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OZET

Bir¢ok rakip isletme ile aym pazar paylasan otel isletmelerinin rekabet
istiinliigii saglamalar1 ve sagladiklar1 bu rekabet iistiinliiklerini devam ettirmeleri
hizmet kalitesi, maliyet ve bilgi-teknoloji gibi rekabet giicii unsurlarim ellerinde
bulundurmalarina baghdir. Aynm1 zamanda isletmenin faktor ve talep kosullari, bagl
ve destek endiistrileri, uyguladiklar1 stratejiler ve devletin piyasadaki rolii de otel
isletmelerinin rekabet iistiinliigii saglamalarinda 6nemli olan diger faktorler arasinda
yer almaktadir. Bu arastirmayla, otel isletmelerinin rekabetten etkilenme durumlari
tespit edilerek, otel isletmelerinin rekabet donemlerinde uyguladiklari rekabet

stratejileri belirlenmeye calisilmistir.



ii

ABSTRACT

Hotel management businesses which have to share the same market with
numerous rivals can take advantage of the quality of service that they offer, costs,
and information technologies in order to establish leadership in the market, to gain
competitive advantage over rival companies and maintain it. Other factors that play
an important role in establishing leadership in the market are related to the demands
of the business, industries that support the business, the strategies that business
owners use and the place of the government in the market. This study aimed to
determine the competitive strategy types that businesses use in periods of

competition by means of determining how they are affected by competition.
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ONSOZ

Tez konumun ana baghigim, otel isletmelerinin faaliyet gosterdikleri
pazarlarda uyguladiklart rekabet stratejileri olusturmaktadir. Piyasada rekabet
stratejileri ile ilgili yayinlar incelendiginde goriilmektedir ki, iilkemizde konunun
onemi son yillarda anlagilmaktadir. Bilim adamlarimiz ve konunun uzmanlan yeni
yeni bu konu ile ilgili eserler vermeye baslamislardir. Bu kitaplarin adlarina dahi
baktigimizda konunun yeni oldugu anlasilmakta ve bu durum her kitabin 6nsoziinde
veya girisinde belirtilmektedir. Ozellikle tez ¢aligmasina basladigimdan itibaren tez
konum olan “Otel Isletmelerinin Uyguladiklari Rekabet Stratejileri” ile ilgili
Tiirkiye’deki yayinlar konusunda bayagi zorlandigimi sdylemeliyim. Bununla
birlikte Michael E. Porter’in rekabet stratejileri iizerine yapmis oldugu calisma,

tezimde yararlandigim en onemli kaynaklardan biridir.

Rekabetin her yerde var oldugu ve otel isletmelerinin faaliyette bulundugu
pazarlardaki oneminin giderek arttidi soylenebilir. Iste boyle bir ortamda tez
konumun ne kadar 6énemli oldugunu da kavrayarak gerek isletmelerimize gerekse

bilimsel calismalara da yardimci olabilecek arastirmamu titizlikle yapmaya bagladim.

Arastirmamin her asamasinda diisiince ve elestirilerinden yararlandigim tez
damsmanim  Yrd. Dog¢. Dr. Tiilay GUZEL’e, ¢alismamn ayrintilarinin
sekillenmesinde degerli diisiincelerini benimle paylasan Yrd. Dog¢. Dr. Sule
AYDIN’a, yiiksek lisans sinif arkadasim Serhat HARMAN’a ve 6gretmen arkadagim
Sezin INAN’a ¢ok tesekkiir ediyorum.

Yasamimin her alaninda beni cesaretlendirdikleri gibi yiiksek lisans

O0grenimin boyunca ilgisi, sevgisi ve Ozverisi ile daima yamimda olan sevgili

nisanlima ve aileme her sey i¢in ¢ok tesekkiir ediyorum.

Canakkale, 2007 Yilmaz AKGUNDUZ



GIRIS

Kiiresellesme ile tiiketicilerin ihtiya¢ ve beklentileri birbirine benzemeye
baslamistir. Bu, isletmelerin bir¢ok pazara aymi veya benzer mal ve hizmetleri
sunmalarina neden olmustur. Ulke sinirlarinin ortadan kalkmasi da isletmelerin farkli
ilkelerde yatinm yapmalarinda tesvik edici olmustur. Yerli ve yabanci bircok
isletmenin ayni pazarda faaliyet gostermesi rekabeti daha da artirmistir. Artan
rekabet ortaminda {istiin duruma gelmek isteyen otel isletmeleri kimi zaman
birbirinden farkli kimi zaman ise birbiri ile benzer davranislar gostererek pazarda
oncii konumuna gelmeye caligmaktadirlar. Isletmelerin kaynaklari kit oldugu goz
oniinde bulunduruldugunda rekabet istiinliigii saglayabilmek icin gosterilecek her

faaliyetin rasyonel olmasi gerekir.

Faaliyetlerinde maksimum rasyonelligi saglama diisiincesi otel igletmelerini
planli davranmaya yoneltmistir. Otel isletmelerinin stratejik planlarinda sadece kendi
faaliyetlerindeki degismeleri degil ayn1 zamanda rakip isletmelerin davraniglarini da

g6z Oniine almalarn gerekmektedir.

Otel isletmeleri rakiplerine karsi istiinliikk saglamak icin cesitli stratejiler
uygulamaktadirlar. Bu stratejiler arasinda en énemlileri maliyet liderligi stratejisi ve
farklilagtirma stratejisidir. Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri pazarin
tamamu icin uygulanabilecegi gibi sadece belli bir pazar boliimiine de uygulanabilir.
Bu calisma ile 5 yildizli otel isletmelerinin rekabet iistiinliigii saglamak igin

uyguladiklar stratejiler tespit edilmeye calisilmistir.

Bir¢ok sektorde uygulanan rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik c¢ok
sayida calisma yapilmistir; ancak turizm sektoriinde faaliyet gosteren otel
isletmelerinin rekabet ortaminda uyguladiklan stratejilere iliskin daha 6nceden boyle
bir calisma yapilmamasi bu ¢alismanin 6nemini biraz daha artirmaktadir. Calismanin

bu alandaki yazina katki saglayacag diistiniilmektedir.



Tezin tamamu ii¢ bolimden olusmakta olup, tezin birinci boliimiinde strateji
ve stratejik planlama tizerinde durulurken aymi zamanda Porter’in rekabet giicii

modeli ve rekabet stratejileri agiklanmastir.

Tezin ikinci boliimiinde genel olarak otel isletmeleri hakkinda bilgi
verildikten sonra otel isletmelerinin rekabet giicli belirleyenleri {iizerinde
durulmustur. Bununla birlikte siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii, davranig zamanlarina
ve isletmelerin 6zelliklerine gore uyguladiklari rekabet stratejileri ile otel isletmeleri

ve rekabet stratejileri arasindaki iligki hakkinda agiklama yapilmstir.

Tezin {ciincii boliimiinde ise, otel isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet
stratejilerinin belirlenmesine yonelik Istanbul’da faaliyet gosteren 5 yildizli otel
isletmeleri iizerinde yapilan bir arastirmaya, arastirmanin bulgularma ve

degerlendirmelere yer verilmistir.



BOLUM I
STRATEJI, STRATEJiK PLANLAMA VE REKABET
STRATEJILERI

1.1.STRATEJIYLE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

Strateji kavraminin ge¢misi antik ¢aglara kadar dayanmaktadir. Kelime olarak
Yunancada kullanilan anlami ile Strategos, kaynaklar1 en etkili bicimde kullanarak
diisman1 yok etme plam1 anlamina gelmektedir (Yiizbasioglu 2004:80). Isletme
alaninda kullanilmasiyla ilgili olarak Ansoff (1983:21), Yunan askeri lideri, ticaret
adam olan birine kars1 yapilan se¢imi kaybedince onu teselli etmek i¢cin Sokrates, is
adaminin ve generalin gorevlerini anlatir. Her iki durumda da amaglarim

gergeklestirebilmek i¢in bir plan ve kaynak kullanmak gerektigini belirtir.

II. Diinya savasindan sonra endiistri devrimi ile isletme alaninda tekrar
kullanilmaya baslanmistir. Strateji kelimesi Collins sozliigiinde; bir savasin yonetimi,
bilim ve sanatin planlanmast, liderlik olarak aciklanmaktadir.
(http://www.collins.co.uk). Drucker (1954:17) ise stratejiyi, mevcut durumun analiz
edildikten sonra isletme amaclarina ulagsmak i¢in eger gerekliyse degistirilmesini, bu
degisim sirasinda ne tiir kaynaga ihtiya¢ oldugunun veya olacaginin tespit edilmesi

olarak belirtir.

Stratejiyi isletme tarihgisi Chandler (1982:13) : “Isletmelerin uzun dénemli
amaglarinin  belirlenmesi ve faaliyetler arasinda uyum saglanarak amaci
gerceklestirmek icin gerekli kaynaklarin dagitilmasidir.” diye tamimlamaktadir.
Chandler’in tamimlamas1 ile strateji, ara¢c ve sonug¢ arasina Yyerlestirilerek
aciklanmaktadir. Yani amaclarin gerceklestirilmesi i¢in ara¢ ve kaynak tahsisi ile

hareket plami gereklidir.



Amaclarin1  gerceklestirmek isteyen isletmelerin faaliyette bulunduklar
pazarda aym amaglara ulasmak isteyen rakipleri vardir. Isletmeler de amaglarina
ulagmak icin rakiplerinin faaliyetlerini dikkatle izlemek, rakipleri tarafindan
yapilabilecek olasi faaliyetleri goz oniinde bulundurmak zorundadirlar. Bu nedenle
yogun rekabetin oldugu giinlimiiz piyasalarinda {iistiinliik saglamak icin strateji
olusturmak her zamankinden daha fazla ©Onemli hale gelmistir. Rakiplerin
faaliyetlerini dikkate alarak amaclara ulasmak icin isletmeler stratejiler
gelistireceklerdir. Gelistirilen strateji, isletmenin uzun doénemli hedeflerine
odaklanmali ve kaynaklarin kullamiminda etkinligi ve verimliligi en {iist diizeye

cikarmalidir.

Isletmelerin sahip oldugu maddi kaynaklar kisa siire icerisinde rakip
isletmeler tarafindan elde edilebilmekte ve isletmelerin pazara sunduklari iiriinler
taklit edilmektedir. Oysa isletmelerin sunduklar1 mal ve hizmetlere insan unsurunu
kullanarak kattiklar1 degerin taklit edilmesi ¢ok daha zordur. Bu nedenle isletmeler
gelistirecekleri stratejilerde insan kaynaklarina 6nem vermelidirler (Yazic1 2001:2).
Ayrica isletmeler rekabet iistiinliigii saglayabilmek icin, rakiplerinin tiiketicilere
sunduklar1 degerlerin toplamindan daha fazla deger sunmak zorundadirlar.
Rakiplerini yakindan izleyerek onlarin faaliyetlerinde meydana getirdikleri
degisikliklere kars1 isletmelerin gerekli stratejileri olusturmalar1 gerekmektedir (Eren
2002:44).

Tam rekabet piyasalarinda pazara giris-cikisin serbest olmasi nedeniyle ¢ok
sayida farkli kapasite ve 6zellikte isletme bulunmaktadir. Piyasada lider konuma olan
gelen bir isletme, satis gelirlerini ve pazar paym ¢ok kisa siirede piyasaya yeni giren
veya piyasa ortalamasimin altinda satis geliri elde eden bagka bir isletmeye
kaptirabilecegini diisiinerek dis cevrede meydana gelen degisiklikleri 6zellikle de
rakiplerin yapabilecegi degisiklikleri yakindan izlemeli ve gerekli stratejik kararlar
alarak, uygulamahdir. Buna bagl olarak stratejiye sahip olan isletmeler, degisen
cevre kosullarina ¢ok kisa siirede uyum saglayarak degisimlerin olumsuz etkisini en
az zararla atlatirken, stratejisi bulunmayan isletmeler ise varliklarin1 tehlikeye

disiirebilmektedirler. Strateji olusturarak ileriye yonelik davranan isletmeler, olaylar



gerceklestikten sonra tepkiler gostermek yerine pazar paylarim koruyan ve

beklenmedik olaylar1 firsat haline doniistiren faaliyetlerde bulunurlar. Bununla

birlikte secilen stratejiler uzun dénemli nihai sonuca odaklanmalidir. Belirlenen

stratejiler dogrultusunda isletmelerin organizasyon yapisi olusturulmali ve yoneticiler

tarafindan hazirlanan planlar isletmenin nihai amacini destekler nitelikte olmalidir.

1.2. TEMEL STRATEJILER

Pazarda rekabet halinde bulunan isletmeler rakiplerine karsi {istiinliik

saglayabilmek icin gesitli stratejiler uygularlar. Isletmeler tarafindan uygulanabilecek

temel stratejiler sunlardir (Ulgen ve Mirze 2004:200):

1.

2
3.
4

Biiyiime Stratejileri
Kiigiilme Stratejileri
Duragan Stratejiler

Karma Stratejiler

Isletmeler ayni stratejiyi uygulamalarina ragmen bunu farkli yontemler

kullanarak gergeklestirirler. Uygulanan stratejilerin bigimi isletmelerin sahip

olduklar1 kaynaklara, faaliyet gosterilen iilkedeki yasalara ve pazarin rekabet durumu

gibi bir¢ok faktore gore farklilik gosterir.

Tablo 1.1.°de goriildiigii gibi bir strateji uygularken isletme kendisine en

uygun olan yontemi secerek faaliyetlerini belirlemektedir. Belirlenen yontem,

isletmenin pazar payini ve iiretim kapasitesini de etkileyecektir.



Tablo 1.1. isletme veya Is Birimlerinde Her Yonetim Kademesinde Uygulanan
Jenerik Stratejiler

Biiyiime
Mevcut isin tanimini degistirerek biiytime Faaliyetlerin hiz ve etkinligini
degistirerek biiyiime
* Yeni mal ve hizmetlerin ilavesi * Mevcut mal ve hizmetler i¢in yeni
kullanim alanlar1
* Yeni pazarlarin ilavesi * Etkin pazarlama girisimleri
* Yeni faaliyet ve iiretim siiregleri ilavesi * Uretim kapasitesini artirma
Kiiciilme
Mevcut isin tanimim degistirerek kiigiilme Faaliyetlerin hiz ve etkinligini
degistirerek kiiciilme
* Mevcut mal ve hizmetlerin bir kisminin * Mevcut islerde iyilestirme ve
veya tamaminin terk edilmesi gelistirmeler
* Mevcut pazarlarin bir kisminin veya * Pazarlama cabalar azaltilinca
tamaminin terk edilmesi pazar pay1 daralir

* Mevcut faaliyetlerin ve iiretim siireclerinin  * Uretim kapasitesi diisiiriiliir
bir kisminin veya tamaminin terk edilmesi

Duragan
* Mevcut isin tanimi degistirilmez
* Faaliyetlerin hiz ve etkinliginde kiiciik iyilestirmeler yapilir

Karma
Fakl1 temel stratejiler
* Ayni anda
* Ard arda uygulanir

Kaynakca : ULGEN, H. ve S.K. MIRZE Isletmelerde Stratejik Yonetim, Istanbul :

Literatiir Yaymcilik.

1.2.1. Biiyiime Stratejileri

Biiyiime kelimesi kavram olarak “Organizmanin biitiiniinde veya bu biitiiniin

bir boliimiinde boyutlarin artmast” anlamina gelmektedir (www.tdkterim.gov.tr).

Isletmeler faaliyet gosterdikleri pazardaki paylarini veya karlarini artirmak amaciyla
bilytime stratejilerinden yararlanirlar. Bu stratejiler cogu isletmenin sahip olduklar
mevcut kaynaklarla uygulanir. Isletmelerin kaynaklarm analiz ettikten sonra hangi

biiyltime stratejilerini uygulayacaklarina karar vermeleri gerekir. Bunu da isletmeler,




iyi  bir FUTZ (Firsatlar, Ustiinlikkler, Tehditler, Zayifliklar) analizi ile
gerceklestirirler (Gokal 1997:5).

Biiyiime stratejileri isletmenin iligki i¢inde bulundugu kisi ve kurumlar
tarafindan olmasi istenen stratejilerdir. Bu stratejiler, isletmenin caliganlarina ve
sahiplerine gelir, isletme yoneticilerine ise prestij kazandirir. Ayn1 zamanda biiyiime
stratejileri uyguladiktan sonra otel igletmeleri hem niteliksel hem de niceliksel bir
biiylimeyle karsilasirlar. Niceliksel yani olgiilebilen biiyiime sermayenin artirilmasi,
kar payi artisi, satig gelirlerinde meydana gelen artis seklinde ortaya cikar. Niteliksel
artis ise daha cok otel isletmelerinde sunulan hizmetin kalitesini artirmaya yoneliktir.

Niteliksel artis zamanla Sl¢iilebilen, niceliksel bilylime oranlarina yansiyacaktir.

Isletmeler biiyiime stratejilerini iki sekilde uygulayabilirler. Bunlar (Ulgen ve

Mirze 2004:202) :

e Teknolojik gelisim, iletisim ve kiiltiirel etkilesim sonucunda tiiketicilerin
ihtiya¢ ve beklentileri hizl1 bir bicimde degismektedir. Degisen bu ihtiyag ve
beklentileri karsilayarak biiylime stratejisi uygulamak isteyen isletmeler
mevcutta iirettigi mal ve hizmetlere yenisini ekleyebilecekleri gibi faaliyette

bulunduklar pazarlara yeni pazarlar da ekleyebilirler.

e Isletmeler yeni mal veya hizmetleri piyasaya siirmeden de biiyiime
stratejileri uygulayabilirler. Bu bilyiime yoOnteminde isletmeler mevcut

faaliyetlerinin kapasitesini artirarak biiytimesini gerceklestirirler.

Isletmeler bulunduklar1 pazarda sadece bir veya birkag iiriin cesidi icin
faaliyetlerini planlayarak ve gelistirerek de biiyliyebilirler. Bulunduklar1 pazarda
potansiyel olarak gordiigii herhangi bir alanda rakiplerine iistiinliik saglayacak kadar
uzmanlagirlar. Aym1 zamanda isletmeler miisterilere veya tedarik¢ilere yakinlasarak
faaliyetlerinin etkinlik, hiz ve verimliligini artirmak amaciyla diger isletmeler ile
birlesebilirler. Isletmeler boylelikle dis cevreden gelebilecek tehlikelere karsi riskleri
de azaltmis olurlar. Boylelikle isletmeler varliklarim siirdiirerek faaliyet gosterdikleri

pazarlarda biiyiirler.



1.2.2. Kiiciilme Stratejileri

Kiigiilme, isletme yOnetiminin bilingli olarak aldigi kararlar ve uyguladigi
stratejiler ile personel sayisimi, maliyetlerini ve is siireclerini azaltmasidir (Kogel
2001:350). Kiiciilme isletmenin sadece organizasyonel yapisini degil ayn1 zamanda
faaliyetlerini de gozden gecirerek, temel faaliyetlerinin disinda kalan boliimlerini
kapatmasi, tiim siirecleri yeniden sekillendirmesi anlamina gelmektedir (Kozak ve

Giiclii 2005:9).

Kiiciilme stratejisi isletmelerin 6l¢ek ekonomisinin iiretim modelini terk
etmesine ve organizasyonda kademe sayisinin azaltmasina baglhidir. Boylece
isletmeler kiiciik organizasyonel birimlere boliinerek faaliyetlerini devam ettirirler

(Aktan, 2004).

Kiigiilme stratejilerinin igletmeler tarafindan  uygulanmasimin degisik

nedenleri vardir. Bu nedenler sunlardir (Eren Giimiistekin 2005:254) :

e Isletmelerin su anda yapmakta olduklari is icin kullandigi kaynaklari farkl
bir ise yatirarak daha fazla kazanabilecegi diisiincesi,

e Pazarda rekabet edebilir duruma gelmek icin gerekli olan teknolojiyi almay1
saglayacak kaynaklan yaratabilme diisiincesi,

o lsletmelerin faaliyet gosterdikleri pazardaki paylarin azalmasi veya satis
gelirlerinin isletmenin istedigi diizeyde olmamasi,

o isletmelerin yapmis olduklar1 birlesmeler sonucunda bazi is alanlarinin
isletme icin gereksiz hale gelmesi,

e lsletmenin yapmakta oldugu isi piyasada daha az maliyetle ve daha verimli
yapabilecek bagka isletmelerin olmasi,

o lsletme yoneticilerinin degismesi ile bazi iiriin veya departmanlarin

yoneticiler tarafindan gereksiz olarak goriilmesi,

Isletmeler kiiciilme stratejilerini iki farkli sekilde uygularlar. Bunlardan

birincisi isletmelerin faaliyetlerini yani isin tanimim degistirmeleridir. Burada



isletme drettigi mal veya hizmetlerin bir kismimm gegici veya siirekli olarak terk

etmektedir. Bununla birlikte isletmeler faaliyette bulunduklan pazarlardan bir

kismimi gecici veya siirekli olarak da terk edebilirler. Kiiciilme stratejilerini

uygulama yontemlerinden ikincisi ise isletmeler sunduklar1 mal veya hizmetleri

gelistirecek hicbir faaliyette bulunmazlar ve {iriin boylece pazara ayak uyduramadig

icin isletme kiiciilme stratejisi uygulamis olur (Ulgen veMirze 2004:203).

Isletmelerin kiiciilme stratejileri uygulayarak ulagmak istedikleri amaglar

sunlardir (Tomasko 1990:59) :

Personel sayisini, iiretim miktarin1 veya cesidini azaltarak maliyetleri
diisiirmek,

Personel veya boliim sayisim azaltarak karar siirecini hizlandirmak,

Isletmede kontrol alanini daraltarak rakiplerinin davramislarina daha kisa
siirede tepki vermek,

Hetisimdeki bozulmalar azaltmak,

Daha ¢ok sonucu doniik ¢aligir hale gelmek,

Isletmede siireclerin karmagikligindan kurtularak miisteri ihtiyaclarina
odaklanmak,

Giiclenmeyi hizlandirmak,

Uretimde verimliligi artirmak,

Yeni fikirlerin kisa siirede uygulanmasini saglamak,

Departmanlar ve calisanlar arasindaki sinerjiyi saglamak,

Kiigiilme stratejisi uygulayan isletmeler iliskide bulundugu kisi ve kurumlar

tarafindan zayiflamis, finansal zorluklar icindeymis gibi goriiliir. Fakat isletmeler

cogu zaman kii¢ciilme yoluyla daha fazla esneklik kazanarak rekabet iistiinliigii

saglamaya caligirlar.
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1.2.3. Duragan Stratejiler

Isletmeler faaliyette bulunduklari pazarlarda rekabetin yogun olmamasi veya
pazarin gelisme gostermemesi sonucu sadece mevcut durumunu korumak amaciyla
faaliyetlerini siirdiiriirler. Degismeyen c¢evre kosullarinda uygulanan duragan
stratejilerde isletmeler, pazar payin1 artirmaktan ¢ok, piyasa paym korumayi tercih

ederler.

Isletme yoneticileri bilyiimenin kendilerine daha fazla sorumluluk ve risk
getirecegini, kiiciilmenin cevresi tarafindan olumlu karsilanmayacagini diisiinerek
sahip olduklan kaynaklar1 farkli alanlara yatirarak yeni firsatlardan yararlanmayi
istemeyebilirler. Yoneticiler kisilik 6zelliklerinden kaynaklanan degisik nedenlerle

de duragan stratejiler uygulama yoluna gidebilirler (Ulgen ve Mirze 2004:205).

Duragan stratejiler uygulayan isletmeler mevcut durumlarindan memnun
olduklart i¢in sadece pazarin gelismesine uyum saglamak amaciyla mevcut isin
tanimim degistirmeden iiriintin tasariminda kiigiik degisiklikler yaparlar. Bununla
birlikte, hatirlatic1 tamtim faaliyetlerinde bulunurlar ve giincel teknolojiye uyum
saglamak icin kiiciik iyilestirmeler yaparak calismalarimi siirdiiriirler (Eren

2002:233).

Isletmelerin duragan stratejileri uygulamak icin farkli nedenleri olabilir.

Bunlar arasinda (Ulgen ve Mirze 2004:205):

® Yoneticilerin duragan stratejilerin riskini diisiik gérmeleri,

o Isletmelerin pazardaki konumlarindan ve satis gelirlerinden memnun
olmalari,

o isletmelerin biiyiime stratejileri uygularlarken zaman zaman duragan
stratejileri uygulayarak cevrelerini daha iyi analiz etmek istemeleri,

¢ Piyasaya sundugu iiriiniin olgunluk déneminde olmasi nedeniyle isletmenin

nakit girislerinin devam etmesini saglamak istemesi,
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e Isletmelerin pazar paym korumaya yonelik olan stratejileri uygulamanin
isletme yoneticilerine kolay gelmesi,

e Daha oOnceden biiylime stratejisi gergeklestirdigi i¢in elindeki kaynaklar
tilketen isletmelerin duragan stratejiler uygulayarak kendilerine gelecek

faaliyetler icin kaynak yaratmak istemeleri yer alir.

1.2.4. Karma Stratejiler

Isletmeler uygulayacaklari stratejileri belirlerken oncelikle cevrelerini analiz
ederler. Bu analiz sonucunda farkli is birimlerine sahip isletmeler her is birimi igin
farkli stratejiler uygularlar. Bunu faaliyette oldugu baz1 pazarlardan ¢ekilirken, yeni
pazarlara girerek veya bir malin iiretimini azaltirken bagka bir malin iiretimini

artirarak yaparlar (Alpkan 2000:7).

Karma stratejiler, bir isletmenin faaliyet siiresince birden fazla hareket tarzini
segmesi ve cesitli kararlar1 bir arada uygulamalandir. Bu tiir stratejilere daha ¢ok
farkli is birimlerine sahip holdinglerde sikca rastlanir. Otel isletmeleri departmanlar
arasinda farkli stratejiler uygulayabilecekleri gibi zincir otel isletmeleri farkh
tilkelerdeki veya bolgelerdeki otelleri i¢in farkli stratejiler uygulayarak da
faaliyetlerini siirdiiriirler (Y1ldiz Teknik Universitesi Kalite ve Verimlilik Kuliibii

2006:28).

1.3. STRATEJIiK PLANLAMA

Isletmeler faaliyet gosterdikleri pazarin karmasiklili§i ve kaynaklarmin kit
olmasi nedeniyle yapacaklari her yatirimi ve alacaklar1 her karar1 planlamak

zorundadirlar. Planlama yapilarak istenilen amaca daha rasyonel bir bicimde ulasilir
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(Yiizbasioglu 2004:68). Isletmelerin yaptiklar1 planlarda rakiplerinin faaliyetlerini de
dikkate almalar1 gerekir. Isletmenin rekabet iistiinliigii saglamak icin piyasaya
siirecegi yeni bir hizmet rakip isletmeler tarafindan taklit edilerek isletmenin

amaglarina ulagmasim yavaslatilabilir hatta engellenebilir.

Bir isletme plan yaparken gelecekte yararlanabilecegi bir takim firsatlar
olabilecegini ya da varligim tehdit edebilecek bir takim olaylarin gelisebileceginin
farkinda olmalidir. Planlama yaparak isletmeler, karsilagilan durumlara tepki
gostermek yerine problemler ortaya ¢ikmadan gerekli dnlemleri alarak hem rekabet

istlinliigiinii hem de varligin1 korumay1 devam ettirirler.

Stratejik planlama, konuyla ilgilenen bir¢ok yazar tarafindan farkli bigimlerde
tanimlanmigtir.  Sobel ~ (2000:209): “Bir kurulusun uzun vadeli hedeflerinin
belirlenmesi ve gerceklestirilmesi ile ilgili bir daldir.” seklinde; i¢oz (2001:137):
“Degisen cevre kosullar ile orgiitiin kaynaklar1 arasinda optimal bir uyumun
saglanmasi, siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi ile ilgili bir yonetim ve karar siirecidir.”
olarak tanimlarken, Sener (1997:68): “Otel isletmelerinin uzun donemli olarak
biiytime ve gelismelerini etkileyen, ayrica isletmelerin kontrolii disindaki faktorleri

de dikkate alarak yapilan planlamadir.” seklinde tanimlanmistir.

Bu tamimlardan yola ¢ikilarak Yiizbasioglu (2004:91) : “isletmenin bir biitiin
olarak degerlendirildigi iist diizey yoOneticiler tarafindan hazirlanan, ulasilmak
istenilen amaclarin elde edilmesine iliskin uzun dénemli yazili degerlendirmelerden
olusan siire¢ stratejik planlama, bu siire¢ sonucunda ortaya c¢ikan plan ise stratejik

plandir” olarak tanimlanir

Stratejik plan isletmelerin bulundugu nokta ile ulagmay1 istedikleri durum
arasindaki yolu tarif eder. Isletmelerin amaglarim, hedeflerini ve bunlara ulasmay1
saglayacak yontemlerin belirlenmesi gerekir. Isletme biitcesi stratejik planda ortaya
konan ama¢ ve hedefleri kapsayacak sekilde hazirlanmalidir. Stratejik planlama

sOyle ozetlenebilir (Durna 2005:3) :

¢ Sonuglarin planlanmasidir,

e Degisimin planlanmasidir,
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* Gergekeidir,

e Kaliteli yonetim aracidir,

e Hesap verme sorumluluguna temel olusturur,
e Katilime bir yaklagimdir.

Ayn1 zamanda stratejik planlama;

e Giinii kurtarmaya yonelik degildir,

e Bir sablon degildir,

e Sadece bir belge degildir,

e Sadece biitceye doniik degildir.

Stratejik planlama siireci ise konuyla ilgili uzmanlar tarafindan farkli
bicimlerde olusturulmustur. Bunlar i¢inde yaygin olarak kullanilan1 Ginter tarafindan

ortaya konulanidir (Ginter vd. 1985:6).

