢ikmaktadir.
Isletmeler acisindan yiiksek derecede insan ve sosyal sermayeye sahip olmak,
rekabetci ¢cevreyeolan farkindaligi arttirmay ve ¢ok sayida, farkli ve genis olgekli
rekabetci aksiyonlar1 gergeklestirecek motivasyon ve yetenege sahip olmayi
saglayacaktir. Bununla birlikte literatiirde rekabet¢i davranig konusunu insan

faktorii acisindan inceleyen caligmalara ¢ok rastlanilmamaktadir.

Baz1 yazarlara gore (Offstain ve Gnywali, 2005:338 ve Gnyawali vd.
2006:511) gore rekabetgi davranislarin ortaya cikmasinda rekabetgi faaliyet
(competitiveactivity) ve rekabet¢i farklilik (competitivevariety) olmak iizere iki
onemli kavram On plana ¢ikmaktadir. Rekabet¢i faaliyet kavrami, bir igletmenin
yirtitmis oldugu gozlemlenebilir tiim rekabetgi aksiyonlar1 ifade etmektedir.
Rekabetgi faaliyetler, isletmelerin rekabet¢i davraniglarimin yogunlugunu ifade
etmektedir.Buna karsin rekabet¢i farklilik kavrami ise rekabetgi aksiyonlarin
farklilik gosterme derecesi ile iliski bir kavramdir ve rekabet¢i davranislarin
genisligini ve kapsamini ifade etmektedir. Rekabetei farklilik kavrami, repertuarin
genisligi ile de ifade edilmektedir. Yazarlar rekabetci farkliliklarin fazla olmasinin
bir firma i¢in 6nemli oldugunu belirtmektedirler. Rekabetci farkliliklar: genis olan
isletmelerin davraniglarinin, rakipler tarafindan ongdriilebilmesi, anlagilabilmesi

ve yanitlanabilmesi daha zordur.

Vroom ve McCann (2010), rekabet¢i davranis konusunu farkli bir agidan
degerlendirmektedirler. Yazarlar rekabet¢i davranisin isletmenin sahiplik ve
kontrol edilme yapisana bagli olarak degistigine dikkate ¢cekmislerdir. Buna gore
isletmelerin sahiplik yapisi (ownershipstructure) isletmenin rekabetci davraniginda

belirleyici bir faktér konumundadir. Ayn1 zamanda sahiplik yapisina bagl olarak
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kontrol edilme tarzi da isletmenin farkli (heterojen) rekabetci davraniglarini

olusturmaktadir. Isletme sahip ve yoneticilerinin tesvik ve kontrollerdeki rolleri

isletmenin pazara giris ¢ikis ve fiyatlandirma davranislarini farklilastirmaktadir.

Yazarlarin, isletmenin sahiplik yapist ve rekabet¢i davramiglar ile ilgili
gelistirdikleri model sekil 2°de gosterilmistir.
I YOMETICI I DAZAR
|  TESVIKLERI KOSULLARI
i \ i
. 1 FIRMA ]
SAHIPLIK YAPISI I HEDEFLERI i -
! ! W
jmm———————— FIRMA
! SAHIP DAVRANISI

1 TESVIKLERI 1

Sekil 2: Sahiplik Yapisinin Firma Davranisina Etkisi

Kaynak: VVroom ve McCann, 2010; s. 41.

Sekil 2°de gosterilen model isletmenin rekabet davranisinin olugsmasinda

sahiplik yapisinin etkisini gdstermektedir. Isletme sahiplerinin amag ve dncelikleri

ile Isletme yoneticilerinin amag ve ncelikleri arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

Bu farkliliklar Isletme hedeflerine yansimakta ve dolayisiyla isletmenin

bulundugu pazardaki rekabet davranigini etkilemektedir.

Vroom ve McCann (2010), isletmelerin rekabet¢i davranislarini 3 agidan

incelemislerdir. Bunlar;

e Pazara giris ile ilgili davranislar

5

e Pazardan ¢ikis ile ilgili davraniglar ve
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e Fiyat konusundaki davranislardir.

Pazar giris ile ilgili isletme davranislart isletmenin yetenek ve kaynaklari
ile ilgili iken, pazardan ¢ikis davranislari ise isletmenin kurulus kosullarina bagl
olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Fiyat konusundaki davraniglar ise isletmenin yas1 ve
deneyim derecesi ile iligkilidir. Yazarlara gore bu ii¢ alandaki rekabetci
davraniglardaki farkliliklar isletmenin sahiplik yapisindan ve isletmenin kontrol
edilme tarzindan etkilenmektedir. Isletmenin hareket ve davranislarinda isletme
sahiplerinin Oncelikli amaci kar maksimizasyonu iken yoneticilerin oncelikli
amaci ise isletme ic¢indeki konumlarini giiglendirme ve isletmeyietkin kontrol
etme seklinde farklilagsmaktadir. Buna gore yoneticilerin tesvik ve kontrollerinin
yogun oldugu ve yonetici hedeflerinin baskin oldugu isletmeler yeni pazarlara
girme, pazardan ¢ikma ve fiyat konularinda daha az riskli davranmislari tercih

ettikleri savunulmaktadir(Vroom ve McCann, 2010; 1-8).

Isletmelerin rekabet¢i davranislari ile ilgili bir goriis de Altmonte vd.
(2010) tarafindan ortaya konulmustur. Yazarlar ozellikle farkli {iriin yelpazesine
sahip uluslararasi igletmelerin rekabetci davraniglarinda meydana gelen degisime
dikkat cekmislerdir. Ulkeler arasi ekonomik smirlar kalktikca ve ticaret
serbestlestikce farkli {irlinler sunan ulusalar arasi isletmeler de rekabet i¢in yeni
piyasalara yonelmektedirler. Ancak girdikleri dis piyasalardaki rekabet kosullari
isletmeleri “temel yetenekleri” kapsaminda en iyi olduklar diisiik maliyet yiiksek
fiyat 6zelliklerine sahip iiriinlere yoneltmek zorunda birakmaktadir(Altmonte vd.
2010;2). Bu durumda uluslararasi isletmeler i¢in temel yetenek odakli rekabet

davranis1 gelistirmenin oncelikli faktor oldugu sdylenebilir.

Datta vd. (2003), isletmelerin rekabet¢i davranislarini agiklarken st
kademe yoneticilerin demografik 6zelliklerine dikkat ¢ekmiglerdir. Buna gore
yoneticilerin egitim diizeyi, yaslar1 ve gegmis deneyimlerinin isletmenin stratejik
davraniglarin etkiledigi aciklanmistir. Egitim diizeyi yiiksek geng yoneticilerin
yonettikleri igletmelerin rekabette daha saldirgan davraniglar gosterdikleri ifade
edilmektedir. Yazarlar 6zellikle yeni isbasina gececek olan genel miidiirlerin

egitim ve yas niteliklerinin isletmenin stratejik yonelimi tizerinde etkili olacagini
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belirtmektedirler. Ust kademe yonetimin egitim ve yas faktdrii gercevesinde
isletmenin stratejik davranislarinda istikrarin degistigi savunulmaktadir. Geng ve
egitimli yoneticiler ¢ok sayida ve degiskenlikteki stratejik eylemlerde bulunarak
isletmenin saldirgan rekabet¢i davranislar gdstermelerinde etkili olmaktadirlar.

Ancak bu koanuda bir genelleme yapilamamaktadir.

Rekabetci davranis konusu genel olarak degerlendirildiginde isletmelerin
nasil rekabet ettikleri konusunda g¢esitli goriisler bulunmaktadir. Rekabet
stratejinin  yapisindan, endistrideki konumdan ve isletmelerin rekabetci
aksiyonlarindan sekillenerek ortaya cikan rekabet¢i davranis konusunun temel

boyutlar1 sekil 3’teki gibi gosterilebilir.

isbirlik¢i Davranis Saldirgan Davramig

REKABETCi
DAVRANIS

Tepkisel Davramg Savunmaci Davranig

Sekil 3: Rekabetci Davranisin Boyutlari

Rekabetci davranis konusu ile ilgili olarak gelinen noktada konunun
ozellikle son 10 yil i¢inde yogun bir sekilde tartisildigi anlasilmaktadir.
Isletmelerin rekabet¢i davranislarinin  incelenmesinde farkli yaklasimlarin
bulundugu gozlemlenmektedir. Rekabet¢i davramiglar1i firma diizende ve
isletmenin icsel siireclerinde arastiran ve irdeleyen calismalar oldugu kadar pazar
kosullar1 pazar ve kaynak konumlar1 ve network diizeyinde inceleyen caligmalar
da bulunmaktadir. Bu noktadan itibaren sekil 3’de gosterilen rekabet¢i davranisin

boyutlar1 incelenecek ve konuya iligkin kapsamli bir degerlendirme yapilacaktir.
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2.1.3. isbirligine Dayal Rekabet Davramisi (Ortaklasa Rekabet)

Rekabet konusuna iliskin literatiirde isletmeler birbirleri rekabet
etmelerinin yan1 sira birbiri ile rakip olan isletmelerin birbirleri ile isbirligi
yapmalarinin kazanimlari tizerinde durulmaktadir. Yapilan tartigmalar igbirligi ve
rekabetin birlikte yapilabilecegi noktasinda kesismektedir. Dagnino (2009)’ya
gore isbirligine dayali rekabet (ortaklasa rekabet stratejisi) rekabet ve igbirliginin
eszamanli olarak gerceklestirilmesini ifade etmektedir. Yazara gore isbirligine
dayali rekabet ilk basta giizel goriinmekte ancak uygulamada isletmeler arasi
dinamikleri yeniden tanimlayan karmasik bir rekabet davranisidir. Ciinkii birbiri
ile rekabet etmekle birbiri ile igbirligi yapmak karsit durumlar ifade etmektedir.

Isbirligine dayali rekabet davranisi ise ikisini birlestirmektedir.

Arastirmacilar, isletmelerin rekabet ve isbirligini es zamanl yiiriiterek
uzun vadede istiin performans sergileyebilecegini (Lado vd., 1997) ve ekonomik
kazang¢ saglayabilecegini ve en kazangh iliskilerin rakipler arasinda oldugunu
tartismislardir. Her ne kadar bazi arastirmacilar (Porter ve Fuller 1986) rakipler
arasi isbirliklerinin rekabeti kisitlayacagi ve anti-rekabet¢i sonuglara yol agacagini
ifade etmis olsa da Gynwali ve Madhavan (2001), gibi arastirmacilar isletmelerin
isbirligi ve rekabeti birlikte yapmakla degerli kaynaklara ulasabileceklerini ve
rekabet¢i  yeteneklerini  gii¢lendireceklerini  savunmuslardir(Gnyawali  vd.
2006;508).

Birbiri ile rakip konumunda olan isletmelerin isbirligi yapmalart,
isbirlik¢i rekabetci davramisi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin isbirlikgi
rekabet davranigi rekabet ve isbirliginin birlikte gerceklestirildigi durumlarda
ortaya cikmaktadir. Isbirlikci rekabet davranisi Isletmelerin yalnizca birbiri ile
rekabet etmemekte olduklarini ayn1 zamanda farkli sekillerde isbirligine gittikleri
temeline dayanmaktadir. Isletmeler arasi isbirligi rekabet avantajini artiracak

yollardan birisi olarak goriilmektedir(Bengtsson ve Kock 1999).

Belirtilen rekabetci davranis icin Kodak ve Fuji isletmeleri arasindaki

iligkiler 6rnek olarak gosterilmektedir. Bu iki firma, fotograf kagidi isinde birbiri
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ile rakip iken Ar-Ge konusunda ortak yatirimlar yapmaktadirlar(Gnyawali vd.
2006:508).1sbirlik¢i rekabet davranisi rekabeti birakmadan rakiplerle isbirligi
yapmayi ifade etmektedir. Nitekim Bengtsson ve Kock(1999) piyasadaki yeni
isbirliklerinin  %50°den fazlasinin rakipler arasinda gerceklestigini ifade

etmislerdir.

Isbirlik¢i rekabet davranisi isletmeler icin oldugu kadar iilkeler icin de
s6z konusu olan bir rekabet davranisidir. Thurow (1992) 21. yiizyilda oynanacak
iktisadi oyunun rekabetci oldugu kadar isbirlik¢i unsurlara da sahip olacagini
belirtmistir. Ornegin 1990’1 yillarda Alman ve Ispanyol devletlerinin
sahipligindeki yolcu ucagt imalat¢ist Airbus Industry (Ucak Endiistrisi)
Amerikan tekelini kirmak ve Avrupa’y1 yolcu ucagi yapimina yeniden baslatmak

lizere tasarlanmistir.

Bazi durumlarda bir pazardaki isletmelerin basaris1 diger rakip bir
isletmenin basarisia bagli olabilir. Isletmeler bulunduklar1 pazardaki rekabet ag1
geregi birbiriyle baglanti iginde faaliyetlerini siirdiirebilirler. Ozellikle benzer
kaynaklara sahip isletmelerin bulundugu bir rekabet ag1 igindeki isbirlik¢i baglar
isletmeleri pozitif yonden birbirine baglarken; tersi durumda ise rekabet eksenli
baglar birbiriyle negatif baglar gelistirir(Xu, 2011:46). Benzer kaynaklara sahip
isletmelerin olusturdugu bir rekabet agi, isletmeleri, hem isbirlikci hem de
rekabetci davraniglara, diger bir ifadeyle isbirlik¢i rekabet davranisina

yonlendirebilmektedir.

Gynwali ve Madhavan (2001) ve Madhavan vd. (2004) c¢alismalari
isbirlik¢i aglarin rekabetci davranis iizerindeki etkilerini arastirmislardir. Isbirlikei
davraniglarin bulundugu bir rekabet agindaki isletmelerin yapisal 6zellikleri ve
rekabet agimin yapisal ozellikleri, isletmeler arasindaki varlik ve kaynaklarin,
bilginin ve konumlarin aksini etkilemektedir. Birbiriyle isbirligi yapan rakipler
arasindaki bilgi ve diger unsurlarin akist rakip ve pazar analizlerinin
yapilabilmesini ve strateji  olusturulabilmesini saglayacak alt yapiy1

olusturmaktadir.
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Isbirlik¢i rekabet davranisi ortaklasa rekabet olgusu ile agiklanmaktadir.
Ortaklasa rekabet ise iki ya da daha fazla isletmenin hem isbirligine hem rekabet
etmelerine dayanan bir strateji olarak tanimlanmaktadir(Ngo, 2007). Bu isbirligi
ve rekabet, isletmelerin diger isletmelere kars1 birlikte gerceklestirdikleri rekabeti
degil ortaklasa hareket eden isletmelerin kendi aralarindaki rekabeti ve igbirligini
ifade etmektedir(Gurnani vd., 2007). Ortaklasa rekabet eden isletmeler bazi
faaliyetlerinde  isbirligine  giderlerken  baz1  faaliyetlerinde  rekabeti
siirdiirmektedirler(Bengtsson ve Kock, 2000). Isletmelerin satin alma konularinda
isbirligine giderken iiretim ve pazarlama konularinda rekabet etmeleri ortaklasa

rekabete ornek olarak verilebilir(Laine, 2002).

Isletmelerin es zamanli olarak rekabet ve isbirligi icinde olmalari,
anlasilmas: gereken dinamik bir dengeyi ortaya cikarmaktadir. Isbirligi ag
icindeki isletmeler, eszamanli rekabet ve isbirligi paradoksunu yonetebilmeli,
rakipleri ile olan isbirliginde iyi niyetle yiiriirken, rakipleri olan miicadelesini
etkili bir sekilde siirdiirebilmelidir. Isletmeleri isbirlikci rekabet davranisina
yonelten faktor, rakibe karsi koyma ya da rakiple ayir kiime i¢inde yer alma
egilimleridir. Isbirlik¢i rekabet davramislar ile ilgi isletmelerin yiiriitmek olduklar
dengeler bu yondeki rekabetci davranisin karmasik ve farkli bir sekilde ortaya

ciktigini gostermektedir(Gnyawali vd. 2006:508-510).

Isbirlik¢i rekabet davranisinin bir &rnedi isletmeninkendisine rakip
konumunda olan isletmelerle gelistirdigi stratejik ittifaklardir. Dyer ve Singh,
(2000)’e gore stratejik ittifak, iki ya da daha fazla organizasyon arasinda, ortak bir
stratejik amaci gergeklestirmek icin kurulan isbirligi iliskisidir. Isletmeleri
stratejik ittifak kurmaya yonelten nedenlerin baginda tamamlayicilik gelmektedir.
Ittifak ortaklarmin basta teknik bilgi olmak iizere farkli kaynaklarmi, daha yiiksek
bir rekabet avantaj1 elde etmek i¢in bir arada kullanmalari, tamamlayici kaynak
paylasimi olarak tanimlanmaktadir. Powerbook bilgisayarlarin1 imal etmek icin
Apple ve Sony'nin ittifak yoluna gitmesi, stratejik ittifaklarin kurulmasinda
tamamlayiciligin 6nemine ornek olarak verilebilmektedir(Akgiin vd., 2005:237-

238).
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Kiiresel is ¢evreleri, daha rekabetgi bir hal aldikga, isletmeler tizerindeki
baski arttigindan stratejik ittifaklara olan gereksinim de artmaktadir. Ancak
stratejik ittifaklarda isbirlik¢i rekabet davranisina uygun bir iliskinin olugmasi igin
isletmelerin isbirligi ve rekabet iliskilerini dengede tutmalar1 gerekmektedir.
Akgilin vd. (2005) stratejik bir ittifak kapsaminda, organizasyonlarin isbirligi ve
bilgi paylasimina yonelik bir davramis tarzi ile gerekli oldugunda isletmenin
kendine has varliklarini korumaya yonelik bir davranig tarzi arasinda ince bir ¢izgi
oldugunu belirtmislerdir. Isletmelerin bu ince ¢izgide yiiriiyebilme yetenekleri
biiyiik 5Snem tasimaktadir. Isbirlik¢i bir dogrultuda beklenen temel davranis, ortak
rekabet avantajim1 maksimize etmek iken, rekabet¢i dogrultuda beklenen,
isletmenin bireysel rekabet avantajini maksimize etmektir. Buna paralel olarak,
anahtar teknolojiler gibi kendine has kaynaklarda, isbirlik¢i davranis bu
kaynaklarin  paylasilmasi  yoniinde iken, rekabet¢i davramis ortaginin
kaynaklarindan olabildigince fazlasin1 elde etmeye c¢alisirken kendininkileri

korumak yoniinde olacagi ifade edilmektedir.

2.1.3.1. isbirligine Dayali Rekabet Davramisinin Yararlar

Isbirligine dayali rekabet konusunun isletmelere sagladigi yararlar farkl
acilardan degerlendiren yaklasimlar bulunmaktadir. Bu rekabet¢i davranisi deger
tiretmenin bir yolu olarak géren Dagnino (2009), isletmelerin, ortaklasa rekabet
etmeleri halinde bilgiye dayali ve ekonomik degeri maksimize edeceklerini ifade
etmistir. Rakip isletmelerle isbirligi yapmak isletmelerin bilgi stoklarini
genisletmelerine katki saglayacaktir. Rakiplerin arasi bilgi akislar1 yolu ile bilgiye
dayali deger iliretme imkani ortaya g¢ikmaktadir. Ekonomik deger olarak ise
maliyetlerdeki diisiisler ve gelirlerdeki artislar bu davraniginin bir sonucu olarak

isletmelerin kazang hanesine yazilmaktadir.

Belirtilen yararlar ortaklasa rekabetin farkli diizeylerinde farkli sekillerde
ortaya ¢ikmaktadir. Dagnino (2009), isletmeler arasi isbirligine dayali rekabeti,
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mikro, mezo ve makro olmak iizere ii¢ diizeyde ele almaktadir. Bu diizeyler ve

aralarindaki iligkiler Tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1:Deger Uretmek I¢in Isbirligine Dayali Rekabet Diizeyleri

Matrisi
Isbirligi Yapan Rakip Bilgi Degeri Ekonomik Deger
Aktorler/Diizeyler

Makro Diizey
Isletme Kiimeleri (Cok sayida Iletisim ve Bilgi Akislari Saldirganligin =~ Azalmasi  ve
isletme) Optimal Rant Arayisi
Farkli Endiistrilerdeki Endiistriler aras1 yeni bilgi tiretimi
Isletmeler ve transferi Kar ve fon paylasimi anlagmalari
Meso Diizey (Orta)
Bir Endiistrideki Isletmeler Endiistri iginde yeni bilgi iiretimi  Ar-Ge Yatirim Isgiicii ve egitim
(Yatay liskiler) ve transferi yatirimlari
Alicilar ve Tedarikgiler Iletisim ve Bilgi Akislart Standartlar lizerinde hizlt
(Dikey Iliskiler) Ortak tasarim anlasmalar

Ortak gelisim Pazara daha hizli girig

Ortak Ar-Ge, Ortak Uretim

Mikro Diizey

Bir Isletmedeki Fonksiyonlar

Iletisim ve Bilgi Akislari

Ar-Ge ile iretilen bilginin daha

ve Boliimler Endiistri iginde yeni bilgi tiretimi hizli ve etkili olarak iiretime
ve transferi doniistiiriilmesi

Bir Isletmedeki Calisanlar Daha fazla ¢alismak i¢in tesvik ve  Katilim arttirilarak yiiksek
katilim ve bilgi {iretimi verimlilik

Kaynak: Dagnino, 2009; s.36.

Tablo 1’de goriildiigii lizere isbirligine dayali rekabet davranisi yalnizca
iki isletme arasinda olmayip farkli diizeylerde farkli aktorlerin i¢inde bulundugu
genis bir yapida ortaya cikabilmektedir. Belirtilen bilgiye dayali ve ekonomik
degerin tiiretilmesi ise rakipler arasinda yapilan igbirliklerinin tiirii ve yapisina

gore degisebilmektedir.

Bunun icin igbirligine dayali rekabet davranisi ig¢in bazi kritik basari
faktorleri s6z konusudur. Chin vd., (2008:441), isbirligine dayali rekabet i¢in
gerekli olan kritik bagar1 faktorlerini Hong Kong’daki {iiretim isletmeleri

tizerinden yaptiklar arastirmada su sekilde siralamiglardir:

e  Yonetimin liderligi
e Giivene dayal iligkiler

e  Uzun donemli katilim
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e (Catisma ydnetim sistemi
e Bilgi ve risk paylagimi
e Orgiitsel 5grenme

e Bilgi sistemi destegi

Ote yandan otel isletmelerinde isbirlik¢i rekabet davranisi ile ilgili olarak
yapilan literatiir incelemesinde bu tarz rekabetci davranislarin otel isletmeleri
arasinda miimkiin oldugunu ve otel igletmelerinin performansi agisindan yararl
olabilecegini gostermistir. Ingram ve Roberts (2000:387) tarafindan Sidney’deki
otel isletmelerine yonelik yapilan arastirmada birbirine rakip olan oteller arasinda
isbirligine dostluklarin olabilecegi belirtilmistir. Ifade edilen dostluklarin, rakipler
arast igbirligini gelistirici dostluklar olup Orgiitlerin performansini iyilestirmede
etkili olabilecekleri vurgulanmistir. Isbirligine dayali rekabetci anlayisin otel

isletmelerine saglayacag yararlar su sekilde siralanmaktadir;

e Performansta iyilestirmeler,

e Karsilikli bilgi paylasiminin saglayacagi avantajlar,

e Miisterilerin otellerde karsilastigi yapisal farkliliklarin elimine
edilmesi,

e Rakiplerin daha normatif bir sekilde gézlemlenebilmesi ve

e Finansal ciktilardaki iyilesmelerdir.

Yazarlarin bakis agisina gore belirtilen avantajlarin ortaya ¢ikmasi ve
otellerin rakipleri ile isbirligi yapabilmesi otel yodneticilerinin birbirleriyle

dostluklar gelistirebilmeleri ile iliskilidir.

Otel isletmeleri arasinda isbirlik¢i rekabet davranisi konusu ile ilgili bir
calisma da Kiling vd. (2011), tarafindan yapilmistir. Yazarlar belirli bir
destinasyondaki otel isletmeleri arasinda rekabet ve isbirliginin (ortaklasa
rekabetin) miimkiin olup olmadigini tartigmaktadirlar. Kapadokya yoresindeki 18
otel isletmesine yonelik yapilan c¢alismanin bulgular, isbirlik¢i rekabet

davraniginin bu oteller arasinda uygulanabilecek bir yaklasim oldugunu ancak
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konuya iligkin otel yoneticilerinin yeterli bilgi ve tecriibelerinin bulunmadigini

gostermektedir.

Benzer bir ¢alisma da Grangsjo ve Gummesson (2005) tarafindan
Isve¢’in  Ostersund sehrindeki otellere  yonelik  yapilmustir.  Yazarlar,
caligmalarinda yerel oteller arasinda, giiven ve katilima yonelik olumlu iligkilerin
destinasyon pazarlamasina katki saglayabilecegini belirtmislerdir. Yazarlar,
inceledikleri otel gruplar1 arasinda planli ya da plansiz gergeklesen isbirligi
faaliyetlerinin oteller arasinda ag (network) olusumunu kolaylastirdigini

belirtmisleridir.

2.1.4.Saldirgan Rekabet Davramisi (AgresifRekabet¢i Davranis)

Porter (1980) rekabet stratejisini, isletmeye iistiin getiri saglamaya yonelik
saldirgan ve savunmaci aksiyonlari olarak tanimlamaktadir. Coulter (2005: 206-
207)’a gore de rekabet stratejisinin uygulanmasi cesitli rekabetgi hareketleri
(actions) icermektedir. Bunlar; savunmaya ve saldirtya yonelik hareketlerdir.
Saldiriya yonelik hareketler, isletmenin kendini giiclii hissettiginde rekabetci

pozisyonunu daha gii¢lii kilmak adina rakibine kars1 yapmis oldugu hamlelerdir.

Isletmelerin bulundugu pazarlarda nigin agresif rekabetci davranislar
sergiledigi konusu literatiirde tartisma konusu olmustur. Bazi yazarlara
(Chattopadway vd.,2001 gibi) gore agresif rekabetci davraniglarin sebebi yiiksek
performans olarak ifade edilirken diger bir kisim yazarlara gore (Ferrier, 2001,
Feigenbaum, 1990 gibi) ise diisiik performans Onemli bir neden olarak
gosterilmektedir(Ferrier vd., 2002: 302). Her iki goriiste de performans temel
neden olarak ortaya c¢ikmaktadir. Buna gore performansi Pazar ortalamasinin
iistiinde olan isletmeler bulunduklar1 konumu korumak icin agresif rekabetei
davranig sergilerken; bazi isletmeler ise performanstaki diisiisleri onlemek igin

saldirgan rekabeti benimseyebilmektedirler.
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Ferrier vd., (2002:301). giiniimiiziin dinamik rekabet ¢evresinde Intel,
Microsoft ve Wal-Mart gibi pazarin bazi lider isletmelerinpazardaki giiglii
pozisyonlarii, ortalamanin iizerindeki karlarin1 ve hissedarlarinin kazancini
arttirmak ve siirdiirmek amaciyla agresif, proaktif ve rekabetci ataklara sert

karsilik veren bir rekabet anlayisi benimsediklerini ifade etmislerdir.

Isletmeler ¢evrede yiiksek diizeyde bir belirsizlik algiladiklar1 durumlarda
daha yenilik¢i, proaktif ve riskli is stratejileri uygulama egilimindedirler(Tan ve
dig, 2011). Proaktif rekabet¢i davranis Miles ve Snow’un strateji tipolojisinde
arayisg1 veya firsatgr (Prospector) stratejileri kapsaminda degerlendirilebilir.
Proaktif rekabet¢i davraniglar Walker ve dig., (2003:7) tarafindan istikrarsiz ve
hizla degisen c¢evreler icin uygun oldugu ifade edilen firsat¢1 stratejiler

cercevesinde degerlendirilebilir.

Saldirgan (agressive) rekabetci davranislar, isletmelerin daha iyi orgiitsel
performans ortaya koymalart ile iligkili olarak ortaya ¢iktigi gorlisii Xu (2011)
tarafindan da desteklenmistir. Yazar buna ek olarak isletmelerin birbirini “yok
etmek” istedikleri rekabet kosullarinda saldirgan rekabetci davraniglar
gosterdiklerini ifade etmistir. Buna gore isletmelerin tekrarlanan agresifrekabetci
etkilesimleri kendilerini siirdiiriilebilirlik firsati saglamakta ve rakiplerin karsi

atak egilimlerini durdurmay1 hedeflemektedir (Xu, 2011:52).

Saldirgan rekabetci davranislar ve orgiitsel performans iligkisi ile ilgili bir
diger goriis de Ferrier vd. (2002) tarafindan ortaya konulmustur. Yazarlara gore
zayif (diisiik) isletme performansi isletmelerin bulunduklar1 pazarda yeni
yaklagimlar1 aragtirmalarini tesvik etmekte ve saldirgan davranislara yol agarak
daha etkili rekabet etmeyi saglamaktadir. Ancak bu goriisiin aksini savunan
yazarlar da bulunmaktadir. Bazi yazarlarin goriislerine goére (Daily, 1994:
McKinley, 1993 ve D’aveni, 1989) performans diistikliigii isletmenin katiligim
arttirmakta, bilgi akisin1 azaltmakta ve orgiitiin uyum kapasitesini kisitlamaktadir.
Sonug itibariyle isletmenin pasif ve tutucu bir rekabet davranisi sergilemesine yol

agmaktadir(Ferrier vd.,2002:305).

32



Ote yandan saldirgan rekabet¢i davramislarin pazardaki konumla da
baglantilt oldugu savunulmaktadir. Gnyawali vd. (2006:512-513)’g6re pazarda
merkezi bir konumu bulunan isletmeler konumun sagladigi yararlar nedeniyle
daha agresif bir rekabet davranmisi sergilerler. Merkezi konumda bulunmak
teknolojiyi, rakipleri, paranin akisin1i ve yonetim yeteneklerini takip etmek
acisindan 6nemli avantajlar sunmaktadir. Ozellikle belirli bir isbirligi ag1 i¢inde
merkezde bulunmak (being at thehub) isletmenin rakiplerinin kaynak, yetenek ve
faaliyetlerini yakindan gérme olanagi sunmakta ve daha fazla rekabetgi firsat

olusturmaktadir.

Offstain ve Gnywali (2005:336) rekabet¢i faaliyetlerinin yogunlugu ve
cesitliligi fazla olan isletmelerin saldirgan bir rekabet izlediklerini belirtmislerdir.
Diger bir ifadeyle belirli bir donemde ¢ok sayida ve cesitlilikte rekabetci aksiyon
gerceklestirmis isletmeler saldirgan rekabetgi isletmeler olarak betimlenmektedir.
Bununla birlikte Ferrier vd., (2002:303) gore saldirgan rekabetgi davraniglar
ortaya ¢ikmasini tetikleyen 3 temel faktor bulunmaktadir. Bunlar:

o Sirket girisimciligi,
e Hiper-rekabet kosullar1 ve

e Rekabet¢i dinamiklerin akisidir.

Buna gore isletmeler, sirket girisimciligini 6n planda tutarak, pazar
pozisyonlarii gelistirmek ve pazardan rakiplerinden daha fazla pay alabilmek
amactyla agresif rekabetci davramiglar sergilemektedirler. Agresif rekabetgi
davranig gosteren isletmeler, tutucu isletmelere goére su konularda daha cesur

davranmaktadirlar:

e Disaridan finansman temini
e  Uriin ve hizmette garanti

e Reklam yogunlugu

e  Yenilik¢i pazarlama

e Fiyat esnekligi

e  Uriin kalitesi
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e Patent ve yenilikgi etkinlikler

Ferrier vd., (2002)’nin isaret ettigi bir diger nokta ise saldirgan rekabetci
davraniglarin hiper-rekabet kosullarinda ortaya c¢iktigidir. Rekabet¢i hamlelerin
hiz1 ve birbiri arkasi gelen stratejik taarruzlar capraz rekabetci strateji ve taktikleri
gerektirmektedir. Bunun i¢in pazardaki saldirgan isletmeler, hizli, proaktif ve
rakiplerini zorlayict manevralar yapmaktadirlar. Yazarlarin ifade ettigi rekabetci
dinamiklerin akisi ise pazardaki rekabetci aksiyonlarin sayisi, zamani ve hizi ile
ilgilidir. Offstain ve Gnywali (2006:250) de isletmenin ¢ok sayida ve istikrarli
rekabetci eylemlerinin rekabette saldirganligin1 ve ¢ok yonliiliigiinii gosterdigini

ifade etmislerdir.

Altuntas ve Donmez (2010) pek cok isletmenin, dinamik pazarlarda
degisen miisteri istek ve beklentilerini karsilamak amaciyla pazardaki tehditlerin
iistesinden gelerek eylem ve varliklarimi siirdiirebilmek adina oldukg¢a goézii pek
rekabetci davraniglar sergilediklerini ifade etmektedirler. Sonucta, rekabet
acisindan sergilenen saldirgan davranislar, siklikla kaynak agisindan iistiin bir
dayanaga sahip olan isletmelerce baglatilir. Bununla birlikte, soézii edilen
davraniglar, sergileyeni gelistirir ve rekabetin siddetini arttirirken, gorece daha
kiigiik isletmelerin performanslarinin diismesine neden olur.S6zii edilen rekabetci
davraniglar siklikla, rakiplerin eylemlerine dogrudan karsilik verecek sekilde
ortaya ¢ikan davraniglardir. Bu  davranislarin  bazilarn  su  sekilde

siralanabilir(Altuntas ve Donmez, 2010:56):

e Saldirgan fiyat rekabeti yapmak,

e Yeni ve Ustiin bir sunumla pazara girmek,

e  Bir rakibi hizli bir bicimde kopyalayarak izlemek,

e Hizhh bir bicimde miisteri farkindaligi olusturmak amaciyla yiiksek
reklam maliyetlerine katlanma,

e  Kar marjlarindan fedakarlik gostermek ve

e Alisilmadik stirpriz taktikler gelistirme veya finansman, satis sonrast
hizmet, garanti, fiyat, iirlin kalitesi ve benzeri rekabet unsurlarina

odaklanmak.
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Lumpkin ve Dess, (2001)’e gore gilicli saldirgan (agresif) bir tutum,
firmaya rakiplerin domine ettigi bir pazara girme, rakiplerin faaliyet alaninda
karar veren bir oyuncu olma, pazar durumunu korumak vegelistirmek i¢in etkili
bir sekilde hareket etme yetenegi saglar. Pazarda belirledikleri biiyiik hedeflere
ulagsmak i¢in fiyat indirme, karliliktan fedakarlik etme gibi cesuradimlar atarlar.
Pazarlama, tiriin/hizmet, kalite veya iiretim kapasitesi konularinda kendi durumu
ile rakiplerin durumunu karsilastirarak rakiplerinden hizli davranmak igin ¢aba
gosterirler(Akman vd., 2008:99).

Otel isletmelerinin girisimcilik yonelimi ve Orglitsel performanslari ile
ilgili olarak yapilan bir arastirmada orta ve uzun dénemde rekabet {istiinligii elde
etmek i¢in saldirgan davraniglarin uygulanmasi gerektigi belirtilmistir. Bunun
yant sira bir otel isletmesinin, rekabet istiinliigiinii kaybetmemek, pazardan
cekilmemek, pazar payini korumak hatta arttirmak amaciyla, isletmelerin
dogrudan ve yogun bir bi¢cimde proaktif ve saldirgan rekabet¢i davranis ile risk
alma davranst sergilemeleri ve bu tiir davraniglart tesvik etmesi gerektigi ifade

edilmistir(Altuntas ve Dénmez, 2010:63).

2.1.5. Tepkisel Rekabet¢i Davranis (Reaktif Davrams)

Rekabetei tepkiler, isletmenin c¢evresinde gozlemlemis oldugu rekabetci
aksiyonlara karsilik olarak aldigi karar seti olarak tanimlanmaktadir. Rekabetgi
tepkiler, rakiplerin pazar portfoylerindeki degisimlere karsilik olarak ortaya
¢ikmaktadirlar (Kuester vd., 1999).

Tepkisel rekabet¢i davranisin isletmelerin rutin davranislari ile ilgili
oldugu, dahas1 bu davranislarin isletmenin gecmisteki basarilarindan
kaynaklandig1 savunulmaktadir. Konuyla ilgili olarak Ferrier vd. (2002) orgiitsel
O0grenme ve stratejik  siireklilik  (strategicpersitance)konularma  dikkat
cekmektedirler. Yazarlara goére Orgiitsel Ogrenme konuna iliskin literatiir
incelendiginde biliylime ve gelisme gosteren Orgiitlerin bir takim rutin davraniglar

gelistirme egiliminde olduklari, bu sayede alternatif sorun ¢ézme teknikleri ile
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ilgili arastirmalarin1  kisitladiklar1 goriilmektedir. Bunun yani sira stratejik
stireklilik konusuna gore isletmenin geg¢misteki basarilarinin firmaya rahatlik
sagladigin1 ve iyi Ogrenilmis Orglitsel rutinlere olan kalic1 giivenin isletmenin
rekabet¢i aksiyonlarini ve stratejik degisimlerini kisitlayacagi varsayilmaktadir.
Buna gore gegmiste yiiksek performans gostermis ve bu dogrultuda rutin rekabetgi
davraniglar gelistirmis isletmeler reaktif veya tepkisel rekabetci davranig gosterme

egilimindedirler.

Tepkisel rekabet¢i davraniglar oOzellikler uluslararasi ticaret igin yeni
pazarlara agilan igletmeler i¢in s6z konusu olmaktadir. Yeni ve uluslararasi sert
rekabetgi gevrelere agilan ve ¢ok sayida iiriin veya hizmet isletmeler piyasadaki
rekabet glicleri karsisinda tepkisel davraniglar gosterebilmektedirler. Fiyatlari
diisiirme, bazi iiretimlerin durdurulmasi ve iriinlerin kalitesinin arttirilmasi bu tiir

tepkisel reaksiyonlara 6rnek olarak verilebilir (Altmonte vd. , 2010).

Tepkisel rekabetgi davraniglar strateji ve Orglitsel yap1 arasindaki
etkilesimle ilgilidir. Miles ve Snow (1978:29), rekabette tepkisel yaklasim
sergileyen isletmelerin ¢evrelerinde meydana gelen degisimi ve belirsizligi
algiladiklarin1 fakat buna karsilik vermede etkisiz kaldiklarini belirtmislerdir.
Bunun nedeni ise yap1 ve strateji arasindaki iliskilerin zayif olusu ve g¢evreden
baski gelmedigi siirece tepki olusturulmamasidir. Bunun yani sira bazi
nedenlerden reaktif stratejiler tutarsizlikla sonuglanabilmektedir. Bu nedenler
icerisinde (Gimenez, 2002:235-244):

e Yonetimin gegerli bir orgiitsel strateji gelistirmede basarisiz olmasi,

e Olusturulan stratejiyi destekleyecek teknoloji, yapr ve siireglerin
uygun sekilde olusturulamamasi ve

e  Yonetimin ¢evre kosullarina uygun olmayan bir strateji-yapr iliskisini

kurgulamasi yer almaktadir.

Bu agiklamalardan, tepkisel rekabet¢i davraniglarin temelinde, cevresel
rekabet kosullarina karsilik vermede etkisiz kalinmasi ve yapi-strateji iliskilerinde

yasanan yonetsel sorunlarin olmasinin bulundugu anlagilmaktadir.
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Tepkisel davranisla ilgili olarak belirtilen goriislerde tepkisel strateji
uygulayan isletmelerin uyum yeteneklerinin sinirli olacagi savunulmustur. Akman
vd, (2008), pazarda ve miisteri isteklerinde meydana gelecek degisimlerin tepkisel
stratejiye sahip isletmeler tarafindan fark edilemeyecegini, fark etseler bile
degisime uyum saglamalarinin zor olacagini vurgulamislardir. Buna kargin sahip
olduklar1 iiriinleri, pazarlart ve teknolojileri korumaya yonelik davranislar
sergileyecekleri belirtilmistir. Bu goriislerden tepkisel rekabet¢i davranisa sahip
isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 en kritik orgiitsel yeteneklerin basinda degisim

yetenegi gelmektedir. Orgiitsel degisim yetenegi giiclii isletmeler pazarda ve

misteri istek ve beklentilerindeki farkliliklar: gorebilir ve uyum saglayabilir.

2.1.6. Savunmaci (Defansif) Rekabet¢i Davrams

Isletmelerinfaaliyet gosterdigi pazarlarda varliklarmi tehdit edici durumlar
olabilmektedir. Bu tiir durumlarda isletmeler saldirgan veya tepkisel rekabetgi
davraniglar yerine savunmaci rekabetci davraniglar gosterebilmektedirler. Coulter
(2005: 206-207)’a gore savunmaya yonelik hareketler, isletmenin sahip oldugu
rekabet avantajinit korumaya yonelik olarak rakiplerin saldirilarina vermis oldugu

karsiliklardir.

Isletmelerin savunmaci rekabetgi davranis sergilemeleri rakiplerin pazara
yeni {irlinler sunmalari ve bu iriinlerin isletmenin varligini tehdit etmesi ile
iliskilidir. Savunmaci rekabet temelli stratejiler ise pazara girmeye ¢alisan mevcut
yada potansiyel rakiplerin sayisini ve aksiyonlarimi durdurmak veya azaltmak
amaciyla uygulanmaktadir. Savunmaci rekabet¢i davramig gosterebilmek igin
isletmenin Savunma mekanizmalar1 gelistirmesi gerekmektedir. Savunma

mekanizmalari i¢inde yer alan bazi unsurlar sunlardir (Kuester vd., 1999):

e Rekabetgi fiyatlama,
e Maliyetleri minimize etme,

e Farklilasma ve
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¢ Reklamlardan yararlanma.

Rekabet ve rekabet stratejileri ile ilgili olarak Porter (1980:2008)’1n ifade
ettigi gibi pazarda her zaman rekabet¢i giliglerin tehditleri s6z konusu
olabilmektedir. Pazara yeni giren isletmelerin ve {irtinlerin olusturdugu tehditler
ve ikame iirlinlerin olusturdugu tehditler, pazardaki potansiyel karlilig1 ve endiistri
yapisini etkilemektedir. Isletmeler olusan tehditlere karsi pazardaki konumunu
korumak ve kendilerini rakiplerin ve diger giiglerin etkisine kars1 savunmak i¢in

(Rivard, vd., 2006:31) savunmaci rekabetci davranis sergilemektedirler.

Miles ve Snow (1978)’un strateji tipolojisi ile ilgili caligmalarinda
savunmaci igletmelerin 6zellikleri lizerinde durulmaktadir. Buna gore savunmaci
davranan isletmeler belli pazar ve iriin grubuna uzmanlagmis, teknoloji ve
iiretime odaklanmis igletmelerdir. Maliyetleri diislik tutma, liretimi artirma, giiclii
isbirlikleri kurma, uzun vadeli dusinme (Erdemir, 2006:33) savunmaci

isletmelerin temel rekabet¢i davraniglari arasinda yer almaktadir.

Literatiirde bir¢ok yazar (Zuckerman, 2002:12; Luke ve Begun, 1988: 604;
Swayne vd., 2006:260 ve. Luke vd., 2004:140) savunmaci davranig gosteren
isletmelerin Ozellikleri hakkinda goriis bildirmislerdir. Buna gore savunmaci

davranis gosteren isletmeler(Akpolat, 2009:131):

e Mevcut faaliyetlerine odaklanirlar ve verimliligi gelistirmeksuretiyle
mevecut dengeyi siirdiirerek kendi iirlin ve pazarlarimi korumaya
caligirlar

¢ Yeni firsatlar1 kovalamaktan kaginirlar,

e Odaklandiklart mevcut pazart korumak icin istikrar1 siirdiirmek ve
kontrol etmek i¢in ¢aba gosterirler

e Savunmaci duruggelistiren isletmeler sinirli sayida iiriin veya hizmetle
dar bir pazara odaklanirlar,

e Kendi rekabet avantajlarini konumlanma, performans ve potansiyel
tizerine inga etmektedirler ve

e Bagsarilarinda maliyet etkinligi bulunmaktadir.
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Bu

ozelliklerle birlikte Sarwo (2007)isletmelerin izleyebilecekleri

savunmaci stratejileri 4 kisimda incelemektedir. Bunlar; diger isletmelerle ortak

girisimde bulunma (JointVenture), tasarruf yonli (retrenchment) davranislar, is

veya birimlerin maliyetlerini ortadan kaldirmak i¢in bazi islerden veya islevlerden

vazgeemek (divestiture)ve son olarak sirketin tamamini elden ¢ikarmaktir

(liquidation).

Literatiirde savunmaci davranis gosteren isletmelerin bir takim 6zellikler

tasidigr belirtilmistir. Bu Ozellikler, savunmaci davranis gosteren isletmelerin

uyguladigi stratejilerle iliskilendirilmektedir. Miles ve Snow (1978)’a gore

savunmact stratejiler uygulayan isletme organizasyonlariin temel oOzellikleri

sunlardir(Akgiindiiz, 2007:70-71).

Bu

Pazarda sinirl iirtinlerle faaliyette bulunurlar,

Amaglar1 faaliyet gosterdikleri pazarin tamaminda rekabet etmek
yerine dar bir pazarda az sayida iirlin ile verimliligi saglayarak rekabet
etmektir,

Ust diizey yoneticiler bu tiir organizasyonlarda sahip olduklari
tecriibeler ile isletmenin faaliyet alanlarinin siirlarini tespit ederler,
Isletmeler dar bir pazarda faaliyet gdstermesine ragmen cevresini
incelemeyi siirdiirerek rakiplerini yakindan takip eder,

Merkezi bir kontrol sistemi ile verimliligin daha da artacag: diisiincesi
vardir,

Isletmede kademeler arasinda dikey bilgi akis1 vardir,

Bosalan kadrolara isletmeyi ve siireglerini tantyan kisiler terfi yoluyla
atanir,

Faaliyetlerinde 6zellikle finansman ve iiretime odaklanir ve

Isletmede yapilan planlar kapsamli olmaktan ¢ok uzaktir.

goriislere ek olarak Ulgen ve Mirze (2010) savunmaci davramislara

pazarda yeni firsatlarin bulunmadigr ve pazar gelisme hizinin goreceli olarak

diisiik hatta sabit oldugu durumlarda isletmelerin korunmaci stratejiler

uyguladiklarini belirtmislerdir. Buna gore savunmaci rekabetci davraniglar pazarin
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fazla degismedigi pazar kosullarinin dengeli ve duragan oldugu, rekabetin siddetli
olmadigi, sektorde faaliyette bulunan sirketlerin mevcut durumlarin memnun

olduklar1 durumlarda yiiriitiilen korunma amacli stratejileri yansitmaktadir.

2.1.6. Rekabet¢i Davramis Konusunda Yapilmis Arastirmalar

Rekabet¢i davranigla ilgili farkli endiistrilerde yapilmis ¢alismalar
isletmelerin rekabet¢i davramislarini incelemistir. Bu calismalardan bazilarinin

sonuglari su sekildedir:

Rekabetci davranig konusunda yapilmig bir aragtirmada bugday pazarinin
rekabetci davranislarini aciklamak ve pazardaki degisimlerin rekabet¢i davraniglar
tizerindeki etkilerini analiz etmeyi saglayacak bir cerceve sunmak amaciyla
uluslararasi1 bugday pazarinin organizasyon modeli sunulmustur. Freebairn
(1968:111) sundugu modelde, bugday pazarimin ii¢ alt pazari arasindaki fiyat
temelli rekabetci davranislar1 analiz etmistir. Yazar, li¢ alt pazardaki isletmelerin
rekabet¢i davraniglarini isbirligi (co-operative), pasif ortaklik (silentpartner) ve
eksik (yetersiz) ortaklik (imperfectcollusion) olarak agiklamaktadir. Yazar, bu
calismada isletmelerin birebir rekabet¢i davranislarindan ¢ok pazarin rekabetci
davraniglarini analiz etmistir. Buna gore pazarin rekabetci davranislarinda yapisal
ve davranigsal olmak iizere iki temel belirleyici bulunmaktadir. Yapisal
belirleyiciler, satict ve alicilarin 6zellikleri ve Pazar hakkindaki bilgiler iken;
davranigsal belirleyiciler ise fiyat, arz miktar1 kisitlamalar1 ve devletin politikalari

seklindedir.

Bir diger ¢alismada Binkley ve dig. (2001:139), ¢alismalarinda ABD’nin
meyve suyu pazarindaki isletmelerin rekabet¢i davranmiglarini incelemislerdir.
Calisma kapsaminda ABD’nin 54 bolgesindeki bolgesel isletmeler ile ulusal
anlamda markalasmis Ttriinleri bulunan isletmelerin rekabet¢i davraniglarini
karsilastirilmistir. Calismanin  sonuglart ti¢ ulusal isletmenin fiyat temelli

rekabet¢i davraniglar icinde oldugunu bu karsilik kiiciik Olgekli bolgesel
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isletmelerin da biiyiik isletmelerin rekabet¢i davranislarindan zarar gérmedigini

ortaya koymustur.

Ferrier vd., (2002) performans diisiis ve ylikselislerinin saldirgan rekabetci
davraniglar lizerindeki etkilerini aragtirmiglardir. Yazarlar performansta meydan
gelen diisiis ve yiikselislerin rekabet¢i davraniglari nasil etkiledigi konusunda
literatiirde bir uzlaginin olmadigmi savunmuslardir. Yaptiklar1 ¢aligmada
performans ve rekabet¢i davranis iliskisinde sirket yonetim takiminin heterojen
yapist ve endiistrinin elverisli kosullariin moderator etkisinin oldugunu tespit
etmiglerdir. Buna gore performansinda diisiiler olan ve heterojen {ist yonetimi
bulunan isletmeler daha az saldirgan rekabetgi davranis sergilemektedirler. Buna
kars1 rekabet kosullar yiiksek olan endiistrilerde olup da performansinda diisiisler
olan isletmelerin daha saldirgan rekabetgi davraniglar igerisinde oldugu ortaya
cikmigtir. Yazarlar ABD’deki lider isletmelerin saldirgan rekabet¢i davraniglarini
analiz etmiglerdir. Yapilan analizde isletmelerin ge¢mis yillardaki finansal
performanslar1 ile uyguladiklar1 rekabet¢i aksiyonlar karsilastirilmistir. Yazarlar
isletmelerin rekabet¢i aksiyonlarini  su sekilde siralamiglardir(Ferrier vd.,
2002:308):

e Fiyat,

e Pazarlama,
e Uriin

e Kapasite

e Hizmet ve

e Sinyal aksiyonlar: (gelecege yonelik aksiyonlar)

FedEx, Mevacor, Reebook, Kidvantage gibi arastirma kapsaminda
incelenen igletmeler arasinda yer almaktadir. Yazarlar bu isletmelerin belirli bir
zaman dilimi icerisindeki (7 yil) rekabetci aksiyonlarinin belirtilen basliklar

arasinda analizini yapmuslardir.

Gnyawali vd. (2006) kiiresel celik endiistrisine yonelik yaptiklari

arastirmada, ortaklasa rekabetin isletmelerin rekabet¢i davraniglari iizerindeki
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etkilerini incelemislerdir. Isletmelerin birbirleriyle es zamanli olarak rekabet ve
isbirligi icinde olmalarinin rekabet¢i aksiyonlarini nasil etkiledigi konusu
rekabet¢i faaliyet ve bu faaliyetlerin farkliliklar1 agisindan ortaya konulmustur.
Yazarlara gore birbirine rakip olan isletmelerin bir isbirligi ag1 i¢cinde olmalari
kendilerine pazarda daha merkezi bir konum kazandirmaktadir. Bu merkezi
konum ise daha fazla rekabet¢i eylemi sonu¢ vermektedir. Bununla beraber
yapisal acgidan Ozerk olduklar1 igin rekabetgi faaliyetlerinin c¢esitliligi ise
artmaktadir. Bu calisma isbirligi ve rekabetin birlikte yasandig1 pazarlarda daha
aktif ve daha farkl tiirdeki rekabetci davraniglarin ortaya ¢iktigini gostermistir.
Calismanin 6nemli bir diger bulgusu ise pazar farkliliginin moderatér degisken

konumunda oldugudur.

Offstain ve Gnywali (2006) yaptiklart calismada rekabetci davranig
konusunu insan ve sosyal sermaye cergevesinde arastirmiglardir. Yazarlar degerli
insansermayesi ve sosyal sermayeye sahip olmanin isletmelerin rekabetci
eylemlerinin sayisint ve karmagsikligini arttirdigini tartismislardir. Yazarlarin
sundugu hiimanistik bakis acisi, 6zellikle {ist yonetim ekibi (Top Management
Team), yonetim kurulu (Board of Directiors) ve sirket yoneticileri agisindan s6z
konusudur. Ust kademe yoneticilerin kalitesinden olusan insan sermayesi ve
aralarindaki iliskilerin kalitesinden ortaya ¢ikan sosyal sermaye isletmelerin
rekabet¢i davraniglarinda belirleyici ve kuvvetli bir faktor olarak ortaya

konulmaktadir.

Ulkemizde rekabet¢i davranis konusu ile ilgili yapilmis bir arastirmada
(Poyraz, vd. 2009), tekel konumunda olan isletmelerin doniisen pazarlardaki
rekabetci davraniglarn Tiirk Telekom O6rnegi iizerinden incelenmistir. Poyraz vd.
(2009) yaptiklar1 calismada devletin kiiclilme savi sonucu ekonomik yasamdan
cekilme goriiniisii sergiledigi, bu nedenle tekel konumunda olan isletmelerini 6zel
girisimlere actigini belirtmislerdir. Bunun sonucunda olusan tablonun isletmenin
rekabet¢i davraniglarinda yapisal ve yonetim odakli yeniden yapilanmayi gerekli
kildig1 ifade edilmistir. Yazarlara gore isletmenin doniisen pazarlarda rekabetei

davraniglarint olustururken, Pazar bilgisi toplama, bilgiyi yayma ve pazarlara

42



tepki verme gibi davraniglar1 kapsayan Pazar yonliiliik stratejisini dikkate almalari

Onerilmektedir.

Rekabet¢i davranislar otelcilik endiistrisi agisindan degerlendiren McCann
ve Vroom, (2010) isletmelerin sahiplik yapisi ve rekabet¢i davranislar: arasindaki
iligkileri incelemislerdir. Texas’taki bireysel ve bagimsiz oteller ile zincir oteller
lizerinde yirittikkleri arastirma sahip ve yoneticilerin ¢ikarlarinin igletmenin
rekabet¢i davranislarinda farkliliklara yol agtigini ortaya koymustur. Yazarlar
otelcilik endiistrisinde, imtiyaz sézlesmelerinin (francaising) olmasi, yerel 6lgekte
rekabetin kisitlanmasi, Pazar giris engellerinin olmamasi ve 6zel yeteneklere olan
gereksinimin diisiik olmasinin faaliyet bulunulan c¢evreyi, kar hedefi diisiik olan
sahip-yoneticiler igin elverigli kildigin1 belirtmislerdir. Yazarlarin yaptiklart
arastirma, yonetici kontrollerinin baskin oldugu otellerin,pazar kosullar1 ve
rekabetci davraniglar arasindaki iliskiyi daha giiglii bir sekilde kurabildiklerini
ortaya koymustur. Diger bir ifadeyle yonetici kontroliiniin daha fazla oldugu
Texas’taki otellerin daha aktif rekabet¢ci davramiglar sergiledigi sonucuna

ulasilmstir.

YangXu (2011) etkilesimli (interaktif) rekabet¢i davraniglart anlamak ve
tahmin etmek amaciyla daha once yapilmig arastirmalarin, ¢oklu rekabeti, iki
firma arasindaki rekabetin rekabet yogunluguna etkileri c¢ergevesinde
arastirdiklarimi ileri stirmektedir. Yazar, rekabet¢i davraniglari arastirmada ikili
rekabet diizeyinin temel alinmasinmi elestirmekte ve rakip ve rekabetei
davraniglarin analizinin daha kapsamli anlasilabilmesi i¢in bu aragtirmalarin

rekabet ag1 icerisinde yapilmasini savunmaktadir.

