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Giliniimiizde turizm sektorii, halihazir turisti ihtiyaglarin karsilanmasi yaninda
gelecekte ortaya c¢ikacak ihtiyaglarin da  karsilanmasina yonelik  faaliyetleri
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sektorde artan rekabetin isaretleridir.
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olusturan faktorleri tammlamak gerekmektedir. Isletmeler rekabetci iistiinliik saglamak ve
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OZET

Tezli Yiiksek Lisans Tezi
Konaklama Isletmelerinin Rekabet Giicii ve Rekabet Giiciinii Belirlemeye Yonelik

Izmir ili’nde Dort ve Bes Yildizh Otellerde Bir Uygulama

Yesim COSAR

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm isletmeciligi Ana Bilim Dah

Turizm Isletmeciligi Program

Konaklama isletmelerinin ulusal ve uluslar arasi turizm piyasasinda karsi
karsiya kaldiklar1 rekabet kosullar1 Kiiresellesen diinya ile birlikte giderek
agirlasmaktadir. Bu nedenle, varhklarim siirdiirmeye cahsan isletmeler pazarda
rakipleri karsisinda baz1 avantajlar elde etmek istemektedirler. Kisaca rekabet giicii
olarak tammmlayacagimiz bu avantajlarin elde edilmesini etkileyecek baz1 faktorlerin
varhgindan soz edilebilir. Bir isletmenin rekabet miicadelesini basaril bir bicimde
siirdiirebilmesi icin pazarda rekabet giicii faktorlerini biinyesinde 6ziimleyebilmesi ve
bu 6ziimleme sonucunda ortaya cikan veri nitelikli bilgileri kendi yaratici giiciinii de
kullanarak etkili bir rekabet girisimine olanak tamyacak sekilde tasarimlayabilmesi
gereklidir. Rekabet giicii faktorlerinin konaklama isletmeleri acisindan incelenmesi
bu calismanin konusunu olusturmaktadir. Bu c¢alismada oncelikle rekabet giicii
kavram ve boyutlar1 aciklanmus, turizmde farkh piyasa kosullar1 etkisinde kalan
konaklama isletmeleri arasindaki rekabet iliskisine deginilmis daha sonra konaklama
isletmelerinde rekabeti etkileyen faktorler aciklanmistir. Son olarak secilen 6rneklem
grubu iizerinde gerceklestirilen anket calismasimin sonuclarina dayanarak degisik

faktorlerin rekabet giicii iizerindeki etkileri degerlendirilmistir.
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Master of Degree With Thesis

A research as regards the present competitive power and with regard to the
determination of the competition power of the encamping managements in the hotels
with four and five stars in the provience of Izmir

Yesim COSAR

Dokuz Eyliil Universitesi
Institute of Social Sciences

Department of Tourism Management

The competitive conditions with wich encomping firms face in national
and intenational tourism market are getting grave with the globalization of the world.
Fort hat reason, the firms which try to conduct their existance would desire to obtain
some advantages over the competitors in the market. It is quite possible to tell about
some factors possibility to affect the so-called advantages that we can shortly define as
the coimpetitive power. It is needed that any given firm must be able to assimilate the
competitive power factors at the market in its own organization and be able to desing
the information of the data base resulting as a result of the assimilation in guestion in
a way which will make it possible for an affective competition attempt through use of
its own creative power too in order that the firm at issue may go ahead with its
competition in a successful way. The present study deals with the competitive factors
in terms of the encamping managements. In this study, it has been dealt with the
concept of competition powerand its dimensions in the first place and it has been
touched on the competition relation among the encamping managements under the in
fluence of the different market conditions in tourism and later. It has been concerned
with the factors affecting the competition among the encamping managements. And
finally, the effects of the different factors on the competition power have been
evaluated based on the questione consequences carried out on the selected pattern

group.
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GIRIS

Ekonomik, sosyal ve teknolojik alanda meydana gelen gelismeler, uluslararasi
pazarda rekabetin sekil ve boyut olarak degismesine yol agmistir. Isletmelerin basarisi
yogun rekabet kosullar1 altinda faaliyetlerini slirdiirmeleri ve rekabetei istiinliigii elde
ederek tiiketicinin artan ve giderek sinirsizlasan isteklerini ekonomik bir sekilde
karsilayabilmelerine baglhdir.

Ekonomiyi olusturan diger sektorlerle karsilastirildiginda 6zellikle son 20-30 yil
igerisinde hizli bir biiyiime gosteren ve ekonominin en biiyiik sektérii durumuna gelen
hizmet sektdriiniin bir alt sektdrii olan turizm sektoriinde yer alan konaklama isletmeleri,
kiiresellesme sonucu ortaya ¢ikan yogun bir rekabet ortamina girmislerdir. Isletmelerin
artan rekabet ortaminda faaliyetlerini basarili bir sekilde siirdiirebilmeleri igin, liretilen mal
ve hizmetlerin kalitesinin ve giivenirliliginin yiikseltilmesi, ¢esidinin artirilmasi, tiiketici
sipariglerine uygun tiretim yapilmasi, tiiketici ihtiya¢ ve isteklerinin hizli bir sekilde
karsilanmas1 ve sunulmasi, gelismis teknolojilerin kullanilmasi, pazar paylarim
koruyabilmeleri, artirabilmeleri ve hatta yeni pazarlara girebilmeleri gerekmektedir.

Sahip olunan rekabet avantajlar1 degisen kosullarin etkisiyle hizla avantaj olma
ozelligini kaybetmektedirler. Kisacas1 glinlimiizde iirlinler artik rekabete konu olmamakta,
yerini slirekli yenilik yapma, yeni ortama hizli uyum saglama ve bilgi denilen giicii elde
bulundurmaya birakmistir. Bu siirecte basarili olabilmek i¢in igletmelerin daha rasyonel
calismalari, etkin rekabet stratejileri-politikalar1 iiretmeleri gerekmektedir. Bu nedenledir
ki, hizli degisimin yasandig1 ¢agimizda gerek kiiciik ve orta Olcekli isletmeler gerekse
biiylik Olgekli isletmeler i¢in rekabet giiclinii gelistirici etkin strateji ve politikalar
gelistirilmesi hayati 6nem tasimaktadir. isletmelerin rekabet giiciinii gelistirici etkin strateji
ve politikalar gelistirilmesi i¢in Oncelikle rekabeti etkileyen faktorleri iyi bilmesi ve
isletmesinin sahip oldugu iistiinliik ve zayifliklar1 iyi bilmesi ve bu yonde gelismeye
calismas1 gerekmektedir.

Bu calismada konaklama isletmelerinin rekabet giicli kuramsal gerceve igerisinde
ele alinmig ve rekabet giiclinli belirlemeye yonelik bir alan arastirmasi ile etkinlige etkisi

ortaya konulmaya ¢alisilmistir.
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Calisma ti¢ boliimden olusmaktadir:

Birinci boliimde rekabet ve rekabet giicii kavramlarinin tanimi yapilmis ve dnemine
deginilmistir. Isletmeler agisindan rekabetin degisen boyutlari ve rekabetin belirlenme
siireci degerlendirilmistir. Rekabetci pazarlama stratejileri ve rekabet analiz yontemleri ele
alinmustir.

Ikinci béliimde genel olarak turizmde piyasa kosullari, konaklama isletmeleri ve
rekabet iligkisi ele alinmistir. Konaklama isletmelerinde rekabeti etkileyen faktorler ile bu
faktorlerin konaklama igletmeleri i¢cin 6nemine deginilmistir.

Uciincii boliimde ise; Izmir Ili’ndeki turizm isletme belgeli dort ve bes yildizh
konaklama isletmelerinde uygulanan bir alan arastirmasina yer verilmistir. Bu boliimde
arastirmanin amaci, kapsami, yontemi ve sinirliliklart hakkinda bilgi verilmistir. Bunun
yaninda anketin olusturulma siireci, igeriginin test edilmesi ve uygulama siireci
anlatilmistir. Son olarak elde edilen veriler, SPSS (Statistical Programme for Social
Sciencies) programi ile analiz edilmistir. Bu analizlerin yapilma asamasinda kullanilan veri
toplama araclarina deginilmis ve anketin bulgulart agiklanmigtir. Yapilan ankete faktor

analizi, korelasyon analizi, regresyon analiz, anova ve T testi uygulanmustir.
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KONAKLAMA iSLETMELERININ REKABET GUCU VE REKABET
GUCUNU BELIRLEMEYE YONELIK iZMiR iLI’NDE DORT VE
BES YILDIZLI OTELLERDE BiR UYGULAMA

BIiRINCIi BOLUM
REKABET GUCU KAVRAMI VE BOYUTLARI

1.1. REKABET KAVRAMI, TANIMI VE ONEMIi

18. ylizyilin sonlarindan itibaren sanayilesme olgusunun ortaya ¢ikmasi ile birlikte
liberal diisiincenin 6nem kazanmasi ‘“Piyasa Ekonomisi” olarak adlandirilan iktisadi
sistemin dogmasina neden olmustur. Genel bir tanimla, devletin herhangi bir miidahalesi
olmaksizin kendi dinamiklerinde o6zellikle arz ve talep kurallarina gore isleyen bir
ekonomik sistemi ifade eden (serbest) piyasa ekonomisi, giiniimiizde ulusal ekonomilerin
onemli bir kisminda cagdas anlamiyla uygulanmakta ve kiiresellesmenin getirdigi
ekonomik entegrasyon olgusu, siyasal iktidarlar1 bu iktisadi sistemi benimsemeye
zorlamaktadir. Serbest piyasa ekonomisinin temelini rekabet kavrami olusturmaktadir.
Rekabet kavrami, sik sik kullanilan ancak tanimi {izerinde tam bir anlasmanin
saglanamadig1 bir kavramdir. Bu agidan rekabetin cesitli tanimlari bulunmaktadir'.

Genel olarak rekabet, “piyasada ekonomik amag¢ ve c¢ikarlarin1 gergeklestirmek
isteyen ekonomik birimler arasinda, zaman i¢inde ortaya cikan bir yaris ve karsitlik

seklinde iliski siireci olarak tanimlanmaktadir™

. Modern ekonomi kuramina gore rekabet,
bilgi akiginin tam, malin homojen, higbir alict ve saticinin kendi basina fiyati ve toplam arz
miktarini etkileme giicline sahip olmadigi ve giris-¢cikisin serbest oldugu bir piyasa
seklidir’. Alman Federal Mahkemesi’nin 1968 tarihli bir kararina gore rekabet, bir
isletmenin pazar giiclinli genisletmek amaciyla, diger isletmelere gore daha kaliteli ve daha

hesapli mal ve hizmet iiretme gayret ve miicadelesi olarak ifade edilir’. Rekabet kavrami

tilkemizde 13 Aralik 1994 tarihinde yiirtrliige giren 4054 sayili “Rekabetin Korunmasi

' Onder Tansu, “Tiirkiye’nin Rekabet Giiciinii Artirmada Tesvik Politikalar1”, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, 2003, s.1

? Canan Erkan, Kiiresellesme ve Avrupa Toplulugu Karsisinda Tiirkiye’nin Rekabet Yetenegi, Takav
Matbaacilik, Izmir, 1993, s.39

3 Onder Tansu,a.g.t.,s.2

* Metin Topguoglu, Rekabeti Kisitlayan Tesebbiisler Arasi Isbirligi Davramslar1 ve Hukuki Sonuclari,
Rekabet Kurumu Lisansiistii Tez Serisi No:7, Basak Matbaacilik, Ankara, 2001, s.6



Hakkinda Kanun’da da tanimlanmistir. Buna gore rekabet, “ Mal ve hizmet piyasasindaki
tesebbiisler arasinda 6zgiirce ekonomik kararlar verilmesini saglama yaris1” seklinde ifade
edilmistir’.

Rekabet siirekli yenilik yapmayi, gelismeleri takip etmeyi ve bu gelismelere ayak
uydurmay1 zorunlu kilmaktadir. Giinlimiizde rekabet ve rekabet ¢esitleri artmaktadir. Ayn
is1 yapan rakip isletmelerin ¢ogalmasi, biitiin pazarlarin yapisini degistirmektedir. Benzer
mallar, farkli pazarlarda tamamen ayr1 rekabet ortaminda satilmaktadir. Bir pazarda fiyatlar
on plana ¢ikarken, bagka bir pazarda segenekler, bir digerinde kalite, baska birinde de
tiiketici memnuniyeti onem kazanabilmektedir®. Rekabet, sosyal hayatta kimin iyi
oldugunun bilinmedigi durumlarda, bunu belirleme yoludur’. Giiniimiiz diinyasinda, en ¢ok
one ¢ikan kavramlarin baginda “degisim” gelmektedir. Kiiresellesme ile ortaya ¢ikan yeni
rekabet kosullar1, gegmise oranla daha sert ve yok edici niteliktedir®.

Yeni teknolojik buluglar, bilgi teknolojisinde yasanan gelismeler, miisterinin
gecmise gore daha bilingli olmasi yaninda kalite, hizli servis, iirlin estetigi, {iriiniin
giivenirligi gibi beklentilerin yiikselmesi, insanlarin deger ve beklentilerinin giderek
benzesmesi, yeni agilan pazarlar ve beraberinde getirdigi pazar payr kapma savasi ve
nihayetinde pazarlama kavraminin degismesi gibi faktorler isletmeleri degismeye
zorlamaktadir’.

Rekabet, kit kaynaklar1 kullanarak sinirlt bir talebi ekonomik olarak karsilama ve
varligini gelistirerek siirdiirebilme yetenegi kazanmaktir. Bir anlamda var olma savasi olan
rekabet, stratejik bir diisiince yapisini, belirli stratejik analizleri ve bilingli uygulama

. . .. 10
kurallarin1 benimsemeyi gerektirir .

> Mehmet Yazcan, Tiirkiye’de Tekellesmeyi Onleyici Diizenlemeler ve Rekabet Hukuku, (Bilim Raporu),
[zmir-1999, .20

6 Aytekin Firat, Rekabet Siirecinde Dis Kaynak Kullanimi ( outsourcing ) Yoluyla Dagitim Kanalh
Etkinliginin Artirilmasi ve Tiirkiye’deki Otomotiv Sanayicilerine Yonelik Bir Uygulama, Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanmans Doktora Tezi, 2004, s.2

7 Ozlem ipekgil Dogan, Kalite Uygulamalarmin isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi, Dokuz Eyliil
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1 1, Ocak-Subat-Mart 2000

¥ Ayse Yamag Yalginkaya, isletmelerin Rekabetci Avantajlarimin Belirlenmesi Siireci: Ege Bolgesi’nde
Bir Uygulama, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
2004, s.12

? Ayse Yamag Yalginkaya, a.g.t., s.12

10 Ayse Yamag Yalcinkaya, a.g.t., s.12



1.2. REKABET GUCU TANIMI VE ONEMI

Firma diizeyinde rekabet giicli, herhangi bir firmanin ulusal ya da uluslararasi
piyasalarda rakiplerine kiyasla diisiik maliyette {liretimde bulunabilme (fiyat ve maliyet
rekabet giicii), Uriiniin kalitesi, sunulan hizmet ve {riiniin ¢ekiciligi (kalite rekabet giicii)
gibi unsurlar acisindan rakiplerine denk veya daha {istiin bir durumda olma, ayrica yenilik

ve icat yapabilme yetenegidir''.

Rekabet giicti; tiretim ve verimliligin artmasi, yasam standartlarinin iyilesmesi ve
istthdamin gelistirilmesi i¢in bir 6n kosuldur. Rekabet giiciiniin artmasi, iilke ekonomisinde
zincirleme bir gelismenin olusmasina yol a¢maktadir. Bu artig; iiretim ve ihracatta
gelismeye neden olmakta; karliligin biliylimesine bodylece yatirimlarda hizlanmaya ve

istihdamin gelismesine etki etmektedir'”.

Rekabet edebilirlik veya rekabet giicii olduk¢a dinamik bir olgudur. iginde
bulunulan ¢evreye gore degisken dogasi rekabet giiciiniin 6l¢iilebilmesini zorlagtirmaktadir.
Rekabet giicliniin standart 6lgiitlerinin olmamasinin yaninda, ol¢iilebilmesini zorlagtiran
diger bir nokta ise, degerlendirmede kullanilabilecek olgiitlerin olduk¢a fazla olusu ve bu

dlciitlerin farkli durumlarda ve agirliklarda rekabet giiciinii etkileyebildigidir'.

1.3. ISLETMELER ACISINDAN REKABETIN FONKSiYONLARI

Rekabetin fonksiyonlarindan s6z edildigi zaman, rekabet sayesinde elde
edilebilecek kazanimlar anlagilmaktadir. Rekabetin fonksiyonel olarak islemesi;
tilkketicilerin ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetlerin nitelik ve nicelik bakimindan iiretiminin
saglanmasina saglamak, tiretim faktorlerinin en verimli alanlara yonlendirilmesine, asiri
fiyat artiglarin1 Onleyerek yiiksek fiyat seviyesine istikrar kazandirilmasi, rekabette asiri
karlar1 onleyerek gelirin adaletli dagiliminin saglanmasina, rekabette teknolojik ilerlemeyi
hizlandirmak gibi islevlerin yerine gelmesine baglidir'®.

Piyasa ekonomisinin fonksiyonel islerligini saglayan rekabet, piyasa sisteminin

temelaracidir. Diger taraftan rekabetin pazarin donanimini saglayan ekonomik

''C.Can Aktan, "Tiirkiye'de Uretim ve Istihdama Y6nelik Ulusal Rekabet Giicii Politikasi", (TISK tarafindan

diizenlenen Istihdam Yarigmasi'nda mansiyon ile ddiillendirilen ¢alisma.) Calisma TISK tarafindan 2003

yilinda yaymlanmistir. Bkz: http://www.tisk.org.tr

2 Ozlem Ipekgil Dogan, a.g.m., s. 5

% Ozlem ipekgil Dogan, a.g.m., s. 5

' Hasan Sabir, Diinya Siyasetinde Kiiresel Rekabet Sistemi ve Politikalari; Derin Yayinevi, yayin No:3,
Istanbul, 2002, s.10



fonksiyonlar1 bulunmaktadir. Rekabetin ekonomik fonksiyonlar1 asagidaki gibi

siralanabilir ~:

1.3.1. Yonlendirme Fonksiyonu

Fonksiyonel islerlige sahip bir rekabet, tiiketici tercihlerine uygun olan mal ve
hizmet arzinin gergeklesmesini saglamaktadir. Boylelikle nitelik ve nicelik olarak pazarin
mal ve hizmet donanimini iyilestirmekte, gereksiz fiyat artis1 ve azaliglarin1 6nlemektedir.
Piyasa ekonomisinde rekabetin yonlendirme fonksiyonu, piyasa fonksiyonu ile
biitiinleserek hangi mallarin {iretilmesi gerektigini, rasyonel calismayan isletmelerin
olugmasint mallarin fiyatlarina gore koordine edilmesini saglamaktadir. Diger bir ifade ile
yonlendirme fonksiyonunun yaninda ayiklama ve koordine etme fonksiyonu da ortaya
cikmaktadir.

1.3.2. Kaynak Dagilim Fonksiyonu

Uretim faktorlerinin en etkin olduklari yerde ve iiretim y&netimi i¢inde (teknoloji
icinde) kullanilmasini saglamaktadir. Bu sayede isletmeler maliyeti diisiiriicii ve karin
diizeyini artirict veya koruyucu yoOntemlere basvurarak rasyonellesme Onlemlerine
basvurmaktadir. Boylece genel ekonomi acisindan kaynak tasarrufu saglayici ve refah
artiric1 etkisi ortaya ¢ikarmaktadir.

1.3.3. Yenilik ve Teknik Gelisme Fonksiyonu

Rekabet, yenilik baskisi olusturmaktadir. Isletmeler yeniligin getirdigi gegici
monopol durumdan yararlanarak pazardaki durumlarimi kuvvetlendirebilmektedirler.
Zamanla rekabetin artmasi teknik gelismenin yayillmasina ve pazarin gecici monopol
durumu sona erdirmesine neden olmaktadir.

1.3.4. Uyum Fonksiyonu

Rekabet ile biiyliyen ekonominin, veriler ¢cemberinde yol actigi degismelere daha
hizli uyumun gerceklesmesi saglanmaktadir. Isletmeler, belli bir degisiklige, iiretim
programlarinin, tiretim yontemlerinin ve kapasitelerinin nasil uyum saglayacagini
ogrenmektedir. Boylece mikro ve makro ekonomik birimlerin uyum esnekligi artarak
konjonktiirel ve yapisal dalgalanmalara daha hizli uyum saglanmasi, olasi ekonomik

krizlerin daha hafif atlatilmasini saglamaktadir.

15 Hiisnii Erkan, Sosyal Piyasa Ekonomisi, Silm Ofset, [zmir; 1987, s.125



1.3.5. Gelir Dagilimi Fonksiyonu

Fonksiyonel islerlige sahip rekabet, gelirin ekonomik ¢aba ve basariya bagimliligini
artirarak, belirli bir ¢aba ve fonksiyona dayanmayan (karaborsa, haksiz kazang vb.)
gelirlerin ortadan kalkmasina yol agmaktadir.

1.3.6. Kontrol Fonksiyonu

Rekabet, ekonomik giiciin sinirlanmasi ve kontrolii i¢in toplumsal bir yontem olarak

belirlenmektedir.

1.4. ISLETMELER ACISINDAN REKABETIN DEGIiSEN BOYUTLARI
Isletmelerin rekabet giiciinii veya {istiinliigiinii kazanmada, gelistirme veya
korumada sahip olmalar1 gereken birtakim rekabet unsurlar1 bulunmaktadir. Bu unsurlar,
isletmelerin rekabet stratejilerini daha etkin bir sekilde tasarimlayabilmelerinde oldukga
Oonemli bir yere sahiptir.
e Stratejik etkinlik
e Ortaklasa rekabet
e Mal ve hizmet kalitesi
e Maliyet azaltma
¢ Yenilik yaratma
o Siireklilik ve istikrarlilik
Rekabet, isletmelerin yeteneklerinin ve kaynaklarinin dogal ve esnek bir bicimde
degisime adapte edilmesini zorunlu kilmaktadir'®. Isletmelerin belirtilen unsurlari
pazardaki degisimlere bagl olarak sekillendirip biinyelerine yerlestirmeleri gerekmektedir.
1.4.1. Stratejik Etkinlik
Isletmelerin degisen diinyada rekabet stratejilerini yeniden gdzden gecirmeleri ve
tekrar olusturmalar1 gerekmektedir. Rekabet stratejisi ile igletmeler, miisteri tercihlerindeki
degismeleri gorebilmek, c¢alisma aliskanliklarindaki degisimleri go6zleyebilmek ve
miisteriye rakiplerin sunamayacagi ¢ok farkli yararlar sunabilme imkanina kavusmaktadir.
Giiniimiizde rekabet avantaji yakalamanin en etkili yollarindan biri strateji olusturmaktir'”.
Strateji, ulusal ve uluslararasi rekabetten kazanilacaklar1 belirlemede 6nemli giic

olarak kendini gostermektedir. Isletmelerin ayirt edici yeteneklerini ortaya koyarak rekabet

' J. Tuman, Cultural Strategies For Global Project Management, (Edit: David I. Cleland, Roland Gareis),
Global Project Management Handbook, McGRAW-Hill, New York, 1994, s.11
7 Aytekin Firat, a.g.t., 5.8



ve bliylime avantajlarinin nerelerde yattigini ve bu avantajlardan nasil yararlanilabilecegini
gbrme ve bunu somut uygulamalara doniistirme siirecini olusturmaktadir'®. Yine strateji,
isletmelerin degisen rekabet¢i kosullart 6nceden tahmin etme veya bu kosullara aninda
cevap verebilme, ona dayanarak da rekabet Ustlinliigii elde etme ve devam ettirme
kapasitesidir'’. Rekabette kalicihk ve siireklilik rakipten daha iyi yapmaya degil, daha
farkli yapabilmeye dayanmaktadir. Rekabette kalici iistiinliik ancak isletme stratejisinin
yeniden olusturulmasi ile miimkiindiir. Ulusal ve uluslararas1 pazarda rekabet edebilmek
biyiik 6l¢iide stratejinin yeniden yapilandiriimasina bagli olacaktir®.

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji yeniligi, ilerlemeyi ve isletmelerin
stirekli olarak ¢evreye uyumunu veya gevre ile karsilikli uyum icinde olmasini saglayarak,
meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel ara¢ olmaktadir. Stratejik faaliyet
icin belirli oranda kaynaklarin el altinda bulundurulmasi, ¢evredeki degisiklikler karsisinda
bu kaynaklara bakilarak karar verilmesi gerekmektedir. Alinacak olan bu kararlar,
isletmelerin bilgi ve iradeye dayanan dinamik ve ilerici bir yonteminle c¢alismasini,
gelecegin uzun vadeli degisimlerini Ongorerek sistematik bir bicimde diizenlenmeler
yapmasini saglayacaktir. Boylece isletmeler belirsizlikleri azaltarak, tiim degiskenleri
kontrol altina almig olacaklardir®'.

1.4.2. Ortaklasa Rekabet

Bir isletmenin biitiin sistemi kontrol edebilecek giice ve sermayeye sahip olabilmesi
giinimiizde gittik¢e olanaksizlagsmakta oldugundan isletmeler yeni bilgiler olusturma ve
paylasma sistemleri kurulmaktadir. Bu durum isletmeleri rakipleriyle isbirligi yapmaya
dogru yonlendirmekte ve rakipler birbirlerinin is tamamlayicilart  durumuna
gelmektedirlerzz. Isletmeler miisteriyle konusmak, tedarik¢i isletmelerle birlikte calismak,

ekipler olusturmak ve hatta rakiplerle birlikte stratejik isbirlikleri kurmak zorundadirlar®.

