T.C.
KARABUK UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BIiLiM DALI

PORTER’IN REKABET STRATEJILERI: SAFRANBOLU KONAKLAMA
ISLETMELERINDE BIR INCELEME

YUKSEK LiSANS TEZi

Hazirlayan

Mehtap OZTURK

Tez Damismam
Do¢. Dr. Fatma Zehra TAN

Karabiik

OCAK/2018



T.C.
KARABUK UNIVERSITESI

SOSYAL BIiLiMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANA BILiM DALI

PORTER’IN REKABET STRATEJILERi: SAFRANBOLU
KONAKLAMA ISLETMELERINDE BiR INCELEME

YUKSEK LiSANS TEZIi

Hazirlayan

Mehtap OZTURK

Tez Danmismani
Dog. Dr. Fatma Zehra TAN

Karabiik
OCAK/2018



ICINDEKILER

ICINDEKILER ........ocoooiiiiieeceeeeeceeee ettt 1
TEZ ONAY SAYFASL....cooeiiieeeeeeeteeeeee ettt tss st en s san st en e inans 4
DOGRULUK BEYANTI .......cooviiiiiiiiieieeiissees st essess st enssnes s anes s, 5
(0] 510 /2T 6
O0z..... %N N A oaw. 4% ............. 7
ABSTRACT ..ottt n ettt as st ettt s et en et sn et en et e 8
ARSIV KAYIT BILGILERI............cocooiiiviiiiiesiceceeee e 9
ARCHIVE RECORD INFORMATION ......ococoviiiiiieiresesteseiesesesenesiss s senees 10
KISALTMALAR ....oootiteiece et sas sttt st s s 11
ARASTIRMANIN KONUSU ......ooviiiiiieieiiceeieeeeseee st ese s s st 12
ARASTIRMANIN AMACIT VE ONEMI ........cccocoviviiiiicieceeeeeeeee e 12
ARASTIRMANIN YONTEMI .......oooiiiiiiiiieeeceeeeeeeeeee e 12
EVREN VE ORNEKLEM .........cccooooiiiiiiiiiieeeeeee et ssn s 13
KAPSAM VE SINIRLILIKLAR ...cooooviiivieeeeecee et eie s ene s 13
1. BIRINCIBOLUM.......ccoooviiiiiececeeeeeee e 15
1.1.  Strateji ve Iliskili Oldugu Kavramlar ................cccocoooeviereircrerniecrennnnn, 15
IO O O 1 - =] | OSSP 15
112, Amagve Hedef ..o 17
I T ¥ 4 Y | USSP 17
114, IVHISYOM .ttt bbbttt bbbttt 18
TR T IF=1  £1OTORPTON 20
000 G T = o] 1) {1 R 20
1.1.7.  Program ve BUtCe............ccoooiiiiiiiiiiieiiiee e 21



R TR 1) 11 <) 1 | DT TRTT T TTRRTT 21

11,9, PlaN .o 21
1.2, Strate]ik YOnetim ...........occoooiiiiiiiiiec e 21
1.3.  Stratejik Yonetim SUreci .............ccooviiiiiiiiiiii 23

1.3.1.  Stratejilerin Gelistirilmesi.................c.cccooiiiiiiiii 24

1.3.2.  Stratejilerin Uygulanmasi...............ccccoviiiniiiniiiiniiee e 25

1.3.3.  Stratejik Sonu¢larin Kontrol ve Degerlendirilmesi........................... 25

2. TKINCIBOLUM ......coocoiiiiiiiiicsess s 27
2.1, REKADEL.......coiiiiici s 27
2.2, ReKaDet GUICH .........eveiiiiiieii e 29

2.2.1. Porter’in Bes Rekabet GUCH ..............ccccoocveiiiiiiiie e 30

2.2.1.1.  Sektore Yeni Giren Isletmelerin Olusturdugu Giris Tehdidi.... 31
2.2.1.2. Ikame Uriinlerin Yarattigi Tehdit ..................cccccoovririrircrrinnnnn. 33
2.2.1.3. Tedarikgilerin Pazarlik Giicii...............ccccooevviiiiniiiiiicciie e, 33
2.2.1.4.  Ahcilarin Pazarhk Guicii ..........ccoooooiiiiiiiinii, 34
2.2.1.5. Sektordeki Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti................... 35
2.3.  Rekabet StrateJileri........cccooiiiiiiiiie e 36
2.3.1. Rekabet Stratejisinin Boyutlari...............cccccoooiiiiiiii 39
2.3.2.  Porter’in Genel Rekabet Stratejileri...................ccoooriiniiiiiiiinnn. 40
2.3.2.1. Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi .................cccoooiriniinnnnnn, 41
2.3.2.2.  Farkhlagtirma Stratejisi................ccccooiiiniiniiiiie 42
2.3.2.3. Odaklanma STrateiSi ........ccceverereriiiiiiieiee e, 43
2.3.2.4. Arada Sikisip Kalmak ... 45
2.3.2.5. Birlesik Rekabet Stratejileri..................cccoooniiiiiiiiiii, 46
2.3.3. Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri ..................cccoooviiiiiiinnn 47
2.3.3.1.  OnCii Stratefiler .............cco.ovveviveeeeiceieeiece e 48
2.3.3.2.  Savunmaci Stratejiler...............cccccooiiiiiiii, 48
2.3.3.3.  AnalizCi Stratejiler.........cccocoiiiieiiieceecece e 48
2.3.3.4.  TepKici Stratejiler.........cccooveiiiiiiiiec e 48

2.3.4. Kaynak Temelli Rekabet Stratejileri.........c.cccccovviiiiiiiiiiiiciieei 49

3. UCUNCUBOLUM.........cccooiititiieeeeeeeee ettt 51
3.1 SAfranbOlU.. ..o 51



3.2. Arastirmadan Elde Edilen Bulgularin Degerlendirilmesi........................ 52

3.2.1.  Giivenilirlik Analizi ................cccccoooi i 52
3.2.2.  Demografik Bulgular..........ccocoiiiiiiiiieiee e 53
3.2.3. Isletmelerin Tamimlayic1 Ozelliklerine iliskin Bulgular.................... o4
3.2.4.  Frekans ANAIZIENT........ccoiiiiiiiie e 56
SONUC oottt ettt ettt ettt et ettt ee s et ettt ettt e st e s s et et e ee e eenees 61
KAYNAKQ A ...ttt e et e e s s e e e s e e e e annes 63
TABLOLAR LISTESI ......ooooiiiiiie s 67
SEKILLER LISTESI ......ocooviiiiieeeeee e 68
EK -1: ANKET FORMU ......ooiiiiiieiie e 69
L0 YZ€) 0031 | 15T 72



TEZ ONAY SAYFASI

Karabiik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigii’ne

Mehtap OZTURK e ait “Porter’in Rekabet Stratejileri: Safranbolu Konaklama

fsletmelerinde Bir inceleme” adli bu tez ¢alismast Tez Kurulumuz tarafindan

isletme Yiiksek Lisans programi tezi olarak oybirligi / oygoklugu ile kabul

edilmistir.

Tez Kurulu Baskam
Damsman Uye
Uye

Uye

Akademik Unvami, Ad1 ve Soyadi imzas1

: Do¢. Dr. Fatma Zehra TAN

: Dog. Dr. Fatma Zehra TAN

: Yrd. Dog. Dr. Ozan BUYGKYILMA%&-\

: Prof. Dr. Ahmet Ferda CAKMAK “’ﬂ /)

<>

Tez Siavi Tarihi: 24.01.2018



DOGRULUK BEYANI

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum bu ¢aligmay:r bilimsel ahlak ve
geleneklere aykiri herhangi bir yola tevessiil etmeden yazdigimi, aragtirmami
yaparken hangi tiir alintilarin intihal kusuru sayilacagmi bildigimi, intihal kusuru
sayilabilecek herhangi bir bdlime aragtirmamda yer vermedigimi, yararlandigim
eserlerin kaynak¢ada gosterilenlerden olustugunu ve bu eserlere metin igerisinde

uygun sekilde atif yapildigint beyan ederim.

Enstitii tarafindan belli bir zamana bagli olmaksizin, tezimle ilgili yaptigim bu
beyana aykiri bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak ahlaki ve hukuki

tiim sonuglara katlanmay1 kabul ederim.

Adi Soyadi: Mehtap OZTURK

Imza : /W



ONSOZ

Arastirma, Safranbolu’da faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin
uyguladiklar1 temel rekabet stratejilerini ortaya koyarak, degisen diinya sartlarinda
daha iyi olmalar1 ve rakiplerine kars1 rekabet istiinligii saglamalarinda yol gosterici

olmak amaciyla yapilmstir.

Konu se¢imimde ve tez ¢alismam boyunca bilgisi ve tecriibesi ile katki
saglayan degerli hocam, danigmanim Saym Dog¢. Dr. Fatma Zehra TAN’a bana
gosterdigi ilgi, hosgorii, sabir, yardim ve desteklerinden dolay1 igtenlikle tesekkiir
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Diinya niifusunun artis1 ve ulasimin kolaylagsmasi gibi nedenlerle birlikte turizm
sektorii hizla gelismektedir. Turizm gelisme gostermeye devam ederken isletmeler
arasindaki rekabet de her gecen giin artmaktadir. Artan rekabet kosullarinda isletmeler,
ayakta kalabilmek ve rakiplerine karsi daha giiclii olabilmek icin ¢evrelerini ve
rakiplerini iyi analiz ederek stratejilerini tanimlamalidirlar. Sektérde miicadele etmek,
uygun stratejileri uygulamayi gerektirir. Bu da devamli degisiklik yapmak, gelismeleri
izlemek ve onlara uymakla miimkiindiir. Rekabet stratejileri, isletmelerin rakipleri
karsisinda kendisini nasil korumasi gerektigini ve ulagmak istedigi yere nasil
varacagini gosterir. Dolayisiyla, rekabet stratejileri isletmenin konumu ile rakipleri

arasindaki farklilik olusturma diisiincesini kapsamaktadir.

Aragtirmamiz, Karabiik ili Safranbolu ilgesindeki konaklama isletmelerinin
rekabet edilebilirlik diizeylerinin tespiti i¢in uyguladiklar1 temel rekabet stratejilerinin
neler oldugu ve nasil bir yol izlediklerinin analizini ortaya koymaya c¢aligmistir.
Arastirmada strateji, rekabet, rekabet stratejileri ve Porter’in rekabet stratejileri
aciklanmistir.  Ardindan  inceleme  boliimiinde  verilerin  analizi  yapilip
degerlendirilmistir. Arastirma sonuglarina gore, isletmelerin Michael Porter’in toplam
maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma olarak belirledigi ii¢ genel stratejiden

cogunlukla farklilagtirma ve odaklanma stratejisini uyguladiklar: anlagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji; Rekabet; Porter’in Rekabet Stratejileri; Konaklama

Isletmeleri; Safranbolu



ABSTRACT

The tourism sector is rapidly developing with reasons such as increasing the
world population and facilitating transportation. Tourism, while continuing to show
improvement, the competition between businesses is increasing with each passing day.
In an increasingly competitive environment, businesses must identify their strategies
by analyzing their environment and competitors in order to survive and be stronger
against their competitors. Struggling in the sector requires applying appropriate
strategies. This is possible by constantly making changes, watching developments and
following them. Competition strategies show how businesses should protect
themselves against their competitors and how they will reach where they want to
achieve. Therefore, competition strategies include the idea of making a difference

between the position of businesses and its competitors.

Our research has attempted to reveal the analysis of what the main competitive
strategies that the tourism businesses in district Safranbolu of Karabiik province counts
for determining the competitiveness levels of the hospitality businesses are and how
they follow the path. In the research, strategy, competition, competition strategies and
Porter's competition strategies are explained. Then the analysis of the data was made
and evaluated in the research section. According to the results of the research, it is
understood that the businesses implemented the strategy of differentiation and strategy
of focusing than three generic strategies that Michael Porter identifies as total cost
leadership, differentiation and focusing.

Keywords: Strategy; Competition; Porter's Competition Strategies; Hospitality

Businesses; Safranbolu
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ARASTIRMANIN KONUSU

Aragtirmanin  konusu, Karabilik 1ili Safranbolu il¢esindeki konaklama
isletmelerinin rekabet edilebilirlik diizeylerinin tespiti i¢cin uyguladiklari temel rekabet

stratejilerinin neler oldugu ve nasil bir yol izlediklerinin arastirilmasidir.

ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Ayn1 pazarda faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin rekabet istlinliigi
saglamalar1 etkin bicimde uygulayacaklar1 rekabet stratejileri ile miimkiindiir. Bu
arastirmanin amact Safranbolu’da faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin
uyguladiklari temel rekabet stratejilerini ortaya koyarak degisen diinya sartlarinda daha
iyi olmalari, rekabet noktasinda rakiplerine iistiinliik saglayip siirdiiriilebilirligi

saglamada yol gosterici olmaktir.

Safranbolu cografi konumu nedeniyle tarih boyunca idari ve ticari bir merkez
olmustur. UNESCO’nun 1994’te Diinya Miras Listesi’ne aldig1 Safranbolu miize kent
durumundadir. Turistlerin ilgisi ile 90’larin basindan itibaren turistik tesislerin
olusumu baglamistir ve bu sayede terkedilen konaklar otel gibi yapilara donligsmiistiir.
Bu otel isletmeleri rakiplerinden daha fazla gelir elde etmek ve varliklarini stirdiirmek
icin cesitli stratejiler uygulamaktadirlar. Bu arastirma ile konaklama isletmelerinin
rakipleri karsisinda uyguladiklar: rekabet stratejilerinin neler oldugu tespit edilmeye
calisilmistir. Bu isletmelerin hizla gelisen diinya kosullarina ayak uydurmak ve rekabet
edebilirliklerinin ~ artinlmas1  acisindan  saglayacagi onem noktasinda katk:

saglayacaktir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragstirmada kullanilacak verilerin toplanmasi i¢in anket yontemi kullanilmigtir.
Anket formu hazirlanirken Kaya (2014)’nin yiiksek lisans tezindeki anket formundan
yararlanilmigtir.  Anket formu iki boélimden olusmaktadir. Birinci bdliimde;
isletmedeki pozisyon, cinsiyet, yas, egitim durumu gibi katilimcilara ait demografik
bilgileri ve sektordeki yili, ¢alisan sayisi, oda sayisi, stratejik yonetim siireci, bes yilda
bir planlama gibi konaklama isletmelerine iliskin tanimlayic1 bilgileri, ikinci boliimde

ise igletmelerin temel rekabet stratejilerini dlgen sorular yer almaktadir. Ankette 5°li

12



likert yontemi kullanilmustir. Olgek maddeleri “1: Higbir zaman”, “2: Nadiren”, “3:

Bazen”, “4: Cogu zaman”, “5: Her zaman” seklinde cevaplardan olusmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde strateji kavrami ve iligkili oldugu kavramlar,
stratejik yonetim, stratejik yonetim siireci, ikinci bolimde ise rekabet kavrami, rekabet
giicii, rekabet stratejileri tanimlanmis, Porter’in bes rekabet giicii ve rekabet stratejileri

aciklanmistir. Bu boliimde son olarak diger rekabet stratejilerine deginilmistir.

Ucgiincii boliimde Safranbolu’da faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin
uyguladiklar1 temel rekabet stratejilerini ortaya koymak amaciyla arastirmada
kullanilan anket sonuglarimin degerlendirilmesi yapilmistir. Calisma ¢ergevesinde
analizler, orneklemden elde edilen veriler kapsaminda gerceklestirilmistir. Bu
degerlendirme sonucunda anket sorularina giivenilirlik analizi, elde edilen verilere ise
frekans analizi uygulanmistir. Anket ¢alismasindan elde edilen veriler istatistik paket

programi aractyla dl¢iilmeye calisilmistir.

EVREN VE ORNEKLEM

Konaklama igletmelerinin uyguladiklar1 temel rekabet stratejilerini ortaya
koymak i¢in ¢alismanin evreni olan Karabiik ili Safranbolu ilgesinde faaliyet gosteren
76 konaklama isletmesi bulunmaktadir. Bu isletmelere ait bilgiler Safranbolu
Belediyesi’nden temin edilmistir. Bu isletmelerin 13’4 pansiyon niteligindedir.
Calismadan daha anlamli ve verimli veriler elde edilmesi agisindan bu igletmeler
arastirmaya dahil edilmemistir. Geriye kalan 63 konaklama isletmesinden 58’i ile
kolayda 6rneklem yontemi ile gorisiilmistiir. Gorligiilen 58 isletmenin 36’°s1 ankete

katilmstir.

KAPSAM VE SINIRLILIKLAR

Birgok arastirmada oldugu gibi bu arastirmanin da bazi1 sinirliliklar

bulunmaktadir. Bunlar agagidaki gibidir:

e Arastirma, zaman, maliyet, mekan gibi faktorlerle sinirlidir.
e Arastirma Karabiik ili Safranbolu il¢esindeki konaklama isletmeleri ile

sinirhidir.

