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ISTANBUL’DAKIi YERLI VE YABANCI MARKA ZINCIiR OTEL
ISLETMELERININ STRATEJIiK YONETIM YAKLASIMLARININ
KARSILASTIRILMASI

OZET

Stratejik yonetim alan yazinina gore, isletmelerin rekabet iistlinliigli elde etmek ve
siirdiirmek i¢in uygulayacaklari iki temel stratejik yonetim yaklasimi bulunmaktadir.
Bu yaklagimlardan birincisi isletmelerin iginde bulundugu endiistriyi dikkate alan
“Endiistri Temelli Yaklasim”dir. Digeri ise, isletmenin temel yeteneklerini baslangi¢
noktas: olarak ele alan “Kaynak Temelli Yaklasim”dir. Isletmelerin rekabet
istiinliigii elde etmek ve rekabet iistiinligli anlayisini siirdiirmek igin stratejik
yonetim yaklagimlarindan birini baslangi¢ noktasi olarak ele almalar1 gerekmektedir.

Kiiresellesme, iletisim ve ulasim teknolojilerinin gelismesi, otel isletmeleri lizerinde
rekabet etkisini gli¢lii bir sekilde gostermistir. Ancak yerli ve yabanci marka zincir
otellerin basarisinda, rekabet istiinliigii elde etmesinde ve rekabet iistiinliigi
anlayisini siirdiirmesinde hangi stratejik yonetim yaklasimina oncelik verdikleri ile
ilgili stratejik yonetim alan yazininda yapilan bir calismaya rastlanmamistir. Bu
nedenle calismamizda, Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otellerinin {ist
diizey yoneticilerin rekabet istiinliigli anlayisinda; hangi stratejik yOnetim
yaklasimina daha ¢ok kaynak ayirdiklari, hangisine daha ¢ok oncelik verdikleri veya
hangisini daha ¢ok tercih ettikleri sorusunun yanit1 aranmistir.

Arastirmanin tasarimi; aragtirmada analiz teknigi olarak nicel yontem kullanilmistir.
20 adet iist diizey yerli ve yabanci marka otel yoneticisi ile pilot ¢alisma yapilmistir.
Pilot ¢alisma ile Olgeklerin giivenilirlik analizi yapilmis olup, tez c¢alismasinin
amacina ulasabilmesi i¢in gelistirilen kaynak temelli ve endiistri temelli yaklagim
Olceginin giivenilir oldugu gorilmiistiir.

Aragtirma evreni ise, Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinden
olusmaktadir. Istanbul’daki yerli ve yabanc1 marka zincir otellerin toplam tesis sayis1
239 adettir. Arastirmaya katilan 152 adet tesisin list diizey yoneticilerinden anket
teknigi ile elde edilen veri, SPSS 22.0 istatistiksel veri analiz programi kullanilarak
analiz edilmistir. Faktor analizi sonucunda elde edilen alt boyutlar, fark analizleri ve
korelasyon analizi yapilmustir.

Elde edilen sonuca gore; yerli ve yabancit marka zincir otel iist diizey yOneticilerin
kaynak temelli yaklasim algilari, endiistri temelli yaklasim algilarina oranla daha
yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir. Ancak, Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir
otel iist diizey yoneticilerin rekabet listiinliigli anlayisinda kaynak temelli ve endiistri
temelli yaklagim birlikte dnceliklendirdikleri goriilmustiir.

Arastirmada, yerli ve yabanci marka zincir otel isletmeleri ile bagimsiz otel
isletmeleri yatirnmcilarina, iist diizey yoneticilerine ve diger paydaslara yararh
olacag diisiiniilen sonuglara ulagilmistir.

Anahtar Sozciikler: Stratejik Yonetim, Kaynak Temelli Yaklasim, Endiistri Temelli
Yaklasim, Rekabet Stratejisi, Yerli ve Yabanct Marka Zincir Oteller
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COMPARISON OF STRATEGIC MANAGEMENT APPROACHES
OF LOCAL AND FOREIGN BRAND CHAIN HOTEL BUSINESSES IN
ISTANBUL

ABSTRACT

According to the strategic management literature, there are two main strategic
management approaches that businesses will implement to achieve and maintain
competitive advantage. The first of these approaches is the "Industry-Based
Approach”, which takes into account the industry in which the businesses operate.
The other is the "Resource-Based Approach”, which takes into account the basic
capabilities of business as a starting point. Businesses should consider one of the
strategic management approaches as a starting point to achieve competitive
advantage and maintain its understanding of competitive advantage.

Globalization and development of communication and transportation technologies
have strongly influenced the competition in the hotel businesses. However, in the
strategic management literature, there is no study conducted on which the strategic
management approach the local and foreign brand chain hotels prioritize in achieving
success, attaining competitive advantage and maintaining the understanding of
competitive advantage. Therefore, in this study we looked for an answer on the
question as to which strategic management approach the more resources are
allocated, which approach they give more priority or which approach they prefer
more in the understanding of competitive advantage of senior executives of local and
foreign brand chain hotels in Istanbul.

Research design; in the research, quantitative method was used as the analysis
technique. A pilot study was conducted with 20 senior executives of local and
foreign brand hotels. With the pilot study, reliability analysis of the scales was
performed and it was found that the resource-based and industry-based approach
scale which was developed to achieve the purpose of this thesis study is reliable.

The research population consists of local and foreign brand chain hotel businesses
located in Istanbul. The total facility number of local and foreign brand chain hotels
in Istanbul is 239. The data obtained from senior executives of 152 participant
facilities through the questionnaire method were analyzed using the SPSS 22.0
statistical data analysis software. Sub-dimensions, difference analysis and correlation
analysis were performed as a result of the factor analysis.

According to the findings, it was found that resource-based approach perceptions of
senior local and foreign brand chain hotel executives were higher than their
perceptions of industry-based approach. However, it was observed that senior
executives of local and foreign brand chain hotels in Istanbul prioritize resource-
based and industry-based approaches together in the understanding of competitive
advantage.
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In this study, findings that are believed to be useful for local and foreign brand chain
hotel business and independent hotel business investors, senior executives and other
stakeholders were obtained.

Keywords: Strategic Management, Resource-Based Approach, Industry-Based
Approach, Competition Strategy, Local and Foreign Brand Chain Hotels
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1. GIRIS

Gelismis ekonomilerde turizm endiistrisi onemli bir paya sahiptir. Turizmin, bir¢ok
iilke i¢in Oonemli bir doviz girdisi, dis ticaret agigin1 kapatmada onemli bir gelir,

istihdam ve iilke tanitiminda 6nemli bir gii¢ oldugu goriilmektedir.

Hizmetler sektorii 21. ylizyilda kiiresel ekonominin 6nemli bir pargas: haline
gelmistir. Birlesmis Milletler Diinya Turizm Orgiiti (UNWTO) 2016 yili raporuna
gore, diinyada turizm hareketine katilanlarin sayis1 1,2 milyar kisiye, turizm geliri ise
yaklasik 1,5 trilyon Amerikan Dolarina (USD) ulasmistir. Diinyadaki ihracatin %
7’si, hizmet sektorli ihracatinin % 30°u ve diinyadaki is giicli istihdamimnin % 10’u
turizm sektori tarafindan yaratilmaktadir (http://www.e-unwto.org, Erisim tarihi: 17
Ekim 2017).

Turizm endiistrisinin en Onemli bilesenlerinden birisi otelcilik  sektoriidiir.
Kiiresellesme, ulagim ve iletisim teknolojisindeki hizli gelismeler, otel isletmelerinin
hizl1 bir sekilde biiylimesine, faaliyetlerini optimum diizeyde siirdiirmesine ve basari
elde etmesine olanak saglamistir. Bu nedenle yerli ve yabanci marka zincir otel
isletmeleri, ulusal ve uluslararasi pazarlarda marka bilinirligini arttirmak, sektor
lideri olmak ve bircok cografi alanda faaliyet gostermek gibi cesitli temel stratejileri

benimsemislerdir.

Hizmet endiistrisi icerisinde 6nemli pay1 olan otel isletmeleri, kiiresel pazarlarda pay
alabilmek ve rekabet edebilmek icin bir¢cok cografi turistik bolgede yerel isletmeler
ile stratejik 1isbirligi donemine girmistir. Bu sliregte isletmelerin stratejileri;
farklilagtirma, odaklanma, maliyet liderligi ve sektor analizi ile yeni yetenekler,
rekabetgi teknolojiler, yetenekli ve nitelikli insan kaynaklarimi gelistirmek ve
iyilestirmek, otel igletmeleri i¢in vazge¢ilmez rekabet iistiinliigli saglayan faktorler

olarak ortaya ¢ikmustir.

21. yiizyilda tiim sektorlerde oldugu gibi, otelcilik sektoriinde de yerli ve yabanci

marka zincir oteller kiiresel pazardan pay alabilmek icin franchise, yOnetim

1
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anlagmalart ve diger satin alma yontemleri ile uluslararast pazarlara girip

operasyonlarini genislettirdikleri goriilmektedir.

Diinyada hizla artan turizm hareketi ve kiiresellesme siireci, otel isletmeleri arasinda
rekabeti arttirmaktadir. Bu durum otel isletmelerinin biiyliyen uluslararasi
pazarlardan pay alma yarisini da hizlandirmaktadir. Bu gelismeler, otel isletmeleri
yoneticilerinin stratejik yonetimin arag, yontem ve yonlendirmelerini, yonetimin her

asamasinda kullanmalarini zorunlu kilmaktadir (Met, 2005).

Otel isletmelerinin {ist diizey yoneticileri (¢alismamizda iist diizey yoneticiler;
koordinator, genel miidiir, genel miidiir yardimcisi ve satis ve pazarlama miidiiriidiir)
sektor ortalamasmin iizerinde kar elde etmek, varliklarini siirdiirmek, rekabetgi
olmak, biiyiimek, hedef ve amaglarini gergeklestirebilmek i¢in bugiinii ve gelecegi
analiz ederek gelecege hazirlanmalar1 gerekmektedir. Bu da bizleri, otel
isletmelerinin ~ stratejik  yonetime sahip olmalar1  gerektiginin  yargisina
ulastirmaktadir. Bu bakimdan, otel isletmeleri sert rekabet kosullari altinda bagarili

olabilmeleri i¢in ¢cagdas yonetim anlayis1 dogrultusunda yonetilmeleri zorunludur.

Otel yoneticilerinin temel hedefi, en diisiik maliyet ile en yiiksek gelir ve miisteri
memnuniyetine ulagmak, rekabet iistiinliigli elde ederek belirledigi stratejik hedeflere
ulagmaktir. Biitlin ticari isletmelerde oldugu gibi otel isletmelerinde de ulusal ve
uluslararas: diizeyde rekabet kosullarinda faaliyetlerini stirdiirme zorunlulugu vardar.
Yerli ve yabanci marka zincir otel isletmeleri yoneticilerinin elde ettikleri marka
degeri ve rekabet iistiinliigli anlayisinda hangi stratejik yonetim yaklasimina oncelik
verdikleri, rakip isletmeler arasindaki rekabet iistiinliiglintiin hangi faktorlere bagh

oldugu tam olarak bilinmemektedir.

Bu cercevede, otel isletmeleri yoneticilerinin isletme karini arttirmak, tiiketici
beklentilerini karsilamak ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiinii elde etmek igin,
hangi stratejik yonetim yaklasimini uyguladiklarimi aciklayarak literatiire katki

saglamak gereklidir.

Bu nedenle, son elli yildir isletme ve ekonomi literatiiriinde firmalarin istiin
performans saglamalar1 veya siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigii elde etmelerinin
kaynaginin neler oldugu akademik cevrelerde stratejik yonetim agisindan énemli bir

arastirma konusu olmustur (Bozi¢ ve Cvelbar, 2016).
2



Literatlirde stirdiiriilebilir rekabet listiinliiglinii saglayan iki farkli stratejik yonetim
yaklagimi vardir. Birincisi, endiistri temelli yaklagimdir. Endiistri temelli yaklasima
gore, rekabet istiinliigii icin endiistrinin yapisina isaret edilmekte ve endiistrinin
ozelligi dikkate almnmaktadir. Ikincisi olan kaynak temelli yaklasimda ise, isletmenin
temel kaynak ve yeteneklerin rekabet istiinliiglinii elde etmesi 6nemli bir faktor

olarak varsayilmaktadir (Erol ve Ince, 2012).

Bu cercevede, bu iki stratejik yonetim yaklagimlarindan hangisine, yerli ve yabanci
marka zincir otel {ist diizey yoneticileri tarafindan oncelik verildiginin veya tercih
edildiginin bulunmas ve saptanmasi énemlidir. Bu baglamda; istanbul’daki yerli ve
yabanci marka zincir otel isletmeleri iist diizey yoOneticilerinin rekabet stratejilerini
belirlerken, stratejik yonetim yaklagimlarindan endiistri temelli yaklagima mi, yoksa
kaynak temelli yaklasgtma mi Oncelik verdikleri bu arastirmanin konusunu

olusturmaktadir.

Bu c¢alismada, yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinde st diizey
yoneticilerin, rekabet Ustiinliigiinii elde etmek icin; endiistri temelli yaklagim ve
kaynak temelli yaklasimdan hangisine daha ¢ok onem verdigi, hangisine daha ¢ok

kaynak ayirdig1 veya hangisini daha ¢ok tercih ettigi sorusunun yanit1 aranacaktir.

Calismamiz alti ana bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde, girig, arastirmanin
konusu ve amaci agiklanmistir. Ikinci boliimde, strateji ve stratejik yonetim kavramu,
stratejik yonlendirme ve stratejik yOnetim araclar1 agiklanmaktadir. Uglincii
boliimde, turizm endiistrisi dahilinde endiistri temelli ve kaynak temelli yaklasim
aciklanmistir. Dordiincii boliimde, yerli ve yabanci marka zincir otellerin stratejik
yonetim yaklasimlarinin arastirilmasi ile ilgili metodoloji aktarilmaktadir. Besinci
boliimde, arastirmanin bulgular1 yer almaktadir. Altinct bolimde ise, arastirmanin

bulgulart ile ilgili sonug ve Onerilere yer verilmistir.
1.1. Arastirmanin Konusu

Yerli ve yabanci marka zincir otel isletmeleri {ist diizey yoneticilerin rekabet
istlinliiglinii ve rekabet stratejilerini belirlerken endiistri temelli yaklagim ve kaynak
temelli yaklasimdan hangisine dncelik verdigi konusunda yapilan yazin taramasinda

ve incelemede herhangi bir arastirmaya rastlanmamastir.



Bu nedenle, arastirmanin konusu ve calisma alani “Istanbul’daki Yerli ve Yabanci
Marka Zincir Otel Isletmelerinin  Stratejik ~ Yonetim  Yaklasgimlarinin

Karsilastirilmasi” olarak tercih edilmistir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci, Istanbul’daki yerli ve yabanci marka otel isletmelerinde
markanin; otel yonetimde, kendi temel yetenekleri ile kaynaklarinin 6nemli bir
boyutu olarak rekabet iistiinliigiinde 6n planda oldugu halde, kullanilan endiistri ve
kaynak temelli stratejik yonetim yaklasimlar1 arasinda pozitif yonlii bir iliski

oldugunu ortaya koymaktir.

Bu calismada, yerli ve yabanct marka zincir otel isletmeleri iist diizey yoneticilerin
rekabet istiinliigli elde etmek i¢in; endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli
yaklagimdan hangisine daha ¢ok dnem ve Oncelik verdikleri veya hangisini daha ¢ok
tercih ettikleri arastirilmistir. Ayrica, Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir
otellerin rekabet istiinliigii saglama ve siirdiirme anlayisina, rekabet stratejilerine,
markasina ve imajima etki eden faktorlerin neler oldugu sorusunun yanitini yerli ve

yabanci marka zincir otellerin {ist diizey yonetici bakis acistyla irdelenmektedir.

Yerli ve yabanct marka zincir otel iist diizey yoneticilerin, rekabet stratejilerini
belirlerken oncelikle isletmenin kaynaklarin1i ve yeteneklerini mi yoksa faaliyet
gosterilen pazart mi Onemsedikleri arastirilmigtir. Bu temel amagla birlikte

arastirmada su alt amaglara da ulasilmasi planlanmustir.

Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinin stratejik ydnetim

yaklagimlarina iliskin genel egilimleri tespit etmektir.

Yerli ve yabancit marka zincir otellerin franchise, yonetim anlagsmas1 ve sahiplik
durumuna gore kaynak ve endiistri temelli yaklasimlar arasindaki farklar

karsilastirmaktir.
1.3. Arastirmanin Kapsami

Arastirma, Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otelleri kapsamaktadir.
Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerinden anket

teknigi ile elde edilen veriler analiz edilecektir.
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1.4. Arastirmanin Onemi

Otel isletmeleri yoneticileri, otelcilik sektoriiniin hizli gelismesi ve rekabet nedeniyle
en iyl yonetim, performans ve biiyiime faaliyetlerine stratejik bakis agisiyla izlemeli

ve Onem vermelidirler.

Kaya (2010) ile Koseoglu ve digerleri (2016), yaptiklari akademik c¢aligmalarda otel
isletmeleri ile ilgili stratejik yonetime iliskin yazili kaynaklarin az oldugu ve otel
isletmeleri yoOneticilerinin genellikle stratejik yonetim araglarmi kullanmadiklar

gorilmiistiir.

Otelcilik sektorii literatiiriinde, stratejik yonetim ile ilgili akademik ¢alismanin az
olmasi, otel isletmeleri yoneticilerinin stratejik yonetim ile ilgili bakis ve ilgileri,
diger sektorlerdeki uygulamalarla sinirli kalmaktadir. Bu nedenle, otel isletmelerinde
stratejik yonetim konusuyla ilgili olarak calisma ve arastirmalarin 6zendirilmesi

gerekmektedir (Kaya, 2010).

Gortilecegi tizere, Tiirkiye’de otel igletmeleri ile ilgili yapilan stratejik yonetim
calismalari, tiretim isletmelerinin ve genel olarak stratejik yonetim alaninda yapilan
calismalarin ¢ok gerisinde kalmistir. Otel isletmeleri yoneticilerinin klasik yonetim
anlayisindan ayrilamamalarmin en 6nemli nedenleri; yoneticiler lizerindeki zaman
baskisi, hizmetin ve tiikketimin es zamanli sunulmasi, otel isletmelerinin emek yogun
bir sektdr olmasi, yoneticilerin gilinliik operasyonlara yogunlagmalari ve 24 saat
operasyonel olarak hizmetin isgdrenler aracilif ile yerine getirilmesidir. Bu gerekce
ile galisgmamizda Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinin {ist

diizey yoneticilerinin stratejik yonetim yaklagimlari irdelenmistir.

Bu ¢alismada, Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel isletmeleri iist diizey
yoneticilerinin stratejik yonetim yaklagimlari, st diizey otel yoneticilerinin dnem
verdikleri veya dikkate aldiklar1 stratejiler ortaya cikarilmistir. Ayrica bu ¢aligmanin
sonuglari, sektordeki isletmelerin yatirimcilarina, karar alicilarina veya st diizey

yoneticilerine rehber olma niteliginde olmustur.



1.5. Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirmanin sinirliliklart sunlardir:

Kiiltiir ve Turizm Bakanhigi tarafindan yerli ve yabanci marka zincir otel
isletmelerinin isletme ve kullanma sozlesmelerine iliskin olarak herhangi bir
belgelendirme ve siniflandirma yapmamaktadir. Yerli ve yabanci marka zincir otel
isletmelerinin sayilari, grup ve zincir otel isletmelerinin internet sayfalar1 incelenerek

yazar tarafindan olusturulmustur.

Aragtirmanin evreninde Istanbul’daki 3, 4 ve 5 yildizli oteller ile 6zel statii oteller

dikkate alinmistir.

Yerli ve yabanci marka zincir ve grup otel isletmelerinin altinda birden fazla markasi
olabilmektedir. Bu nedenle bir gruba ait her bir markanin tesis sayisina

bakilmaksizin ayr1 bir marka olarak dikkate alinmistir.

Arastirma, Istanbul’da en az bir tesisi olan yerli ve yabanci marka zincir otel

isletmeleri ile sinirlidir.

Arastirmaya dahil edilen yerli ve yabanci marka zincir otellerin sayilari; Tiirkiye
Otelciler Birliginin yayinlanmayan yerli ve yabanci marka zincir otel ¢alismasi ile
Resort Dergisinin 2012 ve 2015 yili 117. ve 155. sayilarinda yer alan yerli ve

yabanci marka zincir oteller ile ilgili caligmasi temel alinarak olusturulmustur.

Arastirmanin evreninde ve 0rneklemde ulasilan yerli ve yabanci marka zincir otel
isletmelerinin grup, marka ve tesis sayilart 1-9 Subat 2018 tarihleri arasinda

isletmelerin internet sayfalarindan elde edilmistir.

Baz1 otel isletmelerinin markalar1 veya sayilar1 internet sayfalarinda yer almamasi

nedeniyle arastirmamin evrenine ve érneklemine dahil edilmemis olabilir.

Aragtirmanin anketi; 20 adet yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yOneticisi
ile 7-9 Kasim 2017 ve 132 adet yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticisi ile 09

Subat 2018 — 09 Mart 2018 tarihleri arasinda yapilmaistir.

Arastirmada veri toplama yontemi olarak, zaman maliyeti nedeniyle katilimcilar ile
yliz yilize goriisme yerine anket teknigi kullanilmistir. Anket formu katilimcilara
elektronik posta ve cep telefonu iizerinden anlik iletisim uygulamalar ile

gonderilmistir. Anketin yanitlar1 bilisim ortaminda alinmistir.
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2. STRATEJIK YONETIM

2.1. Strateji Kavramm

Stratejinin, matrisler, kurallar ve diyagramlar ile agiklanamayacak kadar genis bir
anlami1 ve tanimi vardir (Wit ve Meyer, 2010). Strateji kavrami ile ilgili ¢esitli
tanimlar yapilmistir. Bu tanimlar1 su sekilde gruplandirabiliriz: Savas sanati olarak
strateji, basariya ulastirtlacagma inanilan yol olarak strateji, isletmelere rekabet
istiinliigii saglamasi yoniinden strateji, amag ve hedeflere ulasmak agisindan strateji,
karar alma ve se¢im yoOniinden strateji, kaynaklarin tahsisi yoniinden strateji,

degisimi ve yeniligi yonetme agisindan strateji.

Savas sanati olarak strateji: Strateji ilk once askeri bir terim olarak insanlarin
yagsamlarinda yer edinmistir. Bu yer edinme ile ilgili iki yaklasim vardir. Bunlardan
birincisi Yunanli General “Strategos” un askeri alandaki bilgisi, basarma sanati ve
elde ettigi zaferlerinden esinlenerek kullanilmasidir. Ikincisi ise, Yunanca stratos
(ordu) ve ago (liderlik) kelimelerinin birlesiminden olusan general, askeri vali ve
Yunan ordusunda subay riitbesi olarak kullanilmasidir (Dinger, 2011). Strateji ile
ilgili ilk yazil1 eser, Sun Tzu’nun 2500 y1l 6nce yazmis oldugu “The Art of War” adl1
caligmasidir. Gortilecegi tizere strateji kavrami isletmelere ve diger bilim dallarindaki

literatiire askeri literatiirden gegmistir (Pinar, 2006).

Basariya ulastirilacagina inanilan yol olarak strateji: Fransizcadan Tiirk¢e *ye gecen
“strateji” terimi “sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve giitme” anlamina
gelmektedir (Kaya, 2010). Strateji kavrami Tiirkge Sozliikte ise, “izlem, bir ulusun
veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek
amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri bir arada kullanma bilimi ve
sanati, sevkiilceys” olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr, Erisim tarihi:19 Ekim
2017). Sevkiilceys ise, askeri alanda kullanilan bir terim olup, askeri birliklerin en
uygun sekilde komuta edilmesi, yerlestirilmesi ve gerektigi zaman harekete gecirme
sanat1 olarak tarif edilebilir (Dinger, 2013). Goriilecegi iizere Tiirkiye’de strateji

kavram, basariya ulastirilacagina inanilan yol ve yontem olarak ifade edilmektedir.
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Isletmelere rekabet {istiinliigii saglamas1 yoniinden strateji: Stratejinin en genel
tanim1 ve Ozelligi bir isletmenin nasil rekabet stiinligii saglayacagi sorusuna yanit
aramasidir (Yashioglu, 2016). Strateji, isletmenin rekabet {istiinliigli saglamaya
yonelik hareket veya hareketin tasarimi ve uygulanmasinin tiimii olarak
tanimlanabilir (Pmar, 2006). Strateji, bir isletmenin bulundugu endiistride
strdiiriilebilir bir fark ve {stlinlik yaratmak icin, rakiplerine istiin gelecegi

faaliyetleri segmek ve uygulamak olarak degerlendirilebilir (Kaplan ve Norton,
2010).

Amag ve hedeflere ulagsmak agisindan strateji: Strateji, isletmelerin ve kurumlarin
amagclarina ulagmasi i¢in, rekabetci bir yaklasim ile bir etkinlige deger katarak farkli
olmalaridir (Grant ve Jordan, 2014). Strateji, herhangi bir konuda yapilacak her
eylem ve atilacak adimlar1 6nceden diisiinme, ulasilacak vizyon ve amaclar1 sahip
olunan kaynaklar acisindan ele alma gibi konular1 ifade etmek istedigimizde

kullanacagimiz en uygun kelimedir (Freedman, 2014).

Karar alma ve se¢im olarak strateji: Stratejiler, isletmenin en {iist diizey yoneticileri
tarafindan alinan kararlar olup isletmenin gelecegini dogrudan etkiler. Karar alma
psikolojik bir siire¢ olup zihinsel ¢abalari igerir. Bu zihinsel ¢abalarin temelinde bilgi
toplama, bu bilgileri analiz etme, 6grenme ve bunlart isletmenin yararina olacak
sekilde kararlara ve eylemlere doniistiirmeyi gerektirir (Yashoglu, 2016). Karar
verme, isletme yasaminda onemli bir konudur. Yoneticinin en belirgin 6zelligi
sirekli olarak isletmeye iliskin kararlar almak, uygulamak ve yonetmektir.
Yoneticiler, alternatif ¢éziimler arasinda en uygununu segerek isletmeyi gelecege
tagir veya isletmenin sorununu ¢ézmeye ¢alisirlar (Karalar, 2004). Strateji, birbirine
z1t gibi goriinen paradokslarin en uygununu se¢cme ve uygulayabilme sanati olarak

degerlendirilebilir (Bakoglu, 2010).

Kaynaklarin tahsisi yonilinden strateji: Strateji, isletmenin kaynaklarint misyonu ve
vizyonu dogrultusunda nerelere, ne sekilde ve hangi miktarlarda pay edilecegini
gosteren somut bir kavramdir (Ramazanoglu ve Bahgeci, 2006). Strateji, planlanan
hedeflere ulagsmak i¢in isletmelerin tim kaynaklarini en etkin bir sekilde bir arada
kullanma sanati, bilimi ve kaynaklar1 organize etme yontemi olarak kabul gormiistiir

(Dinger, 2011).



Degisimi ve yeniligi yonetme agisindan strateji: Strateji, rekabetgi bir ortamda
yeniligi, ilerlemeyi, degisimi ve isletmenin degisen ¢evre kosullar ile etkilesimde
olmasini saglayan, isletmelerin kendilerini etkileyecek degisiklikleri kontrol altina

alan veya bu degisiklige uyum saglayan yonetsel bir aractir (Coskun ve dig., 2013).

Bu tanimlardan anlagilacagi iizere strateji; savas sanati, yol, yontem, rota, rekabet
Uistiinliigii, misyon ve vizyon ifadesi, kaynaklarin en etkin sekilde kullanilmast,
bilginin  analizi, yonetim kavrami, zthklarin uyumlastirilmasi, basariya
ulastirilacagina inanilan yol ve bir se¢im olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte
strateji, bir isletmenin hedeflerine ulagmasi i¢in kararlarindan veya se¢imlerinden en
uygununu secebilmesi i¢in siirdiirdiigli tiim siire¢ ve ¢aligmalarin biitiintidiir. Sonug
olarak strateji, hedeflere ulagsmak icin se¢enekler arasinda yapilan en iyi se¢im, en iyi

karar alma ve alinan kararlar1 en 1yi sekilde uygulama oldugunu soyleyebiliriz.
2.2. Stratejik Yonetim Kavram

Isletmelerde stratejik yonetim neden gereklidir? Isletmelerin rekabet iistiinliigiinii
nasil saglayacagi ve bu istiinliigii ne sekilde devam ettirecegi stratejik yonetim
alanindaki en 6nemli soru ve sorundur (Turan, 2014). Isletmelerin performanslarinin
ve rekabet ustiinliiklerinin nedenleri yillardir stratejik aragtirmalarin merkezinde yer
almaktadir. Ornegin, isletmeler neden birbirinden farkli olduklari, neden farkli
davrandiklari, vizyon, amag¢ ve hedeflerine ulagsmak icin stratejilerini nasil sectikleri
ve nasil yonettikleri en 6nemli sorulardir (Bridoux, 1997). Ayrica, stratejik yonetim
kavrami ile ilgili bircok tanim bulunmaktadir. Stratejik yonetim ile ilgili yapilan

tanimlari su sekilde gruplandirabiliriz:

e Diisiince sistemi olarak stratejik yonetim

e Yetenek yonetimi yoniinden stratejik yonetim

e Amag ve hedeflere ulagsma agisindan stratejik yonetim

e Degisimi ve yeniligi yonetme acisindan stratejik yonetim

e Karar alma yontemi olarak stratejik yonetim

e Kaynaklarin yonetimi agisindan stratejik yonetim

e Isletmenin rekabet iistiinliigii saglama arac1 olarak stratejik yonetim

e Diger bilimler ile iliskisi yoniinden stratejik yonetim



Stratejik yonetim tanimu ile ilgili yapilan bu gruplandirma ¢alismamizin devaminda

ayritili bir sekilde agiklanmistir.

Diisiince sistemi olarak stratejik yonetim: Stratejik diisiinceye sahip olan igletmelerin
i¢ ve dis c¢evredeki resmin biitiinlinli gorebilmesi ve bulundugu sistem ig¢indeki
roliinii tam olarak anlamasi gerekmektedir (Pinar, 2006). Klasik anlamda yonetim
kavraminin temel amaci “isletmenin kaynaklarini en verimli bir sekilde planlanmasi,
orglitlemesi, yoneltilmesi, koordinasyonu ve kontrolii yoluyla amaclarina
ulasilmasii” seklinde ifade edilmektedir. Stratejik yonetimin amaci ise, isletmenin
tiim fiziksel, orgiitsel, beseri, teknolojik, somut ve soyut kaynaklarini siirdiiriilebilir
bir rekabet Ustlinliigli saglayacak bi¢cimde bir diisiince ve biling sistematigi ile
diizenlenmesidir (Kaya, 2010). Stratejik yonetim diislince sistemi ile elde edilen
bilgiler ve deneyim, isletmenin ¢evresindeki degisimleri dnceden sezmeye yardimci
olur (Cavus, 2005). Bakoglu'na (2010) gore, 1990’11 yillara kadar strateji, rasyonel
diistinceden, 1990’lardan sonra Mintzberg’in etkisiyle strateji, uygulamadan ve

iiretken diistinceden beslenmistir.

Yetenek yonetimi yoOniinden stratejik yoOnetim: Acik veya oOrtiilii olsun, tim
isletmelerin gelecek i¢in bir¢ok planlart ve amaclari vardir. Bu planlarin ve
amaclarin  bilgi kalitesi, basarisi, degisimi ve kontrolii stratejik yOnetimi
ilgilendirmektedir (Reich, 2000). Bu nedenle stratejik yonetim, bir igletmenin
misterilerine, hissedarlarina, paydaslarina ve topluma deger yaratmasini saglayan
"yetenekler" olusturma siireci olarak tamimlanir (Nuntamanop ve dig., 2013).
Stratejik yonetim veya strateji gelistirme, isletmelerin sorunlar1 onleme yetenegini
gelistirir. Alternatifler arasinda en iyi se¢imin yapilmasina olanak tanir. Ayrica,
isletmelerin degisime olan direncini veya isteksizligini azaltir (Pearce ve Robinson,
2015). Stratejik yonetim, birbiri ile ¢atigma halinde olan sahipler, yoneticiler,
calisanlar ve miisteriler arasinda bir uyum ve yaratilan sinerji ile tiim paydaslar icin

deger yaratma yetenegi oldugu sdylenebilir (Susskind, 2010).

Amag ve hedeflere ulasma agisindan stratejik yonetim: Isletmelerin gelecege yonelik
belirlenen amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi i¢in yapilmasi gereken tiim islemlerin
belirlenmesine ve uygulanmasina olanak saglayan, isletmeyi bir sistem i¢inde

biitiinciil olarak gbren bir yonetim teknigidir (Ramazanoglu ve Bahgeci, 2006).
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Degisimi ve yeniligi yOnetme acisindan stratejik yonetim: Stratejik yOnetim,
geleneksel bakis acistyla anlasilamayan ve agiklanamayan ¢ok karmasik yonetim
siirecleri ile ilgilidir. Stratejik yonetim uzun vadeli hedefler, misyon ve vizyon
olusturmayi, isletmenin gelecegi ile ilgili kararlar1 almayi, 6grenmeyi, degisimi,
yeniligi ve sektoriin i¢ ve dis ¢evresini ele almay1 gerektirir (Okumus ve dig., 2009).
Stratejik yonetimin amaci isletmenin gelecegini garanti altina almak icin yeni ve
farkli firsatlar yaratarak rekabet dstiinliigii olusturmaktir. Bu c¢ergevede stratejik
yonetim, rekabet tistiinliigii elde etmek icin isletmenin dis ve i¢ ¢evresi ile ilgili tim
faktorleri formiile etme, uygulama, degerlendirme, degistirme ve kontrol etme bilimi
ve sanatidir diyebiliriz (Aktas, 2015). Rekabet ortaminda basarmin temelinde
stratejik yonetimin ara¢ ve yontemlerinin igsellestirilmesi vardir (Akdemir, 2010).
Isletmelerin i¢ ve dis gevresini olusturan faktdrlerin degisiminin igletme biinyesine
taginarak yeni amag ve hedeflerin belirlenerek rekabet istiinliigii saglanmasi stratejik

yonetim anlayisi ile olasidir (Cetinsoz ve dig., 2010, Colakoglu ve Colakoglu, 2010).

Karar alma yontemi olarak stratejik yonetim: Stratejinin olusturulmasi, stratejik
analiz sonucunda ve alternatif stratejiler arasinda en uygun olaninin saptanmasi,
rakiplerin stratejilerine karsi daha giiclii ve etkin bir rekabet stratejisi ile rekabet
etmek ve rekabet stratejisini uygulamak stratejik yoOnetimin temel arastirma
konularidir (Ozer, 2015). Stratejik ydnetim, isletmelerin sadece giinliik ve
operasyonel iglerin yerine getirilmesi ile ilgili olmayip, rekabet tistiinliigii elde ederek
sektorde ortalamanin iistiinde kar elde etmesini saglayan kararlar biitiinii oldugu

soylenebilir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Kaynaklarin yonetimi agisindan stratejik yonetim: Stratejik yonetim, isletmenin tiim
kaynaklarmi etkili ve verimli kullanarak deger yaratacak bir sekilde bir araya
getirmesi ve uzun vadede rekabet {istlinliigii yaratmayr amaglar. Stratejinin basari
Olgiisii; sektor ortalamasinin iizerinde siirdiiriilebilir kar elde edilmesi ve uzun vadede
stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii saglamasidir (Yaslhioglu, 2016). Stratejinin esasi ise,
rekabet stratejilerini rakiplerden daha farkli ve daha etkin bir sekilde uygulamaktan
ibarettir. Stratejik yonetim; rakiplerden dnce davranmak, rakiplere etkili bir sekilde
ve zamaninda karsilik verebilmek, gelecekte meydana gelebilecek degisikliklerle
miicadele edebilmek ve dnlemler alabilmektir. Degisen pazar, miisteri ve paydaslarin

beklentilerini, isteklerini karsilayacak sekilde siirekli yeni yol ve ydntemlerin
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gelistirilmesidir (Sagbansua, 2006). Kaynaklarin yonetimi ile ilgili tanimlar
birlestirildiginde; bir isletmenin uzun dénemde varligini siirdiirmek ve rakiplerine
kars1 istiinliik saglamak amaciyla kaynaklarini giinlin kosullarina gore siirekli
gelistirerek ve etkili bir sekilde kullanmay1 hedef alan yonetim becerisi ve yonetim

diistincesi olarak tanimlanabilir (Cesmeci, 2012).

Isletmenin rekabet iistiinliigii saglama araci olarak stratejik yOnetim: Stratejik
yonetim, yogun bir rekabetle karsi karsiya kalan isletmelerin endiistrideki rakipleri
ile rekabet edebilmeleri i¢in ne tir kararlar almalar1 ve ne tiir stratejileri
benimsemeleri ve hangi analizleri yapmalar1 gerektigini inceleyen bir c¢aligsma
alanidir (Aktan, 2008). Ayrica, kapsami genis ve disiplinlerarast bir egilim
gostermekle beraber, stratejik yonetim, klasik yonetim sistemi ve uygulamalarindan
en belirgin farki “rekabet Uistilinliigiinii agiklamaya yonelik bir kuram” olarak ortaya
cikmasi ve gelismesidir. Bu anlamda stratejik yoOnetim, isletmeler arasi basari
farkliliklarin1 rekabet eksenli arastirmayi konu edinen 21. yiizy1l yonetim disiplini

oldugu sodylenebilir (Barca ve Hiziroglu, 2009).

Diger bilimler ile iligkisi yoniinden stratejik yOnetim; Stratejik yonetim yalnizca
yonetim ile ilgili alanlardan etkilenmemektedir. Bir¢ok bilim alanlarindan
etkilenmektedir. Biyolojide tiirlerin uyumlagmasi, tarihte toplumsal ilerleme ¢aglari,
fizikte kuantum mekanigi, matematikte kaos kuram, psikoloji, sosyoloji, antropoloji,
ekonomi, politika ve bir¢ok bilim dali stratejik yonetim yaklasimina yeni boyutlar
getirmektedir (Barutgugil, 2013). Stratejik yOnetim, isletmelerin misyon ve
vizyonuna ulasabilmesi i¢in alinan kararlarin bilimsel ve sistematik bir sekilde
formiile edilmesi, uygulanmasi, degerlendirilmesi ve degistirilmesi bilimidir
(Bakoglu, 2010). Stratejik yonetim, vizyon, misyon, hedef, amag, politika ve strateji
kavramlarin1 da iceren bir yOnetim sanati ve bilimi olarak da adlandirilmaktadir

(Kaya, 2010).

Stratejik yonetim, otel isletmelerinin varligini silirdiirmesi agisindan 6nemlidir.
Ciinkii otelciligin; emek yogun bir sektor olmasi, hizmet iiretmesi, hizmetin ve
tilketimin es zamanli olmasi, yakin ve uzak cevredeki tim olumlu ve olumsuz
gelismelerden kolayca etkilenmesi, iletisim teknolojileri ve kusak farkliliklarindan
dolay1r satin alma yetkisine sahip tiiketici tercihinin siirekli degismesi, talepte

mevsimsel farklilik gosteren bir sektdr olmasi ve dagitim sisteminin {iriinde oldugu
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gibi miisteriye ulastirilmamasi, miisterinin iiriin ve hizmetin satildig1 yere gelmesi
nedeniyle diger sektorlerden farklidir ve bu farklilik stratejik yonetimi zorunlu

kilmaktadir.

Otel isletmelerinde stratejik yonetim, klasik yonetim anlayisinda var olan giinliik
operasyonlardan farkli olarak; rekabeti, kaliteyi, miisteri memnuniyetini, yakin ve
uzak c¢evrenin analizini, iletisim teknolojisini, rakiplerin analizini, insan kaynaklarini,
inovasyonu, rakipler ile is birligini ve stratejik diisiinceyi dnceliklendiren 21. yiizyil
yonetim anlayisidir. Stratejik yonetim, otel isletmelerinde siirdiiriilebilir rekabet
tistiinliigii, sektor ortalamasinin iizerinde kar ve isletmelerin varliklarin1 uzun siire

stirdiirmelerine olanak taniyan modern yonetim bi¢imi oldugu sdylenebilir.
2.3. Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Stratejik yonetim, isletme yonetiminde bilimsel ¢alisma alaninda ilk once egitim ve
ornek olay dersi olarak “isletme politikalar1” adi altinda ortaya ¢ikmistir. 1920’lerin
basinda, kendisini is ve yOnetim idaresinde lider konumunda goren Harvard
Universitesi 6rnek olay tartismalarmi baslatmis ve bu yontem ile stratejik yonetim
anlayisint 6gretmeye baslatmistir. Ancak, yazili stratejik diislincenin akademik ve
bilimsel bir icerikte ifade edilmesi ilk olarak Chandler’in 1962’de yayinladigi
“Strategy and Structure” adli eseri oldugu kabul edilmektedir (Barca, 2005). Is
diinyasina yonelik stratejik diisiince ve arastirmalar 1960’larda ortaya cikmistir.
Stratejik yonetim alaninin rekabet eksenli bir yonetim disiplini olarak dogdugu iilke,
Amerika Birlesik Devletleri (ABD)’dir. ABD’de ortaya cikan biiyiik isletmelerin
yapt ve strateji arasindaki iligkiyi inceleyen Chandler’in 1962°de yayinladig
“Strategy and Structure” eseri milat sayilabilir (Barca ve Hiziroglu, 2009). Stratejik
yonetiminin, 1980°1i yillarin basinda 6zellikle Porter’in ¢alismalar1 ve eserleri ile
kendisine tartisma alani buldugu ve olgunlasarak bir bilimsel disiplin kimligi

kazandig1 goriilmektedir (Eryilmaz, 2016).

Stratejik yonetim diisiincesi tarihsel siire¢ ile birlikte ele alinip degerlendirildiginde
diisiincelerin ortaya ¢ikmasinda bir 6nceki diisiincenin eksikligini giderme en 6nemli
faktor olmakla birlikte birgok faktoriin yeni diislincelerin ortaya ¢ikmasinda etkili
oldugu goriilmektedir. Bu faktorleri su sekilde siralayabiliriz:
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e Kiiresellesme

e iletisim ve ulasim teknolojisinin gelismesi

e Teknolojik gelismeler

o Uretim siirecindeki gelismeler

e Tiiketici tercih ve davranigindaki degisiklikler

e ¢ ve dis ¢evre kosullart

e Bilginin kolay ulagilabilir olmasi

e Rekabet kosullarinin siddetlenmesi

o Siirdiiriilebilirlik

e Cevrede meydana gelen hizli degisim ve gelismeler

Stratejik yonetime katki saglayan yazarlarin savunduklan fikirler cizelge 2.1°de

gosterilmistir.

Cizelge 2. 1: Stratejik Yonetim Ile ilgili Goriislerin Kronolojik Siralamasi

Yazar Tarih

Ozet

Peter 1954
Ferdinand
Drucker

Peter 1969
Ferdinand
Drucker

Alvin 1970
Toffler

H. Igor 1972

Ansoff

Alvin 1980
Toffler

M. Porter 1985
Henry 1988
Mintzberg

Richard 1990
Pascale
Hove 1993

“Yonetim Uygulamas1” adli eserinde, Hedeflerle yonetim
kavrami ortaya konmustur. Hedeflere ulagmada faaliyet
gosterilen ortam g6z Oniinde bulundurulmalidir.
Yoneticinin gorevi tanimlanmugtir.

“Devamsizlik Cagi1” adli eserinde, degisimin yasam
tizerindeki etkileri tizerine dikkat g¢ekmistir. Degisim
olarak; yeni teknolojiler, kiiresellesme, ¢ogulculugun
artmasi ve bilginin yayilmasi sayilabilir.

“Gelecek Soku” adli eserinde, her alanda meydana gelen
ve artarak devam eden degisim hizi kontrol edilemez ve
Ogrenilemez ise, orgiitler icin bilyiik bir ¢okiis olacagini
savunmustur.

Stratejik planlamanin  Onemini ve ihtiyacin1 ortaya
koymustur.

“Ugiincii Dalga” adli eserinde, bilgi toplumu ile birlikte
hizmet sektoriiniin gelisimine vurgu yapmaistir.

“Bes Rekabet Gii¢” modelini gelistirmistir.

Stratejiyi; bilingli tasarlanan bir silireg, rakibe karsi
yapilan manevra, orgiitiin faaliyet gosterdigi cevreye gore
konumlandiran, diisiinceleri eyleme doniistiiren bir model
ve Orgiitlin giiciinii ve zayifligin1 ortaya koyan bir bakis
acis1 olarak tanimlamastir.

Stirekli degisimi 6ne stirmiistiir.

“Kurumsal Strateji” adli eserinde, organizasyonun ne
yapmas1 gerektigi hakkinda kararlar vermesi gerektigini
savunmustur.
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Cizelge 2.1: Devami

Yazar Tarih Ozet

Adrian 1996 Is cevrelerindeki kosullarda ve beklentilerde yasanan

Slywotzky degisimlerin bir sektorden digerine yonelmesini “Deger
Go¢ii” olarak ifade etmistir.

Clayton 1997 “Yenilik¢inin  Ikilemi” adli eserinde ydneticilerin,

Cristensen cevrede meydana gelen degisimi takip etmesi gerektigini
savunmustur.

David J. 1997 “Dinamik Yetenekler ve Stratejik Yonetim” adh

Tecee, G. makalede, yeterlikler olugturmanin gerektigini bdylece

Pisano ve kaynak temelli stratejik yonetim anlayis1 fikri ortaya

A. Shuen atilmastir.

Charles 2000 Degisimin 6nemine vurgu yapilmistir.

Handy

Moynihan 2005 Belirsizlikleri; asli belirsizlik, stratejik belirsizlik ve

kurumsal belirsizlik olarak siniflandirmistir.

Kaynak: Bilgig, A. (2013). Stratejik Yonetim Diigiincesinin Evrimi. Denetisim Dergisi. 2013, 11. 69-
75. Makalesinden yazar tarafindan derlenmistir.

Cizelge 2.1’de goriilecegi tlizere iiretimin Onemli oldugu yillarda hedeflerin
belirlenmesi 6n plana c¢ikmaktadir. Teknolojik gelismeler ve kiiresellesmenin
gelistigi yillarda ve giiniimiizde ise oOrgiitler ve isletmelerde, yetenekler, degisim ve

belirsizliklerin yonetiminin 6nem kazandigi goriilmektedir.

Barca’ya (2005) gore, stratejik diistincenin kokleri, tarih icerisinde ozellikle askeri
alanda kullanilmaya baslanmis, ancak isletmeler diizeyinde stratejik yonetim ile ilgili
arastirma ve uygulamalarin 1960’larda basladigina iliskin arastirmacilarin ve

akademisyenlerin fikir birligi icinde oldugu goriilmektedir.

Stratejik yonetim M.O. 340 yilinda baslayarak 20. yiizyila kadar askeri planlama,
savas stratejileri, askerlerin veya ordularin sevk ve idaresinin, diigman kuvvetlerine
iistiin gelebilmesi i¢in uygulanmustir. 20. yilizyildan itibaren stratejik yonetim, ticari
isletmelerde rekabet iistiinliigl, gelecegi 6nceden gérme, alternatifler arasinda en iyi
karar1 almak icin analiz etme, karar verme ve kararlar1 segme, uygulama, degistirme,

gelistirme ve kontrol amacli siiregler i¢in kullanilmastir.
2.4. Tiirkiye’de Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Tirkiye’de strateji segme ve stratejik yonetim yaklasimlari, 1980’11 yillardan itibaren
yabanci sermaye girislerinin baslamasi ve rekabet bilincinin olusmasiyla birlikte

onem kazanmistir. 1990’lh yillarda Glimrik Birligi Anlasmast ve 1994’ten
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baslayarak 2000’li yillarin baslarina kadar iilkede yasanan ekonomik krizler,
isletmelerin stratejik yonetim ve strateji se¢me diislincesi, rekabet lstlinligi ve

stirdiiriilebilirlik i¢in zorunluluk haline getirmistir (Dinger, 2013).

2000-2008 yillar1 arasinda Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi bildirilerine
gore, stratejik yonetim alaninda bibliyometrik analiz sonucunda Tiirkiye’de stratejik
yonetim alaninda en ¢ok arastirilan konularin, stratejik planlama ve SWOT analizi

oldugu goriilmektedir (Cetin ve Caylan, 2015, s.105).

Barca ve Hiziroglu (2009), stratejik yonetimde akademik cevreler tarafindan calisilan
alt alanlar bakimindan yaptiklar1 incelemede; Avrupa ve ABD ile Tiirkiye
karsilastirildiginda goriilen en 6nemli fark, Avrupa ve ABD’de rekabet stratejileri,
temel yetenek ve yetkinlikler, sirket stratejileri, karar alma siirecleri gibi alt konular
calisilirken, Tiirkiye’de bilgi yOnetimi, misyon ve vizyon, stratejik planlama, is
ahlaki, sosyal aglar, sosyal sorumluluk, dis kaynak kullanimi, rekabet hukuku gibi

ana akim disinda sayilabilecek alt alanlarda ¢alismanin yapildigi goriilmiistiir.

Stratejik yonetim, 1950’11 yilardan itibaren isletmelerde rekabet Ustiinliigli saglama
aract olarak kullanilmaya baslamas: ile ilgili tarihsel gelisimi ve uygulama alanlari

cizelge 2.2°de yer almaktadir.
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Cizelge 2. 2: Stratejik Yonetimin Is Stratejisi Olarak Gelisimi

Donemler 1950’ler 1960’lar 1970’ler 1980’ler 1990’1ar
Biitce, ..
v . . .. Rekabet ve sektor e
Ana Tema | iiretim planlama Sirket planlama | Sirket stratejisi analizi Rekabet tistiinligl
iz
ve kontrol
Sektdr ve pazar L o
i Sirketin rekabet iistiinliigii
Odak Biitceler yoluyla L Y se¢me, bunlar L .
i Planli biiyiime Portféy planlamasi alanlari, stratejinin dinamik
Noktas1 mali kontrol arasinda
boyutu
konumlandirma
Portfoy
Mali biitceleme, Piyasa planlamasinin bir . Kaynak analizi, 6rgiit kapasitesi
o Sektor yapisinin S ..
Kavram ve | yatirim planlama | tahminleri, unsuru olarak analizi. rekabet ve yeterliligi analizi, hiz
Teknikler ve proje cesitlendirme ve | SIB’ler, tecriibe anali X analizleri, yanit verebilme ve ilk
iz
degerlendirme sinerji egrileri, pazar pay1 yumruk Ustiinliigi
dontisiimleri
Sirketin yeniden yapilandirilmasi,
Planlama Stratejik kontrol ve re-engineering, stratejik
Sirketin kilit boliimlerinin finansal biitiinlesme, | Cekici olmayan birlesmeler, yonetim bilgi
; irketin kili
Orgiitsel . gelistirilmesi, sirket boliimleri ile sirket birimlerinin | sistemleri, insan kaynaklar1
) fonksiyonu olarak : TR T e
Gostergeler L cok merkez arasinda bir | tasfiyesi, aktif yOnetimi, yeni orgiitsel formlar
finansal yGnetim T , o o .
cesitlendirilmis | diyalog olarak varlik yonetimi yoluyla orgiitsel kabiliyet ve

yapinin dogusu

stratejik planlama

kapasitenin yeniden tasarimi

Kaynak: Dinger, O. (2013). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1. 9. Baski. Istanbul. Alfa Yaymlar1. s.63.
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Cizelge 2.2°de gorildiigii lizere 1950’lerde biitce ve iiretim planlama ile baslayan
stratejik yonetim yaklagimi, 1990°l1 yillarda rekabet istiinliigline, bilgi sistemine,

insan kaynaklarinin énemine ve inovasyona dogru evrilmistir.
2.5. Stratejik Yonetim Siiregleri

Stratejik yonetim, bir silire¢ olup, stratejilerin diisiiniilmesi, planlanmasi, kontrol
edilmesi ve degistirilmesi unsurlarindan olustugu kabul edilmektedir (Bakoglu,

2010).
2.5.1. Stratejik diisiince

Stratejik yonetimin baglangicinda stratejik niyet diger bir deyisle stratejik diisiince
vardir. Stratejik diislince sisteminin olusturulmast ve uygulanmasi isletmeleri

hedeflerine kolayca ulastiracaktir.

Pmar’a (2006) gore, stratejik niyet ve diisiince, stratejik yonetim siireci icerisinde
onemli bir konuma sahiptir. Stratejik diisiince ve niyet, stratejik yonetim siirecleri
icerisinde vizyonun, misyonun ve amaglarin belirlenmesi, isletmenin belirlenen
yonde hareket etmesi i¢in iletisimi saglayan diisiince sistemidir. Stratejik diisiince

“dogru seyleri mi yapiyoruz” sorusuna aranan yanit olarak diisiiniilmektedir.

Stratejik diislince, isletmelerin rekabet iistiinliigiinii tasarlamak ve slirdiirmek i¢in
kullanilan biligsel bir siiregtir. Stratejik diisiince, sezgisel, gorsel ve yaratict bir
siirece dayanir. Yoneticilerin; elestirel diisiinme, yaratict diisiinme, kiiltiirel diisiinme,
isbirlik¢i diistinme ve iletisimsel diisiinme yontemleri stratejik kararlar almada
yasamsal onem tagimaktadir (McCauley, 2016). Stratejik diisiinme; gliniimiiz rekabet
ortaminda karsilasilan dinamik, genellikle i¢ ve dis ¢evreden olusan Ongoriilemez
olaylara meydan okuma olup, fikirlerin ve ¢éziimlerin agik bir degisimini 6zendiren
yenilik¢i, yaratict ve dogru bir siire¢ i¢inde diislinmek ve diislinceleri uygulamaya

koyacak faaliyetler biitlinli oldugu soylenebilir (Haycock ve dig., 2012).

Kiiresellesmenin ve rekabetin siddetlendigi 21. yiizyilda isletmeler rekabet listiinligt
elde etmek i¢in stratejik diisiinceyi On plana almalari kag¢inilmazdir. Stratejik
diisiince, stratejik kararlarin olusturulmasi, stratejik kararlarin gelistirilmesi ve

stratejik kararlarin uygulanmasi1 asamalarinda yalnizca iist diizey yonetimin sahip
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oldugu zihin giiciinii degil, isletme ¢alisanlarinin tamaminin zihin giiciinii, bilgisini,

deneyimini kullanmaya yonelik bir biitiinciil yaklagimdir (Pinar, 2006).

Goriilecegi lizere stratejik diislince; isletme yoneticilerinin zihninde olusturduklar
hedef ve amaclara ulagmak i¢in tiim bilgi birikimlerini ve analizlerini tiim paydaslar
ile birlikte somut eylemlere doniistiirme becerisi seklinde tanimlanabilir. Literatiire
bakildiginda, stratejik diislinceyi olusturma ve uygulama siirecinde ¢esitli yazarlara
ait farkli yaklasimlarin bulundugu goriilmektedir. Bu yaklasimlar cizelge 2.3’te

olusturulmustur.

Cizelge 2. 3: Stratejik Diisiince Sistemine Iliskin Yaklasimlar

Mintzberg’in (1987) stratejik diisiince yaklagimu:
Sezgiye, yenilige, yaratici diisiinceye ve tiim Orgiitli cesaretlendirmeye yonelik bir
senteze dayanir.

Tracy’nin (1997) askeri stratejik diisiince yaklasimu:

Amag; neyi, kime, nasil yapiyoruz sorusuna yanit aramaktir.

Taarruz; basarida kritik basar1 faktorleri nelerdir? Bir isi en iyi sekilde yapmaktir.
Yogunlagma; potansiyeline odaklanmadir.

Manevra; yeni bilgileri degerlendirerek hedefe yeniden odaklanmaktir.

Zeka; gergekleri kavrayabilmedir.

Kuvvet Ekonomisi; tiim kaynaklar isletmenin ve organizasyonun amaci igin
kullanilir.

Sasirtma; girisimcilik, yenilik ve beklenmeyeni yapmadir.

Firsatlar1 kullanma; isletmeye rekabet iistiinliigli yaratacak ve gelir getirecek
firsatlardan optimum yararlanmadir.

Sinerji; isletmede ve Orgiit igerisinde tiim paydaslar ve ekip c¢alisanlar1 arasinda is
birligi olusturma ve kazanma.

Liedtka’nin (1998) stratejik diisiince yaklasimi:

Sistem veya ¢ok boyutlu bakis; sistem icinde deger yaratmaya odaklanmaktir.
Niyete odaklanma; orgiitli hedefine odaklandirmadir.

Zaman dislincesi; yalnizca yarmmi degil, diinli, bugilinii ve yarmi birlikte
degerlendirmektir.

Hipotez yonlendirmeli olarak; Bilimsel metotlardan yararlanarak analitik diistince
ile hareket etmektir.

Zekice firsatgt olmak; ortaya c¢ikan veya c¢ikacak olan firsatlari 6nceden fark
etmektir.

O’Shannasy’nin (2003) stratejik diisiince yaklasimi:

Sistemin tamaminda isletmenin ve yoneticinin kendi roliinii gérmesidir.
Esnek girdilerin olmas1 gerekmektedir.

Problem ¢6zmeye odaklanir. Katilimi 6zendirir.

Calisanlar ¢evresel degisimlerden etkilenmeden faaliyetlerine odaklanirlar.
Stratejik diisiincede, gecmis, bugiin ve gelecek bir arada degerlendirilir.

Kaynak: Pinar, A. H. (2006). Isletmelerde Strateji Kavraminin Gelisimine Tarihsel Perspektifle Bir
Bakis ve 21. Yiizyihn Strateji Yaklasimi: Stratejik Diisiince. Uludag Universitesi iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi. 15, 2. 159-171. Makalesinden yazar tarafindan derlenmistir.

Cizelge 2.3’te goriilecegi lizere stratejik diisiinceyi Mintzberg; sezgi ve yenilik,
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Tracy ise; zeka, firsat ve girisimcilik, Liedtka, sistem ve ¢ok boyutlu bakis,

O’Shannasy ise esneklik ve katilimcilik ile agiklamiglardir.

Stratejik diisiince ile yoneticiler, isletmeyi gelisim evresinden farkli bir yerde
konumlandirarak rekabet lstiinliiglinii saglamay1 amaclar. Firsatlar ve kaynaklar ile
ilgili bilgi toplar ve bu bilgileri analiz eder. Yonetici bu analiz ve degerlendirmelerin
sonuglarin1 ise, sektdor yapisina uygun stratejiler gelistirebilmede, stratejik
planlamada, stratejik karar almada ve uygulamada kullanir (Naktiyok ve Cigek,
2014).

Otel isletmeleri agisindan stratejik diisiince; geliri arttirmak, hedef miisteri ve pazar
secimi, misteri ve g¢alisan memnuniyetinin nasil saglanacagi, farklilagma, marka
bilinirligini arttirmak, yatirimlarin en kisa silirede geri doniistimiinii saglamak, tesis

sayisini arttirmak cercevesinde sekillenebilir.

Otelcilik sektoriinde hizla degisen ic ve dis ¢evre kosullari goz Onilinde
bulundurularak, teknolojiye bagli olan tiim planlamalarin siirekli gilincellenerek
giiniin kosullarina uyarlanmasi gerekmektedir. Bagka bir deyisle, otelcilik sektorii
acisindan ge¢cmisteki ve bugiinkii gelismelerden yola ¢ikarak gelecekteki ekonomik,
teknolojik ve sosyolojik gelismelerin nasil bir seyir izleyecegini ve isletmeye
saglayacag firsat ve tehditleri 6ngérmek son derece 6nemlidir. Otelcilik sektoriiniin
yapisal Ozelligi nedeniyle gelecegi, rekabet iistiinliigli yaratacak sekilde dngérmek
zorlu ve zahmetli bir ¢aba gerektirir. Otel isletmeleri yoneticilerinin istenilen basari
diizeyine ulasmasi, rekabet dstiinliigii elde etmesi ancak stratejik olarak

diisiinebilmesine bagl oldugu soylenebilir (Erdem, 2010).

Otel isletmelerinde stratejik diisiincenin temelinde, yoneticilerin isletmeye bir amag
ve hedef belirleyerek bunu basarmak ic¢in tiim somut ve soyut varliklari, temel
yetenek ve kaynaklari ile birlikte degerlendirip, sorumluluk alip ve her diizeyde
gorev Ustlenip rekabet {istiinliiglinii elde etmeye ¢alismasidir. Bu ¢ercevede, stratejik
diisiince asamasinda hedef pazardaki rekabet ve rekabetin siddeti ¢ok 1yi bilinmeli ve

analiz edilmelidir.
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2.5.2. Stratejik planlama

Isletmelerde stratejinin uzun donemli bir planlama siireci oldugu Ansoff tarafindan
One slriilmistiir. Ansoff stratejiyi, iist yonetimin dikkatli bir planlama ve

degerlendirmenin sonucu olarak gormektedir (Cubukgu, 2018).

Planlama, isletmenin hedeflerini saptamak ve bu belirlenen hedeflere erigebilmek
icin gerekli yol, yontem ve araclarin belirlenmesi, bilginin toplanmasi ve analizinin

yapilmasti olarak tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Stratejik planlamada, yapilacaklar listesi olusturulur, programlanir, birbiri ile
iligkilendirilerek bigimlendirilir ve analitik bir siire¢ ve bilgi haline doniistiiriiliir.
Stratejilerin olusabilmesi i¢in planlama siirecinde listelenen eylemler deneyim ile
birlikte uygulanir (Alparslan ve Carikg1, 2014). Stratejik planlar, isletmelerin
bilinirligini, performansin1i ve finansal basarisint olumlu yoénde etkilemektedir

(Sagbansua, 2006).

Stratejik planlama, olusturulan stratejilerin sistematik ve mantiksal bir silsile
icerisinde uygulanmasi1 ve kontrol edilmesidir. Bir isletmede stratejik planin
gelistirilmesi ve uygulanmasi genis bir yelpazedeki hedef ve vizyona ait yonetim

yaklasimlarini kapsar (Haycock ve dig., 2012).

1980’ler 6ncesine kadar isletmeler uzun donem planlama, i¢ ve dis ¢evre analizi ve
biitceleme seklindeki stratejileri uygulandilar. Ancak gilinlimiizde 0zellikle
1990’lardan sonra isletme stratejilerinin siire¢ i¢inde sekillendigi, siirecin basinda
olusturulan stratejilerin  basarisiz  olabilecegi goriisii, akademik c¢evrelerde
tartisilmistir. Bu nedenle glinlimiizde stratejik yonetim ile ilgili en 6nemli tartigma
konularindan biri “strateji olusturma ve uygulama” konusudur (Alparslan ve Carikei,
2014). Strateji olusturulduktan sonra stratejik planlama c¢ergevesinde siireg
yiriitiilmelidir. Bu siiregte gerektiginde stratejik planlamada, stratejinin hedefine

ulasilabilmesi i¢in gerekli degisikliklere gidilmelidir.

