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ONSOZ

Seyahat acentalarinin ulusal ve uluslararasi turizm piyasasinda karsi karsiya
kaldiklar1 rekabet kosullar1 kiiresellesen diinya ile birlikte giderek agirlasmaktadir.
Bu nedenle, varliklarini siirdiirmeye calisan seyahat acentalar1 pazarda rakipleri
karsisinda bazi avantajlar elde etmek istemektedirler. Ancak rekabet iistlinliigii
saglayacak bu avantajlarin elde edilmesini etkileyecek bazi stratejik kararlarin
varligindan soz edilebilir. Seyahat acentalarmin rekabet savagindan galip ¢ikabilmesi
icin pazarda stratejik kararlar1 biinyesinde Oziimseyebilmesi ve bu 06ziimseme
sonucunda ortaya ¢ikan verileri yaratici giiciinii de kullanarak etkili bir rekabet

girisimine olanak tasiyacak sekilde kullanabilmesi gerekmektedir.

Seyahat acentalarmin rekabet avantaji elde etmede uyguladiklari rekabet
stratejilerinin incelenmesi bu arastirmanin konusunu olusturmaktadir. Bu amagla
tezin ilk boliimiinde seyahat acentalarmin turizm sektorii icindeki yeri irdelenmis,
ikinci boliimiinde strateji ve rekabet ile ilgili genis bilgi verilmis, tiglincii boliimde
firma performans1 tizerinde durulmus, dordiincii boliimde seyahat acentalar:
acisindan rekabet stratejileri belirlenmeye ¢alisilmistir. Son boliimde ise,
arastirmanin amacima yonelik olarak Antalya’da faaliyette bulunan A grubu seyahat
acentalar1 lizerine bir uygulama yapilmistir. Bu uygulama rekabetin ¢ok daha dnemli
oldugu hizmet sektorii olan seyahat acentasinda anket yontemi teknigi kullanilarak

yapilmistir.
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SEYAHAT ACENTALARININ UYGULADIKLARI REKABET
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OZET

Turizm sektorii, son donemlerde yasanan ekonomik, sosyal ve siyasal
gelismeler nedeniyle rekabetin en fazla yasandigi sektorlerden birisidir. Rekabet
stratejisi, degisen bu rekabet¢i ¢evrede firmalarm basarisimi etkileyen 6nemli bir
kavramdir. Bu ¢alismanin amaci, turizm sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren seyahat
acentalarinda uygulanan rekabet stratejilerini ve bu stratejilerin firma performansi
iizerinde yapmis oldugu etkiyi deger zincirinde yer alan degiskenlerle birlikte
belirlemeye caligmaktir. Bu amagla c¢alisma kapsamina, turizm sektoriinde
faaliyetlerini siirdiiren A grubu seyahat acentalar1 dahil edilmistir. Birgok rakip
isletme ile ayn1 pazari paylasan seyahat acentalarinin rekabet {istiinligli saglamalar1
ve sagladiklar1 bu rekabet iistiinliiklerini devam ettirmeleri iirlin ve hizmet kalitesi,
maliyet azaltma ve yenilik yaratma gibi rekabet giicii unsurlarimi ellerinde
bulundurmalarma baglidir. Ayn1 zamanda isletmenin faktor ve talep kosullari, bagh
ve destek endiistrileri, uyguladiklar: stratejiler ve devletin piyasadaki rolii de seyahat
acentalariin rekabet {istiinliigii saglamalarinda onemli olan diger faktorler arasinda

yer almaktadir.

ANAHTAR KELIMELER

Seyahat Acentasi, Strateji, Rekabet, Rekabet Stratejisi, Firma Performansi,

Deger Zinciri.
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A RESEARCH BASED ON IDENTIFYING THE COMPETITION
STRATEGIES USED BY A GROUP TRAVEL AGENCIES IN ANTALYA

ipek YILMAZ AKIN
Department of Travel Management, Master’s Thesis, 2012
Supervisor: Asst. Prof. Hiiseyin ALTAY

ABSTRACT

Tourism sector is one of the most competitive sectors, because of the social,
economic and political developments experienced nowadays. Competitive strategy is
one of the most important concepts that affect the success of the firms in this
changing environment. The aims of the study are to determine the competitive
strategies applied in travel agencies and the effect of these strategies on firm
performance by considering value chain activities. Group A travel agencies,
performing their activities in the tourism sector, are included in the context of the
research. Travel agencies which have to share the same market with numerous rivals
can take advantage of the quality of product and service that they offer, cost
reduction, and to create innovation in order to establish leadership in the market, to
gain competitive advantage over rival companies and maintain it. Other factors that
play an important role in establishing leadership in the market relate to the demand
conditions of firm, existing of dependence of supportive industry, competition

strategies applied by firm and intervation of the government in the market.

KEY WORDS

Travel Agency, Strategy, Competition, Competition Strategy, Firm

Performance, Value Chain.
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GIRIS

Rekabet terimi oldukg¢a sik kullanilan ancak tanimi iizerinde tam bir fikir
birliginin olmadigi, farkli ortamlarda farkli anlamlarin yiiklendigi bir olgu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Rekabetin tanimlanmasinda ve Olclilmesindeki zorlugun
nedeni rekabetin {lilke ve bolge bazinda oldugu gibi sektorler bazinda da ifade
edilmesidir. Genel olarak var olma savasini ifade eden rekabet, tiim sektorlerde

oldugu gibi turizm sektoriinii de etkilemektedir.

Turizmin bir hizmet sektorii olmasindan dolayi, insanlarin refah diizeyleri
arttikca daha kaliteli hizmet beklemeye baslamislar ve bu kaliteyi kendilerine
sunabilen isletmeleri tercih etme yOniine gitmislerdir. Ayni zamanda seyahat
olanaklarmin artmasi, seyahat acentalari da hem nicel hem de nitel yonden
gelistirmeye baslamustir. Nicel yonde gerceklesen artig, seyahat acentalarmi diger

acentalarla rekabet edebilmek i¢in, hizmet kalitelerini arttirmaya tesvik etmektedir.

Seyahat acentalar1 turizm dagitim sistemindeki temel araci kuruluslar olup;
esas olarak destinasyonlar, turistik hizmet iireticileri ve tliketiciler arasindaki
baglantiy1 saglamaktadirlar. Hizla degisen c¢evre kosullar1 ve yogunlasan kiiresel
rekabet karsisinda, seyahat acentalarmin dogru rekabet stratejileri gelistirip

uygulayabilmeleri de bir zorunluluk olmaktadir.

Calismanin temel amaci Antalya’da faaliyet gosteren A grubu seyahat
acentalarinda uygulanan rekabet stratejilerini ve bu stratejilerin firma performansi
iizerinde yapmis oldugu etkiyi deger zincirinde yer alan degiskenlerle birlikte
belirlemeye calismaktir. Arastirmanin bir diger amaci ise, Antalya’da faaliyet
gosteren A grubu Seyahat acentalarinda rekabet kararlarimi etkileyen faktorleri

saptamaktir.



Bu ¢alisma bes ana bdéliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde, turizm sektorii ve seyahat acentast kavramlarina genel bir
yaklagim yapilmis, sektoriin olusumu ve turizm sektorii i¢inde seyahat acentalarinin
yeri belirlenmeye calisilmistir. Ayrica seyahat acentalarmin tarihsel gelisimi,

smiflandirilma sekilleri ve organizasyon yapilarina iligkin bilgiler de verilmistir.

Ikinci boliimde, &ncelikle strateji kavrami ve strateji cesitleri agiklanmaya
calisiimistir. Rekabetin cesitli bakis acilarma gore tanimi yapilmais, rekabeti olusturan
faktorler, rekabet unsurlar1 ve analizi hakkinda bilgi verilmis, rekabet stratejilerinden

ve deger zincirinden s6z edilmistir.

Ugiincii boliimde, firma performansinin tanimu, tarihsel gelisimi, boyutlar1 ve
Ol¢tim yollar1 lizerinde durulmustur. Firma performansi finansal ve stratejik olmak
iizere iki agidan ele almmustir. Son olarak rekabet stratejileri ve firma performansi

arasindaki iliskiye deginilmistir.

Dérdiinci  boliimde, seyahat acentalarinin rekabet giicii belirleyenleri
iizerinde durulmustur. Bununla birlikte siirdiiriilebilir rekabet Ustiinliigli, seyahat
acentalar1 agisindan rekabet stratejisi modelleri ve rekabet iistiinliigli i¢in 6zel durum

stratejileri hakkinda aciklama yapilmistir.

Besinci boliimde ise seyahat acentalarinin uyguladiklari rekabet stratejilerinin
ve bu stratejilerin acenta performansi iizerindeki etkilerinin deger zincirinde yer alan
degiskenlerle birlikte belirlenmesine yonelik Antalya’da faaliyet gdsteren A grubu
seyahat acentalar1 iizerinde yapilan bir arastirmaya, arastrmanin bulgularma ve
degerlendirmelere yer verilmistir. Besinci bolimde amag, seyahat acentalarmin
uyguladiklar1 rekabet stratejilerini belirlemek ve bu stratejilerin deger zinciri
modelinde yer alan tiim faaliyetlerin (temel ve destek) alt degiskenleri ile birlikte

firma performansi tizerinde nasil bir etkiye sahip oldugunu saptamaktir.



BOLUM I

1. SEYAHAT ACENTALARININ TURIZM SEKTORU ICINDEKI
YERI

Hizmetler sektorii icinde yer alan turizm sektoriiniin dinamik bir yapida
olmasi, bir¢ok sektorle i¢ i¢e olmasi ve emek-yogun bir sektér olmasi sektoriin farkl

sekilde degerlendirilmesini gerektirmektedir.

Bu boliimde oOncelikle turizm sektorii ve sektoriin olusumu iizerinde
durulmus daha sonra turizm sektOriinde hizmet {ireten ve sektoriin Onemli
bilesenlerinden biri olarak kabul edilen seyahat acentalarinin ¢esitli bakis agilarina
gore tanimi yapilmis ve turizm sektorii icinde seyahat acentalarinin yeri belirlenmeye

calisiimastir.

1.1. Turizm Sektorii

Ekonomiyi sektorlere aywrarak incelemenin amaci, iilke ekonomilerinin
analizini kolaylastirmak ve hangi sektorlere daha fazla onem verildigini veya
verilmesi gerektigini tespit edebilmektir. Bu ayrim ayni1 zamanda {ilke ekonomisinin
diger iilkelerin ekonomileriyle karsilastirilabilmesini de saglamaktadir. Bu nedenle
her iilke, kendi yapisina uygun olarak ekonomisini belli sektorlere aywrmakta ve

analizlerini bu sektdrler bazinda yapmaktadir (Unliionen vd., 2007: 30).

Ozellikle son ¢eyrek yiizyillda diinya ekonomisi icin onemli bir sektdr
konumuna gelen turizme karsi olan ilgi de Onemli oranda artis gostermistir. Bu
ilginin en 6nemli nedenlerinden biri turizmin yarattig1 ekonomik etkilerdir. Turizmin
hem talep hem de arz yonii ile ekonomi igerisinde birgok sektor ile i¢ ice bulunmasi,
tim etkilerinin Olclilmesini ya da ortaya cikarimasmi giigclestirmektedir. Turizm
sektorii, “sektorler kesiti” 6zelligi dolayisiyla bir¢ok sektdrden pay almakta, yani

bircok sektorii dogrudan ve bircok sektorii de dolayli olarak etkilemektedir. Bu



durum, turizm ile 1ilgili saglikli ve yeterli veri elde edilmesini oldukca

zorlastirmaktadir (Unur, 2004: 114-115).

1.1.1. Turizm Sektoriiniin Tanimi

Turizm sektorii; “Turistlerin ikamet ettikleri yerlerden ayrilarak tekrar ayni
yere doniinceye kadar gecgen siire igerisindeki seyahatleri sirasinda gereksinme
duyduklar1 ulagtirma, konaklama, yeme-icme, eglence ve diger ihtiyaclarini

karsilayan faaliyet alanlarinin timii” olarak tanimlanmaktadir (Kozak, 2009: 37).

Colakoglu ise (1997: 6) turizm sektdriinii; “Insanlarm turistik ihtiyaglarin
gidermek icin gerekli olan her tiirlii lirlin ve hizmetin iiretilmesi ve sunulmasi,
kisilerin turistik tiiketim davranis ve tercihlerini yonlendiren bilgilerin derlenmesi ve
akismin saglanmasi gibi son derece genis bir yelpaze i¢inde yer alan, ticari veya

kamusal nitelikteki kuruluglarin tamami” olarak ifade etmektedir.

Daha kapsamli bir turizm sektorii tanimi ele almak gerekirse, “Ulusal ve
uluslararas1 diizeyde turizm kavrami tanimlarindaki fonksiyonlari; hizmetler
sektoriinden genis dlgiide, tarim ve sanayi sektorlerinden belli dlciilerde yararlanarak
yerine getiren girisimlerin, serbest mallar1 (hava, su, giines, kum, iklim) da
degerlendiren bir turizm endiistrisi olusturmak icin genel ekonominin belli bir
kesiminde ortaya ¢ikan yatwrim, Onlem, planlama ve uygulama faaliyetlerinin
biitiinii” seklinde tanimlanabilir (Olali ve Timur, 1988: 238; Akt. Unliiénen vd.,
2007: 33).

1.1.2. Turizm Sektoriiniin Olusumu

Giintimiizde tilke ekonomilerinin farkli ekonomik faaliyetleri veya ticlii sektor
ayrimi; Allan B. Fischer, Colin Clark ve Jean Fourastie tarafindan ortaya atilmustir.
Alan B. Fischer, insanligin 6nce tarimsal faaliyetlerden smai faaliyetlere, sinai
faaliyetlerden de ticari faaliyetlere yonelerek iic asama geg¢irdigini belirtmistir. Jean
Fourastie ise, iktisadi faaliyet kesimlerini trettikleri mallara gore degil, teknik

gelisme hizlarma gore siiflara ayirmaktadir. Clark ise ekonomik faaliyetleri tarim,



sanayi ve hizmet sektorleri seklinde ii¢ kesime ayirmaktadir. Buna gore (Unliidnen

vd., 2007: 31):

1. Birinci sektor temel faaliyetleri igermekte, tarim ve madencilik faaliyetleri bu
sektor kapsaminda ele alinmaktadir.

2. ikinci sektor insaat ve imalat sanayi dallarini,

3. Ugiincii sektdr ulastirma, ticaret, turizm, bankacilik, eglence sanayi ve

borsalar1 kapsamaktadir.

Turizm sektoriinii belli bir sektoriin i¢ine almak pek miimkiin degildir.
Turizm sektorii genel olarak hizmetler sektorii iginde yer alir. Ancak ekonomik yap1
icinde iiretimin T{g¢ilincli asamasi olarak tanimlanan hizmetler sektorii, diger
sektorlerden de yararlanmaktadir. Bu bakimdan, hizmetler sektoriinlin tarim ve
sanayi sektorlerinden kesin ¢izgilerle ayrilmasi oldukca gii¢ olmaktadir (Unliidnen

vd., 2007: 33).

Turizm sektoriiniin ilgili oldugu ve seyahat edenlere dolayli ve/veya dogrudan
irlin ve hizmet saglayanlar ii¢ kategoride ele alinabilir. Birinci kategoride seyahat
edenlere dogrudan hizmet saglayan birimler, ikinci kategoride destek hizmetlersi,
ticlincii kategoride ise turizmin gelismesine destek saglayan birimler yer almaktadir

(Gee vd., 1989: 7; Akt. Unliidnen vd., 2007: 33).



Sekil 1. 1. Turizm Sektoriiniin Baglantilan

1. Kategori

Oteller

Seyahat Acentalari * Hizmet Saglayicilar Seyahat Edenler
Restoranlar

Perakendeciler
Ulastirma Hizmetleri

Dogrudan mal ve

hizmet
2. Kategori Dolaysiz —» S:‘%rlr;e cilar
Yiyecek servis sozlesmesi N glayl
. . Destekleyici
Camagirhane sézlesmesi * Hizmet]
Yiyecek saglayicilar tzmetiet ~Na
Tur diizenleyiciler Dolayh ~ —» Seyahat Edenler
Seyahat ile ilgili yayimlar

Dogrudan mal ve

hl%met
3. Kategori s 5 saglayicilar
Planlayicilar o
Hiikiimet hizmetleri Turizmin =ja) Destekleyici
Finansal kuruluslar * Gelisimi g = —> Hizmetler
Emlakgilar 5 %
Egitim ve mesleki egitim A A
kuruluslart — Seyahat Edenler

Kaynak: Gee, C.Y.; Makens, J'..C.; Choy, D.J.L. (1989), “The Travel Industry”, Van Nostrand
Reinhold, New York. pp. 7; Akt. Unliinen vd., 2007: 33)

Turizm sektoriiniin olusumu g6z oniinde bulunduruldugunda, turizm sektorii
icinde; turizm endistrisinin kurulmasi ve isletilmesi, turizm sektoriine yardimci
olanaklarin yaratilmasi ve yardimci hizmetlerin tesvik ve izlenmesi faaliyetleri de yer
almaktadir. Bu nedenle turizm sektoriiniin sinirlari i¢inde yer alan unsurlar ii¢ ana

grup altinda toplamak miimkiindiir (Olali ve Timur, 1986: 14; Akt. Epik: 2007: 7):

1- Turizm Tesisleri
a. Konaklama tesisleri
— otel
— motel
— tatil kdyl
— kamping

— pansiyon



b. Lokanta ve eglence yerleri
c. Turizm ulagim isletmeleri
d. Seyahat organizatorleri ve seyahat acentalari
e. Tibbi turizm ve tesisleri
— termalizm tesisleri
— klimatizm tesisleri
f. Tanitma ve enformasyon faaliyeti yapan kuruluslar
g. Diger turizm tesisleri
2- Turizm Endiistrisini Tamamlayic1 Olanaklar
a. Hatira esyas1 ve kiiciik el sanatlar1 ile kiiclik sanayi kollar1 (Ticari turizm
kuruluslari)
b. Turistik degerlerin korunmasi ve degerlendirilmesi faaliyetleri
— Dogal giizellikler, rekreasyon olanaklari-milli parklar
— Kiiltiirel degerler (folklor, sanat)
— Tarihi ve arkeolojik degerler
— Turizm bilinci (sosyo-psikolojik ortam)
3- Turizm Endiistrisine Yardimc1 Hizmetler
a. Genel kamu hizmetleri
b. Mahalli hizmetler

c. Ulastirma hizmetleri

1.1.3. Turizm Sektoriiniin Ozellikleri

Turizm sektorii diger sektorlerden farkli olarak bir sektorler kesitinden
olugsmaktadir ve kendi i¢inde bir biitiin degildir. Ulasim, konaklama, yeme-i¢me,
eglence, saglik gibi birgok farkli sektérden girdi alinmakta ve sektér karmasik bir

yap1 ortaya koymaktadir (Unliionen vd., 2007: 40).

Karmasik bir yap1 gosteren turizm sektoriiniin kendine 06zgii belli baslh
ozelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir (Olali ve Timur, 1988: 242-243; Akt.
Unliidénen vd., 2007: 40-41):



)

2)

3)

4)

)

6)

7

8)

9

Turizm sektorii, hizmetler sektorii icinde yer almakla birlikte, tasidigi
ozellikler nedeni ile diger sektorlerle de yakin bir iliski i¢indedir. Turistik
ihtiyacglar1 karsilamaya yonelik iiriin ve hizmetler, ¢ogunlukla ekonominin
cok sayida faaliyet dali tarafindan tiretilmektedir.

Sektorel {iretimin temel hammaddesini, iilkenin dogal, tarihi ve kiiltlirel
degerleri olusturmaktadir. Bu nedenle sektoriin hammadde bakimindan disa
bagimhilig1 az olmakta ve bolgesel kaynaklara dayali bir gelisme ortami
yaratmaktadir.

Turizm sektériinde iiriin ve hizmet iiretimi 6nemli 6l¢lide insan faktoriine
dayanir. Bu nedenle makinelesmeye ve otomasyona elverisli olmadigindan,
emek faktoriine olan ihtiyag, diger sektorlere oranla c¢ok daha fazla
olmaktadir.

Turizm sektoriinde, iirlin ve hizmetlerin tiretildigi anda tiiketilme zorunlulugu,
stok edilmesine olanak vermemektedir.

Turizm sektorii, llkenin sosyo-ekonomik gelisme diizeyine ve politik
istikrarina, diinya ekonomik konjonktiiriindeki olumsuz sartlara biiyiik 6l¢iide
bagimli ve duyarl bir sektdrdiir. Bu nedenle iilkedeki yapisal ve konjonktiirel
bozukluklarin  tiimiinden Onemli Olglide ve olumsuz bir sekilde
etkilendiginden risk ortam yiiksek bir sektordiir.

Turizm sektorii ayn1 zamanda sosyal bir verimliligin de ifadesidir. Turizm
sektoriinde ekonomik verimlilik yaninda sosyal verimlilik de s6z konusudur.
Turizm sektorliniin arz ettigi Uriinler, zorunlu olmayan (liikks, konfor, bos
zamanlar1 degerlendirme, kiiltiir) tiiketim grubuna girmektedir. Bu nedenle
zorunlu ihtiyaglar1 gidermeye yonelik {iriin ve hizmet iireten sektorlerden
farklilik gostermektedir.

Turizm sektorii arz ve talebinde ekonomik davranislarin yanisira gelenekler,
diinya goriisii, sosyal yapi, moda, snobizm ve kisisel tiikketim rol
oynamaktadir.

Turizm sektdriiniin iilke ekonomisindeki etkinligi oldukca yiiksektir. Ithalat
gerektirmeksizin ya da az miktarda bir ithalat ile ¢ok kisa zamanda doviz
arzint etkilemesi, birim yatrimdan yiiksek oranda ddviz saglamasi, birim
yatirim i¢in yiiksek oranda istihdam yaratmasi, ililke Olgceginde ¢alisanlarin

verimliligini arttirmasi, finansman kaynagi yaratmasi, katma deger etkisi,



diger sektorlerdeki rasyonellesmeye ve c¢agdaslasmaya katkida bulunmasi
bolgeler arasi dengeli kalkinma fonksiyonu, ekonomik Onemini ortaya
koymaktadir.

10) Turizm sektoriiniin bir sektorler kesitinden olusmasi ve sektoriin sinirlarini
belirlemedeki zorluklar sebebiyle, sektoriin analizinde kullanilabilecek bir
veri toplama sisteminin olusturulmasini engellemektedir.

11) Turizm sektoriinde c¢alisan personelin mutlaka mesleki formasyona sahip
olmas1 gerekir. Cilinkii turizm sektoriinlin 6zellikleri nedeni ile ekonomik
verimliligin saglanabilmesi i¢in is ve hizmetin, teknik turizm bilgisi, gorgiisii
ve tecriibesi tastyanlar tarafindan goriilmesi gerekmektedir.

12) Turizm sektoriiniin faydalandig: alt-yap1 yatirimlari, sadece turizm ile ilgili
olmayip, diger biitlin sektorlerde de {iretim ve tiiketim yapisi agisindan etkili
olmaktadir.

13) Turizm sektorii, diger sektorlerden farkli olarak basariya ulasabilmek icin
halktan da yararlanir. Halkta konukseverlik, turizm bilinci, turizmin faydalar1
gibi faktorler kabul edilmis ve yerlesmis olmalidir.

14) Ulke ekonomisindeki i¢ turizm hareketleri, cok genis ve bilyiik bir tiiketim-
gelir hacmi yaratir. Turizm mevsiminde ekonominin belli kesimlerinde bir

canlanma ve hareket goriiliir.
1.2. Seyahat Acentalan

Seyahat acentalari, turizm sektoriinde hizmet {ireten ve sektoriin onemli
bilesenlerinden biri olarak kabul edilmektedirler. Ayrica seyahatlerin organize
edilmesi ve turizm iirlinii Ureticileriyle nihai tiiketiciler arasindaki iletisimi saglayict

fonksiyonu da tistlenmektedirler.

Potansiyel turistler olan tiiketicilerle yliz yiize gelen ve ticari isletme olarak
adlandirilan seyahat acentalar, bir kisinin tatile ¢ikmaya karar vermesinde 6nemli bir
paya sahiptir. Seyahat acentalar1 ticari bir isletme oldugu i¢in, esas amaglar1 satis
yapmaktir. Seyahat acentalar1; pazarladiklar: tiriinleri tiiketicilere belirli bir fiyat ile
satmakta, daha dogrusu satis isleminde aracilik yapmaktadir. Fakat seyahat acentasi
satis isleminden Once miisterinin satig karari almasinda etkin rol oynamaktadir

(Hacioglu, 2006: 43).
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1.2.1. Seyahat Acentalarinin Tanim

Turizm endiistrisinin giinlimiizde ulastigi boyut ve karmasiklik, seyahat
sektoriine de yansimis ve seyahat sektoriinde yer alan araci isletmelerde karmasik
yapilar haline gelmislerdir. Literatiir incelendiginde, pek cok sayida seyahat acentasi
tanim1 ve ¢esidi goze carpmaktadir. Ancak bu tanimlar analiz edildiginde ise, goze
carpan Ozellik, seyahat acentalarinin araci kuruluslar oldugudur (Ahipasaoglu ve

Arikan, 2003: 198).

Seyahat acentalar1 turizm sektorii icerisinde tiiketiciler ile turistik {riiniin
karsilagmasin1 kolaylastiran ve hizmet iireten isletmelerdir. Seyahat acentalari,
seyahat ve tatil {ireten ulastirma, konaklama, eglence ve diger turizm isletmelerinin
iirtinlerini oldugu gibi veya bu iirtinleri birlestirerek ve paket olarak tiiketiciye 6zel
tekniklerle pazarlayan, gelistirilmis satis yontemleri ile sunan ticari kuruluslar olarak

tanimlanmaktadir (I¢6z, 1998: 42).

Seyahat acentalari; turistik mal ve hizmet lreten isletmelerin {irtinlerinin
satisi1 onlar adma yapan, yapilan bu aracilik karsiliginda belli bir komisyon elde
eden ve/veya seyahat ile ilgili degisik hizmetleri bir paket halinde bir araya getirip
tur organize eden, enformasyon, ulasim araci kiralama, seyahat sigortas: yapma gibi
diger hizmetleri de sunan, degisen ¢evre kosullarmin getirdigi olanaklardan
faydalanarak siirekli ve hizli bir sekilde gelisen isletmelerdir (Colakoglu ve

Colakoglu, 2007: 11).

04.09.1996 tarihli Resmi Gazete’de yaymlanan Seyahat Acentalar1 Birligi
Yonetmeligi’nde, seyahat acentasi; “Bir programa bagli ya da programsiz olarak
tiikketiciye her tirlii seyahat organize eden ve bu seyahatin gerektirdigi biitiin
hizmetleri lireten 1618 sayili kanun hiikiimlerine tabi ticari isletmeler” olarak

tanimlanmaistir.

Diinya Turizm Orgiitii’ne (WTO) gore seyahat acentalari; halka seyahat,

konaklama ve ulastirma hizmetleri hakkinda bilgi veren, belirli bir komisyon
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karsiliginda ise, seyahat hizmeti iireticilerinin iirlinlerinin halka satis1 i¢in aracilik
yapan isletmelerdir (Hacioglu, 2006: 39). Ahipasaoglu ve Arikan’a (2003: 199) gore
ise seyahat acentalar1 “yolculuk yapmak isteyen herhangi bir kisinin, ister turist, ister
is adami, ister yalniz yolcu olsun, yolculuguna iliskin tiim gereksinimlerini

karsilayan ticari kuruluglardir.”

Baska bir tanima gore, seyahat acentalari; giinlimiiz ekonomisinin gilincel ve
gelisme yetenegi olan, siirekli gelisim iginde olan turizm ve seyahat endiistrisinin
irettigi mal ve hizmetleri modern ve gelismis yontemlerle pazarlayan ve satan

kuruluslardir (Brunner, 2005: 45).

Sonug olarak tiim bu tanimlardan hareketle seyahat acentalari; ireticiler ile
nihai tiiketiciler arasinda aracilik gorevini {iistlenen, ayni zamanda bu aracilik
gorevini lstlenirken ticari kazang saglama amaci giiden, turizm {iriinlerinin tek tek ya
da bu triinleri birlestirerek paket halinde satisin1 yapan, bunun yaninda enformasyon,
bilet satigi, rezervasyon, ara¢ kiralama vb. hizmetleri sunan ve turizm ekonomisine

ve genellikle 6demeler dengesine katkida bulunan ticari isletmelerdir.

1.2.2. Seyahat Acentalarinin Tarihsel Gelisimi

Insanlarin yer degistirme eylemi ile baslayan turizmin tarihi gelisimi eski
caglara dayanmaktadir. Ilk insanlar savas ya da dogal kaynaklara ulasmak gibi
nedenlerle yer degistirdikleri gibi, gezme, gorme, tanima duygusuyla da seyahat

etmislerdir.

Bu seyahatler M.O. 4000 yillarinda tekerlegin Siimerler tarafindan icat
edilmesiyle biiyiik bir hiz kazanmstr. M.O. 700’li yillarda Antik Yunan’da
Olimpiyat Oyunlari’nin diizenlenmesi de turizm hareketleri a¢isindan 6nemli bir

olaydir (Misirl, 2006: 7).

Eski ¢aglara baktigimizda Miisliimanlarin Mekke’yi, Hristiyanlarin Kudiis’ti
ziyaret etmeleri grup halinde seyahatlerin baslangici sayilabilir. Sanayi devrimine

kadar seyahatlerin amac1 genellikle ya dinsel ya da ticari olmaktayd: (Hacioglu,
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2006: 3). Sanayi devriminden sonra varlikli bir sinifin ortaya ¢ikmasi ve bu varlikli
insanlarm kiiltiir seviyelerindeki artisla birlikte gezmek-gérmek gibi isteklerinin
ortaya ¢ikmig olmasi seyahat acentalarinin ortaya ¢ikmasini hazirlayan

faktorlerdendir (Atasoy, 1993: 4).

Gercek anlamda bugiinkii modern seyahat acentaciligi faaliyetlerine drnek
olan ilk seyahat planlamasini ger¢eklestiren tarihteki ilk kisi, Thomas Cook olmustur
(Igdz, 1996: 9). Ingiltere’nin Leichester sehrinde yasayan Thomas Cook,
cevresindeki insanlarin istegi tizerine 1845 yilinda 20 km uzakliktaki Loughbrough
sehrinde diizenlenen icki aleyhtar1 bir dini toplantiya katilmak iizere Temperance
(Yesilay) Dernegi iiyeleri i¢in bir tur diizenlemistir (igoz, 1996: 9). Midland
Railways adli demiryolu sirketi ile anlasan Thomas Cook, 570 kisiye gidis-doniis
biletleri bastirarak, iistii agik vagonlarda trende konaklama, dini toplantiya katilim ve
trende dagitilan piknik sepetleri dahil yalnizca 1 silin gibi bir iicrete o doneme gore
¢ok ucuz bir tur gergeklestirmistir. Ik seyahat acentasin1 ve bununla birlikte tren
biletlerinin bir paket turla birlikte satilmaya baslandigini Thomas Cook’un 1845
yilinda Leichester sehrinde actig1 biiroda gérmekteyiz (Oner, 1997: 86). Yine Cook
ilk yurt dis1 turunu da Iskogya’ya tren ve gemi ulasim araclarmi birlikte organize
ederek gerceklestirdigi bir tur organizasyonuyla baslatmistir (Misirli, 2006: 8). Cook
ilk Amerika turunu 1855 yilinda gergeklestirmistir (Oner, 1997: 87). 1860 yilinda
Thomas Cook ve oglu Londra’da ilk seyahat isletmesini agmistir ve bu sirket
giiniimiize kadar hala varligini siirdiirmektedir (Ioz, 1996: 10). Ayn1 zamanda 1872

yilinda Thomas Cook ilk diinya turunu gerceklestiren kisi olmustur (Oner, 1997: 87).

1920 yilindan sonra seyahat acentaciligi alanindaki hizli gelismeler sonucu
Thomas Cook’un isletmesi bu gelismeleri takip etmede zorlanmaya baslamis ve
Belcika’daki Wagon Lits isletmesi ile birlesmeye karar vermistir. Wagon Lits’1i
tarihte 6nemli bir yere koyan tagimacilik olay1 5 Haziran 1883 yilinda Orient Express
Paris - Istanbul tren seferlerinin acilmis olmasidir. Bu tren seferleri isletmeye
uluslararas1 alanda prestij saglamistir. Sirket adi Compagnie Internationale de
Wagon-Lits (CIWL) olan Wagon Lits, 1. Diinya Savasindan sonra, Avrupa’da ¢esitli
baskentlerde kurdugu biirolar araciligi ile bilet satis1 yapar ve daha sonra bu biirolar

kisa zamanda seyahat acentalarina doniigiir. 1972 yilinda Thomas Cook ile igbirligi
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yapan Wagon Lits birlikte diinyanin en bliyiik seyahat acentas1 agma sahip olurlar:

137 tilkede 870 biiroda 22000 personel ¢alistirmislardir (Hacioglu, 2006: 4-5).

Diinyadaki seyahat acentaciligmin gelismesi genel olarak ii¢ devrede

incelenmektedir (Hacioglu, 2006: 5):

1. 1946 — 1964 yillar1 aras1. Bu devrede seyahat acentalar1 klasik gdrevlerini yerine

getirmislerdir. Acentalarin baslica iki gorevi vardir:

 Belirli bir komisyon karsiliginda tren, ucak, gemi ve otobiis biletleri satmak
* Hizmet faaliyetleri: Otel rezervasyonlari, turistik geziler, enformasyon

hizmetleri vb.

2. 1964 — 1972 yillar1 aras1: Seyahat Acentalariin faaliyetlerinin genisledigi yillardir.
Havayollarinin gelismesi ve tatile ¢ikis sayisindaki artis, otelciligin gelismesi ve
dinlence ideolojisinin degismesi yeni seyahat sekillerinin ortaya cikmasini
saglamistir.  Ornegin: “Inclusive tour” seyahatleri, tur operatdrlerinin
hazirladiklar1 bu seyahat tiirleri i¢in acentalar dagitim roliinii iistlenirler. Charter
seferlerinde 1960 yilinda % 37 oranindaki bir artis seyahat acentaciligin

gelismesini hizlandirmistir.

3. 1972°den sonrast: Seyahat acentalari, tur operatorlerinin iiriinlerini pazarlar ve
satarlar. Yeni satis teknikleri gelistirirler. Bu devirde seyahat acentalar1 gibi
bankalar da dagitim gorevini istlenirler. Fransa ve Almanya’da bazi bankalar
paket tur satis1 yapmaya baslamislardir. Son yillarda iilkelerin uygarlik derecesi,

refah diizeyi ile seyahat acentalari sayis1 arasinda bir denge goriilmektedir.

1.2.3. Seyahat Acentalarinin Simiflandirilmasi

Seyahat acentalari, islevsel, yapisal, fonksiyonel ve yasal bakimdan olmak

iizere dort farkli gruplama yaklasimi bakimindan ele alabilir.
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1.2.3.1. islevsel Bakimdan Seyahat Acentalar

Seyahat acentalar1 gordiikleri islevler bakimmdan {ic ana grupta

siniflandirilabilir:

1. Perakendeci Seyahat Acentalari: Tur operatorleri tarafindan hazirlanmis olan
paket turlarin veya {riinlerin tamaminit ya da bir bolimiinii, belli bir komisyon
karsiliginda satan, {retici ve tiiketiciylr bularak aralarindaki bagi olusturan

acentalardir (Colakoglu ve Colakoglu; 2007: 25).

2. Toptanc1 Seyahat Acentalari: Turistik iriinlerin satisint dogrudan dogruya
miisteriye yapmayan, turizm hizmet saglayicilarindan aldiklar1 turistik iirtinleri kendi
yaraticiliklariyla paket tur haline getiren ve diger aracilari kullanarak pazarlamaya
calisan acentalardir. Turistik talep olusmadan 6nce paket tur hazirlamalari, risk
istlenmeleri ve maliyet-kar temeline gore faaliyet gostermeleri bu acentalarin

belirgin 6zellikleri arasinda yer almaktadir (Kozak, 2004: 50-51).

3. Karsilayic1 Seyahat Acentalari: Turist kabul eden iilke ve bolgelerde faaliyet
gosteren, yurt disinda faaliyet gosteren tur operatorleriyle baglant1 kurarak, faaliyet
gosterdikleri yerin birka¢ farkli iilkenin tur operatorii tarafindan satilmasi igin
ugrasan, tur programlarmin hazirlanmasi ve tiiketilmesi asamalarinda aktif rolleri
olan acentalardir. Genellikle tur operatorleri konaklama, rehberlik, transfer vb.
hizmetler i¢in paket turlarmin gergeklesecegi lilkede faaliyet gdsteren karsilayict bir
seyahat acentasiyla anlagsmay1 tercih etmektedirler (Colakoglu ve Colakoglu, 2007:
26).

1.2.3.2. Yapisal Bakimdan Seyahat Acentalan

Bu smiflamaya gore acentalar dort grupta incelenebilir:

1. Biiyiik Dagitim Acentalari: Genellikle tur toptancilarmin  veya tur
diizenleyicilerinin tirlinlerini, paket turlarmi ya da turizm hizmet saglayicilarindan
temin ettikleri turistik hizmetleri, diger perakendeci seyahat acentalarina, toptancilik

diizeyinde pazarlama gorevini yapmaktadirlar (Kozak, 2004: 48).
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2. Endiistriyel Firmalar icin Uzmanlasmis Acentalar: Cok sayida personel
calistiran biiytlik isletmeler kendi personelinin tatil ve seyahat ihtiyaclarini karsilamak
amaciyla gerekli islemleri yapmalar1 i¢cin bir seyahat acentasi ile isbirligi yaparak
gerekli tiim islemlerin anlagmali seyahat acentasi tarafindan yapilmasini
istemektedirler. Bu tiir faaliyette bulunan acentalar bu gruba girmektedirler (i¢oz,

2000: 62).

3. Karsilayic1r (Incoming) Acentalar: Yurt disindan yabanci tur operatorlerince
gonderilen tur gruplarmi karsilayarak, tur operatorii adina hizmet veren seyahat
acentalaridir. Bulunduklari iilkede tur operatdriiniin temsilciligi gorevini iistlenirler.
Ulkeye gelen yabanci tur gruplarinin ve tur operatdriiniin tiim sorumluluklarmi
iistlenerek, turun sorunsuz bir sekilde gerceklestirilmesini saglayan acentalardir. Bu
grupta yer alan acentalar iilke agisindan Onemli bir yere sahiptir. Ulkenin

pazarlamasimni bu acentalar gerceklestirmektedirler (Oner, 1997: 95).

4. Bagimsiz Acentalar: Seyahatle ilgili tiim islemleri yapabilen ve herhangi bir

kurulusun temsilciligini yapmayan acentalardir.

1.2.3.3. Fonksiyonel Bakimdan Seyahat Acentalan

Bu smiflamada seyahat acentalar1 yurt i¢i ve yurt dig1 baglantilar1 ele almarak

ii¢ grupta toplanmaktadir:

a) Aktif Dis Turizm Seyahat Acentalar1 (Incoming): Yabanci tur operatorlerine
gore, gidilecek Ttlkedeki yerel hizmetleri iistlenen acentalardir. Bu acentalar,
konaklama isletmelerinden de gelebilecek oda rezervasyonu ya da hizmet satis
tekliflerine bazi1 hizmetler ilave ederek toptan veya perakende diizeyinde yabanci tur
operatorlerine satig yapabilirler. A grubu seyahat acentalar1 incoming hizmetleri
vermektedirler. Ayrica incoming acentalar tur operatorlerinin temsilciligini de
yapabilmekte ve tur operatorlerinin talepleri dogrultusunda paket programlar
hazirlayabilmektedirler (Kozak, 2004: 49-50). Turun tiim organizasyon ve
sorumlulugunu {istlenen, turu planlayan, kendi satis kanallar1 veya baska acentalar

araciligiyla yurt disinda satisini gerceklestiren ve turun operasyonunu da iistlenen, tur
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operatorii niteliginde ait oldugu tilkeye turist getiren acentalar da bu grupta yer

almaktadir (Colakoglu ve Colakoglu; 2007: 23).

b) Pasif Dis Turizm Seyahat Acentalarn1 (Outgoing): Acentanin bulundugu iilke
fertlerinin yurt disina turizm amaciyla yaptiklar1 seyahatleri organize ederler.
Outgoing turlarda miisterilerden alinan rezervasyonlar, planlanan turdan en az bir ay
once konaklama isletmeleri tarafindan konfirme edilmektedir. Bu tiir turlarda
islemler tur tarihinden O6nce kesin olarak belli olmaktadir. Kiigiik 6l¢ekli bir tur
operatoriiniin iglevleri, outgoing acentalar tarafindan iistlenilmekte ve miisterilerin
turlarla ilgili vize, giimriik, pasaport, sigorta, para degistirme gibi islemleri bu
acentalar tarafindan takip edilmektedir. A grubu seyahat acentalar1 ayni zamanda

outgoing acenta hizmetlerini de verebilmektedirler (I¢dz; 2000: 63; Kozak, 2004: 50).

¢) I¢ Turizm Seyahat Acentalan1 (Ingoing): Faaliyet gosterdikleri iilke sinirlar:
icinde ve genellikle o iilkenin vatandaslarmma hitap eden turlar diizenleyen, tur
operatdrii niteligi tasiyan acentalardir. Onemli bir pazar boliimiine hizmet
gotlirmektedirler. Yurt dis1 pazarlarda rekabet edebilmek icin yurt iginden destek
alarak gii¢ kazanmak isteyen acentalar icin stratejik bir alternatif sunmaktadirlar

(Colakoglu ve Colakoglu, 2007: 23).

1.2.3.4. Yasal Bakimdan Seyahat Acentalarn

Seyahat acentacilig ile ilgili ilk hukuki diizenleme, 14.09.1972 tarih ve 1618
sayll1 Seyahat Acentalar1 ve Seyahat Acentalar1 Birligi Kanunu ile baslamistir.
Ancak kanunda, 13 Ocak 2007 tarthinde resmi gazetede yaymlanan 5571 sayilt Fikir
ve Sanat Eserleri Kanunu, Seyahat Acentalar1 ve Seyahat Acentalar1 Birligi Kanunu
ile Turizmi Tesvik Kanunu ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun
ile degisiklikler yapilmistir. Bu diizenleme ile revize edilen ve 5 Ekim 2007 giinii
26664 sayili resmi gazetede yaymlanan Seyahat Acentalar1 Yonetmeligi’ne gore,
seyahat acentalar1 yerine getirdikleri hizmetler bakimindan {i¢ gruba ayrilmaktadir

(Hacioglu ve Sahin, 2007: 831).

1. A Grubu Seyahat Acentalari: Bu acentalar seyahat acentaciligi ile ilgili tiim

faaliyetleri yerine getirirler ve en genis kapsamli faaliyet gdsterebilen acentalardir.
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2. B Grubu Seyahat Acentalari: Bu gruptaki acentalarin gorevleri A grubu
seyahat acentalarina nazaran sinirlandirilmistir. Uluslararas1 kara, deniz ve hava
ulagtrma araglar1 ile A grubu seyahat acentalarinin diizenleyecekleri turlarin

biletlerini satarlar.

3. C Grubu Seyahat Acentalari: Bu grupta yer alan seyahat acentalar1 yalnizca
Tirkiye icinde faaliyet gosterebilirler. Tiirk vatandaslari i¢in yurt i¢i turlar
diizenlerler ve pazarlarlar. Bu nedenle faaliyet alanlar1 diger iki gruba gore daha

sinirhidir.

1.2.4. Seyahat Acentalarinin Sundugu Hizmetler

4 Eylil 1996 tarih ve 22747 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Seyahat
Acentalar1 Yonetmeligi’nde seyahat acentalarmin gorevleri asagidaki sekilde

stralanmistir (Misirly, 2006: 36-37):

Tur Diizenlemek: Bir programa bagli ya da programsiz yurtigcinden
yurtdigina, yurtdisindan yurtigine veya yurticinde gerceklesen, gecelemeli veya
gecelemesiz olarak gezi, spor, eglence, dini, saglk, egitim, kiiltiirel, bilimsel ve
mesleki inceleme, tesvik veya destek amacli seyahat ve bunun icinde yer alan

hizmetleri organize etmek, pazarlamak, gerceklestirmek.

Transfer: Seyahat acentas: tiiketicisi olan turistin, diizenlenen turun
baslangicinda, herhangi bir sathasinda veya sonunda, sinir giris ve ¢ikis kapilari,
marinalar, sehirlerarasi veya uluslararasi ulasim hizmetlerinin sunuldugu otogar, gar,
liman havalimani gibi yerlerden konaklama yapacagi tesise veya tesisten bu ulagim
hizmetlerinin sunuldugu yerlere veya programin basladig1r yerlesim yerinden
konaklama tesisine veya programin bitiminde tesisten yerlesim yerine bir aracla bir
tarife veya miinhasiran tasimaci olan isletmelerin tabi olduklar1 kurallara bagl

olmaksizin taginmasini saglamak.

Rezervasyon: Kara, deniz, hava araclarinin tarifeli veya tarifesiz seferlerine
iligkin olarak ve her tiirlii konaklama, yeme-igme ve eglence isletmelerinde tiiketici

adina yer ayirtmak, kayit islemi yapmak.
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Enformasyon: Seyahat acentalarinin sundugu hizmetlerin belki de en
onemlisidir. Enformasyon hizmetlerinin sunulmasindaki amac, konuklar1 gidecekleri
yerlerin dogal, kiiltiirel, tarihi vb. nitelikleri konularinda aydmnlatmak; ulasim ve
konaklama olanaklar1 ve secenekleri hakkinda bilgilendirmektir. Yasal agidan
enformasyon saglama hizmeti i¢in, acentalar belli bir {icret talep edebilirler. Fakat
genelde uygulamada bu hizmetler icin her hangi bir iicret talep edilmez. Buradaki
asil amag¢ tanitilan trlinlerden bir veya bir kagmi konuklara satmaktir. Kisacasi
enformasyon etkinlikleri, tutundurma siirecinde kullanilan bilgilendirici tutundurma
tekniginden farkli bir sey degildir. Acentalar, enformasyon saglayarak, seyahat
danismanlig1 yaparak turisti yonlendirirler. Genellikle, acentalar turistlere, 6zellikle
iilke disina ¢ikacak olan turistlere, hakkinda bilgi sahibi olmadiklari {ilkelerin cografi
ozellikleri, toplum yapisi, yasam tarzlari, turistik 6zellikleri vb. bircok konuda bilgi

saglarlar (Ahipasaoglu ve Arikan, 2003: 233).