13



e Aragtirma sonuclar1 ankete katilan katilimcilarin ankete verdigi cevaplar
ile sinurhdir.

e Aragtirmanin sonuglari, verilerin toplandigi 2017 yili ile sinirlidir.
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1. BiRINCi BOLUM

STRATEJI, STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK YONETIM
SURECI

1.1.  Strateji ve iligkili Oldugu Kavramlar
1.1.1. Strateji

Strateji  kavrami, siirme, gonderme, goétirme ve giitme anlaminda
tanimlanmaktadir. Strateji kelimesinin kdkeninin iki kaynak oldugu belirtilmektedir.
Birinci kaynakta, Latince yol, ¢izgi ve nehir yatagi olan “stratum” kelimesinden, ikinci
kaynakta ise eski Yunanli general Strategos’un isminden geldigi ifade edilmektedir.

Strategos ismi generalin bilgisini ve sanatin1 belirtmektedir (Eren, 2013, s. 1).

Strateji, farki yaratmaktir. Strateji, misterinin tercihlerindeki ve ¢aligma
aliskanliklarindaki degisimleri inceleyerek bunun sonucunda miisteriye rakiplerinden
farkli faydalar sunabilmektir (Kirim, 1999, s. 9). Diger bir tanimla strateji, amaclara
ulagsmak i¢in olusturulmus, rakiplerin ¢aligmalarmi da gozlemleyerek sonug¢ odakli,
etkin, uzun siireli kararlar toplulugudur. Strateji kavrami, yonetim bilimine askeri
literatiirden girmistir. Askeri strateji, bir savasta ordularin taktiklerinin hesaplanmasi

ve yonetilmesi sanatidir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 35).

Yoneticiler stratejiyi isletmenin amaclarina ulagsmasi icin ¢evresiyle etkilesim
icinde olmasina yonelik, genis capli, ileriye doniik planlar olarak ifade etmektedirler.
Strateji bir isletmenin amaglarina, rekabetin zamanina ve nerede olacagina, ne sekilde
rekabet etmesi gerektigine ve rakiplerini tanimasina bagli aldigi biitiin kararlardir

(Pearce Il & Robinson, 2015, s. 4).

Strateji ifadesi, 20. yiizyilda isletme ve ydnetim alaninda kullanilmstir. Isletme

yonetimi agisindan strateji ifadesi degisik sekillerde tanimlanmaktadir.

e D. Chandler (1962) stratejiyi; isletmenin uzun siireli hedefleri
belirlemesi ve bunlar1 uygulamasi i¢in gerekli kaynaklar1 bularak uygun
calismalar1 hazirlama olarak tanimlamaktadir.

e J. Brian Quinn (1966), belirli hedefler, politikalar ve c¢alismalardan

meydana gelen modeli strateji olarak tanimlamaktadir.
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e Anthony (1965), isletmenin hedefleri ve hedeflerin uygulanmasi igin
gereken kaynaklar, bu kaynaklarinin tespit edilmesine iliskin politikalar
hakkinda karar vermeyi strateji olarak tanimlamaktadir.

e Andrews’e (1971) gore strateji: isletmenin tiiriin{i, yaptig1 ve yapacagi
isi belirten amacg, hedef ve vazifelerin biitiinii ve bunlar1 uygulama
yoludur.

e Hofer ve Schendell (1979) isletmenin kaynaklarini yetenekleriyle
digsardaki imkan ve tehditlere karsi uyguladigi ¢aligsmalar: strateji olarak
aciklamaktadir.

e M. Porter’a gore (1980) strateji, pazarla iliskili olarak rekabet diizeyi ve
gelecegini tanimlayip pazar imkanlariyla rakiplerine karsi avantaj

yaratan karar ve ¢alismalardir (Dinger O. , 2013, s. 17-19).

Bu tanimlar1 ele alarak strateji, isletmenin hedeflerine ulasmak i¢in i¢ ve dis

cevresini dikkate alarak hazirladigi, isletmeye yol gosteren plan ve yontemlerdir.

Isletmeler stratejinin temelini olusturan faaliyetleri icra ederken rakiplerinden
cok farkli faaliyetler yiirtitmeli ya da benzer faaliyetlere farklilik katmalidir. Aksi
takdirde stratejiler, rekabete direnemeyecektir (Porter, Rekabet Uzerine, 2010, s. 73).

Her gecen giin artan rekabet kosullarinda, avantajli konumda olabilmek i¢in
strateji olusturmak zorunludur. Strateji, rakiplere gore, uzun vadeli hedeflerle ve

verimli kaynak kullanimi1 dikkate alinarak olusturulmalidir.

Piyasa liderligini elinde tutan bir isletmenin yerini, piyasadaki yeni isletmeler
veya digerlerinden daha az satis gelirine sahip bir isletme alabilir. Bu yiizden
cevredeki degisimler ve rakipler takip edilmeli, stratejiler bunlara bagli olarak
olusturulmali ve gerceklestirilmelidir. Iyi bir stratejiye sahip olan isletmeler, siirekli
degisim gosteren bu ortama ayak uydurabilirler ve zararlarin1 en aza indirebilirler

(Akgiindiiz, 2007, s. 4).

Tim isletmeler strateji kavrami ile ilgili olmak zorundadir. Rakiplerinin
faaliyetlerine dogru zamanda yanit vermeleri, degisimlere uyum saglayabilmeleri,

miisterilerin isteklerini géz Oniinde tutmalari ve kaynaklarim1 verimli kullanmalar
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gerekir. Bunlar1 yapabilmeleri i¢in ise stratejilerini belirlemeye mecburdurlar

(Sagbansua, 2006, s. 2).

Amag, hedef, vizyon, misyon, taktik, politika, program, biitce, yontem ve plan
kavramlar1 strateji kavramiyla sik sik karistirilmaktadir. Bu kavramlarin strateji

kavramui ile benzer ve farkli yonleri bulunmaktadir (Eren, 2013, s. 16).

1.1.2. Amac ve Hedef

Amag, isletmenin gelecekte varmak istedigi durum olarak tanimlanabilir.
Stratejik ydnetim siireci baslamadan once amag belirlenmelidir. Isletme, varmak
istedigi durum i¢in kaynak diizenlemesinde amaglarini temel almali, stratejilerini ve

misyonunu bu yolda arag olarak kullanmalidir.

Amaglar varilmak istenen uzun siireli sonuglardir. Hedefler ise bunlar igin
gereken kisa siireli asamalardir. Hedefler, amaglara gére daha net ve oOlgiilebilen
durumlardir. Isletmenin var olma sebebi, amaclarina erismesi icin bir ara¢ olmasidir.
Baska bir ifadeyle isletmenin amaci olmazsa, isletmenin kendisi de, stratejisi de
misyonu da olmaz. Zamanla isletmenin ¢evresinde degisim olursa, igletme amaglarini,

stratejilerini ve misyonunu yenilemeli ve bu degisime uyum saglamalidir.

Amaglar kisa ve uzun siireli olabilir. Kisa siireliler 1-2 y1l, uzun stireliler 3-5 yil
icin belirlenirler. Aralarindaki zaman farkiyla ve kisa siireli amaglarin program ve
biitge ile ilgili olmasiyla birbirlerinden ayrilirlar. Amaclarin hangilerinin uzun veya

kisa siireli olmasi gerektigine isletme stratejistleri karar verir (Eren, 2013, s. 16-17).

1.1.3. Vizyon

Vizyon, bir yoneticinin oOnceden ve su anda planlanmig ya da
gerceklestirilmemis olan, ileride gerceklestirilmesini planladigi kendisine ait
fikirleridir (Eren, 2013, s. 19). Vizyon, bir organizasyon i¢in gergekgi, garantili ve
cazip bir gelecektir ve hep gelecege dairdir (Glimiis, 2012, s. 280). Vizyon, bir orgiitiin
nihai olarak basarmak istedigi hakkindaki ifadedir (Rothaermel, 2015, s. 30).

Vizyon, misyon, strateji ve amag¢ birbirinden ayr1 ama birbirleriyle ilgili
ifadelerdir. Isletmelerin ve iilkelerin basarili olabilmeleri icin bu ifadelerin birbiriyle
uyum saglamasi gerekir. Vizyon ve misyon gelecek ve giindemle ilgili iken, strateji ve
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amagclar da vizyon ve misyon ile ilgili olmalidir. Vizyon, gerceklestirilmesi istenen ve
gergeklestirilecek amaglar1 kapsarken, misyon; gerceklestirilmis ve gerceklestirilmeye
devam edilen amaglari igerir. Strateji ise, vizyon ve misyonlara ne sekilde varilacagini

gosterir (Akdemir, 2008, s. 31).

Vizyon, isletmenin ileride ne olmayr diledigini ifade etmektedir. Vizyon
isletmelere ait degerlerin sonucu olarak ortaya ¢ikar. Vizyon gelecegi ongérmek ve
gelecekle ilgili alinacak kararlardir (Kilig, 2010, s. 89). Vizyon, bir isletmenin
gelecekte ulasmak istedigi yeri belirten ifade ya da resimdir. Misyon ise isletmenin

neden var oldugu sorusunun cevabidir.

Orgiitlerin kiiresel rekabette basari elde edebilmeleri degisimlere uyum
saglamalarina baglidir. Bunun i¢in orgiitler kiiresel bir vizyona sahip olmali ve vizyon
orgiitiin tiim {iyeleriyle paylasilmalidir. Iyi bir vizyon orgiitin gelismesini ve

degismesini saglar.
Iyi bir vizyonun 6zellikleri su sekilde siralanabilir;

e Vizyon, problemlerin ¢éziimiine katkida bulunmalidir.

e Vizyon, kisa donemli ¢ikarlara degil, uzun donemli biiyiikk degisimlere
destek olmalidir.

e Vizyon, c¢aligsanlarin uyumlu olmalarina yardim etmelidir (Akgemci,

Celik, & Ertugrul, 2004, s. 4-5).

1.1.4. Misyon

Misyon, kisinin veya toplulugun sorumlu oldugu vazife anlamina gelir. Isletme
yOnetimine gére misyon; organizasyonun uzun siireli vazifesi veya amacidir (Glimiis,
2012, s. 158). Uzun vadede isletmenin basarili olmasi i¢in gereklidir. Ayn1 amag i¢in
calisan insanlar giiclerini bir araya getirmek i¢in istekli olurlar. Misyon insanlarin

giiclerini birlestirerek karar vermesini saglayan temeldir (G6lbasi, 2014, s. 114).

Misyon, stratejik yonetimde isletmenin pazarini ve amaclarimi belirleyen ortak
bir gorev ve Kkiiltlirel birlik saglayan ortak bir deger olarak iki farkli yaklagimla
aciklanmaktadir. Ancak misyon, sadece ortak gorev degil, bu géreve duyulan inang

oldugundan bu iki yaklasim birbirinden bagimsiz degildir. Bir orgiitiin basarili olmasi
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i¢in gii¢lii inanglarinin olmas1 ve bu inanglara bagli olmalar1 gerekir (Dinger O. , 2013,

5. 9-10).

Icsel Digsal
A
Organizasyonel Uriin Pazar Alam
Felsefe Nerede faaliyet
Ne olmak istiyoruz? gosterecegiz?
__Genis Misyon Genis .
Dar Ifadesi Dar
Organizasyondaki Kritik Basar1
Cekirdek Degerler Faktorleri
Insanlarimizin nasil Bu sektorde hangi konuda
davranmasini istiyoruz? v iyi veya daha iyi olacagiz?

Sekil 1. Misyon Modeli (Ciireoglu, 2010, s. 21)
Piercy ve Morgan misyonun igsel ve dissal, genis ve dar boyutlardan
olustugunu belirtmektedirler. Bu ifadeden yola cikilarak yukaridaki misyon modeli

sekli olusturulmustur (Ciireoglu, 2010, s. 20).

Orgiitler vizyon olustururken, orgiitin gercekte ne yaptigini, yani sunmayi
planladig1 iirlin ve hizmetleri ve rekabet edecek pazarlari tanimlayan bir misyon
belirlerler (Rothaermel, 2015, s. 31). Iyi bir misyonun o6zellikleri asagidaki gibi

siralanabilir:

e Misyon ortak inanislardan meydana gelmelidir.

e Misyon uzun siireli bir hedeftir.

e Misyon orgiit tiyelerinin hepsini ilgilendirir.

e Misyon daima daha yiiksek oranda basariyla ilgilidir.
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e Misyon isletmeye 6zgii olmalidir.
e Misyon nitelikle ilgilidir.
e Misyon isletmenin dis ¢evresiyle ilgilidir.

e Misyon pazara yogunlasir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 176).

1.1.5. Taktik

Taktik, isletmenin farklilasan duruma gore kaynaklarini etkileyici bir bigimde
kullanabilmesi i¢in aldig1 kisa siireli kararlardir. Strateji isletmenin amaglarin
uygulamasi i¢in kaynaklarin1 ayirmasiyla ilgili genel kararlardir. Taktik ise, ayrilan bu

kaynaklarin gergeklestirilmesidir (Dinger O. , 2013, s. 25).

Taktik, stratejilerin gergeklestirilmesiyle ilgili detay seviyesi ya da detayli
eylem seklidir. Baska bir ifadeyle, belirlenen strateji etrafinda kisa donemli

calismalarin uygulama ¢esididir (Mucuk, 2012, s. 36).

Taktik, stratejilerin uygulanmasiyla ilgilidir. Stratejiden farkli olarak daha 6zel
diisiincelerin gergeklestirilmesidir. Isletmenin karsilasilabilecegi durumlari dngorerek
uygulama seceneklerini hazirlamaktir. Taktik faaliyetler yapilirken belirlenebilir

(Golbasi, 2014, s. 29).

1.1.6. Politika

Politika, olusturulmus amaclara erismek icin takip edilen yol veya planlardir
(Eren, 2013, s. 22). Politika, isletme veya orgiitlerde istenilen amaglara varilabilmesi
icin olusturulan stratejilerin uygulanmasi asamasinda, ¢alisanlarin kararlarinm
almasinda ve islerini yapmasinda yol gdsteren bir kilavuz olarak tanimlanmaktadir

(Ulgen & Mirze, 2014, s. 37).

Politika, belirli amaca hizmet eden kapsamli bir plandir. Yonetimin gelecege
yonelik belirlilik ortaminda aldigr ve siirekli olarak uyguladigi kurallar serisidir.
Strateji ile politikanin ortak yonii amaca iliskin olarak takip edilecek yontemi
gostermesidir (Mucuk, 2012, s. 36). Farki ise, stratejinin isletmenin gelecekteki
bicimini programlama siireci olmasiyken, politikanin stratejik caligsmalar yapilirken ve
yonetimde karar alinirken izlenilen yol olmasidir (Dinger O. , 2013, s. 31). Strateji

politikay1 da kapsayan bir kavramdir. Politika, 6zel durumlarda alinan kararlardir ve
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olusturulduktan sonra siirekli degistirilmez. Strateji ise siirekli degisen kosullarda

olusturulur ve gelecegi tahmin etme ile ilgili bir kavramdir (Golbasi, 2014, s. 28).

1.1.7. Program ve Biitce

Program, calismalarin nasil, nerede, ne zaman, ne kadar siire i¢inde ve kimler
tarafindan  uygulanacaginin  belirlenmesidir. Program  belirlilik  durumlarini
kapsamaktadir. Bir olayin tiim detaylarmi saptamaktadir. Strateji, isletmedeki tiim
durumlarin tahmin edilerek isletmenin hedeflerine uygun olarak degerlendirilmesi ve
secilmesidir. Programlar, stratejiden farkli olarak daha alt kademelerle ve galismalarla
ilgilidir. Programlar bir kez kullanilan planlar1 igerir. Bu yiizden stratejilerden ve
politikalardan farklidirlar. Biitge ise program igindeki tiim ¢alismalarin giderleri ve

bazi ¢aligsmalarin gelirlerinin parasal karsiliginin tahminidir (Eren, 2013, s. 25).

1.1.8. Yontem

Yontem, politikanin veya stratejinin uygulanig bi¢cimidir. Bu yiizden politika ve
strateji yontemden kapsamlidir. Ancak iicli de devamli ve uzun stireli se¢cimlerden
olusur. Yontem uygulama ile ilgili oldugundan programla da benzerdir. Yontemler

problemlerin ¢6ziimiinde kullanilan kurallardir (Eren, 2013, s. 25-26).

1.1.9. Plan

Plan, hedefleri gerceklestirebilmek icin yapilacaklarin ve hangi yollarin
kullanilacaginin  belirlenmesidir. Strateji ve plan birbirine yakin kavramlardir.
Isletmenin gevresi ile ilgili oldugu i¢in plan stratejiyi, politikay1, yontemi ve programi
da i¢ine alir. Bununla birlikte rakamsal amaclarin tespit edilmesi ile ilgilidir.

Stratejideki gibi riskleri ve belirsizlikleri vardir (Eren, 2013, s. 26).