Stratejik planlama, Bryson’un tarafindan stratejinin ABC’si olarak ifade edilmistir.
Stratejik planlama, “A” isletmenin nerede oldugunun tespiti, “B” gidilmek istenen
hedefin ne oldugu, “C” hedefe nasil ulasilacagi, seklinde formiile edilmistir (Eryigit,
2013).
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Bryson tarafindan olusturulan stratejinin ABC’si sekil 2.1°de gosterilmisgtir.

Vizyon, Misyon ve Amaglar Strate)l
A B C

Neredeyiz? Nerede Olmak Oraya Nasil Ulasiriz?

Misyon ve Gérevler Istiyoruz? Stratejik Plan

Yap1 ve Sistemler Misyon ve Bilgi Teknolojisi ve

lletisim Programlar1 ve Gorevler Insan Kaynaklar1

Hizmetler Yapt ve Sistemler Planlari

Insanlar ve Becerileri Iletigim Programlar Tletisim

Biitge ve Destek ve Hizmetler Ise Alma ve Egitim
Insan ve Becerileri Yeniden Yapilandirma
Biitge ve Destek Yeniden Planlama

Strateji Gelistirme

Sekil 2. 1 : Bryson’un Stratejik Planlamanin ABC’si Yaklagim
Kaynak: Eryigit, B. H. (2013). Stratejik Planlama, Stratejik Planlamaya Alternatif Yaklagimlar ve
Stratejik Yonetim Okullar1. Siileyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi. 4.9, s.161.

Sekil 2.1°de goriilecegi iizere stratejik planlamada, isletme, nerede oldugunu, kaynak

ve yeteneklerinin ne oldugunu belirlemis; varmak istedigi hedefi, hedefe ulagmak

icin gerekli olan iletisim kanallarinin, bilginin ve teknolojinin ne oldugunu

aciklamistir. Insan kaynaklarinin kullanimi hakkinda bilgi vermis ve stratejinin ne

zaman degistirilmesi gerektigi sorusu kapsaminda degisim siireci hakkinda bilgi

vermistir.

Otel isletmelerinde stratejik planlama, misyon ve vizyon dikkate alinarak yapilir.

Otel isletmelerinde planlama yapilirken Oncelikle isletmeye ait ge¢mis veriler veya

icgoriiler ile gelecege yonelik ongoriilerden yararlanilir. Bu siireg, toplanan bilgiler

1s18inda  tiim  yoneticilerin  katilhmi ile yiritiiliir. Otel isletmelerinde stratejik

planlama su bagliklar altinda yapilmaktadir:

e Amaglarin yeniden belirlenerek eylem planlarinin olusturulmasi

e Eylem planlarinin siiresi ve konusu ile ilgili gorevli kisilerin belirlenmesi

e ¢ ve dis ¢evreden bilgilerin toplanmasi

e Biitceleme ve yatirim alanlarinin belirlenmesi

e Pazar tahmininde bulunma
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e Rakip stratejilerini analiz etme
e Insan kaynaklarina yonelik egitim ve kariyer planlamasini yapma
e Pazarlama ve satig tahminlerinin yapilmasi

e Yeni yatirimlarin planlanmasi. ..
2.5.3. Stratejik kontrol

Basaril1 bir stratejik yonetim uygulamasinin en 6nemli bileseni, isletmenin tiim
faaliyetlerinin sonuglarinin kontrol edilmesi ve Ol¢lilmesidir. Kontrol ile isletmenin
belirlenen amaclara, hedeflere ve standartlara ne kadar ulasildigi kontrol edilir. Bu

kontrol siirecinde 6zellikle yonetim bilgi sisteminden yararlanilir.

Yonetim bilgi sistemi, bir isletmenin kararlarini1 daha rasyonel ve sezgilerden uzak,
yonetim, planlama, uygulama ve kontrol islemlerini es zamanli ve maksimum
diizeyde gergeklestirmek igin, gereksinim duyulan her tirli bilgiyi ve veriyi
toplayan, isleyerek kullanilabilir bilgiye doniistiiren, depolayan ve ileten, insan-
teknoloji uyumlu biitlinlesik sistemler biitiinlidiir (Anameri¢, 2005). Bu nedenle
yonetim bilgi sistemi, otel isletmelerinde stratejik hedeflere ulasmak i¢in etkin olarak

kullanilabilmektedir.

Otel isletmelerinde otomasyon ve bilisim sistemlerinden elde edilen bilgiler,
isletmelerin geriye ve ileriye yonelik es zamanli gelir ve gider projeksiyonlaria 151k
tutmaktadir. Stratejik kontrol, isletmelerin basarisina ve hedeflerine ulagma
derecesini Ol¢tligli i¢in isletmelerin basariya ulagsmasinda vazgecilmez bir rol

istlenmektedir (Kaya, 2010).

Otel isletmelerinde stratejik kontrol siireciyle, stratejik diisiince ve stratejik planlama
asamasinda belirlenen hedeflere ulasma derecesi dl¢lilmektedir. Bu 6l¢iim Kaplan ve
Norton’un gelistirdigi performans karnesi bilesenleri ile yapilabilir. Stratejik kontrol;
stratejik diislince ve stratejik planlama olusturma asamasinda miisteriye yonelik,
isletme calisanlarina ve yonetime yonelik, yenilik, 6grenme ve finansal beklentiler

bilesenleri olarak gruplandirilabilir.
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2.5.4. Stratejik degisim

Stratejik degisim, isletmelerin cevresi ile birlikte degismesi ve doniismesi siireci
olarak tanimlanabilmektedir (Araza ve Aslan, 2016). Isletmelerde neyin nasil
degismesi ya da neyin nasil korunmasi1 gerektigi ¢ok net degildir ve isletmelerde
degisim iglevselligi tam olarak gerceklesmez. Degisim ¢ogu zaman vizyonu olmayan
isletmelerde kisileri ve departmanlari tehdit eder. Bu nedenle orgiite ait yeteneklerin
gelistirilmesi, yenilenmesi ve yayilarak biitiinlesmesi i¢in ¢aba sarf edilmeli, degisim

desteklenmeli, gergeklestirilmeli ve uygulanmalidir (Papatya, 2007).

Stratejik degisim ¢aligmalarina yon veren iki unsur vardir. Bunlardan biri SWOT
analizdir. Digeri ise, stratejik konularin belirlenmesidir. Boylece isletmenin 6niindeki
firsat ve tehdit ile isletmenin sahip oldugu kaynaklarin zayif ve gii¢lii yanlar1 goz
oniinde bulundurularak stratejik konular belirlenir. Bu belirlemeler ile isletmenin
faaliyetleri, paydas beklentileri konusunda derin bir kavrayis, biiyiikk oranda bilgi,
diyalog, isletme calisanlar1 ile is birligi, siire¢ belirleme ve siire¢ olusturma
tartismalari, beyin firtinasi, diger stratejik yonetim araglarimi kullamilarak fikir
gelistirme, uygulama ve degisiklikleri izleme calismalarini beraberinde getirmektedir

(Eryigit, 2013).

Stratejilerin degistirilmesi siirecindeki en dnemli basamak isletmede yeteneklerin ve
kaynaklarin gelistirilmesi ve yenilenmesidir. Isletmenin uzun vadede basaril
olabilmesi i¢in, stratejilerin degistirilmesi ile birlikte yeteneklerin ve kaynaklarin
yenilenmesi ve yeni firsatlar yaratacak sekilde stratejik diisiinceyi desteklemesi

gerekir (Papatya, 2007).

Otel isletmelerinde stratejik kontrol sonucunda hedef, ama¢ ve vizyona ulagsma
derecesi ortaya ¢ikar. Beraberinde stratejik planlama, stratejik diigiince degisimi ve
yeniligin boyutlar1 ortaya cikarilir. Boylece iist diizey yoneticiler stratejik kontrol
siirecinde yeniden 6grenme ile stratejik diisiincede ve stratejik planlamada degisiklik

yaparak stratejik degisimi gergeklestirmis olurlar.

Otel isletmeleri stratejik hedeflerine ulasmada sektoriin i¢inde ve disinda meydana
gelen ani degisimlerden kolayca etkilenmektedir. Bu nedenle otel isletmelerinin

hedefine ulagsmasin1 zorlagtiracak bir durum s6z konusu oldugunda; yoneticiler
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stratejilerini gbzden gecirerek ve gerekli degisiklikleri yaparak gelisen kosullar

icerisinde isletmeyi basariya ulastiracak yeni bir strateji olusturmalidir.

Ic ve dis gevrede, otel isletmelerini olumlu sekilde etkileyecek cevre kosullari
olustugunda ise, isletme yoneticileri bu firsatlar1 degerlendirip stratejilerini ve

hedeflerini yeniden belirlemelidir.
2.6. Stratejik Yonlendirmeler

Stratejik yonlendirme; isletmelerin stratejik hedeflerine ulasmak icin stratejik
diisiince 1ile baglatilan siire¢, uyguladigi veya yerine getirdigi calismalar ve

diizenlemelerdir.

Stratejik yonlendirme ile tiim paydaslarin ilgisi belli bir hedefe odaklanarak
farkindalik olusturulur. Stratejik yonlendirme; misyon, vizyon, degerler, amaglar,

hedefler, ilkeler, planlama ve politikadan olusur.
2.6.1. Misyon

Misyon, Ingilizcede “gdrev” anlaminda kullanilan “mission” kelimesinden
gelmektedir. Misyon, isletmelerin varlik nedenini acgiklar ve stratejilerin daha somut
hale getirilmesine katkida bulunur (Aktas, 2015). Bu nedenle misyon, isletmenin

kendisini tanimas1 ve varolus nedenini ifade etmesi ile ilgili oldugu sdylenebilir.

Misyon, isletmelerin ne yaptigini, ni¢in var oldugunu tanimlayan ve ortaya koyan bir
ifadedir. Bu ifade; en temel diizeyde {iretilen iirlin ve hizmetlerin neler oldugunu,
hangi miisterilere hitap ettigini ve faaliyet gosterilen ana pazarin ne oldugunu, bu
pazardaki konumunun ne oldugunu tamimlar. Ayrica, ¢alisanlarin sorumluluklarini
benimsemelerini saglar (Yashoglu, 2016). Yazili bir misyona sahip isletmeler;
calisanlara isletmenin var olma nedenini, degerlerini, diger isletmeden ayiran
ozelligini, hangi hizmeti kim i¢in ve nasil sunduklarin1 agiklar. Bu nedenle, misyonu
belli olan isletmede c¢alisanlar, neden, nasil ve ne sekilde calisacaklarinin bilincinde

olurlar (Dinger, 2011).

Otel isletmelerinde misyon, yapilan ise deger verilmesidir. Yapilan isin, verilen

hizmetin rakiplerden ve sektordeki diger benzer isletmelerden daha farkli nasil
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yapildigin1 gosterir. Hizmetin farkli yapilmasi ve de8er yaratmasi misyon ile
aciklanir. Bu deger ancak su sorular sorarak ortaya ¢ikarilabilir.
e Nasil bir hizmet veriyoruz?
¢ Bu hizmeti kime, ne zaman ve nasil veriyoruz?
e Diger isletmelerden farkli olarak sundugumuz iiriin ve hizmetlerin 6zelligi
nedir?
e Bizi rakiplerden farkli kilan temel yeteneklerimiz nedir?

e Bizi rakiplerimizden ayiran orgiit kiiltiiriimiiz nedir?

Yazili olan bir misyon, isletme ile ilgili tim paydaslara motivasyon ve yapilan is ile
ilgili biling saglayacaktir. Stratejide, isletmenin varlik nedeni ile ilgili 6nemli bir
degisiklik yapildiginda misyonda da degisiklik yapilir. Otel isletmelerinin faaliyetleri
homojen oldugu goriilse de, her bir isletmenin kendine 6zgii farkli bir hedef
miisterisi, kiiltiirii ve kurulus amaci vardir. Bu nedenle her otel isletmesinin yazili bir

misyonu olmali ve bu misyon tiim paydaglar1 ve hedef miisterileri kapsamalidir.
2.6.2. Vizyon

Vizyon, ingilizcede “vision” olarak kullanilan kelime olup dilimize “ileriyi gdrmek”
anlaminda “vizyon” olarak ge¢mistir. Vizyon, Ozetle isletmelerin kendisini uzun
donemde bulundugu sektorde nerede ve nasil konumlandirdiginin veya nasil gérmek
istediginin ifadesidir (Aktas, 2015). Stratejide vizyon ise, isletmelerin gelecegini
belirlemede ve siirdiirmede, kiiltiiriiniin gelismesinde ve degisiminde, cevreye
uyumda ihtiya¢ duyulan giiclii, giivenilir ve etkili bir rehberdir (Dinger, 2011).
Isletmenin vizyonunu belirleyen iist diizey yoneticinin uzun vadeli diisiinmesi
gerekmektedir. Bu diisiince; gelecekte iiriin ve hizmetleri rakiplere gore daha diisiik
maliyet ile elde etmek, dogru dagitim ve satis kanallarini olusturmak, hedef
miisteriye ulasabilmek, iirlin ve hizmetlerde fark yaratmak ve isletmenin siirekliligini

saglamak olabilir (Berber, 2013).

Vizyon kavrami, planlamanin bir pargasi, isletme kurucusunun bir dilegi veya
temennisi, liderinin sezgisel bir 6ngoriisii olabildigi gibi, liderin gelecekte arzuladigi
hedefe ulagsma istegi ve ifadesi de olabilir. Vizyon, isletme kiiltiiriine ilham, is birligi
ve motivasyon verir. Isletmenin tiim enerjilerini vermesi gereken en énemli noktanin

vizyonu oldugu sdylenebilir (Bakoglu, 2010).

26



Vizyon, giiniimiizde ¢ok sik kullanilan kelimelerden birisi olmustur. Bu nedenle,
vizyon bir slogan olmaktan ¢ikarilip paydaslar tarafindan 6zliimsenen ve heyecan
veren gercekci bir hedefi isaret etmelidir. Otel isletmelerinin hizmetleri homojen
yapida olmasi nedeniyle rakipler ile ayn1 veya benzer vizyonu belirlemis olabilirler.
Ancak otel isletmeleri kendi temel yetenek ve kaynaklarini g6z 6niinde bulundurarak
vizyonunu belirlemelidir. Boylece, hizmet kalitesini, isletmenin organizasyonunu,
hedef pazar ve isletme politikasini isletmenin bir diisii olarak belirlenen vizyona

gore olusturmasi gerekmektedir.

Sabit giderleri ve yatirrm maliyetleri yiiksek olan ve yogun bir ¢aligma temposu
bulunan otel isletmelerinde, iist diizey yoneticilerin stratejik vizyonu sunlardan
olustugu soylenebilir:

e Tesis sayisini arttirmak

e Pazar analizi yaparak en iyi fiyatlar iizerinde hizmet satigin1 gerceklestirmek

e Yatirimlarin en kisa siirede geri doniisiinii saglamak

e Giiglii bir marka ve imaj ile sektorde fark edilir olmak

e Markaya bagli miisteri memnuniyetini ve sadakatini saglamak

e Marka degerine uygun hizmet sunmak

e (Calisanlarin memnuniyetini en {ist diizeyde tutmak

e (alisanin is devir hizinm1 en diisiik diizeye ¢ekmek

e Sektore iliskin tehditleri 6nceden fark ederek onlem almak

e Gelisen ve biiyiiyen pazarlara agilmak

e Isletmenin zayif yonlerini giiclendirmek

e Firsatlar1 6nceden fark ederek rekabet iistlinliigiinii elde etmek ve siirdiirmek

e Tim paydaslarin beklentilerine ve ortak faydasina uygun kararlar almak ve

uygulamak
2.6.3. Degerler

Degerler, insanlarin yasamlar1 boyunca énem verdikleri ilkeler, kiiltiiriin ardinda
yatan inanglar ve moral ilkeleridir. Degerler kavraminin dogru anlasilmasi,
uygulanmasi ve diger disiplin ve kavramlar ile dogru bir sekilde iliskilendirilmesi

gerekmektedir (Kilig, 2010).
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Kilig’a (2010) gore, yoneticiler isletme degerlerinin belirlenmesinde su sorulara yanit
aranmalidir:

e Dogru kabul ettigimiz inanglarimiz nedir?

e Ahlaki ve etik kurallarimiz nedir?

e Davranisimizi ne belirlemektedir?

o Temel amaglarimiz nedir?

e Hayallerimiz nedir?

e Kararlarimizin dogruluguna nasil karar veririz?

e Davranislarimizin dogruluguna nasil karar veririz?

e Kararlarimizda hangi degerleri temel aliriz?

Otel isletmelerinde degerlerler; isletmenin varligini siirdiirmesi ve kendisini
gelistirmesi i¢in, calisanlarin insan odakli olmasini saglayan, her tiirlii davranigin etik
boyutunu belirlemektedir. Boylece degerlerin, tiim paydaslarin davranis usuliinii
belirleyen, kabul edilebilir karar ve yontemleri ortaya koyan kurallar dizisi oldugu

sOylenebilir (Goral, 2014).

Otel isletmelerinde hizmetin 6zelligi geregi degerler, misyon ve vizyon ifadesinde
kendine yer edinmelidir. Isletmenin sahiplendigi degerler, miisteriler tarafindan
dikkate alinan bir olgudur. Bu acgidan degerler slogan i¢eren kelime ve ciimlelerden
ibaret olmamali, calisanlar tarafindan uygulanabilir ve miisteri tarafindan fark
edilebilir olmalidir. 21. vyiizyllda rekabet istiinliigli saglamak isteyen otel

isletmelerinin sahiplenmesi gereken en dnemli degerler sunlardir:

e Profesyonel etik

e Insan odakli

e Seffaflik

e Liyakat

e Giiglii imaj

e Markalagsma

e Satis sonrasi hizmetler
e Miisteri odaklilik

e Uzmanlasma

e C(Cevre dostu
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e Kadini ve ¢cocugu 6nceliklendiren

e Kalite ve standartlara 6ncelik
2.6.4. Amaclar

Amaglarin  belirlenmesi ve tanimlanmasi vizyonun tanimlanmasi ile baglar.
Isletmenin vizyonu bir amagc ifadesi olarak degerlendirilebilir. Amaclar iist diizey
yonetici tarafindan tanimlanmis olabildigi gibi, yalmizca iist diizey yoOnetici
tarafindan da bilinebilir. Ancak amaglar, ekonomik olarak biiyiime ve karlilik ile
ilgili olabildigi gibi kiiltiirel ve toplumsal degerlerler ile de ilgili olabilir (Yaslioglu,
2016).

Stratejik amaglar gergeklestiginde nasil olunacagmi, paydaslarin hayallerinde
canlandirmalar1 gerekir. Stratejik amaglarin kolay anlasilabilir, tamamlanabilir,
enerjik bir tanimi1 ve agiklamasi olmalidir. Stratejik amaglara ulasildiginda bireylerin

zihninde 6zel bir anlami1 olmalidir (Kilig, 2010).

Amaglar igletmenin basarisi i¢in bir zorunluluktur. Ciinkii amaglar basar1 i¢in kesin
bir yon gosterir ve nihai degerlendirmede gosterge olarak kullanilir. Sinerji yaratir,
oncelikleri ortaya koyar, koordinasyona odaklanir, etkin, gézlenebilir veya izlenebilir

kontrol i¢in temel olusturur (Bakoglu, 2010).

Isletmeler ve orgiitler amagclarma ulasabilmesi icin SMART analizinden

yararlanabilirler. SMART analizi 1981 yilinda Doran tarafindan gelistirilen,

isletmelerin ve Orgiitlerin ulagmak istedikleri amaclarin temel 06zelliklerini

sorgulamaya ve uygulamaya yarayan bir yontemdir. Dinger’e (2011) gore, SMART

analizine ait bilesenler soyledir:

e S (Specific — Ozgiin): Amaglar 6zgiin ve 6zlii bir sekilde yazilmali.

e M (Measurable — Olgiilebilir): Amaglar ile ilgili tiim gelismeler her asamasinda
Olciilebilecegi seklinde belirlenmelidir.

e A (Achievable — Erisilebilir): Amaglara ulasmak zor olabilir ancak kesinlikle
ulasilabilir olmalidir.

e R (Realistic and Relevant — Gergekci ve Baglantil): Isletmenin &nceliklerine
yogunlasmalidir.

e T (Time Bound- Zaman sinirli): Gerekli zaman sinirlart belirlenmelidir.
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Otel isletmelerinin amaclari, isletmenin vizyonunu tanimlar. Otel igletmelerinin
amaglart sunlardir:

e Miisteri memnuniyetini saglamak

e Pazar paymi ve gesitliligini arttirmak

e Istenen satis hacmine ulasmak

e Marka bilinirligini arttirmak

e Isletmeye olumlu ve giivenilir imaj kazandirmak
2.6.5. Hedefler

Hedefler, stratejik amacglar gergeklestirebilmek icin ortaya konulan Olgiilebilir alt
amaglardir. Hedefler, kisa vadede yapilabilecekleri kapsamakla birlikte dl¢iilebilir alt
amaglar olarak miktar, ciro, kar, maliyet, kalite, satis, iiretim, yeni miisteri,
sikayetler, isgoren devir hizi, egitim faaliyetleri, subelesme ve miisteri memnuniyeti

vb. ile ilgili oldugu sdylenebilir (Dinger, 2011).

Strateji, bir isletmenin misyon ve vizyonunda belirttigi hedefler ile baglar. Hedefler
ise, isletmenin i¢ ve dis ¢cevre kosullarindan siirekli etkilenir. Bu ¢ercevede hedefler,
isletmenin i¢ ve dis cevre kosullar1 dikkate alinarak, kaynak, yetenek ve

kapasitelerine uygun olarak belirlenmelidir (Luecke, 2015).

Dinger’e (2011) gore hedefler belirlenirken dikkat edilmesi gereken hususlar
sunlardir:

e Hedefler kesin ve net olmali, asla soyut olmamali

e Hedef bir siireci isaret etmemeli

e Hedefte, elde edilecek sonug degerlendirilmelidir

e Hedef kesinlikle sayisallagtirtlmalidir

e Ulasilmak istenen hedef igin bir zaman dilimi belirlenmelidir

e Hedef ulasilabilir, gercekei ve tetikleyici olmalidir

Kar, iggoren devir hizin1 azaltmak, odabasina geliri {ist diizeye ¢ikarmak, maliyetleri
azaltmak, miisteri memnuniyetini ve sadik miisteri sayisini arttirmak, miisteri
sikayetlerini azaltmak ve yeni pazarlar bulmak otel isletmelerinin en 6nemli hedefleri

oldugu soylenebilir.
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2.6.6. ilkeler

flkeler, isletmenin gecmisindeki, simdiki ve gelecekteki kiiltiiriinii, paylasilan ve
sahip olunmasi istenilen tiim inang, deger, felsefe ve ahlaki davranmislar1 yansitir

(Dinger, 2011).

Dinger’e (2011) gore, iyi tanimlanmis ilkeler asagidaki ifadeleri ve anlamlar

icermelidir:

e Illkeler, isletmenin her diizeydeki karar alma siireglerinin, i¢ ve dis ¢evre ile olan
iletisim ve iligkilerinin nasil olacagina rehberlik eder

e Illkeler, isletmenin tiim hiyerarsik kademeleri tarafindan benimsenebilecek ve
uygulanabilecek ortak degerleri ifade eder

e ilkeler, kurumsal yonetim ve kurumsal kiiltiiriin en dnemli ve giiclii araglaridir

e llkeler, isletmenin en iyi performans: hangi kosullarda elde edeceklerine iliskin
motivasyon ve inanglar1 ifade eder

e llkeler, belirlenen vizyon ve misyon hedeflerine ulagsmak icin gerekli olan tiim

degerleri ifade eder.

[lkelerin bildirimi ii¢c temel alana iliskindir:
Kigiler: Tim paydaslar
Siiregler: Isletmenin yonetimi, operasyonel kararlar ve hizmetler siireci

Performans: Tum liriin ve hizmetlerden beklenen kalite ve standart

[lkeler bildirimi igin yanitlanmas1 gereken sorular ise sunlardir:

e Isletmenin galisma prensipleri nedir?

e Isletmenin calismasina ve hizmet sunmasina temel teskil eden degerler,
standartlar ve vizyon ile misyona karsilik gelen idealler nelerdir?

e Isletmenin isgdreni tarafindan en iyi sekilde 6ziimsenen ve uygulanan degerler

ve inanglar nelerdir?

Otel isletmelerinde her diizeydeki isgorenlerin aldig1 her tiirlii kararlarin belirlenen
ilkelere uygun olmasi, isletmeye bir kiiltlir, kisilik ve standart kazandiracaktir.
Boylece kazanilan kiiltiir, kisilik ve standart isletmeyi gelecekte rakiplerinden farkli

kilmasina neden olacag: diisiiniilmektedir.
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2.6.7. Planlama

Planlama kavrami, amaclara ve hedeflere ulagmak i¢in neyin, nig¢in, nerede, kim
tarafindan, ne zaman, hangi kaynak ile hangi sekilde yapilacaginin Onceden

belirlenmesi faaliyetidir (Dinger, 2011).

Plan ve strateji birbirine yakin iki kavramdir. Stratejide, hedef ve amaglar belirlenir.
Bu hedef ve amaglarin gerceklesmesinde yiiksek derecede bir risk ve belirsizlik
vardir. Planda ise, stratejide oldugu gibi yiiksek derecede bir risk ve belirsizlik

derecesi olmayip, sadece hedef ve amaclara ulasmak igin yapilacaklar listelenir

(Giiglii, 2003)

Otel isletmelerinde strateji; gelecek ile ilgili iyi yoOnetisim, rekabet istiinliigi,
varligimi siirdlirme, miisterilerine ve diger paydaslarina deger yaratma siirecidir.
Planlamay ise, stratejik hedeflere ulasmak i¢in otel isletmelerinde giinliik, haftalik,
aylik ve yillik olarak yapilmasi gerekenler veya belli bir zaman dilimine yayilmis
yapilacaklar, degistirilecekler, kontrol edilecekler ve uygulamalar listesi olarak

diistinebiliriz.
2.6.8. Politika

Politika, belli bir ortamda 6nceden belirlenen sinirlar iginde alinan kararlar olmakla
beraber, stratejik hedeflere ulasmak ve stratejilerin uygulanmasi siirecinde tekrar
eden ve sik sik degismeyen yonetim uygulamalari, diislince tarzi, yol gosterici rehber

ve bir pusula olarak tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Politika, isletmeler tarafindan yonetici ve calisanlarin karar almalarinda, diisiince,
faaliyet ve uygulamalarina yon goOsteren yoOnergeler, standart hale getirilen
talimatnameler ve uygulamalardir. Politika, tekrar eden rutin ve ginliik is ve
islemlerin yapilmasindan stratejilerin belirlenmesine kadar her tiirlii faaliyet ve karar
i¢in smirlart ve uygulamalar1 tanimlar, misyonun uygulanmasinda ve vizyona giden

yolda karsilagilan problemlerin ¢oziimiine rehberlik eder (Yaslioglu, 2016).

Stratejide belirsizlik vardir. Ancak politikada ise, dnceden belirlenen kosullar altinda
isletmenin uymay1 kabul ettigi kurallarin, alinacak karar ve uygulamalarin ne oldugu

ile ilgili oldugundan risk ve belirsizlik yoktur.
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Otel isletmelerinde; toplant1 tutanaklari ve kararlari, yonergeler, talimatlar, kalite
prosediirleri, hizmete iliskin fiyat politikalari, ise alim ve kariyer ydnergeleri,

motivasyon ve 0diil ile ilgili diizenlemeler politikaya 6rnek olarak verilebilir.
2.7. Stratejik Yonetim Araclari

Yonetimin karmagik olmasi ve isletmenin varligi ile ilgili cok boyutlu iglevleri yerine
getirmesi nedeniyle yoneticilerin g¢esitli becerilere sahip olmasi gerekmektedir. Bu
beceriler; teknik beceri, insan iliskileri becerisi, kavramsal beceri veya stratejik

yonetim araglarini etkin kullanma becerisi olarak sayilabilir (Karalar, 2017).

Yapilan aragtirmalara gore stratejik yonetim araglari; isletmelerin i¢ ve dis ¢evresini
analiz etmesine, isletmenin rekabet stratejisini belirlemesine yardimci olmaktadir.
Stratejik yonetim araglari; karar verme siireglerine katki saglamakta, miisteri ihtiyag
ve beklentilerinin karsilanmasi i¢in karar almayi desteklemekte ve finansal veya
finansal olmayan tiim stratejik siireclerin analiz edilmesinde ve degerlendirilmesinde

kullanilabilmektedir (Anna, 2015).

Belli basi stratejik yonetim araglari sunlardir: SWOT Analizi, McKinsey 7°S
Kurami, Deger Zinciri Analizi, Senaryo Analizi, PEST Analizi, Degisim
Miihendisligi, Kiyaslama — Omek Edinme (Benchmarking), Performans Karnesi

(Balanced Scorecard).
2.7.1. SWOT analizi

Selznick, 1957 yilinda isletmelerin ve Orgiitlerin i¢c ve dis c¢evre faktorlerini
uyumlastirilmasi gerektigini vurgulamistir. Selznick, isletmelerin ve orgiitlerin giicli
ve zayif yonleri ile firsat ve tehditleri analiz etmeye yardimci olan SWOT analizi

olarak bilinen modeli gelistirmistir (Cubukcu, 2018).

SWOT analizi; isletmelerin giliglii ve zayif yonlerini, firsatlar1 ve tehditleri
degerlendirmek igin kullanilan bir stratejik yOnetim aracidir. Isletmenin giiglii
yonleri, rekabet iistiinliigii saglayabilecek kaynaklar1 ve yetenekleridir. Isletmenin
zayif yonleri ise bir isletmenin sahip olmadigi kaynaklar ve yetenekler olup, bu
kaynak ve yeteneklerin yoklugunda veya eksikliginde isletmeye rekabet¢i olmayan
bir giicsiizlik olusturmasidir. Firsatlar, isletmeye rekabet distiinliigli veren

kosullardir. Tehditler ise, isletmenin rekabet edebilirligini veya paydaslarin
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memnuniyetini engelleyebilecek kosullardir (Enz, 2010). Otel isletmelerinde,

miisteriyi ilk karsilamadaki nezaket ve giler yiiz, otele giris ve otelden ¢ikis

islemlerinin hizi, misafirin istedigi enformasyon bilgilerine isgorenlerin yeterince

hakim olmasi, giivenlik, saglikli yiyecekler, engelli insanlar i¢in binanin fiziki yapisi,

rahat ve kullanish malzemeler otellerin giiglii veya zayif yonlerini olustururlar

(Reich, 2000).

Kaya’ya (2010) gore, otel isletmesinin SWOT analizi su konular kapsayabilir;

Otel isletmelerinin giliclii ve zayif yonleri sunlardir:

Isletmenin oda sayis1, etkinlik yapilabilme kapasitesi ve donanimi

Yetenekli ve nitelikli personelin ve yoneticilerin egitimi ve deneyimleri
Personel tedarik ve yetistirme olanaklari

Miisterilere sunulan tiim iiriin ve hizmetlerin rakiplerine oranla gesitliligi ve
kalitesi

Isletmenin kalite ile ilgili belgelendirilmesi ve bunlarin siirdiiriilebilirligi
Isletmenin giivenlik, miisteri memnuniyeti ile ilgili denetimlerin nasil saglandig
Maliyet etkinligi

Her yoniiyle giivenlik ve giivenilirlik unsurlarinin rakiplere gére durumu
Beklenmeyen olaylara kars1 hazirlik

Sosyal, ekonomik, politik, ¢cevresel ve diger krizlere kars1 hazirlik

[letisim, marka bagliligi, ¢aliganin sadakati vb.

Isletme Dis1 Tehdit ve Firsatlar:

Isletmenin lokasyonu

Ulasim olanaklari, aligveris, ticaret vb. merkezlere yakinlig

Rakip isletmelerin rekabet stratejileri ve durumlari

Ulkenin ve destinasyon bdlgesinin ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel durumu
Teknoloji, iletisim ve ulasim ile ilgili inovasyonlar ve gelismeler

Fuarlar, konserler, sosyal etkinlikler ve festivaller

Ulkenin ve yerel kamu ydnetimlerinin turizm politikalar:

Ulkenin ve otel isletmesinin bulundugu bdlgenin alt ve iist yap1 yatirimlari
Turizm sektoriiniin diinyadaki, tilkedeki ve bolgedeki gelismeleri

Iklim faktérleri

Kiiresel dl¢ekli ekonomik, sosyal ve politik gelismeler
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SWOT analizi otel isletmeleri agisindan bir yetkinlik analizidir. Bu yetkinlik i¢ ve dis
cevre analizi ile birlikte yapilir. Boylece, miisteri 6zelligi, hedef miisteri yapisi,
isletmenin finansal kosullari, yonetim yapisi ve isletme kiiltiirii ile birlikte analiz
sonucuna ulasilmis olunur. SWOT analizi sonucunda, tehditlerin nasil firsata
cevrileceginin yanitlar1 aranmali, giiclii yonlerin ve firsatlarin net olarak ortaya

konularak siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigi ile rakiplere istlinliik saglanmalidir.
2.7.2. McKinsey 7’S kurami

McKinsey’in 7°S kurami, strateji gelistirmeye yonelik isletmenin {istiinliikleri,
paylasilan degerler ve rekabetin diizeyini arttiran unsurlardan olusmaktadir (Zengin

ve Uyar, 2016).

Isletme basarismin McKinsey’in 7°S iginde bulunan yedi faktére baghdir. Bu
faktorlerden {i¢ tanesi; strateji, yapit ve sistemler “sert unsurlar” terimi ile ifade
edilmektedir. Diger dort unsur ise paylasilan degerler, yetenekler, yonetim stili ve
calisanlar olup “yumusak unsurlar” olarak adlandirilmaktadir. Sert unsurlar; stratejik
tanimlama ve yonlendirme, politika, taktik, amag, yonetim semasi, el kitapgiklari,
iletisim kanallar1, prosediirler, i¢ genelgeler, talimatnameler, toplant1 tutanaklari, is
ve gorev tanimlar1 gibi 6geleri icermektedir. Yumusak unsurlar ise, zor tanimlanan,
zor ifade edilebilen, zor degerlendirilebilen, manevi, sosyal ortam ve kiiltiirden

etkilenen 6geleri icermektedir (Yaslioglu, 2016),

Otel isletmelerinde, stratejinin ne oldugu, nasil rekabet edilecegi, yonetim yapisinin
ozelligi, karar alma siiregleri ve iletisim diizeyi McKinsey 7°S kuraminin sert
unsurlarint  olusturmaktadir. Paylagilan degerler, takim ruhu, uzmanlagsma ve
isletmenin sahip oldugu taklit edilmesi zor yetenekleri ise McKinsey 7°S kuraminin

yumusak unsurlarini olusturmaktadir.
2.7.3. Deger zinciri analizi

Barney (1991) tarafindan gelistirilen degerli, nadirlik, taklit edilebilirlik, ikame
edilmezlik (VIRO) analizi ile isletmelerin miisterilere deger yaratan yetenekleri

ortaya c¢ikarilmaktadir.
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Deger, isletmelerin tiiketicilere sundugu her tiirlii faydadir. Faydanin karsilig1 olarak,
tiiketicilerin 6demeye istekli olduklari her tiirlii bedel deger olarak ifade edilebilir

(Géral, 2014).

VIRO analizi ile isletme kaynaklarinin ve yeteneklerinin degerini, az bulunurlugunu,
taklit edilebilirligini, maliyet liderligini, rekabetci yetenek ve uygulamalarmi ve
basarty1 sorgulamayi igerir. Dolaysiyla bu analiz temel yeteneklerin isletmeye deger
yaratip yaratmadiginin degerlendirilmesinde oldukc¢a 6nemli bir role sahiptir. VIRO
analizi, SWOT analizi tarafindan yaratilan “i¢sel boslugu doldurma” konusunda

Oonemli bir asamay1 olusturmaktadir (Papatya, 2007).

Isletmelerde VIRO analizi sonucunda olusacak rekabet iistiinliigii ve ekonomik

performans ¢izelge 2.4’te yer almaktadir.

Cizelge 2. 4: VIRO Catisi

Taklit
- z edilebilirligi  Orgiitsel ~Rekabetci Ekonomik
Deger B
bulunurluk  maliyetli basar1 uygulamalar performans
mi?
Hayrr - i il Rekabetgl. Normalin alt1
dezavantaj
Evet  Hayir - Rekabetei parite Normal
.. . Normalin
Evet Evet Hayir 'C.}e.g'1c1"rekabetg1 usti
ustinlik
\ Siirdirilebilir Normalin
Evet Evet Evet Evet rekabetci e
v e e ustu
ustinlik

Kaynak: Papatya, N. (2007). Siirdiiriilebilir Rekabetgi Ustiinliik Saglamada Stratejik Yonetim ve
Pazarlama Odagi, Kaynak Tabanli Goriis, Kavramsal ve Kurumsal Yaklagim. 2. Baski. Anakara, Asil
Yaymn Dagitim. s. 90.

Cizelge 2.4°te goriilecegi lizere isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve yeteneklerin
miisteri i¢in degerli olmasi, az bulunuyor olmasi, taklit edilememesi veya ikamesinin
maliyetli olmasi isletmeye rekabet iistiinliigii ve sektor ortalamasinin {izerinde gelir

saglayacaktir.

Glinlimiizde bilinir markali otellerin en biiyiik 06zelligi, miisterilerine rakip
isletmelerin sunamadigi degerde ve giivenilirlikte hizmet sunmalaridir. Bu
hizmetlerin en onemli 6zelligi rakipler tarafindan taklit edilmesinin maliyetli veya

giivenilir olmamasidir.
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2.7.4. Senaryo analizi

Senaryolar veya senaryo analizi, gelecekte ne olabilecegine iliskin Ongoriilerin
isletmenin i¢ ve dis ¢evre kosullar1 goz oniinde bulundurularak yazili hale getirilip
ifade edilmesidir. Senaryo analizi, Kahn tarafindan gelistirilmistir. Senaryo analizi ve
senaryo yazimi, gelecekte neler olabilecegini tahmin etmeye yarayan stratejik

yOnetim araci olarak kullanilan bir tekniktir (Aktan, 2008).

Senaryo analizi sayesinde isletmeler gelecekte ulagmak istedikleri hedefte
karsilasabilecekleri olasi olumlu veya olumsuz olaylar1 sayisal veya sayisal olmayan
tahmin teknikleri ile kurgular ve buna gore stratejiler belirlerler. Senaryo gelistirmek
veya senaryolarla ¢aligmak, yaratict ve ¢evrenin gilincel analizinin degerlendirmesi

faaliyetidir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Geleneksel tahminin Gtesinde bir fonksiyona sahip olan senaryo analizi, stratejik
diisiince, iletisim ve eylem siirecini Ozendiren, stratejik planlama ve kontrol

stireclerini yeniden tasarlayan etkin bir aragtir (Pinar ve Turan, 2010).

Senaryolar, isletmenin i¢inde bulundugu sektoriin ve disindaki her tiirlii olumlu veya
olumsuz gelismelerin gelecekte nasil olacagina ve isletmeyi nasil etkileyecegine
iliskin yaklagimlardir. Senaryo ve tahmin; isletmeye ait iiriin veya hizmetin
teknolojik gelisimini, bu gelisimin iiretim ve tilketim aligkanliklarina etkisini,

maliyetini ve performansini farkli agilardan degerlendirir (Porter, 2015).

Otel isletmelerinde senaryo analizi; 6zellikle gelecekte miisteri tercihlerindeki ve
demografik yapisindaki degisimler, ekonomik ve politik gelismeler, iklim
degisiklikleri, odaklanmilan pazar, hizmet farklilasmasi, teknolojik gelismeler ve

maliyetler g6z Oniine alinarak yapilabilir.
2.7.5. Politik, ekonomik, sosyolojik ve teknolojik analiz

Politik, Ekonomik, Sosyolojik ve Teknolojik (PEST) analizi, st diizey yoneticilerin
isletme 1ile 1lgili stratejik karar almada politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve
teknolojik faktdrlerin bu kararlar tizerindeki etkilerini incelemek ve degerlendirmek

tizere hazirlanmis bir stratejik planlama ve analiz aracidir (Yaslioglu, 2016).
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Strateji yonetimin en onemli araglarindan biri olan PEST analizini Aguilar (1967)

ortaya atmistir.

Turizmin gelisimi ekonomik, sosyal ve politik c¢evre faktorleri ile dogrudan
iliskilidir. Turizm endiistrisinde hizmet veren isletmeler rekabet stratejilerini
belirlerken politik, ekonomik, sosyolojik ve teknolojik faktorleri dikkate almalar

gerekmektedir (Carvalho ve Costa, 2011).

Cizelge 2.5’te PEST analiz tablosu ayrintili olarak yer almaktadir.

Cizelge 2. 5: PEST Analizi Tablosu

ég\é}I{J]IEZ EDILEN GENEL CEVRE UNSURLARININ OZELLIKLERI VE
UNSURLARI ACIKLAMALAR
Kanunlar
Miilk edinme haklari
P-Politika Patent koruma kurallari
Politik istikrar,
Enerji ve tesvikler
Para ve maliye politikalar1
E-Ekonomik En_flgsyo_n,
Milli gelir

Uretim faktorleri maliyeti
Kiltiir, Normlar

Degerler, Orf ve adetler

Din, Dil

Insan haklarma yaklasimlar
Niifus yapisi

Egitim

Dogum orani, 6liim oranlar
Kadin ve erkegin toplum i¢indeki rolii
Uretim sistemleri

Teknoloji degisim hizi
Otomasyon

T-Teknoloji Inovasyon

Sanayilesme

Robot teknolojileri, Teknolojiye ulasabilme
diizeyi

Uluslararasi politik geligsmeler
Savas

Siyasi birlesmeler

Salgin hastaliklar

Ambargo

Ticari anlagmalar

Kaynak: Yaslioglu, M. M. (2016). Rekabet Ustiinliigii ve Strateji. 1. Baski. Beta Yayicilik. s.53-58.
Kitabindan derlenmistir.

S-Sosyal —Kiiltiirel

Uluslararasi1 Cevre
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Cizelge 2.5’te PEST analizi ve genel ¢evre 6zelliklerinin alt unsurlar1 yer almaktadir.
Yatirimcilarin rekabet stratejilerini belirlerken, tilkeleri disinda ve kendi iilkelerinde
yapacaklar1 yatirnm ile gelecege yonelik karar aldiklarinda PEST analizini goz

oninde bulundurmalar1 6nem arz etmektedir.

Otel isletmeleri, diinyada meydana gelen politik, ekonomik, sosyal, kiiltiirel,
toplumsal ve doga olaylarindan en ¢ok ve en hizli etkilenen sektordiir. Otel
isletmelerini olumsuz etkileyen olaylar; siyasi gerginlikler, glivenlik sorunu, savas,

deprem, salgin hastaliklar, terér ve ekonomik krizler vb. seklinde siralanabilir.
2.7.6. Degisim miihendisligi

Degisim miihendisligi kavramimi 1990’1 yillarda ilk kullanan kisi Hammer’dir.
Hammer ile Champy’in birlikte yazdiklar1 “Sirketlerde Degisim Miihendisligi” ve
Hammer’in Stanton ile birlikte yazdiklar1 ”Degisim Miihendisligi Devrimi” kitaplari
ile degisim miihendisligi ¢caligmalarinda 6nemli ilerlemeler kaydedildigi soylenebilir

(http://www.canaktan.org, Erisim tarihi: 26 Ocak 2019).

Degisim miihendisligi, isletmenin operasyon, hizmet veya tiim iiretim siireglerinin
yeniden olusturulmasidir. Degistirilmesi, yenilenmesi, iyilestirilmesi, yeniden
konumlandirilmasi istenen siirecler tamamen yeniden yapilandirilir. Degisim
mithendisligi, kiiciik iyilestirmeler yerine kokli ve giicli degisikligi ifade eder
(Yashoglu, 2016).

Degisim miihendisligi; siire¢ yenileme, kalite, maliyet, miisteri memnuniyeti, hizmet
ve yenilik gibi 21.ylizyilin en 6nemli basar1 dl¢iitlerinde gelisme, yenilenme, ilerleme
ve rekabet iistiinliigii saglamak amaciyla yapilir. Isletmenin yonetim yapisi ve
kullanilan siiregler terk edilerek, faaliyetleri en basindan itibaren gozden gecirme,
yenileme veya radikal bir sekilde tasarlanma siireci olarak tanimlanabilir (Dinger,

2013).

Otel isletmelerinde degisim sik sik olmamakla beraber miisteri tercihleri dikkate
almarak degisim yapilmaktadir. Buna ornek olarak kahvalti, 6gle ve aksam
yemeklerinin acik biife sistemi ile servis edilmesi, kitle turizmi olan bolgelerde oda
fiyatina her sey dahil sistemi uygulamalari, 6deme sistemleri ve online rezervasyon

sistemi degisim miihendisligine 6rnek olarak verilebilir.
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2.7.7. Kiyaslama — 6rnek edinme (Benchmarking)

Isletmelerde kiyaslama teknigini ABD’deki Rank Xerox firmasinda gorev yapan
Camp’in katkilariyla bir yonetim teknigi olarak gelistirilmistir
(http://www.canaktan.org, Erisim tarihi: 26 Ocak 2019).

Kiyaslama ile basarili igletmelerin nasil rekabete hazirlandiklari, nasil kararlar
aldiklar1 ve sektorii nasil analiz ettikleri incelenmektedir. Kiyaslama, disa doniik,
cevreyl gozlemleme ve sistematik bir sekilde veri toplama seklinde ifade edilebilir

(Eker ve Zengin, 2016).

Bir isin, siirecin veya uygulamanin bagka sektorlerde basarili bir sekilde nasil
uygulandigii ve gerceklestigini ve basarisiz uygulamalarin ne oldugunun bilinmesi
isletmelere biiylik {stiinliikk saglamaktadir. Birgok basarili isletmeler bagka
sektorlerdeki basarili uygulamalardan ilham aldig1 bilinen bir gercektir (Kavrakoglu,
2006). Kiyaslama, benzer veya farkli sektorlerdeki isletmelerin en iyi uygulamalarini
degerlendirmek ve daha sonra kendi isletmesine uyarlamaya yonelik kullanilan bir
aractir. Ancak, kiyaslama igletme faaliyetlerinin iyilestirilmesine yardimci olmakla
beraber, bir isletmenin rekabet istiinliigli kazanmasina tam olarak yardimci

olmayabilir (Enz, 2010).

Otel isletmelerinin kiyaslama caligmalarina 6rnek olarak, 1990’11 yillarda itibaren
Starwood ve Conrad otel gruplarinin faaliyetleri verilebilir. Bu otellerin faaliyet
gosterdikleri bolge ve lilkelerde kiyaslama yaptiklar1 ve yogun bir ¢aba i¢inde oldugu
bilinmektedir (Artuger, 2010). Otel isletmeleri, diinyadaki bir¢ok sosyal, ekonomik,
politik ve teknolojik gelismelerden etkilenmektedir. Bu nedenle otel isletmelerinin
yoneticileri kendi sektoriiniin digindaki her tiirlii degisikligi ve gelismeleri
izlemelidir. Isletme yoneticileri sektdrde lider durumda olan rakiplerin en iyi

uygulamalarini kiyaslama yonetimi ile kendi isletmelerine uygulayabilirler.

2.7.8. Performans karnesi (Balanced scorecard)

Performans karnesi (balanced scorecard) Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilmistir.
Isletme performanslarinin dlgiilmesini saglayan bu ydntem ile isletmenin finansal
boyutu, miisteri boyutu, isletme i¢i islevler boyutu, 6grenme ve biiylime boyutu

belirlenir ve hedefler gbz Oniine alinarak ilerleme siireci dl¢iilebilir (Karakilig, 2009).
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Performans karnesi ile ilgili stratejik boyutlar ¢izelge 2.6’da gdsterilmistir.

Cizelge 2. 6: Performans Karnesi Boyutlarmin Olgiilmesi ve Amaglari

BOYUT STRATEJIK | AMACLAR, OLCUTLER,
AMACLAR HEDEFLER VE GIRISIMLER
Maliyetleri Maliyetleri diisiirmek.

FINANSAL Diigtirmek

BOYUT Gglii finansal Yeni yatirimlart 6z kaynaklardan

yap1

saglama

Finansal basar1 Karlilig Isletme karliligini arttirmak, uygulanan
saglamak i¢in Arttirmak fiyat
pgyflaslar!mlza nasil | Pazar payini Isletmenin satislarinda ve miisteri
goriinmeliyiz? Arttirmak portfoyiinde artis gerceklestirmek
Biiyiimek {)s}et"me kaynaklarinin ve gelirinin
lylimesi
Miisteri tatmini | Miisteri memnuniyeti ile miisteri
MUSTERI siirekliligin saglanmasi
BOYUTU Miisteri sadakati

Vizyonumuzu
gerceklestirmek icin
nasil goriinmeliyiz?

1&21;3’;}6:; a Sadik miisterilerin arttirilmasi

oranlari Yeni miisterilerin arttirilmasi

Miisteri Miisteri sikayetlerinin en aza indirilmesi
sikayetleri

SIRKET ICI
ISLEVLER
BOYUTU

Paydas ve
miisterilerimizi
memnun etmek i¢in
hangi is stire¢lerinde
iistlin olmaliy1z?

Satis Sonrasi

Miisteri memnuniyetinin arttirilmasi

Hizmet
Zamaninda Zamaninda teslim edilen siparis
Teslimat miktarinin arttirilmasi

Uriin ve Hizmet
Kalitesi

Uriin ve hizmet kalitesi hakkinda gelen
sikayet sayisinin azaltilmasi

OGRENME VE
BUYUME
BOYUTU
Vizyonumuza
ulagmak i¢in degisim
ve lyilestirme
yeteneklerimizi nasil
stirdlirmeliyiz?

Calisanlarin Calisanlarin egitim siirelerinin
egitimi arttirilmasi

Calisanlarin (Calisanlarin memnuniyetinin
tatmsini arttirilmasi

Calisanlarin Yillik isten ayrilan iggéren sayisinin
sﬁrelsdili 5i azaltilmasi

Kaynak: Karakilig, N. Y. (2009). Stratejik Ittifak Olusumunda Temel Yeteneklerin Onemi: Taris
Opet Stratejik ittifaki Balanced Scorecard Ornegi. Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi. 12.21, 2008-2009. derlenmistir.

Cizelge 2.6’da performans karnesi; finansa, miisteriye, sirket ic¢i islevlere ve

siireclere, 0grenme ve biiylime boyutuna yonelik 6lgiitler olarak belirlenmistir.
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Otel isletmelerinde performans karnesi uygulamasi miisterilere daha iyi bir hizmetin
sunulmasi i¢ ve dis paydaslarin memnuniyetine giicli bir zemin olusturacaktir.
Performans karnesinin; yatirimci, yonetici ve isgorenler i¢in kisa ve uzun vadeli

hedef ve amaglara ulagsmada rehberlik gorevi gorecegini sdyleyebiliriz.
2.8. Stratejik Yonetim Yaklagimlar:

Stratejik yonetim kavrami, ig diinyasinda ve isletmelerde hizla gelismis, zenginlesmis
ve birgok kuramlara temel olusturmustur. Isletmelerin rakiplerine kars1 rekabet
istiinliigii elde etmesi icin stratejinin ne olduguna ve nasil olmasi gerektigine iliskin
onemli kuramlar ortaya atilmakla birlikte stratejik yOnetim yaklasimina yonelik
bir¢ok siniflandirmalar yapilmistir. Stratejik yonetim ile ilgili yapilan ¢aligsmalarin ve
belli bash tartismalarin 1s18inda su smiflandirmalar yapilmistir: Whittington’ nin;
Klasik Yaklagimi, Evrimsel Yaklasimi, Siire¢sel Yaklagimi ve Sistemsel Yaklagimi.
Chaffee’nin; Dogrusal Stratejiler, Aciklayict ve Uyum Stratejileri. Mintzberg’in On
Stratejik Yonetim Okulu; Tasarim Okulu, Planlama Okulu, Konumlandirma Okulu,
Girisimcilik Okulu, Biligsel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu, Kiiltiir Okulu, Cevre
Okulu ve Biitiinlestirici (Konfigiirasyon) Okulu.

2.9. Whittington’un Stratejik Yonetim Yaklasimlari

Whittington Stratejik yonetim yaklasimina iligkin dort kuramsal yaklasim
sunmaktadir. Bu yaklasimlar; klasik yaklasim, evrimsel yaklasim, siiregsel yaklagim

ve sistematik yaklasimdir.

2.9.1. Klasik yaklasim

Chandler, Sloan, Ansoff ve Porter gibi bilginler, bu yaklagimi 6nemsemis, bu
yaklasimin planlanabilir ve uygulanabilir olduguna dikkat ¢ekmektedirler. Klasik
yaklasima gore strateji, uzun donemli amaclarin ve hedeflerin belirlenmesi,
planlamanin yapilmasi ve bu amaglar ic¢in ihtiyag¢ duyulan kaynaklarin tahsis
edilmesidir. Isletme, varligini siirdiirmesi ve biiyiiyebilmesi i¢in pazara ydnelmeli
veya pazari yakindan izlemelidir. Isletmeler ancak karlarini en iist diizeyde tutarak

varliklarin1 siirdiirebilecekleri yaklasimi, bu yaklasimin temelini olusturur (Dil,
2014).
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2.9.2. Evrimsel yaklasim

Whittington, Henderson, Alchian, Hannan ve Freedman gibi yazarlarin ¢aligsmalari
bu yaklagim i¢inde degerlendirmistir. Bu yaklasimda, yoneticinin planlamas1 dikkate
alinmamaktadir. Stratejiyi yonetici degil piyasa kendi isleyisi icerisinde
belirlemektedir. isletmenin varligin siirdiirmesi, rekabetci ortamda var olabilmesi ve
kar saglayabilmesi icin isletme c¢esitlenmeye gitmeli, uluslararasilagsmali ve bu
siirecleri yiirlitecek etkin bir yap1 kurgulamalidir. Evrimsel yaklasimin en 6nemli
Ustiinlligii, stratejinin rakiplerce taklit edilmesi zordur. Bu yaklagimda isletmenin

yapisi, yonetim tarzi, iletisim ve koordinasyon mekanizmasi stratejiyi izler (Dil,

2014).

2.9.3. Siirecsel yaklasim

Amerikan Carnegie Okulu’nun, Cyert, March ve Nobel 6diillii Simon’mn ¢aligmalari
bu yaklagim i¢inde degerlendirilmistir. Bu yaklasima gore isletmeler ve piyasalar
kendi kusurlart ve noksanliklari ile isler. Rekabet iistiinliigii i¢in, karar alicilarin veya
yoneticilerin bilgisi, deneyimi ve g¢evresel faktorlerin etkisi nedeniyle kusursuz bir
planlama ile elde etmek zordur. Isletmelerin ydnetimi ve stratejisi yalnizca kar amaci
etrafinda sekillenmez, ayn1 zamanda c¢esitli krizler, hiikiimet politikalari, politik
uzlast ve duruslar veya odiinler stratejinin olusmasinda etkilidir. Bu yaklagimda
strateji yapiytr izler. Siiregsel yaklasima gore, isletmelerin kusursuz bir planlama
yapmas1 olas1 degildir. Isletmenin varligmi siirdiirmesi igin gerekli olan bu aksak
yapinin i¢inde pazart ve isletme ile ilgili var olan1 oldugu sekliyle kabul edip,

pazardaki degisimi isletmenin ge¢mis tecriibelerini veri alarak 6ziimsemektir (Dil,
2014).

2.9.4. Sistematik yaklasim

Granovetter, Swedberg, Whitley ve Whittington’un ¢aligmalar1 bu yaklasim icinde
degerlendirilmistir. Bu yaklagima gore strateji veya stratejiye rehberlik eden normlar,
toplumun kiiltiirel kurallarindan tiiretildigi varsayilmaktadir. Bu nedenle her
toplumun kendine 6zgii bir strateji bakis1 ve algisi vardir. Bu stratejik alginin bir
kiltiirden bagka bir kiiltiire transfer edilmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle isletmeleri
yalnizca {iriin veya hizmet iireten, kar saglayan, istihdam saglayan ve biiyliyen

ekonomik birimler olarak degerlendirmek yerine, i¢inde bulunduklar1 sosyal,
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ekonomik, tarihsel ve kiiltiirel bakimdan birer sosyal birimler olarak bakilmalidir

(Dil, 2014).
2.10. Chaffee’nin Stratejik Yonetim Yaklasimlari

Chaffee tarafindan temsil edilen stratejik yonetim yaklasimlari; dogrusal stratejiler,

aciklayicr stratejiler ve uyum stratejileridir. Bu ii¢ yaklasim asagida agiklanmistir.
2.10.1. Dogrusal stratejiler

Dogrusal strateji modeli, dogrusaldir ve planlamaya odaklanir. Dogrusal strateji
planlamayla ilgili metodik, yonlendirilmis ve ardisik eylemleri simgelemektedir.
Dogrusal stratejiler yaklasimina gore strateji, gecerli isletme hedefleri, basarilacak
kararlar, eylemler veya planlardan olusur. Dogrusal stratejiler, stratejik planlama,
strateji formiilasyonu ve strateji uygulama seklini kapsar. Dogrusal strateji iist
yoneticilerin belirledigi hedef dogrultusunda formiile edilir, uygulanir ve degisime

ugrar (Chaffee, 1984).
2.10.2. Agiklayic stratejiler

Aciklayicr strateji, isletmenin ve paydaslarin stratejiyi anlamalar1 veya referans
cerceveleri iizerinden hareket etmeleri olarak tamimlanmaktadir. Bu temelde,
paydaslar isletme i¢in hedeflenen sonuglara ulagsmak icin inanmaya buna gore
davranig sergilemeye ve harekete ge¢cmeye motive edilirler. Aciklayici stratejiler,
isletme liderlerinin, iggorenlerin ve paydaslarin amagclara yonelik tutumlarimi

sekillendirir (Chaffee, 1984).
2.10.3. Uyum stratejileri

Uyum stratejileri, dis ¢evrede olan firsatlar ve riskler ile isletmenin yetenekleri ve
kaynaklari arasindaki etkili bir iliskinin gelistirilmesidir. Isletmelerin siirekli olarak
dis ve i¢ ¢evre kosullarini1 degerlendirmesi beklenir. Bu degerlendirme sonucunda bir
yandan ¢evredeki firsat ve tehditlere iligkin, diger yandan igletmenin kapasite ve
kaynaklarina iliskin yeterli diizeyde diizenlemeler yapilir. Diger bir deyisle, uyum
stratejileri ile g¢evre Oncelikli olarak ele almir. Uyum stratejileri, rakipleri ve
rakiplerin egilimlerini 6nemsemekle birlikte isletmenin cevreyle birlikte degismesi

gerektigini onemli goriir (Chaffee, 1984).
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2.11. Mintzberg’in Stratejik Yonetim Yaklasimlar:

Mintzberg, stratejik yonetim yaklagimlari tarihsel gelisiminden bagimsiz olarak
coklu paradigmalara gore smiflandirmistir. Bunlar: Planlama Okulu Yaklagimi,
Cevre Okulu Yaklasimi, Konumlandirma Okulu Yaklasimi, Kiiltiir Okulu Yaklasima,
Ogrenme Okulu Yaklasimi, Girisimcilik Okulu Yaklasimi, Gii¢ Okulu Yaklagima,
Biligsel Okul Yaklagimi, Tasarim Okulu Yaklasimi ve Bi¢imlesme — Biitiinlestirici

Okulu Yaklagimu.
2.11.1. Planlama okulu yaklasimi

Planlama okulu yaklagiminin en énemli temsilcisi Ansoff’tur. Ansoff’a gore strateji
kavrami isletme ile cevresi arasindaki iligkiyi diizenler. Planlama okulu yaklagimi
stratejiyi resmi bir siireg, plan ve planlama olarak kabul etmektedir. Planlama okulu
yaklagiminda isletmeler kendilerini endiistriye gore konumlandirdigindan endiistri
temelli yaklagim ile ayn1 varsayimi ve rekabet stratejisini paylagmaktadir (Bakoglu
ve Ozcan, 2010). Planlama okulu yaklasimi, strateji gelistirme ve uygulama siirecini
bilin¢li ve big¢imsel bir ¢aba olarak sunmaktadir (Eryigit, 2013). Planlama okulu

yaklasimu, stratejiyi resmi bir siire¢ ve olusum olarak gormektedir (Gregory, 2007)
2.11.2. Cevre okulu yaklasim

Cevre okulu yaklasiminin en onemli temsilcileri arasinda Burns, Stalker, Lawrence,
Lorsch, Hannan ve Freedman’dir. Cevre okulu yaklagimina gore, stratejiyi belirleme
stireci, i¢ cevreden cok dis cevreden gelen etkilenmelere gore sekillenir. Stratejinin
belirleyicisi ¢evre olup strateji gelistirme; cevreye verilen yanit, uyum ve tepkilerdir
(Bakoglu ve Ozcan, 2010). Cevre okulu yaklasimina gore, isletmenin basarili strateji
olusturmasi ve gelistirmesi ancak, i¢inde yer aldig1 ¢evrenin taleplerini, tepkilerini
gozetleyip karsilanmasina baglidir. Cevre okulun yaklasimi, disaridan elde edilen
kaynaklar, tepkiler, istekler ve etkilenmeler {izerine sekillenir (Eryigit, 2013). Cevre
okulu yaklasimi, dis ¢evrenin dayattig1 gelismelere ve siireglere tepki olarak, strateji
olusumunu reaktif bir siire¢ olarak sunar. Diger okullar cevreyi bir etken olarak
goriirken, ¢evre okulu stratejiyi bir aktor olarak goriir. Cevrenin boyutlart belirsiz
olmakla beraber strateji olusumunda gevreye merkezi bir rol verilmektedir (Gregory,

2007)
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2.11.3. Konumlandirma okulu yaklagim

Konumlandirma okulu yaklasimi, M.O. 340 yilina kadar uzanir. Bu siire¢ askeri ve
savag stratejisi belirlemeye yonelik olmustur. Konumlandirma okulu yaklagiminin en
onemli temsilcisi Porter’dir. Porter’e gore bir endiistri dalinda rekabeti belirleyen bes
faktor vardir. Bunlar; rakipler ile rekabetin yogunlugu, tedarikgilerin pazarlik giicii,
endistriye yeni gireceklerin tehdidi, miisterilerin pazarlik giicii ve ikame mal ve
hizmetlerin tehdididir. Endiistriyi “Rekabette Bes Gii¢ Faktorii” modeli ¢ergevesinde
inceleyen Porter, isletmelerin rekabet istiinliigii saglayabilmeleri ig¢in, pazarda
meydana gelebilecek degismelere rakiplerden Once tepki vermeleri gerektigi
tizerinde durmustur (Sarvan ve dig., 2003). Konumlandirma okulu yaklagiminin
temel mantig1, isletmeler iginde bulundugu endiistriye gore rekabet pozisyonunu
belirlemelidir. Bu yaklasimda planlama yerine g¢evreyi inceleme ve analiz etme

goriisti agirlikli olarak yer almaktadir (Eryigit, 2013).
2.11.4. Kiiltiir okulu yaklagim

Kiiltlir okulu yaklasiminin en 6nemli temsilcileri Rhenman, Edwards, Normann ve
Barney’dir. Kiiltiir okulu yaklagimina gore, stratejik yonetimde isletmenin paydaslar
arasinda inang ve anlayis birligi bulunmaktadir. Isletme vizyonunun gerceklesmesi,
ortak bir yaklagim ve bakis acis1 olan stratejinin basarilt bir sekilde uygulanmasi ve

bu stratejiye ulasilmasi kiiltiire baglidir (Bakoglu ve Ozcan, 2010).