Giimriik ve Vize Islemleri: Ulke dismna ¢ikacak kisilerin, iilke disina ¢ikmak
icin gereken belgeleri almalar1 ve islemleri yaptirmalar1 oldukg¢a karisik olup uzun
zaman alabilir. Kisiler, 6zellikle vize islemlerinde oldukc¢a zorlanmaktadirlar.
Zorlanmasalar bile, vize islemleri ile ilgilenmek, zaman alic1 ve sikintili bir siirectir.
Konuklar ¢ogu zaman bu ayrintilarla ugrasip zaman kaybetmek istemezler. Bir tur
diizenleyicisinin turuna katilacak veya bir is gezisine ¢ikacak miisterilerine tur veya
ucak bileti satan seyahat acentalari, genellikle yolcularin vize islemleri ile ilgilenme
gorevini de iistlenirler. Bu islemler i¢in 6denen zorunlu 6demeler disinda, seyahat
acentalar1 genelde ek bir iicret talep etmezler. Bu gibi hizmetler acentanin miisteri
memnuniyetini artirmasma ve miisteri siirekliligini saglamasina biiylik katkida
bulunurlar. Bu tip hizmetlerin asgari ticretle calisacak ek personel masraflar1 disinda,
acentaya ek bir maliyeti yoktur. Giimriik iglemlerine yardimci olunmasi ise, ancak
iilke disma yapilan seyahatlerde grubun basinda bir rehber veya tur liderinin
bulunmasi durumlarinda giindeme gelen bir hizmettir (Ahipasaoglu ve Arikan, 2003:

237).

Sigorta Islemleri: Acentacilik hizmetleri igerisinde olmakla birlikte ¢cok sik

karsilagilan bir hizmet tiiri degildir. Sigorta islemleri hava, kara ve deniz yolu
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tagimaciliginda tasimaci firmalar tarafindan otomatik olarak yapilmalari zorunlu olan

ve bilet fiyatlarina dahil edilen bir hizmettir (Ahipasaoglu ve Arikan, 2003: 238).

Kongre-Konferans Organizasyonu: Icinde konaklama, transfer ve tur
hizmetlerinden en az birinin yer aldigi kongre, konferans, toplanti, fuar, sergi ve

benzeri faaliyetleri organize etmek.

Turistik gezi amach miinferit tasima araci kiralama: Ticari olmayan
amacglarla miinferiden ara¢ kiralamak isteyen tiiketiciye yonelik olarak, kendi
miilkiyetinde olan ya da miilkiyetinde olmadigi halde kiralama yetkisi bulunan,
ikiden fazla kisinin seyahat edebilecegi araglar ile i¢inde konaklama olanagi bulunan

araclar1 dogrudan kiralamak, bu konuda organizasyon, rezervasyon yapmak.

Ulastirma araclan biletleri satmak: Tarifeli ya da tarifesiz olarak tabi
olduklar1 mevzuat ile tasimacilik hizmeti veren ulastirma araglarin1 ve bu araglara

sahip isletmelerin biletlerini satmak.

Seyahat acentasi iiriinii satmak: Seyahat acentalarinin iirettigi hizmetlerin
tamami ya da bir kismini liriin sahibi seyahat acentas: tarafindan yetki verilmek

kaydiyla satmak.

1.2.5. Seyahat Acentalarinin Fonksiyonlan

Seyahat acentalar1 acentacilik faaliyetlerinin disinda ¢esitli islevleri yerine

getirmektedirler. Bu islevler:

a) Turizmin gelismesine katkida bulunmak; Turizm hareketleri, her gecen yil
hizla artmaktadir. Diinya’da meydana gelen olumsuzluklar, turizmin gelismesini gok
fazla etkilememekte, bununla birlikte toplam turizm hareketleri iginde; tatil,
dinlenme ve gezme-gérme amagl turizmin payr her gecen giin artmaktadir. Bu
gelisme icerisinde paket tur veya programli tur seklinde yapilan seyahatlerin 6nemli
bir yeri oldugu da ortaya c¢ikmaktadir. Seyahat acentalari, turistlerin istek ve
beklentilerine, maddi olanaklarina, zevklerine, toplumsal 6zelliklerine gore gezi ve
turlar organize ederek, turizme katilan kisi sayisin1 cogaltmakta ve dolayisiyla

turizmden elde edilen gelirleri artirarak iilke ekonomisine fayda saglamaktadirlar.
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Seyahat acentalar1 bu faaliyetleri yerine getirerek hem iilke hem de diinya turizminin

gelismesine katkida bulunmaktadirlar (I¢dz, 2000: 51).

b) Tamitim ve pazarlama faaliyetlerine katkida bulunmak; Genellikle iilkelerin
cogunda turistik tanitim ve pazarlama hizmetleri ulusal turizm Orgiitleri ve onlara
bagli birimler tarafindan ylriitiilmektedir. Turizm endiistrisi igerisinde faaliyet
gosteren seyahat acentalari, verdikleri hizmetler ve {iriinleri ile ilgili tanitim ve
reklam yaparlarken, faaliyette bulunduklar1 lilkenin de turistik tanitimma katkida
bulunmaktadirlar. Tiirkiye’de faaliyet gosteren seyahat acentalarmin c¢abalar1 ve
1980°den sonra Tiirkiye’nin tur operatorleri araciligiyla moda iilke haline getirilmesi,
diinya turizm pazarinda Tiirkiye’nin tanitimmda ve pazarlanmasinda biiyiik katki

saglamistir (Colakoglu ve Colakoglu, 2007: 12).

¢) Yeni turizm destinasyonlar1 bulmak ve turizm piyasasina sunmak; Seyahat
acentalar1 tiiketici taleplerini siki takip ederek, yeni turistik iirlinler arastirmak ve
hizmete sunarak faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Diinyada turizm talebini yaratan
kisilerin zevk, yasam bi¢imi, hayat standartlar1 ve egilimleri gelismekte ve
cesitlenmektedir. Bu talepleri karsilamak i¢in gerek iilke icinde gerekse iilke disinda
yeni turizm merkezlerinin arastirilmasi, hem turizm talebinin farkli bdlgelere
yonlendirilmesine hem de turistik varliklara sahip olan bélgelerin kalkinmasinda

acentalar oncii rol oynayabilmektedirler (Misirli, 2006: 38).

d) Fiyat secenekleri yaratmak; Seyahat acentalar1 iirettikleri turizm {riinlerinin
farkl gelir gruplar1 tarafindan tercih edilmesini saglamak i¢in fiyat secenekleri ve
iirlin yelpazesi sunarak daha fazla sayida bireyin bu {iriinleri satin almasini ve turizm

faaliyetlerine katilimini saglamaktadirlar (Misirli, 2006: 38).

e) Turistik iiriin fiyatlarinda indirim saglamak; Insanlarm bireysel olarak bir
seyahat plani olusturmas1 her zaman daha maliyetli olmaktadir. Seyahat acentalari ise
sektordeki tretici ve araci firmalarla yapmis olduklar1 6zel anlagmalar ve toplu
pazarlik yapabilme giicii ile bu maliyetleri 5nemli dlgiide diisiirebilmektedirler (I¢oz,

2000: 52).

f) Tiiketicilere damismanhk yapmak ve bilgilendirmek; Seyahat acentalar1 sadece

belirli fiyatlar karsiliginda turistik iirtinleri satmanin disinda ayni zamanda {icretsiz
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olarak bilgilendirme ve damisma hizmeti vermektedirler. Acentalar potansiyel
miisterilerin talep ettigi yore, konaklama, ulastirma vb. hakkinda bilmek istedikleri
konularda kendilerine damigmanlik yapmakta ve bilgilendirmektedirler (Misirls,

2006 38).

g) Giiven ortamm yaratmak; Seyahat acentalari, hem hizmet sunduklari
miisterileriyle hem de hizmet satin aldiklar1 diger aracilarla karsilikli giivene dayali
bir caligma yiiriitmektedirler. Turistik mal ve hizmetlerin en énemli 6zelliklerinden
biri 6nce satin alinmasi daha sonra tiiketilmesidir. Genellikle hizmet satin alan
miisteriler 6dedikleri paranin karsiligini1 tam olarak alip alamayacaklar1 konusunda
onceden bilgi sahibi degildirler. Ayn1 sekilde turistlere, acentalar araciligiyla yeme-
icme, konaklama, transfer hizmeti veren diger araci kurumlar da daha sonradan
paralarin1 alacaklarina giivenmeleri kosuluyla bu hizmeti vermektedirler. Her iki
grup acisindan bakildiginda da seyahat acentalarinin en 6nemli fonksiyonu karsilikl

giiven olarak ortaya ¢ikmaktadir (I¢dz, 2000: 52; Colakoglu ve Colakoglu, 2007: 13).

Turizm faaliyetine katilan kisi sayisinin her gecen giin artmasi ile turizm arzi
ve turizm talebi arasindaki iligkiler daha karmagik hale gelmekte, bu iliskileri
diizenlemek icin ise seyahat acentalarina biiylik gereksinim duyulmaktadir (Yarcan

ve Pekoz, 2001: 1-2).

Ancak son yillarda seyahat acentalarmin turizm dagitim sisteminde yerine
getirmekte olduklar1 bazi aracilik islevlerinde degisiklik ortaya c¢ikmaktadir.
Internetin giderek genis kitleler tarafindan kullanilmaya baslanmasi, seyahat
acentalarinin otel rezervasyon ve bilet satis1 gibi konulardaki islevlerinin azalmasina

neden olmaktadir (Emer vd. 2003: 94; Akt. Kozak, 2008: 168).

1.2.6. Seyahat Acentalarinin Orgiitlenmesi

Orgiit, iki ya da daha fazla kisinin belirlenen amagclara ulasabilmek i¢in
esglidiimlenmis olarak c¢alistiklar1 yapidir. Seyahat acentalar1 da planlama
asamasinda amaglarini belirledikten sonra bu amaclara ulagsmak i¢in kullanacaklari
araclar1 belirleme ihtiyacit duyarlar. Bu araglar toplulugunun genel adi ise Orgiit

yapisidir denilebilir (Colakoglu ve Colakoglu, 2007: 33).
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Her seyahat acentasinin; biiytlikliigiine, verdigi hizmet ve iiriin ¢esitliligine,
uzmanlik alanina, is hacmine gore farkli boliimleri bulunmaktadir. Seyahat acentalar1
gliclii bir sermaye yapisindan ziyade emege ve organizasyon yetenegine ihtiyag
duyan bir hizmet alaninda faaliyet gostermektedirler. Seyahat acentalar1 6l¢ek olarak
biiytidilkce her iiriin ve hizmet c¢esidi i¢in uzmanlasmig isgdrenlerin calistig
departmanlar olusmakta, karmasik bir organizasyon yapisi ortaya ¢ikmakta, boliim
ve iggoren sayilar1 artmaktadir. Merkezi yonetimden ¢ok yatay yonetim yapisi tercih
edilmekte, verilen hizmetlere gore sube ve birimler olusturulmaktadir (Misirli, 2006:

43).

Seyahat acentalar1 ve tur operatorleri diger isletmelerden farkli olarak, sadece
faaliyette bulunduklar1 bina veya bolge icindeki isgorenlerin gorev dagilimini
yapmakla kalmayip, tur diizenlenen bolge ve iilkelerdeki iggorenlerin de gorevlerini
diizenlemektedirler. Bu husus seyahat acentalarinin faaliyetlerinin belirli mekénlarla

sinirli olmamasi ile ilgilidir (1¢6z, 2000: 57).

Orgiitlenme esnasindaki gorev dagilimi ve orgiit semalar1 kiigiik olgekli
seyahat acentalarinda basit diizeyde, orta ve biiyiik 6l¢ekli seyahat acentalarinda ise
karmasik ve ayrintili sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Sekil 1.2.°de kiiciik bir seyahat
acentasinin, Sekil 1.3.’de orta biiylikliikte bir seyahat acentasinin, Sekil 1.4.’de ise

biiyiik bir seyahat acentasinin organizasyon semasi gosterilmektedir.

Sekil 1. 2. Kiiciik Bir Seyahat Acentasinin Organizasyon Semasi

MUDUR
SEKRETER
Muhasebe Eleman Pazarlama Sefi Operasyon Eleman
| I
Satig Elemam Sabs Elemam Rehberler

Kaynak: I¢oz, O. (2000). Seyahat Acentalar1 ve Tur Operatdrliigii Yonetimi. Ankara: Turhan
Kitabevi. s.57.
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Sekil 1. 3. Orta Biiyiikliikte Bir Seyahat Acentasinin Organizasyon Semasi

| GENEL MUDUR

Mali Igler

Yurt Dis Turlar

Karslayan

Yardimai

Girevlilen

Biliimii Biiliimii Hirmetler Bilimil Hizmetler Biliimii
Muhasebe Yurt Digi Turlar Toplanty Rezervasyon Rezervasyon Santral
Miidiiria Temsilcisi Yiineticisi Girevlisi Garevlisi Girevlisi
Biiro
i:_‘ljhu”“hf Incoming Incoming Ele man:
e Temsilcisi Temsilcisi
(B) Ulkesi (B) Ulkesi
Soféor [—
Operasyon

Kaynak: I¢oz, O. (2000). Seyahat Acentalari ve Tur Operatdrliigii Yonetimi. Ankara: Turhan

Kitabevi. s. 57.

Sekil 1. 4. Biiyiik Bir Seyahat Acentasinin Organizasyon Semasi

YONETIM KURULU

GENEL MUDUR
I

GENEL MUDUR
YARDIMCISI

A Bilgesi
Sube Md.

B Bilgesi
Sube Md.

C Bilgesi

I
GENEL MUDUR
YARDIMCISI
|

| l—l—l

Sube Md.

D Balgesi

Sube Md.

E Bilgesi
Sube Md.

F Biilgesi

Sube Md.

G Bolgesi
Sube Md.

Bilet Satig Incoming Out Going Operasyon
Miidiiri Miidirii Miidiirii Miidiiri
| o
Bilet Sahg Sef Sef i Operasyon
Sef Ingilizce Almanca Sorumlusu
Orperasyon
Bilet Sahg Yardimer Miigteri Miigteri = e
- ey - S Sorumlusu
Memuru Hizmetler Temsilcisi Temsilcisi
< 7 Y : Transfer
Bilet Satig Miigteri | | Migteri u Sefi
Memuru Temsilcisi Temsilcisi
Rehberler
Miisteri Miigteri
—| Temsilcisi —| Temsilcisi

GENEL MUDUR

YARDIMCISI

Mali
Danmigman

Muhasebe
Sefi

Muhazebe
1T Memuru

Muhasebe
1 Memuru

Muhasebe
Memuru

Muhasebe
Memuru

Muhasebe
| Memuru

Kaynak: HACIOGLU, N. (2006), “Seyahat Acentacilig1 ve Tur Operatérliigii,” Nobel Yayin Dagitim,
Ankara, 6. Basim, Temmuz 2006. s. 159.
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Seyahat acentalar1 hizmet tiireten isletmelerdir. Bu sebeple organizasyon
yapilar1 diger isletmelere gore farkliliklar gostermektedir. Farkli sekillerde de olsa
her isletmede var olan; satin alma (hizmetlerin iireticilerden satin alinmasi), liretim
(hizmetlerin tiiketicilerin isteklerine gore diizenlenmesi), pazarlama ve satis
(hizmetlerin tiiketicilere sunulmasi), yonetim (maddi elemanlarin ve insan
kaynaklarmin idaresi) ve finansman (gerekli maddi kaynaklarin elde edilmesi ve
yonetilmesi) gibi temel isletme fonksiyonlar1 ve planlama, Orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve denetim gibi yOnetim fonksiyonlar1 seyahat acentalarinda da

bulunmaktadir (i¢dz, 2000: 58).

Satin alma, satis, pazarlama, insan kaynaklar1 ve egitimi, finans ve muhasebe
ve operasyon departmanlar1 belirli biiyiikliikteki seyahat acentasinda bulunan baslica
departmanlardir. Bu departmanlarin varligi seyahat acentasmin Olcegine gore
degisiklik gostermektedir. Acenta biiyiidiikge ihtiyag duyulan departman sayisi

artmakta, kiictildiikce azalmaktadir.



BOLUM II

2. STRATEJI, REKABET VE REKABET STRATEJILERI

Calismanin bu bolimiinde oOncelikle strateji kavrami ve strateji cesitleri
aciklanmaya calisilmistir. Rekabetin ¢esitli bakis agilarna gore tanimi yapilmis,
rekabeti olusturan faktorler, rekabet unsurlar1 ve analizi hakkinda bilgi verilmis, rekabet

stratejilerinden ve deger zincirinden s6z edilmistir.

2.1. Strateji Kavram

Strateji kelimesinin etimolojik kokeni Eski Yunanca’ya dayanmaktadir.

(13

Strateji, Eski Yunanca “stratos” (ordu) ve “ago” (yOnetmek, yon vermek)
kelimelerinin birlesiminden olusmaktadir. Kimi yazarlar kelimenin etimolojik
yonden Latince “stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmektedirler. Latince’de
“stratum”; “yol, ¢izgi, nehir yatagr” anlamlarna gelmektedir. Strateji kelimesinin
sOzlik anlami ise “bir amaca varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme
sanat1” olarak ifade edilebilir. Strateji, Ozellikle askeri terminolojide ¢ok sik
kullanilan bir kavramdir. Savunma alaninda strateji kelimesi, Eski Yunanli General
Strategos’un adma atifla kullanilmakta ve bu generalin savunma alanindaki bilgi ve

taktiklerini ifade etmektedir (Aktan, 2008: 5-6).

Strateji kavrami savunma alaninda genis olarak kullanilan bir kavram olmakla
birlikte zaman igerisinde yonetim alaninda da kullanilmaya baslanmistir. Yonetim
bilimi ¢ercevesinde strateji kavrami; “isletmeye yon vermek ve rekabet {stiinligii
saglamak amaciyla, isletme ile ¢evresi arasindaki iliskileri analiz ederek, isletmenin
hedeflerinin ve amaglarmin belirlenmesi, bunlar1 gergeklestirecek faaliyetlerin tespiti
ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci” seklinde tanimlanabilir

(Dinger, 2003: 21).

Eren (2005: 21) stratejiyi; “ileride meydana gelebilecek biitiin durumlarin
onceden tahmin edildigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan, isletmenin biitiiniinii

ilgilendiren karar tiirii” seklinde tanimlamustir. Ulgen ve Mirze (2004: 33) ise
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stratejiyi “rakip faaliyetlerini inceleyerek, amaglara varmak icin belirlenmis, nihai

sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar toplulugu” seklinde tanimlamislardir.

Mucuk’ a (2004: 32) gore ise strateji “stirekli degisen dis ¢evrenin firsat ve
tehlikeleri cercevesinde amaca nasil ulasilacagina iliskin diizen ve tasari ile ilgili
diistinsel bir iglem” dir. Thompson ve Strickland (2003: 33) ise stratejiyi; isletmenin
pazardaki konumunun korunmasi, isletme faaliyetlerinin devamliliginin saglanmasi,
isletmenin sundugu mal veya hizmetlere yonelik talebin devamliginin saglanmasi,
miisterilerin memnun edilmesi, rekabet edebilirligin saglanmasi ve isletme

amagclarina ulagsabilmeye yonelik eylem planlar1 seklinde tanimlamislardir.

Yapilan strateji tanimlar1 1§1ginda, stratejinin i¢ temel unsuru oldugu
anlasilmaktadir. Bu {i¢ temel unsur; amaglarin belirlenmesi (kisa, orta ve uzun vadeli
amaglar; ticari veya ticari olmayan amaclar), yapilacak eylemlerin belirlenmesi (ne,
ne zaman, kim tarafindan, nerede, nasil yapilacak) ve kaynaklarm tahsisi (finansal
kaynaklar, insan kaynaklar1 ve fiziksel kaynaklar) seklinde siralanabilir. Bu nedenle
isletmeler acisindan strateji; isletmelerin degisen cevre kosullarinda, belirledikleri
amaclara ulasabilmeleri i¢in gerekli eylemlerin gerceklestirilmesi ve kaynaklarin bu
eylemler arasinda dagitilmasmna yonelik kararlar seklinde tanimlanabilir (Harman,

2007: 31).

Strateji kavramu ile birlikte kullanilan kavramlar ¢ogu zaman strateji kavrami
ile birbirine karistirilmaktadir. Bu kavramlar asagida kisaca agiklanmaktadir

(Harman, 2007: 33).

Strateji ve politika: Politika; isletmelerde, belirlenmis amaglara ulagsmak i¢in
izlenen yollar ve uygulamalar ile ilgili ilkeler, kurallar ve kurallarin toplamin1
ifade etmektedir. Politika ve strateji arasindaki en belirgin fark; stratejilerin
onceden tahmin edilemeyen belirsizlik ortaminda alinan kararlar1 ifade etmesi,
politikalarm ise belirlilik ortaminda alman karari ifade etmesidir (Mucuk,

2004: 32; Eren, 2005: 21).

Strateji ve taktik: Taktikler, stratejilerin uygulanmasi siirecinde, degisen

kosullara uygun yapilan, dinamik ve kisa donemli faaliyetler ve bu
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faaliyetlerle 1ilgili kararlardir. Diger bir ifade ile taktik, stratejilerin

uygulanmasima yardimci olan ayrintilardir (Eren, 2005: 23).

Strateji ve plan: Plan; amaclara ulasmak i¢in kullanilacak araclarin ve
izlenecek yollarm kararlastirilmasi, neyin, nasil yapilacagiin saptanmasidir.
Strateji de esas olarak bir plandir. Ayrica plan; politika, yontem ve program
gibi kavramlar1 da kapsamaktadir (Eren, 2005: 24; Ulgen ve Mirze, 2004: 33).
Strateji ile plan arasindaki en belirgin fark; planlarin ¢cogu zaman yazili hale

getirilmis olmalari, stratejilerin ise yazili olmayabilmeleridir.

Strateji, amac¢ ve hedef: Amaclar, isletmenin erismek istedigi uzun vadeli
genis sonuglar1 ifade ederken, hedefler ise amaclara ulasmak i¢in gerekli olan
kisa donemli asama durumlarini olusturur. Hedeflerin bir diger 6zelligi ise
daha acgik ve Olciilebilir olmalaridir. Dolayisiyla, amaglar ve hedefler
arasindaki en belirgin fark, amaclarm uzun donemli olmalari, hedeflerin ise

amaglara kiyasla daha kisa dénemli olmalaridir (Ulgen ve Mirze, 2004: 33).

2.2. Strateji Cesitleri

Pazarda rekabet halinde bulunan isletmeler rakiplerine kars1 {istiinliik
saglayabilmek icin ¢esitli stratejiler uygulamaktadirlar. Isletmeler tarafindan

uygulanabilecek temel stratejiler ise sunlardir (Ulgen ve Mirze, 2004: 200):

1. Biiyiime Stratejileri
2. Kiiciilme Stratejileri
3. Duragan Stratejiler

4. Karma Stratejiler

Uygulanan stratejilerin  bigimi isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklara,
faaliyet gosterilen lilkedeki yasalara ve pazarin rekabet durumu gibi bircok faktore
gore farklilik gostermektedir. Tablo 2.1.°de goriildiigli gibi bir strateji uygularken
isletme kendisine en uygun olan yontemi secerek faaliyetlerini belirlemektedir.

Belirlenen yontem, isletmenin pazar paymi ve liretim kapasitesini de etkileyecektir.
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Tablo 2. 1. isletme veya is Birimlerinde Her Yonetim Kademesinde Uygulanan

Jenerik Stratejiler

Biiyiime
Mevcut isin tanimini degistirerek bilyiime Faaliyetlerin hiz ve etkinligini degistirerek biiyiime
* Yeni mal ve hizmetlerin ilavesi * Mevcut mal ve hizmetler i¢in yeni kullanim alanlari
* Yeni pazarlarm ilavesi * Etkin pazarlama girigimleri
* Yeni faaliyet ve iiretim siiregleri ilavesi * Uretim kapasitesini artirma
Kiiciilme
Mevecut isin tanimini degistirerek kiiciilme Faaliyetlerin hiz ve etkinligini degistirerek kiiciilme
* Mevcut mal ve hizmetlerin bir kisminin * Mevcut islerde iyilestirme ve gelistirmeler
veya tamaminin terk edilmesi * Pazarlama cabalar1 azaltilinca pazar pay1 daralir
* Mevcut pazarlarin bir kismimin veya * Uretim kapasitesi diistirtiliir

tamaminin terk edilmesi
* Mevcut faaliyetlerin ve {iretim siireglerinin
bir kisminin veya tamaminin terk edilmesi

Duragan

* Mevcut isin tanimi degistirilmez
* Faaliyetlerin hiz ve etkinliginde kiigiik iyilestirmeler yapilir

Karma

Farkli temel stratejiler
* Ayni anda
* Ard arda uygulanir

Kaynak: H. ULGEN ve S.K. MIRZE. (2004), “Isletmelerde Stratejik Yonetim”, Istanbul: Literatiir
Yayincilik. s. 201.

2.2.1. Biiyiime Stratejileri

Biiylime stratejileri isletmenin iliski i¢inde bulundugu kisi ve kurumlar
tarafindan olmas1 istenen stratejilerdir. Bu stratejiler, isletmenin calisanlarina ve
sahiplerine gelir, isletme yOneticilerine ise prestij kazandirmaktadir. Ayn1 zamanda
biiylime stratejileri uyguladiktan sonra isletmeler hem niteliksel hem de niceliksel bir
biiylimeyle karsilagsmaktadirlar. Niceliksel yani Olciilebilen biiylime sermayenin
artirilmasi, kar payr artisi, satis gelirlerinde meydana gelen artis seklinde ortaya
¢ikmaktadir. Niteliksel artis ise daha cok isletmelerde sunulan iiriin ve hizmetin

kalitesini artirmaya yoneliktir.
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Niteliksel artis zamanla Olciilebilen, niceliksel biiylime oranlarina
yanstyacaktir. Isletmeler biiyiime stratejilerini iki sekilde uygulayabilirler. Bunlar

(Ulgen ve Mirze, 2004: 202):

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

bulunduklar1 pazarlara yeni pazarlar da ekleyebilirler.

e Isletmeler yeni {iriin veya hizmetleri piyasaya siirmeden de biiyiime
stratejileri uygulayabilirler. Bu biiyiime yOnteminde isletmeler mevcut

faaliyetlerinin kapasitesini artirarak biiyimesini gerceklestirirler.

Isletmeler bulunduklar1 pazarda sadece bir veya birkag¢ iiriin cesidi icin
faaliyetlerini planlayarak ve gelistirerek de biiyliyebilirler. Bulunduklar1 pazarda
potansiyel olarak gordiigii herhangi bir alanda rakiplerine iistiinliik saglayacak kadar
uzmanlasirlar. Ayn1 zamanda isletmeler miisterilere veya tedarikcilere yakinlasarak
faaliyetlerinin etkinlik, hiz ve verimliligini artrrmak amaciyla diger isletmeler ile
birlesebilirler. Isletmeler bdylelikle dis ¢evreden gelebilecek tehlikelere karsi riskleri
de azaltms olurlar. Boylelikle isletmeler varliklarm siirdiirerek faaliyet gosterdikleri

pazarlarda biiytirler.

Isletmeler faaliyet gosterdikleri pazardaki paylarmi veya karlarmni artirmak
amaciyla biiylime stratejilerinden yararlanirlar. Bu stratejiler ¢ogu isletmenin sahip
olduklar1 mevcut kaynaklarla uygulanir. Isletmelerin kaynaklarini analiz ettikten
sonra hangi biliylime stratejilerini uygulayacaklarma karar vermeleri gerekir. Bunu da
isletmeler, iyi bir SWOT analizi ile gerceklestirirler (Gokal, 1997: 5). SWOT
Ingilizce “Strenghts (Ustiinliikler), “Weaknesses” (Zayifliklar), “Opportunities”
(Fusatlar), “Threats” (Tehditler) kelimelerinin bas harflerinin birlesiminden
olugsmaktadir. SWOT Analizi, kisaca isletmede i¢ ve dig durum degerlendirilmesine
imkan saglayan bir analiz teknigidir. Isletmede dnce “i¢ durum analizi” yapilarak

isletmenin ustiinliikleri ve zayifliklar1 ortaya konulmakta, daha sonra da “dis durum
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analizi” yapilarak igletmenin rakip firmalar karsisindaki durumu, pazardaki firsatlar

ve tehditler tespit edilmeye ¢alisilmaktadir (Aktan, 2008: 7).

SWOT analizi, bilgi toplama ve degerlendirme ile baslayan bir siirectir.
SWOT analizinin, en 6nemli asamalarini i¢ ve dis durum analizi olusturmaktadir.
Sistem yaklagimi icerisinde dis ¢evresel unsurlarin isletme igin yarattigi firsat ve
tehditler ile isletme igindeki unsurlarin degerlemesi sonucu isletmenin {istiinliik ve
zayifliklar1 belirlenmektedir. Daha sonra sonuglar, durum belirleme matrisleri
yardimiyla smiflandirilmaktadir. SWOT analizinin genel yapis1 Sekil 2.1°de
gosterilmektedir (Akgemici, 2007: 127-128):

Sekil 2. 1. SWOT Analizi Genel Yapisi

BiLGi TOPLAMA VE DEGERLEME
I

A 4 A 4

ic Durum Analizi Dis Durum Analizi
v v

e Yonetim e Pazarin Tanimi e Politik Faktorler

¢ Finansman ve Muhasebe o Tedarikgiler e Yasal Faktorler

e insan Kaynaklar1 e Miisteriler e Ekonomik Faktorler

o Alt Yap1 e Rakipler o Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

e Uretim ve Operasyon e ikame Mal/Hizmetler o Teknolojik Faktorler

e Pazarlama
USTUNLUKLER VE ZAYIFLIKLAR FIRSATLAR VE TEHDIiTLER

SWOT ANALIZi

Kaynak: T. Akgemici (2007), “Stratejik Yonetim.” Gazi Kitabevi, Ankara. Mart 2007, s. 127-128.

SWOT analizinin en onemli yonii isletmenin hem i¢, hem de dig durum
degerlendirmesine imkan tanimasidir. Organizasyonel basari i¢in isletmedeki yap1 ve
sistemin, ¢alisanlarmm durumunun, ¢evre ve ¢aligma ortaminin, teknoloji yapisinin,

miisteri profilinin, isletme kiiltliriiniin, performans gostergelerinin, enformasyon
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akigmin vb. tlim unsurlarinin dikkate alinmasi gerekmektedir. SWOT analizi ise bu

tiir bir degerlendirmeye imkan saglamaktadir (Janov, 1994: 69).

SWOT analizi, i¢ ve dis durum analizinde bircok alanda ortak ve genis
kullanima sahip sistematik bir yaklasim olmakla birlikte her isletmenin yapisina
uygulanabilecek standart prosediirlerden olusan bir sisteme sahip olmamaktadir.
Ayn1 sektorde faaliyet gosteren isletmelerin bazilari i¢in firsat olusturan degisimler,
diger isletmeler i¢in bir tehdit olusturabilmektedir. Aym sekilde isletmeler icin, bazi
donemlerde ortaya ¢ikabilecek bir firsat, zaman iginde bir tehdide doniisebilecegi
gibi var olan tehditler zaman i¢inde bir firsat olarak da degerlendirilebilmektedir

(Stewart vd., 2002: 683).

Sekil 2. 2. SWOT Analizi ve Cevre Etkilesimi

DIS DURUM ANALIZi
\ 4 \ 4
Y
[ FIRSATLAR TEHDITLER ]
.
Y
[ USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR ]
V.
iC DURUM ANALIZi

Kaynak: Coskun C. AKTAN (2008), “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama.” Cimento Isveren
Dergisi, Temmuz 2008, Sayi: 4 Cilt: 22, s. 12.

Sekil 2.2’de SWOT Analizi’nin ¢evre ile etkilesimi goriilmektedir. SWOT
Analizi ile i¢ ve dis ¢evrede bulunan ve isletmeyi etkileyen faktorler incelenerek bu
faktorlerde meydana gelecek herhangi bir degisikligin isletmeyi nasil etkileyecegi ve
isletmenin bu degisime kendisi i¢in olumlu olacak bir yonde tepki verip

veremeyecegi sistematik bir yaklasim ile analiz edilmektedir.



32

SWOT analizinde i¢ durum analizi yapilarak isletmenin {stiinliikleri ve
zayifliklari; dis durum analizi yapilarak da karsi karsiya bulunulan firsatlar ve

tehditler tespit edilmeye ¢alisilmaktadir.

Isletmenin giiglii ve iistiin oldugu ydnler arasinda; iyi bir lidere ve yetenekli
yoneticilere sahip olma, yeni ve etkin teknolojileri kullanma, yeni {iriin ve hizmetler
gelistirebilme, bilgi ve becerisi yliksek calisanlara sahip olma vb. faktorler sayilabilir.
Isletmenin zayif ve yetersiz oldugu yonler arasinda ise su faktdrler sayilabilir:
Isletmede stratejik bir hedefin mevcut olmamasi, lider eksikligi, yetenekli yonetici ve
calisanlarin bulunmamasi, arastrma ve gelistirmeye Onem verilmemesi, isletme
kiiltliriiniin olusmamis olmasi, pazarlama ve satig yeteneginin sinirl olmasi, kalite ve

verimliligin diisiik olmasi vb.

Dis durum analizi ise firsatlar ve tehditlerden olusmaktadir. Bir isletmede
baslica dis firsatlari; yeni miisteriler edinme firsati, yeni piyasalara girme firsati, iiriin
ve hizmet arzinin genisletilmesi firsati, pazar paymin artirilmasi firsati vb. seklinde
siralayabiliriz. Isletmede dis tehditler arasinda ise; daha diisiik maliyetle iiriin ve
hizmet {iretme giicli olan rakip firmalarin pazara girmesi, rakiplerin ikame tiriinler
pazara sunmasi ve satiglarini artirmasi, pazardaki bliyiimenin yavaslamasi, devletin
piyasaya olan miidahalelerinin artmasi, enflasyon tehdidi, miisterilerin istek ve
beklentilerinin siiratle degismesi ve teknolojik gelismeler. Tiim bu faktorler

isletmede degerlendirilmesi gereken dis durum gostergeleridir.

Bu aciklamalar cercevesinde SWOT analizinde durum degerlendirmesine

imkan saglayacak gostergeleri bir SWOT Matrisi iizerinde gostermek miimkiindiir.
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Sekil 2. 3. SWOT Matrisi

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

o Pazar payinda tstiinliik o Kalifiye olmayan isgiicii

o Yiiksek karlilik ve verimlilik e insan kaynaklarmdaki yetersizlik
e Organizasyonun pazardaki yerinin saglamlig o iletisim eksikligi

e Pazarlama avantajlari e Boliimler ve kisiler arasi ¢catisma
¢ Organizasyonun mali yapisinin gii¢lii olmasi o Ar-Ge dezavantaji

e Kurulus yeri avantaji o Etkin olmayan yonetim

o Ar-Ge avantaji e Teknolojide dezavantaj

o Kalifiye isgiicli potansiyeli e Marka dezavantaji

e Marka avantaji o Kotii organizasyon imajt

o Liderlik tstiinligii o Personelde sik degisikliklerin yapilmasi v.b
o Teknoloji tstiinligi

o Stratejik yonetim avantaji

e Toplam kalite yonetiminin uygulaniyor olmasi

v.b.

FIRSATLAR TEHDITLER

I¢ pazarda rekabetin artmasi

Dis pazarlarda rekabetin artmasi
Miisteri isteklerinde hizl1 degisim
Agir vergi yiki

Isgiicii maliyetinde artis

Girdi fiyatlariin artmasi

Pazardaki biilyiime oraninin azalmasi
Ikame iiriinlerin artmasi

Rakiplerin giiciiniin artmasi

Miisteri tercihlerinin degismesi
Paranin deger kayb1 ve enflasyon v.s.

Yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilebilmesi
Yeni satis ve pazarlama tekniklerine sahip olma
Diisiik maliyet avantajt

Yeni pazar firsatlar

Isgiicii verimliliginin yiiksek olmas1
Organizasyon imajmnin iyi olmasi

Pazar biiylime oraninin siirekli olarak artmasi
Rakiplerin azalmasi

Kaliteli iirlin ve hizmetlere sahip olmasi v.s.

Kaynak: Coskun C. AKTAN (2008), “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama.” Cimento Isveren
Dergisi, Temmuz 2008, Sayi: 4 Cilt: 22, s. 13.

SWOT analizinde durum degerlendirmesi yapilirken ¢esitli analizlerin
yapilmasi gerekmektedir. Miisteri istek ve beklentilerinin belirlenmesi i¢in “miisteri
analizi”; pazardaki rekabet yapismi ve rakiplerin giiciinii tespit etmek i¢in “rekabet
analizi”’; pazar yapisimni Ogrenmek icin “piyasa/pazar analizi”; demografik yapi,
devletin ekonomideki yeri ve 6nemini tespit etmek i¢in “cevre analizi” vb. dis durum

analizlerinin yapilmasi gerekmektedir (Aktan, 2008: 14).

Bunun disinda isletmenin kendi i¢ durumunu tespit edebilmek i¢in
“performans analizi”; “stratejik alternatiflerin belirlenmesi” vb. analizlerin yapilmasi
onem tasimmaktadir. SWOT analizi sonrasinda elde edilen bilgiler 15181 altinda
izlenecek stratejilerin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu baglamda SWOT Matrisi

isletmedeki i¢ ve dis durum gostergelerine gore nasil alternatif stratejiler
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izlenebilecegi konusunda bilgi saglamaktadir. Mevcut alternatifler arasinda en 1yi
stratejik konumu “SO” stratejisi, en kotli stratejik konumu ise “WT” stratejisi
olusturmaktadir. “SO” stratejik konum icerisinde isletmenin yonetimde, insan
kaynaklarinda, satis ve pazarlamada, AR-GE de avantaj ve {iistilinliikleri s6z konusu
olmaktadir. Ayn1 zamanda bu alanda pazara yeni iirlinler sunabilme, yeni pazar
olanaklari, yeni teknolojik buluslar vs. firsatlar s6z konusu olmaktadir. “WT”
stratejik konumda ise bu konularda isletme dezavantajli durumda goriinmektedir.
Matristen de anlagilacag1 lizere isletmenin zayif oldugu, ancak firsatlarla karsi
karstya bulundugu durumda “WO” stratejisi izlemesi gerekmektedir. Yani, isletme
sahip oldugu firsatlardan istifade ederek giiclii konuma gelmeye ¢aligmalidir.
Isletmenin giiglii oldugu, ancak dis tehdit ve tehlikelerle karsi karsiya bulundugu
durumlarda ise “ST” stratejisi izlemesi gerekmektedir. Bu durumda isletme giiclii
oldugu yonleri avantaj olarak kullanarak, firsat ve tehlikeleri ortadan kaldirmaya

calismalidir (Aktan, 2008: 14).

Sekil 2. 4. SWOT Matrisi ve izlenecek Stratejiler

] USTUNLUKLER (S) ZAYIFLIKLAR (W)
I¢c Durum Analizi
Yonetim, insan kaynaklari, Yonetim, insan kaynaklari,
satig ve pazarlama, Ar-Ge’de satig ve pazarlama, Ar-Ge’de
Dls Durum Analizi usttinliikler Zaylﬂlklar
Firsatlar (O)
Yeni iiriin gelistirebilme, S/O W/O0
Yeni pazar firsatlari v.s.
Tehditler (T)
Finansman sikintisi, rekabet, S/T W/T
vergiler v.s.

Kaynak: Coskun C. AKTAN (1999), 2000°1i Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri (2) Stratejik Yonetim.
Istanbul: TUGIAD Yayini, 1999. s. 42.

2.2.2. Kiiciilme Stratejileri

Kiigiilme, isletme yonetiminin bilingli olarak aldigi kararlar ve uyguladig:
stratejiler ile personel sayisini, maliyetlerini ve is siireclerini azaltmasidir (Kogel,
2001: 350). Kiigiilme isletmenin sadece organizasyonel yapisint degil ayn1 zamanda

faaliyetlerini de gozden gecirerek, temel faaliyetlerinin disinda kalan boliimlerini
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kapatmasi, tiim siirecleri yeniden sekillendirmesi anlamina gelmektedir (Kozak ve

Giicli, 2005: 9).

Kiiciilme stratejisi, isletmelerin 6lgek ekonomisinin iiretim modelini terk
etmesine ve organizasyonda kademe sayismnin azaltmasmma baghdir. Bodylece
isletmeler kiiclik organizasyonel birimlere boliinerek faaliyetlerini  devam

ettirmektedirler (Aktan, 2004: 11).

Kiigiilme stratejilerinin  isletmeler tarafindan uygulanmasinin degisik

nedenleri bulunmaktadir. Bu nedenler su sekilde siralanabilir (Eren, 2005: 254):

e lsletmelerin su anda yapmakta olduklar1 is icin kullandig1 kaynaklar1 farkls
bir ise yatirarak daha fazla kazanabilecegi diisiincesi,

e Pazarda rekabet edebilir duruma gelmek i¢in gerekli olan teknolojiyi almay1
saglayacak kaynaklar1 yaratabilme diisilincesi,

e Isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazardaki paylarm azalmasi veya satis
gelirlerinin isletmenin istedigi diizeyde olmamasi,

e Isletmelerin yapmis olduklar1 birlesmeler sonucunda bazi is alanlarinin
isletme icin gereksiz hale gelmesi,

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

e Isletme yoneticilerinin degismesi ile bazi iiriin veya bdliimlerin ydneticiler

tarafindan gereksiz olarak goriilmesi.

Isletmeler kiigiilme stratejilerini iki farkli sekilde uygularlar. Bunlardan
birincisi isletmelerin faaliyetlerini yani isin tanimini degistirmeleridir. Burada
isletme iirettigi uriin veya hizmetlerin bir kismini gegici veya siirekli olarak terk
etmektedir. Bununla birlikte isletmeler faaliyette bulunduklar1 pazarlardan bir
kismmi gecici veya slirekli olarak da terk edebilirler. Kiiciilme stratejilerini
uygulama yOntemlerinden ikincisi ise isletmeler sunduklari {iriin veya hizmetleri
gelistirecek higbir faaliyette bulunmazlar ve {iriin boylece pazara ayak uyduramadigi

icin isletme kiigiilme stratejisi uygulamis olur (Ulgen ve Mirze, 2004: 203).
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2.2.3. Duragan Stratejiler

Isletmeler faaliyette bulunduklar1 pazarlarda rekabetin yogun olmamasi veya
pazarin gelisme gostermemesi sonucu sadece mevcut durumunu korumak amaciyla
faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Degismeyen cevre kosullarinda uygulanan duragan
stratejilerde isletmeler, pazar paymni artirmaktan ¢ok, pazar payini1 korumayi tercih

etmektedirler.

Isletme yoneticileri biiyiimenin kendilerine daha fazla sorumluluk ve risk
getirecegini, kiiclilmenin cevresi tarafindan olumlu karsilanmayacagini distlinerek
sahip olduklar1 kaynaklar1 farkli alanlara yatirarak yeni firsatlardan yararlanmayi
istemeyebilirler. Yoneticiler kisilik 6zelliklerinden kaynaklanan degisik nedenlerle

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

Duragan stratejiler uygulayan isletmeler mevcut durumlarimdan memnun
olduklar1 icin sadece pazarm gelismesine uyum saglamak amaciyla mevcut isin
tanimini degistirmeden Uriiniin tasariminda kiigiik degisiklikler yaparlar. Bununla
birlikte, hatirlatict tanitim faaliyetlerinde bulunurlar ve giincel teknolojiye uyum
saglamak icin kiigiik iyilestirmeler yaparak caligmalarini siirdiiriirler (Eren, 2002:

233).

Isletmelerin duragan stratejileri uygulamak icin farkli nedenleri olabilir.

Bunlar arasinda (Ulgen ve Mirze, 2004: 205):

¢ Yoneticilerin duragan stratejilerin riskini diisiik gérmeleri,

e Isletmelerin pazardaki konumlarindan ve satis gelirlerinden memnun
olmalari,

e Isletmelerin biiyiime stratejileri uygularlarken zaman zaman duragan
stratejileri uygulayarak ¢evrelerini daha i1yi analiz etmek istemeleri,

¢ Piyasaya sundugu iiriiniin olgunluk doneminde olmasi nedeniyle isletmenin
nakit girislerinin devam etmesini saglamak istemesi, isletmelerin pazar
paymi korumaya yonelik olan stratejileri uygulamanin isletme

yoneticilerine kolay gelmesi,
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e Daha Onceden biiyiime stratejisi gerceklestirdigi icin elindeki kaynaklar1
tikketen isletmelerin duragan stratejiler uygulayarak kendilerine gelecek

faaliyetler icin kaynak yaratmak istemeleri yer alir.

2.2.4. Karma Stratejiler

Isletmeler uygulayacaklar: stratejileri belirlerken 6ncelikle ¢evrelerini analiz
ederler. Bu analiz sonucunda farkli ig birimlerine sahip isletmeler her is birimi i¢in
farkli stratejiler uygularlar. Bunu faaliyette oldugu bazi pazarlardan g¢ekilirken, yeni
pazarlara girerek veya bir Uriiniin {iretimini azaltirken bagka bir {iriiniin {iretimini

artrrarak yaparlar (Alpkan, 2000: 7).

Karma stratejiler, bir isletmenin faaliyet sliresince birden fazla hareket tarzini
segmesi ve cesitli kararlar1 bir arada uygulamalaridir. Bu tiir stratejilere daha ¢ok
farkli is birimlerine sahip holdinglerde sik¢a rastlanir. Isletmeler departmanlar
arasinda farkli stratejiler uygulayabilecekleri gibi farkli iilkelerdeki veya
bolgelerdeki isletmeleri icin farkli stratejiler uygulayarak da faaliyetlerini siirdiirtirler

(Yildiz Teknik Universitesi Kalite ve Verimlilik Kuliibii, 2006: 28).

2.3. Rekabet Kavram

Klasik anlamda rekabet genellikle digerini yenmek (fiyat ya da kalite) tizerine
kuruludur. Kavram olarak ise rekabet, alternatifler arasindan tercih edilme, One
gecme yarist olarak tanimlanabilir. Isletme agisindan degerlendirildiginde ise rekabet,
bir isletmenin miisterilerinin isteklerini, diger isletmelerden daha etkin olarak yerine
getirmesi, yani liriin ve hizmetleri daha kaliteli ve ucuz olarak temin etmesidir (Cevik,

2003: 35).