8 A. Hamdi Islamoglu, Pazarlama Yénetimi, Beta Basim Yayin, Yaym No:909, 1. Baski, Istanbul, 1999, s.
41

' A. Michael Hitt, Barbara W. Keats, Samuel M. DeMarie, N avigating In The New Competitive
Landscape: Building Strategic Flexibility And Competitive Advantage In The 21. Centry, Academy
Of Management Executive, Vol.12, No:4,1998, s. 26

20 Arman Kirim, Yeni Diinya Stratejileri ve Yonetim, Sistem Yayncilik, Istanbul-1988, 5.6

! Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim, 5. Baski, istanbul, 2000, s. 6

22 Aytekin Firat, a.g.t., 5.9

» Adam M. Brandenburger ve Barry J.Nalebuff; Ortaklasa Rekabet, cev. Levent Cinemre, Scala Yaymcilik;
1998, s. 19



Sekil 1: Degerler Ag:

MUSTERILER

A

RAKIPLER f—— 5IAKET s——-  TAMAMLAYICILAR

TEDARIKCILER

Kaynak: Adam M. Brandenburger ve Barry J.Nalebuff; “Ortaklasa Rekabet”; Scala Yaymcilik;
1998; s. 35

Isletmeler arasinda karsilikli bagimlihigi gosteren Sekil:1°de de goriilecegi gibi
Degerler Agi’nin dikey boyutunda miisteriler ve tedarikgiler yer almaktadir. Hammadde ve
isglicii gibi kaynaklar tedarikcilerden sirkete girmekte, sirketten ¢ikarak miisterilere
gitmektedir. Para ise ters istikamette, miisterilerden sirkete, oradan da tedarikgilere
akmaktadir. Yatay boyutta ise sirketin rakipleri ve tamamlayicilart vardir. Miisteri bir
isletmenin iriiniine diger isletmenin iriinliyle birlikteyken, tek basina oldugundan daha
fazla deger veriyorsa, o isletme diger isletmenin tamamlayicisi konumundadir®.

Geleneksel yaklasimda, rakiplerin birbirlerini diisman gibi gormeleri ortaklasa
rekabetin gerceklesmesini engellemektedir. Ortaklaga rekabetin iglerlik kazanmasi ciddi bir
diistinme siireci igermektedir. Diger bir ifade ile isletmelerin {iretim ve paylasim
durumlarinda rekabet ederken, isbirligi olasiliklarina ve herkesin kazanacag stratejilere
acik olmalar1 gerekmektedir. Isbirligi ve rekabet sonuglarini hesaplayabilecek bir cerceveye

ihtiyag duyulmaktadir®.

# Adam M. Brandenburger ve Barry J Nalebuff, a.g.e.,s.35
> Adam M. Brandenburger ve Barry J Nalebuff, a.g.e; s.21



1.4.3. Mal ve Hizmet Kalitesi

Rekabet ortaminda mal, {iretim ve hizmet kalitesi isletmelerin biiylik bir hizla odak
noktas1 haline gelmektedir. Bir pazarda tutunabilecek mal ve hizmetlerin kaliteli olmasi1 son
derece onemlidir. Kalite, malin ve hizmetin kendisinden beklenen fonksiyonlar1 yerine
getirebilme yetenegi olmaktadir. Mal ve hizmetin kaliteli olmasi, dayanikliligi, giivenirligi,
kullanilabilirligi, arizalanmamasi, bozulmamasi, kolayca tamir ve bakim yapabilmesi,
tilketicinin mal ve hizmetten diger beklentilerini tam olarak yerine getirebilmesi gibi
Ozelliklere sahip olmasi anlamini igermektedir. Bunun saglanmasi i¢in de isletmenin
toplam kalite yonetimi anlayisin1 benimsemesi ve uygulamasi gerekmektedir. Bazi kalite
ozellikleri objektif olarak olgiilebilmekle birlikte isletmelerin kendi degerlendirmeleri ile
tiiketicilerin 6l¢iimii ve degerlendirmeleri de dikkate alinmalidir®®.

Isletmeler kaliteli mal ve hizmetlerin cesitliligi konusunda tiiketicilerin artan
taleplerine hizli bir sekilde cevap vermek zorundadirlar. Isletmeler eger kaliteli mal ve
hizmetler sunamiyorlarsa rekabet etmeleri pek miimkiin olmayacaktir’’. Rekabetin iist
seviyelerde oldugu giiniimiizde teknolojik bilgi birikimi dogrultusunda {iiretim yapip,
hizmet veren ve pazardaki degismelere hizli sekilde uyum gosteren isletmeler, daha kaliteli,
standartlara uygun ve daha diisiik fiyatlh mal ve hizmetler sunarak rakipler karsisinda
yiiksek rekabet giicii elde etmektedirler”.

1.4.4. Maliyet Azaltma

Rekabet giiciinii gelistirmede en ©nemli faktorlerden bir tanesi maliyetlerin
diistiriilmesidir. Isletmelerin temel amaclari arasinda {iretilen mal ve hizmetlerin
maliyetlerini azaltarak karhiligi artirmak ilk siralarda gelmektedir. Azalan maliyetler,
isletmelerin fiyat avantaji ile pazardaki konumlarimi giiglii kilmalarmi saglamaktadir®’,
Isletmeler, i¢inde bulunduklar1 sektdrde lider konumda olmak istiyorlarsa rakiplerine gore
daha etkili bir fiyat avantaji saglamak zorundadirlar. Bunun yolu da biiyiikk oranda
maliyetleri azaltmaktan ge¢mektedir’’. Isletmelerin maliyetlerini azaltacak ydntemleri en
iyi sekilde uygulamalar1 gerekmektedir.

Giiniimiizde isletmeleri maliyet azaltmaya yonelten etkenlerden bazilar sunlardir':

26 Muammer Dogan, isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Anadolu Matbaacilik, 2. Baski, Izmir, 2002, s. 392
" Aytekin Firat, a.g.t., s.10

* Ozlem ipekgil Dogan, a.g.m., s. 24

¥ Ozlem Ipekgil Dogan, a.g.m., s. 14

3 H. Melik ilter, Global Dissal Tedarik, iTO Yaymlari, istanbul, 2002, s. 298

3! Edward De Bono, Rekabetiistii, Remzi Kitabevi, cev. Oya Ozel, istanbul, 1996, s. 37



e Birim maliyetlerin azaltilmasi, hem ihra¢ pazarinda hem i¢ pazarda ithal
mallarla rekabet edebilmek i¢in gereklidir.

e Insanlarin emegi ¢cok pahalidr.

e FEkonomik gerileme donemlerinde pazarin biiylime {imidi pek az
oldugundan, maliyetler azaltilarak karliliga agirlik verilir.

Maliyet azaltma, isletmelere her zaman ¢ekici gelmekte ve genellikle az bir risk ile
tasarruf edilen maliyet, yeni atilimlardan saglanacak olan gelire oranla daha dogrudan kar
artisina ¢evrilebilmektedir. Maliyetleri azaltma, isin sadece baglangici olmakta ve sistemin
icine maliyet ylikselmelerini dnleyici yeterli 6nlemler konmadig: takdirde, maliyet artiglar
en kisa zamanda ortaya ¢ikabilmektedir®”.

1.4.5. Yenilik Yaratma

Rekabet ortaminda isletmelerin 6zelliklerinden biri de yenilik yaratmaktir. Yenilik
yaratma rekabetin temellerini olusturmaktadir®. Rekabetci isletmelerin ¢ogu diger
isletmelere oranla daha fazla yaratic1 mal ve hizmete sahip olduklar1 i¢in pazari ellerinde
tutabilmektedir. Bu isletmeler siradanlasan mal ve hizmetlerden ¢ok, yeni mal ve
hizmetlerle pazari yonlendirmektedir. Yenilik yaratma konusunda isletmeler**:

e Hizla degisen pazara daha kolay uyum saglayabilmekte.
o Tiiketiciye 0zel mallar ortaya c¢ikarmada rakiplere gore Oncelik
saglayabilmekte.
e Kar marjlarini yiikseltebilmekte.
o Tiiketici tarafindan daha ¢ok taninmakta; imaj yaratabilmekte.
e Rakip mallar pazara sunulana kadar mallarimi gelistirip cesitlendirme
olanagi bulmakta.
e Malla ilgili bilgi ve yeteneklerini gelistirerek; rakiplerden &nce
maliyetleri diisiirerek; 6l¢ek ekonomisi yaratabilmektedirler
Hizl1 gelisen teknoloji ve artan pazar boliimlemesiyle isletmeler yeni mal ve
hizmetler gelistirerek stirekliligi saglamakta ve bu sayede daha fazla pazar payi

kazanabilmektedirler™.

32 peter F. Drucker, Gelecek ig:in Yonetim, Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir Yayinlari, 5. Baski, Istanbul-1998, s.
207

33 Selime Sezgin, Global Pazarlama (1), iletisim Yaymcilik, Istanbul, 1993, s. 163

34 [brahim Kavrakoglu, Siileyman Gedik, Melike Balkir, Yeni Rekabet Stratejileri ve Tiirk Sanayisi,
TUSIAD-T/2002-07/322, Istanbul, 5.80

3 Aytekin Firat, a.g.e., s.13



1.4.6. Siireklilik ve Istikrar

Son yillarda politik, teknolojik ve ekonomik alanda ortaya ¢ikan gelismeler ve
hizla yayilan yenilikler, tiiketicileri cok sayida mal ve hizmetle kars1 karsiya birakmaktadir.
Ulusal ve uluslararasi pazarlardan pay almak, aldigi payir devam ettirmek ve de biiylimek
isteyen igletmeler, pazara siirekli olarak zamaninda, yeterli miktarda mal ve hizmet sunmak
zorundadir®®. Isletmeler, dagitim politikalarim etkin hale getirerek siirekliligi saglamaya
caligsmaktadirlar.

Kiiresellesmenin sonucu olarak hizli hareket etmenin gerektigi giiniimiizde,
sunulan malin ya da hizmetin tiiketiciye biiyiik bir hizla ulastirilmasi rekabette stratejik
Oonem tasimaktadir. Tiiketicilerin saticilara ulagsmasi, mallar1 gdrmesi ve siparis vermesi
kolaylastikca, saticilarin tiiketicileri kendilerine ¢ekmesi ve memnun etmeleri de

kolaylasmaktadir®”.

1.5. ISLETMELER ACISINDAN REKABETIN BELIRLENMESI

Bir isletmenin basarili olabilmesi i¢in hedef pazardaki miisterilerini rakiplerinden
daha iyi tatmin etmesi gerekir. Pazarlama stratejilerinde dikkat edilecek nokta, sadece
miisterinin istegi degil rakiplerin de stratejileri olup, birinci basamak rakip analizi, ikinci
basamak ise rekabetci pazarlama stratejileridir™.

Rekabet analizi, rekabet avantajini gelistirmek i¢in firsatlar1 ve rakiplerin gelecekte
faaliyetlerin yapisini ve derecesini degerlendirmek i¢in yapilir. Rekabet analizinde isletme
baslica tli¢ unsuru defgerlendirmelidir”:

1. Mevcut ve potansiyel rakipleri belirlemek
2. Rekabetin yogunlugunu tahmin etmek

3. Rekabetsel iistiinliik ve zayifliklari analiz etmek.
Etkin rekabet¢i pazarlama stratejini planlamak icin sirketin tiim rakipleri hakkinda
her seyi bilmesi gerekir. Sirket devamli olarak yakin rakiplerinin iirtinlerini, fiyatlarini,
dagitim kanallarini, promosyon sekillerini degerlendirerek karsilastirmak zorundadir. Rakip

analizi ilk olarak rakibi tanimlar ve degerlendirir sonra ondan nasil kaginacagini veya onu

3% Mustafa Aksu, “Isletmelerin Global Cevre Faktérlerine Uyum Saglama Siirecinden Lojistik Y6netimi”,
Pazarlama Diinyasi, Y11:16, Say1:2002-02, Mart-Nisan, Istanbul, s. 7

37 Philip Kotler, Kotler ve Pazarlama, Sistem Yaymncilik , Istanbul—2000, s.214

30. Baybars Tek, Pazarlama ilkeleri, Beta Basim Yayim; 1999; s. 102

3% Semra Aytug, Pazarlama Yonetimi, ilkem Ofset, izmir-1997, s. 91
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nasil vuracagini secer. Bu yolla sirket potansiyel rekabet¢i avantaj ve dezavantaj alanlarin
bulur.

1.5.1. Rakipleri Belirlemek

En genis anlamda rekabet ayni ihtiyaci karsilayan mal ve hizmetler arasinda
olabilir. Thtiyaclar onlar1 gideren mallardan daha uzun émiirlii oldugundan bu tiir rekabet de
uzun siireli olacaktir®. Rekabet¢i stratejide ¢ogunlukla, aymi tir mamuller arasindaki
rekabetten, mal-bi¢im rekabeti ve tesebbiis rekabetinden bahsedilebilir. Ayni tiir mamuller
sunan firmalarin markalar1 arasindaki rekabet tesebbiis rekabetini ifade eder*’.

Ikinci olarak, rekabet mal bicimi arasinda ortaya ¢ikabilir. Burada, bir malin farkli
tiirleri arasindaki rekabet sz konusudur. Ornegin, degisik vitesli bisikletler, yarig bisikleti,
dag bisikleti, iki kisilik bisiklet vb. gibi42. Mal-bi¢im rekabeti, benzer bigimleri ve islevleri
olan mamuller ve markalar arasindaki rekabeti olusturur. Ornegin; iki kisilik spor arabalar,
dort kisilik arabalar ve dort kisilik aile tipi station-wagon arabalar ve onlarin markalar1
arasindaki rekabet gibi®.

Ucglinciisii ise, isletmeler ve onlarin farkli markalar1 arasindaki rekabettir*. Ayni tiir
gereksinimi karsilayan tiim mamuller arasindaki rekabet ise ¢ok boyutlu bir rekabeti
belirtir. Bu tiir rekabet ayn1 temel ihtiyaci karsilayabilen tiim mamuller arasinda meydana
gelir. Aynt mamulil iireten rakipler arasinda ¢ogunlukla mal-bi¢im rekabeti, farkli mamul
tiretmekle beraber ayni hedef miisteri grubunu elde etmek isteyen rakipler arasinda ise ¢ok
boyutlu rekabet s6z konusudur™.

Pazarlama yonetiminde ana rakipleri tanimak amaci ile;
e Pazarda rakipler neyin pesinde olmalari,
e Her rakibin stratejisinin ne oldugu;
e (esitli rakiplerin gii¢lii ve zayif yonlerinin neler oldugu

e Her biri hangi aktivitelerde bulunduklari.

* Semra Aytug, a.g.e. ,s. 91

! Giinal Once, Pazarlama Yonetimi, Serdar Ofset, izmir, 1991, s. 43
> Semra Aytug, a.g.e.,s. 91

* Giinal Once, a.g.e.,, s. 43

* Semra Aytug, a.g.e. ,s. 91

* Giinal Once, a.g.e.,, s. 43
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Sirket rakibin gercek karhiligi, pazar payi biiylikligi, teknolojik liderligi, servis
liderligi ve diger amaclarin1 bilmek ister. Bir¢ok endiistrilerde rakipler, degisik stratejiler
iiretmek igin gruplar halinde organize olurlar*.

Eger bir sirket bir gruba girerse, bu grubun iiyeleri kendi anahtar miisterilerini
olustururlar. Her rakibin irettigi iirlinlin kalitesini, genel goriiniisiinii, karisimini, miisteri
hizmetlerini, fiyat politikasini, paketleme kosullarin1 ve satis promosyon programlarini
bilmek ihtiyacindadirlar. Ayn1 zamanda firmalar rakiplerin tiretim, satin alma, finansal ve

diger stratejik detaylarini incelemek zorundadirlar.

1.5.2. Rekabet Yogunlugunun Tahmini

Giliniimiizde kiiresellesme 1ile birlikte rekabetin Onemi giderek artmakta ve
isletmeler arasinda rekabet her gegen giin yogunlasmaktadir. Isletmenin i¢inde bulundugu
pazardaki diger rakiplerin sayisi ve onlarla isletme arasindaki rekabet, yogunlugu ifade
eder’’. Yeni bir pazara girecek isletme igin rekabetin yogunlugunun bilinmesi bu isletme
acisindan hayati 6nem tagimaktadir.

Bir endiistri kolunda rekabetin yogunlugunu etkileyen bes Onemli faktor
bulunmaktadir®®, Bunlar,

e Yeni rakiplerin piyasaya girmesi,

e Mevcut firmalar arasindaki rekabet,
e Ikame mallar tehdidi,

e Alicilarin pazarlik giici,

e Saticilarin pazarlik giiciidiir.

Pazara onemli bir yenilikle giren ve gercek bir iiriin gelistiren bir firma {irlinii ile
ilgili ytiksek fiyat politikasi izleyebilir. Firmalar rekabet alaninda kalict degismeler
sunduklarinda yiiksek fiyat genelde kabul edilir. Rekabetin az oldugu pazarlar igletmeler
ac¢isindan daha ¢ekicidir.

Rakip isletmelerin kapasite fazlas1 olmasi durumunda da rekabet yogunlasir. Ciinkii

bu kosullardaki isletmeler satiglarini artirmak ve stoklarimi eritmek amaciyla sik sik

* Engin Onder, Rekabet Stratejisinde Fiyatlandirma Degiskeni Kullanimina Iliskin Bir Arastirma,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Yayinlanmamig Yiiksek Lisans Tezi, 2003, 5.6

47 Orhan I¢6z, Turizm Isletmelerinde Pazarlama Ilkeler ve Uygulamalar, Turhan Kitabevi, Ankara, 2001,
s. 192

* Semra Aytug, a.g.e. , s. 93
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fiyatlarini diisiirerek. Uriinler ikame mallariyla da rekabet edebilitler. Ornegin mesrubatlar,
meyve sulartyla, maden suyuyla vb. rekabet eder. Aymi {iriin siifi igindeki cesitli
markalarda birbirleriyle rekabet eder. Uriin ve hizmetler gercekte farklilagsmamigsa
rekabetin yogunlugu da fazla olur. Miisterilerin pazarlik giiciiniin yiiksek oldugu pazarlar
ise igletmeler acisindan az ¢ekici oldugu gibi saticinin pazarlik giicliniin yiliksek olmasi da
tercih edilmez. Ciinkii kiiclik i3 hacmine sahip firmalar bazi alternatiflerin olmamasi

durumunda saticinin kosullarini kabul etmek zorundadirlar®.

Isletmeler agisindan rekabet giiciiniin detaylar1 ile bilinmesi rekabetin dogasini ve
olusabilecek sartlar1 tanimak agisindan 6nemli bir unsurdur. M. Porter'in tanimladig1 bes

rekabet giicii unsurlar1 sunlardir;

1.5.2.1. Piyasaya Yeni Gireceklerin Karsilastig1 Engeller

Konaklama igletmeleri de diger isletmeler gibi rekabet¢i bir ¢evre i¢inde ¢aligirlar.
Isletmelerin icinde bulundugu piyasada; ekonomik kosullar, rekabet kosullari, tiiketici
tercihleri, tirtin ¢esitliligi ve devlet politikasi gibi etkenler siirekli degisim i¢indedir. Bu
durumda isletmeler yeni bir piyasaya girerken bircok engellerle karsilasabilirler.

Yeni gireceklerin 6niindeki engellerden en énemlileri asagida 6zetlenmistir™’:

Olcekten Saglanan Tasarruf: Zamanla yiikselen iiretim hacmi sayesinde diisiik
birim maliyetlerine ulasilir. Bu engel, yeni gireni ya biiyiik Olciide iiretmeye ya da bir
maliyet dezavantajini kabul etmeye zorlayarak sektore girisi giiglestirir.

Uriin Farklilasmasi: Yeni girenler, miisterilerin piyasada var olan markalara
bagimliliklarin1 yok etmek i¢in ¢ok miktarda harcama yapmak durumunda kalabilirler.
Mevcut firmalar reklam, miisteriye iyi hizmet, sektdrde ilk olmak ve iirlin farkliliklari
yoluyla markalarina olan baglilig1 artirirlar.

Sermaye Gereksinimleri: Rekabet edebilmek i¢in biiyiik finansal kaynak ihtiyaci da
bir giris engelidir. Ozellikle sektdrde yatirim ve Ar-Ge gibi geri doniisii olmayan masraf
gereksinimleri biiyiik ise giris engeli daha yiiksek olacaktir.

Uretim Miktarina Baglh, Olmayan Maliyet Dezavantajlari: Bazi, zel durumlarda,
sektordeki firmalar diisiik miktarda {tretimle dahi maliyet avantaji yakalayabilirler.

Ornegin, sektordeki firmalarin teknolojik iistiinliigii varsa, devlet siibvansiyonlarmdan

¥ Semra Aytug, a.g.e. , s. 94
> Engin Onder, a.g.t., s. 7
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yararlanabiliyorlarsa, patent hakkina sahiplerse, 6grenim egrisinde avantajli bir konumda
iseler sektore giris zor olacaktir.

Dagitim Kanallarina Erisim: Mevcut firmalar toptan ya da perakende kanallari
ellerinde ne kadar siki tutarlarsa sektore giris de o kadar zor olacaktir.

Devlet Politikasi: Kanunlar, sektore giriste bazen engel olusturabilirler. Yasaklar,
vergiler, ¢evre koruma kanunlar1 bunlar arasinda sayilabilir.

Misilleme: Mevcut firmalarin misilleme yapma olasiliklar1 da yeni girenlerin goz
Ontine almalar1 gereken bir engeldir.

Degistirme Masraflari: Alicilarin bir iirlinden vazgecip digerini almaya yonelmesi
ile katlanmak zorunda kalacaklar1 masraflar yeni girecekleri caydiracak bir engel olusturur.

1.5.2.2. Saticilarin (Tedarikcilerin) Sektore Etkisi

Bir sanayi kolundaki tedarik¢iler, miisteri firmalarin daha fazla fiyatla mal
almalarini saglayacak fiyat artirnmini yapabilirlerse veya mallarinin kalitesini diistiriirlerse
rekabetgi bir tehdit olarak algilanabilirler. Ote yandan tedarikgileri zayif olmas,
miisterilerin istedikleri fiyatlar1 dayatmalarina imkan vereceginden ve kaliteli iirlin saglama

zorunlulugu getireceginden miisteriler igin bir firsat haline gelecektir’'.

Porter, tedarikgilerin asagidaki hallerde giiclii bir konumda bulunacaklarini ifade

etmektedir:

e Miisteriler icin Onemli olan ve az sayidaikamesi bulunan mallar
iiretiyorlarsa, tedarikgiler giiclii bir konumdadirlar.

e Isletmenin iginde bulundugu sanayi kolu tedarikgiler i¢in dnemli bir miisteri
degilse, tedarikgiler herhangi bir fiyat indirme veya kalite arttirma baskisiyla
kars1 karstya kalmayacaklardir.

e Bir miisteri i¢in tedarik¢i degistirmek cok maliyetli olacaksa, bu durum
tedarikgiler i¢in avantajdir.

e Tedarikciler dikey olarak sanayide biitiinlesmeye giderek fiyatlar yiikseltme
yoniinde bir rekabete gidebilirler.

e Tedarik¢ilerden mal alan miisteriler dikey biitiinlesmeyi ger¢eklestiremeyip
kendi ihtiyaglarim1 karsilayamazlarsa, girdi fiyatlarini diisiirme firsatini

yakalamalar1 miimkiin olmayacaktir.

>! Bahadir Akin, “Rekabetci Ustiinliik ve Teknoloji: Kiiresel Bir Yaklasim”, www.bilgiyonetim.org
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1.5.2.3. Alicillarin Sektore Etkisi

Porter'in rekabetgi faktorlerinin {igiinclisi miisterilerin satin alma giiciidiir.

Miisteriler eger daha kaliteli {iriinler, daha iyi hizmet gibi maliyetleri arttirici beklentiler

icinde iseler ve fiyatlarin diisiiriilmesi yoniinde giiclerini birlestiriyorlarsa, rekabet¢i bir

tehlike olarak goriilmektedirler. Ote yandan, zayif miisteriler isletmelere fiyatlar yiikseltme

ve daha fazla kar elde etme imkani saglarlar. Miisterilerin isletmelerden talepleri,

kendilerinin isletmeye gore goreceli giliclerine bagli bir durumdur. Porter, alicilarin

asagidaki hallerde giiclii olacaklarimi ifade etmektedir’*:

Sanayinin arz yonii daha ¢ok kii¢iik isletmelerden olusurken miisteriler de az
sayida ve biiylik islemeler ise, miisteriler kolaylikla tliretici firmalar1 etkileri
altina alabilirler.

Miisteriler biiyiik miktarda mal satin alirlarsa, satin alma giiciinii kullanarak
onemli fiyat 1skontolar1 saglayabilirler.

Siparislerin biiyiik boliimii i¢in eger iireticiler miisterilere bagimli ise, bu
durumda miisterilerin dnemli bir avantaj kazanacaklar1 ortadadir.

Eger miisteriler, tireticileri birbiri yerine ikame edebiliyorlarsa, onlar1 mal
satabilmek icin fiyat kirmaya zorlanmalarini saglayabilirler.

Miisterilerin bir defada aym girdiyi bir ¢ok iireticiden almalar1 ekonomik
olarak  bir yarar sagliyorsa, miisterilerin avantajlarindan  soz
edilebilmektedir.

Miisteriler, dikey biitiinlesme tehdidini kullanabilirlerse, iireticileri 6nemli

Olctlide fiyat kirmaya sevk edebilirler.

Yine, Porter ana hatlariyla miisterilerin giiclinii belirleyen faktorleri ikiye ayirarak

su sekilde belirtmektedir.

Pazarlik Diizeyi: Pazarlik diizeyinde miisteri sayisi, miisterilerin firma fiyat
ayarlamalarina karsilik kendi fiyatlarin1 ayarlamalarini, miisteri bilgisi,
dikey biitiinlesme imkani, ikame mallar gibi faktorler miisterilerin giiciinii

belirlemektedir.

52 Bahadir Akin, a.g.m., www.bilgiyonetim.org
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e Fiyat Duyarliligi: Fiyat/Toplam alislar orani, iiriin farkliliklari, marka

taninmighgi, kalite/performans oranit miisteri karlar1 ve karar alicilarinin

cesaret ve tesviki gibi faktorler de miisteriler giiclerini belirleyici rol

oynamaktadir.

1.5.2.4. Mevcut Rakipler Arasindaki Miicadele

Rekabetin yogunlugu asagidaki faktorlerin varligina baglhidir:

Rakip sayis1 ¢coksa ve giicleri birbirine esitse,
Sektoriin - biliylimesi yavagsa ve sektordeki firmalar biiylimeyi

hedefliyorlarsa,

Uriin/hizmette farklilasma yoksa,

Alicilarin iirlin degistirme masraflar1 azsa,

Sabit maliyetler yiiksek ve katki pay1 diistikse,

Bozulabilir bir iriin iretiliyor ve bu yilizden fiyatlart diisiirmek
zorunlulugu doguyorsa,

Kapasite biiyiik sicramalarla artiyor veya atil kapasite olusuyorsa,

Sektorden ¢ikis engelleri yiiksekse.

Bu kosullarin gegerli oldugu sektorlerde firmalar arasi rekabet artacak ve sektoriin

ortalama karlilig1 diisecektir.

1.5.2.5. ikamelerin Tehdidi

En ¢ok dikkat edilmesi gereken ikame iiriinler’;

Sektoriin tirliniiyle fiyat - performans kriteri agisindan yarisabilen,

Yiiksek kar marjina sahip olanlardir.