Bu kapsamda Xu (2011) yaptigi aragtirmada havayolu yolcu tasima
isletmelerimde rekabet¢i davranis konusu, isletmelerin pazar konumlar1 ve kaynak
konumlar1 agisindan incelenmistir. Yazar, bu ¢alismasinda isletmelerin rekabetci
davraniglarinin, bulunduklar1 rekabet agi (competitive network) igerisinde ele
alinmas1 gerektigini belirtmektedir. Buna gore rekabet agi isletmelerin
bulunduklar1 pazarda bir ag (network) igerisindeki baglantilarini ifade etmektedir.

Xu (2011) isletmelerin pazar ve kaynak konumlarinin rekabet¢i davranislarin nasil
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farklilagtigin1 ortaya koymustur.  Buna gore pazar konumu agisindan daha
merkezi bir pozisyonda bulunmak, isletmeler igin daha aktif rekabetgi
davramislara ve daha yogun rekabete yol agmaktadir. Ote yandan yazar,
calismasinda ayrica aktif rekabet¢i davranislarin ve rekabet yogunlugunun firma
performansina etkilerini incelemis, sonucta ilging bir sekilde aktif rekabetei
davraniglarin ve rekabet yogunlugunun firma performansini olumsuz etkiledigi

ortaya ¢ikmuistir.

2.2.0RGUTSEL YETENEKLER

2.2.1.Yetenek Kavrami ve Yetenekler Hiyerarsisi

Son zamanlarda igletmelerin kaynak temelli goriis kuramina artan bir ilgi
vardir. Bu gelenekteki ¢aligmalar, Selznick ve Penrose gibi yazarlardan ilham
almakta ve isletme c¢esitliliginin ya da esSiz yetenek veya kaynaklara sahip
olmanin rekabet¢i istlinliik saglamada en Onemli kaynak oldugunu ileri
stirmektedir. Bu bakis agis1 rekabetgi Uistlinliiglin tanimlayicist olarak, stratejik
yonetim alaninda endiistri yapisindan daha ¢ok i¢ yeteneklere odaklanmay1 igaret

etmektedir (Bayramoglu, 2007: 23-24).

Yetenek kavrami, rekabetci Uistiinliige sahip bir isletme olusturmak igin
kaynaklarin birlikte kullanilmasini ifade etmektedir. Yetenekler, kaynaklarin etkili
bir sekilde biitiinlestirilmesi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Orgiit yetenegi ise
isletmenin stratejik, fonksiyonel ve eylemsel gorevleri yerine getirebilme
yetenegidir. Bu yetenek, kritik bilgilerin sadece bireyler tarafindan degil ayni
zamanda Orgiitiin tamamina yayilabilmesi i¢in Orgiitsel 6grenmeyi igermektedir

(Bayramoglu, 2007:23-24).

Yetenek kavrami ile ilgili olarak 6n plana c¢ikan iki O6nemli faktor
bulunmaktadir. Bunlar da firma kaynaklar1 ve firma kabiliyetleridir. Firma
kaynaklari, isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerini igeren tiim unsurlaridir. Fiziksel

insani ve organizasyonel olmak iizere ii¢ ana grupta incelenmektedirler. Konum,
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ekipman gibi kaynaklar fiziksel, isgiicii ve yonetim ekibi gibi kaynaklar insani, ve
orgiit kiltiirii ve tanmmishk gibi kaynaklar ise organizasyonel kaynaklar i¢inde
yer almaktadir. Bu noktadan bazi kaynaklarin soyut bazilarinin ise somut oldugu

goriilmektedir(Coskun, 2009).

Firma kabiliyetleri ise isletmenin yeteneklerinin olusmasi agisindan
temel gerekliliklerdir. Temel yetenegin belirlenmesinde isletmenin Oncelikli
olarak pazar igerisindeki kabiliyetlerini siralamasi gerekir. Bu kabiliyetleri
icerisinde firma temel kabiliyeti/kabiliyetlerini belirler. Firma kabiliyetleri
igerisinde tasarim, {irlin yeniligi, satin alma, pazarlama ve yOnetim gibi

kabiliyetler yer almaktadir(Bakirtas ve Bakirtag, 2008:112).

Firma yetenekleri, Yetenekler bu yoniiyle davranis modelleri, igsel aglar
(networks) ve kisiler arasi iligkiler halini alan Orgiitsel siiregler, sistemler ve
stirecler vasitasiyla degisimin baslatilmasini veya degisime cevap vermeyi
saglayan isletmenin kollektif bilgisi ile ilgilidir (Eren vd., 2005). Sekil 4’te

yetenekler hiyerarsisi ve aralarindaki iliskiler gosterilmistir.

Temel Yetenekler ARTAR
(Core Competenceies) A

Yetenekler
(Competenceies)
3

Onem Zorluk

Kabiliyetler
(Capabilites)
y'y

Kaynaklar
(Resources)

Sekil 4: Isletmenin Yetenekler Hiyerarsisi
Kaynak: Bakirtas ve Bakirtas, 2008: s. 105’ten uyarlanmustir.
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Literatiirde yetenekler, isletmenin {istiin performansa erismesine, pazarda
basarili bir sekilde rekabet etmesine ve pazarlarini gelistirmesine imkan
saglayarak nihayetinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandiran davranislar,
kabiliyetler, bilgi ve beceriler ile isletmenin rakiplerinden daha iyi icra ettigi
orgiitsel is siiregleri olarak belirtilmistir (Acar ve Zehir, 2009:411). Kaynak
Tabanli Goriis’e (KTG) gore isletme yetenekleri, rekabet avantaji elde etmek i¢in
stratejik seviyede Onemli ve firmalarin faaliyetlerini etkin olarak koordine
etmelerine imkan saglayan beceri ve bilgi demeti olarak tanimlanmaktadir (Acar

ve Zehir, 2008:103).

Isletmelerin kaynak ve yetenekleri ve birbirleri ile olan iliskisine yonelik
goriigler bulunmaktadir. Bu goriislerde yeteneklerin firmalar1 digerlerinden ayirt
edici faktorler olduklar1 belirtilmektedir. Penrose (1959) bir isletmeyi fiziksel ve
insan kaynaklarinin toplami olarak gormenin 6nemini vurgulamistir. Penrose’a
gore bir firmanin bliylimesi, firmanin yeteneklerinin biiyiimesini saglayan hem
somut hem de soyut kaynaklarindaki biiylimeyi ifade etmektedir(Acar ve Zehir,
2008:103). Burada bir isletmenin kaynak ve yeteneklerin neler olduklar1 ve
aralarinda nasil bir iligkinin bulundugu sorular1 giindeme gelmektedir. Ayrica,
bunlarin isletmenin stratejisi ve rekabet avantaji ile iliskilendirilmelerinde yarar
bulunmaktadir. Sekil 5’te isletmenin kaynaklari, yetenekleri, aralarindaki iliskiler

ve rekabet ve strateji iliskileri gosterilmistir.
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REKABET L J\ ENDUSTRININ KRITiK

STARTEJI BASARI FAKTORLERI
AVANTAJI \,i “/

ORGUTSEL YETENEKLER
Kiiresellesme Yetenegi
Pazarlama ve Satig Yetenegi
Uretim Yetenekleri
Lojistik Yetenekler
Yonetim yetenekleri
Bilgi Sistemleri Yetenegi
Ogrenme Yetenegi

Ortaklik Kurma Yetenegi
KAYNAKLAR
Somut kaynaklar Soyut Kaynaklar Insan Kaynaklar
Finansal Kaynaklar Teknoloji (Patentler, Ticari  Beceriler/Teknik Bilgi
(Nakitler, Bor¢ Bulabilme) haklar ve Sirlar) Tletisim ve Isbirligi
Fiziksel Kaynaklar (Arazi ~ Kurumsal itibar (Marka) Yetenegi
ekipman) Kurumsal Kiiltiir Motivasyon

Sekil 5: Isletmelerin Kaynak ve Yetenekleri ve Aralarindaki Iliskiler

Kaynak:Itami ve Noto, 2007, s. 131 ve Acar ve Zehir, 2008, s108-
112’den uyarlanmistir.

Yetenekler hiyerarsisinin en {ist diizeyindeki yetenekler ise isletmelerin
temel yeteneklerini ifade etmektedir. Temel yeteneklerin olusturulmasi ve
korunmasinin 6nem ve zorluk derecesi yiiksektir.Temel yetenekler ise, iist diizey
yoneticilerin ”Ne yapmamiz gerek?”” sorusunu cevaplamalarina yardimer olur. Bir
isletmenin, bireysel iirlinler ve hizmetler portfoyli degil, bir faaliyetler sistemi
olarak goriilmesi ile ilgilidir. Temel yetenekler her isletmenin kendisine 6zgiidiir
ve etkin olarak kullanilmasi kosuluyla rekabette isletmenin diger isletmelere
Uistiinliigiinii devam ettirmesini saglar. Bir isletme, temel yeteneklerini fark etmesi
halinde, kurumsal sinirlarint net bir sekilde tanimlayabilir(Eren vd., 2005:202-
203). Ornek olarak, bir tedarik¢inin temel yetenekleri, sahip oldugu kaynaklart

ayni ¢evrede faaliyet gdsteren mevcut ve potansiyel rakiplerinden daha fazla daha
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iyi performans gostermesini miimkiin kilan ve miisteriler ve tedarik zincirindeki
diger oyuncular karsisinda daha fazla deger iiretecek sekilde dagitma yontemidir
(Cao ve Dupuis, 2009:351).

Temel yetenek konusu strateji alaninda ortaya ¢ikan onemli gelismeler
arasinda yer almaktadir. Gary Hamel ve C.K Prahalad’in 1990 yilinda Harvard
Business Review’de  yaymnlanan  “Isletmelerin  Temel  Yetenekleri”
(TheCoreCompetence of Organizations) isimli makaleleri ile literatiirde yer
almistir. Bu makalenin strateji literatiiriine isletmelerin temel yeteneklerinin,
temel iriinlerinin ve degisen pazar kosullarinda alacagi pozisyonlar arasindaki
iligkilerin tanimlanmasi yoniinde Onemli katkilari olmustur(Fellman, 2010:8).
Kogel (2003:387) temel yetenegi, “bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran,
isletmenin vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan rakipler tarafindan

kolayca taklit edilemeyen bilgi beceri ve yetenegi” seklinde tanimlamaktadir.

Temel yetenekler ile ilgili tanimlarda genel olarak vurgulanan hususun
yetenegin, ‘isletmeye 0Ozgii olma’ oldugu anlasilmaktadir. Temel yetenek
kavraminin bu sekilde tanimlanmasiyla birlikte dogru olarak belirlenen ve uzun
stire korunabilen bir temel yetenegin isletmeye bir¢ok avantaj saglayacagi
belirtilebilir.  Bu avantajlarla ilgili &rnek olarak Ozgener (2004), temel
yeteneklerin dogru belirlenmesinin Oncelikli isletme stratejilerinin temelini
olusturacagimi belirtmektedir. Ayrica gelistirilen uygun stratejiler aracilifiyla
isletmenin rekabet sartlarinda temel yetenekleri ile giic kazanacagini

savunmaktadir.

2.2.2. Orgiitsel Yetenek Kavrami ve Teorik Arka Palam

Isletmelerin  rekabet avantajlm ne sekilde kazanacaklari ve
stirdiirebilecekleri stratejik yonetim alaninin en temel sorulardan birisidir. Bu
kapsamdaki aragtirmalar genel olarak pazar sartlar1 ve rekabet gibi isletme
disindaki faktorler iizerine yogunlagmistir. Stratejik yonetimin kaynak temelli

goriis kuramina odaklanan ¢aligmalar, rekabet avantajinin orglitsel yeteneklerden

48



kaynakladigina yonelik deliller ortaya koymustur. Bu bakisa gore rekabetci
avantaj ve performans isletmeye O6zel kaynak ve yeteneklerin bir sonucudur.
Kaynak temelli goriis, isletmelerin temel olarak kendi kaynak havuzlarini
olusturma yontemlerinde farklilasacagi fikrine dayanmakta ve rekabet¢i avantaj
elde etmenin en etkili yolunun isletme yeteneklerini kullanmak oldugunu ileri

stirmektedir(Acar ve Zehir, 2009:411).

Orgiitsel yetenek kavrami, finansal, teknolojik ve stratejik doniisiimii
yapabilmek ve biinyeye adapte edebilme, bu yetenekleri entegre edebilme ve
stirdiirebilmesini saglayan bir rekabet avantaji kaynagi olarak tanimlanmaktadir.
Isletmenin fiziksel faaliyetleri ve &zellikle orta ve iist kademe calisanlarinin
yeteneklerinin tamamini ifade etmektedir. Orgiitsel yetenekler, isletmelerin karar
verme ve uygulamalari ile ilgili olarak i¢ ¢evresine odaklanarak dis baskilara karsi
kendi rekabet avantajini kullanabilme kabiliyetleri ve yeni iiretim fonksiyonlari
olusturmak gibi organizasyonun etkinligini siirekli olarak gelistirmek icin yonetsel
kapasiteyle iligkili elde edilmis dinamik ve kolektif aliskanliklardir(Zehir ve Acar,
2005:17-18)

Orgiitsel yetenekler, bir isletmenin belirli faaliyetleri, rakiplerinden daha
1yl yerine getirebilme veya kaynaklarini daha iyi kullanabilme kapasitesidir.
Orgiitsel yeteneklere drnek olarak; hizli yeni iiriin gelistirme, yonetim kapasitesi,
orgiit kiltliri  gosterilebilir(Sevicin, 2006:111). Bununla birlikte 6rgiitsel
yetenekler konusunun teorik arka plani1 Barney (1991) tarafindan ortaya konulan
Kaynak Temelli Goriis teorisine dayanmaktadir. Kaynak temelli goriis teorisinin
temel odak noktasi isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynaginin ne
oldugu sorusudur. Bu soruya karsilik olarak basta Barney (1991, 1996) olmak
tizere sonraki yillarda kurami, stratejik yonetim alaninda farkli acilardan
degerlendiren arastirmacilar (Hall, 1993 ve Brown, 2007 gibi), rekabet avantaji
kaynaginin firma kaynaklar1 ile ilgili oldugunu savunmuslardir. Buna gore
isletmelerin kat, taklit edilmesi zor ve ikamesi olamayan degerli kaynaklara sahip

olmasi rekabet avantajinin temel kaynagi olarak belirtilmistir.

Ortaya konuldugu zamandan giiniimiize kadar stratejik yonetim alaninda

pek cok aragtirmacinin ilgisini ¢eken ve literatiirde genis bir yer bulan kaynak
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temelli goriis kuraminin Brown (2007)’a gore iki temel varsayimi bulunmaktadir.

Bunlar:

e Kaynak farklilig1 (resourcediversity) ve

e Kaynak sabitligidir (resourceimmobility).

Kaynak heterojenligi olarak da bilinen kaynak farkliligi, isletmenin {iriin
ve hizmet iiretimlerinde sahip oldugu kaynaklarin rakiplerinden farkli olmasim
ifade etmektedir. Firma bir {iriin tasarladiginda kendisini rakiplerinden farkli kilan
bir kaynaga sahip degilse pazarda rekabet avantajin1 elde edemeyecektir. Bununla
birlikte kaynak sabitligi kavrami ise sahip olunan kaynaklarin rakipler tarafindan
kolaylikla elde edilememesini ifade etmektedir. Ornegin firma yeni bir iiretim
sistemi  kullandiginda sistemin aynis1 rakipler tarafindan  kolaylikla
uygulanabiliyorsa bu sistem firmaya rekabet avantaji saglamada yetersiz

olacaktir(Brown, 2007).

Isletmeler kaynaklarma paralel olarak orgiitsel yetenekler gelistirmek
durumundadirlar. Isletmenin kit essiz ve taklit edilmesi giic kaynaklara sahip
olmasi rekabet avantaji agisindan gerekli ancak tek basina yeterli olmamaktadir.
Kaynaklar1 deger ve stratejilere doniistiirecek olan unsur ise Orgiitsel
yeteneklerdir. Bu noktada kaynak ve yetenekler birbirinden farklilagmaktadir.
Acar (2010:4)’a gore kaynaklar isletmenin sahip oldugu, kontrol ettigi veya
kismen kalict bir sekilde erisebildigi bir kiymeti ya da tliretimin bir girdisini ifade
eder. Isletmenin kaynaklar1 sermaye elemanlari, calisanlarin bireysel kabiliyetleri,
patentler, marka adlari, finans ve digerlerinden olusur. Fakat bu kaynaklardan
sadece bazilar1 direkt olarak iiretkendir. Oysa liretim faaliyetleri kaynak setlerinin
birlikte hareketi ve koordinesine ihtiyac¢ duyar. Yetenek ise kaynaklar setinin bazi
gorev ve faaliyetleri yerine getirme yeterlilikleridir. Diger bir ifadeyle yetenekler,
isletmelerin {iistlin performansa erismesini saglayarak nihayetinde rekabet avantaji
yaratmak maksadiyla koordine edilmis gorevleri tekrarlara dayali olarak yapilan

faaliyetler dizisi seklinde yapma ve orgiitsel kaynaklar1 kullanma becerisidir.

Konuya iliskin olarak Yamen (2010:3) isletmeler ancak sahip olduklari

orgitsel kaynak ve Orgiitsel yetenekler oraninca varliklarima deger
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katabileceklerini bu iki unsurun etkili olabilmesi i¢in de iyi bir yonetimin olmasi
gerektigini belirtmektedir. Yazara gore orgiitsel varliklara sahip olmak basari igin
tek basina yeterli gelebilecek bir unsur degildir. Bunun i¢in bu varliklarin etkili
bir kaynak yonetimi icinde degerlendirilmesi gerekir. Kaynaklarin etkili
yonetimin saglanabilmesi icin, isletmenin sahip oldugu yeteneklerinin farkina
varmasi ve bu yeteneklerini faaliyet gosterdigi olanda degisen ¢evresel kosullara
ve zamana karst dogru bir sekilde kullanabilmesi gerekmektedir. Isletmeler
faaliyet gosterdikleri sahaya gore bircok farki yetenege sahip olabilirler. Bu
yetenekler yonetimsel yeteneklerden teknolojik yeteneklere kadar farkliliklar
gosterebilir. Isletmeler i¢in 6nemli olan sahip olduklar1 bu yeteneklerin farkina

varabilmeleri ve verimli bir sekilde yonetebilmeleridir.

Orgiitsel yetenekler, tiiketicilere rakiplere oranla degerli iiriinler sunarak
istiinliilk saglanmasina olanak saglayan belirli gorevlerde yiiksek diizeyde
performans saglamak igin becerilerin, sistemlerin ve varliklarin yeni bilesimlerle
diizenlenmesine olanak saglayan siireglerin altinin ¢izilmesidir. Boylece
yetenekler, iistiin rekabetci pozisyon elde etmek i¢in kaynaklarin (bilgi ve beceri,
varliklar ve siiregleri somut ve soyut) bilesimini saglayan is performanslarinin

biitiinlestirilmesi olarak ifade edilebilmektedir (Bayramoglu, 2007: 27).

Orgiitsel yetenekler isletmenin karar alicilari tarafindan uygun bir sekilde
tasarlanmalidir. Degisime siirekli uyum saglamak ve degisime karsi esnek
olabilmek stratejik yonetim icgin gerekli ve olduk¢a Onemlidir. Biitiin bu
aciklamalar sonucunda isletmeler rekabet avantaji elde edebilmek igin kendilerine
has yetenekler gelistirmelidirler. Isletmeler, rakiplerine oranla iyi oldugu bu
alanlardan bir veya bir kaginda temel yetenegini gelistirerek rekabet avantaji elde
etmelidirler. Ornegin, Intel firmasi uzun bir siiredir pazara hakim olmasina
ragmen rekabet avantajinin herhangi bir zamanda bitebilecegini diistinmektedir.
Bu noktada sloganlar1 su olmustur: ‘sadece paranoyaklar ayakta kalir’. Burada
Intel her zaman yeni yetenek olusturmayr kendine ilke edinmistir (Yamen,

2010:3).

Sonu¢ olarak yeteneklere dayali rekabetin ilkelerini su sekilde

Ozetleyebilmek olanaklidir (Bayramoglu, 2007:27):
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e Isletme stratejisinin yapi taslari, {iriin ve pazarlar degil isletmenin i¢
stirecleridir.

e Rekabette basari, isletmenin kilit siireclerinin siirekli {iistlin deger
iireten stratejik yeteneklere dontistiiriilebilmesine baglhdir.

e Isletmeler bu yetenekleri, kaynaklar1 dogru bilesimlerle kullanmasina
olanak saglayan deneysel ve kolektif Ogrenme sayesinde
gelistirebilmektedir.

e Yeteneklerin gelistirilmesi, iist yonetimin liderliginde tiim isletme

birimleri arasindaki koordinasyonun saglanmasina bagli olmaktadir.

2.2.3. Orgiitsel Yetenekler Kapsaminda Yer Alan ve Rekabetci
Davramisla iliskili Yetenekler

2.2.3.1. Lojistik Yetenekler

Is diinyasinin ve akademik arastirmalarm son yillarda iizerinde dnemle
durduklar1 bir takim konular bulunmaktadir. Bunlar igerisinde, teknoloji,
kiiresellesme, rekabet, degisim, hiz, karmasiklik ve paradoks yer almaktadir. Yeni
teknolojiler, etkinligi verimliligi, iretim hizin1 ve tiiketicinin giiciinii yiikselten bir
faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Diger taraftan kiiresellesme siireci, ekonomik
kaynaklart optimum kullanma prensibini ulusal ve uluslararasi boyutlara
tasimistir. Teknoloji ve kiiresellesme ile birlikte rekabet ortami her endiistride
giderek sertlesmektedir. Bununla birlikte giiniimiizdeki, is yasaminda
organizasyonlarin karsi karsiya kaldig1 degisim ve de§isimin hiz1 onlarin akiskan
ve cevik olmalarini; organizasyonlarin, islerini, rollerini, yapilarimi iiriin veya
hizmetlerini kisa siire iginde degistirmelerini gerektirmektedir(Kasimoglu, 2002:
4).

Degisimin en ¢ok ortaya ¢iktig1 alanlardan biri de 6zellikle, miisteri istek
ve beklentileridir. Bu istek ve beklentilerin maksimum fayda iiretecek sekilde

karsilanmasi temel faktor durumundadir. Bu faktoriin gergeklestirilmesinde rol
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oynayan ana elemanlardan birisi de lojistiktir. Lojistige iligskin ¢esitli tanimlamalar
yapilmistir. Genel anlamda lojistik; miisteri beklentilerinin karsilanmasi igin
mallarin, hizmetlerin ve bilgilerin, ¢ikis noktalarindan tiiketim noktalarina dogru
fiziksel akisinin planlanmasi, yiiriitiilmesi ve kontrolii faaliyetlerini kapsayan
stireclerden olusan bir sistemdir. Kisaca dogru {iriiniin, dogru miisteriye, dogru yer
ve zamanda saglanmasma olanak veren faaliyetlerdir(Bilginer ve Kayabasi,

2007:630).

Lojistik, ikili pazarlama fonksiyonlarindan miisteri siparislerinin
isyerinde veya miisterinin kapisinda teslimati anlamina gelen ancak sadece
teslimattan ibaret olmayan, i¢inde her birinin bilimi olan bir¢ok arag¢ barindiran ve
cok ciddi entegre bilimsel hazirliklar ve stratejiler gerektiren bir faaliyettir

(Cekerol ve Kurnaz, 2011:49).

Lojistik yeteneklerin kuramsal arka planin1 Kaynak Temelli Goriis
Kuramima dayandirmak miimkiindiir. Bu kuram, isletmelerin kendilerine 06zel
kaynak ve yeteneklerine yatirim yaparak uygun stratejiler dogrultusunda c¢evresel
firsatlar1 degerlendirerek rekabet avantaji kazanabilece§ini savunmaktadir.
Isletmelerin degerli, nadir, taklit ve ikame edilemeyen kaynak ve yetenekleri
vasitastyla rekabet avantaj1 yaratabilecegini savunan kaynak tabanli goriis (KTG)
teorisi gercevesinde isletmelerin secilen rekabet¢i stratejiye uyumlu yetenekler

gelistirmeleri ¢ok onemlidir(Acar, 2010:1-7).

Bu ¢ergevede cevresel firsatlart degerlendirerek iistiin karlar saglamak
icin isletmelerin ne sekilde lojistik miilkemmellige erisebilecegi ve rekabet
avantaj1 saglayabilece8i sOylenebilir. Lojistik yetenekler bir isletmenin miisteri
beklentilerini asarak nihayetinde isletmenin pazar ve mali performansini artiracak
tek yol olarak algilanmaktadir. Lojistik yetenekler tam zamaninda ve diger zaman
temelli rekabetci stratejilerin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin kritik bir

yetenek olarak tanimlanmistir (Acar, 2010: 6-7).

Lojistik yetenekler, bir isletmenin tedarik, tiretim ve dagitim siirecindeki
yetkinligi ile ilgilidir. Bu yetenekler, malzeme ve hammaddenin tedarikinden satis

ve satig sonrasi hizmetleri de kapsayan yeteneklerdir. Lojistik faaliyetler,
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isletmelerin rekabet giicline bliylik katkilar saglamakta ve onlarin toplam gelir ve
maliyet diizeyleri iizerinde etkili olmaktadir (Bilginer ve Kayabasi, 2007). Eger
bir igletme, iiriin rekabetciligini gelistirecek dagitim sebekesinin kurulmasiyla
ilgili bilgilere gecmis deneyimlerinden dolay1 sahipse; bu yetenege sahip olmayan
isletmelere oranla ¢ok daha kolay ve ucuza gerekli olan kaynaklari elde

edebilmekte ve uygun yerlere tahsis edebilmektedir (Bayramoglu, 2007: 25).

Lojistik yetenekler Daugherty ve Pittman(1995) tarafindan rekabetgi
stratejilerin basarilt bir sekilde uygulanabilmesi i¢in kritik yetenekler olarak
tanimlanmistir(Acar ve Zehir, 2009:411). Lojistik yeteneklerin isletmeler ve
rekabetci davraniglar1 agisindan belirtilen 6nemi olmasi nedeniyle isletmelerin
lojistik faaliyetlerinin rekabet¢i perspektifle degerlendirilmesi gerekmektedir.
Bilginer ve Kayabasi (2007:630) lojistik faaliyetleri, rekabet¢i perspektif ve
rekabetci yetenekler baglaminda ele almis ve bu noktada 6n plana ¢ikan faktorleri
belirlemiglerdir. Yazarlara gore lojistik, materyal saglanmas1 igsleminden, miisteri
memnuniyetine kadar tiim siirecleri kapsamakta ve dagitim kavramindan daha
genis bir olguyu ifade etmektedir. Isletmeler agisindan ise, hammadde, yedek
parga ve bitmis iriinlerin saticilardan alicilara dogru hareket ettirilmesiyle ilgili
strateji, taktik ve faaliyetlerin planlanip uygulanmasidir. Yazarlar farkli arastirma
sonuclart dogrultusunda lojistik siire¢lerinin ve bu siireglerdeki yeteneklerin

rekabet acisindan tagidigi oneme su acilardan isaret etmislerdir:

e  Miisteri beklentileri dogrultusunda etkin davraniglarin sergilenmesi,

e Tedarik zincirinin isletmeler arasi uyumu ve stratejik tedarikgi
ortakligindaki etkinligin saglanmasi,

e Rekabetci giiciin artirilmasi

e Pazardaki gereksinimlerin karsilanmasi ve en uygun davraniglarin

sergilenmesi

Yazarlarin ISO tarafindan belirlenen Tiirkiye’nin ilk 1000 iiretim
isletmesine yonelik yaptiklar1 aragtirmada ise lojistik faaliyet ve yeteneklerin
isletmelere sagladig1 katkilar igerisinde yenilik, tedarike¢i iliskilerinde etkinlik,
tedarik etkinligi, ¢cevresel sorumluluk, degisimi yonetme, iletisim, siparis isleme
ve esneklik faktorleri 6n plana ¢ikmustir.
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Lojistik yeteneklerin ve lojistik yonetiminin rekabet i¢in neden 6nemli
oldugu konusunda farkli yazarlar tarafindan belirtilen goriisler bulunmaktadir.
Konunun rekabet agisindan tasidigi onemin ifade edilmesi isletmelerin lojistik
yeteneklerini nigin gelistirmeleri gerektigi sorusuna yanit verecektir. Cekerol ve
Kurnaz (2011:51-52), lojistik faaliyetlerin artan dneminin kiiresel rekabet ortami
ve maliyet ve verimlilik konular ile iliskili oldugunu belirtmektedirler. Kiiresel
rekabet ortami isletmeleri, trettikleri tiriinlerini kaliteli ve ekonomik iiretmeye,
daha etkin hizmet kalitesi vermeye ve miisterinin istedigi yer, mekan ve zamanda
tiriinlerini teslim etmeye zorlamaktadir. Bir isletmenin kendi iiretim faaliyetlerini
oteki isletmenin faaliyetleri ile birlestirmesi, pazarlarin cografi olarak
genislemesiyle ulusal ve uluslararasi pazarlarin ortaya ¢ikmasi ve ileri teknolojik
araglarin kullanilmasi lojistik faaliyet ve sistemlerin gelistirilmesine yol agmustir.
Ote yandan bir isletmenin varliklarmi maliyet iistiinliigii ve genel verimlilik
diizeyini artirict bir bicimde kullanabilme potansiyeli isletmenin “yetenegini”
belirlemektedir. Bu yetenegin temel bir yetenek olabilmesi i¢in, degerli, nadir,
taklit edilemeyen ve ikame edilemeyen nitelikte olmasi1 gerekmektedir. Bu temel
yetenegin siirdiiriilebilir temel yetenek olabilmesi i¢in ise, degisen ¢evre ile uyum

saglayabilme 6zelligini tagimasi gerekir.

Gelinen noktada giiniimiiz lojistik faaliyetleri, isletmelerin rekabet
giiciinii dogrudan etkileyen bir performans boyutu haline gelmistir. Isletmeler es
zamanlt olarak tiretim faaliyetleri ve pazarlama etkinliklerinin yani sira lojistik
birimlerine de 6nem vermek zorundadir. Lojistik faaliyetlerinin basarisi da,
isletme performansina katkida bulunabilecek her tiir teknolojiyi yapilandirmak ve
miisteri memnuniyetini saglayacak ¢oziimler iiretebilmelerine baghdir. Lojistik
konusunda zayif ve uyum yetenegi olmayan isletmeler siirekli olarak ¢evredeki
degisimlerin tehdidi altinda bulunmakta ve varliklarimi siirdiirebilmeleri siirekli
cevreye yonelik adaptasyon modelleri gelistirip uygulamalarina baglidir(Bilginer
vd., 2008:278). Yazarlara gore isletmelerin lojistik faaliyetlerinde etkin rol
oynayan belirli faktorler bulunmaktadir. Tablo 2’de bu faktorler ve lojisitik

faaliyetlerle olan iligkileri gosterilmistir.
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Tablo 2:Lojistik Faaliyetlerin Basarisinda Rol Oynayan Yetenekler

Lojistikte Etkili
Olan Faktorler

Lojistik Faaliyetlerle Olan liskisi

Tedarikgi Iliskileri

Tedarikei iligkilerinde etkinlik istenilen ve amaca uygun kaynaklara
ulagsmay1 saglamakta ve uzun dénemli amaclarin gerceklesmesine katki
saglamaktadir.

Tedarik Etkinligi

Uygun maliyet, zaman ve kalitede istenilen kaynaklarmn tedarik
edilebilmesi miisterileri igin iiretilen degerin ve pazar payinin ve yogun
rekabet karsisinda ayakta kalabilmek agilarin 6nemlidir.

Cevresel Sorumluluk

Cevre sorunlar ve g¢evreye olan artan ilgi, lojistik faaliyetlerde atiklarin
gevreye zarar vermeden geri doniisimiiniin saglanmast ve g¢evrenin
korunmasini gerektirmektedir.

Esneklik

Lojistik faaliyetlerle iliskili olarak Isletmenin veya iiretim sisteminin
pazardaki degisikliklere uyum saglayabilmesi yoniinde davramglar
sergilemesi baska bir ifade ile beklenmeyen kosullara adapte olabilme
yetenegini ifade etmektedir.

Degisim Yonetimi

Calisanlar, miisteriler, tedarikgiler ve hissedarlar gibi farkli paydaslari bir
araya getiren lojistik zincir etkin bir degisim yonetimi gerektirmektedir.

Siparis Isleme

Siparisdongiisiiniin etkin bir sekilde ¢aligmasi, ulastirma ve depolama gibi
faaliyetler lojistik faaliyetlerin etkinligi a¢isindan son derece dnemlidir.

Yenilikgilik

Bilisim ve diger teknolojilerde meydana gelen hizli yenilikler, isletmelerin
kendi mamul ve hizmetlerini siirekli yenileme ihtiyact duymalarina neden
olmaktadir. Bu durum lojistik faaliyet ve siirecleri etkilemektedir.

Iletisim

Bilgisayar ve internet teknolojisinin gelismesine paralel olarak fiiretim,
dagitim, tutundurma gibi faaliyetlerle, miisterilere ve isletmelere biiyiik
faydalar saglayan yeni kanallar olusmustur. Lojistik faaliyetlerin etkinligi
bu kanalarin etkinlikle kullanilmasina baglidir.

Kaynak: Bilginer vd., 2008, s. 279-286’dan uyarlanmistir.

Isletmelerin lojistik faaliyetlerinde etkili olan faktdrlerin yeteneksel

boyutlara indirgenerek arastirilmas: gerektigi belirtilmistir.  Ancak lojistik

yetenekler konusunda yapilmis arastirmalar smirli oldugundan tablo 2’de
belirtilen yeteneklerle iligkili olarak benzer ya da ayni sekilde konuyu ele alan ve
belirtilen faktorleri yeteneklere indirgeyen c¢aligmalara rastlanilmamistir. Bununla
birlikte,Acar (2010) tarafindan KOBI’ler iizerine yapilan bir arastirmada lojistik
yeteneklerin firma stratejisi ve performansi iizerindeki etkileri arastirilmistir.
Yazar caligmasinda isletmelerin rekabet stratejilerinin (Maliyet liderligi ve
Farklilastirma stratejisi) firma performansini etkilemesinde lojistik belirleyici ara
degisken oldugunu ortaya koymustur. S6z konusu calismadakullanilan lojistik

yetenekler Olgegine gore lojistik yeteneklerin boyutlar1 su sekilde belirlenmistir:

e Pazar sartlarindaki degisime cevap verebilme,
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e Satis sonrasi hizmetler,

e Dagitim erisim zamaninin hizi ve giivenilirligi,
e Dagitim maliyetlerinin diistikliigd,

e Dagitim aginin genisligi,

e Lojistik hizmetleri farklilagtirma ve

e Tersine lojistik siireclerdir.

Huscroft (2010) tersine lojistigi, sirketlerin yeniden kazanim, yeniden
kulanim ve malzeme miktarin1 azaltma yoluyla c¢evresel anlamda daha etkin
olabildigi bir siireg olarak ifade etmektedir. Ote yandan lojistik yeteneklerle ilgili
yapilmis bazi siniflandirmalar da bulunmaktadir. Hayes vd. (1988) miisterilere
siiper fayda sunma stratejisinin uygulanmasinda lojistik yeteneklerin bes alt
faktortinti:maliyet, kalite, esneklik, dagitim ve yenilik olarak tanimlamistir(Acar,
2010: 6).

Morash vd. (1996) tarafindan yapilan siniflandirmada ise lojistik
yetenekler tedarik odakli vetalep odakli olmak lizere iki grupta incelenmistir.
Yazarlarin yaptiklar aragtirmada lojistik yeteneklere stratejik 6nem atfedilmis ve

rekabet avantajinin kaynagi olarak su yetenekler 6n plana ¢ikarilmigtir:

e Dagitim giivenilirligi

e  Satis sonrasimiisteri hizmetleri

e Hedef pazara cevap verebilirlik

e Dagitim siirati, satig 6ncesimiisteri hizmeti
e  Genis dagitim agi, segici dagitim ag1 ve

e Dagitim maliyetlerinindiistikliigi

Morash vd. (1996)’nin c¢aligmalarina paralel olarak Sandberg,ve
Abrahamsson (2011) tarafindan yapilan calismada da lojistik yetenekler
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olarak goriilmektedir. Farkli olarak
Sandberg,ve Abrahamsson (2011) tarafindan yapilan ¢aligmada isletmelerin
lojistik yetenekleri operasyonel yetenekler olarak da adlandirilmakta ve bes

boyutta incelenmektedir. Bu boyutlar:

e  Yonetsel bilgi ve yapisi
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Capraz fonksiyonel ekip ¢aligmasi,
Kontrol,
Ogrenme ve

Tedarikei iliskileridir.

Ote yandan Acar, (2010:6-7) lojistik yetenekleri disaridan igeriye ve

iceriden disartya ve kapsama olmak flizere Ui grupta incelemistir. Yapilan

smiflandirma kapsaminda belirtilen yetenekler tablo 3’de gosterilmistir.

Tablo 3:Lojistik Yeteneklerin Siiflandirilmasi

Disaridan Iceriye Iceriden Disariya Kapsama Yetenekleri
Yetenekler Yetenekler
e  Ulastirma e Paketleme e Satin alma,
e Malzeme depolama e Bitmis lirlinler e Miisteri sipariglerinin islenmesi
e  Envanter kontrolii e Depolama e Strateji gelistirme
¢ Envanter kontrolii ¢ Bilginin yayilmasi
[ ]

Kaynak: Acar, 2010, s. 6-7’den uyarlanmustir.

Isletmelerin lojistik faaliyetlerinin etkinlikle y&netilmesi belirtilen

siniflandirmalar ve alt boyutlar c¢ergevesinde bu alandaki yeteneklerin

gelistirilmesini gerektirmektedir. Gelistirilen her kategorideki lojistik yeteneklerin

firmaya saglayacagi ¢ok sayida yarar bulunmaktadir. Lojistik yeteneklerin

yararlari (basta belirtildigi gibi) rekabet stratejileri ve firma performansi agisindan

ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte giiclii lojistik yeteneklerle lojistigin etkin bir

bicimde yonetilmesi sonucu ortaya ¢ikan firma yararlari Cekerol ve Kurnaz

(2011:52)tarafindan su sekilde sirlanmigtir:

e Maliyetlerin diismesi,

e Uretimin artmas,

e Kalite ylikselmesi,

e Miisteri memnuniyetini artmasi
e Pazar paymnn biiyiitiilmesi,

e Rekabet giiciinlinarttirilmasi
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Isletmelerin lojistik faaliyetleri ve lojistik yetenekleri konusuna iliskin
yapilan agiklamalar konunun rekabet agisindan Onemini ortaya koymaktadir.
Lojistik yetenekler ile ilgili yapilan literatiir incelemesi sonucu bu yeteneklerin
rekabet ve firma performansi agisindan incelendigi goriilmistiir. Bununla birlikte
lojistik yetenekler ile isletmelerin rekabet¢i davranislari arasindaki iliskileri
inceleyen c¢alismalara rastlanilmamistir. Isletmelerin lojistik yeteneklerinin
gelisme derecesi onlar1 rekabette hangi tiir davranislara yoneltir? Sorusunun yaniti
aranmalidir. Bu ¢alismanin ortaya ¢ikarmaya calistigi konulardan birisi de bu

sorunun yanitlanmasidir.

Lojistik faaliyet ve yeteneklerin otel isletmeleri agisindan tasidigi anlam
ve Onem diger isletmelere gore daha fazladir. Bunun temel nedeni otel
isletmelerinin  hizmet isletmeleri olmast ve hizmetin {retildigi yerde
tilketilmesinden kaynaklanmaktadir. Otel isletmelerinin 6zellikleri dikkate

alindiginda lojistik yeteneklere olan ihtiyacin 6nemi daha fazla belirginlesecektir.

Otel isletmeleri, turistlerin seyahatleri siiresince gereksinim duydugu
konaklama, yeme-igme, eglence gibi gereksinimlerini belli bir ticret karsiligi
kargilama arzusuyla, sunulan hizmetlerin niteliginin ulusal ve uluslararasi
boyutlarda standartlastirildigi ve beseri iligkilerin 6nemsendigi isletmelerdir.
Konaklama, yeme-igme ve diger gereksinimleri karsilayan otel isletmeleri, ticari
ve endiistriyel isletme karakteri tagimakta ve bazi Ozellikleri nedeniyle diger
isletmelerden ayrilmaktadir. Bu oOzelliklerin baslicalart sunlardir (Aktas, 1989,
Kingir, 2009:459):

* Otel isletmeleri zaman satar,

* Emek yogun isletmelerdir,

* Otel hizmetleri personel arasinda yakin isbirligi ve karsilikli yardimi
gerektirir,

* Otel isletmeleri yilin 365 giinii, haftanin 7 giinli, giiniin 24 saati
hizmet veren isletmelerdir,

* Dinamik bir yapiya sahiptirler,

» Risk faktorii yiiksek bir sektorde faaliyet gosterirler.
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Otel isletmelerinin belirtilen 6zellikleri nedeniyle hizmet iireten
isletmeler olmasi iretim ve tiiketim arasinda zamanin kisa olmasi lojistik
yeteneklerin otel isletmeleri acisindan arttirmaktadir. Hizmetlerin soyutluk,
heterojen olma, es zamanlh {iretim ve tiketimi ile dayaniksizlik (kolay
bozulabilirdik) gibi diger oOzellikleri dikkate alindiginda istenilen {iretim
malzemelerinin istenilen maliyet ve kalitede elde edilmesi ve servisinin yapilmasi
icin lojistik faaliyetlerde etkinlik gerekmektedir. Bu etkinligin saglanmasi ise
ancak giiclii lojisitk yetenekler ile miimkiindiir. Bununla birlikte giiclii lojistik
yeteneklere sahip olmanin otel isletmelerinin rekabetteki davraniglarini nasil

etkileyecegi konusu giindeme gelmektedir.

2.2.3.2. Yenilik Yapabilme Yetenegi

Giliniimiizde yenilik¢i olmak, yeni pazarlara girmeyi saglayan biiylime
stratejilerle,pazar paymi arttirma ve organizasyonu rekabetci giigle donatmanin
temel araglarindan biri olarak goriilmektedir. Hizli de8isen ve gelisen
teknolojilerin kiiresel rekabette iirlin ve hizmetlere deger katan bir rol listlenmesi
ile birlikte kiiresel pazarlarda rekabet eden isletmeler yenilik yapmanin rekabetin
iistesinden gelmede temel bir gereklilik oldugunu diistinmektedir (Chailom ve

Mumi, 2010:71).

Orgiitler, ayakta kalabilmek ve rekabet giiclerini arttirmak igin yenilik
faaliyetlerine 6nem vermektedir. Yenilik, bu yiizden bir sektérde rekabet giiciiniin
stirdiiriilebilir olmasi icin yenilik faaliyetleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu 6nem,
Terzioglu vd. (2008:378) ve Verde vd. (2011) ninbelirttigi lizere kiiresellesen is
diinyasi, artan rekabet kosullar1 karsisinda rekabet giiclinii korumak ve arttirmak
ve varligm siirdiirebilmek agilarindan ortaya c¢ikmaktadir. Kiiresel olcekteki
rekabet, fiyat ve faktor maliyetleri merkezli olmaktan ¢ikmis, yenilik temelli hale
gelmistir. Yenilik yapamayan isletmeler ise orta ve uzun vadede piyasadan

silinmek durumu ile kars1 karsiya kalabileceklerdir. Isletmeler kiiresellesen diinya
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ve artan rekabet ortaminda isletmeler, varliklarini siirdiirebilmek, rekabet

giiclerini korumak ve arttirmak i¢in yenilik yapmak zorundadirlar.

Belirtilen zorunluluklar, orgiitlerin yenilik yapabilme yeteneklerini
gelistirmelerini  zorunlu  kilmaktadir. Bununla birlikte yenilik yapabilme
yeteneginin nasil gelistigi ve bunun i¢in hangi unsurlarin belirleyici oldugu, bu
yetenek icin hangi kavramlarin 6n plana ¢iktigi konusu giindeme gelmektedir.
Literatiirde isletmelerin yenilik yeteneklerinin olusmasini etkileyen faktorlere

yonelik cesitli goriisler bulunmaktadir.

Kacinilmaz olarak, yenilik yapabilme yetenegi ile ilgili olarak 6n plana
¢ikan konularin basinda isletmelerin Ar-Ge faaliyetleri gelmektedir. isletmelerin
Ar-Ge faaliyetlerinin gelismesi ve tesvik edilmesi orgiitlerin yenilik yapabilme
yeteneklerini olumlu yonde etkiledigi kabul goren bir goriistiir (Terzioglu vd. ,
2008).Isletmelerin faaliyet gdsterdigi piyasalarin yapisi, oOrgiitlerin yenilik
yetenegini etkileyen diger onemli bir faktordiir.Pazar yogunlagmasimin yiiksek
oldugu pazarlarda yenilik oranlar1 daha fazla olmaktadir. Bunun iki temel nedeni

bulunmaktadir. Bunlar (Symeonidis, 1996):

e Pazarda oOnemli bir giicii bulunan isletmeler Ar-Ge yatirimlarini
finanse etmede daha yetkin durumunda olmalari,

e Pazarda Onemli bir giicii bulunan isletmeler yenilik yapma
faaliyetinden daha kolay ekonomik getiri saglamakta ve yenilikciligi

tesvik edebilmektedir.

Ote yandan Aranda vd. (2001) yaptiklar1 arastirmada isletmelerin yenilik
yapabilme derecesinin isletmenin biyikligi ile iliskili oldugunu ortaya
koymuslardir. Buna gore isletme biytikliigii yenilik yapabilmeyi pozitif olarak
etkileyen bir faktordiir. Bu goriisten hareketle yenilik yapabilme yeteneginin
biiyiik isletmelerde daha fazla gelisen bir orgiitsel yetenek oldugu sdylenebilir.
Symeonidis (1996) biiyiik isletmelerin kiiclikisletmelere gore daha fazla yenilik

yapabilme durumlarmin su nedenlerden kaynaklandigini belirtmislerdir:

e Ar-Ge projeleri, yliksek maliyet gerektirdigi i¢in yiiksek satis oranlari

olan biiyiik isletmeler ancak bu maliyetleri karsilayabilmektedirler.
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e Biiyiikk ve farkli yapilar1 igeren isletmeler ongoriilemeyen yenlikleri
ortaya ¢ikarmada daha iyi bir pozisyondadirlar.

e Biiyiik isletmeler ¢cok sayida projeye girismeyi ve Ar-Ge’nin tasidigi
risklere katlanmay1 goze alirlar,

e Biiyiikk isletmeler dis finansman kaynagina daha kolay

ulasabilmektedirler.

Orgiitsel yenilik yapabilme yetenegi ile ilgili olarak 6ne siiriilen bir diger
gorliste ise bu yetenegin isletmelerin bilgi varliklarin1 gosteren entelektiiel
sermaye ile orantili olarak gelisen bir yetenek oldugu savunulmustur. Verde vd.
(2011) orgiitsel bilgiye dayali soyut varliklarin igletmenin yenilik¢i olabilmesinde
kilit faktorler olduklarini belirtmislerdir. Yazarlara gore bir isletmenin yenilik
yapabilme yetenegi, sahip oldugu entelektiiel varliklar1 ve Orgiitsel bilgisi ile

yakindan iliskilidir.

Organizasyonlarin rekabet avantajinin kaynagi olarak Kaynak Temelli
Gortis cergevesinde daha ¢ok somut kaynaklara vurgu yapilmakta, buna karsin
soyut varliklarin rekabet avantaji acisindan yeterince ele alinmadigi ifade
edilmektedir. Oysaki rekabet avantajinin 6nemli bir araci olarak kabul edilen
yenilik¢ilik faaliyetlerinin temelinde somut oldugu kadar soyut varliklarinda
onemli bir etkisi vardir. Orgiitlerin insan, yapisal ve iliskisel sermayelerinin
tamamindan olusan bilgi stoklar1 onlarin  entelektiiel sermayelerini
olusturmaktadir. Orgiitler, bu bilgi stoklar1 sayesinde yenilikgi iiriinler ortaya
koyabileceklerdir. Zeki, isine motive olmus ve deneyimli insanlarin bulundugu bir

isletme yenilik siireci i¢in 6nemli bir temele sahip demektir(Verde vd. (2011:6-9).

Bunun yan1 sira VandeVen (1986)’in de ifade ettigi {izere yenilik siireci,
orgiit igindeki tlim bireylerin ortak ¢aligmalarinin kolektif bir sonucu oldugundan
orgiitiin tamamini kapsayan Orgiitsel bilgi, yenilik yapabilme yeteneginde kilit rol
oynamaktadir. Gelinen noktada, bu goriisler orgiitlerin 6rgiitsel bilgi kaynaklar1 ve
entelektiiel sermayeleri, yenilik yapabilme yeteneklerinde etkili olan kritik

faktorler olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
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Orgiitlerin yenilik yapabilme yeteneginde finansal durumun etkili oldugu
yoniinde goriisler bulunmaktadir. Yenilik yapabilme ve Ar-Ge faaliyetleri igin
belirli bir finansal giic gerekmektedir. Necadova ve Scholleova (2011) yenilikei
faaliyetlerin ve davranislarin Oniindeki en biliylik engelin yiiksek maliyetler

oldugunu belirtmislerdir.
Belirtilen goriigler igletmelerin yenilik yapabilme kapasitesi ile iligkili
oldugunu orgiitsel yenilik yapabilme yeteneginin belirli faktorlere baglh olarak

gelistigini gostermektedir. Sekil 6’da bu faktorler gosterilmektedir.

isletme
Blyakloga

h 4

Yenilik
Yapabilme
Yetenegi

Piyasa Yapisi Finansal Durum

M

Ar-Ge
Faaliyetleri

Sekil 6: Yenilik Yapabilme Yetenegini Etkileyen Faktorler

Belirtilen goriisler isletmelerin  yenilik yapabilme yeteneklerinin
kendiliginden ortaya ¢ikan ve gelisen bir orglitsel yetenek olmayip belirli kosullar
ve stregleri gerektirdigini gostermektedir. Bayramoglu (2007)’nun da belirttigi
lizere yenilik yapmak belirli bir siireci gerektirmekte ve basarili bir yenilik siireci
icin igletmelerin 6nem atfetmesi gereken bazi noktalar bulunmaktadir.Yazaragore

basaril yenilik siireci i¢in gerekli unsurlar su sekilde siralanabilir:
e Disiplinlik,
e Tiim siireclerle ayn1 olma,

e Nakit tuzagindan kaginmave
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e Asil soruna karar verme.

Bu unsurlarla birlikte isletmeleri yenilik¢i olmaya yonelten, bir anlamda
zorlayan isletme disi faktorler bulunmaktadir. Bu faktorlerin dikkate alinmasi,
yenilik yapabilme yeteneginin onemini agiklayici niteliktedir.  Necadovave
Scholleova (2011:834), isletmeleri yenilik yapmaya zorlayan faktorleri su sekilde
belirtmiglerdir:

e Miisterilerin ihtiyag ve isteklerine yonelik ¢oziimler olusturma
e Yeni Uiriinler gelistirme ve sunmanin gerekliligi

e Mevcut tiriinlerin gelistirilmesi gerekliligi

e s kosullarmin gelistirilmesi

e (evre iizerindeki olumsuz ekolojik etkilerin azaltilmasi

e Bagka firmalarla isbirliginin gelistirilmesi

Belirtilen faktorlere benzer baska konular da isletmeleri yenilik¢i olmaya
ve yenilik yapabilme yetenegini gelistirmeye zorlayabilir. Pazarin getirdigi yeni
kosullar, rakiplerin yenilikci davramslart buna &rnek verilebilir. Isletmeler
yenilik¢i davranmak ve bu yeteneklerini gelistirmek durumunda kaldiklarinda
belirli hedeflere yonelik olarak yenilik yaparlar. Bu hedefler yenilik yapabilme
yeteneginin ayn1 zamanda nigin gerekli oldugunu ifade etmektedirler. Necadova
ve Scholleova (2011:834)isletmelerdeki yenilik¢i faaliyetlerin hedeflerini su
sekilde belirtmislerdir:

e Pazarda siirekli kalabilmek (stirdiiriilebilirlik)
e Yeni i¢ ve dis pazarlara agilmak

e Pazar payini arttirmak

e Uriin gesitliligini arttrrmak

o Kaliteyi yiikseltmek

e s kosullarim gelistirmek

e (evrenin baskisinin azaltilmasi

¢ Hammadde maliyetlerini azaltmak

e Uretim maliyetlerini diisiirmek
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Pazarin ¢ok yogun, rekabetin ¢ok keskin olmasi ve biiyiimenin ¢ok zor
hale gelmesinin ¢oziimii, yenilik¢i yaklasimlar ve yeni biiyiime alanlar
olusturmaktir. Bugiin basarili isletmeler etkililiklerini ve etkinliklerini etkileyen
faktorleri agik¢a anlamislar ve rekabetciliklerini siirdirmek icin bu faktorleri

stirekli ayarlamak i¢in bir yetenek gelistirmislerdir(Kalkan ve Alparslan, 2009).

Isletme diizeyinde yeniligin etkileri farkli bicimlerde ortaya ¢ikmaktadur.
Bunlar, maliyetlerin minimize edilmesi, yeni iirlin ve hizmet gelistirilmesiyle
cesitlilige gidilmesi ve {iriin ve hizmet kalitesinin arttirilmasi bi¢iminde ortaya
cikmaktadir. Isletmelerin rekabet giiciinii etkileyen en temel faktor, yenilik
kaynakli ve siirekliligi olan verimlilik artisidir. Rekabetin tetikledigi yenilik, yeni
bir {irliniin piyasaya c¢ikarilmasi, mevcut iriinlerin yenilenmesi, yeni girdilerin
kullanilmasi, yeni pazarlarin bulunmasi veya mevcut iiretim ve pazarlama
yontemleriyle, isletme karimi arttiracak yenilikleri kapsamaktadir (Terzioglu vd.,
2008:378).

Yenilik yapmak yukarida belirtildigi gibi pek ¢ok avantaji beraberinde
getirmektedir. Ancak firma i¢i ve firma dis1 bazi1 nedenler yenilik yapabilme
yeteneginin gelismesi ve buna bagl olarak yeniliklerin gerceklesmesini olumsuz
etkilemektedir. Bu nedenleri su sekilde siralamak miimkiindiir(Necadova ve

Scholleova, 2011:834):

e  Yiiksek maliyetler,

e  Uzmanlik eksikligi,

e Yeniligin geri doniisliniin uzun olabilmesi,
e  Teknik ekipman eksikligi,

e Yasalar ve normlar,

e Sermaye eksikligi,

e  Miisterinin yeniliklere tepkisizligi,

e Riskten korkma,

e Pazar bilgisinin eksikligi ve

e s ve ydnetim altyapisinin eksikligi.
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Schumpeter (1966), teknolojik gelisme ve yeniligi, isletmeler arasinda
rekabetin belirleyicisi olarak ele almis ve isletmelerin “yaratict yikim” siireci ile
karsilagabilecegini One slrmiistiir. Yaratict yikim, yeni teknolojilerin ortaya
cikarak sanayiye uygulanmasi ve dolayisiyla yeniliklerin ortaya ¢ikmasi ile
zayiflayan isletme ve sektorlerin ortadan silinmesi ve yeni endiistrilerin ortaya

¢ikmasini ifade etmektedir (Terzioglu vd. , 2008:378).

Yeniligin isletme diizeyinde ©nemli olmasi, isletmelerin yenilik
yeteneklerini belirleyen unsurlarin tespiti konusunda bir¢ok calisma yapilmasina
neden olmustur. Isletmelerin yenilik yeteneklerini belirleyen temel unsurlar
isletme biyikligli ve piyasa yapisidir (Schumpeter, 1966). Schumpeter’e gore
(1966) isletme biiytikliigii arttikca isletmenin yenilik yapma yetenegi de artmakta
ve bu da rekabet giiciiniin artmasina yol a¢gmaktadir. Bu yaklasimda, biiyiik
Olgekli isletmeler kiigiik Olgekli isletmelere gore, daha fazla yenilik yapma
kapasitesine sahiptirler (Symeonidis, 1996).