Bir bagka tanima goOre rekabet, piyasada ekonomik ama¢ ve cikarlarini
gerceklestirmek isteyen ekonomik birimler arasinda, zaman i¢inde ortaya ¢ikan yaris

ve karsitlik seklindeki iliski stireci olarak da tanimlanabilir (Uysal, 1999: 30).
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Coulter (2005: 206-207) ise rekabeti; miisteriler, pazar pay1, kit kaynaklarin
kullannm1 ve amaglarin1 gerceklestirebilmek i¢in organizasyonlar arasinda yasanan

taktiksel miicadelelerle ilgili bir kavram olarak gérmektedir.

Rekabet siirekli yenilik yapmayi, gelismeleri takip etmeyi ve bu gelismelere
ayak uydurmayi zorunlu kilmaktadir. Glniimiizde rekabet ve rekabet cesitleri
artmaktadir. Ayni isi yapan rakip isletmelerin ¢cogalmasi, biitiin pazarlarin yapisini
degistirmektedir. Benzer iriinler, farkl1 pazarlarda tamamen ayr1 rekabet ortaminda
satilmaktadir. Bir pazarda fiyatlar 6n plana ¢ikarken, bagka bir pazarda secenekler,
bir digerinde kalite, baska birinde de tiiketici memnuniyeti 6nem kazanabilmektedir
(Frrat, 2004: 2). Rekabet; sosyal hayatta kimin daha iyi oldugunun bilinmedigi
durumlarda, bunu belirleme yoludur (Akinci, 2001: 3).

2.4. Rekabeti Olusturan Faktorler

Mikroekonomi agisindan rekabet; “Dogrudan dogruya veya dolayli olarak
isletmenin pazarlarma mal veya hizmet sunmaya calisan isletmelerin faaliyetlerinin
bir biitlinii” seklinde tanimlanabilmekte; rekabetin hacim ve yogunlugunu belirlemek

amaciyla ise su noktalar {izerinde durulabilmektedir (Eren, 1997: 141-142):

a) Giris Hakki: Baz1 yatirim alanlarma girmek, diger isletmeler igin yiikli bir
baslangi¢ yatirimini gerektirebilir. Bu durum, isletmenin rakiplerinin kolayca goze
almadig1 bir hususu teskil edeceginden, rekabeti sinirlamanin diger bir deyimle, az
sayida rakip beklemenin bir garantisini olusturacaktir.

b) Dis Koruma: Bu husus, arastirma ve gelistirmelerin sonucu elde edilen
entelektiiel ve teknik buluslarin bir endiistriyel hak olarak kanunlarla korunmasi ile
ilgilidir. Bu sekilde, elde edilen hak sayesinde, ayni teknige dayanarak iiretim
yapmak yolu, isletmenin rakiplerine kapanmais olur.

¢) Yararlamlabilir Pazar Kismi: Mevcut ve elde edilebilir pazarin gelismesini goz
oniinde bulundurma; elde edilecek pazar kisimlarmin mevcut rakiplerle mi, yoksa
gelecekte pazara girecek rakiplerle mi daha ¢ok miicadele etmeyi gerektirecegi ve
yararlanilabilir pazar kisimlarmi ele gegirmek icin liretimde ve satista ne gibi

yenilikler yapmak gerektigi ile ilgili sorulara 6ncelik tanimalidir.
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d) Sektordeki Karlarin Gelisme Durumu: Kari yatirilmig sermaye oraninin bir
endiistri sektoriinden diger endiistri sektoriine ve hatta yildan yila, bir¢ok nedenlerle
degisiklige ugramasi, rekabet seviyesini etkilemektedir.

e) Pazarin Durumu: Birkag¢ biiyiik rakibin bulundugu bir pazar icinde mi yoksa
bircok kiiciik boyutta tam rekabet kosullarina yakin bir pazar icinde mi faaliyette
bulunup bulunulmadiginin cevaplar1 aranmaktadir.

f) Gelismenin Genel Egilimi: Pazardaki isletmeler arasindaki miizakereler veya
birlesmelerin seyri isletmelerin orgiitsel, fiziksel ve beseri yapisindaki degismelerin

takibi konularini icermektedir.

Gilintimiizde rekabet siireci kiiciik ve bliyiikk pek cok isletmeyi yeniden
orgiitlenmeye ve yapilanmaya zorlamakta, Ozellikle kiiresellesme siireci, kimi
sektorlerde rekabet kosullarini tamamen degistirirken, kimi kosullar1 da
farklilagtirabilmektedir. Hatta degisen ve yeniden olusan kosullarin etkisiyle bazi
sektorler goreceli olarak onemsiz hale gelmekte, tamamen ortadan kalkmakta; baz1
sektorlerde ise, daha onemli hale gelmekte, yeni sektorler olugsmaktadir. Teknolojik
ilerlemeler ve kiiresellesme ile artan tiiketici tercihlerindeki 6zellesme ve farklilagsma,
kiiresel pazarlarda bir¢ok isletmeyi yeniden olusturduklar1 veya uyguladiklar

stratejiler iizerinde diistinmeye itmektedir (Papatya, 2003: 15).

2.5. Rekabet Unsurlan

Isletmelerin rekabet giiciinii veya iistiinliigiinii kazanmada, gelistirme veya
korumada sahip olmalar1 gereken bazi rekabet unsurlari bulunmaktadir. Asagidaki
rekabet unsurlari, isletmelerin rekabet stratejilerini daha etkin bir sekilde
tasarimlayabilmelerinde olduk¢a onemli bir yere sahiptir (Tanyeri ve Firat, 2005:

269-272):

Stratejik Etkinlik: Isletmelerin degisen diinyada rekabet stratejilerini
yeniden gozden gegirmeleri ve tekrar olusturmalar1 gerekmektedir (Firat, 2004: 8).
Rekabette kalicilik ve stireklilik rakipten daha 1yi yapmaya degil, daha farkl
yapabilmeye dayanmaktadir. Rekabette kalici iistiinlilk ancak isletme stratejisinin

yeniden yapilandirilmasi ile miimkiin olabilmektedir (Kirim, 1988: 6).
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Ortaklasa Rekabet: Bir isletmenin biitiin sistemi kontrol edebilecek giice ve
sermayeye sahip olabilmesi gittikce olanaksizlagsmaktadir. Bu durum isletmeleri
rakipleriyle isbirligi yapmaya dogru yonlendirmekte ve rakipler birbirlerinin is

tamamlayicilar1 durumuna gelmektedirler (Firat, 2004: 9).

Uriin ve hizmet Kalitesi: Isletmeler kaliteli {iriin ve hizmet gesitliligi
konusunda tiiketicilerin artan taleplerine hizli bir sekilde cevap verebilmek
zorundadirlar (Firat, 2004: 10). Rekabetin iist seviyelerde oldugu gilinlimiizde
teknolojik bilgi birikimi dogrultusunda iiretim yapip, hizmet veren ve pazardaki
degisime uyum gosterebilen isletmeler, daha kaliteli, standarda uygun ve daha diisiik
fiyath iirtin ve hizmetler sunarak rakipler karsisinda yliksek rekabet giicii elde

edebilmektedirler (Dogan, 2000: 24).

Maliyet Azaltma: Rekabet giiciinii gelistirmede, en onemli faktorlerden bir
tanesi maliyet azaltmadir. Azalan maliyetler, isletmelerin fiyat avantaji ile pazardaki

konumlarini gii¢lii kilmalarmi saglamaktadir (Dogan, 2000: 14).

Siireklilik ve Istikrar: Son yillarda politik, teknolojik ve ekonomik alanlarda
ortaya cikan gelismeler ve hizla yayilan yenilikler, tiiketicileri ¢ok sayida iiriin ve
hizmetle kars1 karstya birakmaktadir. Ulusal ve uluslararasi pazarlardan pay almak,
aldig1 payr devam ettirmek ve biiyiimek isteyen isletmeler, pazara siirekli olarak

zamaninda, yeterli miktarda iiriin ve hizmet sunmak zorundadirlar (Aksu, 2002: 7).

Yenilik Yaratma: Gelisen ve degisen giiniimiiz ekonomisinde en 6nemli
rekabet araci haline gelen yenilik (inovasyon) kavrami hakkinda cesitli tanimlar
yapilmaktadir. Yenilik, bilimsel arastirmadan icada, gelistirmeye ve ticarilestirmeye
kadar yeni bir iirlin veya iiretim siireci yaratmadaki tiim faaliyetlerdir ve rekabetci

iistiinliik saglamada 6nemli bir gerekliliktir (Yilmaz, 2003: 4).

2.6. Rekabet Analizi

Rekabet stratejisinin  belirlenmesinin  6ziinde, bir firmanin c¢evresi ile
iliskilendirilmesi yatmaktadir. Ilgili ¢evre, toplumsal ve ekonomik giicleri de

kapsayacak sekilde ¢cok genis olmasina ragmen, firmanin ¢evresinin kilit yonii i¢inde
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rekabet ettigi sektor veya sektorlerdir. Sektdriin yapismnin, firma i¢in potansiyel
olarak mevcut stratejilerinin belirlenmesinde oldugu kadar, oyundaki rekabet
kurallarinin saptanmasi lizerinde de etkisi biiyiiktiir. Sektor disindaki giicler goreceli
olarak onemlidir; dis giicler genellikle sektordeki tiim firmalar1 etkiledigi i¢in, asil
onem tastyan, firmalarm bunlarla bas edebilmesindeki farkli becerileridir (Porter,

2007: 3).

Buna gore bir sektordeki rekabetin durumunu belirleyen bes faktor
bulunmaktadir. Bunlar; sektorde iiretim gergeklestiren firmalar, sektoriin karliligma
gore iiretime gecerek bu firmalarin gelirine ortak olmaya calisan yeni girisimci
firmalar, {iriinii talep eden ve alim gergeklestiren miisteriler, liretim siirecine girdi
saglayan tedarik¢iler ve mevcut iiriiniin yerine gegebilecek ikame iiriinlerdir (Song
ve Calantone, 2002: 970). Porter, sektordeki rekabeti ve dolayisiyla isletmenin karar
ve davranislarini etkileyen bes ana rekabet giiciiniin ayr1 ayr1 incelenmesi gerektigini
ve rekabet stratejilerinin de bu inceleme sonucuna gore gelistirilmesi gerektigini
onermektedir. Sekil 2.5.°de sektdrdeki rekabetin bagli oldugu bes temel giic
gosterilmektedir (Porter, 2007: 4).

Sekil 2. 5. Sektordeki Rekabeti Belirleyen Giigler

POTANSIYEL RAKIPLER

l Yeni rakiplerin tehdidi

Tedarikgilerin
pazarlik giicii SEKTORDEKI
RAKIPLER
TEDARIKCILER | — U D — ALICILAR
Rakip isletmeler arasindaki Alicilarmn pazarlik
rekabet e
giicii
Ikame iiriin veya hizmet tehdidi T
IKAME URUNLER

Kaynak: Michael E. PORTER (2007), “Rekabet Stratejisi Sektdr ve Rakip Analiz Teknikleri”,
Istanbul: Sistem Yayincilik. s. 4.
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Bes rekabet giicli, -pazara giris, ikame iriin riski, alicilarin pazarlik giict,
tedarik¢ilerin pazarlik giicii ve mevcut rakipler arasindaki rekabet- bir sektordeki
rekabetin, mevcut oyuncularin ¢ok Otesine gectigi gergegini yansitmaktadir.
Miisterilerin, tedarik¢ilerin, ikame firmalarin ve sektdre yeni girecek olanlarin tiimii,
sektordeki firmalar agisindan birer “rakip” tir ve 6zel kosullara bagl olarak, az ya da
cok One ¢ikabilmektedirler. Bu, genel anlamiyla rekabetin genisletilmis ¢ekisme

olarak adlandirilmasidir (Porter, 2007: 6).

Bu bes faktoriin toplam giicii, sektor rekabetinin ve karliligin yogunlugunu
belirlemektedir. Yine, bu bes faktoriin giicii her bir sektorde farklilasarak rekabeti

sekillendirmektedir (Porter, 2007: 6-7).

Diger taraftan, sektoriin rekabet giiclinii etkileyen faktorlere gore de stratejiler
farklilasabilmektedir. Rekabet giiclerine gore stratejiler, Tablo 2.2.’de oldugu gibi
Ozetlenebilir (Dinger, 1998: 275).

Tablo 2. 2. Rekabet Belirleyicilerine Gore Stratejik Alternatifler

Saticilarin Giicii 1.Yeni Hammaddeleri ve tiretim faktorlerini ara,
2.Tedariki giiven altina al (uzun dénemli mukaveleler, iiretim teghizat bagi,
lojistik hakimiyet)

Alcilarin Giicii 1.Pazar bolimii yap

2.Marka baglilig1 yarat

3.Temel hesaplar1 giiven altina al

4.Egitim ve hizmet yoluyla alicilar arasinda bag kur
5.Dagitim lojistigini hakimiyetine al

Mamul ikamesi 1.Uretim alanimi genislet
2.Yeni mamuller arz et
3.Mamul gelistir

Yeni rakipler 1.Kapasiteyi arttir Rakiplerin stratejilerine karsi stratejiler:
2.Dikey olarak biitiinles 1.Yukaridakilerin her biri, birkagi veya
3.Uretim siirecini gelistir hepsi

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 5. Baski, Istanbul: Beta Basim
Yayim Dagitim, 1998, s. 275.

2.6.1. Sektore/is Cevresine Girebilecek Yeni Firmalarin Yarattig Tehdit

Bir sektore yeni girenler, yeni kapasiteyi, pazar payr kazanma arzusunu ve

genellikle onemli kaynaklari da beraberlerinde getirmektedirler. Bunun sonucu
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olarak, kari1 azaltacak bigimde, fiyatlar asag1 cekilebilmekte veya sektordeki
firmalarin maliyetleri artabilmektedir. Bir sektore girisin yarattig1 tehdit, sektore yeni
girecek firmanin, mevcut rakiplerden bekleyebilecegi tepkiyle iliskilendirilmis,
mevcut giris engellerine baghdir. Eger engeller yiiksekse ve/veya sektore girecek
firma, rakiplerden yogun saldirilar bekliyorsa, giris tehdidi diisiik olmaktadir (Porter,
2007: 7-8). Sektore giris engelleri su sekilde siralanabilmektedir:

Olcek ekonomileri: Isletmeler iretim hacimlerini artirdikca birim
maliyetlerinde azalma olmaktadir. Olgek ekonomileri sektdre yeni girecek isletmeleri
cesitli sekillerde etkilemektedir. Sektore biiyiik 6lceklerde girmeye ¢alisan igletmeler
mevcut isletmelerin kendilerine gosterecekleri tepkiyi goze alamazlar. Kiiciik

Olceklerle girecek isletmeler ise maliyet dezavantajini kaldiramazlar (Porter, 2007: 8).

Uriin  Farkhlastirmasi: Uriin  farklilastirmasi, sektorde yer edinmis
firmalarin  ge¢miste yaptiklar1 reklamlardan, miisteri hizmetlerinden, iiriin
farkliliklarindan veya yalnizca sektordeki ilk firma olmalarindan kaynaklanan marka
taninmighigma ve miisteri sadakatine sahip olmalar1 demektir. Farklilastirma, sektore
yeni giren firmalari, mevcut miisteri sadakatinin iistesinden gelmek i¢in ¢ok fazla
harcama yapmaya zorlamaktadir. Eger bir sektérde 6nemli 6l¢iide marka bagimlilig:
varsa yeni rakiplerin piyasaya girerek pazar payi elde etmeleri son derece risklidir

(Porter, 2007: 10—11).

Sermaye Gerekleri: Isletmelerin, tanittm ve ar-ge faaliyetlerini
gerceklestirebilmek ve pazarda rekabet edebilmek icin bliyiik finansal kaynaklarla
yatirim yapma ihtiyact dogmaktadir. Biiylik sermaye gereksinimi, sektore yeni
girecek isletmelerin katilimimi sinirlamaktadir. Bu da, finansal kaynaga sahip

isletmeler i¢in avantaj olusturmaktadir (Porter, 2007: 11).

Gecis Maliyetleri: Tedarik¢i degistiren firmalar i¢in gecis maliyetlerinin
varlig1 bir girig engeli olarak karsilarma ¢ikmaktadir. Yeni bir sektore girecek olan
isletmeler personelin egitimi ve donanimlarin maliyeti gibi bircok gecis engeliyle
karsilagmaktadirlar. Eger bu gecis maliyetleri yiiksekse, firmalarm bir tedarik¢iden
digerine kaymasmi 6zendirmek i¢in, sektore yeni girecek firmalarin, maliyetlerde

veya performansta 6nemli bir iyilestirme sunmalar1 gerekmektedir (Porter, 2007: 12).
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Dagitim Kanallarina Erisim: Sektore yeni girecek olan firmanin, liriinlerini
miisterilere ulastirmak i¢in mevcut dagitim kanallarin1 kullanirken bir takim
promosyonlar yapmalar1 gerekmektedir. Mevcut firmalarin piyasada kendi iirtinlerini
dagitim kanallara kabul ettirmis olmasi, sektdre yeni girecek fakat yeterli finansal
kaynaga sahip olmayan isletmelerin bu maliyete katlanamamalar1 nedeniyle pazara

giriglerini engellemektedir (Kim, 2005: 7).

Devlet politikalari: Bazi mal ve hizmetlerin tiretimi ve satisi i¢in isletmelerin
lisans almalar1 gerekmektedir. Uretimi kontrol etmek ve tiiketici sagligini korumak
icin devlet lisans smirlamalar1 ile sektore girisi kisitlamaktadir ya da tiimiiyle

engellemektedir (Porter, 2007: 16).

Sektore yeni girecek firmanin, mevcut rakiplerin gosterebilecegi tepkiler ile
ilgili beklentileri de giris tehdidini etkileyebilmektedir. Mevcut rakiplerin, sektore
yeni girecek olan firmalara gosterecegi tepkiler firmalar i¢in caydirici olabilir. Girisle
ilgili zorlu misillemelerle karsilasma olasiligini artiran caydiric1 kosullar sunlardir

(Porter, 2007: 16—17):

e Sektore yeni girecek firmalara yapilan gii¢lii misillemelerden olugsmus bir
gelenek,

e Sektordeki firmalarin savagmak i¢in 6nemli kaynaklara sahip olmalari,

e Sektorde bulunan firmalarin maddi olmayan O6nemli varliklara sahip
olmalari,

e Sektore yeni girecek firmalar yatirimlarinin en kisa silirede gelir olarak
donmesini  beklerler. Fakat sektoriin yavas gelisme goOstermesi
yatirimlari geri doniisiinii geciktirir. Mevcut isletmeler yatirimlarinin
geri doniislinii geciktirmemek ic¢in pazar karmi yeni girecek firmalarla

paylasmak istemezler.

2.6.2. Mevcut Rakipler Arasi1 Rekabetin Siddeti

Mevcut rakipler arasindaki rekabet, elverisli bir yer elde etmek i¢in; fiyat

rekabeti, reklam savaglari, pazara yeni iiriin‘hizmet sunulmasi ve genisletilmis
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miisteri hizmeti veya garantileri gibi taktikler sonucu olusmaktadwr. Bir bagka
ifadeyle rekabet, bir ya da daha fazla rakibin konumlarmi gelistirmek i¢in cesitli

stratejik hareketlerde bulunmalar: seklinde gerceklesmektedir (Porter, 2007: 21).

Rekabetin bazi bigimleri, 6zellikle fiyat rekabeti, oldukca istikrarsizdir ve
karlhilik agisindan tiim sektorii daha kotii duruma getirme egilimindedir. Fiyat kirma
hamleleri, rakipler tarafindan hizla ve kolayca izlenebilir ve fiyatlar bir defa
esitlendiginde, talebin sektor fiyat esnekliginden yeterince yliksek olmasi durumu
disinda, tiim firmalarin gelirleri azalir. Diger yandan reklam savaglary, tiim
isletmelerin yararmma olacak sekilde, talebi veya sektordeki iirtin farklilastirma

diizeyini artirabilir (Porter, 2007: 22).

Yogun rekabet, etkilesim halinde birtakim yapisal faktorlerin bir sonucudur.
Sektorde rekabetin artmasinda rol oynayan yapisal faktorler sunlardir (Porter, 2007:

22):

Sayica Cok Fazla veya Birbirlerine Denk Rakipler: Faaliyet gosterilen
pazarlarda birden fazla ayni 6zellige sahip isletme bulunmaktadir. Ayn1 hedef kitleye
benzer ihtiyaglar1 karsilamak amaciyla hizmet sunan igletmelerin sayis1 arttikca
birbirlerinin faaliyetlerini cok daha yakindan takip etmektedirler. Birinin yaptigi tiriin
farklilasmasma diger isletmeler benzer misillemeler ile cevap vermektedir. Bu
nedenle bir sektdrde is yapan rakip sayisinin fazla olmasi rekabeti artiracak, bu da

isletmelerin karliligini azaltacaktir.

Yavas Sektorel Gelisim: Yavas sektorel gelisim, genisleme arayisinda olan
firmalar agisindan rekabeti, bir pazar payr oyununa déniistiirmektedir. Isletmelerin
yalnizca sektore ayak uydurmak yoluyla sonuglarini gelistirmelerine olanak tanityan
ve tiim mali ve yonetsel kaynaklarini, sektorle birlikte genisleyerek tiikettikleri hizli
gelisen sektorlere oranla, yavas sektorel gelisimdeki Pazar payr rekabeti ¢ok daha

kisa siireli olmaktadir.

Yiiksek Sabit Maliyetler: isletmeler yiiksek sabit maliyetlerin olmasi
nedeniyle atil kapasitelerini kullanarak 0Glgek ekonomisinden yararlanmak

istemektedirler. Kapasite artisi ile ortaya c¢ikan driinlerin satisin1 saglamak icin
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isletmeler diisiik fiyat stratejisi uygulayarak pazarda rekabetin artmasina yol

agmaktadirlar.

Farkhlastirmanin veya Gecis Maliyetlerinin Olmamasi: Uriin ya da
hizmetin bir temel madde ya da hemen hemen temel madde olarak algilandigi
durumlarda, alicinin tercihi biiyiik dl¢iide fiyat ve hizmete dayanmaktadir. Bu ise,
fiyat ve hizmet alaninda siddetli rekabete yonelik baskilar yaratmaktadir. Diger
yandan iirtin farklilagtirmasi, rekabet savagina kars1 yalitim katmanlar1 yaratmaktadir.
Ciinkii alicilarm tercihleri ve belirli saticilara karsi sadakatleri bulunmaktadir. Gegis

maliyetleri de ayn1 etkiye sahiptir.

Biiyiikk Miktarlarla Artan Kapasite: Piyasada faaliyetlerini siirdiirmekte
olan isletmeler Olgek ekonomisinden yararlanmak i¢in kapasite artirimi
yapmaktadirlar. Bu durum piyasadaki iirlin miktarinin artmasina ve piyasa
dengesinin bozulmasina, isletmeler arasinda rekabetin yogunlasarak fazla kapasite ve

fiyat kirmalarla isletmeleri karsi karsiya birakmaktadir.

Farkhilik Gosteren Rakipler: Stratejileri, kokenleri, kisilikleri ve ana
sirketleriyle iligkileri acisindan farkliliklar gosteren rakipler, nasil rekabet
edecekleriyle ilgili farkli hedeflere ve farkl stratejilere sahiptirler. Farklilik gosteren
durumlar1 ve ¢ogu kez farkli olan hedefleri nedeniyle, yabanci rakipler, genellikle

sektore biiyiik bir cesitlilik katarlar.

Yiiksek Stratejik Cikarlar: Isletmeler yiiksek ¢ikarlar sagladiklar:
piyasalarda karliliktan fedakéarlik edebilirler. Bu gibi durumlarda isletmeler genel
kurumsal stratejilerini daha da ileri gotiirmek istemektedirler. Karliliktan fedakarlik
yapan isletmeler {irtinlerinin fiyatlarin1 dusiirerek piyasadaki diger isletmelerin

katlanamayacaklar1 fiyat indirimlerinde bulunmaktadirlar.

Yiiksek Cikis Engelleri: Isletmeler yaptiklar1 yatirimlardan diisik veya
negatif getiri elde etseler bile ¢ikisin zor oldugu pazarlarda rekabet etmeye devam
etmektedirler. Cikis engellerinin yiiksek olmasi, fazla kapasitenin sektorii terk
etmesine izin vermemesinden dolayr rekabetin yogunlugunu artirmaktadir (Porter,

2007: 25-26).
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Cikis ve giris engelleri kavramsal olarak farkli olmasina ragmen, bitisme
diizeyleri bir sektdriin analizinin 6nemli bir yoniinii olusturmaktadir. Cogu zaman
cikis ve girig engelleri birbiriyle baglantili olabilmektedir. Cikis ve giris engellerinin
yiiksek ya da diisiik olabilecegi basitlestirilmis 6rnek Sekil 2.6.’da ele alinmaktadir:

Sekil 2. 6. Sektore Giris ve Cikis Engelleri

Cikis Engelleri
Algak Yiiksek

5

= Algak Algak, istikrarl getiriler Algak, riskli getiriler
g

=

E Yiiksek

© Yiiksek, istikrarl getiriler Yiiksek, riskli getiriler

Kaynak: Michael E. PORTER (2007), “Rekabet Stratejisi Sektdr ve Rakip Analiz Teknikleri”.
(Ceviren: Giilen Ulubilgen), Istanbul: Sistem Yayincilik, s. 28.

Giris engellerinin yiiksek, cikis engellerinin ise alcak oldugu durum, sektor
karlar1 agisindan en iyi durum olarak kabul edilmektedir. Hem giris hem de ¢ikis
engellerinin yiiksek oldugu durumda, kar potansiyeli yiiksektir, ancak genellikle
yiiksek riski de beraberinde getirmektedir. Giris engellerinin algcak, ¢ikis engellerinin
yiiksek oldugu durum ise en kotii durum olarak goziikmektedir. Burada giris kolaydir
ve ekonomik kosullardaki iyilesmelerle veya beklenmedik nitelikte diger gecici

olaylarla cazip hale gelmektedir (Porter, 2007: 28).

2.6.3. ikame Uriinlerin Yarattigi Tehdit

Benzer ihtiya¢ ve beklentileri karsilayan isletmeler farkl {iriinleri piyasaya
stirseler dahi rekabet halindedirler. Bunun nedeni ikame iirlinlerin ayn1 veya benzer
ihtiyacglar1 karsilamasidir. Tiiketiciler i¢in alternatif bir se¢cim saglamasi ikame {iriin
ireten isletmelerin birbirlerini yakindan takip etmelerini gerektirmektedir. Eger
ikame {riinler tiiketiciler tarafindan ulasilabilir durumda ise isletmenin rekabet

giiciinii zay1flatmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 97).
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Genel anlamda bir sektordeki tiim firmalar, ikame Uriinler tireten sektorlerle
rekabet icindedirler. Ikame {iriinler, sektdrdeki firmalarin karli bir sekilde
belirleyebilecekleri fiyatlara bir iist simir koyarak, bir sektoriin potansiyel getirilerini
sinirlamaktadir. ikame {iriinler tarafindan sunulan fiyat-performans alternatifi ne
kadar cazipse, sektor karlar1 {lizerindeki olumsuz etkisi de o oOlgiide yiiksek

olmaktadir (Porter, 2007: 28).

Eger bir isletmede ikame {iriin veya hizmet sayis1 fazla ise bu rekabet¢i bir

tehdit, az sayida ise bir firsat olarak goriilmektedir (Hill ve Jones, 1992: 72).

2.6.4. Alicilarin Pazarhik Giicii

Alicilar; isletmeleri, fiyatlar1 asagiya ¢ekmeye zorlayarak, daha iyi kalite ve
daha fazla hizmet i¢in pazarlik ederek ve rakipleri birbirine distlirerek sektorle

rekabet etmektedirler (Porter, 2007: 30).

Isletmenin faaliyette bulundugu sektdrde en dnemli baski gruplarindan biri
alicilardir. Isletmenin varlik nedenidir; ¢iinkii gerceklestirilen tiim etkinlikler,
iiretilen mal veya hizmetin alic1 tarafindan kabul gérmesine, degerli bulunmasma ve
bedeli ddenerek satin alinmasi amacina yoneliktir. Isletmenin alicilar: ile iliskisi,
verecegi stratejik kararlara ve uygulayacagi davranis bigimlerine de yol gosterecektir.
Alicilar bazen isletmenin kararlarma uymak zorunda kalmakta ve onlari
kabullenmektedir. Fiyat stratejileri, dagitim stratejileri vb. stratejiler genellikle
isletme tarafindan kararlastirilir. Bazi durumlarda bunun tersi de olabilmekte; alict
talepleri ve isteklerine isletme kendini uydurmak ve her tiirlii davranisini ona gore
ayarlamak zorunda kalabilmektedir. Ozetle isletme kendisinin veya alict grubunun
pazarlik giicline gore davranislarmi yonlendirecektir. Asagidaki durumlarda alicilarin

pazarlik giicii yiiksektir (Ulgen ve Mirze, 2004: 99—100):

e Alicilarin alim miktari isletmenin cirosunda 6nemli bir orana sahipse,
e Isletmenin iiriinleri standartsa ve alternatifleri kolayca bulunabiliyorsa,
e Alicilarin, malini satin aldig1 isletmenin bulundugu sektére girme olasiligi

(geriye dogru entegrasyon tehdidi) ytiksek ise,
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e Alicilarin sektér ve diger mal satan isletmeler hakkinda gerekli bilgiye
sahip olmalar1 halinde,
e Alcilarin, isletmeyi degistirme veya baska birinden satin alma

maliyetinin olmamasi veya ¢ok diisiik olmas1 halinde.
2.6.5. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Bir sektorde firmanin karmni etkileyen diger bir 6nemli olgu tedarikgilerdir.
Alicilara pazarlik giicii saglayan kosullarin tersi tedarik¢ilere pazarlik giicii
saglamaktadir. Bu sebeple rekabet¢i firmalarin alicilarin pazarhk giiciinti diisiirmeye
yonelik aldiklar1 6nlemler, tedarik¢ilerin pazarlik giiciinde artisa neden olmaktadir.
Bu yiizden firma, bir tarafin pazarlik giiciinii diistirerek elde edecegi kar1 diger tarafin
pazarlik giliciinii artirarak kaybetmemek i¢in Onemli stratejik kararlar almak
zorundadir. Bunun i¢in gerek alicilar, gerekse tedarik¢iler konusunda gercekci
verilere ihtiya¢ vardir (Komiirli, 2003: 21-22). Tedarik¢ilerin pazarlik giiciiniin
yiiksek olmas1 da bazi kosullara baglidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 98):

e Tedarik¢inin pazarda tek iiretici olmasi veya iiriinlerinde farklilik yaratmig
olmasi: Boyle bir durumda alternatif iiriinlerin bulunmamasi tedarik¢inin
pazarlik giiclinii yiikseltecektir.

e Baska tedarikgilere gecis maliyetinin yiiksekligi: Isletme girdilerini yeni
tedarikcilerden satin almak istemesine ragmen, yeni tedarik¢iye gecisin “bir
kereye mahsus degistirme maliyeti” yliksek ise bunu gerceklestiremeyebilir.
Bu durumda da mevcut tedarik¢inin pazarlik giicii yiikselecektir.

e Tedarik¢inin iirlinlerinin ikame iiriin olarak alternatiflerinin bulunmamas:
Ikame {iriin alternatifinin bulunmamas1 tedarik¢inin pazarlik giiciinii
yiikseltecektir.

e Tedarik¢inin toplam satig cirosu iginde isletmenin faaliyette bulundugu
sektore yaptig1 satislarin ¢ok diisiik diizeylerde olmasi, tedarik¢inin bu
sektorii onemli bir sektor olarak gérmemesine neden olur. Bu durumda
kendini pazarlik yapma zorunlulugunda hissetmeyen tedarik¢inin pazarlik
giicii yiikselir.

e Tedarik¢inin, iriinlerini sattigi isletmenin faaliyette bulundugu sektore

girme olasilig1 (ileriye dogru entegrasyon tehdidi): Giiglii bir tedarik¢inin
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irlin ve hizmet sattig1 sektore girebilecegi diislincesi sektorde iiriin ve
hizmet alan firmalari, tedarik¢i ile fazla ugrasmamak egilimine sokar. Bu

durum da tedarik¢inin giiciiniin yiiksek oldugunu gdsterir.

Jennings ve Haughton (2001: 147)’ a gore, piyasaya hizli girmek isteyen
isletmeler en uygun taktikleri secerek, isin gelecegi, biiyiikligii ve gidisi agisindan
bir yol ¢izebilmelidir. Diinya’ nin pazar1 en hizli ele geciren sirketlerini incelerken,
bunlarin satic1 ve tedarik¢ileri kendilerine uydurmak icin birbirinden tiimiiyle farkli
i¢ taktik kullandiklar1 gozlemlenmistir. Bunlarin hangisini sec¢ip uygulayacagi ise
isletmenin gelecegi acisindan belirleyici olacaktir: tedarik¢ilerin  birbiriyle
rekabetinden yararlanmak, sik sik tedarik¢i degistirmek ve 6zel dostluklar kurmak

(Akt. Dikyol, 2007: 98).

2.7. Rekabet Stratejisi Kavram

Isletme gelecekteki isleri ve faaliyetlerini diisiiniirken, faaliyette bulundugu
sektorde ana isi ile ilgili strateji calismalar1 da yapmaktadir. Isletmenin yasamini
sirdiirmesinin ve rekabet ustlinliigli saglamasimnin bir yolu da giinlik is ve
faaliyetlerini yaptigi, gelir elde ettigi sektorel platformda en iyi olabilmesidir.
Mevcut is cevresinde, basta rakipler olmak iizere cesitli giicler isletmeye ve
dolaysiyla onun sektdr i¢indeki davramislarma etki etmektedir. Isletmenin giinliik
yasamint etkili ve verimli olarak siirdiirebilmesi, is ¢evresindeki bu giliclerin
davranisini izlemek ve onlara uygun tepkisel davranislar gelistirmekle miimkiin
olmaktadir. Amag, faaliyette bulunulan pazarda oncelikle rekabete karsi koymak,
sonra da sahip olunan varlik ve yetenekleri gelistirerek karsi rekabet modelleri ile

rekabet {istiinliigii saglamaktir (Ulgen ve Mirze, 2004: 258).

Rekabet stratejileri de mevcut pazarda miisteriler icin deger yaratan ve sahip
olunan ana yetenekler araciligiyla rekabet iistlinliigii saglamaya yonelik karar ve
davraniglar biitiinii olarak tanimlanabilmektedir (Hitt vd., 1999: 129). Bir sektérde
rekabet eden her firmanimn, agik¢a tanimlanmis olsun veya olmasin, bir rekabet
stratejisi vardir. Bir rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir igletmenin nasil rekabet

edecegi, hedeflerinin neler olmasi1 gerektigi ve bu hedefleri gergeklestirmek igin
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hangi politikalarin uygulanmasi gerektigi konularinda genel bir formiil gelistirmek

demektir (Porter, 2007: xxvi).

2.8. Rekabet Stratejisinin Boyutlan

Rekabet stratejisi bircok boyutu kapsamaktadir. Asagidaki stratejik boyutlar,
genellikle bir igletmenin belirli bir sektordeki stratejik opsiyonlar1 arasinda

goriilebilecek tiim farkliliklar1 kapsamaktadir (Porter, 2007: 160—-162):

e Uzmanlasma: Uriin yelpazesinin genisligi, hedef miisteri gruplar1 ve
hizmet verilen cografi pazarlar agisindan, ¢abalarini odaklama derecesi.

e Marka tamimmshg: Temel olarak fiyata veya diger degiskenlere baglh
rekabetten cok, marka taninmigligini olusturma ¢abalarinin derecesi. Marka
taninmisligi, reklamlar, satis giicii veya cesitli diger yollarla olusturulabilir.

e Cekmeye karsit itme: Marka tanmmishigmi, Uriiniinii satmada dagitim
kanallarindan destek alarak degil, dogrudan nihai tiiketiciye ulastirma
cabasi.

e Kanal secimi: Sirketin sahip oldugu kanallardan, uzmanlagsmis magazalara
ve genis bir iirlin yelpazesine sahip iirlinler satan magazalara kadar, dagitim
kanallarin1 se¢imi.

o Uriin Kkalitesi: Hammadde, teknik oOzellikler, toleranslara baghlik,
ozellikler vb. agisindan {iriin kalitesinin seviyesi.

e Teknolojik liderlik: Teknolojik uygulamalari izleme veya taklit etme
yerine, teknolojik liderlikte gdsterdigi ¢abanmn derecesi. Bir isletmenin
teknolojik bir lider olmasina ragmen, bilingli olarak en 1iyi kalite Uriini
iiretmeyebilecegini fark etmek onemlidir. Kalite ile teknolojik liderlik, her
zaman basa bas gitmezler.

e Dikey entegrasyon: Isletmenin zorunlu dagitimi, sirkete ait olan ve
olmayan perakende satis magazalari, sirket i¢ci hizmet ag1 vb. olup olmadigi
da dahil olmak {izere, benimsenen ileriye ve geriye entegrasyon diizeyine

yanstyan katma degerin biiyiikligi.
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e Maliyet pozisyonu: Maliyeti en aza indirecek tesislere ve ekipmanlara
yatirim yaparak iiretimde ve dagitimda diisiik maliyetli bir konum elde etme
cabalarinin derecesi.

e Hizmet: Uriin yelpazesinde, miihendislik konusunda yardim, sirket ici
hizmet agi, kredi verilmesi gibi yardimci hizmetler sunma derecesi.
Stratejinin bu yonii dikey entegrasyonun bir pargasi olarak goriilebilir.
Analitik amaclarla bunlar1 birbirinden ayirmakta fayda vardir.

e Fiyat politikasi: Pazardaki goreceli fiyat konumudur. Fiyat konumu,
genellikle maliyet konumu ve iirtin kalitesi gibi diger degiskenlerle
baglantilt olacaktir; ancak, fiyat tek basmna ele alimmasi gereken,
digerlerinden farkl bir stratejik degiskendir.

e [Etkililik: Sahip oldugu finansal ve iletisim etkililiginin 6l¢iisii.

e Ana sirketle iliskiler: Bir birimle ana sirketi arasindaki iliskilere bagl
olarak, birimin davranislart ile ilgili gereklilikler.

e Kendi devleti ile ve ev sahibi iilkedeki devletle olan iliskiler:
Uluslararasi sektorlerde, isletmenin faaliyette bulundugu yabanci iilkenin
devletiyle oldugu kadar, kendi devletiyle de gelistirdigi veya tabi oldugu
iliskiler.

2.9. Rekabet Stratejisinin Olusum Siireci

Sekil 2.7.’de bir rekabet stratejisinin olusum siireci verilmektedir. Strateji
olusturma siireci, neyin nasil yapilmasi gerektigini agiklayan, emredici-belirlenmis
kurallara bagli olan ve kurallar1 izleyen bir silireci kapsamaktadir. Bu siirec,
gecmisteki durumlarin ve gelecekteki olanaklarin rasyonalitesinin yani siwra hedef,
tedbir, strateji ve amacglarin formiile edilmesi hususundaki etkilesimleri ortaya
cikarmaktadir. Hedef, tedbir, strateji ve amaglar, mevcut kaynaklarindan en optimal
sekilde yararlanarak isletmelerin gesitli faktorler tarafindan smirlandirilmis olan
sanslarin1 kullanabileceklerini ve tehditleri nasil onleyebileceklerini géstermektedir
(Coban, 2003: 41). Buna gore rekabet stratejilerinin temelinde, dis ¢evre faktorleri ve
isletme kaynaklar1 olarak gruplandirilan rekabet faktorleri yer almaktadir (Grant,
1991: 545). Ekonomik sektorlerin ve pazarm ozellikleri dis ¢evre faktorleridir. Dis

cevre faktorlerinin analizi ile isletmenin Oniindeki firsat ve tehditler saptanmaktadir.
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Kaynaklara iligskin rekabet giicleri ise i¢ ¢evre faktorleridir. Diger bir deyisle isletme

fonksiyonlar1 i¢ cevre faktorleridir. Bu faktdrlerin analizi yani pazarlama, {iretim,

finansman ve organizasyon fonksiyonlarinin analizi isletmenin kuvvetli ve zayif

yonlerini belirlemektedir (Kotler, 1997: 81-84).

Sekil 2. 7. Rekabet Stratejisinin Olusum Siireci

Ust Yonetimin Temel Gorevleri ve
Degerleri

Stratejik
Kisa Analizler
. Vadeli — Tgsel
> Firma »| — Digsal
Amaglari Firmanin
Durumu,
Cevre Sartlar1

\ 4

Stratejilerin
Tespiti:
Arastirma,
Formiile Etme ve
Stratejilerin
Degerlendirilmesi

Stratejilerin
Uygulanmasi:
Amaglarin ve

Tedbirlerin

Organizasyonu ve
Kararlastirilmasi

\ 4

Stratejilerin
Kontrolii

Sosyo-Kiiltiirel, Politik Sartlar,
Bicimsel Davramslar

Kaynak: O. COBAN (2003), “Endiistri iktisad1 ve Oyun Teorisi (Rekabetin Analitik Bir Incelemesi)”,

Ekin Kitabevi, Bursa, 2003. s. 42.

2.10. Rekabet Stratejisinin Olusumunu Etkileyen Faktorler

Hambrick ve Fredrickson (2001: 51), rekabet stratejilerini etkileyen faktorleri

Sekil 2.8.’de verilen bes soruyla belirtmektedir. Bu sorularin ana bagliklarmi da

stratejinin elementleri olarak tanimlamaktadirlar.
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Sekil 2. 8. Rekabet Stratejisini Etkileyen Faktorler

Nerede aktif olacagiz? (ve ne kadar onemle?)
e Hangi iiriin kategorileri?

Hangi pazar segmentleri?

Hangi cografi alanlar?

Hangi temel teknolojiler?

Hangi deger yaratma basamaklar1?

Arenalar Orada olmak icin
neler olacak?

Hareket etme hizimiz . .
o I¢sel gelismeler?

ve sikligi ne olacaktir?

e Hizin biiviimesi? e Ortakliklar?
o ouyu . o Lisans/franchising?
e Yeniliklerin siklig1? o Kazammlar?

Basamak
Ekonomik

Mantik

Kazammlarimizi nasil elde

edecegiz?

e Olgek avantajlartyla en diisiik
maliyetler?

o Firsat ve taklit avantajlariyla
en diisiik maliyetler?

o Benzersiz servislerle avantajli
fiyatlar?

o Patentli lirlin 6zellikleriyle
avantajl fiyatlar?

Farklilastiricilar

Nasil kazanacagiz?
e imaj?

Uyarlama?

Fiyat?

Stil?

Uriin giivenirliligi?

Kaynak: Donald C. HAMBRICK, James W. FREDRICKSON (2001), “Are You Sure Have A
Strategy?”, The Academy Of Management Executive, Vol. 15 No. 4, 2001, pp. 50.

Porter’da Sekil 2.9.’da goriildiigii gibi, rekabet stratejisinin olusturulmasinda,
bir isletmenin basarili bir sekilde gergeklestirebileceklerinin sinirin1 belirleyen dort
kilit etkenin de dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir. Isletmenin giiclii ve
zayif yanlary; rakipleriyle karsilastirildiginda finansal kaynaklarini, teknoloji

durumunu, markasinin tanmmishgmi vb. de igceren becerilerinin ve kaynaklarinin
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profilini olusturmaktadir. Bir organizasyonun kisisel degerleri; secilen stratejiyi
uygulamasi gereken kilit yoneticilerin ve diger personelin motivasyonlarindan ve
ihtiyaclarindan olusmaktadir. Degerlerle birlestirilen giiclii ve zayif yanlar, bir
sirketin basariyla benimseyecegi, rekabet stratejisindeki sirket i¢i limitlerden

olugsmaktadir (Porter, 2007: xxviii).

Sekil 2. 9. Rekabet Stratejisinin Kuruldugu Baglam

Sektordeki
Sirketin Giiglii Firsatlar ve
ve Zayif < > Tehditler
Yanlar1 (Ekonomik ve
Teknik)
A \ . / A
Sirket I¢i ."’ "“ Sirket Dist
Faktorler H Rekabet 5 Faktorler
. Stratejisi :
- /Q...."lnnl“““‘\ -
Kilit
Konumdaki Daha Genel
Uygulayicilarin < > Toplumsal
Kisisel Beklentiler
Degerleri

Kaynak: Michael E. PORTER (2007), “Rekabet Stratejisi Sektér ve Rakip Analiz Teknikleri”,
Istanbul: Sistem Yaymncilik. 2007. s. xxix.

Dig smirlar; sirketin - sektorii  ve daha genis c¢evresi tarafindan
tanimlanmaktadir. Sektordeki firsat ve tehditler; beraberindeki risklerle ve potansiyel
odiillerle beraber rekabet ortamini tanimlamaktadir. Sosyal beklentiler; devlet
politikalari, sosyal olaylar, orf ve adetler ile diger bir¢ok etkenin sirket iizerindeki
etkisini yansitmaktadir. Bir sirketin, gercek¢i ve uygulanabilir hedefler ve politikalar
belirlemeden 6nce, bu dort etkeni géz Oniinde bulundurmas: gerekmektedir (Porter,

2007: xxviii).
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2.11. Deger Zinciri Analizi

Isletmelerin rekabet iistiinliigii elde edebilmeleri, deger yaratma siirecinde ya
rakiplerinden daha diisiik maliyetlere sahip olmalarina ya da farklilik ortaya
koymalarma baghdir. Bu baglamda, Porter, rekabetc¢i iistiinliik kazanma siirecini
aciklarken “Deger Zincir1” kavramini ortaya cikarmustir. Deger zinciri, Porter’in
rekabet analizinde Onemli yer tutmaktadir. Buna gore, bir isletme; iiriinleri
tasarlayacak, iiretecek, pazarlayacak, dagitacak ve destekleyecek bir¢ok faaliyetten
olusan bir biitiindiir. Tiim bu faaliyetlerin toplam1 bir deger zinciri kullanilarak
gosterilebilmektedir. Bir isletmenin deger zinciri ve bu zincirin isleyisi isletmenin
gecmisi, stratejisi ve stratejisinin uygulama bi¢iminin bir yansimasidir. Rakipler
arasinda deger zincirlerindeki farkliliklar rekabetci {stiinlik i¢in onemli anahtar

noktalaridir (Porter, 1985: 15-16).