Bir sektordeki rekabetin durumu yukarda 6zetlenen bes temel gilice dayanir. Bu

giiclerin toplam sektorde ulasilacak kar potansiyelini belirler.

>3 Engin Onder, a.g.t., s. 10
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1.5. 3. Rekabetsel Ustiinliik ve Zayifliklarin Analizi

Rakip isletmeleri mamullerinin kaliteleri, fiyatlar1 ve hizmet 6zellikleri bakimindan
incelenmek ve karsilastirmak gerekir. Bu 0Ozelliklerin degerlendirilmesinde farkli bir
rekabet avantajinin gelistirilmis olup olmadig1 yaninda isletmelerin baglayici diizenlemeler
gelistirip gelistirmedikleri de incelenmelidir. Uriin ve hizmetlerin bulunabilirligi satislari
etkilediginden, isletme kendi iiriinlerinin ve rakiplerinin {riinlerinin bulunabilirligini
karsilastirmali olarak incelemeli ayn1 zamanda, rakiplerin pazarlama faaliyetlerini ve

etkinligini de degerlendirmelidir™.

Rekabet analizinde degerlendirilmesi gereken iiriin 6zellikleri, dagitim etkinligi,
pazarlama faaliyeti ve rakiplerin potansiyel kaynaklarinin degerlendirilmesi gibi hususlara

iligkin bilgiler baslica ii¢ grup kaynaktan saglanabilir’;

1) Rakiplerin personeli, tedarik¢ileri ve miisterileri
2) Meslek odalari, tiniversiteler, 6zel kuruluslarin dokiiman ve yayinlari

3) Dogrudan gozlem yaparak

Rekabetei tstlinliik kavrami bir igletmenin daha iyi miisteri degeri yaratarak rakipleri
karsisinda piyasada avantaj kazanmasi anlamima gelmektedir. Rekabet¢i iistiinliik kazanmanin
bir¢ok yontemi bulunmaktadir. Rakipler karsisinda fiyat ve kalite avantaji elde etmek, rakiplerinden
Once miisteri degeri yaratacak yeni pazar firsatlar1 elde etmek, degisen miisteri istek ve ihtiyaglarina

hizla cevap verebilmek rekabet¢i istiinliikk kazanmanin yontemlerindendir.

1.5. 3. 1. Rakip Analizi
Rekabetin tam olarak tanimlanabilmesi i¢in Oncelikle mevcut rakipler hakkinda
miimkiin oldugunca bilgi toplanmali ve bu bilgiler rakip analizinde asagidaki metodolojik
yaklagimiyla incelenmelidir. Rakip analizi i¢in metodolojik yaklagim olusturulurken
rakibin rekabet avantaj ve dezavantajlarini ortaya koyacak genis kapsamli, biitiinlesik bir
yaklasim sergilenmelidir’®. Bu kapsamda;
e Rakibin bugiinkii stratejisi,

e Rakibin kabiliyetleri,

> Semra Aytug, a.g.e. , s. 95
> Semra Aytug, a.g.e. , s. 96
*% Engin Onder, a.g.t.,s. 11
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e Rakibin kendisi ve sektor i¢in varsayimlari,

e Rakibin gelecekteki hedefleri ve belirleyici faktorler.

1.5. 3.1.1. Rakibin Bugiinkii Stratejisi

Rakibin bugiinkii stratejisi asagidaki bagliklarda ele alinir.

Rekabet Stratejisi: Rakibin sectigi rekabet stratejisi belirlenmeye calisilip, giiglii ve
zay1f yonlerine gore karsi stratejiler gelistirilmelidir:

e Rakibin temel rekabet stratejisinin bilinmesi, (digik maliyet,
farklilagsma, odaklagma)

e Rakip farklilagma stratejisini benimsemisse hangi alanlarda
farklilagtiginin bilinmesi, (hizmet, ambalaj, kalite, imaj vb.)

e Rakip temel rekabet stratejisini uygulamak ic¢in hangi faaliyetlerde
yogunlastiginin bilinmesi. (satin alma, stoklama, iiretim teknolojisi,
insan kaynaklari, dagitim kanallar1, hizmet, pazarlama vb.)

Pazarlama Stratejileri: Pazarlama karmasinin olusum sekli ve kendisini, iirliniinii
konumlandirma sekli sorgulanmalidir:

e Rakibin pazara sunmay1 planladig1 yeni iiriinlerin bilinmesi

e Rakibin lirlinlerini pazardaki diger iiriinlerden ayiran belirgin 6zelliklein

bilinmesi, (dizayn, teknik 6zellikler, raf omrti ...)

e Rakibin iirlinleriyle ilgili fiyat politikasinin bilinmesi,

e Rakip hangi dagitim kanallarin1 kullandiginin ve bu kanallara ne tiir
tesviklerin verildiginin bilinmesi,

e Rakibin ne tiir reklam ve promosyon faaliyetlerine agirlik verdiginin

bilinmesi.

Yatinm Stratejileri: Yatirimlar rakiplerin sektorle ilgili beklentilerini ortaya
koymas1 acisindan gelecekteki yapilarini anlamak igin incelenmesi gereken iyi birer

ipucudur:
e Rakip hangi ana faaliyet konularina agirlikli olarak yatirim yaptiginin

bilinmesi,

e Makine ve techizatini nerelerden tedarik ettiginin bilinmesi,
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e Yatinmlar i¢in ana kredi kaynaklarinin bilinmesi,
e Mevcut yatirimlari gelecek yatirim seg¢eneklerini ne yonde etkilediginin
bilinmesi.
Fonksiyonel Stratejiler: Rutin  faaliyetlerini  siirdiirmedeki  politika ve

yaklagimlarinda ayrica incelenmelidir:

e Rakibin insan kaynaklar1 politikasinin bilinmesi,
e Rakibin satin alma yaklagiminin bilinmesi,

e Rakibin teknolojik durumu ve bu konudaki politikalarinin bilinmesi.

Gilintimiizde kiiresellesme bircok sektorde rekabet kosullarini ¢esitli yonlerden etkilemekte,
kimi sektorlerde bu kosullar1 tamamen degistirirken kimilerinde énemli farkliliklar ortaya
cikarmaktadir. Baz1 sektorler goreceli olarak Onemsiz hale gelmekte, hatta tamamen
ortadan kalkmakta, bazi1 sektorler ise daha onemli hale gelmekte, hatta yeni sektorler
olusmaktadir. Ozellikle teknolojik ilerlemeler ve kiiresellesme sonucu artan tiiketici
tercihlerindeki 6zellesme ve farklilagmalar, kiiresel arenada isletmelerin gegmise nazaran

oldukga farkli rekabet stratejileri uygulamalarini gerektirmistir.

1.5.3.1.2. Rakibin Kabiliyetleri

Rakibi sorgularken sahip oldugu yetenek ve avantajlarinda unutmamak gerekir ki
bu oOzellikleri bizim gelistirecegimiz karsi stratejiler i¢in rakibe hareket avantaji

yaratacaktir':
Anahtar Kabiliyetleri: Rakibin temel yeteneklerinin neler oldugu sorgulanmalidir:

e Her bir fonksiyonel birimde (iiretim, dagitim, pazarlama, satis vb.)
rakibin kabiliyetinin bilinmesi,

e Rakip, stratejilerini ne ol¢lide gerceklestirebildiginin bilinmesi,

e Rakibin kabiliyetlerindeki olast degismelerin neler olabileceginin

bilinmesi.

> Engin Onder, a.g.t., s. 12
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Biiylime Kabiliyeti: Rakibin biiyiimesine iliskin beklentileri ve bu beklentileri

esneklestirmek i¢in kullanacagi kaynaklar irdelenmelidir;

e Rakip biiyiirse, kabiliyetleri hangi yonde degisebileceginin bilinmesi,
e Rakibin, donanim, g¢alisan ve yetenekleri itibartyla biiyiime sansinin ne
kadar olabileceginin bilinmesi,

e Rakip mali agidan ne 6lglide biiyiiyebileceginin bilinmesi.

Cabuk Reaksiyon ve Degisimlere Adaptasyon Kabiliyeti: Rakibin degisen piyasa

sartlarina uyumu, ne denli uyum gdosterebildigi ve degisime tepkileri incelenmelidir:

e Rakibin degisen sektor sartlarina gore hizli reaksiyon gdsterme
kabiliyetinin bilinmesi, (nakit seviyesi, bor¢ alma kabiliyeti, iiretim

kapasitesi, agiklanmamis yeni tiriinler...)

e Rakibin degisken maliyetlerine kars1 sabit maliyetlerinin bilinmesi,

e Rakibin faaliyetlerinde meydana gelen degisiklikleri ele alma
kabiliyetinin bilinmesi, (maliyetler, lirtin ¢esitliligi, iyi hizmet, artan
pazarlama faaliyetleri vb.)

e Rakibin olas1 degisikliklerden nasil etkilendiginin bilinmesi, (yiiksek
enflasyon, teknik degismeler, artan is¢i ticretleri, hiikiimet uygulamalari
vb.)

e Rakibin kiran kirana bir miicadelede ayakta kalma sansinin ne
oldugunun bilinmesi (nakit  seviyesi, yonetim ekibi i¢indeki goriis
birligi...)

Isletmeler arasinda rekabet, yikici olabilir fakat rekabette, bir rakibin olmasi
motivasyonu artirir, daha iistiin olmak, basariya ulasmak icin enerji artar. Rakibi tanimak,
anlamak, tistiin ve zayif yonlerini bilmek, ataklari 6ngérmek ve onlem almak ve bdylece
rekabetin oniinde konumlanmak gerekir. Isletmeler arasi rekabet, yapici bir sekilde

yonetilmelidir. Ancak bu sekilde isletmenin gelismesi gelismesi miimkiin olabilir.
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1.5.3.1.3. Rakibin Kendisi ve Sektor I¢in Varsayimlari

Rakip hakkinda asagidaki konularda gerekli bilgiler toplanmalidir™®:

e Rakibin nasil rekabet ettiginin bilinmesi ,(diisiik maliyet, tirlin kalitesi,

teknik tistiinliik vb.)

e Rakibin bazi iirlinler veya fonksiyonlar iizerinde tarihsel veya hissi
yaklagimlarinin olup olmadiginin bilinmesi, (6teden beri bilinen essiz

iirlin tasarimu, kalitesi, satis tarzi vb.)

e Rakibin olaylar1 degerlendirmesinde kiiltiirel, bolgesel, wulusal

farkliliklarin olup olmadiginin bilinmesi,

e Kuruma mal olmus degerlerin olup olmadiginin bilinmesi, (bilim,

birlik, basin vb)

e Rakibin gelecekteki talep ve sektorliin gidisati hakkindaki

tahminlerinin neler oldugunun bilinmesi,

e Rakibin, diger firmalarin hedeflerinin ne olacagini nasil tahmin
ettiginin bilinmesi,
e Rakibin, sektorii akiler bir sekilde degerlendirip degerlendiremediginin

bilinmesi.

Isletmenin, rakibin gelecekte kendisi ve sektor icin varsayimlarini bilmesi
isletmenin kendini gelistirmesini ve gerekli 6nlemleri almasmni saglar. Isletmenin
rakibi hakkinda iyi bir degerlendirme yapip gerekli Onlemleri alabilmesi ig¢in
rakibini hakkinda iyi bir aragtirma yapip, rakibini yakindan taniyarak kendini bu

yonde gelistirmesi gerekir.

*¥ Engin Onder, a.g.t., s. 13
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1.5.3.1.4. Rakibin Gelecekteki Hedefleri ve Belirleyici Faktorler

Rakibi incelerken gelecege yonelik projeksiyonlar1 ve beklentileri, rekabetin
gelecegi konusunda aciklayici bilgiler saglayacaktir:

Is Unitesinin Yapist: Firmanin fonksiyonlarin yerine getirebilmesi i¢in kendi icinde
tanimladig1 boliimler, bunlarin is siirecleri ve birbirleriyle iliskileri rakibin yapisini daha iyi
anlamak icin detayli sekilde irdelenmelidir. Bu irdelemede asagidaki konulara dikkat

edilmelidir:

e Rakibin finansal hedeflerinin bilinmesi,
e Rakibin riske girme egiliminin olup olmadiginin bilinmesi,

o Rakibin hedeflerini etkileyebilecek kurumsal degerlerinin olup

olmadiginin bilinmesi, (6ncii olma, katilimc1 yonetim vb.)
¢ Rakibin organizasyon yapisinin nasil oldugunun bilinmesi,
e Nasil bir kontrol ve tesvik sisteminin oldugunun bilinmesi,

e Ne tiir muhasebe standardi kullanmakta oldugunun bilinmesi, (stoklar,

maliyet dagitimi vb)

e Rakibi yonlendirenlerin kimler oldugunun bilinmesi, (genel midiir,

koordinator vb.)
e Rakibin yonetiminde goriis ayriliklarinin olup olmadiginin bilinmesi,

e Yonetim Kurulu'nun yapisinin nasil oldugunun bilinmesi, (kimler

profesyonel, 6zge¢cmisleri nasildir vb.)

e Rakibin taraf oldugu anlagmalarin hedeflere ulagsmasini engelleyip

engellemediginin bilinmesi (lisans, ortaklik, yasalar vb.)

e Hedeflerini etkileyebilecek diger bazi sosyal ve yasal engellerin olup

olmadiginin bilinmesi.

Ana Firma: Is {initelerinin bir araya gelmesiyle olusan ana firmayla ilgili eklentiler

de incelenmelidir.
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Ana firmanin su andaki performansi ne oldugunun bilinmesi, (biiylime,

karllik vb.)
Ana firmanin hedeflerinin neler oldugunun bilinmesi,
[s iinitesinin ana firma i¢in ne kadar énemli oldugunun bilinmesi,

Ana firmanin bu sektore nigin girmis oldugunun bilinmesi, (fazla

kapasite, dikey biitlinlesme vb.)

[s iinitesinin, ana firmanin diger iiniteleriyle iliskisinin nasil oldugunun
bilinmesi, (ortak kaynaklar, dikey biitiinlesme vb.)

Ust yonetimin kurumsal degerlerinin neler oldugunun bilinmesi, (lider
olmak vb.)

Ana firmanin uyguladigi temel bir stratejinin olup olmadiginin bilinmesi
ve bu stratejinin ig {nitesine de uygulanabilir olup olmadiginin
bilinmesi.

Diger iinitelerin performans ve ihtiyaglarina bakilarak ana firma
tarafindan bu 1is initesine sinirlamalar getirip getirilemeyeceginin
bilinmesi,

Ana firmanin ¢esitlendirme planlarinin neler oldugunun bilinmesi,

Ana firma ile is tinitesinin organizasyon baginin nasil oldugunun
bilinmesi,

Ana firmaya baglh sirketlerin biitiinii igerisinde, is iinitesi nasil kontrol
edilmekte ve ddiillendirilmekte oldugunun bilinmesi,

Ana firma tarafindan is dnitesinin en c¢ok ne tiir yoneticileri
odiillendirilmekte oldugunun bilinmesi,

Ana firma anahtar personeli nereden saglamakta oldugunun bilinmesi,
(kendi i¢inden, transfer yoluyla, {iniversiteden vb)

Ana firmaya karsi is TUnitesini etkileyebilecek herhangi bir yasal
uygulamanin olup olmadiginin bilinmesi, (antitrost vb.)

Ana firmanin, 6zellikle {ist yonetimin, is linitesine kars1 6zel bir ilgisinin

olup olmadiginin bilinmesi (ilk firma olmasi, asir1 yatirim yapilmasi vb.)
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Portfdy Analizi: Rakip firmanin portfoyii de irdelenmelidir. Bu irdelemede

asagidaki konular arastirilmalhidir:

e Ana firma is iinitelerini hangi kriterlere gore siniflandirmakta oldugunun

bilkinmesi
e Hangi sektorler en karli olarak goriilmekte oldugunun bilinmesi,

e Hangi sektorlerden ¢ikip, hangilerine girmek istenmekte oldugunun

bilinmesi,

e Kotii durumlarda en ¢ok hangi sektdre onem verilmekte oldugunun

bilinmesi

e En ¢ok gelecek vadeden sektdriin hangisi olarak goriilmekte oldugunun

bilinmesi,

e Cevresel degisikliklere en hassas sektoriin hangisi oldugunun bilinmesi.

Rakibin Ge¢misinden Yansimalar: Rakibin ge¢gmisten gelen bugiiniinii ve gelecegini

etkileyecek olan performansi, baglantilar arastiriimalidir.

e Rakibin bugiin ve ge¢cmisteki mali performansi ve pazar payimnin ne

oldugunun bilinmesi,

e Rakibin sektordeki ge¢cmisinin nasil oldugunun bilinmesi, (basarilar,
basarisizliklar vb.)

e Firma olarak rakibin, hangi alanlarda parlamis ve basarili oldugunun
bilinmesi, (yeni lirlin tanitimi, buluslar vb.)

e Rakibin ge¢miste, sektordeki degismelere ve diger firmalarin tavirlarina
kars1 reaksiyonunun nasil oldugunun bilinmesi, (akilci, duygusal, yavas,
ani vb.)

Bu sorular rakip analizi i¢in yol gosterici bir ara¢ olarak kullanilmalidir. Rakipler
yukaridaki c¢ergevede degerlendirilmeli, bilgi edinilmesinde miimkiin olduk¢a ugrudan

bilgilere ulasilmaya calisilmalidir.
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1.5.4. Rekabet A¢isindan Istihbaratin Onemi

Strateji belirleme siirecinin ana girdisi bilgi olup, stratejik planlama ¢alismalarinin
her agsamasinda kullanilan bilginin dogruluk ve giincelligi basar1 lizerinde etkili olmaktadir.
Bilgi de tiim diger girdiler gibi zamanla eskir, degerini kaybeder. Ozellikle, “bilgi ¢ag1”
olarak kabul edilen giintimiizde bilgi ¢cok hizli degismekte, hizla gilincelligini yitirmektedir.
Dolayisiyla her zaman dogru stratejilere temel olusturabilmesi ve mevcut stratejilerin
sonuclarinin 1yi degerlendirilebilmesi i¢in bilginin yenilenmesi gerekir.

Stratejiler bilgi iizerine oturdugunda bir bilgide ortaya ¢ikan degisiklik karsisinda
tim stratejik yaklasimlarin tekrar gozden gecirilmesi ihtiyaci ortaya c¢ikar. Giinlimiiziin
rekabet kosullar1 boylesine esnek ve siiratli bir stratejik planlama yapisini sart kostugundan
etkin bir istihbarat sistemi kurulmadiginda takdirde hazirlanan stratejik planlar, sadece

kagit tizerinde kalacak ve uygulamaya gecirilemeyecektir.

1.5.4.1. istihbarat Sistemi

Yasayan bir istihbarat sisteminin dort ayag: vardir. Bilginin®’;

e Toplanmasi,
e Saklanmasi,
e Qiincellenmesi,

e Kolay erisilebilir tutulmasi.

1.5.4.1.1. Bilginin Toplanmasi

Calismanin ilk basamagini sirketin strateji gelistirmek igin hangi bilgilere ihtiyag
duydugunu belirlemesi olusturur.

Ikinci asamada, ise bilgilerin diizenli olarak hangi kaynaklardan saglanabilecegi
belirlenmelidir. Ornegin, istihbarata nem veren bazi isletmelerde rakip hakkinda bilgi

toplamak i¢in su yontemler kullanilmaktadir:

e Rakibin ¢6plinii satin almak,

e Rakibin iiriiniinii alip incelemek,

e Misyonunu bulup incelemek,

> Engin Onder, a.g.t., s. 16
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e Gizlice fabrika turlar1 yapmak,

e Rakibin mamul ambarindan yiiklenen kamyonlar1 saymak,
e Hava fotograflarini incelemek,
e Isci-sendika sozlesmelerini incelemek,

e FEleman araniyor ilanlarin takip etmek,

e Rakibin reklamlarini incelemek,

e Alicilan rakibin satiglar1 hakkinda sorgulamak,

e Miisterilerin ve rakiplerin i¢ine sizmak.

Bir sirkette bilgi toplama isi herkesin gorevidir. Her calisan istihbaratin dnemini
idrak etmeli ve giinliik faaliyetleri sirasinda kazandigi degerli bilgileri istihbarat sistemi

altinda olusturulmus olan veri tabanina eklemelidir.

1.5.4.1.2. Rakip Hakkinda Bilgi Edinmek

Rakip hakkinda bilgi edinmek i¢in ¢ok ¢esitli yollar mevcut olup, bunlardan

uygulamada en sik rastlananlar1 asagida verilmistir:

e Rakiplerle direk veya dolayli is yapmis danismanlarla goriismek,

e Rakiplerin anahtar isimlerini transfer etmek,

e Hayali is ilanlartyla rakibin ¢alisanlariyla goriismek,

e Rakibin teknik adamlarimi sorgulamak iizere fuarlara miihendis

gondermek.
Sektor ve rakipler hakkinda bilgi toplamak i¢in yazili kaynaklardan da yararlanilir.
Bu kaynaklar1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir

—Endeksler: Ekonomi, sektdr, rakipler vb. konularda cesitli yaym
organlarinda ¢ikmig yazilarin konu, yazar, sirket, endiistri bazinda endekslendigi
yayinlar degerli bilgi kaynaklaridir.

—On-line Veri Tabanlari: Ulusal ve uluslararas1 veri tabanlarina ulasim
imkan1 veren bilgisayarlar istihbarat sistemi i¢in dnemli bir kaynaktir. Tiirkiye'de
Anadolu Universitesi ve YOK, bu konuda hizmet vermektedir. Meclis Kiitiiphanesi

de bu yontemle resmi gazete taramasi olanagi saglamaktadir.

—Kiitiiphaneler: Kiitiiphane arastirmalariyla asagidaki verilere ulasilabilir.
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Ekonomik,
e Sosyal, kiiltiirel, ¢cevresel,
e Politik, idari, hukuki,
e Teknolojik,
e Sektor ve rakiplerle ilgili bilgiler kiitiiphanelerden elde edilebilir.
—Dergiler ve Periyodik Yayinlar: Kolayca ulasilabilen bu kaynaklar iyi birer
giincel bilgi kaynagidir.
—Diger Kurumlar: Devlet Planlama Tegkilati, Yabanci Elgilikler, Devlet
Istatistik Enstitiisii, Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu (6zellikle KiT'ler igin),
Kamu Ortaklig1 Idaresi, Odalar, Ihracati Gelistirme Merkezleri bilgi saglanabilecek
diger kurumlar arasinda gosterilebilir.
1.5.4.2. Bilginin Saklanmasi, Giincellenmesi ve Erisilebilirligi
Toplanan bilginin strateji gelistirmede kullanilabilmesi i¢in kolayca ulasilabilecek
bir ortamda saklanmasi ve giincellenmesi biiyiikk 6nem tasir. Eger bu konularin herhangi
birisinde sorun olusursa, biiylik zaman ve para harcanarak toplanan bilgi uygulamada
kullanilamaz.
Iyi bir istihbarat sistemi sirket biinyesine uygun olarak tasarlanmis olmalidir.
Tasarim iyi diisliniilmiis bir dosyalama ve bilgisayar sistemiyle desteklenmelidir.
1.5.4.3. Rakip Istihbaratindan Korunma
Rakiplerin yukarida bahsedilen yontemlerle kendi rakipleri hakkinda bilgi
toplamaya c¢alistiklart unutulmamalidir. Bundan dolayi, tim sirket c¢alisanlar1 Snemli
bilgilerin rakibin eline ge¢cmemesi i¢in gereken dikkat ve Ozeni gostermelidir. Bu
dogrultuda sirketin tiim ¢alisanlarini diizenli olarak egitmesi gerekmektedir, 6nemli evrakin
imhasi, yetkili kisiler ve uygun ortamlar disinda sirket bilgilerinin a¢iklanmamasi gibi ufak

tedbirlerle stratejik bilgilerin disar1 sizmasinin 6niine gegilebilir.

1.6. REKABETCI PAZARLAMA STRATEJILERI

Ana rakipleri tanimlayip, degerlendirdikten sonra, sirket yliksek miisteri degeriyle
beraber sunacagi rekabetci avantaji, elde edebilecegi rekabetci stratejileri tasarlamak
zorundadir. Ancak isletme hangi pazarlama stratejisini kullanacagina, hangisinin belirli bir
isletme ya da isletmenin farkli boliimleri i¢in en uygun olacagimin kararini vermelidir. Bu

nedenle tiim isletmeler i¢in gecerli olabilecek bir stratejiden bahsetmek miimkiin degildir.
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Her isletme sektorde pozisyonu, yapisi, firsat ve kaynaklar1 bakimindan kendi i¢in en
uygun stratejiyi belirlemek zorundadir. Stratejiler ayni firmanin farkli dirtinleri igin bile
degisiklikler farkliliklar gosterebilir. Rekabetci stratejiyi uygulayan isletmeler genellikle
pazarm lideri niteligindeki igletmelerin sundugu {iriinlere benzer rakip iiriinler ortaya
cikararak etkili reklam ve kampanyalar ve fiyat avantaji ile pazarda etkin bir sekilde

rekabet ederler®.

1.6.1. Temel Rekabet Stratejileri

Bir sektorde ortalama sektor karliliginin tizerinde kar elde etmek i¢in sirketin tutarl
bir rekabet stratejisi segmesi ve izlemesi gerekir. Bunlar asagida 6zetlenen stratejilerden bir

tanesi olabilir (Sekil 2):

e Rakiplerden daha diigiik maliyete sahip olma,
e Aliciya benzersiz bir iirlin sunarak farklilagma,

e Pazar belirli dar bir kesimini secerek;
* Diisiik maliyetle,
» Farklilasarak odaklagma.

Sekil 2: Temel Stratejiler

Stratejik Avantaj

Diisiik Maliyet Farklilasma

Genis | Maliyet Farklilasma

Rekabet

Acis1 m m

Maliyet Odaklanmas1\_/ Farklilasma Odaklanmasi

Dar

Kaynak: Engin Onder, a.g.e.; s. 20

% Orhan i¢6z, a.g.e., 2001, s. 200
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Her sirket bu temel stratejilerden birini segmekle sektordeki ortalama karin tizerinde
bir performans elde edebilir. Bir secim yapmayarak ortaya sikisip kalmak rekabet

dezavantaj1 yaratacaktir. Sonug ise az kar ve kotii performans olabilecektir.