1.2. Stratejik Yonetim

Yonetim biliminin kokleri 200 y1l 6nceye dayanmaktadir. Fakat yonetim islev
ve bilim dali olarak 20. yy. da ortaya ¢ikmuistir (Drucker & Maciariello, 2015, s. 43-
44). Stratejik yonetimin ortaya ¢ikisi ise 20. yy. 1 ikinci yarisina denk gelmektedir
(Dinger O. , 2013, s. 60). Isletme yonetimi, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in
calismalarin planlanmasi, organize edilmesi, koordine edilmesi, gerceklestirilmesi ve

denetlenmesidir (Dinger O. , 2013, s. 35). Isletme yOnetiminde isletmenin amaci
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karlilik ve hizmet iken diinyadaki degisim sonucu olusan global pazarlar ile rekabet
ulusaldan uluslararas1 boyuta gecmistir. Bu baglamda isletmelerin rekabet
edebilirliginin artirtlmasi i¢in isletmelere karlilik ve hizmet amaci yaninda biiytime ve
stireklilik amaci gerekli hale gelmistir. Biiyiime ve siireklilikte planli bir ¢aligma
gerektirdiginden isletme yOnetiminin bir parcast olan stratejik yonetim kavrami
bilimde yerini almistir. Stratejik yonetim, giiclii stratejiler olusturmaya, uygulamaya ve
sonuclarini incelemeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinii olarak tanimlanmaktadir

(Dinger O. , 2013, s. 35).

Stratejik yonetim, canli ve siirekli oldugu, isletmenin rakiplerinden daha fazla

rekabet avantaji elde etmesi ve igletmenin mevcut durumunu korumasi ve gelistirmesi

i¢in kullanilmalidir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 73).

Stratejik yOnetimin amaci, gelecek icin yeni ve farkli firsatlar edinmek ve
yaratmaktir. Buna karsin, uzun vadeli planlama, bugiiniin egilimlerini gelecek icin

optimize etmeye ¢alisir.

Stratejik yoOnetim, bir organizasyonun hedeflerine ulagsmasi igin sanat ve
bilimde oldugu gibi ¢esitli fonksiyonel kararlarini sekillendirmesi, uygulamasi,
degerlendirmesi olarak tanimlanabilir. Bu tanimdan da anlasilacag: lizere, stratejik
yOnetim, organizasyonel basartyr elde etmek icin yOnetimi, pazarlamayi, finansi,
muhasebeyi, {iretimi, faaliyetleri, bilgi sistemlerini, arastirma ve gelistirmeyi

biitiinlestirmeye odaklanmaktadir (David & David, 2015, s. 39).
Stratejik yonetimin faydalar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Siirekli degisen sartlarin tahmin edilmesine yardimci olur,

e Amaclara uygun davranmayi saglar,

e Etkili faaliyetler yapilmasini saglar,

e Alman kararlarin sistemli olarak uygulanmasina katkida bulunur,

e Sorunlar aragtirmaya ve ¢oziimlerini belirlemeye yardim eder,

e Isletmenin iletisimine, projelerin esgiidiimlii olmasina, kisa vadeli

planlamaya yardimci olur (Gglii, 2003, s. 75).
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1.3. Stratejik Yonetim Siireci

Bir isletmenin omriinlin uzun olmasi ve rekabette devamli {istiin olmasi i¢in
bilgi edinme, analiz ve se¢im yapma, karar alma ve uygulama g¢alismalarina stratejik
yonetim siireci denir. Istenilen hedeflere ulasmak, isletme &mriinii uzun tutmak ve
rekabette iistlin olmak icin faaliyetlerin devamli olmas1 gerekir. Siirekli degisen ve
gelisen is yasaminda basarili olmak igin stratejik yonetim uygulamalarinin devamliligt

onemlidir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 33).

Bir isletme misyonunu, amacini ve stratejilerini belirleyerek, yonetimini ve
denetimini bunlara bagli olarak yaptiginda stratejik yonetim siirecini izlemis

olmaktadir (Akdemir, 2008, s. 201).

Isletme Misyonunun Belirlenmesi

SWOT Analizi

Isletme Felsefesinin Belirlenmesi

Stratejik Amagclarin Belirlenmesi

Stratejilerin Belirlenmesi

Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejilerin Denetimi

Sekil 2. Stratejik Yonetim Siirecinin Sistematigi (Akdemir, 2008, s. 201)

Stratejik yonetim siireci; stratejilerin gelistirilmesi, uygulanmasi ve stratejik
sonuglarin kontrol ve degerlendirilmesi olarak {i¢ safhadan meydana gelmektedir

(Dinger O. , 2013, s. 39).
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1.3.1. Stratejilerin Gelistirilmesi

Stratejik yonetim siirecinin ilk agsamasi, yoneticiler tarafindan isletmenin var
olan kosullarinin incelenmesi, i¢ kaynaklarin ve yeteneklerin analiz edilmesi ve
bunlarin sonucuna gore planlar yapilmasidir. Stratejik planlar olusturulurken g¢evre
gelisimleri  izlenmeli, imkanlar degerlendirilmeli, karsilasilabilecek tehditler
saptanmali ve bunlara bagli olarak arzu edilen hedefler ve amaglar belirlenmelidir

(Kose, 2008, s. 78).

Stratejik yonetim siirecinin ilk asamasinin bir parcasi olan stratejik planlama,
isletmenin hedefleri ve olanaklarinin stirekli farklilasan pazar firsatlariyla uzun stireli

olarak bagdasmasidir (Mucuk, 2012, s. 39).

Bu asamada, dis cevre, isletme ve FUTZ(SWOT) analizi olmak iizere

birbirlerine bagli li¢ analiz yapilir.

Dis cevre analizi, isletmenin dis ¢evresinin degisim ve gelisim siirecinde
karsilagilabilecegi imkan ve tehditlerin onceden bilinip buna bagli olarak yapilan

uygulamalari igerir.

Isletme analizi, islemenin var olan kosullarmin degerlendirilmesi, elindeki
kaynak ve yeteneklerinin analiz edilmesidir. Kaynak ve yeteneklerin analizi igin
cevrenin gelisimlerinden hangi oranda yararlanilacaginin saptanmasi ve bu kaynak ve

yeteneklerin belirlenmesi gerekir.

FUTZ (SWOT) analizi, cevredeki firsatlarin ve tehditlerin algilanmasini,
isletmenin Ustlin ve zayif noktalarin tespit edilmesini, takip edilecek stratejilerin
saptanmasimi saglar. FUTZ analizi, isletme analizi ile cevre analizinin beraber

incelenmesidir (Dinger O. , 2013, s. 39-42).

FUTZ analizi, yeni strateji olusturmak igin igerideki ve disaridaki etmenleri
birlestirir. Olusturulan stratejinin gii¢lii olmasi icin isletmenin igindeki etmenler (iistiin
ve zayif yonler) ile disindaki etmenler (firsat ve tehditler) birbirleriyle uyumlu

olmalidir (Arslan, 2010, s. 457).
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1.3.2. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejik yOnetim siirecinin ikinci agsamast olan stratejilerin uygulanmasi, iist
yonetimin gérevinin bir boliimiidiir. Ust ydnetim, bu gorevi orta ve alt seviyedeki
yonetimlerle birlikte ylriitmektedir. Stratejilerin basariya ulasmasi igin stratejilerin
olusturulmasi ve stratejik programlanmanin yapilmasi asamalarindan sonra stratejiler
diizenlenmelidir. ~ Stratejilerin ~ gerceklestirilmesine  isletmenin  yapis1  katkida
bulunmaktadir. Isletmenin yapis (fonksiyonel veya iiriin esasina gére boliimleme gibi)
merkezilesme veya ademi merkezilesme diizeyi, yoneticilerin yetki ve gorevleri, tercih
edilen strateji ile uyum saglamalidir (Kose, 2008, s. 79). Stratejilere uygun orgiitsel
yapmin olusturulmasi, stratejik farklilasma ve isleri uygulayabilecek kalitede orgiit
ikliminin hazirlanmasi, bu yapida gorevi yerine getirecek, stratejileri uygulayabilecek
insan kaynaginin se¢imi ve egitimi bu sathada odaklanilan konulardir. Kisaca bunlarin
bir araya getirilme siireci organizasyonu olusturur. Bu organizasyonun siirecinin

sonunda Orgiit yapisi belirlenir (Goral, 2014, s. 336).

Orgiit kiiltiirii, orgiitteki kisilerin ve gruplarin toplumsal ve ekonomik
iligkilerini diizenleyen, problemlerini ¢dzen ortak goriis, inang ve degerlerden meydana
gelen bir biitin olarak tanimlanmaktadir (Giiney, 2007, s. 203). Orgiit kiiltiiri,
stratejilerin gerceklestirilmesinde Onemli bir yere sahiptir. Stratejiler kapsaminda
olusturulan orgiit kiiltiirii, ¢calisanlar arasinda ortak bir kiiltiiriin olusmasini ve bunun
sonucunda da isletmenin basarisinin yiikselmesini saglayacaktir (Dinger O. , 2013, s.

44-45).

1.3.3. Stratejik Sonuclarin Kontrol ve Degerlendirilmesi

Stratejik yOnetim siirecinin {i¢iincii asamasi kontrol ve degerlendirmedir. Bu
asamada ana amaglar ve stratejiler saptanir, yapilan planlar gerceklestirilir ve bunlarin
sonucunda degerlendirme yapilir. Sonuglar ve bu sonuglarin arkasindaki nedenler
farkli bakis acilariyla aragtirilir. Stratejilerin kontrol edilmesi, uygulanan stratejilerin
ne kadar basarili oldugunu gérmek ve calisanlarin istekli caligmasini saglayan araglarin

belirlenmesi icin gereklidir (Dinger O. , 2013, s. 46).
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Stratejik kontrol, stratejilerin gergeklestirilmesinden baslayarak, problemlerin
ve isteklerin saptanmasi, gereken degisikliklerin yapilmasim1 ve takip edilmesine

iliskin uygulamalar1 kapsar (Pearce 11 & Robinson, 2015, s. 354).

Analizlerin dogru bir sekilde uygulandigini, strateji 6l¢iit segeneklerinin ve

diger stratejik ¢aligmalarin dogru bir sekilde belirlendigini denetlemek zaman ve

kaynaklarin idaresi i¢in gereklidir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 73).

. 1
Stratejik _ Bagar1
Amaclar " | Olgiitleri
3 Stratejik
Agiklik
Orgiit Stratejilerin Uygulama
Stratejisi Uygulanmast Sonuglari
Stratejik Stratejik Aciklig1 Teshis
y 4
I‘;?lkﬁfé‘_ F S Strateji Uygulama
udzg_ :Cl Hatalarim Hatalarim
Tedbirler Teshis Teshis

Sekil 3. Stratejik Kontrol Siireci (Dinger 0., 2013, s.376)
Sekildeki stratejik kontrol siireci, basar1 standartlarinin olusturulmasi, ¢alisma
neticelerinin ve basarilarinin belirlenmesi, standartlarla ortaya ¢ikan neticelerin

kiyaslanmasi, sorunlarin ¢oziimii ve Onlemlerin alimmmasi gibi dort asamadan

olusmaktadir (Dinger O. , 2013, s. 376).

Degerlendirme asamasi, planlama ve kontrol asamasina benzer olarak da
siirdliriilen yonetim siirecinin bitisi ve baglangict sayilabilir. Cilinkii degerlendirme
sonucu ortaya cikan bilgiler stratejilerin gelistirilmesinde tekrar kullanilir (Dinger O. ,

2013, s. 46-47).
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2. IKINCI BOLUM
REKABET VE REKABET STRATEJILERI

2.1. Rekabet

Ticaretin globallesmesi, teknolojinin hizla gelismesi, miisterilerin istek ve
ihtiyaclarinin  artmasi, pazarlama tekniklerinin etkili bir sekilde kullanilmasi,
isletmeleri i¢ ve dis pazarda rakipleriyle rekabet etmek zorunda birakmistir (Yavuz,
2014, s. 4). Rekabet, miisterilerin ihtiyaglarin1 karsilarken onlarin beklentilerine
karsilik veren stratejilerle sektorde miicadele etmektir. Sektérde ayni1 miisteri grubuna
ayn1 mal ve hizmetleri sunan isletmelerin arasinda rekabet olusmaktadir (Ulgen &

Mirze, 2014, s. 255). Kisaca rekabet, isletmelerin arasindaki yaris olarak agiklanabilir.

TDK’ye gore rekabet, ayni amaci gliden kimseler arasindaki ¢ekisme, yarisma,
yarigtir (Tiirk Dil Kurumu, 2017). Rekabet, mal ve hizmet pazarlarindaki girisimler
arasinda ekonomik kararlar verilebilmesini saglayan yarisma anlamina gelmektedir
(Rekabet Kurumu, 2009, s. 118). Rekabet kelimesi Tiirk¢ceye denctleme, teftis,
gbézetmek anlamindaki Arapga ragabat kelimesinden ge¢mistir. Yaygin kullanimi ile

rekabet; avantaj saglamak i¢in gosterilen ¢abadir (Hayva , 2014, s. 3).

Giindelik hayatta stirekli kullanilan rekabet kelimesi, disiplinlerin farkli
perspektiften bakmasi nedeniyle anlami acgisindan farklilik gosterir. Hayek rekabeti
toplumsal hayatta en iyiyi belirleme yolu olarak tanimlamistir. Rekabeti piyasa
sistemine bilimsel olarak kazandiran ilk kisi olan Adam Smith’e gore rekabet, {iretilen
ve tiiketilen triinler kisith oldugu igin saticilarla miisteriler arasindaki yarigtir (Uyar,

2012, s. 7-8).

Coulter’a gore ise Orgiitler arasindaki stratejik miicadeleler rekabet olarak
aciklanir. Rekabet etmek i¢in devamli degisiklik yapmak, gelismeleri izlemek ve
onlara uymak gereklidir. Rekabet ve rekabet tiirleri her gecen giin fazlalagmaktadir.
Ozdes isi yapan rakiplerin artmasi pazari etkilemektedir. Benzer iiriinlerle degisik
pazarlarda bagka rekabet ortamlarina girilmektedir. Fiyatin, kalitenin, alternatiflerin ve

miisteri memnuniyetinin 6nemi pazarlara gore artmaktadir (Akin, 2012, s. 38)
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Genellikle rekabet, piyasadaki isletmelerin zamanla ortaya ¢ikan bir yaris ve
karsithik bigimindeki iligski siireci olarak tanimlanmaktadir (Cosar, 2008, s. 46).
Rekabet etmek icin rakiplerin bilinmesi, hangi pazara hitap edildiginin bilinmesi
acisindan onemlidir. Miisterilerin isteklerinin bilinmesi, rekabet ortaminin ve fiyatlarin
degerlendirilmesini, mal ya da hizmetlerin sunulmasini belirleyen énemli bir etkendir

(Giimiis, 2012, 5. 241),

Tablo 1. Rekabetin Tarihsel Siire¢ icerisindeki Gelisimi (Ciireoglu, 2010, s. 54)

Bu yillarda isletmeler i¢in en 6nemli konu verimliligi artirmak ve
1060°1 daha fazla iiretebilmekti. Clinkii bu donemde iiretilen her malin

ar
satilabilecegi goriisli kabul gormekteydi. Dolayisiyla rekabet bu

donemde iiretim odakhdir.

Bu yillarda diinya genelinde arzin talebi asmaya baslamasi ile
uluslararasi ticaretin ilk adimlar atilmigtir. Bu déonemde maliyet
1970’1er ve fiyat kavramlari 6n plana ¢ikmis ve dolayisiyla fiyat iizerinde
ciddi bir rekabet baslamistir. Rekabet bu dénemde fiyat ve
maliyet odaklidir.

Bu yillarda ise Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin
1080°] yayginlagmasiyla birlikte kalite kavrami 6n plana ¢ikmis ve

er
fiyatin yan1 sira kalite rekabet konusu olmustur. Rekabet bu

donemde kalite odaklhidir.

Bu yillara gelindiginde hiz ve esneklik rekabet c¢abalarinda
1990°] onemli kavramlar haline gelmistir. Isletmeler {iriin cesitliligi ile

ar
rakiplerine kars1 fark yaratma ¢abasina girmislerdir. Rekabet bu

donemde hiz ve esneklik odaklidir.

2000’lerde ise yenilik¢i ve yaratict felsefenin {irlinii olan
2000’ler benzersiz ve miisteriye 6zel lirlinler {izerinde rekabet baglamistir.

Rekabet bu donemde yenilik ve yaraticihik odakhdir.

Rekabet etkili bir ekonomik diizen ic¢in ihtiyag duyulan sartlar agisindan
onemlidir. Bu diizende miisteri sayisini arttirmak ve miisterilerin baglanmasini
saglamak icin devamli cazip bir arz yaratilmasi gerekir. Rekabet, miitesebbisleri

maliyeti azaltmaya, yeni ve daha iyi trilinler gelistirmeye yonlendirir. Sayet rekabet

28



engellenirse maliyeti diisiirme ve yeni, daha iyi iiriin tiretme gayreti ortadan kalkar.

Rekabet engellenmedigi siirece piyasada etkili sonuglar verir (Ozkan, 2007, s. 5).