Deger zinciri; ¢esitli saticilar yoluyla ilk madde ve malzemeden baglayarak,
son kullanic tiiketicilere kadar dagitimi boyunca hatta geri doniisiimlii iiriinler igin,
geri doniisiim yoluyla yeni bir deger zincirinin baslamasina kadar birbirine bagl

deger yaratan faaliyetler biitiiniidiir (Shank ve Govindarajan, 1993: 13).

Deger; bir isletmenin miisterilerinin kendilerine sunulan mal ve hizmetlere,
teknik, ekonomik ve sosyal faydaya karsilik 6demeyi kabul ettikleri bedeli ifade
etmektedir (Porter, 1985: 38). Eger bir isletmede iiretilen deger, yani elde edilen
toplam gelir iirlin olusturulurken yapilan maliyetlere gore fazla ise isletme karl
sayllmaktadir. Herhangi bir biitlinclil stratejinin nihai hedefi miisteriler icin
maliyetlerin Ustiinde bir deger olusturmaktir. Deger zinciri de toplam degeri gosterir

ve “deger faaliyetleri” ile “marj” dan olugsmaktadir (Akin, 1999: 15-16).

Deger zinciri analizi, isletmenin rekabetc¢i avantaj elde edebilmek icin, her bir
deger faaliyetini ve bu faaliyetler arasindaki iliskileri agiklayarak daha diisiik
maliyetlere ulagmasini ve farklilik yaratmasini saglayan stratejik bir aractir. (Porter,
1985: 33). Aymt zamanda bu analiz; isletmenin tedarik¢ileri, miisterileri ve
endiistrideki diger isletmelerle olan iligkilerini aciklayarak rekabet¢i durumunu
gormesini saglamaktadir (Porter, 1985: 36). Kisaca deger zinciri analizi, isletmenin

faaliyetlerinin ve is silire¢lerinin analiz edilerek bunlar arasindaki uyumlulugun
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ortaya konulmasidir (Sahin, 2008: 191). Deger zinciri analizinin diger énemli bir
faydas1 da, isletmenin mevcut stratejisini faaliyetlerinin hangilerinin, ne olciide
destekledigini ortaya koymaktir. Buradan hareketle, mevcut strateji yiiksek kaliteyi
hedefliyorsa deger zinciri faaliyetleri yiiksek kaliteli {iriinlerin yaratilmasimni
saglayacak sekilde diizenlenmelidir. Diger yandan eger isletme fiyat temelinde
rekabet ediyorsa faaliyetler maliyetleri en aza indirecek sekilde organize edilmelidir

(Evans vd. 2003: 66).

Deger zinciri isletmeyi stratejik olarak anlamli olabilecek bdliimlere
ayirmaktadir. Amac; maliyetin davranisini ve potansiyel farklilastrma kaynaklarini
belirlemektir. Deger zincirinde isletmenin tiim faaliyetleri temel (birincil) faaliyetler
ve destek (yardimcei) faaliyetler olmak iizere iki genel baslik altinda toplanmistir. Bu
faaliyetlere ayirma, deger zinciri analizinde maliyet avantajini ortaya koymak ve her
bir faaliyetin rakiplerin deger zincirindeki benzer faaliyetleri ile karsilastirilarak
rekabet avantajina sahip olup olmadigini1 anlamak agisindan énemlidir (Porter, 1985:

39).

Tablo 2. 3. Michael Porter’in Deger Yaratan Faaliyetleri ve Deger Zinciri
Modeli

ISLETME ALT YAPISI
(Genel Yonetim, Muhasebe, Finansman, Stratejik Planlama)
TEDARIK
Destek (Hammadde, Makine ve Ara¢ Gereg Temini)
Faaliyetler INSAN KAYNAKLARI YONETIMi
(Ise Alma, Egitim, Gelistirme)
TEKNOLOJI
(Arastirma Gelistirme, Uriin ve Siire¢ Gelistirme)
ICE URETIM DISA PAZARLAMA || HIZMET || °
DOGRU (Hammaddenin DOGRU VE (Montaj,
LOJISTIK Uriin Haline LOJISTIK SATIS Bakim,
(Hammadde Getirilmesi) (Urlintin (Reklam, Onarim)
Alimi1 ve Dagitimi) Promosyon,
Depolama) Fiyatlama,
Kanal Iliskileri)

KAR MARJI

Temel Faaliyetler

Kaynak: Michael E. Porter (1985), “Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior
Performance”, New York: Free Pres, 1985, s. 37.
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Temel faaliyetler, iirlinle ilgili hammadde temininden, iirliniin ya da hizmetin

iiretim siireci, tirliniin satis1 ve aliciya ulastirilmasi ve hatta satis sonrasi hizmetleri de

iceren faaliyetlerdir (Porter, 1985: 40):

Ice Dogru Lojistik: Uretilen iiriinle ilgili girdilerin satm alimu, sevkiyati,
kabulii, depolanmasi ve 1ilgili iiretim yerine dagitilmas1 ile ilgili
faaliyetleri kapsamaktadir.

Uretim: Girdilerin son iiriin haline doniistiiriilmesindeki tiim iiretim
faaliyetlerini kapsamaktadir.

Disa Dogru Lojistik: Uretimi tamamlanmus iiriinlerin depolama, siparis,
tarifeleme, miisteriye ulastirilmasi gibi faaliyetleri kapsamaktadir.
Pazarlama ve Satis: Fiyatlama, dagitim kanallar1 se¢imi ve iliskileri,
promosyon gibi pazarlama faaliyetleri ile satis siireclerini icermektedir.
Hizmet: Satilan iirlin ile ilgili misteri tatmini saglamak ve tatminin
devam ettirilmesi amaciyla satig sonrasindaki tamir, bakim, kurulum gibi

sat1is sonrasi hizmetlerini icermektedir.

Destek faaliyetler ise, teknoloji, insan kaynaklari, genel satin alma gibi temel

faaliyetleri destekleyen isletme i¢i diger faaliyetlerden olusmaktadir (Porter, 1985:

40):

Isletme Altyapisi: isletme altyapisi, isletmedeki tiim yonetim islevleriyle,
planlama, muhasebe, hukuk isleri, devletlerle iligkiler ve kalite yonetimi
gibi igletmenin tiim deger zincirini desteklemekte olup; 6nemli bir rekabet
avantaji yaratabilecek potansiyele sahiptir.

Tedarik (Satin Alma): Tedarik bir isletmenin deger zincirindeki
faaliyetlerde kullanilacak olan girdilerin satin alim iglevidir. Satin alinan
girdiler, hammaddeler, geregler ve diger tiiketilebilir girdiler oldugu gibi;
makine, ofis malzemeleri ve binalar gibi varliklar da olabilir. Satin alma
islevi isletmenin tiim temel ve destek faaliyetlerinin deger yaratma
siireglerine katkida bulunmaktadir ve sadece tedarikten sorumlu birim

tarafinda degil de isletme genelinde yapilan bir faaliyettir.
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e 1Insan Kaynaklarni Yénetimi: Deger zincirindeki hem temel hem de
destek faaliyetlerini destekleyen insan kaynaklari yonetimi; ise alim,
egitim, gelistirme ve lcretlendirme gibi personel ile ilgili tiim
faaliyetlerden olugmaktadir. Ayrica gelecege yonelik insan kaynagi
planlamasi da 6nemli islevlerden birisidir.

e Teknoloji: Teknoloji; uzmanlik, yontemler, siire¢ ve donanimlar olarak
diger tiim deger zinciri faaliyetleri igerisinde ve ortaya ¢ikan {iriiniin
kendisinde yer almaktadir. Arastrma gelistirme faaliyetini de igeren
teknoloji, rekabetci avantaj elde etmede onemli olmakla birlikte 6zellikle
baz1 endiistrilerde rekabetci avantajin baglica kaynagidir. Tim isletme
islevlerinin yerine getirilmesinde kullanilan her tiirlii teknoloji ile tiim bu
faaliyetlerin yapilmasinda ve uyumlastirilmasinda kullanilan bilgi
sistemleri de bu kapsamda degerlendirilebilir ve giiniimiizde artik dnemli

bir rekabet avantaj1 olarak kabul gérmektedir.

Isletmelerde tiim faaliyetler birbirine bagimlidir, birbirileri ile iliski
icerisindedir ve birbirilerini tamamlamaktadirlar. Her hangi bir faaliyette maliyetleri
etkileyecek bir gelisme, zincirdeki diger faaliyetleri de etkilemektedir. isletmeler bu
faaliyetlerle yasamlarini devam ettirmektedirler. Buna gore de, rekabetci tistiinliik
olarak maliyet liderligi stratejisini seg¢en isletmeler, maliyetlerini diisiirme ile ilgili
calismalarin1 deger zinciri analizi ile temel ve destek faaliyetleri tiizerinde

gerceklestirmeye ¢alismalar1 gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 260-261).

Temel ve destek faaliyetler ile bunlarn maliyet analizi incelenerek ve bu
faaliyetleri miisteriye sagladigi deger belirlendikten sonra kalite olgusundan 6diin
vermeden maliyetler diistirilmeye caligilir. Tiim maliyet inceleme ve gelistirme
sonucunda temel ve destek faaliyetlerde toplam maliyetler diisiiriilmeye calisilir.
Dolayisiyla, maliyetleri diisiirebilen ve rakiplerinden daha diisiik maliyete ¢alisan ve
bu yolla rekabetci iistiinliik elde eden isletmeler, pazarda olusan fiyatlarla tirtinlerini
veya hizmetlerini sattig1 takdirde ortalamanin iizerinde gelir elde edecegi sdylenebilir

(Ulgen ve Mirze, 2004: 261).
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2.12. Porter’in Rekabet Stratejisi Modeli

Bes rekabet giiciiyle basa ¢ikmada, sektordeki diger rakipleri devre disi
birakmak i¢in potansiyel olarak basarili olacak ii¢ genel strateji yaklasimi

bulunmaktadir. Bu stratejiler:

e Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi
e Farklilagtirma Stratejisi

e (Odaklanma Stratejisi

Bu genel stratejilerin her hangi birini etkili bir bicimde uygulayabilmek,
genellikle organizasyonun tamamimin bu ise adanmasini ve eger birden fazla birincil
hedef varsa, hafifletilmis organizasyonel ayarlamalarin destegini gerektirmektedir.
Genel stratejiler, sektordeki rakipleri devre dis1 bwrakma yaklagimlaridir; bazi
sektorlerde yapi, tiim isletmelerin yliksek karlar elde etmesi anlamina gelirken, bazi
sektorlerde mutlak anlamda kabul edilebilir karlar elde etmek bu yaklasimlarin

birinde basariy1 gerektirebilir (Porter, 2007: 44).

2.12.1. Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi; bir isletmenin maliyetlerini biitiin rakiplerinden
daha asagiya diisiirerek rekabet¢i Ustiinliik elde etmeye calismasidir. Bu stratejinin
altinda yatan temel diisiince maliyetlerin rakiplerden daha asagiya diistiriilerek daha
fazla deger yaratmak ve bu fazla degerin bir kismini diisiik fiyatlar seklinde

miisterilere yansitarak pazar paymi ve kari arttirabilmektir (Besirov, 2007: 20).

Isletmelerin maliyet liderligi kazanabilmek igin tesislerinin verimlilik anlayis1
icinde insa edilmesi, deneyimlerden yararlanarak maliyetlerde diisiislerin saglanmasi,
sik1 bir bicimde maliyet ve genel giderlerin kontrolii gereklidir. Isletmeler maliyet
liderligini yakalayarak piyasada rakiplerine kars: iistiinliik saglayabilirler. Kalite ve
hizmet 6nem tasimakla birlikte isletmenin rakiplerine gore daha diisiik maliyetlere

sahip olmasi, bu stratejinin ana temasini olusturmaktadir (Cam, 2002: 158).
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Diisilk maliyet liderligi stratejisinin sagladigi yararlar bes rekabetci gilic
acisindan agiklanabilir. Bu stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi, bes rekabetci
glice karst savunulabilir bir konum saglayarak, sektor ortalamasinin {izerinde bir
performansa yol acabilir. Maliyet liderligi stratejisinin bes rekabet¢i giic acisindan

avantajlar1 soyle 6zetlenebilir (Porter, 2007: 45):

e Isletmenin diisiik maliyet konumu, biiyiik rekabet giiclerinin varhgina
ragmen, isletmeye sektor ortalamasinin iizerinde getiriler saglar. Maliyet
konumu, isletmeye rakipleri karsisinda bir savunma saglar; ¢iinkii diisiik
maliyetler, rakipleri rekabet sonucu karlarini kaybettikten sonra bile,
isletmenin hala getiriler elde edebilecegi anlamia gelir.

e Diisiik maliyetlilik konumu, isletmeyi giiclii alicilara kars1 korur, ¢linkii
alicilar, fiyatlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat diizeyine kadar
diisiirmek i¢in gii¢ kullanabilir.

e Diisiik maliyet, isletmeye girdi maliyetlerindeki artigla basa ¢ikabilmede
daha fazla esneklik kazandirarak, giiclii tedarik¢iler karsisinda bir
savunma saglar.

e Diisiik maliyet konumuna yol agan etkenler, 6lgek ekonomileri ve maliyet
avantajlar1 acisindan 6nemli giris engelleri olusturarak, isletmeyi pazara
yeni girislerin tehdidinden koruyabilir.

e Son olarak diisiik maliyetli konum, genellikle isletmeyi ikame iirlinler

karsisinda sektordeki rakiplerine gore daha avantajli bir konuma getirir.

Toplam maliyet liderligi stratejisi uygulayan isletmelerin cesitli nedenler ile
kars1 karsiya olduklar1 bir takim riskler de bulunmaktadir. Bu tehditler sunlardir
(Cetinel, 2005: 120):

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

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

e Maliyete yogunlasma nedeniyle gerekli {riin veya pazarlama

degisikliklerinin yapilamamasi,
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Maliyet liderligi stratejisi; genellikle degisim hizinin yavas oldugu
sektorlerde, iirlin ve hizmetlerini standartlastrmis isletmeler tarafindan tercih
edilmektedir. Buna gore de, daha ¢ok i¢ verimlilie odakli bir strateji olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Besirov, 2007: 24).

2.12.2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisini benimseyen isletmeler, sundugu iiriin veya hizmeti
farklilagtirarak, tiim sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaya
calismaktadirlar. Farklilastrma ile 1ilgili yaklasimlar birgok farkli bi¢im
alabilmektedir: Tasarim veya marka ismi, teknoloji, 6zellikler, miisteri hizmetleri,
satict ag1 ve diger boyutlar. Ideal olan ise, firmanin kendini cesitli boyutlarda
farklilastirmasidir. Farklilastirma stratejisi, firmanin maliyetleri gozardi etmesine izin

vermemektedir ancak, maliyetin birincil stratejik hedefi olmaktadir (Porter, 2007: 47).

Farklilagtirma, genelde isletmenin {iriin ve hizmetlerindeki farklilagtirma
olarak diisiiniilmektedir. Uriin ve hizmette farklilastirma daha ¢ok, pazarlama
stratejileri ile ilgili olup, bu baglamda bir islevsel stratejidir. Oysa farklilagtirma
stratejisi, isletmenin deger yaratan tiim faaliyetlerinde farklilastrma yaparak
ortalamanin tizerinde getiri saglamaya yonelik bir rekabet stratejisidir. Bu stratejinin
hareket noktas1 miisteri beklentileri, deger yargilari, davranis bigimleri ve benzeri
unsurlar olmakla beraber, iirtin/hizmet, kalite, teknoloji, davranis gibi hususlarda

gerceklesebilir (Besirov, 2007: 25).

Bu o6zelligi ile farklilastirma stratejisi sadece iriin/hizmet farklilastirmasi
anlamina gelmemektedir. Buna gore de, farklilastirma isletmenin tiim faaliyetlerine
uygulanabilir olmasindan dolay1 deger zinciri analizi burada da bir teknik olarak
kullanilabilir. Bu baglamda, birbirine bagimli, birbiri ile iliski i¢inde olan tiim
faaliyetlerde gerceklestirilecek farklilagtirmalar toplam degeri artiracak, miisteriler
de farkli beklentilerin karsilanmasindan dolay1 daha yiiksek bir fiyat 6demeye hazir
olacagi sOylenebilir. Burada dikkat edilmesi gereken husus farklilagtrmanin ne

derecede olmasidir. Deger yaratmayan veya beklentileri saglanamayan, kabul
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gormeyen farkliliklar icin miisterinin yiiksek fiyat ddemesi beklenemez (Ulgen ve

Mirze, 2004: 264).

Farklilagtirma stratejisinin stirdiiriilebilirligi i¢cin s6z konusu kaynaklarin
sayis1 da onem arz etmektedir. Eger farklilastirma tek bir kaynaktan ziyade birgok
kaynaga dayaniyorsa siirdiiriilebilirligi artacaktir. Cilinkii farklilagtirma i¢cin tek bir
kaynagin kullanilmasi halinde bu kaynak rakipler icin onemli bir hedef haline

gelebilir (Porter, 1985: 159).

Farklilagtirma stratejisinin yararlar1 da bes rekabet¢i giic acisindan
aciklanabilir. Bu stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi, bes rekabetci giice karst
savunulabilir bir konum yaratacagindan, sektor ortalamasmin {izerinde bir
performansa yol agabilir. Farklilagtirma stratejisinin bes rekabet¢i gii¢ agisindan

avantaji soyle 6zetlenebilir (Porter, 2007: 47):

e Farklilagtirma, bir sektdrde ortalamanin iizerinde getiriler elde etmek
acisindan uygulanabilir bir stratejidir; ¢iinkii bes rekabet giiciiyle basa
cikabilmek i¢in savunulabilir bir konum yaratir.

e Miisterilerin marka sadakati ve bunun sonucunda fiyatlar karsisinda
olusan daha diislik hassasiyeti nedeniyle farklilastirma, rekabet hamlesine
kars1 yalitim saglar.

e Farklilagtirma marjlar1 artirir; bu da, diisiik maliyetli bir konum ihtiyacini
ortadan kaldirir. Sonugta ortaya c¢ikan miisteri sadakati ile rakibin
benzersizligin iistesinden gelme ihtiyaci, giris engelleri yaratur.

e Farklilagtirma, tedarik¢inin giicliyle basa c¢ikabilecek yiliksek marjlar
yaratir ve alicilar, karsilastirma yapabilecekleri alternatiflerden yoksun
olduklar1 ve bu nedenle fiyatlara kars1 daha az hassas olduklar1 i¢in, bu
durum, alicinin giiclinii agikca azaltir.

e Son olarak, miisteri sadakati elde etmek i¢in kendini farklilastiran isletme,

ikame triinler karsisinda rakiplerinden daha iyi bir konum almis olur.

Bunun yaninda farklilagtirma stratejisinde isletmelerin  kars1 karsiya

kalabilecegi bir takim riskler bulunmaktadir. Bunlar (Cetinel, 2005: 121):
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e Diisiik maliyetli rakipler ile kendini farklilastirmis isletmeler arasindaki
maliyet farkinin marka bagimliligin1 koruyamayacak hale gelmesi,

e Alicilarin  demografik, sosyo-kiiltiirel 06zelliklerinde meydana gelen
degismeler sonucunda farklilagtirmaya olan ihtiyaglarinin azalmasi,

e Sektoriin olgunlagsmasi ile farklilastrma olusturmus isletmelerin diger

isletmeler tarafindan taklit edilmesi yaygin bir durumdur.

Farklilagtirma yoluyla tedarik¢ilerin olasi fiyat yiikseltmeleri ile basa
cikabilecek paylar yaratilmaktadir. Alicilar farkhilastirilmis tiriinti diger isletmelerden
saglayamayacaklar1 diisiincesinde olduklar1 i¢in isletmeler alicilar karsisinda giicli
konuma gelmektedirler. Farklilastirma g¢abalar1 isletmenin arastirma, iiriin tasarimi,
yiiksek kaliteli hizmetler, yogun miisteri destegi gibi faaliyetlerde bulunmasini
gerektirmekte bu da diisiik maliyet konumundan 6diin vermesine neden olmaktadir

(Porter, 2007: 48).
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Tablo 2. 4. Rekabet Stratejilerinin Temel Ozellikleri

e Daha genis ve standart pazarlarda uzun 6miirlii diisiik maliyetli tiriinler

e Hayat egrisinin olgunluk déneminde 6l¢ek ekonomilerinden yararlanarak
piyasaya yeni giren igletmelere karsi pazar hakimiyetini ele gegirme

Diisiik Maliyet o ] )
o Yiiksek verimlilik ve yiiksek kapasite sonucu diisiik maliyetlere ulagsma
Stratejisi .
e Urlin tasarimi ve firetim siireci teknolojilerinde saglanan yeniliklerin
maliyetleri asagi ¢gekmesi

o Verimliligi yiikseltmek igin tiretimde kullanilan pargalarin isletmenin iginde

uretilmesi

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

o Esneklik gerektiren iiretim stratejileri

e Diisiik maliyet ile piyasaya girmeye calisan diger isletmelere karsi, farkli
Farkhlastirma o )
irlinler gelistirerek rekabetci iistiinliik saglama
Stratejisi
e Tim alanlardaki maliyetleri azaltmak ve rakiplerle yaklagik bir maliyet
konumuna ulasma

e Uretimde kullamilan pargalar1 girdi piyasalarindan satin alma

o Fiyatlar1 uzun siire belirli bir diizeyde tutmak, yiiksek kar marjlar elde

etmek ve erken yatirim yaparak yiiksek kazanglar saglama

Kaynak: H. B. AKIN, (1999), “Rekabetci Ustiinliik ve Teknoloji: Kiiresel Bir Yaklasim”, Verimlilik
Dergisi, 4, ss. 58-60. Akt. BAHAR, O. ve M. KOZAK. (2005), “Uluslararas1 Turizm ve Rekabet
Edebilirlik.” Ankara: Detay Yayincilik, 1. Baski, Subat 2005: 65.

2.12.3. Odaklanma Stratejisi

Isletmelerin maliyet liderligi veya farklilastrma stratejileri ile hedeflerini
faaliyette bulunduklar1 sektoriin tamaminda gergeklestirmeye caligmalarina ragmen
odaklanma stratejisi, belirli bir hedefe olabildigince iyi hizmet vermek amaciyla

gelistirilmistir (Porter, 2007: 48).

Odaklanma stratejisinde isletme belirli bir hedefe, genis bir alanda faaliyet
gosteren rakiplerinden daha etkin ve verimli hizmet verebilecegi diisiincesine sahiptir.
Isletme kendine sectigi hedefin ihtiyaclarmi daha iyi karsilamakla, iiriiniinii
farklilagtirmay1 ya da bu hedefe hizmet vermekle maliyelerini diisiirmeyi veya her

ikisini birden basarmay1 hedeflemektedir (Porter, 2007: 48).
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Isletme sayismin ¢ok oldugu ve rekabetin siddetli oldugu kosullarda orta ve
kiigiik isletmeler sahip olduklar1 kaynaklarla rekabete dayanamayabilirler. Bu gibi
durumlarda s6z konusu isletmelerin rekabetci iistiinliik elde edebilmeleri hemen
hemen imkansizdir. Dolayisiyla, elde ettikleri getiri de ¢ok diisiik olmakta ve uzun
donemde yasamlarmi siirdiirmekte zorlanmaktadirlar. Odaklanma stratejisi bu
isletmeler i¢in birer kurtarict olabilir. Pazar1 olduk¢a daraltarak, ¢ok farkl
beklentileri olan miisterilere hizmet ederek, rekabeti bir bakima engelleyerek veya
azaltarak konumlarimi giliclendirebilirler ve daraltmis pazarlarda rekabetci tistiinlitk

elde edebilirler (Ulgen ve Mirze, 2004: 267).

Porter’a gore (2000: 49-50), odaklanma stratejisinin yararlar1 da bes
rekabetci gii¢ acisindan agiklanabilir. Bu yararlar soyle 6zetlenebilir (Akt. Besirov,
2007: 28-29):

e Pazar alanmin dar olmasi nedeniyle getirilerin ¢ekici olmayacagini
diisiinen yeni isletmeler, farkli yetenekler isteyen, daralmis bu pazarlara
girmek istemeyebilir. Dolayisiyla, odaklanma stratejisi pazara yeni
girenler i¢in bir tehdit olusturabilir.

e Belirli ve farkli miisteri gurubuna yonelik faaliyetler ikame edilmeyi
zorlagtrmaktadir. Buna gore de, odaklanma stratejisini uygulayan
isletmeler i¢in ikame iirlinlerin yaratabilecegi tehditler oldukca azalabilir.

e Pazarm daraltilmas1 sonucu 6zel yeteneklerin gerekliligi ve bunlara sahip
olamamasindan dolayi, tedarik¢ilerin ileriye yonelik dikey biiylime
stratejilerini odaklanmanin yarattigi1 belirli boliimlere uygulamalarini
zorlastirabilir.

e (Odaklanma stratejisi, tedarikcilerin durumunda oldugu gibi, miisterilerin
geriye yonelik biiylime arzusunu azaltan, engelleyen bir strateji olabilir.

e Rakipler, varlik ve yeteneklerini daraltilmig pazar boliimlerinin yerine
daha genis bir pazarda kullanmay tercih edebilirler. Bu durumda, dar ve
farkli pazarda rakip sayisi azalabilir ve rekabet daha diisiik derecede

olusabilir.
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Kaynak: Michael E. PORTER (2007), “Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analiz Teknikleri”,
(Ceviren: Giilen Ulubilgen), Istanbul: Sistem Yayincilik, s. 49.

Sekil 2.10. incelendiginde farklilastirma ve maliyet liderligi stratejilerinin

sektor capinda, odaklanma stratejisinin ise yalnizca pazarmn belirli bir diliminde

uygulandig1 goriilmektedir. Odaklanma ile isletme pazarin belli bir kesimine hizmet

sagladig1 i¢in satis hacminden dolayisiyla karhiliktan fedakarlik etmektedir. Bununla

birlikte odaklanmay1 gergeklestiren isletme rakiplerinden daha fazla gelir elde

etmektedir. Odaklanma, firmanin stratejik konumuna ulasmak i¢in diisiik maliyete

veya farklilastirmaya ya da her ikisine de sahip oldugunu géstermektedir (Ulgen ve

Mirze, 2004: 267).
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Tablo 2. 5. Genel Stratejilerin Basarih Olmasi I¢cin Gerekli Olan Organizasyon

Genel Strateji Genel Olarak Gerekli Olan Beceriler Genel Organizasyonel
ve Kaynaklar Gereklilikler
e Siirekli  sermaye yatirimi ve | e Siki maliyet kontroli
. sermayeye erisim o Sik, ayrintili kontrol raporlari
Toplam Maliyet o [slem miihendisligi becerileri e Yapilandirilmis organiz n
Liderligi 3eTn TTMENCIs S ) . aptia § Organizasyo
e [sgiiciiniin yogun olarak goézlenmesi | ve sorumluluklar
e Uretim kolaylig igin tasarlanmis o Kesin sayisal hedeflere
iriinler ulasilmasina bagli tegvikler
o Diisiik maliyetli dagitim sistemi
o Giiglii pazarlama becerileri e Ar-ge liriin gelistirme ve
e Uriin miihendisligi pazarlama fonksiyonlar1 arasinda
e Yaratici yetenek giiclii koordinasyon
Farkhlastirma e . ey L
o Giiclii temel arastirma yetenekleri o Sayisal olgiiler yerine, 6znel
e Kalite ve teknolojik liderlikte olgiiler ve tegvikler
kazanilmig kurumsal iin o Ustiin nitelikli is¢ileri, bilim
e Sektorde uzun bir gegmis veya diger | adamlarmni ve/veya yaratic
e Islerden elde edilmis benzersiz kisileri gekecek rahat ve hos bir
beceriler kombinasyonu ortam
o Kanallarla giiclii isbirligi
Odaklanma Yukaridaki politikalarin, belirli bir | Yukaridaki politikalarm, belirli
stratejik hedefe yonetilmig | bir stratejik hedefe yonetilmis
kombinasyonu kombinasyonu

Kaynak: Michael E. PORTER (2007), “Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analiz Teknikleri”,
(Ceviren: Giilen Ulubilgen), Istanbul: Sistem Yayincilik. s. 51.

Tablo 2.5.°de ¢ rekabet stratejisinin uygulanmasi i¢in gerekli olan

organizasyonel gereklilikler ile  geleneksel organizasyonel  gereklilikler
karsilagtirilmaktadir. Tabloda da gorildiigii gibi tercih edilen rekabet stratejinin
basariyla uygulanabilmesi i¢in stratejinin igletmelerin orgiit kiiltliriine, iklimine ve
organizasyon yapisina uygun olmasi gerekmektedir. Ayrica rekabet stratejilerinin
basarili bir bigimde uygulanabilmesi i¢in farkl kaynaklara ve becerilere gereksinim
duyulmaktadir. Genel olarak basariya ulasmak i¢in tercih edilen stratejilerden

birisinin siireklilik gostermesi gerekmektedir (Bloch ve Segey, 1996: 516).

Odaklanma stratejisi uygulayan isletmelerin karsi karsiya oldugu bazi riskler
ve tehlikeler de bulunmaktadir. Odaklanma stratejisi uygulayan isletmeleri belirli bir
hedef kitleye hizmet verdigi icin rakipleri, isletmenin maliyet avantajlarini ortadan
kaldiracak, iirtin ve hizmetlerinde farklilastirmayr dengeleyecek kadar iiriin

yelpazelerini genigletebilirler. Ayrica rakip isletmeler odaklanma stratejisinin
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uygulandig1 pazarlarda kendilerine belli bir konuya odaklanmis pazarlar bularak

isletmenin pazar karinin azalmasina neden olabilirler (Porter, 2007: 58).

Genel rekabet stratejileri rekabetci tstiinliik saglamada ve dolayisiyla pazar
ortalamasinin tlizerinde performansa yol agabilmektedirler. Bu noktada, bu stratejiler
isletmenin rekabet¢i konumuna ve performansma degisik sekillerde katkida
bulunuyorsa, bir isletme ayni zamanda birden fazla rekabet stratejisi izleyerek
performansini daha da iyilestiremez mi sorusunu akla getirmektedir. Ancak bu teorik
olarak zor goziikmektedir. Ciinkii bu stratejiler farkli cevresel ve Orgiitsel kosullar1
gerektirdigi i¢in birbirleriyle celismektedirler. Ornegin, pazarmn genis bir bdliimiinii
hedefleyen bir isletmenin belirli pazar bdliimlerinde uzmanlagsmanin saglayacagi
avantajlardan yararlanmasi zor olmaktadir. Ayrica, iirlin farklilastirma genellikle
maliyetleri yiikseltirken, diisiik maliyet liderligi bir 6lgiide iiriinde standartlasmay1
gerektirdigi i¢in, genellikle farklilastirmadan 6diin vererek rekabet stratejileri
arasinda se¢im yapmast gerekmektedir. Birden fazla stratejiyi ayni zamanda
uygulamaya calisan, fakat bunlardan higbirisini uygulamada basarili olamayan
isletmeler “Arada Kalma” durumuyla karsilagsmaktadirlar (Porter, 1985: 16-17; Akt.
Besirov, 2007: 29-30).

Arada kalma durumuna isletmenin nasil rekabet edecegi konusundaki
kararsizlig1 yol agabilmektedir. Boyle bir isletme ¢esitli alternatifler arasinda gidip
gelmekte, ancak higbirisini basaramamaktadir. Ciinkii farkli stratejiler farkl isletme
faaliyetlerini gerektirmektedir. Ayrica, biiylime amaciyla genel bir stratejiden vaz
gecme istegi de arada kalmaya yol acabilmektedir. Bu tehlike 6zellikle odaklanma
stratejisi uygulayan isletmeler i¢in daha da biiyiiktiir. Odaklanma stratejisi potansiyel
satts hacmini smirlandirmay1 gerektirmektedir. Ancak, hedef pazar boliimlerinde
basarili olmus odaklanmis isletmeler genel stratejilerden vazge¢mek yerine,
kaynaklarmi diger ilgili sektorlerde kullanma firsatlarini arastirabilirler (Besirov,

2007: 30).

Farklilagtirmanin genellikle maliyetleri yiikselttigi, diisiik maliyetin de
genellikle farklilastirmadan 6diin vermeyi gerektirdigi kabul edilebilir. Ancak, bir

isletmenin rekabetg¢i {istiinlilk kazanmasi i¢in, mutlaka sektérde en yiiksek faydayi
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yaratan veya en diisiik maliyetli isletme olmas1 gerekmemektedir. Onemli olan,
isletmenin rakiplerine gore yarattig1 degerin biiytikliigiidiir. Farklilastirma stratejisini
izleyen isletmelerin sektordeki maliyet standartlarini, diisiik maliyet stratejisini
izleyen isletmelerin de sektordeki farklilastirma standartlarmi bir dereceye kadar
yakalamasi gerekmektedir. Dolayisiyla, bir isletme ayn1 zamanda hem faydaya hem
de maliyete dayali tistiinliikleri elde etmeye caligabilir. Bunu basarmasi durumunda
performansmin daha da 1yi olmas1 beklenebilir. Ciinkii diisiik maliyetler ve ytliksek
fiyatlar kar marjim biiylitecektir. Diger taraftan, isletmenin her iki stratejiyi de ayni
anda basarmas1 asagidaki kosullardan en az birinin varligin1 gerektirmektedir (Porter,

1985: 19-20; Akt. Besirov, 2007: 30-31):

a) ya rakipler arada kalmistrr,
b) ya maliyet konumu biiyiik 6l¢iide pazar payi tarafindan belirlenmektedir,

¢) ya da isletme 6nemli bir yenilige 6nciiliikk etmektedir.

Sonug olarak bir isletmenin her iki stratejiyi de es zamanli uygulayabilmesi
icin pazar kosullarim1 dikkatle takip etmesi ve firsatlar1 ¢ok iyi degerlendirmesi

gerekmektedir.



BOLUM 111

3. FIRMA PERFORMANSI

Bu béliimde, firma performansinin tanimi, tarihsel gelisimi, boyutlar1 ve
Ol¢tim yollar1 lizerinde durulmustur. Firma performansi finansal ve stratejik olmak
iizere iki agidan ele almmustir. Son olarak rekabet stratejileri ve firma performansi

arasindaki iliskiye deginilmistir.

3.1. Firma Performansi

Ozellikle giiniimiizde var olan rekabet, firmalar1 kaynaklar1 en uygun bir
sekilde kullanmaya itmektedir. Bunu saglamak ic¢in isletmelerin rekabet ettikleri
sektor icinde performanslarini ¢ok iyi degerlendirmeleri gerekmektedir (Atan ve Kills,
2005: 1). Donemsel olarak firma yoneticileri firmanin hedeflenen planlarindan
sapmalar1 belirlemek, rakiplerine karsi piyasadaki konumunu gérmek amact ile
Olciimlere ve degerlemelere ihtiyag duymaktadir (Sayim ve Yalama, 2008: 89). Bu
bolimde, stratejik yonetim icin anahtar degisken olarak kabul edilen firma
performansi, performans anlayisinin giinimiize gelene kadarki gelisimi, tanimi ve

boyutlari izerinde durulmaktadir.

3.1.1. Performans Tanimi

Performans, amaclari gerceklestirilmesi i¢in gosterilen planl tiim ¢abalarin
ve sonuglarmin nitel ya da nicel olarak degerlendirilmesidir (Ray, 1997: 440). Bu
anlamda baska bir tanimlama da, “Go6revin dnceden belirlenen 6lciitlere uygun olarak
yerine getirilme derecesi, yani amacin gerceklestirilme orani” bigimindedir (Giilcii

vd., 2004: 90).

Performans; yoneticilerin, gelecekte basarili bir organizasyon yaratacak,
bugiiniin uygun hareketlerinden faydalanmalarina 6nciiliik edecek biitiin siireglerin

toplam1 olarak da tanimlanmaktadir; yani baska bir deyisle performans, “yarin
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Olciilecek sonuglar i¢in, bugiin yapilan is” seklinde Ozetlenebilmektedir (Neely,

2002: 68).

“Performans” basaridir. Basarinin stirekli bir sekilde “deger yaratma” olarak
gergeklesmesidir. Giinlimiizde basariya uygun bir stratejiyle (Dogru isin yapilmasi)
ve toplam kalite ¢alismalariyla (Isin dogru yapilmasi) ulasilabilmektedir. Buradan
hareketle bir isletmenin performansinda stratejiler ve toplam kalite c¢alismalar

onemli bir yer tutmaktadir (Sarikaya, 2003: 104).

3.1.2. Firma Performansi Tanimi

Porter (1991)’a gore firma performansi, isletme stratejilerinin belirli bir
donem sonunda, uygulamalardaki ve ¢iktilardaki hedeflere ulasma derecesini baska

bir deyisle basar1 diizeyini ifade etmektedir (Bulut vd., 2009: 515).

Giiner (2006) ise firma performansini, “firmanin belirli bir zaman dilimi
icerisinde gosterdigi faaliyetler sonucunda elde ettigi basar1” olarak tanimlamaktadir.
Buna gore, firma performansi, genel anlamda, belirli bir zaman dilimi i¢inde
firmalarin i¢inde bulundugu c¢evresel Ozelliklere bagli olarak, belirli hedefleri
gerceklestirmek icin yola ¢ikmasi sonucunda elde ettikleri kazanimlari ve bu
siirecte olusan durumlar1 ifade etmek icin kullanilmaktadir. Daha spesifik olarak,
firma performansi firmanin belirli hedefleri gerceklestirmek icin olusturdugu rekabet
stratejilerinin ve kaynaklarinin uygulanmasi sonucunda, elde edilen basarilar veya
bunlarin uygulanmasi siirecinde saglanan kazanimlar olarak goriilmektedir (Akt.

Karabag, 2008: 22-23).

Firma performansini a¢iklamak i¢in isletmeyi sistem yaklasimi ile ele almak
gerekmektedir. A¢ik bir sistem olarak isletme, ¢evreden bilgi, malzeme, is giicii,
enerji vb. almakta ve bunlar1 doniisiim (iiretim) siirecinde ihtiyac hissedilen mal ve
hizmetlere (¢iktilara) doniistiirerek topluma sunmaktadir. Isletmenin girdiler,
doniisiim siireci, ¢iktilar, geri besleme ve kontrol siirecinden olusan sistem yapisi
firma performans diizeyinin belirleyicisidir (Ozden, 2006: 11). Bu baglamda Sekil

3.1°de firma performans kavrami bir sistem modeliyle agiklanmaya ¢alisilmaktadir.
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Sekil 3.1. isletme Performans Sistemi

CEVRE GIRDILER DONUSUM SURECIH CIKTILAR CEVRE
Dogal Bicim degistirme . Dogal
Déniistiiriilen . Uriin
Toplumsal * Malzeme Yer degistirme Hizmet Toplumsal
Ekonomik Til.(k]it:lelé Zaman degistirme Bilgi Ekonomik
* Yakit* d>u . . . .
Teknolojik |  Kullamilan Miilkivet degistirme . glcehk 'I\Td‘hltf’-hk Teknolojik
Politik * Emek * Yonetim Durum degistirme aman - Vet Politik
. Sermaye * Bilgi « Kalite Bilgileri
Yasal A A Yasal :
A : : v =

.................. : KONTROL SURECIH

(Geri Bildirim)

Kaynak: Ozden, K. (2006). “Kriz Ortaminda Siirdiiriilebilir Performans I¢in Nakit Yonetimi ve Bir
Model Onerisi. Kirgizistan Tiirkiye Manas Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Uluslararasi Girisimcilik Kongresi, KTMU yayinlar1, Yayim No: 86, s. 12.

Bir isletmede ciktilarmn en dnemlisi iiretilen mal ve hizmetlerdir. Isletmelerin
bu ¢iktilar1 meydana getirirken ekonomik, verimli, etkin bir sekilde calismalar1 ve
kaliteye ulasmalar1 iizerinde durmalar1 gereken en onemli unsurlardir. Uretilen mal
ve hizmetlerin kalitesi, maliyeti, kapasitesi, iiretim siirecinin tiim asamalarinda elde
edilen bilgi ve deneyim birikimleri iiretim siireci sonucunda elde edilen diger ¢ikt1
unsurlaridir. Baska bir {iretim siireci ¢iktis1 da atiklardir. Isletme girdileri, ¢iktilar1 ve
iiretim siireci bire bir olarak performansla iligkili olup bu noktalarda belirlenen amag
ve hedefleri basarmak olduk¢a Onemlidir. Gerek girdiler, gerek iiretim siireci ve
gerekse c¢iktilar konusunda varillan noktalar isletmenin performans diizeyini

belirleyen noktalardir (Bolat, 2000: 108).

Bir igletmede belirlenen amaglar ve gorevler dogrultusunda, en iyi ya da
basarili olanin ne oldugu ydnetimin performans anlayisina gore belirlenmektedir.
Yonetimlerin hatta igletmelerin varlig1 ve siirekliligi bu anlayism gegerliligine ve
dogruluguna baghdir. Isletmelerde performans anlayisi giiniimiize kadar siirekli
gelisen ve degisen bir siire¢ gostermektedir. Bu siire¢ iginde 6nem derecesi azalan
veya tamamen Onemini Yyitiren, yeni ortaya c¢ikan, daha fazla 6nem kazanan

performans anlayislar1 ortaya ¢ikmistir. Bu gelisim 6zetle, en diisiik maliyette, en ¢ok
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iretim ve yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan, giiniimiiz
rekabetci kosullarinin geregi olarak miisterilerin tatminini, kaliteyi, yeniligi vb. ¢ok
farkli 6lctitlere dnem vererek gelecegin orgiitiinii amaglayan yonetim anlayisina gegis
olarak aciklanabilir. Performans anlayisinin, gelisim ve degisim siireci iginde
degismeyen ve Onemini yitirmeyen en eski ve tek boyutu ekonomik performans
anlayisidir. Yeni rekabet ve gelecegin Orgiitii olma amacinda olan bir isletmede
yonetim organlarmin performans anlayisinda ¢ok yeni ve degisik boyutlar
bulunmaktadir. Isletme yonetiminde &ncelikle ele almacak konulari belirleyen bu

boyutlar soyle siralanabilir (Akal, 1998: 5-7):

Rekabet yarisi,

Kalite ve verimlilik konusunda yonetimin katkisini saglama,

Hedef ve sorumluluklar1 biitiinlestirme,

Yenilik¢iligi ve risk almay1 destekleme,

Katilimc1 yonetimi gelistirme,

Kisisel yetenekleri ortaya ¢ikarma- bilirokrasiyi denetim altina alma,

Yeni teknolojiyi destekleme- modernlesme,

A A o

Calisana yapilan yatirimi en yararli bir noktaya tasima, egitim ve dgretimi
gelistirici stratejiler hazirlama,

9. Kalite ve verimlilik uygulamalarini artirma.

Gerekli kaynak taramalarindan edinilen bilgilere dayanilarak yeni yonetim ve
iretim ilkeleri olarak kabul edilen goriisler - talebe gore liretim, yiiksek katma deger,
esneklik ve pazara uyum, siire¢ denetimi, kisa liretim siiresi, savurganligin dnlenmesi,
personelin davranislar1 ve performansi- isletme yonetim organlarmmin performans
kavramma bakigmi dogal olarak degistirmektedir. Bu ilkeler isletmelerin
stratejilerine ve taktiklerine uygulandik¢a performans Olcim ve denetim
sistemlerinde de degisimlere neden olmaktadir. Giinlimiizde isletmelerin
yasayabilmesi yalnizca verim, maliyet, kar gibi performans boyutlariyla saptanabilir
olmaktan ¢ikmistir. Bu nedenle de muhasebe, finansman, iiretim, stok kontroli, is
O0lcme yontemleri gibi klasik sistemlerle birlikte isletme performansini yeni
anlayislar sayesinde kontrol altinda tutacak yeni ve uygun gostergeleri ve modelleri

kapsayan, performansin gelistirilmesini hedefleyen daha dizgesel 6l¢iim ve kontrol
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sistemleri kullanilmaktadir. Siirekliligin giiniimiizdeki kosullar1 yeni kalite anlayisi,
yaraticilik, yenilik, risk alma, miisteri tatmini, yonlendirici ve katilimci yonetim,
esneklik vb. degisik boyutlara yayilmistir. Yiiksek performansi amaglayan ¢agdas
orgiitler hedeflerini, stratejilerini bu goriislere uyumlu olarak gerceklestirmekte; {iriin,
teknoloji, kaynak dagilimi ve iiretim siiregleri ile ilgili kararlarin1 da bu anlayis
cercevesinde almaktadirlar. Geleneksel anlayislarinda israrli olan, ¢evre kosullaria
uyum saglayamayan yonetim organlarinin bulundugu isletmeler ise Onemli
performans problemleriyle karsilagsmakta ve basarili olamamaktadirlar (Akal, 1998:

10-12).
3.1.3. Firma Performans Anlayisinin Tarihsel Gelisimi

Akal (2003)’a gore performans anlayisi; degisik donemlerde, farkli alanlarda
pek cok degisiklik gdstermistir. Ik olarak ekonomik performansa énem verilmistir.
Asil amag, isletmenin stirekliligini saglayan, uzun donemli ve topluma katk:
saglamaya yonelik olarak, kar1 arttirmak olmustur. Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra
ise isgiicii, malzeme, enerji, sermaye ile birlikte verimlilik 6nem kazanmistir. Uretim
artis;, enflasyon, issizlik ve kalkinma sorunlarmin ¢oziimiinde verimlilik temel
anlayis olmustur. “Ne {Uretirsen satar” akimmin yerine, “miisterinin istedigini
iiretme” nin gelmesi ile pazar ve miisteri odakli olmak zorunluluk haline gelmistir.
Bu dogrultuda isletmeler “isimiz nedir, ne olmalidir” sorularini miisteriye sormaya
baslamiglardir. Bu sebeple yonetime kalite ve yenilik kavramlar1 girmistir.
Gilinlimiizde ise "isletmenin rekabet yetenegini artrmak ve gelecege uyum” onem
kazanmistir. Ve bu sebeple isletmeler uygun iiriin-teknoloji-Orgiit- insan giiclinii
segcmeyi ve saglamayi ve rakipler, gelecek, imaj, insan, kamusal sorumlulugu gibi
konularda diistinme ve karar alma geregini 6n plana ¢ikarmay1 iceren, yeni rekabet

ve gelecegin orgiitii olma anlayisi benimsemektedir (Akt. igci, 2008: 53).
3.1.4. Firma Performans Boyutlan

Gegmisten gilinlimiize performans anlayisindaki degisiklikler, performans
degerlendirmesinde c¢esitli boyutlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Walker ve
Ruekert isletmeler i¢cin performansin ii¢ ana boyutu oldugunu One siirmiislerdir
(Brown, 2003: 54). Bunlardan ilki, karhilik gibi girdi-¢ikt1 oranini isaret eden

Verimlilik; ikincisi rakiplere kiyasla isletme basarisini 6l¢en Etkinlik ve son olarak da
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isletmenin degisen cevreye zaman iginde cevap verme basarist olan Upum

Yetenegi *dir (1gci, 2008: 54).