Michael Porter 'a gore kazanan ti¢ temel rekabet stratejisi sunlardir:

e Ayrmtili maliyet liderligi,
e Farklilagtirma,
e (daklasma.
Ug genel rekabet stratejisi, fonksiyonel farkliliklarin disinda, boyutlar: agisindan da
farklilik gostermektedir. Bunlarin basarili bir bigimde uygulanabilmesi, farkli kaynaklar1 ve
becerileri gerektirmektedir. Sonug olarak, basariya ulagsmak i¢in, genellikle birinci hedef

olarak, stratejilerden birisine siirekli baglilik gerekmektedir.

1.6.1.1. Ayrintih Maliyet Liderligi
Maliyet liderligi, verimli 6l¢ekte ¢alisan isletmelerin kurulmasini, deneyimlerden
giiclii olan maliyet diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii
ve Ar-ge, servis, satis giicli, reklamlar vb alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini
gerektirmektedir. Bu hedeflere ulasabilmek igin, yoOnetimin, maliyet kontrolii {izerine
dikkatle egilmesi gerekmektedir. Kalite, hizmet ve diger alanlar g6z ardi edilmese de,
rakiplere oranla diisik maliyet, tiim stratejiyi belirleyen ana tema niteligindedir®'.

Bu strateji ile isletmeler maliyetlerini diislirerek, fiyattan ile piyasada liderlik
yapmasini saglayacak politikalari izlemekte ve boylece maliyet avantajindan yararlanarak
rekabet giiciinii saglayabilmektedirler. Isletmelerin diisik maliyetli bir konuma sahip
olmalari, rekabetin her gecen giin kizistig1 pazarda diger rakip firmalara karsi1 6nemli bir
savunma avantaji saglamaktadir. Ciinkii diger rakip isletmelerin karliliklarini kaybetmeleri
durumunda, diisiik maliyet konumunu elde eden isletme bu konumunu korudugundan,
karliligin1 devam ettirmesi miimkiin olacaktir.

Maliyet liderligi konumuna ulagmak, cogu kez rakiplere gore yiiksek bir pazar pay1
veya ham maddelere daha kolay erisim gibi avantajlar gerektirmektedir. Bu da, iirlinleri
tiretimi kolay olacak sekilde tasarlamayi, maliyetleri yaymak i¢in birbiriyle baglantili

tirlinlerin genis yelpazesini elde tutmay1 ve hacim kazanmak i¢in biiylik miisteri gruplarina

! Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, Cev. Giilen Ulubilgen, Sistem Yayncilik Istanbul, 2003, s. 44
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hizmet vermeyi gerektirebilmektedir. Maliyet liderligi konumunu korumak, ayni zamanda
isletmelere agir yiikleri de beraberinde getirmektedir. Bu da isletmelerin teknolojik
degisiklikleri yakindan takip etmesi ayrica bu teknolojinin beraberinde getirdigi
ekipmanlara kars1 yatirim yapmasi anlamina gelmektedir®.

Maliyet liderligi stratejisini uygulama amacinda olan bir isletme tedarik¢iler i¢inde
diisiik fiyath olardan bulabilmekte ya da diger girdilerin maliyetini diistirme yoluna
gidebilmektedir. Bunun yaninda, teknoloji destegi ile maliyetlerini azaltarak ve Olgek
ekonomist yaratarak {iriinii birim olarak piyasada en diisiik fiyattan sunabilmektedir. Boyle
bir durumda isletme, elde ettigi kar marjin1 teknoloji yatirimina ve Ar-ge faaliyetlerine
harcayarak uzun vadede maliyet liderligini koruma yollarin1 bulabilmektedir.

Maliyet liderligi stratejisi, isletme agisindan bazi riskleri beraberinde getirmektedir.
Maliyet liderligini elde etmede Onemli rol oynayan isletmenin ge¢miste yaptiklari
yatirimlar ve 6grenilenler, yeni teknolojik degisiklikler ile gegersiz hale gelebilmektedir.
Sektore yeni giren isletmeler veya arkadan gelenler, taklit yoluyla yeni yatirim yapabilme
becerilerine sahip olmalar1 isi diisiikk maliyetle gerceklestirmelerine neden olabilmektedir.
Pazarda tiim dikkatlerin diisitk maliyete yogunlasmis olmasi nedeniyle, isletmeler gerekli
iriin ve pazarlama degisikliklerini gézden kacgirabilmekte ve siirekli diisiik maliyet
hedeflendigi icin, isletmenin rakiplerinin marka imajin1 dengelemek i¢in yapacagi fiyat
degisimini veya diger farklilastirma yaklagimlarini uygulayabilme becerisi maliyet

enflasyonu yiiziinden daralabilmektedir®.

1.6.1.2. Farklilasma

Ikinci rekabet stratejisi olan farklilastirma stratejisi, isletmenin sunmus oldugu {iriin
ve hizmette yenilik yaparak, gerek miisterinin algi diizeyinde gerekse tiim sektorde
benzersiz bir sey yaratmaktir.Farklilagtirma yapan isletmeler, iriinlerini diger markalarin
iriinlerine gore farklilastirarak, miisterilerin bu farklilastirmadan dolay1 olusan fiyat farkinm
O0demeleri i¢in marka bagimlilig1 yaratmaya calismaktadirlar. Ciinkii markanin temel
amaci, miisterinin goziinde bir farklilik yaratmaktir. Tiiketiciler, satin aldiklar1 iiriiniin fazla
fiyat vermeye degecegine inanmakta ve bu fiyata {irlin veya hizmeti satin almaktadirlar.
Pazarlama yoneticileri bu iiriin ya da hizmette diger sektordeki iiriin veya hizmetlere gore

bir marka bagimlilig1 yarattig1 i¢in bir secicilik saglamais, tiiketiciler de bu yiiksek fiyati

52 Michael E. Porter, a.g.e., s. 45
% Michael E. Porter, a.g.e., s. 56
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O0demeye razi olmuslardir. Pazara giren isletmeler, fiyat rekabeti ile karsilasmamak igin,
tiriinlerini farklhilastirmaya ve farklilastirmanin yarattigi yiiksek fiyatla satis yapabilme
olanagindan yararlanmaya yonelmektedirler. Malin1 diger rakipler karsisinda farklilastiran
isletmeler, rakiplerine gore iirlinlinii daha yiiksek fiyattan konumlandirma ve satma sansina
sahip olmaktadirlar. Bunun sonucunda da, o isletmenin markas: 6teki markalara gore
tiiketiciler tarafindan farkl algilanabilecektir.

Farklilastirma da baz riskleri beraberinde getirmektedir. Diisiik maliyetli rakiplerle
kendini farklilagtirmis isletme arasindaki maliyet farkliliginin artmasi sonucu,
farklilagtirma, marka sadakatini koruyamayacak hale gelmektedir. Bdylece alicilar,
maliyetten, bliylik miktarlarda tasarruf edebilmek icin farklilastirilmis isletmenin bazi
Ozelliklerini, hizmetlerini veya imajin1 satm almaktan vazge¢mektedirler. Bu durum,
alicilar daha karmasik hale geldikge ortaya c¢ikmaktadir. Sonunda taklit, algilanan
farklilastirmay1 daraltmaktadir. Bu durum, sektorler olgunlastik¢a ortaya ¢ikan yaygin bir

durumdur®*.

1.6.1.3. Odaklanmak

Odaklanma stratejisi, 0zel veya farkli istek ve ihtiyaglari olan, sadece belirli bir
hedefe hizmet vermek isteyen isletmelerin Uriin ve hizmetlerim bu hedeflere uygulayarak,
stratejilerim bu dogrultuda geceklestinneleri olarak tanimlanmaktadir.

Odaklanma stratejisi. Isletmenin bu yolla dar stratejik hedefine daha genis bir
alanda miicadele eden rakiplerinden daha etkin veya verimli bir sekilde hizmet verebildigi
fikrine dayanmaktadir. Sonug olarak isletme, ya belirli bir hedefin ihtiyaclarim daha lyi
karsilamakla farklilastirmayi, ya da bu hedefe hizmet vermekle maliyetlerim diisiirmeyi
veya her ikisini birden bagarabilmektedir. Odaklanma stratejisi, bir biitiin olarak pazar
perspektifmden diisiik maliyeti veya farklilastirmay: gergeklestirememesine karsin, dar
pazar hedefi karsismda bu noktalarin birine veya ikisine birden ulagsmay1 basarmaktadir.
Odaklanmay1 gerceklestiren isletmeler, potansiyel olarak sektdr agismdan ortalamanin
iistiinde getiriler de elde edebilmektedir.

Odaklanma stratejisi de bazi riskleri igermektedir. Genis iirlin yelpazesi olan
rakiplerle, odaklanmig firma arasindaki maliyet farkliligi, dar bir hedefe hizmet vermenin

maliyet avantajlarim ortadan kaldiracak veya odaklanmayla ulasilan farklilagtirmay1

% Michael E. Porter, a.g.e.,s. 57
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dengeleyecek kadar genisleyebilecektir. Stratejik hedefle pazar arasinda istenen {iriinlerde
veya hizmetlerdeki farkliliklar bir biitiin olarak daralacaktir. Rakipler, stratejik hedef
dahilinde alt pazarlar bulabilir ve boylece isletmenin odagmi disarida birakabilir®.

Michael Treacy ve Fred Wiersema’nin Onerdigi yeni bir rekabet¢i pazar stratejisi,
sirketin miisterilerine en iistiin seviyede deger verecekleri bir misyonda liderligi elde
etmesinidir. Deger disiplini denilen bu stratejiler sunlar igerir®:

Operasyonel Miikkemmeliyet: Sirket sektorde fiyat ve uygunluk konusuna iistiin
deger vererek fiyatlar1 indirme ve deger teslim sisteminde yeni bakislar tiretir. Giiven, iyi
kalite iiriin ve servis isteyen miisterisine ucuzluk ve kolaylik saglar.

Miisteri Yakinhigi: Sirket, pazar boliimlemesiyle yiiksek kaliteyi sagladiktan sonra
miisterinin amag¢ ve ihtiyaglariyla, iirlin ve servislerini tam olarak eslestirir. Sirket,
boliimlendirme ve hedefleme i¢in detayli miisteri veri tabani kurar. Pazarlamacilari,
miisteri isteklerine cabuk cevap vermeye yonlendirir. Gergekten ne istedigini bilen,
O0demeye hazir miisteriye hizmet ederek uzun donemli miisteri sadakati i¢cin hayat boyu
alic1 deger sistemi kurar.

Uriin Liderligi: Sirket, modas1 gec¢mis iiriinler yerine yiiksek degerdeki iiriin
yelpazesi ve servisini sunar, yeni fikirlere ve yeni sonuglara agiktir. Yeni {irtinleri hizla
piyasaya siirer. Dogru iiriinle, servis isteyen ve fiyati1 problem etmeyen, miisterilere hizmet
Verir.

Nadir de olsa baz1 firmalar, iirlin disiplinini de ayni zamanda siirdiirerek hem
isletme miikemmeliyetini hem de miisteri iliskilerini miikemmel sekilde yiiriitmeye

calisirlar.

1.6.2. Rekabet¢i Durumlar

Bazi firmalar biiyiik, bazilar1 ise kiicliktlir. Bazilarinin bircok kaynagi vardir,
digerleri fonlara baglidir. Bazilar1 eski ve yerlesiktir, bazilar1 ise yeni ve yerlesik degildir.
Bazilar1 pazar payini tekrar kazanmak ister, bazilar1 uzun siire karlilik i¢in ugrasir. Firmalar
pazardaki kimlik veya konumlarma bagli olarak degisik rekabet stratejileri uygularlar.

isletme®”:

*Michael E. Porter, a.g.e., s. 58
% Engin Onder, a.g.t., s. 22
57.0). Baybars Tek, a.g.e.; s. 102
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e Piyasa lideri
e Rakiplerine meydan okuyucu

e Bagkalarini izleyici

e Kendine kii¢iik de olsa piyasada bir yer bulucu davranis, bi¢im ya da
kimliklerden birine biiriinebilir.

Bu dort kimligin herhangi birini benimseyen bir firma i¢in degisik pazarlama
stratejilerini uygulama olanagi vardir. Bazi firmalar, farkli iiriinleri i¢in degisik pazarlarda,
ayr1 ayr1 kimliklere sahip olabilirler, 6rnegin bir pazarda lider, diger pazarda izleyici
olabilirler.

Her endiistrinin, biiyilk pazar payina sahip bir pazar lideri vardir. Rakiplerine
meydan okuyucular, pazar payini artirmak i¢in diger firmalarla sik1 bir miicadeleye girisir.
Baskalarinmi izleyiciler, pazar payini elinde tutmaya ¢alisir. Kose tutucular, diger firmalar

tarafindan kii¢iik boliimlerde hizmet vermeye ikna edilir.

1.6.2.1. Pazar Lideri Rekabet Stratejisi

Bircok piyasada taraflar tarafindan kabul gérmiis bir lider bulunur. Bu lider en
yluksek pazar paymna sahip olup fiyat, iiriin degisiklikleri, dagitim ve tutundurma
konularinda diger firmalar tarafindan izlenir. Stratejinin temel hedefi; toplam Pazar
hacminin boyutlarin1 genisletmek, Pazar paymi korumak ve Pazar paymi artirmaktir.
Ornegin,Otelcilikte Holiday Inn gibi biiyiik ve sektérde sdz sahibi turizm isletmeleri bu
stratejiyi uygular®®. Ancak liderin yasantis1 kolay olmayip bir hata yaptiginda kolaylikla
ikinci veya tigiincii siraya diisebilir. Rakiplerin yeni bir {irtinii lideri tahtindan indirebilir.
Bir piyasaya egemen olan firma kendi durumunu korumak i¢in bir veya daha ¢ok sayida
piyasa lideri stratejilerinden birini benimseyebilir. Piyasa liderlik stratejileri iic ana gruba
ayrilir:

1.6.2.1.1. Toplam Pazarin Genisletilmesi

Lider firma, toplam pazar genislediginde bundan en ¢ok yararlanan firma olacaktir,
Bu stratejide lider firma genel olarak daha fazla kullanim, kullanici ve yeni pazarlar
arastirmalidir. Isletmenlin olanaklarmin farkli ve degisik amaclarla kullanilmas1 pazari

genisletmek i¢in kullanilan bir diger yontemdir. Mevcut miisterilerin isletmeyi daha sik

% Orhan i¢oz, a.g.e., 2001, s. 199
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kullanmas1 sonucu miisterilere belirli indirimler saglamasi ya da bazi1 hizmetlerden iicretsiz
yararlanmasi kullamlan yontemlerdir®.

1.6.2.1.2. Pazar Payimin Korunmasi

Tiiketicilere bir deger kazandiran yenilikler rakipler arasinda etkenlik olgiistidiir.
Burada rakiplerin zayif taraflarindan yararlanmak da s6z konusudur. Rakiplere karsi

cer . )
savunma stratejileri de onemlidir™.

Pazar lideri pozisyonunu korumak i¢in neler yapacagini bilmeli ve 1 lk olarak kendi
aciklarin1 kapatmalidir. Fiyatlarii diisiirmek, iiriinliin ¢ok degisik boyut, renk ve kalitede
tirlerini yapip, perakende magazalarda miimkiin oldugunca c¢ok raf isgal etmek bu

stratejilere ornektir.

1.6.2.1.3. Pazar Payimin Genisletilmesi

Piyasa lideri, pazar paylarin1 daha ¢ok artirarak da biiyliyebilir. Genelde, pazar
payinin artmasiyla karlilik da artmaktadir. Pay arttik¢a birim maliyetler diiserse ve firmalar
tistiin kaliteli bir {iriin lretip bu maliyeti fazlasiyla karsilayan bir fiyat koyabilirlerse
karlilik orani artar. Birgok pazarda kiiciik piyasa paylari, biiyiik miktardaki satig oranlari ile
artar. Birgok firma artan pazar paylarinin verimliliklerini artirdigini diisiiniir ve bdylelikle
miisterilerine daha avantajli fiyatlar sunabilirler. Ozellikle imtiyaz sistemi ile c¢alisan otel

zincirlerinde ve biiyiik havayolu sirketlerinde bu strateji yaygin olark kullamlir’".

1.6.2.2. Meydan Okuyucu Rekabet Stratejileri

Bu tiir igletmeler, arkadan gelen ikinci plandaki firmalar olup, rakiplere agresif bir
sekilde saldirarak daha fazla pazar pay1 koparmaya calisirla. Ornegin; Pepsi Cola, Ford,
Colgate, Avis. Bu rekabet¢i firmalar iki rekabetgi stratejiden birini segebilirler. Ya lidere ve
diger rakiplere saldirirlar ya da rakiplerle birlikte etrafi fazla tirkiitmeden hareket ederler.
Meydan okumayi tercih edenler ya lidere ya kendi ¢aplarindaki firmalara ya da kiigiik yerel
ve bolgesel rakiplere saldirirlar. Amag bunlarin elinden bir miktar pazar payini almaktir.

Lider piyasaya iyi hizmet vermiyorsa, o pazar dilimlerini tatmin i¢in bir karma sunmak

% Orhan i¢oz, a.g.e., 2001, s. 200
(. Baybars Tek, a.g.e.; s. 103
! Orhan i¢6z, a.g.e., 2001, s. 200
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uygulanan yéntemlerden biridir. Ornegin, kafeinli sekerli iceceklere karsi kafeinsiz,

sekersiz i¢ecekler pazarlanmasi’”.

Meydan okuyucu firma oncelikle hangi rakiplere ve onlarin stratejik amaglarina
kars1 meydan okuyacaklarina karar vermelidir. Bir meydan okuyucu konumundaki firma
rakibin irlinlini, reklamini, fiyat ve dagitim ¢abalarma tam karsidan bir saldirt
gerceklestirebilir. Bu ataklarda rakibin zayif yonlerinden ¢ok giiclii oldugu alanlar hedef
almabilir”.

Meydan okuyucularin stratejik amaclari, hiicum etmek i¢in sectikleri rakiplerine
baglidir. Ancak lidere saldiran onun misillemesini de minimize etmelidir. Eger piyasa
liderinin pesine diiserlerse, amaclar1 belirli bir pay almaktir. Bazen de tiim pazarlar

devralma amaci giiderler’*.
1.6.2.2.1. Cepheden Saldir

Rakibin giiglii oldugu alana saldirarak strateji uygulanir. Sonug¢ kimin daha giiclii ve
dayanikli olduguna baglidir. Bu saldirinin basarili olmasi i¢in meydan okuyucunun
rakibinin tutundurma, dagitim, fiyat, liriin hizmet ¢abalarini karsilayabilecek diizeyde daha

giiclii bir avantajinin olmasi gerekir””. Boyle bir avantaji yoksa strateji basarisiz olacaktir.

1.6.2.2.2. Kanattan Saldir1

Lider isletme, genel pozisyonunu korumaya calisirken daha zayif olan kanatlarina
¢zel bir 6nem verilmelidir’®. Rakip, cepheden saldir1 beklentisine gore hazirlikli iken bazi
zayif kanatlar birakabilir. Meydan okuyucu bu kanatlardan ve arkadan saldirabilir. Kanat
saldiris1 cografi veya dilimsel (segmentsel) olabilir yani cografi bakimdan zayif hizmet
verilen yerler ile zayif dilimlere saldirmak sonug verebilir’’. Ornegin, biiyiik otellerin ihmal

ettigi kiiciik yerlesim merkezlerinde ya da tatil bolgelerinde oteller kurulmasi gibi’®.

2 (). Baybars Tek, a.g.e.; s. 106
7 Engin Onder, a.g.t., s. 28

™ 0. Baybars Tek, a.g.e.; s. 106
7 (. Baybars Tek, a.g.e.; s. 107
76 Philip Kotler, a.g.e., s. 234
70. Baybars Tek, a.g.e.; s. 107
7 Orhan i¢oz, a.g.e., 2001, s. 201
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1.6.2.2.3. Cevirme ( Kusatma) Saldirisi

Ayn1 anda birden cok cephede hizla saldirtyr ifade eder. Meydan okuyan,
tilkketicilere rakibin sundugu her seyi ve daha fazlasim1 sunar. Meydan okuyucu cok
giiclityse bu strateji yiiriir. Saldirisi, stirekli degisen model, cesit, tiiketici tercihleri vb. gibi

cok degisik acidan gerceklestirilebilir”.

1.6.2.2.4. Baypas ( By- Pass) Saldiris1

Rakibe karst dogrudan bir saldir1 yerine dolagarak yandan yapilan dolayli bir

saldiridir. Bu da iig tiirliidiir:

e Birbiriyle iligkisi olmayan iiriinlerle ¢esitlendirme
e Yeni cografi pazarlara dogru ¢esitlendirme

e Simdiki tiirleri ikame etmek {izere yeni teknolojilere sigrama.

1.6.2.2.5. Gerilla Saldiris1

Sermayesi az kiiclik isletmelere uygundur. Meydan okuyucu, bu stratejiye gore
kiigiik, periyodik, sasirtict ataklar yaparak rakibi demoralize etmeye, giicsiiz birakmaya
etmeye calisir. Amaci sonunda tutunacak bir yer yakalamaktir. Bu stratejide fiyat indirimi,
yonetici ayartma, yogun tutundurma kampanyalari, degisik yasal eylemler vb. uygulanir.

Ancak bu eylemlerin sonugta genis bir eylem planina doniismesi gerekmektedir®.

1.6.2.3. Piyasa izleyicilik Stratejisi

Cogu isletme, karsilasilmasi muhtemel riskler nedeniyle pazar liderine meydan
okumak yerine onu izlemeyi, onu taklit etmeyi tercih etmektedirler. Uriin farklilastirmanin
diisiik, hizmet kalitesinin karsilastirilabilir ve fiyata karst duyarliligin yiiksek oldugu
durumlarda izleyicilik stratejileri 6n plana ¢ikmaktadir®'.

Lider olma kapasitesi ve rekabet edecek giigte kaynaktan olmayan, yiiksek fiyat
esnekligine ve diisiik kaliteye sahip olan isletmeler genelde bu stratejiyi uygulamaktadir.
Bu isletmeler, faaliyetlerim lideri izleyerek belirledikleri i¢in pazarda yenilik

yaratamamaktadirlar. Bu durum da, onlara rekabet i¢in ¢ok fazla sans tanimamaktadir.

7 (. Baybars Tek, a.g.e.; s. 107
%0 (). Baybars Tek, a.g.e.; s. 108
#! Philip Kotler, a.g.e., s.244
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Bir¢ok firma pazar liderine meydan okumaktansa, lideri izlemeyi tercih eder.

Izleyici konumundaki firma mevcut miisterileri elinde nasil tutacagini ve yeni miisterileri

nasil kazanacagini bilmek zorundadir. Liderden miisteri ¢calmak ile lidere yeterli mesafede

durma arasindaki dengeyi iyi ayarlamalidir™.

Arkadan gelen bazi isletmeler riski nedeniyle rakiple dogrudan karsilasma yerine

onu izlemeye catisirlar. Izleyiciler, rakibin fiyatlarini, iirlin arzini, pazarlama programlarin

izleyerek istikrarlt bir pazar pay1 ve kar pesinde kosarlar. Bazi hallerde lideri yakindan

izleyip, bazi hallerde kendi yollarina gidebilirler. Amaglari, simdiki miisterileri tutmak ve

liderden ve diger rakiplerden tepki almadan, yeni miisterilerden makul bir pay elde

etmektir. Bunun i¢in de iiretim maliyetlerini distriip, kalite ve hizmet diizeyini

yiikseltmelidirler.

Izleyicilik stratejileri dért ana gruba ayrilmaktadir:

Taklit etmek: Taklit eden isletme, pazar liderinin iiriiniiniin ve ambalajmin
kopyasimi yaparak kara borsaya ya da korsan iiriin satan tiiccarlara
satmaktadir.

Klonlamak: izleyici isletme, piyasaya pazar liderinin iirliniinde ve
ambalajmda kiigiik degisiklikler yaparak, liderin {riinlerim andiran fakat
onlardan daha ucuz iiriinler sunmaktadir.

Ornek Almak/Benzemek: izleyici isletme, liderin iiriinlerinin bazi
ozelliklerim kopyalamakta; fakat ambalajlama, tutundurma, fiyatlandirma
vb ana unsurlardaki farkliligim siirdiirmektedir. Boyle bir durumda, izleyici
isletme agresif saldirida bulunmadikea, pazar lideri izleyici isletmeye Onem
vermemektedir.

Uyarlamak: Adapte eden izleyici isletme, pazar liderinin {iriiniinii kendi
hedeflerine gore adapte etmekte ya da gelistirmektedir. Izleyici isletmeler,
sadece Uriinii farklilastirmay:r degil, farkli pazarlara sunmay1 da
secebilmektedirler. Bu nedenle; adapte etmeyi segen izleyici isletmeler
gelecekte pazar lideri i¢in giiclii birer meydan okuyucu, giiglii birer rakip

olabileceklerdir®’.

%2 Engin Onder, a.g.t., s. 30
8 Philip Kotler, a.g.e., s. 245
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1.6.2.4. Piyasa Kose Tutuculugu

Bir endiistrideki kiiciik firmalar, akilli bir kdse tutucu politikayla biiyiik rakipleri
kadar karli olabilirler. Ancak nis stratejileri sadece kii¢iik firmalara 6zgii degildir, biiyiik
firmalarin kiigiik boliimleri de bu stratejiyi uygulayabilir. Ideal bir nis stratejisinin

ozellikleri sunlardir®:

¢ Nisin karli olmasi i¢in yeterince biiyiik ve satin alma giicli olmali,
e Biiyiime potansiyeli olmal,
e Biiyiik rakipler agisindan 6nemsenmeyecek boyutta olmal,

¢ Firmanin kendisi bu nise etkin sekilde hizmet verebilmek i¢in gerekli
beceri ve kaynaklara sahip olmali,
e Saldiran 6nemli bir rakibe karsi miisterisiyle yarattigi serefiye ile

kendini koruyabilmelidir.

Pazara girmek isteyen firmalar i¢in tiim pazar yerine nise girmek daha akillicadir.
Pazar niscilerinin iistlenebilecegi bazi uzmanlik rolleri sunlardir: Son kullanici bakimindan
uzmanlagma, dikey tiretim-tedarikte uzmanlasma, miisteri biiytlikliigiine gore uzmanlagma,
0zel miisteri uzmanligi, cografi bolgeye gore uzmanlik, iiriin dizisi uzmanligi, {iriin
ozelliklerine gore uzmanlik, atdlye isi siparise gore liretme uzmani, kalite- fiyat uzmanhigi,
hizmet uzmanligi, kanal uzmanlig1.

