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GIRIS

Biitlin hiziyla devam eden kiiresellesme siireci, glin gectikce firmalarin rekabet
etmesini daha da zorlastirmaktadir. Kiiresellesme ile beraber uluslararasi ticaret
iliskilerinin hizlanmasi, iilkeler arasindaki sinirlarin kalkmasi, iletisim ve ulasim
teknolojilerinin tiim diinyanin kullanimina sunulmasi gibi ekonomik, sosyal,
teknolojik alanlarda yasanan degisimler firmalarin siirekli olarak kendilerini
degerlendirmeleri gereksinimini ortaya cikarmistir. Degisen ve gelisen diinyanin
disinda kalmamak, siirekli biiyliyen pazarlardan daha biiyiik pay elde edebilmek,
fayda saglamak, tehditleri firsatlara doniistiirebilmek ve ayakta kalabilmek firmalar
igin Oncelikli amaglar olmustur. Bu amaglar dogrultusunda hareket eden firmalar
rekabet avantaj1 kazanacaklardir. Ancak bu avantaji siirdiiriilebilir bir hale getirmek
ve rekabet gii¢clerini arttirmak i¢in firmalarin yogun bir c¢aba harcamalari
gerekmektedir. Siirdiiriilebilir rekabet¢i bir konum elde etmek de, firma ve sektor
bazinda gergeklestirilecek stratejiler araciligr ile mimkiindiir. Nitekim savaslarda
oldugu gibi rekabet¢i bir konum elde etmek de artik stratejilerle kazanilmaktadir.
Yerel ve kiiresel anlamda biiyliyiip kalkinmak i¢in rekabet stratejileri uygulamak bir

zorunluluk haline gelmistir.

Acikg¢a tanimlanmis olsun ya da olmasin, her firmanin mutlaka bir rekabet stratejisi
bulunmaktadir. Bu strateji, firmalarda bulunan ¢esitli fonksiyonel boliimlerin
etkinlikleri ile bir planlama siireci sonunda gelistirilmektedir. Bir rekabet stratejisi,
bir firmanin nasil rekabet edebilecegi, rekabet edebilmesi i¢in Oncelikle hedeflerinin
neler olmas1 gerektigi ve belirledigi hedeflerine ulasabilmesi i¢in hangi politikalari
uygulamasi gerektigine dair bilgiler sunmaktadir. Bu bilgileri iceren rekabet
stratejileri, genel stratejilerin etkisi altinda, bu stratejilerin yOnelimine gore
sekillenmektedir. Tiirk otelcilik sektoriinde uygulanan rekabet stratejilerinin {i¢
genel strateji baglaminda dogrulugunun degerlendirildigi bu calisma ii¢ boliimden
olugmaktadir. Caligmanin ilk boliimiinde strateji kavrami ve genel olarak stratejik
yonetim degerlendirilmistir. Ikinci boliimde ise rekabet konusuna yer verilerek
rekabet stratejileri ve Porter’in rekabet stratejileri ele alinarak ayrintilariyla

agiklanmustir.



Arastirmanin Problemi

Ilk asamada Tiirkiye’de hizmet vermekte olan otellerin Porter’m gelistirdigi Jenerik
stratejileri uygulama diizeyini tespit etmektir. ikinci asamada ise uygulamaya katilim
saglayan otellerin rekabet avantaji elde etmede kendileri icin en uygun stratejileri

uygulamasina iligkin tespitler yapilmaya ¢alisilacaktir.

Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci; agik¢a tanimlanmis olsun ya da olmasin, her firmanin mutlaka bir
rekabet stratejisi bulunmaktadir. Bu strateji, firmalarda bulunan cesitli fonksiyonel
boliimlerin etkinlikleri ile bir planlama siireci sonunda gelistirilmektedir. Bir rekabet
stratejisi, bir firmanin nasil rekabet edebilecegi, rekabet edebilmesi i¢in Oncelikle
hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve belirledigi hedeflerine ulasabilmesi i¢in hangi
politikalar1 uygulamasi gerektigine dair bilgiler sunmaktadir. Bu bilgileri igeren rekabet
stratejileri, genel stratejilerin etkisi altinda, bu stratejilerin yonelimine gore
sekillenmektedir. Tiirk otelcilik sektoriinde uygulanan rekabet stratejilerinin {ic genel
strateji baglaminda dogrulugunun degerlendirildigi bu calisma {i¢ bolimden
olusmaktadir. Caligmanin ilk bdliimiinde strateji kavrami ve genel olarak stratejik
yonetim degerlendirilmistir. ikinci boliimde ise rekabet konusuna yer verilerek rekabet

stratejileri ve Porter’in rekabet stratejileri ele alinarak ayrintilariyla agiklanmistir.

Arastirmanin Onemi

Tiirkiye, uluslararas:1 statiikoda bir turizm destinasyonu olarak, sahip olmus oldugu
ekonomik unsurlar, cografi kosullar ve dogal, tarihi ve beseri kaynaklar1 agisindan i¢ ve
dis turizm talebine hizmet sunabilecekaltyapiya sahip ender iilkelerin baginda
gelmektedir. Turizm sektoriiniin kalkinma deviniminde lider sektor sorumlulugunu
yerine getirebilmesi bilhassa otel igletmelerinin karli ve verimli hizmet
sunabilmelerinegore sekillenmektedir. Bu bakimdan otel isletmelerinin birbirleri ile
olan rekabet avantajlarinin ve pazarlama stratejilerinin basarili olup olmadig1 gibi
konularin arastirilmasi, s6z konusu bu firmalarin sunmus olduklari hizmetin verimliligi
ve llke ekonomisinin kalkinmasinda {istlendikleri misyonun devam edilebilirligi

bakimindan son derece 6nemlidir.



BOLUM 1: STRATEJIK YONETIM iLE iLGILI GENEL BiLGILER

Diinyada degisen konjonktiiriin ve globallesen rekabet kosullarinin ge¢gmise nazaran
statik ve tahmin edilebilen oOzelliklerine gore basarili sonuglar veren geleneksel
yaklagimlardan uzaklasarak daha genis bir perspektife sahip olmasi gerekmektedir.
Bununla birlikte giiniimiiz diinya diizeninde herhangi bir alandaki sayisal veriler, veri
tabandaki bilgilerin saglamligi, giivenirlik-gecerlilik derecesi ge¢mis zamanlara
kiyaslandiginda daha nesnel bilgilere ulagmanin miimkiin oldugunu gosterir.
Dolayistyla bu durum, 6zel veya kamu sektoriindeki faaliyet gosteren tiim isletmeler
acisindan varliklarini stirdiirmede ve gelecek planlamasi yapmalarinda kilavuzluk islevi

gormektedir.

Strateji ve stratejik yonetim, modern yoOnetim yaklasiminin temel konularindan biri
olarak, isletmenin en iist yoneticisinden en alttaki calisanina kadar biitiin ¢alisanlar
ilgilendirir. Isletmenin siirekli kendini yenileyen cevreye adapte etmeleri kendilerini
stirekli daha ileriye gotiirmeleri ve yenilenen teknoloji paralelinde ticari roliinii
giiclendirmek i¢in igletmenin daha titiz davranmasi ve isler bir duruma getirmesi igin
isletmenin vazgecilmezidir (Aksu, 2009: 5). Giinlimiizde isletmeler ekonomik, sosyal,
politik, kiiltiirel ve teknolojik acilardan bir¢ok degisim ile karsilasmaktadirlar. Bu
nedenle, isletmenin c¢evresinden gelen degisimlere uyumu ve hizli cevap verebilmesi
onem kazanmaktadir. Boylece isletmelerde stratejik yonetimin onemi ortaya ¢ikmistir.
Bu nedenle oncelikle ¢alismada yer alacak olan stratejik yonetim olgusunun detayl
olarak tanimlanmasina ihtiya¢ vardir. Bu boliimde strateji kavramu ile stratejik yonetime

iliskin genel bilgilere yer verilecektir.

1.1. Kavramsal Olarak Strateji

Strateji kelimesinin koklerinin hangi dile dayandigina iliskin literatiirde genel kabul
gormiis bir yaklasim bulunmamaktadir. Bazi arastirmacilar kelime kokiinin Yunan
diline, bazilar1 ise Cin diline dayandigin1 savunmaktadir. Her ne kadar kokenine iliskin
genel kabul gérmiis bir yaklasim olmasa da kelimenin Latin dilinde yer alan “stratum”
kelimesinden tiiredigi kabul edilmektedir. Kavramin kokenine iliskin bir diger yaklagim
ise, kavramin, Yunan General Strategos’un savas sanatina olan bilgeligini gostermek

icin kullanildig1 yaklasimidir (Can, 2005: 107). Savas sanati ile iliskilendirildiginde,



strateji kavrami; tarihsel siiregten hareketle, yiiriitilecek harekatlarin ve askeri
operasyonlarin belirlenmesi ve yonetilmesine iligkin planlar seklinde tanimlanmaktadir

(Eren, 2005: 2).

Tirk Dil Kurumu Biiyiik Tiirk¢e sozliigii kapsaminda stratejisi; “Bir ulusun veya uluslar
toplulugunun, barig ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik,
ekonomik, psikolojik ve askeri giigleri bir arada kullanma bilimi ve sanati, sevkulceys”
olarak tanimlanmaktadir. Alan yazinda yer alan bir diger tanimlamaya gore ise strateji
kelimesi, 6nceden belirlenen amagclara ve hedeflere ulasabilme noktasinda, tedbir almak,
diizenleme yapmak olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifade ile strateji; amaca ve
hedefe yonelik ilerlemeler i¢in yollarin belirlenmesi (Clayton, 2002: 19) olarak
tanimlanmaktadir. Strateji bir anlamda, hedefe yonelik olan yollarin tamamidir (Akad,

2003: 13).

Strateji kavrami, daha genis bir perspektiften ele alindiginda, bir tilkenin, refah diizeyini
yiikseltmek, ekonomik siirdiiriilebilirligi saglamak noktasinda, ekonomik, siyasi, askeri
tiim kaynaklarini birbirleri ile uyumlu bir sekilde sinerji yaratacak sekilde kullanmasidir
(Miitercimler, 2000: 25). Diger bir ifade ile strateji, onceden belirlenen amaglarin ve
hedeflere etkin ve verimli olarak ulasilabilmesi ve belirlenen amag ve hedeflerin basarili
bir sekilde gerceklestirilebilmesi noktasinda, izlenecek yollarin, yontemlerin, siire¢lerin

tamamudir (Cevik, 2010: 138).

Chandler’a (1962: 13) gore strateji, bir Orgiitiin, uzun vadeli amac¢ ve hedeflerini
ulasilabilir bir sekilde belirlemesi ve belirledigi amag¢ ve hedeflerine ulasabilmek
noktasinda gerekli olan kaynaklarin etkin ve verimli olarak kullanilmasia yonelik

planlarin hazirlanmasina iligkin sistematik bir siirectir (Chandler, 1962: 13).

Eren’e (1990: 64) gore strateji ise, Orglitlerin faaliyetlerini siirdiirdiigli stire¢ igerisinde
var olan risklerin minimize edilmesi ve faaliyetlerden minimum verim, maksimal fayda

elde edebilmeyi saglamaya yonelik politikalarmn biitiiniidiir (Eren, 1990: 64).

Strateji kavrami, terim olarak ele alindiginda, karar ya da sonug¢ gibi kelimeler ile
paralel kullanilan bir terim iken, kavramsal olarak ele alindiginda, belirli bir amaca
ulagmak i¢in katlanilan siireglerin, planlarin, yollarin tamami olarak anlamlanmaktadir.
Diger bir ifade ile strateji, amaca / hedefe ulagsmak i¢in belirlenen / tasarlanan

stireclerdir (Miitercimler, 2000: 29).



Strateji, askeri alan yazinda siklikla kullanilan bir kavram iken, ekonomik alan yazinina
girisi 1950’lerin ilk yarisina denk gelmektedir. Kavram, ekonomi bakis agisi ile ilk defa
Neumann ve Morgenstern kullanmistir ve stratejiyi fayda maksimizasyonu ile
anlamlandirarak aciklamiglardir (Eren, 2004: 3). Strateji, ekonomi penceresinden,
mevcut kaynaklarin en etkin sekilde kullanilmasi sureti ile uzun vadede, amag¢ ve
hedeflere ulasabilmek olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifade ile ekonomik agidan
strateji, Onceden belirlenmis olan amag¢ ve hedeflere ulasabilmek noktasinda
kullanilacak olan tiim kaynaklarin amaca yonelik olarak etkin, verimli, ekonomik katma
deger saglayacak sekilde kullanilmasidir ve bu siirecte, ortaya c¢ikmasi muhtemel

risklere karsi siireci koruma ¢abasidir (Eren, 2005: 3).

Bu noktaya kadar strateji kavrami, askeri alan yazinda ortaya ¢ikan ve ekonomik bakis
acis1 ile de ele alinan bir kavram olarak tamitilmistir. Ancak, kavram yalnizca askeri
disipline ve ekonomi disiplinine ait bir kavram degildir. Strateji kavrami, bircok farkli
disiplin tarafindan ele almman gerek kurum, kurulus ve orgiitlerin gerekse de bireylerin
hayatlarinda var olan bir kavramdir. Farkli bakis agilar1 kapsaminda strateji tanimlari

asagidaki gibidir;

. Yonetim bilimi agisindan strateji, amacglara ulasma noktasinda belirlenen
siireclerin kurum tarafindan nasil ve ne sekilde uygulanacagi ile ilgilidir (Dinger, 1994:

6).

. Teknik bilimler agisindan ele alindiginda, strateji, belirlenen misyon ve vizyon
kapsamindaki amaglara ulasabilmek i¢in uygulanabilir opsiyonlarin belirlenmesi ve bu
opsiyonlar icerisinden maksimal verim elde edilecek olan opsiyonu se¢mektir

(Akdemir, 2004: 39).

. Strateji, bir kurumun mevcut yapisini analiz etmesi, dig cevresine iligkin
analizler yiirlitmesi, firsatlarin / tehditlerin belirlenmesi ile birlikte, belirlenen amag ve
hedeflere yonelik kaynaklari en etkili kullanabilecegi yontemleri belirlemesidir

(Demirci, 2006: 21).

. Kamu kurum ve kuruluslart agisindan strateji; kurum / kurulusun mevcut
kapasitesine ve dis g¢evresine iligkin analizlerin yapilmasi, kurumun Onceliklerinin

belirlenmesi ve belirlenen onceliklere yonelik amag¢ ve hedeflere ulasabilme noktasinda



planlamanin yapilmasi ve bu planlarin uygulanmasi olarak tanimlanmaktadir (Goksti ve

digerleri, 2011: 210).

Stratejiye iligkin olarak farkli arastirmacilar ve farkli disiplinler tarafindan yapilan
tanimlamalarda bir takim ortak noktalar oldugunu belirtmek miimkiindiir. Bu ortak
noktalardan ilki, stratejinin belirlenmis bir amac¢ / hedef ile ilgili oldugu noktasidir.
Bunun yani sira, strateji, kaynaklarin etkin ve verimli olarak bu amag / hedefe yonelik
kullanilmasina iligkindir. Ayrica, tanimlamalari bir diger ortak noktasi da stratejisinin
bir sistematik oldugu, bir siire¢ oldugu noktasidir. Dolayisiyla 6zetlemek gerekirse
strateji bir orgiitlin / bireyin belirledigi amag ve hedeflere ulasabilme noktasinda, dis ve
i¢ cevresini analiz etmesi, bu analizler sonucunda ortaya ¢ikan mevcut firsatlar1 ve
riskleri belirlemesi, belirlenen firsatlar ve riskler kapsaminda amag¢ ve hedeflere
ulasilabilmesine yonelik en etkin ve verimli sekilde mevcut kaynaklar1 kullanabilmesine

yonelik planlar, politikalar, siiregler ile ilgili bir sistematiktir.

1.2. Strateji ile Tlgili Kavramlar

Strateji kavrami, farkli birgok disiplin tarafindan ele alinan bir kavram oldugu ve hem
tiizel kisiler hem de gergek kisiler tarafindan kullanildig icin, direkt olarak iligkili
olarak kullanildigi bazi kavramlar bulunmaktadir. Calismanin bu basliginda hem
stratejinin daha iyi anlagilmast hem de strateji ile iliskili kavramlar ile strateji
kavraminin farkliliklarini belirleyebilmek i¢in strateji ve strateji ile iligkili kavramlar ele

alinmustir.

1.2.1. Strateji ve Politika

Strateji kavraminin iliski icerisinde oldugu en 6nemli kavramlardan bir tanesi politika
kavramidir. Strateji kavrami ve politika kavrami siklikla birbirlerinin yerine
kullanilabilmektedir ve fakat strateji ve politika kavramlari birbirlerinden farklilagan

kavramlardir.

Politika en temel anlamda, siireclere iligkin yol gosterici nitelikte olan kurallarin,
kaidelerin, ilkelerin tamamina verilen isimdir (Bolat, 2008: 18). Politika, bir kere
belirlenir, aciklanir ve kurum ya da orgiit igerisinde departman, birey, statii farki

gozetmeksizin esit ve ayni sekilde uygulanir. Baska bir ifade ile politika, genel bir



sistematiktir ve ortaya ¢ikan farkli durumlar kapsaminda farklilasmaz. Net sinirlar olan,
onceden belirlenmis, siklikla degismeyen ve genellikle belirlilik ortamlarinda karara
baglanan politika (Akgemici, 2008: 5) bu 6zellikleri ¢ergevesinde strateji kavramindan

farklilagsmaktadir.

Strateji ile politika arasindaki en temel farklardan bir tanesi “belirli olma durumu” dur
demek dogru bir yaklasim olacaktir. Strateji belirsizlik kavramu ile i¢ i¢ceyken, politika
belirlilik ile paralel olan bir kavramdir. Politika duragan ve net sinirlari olan bir kavram
iken, strateji, Orgiitiin yasayan g¢evresinde karsi karsiya kaldigi dinamik durumlar ile
iligkilidir. Politika, oOrgiitlerin, kurumlarin, normal sartlar altinda uyma arzusunda
oldugu ilkelerin tamami iken, strateji, belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasma noktasinda
ve bir anlamda politika ile belirlenen orgiit ilkelerinin uygulanmasi stirecinde kullanilan

bir sistematiktir (Dinger, 2004: 16).

Politika ve strateji arasindaki farkliliklar1 6zetlemek gerekirse (Akat ve Budak, 1994:
423);

. Politika diistinseldir ve karar alma ile ilgilidir, strateji ise politika ¢ergevesinde

alinan kararlarin uygulanmasi ile ilgilidir

. Strateji belirsizlik ortaminda bir takim c¢ikarimlar yapmaya dayalidir ve risk
iceren bir kavramdir, politika ise, belirli ve sabit durumlarda verilen kararlardir ve farkli

konjonktiirlerde siklikla degistirilmez.

. Strateji Orgiit ve dis ¢evresi arasindaki baglantilar ile ilgilidir, politika ise genis

bir ¢cer¢eveden orgiit ile ilgili genel mekanizmalari, dayanaklari, ilkeleri tanimlar.

1.2.2. Strateji ve Taktik

Taktik ve strateji kavramlar1 da orgiit alan yazini1 kapsaminda birbirlerinden farklilagan
ancak uygulamada birbirlerinin yerine siklikla kullanilan kavramlardir. Kavramlar
arasinda var olan niians farkinin temeli, stratejinin belirlenen ilkeler ile ilgili olmasi,
taktigin ise, belirlenen ilkelere bagli olan kurallar kapsaminda hangi yollarm
kullanilacagi ile ilgili olmas1 noktasidir. Baska bir degisle, taktik ilkeler dogrultusunda

belirlenen stratejilerin isleyebilmesi noktasinda rol alan kararlardir.



Orgiit politikalar1 kapsaminda belirlenen ilkelerin uygulanmasina yonelik stratejik
planlar kapsaminda ama¢ ve hedeflere ulasilabilmesi noktasinda uygulanacak yolun
belirlenmesi, taktik olarak tanimlanmaktadir ve strateji ile kiyaslandiginda teknik
acisindan ve usul acisindan ayrintilar igeren bir kavramdir (Kogel, 2010: 35). Diger bir
ifade ile taktikler stratejilere gore goOrece daha ayrintili kavramlardir ve daha
ozelliklilerdir. Taktikler, stratejilerin eyleme biirlinebilmesi noktasinda var olan
kavramlar iken, stratejiler, belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasabilmek i¢in, var olan
kaynaklarin etkin olarak kullanilmasina yonelik planlar, risklerin belirlenmesine iliskin

stirecler, belirlenen risklerin 6nlenmesine yonelik planlar ile ilgilidir.