Sekil 1.1. Stratejik Planlamanmin Normatif Bir Modeli

Mis_yon
Vi%_&on
Am\f{glar
Dis Cewns Analizi
ic Cevré/ Analizi

Stratejik Alternaterin Gelistirilmesi

Stratej Secimi

Ungama

Ko}drol

Kaynak : GINTER, P. — A. RUCKS - J. DUNCAN, 1985, “Planners Perception of
the Strategic Management Process.”, Journal of Management Studies, Vol: 22,
No:6.
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Stratejik planlama siirecinin ilk asamasi olan “isletne misyonunun
belirlenmesi” isletmenin gelecekte alacagi kararlarda onceliklerin tespit edilmesi
bakimindan oldukg¢a Onemlidir. Misyon isletmelerin varlik nedenini agiklayan bir
olgudur (Ulgen ve Mirze 2004:68). Isletmeler misyonlarin1 belirledikten sonra
calisanlarinin igletmenin varlik nedenleri ve nasil bir isletme oldugu konusundaki
fikirlerini netlestirmis olurlar. Isletmeler misyonlarini, cevrelerine misyon
bildirgeleri ile sunarlar. Misyon bildirgesi, organizasyonlarin varlik nedenlerini ve
vizyona ulasilmasi i¢in gerekli ilkelerini ve ortak degerlerini iceren yazili bir

belgedir(Aktan, 2004).

Misyon isletme calisanlarinin  kararlarimi  verirken dayanak olusturur.
Calisanlar tarafindan verilen kararlar isletmenin varlik nedenine ters diismemelidir.
Ayni zamanda iyi bir misyon caligsanlari isletmenin varlik nedenine ulagmak ig¢in
zorlayici, harekete gecirici olmalidir. Etkili misyonlar isletmenin iliskide bulundugu

kisi ve kurumlara isletmenin varolus nedenini bilme ihtiyaclarina da yanit verir.

Isletmelerin misyonlarini agiklarken uymalari gereken standartlar olmamasina

karsin su konulara dikkat etmeleri gerekir (Kogel 2001: 92):

Isletmenin is yapma felsefesi,

e lsletmenin pazarda kendini nasil gordiigii,

o lsletmenin hangi pazarda hangi miisteri kitlesine hizmet edecei,

e lsletmenin hangi mal veya hizmetleri iiretecegi,

e Uretimde kullanilacak temel teknolojiler,

e lliskide bulundugu kisi ve kurumlar goziindeki imaju,

e Biiyiime ve karlilik diisiincelerinin misyon ifadesinde yerini almig

olmalan gerekir.

Misyon isletmeler i¢in sadece stratejik planlama siirecinin bir agamasi olarak

kalmayip ayn1 zamanda isletmeye su yararlar1 saglar (Eren 2002:94) :

e lsletme calisanlar1 ve yoneticilerinin farkli amaclar1 gerceklestirmeye

caligmalarini 6nleyerek ortak amaglar icin biraya gelmelerini saglar.
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e Personelin isletme amacim1 ve bu amacin gergeklesmesi icin
yapabilecegi katkiy1 bilmesi motivasyonunu artirir.
e lsletmenin amaclar1 belirlendikten sonra bu amagclar1 gergeklestirmek

icin kullanilacak kaynak ve araclarin bulunmasini saglar.

Stratejik planlama siirecinin ikinci asamasi olan “isletme vizyonunun
belirlenmesi” igletme misyonu belirlendikten sonra yoneticiler tarafindan
olusturulur. Vizyon, bir isletmenin belirli bir donemde kendini gelecekte gdrmek
istedigi durumu, gerceklestirmek istedigi hedefi belirtir (Sobel 2000:221). Bu hedef
isletme yoneticilerinin daha Onceden ulagamadiklar1 ve hayallerinde bulunan bir
olgudur. Vizyon ve misyon kavramlari zaman zaman birbirleriyle karigtirilir. Oysa
vizyon igletmenin gelecekte ulagsmak istedigi durumu gosterir ve buraya nasil
gidilecegini agiklayan yol veya yollar biitiiniidiir ve pusula gorevi yaparak isletme
calisanlarim1 yonlendirir. Misyon ise isletmenin amaci, var olus nedeni olup mevcut

durumu belirten bir mesajdir (Kovanci 2003:57).

Vizyonlar isletmenin tamami icin bir olabilecegi gibi farkli boliimler i¢in ayri
ayr1 da olabilir. Vizyon iist yonetim, kurucu veya lider tarafindan olusturulmus olsa
da isletmede bulunan herkes tarafindan paylasilmalidir. Béyle bir vizyon insanlarin
motivasyonlarini artirir. Vizyon belirlemenin en iyi yolu, vizyonun isletmede ¢alisan
herkes ile beraber olusturulmasidir. Vizyonun tiim caliganlar tarafindan paylasilmasi
yoneticilerin tek baslarina belirledikleri vizyonu gergeklestiremeyecekleri i¢in ¢ok
onemlidir. Isletmedeki yoneticilere calisanlar tarafindan daha onceki basarilari
nedeniyle tam bir giiven duyuluyorsa vizyon iist yonetim tarafindan belirlense de tiim

calisanlar tarafindan tartigmasiz olarak kabul edilir.

Olusturulan vizyonun, isletmeler i¢in iyi bir vizyon olarak degerlendirilmesi

su niteliklere sahip olmasin1 gerektirir (Ulgen ve Mirze 2004:69) :

e Her yoneticinin kendine ait bir vizyonu vardir. Bu da olusturulan
vizyonun orijinal olmasini saglar.
e Vizyon belirleyen yoneticiler isletme kaynaklarimi degerlendirerek

baska iilkelerde faaliyet yapma olasiligim da degerlendirirler.
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e Vizyonlar yoneticiler tarafindan agiklanmis olsa bile ancak personel
tarafindan paylasildik¢a isletme i¢in anlam kazanir.

e Vizyon, olusturan kisi veya kisilere ait olmayip kisilerin iginde
bulunduklar orgiitlere bakis agisin1 gosterir.

e Vizyon isletmelerin amaclarin1 ve bu amaglan gerceklestirmek igin

gerekli olan stratejilerin neler oldugunun belirlenmesini saglar.

Isletmeler misyon ve vizyonlarim belirledikten sonra “amagclarim
belirleyerek” stratejik planlama siirecini devam ettirirler. Amag isletmenin ulagsmak
istedigi durumun bir ifadesidir ve isletmenin sahip oldugu kaynaklarin ulasmak
istedigi durumu gerceklestirmek icin diizenlenmesini saglar. Bu dogrultuda
isletmenin amaclarin1 gerceklestirmek i¢in strateji, vizyon ve politikalart tespit edilir.
Vizyonlarin1 tespit eden isletmeler de birer oOrgiit olmalari nedeniyle
kurucu/sahiplerinin  amaclarin1  gerceklestirmek igcin  faaliyette  bulunurlar.
Isletmelerin birbirlerinden farkli amaclart olsa da varliklarimi siirdiirmek icin
yapacaklar1 faaliyetlerin kar saglamasi gerekir. Amaclarin tespit edilmesinde
isletmenin i¢inde bulundugu ¢evrenin degisme ihtimali ve bu degisimin hangi yonde
olacagiin tahmin edilmesi gerekir. Ana amag ile alt amaclar arasinda yakin bir iligki

vardir. Alt amaclarin gerceklestirilmesi ile ana amaca ulasilir (Efil 1998:78).

Stratejik planlarda ulasilmak istenen amaglar uzun dénemli olanlardir. Kisa
donemli olarak belirlenen amacglarin uzun dénemli amaglar desteklemesi sarttir.
Ayrica stratejik olarak belirlenmis amaglarin basarilmasi ¢alisanlarin tamaminin
cabalarm gerektirdigi i¢in kisisel amaglarin orgiit amaglarina doniistiiriilmesi gerekir

(Can 2002:73).
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1.3.1. D1s Cevre Analizi

Isletmeler acik sistem olmalari geredi cesitli mal veya hizmetleri kaynak
olarak cevrelerinden alarak bu mal ve hizmetleri belirli bir siirecten gecirdikten sonra
tekrar cikti olarak cevrelerine sunmaktadirlar. Isletmeler bu faaliyetlerini
gerceklestirirken cevresinde iligki icinde bulundugu ve faaliyetlerini etkileyen veya
faaliyetlerinden etkilenen cesitli kisi ve kurumlar vardir. Bunlar arasinda isletmenin
dogrudan iliski icinde bulunmadigi fakat isletmenin faaliyetlerini ve kararlarini
etkileyen cevre unsurlar1 sunlardir (Ic6z 2001:61):

1. Politik ve Hukuki Cevre
Teknolojik Cevre
Demografik Cevre
Ekonomik Cevre

Dogal Cevre

AR

Sosyal ve Kiiltiirel Cevre

1.3.1.1. Politik ve Hukuki Cevre

Politik cevre isletmelerin amaclarimi gerceklestirmek icin yapacaklar
faaliyetlerin cercevesini belirler. Hukuki cevre kanunlardan olusur. Piyasada
varligim siirdiirmek isteyen isletmelerin belirlenen kanunlara uymalar gerekir.
Isletmeler icin kurulus yeri seciminden, personele verilecek iicret ve diger haklara,
fiyat kontroliine kadar bir cok alanda cikarilmis kanun ve yoOnetmelikler vardir.
Devletin miidahalesinin en az oldugu pazar tiirii olan tam rekabet piyasalarinda 6zel
girisimciligin egemen olmasi nedeniyle siyasal 6zgiirliikk alanlan ¢ok genistir. Yine
de hiikiimetler yasa ve cesitli diizenlemelerle isletmelerin faaliyetlerini

diizenlemektedirler (Can 2002:54).

Ticari hayat1 diizenleyen yasalar, rekabeti gelistirme veya tiiketicinin
korunmasi1 amacina yoneliktir. Politik ve hukuki cevre faktorleri icerisinde para ve

kredi politikalari, ¢evre ve toplum sagligim1 koruma, ihracati ve ithalati tesvik veya
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kisitlamaya yonelik yasalar ve uygulamalar da yer alir (icoz 2001:70). isletmeler
hukuki ¢evreyi etkilemek i¢in isadamlar sendikalar1 veya dernekleri yoluyla lobicilik

yaparlar ve politikalar konusunda zaman zaman etkileyici olurlar (Mucuk 2004:249).

Faaliyet gosterilen iilkedeki devlet faaliyetleri, isletmenin stratejik secimleri
izerine etkili olmakta, igletmenin imkan ve firsatlarim1 veya tehlikelerini bazen her
ikisini de arttirict etki yapmaktadir. Ornegin devlet, yabanci mallarin rekabeti
karsisinda yerli ireticileri koruyabilir. Bu amagcla ithalat kisitlamalar1 ve giimriik
vergileri getirebilir. Ya da tam tersi durum s6z konusu olup devlet trostii engelleyen
kanunlarla, isletmeler arasi birlesmeler veya pazar kartelleriyle olusan suni tekelleri

yasaklayabilir.

1.3.1.2. Teknolojik Cevre

Teknolojik cevre, yeni bilgilerin yaratilarak, iiriin ve siireclerde gelismelere
yol acgan faaliyetler olarak tanimlanir. Teknolojik gelismelerle ortaya c¢ikan en ufak
bir yenilik iirlinde veya siiregte farklilik yaratarak isletmelere rekabet iistiinligi
kazandirir. Aragtirma ve gelistirme caligsmalarina 6nem veren isletmeler yaptiklar
teknolojik yeniliklerle pazarda lider konumuna gelme sansina sahiptirler. Bugiin i¢in
pazarda lider konumunda olan bir isletmenin teknolojik gelismelerin ve yeniliklerin
gerisinde kalmasi, tiiketici ihtiyaglarina cevap veremeyerek pazardaki konumunu

kaybetmesine neden olur (Ulgen ve Mirze 2004:88).

Isletmeler stratejilerini belirlerken mevcut teknolojik gelismeleri yakindan
izlemeleri gerekmektedir. Teknolojik gelismelerle yeni {iiriinler iiretilebilecegi gibi
tiretim siireclerinde iyilestirmeler yapilarak da isletmenin maliyetleri azaltilabilir.

Boylelikle pazarda iiriin maliyetinden kaynaklanan avantajlar kazanlir.

Teknolojik gelismeler tiiketicilerin yasam bi¢imlerini ve harcama egilimlerini
degistirmis, ulasim ve haberlesmenin giinliik yasama olan etkisini artirmistir (Mucuk
2004:25). Gelismeler sonucu, turizm sektoriinde bilgi teknolojisi alaninda kullanilan

sistem bilesenleri arasinda bilgisayarli rezervasyon sistemleri, telekonferanslar,
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videotextler, video brosiirleri, bilgisayarlar, yonetim bilgi sistemleri, havalimani
elektronik bilgi sistemleri, elektronik malzeme transferleri, dijital telefon sebekeleri,
mobil iletisim cihazlar sayilabilir. Bu teknolojilerde yasanan gelismeler turizm
sektoriinde rekabeti etkileyerek miisteri memnuniyetinde degismelere neden

olmaktadir (Poon 1993:94).

Turizm isletmeleri iletisim teknolojilerini, iiretim (yiyecek-icecek tiretimi)
teknolojilerini, bilgi teknolojilerini kullanarak pazarda iistiinliikk saglamaya calisirlar.
Teknolojik gelismeler isletmeler icin bu sekilde firsat olabilecegi gibi tehdit de
olusturabilir. Isletmelerin teknolojik gelismeleri takip edebilmeleri igin finansal ve
beseri kaynaklarimi1 buraya aktarmalarn gerekir. Finansal ihtiyaglarimi karsilamak icin
isletmeler kendi kaynaklarmin yetersiz olmast durumunda kredi kullanmaktadirlar.
Kredi ve faiz Odemeleri isletmeleri zaman zaman giic duruma diistirmektedir.
Teknolojik gelismeleri takip edebilmek icin isletmeler ¢ogu zaman mevcut insan
giiclinii kullanmakla beraber gerekli gordiigii takdirde disaridan personel alimi da

yapmaktadirlar.

1.3.1.3. Demografik Cevre

Tiiketicileri tatmin etmeye calisan hizmet isletmeleri, pazarin demografik
ozellikleri olarak nitelendirilen niifusun yapisini, ozelligini, tiiketicilerin gelir
durumunu ve egitim diizeyini cok iyi analiz etmelidirler. Ulkeden iilkeye ve hatta
bolgeden bolgeye farkliliklar gosteren bu 6zellikler tiiketiciler tarafindan talep edilen
mal ve hizmetlerde degisikliklere neden olmaktadir. Isletmeler sunduklar1 mal ve
hizmetleri faaliyet gosterdikleri lilkedeki tiiketicilerin demografik 6zelliklerine gore
farklilagtirmaktadir. Bu farklilagtirma tiriiniin tasarimindan, hizmetin sunus tarzina ve

cesitliligine kadar bir ¢cok alanda olmaktadir (Ic6z 2001:64).

Demografik unsurlar arasinda sayabilecegimiz kisinin yas1 ve yas donemi,
evli olup olmamasi, evliyse cocuk sayisi, ne is ile ugrastigi, egitim diizeyi, mesleki

durumu ve hayat tarzi, satin alma kararlarinda 6nemli farkliliklara yol acmaktadir.
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Isletme yoneticileri, planlama yaparken cesitli niifus 6zelliklerini 6nemli bir degisken

grubu olarak degerlendirmelidirler (Mucuk 2004:22).

Stratejik planlama siirecinde turizm isletmeleri tarafindan dikkate alinmasi
gereken demografik cevre unsurlar “Tourism 2020 Vision” arastirmasinda su sekilde

belirtilmektedir (Devlet Planlama Teskilat1 2006:5) :

e Bireylerin egitim ve refah diizeyi yiikselecek ve deneyimli turist grubu
artacaktir,

e Bireyler seyahate c¢ikmadan Once varis noktalarmin segimi ve
rezervasyon siireclerinde elektronik  teknolojiden daha fazla
yararlanacaklardir,

e Ortalama insan Omriiniin artmasina paralel olarak emeklilik siiresi
uzayacak ve turistler tarafindan tatile daha ¢ok zaman ve daha fazla
kaynak ayrilacak, 65 ve iistii yas grubundakilerin toplam turizm
aktiviteleri icerisindeki yeri artacaktir,

e Bekar ve ¢ocuksuz ciftler seyahate ve eglenceye daha fazla zaman ve
kaynak ayiracaklardir,

e Turizm hareketlerinde kutuplasma olacak, turistlerin bazilari rahatlik ve
konfor ararken bazilar1 da macera arayacaktir,

¢ Ortalama ¢aligma siireleri kisalarak, tatile ayrilan siireler artacaktir.

1.3.1.4. Ekonomik Cevre

Faaliyet gosterdikleri iilkede goriillen ekonomik dalgalanmalar ve diger
ekonomik kosullar isletmelerin yapmakta olduklar1 faaliyetleri etkilemesi agisindan
son derece onemlidir. Ulke parasimin degeri, kisi basina diisen GSMH, enflasyon,
faiz oranlan isletmelerin ekonomik cevrelerinde yer alan 6nemli unsurlardan

bazilaridir ( Ulgen ve Mirze 2004:84).

Enflasyonun ve faiz oranlarinin yiiksek olmasi, gelirleri ve satin alma giiciinii

olumsuz etkileyerek gerek ic ve gerekse dis turizme katilan kisilerin sayisinda
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azalmaya neden olmaktadir (Mucuk 2004:23). Turizm faaliyetlerine katilmanin liiks
bir ihtiyagc olarak goriilmesi ekonomik durgunluk donemlerinde bireylerin
kisitlamay1 diisiindiikleri ilk harcamalar arasinda seyahat harcamalarinin yer
almasina neden olmaktadir. Isletmeler ise ekonomik durgunluk donemlerinde is

seyahatlerinin azaltmak yoluna gitmektedirler (Sezgin 1995:69).

Isletmelerin, bireylerin gelirlerinde ve harcama egilimlerinde degisiklikler
yaratabilecek ekonomik gelismeleri dikkatle izlemeleri gerekmektedir. Isletmeler
kimi zaman modernizasyon kimi zaman da biiyiimek amaciyla yapacaklan yatirimlar
icin uzun vadeli krediler kullanmaktadirlar. Fakat faiz oranlarinin yiiksek olmasi
yatirimlarin ertelenmesine neden olur. Bununla birlikte isletmeler elde ettikleri
gelirin bir kismim ¢esitli adlarla devlete vergi olarak ddedikleri icin devletin vergi ve

para politikalarin1 da yakindan izlemeleri gerekir.

Ekonomik gelismeler depresyon, gelisme, yiikselme ve refah olmak iizere
dorde ayrilir (Eren 2002:121). Yiikselme ve refah donemlerinde kisilerin ve
isletmelerin gelirleri artmakta ve isletmeler yeni pazarlara girerek faaliyetlerine
devam etmektedirler. Depresyon déneminde ekonominin daraldigi ve gelirlerde ciddi
diigmelerin oldugu goriillmektedir. Bu donemde isletmeler pazarda varliklarini
siirdiirebilmek i¢in tasarruf stratejileri uygularlar. Yiikselme doneminde is hayati
tekrar canlanir ve olumlu gelismeler gozlenir (Mucuk 2004:23). Biitiin bu
etmenlerin genel amaci varligim siirdiirerek kar elde etmek olan otel isletmeleri

tarafindan analiz edilerek olusturulacak stratejilerde yerini almalidir.

1.3.1.5. Sosyal ve Kiiltiirel Cevre

Toplumlarin sosyal ve Kkiiltiirel degerleri, yasam bigimleri, gelenekleri ve
inanglan isletmelerin faaliyetlerini etkilemektedir. Toplumda kadinin rolii, modaya
digkiinliigii, tasarruf ve harcama egilimleri isletmelerin  faaliyetlerini

gerceklestirmesinde dikkate almasi gereken diger unsurlar arasinda yer almaktadir.
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Isletmelerinin miisteri ve ¢alisanlar1 acisindan 6nemli olan sosyal ve kiiltiirel

cevre unsurlart sunlardir (Eren 2002:125):

e Isletmenin faaliyet gosterdigi bolgelerdeki halkin yasam bigiminin
genel talep diizeyine etkisi,

e Satislarin oranini etkilemesi agisindan halkin kiiltiirel diizeyi,

e Toplumun yasakladigi veya hos gormedigi bazi aliskanlhiklarin
isletmenin faaliyetlerini sinirlayici etkisi,

e Sehirli ailelerdeki cocuk sayisinin eskiye gore daha az olmasinin
cocuklara yonelik olarak sunulacak hizmetlerdeki sinirlayic etkisi,

e Her ailenin en az yilda bir kez 6zellikle yaz aylarinda evlerinden uzakta
dinlenmek amaciyla turizm faaliyetlerine katilma aligkanliginin olup

olmamasi igletmeleri 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

Isletmenin faaliyet gosterdigi bolgedeki toplumun sosyal degerleri ve ahlak
anlayisina aykin isletmecilik uygulamalart tepkiyle karsilanir (Mucuk 2004:23).
Biitiin bu olumsuzluklar1 azaltmak veya yok etmek ve lehine olan faktorlerden
yararlanabilmek icin isletmelerin stratejilerini belirlerken calisanlarinin = ve
miisterilerinin sosyal ve Kkiiltiirel degerlerine ve tutumlarina uygun stratejiler

gelistirmeleri gerekir.

1.3.1.6. Dogal Cevre

Turizm isletmeleri bulunduklan cevreyle biitiinlesen ekonomik birimlerdir.
Cografik durum, dogal giizellikler, temiz hava, temiz su kaynaklari, temiz deniz, yaz
mevsiminde giines ve kis mevsiminde kar, hayvan tiirleri, bitki oOrtiisii, kaplica ve
sifali sular, dogal unsurlardan sadece birkacidir( Kozak, Kozak, Kozak 2001:46).
Turizm isletmelerinden mal ya da hizmet satin alarak tatmin olmak isteyen kisilerin
turizm igletmelerinin bulunduklar fiziki ¢cevreye gelmeleri gerekmektedir. Bu da
isletmelerin dogal cevreye olan bagimliligini artirmaktadir. Turizm ve dogal ¢evre

iliskisi iki sekilde ortaya ¢ikar (Erdogan 2003:90):
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¢ Enerji kaynaklarimin giin gectikce azalmasi : Turizm isletmelerinin mal ve
hizmet iiretmelerinde dogrudan veya dolayli olarak faydalandiklari enerji
kaynaklarinin  azalmasi isletmelerin maliyetlerinin artmasina neden
olmaktadir. Bu maliyet artis1 isletmelerin piyasada fiyat avantajindan
yararlanamamasina ve ortalama fiyat diizeyinden yiiksek fiyatlarla mal veya
hizmetleri piyasaya sunmalaria yol agmaktadir.

e Dogal giizelliklerin azalmasi : Turizm isletmeleri dogal cevreyle birlikte
biitiinlik gostermektedir. Cevrenin bozulmas1 bolgenin  ¢ekiciligini
azaltmaktadir. Dogal cevresi tahrip olmus destinasyonlara gelen turist
sayisinda azalmalar olmaktadir. Bu nedenle dogal cevrenin korunmasi icin
turizm isletmelerinin yerel yonetimlerle ortak caligmalar yiirtitmeleri gerekir

(Ic6z 2001 : 68).

Bir ¢ok isletmenin cevresi ile olan iliskilerinde dogal ¢evre 6n plandadir.
Fakat hicbir sektorde onemlilik derecesi turizm sektoriinde oldugu kadar yiiksek
degildir. Turizm isletmelerinin varliklarini siirdiirmelerinde 6nemli unsurlar olan
deniz kiyilan, daghk alanlar gibi cekiciligi olan destinasyonlar sabittir. Bunlarin
cogunun insanlarin herhangi bir katkis1 ve emegi olmadan dogal olarak meydana
gelmis olmasi, sayilarimin artirilmasimi imkénsizlastirmaktir. Kapasitesinden fazla
turistin ziyaret ettigi destinasyonlar uygun kullanilmadigi ve korunmadigi igin
zamanla kullanilamaz hale gelmektedir. Bu gelismeler turizm bolgelerini korumak
icin alinacak onlemlerin artirilmasimi gerektirir. Turizm isletmeleri ¢evreyi korumak
amactyla kendi binalarinin g¢evrelerini yesillendirmeli, aritma tesisleri kurmali ve

kullandiklan kimyasal maddeleri ¢evreyi kirletmeyenlerden secmelidirler.

Gegmiste turizm sektoriinde faaliyette bulunan isletmeler tarafindan turizm
sadece ekonomik fayda yaratan bir endiistri olarak goriiliiyordu. Bugiin ise olumsuz
gelismeler nedeni ile ekonomik faktorlerin Gtesinde turizmin ¢evresel yapisina da
bakilmaktadir. Turizmin gelismesini saglamak i¢in ¢evrenin onemi hem isletmeler
hem de bolge halki tarafindan anlagilmalidir (Erdogan 2003:83). Gerek isletme

diizeyinde gerekse ulusal diizeyde yapilan stratejik planlarda dogal cevrenin
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isletmelere {iistiinlitkler saglayacagr goz Oniinde bulundurularak c¢evreye zarar

verilmesini engelleyecek diizenlemeler yapilmalidir.

1.3.2.Rekabet Analizi

Isletmeler mal ve hizmetleri miisterilere sunarken ayni zamanda pazarda
faaliyet gosteren diger isletmelerle rekabet etmek zorundadirlar.  Isletmeler
miisterilerinin istek ve beklentilerini karsilarken rakiplerinin karar ve davranmiglarini

dikkate alarak kars1 kararlar vermek yoluyla varliklarin siirdiirmeye calisirlar.

Isletmeler rekabet analizinde rakiplerini inceleyerek, karar ve davranislarini
analiz ettikten sonra rekabet Ustiinliigli saglayacak stratejiler gelistirirler. Porter
(2003:4) is cevresinde isletmelerin karar ve davraniglarini etkileyebilecek bes ana

faktoriin bulundugunu belirtmistir: Bunlar :

1. Sektore Girebilecek Yeni Firmalarin Yarattigi Tehdit
2. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu
3. ikame Uriinlerden Baski

4. Alicilarin (Miisterilerin) Rekabet Giicii

5. Tedarikgilerin Pazarlik Giicii

Sekil 1.2. rekabet giiglerini genel hatlar ile gdstermektedir. Tedarikgilerin ve
alicillarin iistiin yonleri ile ikame {iiriin sunan isletmelerin ve pazara yeni giren

firmalarm yarattig1 tehdit isletmelerin pazardaki rekabet giiclerini de etkilemektedir.
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Yeni Girenlerin Tehdidi
Yeni girme maliyeti
Uzmanlasmus bilgi
Ekonomik derece
Maliyet Avantajlari
Teknolojik koruma
Giris Engelleri

Tedarik¢ilerin
Giicii

Tedarikgilerin Giicii
Tedarikgilerin Sayisi
Tedarikgilerin Bitytkliigii
Hizmetlerin essizligi
Farklar

Ikame Yetenegi

Degisim Maliyeti

jkamelerin Tehdidi
Ikamelerin Performansi
Degisim Maliyeti

Yeni
Girenlerin
Tehdidi

v

Rakiplerin
Rekabeti

Tkamelerin
Tehdidi

Rakiplerin Rekabeti

Rakip Sayis1

Kalite Farki

Diger Farklar

Degis-Tokus Maliyeti
Pazarda Var Olma Maliyeti

Alicilarin
Giicu

hcilann Giicii
Alict Sayisi
Siparis Biiytikliigii
Rakipler Arasindaki

Fiyat Duyarlig:
Tkame Yetenegi

Kaynak : PORTER, Michael E., 2003, Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analiz
Teknikleri. (Ceviren :Giilen Ulubilgin), [stanbul : Sistem Yayincilik.

1.3.2.1. Sektore Girebilecek Yeni Firmalarin Yarattig1 Tehdit

Isletmelerin faaliyet gosterdigi is gevresinin cekiciligi, pazara yeni firmalarm

girmesini tesvik eder. Isletmeler sektore yeni bir isletme kurarak girebilecekleri gibi

mevcut isletmelerle birleserek veya mevcut isletmeleri satin alarak da girebilirler. Bir

sektoriin cekiciliginin fazla olmasi sektore girebilecek muhtemel rakiplerin sayisim

artirtr.  Bu nedenle isletmelerin gelecekte rekabet iistiinliigii saglamak igin

stratejilerini belirlerken bunlar1 g6z 6niinde bulundurmalart gerekir (Porter 2003:4).

Bir sektoriin cekicilik derecesini belirleyen unsurlar sunlardir (Ulgen ve Mirze

2004:96):

e Sektoriin karlilik derecesi
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o Sektore giris ve ¢ikis kolayligi

e Sektoriin gelisme hizi

e Sektoriin yapis1 ve biiytkliigii

e Sektoriin belirsizlik derecesi ve risk durumu

e Sektoriin iginde bulundugu hayat evresi

Isletmeler tarafindan gelisme hizinin ve karlilik derecesinin yiiksek, rekabet
siddetinin diisiik oldugu biiylime evresindeki sektorler c¢ekici olarak kabul
edilmektedir. Yeni bir sektore girmek isteyen isletmelerin su konularda dikkatli

olmalar1 gerekmektedir (Porter 2003 : 51):

e Giris Engelleri
Farkli bir sektore girerek faaliyette bulunmak isteyen isletmeler bazi giris

engelleri ile karsilasabilirler. Bunlar :

Olgek Ekonomileri : Isletmeler iiretim hacimlerini artirdik¢a birim maliyetlerinde

azalma olmaktadir. Olgek ekonomileri sektore yeni girecek firmalari cesitli sekillerde
etkiler. Sektore biiyiik Olgeklerde girmeye calisan isletmeler mevcut firmalarin
kendilerine gosterecekleri tepkiyi goze alamazlar. Kiigiik olceklerle girecek firmalar
ise maliyet dezavantajimi kaldiramazlar (Tagraf 2002:41). Uluslararas1 pazarlarda
faaliyet gosteren isletmeler iki veya daha fazla iilkede iiretim ve diger isletme

faaliyetlerini gerceklestirerek dlgek ekonomilerinden yararlanirlar.

Uriin Farklilastirmasi : Sektorde var olan firmalar gegmisten kaynaklanan marka

taninmishigina ve miisteri sadakatine sahiptirler. Sektdre yeni giren firmalarin,
mevcut miisteri sadakatinin istesinden gelmek i¢in cok fazla harcama yapmasi
gerekir. Eger bir sektorde onemli olgiide marka bagimliligi varsa yeni rakiplerin

piyasaya girerek pazar payi elde etmeleri son derece zordur.

