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ÖZET 

KONAKLAMA ĠġLETMELERĠNDE ORTAKLAġA REKABETĠN 

UYGULANABĠLĠRLĠĞĠ: KAPADOKYA BÖLGESĠ’NDE BĠR ARAġTIRMA 

ELĠF DABANLI 

YÜKSEK LĠSANS TEZĠ 

Turizm ve Otel ĠĢletmeciliği Anabilim Dalı 

Tez DanıĢmanı: Yrd. Doç. Dr. Ġzzet KILINÇ 

Ağustos, 2010, 101 Sayfa 

Bu araĢtırmanın temel amacı; konaklama iĢletmelerin de ortaklaĢa rekabetin 

uygulanabilirliğini belirlemek ve iĢbirliği ve rekabetin beraber kullanılmasının 

konaklama iĢletmelerine sağlayacağı faydaları ortaya koymaktır. AraĢtırmada nitel 

araĢtırma yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın evreni Kapadokya Bölgesi’ndeki 4 ve 5 

yıldızlı 24 otel iĢletmesidir. AraĢtırma evreninin ulaĢılabilir büyüklükte olması 

nedeniyle örneklem yöntemi olarak tam sayım örneklem yöntemi kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmanın verileri araĢtırmaya dahil olan Kapadokya Bölgesi’ndeki 18 otel 

iĢletmesinin genel müdürleri ve genel müdür temsilcileri ile birebir yapılan görüĢmeler 

sonucu elde edilmiĢtir. AraĢtırma verilerinin analizinde betimsel analiz kullanılmıĢtır. 

AraĢtırmanın katılımcıları ortaklaĢa rekabeti hayata geçirmenin Kapadokya 

Bölgesi’ndeki turizm pastasını büyüteceği için önemli olduğunu düĢünmektedirler. 

Katılımcıların ortaklaĢa rekabetin nasıl yapılacağı konusunda yeterli bilgi ve 

tecrübelerinin olmadığı görülmüĢtür ve katımcılar meslek örgütlerinin kendilerine 

rehberlik edebilecekleri görüĢündedirler. Katılımcılara göre ortaklaĢa rekabetin 

uygulanmasının önündeki temel engeller konuya iliĢkin bilgi düzeyinin yetersiz olması 

ve Rekabet Kurumu’nun engelleyici yaklaĢımıdır. Konaklama iĢletmelerinde ortaklaĢa 

rekabetin uygulanabileceği ama öncelikle ortaklaĢa rekabetin iĢlerlik kazanması için 

ciddi bir düĢünce sürecini içine girilmesi gerektiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. Diğer önemli 

sonuç ise, ortaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerin de uygulanmasının sağlayacağı 

faydaların çok olduğu, örneğin, kalitenin yükselmesi, çalıĢanların eğitimi, daha iyi 

hizmet, iĢletmenin kendini yenileme olanağı gibi ve bu faydaların sadece sektörle 

sınırlı kalmayıp diğer sektörleri, ülkeyi de olumlu etkileyeceği görüĢüdür.  

Anahtar Kelimeler: OrtaklaĢa Rekabet, Rekabet, ĠĢbirliği, Oyun Teorisi, 

Konaklama ĠĢletmeleri, Nitel AraĢtırma, Kapadokya Bölgesi, Türkiye. 
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ABSTRACT 

 

CO-OPETITION IMPLEMENTATION IN THE ACCOMMODATION 

COMPANIES: A RESEARCH IN CAPPADOCIA REGION 

ELĠF DABANLI 

MASTER THESIS 

Division of Tourism and Hotel Management 

Supervisor: Asst. Prof. Dr. Ġzzet KILINÇ  

August, 2010, 101 Pages 

The main aim of this assignment is the study of the application of co-opetition 

and to introduce the advantage of cooperation and competition which are used together 

in accommodation enterprises. Qualititive research methods have been used. 4-5 stars 

(24 hotels) which are constitution of research universe. Research universe is available 

because of this, full-count sample method has been used as a sample of method. The 

research data were obtained by face to face interviewing technique from 18 hotel 

manager which are from the Cappadocia Region. Descriptive analysis is used with 

analysis of survey data. The participant considered that co-opetition implement is 

important for Cappadocia Region’s expanded tourism pie. Participant considered which 

they have no sufficient knowledge and experiences abouth how they use co-opetition. 

Besides they agree with that professional organizations can be guide for themselves. 

According to participant, co-opetititons’s implement basic barrier is unsufficient 

knowledge and preventive approach of Competition Authority. Co-opetition can be 

used with accommodation companies but first of all for critical idea needed for the 

implementation of co-opetition. The other important result, there are lots of benefit 

when co-opetition is used with accomadation enterprise so that, higher quality, 

employee training, beter service and reinvent of themselves. This benefits are not only 

restrict with bussines and other sector but also all country. 

 

Keywords: Co-opetition, Competition, Cooperation, Game Theory, 

Accommodation companies, Qualitative Research, Cappadocia Region, Turkey 
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BÖLÜM I 

GiriĢ bölümü olan birinci bölümde, çalıĢmanın geneli ile ilgili bilgiler yer 

almaktadır. Bu bölümde ilk olarak çalıĢmanın konusu ve önemi hakkında bilgi 

verilmektedir. Ayrıca, bu bölüm çalıĢmanın amaçları, kapsamı ve yapısı ile ilgili 

bilgileri de içermektedir.  

GĠRĠġ 

1.1. ÇalıĢmanın Konusu ve Önemi 

Bu çalıĢmanın konusu, Kapadokya Bölgesi’ndeki konaklama iĢletmelerin de 

ortaklaĢa rekabetin uygulanabilirliğidir. Konaklama sektörünün özellikleri ve sektörün 

esnek yapısı nedeni ile yıpratıcı bir rekabet yerine, iĢbirliği ve rekabetin birlikte 

kullanıldığı ortaklaĢa rekabetin uygulanmasının konaklama iĢletmelerine bir takım 

faydaları olabileceği ifade edilebilir. Bu çalıĢma, Kapadokya Bölgesi’ndeki konaklama 

iĢletmelerinin üst düzey yöneticilerinin, ortaklaĢa rekabetin bölgede uygulanabilirliği 

hakkındaki düĢüncelerini ortaya çıkarmayı ve ne ölçüde uygulayabileceklerini de bu 

çerçevede konu almaktadır.   

Bu kapsamda ortaklaĢa rekabet konusuna iliĢkin literatür incelenmesi sonucu 

elde edilen temel bilgiler aĢağıda sunulmaktadır. OrtaklaĢa rekabet ve konaklama 

iĢletmelerine yönelik ayrıntılı literatür bilgileri de ikinci ve üçüncü bölümlerde yer 

almaktadır.  

ĠĢletmelerin, fırsatların ve tehditlerin değiĢtiği bir ortamda ayakta kalabilmeleri 

için bir takım faaliyetleri gerçekleĢtirmeleri gerekmektedir. Pazarda ayakta 

kalabilmenin yolu, pazarda uzun dönemli büyümelerin gerçekleĢtirilmesidir. ĠĢbirliğine 

dayalı olarak gerçekleĢtirilen faaliyetler de buna imkan tanımaktadır (Özer, 2006). Bu 

bakımdan günümüzde rekabetin geçmiĢe göre daha yoğun olması ve küresel boyutta 

faaliyette bulunma istekleri, iĢletmeleri çeĢitli iĢbirliği arayıĢlarına sevk etmiĢtir. Bu da 

iĢletmeleri, lisans anlaĢmaları, araĢtırma ve geliĢtirme ortaklıkları, teknoloji iĢbirlikleri, 

ortak giriĢim gibi farklı iĢ düzenlemelerini oluĢturma yoluna itmiĢtir (Ġplik, 2008:1). 

KüreselleĢen rekabet ortamında iĢletmeler, sınırlı kaynakları en etkin Ģekilde 

kullanabilmek, kaynak ulaĢılabilirliğini kolaylaĢtırabilmek, teknolojik süreç, lojistik, 

pazarlama ve insan kaynakları sinerjisini ve uzmanlık becerilerinden yararlanma 

imkanlarını artırabilmek için bireysel rekabet yerine, birlikte rekabet, çatıĢma yerine 

iĢbirliği ve ben yerine biz mantığı içerisinde hareket etmeli ve stratejik ortaklarının kim 
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olduğunu bilmelidirler (Hanan, 1996). Arslan (2008) da bu görüĢleri destekleyerek, 

baĢarılı olmak için diğerlerinin baĢarısız olmasının gerekliliği paradigmasının derinden 

sarsıldığını vurgulamaktadır ve “kazan-kazan” prensibinin ısrarla denenmeye 

baĢlandığını belirtmektedir. Ayrıca rakipleri tamamen yok etmeye yönelik fiyat 

savaĢlarının, pazara önceden yerleĢmiĢ olmanın avantajlarını kullanarak rakiplerin 

pazara giriĢini fiziksel olarak engellemenin, kendi geleceğimizin garantisi ve 

karlılığımızın sürekliliğinin temini açısından çok anlamsız olduğunun ortaya çıktığını 

da vurgulamaktadır. Bahsedilen bu konularda, konaklama iĢletmelerinde durumun ne 

olduğunu, biraz önce değinilen “kazan-kazan” bilinç yapısının konaklama iĢletmeleri 

yöneticilerinde olup olmadığını belirlemeye ve bu yöneticilerin rekabet kavramına 

bakıĢ açılarını ortaya çıkarmaya yönelik olarak bu araĢtırma yapılmaktadır.  

OrtaklaĢa rekabet, Adam M. Brandenburger (Harvard Business School) ve 

Barry J. Nalebuff’un (Yale School Of Management) (1998) beraber çalıĢmasını yapıp 

konuya iliĢkin kitap yazdıkları bir kavramdır. Bu kavram, iki iĢletmenin bazı iĢletme 

faaliyetlerinde iĢbirliğine gitmesi, aynı zamanda da rekabete devam etmeleri olarak 

tanımlanmaktadır. ĠĢbirliği içindeyken aynı zamanda da hem rekabet, hem de iĢbirliği 

söz konusuysa, bu tür bir iliĢki ortaklaĢa rekabet olarak adlandırılmaktadır (Özer, 2006). 

Diğer bir ifadeyle, iĢ hayatında iĢletmelerin pastayı yaparken iĢbirliği, pastayı 

paylaĢırken de rekabet etmeleri gerekmektedir (Tanyeri ve Fırat, 2005: 270-271). 

ĠĢbirliği ve rekabeti aynı anda düĢünmek -ortaklaĢa rekabeti düĢünmek-, iĢ hayatında 

Ģimdiye kadar birçok baĢarı kazanmıĢtır. Rakibi yenilgiye uğratmak ve kazan-kaybet 

sonucuna ulaĢmak çoğu zaman en iyi strateji olmuĢtur fakat bazen de en iyi strateji, iki 

tarafında kazanmasını sağlayan strateji olduğu da bir gerçektir (Brandenburger ve 

Nalebuff, 1998: 294-295). O halde ortaklaĢa rekabet, iĢbirliği ve rekabetin aynı anda 

uygulandığı, “kazan-kazan”stratejisinin kabul edildiği ve her iki tarafında kazanmasını 

sağlayan bir düĢünce tarzı Ģeklinde tanımlanabilir . 

OrtaklaĢa rekabetin iĢlerlik kazanması ciddi bir düĢünce sürecini içermektedir 

(Tanyeri ve Fırat, 2005: 270-271). Çünkü günümüzde artık kazanmak, mutlaka 

birlerinin kaybetmesini gerektirmemektedir. ĠĢ dünyasında hızla yaygınlaĢmakta ve 

taraftar bulmakta olan ortaklaĢa rekabetle beraber geliĢen yeni paradigma, “birlikte 

yaratma”dır. Kazanmak ya da kaybetmenin görüntüsü olan “sen veya ben”in yerini 

ortaklaĢa rekabetin yeni yüzü olan “sen ve ben” almıĢtır. Birbirlerini yok etmeye 

odaklanmıĢ kafaların kendilerinde iyileĢtirmeye açık alanları görebilmeleri ya da iyi 
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olduğu alanları daha da geliĢtirmeleri mümkün değildir. Birbirilerinin baĢarısızlıklarını 

kollamak yerine, birlikte neler yapabileceğini düĢünmek çok daha yaratıcı ve verimli 

olacaktır (Arslan, 2008). Rakipler, tedarikçiler, müĢteriler veya diğer endüstrilerdeki 

iĢletmeler ile iĢbirliği faaliyeti içerisine girmeyi tercih eden iĢletmeler, rekabette daha 

güçlü hale gelebilmek için iĢbirliklerini oluĢturmadaki değer yaratan stratejileri 

öğrenerek hem kendilerinin hem de endüstrilerinin baĢarısına olumlu yönde katkıda 

bulunmayı amaçladıkları da ortadadır (Ġplik, 2008:1). Konaklama sektöründe 4 ve 5 

yıldızlı otel iĢletmelerin de ki genel müdürler de, ortaklaĢa rekabetin iĢlerlik kazanması 

için gerekli olan bu bilinç yapısının olup olmadığını ortaya çıkarmak da araĢtırmada 

ulaĢılmak istenen diğer bir amaçtır. 

Tezin üçüncü bölümünde ayrıntılı iĢlenecek olan oyun teorisi ve ortaklaĢa 

rekabet iliĢkisine değinmek gerekirse; Kısacık (2005) oyun teorisinin ana yaklaĢım 

ilkesi olarak, dikkatin baĢkaları üzerinde odaklanmasına - yani baĢkalarını merkez alan 

bir anlayıĢa – önem verdiğini vurgulamaktadır. Oyun teorisi doğru strateji bularak 

doğru kararlar almayı sağlar, en önemli noktalara odaklanır ve karmaĢık iĢ hayatında 

oyunun bileĢenlerine ayırarak iĢ hayatında olup biten her Ģeyi görmemize ve neleri 

yapabileceğimizi fark etmemize yardımcı olabilir (Aslan, 2008). OrtaklaĢa rekabet de, 

bu karmaĢık iĢ hayatındaki oyunda, iĢ iliĢkilerinin birden fazla boyutu bulunduğunu 

öngörülür. OrtaklaĢa rekabet de iyimserdir, cesur atılımları teĢvik eder ama, görülmez 

tuzaklardan kaçmanıza da yardım eder. Hem diğer oyunculara karĢı yardımsever bir 

yaklaĢım geliĢtirmenizi, hem de mantığı elden bırakmamanızı sağlar. Yeni fırsatlara 

giden yolları gösteren ortaklaĢa rekabet, yaratıcılığı teĢvik eder. OrtaklaĢa rekabet 

oyunu değiĢtirme konusunda yoğunlaĢarak, yüzü geleceğe dönük iĢletmeleri korur 

(Brandenburger ve Nalebuff, 1998: 294-295).  

Literatür taraması sonucunda, konaklama iĢletmelerinde ortaklaĢa rekabetin 

uygulanmasına dair nitelikli herhangi bir araĢtırmaya rastlanmamıĢtır. Bu çalıĢma, 

konaklama iĢletmelerinde ortaklaĢa rekabetin uygulanabilirliğinin araĢtırması 

bakımından ilklerden biri olma özelliği taĢıyabileceği ve bu nedenle literatüre bir katkı 

sağlayabileceği düĢünülmektedir.   

1.2. Tezin Amacı 

Tezin amacı, konaklama iĢletmelerin de ortaklaĢa rekabetin uygulanabilirliğini 

belirlemek ve iĢbirliği ve rekabetin beraber kullanılmasının konaklama iĢletmelerine 
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sağlayacağı faydaları ortaya koymaktır. Bunun yanında diğer alt amaçları ise Ģu Ģekilde 

sıralanabilir: 

 Rekabet ve iĢbirliği arasındaki iliĢkiyi belirlemek, 

 Kapadokya Bölgesi’ndeki genel müdürlerin ortaklaĢa rekabet ile ilgili 

görüĢlerini ortaya çıkarmak, 

 OrtaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerinde uygulanabilirliğini 

tartıĢmak, 

 OrtaklaĢa rekabetin uygulanmasının konaklama iĢletmelerine ve sektöre 

sağlayacağı faydaları belirlemek, 

 OrtaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerinde nasıl kullanılabileceğini 

belirlemek, 

 Konaklama iĢletmelerindeki yöneticilerin değerler ağındaki unsurlara 

(müĢteri, tedarikçi, tamamlayıcı, rakip) bakıĢ açılarını ortaya çıkarmak, 

 Konaklama iĢletmelerindeki yöneticilerin iĢ ortamına bakıĢ açılarını 

belirlemek, 

Bu çalıĢmada, yukarıda ki amaçların yanı sıra, bu konuda yapılacak 

çalıĢmalara önerilerde bulunmak ve bu alandaki literatüre katkı sağlamak da 

amaçlanmaktadır. 

1.3. Tezin Yapısı 

 Tez altı bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölüm konunun tanımlanması, konun 

önemi, amacı ve tezin yapısını içermektedir. Ġkinci bölüm literatür kısmıdır. Ġkinci 

bölümde konaklama iĢletmeleri, 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeleri incelenirken üçüncü 

bölümde ise ortaklaĢa rekabet, iĢbirliğine yönelten sebepler, iĢbirliği- rekabet iliĢkisi 

irdelenmekte ve ortaklaĢa rekabet ve oyun teorisi birlikte değerlendirilmektedir. 

Üçüncü bölümün son kısımda ortaklaĢa rekabette stratejilerin parçaları olan: oyuncular, 

katma değer, kurallar, taktikler ve ölçek de irdelenmektedir.  

Dördüncü bölümde araĢtırma yöntemini belirlemeye yönelik süreç 

açıklanmaktadır. Bu süreçte, araĢtırmanın amacı, araĢtırmanın yöntemi, veri toplama 

yöntemi, araĢtırmada kullanılan analiz tekniği hakkında bilgi verilmektedir. Bu 

bölümde ayrıca araĢtırmanın evreni olan Kapadokya Bölgesi ve Kapadokya Bölgesi’nin 
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özellikleri, Kapadokya Bölgesi’ndeki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeleri de incelenmiĢtir. 

BeĢinci bölüm de ise araĢtırma sonucu elde edilen veriler analiz edilerek araĢtırma 

bulguları olarak sunulmaktadır. Son bölümde de sonuç ve öneriler yer almaktadır.  
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BÖLÜM II 

KONAKLAMA ĠġLETMELERĠ 

ÇalıĢmanın kavramsal kısmını oluĢturan bu bölümde konaklama iĢletmelerine 

yönelik literatür incelemesi yer almaktadır. Konaklama iĢletmelerinin tanımlanması ve 

özellikleri, 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeleri ve özellikleri, Kapadokya Bölgesi özellikleri 

ve Kapadokya Bölgesi’ndeki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeleri irdelenmektedir.  

2.1. Konaklama ĠĢletmelerinin Tanımlanması ve Özellikleri  

Bu kısımda konaklama iĢletmelerine geçmeden önce, konaklama sektörünün 

turizm endüstrisinin bir alt dalı olması nedeniyle, turizm endüstrisi ile ilgili bir takım 

literatür bilgiler sunulmaktadır. Bu bilgilerden sonra konaklama iĢletmeleri ile ilgili 

literatüre yer verilmektedir. 

21.yüzyıl itibariyle iktisadi faaliyetlerin tümünü etkisi altına alan dünyadaki 

değiĢimler iĢletmeler arası rekabetin arttığı, iĢletme kapasitesinin büyüdüğü turizm 

sektöründe etkisini giderek arttırmaktadır (Aksu, 2000: 270). Bir hizmet sektörü olan 

turizm, ekonomik ve sosyal etkileri nedeniyle dünyanın pek çok ülkesinde gündemde 

olan ve ekonomik boyutları ile her geçen gün büyüyen bir endüstridir (Tavmergen, 

2002: 13). Turizm endüstrisi içinde yalnızca değiĢik ekonomik faaliyetler gerçekleĢmez, 

aynı zamanda turizm ürünlerinin arzı değiĢik tipteki turizm iĢletmeleri tarafından 

üretilir. Turizm endüstrisi ürünlerin bu üretimi küçük giriĢimlerden, çok uluslu 

iĢletmelere dar ya da kamu kuruluĢları tarafından gerçekleĢtirilir. Endüstri çoğunlukla 

tamamen kâr amacı taĢımayan birçok üreticiyi de kendisine çeker. Ayrıca birçok kamu 

örgütleri ya da devletin sahip olduğu iĢletmelerde sektörde faaliyet göstermektedir. 

Dolayısıyla hemen her tipte iĢletme turizm ürünlerini arz edebilir (Ġçöz, 2005: 48). 

Turizm iĢletmeleri, geçici bir süre için yer değiĢtirme olayının meydana 

getirdiği seyahat ve konaklama ihtiyaçlarının ve buna bağlı diğer ihtiyaçların 

karĢılanmasına yarayan mal ve hizmetlerin üretilmesini ve pazarlanmasını sağlayan 

birimler olarak tanımlanır (Oral, 2005:15) . 
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ġekil 1. Turizm ĠĢletmelerinin Sınıflandırılması 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Oral, Saime. Otel ĠĢletmeciliği ve Verimlilik Analizleri, Detay Yayıncılık, BeĢinci Baskı, 

Ankara, 2005, sayfa:19. 

ġekil 1’de de görüldüğü gibi turizm iĢletmeleri 4 grupta sınıflandırılmaktadır. 

Bununla birlikte bu sınıflandırma genel kabul görmüĢ bir sınıflama değildir. Literatürde 

baĢka sınıflandırmalarda yer almaktadır. 

Konaklama tesislerinin sınıflandırılmasındaki amaç, misafirlere yatak 

sağlamak olan konaklama tesisleri ile sosyal, rekreasyonel, vb. baĢka amaçlara destek 

fonksiyonu olarak yatma hizmeti veren konaklama tesislerini belirlemektir. Bu ayrıma 

göre, otel, motel, pansiyon gibi tesisler yeme ve yatma gibi konaklama yapısının “asli” 

fonksiyonuna hizmet verir; tatil köyü, kamping, apart otel gibi tesisler ise spor, 

rekreasyon, toplantı gibi “tamamlayıcı” (yeme, yatma dıĢındaki yan) fonksiyonlara 

hizmet eder (Can, 2004: 10). 

Konaklama endüstrisi, seyahat ve turizm endüstrisini birlikte oluĢturan ve bir 

araya getiren, birkaç endüstriden biridir. KiĢi baĢına düĢen gelirin artması, çalıĢma 
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saatlerinin azalması, teknoloji ve küreselleĢmenin etkisi ile, insanların seyahate 

yönelmeleri gün geçtikçe artıĢ göstermektedir. Bu durum, konaklama iĢletmelerinin 

giderek önem kazanan iĢletmeler durumuna gelmesine neden olmaktadır (Tarhan ve 

Tütüncü, 2001: 142). Konaklama iĢletmeleri, insanların sürekli yaĢadıkları yer dıĢında 

çeĢitli nedenlerle yaptıkları seyahatlerde onların konaklama, yeme-içme ve kısmen de 

eğlence ve diğer sosyal gereksinimlerini karĢılayan iĢletmelerdir (Akbaba, 2007: 210). 

Kozak (2001) da konaklama iĢletmelerini, turistik çekicilikleri oluĢturan, müĢterilerin 

geceleme yanında, yiyecek – içecek ve kısmen eğlence gereksinmelerini karĢılamak 

üzere inĢa edilen tesisler Ģeklinde tanımlarken, Gavcar ve diğ. (2006) konaklama 

iĢletmelerini, büyük oranda fiziksel çabaya dayalı, emek yoğun iĢletmelerdir Ģeklinde 

tanımlamıĢtır.  

Usta (1996) konaklama iĢletmesini, seyahat eden insanların baĢta konaklama 

olmak üzere, yeme-içme, eğlenme gibi gereksinimlerini yerine getirebilmeye yönelik 

ekonomik ve sosyal bir iĢletme olarak tanımlamıĢtır. Kozak (2002) ise konaklama 

iĢletmelerini; seyahat eden insanların baĢta geceleme olmak üzere, yeme-içme, eğlenme 

gibi gereksinimlerini yerine getirebilmeye yönelik yapılandırılmıĢ; iĢ göreni, mimarisi, 

uygulamaları ve konuklarıyla olan bütün iliĢkileri belli kurallara ve standartlara 

bağlanmıĢ olan iĢletmeler olarak tanımlamıĢtır. Konaklama iĢletmeleri ile ilgili 

tanımlara bakıldığında, tanımların birbirine benzer olduğu görülmektedir. Bu 

tanımlardan yola çıkarak, konaklama iĢletmelerini, seyahat eden insanların geceleme, 

yeme-içme, eğlenme gibi gereksinimlerini karĢılayan, emek yoğun iĢletmeler Ģeklinde 

tanımlamak mümkündür. 

Konaklama iĢletmeleri son yıllarda koĢulları her geçen gün daha da 

zorlaĢmakta olan bir rekabet ortamı içerinde, hayatta kalma ve baĢarılı olma mücadelesi 

vermektedir (Go ve diğerleri, 1996:1). Karamustafa ve diğ. (2002) de, bir hizmet 

sektörü olan turizm sektörü bünyesinde faaliyet gösteren bu konaklama iĢletmelerinin, 

rekabetin giderek arttığı bir ortamda varlıklarını sürdürebilmek için mevcut ve 

potansiyel müĢterilerine sundukları ürünü etkin ve sürekli bir biçimde tanıtmak zorunda 

olduklarını belirtmiĢlerdir. Ingram ve Daskalakis (1999) de pazarda giderek artan 

rekabetin, konaklama iĢletmelerinin kalite konusuna daha fazla önem vermelerine yol 

açtığını vurgulamaktadır.  

Ġçöz (2005), konaklama sektörün de yer alan iĢletmelerin birbirinden çok farklı 

yapıda ve boyutta olduğunu belirtmektedir. ĠĢletmelerin arasındaki bu farklılıkların 
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sadece konaklama tip ve Ģekillerinden sınırlı olmadığını, iĢletmelerin bulundukları 

bölgeler, iĢletmelerin mülkiyetleri ve farklı maliyet yapıları gibi unsurlarında farklı arz 

olanaklarına yol açtığını belirtmektedir. 

Konaklama iĢletmelerinin özellikleri Ģu Ģekilde sıralanabilir (Saraç, 1989; Aras 

1993; Sökmen, 2003; Batman, 2008; Kantarcı ve Yörükoğlu,1998; ġener 2001; Akbaba, 

2003; Olalı ve Korzay, 1993; Yağcı, 2003): 

a) Konaklama iĢletmeleri emek yoğun iĢletmelerdir. Sunulan ürünün büyük 

bölümü insan gücü ile oluĢturulmaktadır. Ġnsan öğesi konaklama iĢletmelerinin 

faaliyetlerini gerçekleĢtirmesi için gerekli üretim unsurudur. Konaklama iĢletmelerinde 

insanların görevlerini yapabilecek makine ve donanım kullanım oranı düĢüktür. 

b) Konaklama iĢletmeleri birleĢik ürün sunan iĢletmelerdir. Konaklama 

iĢletmeleri konaklama, yeme-içme ve diğer hizmetleri bir arada birleĢik olarak 

sunabilmektedir. 

c) Konaklama iĢletmelerinde standart hizmet sunumu oldukça zordur. Ġnsan 

öğesinin hizmet sunumunda önemli yere sahip olması, sunulan hizmeti insanlara 

bağımlı hale getirmektedir. Hizmet sunumunda zamana ve kiĢiye göre farklılık 

görülebilmektedir. 

d) Konaklama iĢletmelerinde sunulan hizmetin kalite değerlendirmesi özneldir. 

Aynı hizmet üretimi farklı kullanıcılar tarafından farklı algılanabilmektedir. 

e) Konaklama iĢletmelerinde çalıĢanların, özellikle müĢteri ile yüz yüze 

görüĢen personelin becerisi, tutum ve davranıĢları müĢteri memnuniyetini 

etkilemektedir. 

f) Konaklama iĢletmeleri üretim noktasına bağımlı iĢletmelerdir. Satın alınan 

hizmet için üretildiği yerde bulunma zorunluluğu vardır. Hizmeti almak isteyen kiĢiler 

hizmetin üretildiği yere gitmek durumundadır. 

g) Konaklama iĢletmeleri süresiz faaliyette olan iĢletmelerdir. Konaklama 

iĢletmeleri yılın her günü ve günün her saati hizmet veren iĢletmelerdir. Tüm yıl tatil 

günleri ve bayramlar dahil kesintisiz hizmet verilmektedir. Ancak mevsimlik faaliyet 

gösteren konaklama iĢletmeleri yılın belirli aylarında kapalı olabilmektedir.  

h) Konaklama iĢletmelerinde kullanıcı (müĢteri) üretimin bir parçasıdır. 

Kullanıcılar üretim sürecinin içinde yer alarak üretimin gerçekleĢmesini sağlarlar. 



 

 

10 

Konaklama iĢletmelerinde sabit yatırımın toplam yatırıma oranı, diğer birçok endüstri 

kollarından daha yüksek seviyededir. Buna paralel olarak iĢletmenin kurulması ve 

iĢletilmesi büyük sermaye gerektirir. Konaklama iĢletmelerinin duran varlıkları, toplam 

içinde % 85–90 düzeyindedir. 

ı) Konaklama iĢletmeleri diğer turizm iĢletmeleri ile yakın iliĢki içindedir. 

Hizmet sunumu seyahat ve ulaĢtırma iĢletmeleri ile iĢ birliği gerektirir. Konaklama 

iĢletmeleri kendilerine müĢteri sağlayan seyahat acenteleri ile sürekli iletiĢim içinde 

bulunarak rezervasyon iĢlemleri ve iĢletme durumu hakkında bilgi alıĢ verisinde 

bulunurlar. Bunun yanında yolcu taĢıyan ulaĢtırma iĢletmeleri de aynı Ģekilde 

konaklama iĢletmeleri müĢterilerini getirip götürmede iletiĢim içinde olmak 

durumundadır. 

i) Konaklama iĢletmeleri ulusal ve uluslar arası standartlara uymak zorundadır. 

Uluslar arası düzeyde müĢteri çeĢitliliği gösteren sektör müĢterilerine, iĢletme sınıfına 

göre asgari hizmet vermek durumundadır. 

j) Konaklama iĢletmelerinde üretilen ürün stoklanamaz niteliktedir. 

Satılamayan her oda veya hizmet gelecek günlerde mevcut satıĢı artırmak için 

stoklanamaz. Üretildiği anda tüketilmesi gerekmektedir. 

2.2. 4 ve 5 Yıldızlı Otel ĠĢletmeleri 

Konaklama iĢletmelerinin tanımı ve özellikleri sunulduktan sonra bu kısımda 

da 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerine yönelik literatür bilgileriler yer almaktadır. 

Otel, yapısı teknik donanımı, konfor ve bakım koĢulları gibi maddi, sosyal 

değeri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlarıyla uygar bir insanın arzu ettiği 

nitelikte geçici konaklama ve kısmen beslenme ihtiyaçlarını bir ücret karĢılığında temin 

eden ekonomik, sosyal ve hukuki bakımdan disiplin altına alınmıĢ iĢletmelerdir (Olalı, 

1993). Otel iĢletmeleri 2634 sayılı 1982 tarihli Turizm TeĢvik Kanunu ile, 

yıldızlandırma sistemine göre sınıflandırılmaktadır. Bu sınıflandırmaya göre oteller, 

beĢ yıldızlı, dört yıldızlı, üç yıldızlı, iki yıldızlı ve bir yıldızlı oteller olarak 

sınıflandırılırlar. Sınıflandırma iĢlemi sırasında otellerin sahip oldukları ekipman ve 

donanımlar kriter olarak kabul edilir (Can, 2004: 19). 

Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine ĠliĢkin 2005 

Yönetmeliği’nde beĢ yıldızlı oteller; yerleĢme durumu, yapı, tesisat, donatım, 

dekorasyon ve hizmet standardı olarak üstün özellikler gösteren, dört yıldızlı oteller 
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için aranılan Ģartlarla birlikte bu yönetmelikte geçen 5 yıldızlı otel iĢletmelerinin 

niteliklerini taĢıyan en az 120 odalı oteller Ģeklinde tanımlanmaktadır. Dört yıldızlı 

oteller ise, üç yıldızlı oteller için aranan Ģartlarla birlikte bu yönetmelikteki dört yıldızlı 

otel iĢletmeleri niteliklerini taĢıyan tesisler Ģeklinde tanımlanmaktadır 

(www.kultur.gov.tr., 2010). 

4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerini hakkında Kılınç’da (2003), temel geceleme ve 

beslenme gereksinimleri gidermenin ötesinde bu gereksinimleri lüks düzeyde 

karĢılayabilecek niteliklere sahip olmaları, ayrıca bir takım sportif ve sosyal 

gereksinimlerini de tatmin edebilecek özellikler taĢımaları, çalıĢanlarının belirli bir 

oranın nitelikli eğitim almak zorunda olması, belirli sayının üzerinde yatak kapasitesi 

ve bu yatırımı yapabilmek için büyük sermayeye duyulan gereksinim açısından büyük 

iĢletmeler oldukları Ģeklinde bir değerlendirme yapmıĢtır. 

Yine Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine ĠliĢkin 

Yönetmeliği’nde 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde bulunması yukarda bahsedilen 

nitelikler Tablo 1’de sunulmaktadır. 