Kiiltiir okulu yaklagimi ile ilgili temel kavramlar; inanglar, degerler, normlar ve
sembollerdir. Kiiltiir okulu yaklagimina gore inanclar; insanlarin herhangi bir konuda
kabul ettikleri dogrulardir. Degerler; inanglar iizerine insa edilen, iistiin kabul edilen,
onemsenen ve Onem verilen, en iyi, en dogru vb. anlamlari ifade etmektedir.
Normlar; yazili olmayan sosyal kurallardir. Fiziksel semboller; isletmenin mimari
ozellikleri, kullanilan ara¢ gere¢ ve semboller, iiniformalar vb. olarak sayilabilir.
Fiziksel olmayan semboller ise, basar1 dili, hikayeler, efsaneler ve kahramanlar

seklinde siniflandirilabilir (Sarvan ve dig., 2003).
2.11.5. Ogrenme okulu yaklasimi

Ogrenme okulu yaklagiminin en énemli temsilcisi Mintzberg’dir. Ogrenme okulu

yaklagiminin diger onemli temsilcileri Lindblom, Bower, Burgelman ve Weick
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sayilabilir. Ogrenme okulu yaklasimma gére, baslangigta uygulanan ve formiile
edilen stratejiler gelistirilebilir ve degistirilebilir. Ancak, degistirilen veya vazgecilen
her strateji, yeni bir stratejinin olusturulmasina ve gelistirilmesine neden olmaktadir.
Bu siire¢ bir 6grenme faaliyeti olarak kabul edilmektedir (Eryigit, 2013). Strateji
belirleme, bir 6grenme siireci olarak kabul edilmektedir. Stratejiler ile sorunlarin
istesinden gelmeye baslandikc¢a yeni 6grenmeler ortaya ¢ikar ve gelisir (Bakoglu ve

Ozcan, 2010).

Ogrenme okulu yaklasimi, psikolojide dgrenmeden, matematikte kaos kuramindan
yararlandig1 sdylenebilir. Ogrenme okulu yaklasimu ile verilmek istenen temel mesaj
“ogren”, gerceklesen mesaj ise “izlemektense oyna’dir. Ogrenme okulunun
felsefesini en iyi ifade eden deyim ise “birinde basarili olamadiysan tekrar tekrar

dene”dir (Sarvan ve dig., 2003).
2.11.6. Girisimcilik okulu yaklasimi

Girisimcilik okulu yaklasimi, ekonomideki disiplin anlayis1 esas alinarak
gelistirilmistir ve en 6nemli temsilcisi Schumpeter ve Cole gibi ekonomistlerdir.
Girigimcilik okulu yaklasimina gore strateji, liderin vizyonuna, zihnine bagl olarak
olusturulur. Stratejinin viicut bulmasi liderin deneyimlerine, sezgilerine ve
diisiincelerine baghdir (Bakoglu ve Ozcan, 2010). Girisimcilik okulu yaklasimi
stratejiyi; lidere bagli bir yon, bir imaj, bir bakis agis1 ve liderin vizyonu olarak

tanimlanmaktadir (Eryigit, 2013).

Girigimcilik okulu yaklagimina gore stratejinin olusmasi, isletmenin karizmatik
kurucusunun veya liderinin zihninde ger¢eklesen gorsel bir siire¢ ve vizyondur.
Girisimcilik okulu, lidere ait sezgi, yargilama, bilgelik, deneyim, i¢gérii vb. zihinsel
durumlarin dogustan geldigini varsayar (Gregory, 2007). Girisimcilik, isletmelerin
stirekliligine ve basarisina katkida bulunan stratejik bir siire¢ olarak goriilmektedir

(Sarvan ve dig., 2003).
2.11.7. Gii¢ okulu yaklasimi

Gli¢ okulu yaklagiminin en 6nemli temsilcileri Astley, Fombrun, Allison, Pfeffer ve
Salancik gibi arastirmacilardir. Gli¢ okulu yaklagimma gore strateji; miizakere

sonucunda, isletme i¢indeki ¢atisan gruplar arasinda veya dis ¢evreyle karsi karsiya
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geldiginde gergeklesebilir (Bakoglu ve Ozcan, 2010). Yapilan tartigmalarda, yetkinin
tek glic kaynagi oldugu fikri, yerini farkli gli¢ kaynaklarinin olabildigi fikrine
birakmstir. Yetki disinda, yetkiyi elinde bulunduranin kisisel 6zellikleri, becerileri,
deneyimleri, firsatlar iyi degerlendirme becerisi, bilgisi ve tecriibesi vb. nitelikleri de

birer gli¢ kaynagi olarak kabul gérmeye baglamistir (Sarvan ve dig., 2003).

Erkut (2010) gii¢c okulunu mikro ve makro gii¢ olarak siniflandirmistir. Mikro giic ile
isletme icindeki ¢atismalar, miicadeleler ve miizakereler ile stratejiler olusturulur.
Cevrede yer alan tiim paydaslar, taraflar, rakipler ve ¢ikar gruplari muhatap alinip,
makro gii¢ kullanilarak maksimum fayda elde etmek igin, isletme stratejileri

mizakere edilir.

2.11.8. Bilissel okul yaklasim

Bilissel okul yaklasimin en 6nemli temsilcileri March ve Simon’dir. Biligsel okul
temelde biligsel psikolojiden yararlanarak insan bilisine odaklanmaktadir. Stratejist,
stratejiyi zihinsel bir siire¢ olarak goriir ve zihninde olusturur. Stratejiyi bireyin
amag, beklenti, inang, norm ve degerleri belirlemektedir (Bakoglu ve Ozcan, 2010).
Sarvan ve digerleri’ne goére (2003), Biligsel okul yaklasimi, stratejinin Oncelikle
zihinde olusturulmasinda, diistinceleri kesfe ¢ikaran bir okuldur. Bireylerin teorik ve
pratik bilgiyi elde etme, biriktirme, aktarma ve kullanma becerisi biligsel siireci
olusturur. Biligsel model birbirine karsit dort boyuttan olusur. Bunlar:

e Ice doniikliik - disa doniikliik

e Sezgi - hissetme

e Duygu - diisiince

e Algi - muhakeme

Bu boyutlar ile yoneticinin biligsel haritasinin ¢ikarilmasi ve devaminda ortak
haritalarin olusmasina olanak vermektedir. Yoneticiler bilissel haritalar1 hem yaratma
hem de kullanma yetkisine sahiptirler. Strateji belirlemede biligin nasil kullanilacag:

psikoloji biliminin alanina girmektedir (Sarvan ve dig., 2003).

2.11.9. Tasarim okulu yaklasim

Tasarim okulu yaklasimmin en Onemli temsilcileri Selznick, Chandler ve
Andrews’dir. Stratejik yonetim diisiincesinin en eski okulu kabul edilen tasarim

okulu yaklagimi, stratejinin ne oldugu ve ne yaptig1 lizerinde durmak yerine nasil
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olusturuldugu tizerinde durarak, stratejiyi planlanmis bir yaklagim formunda basit,
informal, diisiinceye ve degerlendirmeye dayandirmaktadir (Bakoglu ve Ozcan,
2010). Tasarim okulu diisiincesinde isletmenin c¢evresi ile arasindaki uyumun
saglanmasinda SWOT analizinden yararlanilir. I¢ kaynaklardan yararlanip, dis

cevredeki firsat ve tehditleri uyumlastirarak strateji olusturulur (Eryigit, 2013).

Tasarim okulu yaklagiminda stratejinin yalnizca gelistirilmesi iizerinde durmaktadir.
Bununla birlikte, tasarim okulu stratejik yonetimde dis firsat/i¢ yetenek uyumu
fikirlerini ortaya atmistir. Bu nedenle, stratejik yonetim disiplinine onemli katkisi

olmustur (Sarvan ve dig., 2003).

2.11.10. Biitiinlestirici okulu yaklasim

Biitiinlestirici okulu yaklasimin en O6nemli temsilcileri Chandler, Miles, Snow,
Mintzberg ve Miller’dir. Biitiinlestirici okulu yaklagimi, stratejiyi doniisiim, gelisim
ve bicim degistirme siireci olarak goriir. Biitiinlestirici okulu, farkli kosullar altinda,
farkli durumlarda ortaya cikaran veya onemli olan kurallar1 ve faktorleri bir araya
getirmeyi amaglar. Bu okul birlestirmeye ve biitiinlesmeye yonelik bir caligmay1
temsil eder (Bakoglu ve Ozcan, 2010). Biitiinlestirici okulu, diger okullar1 ortak bir
bakis agisiyla bir araya getirir. Stratejik diislinme, strateji uygulama siireci, stratejik
kosullar gibi faktorleri farkli sathalarda biitiinlestirmeye c¢alisir (Eryigit, 2013).
Biitlinlestirici okulu yaklasimi, strateji olusumunu, isletmenin bir tiir karar verme

yapisini digerine doniistiirme siireci olarak goriir (Gregory, 2007).
2.12. Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin Simiflandirilmasi

Strateji kavramimin tanimiyla ilgili farkli bakis acilari beraberinde stratejinin
olusturulmas1 ve uygulanmas: ile ilgili farkli yaklasim ve uygulamalari ortaya

cikarmustir.

Stratejik yonetim yaklagimlart 6ziinde iki yaklasima vurgu yapmaktadir. Bunlar,
kaynak temelli yaklasim ve endiistri temelli yaklasim olup, stratejinin
uygulanmasinda birisinin baslangic noktasi olarak ele alinmasi gerektigi kabul

edilmektedir (Goral, 2014).
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Stratejik yonetim yaklasimlariin 6zellikleri, igerikleri ve stratejik diisiinceye iliskin
bakis agis1 ile ili¢ temel smiflandirma yapilmistir. Bunalar c¢izelge 2.7°de

gosterilmistir.

Cizelge 2. 7: Strateji Olusturmaya Yonelik Yaklagimlar ve Siiflandirilmasi

Endiistri Temelli Kaynak Biitiinlestirici
Yaklagim Temelli Yaklasim Yaklagim
Mintzberg’in Stratejik Yonetim | Mintzberg’in Stratejik | Mintzberg’in Stratejik
Yaklasimi Siniflandirmasi Yonetim Yaklasimi Yonetim Yaklasimi
Siniflandirmast Siniflandirmast
Planlama Okulu Kiiltiir Okulu Tasarim Okulu
Cevre Okulu Ogrenme Okulu Biitiinlestirici Okulu
Konumlandirma Okulu Girigimcilik Okulu
Gii¢ Okulu
Bilissel Okul
Whittington Stratejik Y 6netim Whittington Stratejik Whittington Stratejik
Yaklasimi Siniflandirmasi Yonetim Yaklagimi Yonetim Yaklagimi
Siniflandirmast Siiflandirmasi
Klasik Yaklagim Sistematik Yaklagim
Evrimsel Yaklagim
Stiregsel Yaklasim
Chaffee’nin Stratejik Yonetim Chaffee’nin Stratejik Chaffee’nin Stratejik
Yaklasimi Siniflandirmasi Yonetim Yaklagimi Yonetim Yaklagimi
Siniflandirmast Siniflandirmast
Dogrusal Stratejiler Aciklayici Stratejiler Uyum Stratejileri

Kaynak: Géral, R. (2014). Turizm Isletmelerinde Stratejik Yonetim. 1. Basim. Ankara: Detay
Yaymcilik. s. 202. yararlanilarak yazar tarafindan derlenmistir.

Cizelge 2.7°de gelecege yonelik strateji olusturma yaklasimlarinin siniflandirilmasi
yer almaktadir. Mintzberg’in tasarim okulu ve Biitiinlestirici Okulu ile Chaffee’nin
uyum stratejileri hem endiistri temelli yaklasimi hem de kaynak temelli yaklagimi

birlestirmeyi veya birlikte ele almay1 one stirmektedir.

Kaynak temelli yaklagim, endiistri temelli yaklasim, biitiinlestirici yaklasim arasinda
cesitli farkliliklar ve benzerlikler bulunmaktadir. Bu ii¢ yaklasim, stratejilerin
uygulanabilir, tutarli ve rekabetci bir {istlinliik saglamasi i¢in isletmenin i¢ gevresi ile

dis cevresi arasinda uyumlu olmas1 gerektigini kabul etmektedir (Goral, 2014).
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Isletmeler rekabet iistiinliigii elde etmek icin iki temel stratejik yaklasimdan birini
baslangic noktast olarak almalar1 gerekmektedir. Bunlar, isletmenin icinde
bulundugu endiistriyi dikkate alan endiistri temelli yaklasimdir. Digeri ise isletmenin
kaynaklarini ve yeteneklerini rekabette baslangic noktasi olarak ele alan kaynak

temelli yaklagimdir.

Endiistri temelli yaklasim isletmenin i¢inde bulundugu endiistriyi analizin bir pargasi
olarak goriirken, kaynak temelli yaklagim firmanin kaynaklarin1 ve yeteneklerini
analizin bir pargasi olarak gérmektedir (Pinar ve Turan, 2010). Baz1 yazarlar isletme
diizeyi strateji paradokslarini i¢erden digariya stratejik bakis veya disaridan igeriye
stratejik bakis olarak ikiye ayirmaktadir. Bu paradoks disardan igeriye endiistri
temelli yaklasim ve igerden disariya ise kaynak temelli yaklasim olarak ifade
edilmektedir (Bakoglu ve Ozcan, 2010). Burada sdzii edilen kaynak temelli yaklagim
ve endiistri temelli yaklasim her iki bakis agisi ile rekabet tistiinliigii elde edilebilir.
Ancak, her ikisinde de hedefe ulasmak i¢in uygulanacak yol ve yontem farkliliklar

vardir (Bakoglu ve Ozcan, 2010).

Stratejik yOnetim yaklasimlari, miisteri tercihlerindeki degisimlerin neler oldugunu
ve nelerin etkili oldugunu gorebilmeyi, miisteriye rakiplerin sunamadig: yararlari
sunabilmeyi amagclar. Hizmet isletmelerinde rekabet iistiinliigi ancak, hizmetlerin
rakiplerden daha farkli yapilabilmesi durumunda elde edilebilir (Zengin ve Uyar,
2016).

2.13. Stratejik Yonetim Seviyeleri

Literatiiriinde, isletmelerde strateji belirleme ve uygulama siiregleri ile ilgili olarak
aragtirmacilar tarafindan birgok smiflandirmalar yapilmistir (Bakoglu ve Ozcan,
2010). Bu arastirmalara gore isletmelerde strateji li¢ diizeyde ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmelerde stratejiler; isletme diizeyinde, fonksiyonel - operasyonel diizeyde ve

kurumsal diizeyde olusturulur.

Isletme diizeyinde strateji; belirli bir endiistride veya pazarda nasil rekabet edilecegi,
rekabet listiinliigiiniin nasil saglanacagi ve isletmenin amaclarina ulagmak i¢in hangi
faaliyetleri yapacagi ile ilgilidir. Isletme diizeyinde strateji her seyden once
isletmenin kaynaklarinin nasil tahsis edecegine iliskin kararlar biitiiniidiir (Cetindz ve
dig., 2010). Isletme diizeyinde strateji; isletmelerin rekabet iistiinliigiinii elde
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etmesinde temel ve ana dayanagin ne oldugu sorusuna cevap bulmaya c¢alisir (Erol ve
Ince, 2012). Isletmelerin rekabet {istiinliigiinii nasil saglayacagi ve bu {istiinliigiin

nasil stirdiiriilebilir olacag stratejik yonetimin en 6énemli sorunudur (Turan, 2014).

Isletme diizeyinde stratejide lider veya iist diizey yonetici rekabet iistiinliigiiniin
saglanmasi1 ve kaynaklarin kullanimi gibi konulardaki sorumluluk ve risk {istlenim
derecesi yiiksektir. Calismamiz otel isletmelerinde, isletme diizeyinde stratejik

yonetim yaklasimu ile ilgilidir.

Fonksiyonel diizeyde strateji; firmanin insan kaynaklari, tanitim, tutundurma, marka
yonetimi, satig, finansman, biitge, gilivenlik, lojistik, tretim, pazarlama, tedarik
zinciri, satin alma, satig sonrasi hizmet gibi fonksiyonel alanlar1 kapsamaktadir.
Fonksiyonel stratejinin, isletmede ayirt edici yetenekler ile isbirligi gelistirmeyi en

onemli hedef olarak edinmesi gerektigi sdylenebilir (Bakoglu, 2010).

Kurumsal diizeyde strateji; yatirimcinin sektor icinde veya sektor disinda nasil bir

isbirligine veya yatirima karar verecegi ile ilgilidir.
2.14. Stratejik Yonetim ve Durumsallik Yaklasim

Stratejik yonetimde durumsallik yaklagimma gore, her isletme veya organizasyon
icinde bulundugu i¢ ve dis ¢evre faktorlerinden ayni derecede etkilenmemektedir. Bu
nedenle durumsallik yaklasimi, isletmelerin birbirinden farkli oldugunu varsayarak
iyi bir ydnetim igin “sadece bir dogru ¢dziim” oldugu ilkesini reddeder (Ulgen ve
Mirze, 2007). Bu ¢ercevede otel isletmeleri, her hizmetin miisteriye tatmin edici
seviyede sunulabilmesi i¢in i¢ ve dis ¢cevre kosullarinin etkilerini ve siirekli degistigi

fikrini benimsemeleri gerekir.

Stratejik yonetimde durumsallik yaklasiminin en Onemli kuramcilart Ansoff,

Mintzberg ve D’ Aveni oldugunu sdyleyebiliriz. Bunlar kisaca asagida agiklanmaigtir.

Ansoff yaklagimi olarak adlandirilan ¢evre degisim diizeyi yaklasimi, isletmelerin
cevre kosullarina goére yonetim stratejisi belirlemesi gerektigin savunur. Ansoff’un
durumsallik yaklasimina gore gelistirdigi stratejik davranis modeli ¢izelge 2.8’de

gosterilmistir.
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Cizelge 2. 8: Ansoff’un Cevre Degisim Diizeyi Ile Ilgili Stratejik Davranis Modeli

DUZEY CEVRE STRATEJIK DAVRANIS
1. Diizey Tekrarlayan Kuralci

2. Dlizey Tekrarlamayan Deneyimci

3. Diizey Fark edilen degisim Uzantici

4. Diizey Devamli degisim fleri tahminci

5. Duizey Karmasgik Yaratici

Kaynak: Ulgen, H. ve S. K. Mirze. (2007). Isletmelerde Stratejik Yonetim. 4. Basim. Arikan Basim
Yayim Dagitim. s. 44.

Cizelge 2.8’de goriilecegi iizere ¢evresel olaylar birbirini tekrarliyor ise stratejik
kararlar ve davranislar tekrar edilebilir. Cevresel olaylar tekrar etmiyor ise stratejik
karar yoneticinin deneyimine gore olusturulur. Cevresel olaylar hizla degismekte ise,
stratejik kararlar ve davraniglar bilimsel olarak analiz edilir ve senaryo analizleri ile
stratejik kararlar alinir. Cevresel olaylar siirekli ve fark edilmeyecek sekilde
degisiyor ise ileri tahmin teknikleri ve yOneticinin vizyonu cercevesinde stratejik
kararlar alinir. Cevresel olaylar beklenmedik bir sekilde ortaya c¢ikiyor ise

yOneticinin yaratici diisiince sistemi ile karar almasi gerekmektedir.

Mintzberg yaklasimi olarak adlandirilan algilanan c¢evredeki belirsizlik diizeyi ve
stratejik modelle gore, isletmenin i¢inde bulundugu ¢evrenin karmasiklik derecesi ve
cevrenin degisim hizina gore stratejik karar ve davranis olusturmasi gerekmektedir

(Ulgen ve Mirze, 2007).

D’Aveni yaklasimi olarak adlandirilan yiiksek belirsizlik ve asir1 rekabet
durumlarinda stratejik manevralar modeline gore, yogun rekabet ortaminda
belirsizlik derecesinin yliksek oldugundan isletmeler siirekli veya siirdiiriilebilir
ustiinliik elde etmeleri zordur. Bu nedenle isletmeler arka arkaya gelen gecici
listiinliikler elde edecek sekilde kendilerini konumlamalidirlar (Ulgen ve Mirze,
2007).

Durumsallik yaklasimi ¢ergevesinde otel isletmeleri analiz edildiginde su sonuglara
ulagabiliriz. Otel isletmeleri, kriz donemleri ve turizm sektoriinii etkileyen teknolojik
ve inovasyon gelismeleri disinda tekrarlayan ¢evre kosullari mevcuttur. Bu nedenle
genel olarak kuralc1 bir yonetim ile yonetildikleri sdylenebilir. Turizm ve otel

endiistrisindeki degisimi ve yeniligi kesfeden veya bu konuda ¢alisma yapan zincir
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otel isletmeleri yoneticileri daha yaratici, senaryo analizi, miisteri istek ve
beklentilerini analiz ederek karar aldiklarin1 sdyleyebiliriz. Tiirkiye’de otel
isletmeleri yoneticileri kriz donemlerinde uygulamasini ¢ok sik gordiigiimiiz fiyat
indirimleri ile D’Aveni yaklasimimi uyguladiklar1 goriilmektedir. Durumsallik
yaklasimint stratejik yonetim ve rekabet stratejisi agisindan inceledigimizde dis ¢evre

ile i¢ ¢evrenin etkilerini gormek miimkiindiir.
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3. TURiIZM ENDUSTRISI DAHILINDE ENDUSTRiI TEMELLI VE KAYNAK
TEMELLi YAKLASIM

Isletmeler rekabet {istiinliigii elde etmek icin iki temel stratejik yOnetim
yaklasimindan birini baslangi¢ noktasi olarak ele almalar1 veya bir yaklagima oncelik
vermeleri gerekmektedir (Erol ve Ince, 2012). Bir isletme, diger isletmelere karsi
rekabet listlinliigii elde edebilmek i¢in endiistri temelli yaklasimi veya kaynak temelli

yaklagimi esas almalidir.
3.1. Turizm Endiistrisinin Dis Ticaretteki Rolii ve Onemi

Gliniimiizde hizmetler sektoriiniin diinya ekonomisindeki yeri, 6nemi ve pay1 giderek
artmaktadir. Bir hizmet sektorli olan turizm, diinya ekonomisinde bir¢ok iilke i¢in
o6nemli bir ekonomik ve kalkinma aracidir. Tiirkiye’de turizm sektoriiniin doviz
girdisinde kayda deger bir payr bulunmaktadir. Bu nedenle uluslararasi ticarette

turizmin katkis1 biiyiiktiir (Bahar ve Kozak, 2012).

Diinyada turizm hareketine katilanlarin orani, ortalama olarak her yil % 4,6 oraninda
biiyiimektedir. 2015 yilinda diinyadaki toplam turizm faaliyetine katilan kisi sayis1
1.184 milyara, turistlerin yaptiklar1 ihracat harcamasi 1.5 trilyon Amerika dolarina
ulagmistir. 2030 yilina kadar turizm hareketine katilacak kisi sayis1 yaklasik olarak
1.8 milyara ulasilacagi tahmin edilmektedir. (Diinya Turizm Orgiitii,

http://cf.cdn.unwto.org/content/why-tourism, Erisim tarihi: 24 Mart 2017).

Turizm; ulasim, konaklama, yeme-igcme, eglence, saglik, 6grenme, macera, merak ve
dinlenme gibi ihtiyaclarin karsilandigi hizmet sektorlerinden birisidir. Turizmin
tilkeler agisindan 6nemi ise, ulusal geliri ve istihdami arttiran, 6demeler dengesine
olumlu etki yapan, teknoloji, bilgi ve insan kaynaklar1 transferine katki saglayan,
yabanci sermaye girislerini 0zendiren ve kalkinmaya onayak olan bir hizmet

sektorlidiir (Bahar ve Kozak, 2012).

Turizm sektoriinden elde edilen gelir ihracat sayilmaktadir. Turizmden elde edilen

gelirin ihracat sayilmasi ile ilgili tanimlamalar ve aciklamalar sunlardir:
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OECD ve Diinya Turizm Orgiitiine gdre esya ve hizmet ihracati; esya ve hizmetin
satis1, degisimi ve hediyelesme yolu ile bir iilkedeki yerlesik oturanlardan iilke sakini
olmayanlara satilmasidir (https://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=918, Erisim
tarihi: 24 Mart 2017).

Tiirkiye Ihracat Meclisine gore hizmet ihracati; mal ve esya gibi maddi bir niteligi
olmayan, alim satimi yapilan, liretim ile tliiketim neredeyse ayn1 zamanda olan, belirli
bir fiyat ve satin alma ile fayda ve yarar saglayan soyut bir iktisadi faaliyettir. Bu
hizmetlerin yabanci bir iilke vatandasi tarafindan satin alinmasi ile saglanan doviz,
hizmet ihracati  kapsamina  girmektedir  (Sektérel Basvuru  Kilavuzu,

http://www.tim.org.tr, Erisim tarihi: 26 Ekim 2017).

Ekonomi Bakanligina gore hizmet ihracati, fiziki mal ihracatinin yani sira bazi
hizmetler de ihracat kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu hizmetler yurti¢inde ve
yurtdisinda gergeklestirilen veya elde edilen hizmet bedelleri, ihracat (gelir) olarak
degerlendirilmektedir. Turizmde ise, yurtdisinda yerlesik kisilerin yurtiginde
yaptiklar1 harcamalar (ihracat) gelir, yurticinde yerlesik kisilerin yurtdisinda
yaptiklar1 harcamalar (ithalat) gider olarak degerlendirilmektedir. Ekonomi
Bakanliginca; finansal hizmetler, ingaat hizmetleri, turizm, sigorta hizmetleri, diger
ticari hizmetler, resmi hizmetlerden elde edilen dovizler hizmet ihracati olarak

siiflandiriimaktadir (http://www.ekonomi.gov.tr, Erisim tarihi: 22 Mart 2017).

Bununla birlikte, 24.03.2018 tarih ve 30370 sayili Resmi Gazete'de yayimlanan
Thracat 2018/3 sayili Teblig ile Hizmet ihracatgilart Birligi kurulmustur. Hizmet
Thracatgilart Birligi, 10 alt sektdrde ihracata yonelik faaliyet gdsterecektir. Bu 10 alt
sektoriinden ii¢ tanesi dogrudan turizmi ilgilendiren hizmet ihracati olarak yer

almaktadir. Bunlar;

e Turizm ve Seyahat ile ilgili Hizmetler,

e Saglik Hizmetleri, Eglence ve Kiiltiir Hizmetleri,

e Diger Is Hizmetleri (Perakende, Gastronomi, Danigmanlik vb.).
(https://www.immib.org.tr/tr/birlikler-hizmet-ihracatcilari-birligi.ntml,  Erisim
tarihi: 01 Eyliil 2018).

Goriilecegi lizere, Turizm ve Seyahat, Eglence, Kiiltiir ve Gastronomi Hizmet

Ihracatgilar: Birligi tarafindan hizmet ihracat kapsamina alinmustir.
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Egeli’ye (1997) gore, kiiresellesme ile birlikte artan turizm hareketlerinin yarattigi
doviz hareketleri, turist gonderen iilke agisindan doviz talebini; turist kabul eden iilke
acisindan ise doviz arzimi artirict bir rol oynamaktadir. Turizm endiistrisinin en
onemli ii¢ sektoriinden birisi otelcilik sektoriidiir. Otel isletmelerinin sagladig
dovizin iilke ekonomisi tizerinde birgok olumlu etkisi vardir. Bu nedenle, turizm
yoluyla elde edilen doviz gelirleri bir tiir hizmet ihracatidir. Turizm hareketine
katilan turistlerin seyahat, konaklama, eglence, yiyecek-i¢ecek, hediyelik veya hatira
esya icin yaptiklar1 harcamalar, hazir giyim, miicevher, dokuma, oyuncak veya saglik
tirtinleri ve yaratict endiistrilerden yararlanma amaciyla yaptiklari her tiirlii satin
alma faaliyetleri o iilkenin dig turizm gelirlerini olusturur. Bu harcamalar dogrudan
veya dolayr olmakla beraber mal ihracatinda oldugu gibi, iilkelerin doviz arzim

artirdigindan {ilke ekonomileri agisindan da ihracat olarak nitelendirilmektedir.

Tiirkiye’de turizm endiistrisi, en hizli gelisen ve biiyliyen, en biiyiik doviz girdisini
saglayan hizmet sektoriidiir. Tiirk turizmi, bolgesinde yasanan siyasi ve ekonomik
olumsuzluklara ragmen biiylik bir biiylime ve gelisme trendi yakalamistir. Turizmin,
Tiirkiye ekonomisinde dis ticaretteki a¢igin kapatilmasinda, igsizligin giderilmesinde

ve doviz girdisinin saglanmada dnemli bir katkis1 bulunmaktadir.

Diinyada toplam hizmet ihracati 3.744 milyar USD’ye ulasmistir. Diinyada ve

Tiirkiye’de hizmet ihracati verileri ¢izelge 3.1°de olusturulmustur.

Cizelge 3. 1: Diinyada ve Tiirkiye’de Hizmet Ticareti Istatistikleri

TOPLAM IHRACAT (milyar $) TOPLAM ITHALAT (milyar $)

o Ulke 2010 2011 2012 2013 Ulke 2010 2011 2012 2013
wn wn
1 AB-27 684 789 841 830 1 AB-27 598 638 646 667
2 ABD 515 578 621 662 2 ABD 358 390 411 427
3 Cin 170 182 190 207 3 Cin 192 236 280 329
4 Japonya 138 142 142 144 4 Japonya 155 165 175 161
5 Singapur 112 125 112 116 5 Hindistan 117 130 127 127
6 Hindistan 110 148 141 152 6 Singapur 96 99 118 122
6  Tirkiye 33 38 42 44 23 Tiirkiye 18 196 19 22

DUNYA 2795 3.177 3541 3.744 DUNYA 2705 3.026 3515 3.675

Kaynak: http://www.ekonomi.gov.tr, Erigim tarihi:22 Mart 2017

Cizelge 3.1°de Avrupa Birligi (AB) iilkeleri tek iilke olarak gosterilmistir. Cizelgede

goriilecegi lizere ABD, AB iilkelerinin toplam hizmet ihracatindan sonra ikinci sirada
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yer almaktadir. Aynmi sekilde ABD, AB iilkelerinden sonra hizmet ithalatinda ikinci

sirada yer almaktadir. Tiirkiye 2013 yili verilerine gore hizmet ihracatinda 44 milyar

USD ile 7. sirada yer almaktadir. 2013 yilindaki hizmet ithalatinda Tiirkiye 22 milyar

USD ile diinya iilkeleri siralamasinda 23. sirada yer almaktadir. Tiirkiye’nin 2013

yilindaki toplam ihracati 151 milyar USD olarak gerceklesmistir. Cizelge 3.1°de

goriilecegi iizere hizmet ihracati toplam ihracatin % 29°u oraninda gerceklesmistir.

Cizelge 3.2’de TCMB o6demeler dengesi yillik ayrintili raporunda tiim hizmet

sektoriiniin ihracat rakamlari yer almaktadir.

Cizelge 3. 2: TCMB Odemeler Dengesi Yillik Ayrintili Tablo

(Milyon ABD Dolar) 2012 2013 2014 2015
HIZMETLER DENGESI 22588 23680 26768 24208
Gelir 43225 47674 51657 46480
Gider -20 637 -23994 -24889 -22272
1.  Tasmmacilik 3699 3995 5448 6 152
Gelir 12640 14236 15605 14461
Gider -8941 -10277 -10157 -8309
1.1. Navlun -2413 -3162 -2740 -1316
Gelir 3894 3777 4044 3567
Gider -6307 -6939 -6784 -4883
1.2. Diger Tasimacilik 6112 7121 8188 7468
Gelir 8746 10459 11561 10894
Gider -2634 -3338 -3373 -3426
2. Seyahat (Turizm) 212511 23180 24480 21248
Gelir 25345 27997 29552 26616
Gider -4094 -4817 -5072 -5368
3.  Insaat Hizmetleri 1029 675 1084 375
Gelir 1029 675 1084 375
Gider 0 0 0 0
4.  Sigorta Hizmetleri -426 -718 -521 -423
Gelir 836 1000 1167 1059
Gider -1291 -1718 -1688 -1059
5. Finansal Hizmetler -642 -555  -1079 -1121
Gelir 534 779 824 658
Gider -1176 -1334  -1903 -1779
6.  Diger Ticari Hizmetler -1724 -2158 -2017 -1513
Gelir 260 396 344 249
Gider -1984 -2554 -2361 -1762
7. Resmi Hizmetler -805 -702  -1208 -1076
Gelir 752 798 826 826
Gider -1557 -1500 -2034 -1932
8.  Diger Hizmetler 284 99 763 814
Gelir 1652 1610 2085 2084
Gider -1368 -1511 -1322 -1270

Kaynak: TCMB Odemeler Dengesi Yillik Ayrintili sunum (1984-2016) http://www.tcmb.gov.tr

Erigim tarihi: 24 Mart 2017
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Cizelge 3.2°de goriilecegi iizere TCMB’nin 6demeler dengesi yillik ayrintili
raporunda hizmetler dengesi olarak seyahat ve turizm gelirleri 2015 yilinda 26,6
milyar USD olarak gerceklesmistir. Seyahat sektoriiniin toplam hizmet ihracati

icerisinde pay1 2015 yilinda % 57 olarak gerceklesmistir.
Tiirkiye’de turizm gelirlerinin dis ticaretteki agiklar1 kapatmadaki payi cizelge 3.3’te

sunulmustur.

Cizelge 3. 3: Turizmin Dis Ticaret A¢iklarin1 Kapatmadaki Payi
TURIZM GELIRLERININ DIS TICARET ACIKLARINI KAPATMA PAYI

YIL Dis Ticaret Turizm Geliri Turizm Gelirinin

Ac1g1 USD) (USD) Dis Ticaret Agig1
Kapama Pay1 %

2010 71661113 33027 943 46,09

2011 105 934 807 36 151 328 34,13

2012 84 066 659 36 776 645 43,75

2013 99 858 613 32 308 991 32,35

2014 84 508 918 34 305 903 40,59

2015 63 268 398 31464 777 49.73

2016 55 995 686 22 107 440 39.48

2017 76.736.291 26.283.656 34.25

Kaynak: http://www.tursab.org.tr, Erisim tarihi: 01 Eyliil 2018.

Cizelge 3.3’te 2013-2015 yillarinda turizm gelirlerinin dis ticaret aciklarim
kapatmadaki paymin giderek arttigi goriilmektedir. 2016 ve 2017 yilinda goriilen
diislisiin sebebini ise Suriye krizi ile ilgili oldugunu sdyleyebiliriz.

Tiirkiye’de turizm gelirlerinin ihracat gelirleri ve turizm giderlerinin ithalat giderleri

orani ¢izelge 3.4’te sunulmustur.

Cizelge 3. 4: Turizm Gelirlerinin Ihracat Gelirlerine ve Turizm Giderlerinin ithalat
Giderlerine Orani

TURIZM GELIRLERININ iHRACAT GELIRLERI VE TURIZM
GIDERLERININ iTHALAT GIiDERLERI ORANI

(1969- 2016)

(1000 000 $)

Turizm Turizm
Yillar Turizm Gelirlerinin Turizm Giderlerinin

Ihracat Ithalat

Gelirlerine Giderlerine

fhracat | Gelirleri | Oram (%) ithalat | Giderleri | Oram (%)

2000 | 27774,9| 7636,0 27,5| 54502,8| 17110 3,1
2001 | 31334,2| 10450,7 33,4 41399,1| 1738,0 4,2
2002 | 36059,1| 12420,5 34,4| 51553,8| 1880,0 3,6
2003 | 47 252,8| 13854,9 29,3| 69339,7| 24248 3,5
2004 | 63167,0| 17 076,6 27,0| 97539,8| 29545 3,0
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Cizelge 3.4: Devami

2005 | 73476,4| 20322,1 27,7116 7742 3394,6 2,9
2006 | 85534,7| 18594,0 21,71139576,2| 32709 2,3
2007 |107 271,8| 20 942,5 19,5/170062,7| 4043,3 2,4
2008 |132027,2| 25415,1 19,21201963,6| 4266,2 2,1
2009 |102142,6| 25064,5 2451140928,4| 5090,4 3,6
2010 |113883,2| 24931,0 21,9|185544,3| 58745 3,2
2011 |134906,9| 28 115,7 20,81240841,7| 55315 2,3
2012 |152478,5| 293514 19,21236545,1| 45934 1,9
2013 |157610,2| 34 305,9 21,31242177,1| 5253,6 2,1
2014 |151802,6| 32 309,0 21,81251661,3| 54704 2,2
2015 |143934,9| 31464,8 21,9207 203,4| 5698,3 2,8
2016 |142606,2| 22 107,4 1551198 601,9] 5049,8 2,5

Kaynak: http://www.tursab.org.tr/tr/turizm-verileri/istatistikler, Erisim tarihi: 24.02.2017.

Cizelge 3.4’te Tiirkiye’deki turizm gelirlerinin toplam ihracat gelirlerine orani ve

ithalat giderlerine oran1 gdsterilmistir.
3.2. Konaklama isletmelerinin Ticaretteki Rolii

Turizm endistrisi tic onemli bilesenden olusmaktadir. Bunlar; ulasim sektorii,
seyahat acentalar1 ve konaklama isletmeleridir. Bu ii¢ bilesenden en oOnemlisi
ekonomiye ve ticarette yaratigi katma deger ile konaklama isletmeleridir.
Tutar ve digerleri (2013), turizm ve konaklama endiistrisinin ekonomiler iizerindeki
etkilerini ve roliinii su basliklar altinda siniflandirmistir. Bunlar;

o Gelir etkisi

e Ek ihracat olarak etkisi

e ¢ fiyatlara etkisi

e Devlet gelir ve harcamalarina etkisi

e Turizmin devlet harcamalarina etkisi

e Doviz kuruna etkisi

e Yatirimlar {izerindeki etkisi

e Bolgeler arasi dengeli kalkinmaya etkisi

e Gelir dagilimindaki esitsizliklerin azaltilmasina katkida bulunma

e Odemeler dengesi etkisi

e Istihdama etkisi
Konaklama isletmeleri, yiyecek igecek isletmeleri basta olmak tlizere birgok alt

sektorii, isletmeyi ve etkinligi biinyesinde bulundurmaktadir.
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Akdeniz Turistik Otelciler ve Isletmeciler Birligi’nin 2014 yilinda yapmis oldugu
“Turizm Sektoriiniin Yapisi, Biyilikligii ve Ekonomiye Katkis1i Aragtirmasi”nin
bulgularina gore; Konaklama isletmeleri Tiirkiye’deki ticareti, istthdami ve sosyal
hayati olumlu yonde etkileyen en 6nemli sektorlerden birisidir. 2014 yilinda yapilan

arastirmanin verilerine gore;

e Konaklama sektoriiniin ekonomiye yillik net katkis1 yaklasik 11 milyar USD’dur.

e Turizm ve konaklama endiistrisi basta yiyecek ve igecek sektorii olmak tizere 54
sektorii beslemektedir. Konaklama isletmeleri bir yil i¢inde yaklasik 26 milyar
USD’lik mal ve hizmet satin almaktadir

e Tiirkiye i¢in uluslararasi alanda etkin bir pazarlama ve tanitim araci islevini
gormektedir.

e Turizmde dolysiyla konaklama isletmelerinde 1 birim talep artisi, ekonomiyi 2
birim  canlandirmaktadir  (http://www.turizmyatirimdergisi.com.tr ~ Erisim
tarihi:23 Nisan 2019).

Turizm endiistrisi, Tiirkiye’de 2010 yilinda tiim ekonomi igerisinde 1.833.900 kisiye

dogrudan ve dolayli olarak istihdam sagladigi goriilmektedir. 2010 yilinda turizm

sektoriiniin toplam istthdam icerisindeki payr yaklasik % 8,1°dir. Arastirmanin
sonucuna gore, turizmin 2021 yilinda 2.216.000 kisiye dogrudan ve dolayli istihdam
saglayacagi ve toplam istthdam igerisindeki paymnin yaklasik % 8,3’e ulasilacagi

ongoriilmektedir (Akin ve dig., 2012).

Goriilecegi tizere konaklama igletmelerinin, istihdam saglayan, birgok sektérden mal
ve hizmet satin alan, doviz girdisi saglayan, bolgeler arasi esitsizligi gideren,

sehirlerin alt ve list yap1 yatirimlart da 6nemli bir rolii oldugu sdylenebilir.
3.3. Uluslararasi Ticarette Marka Yonetimi

Literatiirde marka veya markalasma ile ilgili farkli ve birbirini tamamlayan bir¢ok
tanim bulunmaktadir. Marka, bir iiriiniin veya hizmetin kimligi, rakiplerden ayirt
edici sembolil, iirlin ve hizmete verilen sifatlar1 ve inanglart ile tiiketiciyi
farklilagtiran ve tiiketiciye sagladigi statii ile iiriin veya hizmete deger katan tiim
bilesenler oldugu sdylenebilir (Gorkemli, 2012). Boylece 21. yilizyilda marka,
misterinin zihninde hizmet veya {irlinli cagristiran imaj yaratma ve siirdlirme stireci

niteligi kazanmistir (Emirza, 2010).
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Ulusal ve uluslararas: ticarette markalagmanin, bir isletme i¢in stratejik bir konu
niteliginde ele alindig1 goriilmektedir. Ozellikle, miisteriye deger yaratmasi sebebiyle
rekabet Ustlinliigii saglamanin bir gostergesidir. Ayrica markanin ulusal ve
uluslararasi ticarette; isletmelerin, {irtinlerin ve hizmetlerin pazarlama stratejisinin
merkezinde yer aldigi soylenebilir (Gemci ve dig., 2009). Bu c¢ercevede
degerlendirildiginde, miisterilerin ve yatirimecilarin zincir otellerin markasini tercih
edilmesinin en bliyiik nedeni, basarili bir sekilde gerceklestirdikleri ve siirdiirdiikleri

markalagma siirecidir.

Markalari ile miisterinin zihninde yer edinen zincir otellerin miisterileri ¢cogu zaman
daha fazla O6demeye razi olmaktadirlar. Bundan dolay1 zincir otellerin sektor
ortalamasimin iizerinde gelir elde ettigi sOylenebilir. Diinyanin ¢esitli turistik ve
ticaret merkezlerine yonelik seyahatlerde markalar1 ile miisteriye deger yaratan,
zincir marka oteller tereddiitsiiz tercih edildigi goriilmektedir. Bunun nedeni
miisterinin marka sadakatine olan bagliligi ve zincir marka otelin standart hale

getirdigi iiriin ve hizmetlere olan giivendir.
3.4. Otel Endiistrisi

Diinyada otel endiistrisinin baslangic1 olarak Bati’da Eski Roma doneminde inga
edilen hanlar, doguda ise kervansaraylardir. Ulasim ve iletisim sektoriiniin gelismesi
ile birlikte daha liiks ve konforlu otel isletmeleri ortaya ¢ikmistir. 1908 yilinda otel
zinciri kavrami ortaya atilmig ve 20. yiizyilda hizla yayilmistir (Dinger ve Dinger,

2011).

Tirkiye’de otel isletmelerinin tarihsel olarak Selguklular ve Osmanlilar tarafindan
insa edilen hanlar ve kervansaraylara kadar dayandigi goriilmektedir. Istanbul’daki
ilk otel 1892 yilinda yapilan Pera Palas’tir. Daha sonra istanbul’da 1914'de yapilan
Tokatliyan ve 1931'de hizmete giren Park Otel'dir. ik uluslararasi zincir otel ise

Istanbul Hilton Oteli’dir (Dinger ve Dinger, 2011).

Tiirkiye’deki ve Istanbul’daki turizm yatirim ve turizm isletme belgeli otel sayilari

ile yatak ve oda sayis1 karsilastirmali olarak ¢izelge 3.5’te verilmistir.
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Cizelge 3. 5: Tiirkiye’de ve Istanbul’daki Turizm Yatirim ve Turizm Isletme Belgeli
Tesis Sayilari

Turizm Yatirim ve Isletme Belgeli Otel

Sayilan

Tesis Sayis1  Oda Sayis1  Yatak Sayist
Istanbul 736 72 476 147 426
Tiirkiye 4 822 568 456 1198 319
Istanbul’un, Tiirkiye’deki Toplam
Tesis, Oda ve Yatak Sayisi Icindeki 9 15,26 09 12,74 % 12,30
Pay1 % Olarak

Kaynak: http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR,9860/turizm-belgeli-tesisler.html, Erisim tarihi: 28 Mart
2018.

Cizelge 3.5’te Tiirkiye’deki ve Istanbul’daki otel ve yatak sayis1 karsilastirilmistir.
Cizelgede goriilecegi iizere istanbul’daki otel sayis1 yaklasik olarak Tiirkiye’deki otel

sayisinin % 15,26’smn1 olusturmaktadir.

6.000 4.822
Tarkiye
Otel
5.000 Sayisi
4.000
3.000
942
2.000 Turkiye
Zineir
Otel
3ayist
1.000
0 ; X
Tinkive Istanbul
OToplam Otel Sayisi 4.822 736
m Toplam Zincir Otel Sayisi 942 239

Sekil 3. 1: Tiirkiye’deki ve Istanbul’daki Toplam Otel ve Zincir Otel Sayilart

Sekil 3.1°de goriilecegi lizere Tiirkiye’deki toplam otel isletmeleri tesis sayisi 4.822
adettir. Bunun 942 adedi zincir otellere aittir. Tirkiye’deki toplam tesis sayisinin %
19,5’ zincir otellerdir. Istanbul’daki toplam otel isletmelerin sayis1 736 adettir.
Bunun 239 adedi zincir otellere aittir. Istanbul’daki toplam tesis sayisinin % 32,4’

zincir otellerden olusmaktadir.
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Bir grubun veya markanin ayni ad altinda birden ¢ok otel isletmesini yonetmesi veya
isletmesi durumunda bu isletmelere zincir otel isletmeleri denilmektedir (Tiirksoy ve
dig., 2013). Grup oteller ise, belli bir zincire ait farkli hizmet anlayis1 veya miisteri
boliimiine yonelik olan ve yildiz sayilar, 6zellikleri ve farkli markalara sahip olan

otel isletmeleridir (Suvaci ve Tonus, 2015).

Zincir otellerin temel 6zellikleri, isletmelerin belli bir imaj1 ve tutarliligi olan kaliteli
iiriin ve hizmet sunabilmeleri, kendilerine 6zgii gelistirdikleri kalite standartlar1 ve
giivenceleri olmasi, zincirin her cografi bolge ile birbirlerine baglhh merkezi
rezervasyon sistemi ile 6n plana ¢ikmalaridir. Béylece zincir oteller, cografi yayilma
ve biiylime ile gesitli iilkelerde ve bolgelerde 6l¢ek ekonomilerinden yararlanmakta,
endiistride pazar1 elde etmekte ve gelisen pazarlarda firsatlar1 yakalayarak riskleri
dagitmaktadirlar (Met, 2005). Zincir oteller, otelcilik sektdriinde 6nemli bir role
sahiptir. Cokuluslu sirketlerin 6zelliklerini paylastiklarindan dolayi, bu otellerin
karmagik bir rgiit yapist ve hizmet sektorli olarak kendilerine has 6zellikleri vardir

(lvanova ve Ivanov, 2015).

Her zincir otel, diger zincir otel isletmelerinden farkli olarak miisteriye Onemli
konaklama deneyimi sunmaya c¢alisir. Bu nedenle, misteriler belirli bir markaya
yonelerek bu markalarin rakip markalara gore rekabet listiinlig saglayacaktir. Zincir
oteller hizmet cesitliligi ve cografi yayilim yoluyla risklerini azaltabilmektedir

(Susic, 2009).
Zincir otellerin faaliyette bulunma ve sahiplik yapisi asagidaki gibi olmaktadir.

Tam Sahiplik: Yatirimcilarin, otelin tiim faaliyetleri konusunda tek s6z sahibi olma
istegi tam sahiplikte en dnemli etkendir. Otel yatirimcilari, yeni bir isletme kurarak

veya bir isletmeyi satin alarak isletmeye tam sahip olabilmektedir (Tiirksoy ve dig.,
2013).

Franchise Sozlesmeleri: Zincir otellerin en ¢ok tercih ettikleri biiyiime ve cografi
bolgelere yayilma sekillerinden biri franchise anlagmalaridir. Franchise, marka
adinin kullandirilmast olup, otel isletmesinin kullandigi marka yatirimcisina, bir
baslangi¢ tiicreti ve sonrasinda periyodik 6demeler karsiliginda, sundugu sinirh
haklardir (Tirksoy ve dig., 2013). Franchising sisteminde otel yatirimcisinin otelin
giinliik operasyonlar1 ve fiziksel varliklar1 iizerinde s6z hakki ve kontroli
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bulunmaktadir. Franchise veren ise, otelin hizmet kalitesi, standartlar, marka, imaj ve
merkezi rezervasyon sistemleri iizerinde kontrolii bulunmaktadir (Tiirksoy ve dig.,
2013). Franchise alan zincir otel yatirimcisi, markasinin ve imajmin tiiketicilerin
zihnindeki beklentilerine uygun hizmeti sunmak zorundadir (Met, 2005). Zincir
marka otel yatirimcilarinin en ¢ok tercih ettikleri bir biiyiime sekli franchise

seklindedir.

Yonetim Sozlesmeleri: Otelcilik emek-yogun ve yonetim-yogun bir sektordiir.
Rekabet giicli elde etmede ve basarida yetismis kalifiye, yetenekli ve deneyimli
personelin ve yoOnetimin rolii ¢ok biiyliktiir. Yonetim sozlesmelerinde oteller
sahipleri veya yatirimcilart tarafindan degil, bir markanin profesyonel ekipleri
tarafindan yonetilmekte olup otel sahibi tarafindan belli bir iicret veya kar payi
O0denmektedir (Met, 2005). Yonetim sozlesmeleri, otelin bir zincir markasi adi
altinda isletilmesi ve yonetilmesidir. Yonetim sozlesmesine taraf isletmeler
genellikle ulusal veya uluslararasi zincir otel isletmeleri olmaktadir (Tiirksoy ve dig.,
2013).

3.5. Endiistri Temelli Yaklasim

Endiistri temelli yaklasim, bir isletmenin rekabet ustiinliiglinii elde etmesi igin
isletmenin ¢evresini olusturan pazarin analiz edilmesine 6nem veren ve stratejik
kararlarin alinmasma yardimci olmaya ¢alisan bir stratejik yonetim yaklagimidir
(Ulgen ve Mirze, 2007). Endiistri temelli yaklasim, firmalarin iginde bulundugu
endiistriyi dikkate almasidir. Isletmenin, endiistrinin i¢inde bulundugu miisterilerine,
tedarikgilerine, ihtiyaclarina, bolgelerine veya diger Ozelliklerine gore kendisini
konumlandirmasidir. Bu durumda, isletmenin hizmetleri belirli bir pazar boliimiinde

miisterinin 6zel ihtiyaglarini kargilamak igin sunulmasidir (Okumus ve dig., 2010).

Endiistri temelli yaklagim, stratejinin belirlenme siirecinde baslangi¢c noktasi olarak;
isletmenin i¢inde bulundugu endiistrinin ve dis ¢cevrenin dikkate alinmasi gerektigini
savunur. Boylece isletmeler pazardan veya i¢inde bulundugu sektorden,
misterilerden, rakiplerden ve paydaslardan elde ettikleri bilgi ve deneyimleri

birlestirerek strateji belirlerler (Goral, 2014).

Endiistri temelli yaklasimin en etkili savunucusu Porter’dir. Porter rekabet
kosullarin1 belirleyen bes rekabet¢i giic modelini agiklamistir. Bunlar: Rakiplerin
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giicli, miisterilerin pazarlik giicii, tedarik¢ilerin pazarlik giicli, ikame hizmet ve
tiriinlerin giicti, sektore giris engelleridir. Bu bes rekabetci giic modeline gore strateji
belirlemek i¢in ii¢ adet jenerik stratejiden birisinin uygulanmasi gerekir. Bunlar:

Maliyet liderligi, farklilagtirma, odaklanmadir.

3.5.1. Porter’in rekabeti etkileyen bes gii¢ modeli

Stratejik yonetim alanindaki ¢alismalart ile iinlenen en 6nemli bilim insanlarindan
biri olan Porter’dir. Porter, {ist diizey yoneticilerin i¢inde bulunduklar1 endiistrideki
rekabeti degerlendirmesine yardimci olacak bir model olusturmustur. Bu model,
misterilerin ve tedarikgilerin pazarlik ve ekonomik giiglerinin, firmanin ekonomik
performansini ve rekabet etme yetenegini nasil etkiledigini agiklamaya calismistir.
Ayrica sektordeki rakipler, sektore giris engelleri ve alternatif — ikame iiriin ve

hizmetlerin isletmenin rekabet giiciinii nasil etkiledigini agiklamistir (Enz, 2010).
Porter’in sektordeki rekabeti belirleyen bes giic modeli ¢gizelge 3.6’da goriilmektedir.

Cizelge 3. 6: Porter’in Sektordeki Rekabeti Belirleyen Bes Gili¢ Modeli

Tedarikciler  Potansiyel Miisteriler ikame Rakipler
Rakiplerin Uriin veya
Girisi Hizmetler
Tedarikgilerin ~ Sektore Miisterilerin ikame {iriin veya Firmalar
pazarlik girecek firma  pazarlik hizmet tehdidi arasindaki
giicleri tehdidi giicii rekabet

Kaynak: Porter, E. M. (2015). Rekabet Stratejisi. Sektér ve Rakip Analizi Teknikleri. G. Ulubilgen
(cev.), 3. Basim. Istanbul: Agora Kitapligi. (orijinal baski tarihi 1998). s.4.

Cizelge 3.6’da goriilecegi lizere sektdrde tedarikgilerin pazarlhik giicli, ikame
tiriinlerinin veya hizmetlerin tehdidi, sektordeki isletmeler arasindaki rekabet, sektore
yeni girecek isletmelerin tehdidi ve miisterilerin pazarlik giicii, isletmenin rekabeti
analiz etmesine ve rekabet stratejisini belirlemesine 151k tutmaktadir. Porter,
isletmelerin rekabet {istiinliigli icin bu bes giic modelini olusturmustur. Bu bes giic
modeline gore, pazara yeni girecek rakiplerin saldirilarindan, miisterinin, saticilarin
veya ikame mal ve hizmetlerin varligindan veya tehdidinden en az etkilenecek bir
yap1 yaratilmalidir. Rekabet iistlinliigii icin Porter’in bes gili¢ modeli analiz edildikten
sonra; hedef miisteri kitlesine odaklanarak, hizmet farklilastirmasi yaparak veya

bunlar birlestirerek maliyet liderligini ele gecirilmesi savunulmaktadir.
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3.5.1.1. Tedarikgilerin pazarhk giicii

Porter’in rekabeti etkileyen bes glic modelinden birisi olan tedarikgilerin pazarlik
giicli, isletmelerin rekabet stratejilerini ve davraniglarini etkileyen faktorlerden
birisidir. Isletmenin operasyonel siireglerinin yerine getirebilmesi i¢in isletmeye {iriin
ve hizmet saglayan tedarikgilerin yiliksek pazarlik giiciine sahip olmalar1 isletme igin
tehdit olugturmaktadir. Pazarlik giici yliksek olan tedarikgiler, igletmenin alacagi
kararlar1 kolayca kabul etmeyip kendi kararlarinda 1srar ettiklerinde, stratejik karar
asamasindaki zayif isletmeler tam esneklige sahip olamayacaktir. Tedarik¢ilerin
pazarlik giicii az ise, bu durumda isletmeler tedarik¢ilerle olan iligkilerinde arzu ettigi
kararlar1 tedarik¢ilere kabul ettirmesi kolaylasacak ve bunun sonucunda kendi

stratejilerini kolayca ve dzgiirce yiiriirliige koyabilecektir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Otel isletmelerinde tedarikgiler; oteldeki faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in her tiirlii mal
ve hizmetleri saglayan kisi, isletme ve kuruluslardir. Ornegin, yiyecek ve icecek,
otelde kullanilan rezervasyon sistemi, iletisim teknolojisi, satin alinan veya iiye
olunan online rezervasyon kanallari, otelin giivenligi icin glivenlik firmalari, teknik
servis, kamu kurumlar1 tarafindan saglanan hizmetler, tasimacilik firmalari,
animatorler ve iggiicli otelin tedarik ettigi hizmetler arasinda yer almaktadir (Goral,

2014).

Tedarikgiler, otel isletmelerine sunduklart mal ve hizmet i¢in yliksek fiyatlar talep
ettiklerinde, isletmelerin karlar1 ve hizmet Kkalitesi tizerinde etkileri olumsuz
olmaktadir. Otel isletmeleri baglaminda, tedarik¢ilerin etkisi, tedarik edilen teknoloji,
hammadde ve hizmet kalitesinde bir sorun olabilecegi goriilmektedir (Okumus ve

dig., 2010).

Tedarikg¢ilerin hizmet isletmelerinde gerekli olan en dnemli tedarik hizmeti personel
ve diger lojistik hizmetleridir. Bu hizmetlerin zamaninda sunulmasi 6nem arz
etmektedir. Otel isletmelerinde tedarik¢i kavrami iki sekilde ortaya c¢ikmaktadir.
Birincisi otel isletmelerinin iiriin ve hizmetlerini sunmasi i¢in gerekli olan teknoloji,

{irin ve hizmet lojistigidir. Ikincisi ise nitelikli isgiiciidiir.

Otel isletmeleri, son yillarda kat hizmetleri, yiyecek — icecek hizmetleri, giivenlik
bolimii ile ilgili vb. hizmetleri tedarikcilerden satin almaktadir. Bu durum

beraberinde dis kaynak kullaniminda gercek veya tiizel kisiye zaman igerisinde
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bagliliga neden olmaktadir. Bunun sonucunda bagska bir tedarik¢iye gec¢isin maliyeti

yiiksek olabilmektedir.

Otel isletmelerinin faaliyetlerini yiiriitmede veya rekabet istiinliigii saglamada
tedarik¢ilerin pazarlik giicli fazla olmamasina karsin, isletme ile koordineli
calismamalar1 veya stratejik isbirligini gelistirememeleri nedeniyle tedarikgiler otel
isletmelerine arzu edilen diizeyde hizmet sunamamaktadir. Bunun sonucunda
isletmelerde miisteri memnuniyetsizligi, miisteri kaybi, marka degerinde azalma vb.
problemler goriilmektedir. Tedarikgilerin isletmelere sunduklar1 hizmetlerin
kalitesindeki diisiikliik, isletmeler i¢in agir bedellere ve ekonomik kayiplara neden

olmaktadir.

3.5.1.2. Sektore potansiyel rakiplerin giris tehdidi

Herhangi bir sektoriin c¢ekiciligi ulusal ve uluslararasi firmalarin bu alana yatirim
yapmasini 6zendirir. Sektore girisler yeni bir yatirim olabilecegi gibi, halen faaliyette
bulunan isletmelerin satin alinmas: veya birlesmesi ile de olabilir (Ulgen ve Mirze,

2007).

Sektore girecek olan firmalar, sektordeki firmalar ig¢in bir rekabet tehdidi
olustururlar. Bu tehdit sunlart kapsar; firmanin miisterilerine ve yetismis deneyimli
personeline yonelebilir, fiyat indirimini bir rekabet araci olarak kullanip maliyetleri

yiikseltebilir ve bdylece karlarm azalmasina neden olabilir (Erol ve Ince, 2012).

Isletmelerin temel gorevlerinden biri pazara girme potansiyeli olan firmalar1 fark
etmek, sektore yeni giren rakiplerin satig, pazarlama, insan kaynaklar1 stratejilerini
gozlemleyerek kendisini bu stratejilere goére yeniden konumlandirip tehdit ve

firsatlardan yararlanmaktir (Bakoglu, 2010).

Otel isletmelerinin i¢inde bulundugu turizm endiistrisi her yil yaklasik % 4
biiyiimektedir. Bu biliylime yatirimeilart cezbetmektedir. Sektore yeni giren
yatirimcilar, sektorde faaliyet gosteren isletmeler i¢in bir tehdit unsurudur. Sektore
her yeni giris yapan isletme/firma isletmelere rakip olacak ve rekabetin siddetini

arttirmakla birlikte isletmenin miisterilerine talip olacaktir.

Otelcilik sektoriine girig yapacak olan yatirimecilar hizmet farklilastirmasi, marka

bagliligi, giiclii sermaye yapilari, sahip olduklar1 giiglii ve ortak pazarlama kanallari,
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giiclii ve merkezi satin alma ve rezervasyon sistemi, cesitli devlet destekleri ile
sektore giris engellerini kolayca asabilmektedir. Bu durum sektordeki isletmeler
acisindan rekabetin siddetini arttirmaktadir. Bu nedenle faaliyetlerine devam eden

isletmeler, her tiirlii i¢ ve dis ¢evrenin olusturacagi rekabete hazirlikli olmalidir.

Ayrica yeni isletmenin pazara girisi o pazarin biiyiime ve gelisme hizina veya yasam
evresine baghdir. Turizm hareketi her yil bir dnceki yila gore biiylimektedir. Bu
nedenle otel isletmeleri yatirimceilart turizmin gelistigi ve ¢ekici oldugu tiim cografi

bolgelere yatirim yapmaktadirlar.

Sektore yeni girecek otel isletmeleri, olusturduklar1 arz fazlaligi ile veya hizmet
farklilastirmasina gitmeleriyle isletmelerin pazar payinit olumsuz etkileyip rekabeti

siddetlendirebilir.