Fakat performansin ¢ok genis boyutlu olmasi ve klasik 6l¢iim sistemlerine
dayanan bu boyutlarin artik yeni performans yonetimi anlayisi i¢in yetersiz kalmasi
nedeniyle; yeni ve degisik boyutlar gelistirilmektedir. Gelistirilen bu boyutlardan en
bilinen ve yaygin olanlar1 ise sunlardir (Akal, 2003; Akt. igci, 2008: 54-56):

Etkinlik: Etkinlik toplam performans gostergesidir ve Orgiitiin tanimlanmig
amaclarma ulasma derecesini 6l¢en bir kavramdir. Toplam performans yoneticilerin
ve c¢alisanlarin bilgi ve becerileri, teknoloji, kapasitesi, kullanilan yontemler ve hatta
cevre iligkileri gibi ¢ok ¢esitli etmenlerin birbiri ile iliskileri sonunda olusur. “Dogru
seylerin yapilmas1” olarak da tanimlanan “Etkinlik”, eger isletme dogru olan ya da
yapmas1 gereken isleri yapmiyorsa etkin degildir ve ne kadar verimli olursa olsun
sonugta basarisiz sayilabilmektedir. Ciinkii etkinlik bir sonug¢ analizidir ve amacin

gergeklestirilme diizeyini belirlemektedir.

Etkililik: Etkililik kaynaklardan yararlanma diizeyini ya da bu kaynaklarin nasil
kullanildigin1 ~ 6lgen  bir kavramdir. Amaclarla degil araglarla/siireclerle
ilgilenmektedir. Etkililik oranlar1 o6zellikle {iretim islerinde kullanilmaktadir.
Amaglar1 gézetmeden bir isin ne kadar iy1 yapildigini yani en az kaynakla, en dogru
bicimde ve en diisiik maliyetle yapilip yapilmadigimin bir gostergesidir. Burada
etkinlikle catismamak onemlidir. Etkililigin yiiksekligi etkinlik gerceklestiginde
onem kazanmaktadir. Ornegin etkinlik %100, etkililik %100 ise optimum bir durum

s0z konusudur yani "dogru is dogru bigimde yapilmistir".

Verimlilik: Verimlilik bir iiretim veya hizmet siirecinin belli bir doneminde,
iiretilmis olan iirtin ve hizmetlerle (¢ikt1), bu iiretimi gerceklestirmek i¢in kullanilan
iiretim kaynaklarinin (girdi) birbirine orani ile elde edilen bir katsayidir (Verimlilik =
Cikt1 / Girdi ). Yani, “dogru olan isleri, dogru bi¢imde ve ekonomik bir ¢alisma ile

gerceklestirmektir”.

Kalite: Kalite, sistemin sundugu hizmet ya da iirlinlin, kullanict isteklerini ve
gereksinimlerini karsilama diizeyinin, Giriinlerin teknik belirlemelerine uygunlugunun

ve hatasiz olma derecesinin gostergesi (iiretimde red % ’si, miisteri sikdyetleri orani,
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satin alinan mal ve malzemede red %’si vb.) olarak tanimlanmaktadir. Kalite

etkinligi saglamada en itici gii¢ roliinii oynamaktadir.

Yenilik: Nietche "derisini degistirmeyi bilmeyen yilan oliir" sozii ile gilinlimiizde
kendini yenilemeyen isletmelerin yok olmasmi 6ngdérmiis ve yeniligin Onemini
vurgulamistir. Yenilik isletmelerin gelecegi icin ¢ok onemlidir. Yenilik, degisim,
yaraticilik, gelisme ve risk alma kavramlar1 ile biitiinlesmis, uzun donemli bir
performans gostergesidir. Yeniliklerin mutlaka bulus olmasi gerekmemektedir.
Pazara ve miisteriye yonelik olarak, gereksinimlerinden yola c¢ikarak ve siirekli

“gelecekte nerede olmaliy1z” sorusu sorularak yenilik gergeklestirilebilmektedir.

Caliyma Yasammmin Kalitesi: Gilinlimiizde "insan" en onemli performans boyutu
olarak ele alinmaktadwr ve isletmelerin “calisma yasamimin kalitesi” ile ilgili
basarimlar1 da toplam isletme performansinin 6nemli bir gostergesi olarak ele
almmaktadir. Yonetimin ¢ok zor bir is olan, isletmede ¢alisan herkesin farkli istek ve
gereksinimlerini ortak bir yol bularak (isletme ve ¢alisan arasinda) karsilamasi ve
boylece ¢alisanlarin orgiitiin hedef ve amaglarina ulagmak i¢in ¢aba harcamalarini ve
bu amaglarla biitiinlesmelerini saglamas1 gerekmektedir. Bunu da parasal/parasal
olmayan oOzendiriciler, fiziksel ortamin iyilestirilmesi, tcretler, is zenginlestirme,
grup calismalary, esnek calisma, katilimcilik, kalite kontrol c¢emberleri, Oneri
sistemleri gibi bazi olanaklarla saglayabilmektedir. Eger bu olanaklar saglanabiliyor
ve calisanlarin beklentilerine cevap verilebiliyorsa, isletme performansi dolayh

olarak etkilenecektir.

Karhhk ve Biitceye Uygunluk: Karlilik hem ekonomikligi hem de verimliligi
iceren, cok kolay dlgiilen ve anlasilabilen, isletme c¢abalarmin sonucunu gosteren
temel bir kavramdir. Isletme verimli ve etkin ise karlilik elde edilmis demektir, bu
yilizden karlilig1 bunlarla birlikte degerlendirmek gerekmektedir. Kar; ekonomi, pazar,
rakipler gibi yonetimin kontrolii disindaki pek ¢ok etmene de bagl oldugu igin,
yonetim performansinin tam gostergesi degildir. Buna ragmen, ne diizeyde karin
yeterli oldugunu degerlendirmek goreceli ve bu diizeyi belirlemek ¢ok zor olsa da,
isletmelerin ekonomik bir davramig gosterip gostermediginin ve uygulamalarin

gecerliligini ispatlayan bir sonugtur.
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Biitceye uygunluk, karliligin bir performans gostergesi olarak kabul
edilmedigi veya kar amaci giitmeyen ve yalnizca bir maliyet merkezi olan kamu
kuruluslarinda karliligin yerine bir performans gostergesi olarak kullanilabilmektedir.
Isletmelerde, giiniimiiziin teknikleriyle hazirlanan gergekci ve ayrintili biitgeler, hem
performansin  yOnlendirilmesinde = hem  de  gerceklesen  performansin

degerlendirilmesinde 6nemli bir ara¢ konumundadir (Akal, 1998: 41).
3.1.5. Firma Performansmin Ol¢iim Yollari

Brown (2003: 54-55)’a gore; isletme performansi siibjektif ya da objektif
Olcekler olmak tizere iki ana yolla dlgiilebilmektedir. Siibjektif 6lgekler, cogunlukla
isletme performansinin degerlendirmesinin soruldugu kisilerden elde edilen fikir ve
tahminleri temel almaktadir. Objektif olcekler ise, yanit vermesi istenen kisi/kisilere
raporlanan kesin degerleri sorarak ya da ikincil kaynaklara eriserek, bagimsiz olarak

gbzlenen gercek bilgileri temel almaktadir (Akt. Igci, 2008: 56-57).

Giliniimiizde yapilan arastirmalarda siibjektif olceklerde, objektif Olgeklerde
kullanilmaktadir. Fakat isletmelerin 6zel bilgilerini disariya vermemeleri sebebiyle,
arastirmalarda siibjektif verilerin kullanimi artmaktadir. Sorular1 cevaplayan kisilerin
algisma bagl oldugu i¢in, cok gecerli degil gibi goriinse de, aslinda incelendiginde
siibjektif olgceklerinde gecerliligi oldukca fazladir. Bu acidan objektif ve siibjektif
Olcekler asagidaki gibi karsilastirilabilmektedir (Fawcett vd., 1996: 181; Ceylan, C.,
2001: 51; Brown, 2003: 54; Swamidass ve Newell, 1987: 516; Pelham ve Wilson,
1996: 27-43; Akt. Igci, 2008: 57):

1. Gergcek performans verileri, isletme birimleri i¢in rekabet pozisyonu ile
iligkili oldugundan, genellikle aciklanmadigindan, firma performansini
Olcebilmek ¢ogunlukla ugrastirici bir durum olmustur. Bu yiizden objektif
Olgeklerin  yaninda, firma performanst siibjektif Olceklerle de
Olciilebilmektedir.

2. Siibjektif performans olcekleri, farkl sektorler ve durumlar arasinda kolay
karsilagtirilabilme saglayabilmektedir. Fakat objektif 6lcekler, “sektore 6zel”

faktorlerce etkilenebilmektedir.



79

3. Performans 6lgeklerinin toplanma evresinde objektif veriler elde edilse bile,
bazi arastirmalar gostermistir ki; bazen objektif  verileri
degerlendirmek/yorumlamak isi zorlastirabilmektedir. Mesela karin diisiik
olmast ya da biliylimeye yonelik kayplar diisik performans gibi
goriinebilmektedir; halbuki iirlin ya da pazar1 gelistirmeye yonelik bir
harcamanin da sonucu olabilmektedir.

4. Karlilik gibi objektif performans 06lgekleri, isletmenin basaris1 ile ilgili
gercek/dogru bir gosterge olmayabilir.

5. Cogu arastirma gostermistir ki, algisal (stibjektif) dlgekler, objektif dlceklerle
tutarhidir. Bu nedenle algisal Glgekler, objektif bilgi mevcut olmadiginda,

kabul edilebilir ve kullanilabilir oldugu i¢in yerine ge¢mistir.

3.2. Performans Olgekleri

Stratejik yonetimde cogu arastirmaci, firma performansi dl¢iimlerini ¢alisilan
sektoriin anahtar basar1 faktorlerine bagli olan finansal ve finansal olmayan
(stratejik) gostergeler ile sinirlandirmaktadirlar (Karri, 2001: 38) ve finansal ve
stratejik performans Olgeklerinin, isletmenin genel performansinin gostergesi
oldugunu farz etmektedirler. Performans 6l¢iimii i¢in igletmelerin ger¢ek verilerine
ulasmak zor oldugundan, 6zellikle stratejik esneklikle ilgili yapilmis arastirmalarda,
performans Olclimii algiya dayali olarak yani, siibjektif Olgekler kullanilarak

oleiilmiistiir (Akt. 1gci, 2008: 58).
3.2.1. Finansal Performans Olgekleri

Isletme performansinin en temel hali, isletmenin ekonomik hedeflerini yerine
getirme derecesini yansitti§1 varsayilan, sonu¢ temelli, finansal gdstergelerin
kullannmin1 merkez alan, “Finansal Performans”dir (Kandir vd., 2008: 222-223).
Finansal performans olcekleri, bir firmanin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik
yliriitme ve uygulamalarin firmayr gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini
ortaya cikarmaktadir (Kaplan ve Norton, 2003: 33; Kaygusuz, 2005: 85). Bir
isletmede finansal performansin en belirgin 6lgiitii “karlilik” tir. Karlilik oranlari hem

yatirimlar hem de satiglar iizerinden hesaplanabilmektedir. Calismada karhilikla
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iliskili olarak satig karliligi, varlik kéarliligi ve oOzsermaye karliligi oranlari

kullanilmaktadir (Ata ve Yakut, 2009: 85).

Satis Karlihgr (ROS: Return On Sales): Bu oran, net kar marji (Net Profit Margin-
NPM) olarak da bilinmektedir ve firmanin satiglar1 tizerinde, biitiin giderler ve gelir
vergisi indirildikten sonraki elde ettigi net kar1 gostermektedir. Bir bagka ifadeyle bu
oran firmanin her bir birimlik satis1 iizerinden elde ettigi net geliri gostermektedir.

ROS asagidaki gibi hesaplanmaktadir (Van Horne ve Wachowicz, 1995: 142);

Net Kar
ROS =

Net Satislar

Varlik Karliigi (ROA: Return On Assets): Bu oran, firmanin faaliyetlerinde
kullandig1 varliklarin1 ne derece etkin kullandigmi bir baska ifadeyle varliklar:
iizerinden ne kadar gelir sagladigint gostermektedir ve asagidaki gibi

hesaplanmaktadir (Peterson, 1994: 119):

Net Kar

ROA =
Toplam Varliklar

Ozsermaye Kirlhiigi (ROE: Return On Egquity): Bir firmanm, bir biitiin olarak
performansini gosteren bir orandir ve firmanin elde ettigi vergiden sonraki net kar ile
hissedarlarin firmaya yatirdiklar1 6zsermayeyi karsilastirir. ROE degeri su sekilde

ifade edilmektedir (Van Horne ve Wachowicz, 1995: 142):

Net Kar

ROE =
Ozsermaye

3.2.2. Stratejik Performans Olgekleri

Isletme performansi, bir biitiin olarak finansal performans gostergelerinin

yaninda, operasyonel/stratejik performans gdstergelerini de igermelidir. Sekil 3.1.°de,
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merkezdeki daire finansal performans alanini gostermektedir. Ikinci daire ise isletme
performans alanini olusturan gostergelerden olusmaktadir. Bu gostergeler; pazar payi,
pazar payr konumu, yeni iiriin sunumu, Uriin kalitesi, pazarlama etkinligi, deger
eklenmis tiretim ve teknolojik etkililigidir (Venketraman ve Ramanujam, 1986: 805;

Akt. igci, 2008: 61).

Sekil 3. 1. isletme Performans Alani

Organizasyonel
Etkinlik Alan1

Finansal+Organizasyonel
Performans Alani
(isletme performansi)

Finansal Performans
Alani

Kaynak: N. Venketraman ve Vasudevan Ramanujam, (1986), ‘“Measurement of Business
Performance in Strategy Research: A Comparison of Approaches” Academy of Management Review,
vol: 11, Iss. 4, s. 804; Akt. Igci, 2008: 62).

Pazar pay:: Isletme basarisi degerlendirilirken satislara gore yorum yapmak yanlis
olabilmektedir. Ciinkii satiglar isletmenin rakiplerine oranla pazar paymi koruyup
koruyamadigini ya da arttirdigini gostermemektedir. Bu yiizden isletme basarisini
pazar payindaki artisa, azalisa ya da sabit kalisa gore degerlendirmek daha 6nemlidir
(Ceylan, 2001: 54). Pazar pay1; genel anlamda bir isletmenin pazar hacminin mevcut
pazar hacmine olan oranini ifade etmektedir. Pazar payi, isletmenin pazardaki yerini
ve siralamasimni gostermektedir. Dolayisiyla pazar paymdaki degisme ve gelismeler,
isletme icin bir 8lcii teskil etmektedir. Ozellikle kar1 ve karliligi dogrudan etkilemesi
sebebiyle, isletme i¢in dnemli bir karar kriteri olan pazar pay1 bir isletme i¢in 6nemli

bir biiyiime 6l¢egidir (Dinger, 1998: 189).

Satislarda Biiyiime: ‘Biliylime’ (satiglarda veya varliklarda), finansal performans ile

pozitif iligkilidir (Brown, 2003: 54). “Satiglarda biiyiime”, {riin-pazar kapsamini
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basar1 ile genisletirken, isletmenin “cevresi ile ne kadar iyi iligskili” oldugunu
yansitan, siklikla kullanilan ikinci bir ekonomik performans Olcegidir (Anand ve
Ward, 2004; Verdu-Jover vd., 2004; Karri, 2001; Fawcett vd., 1996; Sang-Shik Lee,
1996; Dess ve Robinson, 1984; Akt. Igci, 2008: 62-63).

Miisteri memnuniyeti: Miisteri memnuniyeti; iiriin ya da hizmet tiiketimi boyunca,
miisteri ihtiyag, istek ve beklentilerinin bir sonraki {iriin veya hizmet talebini ve iiriin
ya da hizmete bagliligmi etkileyen karsilanma derecesini ifade etmektedir (Sandikei,
2007: 43). Isletmelerin finansal ve ekonomik basarilar elde etmesinde miisteri
memnuniyeti ile bu miisteriler ile yiiksek seviyede iliskilerin kurulmasmin etkisi
bulunmaktadir. Miisteri memnuniyeti sunulan {riin / hizmetlerin miisteri
beklentilerini karsilayip karsilamadigina dair, miisterinin tek bir iirin veya hizmeti

degerlendirmesi sonucu olusan kisa siireli duygusal bir durumdur (Selvi, 2007: 114).

Miisteri memnuniyeti bir davranis degil, algilama ve beklentilerden ortaya
cikan bir hissetme olayidir (Sandik¢i, 2007: 43). Tiiketicinin siibjektif
degerlendirmesi sonucu olusan miisteri memnuniyetinin saglanmasi isletme icin
anahtar bir konudur. Ciinkli miisteri memnuniyeti sadakati ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
durum daha yiiksek bir isletme performansi olusturmaktadir (Gronholdt, vd., 2000:
509).

3.3. Rekabet Stratejisi ve Firma Performansi Arasindaki Iliski

Stratejik yonetim yazinindaki temel tartisma konularindan birisi, firmalarin
performansinda rekabet stratejilerinin ne derece rol oynadig: ile ilgili olmaktadir.
Mikro iktisatta endiistriyel Orgiit teorisi bakis acisinda olan bazi arastirmacilar
firmalarin stratejilere iligkin secim ve uygulamalarinin goz ardi edilebilir bir durum
oldugunu belirtmektedirler (Bain, 1956; Hill ve Deeds, 1996). Buna karsin
endiistride firma davraniglarinin 6nemli oldugunu diisiinen bagka arastirmacilara gore,
oligopol piyasalarda bile rekabet avantajmni ve performansi agiklamada firmalarin
davranislar1 onemli bir faktor olusturmaktadir (Brandenburger ve Nalebuff, 1995;
Norman ve La Manna, 1992; Seth ve Thomas, 1994; Sutton, 1991; Tirole, 1988). Bu
arastrmacilara gore, firmalarin karlklar1 ile endiistriyel yogunlagma arasindaki

iliskinin nedeni, endiistrideki koalisyon ve koordinasyondan c¢ok, firmalarin
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etkinlikleri ve verimlilikleri arasindaki farktan dogmaktadir (Demsetz, 1973; Porter,
1980). Bu arastirmacilar, firmalarin stratejik davranislarmin performansin 6nemli bir
belirleyicisi oldugunu savunmaktadirlar. Buna gore, firmalar, stratejik davraniglari
ille c¢evrede olusan dezavantajlarin iistesinden gelirken firsatlardan da
yararlanabilmektedirler. Burada firma performansini hangi stratejik davranisin, nasil

etkiledigi sorusu ortaya ¢cikmaktadir (Akt. Karabag, 2008: 28-29).

Porter’a (1980, 1985) gore, firmalarin c¢evrelerine karsi olusturduklar
stratejik davraniglar rekabet avantajlarini belirlemektedir. Firmalar diisiik maliyet
veya farklhilastirma olmak iizere temelde iki farkl stratejik davranigla rekabet
avantaji elde edebilmektedirler. Bu temel rekabet avantaji sektoriin genis veya dar
bir alanini igermesine bagli olarak degismektedir. Boylece, firma ya pazarin bir
boliimiine odaklanarak maliyet liderligi veya farklilastirma saglamakta ya da pazarin
biitiinline hitap ederek rekabet edebilmektedir. Sonug¢ olarak, rekabet stratejileri,
firmanin performanst i¢in Onemli bir gosterge olusturmaktadir. Yapilan
arastirmalarda da, 6nem diizeyleri degismekle birlikte, rekabet stratejileri ile firma
performansi arasinda iligkili bulunmaktadir (Dess ve Davis, 1984; Kim ve Lim,
1988). Bu baglamda rekabet stratejileri firma performansinda énemli bir belirleyici

olarak diisiintilmektedir (Akt. Karabag, 2008: 29).



BOLUM 1V

4. SEYAHAT ACENTALARI ACISINDAN REKABET STRATEJILERI

Bu boliimde, seyahat acentalarnin rekabet giicii belirleyenleri iizerinde
durulmustur. Bununla birlikte siirdiiriilebilir rekabet Ustiinliigli, seyahat acentalar1
acisindan rekabet stratejisi modelleri ve rekabet {istiinliigii i¢cin 6zel durum stratejileri

hakkinda agiklama yapilmistir.

4.1. Seyahat Acentalar Acisindan Rekabet Giicii Belirleyenleri

Porter tarafindan gelistirilen “dinamik elmas” ya da “karo” olarak
adlandirilan model bir sektordeki ulusal rekabet giiclinii belirleyen dort temel
unsurun birbiri ile iliskili olarak incelenmesine dayanmaktadir. Bu model sektorler
diizeyinde rekabetcilik analizi yapmaya elverisli Onemli bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir. Bu baglamda, Elmas modeli sayesinde, sektoriin s6z konusu dort
faktor esas alinarak rekabet avantaji elde etmeye ne derece imkan tamidiginin tespit
edilmesi miimkiin olabilecektir. Isletmelerin rekabet giiciiniin gelismesini saglayan
“dinamik elmas” modeli dort temel faktoriin birlesmesinden olusmaktadir. Bu

faktorler:

e Faktor Kosullar1
e Talep Kosullar1
e Bagli ve Destek Endiistriler

e Firma Stratejisi, Yap1 ve Rekabet

seklinde ifade edilir (Porter vd., 2002: 903; Akt. Altay, 2003: 67). Devlet ve firsatlar
faktori ise bu dort faktorii disaridan etkileyen bir baska degisken olarak modelde yer
almaktadir. Rekabet avantajini belirleyen elmas modeli, bir sistem ortaya ¢ikarmakta,
bu nedenle temel degiskenler tek tek degil, birlikte rekabet avantajlarini
belirlemektedirler. Diger bir deyisle, modelde yer alan bu dort faktor stirekli
etkilesim icinde olup birbirlerini desteklemektedirler. Dolayisiyla sistem dinamik bir

yap1 kazanmaktadir (Bulu vd., 2006: 54).
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Sekil 4.1.°de goruldigii lizere devletin ve firsatlarin digsal bir etken olarak
dort faktor tizerinde etkisi bulunmaktadir. Firsatlar, turizm piyasasii ve sonucta
rekabet ortamini aniden degistirilebilen unsurlardir. Onceden tahmin edilemedikleri
gibi, cevreyi ve i¢inde bulunduklar1 piyasa yapisim1 da biiylik Olciide
etkilemektedirler. Degisen firsatlarin etkisiyle bazi isletmeler avantajlarini

kaybederken, digerleri ise yeni avantajlar elde etmektedirler.

Sekil 4. 1. Elmas Modeli

FIRSATLAR T 4 FIRMA STRATEIJISI,
YAPI VE REKABET

<lllllllll

% A FAKTOR
" KOSULLARI

TALEP
KOSULLARI _ Y

>

BAGLI VE DESTEK
ENDUSTRILER

Kaynak: M. Porter (1990) The Competitive Advantages of Nations, New York: The Free Press, ss.
127. Akt. Civi vd., (2008), “Uluslararas1 Rekabet Giiciine Farkli Bakislar” Ekonomik ve Sosyal
Arastirmalar Dergisi, Bahar 2008, Cilt: 4, Yil: 4, Sayi: 1, 4:s. 5.

Devletin rolii ise, sektordeki ulusal rekabet giicilinlin belirleyenleri iizerinde
dolayl bir etki sagladigi i¢cin 6nemlidir. Ancak, iilkelerin liberallesme ve dis ticaret
politikalarindaki farklilik nedeniyle, sektor iizerindeki etkileri de dogrudan ya da
dolayli olmaktadir. Devletin tanitim ve reklam harcamasi yapmasi, iilke iginde
turizm biirolar1 kurmasi vb. faaliyetler dogrudan bir etkilesimin oldugunu
gostermektedir. Ayrica, devlet bolgedeki fiziksel ve beseri kaynaklarin
gelistirilmesini saglarken, sektor politikalari, egitim ve dis ticaret faaliyetleri ile de

rekabet giicline dolayli olarak etki etmektedir (Bahar, 2004: 44-45).
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4.1.1. Faktor Kosullan

Seyahat acentalarinin {iretim faktorlerinin degerlendirildigi bu maddede,
seyahat acentalarmnin faaliyette bulundugu pazarda rekabet iistiinliigli kazanabilmesi
icin gerekli beseri kaynaklar, fiziki kaynaklar, bilgi kaynaklari, sermaye kaynaklar1
ile seyahat acentasinin bulundugu c¢evrenin alt yapi1 yatimrimlart iizerinde
durulmaktadir (Civi vd., 2008: 6). Rekabet giicli olusturmada etkili olan faktorler
Tablo 4.1.’de gruplandirilmaktadir.

Tablo 4. 1. Rekabet Giicii Olusturmada Etkili Olan Faktorler

£
No = icerigi
:8
=
=
1 = | Seyahat acentalarinda istihdam edilen isgiici kaynaklaridir. Nitelikli isgiiciiniin sayisi,
g % mesleki bilgi ve tecriibeleri, ¢alisma ahlaki ve disiplini gibi unsurlar beseri kaynaklarin
g £ | 6nemli ozelliklerindendir. Turistlerin memnuniyeti ve ilerleyen yillardaki ziyaretlerinde,
g beseri kaynaklarin varlig1 ve niteligi ¢ok 6nemli olmaktadir.
) = | Arazi, su, iklim kosullar1, madenler, ormanlar, hammadde ve elektrik gibi fiziksel unsurlari
= % ve bunlarin kullanim Kkalitesini i¢ermektedir. Turizmin birinci derecede varlik nedeni olan
E % fiziksel ve cevresel kaynaklarmm korunmasi ve uzun dénemde siirdiiriilebilir bir sekilde
¢ | kullanilmasi, rekabet giicii elde edilmesi nedeniyle biiyiik 6nem arz etmektedir.
3 ~ Uriin ve hizmetlere yonelik bilimsel ve teknik bilgilerle, piyasa arastirma raporlari ve
5 | bilgisini icermektedir. Tiirkiye’de bu amagla calisan tniversiteler ile Tiirkiye Seyahat
En% Acentalar1 Birligi (TURSAB), Turizm Yatirimcilar1 Dernegi (TYD), Tiirkiye Otelciler
& £ | Birligi (TUROB), Tiirkiye Turist Rehberligi Birligi (TUREB), Turizmi Gelistirme ve Egitim
g Vakfi (TUGEV) ve Turizm Bakanligi’na bagli 6zel arastirma kurum ve kuruluslari, séz
konusu bilgileri tiretmeye yonelik caligmalar yapmaktadirlar.
4 ° g Sektordeki her tiirlii sermaye yatirimlarini igermektedir. Yerli ve yabanci sermaye kaynaklari
Z' = | ile bunlarin maliyeti, sermaye piyasasi ve sektorii ilgilendiren finans, maliye ve tegvik
&E‘, §> konularin1 kapsamaktadir.
B
5 = | Ulasim, haberlesme, tasima sistemleri, teknoloji, saglik, egitim ve kiiltiirel hizmetleri
%é kapsamaktadir. Uluslararasi turizm pazarinda rekabet edebilmek i¢in tilkeler gerekli altyapi
2 £ | yatirnmlarmi yapmak zorundadirlar. Cilinki turistik talebi karsilayabilmek igin gerekli olan
< £ | altyapmin uygun standartlarda olmasi, iilke ekonomisi agisindan turizmden saglanacak
> | ekonomik faydanin artmasini saglayacaktir.

Kaynak: M. E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, New York: The Free Press, 1990, ss.
74-75. Akt. BAHAR, O. ve M. KOZAK. (2005), “Uluslararasi Turizm ve Rekabet Edebilirlik.”
Ankara: Detay Yayincilik, 1. Baski, Subat 2005. s. 90.
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Tablo 4.1.°de yer alan bes ayr1 faktor, rekabetin seklini ve icerigini
dolayisiyla da rekabet giiciinii etkilemektedir. Diinyadaki bircok uluslararasi seyahat
acentas1 ya yeterli iiretim faktorlerine sahip degildir ya da elindeki kaynaklar1 etkin
ve verimli kullanamamaktadir. Uluslararas1 turizm pazarinda rekabet giicii
kazanilmas1 agisindan 6nemli olan, tiretim faktorlerinin miktar1 ve artirilmasi degildir.
Onemli olan bunlarmn gelismesini saglayabilmek, mevcut olan1 etkin ve siirdiiriilebilir

sekilde kullanmaktir (Bahar, 2004: 37).
4.1.2. Talep Kosullan

Porter’m dinamik elmasmdaki ikinci ana belirleyici faktor, sektordeki iirlin
veya hizmet i¢in yurt i¢i talebin durumudur (Yigit, 2008: 62). Seyahat acentalarinin
sundugu seyahat paketine mevcut bir i¢ talebin bulunmasi, isletme icin uluslararasi
alandaki rekabet giicii iizerinde olumlu etki yaratir. Ulke ici talep yapisi, alicilarmn
hizmet kalitesi vb. konusunda daha titiz davranmaya yOneltip, seyahat acentalarinin
rekabet giicii elde etmeleri icin daha fazla gayret gdstermelerini saglar (Altmay,

1995: 23).

Talep kosullar1 seyahat acentalarmin {iriin ve hizmetlere verdigi 6nemi,
yenilik¢ilik diizeyini etkilemektedir. Cesitlenmis, mevcutla yetinmeyen giiclii bir
talep yapis1 seyahat acentalarini yeni iriinler iiretmeye, degisimleri takip etmeye
zorlarken, Ozellikle i¢ talebin nitelik ve nicelik agisindan yiiksek olusu bolgesel
seyahat acentalarma kiiresel pazarlarda rekabet avantaji kazandirmaktadir. Porter,
ozellikle i¢ talebin gelecekte olusacak talep yapisi hakkinda isletmelere dogru
sinyaller verebilmesi halinde uluslarin veya ulusal isletmelerin bu sinyali yabanci
isletmelerden Once algilayarak rekabet giicli elde edeceklerini belirtmektedir (Bulu

vd., 2006: 55).

Seyahat acentalarmin talep yapisi dikkate alindiginda; talebin oldukca esnek,
zevk ve modaya bagimmliligin yiiksek, i¢sel ve digsal olaylara ve sosyal-siyasal
spekiilasyonlara acik oldugu anlasilmaktadir. Dolayisiyla rekabet giicii elde

edebilmesi i¢in mevcut ve potansiyel talebe yonelik ciddi pazar arastirmalarina,
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hizmet kalitesinin gelistirilmesine ve miisteri tatminine ihtiya¢ bulunmaktadir (Kiling

ve Tasgit, 2007: 963).

4.1.3. Bagh ve Destek Endiistrileri

Turizm sektoriindeki isletmelere destek veren, bagh ve destek endiistrileri
arasindaki organizasyon, etkilesim, dagitim ve diger ekonomik iliskilerin varligi
seyahat acentalarinin rekabet giici kazanmasinda ve gelistirmesinde 6nemli olan
baska bir faktordiir. Seyahat acentalarinin gerisinde iyi isleyen bir destek {initesi
yoksa turizm olgusundan ve dolayisiyla rekabet giiciinden séz edilemez. Sektoriin
gereksinim  duydugu nitelikli isglicii ve hammadde gibi girdilerin temini
yapilamadig1 zaman, tiiketicileri tatmin edecek turistik {iriin de olusamaz. Etkin bir
destek ve tedarik agmin varligi seyahat acentalarina biiylik fayda saglar. Seyahat
acentalarmin etkinliginin artmasi, yenilik ve yaraticilik hizindaki artis, verimlilik ve
kalitenin artmas1 ile birlikte maliyet avantaji yakalamasi, bilgi akisi, teknolojik
gelisimi ile esneklik kazanmasi etkin bir tedarik ve destek agmin faydalari arasinda

yer alir (Bahar, 2004: 40-41).

Seyahat acentalarinin rekabet avantaji yakalamasi ve korumasinda, seyahat
acentalar1 ile baglanti i¢indeki, destek birimlerin varlig1 olduk¢a 6nemlidir. Seyahat
acentalar1 bircok hizmet sektorii ile iliski halindedir. Oteller, tur operatorleri, gezi
rehberligi, ulasim, dagitim, rekreasyonel, kiiltiirel ve sportif faaliyetler seyahat
acentalarmin sundugu iirliniin gelisimine bagl ve destek endiistriler olarak destek
saglamaktadirlar. Bu hizmet sektorlerinin koordineli olarak bir sistem biitiinligi
icinde turistin arzu ettigi, isletme i¢in rekabet gilicii yaratabilecek bir turistik {iriin
sunabilmeleri, turizm sektdriinde c¢ok daha zor bir iiretim silirecinin oldugunu
gostermektedir. Bu da, diger sektorlere gore turizmde rekabet giicii elde etmenin ne
kadar zor ve ¢ok fonksiyonlu bir yap1 oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla,
istenilen ol¢iide bir rekabet giicii elde etmek i¢in, yukarida belirtilen hizmet gruplar1
arasinda uyum saglanmas1 gerekmektedir. Seyahat acentalarina ait degerler ag1
semasindan yararlanmak konunun daha iyi anlasilabilmesine yardimci olacaktir

(Brandenburger ve Nalebuff, 1998: 34):
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Sekil 4. 2. Seyahat Acentalarina Ait Degerler Ag1 Semasi

Miisteriler

Bireyler, aileler, sirketler,
sporcular, ozirliiler, 6zel
ilgi gruplari, akademik
gevreler vb.

Rakipler Tamamlayicilar
Yurt i¢i ve Yurt dist S Finans, Sigorta ve
; eyahat Acentas) [———p ; ,
Diger Rakip Seyahat y Diger Hizmet
Acentalar1 Sektorleri,
Yerel Isletmeler

Tedarikciler

Tur Operatérleri,
Konaklama Isletmeleri,
Yiyecek Igecek Isletmeleri,
Ulastirma Isletmeleri,

Kaynak: M.A. Brandenburger, Adam ve Barry J. Nalebuff, “Ortaklasa Rekabet”, (Cev: Levent
Cinemre), Istanbul: Scala Yayincilik, 1998, ss. 34—45.

Degerler Agr’'nin dikey boyutunda miisteriler ve tedarik¢iler bulunmaktadir.
Seyahat acentalar1 tedarik¢ilerden aldiklari {iriin, hizmet vb. girdileri miisterilere
sunarak karsiliginda kar elde etmektedirler. Yatay boyutta ise, tamamlayicilar ve
rakipler bulunmaktadir. Tedarik¢iler gibi tamamlayici sektorler de biitiinleyici bir rol
oynamaktadirlar. Rakiplerin varlig1 ise uluslararasi seyahat acentalarindaki rekabetin
daha da artmasimna neden olmaktadir. Bunlarin varligi uluslararasi piyasalarda rekabet
etmek isteyen seyahat acentalarinin siirekli daha 1yiyi sunmalarin1 ve sunduklari
hizmeti gelistirmelerini saglamaktadir. Ayrica seyahat acentasinin iliskide bulundugu
tedarikci ve tamamlayici igletmelerin memnuniyeti, iy1 hizmet sunumuna, rakiplerine
kars1 rekabet ustlinliigii elde edilmesine katkida bulunmaktadir (Bahar ve Kozak,

2005: 95).
4.1.4. Firma Stratejisi, Yapisi ve Rekabet

Ulkedeki seyahat acentalarmin nasil bir olusum siireci icinde olduklari,
orgiitsel yapilari, yonetim sekli ve kapasiteleri ile iginde bulunduklar1 rekabet yapisi

dordiincii belirleyici faktor olarak incelenmektedir (Porter, 1990: 71-72; Akt. Civi vd.
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2008: 7). Seyahat acentalarmin yonetim sekilleri isletme stratejisini dogrudan
etkilerken, kiiltiirlerin yonetim sekilleri, organizasyon yapisi, firma iliskileri vb.
iizerinde rekabet yapist agisindan olumlu veya olumsuz yodnde etkileri
bulunmaktadir. Ulusal rekabetin yapisi ise kiiresel rekabetcilikle yakindan iligkilidir.
Porter’a gore i¢ piyasada her ne kadar isletmeler diisiik rekabeti bir avantaj olarak
gorse de, nitelikli bir bolgesel rekabet, isletmeleri ekonomik olanaklarin Gtesine
gecmeye ve yenilikgilige zorlayarak kiiresel rekabete hazirlikli kilmaktadir (Bulu vd.,

2006: 55).

Bir sektordeki yogunlasma orani ne kadar biiyiikse, seyahat acentalarmin
aralarinda anlasarak tekellesmeleri o derece kolaylasir ve pazarda rekabeti azaltir.
Boyle bir pazarda bir ya da birkag¢ seyahat acentas1 pazara hakim olur (Dinler, 1998:
353). Seyahat acentalar1 faaliyetlerini eksik rekabet kosullarinda siirdiirmekle beraber
her birinin faaliyet alani, yeri, sundugu f{iriin ve hizmetler farkli Ozellikler
gostermektedir. Dolayisiyla sektorii olusturan seyahat acentalar1 i¢in degisik pazar
kosullar1 gecerlidir. Uluslararas1 olarak faaliyet gosteren seyahat acentalari igin
oligopol piyasa kosullar1 gecerli iken, sadece iilke icinde faaliyet gosteren seyahat

acentalar1 icin monopolcii rekabet kosullar1 gecerlidir (Erdogan, 1995: 8).

Sonu¢ olarak, seyahat acentalar1 hangi pazar kosullarinda faaliyet
gosteriyorlarsa, stratejilerini ve yonetim sekillerini ona gore belirleyerek, rekabet
gliclerini artiracaklardir. Fiyat rekabetinden c¢ok, lriin ve hizmet kalitesindeki
farklilasmaya dayanan turizm rekabeti i¢in rekabetin varligi, yenilige yOnelme,
dinamizm yaratma, yeni Uriin ve liretim siireci olusturma agisindan 6nemlidir. Bu
olgu uluslararas1 pazarda da faaliyet gosteren seyahat acentalarinin rekabet giicii elde

etmelerini saglar.

4.2. Seyahat Acentalan1 Acisindan Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Rekabet olgusunun giderek daha da belirginlestigi giiniimiizde, seyahat
acentalarin varliklarimi stlirdiirebilmelerinin  temel kosulu, degisim olgusunu
zamaninda ¢ok iyi anlamaya ve buna uygun stratejiler gelistirmeye baglidir. Degisen

tiiketici yapisi, kiiresellesen bir diinyada, seyahat acentalarmi ¢ok ciddi bir sekilde
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yeniden yapilanmaya ve tiiketicilere yonelik stratejilerini yeniden gbzden gec¢irmeye

zorunlu hale getirmistir (Tekin ve Cicek, 2005: 63).

Degisen rekabet anlayisi, tiretim tistlinliigii ile baslamis, maliyet, kalite ve hiz
istlinliigii ile gelismis ve giiniimiizde hizmet {stiinliigli ile daha da belirgin hale
gelmistir. Rekabet, seyahat acentalar1 ve tiiketicilerin varliklarini siirdiirebilmeleri
acisindan gerekli bir olgudur. Giiniimiizde kiiresellesme olgusu ile hem rekabet

yogunlugu hem de rekabet cesitliligi artmustir (Tekin ve Omiirbek, 2004: 10-13).

Seyahat acentalarin rekabet iistlinliigii saglamalarinin 6n kosulu, rekabet
listii olmalarindan gegmektedir. Ozellikle kiiresel piyasalarda ayakta kalabilmek icin
rekabet iistii bir anlayisa sahip olmak gerekmektedir. Rekabet; ayni yarista ayni
kulvarda kogsmay1 ifade eden bir kavramken, rekabet iistii olmak ise; rakiplere gore
farkli kulvarda kosarak, kendi kulvarinda kendi yarigini se¢gmeyi ifade eden bir
kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu ac¢iklamalar 1s181inda, bir seyahat
acentasmin kiiresel piyasalarda rekabet iistii olarak rekabet istiinliigli saglamasinda
ve bu durumu siirdiirebilmesinde, sahip oldugu degerlerin ve insan kaynaklarinin

oldukga biiyiik dnemi bulunmaktadir (Tekin ve Omiirbek, 2004: 14-18).

Rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilmesi i¢in pazarda meydana gelen degisimlerin
yakindan takip edilmesi, tiiketici beklentilerinde ve rakip isletmelerin stratejilerinde
meydana gelebilecek degisimler dogrultusunda gerekli organizasyonel faaliyetler
gergeklestirilmelidir. Rekabet tistlinliigiiniin siirdiiriilmesinde iki 6nemli faktor vardir.

Bunlar (Ulgen ve Mirze, 2004: 272):

e Isletme Yeteneklerinin Korunabilme Ozelligi

e Pazar Degisim Hiz1’dur.

4.2.1. Isletme Yeteneklerinin Korunabilme Ozelligi ve Siirdiiriilebilir

Rekabet Ustiinliigii

Temel yetenekler; bir seyahat acentasini bagka seyahat acentalarindan ayiran,
seyahat acentasmin vizyonunu gerceklestirilmesinde temel rol oynayan, rakipler

tarafindan kolaylikla taklit edilemeyen her tiirlii bilgi, beceri ve yetenegi ifade
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etmektedir. Temel yetenekler ayni zamanda bir seyahat acentasini diger seyahat
acentalarmdan daha basarili kilan faktorlerdir. Her seyahat acentasmnin rekabet
avantaj1 yakalamak icin kendine 6zel bir temel yetenek gelistirmesi gerekmektedir
(Kogel, 2001: 313-314). Seyahat acentalar1 faaliyet gosterdigi pazarda kendilerine
rekabet Ustiinliigli kazandwracak ve rakipleri tarafindan taklit edilmesi zor olan,
miisteriler i¢in deger tagiyan hizmetleri gerceklestirirler. Ancak bu hizmetlerin baska
seyahat acentalar1 tarafindan taklit edilmesi seyahat acentasinin sahip oldugu rekabet

istlinliigiiniin kaybedilmesine neden olur.

Temel yeteneklere sahip olmak ve onlar1 taklit etmek kolay olmaz; cilinkii
bunlar nadir bulunan, taklit edilmesi zor, degerli ve pahalidir (Mucuk, 2001: 198).
Bu nedenle rekabet {istiinliigiinii siirdiirebilmek i¢in seyahat acentalarmin rekabet
istlinliigiinii, sahip olduklar1 bir temel yetenek iizerine kurmalar1 ve gelistirmeleri

gerekmektedir.

Temel yeteneklerin saglanmasinda, gelistirilmesinde 6nemli olan ydnetim
teknikleri arasinda Toplam Kalite Yonetimi, Siire¢ YOnetimi ve Kiyaslama
gelmektedir. Bu teknik ve uygulamalar birbirleri ile yakindan ilgilidir (Ulgen ve
Mirze, 2004: 273).

Toplam Kalite Yonetimi: Toplam kalite yonetimi, miisteri beklentilerinin
karsilanmasini temel olarak alan, calisanlarin bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve
takim ¢alismalariyla tiim siireglerin siirekli iyilestirilmesini hedefleyen bir yonetim
yaklagimidir (Dinger, 1998: 113). Toplam Kalite Y6netimi, miisteri odakli, katilimci,
rekabetci, programli ve dinamik bir anlayis1 gerektirir. Yapilan faaliyetlerde
calisanlarin goniillii katilimini esas alarak, yapilan her iste en 1yi olmak i¢in ¢aba sarf

etmeyi basarinin anahtar1 olarak kabul eder (Kovanci, 2003: 195).

Siire¢ Yonetimi: En temel tanimiyla siire¢ yonetimi; siireclerin siirekli ve
diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini garanti altina almak icin yapilan
faaliyetler dizisidir (Bozkurt, 2002: 7). Siire¢ yonetimini Ertiirk (2000: 278), “Her
seye yeniden baglamak” seklinde tanimlamaktadir. Bir siirecin en yiiksek
performanst saglamasi1 icin gerekli planlama ve yoOnetim faaliyetlerini

gerceklestirmek ve kaliteyi, operasyonel performanst ve bunun sonucunda miisteri
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memnuniyetini arttirmak i¢in firsatlar1 tanimlama siire¢ yOnetiminin amacini
olusturmaktadir (Evans ve Lindsay, 2002: 360). Siire¢ yOnetimini zorunlu kilan
unsurlar miisteri, rekabet ve degisimdir. Seyahat acentalar1 miisteri beklentilerine en
1yi sekilde cevap verebilmek i¢in acenta faaliyetlerinde koklii degisiklikler yaparlar
ve bunlar1 temel yetenek haline doniistiiriilerek rekabet Ustiinliigli saglamasi i¢in

siire¢c yonetiminden yararlanirlar (Grover ve Malhotra, 1997: 193).

Kiyaslama (Benchmarking): Kiyaslama; hizla degisen rekabet kosullarinda
kaliteyi saglamak, silirecleri iyilestirmek, miisteri memnuniyetini, acenta
performansimi ve rekabet edebilme giiciinli artirmak amaciyla seyahat acentalarinin
kendilerini sektordeki diger seyahat acentalariyla kiyaslayarak taklide yer vermeden,
yaraticiliklarini katarak en iyi uygulamalar1 kendi seyahat acentalarinin sartlarina,
yapisina, amag ve kiiltiirline gore uyarlamasini dngoren ve siirekli yenilenen yonetsel
bir siirectir (Stiral, 1996: 79). Kiyaslama (Benchmarking) seyahat acentalarinca,
maliyetleri azaltarak rekabet {stiinliigli kazanmak i¢in sonu¢ odakli olarak yapilir;
ayrica siireclerin daha etkin ve verimli olmasmi saglamak amaciyla da kiyaslama
yapilabilir. Kiyaslama {irtin farklilastirmay etkileyen siireclere uygulandigi zaman,
irlin 6zellikleri, kalite, yeni {iriin gelistirme, giivenilirlik, miisteri hizmeti, marka
imaj1 vb. degerleri artirarak rekabet tstiinliigiinti saglamak amaclanmaktadir (Tikici

ve Kaya, 2004: 301).