Sonug olarak, basarili bir rekabet stratejisinin sim, isletmenin i¢inde bulundugu
ortami tammasi ve duruma uygun stratejileri formule edebilmesinde bulunmaktadir,
isletmenin sectigi rekabet stratejisinin basarili olmasi, isletmeye rekabet avantaji
saglayacaktir. Rekabet avantaji, bir organizasyonun rakipleri karsismda veya rekabet
ortaminda kaynaklarin kullanim1 veya faaliyet alan1 nedeniyle elde ettigi pozisyon ve/veya
pozisyonlardir. Bu nedenle, kaynaklarin stratejik yeteneklere donistiiriilmesi siirecinde,

isletmenin sahip oldugu her tiirlii kaynak ve yeteneklerim iyi tammasi gerekmektedir.

¥ 0. Baybars Tek, a.g.e.; s. 109
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1.6.4. MUSTERI VE RAKiP UYUMUNUN DENGELENMESI

Bir sirket, ister pazar lideri, ister takip edici, ister kose tutucu olsun rakiplerini
yakindan izlemeli ve en uygun rekabetci pazar stratejisini belirlemeli ve stratejileri hizli
degisen rekabet unsurlariyla dengelemelidir. Bazen sirket asir1 yarigsmaci olarak miisteri
odakliligin1 kaybedebilir. Pozitif yonden sirket, saldirgan yoniinii ortaya c¢ikarip
pazarlamacilarini rakibin zayif noktalarin1 bulmaya ve arastirmaya yonlendirir. Bazen de
olumsuz yonden sirket c¢ok reaktif olarak kendi miisteri stratejisini tasiyacagina,
hareketlerini rakibin hareketlerine gore ayarlar. Bunun neticesi olarak rakibin ne
yapacagina ¢ok bagimli oldugu i¢in amaca gore planlanan yonde gidemez. Miisteri odakli
sirketler ise bunun tersine, kendi stratejisinin gelisimi yerine miisteri gelisimine 6nem
verirler. Glinlimiizde sirketler pazar odakli sirketler olmalidir. Hem miisterilerinin hem

rakiplerini gozlemlemelidirler®.

1.7. REKABET ANALiZ YONTEMLERI

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazarda basariy1 saglayabilmeleri igin uygun bir
rekabet stratejisinin belirlemeleri oldukca Onemlidir. Rekabet stratejisinin basarili bir
bicimde tasarimlana bilmesi i¢in isletmelerin rakiplerini ve pazardaki rekabeti dogru bir

bicimde analiz etmeleri gerekmektedir.

Bu amagla isletmeler analizini yaptiklar1 pazarlara en uygun stratejileri segmeleri
gerekmektedir. Bu amacla isletme stratejilerini gelistirmek amaciyla cesitli yontemler

kullamlmaktadir. Bu yéntemleri sirastyla®®;

Boston Danigma Grubu ve Biiyiime/Pazar Pay1 Matrisi

e Stratejik Kiimeleme Analizi

e General Electric (GE) Isletme Portfdyii ve Yénlendirici Politika Matrisi
e Hofer Analizi ve Mamul/Pazar Degerlendirme Matrisi

e Mamul Hayat Egrisi ve Rekabet Analizi

% Engin Onder, a.g.t., s. 31

% Goktug Cenk Akkaya, Tiirkiye’de Stratejik isbirliklerinin Olusum Nedenleri, Rekabet Giicii ve
Finansal Basarilar1 Uzerine Bir Inceleme; Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yaymlanmamis Doktora Tezi; 2002; s.24
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e Pazarlama Stratejilerinin Karliliga Etkisi Analizi

1.7.1. Boston Danisma Grubu ve Biiyiime/Pazar Pay1 Matrisi

Biiytime/Pazar Pay1 Matrisi Boston Danisma Grubu (BDG) tarafindan 1968 yilinda
gelistirilen ve en yaygin bir bicimde tanman strateji gelistirme yontemlerinden bir
tanesidir®’.

BDG'nun portféy analizi pazar payi ile birlikte pazarin biiyiime oranini 6lgii alarak,
iirinler ve pazari inceleyen bir iiriin matrisinin hazirlanmasi ile baslamaktadir®®. Matrisin
temeli belirli bir iirline iliskin isletme deneyimi artikca toplam maliyetlerin azalacag:
diistincesindedir.

Matrisin temel fikrini olusturan 6grenme egrisi, herhangi bir {irlinlin iretilen bir
biriminin iscilik veya maliyetinin, o mamuliin toplam {iiretim miktariyla karsilastirmasiyla

elde edilen bir ¢izgidir®.

Sekil 3: Ogrenme Egrisi

' Iy Iy Iy matwy Fivatt
1200 TL
1000
700 3

550 \

400
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i

10 70 40 100 Toplam

Uretim

Kaynak: Goktug Cenk Akkaya; a.g.e.; s.25

87 Goktug Cenk Akkaya; a.g.t.; s.25 )

8 Omer Dinger; Yahya Fidan; Isletme Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim, 1. Baski, Istanbul, 1996, s.
132

¥ Goktug Cenk Akkaya; a.g.t.; 5.25
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Sekil 1.4. de goriildigii tizere isletme 10 birim iiretim yaptiginda toplam 1000 YTL
maliyetle karsilagsmakta ve parca basina 100 YTL maliyete katlanirken, iiretim miktarinin
100 birime ¢ikmasi durumunda toplam maliyetler 400 YTL’ ye inerken ve parca bagina
maliyetler 4 YTL’ ye diismektedir. Birim basina maliyetin diismesine, iiretim deneyimi,
uzmanlagsmanin artmasi, 0lcek ekonomilerinden yararlanma gibi birtakim faktorler etkili
olmaktadir.

Boston Danigmanli Grubu oO6grenme egrisini de dikkate alarak bir matris
gelistirmisler ve yatay eksende biiylime oranini gdstererek, normal biiylime orant %10
olarak kabul etmislerdir. Ancak bu oran tilkeden iilkeye ekonomik kosullara gore degisiklik
gosterebilmektedir. Bu oranin iizerinde olan biiylime yiiksek, altinda kalan oran ise diisiik
olarak nitelendirilmektedir.

Matrisin dikey ekseninde ise goreli pazar payi yer almaktadir. Goreli pazar payi
isletmenin stratejik i biriminin pazar paymin, en bilyiikk rakibinin pazar payina
oranlanmastyla bulunmaktadir’. En biiyiik rakibin pazar payi ile isletmenin pazar pay esit
ise, 1, isletme liderse, 1’den biiyiik, aksi durumunda ise 1'den kiiciik olmaktadir’'. Matriste
yer alan stratejik ig birimi kavrami; sonuglarinin kendisine ait oldugu, uygun stratejilerin
se¢ciminde gorev devredilen bir isletme boliimii, bir gérev grubu veya bir mamulii ifade
etmektedir.

Isletmenin sahip oldugu iiriinler, pazar paylarina gére dort farkli gruba ayrilmakta

ve ona gore isimlendirilmektedirler.

% Goktug Cenk Akkaya, a.g.e.; 5.26
! Omer Dinger, Yahya Fidan, a.g.e., s. 134
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Sekil 4: BDG Matrisi

GORELI REKABET DURUMU
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Kaynak: Goktug Cenk Akkaya; a.g.e., s.27

Yukaridaki matrisin degerlendirilmesinde temel alinmasi gereken dort ilke
bulunmaktadlrgz;

e Her stratejik is biriminden saglanan kar pay1 ve elde edilen nakit, iiriiniin
pazar payina baghdir. Ilke olarak yiiksek kar orani, yiiksek pazar
payindan elde edilir.

e Her irliniin satiginin artmasi, ilave kapasiteyi dolayisiyla sermayeyi
gerektirmektedir. Bu ihtiyacin finansmani i¢in nakit girdisine ihtiyag
vardir.

e Pazar payindaki bir biiyiime; artan reklam giderlerini, ek tesisleri,

maliyet diisiiriicli techizat1 finanse etmek icin nakit gerektirir.

2 Goktug Cenk Akkaya, a.g.t., s.27
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Her stratejik is biriminin pazarindaki biiylime, iiriiniin olgun hayat
safhasinda yavaslayacak ve bu durumda ortaya ¢ikan nakit fazlasi,
biiylimekte olan diger tiriinlere kaydirilacak ve bdylece iirlinler arasinda

destek ve dayanigma olusacaktir.

Yukarida belirtilen ilkeler goéz oOnilinde tutularak dort temel {iriin grubundan

bahsedilebilir:

Problemli birimler: Pazar paymin diisiik olmasina karsin biiylime
potansiyeline sahip olan stratejik is birimlerini ifade etmektedir.
Genellikle pazara yeni giren ya da daha Once girmekle birlikte pazar
biiyiirken gerekli gelismeyi gosteremeyen stratejik is birimleri bu grupta

yer alir.

Yildiz birimler: Biiyiime safthasinda olan ve yiiksek pazar payina sahip
triinler bu grup igerisinde yer almaktadirlar. Bu birimler kendi
ihtiyaglar1 olan nakitleri kendileri saglamaktadirlar. Ancak rekabetin
yogunluguna bagli olarak bu bilimler ek nakite de ihtiyag
duyabilmektedirler

Nakit birimler: Biiylime orani diisiik ancak pazar paylar yiiksek olan
birimlerdir. Bu stratejik ig birimleri  hayatlarinin  olgunluk
devresindedirler. Maliyetleri diisiik karliliklar1 yiiksektir. Sagladiklar
nakit fazlaliklar1 arastirma gelistirme faaliyetlerine ve problemli
mamullere aktarmaktadir.

Tasfiye birimler: Hem pazar pay1r hem de biiyiime orani diisiik olan
stratejik is birimleridir. Bu alanda biiylimesi durmus olan {irlinler yer
almaktadir. Pazar paymni koruyabilmek i¢in bu tiir iiriinlere ek sermaye
yatirim1 yapmak gerekmektedir. Bununla birlikte diistik karliliklari

nedeniyle bu tiir yatirimlara genellikle gidilmemektedir.

“Yildiz Birimlerin” ve “Nakit Birimlerin” isletmeye nakit girisi sagladigini;

"Problemli Birimler" ve "Tasfiye Birimleri" gruplarinin ise nakit ihtiyac1 oldugu

sOylenebilmektedir.

Yukarida belirtilen 6zelliklerinin yaninda BDG Biiylime/Pazar matrisinin;
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Her mamuliin belirtilen dort alandan bir tanesine mutlak surette uygun

oldugu

Stratejik is birimlerinin faaliyet durumlar1 saptamakta yasanan giicliikler

Sinerji, rekabet ustiinliigli gibi faktorlerin ihmal edilmesi gibi bazi

kisitlar1 da tagimaktadir.

1.7.2. Stratejik Kiimeleme Analizi

Arastirmacilar Thompson ve Strickland tarafindan 1978 yilinda gelistirilen bu

yontem pazarin biiyiime hizi ve isletmenin rekabet durumu olmak tizere iki faktorii esas

alarak iki boyutlu bir matris iizerinde stratejik alternatifleri gruplandirmuslardir®.

Tablo 1: Pazar ve Rekabet Durumuna Gore Stratejik Kiimeler
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4. Bolge Stratejileri
(Cekicilik Onceligine Gore)
¢ Tasarruf etme
% Cesitlendirme
¢ Geri ¢ekilme
s Tasfiye etme

Kaynak: Dinger, a.g.e., s. 137

% Omer Dinger, Yahya Fidan; a.g.e., s. 137
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Stratejik kiimeleme analizinde dort degisik alan i¢in uygun olan stratejiler
gruplandirilmistir. Bu analize gore pazarin biiylimesi hizli ve rekabet durumu zayif olan
birinci bolgedeki isletmeler uzmanlagsma, yatay biitlinlesme, geri ¢ekilme ve tasfiye etme
gibi dort strateji izleyebilmektedirler. Strateji se¢imi, isletme yoOneticilerinin pazardaki
rekabetin zay1fliginin nedenlerini analiz etmelerine gore ortaya ¢ikacaktir.

Pazarin biiyiimesi hizli ve rekabet durumu iistiin olan ikinci bolge isletmeleri i¢in
oncelikle uzmanlagma stratejisi takip edilecek daha sonra dikey biitiinlesme ve tek yonlii
cesitlendirme izlenecektir. Bu stratejileri izleyen isletmelerin ayni1 zamanda sahip olduklari
kaynaklar1 gelistirerek gerekli yatirimlar1 yapip lider duruma gegmeye caba sarf
etmelidirler.

Rekabet durumu iistiin ancak pazarin biiylimesinin yavas oldugu ii¢lincli bolgede,
zayif bliyiime olanaklarina sahip ancak nakit fazlasi veren isletmeler yer almaktadir. Bu
bolgedeki isletmeler tek yonlii ¢esitlendirme, her faaliyet alanina girme ve yatirnm yapma
ve yeni alanlarda miisterek yatirim ortakliklar1 kurmak gibi farkl stratejilere sahiptirler.

Hem rekabet durumu zayif hem de biiylime hizi diisiik olan dordiincii bolge
isletmeleri ise; tasarruf etme, cesitlendirme, geri ¢ekilme ve tasfiye etme stratejilerine
sahiptirler. Bu stratejilere gore isletmenin verimsiz kaynaklarindan kurtulmasi ve
miimkiinse kaynaklarinin verimliligini artirmak icin yeniden diizenlenmesi gerekmektedir.
Ancak isletme bu stratejilerde basarisiz olmasi durumunda basarisiz oldugu triinlerden geri
cekilerek bagka alanlarda gliglenmeye ¢alismaktadir.

Stratejik kiimeleme analizi, sadece isletmenin kendisinin degil ayn1 alanda faaliyet
gosteren diger isletmeleri ve bu isletmelerin rekabet stratejilerinin analiz edilmesinde
yardimc1 olmaktadir. Bir isletmenin faaliyet gosterdigi pazarin biiyiime durumu, isletmenin
rekabet gilici gibi etkenler stratejik  se¢imleri  etkileyen konular olarak

degerlendirilmektedir.

1.7.3. General Electric (GE) Isletme Portfoyii ve Yonlendirici Politika Matrisi

BDG'nun biiylime/pazar payr matrisindeki yetersizlik ve simirliligi gidermek
amaciyla "General Electric" isletmesi tarafindan gelistirilmis bir matrise dayanan bir
rekabet analizidir. GE'nin gelistirmis oldugu matriste uzun donemli pazar ¢ekiciligi ile

isletmenin rekabet faktorleri esas alinarak hazirlanmig dokuz alan bulunmaktadir™.

% Goktug Cenk Akkaya, a.g.t., s. 30
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GE'nin isletme portfoyli matrisinin yatay ekseninde pazarmm uzun donemdeki

cekiciligi yer alir
Dikey ekseninde

eksende benzer

ve yliksek-orta-diisiik olmak iizere {i¢ diizeyde derecelendirilmektedir.
ise isletmenin rekabet durumu ve istlinliikleri yer almaktadir. Dikey

bir bicimde yiiksek-orta-diisiik olmak {izere {i¢ boyutta

derecelendirilmektedir. Bu stratejiler sunlardir;

Yatirim yapma ve biiylime stratejileri

Secici yatirimlar ve iyilestirme stratejileri

Geri ¢ekilme ve tasfiye stratejileri

GE matrisinde yer alan pazarin ¢ekiciligi kavrami, yeni yatirimlar yapabilmek ic¢in

pazar sartlarinin elverisliligini ifade etmektedir. Genellikte karlilik ve biiylime agisindan

pazarin ¢ekici olup olmadigi su dort kritere gore degerlendirilmektedir;

Pazarin Biiylidiigli ve Geligsmesi: Faaliyette bulunan sektorde bir faaliyet
doneminde goriilen ortalama yillik gelisimi ve gelecek donemlerde
beklenen kar potansiyellerini belirtmektedir.

Pazarin Kalitesi: Bu kriter karlilik durumunun siirekli olup olmamasiyla
ilgilidir. Faaliyet kolunda yiiksek kapasite kullanimi halinde karlilik
diismiiyorsa, fiyatlandirmada genis bir serbestlik varsa, rakip sayisi az
ise, yeni yatirimlar i¢in giris engelleri mevcutsa, ikame mallarin pazara
giris riski bulunmuyorsa pazarin kalitesinin  yiiksek oldugu
sdylenebilir’.

Hammadde ve Enerji Temini: Isletmenin faaliyet gosterdigi ekonomide
gerekli hammadde ve ihtiyag duyulan enerji yeterli diizeyde
saglanabiliyorsa pazarin kalitesi icin gerekli bir diger sartta yerine
getirilmis olmaktadir.

Cevre oOzellikleri: Ulusal para biriminin degerini korumasi, hiikiimet
miidahalelerinin diigiik diizeyde kalmasi1 gibi ¢evresel faktorler pazarin

kalitesini artirmaktadir.

% Omer Dinger, Yahya Fidan, a.g.e., s. 139
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GE bu yontemin yardimiyla, isletmenin faaliyette bulundugu mevcut iiretim ve

pazarlar1 degerlendirebilme ve heniiz girmedigi fakat girmeyi diislindiigii faaliyet sahalarim

analiz etmeye caligmustir.

GE matrisi degerlendirildigin dokuz farkli rekabet alan1 ve dolayisiyla bu alanlar

isletmelerin kullanabilecegi farkli stratejiler bulunmaktadir. Bu stratejiler’®;

Sekil 5: Yonlendirici Politika (GE isletme Portfoy) Matrisi
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Kaynak: Dinger, a.g.e, s.139

% Omer Dinger, Yahya Fidan; a.g.e., s. 140
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e Yatirnm yapma ve biiyiime stratejileri; Matris lizerinde yesil 1'nolu olarak
tanimlanan hiicreler i¢inde yer alan stratejik is birimleri i¢in uygulanan
stratejilerdir. Teknolojiyi gelistirmek, iiretim kapasitesi artirmak, iirliin ya da
hizmetleri gelistirmek, iiriin tasarimi yapilarak ve pazar gelistirilerek biiyiime
stratejisi uygulanabilmektedir.

e Secici yatirnm stratejileri; 2'nolu ve sar1 olarak tanimlanan hiicrelerde yer alan
stratejik is birimleri i¢cin mevcut kaynak, kabiliyet ve degerlerin karliligin
artirmaya yonelik stratejilerdir. Temel ama¢ mevcut yatirimlarla mevcut pazar
durumunu devam ettirmektir. Bununla birlikte yoneticilerin deneyimlerine
paralel olarak 2'molu turuncu alanda farkli stratejilerde uygulanabilmektedir.
Eger bu alanda bulunan stratejik is biriminin gelecekte biiyiliylip 6nemli karlilik
oranlarina ulasacagi diisliniiliiyorsa yatirim yapma ve biiyiime stratejileri aksi
halde ise tasfiye stratejisi segilebilir.

e Geri c¢ekilme ve tasfiye stratejileri; GE matrisinin diger alanlarinda
kullanilacak stratejilerdir. Maliyetleri diistirerek, atil durumdaki ara¢ ve
gereclerin satilarak geri ¢ekilme stratejilerinin uygulanmasini ifade etmektedir.

Yukarida belirtildigi gibi GE isletme portfoyii, BDG portfoy matrisine gore orta

seviyedeki stratejik is birimleri iginde bir analiz olanagi saglamaktadir. Bununla beraber

orta diizeydeki stratejik igbirlikleri i¢in bu matriste net bir agiklama getirmemektedir.

1.7.4. Hofer Analizi ve Mamul/Pazar Degerlendirme Matrisi

Hofer Analizi, BDG ve GE tarafindan gelistirilen matrislere yoneltilen elestiriler
g6z Oniine alinarak olusturulmus bir analiz teknigidir’’. Dolayisiyla bir anlamda Hofer
analizi BDG ve GE matrislerini tamamlayic1 bir nitelik tasimaktadir. Mamul/pazar
degerlendirme matrisinde; isletmenin i¢inde bulundugu pazardaki rekabet durumu ve sahip
oldugu {irtinlerin hayat sathalar1 temel faktorler olarak ele alinmaktadir. Hofer, mamullerin
hayat seyrini gelisme-biiylime-sarsilma-olgunluk-diisiis olmak iizere bes safthada
incelemektedir’. Hofer rekabet durumunu ise giiglii-orta-zayif olmak iizere ii¢ boyutta

degerlendirmektedir.

°7 Omer Dinger, Yahya Fidan, a.g.e., s. 141
% Omer Dinger, Yahya Fidan, a.g.e., s. 142
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Matriste yer alan daireler stratejik is birimlerinin faaliyette bulundugu pazarin
biiytlikliigiinii gostermektedir. Daire igine yerlestirilen dilim ise isletmenin toplam sanayi

icindeki pazar payim gostermektedir.

Sekil 6: Mamul/Pazar Degerlendirme Matrisi

A
v

A
A 0.35
Mamiiliin Giris ®
Hayat o B 0.15 Cso 010
e "] 0[O
Safhafalari 0.35
0.25
Sarsilma @ E
F 0.35
Olgunluk @
G 0.15
Diistis
‘, €

Kaynak: Goktug Cenk Akkaya; a.g.e., s. 34

Herhangi bir isletmenin portfoyiiniin Sekil 6'da ki gibi oldugunu varsayarsak, A
mamulii i¢in isletme rekabet durumu gii¢lii ve toplam pazarin %35'ine sahip durumdadir. D
ve F {irlinleri i¢in isletme giiclii rekabet durumuna ve yiiksek pazar payina sahiptir. Ancak
F mamulii hayatinin olgunluk safhasinda ve diisiis sathasina yaklasmaktadir. Bununla
birlikte C {irlinii biiyiiyen bir hayat sathasina sahipken isletme i¢in bu mamul de zayif
rekabet giicli ve diisiik bir pazar pay1 so6z konusudur. B mamulii i¢in isletme giiclii bir
rekabet durumuna sahiptir ve mamul hayat sathasinin biiylime asmasindadir, isletme bu

mamule iliskin pazar paymi artirabilmeye yonelik stratejiler uygulamalidirlar. G mamulii
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ise hem hayat safthasinin diisiis asamasindadir hem de isletmenin bu mamulde zayif bir
rekabet durumuna sahiptir. Bu sartlar icerisinde siirdiiriilen G mamulii i¢in isletme geri
¢ekilme stratejileri uygulayabilmelidir”.

Hofer analizi her stratejik is birimi i¢in pazar potansiyellerini, isletmenin rekabet
durumunu, mamuliin yasam safhalarindaki durumu gibi 6nemli bilgileri bir arada
degerlendirme olanagi saglamaktadir. Bu analiz aym1 zamanda isletmenin kendisinin

rakiplerine gore ne durumda oldugunu gérmesine de olanak saglamaktadir'®.

1.7.5. Mamul Hayat Egrisi ve Rekabet Analizi

Her mamuliin bir yasam donemi vardir. Bazi mamuller ¢ok uzun yillar hayatlarini
strdiirirken, bazi mamuller ise birka¢ aylik ¢ok kisa bir donemde yasamlarini
tamamlamaktadirlar.

Mamuliin i¢inde bulundugu hayat sathasi bir egri iizerinde gosterilmekte ve her bir
sathaya uygun rekabet stratejileri belirlenmektedir. Gerek BDG gerekse Hofer analizinde
tiriinlerin yasam donemleri dikkate alinarak isletmenin pazar potansiyeli ve rekabet
durumuna gore rekabet stratejisi belirlenmekteydi. Mamul yasam egrileri, strateji matrisleri
gibi bagh basia isletme yoneticilerine rekabet stratejilerinin hazirlanmasi konusunda
yardimci olmaktadir. Bir mamuliin yasam egrisi genel olarak dort safhadan olugsmaktadir.
Bu safhalar sirasiyla giris-gelisme-olgunluk ve diisiis sathalarindan olusmaktadir'®’,

Giris safhasinda, iiriin piyasaya yeni siiriilmiistiir. Uretim kapasitesi smirhdir.
Heniiz {riinle ilgili arastirma ve gelistirme faaliyetleri devam etmektedir. Dagitim
kanallarinda baz1 gecikmeler gerceklesebilir.

Uriiniin pazara yeni girmesi nedeniyle satis miktar1 diisiiktiir ve maliyetler
yuksektir. Dolayisiyla karlilik diisiik diizeydedir, ya da zarar durumundadir. Bu asamada
pazara giren isletmeler oncii isletmelerdir. Giris safhasini tamamlayan mamul gelisme
sathasina geger.

Gelisme safhasi; satiglar artmaya baglamistir. Yeni rakipler pazara girmeye
baslamistir. Uriine yeni ozellikler eklenmis, dagitim kanallar1 olanagi genislemistir.

Talepteki artisa paralel olarak fiyatlarda diisme gerceklesmistir.

% Goktug Cenk Akkaya, a.g.t., s. 34
1% Goktug Cenk Akkaya, a.g.t., s. 35
%" Goktug Cenk Akkaya, a.g.t., s. 35
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Bu asamada da maliyetler genel olanak yiiksek olmakla birlikte birim basina
maliyetler satiglardaki artisla beraber azalmaya baslamistir. Gelisme sathasini tamamlayan

mamul olgunluk safhasina geger'®*.

Sekil 7: Mamul Hayat Egrisi ve Rekabet Stratejileri Uzerindeki Etkisi

Satis Hacmi Girig Gelisme Olgunluk Diisiis
;
A
Zaman
Blyome Yiksek Yiksek Dusok Didsak
Orami
Pazar Pay DisgOk Yiksek Ylksek Dasik
MNakit Dasok Yiksek Yiksek Dasok
|htivaci
Kariilik DosOk Yiksek Yoksek Dasiak
Oretim Dogok Yiksek Yoksek Disik
Maliyet Yiksek Dasdk Daslk Yiksek

Kaynak: Dinger,a.g.e., s.145

Olgunluk safhasi; mamuliin satiglarinda meydana gelen artiglar azalmaya

baglamistir. Bu satha mamuliin en uzun hayat donemidir ve dnemli stratejik problemlerin

¢iktig1 sathadir. Olgunluk safhasi {i¢ asamada degerlendirilebilir'®;

192 Goktug Cenk Akkaya, a.g.t., s. 35
19 Goktug Cenk Akkaya, a.g.t., s. 36
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e Pazara hala ge¢ giren satin alicilar bulunmasina ragmen yeni dagitim
kanallarinin olusturulmadig: biiyiiyen olgunluk dénemi,

e Pazardaki doyuma paralel olarak sermaye basina satislarin duragan
oldugu sabit olgunluk donemi

e Potansiyel miisterilerin cogunun {iriinii denedigi ve gelecekteki satislarin
niifusta meydana gelen artiglar ve yenileme talepleriyle yonlendirildigi
olgunlugun ¢okiis donemi.

Olgunluk donemi bitiren mamuller diisiis sathasina gegmektedirler.

Diistis safhasi; satis miktar1 diigmeye baslamis, isletmenin pazar pay1 gerilemekte ve
mamuliin tiretimindeki verimlilik diismektedir. Rekabet olduk¢a yogundur.