Tablo 1. 4 ve 5 Yıldızlı Otel ĠĢletmelerinin Nitelikleri 

4 Yıldızlı Otel ĠĢletmeleri Nitelikleri 5 Yıldızlı Otel ĠĢletmeleri Nitelikleri 

1) Kabul holünde telefon kabinleri,  

 

 

1) MüĢterilerin ineceği veya çıkacağı kat sayısının 

birden fazla olması halinde otelin kapasitesiyle 

orantılı müĢteri asansörü,  

2) MüĢterilerin ineceği veya çıkacağı kat 

sayısının ikiden fazla olması halinde otelin 

kapasitesiyle orantılı, müĢteri asansörü,  

2) Odalarda; çalıĢma masası, yatak baĢ ucunda 

merkezi aydınlatma düğmesi ve priz, boy aynası,  

3) Odalarda ve genel mahallerde klima, 

 

3) Odalarda; bornoz, diĢ temizlik kiti, tek 

kullanımlık terlik, dikiĢ kiti, ayakkabı sileceği, 

cilası, duĢ köpüğü, makyaj temizleme pamuğu, 

kutu kağıt mendil, Ģemsiye gibi en az beĢ adet 

amblemli malzeme,  

4) Odalarda; yatak örtüsü, mini bar, kıymetli eĢya 

kasası, 

4) Banyolarda; resepsiyonla bağlantılı telefon,  

 

5) 06:00-24:00 saatleri arasında oda servisi, 

 

5) Altı odadan az olmamak üzere oda kapasitesinin 

asgari yüzde beĢi oranında tütün ürünleri 

içilmeyen oda düzenlemesi, 

6) Kuru temizleme ile terzi hizmeti,  

 

6) Bu maddenin (d) bendinin 18 numaralı alt 

bendinde belirtilen ünitelerden, ilave olarak en az 

üç adedi,  
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Tablo 1’in Devamı 

7) Her katta kat ofisi düzenlemesi(Ayrık 

yerleĢimler Ģeklinde düzenlenmiĢ tesislerde 

hizmetin aksamaması kaydıyla kat ofisinin her 

katta bulunması zorunlu değildir.), 

7) Yirmidört saat oda servisi, 

8) SatıĢ mağazası, 

 

8) Garaj veya üzeri kapalı otopark, bu mahallerde 

yirmidört saat görevli personel, 

9) ÇeĢitli dillerde; süreli yayın, kitap gibi 

dokümanların yer aldığı okuma mahalli,  

 

9) Odalarda; uydu veya video yayınları ile oda 

sayısının yüzde onu oranında internet imkanı 

sağlanması, 

10) Kapasitesi yüz kiĢiden az olmamak kaydıyla, 

tesis yatak kapasitenin yüzde ellisine hizmet 

veren lokanta,  

10) Bay ve bayan kuaförü,  

 

11) Sürekli doktor hizmeti ve revir, müĢterilerin 

bu konuda bilgilendirilmesi, 

11) SatıĢ mağazaları,  

 

12) Yeterli büyüklükte bagaj odası ve bu mahalde 

emanet hizmeti, 

12) Personel sayısının en az yüzde yirmibeĢi 

oranında konusunda eğitim almıĢ personel, 

13) Servis merdiveni veya asansörü, (ayrık 

yerleĢimler Ģeklinde düzenlenmiĢ tesislerde 

servis merdiveni veya asansörü 

bulundurulmasına iliĢkin esaslar Bakanlıkça 

belirlenir.) 

13) Alakart lokanta, 

 

14) Personel sayısının en az yüzde onbeĢi 

oranında konusunda eğitim almıĢ personel,  

 

14) Resepsiyondan ayrı bir mahalde müĢteri 

iliĢkileri, danıĢmanlık gibi hizmetlerin deneyimli 

personel tarafından sağlanması, 

15) Ġdari personelin konusunda eğitimli veya en 

az beĢ yıl deneyim sahibi olması, 

15) Kat koridorlarında resepsiyonla bağlantılı 

telefon. 

16) Telefon, faks, internet bağlantılı bilgisayar 

gibi büro hizmetlerine yönelik çalıĢma ofisi, 

 

17) Odalara; mesaj bırakabilme sistemi ya da 

buna yönelik hizmet verilmesi. 

 

Kaynak: Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine ĠliĢkin Yönetmelik- 2005, 

www.kultur.gov.tr. 26.06.2010. 

5 yıldızlı otel iĢletmesi Tablo 1’de görülen kendi niteliklerinin yanında 4 

yıldızlı otel iĢletmelerinin niteliklerini de taĢıması gerektiği ve yine 4 yıldızlı otel 

iĢletmesinin de Tablo 1’de ki kendi niteliklerinin yanında 3 yıldızlı otel iĢletmelerinin 

de niteliklerini taĢıması gerektiği yukarda belirtildiği gibi Turizm Tesislerinin 

Belgelendirilmesine ve Niteliklerine ĠliĢkin Yönetmelik’de yer almaktadır.  
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BeĢ yıldızlı otel kavramı, otel sınıflandırmasında en üstün özellikleri içeren 

otelleri ifade eder. YerleĢme durumu, yapı, tesisat, donatım, dekorasyon ve hizmet 

standardı olarak üstün özellikler gösteren, dört yıldızlı oteller için aranılan Ģartlarla 

birlikte aĢağıda belirtilen nitelikleri taĢıyan en az 120 odalı otellerdir (Turizm 

Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine ĠliĢkin Yönetmelik-2005, 2010). 

Tablo 2. BeĢ Yıldızlı Otellerin Avantajları ve Dezavantajları 

Avantajları Dezavantajları 

1. Yabancı kaynakları çekebilmektedirler. 1. Belirli bir kapasitenin altında ekonomik 

değillerdir. 

2. Gerekli standardı yıldız sayısıyla doğru 

tanımlarlar. Bu sayede turiste güven 

vererek, gelmekte tereddüt etmemelerini 

sağlarlar. 

2. Çevrede ölçek problemi yaratabilirler ve çevre 

yoğunluğuna sebep olurlar. 

3. “Yatak geliri”nden baĢka yan tesisleriyle 

(ünite) karlılığı yüksek bir yatırım alanı 

oluĢtururlar. 

3. Konaklama maliyeti yüksek çıktığı için, belirli 

bir gelir düzeyindeki kiĢilere hitap ederler. Bu 

sebeple daha çok dıĢ turizme bağlı kalırlar. 

4. Turistin yerel halk ile iliĢkisi kesilmek 

isteniyorsa, bu, otelin sunduğu hizmetler 

ile sağlanabilir. 

4. ĠĢletme masrafları, kalifiye personel 

ihtiyacından dolayı yüksektir. 

5. Kent yerleĢmelerinden uzakta 

kurulabilirler. 

5. Yatırım maliyetleri çok yüksektir. 

6. Konaklama dıĢında da en yüksek 

standartta hizmet sunarlar. 

6. DıĢ turizmdeki gerilemelerden direkt olarak 

etkilenirler.  

Kaynak: Can, M. Laçin. “BeĢ Yıldızlı Otellerin Tasarım – ĠĢletme ĠliĢkisinin TartıĢılması Ġstanbul 

Üzerine Bir AraĢtırma”, Yıldız Teknik Üniversitesi Fen Bilimleri Enstitüsü, Yüksek Lisans Tezi, 

Ġstanbul, 2004, saysa:23’ den uyarlanmıĢtır. 

BeĢ yıldızlı otel iĢletmelerinin avantajları ve dezavantajları Tablo 2’de 

sunulmaktadır. BeĢ yıldızlı otel iĢletmeleri, yabancı kaynakları çekmek, gelen misafire 

güven vermek, yatak gelirinin dıĢında yan gelirler getirebilmek, uzak yere 

kurulabilmek, yüksek standart da hizmet verebilmek gibi yatırımcılara ve gelen 

misafirlere avantajlar sağlayabilmektedir. Tabloda görüldüğü gibi beĢ yıldızlı otel 

iĢletmelerinin bu avantajlarının yanında yüksek maliyet, çevreye verdiği zarar vb. 

dezavantajlarının da dikkate alınması gerekmektedir.   
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BeĢ yıldızlı otellerin avantajları ve dezavantajları Tablo 2’de verildikten sonra 

Türkiye’deki konaklama sektörünün durumu ile ilgili literatür incelemesi de aĢağıda 

verilmektedir.  
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BÖLÜM III 

ORTAKLAġA REKABET 

ÇalıĢmanın bu bölümünde ortaklaĢa rekabet konusuna iliĢkin literatür 

incelemesi yer almaktadır. Bu bölümde öncelikle iĢbirliği ve rekabet iliĢkisi, iĢbirliğine 

yönelten nedenler, ortaklaĢa rekabet ve önemi ile ortaklaĢa rekabet ve oyun teorisi 

iliĢkisi sunulmaktadır. Ayrıca ortaklaĢa rekabette stratejilerin parçaları olan: oyuncular, 

katma değer, kurallar, taktikler ve ölçek bu bölümde irdelenmektedir.  

3.1. ĠĢbirliği ve Rekabet 

Bu kısımda, ortaklaĢa rekabetin parçası olan iĢbirliği ve rekabet ile ilgili 

bilgiler sunulmaktadır.  

Özer’e (2006) göre, küresel rekabetin artması ve pazar koĢullarının değiĢmesi, 

iĢletmelerin hareket alanının daralmasına neden olmakta, bununla baĢa çıkabilmek için 

de iĢletmelerin rekabet avantajlarını artıracak eylemlere yönelmektedirler ve bu 

eylemlerden biri de iĢbirliğidir. Türk Dil Kurumu’nda iĢbirliği “bir iĢ veya faaliyetle 

ilgili olarak müĢterek hareket etme” Ģeklinde tanımlanmaktadır (www.tdk.gov.tr., 

2009). Diğer bir açıdan iĢbirliği ise, aralarında çıkar birliği olanların bir amacı 

gerçekleĢtirmek için oluĢturdukları eylem ya da çalıĢma ortaklığı olarak da 

tanımlanabilir. Oyun teorisi çerçevesinde iĢbirliği ise, tarafların ortak çıkarlarını 

düĢünerek bağlayıcı anlaĢmalar yaparak, birlikte ve uyumlu hareket etme kararı olarak 

tanımlanabilir (Çetin, 2001: 1). ĠĢbirliği, kiĢinin kendi amaç ve çıkarlarını bırakması 

anlamına gelmez. ĠĢbirliği hem kendi amaç ve çıkarlarını korumak, hem de baĢkalarının 

çıkar ve amaçlarına dikkat ederek birlikte çalıĢmaktır (ErdoğmuĢ, 1999: 47). Tanımlar 

dikkate alındığında iĢbirliği, hem kendi amaç ve çıkarlarını korumak, hemde baĢkasının 

amaç ve çıkarlarını korumak ve bazı faaliyetlerde birlikte hareket ederek amaçlara 

ulaĢmak Ģeklinde tanımlanabilir. 

ĠĢbirliği henüz doğal görülmemektedir (Barretta, 2008: 216) fakat son yıllarda 

bir çok iĢletme imkanlarını birleĢtirerek ya da birbirlerini tamamlayarak iĢbirliğini 

kullanmak suretiyle baĢarılı uygulama örnekleri göstermiĢleridir (Altuntuğ, 2007: 19). 

Firmalar arası iĢbirliğinin çok önemli olduğu ilk kez Richardson tarafından ortaya 

konulmuĢtur. Richardson firmalar arası iĢbirliği iliĢkisini, firmaların (tarafların) 

gelecekteki davranıĢları konusunda belli bir yükümlülük altına girmeleri ve bu konuda 

belli bir garanti vermeleri olarak tanımlamıĢtır (Çetin, 2001: 5). 
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Ülgen ve Mirze’ye (2004) göre ortak giriĢim ve stratejik ortaklık ayrımı 

yapmadan her iki iĢbirliği türlerinde geçerli olan nedenler:  

 Yeni bir pazara bölgesel ve/veya uluslar arası pazarlara girmek veya 

mevcut ürün veya pazarlarda büyümek, 

 Sektör veya pazarda mevcut durumun korumak,  

 Varlık ve yetenekleri birleĢtirerek güçlenmek, 

 ĠĢletme değerlerinin (hisse değerleri) artırmak, 

 Sahip olunamayan varlık ve yeteneklerin iĢbirliğiyle sağlamak, 

 Belirsizlikleri önlemek 

 Rekabetin engellenmesi veya rekabete karĢı koymak, 

 Gider ve maliyetlerin paylaĢılması ile verimlilik sağlamak, 

 Yeni süreç, teknoloji ve bilgilerin paylaĢımıdır. 

Çok genel ve en yaygın anlamı ile yaĢamın mücadelesi olarak tanımlanan 

rekabet, iki ya da daha fazla kiĢi ve/veya tarafın birbirlerine üstün gelme çabaları 

Ģeklinde de ifade edilebilir (Eraslan, 2008; 17). Grant’a (2005) göre ise rekabet, bir 

sektördeki firmaların rekabet avantajı elde etmek amacıyla birbirleriyle yaptıkları 

taktiksel mücadelelerdir.  

Rekabet kavramı, büyük oranda “yarıĢma” anlamında da kullanılmaktadır. 

Nitekim Türk Dil Kurumu rekabeti “aynı amacı güden kimseler arasındaki çekiĢme, 

yarıĢma ve yarıĢ” olarak tanımlanırken (TDK, www.tdk.gov.tr. 2010), iktisatçılar 

açısından rekabet ise; “ekonomik faaliyette bulunanların daha iyiye ulaĢmak, daha çok 

maddi imkana kavuĢmak ve her Ģeyden daha çok pay almak için yarıĢmasıdır” Ģeklinde 

tanımlanmaktadır (Tikici ve diğ., 2006: 268). Ekinci (2006) ise rekabet kavramını, aynı 

alandaki iĢletmelerin rakipleri arasında, kazançlarını maksimize etmek amacıyla 

yaptıkları yarıĢma olarak da tanımlamaktadır. Coulter (2005) ise rekabeti, müĢteriler, 

pazar payı, kıt kaynakların kullanımı ve amaçlarını gerçekleĢtirebilmek için 

organizasyonlar arasında yaĢanan savaĢa benzetmektedir. 

Rekabette taraflar arasında Ģiddetli bir rekabetin olacağı, bir tarafın yaptığı bir 

hamlenin diğer taraftan hemen karĢılık göreceği bir durum söz konusudur. Güç ve 

bağımlılık rekabet iliĢkisi içerisindeki konumlarına göre değiĢiklik gösterebilir. 
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Rekabet gücü yüksek olan iĢletme pazarda belirleyici olabilir (Özer, 2006). Ama 

serbest piyasa ekonomisinin de desteklediği iĢletmeler arası bu rekabet iyi niyet 

çerçevesinde yapılması gerekir. Nitekim rekabet gücü elde etmek adına rekabet bu 

çerçevede yapılmasa yani “iktisadi faaliyet, aldatıcı hareket veya hüsnüniyet kurallarına 

aykırı bir Ģekilde yapılacak olursa” “haksız rekabet” olarak nitelendirilmekte, bu 

oyunun (yarıĢın) kurallarını bozmak anlamına geldiğinden haksız rekabeti düzenleyen 

kanunlarınca yasaklanmaktadır (Tikici ve diğ., 2006: 268). ĠĢletmelerin rekabet gücünü 

ve üstünlüğünü kazanmasında, geliĢtirmesinde ve korumasında ise sahip olması 

gereken birtakım rekabet unsurları bulunmaktadır. AĢağıdaki rekabet unsurları, 

iĢletmenin rekabet stratejilerini daha etkin bir Ģekilde tasarlayabilmelerinde, çok önemli 

bir yere sahiptir (Tanyeri ve Fırat, 2005: 269): 

 Stratejik etkinlik, 

 OrtaklaĢa rekabet, 

 Mal ve hizmet kalitesi, 

 Maliyet azaltma, 

 Yenilik yaratma, 

 Süreklilik ve istikrarlılık. 

OrtaklaĢa rekabet bileĢeni olan rekabet ve iĢbirliği birlikte düĢünüldüğünde; 

rekabet ve iĢbirliği, iĢ örgütlerinin yaĢamında önemli yer tutar. Örneğin rekabet, bir 

örgütün kendisini yenilemesi için etkili bir faktör olabilir. Aynı zamanda üyeler ve alt 

bölümler arasında ki rekabet- yıkıcı olmamak koĢuluyla daha yüksek düzeylerde ki 

amaçlara ulaĢmakta, güçlü bir teĢvik faktörü olabilir (ġimĢek, 2005: 291). Tek baĢına 

hiçbir iĢletmenin, her faaliyete odaklanarak her Ģeyi kendi yaparak baĢarılı olması da 

mümkün görünmemektedir (Hanan, 1996). Bu bakımdan iĢbirliği ve rekabetin birlikte 

olması iĢletmeler açısından kazançlı bir yaklaĢım olabileceği ifade edilebilir.  

3.2. ĠĢbirliğine Yönelmenin Nedenleri 

Rekabet ve iĢbirliği konusu incelenirken son kısımda değinildiği gibi, tek 

baĢına hiçbir iĢletmenin, her faaliyete odaklanarak her Ģeyi kendi baĢına yapması hiçbir 

Ģekilde mümkün değildir (Hanan, 1996). Bu nedenle de iĢletmeler iĢbirliğine giderek 

faaliyetlerinin daha etkin olmasını sağlayacak Ģekilde sinerji yaratabilmelidirler. Ayrıca 



 

 

18 

iĢletmeler kendileri için avantaj yaratacak Ģekilde rekabet de edebilmelidirler (Zineldin, 

1998).  

GeçmiĢin baĢarılarına ve bugünün rekabet stratejilerinin performansına 

odaklanma, iĢletmenin bakıĢ açısını daraltacağı için geleceğin fırsat ve risklerini 

öngörme yeteneğini körelttiği de açıktır (Altuntuğ, 2007:17). GeçmiĢteki kurallara ve 

geçerli olan kurallara bakmak yerine, temel düĢünce, aĢırı rekabette kaybetmektense 

iĢletmelerin güçlerini birleĢtirmesi gerektiği olmalıdır. ĠĢbirliğine girme kararı verirken 

iĢletmeler sadece maddi olanaklardan değil maddi olmayan olanaklardan da etkilenirler. 

Çünkü iĢletmenin rekabet gücü elde ederek sağlayacağı yüksek gelirin ve teknolojinin 

yanında, sağlayacağı deneyim ve bilgi de bu karar üzerinde etkili olacaktır (Özer, 2006). 

BaĢarılı bir iĢbirliğinin uygulanmasına etki eden önemli bir faktör ise güç dağılımıdır. 

Bir iĢbirliğinde ki güç, iĢbirliğini meydana getiren diğer iĢletmelerin hareketlerini ve 

kararlarını etkileyebilme yeteneğini Ģeklinde tanımlanabilir. ĠĢletmeler arasındaki güç 

dağılımını belirleyen etkenler ise (Dennis 2000);  

 Ekonomik temel (oluĢuma aktarılan kaynak),  

 Teknoloji düzeyi, 

 Uzmanlık düzeyi,  

 Güven ve yasallaĢtırmadır. 

Rekabet bugünün koĢullarında iĢletmelerin yeni yöntemler geliĢtirmelerine 

sebep olmaktadır. Örneğin son dönemlerde iĢletmeler bu rekabet ortamında iĢbirliğine 

yönelmektedirler (Bengtsson ve Kock 1999). Rekabetin yükselmesine neden olan bir 

takım etkenler, dolaylı olarak iĢbirliğinin de yükselmesine neden olan etkenler olarak 

görülebilir. Tüm dünyada rekabetin çok hızlı olmasına neden olan etkenler, yasal 

sınırlılıklar, özelleĢtirme, küreselleĢme ve ülkelerarası büyük stratejik iĢbirlikleridir. 

Bunun yanında rekabetin yükselmesi, teknolojik geliĢmeler ve örgütlerde meydana 

gelen değiĢimler, iĢletmeleri iĢbirliklerine yönelten temel nedenler arasında 

sayılabilmektedir (Özer, 2006).  

Kanter (1994) iĢletmelerin bir araya gelerek yatırımdan bir Ģeyler beklemek 

yerine yeni değerler yaratılmasının önemini vurgulamaktadır. Yeni iĢ fırsatlarının 

yakalanması ve yeni pazarlara girilebilmesi iĢbirliklerinin temel nedenlerinden biri 

olarak görülmektedir. Barnir ve Smith (2002) sadece rekabetin yüksek olduğu bir 
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pazarın içinde bulunmanın dahi iĢbirliklerine yönelmenin nedeni olabileceğini ifade 

etmektedir.  

Faaliyetlerin sürdürebilmesi için pazarda güçlü bir konum söz konusu değilse, 

yeterli düzeyde kaynak yoksa ve bu kaynağa özellikle rakip iĢletme sahipse, iĢbirliği 

tercih edilebilir (Bengtsson ve Kock, 1999). ĠĢbirliğinin iĢletmeler sağlayacağı 

faydalarla ilgili olarak güzel bir örnek ise Ģöyledir; Eskiden geleneksel yaklaĢımda, 

rakipler birbirlerini düĢman gibi görmekte ve bu görüĢün sınırlayıcı bir görüĢ olduğu 

fark edememektedirler. Buna karĢın rakipleri düĢman gibi görmenin iĢletmeler için 

olumsuz olacağını fark eden ve bunun yerine iĢbirliği içine girmenin faydalı olacağını 

gören Japonya’da çeĢitli gıda iĢletmeleri, bir araya gelmiĢlerdir. Süper marketlere yarısı 

boĢ kamyonlarla ayrı ayrı mal teslimi yapmanın mantıklı olmadığı görüĢüne varmıĢlar, 

ve taĢıma iĢini paylaĢmaya karar vermiĢlerdir. Bunun sonucu olarak da mal teslim 

giderlerinde %80 azalma ile kazanç sağlamıĢlardır (Tanyeri ve Fırat, 2005: 270). Sonuç 

olarak iĢ hayatı savaĢ ortamı da değildir, barıĢta ortamı da değildir. ĠĢ hayatı, pastayı 

yaparken iĢbirliği, pastayı paylaĢırken de rekabeti gerektirir (Brandenburger ve Nalebuf, 

1998:20).  

3.3. OrtaklaĢa Rekabetin Tanımı ve Özellikleri 

ĠĢbirliği ve rekabet ayrı ayrı değerlendirildikten ve iĢbirliğine yönelmenin 

nedenleri açıklandıktan sonra ortaklaĢa rekabet ile ilgili bilgiler bu kısımda 

sunulmaktadır. 

 ĠĢletmelerin rekabette, teknolojinin sunduğu pek çok olanaktan giderek daha 

çok yararlandıkları görülmektedir. GeliĢmiĢ teknolojinin ürünlerinden yararlanan bu 

iĢletmeler, rekabet üstünlüğünde de önemli avantajlar sağlamaktadırlar ve böylece 

rekabetin doğasını değiĢtiren ve yeni boyutlar kazandıran teknolojik ilerlemelerin 

tehlikelerini fırsata dönüĢtürmektedirler. Teknolojinin katkılarıyla oluĢan bu yeni 

rekabet biçimi, bir iĢletmenin sadece kendi gücüyle değil, aynı zamanda teknolojinin 

sunduğu fırsatları yakalamıĢ diğer iĢletmelerle iĢbirliği ile yürütülecek bir güç 

gerektirmektedir. Çünkü, bu rekabet, ortak ve dayanıklı çıkarlar ağıyla birbirine 

bağlanmıĢ küreselleĢmiĢ dünyanın özünü oluĢturmaktadır (Ekinci, 2006: 58). Nitekim, 

iĢletmelerin gelecek yönelimli olmaları, ortaklaĢa rekabetin yaratacağı sinerjiden 

faydalanmaları ve yeteneklerine dayanmaları dinamizme giden yolun yapı taĢlarını 

oluĢturmaktadır (Altuntuğ, 2007: 20). Büyük bir rekabet ortamı içinde faaliyet gösteren 

firmalar maliyetlerini düĢürmek kıt kaynaklardan en verimli Ģekilde faydalanmak için 
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yeni stratejiler geliĢtirmek ve uygulamak zorundadırlar (Özyörük, 2008: 72). Ġçinde 

yaĢanılan dünyada da yaratıcı stratejiler oluĢturmak oldukça zorlaĢmaktadır. ĠĢletmeler 

müĢterileri ile konuĢmak, tedarikçi iĢletmeleri ile birlikte çalıĢmak, ekipler oluĢturmak 

ve hatta rakiplerle birlikte stratejik iĢbirlikleri kurmak zorundadırlar (Tanyeri ve Fırat, 

2005: 270). ĠĢbirliği ise iki taraflı kâr için rekabet edenler arasında ek gayret demektir 

(Luo, 2007: 130). Ayrıca ortaklaĢa rekabetin hayata geçirilmesi, ciddi bir düĢünme 

süreci ister. ĠĢbirliği olasılıklarına ve herkesin kazanacağı stratejilere duyarlı halde 

beklemek yetmez. ĠĢbirliği ve rekabetin sonuçlarının en ince ayrıntısına kadar 

hesaplanabileceği bir çerçeveye her durumda ve her zaman ihtiyaç vardır 

(Brandenburger ve Nalebuf, 1998:21).  

ĠĢbirliği ve rekabetin birlikte kullanılması gerektiği düĢüncesi olan ortaklaĢa 

rekabetle ilgili tanımlar benzer niteliktedir. Bu tanımlara bakacak olursak; Gummesson 

(1997) ortaklaĢa rekabeti geleceğin pazarlama stratejisi olarak tanımlamaktadır ve 

makul düzeydeki rekabetin iĢletmeleri olumsuz durumlara karĢı hazır durumda 

tutacağını, makul düzeyde iĢbirliğinin de iĢletmelerin kendilerini güven içinde 

hissetmelerini sağlayacağına değinmektedir. Bengtsson ve Kock (2000) ise ortaklaĢa 

rekabeti, iki firmanın bazı firma faaliyetlerinde iĢbirliğine gitmesi, bununla beraber de 

rekabete sürdürmeleri olarak tanımlarken Laine (2002) aynı Ģekilde, iki iĢletmenin 

örneğin satın alma ve verilen hizmetler gibi konularda iĢbirliğine gitmesi, ancak üretim 

ve pazarlamada rekabet içinde olmaları Ģeklinde açıklamaktadır.  

OrtaklaĢa rekabet iki ya da daha fazla firma arasında meydana gelen rekabet 

ve iĢbirliğinde karĢılıklı bağlılığa dayanmaktadır. OrtaklaĢa rekabet bir firma ile 

iĢbirliği ve diğer firma ile rekabet hakkında değil aynı firmalar arasında var olan 

rekabet ve iĢbirliğini ifade eder (Gurnani ve diğ., 2007: 230-231). OrtaklaĢa rekabet, iĢ 

iliĢkilerinin birden fazla boyutu bulunduğunu da öngörmektedir. Bu durum bazen 

çeliĢik görülebilir. Ama ortaklaĢa rekabeti bu kadar güçlü bir zihniyet haline getiren 

unsurlardan biri de budur. Ġyimserdir, cesur atılımları teĢvik eder ama, görülmez 

tuzaklardan kaçmanıza da yardım eder (Brandenburger ve Nalebuff, 1998: 294-295).  

OrtaklaĢa rekabetin özünde karĢılıklı çıkarları optimize eden, sürdürülebilir 

iĢbirliği yatmaktadır (Arslan, 2008). Bunun içinde ortaklaĢa rekabet rekabette eski 

kuralların ötesine gider ve ortaklaĢa rekabet, rekabet ve iĢbirliğinin her ikisinde ki 

avantajları kombine eder (Lua, 2007: 142). OrtaklaĢa rekabetin temel özelliği, bir 

iĢletmenin diğer bir iĢletmeyle iĢbirliğine gitmesi durumunda, aynı zamanda rekabet 



 

 

21 

edecek faaliyetleri de yerine getirmesidir. Bu durumda önem verilmesi gereken nokta, 

iĢletmelerin hem rekabetin hem de iĢbirliklerinin getirdiği özellikleri yaĢayacak 

olmasıdır. ĠĢletmelerin bu tür bir stratejik iĢbirliğine gitmelerinin temel nedeni ise temel 

iĢletme faaliyetleri, ürün hatları ve teknolojik çeĢitlilik üzerinde olumlu bir etkinin söz 

konusu olacağıdır (Özer, 2006). Rakipleri ezmeye ve yok etmeye çalıĢarak kazanmak 

için verilen uğraĢ verimliliğe ciddi boyutlarda zarar veren bir davranıĢ tarzı olduğu 

anlaĢılmıĢtır. Oysa iĢbirliği ve ortaklaĢa rekabet çok daha etkili ve verimlidir (Aslan, 

2008). OrtaklaĢa rekabet hem diğer oyunculara karĢı yardımsever bir yaklaĢım 

geliĢtirmeyi, hem de mantığı elden bırakmayı sağlamaktadır. Yani fırsatlara giden 

yolları gösteren ortaklaĢa rekabet, yaratıcılığı teĢvik eder ve oyunu değiĢtirme 

konusunda yoğunlaĢarak, yüzü geleceğe dönük iĢletmeleri korur. Pastayı büyütecek 

yöntemler bularak iĢ hayatının hem daha kârlı olmasını hem de daha çok kiĢisel tatmin 

vermesini sağlar (Brandenburger ve Nalebuff, 1998: 294-295). ĠĢ hayatı, pastayı 

yaparken iĢbirliği, pastayı paylaĢırken de rekabet gerektirmektedir. ĠĢ aynı zamanda 

savaĢ ve barıĢıdır. ĠĢ oyununda ek olarak bir taraftan rekabet ederken, diğer taraftan 

oyundaki varlığı geliĢtirecek, oyuna yeni değerler katacak araçlar sunulabilmelidir 

(Demirci, 2005). 

OrtaklaĢa rekabetin, hem iĢbirliğinin, hem de rekabetin aynı anda söz konusu 

olduğu yatay bir iĢbirliği türü olduğu görülmektedir. ĠĢletmeler, rakipleri ile belirli 

alanlarda iĢbirliği yaparlarken, aynı zamanda rekabeti de sürdürmektedirler. Bunun 

temel faydası olarak da eksikliklerin iĢbirliği ile tamamlanması, rekabet ile de 

aktifliklerinin kaybolmaması gösterilebilir (Özer, 2006). Rakipler arasındaki iĢ birliğine 

ait bağlantılar özellikle son on yılda çoğalmıĢtır-yeni iĢbirliği anlaĢmalarının %50’si 

rakipler arasındadır (Luo, 2007: 131). Ayrıca Brandenburger ve Nalebuff tarafından 

yayınlanan “ortaklaĢa rekabet”i takip eden, özel sektör hakkındaki bir numaralı 

makalelerde birbirini dıĢlayan düĢüncede olmayan firmalar arasında rekabet ve iĢbirliği 

tartıĢılmaktadır (Barretta, 2008: 210). 

OrtaklaĢa rekabetin daha yoğun olarak tercih edildiği durumlar ise pazarda 

güçlü bir konuma sahip olunmasına rağmen kaynak sıkıntısı çekildiği durumlardır 

(Özer, 2006). OrtaklaĢa rekabet stratejileri en çok biyoteknoloji ve ilaç sektörlerinde 

uygulanmaktadır. Bu sektörde çok masraflı olan araĢtırma maliyetlerinin altından 

kalkabilmek için stratejik ortaklıklar ve iĢbirlikleri yoğun olarak görülmektedir (Hanan, 

1996). 
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Literatür incelemesi sonucu ortaklaĢa rekabetle ilgili çalıĢmaların oldukça 

sınırlı olduğu belirtilebilir. AĢağıda ortaklaĢa rekabetle iliĢkili olarak ulaĢılmıĢ 

çalıĢmalar yer almaktadır. 

 Çetin (2001) çalıĢtığı yüksek lisans tezinde İşbirliğine Oyun Teorisi Yaklaşımı 

adlı araĢtırmasında hukuki ve ekonomik bağımsızlığını koruyan iĢbirliklerini 

gerçekleĢtirmede ortaya çıkan sorunlar ve çözüm önerileri oyun teorisi çerçevesinde ele 

almıĢ, bu iĢbirliklerini oluĢturulma ve sürdürülme koĢullarının neler olduğunu bulmaya 

çalıĢmıĢtır. ÇalıĢmasında sorunun ve çözüm yollarının bulunmasını kolaylaĢtırmak için 

iĢbirlikleri uyumlu eylem amaçlı ve ortak eylem amaçlı olmak üzere iki baĢlık altında 

değerlendirmiĢtir. Uyumlu eylem ve ortak eylem amaçlı iĢbirliklerinin oluĢturulma ve 

sürdürülme koĢulları arasında ki farklar ortaya konmuĢ ve bu koĢulların neler 

olduğunun belirlenmesinde oyun teorisinin ne ölçüde bir araç olarak kullanılabileceği 

sorgulanmıĢtır.  

Özer (2006) tarafından da Küçük İşletmeler de Ortaklaşa Rekabet adlı 

çalıĢmasında, son dönemlerde artan bir Ģekilde önem verilen ortaklaĢa rekabet konusu 

incelenmektedir. ÇalıĢmada ilk önce iĢletmelerin iĢbirliğine yönelme nedenleri, 

iĢbirliğinden sağlanabilecek yararlar temelinde incelenmekte ve iĢletmelerin iĢbirliği 

nedeniyle karĢılaĢabilecekleri dezavantajları ortaya koymaya çalıĢılmıĢtır. ĠĢbirliğinin 

iĢletmeler için önemi ortaya konulduktan sonra iĢletmelerin karĢı karĢıya oldukları 

iliĢki türleri açıklanmıĢ ve aynı zamanda da hem rekabet hem de iĢbirliğini barındıran 

ortaklaĢa rekabet kavramı üzerinde durulmuĢtur. Literatür taraması olan bu çalıĢmada 

son olarak da ortaklaĢa rekabetin küçük iĢletmelerde uygulanabilirliğin küçük 

iĢletmelerin özelliklerini dikkate alarak değerlendirmiĢtir.  

OrtaklaĢa rekabetle ilgili diğer bir çalıĢma ise Çoban ve Uysal’ın (2005) 

beraber çalıĢtıkları Ortaklaşa Rekabette Stratejik Bir Yaklaşım: Politika Benchmarkıng 

adlı öneride ise ortaklaĢa rekabet çerçevesinde daha fazla katma değer elde edebilmek 

için firmalar tarafından stratejik bir yaklaĢım olarak dikkate alınan politika 

bechmarking konusu incelenmiĢtir.  

OrtaklaĢa rekabet ile iliĢkili çalıĢmalara değinildikten sonra ortaklaĢa rekabet 

ile bağlantılı olan tamamlayıcıları düĢünme kavramı, değerler ağı unsurları ve birden 

fazla oyunda oynamak ile ilgili bilgiler de aĢağıda sunulmaktadır. 
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3.3.1. Tamamlayıcıları DüĢünmek  

ĠĢ oyununda müĢteriler, tedarikçiler ve rakiplerin yanında genellikle gözden 

kaçırılmasına karĢın, en az diğerleri kadar önemli olan bir oyuncu da tamamlayıcı mal 

ve hizmet satanlardır. Bir mal ve hizmetin tamamlayıcısı birlikte kullanıldığında ilkini 

daha cazip kılan baĢka bir mal ve hizmettir. Tamamlayıcıları düĢünmek ise, belli bir 

büyüklükteki bir pasta için rakiplerle kavga etmekten çok, eldeki pastayı büyütmenin 

yollarını aramaktır. MüĢteri sizin ürününüze diğer oyuncunun ürünüyle birlikteyken, 

tek baĢına olduğundan daha fazla değer verirse, o oyuncu sizin tamamlayıcınızdır 

(Brandenburger ve Nalebuf, 1998: 35). Örneğin bir iĢletmenin bütün sistemi kontrol 

edebilecek güce ve sermayeye sahip olabilmesi gittikçe olanaksızlaĢmaktadır ve bu 

durum iĢletmeleri rakipleriyle iĢbirliği yapmaya doğru yönlendirmektedir. Bu durumda 

rakipler birbirlerinin iĢ tamamlayıcıları durumuna gelmektedir (Tanyeri ve Fırat, 2005: 

270).  

3.3.2. Değerler Ağı 

OrtaklaĢa rekabette, iĢ oyununda tüm oyuncularla karĢılıklı iliĢki söz 

konusudur. ĠĢ oyunu çerçevesinde bu oyuncuların da değerler ağındaki unsurlardan 

oluĢtuğu belirtilebilir. ġekil 2’de de görüldüğü gibi bu iĢ oyunundaki oyuncular 

müĢteriler, tedarikçiler, tamamlayıcılar ve rakiplerden oluĢmaktadır.  
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ġekil 2. Değerler Ağı 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Carayannis Elias G. ve Jeffrey Alexander. “Virtual, Wireless Mannah: A Co-Opetitive 

Analysis Of The Broadband Satellite Ġndustry”, Technovation, 21(12), 2001, ss: 764. 