3.5.1.3. Miisterilerin pazarhk giicii

Isletmelerin, rekabet stratejileri ve gelirleri {izerinde etkisi olan en &nemli baski
gruplarindan birisi miisterilerdir. Miisteriler baski grubu olmasina karsin, ayni
zamanda isletmenin en 6nemli gelir kaynagi ve en degerleri varliklaridir (Ulgen ve
Mirze, 2007). Miisteriler genel olarak isletmelerin karhiligin1 asagiya g¢ekecek
sekilde, diisiik fiyat, daha iyi ve kaliteli hizmet i¢in pazarlik ederek rakipler arasinda

pazarlik giiclinii sinarlar (Porter, 2015).

Otel isletmelerinde miisteriler; tur operatorleri, seyahat acentalar1 ve bireysel
misterilerdir. Tur operatdrii ve seyahat acentalarinin pazardaki gilicii otel
isletmelerinin rekabet ve fiyat politikasi giiciinii etkilemektedir (Dursun, 2016).
Ulusal ve uluslararasi havayollari, kongre organizatorleri gibi bazi miisteri gruplari,
otel odalarini toplu satin alma yoluna giderek pazarlik giiglerini kullanabilmektedir
(Goral, 2014). Ancak ozellikle is seyahatleri, fuarlar, egitimler ve kongreleri i¢in
tercih edilen otellerde miisterilerin fiyat duyarliligi olduk¢a azdir ve miisterilerin

pazarlik giicli riski azalmaktadir.

Tur operatorleri ve seyahat acentalar1 otel isletmesi icin getirdikleri miisteriler ile
sOzlesme yapmislar ise; onlar adina otel isletmesi ile diisiik fiyatla ve uzun vadeli
O0deme secenekleri ile anlasarak otel isletmesinin gelirinde azalmalara neden

olabilmektedir.
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Sehir otellerinde, tur operatorlerinin ve seyahat acentalarin pazarlik giigleri, kitle
turizmi veya kum, giines ve deniz turizmi yapilan destinasyonlara gore daha azdir.
Otel isletmeleri giiglii bir marka, imaj, pazarlama faaliyeti ve hizmet kalitesi ile

miisterilerin pazarlik gii¢lerini zayiflatabilir.

3.5.1.4. ikame hizmetlerin/iiriinlerin tehdidi

Ikame iiriin ve hizmet, benzer ihtiyaci karsilayan iiriin ve hizmet anlaminda
kullanilmaktadir (Bakoglu, 2010). ikame iiriinler ve hizmetler, isletmenin iiriin ve
hizmetlerinin aynis1 olmayan, ancak ayni ihtiyaci farkli bir bigimde veya belli bir
olciide giderecek mal ve hizmetlerdir. ikame mal ve hizmetler her sektdrde vardir.
fkame mal ve hizmetlere gecis maliyeti diisiik ise ve fiyat-fayda degerlendirmesi
sonucu miisterilerin ikame mal ve hizmetlere yonelmesi her sektorde olasidir

(Yashoglu, 2016).

Otel endiistrisi fiyata yliksek derecede duyarlidir. Bu nedenle turizm hareketi i¢inde
bulunan tiiketiciler ve miisteriler daha ucuz ulasim ve konaklamaya (motel, hostel,
pansiyon, kiralikk ev vb.) baghh olarak destinasyon degistirme tercihlerini

kullanabilmektedirler (Goral, 2014).

Omegin, kiralik ev hizmeti veren ve otel isletmelerine ikame olan Airbnb’nin
internet sayfasindaki bilgilere gore, diinyada yaklasik 190 iilkede, 34.000 sehirde,
2.000.000 konaklama hizmeti veren kayith konaklama tesisinin oldugu
goriilmektedir (https://www.airbnb.com.tr/about/about-us, Erigim tarihi:11 Ocak
2017). Airbnb (www.airbnb.com) son yillarda konaklama sektoriinde diisiik fiyat
politikasin1 kendisine esas alip, internet adresi {izerinden konut kiralama hizmetleri
sundugu i¢in, ciddi bir rakip olarak ortaya ¢ikmistir. Airbnb’in, ev ortami sistemini
esas alarak sundugu konaklama hizmetlerinden, diinyadaki 190 iilkenin herhangi bir
yerinden, ilgili firmanin internet adresinden rezervasyon yaparak yararlanmak
olasidir. Airbnb firmasinin konaklama tesislerinden veya konutlarindan, standart bir
otelin vermis oldugu hizmet diizeyinde, otellerden daha diisiik bir {icretle

konaklamak mimkindiir.

Ayrica, Demirer ve Hassan’nin (2016) “Degis Tokus ve Kiralama Uygulamalarinin
Konaklama Isletmeleri Uzerindeki Olas1 Etkileri” konulu calismasinda elde edilen

sonuglara gore; turizm sektoriinde bir internet girisimciligi 6rnegi olan, giinliik ev
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kiralamalarina yonelik talep gittikce artmaktadir. Diinyada yaklasik 190 iilkede
hizmet veren degis tokus sistemindeki kiralik ev, villa, yat, kosk, yazlik evi, rezidans
vb. sayis1 géz Oniine alindiginda otelcilik endiistrisinin yasadigi gelir kaybinin ve
diger yandan kendi hizmetlerinin ikame edilebilirliginin ne kadar kolay oldugu

ortaya ¢ikmaktadir.

Otelcilik sektoriine alternatif konaklama hizmetlerinin sunulmasi, otellerin fiyatlari
tizerinde baski olusturmakta ve tiiketicilerin ikame konaklama hizmetlerine gegis
yapma olasiligini iletisim teknolojileri sayesinde gittikce kolaylastirmakta ve

arttirmaktadir.

Otel isletmeleri tizerindeki ikame mal ve hizmetlerin baskis1 yliksek ise, isletmeler
ikame mal ve hizmete maliyet liderligi ile birlikte farklilagtirilmis ve miisteriye deger
yaratacak hizmetleri 6n plana ¢ikarmasi gerekmektedir. Otelcilik sektdriinde ikame
hizmetler isletmelerin hem miisterileri hem de kar potansiyelini sinirlayarak

firmalarin kazanglarini diigtirdiigiinii soyleyebiliriz.

3.5.1.5. Rakiplerin tehdidi

Rakipler arasindaki rekabet, agirlikli olarak fiyat, reklam, pazarlama faaliyetleri,
promosyon, marka ve imaj yonetimi ile miisteri memnuniyetini saglama seklinde
ortaya c¢ikmaktadir (Porter, 2015). Rekabetin siddetli oldugu sektorlerde rekabet
etmek olduk¢a maliyetli ve zor olmaktadir. Isletmeler arasindaki siddetli rekabet,
beraberinde disiik fiyat politikasini veya siirekli yenilik yapma zorunlulugunu
getirecektir. Bu durumlarin sonucunda isletmelerin karlarinin diismesi kaginilmazdir
(Yashoglu, 2016). Ayrica rakipler birlesme ve satin alma yoluyla rekabeti
siddetlendirebilir ve beklenmedik bir anda sohret olabilirler (Porter, 2015).

Otel isletmeleri agisindan bakildiginda ¢ok sayida isletme benzer hizmet sundugu ve
hi¢birinin pazar1 denetleyemediginden ve piyasanin karar ve davramis bi¢imini

etkileyemediginden dolay1 yogun rekabetin oldugunu sdyleyebiliriz.

Otelcilik sektorii i¢inde faaliyet gosteren ¢ok sayida otel isletmesinin olmasi rekabeti
arttiran bir durumdur. Otelcilik sektoriinde sunulan hizmetler ve iirtinler birbirine ¢ok
benzer ozellik tasimaktadir. Uretim isletmelerinde s6z konusu olan {iriin

farklilastirmas1 hizmet sektoriinde ¢ok kolay olmamasi nedeniyle, rekabet etmede ilk
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tercih fiyat diistiriilmesidir. Diislik fiyat politikasi ile rekabet stratejisi isletmeleri
iflasa siiriikleyecektir. Diisiik fiyat rekabetinden korunmak igin, igletmeler
markalarin1 ve imajlarim1 giiclendirmelidirler. Ayrica kriz donemlerinde rekabet,

genel olarak fiyatin diisiirtilmesi lizerinden olustugu goriilmektedir.

3.5.2. Porter’in ii¢ jenerik rekabet stratejisi

Isletme diizeyindeki stratejilere, genel stratejiler denilmektedir. Bunlar maliyet
liderligi, farklilasma ve odaklanma stratejileridir (Okumus ve dig., 2010). Bu g

jenerik strateji ile miisteriye deger yaratilmasi gerekmektedir.

Rekabet tstiinliigii, bes gii¢ tehdidi ile basa ¢ikmak, sektordeki rakipleri devre dist
birakarak rekabet istiinligiine ulagsmak ancak maliyet liderligi, farklilagtirma ve
odaklanma stratejileri ile olasidir (Porter, 2015). Porter’e gore isletmeler rekabet
giiclinli en iist diizeye ¢ikarmak i¢in; maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma

stratejilerinden birini segerek miisteriye deger yaratmak zorundadir.

5.3.2.1. Maliyet liderligi

Isletmelerde yonetilmesi en zor ve en onemli ii¢ stratejik unsur vardir. Bunlar,
zaman, maliyet ve kompleksliktir (Araza ve Aslan, 2016). Maliyet liderligi stratejisi,
isletmenin hizmet sunumunda tim bilesenlerdeki maliyetleri azaltarak, diger bir
deyisle tiretim ve hizmet ile ilgili girdilerini en diisiik maliyet ile elde ederek,
rakipleri karsisinda ortalamanin {izerinde bir gelir kazanmay1 amaglar (Tiirkay ve

Mirzayeva, 2016).

Maliyet liderligi edinmek emek ve kaynak gerektirir. Maliyet liderligi, yiiksek iiretim
hacmi, 6grenme ve deneyim yoluyla maliyeti azaltma, maliyetlerin ve genel
giderlerin sik1 denetimi, arastirma ve gelistirme sonucu kazanilan bilgi, teknik destek
ve satig giicli alanlarinda, maliyet diislirlicii operasyon sistemi ve diisiik maliyetli
dagitim sistemi ile olasidir (Pulaj ve Kume, 2013). Bu cercevede, dikkatle takip
edilecek ve ele alinacak en Onemli strateji, maliyetlerin diisiiriilmesi ve gercek

maliyetlerin ileri yonetim muhasebesi ile yonetilmesidir (Koroglu, 2013).

Diisiik maliyet liderligi stratejisinin isletmeye kazandirdigi katma deger, miisterinin
bekledigi faydayr ya da umdugu degeri isletmenin karli bir fiyatla sunmasidir

(Luecke, 2015).
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Miisterinin goniillii 6deme istegi
Miisterinin

Algiladig1 Art1
Deger Olasi Fiyat Mesafesi

Uriin veya hizmet saglama maliyeti

Sekil 3. 2: Diislik Maliyet Liderliginin Gerekgesi
Kaynak: Luecke, R. (2015). Strateji. T. Parlak (gev.), 3.Baski. Istanbul: Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir
Yaymlari. (Birinci Basim 2008). .33

Sekil 3.2’de goriilecegi ilizere, miisterinin mal ve hizmet i¢in 6demeye goniillii
oldugu diizey genelde sabittir. Bu nedenle isletmeler karlilik diizeylerini yiikseltmek

icin maliyetlerini diisiirmek zorundadirlar.

Is giiciinden sonra otel giderlerinin en biiyiikk béliimiinii; online rezervasyon
kanallari, enerji ve temizlik maliyetleri olusturmaktadir. Cevreye duyarli otel
isletmeleri turist talebini artirdigi bilinmektedir. Buna gore c¢evreci ¢oziimlerin
tiretilmesi hem maliyetleri azaltacak hem de cevreye duyarli miisteriler tarafindan
tercih edilecektir (Azorin ve dig., 2009). Otel isletmelerinde c¢evreye duyarli
¢Oziimlerin gelistirilmesiyle yani enerji tasarrufu, atik yoOnetimi, yesil otel
uygulamalar1 ve personelin bu konulardaki egitimi vb. uygulamalarla maliyetler

stirdiiriilebilir bir sekilde diistiriilebilir (Vij, 2016).

Kiiresellesme sonucu otel isletmelerinin maliyet iistiinliigii elde edebilecegi {i¢ alan
vardir. Birincisi satin almadan kaynaklanan verimlilik veya tasarruf, ikincisi konuk
rezervasyonu ve bilgi sistemleri, Ugiinciisii diisiik giderli muhasebe ve diger

operasyon hizmetleri ile ilgilidir (Whitla ve dig., 2007).

Yenilik ile maliyetler diisiiriilebilir. Ornegin, Club Med, miisterilerine sadelik
sunarak maliyetlerini diisiirmeye ¢alismistir. Otel odalar1 insanlarin odalarindan ¢ikip
diger misafirlerin arasina katilmaya zorlayacak sekilde operasyon hizmetini

tasarlamistir (Brandenburger ve dig., 2015).

Bu cercevede, otel isletmelerinin rekabet etmede en etkili araglardan biri maliyet
liderligidir. Isletmenin, sundugu hizmet ve iiriin ile ilgili kalite ve standarttan ddiin

vermeden maliyetlerini azaltic1 yontemleri bulup uygulamalari gerekir. Bu yontemler
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ile igletmeler, rakiplerinden farkli olarak maliyet liderligi ile ortalamanin iizerinde
kar ve rekabet kosullarinda fiyat istiinliigli ile pazardaki konumunu giiclendirip

varligini siirdiirebilir.

Maliyet liderliginde 6nemli olan, miisteriye sunulan {iriin veya hizmetin rakiplere
kars1 diisiik maliyet Ustlinliigiine sahip olmasidir. Buna ulagmak ig¢in ¢ok iyi bir
bilgiye, deneyime, miisteri tercih ve beklentileri hakkinda bilgiye, teknolojik

donanima ve sermaye yatirimina ihtiya¢ oldugu sdylenebilir.

Sonug olarak, benzer hizmetlerin sunuldugu otel isletmelerinde diisiik maliyet
liderligi 6nemli bir rekabet stratejisidir. Otel igletmeleri rakiplerine gore ortalamanin
tizerinde elde ettigi gelir ile tutundurma, imaj, marka, pazarlama, miisteri
memnuniyeti, inovasyon, iggdrenin egitimi ve i¢ verimlilik gibi konulara daha fazla

biit¢e ayirma olanagina sahip olacaktir.

3.5.2.2. Farkhlastirma stratejisi

Farklilastirma, bir isletmenin miisteriye sundugu iiriin veya hizmetleri benzerlerinden
farklilastirmasidir. Farklilagtirma, iiriin veya hizmetin tasariminda, marka adinda,
imajinda, kullanilan teknolojide, iirlin veya hizmetin herhangi bir 6zelliginde ve
miisteri memnuniyetini saglayan herhangi bir konuda yapilabilir (Porter, 2015).
Farklilagtirma stratejisi; miisterilere veya sunulana, bir istiinliik, deger ve farklilik

sagladiginda veya miisterinin bir ithtiyacini giderdiginde basarilidir (Bordean ve dig.,
2010).

Farklilagtirmanin anlami ve igerigi her sektorde kendine &zgiidiir. Farklilastirma,
isletmenin kendi sektoriinde ilk olarak ve benzersiz kabul edilen bir iirlinii sunmasi,
hizmet cesitliligi olusturmas1 demektir. Farklilastirma, hizmet cesitliligi, iiretim
yaklasimi, siire¢ yonetimi, iiriinlin kendisi, Uriiniin kalitesi, teslimat sistemi, garanti
ve iade kosullari, 6deme kosullari, pazarlama yaklagimi ve diger deger yaratan
etkenler olabilir. Bu baglamda farklilastirma ile ortaya ¢ikan sadik miisteri ile
rekabet istiinliigli saglanir. Farklilastirma nedeniyle miisteri sadakati elde eden
isletme, ikame iirlinler ve rakipler karsisinda kendisini daha iyi konumlandirmis

olabilir (Papatya, 2007).

Otelcilik sektoriinde rekabet, her yil siddetini giderek arttirmaktadir. Bunun
sonucunda otel isletmeleri, cogu zaman, birbirine rakip otellerce diisiik fiyat
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politikasi ile satis ve pazarlama stratejileri uygulamaktadir. isletmeler diisiik fiyat
politikasindan kag¢inmak i¢in hizmetlerinde farklilagsmaya giderek daha etkin bir
strateji izleyebilir. Farklilasma stratejisi, rekabetci baskiyr azaltmayr amaglamakla
birlikte, rakiplerine gore benzersizlik sunarak miisterilerin fiyat hassasiyetini diisliren

bir stratejidir (Chan, 2014).

Otel isletmeleri kendilerini rakiplerinden hedef pazar ve hizmet kalitesi ile ayirt
ederek farklilasabilir (Yaprakli ve Saglik, 2010). Ayrica otel isletmesi; konumu,
yonetim siiregleri, yapisi, personel ve misafir Ozellikleri, mimari yapisi veya
dekorasyon kalitesi gibi diger gesitli unsurlarla da kendisini farklilastirabilir (Cheng,
2013). Otel isletmelerinde miikerrer yapilan islemlere son verilerek, isletmeleri
miisterek hizmetler modeli altinda merkezilestirerek farklilagtirma yaratilabilir

(McGrath, 2013).

Ornegin; 1990’11 yillarda kitle turizminin gelismesi ile birlikte Tiirkiye’de Ege ve
Akdeniz kiyilarinda otel isletmeleri tarafindan uygulanmaya konulan her sey dahil
sistem, turizm sektoriine yeni bir bakis acis1 ve farklilastirmayr kazandirmistir

(Cetintiirk ve dig., 2016).

Otel isletmelerinde farklilagtirma i¢in miisteri iliskileri yonetimi 6nemlidir. Ciinkii
otel igletmeleri az ya da cok benzer iirlin veya hizmetleri sunmaktadirlar. Bu
durumda, miisterilerde uzun vadeli memnuniyet olusturmak misteri iligkileri

yonetimi ile olasidir (Cosma ve dig., 2015).

Otel isletmelerinde farklilagsma; miisterilerin tercihleri, talepleri, istekleri, ihtiyaclari,
zevkleri ve modaya olan egilimleri analiz edilerek yaratilabilir. Otel isletmelerinde
farklilagma, otelin dizayninda, tasarim ve mimarisinde farkliliga gidilerek, teknolojik
iirtin ve hizmetler sunarak, miisteri hizmetlerine odaklanarak ve satig aginda teknoloji
kullanarak gelistirilebilir. Otel isletmelerinde farklilastirmada esas olan miisterilerin
yeni ve var olan ihtiyag ve taleplerinin nasil karsilanacagi ve otellerin miisterilere
sundugu liriin veya hizmeti ortalamanin {izerinde bir fiyat ile satin alinabilir hale
nasil getirilecegidir. Farklilastirmanin  gergeklesmesi i¢in, miisterilerin otel
isletmesinin markasina, isletmenin benzersiz ve giiglii pazarlama ve satis

becerilerine, kaliteli hizmet ve imajina giivenmesi ve bagli olmas1 gerekmektedir.
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3.5.2.3. Odaklanma stratejisi

Odaklanma stratejisi, 6zglin bir alici grubuna, iiriin veya hizmet yelpazesinin bir
kesitine, herhangi bir cografi pazara veya 6zel bir miisteri grubuna hitap etmeyi
gerektirmektedir (Tirkay ve Mirzayeva, 2016). Odaklanma stratejisi, piyasanin
tamamin1 degil, belirli bir miisteri grubunun, yas, gelir, yasam tarzi, cinsiyet, cografi
bolge ve diger demografik 6zelliklerini tanimlamaktadir. Miisterilerin 6zellikleri g6z
oniinde bulundurularak seyahat ve turizm {iriinlerinde uygun yatirimlar yapilir.
Odaklanma stratejileri farklilasmayi, en diisiik maliyeti veya en iyi degeri temel

alabilir (Bordean ve dig., 2010).

Otel isletmeleri tarafindan hedef miisteriye yonelik bir pazar secilebilir. Bu hedef
pazar sunlardan olusabilir; ¢cocuklu aile, geng, yasli, engelli, 6grenci, maceract veya
giines, kum ve deniz, deniz, dagcilik, kis sporlarina yonelik olabilir (Cantiirk ve
Cicek, 2016). Ornegin, bir otelin havaalam1 yakminda bir konuma sahip olmasi
durumunda, buna dayali alternatif stratejiler gelistirilebilir. Bu durumda, pazarlama
ve satis bolimii, is diinyasindaki firmalara 6zel fiyat teklifleri sunabilir, is
toplantilarina ve havayolu miirettebatlarina odaklanabilir ve havaalaninin elverisli

konumunu vurgulayan promosyona iligkin stratejiler gelistirebilir (Reich, 2000).

Otel isletmeleri dar bir pazara, cografyaya ve miisteri grubuna odaklanarak maliyet
liderligini ve farklilagma yaratarak rekabet dstiinliigiinii elde edebilir. Otel
isletmelerinde odaklanma hakkinda sunlar1 sdyleyebiliriz; Odaklanmada esas olan
O0zglin bir miisteri grubuna, belli bir hizmet veya cografi bir pazar iizerine
yogunlagsmaktir. Otel isletmeleri odaklanma stratejilerini gelistirerek rekabet

istlinliigi saglayabilir.

3.5.2.4. Porter’in deger zinciri analizi

Porter’in 1985 yilinda yaymlanan “Rekabet Analizi: Ustiinliigii Olusturmak ve
Korumak™” adli eserinde isletmelerin rekabet istiinligli saglayabilmesi i¢in;
isletmelerin icinde bulundugu sektorii ve destek faaliyetlerini “Deger Zinciri Analizi

” adin1 verdigi bir modelde gostermistir.

Porter tarafindan ileri siiriilen deger zinciri, isletmenin faaliyetlerini yiirlitmesi igin

hizmet ve iirlin ile ilgili hammaddelerin saglanmasindan en son tiiketiciye
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sunulmasina kadar gegen siireclerde stratejik agidan birbiriyle iliskilendirilmis

faaliyetler biitlinlidiir (Kuyucak ve Sengiir, 2009)

Isletmelerde deger, isletmenin hedef miisteri ve paydaslarma sundugu, rakiplerden
farkl1 ve kendine Ozgii iiriin, hizmet, fiyat, imaj, tutundurma ve fayda olarak
belirlenen isletmenin miisteriye yonelik stratejisini tanimlar (Kaplan ve Norton,

2010).

Miisteri degeri, miisterilerin aldiklar1 tirtinler ve hizmetler karsiliginda isletmeye
O0demeye razi olduklar1 tutar olarak da tanimlanabilir. Bu ¢er¢evede miisteri degeri,
miisterinin hizmet ve lriinden elde ettikleri (kalite, fayda vb.) ve bu iirlinli elde

etmek icin katlandiklar1 (fiyat, fedakarlik vb.) maliyeti icermektedir (Goral, 2014).

Rekabet avantaji elde etmenin en O6nemli yolu, isletmenin hizmetleri ve {irlinii ile
miisteriye bir deger yaratmasi ile miimkiindiir (Wit ve Meyer, 2010). Deger zinciri,
mal ve hizmetlerin tasarlanmasi, liretilmesi ve miisteriye ulastirilmasi agamasinda
temel fonksiyona ve destek fonksiyonlarin bir biitiin olarak organize edilmesi

stireclerini kapsamaktadir (Dinger, 2013).

Stratejik agidan deger, miisterilerin isletmenin iirettigi mal ve hizmetler i¢in 6demeyi
kabul ettigi maddi bedel ve bu mal ve hizmetler i¢in katlandig1 her tiirli maliyet
olarak tanimlanabilir. Fayda ise ihtiyacin {iriin tarafindan karsilanmasidir (Yaslioglu,

2016).

Isletme ve Yonetim Altyapisi ( planlama, finans, bilgi hizmetleri,
resmi hizmetler)

Insan Kaynaklar1 Yonetimi (is analizleri, ise alma, ticret, e8itim, terfi
gibi fonksiyonlari ele alir)

Destek
Eaalivetler

Teknolojik Gelisme (AR-GE, iirlin tasarimi) =
Tedarik (Dis ¢evreden tedarik edilen mal ve hizmetler) %
Isletme Ici Uretim |Isletme Dis1 | Pazarlama |Hizmet =
o Lojistik (imalat, | Lojistik veSatis | (Mal ve >
< = (Satinalma, montaj, | (depolama ve |(Satict ve |hizmetlerin §
GE) .2 envanter vb.) servis | dagitim, miisteri satilmasindan
& vb.) siparislerin destekleyici | sonraki tiim
= yapilmast, ) siirecleri
teslimat) icerir)

Sekil 3. 3: Porter’in Deger Zinciri Modeli
Kaynak: Papatya, N. (2007). Siirdiiriilebilir Rekabetgi Ustiinliik Saglamada Stratejik Yonetim ve
Pazarlama Odagi, Kaynak Tabanl1 Goriis, Kavramsal ve Kurumsal Yaklagim. 2. Baski. Anakara, Asil
Yayin Dagitim. s.27.
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Sekil 3.3’te goriilecegi tlizere deger zinciri analizi ve modeli isletme faaliyetlerini iki
ana kategoride incelemekte ve bu kategorilerin c¢iktis1 olarak elde edilen kar
marjlaridir. Deger zinciri modeli, herhangi bir degerin yaratilmasi i¢in gerekli olan

tiim faaliyetleri icermektedir.
Deger zincirinin unsurlar1 ve deger etkileri ¢izelge 3.7’ de gosterilmistir.

Cizelge 3. 7: Deger Zinciri Unsurlar1 ve Deger Etkileri

Deger Zinciri Unsuru Deger Etkeni
Miski kalitesi
Tedarik — Satinalma Stok maliyetleri

Malzeme Kalitesi

Birim iiretim maliyetleri

Verimlilik, kalite, tiretim siiresi, esneklik
Zamanlama, tamamlanmis mamul stoku
Birim dagitim maliyetleri, is ortakliklar:
Dagitim kanallarinin karmasikligi

Dagitim kanallar lizerindeki kontrol yetenegi
Ticari iliskiler

Pazar taleplerine cevap verebilme yetenegi
Satis fiyati ve hasilati

Yeni miisteri elde edebilme yetenegi

Miisteri sadakati, iletisim etkinligi

Ar-Ge maliyetleri, sahip olunan marka ve patentler,
yeni hizmet ve iiriin gelistirebilme yetenegi
Sermaye karlilig1, sermaye maliyeti
Borglarin vadesi, yatirimei profili ve iliskileri

Uretim — Hizmet

Dagitim — Lojistik

Satig, Pazarlama ve
Miisteri Hizmetleri

Arastirma ve Gelistirme

Finans Kar pay1 dagitim politikasi, nakit akimlari

I¢ kontrol, hissedar degeri

Verimlilik, ydnetim yapisi
Insan Kaynaklar Yetki ve sorumluluk dagitimi

Katilim, édiillendirme politikasi, i¢sel iletisim
Hiikiimetle Iliskiler Yasal degisiklige aciklik, lobi imkanlari

Bilgi teknolojileri maliyeti/getirisi
Bilgi Yonetimi Icsel ve dissal iletisim aglar

Deger zinciri entegrasyonu

Dis ortaklarin sayisi, deger zincirindeki konum,
Is Ortakl1§1 Yonetimi yaratilan degerin tiirli, deger zinciri maliyetlerindeki

pay
Kaynak: Géral, R. (2014). Turizm Isletmelerinde Stratejik Yonetim. 1. Basim. Ankara: Detay
Yayincilik. s.256

Cizelge 3.7°de isletmeler miisteriye deger yaratmak icin deger zinciri unsurlar alt
basliklar1 ve deger etkenleri alt basliklarin1 dikkate almalari isletmenin rekabetgi

Uistiinliigii elde etmesi ve siirdlirmesi i¢in temel olusturacaktir.
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Otel isletmelerinde deger; isletmenin misafirperverlik ile birlikte, benzersiz ve
miisterinin ihtiyaglarini rakiplerden farkli ve daha tatmin edici diizeyde karsilamakla
miimkiindiir (Langviniene ve Daunoraviciute, 2015). Otel isletmeleri rakipleri
karsisinda birgok {istlinliige sahip olabilir. En 6nemli iistiinliik; sunulan hizmet, iiriin
ve diger faydalarda miisterilerin bekledigi, belirledigi ve yiikledigi deger diizeyidir
(Papatya, 2007). Otel isletmelerinde siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik i¢in miisteriye
ve paydaglara mutlaka deger yaratan bir hizmetin veya faydanin sunulmasi

gerekmektedir.
3.5.3. Endiistri temelli yaklasima iliskin degerlendirmeler

Turizmden elde edilen gelirin, turist kabul eden iilkeler a¢isindan ekonomide énemli
bir fayda olarak goriilmeye baslandig1 21. yiizyilda turist gonderen iilkeler tarafindan
jeopolitik, siyasi ve ekonomik ara¢ olarak kullanildig1 goriilmektedir. Temelde resmi
hiikiimet politikalari, yasalar, yazili ve gorsel basin, sosyal medya, egitim, kiiltiir,
tilkketici yaklasimlar1 ve tercihleri rekabetin basarisini sekillendirmede Onemli rol
oynadig1 goriilmektedir. Buna 6rnek olarak; 2015 yilinda Rus Hava Kuvvetlerine ait
SU-24 tipi savas ugagnin Suriye smrinda Tirkiye hava sahasii ihlal etmesi
sonucunda angajman kurallar1 geregince Tiirk Silahli Kuvvetleri tarafindan
diisiiriildli. Bu nedenle, Rusya’dan Tirkiye’ye turist gonderimi devlet politikasinin
bir sonucu olarak durdurulmustur. Ayrica 2016 — 2017 yillarinda Tiirkiye ile Almaya
ve Hollanda arasindaki siyasi iligkilerdeki gerginlik nedeniyle Almanya ve Hollanda
basin1 ve bazi yetkililer Tiirkiye’ye turist olarak gidilmemesi konusunda etkili bir
propaganda yapmistir. Bu siirecte 6zellikle Almanya, Rusya ve Hollanda pazarina

odaklanan otel isletmeleri biiylik bir kriz ile kars1 karsiya kalmastir.

Otel isletmelerinde maliyet liderligine ulagsmak olduk¢a zordur. Bu nedenle
farklilastirilmis iiriin ve hizmet ile yiiksek 6lgekte hizmet hacmine ulasarak maliyet
liderligi elde edilmesinin zor bir silire¢ oldugu soylenebilir (Pulaj ve dig., 2015).
Maliyet liderligini elde etmek i¢in, isletmeler optimum Olgege yaklasan operasyonlar
yiirtitmelidir. Benzer sekilde maliyet liderligine ayni zamanda tecriibe, miisteri
baglilig1, marka, teknoloji veya 6grenme etkili olmaktadir. Bu degiskenlerin etkisi
endiistriden endiistriye degismektedir (Murray, 1988). Otel isletmelerinde s6z
konusu maliyet liderligi i¢in istenen hizmet 6l¢egine ulasmak ¢ogu zaman miimkiin

olmamaktadir. Bunun nedeni ise turizm hareketinin bazi bolgelerde yilin sadece
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birkag mevsimini kapsamasidir. Bununla birlikte, otel isletmelerinde ilave her
hizmetin bir maliyeti ve herhangi bir hizmetten vazgegmek ise miisteri
memnuniyetsizligine neden olmaktadir. Otel isletmeleri maliyet liderligi i¢in 6lgek
ekonomisine ulasamamaktadir. Bu nedenle, otellerde endiistri temelli yaklasim
acisindan maliyet liderliginin uygulanabilirligi daha zordur. Ancak, Istanbul’daki
bazi zincir otellerin satinalmalarini  ortak bir platform iizerinden yaparak

maliyetlerini yaklasik % 10 diislirdiigii bilinmektedir.

Endiistri temelli yaklagimda “endiistriye giris engelleri” endiistrinin yapisini
belirleyen bes gilicten birdir. Ancak, endiistri temelli yaklagimda endiistriye giris
engelleri lizerinde en cok belirleyiciligi ve etkisi olan hiikiimet destekleri ve
politikalarina iligskin bir degerlendirme sunulmamaktadir. Bununla birlikte, endiistri
ile ilgili karar alici ve uygulayici kisilerin ve bazi aglarin kurulmasinda farkl: bir
takim yasal olmayan yollara basvuruldugu goriilmiistiir (Tas ve Cevrioglu, 2015).
Ornegin, yerel ve merkezi hiikiimet yetkilerinin bazi yatirimeilara otel arazisi tahsis
etmesi, kredi vermesi, yatirimci lehine kat miilkiyeti ve imarda degisiklikler yapmasi

ornek olarak gosterilebilir.

Porter’in rekabet stratejileri yaklasimlarinin otelcilik sektoriinde uygulanmasinin zor
oldugu soyleyebiliriz. Bunun nedeni ise, Porter’in bes giic modelini ve rekabet
stratejilerini iiretim isletmeleri i¢in gelistirmis olmasidir. Ayrica rekabet stratejileri,
yogun rekabet kosullarinda ve hiikiimet politikalarinin etkisinin en az oldugu
atmosferde uygulanabilir olmasindan dolay1, Tiirkiye’de endiistri temelli yaklagimin

otelcilik sektoriinde uygulamasinin zor oldugu sdylenebilir.
3.6. Kaynak Temelli Yaklasim

Penrose’nin 1959 yilinda yayinlanan “The Theory of the Growth of the Firm” adli
calismasi, literatiirde kaynak temelli yaklasim modeline ilk 6nemli katki olarak
goriilmektedir. Ote yandan Wernerfelt’in, kaynaklari; sabit varliklar, tasarim
yetenekleri ve kiltlirii bi¢iminde smiflandirarak kaynak temelli yaklasima iliskin
modern yaklasim donemini baslattig1 sdylenebilir. 1990 yilinda Hamel ve Prahalad
“Sirketin Temel Yetenegi” (The Core Competence of Corporation) adli makalesi ile
isletmelerin rekabet stratejilerinin ¢ikis noktasinin temel yeteneklere dayali oldugunu

vurgulamistir. 1990 yilinda Grant, isletmenin kaynak ve yeteneklerini rekabet
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stratejisi olarak kullanabilecegini belirtmistir. 1987-1990 yillarinda Hall, fiziki
olmayan kaynaklarin stratejik 6nemi bakimindan degerli oldugunu ileri siirmiistiir.
Barney (1991) ve Peteraf (1994) kaynak temelli yaklasim modelinin ve fikrinin
gelismesinde katkida bulunmuslardir (Ocal, 2001).

Kiiresellesme ile birlikte her giin yenilenen ulasim ve iletisim teknolojileri, hizla
degisen dis ve i¢ cevresel kosullar ve rekabet nedeniyle isletmeler bulunduklar
sektorde bircok tehdit ile karsilasmakta veya firsatlar yakalamaktadirlar. Bu
kosullarda isletmeler i¢in en onemli problem, nasil rekabet edecekleri veya rekabet
istiinliigiinii nasil elde edip siirdiirecekleridir. Stratejik yonetim alaninda igletmelerin
rekabet listiinliigiinii nasil elde edebileceklerine iliskin yaklagimlardan biride kaynak
temelli yaklasim olup, isletmelerin sahip oldugu kaynak ve yetenekleri ile rekabet
Uistiinliigiinii kazanacaklarina dayanir (Agras ve Kiling, 2014). Literatiirde, stratejik
yonetim ile ilgili bircok akademik caligmalar, yoneticilerin dikkatini ve enerjisini
benzersiz kaynak ve yetenekler olusturmaya yonelik olmasi gerektigini ileri

stirmektedir (Collis ve Montgomery, 2008).

Kaynak temelli yaklasima gore isletmeler birbirinden son derece farklidir. Isletmeler
fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklarini, yeteneklerini, kapasitelerini, iiriinlerini,
hizmetlerini ve miisterilerini bir biitiin olarak goérmeye calisir. Birbirine benzer
isletme yoktur. Ciinkii her isletmenin farkli olusum ve gelisim siirecleri vardir.
Isletmelerin ayn1 deneyimlerden gegmesi, kaynaklarmi ayni1 beceriler ile edinmesi ya
da yonetmesi, ayni kiiltiirli, motivasyonu ve vizyonu gelistirmesi olanaksizdir. Bu
nedenle bir isletme faaliyet gosterdigi is alan1 ve sectigi stratejisi ile kaynaklarini ve
yeteneklerini en uygun sekilde birlestirmesi ile basariy1 elde edecektir (Papatya,
2007).

Kaynaklarin heterojen olmasi ve mobil olmamasi ile rekabet iistiinliigi iligkisi sekil

3.4’te gosterilmistir.
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Degerli Olma

1. Isletme Kaynaklarmmn | Nadir Bulunma
Heterojen Olmasi
Tam Taklit
2. Isletme Kaynaklarmmn | Edilememe
Mobil Olmamasi e
Siirdiiriilebilir

Rekabet Ustiinliigii

ikame Edilememe

Siireklilik

Sekil 3. 4: Temel Yeteneklerin Dort Onemli Kriteri
Kaynak: Géral, R. (2014). Turizm Isletmelerinde Stratejik Yonetim. 1. Basim. Ankara: Detay
Yayincilik. s.93.

Sekil 3.4’te isletme kaynaklarinin heterojen olmasi ve mobil olmamasi isletme
kaynaklarin1 degerli, nadir, taklit ve ikame edilememesine neden olmaktadir. Bunun

sonucunda isletmeler siirdiiriilebilir rekabet tstiinligiinii elde edebilmektedir.

1980°li yillara kadar finansal gii¢, fiziki teknoloji, hammadde, pazara yakinlik,
tiretim faktorlerine sahip olma, rekabetin temelini olusturmaktaydi. 1980’11 yillardan
sonra Ozellikle 21. yilizyilda girisimcilik, liderlik, bilgi, inovasyon ve temel

yetenekler rekabet iistiinliigiinii saglamada daha 6nemli hale gelmistir (Ocal, 2001).

Kaynak temelli yaklasim yeteneklerine; patent, lisans, teknoloji, teknik bilgi,
entelektiiel sermaye, insan kaynaklari, deneyim ve marka 6rnek olarak gosterilebilir.
Isletmelerin elde ettikleri yetenekleri ve kaynaklarmi en verimli ve en etkili bir
sekilde kullanarak hizmet veya iiretim yaparak rekabet iistlinliigii yakalamalar
miimkiindiir. Kaynak temelli yaklasimin savundugu temel diislinceye gore, rekabet
Ustlinliigliniin nihai belirleyicisi, isletmelerin sahip oldugu temel kaynak ve

yetenekleridir (Cantiirk ve Cicek, 2016).

Kaynak temelli yaklasimin kronolojik gelisimi, katki sunan yazarlar ve katkilar

cizelge 3.8’de sunulmustur.
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Cizelge 3. 8: Kaynak Temelli Yaklasima Katki Sunan Yazarlar

Yazar Tarih

Ozet

Wernerfelt 1984

Barney 1986
1991
Rumelt 1987

Dierickx ve 1989
Cool

Schoemaker 1990

Prahalad ve 1990
Hamel

Peteraf 1990
Grant 1991
Connor 1991
Amit ve 1993
Schoemaker

Kay 1994
Teece, 1997
Pisano ve

Shuen

Makadok 2001

Isletmeleri, strateji gelistirmede, pazardaki konumundan gok
kaynaklarin toplami olarak gortir.

Basarili stratejilerin gelistirilebilmesi i¢in rekabet¢i doymamis
pazarlar, pazar giris engelleri ve diger siirlamalar, farkli
firma kaynaklarini ve kaynaklarin hareketsizligini gerektirir.

Strateji gelistirmede, kaynaklarin 6nemini inceledi.

Stratejik  varliklar, disaridan saglanamayacagi, bunlar
isletmenin  biinyesinde  gelistirilmelidir. Bu  varliklar
gelistirmek zaman alir.

Degerli varliklar1 tanimlamak i¢in Onemli olan faktorleri
belirledi. Baz1 varliklar kendine has ozelliklerinden dolay1

rahatlikla ticareti yapilamaz. Itibar ve know-how gibi.

Anahtar kaynaklar; beceriler ve teknolojileri temel yetenek
olarak adlandirdi.

Kaynaklarin, dort ayirt edici 6zelligini ortaya koydu.

Kaynaklarin, kabiliyetlerin ve rekabet avantajinin tanimin
belirledi.

Uzun Omiirld, taklit edilemez kaynaklar konusunda ¢alisti.
Kaynaklarin gelistirilme siirecini ortaya koydu.

Firmanin kesfedebilecegi ii¢ en oOnemli kaynagi; itibar,
disaridaki ve icerideki iliski agin1 belirledi.

Kaynaklarin degisen dogasin kesfetti.

Bir sentez gelistirmek adina kaynak tabanli goriisii ve dinamik
becerileri inceledi

Kaynak: Ince, A. R. (2011) “Stratejik Yonetim Yaklasimlariin Tercih Edilebilirliginin Y®&netici
Bakis Acisindan Degerlendirilmesi ve ISO 1000 Firmalarinda Bir Arastirma” Doktora Tezi,
Gaziosmanpasa Universitesi SBE, .71

Otel isletmelerinin rekabet istiinliigli elde etmesi, isletmenin kaynaklarmi nasil

gelistirdigine ve kullandigina baghdir. Isletmenin dis gevresi ile olan iletisimi ve

iligkisi, Ogrenen organizasyonlari, insan kaynaklari, kullanilan teknolojisi,

inovasyonu ve isletmenin degerleri otel isletmesinde rekabet {iistiinliigiinii elde

etmesinde etkili oldugu soylenebilir.
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3.6.1. Temel kaynaklar

Isletmenin iist diizey ydneticileri cofu zaman isletmenin kaynaklarmi ve
yeteneklerini 0zgiin olarak belirlemede, tarif etmede ve degerlendirmede giigliik
cekerler (Papatya, 2007). Ancak isletmenin kaynaklari, isletmeye baglanan somut ve
maddi olmayan varliklar olarak tamimlanir. Isletmelerin, rekabet distiinliigiinii
saglamak icin, kontrol etti§i kaynaklar1 gelistirmeleri gerekir (Brahama ve

Cakraborty, 2011).

Kaynaklar iiretim siirecinin girdilerdir ve temel analiz birimleridir (Bakoglu, 2010).
Kaynaklar, stratejik diisiince, planlama, kontrol ve degisim gibi kararlarin
alinmasinda ve uygulanmasinda isletmeyi rakipleri karsisinda giiglii kilan tim somut

ve soyut kaynaklar, prosediirler ve siireclerdir (Ocal, 2001).

Kaynaklar, isletmenin biriktirmis oldugu fiziksel ve fiziksel olmayan ozel
yeteneklerin kaynaklaridir. Bunlar faaliyet gosterdikleri sektdrlerin Olgekleri, saha
yatirimlari, fiziksel veya fiziksel olmayan sistemleri, olanaklari, markalari, liretim
faktorleri, genel faaliyetlerin sonuclar1 ve devlet destekleridir (Papatya, 2007).
Isletmenin fiziki ve fiziki olmayan tiim yetenek ve kaynaklarin, isletmelerin rekabet
ortaminda varligin1 devam ettirmesinde, isletmenin zayif ve giiclii yonii ile firsat ve

tehditleri fark edebilmesine bagli oldugu sdylenebilir.
2.6.2. Temel yetenekler

Temel yetenek, isletmedeki tiim beceri kiimelerindeki bilgilerin toplamindan olusur
(Hamel ve Prahalad, 1996). Temel yetenek, bir isletmenin kendisini rakiplerine karsi
strdiirtilebilir rekabetci iistiinlik saglayan ve paydaslarina 6zel bir deger olarak
yanstyan taklit edilmesi zor becerileridir (Dinger, 2013). Bir isletmenin temel ve
cekirdek isi, temel yetenek ve temel yetkinlik olarak tanimlanir (Teece ve dig.,
1997).

Yetenek, bir isletmenin tiim paydaslari i¢cin deger yaratabilme becerisidir. Yetenekler
olmaksizin kaynaklar1 harekete gecirebilmek, paydaslarin faydasina sunmak ve deger
yaratmak zordur (Ocal, 2001). Temel yetenekler; bilginin, teknolojinin, kaynaklarin,
calisanlarin ve yonetim becerilerinin etkili bir sekilde bir arada organize edilmesidir

(Enginoglu ve Arikan, 2016).
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Isletmeler, faaliyetlerini yerine getirmek igin kullandiklart her tiirlii kaynaklar

isletmenin varligmi siirdiirmesi i¢in Onemlidir. Firma basarisinda etkili olan ve

rekabet istlinliigii saglayan en Onemli unsur kaynaklarin temel yeteneklere

dontstiirilmesidir. Temel yetenekler isletmenin miisteriye sunmus oldugu fayday1 ve

isletmenin rakiplere karsi degerini ve tercih edilebilirligini artirir (Bakirtas ve

Bakartas, 2008).

Bir isletmenin temel yetenegini nasil belirleyecegi, nasil gelistirecegi ve nasil

koruyacagi bir¢ok yazar tarafindan tartisilmistir. Bu g¢ergevede temel yeteneklerin

gelistirme siireci ve hiyerarsi sekil 3.5’te gosterilmistir.

Artiyor

Temel Yetenekler

(Misyon -Vizyon Bildirgesi CEO)

Temel yetenekler; yeteneklerin bilgi, beceri ve deneyim
hiiviyeti kazanmasi, isletmeye rekabet istiinliigii saglayan,
gelir getiren, nadir bulunan, kolayca kopyalanamayan ve
ikame edilemeyen degerlerdir.

Yetenekler (Is-isletme Stratejisi)
Kabiliyetlerin ve kaynaklarin capraz entegrasyonu ve st
diizeyde is birliginin saglanmasidir.

Yetkinlikler (Operasyonel Strateji)
Kaynaklarin kullanma becerisidir.
Fonksiyonel operasyonlarin farklilagtiriimasidir.

Kaynaklar (Operasyonel Strateji)

Isletmenin deger yaratmak icin kullandig1 tiim iiretim ve
hizmet girdileri, fiziksel kaynaklar, insan kaynaklari,
yonetim takimi, egitim, tecriibe ve soyut kaynaklardir.

Deger

Zorluk

Sekil 3. 5: Javidan’in Yetenekler Hiyerarsisi
Kaynak: Javidan, M. (1998). Core Competence: What Does it Mean in Practice? Long Range

Planing. 30.1.1, s.62.

Sekil 3.5’te yetenekler hiyerarsisinde goriilecegi iizere, ilk olarak kaynaklar

bulunmaktadir. Bir isletmenin faaliyetlerini yerine getirmesi igin gerekli olan ilk
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girdiler kaynaklardir. Kaynaklarin etkin, verimli kullanilmasi ve operasyonel
anlamda birbirlerine katki saglamasi yetenekleri ortaya c¢ikaracaktir. Yeteneklerin
kopyalanamamasi, ikamesinin maliyetli olmasi bu yetenekleri rekabet iistiinliigii

saglayan temel yetenek haline getirecektir.

Her isletmenin faaliyete ge¢mesi i¢in sahip oldugu 6nemli 6nemsiz, biiylik kiiciik,
yeterli yetersiz kaynaklart vardir. Ancak her isletme kaynaklarini zamaninda, iyi bir
koordinasyon ile optimum diizeyde kullanamamaktadir. Kaynaklar1 optimum

kullanma becerisi isletmenin yetenegi oldugu soylenebilir (Turan, 2014).

Enginoglu ve Arikan’in (2016) aktarimina gore, Mitchelmore ve Rowley isletme

yeteneklerini 4 kategoride toplamislar.

e Fikir yaratan yetenekler; fikirleri uygulamaya koyan, stratejileri formiile eden,
risk alan, yaratici ve yenilik¢i girisimci yeteneklerdir.

e Pazarlama yetenekleri; is planlari, yonetim becerileri olan isletme ve yonetim
yetenekleridir.

e Liderlik yetenekleri; motivasyon yetenekleri, isletme kiiltiirii yetenekleri,
becerileri gelistirmek ve ddiillendirmek olan insan kaynaklari yetenekleridir.

e iletisim yetenekleri; karar verme yetenekleri, analitik beceriler, iletisim ve iliski

yetenekleridir.

Gortilecegi lizere, temel yetenekler, bilgi, 6grenme, deneyim ve teknolojinin
harmanlanmasindan olugur. Otel isletmelerinde temel yetenekler tek bir kiside ya da
ekipte toplanmaz. Aslinda otel isletmeleri arasindaki rekabet istiinliigii, somut ve

soyut kaynaklarin en etkin bir sekilde kullanilmasi ile gergeklesebilir.

Otel isletmelerinde temel yetenek, kendisini rakiplerden ayiran, kendisine rekabetgi
ustiinliik saglayan ve miisteriye sundugu iiriin ve hizmetleri 6zel deger olarak
yansitan beceriler biitiiniidiir. Ornegin, her otel isletmesinin markasi vardir. O halde
marka bir temel yetenek degil, markanin yonetimi, markanin miisterinin zihninde
olusturdugu olumlu deger ve imaj temel yetenektir. Bu cergcevede, otel isletmelerinde
temel yeteneklerin elde edilmesi ve gelistirilmesi, en gelismis teknolojinin etkin
kullanimi, 68renen organizasyonlar, miisteri memnuniyeti, nitelikli is giicli, marka ve

imajin miisteri zihninde olusturdugu olumlu degerdir.
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Temel yeteneklerin dort temel 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar, yeteneklerin degerli

olmasi, nadir olmasi, taklit edilememesi ve siireklilik arz etmesidir.
3.6.3. Temel yeteneklerin ozellikleri

Temel yetenekler kolayca rakipler tarafindan taklit edilmemeli, miisteriye bir deger
yaratmali ve siirdiiriilebilir olmalidir. Temel yeteneklerin 6zellikleri asagida ayrintili

olarak incelenmistir:
3.6.3.1. Degerli olma

Miisteri icin yaratilan deger, miisteri ile isletme arasinda devamliligi esas alan
duygusal bir bagin kurulmasina olanak vermektedir. Miisteri agisindan algilanan
deger, yalnizca somut faydadan olusmamaktadir. Bazi tiiketiciler i¢in, {iriiniin veya
hizmetin yarattigi duygusal yarar, giliven, imaj ve itibar soyut fayda olarak
degerlendirilir. Bu nedenle isletmeler miisteriye deger yaratmak icin, giivenilirlik ve

iyi bir iletisim diizeyi lizerinde yogunlagsmalidir (Gtiler, 2009).

Deger yaratmanin gizli anahtar1 yalnizca sahip olunan lisans, patent ve ileri teknoloji
degildir. Isletmeler kendi kaynaklarini, yeteneklerini ve hizmetlerini farklilastirarak,
miisterilerin ihtiyagc ve beklentilerine yanit verebilmelidir. Bodylece rekabet
ustiinliigiinii elde edecek ve siirdiirecek sekilde stirekli gelistirmelidir. Bu yolla elde
edilen her yetenek, yaraticilik ve inovasyon deger yaratiminin temelini olusturur.
Yaratilan ve siirdiiriilebilen her degerin, isletmenin rekabette bir basamak daha iistte

olmasini sagladigini sdyleyebiliriz (Papatya, 2007).

Miisteri
Standart bir mal veya hizmeti Katlandigi maliyete karsin elde ettigi
“daha az bir maliyetle” temin “farkliligin” sonucu daha fazla yarar
ettigi zaman sagladigina inandig1 zaman.

Kendisi i¢in bir “deger” yaratilmig
olur

Sekil 3. 6: Miisteri I¢in Deger Yaratilmasi
Kaynak: Ulgen, H. ve S. K. Mirze. (2007). Isletmelerde Stratejik Yonetim. 4. Basim. Arikan Basim
Yayim Dagitim. s.257.
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Sekil 3.6’da goriilecegi iizere miisterinin katlandigr maliyete karsilik elde ettigi
maksimum fayda ile iiriin ve hizmeti en az maliyet ile temin etmesi miisteriye bir

deger yarattigini sdyleyebiliriz.

Cizelge 3.9°da miisteriye deger yaratma siireci gosterilmistir.

Cizelge 3. 9: Miisteriye Deger Yaratma Siireci

UYGUN MUSTERI MUSTERI MUSTERI
KALITE TATMINI BAGLILIGI DEGERI

S6z verileni  Miisterilerin istegini  Miisteri Hedef miisterinin
sunma, sunma, stirekliligini ihtiyaglarin
standartlari miisteri sikayetlerini  saglama, karsilama,
kargilama yanitlama miisteri rakiplerin Oniine

tavsiyelerine uyma  gegme, yeni 6zgiin
yararlar olusturma

Kaynak: Giiler, E. G. (2009). Otel Isletmelerinde Deger Yaratma ve Miisteri Degeri Algilamasi
Uzerine Bir Arastirma: Edirne’deki Oteller Ornegi. Anatolia: Turizm Arastirmalar1 Dergisi. 20.1, 5.64.

Cizelge 3.9°da goriilecegi lizere iiriin ve hizmetlerin degerli olmasi veya miisteriye
deger yaratmasi icin Oncelikle standartlara uygun ve kaliteli iiriin ve hizmet
sunulmalidir. Deger yaratilmast i¢in miisterinin tatmini, miisterinin baglilig
saglanmalidir. Yaratilan deger siirekli gelistirilerek rakiplerin Oniine gegilmeli ve

misteriye 0zgiin yararlar saglamalidir.

Otel isletmelerinde miisteriye deger yaratma, miisteriye sunulan hizmetin miisteride
yarattig1 tatmin ile degerlendirilebilir. Miisteri tatmininin en somut sonucu,
misterinin ayn1 otel isletmesini yeniden tercih etmesi ve c¢evresine bu

memnuniyetinden bahsetmesidir (Erdem, 2010).

Otel isletmelerinin sunduklari hizmetler birbirine benzemektedir. Bu nedenle otel
isletmeleri rekabet iistlinliigli elde etmek ic¢in, hizmetlerinde farklilagsmaya giderek
misteriye rakiplerin sunamadigi faydayi sunmasi beklenmektedir. Bu fayda ve
farklilasma ile miisterinin elde ettigi deger algist isletmenin bilinirligini ve sadik

miisteri sayisi arttirabilir.

Otel igletmelerinde deger yaratma; miisterinin umdugu veya hayalinde canlandirdig:
hizmeti alma, misterinin aldig1 hizmetlerde yasadig1 essiz deneyim, giivenilirlik ve

tatmin ile elde edilebilir.
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3.6.3.2. Nadirlik

Stratejistler veya st diizey yoneticiler, isletmenin rekabet edebilecek kaynak,
yetenek ve kabiliyetlerini ortaya ¢ikarabilmeleri i¢in, oncelikle en kritik konu olan
rakipler ve sahip olduklar1 kaynak ve yetenekler {iizerinde yogunlagmalidir.
Stratejistlerin su sorulara yanit aramasi gerekmektedir. Hangi rakipler rekabet
istiinliigii saglayan kaynaklara ve yeteneklere sahip olmak i¢in miicadele ediyor, kag
rakip bunun bilincinde ve kag rakip bunlara sahiptir (Papatya, 2007). Kaynak temelli
yaklasima gore, isletmenin sahip oldugu kaynaklarin ve yeteneklerin nadir olabilmesi

icin, bunlarin az sayidaki isletmede bulunmasi gerekir.

Otel isletmelerinin mimari yapisi, i¢ dizayni, ambiyansi ve bulundugu fiziki konumu,
stirdiiriilebilir hizmet kalitesi, rekabet istiinliigiinde ve pazarlamada Onemli bir

etkendir (Vil, 2016).

Otel isletmeleri kendi fiziksel kaynaklarini rakiplerinden farkli ve daha etkin bir
sekilde esglidiim i¢inde ve miisteriye deger yaratacak sekilde kullanmalidir. Bu
durum hizmetlere nadirlik 6zelligi kazandirmaktadir. Otel isletmesinin fiziki
konumu, genis ve ¢ok amach toplanti salonlari, ulasim kolayligi, teknik altyapisi,
giivenilirligi, giivenlik ve otopark olanaklar1 rakiplerine gore nadirlik Ozelligi
gosterebilir. Rakipler fiziksel 6zelliklere sahip kaynaklar taklit edebilirler veya satin
alma yoluyla eksiklikleri giderebilirler. Ancak rakip isletmeler, igletmeye bagl
nitelikli personeli, markayi, igletme itibarini ve hizmet kalitesini taklit edilmesi kolay

olmamaktadir.
3.6.3.3. Taklit edilememe

Kaynaklar ve yetenekler taklit edilemedigi siirece isletmelere rekabet istiinliigl
saglar. Taklit edilemezlik kavrami, siirdiiriilebilir rekabet¢i iistiinliik i¢in aranan

temel kosuldur (Papatya, 2007).

Bir kaynak ve yetenegin, taklit edilmesi ne kadar zor ise, isletmenin rekabet
Ustiinliigli saglama stratejisine o kadar giiclii bir temel olusturacaktir. Fiziksel
kaynaklarin taklidi kolay iken, fiziki olmayan kaynaklarin ve yeteneklerin taklidi
kisa vadede daha zordur (Ocal, 2001). Isletmenin sahip oldugu kaynak ve yetenekler
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kolayca taklit edilemiyor ise, isletme, bu kaynak ve yetenekleri taklit edilinceye

kadar rekabet tistiinliigiinii siirdiirecektir (Dinger, 2013).

Otel isletmeleri iist diizey yoneticileri rakip isletmelerin nasil basarili olduklarini
anlamaya ¢alismalidirlar. Boylece rekabet {istlinliigline sahip isletmenin kaynaklarini
ornek edinebilir, benzer veya daha iyi stratejiler gelistirebilirler. Otel isletmelerinde
taklit edilmesi en zor kaynagin, insan kaynagia bagl yiiriitilen ve elde edilen

degerler ve hizmet anlayis1 oldugunu soyleyebiliriz.
3.6.3.4. Siireklilik

Siireklilik, bir kaynak ve yetenegin rekabet tistiinliigli saglamadaki etkisinin siiresi ile
ilgilidir. Kaynak ve yeteneklerin kisa vadede taklit edilebilir veya kopyalanabilir
olmasi isletmenin rekabet iistiinliigiinii tehlikeye diisiiriir. Ozellikle teknolojik
degisimin hiz1 artik¢a, teknolojik inovasyon ve yenilik yapilmadig: siirece teknolojik
kaynaklarin rekabet giicii lizerindeki etkisi azalmaktadir. Rekabetin yogun oldugu
sektorlerde stireklilik, kaynak ve yeteneklerin stratejik degerlerini belirlemede ve
siirdiirmede dnemini arttirmaktadir (Ocal, 2001). Isletmelerin kaynak ve yeteneklerin
stirekliligini elde edebilmeleri, gelistirebilmeleri ve kullanabilmeleri genellikle
isletmenin yerlesim yerinin uygunluguna, tercih ettigi tiretim ve hizmet ¢esidine ve
gecmiste devralinan miras, markalar, patentler, kaynaklar, tesisler, dagitim altyapasi,

teknoloji, insan kaynaklar1 ve yasal korumaciliga baglidir (Papatya, 2007).

Otel isletmeleri, kopyalanmasi zor ancak transferi kolay olan nitelikli personelin,
isbas1 egitimler ile mesleki bilgisini glincel tutmalidir. Boylece isgorenlere, kiiltiirel
degerler kazandirilarak hizmet kalitesi ve hizmet anlayis1 ile rekabet iistiinliiglinde
stireklilik saglanabilir. Ayrica, isgorenlerin odiillendirilmesi, adil bir kariyer
yonetimi, isgdrenlerin sosyal ve ekonomik haklarin verilmesi hizmet kalitesinin

stirekliligine katki saglamasi1 kaginilmazdir.
3.6.3.5. Ikame edilmeme

Isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklarin ve yeteneklerin ikame edilememesi, ikame
edilmesin zor olmasi veya maliyetli olmasi rekabetci ustiinliigiin en Onemli
kaynagidir. Ozellikle yeteneklerin ve kaynaklarin stratejik degerleri artik¢a ikame

edilebilirlikleri de gittikge giliclesmektedir. Yetenekler ne kadar c¢ok goriinmez
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olurlarsa ikame edilmesi de o derece zor olacaktir. Yerine konulamaz kaynaklara ve
yeteneklere iliskin temel Ornekler; yoneticiler ve calisanlar arasindaki iliski ve
iletisim, isletmeye ait Ozel bilgi, 6grenen organizasyonlar, yonetim siirecleri ve

giivene dayali caligsma iligkileri sayilabilir (Papatya, 2007).

Otel isletmelerinde ikamesi en zor olan temel yetenek veya kaynak; isletmenin sahip
oldugu marka degeri, imaj1, kiiltiirli, isgbrenin bilgisi, becerisi ve standartlara uygun

hizmet kalitesinin giivenilirligidir.
3.7. Otel Isletmelerinin Temel Yetenekleri

Miisterilerin otel se¢imini etkileyen faktorler arasinda; otelin lokasyonu, oda fiyati,
hizmet kalitesi, insan kaynaklari, itibari, imaji, giivenligi, markasi, sehir merkezine
uzaklig1, park yeri ve temizligi gibi pek ¢ok 6zelligi bulunmaktadir (Becerra ve dig.,
2013). Bu 6zelliklerin bazilarini rekabet iistiinliigli saglamada temel yetenek olarak
degerlendirebiliriz. Isletmelerin temel yeteneklerini olusturan kaynak temelli
yaklagimin ana unsurlarinin  soyut olmasi nedeniyle pratik ¢oziimi test
edilememektedir (Bozi¢ ve Cvelbar, 2016). Ancak, Acar ve Zehir (2008) “Kaynak
Tabanli lIsletme Yetenekleri Olgegi, Gelistirilmesi ve Dogrulanmasi” adh
makalesinde isletmelerin temel yeteneklerini; global yetenekler, yonetim yetenekleri,
tiretim yetenekleri, pazarlama ve satis yetenekleri, bilgi sistemleri yetenekleri,
o0grenme yetenekleri, lojistik yetenekler ve ortaklik kurma yetenekleri olarak

siniflandirmistir.

Yapilan diger arastirmalara gore, somut kaynaklar (SM), soyut kaynaklar (SO) ve
yeteneklerin (Y) otel isletmeleri performansina etkileri ve iliskisi ¢izelge 3.10°da
gosterilmistir.

Cizelge 3. 10: Kaynaklarin ve Yeteneklerin Otel Isletmeleri Performansina Etkilerini
Inceleyen Akademik Calismalar

Yazar ve Yil Bag{msa SM | SO | Y | Performans Olciitii | Bulgular
Degisken

Harrington and . Finansal (satis Kalite POI.I.tlk..a st
Kalite ) normalin {istiinde bir

Akehurst o X hacminde artis, P Kisi

(1996) politikasi Pazar paymda artis) performansa etkisi

yoktur.