Bunun nedeni ise,belirtildigi gibi Ar-Ge faaliyetlerinin maliyetlerinin
yiiksek olmas1 ve bu yiiksek maliyetlere ancak biiyiik
isletmelerinkatlanabilmesidir.Ekonometrik tahmin bulgularina gore, isletme
biiyiikliigli, AR-GE faaliyetleri, yatirimlar, teknoloji hizmeti alimi ve kalite
belgesi sahipliginin isletmelerin yenilik yapma olasiliklarii arttirdigi tespit

edilmistir (Terzioglu vd. , 2008:378).

Yenilik yapma konusu isletme performansi ile de yakindan iligkili bir
konu olarak tartisilmaktadir. Yenilik ve isletme performansi iliskisi ¢ergevesinde
yapilmis cok sayida g¢alisma bulunmakta ve bu ¢alismalarda isletmelerin
performansinin 6nemli bir belirleyici olarak yenilik yapabilme konusu 6n plana
cikarilmaktadir(Janz vd., 2003). Bolivar-Ramos vd. (2011:673) yenilikg¢i {iriinlerin
isletme performansini pozitif iizerinde etkiledigi konusunda bir¢ok yazarin goriis
birligi i¢inde oldugunu belirtmisleridir.Bu noktada isletme performansini
tyilestirmek i¢in yenilik yapmaya olan gereksinim ortaya ¢ikmakta ve isletmenin

yenilik yapabilme yeteneginin 6nemi anlagilmaktadir.
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Son yillarda yapilan birgok calisma (6rn: Cavusgilvd., 2003: Han vd.,
1998 ve Hurley ve Hult, 1998) organizasyonlarin varliklarini siirdiirebilmesinde
orgiitsel yenilik yapmanin (yenilik¢i olmanin) temel bir gereklilik oldugunu
gostermistir. Bu nedenle orgiitlerin sahip olduklar1 yetenekler rgiitsel yeniliklerin
gerceklestirilmesinde kilit rol oynamakta, bu sayede orgiitler yenilik¢i olabilmekte
ve hizli degisen teknolojik degisimlere yanit verebilmektedirler(Bolivar-Ramos,
vd. 2011:672).

Isletmelerin yenilik yeteneklerini gelistirmeleri i¢in pek ¢ok neden
bulunmaktadir. Bunlar igerisinde basta siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek
ve pazarda varligimmi sirdiirebilmek yer almaktadir. Bolivar-Ramos, vd.
(2011:672)’ne gore isletmelerin yenilik yapmalarini ve bu konudaki yeteneklerini

gelistirmeleri gerektiginin nedenleri su sekilde siralanmaktadir:

e Pazar kosullarinda meydana gelen degisimler
e Miisteri tercih ve taleplerinde ortaya ¢ikan degisimler
e Rakipler

e Yeni teknolojiler

Belirtilen nedenleri dikkate alarak daha genis ve gii¢lii yenilik kapasitesi
ve yetenegine sahip isletmelerin g¢evrelerinde meydana gelen tiirbiilansa (bas

dondiiriicti degisime) karsilik verebilecekleri savunulmaktadir.

Is diinyast ve teknolojideki bas dondiiriicii degisim isletmelerin
sirdiiriilebilir rekabet avantajina bakisini statik olmaktan dinamik bir yapiya
dogru doniistiirmiistiir. Bu temel degisim her seyde oldugu gibi yeteneklerde
dinamik olayr gerektirmektedir. Bu acidan yenilik yapabilme yeteneginin
siireklilik gostermesi rekabet avantaji ile yeni dinamik bakis acisi i¢in son derece
onemlidir. Bjork vd. (2010)’ne gore yenilik yapabilme yeteneginde siireklilik i¢in
orgiitlin diistinme ve diisiinceyi tesvik etmeye yonelik yetenekleri gelistirilmeli ve
takviye edilmelidir. Bunun icin orgiit icinde diislinceye smir koymamak, yeni
fikirleri arastirmak ve ortaya ¢ikarmak gerekmektedir. Ancak bu sayede yenilike¢i

diisiinceler ve gozlemler yapilabilecektir.
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Terzioglu vd. (2008) yaptiklar1 arastirma isletmelerin yenilik yetenegini
etkileyen faktorleri arastirmiglardir. Arastirma kapsaminda Denizli tekstil ve hazir
giyim sektorli aragtirma evreni olarak belirlenmis ve s6z konusu isletmelerin
yenilik yeteneklerini etkileyen faktorler ve aralarindaki iligkiler ortaya

konulmustur.

Verde vd. (2011) Ispanya’daki iiretim isletmelerinde yaptiklar1 arastirma,
isletmelerin entelektiiel ve bilgiye dayali varliklarmin yenilik yapabilme
yeteneklerinin olusmasinda belirleyici faktorler oldugunu ortaya koymustur.
Kurulan hipotezlerle daha iyi ve daha yliksek derecede entelektiiel varliklara sahip
olan fretim isletmelerinin {riin gelistirmede teknolojik yenilikleri daha iyi
gerceklestirdikleri tespit edilmistir.

Tiim sektorlerde oldugu gibi turizm sektoriinde faaliyet gosteren otel isletmeleri
icin de yenilik yapabilme yetenegi giderek daha fazla onemli bir yetenek olmaktadir.
Otelcilikte bagarinin  devami  yenilik yapmayr gerektirmektedir. Konuklarina
sunduklar farkli hizmetler ve yeniliklerle onlara kendilerini 6zel hissettiren otel
isletmelerinin sayis1 giinden giine artmaktadir.Otel isletmeleri, rekabet avantaji
elde etmek icin hizmet yeniliklerine gereken onemi vermeli ve hizmette tek
diizelikten kurtulmaya ve farklilagmaya gitmelidir.Otellerin hem kendi aralarinda
hem de diger rakip destinasyonlara karsi rekabet iistiinliigii saglamasi icin
farklilasmaya gitmeleri, aym1 zamanda da gelir getirici yenilik uygulamalar

yapmalart gerekmektedir (Durna ve Babiir, 2011:73-74).

2.2.3.2.1. Otel isletmelerinde Yenilik Yapma: Point Hotel Barbaros
Ornegi

Istanbul’daki Point Hotel Barbaros da, farkli tasarimi ve hizmet
yaklasimiyla hizmette yenilige ve pazarlama yeniligine iyi bir Ornektir. “Ev
konforu ve ofis teknolojisini” bir arada sunarak; is toplantilar1 i¢in 6zel bir hizmet
anlayis1 gelistirerek; ihtiyacglara uygun bir bilisim teknolojileri altyapisi kurarak

kendisini diger otellere gore farklilagtirmistir.
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Tamamen Istanbul temasi ile dekore edilen otelde 26 sanat¢inin 265 eseri
bulunmaktadir. Otelde, igerisinde en eskisi 1633 yilina ait bir kitabin da yer aldig1
yaklasik 3000 kitaplik Istanbul Kiitiiphanesi bulunmaktadir. Ayni zamanda
otellerin uyku satmasini temel alarak, 'sweet dreams' konseptini gelistiren

yetkililer, ninniler, 6zel yataklar ve yastik meniileri hazirlamislardir.

Ayrica otelde kaliteli uykunun 101 sirr1 adli kitabr yataklarin basuglarina
koyulmaktadir. Ve diinya milletlerinin ninnilerinden olusan bir CD de kalan
misafirlere hediye edilmektedir. Point Hotel Barbaros'ta yer alan Istanbul Modern
Miize Magazasi'nda miize koleksiyonundan ve sergilerden esinlenilerek tiretilmis

cok ¢esitli tasarim segenekleri satigsa sunulmaktadir(Durna ve Babiir, 2011:75).

Point Hotel Barbaros oOrneginde goriildiigii tiizere otel isletmeleri
sunduklar1 hizmetlerde yenilik yapabilmektedirler. Otel igletmeleri hizmet sunan
isletmeler olmalarindan kaynaklanan durumdan otlirii hizmet yeniligi yapmak
zorundadirlar. Hizmette yenilik {irtinde yenilikten daha gii¢c olmasindan 6&tiirii otel
isletmelerinin yenilik yapabilme yetenegine diger isletmelere oranla daha fazla
ithtiya¢ duyduklar1 soylenebilir. Durna ve Babiir (2011) otel isletmelerinin yenilik
uygulamalarinin yalnizca hizmetle sinirli olmayip mimari de aydinlatmada, oda
tasarimlarinda teknolojide (check-in islemleri gibi), doseme ve aksesuarlarda,
yiizme havuzlarinda ekoloji ve ¢evre duyarliliginda ve daha bir¢cok konuda yenilik
yapilabilecegini belirtmislerdir. Tim bu alanlarda yapilacak yeniliklerde

stirdiirtilebilir bir yenilik yapma yetenegi gerekmektedir.

2.2.3.3. Orgiitsel Ogrenme Yetenegi

Orgiitsel 6grenme, bir isletmenin biiyiimesi, yenilik¢i olabilmesi ve
faaliyetlerini etkinlikle yiiriitebilmesi a¢ilarindan kilit faktér konumundaki bir
yetenektir.Chiva ve Alegre (2008) oOrgiitsel oOgrenme yeteneginin bir
organizasyonun etkinliginde, yenilik¢i olabilmesinde ve biiylime egilimi
gosterebilmesinde temel konulardan biri oldugunu ifade etmektedirler. Nitekim

gectigimiz 10 yil boyunca yOnetim/orgiit konularinda arastirma yapan
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akademisyenlerin ve arastirmacilarin Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiit
konularina yogun ilgi gostermesi bunun Onemli bir gostergesi olarak kabul
edilebilir. Orgiitsel dgrenme yetenedi ve ayrintilarma girmeden once olarak

“Ogrenme”, “oOrgiitsel 6grenme” ve “Ogrenen Orgiit” kavramlarinin tanimlanmasi

yerinde olacaktir.

Ogrenme, hem kisisel hem de orgiitsel anlamda kullamilan bir kavramdur.
Bir taniminda 6grenme kisisel bir degisim silireci olarak tanimlanmustir. Kisisel
O0grenme i¢in iki temel motivasyondan s6z edilmektedir. Bunlardan ilki, insanlarin
iclerini kemiren ve doyurulmadik¢ca baska birseyle ilgilenmelerine firsat
vermeyen, aclik ve susuzluk duygusuna benzeyen &grenme istegidir. Ikincisi ise
insanin kendi oldugu seyle, olmasi gereken sey arasindaki boslugu algilamasina
dayanan rol bilincidir(Bennis, 1988:61). Bu iki faktoriin kisisel 6grenmede etkili
oldugu belirtilmistir.

Ote yandan 6grenme kavrami orgiitsel anlamda da kullanilan bir kavram
olarak kullanilmaktadir. Ogrenme, “organizmanin gevreye uyum saglama ve arzu
edilen duruma erigebilmesi i¢cin yasami boyunca devam eden bir bilgi edinme
siireci” olarak tanimlanabilir. Ogrenme, girdi, c¢ikti, doniisiim siireci ve geri
beslemesiyle bir sistem iginde gerceklesir. Senge (1994: 9-13) Ogrenmeye
davranigsal agidan yaklasarak Ogrenme sonucunda davranis degisikliklerinin
olmasi gerektigini iddia etmektedir. O’na gore Ogrenme kavrami ¢ofu zaman
“bilgi edinme” olarak anlasilmaktadir. Ogrenmek i¢in edinilen bilgilerin davranisa
doniismesi ve daha Once yapilamayan bir seyin yapilabilir duruma gelmesi
gerekmektedir(Aydogan vd.,2001:193-194).

Orgiitlerde 6grenme konusuna iliskin literatiirdgrenen orgiit ve orgiitsel
ogrenme olmak iizere iki kisma ayrilmis bulunmaktadir. Ogrenen 6rgiit konusuna
iligkin kistmda hangi belirli 6grenme siireclerinin orgiit icinde gerceklestigini
belirlemeye ve analiz etmeye calismaktadir(Chiva ve Alegre, 2008:324). Ogrenen
orgiit, herkesin siirekli 6grendigi ve kendini yeniledigi orgiittiir(Aydogan vd.
2001). Bir bagka taniminda 6grenen orgiit, siirekli olarak yeni bilgiler elde eden ve
bu bilgileri gelistirerek faaliyetlerini bu yeni bilgilere gore bicimlendirme

yetenegine sahip olan ve boylelikle siirekli gelismeyi gergeklestirerek rekabet
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avantaji yakalamayi amag¢ edinen organizasyon olarak tanimlanmistir (Basol,
2005: 10-11).

Orgiitsel dgrenme ise orgiitsel bilgideki degisimi; soz konusu bilgiye
eklemelerde bulunma, déniistiirme ya da eksiltmeyi ifade eder. Orgiitsel 6grenme
kuramlari, orgiitsel bilgide degisime yol agan ya da engelleyen siirecleri, 6grenme
ve bilginin davraniglar ve oOrgiitsel c¢iktilar {izerindeki etkisini anlamaya

calisirlar(Aydogan vd. 2001).

Orgiitsel dgrenme kavrami, ydnetim literatiiriinde ilk defa Cyert ve
March tarafindan orgiit gelistirme kavramu ile birlikte kullanilmig bundan sonra bu
konuda calisan bir¢ok yazar tarafindan farkli yonleriyle ele alinarak gelistirilmistir
Bu kavram is diinyasinda ise, ilk defa 1970’lerin ortasinda ortaya ¢ikmis ve
Argyris tarafindan is diinyasi ekseninde tanimlanmaya calisilmistir (Aveir vd.
2010:98). Orgiitsel 6grenme kavrami, drgiitiin deneyimsel ve bilissel siireclerine
dayanan ve bilginin elde edilmesi, paylasilimasi ve kullanilmasin1 gerektiren
kolektif kapasitesi olarak da tanimlanmistir (Bolivar-Ramos vd. ,2011:670). Pek
cok yazar ve arastirmaci tarafindan incelenen bir olgu olan orglitsel 0grenme
kavramina iligkin ¢ok sayida tanim bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 Tablo 4’de

gosterilmistir.

Tablo 4: Orgiitsel Ogrenmeye iliskin Tanimlar

Yazar(lar) Y1l Orgiitsel Ogrenme Tanim

Cyert ve March (1963) Orgiitlerin ~ deneyimlerine gére hareket tarzlarm
March ve Olsen (1975) degistirmesidir.

Argyris ve (1978) Orgiitsel hatalarin  bulunmasi ve ortaya cikarilmasi
SchonAygyris (1990) olayidir.

Duncen ve Wies (1979) Orgiitiin bilgi tabaninin degismesi ve biiyiimesidir.

Nevis vd. (1995)

Garvin (1999) Hem bilginin islendigi hem de eylemlerin iyilestirildigi
Dodgson (1993) bir stirectir.

Fiol ve Lyles (1985)

Kaynak: Avci vd. 2010, s. 99’dan uyarlanmistir.

Orgiitler i¢in dgrenme hayatta kalmakla es anlamlidir. Ogrenme ile
orgiitler degisime adapte olur, hatalar1 tekrarlamaz gerekli bilgileri depolar ve

gelistirir. Orgiitler degisimi yakalayabilmeyi ve giincel kalabilmeyi 6grenme ile
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basarir. Gliniimiizde isletmeler agisindan en 6nemli rekabet avantaji, rakiplerden
daha hizli 6grenme becerisine sahip olmasidir (Aver ve Kiigiikusta, 2009:34). Bu

noktada orgilitsel 6grenmeyi gerceklestirecek orgiitsel yeteneklere ihtiyag vardir.

Orgiitsel 6grenme yetenegi, isletmelerin orgiitsel 6grenme yoniindeki
yetenekleri ile ilgilidir. Orgiitsel 6grenme, bir uyarana verilen cevap anlaminda
davranistaki bir degisme, bilingli olarak bilgi elde etme siireci veya eylem ve
bilisin birbiriyle iliskilendirilmesi, daha acik bir ifade ile enformasyonun elde
edilmesi ve paylasilmasi ile bu enformasyona gore girisilen eylemin ¢iktilar

arasinda bir iligski kurulmasidir(Doral ve Pace, 2002 ve Woiceshyn, 2000).

Orgiitsel 6grenme sadece isletme icin gerekli bir unsur olarak degil ayni
zamanda rekabetci {stlinliik elde edilebilmesi ve isletmenin gelisiminin
saglanabilmesi i¢in gereksinim duyulan kaynaklarin elde edilmesi agisindan da
stratejik bir bakis agis1 gerektiren bir yetenektir. Bayramoglu, (2007: 125)’na gore
orgiitsel 6grenme yetenegi, hem calisanlardan hem de miisterilerden etkili sekilde
Ogrenebilme yetenegi, orgiitsel basarinin elde edilmesinde ve isletmenin varligini
siirdiirebilmesinde gerekli olarak kabul edilmektedir. Giderek daha rekabetci ve
dinamik olan ¢evrede varliklarini siirdiirebilmeleri icin, isletmelerin, ¢alisanlar1 ve

miisterilerini i¢ine alan hizli bir 6grenme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme yeteneginin gelismesi konusunda yapilan tartismalarda
orglitsel 6grenmenin bireysel ve takim halinde 6grenmenin bir sonucu oldugu
vurgulanmaktadir. Avct vd. (2010:97) orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesinde
bireysel 0grenmeden Orgiitsel 0grenmeye kolay olmayan bir gecis siirecinin
oldugunu, bunun icin isletmelerin takimlar kurmalar1 gerektigine isaret
etmektedirler. Burada kilit rol oynayan unsur ise siire¢ igindeki kesintisiz
iletisimin gerekliligidir. Bu goriisler ¢er¢evesinde orgiitsel 6grenme yeteneginin

gelisim siireci sekil 7°deki gibi 6zetlenebilir.
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= Takim Halinde Breiitsel
Bireysel Ogrenme |—> o - N _(_)vrgutse
Ogrenme Ogrenme

Kesintisiz iletisim

Sekil 7: Bireysel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye
Kaynak:Avci vd. (2010) s.97den uyarlanmistir.

Bireysel Ogrenme, bireylerin belli bir durum karsisinda ve/veya
tekrarlanan  bir olayda gosterdigi davranisi  veya bireyin  potansiyel
davraniglarindaki degisimi ifade etmektedir. Takim diizeyinde 6grenme, takim
tiyelerinin tek tek ve birbirinden bagimsiz olarak 6grenmesini degil, kisilerin
birbirleri ile etkilesim kurarak 6grenmesini esas almaktadir. Sekil 7°de gorildiigi
lizere Orgiitsel 6grenmenin saglanabilmesi i¢in oncelikle 6grenen bireylere ihtiyag
vardir. Daha sonra, iiyeleri arasinda kesintisiz iletisim olan ve bireysel diizeyde
Ogrenilenlerin paylasilabilecegi takimlarin varhigigerekmektedir. Dolayisiyla,
orgiitsel 6grenmenin basarisi i¢in, birey, takim, orgiit basamaklarini takip eden bir

ogrenme sisteminin varligi 6nerilmektedir (Avci vd. 2010:97).

Ogrenmenin orgiitsel baglamda sikga giindeme gelmesindeki nedenler
arasinda ¢ok hizli degisen ¢evre kosullari ile ortaya ¢ikan yenilik yapmanin 6nemi
ve insan kaynaklarinin orgiit icin artan 6énemi yer almaktadir. Orgiitsel 6grenme
yetenegi bu anlamda orgiitsel etkinligi, yeniligi ve potansiyel biiyiimeyi tetikleyen
kilit faktor konumundadir. Ancak burada orgiitsel 6grenme yeteneginin hangi
faktorlerin etkisiyle gelistigi, diger bir ifadeyle orgiitiin 6grenme potansiyelini
hangi boyutlarin etkiledigi sorusu giindeme gelmektedir.Chiva ve Alegre
(2008:323) orgiitsel 6grenme yeteneginin gelisimini arttiran ve kolaylastiran bes
temel faktoriin (boyutun) oldugunu, bu boyutlar sayesinde Orgiitiin 6grenme
yeteneginin gelistigini ve Orglitiin 6grenen bir orgiit olabildigini belirtmislerdir.

S6z konusu boyutlar sekil 8’de goriilmektedir.
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Deneyim
Risk Alma
ORGUTSEL
OGRENMP Dis Cevreyle Etkilesim
YETENEGI

Diyalog

Katimc1 Karar Alma

Lilly

Sekil 8: Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin Alt Boyutlari
Kaynak:Chivave Alegre, 2008, s. 326.

Sekil 9’de gosterilen boyutlar oOrgilit icerisinde Orglitsel Ogrenme
yetenegini kolaylastiric1 faktorlerdir. Bu boyutlar1 ve orgiitsel 6grenme yetenegi

ile olan iligkileri su sekilde agiklanabilir (Chiva ve Alegre, 2008: 326-330):

Deneyim, bir organizasyondayeni fikir ve diigiincelere ne dlglide deger
verildigi ve sempatik olarak bunlarla ilgilenildigi ile ilgilidir. Orgiitsel 6grenme
yetenegini en gii¢lii sekilde etkileyen bu faktor, sorunlarin yenilik¢i bir yaklagimla
ele alinmasini, islerin gergeklestirilmesi ile alakali farkli metot, diisiince ve

prosediirlerin gelistirilmesini gerektirmektedir.

Ote yandan Risk Alma boyutu ise drgiit icinde karmasikliga belirsizlige
ve hatalara kars1 tolerans gosterebilmeyi ifade etmektedir. Etkili bir orgiitsel
O0grenme icin hatalarinda Onemli bir etkisi bulunmakta bunlarin avantaj ve
dezavantajlar1 belirlenmelidir. Hatalar1 ve yanlislar1 kabul etmek risk almay1
gerektirmekte, bu dogrultuda alman riskler ise oOrgiitsel Ogrenmeyi olanakli

kilmaktadir.

Bir diger boyut olan Dis Cevre lle Etkilesim de dis cevre ile olan

iligkilerin kapsamini ile ilgilidir. Cevrenin 6zellikleri, 6grenmede 6nemli bir role
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sahip olup, oOrgiitsel 6grenme {iizerinde etkileri bircok yazar (6rn: Bapuji ve
Crossan, 2004 ve Nevis vd., 1995 gibi) tarafindan incelenmistir. Cevre ile olan
iliski ve baglantilar, Orgiitiin degisen cevreyi degerlendirmesi ve uyumu
yakalamasi bakimindan 6nemlidir. Bu noktada ¢evreyi gozlemleme, degisimlere
acik olma ve etkilesimi canli tutma orgiitsel 6grenme bakimindan iizerlerinde

onemle durulmaktadir.

Orgiitsel 6grenme yeteneginin Diyalog boyutunda ise 6rgiit ici siireglerde
iletisim ve diyalogun Onemine isaret etmektedir. Sozciliklerin arkasindaki
anlamalar kesfetmek ve genel anlasilabilir bir dil gelistirmek 6grenme yetenegi
bakimindan son derece 6nemlidir. Bu da ancak siirekli diyalog ile miimkiindiir.
Diyalog boyutu Avct vd. (2010)’in de belirttigi orgiit i¢ci bireysel dgrenmeden
orgiitsel 6grenmeye dogru gecisteki kesintisiz iletisim unsurunun gerekliligini

teyit etmektedir.

Orgiitsel 6grenme yetenegi ile ilgili besinci boyut olan Katilimcr Karar
Alma ise calisanlarin karar alma siirecine dahil edilmeleri durumunu ifade
etmektedir. Organizasyonlar katilimci karar vermenin motivasyonel etkilerinden
yararlanmak, calisanlarin siireglere katilimini arttirmak, is tatminini ve oOrgiitsel
katilim1 gelistirmek istemektedirler. Katilime1 karar alma aracilifiyla bireylerin
bilgisi daha fazla ortaya ¢ikmakta ve orgiite mal olarak 6grenme yetenegine katki

saglamaktadir.

Orgiitsel dgrenme yetenegi bir organizasyonicerisindeki calisanlarin
iiretkenliklerini, orgiitsel yenilik yapabilmeyi ve is stratejisini etkileyen belirli bir
faktor olarak goriilmektedir. Orgiitiin, deneyimlerinden dersler ¢ikarmasi ve bu
deneyimlerini zamanin ve sinirlarin dtesine tagimasi 6grenme yetenegi agisindan
onemlidir. Orgiitsel dgrenme yetenegi, isletmenin dgrenme siiregleri i¢inde hangi
yonetim tekniklerinin kullanildigr ve bilgiye ne sekilde elde ettigi yaydigi ve
kullandig1 ile de ilgilidir. Bu noktada 6grenme yetenegi cesitli faktdrlerden
beslenerek ortaya c¢ikan ve gelisen bir yetenek olarak belirmektedir. Bu faktorler

igerisinde(Ussahawanitchakit ve Sriboonlue, 2011:165):

e Ogrenmeyi tesvik eden orgiit kiiltiiri,
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Ogrenmeye yonelik yapilan tesvikler,

Orgiitiin mevcut diger yetenekleri,

Siirekli degisim kapasitesi ve

Liderlik yer almaktadir.

Belirtilen faktorler yoluyla bir isletme Orgiitsel 6grenme yetenegini
gelistirebilmekte olup yeniligi ve is miilkemmelligini saglayacak olan eylemsel
bilgiyi elde edebilmektedir. Bu noktada yine yonetimin uygulamalar1 ve orgiitsel
yapinin 0grenmeyi tesvik edici olmasi son derece dnemlidir. Bunun i¢in bilginin
elde edilmesi, paylasimi ve kullaniminda etkili olan resmi ve resmi olamayan
siire¢ ve yapilart ile orgiitiin yeteneklerini gelistiren katilimci anlayis, sistem
diisiincesi, bilginin aktarimi, agik diisiince ve deneyimlerin rolii vurgulanmaktadir

(Ussahawanitchakit ve Sriboonlue, 2011:165).

Isletmelerin  Orgiitsel 6grenme yetenedi yoluyla oOgrenen orgiitler
olabilmeleri Probst ve Biichel (1997) gibi yazarlar tarafindan gelecekte
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin 6nemli bir kaynagi olarak goriilmektedir.
Ogrenen orgiit olma siireinde krtik rol oynayan etkenlerden biri de iist kademe
yoneticilerin roliidiir. Okumus vd. (2007:31-37) tarafindan yapilan c¢aligmada
Ogrenen oOrgiitler bilgiyi elde etme, elde edilen bilgiyi farkli yonetim kademelerine
aktarma ve edinilen bilgiyi kullanarak orgiitii siirekli yenileme becerisine sahip
kurumlar olarak tanimlanmigslardir. Yazarlara gore bir iist kademe yoneticilerin
Ogrenen Orgiitlerin olusturulmasinda kritik rolleri bulunmakta ve bu yoneticilerin
belirli becerilere sahip olmalar1 gerekmektedir. Yazarlar tarafindan G6grenen
orgiitlerin olusturulmasinda iist kademe yoneticilerin rol ve gorevleri su sekilde

siralanmistir:

e Ortak vizyon yaratabilme,

e Yenilik¢i olma ve risk alabilme,

e Sistematik diisiinme ve sistem kurabilme,

e Cok yonlii koordinator olabilme,

e Degisimi gerceklestirmede rehber olma ve ¢alisanlar ile iletisim

kurabilme,
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Ogretmen, mentor ve 6grenen rolii,

Hizmetkar liderlik rold,

Kararlilik ve zaman ayirma,

e Ol¢me ve ddiillendirme

Belirtilen roller oriigtsel 6grenme yeteneginin boyutlari ile 6rtiismektedir.

Bu rollerin yerine getirilmesi 6grenme yetenegini olumlu yonde etkileyecektir.

Orgiitsel dgrenme yetenegini gelistiren ve tesvik eden unsurlar oldugu
gibi bu yetenegin Oniinde engel olusturan, drgiitlerin 6grenen orgiitler olmalarini
kisitlayan bir takim unsurlar ve kosullar da bulunmaktadir. Dikmen (1999)
organizasyon yapisi, bireysel gelisme, cevre, bilgi teknolojisi, bilgi edinilmesi,
bilginin dagitilmasi, bilginin yorumlanmasi ve Orgiitsel hafiza faktorlerinin
istenilen  diizeyde  saglanamamasi  durumunda, Orgiitsel ~ 6grenmenin
gerceklesemeyecegini belirtmektedir. Yumusak ve Yildiz (2011:161)’a gore
orgiitler, kendi iglerinde orglitsel Ogrenmeyi engelleyen c¢esitli diizeydeki
engellerle karsilagabilirler. Her orgiitiin kendi yapisal 6zelligine gore farklilik
gosterebilecek Ogrenen bir Orglit olma yolundaki engelleri su sekilde

siralanabilmektedir.

e Sorunu kabul etmeme,

e  Sorunu goriip de gormemezlikten gelme,
e Bilgiyi paylasmama, iligkilendirememe,
e Ders almama,

e Bilgi iiretilmesini engelleme,

e Sorunlarla kisileri karistirma,

e  Mimariyi ve sistemi anlamamak,

¢  Gegmisin basarilarina siginma,

e Egitimle 6grenmemeyi garantileme ve

e  Yetkiyi devretmemedir (merkezi gii¢c olma egilimi)

Tiim bunlarla birlikte bir igletmenin orgiitsel 6grenme yeteneginin genis
ve gelismis olmasinin ¢ok kritik yararlar1 bulunmaktadir. Bu yararlar icerisinde

isletmenin daha fazla bilgi iiretmesi ve sayede rekabet avantaji elde etmesi ve
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rakiplerinden daha iistiin bir performans ortaya koymas: yer almaktadir. Ayni
zamanda isletmeler 6grenme yeteneklerini gelistirerek, yonetimin kapasite ve
yetenegini gelistirmeyi, isletmenin operasyon ve faaliyetlerini arttirmayi ve
orgitsel  performans ve  basartyt  genisletmeyi  hedeflemektedirler.
Ussahawanitchakit ve Sriboonlue(2011:165)’nin yaptiklar1 ¢alismada da test
edildigi lizere orgiitsel 6grenme yetenegi degisimin yiliksek oldugu pazar ve gevre

kosullarinda isletme performansini pozitif yonde etkilemektedir.

Orgiitsel dgrenme yeteneginin isletme performansini olumlu ydnde
etkiledigi gorisii, Bolivar-Ramos vd. (2011:670) tarafindan da desteklenmistir.
Orgiitsel 6grenme yetenegini teknolojiyi ayirt edebilme yetenekleri ile birlikte
inceleyerek isletmenin yenilik yapmasi ve performansini arttirmasinda bu
yeteneklerin biiyiik bir etkisinin bulundugunu belirtmislerdir. Yazarlar, yeni
teknolojilere yatirim yapmanin Orgiitsel rekabet avantaji elde etmede ve
stirdiirmede kritik oldugunu, bunun i¢in yonetimin yeni teknolojilerin saglayacagi
bu etkiyi elde etmek i¢in tiim siirecleri desteklemesi gerektigi goriisiinii dile
getirmislerdir. Bu nokta yeni teknolojilerden yararlanmanin ve is performansini
artirmanin ¢ikis yolu olarak teknolojiye dayali ayirt edici yetenekler ve orgiitsel

O0grenme yetenegi olarak goriilmektedir.

Bir baska caligmada orglitsel 6grenme yetenegi isletmenin igsel siiregleri
acisindan arastirma konusu olmustur. Chiva ve Alegre, (2008)’nin konuya iliskin
yaptiklar1 arastirma organizasyonlarin 6grenme yeteneklerinin ¢alisanlarin is
tatmini iizerinde giicli olumlu etkilerinin oldugunu gdstermistir. Yazarlar
tarafindan Ispanyadaki seramik endiistrisinde yapilan anket ¢aligmasinda, rgiitsel

ogrenme yetenegine bagli olarak ¢alisanlarin i tatmininin arttig1 vurgulanmaigtir.

Orgiitsel dgrenme konuna iliskin literatiir incelendiginde biiyiime ve
gelisme gosteren oOrgiitlerin bir takim rutin davraniglar gelistirme egiliminde
olduklari, bu sayede alternatif sorun ¢ézme teknikleri ile ilgili arastirmalarini
kisitladiklar1 goriilmektedir. Stratejik siireklilik (strategicpersistance) konusu ise
isletmenin ge¢misteki basarilarinin firmaya rahatlik sagladigini ve iyi 6grenilmis
orglitsel rutinlere olan kalici giivenin isletmenin rekabet¢i aksiyonlarini ve

stratejik degisimlerini kisitlayacagini varsaymaktadir.
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2.2.3.4. Orgiitsel Degisim Yetenegi

Degisim, gilinlimiiz is diinyasimt en c¢ok etkileyen kavramlarin ve
lizerinde tartisilan konularin basinda gelmektedir. Degisimin yonlendirdigi ve
degisim odakli bir diinyada, degisime uyum saglama giicii ve yetenegi olan
organizasyonlar varliklarint siirdiirebilmektedir. Yogun rekabetin yasandigi
pazarlarda, isletmelerin varliklarmi siirdiirebilmelerinin temel kosulu, degisim
olgusunu zamaninda ¢ok iyi anlamaya ve buna uygun stratejiler gelistirmeye
baglidir. Degisen miisteri yapisi, kiiresellesen bir diinyada, igletmeleri yeniden
yapilanmaya ve miisterilerine yonelik stratejilerini  gézden gecirmeye

zorlamaktadir.

Degisim, iliski halinde bulunulan ¢evrede, bireysel ya da orgiitsel
anlamda yeni fikirler iretebilme ve bunu uygulama siireci (Kozak ve Giigli,
2006) olarak tanimlanmaktadir. Degisim, herhangi bir seyi bir diizeyden bagka bir
diizeye getirmeyi ifade etmektedir. Degisim, yalnizca olumsuzluklar karsisinda
meydana gelen bir durum degil, “planli ya da plansiz bir sekilde bir siire¢ ya da
ortamin bir durumdan baska bir duruma gegirilmesi” olarak da tanimlanmustir.
Orgiitsel degisim orgiitiin elemanlarinda, alt sistemlerinde ve bunlarin arasindaki
iligki kaliplarinda, bunlarla orgiit arasindaki iligkilerde ve orgiitle cevresi
arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tiirlii degisimi ifade eder. Bu
baglamda diisiiniildiigiinde orgiitsel degisim, yenilik olusturma, biiylime geligme
gibi olgular1 da icine alabilecek genislikte bir kavramdir. Bir bakima oOrgiitsel
degisim, orgiitiin bulundugu ¢evre kosullarina uyarlanmas siirecidir (Tasliyan ve

Karayilan, 2006:254).

Belirli bir siire i¢inde dogada, toplumda, bireyde, birimde ve orgiit gibi
yapilarda gozlenen baskalagim ve farklilagsmalar degisim olarak nitelendirilmistir.
Degisim her yapinin temel ve vazgecilmez karakteristigini olusturmaktadir.
Degisme sosyal ve kiiltiirel olan her seyin dogasinda vardir. Bu sosyal ve kiiltiirel
olgularn asla statik kalamayacagini ortaya koyar. Bunu en iyi sekilde Heraklitus,
“Diinyada degisme hari¢ hi¢bir seyin sabit olmadigini” ifade ederek ortaya
koymustur (Ince, 2011:320).
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Giliniimiizde g¢evrenin siirekli degisiyor olmasi, hem kaynak ve enerji
bagimliligi, hem de cevrenin isteklerine cevap verme zorunlulugu, isletmeleri
degisime zorlamaktadir. Cevredeki degisme ve gelismeler, isletmelere bir takim
firsat ve imkanlar sundugu gibi tehlike ve giiglikklerin de kaynagi
olabilmektedirler (Dinger, 2004:71). Cevrenin degisime zorlayan etkileri ile
beraber Orgiitsel degisimi yonetebilmek, ¢evreden sistematik bir sekilde degisim
sinyallerinin algilanmasi ve gerekli adimlarin atilmasimi gerektirmektedir (llgaz ve

Ersahin, 2004).

Kiiresellesmeyle birlikte ekonomik smirlarin kalkmasi ile birlikte,
sirketler piyasada yeni lirlin ve hizmet sunabilecek ¢ok sayida rakiple karsi
karsiya kalmaktadir. Bununla beraber teknolojinin gelismesine paralel olarak {iriin
ve hizmetlerin kullanim siireleri kisalirken, yeni iiriin ve hizmet gelistirme ve
sunma siiresi de azalmaktadir. Isletmeler eskiye gore daha hizli hareket etmek
zorundadir. Bu acidan isletmeler degisim konusunda dinamik yapilarda
tasarlanmalidirlar (Tatari, 2005). ifade edilen dinamik yap: ise drgiitsel degisimi

yonetebilme yetenegi ile miimkiindiir.

Orgiitsel degisim yetenegini gelistirmek giiniimiiz bir takim sorularm
yanitlanmasi ve degisimi yonetmek i¢in ihtiya¢ duyulan sistematik asamalarin
tanimlanmas ile iliskilidir. llgaz ve Ersahin, (2004) degisimi yonetmek siirecinde
temelde ii¢ sorunun yanitlanmasi gerektigini belirtmektedirler. Bu sorular:

e Neyi degistirmeliyiz?

e Nasil degistirmeliyiz?

e Kontroliimiiz disinda neler degisebilir?

Bu sorularin yanitlanmasi Orgiitsel degisim yeteneginin gerekliligini
giindeme getirmektedir. Bu noktada degisimi algilamak, nelerin degistigini stirekli
sorgulamak ve yapilmasi gerekenleri tasarlamak gerekmektedir. Bununla beraber
basarili bir degisim siireci igerisinde i¢in izlenmesi gereken asamalar1 su sekilde

siralayabiliriz (Tasliyan ve Karayilan, 2006:260):

e Degisime etki eden faktorlerin belirlenmesi
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e Degisim ihtiyacinin belirlenmesi

e Problemin teshisi

e Alternatif 6rgiit gelistirme metotlar1 ve stratejileri tespit etme
e Sinirlayici sartlarin belirlenmesi

e Metot ve strateji se¢imi

e Programin uygulanmasi

e Programin degerlendirilmesi

Degisimi tetikleyen temel degerin bilgi oldugu bilinmektedir. Ancak
degismenin de bilgiye ivme kazandiran bir yonii de bulunmaktadir. Bugiin i¢in
degisimin en Onemli oOzellikleri icerisinde hiz ve yogunluk olusturmaktadir.
Degisimin hizindaki artis, yogunlugundaki etkileme sayesinde degisimin en
onemli Ozelligi stirekli ve 1srarct hale gelmesidir. Degisimi ve hizini arttiran ve
degisimin bir anlamda boyutlarin1 olusturan temel unsurlar su sekilde

siralanmaktadir (Ince, 2011:321-326):

e Yiikselen yeni smif (iiretimde giiclin, sermayeden bilgiye ve bilgi
is¢ilerine gecmesi)

e Bilginin artan 6nemi

e Bilginin yonetime uygulanmasi

¢ Bilisim teknolojilerinde yasanan gelismeler

e Yonetimin ve oOrgiitlerin kiiresellesmesi

Orgiitsel degisim yetenegi, orgiitiin gevreye yonelik olarak sergiledigi
reaktif ve proaktif davranmiglar ile ilgilidir. Bu yetenekler kapsaminda orgiitsel
degisim isletmenin, kendi g¢evresiyle biitiinlesmesinde ve cevresinde meydana
gelen degismelere hizli bir sekilde uyum gosterebilecegi bir esnekligin
kazandirilmasinda rol oynayan biitiin yonetsel ve orgiitsel tutumlarin gelistirilmesi
cabalar1 sirasinda her diizeydeki insanin yeteneginden, bilgisinden ve kisilik

ozelliklerinden yararlanma siireclerinin tamamdir (Ozkan, 2005:4 ve Tiifekgi,
2007).
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Rekabet siirecine dinamizm kazandiran en onemli unsur, gelecegin
belirsizligine baglh olarak ortaya ¢ikan degisimlere karsi isletmelerin hazirlikli
olmalaridir. Isletmenin sahip oldugu beseri ve maddi olanak ve yetenekler,
degisimlere karsi dinamizm katsayisimi arttirmakta ve her tiirlii degisimle basa
cikabilmesine olanak saglamaktadir (Baydas, 2011:501). Degisim egilimini
tahmin edebilme, ¢agin gerceklerini okuyabilmek ve gelecege hazir bir hale
gelmek Orgiit agindan bir var olma—yok olma sorunu olarak algilanmalidir (Ince,
2011: 321). Bunun igin gerekli olan en onemli itici faktor de isletmenin degisim
yetenegini dinamik bir yapida tutmasidir. Bunun basarilmasi ise bilgi enerji ve

yetenekle donanmis insan giiciidiir.

Orgiitsel degisim yetenegi, Judge ve Elenkov, (2005) tarafindan &rgiitsel
degisim kapasitesi olarak goriilmekte ve isletmelerin genis ve dinamik yetenegi
olarak tanimlanmaktadir. Yazarlara gore Orgiitsel degisim yetenegi, isletmelere,
gecmis yeteneklerini ortaya c¢ikan firsat ve tehditlere uyum saglamada yeni
yeteneklere doniistiirmeyi ifade etmektedir. Isletmelerin dinamik degisim
yetenegine sahip olmalarinin 6nemi, dis ¢evrede ortaya c¢ikan ve firma tamami ya
da belirli birimleri iizerinde baski olusturan degisimlerden kaynaklanmaktadir.
Yazarlar orgiitsel degisim yetenegini Kaynak temelli goriis kurami c¢ercevesinde
degerlendirmislerdir. Kuram kapsaminda yapilan aragtirmalarin isletmeler
acisindan dinamik yeteneklerin dnemine vurgu yapilmakta ve orgiitsel degisim

yetenegi dinamik yetenek olarak 6n plana ¢ikarilmaktadir.

Orgiitsel degisim yetenegi, Madsen vd. (2005) tarafindan da incelenen
“degisim i¢in hazir olmak” (readiness for change) kavrami ile iliskili olarak
kullanilmakta, orgiitiin bireysel diizeyde degil kolektif olarak degisime hazir
olmasini ifade etmektedir. Orgiitsel degisimin iliskili oldugu bir kavram da “rgiit
olma” (organizational becoming) kavramidir. Bu kavram, orgiitteki insanlarin
yalnizca degisime yonelik egilimlerini degil ayni zamanda orgiitteki degisim
insiyatifini destekleyecek orgiitsel yapiyr ifade etmektedir. Orgiitsel degisim
yetenegi ayni zamanda O0grenme ve yenilik¢i olma yetenekleri ile de iliskili bir

kavram olarak kullanilmaktadir. Judge ve Elenkov, (2005:894) orgiitsel degisim
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yetenegi ve firma performansi konusunda yaptiklar1 ¢aligmada oOrgilitsel degisim

yetenegi i¢in sekiz boyut ortaya koymuslardir. Aciklanan bu boyutlar:

e Giivenilir liderlik,

e Giiven duyan takipgiler,

e Yetenek sampiyonlari,

e Orta kademe yonetimin katilima,
e Yenilikg¢i kiiltiir,

e Hesap verebilir kiiltiir,

e Sistem i¢i iletisim ve

e Sistem diisiincesidir.

Giivenilir  liderlik, 1ist kademe yoneticilerin Orgilitin  glivenini
kazanmalar1 ve calisanlara kolektif hedeflere ulasma yolunu gosterebilmelerini
ifade etmektedir. Giiven duyulan bir lider orgiitsel degisim i¢in dnemli oldugu
kadar liderin gosterdigi hedeflere giiven duyan takipgiler de onemlidir. Kilit faktor
karsilikli giivendir. Orgiitlerin yetenekli degisim liderlerini ¢ekebilmeleri ya da
yetistirebilmeleri konusundaki yetenekleri de orgiitsel degisim yetenegi icin
onemlidir. Nitelikli kisiler yetenek sampiyonlariolarak da tanimlanabilmektedir.
Degisim yeteneginde, oOrgiitiin {ist kademe yoneticileri ile Orgiitiin tamami
arasinda etkin bir bag kurma islevini géren ortaya kademe yoneticilerin dnemli bir
rolii bulunmaktadir. Bununla birlikte yenilikgi ve hesap verebilir bir kiiltiir
degisim yetenegi acisindan vazgecilmez unsurlardir. Sistem diizeyinde diisiinme
ve sistem i¢indeki yatay ve dikey iletisim kanallarinin agik olmasi degisimin
temellerini ve Orgiitiin ¢evresinde meydana gelen olaylar1 anlamada son derece

onemlidir (Judge ve Elenkov, 2005:894-895).

Orgiitsel degisim yetenegi konusunda yapilmis bir diger calismada,
McGuinnes vd. (2002) orgiitlerin degisim siireclerini basarili bir sekilde
gerceklestirebilmeleri i¢in gerekli olan temel faktorler iizerinde durmuslardir.
Yazarlar oOrgiitsel degisim yetenegini oOrgiit i¢i faktorlerle aciklamaktadirlar.
Yazarlara orgiitsel degisim yetenegi i¢in Onemli olan ve degisim siireglerinde

basarmin bagli oldugu bu faktorler sunlardir:
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e Degisim zorunlulugunun hissedilmesi,
o Liderlik,

e Degisime katilim gosterme,

e Giiglendirme,

e Olgme ve degerlendirme siiregleri,

e Degisimi tanimlama ve odiillendirme

e Degisimi yerlestirmek (degisime aligmak)

Orgiitsel degisimi gerektiren oOzellikle dis ¢evredeki degisimlerin
izlenmesi ve degisim zorunlulugunun hissedilmesi degisim yetenegini harekete
gecirmenin ilk asamasi olarak goriilmektedir. Degisim i¢in ihtiyag duyulan
liderlik, iist kademe yOnetimin calisanlart motive eden ve harekete geciren, bir
anlamda degisime ruh katan vizyonlar ile ilgilidir. Calisanlarin, kendi is ¢evresi
ile ilgili konularda yapilan degisimlerde aktif rol almalari ve katilim gostermeleri
de orgiitsel degisim acgisindan Onemlidir. Buna bagli olarak giiclendirme ile
calisanlara 6z giiven verilmeli ve iginde bulundugu yeni kosullarda insiyatif
taninmalidir. Degisim yetenegi konusunda Onemli olan bir faktér de degisim
stirecinin Ol¢iimlemesidir. Bunun i¢in agik ve net hedeflerin olusturulmasi ve
degerlendirilmesi gerekmektedir. Ote yandan icinde bulunulan degisimi
tanimlamak ve degisim konusunda belirli bir 6diil sistemi kurmak degisim
stirecinin basarisini etkilemektedir. Son olarak orgiitte degisimi hakim kilmak ve
yeni sliregleri davranig olarak yerlestirmek oOrgiitsel degisim yetenegi acisindan

onemli bir faktordiir (McGuinnes vd. 2002).

Otel isletmelerinde sunulan hizmetlere talebin esnek olmasi, sunulan
hizmetin liretim ve satisinin ayni1 zamanda olmast ve hizmetin stoklanamamasi
gibi turizm sektoriine 6zgli Ozelliklerinden dolayr daha hizli bir degisim soz
konusudur. Isletmeler genellikle pazar yapisi, miisteri tercihleri, rekabet
sartlarinda yasanan degismeler nedeni ile mevcut kaynaklarla ihtiyaclarini tam

olarak karsilayamaz hale gelmelerinden dolay1 degisim ihtiyact hissederler.

Otel 1isletmelerinin hizmet sektdriinde olmalar1 nedeni ile diger

sektorlerden daha fazla dis ve i¢ cevredeki degisimlerin baskisi ve etkisi

84



altindadirlar. Otel isletmeleri, amaglarina ulasmak icin yapilarini olusturan sosyal
ve teknik sistemlerinde siirekli degisim icerisindedirler. Bu degisimlerle turizm
isletmeleri ya ¢evrelerini etkilerler, ya da ¢evrelerindeki degisimleri yakalamaya
calisirlar. Bu nedenlerle otel isletmeleri bu ¢evresel belirleyicilerdeki kosullardan
herhangi birinde meydana gelen degisme ve gelismeleri yakindan takip etmek
durumundadirlar (Kozak ve Giiglii, 2006). Bu noktalar otel isletmelerinin 6rgiitsel

degisim yetenegine olan ihtiyaglarini arttirmaktadir.

2.3. OTEL ISLETMELERI

Otel isletmelerinin rekabet¢i davranislarima ve orgiitsel yeteneklerine
iligkin degerlendirmelerin yapilmasi ve aralarindaki iligkilerin yorumlanmasi
bakimindan otel isletmelerine ait yonetimsel Ozelliklerin agiklanmasinda yarar
bulunmaktadir. Kapsamli ve iligkisel degerlendirmelerin yapilabilmesi i¢in burada
otel isletmelerine ait Ozellikler otelcilik piyasanin rekabet¢i yapist ve otel

isletmelerinde yasanan belirli yonetsel sorunlar ele alinacaktir.

2.3.1. Otel isletmeleri ve Simiflandirilmasi

Otel isletmeleri turistlerin seyahatleri siiresince gereksinim duydugu
konaklama, yeme-igme, eglence gibi gereksinimlerini belli bir iicret karsiligi
karsilama arzusuyla, sunulan hizmetlerin niteliginin ulusal ve uluslar arasi
boyutlarda standartlagtirildigi beseri iliskilerin 6nemsendigi isletmeler seklinde
tanimlanabilir. Konaklama, yeme-igme ve diger gereksinimleri karsilayan otel
isletmeleri, ticari ve endiistriyel isletme karakteri tasimakta ve bazi ozellikleri
nedeniyle diger isletmelerden ayrilmaktadir. Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir

(Kingir, 2009:459):

» Otel isletmeleri zaman satar.

* Otel isletmeciligi insan giiciine dayanir.
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* Otel hizmetleri personel arasinda yakin igbirligi ve karsilikli yardimi
gerektirir.

* Otel isletmeleri y1lin 365 giinii, haftanin 7 giinii, giiniin 24 saati
hizmet veren isletmelerdir.

* Dinamik bir yapiya sahiptirler.

 Risk faktorii yiiksek bir sektorde faaliyet gosterirler.

* Es zamanli hizmet iiretimi ve sunumu yaparlar.

Belirtilen ozelliklerin yan1 sira otel isletmeleri farkli sekillerde
siniflandirilmaktadirlar. Tablo 5 de otel isletmelerine ait siniflandirmalar yer

almaktadir.

Tablo 5: Otel Isletmelerinin Siniflandiriimasi

Siniflandirma Otel Tiiru

Kriterleri

Biiyiikliik * 25 veya daha fazla odaya sahip olan ¢ok kiiciik
oteller

* 25-100 odaya sahip kiiciik oteller

+ 100-299 odaya sahip olan orta biiyiikliikte oteller

* 300 ve daha fazla odaya sahip olan biiyiik oteller
Yildiz Sayisi * Bir yildizli oteller

+ ki y1ldizli oteller

+ Ug Yildizli Oteller

» Dort Yildizli Oteller

* Bes Yildizli Oteller

Faaliyet Siiresi * Devamli Oteller (Her mevsim)
» Mevsimlik Oteller (Sezonluk)
Sahiplik ilkesi + Ozel miilkiyete ait oteller:

» Kamu kuruluslarina ait oteller
+ Karma Miilkiyetli Oteller

Konaklama ihtiyacinin + Sehir Otelleri- Merkez Oteller (Otel Garris):
Tiirii * Kiy1 Otelleri
* Dag Otelleri
+ Kaplica Otelleri
Ulastirma Amaglari * Havaalani Otelleri
Baglantisi » Istasyon Otelleri

+ Liman Otelleri

+ Karayollari-Kavsak Otelleri
Belgeleme * Yatirim isletme Belgeli Oteller

+ Turizm Isletme Belgeli Oteller

+ Belediye Isletme Belgeli Oteller

Kaynak: Yildiz (2011)’den uyarlanmistir.
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Tablo 5’teki yildiz sayisi ve belgeleme temelli siniflandirma temelinde
Turizm bakanligi tarafindan verilen turizm isletme belgesi ve yatirnm belgesi

temelinde Tiirkiye’deki tesis, oda ve yatak kapasiteleri tablo 6’da yer almaktadir.

Tablo 6: Yatirim ve Isletme Belgeli Tesis Istatistikleri (2011)

SINIFI TURIZM YATIRIMI TURIZM ISLETMESI
BELGELI BELGELI
Tesis  Oda Yatak Tesis Oda Yatak
Sayis1  Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi Sayis1
5 Yildizhh 149 40 781 88 905 366 118 416 251103
4 Yildazh 256 38 083 81 306 554 81 054 167 359
3 Yildizhh 244 14 780 30 024 691 45 560 92 363
2 Yildizhh 29 1619 3166 532 20 614 40734
1 Yildizh 17 526 1090 63 2430 4780
Toplam 695 95789 204491 2206 268074 556339

Kaynak: Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 31.12.2011
Tablo 6’dan hem yatirim belgeli hem de turizm isletme belgeli 3, 4 ve 5 yildizli

otel isletmelerinin yogunlukta oldugu goriilmektedir.

2.3.2.0tel isletmelerinin Yonetimsel Ozellikleri

Otel isletmelerinin 6zellikleri ve simiflandirmalarina paralel olarak otel
isletmelerindeki siniflandirmalar temelinde otel isletmeleri i¢in bazi istiinliik ve
sakincalar1 belirtilmektedir. Ornegin biiyiikliik kriteri cergevesinde biiyiik otel
isletmelerinin finansal, tiiketici piyasalarina girme ve reklam yapma, satin alma ve
yonetsel uygulamalar bakimindan diger otellere gore onemli {stiinliiklere sahip
olduklar1 belirtilmistir. Finansal agidan istiinliik biiyiik sermeyeler ile ¢calisma ve
daha kolay fon bulmay1 ifade ederken, tiiketici piyasalarinda miisterilere daha
cesitli mal ve hizmet arz edebilmeyi ifade etmektedir. Ote yandan satin alma
istlinliigli ise merkezi ve organize edilmis bir satin alma faaliyeti olarak ortaya
cikmaktadir. Biiylik otel isletmelerinin yonetsel lstiinliikleri ise bu isletmelerin
nitelikli personel istihdam etmek olanaklarinin daha fazla olmasi, otel iginde daha
fazla departman olmasinin avantajini kullanabilmeleri, calisanlarina daha fazla
yikselme olanaklar1 saglayabilmeleri ve yonetim personeline prestij

kazandirabilmelerinden kaynaklanmaktadir. Ote yandan biiyiik otel isletmelerinin
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bazi zayifliklari (sakincalar1) bulundugu belirtilmektedir. Bunlar(Yildiz, 2011:15-
18):

» Sabit maliyet giderleri yiiksektir ve bunun isletmenin esnekligi
tizerinde olumsuz etkisinin olmasi,

* Faaliyet hacminin daralmasi durumunda iscilik maliyetlerinin agir
mali yiik teskil etmesi,

* YoOnetim ve organizasyon faaliyetlerinin yogun ve yorucu caligmalar
gerektirmesi  (yetki sorumluluk iliskilerinin belirlenmesi, asiri
biirokrasi, kontrol zorlugu)

* Uzmanlasma 0n planda oldugu i¢in personelin istenilen zamanda
istenilen departmanda istihdaminin zor olmasi

 Biiyiik otellerin insan yogunlugunun daha fazla oldugu yerleri kurulus
yeri olarak se¢meleri sakin ve dinlendirici ortam arayan isletmelerin
sehir dis1 kiigiik otelleri tercih edebilmeleri

* Kiiciik isletmeler de miitesebbis ile isciler arasinda dolaysiz,
geleneksel-kisisel iligkilerle isler yiiriitiilirken, biiyiik isletmelerde
dolayli ve tamamen rasyonellige dayanan iligkiler kurulabilmesi

» Turizm piyasasinda talep yetersizligi doguran ekonomik ve politik

faktorlerden hizla etkilenilmesi

Diger isletmelerde oldugu gibi otel isletmelerinin yonetsel uygulamalari
genel olarak planlama orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol
sireglerinden olugmaktadir. Turizm endistrisinin insan emegine dayanmasi,
iretim ve tliketimin ayn1 anda gerceklesmesi gibi 6zellikleri sektordeki sorunlara
hizla ¢oziim getirilmesi zorunlulugu konusunda yoneticilere 6nemli gorevler
yiiklemektedir. Yonetici elindeki kaynaklar1 kullanarak, 6rgiitsel amaclara en hizli
ve en diisiik maliyetle ulasmaya calisir. Orngin; bir yiyecek igecek isletmesinin
yOneticisi, igletmesini yonetirken para, insan, bilgi, zaman, enerji, ekipmanlar,
tirtinler ve igletim sistemi gibi kaynaklara sahiptir. Ancak, bu kaynaklar ¢ogu
zaman smirlidir; her zaman elinde yeterli miktarda isletme sermayesi, yeterli
sayida kalifiyeli eleman ve yeterli diizeyde ekipmanlar olamayabilir. Bir giin, ¢ok

giivendiginiz bir eleman o giin ise gelmeyebilir ya da isin en yogun oldugu
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saatlerde, mutfaktaki bulagik makinesi arizalanabilir (Kingir, 2009 ve Denizer,
2005).