2.2. Rekabet Giicu

Rekabet ve rekabet giici, iilkelerin ve isletmelerin niteliklerini birlestirmenin
ve ayirmanin imkansiz olmasi ve rekabetin, fiyat rekabeti perspektifi, strateji ve
yonetim perspektifi, tarihi ve sosyo-kiiltiirel perspektif gibi farkli disiplinlerden
olugsmasi nedeniyle herkesin kabul ettigi bir tanima sahip degildir (Bahar & Kozak,
2005, s. 140).

Diinya Ekonomik Forumu’na (World Economic Forum) gore rekabet giici,
isletmelerin rakiplerine gore fiyat ve fiyat disindaki 6geler acisindan daha cazip olan
mal ve hizmetleri liretme ve pazarlama kabiliyetidir (Adigiizel, 2011, s. 14) . Ulusal
rekabet giicli, iilkenin gergek gelirinin ve ihracatinin artmasi, dis ticarette denge
olusturup tilke kaynaklarinin iktisadi ¢aligmalara yonlendirilmesidir (Ciireoglu, 2010,

s. 55).

Rekabet giicti, isletmelerin rakiplerine gore giiglii olduklar1 alanlart belirtir.
Isletmelerin  giiclii yonlerine odaklanmas: eksikliklerini gidermelerini saglar.
Isletmelerin kaynaklarini en iyi sekilde kullanmasi, onlari rakiplerine karsi iistiin
konuma getirir. Isletmeler rekabet giiglerini verimliligi temel alarak kullanmalidir

(Yaprak, 2010, s. 55).

Drucker’a gore rekabet giiciinii belirleyen etmenlerin ilki beyin giliciinden
dolayr insandir. Yetismis insan gilicii ve insanlar tarafindan tretilen bilgiler rekabeti
yonlendiren en dnemli ogelerdir. Giin gegtikce geleneksel iiretim faktorlerinin yarari
azalirken bilgininki artmaktadir. Nesnel, bilimsel ve verimli bilgi, onu kullanana

rekabet giicii tistiinliigii saglamaktadir (Dinger G. , 2015, s. 62).
Rekabet giiciiniin sahip oldugu baslica ti¢ 6zellik;

e Rekabet giicii lilkedeki yasam kalitesinin artmasini saglamaktadir.
Ulkedeki yasam kalitesinin artmasi, ticaret ve yatirima &nem
verilmesiyle, isletmelerin arasindaki dayanismayr ve isletmelerin

gelismesini saglamakla miimkiin olmaktadir.
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e lsletmelerin iiriin ve hizmetlerinin iiretiminde ve dagitiminda diger
iilkelerdeki rakiplerinin Oniine gecebilmek i¢in kendilerine 6zgi
niteliklere ve kabiliyetlere odaklanmalar1 gerekir.

e Bir iilkenin rekabet giicliniin incelenmesinde uluslararasi pazar payi,
iretim, istthdam vb. gostergelerden yararlanilmaktadir (Civi, Erol,

Inanli, & Erol, 2008, s. 4).

Porter, endiistrilerin analizini bes rekabet giiciine gore yapilabilecegini
aciklamigtir (Eren, 2013, s. 145). Bir isletme rekabet stratejilerini bu bes giicten
korunabilecegi veya onlardan yararlanabilecegi sekilde olusturmalidir (Porter, 2010, s.
4).

2.2.1. Porter’in Bes Rekabet Giicii

M. Porter, piyasadaki rekabeti ve isletmenin karar ve davraniglarini etkileyen

bes giic bulundugunu belirtmektedir. Bu unsurlar:

e Sektdre yeni giren isletmelerin olusturdugu giris tehdidi,

e lsletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame iiriinlerin yarattig: tehdit,
e Tedarik¢ilerin pazarlik giict,

¢ Alicilarin pazarlik giici,

e Sektordeki rakipler arasindaki rekabetin siddeti olarak siralanir.

Ilk iki etken tehdit 6gesidir. Tedarik¢i ve miisterilerin gii¢lerinin derecesi ise bu
iki grubun piyasa 6zelliklerine gore tehdit ya da firsat olarak algilanabilir. Son etken,

geleneksel rekabetteki rakipleri igermektedir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 251-252).
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Yeni
Girisimcilerin

Tehdidi

|

Tedarikgileri Mevout Alicil
edarikgilerin Rakipler 1cilarin
Paz_?ﬂ_lk Arasindaki = Paz?ﬂ-lk
Gict Cekisme Giici

1

Ikame Uriin
Ve Hizmet
Tehdidi

Sekil 4. Sektor Rekabetini Sekillendiren Bes Gii¢ (Porter, 2010, s. 34)

Bes rekabet giicii; pazara yeni girenler, ikame iriinler, miisterilerin pazarlik
giicli, saticilarin pazarlik giicli ve var olan rakiplerle rekabet, bir sektordeki rekabetin
ileri diizeyde oldugunu gosterir. Bu bes gii¢ sektdrdeki isletmeler i¢in rakip olmakta ve
hususi durumlara gore daha ileride olabilmektedir. Bu giiclerin hepsi, stratejinin

olusturulmasi i¢in rekabet ve karlilik agisindan oldukga 6nemlidir (Porter, 2010, s. 6).

2.2.1.1.  Sektore Yeni Giren Isletmelerin Olusturdugu Giris Tehdidi

Is cevresine yeni katilan isletmeler bir pazar payina sahip olabilmek igin
fiyatlara, maliyetlere ve yatirnm oranina baski uygularlar. Rekabetin dengesini
degistirmek icin var olan yetkinlikler ve nakit akis lizerinde baski kurarlar. Dolayisiyla
yeni isletmelerin, sektoriin kar potansiyeli sinirin iiste gekmesi tehdit olusturur. Diger
isletmeler, aralarina yeni katilan rakiplerinin olusturdugu bu tehdide kars1 fiyatlarini
asagiya c¢ekmeli ya da yatirnmlarimi g¢ogaltmalidir. Bu isletmelerin yarattigi giris
engelleri, yeni rakiplerine kiyasla sagladiklari iistiinliiklerdir (Porter, Rekabet Uzerine,
2010, s. 38).
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Sektore giris engeli olan faktorler asagidaki gibidir:

Olcek Ekonomileri: Olcek ekonomileri, bir endiistrideki isletmelerin tiretim
hacimlerini arttirmalar1 sonucu tasarruf elde etmelerini ifade eder. Bir baska deyisle,
{iretim arttik¢a iiriiniin ortalama maliyeti azalma gosterir. Olgek ekonomileri rekabet
yogunlugunu etkileyen 6nemli bir etkendir. Bu isletmenin diisiik fiyat uygulamasini
saglar. Diisiik fiyat uygulamasi ise yeni girisimcilere karsi giris engeli olusturur
(Pearce 1l & Robinson, 2015, s. 94). Bunun yan sira, 6l¢ek ekonomileri, sektore yeni
katilacak isletmeyi iki bigimde sektdre katilmaktan vazgegirir. Ilk olarak sektdre biiyiik
dlgeklerde katilmaya baslayan isletme, rakiplerinin karsiliklari gdze alamaz. Ikinci
olarak ise kiiciik Olgeklerde katilmayr secen isletme de maliyet dezavantajlarini

tastyamaz (Porter, 2010, s. 8).

Uriin Farklilastirmasi: Uriin farklilastirmasi, yer edinmis isletmelere énceden
yaptiklar1 reklamlardan, miisteri servislerinden, iirlin degisikliklerinden veya
sektordeki birinci isletme olmalart nedeniyle marka bilinirligini ve miisteri bagliligini
elinde tutmalar1 olarak tanimlanir. Farklilagtirma, sektore yeni katilan igletmenin diger
isletmelerin sadakatli miisterilerini kazanmak i¢in maliyetlerini arttirmasi gerekir. Bu

da yeni katilan igletme i¢in giris engeli olusturur.

Sermaye GerekKleri: Isletmeler sektdre yeni girdiklerinde tanitim ve arastirma-
gelistirme ¢alismalar1 i¢in ¢ok fazla sermaye gereklidir. Rakiplerle rekabet edebilmek
icin bu c¢aligmalara harcanacak mali kaynaklar isletmeler i¢in dezavantaj

olusturmaktadir.

Gecis Maliyetleri: Gegis maliyeti, alicinin bir saticinin {iriiniinden digerinin
iriinline ge¢cmesinde bir seferlik katlandigi maliyete denir. Gegis maliyetleri,
calisanlarin yeniden egitim, ilave yardimci donanim, saticinin teknik destek, iriinii

yeniden dizayn etme, yeni kaynagi inceleme siiresi ve maliyetlerini kapsamaktadir.

Dagitim Kanallarmma Erisim: Sektore yeni katilan isletmenin iiriiniiniin
dagitimiyla ilgili giris engelidir. Rakiplerin dagitim kanallariyla iliskileri uzun dénemli
oldugundan dolay1 isletmenin dagitim kanalina kendisini kabul ettirmesi zor olacaktir.

Bu giris o kadar zordur ki bazen isletmenin kendi dagitim agin1 kurmasi gerekebilir.

32



Olcekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlari: Koklii isletmeler, boyutlar1 ve
ulastiklar1 6l¢ek ekonomileri ile sektére yeni giren isletmelerde olmayan maliyet
avantaj1 elde edebilirler. Bu avantajlar, isletmenin teknolojisi, hammaddeye ulagim
kolayligi, elverisli konumu, devletten aldig1 destek, yaptig1 isi 6grenmesi ve deneyim

kazanmasidir.

Devlet Politikalari: Devlet, lisans sartlar1 ve hammaddeye ulagim kisitlamalar1
gibi politikalarla sektorlere girisi engelleyebilmektedir. Bazen bunlar hava ve su

kirliligi, tiriiniin givenligi ve faydalarini da igerebilmektedir (Porter, 2010, s. 8-16).

2.2.1.2.  ikame Uriinlerin Yarattig1 Tehdit

Bir sektordeki tiim isletmeler, ikame triinler iireten rakip isletmelerle rekabet
etmektedir (Porter, 2010, s. 28). ikame iiriin ve hizmetler, isletmelerin kar etmek icin
belirledikleri fiyatlar1 sinirlandirarak potansiyel kari kisitlar. Bunu engellemek icin

isletmeler tirlinlerini farklilagtirmali ya da iiriin niteligini artirmalidirlar.

En ¢ok ilgi ¢eken ikame iirlinler, bir sanayideki fiyat-performans iliskisinin
iyilestirilmesini saglayanlar ve yiiksek kar getiren sanayide iiretilenlerdir. Bazi
nedenlerle rekabet artiginda ve performansin artirilmasi veya fiyatin diisiiriilmesi
durumunda ikame driinler hizli bir sekilde rekabete dahil olurlar (Pearce Il &
Robinson, 2015, s. 98).

Ikame iiriinlerin saptanmasi icin, sektordeki iiriinle ayn1 amaca hizmet eden
trlinlerin arastirilmasi gerekir. Bu arastirmalara sektor dis1 kalmis isler de eklenebilir

(Porter, 2010, s. 29).

Ikame iiriinlerin yarattig: tehdit olumlu yonde degiserek sektdre yararl olabilir.
Bu durum sektoriin ilerideki kar ve bilyiime potansiyelini gostermektedir (Porter,

Rekabet Uzerine, 2010, s. 48)

2.2.1.3. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Bir sanayide mal ve hizmet iiretmek i¢in ihtiya¢ duyulan her ¢esit hammadde,
yardimcr geregler, yart mamuller, hizmet alimlar1 gibi konular1 saglayan kisiler

tedarikgi olarak tanimlanmaktadir (Eren, 2013, s. 147).
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Tedarikgiler yatirnmcilara kars1 sattiklar1 mal ve hizmetlerin fiyatin
yiikseltebilir ve niteligini azaltabilirler. Bu yontemle tedarikgiler alicilarin
maliyetlerini arttirarak karliligi olumsuz olarak etkileyebilirler (Pearce Il & Robinson,
2015, s. 96). Tedarik¢iler arasinda misterilere daha fazla hiikkmeden birkag isletme
bulunmaktadir. Miisteri isletmelerin iiriin ¢esitliligi olmasina kars1 tedarikgilerin belli
{iriinlere yonelmis olmalar1 kalite ve fiyatlarda s6z sahibi olmalarinm1 saglar (Ozkan,

2007, s. 39).
Bir tedarik¢inin gii¢lii oldugu kosullar asagidaki gibidir:

e Satis yaptig1 sektorde baskindir.

e Kazang elde etmek i¢in bir sektore bagl degildir.

o Sektorde tedarik¢i degistirme maliyeti yoktur ya da yiiksektir.
e Farklilastirilmis iiriin ve hizmetler sunmaktadir.

e Sundugu iirlin ve hizmetlerin ikamesi yoktur.

e Alicilarin karinin fazla olmasi durumunda sektére girme tehdidi

olusturmaktadir (Porter, Rekabet Uzerine, 2010, s. 44-45).

Tedarikgilerin giiclii olmasi girig engeli yaratir. Bu da rekabetin kisa donemde

artmasina uzun donemde ise azalmasina neden olmaktadir (Eren, 2013, s. 149).

2.2.1.4. Abhciarin Pazarlik Giicii

Alict yani miisteri, endiistrideki mal veya hizmetleri isteyen kisi olarak
aciklanmaktadir (Eren, 2013, s. 149). Alicilar, daha iyi kalitede iiriin veya hizmet igin
fiyat indirimi isteyerek sektoriin karliligini etkileyecek ve rakipleri karsi karsiya
getirecektir. Boylece sektorle rekabet icinde olacaklardir. Sektordeki alicilarin her
birinin glicli, pazarin Ozellikleri ve toplam is hacmi kiyaslandiginda sektdrden

yaptiklari aligverige gore dnem kazanmaktadir (Porter, 2010, s. 30).

Zorlu miisteriler, fiyatlarin asagiya ¢ekilmesi igin baski uygulayarak, daha iyi
ya da daha fazla hizmet isteyerek ve is c¢evresindeki isletmeler arasinda karmasa
yaratarak daha fazla degere sahip olabilirler. Bu yaptiklarinin yaninda sektoriin
karliligin1 da azaltirlar. Miisterilerin pazarlik yapmasi isletmelere karsi onlar1 avantajh

hale getirir (Porter, Rekabet Uzerine, 2010, s. 44-45).
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Asagidaki kosullar saglandiginda alicilar giiglii olabilirler:

e Satilan {iriin, alicinin maliyetinin az bir kismin1 olusturdugunda alic1 o
iriinii alma egilimindedir. Saticinin {irliniiniin ¢ogunlugu bir alict
tarafindan alinirsa alicinin 6nemi artmaktadir. Alicilar liriinlerin fiyatlar
ve maliyetleri hakkinda daha ¢ok bilgiye sahip olduklarinda saticilara
kars1 giiclii duruma gelirler (Porter, 2010, s. 30-32).

e Rekabet eden isletmeler birbirleriyle ayni fiyat ve kalitede {riinler
ortaya c¢ikardiginda alicilar giiglii konumda olacaklardir. ikame
iiriinlerin ¢ok fazla olmasi alicinin {iriin se¢enegini artiracak bu da
isletmeleri zor durumda birakacaktir (Anolay, 2015, s. 30).

e Gegis maliyetleri, alicinin bir saticinin iirlinlinden digerinin {riiniine
gecmesinde bir seferlik katlandigi maliyetlerdir. Gegis maliyetleri
misterilerle saticilar arasinda baglilik yaratmasina karsin gegis
maliyetleriyle saticilar karsilastiginda miisteriler saticilara kiyasla daha

avantajl olurlar (Ozkan, 2007, s. 38).

Alicilarin giiciiniin degistirilmesi igin isletmelerin miisteri segimleri stratejik
acidan onemlidir. Bu yiizden isletmeyi olumsuz yonde en az etkileyen miisterilerin

secilmesi gerekir (Porter, 2010, s. 33).

2.2.1.5.  Sektordeki Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti

Rakipler arasinda rekabet, fiyat indirimi, yeni {riinlerin pazara g¢ikarilmasi,
reklam g¢alismalar1 ve miisteri hizmetlerinin artmasi gibi sekil almaktadir. Rekabetin
olusmasinin nedeni, birden fazla rakibin baski yapmasi ya da pazardaki yerlerini
gelistirme olanaklarini fark etmeleridir (Porter, 2010, s. 21). Rekabetin fazla olmasi,
rekabet edilen yogunluga ve temele bagli olarak sektor karliligimi azaltir (Porter,
Rekabet Uzerine, 2010, s. 48).

Sektoriin biiylimesi ve karliligin fazla olmasi igin rakiplerin farkli miisteri
gruplarinin gereksinimlerini farkli sekillerde karsilamayr amaclamasi gerekmektedir

(Porter, Rekabet Uzerine, 2010, s. 51).

Yogun rekabet, birbirini etkileyen bazi unsurlarin sonucunda ortaya ¢ikar. Bu

unsurlar agagidaki gibi siralanabilir;
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e Sayica ¢ok fazla ve birbirine denk rakipler

e Yavas sektorel gelisim

e Yiiksek sabit maliyetler veya depolama maliyetleri

e Farklilagtirmanin veya ge¢is maliyetlerinin olmamasi
e Biiyiik miktarlarda artan kapasite

e Farklilik gdsteren rakipler

e Yiiksek stratejik c¢ikarlar

e Yiiksek ¢ikis engelleri (Porter, 2010, s. 22-25).