4.2.2. Pazar Degisim Hiz1

Seyahat acentalari {iriin ve hizmetlerini emek yogun bir caba ile liretmekte ve
iiretim asamasinda tiiketicilerle yiiz yiize iletisimde bulunmaktadirlar (Misirli, 2006:
25). Hizmeti sunan isgdren ile hizmetten yararlanmak isteyen tiiketicilerin karsi
karstya gelmesi zorunlulugu hizmete ait iiretim sirlarinin  gizli kalmasini
engellemektedir. Bu da isletme tarafindan sunulan iirtin ve hizmetlerin taklit

edilebilirligini artrrmaktadir.

Gelistirilen rekabet stratejilerinde yer alan pazarlama aktiviteleri, ev sahibi
iilkenin ihtiyaclarina ve sartlarma uyum saglamalidir. Yeni pazarlardaki stratejiler
seyahat acentalarinin faaliyet gosterdigi ev sahibi iilkenin ihtiyaclar1 ve ozellikleri

dogrultusunda belirlenir (Roper vd. 1999: 169). Seyahat acentalarinin faaliyet
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gosterdigi pazarlar; acenta faaliyetlerinin taklit edilebilme 6zelligi agisindan yavas,

standart ve hizla degisen pazarlar olarak siniflandirilabilir (Ulgen ve Mirze 2004:

276):

Yavas degisen pazarlarda faaliyet gosteren seyahat acentalarinin sundugu
irlinler, rekabet avantaji saglayan temel yetenekleri ve faaliyetleri
korundugu i¢in rekabet {istiinliigiiniin siirdiirtilmesi kolaydir. Korunmus
pazarlarda giicli know-how, patent, markalarin bulundugu ve miisteri

bagimlilig1 cok etkili oldugu i¢in rekabet tistiinligii siirdiirtiliir.

Standart pazarlarda seyahat acentalarmin rekabet avantaji daha ¢ok 6lcek
ekonomilerinde liretim gerceklestirmeleri halinde siirdiiriiliir. Ayrica yeni
yatirimlarda ve taklit edilmesi ¢ok pahali olan yeteneklerin gelistirilmesi
ile de rekabet {iistlinligli siirdiiriilebilir. Seyahat acentalarinin farklh
alanlara yaptiklar1 yatirimlar, rekabet {stiinliiglinlin siirdiiriilmesi ve
gelisen pazarlardan daha fazla pay alabilmek i¢in yapmis olduklari
yatirimlardir. Seyahat acentalar1 arasinda yasanan rekabetin siddeti,
faaliyet gosterdigi pazarda yer alan isletmeler tarafindan temel
yeteneklerin ve istiinliiklerin taklit edilebilme durumuna bagli olarak

degisir.

Hizla degisen ve gelisen pazarlarda seyahat acentalarmin sunduklari
hizmetler, yararlandiklar1 iletisim teknolojileri hizla degismektedir.
Endiistri igletmeleri icin oldugu gibi hizmet isletmelerinde de rekabet
istlinliigli saglayan yetenekler, bir zaman sonra yasanan hizli degisimler
nedeniyle bu oOzelliklerini kaybetmektedir. Rekabet {istiinliigiinii
korumanin zor oldugu bu tiir pazarlarda, pazara ilk giren veya pazara yeni
bir hizmet sunan seyahat acentasi kisa siirede rekabet istiinliglinii
kaybeder. Rekabet iistiinliigiiniin stirekli olarak stirdiiriilmesi ¢ok zordur,
bu nedenle kisa donemli gegici rekabet {istiinliikleri icin stratejik hamleler

yapmak gerekir.

Diinya genelinde yasanan gelismeleri yaratan ve yonlendiren temel egilimler

seyahat acentalarin1 da dinamik hale getirmektedir. Bugiin bulundugu pazarda
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rakipsiz lider konumunda bulunan seyahat acentasinin rekabet giicii ertesi giin tehdit
edilmektedir. Bunun sonucunda seyahat acentalarinin ortalama karhiliklar1
azalmaktadir. Sektor ortalamasinin iizerinde kar elde eden seyahat acentalar1 rekabet
istlinliigli olan seyahat acentalaridir. Rekabet {istiinliigiiniin siirdiirtilebilmesi,
rakipler tarafindan taklit edilemeyen ve uygulama olanagi bulunmayan stratejiler
iretmekle miimkiindiir (Elmaci, 2002: 209). Rekabet avantajinin siirdiiriilebilir
olmasi i¢in fiziksel ve dokunulabilir avantajlar zaman icerisinde rakipler tarafindan
kolay taklit edilme 6zelligine sahip olduklar: i¢in seyahat acentalarinin ¢evresinde
yeni avantajlar yaratabilecek sekilde dinamik olmalar1 gerekir (Chaharbaghi ve

Lynch, 1999: 46).

4.3. Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri

Miles ve Snow (1978)’un yaklasimi; isletmenin, belirsizlik diizeyi yiliksek
rekabet ¢evresine basarili bir sekilde adapte olmak i¢in kullanmis oldugu stratejilere
dayanmaktadir (Tasgit, 2008: 24). Miles ve Snow’un rekabet stratejileri; Oncii,
savunmaci ve analizci olmak tizere ii¢ grupta ele alinmaktadir. Bu ii¢ grup strateji,
“isletmenin Uriin/pazar stratejileri” olarak tanimlanmaktadir. Arastirmacilara gore,
isletmeler kendi pazar ¢evreleriyle iirettikleri iiriin ve hizmetlerle bag kurduklari i¢in

bu stratejileri, liriin/pazar kavramiyla tanimlamak daha uygun diismektedir.

e Oncii Stratejiler
e Savunmaci Stratejiler

e Analizci Stratejiler

4.3.1. Oncii Stratejiler

Bu stratejiyl uygulayan seyahat acentalari, ar-ge faaliyetleri sonucu ortaya
cikan iirlin ve hizmetleri i¢in yeni bir pazar olustururlar. Bu seyahat acentalar1
pazarda Oncii acentalar olup, yeni bir pazara ilk iiriinii sunarak, pazara ilk giren
acenta olma avantajlarindan yararlanirlar. Ayn1 zamanda seyahat acentalar1 yeni bir
pazara girerken olusabilecek belirsizliklerle ve risklerle kars: karsiya kalirlar (Ulgen

ve Mirze 2004: 277).
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Bu stratejinin temelinde pazara yeni bir {iriin veya hizmet sunumu
yatmaktadir. Onemli olan iiriiniin piyasaya uyumu ve reklam aracihifiyla talep
olusturmasidir. Seyahat acentalar1 gereksiz harcamalardan kaginmalar1 halinde
pazarda onemli bir rekabet {istiinliigii saglamaktadirlar. Pazara yeni bir liriin sunmak
veya yeni bir pazara girmek i¢in acentanin yiiksek miktarda yatirim ve harcama
yapmasi gerekmektedir. Girilen pazarin {liriine kars1 gosterecegi tepkinin kesin olarak
ongoriilememesi seyahat acentasinin riskinin daha da artmasina neden olmaktadir.
Biitiin bu risklere katlanan acentalar pazarda Oncili olarak rekabet istiinligii

saglayarak pazar paylarini artirmaktadirlar.

Oncii olarak faaliyet gdsteren seyahat acentalar1 kaynaklarindan yararlanarak
gelismenin devamliligini saglamaktadirlar. Boylelikle seyahat acentalar1 pazarda
oncii konumlarini kaybetseler bile kisa bir siire sonra farkli bir {iriin ile tekrar 6ncii
konumuna gelerek rekabet iistiinliigii saglayabilmektedirler. Oncii seyahat acentalar1
cevresel sartlari, egilimleri ve olaylar1 genis bir acgidan  gorerek
degerlendirmektedirler. Yeni pazarlara girmeyi ve yeni {lirlinler gelistirmeyi temel

faaliyetleri olarak benimsemektedirler (Miles ve Snow, 1978: 79).

4.3.2. Savunmaci Stratejiler

Savunmaci stratejiler; seyahat acentasinin, smirlt ve cesitliligi az bir iriin
yapist ve politikasiyla, pazarin dar bir boliimiinde varligini1 korumak i¢in uygulamis
oldugu stratejilerdir. Bu rekabet stratejisini benimseyen seyahat acentasi, pazar

istikrar1 i¢in arayis icerisindedir (Tasgit, 2008: 24).

Savunmaci stratejiler uygulayan seyahat acentasi organizasyonlarinin temel

ozellikleri sunlardir (Miles ve Snow 1978: 29):

e Pazarda sinirh idrlinlerle faaliyette bulunmaktadirlar. Amaglar: faaliyet
gosterdikleri pazarm tamaminda rekabet etmek yerine dar bir pazarda az
sayida iiriin ile verimliligi saglayarak rekabet etmektir.

e Ust diizey yoneticiler bu tiir organizasyonlarda sahip olduklar: tecriibeler

ile seyahat acentasinin faaliyet alanlarmin sinirlarini tespit etmektedirler.
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e Seyahat acentalar1 dar bir pazarda faaliyet gostermesine ragmen ¢evresini
incelemeyi siirdiirerek rakiplerini yakindan takip etmektedirler.

e Merkezi bir kontrol sistemi ile verimliligin daha da artacagi diisiincesi
mevcuttur.

e Seyahat acentasinda kademeler arasinda dikey bilgi akis1 bulunmaktadir.

e Bosalan kadrolara seyahat acentasmi ve siire¢lerini taniyan kisiler terfi
yoluyla atanmaktadir.

e Faaliyetlerinde 6zellikle finansman ve iiretime odaklanilmaktadir.

e Seyahat acentasinda yapilan planlar kapsamli olmaktan ¢ok uzaktir.

4.3.3. Analizci Stratejiler

Analizci stratejiler; seyahat acentasinin, potansiyel pazardaki iiriin ve
uygulamalar1 analiz ederek benzerlerini yapmaya yonelik gelistirmis oldugu
stratejiler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu rekabet stratejisini benimseyen seyahat
acentasi, pazardaki basarili uygulamalari, taklit ederek hayatim1 devam ettirmeye

calismaktadir (Tasgit, 2008: 24).

Analizci stratejiler uygulayan seyahat acentalar1 oOncii ve savunmaci
stratejileri birlikte degerlendirmektedirler. Yani pazarda var olan iiriin ve hizmetlerde
hem cesitlendirme yapmakta hem de gelistirdikleri yeni {riinleri yeni pazara
sunmaktadirlar. Boylelikle isletme yapisini ve siireclerini belirlerken etkinlik

hedeflenmektedirler (Tanova ve Karadal, 2004: 124).

Seyahat acentalar1 faaliyet gosterdikleri fakat kontroliin miimkiin olmadigi
pazarlarda yoneticileri aracilifiyla rakip acentalar1 yakindan izlemekte ve rakiplerin
hamlelerine kars1 hizla tepki vermektedirler. Oncii stratejilerin uygulandig1 pazarlar
genellikle degiskenlik gostermektedir. Savunmaci stratejiler ise duragan pazarlarda
uygulanmaktadir. Analizci stratejiler ise acentanin faaliyet gosterdigi pazarda
yasanan degisimlere gore en uygun olanmin kullanilmasini gerektirmektedir (Sarvan
vd. 2003: 73—-122). Bu stratejiyi uygulayan seyahat acentalar1 pazarlar1 yakindan

izleyerek rakip iiriinleri taklit etme becerisine sahiptirler.
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4.4. Kaynak Temelli Rekabet Stratejisi Modeli

Kaynak temelli rekabet stratejisi bir seyahat acentasmin ({istiinliik ve
zayifliklarinin analiz edilmesiyle ilgili bir bakis acis1 sunmaktadir. Bu bakis agisi,
acentanin rekabet Ustiinliigliniin, acentanin 6zel durumu ve kontrol edebildigi
kaynaklara bagli oldugunu vurgulamaktadir (Barney, 2002: 155; Akt. Kisacik, 2005:
50). Yaklasim Porter’in beg rekabet giicii modeline gére daha karmasik bir yapidadir.
Fakat daha kapsamli bir analitik ¢ati sunmaktadir. Seyahat acentasima; sektordeki
rekabet yapisini anlama, yeni sektor ve pazarlardaki potansiyel firsatlar1 belirleme ve
rakiplerin  gergeklestirebilecekleri  davraniglari  tahmin  edebilme yetenegi

kazandirmaktadir (Tasgit, 2008: 25).

Kaynak temelli rekabet stratejisi teorisinin iki temel varsayimi bulunmaktadir

(Kisacik, 2005: 50-51):

a. Kaynak farkhihgi: Bir seyahat acentasinin varliklari, iiretim kaynaklar1 paketi

olarak diisiiniilebilir. Her seyahat acentas1 farkli bir kaynak paketine sahiptir.

b. Kaynak hareketsizligi: Cevreden gelen firsat ve tehditlere cevap verebilmek
icin gerekli baz1 kaynaklar ya ¢ok pahali veya her seyahat acentasmin sahip

olamayacagi, taklit edemeyecegi bir nitelige sahiptir.

Bir seyahat acentasinin sahip oldugu kaynak paketi ¢evre firsatlarini ve
tehditlerini karsilamaya yetiyorsa, o seyahat acentasi siirdiiriilebilir bir yapiya sahip
demektir. Ancak bagkalarinin sahip olmadig: bir kaynag1 varsa, rekabet iistiinliigiine
sahip demektir. Baska bir ifadeyle, bir acenta kaynak hareketsizligine sahipse,

rekabet iistlinliigiine de sahip olacaktir (Kisacik, 2005: 51).

Kaynak farkliliginin ve kaynak hareketsizliginin anlasilabilmesi icin, bir
seyahat acentasmin faaliyetleri hakkinda dort temel alanin sorgulanmasi

gerekmektedir (Kisacik, 2005: 51):
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e Degerlilik: Kaynaklar seyahat acentasinin, ¢evrede olusan firsat ve tehditlere
cevap verebilmesini sagliyor mu? Eger kaynaklar cevap vermeye elverisli ise,

isletme rekabet {istiinliigiine sahiptir.

e Az bulunurluk: Kaynaklar sadece cok az sayida seyahat acentasinin sahip
olabildigi tiirden midir? Eger s6z konusu kaynaga az sayida acenta sahipse, o

acentalar rekabet iistiinliigiine sahiptir.

e Taklit edilebilirlik: Kolayca tasarlanabilir ve herkes tarafindan uygulanabilir
bir yenilik midir? Eger tasarlanmasi ve uygulanmasi zor bir kaynaksa, acenta

rekabet iistlinliigiine sahip olacaktir.

o Orgiitleme: Orgiitiin, bu kaynaklar1 kullanma yetenegi var midir? Eger orgiit
kaynaklarmni iy1 koordine ediyor ve kullanabiliyorsa, rekabet iistlinliigline sahip

olacaktir.

Porter’in rekabet stratejisi modeli sektorlerin kendine 6zgili yapisal kosullar
gibi disaridan-igeriye dogru bir perspektif iizerine kurulmaktadir. “Kaynak Temelli
Yaklasimda” da rekabet stratejisi i¢cerden-disariya dogru bir perspektiften hareketle
isletmelere 6zgili kaynak ve kabiliyetlerin kullanilmasi {izerine temellendirilmektedir
(Barca, 2002: 35). Buna paralel olarak Hamel ve Prahalad gelecek i¢in rekabeti Sekil
4.3.deki gibi ii¢ asamada ele almaktadirlar (Hamel ve Prahalad, 1996: 64-67):

o Gelecegin firsatlarin1 Ongorerek miisteri istekleri yoniinde strateji
belirleyerek (Strateji mimarligl), bu cercevede de temel yetenekleri
olusturmak.

e Alternatif {riin yelpazesi olusturarak miisteri yaklasimini yeniden
sekillendirmek, sektor icin gerekli koalisyonu olusturup yonetmek ve
rakipleri daha uzun ve pahali ilerleme yollarma zorlamak ve diinya
capinda bir tedarik¢i ag1 olusturmak.

e Uygun bir Pazar konumlama stratejisi meydana getirip dnemli pazarlara
rakiplerden dnce girmek, verimliligi ve etkinligi arttirip iiriin ve lretim

siireclerini farklilagtirmak.
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Sekil 4. 3. Gelecek I¢in Rekabetin Ug Asamasi

Pazar Konumu ve Pazar

Pay1 Liderligi
- Verimliligi arttirmak, uygun
Ilerleme Yollarimin pazarlar1 kesfetmek ve bu
Y onetilmesi pazarlara rakiplerden 6nce
Miisteri isteklerini daha iyi girmek

anlayarak alternatif iiriin ve
hizmet konseptleri ortaya

koymak; gerekli yetenek ve
Fikir Liderligi altyap1 olusturmak ve bunlari
Sektordeki eglhmlerl 1y11est1r1p gellstlrmek
derinlemesine inceleyerek
6ngorii olusturmak ve bunu
stratejik bir mimariye
dontstiirmek

Kaynak: HAMEL, Gary ve PRAHALAD, C.K. (1996), “Gelecegi Kazanmak: Yarinin Pazarlarmni ve
Endistrilerinin Kontroliinii Yakalamak I¢in Kesfedilen Stratejiler.” Cev: Ziilfii DICLELI, Inkilap
Kitabevi, Istanbul, 1996, s.66.

Kaynak temelli yaklasimi savunan yazarlara gore strateji, kendi basina
sektorel analizden ziyade, yeteneklerin ve kaynaklarin arastirilmasiyla baslamaktadir
(Foss, 1997: 1137). Hamel’e gore rekabet stratejisinin arkasindaki temel dayanaklar1
isletmenin sahip oldugu kaynaklar olusturmaktadir. Isletmenin sahip oldugu her
kaynak ayni stratejik oneme sahip degildir. Hamel, rekabet avantaji saglayacak
stratejik Oneme sahip kaynaklar1 “temel yetkinlikler” olarak ifade ederek,

ozelliklerini de asagidaki gibi belirtmektedir (Barca, 2002: 37-38).

e Yeteneklerin entegrasyonu bir yetkinliktir. Temel yetkinlik bagimsiz
yetenek ve teknolojiler degil, bunlarin olusturdugu bir kombinasyondur.

e Temel yetkinlik bir varliktan daha fazlasidir. Temel bir yetkinlik
muhasebe anlaminda bir “varlik” tan ziyade bir aktivite ve diizensiz
o0grenmenin kiimiilatif sonucudur.

e Temel yetkinlik, misteri algilamasina dayanan Onemli bir ‘“yarar”
katkisinda bulunmaktadir.

e Yetkinlikler rakiplerden farklilagsmay1 saglarken, herkes tarafindan sahip
olunan bir yetenek yetkinlik olarak goriilemez. Yetkinligin her tarafta

bulunmamasi ve rakiplerin kolay taklit edememesini gerektirir.



101

e Yeni pazarlara agilmada temel yetkinlik bir kopriidiir. Bir isletmenin
temel yetkinligi marka yOnetimiyse, bunu kolaylikla bagka sektorlere

gecmek amaciyla kullanabilir.

Rekabet stratejist modeli olarak yukarida anlatilan Porter’in yaklasimi ve
kaynak temelli yaklasim birbirlerine alternatif olarak ortaya atilmasma ragmen, bu
iki yaklasim birbirine alternatif degil tamamlayic1 nitelik tasimaktadir. Barca,
“strateji gelistirmeyi uzun vadede rekabet avantaji elde etmek amaciyla bir
isletmenin i¢ kaynaklarmim dis ¢evresi ile iliskilendirilmesi” olarak belirtmektedir.
Bu baglamda Barca, “strateji gelistirme, dis (Pazar yapisinin degerlendirilmesi ve
Pazar gii¢lerine karsi pozisyon alma) ve i¢ (temel yetkinliklerin belirlenmesi ve
gelistirilmesi)  cevrelerin  rakiplere  karst  avantaj  saglayacak  degisik
kombinasyonlarda birlestirilmesi gerektigini vurgulayarak siirdiiriilebilir rekabet
avantaji i¢in, bir yandan ‘pazar pozisyonu’, diger yandan ‘temel yetkinlikler

pozisyonu’ gelistirmenin ka¢inilmaz” oldugunu belirtmektedir (Barca, 2002: 41).

Kaynak temelli yaklagim, seyahat acentalarinin rekabet ortaminda
savrulmadan durmasimin kendi kaynaklar1 ile miimkiin olabilecegini savunmaktadir.
Diger bir ifadeyle sahip oldugu kaynaklar1 diger seyahat acentalarindan
farklilagtirmas1 her zaman bir adim 6nde olmasini saglayacaktir. Seyahat acentalar1
her ne kadar sahip oldugu kaynaklar ile farklilasma yapabilse de dis cevreyi dikkate
almas1 bir zorunluluktur. Cilinkii pozisyonu olusturabilmesi dis ¢evrenin bosluklari ile

mimkiin olabilecektir.

4.5. Yatay Biitiinlesme Stratejileri

Seyahat acentasi, kendi pazar1 i¢inde niifuz ve etkililigini artirarak
genislemektedir (Luck vd., 1989: 366). Bu tiir biiyiime, seyahat acentasinin kendi
cabalariyla olabilecegi gibi, ayni1 alanda faaliyette bulunan baska seyahat
acentalarmin satin alimmas1 veya birlesme yoluyla da gerceklestirilebilmektedir. Bu

konuda ii¢ degisik strateji bulunmaktadir (Akt. Dinger, 1998: 282):
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4.5.1. Pazara Niifuz Etme

Mevcut liriin ve hizmette herhangi bir degisiklik yapmadan, mevcut pazarda
daha cok satis yapmaya yonelik bir stratejidir. Dogrudan satig arttirma g¢abalara

dayanmaktadir. Bu strateji;

* O giinkii miisterilerin satin alma miktarini artirarak,
« Uriin ve hizmetin eskime oranin arttirarak,
« Uriin ve hizmetin diger kullanim alanlarini tantarak,

* Fiyat indirimleri saglayarak gerceklestirilir.

Pazara niifuz etme stratejisi; mevcut pazar doymamissa, sektdr biiyilirken
rakiplerin pazar paylar1 diisiiyorsa ve seyahat acentasmin liretim kapasitesi yeterli ise,

kullanilabilir.

4.5.2. Uriin Farkhlastirma

Mevcut iiriin ve hizmetler lizerinde degisiklikler yaparak, rakip {iiriin ve
hizmetlerden ayricalikli hale gelmeye ve dolayisiyla pazardaki etkililigi arttirmaya
yonelik stratejilerdir. Kalitesi, icerigi degistirilerek iiriin ve hizmetler daha cazip hale

getirilebilir. Bu stratejiden amaglanan, daha keskin bir marka imaj1 olusturmaktir.

4.5.3. Pazar Farkhlastirma

Uriin ya da hizmetin mevcut pazarda kullanimini artirmaya ydnelik
¢abalardan olusmaktadir. Uriin ya da hizmetin yeni bir kullanim alanm1 bulmak veya
miisteri lizerindeki etkisini arttirarak bagimlilik saglamak seklinde uygulanabilir.
Temel amag, iirlin ya da hizmeti hi¢ kullanmayanlar1 ¢ekmektir. Goriildigii gibi
yatay biitlinlesme stratejilerinin temel hedefi, daha biiylik miktarlarda satis yapmaya

yoneliktir. Bir isletme (Barnett ve Wilsted, 1989: 157; Akt. Dinger, 1998: 282);

e Belirli bir alanda tekelci bir 6zellik kazanmaya baglamigsa ve hiikiimetin
bunu 6nlemeye yonelik miidahalesi yoksa

e Biiyiiyen bir sektor dalinda rekabet ediyorsa,
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e Rekabet iistiinliigii saglayacak 6l¢ek ekonomisi varsa,
e Genisleyen bir Orgiitii yonetebilecek kadar hem mali hem de beseri

kaynag1 bulunuyorsa, yatay biitlinlesme stratejileri kullanabilmektedir.

4.6. Dikey Biitiinlesme Stratejileri

Bu tiir stratejilerde ise, seyahat acentasi saticilar veya alicilarin karmi ele
gecirmek amaciyla geriye dogru (kaynaklar) veya ileriye dogru (dagitim kanallari)
genislemektedir. Bu genisleme mevcut teknolojilere bagli kalabilmekte veya yeni

teknolojiler gerektirebilmektedir (Dinger, 1998: 283):

4.6.1. ileriye Dogru Dikey Biitiinlesme

Seyahat acentasi, kendi {iriin ya da hizmetlerini tiiketen veya kullananlara
dogru ilerlemektedir. Boylece yonetim, iiretme-pazarlama zinciri iginde baska bir
safthay1 da kontrol altina almayr amaglamaktadir. Bu stratejileri uygulayabilmek

(Barnett ve Wilsted, 1989: 156; Akt. Dinger, 1998: 283);

e Mevcut dagitim kanallar1 pahali veya isletmenin dagitim ihtiyacini
karsilayamiyor ise,

e Dagiticilarin halihazirdaki kalitesi, isletmeye rekabet iistiinliigii sunmada
sinirli kaliyorsa,

e Isletme, biiyiiyen bir sektor dalinda faaliyette bulunuyorsa,

e Dagitim yapabilecek beseri ve mali kaynaklar1 varsa,

e Belirli bir {iriin ya da hizmeti sunmak iistiinliik saglayacaksa,

e Dagitict ve saticilarin kar orani yiiksekse, miimkiin olacaktir.

Boylece seyahat acentasi kendi iiriin ya da hizmetin tiiketiminde daha etkili

hale gelmekte ve satisiyla ilgili tahminleri daha gercekei olarak yapabilmektedir.

4.6.2. Geriye Dogru Dikey Biitiinlesme

Seyahat acentasinin iiretimden Onceki sathalara dogru faaliyetlerini

genisletmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Yani seyahat acentasi boyle bir durumda kendi
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kullandig1 {riin veya hizmeti lretmeye baslamaktadir. Mesela, temel islevi
perakendecilik ve turistik {iriin dagiticiligr olan seyahat acentalarinin paket tur
iiretmesi gibi. Eger bir seyahat acentas1 (Barnett ve Wilsted, 1989: 156; Akt. Dinger,
1998: 284);

e Mevcut tedarikgilerin fiyatlar1 yiiksekse veya acentanin ihtiyaglarini
karsilamada yetersiz kaliyorsa,

e Tedarikcilere kars1 bir giivensizlik s6z konusu ise;

e Rakiplerin ¢ok sayida olmasina karsi tedarikgiler yetersiz ise,

e Seyahat acentasinin mali ve beseri kaynaklar1 yeterli ise,

e Fiyatlardaki dengenin saglayacag: uistiinliikler 6nemliyse,

e Tedarikcilerin kar oranlar1 yiiksekse,

e Ihtiyaglarni temin etmede c¢abukluk &nemliyse, geriye dogru dikey

biitlinlesme stratejilerini segebilir.

Bu stratejilerin en 6nemli faydasi, liretim girdilerinde bagimsizlik saglamasi,
maliyetleri azaltmasi, kaliteyi gelistirmesi ve dolayisiyla karliligi arttirmasidir.
Ancak durgunlasan veya gerilemeye baslayan sektor dallarinda seyahat acentasini
cesitlendirme firsatlarindan yoksun birakmasi sebebiyle dikkatle segilmeleri

gerekmektedir (Kisacik, 2005: 54).

4.7. Stratejik Senaryo (Oyun Teorisi)

Cogu sektorde firmalarim karsilikli olarak birbirlerine bagimli olmalari,
rekabetin temel bir Ozelligidir: Firmalar birbirlerinin hamlelerinin etkilerini
hissederler ve bunlara tepki gostermeye egilimlidirler. Ekonomistlerin oligopoli
olarak adlandirdiklar1 bu durumda, bir firma tarafindan gergeklestirilen bir rekabet
hamlesinin sonucu, en azindan bir dereceye kadar rakiplerinin tepkisine baghdir.
Rakipler (hatta daha zayif rakipler) tarafindan gerceklestirilen “koti” ya da
“mantiksi1z” tepkiler, cogunlukla “iyi” stratejik hamlelerin basarisiz olmalarina neden
olur. Oyleyse basar1 yalnizca rakiplerin yikici olmayan bir bigimde karsilik vermeyi
segmeleri ya da bunu yapmak icin etki altinda kalmalar1 ile saglanabilir (Porter,

2007: 109).
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Bu durum oyun teorisindeki klasik Mahkimlar Ikilemi ile paralel
gostermektedir. Bu ikilemin bir versiyonu su sekilde ifade edilebilir: Iki mahkiim
hapishanededir, her ikisinin de ya digerini ihbar etme ya da sessiz kalma secenegi
vardir. Eger ikisi de digerini thbar etmezse, her ikisi de serbest kalacaktir. Eger ikisi
de digerini ihbar ederse, ikisi de asilacaktir. Ancak, bir mahkim konusur digeri
susarsa, digerini ithbar eden yalnizca serbest birakilmakla kalmayacak, ayn1 zamanda
zahmetine karsilik bir de 6diil alacaktir. Her ki mahkiimun durumuna bakildiginda,
ithbar etmekten kagmmakla daha iyi bir durumda olacaklar1 goriiliir. Fakat digeri ayni1
fikre sahip olmadigi siirece, her iki mahkiimun da kendi ¢ikar1 dogrultusunda
davranarak, digerini ihbar etme diirtiisii daha gii¢liidiir. Bu sorun, oligopoli ortamina
aktarildiginda, firmalarin isbirligi yapmalar1 durumunda, tiim firmalar makul karlar
elde edebilecektir. Ancak, eger bir firma kendi ¢ikarlari dogrultusunda bir hamle
gerceklestirir de digerleri etkin bigcimde misilleme yapmazlarsa, o firma herkesten
daha da yiiksek karlar elde edebilir. Eger rakipleri hamleye karsi siddetli bir
misilleme yaparlarsa, sektordeki tiim firmalar, isbirligi yapmalar1 durumunda

bulunacaklar1 konumdan daha kotii bir duruma diisebilir (Porter, 2007: 110).

Oyun teorisinde ana yaklasim ilkesi, dikkatin bagkalar1 {izerinde
odaklanmasina - yani bagkalarin1 merkez alan bir anlayisa — dnem vermesidir. Ileriye
dogru bakmak ve geriye dogru akil yliriitmek i¢in, kendinizi 6biir oyuncularin yerine
koymali, hatta onlar gibi diisiinmelisiniz. Kendi katma degerinizi hesaplamak i¢in,
obiir oyuncularin size ne getirebilecegini degil, sizin Obiir oyunculara ne

katabileceginizi sorusu sorulmalidir (Brandenburger ve Nalebuff, 1999: 74).

4.8. Rekabet Ustiinliigii icin Ozel Durum Stratejileri

Seyahat acentalarinin rekabet {istiinliigii saglamalari; degisen kosullar
dikkate alarak muhtemel gelismeleri ongoriip, kendi kaynak ve becerilerini en 1yi
sekilde degerlendirmelerine baghdir. Seyahat acentalarinin; kendilerini en iyi
noktalara tasiyabilecek stratejileri olusturup uygulayabilmeleri giiglii ve zayif
yonlerin sistematik bir analizini gerektirmektedir. Pazar firsatlarinin ve seyahat
acentast imkanlarmin belirlenip en uygun stratejilerin olusturulmas1 rekabet

istiinliigii icin 6nemli katkilar saglayacaktir.
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Seyahat acentalar1 pazarin hayat egrisi ve rekabet sartlarini1 kendi kaynaklari
ile uyumlu hale getirirler. Aksi halde seyahat acentalarmin kit olan kaynaklarmin
etkin kullanilmasi saglanamaz. Belirlenen alternatif stratejiler arasinda en uygun
olaninin seg¢ilmesi i¢in seyahat acentalarinin rakiplerine gore daha iistiin olan
ozelliklerinden yararlanmalar1 gerekmektedir. Seyahat acentalarinin 6zellikleri
dikkate alindiginda izlenebilecek stratejiler sunlardir (Thompson ve Strickland 1999:
175):

e Hizli biiyliyen isletme stratejileri
e Lider ve takipg¢i isletme stratejileri

e Zayif ve kriz i¢gindeki isletme stratejileri

4.8.1. Hizh Biiyiiyen Isletme Stratejileri

Rekabet, aynm1 pazarda faaliyet goOsteren seyahat acentalarinin benzer
hizmetleri basar1 ile taklit ederek tiiketicilere sunmalar1 ile artig gosterir. Bununla
birlikte yoOneticiler pazarda lider konuma gelerek seyahat acentalarmin kendi
kendilerine yetebilir olmas: icin faaliyetlerini gergeklestirirler. Bu yaklasim uzun
yillardan beri uluslararas1 pazarlarda faaliyet goOsteren seyahat acentalari igin

gecerlidir (Dimmock, 1999: 329).

Seyahat acentalar1 kendi kendine yetebilecek hale gelmek igin faaliyette
bulunduklar1 ev sahibi iilke pazarmin durumuna gore stratejilerini belirlerler. Yeni
biiyliyen pazarlarda seyahat acentalar1 paylarini artirarak rekabet tistiinliigii saglamak
icin hizli bir biiylime egilimi gosterirler. Bununla birlikte biiylimeye baslayan her
seyahat acentast bir takim sorunlarla karsilagir. Seyahat acentalarmin satislarmin
yiiksek olmasi bu sorunlar1 gizler; fakat cesitli nedenlerle satiglarin yavaslamasi
halinde bu sorunlar ortaya c¢ikar. Seyahat acentalarmin biiylime siirecinde
yasayabilecegi sorunlar ve bunlar1 asmak icin izleyebilecegi stratejiler sunlardir

(Thompson ve Strickland, 1999: 176):

Mali Sorunlar: Bir seyahat acentas1 uluslararasi pazarlarda rekabet ederken
dis pazarlardan elde edecegi gelirin maliyetlerinden daha fazla olacagini planlar. Bu

ylizden uluslararas1 yatirimlar seyahat acentalarinin bu avantaja sahip olmasi i¢in
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yararhdir. Ancak uluslararasilasma seyahat acentalarinda iletisim ve maliyetlerin
artmasma neden olur (Johnson ve Vanetti, 2005: 1081). Gerekli olan ¢alisma
sermayesi ihtiyacini karsilamak icin seyahat acentalar1 kisa vadeli bor¢lanma yolunu
tercih ederler. Satis hacminin biiyiimeye devam etmesi kisa vadeli bor¢larin sabit
varliklara doniismesine neden olur. Boylelikle artan finansman ihtiyaci seyahat
acentalarinda daha ¢ok nakit ihtiyaci yaratir. Bu sorunu asabilmek i¢in seyahat
acentalar1 sermaye artirmak, yeni ortaklar bulmak, yatirim ortakliklar1 yapmak gibi

dis kaynaklara yonelirler.

Orgiit Yapisinda Yasanan Sorunlar: Orgiitler biiyiidiikge karar alma,
haberlesme, bilgi akist ve liderlik gibi siireclerde yetersizlikler ortaya ¢ikar. Bu
sorunlar1 seyahat acentalar1 calisan sayismi artirarak ¢dzmeye calisirlar. Isgdren
sayismin artmasi seyahat acentalarinin maliyetlerinin artmasina neden olur. Seyahat
acentalar1 orgiit yapisinda kaynaklanan bu sorunlarini, organizasyonlarini yeniden
yapilandirma, siire¢ yonetimi ve kiyasa dayali gelisme gibi stratejiler izleyerek

asmaya calismalidirlar.

insan Kaynaklarinda Yasanan Sorunlar: Seyahat acentalar1 biiyiirken,
mevcut yeteneklerden farkli ve daha nitelikli isgorenlere olan ihtiyaglar1 artar.
Seyahat acentalar1 organizasyonlarinda yeniden yapilanma gergeklestiremezler ise
nitelikli isgiiclinii acentaya ¢ekmek miimkiin olmaz ve var olan nitelikli isgiiclinii
acentada tutmak da zorlasir. Bunlarin iistesinden gelmenin en iyi yolu yeni ve
nitelikli igsgorenleri ise alarak, siirekli e§itim stratejisi uygulamaktir. Ayrica vizyon
ve yoOnetim felsefesinin yeniden belirlenmesiyle organizasyonel yapi yeniden

tasarlanabilir.
4.8.2. Lider ve Takipci isletme Stratejileri

Bir pazarda faaliyet gosteren seyahat acentalari, farkli pazar paylarma sahiptir.
Pazarda lider konumunda olan seyahat acentasmnin rekabet giicii, pazardaki diger
seyahat acentalarina gore daha fazladwr. Lider seyahat acentalar1 pazardaki
konumlarin1 korumak i¢in kendi tecriibe ve kaynaklarini esas alarak cesitli stratejiler

gelistirirler. Gelistirilecek stratejiler sunlardir (Thompson ve Strickland, 1999: 177):
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Hiicuma Dayah Miidafaa Stratejisi: Seyahat acentalar1 rekabet {istiinliigtinti
devam ettirmek i¢in pazarda ilk davranan olmaya calisir. Yeni {iriinler ve bunlarin
yeni kullanimlar1 ile kalite gibi alanlarda en diisiik maliyete ulasarak, seyahat
acentalar1 tiiketiciler goziinde farklilasmayi hedefler. Boylelikle pazarm biiyiime

oranindan daha fazla biiytliyerek lider konumunu devam ettirir.

Istihkima Dayah Miidafaa Stratejisi: Lider seyahat acentalar1, pazar payini
koruyarak, mevcut pazar konumunu giiclendirerek ve rekabet lstiinliigiine sahip
oldugu alanlara rakiplerinin girmesini engelleyerek liderligini devam ettirirler.
Bununla birlikte seyahat acentalar1 bunu yapabilmek i¢in pazarlama yaparak, reklam
harcamalarin1 artrrarak ve miisteri hizmetlerini en iistiin seviyelere ¢ikararak yeni
seyahat acentalarinin ise baslama maliyetlerini artirirlar. Ayrica liretim kapasitesini
pazar talebinden daha yiiksek tutarak rakiplerinin cesaretini kirar ve pazardaki gii¢li
tedarikciler ve dagiticilar ile anlagmalar yaparak pazarda lider konumunu devam

ettirirler.

Liderin Takipgisi Ol Stratejisi: Lider seyahat acentalar1 fiyat indirerek,
etkin tutundurma faaliyetlerinde bulunarak, pazardaki miisterilere 6zel avantajlar
saglayarak pazar paymi artirirken, rakiplerinin cesaretini kirar ve diger seyahat

acentalarmin kendisini takip etmesini saglarlar.

Takipci seyahat acentalar1 ise pazarda liderden daha az pazar payma sahiptir.
Takipci seyahat acentalarnin bazilart mevcut karliligmi koruyarak varligmi
sirdiirmek, bazilar1 ise pazarda lider konumuna gelmek icin faaliyetlerini
gerceklestirirler. Takipgi seyahat acentalar1 lider seyahat acentalarinin stratejilerini
taklit ederek kendi konumlarini giiclendirmeye c¢alisirlar; ayrica lider bir seyahat
acentasi ile miicadele edebilecek kadar yeterli kaynaga sahip olduktan sonra liderin
yapacagi stratejik hamlelerden kendisini korumak takip¢i seyahat acentasinin amaci

olmalidir (Porter 1985: 514).

Takip¢i seyahat acentalar1 pazarda lider olan acentanin Onemsemedigi
miisterilere odaklanarak satig gelirlerini artirirlar. Ayn1 zamanda seyahat acentalar:
pazarm geneline yonelik hizmetler sunmak yerine belli bir miisteri kesiminin 6zel

ithtiyacini karsilamak iizere uzmanlasma yolunu segebilir. Pazar payini artirmak i¢in
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pazarm biiylik bir boliimiinde rekabet eden zayif bir acentayla birlesme veya satin
alma stratejisi de takip¢i seyahat acentalarinin uygulayabilecegi se¢enekler arasida

yer alir.
4.8.3. Zayif ve Kriz icindeki isletme Stratejileri

Pazarda hedefledigi faaliyetleri gerceklestirecek yeterli kaynaklar1 olmayan
seyahat acentalari, rakiplerine gore daha diisiik pazar payina sahiptirler. Bir seyahat
acentasmin boyle bir durumdan kurtularak pazar paymi artirma veya mevcut
durumunu degistirmek icin uygulayabilecegi gesitli stratejiler vardir. Bu stratejik

secenekler sunlardir (Thompson ve Strickland, 1999: 203):

e Seyahat acentas1 gerekli kaynaklar1 bulmasi halinde diisiik maliyetli
iiretim veya tirlin farklilagtirmasi yaparak pazarda gii¢c kazanir.

e Seyahat acentas1 sahip oldugu fakat getirisi ve iirlin hattindaki degeri ¢ok
diisiik olan bazi varliklarini satarak hem toplam karliligin1 artirir hem de
nakit saglar.

o Zayif durumda oldugu pazardaki seyahat acentasini tamamen satarak

piyasadan ¢ekilme stratejisi uygular.

Kriz i¢indeki isletme stratejileri, faaliyette bulundugu pazarda yanlis yonetim
ve maddi kaynaklarinin yetersizligi nedeni ile zor durumda bulunan seyahat
acentalarmin tercih ettigi stratejilerdir. Ayrica turizm pazarinda meydana gelen
daralmalar seyahat acentalarinda nakit sorunu yaratir. Bununla birlikte kapasitenin
biliylik boliimiinii satin alan tur operatorii ile yasanan yonetsel ve mali sorunlar

seyahat acentasiin kriz yasamasina neden olabilir.

Kriz zamanlarinda rekabet ortami degisir ve genelde daha karmasik bir hal
alir. Seyahat acentalar1 genelde somut bir diisiince sekli gelistiremediginden kriz
zamanlarinda strateji gelistirirken olduk¢a zorluk cekerler (Ates, 2006: 21). Seyahat
acentalarmin krizden kurtulmak icin uygulayacaklar: stratejileri belirlerken 6ncelikle
krizin nedenini dogru tespit etmeleri gerekir. Nedeni belirledikten sonra krizi
asmalarmi1 saglayacak stratejiyi secerek uygulamaya baslarlar. Segilebilecek

stratejiler sunlardir (Thompson ve Strickland):
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e Seyahat acentasi uyguladig: strateji nedeni ile kriz yasiyor ise oncelikle
yeni bir pazar konumuna ulagma, temel yeteneklerini gézden gegirme,
dirtinleri ve hizmetleri yeniden tasarlama gibi stratejiler uygulayarak krizi
atlatmaya calisir.

e Kriz seyahat acentasinin ig¢inde bulundugu nakit sorunu nedeni ile
olugsmus ise isletme eskimis olan iirlinlerini piyasadan ¢ekerek, bazi sabit
varliklarini satarak veya bazi satis sonrasi hizmetlerini iptal ederek nakit
ithtiyacimni karsilar.

e Seyahat acentas: fiyat indirimleri, tutundurma c¢abalar1 ve {riinlerde
tyilestirmeler yaparak ve pazarlama ¢aligmalarini artirarak satig gelirlerini

artirir.

Krizlere karsi en etkin ¢0ziim tedavi edici degil, koruyucu Onlemler
gelistirmektir. Seyahat acentalar1 kriz ortaya ¢ikmadan Once kendi rekabetci
konumlarm 1yi bilip 6ngoriilemeyen durumlar olustugunda, durum degerlendirmesi
yapmakla vakit kaybetmeden strateji belirlemek zorundadirlar. Strateji olusturulmasi
yoniinde Onceden yapilacak cabalar kriz aninda koruyucu ve krizin ilk etkilerini

geciktirici etkiler gosterir (Tutar, 2004: 43).



BOLUM V

5. SEYAHAT ACENTALARININ UYGULADIKLARI REKABET
STRATEJILERI VE DEGER ZINCiRi DEGISKENLERININ FIRMA
PERFORMANSI UZERINDEKI INTERAKTIF ETKiSi: ANTALYA ORNEGI

Aragtrmanm bu bdliimiinde arastirmanin modeli, hipotezleri, orneklem
secimi, veri toplama yontemi, veri analizleri ve arastirmanin bulgularma yer

verilmektedir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Seyahat acentalari, tiliketicinin turistik Urline ve/veya turistik hizmet
iireticilerinin sunduklar1 hizmetlere ulastirilmasini kolaylastirilmasi agisindan son
derece Onemli islevleri yerine getirmektedir. Seyahat acentalarmin varliklilarmi
devam ettirebilmeleri ve tiiketicilerin de seyahat acentalarinin sundugu hizmetlerden
memnun olmalar1 dogru rekabet stratejileri gelistirmeleri ile olanaklidir. Rekabet
stratejilerine iliskin kararlar ayn1 zamanda, seyahat acentalarinin firma performansini
artirmasinin temelini teskil etmektedir. Bu nedenle; arastirmada, turizm sektoriinde
faaliyetlerini siirdliren seyahat acentalarinin uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin ve
bu stratejilerin firma performansi iizerinde yapmis oldugu etkinin deger zincirinde
yer alan degiskenlerle birlikte belirlemesi amaglanmistir. Boylece, rekabetin daha da
kiiresellestigi bir ortamda, seyahat acentalar1 agisindan dogru rekabet stratejilerinin
ve bu stratejilerin seyahat acentalarinin performansi iizerinde nasil bir etkiye sahip

oldugunun belirlenmesine 151k tutmak istenmistir.
5.2. Arastirmanin Onemi

Ulkeler arasindaki smirlarin ortadan kalkmasi ve birgok pazara seyahat
acentalariin serbest giris yapabilmeleri, rekabetin artmasina neden olmus ve seyahat
acentalarnin sahip olduklar1 rekabet distiinliiklerini korumalarmi zorlastrmustir.
Pazara yeni giren bir seyahat acentas1 kisa zaman icerisinde pazarda lider konuma

gelebilmekte ve Onemli bir paya sahip olabilmektedir. Seyahat acentalar1
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kaynaklarmi etkin ve verimli kullanarak hizla degisen pazarlarda rekabet stratejileri
uygulamak suretiyle varliklarin1 ve pazardaki konumlarini koruyabilmektedirler.
Ayni1 pazarda faaliyet gosteren seyahat acentalarinin rekabet iistiinliigii saglamalar1
etkin bicimde uygulayacaklar1 rekabet stratejileri ile miimkiindiir. Bu nedenle
arastirma, seyahat acentalarinin rekabetten etkilenme durumlarmin belirlenebilmesi
ve rekabet ortaminda uygulanan rekabet stratejilerinin ortaya konulabilmesi

acisindan olduk¢a dnemli olmaktadir.
5.3. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Aragtirmada model olarak, Dog¢. Dr. 1. Hakki Eraslan’in (2008) doktora
tezinde yer alan ve Tlretim isletmeleri boyutunda degerlendirilen modelden
yararlanilmistir. Bizim ¢alismamizda hizmet isletmeleri boyutunda ele alinmis olan
model, Seyahat Acentaciligi sektorii rekabetciliginin analizi i¢in uygulanmistir.

Uygulamada sektore dair degiskenler modelin faktorleri 1s1ginda incelenmistir.