Otel isletmelerinin emek yogun olmalar1 ve yukarida belirtildigi iizere
hizmet {iretim ve sunum siirecinin es zamanli olmasi otel igletmeleri yoneticilerini
zorlu bir yonetim siireci ile karsi karsiya getirdigi sOylenebilir. Konaklama
isletmelerinde karar alma ve uygulama siireglerinde yonetici 6zelliklerinin 6n
plana ¢iktigin1 savunan Yesil ve Ersahan (2011:317-320)’a gore ozellikle stratejik
kararlarda yoneticilerin demografik 6zelliklerinin énemli bir rolii bulunmaktadir.
Yazarlarin yaptig1 ¢calismada otel yoneticilerinin cinsiyeti, egitim durumu, yaslari
ve gorevde gecirdikleri stlireler otel isletmelerinin stratejik  kararlari
farklilastirmamaktadir. Ancak yoneticilerin uzmanli alani, sektoérdeki tecriibeleri
ve isletmedeki gorevlerinin iligkisi otel isletmelerinin stratejik kararlarini
farklilagtirmaktadir. Stratejik kararlar, isletme ve c¢evresi arasindaki iliskileri
diizenleyen, iist yonetimi ilgilendiren, genis kapsamli kararlardir. Bu ¢esit kararlar
isletmenin gelecekteki ve mevcut sistemine yonelik olan isletmede alinan {ist
diizey kararlardir. Isletme amagclarmin acik bir sekilde belirlenmesi alt hedeflerin

olusturulmas: stratejik kararlardandir.

Otel isletmelerinin yonetimsel karar ve uygulamalarda karsilastiklar
sorunlarin baginda gelen faktdr, otel isletmelerinde yiiksek olan isgiicli ve yonetici
devir hizidir. Personel devri hem akademisyenler hem de uygulamacilar agisindan
bliylik bir 6neme sahip oldugundan son yillarda bu konuda birgok arastirma
yapilmigtir.  Personel devri, bir orgiitte meydana gelen ayrilma ve katilma
hareketleri  olarak ifade edilebilir. Bu hareketler, oransal olarak
degerlendirildiginde, insan kaynaklar1 acisindan onemli bir gosterge haline
gelmektedir. Konaklama isletmelerinde, oOzellikle is yiikiinlin yogun oldugu
donemlerde, i gorenlerin isten ayrilmalar1 faaliyetlerin aksamasina, isletme
calisanlarinin galigma saatlerinin uzamasina, hizmet ve iiretimin kalitesinde belirli
bir diisiis olacagi i¢in, miisteri memnuniyetsizliginin artmasina neden olmaktadir.
Titlincli ve Demir (2002:142)’in, Tiirkiye’de Mugla ve ¢evresinde yer alan kiy1
otelleri {lizerinde yaptiklar1 arastirmada ise, personel devir orani ortalamasi %

49,79 olarak hesaplanmistir. Arastirmada, bdliimlere gore personel devir oranina

89



bakildiginda; en yiiksek oranin yiyecek igecek boliimiinde, en diisiik oranin ise,

muhasebe boliimiinde gergeklestigi goriilmiistiir(Tuna, 2007:45).

Bir diger ¢alismada konaklama endiistrisi genelinde personel devir hizi
yillik oram1 ortalama %200 ile %300 arasinda oldugu belirtilmistir. Otel
isletmelerinin bulunduklar1 lokasyon ile de ilgili olan personel devir hiz1 ile ilgili
bu oran istatistiksel olarak konaklama isletmelerinde ¢alisan personelin yilda 2
veya ili¢ defa degistigini ifade etmektedir. Calisanlar i¢in devir hizi oranlari
genellikle ise girmelerini takiben ilk 30 i¢in yiiksek c¢ikmaktadir(Demir vd.
2007:477-478).

Otel isletmelerinde personel devir hizi kadar yonetici devir hizi1 da
yiiksektir. Oysa giiniimiiz otel isletmelerinin en Onemli gereksinimi nitelikli
isglicii ve Ozellikle nitelikli yoneticilerdir. Kiiresel olcekte bakildigi zaman
otelcilik endiistrisinde personel devir hizi ortalama %60’tan fazla oldugu tahmin
edilmektedir. Amerika’da yapilan bir arastirma otelcilik endiistrisinde yOnetici
devir hiz1 %35 ile %47 arasindadir. Hemdi ve Rahman (2010) yonetici devir
hizinin psikolojik s6zlesme ile azaltilabilecegini belirtmislerdir. Yazarlara gore ise
aktif katilim ve tesvik firsatlari yoneticilerin isten ayrilma niyetlerini negatif
yonde etkileyecek yonetici devir hizin diisiirecektir. Ying-Chang vd. (2010) da bu
goriiglere paralel olarak is tatmininin personel devir hizimi disiirecegi ve

performansi arttiracagini belirtmislerdir.

Otel isletmelerinde personel devir hizinin yiiksek olmasmin bircok
nedeni bulunmaktadir. Bunlar arasinda otelcilikte mevsimlik 6zelliginin
bulunmasi yer almaktadir. Bunun yani1 sira Panwar vd. (2012) ve Tuna (2007)’nin
belirttigi lizere calisanlara kapsamli oryantasyon egitimlerinin verilmemesi, yazili
1§ tanimlarmin bulunmamasi is yogunlugu ve ve stresinin yiiksek olmasi, uzun
calisma saatleri, tcretlerin diisiikliigli, sosyal yasamdan kopmave yavas olan
kariyer olanaklar1 gibi nedenler de siralanabilir. Yiiksek personel devir oraninin
olumsuzluklar ile kars1 karsiya kalmak istemeyen isletme yoneticileri bu orani

diisiik tutma konusunda gayret gostermelidir. Bunun igin:

* (Caligsanlarin motivasyonun yliksek tutulmasi,
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« Orgiitsel bagliligin saglanmast,

» Tatminkar iicret ve yan 6demelerde bulunulmast,

* (Calisma kosullarinin iyilestirilmesi,

» Yeterli sosyal olanaklarin saglanmasi,

* Objektif terfi ve ddiillendirme sisteminin kurulmast,

* (Calisanlarin 6nemsenmesi,

» Katilmali yonetim tekniginin kullanilmasi,

» Kisilere kendini gelistirme olanagi saglanmasi,

« Insan kaynaklari planlamasina 6nem verilmesi,

« Is analizleri yapilmas1 ve is tasarim yéntemlerinden faydalanilmast,
« Ise en uygun elemani sececek bir insan kaynaklari sisteminin

kurulmasi gerekmektedir.

Avci vd. (2010) ve Okumus vd. (2007) tarafindan yapilan ¢alismalarda
otel igletmelerinin &grenen orgiitler olabilmelerinde iist kademe ydneticilerin
onemli rolleri bulundugu belirtilmistir. Ancak personel devir hizi ve yonetici devir
hizinin otel isletmelerinde yiiksek olmasi durumu yoneticilerin belirtilen rollerini
gergeklestirmelerinde biiylik bir engel olarak gdriinmektedir. Otel igletmelerinin
sezonluk calismalar1 ve yukarida siralanan diger nedenlerden dolayi isgiicli devir

hizinin yiiksek olmasi orgiitsel 6grenme i¢in bariyer olusturdugu ifade edilebilir.

Avc1 ve Kiigiikusta (2009) tarafindan yapilan caligmada konaklama
isletmelerinde orgiitsel 6grenmenin (bireysel, takim halinde ve orgiitsel diizeyde)
calisanlarin ise baghiligimi arttirdi§ini; buna karsin isten ayrilma egilimlerini
azaltigim1 gdstermistir. Bu agidan Orgiitsel 6grenmenin, otel isletmelerinde

personel devir hizn1 azaltmanin yollarindan birisi olarak goriildiigii sdylenebilir.

Otelcilik endiistrisi emek yogun bir endiistri oldugundan isgiicii
maliyetleri yiiksek olup toplam maliyetlerin yaklasik %40 gibi yiiksek bir kismini
olusturmaktadir. Otel yoneticileri uygun fiyatlarda kaliteli iiriin ve hizmet
sunabilmek, rakiplerle rekabet edebilmek i¢in isgiicli maliyetlerini kontrol etmeli,
calisanlarin1 tatmin etmeli ve personel devir hizim1 disiirmelidir(Demir vd.

2007:477-478). Personel maliyetlerinin yliksek olmasinin yani sira personel ve
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yonetici devir hizinin da yiiksekligi otel isletmelerinin maliyetleri {izerinde

olumsuz etki birakmaktadir.

2.3.3. Otel isletmelerinde Rekabetin Dogasi

Gliniimiiz kiiresel turizm endistrisinin rekabetci yapisi, daha fazla
bilgilenen, bilinglenen ve daha fazla tatmin olmak isteyen ve turistlerin tercihleri
farklilasmasi ve yeni turist destinasyonlar1 ortaya ¢ikmasina paralel olarak giin
gectikce daha fazla rekabet¢i hale gelmektedir (Gooroochurn ve Sugiyarta
2004:19). Otelcilik enddistrisi rekabetin ulusal ve kiiresel diizeyde yogunlukla
yasandig1 bir endiistridir.  Artan kiiresel rekabet karsisinda otel isletmeleri
miisterilerini  daha fazla tatmin etme zorunlulugu ile kars1 karsiya

birakmaktadir(Sun, 2011).

Konaklama isletmeleri kiiresel Olgekli gelismeler karsisinda ozellikle
talep ve rekabet acisindan kirilgan bir yapiya sahiptirler. Konaklama
isletmelerinin temel amaglarinin basinda yiiksek doluluk oraniyla galisarak arzu
edilen kar hedefine ulagsmak gelmektedir. Bu hedef dogrultusunda miisteri
memnuniyeti, yiiksek iirtin ve hizmet Kkalitesi, rekabet edebilir bir yap,
maliyetlerin minimum seviyeye indirilmesi gibi diger amaglarin da gerceklesmesi

gerekmektedir(Kaya 2010:27).

Otel isletmeleri i¢in kritik rekabet unsurlar1 iginde miisteri memnuniyeti,
yenilik¢i liriin ve hizmetler oldugu yoniinde goriisler bulunmaktadir. Otel icin
stratejik bir Onem tasiyan miisteri memnuniyeti miisteri ilisiklerinin
gelistirilmesine paralel olarak artmakta yada azalmaktadir. Giiles vd.
(2005)miisterileri ile iligkileri gelistirmenin konaklama isletmeleri igin
siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli saglamada stratejik bir 6neme sahip oldugunu
belirtmislerdir. Ancak konaklama isletmelerinde miisterinin memnun edilebilmesi
girift ve karmasik bir siireci igerir. Hizmet isletmeleri olan konaklama
isletmelerinde liretim ve tiiketimin es zamanli olmasindan dolay1, hizmet iiretimi

ve sunumundaki yanliglarin dogrudan tiiketiciye yansimasi ve miisteri
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memnuniyetsizligine yol agmasi so6z konusudur. Yazarlar bu noktada Miisteri
Mliskileri Yénetimi (MIY) uygulamalarinin konaklama isletmeleri igin stratejik bir
rekabet araci oldugunu ve isletme performansi iizerinde pozitif etki olusturdugunu

belirtmislerdir.

Otel isletmeleri ic¢in kritik bir rekabet faktorii olan miisteri
memnuniyetinin  saglanmast ile otel isletmelerinin uyguladiklart rekabet
stratejileri arasindaki iliski oldugu belirtilmistir. Lo (2012) Cin’deki otel
isletmelerine yonelik yaptigi Porter’in maliyet liderligi ve farklilagtirma
stratejilerinin miisteri memnuniyeti tizerindeki etkilerini incelemis ve Ozellikle
farklilagtirma stratejisinin miisteri memnuniyetini pozitif yonde etkiledigini

belirtmistir.

Koéroglu vd. (2011) tarafindan Marmaris’teki otel isletmelerine yonelik
yapilan aragtirmada otel isletmeleri i¢in maliyet kontroliiniin rekabet iistiinliigi
aract oldugu belirtilmis ve maliyetlerini kontrol edemeyen otel isletmelerinin
rekabet edemedikleri ifade edilmistir. Yazarlar otelcilik endiistrisindeki rekabetin
en temel nedeni olarak otel isletmelerinin i¢inde bulundugu piyasa tipinin
bolgesel, lilkesel ya da uluslararasi diizeyde monopollii rekabet ve oligopol piyasa

ozelligi gostermesi olarak aciklanabilecegini belirtmislerdir.

Monopol ve oligopol piyasa kosullar1 eksik rekabet kosullar1 olarak
tanimlanmaktadir. Monopolcii rekabet piyasasi, ¢cok sayida alict ve saticinin
bulundugu, piyasaya giris c¢ikis serbestisinin oldugu {iriinlerin farklilagtirilmis
olmasina ragmen birbirinin ikamesi olan iriinlerin bulundugu piyasa kosullarin
ifade etmektedir. Ote yandan oligopol piyasa kosullar1 ise birbirini etkileyebilecek
kadar az sayida saticinin sonsuz sayida alici ile karsit karsiya oldugu piyasa
kosullaridir. Oligopol piyasalar, iki firmali (diiapol) ve ¢ok firmali oligopol
piyasalar1 olmak tizere iki grupta ele alinmaktadir(Mrs-Az, 2013).

Monopol ve oligopol piyasa tipleri yalnizca basarili isletmelerin yeterli
karlilikta calismasina imkan verirken, i¢ ve dis olumsuz etmenler nedeniyle
rekabete kars1 koyamayan isletmelerin karsilastigi mali sikintilarin ve maliyetlerin

artmasina, isletmelerin zarar ile karsilasmasina ve piyasadan ¢ekilmesine neden
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olabilmektedir. Bu nedenle, isletmeyi rekabet ortaminda ayakta tutabilmenin,
rakiplerine karsi daha cazip hale getirmenin ve otele daha fazla miisteri
¢ekebilmenin yaninda tiim maliyetlerin etkili bir sekilde kontrol altinda tutulmasi
gerekmektedir. Ciinkii otel isletmelerinin maliyetleri kontrol yoluyla minimize
etme konusundaki basarist kendilerine rekabetci iistiinliik saglayabilir(Koroglu
vd., 2011). Ote yandan Porter’mn maliyet liderligi stratejisi ile otel isletmelerinin
finansal performansi arasinda pozitif yonlii iligkilerin oldugu belirtilmektedir. Lo
(2012) tarafindan Cin’deki 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde yapilan arastirma
maliyet liderligi stratejisinin otel isletmelerinin karliligi, satislarinin artmasi ve

yatirimin geri dontigiinii olumlu yonde etkiledigini gostermistir.

Otel isletmelerinin bulunduklar1 piyasanin rekabet kosullarinda
basarilarini1 etkileyen bazi dis faktorler lizerinde durulmaktadir. Aksu (2000)’ya
gore otel isletmelerinin basarisini etkileyen dis g¢evre faktorleri igerisinde su

faktorler yer almaktadir:

o Kiiresellesme

e Teknolojik degisimler ve bilgi ¢cagi

e Potansiyel pazarlardaki degisim

e Isletmeler arasindaki rekabet anlayisinin farklilasmasi
e Yatay/dikey birlesmeler

e Yasal dizenlemeler

Belirtilen dis ¢evre faktorlerinin hizli degisimi ve kontrol edilebilme
giicliigii dikkate alindiginda birbirine benzer mal ve hizmet sunumu gergeklestiren
ve bugiine kadar hi¢ yasamadiklar1 bigimde ulusal ve uluslar arasi yogun bir
rekabet icerisinde kalan otel isletmelerinin alacaklar1 kararlar isletmelerinin
stirekliligini dnemli dlcilide etkileyecektir(Aksu, 2000:280). Belirtilen faktorler dis
dinamikler olarak otelcilik endiistrisinin rekabet¢i yapisimi siirekli bir sekilde

etkilemektedirler.

Otel isletmelerinin ulusal ve uluslararasi turizm piyasasinda kars1 karsiya
kaldiklar1 rekabet kosullari kiiresellesen diinya ile birlikte giderek agirlasmaktadir.

Bu nedenle otel isletmeleri agisindan belirlenecek rekabet stratejilerinin se¢imi
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onemlidir. Rekabet stratejisi uygulamayan isletmeler rakiplerinin gerisinde kala-
bilirler. Belirlenen dogru rekabet stratejileri ile otel isletmelerinin rekabet giicii
artacag belirtilmektedir. Giiniimiiz rekabet sartlarinda otel isletmelerinin basarisi,
rekabete verdikleri Oonem ve rekabet giicli faktorlerini etkin bir sekilde
kullanmalarina baglidir. Otel isletmeleri i¢in rekabet faktorleri icerisinde yer alan

bazi faktorler sunlardir(Cosar, 2008:45-50):

o Maliyetler

e Yeni yatirimlar i¢in finansman olanaklari,
e Siparis teslim siireci,

e Kapasite esnekligi

o Kalite ve standartlara uygunluk
e Teknoloji ve Ar-Ge

e Giivenilirlik

o Nitelikli isgiicii

e lsletme imaj1 ve marka

e Envanter yonetimi uygulamalari
e Satis sonrasi hizmetler

e Uretim Zamani

e Tam zamaninda iiretim

e Uriin konsepti

e Iistikrar

e Strateji olusturma

Belirtilen rekabet giicii faktorlerinin daha ¢ok firma i¢i dinamikler ile
ilgili olduklar1 goriilmektedir. Cosar (2008) tarafindan otel rekabet giicii
faktorlerine yonelik 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri yoneticileri {izerine yapilan
aragtirma sonuglart yukarida belirtilen baz1 faktorlere yeteri kadar Onem
vermedikleri belirlenmistir. Yazarin ¢alismasinda, otel yoneticilerinin rekabetgi
iistlinliik saglamak igin rekabet stratejisi belirledikleri ancak Ar-Ge ¢alismalarina

yeterince dnem vermedikleri belirtilmistir.
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Ote yandan yapilan literatiir incelemesinde otel isletmelerinin rekabet
stratejisi belirleme ve uygulama noktasinda nasil bir rekabet¢i davranis
sergiledikleri sorusunun yanitlanmadig1 goriilmiistiir. Otel isletmelerinin rekabette
hangi davramis 0zelligi gosterdiginin arastirilmasi gerekmektedir. Bu ¢alisma bu

yoniiyle literatiirdeki bu alana katki saglamay1 hedeflemektedir.

2.4. Rekabetci Davrams Ve Orgiitsel Yetenekler Iliskisi 1ile Tlgili

Arastirmalar ve Bu Iliskilerde Yamitlanmams Noktalar

Isletmelerin rekabetci davranislar ve drgiitsel yetenekleri iliskisi ile ilgili
olarak yapilan literatiir incelemesinde konuyu dogrudan bu diizlemde incelemis
bir arastirmaya rastlanilmamistir. Ancak rekabet, rekabet avantaji ve rekabet
stratejileri ile firma yetenekleri ile ilgili olarak stratejik yonetim literatiiriindeki
Kaynak Temelli Goriis (Resource-Based View) kapsaminda yapilmis bazi

calismalar bulunmaktadir.

Orgiitsel yetenekler ve rekabet konusunun birlikte ele alinmasi, Barney
(1991, 1996)’in Kaynak Temelli Goriis kuramina dayanmaktadir. Bu kuram,
Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmelerinin kaynagi olarak
degerli, taklit edilmesi gii¢, ikamesi olmayan ve kit bulunan kaynak, kabiliyet ve
yetenekleri On plana ¢ikarmaktadir. Buna gore siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in

isletmeler, degerli yeteneklere sahip olmalidirlar.

Bir baska calismasinda Barney ve Zajac (1994) rekabet konusunun
Isletmelerin igsel yapilarindaki davranissal ve sosyal olgulardan bagimsiz bir
sekilde anlasilamayacagini ifade etmislerdir. Yazarlar rekabetin dis cevredeki
endiistri pozisyonu ile iliskili oldugu kadar firma i¢indeki davranissal ve sosyal
olgularla da iligkili oldugunu, bu noktada organizasyonlarin kaynak, kabiliyet ve

yeteneklerinin 6nemli bir yer tuttugunu savunmuslardir.

Literatiirde isletmelerin basarili olmalar1 ya da rekabette {istiinliik
saglamalar ile ilgili tartismalar oldukg¢a genis bir yer tutmaktadir. Yapilan

tartigmalarin odak noktalarindan birisi de isletmelerin rakiplerinden farkli olarak
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sahip olduklart temel yetenekleridir. Prahalad ve Hamel (1990) orgiitsel
yetenekler ve rekabet konusunu  “Isletmelerin Temel Yetenekleri”
(TheCoreCompetence of Organizations) isimli ¢aligmalariyla farkli bir konsept
icinde ele almislardir. Buna gore Isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinin
temel araci, sahip olunan temel yeteneklerdir. Temel yetenekler,Prahalad ve
Hamel (1990)’e gore, organizasyonda o6zellikle farkli yeteneklerin koordinasyonu
ve ¢oklu teknolojilerin entegrasyonu konusunda gelistirilen kolektif 6grenmedir
(Prahalad ve Hamel 1990) Bu tanimdan, temel yetenegin, farkli yeteneklerin ve

yeni teknolojilerin kullanimindaki toplu 6grenmeden olustugu anlasilmaktadir.

Yetenek ve rekabet iligkileri ile ilgili bazi ¢alismalarin odak noktalar1 ve
analiz yaklasimlarina deginmek, bu iligkileri anlamak a¢isindan islevsel olacaktir.
Barnett vd. (1994)lllinoi’deki bankalarla ilgili ¢alismada endiistrideki rekabetin
firma yeteneklerini etkiledigini ortaya koymuslardir. Yazarlar, bankalarin zorlu
rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek i¢in daha yiiksek performans diizeyini
arzuladiklarin1 ve rekabeti onleyici engeller (barriers) olusturan Isletmelerin,
kendilerine rekabette degerli yetenekler gelistirebilmelerini saglayacak onemli
firsatlar1 kaybedebileceklerini savunmuslardir. Sonug itibariyle bu calismanin
konuyu analiz etme yaklasimi, rekabetin yetenekleri (6zellikle orglitsel

ogrenmeyi) gelistirici bir faktdr oldugudur.

Levinthall ve Myatt (1994) de benzer sekilde ¢alismalarinda, endiistrinin
evrimi ile firma yetenekleri arasindaki iliskileri incelemislerdir. Ancak Barnett ve
digerlerinden (1994) farkli olarak Levinthall ve Myatt (1994) gore rekabet ve
yetenekler arasindaki bagin tek yonlii olmadigini ortaya koymuslardir. Yazarlara
gore firma yeteneklerinin gelisimi ve evriminde rekabetin ¢ok net bir etkisi vardir;
ancak, bir isletmedeki yeteneklerin gelisimi ve genisletimide rekabetin evriminde
Oonemli bir etkiye sahiptir. Yazarlar bu tespitlerini ekonomi ve Orgiit teorisi
cercevesinde ortaya koymuslardir. Gelinen noktada yazarlarin rekabet ve yetenek

iligkilerini ¢ift yonlii olarak analiz ettikleri goriilmektedir.

Bir diger ¢alismada Henderson ve Cokburn (1994), orgiitsel yetenekleri

ve yetenekler arasindaki iligkileri ila¢ sektorii agisindan arastirmislardir.
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Calismanin sonuglari, “dogru” biitlinleyici yeteneklere sahip isletmlerin dogru
iiriin gelistirme stratejine ulagabilecegini ortaya koymustur. Bu ¢alismanin analiz
yaklasimi da rekabette dogru tercihler yapabilmenin temel gerekliligi olarak dogru

yetenekleri On plana ¢ikarmasidir.

Collis (1994), “Orgiitsel Yetenekler Ne Kadar Degerlidir?” (How
Valuableare Organizational Capabilities?) baslikli ¢aligmasiyla Orgiitsel
yetenekler ve rekabet avantaji elde etmek arasindaki iliskiyi irdelemistir. Yazara
gore rekabet avantajinin analizi, isletmenin sahip oldugu kaynak, kapasite ve
yetenekler c¢ergevesinde yapilmalidir. Bu c¢alismanin analiz yaklagimi Barney
(1991 ve 1996)’in Kaynak Temelli Goriis (Resouece-Based View) kurami
cergevesinde yer almaktadir. Bununla birlikte yazar, oOrgiitsel yeteneklerin
degerinin, organizasyonun bulundugu kosullara ve strateji  alaninin

tanimlanmastyla agiklanabilecegini tartismistir.

Firma kaynak ve yeteneklerinin rekabetci uygulamalart (yansimalari) ile
ilgili olarak Barney ve Hansen (1994) vyaptiklari c¢alismada Isletmelerin
“giivenilirlik” (Trustworthiness) yetenegine vurgu yapmislardir. Yazarlara gore
ekonomik degisimler ve farkli rakipler karsisinda giivenilirlik yetenegi dnemli bir
rekabet avantaji1 kaynagi olmaktadir. Burada giivenilirlik 6zel bir orgiitsel yetenek
olarak ele alinmis ve diisiikk, orta ve giiclii olmak iizere farkli diizeylerde

degerlendirilmistir.

Orgiitsel yetenekler ve rekabet konusu ile ilgili bu ¢alismalar
degerlendirildiginde yetenek konusunun farkli konsept ve yaklasimlar igerisinde
ele almdigim gostermektedir. Ancak Isletmelerin rekabetci davramislarmin
temelinde hangi Orgiitsel yeteneklerin etkili oldugu konusu incelenmemistir.
“Isletmeler rekabet ederken nasil bir yaklasim ve davranis sergilemektedirler ve
bu davraniglarda belirli Orgiitsel yeteneklerin etkisi var midir?” sorusu
yanitlanmamistir. Bu ¢alisma, bu ag¢idan bu boslugu doldurmayi ve belirli 6rgiitsel

yetenekler ¢ercevesinde rekabetci davranislart agciklamayi hedeflenmektedir.
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2.5. Rekabetc¢i Davranis ve f)rgiitsel Yetenekler Konularina iliskin Literatiir

incelemesi Sonucu Ulasilan Genel Sonuclar

Bu boéliimde oncelikle rekabet ve rekabet¢i davranis kavramlar
tanimlanmis her iki kavramin kapsami ele alinmistir. Rekabet¢i davranig
kapsaminda literatiirde yer alan dort temel rekabetci davranis tarzi yap: ve igerik
acisindan farkli yazarlarin goriisleriyle aciklanmistir. Boliimde ele alinan diger
konu ise orgiitsel yeteneklerdir. Yetenek kavrami ve yetenekler hiyerarsisi
tanimlandiktan sonra giiniimiiz rekabet kosullarinda firmalarin rekabetgi
davraniglarini etkileyen dort orgiitsel yetenek kapsamli olarak degerlendirilmistir.
Bu dogrultuda yapilan literatiir incelemesinin genel sonuglart su sekilde

siralanabilir:

1. s diinyasindaki rekabet 1980°1i yillardan itibaren giderek yogunlasmis,
2000 yilindan sonra kiiresellesmenin de etkisiyle uluslararasi bir nitelik
kazanmistir. Rekabet kavrami, miisteriler, tedarikgiler, ikame tiriinler ve
pazara giren yeni oyuncular acisindan genis boyutta ele alinan bir
kavram olarak goriilmekte ve bir firmanin rekabet giiciiniin ¢cok sayida
faktorlerden etkilendigi anlagilmaktadir.

2. Rekabetci davranis, isletmelerin bulunduklar1 endiistride rekabeti nasil
algiladiklar1 ve rekabet ederken nasil bir yaklagim i¢inde olduklarim
aciklayan ve strateji konusundaki aragtirmalarin merkezinde yer alan bir
kavram olarak goriilmektedir.

3. Isletmelerin rekabetci davranislari, onlarin rekabet konusundaki genel
egilimleri, rekabetci faaliyetlerinin karmagikligi ve yine rekabetci
eylemlerinin ¢esitliligi ile iliskilendirilmektedir. Buna gore firmalarin
rekabet¢ci eylemlerinin karmasikligr ve c¢esitliligi ve rekabeti nasil
algiladig1 rekabet davraniginin belirleyicisi niteligindedir.

4. Isletmelerin rekabet¢i davramslari, bulunduklari pazara ve pazarin
yapisina, isletmenin biiytikliigiine, sahiplik yapisina, finansal giicline ve

rekabet agindaki pozisyonuna bagli olarak degiskenlik arz etmektedir.
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10.

Rekabetci davranis tarzlarmin ¢ok yakindan iligkili oldugu bir diger
konu ise firmalarin sahip olduklari kaynak ve yetenekler oldugu
anlasilmaktadir.

Yapilan literatiir incelemesinde fisletmelerin rekabet¢i davraniglar,
isbirligine dayali rekabet¢i davranis (ortaklasa rekabet), saldirgan
(agresif) rekabetci davranis, tepkisel (reaktif) rekabetci davranis ve
savunmaci (defansif) rekabet¢i davranig olmak iizere dort kategoride
degerlendirilebildigi goriilmiistiir.

Kiiresel is c¢evreleri, daha rekabet¢ci bir hal aldikga, isletmeler
tizerindeki baski arttifindan stratejik ittifaklara olan gereksinim de
artmaktadir. Bu agidan isbirligine dayali rekabet¢i davranista,
isletmelerin rakipleri ile rekabet ve igbirligini es zamanl ytiriiterek uzun
vadede dstiin performans sergileyebilecegi ve ekonomik kazang
saglayabilecegini ve en kazanch iligkilerin rakipler arasinda oldugu
savunulmaktadir.

Proaktif veya agresif davranis olarak da literatiirde gecen saldirgan
rekabet¢i davranis, isletmenin bulundugu pazarda kendisini giiclii
hissettiginde kendi pozisyonunu giiclendirmeye yonelik rakiplerine
kars1 gergeklestirdigi hamleleri ifade etmektedir. Keskin fiyat rekabeti,
pazara siirekli yeni iriin ve hizmetler sunmak, kalite vb. konularda
alisilmadik strateji ve taktikler uygulama ve kar marjlarindan fedakarlik
gosterme saldirgan rekabet¢i davranis gosteren firmalarin ozellikleri
arasinda yer almaktadir.

Tepkisel rekabet¢i davranis, igletmelerin, bulunduklar1 pazarlarda
meydana gelen degisimi yakalamak, cevresel degisimlere karsilik
verebilmek amaciyla yapilan rekabetci eylemlerini ifade etmektedir.
Savunmaci rekabetci davranis ise isletmelerin pazardaki varliklarini
tehdit edici durumlarin oldugu, rakip hamlelerinin isletmeyi yok etmeye
yonelik asir1 saldirgan oldugu durumlarda ortaya c¢ikan isletme
davraniglart ile ilgilidir. Pazardaki mevcut durumunu korumak,

maliyette etkinligi yakalamak ve istikrar ve kontrolii siirdiirmek
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

savunmact rekabet davranist  gOsteren isletmelerin - Ozellikler
arasindadir.

Rekabetci davranis konusuna iliskin literatiir incelemesi sonucu, bu
konuda yapilmis ¢alismalarin, 6zellikle uygulamali arastirmalarin sinirh
diizeyde oldugu anlasilmistir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajmin kaynagi olarak sahip
olduklar1 kaynak ve yetenekler gosterilmektedir. Somut ve soyut
kaynaklari ile yetenekleri rekabet avantajinin 6nemli kaynaklar1 olarak
ifade edilmektedir. Ancak sahip olunan kaynak ve yeteneklerin degerli,
nadir bulunan, taklidi zor hatta imkansiz bulunan ve ikamesi miimkiin
olmayan 6zelliklere sahip olmasi derecesinde isletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde edebilecegi savunulmaktadir.

Isletmelerin orgiitsel yetenekleri, sahip olduklar1 kaynak, kabiliyet ve
yeteneklerinin  bilesiminden  olusmaktadir. ~ Orgiitsel  yetenekler
isletmelerin  rekabet avantajint ne sekilde kazanacaklar1 ve
stirdlirebilecekleri sorusunun cevabi olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Calisma kapsaminda gilinlimiiz is diinyasinin 6zelliklerine paralel olarak
lojistik yetenekler, yenilik yapabilme yetenegi, Orgiitsel Ogrenme
yetenegi ve oOrgiitsel degisim yetenegi olmak {izere dort farkli orgiitsel
yetenek tiirli agiklanmistir.

Orgiitsel yetenekler konusu yeteneklere dayali rekabeti agiklamaktadir.
Rekabetteki basarinin, sahip olunan kaynaklart dogru bilesimlere
doniistiiriilmesini saglayacak stratejik orgiitsel yeteneklere bagli oldugu
anlasilmaktadir.

Lojistik  yetenekler, bir isletmenin tedarik, iretim ve dagitim
sirecindeki yetkinligi ile ilgilidir. Bu yetenekler, malzeme ve
hammaddenin tedarikinden satis ve satis sonrasi hizmetleri de kapsayan
yeteneklerdir. Lojistik yeteneklerin, firma stratejisi ve performansi
iizerinde oOnemli Ol¢lide etkileri olan kilit faktorler olduklar:
savunulmaktadir.

Glinlimiiz rekabet ortami siirekli degismekte ve farklilasmaktadir.

Bunun temel bir nedeni ve itici faktorlerinde birisi de pazara siirekli
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

yeni {iriin ve hizmetlerin girmis olmasidir. Giinlimiizde yenilik¢i olmak,
yeni pazarlara girmeyi saglayan biiylime stratejileriyle, pazar paymi
arttirma ve organizasyonu rekabetci giicle donatmanin temel
araclarindan biri olarak goriilmektedir. Bu nedenle firmalarin rekabetci
davraniglarinda yenilik yapabilme yetenegi 6nemli bir yer tutmaktadir.
Yenilik yapabilme yetenegi isletmenin biiylikligil, bulundugu pazarin
yapisi, finansal durumu ve Ar-Ge faaliyetleri ile iliskili olarak
degismektedir.

Yenilik¢iligin ve rekabet ustiinliigiiniin stirdiiriilebilir kilinmasinda
kritik 6nem arz eden Orgiitsel yetenek oOrgiitsel 6grenme yetenegidir.
Orgiit iginde birey, takim ve o&rgiit diizeyinde 6grenmenin
gerceklestirilmesi orglitsel 6grenme yetenegi i¢in son derece dnemlidir.
Bu noktada dis ¢evreyle siirekli etkilesim, risk alma, katilimci karar
alma, deneyim ve diyalog, orgiitsel 6grenme yeteneginin gelismesi igin
gerekli faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ote yandan, giiniimiiz is diinyasmi en ¢ok etkileyen kavramlarm ve
izerinde tartisilan konularin basinda degisim konusu gelmektedir.
Degisimin yonlendirdigi ve degisim odakli bir diinyada, degisime uyum
saglama giicii ve yetenegi olan organizasyonlar varliklarini
stirdiirebilmektedir. Degisimi tetikleyen ve siirekli kilan ¢ok sayida
degisken bulunmaktadir. Bu nedenle isletmelerin sahip olmalar
gereken en Onemli oOrglitsel yeteneklerden birisi Orgiitsel degisim
yetenegidir.

Yapilan literatiir incelemesi sonucu isletmelerin rekabet¢i davraniglari
ve oOrgiitsel yetenekleri konusunda c¢ok smirli diizeyde arastirmanin
yapildig1 anlasiimaktadir.

Otel isletmelerinin rekabet¢i davraniglari  konusunda yapilan
incelemede, otel isletmelerinin isbirligine dayali ve saldirgan rekabete
yonelik  rekabet¢i  davramiglart  oldugunu  belirten c¢alismalara
rastlanilmagtir.

Otel isletmelerinin orgiitsel yetenekleri konusunda yapilan incelemede

ise  konuyu oteller agisindan  degerlendiren  caligmalara
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24,

25.

rastlanilmamigtir. Ancak c¢alisma kapsaminda incelenen Orgiitsel
yetenekler ¢ercevesinde otel isletmelerinin 6zellikle yenilik yapabilme
ve oOrgiitsel degisim ve Orgiitsel 6grenme yetencklerine gereksinim
duyduklar1 anlagilmaktadir.

Ote yandan otel isletmelerindeki personel devir hiz1 ve yonetici devir
hizinin bazi orgiitsel yeteneklerin gelistirilmesi oniinde biiyiik bir engel
olusturdugu anlasilmistir.

Otelcilik  endiistrsindeki rekabetin  yogun oldugu, endiistrisinin
monopolcii ve oligopol piyasa kosullarini tagidigi, bu nedenle isletmeler

arasi rekabet ¢ekismelerinin fazla yasandigi anlagilmistir.
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMA METODOLOJISi

Calismanin ilk iki bdliimii arastirma i¢in gerekli olan kavramsal
cergevenin olusmasina yonelik olarak hazirlanmistir. Yapilan literatiir incelemesi
sonucu arastirmanin nasil kurgulanacagina karar verilmistir. Bu ii¢lincli boliimde
ise otel isletmelerinin rekabetgi davraniglarinin olusumunda 6rgiitsel yeteneklerin
etkisini belirlemeye yonelik tasarlanan arastirmanin metodolojisi aciklanmaktadir.
Bu bolimde, ilk olarak arastirmanin temel sorusu ve alt sorulari, arastirma
sorusunun temel kavramlari, arastirma sorusunun dayandigi kuramlar ve aragtirma
sorusunun temel savi agiklanmaktadir. Bunun yani sira arastirmanin amaci, evren
ve orneklemi, drnekleme yontemi, arastirmanin modeli, veri toplama araglar1 ve
veri analiz teknikleri ve kullanilan istatistiksel analizler ile arastirmada kullanilan

Olceklere iliskin bilgilere ve arastirma siirecinin 6zetlenmesine yer verilmistir.

3.1.Arastirmanin Temel Sorusu ve Alt Sorulari

Arastirma sorusu ve alt sorularinin ifade edilmesinden Once arastirma
probleminin aciklanmasinda yarar bulunmaktadir. Bilimsel bir arastirmada
arastirma probleminin agik bir sekilde tanimlanmig olmasi arastirma igin iyi bir
baslangic olarak kabul edilmektedir. Arastirma problemleri, biitlinlestirme,
sinirlandirma  ve tanimlama seklinde {ic asamali bir silire¢ c¢ercevesinde
tanimlanabilmektedirler. Birinci asamada, problem alani belirli bir sistem
biitiinliigii icinde ele almir ve biitiin icindeki yeri acisindan tamtilir. ikinci
asamada ise arastirilmak istenen kisim biitiin i¢inden alinir ve problem alani
sinirlandirilir. Son olarak {i¢ilincli asamada ise sinirlandirilmis problem alani
tanimlanir ve problemi etkiledigi diisiiniilen degiskenler ve aralarindaki olasi

iliskiler belirtilir (Karasar, 1999).
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Arastirma problemine iligkin bu aciklamalar dikkate alinarak arastirma
sorusunun belirlenmesinde izlenen yaklasim su sekilde Ozetlenebilir. Otel
isletmelerinin bulunduklar1 pazarlarda rekabet ve strateji agisindan ilgi alanlarina
giren ve uygulamada karsilastiklart ¢ok sayida sorun vardir. Bununla birlikte
faaliyetlerini etkili bir sekilde yiiriitebilmeleri i¢in ¢ok sayida orgiitsel yetenege
gereksinimleri bulunmaktadir. Rekabet konusunda karsilasilan sorunlardan birisi
de bulunulan pazarda nasil bir rekabet anlayisi ve davranisinin uygulanacagidir.
Bu agidan otel isletmelerinin pazardaki rekabet¢i davranislarinin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu noktada otel isletmelerinin rekabet¢i davranislarinin
belirlenmesi ve arka planinda hangi faktorlerin oldugunun agiklanmasi ise
problemin diger ayagini olusturmaktadir. Bu agidan sahip olduklar belirli 6rgiitsel
yeteneklerin etkisinin olup olmadigi, varsa bu etkinin yoniiniin ne oldugu ve hangi
orgiitsel yeteneklerin ne tiir rekabetci davranislara yol agtigi konusu giindeme
gelmektedir.  Arastirmanin  problem alant otel isletmelerinin rekabetgi
davraniglarinda orgiitsel yeteneklerin etkisi ile ilgilidir. Arastirmanin problemi

konuya iligkin literatiir taramasi temel alinarak sinirlandirilmistir.

Arastirma  sorularinin  agik olarak yazilmasi ve tanimlanmasi,
arastirmanin neyi amacladigi ve hangi noktaya vardiginin belirlenmesi ve
arastirmaciya yol goOstermesi acisindan cok Onemlidir. Arastirma sorulari
aragtirma probleminin ifade edilmesidir. Problemi ifade etmenin degisik yollari
vardir. Problemin ifade big¢imi arastirmanin basarisin1 ve bulgularin niteligini
etkiler (Altunistk vd. 2010:35). Arastirmanin problem alaninin yukarida
belirtildigi sekilde sinirlandirilmis olmasi sonucunda problemi ifade eden

arastirma sorusu ve alt sorular1 asagida belirtilmistir.

Arastirmanin temel sorusu “Tirkiye’deki otel isletmelerinin rekabet
davraniginin  olusmasi ve sekillenmesinde sahip olduklar1 belirli orgiitsel

yeteneklerin etkisi ve rolii nedir?” seklinde tanimlanmustir.
Arastirma sorusu kapsaminda asagidaki alt sorulara yanit aranmaktadir.

e Hangi Orgiitsel yetenekler hangi rekabet¢i davraniglara yol

agmaktadir?
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e Orgiitsel yetenekler cercevesinde olusan rekabet¢i davranislar
isletmelerin hangi 6zelliklerine farklilik gostermektedir?
e Arastirma evreninin hangi orgiitsel yetenekler ve rekabet davranisi
ozellikleri gostermektedir?
e Bu dogrultuda orgiitsel yetenek ve rekabet davramisi iliskisinin
kurgulandig1 bir model olusturulabilir mi?
Arastirma sorusu ve alt sorular1 belirlenen problem alaninin
sinirlandirilmasi ve tanimlanmasi seklinde ortaya konulmustur. Arastirma sorusu
kapsaminda problemi etkileyen degiskenler ve aralarinda tahmin edilen iligkiler

arastirmanin modeli kisminda ele alinmustir.

3.2. Arastirma Sorusunun Temel Kavramlari

Arastirmanin rekabet¢i davranig ve orgiitsel yetenek olmak iizere iki
temel kavrami bulunmaktadir. Bu kavramlar ikinci boliimde genis bir sekilde ele

alindigindan burada kisaca aciklanmaktadir.

3.2.1. Rekabetci Davranis

Kavram genel anlamu itibariyle orgiitlerin, rekabeti nasil algiladiklar1 ve
rekabet ederken nasil bir yaklasim sergiledikleri ile ilgilidir. Rekabet¢i davranis,
pazarin rekabet kosullar1 yoneticilerin strateji ve rekabet algis1 gibi faktorlerle ile
iliskili olarak ortaya ¢ikmaktadir. Rekabetgi davranis, Orgiitiin, rekabetgi
pozisyonunu gelistirmek amaciyla yliritmiis olduklar1 eylemleri ifade etmektedir.
Rekabetci davranig, isletmenin sahip oldugu insan sermayesi sayesinde kullandig1
rekabetc¢i aksiyonlarin pazara kattigi rekabetc¢i yogunluk ile iligkilidir. Rekabetei
yogunluk, isletmenin rekabetci egilimi, rekabet¢i eylemlerin karmasikligr ve
rekabetci eylemlerin genisligini ifade etmektedir (Vroom ve McCann, 2010:2-4 ve
Offstain ve Gnywali, 2006:250).
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3.2.2. Orgiitsel Yetenek

Orgiitsel yetenek kavrami, finansal, teknolojik ve stratejik doniisiimii
yapabilmek ve orgiitsel yapiya adapte edebilme, bu yetenekleri entegre edebilme
ve slrdiirebilmesini saglayan bir rekabet avantaji kaynagi olarak
tanimlanmaktadir. Isletmenin fiziksel faaliyetleri ve 6zellikle orta ve iist kademe
caliganlarinin yeteneklerinin tamamim ifade etmektedir. Orgiitsel yetenekler,
isletmelerin karar verme ve uygulamalart ile ilgili olarak i¢ ¢cevresine odaklanarak
dis baskilara karsi kendi rekabet avantajini kullanabilme kabiliyetleri ve yeni
iiretim fonksiyonlari olusturmak gibi organizasyonun etkinligini siirekli olarak
gelistirmek icin yonetsel kapasiteyle iligkili elde edilmis dinamik ve kolektif
aliskanlhiklardir (Zehir ve Acar, 2005:17-18). Orgiitsel yetenekler, bir isletmenin
belirli faaliyetleri, rakiplerinden daha iyi yerine getirebilme veya kaynaklarini

daha iyi kullanabilme kapasitesidir(Sevicin, 2006:111).

3.3. Arastirma Sorusunun Dayandig1 Kuramlar

Aragtirma sorusunun yapisi ve konuya iligkin literatiir incelemesi dikkate
alindiginda arastirma sorusunun rekabet ve strateji alaninda ii¢ temel kuramsal
temele dayandirilmaktadir. Bunlar, ortaklasa rekabet teorisi, Konumlandirma
Okulu Ve Kaynak Temelli Goriistiir. Bu kuramlarin temel savi ve arastirma

sorusu ile iligkileri asagida belirtilmektedir.

3.3.1. Ortaklasa Rekabet Teorisi

Adam Brandenburger ve Barry J. Nalebuff’un (1995) stratejik yonetim

alaninda onciiliigiinii yaptig1 bu kuramin arastirma sorusu ve arastirma kavramlari
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ile olan iligkisi su sekildedir. Oyun teorisi firmalarin birbirleri ile yalnizca rakip
degil aym1 zamanda isbirlik¢i olabileceklerini varsaymaktadir. Rekabet ve
isbirligini birlikte ele alan kuram, igbirligine dayali rekabetci davraniglar: 6n plana
cikarmaktadir. Bu noktada isbirligi ve rekabeti birlikte gerceklestiren firmalarda
hangi oOrgiitsel yeteneklerin oldugu sorusu giindeme gelmektedir. Arastirma
sorusunun dayandigr kuramsal temel ele alinirken bu sorunun yanitlanmasi

beklenmektedir.

3.3.2. Konumlandirma Okulu

Sun Tzu ve Michael E. Porter’in Onciisii oldugu bu okulun aragtirma
sorusu ve arastirma kavramlar ile olan iliskisi su sekildedir. Konumlandirma
okulu, rekabeti, organizasyonlarin kendilerine imtiyazli pozisyonlar iiretmeleri ile
aciklamaktadir. Kendilerine ayricalik bir konum iiretmek i¢in miicadele eden
organizasyonlar savunmaya ve saldirtya yonelik aksiyonlar sergilemektedirler.
Buna gore “Kendilerine ayricalikli pozisyon iiretmenin pesinde olan ve bu yonde
rekabetci davraniglar sergileyen orgilitler daha ¢ok hangi Orgiitsel yeteneklere
sahiptirler?” sorusu glndeme gelmektedir. Arastirma sorusunun dayandigi

kuramsal temel ele alinirken bu sorunun yanitlanmasi beklenmektedir.

3.3.3. Kaynak Temelli Goriis

Jay B. Barney (1991) tarafindan ileri siiriilen ve stratejik yoOnetim
arastirmalarinda 6nemli bir kisim tutan bu kuramin arastirma sorusu ve arastirma
kavramlart ile olan iligkisi su sekildedir. Kaynak temelli goriis kapsaminda “belirli
orglitsel yetenekler firmalar i¢in taklit edilmesi ve ikamesi giic ayni zamanda
nadir bulunan kaynaklara ulagmada etkilidir. Rekabette dnem atfedilen orgiitsel

yetenekler firmalarin rekabetteki davranisini nasil etkilemektedir? gibi sorular
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gindeme gelmektedir. Arastirma sorusunun dayandigi kuramsal temel ele

alinirken bu sorunun yanitlanmasi beklenmektedir.

3.4. Arastirma Sorusunun Temel Savi

Bilimsel arastirmalarda sav (proposition) bir arastirmanin temel
kavramlar1 arasindaki iliskileri agiklamak amaciyla kullanilmaktadir. Diger bir
ifade ile sav, arastirma  kavramlari  arasindaki temel iliskileri
tanimlamaktadir(Bacharach, 1989:500). Buna goére bu arastirmanin temel savi
aragtirmanin temel kavramlar1 arasinda Ongoriilen iliskilenin tanimlanmasi
seklinde belirlenmistir. Aragtirmanin savi, isletmelerin Orgiitsel yetenekleri ile
rekabetci davramiglar1 arasindaki iliskinin  kurgulanmasi1 ile su sekilde

belirlenmistir:

“Tiirkiye'deki otel isletmelerinin bulunduklar: pazardaki rekabetgi
davramslarimin olusmast ve gsekillenmesinde sahip olduklar: belirli orgiitsel

veteneklerinin etkisi vardir.”

Arastirmanin temel savinin bu sekilde belirlenmis olmasi1 rekabetci
davraniglar ve oOrglitsel yetenekler arasinda bir iliskinin oldugu temeline
dayanmaktadir. Bu iligki, literatiir incelemesi boliimiinde konuya iliskin yapilmis
calismalar ve belirtilen goriisler cergevesinde kuramsal olarak Ongoriilmiistiir.
Ancak bu iligkilerin hangi diizeyde ve yonde oldugu ve 6zellikle hangi orgiitsel
yeteneklerin ne tiir rekabet¢ci davranmiglarin  olusumunu etkiledigi ortaya
konulmamistir. Aragtirma sorusunun temel savindan yola ¢ikilarak, bu sorunun

cevabinin verilmesi hedeflenmektedir.

3.5. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, iyi tanimlanmis bir problem ifadesinde sakli

olmakla birlikte her tiirlii yanlis anlamayr Onleyecek agiklikta olmalidir.
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Arastirmalarda amaglar, genel amagclar ve ikinci diizeyde islevsel amaglar olmak

tizere iki diizeyde ifade edilebilmektedir(Karasar, 1999:67).

Bu c¢ergevede arastirma problemi, arastirmanin temel sorusu ve alt

sorular1 dikkate alinarak arasgtirmanin genel ve alt amaglar1 belirlenmistir. Buna

gore aragtirmanin temel amaci, “Tirkiye’deki otel isletmelerinin rekabetci

davraniglarinin olusmasi ve sekillenmesinde sahip olduklar1 belirli Orgiitsel

yeteneklerinin roliinii ve etkilerini ortaya koymak” seklinde belirlenmistir.

Aragtirmanin amacina ulasabilmek amaciyla belirlenen hedefler (alt amaglar) su

sekilde siralanabilir:

Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabet¢i davraniglarini ortaya
koymak,

Arastirma kapsaminda otel isletmelerinin belirli 6rgiitsel yeteneklere
ne Olglide ve yayginlikta sahip olduklarini ortaya koymak,

Otel isletmelerinin belirli orgiitsel yetenekleri hangi rekabetci
davraniglara yol agtigini belirlemek,

Belirli orgiitsel yetenekler ¢ercevesinde olusan rekabet¢i davranislar,
isletmelerin hangi 6zelliklerine gore farklilik gosterdigini agiklamak,
Arastirma evreninde genel olarak hangi Orgiitsel yeteneklerin hakim
oldugu ve rekabetci davraniglarin baskin oldugunu ortaya koymak
Otel isletmelerinin Orgiitsel yetenekleri ve rekabet¢i davraniglar

arasindaki iligkileri gosteren bir yapi1 olusturmak,

Arastirmanin amaci ve hedeflerinin bu sekilde belirlenmis olmasinin

arastirmayi rekabetci davraniglar konusunda 6zgiin kilacagi ve otel isletmelerinin

orgiitsel

yeteneklerini  ortaya koymasi  bakimindan islevsel olacagi

diistiniilmektedir.
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3.6. Arastirmanin Yaklasimi ve Yontemi

Bilimsel arastirmalarin amaci, sistemli, diizenli, simiflandirilmis ve
aralarinda baglar1 kurulmus bilimsel bilgilere ulasmak ve bu nitelikteki bilgileri
tiretmektir. Dolayisiyla bilimsel arastirmanin saglayacag: bilgiler gelisigiizel elde
edilmis bilgiler olmayip, bilimin amaglarina ulasmasina yardime1 olan, sistematik
bilgilerdir. Bir arastirmanin bilimsel olarak nitelendirilmesinin 6n kosulu,
aragtirmanin amacma uygun olan yontemin kullanilmasi ya da aragtirma

yontemleri ilkeleri izlenerek bilgi tiretilmesidir (Kiling, 2003).

Bilimsel bilgi tiretmek i¢in kullanilacak olan yontemleri belirlemek
amactyla farkli arastirma yaklagimlari secilebilmektedir. Bilimsel arastirma

yaklagimlar1 asagidaki sekilde siniflandirilabilir (Clark vd., 1998):
. Temel arastirma,

. Uygulamali arastirma,

° Birincil arastirma,

e  Ikincil arastirma,

. Teorik arastirma,

. Deneysel arastirma,

. Betimleyici arastirma,

. Kesfe yonelik arastirma.

Bilimsel bir arastirma i¢in yukarida sayilan yaklasimlardan birisi
kullanilabilecegi gibi iki ya da daha fazla aragtirma yaklasimi ayni ¢alismada
kullanilabilmektedir (Ticehurst ve Veal, 2000). Bu arastirmada betimleyici ve
kesfe yonelik arastirma yaklasimlarinin kullanilmistir.

Betimleyici arastirmalar, olgular hakkinda sistemli ve diizenli bilgilere
sahip olunmasmi saglayan ve olgular arasindaki iligkileri ortaya c¢ikaran

arastirmalardir. Betimleyici arastirmalar bize o olgunun nigin dyle oldugunu, o
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iliskinin ni¢in Oyle kuruldugunu agiklamazlar, onun yerine olgularda neyin
oldugunu, nelerin neler ile birlikte oldugunu bildirirler. Betimleyici aragtirmalarin
sonuglari, yiizde tablolari, grafikler ile gosterilir ve degiskenler arasinda iliskilerin

(korelasyonun) varligi veya yoklugu saptanir(Arslanoglu, 2012:4).

Kesifsel arastirmalar ise bir olguyu daha genis Olgiide anlamak ya da
tanimlanmis bir problemi belirginlestirmeye katki saglamak icin yapilan
arastirmalardir. Kesifsel arastirmalar, bir anlamda O©n arastirma niteligi
tagimaktadirlar. Ayn1 zamanda bir olgunun daha iyi anlagilmasint ve problemin
netlestirilmesini  ve c¢alisilacak Onemli degiskenleri tanimlamaya yonelik
arastirmalardir. Kesifsel arastirmalar, pilot ¢alismalar, anket uygulamalari, ikincil
verilerin analizi, vaka analizleri ve odak gruplar olmak iizere birka¢ sekilde

yapilabilmektedirler(Gates ve McDanial, 2010:43).

Bu arastirmada betimleyici arastirma yaklasimimin tercih edilmesinin
temel nedeni, isletmelerin rekabet¢i davraniglari ve orgiitsel yetenekleri arasindaki
iligkileri ortaya koyan yeterli diizeyde arastirmanin yapilmamis olmasidir. Bu
arastirma yoluyla bu iki olgu arasindaki iligkilerin betimlenmesine katk1
saglanacaktir. Kesifsel arastirma yaklagiminin kullanilma nedeni ise; arastirmanin
amacima ulasilabilmesi i¢in arastirmanin temel kavramlari ve alt kavramlari

cergevesinde belirlenen degiskenlerin tanimlanmasidir.