2.3. Rekabet Stratejileri

Rekabet stratejileri, isletmenin konumu ile rakipleri arasindaki farklilik
olusturma diisiincesini kapsamaktadir. Isletme pazardaki yerini bulabilmek icin,
rakiplerinden farkli olarak hangi faaliyetleri gerceklestirecegine ve faaliyetleri nasil
gerceklestirecegine karar vermelidir. Stratejiler, miisterilere fayda ve rekabet iistiinliigii
saglamak icin tasarlanmaktadir. Dolayisiyla, rekabet stratejileri isletmenin rakiplerine

gore hangi konumda olduguna iliskin bir goriis saglamaktadir (Bal, 2012, s. 51).

Rekabet stratejileri isletmelerin basarilarini yiiksek oranda etkiler. Rekabet
stratejileri, isletmelerin rakipleri karsisinda kendisini nasil korumasi gerektigini ve
ulagmak istedigi yere nasil varacagimi gosterir. Bu nedenle isletmenin belirledigi
hedeflere ulasabilmesi i¢in rekabet stratejilerini uygulamasi gerekir. Bu stratejileri
olusturmak igin ise isletmenin is giicii, tiretimin konusu gibi i¢ ¢evre etkenleri ve
rakipler, pazar gibi dis ¢evre etkenleri ile iligkileri incelenmelidir (Yaprak, 2010, s. 56-
57).

Rekabet stratejisinin  planlanmast  bakimindan endiistri  ¢ercevesinin
belirlenmesi 6nemlidir. Endiistri ¢ercevesinin belirlenmesi, isletmenin rakiplerine
yogunlagmasini, benzer iiriinleri iireten rakiplerin taninmasini saglamaktadir (Pearce 11

& Robinson, 2015, s. 100).

Rekabet stratejisi gelistirmek, isletmenin amaglarini belirlemesi ve bu amaglara
ulagmak i¢in rakipleriyle nasil rekabet edecegini ve hangi uygulamalarin yapilacagini

ifade etmektedir (Porter, 2010, s. XxVvi).
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Uriin Hedef
Yelpazesi Pazarlar

Pazarlama

Finans ve
Denetim

HEDEFLER

Sirketin nasil  Karlilik,
rekabet gelisme,
edeceginin pazar payi,
tanimlanmas1 toplumsal
sorumluluk,
vb. hedefleri

Arastirma ve
Gelistirme

Dagitim

Uretim

Sekil 5. Rekabet Stratejisi Carka (Porter, 2010, s. xxvii)

Rekabet stratejisi c¢arki, isletmenin istedigi sonuglara varmak i¢in edindigi
araclar1 ve bu sonuglarin birlesimini gostermektedir. Isletmenin hedefleri carkin
ortasindadir. Carkin etrafindakiler bu hedeflere erismek i¢in kullanilan politikalardir.
Politikalar carkin merkezinden disartya dogru acilmali, hedeflerle ve birbirleriyle

baglantili olmalidir (Porter, 2010, s. Xxviii).
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Sirketin
Giicli ve Zayif
Yanlar

A

Sirket Ici
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Sekil 6. Rekabet Stratejisinin Kuruldugu Baglam (Porter, 2010, s. xxix)

Yukaridaki sekil

uygulayabileceklerinin sinirin1 tanimlayan dort faktoriin géz 6niinde bulundurulmasini
gdstermektedir. Isletmenin giiglii ve zayif yanlari, rakipleriyle kiyaslandiginda mali
kaynaklarini, teknolojik boyutunu, markasinin bilinirligini vb. kapsayan yeteneklerinin
ve varliklarinin profilidir. Orgiitiin kisisel degerleri, stratejilerin uygulanmasini
saglayan yoOneticilerin ve ¢alisanlarin ¢alisma istegi ve ihtiyaclarini kapsamaktadir. Bu
kisisel degerlerle isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerini baglayan isletme i¢i faktorlerdir.
Sektordeki olanaklar ve tehditlerle toplum beklentileri isletmenin dig faktérlerini

belirlemektedir. Isletmelerin, rekabet stratejilerini belirlerken bu etkenleri gz 6niinde

stratejisinin  olusturulmasini, bir isletmenin

bulundurmalar1 gerekmektedir (Porter, 2010, s. Xxviii).
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2.3.1. Rekabet Stratejisinin Boyutlari

Bir sektorde rekabet icinde olan isletmelerin uyguladigi stratejiler bir¢ok
bakimindan farklidir. Fakat stratejik boyutlar ¢ogunlukla isletmenin bir sektdrdeki
stratejik secenekleri arasinda belirgin olan biitlin farkliliklar1 igermektedir. Bu stratejik

boyutlar asagidaki gibidir.

e Uzmanlasma: Isletmenin iiriin yelpazesinin genisligi, hedef miisteri
kitlesi ve hizmet sunulan cografi pazarlara gayretlerini odaklama
seviyesidir.

e Marka taninmighgi: Rekabetin fiyata ve diger alternatifler yerine marka
taninmisligl yaratma ¢abalarinin seviyesidir. Reklamlar vb. yontemlerle
marka taninmiglig olusturulabilir.

e (eckmeye karsi itme: Marka bilinirligini, iirlinli son tiiketiciye dagitim
kanallarin1 kullanmadan dolaysiz olarak ulagtirma gayretidir.

e Kanal secimi: Isletmenin kendi kanallarindan, uzmanlasmis
magazalardan ve {riin skalasi genis olan magazalardan dagitim
kanallarmin segilmesidir.

e Uriin kalitesi: Hammadde, teknik nitelikler, o6zellikler vb. iiriin
kalitesinin derecesidir.

e Teknolojik liderlik: Teknolojik liderlikte gosterdigi gayretin seviyesidir.
Kalite ile teknolojik liderlik, her zaman birlikte ilerlememektedirler. Bir
isletmenin teknolojik lider konumunda olmasi, daima kaliteli {riin
iiretecegi anlamina gelmemektedir ve bu durumun farkinda olmak
onemlidir.

e Dikey entegrasyon: Isletmenin mecburi dagitimi, isletmeye bagl olan
ve olmayan perakende satis magazalar1 ve igletme i¢i hizmet agin1 da
kapsayan, iistlenilen ileriye ve geriye biitlinlesme derecesini etkileyen
katma degerin biiyiikligldiir.

e Maliyet pozisyonu: Uretimde ve dagitimda diisiik maliyetli bir konum
elde etmek i¢cin maliyeti minimum seviyeye indirecek tesislere ve

donanimlara yatirim yapma gayretlerinin diizeyidir.
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Hizmet: Uriin skalasinda, miihendislik konusu ile ilgili yardim, isletme
ici hizmet ag, kredi verilmesi gibi yardimci hizmetleri verme
seviyesidir. Bu dikey entegrasyonun bir boliimii olarak kabul edilebilir
ancak analitik amaglari bunlardan ayirmak yarar saglamaktadir.

Fiyat politikasi: Pazardaki goreceli fiyat konumuna denmektedir. Fiyat
konumu, c¢ogunlukla maliyet konumu ve iriin kalitesi gibi diger
parametrelerle alakalidir fakat fiyat, farkli bir stratejik parametredir. Bu
ylizden ayr1 bir sekilde incelenmesi gerekir.

Etkililik: Isletmenin elinde bulunan mali ve uygulama etkililiginin
Olciisiidiir.

Ana sirketle iligkiler: Bir isletmenin merkeziyle bir birimi arasindaki
iliskilere ve davranislarla ilgili zorunluluklari ifade etmektedir.

Kendi devleti ile ve ev sahibi iilkedeki devletle olan iliskiler:
Uluslararasi sektorlerde isletmenin is yaptig1 yabanci iilkedeki devletle
ve kendi devletiyle gelistirilen veya bagimli olunan iliskilerdir.
Isletmelerin kendi iilkelerinin devletleri isletmeye kaynaklar veya diger
yardimlari da saglayabilir. Bunun aksine birtakim diizenlemelerle
isletmenin hedeflerine de etki edebilir. Isletmenin is yaptig1 yabanci

iilkenin devletiyle de genellikle ayn1 durumlar s6z konusu olmaktadir.

Yukaridaki stratejik boyutlarin her biri isletme i¢in farkli asamalarda

belirlenebilir. Isletmenin yerinin biiyiik resmini gdstermesi agisindan bu boyutlar

onemlidir (Porter, 2010, s. 160-162).

2.3.2. Porter’mn Genel Rekabet Stratejileri

Michael Porter, sektorde egsiz bir deger bileseni yaratmak amaciyla farkli

faaliyetlerin bulunmasini rekabet stratejisi olarak agiklamaktadir (Coskun, Mesci, &

Kiling, 2013, s. 105). Uzun donemli ya da temel bir strateji, isletmenin rakipleriyle

daha 1yi sekilde nasil miicadele edecegine dayanmalidir. Bu ana diislince genellikle

jenerik strateji olarak adlandirilir. Michael Porter’in modeline gore rekabet iistiinliigi

elde etmek i¢in toplam maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma olarak belirlenen

ti¢ jenerik stratejiden birinin se¢ilmesi gerekli goriilmektedir (Pearce Il & Robinson,

2015, s. 183). Bu ii¢ genel strateji, stratejik kapsam ve stratejik gii¢ olarak iki boyutta
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tanimlanir. Stratejik kapsam boyutu talep tarafidir ve hedeflenen pazarin boyutuna

bakar. Stratejik glic boyutu arz tarafidir ve firmanin giiciine veya temel yetkinligine

bakar.
STRATEIJIK AVANTAIJ
Alicinin Diistik
Algiladigi Benzersizlik Maliyetli Konum

m TOPLAM MALIYET
&) Sektor Capinda . e

i Cap FARKLILASTIRMA LIDERLIGI

=

—_-

84|

5 —
=

n

Yalnizca Belirli
Bir Kesim ODAKLANMA

Sekil 7. U¢ Genel Strateji (Porter, 2010, s. 49)

Yukaridaki sekil, bir firmanin izleyebilecegi "genel stratejinin" segeneklerini
gostermektedir. Bir isletmenin bir endiistri i¢indeki konumu, isletmenin stratejik
avantaj ve hedeflerini se¢mesine baglidir. Rekabet kapsamini belirlemek icin
isletmelerin sektoriin dar ve genis alanlar1 arasinda se¢im yapmasi gerekir. Genel
stratejiler, en basit ve en genis diizeyde stratejik konumlar1 belirledigi i¢in yararlidir.
Porter, rekabet avantaji elde etmenin isletmenin rekabet avantajinin tiirii ve kapsami

hakkinda bir se¢im yapmasini gerektirdigini savunmaktadir (Tanwar, 2013, s. 12).

2.3.21. Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi, pazarda etkin olarak rekabet edebilmek i¢in, miisterilerin
ihtiyaglarmi ve isteklerini karsilarken isletmenin biitiin faaliyetlerinde maliyetlerin en
aza indirilmesidir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 258). Maliyet liderligi stratejisi,
isletmelerin ¢aligmalarini rakiplerine gore daha diisilk maliyetle gerceklestirerek,

sektor ortalamasinin iistiinde kazang saglamasidir (Yilmaz, Basar, & Pabugcu, 2015, s.
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411). Bu strateji, yiiksek pazar payina, hammaddelere erisilebilirlige, iirtinlerin
pazardaki yiiksek fiyat esnekligine baglhidir (Dinger O. , 2013, s. 200). Rekabet
stratejileri, miisteri ve isletme i¢in deger olusturan stratejilerdir. Maliyet liderligi veya

tistiinliigii asagidaki iki yontemle elde edilebilir:

e Deger olusturan faaliyetlerde i¢ verimlilik ¢alismalar1 ile maliyetlerin
azaltilmasidir.

e Deger olusturmayan bazi maliyet unsuru faaliyetlerin elenmesi,
maliyetlerin yeniden diizenlenmesi ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan

diisiik maliyet saglanmasidir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 258).

Diistik maliyetli bir konumda olmak, isletmeye sektoriinde ortalamanin
lizerinde kar getirir. Isletmeyi zorlu alicilara ve tedarikgilere, rakiplerine ve bes rekabet
gliciine kars1 korur (Porter, 2010, s. 45). Diisiik maliyet liderligini saglayan etkenler
onemli giris engellerine sebep olmaktadir. Bu etkenlerin sagladigi avantajlarla isletme

ikame iiriinler karsisinda daha baskin bir konum elde etmektedir (Ozkan, 2007, s. 60).

Bu strateji ile basarili olmak i¢in genellikle 6nemli bir pazar payr avantaji veya
hammadde, emek gibi girdilere erisim gerekmektedir. Bu avantajlardan bir veya
birkag1 olmadan, strateji rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilebilir (Tanwar, 2013,
s. 12). Bu avantajlar1 saglamak igin iriinleri kolay bigimde iiretmek, maliyetler i¢in
genis Urilin yelpazesine sahip olmak ve biiylik miisteri kitlelerine hizmet sunmak

gerekmektedir (Porter, 2010, s. 45).

Maliyet liderligi, teknolojik degisikliklere uyum saglayamama, rakiplerin isi
diisiik maliyetle 6grenmeleri, iirlin ve pazarlamadaki degisikliklerin fark edilememesi,
farklilagtirma yaklagimlarinin uygulanamamasi gibi risklere yol agmaktadir (Porter,
2010, s. 56). Ayrica diisiik maliyet liderligini korumak i¢in yeni donanimlar almak,
yararlanilmayan mallar1 1skartaya ¢ikarmak, iiriin yelpazesini gogaltmamak isletmeleri

zorlayabilir (Dinger O. , 2013, s. 201).

2.3.2.2.  Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi, isletmenin iirettigi liriin veya hizmeti farklilagtirarak,
biitlin sektérde degisik olan bir sey yaratmaktir. Tasarim veya marka ismi, teknoloji,

nitelikler, miisteri hizmetleri, saticilar veya degisik boyutlar gibi ayr1 sekil alan
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yaklasimlar bu strateji ile ilgilidir. Farklilastirma stratejisi, isletmenin maliyetleri goz
ard1 etmesini engeller fakat maliyetin asil stratejik amaci olmustur (Porter, 2010, s.
47). Endiistride genis pazari kapsayan benzersiz olarak algilanan iiriin veya hizmetlerin
yaratilmasmi hedefler (Tanwar, 2013, s. 13). Isletmenin iiriin veya hizmetlerini,
rakiplerininkinden maliyet veya fiyatiyla baglantili olmayan unsurlar bakimdan farkli

yapar Ve rekabet avantaji saglar (Pearce 1l & Robinson, 2015, s. 219).

Farklilagtirma stratejisi bes rekabet giicliyle basa ¢ikabilmek i¢in maliyet
liderliginde yararlanilan yontemden degisik olsa da uygulanmasi durumunda (Porter,
2010, s. 47) isletmenin mal ve hizmetlerini rakiplerden degisik bir bigimde ve yiiksek
fiyatlarla sunarak ortalamanm iizerinde kar etmesidir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 262).
Farklilagtirma stratejisinin basariyla kullanildigi 6rnekler Nike atletik ayakkabilari,
Apple bilgisayari ve Mercedes-Benz otomobilleridir (Tanwar, 2013, s. 13).

Farklilagtirma stratejisi, marka baglilig1 olan alicilarin fiyatlara kars1 daha az
hassas olmasini saglar ve buna bagli olarak alicilarin giicti azalir. Alicilarin baglilig
yeni girisimciler i¢in giris engeli olusturur. Farklilagtirma, tedarikgilere karsi yliksek
marj saglar. isletmeler, ikame {iriinlerden rakiplere gore daha az etkilenir (Dinger O. ,

2013, s. 202).

Bu stratejinin de bazi riskleri vardir. Diisiik maliyet uygulayan rakiplerine karsi
farklilastirma yapan isletme, aralarindaki maliyet degisikliginin artmasi durumunda
marka sadakatini koruyamaz hale gelir. Bunun sonucunda miisteriler, maliyetten daha
¢ok tasarruf edebilmek i¢in farklilastirilmis isletmenin bazi liriin ve hizmetlerini satin
almay1 birakir. Misterilerin karmasik hale gelmesi farklilastirma etkenine ihtiyact

azaltir. Sektorler biiylidiikge taklitlerin olusmasi algilanan farklilagtirmay: azaltir
(Porter, 2010, s. 57).