Sermaye Gerekleri : Isletmelerin ihtiya¢ duyduklari tanitim ve ar-ge faaliyetlerini

gerceklestirebilmek ve pazarda rekabet edebilmek icin biiyiik finansal kaynaklarla
yatinm yapmalar1 gerekir (Porter 2003:11). Yeterli finansal kaynaga sahip olmayan

isletmeler pazara girmekten vazgecerler.
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Gecis Engelleri: Tedarik¢i degistiren firmalar igin gecis maliyetlerinin varligi bir

giris engeli olarak karsilarina cikar. Yeni bir sektore girecek olan isletmeler

personelin egitimi ve donanimlarin maliyeti gibi bir ¢ok giris engeliyle karsilagir.

Dagitim Kanallarina Erisim: Sektore yeni girecek olan otel igletmelerinin iirtinlerini

miisterilere ulastirmak icin mevcut dagitim kanallarini kullanirken tur operatorleri ve
seyahat acentelerine bir takim promosyonlar yapmalarn gerekir. Mevcut firmalarin
piyasada kendi iriinlerini dagitim kanallarina kabul ettirmis olmasi, sektdre yeni
girecek fakat yeterli finansal kaynaga sahip olmayan isletmelerin bu maliyete

katlanamamalar1 nedeniyle pazara girislerini engeller (Kim 2005:7).

Devlet Politikalar:1 : Baz1 mal ve hizmetlerin iiretimi ve satis1 i¢in isletmelerin lisans

almalar1 gerekir. Uretimi kontrol etmek ve tiiketici sagligim korumak igin devlet
lisans siirlamalart ile sektore girisi kisitlar. Ayrica devlet hammadde kaynaklarina

erisimi ve ithalati sinirlayarak da engel olusturabilir.
¢ Beklenen Misillemeler

Sektdrde bulunan isletmelerin gosterecegi tepkiler sektore girmek isteyen
firmalar icin caydirict olabilir. Sektére yeni girecek isletmelerin misillime ile
karsilasma olasiliklarin1 artiran, isletmeleri sektore girmekten vazgeciren etkenler

sunlardir (Porter 2003:17) :

1. Sektordeki isletmelerin eskiden beri sektdre girmek isteyen isletmeleri
caydirici misillemeler yapmalari,

2. Sektordeki isletmelerin misilleme yapabilecek kaynaklara sahip olmalari,

3. Sektorde bulunan isletmelerin maddi olmayan ©nemli varliklara sahip
olmalari,

4. Sektore yeni girecek isletmeler yatirnmlarinin en kisa siirede gelir olarak
donmesini beklerler. Fakat sektoriin yavas gelisme gostermesi yatirimlarin
geri doniisiinii geciktirir. Mevcut isletmeler yatinmlarinin geri doniisiinii
geciktirmemek i¢in pazar karim1 yeni girecek firmalarla paylagmak

istemezler.
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1.3.2.2. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu

Piyasadaki mevcut isletmeler arasinda yasanan yogun rekabetin nedeni
pazardan daha fazla pay alma cabasidir. Bu rekabet isletmelerin iiriin fiyatlarinin
tespitini, pazarlama faaliyetlerini ve miisteri hizmetlerini etkilemektedir. Rekabet,
pazarin ve isletmelerin gelismesine neden olabilecegi gibi bazi igletmelerin daha kotii

bir hale gelmesine de yol agabilir.

Rekabet avantaji elde etmek ve bu avantaji siirdiirmek icin isletmeler
rakiplerinin basar1 ve basarisizliklarini analiz ederler. Cevrelerini analiz eden
isletmeler hem cevresinden ve hem de kendi basar1 ve basarisizliklarindan 6grenirler.

Bu 6grendikleri ile rakiplerine karsi iistiinliik saglamaya calisirlar (Cam 2002:19).

Rekabetin yogun oldugu sektorlerde isletmeler maliyetleri diisiirerek veya
Uriinlerini  farklilagtirarak distiinlik saglamaya yonelirler. Maliyetlerin diger
isletmeler tarafindan diisiiriilebilir olmasi isletmelerin pazar paymin azalmasina
neden olur. Isletmelerin fiyatlarini diisiirerek iistiinliik saglama cabalar1 rakipleri
tarafindan kolayca izlenebilir ve fiyatlar iriin maliyetleri kadar diistiriildiigiinde ise
isletmeler zarar eder. Sektorde rekabetin artmasinda ©nemli faktorler sunlardir

(Porter 2003:22):

o Sayica Cok ve Birbirlerine Denk Isletmelerin Bulunmas : Faaliyet gosterilen
pazarlarda birden fazla ayn1 6zellige sahip isletme bulunmaktadir. Aym hedef
kitleye benzer ihtiyaclar1 karsilamak amaciyla hizmet sunan isletmelerin
sayist arttikca birbirlerinin faaliyetlerini ¢ok daha yakindan takip
etmektedirler. Birinin yaptig1 iiriin farklilasmasina diger isletmeler benzer
misillemeler ile cevap vermektedir. Bu nedenle bir sektérde is yapan rakip
sayisinin fazla olmasi rekabeti artiracak, bu da isletmelerin karliligini
azaltacaktir.

o Sektorel Gelisim Hizinin Yiiksek Olmasi : Faaliyet gosterilen sektorlerin
gelisim hizimin yiliksek olmasi isletmelerin pazardan daha fazla pay alma

cabasina girmelerine neden olmaktadir. Bu hem isletmelerin mali ve yonetsel
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kaynaklarim tiiketmelerine hem de rekabetin artmasina yol acgar. Yavas
bilyiiyen sektorlerde isletmeler mevcut pazar payini korumaya calistiklari igin
duragan stratejiler uygulamakta ve rekabetin siddeti diisiik olmaktadir.

Sabit Maliyetler: Isletmeler sabit maliyetlerin yiiksek olmasi nedeniyle atil
kapasitelerini kullanarak 6l¢ek ekonomisinden yararlanmak istemektedirler.
Kapasite artis1 ile ortaya cikan iiriinlerin satisin1 saglamak igin isletmeler
diisiik fiyat stratejisi uygulayarak pazarda rekabetin artmasina yol agarlar.
Farklilastirma ve Ge¢is Maliyetlerinin Olmamasi : Tiiketiciler kendileri i¢in
daha fazla deger katan mal ve hizmetleri tiiketerek bu mal ve hizmetleri
tireten  isletmelere karsi  baglilik  duymaktadirlar. Bir  sektorde
farklilagtirmanin maliyetinin diisiik olmas1 sektordeki isletmelerin iiriinlerini
farklilastirmak igin caba sarf etmesini kolaylastirir. Isletmelerin iiriinlerini
farklilagtirmast sektordeki diger rakip isletmeler tarafindan yakindan takip
edilir.

Atil Kapasitenin Kullanimi ile Uriin Miktarin Artmas1 Sonucu Yasanan
Rekabet : Piyasada faaliyetlerini siirdiirmekte olan isletmeler olcek
ekonomisinden yararlanmak ic¢in kapasite artinmi yaparlar. Bu durum
piyasadaki {irlin miktarinin artmasina ve piyasa dengesinin bozulmasina,
isletmeler arasinda rekabetin yogunlasarak fazla kapasite ve fiyat kirmalarla
isletmeleri kars1 karsiya birakir. Arz fazlalig talepte bir artis yaratmadiginda
{iriin fiyatinin diismesine ve rekabetin siddetlenmesine neden olur.

Yiiksek Stratejik Cikarlar: Isletmeler yiiksek ¢ikarlar sagladiklar1 piyasalarda
karliliktan fedakarlik edebilirler. Bu gibi durumlarda isletmeler genel
kurumsal stratejilerini daha da ileri gotiirmek istemektedirler. Karliliktan
fedakarlik yapan isletmeler iirtinlerinin fiyatlarim diisiirerek piyasadaki diger
isletmelerin katlanamayacaklari fiyat indirimlerinde bulunurlar.

Yiiksek Cikis Engelleri : Isletmeler yaptiklari yatinmlardan diisiik veya
negatif getiri elde etseler bile ¢ikisin zor oldugu pazarlarda rekabet etmeye

devam ederler.
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1.3.2.3.ikame Uriinlerden Baski

Benzer ihtiya¢ ve beklentileri karsilayan isletmeler farkli iiriinleri piyasaya
siirseler bile rekabet halindedirler. Bunun nedeni ikame {iiriinlerin aynm1 veya benzer
ihtiyaglar1 karsilamasidir. Tiiketiciler i¢in alternatif bir secim saglamasi ikame {iriin
tireten isletmelerin birbirlerini yakindan takip etmelerini gerektirir. Eger ikame
triinler tiiketiciler tarafindan ulasilabilir durumda ise isletmenin rekabet giiciinii

zayiflatir (Ulgen ve Mirze 2004:97).

Porter’a (2003:29) gore bir sanayi kolunda ikame tehdidinin belirleyicileri
ana hatlariyla ikame iiriinlerin goreceli fiyat performanslari, maliyet degisimleri ve
miisterilerin ikame mala olan dogal egilimleridir. Ikame {iriinlerin olusturabilecegi ii¢

tehdit ve tehlike kaynagi1 vardir. Bunlar (Recklies 2001:3) :

e Tiiketicilerin fiyatlara kars1 olan duyarliligi dikkate alindiginda ikame
tiriinlerin fiyat iistiinliiklerine sahip olmasi, tiiketiciler tarafindan tercih
edilmelerine neden olmaktadir.

e lkame iiriinler arasindaki degisim tiiketiciler tarafindan kolaylikla
yapilabilirse ikame iiriin tercih nedeni olur.

e Tiiketiciler icin ikame iiriin cazip hale gelir ve tiiketiciler ikame {iriinleri

tercih ederlerse ikame iiriin isletmeler icin tehdit olusturur.

1.3.2.4. Alcilarin ( Miisterilerin ) Rekabet Giicii

Bir piyasadaki alicilar gecerli olan fiyatlarin diisiiriilmesini saglayarak, daha
kaliteli ve daha iyi hizmet icin pazarlik edebilirler. Alicilarin rekabet giicii, satin
aldiklar1 miktar ve sektorde yaptiklari aligverislerin goreceli olarak onemine baglidir

(Porter 2003:30).
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Bir alic1 grubunu mal ve hizmet satin aldiklar piyasada gii¢lii duruma getiren

unsurlar sunlardir (Eren 2002:153):

e Saticimin Satiglarina Gore : Bir isletmenin iirettigi iiriinlerin biiyiik
boliimii belirli bir alic1 tarafindan satin alimyorsa isletme i¢in bu alici
onemli duruma gelmektedir. Otel isletmelerinin odalarinin biiyiik bir
kismini pesin 6deyerek satin alan tur operatorleri otel isletmeleri icin
onemli bir alici durumundadir. Boyle durumlarda alicilar fiyatlarin
daha da asag1 cekilmesi ve hizmet kalitesinin fiyatlar artirllmadan
yiikseltilmesi taleplerinde bulunabilirler.

e (Cok Az Gegis Maliyeti : Alici mal ya da hizmet satin aldig1 isletmeyi
degistirirken herhangi bir engelle karsilasmaz ve bunu rahatlikla
yaparsa alicinin satict karsisindaki giicii artar. Saticilar bu gibi
durumlarda alicilari kendi firmalarina baglamak icin 6deme kolayligi,
satis sonrast ve pazarlama hizmeti gibi kolayliklar saglamaya
calisirlar.

e Diisikk Karlar Elde Ederler : Alicilarin aldiklari mal veya hizmeti
kullanirken veya tiiketirken bu mal ve hizmet kendileri i¢in diisiik bir
maliyet olusturuyorsa mal veya hizmetin saglanmasini devam
ettirmek igin tedarikcilerle uzun siireli ¢alisma yaklasimi icinde
olmazlar.

e Alicilarin Geriye Entegrasyonu : Alicilar satin alarak tiikettikleri mal
ve hizmeti kendileri iiretmek i¢in bir araya gelebilirler. Bu yontem
iriin maliyetinin ¢ok yiiksek oldugu veya istenilen kalitede iiriiniin
piyasadan saglanamadiginda goriiliir.

o Sektor Uriinii Alict I¢in Onemsizdir : Alicilar icin kullandiklar mal
veya hizmetin kalitesi ©onemli degilse tedarikcilerinin devaml
olmasina aldirmaksizin farkli isletmelerle calisirlar.

e Alicn Eksiksiz Bilgiye Sahiptir : Alicinin piyasa fiyatlarn hakkinda
edinmis oldugu bilgi onun pazarlik giiciinii artirir. Alacag: {irlinii

piyasa fiyatindan veya daha diisiikk bir fiyattan almak i¢in caba
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gosterir. Kimi zaman alicilar tedarikg¢ilerinin iiriin maliyeti hakkinda

da bilgi toplama yoluna giderler.

1.3.2.5.Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Isletmelerinin mal veya hizmet sagladiklari tedarikgiler, fiyatlar artirma veya
satin alinan tiriin veya hizmetlerin kalitesini diisiirme tehdidiyle yeni girecek firmalar
tizerinde pazarlik giiclerini gosterirler (Porter 2003:33). Piyasadaki tedarikgiler, tiriin

maliyetlerini artirarak da isletmenin karliligini azaltabilirler.

Tedarikgileri bir piyasada gii¢lii kilan unsurlar sunlardir (Mallon 2004) :

e Tedarik¢i sayisinin az olmast ve bu tedarik¢ilerin sagladiklart mal ve
hizmetlerin isletme i¢in 6nemli bir girdi olmasi durumunda tedarikgiler
fiyat, kalite ve kosullar {izerinde 6nemli etkilere sahiptirler.

e Belli bir sektorde faaliyet gosteren tedarikgilerin sagladigi mal ve
hizmetler, farkli sektorlerde faaliyet gosteren baska tedarik¢ilerin
sunduklart iiriinlerle ikame edilemezse tedarikgilerin giicii artar (Ulgen
ve Mirze 2004: 98).

e Tedarik¢ilerin ileriye dogru entegrasyona yonelmeleri giiclii duruma
gelmelerini saglar.

e Isletmenin tedarik¢i degistirme maliyetlerinin yiiksek olmasi veya
istenilen kalitede iiriiniin belirli tedarik¢ilerde bulunmasi tedarikgilerin

giiclii olmasim yol acar.
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1.4 REKABET STRATEJILERI

Isletmeler bes rekabet giiciiyle bas edebilmek igin bir cok farkli yaklasim
kesfetmislerdir. Bir sektorde uzun siireli rekabet uistiinliigii saglamak ve maksimum
gelir elde etmek icin kendi icinde tutarh ii¢ strateji belirlenmistir. Bu stratejiler

(Porter 2003:43) :

e Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi
e Farklilastirma Stratejisi

¢ (Odaklanma Stratejisi’dir.

Isletmeler rakiplerine karsi rekabet iistiinliigii kazanmak igin temelde iki tane
olan rekabet stratejilerinden birini veya ikisini pazarin tamami veya belli bir boliimii
icin aym anda kullanarak rekabet giicli elde etmeye c¢alisirlar. Segilen rekabet

stratejisinin genel isletme stratejisini desteklemesi gerekir.

1.4.1. Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi

Isletmelerin maliyet liderligi kazanabilmek igin tesislerinin verimlilik anlay1s1
icinde insa edilmesi, deneyimlerden yararlanarak maliyetlerde diisiislerin saglanmasi,
sik1 bir bicimde maliyet ve genel giderlerin kontrolii gereklidir. Isletmeler maliyet
liderligini yakalayarak piyasada rakiplerine karsi iistiinliik saglayabilirler. Kalite ve
hizmet onem tasimakla birlikte isletmenin rakiplerine gore daha diisiik maliyetlere

sahip olmasi, bu stratejinin ana temasin olusturur (Cam 2002:158).

Diisiik maliyet konumuna sahip olan isletmeler, yogun rekabetin bulundugu
pazarlarda bile ortalamanin iizerinde gelir saglarlar. Yogun rekabetin oldugu
piyasalarda kérlarindan fedakarliklar yaparak fiyatlann asagi ¢ekmeleri durumunda

bile diisiik maliyetli isletmelerin gelirleri rakiplerine gore daha fazladir. Tiiketicilerin
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fiyat duyarliliginin olmasi isletmenin tercih edilmesini saglayacak boylece isletmeyi
tilketiciler karsisinda giicli duruma getirecektir. Tedarikgilerin fiyat artirmalar
diigiik maliyetli olan isletmelerin rakiplerine gore daha az fiyat yiikseltmesini ile
sonuclanacak bu da isletmelerin tedarikgiler karsisinda gii¢lii konumda bulunmalarim

saglayacaktir (Porter 2003:45).

Olcek ekonomisinden yararlanarak diisik maliyet avantaji yakalayan
isletmeler sektore yeni girecek firmalarin olusturacag: tehlikelerden korunacaklardir.
Dolayisiyla diisiik maliyet, ikame tiriinler ve sektordeki rakiplere karsi koruyucu
gorevi gorerek isletmenin sektdrde rekabet iistiinliigli saglamasina yarayacaktir.
Diisiik maliyetli bir konuma ulasmak icin isletmenin sektordeki rakiplerine gore
pazarda daha biiylik bir paya sahip olmasi ve hammaddelere daha kolay erisimi
gerekmektedir. Isletmeler maliyetleri yayarak avantaj elde etmek igin bilyiik miisteri
gruplaria, birbiriyle baglantili dirtinlerin  genis bir yelpazesini sunmaya
calismaktadirlar. Maliyet liderligine bir kere ulagildiginda isletmeler, maliyet
liderligini korumak icin gerekli olan yeni tesis ve donanmimlarin yatirimlarina gerekli

kaynaklara da sahip olurlar.

Toplam maliyet liderligi stratejisi uygulayan isletmelerin cesitli nedenler ile
karsi karsiya olduklar bir takim riskler vardir. Bu tehditler sunlardir (Cetinel
2005:120) :

e Teknolojik gelisme ve degisimler sonucunda yapilan yatirimlarin
yetersiz hale gelmesi,

e Sektore yeni girenlerin veya rakiplerin taklit yoluyla mal ve hizmetleri
daha diisiik maliyetlerle iiretmeleri,

e Maliyete yogunlasma nedeniyle gerekli {irlin veya pazarlama

degisikliklerinin yapilamamasi,

Maliyet avantajin1 yakalayan isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazarlarda
rekabet iistiinliiklerini siirdiirebilmek icin kars1 karsiya olduklari risklerin analizini

yapip, ileriye yonelik yaklasimlarla gerekli tedbirleri almalarn gerekmektedir.
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1.4.2. Farkhilastirma Stratejisi

Farklilastirma stratejisi uygulayan isletmelerin amaci, mal ve hizmetlerini
farklilastirarak benzersiz hale sokmaktir. Farklilagtirma tasarim veya marka ismi,
teknoloji, miisteri hizmetleri, satic1 a1 veya diger boyutlarda olabilir. Farklilastirma
stratejisi, isletmenin maliyetleri g6z ardi etmesine izin vermez. Farklilastirma ile
isletme faaliyette bulundugu sektorde ortalamanin iizerinde gelir elde eder. Toplam
maliyet liderligi stratejisinden farkli olarak bes giic ile basa cikabilmek igin
savunulabilir bir konum yaratir. Kendini birden fazla boyutta farklilagtirmak
isletmeler icin ideal olamidir (Porter 2003:47). Miisterilerde marka sadakati
yaratilarak fiyatlar karsisindaki hassasiyetleri azaltilir. Ayrica isletmenin kar marjini
artirarak diisiik maliyetli bir konuma olan ihtiyacim1 ortadan kaldirir (Buhalis

2003:79).

Bilginin 6nemli bir isletme girdisi konumunda oldugu uluslararas1 igletmeler
icin geleneksel iiretim faktorlerinin getirisi azalmakta ve bilgi katma deger olusturan
onemli bir kaynak konumuna gelmektedir. Bilginin fark olusturacak sekilde
kullanilmasi, iilke, bolge veya isletmelerin rekabet iistiinlii§ii elde etmesini de

saglamaktadir (Drucker 1993:270).

Maliyet liderligi stratejisinde oldugu gibi farklilagtirma stratejisinde de
isletmelerin karst karsiya kalabilecegi bir takim riskler vardir. Bunlar (Cetinel

2005:121) :

e Diisilk maliyetli rakipler ile kendini farklilastirmis isletmeler
arasindaki maliyet farkinin marka bagimliligin1 koruyamayacak hale
gelmesi,

e Alicilarin demografik, sosyo-kiiltiirel dzelliklerinde meydana gelen
degismeler sonucunda farklilagtirmaya olan ihtiyaclarinin azalmasi,

e Sektoriin olgunlagsmasi ile farklilagtirma olusturmus isletmelerin

diger isletmeler tarafindan taklit edilmesi yaygin bir durumdur.
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Farklilastirma yoluyla tedarikgilerin olas1 fiyat yiikseltmeleri ile basa
cikabilecek paylar yaratilir. Alicilar farkhilastirlmis {iiriinii diger isletmelerden
saglayamayacaklar diisiincesinde olduklan i¢in isletmeler alicilar karsisinda giiclii
konuma gelmektedirler. Farklilastirma cabalar isletmenin arastirma, iiriin tasarimu,
yiikksek kaliteli hizmetler, yogun miisteri destegi gibi faaliyetlerde bulunmasini
gerektirecek bu da diisikk maliyet konumundan 6diin vermesine neden olacaktir

(Porter 2003:48).

Tablo. 1.2. Rekabet Stratejilerinin Temel Ozellikleri

Daha genis ve standart pazarlarda uzun Omiirlii diisitk maliyetli
tiriinler

Hayat egrisinin olgunluk doneminde 6lcek ekonomilerinden
yararlanarak, piyasaya yeni giren isletmelere kars1 pazar hakimiyetini
Diisiik Maliyet | ele gegirme

Yiiksek verimlilik ve yiiksek kapasite sonucu diisilk maliyetlere
Stratejisi ulasma

Uriin tasarimi ve iiretim siireci teknolojilerinde saglanan yeniliklerin
maliyetleri asag1 cekmesi

Verimliligi yiikseltmek icin iiretimde kullanilan parcalarin isletmenin
icinde iiretilmesi

Isletmenin faaliyetlerini yiiriittiigii sektorde, tiiketiciler tarafindan
kabul edilmesini saglayacak kendine 6zgii farkli degerlerin varlig

Esneklik gerektiren iiretim stratejileri

Diisiik maliyet ile piyasaya girmeye calisan diger isletmelere karsi,

Farkllastirma farkli tirtinler gelistirerek rekabetci iistiinliik saglama

Stratejisi Tiim alanlardaki maliyetleri azaltmak ve rakiplerle yaklasik bir
maliyet konumuna ulagma
Uretimde kullanilan parcalari girdi piyasalarindan satin alma

Fiyatlar1 uzun siire belirli bir diizeyde tutmak, yiiksek kar marjlar1 elde
etmek ve erken yatirim yaparak yiiksek kazanclar saglama

Kaynak : BAHAR, O. ve M. KOZAK, 2005, Uluslararasi1 Turizm ve Rekabet
Edebilirlik, Ankara : Detay Yayincilik.

Farklilastirma ve diisiik maliyet stratejisinin temel 6zellikleri Tablo 1.2. de

yer almaktadir. Tabloda bu temel rekabet stratejilerinden yararlanmak isteyen
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isletmelerin pazarda etkinlik saglayarak basarili olmalan icin gergeklestirmeleri

gereken faaliyetler listelenmistir.

1.4.3. Odaklanma Stratejisi

Isletmelerin maliyet liderligi veya farklilastirma stratejileri ile hedeflerini
faaliyette bulunduklar1 sektoriin tamaminda gerceklestirmeye ¢aligmalarina ragmen
odaklanma stratejisi, belirli bir hedefe olabildigince iyi hizmet vermek amaciyla
gelistirilmistir (Porter 2003:49). Odaklanma stratejisinde isletme belirli bir hedefe,
genis bir alanda faaliyet goOsteren rakiplerinden daha etkin ve verimli hizmet
verebilecegi diisiincesine sahiptir. Isletme kendine sectigi hedefin ihtiyaglarini1 daha
iyi kargilamakla, tiriintinii farklilasnrmayr yada bu hedefe hizmet vermekle
maliyelerini diisiirmeyi veya her ikisini birden basarmayi hedeflemektedir (Porter
2003:50).

Sekil 1.3. Stratejik Avantaj
Alicinin Algiladigt Diisiik Maliyetli

Benzersizlik Konum

Farklilastirma Toplam Maliyet Liderligi

ODAKLANMA

Kaynak : PORTER, Michael E., 2003, Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analiz
Teknikleri. (Ceviren :Giilen Ulubilgin), [stanbul : Sistem Yayincilik.

Sekil 1.3. incelendiginde de farklilastirma ve maliyet liderligi stratejilerinin
sektor ¢apinda, odaklanma stratejisinin ise yalnizca pazarin belirli bir diliminde,
farklilastirma veya toplam maliyet liderligi stratejilerinin yapilarak uygulandigi
goriilmektedir. Odaklanma ile isletme pazarin belli bir kesimine hizmet sagladigi i¢in
satis hacminden dolayisiyla karliliktan fedakarlik etmektedir. Bununla birlikte

odaklanmay1 gerceklestiren isletme rakiplerinden daha fazla gelir elde eder.
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Odaklanma firmanin stratejik konumuna ulagmak i¢in diisik maliyete veya
farklilastirmaya ya da her ikisine de sahip oldugunu gosterir (Ulgen ve Mirze

2004:267).

Tablo 1.3. : Genel Stratejilerin Basarih Olmasi Icin Gerekli Olan Organizasyon

Gereklilikleri ile Beceri ve Kaynaklar

Genel Strateji

Genel Olarak Gerekli Olan
Beceriler ve Kaynaklar

Genel Organizasyonel
Gereklilikler

Toplam Maliyet | Siirekli sermaye yatirimi ve Siki maliyet kontrolii

Liderligi sermayeye erisim Sik, ayrintili kontrol raporlari
Islem miihendisligi becerileri Yapilandirilmis organizasyon ve
Isgiiciiniin yogun olarak sorumluluklar
gbzlenmesi Kesin sayisal hedeflere
Uretim kolaylig igin ulasilmasina bagl tesvikler
tasarlanmuis tiriinler
Diisiik maliyetli dagitim
sistemi

Farklilastirma Giicli pazarlama becerileri Ar-ge tiriin gelistirme ve
Uriin miihendisligi pazarlama fonksiyonlar
Yaratic1 yetenek arasinda gii¢lii koordinasyon
Giicli temel arastirma Sayisal olgiiler yerine, 6znel
yetenekleri oOlciiler ve tesvikler
Kalite ve teknolojik liderlikte Ustiin nitelikli is¢ileri, bilim
kazanilmis kurumsal {in adamlarini ve/veya yaratici
Sektorde uzun bir gecmis veya | kisileri ¢cekecek rahat ve hos bir
diger islerden elde edilmis ortam
benzersiz beceriler
kombinasyonu
Kanallarla giiclii igbirligi

Odaklanma Yukaridaki politikalarin, belirli | Yukaridaki politikalarin, belirli

bir stratejik hedefe yonetilmis
kombinasyonu

bir stratejik hedefe yonetilmis
kombinasyonu

Kaynak : PORTER, Michael E., 2003, Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analiz
Teknikleri, Istanbul : Sistem Yaymcilik.

Tablo 1.3.’de ii¢ rekabet stratejisinin uygulanmast icin gerekli olan

organizasyonel

gereklilikler ile

geleneksel

organizasyonel  gereklilikler

karsilastirilmaktadir. Tabloda da goriildiigii gibi tercih edilen rekabet stratejinin
basariyla uygulanabilmesi icin stratejinin igletmelerin 6rgiit kiiltiirine, iklimine ve
organizasyon yapisina uygun olmasi gerekir. Ayrica rekabet stratejilerinin basarili bir

bicimde uygulanabilmesi i¢in farkli kaynaklara ve becerilere gereksinim duyulur.
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Genel olarak basariya ulagmak igin tercih edilen stratejilerden birisinin siireklilik

gostermesi gerekir (Bloch ve Segey 1996:516).

Odaklanma stratejisi uygulayan isletmelerin kars1 karsiya oldugu baz1 riskler
ve tehlikeler de vardir. Odaklanma stratejisi uygulayan otel isletmeleri belli bir hedef
kitleye hizmet verdigi i¢in rakipleri, isletmenin maliyet avantajlarini ortadan
kaldiracak, mal ve hizmetlerinde farklilastirmay1 dengeleyecek kadar (iiriin
yelpazelerini genisletebilirler. Ayrica rakip isletmeler odaklanma stratejisinin
uygulandig1 pazarlarda kendilerine belli bir konuya odaklanmis pazarlar bularak

isletmenin pazar karinin azalmasina neden olabilirler (Porter 2003:58).

Porter’in yapmis oldugu bu iiglii rekabet stratejileri siniflandirmasma ek
olarak bazi kaynaklarda (Eren 2004) “Birlesik Rekabet Stratejileri” de yer
almaktadir. Globallesen pazarlar isletmelerin sayisinda ve rekabetin siddetinde artiga
neden olmustur. Giris-¢cikigin serbestlesmesi ile uluslararasi isletmeler pazarlara
rahatlikla girerek rekabet etmekte ve pazarlarin rekabet yapisim1 degistirebilmektedir.
Uluslararas1 isletmeler bircok pazarda faaliyet gosterirler. Isletmeler faaliyet
gosterdikleri her pazarin rekabet yapisinin farkli olmasi nedeniyle belirli bir pazarda
uyguladigi rekabet stratejisini, farkli yapidaki baska bir pazarda uygulayamayabilir
(Ulgen ve Mirze 2004:269).

Isletmeler faaliyet gosterdikleri pazarlardan birinde maliyet liderligi ile
rekabet ederken bagka bir pazarda farklilagtirma stratejisi ile rekabet edebilmektedir.
Boyle durumlarda isletmeler ana rekabet stratejilerini veya odaklanmis stratejilerini
iki veya daha fazlasini ayn1 anda veya birbirine yakin araliklarla uygulayarak birlesik

rekabet stratejilerinden yararlanmaktadirlar (Ulgen ve Mirze 2004:269).