Bilimsel arastirma yontemlerine iligkin literatiir incelendiginde arastirma
yontemlerine iliskin yapilan tasniflerde nitel ve nicel olmak {izere iki farklh
aragtirma metodunun yer aldigi goriilmektedir. Bunlardan nitel arastirmalar,
“gdzlem, gorligme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama tekniklerinin
kullanildigy, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekei ve biitiinciil bir bicimde
ortaya konulmasina ydnelik nitel bir siirecin izlendigi arastirmalardir” (Yildirim
ve Simsek, 2005: 39). Nitel arastirmada, kisilerin belirli bir konu hakkinda ne
diisiindiiklerini, neden Oyle diisiindiikleri esas almir. Nitel arastirma oOlgiim
yapmaz, icebakis saglayarak arastirma konusu ile ilgili bireylerce aciklanan bakis
acilarinin entegrasyonunu ve analizini gergeklestirir (Akgiil, 2004:132—-133). Nitel
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arastirmalar, insanlarin verdikleri kararlar1 ni¢in ve nasil verdiklerin anlagilmasini

kolaylastirma niteligindedirler (Gardenhire ve Nelson, 2003).

Buna karsin nicel aragtirma ise olgu ve olaylara gergekei bir bakis agisi
ile yaklasarak, verileri gozlemlenebilir, Olgiilebilir, genellenebilir bir bigimde
sayisal ifadelerle ortaya koyan arastirma tiiri olarak tanimlanmaktadir
(Golafshani, 2003: 597-598). Nicel ve nitel arastirma yontemlerinin arasindaki

temel farklar tablo 7°de 6zetlenmistir.

Tablo 7: Nicel ve Nitel Arastirma Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Nicel Arastirma Nitel Arastirma
Varsayim

o Gergeklik nesneldir o Gergeklik olusturulur

¢ Asil olan yontemdir e Asil olan ¢aligilan durumdur

o Degiskenler kesin sinirlariyla saptanabilir ve e Degiskenler karmasik ve i¢ ige gegmistir ve
bu degiskenler arasindaki iligkiler 6l¢iilebilir ~ bunlar arasindaki iliskileri 6lgmek zordur
e Arastirmaci olay ve olgulara disaridan bakar, e Arastirmaci olay ve olgulart yakindan izler,

nesnel bir tavir gelistirir katilimci bir tavir gelistirir
Amag
e Genelleme e Derinlemesine betimleme
e Tahmin e Yorumlama
o Nedensellik iliskisini agiklama o Aktorlerin perspektifini anlama
Yaklasim

e Kuram ve hipotez ile baglar o Kuram ve hipotez ile son bulur
¢ Deney manipiilasyon, kontrol o Kendi biitlinliigii i¢inde ve dogal
e Standardize edilmis veri toplama araclari e Arastirmacinin kendisinin veri toplama

kullanma araci olmasi
e Parcalarin analizi o Oriintiilerin (pattern) ortaya ¢ikarilmasi
e Uzlagma ve norm arayist o Cokluluk ve farklilik arayist
e Verilerin sayisal gostergelere indirgenmesi e Verinin derinligi ve zenginligi icinde

betimlenmesi
Arastirmacinin Rolii

e Olay ve olgularin disinda yansiz ve nesnel e Olay ve olgulara dahil, 6znel bakis agisi

olan ve empatik

Kaynak: Yildirim ve Simsek, 2005: 49.

Tablo 7°de gosterildigi gibi nicel arastirma gergekligi nesnel olarak kabul
etmekte, yontemi On plana ¢ikarmakta, degiskenleri sinirlayip arasindaki iliskileri
Olcebilmekte, arastirmaci arastirma konusuna Kkarst nesnel bir tavir
belirleyebilmekte, arastirma sonuglar1 ile genelleme yapilabilmekte ve

tahminlerde bulunabilmektedir.
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Nicel arastirmanin sahip oldugu bu o6zellikler, bu calismanin amacini
gerceklestirmek icin uygun arastirma metodu oldugu varsayildigindan bu
aragtirmada nicel arastirma yontemi  kullanilmistir.  Nicel yOntemin
kullanilmasinin nedeni, arastirma konusunun kavramsal g¢er¢evesinin olusmus
olmasi ve kuramsal temellerinin tespit edilmis olmasidir. Rekabet¢i davranislar ve
orgiitsel yetenekler kavramlar1 ikincil verilerin 1s18inda ikinci boliimde
degerlendirilmis ve buna gore arastirmanin nicel yontemle gerceklestirilebilecegi

anlagilmistir.

3.7. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

3.7.1. Arastirmanin Evreni

Evren (population), arastirma sonuglarinin genellenmek istendigi
elemanlar biitiiniidiir. Bilim genellenebilirligi olan bilgiler biitiiniidiir. Her
arastirmanin kendine 6zgii evreni, belli degiskenlere ve 6zelliklere gére tanimlanir
(Karasar, 1999:110). Evren, arastirma probleminin ilgilendirdigi kisi ya da
gruplar1 ifade etmektedir. Bir anlamda aragtirma probleminin kapsadig: alani ifade
etmektedir(Fisher ve Foreit, 2002). Bir diger bakis acisina gore evren
arastirmacinin, verileri topladigi parcalardan olusan bir biitiindlir. Arastirma
verilerinin toplanmasindan 6nce evrenin ve onu olusturan parcalarin belirtilmesi

onem arz etmektedir(Sas, 2012).

Bu arastirmanin evrenini Tirkiye’deki 3, 4 ve 5 wildizli otel
isletmelerinin {ist kademe yoneticileri olusturmaktadir. T.C Kiiltiir ve Turizm
Bakanligi 2011 (31.03.2011 tarihi itibariyle giincel) yili verilerine gore
Tiirkiye’de faaliyet gosteren 5 yildizli otel sayis1 373, 4 yildizli otel sayis1 539 ve
3 yildizli otel sayis1t 655°dir. Otel sayilar1 toplandiginda arastirmanin evrenini
olusturan toplan otel sayisi 1567°dir. Arastirmanin sonuglari bu otel isletmeleri
acisindan yorumlanacaktir. Diger bir ifadeyle arastirmanin problemi, arastirmanin

temel ve alt sorularinin yanit1 bu evren iizerinde aranmaktadir.
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Arastirma evreninin bu sekilde belirlenmis olmasi, otel isletmelerinin
bulundugu pazarin rekabet¢i yapisi, isletme biyiikliigline gore rekabetgi
davraniglarin ve Orgiitsel yeteneklerin farklilik gdsterebilecegi gibi kriterlere
dayanmaktadir. Giiniimiiz kiiresel turizm enddistrisinin rekabet¢i yapisi, daha fazla
bilgilenen, bilinglenen ve daha fazla tatmin olmak isteyen ve turistlerin tercihleri
farklilagmasi ve yeni turist destinasyonlar1 ortaya ¢ikmasina paralel olarak giin
gectikce daha fazla rekabet¢i hale gelmektedir (Gooroochurn ve Sugiyarta
2004:19). Arastirmanin evreni ile ilgili ulasilacak sonuglar, rekabet¢i yapisi
giderek artan turizm endiistrisindeki otel isletmelerinin rekabette hangi rekabet¢i

davraniglar sergilediklerini gosterecektir.

3.7.2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirma konusunun arastirilacagi evreni incelemek genellikle evrenin
tamamina ulagsmakta yasanan yliksek maliyet ve zaman kisitlilig1 gibi nedenlerle
olanakli degildir. Bu durum, arastirma ydntemi igerisinde Orneklemin
belirlenmesinin aragtirmanin amaglarina ulagilmasi acisindan 6nemli bir asamay1

olusturmasina neden olmaktadir (Kiling, 2003).

Orneklem, evrenin tiimiinii temsil etmesi amaciyla evrenden alinan belirli
bir kismi ifade etmektedir. Aragtirmacilar, biiylik gruplar: ilgilendiren sonuglart,
genellikle bir drneklem iizerinden ortaya koyarlar. Orneklemin tasimasi gereken
temel nitelik, biiylik evrendeki davranis ve diislincelerin tahmin edilebilmesine
olanak tanmimasi ve evreni temsil edebilmesidir. Orneklem belirlemede

yamtlanmasi gereken bazi sorular sunlardir(Ihmctan, 2012):

e Ornekleme kimlerin dahil olacagi,
e Orneklem biiyiikliigiiniin ne olacag ve

e Orneklemin nasil secilecegidir.

Bu arastirmada da evrenin tiimiine ulagmanin zorlugu, calisma takvimi

ve maliyet yiiksekligi gibi faktorler dikkate alinarak evreni temsil edebilecek
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orneklem secimi yapilmasma karar verilmistir. Orneklem konusu, bilimsel
aragtirma yontemleri literatiiriinde genis bir yer tutmaktadir.  Orneklemin
belirlenmesinde olasiliga dayali ve olasiliga dayali olmayan 6rnekleme yontemleri
bulunmaktadir. Ornekleme evrenden orneklem alma islemi olarak
tanimlanmaktadir. Bu noktada olasilia dayali ve olasiliga dayali olmayan

ornekleme yontemleri Tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8: Ornekleme Yontemleri

Olasihiga Dayah Ornekleme Olasiiga Dayahh Olmayan
Yontemleri Ornekleme Yontemleri
Basit Tesadiifi 6rnekleme Kolayda 6rnekleme
Tabakali (Ziimrelere gore) 6rnekleme Kasti (Kararsal) Ornekleme
Kiimelere gore drnekleme Kota 6rnekleme
Sistematik 6rnekleme Kartopu Ornekleme

Kaynak: Altunisik vd. 2010: s. 35

Bir¢gok ornekleme yontemi arasindan arastirmanin kapsam ve igerigine
daha uygun oldugu diisiiniilen kiimeleme ve kotali Orneklem ydntemleri
secilmistir. Bu dogrultuda ilk agsamada Tiirkiye’nin 7 cografik bolgesinin her biri
orneklem kiimesi olarak belirlenmistir. Daha sonra otel isletmelerinin yildiz
sayilarina gore siniflandirilmalart ve bolgelere gore dagilimlart dikkate alinarak

kotal1 (oranli) 6rnekleme yontemine gore drneklem kiimeleri olusturulmustur.

Arastirma evrenini temsil edebilecek orneklem sayisinin belirlenmesi icin
Sekaran (2003, 292-294) tarafindan gelistirilen Orneklen sayisin1 belirleme
formiilii ve tablosu kullanilmistir. Bu dogrultuda arastirmanin evrenini olusturan
1567 otel isletmesi icin 6rneklem sayist 309 otel isletmesi olarak belirlenmistir.
Bununla birlikte 309 otel isletmesinin evreni temsil edememe olasiligir dikkate
aliarak %35 oraninda sapma olasilig1 hesaplanmistir. Gelinen noktada 6rneklem
sayist 309 X %5+309= 324 otel isletmesi olarak belirlenmistir. Kotal1 6rneklem
yontemine gore hesaplanan 6rneklem dagiliminda 324 otelin 74’1 5 yildizli, 105°1
4 wyildizlh ve 130°u 3 yildizli otellerden olusmustur. Evren ve Orneklem

kiimeleriTablo 9’daayrintili bir sekilde gdsterilmistir.
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Tablo 9: Arastirmanin Evren ve Orneklem Sayilart

Bilgeler Evrendeki Isletme Sayist Orneklemdeki Isletme Sayisi
(Orneklem Kiimeleri)

5 yildiz 4 yildiz 3 yildiz 5 yildiz 4 yildiz 3

yildiz
Akdeniz Bolgesi 211 184 154 42 36 30
Marmara Bolgesi 48 110 166 10 22 33
Ege Bolgesi 78 135 144 16 26 28
Karadeniz Bolgesi 6 21 57 1 4 11
I¢ Anadolu Bolgesi 21 64 87 4 13 17
Dogu Anadolu Bolgesi 3 11 29 1 2 6
Giiney Dogu Anadolu
Bolgesi 6 14 23 1 3 5
Toplam: 373 539 655 78 110 136
Genel Toplam
Evren/Orneklem: 1567 324

Gelinen noktada orneklem biyiikligi 324 oldugu, 6rnekleme dahil
edilen otel isletmeleri bolge ve yildiz sayisina gore belirlendigi sdylenebilir.
Hedeflenen oOrnekleme ulasmada ise her bdlgeden (yildiz kriterine de uygun
olarak) kolayda ornekleme yontemi kullanilmistir. Uygulanan anketlere yanit
veren otel isletmelerinin sayist 316’dir. Arastirmanin  verileri 316 otel
isletmesinden elde edilmistir. Bu rakam 6rneklemin sayisinin % 97,5’lik kismin

olusturmaktadir.

3.8. Arastirmanin Veri Toplama Araci

Veri, degisik kaynaklardan gozlem, miilakat ve anket yoluyla elde
edilebilen bilgilerdir(Arslan, 2012). Arastirmanin amagclarina ulagsmak i¢in
arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Anket belli bir
amag¢ ve plana gore diizenlenmis soru listesidir. Yazigma yoluyla veri toplama
yontemi olan anket yontemi daha ¢ok sosyal icerikli arastirmalarda
kullanilmaktadir. Anket basit bir bilgi toplama siireci degildir. Anketler, posta,
telefon ve karsilikli goriisme yoluyla yapilabilmektedir (Yazicioglu ve Erdogan,
2004:51 ve Bas, 2001: 11-33). Bu arastirmada anket tekniginin kullanilmasinin

nedeni anket yonteminin sagladigi avantajlardan yararlanilmasi ve arastirma
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konusunun bu teknige dayanilarak incelenmeye uygun olmasidir. Anket
yonteminin tercih edilmesi sagladig: belirli avantajlar nedeniyledir. Bu avantajlar

(Yazicioglu ve Erdogan, 2004:51).

e Hazirlanan 6lgme araci ile bir defada yogun veri toplanabilmesi,

e Daha genis kitleye ulasildigi i¢cin daha biiyiik orneklemle evrene
yaklasmanin getirdigi bulgularin giivenirliginin ve dis gegerliliginin
artmasi ve

e Posta, telefon internet karsilikli goriisme vb. yollarla yapilabilmesidir.

Belirtilen avantajlar ile birlikte anket teknigi gelisi giizel ve diizensiz bir
sekilde hazirlanmasi arastirmanin sonuglarinin inandiriciligini agisindan sakincali
bulunmaktadir. Bu bakimdan Sekaran (2000)’nin belirttigi anket gelistirme
ilkeleri ve Bas (2001) ile Yazicioglu ve Erdogan (2004)’tin belirttikleri anket
gelistirmede dikkat edilmesi gereken ilke ve kurallar dikkate alinarak anket formu
gelistirilmistir. Buna gore anketlerde ifade seklinin belirlenmesi, 6l¢iim ilkelerinin

belirlenmesi ve genel goriintimle ilgili ilkeler dikkate alinmistir.

Hazirlanan anket formu ii¢ bdlimden olusmaktadir. Birinci boliim,
rekabetci davranislar ve orgiitsel yeteneklere iliskin ifadelerden olusmaktadir. Bu
boliimde rekabet¢i davraniglar dort boyuttta ve orgiitsel yetenekler de dort boyutta
ifadeler seklinde ol¢eklendirilmistir. Literatiir incelemesi kisminda belirtilen bu
boyutlar ayni zamanda rekabetci davramiglarin ve oOrgiitsel yeteneklerin aym
zamanda gostergeleridir. Ikinci boliimde otel isletmesine ait genel bilgilerin
(y1ldiz sayisi, kurulus sekli, doluluk orani vb.) 6grenilmesine yonelik sorulara yer
verilmistir. Uglincii boliimde ise anketi yanitlayan iist kademe yoneticilerin
demografik oOzelliklerini belirlemeye yoneliktir. Arastirmaya katilan otel

yOneticilerinin anket formundaki ifadelere katilim diizeyleri 6l¢tilmiistiir.

3.9. Arastirmanin Modeli
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Model, bir sistemin temsilcisidir. Modeller temsil ettikleri sisteme oranla
daha yalin olmaktadirlar. Model “ideal” bir ortamin temsilcisi olup yalnizca
“Onemli” goriilen degiskenleri ig¢ine alacak sekilde gercek durumun Ozetlenmis
halidir. Arastirma modeli ise arastirma amacina uygun Ve ekonomik olarak verilen
toplanmast ve ¢ozliimlenmesi i¢in gerekli kosullarin diizenlenmesidir (Karasar,

1999:76).

Bilimsel arastirmalarda model konusu farkli acgilardan ele alinmaktadir.
Simsek (2007:3-4) model gelistirme ile ilgili olarak ii¢ tarz stratejiden
bahsetmektedir. Bunlar:

e Dogrulayict modelleme stratejisi
o Alternatif modeller stratejisi ve

e Model gelistirme stratejisidir.

Bu c¢alismanin model stratejisi, model gelistirme stratejisidir. Model
gelistirme stratejisi bir dizi degisken arasindaki iliskileri en iyi agikladigi
varsayilan bir modelin test edilmesi ve analiz sonuglarina dayanarak modelin
gelistirilmesi yoniinde iyilestirmeler yapilmasidir (Simsek, 2007:4). Bu calismada
aragtirmanin temel kavramlar1 ve degiskenleri arasinda ongoriilen iligkilere
dayanilarak Sekil 1’te bir arastirma modeli gelistirilmis ve analiz sonuglarina gore

model test edilecektir.

Arastirma modeli ile ilgili bir smiflandirma da Karasar, (1999:79-83)
tarafindan yapilmistir. Yazar arasgtirma modellerinin genel olarak, iki kisimda
degerlendirmektedir. Bunlar genel tarama ve deneme modelleridir. Genel tarama
modelleri, tekil tarama modelleri ve iligkisel tarama modelleri olarak ikiye
ayrilmaktadir. Tekil tarama modellerinde an’lik durum saptamalar: ile birlikte
zamansal gelismeler ve degisimler belirlenebilmektedir. Ote yandan iliskisel
tarama modelleri ise iki veya cok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim
varligimi ve/veya derecesini belirlemeyi amacglayan arastirma modelleridir.
Iliskisel modellerde korelasyon ve karsilastirma yolu ile degiskenler arasindaki

iligkiler ortaya konulmaktadir. Deneme modelleri ise neden sonug iliskilerini
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belirlemeye c¢alismak amaci ile dogrudan arastirmacimin kontrolii altinda

gozlenmek istenen verilen tiretildigi modellerdir.

Bu arastirmanin modeli belirtilen model yaklagimlarindan tarama modeli
olup iligkisel tarama modeli kapsamindadir. Buna goére arastirma kavramlar ve
degiskenleri arasindaki iligkiler ¢oklu regresyon iliskisel model g¢ergevesinde
belirlenmis ve test edilmistir. Bu noktalar dikkate alinarak arastirma modeli sekil

1’de gosterildigi lizere olusturulmustur.

Aragtirmanin  modeli, Orgiit teorileri konularinda kuramsal c¢aligmalar
degerlendirmeye yonelik olarak Bacharach (1989) tarafindan ortaya konulan
calisma temel alinarak gelistirilmistir. Arastirma modelde yer alan kavramlar ve
bu kavramlarin belirli degiskenleri ile sinirlidir. Sekil 1°’de gosterilen arastirma
modeli isletmelerin Orglitsel yetenekleri ve rekabet¢i davraniglarini aciklayan
literatlir incelemesindeki c¢alismalar dikkate alinarak ortaya konulmustur.
Arastirma modeline temel olusturan ¢alismalar aragtirmada kullanilan Slgekler

baslig1 altinda ele alinmistir.
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ORGUTSEL YETENEKLER

‘V'

N

REKABETCI
DAVRANISLAR

Lojistik Yetenekler

Yenilik Yetenegi

Ogrenme Yetenegi

.
—

Degisim Yetenegi

OTEL ISLETMESI
OZELLIiKLERI

YONETICi OZELLiKLERIi

‘V'

Saldirgan Rekabetci Davranig

Savunmaci Rekabetgi Davranis

Tepkisel Rekabetgi Davranig

/I

isbirlikci Rekabetgi Davranis

Sekil 9: Arastirmanin Teorik Modeli
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Arastirmanin modelinde oOrgiitsel yetenekler ve rekabetgi davraniglar
arasinda iliski oldugu Ongoriilmektedir. Bu iliski literatiirdeki calismalarda da
ifade edilmistir. Ancak bu iliskiler her kavramin belirli alt degiskenleri dikkate
alinarak test edilmemistir. Arastirmanin modeli bu iliskilerin belirli bir ¢er¢evede

test edilmesine olanak tanimaktadir.

3.9.1. Arastirma Modelindeki Degiskenler ve Nitelikleri

Degisken, bir dizi olay ve olgu i¢inde rol oynayan birim olay ya da olgu
olarak aciklanabilir (Yildirnm ve Simgek, 2005). Degiskenler genel olarak
bagimsiz degisken ve bagimli degisken olarak iki guruba ayrilmaktadir (Miller,
1998). Bir degiskenin bagimli ya da bagimsiz oldugunu anlamak i¢in degiskenler
arasindaki iliski dikkate alinmaktadir. Bu dogrultuda bagka bir degiskenden
etkilenen ya da ona gore farkli degerler alabilen degiskenler bagimli degisken
olarak ifade edilirken, etkileyen ya da baska degiskene bagimli olarak farkli
degerler almayan degiskenler bagimsiz degisken olarak ifade edilmektedir (Ikiz
vd., 1996).

Buna gore aragtirmanin degiskenleri iki grupta ele alimmustir. Birinci
grupta yer alan degiskenler bagimsiz degiskenler niteligindedir. Bu degiskenler
orgiitsel yetenekler kapsamindaki, lojistik yetenekler, yenilik yapabilme yetenegi,
orgiitsel 6grenme yetenegi ve Orgiitsel degisim yetenegidir. Buna karsin ikinci
grupta yer alan degiskenler ise bagili degiskenler olup rekabetci davraniglar
kapsamindaki isbirligine dayali rekabet davranisi, saldirgan rekabet davranisi,

savunmaci rekabet davranisi ve tepkisel rekabet davranisidir.

Arastirma modelinde belirlenen bu degiskenler arasindaki iligkileri, otel
isletmelerinin belirli rekabet¢i davranmislarimin belirli orgiitsel yeteneklere gore
degistigi yoniinde tanimlanmistir. Esasen arastirmanin temel savi da budur.
Tanimlanan iligkiler, orgiitsel yetenekler altindaki her bir degiskenin rekabetci

davraniglar altindaki her bir davranis tarzi ile iliskili olabilecegi tahmin
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edilmektedir. Modelin, arastirma verilerine gore test edilmesi bu iligkilerin hangi

sekilde ortaya ¢iktiginin anlasilmasini saglayacaktir.

3.9.2. Arastirmanin Modelinin Hipotezleri

Hipotez kuramsal c¢aligmalarda kavramlari olusturan degiskenler
arasindaki iliskileri ifade etmek i¢in kullanilirlar. Degiskenler arasindaki iliskileri
ifade eden koprii islevi gormektedirler (Bacharach, 1989). Hipotez,
arastirmacinin, aragtirma problemindeki degiskenler arasinda ne tiir bir iliskinin
olduguna dair beklentilerini ve yargilarini ifade eder. Bir¢ok durumda hipotezler,
arastirmacinin degiskenler arasinda var oldugunu disiindiigii iliskilere dair

onsezileridir (Altunisik vd. 2010: 29).

Arastirmanin  degiskenleri arasinda  Ongoriilen iliskiler literatiir
incelemesinde ulasilan sonuglara ve arastirmacinin ongoriilerine dayanmaktadir.
Giiles ve Biilbiil (2003) gibi yazarlarin yenilik¢iligi proaktif bir igletme stratejisi
olarak ifade etmeleri yenilik yapabilme yetenegi ile saldiran rekabet¢i davraniglar
arasindaki hipotez igin temel olusturmaktadir. Ote yandan Brandenburger ve
Nalebuff (1996) gibi yazarlar tarafindan ortaya konulan ortaklasa rekabet kurami
rakiplerin yalnizca rakip degil ayni zamanda isbirligi yapilabilecek oyuncular
olarak goriilebilecegi konusu isbirligine dayali rekabeti glindeme getirmistir. Bu
noktada Ozellikle lojistik yetenekleri gelismis isletmelerin rakipleri ile bazi
konularda isbirligine gidebilecegi Ongodriilmekte ve isbirligine dayali rekabet
davraniginin temelinde bu yeteneklerin etkisinin olabilecegi diigiiniilmektedir.
Bununla beraber rakip igletmelerin rekabet¢i aksiyonlarina karsilik vermede ve
giiclii savunma yapabilmede dis ¢evreyle etkilesim ve kurum i¢i iletisim gibi
konular1 6n plana c¢ikaran Orgiitsel Ogrenme yeteneginin etkisinin oldugu
ongoriilmektedir. Son olarak isletmeler siirekli degisen bir ¢evrede faaliyetlerini
stirdiirdiiklerinden, politik, teknolojik ve hukuksal alanda meydana gelen
degisimler karsisinda cevreye gerekli tepkinin verilebilmesi agisindan orgiitsel

degisim yeteneginin dnemli bir etkisinin oldugu 6ngoriilmektedir.
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Otel isletmelerinin rekabetg¢i davraniglar: ve orgiitsel yeteneklerinde etkili
olabilecek bazi stratejik faktorler bulunmaktadir. Literatiir incelemesinde asagida
belirtilen faktorlerin isletmelerin rekabet¢i davraniglar: ve orgiitsel yeteneklerinde
etkili olmalarindan bu faktorlere gore rekabet¢i davraniglarin ve oOrgiitsel

yeteneklerin farklilagma durumlari incelenecektir. Bu faktorlerden sunlardir:

e  Otel isletmesinin bulundugu bolge

e  Otel tiiri (minferit otel /zincir otel)

e Kurulus yapisi (statiisii)

e Biiyiikliik (y1ldiz say1si)

e Faaliyet siiresi (sezonluk/her mevsim)

e Faaliyet yili (isletmenin yas1)

e Hitap ettigi miisteri kitlesi (bulundugu pazar)
e Finansal durum

e Stratejik plan durumu

e Rakiplerini tanimlama durumu

e  Strateji belirleme siirecinin sorumlulugu

e Rakiplerle yapilan isbirligi sayisi

Ote yandan literatiirde otel yoneticilerinin belirli dzellikleri de
isletmelerin rekabet¢i davranislart ve oOrgiitsel yetenekleri lizerinde etkili oldugu
belirtilmistir. Buna goére yonetici Ozelliklerine bagli olarak otel isletmelerinin
rekabet¢i davramiglar1  ve oOrglitsel yeteneklerinin farklilasma durumlar
incelenecektir. Arastirma kapsaminda incelenecek olan ve arastirma modeli

hipotezlerinde yer alan yonetici 6zellikleri sunlardir:

e Cinsiyet

e Yonetici pozisyonu

e Yoneticilerin yas aralig

e Yoneticilerin egitim durumu

e Yoneticilerin yoneticilik deneyimi

e Yoneticilerin isletmedeki ¢calisma siiresi
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Belirtilen otel igletmesi oOzellikleri ve yonetici oOzelliklerinin otel
isletmelerin rekabet¢i davraniglart ve Orgiitsel yetenekleri ve aralarindaki
iliskilerde ne Olgiide farklilik olusturduguna arastirma siirecinde uygulanacak

analizlerle ortaya konulacaktir.

Bu aragtirmanin hipotezleri belirli 6rgiitsel yetenekler ve belirli rekabetci
davraniglar1 ifade eden degiskenlerarasinda kurulmustur. Ayrica otel/yonetici
Ozellikleri ile rekabet¢i davraniglarin ve oOrgiitsel yeteneklerin farklilagsma
durumlar1 ile ilgili hipotezler gelistirilmistir. Arastirmanin hipotezleri ve

degiskenler arasi iliskiler tablo 10°da gosterilmistir.
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Tablo 10: Arastirmanin Hipotezleri

Hp.No: Hipotez Ad1 Bagimlh Degisken Bagimsiz
Degisken(ler)
1. Otel igletmelerinin igbirligine dayali rekabet¢i davramiglarinda  Lojistik Yetenekler
lojistik yeteneklerin etkisi vardir.
2. Otel isletmelerinin isbirligine dayali rekabet davraniglarinda Yenilik Yapabilme
yenilik yapabilme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi Isbirligine Dayali
3. Otel isletmelerinin isbirligine dayali rekabet davramislarinda Orgiitsel Degisim Rekabetgi
orgiitsel degisim yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi Davranis
4.  Otel isletmelerinin isbirligine dayali rekabet davranislarinda Orgiitsel Ogrenme
oOrgiitsel 0grenme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
5. Otel isletmelerinin saldirgan rekabet¢i davraniglarinda yenilik  Yenilik Yapabilme
yapabilme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
6. Otel isletmelerinin saldirgan rekabetgi davraniglarinda lojistik — Lojistik Yetenekler
yeteneklerinin etkisi vardir. Saldirgan
7.  Otel isletmelerinin saldirgan rekabetci davramislarinda orgiitsel  Orgiitsel Degisim Rekabetgi
Ogrenme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi Davranis
8.  Otel isletmelerinin saldirgan rekabetgi davramglarinda orgiitsel — Orgiitsel Ogrenme
degisim yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
9.  Otel isletmelerinin savunmaci rekabet davramslarinda orgiitsel Orgiitsel Ogrenme
6grenme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
10. Otel isletmelerinin savunmaci rekabet davraniglarinda lojistik — Lojistik Yetenekler
yeteneklerinin etkisi vardir. Savunmaci
11. Otel isletmelerinin savunmaci rekabet davranislarinda oOrgiitsel Yenilik Yapabilme Rekabet Davranig
degisim yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
12. Otel isletmelerinin savunmaci rekabet davramlarinda yenilik —Orgiitsel Degisim
yapabilme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
13. Otel isletmelerinin tepkisel rekabet davramislarinda orgiitsel ~ Orgiitsel Degisim
degisim yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
14. Otel isletmelerinin tepkisel rekabet davranislarinda orgiitsel ~ Orgiitsel Ogrenme
6grenme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi Tepkisel Rekabet
15. Otel isletmelerinin tepkisel rekabet davranislarinda lojistik  Lojistik Yetenekler Davranig
yeteneklerinin etkisi vardir.
16. Otel isletmelerinin tepkisel rekabet davraniglarinda yenilik Yenilik Yapabilme
yapabilme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
17. Otel isletmelerinin bulundugu bélgeye bagli olarak rekabet¢i Bulundugu Bolge Rekabetgi
davraniglar farklilasmaktadir. Davraniglar
18. Otel isletmelerinin bulundugu bodlgeye bagli olarak orgiitsel Bulundugu Bolge Orgiitsel
yetenekleri farklilagmaktadir. Yetenekler
19. Otel isletmelerinin tiirline bagl bagl olarak rekabetci davranislar1 ~ Otel Tiirii Rekabetgi
farklilasmaktadir. Davraniglar
20. Otel isletmelerinin tiiriine bagli bagh olarak orgiitsel yetenekleri Otel Tiirii Orgiitsel
farklilagsmaktadir. Yetenekler
21. Otel isletmelerinin kurulus yapisina (statiisiine) bagli olarak Kurulusg Rekabetci
rekabetci davranislari farklilagsmaktadir. Yapisi(Statiisii) Davraniglar
22. Otel isletmelerinin kurulus yapisina (statiisiine) bagli olarak Kurulusg Orgiitsel
orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir. Yapisi(Statiisii) Yetenekler
23. Otel isletmelerinin bityiikliiklerine (yildiz sayisi)) bagli olarak  Biiyiikliik Rekabetgi
rekabetc¢i davranislar farklilasmaktadir. Davraniglar
24. Otel isletmelerinin biiyiikliiklerine (yildiz sayis1) bagl olarak Biiyiikliik Orgiitsel
orgiitsel yetenekleri farklilagsmaktadir. Yetenekler
25. Otel isletmelerinin faaliyet siiresine bagli olarak rekabetgi Faaliyet Siiresi Rekabetci
davraniglar farklilagmaktadir. Davraniglar
26. Otel isletmelerinin faaliyet siiresine bagli olarak orgiitsel Faaliyet Siiresi Orgiitsel
yetenekleri farklilagsmaktadir. Yetenekler
27. Otel isletmelerinin faaliyet yilima bagli olarak rekabetgi Faaliyet Yili Rekabetci
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

davraniglari farklilagsmaktadir. Davraniglar
Otel isletmelerinin faaliyet yilina bagl olarak orgiitsel yetenekleri  Faaliyet Y1li Orgiitsel
farklilagmaktadir. Yetenekler
Otel isgletmelerinin hitap ettigi miisteri kitlesine bagli olarak Hitap Ettigi Miisteri Rekabetci
rekabetgi davraniglar farklilagsmaktadr. Kitlesi Davraniglar
Otel isgletmelerinin hitap ettigi miisteri kitlesine bagli olarak Hitap Ettigi Miisteri Orgiitsel
orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadr. Kitlesi Yetenekler
Otel isletmelerinin finansal durumuna bagli olarak rekabet¢i Finansal Durum Rekabetgi
davraniglar farklilagmaktadir. Davraniglar
Otel isletmelerinin finansal durumuna bagl olarak Orgiitsel Finansal Durum Orgiitsel
yetenekleri farklilagmaktadir. Yetenekler
Otel igletmelerinin stratejik planmin olup olmamasi durumuna Stratejik Plan Rekabetci
bagl olarak rekabetgi davraniglar farklilagmaktadir. Durumu Davraniglar
Otel isletmelerinin stratejik planmin olup olmamasi durumuna Stratejik Plan Orgiitsel
bagli olarak orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Durumu Yetenekler
Otel igletmelerinin rakiplerini tanimlama durumuna bagli olarak  Rakiplerini Rekabetci
rekabetc¢i davranislar farklilasmaktadir. Tanimlama Durumu Davraniglar
Otel igletmelerinin rakiplerini tanimlama durumuna bagli olarak  Rakiplerini Orgiitsel
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Tanimlama Durumu Yetenekler
Otel igletmelerinin strateji belirleme siirecinin sorumluluguna bagh  Strateji Belirleme Rekabetci
olarak rekabet¢i davranislar farklilagmaktadir. Siirecinin Davraniglar
Sorumlulugu
Otel isletmelerinin strateji belirleme siirecinin sorumluluguna bagli ~ Strateji Belirleme Orgiitsel
olarak orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Siirecinin Yetenekler
Sorumlulugu
Otel isletmelerinin rakiplerle yapilan isbirligi sayisina bagl olarak  Rakiplerle Yapilan Rekabetgi
rekabetc¢i davranislart farklilagmaktadir. Isbirligi Say1st Davraniglar
Otel isletmelerinin rakiplerle yapilan isbirligi sayisina bagl olarak  Rakiplerle Yapilan Orgiitsel
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Isbirligi Say1s1 Yetenekler
Otel isletmelerinin yoneticilerinin cinsiyetine gore rekabetci Cinsiyet Rekabetci
davranislar farklilagmaktadir. Davraniglar
Otel isletmelerinin yoneticilerinin cinsiyetine goére Orgiitsel — Cinsiyet Orgiitsel
yetenekleri farklilagmaktadir. Yetenekler
Otel isletmelerinin isletmedeki pozisyonuna bagh olarak rekabetgi  Yonetici Pozisyonu Rekabetgi
davraniglar farklilasmaktadir. Davraniglar
Otel isletmelerinin yoneticilerinin isletmedeki pozisyonuna bagli  Yonetici Pozisyonu Orgiitsel
olarak orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Yetenekler
Otel isletmelerinin yoneticilerinin yas araligma bagli olarak Yoneticilerin Yas Rekabetgi
rekabetc¢i davranislar farklilasmaktadir. Araligi Davraniglar
Otel isletmelerinin yoneticilerinin yas araligina bagli olarak Yoneticilerin Yag Orgiitsel
orgiitsel yetenekleri farklilagsmaktadir. Aralig1 Yetenekler
Otel isletmelerinin yoneticilerinin egitim durumuna bagli olarak  Yoneticilerin Egitim Rekabetci
rekabetc¢i davranislar farklilasmaktadir. Durumu Davraniglar
Otel isletmelerinin yoneticilerinin egitim durumuna bagl olarak  Ydneticilerin Egitim Orgiitsel
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Durumu Yetenekler
Otel isletmelerinin yoneticilerinin yoneticilik deneyimine bagli  Ydneticilerin Rekabetgi
olarak rekabet¢i davraniglart farklilagmaktadir. Y oneticilik Davraniglar
Deneyimi
Otel isletmelerinin ydneticilerinin yoneticilik deneyimine bagli  Yoneticilerin Orgiitsel
olarak orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir. Yoneticilik Yetenekler
Deneyimi
Otel isletmelerinin yoneticilerinin isletmedeki c¢alisma siirelerine  Yoneticilerin Rekabetgi
bagli olarak rekabet¢i davraniglar: farklilagmaktadir. Isletmedeki Calisma Davraniglar
Siiresi
Otel isletmelerinin yoneticilerinin isletmedeki calisma siirelerine  Yoneticilerin Orgiitsel
bagli olarak orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Isletmedeki Calisma Yetenekler

Stiresi
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3.10. Arastirmamn Varsayimlari

Arastirmada bazi baslangi¢ noktalarinin ayrica kanitlamasina gerek goriilmeden
“dogru” olarak kabul edilmesi gerekebilir. Bu kabule varsayim ya da sayilti
(assumptions) denilmektedir. Varsayimlar, degerlere, problemlere, kuramlara, kontrol
degiskenlerine, yontem ve siireclere iliskin olarak arastirmacinin temel dayanaklarini
olusturmaktadir (Karasar, 1999:71-72) Bilimsel arastirma, ¢ogu kez ifade edilmeyen,
hatta belki bilincaltinda tutulan bazi temel inan¢ ve varsayimlara dayanmaktadir
(Yildirim, 1991: 22-23). Bacharach (1989:499)’a gore varsayimlar kuramlarin siirlarini

ifade etmekte ve degerler, zaman ve mekan ile ilgilidirler.

Bu arastirmanin varsayimlari, arastirma siireci, degiskenleri ve yontemi ile
iligkilidir. Bu noktada arastirma siireci ile ilgili varsayim, otel isletmelerinin iist kademe
yoneticilerinin arastirma konusunda bilgi sahibi olduklar1 ve veri toplama aracina
verdikleri cevaplarda samimi olduklar1 kabul edilmistir. Arastirmanin degiskenleri ile
ilgili varsayim ise, Orgiitsel yetenekler ve rekabetci davraniglar kavramlar1 altinda
belirlenen degiskenlerin bu kavramlar1 6nemli 6l¢iide acikladigi kabul edilmistir. Diger
bir varsayim ise konunun nicel yontem ve veri toplama teknigi ile

degerlendirilebilecegidir.

3.11. Arastirmanin Simirhhiklar:

Smirhiliklar, arastirmacinin ideal gordiigii ve normal olarak yapmak isteyip de
cesitli nedenlerle vazgegmek zorunda kaldig: ve “en uygun” goriilen kosullardan yapilan
sapmalart ifade etmektedirler. Sirliliklar, arasgtirmacinin kendi bilgi, beceri ve
olanaklarindan gelebilecegi gibi problem alani, arastirma amaglari, yontem ve diger

pratik zorunluluklardan kaynaklanabilir(Karasar, 1999:73).
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Bu arasgtirmanin sinirliliklari ise aragtirmanin amaglari ve evren ve drneklemi
ile ilgilidir. Arastirmanin amacindan kaynaklanan sinirhiliklar, otel isletmelerinin
rekabet¢i  davranislarini  arastirmada  belirli  Orgiitsel  yeteneklerin  etkilerinin
arastirilmasidir. Rekabet¢i davranislari agiklamada baska olgular ya da faktorler de
bulunmaktadir. Buradaki sinirlilik konuyu orgiitsel yetenekler ile agiklamak agisindan
ortaya c¢ikmaktadir. Evren ve orneklem ile ilgili sinirliliklar ise aragtirmanin turizm
sektorlinde yalnizca 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin rekabet¢i davranislarini ve
orgiitsel yeteneklerini kapsamasindan kaynaklanmaktadir. Sektoriin diger endiistrilerinin
(yiyecek-icecek, havayolu endiistrisi gibi) davranislar1 dahil edilmemistir. Siiphesiz
diger endiistrilerdeki isletmelerin davranislar1 otellerin rekabetgi davraniglarini
etkileyebilir. Ancak onlarin rekabet¢i davranislarinin arastirma kapsamina alinmasi
arastirmanin gerceklestirilebilirligini maliyet ve zaman agisindan olumsuz etkileyecegi

diisiintildiiglinden arastirma yalnizca otel isletmelerine yonelik olarak tasarlanmistir.

3.12. Arastirma Verilerinin Analizi

Veri analizi, toplanan verilen islenmesi ve ham verilerin degerlendirilmesi
anlamma gelmektedir. Veri analizinden once verilerin analize hazir hale getirilmesi
gerekmektedir. Verilerin analize hazir hale getirilmesindeki amag, elde edilen ham
veriler i¢inde bulunan hatalar1 ayiklamaktir. Bunun yani sira verilen eksiksiz olup
olmadiklart kontrol edilmelidir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004:137). Bu arastirmada elde
edilen anket formlar1 genel olarak gbézden gegirilmis, eksik, isaretlenmemis veya
gelisiglizel doldurulmus formlar analize alinmamistir. Anket teknigi ile elde edilen
veriler SPSS 20.00 istatistik programia girilmistir. Ilk olarak sayisal hesaplamalara
olanak tanimasi bakimindan veriler kodlanmistir. Verilen kodlanmasi, programin
ozelliginden kaynaklanmaktadir. Verilerin analizi i¢in SPSS programinin kullanilmasi
planlandig1 ve dlgek olarak da Likert’in besli dlgegi tercih edildigi i¢cin kodlama tablo
11°de goriildiigi sekilde yapilmustir.
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Tablo 11: Verilerin Rakamsal Kodlamasi

ifadeler Derecelendirme Katilma Katilmama
Durumu Durumu
Kesinlikle katiliyorum 5 % 100 %0
Katiliyorum 4 % 75 % 25
Orta derecede katiliyorum. 3 % 50 % 50
Katilmiyorum 2 % 25 % 75
Kesinlikle katilmiyorum 1 % 0 % 100

Kaynak: Basar, 2012 s. 2’den uyarlanmistir.

Verilen kodlanmasini takiben ikinci olarak verilere normallik testleri yapilarak
verilerin dagilimi kontrol edilecektir. Bu asamada verilere parametrik ya da parametrik
olmayan testlerden hangilerinin kullanilabilecegine karar verilecektir. Daha sonra
kullanilan anket formundaki ifadelerin anlamli bir yap1 olusturup olusturmadigini
belirlemek amaciyla faktor analizi yapilacaktir. Bununla birlikte betimsel ve tarama tiirii
aragtirmalarda frekans, yiizde ve aritmetik ortalama gibi genel egilim ve dagilim 6l¢iileri
kullanildigindan  (Gazi, 2012: 5), arastirmanin amacimna ve yodntemine uygun

olduklarindan verilerin analizinde belirtilen analizler kullanilacaktir.

Nicel veri analizlerinde tek degiskenli, iki degiskenli, ¢cok degiskenli ve
cikarimsal istatistik analizler kullanilabilmektedir (Saglam vd. 2006:28). Bu arastirmada
ikiden fazla degisken kullanilmasi nedeniyle c¢ok degiskenli istatistiki analizler
kullanilacaktir. Bu kapsamda ¢oklu regresyon analizi ve kiimeleme analizi kullanilacak
analizlerin basinda gelmektedir. Coklu regresyon analizinin kullanilmasindaki amag, iki
fazla degisken olmasindan ve degiskenlerin iliskisini belirlemektir. Kiimeleme analizi
ise Cokluk vd. (2010:137) tarafindan siniflandirma olusturmak i¢in kullanilabilen ve ¢ok
sayida islemi ifade eden ve birimlerden olusan bir 6rneklem hakkinda bilgi iceren veri
setleri ile baslayan ve bu birimleri gorece benzer seklinde tekrar diizenlemeyi saglayan
cok degiskenli bir istatistiksel yontem olarak tanimlanmistir. Bu analizin
kullanilmasindaki amag yaldiz sayis1 ve isletme biiyiikliigii gibi faktorlere bagl olarak
rekabet¢i davraniglarin  ve Orgiitsel yeteneklerin  farklilasip  farklilagsmadigim

belirlemektir.

130



Yine gruplar arasi desenlerde bagimli degisken iizerinde etkisi gozlenecek
degisken sayisinin tek veya ¢ok olmasina gore t-testi, tek yonlii varyans analizi veya
diger ANOVA testi kullanilmaktadir (Gazi, 2012: 5). Bu arastirmada orgiitsel yetenekler
altinda yer alan her bir degiskenin rekabetci davraniglar altinda yer alan her bir degisken

tizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla ilgili testler kullanilacaktir.

3.13. Arastirmada Kullamlan Olgekler

Sosyal bilimler alaninda yapilan herhangi bir arastirmada 6lgme ve Olgekler
Oonemli yer tutmaktadir. Matematiksel Ozellikleri belirli 6lgiimler kiimesine Olgekadi
verilmektedir. Olgek verilerin toplanmasi agisindan biiyiikliigiine ya da degerine gore
siralanan herhangi bir birimler dizisi olarak aciklanabilir. Her bir 6zelligin biiyiikliiglinii
Olcmeye yarayan benzer ya da farkli dlgekler bulunmaktadir. Arastirmalarda istatistiksel
analizler yapabilmek ic¢in en yaygin sekilde kullanilan doért dlgek tiirii bulunmaktadir. Bu
Olgek tiirlerini ve temel ozellikleri tablo 12°de goriilmektedir (Kiling, 2003 ve Karagdz

ve EKkici, 2004).

Tablo 12: Olgek Tiirleri ve Temel Ozellikleri

Olcek Tiirii Temel Ozelligi
Siniflama Siniflama Slgegi bir cisim veya olayi belirli bir isme gore diger cisim
Olgegi veya olaydan ayirmaya yaramaktadir. Ayni isim altinda toplanan

verilerde, belirli bir 6zelligi tasima bakimindan esitlik vardir. Siniflama

yoluyla elde edilen o&lgme sonuglart iizerinde ancak siniflarin

frekanslarina dayanan istatistiksel islemler anlamli olur.

Siralama Ol(;egi Gozlem sonuglari, bir siniflamaya tabi tutulmakla beraber, belli bir
0zellige sahip olma bakimindan siralanabiliyorsa, bu 06l¢ek siralama
Olcegidir. Diisiik, orta ve yiiksek gibi smiflandirilmis sosyal statiiler,
tercih dereceleri bu 6lgek kapsaminda 6lgiilebilmektedir.

Aralik Ol(;egi Bir 6lgek, nesne ya da ozellikleri daha biiyiik ya da daha kiigiik diye
siraya dizmekle kalmayip bunlar arasindaki kesin uzaklig1 da gosterme
imkani veriyorsa ve bu uzaklik 6l¢iim boyutunun tiim degerleri icin
ayniysa aralikli bir 6l¢ek demektir.

Oran Olgegi Aralik 6lgegindeki itibari sifir noktas: yerine gergek sifir noktast alinir

ve baslangi¢ noktasi sabit bir nokta olarak segilirse, ortaya ¢ikan yeni

6lgege "oran dlcegi" denilir.

Kaynak:Kiling, 2003, s. 97 ve Karagoz ve Ekici, 2004, s.6’dan uyarlanmstir.
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Bu arastirmada tablo 12°de gosterilen olgek tiirlerinden siniflama ve aralik
Olcegi kullanilmistir. Siniflama Slgegi ile anket formunun birinci ve ikinci bdliimiinde
elde edilmek istenen verilere ulasilmasi hedeflenmistir. Bu Olgek arastirmaya katilan
yoneticilerin cinsiyetleri, orgiit i¢indeki gorevleri, egitim durumlari, isletme yonetimi
konusundaki egitimleri, otelin yildiz sayisi, biiyiikliigii, finansal durumu vb. ile ilgili
verileri toplamak icin kullanilmistir. Bunun yani sira aralik 6lgegi, orgiitsel yetenekler

ve rekabetc¢i davranis konusuna iliskin hazirlanmis ifadelere katilim derecelerini 6lgmek

amactyla kullanilmastir.

Aragtirma konusu kapsaminda kullanilan 6lgekler literatiir incelemesi siirecinde
ulasilan kaynaklara dayanilarak gelistirilmistir. Orgiitsel yetenekler ve rekabetgi
davraniglar ile ilgili alt degiskenleri agiklamada daha once farkli yazarlar tarafindan
cesitli arastirmalarda kullanilmis Olgekler birlestirilerek arastirmanin amacina ve
yontemine uygun bir Olgek gelistirilmistir. Yapilan literatlir incelemesi sonucunda
arastirma konusu ile dogrudan/dolayli olarak ilgili bircok calismaya rastlanmistir. Bu
calismalar arasindan arastirmanin amaci, kapsam ve igerigi ile en uyumlu temel
caligmalar belirlenmistir. Arastirmanin kavramsal ¢ergevesinin olusturulmasi ve anket
formunun yapilandirilmas: i¢in kullanilan, literatiirde gecerliligi ve giivenilirligi kabul

edilmis ¢aligmalar tablo 13’te gosterilmistir.

Tablo 13: Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Kaynaklar

Yapilandirilan Yazar(lar) Yararlanilan Arastirma Arastirmanin Detaylari

Ol¢ek
Isbirligine Dayah  Gnyawali, D. Impact of Co-Opetition on Firm Journal of Management, 32 (4), pp:
Rekabetc¢i R., vd. Competitive Behavior: An Empirical 507-530.
Davrams (2006). Examination, Academy Of Strategic Management
Xu, Y.(2011). Competitive Network and Competitive Journal, 10 (1), 45-63.

Behavior: A Study of the U.S. Airline

Industry
Saldirgan Ferrier, W. J.  The Impact of Performance Distress on Managerial and Decision
Rekabetc¢i Vd. (2002).  Aggressive Competitive Behavior: A  Economics, 23, 301-316.
Davrams Reconciliation of Conflicting Views
Savunmaci Akbolat, M. Tiirk Saglik Sektorinde Miles ve Gazi Universitesi iktisadi Ve Idari
Rekabetci (2009). Snow’unStratejik Tipolojisi: Hastaneler ~ Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (11 (3)
Davranis Uzerine Bir Aragtirma 127 — 146.
Tepikisel Kuester, S. Retailotary Behavior to New Product The Journal of Marketing,:63, 90-
Rekabetci vd. (1999). Entry, 106.
Davrams
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Tablo 13’iin Devam

Lojistik Shang, K.C. Logistics Capability and Performance Transportation Research Part E:
Yetenekler ve Marlow, in Taiwan’s Major Manufacturing Logistics and Transportation
P. B. (2005).  Firms, Review,41(3), 217-234.
Lojistik  Yeteneklerin,  Strateji - Atatiirk Universitesi Iktisadi ve
Acar, A.Z. Performans ligkisi Uzerindeki Rolii: Idari Bilimler Dergisi, 24(4), 1-21.
(2011). KOBI’ler  Uzerinde  Bir  Saha
Aragtirmasi,
Yenilik Verde, M.D. Organizational Knowledge Assets and Journal of Intellectual Capital, 1(1),
Yapabilme vd. (2011). Innovation Capability Evidence from 5-19.
Yetenegi Spanish Manufacturing Firms,
Necadova, M. Motives and Barriers of Innovation Economics and Management ISSN
ve Behaviour of Companies, 1822-6515, 832-838.
Scholleova,
H. (2011).
Orgiitsel Chiva, R. ve Organizational Learning Capacity and British Journalof Management, 20,
Ogrenme Alegre, A. Job Satisfaction: An Emprical 323-340.
Yetenegi (2009) Assesment in the Ceramic Tile
Industry,
Orgiitsel Degisim Judgea, W.Q. Organizational Capacity for Change Journal of Business Research, 58,
Yetenegi ve Elenkov, and Environmental Performance: An 893-901.
D. (2005). Empirical Assessment of Bulgarian
Firms,

Arastirmada kullanilan 6lgekler, tablo 13°te belirtilen arastirmalar ve literatiirde

konuya iliskin goriis belirten yazarlarin ifadeleri dikkate alinarak olusturulmustur.

3.14. Arastirmanin Gegerlik ve Giivenirligi

Bilime dayali problem ¢6zmenin en belirgin 6zelligi, ¢6ziimiin genel, giivenilir

ve insanlarca bilinen en gegerli verilere dayali olmasidir (Karasar, 1999:7). Bu nedenle
gecerli ve giivenilir sonuclara ulasmak 6nem arz etmektedir. Bunun i¢in kullanilan

Olceklerin gecerlik ve giivenirlikleri s6z konusudur.

Gegerlik, bir 6lgme aracinin dlgmeyi amagladigi 6zelligi, baska herhangi bir
ozellikle karistirmadan, dogru Olgebilme derecesidir. Arastirmalarda gecerlik 6lgme
aracinin dlgmeyi amagladigr olguyu dogru dlgmesi ile ilgilidir. Bu durumda toplanan
veriler gercegi yansitir ve aragtirma sonuclarinin gegerligine katkida bulunur. Gegerlik,

bir 6lgme aracinin kullanildigi amaca hizmet etme derecesi oldugundan, O6lgme
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araglarindan elde edilecek Ol¢limler hangi amagla kullanilacaksa 6lgme gegerligi de o
amaca bagli olarak degisecektir. Gegerligin yiiksek olmasi, biiyiik olgiide, 6l¢iilmek
istenen degiskenin ifade edilebilmesine baglidir(Ercan ve Kan, 2004:212 ve Yildirim ve
Simsek, 2005). Bu arastirmada kullanilan 6&lgeklerin  bir kismi daha onceki
arastirmalarda gecerlikleri test edilmis Olgeklerdir. Bu nedenle her bir degisken igin
belirlenen tanimlama ve ifadeler degiskeni agiklayici nitelikte olmasma dikkat

edilmistir.

Bu kapsamda kullanilan 6l¢eklerin bir biitiin olarak 6lgiilmek isteten amaca ne
derece katki sagladigini belirlemek amaciyla kapsam gecerliligi, degiskenlerin
arastirmanin ana kavramlarin1 temsil edip etmedigi ile ilgili olarak yap1 gegerliligi ve
6lcegin bir biitiin olarak genel goriinilisiinli anlamak amaciyla goriiniis gecerliligi dikkate

alinmustir.

Ote yandan dlgegin tasimas: gereken diger bir 6nemli 6zelliklerden birisi olan
giivenirlik, bir 6l¢gme araciyla ayni kosullarda tekrarlanan 6l¢timlerde elde edilen 6l¢tim
degerlerinin kararliligmin bir gostergesidir. Olgiimlerin kararliliginin yorumlanmasinda,
iki farkli yaklasim vardir. Birinci yaklasim, birbirini izleyen 6lgmelerde, bireyin grup
igindeki sirasinin degismezligi; ikinci yaklasim ise birbirini izleyen Glgiimlerde 6lgme
hatalarinin biiyiikliigii, yani 6lgegin tekrarl ol¢ctimlerde ayni denekten yaklasik olarak
ayn1 6l¢iim degerini elde etmesi ve dolayisiyla 6lgmenin standart hatasinin diisiik olmasi

ile ilgilidir (Ercan ve Kan, 2004:212).