2.3.2.3.  Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, odak noktasi stratejisi veya nis stratejisi olarak da
adlandirilir (Tanwar, 2013, s. 14). Odaklanma stratejisi, farklilastirmada oldugu gibi
belirli bir cografi pazar, liriin ¢esidi ve bir alict grubu lizerine yogunlagsmaktadir. Diger
stratejiler hedeflerini biitiin sektdre uygulamayr amaglamis olmalarma ragmen,

odaklanma stratejileri, belirli bir hedefe en iyi bi¢cimde hizmet vermek amaciyla
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olusturulur ve her bir islevsel politika, bu fikirle gelistirilmistir. Odaklanma stratejisi
uygulayan isletme genis pazarda diisik maliyeti veya farklilagtirmayi
gerceklestirememesine karsin, dar pazarda bu stratejilerin birine veya ikisini birden
ulasmay1 basarabilmektedir. Odaklanmay1 gergeklestiren isletme, potansiyel olarak
sektor ortalamasinin iizerinde kar edebilmektedir. Odaklanma, isletmenin stratejik
hedefine bagh olarak diisiik maliyet durumunu veya farklilastirmay1 ya da her ikisini
de kapsamaktadir (Porter, 2010, s. 48-49). Farklilastirma odaklanmasi ile segilen
boliimde farklilastirma yapilmali, maliyet odaklanmasi ile de maliyet ustiinligii
amagclanmalidir. Isletme sectigi alanin veya miisterilerinin ender gereksinimlerini
karsilamali, hizmetini en iyi sekilde yapmali ya da rakiplerinden farkli fiyatlandirma

yapmalidir.

Odaklanma stratejisinin riskleri, rakiplerin iirlin yelpazelerini genisletmesi,
istenen Uriin veya hizmetlerdeki farkliliklarin daralmasi, rakiplerin alt pazarlar bularak

isletmenin odagimi disarida birakmalaridir (Dinger O. , 2013, s. 203-204).

Odaklanma stratejisinde isletmeler genellikle verimlilikten ziyade etkinlik
yoluyla rekabet avantaji kazanmaya calismaktadir. Bu strateji herhangi bir sirket
tarafindan kullanilabilir ancak kiigiik firmalar i¢in nispeten daha uygundur (Tanwar,
2013, s. 14). Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisi tiim endiistriyi, odaklanma
stratejisi ise bir endiistrideki daha kiiciik miisteri gruplarin1 kapsamaktadir. Porter’a
gore isletmeler bu {ii¢ stratejiden birisini, duruma gore uygulayarak basarili

olduklarinda rekabet istiinliigiinii saglamaktadirlar (Uyar, 2012, s. 37).

Odaklanma stratejileri farkli pazarlarda uygulanmasina bagli olarak iki sekilde
gerceklestirilebilir. Bunlar, odaklanmis maliyet liderligi stratejisi ve odaklanmis
farklilagtirma stratejisidir. Bu iki stratejide sadece belirli miisteri grubuna odaklanan

stratejilerdir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 256).

Ug¢ genel strateji, islevsel oldugu gibi boyut bakimindan da farklidur.
Stratejilerin basarili olmasi i¢in farkli kaynak ve kabiliyetlere, kontrol yontemlerine,
orgiitsel diizenlemelere, yenilik yapan sistemlere ihtiya¢ vardir. Kisacasi, secilen
stratejiye baglilik gdsterilmesi basariyr getirir. Asagidaki tabloda stratejilerin bazi

anlamlar1 gosterilmektedir (Porter, 2010, s. 50).
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Tablo 2. Genel Stratejilerin Gereklilikleri (Porter, 2010, s. 51)

GENEL STRATEJI GENEL OLARAK GEREKLI
OLAN BECERILER VE

KAYNAKLAR

GENEL
ORGANIZASYONEL
GEREKLILIKLER

Toplam Maliyet

Stirekli sermaye yatirimi ve

Sik1 maliyet kontrolii

Liderligi sermayeye erisim Siki, ayrintili kontrol raporlari

Islem miihendisligi Yapilandirilmis organizasyon
becerileri ve sorumluluklar

Isgiiciiniin yogun olarak Kesin sayisal hedeflere
gbzlenmesi ulagilmasina bagli tesvikler

Uretim kolaylig1 igin
tasarlanmuis tirtinler

Diisiik maliyetli dagitim
sistemi

Farklilagtirma Giglii pazarlama becerileri AR&GE, iiriin gelistirme ve

Uriin miithendisligi pazarlama fonksiyonlari

Yaratic1 yetenek arasinda giicli

Gigcli temel arastirma koordinasyon
yetenekleri Sayisal olgiiler yerine,

Kalite veya teknolojik 0znel Olgiiler ve tesvikler
liderlikte kazanilmis Ustiin nitelikli is¢ileri, bilim
kurumsal iin adamlarin1 veya yaratici

Sektorde uzun gegmis veya kisileri ¢ekecek rahat ve
diger islerden elde hos bir ortam
edilmis benzersiz
beceriler kombinasyonu

Kanallarla giiglii isbirligi

Odaklanma Yukaridaki politikalarin, Yukaridaki politikalarin,
belirli bir stratejik belirli bir stratejik
hedefe yoneltilmis hedefe yoneltilmis
kombinasyonu kombinasyonu

2.3.24. Arada Sikisip Kalmak

Bir isletmenin genel rekabet stratejilerinden birini bile uygulayamamasi, arada

sikisip kalma seklinde ifade edilir. Arada sikisip kalan isletme, sektor boyutunda veya

daha dar pazarda farklilagtirma ve diisiik maliyet liderligi stratejisini uygulayamaz. Bu

durumdaki isletme, karinin diisiik olmasim goze almistir. Isletme, fiyat indirimi isteyen

alicilarin1 veya diisiik maliyet stratejisi uygulayan isletmelerin isini almak i¢in karim

kaybetmeyi kabul etmek zorunda kalir. Bunlara ek olarak isletme, orgiit kiiltiiriiniin
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olmamasindan ve Orgiitsel diizenlemeden sikdyet edecektir. Arada sikisip kalan

isletme,

e Ik olarak bir stratejik karar vermelidir.
e Maliyet liderligine sahip olmasi i¢in gerekenleri yapmali ya da
kendisini gelistirmek i¢in yatirimlarin1 ve pazar payini artirmalidir.

e Kendisini belli bir hedefe odaklamali veya farklilagtirma yapmalidir.

Son iki alternatif isletmenin satislarinin ve pazar paymin azalmasina neden
olabilir. Bu alternatiflerden birini se¢mesi, isletmenin kabiliyetlerine ve sinirlarina

baghdir.

Arada sikisip kalan isletmenin bu durumu agmasi i¢in gayret sarf etmeye ve

zamana ihtiyaci olacaktir (Porter, 2010, s. 51-53).

2.3.2.5. Birlesik Rekabet Stratejileri

Isletmenin maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejilerinden
herhangi ikisini veya daha ¢cogunu ayni veya yakin zamanda uygulamasina birlesik
rekabet stratejileri ad1 verilmektedir. Isletmelerin uluslararas1 pazarlardaki isteklere,
farkli pazarlara ve ekonominin iginde bulundugu asamaya uygun stratejileri
uygulamasi gerekmektedir. Bundan yola c¢ikilarak igletmelerin bu stratejileri birlesik

olarak uygulamasi kaginilmaz hale gelmektedir.

Bu stratejilerin birlesik olarak uygulanmasi, igletmenin uygun yer ve zamanda,
farkli stratejiler kullanarak ortamla uyumlu halde olabilmesine ve esnekligine baglidir.
Birlesik rekabet stratejileri bazi risklere yol agmaktadir. Iki veya daha fazla stratejiyi
birlikte uygulayan isletme, bazen bu stratejilerle rekabette {istlinlilk saglayamamakta
ve pazarda lider olamamaktadir. Bu durumdaki isletme sektordeki rekabetin bes

giiciine direnememekte ve ortalamanin iizerinde kar elde edememektedir (Ulgen &

Mirze, 2014, s. 267).

Asagidaki sekil Porter’in rekabet stratejilerini kullanan isletmelerin farkl
stratejik konumlarini gostermektedir. Sekilde en igte olan ¢cember isletmenin genel

rekabet stratejilerinden birini bile uygulayamamasi yani arada sikisip kalmayi, en dista
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olan ¢ember stratejilerin herhangi ikisini veya daha ¢ogunu ayni anda uygulamasini

kisaca birlesik rekabet stratejilerini géstermektedir (Saridogan, 2010, s. 99).
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Sekil 8. Porter’in Rekabet Stratejilerinde Firmalarin Farkh Stratejik Konumlar
(Saridogan, 2010, s. 99)

2.3.3. Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri

Miles ve Snow’un rekabet stratejileri, rekabetin belirsizlik seviyesinin fazla
olmasi ve igletmenin bu duruma uyum saglamasi i¢in kullandig1 stratejilerden ortaya
cikmaktadir (Uyar, 2012, s. 39). R.E. Miles ve C.C. Snow rekabet stratejilerini
risklerin ve davranislarin zamanini ele alarak smiflandirmislardir (Ulgen & Mirze,

2014, s. 275)
Buna gore bu stratejiler asagidaki gibi siralanabilir (Dinger O. , 2013, s. 259).

e  Oncii Stratejiler
e Savunmaci Stratejiler
e Analizci Stratejiler

e Tepkici Stratejiler
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2.3.3.1.  Oncii Stratejiler

Oncii stratejileri gerceklestiren isletmeler, ar-ge calismalarmnin sonucunda
ortaya ¢ikan mal ve hizmetleri sunacaklar1 yeni pazar yaratirlar ve bu isletmeler pazara
ilk defa giren isletmelerin elde ettigi istiinliigli saglarlar. Belirsizligin olmasi,
isletmelerin isteklerinin gerceklesip gerceklesmeyecegi net olmayan bu stratejilerin
riski vardir. Bu riskin karsiligi, isletmenin pazardaki ilk isletme olmasimnin getirdigi

yiiksek kardir (Ulgen & Mirze, 2014, s. 275).

2.3.3.2.  Savunmaci Stratejiler

Bu stratejide isletmeler ortalamanin iistiinde kar elde edebilmek igin
olusturulan pazarin biiylimesini bekler ve pazarda yenilik yapmak yerine olan
durumdan verimlilik saglar. Savunmaci stratejilerde belirsizlik diger stratejilere gore
azdir. Bu yiizden savunmaci strateji oncii stratejilerden daha az risklidir (Ulgen &
Mirze, 2014, s. 275)

Bu stratejiler, isletmelerin bulundugu pazarda kaynaklarinin verimliligini
cogaltarak rekabet avantaji elde etmektedirler. Isletmeler yeni iiriin veya hizmet ortaya
cikarmak yerine elinde bulundurdugu irlin veya hizmeti etkili ve verimli bir sekilde
sunmaya odaklanmaktadirlar. Bu da isletmeye rekabet avantaji saglamaktadir

(Akgiindiiz, 2007, s. 69)

2.3.3.3.  Analizci Stratejiler

Isletmeler 6ncii ve savunmact stratejileri birlikte uygulayarak, var olan pazarmn
sinirlart icerisinde gelistirdikleri {iriin veya hizmetleri pazara sunarak rekabet
etmektedirler (Ulgen & Mirze, 2014, s. 275). Isletmenin analizci stratejiyi plan
yaparak uygulamaya gegirmesi gerekmektedir. Planlar igletmenin rekabet avantaji elde
etmesi i¢in detayli olarak hazirlanmalidir. Detayli olarak hazirlanmasinin sebebi

pazardaki ¢alismalarin kontroliiniin zor olmasidir (Akgiindiiz, 2007, s. 70)

2.3.3.4.  Tepkici Stratejiler

Miles ve Snow yukaridaki ii¢ smiflandirma disinda kalan orgiitleri tepkici
olarak adlandirmaktadir (Akbolat, 2009, s. 131). Kendi yetenekleri gelismeyen

isletmeler, pazardaki farklilasmalara ayak uyduramayacaklari igin bu stratejiyi
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se¢mektedirler (Uyar, 2012, s. 40). Bundan dolayr bu strateji, rekabet avantaji
saglamada yeterli olmamaktadir. Bu stratejiyi kullanan isletmeler risk almak

istememektedirler (Dinger O. , 2013, s. 260).

2.3.4. Kaynak Temelli Rekabet Stratejileri

Kaynak temelli rekabet stratejisi, 1980 yilindan sonra biiylime gosteren bir
endiistrideki bir isletmenin kaynaklarina gore siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamasini tanimlayan bir modeldir. Bu strateji, siirdiiriilebilir rekabet avantajini
tanimlarken isletmenin dis cevresindeki imkanlar yerine, i¢ ¢evresindeki kuvvetli

yonlerine yani igsletmenin kaynaklarina bakar (Kocal, 2012, s. 35).
Kaynak temelli stratejinin baglica iki varsayimi bulunmaktadir. Bunlar:

e Kaynak farkliligi: Isletmenin varliklarini, diriinlerini {iretmek icin
kullandig1 kaynaklar olarak ele alinabilir. isletmelerin birbirinden farkli
kaynaklar1 vardir.

e Kaynak hareketsizligi: Isletmenin cevresindeki firsatlar ve tehditlere
kars1 ihtiyaci olan baz1 kaynaklarin fiyati yiiksek olabilir, isletme bu
kaynaklar1 alamayabilir veya taklit edemeyebilir (Kisacik, 2005, s. 51).

Kaynak temelli strateji, isletmenin rekabet istiinliigiiniin olusturulmasinda,
isletmenin maddi ve maddi olmayan varliklar1 ve yeteneklerinin incelenmesinde
kullanilan analiz yontemidir. Bu stratejiye gore, isletmelerin her biri farkli kaynaklara
ve kabiliyetlere sahiptir. Bir isletme kaynaklarin1 bu yetenekleriyle en {ist seviyede

kullanabilirse rekabet tistiinliigii elde edecektir (Pearce Il & Robinson, 2015, s. 153).

Kaynak temelli stratejide ilk olarak varliklarin ve orgiitsel yeteneklerin

belirlenmesi gerekir.

Maddi varhklar: Isletmenin hammadde, mali kaynaklar, makine, donanim

gibi bilangosunda kolayca belirtilebilen varliklardir.

Maddi olmayan varhKlar: Isletmenin marka adi, patentleri, saygmlig1 ve iini,
teknik bilgisi gibi soyut varliklar olarak tanimlanmaktadir ve bu varliklar rekabet

stlinliigii elde etmede 6nemlidir.
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Orgiitsel  Kkabiliyetler:  Isletmelerin  faaliyetlerini  gerceklestirirken
yararlandiklar1 insan kaynaklari, is stiregleri, maddi ve maddi olmayan varliklarini

birlestirebilme yetenegidir (Pearce 11 & Robinson, 2015, s. 154).
Kaynaklarin 6zellikleri asagidaki gibidir.

Degerli Olma: Kaynaklar, deger olusturduklar1 siirece rekabet avantaji
saglarlar. Bunu da maliyetleri diislirerek veya iiriin ya da hizmeti degistirerek

yapabilirler.

Kit Olma: Kaynagin az bulunmasi durumunda kitlik ortaya c¢ikmaktadir.
Kaynagin kit olmasi1 ve az sayida isletmede bulunmasi isletmelere rekabet avantaji

saglayabilir.

Taklit Edilememe: Isletmenin kaynaginin, diger isletmelerde bulunmamasi ve
diger isletmelerin o kaynagi kolaylikla taklit edememesidir. Diger igletmelerin kiymetli

ve az bulunan kaynagi taklit edememesi sonucunda isletme rekabet avantaji elde
edebilir.

Ikame edilememe: Isletmenin kaynaginin yerini onun etkilerini saglayan baska

bir kaynagin alamamasidir (Kogal, 2012, s. 37-38).
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3. UCUNCU BOLUM

SAFRANBOLU KONAKLAMA ISLETMELERINDE BIR
INCELEME

3.1. Safranbolu

Bat1 Karadeniz Bolgesi’nde, Karabiik iline bagl olan Safranbolu, Karadeniz’e
90 km uzakta bulunmaktadir. Safranbolu’nun niifusu 63.965°tir. Kurulusu eski
zamanlara dayanan Safranbolu; Gasgaslar, Hititler, Lidyalilar, Persler, Kapadokyalilar,
Romalilar, Selguklular ve Osmanlilar gibi bircok medeniyete ev sahipligi yapmuistir.
Safranbolu’nun Tiirklerden once aldigi adlar Teodorapolis, Germia, Dadybra’dir.
Selcuklular doneminde Zalifre, Osmanli déneminde Tarakli Borlu, Zagfiran Borlu,
Zagfranbolu, harf inkilabindan sonra Zafranbolu, 1940 yilindan sonra ise kentin adi

Safranbolu olmustur (Tun¢dzgiir, 2012, s. 15-21).

Safranbolu’da, Tiirk sehir kiiltiiriinii yansitan 18. ve 19.yy. ile 20.yy. baglarinda
yapilmis yaklasik 2000 geleneksel Tiirk evi bulunmaktadir. Safranbolu’da koruma
altina alinan 1.118 tarihi eserden 835’i diinyaca bilinen Safranbolu evleridir.
Safranbolu evleri iki ayr1 bolgede yapilmistir. Birincisi 'Sehir' diye bilinen ve kislik
olarak kullanilan bdlge, ikincisi 'Baglar' diye bilinen ve yazlik olarak kullanilan
boliimdiir. Evler, alt1 ve sekiz odali, bahgeleri yiliksek duvarlarla ¢evrili, pencereleri ise
ahsap kanatl ve kafeslidir. Genellikle iki veya ii¢ katli olan evlerin bazilarina serinlik
vermesi ve yangindan korunmak amaciyla havuzlar yapilmistir. Evlerin giinlimiize
kadar mimari yapisinin degismemesinin nedeni halkin géreneklerini ve benliklerini
korumasidir (Safranbolu Kaymakamligi, 2018). Safranbolu, evlerinin yani sira tarihi
camileri, cesmeleri, hanlari ve hamamlari, tiirbeleri, kaya mezarlari, Incekaya su

kemeri, giines saati ve saat kulesi gibi bir¢ok tarihi ve turistik yapilara sahiptir.