Taktikler, temel anlamda, belirlenen stratejilerin gerceklestirilmesi ve siirdiiriilebilir
kilinmasi noktasinda verilen kararlardir ve stratejilerin basarili olarak sonuglanmasi

noktasinda kritik 6nem tasimaktadirlar.

Sonug olarak strateji ve taktik, birbirleri ile i¢ i¢e olan kavramlardir. Stratejilerin hayata
gecirilebilmesi noktasinda, taktikler olmazsa olmaz kosullardir (Giiclii, 2003: 67). Bu
sart nedeni ile de taktikler ve stratejiler arasinda yok edilemeyecek bir bag
bulunmaktadir. Sonug¢ olarak, stratejilerin belirlenmesi noktasinda, uygulanabilirlik

taktikler ile ilgilidir (Dinger, 2004: 25).

1.2.3. Strateji ve Plan

Strateji kavram ile ilgili olan bir diger kavram plan kavramidir. Plan kavrami en basit
anlamda, belirlenmis bir amaca hizmet edilmesi noktasinda, neyin, ne sekilde, nerede
yapilacagina iligkin kararlar bitiiniidiir. Genel uygulama agisindan ele alindiginda,

planlar, sayisal ve yazilidir.

Planlar, orgiitlerin var olan cevreleri ve cevreleri ile ilgili olarak olusan olgular
kapsaminda ele alinmaktadir ve tipki stratejiler gibi risk, belirsizlik gibi degiskenlerden
etkilenmektedir (Kogel, 2010: 33). Plan ve strateji kavramlarindaki bu temel benzerlik
haricinde kavramlar arasindaki en 6nemli farklilasma, zaman ile ilgilidir. Planlar, kisa
vadelidir ve fakat stratejiler uzun siireli yaklasimlardir. Stratejilerin temel odagi, uzun
vadede belirlenmis olan amaglar ile hedefler iken, planlarin temel odagi, kisa vadede
belirlenmis amag¢ ve hedefler dogrultusundaki stratejilerin uygulanabilirligini saglayan

taktiklerin nasil, ne sekilde yapilacagidir.



Planlar belirlenmis amaglar ile bu amaglar kapsaminda gergeklestirilmek istenilenlerin
karsilagtirilmast ile ilgilidir ve teme olarak birden fazla karari kapayan kararlar

toplamidir.

Stratejiler ve planlar orgiitlerin i¢c ve dis g¢evreleri ile yakindan ilintilidir ve bu iki
kavramda yol ve yontem ile ilgilidir. Ancak, planlar, yol ve yontemlerin
karsilastirilmasini igerirken, stratejiler, daha uzun vadeli sistematik sozlii ya da yazilidir.
Planlar sayisal ve zihne dair verileri icerirken, stratejiler zihin ile ilgili kavramsal
olgulardir. Sonug olarak strateji ve plan arasindaki bir diger 6nemli farklilik, planlarin
yazili, somut oldugu goriilmekte iken, stratejiler daha ziyade soyut ve kavramsal

olgulardir (Bircan, 2002: 17).

1.2.4. Strateji ve Program

Strateji kavramu ile ilgili olan bir diger kavram program kavramidir. Program temel
olarak, gerceklestirilecek bir eyleme iliskin siirenin atanmasi ve eyleme dair olan
faaliyetlerin ayrintili bir sekilde yer ve zaman kavrami ile belirlenerek, faaliyetlerin
kimler tarafindan yapilacagimi agiklamaya yoneliktir. Diger bir ifade ile planlar, yer,
zaman, kisi, yontem agisindan bir eylemin yapilis bi¢cimini belirlemektir (Bolat, 2008:
219). Programlar, politikalarin, stratejilerin, taktiklerin ve planlarin, is gorebilmesine
yonelik c¢alisanlar ile arada olusturulan kopriilerdir. Programlar, orgiit icerisinde var
olan departmanlar, bireyler, isler, ¢calisanlar kapsaminda farklilasarak olusturulabilmekte
ve bir anlamda amaglara ulasma noktasinda yol haritasinin basamaklar1 olarak kabul
edilmektedir (Akgemici, 2008: 6). Programlar, biitge programlari, insan kaynaklar
egitim programlari, oryantasyon programlar1 gibi farkli kademelere yonelik farkli
amagclar ile olusturulmaktadir. Bu noktada altinin ¢izilmesi gereken en 6nemli nokta,
olusturulan programlarin, farkli amaglara sahip olmasina ragmen genel olarak tek bir
amaca; Orgiitiin politikalar1 kapsaminda belirlenen ama¢ ve hedeflere yonelik

uygulaniyor olmasidir.

1.2.5. Strateji ve Yontem

Yontem kavrami, program, taktik, politika ya da strateji kavramlarmin etkinligi ve

verimliligi ile iligkili bir kavramdir. Dolayisiyla, yontem kavrami konu kavramlar ile



kiyaslandiginda “etkinlik” ve “verimlilik” hususunda sinirlandirildigr i¢in daha dar

kapsamlidir.

Yontem, Orgiit alan yazininda yer alan ve strateji ile iliskili olan tiim kavramlar ile iligki
igerisindedir ¢linkii her durum ve kosul altinda her seyin bir yontemi var olmak
zorundadir. Diger bir ifade ile yontem her kavramin igerisinde yer almaktadir. Yontem,
amag ve hedeflere ulasma noktasinda, stratejilerin, taktiklerin, planlarin etkin ve verimli
olarak sonu¢lanmasina yonelik olarak kullanilmaktadir ve temel amag¢ Orgiit
kaynaklarinin etkin ve verimli olarak kullanilarak, belirlenmis amag¢ ve hedeflere

ulagsmada katma deger yaratabilmektir.

Yontemler, bazi siiregler kapsaminda standart olarak uygulanabilmektedir. Ancak, dis
ya da i¢ ¢cevrede olusan farklilagmalardan Gtiirii, ortaya ¢ikan firsatlar1 yakalayabilmek
ya da tehditleri bertaraf edebilmek noktasinda, olagan dis1 ve beklenmeyen riskler ile
karsilagildigi durumlarda yontemler degisime ugrayabilmektedir. Degisime ugrasalar
dahi, yontemleri her durum ve kosul altindaki temel amaci, Orgiit amaclarina ve

hedeflerine ulasma yolundaki etkinligi ve verimliligi saglayabilmektir.

1.2.6. Strateji ve Amacg

Strateji ile ilgili kavramlar kapsaminda ele alinacak olan son kavram, amag¢ kavramidir.
Strateji ve amag kavrami siklikla bir arada kullanilan kavramlardir ve temel farkliliklar

i¢erdikleri konulardir.

Amag en temel anlamda, bir orgiitin uzun vadede, var olmak istedigi yere iliskin
odaklar1 igerisinde barindirmaktadir. Strateji ise belirlenen amaglar1 odak almaktadir.
Dolayisiyla, oncelikle amaglarin olusturulmasi daha sonra stratejilerin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu noktada, amaglarin stratejilerin 6n kosulu oldugunu séylemek dogru

bir yaklagim olacaktir.

Amaglar, farkli orgiitler tarafindan farkli sekillerde belirlenmektedir. Bu farklilagsmanin
temel noktasi, her orgiitiin uzun vadedeki odak noktasinin birbirinden farkli olmasidir.
Bazi orgiitler, karlilik odakli amaglar belirleyebilirken, bazi orgiitler i¢in dncelikli amag
sirdiiriilebilirlige yonelik olabilmektedir. Ancak, amaglar ne sekilde belirlenirse

belirlensin, bu amaglara yonelik stratejilerin belirlenmesi (birbirlerinden farkli da olsa)
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orgiitler acisindan bir sarttir. Dolayisiyla amaglara ulasabilmek noktasinda, stratejilerin

olusturulmasi tiim orgiitler i¢in olmazsa olmaz bir sarttir (Akyiiz, 2001: 119).

1.3. Kavramsal Olarak Stratejik Yonetim

Kiiresellesme ile birlikte var olan piyasa yapilar1 degisme ugramistir. Piyasalardaki
rekabet kosullar1 artmis, miisteri profilleri degismis ve Orgiitlerin rekabet yogun
piyasalarda degisen miisteri istek ve ihtiyaglarini tatmin etmesi, kar paylarinit korumalar
ve siirdiiriilebilirliklerini saglamalar1 zorlasmistir. Ayrica teknolojik gelismeler ile
birlikte, iirlinlerin ve hizmetlerin iiretim siirecleri farklilagsmis, hizlanmis ve kaliteli
iiretim (Bircan, 2002: 12) degisen miisteri profili ¢er¢evesinde de ele alindiginda bir
zorunluluk halini almigtir. Bu zorluklar, orgiitlerin stratejiye ve stratejik diisiinceye daha
fazla 6nem vermesinin bir zorunluluk haline getirmistir (Ramazanoglu ve Bahgeci,
2006: 52). Diger bir ifade ile kiiresellesme ile birlikte yasanan yapisal degisimlere ayak
uydurabilmek ve orgiitsel siirdiiriilebilirligi saglamak noktasinda oOrgiitler agisindan
strateji, stratejik diisiince ve dolayisiyla da stratejik yOnetim kavramlari 6nem

kazanmastir.

Stratejik yonetim en temel anlamda, rekabet avantaji saglayabilmek adina orglite
kazandirilan bakis acis1 olarak tanimlanabilir (Powell, 2002: 873). Orgiitlerin rekabet
avantaji saglayabilmesi ile paralel olarak ortaya c¢ikan stratejik yonetim kavrami,
giiniimiiz alan yazini kapsaminda ele alindiginda orgiit alan yazininda yeni bir alt

disiplin olarak gelismektedir (Barca ve Hiziroglu, 2009: 115).

Stratejik yonetim 6zellikle yirminci yiizyilin sonlarina dogru giderek 6nem kazanan ve
siklikla kullanilan bir kavram olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Temel sorulart “igimiz
nedir”, “isimiz ne olmalidir” olan stratejik yonetim, Orgiit amag ve hedeflerine yonelik
olarak verilen kararlarin etkin ve verimli bir sekilde zamaninda sonuc¢landirilmasi ile
ilgili olan bir kavramdir (Giglii, 2003: 70). Diger bir ifade ile stratejik yoOnetim,
orgiitlerin amag ve hedeflerine ulasilabilmesi noktasinda gerekli olan tiim faaliyetlerin

belirlenmesi ve uygulanmasi ile ilgili olan yonetsel bir tekniktir (Ramazanoglu ve

Bahgeci, 2006: 53).

Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi, incelenmesi, uygulanmasi, degerlendirilmesi
ve degerlendirmeler sonucunda ortaya ¢ikan aksakliklarin diizeltilmesi ile ilgili olan tiim

adimlar kapsayan sistematik ve yonetsel bir siirectir (Eres, 2004: 21).
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Stratejik yonetim, bir orgiitiin amag ve hedeflerine ulasabilmesi noktasinda ne yaptigi,
hangi noktada oldugu ve varmay1 hedefledigi noktaya ulasabilmek i¢in ne yapmasi
gerektigine iliskin siireclerde kullanilan yonetsel bir tekniktir (Aktan ve Vural, 2004: 4-
5).

Stratejik yonetim, oOrgiitlerin ama¢ ve hedeflerine yonelik stratejilerin olusturulmasi,
uygulanmasi, denetlenmesi, giincellenmesi adimlari kapsaminda, orgiite iliskin tim
stireclerin etkin ve verimli bir sekilde sinerji olusturacak sekilde siirdiiriilebilir kilinmasi
ile ilgilidir. Stratejik yonetim amaglar ve hedefler 6zelinde, farkli orgiitsel diizeylerde,
farkl1 odak noktalarina sahiptir ancak temel amag, stratejik yonetim ile tiim oOrgiitsel
aktorlerin uzun vadeli stratejilere yonelik etkin ve verimli katma deger saglamasidir

(Poister ve Streib, 1999: 308).

Stratejik yonetim sistematik bir siire¢ olarak kabul edilmektedir ve bu siirecin en temel
0zelligi siirecin tiim oOrgiit diizeyleri ve siirecleri agisindan biitiinlestirici bir etkiye sahip
olmasidir. Stratejik yonetime iligkin tiim karar siire¢leri, yonetsel kararlar olarak kabul
edilmektedir ancak, farkli diizeylere tanimlanmis farkli stratejik hedefler kapsaminda
diizeyler arasinda farklilagmaktadir. Ancak genel pencereden bakildiginda sonug¢ hep
aynidir; orgiitiin amag ve hedeflerine yonelik yiiriinen yolda belirlenen stratejilerin etkin
ve verimli bir sekilde tim Orgiit tabanina yayilmis bir sekilde yonetilmesi. Diger bir
ifade ile stratejik yonetim, uzun vadeli ama¢ ve hedeflere ulasabilmek noktasinda
belirlenen stratejilerin ongoriiler kapsaminda bigimlendirilmesi ve orgiitiin geleceginin
sekillendirilmesi noktasinda orgiitiin tim kaynaklarinin hedefe yonelik kullanilmasi ile

ilgilidir (Gtiglii, 2003: 71).

1.3.1. Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Stratejik yonetim kavrami her ne kadar yirminci ylizyilin sonlarina dogru 6énem kazanan
ve siklikla kullanilan bir kavram olsa da glinlimiizdeki haline ulasana kadar tarihsel bir
gelisim siireci gegirmistir. Stratejik yoOnetim kavrami stratejiye iliski alan yazin
caligmalar1 ile tohumlar1 atilan bir kavramdir. Stratejik yonetim kavrami, sosyal,
ekonomik ve politik degisimler kapsaminda gelismis, doniligsmiis ve giiniimiiz kiiresel

diinyasinda kullanilan kavramsal boyutuna ulagsmistir.
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Tarihsel siire¢ incelendiginde, stratejik yonetim kavraminin ilk donemlerinde, stratejik

yonetim; Orgiitleri olast olumlu ya da olumsuz beklenmeyen durumlara hazirlamak

(Akgemici, 2008: 11) olarak kavramsallastirildig1 goriilmektedir. Ikinci diinya savasinin

patlak vermesine kadar stratejik yonetim kavramina iliskin genel kabul gérmiis bu

yaklagim, ikinci diinya savasinin patlak vermesi ve savas sonrast yaganan konjonktiirel

sert degisimler ile birlikte farklilasmistir. Bu degisim noktasi gercevesinde, stratejik

yonetime iliskin tarihsel donemleri agagidaki tablo yardimi ile 6zetlemek miimkiindiir.

Tablo 1: Stratejik Yonetimin Tarihsel Yolculugu

Donem

Aciklama

1950 —
1965 yillan
arasi

Stratejik yonetim kavraminin toplumsal siireclerden siyrilarak, orgiitsel
siireclerin igerisine dahil olmasi bu donemde gerceklesmistir. Stratejik
planlamaya iliskin orgiitsel anlamda ilk adimlarin bu dénemde atildig
kabul edilmektedir ve bir anlamda giinlimiiz modern stratejik yonetim
siireglerinin tohumlari bu dénemde atilmustir.

1970 —
1980 yillar
arast

Stratejik planlamaya iliskin 6nemin giderek artti31 dénemlerdir. Orgiitsel
amagclara ulagilmas1 noktasinda sezgisel varsayimlarin yeterli olmadiginin
goriildiigi bu donemde, bilginin hedefe ulagsma noktasinda ¢izilecek yolda
en 6nemli aktor oldugunun bilincine varilmaistir.

1980 —
1990 yillar
arast

Rekabetin gelistigi ve bu nedenle piyasaya iligkin analizlerin gereklilik
halini aldig1 donemdir. Rekabetin artmasi ile birlikte, orgiitlerin rekabet
avantaji elde etmeye yonelik ¢abalar1 artmistir ve bu ¢abalarin artmasi
beraberinde stratejilere verilen 6nemin artmasini getirmistir.

1990 —
1995 yillan
arast

Stratejik yonetim agisindan stratejik goriis kavraminin 6nem kazandigi bu
donemde, stratejilerin Orgiitsel degerler olarak kabul edilmesi ve orgiitsel
performansin artmasi noktasinda stratejilerin Orgiitsel yetenekler kadar
onemli oldugu yaklagiminin kabul edildigi goriilmektedir.

1995 —
2000 yillar
arast

Orgiitler, gelecege yonelik olarak — tarihsel siirecteki diger donemler ile
kiyaslandiginda — belirsizlik ortami nedeni ile etkin ve verimli
belirlemeler yapmakta zorlanmaktadirlar. Bu zorluklar, stratejik
degerlerin 6ne plana ¢ikmasini ve stratejik yonetimin degisim ve yenilik
siireclerinde temel yap1 tasi olmasini beraberinde getirmistir.

2000’1
yillardan
sonra

Giliniimiiz modern ve kiiresel diinyasinda, orgiitlerin siirdiiriilebilirliklerini
korumasi ve orgiit amag¢ / hedeflerine ulagsmasi noktasinda stratejiler,
stratejik yonetim siirecleri en 6nemli aktorler olarak kabul edilmektedir.

Kaynak: (Giiles ve Biilbiil, 2004: 41) ve (Cevik, 2007: 231)’den yararlanarak tablo

haline getirilmistir.
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Stratejik yonetimin tarihsel siiregteki yolculugu incelendiginde, stratejik yonetim

kavraminin giiniimiizdeki halini almasina kadar gecen siiregte farkli yaklasimlarin

hakim oldugu goriilmektedir. Stratejik yonetimin giiniimiizdeki halini almasina kadar

gecen siire zarfinda stratejik yonetim; biitge & mali kontrol, isletme politikas1 & uzun

vadeli planlamalar, stratejik planlama, stratejik yonetim ve biitiinlesik stratejik yonetim

(Yurdakul, 1995: 23-29) olmak {izere bes agamali1 bir yaklagim silsilesinden gegmistir.

Tablo 2: Stratejik Yonetimin Bes Yaklasim Asamasi

I. Asama: Biitce&
Mali Kontrol

Stratejik yonetim bilimine iliskin atilan ilk adim olarak kabul
edilen biitge&mali control yaklagimi, oOrgiitiin isletilmesi ve
yonetilmesi ile ilgili olarak planlamalar biitce ve mali control
yaklagimi ile birlikte baglamistir. Bilimsel agidan oOrgiitiin ele
alinmasi, bilimsel dayanaklar ile planlamalarin yapilmasini 6n
plana ¢ikartan bu yaklasim, biitce ve mali konularada hafazla
onem verilmesini saglamistir. Bilimsel verilere dayanarak
olusturulan planlarin mali agidan control edilebilirligi
saglamasinin gerekliliginin altin1 ¢izen biitge ve mali control
yaklagimi,  yatirim,  planlama,  Orgiitleme,  projelerin
degerlendirilmesi fonksiyonlarmin orgiit icerisinde daha fazla
onem kazanmasina 6n ayak olan yaklagimdir.

II. Asama: Isletme
Politikas1 & Uzun
Vadeli Planlama

Ikinci diinya savasindan sonra, ekonomilerin yeniden yapilanma
ve bliylime cabalar1 ile birlikte yasanan yapisal degisimlerin
etkisi ile Orgilitler hizli sekilde biiyliyen ekonomilere ayak
uydurabilmek noktasinda planli ve kontrollii biiylimeyi saglamak
zorunda kalmiglardir. Planli  ve kontrollii  biiylimenin
saglanabilmesi noktasindaki en Onemli husus, belirlenen
planlarin uygulanabilirliginin saglamak i¢in stratejik analizlere
yon verilmesi olmustur.

I1I. Asama:
StratejikPlanlama

Stratejik planlama yaklagimi, orgiitlerin var olan kaynaklarini,
teknolojik yeterliliklerini, i¢sel ve digsal olarak elinde olan giiclii
ve zay1f Ozelliklerini belirlemeyi, var olan firsatlar1 ve tehditleri
ongodrmeyi, bu belirlemeler ve ongodriiler kapsaminda misyon ve
vizyonun belirlenmesi ile Orgiitiin uzun vadede nerede var
olmasini istediginin belirlenmesi ile ilgilidir. 1970’11 yillardan
itibaren, isletme politikas1 olarak ele alinan strateji kavrami, bu
yaklagim ile birlikte stratejik planlama olarak ele alinmistir ve
bir anlamda stratejilerin belirlenmesine yoOnelik c¢aba ile daha
sistematik bir hal almistir.

IV. Asama: Stratejik
Yonetim

Stratejik planlama yaklasiminin, piyasalara ve orgiitlere hakim
olmasindan ¢ok kisa bir sure sonra, bu yaklasim stratejik
yonetim yaklasimina dogru degisime ugramistir. Bu degisimin
temelinde, piyasalarin hizla degismesi ve kiiresellesmenin
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etkilerinin daha siddetli bir sekilde hissedilmesidir. Stratejik
planlamanin, stratejik yonetime doniligsmesi ile birlikte, stratejik
yonetim oOrgilitlerin hayatlarinda bir olmazsa olmaz olarak yer
almaya baglamstir.