3.15. Arastirmanin Kuramsal Katkilar

Yapisindan kaynaklanan nedenlerle oldukca rekabet¢i bir endiistri olan otelcilik
endiistrisi i¢inde faaliyetlerini siirdiiren otel isletmelerinin rekabette nasil bir yaklasim
sergilediklerini ortaya koymak bu ¢alismanin katkilar1 arasinda yer almaktadir. Bunun

yani sira bu ¢alisma otel isletmelerinin belirli orgiitsel yeteneklerdeki durumlarinin nasil
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oldugunu ortaya koymaktadir. Dahas1 Tiirkiye’deki otel isletmeleri agisindan belirli
orgiitsel yeteneklere gore rekabetteki davraniglarinin farklilagip farklilasmadigi konusu
arastirmanin kuramsal katkisin1 ifade etmektedir. Arastirmanin dayandigr temel
kuramlar ¢ergevesinde ortaya c¢ikaracagr diger kuramsal katkilar ise su sekilde

Ozetlenebilir.

e Ortaklasa rekabet teorisinin temel savi geregi isbirligi ve rekabeti birlikte
gerceklestiren otel isletmelerinde hangi oOrgiitsel yeteneklerin baskin
oldugunun belirlenmesi,

e Otel isletmelerinin bulunduklar1 pazarda kendilerini konumlandirmalar ile
ilgili olarak yapilan konumlamalar temelinde rekabet davranislarini ve
orgiitsel yeteneklerin analiz edilmesi

e Onemli bir kaynak olarak goriilen drgiitsel yeteneklerin hangi belirli rekabet

davranislar ile iligkili olduklarinin ortaya konulmasi.

Belirtilen kuramsal katkilarin 6ziinde konunun Tiirkiye’deki oteller 6zelinde
degerlendirilmesi, turizm sektoriintin Tiirkiye’deki kosullarini yansitmasi bakimindan da
onem arz etmektedir. Ayrica otel isletmelerinin rekabet¢i davraniglarini analiz etmek

yoniiyle de bu alandaki ¢aligmalari arttirma yoniinde bir katma degeri bulunmaktadir.

3.16. Arastirma Yonteminin Ozeti

Bu {iglincli bolimde aragtirmanin yonteminin nasil belirlendigi ve yontem
kapsaminda arastirmanin problemine dayali sorulardan baslanarak arastirmanin
kuramsal katkilarina kadar izlenen yol agiklanmistir. Gelinen noktada yoOntem

boliimiiniin belirlenmesinde izlenen yol su sekilde 6zetlenebilir.

e Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabet¢i davraniglarinin olugmasi ve
sekillenmesinde sahip olduklar1 belirli Orgiitsel yeteneklerinin roliinii ve

etkilerini ortaya koymak olarak belirlenmistir.
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Aragtirmada niceliksel aragtirma yonetimine uygun olarak iliskisel tarama
yontemi ile kesfe ve betimlemeye yonelik yaklasimlar kullanilmistir.
Aragtirmanin bagimsiz degiskenlerini, Orgiitsel yetenekler kapsamindaki
lojistik yetenekler, yenilik yapabilme yetenegi, orgiitsel 6grenme yetenegi ve
orgiitsel degisim yetenegi olarak belirlenmistir. Buna karsin bagimli
degiskenler ise rekabetci davranislar altinda isbirligine dayali, saldirgan,
savunmaci ve tepkisel rekabetci davranislar olarak belirlenmistir.
Arastirmanin evreni Tiirkiye’deki 3, 4 ve 5 yildizli 1567 otel isletmesinin tist
kademe yoneticilerinden olusmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi ise 309 otel
isletmesinin {ist kademe y&neticileri olarak belirlenmistir. Ornekleme
yonteminde ise kiime o6rnekleme ve kota 6rnekleme yontemi kullanilmastir.
Arastirmada veri toplama aract olarak anket teknigi kullanilmistir.
Hazirlanan anket formalar1 otel isletmelerinin iletisim bilgilerindeki e-posta
adresleri ve yiliz yiize goriismeler gerceklestirilerek doldurulmalari
saglanmstir.

Anket yoluyla elde edilen verilere ¢ok degiskenli istatistiki analizler
uygulanmistir. Orgiitsel yetenekler altinda yer alan her bir degiskenin
rekabet¢i davraniglar altinda yer alan her bir degisken tlizerindeki etkilerini
belirlemek amaciyla t-testi, tek yonlii varyans analizi veya diger ANOVA
testi kullanilmistir. Bununla birlikte ¢oklu regresyon faktor analizi ve diger

tanimlayici ve kesfe yonelik analizler kullanilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLANMASI

Arastirma bulgularinin sunulmasinda su sekilde bir yol izlenmistir. Bulgularin
sunumunda ilk olarak, anketi yanitlayan iist kademe yoneticilere ve otel isletmelerine
iliskin frekans ve yiizde dagilimlarma yer verilmektedir. Ikinci olarak, oOrgiitsel
yetenekler ve rekabet¢i davranislara iligkin iliskin bulgular ve faktor analizi sonuglari
sunulmustur. Daha sonra rekabet¢i davraniglar ve oOrglitsel yetenekler arasindaki
iligkilerine yonelik ¢oklu regresyon analizlerine yer verilmistir. Daha sonra ise otel
isletmeleri ve yonetici Ozelliklerine gore Tirkiye’deki otel isletmelerinin rekabetci
davraniglar1 ve orgiitsel yetenekleri ile ilgili farklilik analizleri ve sonucglarma ortaya

konulmustur.

4.1. Otel Isletmeleri ve Yonetici Ozellikleri Tle lgili Bulgular

Tablo 14°te arastirmaya katilan otel isletmeleri ve anketi yanitlayan otel yoneticilerinin
ozelliklerine iligkin bulgular1 ortaya koymak amaciyla frekans ve ylizde dagilimlan

gosterilmektedir.
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Tablo 14: Katilimeilarin Demografik Ozelliklerine Iligkin Frekans ve Yiizde
Dagilimlari (n:316)

Frekans (n)  Yiizde %

Cinsiyet
Kadin 111 35,1
Erkek 205 64,9
Isletmedeki Pozisyon
Otelin Sahibi 3 0,9
Yo6netim Kurulu Baskani 2 0,6
Yo6netim Kurulu Baskan Yardimcisi 3 0,9
Genel Miudir 18 5,7
Genel Midiir Yardimcisi 10 3,2
Isletme Miidiirii 54 17,2
Departman Miidiiri* 226 71,5
Egitim Durumu
Hkégretim 6 1,9
Lise 76 24,1
On Lisans 64 20,3
Lisans 162 51,5
Lisans Ustii 7 2,2
Yas Aralig:
20-30 119 37,6
31-40 122 38,7
41-50 75 23,7
Yoneticilik Deneyimi
1-7 Y1l Arasi 182 57,6
8-14 Y1l Aras1 91 28,8
15 Y1l ve Uzeri 43 13,6
isletmedeki Calisma Siiresi
1-7 Y1l Arasi 213 67,5
8-14 Y1l Aras1 71 22,4
15 Y1l ve Uzeri 32 10,1

*Departman miidiirleri olarak otel isletmelerinin yonetim kademesine yakin olan 6n biiro, kat hizmetleri,
yiyecek icecek, satis ve pazarlama ile insan kaynaklar1 departmanlarinin miidiirlerine anket uygulanmustir.

Tablo 14’de goriildiigi lizere arastirmaya katilan yoneticilerin % 35,1 sini
kadin yoneticiler, %64,9’unu ise erkek yoneticiler olusturmaktadir. Ote yandan
katilimcilarin  isletmedeki pozisyonlarina bakildiginda anketi yanitlayan biiyiik
cogunlugun departman yoneticileri (%71,5) oldugu goriilmektedir. Departman
yoneticileri igerisinde 6n biiro miidiirii, satis ve pazarlama miidiirii, muhasebe ve insan
kaynaklar1 miidiirii ve yiyecek icecek boliimii miidiirii yer almaktadir. Ust kademe

yoneticilerden anketi yanitlayanlar icerisindeki cogunlugu ise isletme miidiirleri (%17,2)
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olusturmaktadir. Katilimeilarin egitim durumu degerlendirildiginde % 51,5 ile lisans
mezunlar1 &n plana ¢ikmaktadir. Ilkdgretim ve lise mezunlarmin toplam oran1 %42,8’dir.
Genel degerlendirme yapildiginda katilimcilarin egitim durumlarinin yiiksek oldugu
soylenebilir. Diger taraftan yas aralig1 degiskenine bakildiginda ise 20-30 yas arasindaki
yoneticilerin oranmin %37,6 ve 31-40 yas araliginda olan yoneticilerin orani ise
%38,7°dir. Bu oranlar otelcilik endiistrisinde geng¢ yoneticilerin igbasinda oldugunu
gostermektedir. Anketi yanitlayan yoneticilerin yoneticilik deneyimi igerisinde en
yiiksek oran % 57,6 ile 1-7 yil arasinda yoneticilik deneyimi olan yoneticilere aittir.
Yoneticilik deneyimi 8-14 y1l arasinda olan yoneticilerin orani ise %28,8’dir. Toplamda
otel yoneticilerinin %42,4’liikk kisminin orta ve uzun donemli yoneticilik deneyimine
sahip olduklar1 anlagilmaktadir. Ote yandan hali hazirda bulunduklar1 isletmedeki
caligma stireleri degerlendirildiginde otel yoneticilerinin % 67,5°lik biiytik kisminin 1-7
yildir mevcut isletmede gorev yaptiklari anlasilmaktadir. Bunun disinda toplamda
%32,5’lik kismi ise 8-14 ve 15 yil ve lizeri isletmelerinde gorev yaptiklar

goriilmektedir.

Tablo 15°te otel isletmelerinin rekabet¢i davraniglar: ve orgiitsel yeteneklerinde
etkili oldugu varsayilan, otel isletmelerinin baz1 6zelliklerine iliskin frekans ve ylizde

dagilimlar1 yer almaktadir.

Tablo 15: Otel Isletmelerinin Belirli Ozelliklerine Gore Frekans ve Yiizde
Dagilimlar1 (n:316)

Frekans (n) Yiizde %

Otel Isletmesinin Tiirii

Miinferit Otel 222 70,3

Zincir Otel 94 29,7
Otelin Statiisii

Bagimsiz Yerli 1sletme 234 74,1

Yabanci Bir Zincir Isletmeye Bagli 10 3,2

Bagimsiz Yabanci Isletme 11 3,5

Yerli Bir Zincir Isletmeye Baglt 61 19,3
Yildiz Sayisi

3 yildiz 137 43,4

4 yildiz 106 33,5

5 yildiz 73 23,1
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Tablo 15’in devami

Hitap Edilen Miisteri Kitlesi

Is Amacli Seyahat Eden Miisteriler 103 32,6
Tatil Amagli Seyahat Eden Miisteriler 203 64,2
Saglik/Spor Amagl Seyahat Eden Miisteriler 10 3,2
Otel isletmesinin Bulundugu Bolge
Akdeniz 107 33,9
Ege 70 22,2
Marmara 65 20,6
Karadeniz 16 51
Dogu Anadolu 9 2,8
i(; Anadolu 40 12,7
Gilineydogu Anadolu 9 2,8
Rakiplerin Rekabetci Davranmislarimin Tanimlanmasi
Saldirgan 47 14,9
Savunmaci 43 13,6
Isbirlikei 144 45,6
Tepkisel 56 17,7
Cevaplanmayan 26 8,2
Son 5 Y1l i¢inde Rakiplerle Yapilan Isbirligi Sayisi
1-6 88 27,8
7-11 52 16,5
12-17 38 12
18 ve Uzeri 82 25,9
Hig yok 10 3,2
Cevaplanmayan 46 14,16
Otel isletmesinin Faaliyet Siiresi
Her mevsim 229 72,5
Sezonluk 87 27,5
Otel isletmesinin Faaliyet Y1l
1-10 y1l 145 45,9
11-20 yil 84 26,6
21 yil ve lizeri 87 27,5
Stratejik Plan Durumu (Stratejik Plan Yapiliyor mu?)
Evet 223 70,6
Hayir 49 15,5
Cevaplanmayan 44 13,9
Rekabet Stratejisini Belirleme Siireci
Otel Sahibi 44 13,9
Genel Miidiir 127 40,2
Ust Yonetim Kadrosu 50 15,8
Yonetim Kurulu 29 9,2
Cevaplanmayan 66 20,9

Tablo 15’teki tanimlayici istatistiklere bakildiginda otel isletmelerinin belirli
Ozelliklere goére durumlari su sekildedir: Anketi yanitlayan otellerin biiyiik kismi

miinferit otellerden (%70,3) olugmaktadir. Zincir otellerin oram ise %?29,7’dir. Bu
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noktada minferit ve zincir otellere yonelik karsilagtirma yapilabilme imkani
bulunmaktadir. Ote yandan otel isletmelerinin statiisiine bakildiginda biiyiik cogunlugun
(%74,1) bagimsiz yerli isletme statiisiinde olduklar1 goriilmektedir. Bu noktadaki en

diisiik oran ise %3,5 ile bagimsiz yabanci otel igletmeleridir.

Yildiz sayist kriterine gore otel isletmelerinin %43,4’lik kisminin 3 yildizli
%33,5 kisminin 4 yildizli ve %23,1 kismmin ise 5 yildizli otel isletmesi oldugu
goriilmektedir. Bu oranlar, otel isletmelerinin biiytikliik itibariyle rekabet¢i davranislar
ve orgiitsel yeteneklerinin nasil farklilastign agisindan analiz imkani sunmaktadir. Ote
yandan otel isletmelerinin hitap ettigi miisteri kitlesi icersinde tatil amagli seyahat eden
turistler %64,2 oraninda iken is amacl seyahat eden turistler ise %32,6’dir. Bu
noktadaki en diisiik oran ise saglik/spor amagli seyahat eden turistlere (%3,2) yoneliktir.
Otel isletmelerinin bulunduklar1 bolgeye gore siniflandirilmasinda %33,9’luk kisminin
Akdeniz bélgesinin 6n plana ciktigr gorilmektedir. Bu oran, Tiirkiye’deki otellerin
bliylik kisminin bu bdlgede yer almasi ile paraleldir. En diisiik oranlar ise Dogu ve

Gilineydogu bolgelerine aittir.

Rakiplerin rekabet¢i davraniglarinin nasil tanimlandigi konusunda anketi
yanitlayan otel isletmelerinin  %45,6’simin  rakiplerini isbirligi yapmaya doniik
davraniglar gosteren isletmeler olarak tanimladiklar1 goriilmektedir. Rakiplerini tepkisel
rekabetci davranis gosterdiklerini belirten otel isletmelerinin orani ise %17,7’dir. Rakip
tanimlama ile ilgili en diisiik oranlar ise savunmaci (%13,6) ve saldirgan (%14,9)
rekabet¢i davranislara yoneliktir. Rakiplerin cogunlukla igbirlik¢i olarak tanimlanmasina
paralel olarak otel igletmelerinin % 25,9’nun son bes yil i¢inde rakipleri ile 18 ve {izeri
sayida rakipleri ile isbirligi yaptiklar1 anlagilmaktadir. Rakipleri ile hi¢ isbirligi
yapmayan otellerin oran1 ise % 3,2°dir. Otel isletmelerinin faaliyet siirelerine
bakildiginda % 72,5 nin her mevsim, % 27,5 nin ise sezonluk calistiklar1 gériilmektedir.
Bununla birlikte aragtirmaya katilan otel isletmelerinin % 45,9’luk kisminin 1-10 yildir
isletme asamasinda faaliyet gosterdikleri goriilmektedir. Bu oran arastirma evrenindeki
otellerin yaklasik yarisinin yeni isletme asamasia girdigini gostermektedir. Ote yandan

% 27,5 oranindaki otellerin 21 y1l ve lizerinde faaliyet gosterdikleri goriilmektedir.
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Arastirmaya katilan otel isletmelerinin stratejik plan yapip yapmadiklari
konusundaki istatistikler ise biiyiik ¢ogunlugun (%70,6) stratejik plan olusturduklarini
gostermektedir. Bu oran otel isletmelerinin faaliyet gosterdigi sektér agisindan
onemlidir. Ote yandan rekabet stratejisi belirleme siirecinin kim yada kimler tarafindan
isletildigi konusunda ise Genel Miidiirler (%72,2) agirlikli olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu noktadaki en diisiik oran ise yonetim kuruluna(%9,2) aittir.

4.2. Otel Isletmelerinin Orgiitsel Yetenekleri ve Rekabetci Davramslarina iliskin

Faktor Analizi Sonuglar:

Anket formunu yanitlayan otel yoneticilerinin orgiitsel yetenekler ve rekabetci
davraniglara iliskin verdikleri yanitlar dogrultusunda dikkate aldiklar1 faktorleri
belirleyebilmek amaciyla faktor analizi uygulanmig ve tablo 16’da yer alan sonuglara
ulasilmistir. Veri setinin faktdr analizi i¢in uygun olabilmesi KMO degerinin 0,50 nin
tizerinde olmasii gerektirmektedir. Barlett Testi sonucuna gore sig. degerinin anlamli
¢ikmasi, veri setinin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir. Ayrica 6zdeger
istatistigi 1’den kiigiik olan faktorler dikkate alinmaz(Kalayci vd., 2010). KMO testinden
elde edilen deger 1’e yakinlastikga miikemmel, 0.50’nin altina ise kabul edilmemektedir.
(Tavsancil, 2007) Faktor analizi sonucunda faktér modelinin gecerliligin kabul
edilebilmesi igin yeterliliklerinin saglandigi anlagilmistir. Bu dogrultuda toplam varyansi
aciklama oranini %65,485 ve KMO oOrneklem yeterliligi de %85,3’diir. Bartlett’s Test
of Sphericity icin X2: 3593,689; s.d.: 496; sig: ,000 anlamli ¢ikmustir. Olgegin tamam
icin Cronbach Alfa degeri 0,89 ¢cikmistir. Bu degerler faktér modelinin kurulabilmesi

i¢cin gerekli kosullarin saglandigini gostermektedir.

Bu asamada iizerinde durulmasi gereken diger bir konu da verilerin normal
dagilip dagilmadigidir. Bu arastirmada verilerin normal dagilim 6zelligi gostermedigi
goriilmektedir. Ozellikle kii¢iik rnek hacmi ile calisildiginda verilerin ¢ok degiskenli

normal dagilim gdstermesi 6nem tasimaktadir. Ote yandan temel bilesenler ve ana eksen

142



faktor analizi uygulanacaksa bu kosulun aranmamasi gerekmektedir (Ozdamar, 2002).

Bu arastirmadaki verilerin analizinde Varimax Temel Bilesenler Faktor Analizi

uygulandig1 ve drneklem biiyiikliigli 316 oldugu icin verilerin normal dagilmamis olmasi

faktor modelinin kurulmasina engel teskil etmemektedir. Dolayisiyla elde edilen veriler

8 faktdrden olusan bir faktdr modeli ortaya ¢ikarmistir. Her faktoriin altinda farkli sayida

ifade yer almaktadir. Faktor tablosu olusturulurken faktor yiikleri 0,50°nin altinda kalan

ifadeler degerlendirme diginda tutulmustur.

Tablo 16: Orgiitsel Yetenekler ve Rekabetci Davranislara iliskin Faktor Analizi

Sonuglari (n:316)

s gl
SE|F | |Eg =
o = < 8 =< <
FAKTORLER S-S 5 IS

Fak 1: Orgiitsel Ogrenme Yetenegi (O0Y) 8563 1410 |11601 ,857
Isletmemizde herkes ihtiyag duydugu bilgiye tam zamaninda ulasabilmektedir. 7877 ’ '
Calisanlarin  girisimleri olumlu geribildirim aldigindan siirekli yeni fikirler
I . 773
iretilebilmektedir.
'Y Oneticilerimizden ¢alisanlara dogru etkili bir bilgi akis1 vardir. 124
Isletmemizde elde edilen yeni tecriibeler galisanlara yayilarak calisanlarin gelisimleri 682
desteklenmektedir. '
Isletmemizde takim calismast iist diizeyde gerceklestirilmektedir. ,641
Isletmemizin galisanlari risk alma konusunda yiireklendirilirler. ,639
Fak 2: Lojistik Yetenekler (LY) 2640 | 421 110429 ,819
Hizmet iiretim siirecinde istedigimiz {iriinleri uygun maliyetlerle bulmaktayiz. 746 | ' '
IHizmetlerin sunum siireci rakiplerimizden daha etkin bir sekilde gergeklestirilmektedir. | ,736
Lojistik alt yapimiz hizmetlerimizi farklilagtirmada 6nemli bir rol oynamaktadir. ,132
Hizmetlerin  iiretilme  siireci  rakiplerimizden daha etkin bir  sekilde

. . ,719
gerceklestirilmektedir.
Hizmetlerimizi miisterilerimize istenilen sekilde ulastirabilmekteyiz. ,683
Fak 3: Orgiitsel Degisim Yetenegi (ODY) 840
Isletmemizin calisanlari degisim hakkindaki goriislerini rahatca seslendirme sansina 791 2,182 (4,11 |10,154
sahiptir. '
Isletmemizde degisim icin, ¢alisanlarin risk almasina tolerans tanmmaktadir. ,769
Isletmemiz degisimi gerceklestirebilecek yetenekleri olan degisim dnciilerine sahiptir. ,730
[sletmemiz statiiko ile miicaele edebilecek goniillii degisim onciilerine sahiptir. ,681
[sletmemizin calisanlar1 degisimin isletmeye nasil katki saglayacaginin farkindadir. ,667
Fak 4: Yenilik Yapabilme Yetenegi (YYY) ,840
[sletmemiz Ar-Ge caligmalarinda, yénlendirme (yetki, sorumluluk, kaynak tahsisi) 839 1,986 | 4,01 |7,184
konusunda yeterince uzmandir. '
Isletmemiz Ar-Ge calismalarinda, zamanlama konusunda yeterince uzmandir. (ne 815
zaman ne yapacagini iyi bilmektedir) '
Isletmemiz, yeni iiriin gelistirme konusunda yeterli esneklige sahiptir. ,597
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Tablo 16’nin devam

Fak 5: Tepkisel Rekabet¢i Davrams (TRD)

icindir.

IPazarda yeni ¢ikan hizmetleri isletmemize uyarlariz. ,7194 1688 14,11 18,160 \.775
IPazar rekabet kosullarinda meydana gelen degisimleri takip ederiz. ,736

Cevre kosullarinda meydana gelen degisime ayak uydurmaya calisiriz. ,132

Yenilik yaparken rakiplerimizin gergeklestirdigi yenilikleri izleriz. ,715

Fak 6: Isbirlik¢i Rekabetci Davrams (IRD) 1440 1331 |6.410 ,705
IRakiplerimizle her zaman isbirligi yapabilecegimiz alanlar bulunmaktadir. ,846 | ' '
IRakiplerimizle igbirligi yapabilecegimiz bir¢cok alanin oldugunu diisiiniiyoruz. ,827

Basarilarimizin ¢ogunu rakiplerimizle yaptigimiz isbirliklerinin sonucunda elde 640

ediyoruz. '

Fak 7: Savunmaci Rekabetci Davrams (SvRD) 144
IRakiplerimizin rekabet¢i aksiyonlarina karsilik vermede tasarruf yonlii davraniglar 864 1,275 13,80 [6,313
gOsteririz. '

IRekabet ederken stratejimizi, siirekli olarak rakiplerin hamlelerine karsilik vermek 840

izere gelistiririz. '

IRakiplerimizin rekabet¢i hamlelerine aninda karsilik veririz. ,589

Fak 8: Saldirgan Rekabetci Davrams (SRD) 1181 |355 |5.233 ,653
IRekabet ederken rakiplerimize rekabet edecek alan birakmayiz. 831~ ' '
IRekabette yaptigimiz her hamle, siirekli olarak rakiplerimizin iistesinden gelmek 789

Notlar: Varimax Temel Bilesenler Faktor Analizi. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi: %85,3 Bartlett’s Test
of Sphericity igin X2: 3593,689; s.d.: 496; sig: ,000, Olgegin tamam igin Alfa: ,890 Aciklanan toplam varyans:
%65,485; Kullamlan Likert Olgegi: 1:Kesinlikle Katilmiyorum...... 5: Kesinlikle Katiliyorum

Anketi yanitlayan {ist kademe yoneticilerin verdikleri yanitlar cercevesinde

olusturulan faktér modelindeki faktorlerin i¢yapist incelendiginde her faktor igin farkl

sayllarda degiskenin modele girdigi goriilmektedir. Orgiitsel Ogrenme Yeteneginin

igyapisi incelendiginde 6 degiskenin bu yapi i¢inde yer aldig1 goriilmektedir. Bunlar:

e Herkesin ihtiya¢ duydugu bilgiye tam zamaninda ulagabilmesi

e (Calisanlarin girisimleri dogrultusunda siirekli yeni fikirler iiretilebilmesi

e Yoneticilerden calisanlara dogru etkili bir bilgi akiginin olmasi

e  Yeni tecriibelerinin ¢alisanlara yayilarak gelisimlerinin desteklenmesi

e Takim galismasinin iist diizeyde gergeklestirilmesi ve

e  (Calisanlari risk alma konusunda cesaretlendirilmesi

Ote yandan orgiitsel yetenekler kismiin ikinci faktérii olan Lojistik Yetenekler

faktoriiniin igyapist incelendiginde bes degiskenin 6n plana ¢iktigr goriilmektedir. Bu

degiskenler; hizmet {iretim siirecinde istenilen {riinlerin uygun maliyetlerle

bulunabilmesi, hizmet sunum siirecinin rakiplerden daha hizli gerceklestirilebilmesi,

144




lojistik alt yapinin hizmet farklilastirmasina olanak verecek sekilde tasarlanmis olmasi,
hizmet iiretim siirecinin etkin olmasi, hizmetlerin miisterilere kolaylikla

ulastirilabilmesidir.

Diger bir boyut olan Orgiitsel Degisim Yetenegi faktdriiniin icyapisini agiklayan
degiskenler ise su sekilde ortaya ¢ikmaistir:

e Calisanlarin degisim konusundaki fikirlerini rahatlikla agiklayabilmeleri
e Degisim i¢in ¢aligsanlarin risk almalarina tolerans taninmast

e Degisime onciiliik edecek degisim Onciilerinin olmasi

Statiiko ile miicadele edebilecek goniillii degisim Onciilerinin olmasi

Calisanlarin degisime nasil katkida bulunacaklarinin bilincinde olmalari

Tiim isletmeler i¢in oldugu gibi otel isletmeleri i¢cin de rekabette cok 6nemli bir
orgiitsel yetenek olan Yenilik Yapabilme Yetenegi boyutunda 3 temel degisken

belirlenmistir. Bu degiskenler:

e Calisanlarin  Ar-Ge c¢alismalart  konusunda yonlendirilmesi  (Yetki
sorumluluk ve kaynak tahsisinin yapilmasi)

e Ar-Ge ¢aligmalarinin zamaninda yapilmasinda uzman olunmasi (Ne zaman
hangi yeniliklerin yapilmasi gerektiginin bilinmesi)

e Yeni iiriin gelistirme konusunda yeterli esneklige sahip olunmasi

Bu asamada otel isletmelerinin rekabet¢i davranmis Ozellikleri ile ilgili
faktorlerde ortaya cikan degiskenler betimlenecektir. Ik olarak pazar kosullarindaki
degisimlere karsilik verme siireci olarak ortaya ¢ikan Tepkisel Rekabet¢i Davranis
faktoriiniin igyapisina bakildiginda dort degiskenin 6n plana ¢iktigr goriilmektedir.

Bunlar:

e Pazarda yeni ¢ikan hizmetleri isletmeye uyarlanmasi,
e Pazar rekabet kosullarinda meydana gelen degisimleri izlenmesi,

e (evre kosullarinda meydana gelen degisimlere uyum saglanmasi ve
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e Yenilik yapma silirecinde rakiplerimizin gerceklestirdigi yeniliklerin

izlenmesidir

Ikinci olarak isbirligi ve rekabetin birlikte gerceklestirilmesini ifade eden,
rakiplerin yalnizca rakip degil aym1 zamanda isbirligi yapilacak ortaklar oldugunu
belirten Isbirlikci Rekabet Davramis faktdriiniin i¢yapisinda ii¢ degisken modele

girmistir. Bunlar da:
e Rakiplerle her zaman isbirligi yapilabilecek alanlarin bulunmast,

e Rakiplerle isbirligi yapilacak ¢ok sayida alanin oldugunun farkinda

olunmasi ve
e Basarilar sonuglar i¢in rakiplerle isbirligine gidilmesidir.

Rekabetei davranig ozelliklerini agiklayan diger 6nemli bir davranis tarzi rakip
isletmelerin saldirilarina kars1 Savunmact Rekabet¢i Davranistir. Faktor analizi sonuglari
savunmaci rekabetci davranis faktoriiniin iic degiskenden olusan bir yapida oldugunu

gostermistir. Bu degiskenler:

e Rakiplerin saldirilart karsisinda maliyet odakli davranilmasi,
e Rekabet stratejisinin rakip hamlelerine karsilik vermek iizere planlanmasi ve

e Rakiplerin rekabet¢i hamlelerine aninda karsilik verilmesidir.

Son olarak rekabette proaktif davranmayi ve pazarda rakipler {izerinde
hakimiyet kurmay: ifade eden Saldirgan Rekabet¢i Davranis faktoriiniin igyapisinda 2
degiskenin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Bu degiskenler de rakiplere rekabet edecek
alan birakilmamasi ve rekabette yapilan her hamlenin siirekli olarak rakiplerin

iistesinden gelmek i¢in tasarlanmasidir.

4.3. Grgiitsel Yetenekler ve Rekabetci Davrams Iliskilerine Yonelik Regresyon

Analizi
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Anket formundan elde edilen verilere uygulanan faktor analizinden sonra otel
isletmelerinin rekabetci davraniglarinda sahip olduklar1 dort temel oOrgiitsel yetenegin
etkilerini belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Coklu regresyon
modeli iki veya daha fazla agiklayict degiskene gerek duyuldugu durumlarda birden gok
aciklayict degiskenli analiz modeli olarak tanimlanmaktadir (Kalayci, 2010). Bu
aragtirmada uygulanan ¢oklu regresyon modeli rekabet¢i davranislart agiklamada dort
orgiitsel yetenegin aciklayict degisken olarak kullanildigi modeldir. Regresyon analizi

sonugclari tablo 17, 18, 19 ve 20°de gosterilmistir.

Tablo 17: Orgiitsel Yetenekler ve Isbirlikci Rekabet Davramisi Iliskisine

Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Beta(B) t Sig. Tolerans VIF

SABIT 3317 001

Lojistik Yetenekler ,067 1,071 ,285 , 795 1,259
Yenilik Yapabilme Yetenegi ,128 1,936 ,054 ,716 1,396
Orgiitsel Degisim Yetenegi ,079 1,127 ,261 ,636 1,571
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi ,002 027 ,979 ,551 1,815
R?=,045 Diizeltilmis R?>=,032 F=,85708 p=0,05

Durbin-Watson = 2,128

a. Bagimh Degisken: Isbirlik¢i Rekabet Davranist

Tablo 17°den Isbirlik¢i Rekabet Davranigini anlamli aciklayan tek degiskenin
Yenilik yapabilme yetenegi oldugu (B :0,128; sig.0,054) goriilmektedir. Bununla
birlikte B ve sig. degerlerinden diger orgiitsel yeteneklerin isbirlik¢i rekabet davranigini

aciklamadig: diger bir ifade ile modele katkist olmadig1 anlagilmaktadir.

Tablo 18: Orgiitsel Yetenekler ve Saldirgan Rekabet Davramigi Iliskisine

Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Beta(p) t Sig. Tolerans VIF

SABIT 3269  ,001

Lojistik Yetenekler ,068 1,071 ,285 ,794 1,259
Yenilik Yapabilme Yetenegi ,078 1,169 243 711 1,406
Orgiitsel Degisim Yetenegi ,067 945 ,346 ,636 1,573
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 042 556 578 552 1,813
R>=,036 Diizeltilmis R?=,024 F=,94320 p=0,05

Durbin-Watson = 2,138
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a. Bagmh Degisken: Saldirgan Rekabet Davranisi

Tablo 18’deki B ve sig. model kapsamindaki orgiitsel yeteneklerin saldirgan
rekabet davranisimi ilging bir sekilde agiklamadigi diger bir ifade ile modele katkisi

olmadig1 anlasilmaktadir.

Tablo 19: Orgiitsel Yetenekler ve Savunmaci Rekabet Davramsi Iliskisine

Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Beta(p) t Sig. Tolerans VIF

SABIT 4,197 ,000

Lojistik Yetenekler ,048 779 437 , 794 1,259
Yenilik Yapabilme Yetenegi ,168 2,598 ,010 711 1,407
Orgiitsel Degisim Yetenegi ,085 1,239 216 635 1574
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi ,094 1,272 ,204 ,551 1,814
R2=,095 Diizeltilmis R?=,083 F=,72497 p=0,05

Durbin-Watson = 1,875

a. Bagmh Degisken: Savunmaci Rekabet Davranisi

Tablo 19°dan, Savunmaci Rekabet Davranigini anlamli agiklayan tek
degiskenin Yenilik yapabilme yetenegi oldugu (B : 0,168; sig.0,010) goriilmektedir.
Bununla birlikte B ve sig. degerlerinden diger orgiitsel yeteneklerin Savunmaci Rekabet

Davranigini agiklamadigi diger bir ifade ile modele katkis1 olmadig1 anlasilmaktadir.

Tablo 20: Orgiitsel Yetenekler ve Tepkisel Rekabet Davramisi iliskisine

Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Beta(p) t Sig. Tolerans VIF

SABIT 6,190 ,000

Lojistik Yetenekler ,283 4,839 ,000 , 794 1,259
Yenilik Yapabilme Yetenegi ,109 1,768 ,078 , 711 1,406
Orgiitsel Degisim Yetenegi 090 1,378 1169 636 1,573
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 046 659 511 552 1,813
R>=,169 Diizeltilmis R>=,158 F=,50607 p=0,05

Durbin-Watson = 1,916

a. Bagmh Degisken: Tepkisel Rekabet Davranist
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Tablo 20’den, Tepkisel Rekabet Davranisini anlamli agiklayan tek degiskenin
Lojistik Yetenekler (B : 0,283; sig. ,000) oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte B ve
sig. degerlerindenyenilik yapabilme, orgiitsel degisim ve Orgiitsel Ogrenme
yeteneklerinin Tepkisel Rekabet Davranisini agiklamadigi diger bir ifade ile modele

katkis1 olmadig1 anlasilmaktadir.

4.4, Farklhilik Analizleri

Bu asamada anketi yanitlayan yoneticilerin demografik oOzellikleri ve otel
isletmelerinin belirli 6zelliklerinin otel isletmelerinde rekabetci davranislar ve orgiitsel
yetenekler iizerinde anlamli farkliliklar olusturup olusturmadiklar1 ortaya konulacaktir.
Ik olarak otel isletmelerinin belirli 6zelliklerine iliskin T testi ve Anova testi

sonuglarina yer verilecektir.

4.4.1. Otel Isletmelerinin Bulundugu Bélgeye Bagh Farkhihk Analizi
Bulgular:

Farklilik testleri ile ilgili olarak yapilan ilk analiz otel isletmelerinin
bulunduklar1  bolgeler itibariyle arastirma degiskenlerinde farklilik gosterip
gostermedigine iliskin yapilan ANOVA testidir. Yapilan analiz sonucunda bulgular

tablo 21°de gosterilmistir.
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Tablo 21: Otel isletmelerinin Bulunduklar1 Bélge ile Faktdér Ortalamalarina
Iliskin ANOVA Testi Sonuglar

S .. F .

Bulundugu Bolge Faktorler degeri Sig. (p)  Farklhlik
Savunmaci Rekabet¢i Davranis 2,489 ,023 Var

Marmara Saldirgan Rekabet¢i Davranis 3,299 ,004 Var

igll(?jeniz Isbirlik¢i Rekabetci Davranis 1,436 ,200

i¢c Anadolu TeI.).ki.sel Rekabet¢i Davranis ,892 ,501

Dogu Anadolu Lojistik Yetenekler 853 ,530

Karadeniz Yenilik Yapabilme Yetenegi 1,507 175

Giineydogu Orgiitsel Degisim Yetenegi 1,070 380

Anadalu Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 2,467 024 Var

Tablo 21’deki verilerden otel isletmelerinin bulunduklar1 bdlgeye gore
rekabet¢i davraniglart ve Orgiitsel yeteneklerine iliskin farkliliklarin olup olmadigi
goriilmektedir. Analiz degerleri bolgeler agisindan rekabet¢i davranislarda ozellikle
saldirgan ve savunmaci rekabet davranislarinda farkliliklarin oldugunu gostermektedir.
Tanimlayici istatistiklerden saldirgan davraniglarda en yiiksek ortalama 4,05 ile Dogu
Anadolu bolgesindeki otellere ait iken en diisiik ortalama ise 3,27 Ege bolgesi otellere
ait gikmistir. Ote yandan orgiitsel dgrenme yetenegi agisindan da bolgeler arasinda
farklilik oldugu goriilmektedir. Scheffe Testi sonuglarindan Orgiitsel 6grenme
yeteneginde Akdeniz Bolgesi ile I¢ Anadolu Bélgesi otelleri arasinda anlamli bir
farklilik oldugu anlagilmaktadir. Farkliligin yoniine bakildiginda Akdeniz bdlgesinin
ogrenme yetenegine iliskin degeri (ort:3,9) iken I¢ Anadolu bolgesinin degeri (ort: 4,3)
ctkmistir.  Bu degerler i¢ Anadolu Bolgesi otellerinin Akdeniz Bolgesi otellerine gore

orgiitsel 6grenme yeteneginin daha yiiksek oldugunu gostermektedir.
4.4.2. Otel Tiirii ve Faktor Ortalamalarina Iliskin Analiz Bulgular
Bolgeler agisindan yapilan farklilik analizinden sonra otel isletmelerinin

yetenek ve davraniglarinda etkili olan ve biiyiikliik kriterlerinden olan Otel Tiirii
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degiskenine gore rekabetci davraniglar ve orgiitsel ve orgiitsel yeteneklerde farklilik olup

olmadigina bakilmistir. T testi analiz sonuglar tablo 22’de gosterilmektedir.

Tablo 22: Otel isletmelerinin Tiirii ile Faktor Ortalamalarina {liskin T Testi

Sonuglari
Otel Tiirit Faktorler t degeri Sig. (p) Farklihik

Savunmaci Rekabet¢i Davranis -2,766 ,006 Var
Saldirgan Rekabetci Davranig -1,306 ,193

Miinferit Otel Isbirlik¢i Rekabetgi Davranis ,297 ,767
Tepkisel Rekabetci Davranig -1,364 174

Zincir Otel Lojistik Yetenekler -756 451
Yenilik Yapabilme Yetenegi -3,471 ,001 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi -,625 533
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi -,075 ,940

Tablo 22’deki sonuglardan otel isletmelerinin tiiriine gore (miinferit veya zincir
otel olma durumu) rekabetci davraniglar1 ve orgiitsel yetenekleri agisindan savunmaci
rekabet¢i davramis boyutu ve yenilik yapabilme yeteneginde farklilhik oldugu
goriilmektedir. Farkliligin yoniinii belirlemek amaciyla yapilan grup istatistikleri tablo

23’te goriilmektedir.

Tablo 24: Otel Tiirii Farklilik Analizlerine Iliskin Grup Istatistikleri

Otel Isletmesinin

Degiskenler Tiirii N Ort. St. Sapma
Savunmaci Rekabet¢i Davranis Mun_ferlt Otel 218 3,7393 79550
Zincir Otel 91 3,9744 62703
Yenilik Yapabilme Yetenegi N!un-ferlt Otel 221 3,9434 71735
Zincir Otel 91 42179 59768

Tablo 23’deki grup istatistiklerinden zincir otel isletmelerinin daha savunmaci
rekabet¢i davranis iginde olduklar1 ve yenilik yapabilme yeteneklerinin daha yiiksek

oldugu anlasilmaktadir.
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4.4.3. Otel Isletmelerinin Statiisii ve Faktor Ortalamalarna iliskin Analiz

Bulgular:

Otel isletmelerinin ait olduklar1 statiiye gore rekabet¢i davranislarinin ve
orgiitsel yeteneklerinin farklilagip farklilasmadigina iliskin ANOVA testi sonuglari tablo
24’te yer almaktadir.

Tablo 24: Otel Isletmelerinin Ait Olduklar1 Statii ile Faktdr Ortalamalarina
fliskin ANOVA Testi Sonuglari

Otel Isletmesinin Statiisii Faktorler F - Sig. Farkhilik
degeri ()
. Savunmaci Rekabet¢i Davranis 2,938 ,034 Var
Bagimsiz Yerli Isletme .
Yabanei Bir Zincir Saldirgan Rekabet¢i Davranis ,910 ,436
isletmeye Bagli [sbirlik¢i Rekabetgi Davranis 167 919
Bagimsiz Yabanci Isletme Tepkisel Rekabetci Davranig 2,561 ,055
Yerli Bir Zincir Isletmeye | gjistik Yetenekler 1,094 352
Bagh Yenilik Yapabilme Yetenegi 3784 011 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi 2,536 ,057
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 1,916 127

Tablo 24’teki sonuglara gore otel isletmelerinin igbirligi, saldirganlik ve
tepkisel davranislari, otel isletmelerinin statiisine bagli olarak farklilik
gostermemektedir. Ayni sekilde otel isletmelerinin lojistik yetenekleri, degisim
yetenekleri ve Ogrenme yetenekleri ait olduklari statiiye gore farklilagsmamaktadir.
Bununla birlikte analiz sonuglari, otel isletmelerinin savunmaci davramislarinin (F2 93g)
ve p<.05) ve yenilik yapabilme yeteneklerinin (F7s4) Ve p<.01) ait olduklar: statii "ye
gore anlamli bir sekilde farkhilagtigim1 gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, otel
isletmelerinin savunmaci davranislari, statiilerine bagl olarak degismektedir. Benzer
sekilde otel isletmelerinin sahip olduklari yenilik yeteneginin statiiye bagli olarak
farklilastig1 goriilmektedir. Farkliliklarin yoniine bakildiginda Yerli bir zincir isletmeye

bagli otel isletmelerinin daha fazla savunmaci davranig egilimi gosterdikleri
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goriilmektedir. Ote yandan Yabanci bir zincir isletmeye bagh otellerde de yenilik

yapabilme yetenegine iliskin degerler daha yiiksek ¢ikmustir.

4.4.4. Otel Isletmelerinin Yildiz Sayis1 ile Faktor Ortalamalarma iliskin

Analiz Bulgular:

Otel isletmelerinin biiyiikliik kriterlerinden birisi de yildiz sayilaridir. Buna
gore yildiz sayisina bagli olarak otel isletmelerinin rekabetteki davraniglarinin ve
orgiitsel yeteneklerinin farklilagma durumlarma iliskin ANOVA testi sonuglari tablo

25’te yer almaktadir.

Tablo 25: Otel Isletmelerinin Yildiz Sayisi ile Faktér Ortalamalarma iligkin
ANOVA Testi Sonuglari

Yildiz Sayist Faktorler F degeri Sig. (p)  Farkhihk

Savunmaci Rekabet¢i Davranis 1,301 274
Saldirgan Rekabet¢i Davranis 1,249 ,288
Isbirlik¢i Rekabetci Davranig 1,345 ,262

i zﬁgiz Tepkisel Rekabetci Davranig 1,107 ,332

5 yildiz Lojistik Yetenekler 2,439 ,089
Yenilik Yapabilme Yetenegi 5,167 ,006 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi 1,044 ,353
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 219 803

Tablo 25°teki sonuglara gore otel isletmelerinin isbirligi, saldirganlik,
tepkisellik ve savunmaci davranislari, otel isletmelerinin sahip oldugu yildiz sayisina
bagli olarak farklilik gostermemektedir. Aynmi sekilde otel isletmelerinin lojistik
yetenekleri, degisim yetenekleri ve O0grenme yetenekleri de otel isletmesinin sahip
oldugu yildiz sayisina gore farklilasmamaktadir. Bununla birlikte analiz sonuglari, otel

isletmelerinin yenilik yapabilme yeteneginin (F5167) ve p<.01) sahip oldugu yildiz
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sayisina gore anlamli bir sekilde farklilagtigini gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, otel
isletmelerinin yenilikgilik yetenegi, yildiz sayisina bagli olarak anlamli bir sekilde
degismektedir. Scheffe testi sonuclari farkliligin 4 ve 5 yildizli oteller arasinda oldugunu
gostermistir. Tanimlayicr istatistiklerden 5 yildizli otel isletmelerinin yenilik yapabilme

yetenegine iligkin ortalama degerlerin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

4.4.5. Otel Isletmelerinin Faaliyet Siiresi ile Faktor Ortalamalarma Iliskin

Analiz Bulgulari

Otel isletmelerinin her mevsim veya sezonluk faaliyet gdstermeleri durumuna
gore rekabetei davranislart ve oOrgiitsel yeteneklerinde farklilik olup olmadigina iligkin

yapilan T testi sonuglar1 tablo 26’da yer almaktadir.

Tablo 26: Otel Isletmelerinin Faaliyet Siiresi ile Faktor Ortalamalarinalliskin T

Testi Sonuglari

Fﬁ\ali){et Faktorler t Sig.
Siiresi degeri ®) Farklhlik
Savunmaci Rekabet¢i Davranig 1,057 021 Var
Saldirgan Rekabet¢i Davranig 127 ,091
) Isbirlik¢i Rekabetgi Davranis 1,110 957
g:zro'\rfli\ll(gm Tepkisel Rekabet¢i Davranisg -812 418
Lojistik Yetenekler 1,682 ,006 Var
Yenilik Yapabilme Yetenegi 2,916 .004 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi 379 705
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 2,774 ,006 Var

Tablo 26’daki sonuglara gore otel isletmelerinin isbirligi, tepkisellik ve
savunmaci rekabet davraniglari, otel isletmelerinin faaliyet siirelerine bagli olarak
farklilik gostermemektedir. Ayni sekilde otel isletmelerinin orgiitsel degisim yetenekleri
de otel isletmesinin faaliyet siirelerine gore farklilasmamaktadir. Bununla birlikte analiz

sonuglari, otel igletmelerinin savunmaci rekabet davraniglarinin (F, 57, Ve p<.05) faaliyet
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siirelerine gore anlamli bir sekilde farkhilastigim1 gostermektedir. Ote yandan otel
isletmelerinin lojistik (F¢s,) Ve p<.01), yenilik yapabilme (Fyqeve p<.01) ve Orgiitsel
ogrenme yetenekleri (Fp7yve p<.01) de faaliyet siirelerine gore farklilagmaktadir.
Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in yapilan grup istatistikleri
Tablo 27°de yer almaktadir.

Tablo 27: Faaliyet Siirelerine Gore Farklilasma Durumlarma Iliskin Grup

Istatistikleri
Faktorler Faaliyet Siiresi N ort. St. Sapma
. Her mevsim 222 3,8776 ,712668
Saldirgan Rekabet¢i Davranis Sezonluk 86 3.6473 79763
_— Her mevsim 226 4,2308 ,46127
Lojistik Yetenekler Sezonluk 86 41742 50795
- . <. Her mevsim 225 4,1037 ,63766
Yenilik Yapabilme Yetenegi Sezonluk 86 3.8256 70167
o o .. Her mevsim 226 4,1746 ,51275
Orgitsel Ogrenme Yetenegi g o) 87 39739 50512

Grup istatistiklerinde her mevsim faaliyet gosteren otel isletmelerine ait
ortalama degeri sezonluk ¢alisan otel isletmelerinden daha yliksek c¢ikmistir. Benzer
sekilde her mevsim faaliyet gosteren otel isletmelerinin lojistik yetenekler, yenilik
yapabilme yetenegi ve orgiitsel 6grenme yetenegine iliskin ortalama degerleri sezonluk

faaliyet gosteren otel igletmelerinden daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

4.4.6. Otel Isletmelerinin Faaliyet Yii Sayis1 ile Faktor Ortalamalarina
Iliskin Analiz Bulgular

Otel isletmelerinin faaliyet yili sayisina bagl olarak rekabetteki davranislari ve
orglitsel yeteneklerinin farklilasma durumlarina iliskin ANOVA testi sonuglar1 tablo

28’de yer almaktadir.
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Tablo 28: Otel Isletmelerinin  Faaliyet Yili Sayist ile Faktor
Ortalamalarinalliskin ANOVA Testi Sonuglari

Faaliyet Yil Faktorler F degeri (S[,)i)g. Farklhilik
Savunmaci Rekabet¢i Davranis 2,331 ,099
Saldirgan Rekabet¢i Davranis ,283 ,753
1-10 Y1l Arasi Isbirlik¢i Rekabet¢i Davranis ,944 ,390
11-20 Yll_.Ara_Sl Tepkisel Rekabet¢i Davranis ,390 677
21 yil ve tizeri Lojistik Yetenekler 1,789 169
Yenilik Yapabilme Yetenegi ,060 ,941
Orgiitsel Degisim Yetenegi 3,745 025 Var
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi ,800 ,450

Tablo 28’deki sonuglara gore otel isletmelerinin isbirligi, tepkisellik ve
savunmact ve saldirgan rekabet davraniglari, otel isletmelerinin faaliyet yili sayisina
bagl olarak farklilik gostermemektedir. Ayni sekilde otel isletmelerinin lojistik, yenilik
yapabilme ve oOrgiitsel 6grenme yetenekleri de otel isletmesinin faaliyet yilina gore
farklilagmamaktadir. Ote yandan analiz sonuglari, otel isletmelerinin orgiitsel degisim
yeteneklerinin (Fs7s ve p<.05) faaliyet yilina gére anlamli bir sekilde farklilagtigini
gostermektedir. Farklilhigin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in yapilan
Scheffe testi sonuglarinda farkliligin 1-10 yil arasinda faaliyet gosteren otel isletmeleri
ile 11-20 wyil arasinda faaliyet gosteren oteller arasinda oldugu belirlenmistir.
Tanimlayici istatistiklerden 1-10 yil arasinda faaliyet gosteren otel isletmelerine ait

ortalama degerinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

44.7. Otel Isletmelerinin Hitap Ettikleri Miisteri Kitlesi Faktor

Ortalamalarina Iliskin Analiz Bulgular
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Otel isletmelerinin hitap ettikleri miisteri kitlesi ile rekabet¢i davranislart ve
orgiitsel yeteneklerinde farklilik olup olmadigina iliskin yapilan ANOVA analizi tablo
29’da gosterilmistir.

Tablo 29: Hitap Edilen Miisteri Kitlesi Faktdr Ortalamalarina iliskin ANOVA

Testi Sonuglar

Hitap Edilen Miisteri Faktorler F Sig. (p) Farklhilik
Kitlesi degeri
Savunmaci Rekabet¢i Davranis 5,513 001 Var
. Sald Rekabetci D
Is Amagli Seyahat Eden . a . 1r'gaT1 crabe <;.1 avianis 1715 164
Miisteriler Isbirlik¢i Rekabet¢i Davranis 828 479
Tatil Amagh Seyahat Tepkisel Rekabetci Davranis 1,520 209
Eden Miisteriler s
Saglik/Spor Amagl: Lojistik Yetenekler 314 ,815
Seyahat Eden Miisteriler ~ Yenilik Yapabilme Yetenegi 1,167 ,323
Diger Orgiitsel Degisim Yetenegi 1,020 ,384
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 1,986 116

Tablo 29°daki analiz degerleri hitap edilen miisteri kitlesine bagl olarak otel
isletmelerinin savunmaci rekabetci davraniglarinda anlamli bir farklilik oldugunu
gostermektedir. Bu farkliligm yonii ise Scheffe Testi sonuclarinda, Is Amacl Seyahat
Eden Miisterilere hitap eden oteller ile Saglik/Spor Amagli Seyahat Eden Miisterilere
hitap eden oteller arasinda oldugu belirlenmistir. Tamimlayici istatistiklerden Is Amacli
Seyahat Eden Miisterilere hitap eden otellere iligkin ortalama degeri 3,9 iken;
Saghik/Spor Amacli Seyahat Eden Miisterilere hitap eden otellere iliskin ortalama degeri
ise 3,0 ctkmistir. Bu verilerden Is Amacli Seyahat Eden Miisterilere hitap eden otellerin

daha savunmaci mekanizmalara sahip oldugu goriilmektedir.

4.4.8. Otel Isletmelerinin Finansal Durumu ve Faktér Ortalamalarina

fliskin Analiz Bulgular

Isletmelerin finansal yapilar1 ve faaliyet oranlar1 ile onlarm rekabetteki

davraniglar1 arasinda bir iliski oldugu belirtilmistir. Bu bakimdan likidite, karlilik,
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finansal oranlar ile rekabetci davranislart arasinda farklilik olup olmadigini belirlemek
icin farklilik analizleri yapilmistir. Buna gore likidite oranlarina gore arastirma
degiskenlerinde farklilik olup olmadigini belirlemek i¢in yapilan ANOVA testi sonuglari
tablo 30°da gosterilmistir.

Tablo 30: Likidite Oranlar ile Faktor Ortalamalarma Iliskin ANOVA Testi

Sonugclari
Likidite Oranlari Faktorler F Sig. (p) Farklhilik
degeri
Savunmaci Rekabet¢i Davranis ,366 778
Saldirgan Rekabet¢i Davranis 054 984
1. Ortalamanin Altinda Isbirlik¢i Rekabetci Davranis 904 440
2. Ortalama Duz"eyl.nde Tepkisel Rekabetci Davranis 1,671 174
3. Ortalamanin Ustiinde -
Lojistik Yetenekler 1,948 122
4. Ortalamanin Cok - i .
Ustiinde Yenilik Yapabilme Yetenegi 5,659 ,001 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi 3,263 022 Var
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 1,124 ,340

Tablo 30°daki analiz degerleri otel isletmelerinin likidite oranlarina goére
rekabet¢i davraniglarinda anlamli bir farklilik olmadigin1 gostermektedir. Ancak nakit
durumuna gore yenilik yapabilme(F s 659) ve p< ,05) ve orgiitsel degisim yeteneklerinde
(F@3263) ve p< ,05) anlaml bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Bu farkliligin hangi
likidite diizeylerinde oldugunu belirlemek i¢in yapilan Scheffe Testi sonucunda, likidite
oranlar1 ortalamanin altinda ve ortalamanin iistiinde olan otel isletmelerinin yenilik
yapabilme yeteneklerinin farkli oldugu belirlenmistir. Tanimlayici istatistiklerden
farkligin yoniine bakildiginda Ortalamanim Ustiinde likiditeye sahip otel isletmelerinin
yenilik yapabilme durumlarina iliskin ortalama degeri (Ort:4,1) daha yiiksek oldugu
anlasilmaktadir. Ote yandan orgiitsel degisim yetenedi i¢in Scheffe Testinde benzer
sekilde ortalamanin altinda ve ortalamanin tstiinde likidite oranlarinin 6rgiitsel degisim
yeteneginde anlamli farklilik olusturduklar: tespit edilmistir. Tanimlayici istatistiklerden
farkligin yoniine bakildiginda Ortalamanim Ustiinde likiditeye sahip otel isletmelerinin
orgiitsel degisim yetenegine iliskin ortalama degeri (Ort:4,1) daha yiiksek oldugu

anlagilmaktadir.
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Tablo 31°de finansal oranlara gore rekabetgi davramiglarimin ve Orgiitsel

yeteneklerinin farklilasma durumlarina iliskin ANOVA testi sonuglari yer almaktadir.

Tablo 31: Finansal Oranlar1 Faktér Ortalamalarina iliskin ANOVA Testi

Sonuglari

FinansalOranlar Faktorler dee r|:l s(.S) Farklik
Savunmaci Rekabet¢i Davranis ,315 ,868
Saldirgan Rekabetci Davranig 263 902

1. Ortalamanin Altinda Isbirlik¢i Rekabetgi Davranis ,401 ,808

2. Ortalama Diizneyi"nde Tepkisel Rekabetci Davranig 311 870

i 822122:23 g(s)?nde Lojistik Yetenekler 3,307 ,012 Var

Ustiinde Yenilik Yapabilme Yetenegi 1,369 ,245
Orgiitsel Degisim Yetenegi 4,200 .003 Var
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 707 588

Tablo 31’deki sonuglara gore otel isletmelerinin rekabetgi davraniglari, otel
isletmelerinin finansal oranlarina bagl olarak farklilik géstermemektedir. Ayni sekilde
otel isletmelerinin yenilik yapabilme ve Orgiitsel O0grenme yetenekleri de otel
isletmelerinin finansal oranlarina gore farklilasmamaktadir. Bununla birlikte analiz
sonuglari, otel isletmelerinin lojistik yeteneklerinin(Fz307) Ve p< ,05)  ve orgiitsel
degisim yeteneklerinin(Fs200) V€ p< ,05) finansal oranlarina gére anlamli bir sekilde
farklilastigim1 gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, otel isletmelerinin lojistik yetenekleri
ve oOrgiitsel degisim yetenekleri finansal oranina bagli olarak anlamli bir sekilde

degismektedir.