ġekil 2’de görüldüğü gibi, değerler ağında bir iĢletmenin müĢterileri, 

tedarikçileri, tamamlayıcıları ve rakipleri o iĢletme ile etkileĢimde iken kendi iĢ 

ortamlarında da baĢka müĢteri, tedarikçi, tamamlayıcı ve rakiplerle iliĢki halindedirler. 

Değerler ağına ġekil 2’de de görüldüğü gibi geniĢ bir çerçeveden bakmak 

gerekmektedir. 
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ĠĢgücü ve hammadde gibi kaynaklar tedarikçilerden firmaya doğru, ürünler ve 

hizmetler firmadan müĢterilere doğru akar. Para ise tersi yönde, müĢterilerden firmaya 

ve firmadan tedarikçilere doğru akar (Kısacık, 2005: 60). 

Değer zinciri analizi, müĢteri değerinin arttırılabileceği ve maliyetlerin 

düĢürülebileceği alanları açıklamak ve iĢletmenin tedarikçiler, müĢteriler ve 

endüstrideki diğer iĢletmelerle iliĢkilerini daha iyi anlamak için, firmanın rekabetçi 

avantajlarını daha iyi anlamada kullanılan stratejik analiz yöntemidir. Bir üretim 

iĢletmesi için değer zinciri, yeni ürün tasarımı ve yeni ürün testleriyle baĢlar ve daha 

sonra hammadde tedariki, üretim ve nihayet satıĢ ve satıĢ sonrası hizmetler yer alır. Bir 

hizmet iĢletmesi için bu faaliyetler, hizmet kavramı ve onun tasarımı, amaç ve 

taleplerin belirlenmesiyle baĢlar ve memnun edilmiĢ müĢteriler sağlayacak hizmeti 

oluĢturan faaliyetler bütününe taĢınır (Yalçın, 2006: 21). Değer zinciri rekabetteki bilgi 

teknolojisi rolünü üstlenmiĢ önemli bir kavramdır. Bir iĢletmenin değer zinciri 

bağımsız faaliyetlerden oluĢmuĢtur ancak bu faaliyetler birbirleri ile bağlantılıdır. 

Bağlantılar, bir faaliyetin gerçekleĢmesi ile diğer faaliyetlerin maliyetlerinin ya da 

aktivitelerinin etkilemesidir (Porter, 1985). Değerler Ağı üyeleri aĢağıda kısımda ayrı 

ayrı değerlendirilmektedir.  

3.3.2.1. MüĢteri 

Değerler ağının bir üyesi olan müĢteri, iĢletmenin en önemli sosyal 

paydaĢlarından birisidir. MüĢterinin amacı kaliteli ürünü, sürekli olarak, en uygun 

fiyata satın almak ve bundan bir tatmin duymaktır. MüĢteri olmadan bir mal veya 

ürünün üretimi de söz konusu olmayacağına göre iĢletmenin bu sosyal paydaĢlarının 

çıkarlarını da göz ardı etmesi mümkün değildir. ĠĢletme mal ve hizmeti üretirken, 

fiyatlandırırken, pazarlarken veya satarken, müĢterinin tercihlerini, kalite ve renk ve 

moda anlayıĢları ile gelir düzeyleri de dikkate almalıdır (Ülgen ve Mirze, 2004: 194). 

Ürün ve hizmetin son kullanıcısı durumunda bulunan müĢteri, üründen beklentilerini en 

somut biçimde ortaya koyabilecek kiĢidir. Benzer Ģekilde, ürün ve hizmet kullanan 

müĢteriler, onları en objektif biçimde değerlendirecek ve eleĢtiri yapabilecek kiĢilerdir 

(Arsoy, 2005: 281).  

Brandenburger ve Nalebuf’a (1998) göre; müĢteri iĢletmenizin ürününüze 

diğer firmanın ürünüyle birlikteyken tek baĢına olduğundan daha fazla değer verirse, o 

firma iĢletmenizin tamamlayıcısıdır ve müĢteri iĢletmenizin ürününe diğer firmanın 

ürünüyle birlikteyken tek baĢına olduğundan daha az değer verirse, o firma rakibinizdir. 
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Uyguç (1998) ise müĢteriyi hizmet edilen rolü üstlenmiĢ kiĢi olarak tanımlarken, 

Eroğlu (2005) da bir kurum veya kuruluĢun sunduğu ürün ve hizmetlerden doğrudan 

veya dolaylı olarak etkilenen kiĢileri kapsayan geniĢ bir kavram olarak tanımlamıĢtır. 

En temel tanımıyla müĢteri ise, alıcı, hizmet gören ve karĢılığında ücret ödeyen 

kimseye denilmektedir. MüĢteri bir iĢletmenin varlığını sürdürebilmesi için çok önemli 

ve firmaların kuruluĢun da baĢarıya ulaĢmasını sağlayan temel faktördür (Batman ve 

Kıngır, 2006: 27). 

ġekil 3. MüĢteriler ve Sınıflandırma Teknikleri 

MüĢteriler 

(satın alma davranıĢlarındaki farklılıklar açısından) 

 

                     Tüketici MüĢteriler                                                                Ticari MüĢteriler      

  

Coğrafi/Bölgesel    Demografik         Psikografik     Ürün Kullanım     Ürünün         Kurumsal         Sağlanan Faydaya 

Esasa göre         Özelliklerine         Özelliklerine     Sıklığına  göre       Sağladığı      Özelliklerine            göre Ticari 

Tüketiciler     göre Tüketiciler     göre Tüketiciler    Tüketiciler           Faydaya göre  göre Tüketiciler        MüĢteriler 

                                                                                                                Tüketiciler 

Kaynak: Ülgen, Hayri ve S. Kadri Mirze. ĠĢletmelerde Stratejik Yönetim, Literatür Yayıncılık, 

Birinci Baskı, Ġstanbul, 2004, sayfa: 255. 

ġekil 3’de görüldüğü gibi müĢteriler satın alma davranıĢlarındaki farklılık 

açısından iki grupta sınıflanabilir. Tüketici müşterileri, kendi kiĢisel ve aile tüketim 

gereksinimlerini karĢılamak için mal ve hizmet satın alan müĢterilerdir. Bu grup 

müĢteriler aldıkları mal ve hizmetleri hemen veya belirli bir zaman süreci içinde 

tüketirler. Ticari müşteriler ise, iĢletmelerinde tüketim, yatırım, üretim ve ticari 

amaçlarla mal ve hizmet satın alan müĢterilerdir (Ülgen ve Mirze, 2004: 255). 

MüĢterileri tanımanın yolu, kendini müĢterinin yerine koymaktan geçer ve 

kendine “MüĢterim, benim malıma daha az değer verecek baĢka ne alabilir? BaĢka 

hangi yollarla müĢterim ihtiyaçlarını karĢılayabilir?” gibi sorular sorulması gerekir 

(Brandenburger ve Nalebuf, 1998: 36). ĠĢletme yönetimini en fazla ve doğrudan 

etkileyen değiĢime bakılırsa; üretim ve pazarlama anlayıĢındaki “müĢteri merkezlilik” 

değiĢimidir. Bu geliĢim özetle, “ne üretirsem onu satarım” anlayıĢındaki satıĢ 

yaklaĢımının yerine “müĢterilerin istek ve ihtiyaçlarına uygun ürünler üretmek” 
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anlayıĢının egemen olmasıdır. MüĢterilerin ürün ya da hizmetlerle ilgili düĢünceleri ve 

yaklaĢımları, iĢletme yöneticilerinin kararlarını önemli ölçüde etkilemeye baĢlamıĢtır 

(Zerenler, 2005: 4). 

3.3.2.2. Tedarikçi 

ĠĢletmelerin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri için gerekli olan malzemeleri 

ve/veya yarı ürünleri doğru kaynaktan, doğru zamanda ve en düĢük maliyetle tedarik 

edebilmeleri günümüz rekabet koĢullarında iĢletmelerin en önemli hedeflerinden biri 

olmuĢtur (Dağdeviren, 2005: 120).  

Tedarik, iĢletme yönetimin üretim ve satıĢ ile ilgili üç temel iĢlevinden birini 

oluĢturur. Mal üretmek ve satmak için üretim faktörlerinin tedariki gerekmektedir. 

Üretim faktörleri, hammadde, malzeme, makine ve donatım ile personelden oluĢur 

(Eren, 1996: 250). Değerler ağının bir diğer üyesi olan tedarikçi tedarikçi kavramı ise, 

iĢletmeye girdi sağlayan iç ve dıĢ tarafları ifade eden bir kavramdır. Ayrıca, 

iĢletmelerin dıĢ kaynak kullanımı çerçevesinde iliĢkili olduğu iĢletmelerde bu kavram 

içerisinde değerlendirilmektedir (Akbaba, 2007: 222). Diğer bir tanıma göre ise 

tedarikçi, iĢletmenin üretimi için gerekli olan hammadde ve ara mallar temin eden kiĢi 

veya kuruluĢlardır (Ülgen ve Mirze, 2004: 193). 

ĠĢletmeler arası rekabetin artık tedarik zincirleri arasında olduğu gerçeği göz 

önüne alındığında, iĢletmelerin gücünün sadece kendi performanslarına bağlı olmadığı, 

tedarik zinciri içerisindeki tüm birimlerin performansının iĢletme baĢarısını etkilediği 

açıktır. Tedarikçi seçimine verilen önem, tedarikçilerle sadece tedarik edilen ürünün 

fiyatına bağlı olmayan uzun süreli iliĢkilerin geliĢmesini sağlamakta ve bu iliĢkiler 

uzun dönemde iĢletmenin rekabet etme gücünü olumlu yönde etkilemektedir (Görener, 

2009: 100). Tedarikçi seçimine yönelik olarak yapılan ilk çalıĢmalar önemli ölçüde 

maliyet olmak üzere tek bir faktörü dikkate alırken, son yıllarda yapılan çalıĢmalarda 

kalite, teslim performansı, esnekli gibi birçok faktör tedarikçi seçimi sürecinde 

kullanılmıĢtır (Dağdeviren, 2005: 116). 

ĠĢletmelerin baĢarılı bir Ģekilde faaliyet göstermeleri önemli ölçüde tedarik 

fonksiyonunun uygun iĢleyiĢ gösterebilmesine bağlıdır. Tedarik süreci bu açıdan tüm 

iĢletmeler için büyük önem arz etmektedir. Belirlediği hedeflere ulaĢmak isteyen her 

iĢletme tedarik sürecini etkin bir Ģekilde yönetmek zorundadır (Dağdeviren, 2006: 247). 

Tedarik yöneticisinin de ana amaçları; Ģirketin hammadde, yedek parça, donatım, 
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iĢletme malzemesi gibi bütün taleplerin temini, uzun süre ile otomobil kiralamak, büro 

donatımı ve diğer cins donatımları, temizlik iĢleri ile endüstriyel yemek tedariki gibi 

servisleri, uygun kalite, teslimat ve servis standartları içinde mümkün olan ucuz 

maliyetle tedarik etmektir (Eren, 1996: 260). 

Üretim ve satıĢ için gerekli girdiler çeĢitlidir. Hammaddeler, yarı mamuller, 

mamuller, yardımcı maddeler ve faaliyetler için gerekli olan finansal araçlar vb. girdiler 

üretim için gereklidir. Bunlar belirli bir oran dahilinde üretime katılırlar. Ürünlerin 

oluĢturulmasında yer alan ve son tüketiciye gönderilmesine kadar yapılan tüm 

faaliyetlere katılan her unsurun koordinasyonu ve verimli bir Ģekilde yönetimi ile ilgili 

faaliyetler tedarik zinciri yönetimi kapsamı içinde yer alırlar (Ülgen ve Mirze, 2004: 

291). Tedarik zinciri, nihaî tüketici için ürün veya hizmet sağlamada firmalara birbirini 

etkileyen koordine edilmiĢ bir ağ sağlar (Yalçın, 2006: 23).  

Brandenburger ve Nalebuf (1998) göre, tedarikçilerle ve diğer taraftaki 

kiĢilerle olan iliĢkiler de aynı müĢterilerle olan iliĢkiler kadar önemlidir. Porter (2003) 

da bir sektörde tedarikçilerin fiyatları artırma veya satın alınan ürün veya hizmetlerin 

kalitesini düĢürme tehditleri ile sektöre yeni gidecek firmalar üzerinde pazarlık 

güçlerini gösterebildiklerini belirtmektedir.  

3.3.2.3. Rakip 

Rekabet stratejilerini rakip iĢletmeleri incelemeden geliĢtirmek zordur ve bu 

nedenle, rekabet stratejisi geliĢtirme sürecinin önemli bir aĢamasını rakipleri belirlemek 

oluĢturur (Collis, 1991). Ayrıca iĢletmeler amaçlarına ulaĢmak için bulundukları 

sektörde rakiplerin faaliyetlerini izlemek, yapılmıĢ veya yapılabilecek olası rakip 

faaliyetlerini dikkate almak zorundadır (Ülgen ve Mirze, 2004: 34). Bunun için 

öncelikle iĢletmenin yakın ve uzak rakiplerinin belirlenmesi gerekir. Ancak, rakip 

adaylarının hem çeĢitli hem de değiĢken olması bu süreci bir ölçüde zorlaĢtırır (Seviçin, 

2006: 117). Brandenburger ve Nalebuf (1998) ise rakibi, “müĢteriler sizin ürününüze 

diğer oyuncunun ürünüyle birlikteyken, tek baĢına olduğundan daha az değer verirse, o 

oyuncu sizin rakibinizdir” Ģeklinde açıklamıĢtır. Kısacık (2005) ise rakipleri 

müĢterilerin ürün satın alabileceği ya da tedarikçilerin kaynak satabileceği alternatif 

oyuncular olarak tanımlamıĢtır.  

Rekabet analizi yapılırken kuĢkusuz mevcut rakipler analiz yapılmalıdır. 

Bununla birlikte oyuna girebilecek potansiyel rakiplerin de analiz edilmesi 
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gerekmektedir. Potansiyel rakiplerin ise tahmin edilmesi kolay bir iĢ değildir; ancak 

bunlar çoğu kez aĢağıdaki gruplandırmanın yardımı ile belirlenebilir (Porter, 2003: 62): 

 Sektörde olmayan, ancak kolaylıkla giriĢ engellerinin üstesinden 

gelebilecek firmalar, 

 Sektörde olmaktan açık bir sinerji etkisi elde edebilecek firmalar, 

 Sektörde rekabet etmenin kurumsal stratejilerinde açıkça geniĢleme 

yaratacağı firmalar, 

 Ġleri veya geriye doğru entegre olabilen müĢteriler veya tedarikçiler. 

3.3.2.4. Tamamlayıcı  

Değerler ağının bir diğer üyesi olan tamamlayıcı kavramı ise; müĢteri sizin 

ürününüze diğer oyuncunun ürünü ile birlikteyken, tek baĢına olduğundan daha fazla 

değer verirse, o oyuncu sizin tamamlayıcınızdır. Tamamlayıcıları tanımanın yolu da, 

kendini müĢterinin yerine koyup, “müĢterim, benim malıma daha çok değer verecek 

baĢka ne alabilir?” sorusunu kendine sormaktır (Brandenburger ve Nalebuf, 1998: 35-

35). Tamamlayıcılar, müĢterilerin tamamlayıcı ürünler satın aldığı ya da tedarikçilerin 

tamamlayıcı kaynaklar sattığı oyunculardır (Kısacık, 2005: 60). 

3.3.3. Birden Fazla Rolde Oynamak  

ĠĢ dünyasında genel bir eğilim vardır: Oyuna katılan her yeni oyuncu diğer 

oyuncular tarafından rekabetçi birer tehdit olarak görülmektedir. Bu çok sakıncalı bir 

durumdur. Tehdit olarak görmek, ona karĢı savunma geliĢtirmeyi, onun iyi yanlarını 

değil, kötü ve eksik yanlarını görmeyi ön plana çıkarır. Onu alt edecek ve oyundan 

dıĢarı atılmasını sağlayacak yollar araĢtırılır. Birçok oyuncu, oyuna yeni katılan 

oyuncunun, rekabet etmenin dıĢında, onu faaliyetlerinde tamamlayabileceğini 

düĢünmez, düĢünmeyi aklından bile geçirmez. Gerçekte, rekabet tehditlerine baktığımız 

kadar tamamlama fırsatlarına da bakmamız, yeni oyuncuyu aynı zamanda bir fırsat 

olarak algılayıp, bizim pazardaki rolümüzü güçlendirecek yetkinliklerini araĢtırmamız 

daha akılcı olacaktır. Rakiplerinizle birlikte baĢarıya ulaĢabilir ya da birlikte 

batabilirsiniz. Diğer oyuncu/oyuncular, kendileriyle beraber sizi de bir yerlere 

sürükleyebilirler (Aslan, 2008). 

Ġnsanlar, iĢ oyununda birçok rol alabilir. Buda oyunu karmaĢıklaĢtırır. 

Değerler ağı, tüm bu karmaĢadan rahatlıkla kurtulmanızı sağlar. Değerler ağında bir 
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oyuncunun birden fazla rol alması, kuraldır. Oyuncuların hem rakip hem de 

tamamlayıcı olabilecekleri gerçeği, baĢka türlü düĢünüldüğün de garip davranıĢlar 

olarak görülebilecek tavırları da açıklar. Bir çok firma tedarikçileri açısından 

bakıldığında hem rakip hem de tamamlayıcıdır. Bir kiĢinin sadece rakip, sadece 

tamamlayıcı, sadece tedarikçi, veya sadece müĢteri olarak değerlendirilmesi, 

üretkenliği de engeller. Ġnsanların bazen geleneksel kitapçılar yerine Internet 

kitapçılığından faydalansalar da bu geleneksel kitapçıların pazarını da geniĢletecektir. 

Çünkü alınan yeni kitaplara insanların birbirlerine önermeleri nedeni ile ilgi artacak ve 

geleneksel kitaplar da bu durumdan kârlı çıkabilecektir (Brandenburger ve Nalebuf, 

1998). 

3.4. Oyun Teorisi ve OrtaklaĢa Rekabet 

OrtaklaĢa rekabet ve değerler ağı ile ilgili yapılan açıklamalardan sonra bu 

kısımda oyun teorisi ve ortaklaĢa rekabet birlikte değerlendirilecektir. OrtaklaĢa rekabet 

ve oyun teorisi birlikte değerlendirilmeden önce ilk olarak oyun teorisi tarihi, tanımı ile 

ilgili bilgiler verildikten sonra ortaklaĢa rekabetle olan iliĢkisi irdelenecektir.  

J. Von Neumann’ın 1928 yılında, iki oyunculu sıfır toplamlı oyunlar adlı 

çalıĢmasının ardından; 1944 yılında Oskar Morgenstern ile hazırladıkları “Oyun Teorisi 

ve Ekonomik DavranıĢ” isimli eser, oyun teorisinin temelini oluĢturduğu görüĢü de 

vardır (Arslan, 2008: 36-37). Brandenburger ve Nalebuf (1998) ise, 1944 de bu kitapla 

birlikte oyun teorisinin klasik teorik formülasyonunun geldiğini vurgulamıĢlar ve oyun 

teorisini II. Dünya SavaĢına dayandırmıĢlardır. Akademik araĢtırmalarda kullanım 

alanları yaygınlaĢtıkça önemi anlaĢılan bu araç, 1990’lardan itibaren Amerika BirleĢik 

Devletleri’nde yaygın olarak uygulanmaya baĢlanmıĢtır. Özellikle ekonomi alanında 

ihale düzenlemelerinden rekabet çözümlemelerine kadar geniĢ bir uygulama alanı 

bulmuĢtur (Cengiz, 2005: 28). 

Oyun teorisi tanımlarına bakılacak olursa; en genel tanımıyla Oyun Teorisi, 

“karmaşık yararların mücadelesini açıklayan matematiksel bir yaklaşımdır.” Oyun 

Teorisi, kiĢilerin kazançlarını en büyüklemek ya da kayıplarını en küçüklemek için 

karĢılıklı olarak farklı eylemler seçtiği durumlar üzerine yoğunlaĢan bir ekonomi 

dalıdır. Genel olarak, verdikleri kararların birbirlerini etkilediğini bilen karar vericilerin 

hareketleri ile ilgilenir (Kural, 2007: 3-4). Oyun kuramı, rekabete dayalı stratejik 

karĢılaĢmaları modellemeye yarayan matematiksel bir araçtır. Ayrıca karmaĢık iĢ 
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ortasındaki oyun teorisi, oyunu birleĢenlerine ayırarak neler olup bittiğini ve nelerin 

yapılabileceğini görmemizi sağlar (Arslan, 2008). 

Brandenburger ve Nalebuf’a (1998) göre oyun teorisinin sundukları ise; 

 Oyun teorisi, doğrudan en can alıcı konuya odaklanır; doğru stratejileri 

bulmak ve doğru kararlar almak.  

 Oyun teorisi, birbirine bağlı çok sayıda faktör mevcutken ve bir kararı 

diğerlerinden ayrı biçimde almak mümkün değilken, özellikle iĢlevlidir. ĠĢ 

dünyasındaki karmaĢık ortamda oyun teorisi oyunu bileĢenlerine ayırarak neler olup 

bittiğini ve ne yapılacağını görmemizi sağlar. 

 Oyun teorisi, özellikle organizasyonlardaki diğer insanlarla da 

paylaĢılacak değerde bir enstrümandır. KiĢiye ve meslektaĢlarına seçenekleri tartıĢmak 

için ortak bir dil verir.  

 Oyun teorisi geliĢtirilebilecek ve örmeye devam edilebilecek bir 

yaklaĢımdır. ĠĢ dünyası tarihinde belli bir andaki belli bir duruma uygun özel bir reçete 

değildir. DeğiĢen iĢ koĢullarına ayak uydurabilen bir düĢünce biçimidir.  

Çoğu sektörde de iĢletmelerin karĢılıklı olarak birbirlerine bağımlı olmaları, 

rekabetin temel bir özelliğidir: Firmalar birbirlerinin hamlelerinin etkilerini hissederler 

ve bunlara tepki göstermeye eğilimlidirler. Rakipler (hatta daha zayıf rakipler) 

tarafından gerçekleĢtirilen “kötü” ya da “mantıksız” tepkiler, çoğunlukla “iyi” stratejik 

hamlelerin baĢarısız olmalarına neden olur (Kısacık, 2005: 59). Akla bile gelmeyecek 

faktörler baĢarılı ya da baĢarısız olmayı bu Ģekilde etkileyecektir. Çünkü günümüzde 

oldukça karmaĢık ortamlarda iĢ yapılmaktadır. Bütün bu karmaĢanın ortasında oyun 

teorisi, oyunu bileĢenlerine ayırarak neler olup bitiğini ve nelerin yapılması gerektiğini 

görmeye yardımcı olur (Aslan, 2008). OrtaklaĢa rekabette oyun teorisi kapsamında ele 

alınırsa karmaĢık iĢ hayatında oyunun bileĢenleri ve oyuncular daha net görülebileceği 

için iĢletme daha baĢarılı olabileceği ifade edilebilir. Brandenburger ve Nalebuf (1998) 

de bahsettiğimiz Ģekilde ortaklaĢa rekabeti oyun teorisi çerçevesinde ele alarak 

incelemiĢtir ve iĢbirliği ve rekabeti aynı anda birlikte (ortaklaĢa rekabetin) oyun teorisi 

çerçevesinde kullanılmasının iĢletmelere sağlayacağı yararlar çıkardıkları kitapta 

ayrıntılı bir Ģekilde ve örneklerle açıklamaktadır. Ayrıca Kısacık (2005) e göre; Oyun 

teorisin de beĢ öğe vardır: oyuncular, katma değerler, kurallar, taktikler ve kapsam. Bu 

beĢ öğe ve bu öğeler arasında ki iliĢki benzer Ģekilde Brandenburger ve Nalebuf’a 
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(1998) göre de ortaklaĢa rekabette de stratejisinin de temel parçalarını oluĢturmaktadır. 

Bu bakımdan ortaklaĢa rekabetin oyun teorisi çerçevesinde değerlendirilmesinin, 

iĢletmelere büyük avantajlar sağlayacağı belirtilebilir. 

3.5. OrtaklaĢa Rekabete Yönelten Nedenler 

Günümüzde oldukça karmaĢık ortamlarda iĢ yapılmaktadır. Ġnsan aklına dahi 

gelemeyecek faktörler, baĢarılı ya da baĢarısız olmayı etkilemektedir. Bütün faktörler 

ĢekillendirilmiĢ olsa da bunlardan birini değiĢtiren herhangi bir Ģey, diğerlerini de 

etkileyebilir (Aslan, 2008). ĠĢ oyununda oyuncuların hem rakip hem de tamamlayıcı 

olabilmektedirler. Rakip iĢletmelerin genellikle birbirlerine yakın yerlerde kurulmaları, 

ilk bakıĢta çok değiĢik gelebilir. Halbuki yan yana dükkan açmakla, onlar aynı 

zamanda birbirlerinin tamamlayıcısı olmuĢlardır ve müĢteriler gidecek tek bir dükkan 

seçmektense birçok dükkana girerek bir sürü bilgi edinebilir ve seçimini de ona göre 

yapabilir. Aynı yerlerde kurulan açılan iĢletmeler pazarı bölme açısından birbirine rakip, 

Pazar oluĢturma açısından da birbirlerini tamamlarlar. Bazı durumlarda bir araya 

toplanmanın yarattığı etki, müĢterilere olduğu kadar tedarikçilere de daha büyük bir 

Pazar yaratma Ģansı verir (Brandenburger ve Nalebuff, 1998). Bu nedenle ĠĢletmeler, 

rakipleri ile belirli alanlarda iĢbirliği yaparlarken, aynı zamanda rekabeti de 

sürdürmektedirler. Bunun temel faydası olarak da eksikliklerin iĢbirliği ile 

tamamlanması, rekabet ile de aktifliklerinin kaybolmaması gösterilebilir (Özer, 2006). 

Zineldin (1998) iĢletmelerin iĢbirliklerine çevresel ve teknolojik değiĢimler 

nedeniyle yöneldiklerini vurgulamaktadır. Parker (2000) bunun nedeni teknolojik 

yatırımların ve çevresel değiĢimlerin iĢletmeleri yenilik yapmaya zorlaması, buna 

karĢın iĢletmelerin büyük kısmının bu yatırımları yapacak yeterlilikte kaynağa sahip 

olmamaları ve maliyetlere katlanmalarında zorlanmalarını göstermektedir.  

Küresel rekabetin artmasıyla birlikte, giderek artan stratejik ortaklıklar; 

büyüme maliyetinin yüksek olması, Ģirketlerin birbirini tamamlayacak kaynaklara sahip 

olması ve nihayet sinerji yaratması sebebiyle, ulusal iĢletmeleri küresel boyutta 

rekabete girme konusunda cesaretlendirmekte; uluslararası iĢletmelere ise rekabet 

üstünlüğü sağlamaktadır (Young, Hamil ve Davies, 1989: 274). ĠĢletmelerin dikkate 

almaları gereken önemli noktalardan biri, teknolojideki değiĢim ve küresel ekonominin 

değiĢmesi gibi çevresel etkenlerde meydana gelecek olan değiĢikliklerdir. Örneğin 

teknolojisi zayıf iĢletmelerin rekabet etme olasılıkları düĢük olmaktadır. Bu noktada da 
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iĢbirlikleri bu sınırlılığı ortadan kaldıracak bir yöntem olarak görülmektedir (Özer, 

2006).   

3.6. OrtaklaĢa Rekabette Stratejinin Parçaları  

OrtaklaĢa rekabet stratejisinin temel parçaları ġekil 4’de görüldüğü gibi; 

oyuncular, katma değer, kurallar, taktikler ve ölçekten oluĢmaktadır. Bunlar hakkında 

bilgiler Ģekilden sonra sunulmaktadır; 

ġekil 4. OrtaklaĢa Rekabette Stratejinin Parçaları 

 

Oyuncular: KüreselleĢme ile birlikte artan uluslar arası ticaret beraberinde 

yeni yapılanmaları getirmiĢtir. Bunun soncunda yönetim literatürüne kıyaslama, ortak 

giriĢimler, sürekli geliĢme, ortaklık ve dıĢ kaynaklardan yararlanma gibi bazı yeni 

kavramlar ortaya çıkmıĢ ve gün geçtikce yaygın biçimde kullanılmaya baĢlamıĢtır. 

Burada sözü edilen ortaklık hukuki anlamda olmayıp, değiĢik mekanlardaki 

iĢletmelerin bir malın üretiminin çeĢitli safhalarında birebirini tamamlayıcı Ģekilde ve 

sürekli olarak iĢbirliği yapmaları anlamını içermektedir (Dereli, 2003: 119-120). Bu 

noktada oyuncular yani iĢletmelerin faaliyetle bulundukları sektörde iĢletmenin 

tedarikçileri, müĢterileri, rakipleri, üretim konusu mal ve hizmetlerin ikameleri gibi 

unsurlar iĢletmenin faaliyetlerine doğrudan etki yapabilmektedirler. Tedarikçilerin 

kararları, müĢterilerin davranıĢ değiĢiklikleri, rakiplerin herhangi bir konuda yeni 
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stratejileri, iĢletmenin ana ürünlerinin alternatifi ve ikamesi olabilen yeni ürünlerin 

piyasaya girmesi ve bunlara benzer olaylar iĢletmeyi etkilemektedir (Ülgen ve Mürze, 

2004: 65).   

Kısacık’a (2005) göre de oyuncular; müĢteriler, tedarikçiler, yedekler ve 

tamamlayıcılardan oluĢur ve oyunculardan hiçbiri değiĢmez değildir. ĠĢbirliğinin 

gerçekleĢtirilmesinde temel olan unsur iĢletmelerin tedarikçiler, müĢteriler, rakipler ve 

iĢbirliği yapılan iĢletmelerle benzer yanlarının veya benzer çıkarlarının bulunmasıdır 

( Dennis, 2000 ).  

Katma değer; Katma değerler her oyuncunun oyuna kattığı Ģeydir. Kendinizi 

daha değerli bir oyuncu haline getirmenin – baĢka bir deyiĢle, katma değerinizi 

artırmanın – yolları vardır (Kısacık, 2005). ĠĢ hayatında bir iĢletmenin baĢarısı, zorunlu 

olarak birilerinin baĢarısız olmasını gerektirmez; birden çok kiĢide kazanabilir. 

Rekabetçi bir dünyada, katma değere sahip olabilmek için çok çalıĢılmalıdır 

(Brandenburger ve Nalebuf, 1998). Günümüz küresel rekabet ortamında iĢletmelerin 

üretim süreçlerinin belirlenmesinde, süreçleri oluĢturan faaliyetlerin üretilen mal ya da 

hizmetlere bir değer (katkı) sağlaması önem taĢımaktadır. Bir iĢletmede katma değer 

sağlayan faaliyetler, genel olarak iki grupta incelenebilir (Zerenler, 2005: 10-11): 

1. MüĢteri ihtiyaçlarının giderilmesine katkısı olan faaliyetlere “gerçek” 

katma değer denilmektedir. Örneğin; müĢteri sipariĢlerinin hızlı ve doğru bir Ģekilde 

kabulü, iĢletmeler için gerçek bir katma değer sağlamaktadır.  

2. ĠĢletme faaliyetlerinin baĢarılı bir biçimde yürütülebilmesinde, iĢletme 

ihtiyaçlarının karĢılanmasına katkı sağlayan faaliyetlere “iç katma değer” denilmektedir. 

Örneğin; iĢletmelerin yaptığı satın alma sipariĢlerinin hızlı ve doğru bir Ģekilde 

yapılması, iç katma değer olarak kabul edilmektedir.  

Hangi faaliyetin katma değer yaratıp yaratmadığını belirlerken, değer 

yaratmada baĢlangıç noktası olarak müĢteriler dikkate alınmalıdır (Kaygusuz, 2000: 75).  

ĠĢletmelerin ürettikleri ürünlerdeki yaratılan değer (katkı), müĢterilere sunulan 

mal/hizmetin değerini artıran faaliyetlerdir. Bunun tersine, katma değer yaratmayan 

faaliyetler, ürün/hizmete harcanan süreyi artırmasına rağmen, ürünlerin değerini 

artırmayan iĢlemlerdir. Katma değersiz faaliyetler, müĢteriler açısından gereksiz 

faaliyetlerdir. Maliyetlerde artıĢa neden olan bu faaliyetler, ürünlerin kalite ve Pazar 

değerini etkilemeksizin azaltılmalı ya da ortadan kaldırılmalıdır. Bir iĢletmede yer 
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darlığı nedeniyle gereksiz taĢıma, yükleme ve boĢaltmalar, gereksiz depolama 

faaliyetleri, eksik malzeme sorunları, yeniden iĢlemeler, makine ve takım hazırlama, 

bozuk ve hatalı mal iĢlemleri ve stoklar katma değer yaratmayan faaliyetler olarak 

örneklendirilebilir (Zerenler, 2005: 11). 

Taktikler: Taktikler aynen stratejiler gibi bir plan türü olup stratejilerin 

uygulanması süresinde karĢılaĢılan rekabete ve değiĢen Ģartlara uygun olarak yapılan 

dinamik ve daha kısa dönemleri kapsayan genellikle nihai sonuca odaklı olmayan ama 

olası rakip davranıĢlarını dikkate alan faaliyetler ve kararlardır (Ülgen ve Mirze, 2004: 

35). Taktik, usul ve teknik bakımdan stratejiden daha ayrıntılıdır. Taktik daha özel ve 

daha kısa fikirlerden ve uygulama sanatından oluĢur. Taktikler aslında, stratejinin 

gerçekleĢmesine yardımcı ayrıntılar ve hatta programlardır. Her stratejiyi uygulamaya 

koyacak mutlaka bir takım taktikler gereklidir. Bu yüzden taktik stratejiyi 

gerçekleĢtiren bir araç, onun vazgeçilmez devamıdır (Güçlü, 2003: 69). Taktikler 

oyuncuların oyunu algılayıĢ ve buna bağlı olarak oynayıĢ biçimini belirlemeye yönelik 

hamlelerdir. Taktikler kimi zaman yanlıĢ algılamaları azaltmaya, kimi zaman da 

belirsizlik yaratmaya veya belirsizliği sürdürmeye yöneliktir (Kısacık, 2005). Türk Dil 

Kurumu taktiği: türlü savaĢ araçlarını belli bir sonuca ulaĢmak amacıyla etkili biçimde 

birleĢtirerek ve kullanarak kara, deniz veya hava savaĢını yönetme sanatı veya istenen 

sonuca ulaĢmak amacıyla izlenen yol ve kullanılan yöntemlerin tümü olarak 

tanımlanmaktadır.  