V. Asama: | Kiiresellesmenin etkilerinin siddetle hissedilmesi, piyasalarin
Biitlinlesik Stratejik | yapisal olarak degismesi, bilgi teknolojilerindeki hizli degisimle
Yonetim ve gelismeler ile birlikte, stratejik yonetim orgiitler agisindan

onemli bir rekabet avantaji unsure haline gelmistir. Bu nedenle
de giiniimiizde stratejik yonetim daha dinamik ve Onemi bir
unsure olarak orgiitlerin tiim siiregleri kapsaminda ele alinan ve
orglitlerin tiim diizeyleri ile biitiinlesik olarak dahil oldugu bir
sistematik halini almistir.

Kaynak: (Yurdakul, 1995: 23-29), (Giirer, 2006: 91) ve (Dinger, 2004: 61-62)

yararlanilarak tablo haline getirilmistir.

1.3.2. Stratejik Yonetimin Amaclari ve Onemi

Degisim ve yenilik¢ilik, glinimiiz piyasalarinda siirdiiriilebilirlik saglamak, rekabet
istiinliigii elde etmek hususlarinda, kilit kavramlar olarak kabul edilmektedir. Bu
nedenle, yonetsel siireglerde, orgiitler degisim ve yenilik siireclerine ayak uydurabilmek
icin yeni yonetsel siirecleri uygulamaktadirlar ve bu yeni yonetsel siireglerin en dnemlisi
stratejik yonetim siirecleridir (Eren, 2010: 74). Dolayisiyla, stratejik yonetimin en
onemli amagclarindan biri piyasalarda yasanan degisimlere ayak uydurmak ve

yenilik¢ilik siireglerinin beslenmesini saglamak oldugu s6ylenebilir.

Stratejik yonetim mikro bazda oOrgiitler acisinda, makro bazda ise lilke ekonomileri
acisindan onem arz eden bir kavramdir. Stratejik yonetim, orgiitlerin gii¢lii ve zayif
yonlerinin belirlenmesi ve belirlenen bu yonler 1s18inda, var olan o6rgiit kaynaklarinin
maksimal verim ile kullanilmasi agisindan 6nem arz eden bir yaklasimdir. Stratejik
yonetim bir anlamda var olan orgiit kaynaklarmi, var olan orgiit ve piyasa kosullarinda
maksimal verim ile etkin bir sekilde kullanmaya yo6nelik katki saglamaktadir. Bu sayede
de Orgiitiin basarili olmasi ve biiylimesine yonelik kontrollii katki saglamaktadir

(Barutgugil, 2004: 53).

Stratejik yonetim olas1 risklerin onceden belirlenmesi ve olusabilecek firsatlarin
saptanmasi noktasinda orgiitlere fayda saglamaktadir ve bu saptamalar ve belirlemeler

15181nda, orglitlerin uzun vadede belirledigi amag¢ ve hedeflere ulasmasi rasyonel bir hal
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almaktadir. Diger bir ifade ile stratejik yonetim, Orgiitlerin stratejik diisiinmesine ve
hayata gecirdigi eylemlerini rasyonel ve bilimsel temellere dayandirmasma olanak
saglamaktadir (Aksu, 2009: 31). Rasyonalite ve bilimsellik ile birlikte de orgiitlerin

performanslariin artmasi, verimli ve etkin sonuglar almasi kaginilmaz olmaktadir.

Stratejik yonetimin en 6nemli amaglarindan bir tanesi, orgiitlerin seffaf, hesap verebilir,
etkin, verimli ve etik ilkeler 151¢inda siirdiiriilebilir faaliyetler gergeklestirebilmesine

katki saglamaktadir (Cevik, 2007: 48).

Stratejik yonetim, orglitler acisinda, degisen, siirekli gelisen ve belirsizligin hakim
oldugu piyasa kosullarinda, yol gosterici niteliktedir. Diger bir ifade ile stratejik
yonetim orgiitlerin planli hareket etmesini saglamaktadir ve olagan dis1 durumlara karsi
hazirlikli olmasin1 ve her durumda kaynaklarin en etkin sekilde kullanilmasin

saglamaktadir (Eren, 2005: 27).

Dobson (2004: 17) stratejik yonetimin en onemli etkilerinden bir tanesini, Orgiitsel
tutarliligin saglanmasi olarak agiklamaktadir. Stratejik yonetim ile rasyonel ve bilimsel
temellere dayandirilan siirecler tutarli bir hal almaktadir ve bu durum orgiitlerin etkin ve

verimli ¢iktilar elde etmesine katki saglamaktadir.

1.3.3. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetime iliskin bu noktaya kadar yapilan tanimlamalar kapsaminda, stratejik
yonetimin, bir Orgiitiin, belirlenmis amaclara / hedeflere ulasabilmesi noktasinda
rasyonel ve dogru stratejilerin gelistirilmesinde rol oynadigi, gelistirilen stratejilerin
etkin ve verimli olarak uygulanmasinda gorev aldig1 ve uygulamalar sonucunda ortaya
cikan sonuglar1 degerlendirdigini sdylemek miimkiindiir. Dolayisiyla stratejik yonetimin
en onemli 6zelligi uzun vadeli amag / hedeflere ulasma noktasinda gelecege dair bir
yonetsel teknik olmasidir (Dinler, 2009: 5). Stratejik yonetim “yonetim” kavraminin
sahip oldugu tiim ozelliklere sahip olmakla birlikte, kendine 6zgii bir takim farkli
Ozelliklere de sahiptir. Bu ozellikleri asagidaki gibi maddeler halinde siralamak

mumkiindiir;
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e Stratejik yonetim, Orgiitlerin karliliinin ve verimliligin arttirilmast noktasinda,
performansa katki saglamaktadir ve aksiyon planlarinin olusturulmasmna yonelik 6n

bilgilendirme niteligindedir (Dinler, 2009: 7).

e Stratejik yonetim vizyon ile ilgilidir ve gelecege yoneliktir, uzun vadelidir (Giigli,

2003: 74).

e Stratejik yonetim var olan 1s18inda gelecegi planlamaktadir ve stratejik planlar
kapsaminda orgiitsel degisimin ve yenilik¢iligin gelismesine katki saglamaktadir (Eren,

2013: 34).

e Orgiitlerin giiglii ve zayif yonlerini tespit etmeye yoneliktir ve firsatlar / tehditler
belirleyerek orgiitiin basarili olmasina katki saglamayacak stratejileri gelistirmek temel

cabasidir (Aktan, 2008: 6).

e Stratejik yonetim gelecege yonelik bugilinden ne yapilmasi gerektigi ile ilgili yol

haritasini ortaya koymaktadir (Hamel ve Prahalad, 1996; 144).

e Stratejik yonetim Orgiitiin tiim kaynaklarinin rekabet avantaji saglayacak sekilde
belirlenmesi noktasinda 6nem arz eder ve konjonktiirel dalgalanmalara karsi oOrgiitii

koruyucu 6nlemler alma ¢abasindadir (Coban, 2007: 81).

e Stratejik yonetim diislincesi orgiitli biitiinlesik olarak ele alir ve rgiitii yasayan bir

sistem olarak degerlendirir.

e Stratejik yoOnetim, degisimin saglanmasi hususunda, orgiit kaynaklar1 arasinda
iligkiler olusturabilmektedir ve olusturulan iligkilerin etkin ve verimli olarak

yonetilmesine yonelik sistematik bir siiregtir (Dinger, 2004: 112).

e Stratejik yOnetim Orgiitiin en alt kademesindeki c¢alisandan en iist kademesindeki
caligana kadar herkes i¢in ortak amag ve hedefler dogrultusunda isleyen bir sistematiktir

(Giiglii, 2003: 74).

1.3.4. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim ile ilgili kavramsal ¢ergevede stratejik yonetimin sistematik bir siire¢
oldugunun alt1 ¢izilmistir. Bu kapsamda, stratejik yonetim siirecinin detaylandiriimasi

gerekmektedir. Stratejik yonetim siireci (Marsap, 2000: 250);
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e  Strateji belirleyicilerinin seg¢ilmesi, gorevlendirilmesi
e  Stratejik analizlerin yapilmasi

e  Stratejik yonlendirmelerin yapilmasi

e  Stratejilerin se¢ilmesi

e  Stratejilerin uygulanmasi

e  Stratejilerin kontrolii

Olmak iizere alt1 temel adim kapsaminda ele alinabilir.

Strateji belirleyicilerinin se¢ilmesi ve gorevlendirilmesi asamasi, stratejik ydnetim
stirecinin ilk adimi olarak kabul edilmektedir. Bu adimda, stratejik yonetim siirecinin
uygulanabilmesi icin gerekli olan Orgiit stratejilerinin belirleyecek olan strateji
belirleyicileri secilir ve gorevlendirilir. Strateji belirleyicileri, stratejik yonetim
stirecinde, Orgiit amag ve hedefleri ile uyumlu olan stratejilerin belirlenmesi hususunda
gorev alacak kisilerdir ve bu kisiler drgiit igerisinden, statiilerine bakilmaksizin (Ulgen

ve Mirze, 2013: 5) ya da disindan segilmek sureti ile gérevlendirilmesi miimkiindiir.

Strateji belirleyicilerinin secilmesi ve gorevlendirilmesi stratejik yOnetimin siirecinin
basarili olabilmesi noktasinda énemli bir adimdir. Orgiit amag ve hedeflerine yonelik
stratejilerin ~ belirlenemedigi  noktada, wuzun vadede olumsuz sonuglar ile
karsilasilabilecegi olasiligt goz Oniinde tutuldugunda, orgiit amac¢ ve hedeflerini
Oziimsemis, bilimsel yaklagimlar 1518inda stratejileri belirleyecek bireylerin secilmesi

stirecin etkin ve verimli ¢iktilar vermesi hususunda 6nem arz etmektedir.

Stratejik yonetim siirecinin ikinci asamasi stratejik analizlerin yapilmasi adimidir. Bu
adimda, orgiitiin faaliyetini stirdiirdiigii ¢cevreye iligskin olarak var olan faktorlere iliskin
incelemeler yapilmaktadir. Yapilan incelemeler orgiit i¢ ¢evresinde ve dis ¢evresinde
var olan faktorlerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ile ilgilidir. Belirlenen faktorler
1s181inda, oOrgiite iliskin firsatlarin / tehditlerin belirlenmesi ve bu kapsamda 6rgiitiin
giiclii / zayif ydnlerinin tespit edilmesi (Ulgen ve Mirze, 2013: 63) stratejik analizlerin

yapilmasina iliskin adimda gergeklesmektedir.

Stratejik analizlerin yapilmasi asamasinda; dis ¢evre analizi, i¢ ¢evre analizi ve SWOT

analizi uygulanmaktadir (Uysal, 2010: 8). Uygulanan analizlerden dis ¢evre analizi,
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orgiitin kendi icerisindeki paydaslar1 hari¢, diger tim paydaslarina iliskin (politik
analiz, rekabet analizi gibi) bilgi toplama, degerlendirme ve yorumlama siireglerini
icermektedir. Orgiitler dis ¢evre analizini, var olduklar1 sektdre iliskin, {ilke
ekonomisinin gidisatina iligkin, politik ve siyasi konjonktiirel duruma iliskin, rakiplere
iligkin, teknolojik yeniliklere iliskin gergeklestirebilmektedirler. Diger bir ifade ile dis
cevre analizi, orgiitii direkt olarak etkileyecek dis faktorlerin analizi ile ilgilidir (Ulgen
ve Mirze, 2013: 64). Dis ¢evre analizinin sonucunda, orgiitiin karsilasabilecegi firsatlar

ve tehditler ortaya ¢ikartilmaktadir.

I¢ cevre analizi ise, orgiitiin igerisinde var olan sistemlerin ve paydaslarin analizi ile
iliskili olan analizdir. Orgiitiin var olan y&netim yapisinin, iiretim sistemlerinin, drgiit
ikliminin, Orgiit kiltlriinlin, finansal yapisinin analizi i¢ c¢evre analizi olarak
siniflandirilan analizlerdir ve genel olarak i¢c c¢evre analizi, Orgiit i¢inde var olan
faktorlerin analizi ile ilgilidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 65). I¢ ¢evre analizinin

sonucunda, orgiitiin sahip oldugu giiclii ve zay1f yanlar ortaya ¢ikartilmaktadir.

Dis ¢evre analizi ve i¢ cevre analizinin gerceklestirilmesinden sonra, belirlenen
firsatlarin, tehditlerin, giiclii ve zayif yonlerin degerlendirilmesi gerekmektedir (Ulgen
ve Mirze, 2013: 8) Bu degerlendirme, mevcut belirlemelere yonelik stratejilerin
gelistirilmesi hususunda Onem tasimaktadir. Bu degerlendirme, genel uygulamada,
SWOT analizi yardimi ile yapilmaktadir. SWOT analizi, 6rgiitlin sahip oldugu giiglii ve
zayif yonleri, dis ¢evrede var olan firsatlar ve tehditler ile karsilastirmali olarak analiz
etmesine olanak saglayan bir analizdir ve bu analizin gergeklestirilmesinden sonra,
orgiitlerin stratejik yonlendirme evresine gegmesi miimkiin olmaktadir (Ulgen ve Mirze,

66-68).

Stratejik yonlendirmelerin yapildig1r iiglincii adimda, orgiitler, gelece§e yonelik
sekillendirmeleri yapmaktadirlar. Diger bir ifade ile bu asamada, orgiitler vizyon ve

misyonlarini belirlemektedir.

Stratejilerin  yonlendirilmesi asamasinda oncelikle oOrgiitiin var olus nedenleri ile
gelecekte var olmak istedikleri nokta (hedefler) belirlenmektedir ve belirlenen bu var
olus nedenleri ve hedefleri kapsaminda stratejilerin belirlenmesine yonelik, strateji
belirleyicilerine 6n ayak olacak bilgilendirmeler yapilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013.

68). Ayrica, strateji belirleyicilere bilgilendirme teskil etmesi noktasinda, oOrgiitiin
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misyon ve vizyonu ile uyumlu amag ve hedeflerinin belirlenmesi (Akdemir, 2012: 55)
gerekmektedir. Sayisal olarak belirlenen hedefler ve sozel olarak belirlenen amaclar
kapsaminda beklenen strateji belirleyicilerin bu amag ve hedefler ile uyumlu stratejileri

belirlemesi ve se¢mesidir.

Stratejik yOnetim siirecinin strateji se¢imine iliskin adiminda, strateji belirleyiciler
tarafindan Orgiit amag ve hedeflerine uyumlu bir sekilde belirlenmis stratejiler arasindan
secim yapilmaktadir. Bu noktada, orgiitiin iist diizey yonetiminin siirece dahil olmasi
gerekmektedir ve orgiite en uygun stratejinin belirlenen stratejiler arasindan segilmesi

(Asgin, 2008: 19) gerekmektedir.

Stratejilerin  belirlenmesi asamasindan sonra gelen stratejik yOnetim asamasi,
stratejilerin uygulanmas1 asamasidir. Ust yonetimin katilimi ile secilen stratejiler, orgiit
ist yonetiminin 6nderliginde ve destegi ile orgiitiin tiim asamalarinda uygulanmak {izere
faaliyete alinmaktadir. Secilen stratejilerin orgiite fayda saglamasi noktasinda, orgiitiin
stratejileri uygulama noktasinda odaklanmasi gereken bazi hususlar bulunmaktadir

(Ulgen ve Mirze, 2004: 73-73);

e Stratejinin uygulanabilirligine uygun orgiitsel yapilarin hazir hale getirilmesi ve

kaynaklarin etkin bir sekilde sistematik olarak strateji ¢cer¢evesinde kullanilmasi

e Stratejinin uygulanmasi siire¢lerinde gorev alacak nitelikli personelin istihdam
edilmesi, var olan personelin egitim siirecleri ile stratejinin uygulanma siireclerine katk1

saglayacak noktaya getirilmesi

e Stratejinin uygulanmasi asamasinda uygun yonetsel bicimin ve liderlik stilinin

secilmesi

Stratejik yOnetimin son asamasi, uygulamaya konulan stratejilere iliskin kontrol
asamasidir.  Stratejilerin  uygulanmasi  kapsaminda ortaya ¢ikan  sonuglarin
degerlendirilmesi ve aksama olan noktalarin belirlenmesi durumunda stratejinin ve
uygulama siireglerinin yeniden gézden gecirilmesi (Asgin, 2008: 20) stratejinin kontrol
asamasinda gerceklestirilen eylemlerdir. Etkin ve verimli bir stratejik yonetim
stirecinden bahsedebilmek igin, etkin ve verimli bir kontrol siirecinden de bahsetmek
gerekmektedir. Kontrol siireci, stratejik yonetim siirecinin tiim adimlarina yoneliktir ve

kontrol stireglerinde ortaya ¢ikan aksakliklarin kaynaginin hani stratejik yonetim siireci
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adimi oldugunun belirlenmesi ve diizeltilmesi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004:

73)
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BOLUM 2: KAVRAMSAL OLARAK REKABET
2.1. Rekabetin Tamim ve Tarihsel Gelisimi

Rekabet kavrami, bir¢ok disiplin tarafindan ve genel uygulamada siklikla kullanilan bir
kavramdir. Ozellikle kiiresellesme ile birlikte alan yazinda daha siklikla karsilasilan
rekabet kavramina iliskin en temel tanim, kit kaynaklarin var oldugu dogada, kit ve
kisitlt olan kaynaklarin paylasilmasina iliskin siyasal, sosyal, psikolojik boyutlar1 olan
kavramdir (Kavrakoglu, 2002: 77) seklindedir. Rekabetin, kit kaynaklar ile ilgili
olduguna ve kit / kisitli olanin paylasilmasina iliskin oldugu bilgisi kapsaminda,
kavramin insanlik tarihi kadar eski bir kavram oldugunu sdylemek dogru bir yaklasim

olacaktir.

Rekabet kavramina iliskin doniim noktasi, Sanayi Devrimi olarak kabul edilmektedir
(Kozlu, 1996: 2) Sanayi Devrimi, oOrgiitlerin giiniimiiz modern orgiit yapilarina
doniismesinde, piyasalarin makinelesmesinde, emek yogun piyasalardan teknoloji
yogun piyasalara gegiste etkili olmustur ve ayni zamanda Sanayi Devrimi ile birlikte
rekabet kavrami da farklilagsmis ve yapisal olarak degisime ugramistir. Diger bir ifade
ile rekabet kavramini Sanayi Devrimi 6ncesi rekabet kavrami ve Sanayi Devrimi sonrasi

rekabet kavrami olarak iki farkli donem itibariyle degerlendirmek gerekmektedir.

Sanayi Devrimi Oncesi piyasalarda emek yogun bir yap1 hakim idi. Piyasalarin iiretim
giicii, insan giiciine dayali idi ve piyasalarda var olan oOrgilit sayis1 giinlimiiz ile
kiyaslandiginda olduk¢a azdir. Bu piyasalarda da rekabet kavramindan
bahsedilmekteydi ancak, gilinlimiiz rekabet sartlar1 ile kiyaslandiginda bu piyasalarda
var olan orgiitler acisindan rekabet yok denecek kadar azdi. Sanayi Devrimi dncesinde
piyasalarda rekabetin az olmasinin temel nedeni az sayida orgiitiin bulunmasi1 olmakla
birlikte, piyasalarin kurallarinin (emek yogun olmak, az 6rgiit olmak gibi) belli olmasi

rekabetin az olmasinin (Porter, 2000: 11) bir diger nedeni idi.

Sanayi Devrimi ile makineler ve kitle liretimi kavramlar1 piyasalara giren kavramlar
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sanayi Devrimi, emek yogun piyasalarin ortadan
kalkmasmma ve makinelerin, seri ve Kkitle iretiminin 6nem kazandig1 piyasalarin
olusmasina etki etmistir. Ozellikle II. Diinya Savasi’ndan sonra, ekonomilerin yeniden

yapilanma ¢abalari, talebin azalmasi, hiper enflasyonun ortaya ¢ikmasi sonucunda var
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olan piyasa yapilar1 yapisal olarak bir kere daha degismistir. Piyasalarin yasadig:
olumsuz kosullarin ortadan kaldirilmasi, ekonomilerin yeniden kurulma, yapilanma
cabalarinin  hizlanmast ve desteklenmesi i¢in, Amerika Birlesik Devletleri’nin
onderliginde, uluslararas1 para fonu kurulmasi (IMF) ve diinya bankasinin kurulmasi
adimlart ile birlikte rekabet sartlarinin artmasina etki edilmistir. Bu uluslar {istii
kuruluglarin hayata ge¢mesi ve Avrupa piyasalarinin Avrupa Birligi c¢atis1 altinda
birlesmeye baglamasi ile birlikte, diinya ekonomik anlamda tek bir pazar halini almaya

baslamistir ve bu durumda rekabetin yogunlagmasi hususunda etki sahibi olmustur.