Mamul ¢okiis donemindedir ve isletme bu mamulden vazgegerek yeni firsatlar
arastirmak zorundadir. Isletmeler daha kii¢iik pazar béliimlerine ve eger daha &nce
kullanilmamus ticari kanallar varsa bu alanlara ¢ekilebilmektedirler.

Yukaridaki agiklamalardan anlasilacagi gibi mamul hayat egrisi sadece fonksiyonel
faaliyetler iizerinde degil, ayn1 zamanda isletme stratejilerinin se¢iminde de Onemli bir

analiz aracidir.

1.7.6.Pazarlama Stratejilerinin Karhhga Etkisi Analizi (PIMS Analizi)

PIMS analizi isletmenin pazarlama stratejileri ile yatirimin geri donmesi arasindaki
iligkileri agiklamak amaci ile gelistirilmigtir. Her faaliyetle ilgili veriler pazar, rekabet ve
teknolojinin durumuyla ilgilidir. PIMS stratejik karar alabilmek amaciyla gelistirilmis bir
bilgisayar programi olup yalniz iiyeleri arasinda kapali devre calisgan PIMS programi
faaliyetin yapisal Ozelliklerini, isletmelerin bu faaliyetler iizerinde uyguladiklar: stratejik
hareketleri ve 6zellikle karlilik olarak elde ettikleri sonuglar analiz etmektedir'®*.

PIMS analizi yonteminin temel amaci, farkli rekabet sartlar1 altinda ve farkh
faaliyet alanlarinda miicadele eden isletmelerin, bekledikleri karlilik ve diger amaglarina ait
bilgileri saglamak ve bu bilgileri stratejik planlamacilarm kullanimina sunmaktir'®®. PIMS

analizi bir stratejik davranisin etkilerini dnceden goérme olanagi vermekte ve daha ¢ok

stratejik davraniglarin maliyetleri lizerinde durmaktadir.

1% Goktug Cenk Akkaya, a.g.t., s. 37
1% Omer Dinger, Yahya Fidan; a.g.e., s. 152
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IKiNCi BOLUM
KONAKLAMA ISLETMELERINIDE REKABETI

ETKIiLEYEN FAKTORLER

2.1. GENEL OLARAK TURIZMDE PiYASA KOSULLARI VE REKABET

Turizm piyasasi, ¢esitli turistik mal ve hizmetlerle ilgili bir piyasa olup turistik mal
ve hizmeti arz edenlerle talep edenlerin karsilastiklar1 yerdir. Turizm piyasasi, belirli sartlar
altinda bir yerin turistlere sunabilecegi turistik donelerin biitiinii ile o yere seyahat etme
isteginde bulunan ve bu istegini gerceklestirmeye imkan verecek kadar finansal giice sahip
bulunan insanlarin karsilastiklari mahal ve bu karsilasmay1 saglayan kanallar, Grgiitler

olusumudur'®. Turistik bir isletme i¢in dort piyasadan bahsedilebilir;

* Yoresel piyasa

* Bolgesel piyasa

e Ulusal piyasa

* Uluslararasi piyasa

Turistik mal ve hizmetleri arz edenler ile talep edenlerin karsilastigi yer olarak

tanimlanan turizm piyasast;

* Turizm arz1

* Turizm talebi

* Yer

olmak iizere, ii¢ temel faktorden olusmaktadir'®’.

Turistik mal ve/veya hizmetlerin {iretimi ve tiiketimi ile tiim pazarlama islemleri
piyasa da gergeklesir. Bu nedenle, piyasa kosullarinin iyi bilinmesi gerekir. Arz yoniinden
yapilan biiyiik yatirimlar, ani ve hizli talep diismeleri karsisinda atil kalir. Turizmin talep
yoniinde her zaman dogru olarak belirlenmesi gereken gelismeler'*:

* Diger kosullar sabit kalmak kaydiyla turist sayisindaki gelismeler

* Potansiyel turistlerin satin alma giicii ve sosyolojik yapisi

106 H{agan Olal, Alp Timur, Turizm Ekonomisi, Ofis Ticaret Matbaacilik San. Ltd. Sti., [zmir, 1988, s. 166

197 Azize Tung, Firuzan Sag; Genel Turizm Gelisimi — Gelecegi, Detay Yayinevi, 1998, s. 68

1% Patma Belge, Turizm isletmelerinin Kurulus Yeri Seciminin Rekabet Giicii Uzerine Etkisi, Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayimnlanmamus Tezsiz Yiiksek Lisans Tezi,izmir, 2005, s.60
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* Turistlerin harcamalarinin yonii ve hacmi

* Seyahatin sekli ve nedenleri

* Ortalama kalig stireleri

* Tercih edilen konaklama sekilleri

* Hedef pazarlarin ve potansiyel talebin yogunlastig: tilkeler

* Talebi etkileyen faktorler ve etken faktorlere karsi talebin duyarliligi

* Turistlerin zevkleri, tercihleri ve istekleridir.

Turistik mal ve hizmetlerin sahip oldugu ozellikler ile turizm sektoriiniin sektorel
yapist turizm piyasasinin diger piyasalardan farkli bir yapiya sahip olmasina neden
olmaktadir. Turizm piyasasinda tiretilen turistik tirtinler diger piyasalardaki gibi tiiketicilere
akmamakta, turistler turistik {iriinlerin iretildigi turizm mahallerine gitmektedirler. Diger
bir ifade ile, turistik mal ve hizmettiiketimi iiretimin yapildig1 yerde gerceklesmektedir. Bu
nedenle turistik tliketim igin tliketicilerin {iretim alanina taginmalarini saglayacak ulagtirma
aglar1 olusturulmalidir.

Turizm isletmeleri duragandir. Turizm isletmesinin fiziksel yapisi ve iizerinde
oturdugu ¢evresel etmenlerin hemen hepsi de duragan varliklardir. Bir otel isletmesi
kurulug yerini degistiremez. Otel olarak fiziksel varliklarini bir baska yere tasisa bile, ¢evre
degerlerini de birlikte tasiyamaz. Bir tatil koyt, bir ulusal park, bir termal kaynak, bir yat
limani, bir plaj ya da kumsal isletmeyle birlikte bir baska yere tasinamaz'®. Turizm
cevresinde bulunan verilerin hemen hepsi turizm isletmecileri agisindan dogrudan dogruya
ya da dolayli olarak kullanilabilir ya da yararlanilabilir 6zelliktedirler. Ekonomik,
toplumsal, siyasal ve psikolojik verilerin hemen hepsi ya olduklar1 gibi ya da islenerek ya
da degisik segenekler kapsaminda derlenerek piyasaya sunulurlar. Belli bir turizm
alanindaki turistik arz kisa zaman donemde artirilamaz.

Turistik ihtiyaglar turizm piyasasina somut farkliliklar getiren 6zelliklere sahiptir.
Turistik ihtiya¢ sadece ekonomik degil, insanin zorunlu fizyolojik gereksinimleri yaninda
sosyo-Kkiiltiirel ve hatta sosyo-psikolojik gereksinimlerinden kaynaklanan 6zellikli bir
ihtiyagtir. Turistik ihtiyaglar gliderildik¢e siddetleri artan bir 6zellik gosterir. Baska tiirden

bir tiikketim i¢in bu s6z konusu degildir. Turistik tiiketim zorunlu bir tiiketim olmayip, turist

109 Alparslan Usal, Saime Oral, Turizm Pazarlamasi, izmir, 2001, s. 20
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tilkketimden her an vazgecebilir. Turistik {istyap1 ve altyapiyr olusturan elemanlar turizm
piyasasini birinci dereceden etkiler''”.

Piyasa aragtirmalari tasarlanan kurulus yerindeki mevcut oda sayisini, dolus
oranlarini, miisterilerin yapisini, mevcut ve gelecek rakiplerin kalitesini, bolgeye olan
seyahat hacmini etkileyecek dinamik faktorleri, piyasadaki fiyatlari, fiyat rekabetini, fiyat
farklilagtirma olanaklarini, gelisen yeni toplumsal olanaklar1 kapsar.

Otelcilik piyasasi li¢ degisik talepten olusur.

1- ¢ turizm talebi
2- Aktif dis turizm talebi
3-Pasif dis turizm talebi

Gelismis tiilkelerde tatil amach {ilke i¢i seyahatlere katilanlar sayisal olarak iilke
disindan gelen yabanci turistlerden fazlayken gelismekte olan iilkelerde yurt disindan tatil
amacli gelen turistler sayica fazladir.

Otelcilik sektoriinde reel (cari) piyasa ve potansiyel piyasa olmak tizere iki tiir
piyasadan s0z edebiliriz. Bir hizmet veya iiriiniin reel pazar statik degildir. Reel piyasa her
gecen giin gelismekte ve degismektedir. Bir iirlinlin reel pazari iki nedenin etkisi altinda
degisebilir.

1- Piyasa ici nedenler: Talep degisiklikleri gibi
2- Piyasa dis1 nedenler: Diger piyasalarda ayni ihtiyaci tatmin i¢in piyasaya
cok degisik bir {iriin siiriilmesi ve ikame etkisinin ortaya ¢ikmasi.

Tiiketici tirlinii su anda kullanmasa da giin gelir degisik cografi mekanda {irlinii
kullanabilir. Uriinii satin almayan kisilerin degisik nedenleri vardir. Kesin tiiketici
olmayanlar yeterli ekonomik giice sahip oldugunda alis-veris yapabilecek kisiler igin
potansiyel bir pazar olustururlar. Tiiketiciler acisindan iki ¢esit piyasa olgusu vardir;

1- Tk Tiiketim Piyasas:

Uriinii ilk defa satin alan kisilerin olusturdugu piyasadir. Ik satin alma gelecek
satiglar1 oncelikle etkiler. Eger miisteri iirlinden memnun olursa tekrar o iirtinii tercih eder.

Bu piyasay1 olusturan tiiketicilerin 6zellikleri:

* Tiiketici sinirh bir biitgeye sahiptir.
» Tiiketici trlinii iyi tanimadigindan iirline giiven duymak zorundadir.

Tavsiyeler ¢ok énemlidir. Uriinii cok az kullanur.

"% Fatma Belge, a.g.t., s. 61
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» Tiiketici iiriine alisma ve 1smma devresi gegirmeli. Uriinii kolaylastiran
faktorler piyasay1 olumlu yonde etkiler.
2- Tekrar Satin Alma veya Yenileme Piyasasi
Ik tiikketim piyasasina gore ¢ok daha onemli bir piyasadir. Miisterinin isletmeye
sadakatini ve iiriine olan baghligini gosterir. Uriine olan giiveni saglamak zor iken, onu
yikmak ¢ok kolaydir. Bu piyasadaki tiiketicilerin 6zellikleri:

+ Tiiketicinin tiiketimini yenilemesi i¢in, kiiclik veya biiyiikk manevra
imkanlar1 vardir. Politik olaylar bu piyasay1 ¢abuk etkiler.

» Tiiketici hizmet veya tirlinlere alismistir. Tiiketici isletmenin en zayif ve en
kuvvetli yonlerim bilir. Rakip isletmelerin promosyon faaliyetlerine kars1
duyarlidir.

» Sadik tiiketici, ek, ilave hizmetlere alisir ve konaklama siiresince dikkat

ister.
Piyasa gelisiminin 6zelliklerine cevap vermek i¢in yapilacak faaliyetler asagidaki
tabloda 6zetlenmistir:

Tablo 2: Piyasa Gelisiminin Ozelliklerine Cevap Vermek I¢in Yapilacak

Faaliyetler
PIYASA MEVCUT PiYASA POTANSIYEL PIYASA
[k Tiiketim Kaybolan miisterilerin ve miisteri | Yeni bir miisteri kitlesi
figlerinin yenilenmesi faaliyeti olusum faaliyeti
Tekrarlama Degismez sabit bir piyasadaki Ikame piyasasi {izerinde
miisteri kitlesi igin ticari promosyon faaliyetleri
faaliyetler

Kaynak: Necdet Hacioglu, Turizm Pazarlamasi, Uludag Universitesi Basimevi, Bursa, 1997, s. 28.
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Turizm isletmeleri rekabetci bir ortamda ya da ¢evrede calisir. Turizm isletmeleri
dogrudan rekabet, dolayli rekabet, ikame mallarinin rekabeti olmak {izere ii¢ farkli rekabet
tiriiyle karst karsiyadir. Benzer {irlinler sunan, benzer miisterilere hitap eden isletmeler
birbirlerine rakiptir. isletme rakiplerini siirekli olarak izlemelidir. Bir bdlgenin her zaman
pazarlardaki tiim turistler ya da ziyaretciler i¢in istenen ve gerekli olan her seye sahip
olmasi olanakli degildir. Basaril1 bir turizm gelisimi, bu konuda yiiriitiilen ¢abalarin hedef

pazarlara yonlendirilmesi baglidir'".

Turizm piyasast ile ilgili arastirmalar ii¢ ana boliimde toplanabilir''*:

1- Cografi piyasa yaklasimi: Mevcut potansiyel ziyaretgilerin nerede oturdugu,
gerek tesebbiis ve gerekse aracilar tarafindan tesebbiisin mal ve
hizmetlerinin ulastirllmasinin miimkiin oldugu, garanti edilebildigi u¢
noktalar arastirilir.

2- Demografik piyasa yaklasimi: Turizm isletmesinin spesifik piyasasinin
misteri kategorisi bakimindan sinir1 ve hitap edebilecegi miisteri grubu
arastirilir.

3- Psikolojik piyasa yaklasimi: Hobiler, egilimler, reklam etkinligi ve seyahat
egilimleri arastirilir.

Pazar, alic1 ile saticinin karsilastigi yerdir. Bir iilkenin niifusu tiiketiciler pazarini
olusturur. Isletmeler igin pazar dilimi sabit ve degismez degildir. Tiiketici egilimleri,
davraniglar1 ve yaklasimlar1 siirekli olarak degismektedir. Pazardaki tiim turistler ve

ziyaretgiler i¢in gerekli olan her seye sahip olan bolgeler kurulus yeri olarak se¢ilmektedir.
Pazar1 kendi iginde {i¢ gruba ayirabiliriz.
1- Tiiketiciler pazar1
2- Endiistriyel pazar
3- Uluslararas1 pazar

Endiistriyel pazarlar dort ana grupta toplanir' .
1- Tam Rekabet Piyasasi
Bu piyasada c¢ok sayida alic1 ve satict yer alir, tiim saticilar ayni homojen {iriinii

sunar ve birbirlerinin fiyatlarindan haberdardirlar. Rekabetin ¢ok fazla oldugu bir piyasadir.

""" Orhan i¢6z, Turgut Var, ibrahim ilhan, Turizm Planlamasi, Turhan Kitabevi, Ankara, 2002, s. 89
2 Hasan Olali, Alp Timur, a.g.e.,s. 167
'3 Fatma Belge, a.g.t., s. 64
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Bu piyasada kurulan bir isletme bdyle bir rekabet ortaminda iiriin farklilagtirmasina
gitmelidir. Tam rekabet piyasasinda saticilar pazar fiyati ile kars1 karsiyadirlar ve tirlinlerini
yalnizca bu fiyattan satabilirler. Bu durum daha cok biiyiik tatil bolgelerindeki kiigiik
oteller ve moteller agisindan bir dereceye kadar gecerlidir. Genellikle isletmeler miisteri
taleplerini korumak i¢in bolgede hizmet kalitesi ve dekor gibi bazi1 farkliliklar yaratarak
belirli bir oranda degisiklik yapabilirler.

2- Tekel (Monopol) Piyasasi

Tek bir firmanin var oldugu ve iirine yakin ikame olanaklarinin bulunmadig: bir
piyasa tlridir. Turizm sektoriinde birbirine ikame olabilecek ¢ok sayida iirlin
bulundugundan gercek bir tekel piyasasi ile karsilasmak oldukca zordur. Rekabet eksikligi
karar vermede serbestlige yol acar ve bu nedenle bir¢cok firma sektoérde tekelci bir pazar
kosulu yaratmayr amagclar. Bu da diriinlerin rahatlikla c¢esitlendirilebilmesi turizm

sektorlinde ¢ogunlukla kolaydir. Ciinkii

* Hizmetlerin niteligi, bolgesel 6zellikler ve diger 6zellikler farklidir.
*Turistik hizmetler, karmagik {iriin konumlandirma ve tanitim sayesinde
titketicinin algilamas1 bakimidan farklilagtirilabilir' ™.

Turizm sektorii ¢ok degisik ve farkl faaliyet alanlarindan olusur. Ayrica bir turistik
tiikketicinin {iriin konusunda alternatifi fazladir bu nedenle turizm sektoriinde tekelci piyasa
ornegine az rastlanir. Isletmeler ya da turizm bolgeleri pazar béliimlemesi yaparak her
pazarin Ozelliklerine uygun mal ve hizmetlerin arzin1 ve uygun fiyat politikalarim
belirleyerek kendilerini tiiketici goziinde diger isletme ya da turizm bdlgelerinde farkli
konuma getirmeyi amaglarlar. Turist ¢eken bolgeler pazar boliimlemesine gitmektedirler.
Ornegin Akdeniz iilkeleri kiy1 turizmine onem verirler. Istanbul 'daki Topkapi Sarayi,
Kapadokya bolgesindeki Peribacalari gibi turistik cekicilikler tekelci 6zellige sahiptir.
Isletme kurulus yerini segerken bu ozellikleri géz oniinde bulundurmalidir. Boylece
girecegi pazari da belirlemis olur.

3- Monopolcii Rekabet Piyasasi

Farklilastirilmis iirtinleri sunan ¢ok sayida firmanin bulundugu bir piyasadir. Bu tip
piyasalarda tam bir ikame olmasa da rakipler iiriine yakin ikame {irlinler sunabilirler.

Uretilen mal ve hizmetlerde farklilastirmaya gidilerek pazarda bazi firmalar avantaj

saglayabilirler. Alic1 ve saticinin fazla oldugu bir piyasadir. Uzun donemde sektére ¢ok

14 Orhan i¢6z, Metin Kozak, Turizm Ekonomisi Turizmin Makro ve Micro Ekonomik Etkileri, Turhan
Kitabevi, Ankara, 2002, s. 47
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sayida firma gireceginden, firmanin pazardaki payinda azalma olur. Bu nedenle firmalarin
reklam ve tanitim giderlerinde 6nemli artiglar olacagindan kazanglarda azalma goriiliir.

4- Oligopol Piyasa

Bu piyasa tipinde arz tamamen ya da onemli dlgiide ikiden fazla ancak az sayidaki
birka¢ isletme tarafindan kontrol edilir, isletmeler onemli pazar paylarina sahiptir ve
birbirleri ile yogun bir sekilde rekabet ederler. Turizmde oligopol kosullar1 altinda faaliyet
gosteren firmalar pazara bagimli ancak birbirinden bagimsiz olarak davranirlar. Ayrica
tiretim girdilerini tam rekabet piyasalarindan elde ettiklerinden maliyet avantaji da
saglayabilirler. Sektorde az sayida firma oldugundan firmalar birbirlerinin davranislarini
izler. Turizm sektoriindeki bazi faaliyet alanlarinda iilke, bolge ya da yoresel alanlarda
firma sayisinin az olmasi, her firmanin davranisini rakiplerin davraniglarma gore
belirlemesini gerektirir. Bu da giiglii bir rekabet ortami dogurur. Az sayida firma bulunur
ve bu firmalar birbirine ikame olabilecek iirtinler sunarlar. Bu firmalar {iriin farklilastirma,
reklam ve promosyon gibi faktorlerle rekabet ederler.

Rekabet turizm endiistrisinin her alaninda olduk¢a yogundur'"®. Rekabet isletmenin
pazarda iyi bir kazang elde etmesini saglar. Isletme girmek i¢in uygun bir pazar segerse, iyi
kazanclar saglar. Rekabet, icinde birgok failin aktif olarak, kaynakla, giic, i¢, baglilik ya da
baska amac¢ icin yaristigi bir durumu anlatir. Rekabetin amaci, secilen pazarlarin
gereksinimlerini karsilama konusunda dnemli ve kazangh bir durum yaratmaktir.

Bir piyasadaki isletmenin rekabetinin yapisini daha acik bir bigimde ortaya
koyabilmek i¢in g6z éniinde tutulmasi gerekenler''°:

1 - Bu pazarda kag tane firmanin bulundugu,
2 - Firmalarin goreli biiytikliikleri,

3 - Firmalarin her birinin rekabet goriintiileri,
Boyle bir piyasada igletmenin rakipleri kendi tirlinlerine alternatif olabilecek iiriinler
sunan igletmelerdir. Ayni isi yapan ya da pazarin ayni bdliimiinde faaliyet gosteren turizm

isletmeleri rakip olarak distiniilebilir''’.

Rekabetin gelismesi asagidaki sekillerde
goriilebilir.
Benzer veya esdegerli triinler sunan veya aym kategorideki isletmeler arasinda

ortaya ¢ikan rekabet (iiriin-rekabeti) Hilton- Sheraton gibi. Benzer {riinler sunan degisik

' Orhan i¢6z, a.g.e., 2001, s. 320
'1° Fatma Belge, a.g.t.; s. 67
"7 Orhan i¢6z, Turgut Var, ibrahim ilhan, a.g.e.,2002, s. 170
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sektorlerin isletmeleri arasinda meydana gelen isletme rekabeti, birlesik otel zincirleri,
goniillii zincirlesmeler gibi. Ayn1 kullanim amach fakat degisik iirlinler sunan c¢esitli sektor
isletmeleri arasindaki rekabet; Grnegin oteller, apart oteller vb''®.

Turizm isletmelerinin piyasadaki mevcut yapilarimi korumak ve piyasayi
gelistirmek i¢in uygulayacag yontemler su sekilde siralanmaktadir'";

a. Rekabet

Isletmeler rekabetgi bir ortamla karsilasmaktadir. Isletmeler pazar icinde kendi
konumlarini1 degerlendirmek i¢in diger isletmeleri yakindan izleyerek bir takim stratejiler
izlerler. Turizm planlamasinda rekabeti kaynaklar ve tiiketiciler olmak {izere iki yonlii bir

yaklagimla incelenmelidir.

b.Tiiketimin Gelismesi

Turizm igletmesinin pazarin gelismesiyle elde edebilecegi bir gelismeyi ifade
etmektedir. Tiiketimin gelismesi i¢in sektorde calisan isletmeler arasinda daha siki bir

isbirligini ve dayanismay1 gerektirir.
¢. Turizm Isletmesinin Faaliyet Alaminin lyilestirilmesi ve Degistirilmesi

Turizm isletmeleri sabit sermaye yatirimlart ¢ok fazla olan, hareketli bir
isletmelerdir. Turizm isletmelerinin yerini degistirmek ve daha yiiksek kar birakan yerlerde
faaliyetini siirdiirmek imkani olmamasina ragmen kurulus yerinin yore ya da bolge olarak
iyilestirilmesi olanaklidir. Ornegin: Yeni ek binalar yapilabilir, plaj ya da 6zel restoranlar

yapilabilir,

Bir turizm isletmesinin bulundugu bolgenin faaliyet alaninin iyilestirilmesine imkan

taniyan baglica unsurlar:

* Dogal ya da toplumsal turistik temel kaynaklar ve zenginliklerin turistik
cekiciligi vardir.
* Turistik donanim, dogal yahut toplumsal turistik degerlerden yararlanmasi
katkida bulunan ger¢eklesmelerdir.
* Bunlara olan turizm talebinin yogunlugu da, bolgede bir tiikketim harcamasi

hacmine yol agan mahalli turistik ihtiyaglar1 gosterir.

18 Necdet Hacioglu, Turizm Pazarlamasi, Uludag Universite Basimevi, Bursa, 1997, s. 12
"% Fatma Belge, a.g.t., s. 68
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d. Tiiketiciye Sunulan Hizmet Cesidinin Artirilmasi

Piyasaya sunulan ana hizmete, yeni mal ve hizmetler eklenerek ya da hizmetlerin
nitelikleri iyilestirilerek, farklilastirilarak hizmet cesitliligi arttirilir. Ornegin: Isletme
eglence yerleri agabilir, tiiketicilerin ¢camasir yikama, iitiileme, ayakkabi boyama gibi
hizmetleri goriilebilir, ya da biifeler kurulabilir, odaya servis yontemleri gelistirilebilir vb.
gibi.

e. Yeni Tiiketicilerin Aranmasi

Bu hizmet dogrudan dogruya pazarlamay: gerektirir. Isletmeler kendi faaliyetlerini
iyi tanimalilar, sunduklar1 hizmetlerin niteliklerini iyi bilmeliler, faaliyetlerini gelistirici
engelleyici faktorleri yakindan izlemelidirler. Piyasanin gelistirilmesinde isletmedeki
yaratict beyin Onemlidir. Pazarlama calismalar1 biiyiik talebi olacak iirlinlerin iiretimi
tizerinde yogunlastirilmalidir. Pazarlama bir talep yaratma faaliyetidir.

Turizm igletmeleri mal ve hizmetlerinin gerek yurt disinda pazarlanmasi gerekse
yurt i¢i liretim ve tliketiminin incelenmesi turizm alaninda yeni kurulus yerleri aranmasina
imkan bulunup bulunmadigm arastirmalidir. Oncelikle pazarin biiyiikliigii hakkinda bilgi
edinilmelidir. Turizm isletmesinin ¢evresi hakkinda bilgi toplanmali ve bu g¢evredeki
degisimlere uyum saglamak i¢in ileriye doniikegilimler tahmin edilmelidir. Miisteri
potansiyeli ve rakipler hakkinda bilgi edinmelidir. Pazar arastirmasi yapilarak pazar
potansiyeli Olciiliir ve bulunan talep diizeyi igeriginde isletmenin pazar payi belirlenir.
Ayrica miisterilere iliskin arastirmalar da yapilmalidir.

Bir otelin pazari, otel hizmetlerini satin alan insanlar ile otel arasinda bir aligveris
ag1 ya da bir otelin hizmet ettigi bolgedir. Otelin pazar alani, otel tarafindan hizmet edilen
fiziksel bir alandir. Talebi yaratan kaynaklarin cografi dagilimi, ulasim bi¢imi ve bolgede
bagska imkanlarin bulunmasi pazarin yayilmasinda etkilidir. Turizmde pazar sozciigl,
turizm isletmeleri tarafindan belirlenmis cografi bir mekan1 ifade eder. Bu cografi mekan
turist talebinin olustugu, turist génderen iilkeleri belirlemek i¢in kullanilir. Turizm pazari,
bir turizm iirliniine yonelen taleptir veya turistik mal ve hizmetleri arz edenlerle, talep
edenlerin karsilastigi yerdir'®’. Turizm olaymim gerceklestigi cografi mekan potansiyel

turistlerin yaninda cografi iilkeleri de igine alir.