1975 yilinda Yiiksek Anitlar Kurulu Safranbolu’yu “Kentsel Sit” ilan etmistir.
Bu durum, kenti ilk 6nce akademik diizeyde daha sonra ise diinyada ilgi odagi
yapmustir. Gelen ziyaretgilerin artmasiyla Safranbolu turizm ile tamismistir. 90’larin
basindan itibaren turistik isletmelerin kurulmasiyla turizm, il ve ilge ekonomisine

katkida bulunmaya baslamistir. 1994°te ise UNESCO’nun Diinya Miras Listesi’ne
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aldigi Safranbolu, miize kent olmustur. Bu da Safranbolu’ya gosterilen ilginin

artmasini saglamistir (Karabiik i1 Kiiltiir ve Turizm Midiirliigii, 2018).

3.2.  Arastirmadan Elde Edilen Bulgularin Degerlendirilmesi

Calisma gercevesinde analizler, érneklemden elde edilen veriler kapsaminda
gerceklestirilmistir. Bu amacgla Oncelikle anket sorularina giivenilirlik analizi
uygulanmustir. Elde edilen verilere frekans analizi uygulanmistir. Anket ¢calismasindan

elde edilen veriler istatistik paket programi araciyla dl¢lilmeye ¢aligiimustir.

3.2.1. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik analizi, 6l¢lim yaparken kullanilan anketlerin 6zelliklerinin ve
giivenilirliklerinin degerlendirilmesi i¢in gelistirilmis yontem olarak tanimlanmaktadir.
Alfa katsayisina gore dlcegin giivenilirligi asagidaki gibidir:

e 0,00 <a<0,40 ise dlgek gilivenilir degildir,

e 0,40 <a<0,60 ise dlgegin giivenirliligi diisiik,

e 0,60 <a<0,80 ise dlgegin giivenirliligi yiiksek,

e 0,80 < a<1,00 ise 6lgegin giivenirliligi ¢cok yiiksek olarak nitelendirilmektedir

(Kalayci, 2014, s. 403-405).

Tablo 3. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik Degeri Soru Sayisi
0,876 56

Tablo 3’te yer alan giivenilirlik analizi sonucu incelendiginde, anket sorularina
iliskin elde edilen giivenilirlik degerinin 0,80'in {izerinde oldugu goriilmektedir.
Giivenilirlige iliskin sonug¢ genel olarak degerlendirildiginde, ¢alisma kapsaminda

kullanilan 6lgegin ¢ok yiiksek derecede giivenilir bir 6l¢ek oldugu sdylenebilir.
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3.2.2. Demografik Bulgular

Tablo 4. Katihmeilarin Isletmedeki Pozisyonlarina iliskin Bulgular

Isletmedeki Pozisyon N %
Isletme Sahibi 15 41,7
Y onetici 12 33,3
Calisan 9 25
Toplam 36 100

Tablo 4’¢ gore katilimcilarin isletmedeki pozisyonunun %41,7 orani ile 15°nin

isletme sahibi, %33,3 orani ile 12’sinin yonetici, %25 orani ile 9’unun ise ¢alisan

oldugu goriilmektedir.

Tablo 5. Katimeilar Cinsiyetlerine iliskin Bulgular

Cinsiyet N %
Kadin 5 13,9
Erkek 31 86,1

Toplam 36 100

Tablo 5’te katilimcilarin %86,1° i1 erkek, %13,9’u kadindir. Bu sonug, isletme

sahibi, yonetici ve ¢alisanlarin ¢ogunlugunun erkek oldugunu gostermektedir.

Tablo 6. Katihmeilarin Yaslarna iliskin Bulgular

Yas N %
20-25 5 13,9
26-30 5 13,9
31-40 14 38,9
41-45 6 16,7

45 ve uzeri 6 16,7
Toplam 36 100

Katilimcilarin %38,9 orani ile 31-40 yas araliginda, %16,7 oran ile 41-45 yas
araliginda, %16,7 orani ile 45 yas ve iizerinde, %13,9 orani ile 20-25 yas aralig1 ve

%13,9 orani ile 26-30 yas araliginda oldugu saptanmaistir.
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Tablo 7. Katihmcilarin Egitim Durumlarina Iliskin Bulgular

Egitim Durumu N %
[kogretim 2 5,6
Ortadgretim 10 27,8
Universite 21 58,3
Diger 3 8,3
Toplam 36 100

Tablo 7’ye gore Katilimcilarin %58,3’1 tiniversite, %27,8’1 ortadgretim, %8,3’1
diger, %5,6’s1 ise ilkdogretim mezunudur. Bu sonug, katilimcilarin egitim seviyelerinin

yiiksek oldugunu gostermektedir.

3.2.3. Isletmelerin Tamimlayic1 Ozelliklerine iliskin Bulgular

Tablo 8. isletmelerin Sektorde Faaliyet Gosterdikleri Yillara iliskin Bulgular

Sektordeki Yili N %
1-5 12 33,3
6-10 5 13,9
11-15 8 22,2
16 ve tizeri 11 30,6
Toplam 36 100

Isletmelerin %33,3 {iniin 1-5 yil arasinda, %30,6’smin 16 yil ve iizerinde,
%22,2’sinin 11-15 yil arasinda ve %13,9’unun 6-10 y1l arasinda bu sektdrde oldugu
tespit edilmistir. Isletmelerin yarismin 11 yil ve iizerinde bu sektdrde oldugu sonucuna

varilmistir. Bu sonug isletmelerin tecriibeli oldugunu gostermektedir.

Tablo 9. isletmelerin Calisan Sayilarina iliskin Bulgular

Calisan Sayisi N %
5-20 31 96,9
21-50 1 3,1
Toplam 32 100

Isletmelerin calisan sayisinin = %96,9’sinin - 5-20 arasinda oldugu tespit

edilmistir. Bu sonuca gore isletmelerin ¢alisan sayilarinin az oldugu goriilmektedir.
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Tablo 10. Isletmelerin Stratejik Yonetim Siireclerine iliskin Bulgular

Stratejik Yonetim Siireci N %
Evet 30 83,3
Hayir 6 16,7

Toplam 36 100

Isletmelere “Isletmenizde stratejik yonetim siireci var midir?” diye

soruldugunda isletmelerin %83,3’1 evet, %16,7’si hayir yanitini vermistir.

Tablo 11. Isletmelerin Bes Yilhk Planlarina iliskin Bulgular

Bes Yillik Plan N %
Evet 22 62,9
Hayir 13 37,1
Toplam 35 100

Isletmelere “5 yilda bir planlama yapiyor musunuz?” diye soruldugunda ise

%62,9’u planlama yaptigini, %37,1°1 planlama yapmadigini belirtmistir.

Tablo 12. isletmelerin Oda Sayilarina iliskin Bulgular

Oda Sayis1 N %
10 ve alt1 10 28,6
11-20 arasi 13 37,1
21-30 arast 6 17,1
31-50 arast 4 11,4
51 ve uizeri 2 5,7
Toplam 35 100

Isletmelerin oda sayilarmnm ise %37,1’inin 11-20 aras1, %28,6’sinin 10 ve daha
az, %17,1’inin 21-30 arasi, %11,4lintin 31-50 aras1, %5,7’sinin 51 ve lizeri oldugu

goriilmektedir.
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3.2.4. Frekans Analizleri

Tablo 13. Rekabet Sartlarimin Isletmeye Etkisi ile Tlgili Bilgilere iliskin Frekans
Analizi

Isletmenizin i¢inde bulundugu pazardaki rekabet sartlar1 isletmeyi
olumsuz yonde etkilemektedir?

Higbir zaman | Nadiren Bazen Cogu zaman | Her zaman
N % N % N % N % N %
8 22,2 | 5| 139 11 | 30,6 5 | 139 | 7 | 194

Tablo 13’e gore, isletmelerin bazen %30,6 orani ile i¢inde bulundugu pazardaki

rekabet sartlarindan olumsuz yonde etkilendigi tespit edilmistir.

Tablo 14. Isletmenin Performansi ile Ilgili Bilgilere Iliskin Frekans Analizi

Rakip isletmelere gore isletmenizin performansi yiiksektir?

Higbir zaman | Nadiren Bazen Cogu zaman | Her zaman
N % N % N % N % N %
1 2,9 11 29 8 229 | 13 | 37,1 | 12 | 343

Tablo 14’¢ gore, %37,1 isletme, c¢ogu zaman rakip isletmelere gore

performansinin yiiksek oldugunu belirtmistir.

Tablo 15. isletmenin Stratejik Plan ve Performans Programu ile Ilgili Bilgilere
Iliskin Frekans Analizi

Kurulusun faaliyetleri, stratejik plan ve performans programiyla
belirlenen amag ve hedeflere uygun gerceklestirilmektedir?

Higbir zaman | Nadiren Bazen Cogu zaman | Her zaman
N % N % N % N % N %
2 57 |0 0 4 114 | 12 | 343 | 17 | 48,6

Tablo 15, isletmelerin %48,6’sinin faaliyetlerini, her zaman stratejik plan ve
performans programiyla belirlenen amag ve hedeflere uygun olarak gerceklestirdigini

gostermektedir.
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Tablo 16. Isletmenin Stratejik Plam ile Tlgili Bilgilere iliskin Frekans Analizi

Stratejik planda yer alan “misyon, vizyon, stratejik amac ve hedefler, i¢
analiz ve ¢evre analizi sonuglar1” dikkate alinarak hazirlanmistir?

Higbir zaman | Nadiren Bazen Cogu zaman | Her zaman
N % N % N % N % N %
3 88 | 1| 29 5 14,7 | 12 | 353 | 13 | 38,2

Tablo 16’ya gore, isletmelerin %38,2°1 stratejik plandaki misyon, vizyon,
stratejik amag ve hedeflerini her zaman i¢ analiz ve ¢evre analizi sonuglarini dikkate

alarak hazirladiklarini belirtmislerdir.

Yukaridaki dort soru i¢in aliman cevaplar paralelinde isletmenin stratejik
yOnetim slirecini uygulamaya koyarak rekabet edebilirliklerini artirmaya calistiklar:
ortaya ¢ikmis olsa da rekabet noktasinda rakiplerinden olumsuz etkileniyor olmalar1 da

bu siirecin ya yanlis uygulandigini ya da tam uygulanamadigin1 gostermektedir.

Tablo 17. isletmeler Arasi Rekabetin Isletmeye Yarar Saglama ile Tlgili Bilgilere
Iliskin Frekans Analizi

Isletmeler Arasi Rekabet Firmaniza §-oir Nadiren | Bazen Gogu Her
. - Zaman Zaman Zaman
Hangi Alanda Yarar Saglar?

N| % |[N| % [N| % |[N| % |[N| %

Toplumsal Olarak Yarar Saglar. 1] 3 |1 3 |7|21 10| 30 |14|424
Ekonomik A¢idan Yarar Saglar. 41118|1|1 29 |6|176|10(29,4|13|38,2
Kaynak Dagiliminda Verimlilik Saglar. | 3 | 88 |4|11,8|6 |17,6(10(29,4|11|32,4
Yenilikte Verimlilik Saglar. 0| 0 |1]129|3|861(12(34,3/19|54,3

Tablo 17°ye gore ankete katilan isletmeler, isletmeler arasi rekabetin kendisine

en ¢ok %54,3 ile yenilik alaninda yarar sagladigini belirtmislerdir.

Tablo 18. isletmelerin Rakipleri ile ilgili Bilgileri Elde Etme Durumuna iliskin
Frekans Analizi

Rakip Firmalarin Bilgilerine Hangi Higbir Nadiren | Bazen Gogu Her

Kaynagi Kullanarak Ulasirsiniz? zaman zaman_ zaman

N| % |N| % | N| % |N| % |N| %
Diger Firmalardan 8 |235|7|206| 6 [176]| 7 |20,6| 6 |17,6
Ortak Tedarikgilerden 8125 |6|188| 8|25 |7 |219| 3|94
Internet, Dergi, Gazetelerden 4 111,414 111,4| 8 |229]|10|28,6| 9 |25,7
Ortak Miisterilerden 10131,3|4|125| 4 |125| 9 |28,1]| 5 |156
Ise Alian Yeni Personelden 15(50 |[6| 20 (2 (6,7 4 [133| 3| 10
Toplant1 Ve Konferanslardan 11)33,3|6|18,2| 6 |182| 7 |212] 3 | 9,1
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Tablo 18’e gore isletmelerin rakipleri ile ilgili bilgilere cogunlukla %28,6 orani
ile internet, dergi ve gazetelerden ulastigi sonucuna varilmaktadir. Isletmelerin
rakipleri ile ilgili bilgileri ise alinan yeni personelden %50 orani ile hi¢ almadigi
goriilmektedir. Isletmelerin toplanti ve konferanslardan, ortak miisterilerden, ortak
tedarikc¢ilerden, diger firmalardan rakipleri ile ilgili bilgilere genellikle ulagsmadigi

tespit edilmistir.

Tablo 19. Sektore Yeni Giren Isletmelerin Giris Engellerine iliskin Frekans

Analizi
N o . .. Hicbir . Cogu Her

Sektore E:}lgle ﬁ}éifﬁj l;lérrrcli?:grm Giris 7aman Nadiren| Bazen 7aman aman

' N|% [Nl % |[N| % |[N| % |[N| %
Maliyetlerin Yiiksek Olmasi 2157|2578 (229(101(28,6]|13 37,1
Devlet Politikalari 7120|7120 |7 |20 | 4 |11,4|10 28,6

Gegis Maliyetlerinin Yiiksek Olmas1 | 1 | 29 (4 (114| 7 | 20 | 9 [25,7| 14| 40
Hizmet Farklilastirmasi 4 111412 |57 14| 40 | 6 |17,1| 9 | 25,7
Is Birikiminin Yetersiz Olmasi 6 (176|388 | 8 |235] 8 [23,5| 9 |26,5
Rakiplerin Gii¢lii Olmast 7 1206|41(11,8|12|353| 3 {88 | 8 235

Tablo 19’a gore ankete katilan isletmelerin, %40°1 gegis maliyetlerinin yiiksek
olmasinin, %37,1°’1 maliyetlerin yiiksek olmasinin, %28,6’s1 devlet politikalarinin,
%26,5’1 is birikiminin yetersiz olmasmin her zaman giris engeli oldugu cevabini
vermislerdir. Isletmelerin %40°1 hizmet farklilastirmasimin, %35,3’ii ise rakiplerin

giiclii olmasinin bazen giris engeli oldugunu diisiinmektedir.

Tablo 20. isletmenin Performansim Etkileyen Unsurlara fliskin Frekans Analizi

. .. . Higbir . Cogu Her
Is1etmen161;18z$|raf(r)rl{lr(1;|12:érilr17Etklleyen 7aman Nadiren| Bazen zaman | zaman
' N| % |[N| % |[N| % |[N| % |[N| %
Fiyat 51143|4|11,4| 5 [14,3|10|28,6(11|31,4
Kalite 5114,7|5(14,7| 2 | 59| 3| 8,8 |19|55,9
Insan Kaynaklar1 Diizeyi 6 1182|5152 3|91 |4 [12,1|15|45,5
Giivenirlik 71206(5(14,7| 0 0] 2|59/(20(58,8
Miisteri Odakli Olmasi 5115231910 0 |41]12,1|21|63,6
Pazar Pay1 51143|4|11,4| 5 [14,3|10|28,6(11|31,4

Tablo 20’de isletme performansini en fazla etkileyen unsur %63,6 orani ile
miisteri odakli olmasidir. Onu takip eden diger unsurlar ise sirasiyla %58,8 ile
giivenirlik, %55,9 ile kalite, %45,5 ile insan kaynaklar1 diizeyi, %31,4 ile de fiyat ve
pazar payidir. Bu sonuglara gore isletmelerin performanslarini arttirmak icin miisteri

odakli olmalar1 gerekmektedir.
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Tablo 21. Maliyetleri Diisiirme Yontemlerinin Kullanimina Iliskin Frekans

Analizi
Maliyﬂetleri DQsﬁmek Icin Hangi i{;r%t;lrr] Nadiren | Bazen Zi%g‘;] z:rs;n
Yontemleri Kullanirsiniz? NI % INT % INT % INT % INT %
Satin Alma Maliyetlerini Diigiirmek 4 (1142|577 | 8 (229| 6 |17,1|15(42,9
Nitelikli Isgiicii Kullanmak 4 1111|128 |7 (19,4|14|38,9|10|27,8
VamfmzisgﬁcﬁKullanmak 211636411214 |121|2 | 6,1 | 2 | 6,1
Hizmet Kalitesini Diistirmek 30188,211129(11(29| 0| 0 |2]59

Tablo 21’e gore isletmeler maliyetleri diisiirme yontemlerinden %42,9 ile satin
alma maliyetlerini diisiirme yontemini her zaman kullanmaktadirlar. Nitelikli isgiicli
kullanma yontemini %38,9 ile ¢ogunlukla kullanmaktadirlar. Isletmeler hizmet
kalitesini diislirme yontemini %388,2, vasifsiz isgiicti kullanma ydntemini %63,6 orani

ile hi¢bir zaman kullanmamaktadirlar.