Kurallar: Oyuncular ve oyuncuların katma değerleri nasıl oyunun önemli 

unsurları ise kurallarda oyunda önemli bir unsurdur. Ancak kurallar ve onları 

değiĢtirmenin önemi, genellikle pek takdir edilmemektedir. Kurallara kıpırdaması 

mümkün olmayan taĢlar gibi davranılmaktadır. Kurallar değiĢtirilebilir ama 

unutulmamalı ki diğer insanlarda kuralları değiĢtirebilir. Kuralları değiĢtirme özgürlüğü, 

iki yanı keskin bir kılıca benzer. Pazarda gücü elinde tutan kiĢi, kuralları koyan kiĢidir 

(Brandenburger ve Nalebuff, 1998). Kurallar oyuna yapı kazandırır. ĠĢ yaĢamında 

evrensel bir kurallar bütünü yoktur; bir kural hukuktan, görenekten, uygulamadan veya 

sözleĢmeden kaynaklanabilir. Oyuncular, mevcut kuralları kendi yararlarına 

kullanmanın yanı sıra, o kuralları gözden geçirebilir ya da yeni kurallar ortaya 

atabilirler (Kısacık, 2005). 

Türk Dil Kurumuna göre kural; Bir sanata, bir bilime, bir düĢünce ve davranıĢ 

sistemine temel olan, yön veren ilke, nizamdır. Kural koymak için belli bir mekanizma 
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ya da algoritma bulunmamaktadır. Kural üretmek yaratıcı bir sanattır. Ancak yeni 

kurallar düĢünmek için bazı kaynaklardan yararlanılabilir. Örneğin bir durumda geçerli 

olan bir kuralı alıp baĢka bir durumda da iĢe yarayıp yaramayacağına bakılabilir. 

MüĢterilerinize karĢı kullandığınız bir kuralı alıp tedarikçilerle yaptığınız pazarlığa 

sokabilirsiniz ya da baĢka iĢ dallarında olumlu etkilerin gördüğünüz bir kuralı, kendi 

iĢinize uygulayabilirsiniz (Brandenburger ve Nalebuff, 1998).  

Kurallar oyuncuların uyması gereken sınırlamaları gösterir. Bu sınırlamalar 

ayrı oyunları birbirine bağlayabilir (Brandenburger ve Nalebuff, 1998). ĠĢbirliğinde 

(cooperation) iĢ, bilgi ve sosyal değiĢim söz konusudur. ĠĢletmelerin iĢbirliğine 

gitmeleri rekabet etmeyecekleri anlamına gelmemektedir. Hatta birbirlerine karĢı Ģüphe 

de taĢıyabilirler. Resmi anlaĢmalar mevcuttur ancak iĢbirliğinin temelinde resmi 

olmayan kurallarda söz konusudur. Güç dağılımının, resmi olmayan güven ve kurallara 

göre belirlendiği durumlar bulunur. Rakipler ortak hedeflere sahiptirler ve aralarındaki 

benzerlik, iĢlevsel ve psikolojik olarak benzer hareket etmelerine neden olmaktadır. 

Benzer yapıda iĢletmeler olmaları nedeniyle aynı hedeflere yönelik benzer düĢünce 

yapısına sahip olma olasılıkları yüksektir. Bu durum iĢbirliğinin baĢarısında da etkisini 

gösterir (Özer, 2006: 3). 

Ölçek: Porter (2003), sektöre giriĢ engeli olarak belirttiği ölçek ekonomilerini, 

dönem baĢına mutlak üretim hacmi artıkça bir ürünün birim maliyetinde (veya bir 

ürünün üretilmesi için gerekli olan operasyon ya da fonksiyonda) azalma olması 

Ģeklinde tanımlamaktadır ve ölçek ekonomilerini bir iĢ kolunda üretimi, satın almayı, 

araĢtırma ve geliĢtirmeyi, pazarlamayı, hizmet ağını, satıĢ gücünün kullanımını ve 

dağıtımını içeren hemen hemen her fonksiyonda geçerli olabileceğini burgulamaktadır. 

Ölçek ekonomilerinden yararlanma olanağı da iĢbirliğini çekici hale getiren önemli bir 

unsurdur (Özer, 2006: 2). Kapsam yani ölçek oyunun sınırlarını gösterir. Oyuncuların 

bu sınırları geniĢletmesi veya daraltması mümkündür (Kısacık, 2005: 61-62). Türk Dil 

Kurumuna göre ölçek ise bir ölçüm boyutu ya da konusunu nicel olarak ölçmeye 

yarayan ve tam ölçünlü sınarlardan oluĢmuĢ ölçme aracı olarak tanımlamıĢtır.  
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BÖLÜM IV 

ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

Bu bölümde araĢtırmanın amacı, konusu, yöntemi, örneklemi, araĢtırmada 

kullanılan veri toplama tekniği ve araĢtırma ile ilgili ön çalıĢmalar hakkında bilgiler 

verilmektedir. Öncelikli olarak araĢtırma yönteminin daha anlaĢılır ve sade olmasına 

yardımcı olmak amacıyla, araĢtırma süresince izlenilen adımlara iliĢkin genel bir 

çerçeve çizilmektedir. Bu kapsamda, araĢtırma sürecinin yapılandırılması aĢağıdaki 

gibidir: 

ġekil 5. AraĢtırma Sürecinin Yapılandırılması 

 

Bu aĢamaların her birinin gerçekleĢtirilmesi sırasında birincil ve ikincil veriler 

kapsamlı bir Ģekilde irdelenmiĢtir. Literatür bölümüne yönelik olarak baĢta M. E. Porter 

(1980,1985), A. M. Brandenburger ve B. J. Nalebuff (1998) ve diğer referans 

kaynakları değerlendirilirken, araĢtırma yöntemi ile ilgili bölümde ise A. Yıldırım ve H. 

ġimĢek (2005) ve diğer bilimsel araĢtırma kaynakları incelenmiĢtir.  

AraĢtırma yönteminin belirlenmesi 

Teorik çerçevenin oluĢturulması 

AraĢtırma yapılacak firmaların belirlenmesi 

Seçilen firmalarla bağlantı kurulması 

Bulguların değerlendirilmesi 

GörüĢmelerin gerçekleĢtirilmesi 

1 

AraĢtırılacak konunun belirlenmesi (irdelenmesi) 

2 

3 

4 

6 

5 
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4.1. AraĢtırmanın Amacı 

Bu araĢtırmanın amacı, konaklama iĢletmelerin de ortaklaĢa rekabetin 

uygulanabilirliğini değerlendirmek ve iĢbirliği ve rekabetin beraber kullanılmasının 

konaklama iĢletmelerine sağlayacağı faydaları araĢtırmaktır.  

4.2. AraĢtırmanın Konusu 

AraĢtırma konusu olan “ortaklaĢa rekabet”, araĢtırmacının 2008 yılında almıĢ 

olduğu stratejik yönetim dersinde tartıĢılması üzerine araĢtırmacının ilgisini çekmiĢtir. 

“OrtaklaĢa rekabet konaklama iĢletmelerinde uygulanabilir mi?” sorusu ortaya 

çıkmıĢtır.  AraĢtırmacı yapmıĢ olduğu incelemeler de bu konuda turizm alanında 

yapılmıĢ nitelikli bir çalıĢma olmadığını görmüĢ ve tez konusu olarak bu konuyu 

düĢünerek tez danıĢmanına sunmuĢtur. Tez danıĢmanı ile alınan ortak kararla ortaklaĢa 

rekabetin konaklama iĢletmelerinde uygulanabilirliği araĢtırılmaya karar verilmiĢtir.  

AraĢtırmanın teorik kısmın da, ortaklaĢa rekabetin ana konusu olan iĢbirliği ve 

rekabet temel alınmıĢ ve diğer unsurlar da değerlendirilerek teorik kısım 

oluĢturulmuĢtur (oyuncular -rakipler, müĢteriler, tedarikçiler, tamlayıcılar- oyun 

teorisi… gibi). Teorik kısımda konaklama iĢletmeleri ile ilgili literatürde sunulmaktadır. 

4.3. AraĢtırmanın Kapsamı 

Bu çalıĢmanın kavramsal çerçevesinde ilk olarak konaklama iĢletmeleri, 4 ve 5 

yıldızlı oteller, Kapadokya Bölgesi’nin özellikleri ve bu bölgedeki 4 ve 5 yıldızlı otel 

iĢletmeleri irdelenmektedir. Kavramsal çerçeve bölümünde incelenen diğer bir konu da 

ortaklaĢa rekabettir. Bu bölümde ortaklaĢa rekabet, ortaklaĢa rekabetin önemi, 

iĢbirliğine yönelten sebepler, iĢbirliği-rekabet iliĢkisi irdelenmekte ve ortaklaĢa 

rekabetin temeli olan oyun teorisi hakkında da bilgi vermektedir. Son olarak da 

ortaklaĢa rekabette stratejilerin parçaları olan: oyuncular, katma değer, kurallar, 

taktikler, ölçek irdelenmektedir. Bu çalıĢmanın araĢtırma alanı ise, Kapadokya 

Bölgesi’ndeki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerini kapsamaktadır. 

4.4. AraĢtırma Evreninin Özellikleri 

4.4.1. Türkiye’deki Konaklama Sektörünün Durumu 

Bu kısımda ise araĢtırmanın yapılacağı konaklama sektörünün Türkiye’deki 

durumu irdelenmektedir. Genel olarak Türkiye’deki turizm sektöründe konaklama 
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iĢletmelerinin durumu incelendikten sonra Kapadokya Bölgesi ve çalıĢmanın evreni 

olan Kapadokya Bölgesi’ndeki 4 ve 5 yıldızlı oteller hakkında bilgiler sunulmaktadır.  

Turizm dünyada olduğu gibi Türkiye’de de büyük bir hızla geliĢim gösteren ve 

buna bağlı olarak diğer sektörleri de etkileyerek geliĢmelerinde öncü rol oynayan bir 

sektör haline gelmiĢtir. Türkiye 1980’li yıllarda fark ettiği turizm sektöründe kısa 

sürede önemli yol almayı baĢarmıĢtır. 1983-1991 yılları arasında yaĢanan hızlı geliĢme 

turizm sektörü ve turizm yöreleri adına sektörde ilk atılım dönemi olmuĢtur. 1991’li 

yıllardan günümüze kadar geçen süreçte ise, çeĢitli iniĢler ve çıkıĢlar yaĢanmıĢ buna 

rağmen büyüme devam etmiĢtir. Otel sayılarındaki artıĢ güçlü bir rekabet ortamı 

yaratmıĢ ve rekabet ortamına ayak uyduramayan iĢletmelerin bazılarının kapanmasına, 

bazılarının ise belirli bir süre faaliyetlerine ara vermesine neden olmuĢtur (Didin ve 

Köroğlu, 2008: 111). Turizm sektörü; bir yandan ülkeler için önemli bir gelir kaynağı 

olması, diğer yandan uluslararası ticaretin geliĢmesi ve günümüz insanının yaĢam 

felsefesinin, yaĢam standartlarının yükselmesine paralel olarak seyahat etme lehine 

değiĢmesi ile önemli geliĢmeler kaydetmiĢtir. Bu geliĢme aynı zamanda turizm 

sektörüne, özellikle tarihi zenginlikleri ve doğal güzellikleri fazla olan ülkelerde ayrı 

bir önem atfederek bu ülkelerin kalkınmasında sektöre katkı sağlamaktadır (Turanlı, 

2003). Ülkemizde turizmin tarihsel geliĢimine bakıldığında oldukça eskiye dayandığı 

görülmektedir. Turizm Anadolu’da ancak Osmanlı Ġmparatorluğu döneminde bugünkü 

anlayıĢa yakın bir geliĢme sürecine girmiĢtir. 1923 yılında Türk Seyyahin Cemiyeti’nin 

kurulması, bunun 1930’da Türkiye Turing ve Otomobil Kurumu’na dönüĢmesi, 1934’te 

Turizm Bürosunun açılması, 1939 yılında Ticaret Bakanlığına bağlı Turizm 

Müdürlüğünün kurulması ve turizmi geliĢtirmek için çıkarılan kanunlar turizmin 

geliĢmesinde etkili olmuĢtur. 1963 yılında Turizm ve Tanıtma Bakanlığının kurulması 

ve planlı dönemde kalkınma planlarında turizme yer verilmesi turizm için yapılan en 

önemli çalıĢmalar olmuĢtur. Özellikle 1982 yılında çıkarılan “Turizm TeĢvik Kanunu” 

(I. Turizm Hamlesi) turizmin bugünkü anlamda geliĢmesini hızlandırmıĢtır. Bütçeden 

turizme ayrılan payın, teĢvik ve tedbirlerin artması, turizme verilen önemin bir diğer 

göstergesidir (Emekli, 2005:103). 

Artan yatırımlar ve baĢarılı tanıtımlar sonucunda döviz gelirlerinde önemli 

artıĢlar sağlaması, milli gelire olan katkısı ve yarattığı iĢ ve istihdam hacmi ile turizm 

çok önemli bir sektör olarak geliĢmiĢ ve geliĢmekte olan ülkelerin gündeminde yer 

almıĢtır. Sektörün önemini kavrayan ve bu doğrultuda gerçekleĢtirdiği atılımlarla 
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Türkiye, 1990’lı yıllarda dünyada turizm piyasasına ilgi duyulan bir ülke konumuna 

gelmiĢtir (Kar ve diğ., 2004:92). Turizm çeĢitleri yönünden de önemli bir güce sahip 

olan ülkemiz, coğrafik ve iklim özellikleri itibarı ile turizm çeĢitlerini turistlere en iyi 

Ģekilde sunabilmektedir. Türkiye’de turizm sezonunun üç veya dört ay ile sınırlı 

kalmaması turizmin önemini bir kat daha arttırmıĢ ve faaliyetler çeĢitlenerek turistlerin 

ilgisi daha fazla çekilmeye çalıĢılmıĢtır (Didin v e Köroğlu, 2008: 112). 

Sosyal Güvenlik Kurumu (SGK) 2009 verilerine göre de, en önemli istihdam 

artıĢı konaklama sektöründe görülmüĢtür. SGK’ya göre bu sektörde kayıtlı çalıĢan 

sayısı yüzde 100 artarak 120.000’e ulaĢtığı da belirtilmiĢtir. Yüksek sezona geçiĢle 

beraber de seyahat acentelerinde de istihdam artıĢı yaĢanmıĢ ve yaklaĢık 4.000 kiĢi 

istihdam edilmiĢtir. Bu verilere göre, turizm sektörünün kayıtlı ücretliler içindeki payı 

yüzde 3,4’e ulaĢmıĢtır (www.sgk.gov.tr, 2009). Türkiye Ġstatistik Kurumu verilerine 

göre Türkiye’nin 2009 yılı ve 2010 birinci dönem aylık turizm gelir ve giderleri Tablo 

3’de sunulmaktadır.  

Tablo 3. Aylık Turizm Gelir ve Gideri   

Aylık turizm geliri ve gideri, 2009-2010 
 

Aylar 

 

 

Turizm geliri 

($) 
ÇıkıĢ yapan 

ziyaretçi 

sayısı 

 

 

KiĢi baĢı 

ortalama 

harcama 

($) 

 

Turizm 

gideri 

($) 

 

Yurtiçi 

ikametli 

vatandaĢ 

sayısı 

 

 

KiĢi baĢı 

ortalama 

harcama 

($) 

2009       

Ocak 798.686.654 1.151.951 693 282.105.147 378.771 745 

ġubat 722.307.105 1.057.976 683 287.901.482 384.447 749 

Mart 945.577.293 1.426.537 663 326.603.864 439.320 743 

Nisan 1.021.414.051 1.824.721 560 268.517.511 364.114 737 

Mayıs 1.444.131.880 2.656.507 544 306.746.195 413.407 742 

Haziran 1.777.999.175 3.261.081 545 361.266.354 488.989 739 

Temmuz 2.906.792.509 4.218.369 689 460.697.012 651.212 707 

Ağustos 3.813.819.077 5.491.275 695 329.229.786 460.934 714 

Eylül 2.805.708.246 3.989.011 703 307.165.477 411.943 746 

Ekim 2.466.201.396 3.515.977 701 374.671.441 490.962 763 

Kasım 1.441.776.357 1.945.675 741 393.619.402 517.640 760 

Aralık 1.104.920.838 1.467.070 753 447.217.180 559.614 799 

Yıllık Toplam 

 

21.249.334.582 

 

32.006.149 

 

664 

 

4.145.740.850 

 

5.561.355 

 

745 

2010       

Ocak 735.469.267 1.133.655 649 272.349.030 354.260 769 

ġubat 721.358.120 1.105.749 652 320.836.151 444.881 721 

Mart 956.697.423 1.513.316 632 396.740.807 494.956 802 

I. Dönem 

Toplam 

 

2.413.524.810 

 

3.752.720 

 

643 

 

989.925.988 

 

1.294.097 

 

765 

 

Not: Beraberinde giden ziyaretçi sayıları toplama dahil edilmiĢtir. 

Kaynak: TÜĠK- Türkiye Ġstatistik Kurumu- Turizm Ġstatistikleri- www.tuik.gov.tr, 2010 
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Tablo 3’de görüldüğü gibi Türkiye 2009 yılı turizm geliri toplamı 

21.249.337.258 iken turizm gideri 4. 145.740.850’dir.  

ÇıkıĢ yapan ziyaretçi sayısı geçen yılın aynı dönemine göre %10,4 artmıĢtır. 

Ekim, kasım ve aralık aylarında toplam çıkıĢ yapan ziyaretçi sayısı 6 928 722 kiĢidir. 

Bunun 5 853 318 kiĢisini yabancı ziyaretçi, 1 075 404 kiĢisini ise yurt dıĢında ikamet 

eden vatandaĢlarımız oluĢturmaktadır. IV. dönemde en fazla ziyaretçi 3 515 977 kiĢi ile 

ekim ayında gerçekleĢmiĢtir. Kasım ayında 1 945 675, aralık ayında ise 1 467 070 kiĢi 

ülkemizi ziyaret etmiĢtir. Turizm gideri geçen yılın aynı dönemine göre % 34,8 

artmıĢtır. GiriĢ yapan vatandaĢ ziyaretçiler anketi sonuçlarına göre 2009 yılı IV. dönem 

turizm gideri, geçen yılın aynı dönemine göre % 34,8 oranında artarak 1 215 508 023 

$ olmuĢtur. Bunun 1 151 319 039 $’ı kiĢisel, 64 188 984 $’ı ise paket tur 

harcamalardan oluĢmuĢtur (www.tuik.gov.tr, 2010).  

Kültür ve Turizm Bakanlığı’ndan alınan bilgiye göre belgeli turizm 

iĢletmelerinin tür ve sınıflara göre dağılımı da aĢağıda Tablo 4’de sunulmuĢtur.   

Tablo 4. Belgeli Turizm ĠĢletmelerinin Tür ve Sınıflara Göre Dağılımı  (2008) 
 

  Yatırım Belgeli     ĠĢletme Belgeli  

Tür  Sınıf  Tesis  Yatak  Tesis  Yatak  

Oteller  5 yıldızlı   129 82.762 267 179.964 

   4 yıldızlı    202 74.506 471 147.153 

   3 yıldızlı    154 22.792 645 91.960 

   2 yıldızlı    60 4.696 616 47.490 

   1 yıldızlı    20 1.242 91 6.626 

Tatil Köyleri  1.sınıf    26 19.025 66 50.836 

   2.sınıf    13 7.652 20 8.383 

Moteller  1.sınıf    -   -  1 136 

   2.sınıf    - - 8 381 

   Moteller  2 124 9 422 

Özel Belgeli 

Oteller  

-  12 1.044 170 11.695 

Apart 

Oteller  

-  49 19.695 102 11.732 

Pansiyonlar  -  21 797 63 1.926 

Termal 

Oteller 

  10 6.399 13 3.049 

Kampingler  -  4 2.511 6 1.169 

Oberjler  -  -  -  1 481 

Golf Tesisleri  -  3 510 1 68 
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Tablo 4’ün Devamı 

Turizm 

Kompleksleri  

-  5 4.993  2 1.987 

Eğitim ve 

Uygulama 

Tesisleri  

-  -  -  1 72 

B Tipi Tatil 

Sitesi  

-  12 4.792 2 860 

Butik Otel   -  42 4.042 9 813 

Butik Tatil 

Villaları 

- 2 244   - - 

Çiftlik Evi -  3 235    1 115 

Dağ Evi -  2 176    1 152 

Yayla Evi - 1 80   - - 

TOPLAM -  772 258.287    2.566 567.470 

ĠĢletme belgelilerle birlikte faal yatak sayısı 607.000’dir.     

Kaynak : Kültür ve Turizm Bakanlığı         

Kaynak :  Kültür ve Turizm Bakanlığı, Tesis Ġstatistikleri –www.kultur.gov.tr- 2010. 

Tablo 4’deki 2008 yılı verilerine göre Türkiye genelindeki yatırım belgeli 4 ve 

5 yıldızlı otel iĢletmeleri sayısı 331, iĢletme belgeli 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeleri sayısı 

ise 738’dir. Kültür ve Turizm Bakanlığı’ndan alınan bilgiye göre belediye belgeli 

konaklama tesis, oda ve yatak sayıları ise Tablo 5’de sunulmuĢtur. 

Tablo 5. Tesis Türlerine Göre Belediye Belgeli Konaklama Tesisi Oda Ve Yatak 

Sayıları (2006) 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Kültür ve Turizm Bakanlığı, Tesis Ġstatistikleri -www.kultur.gov.tr- 2010. 

Tablo 5’de de görüldüğü gibi Türkiye genelinde belediye belgeli toplam 

konaklama tesisi sayısı 7 033, toplam oda sayısı 173 632 ve toplam yatak sayısı 395 

671’dir. Belediye belgeli toplam otel sayısı ise 4 534 olarak tabloda verilmiĢtir. 

 

Tesis Türü 

 

Tesis Sayısı 

 

Oda Sayısı 

 

Yatak Sayısı 

Otel 4 534 132 624 293 808 

Motel 308 6 297 15 045 

Pansiyon 2 081 28 063 67 980 

Tatil Köyü 23 2 202 6 406 

Kamping 54 2 425 6 839 

Kaplıca 33 2 021 5 593 

 

Toplam 

 

7 033 

 

173 632 

 

395 671 
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Türkiye Turizm Yatırımcılar Derneği verilerine göre, 2008 ve 2009 Ocak-

Aralık arası verileri ile Türkiye’ye gelen yabancı ziyaretçilerin baĢlıca ülkelere göre 

sıralaması da aĢağıda Tablo 6’da verilmiĢtir. 

Tablo 6. Türkiye'ye Gelen Yabancı Ziyaretçilerin BaĢlıca Ülkelere Göre Sıralaması 

(Ocak-Aralık) 

  2008 2009 09 / 08 (%) 

DeğiĢim 

Almanya 4.415.525 4.488.350 1,65 

Ġngiltere 2.169.924 2.426.749 11,84 

Hollanda 1.141.580 1.127.150 -1,26 

Fransa 885.006 932.809 5,40 

Belçika 596.442 592.078 -0,73 

Ġtalya 600.261 634.886 5,77 

Avusturya 520.334 548.117 5,34 

Ġspanya 329.790 355.902 7,92 

Yunanistan 572.212 616.489 7,74 

Ġskandinav Ülkeleri (Ġsveç 

+ Danimarka + Norveç + 

Finlandiya) 

1.034.238 1.096.628 6,03 

Bulgaristan 1.255.343 1.406.604 12,05 

Romanya 447.419 366.698 -18,04 

AB Toplamı 14.853.75

0 

15.481.138 4,22 

Rusya Fed. 2.879.278 2.694.733 -6,41 

Ukrayna 730.689 574.700 -21,35 

BDT Toplamı 5.713.180 5.480.640 -4,07 

ABD 679.445 667.159 -1,81 

Japonya 149.731 147.641 -1,40 

Ġran 1.134.965 1.383.261 21,88 

Ġsrail 558.183 311.582 -44,18 

TOPLAM 26.336.67

7 

27.077.114 2,81 

Kaynak: Türkiye Turizm Yatırımcıları Derneği TYD -www.tyd.org.tr, 2009. 

Tablo 6’da Türkiye’nin genellikle dünyanın çoğu yerinden ziyaretçi aldığı 

görülmektedir. Türkiye’ye 2008-2009 yıllarında en fazla turist Almanya, Ġngiltere ve 

Hollanda’dan geldiği yine tabloda görülmektedir.  

4.4.2. Kapadokya Bölgesi ve Kapadokya Bölgesi’ndeki 4 ve 5 Yıldızlı Oteller 

AraĢtırmanın evrenini oluĢturan Kapadokya Bölgesi’ndeki 4 ve 5 yıldızlı otel 

iĢletmeleri hakkında bilgiler bu kısımda yer almaktadır. Coğrafik olaylar Peri 
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Bacaları’nı oluĢtururken, tarihi süreçte, insanlar da, bu peribacalarının içlerine ev, kilise 

oymuĢ, bunları fresklerle süsleyerek, binlerce yıllık yaĢlı medeniyetlerin izlerini 

günümüze taĢımıĢtır. Roma Ġmparatoru Augustus zamanında Antik Dönem 

yazarlarından Strabon 17 kitaplık 'Geographika' adlı kitabında (Anadolu XII,XIII,XIV) 

Kapadokya Bölgesi'nin sınırlarını güneyde Toros Dağları, batıda Aksaray, doğuda 

Malatya ve kuzeyde Doğu Karadeniz kıyılarına kadar uzanan geniĢ bir bölge olarak 

belirtir. Bu günkü Kapadokya Bölgesi NevĢehir, Aksaray, Niğde, Kayseri ve KırĢehir 

illerinin kapladığı alandır. Daha dar bir alan olan kayalık Kapadokya Bölgesi ise 

Uçhisar, Ürgüp, Avanos, Göreme, Derinkuyu, Kaymaklı, Ihlara ve çevresinden ibarettir 

(www.kultur.gov.tr, 2009). 

Bu araĢtırma da ise Kapadokya Bölgesi olarak Aksaray, NevĢehir ve Kayseri 

illeri dikkate alınmıĢ ve bu üç ildeki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeleri araĢtırmanın evreni 

olarak belirlenmiĢtir.  AraĢtırma kapsamında Kapadokya Bölgesi ile ilgili rakamsal 

verilere bakılacak olursa valiliklerden ve Ġl Kültür ve Turizm Müdürlükleri’nden alınan 

değerler aĢağıda tablolar Ģeklinde verilmektedir. Ġlk olarak NevĢehir Valiliği’nden 

alınan bilgiler ile 2008 yılı Kapadokya Bölgesi aylar bazında ziyaretçi sayıları Tablo 

7’de sunulmaktadır.  

Tablo 7. Kapadokya Bölgesi Aylar Bazında Ziyaretçi Sayıları 

2008 Yılı Ziyaretçi Ve Gelir Durumları 

Aylar 

Ziyaretçi Durumu 

Türsab 

Geliri 

Gelir 

Durum

u 

Yerli Yabancı 

Paralı Parasız Toplam Paralı Parasız 
Müze 

K. 

Trsb.Ġn

d 
Toplam G.Top. 

Ocak 2,659    6,306    8,965    4,672    837      24,901    30,410    39,375    123,297    56,500 

ġubat 1,823    7,882    9,705    5,106    920      25,676    31,702    41,407    126,630    52,255 

Mart 4,823    20,839    25,662    14,174    1,687      50,800    66,661    92,323    247,167    134,524 

Nisan 12,660    44,447    57,107    24,415    1,917      84,083    110,415    167,522    406,872    264,137 

Mayıs 21,325    130,710    152,035    37,154    2,576      99,625    139,355    291,390    481,527    405,015 

Haziran 17,730    106,641    124,371    34,945    2,558    756    82,246    120,505    244,876    398,390    372,917 

Temmuz 23,493    138,226    161,719    42,696    2,795    2,572    67,214    115,277    276,996    648,525    489,977 

Ağustos 29,026    252,063    281,089    49,883    3,453    7,428    86,550    147,314    428,403    834,000    858,677 

Eylül 8,694    49,654    58,348    30,173    2,133    2,542    97,125    131,973    190,321    701,011    471,462 



 

 

45 

Tablo 7’nin Devamı 

Ekim 12,248    57,975    70,223    31,070    3,011    8,593    115,890    158,564    228,787    1,688,923    538,718 

Kasım 3,638    14,302    17,940    9,388    1,331    3,344    47,497    61,560    79,500    349,423    166,260 

Aralık 4,437    18,080    22,517    5,848    770    5,189    24,203    36,010    58,527    181,522    148,712 

Toplam 
142,556

    
847,125    989,681    

289,524

    
23,988    

30,424

    
805,810    

1,149,746

    

2,139,427

    
6,187,287    3,959,154 

Kaynak: NevĢehir valiliği -www.nevsehir.gov.tr/nevsehir/turizm-istatistikleri, 2010  

NevĢehir Valiliği’nden alınan bir baĢka bilgiye göre de Kapadokya Bölgesi 

yıllar bazında yabancı ve yerli turist sayıları da Tablo 8’de verilmiĢtir.  

Tablo 8. Kapadokya Bölgesi Yıllar Bazında Yabancı ve Yerli Turist Sayıları  

 Yıl Yerli Turist Sayısı Yabancı Turist Sayısı Toplam Turist Sayısı 

1989 169.404  924.924  1.094.328  

1990 315.024  942.059  1.257.083  

1991 277.432  391.057  668.489  

1992 328.281  788.817  1.117.098  

1993 327.642  780.629  1.108.321  

1994 313.473  510.774  824.247  

1995 330.561  581.356  911.917  

1996 412.596  797.993  1.210.589  

1997 430.669  1.054.611  1.489.280  

1998 329.192  968.050  1.297.242  

1999 441.408  384.540  825.948  

2000 1.109.624  641.174  1.750.798  

2001 776.122  838.534  1.614.656  

2002 1.024.439  708.397  1.732.836  

2003 1.260.393  468.113  1.728.506  

2004 819.783  571.846  1.391.629  

2005 954.042  860.239  1.814.281  

2006 1.053.481  765.740  1.819.221  

2007 890.899  984.781  1.875.680  

2008 989.681  1.149.746  2.139.427  

Kaynak: NevĢehir valiliği-www.nevsehir.gov.tr/nevsehir/turizm-istatistikleri, 2010 

Tablo 8’de görüldüğü gibi 2008 yılı toplam turist sayısı 2007 yılına göre 

263.747 artmıĢtır. Ve yerli turist sayısı 98.782 artarken yabancı turist sayısı ise 164.965 

artmıĢtır.  
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AraĢtırma da Kapadokya Bölgesi’nde bulunan Aksaray, NevĢehir, Kayseri 

illerindeki 4 ve 5 yıldızlı otel sayıları Ġl Kültür ve Turizm Müdürlükleri’nden elde 

edilmiĢtir. Müdürlüklerden alınan bilgilere göre üç ilde toplam 4 ve 5 yıldızlı otel sayısı 

24 adet olduğu görülmüĢtür. NevĢehir ilinde 4 ve 5 yıldızlı otel sayısı müdürlükten 

alınan bilgiye göre 19 oteldir bunlardan beĢ adedi 5 yıldızlı otel iĢletmesi geriye 

kalanları ise 4 yıldızlı otel iĢletmesidir. Aksaray ilindeki 4 ve 5 yıldızlı otel sayısının 3, 

Kayseri’deki 4 ve 5 yıldızlı otel sayısı ise 2 olduğu görülmüĢtür. AĢağıda NevĢehir Ġl 

Kültür ve Turizm Müdürlüğü’nden alınan bilgiye göre, NevĢehir ilindeki 4 ve 5 yıldızlı 

otel sayısı 19 adet olduğu Tablo 9’da görülmektedir.  

Tablo 9. NevĢehir Ġli Turizm Belgeli Konaklama Tesisleri 

Tesisin Adı Yeri Sınıfı Tel Oda Yatak 

Dedeman Oteli      NevĢehir ***** 213 99 00(20) 349 734 

Altınöz Oteli NevĢehir **** 213 53 05 120 248 

Peri Tower Oteli NevĢehir **** 212 88 16 125 270 

Lykia Lodge Kapadokya NevĢehir **** 213 99 45(10) 146 291 

Viva Oteli NevĢehir ** 213 17 60/13 26 54 108 

Seven Hotel NevĢehir ** 213 49 79 24 48 

Dinler  Tatil  Köyü NevĢehir **** 213 99 68 79 158 

Hotel Zümrüt Cappadocia NevĢehir ** 214 3525 - 214 3526 30 60 

Yıltok Oteli Avanos **** 511 23 13/ 5210 179 364 

Avrasya Oteli Avanos **** 511 51 81 126 258 

Altınyazı Otel Avanos **** 511 20 10 114 237 

Vera Otel Kaymaklı Kaymaklı ***** 2182917(7) 157 315 

Turist Hotel Cappadocia Göreme **** 271 24 30 79 164 

Çiner Oteli Göreme *** 271 20 39 42 87 

Anatolian Houses  Göreme ÖZEL 271 24 63 19 58 

Kaya Otel Göreme ÖZEL 271 23 11 51 94 

Termalya Kozaklı **** 4713856 137 304 

Yapısel Otel Kozaklı ** 471 27 01 60 122 

Rosa Resort Termalotel Kozaklı ***** 471 35 35/2228 230 864 

Grand Termal Otel Kozaklı **** 471 23 00 162 308 

Museum Hotel Uçhisar ÖZEL 219 22 20 30 73 

Ataman Uçhisar Kaya Otel Uçhisar ÖZEL 219 20 07 72 145 

Kral Oteli Ürgüp ÖZEL 341 26 55 30 60 

Alfina Oteli Ürgüp ÖZEL 3414822-5339 26 52 

Kemerli Ev Pansiyon Ürgüp ÖZEL 3415445 9 18 

Dinler Oteli Ürgüp ***** 341 30 30 172 344 

Perissia Oteli Ürgüp ***** 341 29 30 194 387 

ArkadaĢ Otel Ürgüp *** 341 23 95 67 111 

TaĢsaray Oteli Ürgüp **** 341 23 44  189 378 

Yunak Evleri Ürgüp ÖZEL 3416920-3416926 27 58 

Selçuklu Evi Ürgüp ÖZEL 3417460-7461-62 20 46 

Yusuf Yiğitoğlu Konağı Ürgüp ÖZEL 341 89 96 14 30 

Surban Otel Ürgüp ÖZEL 341 47 61 31 62 

Vera Salaberina Ortahisar ÖZEL 343 21 99-09  6 12 
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Tablo 9’un Devamı 

Kaynak: NevĢehir Ġl Kültür ve Turizm Müdürlüğü  

Bu araĢtırmada NevĢehir ilinde, görüĢme gerçekleĢtirilen 4 ve 5 yıldızlı otel 

iĢletmeleri Tablo 9’da koyu renkle iĢaretlenmiĢtir. Tabloda otellerin telefon numaraları, 

oda ve yatak sayılarına da yer verilmiĢtir. Kayseri Ġl Kültür ve Turizm Müdürlüğü 

Internet adresinden alınan bilgiye göre ise Kayseri ilindeki konaklama tesisleri Tablo 

10’da sunulmaktadır.  