Hoque (1999) | Insan X Finansal Insan kaynaklar1
kaynaklar1 yonetimi, yiiksek
yOnetimi performansa etkisi

vardir.
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Cizelge 3.10: Devam

Bagimsiz

Performans

Yazar ve Y1l Degisken SM | SO Oleiitii Bulgular
Imaj, oda,

Kandampu yiyecek icecek, Imaj, oda, yiyecek icecek,

Iy ve kat hizmetleri, e a1 kat hizmetleri, resepsiyon

Suhartanto resepsiyon X X Musteri baglilig: boliimleri miisteri

(2000) boliimleri ve bagliligini arttirmaktadir.

fiyat
Hizmet
kalitesi, Seyahat edenler
. | Uucret/deger, tarafindan terci izmet kalitesi ve
Chu ve Choi ticret/deg find ih H t kalit
(2000) oda ve dnbiiro X X edilme veya lokasyonun performansa
yiyecek ve algilanan 6nemli bir etkisi vardir.
yenilik ile performans
giivenlik

Grey, Matear Pazarlama o Pazara uyum siirecinde

performansinin %

ve Matheson | Pazara uyum X A pazarlama performansinin

olarak yeni iiriinde g
(2000) etkisi etkisi olumludur.
Prasad ve L. Doluluk orant, Marka degerinin .
Marka degeri X ; performansa olumlu etkisi

Dev (2000) odabagina gelir
vardir.

Liderlik, kisilerarasi,

Kav ve kavramsal-yaratici,

y Yénetim . idari ve teknik yeterlilikler

Russette S Firma basarisi . .

(2000) becerileri isletmenin performansi
iizerine olumlu etkileri
vardir.

Kendini yonetme, stratejik
konumlandirma,
uygulama

Chung — elestirel diisiinme, iletisim

Herrera, Enz | Liderin . .

o Firma basarisi kisilerarasi yetenekler ve

ve Lankau becerileri P

(2003) endiistri bilgisi isletme
basarisini olumlu
etkileyen en 6nemli
faktorlerdir.

Sahip yonetici modelinin

Brady ve Sahiolik Odabagina gelir, diger yonetici/yonetisim

Conlin modgli X doluluk orani ve modelinden daha fazla bir

(2004) fiyat artiglari performansi
bulunmamaktadir.

. . Giiclii marka degeri
él(;gg/)e Kim Marka degeri X Odabas gelir odabagina geliri 6nemli
Olciide arttirmaktadir.
Cho, Woods Insan is devir hizi, is Insan kaynaklar1 yonetimi
kaynaklar1 e uygulamalari ve galisan
ve Jang T X vermliligi, 6z -
yonetimi ve becerileri performans
(2006) kaynaklarda arts. . .
uygulamalari iizerine etkisi vardir.
Elde edilen Kalite sistemleri
Claver, Jose | Sertifikali T performansa olumlu etkisi
; . performans: kalite, .
ve Pereira kalite X vardir. Finansal
. - satig, rekabet . .

(2006) sistemleri ; performansa ise etkisi

pozisyonu azdir

Rude and ) Ge!lr, satig %l’tlsl, Entelektiiel sermaye Qtelm

Mihalic Entelektiiel X gelir artig, 6z performansina énemli

(2007) sermaye sermaye artisi, kar Olgiide olumlu etkisi

artis1

vardir.




Cizelge 3.10: Devam

Bagimsiz

Performans

Yazar ve Y1l Degisken SM | SO | Y Oleiitii Bulgular
Wilkins, . Fiziksel tiretim, yiyecek ve
: Otelin . . . .
Merrilees ve . — igeceklerin servis kalitesi
. Hizmet kalitesi | X X performansini : ..
Herington arttrma misafir tekrarina etkisi
(2007) vardir.
Budhwar, Insan Sa‘qs artist, Insan kaynaklar1 yonetimi,
kaynaklart verimlilik,
Chand and R X otel sinifinin otel
yonetimi, otel hedeflere ulasma ..
Katou (2007) performansina etkisi vardir.
sinifi basarisi
Claver-Cortes, . Biiyiik oteller ve
: Otelin O
Molina- biviikliisii Doluluk orani bir zincire ait oteller
Azorin ve yukiugy, X X rekabet avantajlarin
. . otelin yonetim vh. . . e
Pereira-Molier modeli gelistirme ve siirdiirmede
(2007) basgar1 gostermektedir.
Claver-Cortes,
Pere_l ra- .| Toplam kalite Do!uluk orant, Toplam kalite yonetimi otel
Moliner, Tari ST X kalite ..
. yonetimi A performansina etkisi vardir.
ve Molina- memnuniyeti
Azorin (2008)
gggruyehgl, Bir gruba tiyelik, pazar
Barros ve b liisiimii X | X | Otel verimlilizi bolisiimii, uluslararasi
Dieke (2008) sumu, &' | strateji otelin verimliligini
uluslararasi . .
.. yiikseltmektedir.
strateji
Molina-
Azorin, Cevreci taahhiit, otelin
. Doluluk arani,
Claver-Cortes, | Cevreci doluluk orani, satig pay1 ve
: . X | satig pay1, pazar L
Pereira- taahhiit av1 pazar payina etkisi
Moliner ve pay yiiksektir.
Tari (2009)
Miisteri memnuniyeti otelin
. Miisteri ve . performansina olumlu etkisi
Chi ve Gursoy Finansal
caligan X | X vardir. Calisan
(2009) _— performans L N
memnuniyeti memnuniyeti 1se musteri
memnuniyetine baglhidir.
Hu, Horng ve Bilgi paylasimi Servis Bllgl Rayla§1m1, takim
Sun (2009) ve takim X inovasyonu kiiltiirii ve inovasyonun
kiiltiirii performansa etkisi vardir.
Tari, Claver-
Cortes, T Oda dolulugu, Kalite yonetimi ve cevre
: Kalite yonetimi e
Pereira- pazar payl, yonetimi uygulamalari
. ve gevre X . ..
Moliner ve . ortalama satigta | otelin performansina etkisi
. . yonetimi
Molina-Azorin artis vardir.
(2010)
Kurumsal sosyal
Kurumsal Fiyat/kazang sor}n_nluluk otelin degerine
Kang, Lee ve sosval X | orant. 2 etkisi olmakla beraber,
Huh (2010) y i finansal katki ile ilgili
sorumluluk sermaye artisi

olumlu veya olumsuz bir
sonug¢ bulunmamustir.
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Cizelge 3.10: Devam

Bagimsiz Performans

Yazar ve Y1l Degisken SM | SO | Y Olcitii Bulgular
. Uluslararasi gekicilik ve
Ozellestirme, ozellestirmenin otel
pazardaki verimliligine etkisi vardir.

Assaf ve .. CoL

.. rekabet, Uzun dénemli yonetim

Knezevic- . RISTTIo N TS

Cvelbar yonetim X | Otel verimliligi 1mt.1y.azlar1 otel verimliligine

(2010) imtiyazi, etkisi olumsuzdur.

uluslararas1 Pazardaki rekabetin etkisi ile
cekicilik ilgili bir iligki
goriilmemistir.

Assaf, . .

. Finansal Finansal raporlama, ¢cevre
Josiassen ve raporlama raporu ve sosyal raporlar
Knezevic- P ’ X | X | Otel verimliligi Y ar
Cveblar gevre raporu ve otel performansina etkisi
(2011) sosyal raporlar vardir.

Sirirak, Islam | Bilgi ve Bilgi ve iletisim teknolojisi

ve Khang iletisim X Otel verimliligi otel performansina etkisi

(2011) teknolojisi vardir.

Firma Firma buytkligi, rup

Assaf, Barros | biytikligi, Tur sahipligi, birlesme ve

ve Dieke grup sahipligi, X X | operatdrlerinin devralmalar tur

(2011) birlesme ve verimliligi operatdrlerinin verimliligini

devralmalar artirmaktadir.

Molina-

Azorin, Tari, Finansal L

. T Kalite yonetimi ve ¢evre

Claver- Kalite yonetimi performans, AU
yonetimi ¢esitli boyutlariyla

Cortes ve ve ¢evre X | pazarda bagari, ’

IS isletme performansina

Lopez- yonetimi paydas .

—_— olumlu etkisi vardir.

Gamera memnuniyeti

(2012)

Garay ve Raporlama Yonetici Raporlama uygulamalarinin

X I finansal performansa etkisi

Font (2012) uygulamalari memnuniyeti
vardir.

Assaf ve Miisteri Miisteri memnuniyetinin

Magnini mer?muni oti X | X | Otel verimliligi otel veremliligine 6nemli

(2012) y etkisi vardir.

Xiao, Lokasyon, Odabagina gelir, Lokasyon, siniflandirma,

O’Neill ve siniflandirma, X X net gelir, otel marka zinciri, yonetimi

Mattila marka zinciri, yasi, buyiikliik, otelin performansinda hayati

(2012) yonetimi oda fiyatlari Oneme sahiptir.

Zincir oteller bagimsiz
otellerden daha fazla

Assaf, Barros | Biiyiikliik, performans gostermektedir.

. - T Biiyiik otel kiigiik otellere

ve Josiassen | sahiplik, X X Otel verimliligi .

(2012) simiflandirma gore daha fazla performans
gostermektedir. Kalite
standardinin performansa
etkisi vardir.

Organizasyon ve miisteri

Kim, Kim, . Odabasina gelir, | sermayesi is performansina

Park ve Lee lsier;t;laek;uel X satista artis, olumlu etkisi vardir. Insan

(2012) Y gelirde artis sermayesinin ise dolayli
olarak etkisi vardir.

Wang, Chen Toplam Kalite Finansal Toplam kalite yonetimi ot.el.

ve Chen Snetimi X | X erformans performansina olumlu etkisi

(2012) Y p vardir.
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Cizelge 3.10: Devami

Bagimsiz Performans
Yazar ve Y1l Degisken SM | SO | Y Oleiitii Bulgular
Taegoo, Bilginin ¢alisanlar ile
Gyehee, Soyon paylasilmasi otel
ve Seunggil Sosyal sermaye X Otel operasyonu performansina etkisi
(2013) vardir.
. Fiziksel, Fiziksel, finansal
Lenidou, . .
. finansal . kaynaklar ile operasyonel
Lenidou, . Finansal gy
- kaynaklar ile X X bilgi firmanin finansal
Fotiadis ve performans .
g operasyonel performansina etkisi
Zeriti (2013) b
bilgi vardir.
Josiassen, Assaf | Miisteri \%ulf;egsliltles;ﬂf?r%?nenml
ve Knezevic- iligkileri X X | Otel verimliligi P ..
. performansina etkisi
Cvelbar (2014) | y6netimi
vardir.
Finansal, ALt .
Dai, Mao, Zhao rekabetci Dahili ve har1c1 sosyal
. sermaye firma
ve Mattila Sosyal sermaye X pazarda pay
; performansina olumlu
(2015) almak, gelir elde .
etkisi vardir.
etmek
Molina-Azorin, K.fdhte. y(.)netlml ve gevie
Tari, Pereira- Kalite yonetimi yonetimi rekabet
: Rekabet ustlinliigli saglamada
Moliner, ve gevre X | -
. ustlinliigi maliyet ve
Gamero ve yonetimi
Ortega (2015) farklilagtirmada olumlu
etkisi vardir.
Miisteri bagliliginin firma
Kim, Vogt ve Miisteri . . .1 o1 | performansi iizerine
Knutson (2015) | memnuniyeti X | X | Misteri baghhg: olumlu etkisi vardir.

Kaynak: Bozi¢, V., ve KneZevi¢ Cvelbar, Lj. (2016), Resources and capabilities driving performance
in the hotel industry, Tourism and Hospitality Management, VVol. 22, No. 2, 225-246.

Cizelge 3.10’da goriilecegi iizere somut kaynaklar, soyut kaynaklar ve yetenekler
sunlardir: Otelin biiyiikligi, otelin sinifi, lokasyon, miisteri memnuniyeti, yonetim
modeli, kalite ve ¢evre yOnetim sistemleri, sosyal sermaye, entelektiicl sermaye,
miisteri iligkileri yOnetimi, marka, imaj, bir zincir otele bagli olma durumu,
operasyon yonetimi, bilgi, yonetim modeli, yonetim bilgi sistemi ve teknoloji takim
kiiltiirli, insan kaynaklar1 yonetimi, hizmet veya servis kalitesi, yonetici ve lider

becerileri ve yonetim becerileridir.

Calismamizda otel isletmelerine yonelik incelenecek temel yetenekler sunlardir:
Global yetenekler, liderlik ve yonetim yetenekleri, kalite, standarda uygunluk ve
hizmet yetenekleri, pazarlama ve satig yetenekleri, yonetim bilgi sistemleri
yetenekleri, 6grenme ve degisim yetenekleri, lojistik ve envanter yetenekleri, ortaklik
kurma ve dis kaynak kullanma yetenegi, inovasyon, teknoloji ve AR-GE yetenekleri,

insan kaynaklar1 yetenekleri, isletme imaj1 ve marka yetenekleridir.
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3.7.1. Global yetenekler

Globallesme; ekonomik, sosyal, teknolojik, egitim, kiiltiirel, politik entegrasyon ve
dayanisma anlamina gelmektedir (Yaslioglu, 2016). Globallesme ile birlikte, bilgi ve
iletisim teknolojileri yasamin her alaninda kendine yer bulmustur. Globallesme ile
birlikte, mal ve hizmetlerin serbest dolagim1 diinyay1 tek bir pazar haline getirmistir.
Bu nedenle tiim isletmeler global diizeyde rekabetle karsi karsiya kalmaktadir.
Global bir ekonomide varhigini siirdiirmek ve rekabet etmek isteyen isletmeler
pazarlama, iretim ve hizmet stratejilerini ve yeteneklerini global kosullar
cergevesinde goz Oniine almalarinin zorunlulugunu ortaya ¢ikarmistir (Acar ve Zehir,
2008). Becerikli’ye (2000) gore, 21.yiizyilda sinirlar1 olmayan ekonomide en kiigiik
isletme bile rakipleri karsisinda global diisiinmek, global rekabet etmek ve global

bilgilere sahip olmak zorundadir.

Miisterilerin otel tercihlerinde en ¢ok aradiklari sey markanin global olmasidir. Otel
isletmeleri uluslararasilagmayi, markanin siirdiiriilebilirligi agisindan ve miisteriler
tarafindan tercih edilme bakimindan onemli bir yetenek ve kaynak unsuru olarak
gormektedir (Whitla ve dig., 2007). Bu nedenle, otel isletmelerinin operasyonlarini
global boyuta tasimalari, stratejik bir zorunluluk haline gelmistir (Chen ve dig.,
2011). Ayrica, globallesen zincir otel isletmelerinin dnemli 6lglide maliyet liderligi

elde ettigi diisiiniilmektedir (Whitla ve dig., 2007).

Otel isletmeleri i¢in globallesme; yeni pazarlar, miisteriler, bilgi, deneyim ve yeni
teknolojiye ulasmak demektir. Globallesmenin otel isletmelerine neden biiyiik
ustiinliikler sagladigini, zincir otel isletmelerinin gelisimi ile agiklayabiliriz.
Diinyanin en 6nemli zincir otel isletmeleri rekabet istiinliigiinii siirdiirmek icin
birden fazla iilkede faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu ¢ercevede, yabanci bir tlilkede
bir ticari faaliyette bulunmak ve kiiltlir farkliliklarin1 yonetmek isletme agisindan

temel yetenek olarak degerlendirilebilir.
3.7.2. Liderlik ve yonetim yetenekleri

Lider ve yonetici, bir igletmenin veya stratejik is biriminin, diisiince olusturma,
uygulama, degistirme ve degerlendirmesini kapsayan yonetim siirecinden sorumlu
olan, hesap veren ve sorumluluk tstlenen ilk siradaki kisilerdir (Dinger, 2013).
Isletmeler stratejik mimariye sahip olmalidir. Stratejik mimari, iist yonetimin veya
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liderin gelecekte ortaya ¢ikacak firsatlari ve miisterilere ne gibi yeni ve farkli yararlar
sunabilecegini, bu yeni ve farkli yararlari gelistirebilmek i¢in hangi yeteneklere
ihtiya¢ duyacagi konusunda fikir gelistirebilmeleridir (Hamel ve Prahalad, 1996). Ust
diizey yoneticiler ve liderler isletmede var olan somut ve soyut kaynaklara dayanarak
nadir, taklit edilemeyen ve deger yaratan yetenekler gelistirmeli ve tiim siirecleri
biitiinlestirerek temel yeteneklere doniistiirmelidir. Isletmelerde rekabet {istiinliigii
elde etmek, siirdiirmek ve stratejik kararlar almak i¢in; vizyon yaratma, motivasyon,
O0grenme ve planlama gibi faaliyetleri koordine edecek lidere ve iist yonetim
yeteneklerine ihtiya¢ vardir. Bu nedenle liderlik ve yonetim yetenekleri, igletme

liderlerine ait vizyonun 6nemini arttirmaktadir (Acar ve Zehir, 2008).

Otel isletmeleri giinliik, rutin operasyonlar1 yerine getiren, ayn1 zamanda, stratejik
bakis ac¢isina sahip, liderlik, vizyoner, deneyim ve 6grenme ile elde edilen bilgileri
isletmeye siirekli yarar saglayacak sekilde organize edebilen bir iist yonetime sahip

olmalidir (Goral, 2014).

Ust diizey yonetici ve liderde istenen ozelliklerin tamami aym anda bir kiside
bulunmamaktadir (Akbaba ve Erenler, 2008). Bu nedenle liderlik ve yoneticilik
becerileri yalnizca bir kigide degil; yonetim ekibinde olmalidir. Cizelge 3.11°de
Herrera, Enz ve Lankau’nin (2003) yaptiklar1 ¢calismada otel isletmelerindeki lider ve
yoneticilerde bulunmas: gereken yetkinlikleri 99 adet olarak saptamislardir. Bunlari

8 faktorde ve 28 alt boyutta literatiire kazandirmiglardir.

Cizelge 3. 11: Otel Isletmeleri I¢in Liderlik Yetenekleri

LIDERLIK FAKTORLERI BOYUTLARI
Etik
Zaman yOnetimi
Kendini gelistirme
Esneklik ve uyum yetenegi
Miisteri ihtiyaclarinin farkina varma
Kaliteye baglilik
Paydaslar1 yonetme
Toplumla ilgilenme
Planlama
Uygulamaci Yonlendirme
Degisim miihendisligi
Stratejik yonelme
Karar verici
Analizci
Risk alic1 ve yaratici

Oz Yonetim

Stratejik Yiklenim

Stratejik Diistince
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Cizelge 3.11: Devami

LIDERLIK FAKTORLERI BOYUTLARI
Etkileyici konusma
fletisim Aktif dinleyici

Yazili iletisim becerisi
Konusmayi kolaylastirici
Ag kurma

Kisilerarasi Iletisim Tartigmalart yonetme
Farkliliklar1 yonetme
Takim ¢aligsmasini kurmak
Motivasyonu artirici
Bagkalarini gelistirme

Liderlik Cesur ve tahammiil edici
Degisimden yana
Cok yonlii liderlik
Sektor Bilgisi Is ve sektor bilgisi

Kaynak: Herrera, B. G. C., C. A. Enz ve M. J. Lankau. (2003). Grooming Future Hospitality Leaders:
A Competence Model. Cornell Hotel and Restaurant Administration Quartely. 17. June, 17-22. s.23.

Cizelge 3.11’de otel isletmelerinde lider yoneticilerin liderlik faktorleri
olusturulmustur. Liderlik faktérleri; 6z yOnetim, stratejik yiiklenim, uygulamaci,
stratejik diisiince, iletisim, kigileraras: iletisim, liderlik ve sektor bilgisi olarak

siralanabilir.

Otel isletmelerinin en temel yetenegi ve kaynagi; liderleri, yoneticileri ve
yoneticilerinin sahip oldugu diisiince sistemi ve vizyonudur. Yoneticilerin liderlik
kabiliyetleri, sirketin misyon ve vizyonu dogrultusunda calisanlar1 motive etme
becerileri, stratejik diisiinme ve degisim yapabilme yetenekleri, yoOnetebilme
kabiliyetleri, teknik bilgi ve becerileri, yeterlilik diizeyleri isletmelerin basarisinda ve

rekabet iistiinliigli elde etmede en 6nemli faktdrler oldugu sdylenebilir.

Bu cergevede otel isletmelerinde rekabet istiinliigli yoneticiye ve yoOneticinin
stratejik liderligine bagli oldugu soylenebilir. Miisterilerin olumsuz siirprizler ile
karsilasmamas1 i¢in, otel isletmelerinde hizmet ve iirlin kalitesinin standarda
baglanmas1 ve hizmetlerin kisiye bagimli olmamas1 zorunludur. Bu nedenle, stratejik
yonetim agisindan otel isletmelerinin en 6nemli ve degerli kaynagi yoneticileridir.
Otel isletmeleri yoneticileri, sahip olduklar1 hizmet bilincini ¢alisanlar ile
paylasabilmeli ve bu bilinci miisteriye deger vyaratacak sekilde hizmete

doniistiirebilmelidir.
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3.7.3. Kalite, standarda uygunluk ve hizmet yetenekleri

Hizmet Kalitesi; satis sonrasi hizmetleri, arastirma—gelistirme yetenekleri, iiriin ve
hizmet farklilagtirmay1, siire¢ yonetimini ve siire¢ gelistirmeyi kapsayan
yeteneklerdir (Acar ve Zehir, 2008). Hizmet isletmeleri, tirlinlerini ve hizmetlerini
satmadan Once miisterilerine gosterme, kullandirma ve test edilmesi igin vitrine
koyma olanagina sahip degildir. Bu da miisterinin hizmeti satin almama riskini
yaratir. Isletmeler, hizmetlerinin satin alinmama riskini azaltmak igin marka baglhli
yaratacak stratejiler gelistirmek zorundadir. Bu sorunu agsmak igin oOzellikle bu
hizmetleri satin almak isteyen miisterilerin elde edecegi yararlar vurgulanarak satig
stratejileri ile rekabet stiinligli elde edilmeye calisilmalidir. Her yoniiyle
giivenirliligi yiiksek olan mal ve hizmet sunan isletmelerin rekabet giicii rakipleri
karsisinda daima yiiksek olacaktir (Zengin ve Uyar, 2016). Satis Oncesi ve satis
sonrast, igletmelerin miisterilere her konuda yanit verebilmesi kurumsal bir isletme

acisindan stratejik bir faaliyet oldugu belirtilmektedir (Arza ve Aslan, 2016).

Otel isletmelerinde sunulan iirlin ve hizmetler, maddi bir {irlin olabildigi gibi, ayni

zamanda sunumu agisindan maddi olmayan tirlinde olabilir (Zengin ve Uyar, 2016).

Otel isletmelerinde {iriin ve hizmet kalitesinin kontrol edilebilmesi ve siirekliligin
saglanabilmesi goreceli, gii¢, karmasik ve zor bir siiregtir (Goral, 2014). Bu nedenle
hizmetin kalitesini ve amacina ulasilabilirligini 6lgmek, ancak miisterinin tatmin
diizeyi, miisterilerin beklentilerine verilen yanit, rakiplerin vermis oldugu hizmet
kalitesi ile karsilagtirilarak olciilebilir. Bununla birlikte satis sonrasi veya hizmetin
verilmesi sonrasinda, miisterilerin soru ve sikayetlerine zamaninda, samimi ve ikna

edici bir sekilde yanit vermek igletmenin giivenilirligini artiracaktir.

Otel isletmelerinin rakiplerine nazaran hizmet kalitesinin yiiksek olmasi i¢in gelismis
ve giincel teknolojik yazilim ve donanim kullanarak, standartlar1 olusturarak,
miisterilerin tercihlerini, beklentilerini ve memnuniyetini 6l¢melidir. Boylece rekabet

Uistiinliigii elde edilebilir.

Otel isletmelerinde, miisteri agisindan {iriin veya hizmetin bedelinin 6nceden
Odenerek satin alinip, sonrasinda tiiketiminde bulunulmasi nedeniyle, faydasi ancak

miisteri memnuniyeti ile 6l¢iilebildigi bilinen bir gercektir.
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Otel isletmelerinde iirlin ve hizmetin iade 6zelliginin olmamasi, otel ve destinasyon
seciminde fiziksel kanitlar1 onemli kilmaktadir (Zengin ve Uyar, 2016). Otel
isletmelerinde kaliteli ve standarda uygun hizmet ve iiriine ait istikrar ya da
sireklilik; miisterinin almay1 bekledigi hizmeti, 6nceki deneyimlerden yola ¢ikarak
hayalinde canlandirdig1r sekilde alabilmesidir (Cosar, 2008). Bu tiir olumsuz
stirprizler ile kargilasmamak i¢in otel isletmelerinde hizmet ve iirlin kalitesi standarda

baglanmal1 ve hizmetin, sunan kisiye bagimli olmamasi zorunludur.

Otel isletmelerinde kaliteli iirlin ve hizmet sunumu miisterinin beklentisi ve tatmini
ile dogrudan baglantilidir. Bu nedenle turistik iirlin ve hizmetin misterinin istedigi

diizeyde karsilanmasi i¢in ulusal ve uluslararasi standartlara bagli kalinmalidir.
3.7.4. Pazarlama ve satis yetenekleri

Kiiresellesme ile sinirlarin kalktig1 bir ticaret ortaminda isletmeler i¢in pazarlar ve
ilgili  sektorler biiylimekle birlikte, rekabet bunun paralelinde giderek
siddetlenmektedir. Boylesi bir ortamda pazarlama ve satig kritik bir 6neme sahip
olup isletmeler varligini siirdiirebilmeleri i¢in, pazarlama, tutundurma, marka, imaj,
pazar analizi, misteri se¢cimi ve satis alanlarinda giiclerini birlestirerek gii¢lii bir
koordinasyon ile rekabet iistiinliigli saglamaya c¢alismalidirlar (Acar ve Zehir, 2008).
Isletmenin pazardaki konumu, pazarlama faaliyetleri, rakipler ve tiiketiciler iizerinde

biiyiik bir etkiye sahiptir (Dinger, 2013).

Otel igletmelerinin pazarlanmasi, destinasyonlara talebin arttirtlmast ve yeni turistik
tiketim ihtiyaclarinin sunulmast ile 1ilgili bir faaliyettir. Otel isletmeleri,
enformasyon, halkla iligkiler, sosyal sorumluluk, propaganda, satis yontemi
gelistirme, promosyon, lobicilik, etik, glivenilirlik, marka ve imaj gibi uygulamalar
etkin bir sekilde kullanmalidirlar. Ayrica otel isletmeleri rekabet ortaminda basarili
olmak icin, pazarlama stratejilerini iletisim teknolojileri ile birlikte kullanabilecek

yetenege sahip olmalidir (Goral, 2014).

Otel isletmelerinin pazarlamasinda, fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklar arac
olarak kullanilmaktadir. Otel isletmelerinin pazarlama ve satig boliimiiniin pazar
seciminde sistematik analiz yapabilme yetenegi, satis ve pazarlama personelinin
sahip oldugu yetenek, iletisim kanallari, deneyim, isletmelerin pazarda ve sektorde
meydana gelen ani degisikliklere siiratle yanit verebilme yetenegi, satis oncesi ve
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hizmet sunumu esnasinda saglanan miisteri memnuniyeti, isletmelerin basarisini

artirdig1 soylenebilir.
3.7.5. Yonetim bilgi sistemleri yetenekleri

Dijitallesmenin, isletmelerin stratejik hedeflerine biyilik etkileri vardir (Doz ve
Kosonen, 2017). iletisim ve enformasyon teknolojisi miisterilerin ihtiyaglarina yanit

verecek bir sekilde igletme operasyonlarinda kullanilmalidir (Acar ve Zehir, 2008).

Bilgi Iletisim Teknolojileri (BIT) Seyahat ve Turizm Rekabet Edebilirlik Endeksinde
Rekabet Faktorleri arasinda yer almaktadir. Rekabet edilebilir bir turizm ve seyahat
endistrisinde ve otel isletmelerinde, yol glizergahlarinin planlamasinda, seyahat ve
konaklamaya doniik islemlerde, diger hizmetlerde internet etkin bir bigimde
kullanilmaktadir. Bu yiizden otellerde veya iilkenin genelinde BIT’in altyapis1 ve

kalitesi onemlidir (Aydemir ve dig., 2014).

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin hizli gelisimine bagli olarak otel isletmeleri
yonetimi, internet temelli rezervasyon hizmetlerine agirlik vermektedir. internet
temelli rezervasyon uygulamalar1 degisken fiyatlari, rakipleri ayrintili analiz etme ve

izleme zorunlulugunu beraberinde getirmektedir (Kurgun ve dig., 2007).

Kurgun ve digerleri (2007), yaptiklar1 arastirmaya gore otelcilik sektoriinde
teknolojik yatirimlarin % 40’1 internet, % 22’si karth kap1 sistemleri, % 20’si tasarruf

araglar1, % 18’1 ise ¢oklu telefon hatt1 ve interaktif televizyonlar i¢in ayrilmaktadir.

Giilbahar ve Yildirrm’in (2015), Istanbul Anadolu yakasindaki yerli ve yabanci
marka zincir otellerin sosyal medya araglari ve mobil uygulamalar1 rezervasyon,
miisteri iliskileri yonetimi, 6deme vb. kullanilmasina yonelik yapilan arastirmada;
yabanct marka zincir otellerin, yerli marka zincir otellerinden daha fazla sosyal

medya aplikasyonlarini kullandiklar1 ortaya ¢ikmistir.

Internet, insan yasaminm bir pargasi haline geldiginden beri, online internet
kanalinin, otel isletmelerinin kapsaminda yer alan pazarlama, tanitim, marka
bagliligi, rekabet {stlinliigli, yenilik ve maliyet tasarrufu gibi alanlarda

kullanilmasinin vazgecilmez bir ara¢ oldugu sdylenebilir (Sun, 2011).
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Bu ¢ercevede, bilgi iletisim teknolojilerinin kullanimu ile otel isletmesi doluluk oran,
anlik fiyat hareketleri kolayca izlenebilmekte ve diizenlenebilmektedir. Ayrica otel
isletmelerinin ihtiyaclar1 olan bilgileri elde etmesi, bilgiyi stratejik agidan
kullanmasi, birgok cografyaya dagilmis miisterileri ile en az maliyet ile iletisim
kurmasi ve tanitim yapmasi, yonetim bilgi sisteminin etkin kullanimi ile oldugu

sOylenebilir
3.7.6. Ogrenme ve degisim yetenegi

Otel isletmelerinin rekabet tstiinliigii elde etmek ve rekabet giiclerini artirmak icin
“Ogrenen organizasyon” kavrami kapsaminda, i¢ ve dis ¢evrede meydana gelen tiim
degisiklikleri izleyerek, kendisini buna adapte etmesidir (Nisanc1, 2015). Ogrenme
yetenegi, isletme yeteneklerinin kalic1 ve kurumsal bilgi haline getirilmesi, bilgi ve
yeteneklerin deneyim ve tecriibe sonucunda degerli, nadir, taklit ve ikame
edilemeyen diizeye ulastirilmasi ve isletmeye rekabet Ustiinliigii saglayacak sekilde

kalic1 prosediirler ve siirecler haline getirilmesidir (Acar ve Zehir, 2008).

Otel isletmeleri, miisterilerine yogun bir bi¢cimde bilgi aktarimi saglar ve bunun
sonucunda otel ile ilgili diger hizmetleri verilir. Miisterilerin hizmet kalitesine iliskin
algilar1 veya calisanlarin miisteri ihtiyaclarini nasil karsilayacaklari 6grenme ve
degisim yeteneklerine baghdir. Otel endiistrisinde Ogrenme genel olarak,
konukseverlik ¢ercevesinde oOgrenmenin ve degisimin pozitif yonde siirekli
gelisimini etkileyen faktorler olarak dikkate alinmasi gerektigi sdylenebilir (Hallin ve
Marnburg, 2008). Otel isletmelerinde Ogrenme, degisimin ve kiiresellesmenin

stratejisini temsil etmektedir (Maria ve dig., 2008).

Otel isletmelerinde Ogrenen organizasyonlar yaratabilmek ve siirekliligini
saglayabilmek icin; hizmet ici, isbasi ve egitici egitimine dnem verilmelidir. Ayrica
Ogrenme ve degisim yeteneginin gelistirilmesinde, yeni ise baslayan iggorenlerin
igyerine ve ise uyum egitiminin verilmesi, c¢alisanlarin kisisel gelisimi icin gerekli
olanaklarin hazirlanmasi, Odiillendirme ile birlikte demokratik ve adil bir ¢alisma
ortaminin olusturulmast 6nemli rol oynamaktadir. Otel isletmeleri etkin 6grenme
sonucunda, cevredeki yararli fikirleri, deneyimleri ve iyi uygulamalar1 transfer
ederek, bilgi ve tecriibelerden elde edilen verileri muhafaza ederek ve gelecege

tagiyarak kendi kurumlarina essiz bir bilgi birikimi saglayabilirler. Bilgi birikiminin
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isletme yararma gelecege tasmmasi faaliyeti isletmelerin rekabet stiinligii

basarisinda olumlu etkisi oldugu soylenebilir.
3.7.7. Lojistik ve envanter yonetimi yetenekleri

Hizmetler, belli bir zaman diliminde sunuldugundan dayaniksiz ve soyuttur. Hizmet
alan ile hizmet sunan ayni anda bir arada bulunmaktadir. Bu nedenle, es zamanl
verilen hizmetler, tiiketiciler tarafindan farkli kalite algisina neden olabilmektedir

(Karalar, 2017).

Lojistik ve envanter yonetimi yetenekleri, miisteriye sunulan ve miisterinin
beklentilerini karsilayan mallari, tiriinleri, hizmetleri, ihtiyaglar1 ve bilgileri kapsar.
Baslangi¢ noktasindan, ¢ikis noktasina kadar hizmet sektoriindeki tiim fiziksel akisin
planlanmasi, organize edilmesi ve kontrol edilmesi faaliyetlerini kapsayan birbiri ile
siki iligkilerden olusan siirecler ve sistemlerdir (Agras ve Kiling, 2014). Lojistik
sistemde, miisteriye sunulacak mal ve hizmetlerin zamaninda, dogru ve standartlara
uygun bir sekilde sunulmasi gerekmektedir. Miisteriye taahhiit edilen mal ve
hizmetin standardindan 6diin vermeden en diisiik maliyet ile temin edilmelidir

(Suvaci ve Tonus, 2015).

Mevsimsellikten kaynaklanan arz istikrarsizligi veya talebin istikrarsizligi, otelde
doluluk oranini donemsel/mevsimsel Ozellik gostermesine neden olmaktadir. Bu
nedenle, otel isletmelerinde genellikle arz ve talep arasinda optimun bir denge
kurulamamaktadir (Zengin ve Uyar, 2016). Otel isletmeleri agisindan 6nemli bir
sorun; mevsimlikten kaynaklanan diisiik kapasite ile ¢alisilmasi veya turist arzinin
yetersiz olmasidir (Cosar, 2008). Bu durumda isletmeler stok sorunu, nitelikli is giicii

bulundurma sorunu ile kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Isletmelerin stok ydnetimini basarili bir sekilde yonetmeleri, maliyetlerin minimize
edilmesine katki saglayacaktir. Bu durum maliyet liderligi ile birlikte isletmenin
rekabet giicii elde etmesine yardimci olacaktir (Zengin ve Uyar, 2016). Otel
isletmelerinin minimum stokla c¢alismasi, nakit akisi ve finansman fonksiyonu
acisindan bir rahatlama saglayacaktir. Bu durumda otel isletmeleri, rakipleri
karsisinda maliyet Uistlinliigli yakalayarak giiclii bir sekilde rekabet edebilme firsatini

yakalayabilirler (Cosar, 2008).
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Otel isletmeleri, festivaller, kongreler, fuarlar, uzun dénemli milli ve dini bayramlar
vesilesi ile doluluk orani bakimindan en iist diizeye ¢ikmaktadir. Otel isletmeleri
boylesi durumlara tiim birimleri ile hazirlikli olmalilar. Boyle zamanlarda otel
isletmeleri hizmetlerini standartlara uygun ve miisteri memnuniyetsizligine izin
vermeden yerine getirmek i¢in, her kosulda operasyonel olarak hazir olmalidir.
Isletmeler, doluluk oranmin yiiksek oldugu donemde etkin bir sekilde dis kaynak

kullanimina bagvurabilirler.

Otel isletmeleri iyi bir lokasyonla ve bu lokasyonun sagladig: istiinliik ile hizmet
kalitesini yiikselterek miisteri memnuniyetini ve marka bagliligin1 saglayip rekabet

istiinliigii elde edebilirler.

Otel isletmelerinde ve rekabetin olustugu her alanda alicilarin iiriin ve hizmet
sipariglerinin vaat edilen siirede yerine getirilmesi, miisteri memnuniyeti, imaj ve
marka giivenilirligi i¢in vazgeg¢ilmez unsurlardan birisidir. Otel isletmelerinde verilen
hizmetin 6zelligi nedeniyle hizmet veya iiretim ile tiikketim ayni anda olmaktadir. Bu
nedenle misafirin yiyecek siparisinin birka¢ dakika ge¢ yerine getirilmesi, misafirin
konaklayacagi odanin misafir otele varis yaptiginda hazir olmamasi, otel odasindaki
herhangi bir teknik arizanin kisa siirede giderilememesi, oda servisinin veya ilgili
boliimlerin telefona ge¢ yanit vermesi, misafirlerin otele giris ve ¢ikis iglemlerinin
uzun silirmesi misafirde bir tatminsizlik yaratacaktir. Hizmetlerin zamaninda yerine
getirilmesi veya vaat edilen silireden daha kisa siire Once yerine getirilmesi
isletmelerdeki boliim ve birimlerin 1yi bir koordinasyonu ile miimkiin olacagindan

kaynak temelli yaklasim ag¢isindan bir lojistik yetenek oldugunu sdyleyebiliriz.
3.7.8. Ortaklik kurma ve dis kaynak kullanma yetenegi

Ortaklik kurma veya dis kaynaktan yararlanma; isletmelere, lojistik saglayan
tedarik¢ileriyle, miisterileriyle, saticilariyla, gerekirse rakipleri ile ortak g¢aligma
onemli bir yetenek ve kiiltiirti olarak kritik bir beceridir (Acar ve Zehir, 2008). Ayni1
zamanda isletmenin tecriibesi, diger isletmelerle yaptig1 bilgi paylasimi ve

gelistirdigi isbirligi 6nemli bir beceridir.

Lisans sozlesmeleri, miilk kiralama, franchise, yonetim sozlesmeleri vb. seklindeki
diger sozlesmeler, isletmelerin en onemli kaynagi olarak degerlendirilebilir. Bu
nedenle sozlesmeler taraflarin; haklarin1 anlayabilecegi, haklarini koruyabilecegi ve
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uygulayabilecegi sekilde olusturulmasi 6nemli bir yetenek ve beceridir (Hall, 1992).
Bir ortaklik kurma veya sozlesme Ornegi olarak franchising uygulamalari, otel
isletmelerine hizli globallesme ve yayillma olanagi saglar ve uluslararasilasma ile
birlikte kiltlirel, dilsel, teknik, yasal ve istihdam sorunlarinin ¢ogunu asma

potansiyeline sahip olur (Gogiis ve dig., 2013).

Otel isletmelerinin dis paydaslarla olan veya gelistirilen her tiirli iliskileri bir
yetenek ve kaynak olarak tanimlanabilir. Isletmeler degerli bilgileri; rakipler,
miisteriler, tedarikg¢iler veya diger paydaslarla olan kuruluslar arasi iliskilerden elde
ederler. Otel isletmeleri birgok paydas grubu ile sézlesme yaparak faaliyetlerini
stirdiiriir. S6zlesmenin yapilmasi ve yliriitiilebilmesi isletmeler agisindan bir kaynak
ve yetenek olarak diisiiniilebilir (Enz, 2010). Otel isletmelerinde bir sozlesmeye
dayali ortaklik veya dis kaynak kullanimina; kat hizmetleri, giivenlik, teknik servis,
SPA hizmetleri, yiyecek - icecek hizmetleri, satis ve pazarlama, insan kaynaklari,

bordrolama ve muhasebe vb. hizmetleri 6rnek olarak verilebilir.

Bu c¢ercevede otel isletmeleri, gilinlimiizde basarili olmak ig¢in rakiplerinin
basarisizliklar iizerinden degil, aksine rakipler ile pazar paymi artirmaya yonelik,
tedarikgiler ile birlikte ¢alisma, ortak hareket etmek noktasinda beraber strateji ve

ortak kiiltlir olusturabilirler.

Otel isletmelerinin; miisterileri ve tedarikgileri ile uzun siireli iligkiler kurabilmeleri,
faaliyetler esnasinda ortaya ¢ikan firsat ve riskleri tedarik¢ileri/ortaklar: ile karsilikli
paylasabilme yetenege sahip olmalari, igbirligi yaptig1 tedarik¢i ve ortaklarla sinerji
yaratacak bir kiiltiir ve politika gelistirebilmeleri otel isletmelerine rekabet listiinligl

saglayacagi sdylenebilir.
3.7.9. inovasyon ve AR-GE yetenekleri

[novasyon, olmayan bir seyi yaratarak toplumun herhangi bir ihtiyacini, beklentisini
veya hayalini karsilamaktir. Yeni bir icat ya da bilinen bir seyi daha farkli bir amag
icin farkli bir alanda kullanacak sekilde yapmak da inovasyondur. Inovasyon iki
sekilde yapilabilir veya gelistirilebilir. Bunlardan biri dikey bilgidir. Dikey bilgi, AR-
GE yontemi ile belli bir konuda derinlemesine arastirma yaparak, yeni bir bilgi
ortaya cikarmaktir. Inovasyon igin bir diger yaklasim ise; sektdr disi yatay
bilgilerden kiyaslama yaparak faydalanmak yeni iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesine
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katkida bulunmaktir (Kavrakoglu, 2006). Inovasyon, yeni bir cihaz, sistem, siireg,
probleme yonelik ¢ézlimiin benimsenerek uygulanmasi veya kullanilmasi olarak da
tamimlanabilir (Araza ve Aslan, 2016). Deger yaratmada asil belirleyici unsur
inovasyondur. Inovasyon hemen hemen her alanda yapilabilir. Bunlar; yeni
tirtinlerde, teknolojinin her agamasinda, finansta, satis ve pazarlamada, imaj ve marka
caligmasinda, tanitimda, is modellerinde, egitimde, saglikta, toplum hizmetlerinde

vb. olabilir (Kavrakoglu, 2006).

Erdem’e (2010) gore, otel isletmelerinin yenilik gelistirmelerini gerektiren veya

zorunlu kilan ti¢ temel neden vardir:

e Birincisi; otelcilik sektorii ¢ok sayida otellerin birbirine benzer iirlin ve
hizmetlerin sunuldugu bir sektordiir. Bu durum rekabeti veya rekabet
tistlinliiglinii zorlastirmaktadir. Bu nedenle rekabet {istiinliigii saglamak isteyen
oteller miisterilerine yeni, farkli ve deger yaratan bir iiriin veya hizmet sunmak

zorundalar.

e ikinci olarak; otel yoneticilerinin, enformasyon bilgi sistemlerinin yarattigi bir
cevrede rekabetei istiinliik saglamak icin; miisteri beklentileri, teknoloji ve

kalite gibi konularda giincel kalmak zorundadirlar.

e Ugciinciisii ise; giiniimiizde seyahatlere katilanlarm beklentileri gok yiiksek
olmakla beraber sadik miisteri davranmigi gostermemektedir. Bu nedenle,
giinlimiizde turizm hareketine katilanlar, kendilerine en iyi hizmeti sunan otelleri
tercih etmektedirler. Bu agidan otel yoneticileri, hizmet sunumlarini miisteri

beklenti ve tercihlerini dikkate alarak yapmak zorundadir.

Otel isletmelerinde teknolojik gelismeler ve yenilikler, iirlin ve hizmet sunumunun
hizini, kalitesini artirdigr gibi, potansiyel miisterilere ulasabilirlik agisindan da
O6nemli bir rol iistlenmektedir. Teknoloji, otel isletmeleri i¢in rekabeti arttirmada,
uzun donemde maliyetlerin diisiiriilmesinde Onemli bir stratejik boyut haline

gelmistir (Zengin ve Uyar, 2016).

Yetenekler ve yetkinlikler, kaynaklarin bir {iriiniidiir ve isletmelere essiz bir {istlinliik
yaratirlar. Yaratilan {istiinliik isletmeyi rakiplerinden ayirt edici olur. Ornegin,

Radisson otelleri, rezervasyon sistemleri ile ilgili benzersiz teknolojik yenilikler
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gelistirebilmek i¢in kaynaklarii ve yeteneklerini inovasyon ile temel yetenek haline
getirmistir. Ayn1 sekilde, Marriott'un rezervasyon sistemi, Marriott Otelleri Otomatik
Rezervasyon Sistemi (MARSHA), kiiresel bir rezervasyon ag1 gelistirerek rakiplerine

kars1 essiz bir iistiinliik saglamistir (Okumus ve dig., 2010).

Otel endiistrisinde yoneticiler pek ¢ok giinliik is, islem ve operasyonlar ile mesguldiir
ve yalnizca c¢ok azmin sunduklar1 hizmetleri ayirdedilebilir 6zelliktedir. Otel

isletmelerine yonelik en biiyiik yenilikler AR-GE ve yazilim yatirimlaridir.

Yenilik, AR-GE ve inovasyon sayesinde, triinlerin ve hizmetin kalitesi artirilabilir,
maliyetler disiiriilebilir, degisen miisteri ihtiyaglar1 daha iyi karsilanabilir. Otelcilik
hizmetlerinde en son teknolojinin kullanilmasi, misterilere keyifli bir deneyim

sunmaktadir (Langviniene ve Daunoraviciute, 2015).

Bu nedenle, giiniimiiz otel isletmeleri rekabette iistiinliik saglamak i¢in tiiketicilerin

tercihlerindeki degisikligi diislinerek gelecegin otellerini insa etmelidirler.

Gortilecegi tizere rekabetin siddetli oldugu otelcilik sektoriinde, inovasyon en énemli
stratejik rekabet Ustlinliigli saglayan yonetsel bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu nedenle, turizm diinyadaki en hizli gelisen, en ¢ok istthdam saglayan ve her yil
yaklasik % 4’iin lizerinde biiyiiyen umut verici endistrilerden biridir. Bu agidan, otel
endiistrisinde inovasyonu daha iyi anlamak, inovasyona yatirim yapmak rekabet
Ustlinliigi icin acil olarak diislinlilmesi gereken konulardan birisidir. Otel
isletmelerinin giincel bilisim teknolojilerini kullanmas1 ve bilgi teknolojilerini

kullanma uzmanligina sahip olmasi isletmeye rekabet {istiinliigli saglayacaktir.
3.7.10. insan kaynaklar yetenekleri

Yatirimm ve ekonominin en O6nemli lretim faktorleri olan dogal kaynaklar ve
sermaye 21. yiizyilda yerini entelektiiel sermayeye birakmistir (Bahar ve Kozak,
2012). Kiiresellesme ve teknolojik yeniliklerin hizli gelismesinin etkisiyle rekabet
gittikce artmaktadir. 21. yiizyll isletmelerinin pazar ve miisteri paylarim
koruyabilmelerinin, rakiplerine gore ortalamanin iizerinde bir karla faaliyetlerini
stirdiirebilmelerinin, teknoloji ve kiiresellesme ¢agini yakalayabilmelerinin ve
gelecege yonelik dogru kararlar alabilmelerinin anahtar1 “nitelikli insan” ve “insan

odakl1 ydnetim” anlayisidir (Paksoy ve Oztiirk, 2006). Nitelikli insan kaynaklarinin
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becerisi ve bilgisi isletmenin imajina, marka degerine ve miisteri memnuniyetine

direkt etkisi olan unsurlardan en 6nemlileridir (Connolly ve McGing, 2007).

Nitelikli isgdrenin rekabet dstlinliigiinii saglayan baslica kaynak oldugu fikri
literatiirde yaygin olarak kabul edilmistir. Bal’a (2010) gore, nitelikli is giicli veya
insan kaynaklarinin 6neminin temel nedenleri arasinda; rekabet kosullari,
kiiresellesmenin etkileri, pazardaki siirekli degisim, yenilik ve teknoloji oldugu
diistiniilmektedir. Ayrica, Nieves ve digerleri’ne gore (2014), calisanin bilgisi,
hizmet sektoriindeki en onemli kaynaklardan biridir. Nitelikli isgiliciinlin, miisterilerle
etkilesim, isbirligi ve iletisim gerektiren faaliyetlerin gerceklestirilmesinde 6nemli
bir rolii vardir. Ozellikle hizmet endiistrisinde ve otel isletmelerinde, beseri

sermayenin gelistirilmesi bir 6ncelik haline gelmelidir.

Otel isletmelerinde hizmetler soyut bir yapiya sahiptir. Bu nedenle hizmetler;
tutumlarda, kisilikte ve hizmet sunucusu davranislarinda somut hale getirilir.
Calisanlar irliniin bir pargasi haline gelir, isletmeyi simgeler ve bir sirket imaji
yaratmaya yardim eder. Dolayisiyla, calisanlar miisteri memnuniyeti, miisteri
sadakati, hizmet kalitesi ve performansi i¢in en onemli belirleyici faktér olarak

goriilmektedir (Garcia ve dig., 2014).

Siirdiiriilebilir rekabet {istliinligii i¢in nitelikli personelin rakip isletmelerce transfer
edilmesinin zor olmasi gerekmektedir. Bunun i¢in isletmeler ¢alisanlarinin bagliligini
artirmas1 ic¢in ¢ok iyi bir kariyer planlamasi yapmalari gerekmektedir. Bununla
birlikte calisanlarin miisteri memnuniyetine katkisini arttirmak icin egitim ve mesleki

gelisim programlari ile desteklenmelidir.

Otel isletmelerinde nitelikli is giicii, stratejik hedeflere ulasmak i¢in en Snemli
kaynaklardan birisidir. Deneyimli ve basarili ¢alisanlar rakip firmalar tarafindan
kendilerine verilen daha iyi {icret, sosyal haklar ve kariyer hedefi nedeniyle
islerinden ayrilirlar. Bu durum stratejinin altinin oyulmasi anlamina gelmektedir. Bu
nedenle stratejinin uygulama siirecinde insan kaynaklarina gereken Onem

verilmelidir.
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3.7.11. isletme imaji ve marka yetenegi

Tiiketiciye iiriinii ve hizmeti tanitip hatirlatacak ve satin alma davranisini etkileyecek
en temel olgu marka ve imajdir. Bir deger ve yetenek olarak, isletme imaj1 ve marka
yetenegi otel isletmeleri igin yiiksek fiyat politikas1 ve tstiinlik demektir (Zengin ve
Uyar, 2016). Markalagma, tirlinleri popiiler kiiltiire entegre etme teknigidir. Teknigin
amaci, yiikselen yasam tarzlarini, degerleri, inanglar1 ve benzerlerini yoneten kiiltiirel
egilimlerden yararlanarak iiriinleri bu egilimlerin bir pargasi olacak sekilde sembolik
anlamlarla donatmasidir (Sarigiil, 2019). Bu ¢er¢evede marka, bir iiriin veya hizmet
yelpazesinde miisterilerin elde ettigi bilgi ve duygularn temsil eder. Bu nedenle
marka, itibar ve imajin, rekabet istiinligii elde edilmesinde dnemli bir faktor oldugu

sOylenebilir (Hall, 1992).

Ozellikle bilisim ve iletisim teknolojileri sayesinde otel isletmeleri rakip otellerin
fiyatlar1 hakkinda karsilastirmali bilgiye kolayca erisim saglayabilmektedirler.
Gergek su ki, stratejik olarak bilinir olan markali oteller karsilastirmali fiyattan

etkilenmemektedir (Verma ve dig., 2012).

Otel isletmeleri, miisterilerini, paydaslarini ve markalarinin bilinirligini isletmenin en
Oonemli varligi ve stratejik ustlinliigli olarak kabul eder. Markanin ¢ok Onemli bir
deger oldugunun bilincinde olan ¢cogu otel isletmesi, birden fazla pazara ve miisteriye
odaklanmak i¢in birden fazla marka gelistirmistir. Bir markanin degeri ve bilinirligi;
miisterinin kalite algisina, miisterinin ayn1 hizmetlere daha fazla 6deme yaparak satin

almasina ve miisteri memnuniyetine dayanmaktadir (O'Neill ve Mattila, 2004)

Rekabetin sert oldugu otelcilik sektdriinde isletmeler varligin1 devam ettirmelerinin
ve geleceklerini garantiye almalarinin en Onemli yolu, basarili bir marka
olusturmaktir. Otel isletmeleri tarafindan fark edilen markanin 6nemi nedeniyle
isletmeler pazarlama faaliyetlerinde marka degerine ve stratejilerine ayrica 6nem
vermektedirler. Ust diizey otel yoneticileri siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii elde
etmek, isletmeye tahsis edilen kaynaklar1 kullanirken maksimum diizeyde fayda elde
etmek ve fiyat rekabetlerinden etkilenmemek konusunda markanin ve imajin giicli

bir savunma ve saldirgan alan1 yarattiginin farkindadirlar (Kaya, 2014).

Otel markas1 miisteriler ile olan iliskiyi temsil eder. Miisterinin oteli rastgele se¢mis
olsa bile, bu iliski insa edilmeye baslanir. Bu iligki ile birlikte miisteri otelin
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tesislerini kullanir, deneyimleri degerlendirir ve otel ile iletisim kurar. Yogun rekabet
ortaminda otel markalari, hizmetleri satmaktan ¢ok misafirlere kisisellestirilmis
hizmet sunmaya odaklanmistir. Ornegin bes yildizli iki otel ayn1 hizmet kalitesi
sunsalar bile marka baglilig1 agisindan otel isletmeleri birbirinden farkli bir deneyim

sunmaya gayret gdstermektedirler (O'Neill ve Mattila, 2010).

Otel isletmesinin bilinir marka olmasi tiiketici tercihlerinde 6n plana ¢ikmaktadir.
Bunun nedeni ise, tiiketicilerin hizmet alimlarinda elde edecekleri faydayr maksimize

edeceklerine inanmalaridir.

Markasi ile iine kavusmus otel isletmesi su ustiinliiklere sahip oldugu sdylenebilir;
daha fazla pazarlama giicii, belirlenmis standartlarda hizmet kalitesi sunma becerisi,
miisteriye belirlenmis hizmet standartlarinda hizmet verme garantisi, miisterilerin
rakip isletmenin benzer hizmetlerine gére daha fazla 6deme yapma istegi, miisteriye

ve paydaslara gliven verme, tedarik¢iler ve rakipler ile kolay isbirligi yapabilme.
3.7.12. Kaynak temelli yaklasima iliskin degerlendirmeler

Arastirmalara gore, fiziki kaynaklar rekabet iistiinliigii i¢in stratejik 6zellikte degildir.
Bunun nedeni ise, bu fiziki kaynaklar ele gegirilebilir, taklit edilebilir veya ikame
edilebilir olmasidir. Teknolojik gelismeler fiziki kaynaklarin 6nemini her gegen giin
azaltmaktadir. Ancak temel yetenek ve yetkinlikler sayilan lisans anlasmalari,
patentler, yetenekler, marka bilinirligi vb. nadirlik ve kolay taklit edilmeme
ozelliginden dolay1 6nemini korumaktadir (Ocal, 2001). Bu nedenle otel isletmeleri

acisindan fiziki kaynaklar dnemini temel yeteneklere biraktigi soylenebilir.

Is gorenler, isletmenin kendilerine belli bir yarar saglayacagma inanmazlarsa,
isletmenin ortaya koydugu stratejik niyette, vizyona, amaglara ve hedeflere
ulasilmasi i¢in istenilen diizeyde caba gostermeyebilirler (Hamel ve Prahalad, 1996).
Otel isletmeleri, diinyanin farkli yerlerinde bulunan paydaglarla calismay:
gerektirmektedir. Paydaslar; kiiltiirii, egitimi, diinyayr farkl sekilde yorumladiklari,
olaylara farkl tepki verdikleri, farkli diinya goriislerine sahip olduklar1 i¢in, onlarla

birlikte ¢calismak zordur (Javidan ve Bowen, 2013).

Ayrica temel yetenekler; hiikiimet politikalarinca ve yasalar tarafindan

engellenebilmektedir. Mesela, facebook ve diger sosyal medya Cin Halk
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Cumbhuriyeti hiikiimeti tarafindan engellenmekte veya bu tir sosyal medya
sansilirlenmektedir. Bu nedenle temel yetenekler her iilkede miisteri veya pazar

bulamayabilir (Javidan ve Bowen, 2013).

Kaynak temelli yaklasim, firmanin kendi etki alanina odaklanmasini, rekabet
tistlinliigli elde etmek ic¢in kaynaklarmi gelistirmesini, ayni sektordeki firmalarla
birlesmesini tavsiye eder. Ancak dis ¢evre faktoriinde meydana gelen ani gelismeler
ve degisimeler nedeniyle, firmalarin kaynaklar1 ve yetenekleri olumsuz etkilenebilir
(Mahoney ve Pandian, 1992). Kaynak temelli yaklagima gore, bireylerin ekonomik
giicii, lirtin ve hizmet se¢iminde en biiylik etkiye sahiptir. Kaynak temelli yaklasima
yapilan diger bir elestiri ise isletmelerin sahip oldugu yetenekleri korumak igin
kullandiklar1 asir1 izolasyon mekanizmalaridir. Bu mekanizmalar isletmelerin

yetersizliklerini 6rten bariyerler olarak sayilmaktadir (Tas ve Cevrioglu, 2015).

Kaynak temelli yaklasima yapilan en biiyiik elestiri; Uriin ve hizmet iireten isletmeler
temel yeteneklerini nasil belirleyebilir ve bu yeteneklerini nasil yonetebilirler?
sorusuna bu yaklagim tatmin edici bir yanit verememistir. Uygulamada temel yetenek
kavraminin belirsizlikler icermesi veya ne oldugunun tam olarak agiklanamamasi,

kaynak temelli yaklagim diisiincesinin en 6nemli eksikligini olusturdugu sdylenebilir.

Ayrica, temel yeteneklerin kapalilik, komplekslik ve 6zgiinlik gibi 6zellikleri ile
kolay taklit edilmez olmasi isletmenin rekabet istiinliigli elde etmesine yardimci
olmakla beraber, temel yeteneklerin bu 6zellikleri yenilik yapmay1, 6grenmeyi, bilgi

transferini de yavaslattig1 sdylenebilir ( Barca, 2009).

Otel isletmelerinde kaynak temelli yaklasim ile rekabet iistlinliigii elde edilebilmesi
icin yatirimcinin yatirnmin geri doniisii ile ilgili sabirli olmasi gerekmektedir.
Yatirimel, yatirimin daha kisa siirede geri doniisii lizerine odaklandig1 zaman kaynak

temelli yaklasim ile rekabet tistiinliigiiniin elde edilemeyecegi sdylenebilir.
3.8. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada, Istanbul’daki yerli ve yabanc1 marka zincir otel isletmelerinin rekabet
listlinliigi saglamada ve siirdiirmede iist diizey yoneticinin bakisini1 etkileyen;
endiistri temelli yaklagim ve kaynak temelli yaklasim ile ilgili gelistirilen hipotezler

test edilmistir. Bu nedenle arastirmada, endiistri temelli ve kaynak temelli yaklagim
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ile ilgili boyutlarin rekabet iistiinliigli anlayis1 tizerindeki etkisini belirlemek igin

asagidaki alternatif hipotezler gelistirilmistir.
Hipotezler

Hi. Yerli ve yabanci marka zincir otel list diizey yoneticilerin kaynak temelli

yaklasim algilari, endiistri temelli yaklasim algilarina oranla daha ytiksektir.

H: Endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim algilar1 arasinda pozitif

yonlii bir iliski vardir.

Hs. Yerli ve yabanci marka zincir otellerde, iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklagim algilar1 ve kaynak temelli yaklagim algilar isletmedeki gorev degiskenine

gore farklilik gostermektedir.

Hs. Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklagim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 cinsiyet degiskenine gore

farklilik gostermektedir.

Hs. Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklagim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 yas degiskenine gore farklilik

gostermektedir.

He. Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklagim algilar1 ve kaynak temelli yaklagim algilar1 egitim durumu degiskenine gore

farklilik gostermektedir.

H7. Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilart ve kaynak temelli yaklasim algilar1 {ist diizey yoneticilige

gecemden Onceki gorev alinan boliim degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Hg. Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 turizm sektoriindeki galisma

stiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Ho. Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 en son isletmedeki ¢alisma

stiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir.
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Hio. Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilari1 mesleki turizm egitimi alma degiskenine gore farklilik

gostermektedir.

Hi1. Yerli ve yabanct marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilar1 ve kaynak temelli yaklagim algilar1 otel simifi degiskenine gore

farklilik gostermektedir.

Hio. Yerli ve yabanct marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 yerli veya yabanci marka zincir

otel degiskenine gore farklilik gostermektedir.

His. Yerli ve yabanct marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklagim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 yabanci marka zincir otel

yonetim ve sahip 6zelligi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Hia: Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 yerli marka zincir otel yonetim

ve sahip 6zelligi degiskenine gore farklilik géstermektedir.
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4. YERLI VE YABANCI MARKA ZiNCIiR OTELLERDE STRATEJIK
YONETIM YAKLASIMLARININ ARASTIRILMASI

4.1. Arastirmanin Yontemi

Calismamizda anket formundan elde edilen veriler ile sirasiyla, faktor analizleri,
giivenilirlik ve gegerlilik analizleri, korelasyon analizi ve normallik analizi
yapilmustir. Faktor analizi ile ¢ok sayidaki degiskeni belirli sayida alt gruplara
ayirarak yeni degiskenlerin ortaya ¢ikip ¢ikmadigina bakilmistir. Giivenilirlik analizi
ile kullanilan anket formundan elde edilen 6lgegin tutarliligi ve 6lgme derecesi elde
edilmistir. Korelasyon analizi ile bagimsiz degiskenlerin birbirleri ile iliskili olup
olmadigi ortaya cikartlmistir. Normallik analizi ile ise verilerin normal dagilip
dagilmadiklar1 test edilerek parametrik veya parametrik olmayan testlerden

hangilerinin analiz igin uygulanacagi ortaya ¢ikarilmistir.
4.2. Arastirmanin Modeli

Stratejik yonetim yaklasimi ile ilgili alan yazinin incelenmesi sonucunda, yerli ve
yabanci marka zincir otellerin iist diizey yonetici bakis agisiyla stratejik yonetim
yaklagimlarina iligskin karsilastirmali bir ¢alismanin olmadig1 goriilmiistiir. Boylece
yerli ve yabanci marka zincir otel isletmeleri tist diizey yOneticilerin stratejik yonetim
yaklasimlarindan kaynak temelli yaklagim ile endistri temelli yaklasimin
karsilastirilmas: amagclanmustir. Uretim ve hizmet isletmelerine yénelik yapilan
anketlerden yararlanilmis ve bu anketler otelcilik sektdriine yonelik doniistiiriilerek

otel isletmelerinin {ist diizey yoneticilerine sorulup degerlendirmistir.