120 Necdet Hacioglu, a.g.e., s. 30
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Cografi agidan bir iilkenin turizm pazari'*':

1- Ulusal Turizm Pazari

Bu pazari iilkede oturanlar olusturur. Bu pazar i¢ turizmi meydana getirir. Bu pazar

yoresel ve bolgesel olmak iizere ikiye ayrilir.
2 - Uluslararasi Turizm Pazan

Bu pazar ise iilke sinirlar1 digindaki alici tilkeler olusturur. Bu pazarda talebi komsu
ilkelerde oturanlar ve digarida yerlesmis olan iilke vatandaglari olusturur.

Turizm isletmelerinin iiretmis oldugu mal ve hizmetler turizm pazarindaki arzi
olusturur. Turizm pazarimin o6zellikleri ve biyiiklikleri O6nceden incelenmeli ve
aragtirllmalidir. Isletme yoneticileri mevcut turizm piyasalarini niceliksel ve niteliksel
olarak incelenmelidir. Turizm piyasasinda, satin alma eylemini etkileyen c¢ok degisik
faktorler vardir. Turizm piyasasini tanima, etkin faktorleri ayirt etme iyi bir pazar
boliimlemesi yaparak miimkiin olur. Biitiin tiiketicilere ayn1 anda hizmet etmek miimkiin
olmadigindan sinirli  kaynaklarla en wuygun tliketici tipinin secilmesi piyasa
boliimlendirilmesi ile olur. Pazar boliimlendirmede amag, pazart olusturan tiiketicilerden,
ihtiyac ve istekler satin alma davraniglar1 benzer olan gruplari bir araya getirmektir. Hedef
gruplarin ozellikleri i1yi bilinmelidir. Mevcut pazar boéliimleri, rakiplerin piyasadaki
durumlari, yeterince hizmet verilemeyen piyasalar tespit edilmelidir.

Turizm pazari, bir turizm {riiniine yonelen taleptir. Turizm isletmeleri, iirettikleri
hizmetlere uygun hedef pazar1 segmelidir. Hedef pazar se¢imindeki izlenecek stratejiler:

1. Tek iiriin stratejisi: Tiiketicilerin ortak yanlarini dikkate alip tek bir hizmet
cesidi veya turistik iirlin sunarak genis kitlelere ulagsmay1 hedefler.

2. Yogun pazarlama stratejisi: Biitlin pazar yerine, igletmeye, iirline uygun
tek bir pazara yonelinir. Sinirli kaynagi olan firmalarca segilir.

3. Farklilastirilmis pazarlama stratejisi: Cesitli pazar bdliimlerine hitap
edecek sekilde bir {iriiniin farkli g¢esitleri sunulur. Kapasite kullanimi ve
gelir arttirict 6zelligi vardir.

Pazar giicii, isletmelerin bir pazarin talep gereksinimlerini karsilama kabiliyetleri ve
bu kabiliyetlere bagl olarak da o pazardaki erisebilecekleri paylardir. Bir endiistrideki

isletmelerin yapabilecekleri satis miktar1 veya pazarlarin ne kadarlik kismina

12! Fatma Belge, a.g.e., s. 70
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ulasabilecekleri pazar giiclerine bagli olmaktadir. Bir endiistride yer alan isletmelerin mal
ve hizmetarz ettikleri pazarlardaki pazar giiclerini hesaplama {i¢ asamayla yapilabilir;
1. Incelenen endiistrideki her bir pazarmn gereksinim yapisini belirleme,
2. Aynmi pazara sunum Yyapan isletmelerin o pazarin gereksinimlerini
karsilama yapisini belirleme,
3. L ve 2. asamalardan yararlanarak her bir pazar i¢in o pazarda rekabet
eden isletmelerin pazar giiciinii belirleme'*.

Kurulus yeri se¢ciminde en 6nemli ve genellikle de tek belirleyici faktor pazardir.
Turizm isletmeleri pazarin yapisina uygun olarak genis bir alana yayilirlar. Turizm
isletmelerinin mekana bagimlilig1 isletmelerin temel amaci olan karlilik ve verimliligini
dogrudan etkilediginden kurulus yeri se¢imi turizm isletmeleri i¢in birinci derecede dnem
kazanmaktadir. Kurulus yeri bir kez secilip tesis kurulduktan sonra hatanin goriilmesi ve
giderilmesi miimkiin olmayan uzun donem sorunlara yol agacagindan turizm isletmelerinin
kurulus yeri se¢imi isletmenin uzun devreli etkilere sahip diger kararlarindan daha fazla
onemlidir. Uygun bir kurulus yeri se¢imi i¢in miimkiin kurulus yeri alternatiflerinin
bulunmasi gereklidir. Elimizde alternatiflerin bulunmasi tesisin tiir, sinif ve kapasitesini
belirleyici yonde analiz yapmamizi saglar. Turizm isletmelerinde kurulus yeri se¢imi etkin
bir pazar arastirllmasi ve potansiyel talepteki istek, egilim ve tercihlerinin sonucunda,
mimkiin kurulus yerleri arasindan kurulus yeri degiskenlerinin analizi sonucu segilir.

Tesisin tiirii ve hitap ettigi turist kesimi degiskenler iizerinde etkilidir'>.

2.2. KONAKLAMA iSLETMELERI VE REKABET iLISKIiSi

Ekonominin diger sektorleri ile karsilastirildiginda o6zellikle son 20-30 yil
icerisinde ¢ok hizli biliylime gosteren ve ekonominin en biiyiik sektorii durumuna gelen
hizmet sektoriinilin bir parcasi olan konaklama endiistrisinde, kiiresellesme olgusunun da bir
sonucu olarak ortaya c¢ikan ¢ok yogun bir rekabet ortami gozlemlenmektedir. Boyle bir
ortamda konaklama isletmeleri siirdiiriilebilir bir rekabet istiinliigli kazanmaya yonelik

arayislar lizerinde yogunlasmislardir.
2.2.1. Konaklama isletmelerinin Tanim

Konaklama isletmesi; seyahat eden insanlarin basta konaklama olmak iizere, yeme-

icme, eglenme gibi gereksinimlerini yerine getirebilmeye yonelik ekonomik ve sosyal bir

122 G. Giil Emel, Erdal Emel, “Bir Isletmenin Pazar Giiciiniin Belirlenmesinde Cok Kriterli Bir Yaklagim”,
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, Say1:2, 1998, s. 54
' Fatma Belge, a.g.t., s. 72
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isletmedir'®*. Farkli bir tanimla konaklama isletmeleri; seyahat eden insanlarin basta
geceleme olmak iizere, yeme-igcme, eglenme gibi gereksinimlerini yerine getirebilmeye
yonelik yapilandirilmig; isgdreni, mimarisi, uygulamalari ve konuklartyla olan biitiin

iliskileri belli kurallara ve standartlara baglanmis olan isletmelerdir'>.

Gegici olarak stirekli konutunu terk eden insanlarin en 6nemli ihtiyaglarindan biri
konaklamadir. Konaklama kavrami yalniz otelleri igeren bir terim olmayip, motel, oberj,
pansiyonlarla, kaplica, ilica, i¢mece, kiir, hava degistirme, dinlenme yerlerinin; otel,
lokanta, gazino vb. iinitelerini de icine alan bir terim olarak kullanilmaktadir. Bagka bir
ifadeyle, turistin degisik mekanda geceleme, yeme, i¢me, eglence gibi ihtiyacini karsilayan
tesisler konaklama tesisleridir. Giiniimiizde konaklama tesislerinin nicelik ve nitelik olarak
kazandig1 ozelliklerin turizm olay1 olmaksizin diisiiniilmesi miimkiin degildir. Konaklama
tesislerinin gegirdigi evrim, bugiin kazandig1 6zellikler biiytik 6l¢iide turizm olayinin etkisi

ile gergeklesmistirlzé.
2.2.2. Konaklama Isletmelerinin Ozellikleri

Konaklama igletmeleri tanimlarindan anlasilacagr gibi, oteller; misafirlerin
konaklama, yeme igme ve diger ihtiyaclarin1 karsilayan isletmelerdir. Buihtiyaglar
karsilamak i¢in konaklama isletmelerinin bazi 6zelliklere sahip olmasi gereklidir127. Bu
Ozellikler sunlardir:

» Konaklama igletmeleri, kurulusta ve etkinliklerinin siirdiiriilmesinde biiyiik
sermayeye gereksinim gosterir'*®.

* Smirli olarak otomasyona yer verilse de, kisisel hizmetin gerekliligi
kacinilmazdir. Bu 6zelliginden dolay1 konaklama isletmelerinde bir takim
sosyal sorunlarm varligi gézlemlenmektedir'>.

* Konaklama isletmelerinde, iggdéren arasinda tam bir uyum olmasi
hizmetlerin hizli ve eksiksiz yerine getirilmesi, miisteri tatmininde biiyiik

rol oynamaktadir. Sunulan mal ve hizmetlerde diinya standartlarina

uygunluk aranmakta, bu nedenle otel isletmelerindeki iiretim ve hizmet

124 Ocal Usta, Turizm, Altin Kitaplar, Istanbul, 1996, s. 156

125 Nazmi Kozak, A. Celil Cakici, Meryem Akoglan Kozak, Murat Azaltun, Alptekin S6kmen, Mehmet
Sarusik, Otel Isletmeciligi, Detay Yaymcilik, Ankara, 2002, s. 2

126 Turban Turizm A.S. , Otel isletmeciliginde Onbiiro, Ankara, 1991, s. 2

127 Serkan Bertan, “ Otel Isletmeleri Yénetiminde Bilgi Teknolojilerinin Yéneticiler Uzerindeki Etkileri ve

Tiirkiye’deki Dért ve Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Uygulama”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii Yaymlanmamis Doktora Tezi, Izmir, 2006, s. 15

128 Hasan Olali; Meral Kozay, Otel Isletmeciligi, Yon Ajan, Istanbul, 1989, s. 11

129 Ertugrul Cetiner, Konaklama Yonetim Muhasebesi, Giiney Grafik, Ankara, 1989, s. 7
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sunumunda toplam kalite yonetiminin benimsenmesi diger isletmelerden

daha fazla énem kazanmaktadir'°.

* Bina, donanim, makineler ve aletler gibi siirekli kullanim maddeleri
isletmelerinin etkinliklerinde biiylik yer tutar'?.

* Turizm endiistrisinde talebin, dnceden kesin olarak belirlenmesi gii¢ olan
ekonomik, toplumsal ve politik unsurlara bagli olmasi nedeniyle,

konaklama isletmeciliginde risk faktorii yiiksektir'*.

* Turizme yonelik talep rasyonel oldugu kadar, irrasyonel oOzellikler de
tasidigindan, konaklama isletmeleri bu yapidan kaynaklanan yiiksek riski
de yiiklenmek zorundadir'*.

» Konaklama endiistrisinin emek yogun bur endiistri olmasi, otomasyonu
sinirlamakta, artan isgéren istihdami ile birlikte, departmanlar ve

isgorenler arasi yakin isbirligini ve yardimlagmay1 gerektirmektedir'**.

* Konaklama isletmelerinde kaliteli hizmet sunumu beraberinde nitelikli
isgliniin  gerekliligim zorunlu kilar. Bu nedenle kalifiye eleman

gereksinimi konaklama isletmelerinde st diizeydedir'™.

* Konaklama endiistrisi, insanlardan hizmet bekleyen maddi ve manevi
gereksinimlerin karsilanmasi ile ilgili oldugu i¢in c¢alisan isgoérenin
hosgoriilii bir karakter ve giiler yiizlii bir yapiya sahip olmasini zorunlu
kilar'?®.

* Turizm bir hizmet endiistrisidir ve turizmde satilan iiriin hizmet agirliklidir.

Hizmetin {retildigi veya hazir bulunduruldugu anda satilmasi ve

130 Metin Kozak, “Otel Isletmelerinde Verimlilik A¢isindan Yiyecek-igecek Maliyet Kontroliiniin
Saglanmas1”, Verimlilik Dergisi, Say1—1995/3, Ankara—1995,s.113

31 Burhan Sener, Modern Otel isletmelerinde Yénetim ve Organizasyon, Detay Yayinevi, Ankara—2001,
s. 15

132 Ertugrul Cetiner, a.g.e., s. 10

133 Uysal Yenipinar, Konaklama isletmelerinde insan Kaynaklar1 Ucretlendirme Sistemleri ve izmir ili
Uygulamasi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanmanmis Doktora Tezi, Izmir,
2005,s. 3

134 Ocal Usta; Turizm, Altin Kitaplar Yaymevi, istanbul, 1992, s. 7

135 Osman Avsar Kurgun, Otel isletmelerinde Onbiiro, Turban Turizm A.S. Milli Egitim Bakanhg1 Yayin,
Ankara, 1989, s. 7

13 Diindar Denizer ve Digerleri, Otel isletmeciligi Kavramlari-Uygulamalar, Turhan Kitabevi, Ankara,
1998, s. 8
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tilkketilmesi zorunlulugu oldugundan gercekte satilan iiriiniin, global bir
ambalaj olarak "zaman" oldugu bile sdylenebilir'”’.

* Konaklama isletmeciligi dinamiktir. Standartlastirma c¢ok azdir veya
zordur. Turistik tiriinlerde 6znel degerlendirme daha fazladir'*®.

Turizm sektoriinde gerek ulusal gerekse uluslar arasi diizeyde rekakabet kosullari
giderek artmaktadir. Bu durum konaklama isletmelerininde siki bir rekabet ortamina
sokmaktadir. Turizm endiistrisindeki mal ve hizmetler, diger endiistri iiriinlerine gore bazi
farkliliklar gosterir. Turizmde satilan {irtin ¢ogunlukla hizmettir ve fiziksel bir
degerlendirme yapmak imkansizdir. Hizmet {iriinlerinin soyut 6zelliginin giderilmesi bu
tirlinleri treten isletmelerin en 6nemli sorunudur. Hizmet iirlinlerinde standartlasmanin
oldukca zor olmasi, iiretildigi anda ya da yerde tiiketilmesi zorunlulugu ve firiinlerin
bekletilemez ve stoklanamaz olmasi konaklama igletmelerini diger isletmelerden
ayirmaktadir. Bu durum konaklama isletmeri i¢in rekabetin 6nemini artirmakta ve rekabet

kosullarini daha gii¢ bir duruma getirmektedir.
2.2.3. Konaklama Isletmelerinin Simiflandirilmasi

Konaklama isletmeleri degisik yazarlar tarafindan farkli kriterler goz Oniinde
bulundurularak siniflandirilmaktadir. Degisik yaklagimlara gore yapilan

siiflandirmalardan en yaygin kabul goren siniflandirmalar sunlardir.
2.2.3.1. Gelisme Asamalar1 Bakimindan Siniflandirma

Konaklama isletmeleri turizmde yasanan gelismelere, insanlarin begenilerindeki ve
gereksinimlerindeki degismelere paralel olarak tarih icinde birbirinden farkli sekiller
almistir. Bu gelisme ve degisme siireci incelenerek konaklama isletmeleri asagidaki gibi

siniflandirilabilir'’.

a) Liiks Konaklama Isletmeleri; XIX. yiizyilin ortalanandan Birinci Diinya
Savasi'na kadar olan donemde olusan turizm olay1 genel olarak yiiksek gelir
diizeyine sahip, toplumun {ist siniflarinda yer alan insanlara yonelik olarak
gelistigi icin, bu kisilerin gereksinimlerim karsilayacak ozelliklere sahip
nitelikte kurulan liikks konaklama isletmeleridir.

b) Vasat Konaklama Isletmeleri; XX. yiizyihn ilk yarisinda seyahatlerin

yapisinda ve seyahat eden insanlarin niteliklerinde biiyiikk degismeler

137 Orhan I¢c6z, Metin Kozak, a.g.e., 2002, s. 34
138 Omer Akad, Pazarlama Agirhikh Turizm Isletmeciligi, Motif Matbaasi, Bursa—1997, s. 191
1% Hasan Olali, Meral Kozay, a.g.e., s. 37
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yasanmis, seyahate katilma maliyetlerindeki azalmaya bagli olarak
toplumun orta siniflarinda yer alan daha ¢ok sayida insan seyahate ¢ikma
olanagina kavusmustur. Yasanan bu gelismelere paralel olarak vasat tipte

konaklama isletmeleri onaya ¢ikmustir.

¢) Yan Konaklama Isletmeleri; &zellikle ikinci Diinya Savasi'mi izleyen

donemde turizm olayinin kitlesel bir 6zellik kazanmasi ile asil konaklama
isletmeleri yaninda bu isletmelerden bazi farkli ozellikler tasiyan degisik
konaklama isletmeleri ortaya cikmistir. Yan konaklama isletmeleri asil
konaklama isletmelerine kiyasla daha ucuz fiyatla konaklama olanagi sunan
tatil koyleri, kampingler, tatil aile evleri, pansiyonlar, oberjler, karavanlar,

hosteller gibi isletmelerdir.

2.2.3.2. Karsiladiklar1 Konaklama Gereksinimi Bakimindan Siniflandirma

Konaklama isletmeleri karsiladiktan gereksinimlere gore birbirlerinden farkliliklar

gostermektedir. Bu acidan bir siniflandirma yapildiginda konaklama isletmeleri asagidaki

140

gibi siniflandirilabilmektedir ™.

a) Merkezi Konaklama isletmeleri; 6nemli sehirlerin merkezi bolgelerinde veya

is  yogunlugunun fazla oldugu bolgelerinde kurulan konaklama

isletmeleridir.

b) Tatil Yerleri Konaklama isletmeleri; iklimleri, manzaralari, tarihi degerleri ve

diger cekicilikleri dolayisiyla talep goren destinasyonlarda kurulan
konaklama isletmeleridir. Bu smifa giren konaklama isletmelerinin en
belirgin 6zellikleri yilin belirgin donemlerinde asir1 yogunluk yasamalar1 ve
bu donemler disinda diisiik doluluk oranlarina sahip olmalaridir.

Sehir Dis1 Konaklama isletmeleri; sehir merkezlerinin yogunlugundan
kaynaklanan yiikksek maliyetlerden ve hizmet sunumunda smirh
olanaklardan kaynaklanan sikintilardan korunmak igin bir¢ok konaklama
isletmesi sehirlerin dis bolgelerinde uygun maliyetli yerlerde kurulmuslardir.

Sehirlerin biraz disarisinda kurulan bu konaklama isletmeleri maliyet

140 Atilla Akbaba, Konaklama isletmelerinde Kalite Fonksiyon Gogerimi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Yayinlanmamis Doktora Tezi, Izmir, 2003, s. 13
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avantaji saglarken, diger taraftan da sehirdeki tiim yogunluktan uzakta daha
rahat bir ortamda miisterilerine hizmet sunma olanagi bulmaktadirlar.
d) Kaplica-kiir Konaklama Isletmeleri; kaplica ve sifali sulardan yararlanmak ve

tedavi olmak isteyen insanlara yonelik kurulan konaklama igletmeleridir.

2.2.3.3. Biiyiikliikleri Bakimindan Siniflandirma

Konaklama isletmelerinin  biiyiikliiklerini ~ belirlemede isletmeye yatirilan
sermayenin biiylikliigii, oda sayisi, ¢alisan isgdren sayisi, belirti bir donem igin isgorenlere
O0denen {icretlerin toplam miktari, isletme biinyesindeki seyahat acentalari, kuafor salonu,
satig magazalar1 gibi isletmelere kiraya verilen kisimlarin hacmi, konaklama igletmelerinde
sosyal ve kiiltiire] amagli ayrilan kisimlarla, konferans, ziyafet salonlarinin alanlar1 gibi
unsurlar dikkate alinmaktadir. Konaklama igletmeleri biiyiikliikleri bakimimdan asagidaki

gibi siiflandirilmaktadir :

a) Kiigiik Konaklama Isletmeleri; 25 ya da daha az sayida odaya sahip
olan konaklama isletmeleridir.

b) Orta Biiyiikliikteki Konaklama Isletmeleri; 25 ile 125 arasinda odaya
sahip olan konaklama isletmeleridir.

¢) Biiyiik Konaklama Isletmeleri; 125 ile 400 arasinda odaya sahip olan,
yerlesim durumu, donatimi, dekorasyonu ve hizmet diizeyi agisindan
iistiin Ozelliklere sahip konaklama Isletmeleridir.

d) Cok Biiyiik Konaklama Isletmeleri. 400 ya da daha fazla sayida odaya
sahip olan konaklama isletmeleridir-

e) Mega Konaklama Isletmeleri; 5000 odaya sahip MGM Grand Otel,
4025 odaya sahip Excalibur, 3525 odaya sahip Flamingo Hilton gibi

cok sayida odaya sahip konaklama isletmeleridir.

2.2.3.4. Faaliyet Siireleri Bakimindan Simflandirma

Konaklama isletmeleri yil igerisinde hizmet verdikleri siireler bakimindan da
siniflandirilabilmektedir. Bazi konaklama isletmeleri yilin belirli dénemlerinde hizmet
vererek diger donemlerinde kapali tutulurken bazi isletmeler yil boyunca agik kalarak

hizmet vermektedir.
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a) Donemsel Calisan Konaklama Isletmeleri; bu isletmeler yilin belli
mevsimlerinde faaliyet gosteren, diger zamanlarda kapali bulunan
isletmelerdir. Isletmenin bulundugu bdlgenin ¢ekicilik 6zelliklerine bagl
olarak talebin olustugu donemlerde isletmeler agik kalmaktadir.

b) Siirekli Konaklama Isletmeleri; faaliyetlerini tiim yil boyunca kesintisiz
olarak siirdiiren konaklama isletmeleridir.

2.2.3.5. Sahiplik Bakimindan Siniflandirma
Konaklama isletmeleri sahiplikleri bakimindan {i¢ grupta toplanabilmektedir.

a) Ozel Konaklama Isletmeleri; varliklarmin tamanu &zel kisilere ait olan

konaklama isletmeleridir.

b) Kamu Konaklama Isletmeleri; varliklarinin tamami kamu kuruluslarina

ait olan konaklama isletmeleridir. Bunlara 6rnek olarak T.C. Tiirban
A8, T.C. emekli Sandigi A.S., T.C. vakiflar Genel Midiirligi,
Belediyeler ve I 6zel Idareleri gibi kamu kuruluslarinin sahip olduklar
konaklama isletmeleri gosterilebilir.

¢) Karma Konaklama Isletmeleri; Sermayesinin bir kismi ézel kisilere, bir

kismi da kamu kuruluslarina ait olan konaklama isletmeleridir.
2.2.3.6. Ulastirma Araclariyla Olan Baglantilar1 Bakimindan Siniflandirma
Ulastirma aracglariyla olan baglantilar1 bakimindan konaklama isletmeleri asagidaki
sekilde smiflandirilabilir:

a) Havaalan1 Konaklama Isletmeleri, havaalanlar1 yakminda kurulan
konaklama isletmeleridir. Bu isletmelerde miisteri devir hiz1 ¢ok yiiksek
olmaktadir. Hava yolu isletmelerinin ¢alisanlari, ucak yolcular1 ve
havaalanlar1 ¢evresinde olusan ticaret merkezlerinin ve endiistri
parklarinin ziyaretcileri havaalani konaklama isletmelerinin miisterilerini
olusturmaktadir.

b) Liman Konaklama Isletmeleri; pek fazla yaygin olmamakla birlikte yogun
is hacmine ve buna bagl olarak insan trafigine sahip biiyiikk limanlarin
yakinlarinda kurulan konaklama isletmeleridir.

c) Istasyon Konaklama Isletmeleri, énemli yogunluga sahip terminal ve

istasyonlarin yakinlarinda kurulan konaklama igletmeleridir.

69



d) Karayollar1 Uzerindeki Konaklama Isletmeleri; 6zellikle ikinci Diinya
Savasi'ndan sonra karayolu ulasiminin hizla gelismesiyle birlikte, 6dnemli
karayollar1 iizerinde konaklama isletmeleri agilmaya baslanmistir. Bu tiir
isletmeler diger konaklama isletmelerine gore daha az sayida hizmet

sunarlar ve daha az sayida isgoren ¢alistirirlar.

2.2.3.7. Hukuki Durumlar1 Bakimindan Simiflandirma

Tiirkiye'de hukuki durumlari bakimindan konaklama isletmeleri iki grup igerisinde
toplanmaktadir'*’.

a) Turizm Isletme Belgeli Konaklama Isletmeleri; turizm isletme belgeli
konaklama isletmelerinin siniflandirilmast 12.03.1982 tarihli ve 2634
sayili Turizmi Tesvik Kanunu'nun ilgili maddelerine gore hazirlanan
Turizm Yatiim ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi'nde yapilmistir.
14.10.1993 tarih ve 21728 sayili Resmi Gazete'de yayimlanarak yiiriirliige

giren bu yonetmelikte konaklama isletmeleri iki ana grup altinda

toplanmis ve smiflandirimistir' %,

« Asli Konaklama Isletmeleri; yukarida adi gecen yodnetmelik ile oteller,
moteller, tatil kdyleri, pansiyonlar ve kampingler asli konaklama
isletmeleri olarak siniflandirilmis ve tasimalart gereken nitelikler
belirtilmistir. Yine bu yonetmelikte otel isletmeleri asagidaki sekilde

siniflandirilmastir:
—Bes yildizli oteller,
—Dart yildizli oteller,
—Ug yildizh oteller,
—Iki y1ldizl1 oteller,

—Bir y1ldizli oteller.
* Yardimct Konaklama isletmeleri; Turizm Yatirimlart ve istetmeleri

Nitelikleri Yonetmeligi ile apart oteller, ikinci konutlar, oberjler, spor ve

141 Atilla Akbaba, a.g.t., s. 16
2 Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1, 2004, 2634 Sayili Kanun Turizm Tesisleri Yo6netmeligi, Erisim: 9.07.2006,
http:// www.turizm.gov.tr
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avcilik tesisleri, hosteller, yiizer tesisler, oto karavanlar ve kirsal turizm
tesisleri yardimc1 konaklama Isletmeleri adi altinda smiflandirilmis,
tanimlanmis ve tagimalar1 gereken nitelikler belirtilmistir.