Tablo 10. Kayseri Ġli Turizm Belgeli Konaklama Tesisleri 

Kaynak: Kayseri Ġl Kültür ve Turizm Müdürlüğü  

Tablo 10’da görüldüğü gibi, Kayseri ilindeki müdürlüğe bağlı toplam da 12 

konaklama tesisi, 799 oda ve 1.627 yatak kapasitesi bulunmaktadır. Aksaray Ġl Kültür 

Alkapris Ortahisar ÖZEL 343 34 33 5 12 

Yeni Yükseller Otel Ortahisar *** 343 31 71 57 117 

Burcu Kaya Oteli Ortahisar **** 343 32 00 82 166 

Kapadokya  Inn Oteli Ortahisar **** 343 34 70 160 329 

Gomeda Oteli M.PaĢa **** 353 50 50  131 268 

Lamia Pansiyon M.PaĢa 

PANSĠY

ON 353 54 13 5 10 

Gül Konakları M.PaĢa ÖZEL 353 54 86  19 45 

Toplam   :41       3280 7081 

Tesisin Adı Yeri Sınıfı Tel Oda Yatak 

Hilton Kayseri 

 

***** 

 

0325)  207 50 50    

   

215 432 

Grand Eras Kayseri 

 

**** 

 

(0352) 330 51 11  

 

100 

 

200 

Erciyes Grand Eras Kayseri 

 

**** 

 

(0352) 342 21 28-29   

 

55 118 

Almer Kayseri 

 

*** 

 

 (0352) 320 79 70   

 

75 164 

Çapari Kayseri 

 

*** 

 

 (0352) 222 52 78 

  

44 

 

91 

Lifos Kayseri 

 

*** 

 

 (0352) 320 43 43   

 

42 84 

Bent Kayseri 

 

*** 

 

 (0352) 221 24 00 

 

40 80 

Ayata Kayseri 

 

*** 

 

 (0352) 330 58 60 

 

37 74 

Grand Ülger Kayseri 

 

*** 

 

 (0352) 320 14 15  

 

33 66 

Altınsaray Kayseri 

 

** 

 

 (0352) 320 32 40 66 135 

As Berlin Kayseri 

 

** 

 

 (0352)222 66 20   

 

62 128 

A Klas Kayseri 

 

** 

 

(0352)222 24 00 

 

30 55 

Toplam: 12   

 

799  1.627  
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ve Turizm Müdürlüğü’nden alınan bilgiye göre ise Aksaray ilindeki konaklama tesisleri 

Tablo 11 de verilmektedir. 

Tablo 11.Aksaray Ġli Turizm Belgeli Konaklama Tesisleri 

        

Kaynak: NevĢehir Ġl Kültür ve Turizm Müdürlüğü  

Kapadokya Bölgesi ve bu bölgedeki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeleri ile ilgili 

literatür bilgisi bu aĢamada verildikten sonra araĢtırmanın yöntemi ve yaklaĢımı 

değerlendirilmektedir. 

4.5. AraĢtırmanın Yöntemi ve YaklaĢımı 

Bu araĢtırmada, nitel araĢtırma yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın evreni 

Kapadokya Bölgesi’nde yer alan –Aksaray, NevĢehir, Kayseri- illerinde ki 4 ve 5 

yıldızlı otellerden oluĢmaktadır. Kapadokya Bölgesi’nde bu belirtilen illerde 24 adet 4 

ve 5 yıldızlı otel iĢletmesinin olması ve bu sayının ulaĢılabilir büyüklükte olması 

nedeni ile tam sayım yöntemi, örneklem yöntemi olarak kullanılmıĢtır. Otellerin 

18’inden görüĢme için olumlu cevap alınmıĢtır. AraĢtırmanın içeriğini oluĢturan veriler, 

yarı yapılandırılmıĢ görüĢme tekniği ile elde edilmiĢtir. GörüĢmeler otel genel 

müdürlerinin istedikleri tarih ve saatlerde, Kasım-Aralık- 2009 ve Mart 2010 

döneminde, çalıĢma ortamlarında gerçekleĢmiĢtir.  

Tesisin Adı Yeri Sınıfı Tel Oda Yatak 

Grand Eras Hotel Aksaray 

Aksaray  ***** 

(0 382) 212 08 08 

   

89 203 

Grand Saatçioğlu Otel    

Aksaray  **** 

 

(0 382) 214 20 20                   

52 108 

Melendiz Otel Ağaçlı Turistik 

Tesisleri  Aksaray **** 

(0382) 215 24 00 

 

91 189 

 Grand Ak-Mer Otel                                  Aksaray *** (0 382) 215 80 82 45 90 

Abaylar Otel   Aksaray *** (0 382) 215 00 76   39 84 

Üç Yıldız  Oteli                   Aksaray  *** (0 382) 214 04 04 20 40 

Eski Ġpek Yolu Oteli                                Aksaray  *** (0 382) 242 30 10 44 93 

 Karballa Otel                                       

 Güzelyurt 

Özel 

belgeli 

(0 382) 451 21 03  20 41 

Karvalli Otel                                          

 Güzelyurt ** 

(0 382) 451 27 36 19 38 

Yuvam Otel                                           

 Aksaray  ** 

(0 382)  212 00 24 15 26 

Toprak Otel                                                 Aksaray  ** (0 382) 213 13 08 23 46 

Vadim Otel                                                  

 

 Aksaray  * 

(0 382) 212 82 00 33 60 

Toplam: 12  490 1018 
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AraĢtırmanın yaklaĢımı olarak ise, nitel araĢtırma yaklaĢımları arasında önemli 

bir yere sahip olan tümevarım yaklaĢımı seçilmiĢtir. Elde edilen verilerin analizin 

sürecinde betimsel analiz kullanılmıĢtır. Bu kapsamda verilerin analizi için gerekli 

çerçeve katılımcıların ortaklaĢa rekabet hakkındaki düĢünceleri, ortaklaĢa rekabetin 

sağlayacağı faydalar, ortaklaĢa rekabetin hayata nasıl geçirileceği ve uygulama 

sürecinde karĢılaĢılabilecek sorunlar göz önüne alınarak oluĢturulmuĢtur. Sonrasında bu 

çerçeve esas alınarak veriler sunulmuĢ ve yorumlanmıĢtır.  

Tümevarım yaklaĢımı: Parçaların incelenmesini ve bu incelemelere 

dayanılarak bütünün tanımlanması olarak açıklanan yaklaĢımda önceden belirlenmiĢ bir 

kuram ya da hipotez yoktur. AraĢtırmacı, topladığı tanımlayıcı ve ayrıntılı verilerden 

yola çıkarak incelediği konuya iliĢkin ana temaları ortaya çıkarır ve topladığı verileri 

anlamlı bir yapıya kavuĢturarak anlaĢılabilir olmasını sağlamaktadır (Ġslamoğlu, 2002: 

36). 

4.5.1. Nitel AraĢtırma Yöntemi ve Nitel AraĢtırma Yönteminin Kullanılmasının 

Nedenleri 

Günümüzde sosyal bilimler alanında çalıĢan bilim insanları nicel yöntemlerin 

yanında nitel yöntemlerle çalıĢma yapmanın bilime katkılarını ve güzelliğini fark 

ettirmiĢtir (Kılınç, 2007: 59). Bu bakımdan nitel araĢtırma yöntemini tanımlamak 

gerekirse, Yıldırım ve ġimĢek’e (2005) göre nitel araĢtırma, “gözlem, görüĢme ve 

doküman analizi gibi nitel veri toplama tekniklerinin kullanıldığı, algıların ve olayların 

doğal ortamda gerçekçi ve bütüncül bir biçimde ortaya konulmasına yönelik nitel 

sürecin izlendiği bir araĢtırma yöntemidir”. Benzer Ģekilde Hancock (1998) ise, nitel 

araĢtırmayı, sosyal olayları veya olguları doğal ortamları içersinde tanımlamaya ve fikir, 

deneyim ve duyguları ortaya çıkarmaya yönelik bir araĢtırma yöntemi olarak 

açıklamaktadır. 

Gardenhire ve Nelson (2003) ise nitel araĢtırmayı, sosyal olay veya olgulara 

iliĢkin kararların, niçin ve nasıl verildiklerinin anlaĢılmasına yönelik bir süreç olarak 

açıklamaktadır. Akgül’e (2004) göre nitel araĢtırmada, kiĢilerin belirli bir konu 

hakkında ne düĢündükleri, niçin öyle düĢündükleri esas alınır. Nitel araĢtırma ölçüm 

yapmaz, içebakıĢ sağlayarak araĢtırma konusu ile ilgili bireylerce açıklanan bakıĢ 

açılarının uyumlaĢtırılmasını ve analizini gerçekleĢtirir.  
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 Nitel araĢtırma denildiğinde, kısaca, herhangi bir Ģekilde istatistiksel 

prosedürler ya da baĢka sayısal araç olmaksızın bulguların üretildiği araĢtırma 

anlaĢılabilir (AltunıĢık ve diğ., 2007: 248).  

Nitel araĢtırmanın kapsamlı bir tanımını yapmak güç ise de, bir takım temel 

özelliklerden söz etmek mümkündür. Bu özellikler literatürde farklı baĢlıklar altında 

yer almakla birlikte en çok karĢılaĢılan yedi özellik aĢağıdaki gibi sıralanabilir 

(Yıldırım ve ġimĢek, 2005: 41): 

 Doğal ortama duyarlılık,

 AraĢtırmacının katılımcı rolü,

 Bütüncül yaklaĢım,

 Algıların ortaya konulması,

 AraĢtırma deseninde esneklik,

 Tümevarımcı analiz,

 Nitel veridir. 

Bu araĢtırmada da katılımcıların ortaklaĢa rekabet hakkında ne düĢündüklerini, 

niçin öle düĢündüklerini ortaya koymak istenmektedir. Nitel araĢtırma yönteminin 

tanımlarına incelendiğinde, bu amaca ulaĢmak için kullanılabilecek en iyi yöntemin 

nitel araĢtırma yöntemi olduğu görülebilir. Ek olarak bu araĢtırmanın özellikleri ile 

nitel araĢtırma yönteminin özelliklerinin uyuĢması nedeni ile de bu araĢtırma da nitel 

araĢtırma yöntemi kullanılmıĢtır. Bu araĢtırmanı yöntemi olan nitel araĢtırma 

yöntemleri ile nicel araĢtırma yönteminin karĢılaĢtırılması ise Tablo 12’de 

sunulmaktadır.  
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Tablo 12. Nicel ve Nitel AraĢtırma Yöntemlerinin KarĢılaĢtırılması 

Nicel AraĢtırma Nitel AraĢtırma 

Varsayım 

Gerçeklik nesneldir 

Asıl olan yöntemdir 

DeğiĢkenler kesin sınırlarıyla saptanabilir ve bu 

değiĢkenler arasındaki iliĢkiler ölçülebilir 

AraĢtırmacı olay ve olgulara dıĢarıdan bakar, 

nesnel bir tavır geliĢtirir 

Gerçeklik oluĢturulur 

Asıl olan çalıĢılan durumdur 

DeğiĢkenler karmaĢık ve iç içe geçmiĢtir ve bunlar 

arasındaki iliĢkileri ölçmek zordur 

AraĢtırmacı olay ve olguları yakından izler, 

katılımcı bir tavır geliĢtirir 

Amaç 

Genelleme 

Tahmin 

Nedensellik iliĢkisini açıklama 

Derinlemesine betimleme 

Yorumlama 

Aktörlerin perspektifini anlama 

Kaynak: Kılınç, Ġzzet. “Stratejik Planlama–Finansal Performans ĠliĢkisi ve Dört-BeĢ Yıldızlı Otel 

ĠĢletmeleri Uygulaması”, Dokuz Eylül Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, 2003, ss:87-88. 

Nitel araĢtırmanın varsayım ve amaç bakımından Tablo 12’de verilen 

özelliklerine bakıldığında bu araĢtırma en uygun nitel araĢtırma ile yapılması gerektiği 

görülebilir. Çünkü, nitel araĢtırma yönteminde tabloda da görüldüğü gibi, gerçekliği 

nesnel olarak kabul etmeyip oluĢturulabileceğini kabul etmekte, durumu ön plana 

çıkarmakta, araĢtırmacı bu yöntemle olay ve olguları yakından izleyebilmekte, 

araĢtırmacı katılımcı bir tavır izleyebilmekte, araĢtırma sonuçları da 

yorumlanabilmektedir. Bu nedenlerle bu araĢtırma için nitel araĢtırma yöntemi uygun 

bir yöntem olduğu düĢünülmüĢtür.  

4.5.2. Veri Toplama Aracı Olarak GörüĢme Tekniğinin Belirlenmesi 

Nitel araĢtırmada en yaygın olarak kullanılan veri toplama yöntemlerini 

görüĢme, odak grup görüĢmesi ve gözlem seklinde 3 gruba ayrılabilir. Bunların yanında 

çeĢitli türdeki dokümanlar da (belgeler, yazıĢmalar, fotoğraflar gibi), nitel araĢtırmada 

kullanılan verilere temel oluĢturabilir. Diğer taraftan bu yöntemler ayrı ayrı 

kullanılabildiği gibi hepsi bir arada çeĢitleme yapılarak aynı araĢtırmada birlikte de 

kullanılabilirler (Yıldırım ve ġimĢek, 2005: 88). 
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ġekil 6. Nitel AraĢtırmada Veri Toplama Yöntemleri ve ÇeĢitlemesi 

 

 

 Kaynak: Giray, Hatice. “Niteliksel AraĢtırmalar”, web.deu.edu.tr, 2007. 

ġekil 6’da da görüldüğü üzere nitel araĢtırmalarda veri toplama yöntemleri 

birbirinden bağımsız kullanılabileceği gibi birlikte de kullanılabilmektedir. Bu 

araĢtırmada ise veri toplama yöntemi olarak nitel araĢtırmalarda veri toplama yöntemi 

olan görüĢme tekniği kullanılarak verilere ulaĢılmıĢtır. AraĢtırmada görüĢme tekniğinin 

seçilmesinde, araĢtırma evrenin ulaĢılabilir büyüklükte olması ve araĢtırmacının evrene 

yakın olması büyük rol oynamaktadır. 

4.5.2.1. GörüĢme Tekniği 

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak kullanılan görüĢme tekniği; kiĢi ya da 

kiĢilerin görüĢmeyi yapan bireyler tarafından sorulan sorular karĢısında kendi düĢünce, 

davranıĢ ve hisleri doğrultusunda sunmuĢ olduğu bilgileri toplamaya yarayan nitel bir 

veri toplama ve araĢtırma yöntemi Ģeklinde tanımlanabilmektedir (Bilim, 2007: 27). 

Diğer bir tanıma göre ise görüĢme, ilgili kiĢi ya da grupla karĢılıklı olarak, konuĢmak, 

soru sormak suretiyle yapılan çalıĢmalardır (Atıkan, 1995: 84). GörüĢme kolay bir veri 

toplama yöntemi olarak düĢünülebilir. Ancak derinine inildiğinde sadece konuĢma, 

dinleme gibi herkes tarafından kullanılan öğelerden farklıdır. Öncelikle görüĢme, beceri, 

duyarlılık, yoğunlaĢma, bireyler arası anlayıĢ, öngörü,zihinsel uyanıklık ve disiplin gibi 

pek çok boyutu kapsaması açısından hem sanat hem de bilimdir (Mil, 2007: 5). 

GörüĢme “sözel olarak bilgi toplama” ve “yüz-yüze deneklere soru sorarak veri 

toplama” Ģeklinde de tanımlanabilir (Yazıcıoğlu ve Erdoğan, 2004:84). GörüĢme amaca 

GörüĢme 

(interview) 

VERĠ 

(DATA) 

Gözlem  

(Observation) 
Doküman inceleme 

(Document Analysis) 

GörüĢme Gözlem  

Doküman 

inceleme  

Çeşitleme 

(Triangulation) 
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uygun olarak hazırlanan soruların görüĢüne ihtiyaç duyulan kiĢiye/kiĢilere araĢtırmacı 

tarafından sorularak cevap alınması sürecidir (Ural ve Kılıç, 2005: 22). GörüĢme kiĢisel 

iletiĢime dayalı olarak geliĢen bir yöntem olması sebebiyle muhtemelen en eski veri 

toplama yöntemlerinden biridir (Kerlinger ve Lee, 2000).   

Nitel araĢtırmalarda kullanılan görüĢme tekniğinin temeli sözlü iletiĢime 

dayanmaktadır. GörüĢme tekniği, insanların bakıĢ açılarını, deneyimlerini ve algılarını 

ortaya koyabilmek amacıyla pek çok sosyal bilim alanında kullanılan oldukça güçlü bir 

veri toplama yöntemi olarak görülmektedir (Yıldırım ve ġimĢek, 2005). GörüĢme 

sürecinde,görüĢmeci sorduğu sorulara iliĢkin bilgi toplamanın yanı sıra deneklere ek 

sorular yöneltebilmekte, ayrıca deneklerden gelen ses tonu, yüz ifadeleri, mimikler vb. 

mesajları da değerlendirebilmektedirler (Yazıcıoğlu ve Erdoğan, 2004:84).  

4.5.2.2. GörüĢme Türleri 

GörüĢme türleri, araĢtırma konusunun kapsamı ve görüĢme kurallarının 

katılığına göre; yapılanmıĢ, yarı yapılanmıĢ ve yapılanmamıĢ olmak üzere üçe 

ayrılmaktadır (Karasar, 2005). Bu görüĢme türleri ġekil 7’de sunulmaktadır. 

ġekil 7. GörüĢme Türleri 

 

Kaynak: AltunıĢık, Remzi, Recai CoĢkun, Serkan Bayraktaroğlu ve Engin Yıldırım. 

Sosyal Bilimlerde AraĢtırma Yöntemleri SPSS Uygulamaları, Sakarya Kitapevi, BeĢinci Baskı, 

Sakarya, 2007. 

Bu araĢtırmada ġekil 7’de görülen görüĢme türlerinden yarı-biçimsel görüĢme 

türü kullanılmıĢtır. ġekilde yer alan görüĢme türlerinin hepsinin açıklamaları aĢağıda 

yer almaktadır; 

YapılandırılmıĢ (biçimsel) görüĢmelerde, araĢtırmacı sorulacak soruları 

önceden hazırlar ve görüĢme esnasında sadece bu sorular çerçevesi içinde kalır. Kapalı 

GörüĢme Türleri 

Biçimsel GörüĢme Yarı-biçimsel 

GörüĢme 

Biçimsel Olmayan 

GörüĢme 
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uçlu tercihli soruların yanında, görüĢülenin kendini kendi cümleleri ile anlatmasını 

hedefleyen açık uçlu sorularda yöneltilebilir (Mil, 2007: 8). Çok fazla esnek olmamakla 

birlikte, açık ve kapalı uçlu sorular seçilebilir. Bu yöntemin önemli avantajları, standart 

cevapların alınmasını sağlaması, ön- yargı ve benzeri uygulama problemlerinin az 

olması, verilerin karĢılaĢtırılmasına daha uygun olması, görüĢme uygulamalarının daha 

kolay ve çok fazla görüĢme yeteneği gerektirmemesi olarak sıralanabilir (Bilim, 2007: 

30).  

Yarı yapılandırılmıĢ (yarı-biçimsel) görüĢmeler de araĢtırmacı görüĢülene 

yöneteceği belli baĢlı soruları hazırlar. Bu soruları sorar. Ancak görüĢme sırasında yeni 

sorular sorma gereği de hissederse onları da görüĢülen kiĢiye yöneltir (Mil, 2007:8). Bu 

yöntemde yapılandırılmıĢ görüĢmede olduğu gibi daha önceden belirlenen sorular 

vardır. Fakat bu yöntemin farkı, soruların belli bir sırayı takip etmemesi ve daha 

önceden belirlenmeyen ek soruların sorulabilmesi ve daha esnek bir yapıda olmasıdır 

(Smith, 2003).  

YapılandırılmamıĢ (biçimsel olmayan) görüĢme ise görüĢmecinin belli bir 

konu üzerinde tartıĢma ortamı oluĢturduğu ve açık uçlu sorularla görüĢme konusuna 

iliksin ayrıntılara inmeye çalıĢtığı görüĢme türüdür (Hancock, 1998:10). Kumar’a 

(1999) göre bu yöntem, kiĢiler arası karĢılaĢtırmaların yapılmamasına izin vermemesi 

gibi, iyi uygulanmaması sonucu diğer metotlara göre baĢarısız olabilir ve ayrıca 

konunun dağılması ve önemli verilere ulaĢılmaması da ayrı bir sıkıntı yaratmaktadır. 

Smith (2003), de buna ek olarak yine zaman ve maddi maliyetlerin yüksek olması, 

yeterli ve eğitimli görüĢme yapanlara ihtiyaç duyulması, dokümantasyonun zor 

olmasını dezavantajların baĢında geldiğini belirtmiĢtir.   

Ayrıca görüĢmeler, görüĢmeye katılanların sayısına göre; bireysel görüĢmeler 

ve grup görüĢmeleri olarak iki farklı Ģekilde de olabilmektedir. Bireysel görüĢme, 

sadece görüĢmeci ile görüĢülen kiĢi arasında gerçekleĢirken, grup görüĢmesi ise 

görüĢmeci ile bir grup arasında karĢılıklı etkileĢim seklinde gerçekleĢtirilen görüĢme 

seklidir (Remenyi, 2006). 

GörüĢülmek istenen kiĢiye göre görüĢmeler ise genel olarak liderler, uzmanlar 

ve halk ile yapılan görüĢmeler olmak üzere üç Ģekilde olabilmektedir (Karasar, 2005). 

Patton (1987), bu görüĢme türlerinin yanı sıra üç tür görüĢme türünün olduğunu 

belirtmektedir. Bunlar, sohbet tarzı görüĢme, görüĢme formu yaklaĢımı ve 

standartlaĢtırılmıĢ açık uçlu görüĢme türleridir. Sohbet tarzı görüĢme, araĢtırmacının 
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gözlem amaçlı olarak doğrudan ortama katıldığı alan araĢtırmalarında kullanılmaktadır. 

GörüĢme formu yöntemi ise benzer konulara yönelik olarak farklı kiĢilerden aynı tür 

bilgilerin alınması amacıyla uygulanan bir yöntemdir. Son olarak standartlaĢtırılmıĢ 

açık uçlu görüĢme türü ise belli bir sıraya konulmuĢ bir dizi sorudan oluĢan ve her 

görüĢülen bireye aynı tarzda ve sırada sorulan diğer yöntemlere göre daha katı bir 

görüĢme seklidir (Yıldırım ve ġimĢek, 2005:120–123). 

AraĢtırmada yukarda açıklanmıĢ olan yarı yapılandırılmıĢ görüĢme formu 

kullanılmıĢtır. GörüĢmeye gidilmeden önce hazırlanan görüĢme soruları, görüĢme 

anında durumlara göre sıraları değiĢtirilmiĢ veya iki ayrı sorunun cevabını bir soruda 

veren katılımcılara ikinci soru tekrar sorulmamıĢtır. Bu Ģekilde görüĢme soruları 

katılımcılara sorularak verilere ulaĢılmaya çalıĢılmıĢtır. AraĢtırmanın hangi görüĢme 

türü ile yapıldığının belirtilmesinden sonra görüĢme yönteminin olumlu ve olumsuz 

yönleri de aĢağıda sunulmaktadır.  

Sonuç olarak bu araĢtırmada veri toplama aracını belirlenmesi için araĢtırma 

konusu ve literatür incelenerek, konu hakkında uzman akademisyenlerin görüĢleri 

değerlendirilmiĢ ve danıĢmanın yardımları doğrultusunda nitel araĢtırma yönteminin 

kullanılmasına karar verilmiĢtir. Veri toplama tekniği olarak da görüĢme tekniği 

kullanılmıĢtır çünkü görüĢme tekniği nitel araĢtırmalarda çok sık kullanılan bir 

yöntemdir. Yarı yapılandırılmıĢ görüĢme soru formu hazırlanarak bireysel görüĢme 

türünün seçilmesi uygun görüĢmüĢtür.  

4.5.3. GörüĢmede Kullanılan Soru Formunun OluĢturulması 

GörüĢmede kullanılacak görüĢme formunun hazırlanması için konu ile ilgili 

literatür incelenmiĢ ve elde edilen sonuçlara göre konuya iliĢkin ayrı ayrı dört defa 

10’ar soru hazırlanmıĢtır. Bu sorular tez danıĢmanı ile beraber değerlendirilerek, 

görüĢme sorusu olarak son 10 soru üzerinde karar kılınmıĢtır. Sorular görüĢme anındaki 

durumlara uyarlanacak Ģekilde esnek bir Ģekilde oluĢturulmuĢtur.  

4.5.4. GörüĢme Soruları 

1- OrtaklaĢa rekabet hakkında düĢünceleriniz nelerdir? 

2- ĠĢbirliği ve rekabetin konaklama iĢletmelerinde aynı anda beraber 

kullanılabilir mi? 

3- OrtaklaĢa rekabet konaklama iĢletmelerinde nasıl kullanılabilir? 
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4- ĠĢbirliği ve rekabetin beraber kullanılmasının yani ortaklaĢa rekabetin 

konaklama iĢletmesine ne gibi faydaları vardır size göre? 

5- Bazı kiĢiler “iĢ savaĢtır” Ģeklinde düĢünürler. Pazar payını ele geçirmek, 

rakipleri piyasadan silip atmak, tedarikçileri kendi tarafınıza çekmek gibi fikirler 

konaklama iĢletmeleri arasındaki rekabette geçerli bir husus mudur? Neden? 

6- Size göre konaklama iĢletmeleri arasındaki iliĢkilerde, iĢletmeler rekabet 

ederken bir savaĢ ortamı mı oluĢturmalı yoksa sadece barıĢçı bir ortamda mı hareket 

etmelidirler? Konaklama iĢletmelerinde ki ortam nasıl bir ortam olması gerekir? 

7- Konaklama iĢletmelerinde rekabet stratejileri oluĢtururken rakipleri 

düĢman, müĢteri ve tedarikçiler dost olarak görmek doğru bir düĢüncemidir? Neden?   

8- Kapadokya bölgesinde ki konakla iĢletmeleri pazarına yeni giren her 

iĢletme sizin için rekabetçi birer tehdit unsurumudur? Bunun nedeni nedir? 

9- Konaklama iĢletmesi diğer iĢletmelerle rekabet ederken sınırları 

belirleyip o çerçevede mi hareket etmeli? Yani her konaklama iĢletmesi kendi planları 

ve kurduğu oyun kapsamında hareket edip diğer otelleri ve onların planlarını yok mu 

saymalı?   

10-  ĠĢletmeniz rekabet ve iĢbirliği ortamında rakipleriniz, tedarikçileriniz, 

tamamlayıcılarınız ve müĢterileriniz hakkında bilgi verebilir misiniz?  

4.5.5. AraĢtırmaya Katılan Otellerin ve GörüĢme Yapılacak Yöneticilerin 

Belirlenmesi 

AraĢtırmanın Kapadokya Bölgesi’nde yapılmasının nedeni, araĢtırmacının 

araĢtırma alanına yakın olması ve maddi açıdan da bu bölgenin araĢtırmacı açısından 

ulaĢılabilir bir yer olmasıdır. Bu nedenle tez danıĢmanı ile birlikte, araĢtırmanın 

Kapadokya Bölgesi’nde yapılmasına karar verilmiĢtir. AraĢtırma evreni olarak 

Kapadokya Bölgesi’ndeki Aksaray-NevĢehir-Kayseri illerindeki 4 ve 5 yıldızlı otel 

iĢletmeleri seçilmiĢtir. Sonraki aĢamada, NevĢehir il Kültür ve Turizm Müdürlüğü’ne 

telefonla ulaĢılmıĢtır. Müdürlüğün araĢtırmacıya mail yolu ile ulaĢtırdığı liste de 

NevĢehir de 19 adet 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmesi bulunduğu görülmüĢtür. Bunlardan 

beĢi 5 yıldızlı otel iĢletmesidir. Aksaray da ki dört ve beĢ yıldızlı otel sayısı da Aksaray 

da ki Turizm Müdürlüğü’nden öğrenilmiĢ ve üç adet 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmesi 

olduğu ortaya konmuĢtur. Kayserde ki 4 ve 5 yıldızlı otel iĢletmeler sayısı da, Ġl Kültür 
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ve Turizm Müdürlüğü’nden alınan bilgiye göre 2’dir. (www.kayserikulturturizm.gov.tr, 

2009). Toplam da bu alandaki 4 ve 5 yıldızlı otel sayısının 24 olduğu görüĢmüĢtür. 24 

adet bu otel iĢletmelerinden görüĢmeye katılan 18 otel iĢletmeleri Tablo 13’de 

sunulmaktadır. 

Tablo 13. AraĢtırmaya Katılan Otel ĠĢlenmeleri 

 
GörüĢülen Oteller GörüĢülen 

kiĢinin unvanı 

GörüĢülen kiĢinin 

ismi 

1. Kapadokya Lykia Ladge Otel  ( 4 Yıldız)            Otel Müdürü  Selçuk Özgürsün 

2. Dedeman Cappadocia Hotel & Convertion Center  

 ( 5 Yıldız)     

Otel Müdürü  Gündüz YeĢil 

3. Kapadokya Inn Ortahisar  ( 4 Yıldız)  Otel Müdürü  Osman Fevzi TaĢer 

4. Burcu Kaya Hotel Kapadokya  ( 4 Yıldız )  ĠĢletme  Müdürü  Mehmet KeĢkik 

5. Grand Saatçioğlu Otel  (4 Yıldız)   Genel Müdürü  Oya Göz 

6. Melendiz Otel Ağaçlı Turistik Tesisleri (4 

Yıldız ) 

ĠĢletme Müdürü  Hakkı Cem Sarıyüz 

7. Grand Eras Hotel Aksaray (5 Yıldız)  Otel Müdürü  Sabri Güner 

8. Avanos Yıltok Otel  ( 4 Yıldız)  Genel Müdürü  Harun Çınar 

9. Grand Eras Hotels Kayseri  (4 Yıldız)  Genel Müdür ve  

Grand Eras 

Holding Müdürü   

Mehmet Karamanlı 

10. Grand Eras Hotels Erciyes ( 4 Yıldız)  Genel Müdürü  Ġlker Erdem 

11. Peri Tower Hotel Cappadocia  ( 4 Yıldız)  Genel Müdürü  Nazif Demir 

12. Hotel Altınöz Cappadocia  (4 Yıldız)  Genel Müdür  Mustafa Demirci 

13. Vera Hotel Kaymaklı  ( 5 Yıldız)  ĠĢletme Müdürü  Hasan Dikici 

14. Grand Termal Hotel ( 4 Yıldız ) Genel Müdür 

Yardımcısı 

Cemal TavĢan 

15. Termalya Hotel ( 4 Yıldız ) Genel Müdür SavaĢ  Yeni 

16. Otel Altınyazı Kapadokya ( 4 Yıldız) Genel Müdür ve 

ĠĢletme Müdürü 

Hakan Uzgören  

17. Perissia  hotel ( 5 Yıldız) Genel Müdür 

Yardımcısı ve 

ĠĢletme Müdürü 

Murat Balyemez  

18. Gomeda Hotel ( 4 Yıldız) Genel Müdür 

Yardımcısı  

Murat Adıyaman  

Otel iĢletmelerinden randevu alınmasında, Eras holding Müdürü ve Grand 

Eras Hotel Kayseri Müdürü Mehmet KARAMANLI’nın hem bölgedeki otelleri iyi 

tanıması hem de otel müdürleri ile olan iliĢkileri nedeniyle sıkıntı yaĢanmamıĢtır. 

NevĢehir deki birkaç otel müdürü de (5 yıldızlı iki otelde bunlara dahil) araĢtırmanın 

yapıldığı dönemlerde görüĢmeyi kabul etmelerine rağmen Ģehir dıĢında olması nedeni 

ile görüĢme gerçekleĢtirilememiĢtir. Bazı müdürlerde görüĢme taleplerini geri 

çevirmiĢlerdir. Bu araĢtırma kapsamına dâhil edilen otel iĢletmelerine iliĢkin genel 

bilgiler de aĢağıda sunulmaktadır; 
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Tablo 14. AraĢtırmaya Katılan Otel ĠĢlenmelerinin Özellikleri 

Otel Ġsmi Yıldızı Oda 

Sayısı 

Yatak 

Kapasitesi 

Hizmeti 

1. Kapadokya 

Lykia Ladge Otel   

**** 146 291 *Açık ve kapalı iki restoran 

*150 kiĢilik Ģömineli bar 

*4 toplantı salonu 1 kongre merkezi, bir konferans 

merkezi….. 

2. Dedeman 

Cappadocia Hotel 

& Convertion 

Center   

***** 349 734 *Açık ve kapalı yüzme havuzu 

*3 restoran ve ayrıca 5 adet kafe, bar ve disko…. 

*Toplantı ve konferans gibi etkinlikler için 6 adet 

salon 

3. Kapadokya Inn 

Ortahisar   

**** 160 329 *4 bar, 1 kahvaltı salonu 

*4 restoran, 

*4 toplantı salonu…. 

4. Burcu Kaya 

Hotel Kapadokya   

**** 82 166 * 3 bar, 

*1 açık 2 kapalı restoran 

*2 toplantı salonu…… 

5. Grand 

Saatçioğlu Otel   

**** 52 108 *1 restoran, bar, kafe 

*hamam,sauna 

*1 engelli odası….. 

6. Melendiz Otel 

Ağaçlı Turistik 

Tesisleri  

**** 91 189 *6 bar, 1 pastane 1 kafeterya, 

* 3 restoran, 

*1 toplantı salonu….. 