Model bagimli, bagimsiz ve belirleyici (mediating) degiskenler de dahil
olmak tizere Ui¢ farkli ana bdoliimden olusmaktadir. Bagimli degisken “firma
performanst” (finansal- ROS, ROE, ROA), bagimsiz degiskenler “rekabet
stratejileri” (maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma) ve belirleyici (mediating)

degiskenler ise Porter’m “deger zinciri” (temel ve destek faaliyetler) dir.

Modelde belirleyici degiskenler, Porter tarafindan olusturulan ve strateji
literatiirtinde sikc¢a karsimiza ¢ikan deger zinciri tarafindan temsil edilmektedir. Bir
isletmenin deger zinciri, deger faaliyetleri ve katki paymndan olugsmaktadir (Porter,
1985: 33). Deger faaliyetleri, seyahat acentasinin, miisteriler i¢in degerli olan bir
iriin ve hizmeti iiretmede yerine getirdigi belirli birtakim fiziksel ve teknolojik
faaliyetlerdir. Uriin ve hizmet iiretilmesi sonucu elde edilen toplam maliyeti
arasindaki fark ise katki payimni olusturmaktadir. Seyahat acentasinda yerine getirilen
deger zinciri faaliyetleri, temel ve destek faaliyetleri olmak iizere iki ana boliimden
olugsmaktadir. Temel faaliyetler; {iriin ve hizmetlerin fiziksel olarak {iiretilmesini,
alicilara pazarlanmasmi ve satis sonrasi hizmetleri iceren faaliyetler olup, i-
operasyonel planlama ve koordinasyon faaliyetleri, ii- pazarlama ve satis, iii- tur
operasyonu faaliyetleri, iv-diger ilgili hizmetler olmak iizere dort ana grupta

siniflandirilmaktadir. Temel faaliyetlere destek veren ve siirekliliklerini saglayan
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destek faaliyetleri ise; i- isletme alt yapisi, ii- tedarik (satin alma), iii- insan
kaynaklar1 yOnetimi, iv- teknoloji olmak {izere dort ana grupta siniflandirmak

miimkiindiir (Porter, 1985: 38).

Seyahat acentalarinin performans 6lglimiinde finansal performans kriterleri;
seyahat acentalarinin stratejik etkinliginin Ol¢limiinde ve stratejik hedeflere
ulasilmasinda 6nem arz etmektedir. Satis karliligi (ROS: Return On Sales), varlik
karlihig1 (ROA: Return On Assets) ve 6zsermaye karliligi1 (ROE) en sik bagvurulan
finansal performans kriterleri olarak, bu arastirma icin secilmistir. Satis karlilig
(ROS), iiriin basma karlilik veya bir baska deyisle toplam satislar iizerinden karhiligin
derecesini gostermektedir. Varlik karliligi1 (ROA), yoneticilerin sorumlulugunda olan
toplam varliklarin etkin kullanilma derecesini gdstermektedir. Ozsermaye karlilig
(ROE) ise seyahat acentasi yonetiminin ana sermayeyi ve toplam yatirimlar: etkin

kullanabilme derecesini gostermektedir.

Sonug olarak, Sekil 5.1. yukarida belirtilen degiskenler ve firma performansi

arasindaki iliskileri agiklamak agisindan kavramsal bir model sunmaktadir.

Sekil 5. 1. Arastirmanin Kavramsal Modeli

Bagimsiz Degiskenler

Belirleyici (Mediating) Degiskenler

............. . Bagimh Degisken
Maliyet ST K
Liderligi : Destek
Stratejisi ............ p| Faaliyetler | ===y v
......... FIPTTITITIT 3
........... »
Firma (A
Farkhlastirma i _ Grubu
Stratejisi g Seyahat
I Acentalarr)
PP > Performansi
......... .->
............. Temel
Faaliyetler | ===+ .
Odaklanma A
Stratejisi =~ A LT [ :

Belirleyici (Mediating) Degiskenler
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5.4. Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirmada, rekabet stratejilerinin firma performansiyla iliskili oldugu
genel varsayimindan hareket edilmistir. Bu ¢ergevede, rekabet stratejilerinin firma
performanst tizerindeki etkilerini deger zincirinde yer alan degiskenlerle birlikte
belirleyebilmek amaciyla yaptigimiz calismanin hedeflerine ulasabilmesi i¢in

belirlenen hipotezler asagidaki gibidir:

H1: Maliyet Liderligi Stratejisi ile Firma Performansi arasinda bir iliski
bulunmaktadir.

H2: Farklilastirma Stratejisi ile Firma Performansi arasinda bir iligki
bulunmaktadir.

H3: Odaklanma Stratejisi ile Firma Performansi arasinda bir iligki bulunmaktadir.

H4: Destek Faaliyetler ile Firma Performansi arasinda bir iligki bulunmaktadir.

HS: Temel Faaliyetler ile Firma Performansi arasinda bir iliski bulunmaktadir.

Hé6: Maliyet Liderligi Stratejisi ve Destek Faaliyetler birlikte Firma Performansini
etkilemektedir.

H7: Farklilastrma Stratejisi ve Destek Faaliyetler birlikte Firma Performansini
etkilemektedir.

H8: Odaklanma Stratejisi ve Destek Faaliyetler birlikte Firma Performansini
etkilemektedir.

H9: Maliyet Liderligi Stratejisi ve Temel Faaliyetler birlikte Firma Performansini
etkilemektedir.

H10: Farklilastrma Stratejisi ve Temel Faaliyetler birlikte Firma Performansini
etkilemektedir.

H11: Odaklanma Stratejisi ve Temel Faaliyetler birlikte Firma Performansini

etkilemektedir.

5.5. Arastirma Yontemi

Bu bolimiin amaci, arastirmada ulasilan bulgularin hangi asamalardan
gecilerek elde edildigini kisaca ortaya koymaktir. Bu nedenle; 6ncelikle, arastirma

kapsaminda kullanilan verilerin nasil toplandig1 ve verileri toplamak i¢in kullanilan
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Olglim araciin Ozellikleri hakkinda bilgi verilmektedir. Daha sonra arastirmanin
orneklemi ve secilme nedeni iizerinde durulmaktadir. Son olarak arastirma

kapsaminda elde edilen verilere uygulanan analiz yontemleri agiklanmaktadir.

5.5.1. Veri Toplama Yontemi

A grubu seyahat acentalarmda gorevli iist ve orta diizey yoOneticilerin
demografik O6zelliklerinin, rekabet stratejileri hakkindaki diisiincelerinin ve bu
stratejilerin, seyahat acentalarinin performansi tiizerinde nasil bir etkiye sahip
oldugunun saptanmasi asamasinda veriler anket yontemi kullanilarak toplanmustir.
Nicel yontemlerden biri olan anket yontemi, bilgiye kolay ve hizli ulasimi saglayan
ekonomik bir ydntem oldugu icin tercih edilmistir. Arastirmada, Dog¢. Dr. 1. Hakki
ERASLAN’m (2008: 185-189) doktora tezinde kullandigi anket formundan, Fatih
EPIK’ in (2007: IV-VI) ve Yesim COSAR’ m (2006: 128-131) yiiksek lisans tezinde
kulland1g1 anket formundan istifade edilmistir. ERASLAN’1n anket formunda yer
alan ifadeler oncelikle Ingilizceden Tiirkgeye cevrilmistir. Daha sonra her bir anket
formundan elde edilen sorular anlam kaymasima neden olmayacak sekilde seyahat
acentas1 ¢calisaninin rahat anlayacagi kelimeler ve ifadeler kullanilarak tez modeline

uygun olarak sektore uyarlanmistir.

Anket Antalya’da faaliyet gdsteren A grubu seyahat acentalar1 iizerinde
kolayda Ornekleme yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Antalya’da faaliyette
bulunan A grubu seyahat acentalariyla telefon ile goriisiilerek arastirma ve hazirlanan
anket hakkinda bilgi verilmis, ankete katilip katilmayacaklar1 konusunda onay
almmustir. Ankete katilacaklarini beyan eden 235 seyahat acentasi ile 2010 yil1 Ekim
aymda yiliz yiize gorisiilmiistiir. Uygulama sonunda 221 adet kullanilabilir anket
sayisina ulasilmis, 14 adet anket eksik ve 6zensiz doldurulma ve 6lg¢eklerin yanls
anlasilmas1 gibi sebeplerle elenmistir. Boylece 962 seyahat acentasmin bulundugu

Antalya’da % 23 dolayinda bir temsil oranina ulasilmstir.

Anket formunun giris kisminda anketin amaci, igerigi, bilimsel ve sosyal
faydasina iliskin kisa bir giris metni ve bu metnin altinda da sorumlu kisilerin adi,

invam1 ve bagl bulunduklar1 kurum yer almaktadir. Bu bilgilerin verilmesindeki
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amag, anketin agik ve seffaf oldugunu gostererek anketin geri doniis oranini

artirmaktir.

5.5.2. Evren ve Orneklem

Arastirma, Antalya bolgesindeki A grubu seyahat acentalarini kapsamaktadir.
Tirkiye Seyahat Acentalar1 Birligi (TURSAB) web sitesinden alinan bilgiye gore
2010 yilh Ekim ay1 itibariyle, Antalya'da Kiiltiir ve Turizm Bakanligi tarafindan
kayitl1 945 adet A grubu, 5 adet B grubu ve 12 adet C grubu olmak tizere toplam 962
adet seyahat acentasi oldugu saptanmistir. Arastirmanin anakiitlesini A Grubu
seyahat acentalar1 olusturmaktadir. A grubu seyahat acentalarmin daha profesyonel
olarak yonetildikleri varsayimi ve belirli bir standarda ulasmis olmalar1 bu
acentelerin anakiitleyi olusturmasinda onemli bir etken olmaktadir. Arastirma alani
olarak Antalya’nin seg¢ilmesinin ¢esitli nedenleri bulunmaktadir. Bu nedenler;
Antalya’daki seyahat acentalarmin Tiirkiye’deki toplam seyahat acentalarinin (6042)
yaklasik % 16‘smi1 olusturmasi, Antalya’daki seyahat acentalarinin hem tatil hem de
sehir otellerine doniik faaliyet gostermeleri ve bu acentalarin degisik pazarlara (tatil,
is, toplanti, konferans, vize, bilet vb.) doniik calismalari seklinde siralanabilir. Ayrica,
Antalya’nin 6nemli bir turizm merkezi olmasi ve Antalya’da faaliyet gdsteren
seyahat acentalar1 lizerinde yapilacak bir arastirmanin, tiim Tirkiye’de faaliyet
gosteren seyahat acentalar1 hakkinda bir fikir verebilecegi varsayimi da, arastirma

alan1 olarak Antalya’nin secilmesinde etkili olmustur.

5.5.3. Veri Analiz Yontemi

Verilerin analizinde, SPSS 16.0 for Windows istatistik paket programi
kullanilmustir. 1lk olarak arastirmaya katilan katilimcilara ve seyahat acentalarma ait
frekans ve ylizde dagilim tablolar1 ¢ikarilmistir. Ardindan degiskenlerin giivenirlilik
analizleri yapilmistr. ANOVA ve T-Testi analizleri yapildiktan sonra bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskenler Ttzerindeki etkilerini belirlemek amaci ile

regresyon analizi yapilmistir.
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5.6. Anket Bulgularinin Degerlendirilmesi

Antalya’da faaliyet gosteren ve arastirma kapsamina alman ve 221 adet A
grubu seyahat acentasina uygulanan anketlerden elde edilen veriler analiz edildikten

sonra agagidaki bulgular elde edilmistir.
5.6.1. Arastirma Modeline iliskin istatistiksel Analizler

Arastirmaya katilan katilimcilara ve seyahat acentalarma iliskin 6zelliklerin
yiizdelik oranlarmna ve frekanslarma gore dagilimlar1 ile ankette yer alan diger
ifadelere ve sorulara verilen cevaplarin yiizdelik oranlarma ve frekanslarina gore

dagilimlar1 bu boliimde ac¢iklanmastir.

5.6.1.1. Arastirmaya Katilan Katihmcilara ve Seyahat Acentalarina

iliskin Ozellikler

Tablo 5.1.°de katihmcilara ait demografik degiskenler bakimindan

tanimlayicu istatistiksel 6l¢iitlerden ylizde ve frekans dagilimlarina yer verilmistir.

Tablo 5. 1. Katihmecilara Ait Frekans ve Yiizde Dagihmlan

Cinsiyet (n) (%) Alinan Egitim Turizmle ilgili mi? (n) (%)
Bayan 67 30,3 | Evet 83 | 37,6
Erkek 154 69,7 | Hayir 138 | 62,4
Toplam 221 100 | Toplam 221 | 100

Yas (n) (%) Acentadaki Pozisyon (n) (%)
18-28 31 14,0 | Acenta sahibi 21| 9,5
29-39 150 67,9 | Ust diizey yonetici 78 | 35,3
4049 38 17,2 | Orta diizey yonetici 105 | 47,5
50-59 2 0,9 | Acenta sahibi ve yonetici 17| 7,7
Toplam 221 100 | Toplam 221 | 100

Egitim Diizeyi (n) (%)

[kogretim 1 0,5
Lise 54 24,4
On lisans 12 5,4
Lisans 152 68,8
Lisansiisti 2 0,9
Toplam 221 100
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Katilimeilarin  %69,7°s1 erkek, % 30,3 ‘Ui ise bayandir. Pozisyonlar:
incelendiginde ise % 9,51 acenta sahibi, % 35,3’ st diizey yonetici, % 47,51 orta
diizey yOnetici ve % 7,7’s1 acenta sahibi ve yoneticidir. Tiim katilimcilarin % 0,51
ilkdgretim, % 24,4°1 lise, % 5,4’ On lisans, % 68,81 lisans, % 0,9’u ise lisansiistii
mezunudur. Katilimcilarm % 37,6’smin aldigi egitim turizmle ilgili iken, %
62,4 linlin turizmle ilgili herhangi bir egitim almadig: belirlenmistir. Katilimcilarin
yaslar1 incelendiginde ise %14’linlin 18-28 yas, % 67,9’unun 29-39 yas, % 17,2’sinin
40-49 yas ve geri kalan % 0,9’unun ise 50-59 yas grubunda oldugu tespit edilmistir.

Tablo 5.2.’de ise seyahat acentalarma ait tanimlayic istatistiksel dl¢iitlerden

yiizde ve frekans dagilimlarina yer verilmistir.

Tablo 5. 2. Seyahat Acentalarina Ait Frekans ve Yiizde Dagihhmlan

Acentanin Sube Sayisi (n) (%) Acentanin Faaliyet Yili (n) (%)
1 143 64,5 | 5 yildan az 80 36,2
2 24 10,9 | 5-10 yl 91 41,2
3 16 7,2 | 11-15 y1l 31 14,0
4 19 8,6 | 16-20 y1l 6 2,7
5 4 1,8 | 20 yildan fazla 13 5,9
6 3 1,4 | Toplam 221 100
7 4 1,8 Acentanin Hukuki Yapisi (n) (%)
8 4 1,8 | Bagimsiz acenta 213 96,2
10 1 0,5 | Yerli ya da Tiirk orijinli bir tur 5 2,3

operatdrii tarafindan kurulan bir

acenta
11 1 0,5 | Diger 3 1,5
13 1 0,5 | Toplam 221 100
68 1 0,5 Acentanin Pazar Pay (n) (%)
Toplam 221 100 | %1-%20 aras1 211 95,5

Acentada Cahsan (n) (%) | %21-%40 arasi 9 4,0
Personel Sayisi

10’dan az 156 70,5 | Cevap yok 1 0,5
1039 arasi 54 24,4 | Toplam 221 100
40-69 arasi 5 2,3 | Sektordeki Rekabet Yogunlugu (n) (%)
70-99 arasi 1 0,5 | Normal 114 51,6
100 ve tizeri 5 2,3 | Yiksek 100 45,2
Toplam 221 100 | Cok yiiksek 7 3,2

Toplam 221 100
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Anket formunu yanitlayan acentalarin sube sayis1 incelendiginde % 64,5’inin
1, % 10,9’unun 2, % 7,2’sinin 3, % &8,6’smm 4, % 1,8’inin 5, % 1,4’Unin 6, %
1,8’inin 7, % 1,8’inin 8, % 0,5’inin 10, % 0,5’inin 11, % 0,5’inin 13, % 0,5’inin ise
68 sube sayisina sahip oldugu gbéze carpmaktadir. Acentalarin faaliyet siirelerinin
dagilimi incelendiginde ise % 36,2’sinin 5 yildan az, % 41,2’sinin 5-10 yil, %
14’tintin 11-15 y1l, % 2,7°sinin 16-20 yil ve % 5,9’unun ise 20 yildan daha uzun
stiredir faaliyette bulundugu anlagilmaktadir. Acentalarin hukuki yapilarinin dagilimi
incelendiginde % 96,2’°si bagimsiz acenta olarak faaliyette bulunurken, % 2,3’1 Yerli
ya da Tirk orijinli bir tur operatorii tarafindan kurulan acenta olarak, % 1,51 ise
anket formunda belirlenmis diger sekillerde faaliyette bulunmaktadirlar. Acentanin
pazar payma baktigimizda % 95,5’1 %1-%20 arasinda iken, %4’i %21-%41
arasindadir. Acentada calisan personel sayisi incelendiginde % 70,5’inin 10°dan
az, % 24,4’tinlin 10-39 arasi, % 2,3’ilinlin 40-69 arasi, % 0,5’inin 70-99 aras1 ve geri
kalan % 2,3’liniin ise 100 ve {iizeri personel c¢alistirdig: tespit edilmistir. Seyahat
acentalarinin % 51,6’s1 sektordeki rekabet yogunlugunu normal olarak karsilarken, %

45,2’s1 yiiksek, % 3,2’si ise ¢ok yiiksek olarak karsilamaktadir.

Tablo 5. 3. Faaliyet Gosterilen Turizm Pazarindaki Rekabet Yogunlugu fle Tlgili

Bulgular
Hic¢ Az Orta Sikhkta Cok |EnCok |[Yamt Yok| Toplam
m % M % | % | M % | % o % 0| %
Is Seyahatleri 106 | 48,0 | 92 |41,6| 15 6,8 6 |2,7 21 0,9 {221} 100
Tatil/Eglence 1105 43 19,5 | 104 (47,1 73 | 33 221| 100
Kongre/Toplant1 (156 | 70,6 | 20 | 9 31 14 12 15411 (05 1| 0,5 |221] 100
Diger 3 11,4(218| 98,6 |221| 100

Tablo 5.3.’de anket formunu yanitlayan seyahat acentalarinin faaliyet
gosterdikleri turizm pazarindaki rekabet yogunluklar1 goriilmektedir. Tablo 5.3.’e
bakildiginda tatil/eglence pazarinda rekabetin daha yogun oldugu ve Antalya’da
faaliyet gosteren A grubu seyahat acentalarinin daha ¢ok tatil/eglence pazarmna

yonelik faaliyetler gosterdikleri anlagilmaktadir.
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Tablo 5.4. ankette yer alan rekabet stratejilerine iligkin sorular1 icermektedir.

Tablo’da yer alan Q’lar anket formundaki her bir soruyu ifade etmektedir. Sorular

Ek-1’de yer alan anket formundan goériilebilir. Tablo 5.4.’e gore rekabet sorular1

yiiksek yanitlanma oranina, yiiksek ortalamaya ve diisiik standart sapma sonuglarina

sahiptir.

Tablo 5. 4. Rekabet Stratejilerine fliskin Tanimlayici istatistikler

N Cevap Yok ‘ Ortalama Std. Sapma
Maliyet Liderligi
Ql 221 0 4.69 0.51
Q2 221 0 4.69 0.49
Q3 220 1 4.65 0.47
Q4 221 0 4.59 0.49
Q5 221 0 4.61 0.48
Q6 221 0 4.62 0.56
Q7 221 0 4.60 0.51
Farkhlastirma
Q8 221 0 4.33 0.53
Q9 221 0 4.34 0.52
Q10 221 0 4.63 0.50
Q11 221 0 4.66 0.49
Q12 221 0 4.69 0.47
Q13 221 0 4.63 0.48
Q14 221 0 4.61 0.51
Q15 221 0 4.57 0.51
Ql6 221 0 4.38 0.60
Q17 221 0 4.54 0.51
Odaklanma
Q18 221 0 4.07 0.79
Q19 221 0 4.06 0.78
Q20 220 1 3.08 1.15
Q21 221 0 2.82 1.26

Tablo 5.5 ankette yer alan deger zinciri faaliyetlerinin ana bileseni olan

destek faaliyetlere iliskin sorular1 igermektedir. Tablo 5.5°e gore destek faaliyetlere

iligkin sorular yiliksek yanitlanma oranina, yiiksek ortalamaya ve diisiik standart

sapma sonuclarina sahiptir.
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N Cevap Yok ‘ Ortalama Std. Sapma
Isletme Altyapisi
Q22 221 0 4.52 0.54
Q23 221 0 4.54 0.53
Q24 221 0 4.57 0.51
Q25 221 0 4.50 0.50
Q26 221 0 431 0.50
Q27 221 0 4.42 0.53
Q28 221 0 4.34 0.53
Q29 221 0 4.44 0.49
Q30 221 0 4.39 0.49
Q31 221 0 4.36 0.50
Q32 221 0 4.47 0.50
Tedarik
Q33 221 0 4.40 0.49
Q34 221 0 4.37 0.52
Q35 221 0 4.40 0.56
Q36 221 0 4.35 0.48
Q37 221 0 4.35 0.47
Q38 221 0 4.39 0.48
Insan Kaynaklar1 Yé6netimi
Q39 221 0 4.79 0.42
Q40 221 0 4.78 0.42
Q41 221 0 4.73 0.46
Q42 221 0 4.68 0.48
Q43 221 0 4.64 0.51
Q44 221 0 431 0.58
Q45 221 0 431 0.67
Q46 221 0 4.45 0.59
Teknoloji
Q47 221 0 4.73 0.44
Q48 221 0 4.70 0.45
Q49 221 0 4.61 0.51
Q50 221 0 4.45 0.62
Q51 221 0 4.04 0.61
Q52 221 0 3.99 0.69
Q53 221 0 3.98 0.75
Q54 221 0 431 0.65
Q55 221 0 4.19 0.75
Q56 221 0 3.94 0.74
Q57 221 0 4.46 0.69
Q58 221 0 3.83 0.89
Q59 221 0 3.64 0.93
Q60 220 1 3.56 0.97
Q61 220 1 3.77 2.96
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Tablo 5.6. ankette yer alan deger zinciri faaliyetlerinin ana bileseni olan temel
faaliyetlere iliskin sorular1 icermektedir. Tablo 5.6’ya gore temel faaliyetlere iliskin
sorular yiiksek yanitlanma oranina, yiiksek ortalamaya ve diisiik standart sapma

sonuclarina sahiptir.

Tablo 5. 6. Temel Faaliyetlere iliskin Tanmimlayic1 istatistikler

N Cevap Yok Ortalama Std. Sapma
Operasyonel ve
Koordinasyon Faaliyetleri
Q62 221 0 4.71 0.49
Q63 221 0 4.74 0.45
Q64 221 0 4.75 0.45
Q65 221 0 4.70 0.47
Q66 221 0 4.67 0.47
Q67 221 0 4.70 0.46
Q68 221 0 4.71 0.46
Q69 221 0 4.70 0.46
Q60 221 0 4.81 0.40
Q71 221 0 4.81 0.39
Q72 221 0 4.75 0.44
Q73 221 0 4.76 0.44
Q74 221 0 4.79 0.41
Pazarlama ve Satis
Q75 221 0 4.72 0.48
Q76 221 0 4.70 0.48
Q77 221 0 4.70 0.48
Q78 221 0 4.66 0.49
Q79 221 0 4.40 0.51
Q80 221 0 4.64 0.49
Q81 221 0 4.67 0.48
Q82 221 0 4.40 0.50
Q83 221 0 4.39 0.51
Tur Operasyonu
Faaliyetleri
Q84 221 0 4.68 0.46
Q85 221 0 4.70 0.46
Q86 221 0 4.51 0.50
Q87 221 0 4.48 0.50
Q88 221 0 4.48 0.50
Q89 221 0 4.78 0.42
Q90 221 0 4.78 0.42
Q91 220 1 4.49 0.51
Q92 221 0 4.75 0.43
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Q93 221 0 4.44 0.49
QY4 221 0 4.65 0.47
Q95 221 0 4.47 0.50
Q96 221 0 4.63 0.48
Q97 221 0 4.37 0.74
Q98 221 0 4.69 0.46
Q99 221 0 4.67 0.47
Diger Ilgili Hizmetler
Q100 221 0 4.94 0.23
Q101 221 0 4.93 0.26
Q102 221 0 4.94 0.23
Q103 221 0 4.95 0.21

Tablo 5.7. ankette yer alan firma performansi sorularinin ana bilesenini
olusturmaktadir. Firma performansina iliskin sorular yiiksek yanitlanma oranina,

diisiik ortalamaya ve diisiik standart sapma sonuglarina sahiptir.

Tablo 5. 7. Firma Performansina Iliskin Tammlayici istatistikler

N ‘ Ortalama Std. Sapma
Karhhk Performansi
Q104 221 3.10 0.52
Q105 221 3.08 0.42
Q106 221 3.06 0.47

5.6.2. Giivenilirlik Analizi

Cronbach’s Alpha sorular arasi korelasyona bagli uyum degeridir. Cronbach’s
Alpha degeri faktor altindaki sorularin toplamdaki giivenilirlik seviyesini
gostermektedir (Sipahi vd., 2010: 89). 0 ile 1 arasinda degisen alfa katsayismin 1’e
yakin olusu Olgegin o dlgiide giivenilir bir 6l¢cek oldugunu gostermektedir. Soyle ki,
katsay1 0,00 < a < 0,40 ise dlgek giivenilir degil, eger katsay1 0,40 < a < 0,60 ise
Olgek diisiik giivenilirlikte, eger katsay1 0,60 < a < 0,80 ise Ol¢ek oldukca giivenilir,
eger katsay1 0,80 < a < 1,00 ise olgek yiiksek giivenilirlikte olarak degerlendirilir
(Akgtl ve Cevik, 2003: 435-436; Akt. Altay, 2009: 9-10).



124

Tablo 5. 8. Arastirma Degiskenlerinin Giivenilirlik Analizi

Degiskenler ‘ Degisken Sayis1 Cronbach’s Alfa
Bagimsiz Degiskenler (Rekabet Stratejileri)
e Maliyet Liderligi 7 .867
o Farklilagtirma 10 .898
e (Odaklanma 2 .897

Belirleyici (Mediating) Degiskenler (Deger Zinciri)

e Isletme Altyapisi 11 .866
e Tedarik 6 927
e Insan Kaynaklar1 Yénetimi 8 .855
e Teknoloji 14 911
e Operasyonel Planlama ve 13 928
Koordinasyon Faaliyetleri
e Pazarlama ve Satis 9 .889
e Tur Operasyonu Faaliyetleri 16 .862
e Diger Ilgili Hizmetler 4 919
Bagimh Degisken
¢ Firma Performansi ‘ 3 ‘ .908

Tablo 5.8.°de 1¢ degisken kiimesi i¢in giivenilirlik analiz sonuglari
gosterilmektedir. Odaklanma 6l¢egi i¢in yapilan giivenirlilik analizinde Cronbach’s
alfa 0,667 bulunmustur. Dort maddelik 6lgegin Cronbach’s alfa degerinin % 66
oldugu ancak Q18 ve Q19 maddelerinin 6lgekten ¢ikarilmasi durumunda giivenilirlik
diizeyi Cronbach’s alfa degerinin % 89,7 diizeyine c¢iktig1 gozlemlenmektedir. Bu
nedenle ¢alismanin bundan sonra yapilacak olan analizlerinde Q18 ve Q19 maddeleri
Olgekte yer almamaktadir. Ayni sekilde belirleyici degiskenlerden teknoloji 6lcegi
icin yapilan giivenilirlik analizinde Cronbach’s alfa 0,816 bulunmustur. Onbes
maddelik 6lcegin Cronbach’s alfa degerinin % 81 oldugu ancak Q61 maddesinin
Olgekten cikarilmasi durumunda giivenilirlik diizeyi Cronbach’s alfa degerinin % 91
diizeyine ¢iktig1 gdzlemlenmektedir. Bu nedenle ¢alismanin bundan sonra yapilacak
olan analizlerinde Q61 maddesi Olgekte yer almamaktadir. Giivenilirlik analizi
sonucunda, olusan tiim degiskenlerin alfa katsayisi 0,855 ile 0,928 arasinda
degismektedir. Bu sonuglar, yliksek diizeyde olgek gilivenirliliginin saglandigini

gostermektedir.
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5.6.3. Normal Dagihim Analizi (Kolmogorov-Smirnov)

Arastirmada  kullanilacak  veri dagilimlarinin  belirlenmesi amaciyla
Kolmogorov-Smirnov Z testi yapilmistir. Kolmogorov-Smirnov testi 6rneklemin
dagiliminin normal dagilimdan farksizhigmin smandigi bit testtir. Orneklemin
dagilimmin normal dagilima uygunlugu, orneklemin hedef kitleyi temsil ettigi
seklinde yorumlanir ve bu durumun 6lge§in gecerliligini destekledigi kabul edilir.
Analiz sonuglar1 anlamlilik degeri p>0,05 oldugu i¢in 6rneklemin dagilimmin normal

dagilim gosterdigi sonucuna varilmastir.

Bu cercevede degiskenler arasindaki iliskinin belirlenmesinde parametrik
testlerden Regresyon Analizi, T-Testi ve Tek Yonlii Varyans (ANOVA) yontemleri

icin veri dagilimi uygun olup, bu testlerin normal dagilim varsayimi saglanmaktadir.

5.6.4. Katihmcilarin Egitime Bagh Olarak Degisen Rekabet Stratejileri
Algilart ANOVA Testi

Katilimcilarin egitim diizeyleri ile rekabet stratejileri algilar1 arasmdaki

iligkiyi bulabilmek amaciyla ANOV A Testi uygulanmistir.
Tablo 5.9.’dan goriilecegi gibi Levene testinin sonucunda p>0,05 olmasindan
dolay1 gruplarmn dagilimlarmin homojen oldugu kabul edilmistir. Bu durumda Tek

Yonlii Varyans Analizi yapabilmek i¢in gerekli On sart saglanmustir.

Tablo 5. 9. Grup Varyanslarinin Homojenlik Testi

Levene Statistic df1 df2 Sig.
Maliyet Liderligi ,873 3 215 ,456
Farkhlastirma 1,350 3 216 ,259
Odaklanma ,681 3 215 ,564

Tablo 5.10.’da yer alan ANOVA tablosundaki p degerlerinin 0,05’den biiytik
oldugu gbze carpmaktadir. Bu sonu¢ katilimcilarin egitim diizeylerine baglh olarak

rekabet stratejileri algilarinda herhangi bir farklilik olmadigini gostermektedir.
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Tablo S. 10. ANOVA

Kareler df Kareler F Sig.
Toplanu Ortalamasi
Maliyet Liderligi |Gruplar Arasi ,531 4 L1331 1,916 ,L109
Gruplar ici 14,893 215 ,069
Toplam 15,423 219
Farkhlastirma Gruplar Arasi 211 4 ,053 ,375 ,826
Gruplar ici 30,410 216 ,141
Toplam 30,621 220
Odaklanma Gruplar Arasi 9,525 4 2,381 1,810 ,128
Gruplar ici 282,820 215 1,315
Toplam 292,345 219

5.6.5. Katihmcilarin Yasa Bagh Olarak Degisen Rekabet Stratejileri
Algilart ANOVA Testi

Katilimcilarin yas seviyeleri ile rekabet stratejileri algilar1 arasindaki iliskiyi

bulabilmek amaciyla ANOV A Testi uygulanmistir.

Tablo 5. 11. Grup Varyanslarinin Homojenlik Testi

Levene Statistic df1 df2 Sig.
Maliyet Liderligi 1,473 3 217 ,223
Farkhlastirma ,652 3 217 ,582
Odaklanma 3,288 3 217 ,022

Tablo 5.11.’den goriilecegi gibi Levene testinin sonucunda Maliyet Liderligi
ve Farklilagtirma Stratejileri p degerlerinin 0,05’den biiyiik olmasindan dolay1 grup
dagilimlarinin homojen oldugu kanisina varilmistir. Ancak Odaklanma Stratejisi p
degerinin 0,05’den kiiciik olmasi1 grup dagilimlarinin homojen olmadigini
gostermektedir. Bu durumda bu grup icin ANOVA testinin 6n sart1 saglanamamis
olacaktir. ANOVA testinin yapilmasinin uygun olmadigi bu durumda bu grup i¢in
Welch ve Brown-Forsythe testleri uygulanacaktir. Bu testler saglikli testler olup T-
Testinin alternatifi olarak kullanilir. iki test arasinda da Welch testi daha giiclii olup

daha sik kullanilir (Sipahi vd. 2010: 133).

Tablo 5.12.” ye gore katilimcilarin yasi ile Maliyet Liderligi ve Farklilastirma
Stratejileri algilar1 arasinda herhangi bir farklilik bulunmamaktadir (P>0.05).
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Tablo S. 12. ANOVA

Kareler df Kareler F Sig.
Toplanm Ortalamasi
Maliyet Liderligi Gruplar Arasi ,070 3 ,023 ,161 ,923
Gruplar ig:i 31,539 217 ,145
Toplam 31,609 220
Farkhlastirma Gruplar Arasi ,533 3 ,178 1,281 ,282
Gruplar ig:i 30,088 217 ,139
Toplam 30,621 220

Tablo 5.13.’de her iki testinde p degeri 0,05’den biiyiik oldugu icin farkh yas
gruplarindaki katilimcilarin Odaklanma Stratejisi algilarinin farklilik gostermedigine

karar verilir.

Tablo 5. 13. Ortalamalarin Esitligi Testi

Statistic df1 df2 Sig.
Odaklanma Welch 1,133 3 4,804 ,423
Brown-Forsythe 822 3 2.473 574

5.6.6. Katihmcilarin Cinsiyete Bagh Olarak Degisen Rekabet Stratejileri
Algilan T-Testi Analizi

Katilimcilarin cinsiyete bagli olarak degisen rekabet stratejileri algilarinda
anlaml bir farkin olup olmadigini belirlemek amaciyla T-Testi uygulanmistir. Tablo

5.14°de degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalar1 yer almaktadir.

Tablo 5. 14. Degisken Ortalamalar ve Standart Sapmalar Tablosu

N Ortalama Std. Sapma Std. Hata

Maliyet Liderligi Bayan 67 3,2791 ,24896 ,03042
Erkek 153 3,2294 ,27166 ,02196

Farkhlastirma Bayan 67 4,5791 ,35400 ,04325
Erkek 154 4,5201 ,38081 ,03069

Odaklanma Bayan 67 2,9776 1,24448 ,15204
Erkek 153 2,9314 1,11812 ,09039
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Tablo 5.15°e gére Bagimsiz Orneklem Testi ¢iktisinda Levene testinin yer
aldig1 ilk siitun kontrol edildiginde p degerlerinin 0,05’den biiyiik oldugu goze
carpmaktadir. Buradan hareketle varyanslarm esit oldugu sonucuna varilacaktir.
Ikinci satirda yer alan p degerlerine (Sig.2-tailed) bakacak olursak bayanlarin ve
erkeklerin rekabet stratejileri algilarmin ortalamalarin esit oldugu ortaya ¢ikacaktir.
Sonug olarak katilimcilarin cinsiyeti ile rekabet stratejileri algilar1 arasinda farklilik

bulunmamaktadir (P>0.05).

Tablo 5. 15. Bagimsiz Orneklem Testi

Levene's Test t-test for Equality of Means
for Equality of
Variances
F Sig. T df Sig. (2- Mean 95% Confidence
tailed) | Difference Interval of the
Difference
Lover Upper
Maliyet Liderligi
Equal variances 1,147 ,285 | 1,280 218 ,202 ,04969 -,02682 ,12620
assumed
Equal variances 1,325 | 136,640 ,188 ,04969 -,02449 ,12388
not assumed
Farkhlastirma
Equal variances 3,844 ,051 | 1,081 219 ,281 ,05897 -,04859 ,16654
assumed
Equal variances 1,112 | 134,483 ,268 ,05897 -,04590 ,16385
not assumed
Odaklanma
Equal variances 3,799 ,053 | 273 218 ,785 ,04624 -,28806 ,38054
assumed
Equal variances ,261 | 114,686 ,794 ,04624 -,30414 ,39662
not assumed

5.6.7. Regresyon Analizleri ve Hipotez Testleri

Regresyon analizi, aralarinda sebep-sonug iliskisi bulunan iki veya daha fazla

degisken arasindaki iliskiyi belirlemek ve bu iliskiyi kullanarak o konu ile ilgili

tahminler ya da kestirimler yapabilmek amaciyla kullanilan bir analiz yontemidir.

Calismada bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken {izerindeki etkilerini

belirlemek amaciyla regresyon analizi yapilmistir. Ilgili hipotezlerin testi i¢in “Coklu

Regresyon Analizi” kullanilmistir. Coklu regresyon analizi tek bir bagimli degisken
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ile iki veya daha ¢ok sayida bagimsiz degisken arasindaki iligkiyi arastirmaktadir.

Degiskenler arasi iliskinin yonii ve biiyiikligiinii 6l¢mek i¢in kullanilmaktadir.

Modeldeki bagimli, belirleyici (mediating) ve bagimsiz degiskenler su sekilde

stralanmigtir:

Bagimsiz degiskenler; Maliyet Liderligi Stratejisi, Farklilastrma Stratejisi,

Odaklanma Stratejisi.

Belirleyici (Mediating) degiskenler; Destek Faaliyetler (isletme alt yapisi, tedarik

(satn alma), insan kaynaklar1 yonetimi, teknoloji), Temel Faaliyetler (operasyonel
planlama ve koordinasyon faaliyetleri, pazarlama ve satis, tur operasyonu faaliyetleri,

diger ilgili hizmetler).

Bagimh degisken; Firma Performansi.

Regresyon Analizinde izlenecek basamaklar1 su sekilde ifade edebiliriz:

1. Asama: Bagimsiz Degiskenlerin Bagimli Degisken iizerindeki etkisini

arastiran bir regresyon analizi yapmak.

2. Asama: Belirleyici (Mediating) Degiskenlerin Bagimli Degisken {izerindeki

etkisini arastiran bir regresyon analizi yapmak.

3. Asama: Son olarak Bagimsiz Degiskenler ve Belirleyici (Mediating)
Degiskenlerin birlikte Bagimli Degisken lizerindeki etkisini arastiran bir

regresyon analizi yapmak.
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1. Asama

5.6.7.1. Maliyet Liderligi Stratejisinin Firma Performans1 Uzerindeki
Etkisi Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz
degisken Maliyet Liderligi Stratejisi olarak belirlenmistir. Her bir degisken ¢ok
boyutlu 6l¢iildiigii icin 6lgek ortalamalar1 dikkate alimastir.

Tablo 5.16.’da Diizeltilmis R* degerine bakilarak maliyet liderligi stratejisinin
firma performansindaki degisimi % 1,1 oraninda acikladig1 goriilmektedir. Ayrica
Durbin-Watson degerinin 1,909 olmasi “oto korelasyonun 6nemsiz” oldugunu

gostermektedir.

Tablo 5. 16. Maliyet Liderligi Stratejisinin Firma Performansiyla liskisi

Model R R’ Diizeltilmis R> | Tahmini Standart Hata | Durbin-Watson

1 ,123° ,015 ,011 ,42128 1,909

Tablo 5.17.°de F degeri 3,333 ve anlamlilik seviyesi 0,06’dir. F degerinin
istatistiksel agcidan anlamli oldugu; yani bagimsiz degiskenin bagimli degiskendeki

degisimi belirledigi ve modelin kullanilmasmin uygun oldugu goriilmektedir.

Tablo 5. 17. ANOVA

Serb. Derecesi

Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon ,592 1 ,592 3,333 ,069%
Artik 38,689 218 177

Toplam 39,281 219
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Tablo 5.18.’de goriilen analiz sonuclarina gore; maliyet liderligi stratejisi

(beta:0,12; anl:0,06) ile firma performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve

pozitif yonlii bir iliski bulunmustur. Dolayisiyla, H1 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo S. 18. Katsayilar

Standardize |Standardize
Edilmemis Edilmis Collinearity
Katsayilar Katsayilar Korelasyon Istatistigi
Std. Sapma
Model B Hata Beta T Sig. S1Z Kismi |Parca|Tolerans| VIF
1 (Sabit) 2,437 ,349 6,980| ,000
Maliyet ,196] ,107 ,123] 1,826 ,069%* ,123 ,123] 123 1,000} 1,000

Bagiml Degisken: Firma Performansi
* Anlm. Diiz: 0,1

** Anlm. Diiz: 0,05

*** Anlm. Diiz: 0,01

5.6.7.2. Farkllastirma Stratejisinin Firma Performansi Uzerindeki Etkisi

Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz

degisken Farklilastirma Stratejisi olarak belirlenmistir. Her bir degisken ¢ok boyutlu

olciildiigii icin 6lcek ortalamalar1 dikkate alinmasgtir.

Tablo 5.19.’da Diizeltilmis R? degerine bakilarak farklilastirma stratejisinin

firma performansindaki degisimi % 4,1 oraninda acgikladigr goriilmektedir. Ayrica

Durbin-Watson degerinin 1,819 olmasi “oto korelasyonun onemsiz” oldugunu

gostermektedir.

Tablo 5. 19. Farklilastirma Stratejisinin Firma Performansiyla Iliskisi

Model

RZ

Diizeltilmis R?

Tahmini Standart Hata

Durbin-Watson

,213

,045 ,041

,426

89

1,819
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Tablo 5.20.’de F degeri 10,429 ve anlamlilik seviyesi 0,00°dir. F degerinin

istatistiksel agcidan anlamli oldugu; yani bagimsiz degiskenin bagimli degiskendeki

degisimi belirledigi ve modelin kullanilmasmin uygun oldugu goriilmektedir.

Tablo S. 20. ANOVA

Serb. Derecesi

Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.

1 Regresyon 1,900 1,900 10,429 ,0013
Artik 39,909 219 ,182
Toplam 41,810 220

Tablo 5.21.°de goriilen analiz sonuglarina gore; farklilastirma stratejisi

(beta:0,21; anl:0,00) ile firma performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve

pozitif yonlii bir iliski bulunmustur. Dolayisiyla, H2 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo S. 21. Katsayilar

Standardize |Standardize
Edilmemis Edilmis Collinearity
Katsayilar Katsayilar Korelasyon Istatistigi
Std. Sapma
Model B Hata Beta T Sig. siz | Kismi (Parca|Tolerans| VIF
1 (Sabit) 1,949 ,351 5,550] ,000
Farklilagtirma 249,077 ,213] 3,229(,001 *** ,213 ,213] 1,213 1,000] 1,000

Bagiml Degisken: Firma Performansi

* Anlm. Diiz: 0,1

** Anlm.

Diz: 0,05

*** Anlm. Diiz: 0,01
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5.6.7.3. Odaklanma Stratejisinin Firma Performansi Uzerindeki EtKisi

Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz

degisken Odaklanma Stratejisi olarak belirlenmistir. Her bir degisken ¢ok boyutlu

olciildiigii icin 6lcek ortalamalar1 dikkate alinmigtir.

firma performansindaki degisimi aciklamadigi goriilmektedir.

Tablo 5.22.°de Diizeltilmis R* degerine bakilarak Odaklanma stratejisinin

Tablo 5. 22. Odaklanma Stratejisinin Firma Performansiyla Iliskisi

Model

R

RZ

Diizeltilmis R®

Tahmini Standart Hata

Durbin-Watson

,036"

,001

-,003

,43471

1,886

Tablo 5.23.°de F degeri ,288 ve anlamlilik seviyesi 0,59°dur. Bu deger,

anlamlilik seviyesi olan 0,05°den biiylik oldugundan model gecerli degildir.

Dolayisiyla H3 hipotezi red edilmistir.

Tablo S. 23. ANOVA

Serb. Derecesi

Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.

1 Regresyon ,054 1 ,054 ,288 ,5927
Artik 41,196 218 ,189
Toplam 41,250 219




134

2. Asama

5.6.7.4. Destek Faaliyetlerin Firma Performans1 Uzerindeki EtKisi

Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz
degiskenler Destek Faaliyetler olarak belirlenmistir. Her bir degisken ¢ok boyutlu

olciildiigii icin 6lcek ortalamalar1 dikkate alinmigtir.

Tablo 5.24.’de Diizeltilmis R* degerine bakilarak destek faaliyetlerin firma
performansindaki degisimi % 8,3 oraninda acikladig1 goriilmektedir. Ayrica Durbin-
Watson degerinin 1,893 olmast “oto korelasyonun oOnemsiz” oldugunu

gostermektedir.

Tablo 5. 24. Destek Faaliyetlerin Firma Performansiyla Olan iliskisi

Model R R’ Diizeltilmis R> | Tahmini Standart Hata | Durbin-Watson

1 ,295% ,087 ,083 ,41252 1,893

Tablo 5.25.°de F degeri 20,811 ve anlamlilik seviyesi 0,00°dir. F degerinin
istatistiksel agidan anlamli oldugu; yani bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki

degisimi belirledigi ve modelin kullanilmasmin uygun oldugu gériilmektedir.

Tablo S. 25. ANOVA

Serb. Derecesi

Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon 3,541 1 3,541 20,811 ,000%
Artik 37,097 218 ,170

Toplam 40,638 219
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Tablo 5.26.’da goriilen analiz sonuglarina gore; destek faaliyetler (beta:0,29;
anl:0,00) ile firma performans: arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonli

bir iligki bulunmustur. Dolayisiyla, H4 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 5. 26. Katsayilar

Standardize |Standardize
Edilmemis Edilmis Collinearity
Katsayilar Katsayilar Korelasyon Istatistigi
Std. Sapma
Model B Hata Beta t Sig. siz | Kismi [Parca|Tolerans| VIF
1 (Sabit) ,796] ,502 1,584 ,115
Destek ,5201  ,114 ,295]  4,562],000%** 295,295 1,295 1,000 1,000

Bagiml Degisken: Firma Performansi
* Anlm. Diiz: 0,1 ** Anlm. Diiz: 0,05 ***Anlm. Diiz: 0,01

5.6.7.5. Temel Faaliyetlerin Firma Performans1 Uzerindeki EtKisi

Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz
degiskenler Temel Faaliyetler olarak belirlenmistir. Her bir degisken ¢ok boyutlu

olciildiigii icin 6lcek ortalamalar1 dikkate alinmigtir.