Tablo 32’de faaliyet oranlarina gore rekabet¢i davraniglarinin ve Orgiitsel

yeteneklerinin farklilasma durumlarina iliskin ANOVA testi sonuglar1 yer almaktadir.
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Tablo 32: Faaliyet Oranlari ile Faktor Ortalamalarma Iliskin ANOVA Testi

Sonuglari
Faaliyet Oranlar: Faktorler F Sig. Farkhlik
degeri (p)

Savunmaci Rekabet¢i Davranis ,366 778
Saldirgan Rekabetci Davranig ,054 ,984

1. Ortalamanin Altinda Isbirlik¢i Rekabetci Davranis ,904 ,440

g- 8rta}ama DUZ?Y{Pd(f Tepkisel Rekabet¢i Davranis 1,671 174

- Ortalamanmn Ustiinde Lojistik Yetenekler 1,048 122

4. Ortalamanin Cok o . .

Ustiinde Yenilik Yapabilme Yetenegi 5,659 ,001 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi 3,263 022 Var
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 1,124 ;340

Tablo 32°deki sonuglara gore otel isletmelerinin rekabetci davranislari, otel
isletmelerinin faaliyet oranlarina bagli olarak farklilik gdstermemektedir. Aym sekilde
otel isletmelerinin lojistik yetenekleri ve Orgiitsel Ogrenme yetenekleri de otel
isletmelerinin faaliyet oranlarina gore farklilasmamaktadir. Bununla birlikte analiz
sonuglari, otel isletmelerinin yenilik yapabilme yeteneklerinin (Fes9) Ve p< ,05) ve
orgiitsel degisim yeteneklerinin(Fs263) Ve p< ,05) faaliyet oranlarma gore anlamli bir
sekilde farklilastigin1 gostermektedir. Baska bir ifadeyle, otel isletmelerinin lojistik
yetenekleri ve oOrgiitsel de8isim yetenekleri finansal oranmna bagli olarak anlamli bir
sekilde degismektedir. Buradaki farklilagsmalar faaliyet oranlarinin ortalamanin altinda
ve istiinde olmasi ile iligkilidir. Ortalamanin istiinde faaliyet oranina sahip otel
isletmelerinde yenilik yapabilme ve Orgiitsel degisim yeteneklerine iliskin degerler daha

yiiksek ¢cikmustir.

Tablo 33’te otel isletmelerinin bir diger 6nemli finansal performans gostergesi
olan doluluk oranlarina goére rekabet¢i davranislarinin ve oOrgiitsel yeteneklerinin

farklilagsma durumlarina iliskin ANOVA testi sonuglar1 yer almaktadir.
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Tablo 33: Doluluk Oranlari ile Faktdr Ortalamalarina fliskin ANOVA Testi

Sonuglart
Doluluk Oranlari Faktorler F Sig. Farkhihik
degeri  (p)
Savunmac1 Rekabet¢i Davranis 924 450
Saldirgan Rekabetci Davranis 833 505
1. Ortalamanin Altinda Isbirlik¢i Rekabetci Davranis 1,972 ,099
g- 8rtaiama Duz__eylnndde Tepkisel Rekabetci Davranig ,205 ,936
- Ortalamanin Ustinde | o441 vetenekler 1,375 243
4. Ortalamanin Cok - ) )
Ustiinde \n(emhk Yapabilme Yetenegi ,296 ,881
Orgiitsel Degigsim Yetenegi ,705 ,589
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 2,461 046 Var

Tablo 33’teki sonuglara goére otel isletmelerinin igbirligi, saldirganlik,
tepkisellik ve savunmaci rekabet davraniglari, otel isletmelerinin doluluk oranlarina
baglh olarak farklilik gostermemektedir. Ayni sekilde otel isletmelerinin lojistik
yetenekleri, degisim yetenekleri ve yenilik yapabilme yetenekleri de otel isletmesinin
doluluk oranmna gore farklilasmamaktadir. Bununla birlikte analiz sonuglari, otel
isletmelerinin orgiitsel 6grenme yeteneginin (F(2461) ve p<.05) doluluk oranlarina goére
anlaml bir sekilde farklilastigin1 géstermektedir. Baska bir ifadeyle, otel isletmelerinin
O0grenme yetenegi, doluluk oranina bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir.
Scheffe Testi sonuglar1 ve tanimlayict istatistikler ortalamanin altinda ve ortalamanin
iistinde doluluk oranmin orgiitsel 6grenme yeteneginde farklilik olusturdugunu

gostermistir.

Tablo 34’te otel isletmelerinin bir diger 6nemli finansal performans gostergesi
olan karlilik oranlarina gore rekabet¢i davranislarinin ve Orgiitsel yeteneklerinin

farklilasma durumlarina iliskin ANOVA testi sonuglar1 yer almaktadir.
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Tablo 34: Karhilik Oranlari ile Faktdr Ortalamalarina iliskin ANOVA Testi

Sonuglart
Karhlik Oranlar: Faktorler F Sig. (p) Farkhlik
degeri
Savunmac1 Rekabet¢i Davranis ,629 ,642
Saldirgan Rekabet¢i Davranis 701 592
1. Ortalamanin Altinda 1sbirlikg:i Rekabet¢i Davranig 492 742
2. Ortalama Diizeyinde  Tepkisel Rekabetgi Davranig 696 596
3. Ortalamanin Ustiinde Lojistik Yetenekler 4674 001 var
4. Ortalamanin Cok o i ]
Ustiinde Yemhk Yapabilme Yetenegi 1,730 144
Orgiitsel Degigsim Yetenegi 1,303 ,270
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 1,117 ,349

Tablo 34’teki sonuglara gore otel isletmelerinin isbirligi, saldirganlik,
tepkisellik ve savunmaci rekabet davraniglari, otel isletmelerinin karlilik oranlarina
bagli olarak farklilik goOstermemektedir. Ayni sekilde otel isletmelerinin Orgiitsel
degisim, yenilik yapabilme ve orgiitsel 6grenme yetenekleri de otel isletmesinin karlilik
oranina gore farklilagmamaktadir. Bununla birlikte analiz sonuglari, otel isletmelerinin
lojistik yeteneklerinin (Fue7s ve p<.05) karlilik oranlarina gére anlamli bir sekilde
farklilastigin1 gostermektedir. Diger bir ifadeyle, otel isletmelerinin lojistik yetenekleri
karlilik oranlarina bagli olarak anlamli bir sekilde degismektedir. Scheffe Testi sonuglar
ve tanimlayic istatistikler ortalamanin altinda ve ortalamanin iistiinde karlilik oraninin
orgiitsel 6grenme yeteneginde farklilik olusturdugunu gostermistir. Ortalamanin iistiinde
karlilik oranina sahip otel isletmeleri lojistik yeteneklerine iligskin degerler daha ytiksek

cikmustir.

4.4.9. Otel Isletmelerinde Stratejik Plan Durumu ile Faktor

Ortalamalarina Iliskin Analiz Bulgular

Otel isletmelerin stratejik amaclarint planli bir sekilde gerceklestirmek igin

stratejik plan gelistirmelerinin onlarin rekabet¢i davraniglar1 ve orgiitsel yetenekleri
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iizerindeki etkilerini belirlenmek istenmistir. Bu c¢ercevede Tiirkiye’deki otel
isletmelerinin stratejik plant olup olmama durumuna gore rekabetci davranislari ve

orgiitsel yeteneklerinine iliskin ANOVA testi sonuglari tablo 35°te gosterilmistir.

Tablo 35: Stratejik Plan Durumu ile Faktdr Ortalamalarina iliskin t- Testi

Sonuglart
Stratejik Plan Faktorler t Sig. Farklilik
Durumu degeri ()
Savunmaci Rekabet¢i Davranis -,074 941
Saldirgan Rekabet¢i Davranis ,015 ,088
Evet Isbirlik¢i Rekabetgi Davranis 420 676
Tepkisel Rekabetci Davranig 1,449 152
Lojistik Yetenekler 3,209 ,002 Var
Hayir Yenilik Yapabilme Yetenegi 1,806 ,076
Orgiitsel Degisim Yetenegi 2,338 023 Var
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 3,608 .001 Var

Tablo 35’den stratejik plan durumuna gore otel isletmelerinin yalnizca
rekabet¢i davranislart agisindan farklilik bulunmamaktadir. Ancak orgiitsel yeteneklerin
stratejik plan durumuna gore farklilagtigi anlagilmaktadir. Tablo 36’daki grup

istatistikleri araciligiyla bu farkliliklarin yonii gosterilmektedir.

Tablo 36: Stratejik Plan Durumuna Gére Farklilik Analizlerine Iliskin Grup

Istatistikleri
. Otel isletmenizin N Ort. St. Sapma
Faktorler Stratejik Plam1 Var Mi?

Lojistik Yetenekler Evet 223 4,2425 49315

Hayir 49 4,0214 ,42328

Orgﬁtsel Degisim Yetenegi Evet 223 4,1908 41229

Hayir 49 3,9622 ,64763

Orgﬁtsel Ogrenme Yetenegi Evet 223 4,1815 49193

Hayir 49 3,8156 ,67120

Grup istatistikleri, stratejik plan1 olan otel isletmelerinin, stratejik plan

gelistirmeyen otellere gore daha yiiksek ortalama degerlerine sahip oldugunu
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gostermektedir. Grup istatistiklerinde en yiiksek farklilik oOrgiitsel 6grenme yetenegi
boyutunda ¢ikmistir.

4.4.10. Otel Isletmelerinin Rakibi Tammlama Durumlar1 ile Faktor

Ortalamalarina liskin Analiz Bulgular

Otel isletmelerinin rakip isletmeleri nasil tanimladiklari ile kendilerinin rekabet
davraniglar1 ve orgiitsel yeteneklerinin farklilasma durumlarina iliskin ANOVA testi

sonuglari tablo 37°de yer almaktadir.

Tablo 37: Otel Isletmelerinin Rakibi Tanimlama Durumlar1 ile Faktor
Ortalamalarina iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Rakip Tanimlama Faktorler F degeri Sig. (p) Farklihik

Savunmaci Rekabet¢i Davranis 941 421
Saldirgan Rekabet¢i Davranig 1,334 ,264

Saldirgan Isbirlikci Rekabetci Davranis 4,088 ,007 Var

Savunmaci Tepkisel Rekabet¢i Davranis 2,392 ,069

Isbirlikei Lojistik Yetenekler 1,550 ,202

Tepkisel Yenilik Yapabilme Yetenegi 5,121 002 var
Orgiitsel Degisim Yetenegi 7,642 ,000 var
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 3,614 014 Var

Tablo 37°deki sonuglara gore otel isletmelerinin saldirganlik, tepkisellik ve
savunmact davranislari, rakibi tanimlama durumuna baghh olarak farklilik
gostermemektedir. Ayni sekilde otel isletmelerinin lojistik yetenekleri rakibi tanimlama
durumuna farklilagmamaktadir. Diger taraftan analiz sonuglari, otel isletmelerinin
isbirligi davranislarinin (F4088) ve p<.01) rakibi tanimlama durumuna gére anlaml1 bir
sekilde farklilastigin1 gostermektedir. Benzer sekilde otel isletmelerinin sahip olduklar

yetenek tiirlerinden yenilik yapabilme yetenegi (F 121y ve p<.01), degisim yetenegi
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(F7,642) ve p<.01) ve 6grenme yetenegi (F(ze14) V€ p<.05) rakibi tanimlama durumuna

bagl olarak farklilik gostermektedir.

Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek amaciyla yapilan
Scheffe testinin sonuglarina gore ise isbirligi davranisi (X =3,4965) daha baskin olan otel
isletmelerinin, saldirganlik davranist baskin olan (X=3,0993) otellere gore rakibi
tanimlama durumu daha etkin oldugu belirlenmistir. Ayni sekilde rakibini isbirlikgi
olarak tanimlayan otel isletmelerinin (X=4,1424) yenilik yapabilme yeteneginin,
rakibini saldirgan olarak tanimlayan otel isletmelerine (X =3,7482) gore daha olumlu
oldugu tespit edilmistir. Diger taraftan Rakibini saldirgan olarak konumlandiran otel
isletmeleri ile rakibini isbirlik¢i ve tepkisel olarak konumlandiran otel isletmelerinin
degisim yetenekleri de birbirinden farklilasmaktadir. Benzer sekilde rakibini savunmaci
olarak konumlandiran otellerin degisim yetenegi, rakibini isbirlik¢i ve tepkici olarak
konumlandiran isletmeye gore farklilasmaktadir. Sonug olarak rakiplerini tepkici olarak
konumlandiran otellerin degisim yetenegi (tepkici: X =4,3027, isbirlik¢i: X =4,1885,
saldirgan: X =3,9362, savunmact: X=3,9023) daha olumludur. Son olarak rakibini
saldirgan ve igbirlik¢i olarak konumlandiran otel isletmelerinin 6grenme yetenegi
anlaml diizeyde farklilagmaktadir. Rakibini igbirlik¢i olarak konumlandiran otel
isletmelerinin (X =4,1949) 6grenme yetenegi, saldirgan olarak konumlandiran otellere

(X =3,9255) gore daha olumludur.

4.4.11. Otel Isletmelerinde Rekabet Stratejisi Belirleme Sorumlulugu ile

Faktor Ortalamalarina iliskin Analiz Bulgular

Rekabetci davraniglar ve orgiitsel yetenekler agisindan 6nemli bir diger faktor
de isletmenin rekabet stratejisini belirleme siirecidir. Rekabet stratejisi belirleme
stirecinin kimler tarafindan yiiriitiildiigii ile isletmenin rekabetci davraniglar ve orgiitsel
yetenekleri arasinda farklilik olup olmadigina iliskin yapilan Anova testi sonuglari tablo

38’de gosterilmistir.
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Tablo 38: Rekabet Stratejisi Belirleme Sorumlulugu ile Faktor Ortalamalarina
Iliskin ANOVA Testi Sonuglar

Rekabet Stratgjisi Faktorler F Sig. (p)  Farkhlik

Belirleme degeri

Sorumlulugu
Savunmaci Rekabetgi Davranig ,680 ,565

o Saldirgan Rekabet¢i Davranis 3,090 028 Var

Otel Sahibi Isbirlikci Rekabetci Davrant 1,932 125

Genel Miidiir ; i ¢ 9 ¥ : :

Ust Yénetim Tepkisel Rekabetci Davranig 613 ,607

Yé6netim Kurulu Lojistik Yetenekler 1,756 156
Yenilik Yapabilme Yetenegi ,682 ,564
Orgiitsel Degisim Yetenegi 1,788 150
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 1,985 117

Tablo 38’deki analiz degerleri otel isletmelerinin rekabet stratejisi belirleme
siireci  sorumluluguna  gore  isletmelerin  yalmizca  saldirgan  rekabet¢i
davraniglarda(F:3,090 ve p<,05 oldugundan) farklilik bulunmaktadir. Farkliligin yoniini
belirlemek igin yapilan Scheffe Testi sonuglari rekabet stratejinin Genel Miidiir
tarafindan belirlenmesi ile ve Otel Sahipleri tarafindan belirlenmesinin otel
isletmelerinin saldirgan rekabet¢i davraniglarimi  farklilastirmaktadir. Tanimlayict
istatistiklerden rekabet stratejisi belirleme siirecinin Genel Miidiirlerin sorumlulugunda
olan isletmelerin daha fazla saldirgan rekabet davranis 6zelligi (ort:3,6) gosterdikleri
anlasilmaktadir. Ote yandan rekabet stratejisi belirleme siirecinin sorumlulugunun

orgiitsel yetenekler acisindan bir farklilik olusturmadig goriilmektedir.

4.4.12. Otel Isletmelerinin Rakipleri ile Yaptiklar1 isbirlikleri ile Faktor

Ortalamalarina Iliskin Analiz Bulgulari

Farklilik Analizleri kapsaminda yapilan bir diger analiz de otel isletmelerinin
rakipleri ile isbirligi yapmalarinin onlarin rekabet¢i davranislarini ve Orgiitsel

yeteneklerini farklilastirip farklilagtirmadigidir. Bu ¢ergevede rakiplerle son 5 yil i¢inde
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yapilan isbirligi diizeyini belirlemek icin isbirligi faktorii 5°li gruba ayrilmis ve
degiskenler acisindan farkliliklarin olup olmadigi ANOVA testi ile belirlenmistir.

Tablo 39: Rakiplerle Yapilan Isbirligi Durumu ile Faktér Ortalamalarina iliskin
ANOVA Testi Sonuglari

Son 5 Yil Rakiplerle Faktorler F Sig. Farklhiik
Isbirligi Yapma Durumu degeri  (p)
Savunmaci Rekabetgi Davranig 914 457
Saldirgan Rekabetci Davranig ,223 ,925
1-6 Isbirligi Isbirlik¢i Rekabetci Davranis 6705  ,000 Var
7-11 1§bir.1ig.iw Tepkisel Rekabetci Davranis 1,293 273
}évlg [If;;;hfg; birligi Lojistik Yetenekler 662 619
Hig yok Yenilik Yapabilme Yetenegi 1,150 334
Orgiitsel Degisim Yetenegi 420 794
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 322 863

Tablo 39’daki degerlerden rakipler ile igbirligi yapma durumunun yalnizca otel
isletmelerinin Isbirlik¢i rekabet davranisi ozelligi gostermeleri konusunda farklilik
olusturdugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle rakipleri ile isbirligi yapan otel
isletmelerinin, isbirlik¢i rekabet¢i davraniglarinin farklt oldugu goriilmektedir. Bu
farkliligin yoniinii belirlemek amaciyla yapilan Scheffe Testi sonuclarinda son bes yil
icerisinde 1-6 sayida isbirligi yapan otel isletmeleri ile 18 ve lizeri sayida isbirligi yapan
otel isletmelerinin isbirlik¢i rekabet¢ci davranislarinin  farklilagti§i  belirlenmistir.
Farkliligin yonii dogal olarak tanimlayici istatistiklerden de belirlendigi 18 ve {izeri
sayida isbirligi yapmis isletmelerin daha baskin isbirlik¢i rekabet davranisi gosterdigi
(or:3,6) yoniindedir.

4.4.13. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Cinsiyeti ile Faktor

Ortalamalarina liskin Analiz Bulgulari
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Otel isletmelerinin belirli 6zellikleri gibi otel isletmesinin yoneticilerinin bazi
Ozellikleri de isletmelerin rekabetteki davramiglarimi  ve Orgilitsel yeteneklerini
etkilemektedir. Tablo 40°da cinsiyet faktoriine bagl olarak otel isletmelerinin rekabetgi
davraniglar1 ve orgiitsel yetenekleri arasinda farkliliklarin olup olmadigina iliskin T testi

sonuclar1 yer almaktadir.

Tablo 40: Cinsiyet ile Faktor Ortalamalarima fliskin T Testi Sonuglari

Cinsiyet Faktorler t degeri Sig(p) Farklihik

Isbirlik¢ci Rekabetgi Davramsg -,598 ,550
Saldirgan Rekabet¢i Davranis J77 438
Tepkisel Rekabetci Davranig 1,651 ,100
Savunmaci Rekabet¢i Davranis 1,301 ,195

Iéflfél‘: Lojistik Yetenekler 1515 131
Yenilik Yapabilme Yetenegi 1,770 ,078
Orgiitsel Degisim Yetenegi 1,167 244
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 2,040 042  Var

Tablo 40°da, anketi cevaplayan yoneticilerin cinsiyetleri ile faktor ortalamalari
arasinda farklilik olup olmadig: arastirilmistir. Analizde, sig. degerlerinin 0,05 biiyiik
olmasi, yoneticilerin, aynt degerlendirmeyi yaptiklarini, sig. degerlerinin 0,05 kiiciik
olmasi ise yoneticilerin, farkli degerlendirme yaptiklarin1 gostermektedir. Ornegin,
saldirgan rekabet¢i davramis faktoriine verilen cevaplarin analizinde sig. degeri
0,550°dir. 0,234>0,05 oldugundan, kadin ve erkek yoneticilerin ayni cevabi verdigini
(aym diisiindiiklerini) gostermektedir. Yapilan analiz sonucunda, yoneticilerin, yalnizca
orgiitsel ogrenme yetenegi (0,042) faktoriine iligkin farkli diisiindiikleri belirlenmistir.
Grup istatistiklerinden kadin yoéneticilerin Orgiitsel Ogrenme yetenegine iligkin
ortalamalar1 (4,19) erkek yoneticilerden yiiksek ¢ikmistir. Bu noktada farkliligin yonii,
erkek yoneticilerin orgiitsel O0grenme yetenegi faktoriine iligkin ifadelere erkek

yoneticilerden daha fazla katildiklar1 sdylenebilir.
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4.4.14. Aragtirmaya Katilan Yoneticilerin Isletmedeki Pozisyonu ile Faktor

Ortalamalarina liskin Analiz Bulgulari

Tablo 41’dearastirmaya katilan otel yoOneticilerinin isletmedeki pozisyonlarina
gore rekabetci davranig ve Orgiitsel yeteneklere iligkin verdikleri yanitlar arasinda

farklilik olup olmadigina iliskin homojenlik testi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 41:Yénetici pozisyonlarma Iliskin Varyanslarin Homojenligi Testi

Faktorler Levene Sdl1  Sd.2  Sig. Farkhhk
Testi

Isbirlik¢i Rekabetgi Davranis 1,363 6 305 ,229

Saldirgan Rekabet¢i Davranis 1,004 6 303 422

Tepkisel Rekabetci Davranig ,644 6 303 ,695

Savunmaci Rekabet¢i Davranig 1,248 6 301 ,282

Lojistik Yetenekler 2,586 6 305 ,019 Var
Yenilik Yapabilme Yetenegi ,985 6 304 ,435

Orgiitsel Degisim Yetenegi ,875 6 306 ,513

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi J79 6 306 587

Tablo 41°de Tek Yonlii ANOVA’nin temel varsayimi olan varyanslarin
homojenligi testinin sonuglar1 gériilmektedir. Analiz sonuglar 15181nda p degerinin (sig)
0,05’ten biiyiikk oldugu durumlarda varyanslarin homojen oldugu seklinde
degerlendirilir. Buna gore isletmedeki pozisyona gore yalnizca lojistik yetenekler ile
ilgili goriislerde homojenligin olmadig1 anlagilmaktadir. Buna gore yapilan Tek Yonlii
ANOVA Analizi sonuglari tablo 42’de goriilmektedir.

Tablo 42: Yoneticilerin Isletmedeki Pozisyonu ile Faktor Ortalamalarima iligkin
ANOVA Testi Sonuglari

Yonetici Pozisyonu Faktorler F degeri Sig.  Farkhhk
Otelin Sahibi Isbirlik¢i Rekabetci Davranis 221 ,970
Yonetim Kurulu Baskan Saldirgan Rekabet¢i Davranig 972 444
Yardimeisi Tepkisel Rekabetci Davranig ,613 ,720
Y6netim Kurulu Bagkani Savunmaci Rekabet¢i Davranis 1,088 ,370
Genel Miidiir Yardimcisi Lojistik Yetenekler 1,326 2245 Var
Genel Miidiir Yenilik Yapabilme Yetenegi 482 ,822
Isletme Miidiiri Orgiitsel Degisim Yetenegi 587 741

Departman Yoneticisi Orgiitsel Ogrenme Yetenegi ,853 ,530
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Varyanslarin homojenligi testi ve ANOVA tablosu otel yoneticilerinin
isletmedeki pozisyonlarina gore lojistik yetenekler hakkinda farkli disiindiikleri
anlagilmaktadir. ANOVA tablosundaki F degeri % 95 anlamlilik diizeyindeki tablo
degerinden biiyiikk oldugundan(1,326) Gruplar arasinda farklilik oldugu séylenebilir.
Lojistik yeteneklerle ilgili hangi gruplar arasinda farkliligin olduguna bakmak i¢in Post
Hoc testlerinden Scheffe ve Tamhane testlerine bakilmistir. Sig degeri 0,05’ten biiyiik
oldugundan (0,245) Tamhane testi sonuglarina bakilmistir. Buradaki degerlerden
(sig:000) departman miidiirleri ve otel sahiplerinin lojistik yeteneklerle ilgili farkli
diistindiikleri anlasilmaktadir. Farkliligin yoniine bakildiginda ise departman
miidiirlerinin lojistik yetenekler ile ilgili ifadelere daha fazla katilim gosterdikleri

(ort:4,24) goriilmektedir.

4.4.15. Arastirmaya Katilan  Yoneticilerin Yas Arahg  Faktor

Ortalamalarmailiskin Analiz Bulgular

Tablo 43’te anketi yanitlayan yoneticilerin yas araligina bagl olarak rekabet
davraniglarinin ve orgiitsel yeteneklerinin farklilasma durumlarina iliskin ANOVA testi

sonuglart yer almaktadir.

Tablo 43: Anketi Yanitlayan Yoneticilerin  Yas Arahigi  Faktor
Ortalamalarinailiskin ANOVA Testi Sonuglari

Yoneticilerin Ya Faktorler F Sig.
Arahgi ' aktorle degeri (g) Farklilik
Savunmaci Rekabet¢i Davranis 1,144 ,320
Saldirgan Rekabet¢i Davranis 1,263 ,284
20-30 Yas Aralig 1§birl'ik(;i Rekabetg{i Davranig ,610 544
31-40 Yas Arahg Tepkisel Rekabetci Davranig ,380 684
41-50 Yas Araligi Lojistik Yetenekler 2,427 ,090
Yenilik Yapabilme Yetenegi 3,940 ,020 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi 1,550 214
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi 2,576 ,078
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Tablo 43’teki sonuglara gore otel isletmelerinin isbirligi, tepkisellik, savunmaci
ve saldirgan rekabet davraniglari, otel isletmelerinin yoneticilerinin yas araligina bagh
olarak farklilik gostermemektedir. Aymi sekilde otel isletmelerinin lojistik, Orgiitsel
degisim ve orgiitsel 6grenme yetenekleri de otel isletmesinin yoneticilerin yas araligina
gore farklilasmamaktadir. Ote yandan analiz sonugclari, otel isletmelerinin yenilik
yapabilme yeteneklerinin (Fso0 Ve p<.05) yoneticilerin yas araligmna gore anlamli bir
sekilde farklilastigin1 gostermektedir. Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
belirlemek icin yapilan Scheffe testi sonuglarinda 20-30 yas aralifi ile 41-50 yas
araligindaki yoneticiler arasinda oldugu tespit edilmistir. Tanimlayici istatistiklerden 20-

30 yas araligindaki yoneticilere ait ortalama degerinin daha yiiksek oldugu goriilmiistir.

4.4.16. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Egitim Durumu ile Faktor

Ortalamalarina fliskin Analiz Bulgular

Tablo 44’te anketi yanitlayan yoneticilerin egitim durumlarina bagli olarak
rekabet davranislarinin ve Orgiitsel yeteneklerinin farklilasma durumlarma iliskin

ANOVA testi sonuglart yer almaktadir.

Tablo 44: Anketi Yanitlayan Yoneticilerin Egitim Durumu ile Faktor
Ortalamalarina iliskin ANOVA Testi Sonuglar

Yoneticilerin Faktorler F Sig. Farkliik
Egitim degeri (p)
Durumlar:

Savunmaci Rekabet¢i Davranis 1,192 ,314

Saldirgan Rekabet¢i Davranig 3,405 ,010 Var
[Ikogretim Isbirlik¢i Rekabetci Davranis 823 511
Il_O'IseL' Tepkisel Rekabet¢i Davranig 1,275 ,280
Lir;anlssans Lojistik Yetenekler 3,835 ,005 Var
Lisans Ustii \“(enilik Yapabilme Yetenegi 1,484 ,207

Orgiitsel Degisim Yetenegi ,257 ,905

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi ,838 502
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Tablo 44’teki sonuglara gore otel isletmelerinin isbirligi, tepkisellik ve
savunmaci davraniglary, otel isletmelerinin yoneticilerinin egitim durumlarina bagl
olarak farklilik gostermemektedir. Ayni sekilde otel isletmelerinin yenilik yapabilme,
orgiitsel degisim ve oOrgiitsel 6grenme yetenekleri de otel isletmesinin ydneticisinin
egitim durumuna gore farklilasmamaktadir. Ote yandan analiz sonuglari, otel
isletmelerinin saldirgan rekabet davraniglart (F 40 Ve p<.05) ve lojistik yeteneklerinin
(Fss ve p<.01) yoneticilerin egitim durumuna gére anlamli bir sekilde farklilagtigin
gostermektedir. Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in yapilan
Scheffe testi sonuglarinda saldirgan rekabet¢i davraniglarda on lisans ve ilkogretim
mezunlar1 arasinda anlamli fark oldugu goriilmektedir. Tanimlayici istatistikler, 6n
lisans mezunlarina ait ortalama degerinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Ote yandan
Scheffe testi sonuclart lojistik yeteneklerdeki farklilik ise ilkogretim ve lisans mezunlari
arasinda oldugu goriilmiistiir. Tanimlayici istatistikler, lisans mezunlarina ait ortalama

degerinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

4.4.17. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yoneticilik Deneyimi ile Faktor

Ortalamalarina fliskin Analiz Bulgular

Tablo 45’da anketi yanitlayan yoneticilerin yoneticilik deneyimlerine bagl
olarak rekabet davraniglarinin ve orgiitsel yeteneklerinin farklilagsma durumlarimna iligkin

ANOVA testi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 45: Anketi Yanitlayan Yoneticilerin Yoneticilik Deneyimi ile Faktor
Ortalamalarina iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Yoneticilik Faktorler F Sig. Farklihik
Deneyimi (Yil) degeri (p)
1-7 Y1l Aras1 Savunmaci Rekabet¢i Davranis ,629 ,534
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8-14 Y1l Arast Saldirgan Rekabet¢i Davranis 444 642
15 Yil ve Uzeri

Isbirlik¢i Rekabetci Davranis 439 ,645
Tepkisel Rekabetci Davranig ,989 ,373
Lojistik Yetenekler 1,472 231
Yenilik Yapabilme Yetenegi 4,763 ,009 Var
Orgiitsel Degisim Yetenegi ,481 ,619
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi ,186 ,830

Tablo 45°teki sonuglara gore otel isletmelerinin isbirligi, tepkisellik ve
savunmaci davraniglary, otel igletmelerinin yoneticilerinin yoneticilik deneyimlerine
(yil) bagl olarak farklilik gostermemektedir. Ayni sekilde otel isletmelerinin lojistik,
orgiitsel degisim ve Orgiitsel 6grenme yetenekleri de otel isletmesinin yoneticisinin
egitim durumuna gore farklilasmamaktadir. Ote yandan analiz sonuglari, otel
isletmelerinin yalnizca yenilik yapabilme (Fyz3 Ve p<.01) yoneticilerin yoneticilik
deneyine gore anlamli bir sekilde farklilastigini gostermektedir. Farkliligin hangi gruplar
arasinda oldugunu belirlemek i¢in yapilan Scheffe testi sonuglarinda 1-7 yil arasinda
yoneticilik yapmis otel yoneticileri ile 15 yil ve iizeri yoneticilik deneyimi olan
yoneticiler arasinda farklilik oldugu goriilmiistiir. Tanimlayici istatistikler, 1-7 yil
arasinda yoneticilik deneyimi olan yoneticilerin yonettigi otel isletmelerine ait ortalama

degerinin (yenilik yapabilme yetenegi) daha yiiksek oldugunu gostermektedir.

4.4.18. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Isletmedeki Cahsma Siireleri ile

Faktor Ortalamalarina iliskin Analiz Bulgular

Tablo 46°da anketi yanitlayan yoneticilerin bulunduklari isletmede c¢alisma
stirelerine baglh olarak rekabet davraniglarinin ve Orgiitsel yeteneklerinin farklilasma

durumlarina iligkin ANOVA testi sonuglar1 yer almaktadir.
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Tablo 46: Anketi Yanitlayan Yoneticilerin Isletmedeki Calisma Siireleri ile
Faktor Ortalamalaria Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

isletmedeki Faktorler ;

Cahisma Siiresi degeri Sig-(p)  Farklilik
Savunmaci Rekabet¢i Davranis 1,681 ,188
Saldirgan Rekabet¢i Davranis 1,164 ,313
Isbirlik¢i Rekabetci Davranis 1,269 283

1-7 Y1l Arasi Tepkisel Rekabetgi Davranig 813 445

8-14 Y1l Arast Loiistik Yetenekl

15 Y1l ve Uzeri OJIstik Yetenekler 3,419 034 Var
Yenilik Yapabilme Yetenegi 2,285 ,104
Orgiitsel Degisim Yetenegi ,809 ,446
Orgiitsel Ogrenme Yetenegi ,628 ,534

Tablo 46’daki sonuglara gore otel isletmelerinin isbirligi, tepkisellik ve
savunmaci davraniglary, otel isletmelerinin yoneticilerinin yoneticilik bulunduklar
isletmedeki caligma siiresine (yil) bagh olarak farklilik gostermemektedir. Ayni sekilde
otel isletmelerinin yenilik yapabilme, orgiitsel degisim ve orgiitsel 6grenme yetenekleri
de otel isletmesinin yoneticisinin egitim durumuna gore farklilasmamaktadir. Ote
yandan analiz sonuglari, otel isletmelerinin yalnizca lojistik yeteneklerinin (F 345 V€
p<.05) yoneticilerin isletmedeki ¢alisma siiresine gore anlamli bir sekilde farklilagtigini
gostermektedir. Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in yapilan
Scheffe testi sonuclarinda 1-7 yil arasinda bulundugu isletmede c¢alisan yoneticiler ile 15
yil ve fiizeri bulundugu isletmede calisan yoneticiler arasinda farklilik oldugu
gorilmistiir. Tanimlayict istatistikler, 1-7 yil arasinda bulundugu isletmede calisan
yoneticilerin yonettigi otel isletmelerine ait ortalama degerinin (lojistik yetenekler) daha
yiiksek oldugunu gostermektedir. Arastirma verilerine yonelik yapilan regresyon ve
farklilik analizleri sonucunda astirmanin yontem kisminda yer alan arastirma

hipotezlerine iligkin degerlendirmeler tablo 48’de gosterilmistir.

4.4.19. Hipotez Testi Sonuclar:
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Hipotez Testi sonuglari tablo 47°de gosterilmistir.
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Tablo 47: Arastirmanin Hipotezlerine iliskin Degerlendirmeler

Hp.N

Hipotez Ad1

Bagimh Degisken

Bagimsiz

o: Degisken(ler) __<aPul/Red
Otel isletmelerinin isbirligine dayali rekabet¢i davramiglarinda Lojistik Yetenekler
1. o . .- o Red
lojistik yeteneklerin etkisi vardir. Isbirligine
9 Otel igletmelerinin igbirligine dayali rekabet davramiglarinda Yenilik Yapabilme Dayali Kabul
" yenilik yapabilme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi Rekabetgi
3 Otel isletmelerinin isbirligine dayali rekabet davramiglarinda Orgiitsel Degisim Davranig Red
" Orgiitsel degisim yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
Otel isletmelerinin isbirligine dayali rekabet davramslarinda Orgiitsel Ogrenme
4. L T . 7 _. Red
orgiitsel 6grenme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
5 Otel isletmelerinin saldirgan rekabetgi davramiglarinda yenilik  Yenilik Yapabilme Saldirgan Red
" yapabilme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi Rekabetei
6 Otel isletmelerinin saldirgan rekabetgi davramiglarinda lojistik  Lojistik Yetenekler Davranig Red
" yeteneklerinin etkisi vardir. )
Otel isletmelerinin saldirgan rekabet¢i davranislarinda orgiitsel — Orgiitsel Degisim
7. L T oy Red
o0grenme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
Otel isletmelerinin saldirgan rekabetci davranislarinda orgiitsel — Orgiitsel Ogrenme
8. o . =0 oy Red
degisim yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
9 Otel isletmelerinin savunmaci rekabet davranislarinda orgiitsel —Orgiitsel Ogrenme Savunmaci Red
" Ogrenme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi Rekabet
10 Otel isletmelerinin savunmaci rekabet davramiglarinda lojistik  Lojistik Yetenekler Davranig Red
" yeteneklerinin etkisi vardir.
Otel isletmelerinin savunmaci rekabet davranislarinda orgiitsel  Yenilik Yapabilme
11 7. - .. - Kabul
degisim yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
Otel isletmelerinin savunmaci rekabet davranislarinda yenilik — Orgiitsel Degisim
12. . g . - Red
yapabilme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
13 Otel isletmelerinin tepkisel rekabet davramslarinda orgiitsel —Orgiitsel Degisim Tepkisel Red
" degisim yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi Rekabet
14 Otel isletmelerinin tepkisel rekabet davramslarinda orgiitsel  Orgiitsel Ogrenme Davranig Red
" 0grenme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
Otel isletmelerinin tepkisel rekabet davramiglarinda lojistik  Lojistik Yetenekler
15. .. .. Kabul
yeteneklerinin etkisi vardir.
Otel isletmelerinin tepkisel rekabet davramiglarinda yenilik Yenilik Yapabilme
16. . - - _. Red
yapabilme yeteneklerinin etkisi vardir. Yetenegi
Otel isletmelerinin bulundugu bdlgeye bagli olarak rekabet¢i Bulundugu Bolge Rekabetei
17. Kabul
davranislar farklilasmaktadir. Davraniglar
18 Otel isletmelerinin bulundugu bolgeye bagh olarak orgiitsel Bulundugu Bolge Orgiitsel Kabul
" yetenekleri farklilagmaktadir. Yetenekler
Otel isletmelerinin tiiriine bagli bagl olarak rekabetci davraniglari ~ Otel Tiird Rekabetci
19. Kabul
farklilagmaktadir. Davranislar
20 Otel isletmelerinin tiiriine bagli bagl olarak orgiitsel yetenekleri — Otel Tiiril Orgiitsel Kabul
" farklilagsmaktadir. Yetenekler
21 Otel isletmelerinin kurulus yapisina (statiisiine) bagli olarak Kurulus Rekabetgi Kabul
" rekabetc¢i davraniglar farklilagmaktadir. Yapisi(Statiisii) Davraniglar
29 Otel isletmelerinin kurulus yapisina (statiisiine) bagli olarak  Kurulusg Orgiitsel Kabul
" orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Yapisi(Statiisii) Yetenekler
23 Otel igletmelerinin bilyiiklikklerine (yildiz sayisi) bagli olarak  Biiyiiklik Rekabetci Red
" rekabet¢i davraniglar farklilagmaktadir. Davraniglar
24 Otel isletmelerinin biiyiikliiklerine (yildiz sayisi) bagl olarak Biiyiikliik Orgiitsel Kabul
" orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Yetenekler
Otel isletmelerinin faaliyet siiresine bagli olarak rekabetci Faaliyet Siiresi Rekabetgi
25. Kabul
davraniglar farklilagsmaktadir. Davraniglar
2% Otel isletmelerinin faaliyet siiresine bagli olarak Orgiitsel Faaliyet Siiresi Orgiitsel Kabul
" yetenekleri farklilagmaktadir. Yetenekler
Otel isletmelerinin faaliyet yilina baglh olarak rekabetci Faaliyet Yili Rekabetgi
27, Red
davraniglar farklilagsmaktadir. Davraniglar
28. Otel isletmelerinin faaliyet yilma baglh olarak orgiitsel yetenekleri  Faaliyet Yili Orgiitsel Kabul
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29.

30.

31.

32.

33.

34,

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52,

farklilagmaktadir. Yetenekler
Otel isletmelerinin hitap ettigi misteri kitlesine bagli olarak Hitap Ettigi Misteri Rekabetgi Kabul
rekabetci davraniglar farklilagmaktadir. Kitlesi Davraniglar
Otel isletmelerinin hitap ettigi miisteri kitlesine bagli olarak Hitap Ettigi Miisteri Orgiitsel Red
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Kitlesi Yetenekler
Otel isletmelerinin finansal durumuna bagli olarak rekabetgi Finansal Durum Rekabetgi R
ed
davraniglar farklilagsmaktadir. Davraniglar
Otel isletmelerinin finansal durumuna bagl olarak orgiitsel Finansal Durum Orgiitsel Kabul
yetenekleri farklilagmaktadir. Yetenekler
Otel isletmelerinin stratejik planmm olup olmamasi durumuna Stratejik Plan Rekabetgi Red
bagl olarak rekabetci davranislar farklilagmaktadir. Durumu Davraniglar
Otel igletmelerinin stratejik planmm olup olmamasi durumuna Stratejik Plan Orgiitsel Kabul
bagl olarak orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Durumu Yetenekler
Otel isletmelerinin rakiplerini tanimlama durumuna bagh olarak Rakiplerini Rekabetgi Kabul
rekabet¢i davranislar farklilagsmaktadir. Tanimlama Durumu Davraniglar
Otel isletmelerinin rakiplerini tanimlama durumuna bagh olarak Rakiplerini Orgiitsel Kabul
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Tanimlama Durumu Yetenekler
Otel igletmelerinin strateji belirleme siirecinin sorumluluguna bagli  Strateji Belirleme Rekabetgi
olarak rekabetc¢i davraniglart farklilagmaktadir. Siirecinin Davraniglar Kabul
Sorumlulugu
Otel igletmelerinin strateji belirleme siirecinin sorumluluguna bagh  Strateji Belirleme Orgiitsel
olarak orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Siirecinin Yetenekler Red
Sorumlulugu
Otel isletmelerinin rakiplerle yapilan igbirligi sayisina bagl olarak Rakiplerle Yapilan Rekabetgi Kabul
rekabet¢i davranislar farklilagsmaktadir. Isbirligi Sayist Davraniglar
Otel isletmelerinin rakiplerle yapilan isbirligi sayisina bagh olarak  Rakiplerle Yapilan Orgiitsel Red
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Isbirligi Sayisi Yetenekler
Otel igletmelerinin yoneticilerinin cinsiyetine gore rekabetgi — Cinsiyet Rekabetgi R
ed
davranislar farklilasmaktadir. Davraniglar
Otel isletmelerinin yOneticilerinin cinsiyetine gore Orgiitsel — Cinsiyet Orgiitsel Kabul
yetenekleri farklilagmaktadir. Yetenekler
Otel isletmelerinin isletmedeki pozisyonuna bagl olarak rekabet¢i  Yonetici Pozisyonu Rekabetgi
Red
davranislar farklilasmaktadir. Davraniglar
Otel isletmelerinin yoneticilerinin isletmedeki pozisyonuna bagli  Yonetici Pozisyonu Orgiitsel Kabul
olarak orgiitsel yetenekleri farklilagsmaktadir. Yetenekler
Otel isletmelerinin yOneticilerinin yas araligma bagli olarak  Yoneticilerin Yas Rekabetci Red
rekabet¢i davranislar farklilagsmaktadir. Aralig1 Davraniglar
Otel isletmelerinin yoneticilerinin yas araligma bagli olarak  Yoneticilerin Yas Orgiitsel Kabul
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Araligi Yetenekler
Otel isletmelerinin yoneticilerinin egitim durumuna bagli olarak  Yoneticilerin Egitim Rekabetci Kabul
rekabetc¢i davraniglar farklilagmaktadir. Durumu Davraniglar
Otel isletmelerinin yoneticilerinin egitim durumuna bagli olarak  Yoneticilerin Egitim Orgiitsel Kabul
orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Durumu Yetenekler
Otel isletmelerinin yoneticilerinin yoneticilik deneyimine bagli  Yoneticilerin Rekabetgi
olarak rekabet¢i davraniglar1 farklilagmaktadir. Yoneticilik Davraniglar Red
Deneyimi
Otel isletmelerinin ydneticilerinin yoneticilik deneyimine bagli  Yoneticilerin Orgiitsel
olarak orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir. Yoneticilik Yetenekler Kabul
Deneyimi
Otel isletmelerinin yoneticilerinin isletmedeki calisma siirelerine  Yoneticilerin Rekabetci
bagl olarak rekabet¢i davraniglart farklilasmaktadir. Isletmedeki Calisma Davraniglar Red
Siiresi
Otel isletmelerinin yoneticilerinin igletmedeki c¢aligma siirelerine  Yoneticilerin Orgiitsel
bagl olarak orgiitsel yetenekleri farklilagmaktadir. Isletmedeki Calisma Yetenekler Kabul

Siiresi
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Arastirma bulgular1 sonucunda aragtirma modeline iliskin kurulan 52

hipotezden 27’si kabul edilmis; 27 ise red edilmistir.
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BESINCIi BOLUM

TARTISMA VE SONUC

Bu calismada Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabet¢i davramislarinin
olusmasinda sahip olduklar1 belirli Orgiitsel yeteneklerin etkileri incelenmistir.
Calismanin temel savi “Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabet¢i davraniglarinda
belirli orgiitsel yeteneklerinin etkisi oldugu”dur. Calismanin ana g¢ergevesi, otel
isletmelerinin saldirgan, savunmaci, tepkisel ve rakiplerle igbirligine dayali rekabetgi
davraniglart ile lojistik, yenilik yapabilme, oOrgiitsel degisim ve Orgiitsel 6grenme
yetenekleri arasindaki iligkilerden olusmaktadir. Calismanin kuramsal temeli,
Kaynak temelli goriis (RBV), konumlandirma okulu ve rekabet teorilerine
dayanmaktadir. Bunun yani sira ¢alisma, otel isletmelerinin belirli 6zellikleri ile otel
yoneticilerinin demografik 6zelliklerinin otel isletmelerinin rekabet¢i davranislarinda
ve orgiitsel yeteneklerinde farklilik olusturup olusturmadiginin ortaya ¢ikarilmasina
yonelik tasarlanmistir. Gelistirilen aragtirma modeli aracilig1 ile rekabet¢i davraniglar
ve oOrglitsel yetenekler iliskileri tanimlanmak ve otel/yonetici &zelliklerinin

iligkilerdeki rolii agiklanmak istenmistir.

Calismanin amaclar1 dogrultusunda nicel bir arastirma kurgulanmistir.
Arastirma kapsaminda Tiirkiye’deki 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinden 316 otel
isletmesinin orta ve iist kademe yoneticilerine yiiz yiize, posta ve telefon araciligr ile
anket yapilmistir. Rekabet¢i davranislar ve orgiitsel yetenekler ile ilgili literatiir
incelemesine dayali olarak gelistirilen anket formunun pilot uygulamasi 15 Temmuz
— 15 Agustos 2012 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. Pilot uygulama sonrasinda
anket formu gilincellenmis ve 01 Eylil 2012 — 15 Ocak 2013 tarihleri arasinda
arastirmanin verileri toplanmistir. Elde edilen veriler SPSS 20.00 programinda
yapilandirilarak tanimlayict ve kesfe yonelik analizlere tabi tutulmustur. Tablo 8’de
de gorildiigli lizere anket formunda yer alan ifadelere faktér analizi yapilmis ve
anketteki 104 ifadeden 31 ifadenin 8 faktor igerisinde yer alabildigi goriilmiistiir.
Tanimlayic1 faktor analizleri sonucunda ortaya ¢ikan faktor modelinde yer alan
boyutlar rekabetci davramiglari ve Orgiitsel yetenekleri aciklayict nitelikte

bulunmustur.
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Faktor analizi sonuglari otel igletmelerinde rekabetci davranislar ile ilgili en
yiilksek ortalama degerinin tepkisel rekabet¢i davranis igin; en diisiikk ortalama
degerinin ise saldirgan rekabet¢i davranislar igin gecerli oldugunu gostermistir.
Otelcilik endiistrisinin rekabet¢i yapisi degerlendirildiginde saldirgan rekabet
davraniglarinin baskin olmasi beklenirken tersi bir durumun ortaya ¢ikmasi otel
isletmelerinin agirlikli olarak saldirgan davranmadiklari ancak gelen rekabetci
baskilara ve pazar kosullarindaki degisimlere karsilik vermek iizere kendilerini
konumlandirdiklarini  gostermektedir. Ote yandan orgiitsel yeteneklerle ilgili
ortalama degerlerinin 4 yetenek i¢in de yiiksek ¢ikmasi otel isletmelerinin orgiitsel

yeteneklere onemli yatirimlar yaptiklarini gostermektedir.

Faktor ortalamalari ile ilgili carpict bir sonug da otel isletmelerinin isbirlik¢i
rekabet davranisi ile ilgili ortalama degerinin diisiik olmasidir. Kapali u¢lu sorularda
rakiplerle son 5 yil icinde yapilan isbirligi sayilart otel isletmelerinin yaklasik
%50’sinin 80 iizerinde isbirligi yaptig1 anlasilmistir. Ote yandan anketi yamitlayan
yoneticilerin %45°1 rakip isletmeleri “igbirlik¢i” olarak tanimlamistir. Bu durumda,
otel isletmelerinin rakiplerini isbirlik¢i gormeleri ve onlarla igbirligi yapmalar ile

elde ettikleri kazanimlar arasinda baglant1 kuramadiklar1 anlagilmaktadir.

Faktor analizi sonucunda otel igletmelerinin orgiitsel yeteneklerini a¢iklayan

degiskenler tablo 48°de gosterilmektedir.

Tablo 48: Faktér Analizi Sonuglarma Gore Orgiitsel Yeteneklerin Alt

Boyutlar1

Orgiitsel Ogrenme Yetenegi Lojistik Yetenekler

e Herkesin  ihtiya¢ duydugu bilgiye tam | eHizmet iiretim siirecinde istenilen firiinlerin
zamaninda ulagabilmesi uygun maliyetlerle bulunabilmesi,

e Calisanlarin girisimleri dogrultusunda siirekli | eHizmet sunum siirecinin rakiplerden daha hizli
yeni fikirler iiretilebilmesi gerceklestirilebilmesi,

e Yoneticilerden calisanlara dogru etkili bir | eLojistik alt yapimin hizmet farklilastirmasina
bilgi akisinin olmasi olanak verecek sekilde tasarlanmis olmast,

e Yeni tecriibelerinin ¢alisanlara yayilarak | eHizmet liretim siirecinin etkin olmasi,
gelisimlerinin desteklenmesi e Hizmetlerin miisterilere kolaylikla

e Takim calismasinin st diizeyde ulastirilabilmesi
gerceklestirilmesi ve

e Calisanlar risk alma konusunda
cesaretlendirilmesi
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Tablo 48’in devami

Orgiitsel Degisim Yetenegi

e Calisanlarin degisim konusundaki fikirlerini
rahatlikla agiklayabilmeleri

e Degisim i¢in calisanlarin risk
tolerans taninmast

e Degisime Onciiliik edecek degisim Onciilerinin

almalarina

Yenilik Yapabilme Yetenegi

eCalisanlarin  Ar-Ge c¢aligmalart  konusunda
yonlendirilmesi (Yetki sorumluluk ve kaynak
tahsisinin yapilmast)

e Ar-Ge caligmalarinin zamaninda yapilmasinda
uzman olunmasi (Ne zaman hangi yeniliklerin

olmasi

e Statiilko ile miicadele edebilecek goniillii
degisim Onciilerinin olmasi

e Calisanlarin degisime nasil
bulunacaklarimin bilincinde olmalari

yapilmasi gerektiginin bilinmesi)
eYeni irin gelistirme konusunda
esneklige sahip olunmast

yeterli

katkida

Ote yandan faktér analizi sonucunda otel isletmelerinin rekabetgi

davraniglarini agiklayan degiskenler ve alt boyutlari tablo 49°da gosterilmistir.

Tablo 49: Faktor Analizi Sonuglarina Gore Rekabetgi Davraniglarin Alt
Boyutlari

Tepkisel Rekabetci Davranig Savunmacit Rekabet¢i Davrants

e Pazarda yeni c¢ikan hizmetleri
uyarlanmasi,

e Pazar rekabet kosullarinda meydana gelen
degisimleri izlenmesi,

e Cevre kosullarinda meydana gelen degisimlere
uyum saglanmasi ve

e Yenilik yapma  siirecinde  rakiplerimizin
gerceklestirdigi yeniliklerin izlenmesi

isletmeye | eRakiplerin saldirilari karsisinda maliyet
odakli davranilmasi,

eRekabet stratejisinin rakip hamlelerine
karsilik vermek {izere planlanmasi ve

eRakiplerin rekabet¢i hamlelerine aninda

karsilik verilmesi

Isbirlik¢i Rekabet Davranis

eRakiplerle her zaman isbirligi yapilabilecek
alanlarin bulunmasi,

eRakiplerle isbirligi yapilacak ¢ok sayida
alanin oldugunun farkinda olunmasi ve

eBasarilar1 sonuglar igin rakiplerle igbirligine
gidilmesi

Saldirgan Rekabetci Davranig

e Rakiplere rekabet edecek alan birakilmamast

e Rekabette yapilan her hamlenin siirekli olarak
rakiplerin listesinden gelmek i¢in tasarlanmasi

Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabet¢i davraniglarini agiklamada belirli
orgiitsel yeteneklerin ne oOlglide gecerli oldugu diger bir ifadeyle rekabetgi
davraniglar1 agiklama derecesini belirlemek i¢in coklu regresyon analizleri
yapilmistir. Burada sabit (bagimli) degiskenler olarak rekabetci davraniglar, bagimsiz
degiskenler olarak da orgiitsel yetenekler regresyon modelinde yer almistir. Tablo

17, 18, 19 ve 20°deki analiz degerleri dikkate alinarak su sonuglara ulagilmustir:

Otel isletmelerinin isbirlik¢i rekabetci davranislarinda yenilik yapabilme

yeteneklerinin etkisi vardir. Yenilik yetenegi giiclii olan otel isletmelerinin rekabette
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rakipleri ile daha fazla igbirligi yapma egiliminde olduklar1 sdylenebilir. Aragtirma
sonuclarina gore diger 3 oOrglitsel yetenegin isbirligine dayali rekabet davranisi
tizerinde etkisi bulunmamaktadir. Burada en fazla dikkat ¢eken nokta ise lojistik
yeteneklerin igbirlik¢i rekabet davranislarini anlamli sekilde agiklamamasidir. Ciinkii
isbirligine dayali rekabet davranisi Porter (1980)’a gore isletmelerin iginde
bulundugu degerler ag1, isletmeler i¢in rakipleri, tedarikgileri, alicilar1 ve
tamamlayicilari ile ¢ok yonlii iliskileri 6n plana ¢ikarmaktadir. Ote yandan Bilginer
ve Kayabas1 (2007)’nin lojistik yetenekleri rekabetci perspektifle degerlendirmesinde
tedarik zincirinin isletmeler arast uyumu ve stratejik tedarik¢i ortakliginin
etkinliginin saglanmasina yer vermeleri lojistik yeteneklerle isbirligine dayali
rekabet¢i davranislar arasinda organik baglar oldugunu giindeme getirmistir. Ancak
ulagilan sonuglar bu baglarin otelcilik endiistrisinde gegerli olmadigin1 gostermistir.
Bu durum otelciligin hizmete dayali bir endiistri olmast ve rekabette miinferit
davranma egilimlerinin baskin olmas1 ile iliskilendirilebilir. Gelinen noktada
isbirlik¢i rekabet davraniglarinda orgiitsel yeteneklerin etkileri ile ilgili kabul edilen
tek hipotez, “Otel isletmelerinin isbirligine dayali rekabet davraniglarinda yenilik

vapabilme yeteneklerinin etkisi vardir.” hipotezi olmustur.