Tablo 22. isletmede Stratejik Kararlarin Ahnmasina Iliskin Frekans Analizi

Higbir 4 5 Her
& Nadiren | Bazen Cogu ¢
zaman zaman | zaman

N| % [N] % [N| % [N| % [IN| %
4 1114|386 |5 |143| 8 |22,9]15|42,9

Isletmenizde “Stratejik Kararlar”
Nasil Alinir?

Kararlar Yeni Firsatlarin
Degerlendirilmesi Yoniinde Alinir.
Kararlar Genellikle Sezgisel Olarak
Alinir.

iiﬁrrlarFlrma Sahibi Tarafindan 2161]0| 0 |6|182] 9 |273]16485
Kararlar Hep Biiylime ile Hgilidir. 21611 3 |5]15,2] 9 [27,3|16(48,5
K?rarlarYasalMevzuat Sartlarina 3/88|1/29|3|88/|7/206|20[588
Gore Alinir.

Kararlar Miisteri Isteklerine Gore
Alinir.

41125|11(344| 6 (188 3 |94 |8 | 25

31940 0 [5]156(10(31,3|14|43,38

Tablo 22°ye gore, isletmelerin %58,8’1 stratejik kararlarini her zaman yasal
mevzuat sartlarina gore aldigini, %48,5’i bu kararlarin her zaman isletme sahibi
tarafindan ve isletmenin biiyiimesine yonelik alindigim belirtmistir. Isletmelerin
%43,8’1 kararlarin her zaman miisteri isteklerine gore ve %42,9’u yeni firsatlarin
degerlendirilmesi yoniinde alindigi yamitin1 vermistir. Isletmelerin  %34,4°i ise

kararlarin1 nadiren sezgisel olarak aldigini ifade etmistir.
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Tablo 23. Isletmeyi Yenilik Yapmaya iten Etmenlere iliskin Frekans Analizi

Hicbir . ogu Her
¢ Nadiren| Bazen Cog
zaman zaman | zaman

N|%|N| % |[N| % |N|] % |[N| %
2156(1128|1|28|9 ] 25 |23(639

Isletmenizi Yenilik Yapmaya Iten
Etmenler Nelerdir?

Yenilikler, Pazar Paymm Korumay1 Ve
Artirmay1 Saglar

Yapilan Yenilikler Sayesinde Yeni
Pazarlar Bulunur Ve Bu Pazara Girilir 2159] 1129 5]147]121353/14 41,2
Yenilik, Hizmete Olan Talebi Artirir 1({3|0| 0 |2]|61/|10|30,3{20(60,6

Yen.lll.k!erSayesmdelemet 2050/0] 0 |2|59]|09 26521618
Gelistirilmis Olur.

Tablo 23’te isletmeleri yenilik yapmaya iten nedenler arastirildiginda %63,9’u

yeniliklerin, pazar paymni korumayi ve artirmayi sagladigini ifade etmistir.

Tablo 24. isletmelerin Rakiplerinin Rekabet Hamlelerine Karsi Stratejisine
Iliskin Frekans Analizi

. T . Higbir . Cogu Her
Rakiplerinizin Rekabet Hamlelerine Nadiren| Bazen
pKarsl Stratejiniz Nedir? Zama Zaman | zaman
N| % [Nl % |[N| % |[N| % |[N| %
Fiyat Diiglirme 18|545|6|18,2| 6 |18,2| 0| 0 | 3|91
Hizmette Farklilik Yaratmak 1128(1(28|0| 0 |11(30,6(23|63,9
Kalite Artirma 1/129|0| 0 [1(29]| 8 |235|24|70,6
Kalite Azaltma 30(882/0| 0 [1]29|2|59|1]|29

Tablo 24’e gore rakiplerin rekabet hamlelerine kars1 %70,6 isletme, her zaman
kalite artirma, %63,9 isletme ise her zaman hizmette farklilik yaratma stratejisini
sectigini belirtmistir. %88,2 isletmenin, hi¢bir zaman kalite azaltma, %54,5 isletmenin

ise hicbir zaman fiyat diisiirme stratejisini se¢gmedigi goriilmektedir.

Tablo 25. isletmelerin Oda Sayisina Gore Strateji Politikasina Iliskin Frekans

Analizi

Higbir . Cogu Her
Oda Sayisina Gore Strateji Politikaniz | zaman Nadiren | Bazen zamgan zaman

N|{%|N| % |[N| % |N|% |N| %
Maliyet 2171/1]36|8 |286|5 [17,9|12|42,9
Hizmet Anlayigindaki Farklilik 3(94/0| 0 |5 (156 9 |28,1|/15|46,9
Her Ikisi 1371|377 |259| 3 [111]15[55,6

Tablo 25’te isletmeler oda sayisina gore strateji politikalarinin her zaman
%42,9 orani ile maliyet, %46,9 orani ile hizmet anlayisindaki farklilik, %55,6 orani ile

de her ikisi oldugunu belirtmislerdir.
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SONUC

Rekabet isletmelerin ayakta kalabilmesi igin gerekli olan faktorlerden biridir.
Rekabetin onemi giinlimiizde de artarak devam etmektedir. Aynm1 pazarda faaliyet
gosteren konaklama isletmelerinin rekabet {stiinliigli saglamalari, etkin bigimde
uygulayacaklar1 rekabet stratejileri ile miimkiindiir. Bu ¢alisma, Safranbolu’da faaliyet
gosteren konaklama isletmelerinin uyguladiklar1 temel rekabet stratejilerini ortaya

koymak amaciyla yapilmistir.

Arastirma sonuglarina gore konaklama isletmelerinin pazardaki rekabet
sartlarindan olumsuz etkilendigi tespit edilmistir. Isletmelerin hizmet anlayisina bagh
olarak performanslari da yiiksektir. Isletmeler, stratejik planlamaya énem vermekte ve
faaliyetlerini buna gore yiriitmektedirler. Rekabet noktasinda isletmeler birbirlerini
ornek alarak ve siirekli yenilik yaparak kendilerini gelistirmeye calismaktadirlar.
Safranbolu’nun kiigiik bir ilge olmasi, isletmelerin sahiplerinin birbirlerini ¢ok iyi

taniyor olmasi rakiplerin bilgi kaynaklarina ¢ok fazla ihtiyag dogurmamistir.

Arastirmaya katilan konaklama isletmelerinin, Sektdre yeni giren isletmelerin
giris engellerini diger sektorlerdeki gibi maliyetlerin yiiksek olmasi, devlet politikalari,
gecis maliyetlerinin yiiksek olmasi, rakiplerin gili¢lii olmasi, is birikiminin yetersiz
olmast ve hizmet farklilastirmasi olarak belirttigi goriilmektedir. Isletmenin
performansin1 etkileyen unsurlar ise gilivenirlik, miisteri odakli olmasi, insan
kaynaklar diizeyi ve kalite olarak ¢ikmistir. Bu unsurlar, hizmet sektorii anlayisinin
isletmelerde tam olarak oturdugunu gostermektedir. Maliyet noktasinda da isletmeler
hizmet kalitesi ve is giliciinden 6diin vermeden satin alma maliyetini diisiirmeye

gitmislerdir.

Stratejik kararlarin olusturulmasinda kararlar ¢ogunlukla iist yonetim tarafindan
alinmakta ve miisteri istekleri g6z oniinde bulundurularak biiylime ve yeni firsatlarin
degerlendirilmesi yoniinde alinmaktadir. Isletmeyi yenilik yapmaya iten etmenler ise
hizmetin gelistirilmesi, yeniligin hizmete olan talebi artiyor olmasi, pazar payim

koruma ve artirma ile yeni pazarlarin olusturulmasidir.

Rakiplerin rekabet hamlelerine karst konaklama isletmeleri ¢ogunlukla

farklilagtirma stratejisini tercih etmektedirler. Porter’in farklilagtirma stratejisi,
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isletmelerin iiriin veya hizmeti farklilagtirarak rekabet avantaji saglamasini ifade
etmektedir. Farklilastirma stratejisi uygulayan konaklama isletmelerinin hizmetlerini

farklilastirarak rakiplerine karsi rekabet avantaji sagladiklari ortaya ¢ikmistir.

Oda sayilarina gore izledikleri strateji politikasina gore konaklama
isletmelerinin yarisindan fazlasinin hem farklilastirma hem de maliyet liderligi
stratejisini  birlikte uyguladigi sonucuna varilmistir. Bu sonuca goére, konaklama
isletmelerinin  her iki stratejiyi birlikte uygulamasi odaklanma stratejisini
uyguladiklarin1 gostermektedir. Odaklanma stratejisi, isletmenin stratejik hedefine
bagl olarak diisiik maliyet durumunu veya farklilagtirmayr ya da her ikisini de
kapsamaktadir. Odaklanma stratejisi, isletmelere etkinlik yoluyla rekabet iistiinliigi
saglamaktadir. Bu strateji nispeten kiiciik isletmeler icin daha uygundur. Bu nedenle

Safranbolu’daki konaklama isletmelerinin uygun stratejiyi uyguladiklar: goriilmiistiir.

Isletmeler, rakiplerinden farkli hizmet verebilmek icin miisteri degerini
belirlemeli ve siirlandirmalidir. Hedefledikleri miisteri grubuna gore hangi stratejileri
uygulayacaklarina karar vermelidirler. Belirli bir miisteri grubu iizerinde yogunlagmak
ve uygun stratejiyi se¢mek isletmelerin basarili olmalar1 agisindan oldukc¢a 6nemlidir.
Isletmelerin uyguladiklar stratejiye uygun olarak daha fazla tur sirketleriyle anlasma
yapmalar1 ve Safranbolu’nun tanitiminin daha iyi bir sekilde yapilmasi gelen yerli ve
yabanci turist sayisinin artirtlmasmi  saglayacaktir. UNESCO Diinya Miras
Listesi’ndeki Safranbolu’nun daha ¢ok yabanci turist ¢gekmesinin yani sira yerli turist
sayisinin da artirilmasi i¢in  toplam maliyet liderligi stratejisi daha fazla
uygulanmalidir. Bu durum rekabeti giliclendirerek konaklama isletmelerine ve turizm

sektoriine katki saglayacaktir.

Bu arastirma Safranbolu’daki konaklama isletmeleri ve arastirmanin yapildig
zaman agisindan sinirhdir. Benzer sekilde tarihi dokuyu tasiyan Tiirkiye’nin diger
illerinde bulunan isletmeler lizerinde de yapilarak o illere ait durum analizi ortaya

konulabilir.
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EK -1: ANKET FORMU

PORTER’IN REKABET STRATEJILERI: SAFRANBOLU TURIiZM
ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA

Saymn katiimci, bu anketin amaci “Safranbolu Tlcesindeki Turizm
Isletmelerinin Uyguladiklar1 Rekabet Stratejilerinin Tespit Edilmesidir.” Anket
sonuclar1 Karabiik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii’nde hazirlanan bir
yiiksek lisans tez calismasinda kullanilacaktir. Anket calismasinin sonucunda elde
edilecek bilgilerin tiimii genel bir degerlendirme 1s18inda bilimsel amaclarla
kullanilacaktir. Arastirma bilimsel esaslara dayamlarak yapildigindan,
vereceginiz cevaplar arastirmanin gecerliligini ve giivenilirligini biiyiik ol¢iide
etkileyecektir. Anket sonuclar1 hakkinda bilgilendirme talebiniz varsa liitfen e-
mail adresinizi yaziniz: .........ccooevvvviiiiiiiiniiiiiiinniinnns

Ankete zaman ayirdiginiz ve gosterdiginiz ilgiden dolay: tesekkiir ederiz.
Mehtap OZTURK Doc. Dr. Fatma Zehra TAN

SORULAR
1. isletmedeki pozisyonunuz:

[0 isletme Sahibi [ Yénetici [ Calisan

2. Cinsiyetiniz:

[1 Kadin [1 Erkek

3. Yasimiz:

] 20-25 [1 26-30 ] 31-40 (1 41-45 L1 45 ve lizeri
4. Egitim Durumunuz:

O lkdgretim [0 Ortadgretim [ Universite [ Diger

5. Kag yildir bu sektordesiniz?

[11-5 [1 6-10 [111-15 [0 16 ve Uzeri

6. Isletmenizde toplam kac¢ calisan bulunmaktadir?

1 5-20 [1 21-50 (] 51-100 [0 101 ve Uzeri

7. Isletmenizin stratejik yonetim siireci var midir? ( Misyon, vizyon, amag ve hedef )
L] Evet [] Hayir

8. 5 yilda bir planlama yapiyor musunuz?

1 Evet [ Hayir

9. isletmenizin oda sayisi: ...........
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10. Asagidaki sorulari; Hicbir zaman, Nadiren, Bazen, Cogu zaman, Her zaman
olacak sekilde cevaplandirimiz.

Hicbir zaman
Nadiren
Bazen

Isletmenizin I¢inde Bulundugu Pazardaki Rekabet Sartlar Isletmeyi
Olumsuz Yonde Etkilemektedir.

Rakip Isletmelere Gore Isletmenizin Performansi Yiiksektir.

Kurulusun Faaliyetleri, Stratejik Plan Ve Performans Programiyla
Belirlenen Amag¢ Ve Hedeflere Uygun Gergeklestirilmektedir.

Stratejik Planda Yer Alan “Misyon, Vizyon, Stratejik Amag¢ Ve
Hedefler, I¢ Analiz Ve Cevre Analizi Sonuglar1” Dikkate Almarak
Hazirlanmistir.

ISLETMELER ARASI REKABET FIRMANIZA HANGI
ALANDA YARAR SAGLAR?

Toplumsal Olarak Yarar Saglar.

Ekonomik A¢idan Yarar Saglar.

Kaynak Dagiliminda Verimlilik Saglar.

Yenilikte Verimlilik (Yeni Bir Seyler Yapmak) Saglar.

RAKIP FIRMALARIN BILGILERINE HANGI KAYNAGI
KULLANARAK ULASIRSINIZ?

Diger Firmalardan

Ortak Tedarik¢ilerden

Internet, Dergi, Gazetelerden

Ortak Miisterilerden

Ise Alian Yeni Personelden

Toplant1 Ve Konferanslardan

SEKTORE YENI GIREN FIRMALARIN GiRiS ENGELLERI
NELERDIR?

Maliyetlerin Yiiksek Olmast

Devlet Politikalari

Gegis Maliyetlerinin Yiiksek Olmasi

Hizmet Farklilastirmasi

Is Birikiminin Yetersiz Olmasi

Rakiplerin Gii¢lii Olmasi

ISLETMENIZIN PERFORMANSINI ETKILEYEN UNSURLAR
NELERDIR?

Fiyat

Kalite

Insan Kaynaklari Diizeyi

Giivenirlik

Miisteri Odakli Olmasi

Pazar Pay1
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Hicbir zaman

Nadiren

Bazen

Cogu zaman

Her zaman

MALIYETLERI DUSURMEK ICIN HANGI YONTEMLERI
KULLANIRSINIZ?

Satin Alma Maliyetlerini Diisiirmek

Nitelikli Isgiicii Kullanmak

Vasifsiz Isgiicii Kullanmak

Hizmet Kalitesini Diisiirmek

10.

ISLETMENIZDE “STRATEJIK KARARLAR” NASIL ALINIR?

Kararlar Yeni Firsatlarin Degerlendirilmesi Yo6niinde Alinir.

Kararlar Genellikle Sezgisel Olarak Alinir.

Kararlar Firma Sahibi Tarafindan Alinir.

Kararlar Hep Biiyiime Ile Ilgilidir.

Kararlar Yasal Mevzuat Sartlarina Gére Alinir.

Kararlar Miisteri Isteklerine Gore Alinur.

11.

ISLETMENIZI YENILIK YAPMAYA ITEN ETMENLER
NELERDIR?

Yenilikler, Pazar Payimmi1 Korumay1 Ve Artirmay1 Saglar.

Yapilan Yenilikler Sayesinde Yeni Pazarlar Bulunur Ve Bu Pazara
Girilir

Yenilik, Hizmete Olan Talebi Artirir.

Yenilikler Sayesinde Hizmet Gelistirilmis Olur.

12.

RAKIPLERINiZIN REKABET HAMLELERINE KARSI
STRATEJINIZ NEDIR?

Fiyat Diisiirme

Hizmette Farklilik Yaratmak

Kalite Artirma

Kalite Azaltma

13.

ODA SAYISINA GORE STRATEJI POLITIKANIZ

Maliyet

Hizmet Anlayisindaki Farklilik

Her Ikisi
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