Tablo 5.27.’de Diizeltilmis R* degerine bakilarak temel faaliyetlerin firma
performansindaki degisimi % 4,5 oraninda acikladig1 goriilmektedir. Ayrica Durbin-

13

Watson degerinin 1,923 olmast “oto korelasyonun Onemsiz” oldugunu

gostermektedir.

Tablo 5. 27. Temel Faaliyetlerin Firma Performansiyla Olan iliskisi

Model R R’ Diizeltilmis R> | Tahmini Standart Hata | Durbin-Watson

1 ,223 ,050 ,045 ,42687 1,923
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Tablo 5.28.’de F degeri 11,413 ve anlamlilik seviyesi 0,00°dir. F degerinin

istatistiksel agidan anlamli oldugu; yani bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki

degisimi belirledigi ve modelin kullanilmasmin uygun oldugu goriilmektedir.

Tablo S. 28. ANOVA

Serb. Derecesi
Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon 2,080 1 2,080 11,413 ,001%
Artik 39,724 218 ,182
Toplam 41,804 219

Tablo 5.29.’da goriilen analiz sonuglarina gore; temel faaliyetler (beta:0,22;

anl:0,00) ile firma performans: arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonli

bir iligki bulunmustur. Dolayisiyla, HS hipotezi kabul edilmistir.

Tablo S. 29. Katsayilar
Standardize |Standardize
Edilmemis Edilmis Collinearity
Katsayilar Katsayilar Korelasyon Istatistigi

Std. Sapma
Model B Hata Beta t Sig. siz | Kismi [Parca|Tolerans| VIF
1 (Sabit) 555,748 , 743,459
Temel ,535] 158 ,223] 3,378,001 *** ,223 ,223| 1,223 1,000 1,000

Bagiml Degisken: Firma Performansi

* Anlm. Diiz: 0,1

** Anlm. Diiz: 0,05

*** Anlm. Diiz: 0,01
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3. Asama

5.6.7.6. Maliyet Liderligi Ve Destek Faaliyetlerin Birlikte Firma

Performansi Uzerindeki Etkisi Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz
degiskenler Maliyet Liderligi Stratejisi ve Destek Faaliyetler olarak belirlenmistir.
Bagimsiz degiskenlerin belirleyici degiskenlerle birlikte bagimli degisken iizerindeki
interaktif etkisini bulabilmek amaciyla bagimsiz ve belirleyici degiskenlerin

carpimlar1 (Maliyet Liderligi*Destek Faaliyetler) alinmistir.

Tablo 5.30.’da Diizeltilmis R degerine bakilarak maliyet liderligi ve destek
faaliyetlerin birlikte firma performansindaki degisimi % 6 oraninda agikladig:
goriilmektedir. Ayrica Durbin-Watson degerinin 1,909 olmasi1 “oto korelasyonun

onemsiz” oldugunu gostermektedir.

Tablo 5. 30. Maliyet Liderligi ve Destek Faaliyetlerin Firma Performansiyla
Olan iliskisi

Model R R’ Diizeltilmis R> | Tahmini Standart Hata | Durbin-Watson

1 ,254 ,065 ,060 ,40540 1,909

Tablo 5.31.’de F degeri 14,973 ve anlamlilik seviyesi 0,00°dir. F degerinin
istatistiksel agidan anlamli oldugu; yani bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki

degisimi belirledigi ve modelin kullanilmasimin uygun oldugu goriilmektedir.

Tablo S. 31. ANOVA

Serb. Derecesi

Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon 2,461 1 2,461 14,973 ,000%
Artik 35,664 217 ,164

Toplam 38,125 218
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Tablo 5.32.’de goriilen analiz sonuglarina gore; Maliyet*Destek (beta:0,25;
anl:0,00) ile firma performans: arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonli

bir iligki bulunmustur. Dolayisiyla, H6é hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 5. 32. Katsayilar

Standardize |Standardize
Edilmemis Edilmis Collinearity
Katsayillar | Katsayilar Korelasyon Istatistigi
Std. Sapma
Model B Hata Beta t Sig. siz | Kismi [Parca|Tolerans| VIF
1 (Sabit) 2,037 ,270 7,538| ,000
Maliyet*Destek ,073]  ,019 ,254]3,869( ,000%** 254,254 ,254 1,000 1,000

Bagiml Degisken: Firma Performansi

* Anlm. Diiz: 0,1 ** Anlm. Diiz: 0,05 ***Anlm. Diiz: 0,01

5.6.7.7. Farkhlastirma Ve Destek Faaliyetlerin Birlikte Firma

Performansi Uzerindeki Etkisi Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz
degiskenler Farklilagtirma Stratejisi ve Destek Faaliyetler olarak belirlenmistir.
Bagimsiz degiskenlerin belirleyici degiskenlerle birlikte bagimli degisken tlizerindeki
interaktif etkisini bulabilmek amaciyla bagimsiz ve belirleyici degiskenlerin

carpimlar1 (Farklilagtrma*Destek Faaliyetler) alinmstir.

Tablo 5.33.°de Diizeltilmis R* degerine bakilarak farklilastrma ve destek
faaliyetlerin birlikte firma performansindaki degisimi % 9,3 oraninda agikladigi
goriilmektedir. Ayrica Durbin-Watson degerinin 1,815 olmasi “oto korelasyonun

onemsiz” oldugunu gostermektedir.
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Tablo 5. 33. Farkhlastirma ve Destek Faaliyetlerin Firma Performansiyla Olan
Mliskisi

Model

R

RZ

Diizeltilmis R’

Tahmini Standart Hata

Durbin-Watson

,312°

,097

,093

,41022

1,815

Tablo 5.34.’de F degeri 23,487 ve anlamlilik seviyesi 0,00°dir. F degerinin

istatistiksel agidan anlamli oldugu; yani bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki

degisimi belirledigi ve modelin kullanilmasmin uygun oldugu goriilmektedir.

Tablo S. 34. ANOVA

Serb. Derecesi
Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon 3,952 1 3,952 23,487 ,000%
Artik 36,686 218 ,168
Toplam 40,638 219

Tablo 5.35.°de goriilen analiz sonucglarma gore; Farklilastrma*Destek

(beta:0,25; anl:0,00) ile firma performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve

pozitif yonlii bir iliski bulunmustur Dolayisiyla, H7 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 5. 35. Katsayilar

Standardize |Standardize
Edilmemis Edilmis Collinearity
Katsayillar | Katsayilar Korelasyon Istatistigi
Std. Sapma
Model B Hata Beta t Sig. siz | Kismi [Parca|Tolerans| VIF
1 (Sabit) 1,830 ,260 7,025( ,000
Farklilas.*Desteld ,063[ ,013 ,312]4,846[ ,000%** 12 L3121 ,312 1,000 1,000

Bagiml Degisken: Firma Performansi

* Anlm. Diiz: 0,1

** Anlm. Diiz: 0,05

*** Anlm. Diiz: 0,01
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5.6.7.8. Odaklanma Ve Destek Faaliyetlerin Birlikte Firma Performansi

Uzerindeki Etkisi Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz

degiskenler Odaklanma Stratejisi ve Destek Faaliyetler olarak belirlenmistir.

Bagimsiz degiskenlerin belirleyici degiskenlerle birlikte bagimli degisken tizerindeki

interaktif etkisini bulabilmek amaciyla bagimsiz ve belirleyici degiskenlerin

carpimlar1 (Odaklanma*Destek Faaliyetler) alinmistir.

Tablo 5.36.’da Diizeltilmis R® degerine bakilarak odaklanma ve destek

faaliyetlerin birlikte firma performansindaki degisimi % 0,5 oraninda agikladigi

goriilmektedir. Ayrica Durbin-Watson degerinin 1,875 olmasi1 “oto korelasyonun

onemsiz” oldugunu gostermektedir.

Tablo 5. 36. Odaklanma ve Destek Faaliyetlerin Firma Performansiyla Olan
Mliskisi

Model

R

RZ

Diizeltilmis R’

Tahmini Standart Hata

Durbin-Watson

,0987

,010

,005

,42767

1,875

Tablo 5.37.°de F degeri 2,090 ve anlamlilik seviyesi 0,15°dir. Bu deger,

anlamlilik seviyesi olan 0,05°den biiylik oldugundan model gecerli degildir.

Dolayisiyla H8 hipotezi red edilmistir.

Tablo 5. 37. ANOVA

Serb. Derecesi

Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.

1 Regresyon ,382 1 ,382 2,090 , 1503
Artik 39,689 217 ,183
Toplam 40,071 218
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Maliyet Liderligi

141

Ve Temel Faaliyetlerin Birlikte Firma

Performansi Uzerindeki Etkisi Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz

degiskenler Maliyet Liderligi Stratejisi ve Temel Faaliyetler olarak belirlenmistir.

Bagimsiz degiskenlerin belirleyici degiskenlerle birlikte bagimli degisken tlizerindeki

interaktif etkisini bulabilmek amaciyla bagimsiz ve belirleyici degiskenlerin

carpimlar1 (Maliyet Liderligi*Temel Faaliyetler) alinmustir.

Tablo 5.38.’de Diizeltilmis R* degerine bakilarak maliyet liderligi ve temel

faaliyetlerin birlikte firma performansindaki degisimi % 3,3 oraninda agikladigi

goriilmektedir. Ayrica Durbin-Watson degerinin 1,917 olmasi1 “oto korelasyonun

onemsiz” oldugunu gostermektedir.

Tablo 5. 38. Maliyet Liderligi ve Temel Faaliyetlerin Firma Performansiyla
Olan iliskisi

Model

R

RZ

Diizeltilmis R’

Tahmini Standart Hata

Durbin-Watson

,193%

,037

,033

,41745

1,917

Tablo 5.39.°da F degeri 8,374 ve anlamlilik seviyesi 0,00°dir. F degerinin

istatistiksel agidan anlamli oldugu; yani bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki

degisimi belirledigi ve modelin kullanilmasimin uygun oldugu goriilmektedir.

Tablo S. 39. ANOVA

Serb. Derecesi

Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.

1 Regresyon 1,459 1 1,459 8,374 ,0043
Artik 37,816 217 ,174
Toplam 39,275 218
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Tablo 5.40.’da goriilen analiz sonuglarina gore; Maliyet*Temel (beta:0,19;
anl:0,00) ile firma performans: arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonli

bir iligki bulunmustur. Dolayisiyla, H9 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 5. 40. Katsayilar

Standardize |Standardize
Edilmemis Edilmis Collinearity
Katsayillar | Katsayilar Korelasyon Istatistigi
Std. Sapma
Model B Hata Beta t Sig. siz | Kismi [Parca|Tolerans| VIF
1 (Sabit) 2,207 ,301 7,342| ,000
Maliyet*Temel ,0571  ,020 ,193]  2,894],004*** ,193 ,193] ,193 1,000 1,000

Bagiml Degisken: Firma Performansi

* Anlm. Diiz: 0,1 ** Anlm. Diiz: 0,05 ***Anlm. Diiz: 0,01

5.6.7.10. Farkhlastirma Ve Temel Faaliyetlerin Birlikte Firma

Performansi Uzerindeki Etkisi Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz
degiskenler Farklilastirma Stratejisi ve Temel Faaliyetler olarak belirlenmistir.
Bagimsiz degiskenlerin belirleyici degiskenlerle birlikte bagimli degisken tlizerindeki
interaktif etkisini bulabilmek amaciyla bagimsiz ve belirleyici degiskenlerin

carpimlar1 (Farklilagtrma®*Temel Faaliyetler) alinmistir.

Tablo 5.41.’de Diizeltilmis R*> degerine bakilarak farklilastrma ve temel
faaliyetlerin birlikte firma performansindaki degisimi % 6 oraninda agikladigi
goriilmektedir. Ayrica Durbin-Watson degerinin 1,841 olmasi “oto korelasyonun

onemsiz” oldugunu gostermektedir.
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Tablo 5. 41. Farkhlastirma ve Temel Faaliyetlerin Firma Performansiyla Olan
Mliskisi

Model R R’ Diizeltilmis R> | Tahmini Standart Hata | Durbin-Watson

1 ,254 ,064 ,060 ,42359 1,841

Tablo 5.42.°de F degeri 14,985 ve anlamlilik seviyesi 0,00°dir. F degerinin
istatistiksel agidan anlamli oldugu; yani bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki

degisimi belirledigi ve modelin kullanilmasmin uygun oldugu goriilmektedir.

Tablo S. 42. ANOVA

Serb. Derecesi
Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon 2,689 1 2,689 14,985 ,000
Artik 39,115 218 ,179
Toplam 41,804 219

Tablo 5.43.’de goriilen analiz sonuglarina gore; Farklilastirma*Temel
(beta:0,25; anl:0,00) ile firma performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve

pozitif yonlii bir iliski bulunmustur. Dolayisiyla, H10 hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 5. 43. Katsayilar

Standardize |Standardize

Edilmemis Edilmis

Collinearity
Katsayillar | Katsayilar Korelasyon Istatistigi
Std. Sapma
Model B Hata Beta t Sig. siz | Kismi [Parca|Tolerans| VIF
1 (Sabit) 1,991 ,283 7,040 ,000
Farklilas.*Temel] ,051f ,013 ,254]  3,871],000%** 254,254 ,254 1,000] 1,000

Bagiml Degisken: Firma Performansi

* Anlm. Diiz: 0,1 ** Anlm. Diiz: 0,05 ***Anlm. Diiz: 0,01
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5.6.7.11. Odaklanma Ve Temel Faaliyetlerin Birlikte Firma Performansi
Uzerindeki Etkisi Regresyon Analizi

Regresyon Analizinde bagimli degisken Firma Performansi, bagimsiz
degiskenler Odaklanma Stratejisi ve Temel Faaliyetler olarak belirlenmistir.
Bagimsiz degiskenlerin belirleyici degiskenlerle birlikte bagimli degisken tlizerindeki
interaktif etkisini bulabilmek amaciyla bagimsiz ve belirleyici degiskenlerin

carpimlar1 (Odaklanma*Temel Faaliyetler) almmustir.

Tablo 5.44.’de Diizeltilmis R® degerine bakilarak odaklanma ve temel
faaliyetlerin birlikte firma performansindaki degisimi agiklamadigi goriilmektedir.
Ayrica Durbin-Watson degerinin 1,871 olmasit “oto korelasyonun Onemsiz”

oldugunu gostermektedir.

Tablo 5. 44. Odaklanma ve Temel Faaliyetlerin Firma Performansiyla Olan

Mliskisi

Model R R’ Diizeltilmis R> | Tahmini Standart Hata | Durbin-Watson

1 ,064% ,004 ,000 ,43507 1,871

Tablo 5.45.°de F degeri ,888 ve anlamlilik seviyesi 0,34°diir. Bu deger,
anlamlilik seviyesi olan 0,05°den biiylik oldugundan model gecerli degildir.
Dolayisiyla H11 hipotezi red edilmistir.

Tablo S. 45. ANOVA

Serb. Derecesi

Model Kareler Toplanu (df) Ortalama Kare F Sig.
1 Regresyon ,168 1 ,168 ,888 ,3473
Artik 41,075 217 ,189

Toplam 41,243 218
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Tablo 5. 46. Regresyon Analizine Gore Arastirma Hipotezlerinin Sonuc Listesi

HiPOTEZLER SONUC

H1. Maliyet Liderligi Stratejisi ile Firma Performansi arasinda bir KABUL
iligki bulunmaktadir.

H2: Farklilastirma Stratejisi ile Firma Performansi arasinda bir KABUL
iligki bulunmaktadir.

H3: Odaklanma Stratejisi ile Firma Performansi arasinda bir iligki RED
bulunmaktadir.

H4: Destek Faaliyetler ile Firma Performansi arasinda bir iliski KABUL
bulunmaktadir.

HS: Temel Faaliyetler ile Firma Performansi arasinda bir iliski KABUL
bulunmaktadir.

H6: Maliyet Liderligi Stratejisi ve Destek Faaliyetler birlikte Firma KABUL
Performansini etkilemektedir.

H7: Farkhilastirma Stratejisi ve Destek Faaliyetler birlikte Firma KABUL
Performansini etkilemektedir.

H8: Odaklanma Stratejisi ve Destek Faaliyetler birlikte Firma RED
Performansini etkilemektedir.

H9: Maliyet Liderligi Stratejisi ve Temel Faaliyetler birlikte Firma KABUL
Performansini etkilemektedir.

H10: Farkhilastirma Stratejisi ve Temel Faaliyetler birlikte Firma KABUL
Performansini etkilemektedir.

H11: Odaklanma Stratejisi ve Temel Faaliyetler birlikte Firma RED
Performansini etkilemektedir.
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SONUC VE ONERILER

Arastirma sonuclart iki kistm halinde degerlendirilmistir. Birinci kisimda
teorik inceleme sonucunda ulasilan sonuglara, ikinci kisimda ise uygulama
konusunda ulagilan sonuglara yer verilmistir. Ayrica varilan sonuglara bagli olarak

yoneticilere yonelik onerilere de yer verilmistir.

1. TEORIK BOLUMLE ILGILI ULASILAN SONUCLAR

Teorik incelemede seyahat acentalar1 agisindan belirlenecek rekabet
stratejilerinin  farkli yaklagimlarla ele alindigi goriilmiistiir. Bunlar: Miles ve
Snow’un rekabet stratejileri, kaynak temelli rekabet stratejisi, yatay biitliinlesme
stratejileri, dikey biitiinlesme stratejileri ve rekabet istiinliigli icin 6zel durum

stratejileridir.

Miles ve Snow’un rekabet stratejilerinin Oncii, savunmaci ve analizci
stratejilerden olustugu goriilmiistiir. Oncii stratejiler seyahat acentalarma, neredeyse
hi¢ durmaksizin pazar firsatlari i¢in arastirmalar yapma ve ¢evresel egilimleri ortaya
cikaracak potansiyel karsiliklar1 bulmak icin diizenli bir sekilde denemeler yapma
firsat1 sunar. Seyahat acentalar1 bliylimek, yeni iiriin gelistirmek, mevcut iiriinlerde
cesitlendirme yapmak, yeni pazara girmek ve firsatlar1 olaganiistii basariya
dontistiirmek suretiyle rekabet avantajindan yararlanirlar. Savunmaci stratejiler
uygulayan seyahat acentalari; operasyonlara odaklanmak ve verimlili§ini artirmak
suretiyle mevcut dengeyi siirdiirerek kendi lriinlerini ve pazarlarini korumaya
calisirlar. Yeni firsatlar1 kovalamaktan kaginan seyahat acentalari, simirl ve ¢esitliligi
az bir iirlin yapis1 ve politikasiyla, pazarm dar bir béliimiinde varligimi korumak i¢in
bu stratejiyi uygulayarak rekabet avantajindan yararlanirlar. Analizci stratejiler
uygulayan seyahat acentalar1 ise; yenilik ve kararlilik arasinda denge olusturmaya
calisirlar. Genellikle bir taraftan bazi alanlarda siiregelen faaliyetlerine devam
ederken, diger taraftan da yeni {iriin ve pazar firsatlarin1 arastirirlar. Dikkatli bir
sekilde rakiplerini izleyerek ve rakipleri tarafindan miilkemmel bir sekilde
gerceklestirilen davranis ve taktikleri benimseyerek rekabet¢i konumlarini korumaya

calisirlar.
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Kaynak temeli rekabet stratejisi seyahat acentalarina; varlik ve yeteneklerinin
analiz edilmesiyle ilgili bir bakis agis1 sunmakta ve seyahat acentalarinin rekabet
istlinliigliniin, seyahat acentalarmmin sahip oldugu varlik ve yeteneklere bagh
oldugunu vurgulamaktadir. Seyahat acentalar1 arasinda farkliligi yaratan esas unsur
sahip olduklar1 varlik ve yeteneklerdir ¢linkii 6nemli olan varliklar1 ve yetenekleri
isbirligi ve koordinasyon igerisinde kullanmak ve bu sayede bir deger yaratmaktir.
Seyahat acentalar1 sahip olduklar1 yetenekleri sayesinde varliklarini koordinasyon

icinde kullanarak rekabetgi listiinliik kazanabilirler.

Yatay biitiinlesme stratejilerinin pazara niifuz etme, iiriin farklilagtirma ve
pazar farklilagtirma alt gruplarindan olustugu goriilmiistiir. Seyahat acentalar1 bu {i¢
stratejiyi kullanarak cesitli rakiplerini ve/veya ayni alanda calisan diger seyahat
acentalarmi denetimi altina alma ¢abasindadir. Yatay biitlinlesme stratejileri seyahat
acentalarina; pazar paymin biiyiimesi, pazarda tek hakim gii¢ haline gelme, sermaye
ve yonetim yapisinin giiclenmesi, ekonomik caligmayan birimlerin tasfiyesi yolu ile
seyahat acentasmin daha saglikli bir yapiya kavusturulmasi ve nihayet o iiretim
dalinda yeni seyahat acentalarinin ortaya ¢ikigini1 denetim altina almak gibi avantaj

ya da iistiinliik kazandirabilir.

Dikey biitiinlesme stratejilerinin ise, ileriye dogru dikey biitiinlesme ve geriye
dogru dikey biitlinlesme stratejileri olmak iizere iki gruba ayrildigi goriilmiistiir.
Seyahat acentalar1 ileriye dogru dikey biitiinlesme stratejileri ile kendisinden sonra ki
dagitim kanallar1 vs. gibi unsurlar1 ele ge¢irmeyi hedeflerken, geriye dogru dikey
biitiinlesme stratejileri ile iiretimden 6nceki hammadde kaynaklarmi ele gecirmeyi
hedeflemektedir. Seyahat acentalar1 bu stratejileri uygulayarak, tiretim girdilerinde
bagimsizlik saglama, maliyetleri azaltma, kaliteyi gelistirme ve karlilig1 arttirmaya

bagli olarak rekabet iistiinligli elde etmeyi amacglamaktadir.

Son olarak seyahat acentalarinin uygulayacaklar1 rekabet stratejileri arasinda
rekabet Ustiinliigli icin 6zel durum stratejilerinin de yer aldigi goriilmiistiir. Bu
stratejilerin, hizli biiyiiyen isletme stratejileri, lider ve takipci isletme stratejileri ve

zayif ve kriz i¢cindeki isletme stratejileri olmak iizere ii¢ gruba ayrildigi gorilmiistiir.
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Seyahat acentalari, hizli biiyiiyen isletme stratejileri ile yeni biiyiiyen pazarlarda
pazar paylarim arttirarak rekabet avantaji elde etmeyi amaglarlar. Lider ve takipgi
isletme stratejileri ile seyahat acentalar1 pazardaki diger rakip seyahat acentalarma
gore pazar paylarini arttirarak lider konumuna gelmeyi ve bu konumlarini korumay1
amagclarlar. Takip¢i seyahat acentalar1 ise pazarda lider konumunda olan seyahat
acentalarmin stratejilerini taklit ederek konumlarini giiclendirmeye g¢alisirlar. Zayif
ve kriz icindeki isletme stratejileri; yeterli kaynaklar1 olmayan ve rakiplerine gore
diisiik pazar payma sahip olan zayif durumdaki seyahat acentalarina, pazar payini
arttrma imkani sunar. Kriz i¢cindeki isletme stratejileri ise seyahat acentalarina yeni
bir pazar konumuna ulasma, varlik ve yetenekleri yeniden gozden geg¢irme, lriinleri
ve hizmetleri yeniden tasarlama gibi imkanlar sunarak krizi atlatmalarma dolayisiyla

kendi rekabet¢i konumlarini korumalarmna yardimei olur.

Arastirmanimn teorik kisminin incelenmesi esnasinda ayrica kiiresellesmenin
rekabeti arttirdigi, seyahat acentalarinin rekabetle bas edebilmek icin miisteri
taleplerinin degismesinden Otiirli sektdr analizlerini siirekli yapmalar1 gerektigi

sonucuna da varilmastir.

2. UYGULAMA ILE ILGILI ULASILAN SONUCLAR

Bu boliimiin amaci, besinci boliimde ortaya konan arastrma bulgularinin

tartisilmasi ve arastirma sonucunun ac¢iklanmasidir.

1) Arastrmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin egitim diizeyleri ile
bagimsiz degiskenler arasindaki iliski incelendiginde, egitim diizeyleri ile

rekabet stratejileri algilar1 arasinda anlamli bir fark tespit edilememistir.

2) Arastirmaya katilan seyahat acentasi yoneticilerinin yas seviyeleri ile bagimsiz
degiskenler arasindaki iligki incelendiginde, yas seviyeleri ile rekabet

stratejileri algilar1 arasinda anlamli bir fark tespit edilememistir.
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3) Arastirmaya katilan seyahat acentasi yOneticilerinin cinsiyetleri ile rekabet
stratejileri algilar1 arasinda anlaml bir fark bulunamamistir. Seyahat acentasi
yoneticisinin erkek veya kadin olmasi rekabet stratejilerine verilen Onemi

etkilememektedir.

4) Rekabet stratejilerinin firma performansi lizerindeki etkisinin incelendigi
regresyon analizi sonucunda maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri ile
firma performansi arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonli bir
iligki oldugu tespit edilmistir. Firma performansinin artmasinda maliyet
liderligi ve farklilagtrma stratejilerinin ¢ok Onemli bir rol oynadigi
sOylenebilir. Odaklanma stratejisinin ise firma performansi tizerinde herhangi

bir etkisi bulunamamastir.

5) Belirleyici degiskenlerin firma performans: iizerindeki etkisinin incelendigi
regresyon analizi sonucunda destek ve temel faaliyetler ile firma performansi
arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonli bir iliski oldugu tespit

edilmistir.

6) Modelin belirleyici degisken etkisi incelendiginde ise maliyet liderligi ve
farklilastirma stratejilerinin destek faaliyetler ile birlikte firma performansini
anlamli ve pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Odaklanma stratejisinin
ise destek faaliyetler ile birlikte firma performansi lizerinde herhangi bir etkisi
bulunamamistir. Ayni sekilde maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin
temel faaliyetler ile birlikte firma performansmi anlamli ve pozitif yonde
etkiledigi tespit edilmistir. Odaklanma stratejisinin ise temel faaliyetler ile

birlikte firma performansi iizerinde herhangi bir etkisi bulunamamastir.

Ozet olarak, arastrma sonuclar1 maliyet liderligi ve farklhilastirma
stratejilerinin deger zincirinde yer alan degiskenlerle birlikte firma performansini
anlaml1 ve pozitif yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. Odaklanma stratejisinin ise

firma performansi tizerinde herhangi bir etkisi bulunamamastir.
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3. YONETICILERE YONELIiK ONERILER

Arastirma sonucunda elde edilen en onemli bulgu, rekabet stratejilerinden
maliyet liderligi ve farklilastrma stratejilerinin firma performans: {iizerinde
etkilerinin gbézlemlenmis olmasidir. Bu bulgular 1s1831nda, seyahat acentalar
yoneticilerinin, firma performansma etkileri belirlenmis olan bu rekabet
stratejilerine gereken Onemi vermeleri, heniiz seyahat acentalarinda rekabet
stratejilerine hiz vermemis olan seyahat acentalar1 yoneticilerinin, bu arastirmada
yer alan rekabet stratejilerini sistemli bir bicimde seyahat acentalarina uyarlamalari
onerilmektedir. Ancak unutulmamalidir ki turizm sektoriinde yasanan sert rekabet
ortami diisiiniildiigiinde tek bir rekabet stratejisinin giiniimiiz rekabet ortaminda
yeterli gelmedigi bunun i¢cin de seyahat acentalarmin rekabet stratejilerine gereken
onemi vermeleri gerektigi ortaya c¢ikmaktadir. Fazla Onemli goriilmeyen bazi

stratejiler farkli zamanlarda, farkli pazarlarda cok 6nemli olabilmektedir.

Elde edilen bulgular, destek ve temel faaliyetlerin maliyet liderligi ve
farklilastirma stratejileri ile birlikte firma performansi i¢in, 6nemli bir belirleyici
degisken etkisi oldugunu gosterdiginden, rakiplere karsi rekabet avantaji elde etmek
isteyen seyahat acentalar1 yoneticilerin, destek ve temel faaliyetlerin gelistirilmesine,

kisa ve uzun vadede, 6zel bir onem vermeleri gerekmektedir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular, odaklanma stratejisinin firma
performansi tlizerinde herhangi bir etkisinin bulunmadigini gosterdiginden seyahat
acentalar1 yoneticilerinin firma performansi tizerinde etkisi tespit edilen; iiriin ve
hizmet kalitesini gelistirme, teknolojik yeniliklerden yararlanma, hizmet sundugu
alanda en gelismis performans siireglerini uygulama, yaygin olarak sunulmayan ve
ozellik gerektiren iiriin ve hizmetleri sunma gibi hususlara daha fazla 6nem vererek
farklilastirma stratejisine; halen sundugu hizmetleri gelistirme, daha siki maliyet
kontrolii saglama, birimlerini daha islevsel hale getirme (kapasite kullanma oranini
artrmak gibi) gibi konulara 6nem vererek maliyet liderligi stratejisine agirhk

vermeleri Onerilmektedir.
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Sonug¢ olarak seyahat acentalar1 yoneticilerine, dogru rekabet stratejileri
belirlemeleri ve bu stratejileri etkili bir sekilde uygulamalari i¢in firma performansini
etkileyen faktorlere gore rekabet stratejilerini sekillendirmeleri ve stratejik bir
anlayisla bu siireci yonetmeleri Onerilir. Zira rekabet stratejileri bir aracgtir ve dogru

yonetildigi takdirde firma performansinin artmasina yardimei olabilir.
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ARASTIRMANIN KISITLARI VE ARASTIRMACILARA YONELIK
ONERILER

Her arastirmada oldugu gibi bu arastirmada da ve sonuglarin
yorumlanmasinda da bazi kisitlamalardan séz etmek miimkiindiir. Oncelikle ilk
kisitlama sonuglarin genellestirilememesidir. Arastirma Antalya’da faaliyette
bulunan A grubu seyahat acentalar1 arasinda yapilmistir. Bu yiizden arastirmanin
Tiirkiye genelinde farkli sonucglar verebilme ihtimalinin géz ardi edilmemesi

gerekmektedir.

Diger bir kisitlama ise, anketlerin her seyahat acentasindan sadece bir kisi
tarafindan cevaplandirilmasidir. Bu da firma performans: ve rekabet stratejileri ile
ilgili cevaplarin, tamamen algiya dayali olarak, abartilarak ya da gelisi giizel verilmis

olabilme ihtimalini dogurmaktadir.

Arastirma 1ile ilgili son kisit ise, hem bagimli hem bagimsiz degiskenler
arasindaki etkilesimin  belirli  bir zaman almast olasiiginin  g6zoniinde
bulundurulmamasidir. Rekabet stratejilerinin firma performansi lizerinde daha uzun
vadede etki gostermesi olasiligina dayanarak, gelecekteki calismalar i¢in, rekabet
stratejilerinin daha uzun stireli takip edilmesinin, iki degisken arasindaki

nedensellige iliskin sonuglara 6nemli diizeyde katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Rekabet stratejileri, firma performansi ve deger zinciri arasmdaki iliskiyi
incelemeyi hedefleyen calismalara verilebilecek bagka bir Oneri ise, bu calismadaki
gibi belirli bir bolgeye odaklanmak yerine, daha genis bir bdlgede arastrma
yapilmasidir. Bunun en 6nemli nedeni, deger zincirinin ve rekabet stratejilerinin bu
kosullara ve dolayisiyla firma performansina etkisinin ve etkileme siiresinin

bolgeden bolgeye daha anlamli farkliliklar gésterme ihtimalidir.
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EKLER

Ek-1. Anket Formu

SAYIN YETKILI,

Bu calismanin amaci, seyahat acentalarinin uyguladiklari rekabet stratejileri konusunda bilgi edinmek; bu bilgilerin
Isiginda durum analizi yapmak, sonuglar gikartmak ve stratejilerini gelistirme olasiliklariyla ilgili dneriler sunmaktir. Bu
da ancak sizin katkilarinizia miimkiin olabilir. Sizden ricamiz, asadidaki sorulari cevaplandirarak hem akademik hem
de endiistriye yeni ve faydal bilgi saglamayr amaclayan arastirmamizin gerceklesmesini saglamaktir. Calismanin
sonuglari tamamen gizli tutulacak, kesinlikle acenta ismi belirtilmeyecektir. Arzu ederseniz, galismamiz bittiginde
hazirlayacagimiz akademik dederlendirmeyi sizlere memnuniyetle génderebiliriz.

Gostermis oldugunuz isbirligi ve ilgiye simdiden tesekkiir ederiz.

Yrd. Dog. Dr. Hiiseyin ALTAY ipek YILMAZ )
Mustafa Kemal Universitesi Mustafa Kemal Universitesi
Seyahat Isletmeciligi Bolim Bagkani Seyahat Isletmeciligi Yiiksek

Lisans Ogrencisi

S TARIH:
I. ACENTANIZ ILE ILGiLi BILGILER

1. Acentanizin Grubu: 2.Acentanizin Sube Sayisi:
3. Acentanizin personel sayisi: [110danaz [ 10-39 [ 40-60 [ 70-99 [ 100 ve iizeri
4. Acentaniz kag yildir faaliyette:

[] Syldanaz [] 5-10yil arasi [] 11-15yil arasi [] 16-20 yil arasi [] 20 yildan fazla

5. Acentanizin etkinlik alan::

(1) Rezervasyon (2) Tur Dlzenleme (3) Bilet satist  (4) Araba kiralama (5)Kongre/Konferans organizasyonu
(6) Glimrik ve vize islemleri ~ (7) Seyahat Danismanligi  (8)Dider (liitfen belirtiniz)............ccccevevnve

6. Acentanizin hukuki yapisi?

[] Bagimsiz acenta (herhangi bir baglanti durumu yok) [] Ulusal sermayeli bir sirketin istiraki (yan kurulusu)
[ ] Tali acenta (bir baska acentanin temsilcisi) [] Yabana sermayeli bir sirketin istiraki (yan kurulusu)
[] Yabanci bir tur operatdrii tarafindan kurulan bir acenta [] Diger(lGtfen belirtiniz)........c.coccoevne.

[ Yerli ya da Tirk orijinli bir tur operatérii tarafindan kurulan bir acenta
7. Acentanizin Antalya genelinde ortalama pazar payi ne kadardir?

[1 %1-%20 arasi [ ] %21-%40 arasi [ | %41-%60 arasi [ ]| %61-%80 arasi [ | %81 ve lizeri

8. Faaliyet gosterdiginiz turizm pazarindaki rekabet yogunlugunuzu belirtiniz.

Rekabet Diizeyi
Pazarlar Hic Az Orta siklikta Cok En ¢cok
Is seyahatleri pazari 1 2 3 4 5
Tatil/Eglence pazari 1 2 3 4 5
Kongre/Toplanti pazari 1 2 3 4 5
Dider (litfen belirtiniz).................. 1 2 3 4 5

9. Sektoriiniizdeki rekabet yogunlugunu en iyi tanimlayan secenegi isaretleyiniz?
[ ] Cok diisiik [ ] Diisiik [ ] Normal [] Yiksek [] Gok ylksek
10. Asagidaki ifadelerden size uygun olan segenegi isaretleyiniz?

1=Kesinlikle katiimiyorum 2=Katilmiyorum 3=Kararsizim 4=Katiliyorum 5=Kesinlikle katiliyorum

Q1 | Satin alma maliyetlerini en aza indirmeye galisiyoruz. 1 2 3 4 5

Q2 | Pazarlama maliyetlerini en aza indirmeye calisiyoruz. 1 2 3 4 5

Q3 | Kalite-fiyat dengesini cok iyi olusturuyoruz. 1 2 3 4 5

Q4 | Hizmet siirecinin her asamasini siki bir gekilde kontrol 1 2 3 4 5
etmeye caliglyoruz.

Q5 | Kapasite kullanimini maksimize etmeye calisiyoruz. 1 2 3 4 5
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Q6 | Hizmet masraflarini en aza indirmeye calisiyoruz. 1 2 3 4 5

Q7 | Kontrol raporlarini sik hazirlamaya calisiyoruz. 1 2 3 4 5

Q8 | Profesyonellerle ve nitelikli uzmanlarla galigiyoruz. 1 2 3 4 5

Q9 | Tesvik sistemimiz kalite gelistirme hedefleri igin iyi 1 2 3 4 5
durumdadir.

Q10 | Kendilerini  gelistirmeleri  igin  calisanlarimizi  stirekli 1 2 3 4 5
destekliyoruz.

Q11 | Uriin ve hizmetlerde yenilik yaparak kaliteyi arttirmaya 1 2 3 4 5
calisiyoruz.

Q12 | Misteriler arasinda marka imaji yaratmak igin strekli 1 2 3 4 5
calisiyoruz.

Q13 | Galisanlarin makul hatalarini anlayisla karsiliyor ve onlarin 1 2 3 4 5
becerilerini gelistirmelerini sagliyoruz.

Q14 | Basanisizliklari ve hatalan kayip olarak gérmekten ziyade bir 1 2 3 4 5
firsat olarak algiliyoruz.

Q15 | Dagitim kanallarimizi genisletmeye calisiyoruz. 1 2 3 4 5

Q16 | Pazarlama icin 6nemli bir biitce ayiriyoruz. 1 2 3 4 5

Q17 | Kalite icin rakiplerimizle rekabet ediyoruz. 1 2 3 4 5

Q18 | Strateji secerken pazarin bazi alt bélimlerine odaklaniyoruz. 1 2 3 4 5

Q19 | Biitiin pazara yonelik tek bir pazarlama stratejisine sahip 1 2 3 4 5
degiliz.

Q20 | Genel pazarda biiyilk rakiplerle bas etmekten ziyade pazarin 1 2 3 4 5
alt bélimlerinde sinirl sayida musteriye hizmet veriyoruz.

Q21 | Siddetli fiyat ve kalite rekabetinden kagmayi ve eksik rekabet 1 2 3 4 5
piyasalarinda calismayi tercih ediyoruz.

11. Acentanizin basarisi igin agagida verilen yonetim aktivitelerine ne derece katildiginizi 6lcege gére
belirtiniz.

1=Kesinlikle katiimiyorum 2=Katilmiyorum 3=Kararsizim 4=Katiliyorum 5=Kesinlikle katiliyorum

Aktiviteler

ISLETME ALTYAPISI
Q22 | Orgiit kiiltiirii gelistirme 1 2 |3 4 5
Q23 | Yeniden yapilanma 1 2 | 3 4 5
Q24 | Stratejik planlama ve kontrol 1 2 | 3 4 5
Q25 | Stratejik yonetim 1 2 | 3 4 5
Q26 | Cevresel yonetim 1 2 | 3 4 5
Q27 | Kurumsal sosyal sorumluluk 1 2 |3 4 5
Q28 | Bilgi yonetimi 1 2 | 3 4 5
Q29 | Finansman ydnetimi 1 2 | 3 4 5
Q30 | Muhasebe yonetimi 1 2 | 3 4 5
Q31 | Hikiimetle iligki 1 213 4 5
Q32 | Kalite glivence sistemi 1 2 |3 4 5

TEDARIK
Q33 | Transfer arag alimi veya kiralanmasi 1 213 4 5
Q34 | Dider ulasim isletmeleri ile yapilan anlasmalar 1 2 | 3 4 5
Q35 | Dis kaynak kullanimi ile alinan tiim Griin ve hizmetlerin takibi 1 2 | 3 4 5
Q36 | Acenta-konaklama isletmesi s6zlesmeleri 1 2 | 3 4 5
Q37 | Kontenjan anlagsmalari 1 2 | 3 4 5
Q38 | Sigorta hizmetleri 1 2 | 3 4 5

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
Q39 | Personel planlamasi 1 2 | 3 4 5
Q40 | Personel secimi ve editimi 1 2 | 3 4 5
Q41 | Ucret ve maas politikalari 1 2 |3 4 5
Q42 | Performans dederlendirme 1 2 | 3 4 5
Q43 | Kariyer planlamasi ve yonetimi 1 2 | 3 4 5
Q44 | Personel devir hizi 1 2| 3 4 5
Q45 | Yonetime katiima (6rn. Oneri sistemi vb.) 1 2 | 3 4 5
Q46 | Personel saglidi ve is giivenligi 1 2 |3 4 5
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TEKNOLOJI
Q47 | Rezervasyon 1 2 | 3 4 5
Q48 | Tur organizasyonu 1 2| 3 4 5
Q49 | Biletleme 1 2 | 3 4 5
Q50 | Ofis otomasyon sistemleri 1 2 | 3 4 5
Q51 | Yonetim biligim sistemleri 1 2 | 3 4 5
Q52 | Uzman sistemler 1 2 | 3 4 5
Q53 | Karar destek sistemleri 1 2 | 3 4 5
Q54 | Muhasebe ve/veya Finans bilisim sistemleri 1 2 | 3 4 5
Q55 | insan kaynaklar ydnetimi bilisim sistemi 1 2 | 3 4 5
Q56 | Guvenlik bilisim sistemi 1 2 | 3 4 5
Q57 | Web sistesi (bilgilendirme ve online rezervasyon amaciyla) 1 2 |3 4 5
Q58 | Aktivite planlama bilisim sistemleri 1 2 | 3 4 5
Q59 | Elektronik veri degisim sistemleri 1 2 |3 4 5
Q60 | Intranet 1 213 4 5
Q61 | Extranet 1 2 3 4 5
OPERASYONEL PLANLAMA ve KOORDINASYON FAALIYETLERI
Q62 | Uriin ve hizmet planlamasi 1 2 |3 4 5
Q63 | Piyasa arastirmasi 1 213 4 5
Q64 | Miisteri analizleri 1 2 | 3 4 5
Q65 | Onceki programlarin analizi 1 213 4 5
Q66 | Gidilecek yer (destinasyon) secimi 1 2 | 3 4 5
Q67 | Ulastirma-Tasima araclarinin segimi 1 2| 3 4 5
Q68 | Konaklama hizmetlerinin secimi 1 2 | 3 4 5
Q69 | Tur giizergahlarinin belirlenmesi 1 2 | 3 4 5
Q70 | Tur faaliyetlerinde yenilik 1 2| 3 4 5
Q71 | Tur faaliyetlerini tanimlama ve calisma yontemi 1 2 | 3 4 5
Q72 | Tur faaliyetlerinde yéntem kontroli 1 213 4 5
Q73 | Etkin kaynak kullanimi 1 2 | 3 4 5
Q74 | Kalite kontrol faaliyetleri 1 2 | 3 4 5
PAZARLAMA VE SATIS
Q75 | Reklam ve tanitim 1 2 | 3 4 5
Q76 | Pazar analizi 1 2 | 3 4 5
Q77 | Pazarlama kanali 1 2 | 3 4 5
Q78 | Uriin ve hizmet gelistirme faaliyetleri 1 213 4 5
Q79 | Halkla iligkiler 1 2 | 3 4 5
Q80 | Satis gelistirme faaliyetleri 1 2 | 3 4 5
Q81 | Marka yaratma faaliyetleri 1 2 | 3 4 5
Q82 | Fiyat politikasi 1 2 | 3 4 5
Q83 | Odeme sekilleri 1 2|3 4 5
TUR OPERASYONU FAALIYETLERI
Q84 Tur programlarinin kontroli 1 213 4 5
Q85 B Rezervasyonlarin kontrolii 1 2 | 3 4 5
Q86 | 2 § Kesin satis listelerinin gikarilmasi 1 2 | 3 4 5
Q87 ‘0 Kesin satis sonuglarinin muhasebe kayitlarina gegirilmesi 1 2 | 3 4 5
Q88 Kaparo ve 6n 6demelerin takibi ve kontrolii 1 2 | 3 4 5
Q89 Satisi yapilan {riin ve hizmetlerin belirtilen kosullarda, zamanda 1 2|3 4 5
< ve yerde tiiketimi
Q90 % Koordinasyon faaliyetinin eksiksiz yerine getirilmesi 1 2 | 3 4 5
Q91 g Gerektiginde hizmet Ureticilerini uyarma 1 2 | 3 4 5
Q92 | = Transfer hizmetlerinin sorunsuz yapilmasi 1 2 | 3 4 5
Q93 | « Program degdisikliklerinden miisterileri haberdar etme 1 213 4 5
Q%4 |+ Turistik Grtinin tiiketiminden sorumlu bir personel géreviendirme 1 2 | 3 4 5
Q95 Hizmetlerini sattigi isletmelere gerekli dokiimanlari gdnderme 1 2| 3 4 5
Q96 o Hizmet isletmelerine tur 6demelerinin gergeklestirilmesi 1 2 | 3 4 5
Q97 -3 Anket dizenlenmesi 1 2 | 3 4 5
Q98 | 35 | Giivenli bir tur faaliyetinin gergeklestirilmesi ve bitirilmesi 1 2 | 3 4 5
Q99 “ | Tur seyahatlerinin incelenmesi ve kontrol edilmesi 1 2 | 3 4 5
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DIGER ILGIiLI HIZMETLER
Q100 | Misteri sikayetlerini dikkate alma 1 2 | 3 4 5
Q101 | Sorunlara cabuk ve dogru ¢oziimler liretme 1 2 | 3 4 5
Q102 | Hizmet garantisi 1 2 | 3 4 5
Q103 | Hizmet sonrasi misteri memnuniyeti 1 2 3 4 5
12, Antalya pazarinda etkinlik godsteren rakiplerinize gore karihlk performansinizi  nasil
degerlendiriyorsunuz?
Sektor Sektor Sektor Sektor Sektor
Karlilik Performansi ortalamasinin | ortalamasinin | ortalamasiyla | ortalamasinin | ortalamasinin
oldukga altinda altinda ayni Ustiinde oldukca
Ustiinde
Q104 | Satis Karlihg: (ROS) 1 2 3 4 5
Q105 | Varlik Karliligi (ROA) 1 2 3 4 5
Q106 | Ozsermaye Karliligi (ROE) 1 2 3 4 5
II. KiSISEL BILGILER
1. Cinsiyetiniz? [] Bayan [] Erkek
2. Yasiniz?
[] 18 den kiiguk []18-28 [] 29-39 [] 40-49 []50-59 [] 60 ve Uzeri
3. Egitim diizeyiniz?
[1 ilkogretim [ Lise [16n-lisans [ Lisans [ Lisansistii [1 Doktora
4. Aldiginiz egitim turizmle ilgili midir? ] Evet [] Hayr

5. Acentadaki konumunuz?

] Acenta sahibi

[] Ust diizey yonetici

[] Orta diizey yonetici

[lAcenta sahibi ve yonetici

Arastirmaya yapmus oldudunuz dederli katkilardan dolayi cok tesekkiir ederiz..