7. Grand Eras 

Hotel Aksaray  

***** 89 203 *1 açık 1 kapalı restoran 

* 1 adet VIP salonu, 

* 3 adet toplantı salonu…… 

8. Avanos Yıltok 

Otel   

**** 179 364 *1 kapalı 1 açık restoran 

*1 toplantı ve kongre salonu 

*Büyük ve çocuk havuzları, kafe 

9. Grand Eras 

Hotels Kayseri   

**** 100 200 *1 restoran 

*2 toplantı salonu 

*sauna fitness… 

10. Grand Eras 

Hotels Erciyes  

**** 55 118 *1 restoran 

*2 toplantı salonu 

*Kapalı yüzme havuzu 

*1 disko bar… 

11. Peri Tower 

Hotel Cappadocia   

**** 125 270 *2 bar, 1 kafeterya 

*1 açık 1 kapalı restoran 

* 2 toplantı salonu… 

12. Hotel Altınöz 

Cappadocia   

**** 120 248 *3 restoran,1 bar, 1 disko, 

*3 adet toplantı salonu 

*hamam, sauna… 

13. Vera Hotel 

Kaymaklı   

***** 157 315 *2 restoran 

*1 toplantı salonu 

*2 bar, 1 pastane 

*Kapalı yüzme havuzu, sauna, hamam… 

14. Grand Termal 

Hotel  

**** 162 308 *2 restoran,  

*2 toplantı ve yemek salonu 

*açık ve kapalı yüzme havuzu 

*saunalar, fitness… 

15. Termalya 

Hotel  

**** 137 304 *1 konferans ve toplantı salonu 

*1 restoran 

*Hamam, sauna,termal havuz, bar, kafe… 

16. Otel Altınyazı 

Kapadokya  

**** 114 237 *6 toplantı ve diğer etkinlikler için salon 

*3 restoran,1 bar 

*sauna, havuz… 

17. Perissia  hotel  ***** 194 387 *3 restoran,1 disko 

*1500 kiĢiye kadar Toplantı ve Kongre salonları, 

*Kapalı Jakuzi havuzu, Fitness Salonu, saunası,buhar 

odası, Türk Hamamı… 

18. Gomeda Hotel  **** 131 268 *3 restoran 

*1 toplantı salonu  

*5 adet bar… 
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Tablo 14’de bu araĢtırmaya katılan otellerin oda sayıları ve yatak kapasiteleri 

Üç ilin Kültür ve Turizm Müdürlükleri’nden alınan bilgiler doğrultusunda tablo da 

verilmiĢtir. Otellerin sunmuĢ oldukları bazı hizmetler de otel iĢletmelerinin Internet 

adreslerinden elde edinilmiĢtir. Bu otellerin müdürleri ile ilgili bilgiler ise aĢağıda ki 

Tablo 15’de sunulmaktadır. 

 Tablo 15. GörüĢülen Üst Düzey Yöneticilere ĠliĢkin Bilgiler 
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Kapadokya Lykia 

Ladge Otel 

Selçuk 

Özgürsün  

56 Genel 

Müdür 

Turizm   23 yıl  10 yıl  

Dedeman Cappadocia 

Hotel & Convertion 

Center 

Gündüz YeĢil 42 Genel 

Müdür 

Turizm  18 yıl 1.5 yıl  

Kapadokya Inn 

Ortahisar 

Osman Fevzi 

TaĢer  

53 Genel 

Müdür 

Ekonomi- 

istatistik  

36 yıl 11 yıl 

Burcu Kaya Hotel 

Kapadokya 

Mehmet KeĢkik 43 ĠĢletme 

müdürü 

Turizm 

ĠĢletme  

 23 yıl  10 yıl  

Grand Saatçioğlu Otel Oya Göz 40 Genel 

müdür  

Turizm 

ve 

Otelcilik  

2 yıl  2 yıl  

Melendiz Otel Ağaçlı 

Turistik Tesisleri 

Hakkı Cem 

Sarıyüz 

53 ĠĢletme 

Müdürü 

Turizm  15 yıl  1 yıl  

Avanos Yıltok Otel Harun Çınar 47 Genel 

Müdür  

Turizm  18 yıl 18 yıl 

Grand Eras Hotels 

Kayseri 

Mehmet 

Karamanlı 

45 Genel 

Müdür ve 

Eras 

Holding 

Müdürü  

Turizm 

ve ĠĢ 

idaresi 

5 yıl 5 yıl 

Grand Eras Hotels 

Erciyes 

Ġlker Erdem  

 

40 Genel 

Müdür 

Turizm 

otelcilik  

1 yıl 1 yıl 

Peri Tower Hotel 

Cappadocia 

Nazif Demir  

 

43 Genel 

müdür 

Turizm  3 yıl 3 yıl 

Hotel Altınöz 

Cappadocia 

Mustafa 

Demirci  

49 Genel 

Müdür 

Turizm  8 yıl 8 yıl 

Vera Hotel Kaymaklı Hasan Dikici 40 ĠĢletme 

Müdürü 

Turizm 

iĢletmecil

iği ve 

otelcilik  

20 yıl 15 yıl 

Grand Eras Hotels 

Aksaray 

Sabri Güner 42 Otel 

Müdürü 

ĠĢletme 5 yıl 7,5 ay 

Grand Termal Hotel  Cemal TavĢan 38 Genel 

Müdür 

Yardımcı

sı 

SatıĢ 

Pazarlam

a ve 

Turizm  

1,5 1,5 

Termalya Hotel  SavaĢ Yeni 32 Genel 

Müdür 

Turizm  12 4 

Otel Altınyazı 

Kapadokya  

Hakan Uzgören  36 ĠĢletme 

Müdürü 

ĠĢletme  11 4 
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Tablo 15’in Devamı 

Perissia  hotel  Murat Balyemez  37 Genel 

Müdür 

Yardımcı

sı ve 

ĠĢletme 

Müdürü 

Muhaseb

e Finans 

19 2 

Gomeda Hotel  Murat 

Adıyaman  

35 Genel 

Müdür 

Yardımcı

sı  

Turizm  10 10 

4.5.6. GörüĢmelerin GerçekleĢtirilmesi 

GörüĢme yapılacak üst düzey yöneticilerin belirlenmesi ve soru formunun 

oluĢturulmasından sonra bu yöneticilerden, Eras Holdin müdürünün yardımları ile otel 

müdürleri telefonla aranarak konu hakkında bilgi verilmiĢ ve randevu talebince 

bulunulmuĢtur. Bu Ģekilde görüĢme randevular alınmıĢ ve görüĢmeler 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Tablo 16’da görüĢmelerin gerçekleĢtirilmelerine iliĢkin takvimi 

içermektedir. 

Tablo 16. GörüĢme Takvimi 

ĠĢletme Adı Adı Soyadı GörüĢme 

Tarihi 

Adres GörüĢme 

Yeri 

Kapadokya Lykia 

Ladge Otel 

Selçuk 

Özgürsün  

 

07/11/2009 

saat: 10:30 

Ürgüp yolu, Uçhisar yol 

kavĢağı, 50200 

NEVġEHĠR 

Müdür 

Odası 

Dedeman 

Cappadocia Hotel & 

Convertion Center 

Gündüz YeĢil 07/11/2009 

saat: 11:15 

Ürgüp yolu 2 km. 50200 

NEVġEHĠR  

Müdür 

Odası 

Kapadokya Inn 

Ortahisar 

Osman Fevzi 

TaĢer  

07/11/2009 

saat: 12:00 

Ortahisar Göreme KavĢağı 

50650 Ürgüp/NEVġEHĠR 

Müdür 

Odası 

Burcu Kaya Hotel 

Kapadokya 

Mehmet KeĢkik 07/11/2009 

saat: 13:15 

 Ortahisar Ürgüp  Müdür 

Odası 

Grand Saatçioğlu 

Otel 

Oya Göz 08/11/2009 

saat: 10:30 

Turizm  Cad. no:3 Valilik 

Binası Yanı 68100 

AKSARAY  

Müdür 

Odası 

Melendiz Otel 

Ağaçlı Turistik 

Tesisleri  

Hakkı Cem 

Sarıyüz  

08/11/2009 

saat: 14:30 

Ankara- Adana Asfaltı 

NevĢehir KavĢağı 68100 

AKSARAY 

Ofis  

Avanos Yıltok Otel Harun Çınar 21/11/2009 

saat: 11:00 

AVANOS  Müdür 

odası 

Grand Eras Hotels 

Kayseri 

Mehmet 

Karamanlı 

21/11/2009 

saat: 13:30 

ġehit Miralay Nazım Bey 

Caddesi 

No:6 Melikgazi / 

KAYSERĠ  

Ofis 

Grand Eras Hotels 

Erciyes 

Ġlker Erdem  

 

21/11/2009 

saat: 14:30 

Erciyes Dağı / KAYSERĠ  Ofis  

Peri Tower Hotel 

Cappadocia 

Nazif Demir  

 

21/11/2009 

saat: 15:20 

Adnan Menderes Bulvari 

Otel Cad. 50500 Nar / 

Nevsehir 

Müdür 

odası 

Hotel Altınöz 

Cappadocia 

Mustafa Demirci  

 

21/11/2009 

saat: 16:00 

Ragıd üner caddesi  no: 23 

kod:50200- NEVġEHĠR 

Müdür 

odası 
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Tablo 16’nın Devamı 

Vera Hotel Kaymaklı Hasan Dikici 21/11/2009 

saat: 17:00 

Belediye caddesi no:114 

Kaymaklı- NEVġEHĠR  

Müdür 

odası 

Grand Eras Hotels 

Aksaray 

Sabri Güner 12/12/2009 

saat: 11:00 

Zafer mah. Ihlara cad. 

no:150 AKSARAY 

Otel 

Lobisi 

Grand Termal Hotel  Cemal TavĢan 22/03/2010 

saat: 09:30 

Kaplıca Caddesi Kozaklı- 

NEVġEHĠR. 

Müdür 

Odası 

Termalya Hotel  SavaĢ Yeni 22/03/2010 

saat: 10:30 

Kaplıca Mevkii Kozaklı- 

NEVġEHĠR 

Otel 

Lobisi 

Otel Altınyazı 

Kapadokya  

Hakan Uzgören  22/03/2010 

saat: 12:15 

Kapadokya Cad. No: 23 

50500 Avanos- 

NEVġEHĠR 

Müdür 

Odası 

Perissia hotel  Murat Balyemez  22/03/2010 

saat: 13:15 

50400 Ürgüp -NEVġEHĠR Otel 

Lobisi 

Gomeda Hotel  Murat 

Adıyaman  

22/03/2010 

saat: 14:30 

Sinasos Kasabası Mevkii 

Ayvalı Yolu Sinasos- 

Ürgüp- NEVġEHĠR 

Otel 

Lobisi 

 

GörüĢmeler üst düzey yöneticilerin istedikleri saatlerde, yukarda belirtilen 

yerlerde gerçekleĢtirilmiĢtir. GörüĢmeler için belirtilen saatten önce görüĢme yerine 

ulaĢılmaya dikkat edilmiĢtir. GörüĢme sürecinde ortamın sessizliği ve dikkatlerin 

görüĢme amacına yönelmesi için gerekli çabalar sarf edilmiĢtir. GörüĢme sırasında 

kayıt cihazı bulundurulmuĢtur. Yöneticilerin verdikleri cevaplar ve gösterdikleri 

davranıĢlar karsısında sorular teyit amacıyla farklı Ģekillerde yeniden sorulmuĢtur. 

Bunun yanı sıra duruma göre kimi zaman soruların sırasında değiĢikliğe gidilerek 

esneklik sağlanmıĢtır. GörüĢülen yöneticilerin konu ile ilgili görüĢlerini rahat bir 

Ģekilde ifade edebilmeleri için beĢeri faktörler, ses tonu ve kıyafete özen gösterilmiĢtir. 

Kısacası, görüĢmelerin etkin gerçekleĢtirilmesi için fiziki ve beĢeri unsurların 

araĢtırmanın amacına uygunluğu sağlanmıĢtır. 

4.5.7. AraĢtırma Verilerinin Analizi ve AraĢtırmanın Geçerliliği ve Güvenilirliği 

Bu araĢtırmada görüĢme metodu ile elde edilen veriler, nitel analiz tekniği olan 

betimsel analiz ile analiz edilmiĢtir. Betimsel analizi tanımlayacak ve bilgi verecek 

olursak; elde edilen veriler daha önceden belirlenen baĢlıklar altında (örneğin temalar) 

özetlenir ve yorumlanır. Veriler araĢtırma sorularına göre sınıflandırılabileceği gibi, 

veri toplama aĢamalarında (gözlem ya da mülakat) elde edilen ön bilgiler ıĢığında da 

düzenlenebilir (AltunıĢık ve diğ., 2007: 268). 
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Betimsel analiz dört aĢamadan oluĢur (Yıldırım ve ġimĢek: 2005); 

 Betimsel analiz için bir çerçeve oluĢturma, 

 Tematik çerçeveye göre verilerin iĢlenmesi, 

 Bulguların tanımlanması, 

 Bulguların yorumlanması. 

AraĢtırmada görüĢmeler sonucu elde edilen veriler yukarda ki dört aĢamaya 

göre analiz edilmiĢtir. AraĢtırmanın geçerliliği ve güvenilirliğini test etmeden önce 

geçerlilik ve güvenilirlik kavramları ile ilgili literatür bilgi aĢağıda sunulmaktadır. 

Sonuçların inandırıcılığı ve bilimselliği açısından geçerlik ve güvenirlik 

bilimsel araĢtırmanın en önemli ölçütleri olarak kabul edilen iki kavramdır (Yıldırım ve 

ġimĢek, 2005). Amaç ve kapsam itibariyle aralarında önemli farklılıklar olan nitel ve 

nicel araĢtırma yöntemleri, geçerlik ve güvenirlik konularına da yaklaĢımları ve 

değerlendirmeleri farklı olmaktadır (Akgül, 2004). 

Bir araĢtırmada kullanılan veri toplama araçlarının iki temel özelliği taĢıması 

gerekir: geçerlik ve güvenirlik (Toy ve Tosunoğlu, 2007: 8). Güvenirlik, bir özelliğin 

değiĢik zamanlarda aynı koĢullar altında ve aynı bireyler üzerinde aynı araçla ölçülmesi 

durumunda aynı sonuçların elde edilebilmesidir. Aslında güvenirlik, bir ölçme aracı ile 

elde edilen sonuçların ne derecede ölçme hatalarından arındırılmıĢ olduğunu gösterir 

(Toy ve Tosunoğlu, 2007: 8). Güvenilirlik, bir testin veya ölçeğin ölçmek istediği Ģeyi 

tutarlı ve istikrarlı bir biçimde ölçme derecesidir Ģeklinde tanımlanırken geçerlilik ise, 

bir testin veya ölçeğin ölçülmek istenilen Ģeyi ölçme derecesi olarak tanımlanabilir 

(AltunıĢık ve diğ., 2007: 113-114). Diğer bir tanıma göre ise Geçerlik, bir ölçme 

aracının ölçmeyi amaçladığı özelliği, baĢka herhangi bir özellikle karıĢtırmadan, doğru 

olarak ölçebilme derecesidir. Bir testin geçerli olabilmesi için güvenilir olması gerekir 

ama bir testin güvenilir olması o testin geçerli olması için yeterli değildir (Toy ve 

Tosunoğlu, 2007: 8).  

Geçerlik, araĢtırma sonuçlarının doğruluğu ile ilgili bir kavram iken güvenirlik, 

araĢtırma sonuçlarının tekrar edilebilirliği ile ilgilidir. DıĢsal ve içsel olmak üzere iki 

tür geçerlik ve güvenirlik yapısından söz edilmektedir. DıĢ geçerlik, elde edilen 

sonuçların benzer gruplara ya da ortamlara aktarılabilirliği (genellenebilirlik), iç 

geçerlilik ise araĢtırmanın sonuçlarına ulaĢmak için izlenen sürecin, gerçeği ortaya 
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çıkarma yeterliliği ile ilgilidir. Bulguların ve sonuçların doğruluğunu konu edinir. DıĢ 

güvenirlik, araĢtırma sonuçlarının benzer ortamlarda aynı Ģekilde elde edilip 

edilemeyeceğine, iç güvenirlik ise baĢka araĢtırmacıların aynı verileri kullanarak aynı 

sonuçlara ulaĢıp ulaĢamayacağına iliĢkindir (Yıldırım ve ġimĢek, 2005). 

Nitel araĢtırmada sonuçların geçerliği ve güvenirliği için araĢtırmacı tarafından 

göz önünde bulundurulması gereken noktalar Tablo 17’de sunulmaktadır (Yıldırım ve 

ġimĢek, 2005); 

Tablo 17. Nitel AraĢtırmanın Geçerliği ve Güvenirliği için Gerekli Önlemler 

;AraĢtırmanın geçerliği için; AraĢtırmanın güvenirliği için; 

* Toplanan verilerin ayrıntılı olarak rapor 

edilmesi ve araĢtırmacının sonuçlara nasıl 

ulaĢtığını açıklaması, 

* AraĢtırmacının, araĢtırma sürecindeki 

rolünü açık bir Ģekilde tanımlaması (baĢka 

araĢtırmalara rehberlik için), 

* Bulguların kendi içerisinde tutarlı ve 

anlamlı olması ve bir bütünlük arz etmesi, 

* AraĢtırma yöntemi ve aĢamalarının 

(süreçlerin) ayrıntılı bir biçimde 

tanımlanmıĢ olması, 

* Bulguların daha önce oluĢturulan 

kavramsal çerçeveyle uyumlu olması, 

* Veri toplama, iĢleme, analiz etme, 

yorumlama ve sonuçlara ulaĢma 

konularında ayrıntılı bilgi verilmesi, 

* Bulguların benzer ortamlarda test 

edilebilme kolaylığının olması 

* Aynı konu üzerinde yapılmıĢ baĢka 

araĢtırmaların sonuçlarının sunulması, 

* Seçilen örneklemin genellemeye izin 

verebilmesi gibi 

* AraĢtırmada elde edilen ham veriler ile 

sonuçların uyum içinde olması gibi faktörler 

araĢtırma sonuçlarının güvenirliği için çok 

önemlidir. 

Kaynak: Yıldırım, Ali ve ġimĢek, Hasan. Sosyal Bilimlerde Nitel AraĢtırma Yöntemleri, 5.Baskı, 

Ankara, Seçkin Yayıncılık 2005. sayfa 255-273’ten uyarlanmıĢtır. 

Güvenilirlik ve geçerlilik arasında yakın bir bağ vardır. Eğer bir ölçek 

mükemmel bir geçerliliğe sahipse, mükemmel bir güvenilirliğe de sahiptir. Eğer ölçek 

güvenilir değilse, mükemmel bir geçerliliğe de sahip olamaz. Bir ölçeğin güvenilir 

olması geçerliliğin sağlandığı anlamına gelmeyebilir. Geçerlilik için güvenilirlik bir 

gerek Ģarttır, ancak yeterli değildir (AltunıĢık ve diğ., 2007: 116). Bu araĢtırmanın 

geçerlilik ve güvenilirlik testi de aĢağıda Tablo 18’de sunulmaktadır.  

 

 



 

 

64 

Tablo 18. AraĢtırmanın Geçerlilik ve Güvenilirlik Testi  

 ;AraĢtırmanın geçerliği için; Bu araĢtırmada 

geçerlilik için 

yapılanlar 

* Toplanan verilerin ayrıntılı olarak rapor edilmesi ve 

araĢtırmacının sonuçlara nasıl ulaĢtığını açıklaması, 
√ 

* Bulguların kendi içerisinde tutarlı ve anlamlı olması ve bir 

bütünlük arz etmesi, 
√ 

* Bulguların daha önce oluĢturulan kavramsal çerçeveyle 

uyumlu olması, 
√ 

* Bulguların benzer ortamlarda test edilebilme kolaylığının 

olması 
√ 

* Seçilen örneklemin genellemeye izin verebilmesi gibi √ 

AraĢtırmanın güvenirliği için;; Bu araĢtırmada 

güvenilirlik için 

yapılanlar 

*AraĢtırmacının, araĢtırma sürecindeki rolünü açık bir Ģekilde 

tanımlaması (baĢka araĢtırmalara rehberlik için), 
√ 

*AraĢtırma yöntemi ve aĢamalarının (süreçlerin) ayrıntılı bir 

biçimde tanımlanmıĢ olması, 
√ 

* Veri toplama, iĢleme, analiz etme, yorumlama ve sonuçlara 

ulaĢma konularında ayrıntılı bilgi verilmesi, 
√ 

* Aynı konu üzerinde yapılmıĢ baĢka araĢtırmaların 

sonuçlarının sunulması, 
X 

* AraĢtırmada elde edilen ham veriler ile sonuçların uyum 

içinde olması gibi faktörler araĢtırma sonuçlarının güvenirliği 

için çok önemlidir. 

√ 

Tablo 18 incelendiğinde bu araĢtırmada geçerlilik için gerekli tüm Ģartlar 

yerine getirilmiĢtir. Güvenilirlik için ise “aynı konu üzerinde yapılmıĢ baĢka 

araĢtırmaların sonuçlarının sunulması” maddesinde, baĢka araĢtırmaya rastlanmaması 

nedeni ile sonuçlar sunulamamıĢtır. Fakat güvenilirlik için gerekli diğer Ģartların hepsi 

yerine getirilmiĢtir.   
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BÖLÜM V 

ARAġTIRMANIN BULGULARI 

Bu bölümde araĢtırmanın bulguları sunulmaktadır. Konaklama iĢletmelerinde 

ortaklaĢa rekabetin uygulanabilirliğine iliĢkin olarak Kapadokya Bölgesi’ndeki 4 ve 5 

yıldızlı otel iĢletmelerinde ki genel müdürlerinin konu ile ilgili görüĢ ve 

değerlendirmelerini içermektedir. Kapadokya Bölgesi’ndeki 18 adet 4 ve 5 yıldızlı otel 

iĢletmesi genel müdürleri ile yapılan görüĢmelerden elde edilen veriler bu araĢtırmanın 

bulgularının temelini oluĢturmaktadır. GörüĢmedeki sorular nelerdir? Sorular hangi 

amaçlarla sorulmuĢ? Alınan cevaplar neler? UlaĢılmak istenilen amaçlar doğrultusunda 

bulgular nelerdir? ġeklinde bir süreç izlenmiĢtir.  

AraĢtırma bulgularının sunumunda iĢletme adları ve görüĢülen üst düzey 

yöneticilerin isimleri kodlanmıĢtır. Bunun nedeni görüĢme yapılan üst düzey 

yöneticilerin görüĢlerinin saklı kalmasını istemeleridir. Bu nedenle iĢletme adları ve üst 

düzey yöneticilerin isimleri Tablo 19’da görüldüğü gibi kodlanmıĢtır. 

Tablo 19. AraĢtırmaya Dâhil Edilen ĠĢletmeler ve GörüĢülen Üst Düzey Yöneticilere 

ĠliĢkin Kodlar 

ĠĢletmeler Üst Düzey Yöneticiler 

A ĠĢletmesi Katılımcı 1 

B ĠĢletmesi Katılımcı 2 

C ĠĢletmesi Katılımcı 3 

Ç ĠĢletmesi Katılımcı 4 

D ĠĢletmesi Katılımcı 5 

E ĠĢletmesi Katılımcı 6 

F ĠĢletmesi Katılımcı 7 

G ĠĢletmesi Katılımcı 8 

 Ğ ĠĢletmesi Katılımcı 9 

 H ĠĢletmesi Katılımcı 10 

 I ĠĢletmesi Katılımcı 11 

Ġ ĠĢletmesi Katılımcı 12 

J ĠĢletmesi Katılımcı 13 

K ĠĢletmesi Katılımcı 14 

L ĠĢletmesi  Katılımcı 15 

M ĠĢletmesi Katılımcı 16 

N ĠĢletmesi Katılımcı 17 

O ĠĢletmesi Katılımcı 18 
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AraĢtırma bulgularına geçilmeden önce, görüĢme de genel müdürlere 

yöneltilen soruların hangi amaçlar için sorulduğunu göstermek amacı ile bir amaç 

bildirgesi hazırlanmıĢtır. UlaĢılmak istenilen amaçlar ve genel müdürlere yöneltilen 

sorular Tablo 20’de verilmektedir. 

Tablo 20. Bulguların Değerlendirilmesine Yönelik Amaç Bildirgesi 

UlaĢılmak istenen Amaçlar Yöneticilerle PaylaĢılan Sorular 

*Genel müdürlerin ortaklaĢa rekabet 

hakkındaki görüĢlerini ortaya çıkarmak. 

*OrtaklaĢa rekabet hakkında düĢünceleriniz 

nelerdir? 

*Konaklama iĢletmelerinde iĢbirliği ve 

rekabetin beraber kullanılabilirliğini belirlemek. 

*ĠĢbirliği ve rekabetin konaklama iĢletmelerinde 

aynı anda beraber kullanılabilir mi? 

*Konaklama iĢletmelerinde ortaklaĢa rekabetin 

nasıl kullanılabileceğini belirlemek. 

*OrtaklaĢa rekabet konaklama iĢletmelerinde nasıl 

kullanılabilir? 

*OrtaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerinde 

uygulanmasının faydalarını belirlemek . 

*ĠĢbirliği ve rekabetin beraber kullanılmasının 

yani ortaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmesine ne 

gibi faydaları vardır size göre? 

*Genel müdürlerin iĢ hayatını savaĢ ortamı 

olarak mı değerlendirdikleri belirlemek. 

*Bazı kiĢiler “iĢ savaĢtır” Ģeklinde düĢünürler. 

Pazar payını ele geçirmek, rakipleri piyasadan silip 

atmak, tedarikçileri kendi tarafınıza çekmek gibi 

fikirler konaklama iĢletmeleri arasındaki rekabette 

geçerli bir husus mudur? Neden? 

*Konaklama iĢletmelerinde iĢ ortamının nasıl 

olması gerektiğini belirlemek. 

*Size göre konaklama iĢletmeleri arasındaki 

iliĢkilerde iĢletmeler rekabet ederken bir savaĢ 

ortamımı oluĢturulmalı yoksa sadece barıĢçı bir 

ortamı oluĢturulmalı? Konaklama iĢletmelerinde ki 

ortam nasıl bir ortam olması gerekir? 

*Konaklama iĢletmelerindeki genel müdürlerin 

rakiplerini tedarikçilerini, müĢteri ve 

tamamlayıcıları nasıl değerlendirdiklerini 

belirlemek 

*Konaklama iĢletmelerinde rekabet stratejileri 

oluĢtururken rakipleri düĢman, müĢteri ve 

tedarikçiler dost olarak görmek doğru bir 

düĢüncemidir? Neden?   

*Konaklama iĢletmelerindeki genel müdürlerin 

pazara yeni giren yeni bir iĢletmeyi nasıl 

değerlendirdiklerini belirlemek. 

*Kapadokya Bölgesi’ndeki konakla iĢletmeleri 

pazarına yeni giren her iĢletme sizin için rekabetçi 

birer tehdit unsurumudur? Bunun nedeni nedir? 

*Konaklama iĢletmelerindeki genel müdürlerin 

karalar alırken veya diğer durumlarda kendi 

sınırların içindemi kaldıklarını yoksa sınırların 

durumlara göre değiĢebilecek bir kavram 

olduğunu mu belirlemek. 

*Konaklama iĢletmesi diğer iĢletmelerle rekabet 

ederken sınırları belirleyip o çerçevede mi hareket 

etmeli? Yani her konaklama iĢletmesi kendi 

planları ve kurduğu oyun kapsamında hareket edip 

diğer otelleri ve onların planlarını yok mu 

saymalı? 

*GörüĢmeye katılan katılımcı otellerin rakipleri 

tedarikçileri tamamlayıcıları ve müĢterini 

belirlemek. 

*ĠĢletmeniz rekabet ve iĢbirliği ortamında 

rakipleriniz, tedarikçileriniz, tamamlayıcılarınız ve 

müĢterileriniz hakkında bilgi verebilir misiniz?  
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5.1. Genel Müdürlerin OrtaklaĢa Rekabet Hakkındaki Algıları ile Ġlgili Bulgular 

GörüĢme gerçekleĢtirilen üst düzey yöneticilere ilk olarak ortaklaĢa rekabet 

hakkındaki görüĢlerini ortaya çıkarmak amacı ile ortaklaĢa rekabet hakkındaki 

düĢünceleri sorulmuĢtur. GörüĢmelerde bu soruya tüm katılımcılardan görüĢ alınmıĢtır. 

Alınan cevap sayıları Tablo 21’de sunulmaktadır.  

Tablo 21. Genel Müdürlerin OrtaklaĢa Rekabet Hakkındaki Algıları ile Ġlgili Alınan 

Cevap Sayıları  

Genel Müdürlerin OrtaklaĢa Rekabet Hakkındaki Algıları  Alınan Cevap 

Sayısı 

Olumlu düĢüncede olanlar 10 

Olumsuz düĢüncede olanlar 7 

Soru hakkında fikri olmayanlar 1 

 

GerçekleĢtirilen görüĢmelerde üst düzey yöneticilerden Katılımcı 2, Katılımcı 

15, Katılımcı 16, Katılımcı 17 ortaklaĢa rekabetin servis kalitesini ve her türlü kalitede 

geliĢme yönünde bir düĢünce olduğunu ama bunun uygulanabilmesi için sadece 

düĢüncede kalmaması gerektiğini vurgulamıĢlar ve hayata geçirilebileceğine inanılması 

gerektiğini de belirtmiĢlerdir. Katılımcı 6 ve Katılımcı 11 benzer Ģekilde ortaklaĢa 

rekabete olumlu bakılmadığına ama olumlu bakılmanın herkes için çok iyi olacağının 

fark edilmesi gerektiğini belirtmiĢlerdir. Katılımcı 5 ortaklaĢa rekabetin önemli bir 

kavram olduğunu çünkü, içinde bulunulan sektörde turizm sektöründe özellikle tek 

baĢına düĢünmenin büyük bir yanlıĢ olacağını, birlikte hareket etmenin özellikle 

turizmde çok önemli bir faktör olduğu vurgulanmıĢtır. Ayrıca, daha ileriye bakmak ve 

daha iyi görüĢlere sahip olmak için iĢletmelerin birbirlerine destek olmalarını, aynı 

zamanda da tatlı bir rekabet ortamını da korumaları gerektiğini ifade etmiĢtir. Katılımcı 

8 ve Katılımcı 10 da her zaman uygulanabilecek bir düĢünce olduğunu, kaliteyi 

yükseltebilecek, hem rakibin hem de kendi iĢletmelerinin pastalarını büyütebilecek ve o 

pastadan marjinal alınan payı artırabilecek Ģeklinde bakılmasının doğru bir düĢünce 

olduğunu belirtmiĢ ve olumlu baktıklarını vurgulamıĢlardır. Katılımcı 14 de Kozaklı 
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Bölgesi’nde ortaklaĢa rekabetin faydalarını fark ettiklerini ve KOZTEB’ni (Kozaklı 

Termal Birliği) oluĢturarak ortaklaĢa rekabeti uygulamakta olduklarını belirtmiĢtir. 

Katılımcılardan turizm branĢına sahip olan katılımcılar ortaklaĢa rekabet ile 

ilgili düĢüncelerinin olumlu olduğu ve konaklama iĢletmelerinde ortaklaĢa rekabetin 

uygulanmasının turizmi genel olarak iyileĢtireceği görüĢleri hakim olduğu da 

görülmüĢtür. Fakat turizm branĢına sahip bazı katılımcılarda uygulanmasının olumlu 

olabileceği görüĢüne sahipken, uygulanma aĢamasında sorunların olabileceği ve bu 

bölgede uygulanmasının mümkün olmayacağı görüĢünde oldukları da ortaya çıkmıĢtır.  

Öte yandan Katılımcı 1, Katılımcı 7 ve Katılımcı 4 Kapadokya Bölgesi’nde 

ortaklaĢa rekabetin uygulanmasının zor olacağını belirtmiĢler, Katılımcı 3 de benzer 

Ģekilde ortaklaĢa rekabetin Kapadokya Bölgesi’nde çok denendiğini (örneğin PADOK) 

ancak gerçekleĢtirilmesinin mümkün olmadığına değinerek ortaklaĢa rekabetin 

uygulanmasının zor olacağı vurgulamıĢtır. Katılımcı 9’a göre de, ortaklaĢa rekabet 

düĢüncesi pratikte uygulanabilir görünmesine rağmen Türkiye de uygulama bazında 

sıkıntılar olması nedeni ile uygulamayacağını belirtmiĢtir. Katılımcı 12 de aynı Ģekilde 

ortaklaĢa rekabetin Kapadokya Bölgesi’nde uygulanamayacağını çünkü alınan ortak 

kararların bu bölge de uygulanamadığını, rakipleri yarı yolda bırakmanın çok olduğunu 

belirterek bu bilincin bölgedeki yöneticilerde olmadığına vurgu yapmıĢ ve ayrıca 

ortaklaĢa rekabetin uygulanmadığı sürece herkesin kaybettiğine de değinmiĢtir. 

Katılımcı 13’e göre de ortaklaĢa rekabetin Türkiye de uygulanması bir ütopyadır. Bunu 

da Ģu Ģekilde açıklamıĢtır: “Türkiye de denetimde problemler var, her Ģeyden kaçıĢ 

kandırmacalar söz konusu, ve haksız rekabet almıĢ baĢını gidiyor. Ama hiçbirimiz 

haddimizi bilmiyoruz. Aslında birlikte hareket etmek kaliteyi ve geliri yükseltir. Ġlk 

olarak piyasadaki firmalar bunu anlayıp bir iĢbirliğine girmeleri gerekli bu bilincin 

oluĢması gerekli”. Ayrıca PADOK’u kurduklarını ama rekabet kurulunun buna karĢı 

çıktığına engellendiklerine de değinmiĢtir.  

Katılımcı 18 bu soruya ortaklaĢa rekabet olarak bakmamıĢ rekabeti 

değerlendirerek kalite bazıda rekabet edilmesi gerektiğini belirtmiĢtir. 

5. 2. Konaklama ĠĢletmelerinde ĠĢbirliği ve Rekabetin Birlikte Uygulanabilirliği ile 

Ġlgili Bulgular  

Konaklama iĢletmelerinde iĢbirliği ve rekabetin aynı anda birlikte 

kullanılabilirliğini belirlemeye yönelik olarak, üst düzey yöneticilere bu konu 
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hakkındaki görüĢleri sorulmuĢtur. Yöneticilerin bu soruya verdikleri cevap sayıları 

Tablo 22’de sunulmaktadır.  

Tablo 22. Konaklama ĠĢletmelerinde ĠĢbirliği ve Rekabetin Birlikte Kullanılabilirliğine 

Yönelik Alınan Cevap Sayıları  

Konaklama ĠĢletmelerinde ĠĢbirliği ve Rekabetin Birlikte 

Kullanılabilirliği 

Alınan Cevap 

Sayısı 

Kullanılabilir 15 

Kullanılamaz 3 

Tablo 22’de de görüldüğü gibi soru karĢısında 3 katılımcı dıĢında ki 15 

katılımcı iĢbirliği ve rekabetin birlikte aynı anda konaklama iĢletmelerinde 

kullanılabileceğini belirtmiĢlerdir. ĠĢbirliği ve rekabetin birlikte aynı anda 

kullanılamayacağını belirten katılımcılar Katılımcı 3, Katılımcı 13 ve Katılımcı 12’dir. 

ĠĢbirliği ve rekabetin aynı anda birlikte konaklama iĢletmelerin de uygulanabileceğini 

belirten 15 katılımcı içindeki 10 katılımcı ise bu soruyu sadece, tabi ki kullanılabilir 

Ģeklide kısa cevap vermiĢlerdir. 