Diinyanin tek bir pazar halini almas1 ve uluslar {istli kuruluslarin faaliyetleri ile birlikte,
ekonomik anlamda rekabet kosullar1 bircok orgiitiin kurulmasi ve piyasalardaki yerini
almas: ile birlikte giderek artmistir. Rekabet avantaji saglayabilmek, orgiitler agisindan
giderek Oonemli bir amag¢ halini almis ve bu ama¢ dogrultusunda orgiitler, 1970’11
yillarda maliyet Gstlinliigli saglayarak, 1980’lerde kalitede farklilasarak, 1990’11 yillarda
tiriin / hizmet farklilagtirarak rekabet avantaji elde etme c¢abasina girmislerdir.
Kiiresellesme ile birlikte ise, oOrgiitlerin rekabet avantaji saglayabilmesi noktasinda
sadece bazi noktalarda rakiplerden {istiin olmak yeterli olmamaktadir. Diger bir ifade ile
orgiitlerin, kiiresel piyasalarda rekabet avantaji elde etmesinin ve bu avantaji
stirdiiriilebilir kilmasinin temeli, orgiitsel ¢iktilarinin ve orgiite iliskin tiim siireclerinin
rakiplerinden farkli olmasi gerekliligidir (kirim, 1998: 6). Giiniimiiz piyasalarinda,
orgilitlerin kaliteli Giriinleri / hizmetleri tiretmesi, piyasadaki yenilikleri takip ederek bu
yenilikleri kapsayacak yeni {liriin ve hizmetler liretmesi, bu stliregte esnek, hizli olmas1 ve
miisterilerin istek / ihtiyaclarini en etkin sekilde satis ve satig sonrasi siireclerde tatmin

etmesi gerekmektedir.

Rekabetin tarihsel stiregteki gelisimi incelendikten sonra, rekabet kavraminin
cercevesini kavramsal olarak alan yazin kapsaminda c¢izmekte fayda vardir. Rekabet
kavramina iligkin ilk kavramsal yaklagim, ekonominin kurucusu olarak kabul edilen
Adam Smith’dir. Adam Smith, rekabet kavramimi temel iktisat kuraminin yapi
taglarindan biri olarak tanimlamistir ve rekabetin piyasa mekanizmasinin merkez unsuru
oldugunun altin1 ¢izmistir. Adam Smith’e gore rekabet, klasik iktisat¢ilarin rekabeti
kazan — kaybet zeminine oturtmasina 6n ayak olmus ve rekabetin temelinin bir taraf

kazanirken, diger tarafin kaybetmesi yaklasimina oturtulmasi saglanmistir (Aktan ve
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Vural, 2004: 21). Klasik iktisadi yaklasim kapsaminda rekabet, dinamik bir kavram

olmaktan ziyade, piyasaya iligkin merkezi bir aktor / siire¢ olarak algilanmaktadir.

Neo-klasik iktisadi yaklasim kapsaminda ise rekabet, piyasanin dengeye ulasmasi
acisindan gerekli olan bir arag olmaktan ziyade, piyasanin yapisini teskil eden bir
kavram olarak ele alinmaktadir. Bu yaklagim tam rekabet piyasast kavraminin

dogmasina etki etmistir.

Rekabet kavrami sadece iktisat alan yazini kapsaminda ele alinan bir kavram degildir.
Rekabet kavrami, giiniimiizde farkli disiplinler, farkli arastirmacilar, farkli kurumlar
tarafindan ele alinan bir kavramdir. Kavram, giiniimiiz piyasalar1 ve orgiitleri i¢in o
denli 6nemi bir kavramdir ki giiniimiiz modern iilkelerinde rekabet kavrami kanunlar

kapsaminda ele alinmis ve sinirlar belirlenerek koruma altina alinmis bir kavramdir.

Ulkemizde, rekabet kavrami, Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun kapsaminda

hukuki ¢ergeveye oturtulmaktadir. Konu kanunun {i¢iincii maddesi kapsaminda rekabet;

“lirtin ve hizmetlerin piyasalardaki tesebbiisler arasinda ozgiirce ekonomik kararlarin

verilebilmesini saglayan yarts "(Rekabetin Korunmasi1 Hakkinda Kanun, Madde: 3)
Olarak tanimlanmaktadir.

Tiirk Dil Kurumu, Biiyiik Tiirkge sozlilk kapsaminda ise rekabet; ayn1 amaca sahip

bireyler / kurumlar arasindaki ¢ekisme, yaris, yarisma seklinde tanimlanmaktadir.

Rekabet, birden c¢ok rakibin var oldugu, {ireticilerin ve / veya tiiketicilerin fiyati
saptayamadiklari, girislerin ve ¢ikiglarin serbest oldugu, bilgiye erisimin, kolay, agik ve

tam oldugu, fiyatin veri olarak yer aldig1 duruma verilen isimdir (Dinger,1998: 78).

Rekabet, belirli bir ¢ikar elde edebilmek icin digerlerini ge¢me ¢abasi, farkli faydalar
elde etmeye yonelik istiinlik saglama arzusu (Topguoglu, 2001: 9) anlamina

gelmektedir.

Rekabet, orgiitlerin piyasalarda olusan degisime, doniisiime uyum saglayabilme ¢abalar1
ile ilgilidir ve karliligin, siirdiiriilebilirligin korunmas: noktasinda, diger piyasa

aktorlerinin faaliyetlerini zorlastirmak sureti ile istiinliik elde etmek ile ilgilidir.

Rekabet, alicilarin ve saticilarin ayni piyasada serbest kosullar altinda bulusmalar1 ve

iiretim tlizerinde belirleyici olmalaridir (Badur, 2001: 4). Diger bir tanimlamaya gore ise
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rekabet, bilginin tam anlami ile paylasildigi, malin bagdaslik 6zelliginin bulundugu,
alicilarin ve saticilarin toplu sunumu etkileme giiclerinin olmadig1 bir piyasa tiirii olarak
kabul edilmektedir (Akinci, 2001: 3). Bu tanimlama, rekabete iktisat penceresinden
bakarak yapilan bir tanimlamadir. Rekabete yonelik olarak iktisat penceresinden
bakarak tanimlama yapildigi noktada, Karl Marx’in rekabet tanimini incelememek
miimkiin degildir. Marx’a gore rekabet, asagidaki 6zelliklere sahiptir ve bu 6zellikler

kapsaminda da dinamik bir siirectir (Kiligbay, 1985: 50);
e Rekabet, iirlinlerin daha ucuza satilmasina iliskin bir yarigtir

e Rekabet tarihsel bir role sahiptir ve maliyetlerin satis fiyatlarma g¢ekim odagi

olusturmasi sureti ile denge fiyatinin tam olarak belirlenememesi ile ilgilidir

Goriildiigii gibi rekabet kavramina iligkin birgok farkli tanimlama bulunmaktadir.
Rekabete iliskin en 6nemli husus, giiniimiiz piyasalarinda siirdiiriilebilirligi korumak
noktasinda, rekabetin itici bir gii¢ olarak kullanilmasi ve Ar-Ge faaliyetlerinin dnemli
bir kismmin bu alana kanalize edilmesidir (Topguoglu, 2001: 11). Bu hususu

gergeklestiren orgiitler rekabet avantaji elde edebilmektedirler.

2.2. Rekabet Giicii Kavrami

Rekabet ile ilgili olan oOnemli bir kavram rekabet giicii kavramidir. Rekabet
kavramindan farkli bir kavram olarak kabul edilen rekabet giicii kavraminin genel kabul

gérmiis bir tanimlamasi bulunmamaktadir.

Rekabet giicli, en temel anlamda, orgiitiin var olan rakiplerine karsi, rekabet ortaminda,
etkin kaynak kullanimini saglayarak iistiinliikk saglamasidir. Diger bir ifade ile var olan
rekabet ortaminda, Orgiitiin rakip olarak tanimlanabilecek diger oOrgiitler arasindan
styrilarak farklilik yaratmasi Orgiitiin rekabet giiciidiir. Rekabet giicii Orgiitlerin,
iiriinlerini zamaninda, kaliteli, giivenilir bir sekilde iiretici ile bulusturmasina iligkindir

(Demir, 2003: 46).

Rekabet giiclinii saglayan unsular, orgiitler arasinda farklilasmaktadir. Baz1 orgiitler
acisindan rekabet giiciinlin unsuru, Uretkenlik olabilmekte iken, bazi orgiitler igin

rekabet giicliniin kaynag yenilik¢ilik, girisimcilik olabilmektedir.
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Rekabet giicii kavrami sadece Orgiit diizeyinde ele alinan bir kavram degildir. Rekabet

giicti, orgiit, endiistri, ulusal/uluslararasi olmak iizere ii¢ farkli diizeyde ele alinmaktadir.

Orgiit diizeyinde rekabet giicii; 6rgiitlerin kar elde edebilmesine iliskin giigleri olarak da
degerlendirilmektedir ve yerel ya da kiiresel piyasalarda rakiplerine gére gorece daha
diisiik maliyet ile liretim yapmak, tiretim ¢iktilarinin daha kaliteli olmasi ve rakiplerden

daha iistlin bir konumda yer almak ile ilgilidir (Betz, 2010: 115).

Orgiit diizeyinde rekabet giicii, 6rgiitiin miisterilerine sundugu satis dncesi, satis dénemi
ve satig sonrasi hizmetler ile de iligkilendirilmektedir. Giintimiiz kiiresel piyasalarinda
miisteri istek ve ihtiyaglarini sadece satis siirecinde degil, satis sonrasinda da tatmin
ediyor olmak rekabet giicii elde edebilmenin Onemli bir unsuru olarak kabul

edilmektedir.

Orgiit diizeyinde rekabet giiciiniin en &nemli unsuru elde edilen rekabet giiciiniin
stirdiiriilebilir kilinmasidir. Bu stirdiirtilebilirlik, Ar-Ge g¢alismalariin rekabet odakli
olmasi, yenilikgilik siireclerinin orgiit siireglerine entegre edilmesi ile dogru orantilidir

(Giirak, 2004: 61).

Orgiit diizeyinde rekabet giiciiniin elde edilmesi, kiiresellesmenin etkisi ile degisen
piyasa kosullarina ve teknolojik yeniliklere ayak uyduracak esneklige sahip olmakla da
piyasalarin beklentilerini ve miisteri istek / ihtiyaglarini etkin, zamaninda ve tam olarak
tatmin etmek ile ilgilidir. Bu noktada da orgiit acisindan 6nemli bir kaynak devreye
girmektedir. Orgiitlerin, rekabet giiciinii elde etmeleri ve siirdiiriilebilir kilmalari
noktasinda, oOrgiitlerin en 6nemi kaynagi olarak kabul edilen insan kaynaklarinin

kalifiye ve iyi yetismis olmasi 6nemli bir sarttir (Pfeffer, 1995: 24).

Endiistriyel diizeyde rekabet giicii, en temel anlamda, bir sanayi piyasasinin rakipleri ile
es ya da daha iist diizeyde verimlilige ulasmasi ile ilgilidir (Giirpinar ve Sandike¢1, 2008:
105). Bir endiistrinin rekabetci olmasi ancak, ulusal ya da kiiresel anlamda rekabetci
orgiitleri biinyesinde barindirmasi ile miimkiin olmaktadir. Bir anlamda, endiistriyel
acidan rekabet giicli, endiistri i¢cinde var olan rekabetgi Orgiit sayisi ile ilgilidir.
Endiistriyel diizeydeki rekabet giicii, orgiitlerin daha etkin ve verimli ¢iktilar ortaya
koymasini ve kiiresel piyasalarda orgiit 6zelinde rekabet giicii elde etmesine olumlu

katk1 saglamaktadir.
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Ulusal diizeyde rekabet giicii, bir iilkenin sahip oldugu adil ve bagimsiz piyasalarinda,
uzun vadede gergek gelirleri ylikseltmesi ve es zamanli olarak piyasalarin sartlarinda ve
standartlarin liretim yetenegine olumlu katki saglamasi ile ilgilidir. Ulus diizeyinde
rekabet giiclinlin hasil olmasi, toplumun refah diizeyini arttirmaktadir ve
makroekonomik anlamda kiiresel rekabet kosullarina uyum saglayabilmeye olumlu

katk1 saglamaktadir.

Ulusal diizeye rekabet giicii, bir iilkenin serbest ticaret kosullar1 altinda dengeli bir
ithracata sahip olmasi ve ticari islemlerini ulusal gelir biiyiimesine etki edecek sekilde

stirdlirebilmesidir (Aktan ve Vural, 2005: 15).

Uluslararas1 diizeyde rekabet giicii ise, lilkenin dis piyasalarda gerceklestirdigi iiretim /
satis ile ilgili kosullar, kiiresel piyasalardaki iiriin ve hizmetleri ile ilgilidir ve
uluslararas1 rekabet giicii de tipki ulusal rekabet giicii gibi, refah diizeyini, gelir

seviyesini etkilemektedir (Pfeffer, 1995: 31-32).

2.3. Rekabetin Fonksiyonlari

Rekabet kavrami hem kavramsal olarak hem de sahip oldugu etki alan1 agisindan
oldukca genis sinirlara sahip bir kavramdir. Rekabet, sosyal, toplumsal, kiiltiire, siyasal

ve ekonomik hayattaki arz ve talep dengesi ile ilgilidir.

Rekabet, ekonomik verimliligin tesvik edilmesi, teknik ve teknolojik gelismelerin

uygulanmasi hususunda énemli bir fonksiyona sahiptir (Topguoglu, 2001: 23).

Rekabet, var olan piyasadaki miisteri potansiyelinin belirlenmesine iliskin en etkili
faktorlerden bir tanesidir ve rekabet, orgiitlerin verimlilik diizeylerini arttirici yonde etki

etmektedir.

Rekabet sartlarinin var oldugu piyasalarda, iiretici olarak rol oynayan Orgiitler,
rakiplerine Ustlinlik saglamak, rekabet giicii elde etmek icin, ekonomik kaynaklarin
etkin dagitma ¢abasindadir (Tiirkkan, 2001: 68). Bunun yani sira rekabetin ekonomik
etkinligin saglanmasi hususundaki diger fonksiyonlari(Tiirkkan, 2001: 68);

e  Yenilik¢iligin ve teknolojinin geligmesini tesvik etmek

e  QGelir dagilimindaki adaletsizligin ortadan kaldirilmasina yonelik katki saglamak
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e Ekonomik ve teknolojik degisimlere ve dalgalanmalara uyum saglamayi

kolaylagtirmak
e Tiiketicilerin refah diizeylerine olumlu katki saglamak
e Devletin piyasaya miidahalesini engellemek

Seklinde siralanmaktadir. Dolayisiyla, rekabet bir anlamda, piyasalarin devlet eli
olmadan siirdiiriilebilmesini saglamakta ve bir yandan da alict ve saticilarin yeterli
bilginin saglandig1 ortamda, maksimal verimi saglayacak sekilde bulugsmasina yardimci

olmaktadir (Tiirkkan, 2001: 71).

2.4. Rekabete Iliskin Stratejiler

Rekabet kavramina iliskin alan yazin incelendiginde, rekabete iligkin farkli stratejilerin
var oldugu goriilmektedir. Rekabet stratejisi en temel anlamda, bir orgiitiin var oldugu
sektorde kendisi i¢in en elverisli kosullar1 saglayacak rekabet konumunu bulmasini

saglayan siireclerin tamamidir (Dinger, 2004: 96).

Rekabet stratejisi, bir anlamda, orgiitlerin stratejik siireclerde daha {istlin bir performans
sergilemesi ve rakipleri ile kiyaslandiginda uzun vadede rekabet giicli daha yiiksek bir
pozisyon almayir basarmasi ile ilgilidir. Rekabet stratejisi sayesinde, miisterilerin
algiladiklar1 ve onemli bulduklar1 performans unsurlar gelistirilmekte ve bu sayede

orgiite rekabet avantaj1 kazandirilmaktadir (Eren, 2010: 115).

Rekabet stratejisi gelistirme siireci temel olarak, orgiitiin rekabeti ne sekilde yonetecegi
ve rekabet siireglerinde ne sekilde hareket edecegi, hangi stratejileri ve taktikleri
uygulamasi gerektigi ile ilgili bir sistematiktir (Porter, 2008: xxvi). Dolayisiyla, rekabet
stratejisi bir anlamda, Orgiitiin piyasada basarili olmasi ve rekabet giicii elde etmesi
noktasinda belirlenen amag¢ ve hedefler ile uyumlu olarak gelistirilen stratejidir

(Yaylaci, 2007: 11).

Rekabet stratejisinin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi siirecinde temel odak noktasi, dort
kilit rekabet faktoriiniin goz Onilinde tutulmasi ile ilgilidir. Rekabet stratejisi ile iligkili

olan dort kilit faktor asagidaki Sekil 1 yardimi ile 6zetlenmektedir.
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Orgiitiin, stratejik yonetim siiregleri
kapsaminda belirlenmis giiclii ve zayif

\

Orgiitiin, dis cevre analizi kapsaminda
belirlemis oldugu karsilasma olasiligt

yonleri olan firsatlar ve tehditler

Rekabet Stratejisi

Stratejileri uygulama siireglerinde kilit
noktalarda yer alan aktorlerin sahip
olduklar1 bireysel degerler

\ /

Sekil 1: Rekabet Stratejisinin Kuruldugu Baglam

Toplumun oOrgiitten, orgiitiin iginde
oldugu piyasadan beklentileri

Kaynak: Yaylaci, 2007

Sekil 1’den takip edilebildigi gibi rekabet stratejileri, bir 6rgiitiin mevcut rakipleri ile ne
sekilde miicadele edeceginin, orgiitiin sahip oldugu giiclii / zayif yonler, orgiitiin
karsilasma olasilig1 bulunan firsatlar / tehditler, orgiitlerin strateji gelistiricilerinin ve
uygulayicilarinin sahip olduklart bireysel 6zelikler / degerler ve toplumun orgiitten ve

Orgiitiin igerisinde faaliyet siirdiirdiigii piyasadan beklentileri ile iligkili olan bir siirectir.

2.4.1. Rekabet Stratejisini Yonlendiren Giigler

Bir orgiitiin rekabet stratejisi belirlemesi noktasinda, orgiitlerin ilk adiminin rakipleri
belirlemek oldugu asikardir. Rakiplerin belirlenmesine miiteakip, en uygun rekabet
stratejisinin se¢iminin yapilmasi ve bu strateji kapsaminda, rakip baskisini azaltmaya ve
rekabet giicli elde etmeye calismak gerekmektedir. Bu noktada, rekabet stratejisi
tizerinde etkili olan bes temel rekabet giiciinden bahsetmek gerekmektedir. Porter,
rekabet stratejilerinin belirlenmesi siirecinde etki sahibi olan bes rekabet giiciinii;
sektore yeni giren tehdidi, tedarikgilerin pazarlik giicii, alicilarin pazarlik giicii, ikame
irtinlerin baskisi, mevcut rakipler arasindaki rekabetin yogunluk diizeyi (Porter, 2008:

4) olmak tiizere bes temel siniflandirmaya tabi tutmustur.
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Rekabetin Yogunluk
( Diizeyi ( h
fkame Uriinlerin \ /| Sektore Yeni Giren
Yaptig1 Baski Aktorlerin Tehdidi
\ \ y
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Tedarikgilerin
Pazarlik Giicii

Sekil 2: Rekabet Stratejisini Yonlendiren Bes Temel Gii¢

Kaynak: Porter, 2008: 4
2.4.1.1. Sektore Yeni Giren Tehdidi

Bir orgiitin var oldugu sektore yeni Orgiitlerin girmesi siklikla karsilasilan bir
durumdur. Sektére yeni girecek olan orgiitler, sektorde kazang elde etmek, pazar ve
misteri payindan pay almak, var olan kaynaklarint en etkin gekilde sektore entegre

etmek gibi faktorleri beraberinde getirerek sektdre girig yapmaktadirlar.