Isletmeler, degisen pazar sartlarinda rekabet iistiinliigii saglamak ve
varliklarimi siirdiirmek igin farkli rekabet stratejilerinden yararlanirlar. Bunun temel
nedeni; faaliyet gosterilen pazarlardaki tiiketicilerin farkli ihtiya¢ ve isteklerinin
bulunmasi, degisik pazar yapilarina sahip olmalan ve iilke ekonomilerinin iginde

bulundugu evrelere gore farkl stratejilerin uygulanmasi zorunlulugudur.
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BOLUM II
OTEL iISLETMELERI VE
REKABET STRATEJILERI

2.1. OTEL iSLETMELERININ TANIMI VE OZELLIiKLERIi

Cogu insan yilin 6énemli bir bolimiinii evinin ve iginin bulundugu bolgede
gecirir. Arkadas ve dostlarim ziyaret edip sosyal ve bos zaman faaliyetlerine katilsa
da her giin normal olarak evine doner ve evinde konaklar. Fakat bir ¢ok kisi de is,
tatil ya da baska nedenlerle evlerinden uzakta kalirlar. Evlerinden uzakta kalan
insanlar geceleme ihtiyaclarin1 gidermek igin ¢esitli konaklama isletmelerinden
faydalanirlar. Bu isletmeler icinde sunduklari hizmetler farklilik gostermekle birlikte

giiniimiizde en yaygin olanlan otel isletmeleridir (Medlik 1997:3).

Otel isletmelerinin asil fonksiyonu konuklarinin geceleme ihtiyaclarini
karsilamaktir. Ayn1 zamanda geceleyen konuklarina yeme-igme gibi hizmetleri de
sunmaktadirlar. Otel isletmeleri temel islevleri aym olmakla birlikte farkli uzmanlar
tarafindan farkli bicimlerde tamimlanmislardir. Olali (1989:29): “Yapisi, teknik
donanimi, konfor ve bakim kosullar1 gibi moral elemanlariyla uygar bir insanin arzu
ettigi nitelikte gecici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarim1 bir ticret
karsiliginda temin eden ekonomik, sosyal ve hukuki bakimdan disiplin altina alinmis
isletmelerdir.” diye tanimlamaktadir. 2634 sayil1 Turizmi Tesvik Kanunu’na dayanan
Turizm Yatiim ve Isletmeleri Nitelikler Yonetmeligi’nin 67. maddesinde ise
“Oteller, asil fonksiyonlart miisterilerinin geceleme ihtiyaclarini1 saglamak olan, bu
hizmetin yaninda, yeme-icme eglence, ihtiyaclar1 icin yardimci ve tamamlayici
birimlerini de biinyelerinde bulunduran en az 10 odal tesislerdir.” diye tanimlanir

(Andag 2000:150).
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Bu genel agiklamalardan yola cikilarak otel isletmeleri: “Seyahat eden
insanlarin 6ncelikle konaklama olmak iizere, yeme-igme, eglence gibi ihtiyaclarin
karsilamak amaciyla yapilandirilmis, personeli, mimarisi, uygulamalan ve
miisterileriyle olan iligkileri belli kurallara ve standartlara baglanmis olan

isletmelerdir.” seklinde tanimlanabilir (Sener 1997:5).

Otel isletmeleri sunduklar1 cesitli hizmetlerle konuklarinin tatmin olarak
isletmeden ayrilmalarini saglarlar. Bu bakimdan diger saniye ve ticari isletmelerden

ayiran su Ozellikleri tasimaktadirlar (Sener 1997:15):

. Otel Isletmeleri Zamana Duyarlidir : Otel isletmelerinin sunduklar1 hizmetler
ve servisler talebin olmasi ile ortaya c¢ikmaktadir. Otel odasinin satisa
sunuldugu siire 24 saattir. Oda satilmadig: taktirde o giinkii satis1 baska giine
aktarmak miimkiin degildir. Aym sekilde bazi1 yiyecekler daha Onceden
hazirlanarak satisa sunulamaz. Yani otel isletmeleri tarafindan sunulan iiriin ve

hizmetler zamana karsi duyarlidir ve stoklanmasi miimkiin degildir.

. Otel Isletmeleri Emek Yogun Isletmelerdir : Otel isletmelerinde otomasyon
kullanom alanlarnn  ¢ok  simirhidir. Bunun nedeni ©6zel hizmetlerin
makinelestirilememesidir. Dolayisiyla ana hizmet unsuru insan giiciidiir.
Odalarin temizlenmesi, yataklarin diizenlenmesi, restoranin servise hazir hale
getirilmesi, oda servisinin yapilmasi hatta konuklarin karsilanmasi ve odalarina
cikarilmasi gibi hizmetler ¢alisan personel tarafindan ve konuklarin psikolojik

tatminlerini de dikkate alinarak gerceklestirir.

. Otel Isletmeciligi Dinamiktir : Konuklar siirekli olarak, kaldiklar1 isletmelerden
yeni hizmetler beklerler. Bu bakimdan otel isletmelerinin gelen konuklar
teknik donamimiyla ve hizmet sunumuyla tatmin etmesi gerekir. Ayrica
teknolojik gelismelerin ve tiiketici beklentilerinin hizli bir degisim gosterdigi
bir ortamda faaliyet gosteren otel isletmelerinin gerekli degisiklikleri yapmalari

amaglaria ulagsmalarina katkida bulunur.

. Otel Isletmeleri Giiniin 24 Saati Faaliyet Gosterirler: Konuklarmn farkli
zamanlarda yapmis olduklar1 seyahatlerde ve is gezilerinde hosca vakit

gecirmeleri icin otel isletmelerinin teknolojik, sosyal ve psikolojik kosullar
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itibariyle ihtiyaclarin1 karsilamasi gerekir. Konuklarin evindeki gibi rahat bir
ortamin hazirlanmasi ve hizmetin sunulmasi i¢in personel tiim giin boyunca

hizmet vermeye devam etmektedir.

Otel Isletmelerinde Sunulan Hizmetler Boliimler ve Personel Arasinda Yakin
Isbirligi ve Karsilikli Yardimlasmay1 Gerektirir: Otel isletmeleri bir cok
boliimden olusan ticari ve sosyal isletmelerdir. Konuklarin otel boliimlerinden
herhangi birinden memnuniyetsizligi, otelden ayrildiginda konuk {izerinde
olumsuz bir izlenim birakmaktadir. Bir alt sistem gibi boliimler birbirini
etkilemektedir. Herhangi bir is gérenin yanlis davranisi tiim izlenimi olumsuza
cevirebilir. Bu nedenle farkli boliimlerde gorev yapan personel arasinda
verimliligi artirmak ve isleyisi en uygun diizeyde tutmak icin iist diizeyde

yardimlagsma ve koordinasyon gerekir.

Otel Isletmelerinde Sermayenin Biiyiik Bir Boliimii Sabit Degerlere Baghdur:
Otel isletmelerinin kurulmasi ve isletilebilir duruma getirilmesi icin biiyiik
miktarda sermaye gerekir. Gereken bu sermayenin Onemli bir kismi isletme
faaliyetlere gegmeden Onceki sabit degerlere baglanir. Otel binasinin alinmasi
veya inga edilmesi, gerekli yan tesislerin yapilmasi, odalarin ve genel alanlarin

hazirlanmasi i¢in yiiksek miktarda sabit sermaye yatirimi gerekir.

Otel 1sletmelerinde Konuklar Kendilerine Sunulan Hizmeti, Servis Ucreti ile
Birlikte Oder: Konuklar satin aldiklar1 hizmet igin otel yonetimi tarafindan
servis iicreti veya baska adlarla hesap fislerine eklenmis olan iicreti dderler.
Konuklarin 6dedikleri bu iicretler otel yonetimi tarafindan bir araya getirilerek

calisan personele eksiksiz olarak dagitilir.

Otel Isletmelerinde Satislar Genel Olarak Pesin ve Yaygin Olarak Kredi
Kartiyla Yapilmaktadir: Uluslararas1 kredi kartlarmin  bir  ¢ok otel
isletmelerinde kullanilmasi, konuklarin para kaybetme, caldirma ve fazla para
tasima sakincalarimi ortadan kaldirmaktadir. Ayn1 zamanda otel isletmelerinin
is kapasitelerinin artmasina, hatali ve sahte ceklerden dolayr magdur

olmamalarini saglayarak isletmenin tanittminin yapilmasina katkida bulunur.
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2.1.1. Otel isletmelerinin Tarihsel Gelisimi

[k otelin ne zaman acildigina dair net bir bilgi yoktur. Ancak seyahat eden
insanlarin konaklamalarina imkan veren 6zel miilkiyetli evlerin ¢ok eskiden beri var
oldugu bilinmektedir. ilk ¢aglarda hanlar insanlarin ve hayvanlarin yeme-icme ve
barinma ihtiyaclarin1 kargilamislardir. Bugiinkii anlamda otel sozciigii ilk olarak
Fransa’da daha sonra 1760 yilinda Ingiltere’de kullamlmstir (Angelo ve Vladinir
1994:24).

Amerika’da ekonomik yapinin siiratli degismesi karsisinda Elsworth M.
Stadlar 1901°de tek bir otelle ise baslamis ve kisa siirede 10 biiyiik oteli satin alarak
giderek biiytimiistiir. Stadler birkac biiyiikk otelin tek bir yonetim tarafindan

yonetilmesinin ekonomik ve finansal avantajlarini ilk olarak ortaya koymustur.

Conrad Hilton otel sirketlerini biiyiiten ve yonetim sozlesmesini ortaya atan
kisidir. II. Diinya savasindan sonra Conrad Hilton, Chicago’daki 2000 odali Stevens
Oteli’ni kiralamistir. Daha sonra Palmer House, Waldorf Astoria ve Tow House’u
satin alip, 1950°de Hilton ve Stadler otellerini birlestirerek diinyanin ilk biiyiik

modern otel zincirini kurmuslardir (Oner 1997:22).

1950 yilina kadar konforlu yolcu gemileriyle yapilan kruvaziyer seyahatler
otelciligin gelismesini olumsuz yonde etkilemistir. Kruvaziyerler ile seyahat eden
turistler her tiirlii ihtiyaclarin1 gemide karsilamiglardir. 1960’lh yillardan sonra
havayolu sirketlerinin filolarim1 biiylitmeye baslamasiyla havayolu seyahatleri on
plana ¢ikmistir. Boylece mesafeler kisalmis ve i¢ turizme katilan turistler kadar dis

turizm hareketlerine katilanlarda da artis olmustur.

Tiirkiye’de konaklama hizmetleri Avrupa’dan yiizyillar 6nce baslamistir.
Avrupa’da Ingiliz hanlar1 heniiz ilkel bir bicimde konaklama gorevlerini
siirdiiriirken, Anadolu’da Tiirkler, yolcularin her tiirlii ihtiyaglarimi karsilamak igin
Kervansaraylar1 kurmaya baslamiglardir. Kervansaraylar, kervanlar ile birlikte gelen
kalabalik insan topluluklarinin her tiirlii ihtiyaclarini karsilamak i¢in kurulmus biiyiik

ve donemine gore iistiin konforlara sahip konaklama tesisleriydi. Kervansaraylarin
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ilk ve miikkemmel 6rnekleri Anadolu Selguklularda goriiliir. Konya-Aksaray Yolu
lizerinde 1299°da kurulmus olan Sultan Hani, Urgiip civarinda Sar1 Hani, Antalya

yakininda Evdir Hami ilk 6rnekleridir (Olali ve Korzay 1993:7).

Tiirkiye’de modern anlamiyla ilk otel, Wagon Lits Sirketi tarafindan Sark
Expresi ile Istanbul’a gelen Avrupalilari agirlamak amaciyla 1892 yilinda yapilan
Pera Palas Oteli’dir (Mavis 1985:14). Modern turizmin baslamasina onciiliik eden ilk
otel ise 1955 yilinda agilan Istanbul Hilton Oteli’dir. Bu otel belli bir siire Tiirkiye’de

otelcilik alaninda bir egitim kurumu olarak gorev yapmustir.

Tiirkiye’de oncii ve Ornek konaklama tesislerinin yapilmasinda ve
isletilmesinde T.C. Turizm Bankasi A.S. onemli bir 6zellige sahiptir. 1955 yilinda
faaliyete gecmis ve 1956 yilinda Kilyos’da ilk tesisini agmigtir. Kurulus amaci
Tiirkiye’de turizm sektoriindeki finansman boslugunu doldurmak ve diizenleyici rol
oynamaktir. Turizm hareketlerine 1950’1i yillarda 1 otel, 1 motel, 3 tatil koyii, 1 dag
evi, 1 kamping, 2 yat limani, 1 seyahat acentesi ile Tiirkiye nin en biiyiik otel ve tatil
koyii zincirini olusturmustur (Oner 1997:23). Yine aym yillarda bir sosyal giivenlik
kurumu olan Emekli Sandigi biiyitkk ve modern teknolojiye dayali turistik tesisler
kurmak suretiyle, modern turizmin baslamasi ve turizm imkanlanyla gelismek

amaciyla Emek Ingaat ve Isletme A.S. ile otelcilik sektoriine girmistir.

Bugiin ise Tiirkiye, bircok yerli ve yabanci, degisik biiyiikliikteki otel
zincirinin faaliyet gosterdigi ve sayilarinin giderek arttign bir iilke durumuna
gelmistir. Sadece Istanbul’da 2005 yili sonunda Turizm Yatirimi Belgeli 71 tesis
varken, bu tesisler 10.665 oda ve 22.644 yatak sayis1 ile hizmet vermektedir. Turizm
Isletmesi Belgeli 323 tesis, 26.166 oda say1s1 ve 53.074 yatak sayis1 ile faaliyetlerini
siirdiirmektedir (T.C.Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1 2006:22).



45

2.1.2. Otel isletmelerinin Diger Isletmelerden Farki

Otel isletmelerinin sunduklari hizmetin soyut olmasi, stoklanamamasi ve sabit

sermaye yatirmminin yogun olmasi gibi temel 6zellikler tasimasi diger sanayi ve

endiistri igletmelerinden bazi Onemli farkliliklart olmasina neden olmustur. Bu

farkliliklar sunlardir (Sener 1997:18):

Mali Yap1 Acisindan Farki: Biiyiik boy ve uluslararasi zincir otel isletmelerinde
yaygin olarak oteli isleten firma ile otel sahipliginin farkl kisi veya isletmelerden
meydana geldigi goriilmektedir. Bunun temel nedeni otel sahibinin sermayenin
biiylik bir kismimi sabit degerlere baglamis olmasi, isletmedeki amortisman
giderlerini artinr ve likidite imkanim azaltir. Bu, isletme Odemelerinde riski
artirict bir etkendir (Cetiner 1989:9). Otel isletmelerinin, isletici firmalar
tarafindan 6zellikle uluslararasi bir firma tarafindan isletilmesi sabit varliklara bir
yatirnm yapilmayacagi i¢in yeterli isletme sermayesi yaratacaktir.

Maliyet Acisindan Farki: Otel isletmelerinde konuklarin hizmetine sunulan iiriin
maliyetlerinin tespit edilmesi diger isletmelerden farklidir. Otellerde yiyecek ve
icecek boliimii, faaliyet alan1 en yaygin olan ve daha fazla personelin gorev aldigi
kisimdir. Ayrica malzeme dolasimi yogundur. Bu boliimde yiyecek-igeceklerin
tazeliginin ve lezzetinin korunmasi amaciyla kisa siirede iiretime doniistiiriilmesi
ve satilmas1 gerekir. Aksi halde stoklanmasi miimkiin degildir. Otel
isletmelerinde iiretilen her yiyecegin toplam maliyetinin tek tek tespit edilmesi
cok giictiir. Ancak standart maliyet sistemi uygulanarak her yiyecegin toplam
maliyeti hesaplanabilir (Aras 1993:19). Bu yontemde yiyecegin toplam maliyeti
degil sadece malzeme maliyeti hesap edilir. Bununla birlikte otel isletmelerinin
isgoren giderleri ile genel giderler, satis fiyat1 dikkate alindiginda diger
igletmelere gore daha fazladir. Yiizdeli iicret sistemi ile isgoren giderleri
isletmeye yansitilmamaya caligilir. Boylece isgdren menfaati ile otelin menfaati
dengelenmis olur. Bu yontemde personelin kazanci otelin kazanci ile dogru

orantil1 olarak goriilmektedir.
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Pazarlama Agisindan Farki: Isletmeler iiriinlerinin ve hizmetlerinin etkinligini

artirmak ve satiy kolayhi@i saglamak amaciyla pazarlama faaliyetlerinde

bulunurlar. Otel isletmelerinde sunulun {iriinlerin ve hizmetlerin pazarlanmasinda

diger isletmelere gore su farkliliklar goriiliir (Igoz 2001:31):

1.

Tiiketicilerin talebi, bireylerin ya da yakinlarimin daha onceki deneyimlerine,
tavsiyelerine ve reklamlarin etkisine baglidir. Ciinkii bu {iriinlerin soyut
ozellikler tasimasi tiiketicilerin gorerek degerlendirme sansini ortadan
kaldirir.

Hizmetin iiretilmesinde konuklar iiretim siirecinin bizzat icindedirler. Bu
nedenle iiretim siirecinde meydana gelen aksakliklarin giderilmesi zordur.
Turistik mal ve hizmetleri satin almanin liiks tiiketim olarak degerlendirilmesi
nedeniyle gosteris, statii, marka imaji ve modanin etkisi gibi duygu agirlikli
satin alma faktorleri agir basar.

Sektorde bulunan cesitli isletmeler tarafindan iiretilen iiriin ve hizmetler bir
biitiin halinde ve paket olarak sunulur. Her isletme biiyiik ol¢iide birbirine
baghdir. Otel isletmeleri pazarlama faaliyetlerini gerceklestirirken sektorde
yer alan diger isletmelerin iiriinlerini de dikkate alirlar.

Otel isletmeleri hizmet sunumunu topluma agik olarak gergeklestirdikleri icin
endiistriyel isletmelere gore iiriiniin taklit edilmesi daha kolaydir.

Konuklarin hizmeti satin almadan Once gorme ve deneme olanaginin
olmamasi otel isletmelerinin daha fazla tiiketici riski ile karsi karsiya
olmasina neden olur.

Otel igletmeleri sunduklar1 hizmetin dagitimim fiziksel olarak yapamazlar.
Tiiketicilerin sunulan hizmetten yararlanmak icin otele gelmeleri gerekir.

Otel isletmelerince sunulan hizmetlerin zamanlamasi ¢ok 6nemlidir. Konuk,
otel odasini veya yiyecegi belli bir zaman diliminde talep eder. Zamaninda
sunulmayan hizmetler konuklarda tatminsizlik yaratir.

Hizmetin tiretildigi anda tiiketilmesi kontroltinii zorlagtirir. Hizmeti sunan ve
konuk arasindaki etkilesimin yogunlugu, hizmet sunanlarin becerisi ve hizmet

anindaki performansinin yiiksek olmas1 konuk memnuniyetini artirir.

Talebin Esnekligi Acisindan Farki: Otel isletmeciliginde talep onceden kesin

olarak tahmin edilemez; ¢iinkii otel isletmeciliginde talep ekonomik ve politik
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bir¢ok faktorden etkilenir. Bu nedenle otel isletmelerinin riski yiiksektir. Ayrica
mevsim degisiklikleri otel isletmeciliginde talebin belli donemlerde artmasina,
belli donemlerde azalmasina neden olur. Kisilerin gelirlerinde, egitim
diizeylerinde, aligkanliklarinda meydana gelen degisimler turizm talebinin
esnekligini Onemli Olglide etkilemektedir (Sezgin 1995:68-71). Endiistri
igletmeleri, ekonomik ve politik konjektordeki dalgalanmalarda tirettikleri

iiriinleri stokta bekletebilme imkénlar1 oldugu icin daha az etkilenirler.

2.1.3. Otel isletmelerinin Simflandirilmasi

Otel isletmelerinin siniflandirilmasinda farkli kriterlerden yararlanilmaktadir.
Bunlarin baglicalart sunlardir (Kozak vd 2001:51) :

e Konaklama Amact Bakimindan Otel Isletmeleri: Otel isletmelerinin
sunduklar1 hizmetin amacina gore yapilan siniflandirmadir. Bunlar kaplica-
kiir otelleri, sayfiye otelleri, kongre otelleri ile dag ve spor otelleridir.

e Faaliyet Siiresi Bakimindan Otel Isletmeleri: Bu smiflandirmada otellerin
hizmet verdigi siire esas alinmaktadir. Bu siniflandirmada devamli ve
mevsimlik faaliyet gdsteren otel isletmeleri yer alir.

e Bulunduklart Yere Gore Otel Isletmeleri: Otellerin ulastirma araglari ile
baglantilar1 ve onlara yakinligt bu siniflandirmanin esasimi olusturur. Bu
siniflandirmaya gore oteller; havayolu, istasyon, kent merkezlerindeki oteller
ve liman otelleri olarak dorde ayrilmaktadir.

e Biiyiikliikleri Bakimindan Otel Isletmeleri: Biiyiikliik kavraminin ©znel
olmasi1 nedeniyle farkli goriisler bulunmaktadir. Genelde kiigiik (100 ve daha
az oda sayisi), orta (100 ile 300 oda arasi) ve biiyiik (300 ve daha fazla oda
sayis1) Olgekli otel isletmeleri seklinde siniflandirma yapilmaktadir.

e Hukuki Bakimdan Otel Isletmeleri: Bu smiflandirmada belgelendirme sekli

belirleyici olmakta ve {ilkelerin konu ile ilgili diizenlemeleri gecerli
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olmaktadir. Tiirkiye’de otel isletmeleri iki sekilde ele alinmaktadir.
Bunlardan biri olan Belediye Belgeli Otel Isletmeleri’nde siniflandirma yerel
yonetimler tarafindan “nitelikli” ve “niteliksiz” olmak iizere iki gruba
ayrilmaktadir. Digeri ise Turizm Isletme Belgeli Otel Isletmeleri’dir. Bu
isletmeler Turizm Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi'ne gore
Bakanlik tarafindan degerlendirilerek “Bir Yildizli Oteller”, “Tki Yildizh
Oteller”, “Ug Yildizli Oteller”, “Dort Yildizli Oteller” ve “Bes Yildizhi
Oteller” olmak iizere bes ayr1 grupta toplanmaktadir (Andag 2000:150).

Bireylerin egitim ve gelir diizeyindeki gelismeler ile hizli kentlesme, niifus
artist ve teknolojik gelismeler, uluslararasi turizm hareketlerini gelistiren onemli
unsurlardir.  Her yil milyonlarca kisi degisik amaclarla uluslararasi turizm
hareketlerine katilmaktadir (Kozak vd 2001:145). Uluslararasi turizm hareketlerine
katilan turistlerin daha uzun siire konaklama yapmalari, daha fazla harcamada
bulunmalar ve beraberinde getirdikleri dovizleri otel isletmelerinde harcamalart

sonucunda igletmelerin ekonomik yapisina katkida bulunmaktadirlar.

Uluslararas1 bir otel igletmesinin faaliyet gosterdigi pazarda basarili
olabilmesi i¢in, ulusal ¢evrede ihtiya¢ duyulmayan bazi fonksiyonlar1 dikkate almasi
gerekir. Uluslararas1 vergilendirme, konumlandirma, yabanci iilkeye gonderilen
calisanlar icin kurulmasi gereken yonetsel sistem, ev sahibi iilke yonetimi ile
kurulmasi gereken iliskiler, ¢alisanlarin oryantasyonu gibi fonksiyonlar uluslararasi
piyasalarda faaliyet gosteren otel isletmelerinin rekabet iistiinliigliniin saglanmasinda

ve bu iistiinliigiin siirdiiriilmesinde onemli olacaktir (Filiz6z 2003:161).

Uluslararas1 otel isletmeleri yogun rekabetin bulundugu pazarlarda rekabet
tistiinliiklerin isgorenlerini esas alarak kazanmiglarsa rekabet iistiinliigii stirdiiriilebilir
olmaktadir. Bu rekabet iistiinliigiiniin kazanilmasinda ise iggorenlerin isletmeye
baghliklari, egitim diizeyleri, motivasyonlari1 ve olumlu tutumlari ©6n plam
cikmaktadir (Ozdemir ve Cizel 2006:141). Otel isletmeleri sahip olduklar1 rekabet
giicli belirleyenlerini de dikkate alarak uluslararasi pazarda kendilerine rakiplerine

gore daha fazla pay almalarimi saglayacak rekabet stratejilerini belirleyeceklerdir.
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Uygulanacak rekabet stratejisi, faaliyet gosterilen iilkenin turizm
potansiyeline gore belirlenerek uygulanir. Dar gelirli insanlarin tercih ettigi bir
ilkede strateji fiyat odakli, gelir diizeyi yiiksek, farklilik beklentisi olan insanlarin
tercih ettigi bir lilkede ise farklilastirma odakli olmalidir. Otel isletmelerinin, talep
duyarliligt ¢ok yiiksektir. Bu nedenle tercih edilen stratejilerin talebin degisen
ozellikleri dogrultusunda farklilasmasi1 gerekir. Rakip otel isletmelerinin ve pazarda
isletmenin konumunu tehdit eden diger konaklama isletmelerinin uyguladiklar
stratejiler yakindan takip edilmelidir. Rakip isletmelerin maliyetleri, fiyatlari, hizmet

kalitesi ve ¢esitleri isletmenin faaliyetlerine yon vermesi agisindan dnemlidir.

2.1.4. Otel Isletmelerinde Uluslararasilasma

Isletmeler satiglarim1 artirmak, maliyetlerini ve risklerini azaltmak icin
uluslararas: faaliyetlere katilirlar. Benzer nedenler otel isletmelerini de uluslararasi
pazarlarda faaliyet gostermeye yoneltmekte ve otel isletmeleri de stratejik isbirlikleri,
satin almalar, otel konsorsiyumlari, birlesmeler, dogrudan sahiplik, ortak girisim,
yonetim sozlesmesi ve franchising gibi ¢esitli yontemlerle uluslararasilasmaktadirlar

(Gannon ve Johnson 1997:193).

Bir ¢ok uluslararasi otel isletmesi daha genis bir cografi alanda faaliyet
gostermenin kendileri igin tek bir yerel pazardan daha fazla gelisme olanagi
sunacaginin farkina vararak (Brotherton ve Adler 1999:261) kiiresel rekabet
istlinliigii kazanmak ve bunu siirdiirmek icin ¢aba harcar (Roper vd. 1999:163). Bu
gelismeler ¢ok sayida uluslariistii otel isletmesini uluslararasi pazarlara egemen
olmaya yoneltmistir. Ayrica tur operatorleri, seyahat acenteleri ya da turist gdbnderen
ve ceken iilkelerdeki diger turizm isletmeleri ile biitiinlesmis olan ¢ok uluslu otel
isletmeleri kalkinmakta olan iilkelerde turizmin gelismesinde ve siirekliliginde

onemli bir rol oynar hale gelmistir (Kusluvan ve Kuramustafa 2001:179).
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Uluslararas1 isletmeler faaliyetlerini yerel sinirlarin disinda birden fazla
yabanci iilkede gerceklestirmektedirler. Bu faaliyetlerin pek cok sekli vardir.
Uluslararasi isletmeciliginin en basit ve temel sekli dogrudan yabanci yatirimdir.
Bununla birlikte isletmelerin uluslararasilagsma siirecinde gecirdikleri asamalar1 ana
hatlar ile incelemek gerekmektedir. Bu ¢ercevede yerel bir isletme uluslararasilasma
siirecinde birbirinden farkli ancak birbiriyle biitiinlesen bir takim asamalardan
gecmektedir. Bu asamalar her bir isletme icin farklilik gostermekle birlikte soyle
siralanabilir (Mutlu 2005:82) :

a) Ulusal Isletmeler (National Companies) : Uluslararasilasmanin temelini
ulusal isletmeler olusturmaktadir. Ulusal isletmeler tek bir iilke sinirlart icerisinde
isletme faaliyetlerini yiiriitiirler. Isletmecilik faaliyetlerini iilke simirlari icinde
yiirlitmek c¢ogunlukla isletmeye gerekli deneyim ve bilgi birikimi saglar. Ulusal
isletmeler, genellikle gerek sermaye gerekse yonetim yapisi olarak kendilerini
uluslararasi piyasalarda rekabet etmek i¢in yeterli gormedikleri ya da bulunduklar i¢
piyasada giicli ya da kendileri i¢in yeterli bir konuma sahip olduklar igin
uluslararasi piyasalara yonelmezler (Mutlu 2005:86).

b) Uluslararasi Isletmeler (International Componies) : Bu tiir isletmeler
uluslararasi piyasalarda faaliyette bulunmakla birlikte, yurt disindaki yatirimlar
sinirl1 olan isletmelerdir. Bu siirecte otel isletmeleri sunduklar1 hizmetlerin bir
kismim1 ya da tamamim bagka iilkelere ihra¢ ederler veya baska iilkelerde faaliyet
gosteren diger otel isletmelerin iirlinlerini gesitli yonetim teknikleri ile ithal ederler.
Ana isletme wuluslararas1 ve ulusal faaliyetler arasinda herhangi bir fark
gozetmeksizin tiim faaliyetlerini yonetir. Bu durumda isletmeler su asamalardan
gecerler :

e ithalat/Thracat asamasi, ¢ogu zaman bir isletmenin dis piyasalarla tamistigs ilk
asamadir. Ancak otel isletmelerinin sunduklari hizmetin dogrudan ihrag
edilmesi miimkiin degildir. Tiiketicilerin hizmetin sunuldugu isletmeye
getirilmesi gerektigi i¢in dolayl ihracat s6z konusudur.

® Dogrudan satig ve pazarlama asamasinda isletme, yabanci iilkelerde satis ya
da pazarlama birimleri agma yoluna gider. Otel isletmeleri, seyahat acentalari
ve tur operatorleri ile anlasarak oda satiglarim1 yabanci iilkelerde

gerceklestirebilirler.
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Disarida ortak iiretim asamasinda ise, isletme yabanci iilkede faaliyet
gosteren bir isletme ile ortaklik kurarak, o iilkede dogrudan iiretim yapmaya
baglar. Otel isletmeleri ortak yatirim (joint venture) yapmak yoluyla yabanci
tilke pazarlarinda faaliyetlerini siirdiiriirler.