Modelde, yerli ve yabanci marka zincir otellerin iist diizey yoneticilerin gorevlerine,
cinsiyetlerine, yaslarina, egitim durumlarina, turizm sektoriinde calistig1 yillara, iist
diizey yonetici pozisyonuna gecmeden Onceki gorevine, calistigi tesisteki galigma
stiresine, turizm egitimi alip almadiklarina, yoneticilerin ¢alistiklari otellerin sinifina,
yoneticilerin c¢alistiklar1 otellerin yerli veya yabanct marka olmasi durumuna,

yabanci ve yerli marka otellerin franchise, yonetim anlasmasi ve tam sahiplik
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durumuna yonelik sorular sorulmustur. Isletme yoneticilerinin anket sorularina
verdikleri cevaplar, endiistri temelli ve kaynak temelli yaklagim ac¢isindan

karsilastirilmali olarak analiz edilmistir.
4.3. Evren Cercevesinin Olusturulmasi ve Orneklem

Aragtirmanin evreni Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir oteller olarak
belirlenmigtir. Ayrica bu calismada Orneklem yontemlerinden olasiliga dayali
olmayan (tesadiifii olmayan) Orneklem ile se¢im tekniklerinden kasti (kararsal,
giidiimlii) 6rneklem ydntemi kullanilarak Istanbul’da en az bir tesisi bulunan yerli ve

yabanci marka zincir oteller 6rneklem olarak belirlenmistir.

Kasti orneklem; arastirmacinin arastirdigi konu ile ilgili deneklere veya kisilere
oncelikle ulasmasidir. Denekler kiimesi arastirmaci On yargisina bagli olarak
olusturulur (Karagdz, 2016). Bu tanim ¢ergevesinde Istanbul’daki yerli ve yabanci
marka zincir otel {ist diizey yoOneticileri kasti drneklem olarak degerlendirilmistir.
Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir oteller arastirmanin evrenini

olusturmaktadir.

30

25

20 28

15 20
10

Istanbul Tiirkive

Sekil 4. 1: Yabanci1 Marka Zincir Otel Grup Sayilari

Sekil 4.1°de goriilecegi iizere Istanbul’daki yabanci marka grup sayisi 20 adet,
Tiirkiye’de ise 28 adettir. Yabanci marka zincir grup otellerin % 41,6’s1 Istanbul’da

yer almaktadir.
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Sekil 4. 2: Yabanci Marka Zincir Otel Marka Sayilari

Sekil 4.2°de goriilecegi iizere Istanbul’daki yabanci marka sayis1 54 adet, Tiirkiye’de

ise 80 adettir. Yabanci markalarm % 41,2’si Istanbul’da bulunmaktadir.
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Sekil 4. 3: Yabanci1 Marka Zincir Otel Tesis Sayilari

Sekil 4.3’te goriilecegi iizere Istanbul’daki yabanci marka otellerin tesis sayis1 121
adet, Tiirkiye’de 1se 331 adettir. Yabanct marka zincir otel tesis sayisinin % 26,7’si

[stanbul’da bulunmaktadir.
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Sekil 4. 4: Yerli Marka Zincir Otel Grup Sayilari

Sekil 4.4’de goriilecegi iizere Istanbul’daki yerli otel grup sayis1 44 adet, Tiirkiye’de

ise 138 adettir. Yerli marka zincir grup otellerin % 24,1°i Istanbul’da yer almaktadir.
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Sekil 4. 5: Yerli Marka Zincir Otel Marka Sayilari

Sekil 4.5’te goriilecegi iizere Istanbul’daki yerli marka otellerin sayis1 90 adet,

Tiirkiye’de ise 393 adettir. Yerli markalarmn % 18,6’s1 Istanbul’da bulunmaktadir.
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Sekil 4. 6: Yerli Marka Zincir Otel Tesis Sayilar1

Sekil 4.6’da goriilecegi iizere Istanbul’daki yerli marka zincir otel tesis sayis1 118
adet, Tiirkiye’de ise 611 adettir. Yerli marka zincir otel tesis sayisinin % 16,1°1

[stanbul’da bulunmaktadir.

Evrendeki 6rneklem sayisini belirlemek igin Sekeran tarafindan gelistirilen tablodan
yararlanilmistir (Karagoz, 2016). Bu cercevede Istanbul’daki yerli ve yabanci marka
zincir otel sayis1 239°dur. Orneklem sayisi ise, 148 adet otel iist diizey ydneticisine
denk gelmektedir. Arastirmamizda elde edilen veri sayisi toplam 152 adettir. Bu sayi

ile 6rneklem sayisina ulasilmistir.

Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otellerin, arastirmanin evreni olarak

se¢ilmesinin nedenleri sunlardir:

Istanbul’daki tiim otel isletmeleri i¢indeki yerli ve yabanci marka zincir otel tesis
sayismin orani % 32,4°tiir. Bu nedenle Istanbul’daki yerli ve yabanci zincir oteller

arastirmanin evreni olarak secilmistir.

Onemli bir turizm merkezi olan Istanbul, yaklasik 736 otel isletmesi ile sehir
otelciliginin en dnemli merkezidir. Ozellikle kiy1 otelciliginden farkli olarak 12 ay
boyunca tesisleri agik olan oteller bulunmaktadir. Istanbul’daki oteller; turizm,
ticaret, fuar amacli ve cesitli sirketlerden gelen personellere, yemekli toplantilara,
uluslararas1 goriigme ve toplantilara, saglik turizmi, spor miisabakalar1 ve akademik
kongre igin gelen misafirlere vb. ev sahipligi yapmaktadir. Dolayisi ile Istanbul’daki

oteller 2015 yilinin sonuna kadar doluluk oranini tatmin edici boyutta stirdiirmiistiir.
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2016 yilinda siyasi krizler nedeniyle duraksama yasayan turizm sektorii, 2017 ve

2018 yillarinda toparlanmaya baglamistir.

Sehir otellerinde personel devir hizi oran1 kiyr otelciligine gore diisiiktiir. Sehir
otellerinin gelirleri pazar ¢esitliligi nedeniyle kiy1 otelciligine gore istikrarli bir seyir
izlemektedir. Sehir otelciliginde deneyim, iyi yoOnetisim, hizmet kalitesi ve
profesyonellik gibi Ogelerden dolayi, uluslararasi isletmecilik deneyimine sahip
yoneticiler yetismektedir. Bu nedenle, Istanbul’daki oteller Tiirkiye’deki kiy1

otelciligi i¢in 6nemli bir insan, deneyim, yonetici ve bilgi kaynagidir.

2016 yilindan itibaren Tiirkiye’ nin iginde bulundugu i¢ ve dis cografyada meydana
gelen olaylar Tirk turizm sektoriini olumsuz etkilemis, otel isletmelerinin rekabet
stratejilerini ve stratejik yonetim yaklagimlarimi kurumsal, islevsel ve fonksiyonel

boyutta tekrar gdzden ge¢irmesine neden olmustur.

Arastirmamizda yerli ve yabanci marka zincir oteller dikkate alinmistir. Tiirkiye’deki

yerli marka zincir otellerin yillara gére dagilimi sekil 4.7°de gosterilmistir.

Tiirkive'de Yillara Gore Yerli Marka Otel Tesis Sayilari

> 672 611

\___.-—/\___—-—/

2001 Y1h 2011 Y1h 2018Y1h

Sekil 4. 7: Tiirkiye’de Yillara Gore Yerli Marka Otel Tesis Sayilari
Kaynak: Resort Dergisi (2012-2015), Aylik Turizm ve Seyahat Sektorii Dergisinin Zincir ve Grup
Oteller Ozel Eki dikkate alinarak yazar tarafindan olusturulmustur.

Sekil 4.7°de goriilecegi lizere, 2001 yilinda 309 adet olan yerli marka zincir otel tesis
sayis1 2011 yilinda 672 adet tesise ulagmistir. 2011 yilinda 672 adet olan yerli marka

zincir otel tesis sayis1 2018 yilinda 611 adette diismiistiir.
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Tiirkiye’deki yabanci marka zincir otellerin yillara goére dagilimi sekil 4.8’de

gosterilmistir.

Tiirkive'de Yillara Gore Yabanci Marka Otel Tesis Sayilar:
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Sekil 4. 8: Tiirkiye’de Yillara Gore Yabanci Marka Otel Tesis Sayilari
Kaynak: Resort Dergisi (2012-2015), Aylik Turizm ve Seyahat Sektorii Dergisinin Zincir ve Grup
Oteller Ozel Eki dikkate alinarak yazar tarafindan olusturulmustur.

Sekil 4.8’de goriilecegi tizere, 2001 yilinda 72 adet olan yabanci marka zincir otel
tesis sayist 2011 yilinda 142 adette ulagsmustir. 2011 yilinda 142 adet olan yabanci

marka zincir otel tesis sayis1 2018 yilinda 331 adette yiikselmistir.
4.4. Veri Toplama Yontemi

Aragtirmada kullanilan veriler Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otellerinin
iist diizey yoneticilerinden toplanmustir. Ust diizey yoneticiler otelin rekabet
listiinliigii saglamasi ile ilgili en dénemli karar alicilaridir. istanbul’daki yerli ve
yabanci marka zincir otel list diizey yoneticilerine; Turizm Otel Yoneticileri Dernegi
(TUROYD) ve Tiirkiye Otelciler Birligi (TUROB) aracilig1 ile ulagilmistir. Anket
formu otellerin st diizey yoneticilerine dncelikle otel adlari ile uzantili kurumsal e-
posta adreslerine kendilerine hitaben yazilmis bir yazi ile birlikte gonderilerek
calismaya destek olmalar1 istenmistir. Bazi yoneticilere ise anket formu cep
telefonunda kullanilan anlik iletisim uygulamalar: tizerinden gonderilmistir. Anket
formu e-posta ile gonderilen yoneticilere telefon ile ulasilarak anketin kendilerine

ulasip ulasmadig1 konusunda teyit ve anketin takibi yapilmistir.
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4.5. Anket Formunun Hazirlanmasi

Anket formu ve sorular Tiirkiye’de iiretim ve hizmet isletmelerine yonelik yapilan
akademik c¢alismalardan yararlanilarak olusturulmustur. Yararlanilan kaynaklar ve
anket sorularinin otel isletmeleri yoneticilerine yonelik doniistiiriilmesi, her soru i¢in
hangi kaynaktan yararlandigi ve endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli

yaklasima ait anket sorular1 ekler boliimiinde sunulmustur (Ek-1).

Anket formunun birinci bdliimiinde ilk 1-8. sorular, anketi yanitlayan kisilerin
demografik bilgilerine yoneliktir. 9-12. sorular ise otellerin 6zelliklerine yonelik bilgi
toplama amaciyla hazirlanmistir. 13-32. sorular endiistri temelli yaklagimi
belirlemeye yonelik olarak hazirlanmistir. 33-68. sorular ise kaynak temelli
yaklagimi dlgmeye yonelik olarak hazirlanmistir. 13-68 aras1 sorular 5°1i likert dl¢egi
(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,
5=Kesinlikle Katiliyorum) kullanilarak hazirlanmig olup bu sorularla stratejik
yonetim yaklasimi belirlenmeye c¢alisilmigtir. Caligmadaki anket formu ekler

boliimiinde sunulmustur (Ek-2).

Anket formunun hazirlanmasi surecinde anketlerin istatistik analiz kurallarina ve
anket kurallarina uygunlugu konusunda akademisyenlerin yaklagim, Oneri ve

yonlendirmelerinden yararlanilmistir.
4.5.1. Endiistri temelli yaklasim ol¢egi

Endiistri temelli yaklagim 6l¢iimii icin; Karacaoglu’nun (2006) gelistirmis oldugu
“Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Bakis Acisi ile
Kayseri’de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi Isletmeleri I¢in Bir Model Onerisi” adli

doktora tezinden yararlanilmistir.

Karacaoglu (2006) calismasinda, Kayseri’deki imalat sanayinde faaliyet gosteren
isletmelerin performansini ve rekabet iistiinliigii anlayisini etkileyen faktorlerin neler

oldugunu incelemistir.

Karacaoglu’nun (2006) calismasinda yer alan arastirma sorular1 otel isletmeleri i¢in
uyarlanmistir. Sorular ve boyutlar ¢izelge 4.1°de yer almaktadir. Ayrica, yararlanilan

kaynak ve karsilagtirmali sorular Ek-1’de ayrintili sekilde gosterilmistir.
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Cizelge 4. 1: Endiistri Temelli Yaklasim Olgegi I¢in Olusturulan Sorular

FAKTORLER

ENDUSTRI TEMELLI YAKLASIM OLCEGI ICIN OTEL
ISLETMELERINE YONELIK OLUSTURULAN
SORULAR

Firmalar

13. Sektore yeni girecek konaklama igletmeleri, isletmemizin
pazar payimi etkilemektedir.

14. Sektore yeni girecek konaklama isletmelerinin
olusturduklar arz fazlalig1 isletmemizin pazar payini olumsuz
etkilemektedir.

15. Sektore yeni girecek konaklama isletmelerinin hizmet
farklilagtirmasina  gitmeleri  isletmemizin pazar paym
etkilemektedir.

Sektorde Bulunan |Sektore Yeni Girecek

Mevcut Firmalar

16. Konaklama Isletmeleri arasinda yasanan yogun rekabet,
isletme gelirlerini olumsuz etkilemektedir.

17. Sektorde birbirleriyle ayn1 6zellikte ¢cok sayida konaklama
isletmesinin bulunmasi isletmemizin performansini olumsuz
etkilemektedir.

18. Sektordeki konaklama isletmeleri arasinda rekabetci
yapinin fiyat rekabetini arttirmasi isletmemizin gelirini olumsuz
etkilemektedir.

ikame

Hizmetler

19. Sektorde alternatif konaklama hizmetlerinin sunulmasi
fiyatlarin yiikselmesi iizerinde baski olusturmasi nedeniyle
isletmemizin gelirini olumsuz etkilemektedir.

20. Tiiketicilerin fiyat hareketlerinde ikame konaklama
hizmetlerine ge¢is yapma olasiligl isletmemizin performansini
olumsuz etkilemektedir.

Alicilarin
Pazarhk Gicii

21. Miisteriler satin aldiklart hizmetin miktarini arttirarak daha
fazla pazarlik giicline sahip olmasi isletmemizin gelirini
olumsuz etkilemektedir.

22. Sunulan hizmetlerin belli basli birka¢ acenta/miisteri grubu
tarafindan satin alinmasma yonelik olusan bagimlilik
isletmemizin rekabet giiciinii olumsuz etkilemektedir.

Saticilarin
Pazarhk Gicii

23. Uriin ve hizmet satin aldigimiz tedarikgilere/saticilara olan
asirt bagimlilik isletmemizin rekabet giiclinii olumsuz
etkilemektedir.

24. Tedarikgiler tarafindan sunulan mal ve hizmetlerin
kalitesine olan baglilik isletmemizin rekabet giiclinii olumsuz
etkilemektedir

Farkhlastirma

Stratejisi

25. Yeni hizmet ve tiriin gelistirilmesine yonelik rakiplerden
daha etkili olmamiz isletmemize rekabet avantaj1 saglamaktadir
26. Rakiplerden daha yenilik¢i hizmet meydana getirme
yetenegi isletmemize rekabet avantaji saglamaktadir
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Cizelge 4.1: Devami

FAKTORLER ENDUSTRI TEMELLI YAKLASIM OLCEGI ICIN OTEL
ISLETMELERINE YONELIK OLUSTURULAN
SORULAR

27. Hizmet sunumu i¢in ihtiya¢ duyulan hammadde ve
hizmetleri rakiplere gore daha diisiik maliyetle temin etme
durumu isletmemizin rekabet gliciinii arttirmaktadir

28. Maliyet azaltic1 sistem ve uygulamalara daha fazla yatirim
yapma isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir

Maliyet
Liderligi

29. Rakiplere gore belirli bir cografi alana yonelik pazarlama
faaliyetlerine yogunlagma isletmemizin rekabet giiciinii
arttirmaktadir

30. Misteri tercihlerine gore hizmetlerin sunumu isletmemize
rekabet avantaj1 saglamaktadir

31. Rakiplere nazaran daha etkin pazar boliimlendirme stratejisi
yapmamiz isletmemize rekabet {istiinliigii saglamaktadir

32. Rakipler tarafindan kesfedilmemis pazarlarda faaliyet
gbstermemiz igletmemize rekabet avantaj1 saglamaktadir

Odaklanma
Stratejisi

Cizelge 4.1°de yer alan arastirma dikkate alinarak endiistri temelli yaklasim icin 8

adet faktor boyutu lizerinden arastirma yapilmistir.

Bu ¢alisma Istanbul’da faaliyet gosteren yerli ve yabanci marka zincir otel isletmeleri
iist diizey yoneticilerin goriislerinin yer aldigr 152 kisilik 6rneklem grubunda
gerceklestirilmistir. Calismada yerli ve yabanci marka zincir otellerde gorev alan iist
diizey yoneticilerin rekabet stratejilerini belirlerken hangi stratejik yOnetim
yaklasimlarini temel aldiklarin1 ve bu amagla hangi rekabet stratejilerini ne yonde

sekillendirdikleri sorularina yanit aranmistir.
4.5.2. Kaynak temelli yaklasim dl¢egi

Kaynak temelli yaklasim o6l¢iimii i¢in Karacaoglu’nun (2006) gelistirmis oldugu
“Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Bakis Acisi ile
Kayseri’de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi Isletmeleri Igin Bir Model Onerisi” adli
doktora tezinden, Acar ve Zehir’in (2008) “Kaynak Tabanli Isletme Yetenekleri
Olgegi Gelistirilmesi ve Dogrulanmas1” adli makalesi ve Karakilig’in (2008) “Temel
Yeteneklerin Stratejik Ittifak Olusumundaki Onemi ve Stratejik Performansa
Etkileri” ile Ozilhan’in (2010) “Kaynak Temelli Teori Baglaminda Uretim Ve
Pazarlama Stratejilerinin Isletme Performans: Uzerine Etkisi: Tiirkiye’de Faaliyet

Gosteren Yabanci Sermayeli Sirketlerde Bir Uygulama” adli c¢alismalardan
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yararlanilmistir. Bu ¢aligmasinda yer alan sorular otel isletmeleri i¢in uyarlanmstir.

Sorular ve boyutlar ¢izelge 4.2’de yer almaktadir.

Karacaoglu (2006) calismasinda, Kayseri’deki imalat sanayinde faaliyet gosteren

isletmelerin performansini ve rekabet Ustiinliigli anlayisini etkileyen kaynak temelli

faktorlerin neler oldugunu incelemistir

Karakilig (2008) calismasinda temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumundaki

onemini ve stratejik performansa etkilerini ortaya koyabilmek i¢in TARIS Pamuk

Birligi ve OPET stratejik ittifaki degerlendirmistir.

Ozilhan (2010) calismasinda ise kaynak temelli yaklasima gore iiretim ve pazarlama

stratejilerinin isletmelerin performansi tizerindeki etkisini aragtirmistir.

Cizelge 4. 2: Kaynak Temelli Yaklagim Olgegi icin Olusturulan Sorular

FAKTORLER

KAYNAK TEMELLI YAKLASIM OLCEGI ICIN OTEL
ISLETMELERINE YONELIK OLUSTURULAN
SORULAR

Yonetim
Yetenekleri

33. Isletmemizdeki yoneticilerin  liderlik  kabiliyetleri
isletmemizin rekabet avantajin1 artirmaktadir.

34. Yoneticilerimizin sirketin misyon ve vizyonu dogrultusunda
calisanlart motive etme yetenekleri isletmemizin basarisini
artirmaktadir.

35. Ust diizey yonetimin stratejik diisinme ve degisim
yapabilme kabiliyeti isletmemizin basarisini artirmaktadir.

36. Yoneticilerin faaliyetlerimize iligkin teknik bilgi ve
yeterlilik diizeyi isletmemizin basarisini artirmaktadir.

Hizmet
Yetenekleri

37. Rakiplerimize nazaran hizmet kalitemizin yliksek olmasi
isletmemizin basarisini artirmaktadir.

38. Hizmetlerimizdeki miisteri memnuniyeti ve hizmet basarisi
isletmemizin performansini artirmaktadir.

39. Hizmet siirecinde kullandigimiz teknolojik yazilim ve
donanim unsurlar1 isletmemizin performansini artirmaktadir.

Pazarlama ve Satis
Yonetimi Yetenekleri

40. Pazar secimi esnasinda sistematik analiz yapabilme
yetenegi isletmemizin performansini artirmaktadir.

41. Satis ve pazarlama personelimizin sahip oldugu yetenek
isletmemizin performansini artirmaktadir.

42. Pazar ve sektor sartlarindaki ani degisikliklere siiratle cevap
verebilme yetenegi isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir
43. Satig Oncesi ve hizmet sunumu esnasinda saglanan miisteri
memnuniyeti isletmemizin basarisini artirmaktadir.
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Cizelge 4.2: Devami

KAYNAK TEMELLI YAKLASIM OLCEGI iCIN OTEL
FAKTORLER  ISLETMELERINE YONELIK OLUSTURULAN

SORULAR
5% 44. Thtiyacimiz olan bilgileri elde ederek bilgiyi stratejik agidan
E = T kullanma durumu igletmemizin performansini artirmaktadir.
o2 45. Yonetim Bilgi Sistemlerini kullanarak pazarlarla ilgili bilgi
g % e edinme yetenegimiz isletmemizin performansini artirmaktadir.
T o2 46. Yonetim Bilgi Sistemlerini kullanarak faaliyetlere ve
g @ > finansal sonuglara yonelik raporlama yetenegimiz isletmemizin
> performansini artirmaktadir.
47. Isletmemizde etkin 6grenme sonucunda alternatifler
arasindan uygun secimler yapabilme yetenegi isletmemizin
performansini artirmaktadir.
Q = 48. Bir alandaki faydali fikir, deneyim ve uygulamalari
£y . : : .
g £ Qletmem%z'e transfer ederek entegre edebilme yetenegi
YR isletmemizin performansini artirmaktadir.
=N 49. Sunulan hizmette ge¢mis deneyimlerden yararlanma

yetenegimiz isletmemize rekabet avantaji saglamaktadir.
50. Bilgi ve tecriibelerden elde edilen verileri muhafaza etme ve
kullanma yetenegi isletmemizin basarisin1 artirmaktadir.

51. Hizmetlerimizin sunum hizinin yeterliligi isletmemizin
rekabet giiclinii artirmaktadir.

52. Talebe gore hizmet siireclerinde degisiklik yapabilme
yetenegi isletmemizin performansini artirmaktadir.

53. Calisanlarimizin, kaliteli hizmet sunmak ic¢in sorunlari

Lojistik
Yetenekleri

¢6zme becerisi isletmemizin rekabet giiclinii artirmaktadir.
54. Isletmemizin bulundugu lokasyon rekabet iistiinliigii

saglamamiza neden olmaktadir

55. Miisteri ve tedarikgilerimizle uzun siireli iliskiler kurabilme
yetenegimiz isletmemize rekabet avantaji saglamaktadir

56. Faaliyetler esnasinda ortaya c¢ikan firsat ve riskleri
tedarik¢ilerimizle/ortaklarimizla karsilikli paylasabilme
yetenegimiz isletmemizin performansini artirmaktadir.

57. Isbirligi yaptigimiz tedarik¢i ve ortaklarimizla kiiltiir ve

Ortakhk Kurma
Yetenegi

politikalarimizin ~ birbirleriyle  bagdasmasi  isletmemizin

performansini artirmaktadir.
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Cizelge 4.2: Devami

) KAYNAK TEMELLI YAKLASIM OLCEGI iCIN OTEL
FAKTORLER ISLETMELERINE YONELIK OLUSTURULAN
SORULAR

58. Isletmenin en yeni bilisim ve teknolojileri kullanmasi
isletmemizin performansini artirmaktadir.

59. Isletmenin bilgi teknolojilerini kullanma uzmanligina sahip

Teknoloji
Yetenekleri

olmasi isletmemizin performansini artirmaktadir.

60. Calisanlarimizin sahip olduklar1 deneyim ve yetenek
miisteri memnuniyetini artirmaktadir.

61. Calisanlarimiza kisisel ve mesleki gelisimine yonelik
verilen egitimler miisteri memnuniyetini artirmaktadir.

62. Rakiplerimizin ¢alisanlarimizi transfer etmeleri zor oldugu

icin isletmemizin yiiksek rekabet avantajini siirdiirmesi

Yetenekleri

kolaylagsmaktadir.

Insan Kaynaklar

63. Calisanlarimizin yeteneklerinin rakip isletmeler tarafindan
taklit edilmesi zor oldugu i¢in igletmemizin rekabet avantajini

siirdlirmesi kolaylagsmaktadir.

64. Isletmemizin miisteriler nezdinde ki marka bilinirligi
yiiksek oldugu icin gelir elde etmesi kolaylasmaktadir.

65. Markamizin giicii, yeni miisterileri daha kolay ¢ektigi igin
isletmemizin yiiksek gelir elde etmesi kolaylasmaktadir.

66. Markamizin giicii, miisterilere kaliteli hizmet sunma

Marka
Yetenekleri

konusunda giiven verdigi i¢in rekabet iistiinliigiinii siirdiirmesi
kolaylagsmaktadir.

67. Miisteriler, giicli marka imajimiz nedeniyle daha fazla
O6deme yapmaya razi olduklarindan, isletmemizin yiiksek gelir

elde etmesini saglamaktadir.

68. Markamiz rakiplerimize kars1t istiinliik sagladigi i¢in
isletmemizin  yiiksek  rekabet¢i  avantajint  siirdiirmesi

kolaylagsmaktadir.

Marka
Yetenekleri

Cizelge 4.2°’de yer alan sorularin kaynagi karsilagtirmali olarak Ek-1’de ayrmtili
sekilde gosterilmistir.
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4.6. On Cahismanin Yapilmasi

Arastirmanin pilot ¢alismas1 7-9 Kasim 2017 tarihleri arasinda Istanbul’daki yerli ve
yabancit marka zincir otellerde gorev yapan 20 adet iist diizey otel yoneticisine
uygulanmistir. Uygulama esnasinda hedef kitlelerin sorular1 anlama ve algilama
diizeyi ile arastirma sorularinin arastirma amacina ne kadar hizmet ettigine yonelik
bilgiler elde edilmis ve hedef kitlelerden gelen Oneriler géz oniinde bulundurularak
anket formundan globallesme ile ilgili olan 2 adet soru ¢ikarilmistir. Ayrica bes adet
soru ile tim anket sorularinin anlasilir olup olmadigi, soru sayisini fazla bulup
bulmadiklar1 ve sorularin otelcilik sektoriinii kapsayip kapsamadigi sorulmustur.
Pilot ¢alismaya katilan 20 bireyden 17’si sorularin anlasilir oldugunu bildirmistir.
Bireylerden 12’si sorularin sayisini ¢ok, 8’1 ise soru sayisini ¢ok bulmamistir.
Bireylerden 19’u sorulan sorularin otelcilik sektoriinii kapsadigini belirtmistir.
Sorulmamis soru oldugunu diislinliyor musunuz? sorusuna bireylerden 16’s1 “hayir*
yanitint vermistir. Yoneticilere yonelik hazirlanan bu sorular hedef kitleye uygun

mu? Sorusuna ise 17 katilime1 “evet” yanitini vermistir.

Ayrica, pilot ¢alismamizda globallesme yetenekleri ile ilgili sorulara, ankete
katilanlardan gelen Oneri dogrultusunda anket formundan c¢ikarilmistir. Ankete
katilan yerli marka zincir otellerin {ist diizey yoneticileri, Tiirkiye disinda otellerinin
olmamasi veya sadece birkag markanin Tiirkiye disinda otellerinin olmas1 nedeniyle

aragtirmanin anketinde bu konu ile ilgili sorulara yer verilmemistir.

Sosyal bilimlerde giivenilirlik analizi yapilirken en c¢ok dikkate almman yontem
Cronbach Alpha katsayis1 olup bu katsaymin 0,7 ve {izerinde olmasi Olgegin

giivenilir oldugunu gostermektedir.

Pilot calisma sonucunda elde edilen veriler Sosyal Bilimler igin Istatistik Paketi
(Statistical Packages fort the Social Sciences) (SPSS) 22.0 for Windows istatistik
paket programina girilerek Olceklerin giivenilirlik analizi yapilmig ydneticilerin
endiistri temelli bakis acilarini tespit etmeye yonelik gelistirilen dlgegin glivenilirlik
katsayist 831, kaynak temelli bakis agilarin tespit etmeye yonelik gelistirilen dlgegin
Cronbach Alpha katsayisimin ise 0,904 oldugu tespit edilmistir. Sonug olarak tez
caligmasinin amacina ulasabilmesi i¢in gelistirilen her iki 6lgegin giivenilir oldugu
ifade edilebilir.
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4.7. Alan Arastirmasinin Yapilmasi

On ¢alisma yapildiktan sonra 1-9 Subat 2018 tarihleri arasinda yerli ve yabanci
marka zincir otellerin internet sayfalarina girilerek otellerin grubu, marka ve tesis
sayilar1 giincellenerek ve kontrol edilerek listelenmistir. Anket, iist diizey
yOneticilere e-posta ve cep telefonu iizerinden anlik iletisim uygulamalar1 {izerinden
09 Subat 2018 — 09 Mart 2018 tarihleri arasinda gonderilmis ve yanitlar1 bu siire

i¢inde bilisim ortaminda alinmistir.

Istanbul’da alan arastirmasimin evrenini olusturan toplam yerli ve yabanci marka
zincir otel sayis1 239 adet olarak elde edilmistir. Orneklem icin gerekli olan iist
diizey yoneticiden elde edilmesi gereken anket sayisi ise 148 adet olarak

hesaplanmustir.
4.8. Verilerin Analizi

Verilerin analizi asamasinda, istatistik analizlerin yapilmas1 ile ilgili istatistik¢i

akademisyenlerin yaklagim, oneri ve yardimlarindan yararlanilmistir.

Toplam 68 adet sorudan olusan anket formuna 152 adet {ist diizey yerli ve yabanci
marka zincir otel yoneticisi yanitlamistir. Anketteki tiim sorulara yanit verilmistir.
Elde edilen analiz sonuglart SPSS 22,0 versiyonunda ve grafikler MS Excel

programinda yapilmistir.
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5. ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirmamizin bu boliimiinde katilimcilardan anket formu yardimi ile toplanan
verilerin analizi yapilacak ve bu analizler sonucunda elde edilen bulgulara yer

verilecektir.
5.1. Orneklem Gurubunun Demografik Ozelliklerine fliskin Bulgular

Cizelge 5. 1: Katilimcilarin Isletmedeki Gérevleri lle lgili Tamimlayici Istatistikler

Isletmedeki Goreviniz Siklik Yiizde
Genel Miidiir 74 48,7
Genel Mudiir Yrd. 12 79
Koordinat6r 14 9,2
Satis ve Pazarlama Miidiirii 52 34,2

Cizelge 5.1°de gortilecegi ilizere elde edilen verilere gore ankete yanit veren iist
diizey yoneticilerin % 48,7’si Genel Miidiir; % 34,2°si Satis ve Pazarlama Midiirt,
% 7,9’u Genel Miidiir Yardimcisi ve % 9,2’si ise Koordinator konumundadir. Genel
Miidiir Yardimeis1 ve Koordinatér konumunun Genel Miidiir unvanina gore daha az

tahsis edildigi goriilmektedir.

Cizelge 5. 2: Katilimcilarin Cinsiyetleri, Yasi ve Egitim Durumu Ile Ilgili
Tanimlayici Istatistikler

Cinsiyet Sikhk Yiizde
Kadin 45 29,6
Erkek 107 70,4
Yasiniz

34 ve alt1 44 28,9
35-44 57 37,5
45-54 48 31,6
55 ve usti 3 2,0
Egitim Durumu

Lise 15 9,9
Onlisans 17 11,2
Lisans 100 65,8
Lisansistii 20 13,2
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Cizelge 5.2°de goriilecegi lizere elde edilen verilere gore ankete yanit veren {ist
diizey yoneticilerin % 70,4’1 erkek, % 29,6’s1 kadindir. 34 yas ve alt1 bireylerin orani
% 28,9, yast1 35 — 44 arasi1 olanlarin sayis1 % 37,5, yaslar1 45 — 54 arasi olanlar 31,6
ve 55 yas istii olanlarin orami ise % 2’dir. Yine goriisiilen yoneticilerin % 65,8’

lisans, % 13,2 lisansiistii, % 11,2’si 6nlisans ve % 9,9’u lise mezunudur.

Cizelge 5. 3: Katilimcilarm Ust Diizey Yoneticilige Gegmeden Onceki Gérevleri,
Calisma Y1li ve Aldiklart Mesleki Egitime liskin Tanimlayic istatistikleri

Onceki Goreviniz Sikhik Yiizde
Onbiiro 52 34,2
Satis ve Pazarlama 73 48,0
Yiyecek ve Icecek 14 9,2
Diger 13 8,6
Kag yildir turizm sektoriinde Sikhik Yiizde
calistyorsunuz?

5-10 20 13,2
11-15 38 25,0
16-20 33 21,7
21 ve Usti 61 40,1
Bu isletmede Sikhik Yiizde
ka¢ yildir ¢alisiyorsunuz?

1-3 89 58,6
4-6 26 17,1
7-10 18 11,8
11 ve Usti 19 12,5
Mesleki turizm egitimi aldimiz m? Sikhik Yiizde
Hayir 33 21,7
Evet 119 78,3

Cizelge 5.3’te goriilecegi lizere elde edilen verilere gore ankete yanit veren iist diizey
yoneticilerin, list diizey yoneticilige gegmeden dnce otelde gorev aldiklart bolim %
48 oraniyla satis ve pazarlama, % 34,2’si onbiirodur. % 40’1 21 ve daha fazla yildir
turizm sektoriinde c¢alisirken % 58,6’s1 1-3 yil arasinda bulundugu isletmede

calismaktadir.
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Cizelge 5. 4: Zincir Otel Ozellikleri Ile Ilgili Tanimlayici Istatistikler

Otelinizin yerli veya yabanci marka durumu Sikhik Yiizde
Yerli 67 441
Yabanci 85 55,9
Otelinizin sinif1? Sikhik Yiizde
3* 8 53

4* 42 27,6
o5* 85 55,9
Ozel Statii 17 11,2
Oteliniz yabanci1 marka zincir ise; yonetim Sikhik Yiizde
veya sahiplik ozelligi

Franchise 51 60,0
Sahip 4 4,7

Y Onetim 30 35,3
Oteliniz yerli marka zincir ise; yonetim Sikhk Yiizde
veya sahiplik ozelligi

Franchise 3 4,5
Sahip 53 79,1

Y Onetim 11 16,4

Cizelge 5.4’te otellerin 6zellikleri ile ilgili bilgiler yer almaktadir. Ankete katilan
yoneticilerin % 55,9’u yabanci marka otel, % 44,1 ise yerli marka otel oldugunu
belirtmistir. Otellerin % 55,9’u 5 yildizlidir.  Yabanct marka otellerin % 60’1

franchise iken yerli marka otellerin % 79,1°1 sahibi konumundadir.
5.2. Endiistri Temelli Yaklasim Ile Ilgili Faktor Analizi

Endiistri temelli yaklasim ile ilgili yapilan faktor analiz sonucuna gore 4 alt boyut

olusmustur. 4 alt boyut ¢izelge 5.5’te gdsterilmistir.

Cizelge 5.5’te Istanbul’daki yerli ve yabanct marka zincir otellerin rekabet {istiinliigii
anlayisini etkileyen endiistri temelli yaklagim ile ilgili 6l¢egin faktor analizi sonuglari
yer almaktadir. Faktor analizi sonucunda, dlgekte yer alan 20 maddeden 6 madde
cikarilmistir. Boylece 16 maddeden 4 adet faktdr elde edilmistir. Olgegin faktor
analizine uygun olup olmadiginm belirlemek i¢in yapilan O6rneklem yeterlilik testi

sonuglari ¢izelge 5.6’da gosterilmistir.

131



Cizelge 5. 5: Endiistri Temelli Yaklasimin Faktor Analiz Sonuglari

Endiistri Temelli Yaklasimin Faktor Analizi Sonrasi

Olusan Alt Boyutlar

[Rakipler

Farkhlasarak
Odaklanma

Pazarhk Gicii

Maliyet Liderligi

13. Sektore yeni girecek konaklama isletmeleri, isletmemizin,862
pazar payimni etkilemektedir.

14. Sektore yeni girecek konaklama isletmelerinin,860
olusturduklart arz fazlaligi isletmemizin pazar payini olumsuz
etkilemektedir.

16. Konaklama isletmeleri arasinda yasanan yogun rekabet,,759
isletme gelirlerini olumsuz etkilemektedir.

17. Sektorde birbirleriyle ayni 6zellikte ¢ok sayida konaklama,677
isletmesinin bulunmasi isletmemizin performansini olumsuz
etkilemektedir.

26. Rakiplerden daha yenilik¢i hizmet meydana getirme
yetenegi isletmemize rekabet avantaji saglamaktadir.

25. Yeni hizmet ve iiriin gelistirilmesine yonelik rakiplerden
daha etkili olmamiz isletmemize rekabet avantaji
saglamaktadir.

30. Miisteri tercihlerine gore hizmetlerin sunumu igletmemize
rekabet avantaji saglamaktadir.

31. Rakiplere nazaran daha etkin pazar bdliimlendirme
Sstratejisi  yapmamiz  isletmemize rekabet istiinligi
saglamaktadir.

32. Rakipler tarafindan kesfedilmemis pazarlarda faaliyet
gostermemiz isletmemize rekabet avantaji saglamaktadir.

23. Uriin ve hizmet satin aldigimiz tedarikgilere/saticilara olan
asirt  bagimlhilik isletmemizin rekabet giiciini olumsuz
etkilemektedir.

22. Sunulan hizmetlerin belli basl birka¢ acenta/miisteri grubu
tarafindan satin alinmasina yonelik olusan bagimlilik
isletmemizin rekabet giiciinii olumsuz etkilemektedir.

24. Tedarikgiler tarafindan sunulan mal ve hizmetlerin
kalitesine olan baglilik isletmemizin rekabet giiclinii olumsuz
etkilemektedir.

28. Maliyet azaltici sistem ve uygulamalara daha fazla
yatirim yapma isletmemizin rekabet giiclinii arttirmaktadir

27. Hizmet sunumu igin ihtiyag duyulan hammadde ve
hizmetleri rakiplere gore daha diisiik maliyetle temin etme
durumu isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir.

,766

(A7

,701

,691

,556

875

,790

,758

,907

,861

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.a
a. Rotation converged in 4 iterations.
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Cizelge 5. 6: Endiistri Temelli Yaklasim Olgegi Icin Orneklem Yeterliligi Testi
Sonucu

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,735
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 752,968
df 91
Sig. ,000

Cizelge 5.6’da orneklem yeterlilik testi sonuglarina géore KMO, 0,735 ve verilerin
anlaml faktorler altinda toplanabilecegini gOsteren Bartlett test degeri ise 752,968
p<,000 olarak hesaplanmistir. Her iki deger ile Olg¢egin faktor analiz i¢in uygun

oldugunu soyleyebiliriz.

Bu arastirmada oncelikle 6lgekler ile ilgili faktor analizi yapilmistir. Bu kapsamda ilk
olarak endiistri temelli yaklasima yonelik olarak; sektdre girecek isletmeler,
sektordeki isletmeler, ikame hizmetler, miisterilerin pazarlik giicii, saticilarin pazarlik
giicli, farklilagtirma stratejisi, maliyet liderligi ve odaklanma stratejisi olmak iizere
toplam sekiz alt boyuttan olusan endiistri temelli yaklasim 6lgegi faktor analizine tabi
tutulmustur. Faktor analizi sonucunda 6lgegin ulusal baglamda sekiz boyuttan degil
eigen degeri 1’den biiylik olan ve toplam varyansin % 65’ini ifade eden 4 boyuttan

olustugu tespit edilmistir.
Bu c¢ercevede, endiistri temelli yaklasim Olgeginden asagidaki alti madde
cikarilmstir;

“15. Sektore yeni girecek konaklama igletmelerinin hizmet farklilastirmasina

gitmeleri isletmemizin pazar payim etkilemektedir,

18. Sektordeki konaklama isletmeleri arasinda rekabetgi yapmin fiyat rekabetini

arttirmasi isletmemizin gelirini olumsuz etkilemektedir,

19. Sektorde alternatif konaklama hizmetlerinin sunulmas: fiyatlarin yiikselmesi

tizerinde baski olugturmasi nedeniyle isletmemizin gelirini olumsuz etkilemektedir,

20. Tiiketicilerin fiyat hareketlerinde ikame konaklama hizmetlerine gecis yapma

olasilig1 isletmemizin performansini olumsuz etkilemektedir,

21. Miisteriler satin aldiklar1 hizmetin miktarini arttirarak daha fazla pazarlik giiciine

sahip olmasi isletmemizin gelirini olumsuz etkilemektedir,
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29. Rakiplere gore belirli bir cografi alana yonelik pazarlama faaliyetlerine

yogunlagma isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir”

Faktor analizi sonucunda endiistri temelli yaklasima ait 4 boyut olusmustur. Bu

kapsamdaki her bir boyuta verilen isim ve maddeler asagidadir.

5.2.1. Rakipler boyutu

“13. Sektore yeni girecek konaklama isletmeleri, isletmemizin pazar payini
etkilemektedir,

14. Sektore yeni girecek konaklama isletmelerinin olusturduklar1 arz fazlalig
isletmemizin pazar paymi olumsuz etkilemektedir,

16. Konaklama isletmeleri arasinda yasanan yogun rekabet, isletme gelirlerini
olumsuz etkilemektedir,

17. Sektorde birbirleriyle ayni 0Ozellikte ¢ok sayida konaklama isletmesinin
bulunmasi isletmemizin performansini olumsuz etkilemektedir” sorular1 rakipler

boyutu olarak isimlendirilmistir.

5.2.2. Farklilasarak odaklanma boyutu

“26. Rakiplerden daha yenilik¢i hizmet meydana getirme yetenegi isletmemize
rekabet iistiinliik saglamaktadir,

25. Yeni hizmet ve iirlin gelistirilmesine yonelik rakiplerden daha etkili olmamiz
isletmemize rekabet listlinliik saglamaktadir,

30. Miisteri tercihlerine gore hizmetlerin sunumu isletmemize rekabet {istlinliik
saglamaktadir,

31. Rakiplere nazaran daha etkin pazar bdoliimlendirme stratejisi yapmamiz
isletmemize rekabet Uistlinliigli saglamaktadir,

32. Rakipler tarafindan kesfedilmemis pazarlarda faaliyet gdstermemiz isletmemize
rekabet Ustiinliik saglamaktadir” sorular1 farklilagarak odaklanma boyutu olarak

isimlendirilmistir.

5.2.3. Pazarlhik giicii boyutu

“23. Uriin ve hizmet satin aldigimz tedarikgilere/saticilara olan asir1 bagimlilik

isletmemizin rekabet giiciinii olumsuz etkilemektedir,
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22. Sunulan hizmetlerin belli baghi birka¢ acenta/miisteri grubu tarafindan satin
alinmasina yonelik olusan bagimlilik isletmemizin rekabet giiclinii olumsuz
etkilemektedir,

24. Tedarikgiler tarafindan sunulan mal ve hizmetlerin kalitesine olan baglilik
isletmemizin rekabet giiclinii olumsuz etkilemektedir” sorular1 pazarlik giicli boyutu

olarak isimlendirilmistir.

5.2.4. Maliyet liderligi boyutu

“28. Maliyet azaltic1 sistem ve uygulamalara daha fazla yatirim yapma isletmemizin
rekabet giiclinii arttirmaktadir,

27. Hizmet sunumu i¢in ihtiya¢ duyulan hammadde ve hizmetleri rakiplere gore daha
diisiik maliyetle temin etme durumu isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir”

sorular1 ise maliyet liderligi olarak isimlendirilirmistir.
5.3. Kaynak Temelli Yaklasim fle Ilgili Faktor Analizi

Kaynak temelli yaklasim ile ilgili yapilan faktdr analiz sonucuna gore 5 alt boyut

olusmustur. 5 alt boyut ¢izelge 5.7’de gosterilmistir.

Cizelge 5. 7: Kaynak Temelli Yaklagimin Faktor Analiz Sonuglari

Kaynak Temelli Yaklasimin Faktor Analizi
Sonrasi Olusan Alt Boyutlar

'Yonetim ve Hizmet
'Yonetimi Yetenekleri
Insan Kaynaklar:
'Yonetimi Yetenekleri

Yetenekleri
[Ogrenen Orgiitler

Pazarlama ve Satis
Yetenekleri

Marka Yonetimi
Yetenekleri

65. Markamizin giicii, yeni miisterileri daha kolay
cektigi icin isletmemizin yiiksek gelir elde etmesi,850
kolaylagsmaktadir.

68. Markamiz rakiplerimize kars1 istiinliik,828
sagladig1 icin isletmemizin rekabet¢i avantajini
siirdiirmesi kolaylagmaktadir.

66. Markamizin giicii, miisterilere kaliteli hizmet,809

sunma konusunda giiven verdigi icin rekabet
Uistiinliigiinii siirdiirmesi kolaylagsmaktadir.
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Cizelge 5.7: Devami

Kaynak Temelli Yaklasimin Faktor Analizi
Sonrasi Olusan Alt Boyutlar

Marka Yonetimi

Yetenekleri

Yonetim ve Hizmet

Yetenekleri

Pazarlama ve Satis
Yonetimi Yetenekleri

Ogrenen Orgiitler

Yetenekleri

Insan Kaynaklar

Yonetimi Yetenekleri

64. Isletmemizin miisteriler nezdinde ki marka,761

bilinirligi yiiksek oldugu i¢in gelir elde etmesi
kolaylagmaktadir.

67. Miisteriler, giicli marka imajimiz nedeniyle,732

daha fazla Odeme yapmaya razi olarak
isletmemizin  yiikksek  gelir elde etmesini
saglamaktadir.

33.  Isletmemizdeki  yoneticilerin  liderlik
kabiliyetleri  isletmemizin rekabet avantajim
artirmaktadir.

37. Rakiplerimize nazaran hizmet kalitemizin
yiiksek olmast isletmemizin basarisini
artirmaktadir.

34. Yoneticilerimizin sirketin misyon ve vizyonu
dogrultusunda calisanlar1 motive etme yetenekleri
isletmemizin basarisini artirmaktadir.

38. Hizmetlerimizdeki miisteri memnuniyeti ve
hizmet basarisi  isletmemizin  performansini
artirmaktadir.

35. Ust diizey yonetimin stratejik diisiinme ve
degisim  yapabilme kabiliyeti isletmemizin
basarisini artirmaktadir.

36. Yoneticilerin faaliyetlerimize iliskin teknik
bilgi ve yeterlilik diizeyi isletmemizin basarisini
artirmaktadir.

42. Pazar ve sektor sartlarindaki ani degisikliklere
stiratle cevap verebilme yetenegi isletmemizin
rekabet gliciinii arttirmaktadir

41. Satis ve pazarlama personelimizin sahip oldugu
yetenek isletmemizin performansini artirmaktadir.
43. Satis Oncesi ve hizmet sunumu esnasinda
saglanan miisteri memnuniyeti isletmemizin
basarisini artirmaktadir.

40. Pazar secimi esnasinda sistematik analiz
yapabilme yetenegi isletmemizin performansini
artirmaktadir.
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Cizelge 5.7: Devami

2 @ 5 - E’
Kaynak Temelli Yaklasimin Faktor Analizi s = © % E" =< %
Sonrasi Olusan Alt Boyutlar ST 2% g =~ O '5 E):
E5ES32 28 §2
OO DL @ Vo H=
S>> A= 0> B
49. Sunulan hizmette ge¢mis deneyimlerden ,842
yararlanma yetenegimiz isletmemize rekabet
avantaj1 saglamaktadir
50. Bilgi ve tecriibelerden elde edilen verileri , 786
muhafaza etme ve kullanma yetenegi isletmemizin
basarisini artirmaktadir.
48. Bir alandaki faydali fikir, deneyim ve 77
uygulamalar1 isletmemize transfer ederek entegre
edebilme yetenegi isletmemizin performansini
artirmaktadir.
47. Isletmemizde etkin O0grenme sonucunda ,506
alternatifler arasindan uygun secimler yapabilme
yetenegi isletmemizin performansini artirmaktadir.
62. Rakiplerimizin ¢alisanlarimizi transfer etmeleri ,908
zor oldugu i¢in isletmemizin yiiksek rekabet
avantajini slirdiirmesi kolaylagsmaktadir.
63. Calisanlarimizin yeteneklerinin rakip igletmeler , 145

tarafindan taklit edilmesi zor oldugu icin
isletmemizin  rekabet avantajim  siirdiirmesi
kolaylagmaktadir.

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: VVarimax with Kaiser Normalization.a

a. Rotation converged in 7 iterations.

Cizelge 5.7°de Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otellerin iist diizey
yonetici bakis acistyla rekabet Ustlinliigli anlayisini etkileyen kaynak temelli
yaklasim ile ilgili 6l¢egin faktdr analizi sonuclari yer almaktadir. Faktor analizi
sonucunda, Olcekte yer alan 36 maddeden 15 madde ¢ikarilmistir.
maddeden olusan 5 adet faktor elde edilmistir. Olgegin faktdr analizine uygun olup

olmadigint belirlemek i¢in yapilan Orneklem yeterlilik testi sonuglar1 asagidaki

cizelgede gosterilmistir.
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Cizelge 5. 8: Kaynak Temelli Yaklasim Olgegi Icin Orneklem Yeterliligi Testi
Sonucu

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,863
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1946,143
df 210
Sig. ,000

Cizelge 5.8’de orneklem yeterlilik testi sonuglarina géore KMO, 0,863 ve verilerin
anlaml faktorler altinda toplanabilecegini gosteren Bartlett test degeri ise 1946,143
p<,000 olarak hesaplanmistir. Her iki deger de Ol¢egin faktdr analiz i¢in uygun

oldugunu soyleyebiliriz.

Arastirmamizda kaynak temelli yaklasima yonelik olarak; liderlik ve yonetim
yetenekleri, kalite, standart ve hizmet yetenekleri, pazarlama ve satis yOnetimi
yetenekleri, ortaklik kurma ve dis kaynak kullanimi yetenegi, teknoloji ve inovasyon
yetenegi, insan kaynaklar1 yetenegi, yonetim bilgi sistemleri yetenekleri, 6grenme ve
degisim yetenegi, lojistik ve envanter yonetimi yetenekleri, isletme imaj1 ve marka
yetenekleri olmak {izere 10 adet boyut faktér analizine tabi tutulmustur. Faktor
analizi sonucunda Ol¢egin ulusal baglamda 10 boyuttan degil eigen degeri 1’den
biiyiik olan ve toplam varyansin % 67,8’ini ifade eden 5 boyuttan olustugu tespit

edilmistir.

Bu cergevede, kaynak temelli yaklasim Olgeginden asagidaki onbes madde

cikarilmstir;
“39. Hizmet siirecinde kullandigimiz teknolojik yazilim ve donanim unsurlar
isletmemizin performansin artirmaktadir,

44. Thtiyacimiz olan bilgileri elde ederek bilgiyi stratejik agidan kullanma durumu

isletmemizin performansini arttirmaktadir,

45. Yonetim Bilgi Sistemlerini kullanarak pazarlarla ilgili bilgi edinme yetenegimiz

isletmemizin performansin arttirmaktadir,

46. Yonetim Bilgi Sistemlerini kullanarak faaliyetlere ve finansal sonuclara yonelik

raporlama yetenegimiz isletmemizin performansini arttirmaktadir,

51. Hizmetlerimizin sunum hizinin yeterliligi isletmemizin rekabet giiciinii

arttirmaktadir,
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52. Talebe gore hizmet siireglerinde degisiklik yapabilme yetenegi isletmemizin

performansini arttirmaktadir,

53. Calisanlarimizin, kaliteli hizmet sunmak i¢in sorunlar1 ¢6zme becerisi

isletmemizin rekabet gilicilinli arttirmaktadir,

54. Isletmemizin bulundugu lokasyon rekabet iistiinliigii saglamamiza neden

olmaktadr,

55. Miisteri ve tedarik¢ilerimizle uzun siireli iliskiler kurabilme yetenegimiz

isletmemize rekabet tistlinliik saglamaktadir,

56.Faaliyetler esnasinda ortaya cikan firsat ve riskleri
tedarik¢ilerimizle/ortaklarimizla karsilikli paylasabilme yetenegimiz isletmemizin

performansini arttirmaktadir,

57. Isbirligi yaptigimiz tedarik¢i ve ortaklarimizla Kkiiltiir ve politikalarimizin

birbirleriyle bagdasmasi isletmemizin performansini arttirmaktadir,

58. Isletmenin en yeni bilisim ve teknolojileri kullanmasi isletmemizin performansini

arttirmaktadir,

59. Isletmenin bilgi teknolojilerini kullanma uzmanlhgina sahip olmasi isletmemizin

performansini arttirmaktadir,

60. Calisanlarimizin sahip olduklar1 deneyim ve yetenek miisteri memnuniyetini

arttirmaktadir,

61. Calisanlarimiza kisisel ve mesleki gelisimine yonelik verilen egitimler miisteri

memnuniyetini arttirmaktadir” sorular1 faktor analizi neticesinde ¢ikarilmistir.

Faktor analizi sonucunda kaynak temelli yaklagima ait 5 boyut olusmustur. Bu
kapsamdaki her bir boyuta verilen isim ve maddeler asagidadir.

5.3.1. Marka yonetimi yetenekleri boyutu

“65. Markamizin giicii, yeni miisterileri daha kolay ¢ektigi i¢in isletmemizin ytliksek

gelir elde etmesi kolaylasmaktadir

68. Markamiz rakiplerimize karsi {istiinlilk sagladigi icin isletmemizin rekabetci

avantajini slirdiirmesi kolaylagmaktadir,
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66. Markamizin giicii, miisterilere kaliteli hizmet sunma konusunda giiven verdigi

icin rekabet istiinliiglinii stirdiirmesi kolaylagmaktadir.

64. Isletmemizin miisteriler nezdinde ki marka bilinirligi yiiksek oldugu igin gelir

elde etmesi kolaylagsmaktadir,

67. Miisteriler, giicli marka imajimiz nedeniyle daha fazla 6deme yapmaya razi
olarak isletmemizin yiiksek gelir elde etmesini saglamaktadir” sorulari marka
yonetimi yetenekleri boyutu olarak isimlendirilmistir.

5.3.2. Yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu

“33. lIsletmemizdeki yoneticilerin liderlik kabiliyetleri isletmemizin rekabet

avantajini artirmaktadir,

37. Rakiplerimize nazaran hizmet kalitemizin yiiksek olmasi isletmemizin basarisini

artirmaktadir,

34. Yoneticilerimizin sirketin misyon ve vizyonu dogrultusunda calisanlart motive

etme yetenekleri isletmemizin bagarisini artirmaktadir,

38. Hizmetlerimizdeki miisteri memnuniyeti ve hizmet basarist isletmemizin

performansini artirmaktadir,

35. Ust diizey yonetimin stratejik diisinme ve degisim yapabilme kabiliyeti

isletmemizin basarisini artirmaktadir,

36. Yoneticilerin faaliyetlerimize iligkin teknik bilgi ve yeterlilik diizeyi
isletmemizin basarisini artirmaktadir” sorular1 yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu
olarak isimlendirilmistir.

5.3.3. Pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu

“42. Pazar ve sektor sartlarindaki ani degisikliklere siiratle cevap verebilme yetenegi

isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir,

41. Satis ve pazarlama personelimizin sahip oldugu yetenek isletmemizin

performansini artirmaktadir,

43. Satis Oncesi ve hizmet sunumu esnasinda saglanan miisteri memnuniyeti

isletmemizin basarisini artirmaktadir,
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40. Pazar se¢imi esnasinda sistematik analiz yapabilme yetenegi isletmemizin
performansini artirmaktadir” sorular1 pazarlama ve satig yonetimi yetenekleri boyutu

olarak isimlendirilmistir.

5.3.4. Ogrenen orgiitler yetenek boyutu

“49. Sunulan hizmette ge¢mis deneyimlerden yararlanma yetenegimiz isletmemize

rekabet avantaji saglamaktadir,

50. Bilgi ve tecriibelerden elde edilen verileri muhafaza etme ve kullanma yetenegi

isletmemizin basarisini artirmaktadir,

48. Bir alandaki faydali fikir, deneyim ve uygulamalari isletmemize transfer ederek

entegre edebilme yetenegi isletmemizin performansini artirmaktadir,

47. Isletmemizde etkin 6grenme sonucunda alternatifler arasindan uygun segimler
yapabilme yetenegi isletmemizin performansini artirmaktadir” sorular1 6grenen

orgiitler yetenekleri boyutu olarak isimlendirilmistir.

5.3.5. insan kaynaklar1 yénetimi yetenekleri boyutu

“62. Rakiplerimizin ¢alisanlarimizi transfer etmeleri zor oldugu i¢in isletmemizin

yiiksek rekabet avantajini stirdiirmesi kolaylagsmaktadir,

63. Calisanlarimizin yeteneklerinin rakip isletmeler tarafindan taklit edilmesi zor
oldugu i¢in isletmemizin rekabet avantajini siirdiirmesi kolaylagmaktadir” sorular

ise insan kaynaklar1 yonetimi yetenegi boyutu olarak isimlendirilmistir.

Faktor analizlerinden sonra Olgeklerin hem soru bazinda hem de biitiinsel olarak
giivenilirlik testleri yapilmis, biitiin 6l¢eklerin giivenilirlik degerlerinin belirtilen
limitler arasinda oldugu gozlemlenmistir. Daha sonra her bir dl¢ek ile ilgili ortalama,
standart sapma, carpiklik ve basiklik degerlerine bakilmig ve bu degerlerin normallik

varsayimlarini karsiladig: tespit edilmistir.
5.4. Giivenilirlik Analizleri

Anketi 6lgmede kullanilan ifadelerin birbirleriyle tutarli olup olmadiklarinin él¢timii
icin giivenilirlik analizi yapilmistir. Bu c¢alismada gilivenilirlik katsayist icin
Cronbach Alpha (o) yontemi dikkate alinmustir. Giivenilirlik katsayist 0 ile 1

arasinda bir deger alir ve 1’e yaklastik¢a giivenilirlik diizeyi artar (Ural ve Kilig,
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2013). Alfa degeri i¢in; 0,00 < a < 0,40 ise dlgek giivenilir degildir, 0,40 < a < 0,60
ise Olcegin giivenilirligi dusiiktiir, 0,60 < a < 0,80 ise dlgek oldukca giivenilirdir,
0,80 < a < 1,00 ise Olgek yiiksek derecede giivenilir bir Olgektir (Karagdz, 2016,
5.941).

Arastirma kapsaminda kullanilan Olgeklerin faktor analizi neticesinde olusan

giivenilirlik degerleri asagidaki ¢izelge 5.9°da gosterilmektedir:

Cizelge 5. 9: Olgeklere Iliskin Giivenilirlik Degerleri

Endiistri Temelli Yaklasim Olcegi 0,794
Rakipler Boyutu 0,806
Farklilasarak Odaklanma Boyutu 0,861
Pazarlik Giicli Boyutu 0,778
Maliyet Liderligi Boyutu 0,823
Kaynak Temelli Yaklasim Olgegi: 0,912
Marka Yonetimi Yetenekleri Boyutu 0,884
Yonetim ve Hizmet Yetenekleri Boyutu 0,874
Pazarlama ve Satis Yonetimi Yetenekleri Boyutu 0,843
Ogrenen Orgiitler Yetenekleri Boyutu 0,798
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yetenekleri Boyutu 0,824

Cizelge 5.9’da goriilecegi lizere, arastirma kapsaminda endiistri temelli yaklasim ve
kaynak temelli yaklasim 6lgegi ile ilgili glivenilirlik degerlerine bakildiginda, 6l¢egin

biitiinsel olarak oldukga giivenilir oldugu sdylenebilir.

Endiistri temelli yaklagim 6l¢eginin; rakipler, farklilagarak odaklanma, pazarlik giicti
ve maliyet liderligi boyutlart ile ilgili glivenilirlik degerleri incelendiginde tiimiiniin
yiiksek derecede giivenilir oldugu tespit edilmistir. Pazarlik giicii boyutu ile ilgili

giivenilirlik degeri incelendiginde oldukga giivenilir oldugu goriilmiistiir.

Kaynak temelli yaklasim 6l¢eginin; marka yonetimi yetenekleri boyutu, yonetim ve
hizmet yetenekleri boyutu, pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu ve insan
kaynaklar1 yonetimi yetenegi boyutu ile ilgili giivenilirlik degerleri incelendiginde
tiimiiniin yiiksek derecede giivenilir oldugu tespit edilmistir. Ogrenen orgiitler
yetenekleri boyutu ile ilgili giivenilirlik degeri incelendiginde oldukga giivenilir
oldugu goriilmiistiir.
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5.5. Normallik istatistikleri

Normallik istatistikleri kapsaminda endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli

yaklasim Ol¢egine ait her soru bazinda ortalama, standart sapma, ¢arpiklik ve basiklik

degerlerine bakilmistir. Bu degerler ¢izelge 5.10 ve ¢izelge 5.11°de gosterilmektedir.

Cizelge 5. 10: Endiistri Temelli Yaklasim Olgegine iliskin Tanimlayic1 Bulgular

Endiistri Temelli Yaklasim Olcegi

Ort.

Std.
Sapma

Carpikhk Basikhk

Sektore yeni girecek konaklama
1 isletmeleri, isletmemizin pazar payini
etkilemektedir.
Sektore yeni girecek konaklama
isletmelerinin olusturduklari arz fazlalhig
isletmemizin pazar payimi olumsuz
etkilemektedir.
Konaklama igletmeleri arasinda yasanan
3 yogun rekabet, isletme gelirlerini
olumsuz etkilemektedir.
Sektorde birbirleriyle ayni 6zellikte cok
sayida konaklama igletmesinin bulunmast
isletmemizin performansini olumsuz
etkilemektedir.
Rakiplerden daha yenilik¢i hizmet
5 meydana getirme yetenegi isletmemize
rekabet avantaji saglamaktadir
Yeni hizmet ve {irlin gelistirilmesine
yonelik rakiplerden daha etkili olmamiz
isletmemize rekabet avantaji
saglamaktadir
Miisteri tercihlerine gore hizmetlerin
7 sunumu isletmemize rekabet avantaji
saglamaktadir
Rakiplere nazaran daha etkin pazar
boliimlendirme stratejisi yapmamiz
isletmemize rekabet iistlinliigii
saglamaktadir
Rakipler tarafindan kesfedilmemis
pazarlarda faaliyet gostermemiz
isletmemize rekabet avantaji
saglamaktadir

4,20

4,04

4,24

3,57

4,29

4,17

4,03

4,24

4,06

,838

,983

844

1,089

,706

187

,864

,755

,908

-1,276 1,466

-1,056 402

-1,278 1,452

-,359 -1,207

-,935 1,208

-1,387 1,302

-1,186 1,768

-1,187 1,409

-,925 ,254
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Cizelge 5.10: Devam

Endiistri Temelli Yaklasim Olcegi

Ort.