Etkin ve verimli stratejilere sahip Orgiitlerin sektore girisi, risk-tehdit unsuru
olabilmektedir ve bu risk-tehdit unsurunun sektdrde var olan orgilitler tarafindan ne
sekilde karsilandig1 6nem arz etmektedir. Eger sektorde faaliyetlerini siirdiiren orgiitler,
yeni Orgiitlerin sektore girislerine iliskin reaksiyon olarak engelleme reaksiyonu
gosteriyorsa ya da tedirginlik icerisinde yeni giren Orgiitii izliyorsa, bu sektorlerde giris

tehdidinin diisiik oldugunu (Campbell ve Luchs, 2002: 107) sdylemek miimkiindiir.

Porter, sektore giris engellerini / engellemelerini asagidaki maddeler kapsaminda

ozetlemektedir (Porter, 2000: 11-16);

. Olgek ekonomileri: &rgiitlerin ortalama birim maliyetlerini diisiirebilmesi

noktasinda iist diizey iretim yapmalari gerekmektedir ve bu gerekliligi yerine
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getirebilmek icin sistematik siliregleri Orgiit iiretim sistemlerine entegre etmeleri
gerekmektedir. Bu entegrasyon sayesinde, oOrgiitlerin 6l¢ek ekonomilerinin olumlu
katkilarmi hissetmesi miimkiin olacaktir. Olcek ekonomilerinin etkin olarak
kullanilmasi, orgiitlere, iiretim siireclerine daha diisiik maliyet ile girdi sokmasini
saglamaktadir ve dolayisiyla da iiretim maliyetlerini minimize edilmesine katki
saglamaktadir. Uretim maliyetlerinin minimize edilmesi orgiitlerin piyasa giiclerinin

artmasini saglamaktadir.

. Uriin farklilagtirma: bir piyasada, koklii orgiitler tarafindan iiretilen iiriinlerin /
hizmetlerin var olmasi, piyasaya hakim orgiitlerin yer almasi ya da pazarda “ilk” olmak
farklilastirmay1 beraberinde getirmektedir. Farklilastirma, bir giris engeli olarak kabul
edilmektedir ve farklilastirmayir agmak isteyen Orgilitiin, iiretim siireglerine ve insan
kaynaklaria daha fazla yatirnm yaparak, yeni teknolojiler yardimi ile mevcut iiriiniinii

daha cazip hale getirmesi (Atik, 2005: 63) gerekmektedir.

o Dagitim kanallarina erisim: Orgiitlerin, sektore yeni girecek olan diger orgiitlere
uyguladiklar1 bir diger giris engeli sektorde var olan dagitim kanallarma erisimin
engellenmesidir. Bir sektore giris yapacak oOrgiitiin, sektore sunacag iirlinii tiiketiciler
ile bulusturmak icin dagitim kanallarini kullanmasi gerekmektedir. Ancak, var olan
orgiitler tarafindan bu kanallara erisimde bir engel uygulanmas: durumunda bu engelin
asilmasinin, orgiite ek bir maliyet getirecegi hususu mutlak surette goz Oniinde

bulundurulmalidir.

. Tedarikgi / iirlin degistirme maliyetinin yiiksek olmasi: yeni giris yapan orgiitiin,
sektorde tutunabilmesi icin farkli {iriin / farkli hizmet sunmasi ve bu {iriin / hizmetlere
iliskin potansiyel miisteri kitlesine ulasabilmesi gerekmektedir. Ancak eger giris yapilan
piyasada kaliplagsmis bir iirlin / hizmet tercihi ve miisteri potansiyeli mevcut ise bu

durum yeni giris yapan orgiit agisindan bir engel niteligindedir.

o Sermaye gereklilikleri: orgiitlerin yeni bir piyasaya girisi siirecinde, o piyasanin
gerekliligi olan sermaye biiyiikliigiine ulasmada karsilasacagi zorluklar, yeni giris yapan

orgiit i¢in giris engeli niteligindedir.

. Mevcut orgiitlerin avantajlari: giris yapilacak piyasada faaliyetlerini siirdiiren

orgiitler, piyasa kaynaklarina, miisterilerine ulagma hususunda ve piyasanin gerektirdigi
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teknolojik donanima sahip olma hususunda avantajlidirlar ve bu avantajlar, yeni giris

yapacak Orgiit i¢in giris engeli niteligindedir.

. Yasal diizenlemeler: yeni bir sektdre giris yapma noktasinda, bir¢ok sektorde,
sektorilin diizenleyici ve denetleyicisi konumundaki kurumlardan ve kuruluslardan izin
almak gerekmektedir ve alinacak izinlerin maliyeti ve siliresi (Henderson ve Quant,

1998: 148) yeni giris yapacak oOrgiitler agisindan engel niteligindedir.

2.4.1.2. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Rekabet stratejisi lizerinde etki sahibi olan bir diger rekabet giicii tedarik¢ilerin pazarlik
giiciidiir. Orgiitler, ihtiyaclarini karsilayabilecek nitelige sahip olan piyasalara,
hammaddelere énemli bir oranda sahip ise, bu durum yeni orgiitlere karsi 6nemli bir
rekabet avantaji olarak kabul edilmektedir. Bu orgiitlerin var olan tedarikgiler ile olan

baglar1 da rekabet stratejilerinin belirlenmesi hususunda son derece 6nemlidir.

Tedarik¢i firmalar, alicilarin piyasa iirlinlerini stoklamak sureti ile alicilar {izerinde
mutlak bir hakimiyet kurabilecek yegane piyasa aktorleridir ve alicilarin tercih ettigi
tiriinler 6nemli ve kisith ise, bu durum tedarikg¢ilerin alicilardan ¢ok daha giiglii

oldugunu gostermektedir (Akinci, 2001: 79).

Tedarikgiler, var olan iiriin yelpazesi genislikleri, kaliteli liriin skalas1 ve tek bir aliciya
bagli olmama 6zellikleri kapsaminda, sektdre yeni giris yapan orgiitler lizerinde pazarlik
edebilme giiciine sahiptirler. Diger bir ifade ile tedarik¢iler eger pazarlik giicleri sayilan

nedenler ile giiclii ise, karliligi lehine dondiirebilme olanagina sahiptirler.

2.4.1.3. Ahcilarin Pazarhk Giicii

Rekabet ortamindaki en dnemli unsurlardan bir tanesi alicilar olarak da adlandirilan
miisterilerdir. Alicilar, giinlimiiz kosullarinda, bilgiye kolaylikla erisebildikleri igin,
satin alma davranigini sergilemeden dnce satin almak istedikleri iiriine / hizmete yonelik
detayli arastirma yapabilmekte, ikame {riinler arasinda karsilastirma yapabilme,
alicilarin  konu {riine iliskin yorumlarmi okuyarak, kalite, fiyat, maliyet gibi
degiskenlere iliskin degerlendirmeler yapabilmektedir. Diger bir ifade ile giinlimiiz

miisterileri iirlin ve hizmetlere iliskin gerek duyduklar1 bilgilere en kisa siirede
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ulagabilmektedir. Dolayisiyla, alicilar, iiretilen ikame iiriin ve hizmetler arasinda kaliteli
ve maliyeti diisiik olan1 belirleyebilmektedir. Bu nedenle, orgiitler i¢in alicilarin bu
isteklerini tatmin etmek Onem arz etmektedir. Kaliteden 6diin vermeden, maliyet
diisiirmek (Karin bir kismindan feragat etmek) giinlimiiz orgiitleri tarafindan siklikla
kullanilan bir stratejidir. Ciinkli en temel hedef, mevcut miisterileri elde tutmak ve
yenilerini orgiite kazandirmaktir. Nihai olarak alicilar yani miisteriler, drgiitlerin temel
varlik nedenidir. Temel varlik nedeni olarak tanimlanan alicilarin sahip oldugu pazarlik

giicii, orgiitlerin rekabet stratejilerini belirleme hususunda etki sahibi olan bir giictiir.

Alicilarin rekabet giligleri asagida siralanan durumlarda yiiksek kabul edilmektedir

(Ulgen ve Mirze, 2004: 99-100);

. Alicilarin alim giicii, orgiitiin i3 hacminden daha yiiksek bir orana sahip ise
yiiksektir.
. Orgiitiin {irlin ya da hizmetleri aym tip ikameleri ile kolaylikla ikame

edilebiliyorsa alicilarin pazarlik giicli yiiksektir.

. Alicilarin satin aldiklar dirtinlerin piyasasina giris kolaylig1 yiiksek ise, alicilarm
pazarlik giicli yiiksektir.
. Alicilarin sektor, tiriin, hizmet hakkinda yeterli bilgiye sahip olmas1 durumunda

alicilarin alim giigleri ytiksektir.

. Alicilarin orgiitii degistirme ve / veya digerlerinden iirlin alma maliyetleri diislik

ise satin alma glicleri yiiksektir.

2.4.1.4. ikame Uriinlerden Baski

Rekabet stratejisi lizerinde etki sahibi olan bir diger gii¢, ikame triinlerin baskisidir.
Ikame yani birbirlerinin yerine kullamilabilen / birbitlerinin yerine gecebilen iiriinlerin
piyasada var olmasi ve alicilarin bu iiriinler arasinda énemli bir farklilik gérmemesi

durumunda, piyasada ikame {iriin baskisindan s6z edilmektedir.

Bir {iriin ya da hizmetten elde edilen fayda kadar, diger bir iiriin ya da hizmetten fayda
elde edilebiliyorsa, bir iirliniin tercihinde diger iirlinden tercih ile ayn1 oranda vaz

gecilebiliyorsa tam ikame (Diiger ve Dulupgu, 2001: 232) iirlinlerin var oldugu
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sOylenmektedir. Ancak, bir iiriiniin fiziksel ve soyut 6zellikleri kapsaminda iiriine iligkin
tercih, diger tirlinlere dogru bir farklilik yaratmiyorsa bu durumda ikame {iirtinlerden ya

da diger bir ifade ile ayn1 piyasanin mallarindan (Eren, 2013: 118) bahsedilmektedir.

Ikame {iriinlerin piyasada var olmasinin bazi avantajlar1 oldugu gibi bazi dezavantajlari
da bulunmaktadir. lkame fiiriinlerin iiretilmesi, orgiitin mevcut iiriiniiniin
farklilagsmasina yonelik ¢abalarin artmasi ile sonuglanabilmekte ve bu siire¢ orgiite uzun
vadede yeni {iriin iretimi, gelistirilmis irlin iiretimi gibi ek faydalar saglayacak
boyutlara ulasabilmektedir. Ikame iiriinler, bir anlamda orgiitler agisindan itici giic
olarak kabul edilmektedirler ve piyasadaki ger¢ek rekabet sartlarini rakipler tarafindan

tiretilen ikame iirtinlerin ¢oklugu belirlemektedir.

Ikame iiriinlerin dezavantajlar1 ise, alicilarmn bu {iriinler arasinda satin alma
davraniglarini kolaylikla degistirebilmeleri nedeniyle orgiitlerin kar marjlarinin diismesi,
engellenmesi ya da orgiitlerin ek maliyetler ile karsilasmasidir. Tkame iiriinlerin varlig1,
alicilarin pazarhik giliclinii arttirmaktadir ve es zamanli olarak da alicilara {irlinler

arasinda se¢im yapma sansi sunmaktadir (Yilmaz, 2003: 34).

2.4.1.5. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu

Rekabet stratejilerinin belirlenmesi noktasinda énemli bir rekabet giicli de piyasadaki
mevcut rakipler arasinda var olan rekabetin yogunlugudur. Bir piyasada ikame iirtinleri /
hizmetleri iireten orgiitler birbirlerinin rakibi olarak kabul edilmektedirler ve bu orgiitler
arasinda miisteri payr elde etmek, yeni misterileri Orgiitin {irlin / hizmetlerine
yonlendirmek, karliligr arttirmak gibi bircok alanda rekabetin varligindan séz edilir. Bu
rekabetin temelinde, Orgiitlerin mevcut miisterilerini rakiplerine ya da piyasaya ikame
tirlinler ile giris yapacak yeni Orgiitlere kaptirmamak yatmaktadir. Bir orgiitiin karsi
karsiya kaldig1 rekabet yogunlugu ne kadar fazlalagirsa, orgiitiin rekabet stratejileri de o
denli farklilasacak ve maliyetlerin minimize edildigi ve kardan fedakarlik edilerek

miisterilerin elde tutulmasini amaglayan stratejiler uygulamaya konulacaktir.
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2.4.2. Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri Modeli

Jenerik rekabet stratejileri modeli, Porter tarafindan ortaya konulan ve belirli 6zelliklere
sahip piyasa ortaminda, Orgiitiin sahip oldugu temel yetenekler kapsaminda, deger
yaratmasina, rekabet giicii elde etmesine, rekabet iistiinliigli kazanmasina yonelik olarak
rekabet stratejilerinde etkili olan giiclerin analiz edilmesi ve analizler kapsaminda en
uygun rekabet stratejisinin  gelistirilmesine  yonelik tartismalar1  igeren  bir

yaklasimdir(Ulgen ve Mirze, 2013: 253).

Porter’in jenerik rekabet stratejileri modeli, uzun vadede, orgiitlerin siirdiiriilebilir bir
rekabet giicii elde etmeleri ve rakiplerini geride birakarak rekabet avantaji elde

etmelerine yonelik belirlenmis ii¢ temel stratejiyi igermektedir (Porter, 2008: 48).

Porter’in belirlemis oldugu ii¢ temel rekabet stratejisi genel Ozellikleri kapsaminda

asagidaki sekil yardimi ile agiklanmaktadir.

Rekabet Avantaji
Mevcut Uriin Yeni Uriin
Genis Hedef
Maliyet Liderligi Araya
Sikisip Farklilasma
Dar Hedef Kalmak
Odaklanma (Maliyete) Odaklanma (Farklilagsmaya)

Sekil 3: Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri

Kaynak: Porter, 2008: 43

Sekil 3 kapsaminda, Porter’in belirlemis oldugu {i¢ temel rekabet stratejisi olan; maliyet
liderligi, farklilagtirma ve odaklanma stratejileri goriilmektedir. Bu {i¢ temel rekabet
stratejisi, giinlimiiz rekabet yogun piyasalarinda temel yetenekler olarak kabul
edilebilecek olan; maliyetleri diisiirmek, yeni ve farkli iirlin / hizmet gelistirmek ve
temel yeteneklere odaklanarak rekabet avantaji elde etmek ile paralel bir zeminde yer

almaktadir.

Porter, belirledigi li¢ temel stratejisinin, rekabet avantaji elde edilmesi noktasinda,

orgiitler tarafindan secilmesi gerektigini savunmaktadir ve Porter’a gore, bu
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stratejilerden birini se¢ip uygulamayan orgiitler araya sikis kalan orgiitler olarak rekabet

avantaj1 elde etmek ve rakiplerine iistiinliik kurmak noktasinda yetersiz kalmaktadirlar.

2.4.2.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, Orgiitlerin var olduklar1 sektdrde, etkin bir sekilde rekabet
edebilmeleri i¢in, en énemli hususlardan bir tanesinin miisteri istek ve ihtiyaclarinin
maliyeti diisiik {iriinler vasitasi ile tatmin edilmesi oldugunu savunmaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2013: 260). Diger bir ifade ile maliyet liderligi stratejisinin temel amaci, miisteri
istek ve ihtiyaglarini tatmin edecek olan iiriinlerin / hizmetlerin minimum maliyet ile
tiretilmesi ve es zamanli olarak da bu friinleirn / hizmetler ile ilgili siire¢lerinde
maliyetlerinin minimize edilmesidir. Uretilen {iriinler / hizmetler icin katlanilan diger
maliyetlerin minimize edilmesi, orgiitiin rekabet alanin1 belirleyici 6zellik olarak kabul

edilmektedir (Sevim ve digerleri, 2005: 24).

Orgiitlerin, rekabet siirecinde, maliyet liderligini segmeleri noktasinda, en dikkat
etmeleri gereken nokta, tiriinlerin ve hizmetlerin fiyatlarii degil maliyetlerini
diistirmelerine iliskin gerekliliktir. Diger bir ifade ile maliyetler ayn1 kaldig1 noktada,
tirtinlerin / hizmetlerin fiyatlarin1 diistirmek maliyet liderligi stratejisi olarak kabul
edilmemektedir maliyetlerin ayn1 kalarak fiyatlarin distiriilmesi bir pazarlama
stratejisidir. Rekabet stratejilerinden biri olan maliyet liderligi stratejisinde amag,
minimum maliyetten kaynakli diisiik fiyatlar ile miisterilerin Orgiitiin {irtinlerini /

hizmetlerini tercih etmesini saglamaktir.

Maliyet liderligi stratejisinin etkin ve verimli olarak uygulanmasi durumunda,
maliyetlerin diistiriilmesi ile elde edilecek maliyet liderligi konumu sayesinde, orgiitler,
mevcut rakiplerine karsi rekabet {istiinliigii saglamaktadirlar (Ulgen ve Mirze,
2013:261). Bu siirecte onem arz eden nokta, maliyetleri diisiiriirken {iretilen iiriinlerin /
hizmetlerin sahip olduklar1 degerleri diisirmemek aksine, maliyetlerin minimize
edilmesine ragmen ayni degeri ve kaliteyi koruyabilmektir. Ancak bu durumda, maliyet
liderligi stratejisinin etkin ve verimli sonuglar dogurmasi beklenmektedir (Besirov,
2007: 20). Maliyetleri ve maliyetler ile paralel olarak kalitesi ve degeri de diisen

tirtinlerin / hizmetlerin miisteriler tarafindan tercih edilmemesi son derece dogal bir
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durum olacag: icin, diigiik maliyet, yliksek verimlilik ve yiiksek kalitenin saglanmasi

maliyet liderligi stratejisinin temel argiimani olmalidir (Cho ve Moon, 2005: 5).

Maliyet liderligi stratejileri kapsaminda en fazla kullanilan uygulama, iiretim hatlarinin
standartlagsmasi, ek 6zellikleri olmayan tirtinlerin {iretilmesi, iretilen iirtinlere iligkin siki
maliyet kontrolleri yapilmasi, maliyetin minimize edilmesine yonelik ar-ge biitcesi
ayrilmas1 ve kaliteden 0diin vermeden minimum maliyet ile iiretim yapilmasina
yoneliktir. Bu sekilde uygulanan maliyet liderligi stratejisinin, rekabet avantaji
yaratmas1 miimkiindiir ve rekabeti etkileyen diger giic odaklarina kars1 (ikame triinler,
Olcek ekonomileri gibi) oOrgiite rekabet avantaji kazandirdigi bilinmektedir (Porter,

2008: 44-45).

Maliyet liderliginin elde edilebilmesi noktasinda, orgiitiin elinde olan kaynaklar
kapsaminda Olgek ekonomilerinden, deneyimlerden, kapasitenin etkin ve verimli
kullanilmasindan, {tretim faktorlerinin ek maliyetlerinin minimize edilmesinden,
teknolojik olarak bagimsiz olmaktan, maliyet odakli politikalarin sec¢ilmesinden ve

uygulamaya konulmasindan bahsetmek gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 263).

Bilindigi gibi 0lcek ekonomileri, belirli bir etkinlik diizeyine ulastikca birim
maliyetlerin diismesine etki etmektedir. Deneyimler ya da deneyim ekonomisi ise,
etkinligin toplam diizeyinin artmasi ile birlikte deneyimin de pozitif yonde artacagini ve
deneyim sayesinde belirli bir etkinlik seviyesinden sonra maliyetlerin minimize

edilebilecegini savunmaktadir.

Kapasitenin etkin ve verimli kullanilmasi, iiretim tesislerinin az ya da fazla kapasite ile
liretim yapmamasini, optimal kapasite diizeyi ile iiretim siireclerinin gerceklestirilmesi
ile ilgilidir ve ancak optimal kapasite diizeyinde maliyetlerin minimize edilmesi

mumkun olmaktadir.

Orgiitlerin iiretim siire¢lerine dahil olan tiim iiretim faktdrlerinin maliyetlerinin
minimize edilmesi, toplam maliyetin minimize edilmesine olanak saglamaktadir.
Uretim siireclerinin girdilerinin en uygun fiyat ile iiretime dahil edilmesi, iiretim
siireclerindeki ek faktor maliyetlerinin kaliteyi olumsuz etkilemeyecek diizeylere
cekilerek minimize edilmesi maliyet liderligi stratejisinin etkinligi hususunda énem arz

etmektedir.
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Maliyet liderligi stratejisinde onemli olan bir diger husus, deger yaratan faaliyetlerin
belirlenmesi ve bu faaliyetlere yonelik maliyetlerin diigiiriilmesidir. Dolayisiyla maliyet
liderliginin elde edilebilmesi noktasinda, deger yaratan faaliyetlerin maliyetlerini
belirlemek ve dolayisiyla deger yaratan faaliyetleri belirlemek onemlidir. Bu 6nem
kapsaminda, deger zinciri ve unsurlarimin sistematik olarak incelenmesi, maliyet

liderligi stratejisinin siirdiiriilebilirligi ve etkinligi agisindan gereklidir.