Cok Uluslu Isletmeler (Multinational Companies) : Bir isletmenin yabanci

tilkelerdeki {iiretimi, ka1 ya da personeli, toplam {iiretiminin, karmmin veya

personelinin dnemli bir miktarini olusturuyorsa, bu tiir isletmeler ¢ok uluslu sayilir.

Bu asamada igletmeler, ortak yatirim ve disarida dogrudan iiretim asamasi olmak

tizere, iki asamadan gecerler.

1.

Ortak yatinm asamasi, uluslararasilasmanin en Onemli adimi olarak
nitelendirilir. Bircok degisken, isletmenin kararini etkilemektedir. Tecriibe
faktorii, olcek ekonomileri, isletmenin arz kapasitesi, {iretim siirecinin
esnekligi veya transfer edilebilirligi, yatinm yapilacak iilkedeki yasal
diizenlemeler ve tesvikler, rakiplerin hareketleri, bilgiyi dis iilkeye tagima
veya “know-how” maliyetleri, kiiltiirel ve politik faktorler vb. dis yatirnmin
niteligini etkilemektedir. Dis iilkede ortak yatinma gec¢mis olan bir isletme,
cok uluslu olma yolunda 6nemli bir adim atmis demektir.

Daha onceden ortak yatirim yoluyla uluslararasi piyasalara girmis olan
isletmelerin gerekli sartlar olustugunda tercih ettikleri bir asamadir. Bu
asamada cok uluslu isletme, disg iilkede kendi tesislerini tamamen kendi
kurmakta, iilkenin kendine has 6zelliklerine gore yeni iiriin iiretmekte veya
kendi iirtinlerinde kiiciik degisiklikler yaparak {irlinlerin pazarlamasini

yapmaktadir (Mutlu 2005:84-85).

Cok uluslu isletmeler, faaliyette bulunduklart her iilkede yerel kosullara yanit

vermede inisiyatif sahibidir. Bu yapida her bagli kurulus, o iilkede faaliyette

bulunmanin gerektirdigi tiim islevleri, -liretim, pazarlama, ar-ge, insan kaynaklari

vb.- yerine getirecek bir orgiit yapisina sahiptir. Bu bagimsizligin sonucu olarak,

iiriin ve stratejilerini yerel tiiketicilerin zevk ve tercihlerine, rekabet kosullarina,

politik, yasal ve sosyal kosullara gore sekillendirmektedir (Bateman ve Snell

1999:213).



52

d) Kiiresel Isletmeler (Global Companies) : Cok uluslu isletmelerin yonetim ve
orgiit yapisi, lretim ve pazarlama faaliyetleri birlesmekte ve tiim diinyadaki
faaliyetlerde kiiresel stratejiler uygulanmaya baglanmaktadir (Mutlu 2005:85).
Kiiresel isletmeler ana iilke gozetmeksizin faaliyet gosteren, ana kararlarim kiiresel
bir bakis agisiyla veren ve bir ¢ok farkli iilkeden iist diizey yOneticiyi istihdam eden,
isgorenleri ¢cogunlukla farkli etnik, dinsel ve ulusal temellerden gelen ve bu sekilde

kiiresel operasyonlarini biitiinlestiren isletmelerdir (Wright ve Noe 1996:225).

Kiiresel isletme modeli, isletmelerin kiiresel pazarda standartlagtirilmig
tiriinleri pazarlamalarina, 6z yetenek ve maliyet agisindan en uygun bilesimi gosteren
sinirh sayidaki yerlerde iiretim yapmalarina olanak tanir. Kiiresel isletme modelinde,

tiim diinya tek bir pazar olarak goriilmektedir.

Cok uluslu isletmeler, faaliyette bulunduklar1 her iilkedeki pazarlarn dikkate
alarak {iretim ve pazarlamada aymi stratejileri izlemelerine karsilik, kiiresel
isletmeler, tiim diinya pazarlarini tek bir pazar olarak ele alip, iiretim ve pazarlamada

kiiresel stratejiler izlemektedirler.

e) Ulus  Otesi/Ulus  Asirt  Isletmeler  (Transnational ~ Companies)
Uluslararasilasmanin son asamasi olarak kabul edilen ulus oOtesi isletme modeli
bircok isletme tarafindan benimsenmekte, hatta kiiresel ekonomi kapsaminda ¢ok
uluslu isletmeler veya Kkiiresel isletmeler, giderek ulus Gtesi olma yoniinde bir
degisime zorlanmaktadirlar. Bu modeli uygulayan isletmelerde, emegin ucuz oldugu
ilkelerde emek yogun {iiriinlerin iiretildigi kiiresel olgekli iiretim tesisleri; kalifiye
isgliciiniin agirlikta oldugu iilkelerde ise, sermaye ya da ileri teknoloji yogun
iriinlerin iiretildigi tesisler kurulmaktadir. Uluslar 6tesi bir isletmede, yalnizca tek
bir ekonomik birim, yani diinya vardir; satis, servis, halkla iliskiler ve yasal isler
yerel olmakla birlikte, tasarim ve iiretim, finansman, pazarlama, fiyatlandirma ve
yonetim diinya pazar1 géz Oniine alinarak yriitiiliir.

Bir isletmenin ulusal bir isletme olarak basladigi faaliyetlerini uluslararasi
boyutlara tasimasini etkileyen bir¢ok faktor vardir. Bu faktorler sunlardir (Mutlu

2005:90):
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Ogrenme Etkisi: En o6nemli faktorlerden biri isletmenin gecmis
tecriibelerinden 6grendikleridir. Isletmelerin uluslararasilasmanin ilk asamasi
olan ihracat asamasinda edindikleri bilgiler ve tecriibeler ile diger asamalara
gecme konusunda daha gerceke¢i kararlar verirler. Her bir asamada
Ogrenilenler sonraki asama i¢in geri besleme olusturacaktir (Yazic1 2001:12).
Ulusal bir otel isletmesi faaliyetleri siiresince pazari yakindan tamyarak,
rakiplerinin davranislarina gosterebilecegi tepkilere karsi hazirlikli olmay1
Ogrenecektir. Biitiin bu Ogrendikleri yabanci iilke pazarina agildiginda
isletmeye onemli bir girdi olacaktir.

Olgek Ekonomisi: Uretim ve hizmet kapasitesinin artirilmasinin  6lgek
ekonomisi saglayacagi durumlarda isletmeler uluslararast piyasalardaki
paylarim artirmay1 isteyeceklerdir (Seyidoglu 2003:86). Otel isletmeleri atil
olarak duran kaynaklarindan yararlanmak i¢in farkli iilkelerde de
faaliyetlerini devam ettirirler. Ayrica otel isletmelerinin biiyiik o6lgekli
isletmelerin sahip oldugu toplu satin alma ve diger pazarlama avantajlarina
sahip olduklarinda uluslararas1 piyasalarda faaliyet gostermeleri kolaylasir.
Uretim Siirecinin Esnekligi ve Arz Potansiyeli: Uretim siirecinin esnek
olmasi isletmelere degisen ve yogunlasan rekabet kosullarimin hakim oldugu
kiiresellesme stirecinde teknolojiyi etkin bir bigimde kullanarak {iiretim
siirecinde rekabet giicii saglayacaktir (Goksen 2003:44). Bir otel isletmesinin
liretim siirecinin esnekligi de isletmeye uluslararasi piyasalarda {istiinliik
kazandiracaktir. Isletmenin toplam hizmet kapasitesi ne kadar yiiksekse dis
pazarlara girme sansi1 o kadar artmis olur.

Rakip Firmalarin Davraniglar: Uluslararas1 pazarlarda faaliyet gosteren
isletmelerin yeni girecek olan isletmelere gosterdigi tepkiler uluslararasilagma
kararinin verilmesinde etkili olan 6nemli bir faktordiir (Porter 2003:16,17).
Rakip otel isletmelerinin pazara girisini engelleyecek veya zorlastirabilecek
davramiglar1 uluslararasi pazara girmek isteyen otel isletmesinin atagini
engeller. Rakip isletmelerin tepkileri ile karsilasan otel igletmeleri bunlarin

etkilerini azaltmak i¢in farkl stratejik yontemler kullanirlar.



54

® Yasalar : Uluslararas1 pazarlara acilmak isteyen otel isletmeleri, faaliyet
gostermek istedigi yabanci iilkede gecerli olan yasalar c¢ercevesinde
faaliyetlerini yiiriitmek zorundadir. Yasalar, yabanci yatirimciya tesvikler
saglayabilecegi gibi bir takim kisitlamalar getirerek isletmeleri caydirici da
olabilir.

Kendi iilkeleri disindaki iilkelere yatinm yapan isletmelerin sayis1 giin
gectikge artmaktadir. Isletmelerin nigin uluslararas1 pazarlara girmeleri gerektiginin
ise bir ¢cok cevabi vardir. Bu cevaplardan bazilan sunlardir (Hodgetts 1997:422):

e isletme sahiplerinin yoneticileri isletmenin farkli iilkelerde faaliyet

gostermesi ic¢in zorlamast,

e lsletme yoneticilerinin farkli bir iilkeden ortak girisim gibi aldiklar1 cazip

bir teklifi degerlendirmek istemesi,

e ¢ piyasada yasanan yogun rekabet nedeniyle isletmenin varligini devam

ettirememesi ve kar elde edebilmek i¢in dis pazarlara agilmak istemesi,

e Uluslararas1 piyasalarin isletmeler tarafindan potansiyel kar merkezi

olarak degerlendirilmesidir.

A

Bu nedenlerin i¢inde uluslararasilasmay1 en cazip kilan faktor “kar” dir. Otel
isletmeleri i¢in heniiz kesfedilmemis cekiciliklerin bulundugu pazarlardaki karlilik
onemli bir uluslararasilasma faktoriidiir. Isletmeler icin 6nemli olan ikinci faktor ise
istikrardir. Isletmeler icin yabanci pazarlar kapasitelerinin degerlendirilmesi icin
onemli bir avantaj saglayacaktir. Biitin bunlara ragmen isletmelerin
uluslararasilasma nedenleri icsel ve digsal nedenler olarak ayrilabilir. I¢sel nedenler
isletmelerin kendi biinyelerinden ya da icinde bulundugu cevrenin yapisindan

kaynaklanan zorluklarla ilgilidir. Bu nedenler sunlardir (Mucuk 200:92) :

e ¢ Yasal Engeller ve i¢c Ekonomik Tikamklik: Otel isletmelerinin yatay ve
dikey biiylimelerinin serbest rekabet kosullarini tehlikeye sokabilecegi
diisiincesi iilkelerin bazi smirlayict Onlemler almalarina neden olur. Bu
sinirlamalar otel isletmelerinin sagladiklari {istiinlitklerin bir kismin1 veya
tamamini kendi iilkeleri disinda da kullanmak istemelerine yol acar. Boylece

isletmeler uluslararas1 piyasalarda varliklarim siirdiirme karari alirlar.
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o Isletmelerin Ustiin Yonlerinin Degerlendirilmesi: Otel isletmeleri kendi
ilkelerinde yaptiklar1 faaliyetler sonucunda, yogun bir sermaye birikimine
sahip olabilirler. Bu birikimini degerlendirmek i¢in isletmeler farkl iilkelerde
yatirnmlar yaparlar.

o isletmenin Orgiit Yapisimin Sagladign Yararlar : Isletmelerin biiyiimesi,
faaliyetlerinin c¢esitlilik gostermesi ve bir cok bolgeye yayilmast oOrgiit
yapisinda degisime neden olmaktadir. Degisen orgiit yapilar isletmeleri disa
acilma ihtiyact hissettirir.  Boylece isletmeler oOrgiit yapilarinda koklii

degisimler yapmadan kolayca iilke disina acilabilirler.

Digsal nedenler ise otel isletmelerinin i¢inde bulundugu ¢evrenin yapisindan
kaynaklanan daha cok isletmelerin faaliyet gosterecegi yeni iilke sartlarinin getirdigi
zorluklar ve kolayliklarla ilgilidir. Uluslararasi organizasyonlar, iiye {iilkeler
arasindaki engelleri kaldirarak yabanci yatinmcinin pazara girisine kolaylik
saglamaktadirlar. Bununla birlikte teknolojik gelismeler sonucunda haberlesme ve
ulagtirma sanayinde meydana gelen gelismeler, isletmelerin iilke dismna yatirim
yaptiktan sonra karsilastiklar1 yonetim, koordinasyon ve kontrol sorunlarin biiyiik
Olclide azaltmistir. Ayrica otel isletmelerin temel girdisi durumunda olan isgiiciine
Odenen iicretler, az gelismis tilkelerde gelismis iilkelere oranla ¢ok diisiiktiir. Otel
isletmelerinin faaliyet gosterdigi iilkelere gore yabanci iilkelerdeki maliyetlerin daha
diisiik olmasi isletmeleri faaliyetlerini iilke disinda siirdiirme karar1 vermesinde etkili

olmaktadir.

Isletmeler pazarda bir ¢ok rakip isletme ile birlikte faaliyetlerini siirdiirmek
zorundadirlar. Isletmelerin rakiplerine kars: iistiin hale gelmek ve bu iistiinliigii
siirdiirebilmek i¢in elindeki kaynaklari optimal fayda yaratacak sekilde bir araya
getirmeleri gerekmektedir. Rekabet iistiinliigii saglamak i¢in isletmelerin yararlandig
temel stratejilerin belirlenmesinde bir ¢ok faktor etkileyici olmaktadir. Bununla
birlikte Porter isletmelerin rekabet¢i yapilarini agiklamak icin kavramsal bir model
gelistirmistir. Porter modelinde iilke ici piyasalarda basarili olmus isletmelerin bu

basarilarin1 uluslararasi piyasalara tasimalariin miimkiin olabilecegini belirtmistir.
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Rekabet {istiinliigiiniin  artmasi isletmelerin yiiksek bir verimlilik diizeyi

yakalamalarina ve bunu gelistirmelerine baghdir (Bahar ve Kozak 2005:87).

2.2. OTEL iSLETMELERI ACISINDAN REKABET GUCU
BELIRLEYENLERI

Otel isletmeleri tarafindan sunulan hizmeti satin almak i¢in bulundugu
bolgeye seyahat etme isteginde olan turist, faktor kosullarinin cekiciligini ve
motivasyonunu Onemli birer belirleyici olarak kabul eder. Tiiketicilerin bir otel
isletmesini tercih etmesinin en énemli nedeni; o isletmenin hizmet kalitesi, fiziksel
kaynaklari, bulundugu destinasyonlarin cekiciligi ve marka imajidir. Bunlar otel
isletmelerinin rekabet giicli olusturmasina dogrudan etki eden unsurlardir (Bahar ve

Kozak 2005:89).

Porter tarafindan gelistirilen “dinamik elmas” ya da “karo” olarak
adlandirilan model bir sektordeki ulusal rekabet giiciinii belirleyen dort temel
unsurun birbiri ile iliskili olarak incelenmesine dayanir. Bu model sektorler
diizeyinde rekabetcilik analizi yapmaya elverisli Onemli bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir. Bu baglamda, Elmas modeli sayesinde, otelcilik sektoriiniin soz
konusu dort faktor esas alinarak rekabet avantaji elde etmeye ne derece imkan
tamdiginin tespit edilmesi miimkiin olabilecektir. Isletmelerin rekabet giiciiniin
gelismesini saglayan “dinamik elmas” modeli dort temel faktoriin birlesmesinden
olusur (Porter vd 2002:903) :

e Faktor Kosullar

e Talep Kosullar

e Bagh ve Destek Endiistriler

¢ Firma Stratejisi, Yap1 ve Rekabet
seklinde ifade edilir. Bu dort faktoriin bir sistem biitiinligii icinde var olmasi
gerekir. Bunlar birbirlerini etkileyerek, faktorlerden birinde olusan eksiklik ya da

zayifligin giderilmesini, daha iistiin bir rekabet giiciiniin olugmasini saglar.
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2.2.1. Faktor Kosullari

Otel isletmelerinin bulundugu ana iilkede temel finansal kararlar1 verenler
sadece kendi iilkelerindeki gecmis tecriibelerinden yararlanarak karar vermek yerine
hem ana iilkenin hem de ev sahibi iilkenin sartlarin1 degerlendirerek kararlarin
verirler. Verilen kararlarda isletmenin bulundugu ana iilkenin ve ev sahibi iilkenin

sahip oldugu kaynaklar degerlendirilir (Roper, vd 1999:168).

Faktor kosullari, otel isletmelerinin sahip oldugu geleneksel iiretim
faktorlerinden olusmaktadir. Nitelikli isgiiciiniin varli§i ve sayisi, fiziksel-dogal
kaynaklar, bilgi-sermaye kaynaklar1 ile isletmenin bulundugu cevrenin alt yapi
yatinmlar otel isletmelerinin rekabet giiciinii olusturan temel iiretim faktorleridir.
Otel isletmelerinin bu faktorlere yeterli ve kaliteli bir diizeyde sahip olmalari,
faaliyette bulundugu pazarda rekabet istiinliigii kazanmalan icin yeterli olacaktir

(Icoz ve Kozak 1998:81).

Otel isletmesi i¢in her faktor farkli 6zellik gosterir. Bu da rekabetin seklini ve
icerigini dolayisiyla da rekabet giiciinii etkiler. Diinyadaki bir cok uluslararasi otel
isletmesi ya yeterli iiretim faktorlerine sahip degildir ya da elindeki kaynaklar1 etkin
ve verimli kullanamamaktadir. Uluslararas1 turizm pazarinda rekabet giicii
kazanilmasi agisindan onemli olan, iiretim faktorlerinin miktart ve artirilmasi
degildir. Onemli olan bunlarin geligmesini saglayabilmek, mevcut olani etkin ve

siirdiiriilebilir sekilde kullanmaktir.
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2.2.2. Talep Kosullar:

Porter’in dinamik elmasindaki ikinci belirleyen talep kosullaridir. Talep
kosullar, bir sektordeki iiriiniin talebi ile ilgili olan ¢esitli degisken ve diizenlemeleri
icerir, rekabet giiclinii bu acidan tamimlar (Lall 2001:151). Otel isletmelerinin
sundugu konaklama hizmetine mevcut bir i¢ talebin bulunmasi, igletme igin
uluslararasi alandaki rekabet giicii iizerinde olumlu etki yaratir. Ulke igi talep yapisi,
alicilarin hizmet kalitesi vb. konusunda daha titiz davranmaya yoneltip, isletmelerin
rekabet giicii elde etmeleri icin daha fazla gayret gostermelerini saglar (Altinay

1995:23).

Ulusal isletmelerin dinamik ve rekabetci bir cevrede varliklarini siirdiirmeleri,
yeni iriin ya da yaratici diisinme cabalarimin gelistirilmesi rekabet giiciiniin
devamhiligin1 saglar. Tiiketicilerin farklt mal ve hizmetlere yansiyan talepleri, otel
isletmelerini yeniliklere yoneltir. Bu durum sektordeki isletmeleri iistiin kalitede
hizmet sunmaya zorlar, bunun sonucunda isletmeler uluslararasi turizm rekabetinde
biiyiik bir avantaj elde ederler. Dinamik ve rekabet¢i otel isletmelerinin uluslararasi
standartlara uyumu kolaylagmakta, isletmeler degisen sartlara daha cabuk reaksiyon
gosterebilmekte ve yeni cikan firsatlart hizla degerlendirerek rekabet baskisi ve
avantaji olusturabilmektedirler. Bu nedenle uluslararasi bircok otel isletmesinin var
olmasi1 Oncelikle ana iilkedeki talebe baghdir. Tiiketicilerin ihtiya¢ ve beklentilerini
i¢ piyasada algilayan ve karsilayan otel isletmeleri i¢in nitelikli isgiicli, personel
egitimi ile bilgi ve sermaye birikimi rekabet giiciiniin gelistirilmesine katkida

bulunur.

Otel isletmeleri i¢in talebi etkileyen faktorleri, ekonomik, sosyal, psikolojik,
politik ve yasal faktorler seklinde gruplandirmak miimkiindiir. Bunlar icinde en
onemli olani, ekonomik ve sosyal faktorlerdir. Kisilerin ve uluslarin geliri ve bu

gelirin dagilimim, doviz kurlari, uzaklik, iriin fiyati, konaklama potansiyeli ve arz
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kapasitesi, reklam ve tanitim ile ulagim ekonomik faktorleri olusturur. Sosyal
faktorler ise, moda, zevk, aliskanliklar, bos zaman, yas, cinsiyet ile aile yapisi,
meslek, toplumsal deger yargilari, din ve kentlesme diizeyinden olusmaktadir. Biitiin
bu faktorler isletmelerin rekabet giicii elde etmesine degisik acgilardan katki

saglamaktadir(Bahar ve Kozak 2002:93).

2.2.3. Bagh Ve Destek Endiistrileri

Turizm sektoriindeki isletmelere destek veren, bagli ve destek endiistrileri
arasindaki organizasyon, etkilesim, dagitim ve diger ekonomik iliskilerin varlig1 otel
isletmelerinin rekabet giicii kazanmasinda ve gelistirmesinde énemli olan bagka bir
faktordiir. Otel isletmelerinin gerisinde iyi isleyen bir destek iinitesi yoksa, turizm
olgusundan ve dolayisiyla rekabet giiciinden s6z edilemez. Sektoriin gereksinim
duydugu nitelikli isgiicii ve hammadde gibi girdilerin temini yapilamadigi zaman,
tilketicileri tatmin edecek turistik tiriin de olusamaz. Etkin bir destek ve tedarik
aginin varhigr otel igletmelerine biiyiik fayda saglar. Otel isletmelerinin etkinliginin
artmasi, yenilik ve yaraticilik hizindaki artig, verimlilik ve kalitenin artmasi ile
birlikte maliyet avantaji yakalamasi, bilgi akisi, teknolojik gelisimi ile esneklik
kazanmas1 etkin bir tedarik ve destek agimin faydalar arasinda yer alir (Bahar ve

Kozak 2005:95).

Uluslararas1 otel isletmelerinin rekabet avantaji olusturabilmesi basaril
destek birimlerinin varligi ile miimkiindiir. Ekonominin diger sektorleri icin de
gecerli olan bu durum 6zellikle turizm sektoriinde yer alan otel isletmeleri i¢in de
onemli bir konu olarak goriilmektedir. Otel isletmeleri genel ve 6zel bircok hizmet
sektoril ile iligki halindedir. Restoranlar, seyahat acenteleri, tur operatorleri ve gezi
rehberligi 6zel hizmetler olarak degerlendirilir. Ulagim, dagitim, rekreasyonel,
kiiltiirel ve sportif faaliyetler ise genel hizmet grubuna dahildir. Otel isletmelerinin
sundugu iiriiniin gelisimine 6zel ve genel hizmet gruplarini olusturan bagh ve destek
endiistrileri destek saglamaktadir. Bu hizmet sektorlerinin koordineli olarak bir

sistem biitiinliigi i¢inde turistin arzu ettidi, isletme icin rekabet giicii yaratabilecek
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bir turistik iirtin sunabilmeleri, turizm sektoriinde ¢ok daha zor bir iiretim siirecinin
oldugunu gostermektedir. Bu da, diger sektorlere gore turizmde rekabet giicii elde

etmenin ne kadar zor ve ¢ok fonksiyonlu bir yap1 oldugunu ortaya koymaktadir.

Otel igletmeleri tedarikcilerden aldiklari isgiicii, hammadde vb. girdileri
konuklarina sunarak karsilifinda kar elde ederler. Tamamlayici sektorlerde
tedarikgiler gibi biitiinleyici bir rol oynar. Rakiplerin varlig1 ise uluslararasi otel
isletmelerindeki rekabetin daha da artmasina neden olur. Bunlarin varlig1 uluslararasi
piyasalarda rekabet etmek isteyen otel isletmelerinin siirekli daha iyiyi sunmalarini
ve sunduklar1 hizmeti gelistirmelerini saglar. Ayrica isletmenin iliskide bulundugu
tedarikci ve tamamlayici isletmelerin memnuniyeti, iyi hizmet sunumuna, rakiplerine

kars1 rekabet iistiinliigii elde edilmese katkida bulunur.

2.2.4. Firma Stratejisi, Yap1 Ve Rekabet

Porter’in dinamik elmasindaki dordiincii faktor, firma stratejisi, yap1 ve
rekabettir. Otel isletmelerinin faaliyetlerini gerceklestirdikleri iilke icindeki rekabet
yapisi, sekli ve ortami, durgunlugu onleyerek, gelismenin devamliliginmi saglar. Otel
isletmelerinin hedefleri, uyguladiklar1 stratejiler ve organizasyon yo&netimindeki
farkliliklar, rekabet giiciine etki eden unsurlar olarak 6ne c¢ikar. Faaliyet gosterilen
ilkenin piyasa yapisi rekabetin seklini belirler. Otel isletmelerinin kendi i¢ hizmet
kalitesi, isgorenlerin daha iyiye ve daha kaliteliye ulagmalar1 igin gayret

gostermelerini saglar.

Isletmelerin aralarinda anlasarak tekellesmeleri pazarda rekabeti azaltir,
Boyle bir pazarda bir ya da birkag isletme pazara hakim olur (Dinler 1998:353). Otel
isletmeleri faaliyetlerini eksik rekabet kosullarinda siirdiirmekle beraber her birinin
kurulus yeri, oda sayisi, sundugu hizmetler farkli oOzellikler gostermektedir.
Dolayisiyla isletmeler i¢in degisik pazar kosullar1 gegerlidir. Uluslararas1 olarak

faaliyet gosteren bes yildizli otel igletmeleri igcin oligopol piyasa kosullar1 gecerli
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iken, daha kiiciik 6lgekli otel isletmeleri icin monopolcu rekabet kosullar gecerlidir

(Erdogan 1995:8).

Sonug olarak, uluslararasi turizm pazarindaki otel isletmeleri hangi pazar
kosullarinda faaliyet goOsteriyorlarsa, stratejilerini ve yonetim sekillerini ona gore
belirleyerek, rekabet gii¢lerini artiracaklardir. Fiyat rekabetinden ¢ok, iiriin ve hizmet
kalitesindeki farklilagmaya dayanan turizm rekabeti icin rekabetin varligi, yenilige
yonelme, dinamizm yaratma, yeni iiriin ve iiretim siireci olusturma acisindan
onemlidir. Bu olgu uluslararas1 pazarda da faaliyet gosteren otel isletmelerinin

rekabet giicii elde etmelerini saglar.

Porter tarafindan olusturulan dortlii rekabet giicii belirleyenlerine ilave olarak
devlet veya kamu, sans, gidilen iilkenin kosullar1 gibi temel degiskenleri de goz
Oniine alan arastirmacilar da bulunmaktadir(www.ito.org.tr). Bir¢ok otel isletmesinin
bulundugu pazarlarda yasanan hizli degisimler isletmelerin faaliyet gosterdigi turizm
pazarint ve sonugta rekabet ortamimi ¢ok hizli olarak degistirebilen unsurlardir.
Pazardaki degisim Onceden tahmin edilemedigi gibi, cevrede ve icinde bulunduklar
pazar yapisinda 6nemli degisimler meydana gelir. Degisimlerin etkisiyle pazardaki
baz1 otel isletmeleri avantajlarim1 kaybederken, bazilan ise avantajlar kazanir. Otel
isletmelerinin uluslararasi olarak faaliyet gosterdigi bir iilkede meydana gelen terorist
saldir1, turistlerin bagka destinasyonlara yonelmelerine, turizm talebinin hizla

azalmasina ve ekonomik yonden biiyiik bir déviz kaybina neden olur.

2003 yilmin kasim aymnda Istanbul’da gergeklestirilen terdrist olaylar otel
isletmelerinde yapilmis olan rezervasyonlarin cogunun iptal edilmesine neden
olmustur; ayrica faaliyet gosterilen iilkede yasanan beklenmedik bazi olaylar da
turizm pazarinda ani degismelere yol acarak, rekabeti etkilemektedir. Bunlar (Bahar

ve Kozak 2005:97) :

e Aniden bag gosteren oldiiriicii bir viriis veya salgin hastalik (2005 yilinin

sonunda ve 2006 yilinin baslarinda Tiirkiye’de yasanan kus gribi gibi),
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e Deprem, hortum, kasirga gibi cevresel faktorler (1999 yilinin agustos ayinda
Golciik merkezli olarak yasanan deprem, Istanbul’da da sarsintiya neden

olmus ve konuklar tatillerini yarida keserek iilkeden ayrilmislardir),
e Petrol soklar1 ve savaslarin baglamasi,

e Diinya finans piyasalarinda ve doviz kurlarinda meydana gelen ani

degisimler,
o Ulke parasinin bilingsizce devaliie edilmesi,

e Politik boykot ve ambargolarin olmasidir.

Biitiin bu faktorler rekabetin otel isletmeleri acisindan yeniden sekillenmesine
neden olmaktadir. Otel isletmelerinde meydana gelecek bu beklenmedik degisimleri
idare edebilecek bir kriz yOnetiminin olmasi, rekabet giiciiniin gelistirilmesini
saglayacaktir. Bununla birlikte devletin fonksiyonu ise rekabet giicii belirleyenleri
tizerinde dolayli bir etki sagladigi icin 6nemlidir. Faaliyet gosterilen tilkenin dis
pazarda tanitiminin yapilmasi, iilkelerde turizm biirolar1 kurulmasi, diplomasi ve
lobicilik faaliyetleri vb. faaliyetler turizm isletmeleri ve devlet arasinda dogrudan bir
etkilesim oldugunu gosterir. Ayrica devletin sektor politikalari, egitim ve dig ticaret

faaliyetleri rekabet giiciinii dolayl1 olarak etkilemektedir.

Sonug olarak Porter’a gore, iki igsel ve iki digsal belirleyenlerden olusan
dinamik elmas, karsilikli etkilesimle birbirlerini giiclendiren bir yapiya sahiptir. Bir
belirleyenin etkisi digerinin durumuna baghdir. Otel isletmelerinin rekabet giiciiniin
gelismesi i¢in tiim belirleyenleri birlikte ve karsilikli etkilesim ic¢inde oldugu bir
sisteme ihtiyact vardir. Faktorlerin birinde meydana gelecek eksiklik ya da sorun

etkin bir rekabet giicii olusumuna engeldir.
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2.3. OTEL iSLETMELERI ACISINDAN SURDURULEBILIR
REKABET USTUNLUGU

Hizla gelisen turizm piyasalarinda otel isletmelerinin rekabet iistiinliiklerini
siirdiirebilmeleri ¢ok zordur. Isletmelerin pazardaki konumlari, varliklarinin
artirllamamasi, yeteneklerinin gelistirilememesi veya rakiplerine gore zayif kalmasi
sonucunda degisime ugrar. Bu nedenle isletmeler zaman zaman rekabet iistiinliigii

saglamis olsalar dahi, bu durumun uzun siire devam etmesi miimkiin olmaz.