Std.
Sapma

Carpikhk Basikhk

10

11

12

13

14

Uriin ve hizmet satin aldigimiz
tedarikgilere/saticilara olan asir1
bagimlilik isletmemizin rekabet
giiclinii olumsuz etkilemektedir.
Sunulan hizmetlerin belli bash birkag
acenta/miisteri grubu tarafindan satin
alinmasina yonelik olusan bagimlilik
isletmemizin rekabet giicilinii olumsuz
etkilemektedir.

Tedarikgiler tarafindan sunulan mal ve
hizmetlerin kalitesine olan baglilik
isletmemizin rekabet giiclinii olumsuz
etkilemektedir

Maliyet azaltic1 sistem ve
uygulamalara daha fazla yatirirm yapma
isletmemizin rekabet gliciinii
arttirmaktadir

Hizmet sunumu i¢in ihtiya¢ duyulan
hammadde ve hizmetleri rakiplere gore
daha disiik maliyetle temin etme
durumu igletmemizin rekabet giiclinii
arttirmaktadir

2,76

3,16

2,66

3,93

3,93

1,108

1,134

1,074

,929

,961

,748 -, 764

,126 -1,429

1,045 -,226

-1,313 1,410

-1,184 1,303

Verilerin normal dagiliminin kontrolii i¢in carpiklik ve basiklik degerlerinin + 2

limitleri arasinda olmasi gerekmektedir (Unal ve Giirsoy, 2014). Bu cercevede,

cizelge 5.10’de gosterilen endiistri temelli yaklasim Olgegine iliskin tanimlayici

bulgulara bakildiginda, c¢arpiklik ve basiklik degerlerinin + 2 limitleri igerisinde

oldugu gozlemlenmistir. Buna gore endiistri temelli yaklasim Olgegine iliskin

verilerimiz normal dagilim gostermistir.

Cizelge 5. 11: Kaynak Temelli Yaklasim Olgegine Iliskin Tanimlayici Bulgular

Kaynak Temelli Yaklasim Ol¢egi Ort. g:f:) Carpikhik Basikhk
Markamizin giicii, yeni miisterileri daha

1  kolay ¢ektigi i¢in isletmemizin yiiksek 411 /831 -1,322 0,869
gelir elde etmesi kolaylagsmaktadir.
Markamiz rakiplerimize kars1 tistiinliik

2 sagladigi icin isletmemizin rekabetci 401 ,857 -971 ,987
avantajin silirdiirmesi kolaylagmaktadir.
Markamizin giicii, miisterilere kaliteli

3 hizmet sunma konusunda giiven verdigi 432 605 -1,199 1,396

icin rekabet tistlinliiglinii stirdlirmesi
kolaylagsmaktadir.
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Cizelge 5.11: Devami

Kaynak Temelli Yaklasim Olgegi

Ort.

Std.
Sap.

Carpikhk

Basiklik

10

11

12

13

14

15

16

17

Isletmemizin miisteriler nezdinde ki
marka bilinirligi yiiksek oldugu igin gelir
elde etmesi kolaylagmaktadir.
Miisteriler, giiclii marka imajimiz
nedeniyle daha fazla 6deme yapmaya razi
olarak isletmemizin yiiksek gelir elde
etmesini saglamaktadir

Isletmemizdeki yoneticilerin liderlik
kabiliyetleri igsletmemizin rekabet
avantajini artirmaktadir.

Rakiplerimize nazaran hizmet kalitemizin
yiiksek olmasi igletmemizin basarisini
artirmaktadir.

Yoneticilerimizin sirketin misyon ve
vizyonu dogrultusunda c¢alisanlari motive
etme yetenekleri isletmemizin basarisini
artirmaktadir.

Hizmetlerimizdeki miisteri memnuniyeti
ve hizmet basarisi isletmemizin
performansini artirmaktadir.

Ust diizey ydnetimin stratejik diisiinme
ve degisim yapabilme kabiliyeti
isletmemizin basarisini artirmaktadir.

Y oOneticilerin faaliyetlerimize iliskin
teknik bilgi ve yeterlilik diizeyi
isletmemizin basarisini artirmaktadir.
Pazar ve sektor sartlarindaki ani
degisikliklere siiratle cevap verebilme
yetenegi isletmemizin rekabet giiciinii
arttirmaktadir

Satis ve pazarlama personelimizin sahip
oldugu yetenek isletmemizin
performansini artirmaktadir.

Satis Oncesi ve hizmet sunumu esnasinda
saglanan miisteri memnuniyeti
isletmemizin basarisini artirmaktadir.
Pazar se¢imi esnasinda sistematik analiz
yapabilme yetenegi isletmemizin
performansini artirmaktadir.

Sunulan hizmette ge¢gmis deneyimlerden
yararlanma yetenegimiz isletmemize
rekabet avantaji saglamaktadir.

Bilgi ve tecriibelerden elde edilen verileri
muhafaza etme ve kullanma yetenegi
isletmemizin basarisini artirmaktadir.
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Cizelge 5.11: Devami

Kaynak Temelli Yaklasim Olgegi

Ort.

Std.

Sap.

Carpikhk Basikhik

Bir alandaki faydali fikir, deneyim ve
uygulamalari isletmemize transfer ederek
entegre edebilme yetenegi isletmemizin
performansini artirmaktadir.
Isletmemizde etkin 6grenme sonucunda
alternatifler arasindan uygun sec¢imler
yapabilme yetenegi isletmemizin
performansini artirmaktadar.
Rakiplerimizin ¢alisanlarimizi transfer
etmeleri zor oldugu i¢in igletmemizin
yiiksek rekabet avantajini stirdiirmesi
kolaylagmaktadir.

Calisanlarimizin yeteneklerinin rakip
isletmeler tarafindan taklit edilmesi zor
oldugu igin isletmemizin rekabet
avantajini slirdiirmesi kolaylagsmaktadir.
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-,155 -,936

Cizelge 5.11°de gosterilen kaynak temelli yaklasim Olgegine iliskin tanimlayici

bulgulara bakildiginda, carpiklik ve basiklik degerlerinin + 2 limitleri igerisinde

oldugu gozlemlenmistir. Buna gore kaynak temelli yaklagim Olcegine iliskin

verilerimiz normal dagilim gostermistir.

5.6. Endiistri Temelli Yaklasim ile Kaynak Temelli Yaklasim Olcekleri ve Alt

Boyutlarina iliskin Bulgular

Endiistri temelli yaklasim 6l¢egi ile rakipler, farklilagarak odaklanma, pazarlik giicti

ve maliyet liderligi alt boyutlar1 i¢in hesaplanmis ortalama ve standart sapma

degerleri cizelge 5.12°de gosterilmektedir.

Cizelge 5. 12: Endiistri Temelli Yaklasim Olgegi ve Alt Boyutlarna Iliskin Ortalama

ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama Standart Sapma
Endiistri Temelli Yaklasim 3,80 0,48
Rakipler 4,01 0.75
Farklilasarak Odaklanma 4,15 0,57
Pazarlik Giici 2,85 0,92
Maliyet Liderligi 3,93 0,87
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Cizelge 5.12°deki bulgular degerlendirildiginde, katilimcilardan alinan yanitlara gore
endistri temelli yaklasim boyutlarinin tiimiiniin ortalama degerinin 3,80 oldugu
gorilmektedir. Buna gore yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinde iist diizey
yoneticilik yapan katilimcilarin endiistri temelli yaklagim ile ilgili algilarinin kismen
olumlu oldugunu soyleyebiliriz. Endiistri temelli yaklasimin alt boyutlarina
bakildiginda; rakipler boyutunun ortalamasi 4,01, farklilasarak odaklanma boyutunun
ortalamasi 4,15, pazarlik giicii boyutunun ortalamasi 2,85 ve son olarak maliyet

liderligi boyutunun ortalamasi ise 3,93 oldugu goriilmektedir.

Kaynak temelli yaklasim dlcegi ile marka yonetimi yetenekleri, yonetim ve hizmet
yetenekleri, pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri, 68renen Orgiitler yetenekleri
insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri alt boyutlar1 i¢in hesaplanmis ortalama ve

standart sapma degerleri ¢izelge 5.13’te gosterilmistir.

Cizelge 5. 13: Kaynak Temelli Yaklasim Olgegi ve Alt Boyutlarina Iliskin Ortalama
ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama Standart Sapma
Kaynak Temelli Yaklasim 4,30 0,42
Marka Yonetimi Yetenekleri 4,08 0,69
Yonetim ve Hizmet Yetenekleri 453 0,46
Pazarlama ve Satis Yonetimi Yetenekleri 4,55 0,46
Ogrenen Orgiitler Yetenekleri 4,34 0,45
Insan Kaynaklar1 Y&netimi Yetenekleri 3,59 0,96

Cizelge 5.13’teki bulgular degerlendirildiginde, katilimcilardan alinan yanitlara gore
kaynak temelli yaklasim boyutlariin tiimiiniin ortalama degerinin 4,30 oldugu
gorilmektedir. Buna gore yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinde iist diizey
yoneticilik yapan katilimeilarin kaynak temelli yaklasim ile ilgili algilarimin yiiksek
derecede olumlu oldugunu sdyleyebiliriz. Kaynak temelli yaklagimin alt boyutlarina
bakildiginda; marka yonetimi yetenekleri boyutunun ortalamasi 4,08 yonetim ve
hizmet yetenekleri boyutunun ortalamas1 4,53 pazarlama ve satig yonetimi
yetenekleri boyutunun ortalamasi 4,55 6grenen orgiitler boyutunun ortalamasi 4,34
ve son olarak insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri boyutunun ortalamasi ise 3,59

oldugu goriilmektedir.
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Cizelge 5.12 ve ¢izelge 5.13’te yer alan endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli
yaklagim oOlgegine iliskin hesaplanan ortalama degerleri kiyaslandiginda, yerli ve
yabanci marka zincir otel isletmelerinde gérev yapan yoneticilerin kaynak temelli
yaklasim algilarinin (4,30) endiistri temelli yaklasim algilarina (3,80) oranla daha
yiikksek oldugu goriilmektedir. Buna gore yerli ve yabanci marka zincir otel
isletmelerinde gorev yapan st diizey yoneticiler kaynak temelli yaklagimi daha ¢ok
benimsemektedir. Yani yoneticiler rekabet stratejilerini belirlerken isletmenin temel
kaynak ve yeteneklerine dncelik verdikleri goriilmektedir. Elde edilen bu sonuglara
gore, arastirmamizin “Hj: Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklasim algilari, endiistri temelli yaklasim algilarina oranla daha

yiiksektir “ adl1 hipotezi desteklenmistir.

5.7. Endiistri Temelli Yaklasim ile Kaynak Temelli Yaklasim Arasindaki
Mliskiler

Korelasyon katsayis1 “r”” harfi ile ifade edilir ve -1 ile +1 arasinda bir deger alir. Bu
degerler; 0-0,29 arasinda olmasi durumunda zayif ve diisiik, 0,30-0,64 arasinda
olmasi durumunda orta, 0,65-0,84 arasinda olmasi durumunda kuvettli/yliksek ve
0,85-1 arasinda olmast durumunda ise kuvvetli/cok yiiksek sekilde
yorumlanmaktadir (Kilig, 2013). Verilerimiz normal dagilim sergilediginden dolay1

bu arastirmada Pearson Korelasyon yontemi kullanilmistir.

Endiistri temelli yaklagim ile kaynak temelli yaklagim arasindaki iligkileri incelemek
amacityla yapilan Pearson Korelasyon Analiz sonuglan ¢izelge 5.14°te

gosterilmektedir.
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Cizelge 5. 14: Degiskenler Aras1 Korelasyon Katsayilar

T T
2 |z 2
B | g IS ‘5%5 ;TE‘:E_
= = E X « E = = 5 2z
= 1 5 |8 I @ = | B 2o |BES |2
c = = 22—l =172 ;-,_=°":$,gE
;E &) = SE| Q% N%;Oh >}>~ = ® | ©
S| @ @ = @ = | R = |F
[ » = >-1 E = < E
5 £5| 2| 3 |73|EF|EE E%(2E|0=0 ¢
S | EX| & Z | 2c|8c|52| 85| =832 |
P = O N = =2 c2| el |s=s|cE|cXH
c ® O < s S| 0D |  SC| MWD | L5 |T T D
¥ | =0 & S o> =>la=O> .= 0|0
. 1.000
Rakipler
Farkhlasarak
212** | 1,000
Odaklanma
Pazarhk Giicii ,225** | ,209** | 1,000
Maliyet 0124 | 378** | 0,152 | 1,000
Liderligi
Marka Yonetimi | ;0 | 2714x | 0049 | 238%* | 1,000
Yetenekleri
_g Yonetim ve
o | Hizmet 0,140 |,556** | 0,010 |,268** | 455** | 1,000
S | Yetenekleri
e
= Pazarlama ve
D | Satis Yonetimi | 0,144 | 491%* [ 0,025 |,262%* | 454** | 724** | 1,000
9 | Yetenekleri
Ogrenen
Orgiitler 0,154 | ,536** | 0,125 | ,311** | 414** | 591** | 604** | 1,000
Yetenekleri
insan
Kaynaklan 0051 |,167* |0,122 | 280%* | 502*%* | 317%* | 308** | 251** | 1,000
Yonetimi
Yetenekleri
GenelenduStﬂ 1632%% | 670%* | 630%* | 503** | 268** | 351** | 337** | 406** | 230** | 1,000
Temelli Yaklagim
Genel—'Kaynak 0,152 | ,551** | 0,049 |,363** | ,790** | ,805** | ,790%* | ,700%* | 615** | ,397** | 1,000
Temelli Yaklagim

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Cizelge 5.14’teki verilere gore degiskenler arasindaki iligkiler asagida aciklanmustir.

Farklilagarak odaklanma boyutu ile rakipler boyutu arasinda pozitif yonlii ve diisiik
derecede bir iliski vardir (r=0,212 p<0,05). Bu iligki, farklilagarak odaklanma boyutu

ile rakipler boyutu arasindaki degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gostermektedir.
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Pazarlik giicii boyutu ile rakipler boyutu arasinda pozitif yonlii ve diisiik derecede bir
iligki vardir (r=0,225 p<0,05). Bu iliski, pazarlik giicii boyutu ile rakipler boyutu

arasindaki degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gostermektedir.

Pazarlik giicli boyutu ile farklilasarak odaklanma boyutu arasinda pozitif yonli ve
diisiik derecede bir iliski vardir (r=0,209 p<0,05). Bu iliski, pazarlik giicii boyutu ile
farklilasarak odaklanma boyutu arasindaki degisimlerin ayni yonli oldugunu

gostermektedir.

Maliyet liderligi boyutu ile rakipler boyutu arasinda bir iliski yoktur (r=0,124
p>0,05).

Maliyet liderligi boyutu ile farklilasarak odaklanma boyutu arasinda pozitif yonlii ve
orta derecede bir iliski vardir (r=0,378 p<0,05). Bu iliski, maliyet liderligi ile
odaklanarak farklilastirma boyutu arasindaki degisimlerin ayni yonlii oldugunu

gostermektedir.

Maliyet liderligi boyutu ile pazarlik giicli boyutu arasinda bir iliski yoktur (r=0,152
p>0,05).

Marka yonetimi yetenekleri boyutu ile rakipler boyutu arasinda bir iliski yoktur
(r=0,128 p>0,05)

Marka yonetimi yetenekleri boyutu ile farklilasarak odaklanma boyutu arasinda
pozitif yonlii ve orta derecede bir iliski vardir (r=0,371 p<0,05). Bu iligki, marka
yonetimi yetenekleri ile farklilasarak odaklanma boyutu arasindaki degisimlerin ayni

yonlii oldugunu gostermektedir.

Marka yonetimi yetenekleri boyutu ile pazarlik giicii boyutu arasinda bir iliski yoktur
(r=0,049 p>0,05)

Marka yonetimi yetenekleri boyutu ile maliyet liderligi boyutu arasinda pozitif yonlii
ve diisiik derecede bir iliski vardir (r=0,238 p<0,05). Bu iliski, marka yOnetimi
yetenekleri ile maliyet liderligi boyutu arasindaki degisimlerin ayni1 yonlii oldugunu

gostermektedir.
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Yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile rakipler boyutu arasinda bir iliski yoktur

(r=0,140 p>0,05).

Yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile farklilasarak odaklanma boyutu arasinda
pozitif yonlii ve orta derecede bir iligki vardir (r=0,556 p<0,05). Bu iligki, yonetim ve
hizmet yetenekleri ile farklilasarak odaklanma boyutu arasindaki degisimlerin ayni

yonlii oldugunu gdstermektedir.

Yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile pazarlik giicii boyutu arasinda bir iliski

yoktur (r=0,010 p>0,05).

Yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile maliyet liderligi boyutu arasinda pozitif
yonlii ve diisiik derecede bir iligki vardir (r=0,268 p<0,05). Bu iliski, maliyet liderligi
ile yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu arasindaki degisimlerin ayni yonli

oldugunu gostermektedir.

Yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile marka yonetimi yetenekleri boyutu
arasinda pozitif yonli ve orta derecede bir iliski vardir (r=0,455 p<0,05). Bu iliski,
marka yoOnetimi yetenekleri ile yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu arasindaki

degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gdstermektedir.

Pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri ile rakipler boyutu arasinda bir iliski yoktur

(r=0,144 p>0,05).

Pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu ile farklilasarak odaklanma boyutu
arasinda pozitif yonlii ve orta derecede bir iligski vardir (=0,491 p<0,05). Bu iliski,
farklilasarak odaklanma boyutu ile pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu

arasindaki degisimlerin ayni yonlii oldugunu gostermektedir.

Pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri ile pazarlik giicii boyutu arasinda bir iligki

yoktur (r=0,025 p>0,05).

Pazarlama ve satig yonetimi yetenekleri boyutu ile maliyet liderligi boyutu arasinda
pozitif yonlii ve diisiik derecede bir iligki vardir (r=0,262 p<0,05). Bu iliski, maliyet
liderligi boyutu ile pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu arasindaki

degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gostermektedir.
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Pazarlama ve satig yonetimi yetenekleri boyutu ile marka yonetimi yetenekleri
boyutu arasinda pozitif yonlii ve orta derecede bir iligki vardir (r=0,454 p<0,05). Bu
iliski, marka yonetimi yetenekleri ile pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu

arasindaki degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gostermektedir

Pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu ile yonetim ve hizmet yetenekleri
boyutu arasinda pozitif yonlii ve yiiksek derecede bir iliski vardir (r=0,724 p<0,05).
Bu iligki, yonetim ve hizmet yetenekleri ile pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri

boyutu arasindaki degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gostermektedir

Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile rakipler boyutu arasinda bir iliski yoktur
(r=0,154 p>0,05).

Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile farklilasarak odaklanma boyutu arasinda
pozitif yonlii ve orta derecede bir iliski vardir (r=0,536 p<0,05). Bu iliski,
farklilasarak odaklanma boyutu ile 6grenen oOrgiitler yetenekleri boyutu arasindaki

degisimlerin ayni yonlii oldugunu gostermektedir.

Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile pazarlik giicii boyutu arasinda bir iliski

yoktur (r=0,125 p>0,05).

Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile maliyet liderligi boyutu arasinda pozitif
yonlii ve orta derecede bir iliski vardir (r=0,311 p<0,05). Bu iliski, maliyet liderligi
boyutu ile 6grenen Orgiitler yetenekleri boyutu arasindaki degisimlerin ayni yonlii

oldugunu gostermektedir.

Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile marka yonetimi yetenekleri boyutu arasinda
pozitif yonlii ve orta derecede bir iligki vardir (r=0,414 p<0,05). Bu iliski, marka
yonetimi yetenekleri boyutu ile 6grenen Orgiitler yetenekleri boyutu arasindaki

degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gdstermektedir.

Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile ydnetim ve hizmet yetenekleri boyutu
arasinda pozitif yonlii ve orta derecede bir iligki vardir (r=0,591 p<0,05). Bu iliski,
yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile O0grenen Orgiitler yetenekleri boyutu

arasindaki degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gostermektedir.
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Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri
boyutu arasinda pozitif yonlii ve orta derecede bir iligki vardir (r=0,604 p<0,05). Bu
iliski pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu ile 6grenen orgiitler yetenekleri

boyutu arasindaki degisimlerin ayni yonli oldugunu gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yetenekleri boyutu ile rakipler boyutu arasinda bir iliski yoktur
(r=0,051 p>0,05).

Insan kaynaklar1 ydnetimi yetenekleri boyutu ile farklilasarak odaklanma boyutu
arasinda pozitif yonlii ve diisiik derecede bir iliski vardir (r=0,167 p<0,05). Bu iliski
farklilagsarak odaklanma boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri boyutu

arasindaki degisimlerin ayni yonlii oldugunu gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri boyutu ile pazarlik giicii boyutu arasinda bir

iliski yoktur (r=0,122 p>0,05).

Insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri boyutu ile maliyet liderligi boyutu arasinda
pozitif yonlii ve diisiik derecede bir iliski vardir (r=0,280 p<0,05). Bu iliski maliyet
liderligi boyutu ile insan kaynaklari yoOnetimi yetenekleri boyutu arasindaki

degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gdstermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri boyutu ile marka ydnetimi yetenekleri boyutu
arasinda pozitif yonlii ve orta derecede bir iligki vardir (r=0,502 p<0,05). Bu iliski
marka yonetimi yetenekleri boyutu ile insan kaynaklari yonetimi yetenekleri boyutu

arasindaki degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gostermektedir

Insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri boyutu ile yonetim ve hizmet yetenekleri
boyutu arasinda pozitif yonlii ve orta derecede bir iliski vardir (r=0,317 p<0,05). Bu
iliski yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile insan kaynaklar1 yetenekleri boyutu

arasindaki degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri boyutu ile pazarlama ve satis ydnetimi
yetenekleri boyutu arasinda pozitif yonlii ve orta derecede bir iligski vardir (r=0,308
p<0,05). Bu iliski, pazarlama ve satis yoOnetimi yetenekleri boyutu ile insan
kaynaklar1 yonetimi yetenekleri boyutu arasindaki degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu

gostermektedir.
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Insan kaynaklar1 ydnetimi yetenekleri boyutu ile dgrenen orgiitler boyutu arasinda
pozitif yonlii ve diislik derecede bir iliski vardir (r=0,251 p<0,05). Bu iligki, 6grenen
orglitler boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri boyutu arasindaki

degisimlerin ayni1 yonlii oldugunu gostermektedir

Endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim arasinda pozitif yonlii ve orta
derecede bir iliski vardir (r=0,397 p<0,05).Bu iliski, endiistri temelli yaklasim ile

kaynak temelli yaklasim arasindaki degisimlerin ayn1 yonlii oldugunu

gostermektedir. Elde edilen bu sonuglara gore, arastirmamizin ikinci hipotezi olan

“Hy: Endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim algilar1 arasinda pozitif

yonlii bir iliski vardir” adli hipotezimiz desteklenmistir.

Cizelge 5. 15: Korelasyon Analizi Sonucunda Olusturulan Ozet Hipotez Tablosu

KORELASYONLAR ANALIZI iLE ILGILi HIPOTEZLER SONUCLAR
Hy: Endustrl‘ t‘em?Hl "yal‘de'ls'lm‘ﬂe kaynak temelli yaklasim algilar Desteklenmistir
arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.
Hgaf .Far.khlasarak odaklanma boyutu ile rakipler boyutu arasinda Desteklenmistir
bir iliski vardir.
Hop: Pazarlik giicti boyutu ile rakipler boyutu arasinda bir iligki Desteklenmistir
vardir.
Hoc: Pazar‘hl‘(‘gu‘cu boyutu ile farklilasarak odaklanma boyutu Desteklenmistir
arasinda bir iliski vardir.
Ha4: Maliyet liderligi boyutu ile rakipler boyutu arasinda bir iliski Red
vardir.
H.Ze:. Ma}lyet liderligi boyutu ile farklilagsarak odaklanma arasinda Desteklenmistir
bir iligki vardir.
Hor. Maliyet liderligi boyutu ile pazarlik giicii boyutu arasinda bir Red
iliski vardir.
Hog: Marka yonetimi yetenekleri ile rakipler boyutu arasinda bir Red
iliski vardir.
Hon. Marka yoOnetimi yetenekleri boyutu ile farklilasarak . L
odaklanma boyutu arasinda bir iligki vardir. Desteklenmistir
H,,. Marka yonetimi yetenekleri boyutu ile pazarlik giicii boyutu

A Red
arasinda bir iliski vardir.
Hoi: Marka yonetimi yeteneklen boyutu ile maliyet liderligi Desteklenmistir
boyutu arasinda bir iligki vardir.
H,j. Yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile rakipler boyutu Red

arasinda bir iliski vardir.
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Cizelge 5.15: Devami

KORELASYONLAR ANALIZI iLE iLGILIi HIPOTEZLER SONUCLAR
Hok. Yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile farklilagarak . L.
odaklanma boyutu arasinda bir iligki vardir. Desteklenmistir
H2. Yonetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile pazarlik giicli
e Red
boyutu arasinda bir iligki vardir.
Hom: YOnetim Ve.h{z'rne.t yetenekleri boyutu ile maliyet liderligi Desteklenmistir
boyutu arasinda bir iligki vardir.
Hon: YOnetim ve hizmet yetenekleri boyutu ile marka yonetimi . ..
yetenekleri boyutu arasinda bir iligki vardir. Desteklenmistir
H,o. Pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu ile rakipler
ST Red
boyutu arasinda bir iligki vardir.
H,;. Pazarlama ve satis yOnetimi yetenekleri boyutu ile .
farklilasarak odaklanma boyutu arasinda bir iliski vardir. Desteklenmistir
Hop: Pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu ile pazarlik
e T 1 Red
giicli boyutu arasinda bir iligki vardir.
HZr; Pa};arlama ve satig yf)n.ejum'l yetenekleri boyutu ile maliyet Desteklenmistir
liderligi boyutu arasinda bir iligki vardir.
Hys. Pazarlama ve satis yOnetimi yetenekleri boyutu ile marka .
yonetimi yetenekleri boyutu arasinda bir iligki vardir. Desteklenmistir
H,,. Pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri boyutu ile yonetim ve . .
hizmet yetenekleri boyutu arasinda bir iligki vardir. Desteklenmistir
Hy: Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile rakipler boyutu
. Red
arasinda bir iliski vardir.
Hay. Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile farklilasarak ..
odaklanma boyutu arasinda bir iliski vardir. Desteklenmistir
Hay. Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile pazarlik giicii boyutu
o Red
arasinda bir iliski vardir.
Hyy. Ogrenen orguFlc?r 'yeteneklerl boyutu ile maliyet liderligi Desteklenmistir
boyutu arasinda bir iligki vardir.
Hy, Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile marka yonetimi . .
yetenekleri boyutu arasinda bir iligki vardir. Desteklenmistir
H2aa: Ogrepen orgiitler yetene‘kl‘e'rl boyutu ile yonetim ve hizmet Desteklenmistir
yetenekleri boyutu arasinda bir iliski vardar.
Hoap: Ogrenen orgiitler yetenekleri boyutu ile pazarlama ve satis . ..
yonetimi yetenekleri boyutu arasinda bir iliski vardir. Desteklenmistir
Hoac: Insan kaynaklari yonetimi yetenekleri boyutu ile rakipler
o Red
boyutu arasinda bir iligki vardir.
Hoa: Insan  kaynaklari  yOnetimi  yetenekleri boyutu ile Desteklenmistir

farklilagsarak odaklanma boyutu arasinda bir iliski vardir.
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Cizelge 5.15: Devami

KORELASYONLAR ANALIZI iLE iLGILIi HIPOTEZLER SONUCLAR

Hoqe: Insan kaynaklari ydnetimi yetenekleri boyutu ile pazarlik

giicii boyutu arasinda bir iliski vardir. Red

Hzaf; @san kaynaklar1 yo.ne.tl_ml' yetenekleri boyutu ile maliyet Desteklenmistir
liderligi boyutu arasinda bir iligki vardir.

I—!:gag; .Ingan kaynak}arl yonetimi yetepgk}er; boyutu ile marka Desteklenmistir
yonetimi yetenekleri boyutu arasinda bir iligki vardir.

Haan: Insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri boyutu ile yonetim ve . ..
hizmet yetenekleri boyutu arasinda bir iliski vardir. Desteklenmistir
Hoar: Insarnl kayngklarl yonetimi yetenekleri bqutg 1!e pazarlama Desteklenmistir
ve satig yonetimi yetenekleri boyutu arasinda bir iligki vardir.

Hoai: Insan kaynaklari yonetimi yetenekleri boyutu ile dgrenen Desteklenmistir

orgiitler yetenekleri boyutu arasinda bir iligki vardir.

5.8. Stratejik Yonetim Yaklasimlarimin Demografik Degiskenlere Gore Farklilik

Gosterip Gostermedigine Yonelik Bulgular

Arastirmamizin bu boliimiinde yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinin st
diizey yoneticilerinin endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklagim
algilarinin demografik degiskenlere gore (isletmedeki gorev, cinsiyet, yas, egitim
durumu, iist diizey yoneticilie ge¢medigi Once gorev aldigi boliim, turizm
sektoriindeki caligma siiresi, en son ¢alistigl isletmedeki caligma siiresi, mesleki
turizm egitim durumu, otel sinifi, otelin yerli veya yabanci marka olma durumu,
otelin yabancit marka ise yOnetim veya sahiplik ozelligi, otelin yerli marka ise
yonetim veya sahiplik 6zelligi) farklilik gosterip gostermedigine dair bulgulara yer

verilmistir.
5.9. Normallik Dagilim

Stratejik yonetim yaklagimlarimin demografik degiskenlere gore farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilacak analizler i¢in veri dagilimlarinin
yapisina, dolaysiyla elde edilen sonuglara gore parametrik veya parametrik olmayan
testler yapilacaktir. 152 adet verinin toplandigir bu ¢alismada arastirma verilerinin
yapisina, yani hangi istatiksel analiz tekniklerinin kullanilacagina iligkin
degerlendirmeler i¢in ¢arpiklik ve basiklik degerleri ile Q-Q degerlerinden

faydalanilmistir. Carpiklik ve basiklik degerlerinin +2 limitleri igerisinde olmasi
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dagilimin normal oldugunu gosterir. Q-Q grafiginde aragtirma verilerinin bir dogru

etrafinda toplanmasi, dagilimin normal oldugunun bir gostergesidir (Unal ve Giirsoy,

2014)

Buna gore verilerin normalligi konusunda bilgi veren istatistikler ¢izelge 5.16’da

gosterilmektedir.

Cizelge 5. 16: Veri Dagilim1 Istatistikleri

Std.
Degisken Ortalamalar Carpikhik Basikhk
Sapma
Endiistri Temelli Yaklasim 3,80 ,48858 -,158 1,193
Rakipler 4,01 , 75046 -,810 471
Farklilagarak Odaklanma 4,15 57743 -,834 1,964
Pazarlik Giicii 2,85 ,92032 ,669 -,456
Maliyet Liderligi 3,93 ,87089 -1,271 2,015
Kaynak Temelli Yaklasim 4,30 42284 -,236 -,474
Marka Yonetimi Yetenekleri 4,08 ,69234 -,885 2,339
Yonetim ve Hizmet 4,53 46054 785 117
Yetenekleri
Pazarlama ve Satis Yonetimi 4,55 46256 - 706 _421
Yetenekleri
Ogrenen Orgitler 4,34 45838 111 215
Yetenekleri
Insan Kaynaklar1 Yonetimi 3,59 96639 - 284 - 663

Yetenekleri

Cizelge 5.16’daki bulgular degerlendirildiginde arastirma verilerinden, ¢arpiklik ve

basiklik degerlerinin +2 arasindan oldugundan istatiksel agidan normal dagilim

gosterdigini sdyleyebiliriz. Verilerin normalligi ile ilgili bize bilgi veren bir diger

yontem olan Q-Q grafikleri asagida gosterilmistir.
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Normal Q-Q Plot of GenelETY

50

4,51

4,07

3,5

Expected Normal Value

3,0

25 <
Observed Value
Sekil 5. 1: Endiistri Temelli Yaklasim Q-Q Grafigi
Sekil 5.1°de goriildiigli iizere endiistri temelli yaklasim ile ilgili Q-Q grafigindeki
veriler bir dogru etrafinda toplanmistir. Buna gore veri setimizin normal dagilim

gosterdigini soyleyebiliriz.

Normal Q-Q Plot of GenelKTY

55

5,07

4,577

4,01

Expected Normal Value

T T
30 35 40 45 50 55

Observed Value
Sekil 5. 2: Kaynak Temelli Yaklasim Q-Q Grafigi
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Sekil 5.2°de goriildiigl tizere kaynak temelli yaklagim ile ilgili Q-Q grafigindeki
veriler bir dogru etrafinda toplanmistir. Buna gore veri setimiz normal dagilim

gostermistir.

5.10. Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin isletmedeki Gorev Degiskenine Gore
Farklilik Gosterip Gostermedigine Yonelik Bulgular

Hs. Yerli ve yabanci marka zincir otelde, iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar isletmedeki gorev degiskenine

gore farklilik gostermektedir.

Yerli ve yabanct marka zincir otel isletmelerinde gorevli iist diizey yoneticilerin
endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim arasindaki goriislerinin
isletmedeki gorev degiskenine gore bir farklilik gdsterip gdstermedigini tespit etmek
amactyla Olcek ortalamalar ile iki kategoride olusturulan gorev degiskeni ortalamasi

t-testine tabi tutulmustur. Analiz sonuglari ¢izelge 5.17°de gosterilmistir.

Cizelge 5. 17: Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin isletmedeki Gorev Degiskenine
Yonelik T-Testi

Gorevi N Ort. S.S. P
Endiistri Temelli S;lll;l MudurVe 88 3,8401 | ,43951
Yakl
adastm Pazarlama 64 37580 | 54010 | 13
Miidiirii
Gorevi N Oort.  Ss. P
Kaynak Temelli S;rllsel Midiir . 88 4,2852 | ,40686
VvV
Yaklasim Pazarlama 64 43400 | 44516 | %23
Miidiirii

Cizelge 5.17°de goriildiigli tlizere, hem endiistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklagim ortalamalari ile isletmedeki gorev degiskeni ortalamalar1 arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir farklilik bulunamamaistir (p>0,05). Buna gore, yerli ve
yabanci marka zincir otel isletmelerinde gorevli iist diizey yoOneticilerin isletmedeki
gorevi, endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklagim konusundaki

goriiglerini etkilememektedir.

Ancak endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim ortalamalar

karsilastirildiginda, kaynak temelli yaklasim gurubunun ortalamalar1 endiistri temelli
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yaklasim gruplarmin ortalamasina oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin isletmedeki gorev

degiskeni agisindan kaynak temelli yaklasima 6ncelik verdikleri sdylenebilir.

5.11. Stratejik Yonetim Yaklasimlarimin isletmedeki Cinsiyet Degiskenine Gore
Farklilik Gosterip Gostermedigine Yonelik Bulgular

Hs. Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 cinsiyet degiskenine gore

farklilik gostermektedir.

Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli yaklagim
ile kaynak temelli yaklasim arasindaki goriislerinin cinsiyet degiskenine gore bir
farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla 6lcek ortalamalar ile iki
kategoriye sahip cinsiyet degiskeni ortalamasi t-testine tabi tutulmustur. Analiz

sonugclari ¢izelge 5.18’de gosterilmistir.

Cizelge 5. 18: Stratejik Yonetim Yaklagimlarinin Cinsiyet Degiskenine Yonelik T-
Testi

Cinsiyet N Ort. S.S. P
Endiistri Temelli Kadin 45 3,8032 | ,49397
Yaklasim ,964
Erkek 107 3,8071 | ,48863
Cinsiyet N Ort. S.S. P
Kaynak Temelli
Kadin 45 4,3397 | ,44365
Yaklasim 554
Erkek 107 4,2951 |,41521

Cizelge 5.18’de goriildiigli ilizere, hem endiistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklagim ortalamalart ile cinsiyet degiskeni ortalamalari arasinda istatistiksel
acidan anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Buna gore, yerli ve yabanci
marka zincir otel list diizey yoneticilerin cinsiyetleri, endiistri temelli yaklagim ile

kaynak temelli yaklagim konusundaki goriislerini etkilememektedir.

Ancak endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim ortalamalari

karsilastirildiginda, kaynak temelli yaklasim gurubunun ortalamalar1 endiistri temelli
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yaklasim gruplarmin ortalamasina oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore, yerli ve yabanci marka zincir otel ist diizey yoneticilerin cinsiyet degiskeni

acisindan kaynak temelli yaklagsima oncelik verdikleri sdylenebilir.

5.12. Stratejik Yonetim Yaklasimlarimin Yas Degiskenine Gore Farkhhik

Gosterip Gostermedigine Yonelik Bulgular

Hs. Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 yas degiskenine gore farklilik

gostermektedir.

Yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinde gorevli iist diizey yoneticilerin
endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim arasindaki goriislerinin yas
degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla olgek
ortalamalari ile li¢ kategoride olusturulan yas degiskeni ortalamasi ANOVA testine

tabi tutulmustur. Analiz sonuclari ¢izelge 5.19°da gdsterilmistir.

Cizelge 5. 19: Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin Yas Degiskenine Yonelik ANOVA
Testi

Levene o

Yas istatistigi Sig. Ort. S.S. F P

34 ve

Al 44 3,8052 | ,56608
Endiistri ]
T %5 4 5 3,7080 | 40592

ag 2.389 0,095 2.846 087
Yaklasim

BYas gy 3.9160 | 48733

ve Usti

Toplam 152 3,8059 | ,48858

Levene o

Yas N istatistigi Sig. Ort. S.S. F P

34 ve

I 44 4,3994 | ,40565
Kaynak 3544
Temelli Y' 57 42715 | 40854
Yaklasim ag ,283 0,754 1,145 239

4SYas gy 42708 | 44858

ve Usti

Toplam 152 4,3083 | ,42284
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Cizelge 5.19°da goriildiigii lizere, hem endiistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklasim ortalamalar1 ile yas degiskeni ortalamalar1 arasinda istatistiksel
acidan anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Buna gore, yerli ve yabanci
marka zincir otel st diizey yoneticilerin yasi, endiistri temelli yaklasim ile kaynak

temelli yaklagim konusundaki goriislerini etkilememektedir.

Ancak endistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim ortalamalar
karsilastirildiginda, kaynak temelli yaklasim gurubunun ortalamalar1 endiistri temelli
yaklasim gruplarmin ortalamasina oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore, yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin yas degiskeni

acisindan kaynak temelli yaklagima oncelik verdikleri sdylenebilir.

5.13. Stratejik Yonetim Yaklasimlarmmin Egitim Durumu Degiskenine Gore

Farkhilik Gosterip Gostermedigine Yonelik Bulgular

He. Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilart ve kaynak temelli yaklagim algilar1 egitim durumu degiskenine gore

farklilik gostermektedir.

Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli yaklagim
ile kaynak temelli yaklagim arasindaki goriiglerinin egitim durumu degiskenine gore
bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla 6l¢ek ortalamalar ile iki
kategoride olusturulan egitim durumu degigkeni ortalamasi t-testi tabi tutulmustur.

Analiz sonuglar ¢izelge 5.20°de gosterilmistir.

Cizelge 5. 20: Stratejik Yonetim Yaklagimlarinin Egitim Durumu Degiskenine
Yonelik T-Testi

Egitim Durumu N ort. S.S. P
Endiistri Temelli  Lise ve Onlisans 32 3,9308 |,47950
Yaklasim ; i , 104
i Lisans ve Yiksek 104 | 37706 | 48754
Lisans
Egitim Durumu N Oort. S.S. P
Kaynak Temelli Lise ve Onlisans 32 4,2991 | ,44362
Yaklasim ; i 891
’ Lisans ve Yiiksek 120 |4,3107 |,41901
Lisans
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Cizelge 5.20°de goriildiigii iizere, hem endiistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklasim ortalamalar1 ile egitim durumu degiskeni ortalamalar1 arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Buna gore, yerli ve
yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin egitim durumu, endiistri temelli

yaklasim ile kaynak temelli yaklasim konusundaki goriislerini etkilememektedir.

Ancak endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklagim ortalamalari
karsilastirildiginda, kaynak temelli yaklasim gurubunun ortalamalar1 endiistri temelli
yaklagim gruplarinin ortalamasina oranla daha yiliksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore, yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin egitim durumu

degiskeni agisindan kaynak temelli yaklasima oncelik verdikleri soylenebilir.

5.14. Stratejik Yonetim Yaklasimlarimn Ust Diizey Yoneticilife Gecmeden
Onceki Gorev Aldigi Béliim Degiskenine Gore Farkhlik Gosterip

Gostermedigine Yonelik Bulgular

H7. Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklagim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 iist diizey yoneticilige

gecemden Onceki gorev alinan boliim degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli yaklagim
ile kaynak temelli yaklasim arasindaki goriislerinin iist diizey yoneticilige gecmeden
onceki gorev aldigi bolim degiskenine gore bir farklilik gosterip gdstermedigini
tespit etmek amaciyla Glgek ortalamalart ile iki kategoride olusturulan iist diizey
yoneticilige gegmeden Onceki gorev aldigr boliim degiskeni ortalamasi t-testine tabi

tutulmustur. Analiz sonuglar ¢izelge 5.21°de gosterilmistir.

Cizelge 5. 21: Stratejik Yonetim Yaklagimlarinin Ust Diizey Yoneticilige Gegmeden
Onceki Gorev Aldigi Bolim Degiskenine Yonelik T-Testi

Onceki N ot sSSP
Gorevi
Endiistri Temelli Onbiiro 65 3,8648 | ,47801
Yaklasim 200
Satis ve 87 3,7619 | 49447 |’
Pazarlama
Onceki N ot Ss. P
_ Gorevi
Kaynak Temelli Onbiiro 65 4,3048 | ,39679
Yaklasim 930
Satis ve 87 | 43109 | 44356 |
Pazarlama

163



Cizelge 5.21’de goriildiigli tlizere, hem endiistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklasim ortalamalar1 ile iist diizey yoneticilige ge¢meden Onceki gorev
aldig1 bolim degiskeni ortalamalar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
bulunamamistir (p>0,05). Buna gore, yerli ve yabanci marka zincir otel st diizey
yoneticilerin egitim durumu, endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklagim

konusundaki goriislerini etkilememektedir.

Ancak endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim ortalamalar
karsilastirildiginda, kaynak temelli yaklasim gurubunun ortalamalar1 endiistri temelli
yaklagim gruplarinin ortalamasina oranla daha yiliksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore, yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin {ist diizey yoOneticilige
geemeden Onceki gorev aldigr boliim degiskeni acisindan kaynak temelli yaklagima

oncelik verdikleri sdylenebilir.

5.15. Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin Turizm Sektoriinde Calisma Yil Sayisi
Degiskenine Gore Farklhilik Gosterip Gostermedigine Yonelik Bulgular

Hs. Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklagim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 turizm sektoriindeki calisma

stiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli yaklagim
ile kaynak temelli yaklasim arasindaki goriislerinin turizm sektoriinde ¢alisma yil
sayis1 degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla
Olcek ortalamalari ile ii¢ kategoride olusturulan turizm sektoriinde ¢alisma yil sayisi
degiskenine gore ortalamasi ANOVA testine tabi tutulmustur. Analiz sonuglari

cizelge 5.22°de gosterilmistir.

Cizelge 5. 22: Stratejik Yonetim Yaklagimlarinin Turizm Sektoriindeki Calisma Y1l
Degiskenine Yonelik ANOVA Testi

Calisma Levene o

Yilh istatisigi o9 Ot SS. F P
g 515Vl 58 3.8251 | 52526
Temelli 16-20 Yil 33 3,5671 | ,44426
Yaklasim 1,240 202 5922 003

’ 2lYilve o) 3.0169 | 43491
Uzeri
Toplam 152 3.8059 | 48858

164



Cizelge 5.22: Devami

Cahisma Levene .
Yili N' statistign 09 Ot Sso B P
5-15Y1l 58 4,3374 | ,42482

Kaynak

Temelli 16-20 Yil 33 4,2468 | 41436

Yaklasim ,019 ,981 489 614
2l Yilve g9 43138 | 42896
Uzeri
Toplam 152 4,3083 | ,42284

Cizelge 5.22’de goriildligli iizere, anova testi neticesinde elde edilen analiz
sonuglarma gore, endiistri temelli yaklasim algilarinin turizm sektoriindeki calisma
yili degiskenine gore istatistiksel a¢idan anlamli bir sekilde farklilastig
goriilmektedir (p<0.05). Levene istatistiginde yer alan anlamlilik degeri
(anlamlilik>0,05 ise varyanslar homojendir) varyanslarin homojenlik kosulunu
sagladigin1  gostermektedir. Homojenlik kosulunun karsilanmasi ile birlikte bu
degisimlerin hangi ¢alisma yillarina gore farklilik gésterdigine bakabilmek i¢in Post-
hoc istatistiklerinden Tukey testi yapilmistir. Calisma yili arasindaki farkliliklar
cizelge 5.23’te gosterilmistir.

Cizelge 5. 23: Endistri Temelli Yaklasimin Calisma Yil Sayisi Degiskeni
Bakimindan Karsilastirilmasina Yonelik Tukey Testi

Calisma Yili %95 Giiven Arahgi

Temelli  Graplan  Farkan St Hata Anlamiii Al st Band

Yaklasim Band

5-15 16-20 ,25802* ,10322  ,036 ,0137 ,5024
21ve usti -,09174 ,08682 542 -,2973 ,1138

16-20 5-15 -,25802* ,10322  ,036 -,5024 -,0137
21ve usti -,34976* ,10230 ,002 -,5919 -,1076

2lveiisti 5-10 ,09174 ,08682 542 -,1138 2973
21ve usti ,34976* ,10230 ,002 ,1076 ,5919

Cizelge 5.23’te Tukey testi sonuglarina gore, endiistri temelli yaklasim calisma yili
5-15, 16-20 ve 21 yil iizeri gruplart arasinda istatiksel agidan anlamli bir farklilik
gozlemlenmistir. Kaynak temelli yaklasimda ise istatiksel olarak bir farklilik
gozlenmemistir. Elde edilen bu sonuglara gore arastirmamizin sekizinci hipotezi olan

“Hsga: Yerli ve yabanct marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli
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yaklasim algilar1 turizm sektoriindeki caligma siiresi degiskenine gore farklilik

gostermektedir” adli hipotezimiz desteklenmistir.

Kaynak temelli yaklasim ortalamalar1 ile turizm sektoriinde calisma yil sayisi
degiskeni ortalamalar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamhi bir farklilik
bulunamamaistir (p>0,05). Buna gore, yerli ve yabanci marka zincir otel st diizey
yoneticilerin turizm sektoriinde ¢alisma yil sayisi, kaynak temelli yaklagim
konusundaki goriislerini etkilememektedir. Elde edilen bu sonuglara gore,
arastirmamizin sekizinci hipotezi olan “Hgp- Yerli ve yabanci marka zincir otel iist
diizey yoneticilerin kaynak temelli yaklasim algilar1 turizm sektoriindeki ¢aligma

stiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir” adli hipotezimiz reddedilmistir.

Ancak endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim ortalamalar
karsilastirildiginda, kaynak temelli yaklasim gurubunun ortalamalar1 endiistri temelli
yaklagim gruplarinin ortalamasina oranla daha yiliksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore, yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin turizm sektoriinde
calisma yil sayis1 degiskeni acisindan kaynak temelli yaklasima oncelik verdikleri

sOylenebilir.

5.16. Stratejik Yonetim Yaklasimlarimmn En Son Isletmedeki Cahsma Siiresi
Degiskenine Gore Farklhiik Gosterip Gostermedigine Yonelik Bulgular

Ho. Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 en son isletmedeki ¢alisma

stiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli yaklagim
ile kaynak temelli yaklagim arasindaki goriislerinin en son isletmedeki ¢aligma siiresi
degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla dlgek
ortalamalar1 ile iki kategoride olusturulan en son isletmedeki calisma siiresi
degiskeni ortalamasi t-testine tabi tutulmustur. Analiz sonuglar1 ¢izelge 5.24°te

gosterilmistir.
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Cizelge 5. 24: Stratejik Yonetim Yaklasimlarimin En Son Isletmedeki Calisma
Siiresi Degiskenine Yonelik T-Testi

[En Son
g;‘:“lf:ek‘ N ortt SS. P
Endiistri Temelli . S.
Siiresi
Yaklasim
1-6 Y1l 115 3,7994 | 52077 -
7 Yilve Uzeri 37 3,8263 | ,37667 |
I_En Son
g;‘if“r‘lf;‘ek‘ N ortt SS. P
Kaynak Temelli Sii 30
uresi
Yaklasim
1-6 Y1l 115 4,3337 | ,39260 101

7 Yil ve Uzeri 37 4,2291 | ,50331

Cizelge 5.24’te goriildiigli lizere, hem endiistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklagim ortalamalar1 ile en son isletmedeki calisma siiresi degiskeni
ortalamalar1 arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farklilik bulunamamistir
(p>0,05). Buna gore, yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin en son
isletmedeki ¢aligma siiresi, endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklagim

konusundaki goriislerini etkilememektedir.

Ancak endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim ortalamalar
karsilastirildiginda, kaynak temelli yaklasim gurubunun ortalamalar1 endiistri temelli
yaklasim gruplarinin ortalamasina oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore, yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yOneticilerin en son isletmedeki
calisma siiresi degiskeni acisindan kaynak temelli yaklasima oncelik verdikleri

sOylenebilir.

5.17. Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin Mesleki Turizm Egitimi Degiskenine
Gore Farkhilik Gosterip Gostermedigine Yonelik Bulgular

Hio. Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilari1 mesleki turizm egitimi alma degiskenine gore farklilik

gostermektedir.

Yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinde goérevli iist diizey yoneticilerin

endiistri temelli yaklagim ile kaynak temelli yaklagim arasindaki goriislerinin mesleki
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turizm egitimi degiskenine gore bir farklilik gosterip gdstermedigini tespit etmek
amaciyla olcek ortalamalar ile iki kategoriye sahip mesleki turizm egitimi degigkeni

ortalamasi t testine tabi tutulmustur. Analiz sonuglari ¢izelge 5.25°te gosterilmistir.

Cizelge 5. 25: Stratejik Yonetim Yaklagimlarinin Mesleki Turizm Egitimi
Degiskenine Yonelik T-Testi

Mesleki
Turizm N Ort. S.S. P
Endiistri Temelli Egitimi
Yaklasim Hayir 33 3,7900 61883 .
Evet 119 38103 44892
Mesleki
Turizm N Ort. S.S. P
Kaynak Temelli Egitimi
Yaklasim Hayir 33 43276 43444 .
Evet 119 43029 42128

Cizelge 5.25’te goriildiigli lizere, hem endiistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklasim ortalamalar1 ile mesleki turizm egitimi degiskeni ortalamalari
arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05). Buna gore,
yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yOneticilerin mesleki turizm egitimleri,
endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim konusundaki goriislerini

etkilememektedir.

Ancak endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim ortalamalar
karsilagtirildiginda, kaynak temelli yaklasim gurubunun ortalamalar1 endiistri temelli
yaklasim gruplariin ortalamasina oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore, yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin mesleki turizm

egitimi degiskeni acisindan kaynak temelli yaklasima oncelik verdikleri sdylenebilir.

5.18. Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin Otel Sinifi Degiskenine Gore Farkhihk

Gosterip Gostermedigine Yonelik Bulgular

Hi1. Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklagim algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilari otel simifi degiskenine gore

farklilik gostermektedir.
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Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli yaklasim
ile kaynak temelli yaklasim arasindaki goriislerinin otel sinifi degiskenine gore bir
farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla Olgek ortalamalar ile iki
kategoride olusturulan otel smifi degiskeni ortalamasi t-testine tabi tutulmustur.

Analiz sonuglari ¢izelge 5.26°da gosterilmistir.

Cizelge 5. 26: Stratejik Yonetim Yaklagimlarinin Otel Siifi Degiskenine Yonelik T-
Testi

Otel Siifi N Ort. S.S. P
Endiistri Temelli 4 Yildiz ve 67 3,7548 47628
Yaklasim Alt1 253

5 Yildiz 85 3,8462 ,49714

Otel Simifi N Oort. S.S. P
Kaynak Temelli 4 Yildiz ve 67 42701 40222
Yaklasim Alt1 324

5 Yildiz 85 4,3384 ,43841

Cizelge 5.26’da goriildiigli lizere, hem endiistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklasim ortalamalar1 ile otel smifi degiskeni ortalamalar1 arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir farklilik bulunamamaistir (p>0,05). Buna gore, yerli ve
yabanci marka zincir otel {ist dlizey yoneticilerin otel sinifi, endiistri temelli yaklagim

ile kaynak temelli yaklagim konusundaki goriiglerini etkilememektedir.

Ancak endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim ortalamalar
karsilastirildiginda, kaynak temelli yaklasim gurubunun ortalamalar1 endiistri temelli
yaklasim gruplarinin ortalamasina oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore, yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin otel sinifi degiskeni

acisindan kaynak temelli yaklagima oncelik verdikleri soylenebilir.

5.19. Stratejik Yonetim Yaklasimlarimin Yerli veya Yabanc1 Marka Zincir Otel
Olma Durumu Degiskenine Gore Farklihik Gosterip Gostermedigine Yonelik

Bulgular

Hiz. Yerli ve yabanct marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli
yaklasim algilar1 ve kaynak temelli yaklagim algilar1 yerli veya yabanci marka zincir

otel degiskenine gore farklilik gostermektedir.
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Yerli ve yabancit marka zincir otel isletmelerinde gorevli iist diizey yoneticilerin
endistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim arasindaki goriiglerinin yerli
veya yabanci marka zincir otel olma durumu degiskenine gore bir farklilik gosterip
gostermedigini tespit etmek amaciyla 6l¢ek ortalamalar ile iki kategoriye sahip yerli
veya yabanct marka zincir otel olma durumu degiskeni ortalamasi t-testine tabi

tutulmustur. Analiz sonuglari ¢izelge 5.27°de gOsterilmistir.

Cizelge 5. 27: Stratejik Yonetim Yaklagimlarinin Yerli Veya Yabanct Marka Zincir
Otel Olma Durumu Degiskenine Yonelik T-Testi

Yerli veya
. Yabanct Marka N Ort. S.S. P
Endiistri
. Otel
Temelli :
Yaklagim Yerli Marka 67 3,8422 47957
Yabancit Marka 85 3,7773 ,49652
Yerli veya
Yabanct Marka N Ort. S.S. P
Kaynak
. Otel
Temelli :
Yaklagim Yerli Marka 67 3,6716  ,94769

410
Yabanct Marka 85 3,5412 ,98262

Cizelge 5.27°de goriildiigli lizere, hem endiistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklasim ortalamalar ile yerli veya yabanci marka zincir otel olma durumu
degiskeni ortalamalar1 arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli bir farklilik
bulunamamistir (p>0,05). Buna gore, yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey
yoneticilerin yerli veya yabanci marka zincir otel olma durumu, endiistri temelli

yaklagim ile kaynak temelli yaklasim konusundaki goriislerini etkilememektedir.

5.20. Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin Yabanc1 Marka Zincir Otelin Yonetim
Anlagsmas1 veya Franchise Ozelligi Degiskenine Gore Farkhlik Gésterip

Gostermedigine Yonelik Bulgular

His. Yabanct marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli yaklagim
algilar1 ve kaynak temelli yaklasim algilar1 yabanci marka zincir otelin yonetim

anlagsmasi veya franchise 6zelligi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Yabanct marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri temelli yaklagim ile

kaynak temelli yaklasim arasindaki goriislerinin yabanci marka zincir otelin yonetim
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ozelligi degiskenine gore bir farklilik gosterip gdstermedigini tespit etmek amaciyla
Ol¢ek ortalamalar ile iki kategoride olusturulan yabanci marka zincir otelin yonetim
anlagsmas1 veya franchise Ozelligi degiskeni ortalamasi t-testine tabi tutulmustur.

Analiz sonuglari ¢izelge 5.28’de gosterilmistir.

Cizelge 5. 28: Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin Yabancit Marka Zincir Otel Sinifi
Degiskenine Yonelik T-Testi

Yabanca Marka
Yonetim Ozelligi

Ort. S.S. P

Endiistri -
Temelli Franchise 51 3,8039 ,45509
Yaklasim P 548
onetim 34 37374 55766
nlagmasi
Yabanci Marka
Yonetim Ozelligi Or. _gos. P
Kaynak _
Temelli Franchise 51 42698 37078
Yaklasim A ,163
L Onetig 34 43908 41177
Anlasmasi

Cizelge 5.28’de goriildiigli iizere, hem endistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklasim ortalamalar ile yabanci marka zincir otelin yonetim anlagmasi veya
franchise Ozelligi degiskeni ortalamalar1 arasinda istatistiksel acidan anlamli bir
farklilik bulunamamistir (p>0,05). Buna gore, yabancit marka zincir otel {ist diizey
yoneticilerin yabanci marka zincir otelin yonetim anlagmasi ve franchise o6zelligi,
endiistri temelli yaklagim ile kaynak temelli yaklasim konusundaki goriislerini

etkilememektedir.

Ancak endiistri temelli yaklasim 1ile kaynak temelli yaklagim ortalamalarn
karsilastirildiginda, kaynak temelli yaklasim gurubunun ortalamalar1 endiistri temelli
yaklasim gruplarmin ortalamasina oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore, yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin yabanc1 marka zincir otelin
yonetim anlagmast ve franchise Ozelligi degiskeni acisindan kaynak temelli

yaklagima Oncelik verdikleri sdylenebilir.
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5.21. Stratejik Yonetim Yaklasimlarimin Yerli Marka Zincir Otelin Yonetim
Anlagsmas1 veya Sahiplik Ozelligi Degiskenine Gore Farkhlik Gésterip

Gostermedigine Yonelik Bulgular

Hay4: Yerli marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endistri temelli yaklasim algilari
ve kaynak temelli yaklagim algilar1 yerli marka zincir otelin yonetim anlagsmasi ve

sahip 0zelligi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Yerli marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin endiistri temelli yaklagim ile kaynak
temelli yaklagim arasindaki goriislerinin yerli marka zincir otelin yonetim o6zelligi
degiskenine gore bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla Mann-

Whitney U testine tabi tutulmustur. Analiz sonuglari ¢izelge 5.29’da gosterilmistir.

Cizelge 5. 29: Stratejik Yonetim Yaklasimlarinin Yerli Marka Zincir Otelin Yonetim
Ozelligi Degiskenine Yonelik Mann-Whitney U Testi

Yerli Marka Sira Sira

¥6netim N Ort To U Z P
Endiistri Ozelligi ' P
Temelli Sahip 53 34,89 1849,00 324,000 727 467
Yaklasim r

i 30,64 429,00

Anlasmasi

Yerli

Marka Sira Sira

Yonetim N Ort. Top. U Z P
Kaynak Ozelligi
Temelli Sahip 53 33,83 1793,00 362,000 -139 889
Yaklasim o

Yonetim 34,64 485,00

Anlagmasi

Cizelge 5.29°da goriildiigli lizere, hem endiistri temelli yaklasim hem de kaynak
temelli yaklasim ortalamalar1 ile yerli marka zincir otelin yonetim anlasmasi veya
sahiplik ozelligi degiskeni ortalamalar1 arasinda istatistiksel acidan anlamli bir
farklilik bulunamamistir (p>0,05). Buna gore, yerli marka zincir otel iist diizey
yoneticilerin yerli marka zincir otelin yonetim anlagmasi1 veya sahiplik 6zelligi,
endiistri temelli yaklagim ile kaynak temelli yaklasim konusundaki goriislerini

etkilememektedir.
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Cizelge 5. 30: Endiistri Temelli Yaklasimin Alt Boyutlara Gore T- Testi

Rakipler

Farkhlasarak
Odaklanma

Pazarhk
Giicii

Maliyet
Liderligi

Otelin Yerli veya

Yabanci Marka Zincir N Ort. S.S. P
Olma Durumu
Yerli 67 3,9739 79551
Yabanci 85 40412 71636
Otelin Yerli veya

Yabanci Marka N Ort. S.S. P
Zincir Olma Durumu

Yerli 67 42179 56217 267
Yabanci 85 41129 58834
Otelin Yerli veya

YabanciMarka N ort. SS. P
Zincir Olma

Durumu

Yerli 67 2,9154 95583
Yabanci 85 28157 ,89458
Otelin Yerli veya

Yabanc1 Marka N ot. SS. P
Zincir Olma

Durumu

Yerli 67 40299 ,87421

215

Yabanci 85 3,8529 ,86542

Cizelge 5.30°da gorildiigi lzere, rakipler, farklilasarak odaklanma, pazarlik giicii,

maliyet liderligi faktorlerinin yerli ve yabanci marka zincir otel degiskeni

ortalamalar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilhik bulunamamistir

(p>0,05). Buna gore, yerli ve yabanct marka zincir otel iist diizey yOneticilerin

endiistri temelli yaklasimin alt boyutlar1 konusundaki goriislerini etkilememektedir.
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Cizelge 5. 31: Kaynak Temelli Yaklasimin Alt Boyutlara Gore T- Testi

Otelin Yerli veya
Yabanc1 Marka

Marka Zincir Olma N Ort. SS. P
Yonetimi Durumu
Yetenekleri vy 67 4,0418 78743 465
Yabanci 85 41247 ,60943 '
Otelin Yerli veya
Yabanci Marka
Yonetim ve Zincir Olma N Ort. S.S. P
Hizmet Durumu
Yetenekleri yerlj 67 45249 45TI3
Yabanci 85 45490 46563
Otelin Yerli veya
Yabanci1 Marka
Pazarlaémta Zincir Olma N Ort. S.S. P
Ve,, ,?'S Durumu
Yonetimi -
Yabanci 85 45941 40821
Otelin Yerli veya
Yabanci Marka
Ogrenen Zincir Olma N Ort S:S. P
Orgiitler Durumu
Yetenekleri yerj 67 43657 50251
Yabanci 85 43265 42262 '
Otelin Yerli veya
. Yabanci Marka
Elsan y Zincir Olma N Ort. S.S. P
f‘.‘ym} ?m Durumu
Yonetimi -
Yabanci 85 3,5412 98262 '

Cizelge 5.31°de goriildiigii lizere, marka yonetimi yetenekleri, yonetim ve hizmet
yetenekleri, pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri, 6grenen orgiitler yetenekleri ve
insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri faktorlerinin yerli ve yabanci marka zincir otel

degiskeni ortalamalar1 arasinda istatistiksel a¢idan anlamhi bir farklilik
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bulunamamistir (p>0,05). Buna gore, yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey

yoneticilerin kaynak temelli yaklasimin alt boyutlar1 konusundaki goriislerini

etkilememektedir.