Deger zinciri en temel anlamda, orglitlerin, mevcut miisterilerine sunduklari {iriinlerin /
hizmetlere deger katan birbirleri ile baglantil1 faaliyetlerin tamamina verilen isimdir ve
deger zinciri hammaddeden miisterilere sunulacak {iriine kadarki siiregte yer alan deger

ortaya koyan faaliyetlerin tamamidir (Yalgin, 2006: 20).

Deger zinciri, stratejik agidan 6nem arz eden deger yaratici siireglerin tespit edilmesi ve
bu siireglere iliskin maliyetlerin minimize edilmesine yonelik veri sunmasi agisindan

maliyet liderligi stratejisi kapsaminda 6nemli bir role sahiptir (Eraslan v.d., 2008: 308).

Deger zinciri kapsaminda hangi faaliyetlerin deger yaratici faaliyetleri oldugunun
belirlenmesi ve hangi strateji kapsaminda bu faaliyetlerin hangi 6lgiide desteklendigi,
miisterilere iliskin degerin hangi siireglerde maksimize edilebilecegi ya da maliyetlerin
minimize edilebilecegi, tedarikgilerin, alicilarin ve rakiplerin, orgiitiin deger yaratici
stirecleri ile iligkilerinin belirlenmesi kapsaminda yapilan analizler orgiitlerin maliyet
liderligi stratejisi agisindan onemlidir. Deger zinciri modeli olarak da adlandirilan bu
cabalar, Porter tarafindan alan yazina kazandirilmis bir model olarak kabul

edilmektedir. Sekil 5 kapsaminda, deger zinciri modeli 6zetlenmektedir.
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Sekil 4: Deger Zinciri Modeli

Kaynak: Eraslan ve Kuyucu, 2008: 311.

Deger zinciri modelinde birincil faaliyetler olarak kabul edilen faaliyetler, iiriinlere
iliskin girdilerin temin edilmesi, fiziksel tiretim siiregleri ve {iriinlerin teslim edilmesi
faaliyetlerini igermektedir. Uriinlere iliskin siireclerin baslangici niteliginde olan
girdilerin direkt olarak katma deger saglamasi noktasinda, {irlin ve hizmetlere
dontstiiriilmesine yonelik olarak yiiriitiilen lojistik siirecler, operasyonlar, pazarlama ve

satis hizmetleri dnem arz etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013: 260-261).

Deger zinciri kapsaminda yer alan ve destekleyici faaliyetler olarak adlandirilan
faaliyetler Orgiitiin altyapisi, insan kaynaklarinin yonetilmesine iliskin stirecler,
teknolojik gelisimleri takip etme ve teknoloji gelistirme ve tedarik siiregleri (Henderson

ve Quant, 1998: 131) ile ilgilidir.

Deger zinciri yonetiminde esas olan, orgiitlerin temel ve destek faaliyetlerinin dogru bir
sekilde belirlenmesi ve analiz edilmesidir. Bu analizlerin dogrulugu, orgiitlerin bu
stirecler kapsamindaki maliyetlerini minimize etmesi noktasinda Onemlidir. Deger
zinciri modeli, deger zincirinde yer alan tiim faaliyetlerin etkin bir sekilde analizini
kapsadig1 ve etkin bir maliyet sistemi ile bu degerleri yonetmeyi amacladigi igin,
orgiitlerin maliyet liderligi stratejileri kapsaminda kilit rol oynamaktadir (Elmact ve

Kurnaz, 2004).
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2.4.2.2. Farkhlastirma Stratejisi

Porter’in jenerik rekabet stratejileri kapsaminda ele aldigr ikinci strateji farklilastirma
stratejisidir. Farklilastirma stratejisi, rakiplerin de maliyetlerini minimize etme yetisine
sahip oldugu ve orgiitiin maliyet liderligi stratejisine rakipleri tarafindan ayn strateji ile

cevap verilmesi durumunda orgiitlerin tercih ettigi bir stratejidir (Besirov, 2007: 24).

Farklilagtirma stratejisinin rekabet avantaji saglayabilmesi noktasinda en 6nemli nokta,
orgiitiin rakiplerinden iiriin, hizmet, gibi 6zellikli konularda farklilasma yetenegine
sahip olmasidir (Eraslan, 2009: 319). Diger bir ifade ile farklilastirma stratejisi, bir
orgiitlin sundugu friinlerin / hizmetlerin farklilagmasi ve piyasada benzeri olmayan bir

hal almasi ile ilgilidir (Porter, 2008: 47).

Farklilagtirma stratejisi farkli yaklagimlar kapsaminda uygulanmaktadir. Tasarim ya da
marka ismi ile farklilastirma, kalite ile farklilastirma, giiven ile farklilagtirma,
dayaniklilik ile farklilagtirma, gosteris — teknoloji ile farklilastirma gibi bir¢ok farkli
yontem ile orgiitler farklilastirma stratejilerini uygulayabilmektedirler (Porter, 2008:
48).

Farklilastirma stratejilerinin etkin ve verimli sonuglar ortaya koymast noktasinda en
onemli husus, miisterilerin istek ve ihtiyaglarin1 dogru analiz edebilmekten gegmektedir.
Miisterilerin istek ve ihtiyaglarini dogru analiz etmeden, herhangi bir yaklasim
uygulayarak farklilasma yoluna gitmek, farklilasan {iriinlerin / hizmetlerin miisteri

isteklerini kargilamadig1 noktada hiisran ile sonug¢lanmaktadir.

Farklilastirma stratejilerinin uygulanmasindaki temel amag, Orgiitiin {rlinlerine /
hizmetlerine katma deger ekleyerek, iirlinlerin / hizmetlerin miisterilerin géziinde daha
degerli kilinmasi ve daha degerli kilinan iirtiniin miisteriler tarafindan tercih edilmesidir
(Altuntug, 2007: 183). Bu amacin gergeklestirilebilmesi noktasinda, orgiitlerin; yeterli
sermayeye, bilgi ve deneyim birikimine, ar-ge yeteneklerine, iiretim miihendisligine

iliskin yeteneklere, pazarlama yeteneklerine, sahip olmasi gerekmektedir.

Farklilagtirma stratejilerinin  uygulanmasi, Orgiitler acisindan bazi avantajlar

beraberinde getirmektedir. Bu avantajlar (Porter, 2008: 47-48);

e Miisterilerin marka bagliligin1 korumasina olumlu katki saglamaktadir.
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e Miisterilerin sadik miisteriler halini almasina katki saglar ve pazara yeni giris yapan

orglitlerin miisteri payindan pay almasini engeller.

e Girdi fiyatlarinda yasanan degisiklikler fiyatlandirmaya kolaylikla yansitilabilir.
Ciinkii farklilagmig {irtinler / hizmetler i¢in miisterilerin pek de fazla alternatifi
bulunmamaktadir. Diger bir ifade ile farklilagmis {iriinlerin ikame iirlinleri olmadig1 igin

alicilarin pazarlik giicii bu tip iiriinlerde oldukga diistiktiir.

Farklilagtirma stratejisinin mevcut avantajlarinin yani sira bazi1 dezavantajlarinin oldugu

da bilinmektedir. Bu dezavantajlar (Ulgen ve Mirze, 2013: 267);

e Farklilagtirma stratejisi ile rakip mallar ile aradaki maliyet farki agir1 artabilmektedir.
Maliyetler arasinda ugurum olusmasi otomatik olarak farklilasmis iirlinlin fiyatinin ¢ok
yiiksek olmasini beraberinde getirir. Her ne kadar {iriin farklilagmis da olsa, miisteriler

yiiksek fiyatlari nedeni ile bu {iriinleri tercih etmekten kaginabilirler.

e Miisteriler farklilastirmayi tam anlamu ile algilayamayabilirler. Uriin ne teknik olarak
ne kadar farklilasmis olursa olsun, miisteri algisinda farklilasmadigi siirece Orgiitiin
farklilastirma stratejisi ile rekabet avantaji elde edebilmesi miimkiin degildir. Diger bir

ifade ile temel hedef miisteri algisinin farklilagtirilmasidir.

e Farklilagtirllan {irtin / hizmetin diger rakipler tarafindan taklit edilmesi ve benzer
ikamelerin piyasaya siiriilmesi ile birlikte, farklilagtirma stratejisi rekabet avantaji

yaratma etkisini kaybeder.

2.4.2.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisini diger iki stratejiden ayiran temel fark; bu stratejisinin pazarin
tamamindan ziyade, pazarin belirlenmis ve gorece daha kiigiik bir alanini hedefliyor
olmasidir. Diger bir ifade ile bu strateji kapsaminda, isletme, tiim pazar1 kapsayacak bir
tirtinii iretmek ve pazarlamak yerine, 6nceden belirledigi kriterleri kapsayan bir pazara
yonelik iiretim ve pazarlama faaliyetleri gergeklestirmektedir. Odaklanma stratejisinin,
isletmelere sagladigi en 6nemli fayda, beraberinde uzmanlagsmayi getirmesidir. Diger bir
ifade ile belirlenmis bir pazara yonelik iirlin tasarlayan ve iireten isletmeler pazarin o

boliimiine yonelik olarak diger rakiplerinden daha fazla uzmanlagsmaya sahip olurlar.
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Odaklanma stratejisi isletmelere sadece uzmanlagsma avantaji saglamamaktadir. Aym
zamanda bu strateji ile isletmeler, 0zel bir pazara yonelik iirlin iretimi
gergeklestirdikleri i¢cin daha kaliteli liriinler tiretmektedirler ve bu sayede de hem Pazar
geneline hem de isletme tarafindan belirlenmis 6zel pazara yonelik liretim yapan diger
isletmelere karsi rekabet avantaji elde etmektedirler (Seyidoglu, 2009: 102). Rekabet
avantaji saglayan isletmeler acisindan bakildiginda belirlenmis 6zel pazarda, Pazar
liderligini elde etmek olas1 bir stratejidir ve genellikle odaklanma stratejisi uygulayan
isletmeler sahip olduklar1 avantajlar kapsaminda maliyet liderligi i¢in de ¢aba

gostermektedirler.

Odaklanma stratejisine yonelik olarak, 6zellikle son yillarda degisen Pazar yapilari
cercevesinde getirilen baz1 elestiriler oldugu bilinmektedir. Bu stratejisinin
elestirilmesindeki temel neden, isletme kaynaklarmin bu strateji kapsaminda etkin ve
verimli kullanilmamasina yoneliktir. Ancak, kiiresellesmenin etkilerini goz ardi
etmeden konu strateji degerlendirildiginde, odaklanma stratejisinin, kiiresel pazarlarda
rekabet avantaji elde edebilme noktasinda faydali bir stratejisi oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Kiiresel piyasalarda siirdiiriilebilirligi korumak ve stratejik avantaj elde
edebilme noktasinda, Porter tarafindan da onerilen, rakiplerden daha iyi ve farkli bir yer
elde etme stratejisi bir anlamda odaklanma stratejisi olarak degerlendirilmelidir.
Rakiplerden farkli ve goérece daha iyi bir yer edinme noktasinda da tiim Pazar ile
ilgilenmek ve es zamanli olarak da daha iyi bir yer elde etmek olduk¢a zor oldugu i¢in,

odaklanma stratejisinin yararl bir yontem oldugu kabul edilmektedir (Reis, 2006: 113).

2.4.2.4. Jenerik Rekabet Stratejilerinin Riskleri

Porter tarafindan alan yazina kazandirilan jenerik rekabet stratejileri her ne kadar
orgiitler agisindan rekabet avantaji elde etme noktasinda oldukga etkili stratejiler olsalar
da, bu stratejilerin sahip olduklar1 bir takim riskler bulunmaktadir. Bu risklerin
bilinmesi ve rekabet stratejilerinin bu kapsamda uygulanmasi, Orgiitlerin konu
stratejilerden daha etkin bir sekilde faydalanmasini saglamaktadir. Porter’e gore jenerik

rekabet stratejilerinin riskleri / dezavantajlari asagidaki gibidir;
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Tablo 3: Jenerik Rekabet Stratejilerinin Riskleri

Maliyet Liderligi Stratejisi

Farkhlastirma
Stratejisi

Odaklanma Stratejisi

Teknolojik degisiklikler nedeni

ile yapilan yatirimlarin  ve

maliyete iligkin Ogrenilenlerin
gecersiz hale gelmesi Piyasaya
yeni giren Orgiitlerin, taklit yolu

ile daha  1yi yatirimlar

yapabilmesi ve  maliyetleri

diigtirmesi ~ Temel  Odagin

maliyet olmasi nedeni ile

tiriinlerde / hizmetlerde ortaya
citkan  degisimlerin

Marka

gbzden

kagirilmasi imajinin

dengede tutulmasi icin fiyat

degisimlerini ya da
farklilastirma stratejilerini

uygulayabilmenin zorlagsmasi

Diisiik maliyete

sahip rakipler
nedeni ile
farklilastirilmis
iirlinlin / hizmetin
yiiksek fiyath
kalmas1 ve
miisterilerin
farklilagmis tiriinii /
hizmeti tercih
etmekten ka¢inmasi
Taklit {irtinlerin /
hizmetlerin
cogalmasi ile
miisterilerin
farklilagtirmaya
iligkin algilar
azalmaktadir ve bu

durumda urtnleri /

hizmetleri tercih
etmekten vaz
gecmektedirler.

1. Uriinleri cesitlendirilmis

rakipler ile odaklanmis
orgiitler arasinda ortaya ¢ikan
maliyetlere iligskin farkliliktan
dolayi, dar bir amaca yonelik
hizmet

sunmanin  maliyet

avantajlarini ortadan
kaldiracak ya da odaklanma ile
kazanilan farklilagtirmay1
dengeleyecek stratejileri
gelistirmek oldukca zorlu ve
risklidir

2. Stratejik olarak belirlenen
amag ile istenilen ve iirtinlerde
/ hizmetlerde olusan
farkliliklarin biitiinsel anlamda
daralmast

3. Rakiplerin, stratejik amaglar
alt

kapsaminda piyasalar

bulmalart ve bu piyasalar
odaklanmay1

odak

uygulayan
orglitiin noktasindan

hari¢ tutmay1 basarmalar1

Kaynak: Porter, 2000: 56-59

Goriildiigii gibi jenerik rekabet stratejilerinin  her birinin farkli farkli riskleri

bulunmaktadir. Tamamen riskten arindirilmis bir stratejiden bahsetmek miimkiin

degildir ancak, bu stratejilerin risklerinin bilinerek, bu riskler dogrultusunda stratejilerin

belirlenmesi 6nemlidir.
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BOLUM 3: YONTEM
3.1. Arastirmanin Katkilarn

Bu ¢alisma, bilhassa zor sartlar altinda is yasamlarina devam eden otel isletmelerinin
uyguladiklar1 rekabet edebilme stratejilerinin neler oldugunun belirlenmesi ve bu
rekabet stratejilerine iliskin isletme yoneticilerinin tutumlarini belirlemeye yonelik
genel tarama tiirlinde betimsel bir c¢alisma olmasit agisindan alanyazina katki
sunmaktadir. Betimleme, olaylar1 obje ve problemleri anlatmada etkinlik saglarken,
bilimsel etkinlikler olaylarin betimlenmesiyle baslamaktadir. Bu sayede onlari iyi
anlayabilme, gruplayabilme imkéani saglanir ve aralarindaki iligkiler belirlenmis
olmaktadir (Kaptan, 1998: 59). Betimsel tarama modeli ¢ercevesinde bilimin gézleme,
kaydetme, olaylar arasindaki ikili alakalar1 ortaya ¢ikartma ve kontrol edilen degismez

ilkeler tizerinde genellemelere erisme s6z konusudur (Yildirim ve Simsek 2000: 75).

Turizm sektoriinde firmalara arasindaki kiyasiya rekabet diisiiniildiigiinde otel
isletmelerinin rekabet gli¢lerini arttiracak tiim faktorlere 6nem vermeleri sarttir. Cok
fazla 6nemli goziikmeyen faktorler bile zaman igerisinde, farkli alanlarda ¢ok onemli
olabilmektedir. Bu calismanin; rekabetin tanimi, boyutlari ve Onemi bakimindan
isletmelerin rekabet stratejilerini belirleyen faktorler ile ilgili kuramsal bilgilerin
yaninda, pratikte bu uygulamalarin nasil gergeklestirildigi ile ilgili bir alan arastirmasi
olarak sunmasi, genelde goriilen literatiir ¢alismalarina ek olarak verilerin istatistiksel
olarak analiz edilerek yorumlanmasi gelecekte yapilacak caligmalar ve sektordeki
isletmeler icin ufuk agic1 olacagi degerlendirilmektedir. Konaklama isletmelerinin
rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik bu c¢alisma, farkli sektorler icin yapilacak
caligmalar i¢inde klavuz niteligi saglayabilir. Bu ¢alismanin nihai hedefi sunulan hizmet
ve kalitenin otellerin yildiz sayisina gore degil miisteri memnuniyetini 6n planda
tutarak, hedef kitleye ulasacak seviyede olmasi bu ¢alismanin etkin degerini

olusturmaktadir.
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3.2. Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirmanin sinirliliklar;

Uygulanan Jenerik stratejilerinin performansa etkisinin analiz edilmesinde gerekli

olan finansal bilgileri isletmelerin vermekte isteksiz olmalaridir.

Rekabet edebilecek yapilarin1 korumalarindan kaynakli bazi otel isletmecilikleri,

bilgilerini gizlemektedir.

Uygulanan anket sorularinin, bazilarinin yanitlanmasinda otellerin yanit verememesi

durumu da bir kisitlilik olarak kabul edilmektedir.

3.3. Arastirmanmin Modeli

Bu arastirma tanimlayici tipte anket icerikli bir arastirmadir. Calismada anket teknigi
kullanilarak alan aragtirmasi icra edilmistir. Anket sorularinin olusturulmasinda literatiir
bilgilerinden ve benzer arastirmalar1 temel alinirken, esas olarak 0zgiin yaklasim

benimsenmistir.

3.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmenlerinin sahipleri, list ve orta diizey
yoneticileri olusturmaktadir. Bu baglamda anket ¢alismasinin 6rneklem grubunu ise
Istanbul ilinde yer alan 3, 4 ve 5 yildizli 54 otel isletmesinde 2 isletme sahibi, 16 iist
diizey yoneticisi, 36 orta diizey yoneticisi olusturmaktadir. Anketler katilimcilara

gontlliiliik esasina dayali olarak yiiz yiize uygulanmistir.

3.5. Arastirma Sorusu ve Hipotezleri

Bu arastirmanin ana konusuna bagli olarak arastirma sorusu olarak, “Tiirkiye’de
bulunan otellerin uygulamis olduklar1 rekabet stratejileri nelerdir ve ii¢ genel strateji

baglaminda dogrulugu nedir?” sorusu olusturulmustur.

Arastirma sorusundan yola ¢ikarak da asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

45



H1: Son 3 Yil Igerisindeki Takip Edilen Rekabet Stratejilerine gore strateji olusturmada

faktorlerin 6nem dereceleri arasinda fark vardir.

H2: Katilimcilarin Isletmedeki Pozisyonlara gorestrateji olusturmada faktorlerin dnem

dereceleri arasinda fark vardir.

H3: Otellerin ulagsmak istedikleri hedef kitleye gorestrateji olusturmada faktdrlerin

Onem dereceleri arasinda fark vardir.

H4: Otel tiirline gore strateji olusturmada faktorlerin onem dereceleri arasinda fark

vardir.

3.6. Arastirmanin Varsayimlari

Bu calismada su varsayimlar kabul edilerek calismada alanyazin ve veri analizi

gergeklestirilmistir:

Otellerin kabul ettikleri rekabet stratejilerinin belirlenmesi zor oldugu icin yoneticilerin
bu siirecte ¢ok daha fazla dikkatli olduklar1 varsayilmaktadir.

Otel isletmelerinin ekonomik olarak ayni durumlar1 yasadiklar1 varsayilmistir.

Otel yetkilileriyle yapilacak yar1 yapilandirilmis goriismelerin rekabet stratejisi tespiti
Ol¢er nitelikte oldugu varsayilmistir.

Calismanin analizinde dikkate alinacak yar1 yapilandirilmis goriismelerle elde edilecek

verilerin glivenilir ve gegerli sonuclar ortaya koyacagi varsayilmaktadir.