Rekabet iistiinliigiiniin stirdiiriilmesi i¢in pazarda meydana gelen degisimlerin
yakindan takip edilmesi, tiiketici beklentilerinde ve rakip isletmelerin stratejilerinde
meydana gelebilecek degisimler dogrultusunda gerekli organizasyonel faaliyetler
gerceklestirilmelidir. Rekabet distiinliigiiniin siirdiiriilmesinde iki ©nemli faktor

vardir. Bunlar (Ulgen ve Mirze 2004:272) :

e isletme Yeteneklerin Korunabilme Ozelligi

e Pazar Degisim Hizt dir.

2.3.1. isletme Yeteneklerinin Korunabilme Ozelligi ve Siirdiiriilebilir

Rekabet Ustiinliigii

Temel yetenekleri, bir isletmeyi bagka isletmelerden ayiran, isletmenin
vizyonunu gergeklestirilmesinde temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolaylikla
taklit edilemeyen her tiirlii bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir. Temel
yetenekler ayni zamanda bir isletmeyi diger isletmelerden daha basarii kilan
faktorlerdir. Her isletmenin rekabet avantaji yakalamak icin kendine 6zel bir temel

yetenek gelistirmesi gerekmektedir (Kogel 2001:313,314).
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Otel igletmeleri tiiketicilerin her tiirlii ihtiyacim1 karsilayacak faaliyetleri
gerceklestirmek yerine faaliyet gosterdigi pazarda kendilerine rekabet iistiinliigii
kazandiracak ve rakipleri tarafindan taklit edilmesi zor olan, miisteriler icin deger
tagiyan hizmetleri gerceklestirirler. Otel isletmelerine bakildiginda birbirine benzer
varlik ve yetenekleri bulundugu goriilmektedir. Bazen bunlara sahip olmak kolaydir
ve bunlar igletme i¢in deger yaratabilir; ancak bunlar otel isletmelerinin rekabet
istlinliiklerini stirdiirmeleri i¢in yeterli olmazlar. Rekabet {iistiinliigii kazanirken
yararlandiklar1 yeteneklerin baska isletmeler tarafindan taklit edilmesi isletmenin

sahip oldugu rekabet iistiinliigliniin kaybedilmesine neden olur.

Temel yeteneklere sahip olmak ve onlan taklit etmek kolay olmaz; ciinkii
bunlar nadir bulunan, taklit edilmesi zor, degerli ve pahalidir (Mucuk 2001:198). Bu
nedenle rekabet (istiinliiglinii siirdiirebilmek icin otel isletmelerinin rekabet
istiinliigiinii sahip olduklar1 bir temel yetenek iizerine kurmalan ve gelistirmeleri

gerekir.

Temel yeteneklerin saglanmasinda, gelistirilmesinde 6nemli olan yonetim
teknikleri arasinda Toplam Kalite Yonetimi, Siire¢ Yenileme ve Kiyaslama
gelmektedir. Bu teknik ve uygulamalar birbirleri ile yakindan ilgilidir (Ulgen ve

Mirze 2004:273).

e Toplam Kalite Yonetimi: Miisterilerin ihtiya¢larim1 en ekonomik diizeyde
karsilamak amaci ile igletmenin degisik boliimlerinin, kalitenin yaratilmasi ve
gelistirilmesi yolundaki ¢abalarini birlestirip koordine eden etkili bir yonetim
teknigidir ( Akao ve Kanri 1991:3). Toplam Kalite Y&netimi, miisteri odakli,
katilime1, programli, dinamik bir anlayis1 gerektirir. Yapilan faaliyetlerde
calisanlarin goniillii katilimim esas alarak, yapilan her iste en iyi olmak i¢in
caba sarf etmeyi basarinin anahtar1 olarak kabul eder (Kovanci 2003:195).

e Siire¢ Yonetimi: Maliyet, kalite, hizmet ve servis gibi alanlarda igletme igin
hayati onem tasiyan iyilestirmeler elde etmeyi amaglar. Siire¢ yOnetimini
Ertiirk (2000:278): “Her seye yeniden baslamaktir.” olarak tamimlar. Siire¢
yonetimini zorunlu kilan unsurlar miisteri, rekabet ve degisimdir. Isletmeler

miisteri beklentilerine en 1iyi sekilde cevap verebilmek icin isletme
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faaliyetlerinde koklii degisiklikler yaparlar ve bunlar temel yetenek haline
donustiiriilerek rekabet dstiinligii saglamasi ig¢in siire¢ yonetiminden
yararlanirlar (Grover ve Malhotra 1997:193).

e Kiyaslama: Isletmenin performansini, sinifinin en iyisi olan bagka bir isletme
ile karsilagtirarak “en iyi”’nin bu performans seviyesini nasil yakaladigini
belirleyip elde edilen bilgileri isletmenin amac¢ ve hedefleri icin bir temel
yetenek olusturacak bi¢imde kullanmaktir (Lawrence 1989:28). Kiyaslama
(Benchmarking) otel isletmelerince, maliyetleri azaltarak rekabet {istiinliigii
kazanmak icin sonug¢ odakli olarak yapilir; ayrica siireclerin daha etkin ve
verimli olmasini saglamak amaciyla da kiyaslama yapilabilir. Kiyaslama iiriin
farklilagtirmay1 etkileyen siireglere uygulandigi zaman, iirtin 6zellikleri,
kalite, yeni iiriin gelistirme, giivenilirlik, miisteri hizmeti, marka imaj1 vb.
degerleri artirarak rekabet iistiinliigiinii saglamak amaclanmaktadir (Tikici ve

Kaya 2004:301).

2.3.2. Pazar Degisim Hiz

Otel isletmeleri mal ve hizmetlerini topluma agik olarak iretirler. Hizmeti
sunan isgoren ile hizmetten yararlanmak isteyen tiiketicilerin kars1 karsiya gelmesi
gerekir. Bu nedenle hizmete ait iiretim sirlar1 uzun siire saklanamaz. Bu da isletme

tarafindan sunulan iiriinlerin ve hizmetlerin taklit edilmesini kolaylastirir.

Gelistirilen rekabet stratejilerinde yer alan pazarlama aktiviteleri, ev sahibi
ilkenin ihtiyaclarina ve sartlarina uyum saglamahidir. Yeni pazarlardaki stratejiler
otel isletmelerinin faaliyet gOsterdigi ev sahibi iilkenin ihtiyaglarn ve oOzellikleri
dogrultusunda belirlenir (Roper vd. 1999:169). Isletmelerin faaliyet gosterdigi
pazarlar, isletme faaliyetlerinin taklit edilebilme 6zelligi agisindan yavas, standart ve

hizla degisen pazarlar olarak siniflandirilabilir (Ulgen ve Mirze 2004:276).
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® Yavas degisen pazarlarda faaliyet gosteren otel isletmelerinin sundugu
tiriinler, rekabet avantaji saglayan temel yetenekleri ve faaliyetleri korundugu
icin rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilmesi kolaydir. Korunmus pazarlarda giiclii
know-how, patent, markalarin bulundugu ve miisteri bagimlilig1 ¢ok etkili
oldugu i¢in rekabet iistiinliigii siirdiiriiliir.

e Standart pazarlarda otel isletmelerinin rekabet avantaji daha cok olcek
ekonomilerinde iiretim gerceklestirmeleri halinde stirdiiriiliir. Ayrica yeni
yatirnmlarda ve taklit edilmesi ¢cok pahali olan yeteneklerin gelistirilmesi ile
de rekabet iistiinliigii siirdiiriilebilir. Otel isletmelerinin kongre merkezleri,
golf sahalar1 vb. alanlara yaptiklar1 yatirimlar, rekabet iistiinliigiiniin
siirdiiriilmesi ve gelisen pazarlardan daha fazla pay alabilmek i¢in yapmuis
olduklart yatirimlardir. Otel isletmeleri arasinda yasanan rekabetin siddeti,
faaliyet gosterdigi pazarda yer alan isletmeler tarafindan temel yeteneklerin
ve iistiinliiklerin taklit edilebilme durumuna bagl olarak degisir.

e Hizla degisen ve gelisen pazarlarda otel igletmelerinin sunduklar1 hizmetler,
yararlandiklar1 iiretim teknolojileri hizla degismektedir. Endiistri isletmeleri
icin oldugu gibi hizmet isletmelerinde de rekabet iistiinligii saglayan
yetenekler, bir zaman sonra yasanan hizli degisimler nedeniyle bu
ozelliklerini kaybetmektedir. Rekabet iistiinliigiinii korumanin zor oldugu bu
tir pazarlarda, pazara ilk giren veya pazara yeni bir hizmet sunan otel
isletmesi kisa siirede rekabet iistiinliigiinii kaybeder. Rekabet iistiinliigliniin
siirekli olarak siirdiiriilmesi ¢ok zordur, bu nedenle kisa donemli gegici

rekabet iistiinliikleri i¢in stratejik hamleler yapmak gerekir.

Uretim teknolojilerindeki artis, iiretim yontemlerinde oldugu kadar tiiketici
davramig ve isteklerinde degisime yol acmis ve yasanan degisim sonucta pazar
rekabetinin gelismesine neden olmustur. Uretim teknolojilerindeki ve iiretim
kaliplarindaki bu hizli gelisim, isletmelerin kaynaklarin1 optimum sekilde kullanarak

sagladiklar rekabet tistiinliiklerinin kisa siirede kaybetmelerine neden olmaktadir.

Diinya genelinde yasanan gelismeleri yaratan ve yonlendiren temel egilimler

otel isletmelerini de dinamik hale getirmistir. Bugiin bulundugu pazarda rakipsiz
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lider konumunda bulunan isletmenin rekabet giicii ertesi giin tehdit edilmektedir.
Bunun sonucunda isletmelerin ortalama karliliklar1 azalmaktadir. Sektor
ortalamasinin iizerinde kar elde eden isletmeler rekabet iistiinliigii olan isletmelerdir.
Rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilebilmesi, rakipler tarafindan taklit edilemeyen ve
uygulama olanagi bulunmayan stratejiler tiretmekle miimkiindiir (Elmaci 2002:209).
Yani rekabet avantajinin siirdiiriilebilir olmasi icin fiziksel ve dokunulabilir
avantajlar zaman igerisinde rakipler tarafindan kolay taklit edilme 6zelligine sahip
olduklart i¢in isletmelerin ¢evresinde yeni avantajlar yaratabilecek sekilde dinamik

olmalar1 gerekir (Chaharbaghi ve Lynch 1999:46).

Bir isletmenin varliklarin1 (maddi ve maddi olmayan) maliyet iistiinliigii ve
genel verimlilik diizeyini artiric1 bir bi¢imde kullanabilme potansiyeli, isletmenin
“yetenegini” belirlemektedir. Bu yetenegin temel yetenek olabilmesi ise degerli,
nadir rastlanan yada bulunan, taklit ve ikame edilemeyen nitelikte olmasi
gerekmektedir. Bu temel yetenegin siirdiiriilebilir temel yetenek olabilmesi i¢in de,
degisen cevre ile uyum saglayabilme Ozelligini tasimasi esastir (Barney 1995:

487,488).

Gegici rekabet stratejileri ise tiiketici beklentilerinin hizla degistigi, iirlinlerin
kisa siirede eskidigi, rakiplerinin birbirini yakindan takip etti§i pazarlarda
goriilmektedir. Otel isletmelerinin faaliyet gosterdigi pazarlarin genellikle tam
rekabet piyasalar1 olmalari, isletmelerin birbirleri ve miisteriler hakkinda bilgi sahibi
olmasini kolaylastirmistir. Bu tiir pazarlarda rekabet iistiinliigiinii saglamaya calisan
otel isletmeleri durumsallik yaklasimu ile hareket ederler. Boylelikle isletmeler igcinde
bulunduklar1 ¢evre kosullarinin karmasikligi ve bu kosullarin degisim hizina bagh
olarak olusan belirsizligi, stratejik siire¢lerine yansitarak pazarda gecici iistiinliiklere

sahip olurlar.
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2.4.DAVRANIS ZAMANLARINA GORE REKABET
STRATEJILERI

Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamak icin uyguladiklar rekabet stratejileri
Porter’in yaptig1 ayrimin disinda, Miles ve Snow tarafindan risk ve davranislarin
zamanlamas1 esas alinarak da yapilmistir. Bu smiflandirmaya gore isletmelerin
rekabet sirasinda uyguladigi amaclanmis stratejileri sunlardir (Miles ve Snow
1978:29):

¢ Oncii Stratejiler

e Savunmaci Stratejiler

® Analizci Stratejiler

2.4.1. Oncii Stratejiler

Bu stratejiyi uygulayan isletmeler, ar-ge faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan mal
ve hizmetleri i¢in yeni bir pazar olustururlar. Bu isletmeler pazarda oncii isletmeler
olup, yeni bir pazara ilk iiriinii sunarak, pazara ilk giren isletme olma avantajlarindan
yararlanirlar. Aym1 zamanda isletmeler yeni bir pazara girerken olusabilecek

belirsizliklerle ve risklerle karsi karsiya kalirlar (Ulgen ve Mirze 2004:277).

Bu stratejinin temelinde pazara yeni bir mal veya hizmet sunumu vardir.
Onemli olan iiriiniin piyasaya uyumu ve reklam araciligiyla talep olusturmasidir.
Isletmeler gereksiz harcamalardan kaginmalari halinde pazarda 6nemli bir rekabet
istiinliigii saglarlar. Pazara yeni bir iiriin sunmak veya yeni bir pazara girmek igin
isletmenin yiiksek miktarda yatirnm ve harcama yapmasi gerekir. Girilen pazarin

iriine kars1 gosterecegi tepkinin kesin olarak ongoriillememesi isletmenin riskinin
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daha da artmasina neden olur. Biitiin bu risklere katlanan isletmeler pazarda oncii

olarak rekabet iistiinliigii saglayarak pazar paylarim artirirlar.

Oncii olarak faaliyet gosteren otel isletmeleri kaynaklarindan yararlanarak
gelismenin devamhiligin1 saglarlar. Boylelikle isletmeler pazarda oncii konumlarini
kaybetseler bile kisa bir siire sonra farkl bir iiriin ile tekrar oncii konumuna gelerek
rekabet iistiinliigii saglayabilmektedirler. Oncii isletmeler cevresel sartlari, egilimleri
ve olaylar1 genis bir agcidan gorerek degerlendirirler. Yeni pazarlara girmeyi ve yeni

tiriinler gelistirmeyi temel faaliyetleri olarak benimserler (Miles ve Snow 1978:79).

2.4.2. Savunmaci Stratejiler

Savunmact stratejiler isletmelere faaliyet gosterdikleri pazarda kaynaklarinin
verimliligini artirarak rekabet iistiinliigii saglar. Isletmeler pazara yeni bir iiriin
sunmak yerine var olan iiriinlerini ve siireclerini nasil daha etkin ve verimli hale
getirebilecekleri iizerinde yogunlagmaktadirlar. Yiiriitillen faaliyetlerin temelini,

rekabet iistiinliigiiniin saglanmasi icin “etkinlik ve verimlilik” olusturur.

Savunmact stratejiler uygulayan isletme organizasyonlarinin temel 6zellikleri

sunlardir (Miles ve Snow 1978:29):

e Pazarda sinirh iiriinlerle faaliyette bulunurlar. Amaglar faaliyet gosterdikleri
pazarin tamaminda rekabet etmek yerine dar bir pazarda az sayida iiriin ile
verimliligi saglayarak rekabet etmektir.

o Ust diizey yoneticiler bu tiir organizasyonlarda sahip olduklari tecriibeler ile
isletmenin faaliyet alanlarinin sinirlarini tespit ederler.

o lsletmeler dar bir pazarda faaliyet gdstermesine ragmen cevresini incelemeyi
siirdiirerek rakiplerini yakindan takip eder.

e Merkezi bir kontrol sistemi ile verimliligin daha da artacag diisiincesi vardir.

o Isletmede kademeler arasinda dikey bilgi akist vardir.
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e Bosalan kadrolara isletmeyi ve siireglerini taniyan kisiler terfi yoluyla atanir.
e Faaliyetlerinde 6zellikle finansman ve iiretime odaklanir.

¢ isletmede yapilan planlar kapsamli olmaktan cok uzaktir.

2.4.3. Analizci Stratejiler

Analizci stratejiler uygulayan isletmeler oncii ve savunmact stratejileri
birlikte degerlendirirler. Yani pazarda var olan mal ve hizmetlerde hem ¢esitlendirme
yaparlar hem de gelistirdikleri yeni iiriinleri yeni pazara sunarlar. Boylelikle isletme

yapisint ve siireclerini belirlerken etkinlik hedeflenir (Tanova ve Karadal 2004:124).

Isletmeler faaliyet gosterdikleri fakat kontroliin miimkiin olmadig1 pazarlarda
yoneticileri araciligiyla rakip isletmeleri yakindan izlerler ve rakiplerin hamlelerine
karst hizla tepki verirler. Oncii stratejilerin uygulandigi pazarlar genellikle
degiskendir. Savunmaci stratejiler ise duragan pazarlarda uygulanir. Analizci
stratejiler ise isletmenin faaliyet gosterdigi pazarda yasanan degisimlere gore en
uygun olaninin kullanilmasini gerektirir(Sarvan vd. 2003:73-122). Bu stratejiyi
uygulayan otel isletmeleri pazarlar1 yakindan izleyerek rakip iiriinleri taklit etme

becerisine sahiptirler. Degisimi basar ile takip ederler.

Analizci stratejiler ile biiylimek isteyen isletmeler genellikle yeni bir pazara
girerek biiyiimesini gerceklestirirler. Fakat bazen biiyiime iiretim ve pazar gelistirme
ile de miimkiin olabilir. Uretim, arastirma uygulamalarinda oncii ve savunmaci
stratejilerini birlestirirler. ~ Secilen stratejinin mutlaka bir plan dogrultusunda
uygulanmasi gerekir. Planlar rekabet iistiinliigiiniin saglanmasi icin isletmenin
tamamin1 kapsayacak sekilde ayrintili olarak yapilir. Bunun temel nedeni
pazarlardaki faaliyetlerin kontrol edilmesi zordur. Faaliyetlerin etkin ve verimli
olmasi gerekir. Bu stratejinin uygulanmasi sonucunda yonetsel faaliyetler gecmise ve

benzer isletmelere gore daha etkin hale gelir.
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2.5. REKABET USTUNLUGU iCiN OZEL DURUM
STRATEJILERI

1sletmeler, maddi ve maddi olmayan kaynaklarini, iiretim kapasitelerini,
faaliyet gosterdigi pazardaki yerlerini, rakiplerine gore Ustiinliikk ve zayifliklarini
dikkate alarak uygulayacaklarn stratejileri belirlerler. Otel isletmelerinin emek yogun
isletmeler olmalar1 nedeni ile isgorenlerin yetenek ve kabiliyetleri {iretim

isletmelerine gore daha fazla 6nem kazanir.

Isletmeler pazarin hayat egrisi ve rekabet sartlarim kendi kaynaklari ile
uyumlu hale getirirler. Aksi halde isletmelerin kit olan  kaynaklarinin etkin
kullanilmasi saglanamaz. Belirlenen alternatif stratejiler arasinda en uygun olaninin
secilmesi icin isletmelerin rakiplerine gore daha iistiin olan Ozelliklerinden
yararlanmalar1  gerekmektedir. Isletmelerin  Ozellikleri dikkate alindiginda

izlenebilecek stratejiler sunlardir (Thomson ve Strickland 1999:175):

e Hizh biiyiiyen isletme stratejileri
e Lider ve takipgi isletme stratejileri

e Zayif ve kriz i¢indeki isletme stratejileri
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2.5.1. Hizh Biiyiiyen Isletme Stratejileri

Rekabet, ayn1 pazarda faaliyet gosteren otel isletmelerinin benzer hizmetleri
basar1 ile taklit ederek tiiketicilere sunmalar1 ile artis gosterir. Bununla birlikte
yoneticiler pazarda lider konuma gelerek isletmelerin kendi kendilerine yetebilir
olmas1 icin faaliyetlerini gerceklestirirler. Bu yaklasim uzun yillardan beri
uluslararasi pazarlarda faaliyet gosteren otel isletmeleri icin gecerlidir (Dimmock

1999:329).

Isletmeler kendi kendine yetebilecek hale gelmek icin faaliyette bulunduklar:
ev sahibi iilke pazarinin durumuna gore stratejilerini belirlerler. Yeni biiyiiyen
pazarlarda isletmeler paylarimi artirarak rekabet tistiinliigii saglamak i¢in hizli bir
biiytime egilimi gosterirler. Bununla birlikte biiyiimeye baslayan her isletme bir
takim sorunlarla karsilasir. Isletmelerin satislarinin yiiksek olmasi bu sorunlari gizler;
fakat cesitli nedenlerle satislarin yavaslamasi halinde bu sorunlar ortaya cikar.
Isletmelerin biiyiime siirecinde yasayabilecegi sorunlar ve bunlar1 agmak icin

izleyebilecegi stratejiler sunlardir (Thomson ve Strickland 1999:176):

e Mali Sorunlar: Bir isletme uluslararas1i pazarlarda rekabet ederken dig
pazarlardan elde edecegi gelirin maliyetlerenden daha fazla olacagini planlar. Bu
yiizden uluslararasi yatirimlar isletmelerin bu avantaja sahip olmasi igin
yararhidir. Ancak uluslararasilagsma isletmelerde iletisim ve maliyetlerin
artmasina neden olur ( Johnson ve Vanetti 2005:1081). Gerekli olan ¢alisma
sermayesi ihtiyacim karsilamak icin igletmeler kisa vadeli bor¢clanma yolunu
tercih ederler. Satis hacminin biiyiimeye devam etmesi kisa vadeli bor¢larin sabit
varliklara doniismesine neden olur. Boylelikle artan finansman ihtiyaci
isletmelerde daha c¢ok nakit ihtiyaci yaratir. Bu sorunu asabilmek i¢in igletmeler
sermaye artirmak, yeni ortaklar bulmak, yatinm ortakliklari yapmak gibi dis
kaynaklara yonelirler.

o Orgiit Yapisinda Yasanan Sorunlar : Orgiitler biiyiidiikkce karar alma,

haberlesme, bilgi akis1 ve liderlik gibi siireclerde yetersizlikler ortaya ¢ikar. Bu
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sorunlar1 isletmeler galisan sayisini artirarak ¢ozmeye calisirlar. Isgoren sayisinin
artmasi isletmelerin maliyetlerinin artmasina neden olur. Isletmeler orgiit
yapisinda kaynaklanan bu sorunlarini, organizasyonlarimi yeniden yapilandirma,
siire¢ yonetimi ve kiyasa dayali gelisme gibi stratejiler izleyerek asmaya
calismalidirlar.

e Jnsan Kaynaklarinda Yasanan Sorunlar : Isletmeler biiyiirken, mevcut
yeteneklerden farkli ve daha nitelikli isgorenlere olan ihtiyaclari artar. Isletmeler
organizasyonlarinda yeniden yapilanma gerceklestiremezler ise nitelikli isgiiciinii
isletmeye ¢cekmek miimkiin olmaz ve var olan nitelikli isgiiciinii isyerinde tutmak
da zorlasir. Bunlarin iistesinden gelmenin en iyi yolu yeni ve nitelikli isgorenleri
ise alarak, siirekli egitim stratejisi uygulamaktir; Ayrica vizyon ve yonetim

felsefesinin yeniden belirlenmesiyle organizasyonel yap1 yeniden tasarlanabilir.

2.5.2. Lider Ve Takipci Isletme Stratejileri

Bir pazarda faaliyet gosteren otel isletmeleri, farkli pazar paylarina sahiptir.
Pazarda lider konumunda olan isletmenin rekabet giicii, pazardaki diger isletmelere
gore daha fazladir. Lider isletmeler pazardaki konumlarini korumak icin kendi
tecriibe ve kaynaklarimi esas alarak cesitli stratejiler gelistirirler. Gelistirilecek

stratejiler sunlardir (Thomson ve Strickland 1999:177):

e Hiicuma Dayali Miidafaa Stratejisi: Isletmeler rekabet iistiinliigiinii devam
ettirmek i¢in pazarda ilk davranan olmaya calisir. Yeni iiriinler ve bunlarin
yeni kullanimlar1 ile kalite gibi alanlarda en diisiik maliyete ulasarak,
isletmeler tiiketiciler goziinde farklilagsmayi hedefler. Bdylelikle pazarin
biiylime oranindan daha fazla biiyiiyerek lider konumunu devam ettirir.

o [stihkima Dayali Miidafaa Stratejisi: Lider isletmeler, pazar payim
koruyarak, mevcut pazar konumunu giiclendirerek ve rekabet iistiinliigtine

sahip oldugu alanlara rakiplerinin girmesini engelleyerek liderligini devam
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ettirirler. Bununla birlikte isletmeler bunu yapabilmek icin pazarlama
yaparak, reklam harcamalarimi artirarak ve miisteri hizmetlerini en {istiin
seviyelere cikararak yeni isletmelerin ise baslama maliyetlerini artirirlar.
Ayrica iiretim kapasitesini pazar talebinden daha yiiksek tutarak rakiplerinin
cesaretini kirar ve pazardaki giiclii tedarikgiler ve dagiticilar ile anlagsmalar
yaparak pazarda lider konumunu devam ettirirler.

e Liderin Takipcisi Ol Stratejisi: Lider isletmeler fiyat indirerek, etkin
tutundurma faaliyetlerinde bulunarak, pazardaki miisterilere 6zel avantajlar
saglayarak pazar paym artirirken, rakiplerinin cesaretini kirar ve diger

isletmelerin kendisini takip etmesini saglarlar.

Takipgi isletmeler ise pazarda liderden daha az pazar payina sahiptir. Takipgi
isletmelerin bazilar1 mevcut karliligim koruyarak varligim siirdiirmek, bazilar ise
pazarda lider konumuna gelmek icin faaliyetlerini gergeklestirirler. Takipgi
isletmeler lider isletmelerin stratejilerini taklit ederek kendi konumlarini
giiclendirmeye calisirlar; ayrica lider bir isletme ile miicadele edebilecek kadar
yeterli kaynaga sahip olduktan sonra liderin yapacag stratejik hamlelerden kendisini

korumak takip¢i isletmenin amaci olmalidir (Porter 1985:514).

Takipci isletmeler pazarda lider olan isletmenin 6nemsemedigi miisterilere
odaklanarak satis gelirlerini artirirlar. Ayni zamanda otel isletmeleri pazarin geneline
yonelik hizmetler sunmak yerine belli bir miisteri kesiminin ©zel ihtiyacini
karsilamak iizere uzmanlagsma yolunu secebilir. Pazar paymi artirmak i¢in pazarin
biiylik bir boliimiinde rekabet eden zayif bir isletmeyle birlesme veya satin alma

stratejisi de takipgi isletmelerin uygulayabilecegi secenekler arasinda yer alir.
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2.5.3. Zayif ve Kriz icindeki Isletme Stratejileri

Pazarda hedefledigi faaliyetleri gerceklestirecek yeterli kaynaklari olmayan
isletmeler, rakiplerine gore daha diisiik pazar payina sahiptirler. Bir isletmenin boyle
bir durumdan kurtularak pazar payini artirma veya mevcut durumunu degistirmek
icin uygulayabilecegi cesitli stratejiler vardir. Bu stratejik secenekler sunlardir

(Thomson ve Strickland 1999:203) :

o Isletme gerekli kaynaklari bulmasi halinde diisiik maliyetli iiretim veya iiriin
farklilagtirmasi yaparak pazarda gii¢c kazanir.

e lsletme sahip oldugu fakat getirisi ve iiriin hattindaki degeri ¢cok diisiik olan
baz1 varliklarim satarak hem toplam karliligini artirir hem de nakit saglar.

e Zayif durumda oldugu pazardaki isletmesini tamamen satarak piyasadan

cekilme stratejisi uygular.

Kriz icindeki isletme stratejileri, faaliyette bulundugu pazarda yanlis yonetim
ve maddi kaynaklarinin yetersizligi nedene ile zor durumda bulunan igletmelerin
tercih ettigi stratejilerdir. Ayrica turizm pazarinda meydana gelen daralmalar otel
isletmelerinde nakit sorunu yaratir. Bununla birlikte kapasitenin biiyiik boliimiinii
satin alan tur operatorii ile yasanan yonetsel ve mali sorunlar igletmenin kriz

yasamasina neden olabilir.

Isletmelerin krizden kurtulmak igin uygulayacaklar1 stratejileri belirlerken
oncelikle krizin nedenini dogru tespit etmeleri gerekir. Nedeni belirledikten sonra
krizi agmalarin1 saglayacak stratejiyi secerek uygulamaya baslarlar. Se¢ilebilecek

stratejiler sunlardir(Thomson ve Strickland 1999:203) :

o lsletme uyguladig strateji nedeni ile kriz yasiyor ise dncelikle yeni bir pazar
konumuna ulasma, temel yeteneklerini gozden gecirme, {irlinleri ve
hizmetleri yeniden tasarlama gibi stratejiler uygulayarak krizi atlatmaya

caligir.
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e Kiriz isletmenin i¢inde bulundugu nakit sorunu nedeni ile olusmus ise isletme
eskimis olan {iriinlerini piyasadan cekerek, baz1 sabit varliklarim satarak veya
bazi satis sonrasi hizmetlerini iptal ederek nakit ihtiyacim karsilar.

o lsletme fiyat indirimleri, tutundurma cabalar1 ve iiriinlerde iyilestirmeler

yaparak ve pazarlama caligmalarim artirarak satis gelirlerini artirir.