Cizelge 5. 32: Arastirmaya Ait Ozet Hipotez Tablosu Sonuglari

ARASTIRMAYA AIT OZET HiPOTEZ TABLOSU

SONUCLAR

Hi. Yerli ve yabanci marka zincir otel list diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklagim algilari, endiistri temelli yaklagim
algilarina oranla daha yiiksektir.

Hsa: Yerli ve yabanci marka zincir otelde, iist diizey yoneticilerin
endiistri temelli yaklasim algilar isletmedeki gorev degiskenine
gore farklilik gostermektedir.

Hsp: Yerli ve yabanci marka zincir otelde, iist diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklasim algilar1 isletmedeki gérev degiskenine
gore farklilik géstermektedir.

Hsa: Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin
endiistri temelli yaklasim algilar1 cinsiyet degiskenine gore
farklilik gostermektedir.

Hap: Yerli ve yabancit marka zincir otel iist diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklasim algilar1 cinsiyet degiskenine gore
farklilik gostermektedir.

Hsa: Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin
endiistri temelli yaklasim algilar1 yas degiskenine gore farklilik
gostermektedir

Hsp: Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklagim algilar1 yas degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

Hea: Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin

endistri temelli yaklagim algilar1 egitim durumu degiskenine gore
farklilik gostermektedir.

Heb: Yerli ve yabancit marka zincir otel iist diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklasim algilar1 egitim durumu degiskenine gore
farklilik gostermektedir.

H7a: Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin
endiistri temelli yaklasim algilar st diizey yoneticilige gecemden
onceki gorev alman bolim degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H7p: Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklasim algilar iist diizey yoneticilige gegemden
onceki gorev alman boliim degiskenine gore farklilik

gostermektedir.

Desteklenmistir

Red

Red

Red

Red

Red

Red

Red

Red

Red

Red
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Cizelge: 5.32: Devami

Hsa: Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoOneticilerin
endiistri temelli yaklasim algilar1 turizm sektoriindeki calisma
stiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Hgp: Yerli ve yabanci marka zincir otel st diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklasim algilar1 turizm sektoriindeki caligma
siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Hoa: Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin
endistri temelli yaklagim algilart en son isletmedeki calisma
stiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Hop: Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklagim algilar1 en son isletmedeki calisma siiresi
degiskenine gore farklilik géstermektedir.

Hioa: Yerli ve yabanct marka zincir otel list diizey yoneticilerin
endiistri temelli yaklagim algilar1 mesleki turizm egitimi alma
degiskenine gore farklilik géstermektedir.

Hiop: Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklagim algilar1 mesleki turizm egitimi alma
degiskenine gore farklilik géstermektedir.

Hi1a: Yerli ve yabanct marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin
endistri temelli yaklasim algilar1 otel sinifi degiskenine gore
farklilik gostermektedir.

Hi1p: Otel isletmelerindeki gorevli yone yerli ve yabanci marka
zincir otel Ust diizey yoneticilerin kaynak temelli yaklasim algilar
otel siifi degiskenine gore farklilik gdstermektedir.

Hi2a: Yerli ve yabanci marka zincir otel st diizey yoneticilerin
endiistri temelli yaklagim algilar1 yerli veya yabanci marka zincir
otel degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Hiop: Yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin
kaynak temelli yaklagim algilar1 yerli veya yabanci marka zincir

otel degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Desteklenmistir

Red

Red

Red

Red

Red

Red

Red

Red

Red
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Cizelge 5.32: Devami

Hisa: Yabanct marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri
temelli yaklasim algilar1 yabanci marka zincir otelin yonetim
anlasmas1 ve franchise oOzelligi degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

Hisp: Yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin kaynak
temelli yaklasim algilar1 yabanci marka zincir otelin yonetim
anlasmas1 ve franchise 0Ozelligi degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

Hisa: Yerli marka zincir otel iist diizey yoneticilerin endiistri
temelli yaklagim algilar1 yerli marka zincir otelin yoOnetim
anlagsmas1 ve sahip Ozelligi degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

His: Yerli marka zincir otel iist diizey yoneticilerin kaynak
temelli yaklagim algilar1 yerli marka zincir otelin yoOnetim
anlagsmas1 ve sahip Ozelligi degiskenine gore farklilik

gostermektedir.

Red

Red

Red

Red
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6. SONUC VE ONERILER

Glinlimiizde tiim sektorlerde oldugu gibi otelcilik sektoriinde de rekabet ve buna
paralel olarak miisteriye sunulan hizmet secenekleri ¢esitlenerek artmaktadir. Otel
isletmelerinde, miisterilerin talep ve beklentileri her zamankinden daha fazladir. 21.
yiizyilda yerli ve yabanci marka zincir otel isletmeleri, kiiresellesmenin etkileri ile
cok karmasik bir yonetim ve rekabet ile kars1 karsiya kaldiklar1 goriillmektedir. Otel
isletmeleri {ist diizey yoneticilerin, i¢ ve dis cevrede hizla degisen ve gelisen bu
karmagik kosullarda, stratejik bir yoOnetim diisiincesine ve rekabet {stlinliigi
anlayisina her zamankinden ¢ok daha fazla ihtiyaclar1 oldugu sdylenebilir. Ancak
gerekli olan strateji, geleneksel diisiince sekli olarak yalnizca bir yonetim anlayisi
degildir. Stratejik yOnetim anlayisi; iistiin Ongorii, derin bir i¢gorii, rakip analizi,
miisteri ve pazar egilimleri ile temel yonetim yeteneklerini Onceliklendiren ve

degisimin dnceden farkina vararak hazirlikli olmay1 gerektirmektedir.

Bu calismanin ¢ikis noktasini, Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel
isletmeleri iist diizey yOneticilerin, rekabet iistiinliigli anlayisinda stratejik yonetim
yaklasimlarindan kaynak temelli ve endiistri temelli yaklagimdan hangisine 6ncelik
verdiklerini arastirmaktir. Kiiresel bir diinyada faaliyet gosteren isletmeler icin
rekabet olduk¢a onemlidir ve stratejik yonetim yaklasimlar: bu rekabette kullanilacak

onemli bir arag olabilmektedir.

Bu c¢aligmadan elde edilen veriler 1s1¢inda; Istanbul’da bulunan yerli ve yabanci
marka zincir otellerin tesis sayis1 239 adettir. Ankete yanit verenlerin sayisi ise 152

adettir.

Yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinde {ist diizey yoneticilige en fazla
gecis yapanlar, satis ve pazarlama ve Onbiiro boliimiinde calisanlardir. Satis ve
pazarlama departmani ile Onbiiro departmani otelin disa doniik boliimleri arasinda
yer almaktadir. Dis ¢evre ile en ¢ok iletisim halinde olan satis ve pazarlama ile
Oonbiiro departmani yoneticilerinin zamanla genel miidiirliige terfi ettikleri

goriilmektedir.
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Teknik beceri, uygulama ve mesleki deneyimin 6n planda oldugu otel
yoneticiliginde, 16 yil ve iizeri deneyime sahip ydOneticilerin egemen oldugunu

sOyleyebiliriz.

Yoneticilerin en son ¢alistiklar1 isletmedeki ¢alisma siiresi % 58,6 ile 1-3 yil olarak
tespit edilmistir. Bu siirenin kisa olmasi, {ist diizey yoneticilerin is devir hizinin ¢ok
yiiksek oldugunu gostermektedir. Otel yoneticileri ile yapilan miilakatlarda elde
edilen bilgilere gore, en son ¢alistiklar1 isletmedeki ¢alisma siiresinin 1-3 yil arasinda

olmasinin nedenini su sekilde siralayabiliriz:

e s devir hizinin en biiyiik nedeni otel isletmelerinin kurumsallasmamasi olarak

goriilmektedir.

e Igverenin yatirnrmi en kisa siirede geri doniisiimii saglamak i¢in aceleci

davranmasidir.

e Kriz donemlerinde iist diizey yoneticilerin is s6zlesmesini feshetmek, tasarruf

edilecek bir maliyet olarak goriilmektedir.

e Isverenin genel miidiir veya iist diizey yoneticiden oncelikli beklentisi otelin
doluluk oranmi arttirmasidir. Ancak son yillarda online seyahat acentalar1 oda
satiginda 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu nedenle satis ve pazarlama gorevinin
yaninda, genel miidiir gorevini yiiriitebilecek kisiler genel miidiir olarak

atanmaktadirlar.
e Yeni tesislerin acilmasinin 6nemli bir etken oldugunu sdyleyebiliriz.

e Meslek yasasinin olmayisi ve isveren ile yoneticinin kendi aralarinda bir is akdi
sOzlesmesi yapmamas: nedeniyle zaman ic¢inde gorev taniminin amacindan

uzaklagmas1 6nemli bir neden olarak sayilabilir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik % 80’1 turizm egitimi almistir. Yerli ve
yabanci marka zincir otellerin iist diizey yoneticilerinin yaklasik % 80’inin mesleki

egitim aldiklar1 goriilmektedir.

Otel smifi agisindan bakildiginda, yerli ve yabanct marka zincir otellerin, bes yildizli
otel smifinda yogunlastiklar1 goriilmektedir. Otel yoneticileri ile yapilan

miilakatlarda elde edilen bilgilere gore, Tiirkiye’deki yatirimcilarin bes yildizh
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otellerde yogunlasmasinin en biiyiik nedeni; yildiz sayisinin yatirimciya sagladigi

sayginlik ve itibar oldugu sdylenebilir.

Yabanci marka zincir otellerin, franchise ve yonetim anlagmasi sayis1 yerli marka
zincir otellerin franchise ve yonetim anlagmalari sayisindan fazladir. Otel iist diizey
yoneticiler ile yapilan miilakatta; yabanci marka zincir otellerin franchise ve yonetim
anlagsmalariin yerli marka zincir otel, franchise ve yonetim anlagsmalarindan fazla

olmasinin nedeni ise sunlardir:

e Yabanci markaya olan giiven

e Yabanci markanin imaj1

e Satis ve pazarlama kanallarina kolay ulagim

e Kendi satis ve pazarlama kanallarinin olmasi

e Markaya bagl olan sadik miisteriden yararlanma

e Standartlar, sistemler ve prosediirlere olan giiven

e Yatirimcinin yabanci markanin isletme ve yonetim deneyiminden yararlanma

istegi olarak siralanabilir

Yerli marka zincir otellerin franchise sayisinin yalnizca 3 adet olmasi; yerli marka
zincir otellerin heniiz giliglii bir marka imaj1 yaratamadigi, ulusal ve uluslararasi satig
ve pazarlama kanallarin1 ortaklar1 ile etkin kullanamadiklari, soyut varliklarin
degerini ve onemini heniiz ortaya koyarak gii¢lii bir marka imaj1 ve yonetim anlayis1

olusturamadiklari seklinde diistiniilebilir.

Yonetim anlagsmasina sahip yabanci marka zincir otellerin 30 adet, yerli marka zincir
otellerin 11 adet oldugu goriilmektedir. Yerli marka zincir otellerin, yabanct marka
zincir otellere gore sahiplik (satin alma veya kiralama ile tam sahip) durumlar1 ise
sOyledir: Yabanci markanin 4 adet, yerli markanin ise 53 adet oldugu goriilmektedir.
Bu cergevede degerlendirildiginde; Tiirkiye’deki yerli marka =zincir otel
yatirimcilarin, oncelikle otelin kiralanmasi ve otelin miilkiyetine sahip olmayi tercih
etmektedirler. Bagimsiz otel yatirimcilarin ise, sirasiyla yabanci marka franchise ve
yabanci marka yonetim anlagsmalarini tercih ettikleri goriilmektedir. Bunun nedenti;
Tiirkiye’deki yerli marka zincir otel yatirnmcilarinin, bagimsiz otel yatirimcilarim
kendi franchise ve yOnetim anlagmalarina dahil edecek kadar giiclii ve gilivenilir

marka degeri ve marka imaj1 yaratamadiklar1 seklinde ifade edilebilir. Tiirkiye’deki
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yerli marka zincir otel yatirnmcilarin bina, arsa, fiziki varliklar1 vb. daha ¢ok
onemsedikleri goriilmektedir. Bagimsiz otel yatirimcilarinin yabanci marka franchise
ve yOnetim anlagmalarii tercih etmesinin diger bir nedeni ise; bilgi, yaraticilik,
marka, imaj, sistem, teknoloji, patent, lisans, kiiresellesme, standart vb. degerlere
verilen dnemden ¢ok, miisteri, pazar ve fiyat rekabeti ile miicadelede riski dagitmak

icin oldugu otel yoneticileri ile yapilan miilakatlarda ortaya ¢ikmistir.

Yerli ve yabanci marka zincir otel {ist diizey yoneticilerin kaynak temelli yaklasim
algilar, endiistri temelli yaklagim algilarina oranla daha yiiksektir. Bu ¢ergevede,
yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinin kaynak temelli yaklagimi daha fazla
onemsedikleri goriilmektedir. Yerli ve yabanct marka zincir otel isletmelerinin
rekabet Ustiinliigli elde etme stratejisinde; marka yonetimi yetenegi, yOnetim ve
hizmet yetenegi, pazarlama ve satis yonetimi yetenegi, 6grenen Orglitler yetenegi ve
insan kaynaklar1 yOnetimi yeteneginin Onemli bir ara¢ olarak kullanildig

distiniilmektedir.

Endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim algilar1 arasinda pozitif yonli
bir iliski oldugu goriilmiistiir. Otel isletmeleri, rekabet iistiinliiglinii elde etmek ve
stirdiirmek icin kaynak temelli yaklasim ile endiistri temelli yaklasimi bir arada
onceliklendirdikleri ortaya ¢ikmistir. Calismamizda, Istanbul’daki yerli ve yabanci
marka zincir otel isletmelerinde stratejik yonetimin bir rekabet iistiinliigli arac1 olarak
kullanilabilmesi i¢in, kaynak temelli ve endiistri temelli yaklasimin bir arada

diistiniilmesi gerektigi sonucuna varilmistir.

Endiistri temelli yaklagimin alt boyutu olan rakipler; fiyat politikalarini online satis
kanallar1 veya online seyahat acentalar1 araciligi ile anlik goriintiileyip 6zellikle oda

fiyatlarin1 asagi ¢ekerek gelirlerde azalmalara neden olabilmektedir.

Miisterilerin ve tedarikgilerin pazarlik giiciiniin, otel isletmelerinin gelirinde 6nemli
bir etkisi vardir. SOyle ki; otel isletmeleri online satis kanallari, online seyahat
acentalar1 veya online rezervasyon adreslerinden gelen rezervazsyonlara yaklasik %
20 ile % 40’lara varan komisyonlar ddedikleri bilinmektedir. Bu da maliyetleri
etkileyen rekabette ve fiyat belirlemede dikkat edilecek onemli bir konu olarak

gorilmektedir.
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Endiistri temelli yaklasimin alt boyutu olan “farklilasarak odaklanma” ile kaynak
temelli yaklasimin alt boyutu olan “marka yoOnetimi yetenekleri” arasinda iliski
vardir. Bu iliskide markanin yeni pazarlara odaklanmada ve farklilasmada etkin
olarak kullandiklar1 sOylenebilir. Endiistri temelli yaklasimin alt boyutu olan
“farklilasarak odaklanma” ile kaynak temelli yaklagimin alt boyutu olan “y0netim ve
hizmet yetenekleri” arasinda iligki vardir. Otel isletmelerinde farklilagarak
odaklanma i¢in yonetim yetene8i becerisi, bilgisi ve deneyimi gerekmektedir.
Endistri temelli yaklasimin alt boyutu olan “farklilasarak odaklanma” ile kaynak
temelli yaklasimin alt boyutu olan “pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri” arasinda
iligki vardir. Otel isletmelerinde farklilasarak odaklanma icin pazarlama ve satis
boliimiindeki yoneticilerin pazari analiz etme ve buna gore pazarlama kanallarina
odaklanma pazarlama ve satis yonetimi yetenegi becerisi, bilgisi ve deneyimi ile

mumkin olabilmektedir.

Karacaoglu (2006) imalat sektoriinde yaptigi calismada elde edilen sonuca gore;
sektore yeni girecek firmalar ile rekabet yogunlugu ve ikame iriinlerin isletmelerin
performanslar1 ve rekabet anlayisi ilizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugu
goriilmustiir. Endiistri temelli yaklasimda miisterilerin pazarlik giigleri ile
tedarik¢ilerin pazarlik giiclerinin, igletmelerin performanslar1 ve rekabet ustiinliigii
anlayisinda her hangi bir etkisi gériilmemistir. Imalat isletmeleri, tarafindan rekabet
stratejisi  olarak; maliyet odakliginin, {riin veya hizmet farklilagtirmasinin,
odaklanma stratejisinin ve uluslararasilasma stratejilerinin, performanslarina ve
rekabet Ustiinliigli saglamada istatiksel agidan anlamli bir etkiye sahip olmadig:
goriilmiistiir. Isletmelerin performanslarinda isletmeye dzgii kaynak ve kabiliyetlerin
etkili oldugu goriilmiistiir. Bu kaynak ve kabiliyetler sunlardir: Marka, insan

kaynaklar1 ve kurumsal itibardir.

Arastirmamizda, yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinde; ikame hizmetler,
faktor analizinde alt boyut olarak olusmamistir. Yerli ve yabanci marka zincir
otellerin ikame hizmetlerden etkilenmedigi goriilmiistiir. Rakipler ise alt boyut olarak
olusmustur. Rakiplerin, sunduklar1 hizmet kalitesi ve ¢esitliligi ile fiyat diizeyindeki
rekabet nedeniyle onemli bir faktor oldugu goriilmektedir. Otel isletmelerinde
tedarikciler ve miisterilerin pazarlik giicii alt boyut olarak olugsmustur. Bunun nedeni

ise, tur operatdrlerinin ve miisterilerin internet lizerinden online satis kanallar1 veya
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pazarlik ile fiyat kiyaslamasimi kolaylikla yapabilmesi onemli bir etkendir.
Miisterilerin, birden fazla otelden fiyat alarak otellerin fiyatlarin1 karsilagtirmasi
onemli bir etken oldugunu sdyleyebiliriz. Imalat isletmelerinde maliyet odakligi,
farklilastirma ve odaklanmanin rekabet istlinliigiinde bir etkiye sahip olmadig
goriilmiistiir. Otel isletmelerinde maliyet kalemlerinden en Onemlileri; personel,
online satis kanallarina 6denen komisyon ve enerji maliyetleridir. Personel ve enerji
miisteriye sunulacak hizmetin kalitesini etkilemektedir. Bu nedenle alt boyut olarak
onemli bir degiskendir. Ozellikle otellerin kriz donemlerinde imalat sektdriinden
farkli olarak yeni pazarlar i¢in hizmetlerini farklilastirdigi ve yeni pazarlara

odaklandiklar1 goriilmektedir.

Karakili¢’in (2008) yaptig1 calismada temel yeteneklerin stratejik ittifak olusumunda,
stratejik ittifak kararinin verilmesinde, temel yeteneklerin 6nemli bir role sahip
oldugu goriilmiistiir. Bu temel yetenekler sunlardir: Yonetim becerisi, yeni mal ve
hizmet gelistirme becerisi, yonetici ve iggoren kalitesi, dagitim kanallar1, kurumsal

itibar, finansal yapi, lojistik, pazarlama ve miisteri hizmetleri yonetimidir.

Ozilhan’in (2010) caliymasinda ise kaynak temelli yaklasima gore iiretim ve
pazarlama stratejilerinin isletmelerin performansi tizerindeki etkisinin oldugunu
vurgulamistir. Yapilan arastirmada, isletme performanslart arasindaki farkliliklarin
en dnemli nedeninin, isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenek ve kaynaklar oldugu
goriilmiistiir. Bu temel kaynak ve yetenekler sunlardir: Pazarlama, marka, iyi bir
nakit yonetimi, cografi konum, maliyet, tiretim, dagitim, iiretim yetenegi, lojistik ve

stire¢ yeniligidir.

Yerli ve yabanci marka zincir otellerin rekabet listlinliigli anlayisinda endiistri temelli
yaklasim ve kaynak temelli yaklasimin bir arada dnceliklendirilmesi gerektigi ortaya
cikmistir. Bunun nedeni ise; otelcilik sektoriiniin kendine 6zgii rekabet kosullari,
miisterilerinin kolayca destinasyon veya oteli degistirme imkanina sahip olmasi,
ulusal ve uluslararast gelismeler, ekonomik krizler, isgiicii arzi vb. sebepler

sayilabilir.

Calismada son olarak olgekteki demografik degiskenler ile ilgili farklilik analizleri
yapilmistir. Bu kapsamda Oncelikle endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli

yaklasimin demografik degiskenlere gore (isletmedeki gorev, cinsiyet, yas, egitim

183



durumu, st diizey yoneticilige gecmeden Once gorev aldigi boliim, turizm
sektorlindeki calisma siiresi, en son calistigl isletmedeki calisma siiresi, mesleki
turizm egitim durumu, otel sinifi, otelin yerli veya yabanci marka olma durumu, otel
yabanci marka ise yonetim veya sahiplik 6zelligi, otel yerli marka ise yonetim veya
sahiplik ozelligi) farklilik gosterip gostermedigine bakilmistir. Stratejik yoOnetim
yaklagimlarindan sadece endiistri temelli yaklagimda ¢alisma y1l degiskeni agisindan

farkliliklar goriilmistiir. Diger degiskenler arasinda farklilik tespit edilmemistir.

Stratejik yonetim yaklasimlarindan kaynak temelli ve endiistri temelli yaklagimin
birbirinden tamamen bagimsiz mekanik bir siire¢ olmadigi ortaya ¢ikmistir.
Arastirmada ortalama skorlarina gore ortaya ¢ikan gercek su ki, yerli ve yabanci
marka zincir otellerin Onceliklendirdigi yaklasim kaynak temelli yaklasimdir.
Kaynak temelli yaklagimda, temel yeteneklerin en 6nemli kaynagi pazarlama ve satis
yonetimi, marka yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, yonetim ve hizmet ve 6grenen
orgiitler yetenekleridir. Insan kaynaklarinin enerjisini ve dikkatini isine verebilmesi,
marka degerini korumada ve yaratmada liderlik ve iyi yonetimin rekabet tistlinliigli
saglamada onemli bir faktor olarak yer aldigi goriilmektedir. 21. yiizyilda otel
isletmeleri rekabet giliciiniin en Onemli faktorleri; insan kaynaklari yOnetimi
yetenekleri, 6grenen Orgiitler, pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri, yonetim ve

hizmet yetenekleri ve marka yonetimi yetenekleridir.

Sonu¢ olarak yapilan arastirmada, yerli ve yabanci marka zincir otel list diizey
yoneticilerden elde edilen verilere gore kaynak temelli yaklagima oncelik verildigi,
icten disa dogru bir yaklasim ile rekabeti siirdiirdiiklerini sdyleyebiliriz. Diger bir
deyisle, igten disa dogru yaklagim ile rekabet istiinliigii anlayisinda oncelik temel
kaynak ve yeteneklere ve devaminda endiistri temelli yaklasim ile bir biitiinliik
saglandig1 goriilmektedir. Bu ¢ercevede, zincir otel isletmelerinin kiiresel rakipleri ile
rekabet etmek i¢in; insan kaynaklar1 yonetimi yetenekleri, Ogrenen Orgiitler,
pazarlama ve satig yonetimi yetenekleri, yonetim ve hizmet yetenekleri ve marka
yonetimi yetenekleri ile rakipler, farklilasarak odaklanma, pazarlik giicli ve maliyet

liderligine odaklanmalar1 gerektigi sdylenebilir.

S6z konusu calisma, otel isletmelerinde rekabet tistlinliigii elde etmek i¢in st diizey

yoneticiler veya stratejistler ile ilgili olarak stratejik yonetim yaklagimi konularina
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151k tutmanin  Otesinde, gelecekte yapilacak aragtirmalara daha ayrintili

incelenebilecek yararli bakis, veri ve bilgiler sagladigi sdylenebilir.

21. yiizyilda yerli ve yabanci marka zincir otellerin {ist diizey yoneticileri, rakipleri
izlemeli, triin ve hizmetlerini farklilagtirarak belli bir pazara odaklanmali,
misterilerin pazarlik giiciinii marka degeri ile zayiflatmali, maliyet liderligi i¢in ise
gerekli tedbirleri almalidir. Bununla birlikte temel yeteneklere odaklanmalar
gerekmektedir. Ayrica yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticileri rekabet
Uistiinliigii saglamak ve miisterinin degisen sinirsiz beklentilerini karsilayabilmek igin
gerceklestirdikleri faaliyetlerde basarili olmak i¢in c¢agdas yoOnetim olan stratejik

yonetime yonelmeleri gerektigi ortaya ¢ikmistir.
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Arastirmacilar i¢in oneriler

Giivenilirligi ve gegerliligi test edilen bu ¢alismanin en 6nemli ¢iktis1 endiistri
temelli ile kaynak temelli yaklasimi karsilastiran Olgektir. S6z konusu olgek

hizmet sektoriiniin bir¢ok alanlarinda uygulanabilir.

Yerli marka zincir otel tesis sayis1 2011 yilinda 672 adet iken, 2018 yilinda 611
adete diismistiir. Yabancit marka zincir otel tesis sayisi ise, 2011 yilinda 142
adetten 331 adete yiikselmistir. Tiirkiye’deki yatirimcilarin yabanci marka zincir

otellere yonelmelerinin nedeni arastirilmalidir.

Stratejinin nasil olusturulduguna iliskin ve stratejinin diger bilim dallar1 ile olan

iliskisi ayrintili olarak ele alinmalidir.

Otel isletmeleri yatirimcilarinin sektdr tercihlerine yonelik stratejik kararlari

nasil aldiklari arastirilmalidir.

Tiirkiye’deki otel yatirnmeilarinin yabanci markay: tercih etmesinin nedeni

ayrintili bir sekilde incelenmelidir.

Tiirkiye’de yerli marka zincir otellerin kendi marklarina ait tesis sayilarini

arttiramama nedenleri incelenmelidir.

Yerli marka zincir otellerin franchise ve yonetim anlagsmalari ile marka sayilarini

arttiramama nedeni aragtirilmalidir.

Yerli ve yabanci marka zincir otellerin, yerli yatirimciya franchise veya yonetim

anlasmasi ile sundugu firsatlar ve faydalar karsilagtiriimalidir.

Yerli marka zincir otellerin marka adi se¢iminde hangi degerleri 6n plana

¢ikardiklar1 incelenmelidir.

Bagimsiz otel isletmelerinin yerli veya yabanci marka zincir otel isletmeleri
blinyesine gectiklerinde elde ettikleri faydalar, firsatlar ve {stiinliikler

incelenmelidir.

Yabanci marka zincir otellerin ait olduklar1 mensei {ilke tarafindan nasil bir

destek aldiklar1 incelenebilir.

Bagimsiz otel igletmelerine, bu aragtirmada olusan 6l¢ek uygulanarak sonuglar

karsilagtirilabilir.
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Kiy1 veya kitle turizmine hizmet veren yerli ve yabanci marka zincir otellere
yonelik bu arastirmanin 6nemli bir ¢iktis1 olan 6l¢ek uygulanarak sonuglar

karsilastirilabilir.

Otel yatinmcilar ile miilakat yapilarak st diizey yoneticilerden beklentileri,
vekalet kurumunun nasil c¢aligmasi gerektigi ve iist diizey yoneticilerin bir

isletmede 1-3 yildan fazla calisamamalarinin nedenleri arastirilabilir.
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Otel isletmelerinde ¢calisan yoneticiler i¢in oneriler

Rakipler, sunduklar1 hizmet Kkalitesini arttirarak veya fiyatlar1 sektor
ortalamasiin altina ¢ekerek gelirlerde azalmaya neden olmaktadir. Bu nedenle,
rakiplerin fiyat ile rekabet stratejisine kars1 giiclii bir hizmet kalitesi, farklilagsma

veya marka imaj1 olusturulmalidir.

Miisterilerin pazarlik giiclinii zayiflatmak i¢in, miisteriye deger yaratan bir

hizmet sunulmalidir.

Farklilagarak odaklanma, isletmenin temel yeteneginin gelismesi ile
miimkiindiir. Bu nedenle odaklanilan pazar veya miisteri ile uzun vadede

stratejik isbirligi olusturulmalidir.

Maliyet liderligi elde etmek i¢in rakipleri de sisteme dahil edecek sekilde ortak

satinalma platformlar1 olusturulabilir.

Marka yonetimi yeteneklerini gelistirmek miisterilerin fiyatlardan etkilenme
oranini dislirecektir. Ciinkii marka, miisteriye giiven ve 06dedigi bedelin

karsiligini alacagi garantisini vermektedir.

Yonetim ve hizmet yetenekleri, miisteriye sunulacak hizmetin kalitesi ve
garantisinde 6nemli bir rol olarak yer almaktadir. Bu nedenle yonetim; ortak

misyon, vizyon, amag ve hedefler ile somut bir yapiya kavusturulmalidir.

Pazarlama ve satis yonetimi yetenekleri ile pazar analizleri yapilmali. Tur
operatorleri ve seyahat acentalar ile stratejik isbirlikler kurulmalidir. Diinyada
turizm sektoriinii etkileyecek, ekonomik, sosyal, siyasi, doga olaylar1 vb. takip

edilmelidir.

Insan kaynaklari yonetim yetenekleri ile misyon ve vizyonumuzu
gerceklestirecegimizden dolay1 insan kaynaklarinin mesleki sevgi ve bilgisini

arttirmak i¢in gerekli ¢caba gosterilmelidir.

Ogrenen o&rgiitlerin otelcilik sektdrii i¢in, yonetim tarafindan alinan kararlarin ve

politikalarin uygulanmasinda 6nemli rolii vardir.

Ust diizey yonetici, oteldeki yazili ve yazisiz tiim siiregleri periyodik olarak ve
konusunda uzman dis kaynaktan yararlanarak (rekabet stratejileri, temel yetenek,

yetkinlikler, sirket stratejileri, karar alma stiregleri, miisteri egilimleri ve
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beklentileri, satis ve pazarlama tekniklerinde giincel konular, marka ve imaj,
gelir yonetimi, sosyal medya, internet c¢oziimleri, dijital pazarlama, insan
kaynaklar1 ve egitim, odiil politikalari, finans, biitce kontrolii ve muhasebe
denetimi, gida hijyeni ve kalite yonetimi, miisteri sikayetleri ve miisteri iliskileri

yonetimi vb.) gézden gecirmelidir.

Yéneticiler tiim siiregleri yazili olarak olusturmalidir. Isgdrenlerin iistlenecegi

rol ve inisiyatif acik¢a belirtilmelidir.

Boliimler aras1 catigmalari ortadan kaldirmak ig¢in siiregler devamli gozden

gecirilerek glincellenmelidir.

Satis ve pazarlama boliimlerinden genel miidiirliige gecen yoneticiler otelde
operasyon siireglerini ihmal etmemeli veya yardimcilarini operasyon bolimii

yoneticilerinden se¢gmelidir.

Satis ve gelir artirict faaliyetlere 6nem verilmelidir. Bu konuda yiyecek — igecek

onemli bir gelir faktorii olarak diisiiniilebilir.

Farklilastirma ve odaklanmanin Onemli bir rekabet avantaji oldugunu

sOyleyebiliriz.

Insan kaynaklarimin iyi bir kariyer planlamasi ile rekabet iistiinliigiinde dnemli

bir konuma sahip olacag diistiniilmektedir.

Rakipler ve dis kaynak saglayicilari ile stratejik is ortakliklarinin ve is

birliklerinin kurulmasi rekabet listlinliigii agisindan fayda saglayacaktir.
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EKLER

Ek 1: Anket Sorular i¢in Yararlanilan Kaynaklar

ANKET ICIN DUZENLENEN / UYARLANAN HALI

ILGILI MAKALE VE DOKTORA TEZINDEKI HALI

T.C. Ankara Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dal
Konusu:

REKABET USTUNLUGU SAGLAMADA
TEMELLI VE KAYNAK TEMELLI BAKIS ACISI
Kayseri’de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi Isletmeleri icin Bir
Model Onerisi

Doktora Tezi:

Korhan Karacaoglu

Tez Danismani:

Doc. Dr. Ozlem OZKANLI

ENDUSTRI

13. Sektore yeni girecek konaklama isletmeleri, isletmemizin pazar
payini etkilemektedir.

A2. Sektore yeni girecek firmalarin isletmemizin pazar payini tehdit
etmeleri

14. Sektore yeni girecek konaklama isletmelerinin olusturduklar1 arz
fazlalig1 isletmemizin pazar payini olumsuz etkilemektedir.

A3. Sektore yeni girecek firmalarin yaratacaklari arz fazlasi nedeniyle
fiyat diisiislerine neden olmalari

15. Sektore yeni girecek konaklama isletmelerinin  hizmet
farklilagtirmasina gitmeleri igletmemizin pazar paymi etkilemektedir.

A4. Sektore yeni girecek firmalarin iirlin farklilagtirmaya gitmeleri

16. Konaklama isletmeleri arasinda yasanan yogun rekabet, isletme
gelirlerini olumsuz etkilemektedir.

A6. Firmalar arasinda yasanan yogun rekabetin igletmemizin

gelirlerini azaltmasi
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ozellikte ¢ok sayida konaklama
performansint  olumsuz

17. Sektorde birbirleriyle ayni
isletmesinin ~ bulunmast  isletmemizin
etkilemektedir.

A7. Yogun rekabetin sektorde cok sayida ve gorece esit gilice sahip
firmalarin bulunma olasiligini artirmasi

18. Sektordeki konaklama isletmeleri arasinda rekabet¢i yapinin fiyat
rekabetini arttirmasi isletmemizin gelirini olumsuz etkilemektedir.

A9. Sektordeki firmalar arasindaki rekabet¢i yapinin fiyat rekabetini
artirmasi

19.Sektorde alternatif konaklama hizmetlerinin sunulmasi fiyatlarin
yiikselmesi lizerinde baski olusturmasi nedeniyle isletmemizin gelirini
olumsuz etkilemektedir.

A10. Ikame iiriinlerin bulunmasinin fiyatlarin yiikselmesi iizerinde
baski olusturmasi

20. Tiketicilerin fiyat hareketlerinde ikame konaklama hizmetlerine
gecis  yapma  olasiligi  isletmemizin  performansini  olumsuz
etkilemektedir.

Al11. Tiketicilerin en kiiciik fiyat hareketlerinde ikame iiriinlere gecis
yapma olasiligi

21. Miisteriler satin aldiklar1 hizmetin miktarini arttirarak daha fazla
pazarlik giicline sahip olmasi isletmemizin gelirini olumsuz
etkilemektedir.

A14. Miisterilerin satin aldiklar1 mallarin miktarini azaltarak fiyatlar
asagiya cekmesi

22. Sunulan hizmetlerin belli baghi birka¢ acenta/miisteri grubu
tarafindan satin alinmasina yonelik olusan bagimlilik isletmemizin
rekabet giiclinii olumsuz etkilemektedir.

A16. Uretilen diriinlerin belli basli birka¢ alic1 tarafindan satin
alinmasi (alicilara bagimlilik)

23. Uriin ve hizmet satin aldigimiz tedarikgilere/saticilara olan asiri
bagimlilik isletmemizin rekabet giiciinii olumsuz etkilemektedir.

Al19. Tedarikgilerin {riinlerinin fiyatlarim
isletmemizi kendilerine bagimli kilabilmeleri

yiikseltip ~ diisiirerek

24. Tedarikgiler tarafindan sunulan mal ve hizmetlerin kalitesine olan
baglhlik isletmemizin rekabet giiclinii olumsuz etkilemektedir.

A21. Tedarik¢iler tarafindan saglanan {riinlerin
faaliyetleri i¢in hayati derecede dnemli olmasi

isletmemizin

25. Yeni hizmet ve iiriin gelistirilmesine yonelik rakiplerden daha etkili
olmamiz igletmemize rekabet listlinliigli saglamaktadir.

B2. Yeni iiriin tasarimi1 ve gelistirilmesine yonelik rakiplerden daha
etkili aragtirmalar yapma

26. Rakiplerden daha yenilik¢i hizmet meydana getirme yetenegi
isletmemize rekabet Uistlinliigli saglamaktadir.

B4. Rakiplerden daha hizli yeni {iriin meydana getirme

27. Hizmet sunumu igin ihtiya¢ duyulan hammadde ve hizmetleri
rakiplere gore daha diisiik maliyetle temin etme durumu isletmemizin
rekabet giiciinii arttirmaktadir.

B7. Hammaddeleri rakiplere oranla daha diisiik maliyetle temin etme
ve kullanma

28. Maliyet azaltic1 sistem ve uygulamalara daha fazla yatirim yapma
isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir

B9. Maliyet azaltici liretim arag gereclerine rakiplere gore daha fazla
yatirim yapma
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29. Rakiplere gore belirli bir cografi alana yonelik pazarlama
faaliyetlerine yogunlasma isletmemizin rekabet giiclinii arttirmaktadir.

B11. Rakiplere gore belirli bir cografi alana yonelik pazarlama
faaliyetlerine yogunlagma

30. Misteri tercihlerine gore hizmetlerin sunumu igletmemize rekabet
Uistiinlligii saglamaktadir.

B12. Bireysel miisterilerin tercihlerine gore uyarlanmig liretim yapma
(seri uyarlama)

31. Rakiplere nazaran daha etkin pazar bolimlendirme stratejisi
yapmamiz igletmemize rekabet tistlinliigii saglamaktadir.

B13. Rakiplere gore belirli bir miisteri grubunu hedefleme

32. Rakipler tarafindan kesfedilmemis pazarlarda faaliyet gostermemiz
isletmemize rekabet {istlinliigii saglamaktadir.

B14. Rakipler tarafindan kesfedilmemis belirli pazar bosluklarinda
rekabet etme

Makale Ada:

Kaynak Tabanh Isletme Yetenekleri Olcegi Gelistirilmesi ve
Dogrulanmasi

Yazarlar:

A. Zafer ACAR - Cemal ZEHIR

Yayimmlanan Dergi:

Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 8, Say1 1, 2008, 103-131

33. Isletmemizdeki yoneticilerin liderlik kabiliyetleri isletmemizin
rekabet {istiinliigiini arttirmaktadir.

5. Isletmemizdeki yoneticilerin liderlik kabiliyetleri

34. Yoneticilerimizin sirketin misyon ve vizyonu dogrultusunda
calisanlart  motive etme  yetenekleri isletmemizin  basarisini
arttirmaktadir.

6. Yoneticilerimizin vizyon yaratarak c¢alisanlart bu vizyon
dogrultusunda yonlendirme yetenegi

35. Ust diizey yonetimin stratejik diisinme ve degisim yapabilme
kabiliyeti igletmemizin basarisini arttirmaktadir.

7. Tepe yonetimimizin stratejik planlama yapma kabiliyeti

36. Yoneticilerin faaliyetlerimize iligkin teknik bilgi ve yeterlilik diizeyi
isletmemizin bagarisini arttirmaktadir.

18. Yoneticilerimizin faaliyetlerimizin teknik yoniiyle ilgili bilgi
diizeyi

37. Rakiplerimize nazaran hizmet kalitemizin yiiksek olmasi
isletmemizin bagarisini arttirmaktadir.

11. Uriinlerimizin kalitesi

38. Hizmetlerimizdeki miisteri memnuniyeti ve hizmet basarisi
isletmemizin performansini arttirmaktadir.

12. Sektoriimiize gore tirlinlerimizdeki garanti sistemimiz basarisi

39. Hizmet siirecinde kullandigimiz teknolojik yazilim ve donanim
unsurlari isletmemizin performansini arttirmaktadir.

17. Uretim siirecinde kullandigimiz makine ve techizatin modernlik
ve gelismiglik diizeyi
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40. Pazar secimi esnasinda sistematik analiz yapabilme yetenegi
isletmemizin performansini arttirmaktadir.

20. Pazar se¢imi esnasinda sistematik analiz yapabilme yetenegimiz

41. Satis ve pazarlama personelimizin
isletmemizin performansini arttirmaktadir.

sahip oldugu yetenek

21. Pazarlama ve satis personelimizin, pazarlama ve satis yetenekleri

42. Pazar ve sektdr kosullarindaki ani degisikliklere siiratle yanit
verebilme yetenegi isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir.

22. Pazar kosullarindaki
yetenegimiz

degisimlere siiratle yanit verebilme

43. Satis Oncesi ve hizmet sunumu esnasinda saglanan miisteri
memnuniyeti isletmemizin bagarisini arttirmaktadir.

23. Satis sonrasi hizmetlerimiz ile garanti sistemimizin satiglarimiza
etkisi

44. Ihtiyactmiz olan bilgileri elde ederek bilgiyi stratejik agidan
kullanma durumu isletmemizin performansini arttirmaktadir.

24. Thtiyaciniz olan bilgileri elde etme, analiz etme ve kullanma icin
bilgi sistemlerinden yararlanma yetenegimiz

45. Yonetim Bilgi Sistemlerini kullanarak pazarlarla ilgili bilgi edinme
yetenegimiz igletmemizin performansini arttirmaktadir.

26. Bilgi sistemlerini kullanarak dis ve i¢ pazarlarla ilgili bilgi edinme
ve irtibat kurma yetenegimiz

46. Yonetim Bilgi Sistemlerini kullanarak faaliyetlere ve finansal
sonuclara yonelik raporlama yetenegimiz isletmemizin performansin
arttirmaktadir.

27. Bilgi sistemlerini kullanarak faaliyetlere ve finansal sonuglara
yonelik raporlama yetenegimiz

47. Isletmemizde etkin 6grenme sonucunda alternatifler arasindan uygun
secimler yapabilme yetenegi isletmemizin performansini arttirmaktadir.

30. Kesfedilmis degisimler, problemler, zorluklar ve firsatlarla basa
cikabilmek icin mevcut alternatifler arasindan uygun secimler
yapabilme yetenegimiz.

48. Bir alandaki faydali fikir, deneyim ve uygulamalar isletmemize
transfer ederek entegre edebilme yetenegi isletmemizin performansini
arttirmaktadir.

32. Bir alandaki faydali fikir, deneyim, bilgi ve uygulamalar1 isletme
icinde ilgili diger alanlara transfer edebilme yetenegimiz.

49. Sunulan hizmette ge¢mis deneyimlerden yararlanma yetenegimiz
isletmemize rekabet Uistlinliigli saglamaktadir.

33. Bitmis isler ve gecmis deneyimlerin bilgilerinden geri doniit
alarak faydalanma yetenegimiz.

50. Bilgi ve tecriibelerden elde edilen verileri muhafaza etme ve
kullanma yetenegi isletmemizin basarisini arttirmaktadir.

36. Bilgi ve tecriibelerden tanimladigimiz, elde ettigimiz,
gelistirdigimiz bilgileri tasnif ederek muhafaza etme yetenegimiz.

51. Hizmetlerimizin sunum hizinin yeterlili§i isletmemizin rekabet

37. Dagitim erigim zamanimizin hiz1 ve giivenilirligi
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giiclinii arttirmaktadir.

52. Talebe gore hizmet siireglerinde degisiklik yapabilme yetenegi
isletmemizin performansini arttirmaktadir.

39. Talebe gore lojistik siireclerde ve iirlin karigiminda degisiklik
yapabilme yetenegimiz

53. Calisanlarimizin, kaliteli hizmet sunmak ic¢in sorunlar1 ¢6zme
becerisi isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir.

42. Calisanlarimizin lojistik ve depolama konularindaki sorunlari
¢Ozme becerisi

T.C. Ankara Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal
Konusu:

REKABET USTUNLUGU SAGLAMADA
TEMELLI VE KAYNAK TEMELLI BAKIS ACISI
Kayseri’de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi Isletmeleri icin Bir
Model Onerisi

Doktora Tezi:

Korhan Karacaoglu

Tez Danismani:

Doc. Dr. Ozlem OZKANLI

ENDUSTRI

54. Isletmemizin bulundugu lokasyon rekabet iistiinliigii saglamamiza
neden olmaktadir.

C4. Sahip oldugumuz cografi konumun rekabet

kazanmamiza neden olmasi.

ustlinliigii

Makale Adi:

Kaynak Tabanli Isletme Yetenekleri Olgegi Gelistirilmesi ve
Dogrulanmasi

Yazarlar:

A. Zafer ACAR - Cemal ZEHIR

Yayimlanan Dergi:

Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 8, Say1 1, 2008, 103-131

55. Miisteri ve tedarikgilerimizle uzun siireli iliskiler kurabilme
yetenegimiz igletmemize rekabet iistiinliigli saglamaktadir.

44, Misteri ve tedarik¢ilerimizle uzun siireli iliskiler kurabilme
yetenegimiz

56. Faaliyetler esnasinda ortaya c¢ikan firsat ve riskleri

46. Faaliyet esnasinda ortaya c¢ikan fayda ve riskleri ortagimizla
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tedarikc¢ilerimizle/ortaklarimizla karsilikli  paylasabilme yetenegimiz
isletmemizin performansini arttirmaktadir.

karsilikli paylasabilme yetenegimiz

57. [Isbirligi yaptigimiz tedarik¢ci ve ortaklarmmzla kiiltir ve
politikalarimizin birbirleriyle bagdasmasi isletmemizin performansini
arttirmaktadir.

47. Ortagimizla kiiltiir ve politikalarimizin birbiriyle bagdasma diizeyi

Diizenlenen / Uyarlanan Hali

T.C. Afyon Kocatepe Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Konusu:

Temel Yeteneklerin Stratejik Ittifak Olusumundaki Onemi Ve
Stratejik Performansa Etkileri

Doktora Tezi:

Niliifer Yoriik Karakihi¢

Tez Danismani:

Yrd. Dog. Dr. Hiilya Ocal

58. Isletmenin en yeni bilisim ve teknolojileri kullanmasi igletmemizin
performansini arttirmaktadir.

3-a. Isletmenin en yeni teknolojileri takip edebilmesi

59. Isletmenin bilgi teknolojilerini kullanma uzmanhigina sahip olmasi
isletmemizin performansini arttirmaktadir.

3-b. Isletmenin bilgi teknolojilerini kullanma uzmanlhigina sahip
olmasi

T.C. Selcuk Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dah

Konusu:

Kaynak Temelli Teori Baglaminda Uretim Ve Pazarlama
Stratejilerinin Isletme Performans1 Uzerine Etkisi: Tiirkiye’de
Faaliyet Gosteren Yabanci Sermayeli Sirketlerde Bir Uygulama
Doktora Tezi:

Derya OZILHAN

Tez Danismani:

Damisman: Prof. Dr. Hasan Kiirsat GULES

60. Calisanlarimizin sahip olduklar1 deneyim ve yetenek miisteri
memnuniyetini arttirmaktadir.

Al. Calisanlarimizin sahip olduklar1 yetenek ve uzmanliklar sektor
ortalamasinin {lizerindedir.

61. Calisanlarimiza kisisel ve mesleki gelisimine yonelik verilen

A2. Calisanlarimizi, sahip olduklar1 yeteneklerini gelistirmeye

208




egitimler miisteri memnuniyetini arttirmaktadir.

yonelik siirekli egitime tabi tutariz.

62. Rakiplerimizin c¢alisanlarimizi transfer etmeleri zor oldugu igin
isletmemizin yliksek rekabet iistiinliigii siirdiirmesi kolaylagmaktadir.

AS5. Rakiplerimizin bu yetenekli ¢aliganlari isletmemizden koparmast
zordur.

63. Calisanlarimizin yeteneklerinin rakip isletmeler tarafindan taklit
edilmesi zor oldugu icin isletmemizin rekabet Ustiinligli siirdiirmesi
kolaylagmaktadir.

A6. Calisanlarimizin yeteneklerinin, rakip isletmelerin ¢alisanlari
tarafindan taklit edilmesi zordur.

64. Isletmemizin miisteriler tarafindan ki marka bilinirligi yiiksek oldugu
icin gelir elde etmesi kolaylagsmaktadir.

A25. Isletmemizin iiriinlerinin tiiketiciler tarafindaki marka bilinirligi
yiiksektir.

65. Markamizin giici, yeni miisterileri daha kolay ¢ektigi icin
isletmemizin yiiksek gelir elde etmesi kolaylagmaktadir.

A28. Markamizin giicli, yeni miisterileri daha kolay ¢ekmemizi
saglamaktadir.

66. Markamizin giicii, misterilere kaliteli hizmet sunma konusunda
giiven verdigi i¢in rekabet listlinliigiinii siirdlirmesi kolaylagsmaktadir.

A29. Markamizin giicii, misterilere kaliteli {irlin sunma konusunda
giiven vermektedir.

67. Mdsteriler, giicli marka imajimiz nedeniyle daha fazla 6deme
yapmaya razi olduklarindan, isletmemizin yiiksek gelir elde etmesini
saglamaktadir.

A30. Musteriler, giicli marka imajimiz yiiziinden rakip {riinlere
oranla firmamizin iriinlerine daha fazla 6demede bulunmayi goze
almaktadirlar.

68. Markamiz rakiplerimize kars1 istiinlik sagladigi i¢in igletmemizin
yiiksek rekabetci iistlinliigl siirdiirmesi kolaylagmaktadir.

A33. Markamizin rakiplerimize karsi iistiinlik saglamamiza onemli
katkilarda bulunmaktadir.
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Ek 2: Anket Formu

Degerli Yonetici,

Bu anket formu, Istanbul Gedik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Uluslararasi
Ticaret Anabilim Dali tarafindan yiiriitiilen “Istanbul’daki Yerli ve Yabanci Marka
Zincir Otel Isletmelerinin Stratejik Yonetim Yaklasimlarmin Karsilastirilmasi”

konulu doktora tezine veri toplamak amaciyla hazirlanmistir.

Bilimsel ¢alismaya verdiginiz katki, ayirdiginiz zaman ve isbirliginiz i¢in tesekkiir

ederiz.

Arastirmaci:

Binali KILIC
Istanbul Gedik Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Uluslararas1 Ticaret Anabilim Dali
Tel: 0555 383 22 66

E-Posta: kilichinali@gmail.com

Danisman:

Dog. Dr. Tuna USLU

Istanbul Gedik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Tel: 0216 452 45 85

E-Posta: Tuna.Uslu@gedik.edu.tr
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1. BOLUM

Isletmedeki Goreviniz?

() Koordinator

() Genel Mudiir

() Genel Midiir Yardimcisi
() Satis ve Pazarlama Miidiirti
Cinsiyetiniz?

() Erkek

() Kadin

Yasimiz?

()25 yas ve alt1
() 26 -34 yas

() 35- 44 yas

() 45-54 yas

() 55 yas ve tizeri

Egitim Durumunuz?
() Lise

() Onlisans

() Lisans

() Yiiksek Lisans

() Doktora

Ust diizey yoneticilie gecmeden onceki gorev aldigimiz béliim.

() Satis ve Pazarlama Departmani
() Onbiiro Departmani

() Yiyecek & Igecek Departmani
() Yiyecek Uretim Departmani

() Kat Hizmetler Departmant

() Diger Departmanlar
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Kag¢ yildir turizm sektoriinde ¢alistyorsunuz?
()5-10 Y1l

() 11-15 Yul

() 16-20 Y1l

() 21 Y1l ve Uzeri

Bu isletmede kac yildir calisiyorsunuz?
()1-3yil

()4-6y1l

()7-10y1l

() 11 y1l ve tizeri

Mesleki turizm egitimi aldimiz n?

() Evet

() Hayir

2. BOLUM

Otelinizin Siif1?

()5 Yildiz

()4 Yildiz

()3 Yildiz

() Ozel Statii

Liitfen Otelinizin Toplam Oda Sayisim1 Belirtiniz? ...............
Otelinizin yerli veya yabanci marka durumu

() Yabanci1 Marka Zincir Otel

() Yerli Marka Zincir Otel

1. Oteliniz yabanci marka zincir ise; yonetim veya sahiplik 6zelligi
() Franchise

() Yonetim anlagsmast

() Sahip (satin alma veya kiralama yoluyla tam sahip)

2. Yerli marka zincir otel ise; yonetim veya sahiplik ozelligi

() Franchise

() Yonetim anlagmast

() Sahip (satin alma veya kiralama yoluyla tam sahip)

212



3. BOLUM

Asagidaki sorular “Otel isletmelerinde iist diizey yoneticilerin stratejik yonetim
yaklasimlarindan endiistri temelli bakis agisini 6lgmek amaciyla hazirlanmistir.
Liitfen, her soruyu okuduktan sonra sag tarafta yer alan bes yanit seceneginden

yalnizca birini isaretleyerek goriisiiniizii belirtiniz.

1. Kesinlikle Katilmiyorum
2. Katilmiyorum

3. Karasizim

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle Katiliyorum

SORULAR

Kararsizim
Katihyorum
Kesinlikle Katiliyorum

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum

13. Sektore yeni girecek konaklama igletmeleri,
isletmemizin pazar payimni etkilemektedir.

14. Sektore yeni girecek konaklama igletmelerinin
olusturduklart arz fazlalig1 isletmemizin pazar payini 1 2 3 4 5
olumsuz etkilemektedir.

15. Sektore yeni girecek konaklama igletmelerinin

hizmet farklilagtirmasina gitmeleri isletmemizin pazar 1 2 3 4 3)
payin etkilemektedir.

16. Konaklama isletmeleri arasinda yasanan yogun

rekabet, isletme gelirlerini olumsuz etkilemektedir.
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17. Sektorde birbirleriyle ayni 6zellikte ¢ok sayida
konaklama isletmesinin bulunmasi isletmemizin
performansini olumsuz etkilemektedir.

18. Sektordeki konaklama isletmeleri arasinda
rekabetci yapinin fiyat rekabetini arttirmasi
isletmemizin gelirini olumsuz etkilemektedir.

19. Sektorde alternatif konaklama hizmetlerinin
sunulmasi fiyatlarin yiikselmesi iizerinde baski1
olusturmasi nedeniyle isletmemizin gelirini olumsuz
etkilemektedir.

20. Tiiketicilerin fiyat hareketlerinde ikame konaklama
hizmetlerine gecis yapma olasiligi isletmemizin
performansini olumsuz etkilemektedir.

21. Miisteriler satin aldiklar1 hizmetin miktarini
arttirarak daha fazla pazarlik giiciine sahip olmasi
isletmemizin gelirini olumsuz etkilemektedir.

22. Sunulan hizmetlerin belli bash birkag
acenta/miisteri grubu tarafindan satin alinmasina
yonelik olusan bagimlilik isletmemizin rekabet giiciinii
olumsuz etkilemektedir.

23. Uriin ve hizmet satin aldigimiz
tedarikgilere/saticilara olan asir1 bagimlilik
isletmemizin rekabet giiciinii olumsuz etkilemektedir.
24. Tedarikgiler tarafindan sunulan mal ve hizmetlerin
kalitesine olan baglilik isletmemizin rekabet giiclinii
olumsuz etkilemektedir.

25. Yeni hizmet ve tiriin gelistirilmesine yonelik
rakiplerden daha etkili olmamiz isletmemize rekabet
istlinliigli saglamaktadir.

26. Rakiplerden daha yenilik¢i hizmet meydana
getirme yetenegi isletmemize rekabet listiinligl

saglamaktadir.
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27. Hizmet sunumu i¢in ihtiya¢ duyulan hammadde ve
hizmetleri rakiplere gore daha diisiik maliyetle temin
etme durumu isletmemizin rekabet glictinii
arttirmaktadir.

28. Maliyet azaltici sistem ve uygulamalara daha fazla
yatirim yapma igletmemizin rekabet giiclinii
arttirmaktadir.

29. Rakiplere gore belirli bir cografi alana yonelik
pazarlama faaliyetlerine yogunlasma igletmemizin
rekabet giiclinii arttirmaktadir.

30. Miisteri tercihlerine gore hizmetlerin sunumu
isletmemize rekabet iistiinliik saglamaktadir.

31. Rakiplere nazaran daha etkin pazar boliimlendirme
stratejisi yapmamiz isletmemize rekabet iistiinliigii
saglamaktadir.

32. Rakipler tarafindan kesfedilmemis pazarlarda
faaliyet gostermemiz isletmemize rekabet tistiinliigii

saglamaktadir.
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4. BOLUM

Asagidaki sorular ‘Otel isletmelerinde iist diizey yoneticilerin stratejik yonetim
yaklasimlarindan kaynak temelli bakis agisin1 6lgmek amaciyla hazirlanmstir.
Liitfen, her soruyu okuduktan sonra sag tarafta yer alan bes yanit segeneginden

yalnizca birini isaretleyerek goriisiiniizii belirtiniz.

1. Kesinlikle Katilmiyorum
2. Katilmiyorum
3.Karasizim

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle Katiliyorum

SORULAR

Kesinlikle
Katilmyorum
Kararsizim

Katilmiyorum
Katihyorum
Kesinlikle Katilhyorum

33. Isletmemizdeki yoneticilerin liderlik
kabiliyetleri isletmemizin rekabet iistiinliigl 1 2 3 4 5
arttirmaktadir.

34. Yoneticilerimizin sirketin misyon ve vizyonu
dogrultusunda ¢aliganlari motive etme
yetenekleri isletmemizin basarisini
arttirmaktadir.

35. Ust diizey ydnetimin stratejik diisiinme ve
degisim yapabilme kabiliyeti isletmemizin 1 2 3 4 5
basarisini arttirmaktadir.

36. Yoneticilerin faaliyetlerimize iliskin teknik
bilgi ve yeterlilik diizeyi isletmemizin basarisini

arttirmaktadir.

216



37. Rakiplerimize nazaran hizmet kalitemizin
yiiksek olmasi igletmemizin basarisini
arttirmaktadir.

38. Hizmetlerimizdeki miisteri memnuniyeti ve
hizmet basarisi isletmemizin performansini
arttirmaktadir.

39. Hizmet siirecinde kullandigimiz teknolojik
yazilim ve donanim unsurlar1 igletmemizin
performansini arttirmaktadir.

40. Pazar se¢imi esnasinda sistematik analiz
yapabilme yetenegi isletmemizin performansini
arttirmaktadir.

41. Satig ve Pazarlama personelimizin sahip
oldugu yetenek isletmemizin performansini
arttirmaktadir.

42. Pazar ve sektor kosullarindaki ani
degisikliklere siiratle yanit verebilme yetenegi
isletmemizin rekabet giiclinii arttirmaktadir.
43. Satis 6ncesi ve hizmet sunumu esnasinda
saglanan miisteri memnuniyeti isletmemizin
basarisini arttirmaktadir.

44. Thtiyacimiz olan bilgileri elde ederek bilgiyi
stratejik agidan kullanma durumu isletmemizin
performansini arttirmaktadir.

45. Yonetim Bilgi Sistemlerini kullanarak
pazarlarla ilgili bilgi edinme yetenegimiz
isletmemizin performansini arttirmaktadir.

46. Yonetim Bilgi Sistemlerini kullanarak
faaliyetlere ve finansal sonuglara yonelik
raporlama yetenegimiz igletmemizin

performansini arttirmaktadir.
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47. Isletmemizde etkin 6grenme sonucunda
alternatifler arasindan uygun se¢imler yapabilme
yetenegi isletmemizin performansini
arttirmaktadir.

48. Bir alandaki faydali fikir, deneyim ve
uygulamalari isletmemize transfer ederek entegre
edebilme yetenegi isletmemizin performansini
arttirmaktadir.

49. Sunulan hizmette ge¢gmis deneyimlerden
yararlanma yetenegimiz isletmemize rekabet
Uistiinliigii saglamaktadir.

50. Bilgi ve tecriibelerden elde edilen verileri
muhafaza etme ve kullanma yetenegi
isletmemizin basarisini arttirmaktadir.

51. Hizmetlerimizin sunum hizinin yeterliligi
isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir.

52. Talebe gore hizmet siireglerinde degisiklik
yapabilme yetenegi isletmemizin performansini
arttirmaktadir.

53. Calisanlarimizin, kaliteli hizmet sunmak i¢in
sorunlar1 ¢cozme becerisi isletmemizin rekabet
giiciinii arttirmaktadir.

54. Isletmemizin bulundugu lokasyon rekabet
istiinliigii saglamamiza neden olmaktadir.

55. Miisteri ve tedarikgilerimizle uzun siireli
iligkiler kurabilme yetenegimiz isletmemize
rekabet tistiinliik saglamaktadir.

56. Faaliyetler esnasinda ortaya ¢ikan firsat ve
riskleri tedarik¢ilerimizle/ortaklarimizla
karsilikl1 paylasabilme yetenegimiz isletmemizin

performansini arttirmaktadir.
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57. Isbirligi yaptigimiz tedarikgi ve
ortaklarimizla kiiltiir ve politikalarimizin
birbirleriyle bagdasmasi isletmemizin
performansini arttirmaktadir.

58. Isletmenin en yeni bilisim ve teknolojileri
kullanmasi igletmemizin performansini
arttirmaktadir.

59. Isletmenin bilgi teknolojilerini kullanma
uzmanligina sahip olmasi isletmemizin
performansini arttirmaktadir.

60. Calisanlarimizin sahip olduklar1 deneyim ve
yetenek miisteri memnuniyetini arttirmaktadir.
61. Calisanlarimiza kisisel ve mesleki gelisimine
yonelik verilen egitimler miisteri memnuniyetini
arttirmaktadir.

62. Rakiplerimizin ¢alisanlarimizi transfer
etmeleri zor oldugu i¢in isletmemizin yiiksek
rekabet iistiinliglinii siirdiirmesi
kolaylagmaktadir.

63. Calisanlarimizin yeteneklerinin rakip
isletmeler tarafindan taklit edilmesi zor oldugu
i¢in isletmemizin rekabet iistiinliigiinii
stirdiirmesi kolaylagmaktadir.

64. Isletmemizin miisteriler tarafindaki marka
bilinirligi yiiksek oldugu icin gelir elde etmesi
kolaylagsmaktadir.

65. Markamizin giicii, yeni miisterileri daha
kolay cektigi i¢in isletmemizin yliksek gelir elde
etmesi kolaylagmaktadir.

66. Markamizin giicii, miisterilere kaliteli hizmet
sunma konusunda giiven verdigi i¢in rekabet

istlinliiglinii stirdiirmesi kolaylagmaktadir.
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67. Misteriler, giiclii marka imajimiz nedeniyle
daha fazla 6deme yapmaya razi olduklarindan,
isletmemizin yliksek gelir elde etmesini
saglamaktadir.

68. Markamiz rakiplerimize kars1 iistiinliik
sagladigi i¢in isletmemizin rekabetci tistiinligi

stirdiirmesi kolaylagmaktadir.
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