3.7. Verilerin Analizi

Calisanlarin tamamuyla yiiz yiize goriigmelerde anket formlarinin doldurulmasi yaklasik
10 dk siirmiistiir. Verilerin degerlendirilmesinde SPSS 22.0 programi kullanilmis olup,
veriler aritmetik ortalama, standart sapma, frekans analizi ve yiizdesi, faktor analizi ve

varyans analizleri yapilarak incelenmistir.
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3.8. Bulgular

3.8.1. Giivenilirlik Analizi

Strateji olusturmada ki faktdrlerin 6nem dereceleri 6lgeginin giivenirligi Cronbach's
Alpha katsayisinin hesaplanmasi ile incelenmistir. Elde edilen sonu¢ asagidaki tabloda
gorilmektedir. Buna gore alpha katsayis1 0,993 bulunmustur. Buda 6lgegin yiiksek bir

giivenirlige sahip oldugunu gostermektedir.

Tablo 4: Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik Analizi
Cronbach's
Alpha N
0,993 47

3.8.2. Gecerlilik Analizi

Strateji olusturmada ki faktorlerin 6nem dereceleri 6lgegi faktor analizine tabi
tutulmustur. {lk yapilan analizde 3 boyutlu bir faktdr yapist bulunmustur. Ancak bilesen
matrisi incelendiginde her 3 faktore de yiik veren 5 madde tespit edilmis ve analiz
disinda birakilmistir. Analiz tekrar yapildiginda yine 3 boyutlu bir faktor yapisi
bulunmustur. Bilesen matrisi incelendiginde 6lgek maddelerinin bir kisminin 2 faktore
yiik verdigi goriilmiistiir. Ancak iki yiik degeri arasindaki fark oldukca fazla (>0,1)
oldugu i¢in biiyiik degerin bulundugu faktor dikkate alinarak analiz tamamlanmugtir.

Sonuglar asagidaki tablolarda goriilmektedir.

Tablo 5: Bilesen Matrisi

Component Matrix?
Component
1 2 3
1 ,765
2 ,895
3 ,889
4 ,895
5 957
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6 ,866

7 927

8 932

9 ,846

10 918

11 ,900
13 ,939
14 932
15 ,922
16 927
17 ,924
18 ,887
19 ,900
20 ,895
22 ,867
23 ,920
24 910
25 933
28 910
29 ,891
30 ,755
31 924
32 923
33 936
34 927
36 923
37 ,939
38 927
39 ,838
40 ,895
41 ,863
42 ,894
43 ,889
44 ,904
45 ,892
46 ,899
47 907

Yapilan degerlendirme neticesinde tek 42 maddeli li¢ faktorlii bir sonug elde edilmistir.
Yapilan faktor analizi neticesinde toplam agiklanan varyans %91,771 olarak

bulunmustur. Buda dl¢egin gegerliliginin iyi seviyede oldugunu gostermektedir.
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3.9 Frekans Analizleri

Tablo 6: isletmedeki Pozisyonunuz Sorusu Frekans Analizi

Isletmedeki pozisyonunuz Frekans | Yiizde
Isletme sahibi 2 3,7
Ust diizey yonetici 16 29,6
Orta diizey yOnetici 36 66,7
Toplam 54 100,0

Isletmedeki pozisyon incelendiginde katilimcilarin % 66,7 sinin orta diizey ydnetici,

%29,6’s1 list diizey yonetici ve %3,7’si ise isletme sahibi olduklar1 gériilmektedir.

Tablo 7: Otel Isletmesinin Faaliyete Baslama Yili Sorusu Frekans Analizi

Otel isletmesinin faaliyete baslama Frekans | Yiizde
yili
1980 — 1990 15 27,8
1991 — 2000 12 22,2
2001-2016 27 50,0
Toplam 54 100,0

Otel isletmesinin faaliyete baslama yili incelendiginde katilimcilarin ¢alistigi firmalarin
faaliyete baglama tarihleri olarak, %27,8’inin 1980 — 1990 yillar1 arasinda, %22,2’inin
1991 — 2000 yillar1 arasinda, %50’sinin 2001 — 2016 yillart arasinda sahip olduklari

goriilmektedir.

Tablo 8: Toplam Yatak SayisiSorusu Frekans Analizi

Toplam Yatak sayisi Frekans | Yiizde
0-50 9 16,7
51-100 10 18,5
101-200 21 38,9
201-400 11 20,4
401-700 3 5,6
Toplam 54 100,0
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Katilimeilarin calistig1 otellerin toplam kag yatak ile hizmet verdigi incelendiginde

firmalari %38,9’unun 101 — 200 yatakli oldugu tespit edilmistir. Bunu %20,4 ile 210-

400 yatak izlemektedir.

Tablo 9: isletmenin Yildiz Sayisi1 Sorusu Frekans Analizi

Isletmenin Yildiz Sayis Frekans | Yiizde
2 2 3,7
3 11 20,4
4 29 53,7
5 3 5,6
6 4 7,4
7 5 9,3
Toplam 54 100,0

Katilimeilarin ¢alistigi otellerin yildiz sayist incelendiginde firmalarin %53,7’sinin 4

yildizl1 oldugu tespit edilmistir. Bunu %20,4 ile 3 yildiz izlemektedir.

Tablo 10: Zincire Bagh Olma Durumu Sorusu Frekans Analizi

Zincire Bagh Olma durumu Frekans | Yiizde
Zincire Bagli Degil 34 63,0
Yerli zincire bagh 12 22,2
Uluslararasi bir zincire bagh 8 14,8
Toplam 54 100,0

Katilimeilarin ¢alistigr otellerin %63°1 zincire bagli olmadigl, %22,2’sinin ise yerli

zincire bagli oldugu tespit edilmistir.

Tablo 11: Calisan Personel Sayisi1 Sorusu Frekans Analizi

Calisan Personel Sayisi Frekans Yiizde
0-10 7 13,0
11-50 38 70,4
51-100 14,8
101-250 1 1,9
Toplam 54 100,0
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Katilimecilarin - ¢alistigi  otellerin -~ Otel sayilar1

%70,4’tindel1 ila 50 kisi arasinda oldugu %14,8’inin de 51 ila 100 kisi arasinda

isletmenizde calisan personel

calisanin oldugu tespit edilmistir.

Tablo 12: Hedef Kitle Sorusu Frekans Analizi

Hedef Kitle Frekans Yiizde
Genel 29 53,7
Alt gelir grubu 4 7,4
Orta Gelir Grubu 12 22,2
Ust Gelir Grubu 9 16,7
Toplam 54 100,0

Otelin hangi hedef kitlesine ulasmak istedigi durumlarina bakildiginda, %53,7si genel

olarak ifade ederken, %22,2’si de orta gelir grubu olarak ifade etmislerdir.

Tablo 13: Otel Isletmenizin Performansi Sorusu Frekans Analizi

Otel Isletmenizin Performansi Frekans Yiizde
70-80 12 22,2
81-90 30 55,6
91-100 12 22,2
Toplam 54 100,0

Katilimcilarin  ¢alistigi otellerin rakipleriyle karsilastirildiginda otel isletmelerinin
performanslarina verdikleri puanlarin %55,6’s1 81- 90 puan arasindayken, %22,2’si de

91- 100 puan arasinda oldugu tespit edilmistir.

Tablo 14: Rekabet Stratejisi Var M1 Sorusu Frekans Analizi

Rekabet Stratejisi Var Mi1? Frekans Yiizde
Evet 45 83,3
Hayir 9 16,7
Toplam 54 100,0

Otel isletmesinin bir rekabet stratejisinin olup olmadigma bakilmis ve katilimcilarin

%83,3’1i evet cevabin1 vermislerdir.

51



Tablo 15: Son 3 Yil icerisindeki Takip Edilen Rekabet Strateji Sorusu Frekans

Analizi
Son 3 Y1l i¢erisindeki Takip Edilen Frekans | Yiizde
Strateji
Farklilagtirma 26 48,1
Toplam Maliyet Liderligi 16 29,6
Odaklanma 7 13,0
Hicbiri 5 9,3
Toplam 54| 100,0

Katilimcilarin galistigr otellerin takip ettigi rekabet stratejiler olarak %48,1°lik bir kismu

farklilagtirma stratejisi olarak degerlendirmislerdir.

Tablo 16: Son 3 Y1l icerisindeki Takip Edilen Strateji Sorusu Frekans Analizi

Son 3 Y1l icerisindeki Takip Edilen Strateji | Frekans | Yiizde
Dikey Biiyiime 17 31,5
Yatay Biiylime 11 20,4
Higbiri 26 48,1
Toplam 54| 100,0

Katilimcilarin ¢alistig1 otellerin son ii¢ yil i¢inde takip etmis oldugu stratejik hedefler
bazinda neleri takip ettigi sorgulanmis ve alinan yanitlarda %48,1°1 hi¢ bir stratejinin

takip edilmedigini ifade etmislerdir.

Tablo 17: Calisilan Otel Tiirii Sorusu Frekans Analizi

Otel Tiirii Frekans | Yiizde
A Oteli 17 31,5
B Oteli 18 33,3
C Oteli 14 25,9
D Oteli 5 9,3
Toplam 54| 100,0

Katilimcilarin ¢alistig1 otellerin tiirleri sorgulandiginda 9%33,3°ii B Oteli oldugunu,

%31,5’1 A Oteli oldugunu, %25,9°u C Oteli oldugunu aktarmiglardar.
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Tablo 18: Etraftaki Otel Tiirii Sorusu Frekans Analizi

Otel Tiirii Frekans | Yiizde
A Oteli 21 38,9
B Oteli 13 24,1
C Oteli 11 20,4
D Oteli 9 16,7
Toplam 54 100,0

Katilimcilarin  etrafinda olan otellerin tiirleri sorgulandiginda %38,9’u A Oteli

oldugunu, %24,1°1 B Oteli oldugunu, %20,4’1 C Oteli oldugunu aktarmislardir.

Otelcilik sektoriine yeni girecek bir otele engel olusturmalari bakimindan

faktorler:

Tablo 19: Sektore Yeni Girecek Bir Otele Engel Olusturan Faktorler Sorusu

Frekans Analizi

N Ortalama | Standart
Sapma
Giris maliyetlerinin yiliksek olmast 54 2,2222 ,86147
Yasal zorunluluklarin agir olmasi 54 2,7963| 1,12232
Mevcut isletmeler arasindaki rekabetin yogunlugu 54 42037 1,23441
Kar marjlarinin diisiik olmasi 54 1,5185 , 74582
Sektoriin doymus olmasi ( ¢ok fazla sayida otel olmasi) 54 2,0556 ,59611
Miisterilerin ve acentalarin pazarlik giicii 54 2,3456 ,97353

Katilimeilarm Istanbul otelcilik sektdriine yeni girecek bir otele engel olusturmalar
bakimindan cesitli faktorleri degerlendirdikleri 6 soruya ait frekans analizi yukaridaki
tabloda goriilmektedir. Buna gore en ¢ok engelleyecek faktor 4,2037 ortalama ile
“Mevcut isletmeler arasindaki rekabetin yogunlugu” olarak goriilmiistir. En az
etkileyecek faktoriin ise 1,5185 ortalama ile “Kar marjlarmin diisiik olmas1” maddesi
oldugu goriilmiistiir.

Stratejik kararlar alirken, otel yonetiminin rakip kuruluslar ve ¢evreyi ne oranda
dikkate aldig:
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Tablo 20: Stratejik Kararlar Sorusu Frekans Analizi

N Ortalama |Standart Sapma

Yeni hizmet alanlara girmek icin alinan

54 2,0185 1,20519
lkararlar
Yeni subeler agmak i¢in alinan stratejik kararlar 54 2,0000 ,67293
Hedeflenen miisteri kitlesine iliskin kararlar 54 1,1667 37618
Rekabet amaciyla kullanilacak araglara iliskin

54 1,8333 ,98575
kararlar

Belirtilen konularda stratejik kararlar alirken, otel yonetiminin rakip kuruluglar ve

cevreyl ne oranda dikkate aldiklarim1 degerlendirdikleri 4 soruya ait frekans analizi

yukaridaki tabloda goriilmektedir. Buna gore en fazla dikkate alinan faktor 2,0185

ortalama ile “Yeni hizmet alanlarina girmek i¢in alinan kararlar” maddesi olmustur.

Ancak genel puanlama skalasina gore 2,0185 puan “Hi¢ dikkate almamak™ ile “Orta

diizeyde dikkate almak™ arasinda oldugu i¢in genel olarak bu maddenin otel yonetimleri

tarafindan ¢ok fazla dikkate alinmadig1 degerlendirilmistir.

En az dikkate alinan faktor ise 1,1667 ortalama ile “Hedeflenen miisteri kitlesine iliskin

kararlar” maddesi olmustur.

Otel isletmesinin son ii¢ yil icerisindeki faaliyetlerini dikkate alarak strateji

olusturmada ki faktorlerin 6nem dereceleri:

Tablo 21: Strateji Olusturmadaki Faktorler Sorusu Frekans Analizi

N Ortalama [Standart Sapma
Performans gelistirmek 54 38980 1.12259
Yeni hizmet alanlarina girmek 54 28163 1.39454
Miisteri hizmetlerini gelistirmek 54 37347 1.36589
'Yasal/politik konularin analiz etmek 54 35306 1.20937
Mevcut pazar paymni korumak 54 43137 1.12232
Tedarikgilerle isbirligi ve ortakliklar gelistirmek 54 38571 1.13652
Kullanilan teknolojiyi yenilemek 54 35102 1.43065
Birimleri islevsel olarak ayirarak daha aktif hale 54
retirmek 3,4375 1,35122
Kat1 bir sekilde planlamaya uygun davranmak 54 4.1778 98371
Diisiik maliyetli personel ¢alistirmak 54 4.1591 98697
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Belirli bir iilke vatandas1 miisterilere odaklanmak 54 4.7609 52429
Benzer hizmetleri iireten otellerle is birligi yapmak 54 35000 1.18790
Hizmet iiretim siireglerini gelistirmek 54 4.7174 58359
Yeni miisterilere ulasmak ( Pazar payini arttirmak) 54 38261 1.48031
Miisterilere kisisel konfor saglamak 54 4.4348 95806
Miisteri gruplariyla isbirligi yapmak ( Miinferit 54
miisteri, acente, sirket) 4,1522 96534
Performans degerlemede onceki yillar1 dikkate 54
4,3261 ,94409

almak
Performans degerlemede rakiplerin performansini 54
dikkate almak 3,8261 1,25263
Birimler arasinda resmi iligkileri 6n plana 54
ikarmak 3,2826 1,27651
Gereksiz maliyetleri ortadan kaldirmak 54 28043 1.22238
Diisiik maliyetli hizmetler tiretmek 54 21957 1.22238
Miisterilerin konaklama hizmetlerine ulagsmasini 54
kolaylagtirmak 25814 1,45131
Konaklama hizmetleri disina yatirim yapmak 54 39130 1.02905
Konaklama ilgili diger alanlara yatirim yapmak 54 4.6087 71424
Yiiksek maliyetli alanlarda diger otellerle ortak 54
vatirim yapmak 4,6522 ,67387
Onceden hizmet sundugu miisterilere hizmet 54

e 4,6522 ,64005
vermeyi stirdiirmek
Ust gelir grubun miisterilere hizmet sunmak 54 4.0870 1.05042
Yeni gelisen hizmet alanlarina girmek 54 37174 1.20486
Toplumun her kesiminden miisterilere ulagsmak 54 37174 1.12868
Miisteriler iizerinden otelin olumlu imaj 54
olusturmasini saglamak 4,2609 99855
Belirli uzmanlik alanlarinda sektdrde en iyi olmak 54 31591 1.27486
Kaynak kullanim maliyetlerini diistirmek 54 4.4783 88792
Cok cesitli alanlarda hizmet sunmak 54 28261 1.44997
Rakip otellerle benzer hizmetleri sunmak 54 35217 1.24256
Verimliligi yiliksek personel ¢alistirmak 54 27609 1.43271
Uretilen hizmetlerin kalitesini gelistirmek 54 37174 1.20486
Rekabetgi ﬁyat uygulamak 54 37174 1.12868
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Otel isletmesinin son ii¢ y1l icerisindeki faaliyetlerini dikkate alarak strateji olusturmada
ki faktorlerin 6nem derecelerin degerlendirdikleri 4 soruya ait frkenas analizi yukaridaki
tabloda goriilmektedir. Buna gore en fazla dikkate alman 2 faktor 4,6522 puan
ortalamasi ile “Yiiksek maliyetli alanlarda diger otellerle ortak yatirim yapmak” ve
“Onceden hizmet sundugu miisterilere hizmet vermeyi siirdiirmek” maddeleri olmustur.
Bu maddeler 4,6522 puan ortalamasi ile c¢ok dikkate alinan maddeler olarak
degerlendirilmistir. En az dikkate alinan madde ise 2,1957 puan ortalamasi ile “Diisilik
maliyetli hizmetler iiretmek” maddesi olmustur. Buradan otel isletmelerinin maliyeti
yiiksek yatirimlarda giderleri kismak i¢in diger otellerle is birligi yapmay1 fazlasiyla
tercih ettikleri ve daha onceden gelip oteli deneyimleyen miisterileri kaybetmemeyi

fazlasiyla 6nemsedikleri goriilmektedir.

Katilimcilarin otel isletmesinin son {i¢ yil icerisindeki faaliyetlerini dikkate alarak
strateji olusturmada ki faktorlerin 6nem derecelerini belirleme ilgili 6lgege verdikleri
cevap puanlari toplanarak bir gorlis puant hesaplanmistir. Bu puanin yiikselmesi otelin
genel onem verme derecesinin de yiiksekselmesi, bu puanin diismesi otelin genel 6nem

verme derecesinin de diistiigii seklinde degerlendirilmistir.

HI: Son 3 Y1l Icerisindeki Takip Edilen Rekabet Stratejilerine gire strateji olusturmada

faktorlerin onem dereceleri arasinda fark vardur.

Otel isletmesinin son 3 yil igerisindeki takip ettigi rekabet stratejilerine gore strateji
olusturmada faktorlerin 6nem dereceleri arasinda fark olup olmadigr %95 anlamlilik

seviyesinde, ANOVA testi ile incelenmistir.

56



Tablo 22: Rekabet Stratejilerine Gore Onem Goriisiit ANOVA Tablosu

N X Ss P
Farklilastirma 26 3,78 1,185 0,015
Toplam Maliyet 16 3.60 1,179 Farklilastirma — Odaklanma
Liderligi ’ Farklilastirma — Higbiri
Odaklanma 7 3,51 1,144
Higbiri 5 3,50 1,083

Elde edilen test degeri 0,05’den kiiclik bulunmustur (p=0,015>0,05). Dolayisiyla Otel
isletmesinin son 3 yil icerisindeki takip ettigi rekabet stratejilerine gore strateji
olusturmada faktdrlerin dnem dereceleri arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmustiir.
Farklilastirma ile Odaklanma, Farklilastirma ile hicbiri arasinda fark istatistiksel olarak
anlamhdir. Farklilastirma rekabet stratejisini takip eden otel isletmelerinin verdikleri
onem digerlerinden anlamli derecede daha fazladir. Dolayisiyla ilgili hipotez kabul

edilmistir.

H?2: Katilimcilarin Isletmedeki Pozisyonlara gore strateji olusturmada faktorlerin onem

dereceleri arasinda fark vardur.

2 numaralt hipotezin incelenmesi i¢in benzer bir analizkatilimcilarin isletmedeki
pozisyonlarina gore yapilmistir. Katilimcilarin isletmedeki pozisyonlarinin 6nem
goriiglerini etkileyip etkilemedigi %95 anlamlilik seviyesinde, ANOVA testi ile

incelenmistir. Buna gore;

Tablo 23: isletmedeki Pozisyonlara Gore Onem Goriisii ANOVA Tablosu

N X Ss P
Isletme sahibi 2 3,89 1,649 0,495
Ust diizey yonetici 16 3,67 1,387
Orta diizey yoOnetici 36 3,76 1,467
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Elde edilen test degeri 0,05’den biiyilk bulunmustur (p=0,495>0,05). Dolayisiyla
katilimcilarin igletmedeki pozisyonlari, onlarin goriisleri tizerinde anlamli bir etkiye
sahip degildir. Katilimcilarin isletmedeki pozisyonlarma gore anlamlhi bir farklilik

yoktur. Ilgili hipotez red edilmistir.

H3: Otellerin ulasmak istedikleri hedef kitleye gore strateji olusturmada faktérlerin

onem dereceleri arasinda fark vardir.

3 numarali hipotezin incelenmesi i¢in benzer bir analizotellerin ulasmak istedikleri
hedef kitleye gore yapilmistir. Ulasilmak istenen hedef kitlenin, énem goriislerini
etkileyip etkilemedigi, %95 anlamlilik seviyesinde, ANOVA testi ile incelenmistir.