Katılımcı 1 ve Katılımcı 8 pazarı daha iyi tanıtmak için ve bölgeyi avantajlı bir 

hale getirmek için iĢbirliği ve rekabetin birlikte kullanılması gerektiğini belirtirken, 

Katılımcı 5 ise iĢbirliği ve rekabet birlikte kullanılmazsa zaten iĢletme açısından büyük 

zarar olacağını vurgulamıĢtır. Katılımcı 6 da uygulanabilecek bir düĢünce olduğunu 

fakat her tesisin buna destek vermesi gerektiğini belirtmiĢtir. Ayrıca bunun gerçekten 

zor bir süreç olduğunu ve kabul edilmesinin de zor olabileceği fakat baĢarılırsa 

herkesin kazanabileceğinin bir gerçek olduğunu da vurgulamıĢtır.  

Tablo 22’de görüldüğü gibi 3 katılımcı da iĢbirliği ve rekabetin aynı anda 

konaklama iĢletmelerinde uygulanamayacak bir düĢünce olduğu görüĢündedir. 

Katılımcı 3’e göre Ġstanbul gibi büyük ve geliĢmiĢ yerlerde iĢbirlikçi rekabet içinde 

hareket edilebileceğini fakat Kapadokya Bölgesi’nde böle düĢüncenin henüz 

uygulanamayacak bir düĢünce olduğunu vurgulamıĢtır. Katılımcı 12 de Kapadokya 

Bölgesi’ndeki Ģartların iĢbirliği ve rekabetin aynı anda uygulanmasına imkan 

vermediğini, bazı kiĢi ve kuruluĢların bu düĢünceyi anlamak istemediğini belirterek bu 
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bölge de uygulanmasının çok zor olduğunu ifade etmiĢtir. Katılımcı 13 de iĢbirliği ve 

rekabetin birlikte kullanılmasının oldukça zor olduğunu belirtmiĢtir.  

5. 3. Konaklama ĠĢletmelerinde OrtaklaĢa Rekabetin Uygulanma Biçimi ile Ġlgili 

Bulgular 

Konaklama iĢletmelerinde ortaklaĢa rekabetin nasıl kullanılabileceğini 

belirlemeye yönelik üçüncü soruya katılımcıların hepsinden yanıt alınmıĢtır. Bu 

yanıtlar Tablo 23’de sunulmaktadır.  

Tablo 23. Konaklama ĠĢletmelerinde OrtaklaĢa Rekabetin Uygulanma Biçimlerine 

Yönelik Katılımcıların Cevapları  

Katılımcı 

1 

* Sivil toplum örgütler destek verebilirler (otelciler birliği veya Kapadokya da 

Kaptid - Kapadokya turizm iĢletmeleri derneği- gibi) ve bunlar denetleyici olabilir 

*Bakanlıklar denetleyici olabilirler (mesela belli bir kalitenin altına inmeyi 

engelleyebilirler)  

* Bilinçli turizmciler olması gerekir.. 

Katılımcı 

2 

* Bir iĢletmeye gelen fazla müĢteriler en yakın ve benzer standarda ki bir diğer 

iĢletmeye yönlendirilmesi Ģeklide kullanılabilir:  

Katılımcı 

3 

* Otel iĢletmelerini seyahat acenteleri sattığına göre, bir sistem kurulup bir seyahat 

acentesi ile anlaĢılıp bir iĢbirliği içine girilmelidir.  

Katılımcı 

4 

* Kesinlikle diyalog olması Ģart. 

* Bir iĢletmeye gelen fazla müĢteriler en yakın ve benzer standarda ki bir diğer 

iĢletmeye yönlendirilmesi Ģeklide kullanılabilir: 

* Rekabet ederken de çok keskin rekabetten uzak durulması gereklidir.  

* Ġkisi bir arada olması için herkes rekabeti kendi içinde yapması gereklidir 

(kendini geliĢtirme anlamında) 

Katılımcı 

5 

* Bir iĢletme büyük bir organizasyon ve ya grup aldığında misafirleri yetemediği 

durumda aynı standarttaki diğer otele misafirleri paylaĢarak kullanılmalıdır.  

Katılımcı 

6 

* Rakipler düĢman olarak değil de iĢbirlikçilerimiz olarak görülmeli 

* Pazarda sadece ben varım Ģeklinde düĢünceden vazgeçilmeli ki bu uygulanabilsin 

ve herkes kazansın  

Katılımcı 

7 

* Sektör öncesi bir araya gelinip kararlar alınabilir. 

* Tüm bu sektördekiler bilinçlendirilmeli  

* OrtaklaĢa rekabet kavramı iyice anlaĢılmalı 

Katılımcı 

8 

* Ortak noktalar tespit edilip diğer iĢletmelerle diyaloga girilmelidir. 

Katılımcı 

9 

* Ürünümüzü daha fazla alıcıya ulaĢtırmak için bir takım eksiklikleri kendi 

aramızda paylaĢarak hem yatırım güçlendirilebilir hem de verimlilik artırılabilir 

hem de müĢteriyi de çoğaltmıĢ oluruz.  
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Tablo 23’ün Devamı 

Katılımcı 

10 

* Çok iyi bir iletiĢim kurulması Ģart. 

Katılımcı 

11 

* Bir iĢletmeye gelen fazla müĢteriler en yakın ve benzer standarda ki bir diğer 

iĢletmeye yönlendirilmesi Ģeklide kullanılabilir: 

* Diyalog içinde olunmalı 

Katılımcı 

12 

* Yıldız statüsüne göre ve verdiği hizmete göre iĢbirliği ve rekabet yapılmalı 

* Diyalog içine girilmeli fikir alıĢ veriĢinde bulunulmalı. 

Katılımcı 

13 

* Taban fiyatlar belirlenerek o fiyat altına inilmemeli ve bu taban fiyat üstüne değer 

konmalı 

Katılımcı 

14 

* KuruluĢlar birlikler kurulabilir.  

* ÇalıĢanları ve yöneticileri bir araya getirecek dernekler kurulabilir. 

Katılımcı 

15 

* Kesinlikle iletiĢimle olacak bir Ģeydir. 

Katılımcı 

16 

* MüĢteri paylaĢımı gibi iĢbirlikleri içine girilebilir.   

* Ġyi bir iletiĢim kurulması ile de gerçekleĢebilir. 

Katılımcı 

17 

* Fazla müĢteri paylaĢımı ile gerçekleĢtirilebilir.  

Katılımcı 

18 

* MüĢteri fazlalıklarının paylaĢımı Ģeklinde uygulanabilir.  

Tablo 23 incelendiğinde 7 katılımcı ortaklaĢa rekabetin, fazla müĢterilerin 

diğer rakip sayılan iĢletmelerle paylaĢılması Ģeklinde uygulanabileceğine değinirken 

çoğunluğu yine iletiĢimin olması gerektiği veya dernek, kuruluĢ veya birliklerin 

kurulması gerektiği düĢüncesindedirler.  

Katılımcı 13 ve Katılımcı 3 bu soruya cevap verirken PADOK’dan da 

bahsetmiĢlerdir. PADOK gibi benzer Ģekilde kuruluĢlar kurulması gerektiğini ve kalite 

yönünde fiyat belirlenmesi gerektiğini savunmuĢlardır. Katılımcı 14 de Kozaklı da 

kurdukları KOZTEB (Kozaklı Termal Birliği) gibi kuruluĢların kurulması gerektiğini 

belirtmiĢtir.  

5. 4. OrtaklaĢa Rekabetin Konaklama ĠĢletmelerinde Uygulanmasının Faydaları 

ile Ġlgili Bulgular  

OrtaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerinde birlikte kullanılmasının 

faydalarını belirlemeye yönelik olarak yöneticilere yönlendirilen soru karĢısında alınan 

cevap sayıları Tablo 24’de sunulmaktadır.  
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Tablo 24. OrtaklaĢa Rekabetin Konaklama ĠĢletmelerinde Uygulanmasının Faydaları 

ile Ġlgili Alınan Cevap Sayıları 

OrtaklaĢa Rekabetin Konaklama ĠĢletmelerinde Uygulanmasının 

Faydaları 

Alınan Cevap 

Sayısı 

Faydaları vardır 17 

Faydaları yoktur 1 

  

OrtaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerinde uygulanmasının faydaları olup 

olmadığına yönelik katılımcılardan alınan cevap sayıları Tablo 24’de sunulduktan sonra, 

ortaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerinde ne gibi faydaları olacağına yönelik 

katılımcıların cevapları da Tablo 25’de sunulmuĢtur.  

Tablo 25. OrtaklaĢa Rekabetin Konaklama ĠĢletmelerinde Uygulanmasının Faydaları 

ile Ġlgili Alınan Cevaplar 

KiĢiler ĠĢbirliği ve Rekabetin Birlikte Kullanılmasının Faydaları 

Katılımcı 1 * Beraber birlikte kazanırız, Otelimiz kazanır, Birlikte diğer iĢletmelerle dağıtım yapabiliriz. 

* Seyahat acentesine toplu olarak gidebilir ve müĢterileri birlikte eĢit olarak paylaĢabiliriz, 

böylece acentenin iĢini kolaylaĢtırırız hem de beraber kazanırız.  

Katılımcı 2 * Hep birlikte beraber kazanırız. 

Katılımcı 3 * Oteller kendilerini yenileme fırsatı bulacaklar. 

* ÇalıĢanların eğitilmesi 

* Fiyatların belli bir seviyede tutulması ve kalitenin yükselmesi  

Katılımcı 4 * ĠĢletmenin geliĢmesine yardımcı olur, Eksikliklerin farkına varılır. 

* Kendi içinde kaliteyi yükseltici faaliyetler yapılmaya baĢlanabilir.  

Katılımcı 5 * ĠĢbirliği ve rekabet aynı anda kullanılırsa bizde talebe cevap verebiliriz. Rakip kaybetsin 

diye düĢünce bizimde kalitemizi düĢürmemize neden olabilir buda kaliteyi ortadan kaldırır ve 

iĢletme zarara girer.  

Katılımcı 6 * Herkes kazanır, En önemlisi Bölge kazanır. 

Katılımcı  

7 

* Kâr artar, MüteĢebbisler artar ( bölgeye yatırım yapmak için) 

* Beraber kullanılmazsa bizde, yatırımcıda, çalıĢanda, sektörde kaybeder, herkes kaybeden 

taraf olur.  

Katılımcı 8 * Ġlk olarak bölge kazanır, Otelde kazanır çalıĢanda kazanır. Herkes kazanır. 

* Sadece fiyat bazında rekabet mevcutsa bölgede diğer türlü rekabetlerde artar( kalitede gibi). 

 



 

 

73 

Tablo 25’in Devamı 

Katılımcı 9 * Hem bölgenin hem iĢletmenin geliĢmesini sağlar, Hem kendi iĢletmemiz hem de rakip 

iĢletme geliĢir. 

Katılımcı 

10 

Hiçbir faydası yoktur. Daha az kâr elde edersiniz yenilenemezsiniz. Rekabet ederken 

fiyat kırarsınız ve kazanamazsınız. 

Katılımcı 

11 

* Hiçbir otelin yatak sayısı her zaman yeterli değildir. Ve iĢbirliği ile rekabet yaparsanız 

yedek bir oteliniz var olmuĢ olur. 

* Misafiri yönlendirme Ģansınız var ve bu Ģekilde rakiple beraber kazanabilirsiniz. 

* OrtaklaĢa rekabetle birlikte birbirlerinin deneyimlerinden de yararlanma Ģansını 

yakalayabilmekteyiz.  

Katılımcı 

12 

* Uygulanması iyi olur. Fiyat politikaları ortaya çıkar. 

* Herkes kazanır. Bölge kazanır, iĢletmeler kazanır, çalıĢanlar kazanır, yöre halkı kazanır. 

Katılımcı 

13 

* Ġlk olarak geliĢim olur 

* Daha iyi hizmet, Daha iyi kalkınma, Daha iyi istihdam, Daha fazla kârlılık  

* Devlette bundan kazançlı çıkar( vergi), çalıĢanda, yatırımcıda kazançlı çıkar. 

* Ġç dinamikler mutlu olunca gelen misafiri de mutlu eder.  

Katılımcı 

14 

* En büyük faydası tanıtım artık olur. Tanıtım olursa böylece daha fazla müĢteri gelir ve 

herkes kazanır.  

Katılımcı 

15 

* MüĢteri kalitesini artırır.  

* Hem oteller kazanır, hem halk kazanır hem de bölge kazanır. Sonuçta bizim ve herkesin 

kazanacağı bir ortam oluĢur.  

Katılımcı 

16 

* Bölgeye gelen müĢteri açıkta kalmaz. 

* Kendi iĢletmemizde boĢ kalmayacağı için herkes kazanacağı bir ortam oluĢur.  

Katılımcı 

17 

* Bu bölgenin daha çok tanınmasını sağlar ve cazibesini artırır.  

* Rekabet etme Ģansını artırır.  

* Herkes bu iĢten kârlı çıkar çünkü daha fazla müĢteri gelir. MüĢteriler çok gelmeye 

baĢlayınca buraya yatırımcıların ilgisi artar ve daha fazla yatırım olur. Bu bölgenin canlılığı 

artar hareket kazanır. Bölge esnaf oteller tedarikçiler herkes kazanır. 

Katılımcı 

18 

* Herkes kazanır ve oteller kendilerini geliĢtirme olanağı bulur.  

Katılımcı 3 bu soruya cevap verirken PADOK’tan da bahsetmiĢ, PADOK’un 

kuruluĢ amacının da tüm iĢletmelerle birlikte kazanma olduğunu belirterek; hem 

otellerin yenilenmesi hem de çalıĢan personelin eğitilmesi fiyatların belli bir seviyede 

tutulması ve kalitenin yükseltilmesi için de kurulduğuna da değiĢmiĢtir. Kapadokya 

Bölgesi Türkiye’nin üçüncü bölgesi (Ankara-Ġstanbul-Kapadokya) olmasına rağmen 

ortaklaĢa rekabet gibi düĢüncelere halen hazır olmadığını belirterek bunun nedenini de; 

“Yatırımcılar biraz maddi olarak güçsüz ve para kazanılamadığı bir gerçekdir. Olumsuz 

rekabet nedeniyle çok iyi para kazanılamamaktadır. Otel tadilatı da büyük para doğal 

olarak büyük bir miktar da para gerektirmektedir. Yani bir tadilat 1-2 trilyon bir bütçe 
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ister. Burada da para kazanılamadığı için tadilata olumlu bakılmamaktadır. Olmaması 

gereken fiyatlar bu bölgede söz konusudur. Bu bölge tamamen yabancıya çalıĢılmakta 

ve burada türkler çok az bulunmaktadır. Oteller %90-%98 yabancı ağırlıklı 

çalıĢılmaktadır. Yabancıyı da getiren seyahat acentesidir. Yani oteller seyahat 

acentesine mahkumdur” Ģeklinde açıklamıĢtır.    

5. 5. Genel Müdürlerin ĠĢ Hayatı Algılamaları ile Ġlgili Bulgular 

Genel müdürlerin iĢ hayatını algılama biçimlerini ortaya çıkarmak için sorulan 

beĢinci soruya ise tüm katılımcılardan cevap alınmıĢtır. Alınan cevaplar Tablo 26’da 

sunulmaktadır. 

Tablo 26. Genel Müdürlerin ĠĢ Hayatı Algılamaları ile Ġlgili Katılımcılardan Alınan 

Cevap Sayıları   

 ĠĢ Hayatı SavaĢ Algılama biçimleri Alınan Cevap Sayısı 

ĠĢ hayatı savaĢtır. 5 

ĠĢ hayatı savaĢ değildir. 13 

Katılımcı 1’e göre, iĢ hayatında iĢletmeler bir Ģekilde bir mücadele içinde 

olduklarına belirterek iĢ hayatını bir açıdan savaĢ olarak değerlendirdiğini belirtmiĢ 

ama tamamen bir savaĢ ortamı olmadığını da vurgulamıĢtır. Katılımcı 1’in bu soruya 

bir örnekle cevap vermiĢtir. Bu örnek; “Bazı dergilerden dergilerinde sadece bizim 

reklamımızı verecekleri talebi ile bize geliyorlar. Benim onlara cevabım ise, siz 

Kapadokya bölgesinde benimle birlikte 3-4 otel iĢletmesi reklamı almazsanız ben de 

reklamımı size vermem diyorum. Kapadokya ile alakalı bir dergi ise burada ne kadar 

çok otel iĢletmesi olduğunu müĢteriye bu Ģekilde gösterebiliriz. Bunu gören müĢteride 

buraya gelir. Burada bu potansiyel var fikri oluĢur kiĢilerde. ĠĢletme sayısı artıkça 

güçleniriz. ĠĢletme sayısı artıkça rekabette artar. Bu rekabeti de servis kalitesini artırma 

yönünde kullanırsak hepimizde kazanırız. Birlikte rekabet etmeliyiz”. Katılımcı 3 ve 

Katılımcı 6 ve Katılımcı 13 de yeni dünya düzeninde savaĢ, Pazar payının tamamını ele 

geçirme, rakipleri piyasadan silip atma gibi düĢünceler doğru bir düĢünce olduğunu 

belirterek Katılımcı 1 gibi tamamen savaĢ ortamı olmadığını fakat belli bir savaĢın 

olduğunu belirtmiĢlerdir. 
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Katılımcı 7’nin düĢünceleri ise; “OrtaklaĢa rekabet güzel bir Ģey. Ama 

ülkemizde de iĢ hayatına savaĢ olarak bakanlar çok var ve gerçekten de bu savaĢ oluyor. 

Neden oluyor? Türkiye de müteĢebbislerin elinde hazır sermaye olan az. Yani bir otel 

yaptırdıkları zaman genelde kredi ve borçla yaptırıyorlar. Böle olunca da kanıp bunları 

ödemeleri gerekiyor. Ödeyebilmeleri içinde otelin iĢ yapması gerekiyor. Bu olmayınca 

mesela baĢta 100 TL ye verdikleri fiyatları 80-60-50 gibi rakamlara verebiliyorlar. 

Çünkü borçları var ve borçlarını ödeyemezlerse otelleri de ellerinden gidecek. Bu 

Ģekilde olunca diğer oteli düĢünmeden bu Ģekilde kararlar alınıyor ve ciddi bir savaĢ 

oluyor” Ģeklide açıklamıĢtır.  

13 katılımcı da iĢ hayatı bir savaĢ ortamı olmadığını belirtmiĢlerdir. Bunlardan 

Katılımcı 4 konaklama iĢletmelerinde iĢ hayatını savaĢ olarak değerlendirmenin turizm 

sektörünün özellikleri nedeni ile kesinlikle yanlıĢ bir düĢünce olduğunu vurgulamıĢtır. 

Ve bu düĢüncede olan tüm iĢletmelerin sonunda kendilerinin de kaybedeceklerine 

çünkü ticarette tek baĢına hareket etmenin mümkün olamayacağına da değinmiĢtir. 

Katılımcı 8 de; “Bugün beni batırmaya çalıĢan yarın kendisi batacaktır. Her Ģey birlikte 

yapılır” diyerek savaĢ olmaması gerektiğini açıklamıĢtır. Katılımcı 9 de ortaklaĢa 

rekabet ülkenin turizm politikası olması gerekir diyerek savaĢ ortamı olmasının yanlıĢ 

bir düĢünce olduğunu belirtmiĢtir.  

5. 6. Konaklama ĠĢletmelerinde ki ĠĢ Ortamı ile Ġlgili Bulgular 

Konaklama iĢletmelerinde iĢ ortamının nasıl olması gerektiğini belirlemeye 

yönelik olan soru karĢısında alınan cevap sayıları Tablo 27’de sunulmaktadır.  

Tablo 27. Konaklama ĠĢletmelerinde ki ĠĢ Ortamı ile Ġlgili Alınan Cevap Sayıları  

Konaklama ĠĢletmelerinde ki ĠĢ Ortamı Algılama Biçimleri Alınan Cevap 

Sayıları 

Tamamen barıĢ ortamı olmalıdır 1 

BarıĢ ortamıdır 1 

BarıĢ ortamı değildir 1 

Tamamen barıĢ ortamı değildir 15 
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Tablo 27’de Konaklama iĢletmelerinde iĢ ortamının nasıl olması gerektiğini 

belirlemeye yönelik katılımcılara yöneltilen soru karĢısında alınan cevap sayılarından 

sonra, aĢağıdaki Tablo 28’de ise bu cevaplar ve cevapların nedenleri açıklanmaktadır. 

Tablo 28. Konaklama ĠĢletmelerinde ki ĠĢ Ortamı ile Ġlgili Alınan Cevaplar  

KiĢiler ĠĢ hayatı tamamen barıĢçıl 

bir ortam mı? 

ĠĢ hayatı nasıl bir ortam olması gerekir? 

Katılımcı 

1 

*Tamamen barıĢ ortamı değil. * Uyumlu bir ortam olmalı. Tatlı bir rekabet ortamına 

girilmeli. Hem barıĢ hem rekabet olmalı ama düzeyli bir 

Ģekilde.  

Katılımcı 

2 

*Tamamen barıĢçıl ortam 

değil. 

* Ne tam savaĢ ortamı ne de barıĢ ortamıdır.   

Katılımcı 

3 

* BarıĢ ortamı değil * Belli bir savaĢın olduğu bir ortamıdır. 

Katılımcı 

4 

*Tamamen barıĢ ortamı değil. * BarıĢ ortamı da değil savaĢ ortamı da değildir. Orta yolu 

bulup öle hareket edilmelidir. 

Katılımcı 

5 

*Tamamen barıĢ ortamı değil. * Ne savaĢ ne barıĢ. Büyük olan iĢletme küçük iĢletmeyi yok 

etmeye çalıĢıyor. Bu yanlıĢ bir düĢünce. Burada önemli olan 

büyük iĢletmede küçük iĢletmede birlikte paylaĢmalı birlikte 

ayakta kalmalıdır.     

Katılımcı 

6 

*Tamamen barıĢ ortamı değil. * Orta yolun bulunması gerekir. 

Katılımcı 

7 

*Tamamen barıĢ ortamı  değil * Ġkisi de bir arada olmalı. (savaĢ vardır bunu acenteler 

kızıĢtırıyor) 

Katılımcı 

8 

*Tamamen barıĢ ortamı değil * Rekabet olmalı ama iĢbirliği de beraberinde olmalı. Ġkisi de 

bir arada olmalı. 

Katılımcı 

9 

*Tamamen barıĢ ortamı değil * Ortam barıĢçıl bir rekabette olmalı.  

Katılımcı 

10 

* Tamamen barıĢ ortamı 

ütopya. 

* Ortamda rekabet ve barıĢ ikisi de bir arada olmalı. 

Kapitalizm olmamalı.  

Katılımcı 

11 

*Tamamen barıĢ ortamı değil * Birlikte beraber rekabet olmalı hem iĢbirliği hem rekabet 

bir arada olmalı (Bir yerden birden fazla otel varsa oraya 

daha çok müĢteri gelir. Tek baĢına kalmaya çalıĢmak 

müĢterilerde o yerde otel yok fikrini uyandırır ve oraya çeĢit 

olmadığı için gelmezler) 

Katılımcı 

12 

*Tamamen barıĢ ortamı değil * ĠĢ ortamı hem barıĢ hem de savaĢın aynı anda olması 

gereken bir ortam olmalı. 

Katılımcı 

13 

* Tamamen barıĢ ortamı değil * ĠĢbirliği ve rekabet beraber olmalı 

Katılımcı 

14 

* Tamamen barıĢ ortamı değil * Rekabet ve iĢbirliği bir arada olmalı yarıĢ hizmetle alakalı 

olmalı ama savaĢ ortamında değil ama tatlı bir rekabet 

olmalı. Rekabetin olmaması mümkün değildir çünkü rekabet 

olmazsa kendinizi geliĢtiremezsiniz. 
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Tablo 28’in Devamı 

Katılımcı 

15 

* BarıĢçıl bir ortam 

olmalıdır. 

* ĠĢ ortamı rekabetsiz bir ortam olmalı. Çünkü savaĢ 

olarak değerlendirmek çok yanlıĢ bir düĢüncedir.  

Katılımcı 

16 

* Tamamen barıĢçıl ortamı 

değildir.  

* ĠĢ ortamı yeri geldiğinde iĢbirliği yeri geldiğinde rekabetin 

olduğu bir ortam olmalıdır. 

Katılımcı 

17 

*Tamamen barıĢ ortamı 

olmalı 

* Rekabet hiç olmamalı. Yıkıcı rekabetler bizi de yıkar. 

Katılımcı 

18 

* Tamamen barıĢ ortamı 

değildir. 

* Rekabet de olacak tamamen dost olunmayacak ama 

iĢbirliği de olacak.  

 

5. 7. Genel Müdürlerin Değerler Ağı Üyelerini Değerlendirme Biçimleri ile Ġlgili 

Bulgular 

Konaklama iĢletmelerindeki genel müdürlerin rakiplerini, tedarikçilerini, 

müĢteri ve tamamlayıcıları nasıl değerlendirdiklerini belirlemeye yönelik katılımcılara 

sorulan soruya katılımcıların tümünden cevap alınmıĢtır.  

Katılımcıların hepsi rakipleri düĢman olarak görmediklerini belirtmiĢlerdir. 

Genel olarak bulgulara bakıldığında katılımcılar, rakiplerle iĢbirliği içine girdiklerini 

belirterek rakip iĢletmeleri düĢman olarak değerlendirmenin de çok yanlıĢ bir düĢünce 

olduğunu da ifade etmiĢlerdir. 2 katılımcı turizmin sektörel özellikleri nedeni ile insan 

iliĢkilerinin çok önemli olduğunu ve bu nedenle rakiplerin düĢman olarak görülmesinin 

yanlıĢ olduğunu vurgularken 1 katılımcı da Kapadokya Bölgesi’ndeki arzın azlığını 

neden göstererek düĢman olmayı gerektirecek bir durumun olmadığını belirtmiĢtir. 

Katılımcılardan 1 kiĢi de rakip iĢletmeyi düĢman olarak görmenin her iki tarafa da zarar 

vereceği görüĢündedir.  

Katılımcıların geneli soruyu rakip bazında değerlendirmiĢ tedariki ve 

tamamlayıcılarla ilgili cevap vermemiĢtir. Katılımcılardan 1’i tedarikçilerin de yeri 

geldiğinde kendi iĢletmelerinin rakibi olabildiğine değinmiĢtir. 2 katılımcıda 

müĢterilerini yeri geldiğinde tamamlayıcı yeri geldiğinde de tedarikçileri dost olarak 

değerlendirdiklerini belirtmiĢtir. Diğer 2 katılımcı da bu dört unsurun bir kare gibi 

beraber çalıĢmasının gerekliliğine eğer öle olmazsa karenin bir tarafın her zaman eksik 

kalacağını belirterek bunun kendi iĢletmelerine de zarar vereciğini ifade etmiĢtir ve bu 

nedenle bu dört faktöre düĢman olarak bakmamak gerektiğini vurgulamıĢtır. 
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Katılımcı 2 rakipleri düĢman olarak değerlendirmenin yanlıĢ bir düĢünce 

olduğunu çünkü yeri geldiğinde iĢletmelerin rakipleri ile iĢbirliği içine girebildiklerini 

belirtmiĢtir. Ve eğer rakip iĢletmeler düĢman olarak değerlendirilirse rakip iĢletmenin 

de kendi iĢletmelerini düĢman olarak değerlendirebileceğini, bu durumda da her iki 

tarafında kaybedeceğinin söz konusu olduğunu vurgulamıĢtır. Katılımcı 3 de rakibi 

düĢman olarak değerlendirmenin yanlıĢ olduğunu belirtmiĢtir. Ayrıca böle bir 

düĢüncenin arz talep dengesine bağlı olduğunu belirterek, Kapadokya Bölgesi’nde arz 

ve talebin ikisinde olması nedeni ile ve 3-4 yıldır talebin de artması sonucu arz altta 

kaldığını vurgulamıĢ ve Kapadokya Bölgesi’ndeki düĢmanlıkların bu nedenle bittiğini 

belirtmiĢtir. 11 katılımcı rakipleri düĢman olarak görmediklerini tabi ki rekabet 

olduğunu ama yeri geldiğinde birbirlerinin tamamlayıcıları olduğunu belirtmiĢlerdir. 

Katılımcı 6 de rakipleri dost olarak görmek istediklerini ama tamamen dostlukta 

düĢmanda olmadığını fakat Ģartların bazen buna zorladığını belirterek bu soruyu 

cevaplamıĢtır.  

Katılımcı 12 ve Katılımcı 10 rakiplerini düĢman olarak görmediklerini çünkü 

yeri geldiğinde rakiplerin kendi iĢletmelerinin iĢbirlikçileri olabildiğini belirtmiĢlerdir 

fakat tamamen dost olarak da görülemeyeceğine vurgu yapmıĢlardır. Katılımcı 13 de 

düĢman olarak görmediğini çünkü kendine güvendiklerini bu nedenle öle 

bakmadıklarını ifade etmiĢtir.  

5. 8. Genel Müdürlerin Pazara Yeni Giren ĠĢletmeleri Değerlendirme Biçimleri ile 

Ġlgili Bulgular 

Konaklama iĢletmelerindeki genel müdürlerin pazara yeni giren yeni bir 

iĢletmeyi nasıl değerlendirdiklerini belirlemeye yönelik soruya tüm katılımcılardan 

cevap alınmıĢtır. Alınan cevap sayıları Tablo 29’da sunulmaktadır.  

Tablo 29. Genel Müdürlerin Pazara Yeni Giren ĠĢletmeleri Değerlendirme Biçimleri ile 

Ġlgili Alınan Cevap Sayıları 

Genel Müdürlerin Pazara Yeni Giren ĠĢletmeleri Değerlendirme 

Biçimleri 

Alınan Cevap 

Sayısı 

Her zaman kesinlikle tehdit unsurudur. 1 

Tehdit unsurudur. 1 

Tehdit unsuru değildir 11 

Kesinlikle tehdit unsuru değildir. 5 
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Genel müdürlerin pazara yeni giren iĢletmeleri değerlendirme biçimleri ile 

ilgili verdikleri cevap sayıları Tablo 29’da sunulduktan sonra alınan cevapların 

nedenlerine yönelik olarak da katılımcıların açıklamaları Tablo 30’da sunulmuĢtur. 

Tablo 30. Genel Müdürlerin Pazara Yeni Giren ĠĢletmeleri Değerlendirme Biçimleri ile 

Ġlgili Alınan Cevaplar  

 

KiĢiler 

Pazara yeni 

giren 

iĢletme 

tehdit 

unsurumud

ur? 

 

Neden? 

Katılımcı 

1 
*Her zaman 

için tehdit 

unsurudur. 

* Pazar her sene artmıyor gelen misafirler aynı sayıda ise veya çok küçük farklar 

oluyorsa pazara yeni girecek olan iĢletme pastanızdan bir pay alacaktır. Bu açıdan 

tehdit unsurudur.  

* Pazara yeni gelen iĢletme güçlü bir iĢletme ise bir zincirin parçası ise o size farklı 

değerler katabilir. Sizin çalıĢmadığınız pazarda çalıĢıyor olabilir ve sizinde o 

pazara girme Ģansınızı artırır. Ama yeni gelen iĢletme küçük lokal bir iĢletme ise 

sizin pazarınıza saldıracaktır. Buda herkes için tehlike doğurur.  

Katılımcı 

2 

*Hayır 

kesinlikle 

tehdit unsuru 

değildir. 

* Pazara yeni giren iĢletme rekabet artacaktır ve bizimde kazanabileceğimiz bir 

ortam oluĢacaktır.  

Katılımcı 

3 

*Hayır tehdit 

olarak 

görmem. 

* Yeni açılan oteller yenilikleri, yeni teknolojileri, yeni düzenlemeleri getirir, 

* Bölgenin tanıtımı için faydalıdır ve bölgeye ve bize çok Ģey kazandırır 

Katılımcı 

4 

*Hayır 

kesinlikle 

tehdit unsuru 

değildir. 

* Yeni açılacak otel fizibilitesini doğru yönde yaptı ise bu bölgedeki pazarda 

piyasada var olacak ve bu pazarın koĢullarına uyacaktır. Ve pazardaki iĢletmeler bu 

açılan oteller nedeni ile kendimizi geliĢtirme fırsatı bulacaklardır. Onlarla rekabet 

edecekleri için eksikleri görüp kendilerini geliĢtirebileceklerdir. Buda iĢletmeler 

olumlu yansır dinamizmi artırır.  

Katılımcı 

5 

* Tehdit 

unsuru 

olarak 

görmem 

* Sadece rekabet ortamı biraz daha geniĢleyecek demektir. ĠĢletmelerde ona göre 

tedbirlerini alırlarsa sorun olmaz. Yeni açılan otel buradaki duruma ve sektöre ayak 

uydurmak zorunda pazardaki iĢletmelerde yenilikler yapmak durumda kalacak ama 

sonuç olarak bizde kazanacağız. 

Katılımcı 

6 

*Kesinlikle 

tehdit unsuru 

olarak 

görmem. 

* Çünkü o pastadan muhakkak kendime düĢen payını alacaktır. Hizmet kaliteden 

ödün vermediği sürece iĢletmelerin rekabet potansiyeli vardır. Kendilerini 

kabullendirdikleri sürece iĢletmeler kalitelerini korurlarsa ayakta kalırlar. 

Katılımcı 

7 

* Tehdit 

olarak 

görmem 

* ġehirler büyüyor, iĢ imkanları artıyor, ihtiyaçlar doğuyor. Yani yeni iĢletmelere 

ihtiyaç artıyor. Ama insanlar hizmetlerini nitelikli güzel bir Ģekilde yaparlarsa 

korkmalarına gerek olmaz. Hizmet yönünde de rekabet yapılırsa her iĢletmede 

payına düĢeni alırsa herkes kazanır. 

Katılımcı 

8 

*Hayır tehdit 

olarak 

görmem 

* Çünkü yeni açılan otel pazarımızı geliĢtirir. Arz talepte bir değiĢme yaĢanır ama 

tehdit bazında da görülmemelidir. Pazarı geliĢtirmesi ve kendimizi geliĢtirme 

fırsatı olarak bakılmalıdır. 

Katılımcı 

9 

* Hayır 

tehdit olarak 

görmem 

* Eğer bölgenin yatırıma ihtiyacı varsa yapılmasında fayda var. Ama eğer mevcut 

iĢletme talep de sıkıntı yaĢıyorsa ve yeni iĢletme açılıyorsa açan kiĢiye de zara 

görür, bölgede ki diğer iĢletmelere de zarar görür. 
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Tablo 30’un Devamı 

Katılımcı 

10 
*Tehdit 

unsurudur. 

* Pazar da ki pasta bellidir o da pazara girince o pastadan bir dilimde o alacaktır.  

Katılımcı 

11 

* Hayır 

tehdit olmaz 

* Arz talebe göre uygun olursa veya kapasiteye göre talep olursa ve yeni bir otel 

açılırsa herkes tehlikeye girer. Önce bu durumda talebi yükseltmeye çalıĢacaksınız. 