Isletmeler dis kaynaklardan sagladig1 finansman icin yeni anlagsmalar yaparak
maliyetlerinin azalmasim1 saglarlar ve deger zincirinde katma degeri diisiik
faaliyetleri ortadan kaldirarak satis maliyetlerini diistirme gibi stratejiler de

uygulayabilirler.



77

BOLUM III

ISTANBUL’DA FAALIiYET GOSTEREN 5 YILDIZLI OTEL
ISLETMELERI UZERINE YAPILAN BiR ARASTIRMA VE
BULGULARI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Istanbul, iizerinde yer aldig1 cografi konumu nedeniyle tarih boyunca her
zaman 1ilgi cekmis ve bircok biiyiik uygarligin dogum yeri olmustur. Ayrica iki
kitayla olan kara baglantilar1 6nemli bir ticaret ve eglence merkezi olmasim
saglamistir. Bu nedenle cesitli amaglarla yapilan seyahatler artmis ve yabanci ortakli
bircok otel isletmesi yatirimlarim Istanbul’da gerceklestirmeye baslamustir. Sayilari
her gecen yil artan bu otel isletmeleri rakiplerinden daha fazla gelir elde etmek ve

varliklarini siirdiirmek i¢in ¢esitli stratejiler uygulamaktadirlar.

Ulkeler arasindaki sinirlarin ortadan kalkmasi ve bir cok pazara isletmelerin
serbest giris yapabilmeleri, rekabetin artmasina neden olmus ve isletmelerin sahip
olduklar1 rekabet iistiinliiklerini korumalarin1 zorlastirmistir. Pazara yeni giren bir
isletme kisa zaman igerisinde pazarda lider konuma gelebilmekte ve énemli bir paya
sahip olabilmektedir. Otel isletmeleri kaynaklarini etkin ve verimli kullanarak hizla
degisen pazarlarda rekabet stratejileri uygulamak suretiyle varliklarini ve pazardaki

konumlarim koruyabilmektedirler.

Aym pazarda faaliyet goOsteren otel isletmelerinin rekabet stiinlugi
saglamalan etkin bicimde uygulayacaklar rekabet stratejileri ile miimkiindiir. Bu
arastirma ile otel isletmelerinin rakipleri karsisinda uyguladiklarni rekabet

stratejilerinin neler oldugu tespit edilmeye calisilmistir. Aragtirma otel isletmelerinin



78

rekabetten etkilenme durumlarinin belirlenebilmesi ve rekabet ortaminda uygulanan

rekabet stratejilerinin ortaya konulabilmesi agisindan da olduk¢a 6nemli olmaktadir.

3.2.ARASTIRMANIN YONTEMi

3.2.1. Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplama araci bir olarak anket formundan yararlanilmistir.
Anket formunun ilk boliimiinde ankete yanit veren yoneticilerin ve isletmenin
demografik Ozelliklerini belirlemek amaciyla hazirlanmig sorular yer almaktadir.
Bunun yaninda isletmede stratejik kararlarin kimler tarafindan alindig1 ve uygulama
asamasinda yasanan zorluklarin belirlenmesi amaciyla da gerekli sorulara yer
verilmigtir. Anketin diger boliimlerinde otel isletmelerinin hangi pazarlarda daha
yogun olarak rekabet ettikleri, rekabet {istiinliik unsurlari, fiyat ve hizmet kaliteleri
arasindaki iliski ve Istanbul pazarina giris nedenlerini belirleye yonelik sorular da yer
almaktadir. Son boliimde ise isletmelerin rekabet stratejileri ve bu stratejilerin
isletmelere sagladigi yaralar ile isletmelerin yonetim stratejilerini saptamak amaciyla
sorular sorulmustur. Bununla birlikte son bdliimde yoneticilerin pazarda yogun
rekabet olmas1 halinde Oncii durumuna gelmek icin gosterecekleri davramislarin
onem derecelerini belirlemek amaciyla da sorular yer almaktadir. Bu paralelde
yoneticilerin; belirlenen yargilara iliskin 6nem derecelerini 5’li Likert olcegi
dogrultusunda ‘Hi¢ Onemli Degil’, ‘Onemli Degil’, ‘Kararsizim’, ‘Onemli’, ‘Cok

Onemli’ seceneklerinden birini secerek isaretlemeleri istenmistir.

Calismada veri toplama araci olarak kullamilan anket, giivenilirlik analizine
tabi tutulmus ve Cronbach Alpha= 0,72 olarak gergeklesmistir. Giivenilirlik analizi
her hangi bir konuda 6rneklemi olusturan birimler iizerinde veri toplamak amaci ile
gergeklestirilen dlgme aracini olusturan ifadelerin ( yargi, 6nerme, soru vb.) kendi
aralarinda tutarlilik gosterip gostermedigini test etmek amaci ile kullanilir. Olgme
aracint olusturan ifadelerin birbiri ile tutarlilik gosterip gostermedigi, aralarindaki
iliskinin ol¢iilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Giivenilirlik katsayis1 O ile 1 arasinda

degerler alir ve bu deger 1’e yaklastikca giivenilirlik artar (Ural ve Kili¢ 2005:258).
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Bu baglamda arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan anketin giivenilir

oldugu soylenebilir.

3.2.2. Evren Ve Orneklem

Arastirma, 5 yildizhi otel isletmelerinin Genel Miidiir, Departman Miidiirii ve
Sef kadrolarinda bulunan yoneticilere yiiz yiize anket uygulamak suretiyle
gergeklestirilmistir. Kiiciik ve orta olcekli otel isletmelerinin biiyiikk ¢ogunlugunda
isletme sahiplerinin pazar kosullarimi yeterince analiz etmeden isletme yonetimine
miidahale etmeleri nedeniyle arastirmanin drneklemini biiyiik 6lgekli (5 Yildizl) otel
isletmeleri olusturmustur. Ayrica arastirmada 5 yildizli otel isletmelerinin daha
profesyonel olarak yonetildikleri varsayimi bu isletmelerin 6rneklemi olusturmasinda

onemli bir etken olmustur.

Istanbul’un uygulama bolgesi olarak secilmesinde Istanbul’da sehir
otelciliginin gelismis olmasi ve Tiirkiye geneline gore biinyesinde 6nemli sayida 5
yildizli otel isletmesi bulunduran illerden biri olmas1 etkili olmustur. Bu nedenle

arastirma kapsamina Istanbul bulunan 29 adet 5 yildizli otel isletmesi alinmustir.

3.2.3. Anketin Uygulanmasi Ve Verilerin Toplanmasi

Anketin uygulamas1 2007 Mart ay1 igerisinde yapilmistir. Anket kapsamina
giren 29 adet 5 yildizli otelin yoneticileri ile yliz ylize goriismeler yapilarak
gerceklestirilmistir. Yanitlanan anket formlarindan 26 tanesi degerlendirmeye tabi
tutulmus, geri doniisitm % 90 oraninda saglanmistir. Ankette, gorev yaptigi isletmeyi
daha iyi tamdig diisiiniilen genel miidiir, departman miidiirii ve sef kadrolarinda

bulunan kisilerin goriislerine bagvurulmustur.
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3.2.4. Veri Analiz Yontemi

Anket uygulamas1 gerceklestirildikten sonra ankete cevap veren yoneticilerin
pozisyonlar ve isletmenin kurulus seklini belirlemek icin yiizde ve frekans yontemi
kullanilarak c¢oziimlemeye gidilmistir. Devaminda stratejik kararlarin  kimler
tarafindan alindigi, alman kararlarin  uygulanmasinda yasanilan zorluklar,
pazarlardaki rekabet yogunlugu, rekabet iistiinliigii kazandiran unsurlar, tercih edilen
rekabet stratejileri ve bu stratejiyi tercih etme nedenlerine yonelik verilen yargilara
iligkin goriisler de yiizde ve frekans degerleri belirlenerek analiz edilmistir. Son
olarak da yogun rekabet olmasi halinde pazarda Oncii durumuna gelmek i¢in otel
isletmeleri tarafindan gosterilecek davraniglarin 6nem derecelerini belirlemek
amaciyla ortalamalar1 alimmistir. Uygulamayla ilgili belirtilen analizler SPSS 13.0 for
Windows programiyla yapilmis olup, s6z konusu tiim analizler, amacina uygun

olarak yorumlanmaya calisilmistir.

3.3.ANKET BULGULARININ DEGERLENDIRILMESIi

Istanbul’da faaliyet gosteren ve arastirma kapsamma alinan ve 5 yildizli 26
adet otel isletmesine uygulanan anketlerden elde edilen veriler analiz edildikten

sonra asagidaki bulgular elde edilmistir.
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3.3.1. Yoneticilerin Isletmedeki Yonetsel Pozisyonlari ile lgili Bulgular

Anket formunu yanitlayan yoneticilerin isletmedeki yonetsel pozisyonlarina
iliskin dagilimlar Tablo 3.1.de sunulmustur. Buna gore arastirmaya Xkatilan
yoneticilerin % 81’1 departman miidiirii, % 15’1 sef, % 4 ise genel miidiir olarak

gorev yapmaktadir.

Tablo 3.1. Yoneticilerin isletmedeki Pozisyonlar: ile Ilgili Bulgular

Yonetsel Pozisyon Frekans Oran
Genel Miidiir 1 4
Departman Miidiirii 21 81
Sef 4 15
Toplam 26 100

3.3.2.0tel isletmelerinin Faaliyet Siireleri ile flgili Bulgular

Tablo 3.2.°de anket formunun yanitlandig1 otel isletmelerinin faaliyet
sirelerinin dagilimi sunulmustur. Tablo 3.2. incelendiginde anket formunun
yanitlandig1 otel igletmelerinin % 27’sinin 1-5 yil arasi, % 19’unun 6-10 y1l arasi, %
23’iiniin 11-15 yil arast ve % 31’inin 16 yildan fazla siiredir Istanbul’da faaliyet
gosterdikleri anlasilmaktadir. Ayrica bu dagilimlara gore arastirmaya katilan
isletmelerin % 54’tiniin 10 yildan fazla, % 46’sinin ise 10 yildan daha az bir siiredir

pazarda faaliyette bulunduklar soylenebilir.
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Tablo 3.2. Otel Isletmelerinin Faaliyet Siirelerine Gore Dagilim

Faaliyet Siireleri Frekans Oran
1-5 Y1l Arasi 7 27
6-10 Y1l Arasi 5 19
11-15 Yil Arast 6 23
16 Yildan fazla 8 31
Toplam 26 100

3.3.3. Otel isletmelerinin Faaliyet Sekillerine iliskin Bulgular

Anket formunu yanitlayan otel isletmelerinin faaliyet sekillerinin dagilimi
Tablo 3.3.te sunulmustur. Buna gore ankete katilan otel isletmelerinin %73’
uluslararasi zincir otel igletmesi olarak faaliyette bulunurken, % 19’u ulusal zincir
otel, % 8’si ise anket formunda belirlenmis sekillerin disinda (tek sahipli ve holding)
faaliyet gosterdiklerini belirtmislerdir.

Tablo 3.3. Otel isletmelerinin Faaliyet Sekillerine Gore Dagilim

Isletme Sekli Frekans Oran
Ulusal Zincir 5 19
Uluslararasi Zincir 19 73
Diger 2 8
Toplam 26 100

O Ulusal Zincir
B Uluslararasi Zincir
0O Diger

Sekil 3.1. Otel Isletmelerinin Faaliyet Sekillerine Gore Dagilim Grafigi
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3.3.4.0tel Isletmelerinde Stratejik Kararlarin Kimler Tarafindan
Alindigina Iliskin Bulgular

Tablo 3.4.°te otel isletmelerinde stratejik nitelik tasiyan kararlarin kimler
tarafindan alindigimi belirlemek amaciyla sorulan soruya verilen yanitlarin dagilimi
yer almaktadir. Dagilimlara bakildiginda ankete katilan otel isletmelerinin %
42’sinde stratejik kararlar isletmenin merkezinde ve Istanbul’da bulunun yéneticiler
tarafindan ortaklasa alinmaktadir. Diger yandan otel isletmelerinin % 35’inde
kararlar merkezdeki yoneticiler tarafindan alinirken, % 23’inde ise kararlar
isletmenin Tiirkiye’de bulunan yoneticileri tarafindan alinmaktadir

Tablo 3.4.Stratejik Kararlarin Kimler Tarafindan Ahndigina iliskin Dagihm

Karar1 Alan Frekans Oran
Tiirkiye’deki Yoneticiler 6 23
Merkezdeki Yoneticiler 9 35
Merkezde Ve Istanbul’da Bulunan

RSN 11 42
Yoneticiler
Toplam 26 100,0

Isletmelerin faaliyet sekilleri ve stratejik kararlarin kimler tarafindan alindig
arasindaki korelasyonun 0,763 cikmas1 isletmelerin faaliyet sekli ve stratejik

kararlarin alinmasi arasinda olumlu bir iliskinin oldugunu gostermektedir.
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6; 23%

O Tiirkiye'deki Yoneticiler
11; 42%

B Merkez'deki Yoneticiler

OMerkez'deki ve Turkiye'deki
Yoneticiler

Sekil 3.2. Stratejik Kararlarim Kimler Tarafindan Alindigim Gosterir Grafik

3.3.5. Alinan Stratejik Kararlarin Uygulanmasinda Karsilasilan

Zorluklarin Cahsmalar: Etkileme Diizeyleri ile ilgili Bulgular

Arastirmada, yoOneticilere otel isletmelerinde alinan stratejik kararlarin
uygulanmalar1 asamasinda karsilastiklart  zorluklarin, caligmalarin1  etkileme
diizeylerini belirtmeleri de istenmistir. Tablo 3.5.’de karsilasilmasi olas1 zorluklarin
calismalar etkileme diizeylerinin dagilimi goriilmektedir.

Tablo 3.5. Alinan Stratejik Kararlarin Uygulanmasinda Karsilasilan
Zorluklarmm Cahsmalar: Etkileme Diizeyleri

Karsilagilan | Hig Etkilemiyor Kararsizim Etkiliyor Cok Etkiliyor | Toplam
Zorlular Etkilemiyor

F Oran F Oran F Oran F Oran F Oran F Oran
Yasal 7 28 9 36 1 4 6 24 2 8 25 100
Engeller
Insan 6 24 7 28 2 8 10 40 25 100
Kaynaklar1
Yetersizligi
Hedef 6 24 10 40 2 8 7 28 25 100
Kitlenin
iht./Bek.
Farkli
Olmasi
Finansal 7 28 11 44 7 28 25 100
Kaynak
Yetersizligi
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Tablo 3.5.’teki dagilimlara bakildiginda alinan stratejik kararlar uygulanirken
karsilasilan en onemli zorluk % 40 ile insan kaynaklan yetersizligi olurken, en az
etkileyen unsur % 28 hi¢ etkilemiyor, % 44 etkilemiyor oranlar ile toplam % 72

finansal kaynak yetersizligidir.

O Hic Etkilemiyor
B Etkilemiyor

O Kararsizim

B Etkiliyor

O Cok Etkiliyor

Yasal Engeller i.Kaynaklan Yetersizligi Hedef Kit. iht./Bek. Farkliig Finansal Kaynaklar

Sekil 3.3. Stratejik Kararlarin Uygulanmasinda Karsilasilan Zorluklarin
Calismalar Etkileme Diizeylerini Gosterir Grafik

3.3.6.Faaliyet Gosterilen Pazarlardaki Rekabet Yogunlugu ile ilgili
Bulgular

Tablo 3.6.°da anket formunun yanitlandigi otel isletmelerinin faaliyet
gosterdikleri pazarlardaki rekabet yogunluklari goriilmektedir. Tablo 3.6.°ya
bakildiginda is seyahatleri pazarinda rekabetin daha yogun oldugu ve Istanbul’da
faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerinin daha ¢ok is seyahatleri pazarina yonelik

faaliyetler gosterdikleri anlasilmaktadir.

Tablo 3.6. Faaliyet Gosterilen Pazardaki Rekabet Yogunluklar:

Hi¢ Yogun Yogun Degil Yogun Cok Yogun Toplam

Degil

Frekans | Oran | Frekans Oran | Frekans | Oran | Frekans | Oran | Frekans | Oran
Is 11 423 |15 57,7 | 26 100
Seyahatleri
Tatil/Eglence 3 11,5 | 20 77 3 11,5 | 26 100
Seyahatleri
Toplanti 2 7,6 12 46,2 12 46,2 | 26 100
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201
1L
154 —
OHic¢ Yogun Degil
104 B Yogun Degil
OYogun
51 OCok Yogun
o4—/——— |

is Seyahatleri Tatil/Eglence Toplanti

Sekil 3.4. Faaliyet Gosterilen Pazardaki Rekabet Yogunlugunu Gosterir Grafik

3.3.7. Otel isletmelerinin Rekabet Giiclerinin Dayandig Faktorlerle ilgili
Bulgular

Tablo 3.7. otel isletmelerinin rekabet giiclerinin dayandigir faktorlerin
dagilimmi gostermektedir. Tablo 3.7.ye bakildiginda arastirmaya katilan
yoneticilerin tamamina yakimi (% 96°s1), rekabet giiclerini sunduklar1 mal ve
hizmetlerin kalitelerine dayandirirken, biiyiik cogunlugu (%89’u) ise sahip olduklari

bilgi-teknolojilere iligkin hususlara dayandirmaktadirlar.

Tablo 3.7. Otel Isletmelerinin Rekabet Giiclerinin Dayandig1 Faktorler

Rekabet Giicii Unsuru Frekans Oran
Kalite 25 96
Fiyat 10 39
Bilgi-Teknoloji 23 89

Not: Birden fazla secenek isaretlendiginden toplam % 100’ii agmaktadir.

3.3.8. Otel isletmelerinin Istanbul Pazarma Giris Nedenlerine Iliskin

Bulgular

Otel isletmelerinin Istanbul pazarina acilma nedenlerini belirlemek amaciyla

yoneltilen soruda, yoneticilerden nedenlerini 6nem derecelerine gore belirtmeleri
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istenmistir. Otel isletmelerinin Istanbul pazarina giris nedenlerinin 6nem diizeyleri

Tablo 3.8.’de verilmistir.

Tablo 3.8. Otel isletmelerinin istanbul Pazarina Giris Nedenleri

Pazara I. Neden II. Neden III. Neden Toplam

gms . Frekans | Oran | Frekans | Oran | Frekans | Oran | Frekans | Oran
edeni

Karlilik 13 50 3 11 10 39 26 100

Gelisim 5 19 9 35 12 46 26 100

Hiz1

Biiyiiklik | 9 35 14 54 3 11 26 100

Tablo 3.8.de goriildiigii iizere otel isletmelerinin Istanbul pazarina
girmelerinde birinci derecedeki onemli neden pazarin karliligidir. Ankete katilan
yoneticilerin % 50’si bunu birinci, % 11’1 ikinci, %39’u ise ii¢lincii derecede onemli
neden oldugunu belirtmektedirler.

Diger taraftan yoneticiler istanbul pazarina girmelerinde ikinci derecedeki
onemli nedenin % 54 ile pazarin biiyiikliigii, ticiincii derecedeki énemli nedenin ise

% 46 ile pazarin gelisim hizi oldugunu belirtmisglerdir.

14+

1211

1017

8V O 1. Neden

64 H Il. Neden
47 O lil. Neden
2Y

0

Karlihk Geligim Hizi Biiyukliuk

Sekil 3.5. Otel isletmelerinin istanbul Pazarma Giris Nedenlerini Gosterir
Grafik
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3.3.9. Otel isletmelerinin Hizmet Kaliteleri Ve Fiyat Diizeyleri Arasindaki
Tliskiyi Gosteren Bulgular

Anket formunda yer alan 12. soruda, otel yoneticilerinden sunduklar1 mal ve
hizmet kaliteleri ile fiyat diizeyleri arasindaki iliskiyi belirtmeleri istenmistir. Tablo
3.9.°da arastirmaya katilan otel isletmelerinin hizmet kaliteleri ile fiyat diizeyleri
arasindaki iliskileri sunulmustur. Buna gore Istanbul pazarinda faaliyet gosteren 5
yildizli otel isletmelerinin % 84’ii fiyatlarin1 ve hizmet kalitelerini yiiksek seviyede
tutarak faaliyetlerini siirdirmektedirler. Otel isletmelerinin % 4’i ise diisiik fiyat
yiiksek kalite anlayisi ile faaliyetlerini siirdiirdiiklerini belirtmektedirler. Dolayisiyla

aragtirmaya katilan otel igletmeleri arasindaki rekabeti, kalite belirlemektedir.

Tablo 3.9. Otel isletmelerinin Hizmet Kaliteleri ve Fiyat Diizeyleri Arasindaki

Mliski

lligki Sekli Frekans Oran

Yiiksek Fiyat / Yiiksek Kalite 22 84

Diisiik Fiyat / Yiiksek Kalite 1 4

Uygun Fiyat / Yiiksek Kalite 3 12

Toplam 26 100,0

3;12%
OYiksek Fiyat/Yiiksek Kalite
B Dusiik Fiyat/Yiiksek Kalite
OUygun Fiyat/Yiiksek Kalite
22; 84%

Sekil 3.6. Otel Isletmelerinin Hizmet Kaliteleri ve Fiyat Diizeyleri Arasindaki
Iliskiyi Gosteren Grafik
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3.3.10. Otel Isletmelerinin Uyguladiklar1 Rekabet Stratejileri ile flgili
Bulgular

Tablo 3.10°da Istanbul pazarinda faaliyet gosteren otel isletmelerinin
uyguladiklart rekabet stratejilerinin dagilimi sunulmustur. Dagilimlara bakildiginda,
anket formunu yanitlayan otel isletmelerinin % 100’iinde farklilastirma stratejisinin
benimsendigi, ayrica farklilastirma stratejisi uygulayan otel isletmelerinin % 19’unda
farklilagtirma stratejisini, odaklanma stratejisi ile birlikte kullanarak birlesik rekabet
stratejisini izledikleri anlagilmaktadir.

Tablo 3.10. Otel Isletmelerinin Uyguladiklar1 Rekabet Stratejileri

Uygulanan Strateji Frekans Oran

Maliyet Liderligi Stratejisi - -

Odaklanma Stratejisi 5 19

Farklilastirma Stratejisi 26 100

Not : Birden fazla segenek isaretlendiginden toplam % 100’ agmaktadur.

3.3.11. Otel isletmelerinin Neden Farklilastirma Strateji Uyguladiklarina
Mliskin Bulgular

Anket formunda, yoneticilere neden farklilastirma stratejisini tercih ettikleri
de sorulmustur. Verilen yanitlar Tablo 3.11.°de sunulmugstur. Verilen yanitlara
bakildiginda, en fazla tercih edilen nedenin “miisteri bagimliliginin saglanmis
olmas1” (% 73) oldugu, bunu “ortalamanin iizerinde gelir saglamasi” (% 50) ve
“sunduklari mal ve hizmetlerin taklidinin zor olmasi”’nmn (% 50) takip ettigi

goriilmektedir.
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Tablo 3.11. Otel isletmelerinin Neden Farkhlastirma Strateji Uyguladiklarma

iliskin Bulgular

Stratejiyi Tercih Nedenleri Frekans Oran
Ortalamanin Uzerinde Gelir Saglanmasi 13 50
Miisterilerin Fiyatlar Karsisinda Daha Az

4 16
Hassas Olmalari
Ikame Uriinlere Kars1 isletmeyi Korumasi 1 4
Taklidinin Zor Olmasi 13 50
Miisteri Bagimliginin Saglanmis Olmasi 19 73

Not : Birden fazla segenek isaretlendiginden toplam % 100’ agmaktadur.

Farklilagtirma stratejisi ile odaklanma stratejisini birlikte uygulayan otel
isletmelerinin, odaklanma stratejisini tercih etmelerindeki tek neden olarak “belirli
bir hedef kitleye cok daha iyi hizmet verebileceklerini” diisiinmeleri oldugunu

belirtmislerdir.

3.3.12. istanbul’da Faaliyet Gosteren Otel Isletmelerinin Yonetim

Stratejilerine Iliskin Bulgular

Tablo 3.12°de arastirmaya katilan otel igletmelerinin yonetim stratejilerinin
dagilimi yer almaktadir. Tablo 3.12. incelendiginde otel isletmelerinde en c¢ok

yonetim sozlesmesinin (% 61) tercih edildigi ve bunu franchisingin (% 15) izledigi

anlasilmaktadir.
Tablo 3.12. istanbul’da Faaliyet Gosteren Otel isletmelerinin Yonetim
Stratejileri

Uygulanan Strateji Frekans Oran
Ortak Yatirim 1 4
Yonetim Sozlesmesi 16 61
Sirket Birlesmesi 1 4
Lisans Anlagmasi 2 8
Franchising 4 15
Diger 2 8
Toplam 26 100
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2; 8% 1; 4%

OOrtak Yatirhm

B Yonetim Sozlesmesi
O Sirket Birlegsmesi
OLisans Anlagsmasi

B Franchising

161% @ Diger

Sekil 3.7. Istanbul’da Faaliyet Gosteren Otel Isletmelerinin Yénetim
Stratejilerine iliskin Grafik

3.3.13. Otel isletmelerinin istanbul Pazarinda Uyguladiklar1 Yonetim
Stratejilerinin Sagladig: Yararlara Iliskin Bulgular

Isletmelerin uyguladiklar1 yonetim stratejilerinin olas1 yararlarina iligkin
soruya verdikleri yanitlarin dagilimi Tablo 3.13.’de sunulmustur. Tablo 3.13.’teki
dagilimlara bakildiginda uygulanan stratejilerin sagladiklart yararlar; “miisteri
memnuniyetinin siirekliligini saglanmas1” (% 69), “rekabet giiciinii artirmas1” (% 62)
ve “hizmet kalitesini artirmasi” (% 39) seklinde siralanmaktadir.

Tablo 3.13. Otel isletmelerinin Istanbul Pazarinda Uyguladiklar1 Yonetim
Stratejisinin Sagladig1 Yararlar

Yararlar Frekans Oran
Maliyetleri Diislirmesi 7 27
Uretim Kalitesini 10 39
Artirmasi

Miisteri Memnuniyetinin | 18 69
Siirekliliginin Saglanmasi

Rekabet Giiciinii 16 62
Artirmasi

Personel Motivasyonunun | 14 54
Artirmasi

Riski Dagitmasi 6 24
Kaynak Kullanim 8 31
Kolaylig1 Saglamasi

Not : Birden fazla secenek isaretlendiginden toplam % 100’1 agmaktadir.
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3.3.14. Pazarda Yogun Rekabet Olmas: Halinde, Oncii Durumuna
Gelmek icin Gerceklestirilecek Uygulamalarin Onem Diizeylerine Ait
Bulgular

Ankete katilan otel isletmelerinin, faaliyet gosterdikleri pazarda yogun
rekabet olmasi halinde, lider konuma gelmek icin gosterecekleri davraniglarin nem
derecelerini belirlemek amaciyla sorulan sorulara verdikleri cevaplar Tablo 3.14. de

yer almaktadir.

Tablo 3.14. Pazarda Yogun Rekabet Olmasi Halinde, Oncii Durumuna Gelmek
Icin Gerceklestirilecek Uygulamalarin Onem Diizeylerine Ait Bulgular

Gosterilecek Davranig Ortalama
Reklam ve tanitim faaliyetlerine yonelik harcamalar yapmak 4,4231
Sezon disinda farkli turizm cesitlerine yonelmek 4,4615
Uriinlerimizde yenilik yaparak kaliteyi artirmak 4,6538
Fiyatlar asag1 cekmek* 3,6154
Riske girmekten kaginmak* 3,6923
Mevcut durumu siirdiirmeyi amaglamak 3,8846
Faaliyet alanina iliskin uzmanlagma hedeflemek 4,6538
Biiyiik isletmelerle rekabetten kacinmak* 3,7692
Calisanlar1 azaltma yoluna gitmek* 3,8846
Miisterilerin sikayetleri varsa acil ¢oziimler getirmek 4,7692
Miisterilerimize satig sonrasi hizmet saglamak 4,5769
Kredili satiglara agirlik vermek 4,0385
Ayni amaca yonelik turizm faaliyetine katilan miisteriler {izerine|4,7692
yogunlasmak

Yatirimlari tek bir turizm faaliyeti izerine yogunlastirmak 4,4615
Diger isletmelerden daha farkli ve 6zgiin iirtinler sunmak 4,7692
Tiim miisteri tiplerine uygun iiriin gelistirmek* 4,1538
Miisterilerin ortak istek ve tercihlerini dikkate alarak iiriinler sunmak 4,2692

* Ters kodlu sorulardir.

Tablo 3.14.de bes adet ters kodlu secenek yer almaktadir. Ters kodlu
secenekler analiz edilirken 5’e yakin sonuglar 1’e yakin olarak, 1’e yakin sonuglar
5’e yakin olarak degerlendirilmistir.

Tablo 3.14. de goriildiigii tizere anketi yanitlayan yoneticiler, yogun rekabetin
olmasi durumunda isletmelerini pazarda Oncii konuma getirmek i¢in Oncelikle;

9 ¢

“miisterilerin sikayetleri varsa acil ¢oziimler getireceklerini”, “yatirimlarimi tek bir
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turizm faaliyeti iizerine yogunlastiracaklarim”, “diger isletmelerden daha farkli ve
Ozgilin hizmetler sunacaklarini” ve “ayni amaca yonelik turizm faaliyetine katilan
miisteriler tizerinde yogunlasacaklarini” belirtmislerdir.

Bununla birlikte isletme yoneticileri “fiyatlann asagi cekmenin, riske
girmekten kagcinmanin, ¢alisanlarin sayisin1 azaltmanin, tiim miisteri tiplerine uygun
hizmet sunmanin ve biiyiik isletmelerle rekabetten ka¢inmanin” 6ncii durumuna
gelmek icin gosterecekleri davramiglar arasindaki yerinin Onemli olmadigini

belirtmektedirler.
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SONUC VE ONERILER

Uluslarasilagma, otel igletmelerini ¢ok daha cetin bir rekabet ortamina
sokmustur. Bilylime amaci giiden isletmeler, kendi iilke sinirlarinda belli bir asamaya
ulastiktan sonra dis pazarlara acilarak biiyiimelerini siirdiirmek istemektedir. Ote
yandan, sadece kendi pazarlarinda faaliyet gosteren otel isletmeleri ise, yerel
isletmelerin yaninda, biiyiik biitceleriyle pazarlara kolayca girebilen ve kisa zamanda

lider konuma gelen yabanci otel isletmeleri ile de kars1 karsiya gelmektedirler.