Buna gore;

Tablo 24: Hedef Kitleye Gére Onem Goriisii ANOVA Tablosu

N X Ss P
Genel 29 3,55 1,249 0,024
Alt Gelir grubu 4 3,54 1,168 (Ust Gelir Grubu - Genel)
Orta Gelir Grubu 12 3,74 1,014 (Ust Gelir Grubu - Orta Gelir
425 | 979 Grubu)
Ust Gelir Grubu 9 (Ust Gelir Grubu - Alt Gelir Grubu)

Elde edilen test degeri 0,05’den kiiciik bulunmustur (p=0,0024>0,05). Dolayisiyla
ulasilmak istenen hedef kitlenin 6nem goriisleri iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu
belirlenmistir. Ust Gelir Grubu ile Genel, Ust Gelir Grubu-Orta Gelir Grubu arasindaki,
ortalama farki istatistiksel olarak anlamlidir. Ust gelir grubuna ulasmak isteyen otellerin
verdikleri 6nem digerlerinden anlamli derecede daha fazladir. Dolayisiyla ilgili hipotez

kabul edilmistir.

H4: Otel tiiriine gore strateji olusturmada faktorlerin 6nem dereceleri arasinda fark

vardir.
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4 numarali hipotezin incelenmesi i¢in benzer bir analizotel tiirlinegére yapilmistir. Otel
tiiriiniin 6nem gortslerini etkileyip etkilemedigi, %95 anlamlilik seviyesinde, ANOVA

testi ile incelenmistir. Buna gore;

Tablo 25: Otel Tiiriine Gore Onem Gériisii ANOVA Tablosu

N X Ss P
A Oteli 17 3,47 1,224
B Oteli 18 3,44 | 1,198
C Oteli 14 3,51 1,102 0,241
D Oteli 5 3,48 1,205

Elde edilen test degeri 0,05’den biiyiik bulunmustur (p=0,241>0,05). Dolayisiyla otel
tiirline gore strateji olusturmada faktorlerin 6nem dereceleri arasinda anlamli bir fark

bulunamamuistir. Dolayistyla ilgili hipotez red edilmistir.
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SONUC ve ONERILER

Tiirk Otelcilik Sektoriinde Uygulanan Rekabet Stratejilerinin U¢ Genel ~Strateji
Baglaminda Dogrulugu kapsaminda stirekli gelisen teknolojiye ayak uydurabilmek,
sektorde devamlilig1 saglayabilmek ve farklarini ortaya ¢ikarip giiclii kalabilmek i¢in
yapmis olduklar1 rekabet stratejilerini Porter’in gelistirdigi 5 Glic Modelini uygulayarak

otel isletmeleri bu sistemi basarili bir sekilde kullanmay1 hedeflemislerdir.

Bu calisma kapsaminda; Otel ¢alisanlarinin dahil edigi bir anket sonucu alinan veriler,
IBM Spssprograminda veri analizi gergeklestirilmistir. Arastirmaya Istanbul ilinde yer
alan 3, 4 ve 5 yildizl1 54 otel isletmesinde 2 isletme sahibi, 16 {ist diizey yoneticisi, 36
orta diizey yoneticisi goniilliiliikk esasina dayali anket caligmasina katilmigtir. Secilen
orneklem tizerinde otel isletmelerin rekabet giicli faktorlerini belirlemek, yoneticilerin
rekabeti nasil bir sekilde kullandiklari, rekabete ne seviyede 6nem verdiklerini ve hangi
rekabet giicii faktorlerini nasil kullandiklarmi belirlemek amaciyla calisma yapilmaistir.
Calismanin amaci Tiirkiye’de hizmet vermekte olan 3, 4 ve 5 yildizli otellerin Porter’in
gelistirdigi rekabet stratejilerini hangi diizeyde kullandiklarini tespit etmektir. Kisitlar
sadece Istanbul’daki 3, 4 ve 5 yildizli otellerde yapilmasidir.

Katilimcilarin  ¢alistigr otellerin rakipleriyle karsilagtirildiginda otel isletmelerinin
performanslarina verdikleri puanlarin %55,6’s1 81- 90 puan arasindayken, %22,2’si de
91- 100 puan arasinda oldugu tespit edilmistir. Yine bu ¢alismada otel isletmesinin bir
rekabet stratejisinin olup olmadigina bakilmis ve katilimeilarim %83,3’1i evet cevabini
vermislerdir. Katilimcilarin ¢alistig1 otellerin takip ettigi stratejiler olarak %48,1°lik bir
kismu farklilastirma stratejisini takip etmektedirler ayrica da katilimecilarin galistigi
otellerin son {i¢ y1l i¢inde takip etmis oldugu stratejik hedefler bazinda neleri takip ettigi
sorgulanmis ve alinan yanitlarda %48,1°1 hi¢ bir stratejinin takip edilmedigini ifade
etmiglerdir. Yine bu calisma kaspaminda, katilimcilarin calistigi otellerin tipleri
sorgulandiginda %33,3’1i B Oteli oldugunu, %31,5’1 A Oteli oldugunu, %25,9’u C Oteli
oldugunu aktarmislardir. Katilimcilarin etrafinda olan otellerin tipleri sorgulandiginda
%38,9’1 A Oteli oldugunu, %?24,1’1i B Oteli oldugunu, %20,4’ti C Oteli oldugunu

aktarmiglardir.

Calismada alman yanitlara bakilmasi gerekirse, standart sapma degeri olan p degeri

<0,05 olmadigi i¢in yanitlarla oteller arasinda anlamlilik bulunamamigtir.  Anket
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dogrultusunda otellerin kendilerini genellikle A ve B otellerine benzettikleri ortaya

cikmustir.

Katilimeilarm Istanbul otelcilik sektdriine yeni girecek bir otele engel olusturabilecek
faktorleri degerlendirdiklerinde en c¢ok engelleyecek faktor “Mevcut isletmeler
arasindaki rekabetin yogunlugu” oldugu goriilmiistiir. En az etkileyecek faktoriin “Kar

marjlarinin diisiik olmas1” oldugu goriilmiistiir.

Katilimcilarin stratejik kararlar alirken, otel yonetiminin rakip kuruluslar ve ¢evreyi ne
oranda dikkate aldiklarini degerlendirdiklerinde en fazla dikkate alinan faktoriin “Yeni
hizmet alanlarina girmek i¢in alinan kararlar” oldugu goriilmiistir. Ancak genel
puanlama skalasina gore bu madde “Hi¢ dikkata almamak” ile “Orta diizeyde dikkate
almak™ arasinda oldugu i¢in genel olarak bu maddenin otel yonetimleri tarafindan ¢ok
fazla dikkate alinmadig1 degerlendirilmistir. En az dikkate alinan faktoriin “Hedeflenen

miisteri kitlesine iligskin kararlar” oldugu goriilmiistiir.

Katilimcilarin otel isletmesinin son ii¢ yil igerisindeki faaliyetlerini dikkate alarak
strateji olusturmada ki faktorlerin 6nem derecelerin degerlendirdiklerinde en fazla
dikkate alinan faktorler “Yiiksek maliyetli alanlarda diger otellerle ortak yatirim
yapmak” ve “Onceden hizmet sundugu miisterilere hizmet vermeyi siirdiirmek”
maddeleri olmustur. En az dikkate alinan madde ise “Disiik maliyetli hizmetler
tiretmek” maddesi olmustur. Buradan otel isletmelerinin maliyeti yiiksek yatirimlarda
giderleri kismak i¢in diger otellerle is birligi yapmay1 fazlasiyla tercih ettikleri ve daha
onceden gelip oteli deneyimleyen miisterileri kaybetmemeyi fazlasiyla 6nemsedikleri

degerlendirilmistir.

Ayni zamanda katilimcilarin isletmedeki pozisyonlarmin 6nem goriislerini anlaml
derecede etkilemedigi goriilmiistiir. Ancak otellerin ulasmak istedikleri hedef kitleye
gore dnem goriisleri farklilik gdstermistir. Ust gelir grubuna ulasmak isteyen otellerin

verdikleri onemin digerlerinden anlamli derecede daha fazla oldugu goriilmiistiir.

Otel isletmeleri agisindan kullanilacak rekabet stratejilerinin se¢imi onemlidir. Rekabet
stratejisi uygulamayan isletmeler rakiplerinin gerisinde kalabilirler. Diger isletmelerden
farkli 6zelliklere sahip olan otel isletmelerinde rekabet giicii faktorleri arasinda se¢im
yapmak oldukca zor olup dnemsiz gibi goriinen bazi faktdrler farkli pazarlarda farkl

isletmeler i¢in Onem tasiyabilir. Bu nedenle, otel isletmelerinin her bir faktoriiniin
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onemle ele almasinda ve isletmede uygulamasinda, isletmenin gelecegi agisindan 6nemi
not edilmelidir. Nitekim yapilan arastirma sonuglarina gére 6n plana ¢ikan rekabet giicii
faktorleri, maliyetlerin azaltilmasi, iirlin ve hizmet kalitesinin arttirilmasi, pazar ve rakip
unsurlarindan olusmaktadir. Yoneticiler, rekabet iistiinliigii saglayacak yeni stratejiler
gelistirmeye ve pazar paymi arttirmaya onem vermelidirler. Bu kapsamda, iiriin ya da
hizmetin zamaninda sunulmasi, kalitenin arttirilmasi, standartlara uygun olmasi,
tiikketicide giiven duygusu olusturulmast ve personelin niteliginin arttirilmasi 6nem

kazanmaktadir.

Yapilan calisma dogrultusunda giivenirligin yiiksek olmasi durumunda ilerde bu
caligmaya yonelik arastirma yapacak olan bireylere dogru sekilde kaynak olarak faydali
olacag diisiincesindeyim. Sonuglarin daha iyi olmasi i¢in daha fazla otelle anket yapilip
sonrasinda verilerin arastirilmasi pilot arastirmanin daha dogru aragtirma sonuglarmi

vermesi kaanatindeyim.
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EKLER

EK 1 Anket

Otel isletmelerinde Rekabet Stratejileri: Istanbul Otelcilik Sektorii Arastirmasi
Sayin Otel Yoneticisi

Bu anket, Tiirkiye’de faaliyette bulunan otel isletmelerine yonelik olarak
hazirlanmistir. Anketten elde edilecek bilgiler bir yiiksek lisans tez ¢alismasinda
kullanilacaktir. Anketten elde edilen bilgiler kesinlikle gizli tutulacak, bagka
amaglar i¢in kullanilmayacaktir. Tesekkiir ederiz.
*Gizem OZKESKIN
Nisantas1 Universitesi

ANKET
1.isletmedeki pozisyonunuz? (__ ) Isletme sahibi (__ ) Ust diizey yonetici (_ )
Orta diizey yonetici

2. Otel isletmeniz hangi yilda faaliyete baslamistir? ( )
3. Otel isletmeniz toplam kac yatak ile hizmet vermektedir? ( )
4. Otel isletmeniz y1ldiz sayis1 nedir? ( )

5. Otel isletmeniz zincire bagh olma durumu?
(_) Zincire bagli degil () Yerli zincire bagli () Uluslararasi bir zincire baglh

6. Otel isletmenizde calisan personel sayimiz nedir? ( )

7. Otel isletmeniz asagidaki hedef kitlelerden hangisine ulasmak"istemektedir?
(_ ) Genel () AltGelir Grubu (_ ) Orta Gelir Grubu () Ust Gelir Grubu

8. Bashca rakiplerinizle karsilastiginizda otel isletmenizin performansina 100
iizerinden ka¢ puan verirsiniz? ( )

9. Otel isletmenizin bir rekabet stratejisi var midir?
(_ ) Evet (_ ) Hayir

10. Otel isletmeniz son 3 y1l icerisindeki asagidaki stratejilerden hangisini takip
etmistir? (Bu soruya cevap vermek icin asagidaki notlardan yararlanabilir ve
birden fazla se¢cim yapilabilir.)

(_ ) Farklilastirma () Toplam Maliyet Liderligi () Odaklanma () Higbiri

NOTLAR:
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Farkhilastirma, Otelin sundugu hizmeti farklilastirarak, tiim sektdrde benzersiz olarak
kabul edilmesidir.

Toplam Maliyet Liderligi, hizmetlerin rakiplere oranla daha az maliyetle iiretilmesi,
daha diisiik fiyata sunulmasidir.

Odaklanma, 06zgiil hasta/ miisteri grubu, iirlin yelpazesinin bir kesiti veya belirli bir
cografi Pazar iizerine odaklanmak, yalnizca o alana iliskin hizmetleri sunmaktadir.

11. Otel isletmeniz son 3 yil icerisindeki asagidaki stratejilerden hangisini takip
etmistir? (Bu soruya cevap vermek icin asagidaki notlardan yararlanabilir ve
birden fazla se¢cim yapilabilir.)

(_ ) Dikey biiylime (_ ) Yatay biiytime () Higbiri

Dikey biiyiime, isletmesinin tedarik¢i ve hizmet alicilarin1 kendi biinyesine katmasidir.
Isletmenin tedarik¢i bir firmayr satin almasi veya kendisi firmanin malzemelerini
iiretmesi ya da hizmet sonrast hizmet verecek kuruluslar1 satin almasi1 veya kendisinin
hizmet sonrasi hizmet vermesi gibi.

Yatay biiyiime, ayni {iriin iireten isletmelerin pazar1 biiyiitme cabasidir.

12. Asagida dort tiir otel tammmlanmistir. Bu tamimlamalardaki otel tiirlerine
bakarak hangisinin otelinize benzedigini belirtiniz.

(_ JAOteli (_)BOtli (_)COteli (_)DOteli
TANIMLAMALAR:

A Oteli: Oncelikle hali hazirda sundugu hizmetlere odaklanir ve verimliligini artirarak
tirettigi hizmetler ve pazardaki konumunu korumaya calisir. Yeni firsatlart kovalamak
yerine daha dengeli Pazar boliimlerinde gilivenli bir sekilde konumunu korumaya
odaklanir. Potansiyel pazarin dar bir boliimiinde sinirlt sayida iiriin ya da hizmet iiretir.
Merkezi kontroliin hakim oldugu fonksiyonel bir organizasyon yapisi vardir.

B Oteli: Siirekli Pazar firsatlarii arastirir. Dogasinda girisimcilik vardir. Teknolojik
olarak yenilik¢idir. Biiylimek, yeni iiriin/hizmet gelistirmek, cesitlendirme yapmak, yeni
Pazarlara girmek ve firsatlar1 olaganiistii basariya doniistiirmek i¢in calisir. Daha
dinamik bir ¢evrede ¢alismay1 tercih eder. Cevresel degisikliklere etkili sekilde karsilik
veren esnek teknolojileri kullanir. Desantralize edilmis kontrol ile boliimlere ayrilabilen
bir organizasyon yapisina sahiptir.

C Oteli: Yenilik ve kararlilik arasinda denge olusturmaya calisir. Bir taraftan mevcut
hizmetleri siirdiirtirken, bir taraftan da yeni iiriin ve Pazar firsatlarini arastirir. Dikkatli
bir sekilde rakiplerini izler ve rakipleri tarafindan miikemmel bir sekilde gergeklestirilen
davranig ve taktikleri benimser. Matris organizasyon yapisina sahiptir.
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D Oteli: Orgiit cevresinde meydana gelen degisiklik ve belirsizlikleri algilar. Fakat
bunlara etkili bir sekilde cevap veremez. Basarili rakiplerini takip eder ve onlarin taktik
ve davraniglarin1 uygular. Degisime genel olarak kapalidir. Dis baskilar olmazsa ¢ok
nadiren degisiklik yapar. Kisa donemli cevresel gereklere derhal karsilik vermeye
calisir.

13. Cevrenizde hizmet sunan otel isletmelerinin yukarida tammmlanan otel
tiirlerinden hangisine ya da hangilerine benzedigini belirtiniz.

(_ JAOtli (_)BOteli (_)COteli (_)D Oteli

14. Istanbul Otelcilik sektoriine yeni girecek bir otele engel olusturmalari
bakimindan asagidaki faktorleri degerlendiriniz.

1 2 3 4 5

Hig Ortadiizeyde Cok

Engellememektedir Engellemektedir. Engellemektedir
1 | Giris maliyetlerinin yliksek olmasi 112(3(4]5
2 | Yasal zorunluluklarin agir olmasi 1(2|3|4]5
3 | Mevcut igletmeler arasindaki rekabetin yogunlugu 1(2|3|4]5
4 | Kar marjlarinin diisiik olmasi 1(2|3|4]5
5 | Sektoriin doymus olmasi ( ¢ok fazla sayida otel olmasi) 112(3(4]5
6 | Miisterilerin ve acentalarin pazarlik giicti 112(3(4]5

14. Asagida belirtilen konularda stratejik kararlar alirken, otel yonetiminiz rakip
kuruluslar ve ¢evreyi ne oranda dikkate almaktadir?

1 2 3 4

5

Hig dikkate Orta diizeyde dikkate En iist diizeyde

Almamaktadir. almaktadir. Dikkate alinmaktadir.
7 | Yeni hizmet alanlarina girmek i¢in alinan kararlar 1(2(3|4]5
8 | Yeni subeler agmak i¢in alinan stratejik kararlar 1(23]|4]5
9 | Hedeflenen miisteri kitlesine iligskin kararlar 112345
10 | Rekabet amaciyla kullanilacak aracglara iligkin kararlar 112345

15. Otel isletmenizin son ii¢ y1l i¢erisindeki (yeni kurulmus ise kuruldugundan
itibaren) faaliyetlerini dikkate alarak strateji olusturmada asagidaki faktorlerin
onem derecelerini belirtiniz.
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1 2 3 4 5

Higbir — Bazen — Her zaman

Onemi yok Onemlidir Onemlidir
11 | Performans gelistirmek 112|345
12 | Yeni hizmet alanlarina girmek 1(2|3(4]5
13 | Miisteri hizmetlerini gelistirmek 1{2(3(4|5
14 | Yasal/politik konularin analiz etmek 112|3(4]5
15 | Mevcut pazar payini korumak 112345
16 | Tedarikgilerle igbirligi ve ortakliklar gelistirmek 112345
17 | Kullanilan teknoloj iyi yenilemek 1(2|3(4]5
18 | Birimleri islevsel olarak ayirarak daha aktif hale getirmek 112|3(4]5
19 | Kat1 bir sekilde planlamaya uygun davranmak 112|345
20 | Diisiik maliyetli personel ¢alistirmak 1(2(3(4|5
21 | Belirli bir iilke vatandas1 miisterilere odaklanmak 112345
22 | Benzer hizmetleri tireten otellerle isbirligi yapmak 112|345
23 | Hizmet iiretim siireclerini geligtirmek 112345
24 | Yeni miisterilere ulasmak ( Pazar payini arttirmak) 112|345
25 | Misterilere kisisel konfor saglamak 112345
26 | Misteri gruplanyla isbirligi yapmak ( Miinferit miisteri, acente, sirket) |1 |2 |3 |4 |5
27 | Performans degerlemede dnceki yillart dikkate almak 112|345
28 | Performans degerlemede rakiplerin performansini dikkate almak 112|345
29 | Birimler arasinda resmi iligkileri 6n plana ¢ikarmak 112345
30 | Gereksiz maliyetleri ortadan kaldirmak 112|345
31 | Diisiik maliyetli hizmetler tiretmek 112|345
32 | Misterilerin konaklama hizmetlerine ulagmasini kolaylastirmak 112345
33 | Konaklama hizmetleri disina yatirim yapmak 112|345
34 | Konaklama ilgili diger alanlara yatirim yapmak 112|3(4]5
35 | Yiiksek maliyetli alanlarda diger otellerle ortak yatirim yapmak 112|3(4]5
36 | Onceden hizmet sundugu miisterilere hizmet vermeyi 11213415

Sjirdiirmek
37 | Ust gelir grubun miisterilere hizmet sunmak 112|345
38 | Yeni gelisen hizmet alanlarina girmek 112|3(4]5
39 | Toplumun her kesiminden miisterilere ulagsmak 1(2(3(4]5
40 | Miisteriler iizerinden otelin olumlu imaj olusturmasini saglamak 112|3(4]5
41 | Belirli uzmanlik alanlarinda sektdrde en iyi olmak 112|3(4]5
42 | Kaynak kullanim maliyetlerini diisiirmek 112|3(4]5
43 | Cok cesitli alanlarda hizmet sunmak 1{2(3(4)|5
44 | Rakip otellerle benzer hizmetleri sunmak 112|3(4]5
45 | Verimliligi yiiksek personel ¢alistirmak 112|345
46 | Uretilen hizmetlerin kalitesini gelistirmek 112|345
47 | Rekabetci fiyat uygulamak 112|3(4]5
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