Regresyon analizleri sonucu ulasilan bir diger sonug otel isletmelerinin
saldirgan rekabet davranislarinda oOrgiitsel yeteneklerin anlamli bir etkisinin
olmadigidir. Diger bir ifadeyle regresyon analizinde orgiitsel yeteneklerin saldirgan
rekabet davranislarii agiklamadigi goriilmiistiir. Orgiitsel yeteneklerin saldirgan
rekabetci davraniglart agiklamamsindaki en carpict sonug yenilik yetenegi ile
saldirgan rekabeti agiklamamasidir. Literatiirde belirtildigi {izere yenilik¢iligin
isletmelerde proaktif bir strateji olarak goriilmesi (Giiles, vd., (2003) ve isletmelerde
yenilik¢i faaliyetlerin hedefleri arasinda c¢evrenin baskisinin azaltilmasinin
(Necadova ve Scholleova, 2011) yer almasi yenilik yapabilme yeteneginin saldirgan
rekabeti belirli diizeyde agiklayabilecegini giindeme getirmistir. Ancak ulasilan bu
sonug istatistiksel olarak boyle bir durumun otel isletmeleri agisindan gecerli
olmadigint gostermistir. Nihai olarak Orglitsel yeteneklerin saldirgan rekabetgi
davraniglar tizerindeki etkileri ile ilgili kurulan 4 hipotez de reddedilmistir.

Hipotezlerin reddedilmesi otel isletmelerinin yenilik yapabilme yeteneklerinin diisiik
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diizeyli olmadigini ancak yeniliklerin rakipleri yok etme ya da rekabette pasifize

etme amaciyla yapilmadig: seklinde yorumlanabilir.

Orgiitsel yeteneklerin savunmaci rekabet davranislar iizerindeki etkilerini
aciklamak amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglari, otel isletmelerinde yenilik
yapabilme yeteneginin savunmaci rekabetci davranislar iizerinde istatistiksel olarak
anlamli bir etkisinin oldugunu gostermistir. Bu ylizden Orgiitsel yeteneklerden
yalnizca yenilik yetenegi ve savunmaci rekabet arasinda kurulan “Otel isletmelerinin
savunmact rekabet davraniglarinda yenilik yapabilme yeteneklerinin etkisi vardwr.”
Hipotezi kabul edilmis diger yetenekler i¢in kurulan hipotezler ise reddedilmistir. Bu
sonug otel isletmelerinde yenilik yapma egilimlerinin rakip isletmelerin rekabetgi
baskilarina karsilik vermeye odakli oldugunu ifade etmektedir. Diger bir ifadeyle
yetenekler igerisinde rekabetci baskilara savunma mekanizmast olarak kullanilan
yenilik yapabilme yetenegidir. Ulasilan bu sonu¢ Necadova ve Scholleova (2011)’in
belirttigi yenilik yapmanin hedefleri ve Bolivar-Ramos (2011)’un belirttikleri
isletmelerin yenilik yeteneklerini gelistirmelerini gerektiren nedenler ile kismen

paralellik arz etmektedir.

Otel isletmelerinde oOrgiitsel yeteneklerin tepkisel rekabet davranislarina
etkisini belirlemek icin yapilan regresyon analizi sonuglar lojistik yeteneklerin %28
oraninda anlamli etkisinin oldugunu gostermistir. Diger bir ifadeyle analiz
sonuglarina gore lojistik yetenekler tepkisel rekabet¢i davraniglarin %28’lik kismini
aciklamaktadir. Bu sonugtan yetenekler ve rekabet¢i davranislara etkisi ile ilgili
kurulan hipotezlerden yalmizca “Otel isletmelerinin tepkisel rekabet davranislarinda
lojistik yeteneklerinin etkisi vardir.” hipotezi kabul edilmistir.” Gelinen noktada,
lojistik yetenekleri giiclii olan otel isletmelerinin pazar portfoylerindeki degisimlere
karsiik vermesi (Kuester vd., 1999) (6rn: miisteri istek ve beklentilerindeki
degismeler) ve yeni pazarlarin agilmasi durumlarinda (Altmonte vd., 2010) buna

uygun tepkilerin verilmesinde imtiyazli konumda olacaklar1 sdylenebilir.

Otel isletmelerinin orgiitsel yetenekleri ve rekabet¢i davranislarina iliskin
faktor ortalamalarinin  otel/yonetici  Ozelliklerine gore farklilik  olusturup
olusturmadigina iliskin yapilan t testi ve ANOVA testi degerlerinden su sonuclara

ulasilmistir:
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Ik olarak otel isletmelerinin bulunduklar1 bdlge ile faktdr ortalamalarina
iliskin ANOVA testi sonuglari, isletmelerin bulunduklar1 bdlgeye bagli olarak
saldirgan ve savunmaci rekabet davranislar1t ve orglitsel 6grenme yeteneklerinde
farklilik oldugu belirlenmistir. Bu nedenle “Oftel isletmelerinin bulundugu bélgeye
bagli olarak rekabet¢i davramiglart farklilagsmaktadir” ve “Otel isletmelerinin
bulundugu bolgeye bagli olarak orgiitsel yetenekleri farklilagsmaktadir” hipotezleri
kabul edilmistir. Analizler sonucunda saldirgan rekabetci davranis 6zelligi gosteren
otellerin Dogu Anadolu bolgesi otelleri olduklar1 savunmaci davranis gosteren
otellerin ise Ege Bolgesindeki oteller olduklari anlagilmistir. Saldirgan rekabetgi
davraniglarin Dogu Anadolu bdlgesindeki otel isletmelerinde baskin olmasi bu
bolgedeki otelcilik piyasasinin 6zelliklerinden kaynaklandigi sdylenebilir. 3, 4 ve 5
yildizli otel sayis1 en az olan bodlge olmasindan bu bdlgede oligopol piyasa
kosullariin oldugu anlasilmaktadir. Piyasa kosullar1 sonucu isletmelerin birbirlerini
daha fazla etkileme, pazarda oncii olmaya c¢alisma vb. egilimleri bu bolgedeki otel
isletmelerinin saldirgan rekabetci davranislarini agiklamaktadir. Ege bolgesi ise pazar
yogunlugu acisindan Tiirkiye’de ikinci bolge olmasi bakimindan bu bdlgedeki otel
isletmelerinin sundugu hizmetler benzerlik tasimaktadir. Tkame edilebilirlik yiiksek
oldugu icin monopol piyasa kosullarindan bahsedilebilir. Bu durum bu bolgedeki
otellerin rekabette saldirgan olmayi sinirlandirmakta oldugu ifade edilebilir.

Ote yandan orgiitsel 6grenme yetenegi en giiglii olan oteller ise I¢ Anadolu
bolgesinde yer almaktadir. Bu durum i¢ Anadolu bolgesi otellerinin ¢cogunlukla her
mevsim faaliyet gostermelerinden kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte Akdeniz
Bolgesindeki otellerde orglitsel 6grenme yetenegine iliskin ortalama degerinin diisiik
olmas1 bu bolgedeki otellerde personel devir hizinin i¢ Anadolu bolgesine gore daha
yiiksek olmasindan kaynaklanabilir. Sezonluk calisan oteller ile tatil amacli hizmet
veren otellerin Akdeniz bolgesindeki yogunlugu, isgiliciiniin daha hizli degismesine
yol actigindan bu yondeki anlamli farkliliklarin sektoriin gerceklikleri ile de
ortismekte oldugu sdylenebilir. Bu sonug, Okumus vd. (2007)’inin otel
isletmelerinin 0grenen oOrgiit olabilmeleri yonilindeki goriisleri ile paralellik

gostermektedir.

Farklilik analizleri kapsaminda otel tiirii ve faktor ortalamasina iliskin t testi

sonuglar1, miinferit oteller ile zincir otellerin savunmaci rekabet davraniglarinin ve
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yenilik yapabilme yeteneklerinin farkli olduklarini gostermistir. Bu nedenle “Otel
isletmelerinin tiiriine bagh olarak rekabet¢i davramislart farklilasmaktadir” ve “Otel
isletmelerinin tiiriine bagh olarak érgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir” hipotezleri
kabul edilmistir. Grup istatistikleri zincir otel isletmelerinin miinferit otellere gore
daha savunmaci ve yenilik yapabilme yeteneklerinin daha giiclii oldugunu ortaya
koymustur. Bu sonuglar regresyon analizi sonuglari ile de paralellik arz etmektedir.
Sonugta zincir otellerin daha yenilik yapabilme yeteneklerinin daha giiclii oldugunu
ve daha giliclii savunma mekanizmalarina sahip olduklarin1 gostermektedir. Zincir
otel igletmelerinin daha savunmaci rekabet davranisi icinde olmalar1 sasirtict bir
aragtirma sonucu olarak goriinmektedir. Sermeye yapilari, fiziksel donanimlari,
isglicii kapasitesi vb. acililardan bakildiginda zincir otellerin daha saldirgan olmalari

beklenmesine karsin durumun daha savunmaci olmalar1 dikkat ¢ekicidir.

Ote yandan otel isletmelerinin statiisii ile faktdr ortalamalarma iliskin
farklilik analizlerinde, savunmaci rekabet¢i davranis ve yenilik yapabilme yetenegi
acisindan farkliliklar belirlenmistir.  Bu nedenle “Otel isletmelerinin kurulus
yapisina (statiistine) bagl olarak rekabet¢i davramslart farkliilagsmaktadir” ve “Otel
isletmelerinin  kurulus yapisina (statiisiine) bagli olarak orgiitsel yetenekleri
farklilagsmaktadir” hipotezleri kabul edilmistir. Analiz sonuglarindan yerli bir zincir
isletmeye bagli otellerin daha savunmaci davrandiklari ve yabanci bir zincir
isletmeye bagl otellerin ise yenilik yapabilme yeteneklerinin daha giiglii olduklar
anlasilmaktadir. Yabanc zincir otellerin bagimsiz ve yerli zincir otellere gore yenilik
yapabilme yeteneklerinin giiclii olmasi, Chailom ve Mumi (2010)’nin de belirttigi
lizere pazar paym arttirmada, rekabet giiclerini arttirmada ve yenilik temelli

rekabette kendilerine 6nemli Ustiinliikler saglayacaktir.

Otel isletmelerinin yildiz sayisi ile faktor ortalamalarina iliskin ANOVA
testi sonuclarinda yenilik yapabilme yetenegi acisindan farkliliklar tespit edilmistir.
Bu nedenle “Otel isletmelerinin biiyiikliiklerine (yvildiz sayisi) bagl olarak orgiitsel
yetenekleri farklilasmaktadir” hipotezi kabul edilmistir. Tanimlayict istatistikler 5
yildizlt otel isletmelerinin yenilik yapabilme yeteneklerinin daha yiiksek oldugunu
gostermistir. Bu sonug otel tiirii ve statlisii ile ilgili sonuglarla da ortiismektedir.
Yildiz sayisina gore yenilik yapabilme yeteneginin dogru orantili bir sekilde

yiikselmesi, Aranda vd (2001) ve Symeonidis (1996)’in igletme biiyiikliigli ve yenilik
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yapma iliskisi ile ilgili goriislerini destekler niteliktedir. Yazarlarin goriislerinde
isletme biyiikligii yenilik¢iligi pozitif olarak etkileyen bir faktor oldugu ve biiyiik
isletmelerin daha fazla Ar-Ge yatirimi yaptiklar1 ve yenilik yapmak i¢in gerekli

finansal giice sahip olduklar1 belirtilmistir.

Otel isletmelerinin sezonluk veya her mevsim faaliyet gostermesi ile faktor
ortalamalarina iligkin t testi sonuclar1 otel isletmelerinin saldirgan rekabet davranisi
lojistik, yenilik ve orgilitsel 6grenme yeteneklerinde farkliliklar oldugu goriilmiistiir.
“Otel isletmelerinin faaliyet siiresine baglh olarak rekabet¢i davraniglar
farklilagsmaktadir” ve Otel isletmelerinin faaliyet siiresine bagli olarak orgiitsel
yetenekleri farklilasmaktadir” hipotezleri kabul edilmistir. Sonuglar, her mevsim
calisan otel isletmelerinin rekabette daha giiclii savunma mekanizmalarina sahip
olduklari, lojistik, yenilik ve 6grenme yeteneklerinin daha gelismis olduklarim
gostermistir. Bu durum sezonluk ¢alisan otel isletmelerinin kendilerini rakiplerden
farkli konumlandirdiklar1 ve belirli miisteri gruplarma yoneldikleri seklinde
degerlendirilebilir. Diger taraftan her mevsim calisan otel isletmelerinin lojistik,
yenilik ve Ogrenme yeteneklerine daha fazla ihtiyag duyduklari seklinde

yorumlanabilir.

Otel isletmelerinin kag¢ yildir faaliyette bulundugu (faaliyet 6mrii) ile faktor
ortalamalarina iliskin ANOVA testi sonuglar1 faaliyet yilina bagli olarak yanlica
orgiitsel degisim yetenegi acisindan farklilhik oldugu belirlenmistir. Yapilan
degerlendirmeler sonucunda faaliyet yili 1-10 yil arasinda olan otel isletmelerinin
orgiitsel degisim yeteneklerinin daha gii¢lii oldugu anlasilmistir. Bu ag¢idan 28 nolu
hipotez kabul edilmistir. Orgiitsel degisim yetenegi ile ilgili literatiirde yeni kurulan
ya da geng isletmelerin daha giiglii degisim yetenegine sahip olduklar1 yoniinde bir
goriise rastlanilmamustir. Otelcilik gibi her seyin ¢ok hizli degistigi bir endiistride
uzun yillar faaliyet gosteren otel isletmelerinin orgiitsel degisim yeteneklerine ait
ortalama degerinin diisiik olmasi sasirticidir. Bu sonug isletmelerin rekabetei
davraniglarinin temelinde igletmenin yasi oldugunu belirten Offstain ve Gnywali

(2006)’nin 1lgili goriisii ile ters diismektedir. Otel isletmelerinde faaliyet yili

faktoriiniin rekabetci davraniglarda temel olmadig anlamina gelmektedir.
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Otel isletmelerinin hitap ettikleri miisteri kitlesi ile faktér ortalamalarina
iliskin ANOVA testi sonuglari hitap edilen miisteri kitlesine bagli olarak otel
isletmelerinin yalnizca savunmaci rekabet davraniglarinin farklilagtigini géstermistir.
Bu agidan 29 nolu hipotez kabul edilmistir. Yapilan degerlendirmelerde is amagh
seyahat eden miisterilere hitap eden otel isletmelerinin daha savunmaci rekabet
davranisi gosterdikleri sonucuna ulasilmistir. Buradan is amagli seyahatlerden ortaya
c¢ikan turizm talebine karsilik veren otel isletmelerinin rakip isletmelerin hamlelerine
hazirliklt olduklar1 sdylenebilir. Rakip saldirilarina karsi sahip olduklar1 rekabet
avantajini korumak (Coulter, 2005) isteyen ve diger hedef miisteri kitlelerine hitap
eden otel isletmelerinin de rekabette savunma mekanizmalarina olan gereksinimi

agiktir.

Otel isletmelerinin finansal konumlarina bagli olarak rekabet¢i davranislar
ve oOrgilitsel yeteneklerinin farklilasip farklilagsmadigia iliskin ANOVA analizleri
otel isletmelerinin finansal konumlarinin rekabet¢i davraniglarini farklilastirmadigini
gdstermistir. Ote yandan orgiitsel yeteneklerde ise anlamli farkliliklarin bulundugu
anlagilmistir. Bu bakimdan “Otel isletmelerinin finansal durumuna bagh olarak
orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir” hipotezi kabul edilmistir. Finansal konumla

ilgili sonuclar su sekilde 6zetlenebilir:

e Ortalamanin istiinde likidite oranina sahip otel isletmelerinin yenilik
yapabilme ve Orgiitsel degisim yeteneklerinin daha gii¢lii oldugu
belirlenmistir.

e Finansal oranlar1 ortalamanin iistiinde olan otel isletmelerinin lojistik ve
ogrenme yeteneklerinin daha gii¢lii oldugu belirlenmistir.

e Faaliyet oranlar1 ortalamanin iistiinde olan otel isletmelerinin yenilik
yapabilme ve degisim yeteneklerinin daha giiclii oldugu belirlenmistir.

e Doluluk oranlar yiiksek olan otel isletmelerinin 6grenme yeteneginin
de yiiksek oldugunu gostermistir.

e Karlilik oranlan yiiksek olan otel isletmelerinin lojistik yeteneklerde

giiclii olduklar1 sonucuna ulasilmistir.

Likidite oranlarinin yiiksek oldugu otel isletmelerinde yenilik yapabilme

yeteneginin de yiikksek olmasi ancak karlilik oranlarinin yenilik yapabilmeye
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yetenegini farklilagtirmamasi aragtirmanin dikkate ¢ekici sonuglarindan birisidir. Bu
noktada likiditeye donlismeyen karlilik durumunun yeniliklere kapi1 agmayacagi
sOylenebilir. Necadova ve Scholleova (2011)’nin belirttigi {izere yenilik yapmak
yiiksek maliyetler ve belirli bir finansal gii¢ gerektirmektedir. Bu bakimdan otel
isletmeleri aktif rekabette yenilik yapabilmeleri i¢in Oncelikle finansal yapilarini

giiclendirilmelidirler.

Otel isletmelerinin belirli stratejik unsurlara bagli olarak rekabetei
davraniglart ve orgilitsel yeteneklerinin farklilasma durumlart ile ilgili carpici

sonugclar ortaya ¢ikmistir. Bu sonuglar su sekilde 6zetlenebilir:

Stratejik plani olan otel isletmelerinin lojistik, yenilik, degisim ve 6grenme
yeteneklerinin daha gelismis oldugu sonucuna ulasilmistir. Ote yandan stratejik plani
olan ve olmayan otel isletmelerinin rekabetci davranislarinda istatistiksel farkliliklar

bulunamamastir.

Arastirma kapsamindaki otel igletmelerinin %45°lik kismi rakiplerini
isbirlik¢i olarak tamimlamiglardir. Rakiplerini tanimlama durumlarina bagl olarak
rekabetci davramiglar ve Orgiitsel yetenekler farklilik gostermektedir. Yapilan
degerlendirmelerde rakiplerini isbirlik¢i tanimlayan isletmeler isbirlik¢i rekabet
davranigi  egilimi  gosterdikleri anlasilmistir.  Rakiplerini  tepkisel olarak
konumlandiran otellerin degisim yetene§i daha giliclii ¢ikmistir. Bu sonug rakip

hamlelerine karsilik vermede degisim yeteneginin 6nemini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Otel isletmelerinin rakiplerle son 5 yil i¢inde yaptiklar igbirligi sayisinin
yiiksek oldugu anlasilmistir. Isbirligi sayis1 yiiksek olan isletmelerin rekabetteki
davranig Ozelligi isbirlik¢i rekabet, diger bir ifadeyle ortaklasa rekabet 6zelligi
tasimaktadir. Isbirligi sayismin yiiksek olmasi otel isletmeleri arasinda ortaklasa
rekabetin miimkiin olabildiginin bir gostergesi olarak yorumlanabilir. Bu sonug,
Kiling vd. (2011) tarafindan Kapadokya otellerine iliskin yapilan ortaklasa rekabet
calismasinin sonuclarini destekler niteliktedir. Diger taraftan isbirligi sayisinin
orgiitsel yeteneklerde farklilik olusturmadigi anlasilmistir. Gelinen noktada “Otel
isletmelerinin rakiplerle yapilan isbirligi sayisina bagl olarak rekabet¢i davranislar

farklilasmaktadir” hipotezi kabul edilmistir.
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Ote yandan otel isletmelerinde rekabet stratejisi belirleme sorumlulugunun
kimin yada kimlerin insiyatifinde olduguna bakildiginda bu konuda otel
isletmelerinin genel miidiirleri (%40,2) 6n plana c¢ikmistir. Rekabet stratejisi
belirleme sorumluguna bagh olarak saldirgan rekabet davranisinda anlamli farklilik
belirlenmistir. Rekabet stratejisi genel miidiirlerin sorumlulugunda olan otel
isletmelerinin daha saldirgan rekabet¢i davranis sergiledikleri sdylenebilir. Gelinen
noktada belirli stratejik unsurlara bagli olarak rekabet¢i davranmiglart ve Orgiitsel
yeteneklerinin farklilasma durumlara iligkin kabul edilen hipoetzlere gore su

sonuglar dogrulanmistir:

e Otel isletmelerinin stratejik plan yapmalar1 rekabetci davranislarini
farklilagtirmamakta ancak orgiitsel yeteneklerini farklilagtirmaktadir.

e Otel isletmelerinin rakiplerini nasil tanimladiklar1 onlarin  hem
rekabetteki ~ davraniglarimt hem — de  Orgilitsel  yeteneklerini
farklilagtirmaktadir.

= Rekabet stratejisi belirleme sorumlulugu otel isletmelerinin Grgiitsel
yeteneklerini farklilastirmazken rekabetci davranislarini
farklilagtirmaktadir.

= Rakiplerle yapilan igbirlikleri otellerin rekabeti algilamalarin

farklilastirmakta ve rekabetteki davranislarini sekillendirmektedir.

Burada belirtilmesi gereken onemli bir konu ise otel isletmelerinin belirli stratejik
faktorlere iligkin anket formunda yer alan sorulara yanit vermemis olmalaridir. Otel
isletmelerinin % 8,2’si rakiplerinin rekabet¢i davraniglarini tanimlamaktan kaginmis,
%14,1 rakipleri ile yaptiklart isbirligi sayist ile ilgili soruyu yanitlamamais, %13’
stratejik plan yapip yapmadigmi bildirmemis ve %20,9’u da rekabet stratejisi
belirleme siirecinin kimin sorumlulugunda oldugunu belirsiz birakmistir. Bu durum
otel isletmelerinin stratejik konularda yapilan bilimsel caligmalara olan kuskucu

yaklagimlari ile iliskilendirilebilir.

Anketi yanitlayan otel isletmesi yoneticilerinin demografik ozellikleri ve
yoneticilik deneyimlerinin otel isletmelerinin rekabet¢i davranislarini ve Orgiitsel
yeteneklerini farklilagtirma durumlari analiz edilmistir. ANOVA ve t testi degerleri

icin yapilan degerlendirmelerde ulasilan sonuglar su sekilde 6zetlenebilir:
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Anketi yanitlayan otel yoneticilerinin cinsiyetlerine bagli olarak yalnizca
orgiitsel 0grenme yetenekleri farklilasmaktadir. Kadin yoneticilerin yonettigi otel
isletmelerinin  Orgiitsel 6grenme  yetenckleri daha yiiksek c¢iktigindan “Otel
isletmelerinin yoneticilerinin cinsiyetine gore orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir”
hipotezi kabul edilmistir. Cinsiyet faktoriine bagli olarak rekabet¢i davraniglar ve

diger orgiitsel yetenekler farklilasmamaktadir.

Otel yoneticilerinin yas araligina bagl olarak otel isletmelerinin yenilik
yapabilme yeteneklerinde anlamli fark oldugu ortaya cikmistir. 20-30 yas
araligindaki  yoneticilerin  yonettigi otel isletmelerinin  yenilik yapabilme
yeteneklerinin  daha yliksek oldugu anlasildigindan “Otel isletmelerinin
voneticilerinin yas araligina bagh olarak orgiitsel yetenekleri farklilagsmaktadir”
hipotezi kabul edilmistir. Yas araligi faktoriine bagl olarak otel isletmelerinin
rekabetci davraniglart ve diger oOrgiitsel yetenekler farklilagmamaktadir. Bu sonug
Datta vd. (2003) tarafindan yoneticilerin demografik o6zellikleri ve isletmelerin
rekabetci davraniglart konusundaki goriisleri ile oOrtiismemektedir. Yazarlar geng
yOneticilerin yonettigi isletmelerde daha saldirgan rekabet davranisinin goriildiigiinii

belirtmisler ancak bu ¢alismada bu goriis desteklenmemistir.

Otel yoneticilerinin egitim diizeylerine bagli olarak saldirgan rekabetci
davraniglart  ve lojistik  yetenekleri farklilastigindan  “Otel isletmelerinin
yoneticilerinin  egitim  durumuna  bagli  olarak  rekabet¢i  davranislar
farklilagsmaktadir” ve “Otel isletmelerinin yoneticilerinin egitim durumuna bagl
olarak orgiitsel yetenekleri farklilagsmaktadir” hipotezleri kabul edilmistir. On lisans
mezunlarinin yonettigi otel isletmeleri ilkdgretim mezunlarinin yonettigi otel
isletmelerine gore daha saldirgan rekabetci davranis 6zelligi gostermektedir. Ancak
frekans analizlerinde ilkogretim mezunlarinin sayisinin diisiik olmasindan bu sonucu
dogrulamak i¢in ilkdgretim mezunlarinin daha fazla iginde oldugu oOrneklemeye
thtiya¢c bulunmaktadir. Yine benzer sekilde lisans mezunlarinin ydnettigi otel
isletmelerinin lojistik yeteneklerinin ilkdgretim mezunlarinin  yonettigi otel
isletmelerine oranlara daha yiiksek ¢ikmistir. Bu sonu¢ Datta vd. (2003) tarafindan
yoneticilerin egitim diizeyi ve isletmelerin rekabet¢i davraniglari konusundaki
goriigleri ile Ortlismektedir. Yazarlar egitim diizeyi yoneticilerin yonettigi

isletmelerde daha saldirgan rekabet davraniginin goriildiiglinii belirtmislerdir.
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Yoneticilerin isletmedeki pozisyonlarina bagli olarak yalnizca lojistik
yeteneklerinin  farklilagtigt  anlagilmistir. Tanimlayict istatistikler sonucunda
departman yoneticileri ile otel sahipleri i¢in lojistik yeteneklerde farklilik bulundugu
goruldiiginden “Otel isletmelerinin yéneticilerinin igletmedeki pozisyonuna bagli
olarak orgiitsel yetenekleri farklilasmaktadir” hipotezi kabul edilmistir. Departman
yoneticilerinin goriislerine ulasilan otel isletmelerinin lojistik yeteneklerinin daha

giiclii oldugu sdylenebilir.

Anketi yanitlayan otel yoneticilerinin yoneticilik deneyimine bagli olarak
otel isletmelerinin yenilik yapabilme yeteneklerinin farklilagtigi anlasildigindan
“Otel isletmelerinin yoneticilerinin yoneticilik deneyimine bagli olarak orgiitsel
vetenekleri farklilagsmaktadir” hipotezi kabul edilmistir. Tanimlayici istatistikler,
yoneticilik deneyimi 1-7 yil arasinda olan yoneticilerin yonettigi otel isletmelerinin
yenilik yapabilme yeteneklerinin daha gelismis oldugu ortaya ¢ikmistir. Yoneticilik
deneyimi diger Orgiitsel yeteneklerde ve rekabet¢i davraniglarda farklilik
olusturmamaktadir. Buradan geng otel yoneticilerinin Ar-Ge ve yenilige daha fazla

ilgi duyduklar1 ve yonettikleri otel isletmelerinin daha yenilik¢i oldugu sdylenebilir.

Anketi yanitlayan otel yoneticilerinin isletmedeki ¢aligma deneyimine bagl
olarak otel isletmelerinin lojistik yeteneklerinin farklilastigi anlagildigindan “Otel
isletmelerinin yoneticilerinin isletmedeki calisma siirelerine bagli olarak orgiitsel
yetenekleri farklilagmaktadir” hipotezi kabul edilmistir. Tanimlayict istatistikler,
yoneticilik deneyimi 1-7 yil arasinda olan yoneticilerin yonettigi otel isletmelerinin
yenilik yapabilme yeteneklerinin daha gelismis oldugu ortaya ¢ikmistir. Yoneticilik
deneyimi diger Orgiitsel yeteneklerde ve rekabet¢i davraniglarda farklilik
olusturmamaktadir. Buradan geng¢ otel yoneticilerinin yonettigi otellerde hizmet
sunum Oncesi ve sonrasi ile ilgili lojistik yeteneklerinin daha gii¢lii oldugu

sOylenebilir.

Ote yandan anketi yanitlayan yoneticilerin yoneticilik deneyimi ile
bulunduklar1 isletmedeki calisma siirelerinde “1-7 yil arasi” seceneginin yiiksek

cikmasi sektordeki yonetici devir hizinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Burada belirtilmesi gereken onemli bir nokta ise arastirma Ornekleminde

yoneticilik deneyimi ve isletmedeki calisma deneyimi 1-7 yil arasinda olan
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yoneticilerin daha fazla olmasidir. Otelcilik endiistrisinde is goren devir hizinin
yilksek olmasi 7 yil ve ilizerinde aymi endiistride ve isletmede gorev yapan
yoneticilerin bulunmasii giliclendirmektedir. Bu nedenle yoneticilik deneyimi ve

isletmedeki ¢alisma siireleri bu sinirlilik i¢erisinde ele alinmustir.

5.1. Sonuclari Ozeti

Bu calisma sonucunda “Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabet
davraniglarinin olusmasinda belirli 6rgiitsel yeteneklerin etkisi vardir” savi biitiiniiyle
dogrulanamamistir. Ciinkii baz1 oOrgiitsel yeteneklerin rekabetci davranislari
aciklamadigr anlagilmistir. Faktor modeli ve regresyon analizi sonuglar isletmelerin
yenilik yapabilme yeteneklerinin isletmelerin Isbirlik¢i ve savunmaci rekabetci
davraniglarini anlamli sekilde agikladigini; lojistik yeteneklerin ise tepkisel rekabetei
davramglarini  agikladigim1  géstermistir. Ote yandan model kapsamindaki tiim
yeteneklerin saldirgan rekabet¢i davranislar agiklamadigi; 6grenme ve degisim
yeteneklerinin de herhangi bir rekabetgi davranis Ozelligini anlamli bir sekilde

aciklamadigr anlagilmistir.

Ote yandan beraber otel isletmelerinin ve otel ydneticilerinin belirli
Ozelliklerine bagli olarak otel isletmelerinin rekabetci davraniglari ve Orgiitsel
yeteneklerinin  farklilastigi  anlasilmistir.  Yapilan arastirma sonucunda otel
isletmelerine ve gelecekte bu konuda ¢alisacak arastirmacilara Onerilerde

bulunulmustur. Ozetle bu ¢alisma sonucunda Tiirkiye’deki otel isletmelerinin;

1. Isbirlikgi ve savunmaci rekabet davranislarinda yenilik yapabilme

yeteneklerinin etkisinin oldugu,

2. Tepkisel rekabetci davramiglarinda da lojistik yeteneklerinin etkilerinin

bulundugu ve

3. Otel isletmelerinin ve otel yoneticilerinin &zelliklerine bagli olarak otel
isletmelerinin rekabetci davraniglari ve orgiitsel yeteneklerinin farklilastig

anlasilmistir.
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Bu c¢aligma rekabet konusunda yapilan ¢alismalarin dikkatini rekabet stratejilerinden
rekabet¢i davraniglara gekmeyi hedeflemistir. Literatiire yaptig1 en dnemli katki otel
isletmeleri 6zelinde rekabetci davraniglarin orglitsel yeteneklerele agiklanabilme
durumunu ortaya koymasidir. Bununla beraber yonetici ve otel 6zelliklerin de
rekabetteki davraniglart ve Orgtlisel yetenekleri farklilastirma durumlarinin

betimlenmesidir.

5.2.0neriler

Calismanin Onerileri sektorel ve akademik olmak iizere iki baslik altinda

Ozetlenmeistir.

5.2.1. Sektorel Oneriler

e Miisterilerin istek ve beklentilerine istenildigi sekilde karsilik verebilmek
isteyen ve pazar kosullarinda degisime hizli adapte olmak isteyen otel
isletmelerinin lojistik yeteneklerine daha fazla yatinm yapmalari
onerilmektedir.

e Rekabet giicilinii siirdiirtilebilir kilmak isteyen ve yenilik temelli rekabette
avantajli pozisyonda bulunmak isteyen yerli otel isletmelerinin yenilik
yeteneklerine daha fazla yatirnm yapmalar1 Onerilmektedir. Ar-Ge ve
inovasyon i¢in gerekli fiziksel yatirimlarin yapilmasi, bununla birlikte
ozellikle stratejik diizeyde yetenekli isgiiciiniin istthdam edilmesi yenilik
yapabilme yetenegi agisindan otel isletmelerine O6nemli kazanimlar
saglayacaktir.

e Degisen rekabet ortama ve gelecegin belirsizligi karsisinda sektdriin
beklentilerine karsilik vermek ve degisimi takip eden degil degisime
onciiliik etmek isteyen otel isletmelerinin orgiitsel degisim yeteneklerini

gelistirmeleri onerilmektedir.
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e Otel isletmelerinin bilimsel arastirmalara bakis ag¢ilarinin kuskuculuktan
kurtulup, kendilerinin sektérel uygulamalara yeni perspektifler
kazandiracak arastirmalar1 daha fazla desteklemeleri 6nerilmektedir.

e Otel yoneticilerine, isletmelerinin rakipleriyle yaptiklar1 isbirliklerinin
niteligi ve kazanimlar1 konusunda yogunlagmalar1 6nerilmektedir.

e Stratejik plan yapmanin otel isletmelerinin orgiitsel yetenekleri lizerinde
pozitif etkiler meydana getirmesine dayali olarak stratejik plani olmayan
otellerin stratejik plan ve kazanimlari konusuna yogunlagmalari
onerilmektedir.

e Rakip tamimlamanin otel isletmelerinin davranis ve yeteneklerini
etkilemesinden dolay1 otel isletmelerinin mevcut rakiplerini ve
aralarindaki iligkileri belirli zaman dilimlerinde gozden gegirmeleri

Onerilmektedir.

5.2.2. Akademik Oneriler

e Otel isletmelerinde yenilik yapmanin hangi hedeflere yonelik oldugu
incelenilir. Yapilan yenilikler kurumsal performans: arttirmaya yonelik
mi, cevresel baskilara karsilik verilen bir yanit mu yoksa rakiplere
saldirgan bir davranis olarak m1 yapildiklar arastirilabilir.

e lleride yapilacak arastirmalarda yogun rekabet kosullarinda zincir otel
isletmelerinin rakip saldirilarina iliskin hangi savunma mekanizmalari
gelistirdikleri konusu incelenebilir.

e Otel isletmelerinin degisimi algilama diizeyleri ve belirledikleri rekabet
stratejileri arasindaki iligkilerin ortaya konulmasi gerekmektedir. Ilerde
yapilacak arastirmalarda bu konu incelenebilir.

e Bu c¢alismada finansal konumun ile rekabet¢i davranmislari
farklilastirmadig1 ortaya ¢ikmistir. Buna paralel olarak otel igletmelerinin
finansal stratejileri ile rekabet stratejileri arasindaki iligkilerin ortaya
konulmasi1 giindeme geldiginden gelecekteki arastirmalarda bu konu otel

isletmeleri 6zelinde arastirilabilir.
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e Arastirma sonuclarindan otel genel miidiirleri 6zellikleri ile rekabetci
davraniglar arasinda bir iliski oldugunu giindeme gelmektedir. Bu
bakimdan gelecekteki arastirmalarda genel miidiir 6zellikleri ile otel
rekabet stratejileri arasindaki iligkileri kurgulayan nitel ya da nicel bir
arastirma yapilmasi onerilmektedir.

e Otel yoneticilerinin turizmle ilgili bilimsel calismalara bakist ayri bir
arastirma konusu olarak degerlendirilebilir. Boyle bir aragtirma, sektorel
strateji ve uygulamalarla ilgili ¢alisan aragtirmacilara yon verecek ve
onemli sonuglar ortaya ¢ikaracaktir.

e Bu arastirma otel isletmelerinin rakipleri ile igbirligi yaptig1 ve rakiplerini
isbirlik¢i olarak tanimladiklar1 belirlenmis, ancak otel isletmelerinin
isbirlik¢i rekabet davranmisi ile ilgili ortalamalar1 diisiik c¢ikmistir. Bu
noktada gelecekteki arastirmalarda otel isletmelerinin rakiplerle isbirligi
yapmasinin nedenleri ve kazanimlari ile ilgili bir arastirma yapilmasi

Onerilmektedir.
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Sayin Yonetici;

flginize sunulan bu anket calismasi, Tiirkiye’deki Otel Isletmelerinin Rekabetci
Davramglart Ile Orgiitsel Yetenekleri Arasindaki Iliskileri incelemek amaciyla yiiriitiilen bir
arastirma ic¢in hazirlannistir. Anket formunda belirtilen ifadelere katilim derecenizi
belirtmeniz arastirmanin amacina ulasabilmesi acisindan 6nem tagimaktadir. Bu aragtirmayla
Tiirkiye’deki otel isletmelerinin rekabetteki genel davranislart ve bu davraniglarin belirli
orgiitsel yetenekleri ile iliskileri irdelenecektir. Elde edilen veriler tamamen bilimsel
arastirma amaciyla kullanilacak olup arzu etmeniz halinde arastirma sonugclart siz degerli
katilimcilarla paylasilacaktir.

Gostereceginiz ilgi icin ¢ok tesekkiir ederiz.

Litfen asagida belirtilen ifadeleri isletmenizin Rekabetci Davramislari ac¢isindan
degerlendiriniz. Formda yer alan rekabet¢i davranmislar dogrultusunda isletmenizin
durumunu belirtmek amaciyla ifadelere katilma derecenizi belirtiniz. ifadelere katilim
derecesi en olumsuzdan en olumluya dogru siralanmistir.

1- Kesinlikle Katilmiyorum. 2- Katilmiyorum. 3- Orta Derecede Katiliyorum. 4- Katiliyorum. 5- Kesinlikle
Katiliyorum.

iIFADELER Katilma Derecesi
Bulundugumuz pazardaki rakiplerimizle genellikle isbirligi yapmaktayiz. 123 ]4]|5
Rakiplerimizle bir yandan isbirligi yaparken diger yandan rekabet | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
halindeyiz.

Bulundugumuz pazardaki rekabet ortami bizi rakiplerimizle isbirligine | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
dayali iliskiler gelistirmeye zorlamaktadir.

Ortak ¢ikarlarimiz bulunmasi halinde rakiplerimizle isbirligi yapmaktayiz. 1|12 ]3| 4|5
Rakiplerimizle yalnizca rekabete dayali iliskilerimiz bulunmaktadir. 112 |3]4]5
Rakiplerimizle isbirligi ve rekabeti es zamanl yliriitmekteyiz. 112 |3]4]5
Basarilarimizin ¢ogunu rakiplerimizle yaptigimiz isbirliklerinin sonucunda | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
elde ediyoruz.

Rakiplerimizle her zaman isbirligi yapabilecegimiz alanlar bulunmaktadir. 112 |3]4]|5
Rakiplerimizle isbirligi yapabilecegimiz bir¢ok alanin oldugunu | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
diisiiniiyoruz.

Rakiplerimizle ortaklasa rekabet etme (isbirligi ve rekabeti birlikte yapma) | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
durmumumuz siireklilik arz eder.

Isletme olarak genel egilimimiz pastayr yaparken isbirlik¢ci davranmak, | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
pastayi paylasirken ise rekabetci davranmak yoniindedir.

Isletmemizin tanitiminda yogun reklam yapariz. 123 ]4]5
Pazarda en fazla misteri ¢eken otel olmak igin rakiplerimizle yogun | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
rekabet halindeyiz.

Pazara yeni hizmetler sunmada éncii olmaya calisiriz. 12 ]3]4]|5
Daha fazla misteri ¢ekmek icin yiiksek kar marjlarindan fedakarhk | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
gosteririz.

Pazara alisilmadik hizmetler sunmada en iyi olmaya ¢alisiriz. 1123 ]4]|5
Her zaman rakiplerimizin 6éniinde olmak isteriz. 1 (23 [4]|5
Rekabet ederken rakiplerimize rekabet edecek alan birakmayiz. 1 /2]3]4]|5
Belirli bir donemdeki rekabetci faaliyetlerimiz rakiplerimizin rekabet¢i | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

eylemlerinden daha fazladir.
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Rekabette yaptigimiz her hamle, siirekli olarak rakiplerimizin tistesinden | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
gelmek icindir.

Rekabetteki yaklasimimiz, alisiimadik hizmetler ortaya koymak | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
yonundedir.

Pazar rekabet kosullarinda meydana gelen degisimleri takip ederiz. 1|12 |3 |4]|5
Pazarda yeni ¢ikan hizmetleri isletmemize uyarlariz. 112|345
Cevre kosullarinda meydana gelen degisime ayak uydurmaya calisiriz. 1123 |4]|5
Yenilik yaparken rakiplerimizin gerceklestirdigi yenilikleri izleriz. 112|345
Pazara yeni hizmetler sunmaktan ¢ok mevcut hizmetlerimizin stirekliligini | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
saglariz.

Bulundugun pazardaki ¢evre elemanlarindan gelen baskilar karsisindabaz1 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
hizmetlerimizi degistiririz.

Orgiit yapimiz gelistirdi§imiz rekabet stratejisine uygun olarak | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
tasarlanmistir.

Rekabetteki siirekli prensibimiz, gelisen kosullara uygun hareket etmektir. 213|415
Bulundugumuz pazarda sahip oldugumuz rekabet iistiinliigiinii tehdit edici 2|3 4)|5
rekabetci baskilara karsilik veririz.

Pazara yeni hizmetler sunulmasi halinde daha yenilik¢i hizmetler | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
sunmanin miicadelesini veririz.

Rakiplerimizin rekabet¢i fiyatlamalar1 karsisinda fiyatlarimizi gézden | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
geciririz.

Rekabetci baskilar karsisinda pazarda giiclii isbirlikleri gelistiriz. 213145
Pazardaki rekabetin siddetine gore maliyetlerimizi kontrol altinda 2| 3|4]|5
minimum seviyeye cekeriz.

Rekabetin artmasi halinde daha iyi rekabet edebilmek igin baz1 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
hizmetlerimizden vazgecerek belirli hizmetlere odaklaniriz.

Rakiplerimizin rekabetci hamlelerine aninda karsilik veririz. 4|5
Pazardaki durgunluk donemlerinde mevcut konumumuzu Kkorumaya 4 |5
calisiriz.

Rekabet ederken stratejimizi, siirekli olarak rakiplerin hamlelerine karsihk | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
vermek tizere gelistiririz.

Rakiplermizin rekabet¢i aksiyonlarina karsilik vermede tasarruf yonla | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

davranislar gosteririz.
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Liitfen asagida belirtilen ifadeleri isletmenizin sahip oldugu Orgiitsel Yetenekler
acisindan degerlendiriniz. Formda yer alan yetenekler dogrultusunda isletmenizin
durumunu ifade etmek amaciyla ifadelere katilma derecenizi belirtiniz. ifadelere katilim
derecesi en olumsuzdan en olumluya dogru siralanmigtir.

1- Kesinlikle Katilmiyorum. 2- Katilmiyorum. 3- Orta Derecede Katiliyorum. 4- Katihyorum. 5-
Kesinlikle Katiliyorum.

IFADELER Katilma Derecesi

I[sletmememiz pazar kosullarindaki degisimlere hizli bir sekilde cevap | 1 [ 2 | 3 [ 4 | 5
verebilmektedir.

Bizi tercih eden miisterilerimize satis sonrasi cesitli hizmetlerimiz | 1 | 2 | 3 [ 4 | 5
bulunmaktadir.

Hizimetlerimiz icin ihtiya¢ duydugumuz hammaddeleri (Konaklama; | 1 | 2 | 3 [ 4 | 5
yiyecek icecek hizmetleri vb. siireclerde) kolaylikla saglamaktayiz.

Tedarikcilerimizle iliskilerimiz etkinlikle yiirttiilmektedir. 1 (2] 3

Hizmetlerimizi misterilerimize istenilen sekilde ulastirabilmekteyiz. 1123 |4]5

Hizmetlerin iretilme siireci rakiplerimizden daha etkin bir sekilde | 1 | 2 | 3 | 4
gerceklestirilmektedir.

Hizmetlerin sunum siireci rakiplerimizden daha etkin bir sekilde | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
gerceklestirilmektedir.

Lojistik alt yapimiz hizmetlerimizi farklilastirmada o¢nemli bir rol | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
oynamaktadir.

Hizmet ftretim strecinde istedigimiz drinleri uygun maliyetlerle | 1 | 2 | 3 [ 4 | 5
bulmaktayiz.

Hizmetlerimizde geri donisimi (hizmet tretim siirecinde tekrar | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
kullanilabilen) olan iiriinleri tercih ederiz.

Hizmetlerimizde uygun kalitede hammaddeyi kolaylikla bulabilmekteyiz. 112 |3

Miisterilerimizin talep ettigi hizmeti aninda sunabilme imkanimiz vardir. 112 ]3

Miisterilemizin bize kolaylikla ulasabilecegi etkili ulasim kanallarmuz | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
vardir.

Miisterimize kolaylikla ulasabilecegimiz etkili ulasim kanallarmiz vardir. 1123

Isletmemiz Ar-Ge c¢alismalarinda, zamanlama konusunda yeterince | 1 [ 2 | 3 [ 4 | 5
uzmandir. (ne zaman ne yapacagini iyi bilmektedir)

Isletmemiz Ar-Ge galismalarinda, yénlendirme (yetki, sorumluluk, kaynak | 1 [ 2 | 3 [ 4 | 5
tahsisi) konusunda yeterince uzmandir.

Isletmemiz, yeni iiriin gelistirme konusunda yeterli esneklige sahiptir. 112 |3 |4

Isletmemiz yenilik¢i insanlarin ilgisini cekmekte oldukca bagarihdir.

Yeni hizmetler gelistirmek finansal tablolarimiz tizerinde olumlu etki etki | 1 | 2 | 3
yapar.

Isletmemiz yeni fikirleri hayata gecirmek (deneyimlemek )igin yeterli | 1 | 2 | 3 [ 4 [ 5
kaynak saglamaktadir.

Bulundugumuz pazarin yapist hizmetlerimizde yenilik yapmaya | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
elverislidir.

Hizmetlerimizde yenilik yapmamiz nakit akiglarimizi  olumsuz | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
etkilememektedir.

Miisterilemize her zaman yeni hizmetler sunmanin gerekliligine inaniriz. 112 |3 ]4]5

Isletme olarak miisterilemizin gereksinimlerine uygun hizmetler sunmanmn | 1
miicadelesini veririz.

Yeni hizmetler gelistirmek icin gerekli donanima sahibiz. 112 |3 ]|4]5
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Isletmemizin insan kaynaklar: profili yeni hizmetler gelistirme konusunda | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
uzmandir.

Isletmemizin {ist kademe yonetimi yenilik¢i fikirleri her zaman | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
desteklemektedir.

Isletmemiz, degisim konusunda yeterli esneklige sahiptir. 112 ]3
Isletmemizde degisim cesaretlendirilirken temel degerler korunmaktadir. 112 ]3
Yonetimin degisim konusundaki faaliyetleri calisanlarda givenilir bir [1 |2 [3 |4 |5
karsilik bulmaktadir.

Isletmemizin iist kademe ydnetimi degisim icin bilyiik cesaret érnegi |1 |2 |3 |4 |5
gostermektedir.

Ust yoénetim ile alt kademe calisanlar arasinda etkili bir iletisim | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
bulunmaktadir.

Isletmemizin calisanlar1 kabul etmedikleri bir durumu, yapic bir sekilde | 1 [ 2 | 3 [ 4 | 5
dile getirebilmektedirler.

Isletmemiz Kisiler arast iliskileri cok iyi olan degisim énciilerine sahiptir. 1123 5
Isletmemiz statiiko ile miicaele edebilecek goniillii degisim onciilerine | 1 | 2 | 3 5
sahiptir.

Isletmemiz degisimi gerceklestirebilecek yetenekleri olan degisim | 1 [ 2 | 3 [ 4 | 5
onciilerine sahiptir.

I[sletmemizde degisim ic¢in, c¢alisanlarin risk almasina tolerans | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
taninmaktadir.

Isletmemizin  ¢alisanlar1  degisim hakkindaki goérislerini rahatca | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
seslendirme sansina sahiptir.

Isletmemizin cahisanlar1 degisimin isletmeye nasil katki saglayacagmin | 1 [ 2 | 3 [ 4 | 5
farkindadir.

Isletmemizin calisanlari iist yoneticilerini giivenilir olarak gérmektedir. 1 2|3 ]| 4|5
Departmanlar arasinda etkili bir bilgi akis1 vardir. 1|2 ]3| 4|5
Degisimin kurumsal hale getirilmesinin éneminin farkindayiz. 1123 |4]5
Isletmemiz, degisimi gerceklestirmek icin gerektiginde insiyatif almaktan | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
kacinmamaktadir.

Degisim icin belirtilerden ziyade nedenlere odaklanmanin o6neminin | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
farkindaynz.

Calisanlar islerini daha iyi yapmak icin degisim konusunda sorumluluk | 1 [ 2 [ 3 | 4 | 5
almayi1 goniillii olarak kabul ederler.

Yoneticilerimizden ¢alisanlara dogru etkilili bir bilgi akisi vardir. 112 ]3 5
Isletmemizde herkes ihtiyac duydugu bilgiye tam zamaninda | 1 | 2 | 3 5
ulasabilmektedir.

Caliganlarin girisimleri olumlu geribildirim aldigindan siirekli yeni fikirler | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5
iiretilebilmektedir.

Isletmemizin ¢alisanlar risk alma konusunda yiireklendirilirler. 1|12 ]3 5
Isletmemizde elde edilen yeni tecriibeler calisanlara yayilarak ¢ahsanlarm | 1 | 2 | 3 5
gelisimleri desteklenmektedir.

Isletmemizin calisanlar1 daha énce iizerinde ¢alisgilmamis konular iizerinde | 1 | 2 | 3 [ 4 | 5
calismayi goze alirlar.

Isletmemizin dis cevresinden bilgi edinmeye yénelik sistemleri vardur. 112 ] 3
Isletmemizin dis cevresinden elde ettigi bilgileri kurum ici paylasmaya | 1 | 2 | 3

yonelik siirecleri vardir.

Isletmemizin calisanlari, sektorle ilgili tiim oyuncularla etkilesim halinde | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

olmalari icin tesvik edilir.
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Isletmemizde 6grenilen deneyimler 6grenen kisiyle sinirli kalmaktadir. 1|12 ]3] 4

Isletme disinda (isimizle ilgili) bilgi edinmek tiim c¢alisanlarin isinin bir | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

parcasidir.
Isletmemizin calisanlari sosyal iletisime tesvik edilir. 1| 2
Isletmemizin tiim departmanlarinda acik iletisim kanallar1 mevcuttur. 1] 2

Ust kademe yoneticiler calisanlar arasindaki iletisimin giiclenmesi icin | 1 | 2 | 3

miicadele etmektedir.

Isletmemizde takim calismasi iist diizeyde gerceklestirilmektedir. 1|23 ]|4]|5

Yoneticiler 6nemli kararlarda ¢alisanlari karar verme siirecine dahil | 1 | 2 | 3 | 4

ederler.

Isletmemizin hizmet politikas1 énemli 6lciide calisanlarin bakis acisiile | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

sekillenmektedir.

Isletmemizin ¢alisanlar1 alinan temel kurumsal Kkararlarda paylann | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

oldugunu hissederler.

Isletmemizde iiretilen yeni bilgiler calisanlara aktarilarak kollektif | 1 [ 2 | 3 [ 4 | 5

6grenme saglanmaktadir.

isletmemizde herkes kendi deneyimleri sonusunda yeni bilgiye ulasarak | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

gelisim gostermektedir.

Asagidaki ifadeler isletmenizin bazi 6zellikleri hakkindadir. Lutfen otel isletmenizin
ozellikleridogrultusunda asagidaki ifadelerde uygun olan kutucuklari isaretleyiniz.

1.0tel isletmenizin Tiirii:
O Minferit Otel 0 Zincir Otel

7.0tel isletmenizin Yildiz Sayisi:
(3 Yildiz 4 Yildiz 05 Yildiz

2.Hitap Ettiginiz Musteri Kitlesi:

Latfen

8.0tel isletmenizin Faaliyet Siiresi:
[J Her Mevsim [J Sezonluk

3.0tel isletmenizin Bulundugu Bolge:

00 Akdeniz [ Ege 00 Marmara O
Karadeniz

00 Dogu Anadolu [ i¢ Anadolu [ Giiney Dogu
Anadolu

9.isletmeniz Kag Yildir Faaliyetlerini Siirdiirmektedir?
0O1-10Yil 011-20 Yil O 21 Yil ve Uzeri

4.Sektoriinizde yer alan rakiplerinizin rekabet
davraniglarini nasil tanimlarsiniz?
[Saldirgan 0 Savunmaci
OTepkisel

Oisbirlikci

10. Otel isletmenizin Stratejik Plani Var Mi?
[J Evet U Hayir

5.Son 5 Yil icinde Rakiplerinizle
Gergeklestirdiginiz isbirligi Sayisi Ne Kadardir?

0 1-60 7-11012-17018 ve UzeriOHigbiri

11.0telinizin Rekabet Stratejisini Belirleme Siireci
Kimin Sorumlulugunda Gergeklestirilmektedir?

[J Genel Mudur(Ceo) [J Yonetim Kurulu

0 Ust Yonetim Kadrosu [ Otelin Sahibi

12. Otelinizin Statiisii Asagidakilerden Hangisine Girmektedir?

00 Bagimsiz Yerli Isletme
0 Yabanci Bir Zincir isletmeye Bagli

00 Bagimsiz Yabanci isletme
OIDiger (Litfen

O Yerli Bir Zincir isletmeye Bagli

13. isletmenizin likidite oranlarini sektér ortalamasi ile karsilastirdiginizda durumunuzu nasil

tanimlarsiniz?

0 Ortalamanin Cok Altinda [ Ortalamanin Altinda O Ortalama Diizeyindel] Ortalamanin Ustiinde

OOrtalamanin Cok Ustiinde
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14. isletmenizin faaliyet oranlarini sektér ortalamasi ile karsilastirdiginizda durumunuzu
tanimlarsiniz?

0 Ortalamanin Cok Altinda [J Ortalamanin Altinda [J Ortalama Diizeyindel] Ortalamanin Ustiinde

OOrtalamanin Cok Ustiinde

15. isletmenizin finansal oranlarini sektér ortalamasi ile karsilastirdiginizda durumunuzu
tanimlarsiniz?

0 Ortalamanin Cok Altinda [J Ortalamanin Altinda [J Ortalama Diizeyindel] Ortalamanin Ustiinde

OOrtalamanin Gok Ustiinde

16. isletmenizin karliik oranlarini sektor ortalamasi ile karsilastirdiginizda durumunuzu
tanimlarsiniz?

0 Ortalamanin Cok Altinda [J Ortalamanin Altinda [J Ortalama Diizeyindel] Ortalamanin Ustiinde

OOrtalamanin Gok Ustiinde

17. isletmenizin doluluk oranini sektér ortalamasi ile karsilastirdiginizda durumunuzu
tanimlarsiniz?

0 Ortalamanin Cok Altinda [J Ortalamanin Altinda [J Ortalama Diizeyindel] Ortalamanin Ustiinde

OOrtalamanin Cok Ustiinde

nasil

nasil

nasil

nasil

Asagidaki ifadeler bazi demografik bilgileriniz hakkindadir. Liitfen asagida size uygun olan

kutucuklari
isaretleyiniz.

18. Cinsiyetiniz: []Bayan [J Bay 20. Egitim Diizeyiniz:

19. Pozisyonunuz:

[0 Yénetim Kurulu Bagkani Oilkdgretim O Lise O Onlisans 0 Lisans
0 Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi Lisans Usti

[J Genel Miudir() Genel Midur Yardimcisi

[JOtelin Sahibi [J Otelin Hakim Ortag 21. Yoneticilik Deneyiminiz(Yil): ...............

O Isletme Midiiri

0 Diger (Lutfen | 22- Bu isletmedeki calisma deneyiminiz(Yil).........
Belirtiniz) .. .c.cevveeeeerire s 23.Yag Arahiginiz: [120-30  (130-40  [J 40-50

O

Katkilarinizdan dolayi ¢ok tesekkiir ederiz.

iletisim Bilgileri:
Stileyman AGRAS

Diizce UniveristesiSosyal Bilimler Enstitiisti, isletme Anabilimdali Konuralp Yerleskesi, Konuralp-

DUZCE
Tel: 0535 630 62 93 Fax: 0380 611 32 66
E-mail: suleyman.agras@duzce.edu.tr , suleymanagras@gmail.com

Arastirma sonuglarinin size génderilebilmesi igin liitfen e-posta adresinizi belirtiniz.
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