Talep artarsa bize Ģunu kazandırır; cazibeyi artırır ve gelen müĢteri sayısını 

yükseltebilir. 

Katılımcı 

12 

*Hayır tehdit 

olarak 

görmem 

* Çünkü otel sayısı artacağından kalite ön plana çıkar, müĢteri çeĢitliliği görür ve 

daha çok müĢteri gelir, kendi otelimizin eksiklerini fark edebiliriz, kaliteyi 

artırmaya çalıĢabiliriz. 

Katılımcı 

13 

* Hayır 

tehdit 

değildir. 

* Sinerji yaratır, cazibeyi arttırır, daha fazla güçlenmemize olanak verir. 

Katılımcı 

14 

* Hayır 

tehdit 

değildir. 

*Mevcut otellerin konsepti dıĢında bir otelse avantaj olarak görürüm. Çünkü Ģuana 

kadar bölgeye gelen müĢteri profili dıĢında bir müĢteri kitlesi getirir. Ayrı bir Pazar 

gelmiĢ olur. Bizde kazanırız. 

Katılımcı 

15 

* Hayır 

tehdit olarak 

görmem 

*Yeni gelen iĢletmeye olumlu bakarım çünkü bölge için bir artı husus oluĢturur. 

Daha çok iĢletme daha çok müĢteri demektir. 

Katılımcı 

16 

* Hayır 

tehdit olarak 

kesinlikle 

görmem 

* Çünkü aksine bölgenin cazibesini artıracağını düĢünerek memnun olurum. Fazla 

otel olursa daha fazla müĢteri seçenek çok olduğu için bu bölgeyi seçer ve bizde 

kazanmıĢ oluruz 

Katılımcı 

17 

* Kesinlikle 

tehdit olarak 

görmem 

* Artı olarak değerlendiririm. Çünkü bölgeyi çekici hale getirir ve bizde kazanırız. 

Katılımcı 

18 

* Hayır 

tehdit olarak 

görmem 

* Çok yerli bir iĢletme olmamız nedeni ile ve kalite ve hizmette kendimize 

güvenmemiz nedeni ile çok iĢletme açılması bizi etkilemez ama rekabeti artıracağı 

için kendimizi geliĢtirmemize yardımcı olur.  

 

5.9. Genel Müdürlerin Rekabet Durumların da ĠĢ Sınırları ile Ġlgili Bulgular  

Konaklama iĢletmelerindeki genel müdürlerin kararlar alırken veya diğer 

durumlarda kendi sınırların içindemi kaldıklarını yoksa sınırların durumlara göre 

değiĢebilecek bir kavram olup olmadığını beliremeye yönelik olarak yöneticilere 

yönlendirilen soru karĢısında alınan cevap sayıları Tablo 31’de verilmektedir. 

 

 

 

 



 

 

81 

Tablo 31. Genel Müdürlerin Rekabet Ederken ki ĠĢ Sınırları ile Ġlgili Alınan Cevap 

Sayıları 

Rekabet Ederken ĠĢ Sınırları Algılama Biçimleri Alınan Cevap 

Sayısı 

Sınırlar değiĢir 15 

Sınırlar nadir değiĢir 2 

Sınırlar değiĢmez 1 

 

Katılımcı 1, Katılımcı 2, Katılımcı 3 ve Katılımcı 4 iĢ ile ilgili çerçevelerini 

oluĢtururken otelleri, sektörü, rakipleri, durumları ve müĢterileri incelediklerini 

belirterek, iĢ sınırlarının da, turizmin en ufak Ģeylerden etkilenmesi nedeni ile sürekli 

aynı kalmasının mümkün olamayacağına vurgu yapmıĢtır. Ve iĢ sınırlarının 

değiĢebilecek bir kavram olduğunu belirtmiĢtir. Katılımcı 5, Katılımcı 14 ve Katılımcı 

16 da günün koĢullarının veya rakip diye nitelendirdikleri alternatif firmaların yapmıĢ 

oldukları hamleleri de iĢ sınırlarında önemli olduğunu ifade etmiĢlerdir. ĠĢ sınırlarını 

oluĢtururken sektörel durumları, müĢterileri ve pazarı değerlendirdiklerini ve ayrıca 

rakiplerin yaptıkları iĢleri de takip ederek hareket ettiklerini belirtmiĢler ama kendi 

bakıĢ açılarının her Ģeyden önce geldiğini vurgulamıĢlardır. Katılımcı 6, Katılımcı 7 ve 

Katılımcı 11 de aynı Ģekilde rakiplerin kararlarına bakarak hareket ettiklerini ve yeri 

geldiğinde sınırların değiĢtiğini belirtmiĢlerdir. Katılımcı 9, Katılımcı 10, Katılımcı 11, 

Katılımcı 15, Katılımcı 16, Katılımcı 17 ve Katılımcı 18 her zaman aynı, değiĢmeyecek 

bir çerçeve de hareket etmenin çok yanlıĢ bir düĢünce olduğunu çünkü sektörel 

çerçevenin de değiĢebileceğine değinerek sınırların belli bir kalıpta kalmasının 

mümkün olamayacağını vurgulamıĢlardır. Katılımcı 11 bu konu hakkındaki 

düĢüncesini; “Hizmet sektörü çok canlı bir sektör. Durağan değil. Sabit bir konsept de 

çalıĢma Ģansınız yok. Misafir taleplerine göre her Ģey değiĢebilir. Onlara göre planlar 

karalar değiĢir yani çerçeve mutlaka değiĢmekte” Ģeklinde açıklamıĢtır.  
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5. 10. GörüĢmeye Katılan Otellerin Rakipleri, Tedarikçileri, Tamamlayıcıları ve 

MüĢteri ile Ġlgili Bulgular 

GörüĢmeye katılan katılımcı otellerin rakipleri tedarikçileri tamamlayıcıları ve 

müĢterini belirlemeye yönelik olara yöneticilere yönlendirilen son soruya ise alınan 

cevaplar Tablo 32’de sunulmaktadır.  

Tablo 32. GörüĢmeye Katılan Otellerin Rakipleri Tedarikçileri Tamamlayıcıları ve 

MüĢteri ile Ġlgili Alınan Cevaplar  

KiĢiler Rekabet ve iĢbirliği 

ortamında rakipler 

Rekabet ve iĢbirliği 

ortamında müĢteriler 

Rekabet ve iĢbirliği 

ortamında 

tamamlayıcılar 

Rekabet ve 

iĢbirliği 

ortamında 

tedarikçiler 

Katılımcı 

1 

5 yıldızlı oteller *Birinci Pazar uzak 

doğu pazarı, Avrupalılar, 

Orta doğu 

* Aynı standartlardaki 

oteller. 

* Tedarik 

firmaları 

Katılımcı 

2 

Kendi iĢletmem *Günübirlikçi 

misafirlerdir. 

------------- ----------------

--- 

Katılımcı 

3 

4 yıldızlı oteller *Latin ülkeleri, Avrupa 

ülkeleri, Uzak doğu 

pazarı. 

* Aynı standartlardaki 

oteller. 

* Tedarikçi 

firmalar. 

Katılımcı 

4 

 

Kimseyi rakip olarak 

görmüyorum. 

*Yurt dıĢı Avrupa 

pazarı, Uzak doğu pazarı 

*Bölge dıĢında oldukları 

için tamamlayıcısı yok 

*Tedarik 

firmaları 

Katılımcı 

5 

Kendi 

standartlarımda ki 

iĢletmeler 

* DeğiĢmekte, bazen 

yurt dıĢı yeri geldiğinde 

iç turistler gelmektedir. 

* Aynı standartlardaki 

otellerdir 

*Tedarikçi 

firmalar. 

Katılımcı 

6 

4 yıldızlı oteller *Almanya, Hollanda, 

Fransa, Uzak doğudaki 

ülkeler… 

*Aynı standarttaki oteller *Mal 

sağlayan her 

firma 

Katılımcı 

7 

Kendi 

standartlarımda ki 

oteller. 

* Ġstanbul, Ġzmir, 

Suriye’den bir artıĢ oldu 

* ĠĢbirliğine girdiğim 

oteller. 

*Tedarik 

firmalarım 

Katılımcı 

8 

 

Rakiplerimiz yok 

Ģuanda. 

 

*%30 iç Pazar ,%60 

civarı da yabancı –

Ġspanyol ve Fransız 

ağırlıklı 

*En yakın oteller ve 4 

yıldızlı oteller 

*Tedarikçiler 

ve bölge 

esnafı 

Katılımcı 

9 

Bizim 

standartlarımızda ki 

oteller 

*Çoğunlukla yurt dıĢı ve 

her bölge 

*Aynı standarttaki oteller *Tedarik 

firmaları 

Katılımcı 

10 

Kendi 

standartlarımda ki 

oteller. 

-------------------------- ------------------------------ ----------------

-------- 

Katılımcı 

11 

4 ve 5 yıldızlı oteller. 

 

*Bankacılar, müfettiĢler, 

gezici görevliler, 

denetleyiciler, ilaç firma 

görevlileri, 

pazarlamacılar. 

*Aynı standartlar ki 

oteller 

*Mal 

sağlayan 

kuruluĢlar. 

 

Katılımcı 

12 

 

5 yıldızlı oteller *Yabancılar, genelde 

almanlar, Ġç piyasadan 

ilaç firmaları 

personelleri, 

pazarlamacılar vb.  

*4 ve 5 yıldızlı iĢletmeler *Tedarik 

firmaları 

 

Katılımcı 

13 

Buradaki 1 ve 5 

yıldızlar 

*Yabancı ağırlıklı.. *Diğer otellerin 

tamamlayıcıları ile aynı 

*Diğer 

otellerin 

tedarikçileri 

ile aynı 
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Tablo 32’nin Devamı 

Katılımcı 

14 

Bizim geliĢmemize 

yardımcı olacak 

iĢbirliği içine 

girebildiğimiz 

komĢularımız 

* Ağırlıklı iç turizm ama 

yeni dıĢ pazar. Alman ve 

Fransızlar. 

*Kendi standartlarımızda 

ki oteller 

*Bölgedeki 

veya yakın 

Ģehirlerde ki 

firmalar. 

Katılımcı 

15 

*Bizim rakibimiz 

yok, rakip olarak 

görmüyorum kimseyi 

*DıĢ turizm özellikle 

Avrupa 

 

* Aynı standart ve üzeri 

oteller 

* Bu 

bölgedeki 

turistik yerel 

firmalardır 

Katılımcı 

16 

Kendi standartlardaki 

oteller 

* % 95 yabancı. Avrupa 

ülkeleri – Fransa, 

Almanya, ispanya…. 

*4 ve 5 yıldızlı oteller * Yerel 

tedarik 

firmaları 

Katılımcı 

17 

Rakibimiz yok  * Genellikle yurt içi  *Bütün oteller  *Tedarik 

firmaları 

Katılımcı 

18 

Kendi 

standartlarımızda 

ama kitle bakımından 

bizden yüksekse o 

rakiptir. 

* %90 yabancı: 

Ġspanyollar, uzak doğu 

pazarı, Japonlar, 

almanlar 

* Kendi standartlarda ki 

oteller 

*Bu bölge ve 

diğer 

Ģehirlerde ki 

tedarik 

firmaları 

 

Katılımcı 6’ya “katma değeriniz nedir, buradaki kararlarda söz sahibi 

olabiliyor musunuz?” sorusu sorulmuĢtur ve cevap olarak da; “Pastadan pay alırken ve 

rekabet konusunda söz sahibi olabilmekteyiz belli bir katma değerimiz söz konudur” 

cevabı alınmıĢtır. Katılımcı 10 da buralardaki kararlarda söz sahibiyim Ģeklinde cevap 

vermiĢtir.  
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BÖLÜM VI 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Bu bölüm de araĢtırmanın bulgularına iliĢkin olarak elde edilen sonuçları ve 

önerileri içermektedir. AraĢtırma bulguları nitel yaklaĢımla değerlendirilmiĢtir. Elde 

edilen bulgular amaçlar doğrultusunda değerlendirilerek sonuçlara ulaĢılmaya 

çalıĢılmıĢ ve sınırlıda olsa sayısal yorumlamaya da baĢvuru yapılmıĢtır. Son olarak da 

elde edilen sonular doğrultusunda genel olarak öneriler sunulmuĢtur.  

6. 1. AraĢtırmanın Sonuçları 

Genel müdürlerin ortaklaşa rekabet hakkında ki algılar ile ilgili sonuçlar: 

AraĢtırmaya katılan bütün üst düzey yöneticilerin ortaklaĢa rekabet hakkında ki net 

görüĢler bildirdikleri görülmektedir. AraĢtırmaya katılan bu üst düzey yöneticilerin 

geneli, ortaklaĢa rekabet hakkın da olumlu bakıĢ açısı sergilerken içlerinden bir kısım 

yöneticide olumsuz bir bakıĢ açısı sergilemiĢlerdir.  

Hanan’ın (1996), literatür kısmında değindiğimiz, iĢletmelerin baĢarısı için 

ben yerine biz bilincinin oluĢması gerektiği ortaklaĢa rekabet bilincinin oluĢturulması 

gerektiği Ģeklindeki görüĢüne destekler nitelikte, katılımcıların geneli konaklama 

iĢletmelerin de ortaklaĢa rekabetin uygulanabilmesi için bu bilincin oluĢturulması 

gerektiği görüĢünde oldukları görülmüĢtür. Branderburger ve Nalebuff’un (1998) 

ortaklaĢa rekabetin iĢ hayatındaki pastayı büyüteceği görüĢüne benzer Ģekilde de 

katılımcıların geneli ortaklaĢa rekabetin Kapadokya Bölgesi’nde uygulanmasının bu 

bölgede ki turizm pastasının da büyümesin de faydalı olacağı görüĢündedirler. 

Katılımcılardan alınan cevaplar doğrultusunda ortaklaĢa rekabet hakkında olumlu bakıĢ 

açıları olmasına rağmen iĢletme yöneticileri birbirlerine karĢı bir güven sorunu yaĢadığı 

da görülmektedir. Ayrıca bazı kuruluĢlar tarafından bu fikrin uygulanması da engel 

teĢkil ettiği görüĢünde olanlarda söz konusudur. Kozaklı ve Kapadokya da ortaklaĢa 

rekabet açısından birkaç fikir denendiği ve iĢbirliği çerçevesinde kuruluĢlar kurulduğu 

da ancak Kapadokya da kurulan kuruluĢ rekabet kurulunun engeli ile yürümediği 

Kozaklı da kurulan kuruluĢta halen devam edilmekte olduğu görülmektedir.  

OrtaklaĢa rekabet bilincinin oluĢturulması hem kendi iĢletme hem rakip, hem 

çalıĢan hem iĢveren hem ülke hem de bölge açısından oldukça faydalı olduğu 

bilinmesine rağmen birbirlerine olan güven sorunları ve bazı kuruluĢların engellemeleri 

nedeni ile ortaklaĢa rekabetin bu bölgede uygulanmasının zor olacağı ifade edilebilir. 
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Bunun uygulanması açısından ilk olarak bu bilincin oluĢturulması ve birbirlerine güven 

duygusunu yıpratmadan iĢletmeler beraber tatlı bir rekabet ortamı yaratılmasının da 

gerektiği vurgulanabilir.  

Konaklama işletmelerinde işbirliği ve rekabetin birlikte uygulanabilirliği ile 

ilgili sonuçlar: AraĢtırmaya katılan üst düzey yöneticilerin büyük bir çoğunluğunun 

iĢbirliği ve rekabetin birlikte kullanabileceği görüĢünde olduğu sonuçlar arasındadır. 

Gurnani ve diğ.’nin (2007), ortaklaĢa rekabet, bir firma ile iĢbirliği ve diğer firma ile 

rekabet hakkında değil, aynı iĢletmeler arasında var olan rekabet ve iĢbirliği Ģeklindeki 

tanımını destekler nitelikte, katılımcıların geneli konaklama iĢletmeleri açısından 

iĢbirliği ve rekabetin aynı anda aynı iĢletmeler arasında olabileceği görüĢündedirler. Bu 

görüĢ Özer’in (2006) ortaklaĢa rekabet hem rekabet hem iĢbirliği içerir görüĢünü de 

desteklemektedir.  

ĠĢbirliği ve ortaklaĢa rekabetin uygulanmasının iĢletmeler için daha etkili ve 

verimli olacağını belirten Aslan (2008) gibi katılımcılar, iĢbirliği ve rekabetin aynı anda 

uygulamanın pazarı daha iyi tanıtacağı ve bölgeye avantaj sağlayacağı düĢüncesinde 

olmaları nedeni ile bu düĢünceye olumlu baktıkları görülmektedir.  

Yeri geldiğinde iĢletmelerin diğer rakip iletmelerle iĢbirliği içine girdikleri ve 

rakiplerin bazı durumlarda iĢletmelerin tamamlayıcıları olabildiği sonucunu da 

bulgulara bakarak belirtilebilir. Kapadokya Bölgesi’nde iĢbirliği ve rekabet aynı anda 

kullanılabileceği ve kullanılmasının da oldukça büyük faydaları olabileceği ifade 

edilebilir.  

Konaklama işletmelerinde ortaklaşa rekabetin uygulanma biçimi ile ilgili 

sonuçlar: AraĢtırmaya katılan üst düzey yöneticiler ortaklaĢa rekabetin nasıl 

uygulanabileceği konusunda net görüĢlerini belirtmiĢlerdir. Bulgulara bakıldığında 

yöneticilerin ortaklaĢa rekabetin nasıl yapılacağı konusunda bilgi ve tecrübelerinin 

olmadığı görülmektedir. Ve bu anlamda mesleki örgütlerin kendilerine yardımcı 

olabilecekleri görüĢündedirler. ĠĢbirliği ve rekabet aslında beraber kullanılabileceği 

bunun için ilk baĢta bu bilincin oluĢturulması gerektiği de sonuçlar arasındadır. Bu da 

Tanyeri ve Fırat’ın (2005) ortaklaĢa rekabetin iĢlerlik kazanması ciddi bir düĢünce 

sürecini gerektirdiği düĢüncesini destekler niteliktedir. Katılımcılar ortaklaĢa rekabetin 

uygulanabilmesi için ayrıca iyi bir iletiĢim sistemini kurulması görüĢünde olmalarına 

karĢın, iletiĢimden önce, Arslan’ın (2008) vurguladığı gibi bir iĢletmenin kazanması 

için diğerinin kaybetmesi gerektiği düĢüncesinin ortadan kalması gerekmektedir. 
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OrtaklaĢa rekabetin uygulanabilmesi için bakıĢ açılarının değiĢtirilmesi ve daha geniĢ 

bir açıdan iĢ hayatlarına bakılması gerektiği ifade edilebilir.   

Ortaklaşa rekabetin konaklama işletmelerinde uygulanmasının faydaları ile 

ilgili sonuçlar: AraĢtırmaya katılan üst düzey yöneticiler ortaklaĢa rekabetin 

uygulanmasının iĢletmelere sağlayacağı faydalar hakkındaki görüĢlerini net bir Ģekilde 

açıkladıkları görülmektedir. Genel olarak bakıldığında katılımcılara göre iĢbirliği ve 

rekabetin faydaları ile ulaĢılan ilgili sonuçlar Ģu Ģekildedir: 

 Beraber birlikte kazanılır. Bölge kazanır, iĢletmeler kazanır, çalıĢanlar 

kazanır, yöre halkı, devlet (vergi) kazanır. 

 Kalite yükselir 

 ĠĢletmenin geliĢmesinde yardımcı olur  

  Oteller kendini yenileme fırsatı bulur 

 ÇalıĢanlar eğitilebilir. 

 Fiyat rekabeti kalkar 

 Eksiklikler farkına varılır 

 Kâr artar, kârlılık yükselir 

 MüteĢebbisler artar (bölgeye yatırım yapmak için) 

 Kalitede rekabet artar 

 Ġç dinamikler mutlu olunca misafirde mutlu olur 

 Fiyat politikaları ortaya çıkar 

 Daha iyi hizmet olur 

 Ġstihdam artar 

Bu sonuçlar da Branderburger ve Nalebuff’un (1998) ortaklaĢa rekabetin, iĢ 

hayatında pastayı büyütecek yöntemler bularak iĢ hayatının hem daha kârlı olmasını 

hem de daha çok kiĢisel tatmin vermesini sağlayacak bir düĢünce olduğu görüĢünü 

destekler niteliktedir. Katılımcıların verdikleri cevaplar sonucu ulaĢılan verilerde 

ortaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerine sağlayacağı faydaların da pastayı 

büyütmeye ve verimliliği artırmaya yönelik olduğu görülebilir. 
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Bulgular değerlendirildiğinde ortaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerinde 

uygulanmasının en büyük faydasının hep beraber birlikte (bölge, iĢletme, yöre halkı, 

devlet, vb.) kazanılacağı sonuçlar arasındadır. Diğer önemli faydası da kalitenin 

yükseleceği ve iĢletmenin geliĢmesine yardımcı olacağını gösterebiliriz ve bunların 

yanında ortaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerinde kullanılmasının bir çok faydası 

olabileceği sonucu ortaya çıkmıĢtır. Literatür incelemesinde de ortaklaĢa rekabetin 

uygulanmasının faydalarının, araĢtırma katılımcıların belirtikleri faydalarla benzer 

nitelikte olduğu ifade edilebilir. 

Genel müdürlerin iş hayatı algılamaları ile ilgili sonuçlar: AraĢtırmaya katılan 

üst düzey yöneticilerin iĢ hayatı ile ilgili algılarını ortaya çıkarmaya yönelik olarak 

yönlendirilen soruya net görüĢlerini belirttikleri görülmektedir. Bulgular 

değerlendirildiğinde, katılımcılar geneli iĢ hayatı savaĢ ortamı kesinlikle değildir veya 

savaĢ ortamı değildir Ģeklinde cevap vererek, Branderburger ve Nalebuff (1998) ve 

Demirci’nin (2005) iĢ hayatı tamamen savaĢ ortamı da değildir görüĢlerini 

desteklemektedirler. ĠĢ hayatı aslında savaĢ ortamı olmadığı ve olmaması gerektiği, 

tamamen savaĢ ortamı olarak değerlendirmenin de herkese, her iĢletmeye zarar 

verebilecek bir düĢünce yapısı olduğu katılımcıların görüĢleri arasındadır. Bu görüĢte 

Arslan’ın (2008), rakipleri tamamen yok etmeye yönelik fiyat savaĢlarının, pazara 

önceden yerleĢmiĢ olmanın avantajlarını kullanarak rakiplerin pazara giriĢini fiziksel 

olarak engellemenin, kendi iĢletmelerinin de garantisi ve karlılığımızın sürekliliğinin 

temini açısından çok anlamsız olduğu görüĢünü destekler niteliktedir.  

 Aynı Ģekilde katılımcılarda iĢ hayatının savaĢ olmadığı görüĢündedirler. Bazı 

katılımcılar da savaĢ olmaması gerektiğini ama savaĢ olarak değerlendirmeye bazı 

durumların ve kiĢilerin zorladığını belirtmektedirler. Genel olarak değerlendirildiğinde 

katılımcılara göre iĢ hayatı bir savaĢ ortamı değildir ama bazen yeri geldiğinde 

durumların zorlaması nedeniyle belli bir savaĢında olabildiği de söz konusudur. 

Konaklama işletmelerinde ki iş ortamı ile ilgili sonuçlar: AraĢtırmaya katılan 

yöneticilerin konaklama iĢletmelerinde ki iĢ hayatı ile ilgili algılarını ortaya çıkarmaya 

yönelik yönlendirilen soruya net görüĢleri belirttikleri görülmektedir. Katılımcılar, iĢ 

hayatının, konaklama iĢletmeleri de dahil olan tüm iĢletmeler için, tamamen barıĢ veya 

tamamen savaĢ ortamı olmasının imkansız olduğunu vurgulamıĢlar ve özelikle turizm 

alanı için böle bir düĢüncenin çok yanlıĢ olduğunu belirtmiĢlerdir. Bengtsson ve 

Kock’un (2000) iki iĢletmenin bazı iĢletme faaliyetlerinde iĢbirliğine gitmesi, bununla 
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beraber de rekabeti sürdürmeleri Ģeklinde ortaklaĢa rekabet tanımında görüldüğü gibi 

diğer iĢletmelere her durumda ihtiyaç olacağı ifade edilebilir. AraĢtırmaya katılan 

yöneticiler de iĢ ortamın da tamamen rakibi yok etmeye yönelik bir savaĢ yerine yeri 

geldiğinde iĢletme faaliyetleri için iĢbirliği kapsamı içinde hareket edilmesi gerektiği 

görüĢündedirler. Yukarda ki sonuç da değindiğimiz gibi Branderburger ve Nalebuff 

(1998) ve Arslan’ın (2008) düĢüncelerine benzer Ģekilde konaklama iĢletmelerinde de 

pastayı yaparken iĢbirliği pastayı paylaĢırken de rekabet olması gerektirdiği 

belirtilebilir.  

Bu verilere bakıldığında iĢ hayatında tamamen barıĢ veya tamamen savaĢ 

ortamından bahsetmenin mümkün olmadığı görülmektedir. Genel olarak bulgular 

değerlendirildiğinde iĢ hayatı hem barıĢ ve hem savaĢın bir arada olduğu ne tam olarak 

savaĢın nede tam olarak barıĢın söz konusu olmasının mümkün olamayacağı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır.   

Genel müdürlerin değerler ağı üyelerini değerlendirme biçimleri ile ilgili 

sonuçlar: AraĢtırmaya katılan üst düzey yöneticilerin değerler ağına bakıĢ açısını 

ortaya çıkarmaya yönelik olarak sorulan soruya net görüĢ bildirdikleri görülmektedir. 

AraĢtırmaya katılan yöneticilerden alınan cevaplar doğrultusunda bu bölgede rakiplerin 

düĢman olarak değerlendirilmediği çünkü yeri geldiğinde rakip firmaların kendi 

iĢletmelerinin tamamlayıcıları konumunda olabildiği ortaya çıkmıĢtır. Tanyeri ve Fırat 

(2005) rakiplerin yeri geldiğinde iĢletmelerin tamamlayıcıları olabilecekleri ile ilgili 

görüĢünü destekler niteliktedir. Ayrıca bu bölgedeki rakip firmalarla iliĢkilerinde 

tamamen düĢman bakıĢ açısı mevcut olmadığı da ifade edilebilir. Sadece bir kiĢi yeri 

geldiğinde tedarikçilerin rakipleri olabildiğine değinmesi ve diğer hepsinin sadece dost 

olarak görmesi nedeni ile diğer üç unsur (müĢteri, tamamlayıcı, tedarikçi) bu bölgedeki 

yöneticiler açısından genellikle dost olarak görüldüğü sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

Genel müdürlerin pazara yeni giren işletmeleri değerlendirme biçimleri ile 

ilgili sonuçlar: AraĢtırmaya katılan üst düzey yöneticiler pazara yeni giren bir 

iĢletmeye bakıĢ açılarını net bir Ģekilde orta koydukları görülmektedir. Bulgular 

değerlendirildiğinde, Arslan’ın (2008), iĢ pazarına yeni giren bir iĢletmenin tehdit 

unsuru olarak değerlendirilmesinin çok yanlıĢ olacağı düĢüncesini destekleyen bir 

sonuç ortaya çıkmıĢ katılımcıların çoğu yeni gelen iĢletmenin pazar ve kendileri 

açısından bir çok faydası olabileceği görüĢündedirler. Katılımcıların yeni giren 

iĢletmenin sağlayacağı faydaları hakkındaki görüĢleri Aslan (2008) ve Branderburger 
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ve Nalebuff’un (1998) görüĢleri ile benzer nitelikte olduğu görülmektedir. Bu faydaları 

katılımcıların cevaplarına göre sıralayacak olursak; 

 Pazara yeni giren iĢletme rekabet artacaktır ve herkesin kazanabileceği bir 

ortam oluĢacaktır. 

 Yeni açılan oteller yeni teknolojiler yeni düzenlemeleri getirir. Her Ģeyiyle 

yenilikleri beraberinde getirir.  

 Bölgenin tanıtımı için faydalıdır.  

 Bölgeye ve iĢletmeye çok Ģey kazandırır. 

 Açılan oteller nedeni ile kendimizi geliĢtirme fırsatı bulabiliriz. Onlarla 

rekabet edeceğimiz için eksikleri görüp kendimizi geliĢtirebiliriz. Buda bize olumlu 

etki yapar. Dinamizmimizi artırır. 

 Yenilikler yapmak durumda kalabiliriz ve geliĢme olanağı yakalayabiliriz.  

 Yeni açılan otel pazarımızı geliĢtirir. 

 Reklamı artırır. 

 Çünkü otel sayısı artacağından kalite ön plana çıkar. 

 MüĢteri çeĢitliliği görür ve daha çok müĢteri gelir. 

 Kendi otelimizin eksiklerini fark edebiliriz.  

 Kaliteyi artırmaya çalıĢabiliriz. 

 Sinerji yaratır.  

 Cazibeyi arttırır.  

 Daha fazla güçlenmemize olanak verir. 

 Zincir iĢletmenin bir parçası ise bu baĢka pazarlarda çalıĢan bir iĢletme ise 

yeni pazarlara girme olanağı yaratabilir.  

Genel müdürlerin rekabet ederken ki iş sınırları ile ilgili sonuçlar: 

AraĢtırmaya katılan üst düzey yöneticilerin rekabet ederken ki iĢ sınırları hakkındaki 

görüĢlerini net Ģekilde ortaya koydukları görülmektedir. Katılımcılardan büyük bir 

çoğunluğu iĢ hayatında sınırların aynı kalmayacağı ve değiĢecek yapıda olması 

gerektiği belirtmeleri üzerine iĢ hayatında sınırların belli bir Ģekilde kalamayacağı 
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sonucuna ulaĢılabilir. Yöneticiler özelikle turizmin sektörel özellikleri nedeni ile 

turizmde sınırların her zaman aynı kalmasının mümkün olamayacağı görüĢündedirler. 

Öle ise bulgular değerlendirildiğinde; sınırlar değiĢebileceği çünkü turizmin 

karakteristik özelliği nedeni ile ufak Ģeylerden bile etkilenebildiği bu nedenle alınan 

kararlar aynı kalmasının mümkün olmadığı sonucuna ulaĢılabilir. Yeri geldiğinde rakip 

firmaların kararları da incelenerek onların yerine kendilerini koyarak da kararlar 

alınabildiği ve sektörün özellikleri neden ile de kararlar ve sınırlar esnek olduğu 

belirtilebilir. Literatür incelemesi kısmında da değinildiği gibi herkes kendini diğer 

iĢletmelerin yerine koyarak düĢünebilmeli ve belli bir kalıpta her zaman kalabileceği 

düĢüncesinden hemen vazgeçmesi gerektiği de ifade edilebilir.  

Görüşmeye katılan otellerin rakipleri tedarikçileri tamamlayıcıları ve müşteri 

ile ilgili sonuçlar: AraĢtırmaya katılan üst düzey yöneticilerin kendi iĢletmelerinin 

değerler ağı ile ilgili bilgi alamaya yönelik soru karĢısında net görüĢlerini bildirdikleri 

görülmektedir. Bulgular değerlendirildiğinde, katılımcıların genelinin görüĢleri benzer 

olduğu yakın müĢteri gruplarına çalıĢtıkları -Ģehir otelciliği yapan otellerin dıĢındaki 

otellerin genellikle yurtdıĢından müĢteri ağırladıkları-, tamamlayıcı ve tedarikçilerinin 

benzer olduğu ve rakip olarak da genellikle kendi standartlarında iĢletmeleri gördükleri 

sonucuna ulaĢılmıĢtır.  

6.2. AraĢtırmanın Önerileri 

ÇalıĢmanın önerilerini Ģu Ģekilde sıralayabiliriz; 

 Turizm sektöründe özellikle tek baĢına düĢünmenin büyük bir yanlıĢ 

olacağı görülmektedir. Daha ileriye bakmak ve daha iyi görüĢlere sahip olmak için 

beraber birlikte hareket edilmesi gerekmektedir ve aynı zamanda tatlı bir rekabet 

ortamının da korunması da söz konusudur. 

 OrtaklaĢa rekabetin konaklama iĢletmelerinde uygulanması için 

öncelikle turizm sektörün deki üst düzey yöneticilerin daha sonra tüm çalıĢanların bu 

konu hakkında bilinçlendirilmesi gerektiği bunun içinde eğitim kurumlarına önemli 

görevler düĢtüğü belirtilebilir.   

 Konaklama iĢletmelerinde bazı kararların alınıp uygulanması bazında 

devletin veya bu sektörle ilgili kurum ve kuruluĢların etkisinin büyük olduğu ifade 

edilebilir. Bu nedenle ortaklaĢa rekabetin uygulanması bazında da engellemeler olduğu 
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ve olabileceği göz önünde bulundurulması gerekmektedir. Bu bakımdan tüm kurum ve 

kuruluĢlarda ortaklaĢa rekabet bilincinin oluĢturulması önerilebilir.  

 Konaklama iĢletmeleri, turizm karakteristik özellikleri nedeni ile, 

alacakları kararlarda tek baĢına düĢünülmemeli, geniĢ bir çerçeveden ve kendilerini 

diğer iĢletmelerin yerine koyarak onlarında hamleleri hesaplanarak hareket etmeleri 

gerekmektedir. Diğer türlü herkes kaybedebileceği belirtilebilir. 

 AraĢtırma sonucunda Kapadokya Bölgesi’ndeki üst düzey 

yöneticilerin rakiplerini tamamen rakip olarak değerlendirmedikleri yeri geldiğinde 

tamamlayıcı olarak da görebildikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. Ama diğer üç unsuru da 

(MüĢteri, Tedarikçi, Tamamlayıcı) sadece dost olarak değerlendirmektedirler. Bu üç 

unsur da belli bir kalıpta değerlendirilmemeli geniĢ bir bakıĢ açısı yakalamaya 

çalıĢılmalıdır. AraĢtırma sonucunda yöneticilerin ilk önce bakıĢ açılarını geniĢletmeleri 

ve daha geniĢ kapsamdan duruma bakarak hareket etmeleri önerilebilir. 

 ĠĢ hayatındaki bireyler iĢi tamamen savaĢ veya tamamen barıĢ ortamı 

olarak değerlendirmemeleri gerektiği bu araĢtırma sonucu önerilebilir.  

 Konaklama sektöründe ki herkesin, konaklama iĢletmeleri pazarına 

yeni giren veya girecek olan herhangi bir iĢletmeyi tehdit unsuru olarak 

değerlendirmemesi ve bunun kendi iĢletmesine de fayda sağlayacağı düĢüncesinin 

kabul edilmesi önerilebilir. 

 Kapadokya Bölgesi’ndeki konaklama iĢletmeleri üzerine yapılan bu 

araĢtırma neticesinde, diğer bölgelerde de aynı konu çalıĢılabilir veya aynı sektörde 

veya farklı sektörlerde ortaklaĢa rekabet konusu veya değiĢik bir konu üzerinde 

araĢtırma yapılabilir.   
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