Farkli pazarlara girerken otel isletmelerinin bu amaca ulagsmada kullandiklar
tim stratejilerinin odaklandigi kavram, kalitedir. Otel isletmelerinin konuklarla
bulustuklari, konuklar1 sunduklar1 mal ve hizmetleri satin almaya ikna etmeye, hatta
sadakatlerini kazanmaya calistiklar1 tiim stratejiler, uzun yillar siiren calismalar

sonucunda elde edilmektedir.

Isletmelerin uluslararast pazarlara acilma ve isletme imaji yaratma
calismalarinda bircok sorunla kargilastiklar1 bilinmektedir. Nitekim arastirma
sonuglar1 gostermektedir ki, otel isletmelerinin uluslararas1 pazarlara acgilma
konusunda karsilagtiklar1 en onemli sorun, rekabet gii¢ligiidiir. Karsilastiklar1 bu
giicliigii yenmek icin otel igletmeleri degisik rekabet stratejileri uygulamaktadirlar.
Uygulanan bu rekabet stratejileri isletmelerin pazarlarda kendilerini gérmek

istedikleri konum ile yakindan iligkilidir.

Yapilan arastirma sonucunda, Istanbul’da faaliyet gosteren 5 Yildizli otel
isletmelerinin rekabet istiinliigii saglamak i¢cin % 100’tuntin farklilastirma strateji
uyguladiklart tespit edilmistir. Verilen yanitlara gore konuklarinda miisteri
bagimliligir yarattigr i¢in farklilastirma stratejisini uygulamaktadirlar. Bununla
birlikte farklilastirma stratejisiyle sunduklart mal veya hizmetlerin rakipleri
tarafindan  taklit edilmesini Onleyerek, ortalamanin {izerinde bir gelir
saglamaktadirlar. Istanbul pazarinda is seyahatleri pazarinin yogun olmasi, faaliyet

gosteren otel isletmelerinin % 19’unun pazarin belli bir kesimine yogunlasmalarina
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neden olmus ve isletmeleri yogunlasilan pazar dilimine daha iyi hizmet

verebilecekleri diisiincesine yoneltmistir.

Otel isletmeleri icin miisteri bagimhiliginin saglanmasi, faaliyet gosterilen
pazarda isletmeler icin 6nemli bir rekabet giicii saglamaktadir. Miisteri bagimliliginin
saglanmasinda ve siirdiiriilmesinde; miisterilere yiiksek kaliteli iiriin ve hizmet
sunmak, miisterilerle siirekli iliski i¢inde olarak varsa sikayetlerine acil ¢oziimler

getirmek onemlidir.

Istanbul’da faaliyet gosteren otel isletmelerinin farklilastirma stratejisi ile
olusturulmus mal ve hizmetlerini konuklarina sunarken, yiiksek fiyat-yiiksek hizmet
kalitesi yaklasimiyla hareket ettikleri belirlenmistir. Bunun nedeni otel isletmelerinin
sunduklari mallarin ve hizmetlerin, baska bir otel isletmesi tarafindan taklit
edilmesinin zor oldugunu diisiinmeleridir. Miisterinin baska bir isletmeden
saglayamayacagl benzersiz hizmeti sunan otel igletmeleri pazarda, fiyatlar yiiksek
dahi olsa konuklar tizerinde marka bagimlilig1 yaratildigi i¢in miisterilerin kendilerini

tercih edecegini diisiinmekte ve stratejilerini bu dogrultuda belirlemektedirler.

Otel isletmelerinin cogu Istanbul pazarina acilirken yonetim sozlesmesini
veya franchising yonetim stratejisini tercih etmektedir. Tercih ettikleri bu stratejiler
isletmelere miisteri memnuniyeti siirekliligi saglarken ayn1 zamanda igletmelerin
faaliyet gosterdikleri pazarlardaki rekabet giiclerini ve hizmet Xkalitelerini de
artirmaktadir. Ayrica bu stratejiler otel isletmelerinde ¢alisan personel i¢in 6nemli bir

motivasyon kaynagidir.

Istanbul’da faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmeleri pazarda yogun
rekabetin olmasi halinde belirli bir hedef kitle iizerine yogunlasarak, konuklarina
yonelik sunduklar1 mal ve hizmetlerde farklilastirma yaparak, mal ve hizmetlerde
kalite standartlarimi yiikselterek ve miisterilerin isteklerini miimkiin olan en hizh
sekilde cevaplayarak pazarda oncii konumuna gelebileceklerini diisiinmektedirler.
Yani otel isletmeleri odaklanmis farklilastirma faaliyetlerini yiiriittiikklerinde pazarda
oncii konuma gelmelerinin miimkiin olabilecegini belirtmektedirler. Ayrica otel

isletmeleri tiim miisterilerin ihtiyaglarina cevap vermenin miimkiin olmadigim ve
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bunun i¢in pazarin tamamina yonelik degil belli bir boliimiine yonelik mal ve hizmet
sunarak rekabet iistiinliigii saglayacaklarini belirtmislerdir. Ayrica hizmetin temel
unsuru olan insan kaynaklarinda tasarruf saglanarak ve rekabetten kaginarak oncii

duruma gelinemeyecegi anlagilmaktadir.

Uluslararasi otel isletmeleri birden fazla iilkede faaliyet gostermektedirler. Bu
nedenle hizmet kalitesi, marka ve imaj acisindan kararlarin merkezde bulunan
yoneticiler tarafindan alinmasi oldukga onemlidir. Ote yandan faaliyet gosterilen
pazarlarin farkli ozelliklere sahip olmasi, stratejik kararlarin bir kismimin faaliyet

gosterilen pazarlarda bulunulan yoneticiler tarafindan alinmas1 da gerekmektedir.

Merkezde alinan kararlarin uygulanma asamasinda otel isletmelerinin
karsilagtiklar1 en Onemli sorun nitelikli is giicii eksikligidir. Nitelikli isgiiciiniin
hizmet sunan otel isletmeleri icin en 6nemli girdilerden biri oldugu goz Oniine
alindiginda; yeterli ve nitelikli isgiicline sahip olan isletmelerin pazarda konuma

gelebileceklerini soylemek miimkiindiir.

Ankete katilan ve Istanbul’da faaliyetlerini siirdiiren 5 Yildizli otel
isletmelerinin tamami farklilastirma stratejisi uygulamaktadir. Farklilastirma
stratejisi uygulayan otel igletmeleri ise yiiksek fiyat/yiiksek kalite ile olusmus bir
anlayls ile miisterilerine hizmet sunarak rekabet {istiinliigli saglamaya
caligmaktadirlar. Miisteri bagimliliginin saglanmis olmasi ve isletmelerin belli bir
hizmet kalitesine sahip olmalari, otel isletmeleri tarafindan yiiksek fiyat
uygulanmasinda Oonemli olan etkenlerden bazilaridir. Ancak miisterilerin istek ve
beklentilerinde, rakiplerin sayisinda ve rekabet giiclerinde meydana gelecek
degisimler isletmelerin rekabet gii¢lerini kaybetmelerine neden olacaktir. Otel
isletmeleri sadece belirli hizmet alanlarinda farklilastirma stratejisi uygulayarak;
uzun donemde geligsmelerini ve hatta su anki konumlarin1 korumalarinin son derece
giic olacagim diisiinerek gelecekleri konusunda yeni hedefler, pazarlar ve hizmet

farkliliklar belirlemeleri gerekmektedir.



97

KAYNAKCA

AKAOQO, Y. ve H. KANRL
1999 Policy Deployment for Successful TQM.
USA.: Productivity Pres Inc.

AKTAN, Coskun Can
2004 “Kriz Yonetimi.”
www.canaktan.org/yonetim/kriz-yonetim/kriz-yonetimi.htm=20/10/2005.

ALPKAN Liitfihak
2000  “Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamliligi.”
Dogus Universitesi Dergisi, Cilt:1, Say1:2.

ALTINAY, Mehmet
1995 Seyahat ve Turizm Endiistrisinde Rekabet Giicii Stratejileri.
Magosa: Dogu Akdeniz Universitesi Basimevi.

ANDAC, Faruk
2000 Turizm Hukuku.
Ankara: Seckin Yaymevi.

ANGELO R.M. ve A.N. VLADINIR
1994 In Introduction to Hospitality Today.
Michigan: Educational Institute of the AHMA.

ANSOFF, H. Igor
1983 “Societal Strategy fort he Business Firm.”
Advances in Strategic Management, Vol : 1.

ARAS, Hagim . .
1993 Konaklama Isletmelerinde Yiyecek-Icecek Maliyet Kontrolii.
Ankara : T.C. Turizm Bakanlig.

BAHAR, O. ve M. KOZAK
2005 Uluslararasi Turizm ve Rekabet Edebilirlik.
Ankara : Detay Yayincilik.

BARNEY, Jay B.
1995 “Looking inside for Competitive Advantage.”
Academy of Management Executive, Vol : 9, No:4.

BATEMAN, T. ve A.S. SNELL
1999 Management Bulding Competitive Advantage.
USA : 4. Ed., Teh Mc GrawHill Companies Inc.



98

BLOCH, M. ve A. SEGEY
1996 “The Impact of Electronic Commerce on the Travel Industry.”
Proceedings of the Thirtieth Hawaii International Conference, 6.

BROTHERTON, B. ve G. ADLER
1999 “An Integrative Approach to Enhancing Customer Value and Corporate
Performance in The international Hotel Industry.”
Hospitality Management, 18.

BUHALIS, Dimitrios
2003 e-Tourism/Information Tecnology for Strategic Tourism
Management. UK: Prentice Hall, Gasport.

BULU, M.- H. ERASLAN.- O. SAHIN
2004 “Elmas (Diamond) Modeli Ile Ankara Bilisim Kiimelenmesi Rekabet
Analizi.”, Osmangazi Universitesi 3. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yonetim Kongresi.

CAN, Halil
2002 Organizasyon ve Yonetim.
Ankara : Siyasal Kitabevi.

CHAHARBARGI K.ve R. LYNCH
1999 “Sustainable Competitive Advantage: Towards a Dynamic Resource-
Based Strategy.” , Management Decision, 37/1.

CHANDLER, Alfred D.
1982 Strategy and Structure; Chapties in the History of American
Industrial Enterprise. Camridge :MIT Pres.

CAM, Salim ) )
2002  Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii.
Istanbul : Papatya Yayincilik.

CETiNEL, Sedef
2005 Pazarlama EIl Kitabi.
www.tugidem.org.tr/yayinlar/kitap/pazarlama.pdf=02/03/2007.

CETINER, Ertugrul
1989 Konaklama Yonetim Muhasebesi.
Ankara : Gazi Yayinlari.

Devlet Planlama Teskilat: Ozel ihtisas Komisyonu
2006 Dokuzuncu Kalkinma Plam (2007-2013).
http://plan9.dpt.gov.tr/0ik49_turizm/49turizm.pdf = 01/11/2006.



99

DIMMOCK, Kay
1999 “Management style and competitive strategies among tourism firms in
the Northern Rivers.”, Tourism Management, 20.

DINLER, Zeyyat
1998 Mikro Ekonomi.
Bursa : Ekin Yayinlari.

DRUCKER, Peter F.
1954 The Practice of Management.
New York : Harper &Brothers.

1993 Kapitalist Otesi Toplum. (Ceviren : Belkis Corakg1)
Istanbul : Inkilap Kitabevi.

DURNA, Ufuk
2005 Durum Analizi, Misyon, Vizyon ve Degerler
www.nigde.edu.tr/sp/egitim/Durumanalizi.ppt
EFIL, Ismail
1998 isletmelerde Yonetim ve Organizasyon.
Bursa : Vipas Yayincilik, 5. Baski.

ELMACI, Orhan
2002 Stratejik Yonetim Acisindan Yonetim Muhasebesi.
Kiitahya : Ekspres Matbaasi.

ERDOGAN, Harun
1995 Uluslararas: Turizm.
Bursa : Uludag Universitesi Yayinlari.

ERDOGAN, Nazmiye
2003 Cevre ve ekoturizm.
Ankara : Genel Yayin ve Dagitim.

EREN, Erol .
2002 Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas.
Istanbul : Beta Basim Yayin.

ERTURK, Miimin
2000 Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon.
Istanbul : Beta Yayevi.

FILIZOZ, Berrin
2003 “1n§an Kaynaklar1 Yonetiminde Uluslararas1 Yaklagim Gerekliligi.”
C.U.Iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt 4, Say1 :1.



100

GANNON J. ve K. JOHNSON
1997 “Socialization Control and Market Entry Modes In The International
Hotel Industry.”, International Journal of Contemprary Hospitality
Management, Vol :9, No: 5.

GINTER, P. - A. RUCKS - J. DUNCAN
1985 “Planners Perception of the Strategic Management Process.”
Journal of Management Studies, Vol: 22, No:6.

GOKAL, Ismail .
1997 Teknoloji Transferi “Tiirkiye Icin Bir Model Denemesi.”
Ankara : T.C. Bagbakanlik D1s Ticaret Miistesarlig1 Yayinlari.

GOKSEN, Yilmaz ) ) .
2003 “Geleneksel Uretimden Esnek Uretime: Karsilagtirmali Bir Inceleme.”
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt : 5
Say1:4.

GROVER, V. ve M.K. MALHOTRA
1997 “Business Process Reenginering: A Tutorial on the Concept Method,
Technology and Application.”
Journal of Operations Management, Vol:15.

HODGETTS, Richard M.
1997 Yonetim: Teori, Siire¢ ve Uygulama.
Istanbul : Der Yayinlari.

Istanbul Ticaret Odas1
2006 “Uluslararasi Pazarlarda Tiirk Gida Soktoriiniin Rekabet Giicii ve
Ihracatta Aranan Kriterler/Karsilasilan Zorluklar.” Yayin No: 2006-24
www.ito.org.tr/ITOPortal/Dokuman/Kitaplar/2006-24.pdf = 25/12/2006

ICOZ, Orhan
2001 Turizm Isletmelerinde Pazarlama.
Ankara : Turhan Kitabevi.

ICOZ, O. ve M. KOZAK
1998 Turizm Ekonomisi.
Ankara : Turhan Kitabevi.

JOHNSON, C. ve M. VANETTI
2005 “Locational Strategies of International Hotel Chains.”
Annals of Tourism Research, Vol. 32, No.4.



101

KIM, Chulwon W.
2005 “Enchancing the Role of Tourism SMEs 1 Global Value Chain: A Case
Analysis on Travel Agencies and Tour Operators in Korea.”
Conference on Global Tourism Growth: A Challenge for SMEs,
Korea.

KOCEL, Tarr}er
2001 Isletme Yoneticiligi.
[stanbul : Beta Basim, 8. Baski.

KOVANCI, Ahmet
2003 Toplam Kalite Yonetimi Fakat Nasil ?.
[stanbul : Sistem Yayincilik, 2. Baski.

KOZAK, N. - M.A. KOZAK — M. KOZAK
2001 Genel Turizm ilkeler-Kavramlar.
Ankara : Detay Yayincilik.

KOZAK, M.A ve H. GUCLU )
2005 “Turizm Isletmelerinde Degisim Yonetimi Uzerine Kavramsal Bir
Inceleme.” www.isguc.org/?ave=arc_view.php&ex=29&hit=zend&pg=m.

KUSLUVAN, S.ve K. KARAMUSTAFA
2001 “Multinational Hotel Development in Developingi Countries; an
Explaratory Analysis of Critical Policy Issuets.”
international Journal of Tourism Research, Int.I. Tourism Res., 3.

LALL. Sabrina
2001 “Competitiveness Indics and Developing Countries: An Economic
Evaluation of the Global Competitiveness Report.” ;World
Development, 29.

LAWRENCE, Putnam
1989 “Benchmarking: A Self Improvement Strategy.”
The Journal of Business Strategy., Vol:10, November/December.

MALLON, Chris
2004 “Porter’s Five Forces Analysis.”
http;//ezinearticles.com/?Porters-Five-Forces = 15/10/2006

MAVIS, Fermani
1985 Otel Yonetimi ve Bes Yildizhi Otel Isletmelerinde Likert Modeli
Uygulamas. Eskisehir : A¢ik Ogretim Fakiiltesi Yayinlari, No:39.

MEDLIK, Slavoj
1997  Otel Isletmeciligi.
Bursa : Uludag Unv. Gii¢lendirme Vakfi Yayinlar.



102

MILES, R.E. ve C.C. SNOW
1978 Organizational Strategy, Structure and Process.
New York : McGraw Hill Book Company.

MUCUK, Ismet
2001 Modern Isletmecilik.
Istanbul : Tiirkmen Kitabevi, 13. Basim

2004 Pazarlama ilkeleri.
[stanbul : Tiirkmen Kitabevi, 14. Basim.

2005 Modern isletmecilik.
[stanbul : Tiirkmen Kitabevi, 15. Basim.

MUTLU, Esin Can .
2005 Uluslararasi Isletmecilik.
Istanbul : Beta Basim Yayim.

OLALL H. ve M. KORZAY
1989  Otel Isletmeciligi. ‘
Istanbul : Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayimlari, No:109.

1993  Otel isletmeciligi.
Istanbul : Beta Basim Yayim.

ONER, Cigdem
1997 = Seyahat Ticareti.
Istanbul : Literatiir Yayincilik.

OZDEMIR, B. ve R.B. CiZEL
2006  “Ulusal Otel Yoneticilerinin Uluslararasi Otel Y6neticiligine Bakisi ve
Tutumlar1.”, Akdeniz. I.I.B.F. Dergisi, 11.

POON, Auliana
1993 Tourism, Technology and Competitive Strategies.
New York : CAB Initernational.

PORTER, Michael E.
1985 Competitive Advantage.
New Jersey : Free Press.

2003 Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analiz Teknikleri. (Cev.Giilen
Ulubilgen), Istanbul : Sistem Yayincilik.

PORTER, M.E. - J.L. FURMAN- S. STERN
2002 The Determinants of National Innovative Capacity.
Holland : Research Policy, 31.



103

RECKLIES, Dagmar
2001 “Porters 5 Forces.” Reclies Management Project
http://www.themanager.org/pdf/p5f.pdf = 03/05/2006.

ROPER, A. - M. BROOKES- A. HAMPTON
1999 “Investigating the centric profile of international hotel groups; A pilot
case study.”, Journal of Retailing and Consumer Services, 6.

SARVAN, F.- E.D. ARICI- J. OZEN- B. OZDEMIR - E,T. ICIGEN
2003 “On Stratejik Yo6netim Okulu: Bicimleme Okulunun Biitiinlestirici
Cercevesi.”, Akdeniz L.I.B.F. Dergisi, Say1:6.

SEYIDOGLU, Halil
2003 Uluslararas iktisat.
Istanbul : Giizem Yayini.

SEZGIN, Orhan Mesut
1995 Genel Turizm.
Ankara : Tutibay Yay.

SENER, Burhan -
1997 Modern Otel Isletmelerinde Yonetim ve Organizasyon.
Ankara : Gazi Kitabevi.

SOBEL, Milo
2000 12 Saatte MBA Programi. (Cev. Alperen Dogan ve Serpil Demirci)
Ankara : Academyplus Yayinevi

TAGRAF, Hasan '
2002 “Kiiresellesme Siireci ve Cok Uluslu Isletme.le.rin Kiiresellesme
Siirecine Etkisi.”, Cumhuriyet Universitesi I.1.B. Dergisi, Cilt : 3,
Say1:2.

TANOVA, C. - H. KARADAL ‘
2004 “Kurumsal Strateji Ile Insan Kaynaklar1 Politikalar1 Arasindaki Iliskinin
Analizi.”, D.E.U.L.L.B.F. Dergisi, Cilt: 19, Say1:2.

T.C. Kiiltiir ve Turizm Bakanlhig1 Yatirim ve Isletmeler Genel Miidiirliigii
2006 “Turizm Belgeli Tesis Istatistikleri 2005.” ISSN: 1300-8393
www.kultur.gov.tr/TR/BelgeGoster.aspx? = 05/12/2006

THOMSON, A.A.- A. J. STRICKLAND
1999 Strategic Management; Concepts and Cases.
Boston : Mc Graw HillBook International Edition 11th Edition, Irwin.



104

TIKICL, M. - E.U. KAYA
2004 Cagdas Yonetim Yaklasimlari.
Istanbul : Beta Basim Yayim.

URAL, A. ve I. KILIC
2005 Bilimsel Arastirma Siireci ve SPSS ile Veri Analizi Seyahat
isletmeleri Yonetimi ve Ulastirma Sistemleri.
Ankara : Detay Yayincilik.

ULGEN, H. ve S.K. MIRZE
2004 isletmelerde Stratejik Yonetim.
Istanbul : Literatiir Yaymcilik.

WRIGHT, P.M. - R.A. NOE
1996 Management of Organizations.
Burr Ridge : IL:Irwin McGraw-Hill.

YAZICI, Selim

2001 Ogrenen Organizasyonlar.
Istanbul : Alfa Basim Yayim.

Yildiz Teknik Universitesi Kalite ve Verimlilik Kuliibii
2006 “Oyun Teorisi ve Rekabet Oyunu.”
www.ytukvk.org.tr/arsiv/makaletop.php?makale=oyun = 03/11/2006

YUZBASIOGLU, Nedim

2004 2000’li Yillarda Strateji ve Planlama.
Konya : Cizgi Kitabevi.

tdkterim.gov.tr/terimarat2.php? = 15/08/2006

www.collins.co.uk/wordexchange/sections/DirsrchRsult.apx? = 12/12/2006



EKLER

Ek-1. Anket Formu

Sayin yonetici,
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Elinizdeki soru formu, otel isletmelerinde rekabet stratejilerinin gelistirilmesi konusunda
hazirlanmakta olan bir yiiksek lisans tezine veri toplamak iizere tasarlanmistir. Elde edilecek veriler,
bilimsel amaglarla kullanilacak olup kesinlikle GIZLI tutulacaktir. Katkilarinizdan dolay: tesekkiir

eder, iyi calismalar dileriz.

Yrd. Dog. Dr.

Tiilay GUZEL

COMU Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik YO
Terzioglu Kampusii 17100 CANAKKALE

e-mail: tguzel @comu.edu.tr

Bu calismanin Ozetini edinmek

1. isletmedeki yonetsel konumunuz nedir ?
( ) Genel Miidiir

() Departman Miidiirii
() Sef

Yilmaz AKGUNDUZ

COMU Sosyal Bilimler Enstitiisii

Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali Yiiksek
Lisans Ogrencisi

e-mail : yilmazakgunduz@mynet.com GSM :
0(544) 648 31 87

isterseniz, e-posta adresinizi yaziniz

2. Otel isletmeniz kac yildir faaliyet gostermektedir ?

3. Gorev yaptigimz konaklama isletmesinin Tiirkiye’de toplam kac¢ tane otel isletmesi

bulunmaktadir ?

6. isletmenizin kurulus sekli nedir ?

() Ulusal zincir otel olarak kurulmustur.

() Uluslararasi zincir otel olarak kurulmustur.

() Yonetim Sozlesmesi ile kurulmustur.

() Franchising ile karulmustur.

() Diger (Liitfen belirtiniz) ...................
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7. Faaliyet gosterdiginiz pazara ait stratejik kararlar kimler tarafindan ahmmaktadir ?

( ) Isletmenin Tiirkiye’de bulunan yoneticileri tarafindan alinmaktadir.
( ) Isletmenin Merkezi’nde bulunan yoneticiler tarafindan alinmaktadir.

() Merkez’de ve Istanbul’da bulunan yoneticiler tarafindan beraber alinmaktadir.

8. Alman Kkararlarin uygulanmasinda Kkarsilasilan zorluklarin, calismalarimz etkileme
diizeylerini belirtiniz.

Hic¢ Etkilemiyor | Kararsizim | Etkiliyor | Cok
Etkilemiyor Etkiliyor
Yasal Engeller
Calisanlarin Nicel ve Nitel
Yetersizligi
Hedef Kitlenin Ihtiyag ve
Beklentilerinin Farkli Olmasi
Finansal Kaynak Yetersizligi
9. Faaliyet gosterdiginiz turizm pazarindaki rekabet yogunlugunu nedir ?
REKABET DUZEYI
PAZARLAR Hig yogun degil Yogun degil | Yogun | Cok yogun

Is Seyahatleri Pazari

Tatil/Eglence Pazar1

Kongre/Toplant1 Pazar1

Diger (Liitfen belirtiniz)

10. istanbul pazarinda etkinlik gosteren otel isletmelerine gore rekabet iistiinliigiiniizii, hangi

unsurlara baghyorsunuz ? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

(
(
(
(

) Kalite

) Fiyat

) Bilgi-Teknoloji

) Diger (Liitfen Belirtiniz)

11. istanbul pazarina giris nedenlerinizi 6nem derecesine gore siralaymmz ? ( Onem derecelerine

gore 1,2,3,... seklinde belirtiniz)

(
(
(
(
(
(

) Karlilik Derecesi

) Pazara Giris ve Cikis Kolayligi

) Belirsizlik Derecesi ve Risk Durumu

) Biyiikliigi
) Gelisim Hizi
) Diger (Liitfen Belirtiniz)
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12. Hizmet kaliteniz ile fiyat stratejiniz arasindaki iliski hangisidir ?
() Yiiksek Fiyat / Yiiksek Kalite ile Olusmus Bir Strateji
() Diisiik Fiyat / Yiiksek Kalite ile Olusmus Bir Strateji
() Uygun Fiyat/ Yiiksek Kalite ile Olusmus Bir Strateji
() Diger (Liitfen belirtiniz) «........o.evueruiiiiiiiiii e

13. Faaliyet gosterdiginiz pazarda, rekabet iistiinliigii saglamak icin hangi yontemleri
uyguluyorsunuz ?
( ) Maliyetleri rakip isletmelerden daha diisiik tutarak, olusan maliyet avantajindan
yararlaniyoruz.
() Potansiyel tiiketicilerin tamamina yonelik mal/hizmet iireterek rekabet tistiinliigii saglamak
yerine igletmemiz icin yeterli bir hedef kitleye daha diisiik maliyetli mal ve hizmet sunuyoruz.
() Potansiyel miisterilerin konaklama isletmemizi tercih etmeleri halinde, yararlandiklar
hizmeti baska isletmelerden saglayamayacaklarina dair izlenim olusturuyoruz.

() Diger (Liitfen Belirtiniz) .........o.ovuiiriniiiiiiiiie i eeeeeeaeeeaas

14. Pazarda maliyetleri kontrol ederek rekabet etmenizin sebepleri nelerdir ?
() Fiyat diizeyinin hedef kitlemiz i¢in ¢ok onemli olmast
() Rakip isletmelerin de maliyet kontroliinii esas alan stratejiler uygulamasi
() Girdi maliyetinde olusabilecek muhtemel bir artisa kars1 esneklik kazandirmasi
() Giiglii alict gruplarina (tur operatorii veya seyahat acentelerine) karsi korumasi
() Pazarda bulunan bir ¢cok degisken igerisinde sadece isletmenin maliyetleri kontrol edebilmesi

() Diger (Liitfen BElirtiniz) .........c.ovueiuiiiiiii e

15. Pazarda belirli bir miisteri grubunun ihtiyacim karsilayarak rekabet etmenizin sebepleri
nelerdir ?

() Belirli bir hedefe ¢ok iyi hizmet verebilecegimizi diisiinmemiz

() Pazarda yer alan giiclii rakiplerle bas etmemizin zorlasmasi

() Saglanacak kar veya satis gelirinin isletmemiz icin yeterli olmasi

() Misterilerin hizla degisen istek ve beklentilerini daha iyi takip edebilmemiz

() Diger (Liitfen BElirtiniz) .........o.ovueiuiiiiiiiii e

16. Farkhlastirma stratejisi uygulamanizin nedenleri nelerdir ?
() Ortalamanin iizerinde gelir saglamast

) Miisterilerin fiyatlar karsisinda daha az hassas olmalar1

) Ikame iiriinlere kars1 isletmeyi korumasi

(

(

() Taklidinin zor olmasi

() Misteri bagimlhiliginin saglanmis olmasi
(

) Diger (Liitfen Belirtiniz) ..........cooiiuiiiiiiiiiiiieieiei e



17. Su an uyguladigimiz yonetim stratejisi nedir ?
) Ortak yatirim

) Konsorsiyum

) YOnetim sozlesmesi
) Sirket birlesimi

) Sirket satin alma

) Lisans anlagmasi

) Diger (Liitfen Belirtiniz) ..........cooiiuiiiiitiiiiiii e

) Maliyetleri diistirmek

) Hizmet kalitesini artirmak

) Miisteri memnuniyetinin siirekliliginin saglanmasi

) Rekabet giiciinii artirmasi
) Personel motivasyonunu artirmast
) Riski dagitmasi
() Kaynak kullanim kolaylig1 saglamasi

(
(
(
(
(
(
(
18. Uyguladiginiz yonetim stratejisinin size sagladig yararlar hangileridir ?
(
(
(
(
(
(
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19. Pazarda yogun rekabet olmasi durumunda, oncii durumuna gelmek icin gostereceginiz

davramislarin 6nem diizeylerini belirtiniz.

Hig
Onemli
Degil

Onemli
Degil

Kararsizim

Onemli

(gok
Onemli

Reklam ve tanitim faaliyetlerine yonelik harcamalar yapmak

Sezon diginda farkli turizm gesitlerine yonelmek

Uriinlerimizde yenilik yaparak kaliteyi artirmak

Fiyatlar1 asag1 cekmek

Riske girmekten kacinmak

Mevcut durumu siirdiirmeyi amaglamak

Faaliyet alanina iliskin uzmanlasma hedeflemek

Biiyiik isletmelerle rekabetten kaginmak

Calisanlar1 azaltma yoluna gitmek

Miisterilerin sikayetleri varsa acil ¢oziimler getirmek

Miisterilerimize satig sonrasi hizmet saglamak

Kredili satislara agirlik vermek

Ayni amaca yonelik turizm faaliyetine katilan miisteriler iizerine
yogunlagsmak

Yatirimlar tek bir turizm faaliyeti tizerine yogunlastirmak