2000 yili igerisinde Turizm Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri Y&netmeligi’nde
degisiklikler yapilmis ve yeni sekli 06. 07. 2000 tarih ve 24101 sayili Resmi Gazete'de
yayimlanarak yiirlirliige girmistir. Bu yonetmelikte konaklama isletmeleri oteller, moteller,
tatil koyleri, pansiyonlar, kampingler, apart oteller ve hosteller seklinde siniflandirilmigtir.
Bu yonetmelikte oteller yine bir yildizli oteller, iki yildizli oteller, ti¢ yildizli oteller, dort
yildizli oteller ve bes yildizli oteller olarak siniflandirilmistir.

b) Belediye Belgeli Konaklama isletmeleri; turizm isletme belgesi olmayan
tiim konaklama isletmeleri turistik olmayan igletme ve oteller grubunda yer
alir. Bu konaklama isletmelerinin  siniflandirilmasi, denetimi  ve

fiyatlandirilmasi yerel belediyeler tarafindan yapilir.

2.2.3.8. Yonetim Sekli Bakimindan Simiflandirma
Yonetim sekli bakimindan konaklama isletmeleri iki temel grup altinda
siniflandiriimaktadirlar. Bu gruplar asagidaki gibidir'*;

a) Bagimsiz Konaklama isletmeleri; Bu isletmeler politikalar, siirecler veya
finansal yiikiimliilikler agisindan herhangi bir sekilde bagimliligi olmayan
isletmelerdir. Bagimsiz konaklama isletmelerinin bagka bir isletme ile
sahiplik veya yonetim iliskisi yoktur.

b) Zincir Konaklama Isletmeleri; bagimsiz konaklama isletmeleri yaninda bir
zincire bagl olarak calisan konaklama isletmeleri de vardir. Bir zincir

isletme ile calisma imtiyaz anlagmalari, yonetim anlagsmalari ve birlik

anlagsmalar1 seklindeki ii¢ temel yapinin birisi ile olmaktadir.

2.3. KONAKLAMA iISLETMELERINDE REKABETI ETKIiLEYEN
FAKTORLER

Glinlimiizde kiiresellesme bir¢cok sektorde rekabet kosullarini gesitli yonlerden
etkilemekte, kimi sektorlerde bu kosullar1 tamamen degistirirken kimilerinde Snemli

farkliliklar ortaya cikarmaktadir. Bazi sektorler goreceli olarak onemsiz hale gelmekte,

143 Atilla Akbaba, a.g.t., s. 17
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hatta tamamen ortadan kalkmakta, baz1 sektorler ise daha 6nemli hale gelmekte, hatta yeni
sektorler olusmaktadir. Ozellikle teknolojik ilerlemeler ve kiiresellesme sonucu artan
tilkketici tercihlerindeki 6zellesme ve farklilasmalar, kiiresel arenada isletmelerin ge¢mige

nazaran oldukca farkli rekabet stratejileri uygulamalarini gerektirmistir.

Kiiresellesme ve bilgi teknolojilerindeki gelismelerin tiim diinyada yol agtigi
degisimler turizm endiistrisini de etkilemektedir. Turizm isletmeleri, turizmde talebin esnek
olmasi, sunulan hizmetin {iretim ve satisginin ayni zamanda olmast ve hizmetin
stoklanamamas1 gibi turizm sektoriine 0zgii Ozelliklerinden dolayr degisen ¢evre
kosullarina daha hizli uyum saglamak zorundadirlar. Bu nedenle, turizm sektériinde yer
alan konaklama, seyahat ve yiyecek icecek isletmeleri rekabetin gittikce arttigi,
kiiresellesmenin ve teknolojik yeniliklerin ¢ok hizli yasandigi bir ¢evrede yasanan bu
degismeler ve gelismeler karsisinda kar elde etmek, mevcut pazar paylarini kaybetmemek

icin gerekli onlemleri almak zorundadirlar.

Asagida yer alan boliimlerde konaklama isletmelerinin rekabet giicii faktorlerine ve

bu faktorleri ne sekilde kullandiklarina yer verilmistir.

2.3.1. MALIYETLER

Rekabet giiciinii belirlemede en 6nemli faktorlerden biri maliyettir. Ozellikle
isletmelerin iiretim maliyetlerini azaltacak yontemleri en iyi bigimde de uygulamalari
gerekmektedir. Azalan maliyetler, isletmelerin fiyat avantaji ile pazarda konumlarinm giiclii

kilmaktadir'*.

Piyasalarda rekabetin her gecen giin artarak devam etmesi isletmelere fiyatlarini
diisiirme yoniinde baskilar olugturmaktadir. Bagarili olmak isteyen igletmeler oncelikle
kalite-fiyat (yliksek kalite, diislik fiyat) dengesini ¢ok iyi olugturmak durumundadir.
Isletmeler bu konuda kullanilan yeni maliyet ve fiyat tekniklerinden yararlanmalidir. Bir
isletmenin fiyat bakimindan rekabete girebilmesinin en uygun ve giivenilir yolu
maliyetlerini kontrol etmesi ve bdylece isletmenin pazardaki etkinligini artirmasi

olmaktadir.

" Ozlem Ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, Mert Topoyan, “Isletmelerin I¢ ve Dis Pazarda Rekabet
Giiciinii Etkileyen Faktorler ve Bir Uygulama” Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Cilt 5, Say1 2, 2003
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Konaklama igletmelerinin kendilerine has yapilari, bu isletmelerde maliyetleri ve
maliyet kontroliinii oldukea ilging kilmaktadir. Konaklama isletmelerini diger sektdrdeki
isletmelerden ve 6zellikle de endiistri isletmelerinden ayiran bazi 6zellikler sunlardir'®:

— Duran Varliklarin yiiksek, buna karsilik Donen Varliklarin nispeten kiigiik
olmasi,

— Kisa siireli tiretim dongiisti,

— Tim aktife oranla diisiik stoklar

— Yiiksek sabit maliyetler ve diigiikk degisken maliyetler, yiiksek marjinal gelir,

— Sabit maliyetlerin yiiksekliginden dogan kar degiskenligi,

— Satis indirimlerinin diistik olmasi,

— Diger gelirlerin, Yiyecek& Icecek Gelirlerine gore oldukga diisiik olmasi,

— Personel giderlerinin toplam giderlerin %80’ine kadar ¢ikabilmesi

— Cironun %?20’sine varan kar rakamlarina ulasabilmesi ve dolayisiyla yatirim
tesvikleri de g6z Oniine alindiginda yatirimin geri donme siiresinin kisa
olmasi,

Konaklama isletmelerinin yukarida sayilan karakteristik Ozellikleri, maliyet
kontroliinii etkilemektedir.

Konaklama igletmeleri ayni1 ¢ati altinda pek ¢ok hizmeti barindiran isletmelerdir. Bu
ozellikleri sebebiyle konaklama isletmelerinde hizmet kalitesini artirmak ic¢in neredeyse
konaklayan miisteri sayisina yakin bir personel istihdam edilmesi gerekmektedir. Bu
istthdam yogunlugunun maliyeti toplam maliyetlerin 6nemli bir kismini olusturmaktadir.

Ornegin personel maliyetlerini %5 azaltmak icin belirlenecek strateji daha az sayida
ama kaliteli eleman c¢aligtirmaktir. Bu durum konaklama isletmesi i¢in bir rekabet avantaj

saglayacaktir.

2.3.2. YATIRIM YAPABILME GUCU

Isletmelerin rekabet ortaminda kars1 karsiya kaldig1 sorunlarin biiyiik ¢ogunlugunun
temeli finansal kaynakli olmaktadir. Ozellikle kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde
(KOBI) kars1 karsiya kalman bu tiir sorunlarin asilmasi i¢in diinyada ve AB iilkelerinde
cesitli destek ve tesvikler soz konusu olmaktadir. Ulkemizde de ¢ogunlukla KOBI’ler hedef

aliarak bu tiir baz1 destek ve tesvik uygulamalar yiiriitiilmektedir.

143 Serhat Kutlan, Maliyet Kontrolu ve Konaklama isletmelerinde Uygulama, Alfa Basim Dagitim,
Istanbul, 1998, s.54
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Pazarda rekabetin gerektirdigi yatirimlar gergeklestirebilecek finansal kaynaklarin
saglanmasi her biiyiikliikteki isletme i¢in birinci dereceden 6nem arz eden bir konudur.
Bununla birlikte yatirimlar i¢in gerekli politik ve cevresel kosullarin da uygun olup
olmadigi isletmelerin rekabet giiciinii 6nemli dl¢lide etkilemektedir.

Turizm olaymin yarattigi ekonomik etkilerin olumlu yonlerini gelistirmek ve
artirmak, olumsuz yonlerini de gidermek ya da en alt diizeye indirmek amaci ile turizm
sektoriine devletin miidahalesi gerekmektedir

Devletin turizm sektoriine yonelik yatirimlart iki sekilde ele alinabilir. Birincisi otel,
tatil koyli, seyahat acentasi gibi isletme yatirimlari; ikincisi ise turizme agilan bolgelerde
ulastirma, su elektrik, telefon, yol gibi temel gereksinimleri karsilamaya yonelik altyapi
yatirimlaridir. Ozellikle az gelismis iilkelerde turizm sektdriiniin tasidig1 yiiksek risk ve
kaynak yetersizligi nedeniyle o6zel sektdr yatirim yapmaktan kacinmaktadir. Altyap:
yatirimlarinin  yapilmast konusunda c¢ogu iilkede devlet gerekli yatirimlart kendisi
yapmaktadir' .

Devletin finansman konusundaki faaliyetleri; turizm yatirimlarinin finansmant,
yatirim ve pazarlama faaliyetlerinin desteklenmesi seklinde kendini gostermektedir. Bazi
iilkeler, yeni agilan turizm bdlgelerini tesvik etmek amaciyla bolgede turizm amagh
yatirnmlar yapmak isteyen girisimcilere finansal destek saglamaktadir. Bunlar
kisa/orta/uzun donem diisiik faizli krediler olabilecegi gibi, arazi tahsisi ve alt ve listyap1
yatirnmlar ile ilgili diger kolayliklar da olabilir; vergi muafiyeti, haberlesme ve enerji
giderlerinde indirim, yurtdisindan ithal edilen mallar i¢in saglanan glimriikk muafiyeti
gibi'?.

Devletin turizm sektorii i¢in finansal yonden en dnemli katkisi, sektore uygulanan
tesvikler konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu tesviklerin diinya genelindeki ortak
uygulamalar1 asagidaki gibi ortaya cikmaktadir'®;

- Ithal mallarinda, ekipmanda, makinelerde vb. vergi indirimi ya da
muafiyeti.

- Isletme vergilerinde indirim (satis vergileri, gelir vergileri, kazang
vergileri vb. gibi).

- Yirmi y1llik donem i¢in vergi kosullarinin ve oranlarinin sabitlestirilmesi.

- Sermaye maliyetinin %30’una kadar hibeler.

14 Orhan i¢6z, a.g.e.,2001, 5.180
17 Orhan i¢6z, Metin Kozak, a.g.e., 2002, s. 185
'8 Orhan i¢6z, Metin Kozak, a.g.e., 2002, s. 186
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- Diistik faizli krediler.
- Ulusallagtirmama garantisi.
- Kar transferleri konusunda kolayliklar.
- Diisiik bedelli ya da bedelsiz arazi tahsisi.
- Minimum kar garantisi.
Bir konaklama isletmesinin devletin turizm yatirimlarinin finansmanini, pazarlama
faaliyetlerini ve altyap1 yatirimlarini destekledigi bir bolgede kurulmasi yatirim yapabilme

giicli agisindan o isletmeye bir rekabet iistiinligii saglayacaktir.
2.3.3. SIPARIS TESLIiM SURESI

Rekabete ortaminin olustugu her ortamda miisterinin siparis ettigi mal ve hizmetin
en kisa siirede yerine getirilmesi rakiplere iistiinliik saglamasi agisindan Onemli bir
unsurdur.Turizm hizmetlerinin bir 6zelligi de, tiiketicilerin bu hizmetlerden ¢ogunlukla
birlikte yararlanmasi ve iiretim ile tiiketim siirecinin birbirinden ayrilamamasidir. Ornegin,
restoran hizmetleri yalnizca bir tiiketiciye degil ayn1 zamanda isletmeye gelen ¢ok sayidaki
diger tiiketicilere de ayni1 anda verilir ve restoranda hizmet {iretimi ile tiiketimi ayn1 zaman
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stireci icinde gerceklestirilir . Fakat bu durum hizmette bir aksamaya yol agmamali ve

miisterinin talep ettigi hizmet miisteriye zamaninda sunulmalidir.

Turizm sektoriinde sunulan hizmetlerin zamanlamasi ¢ok onemlidir. Ciinkii bir otel
miisterisi otel odasini belirli bir zaman dilimi i¢in talep eder, bir restoran miisterisi talep
ettigi yiyeceklerin zamaninda sunulmasini bekler. Zamaninda sunulmayan hizmetler
miisteride tatminsizlik yaratir. Zamaninda sunulan hizmetler ise miisteri memnuniyetini

artiracagindan isletmelere rekabet avantaji saglarlso.

2.3.4. KAPASITE ESNEKLIGI

Isletmeler acisindan en biiyiik sorun, diisiik kapasite kullanim oraniyla calismasi ve
talebin yetersiz olusudur. Kapasite esnekligine sahip olmak isletmeleri olas1 talep
dalgalanmalarina kars1 rekabet ortaminda en iyi koruyacak etken olarak goriilmektedir.
Maliyetlerde ¢ok fazla bir artisa yol agmadan iiretim kapasitesini azaltip artirabilen bir

isletmenin rakipleri karsisinda saglayacag: rekabet avantaji agikca ortadadir'®’.

"90Orhan i¢oz, a.g.e, 2001, s. 35
°Orhan i¢oz, a.g.e, 2001, s. 37
1 Ozlem Ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, Mert Topoyan, a.g.m., s. 117
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Talebin istikrarsizligt ve donemsellik 6zelliginin  sonucu olarak  hizmet
isletmelerinde cogunlukla arz ve talep arasinda ideal bir denge kurmak zorlasir. Endiistriyel
tirtinlerde mallarin stoklanarak bekletilmesi yolu ile bu denge kurulabilir, ancak hizmet
isletmelerinde bu durum oldukg¢a zordur. Hizmet isletmelerinde arz talep dengesi dort
sekilde ortaya cikar.

—Talep maksimum kapasiteyi asabilir: Bu durumda, otelcilik endiistrisinde
miisteriler kendilerine kalacak baska oteller ararlar ve isletme potansiyel
gelir kaybina ugrar. Yiyecek-icecek isletmelerinde ise kisa vadede
hizmetlerin hizlandirilmasi ile sorun ¢oziimlenebilir. Uzun donemde ise,
istikrarl bir talep fazlalig1 varsa, kapasitenin talebe gore artirilmasi gerekir.
—Talep optimum kapasiteyi asabilir: Bu durumda miisteriler geri ¢evrilmez,
fakat hizmet kalitesinde gerileme ortaya cikabilir ve bu da miisteri
tatminsizligine neden olur. Ornegin, uzun siire kayit (check-in) ve ayrilma
(check-out) islemleri miisterilerde sikint1 yaratir.
—Talep ile optimum kapasite dengede olabilir: Boyle bir surum kuskusuz
isletme i¢in en ideal olacaktir. Ciinkii hem yonetim hem de miisteriler
memnundur. Isletme icin temel pazarlama hedefi degisen tiiketici tercihleri
ve artan rekabet ortami da g6z Oniine alinarak mevcut durumun
korunmasidir.
—Talep optimum kapasitenin altinda kalabilir: Bdyle bir durumda
isletmenin kaynaklar1 yetersiz kullanilmaktadir ve isletmenin uzun siirede
varligmi  siirdiirmesi  tehlikeye girer. Talebin azalmasi karsisinda
pazarlamacilar bu azalmanin nedenlerini analiz etmeli ve daha etkili reklam
ve promosyon ile yeni pazar dilimlerine ulasarak talebi uyarabilmelidir.
Turistik igletmelerin biiyiik cogunlugu calismalarint mevsimlik olarak yiiriitiirler.
Sezonluk calisan isletmelerin en biiylik dezavantaji talebin istikrarsizligidir. Bazi
donemlerde miisteri sayis1t maksimum diizeye ¢ikarken bazi donemlerde ¢ok az miisteri
gelir ya da hi¢ miistersi yoktur. Otelcilik ve yeme-igme endiistrisinde bu diizensiz miisteri
akis1 dolus oraninin aylara gore farkli olmasina yol agar. Ornegin, %80 - %90 olan doluluk,

diisiik sezonda %30 lara, hatta daha agagilara iner'?.

132 Orhan i¢6z, a.g.e. 2001, s. 38
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Bu amagla igletmelerin uygulayabilecegi baslica yontemler; yar1 zamanli (part-time)
personel istihdami, etkinligin maksimizasyonu ve tiiketicinin hizmetlere katiliminin

153
artirilmasidir "

2.3.5. KALITE VE STANDARTLARA UYGUNLUK

Rekabet ortaminda mal, {iretim ve hizmet kalitesi isletmelerin biiylik bir hizla odak
noktas1 haline gelmektedir. Bir pazarda tutunabilecek mal ve hizmetlerin kaliteli olmasi1 son
derece onemlidir. Kalite, malin ve hizmetin kendisinden beklenen fonksiyonlar1 yerine
getirebilme yetenegi olmaktadir'>*.

Isletmeler kaliteli mal ve hizmetlerin cesitliligi konusunda tiiketicilerin artan
taleplerine hizli bir sekilde cevap vermek zorundadirlar. Isletmeler eger kaliteli mal ve
hizmetler sunamiyorlarsa rekabet etmeleri pek miimkiin olmayacaktir. Rekabetin iist
seviyelerde oldugu giiniimiizde teknolojik bilgi birikimi dogrultusunda iiretim yapip,
hizmet veren ve pazardaki degismelere hizli sekilde uyum gosteren isletmeler, daha kaliteli,
standartlara uygun ve daha diisiik fiyatli mal ve hizmetler sunarak rakipler karsisinda
yiiksek rekabet giicii elde etmektedirler'™.

Degisen miisteri ihtiyac ve beklentilerine cevap verebilecek kalite anlayisi ve
uygulamalarinin benimsendigi ve siirekliliginin saglandigi isletmeler rakipleri karsisinda
{istiinliiklerini koruyabileceklerdir. Ozellikle uluslararasi kalite standartlarna uygun {iriin
ya da hizmet iiretimini gergeklestiren isletmeler, i¢ pazarda oldugu gibi dis pazarda da
rekabet avantajina sahip olacaklardir'*®.

Ozellikle hizmet sektorii agisindan kalite sorunlari birinci dereceden onem
tasimaktadir. Hizmet dirlinlerinin soyut ozelliginin giderilerek isletmelerin iiriinlerini
somutlastiracak unsurlart 6n plana ¢ikarmasi gerekmektedir. Ornegin, bir otel isletmesi
kendi iiniformali ve {iniformasiz elemanlarinin oteldeki profesyonelligin ve kalitenin bir
simgesi olmasina dikkat edebilir. Yine bazi oteller yliksek standartta hizmetler ve limuzin
servisleri dibi uygulamalarla kendi kalitelerini gostermeye galigirlar'’,

Standartlasma, bazi iiriinlerin ayriminda kullanilan ve iiretilen iiriinlerin uymak

zorunda oldugu smirlarin, derecelerinin belirlenmesidir. Standart, {iriinlerin kalitelerini,

133 Orhan i¢oz, a.g.e., 2001, s. 48

3% Muammer Dogan, a.g.e., s. 392

133 Ozlem Ipekgil Dogan, a.g.m., s. 24
1% Ozlem Ipekgil Dogan, a.g.m., s. 24
7 Orhan i¢oz, a.g.e., 2001, s. 33
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niteliklerini, 6zelliklerini belirleyen bir tanimlama listesidir. Uriinler standartlastirilarak,
belirli bir standarda gore, bir drneklik, beraberlik saglanmis olur.

Endiistri tirlinlerinin iiretimi sirasinda kalite kontrolii yapilabilir, oysaki hizmet
tiriinlerinde bu kontrol zordur ya da olanaksizdir. Bu nedenle hizmetlerin
standartlastirilmast oldukca zordur'>®. Bu konuda cagdas teknoloji, uygun standartlarin
belirlenip uygulanmasinda rekabet iistiinliigii saglar. Ornegin, miisteri veri tabanlari &n
biiroda islemlerin iyilestirilmesi, kat hizmetleri departmaninin malzemelerinin temini,
yiyecek ve icecek hizmetlerinin planlanmasi, saglik ve spor merkezinin tasarimlanmasi,
moniilerin diizenlenmesi ve eylemlerin programlanmasi gibi amaglara hizmet edilebilir'>’.

Turistik mal ve hizmetlere niceliksel ve niteliksel Olciitler getirilmesi, ayni
zamanda tiiketicilerin gergekte ne istediklerini ve neyi satin aldiklarini kavramalarina yarar.
Dolayist ile, standartlagtirma gérmeden satin alinan turistik tirtiniin kapsami1 hakkinda daha
kesin bilgiler edinmelerine yol agar. Tiketicinin hangi fiyata ne gibi {irilinlerle
karsilagsacagini bilmesi, iiriin secenekleri arasinda se¢imi yapmasini kolaylastlrlrwo.

Turizm alaninda standartlagsma tirlin ve hizmeti olusturan hammaddeler, iiretim
faktorleri ve kullanilan mallar igin gecerlidir. Fakat hizmeti sunusa, yoOntemlere,

yaklagimlara, tavir ve davraniglara iliskin belli kaliplar i¢inde standartlar gelistirmek

olanaksizdir.

2.3.6. GUVENIRLILIK
Giivenirlilik, driinin - kullammim Omrii  igerisinde kendisinden beklenen tiim

161 By durumda hizmet

fonksiyonlar1 tam olarak yerine getirip getirmediginin bir 6l¢iisiidiir
giivenirliligi yiiksek olan isletmelerin rekabet giiciiniin de rakipleri karsisinda yiiksek
olmasi kaginilmazdir. Turistik isletmelerin sundugu hizmetleri satin alan miisteriler bu
tirlinleri daha once kullanmadiklar1 zaman daima bir kusku ve tedirginlik hissederler.
Ornegin, satis yoneticisi tarafindan mevsimlik bir satis toplantis1 hazirlamasi istenen satis
elemant diisliniildiigiinde, eger bu satis eleman1 daha dnce bdyle bir otel ile calismamis ise
bu eleman kuskusuz tedirgin olacaktir. Eger toplanti iyi giderse sorun yoktur ve satig

yoneticisi bu toplantidan olumlu yonde etkilenir. Ancak bir aksilik ¢iktig1 zaman bundan

satis eleman1 sorumlu bulunur ve suglanir.

'8 Orhan i¢oz, a.g.e., 2001,s. 34

13 Orhan i¢6z, a.g.e., 2001, s. 42

160 Alparslan Usal, Saime Oral, a.g.e.,s.171

1! Ozlem Ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, Mert Topoyan, a.g.m., s. 119

78



Toplant1 yerinin hazirlanmasinda satig elemani otel personeline giivenmeli ve
inanmalidir. Iyi bir otel personeli satis elemanma bu tiir ¢ok sayida toplant1 yaptigim
sOyleyerek bu tiir kuskular1 kolaylikla giderebilir. Ayrica bu satis elemanina otel dnceden
gezdirilerek, olanaklar tanitilarak ve daha Onceki miisterilerin tesekkiir mektuplari
gosterilerek tereddiitleri yok edilebilir. Bu sayede de karsilikli giiven olusturulur. Bu
konuda en etkili yontem potansiyel miisterilerin otelin hizmetlerini 6nceden kullanimina
olanak tanmmaktir. Ornegin, oteller ve resortlar, seyahat acentalarma ve toplanti
diizenleyicilere tanitim turlar1 diizenleyerek kendi isletmelerini kisa siire kullandirirlar. Bu
gibi olanaklar isletmenin soyut hizmetleri i¢in bir somut delil olusturur'®.

Hizmetlerin somutlagtirilmasi miisterinin isletmeye ve hizmet kalitesine olan giiveni
artiracagindan biiyiik bir rekabet avantaji saglayacaktir. Ayrica miisterinin isletmeye daha

fazla baglanmasini ve siirekli miisteri durumuna gelmesini saglayacaktir.

2.3.7. TEKNOLOJI VE AR-GE

Kiiresellesmenin etkisiyle teknolojik yenilikler cabuk eskimekte veya diinyanin her
hangi bir yerinde ortaya cikan bir yenilik c¢abuk taklit edilebilmektedir. Bu nedenle
firmalarin rekabet istiinliigii saglayabilmelerinin bir kosulu da siirekli yeni {iriin ve
hizmetleri piyasaya sunmalaridir. Bunun i¢inde Ar-Ge ¢aligmalarina ayrilan payin artmasi
veya en azindan yeterli diizeyde olmas: gerekir'®,

Pazarda rekabet avantaji saglamak ve bu avantajlarini siirekli kilmak isteyen
isletmelerin rakiplerine gore daha kaliteli iirlinii daha kisa siirede iiretebilecek uygun
teknolojiyi secmeleri gerekmektedir. Uretim teknolojisinin énemi kadar yapilan Ar-Ge
faaliyetlerinin yogunlugu da rekabet giiciinii etkin kilan faktordiir'®*.

Isletmelerde giic ve basari, teknoloji yonetimiyle 6zdeslesmistir. Basarili olan
organizasyonlar, basarisiz olanlara gore teknoloji yonetiminde daha giicliidiir. Uriin, Ar-ge,
Tasarim teknikleri siirecindeki dengelerin iyi degerlendirilmesi gerekmektedir.
Teknolojideki tistlinliik 6nemli bir rekabet avantajidir. “Rakipler arasinda ki dnemli pazar
payt artis ve azalisimin belki de tek onemli nedeni teknolojik yetenekleridir. Yerinden
oynatilamaz sanilan pazar lideri firmalarin saltanatina son veren sey teknoloji yonetimidir.”

Seklinde ifade edilmistir. Kisaca teknoloji, modern bir organizasyonun rekabet ortamindaki

12 Orhan i¢6z, 2001, a.g.e., s. 44
19 Ozlem Ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, Mert Topoyan, a.g.m., s. 119
1% Ozlem Ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, Mert Topoyan, a.g.m., s. 119
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dogal giiciidiir. Teknolojik gelisme, beraberinde yeni {iriinler, yeni bilgi isleme teknikleri,
yeni liretim yontemleri ile yeni organizasyon yapilarini gerektirmektedir.

Teknolojik gelismenin izlenmesi veya teknoloji yoOnetimi, organizasyonlarda
arastirma gelistirme departmanlart tarafindan yiiriitiilmektedir. Arastirma gelistirme
departmanlar1 faaliyetlerini yiirlitiirken sik sik, {iretim ve pazarlama birimlerinin
gorilislerine bagvurmasiin yani sira bu birimlerin diislincelerini bir araya getirmeye,
koordine etmeye caligsmaktadir. Arastirma gelistirme birimi gergeklestirdigi yenilik ve
degisikligin organizasyonun tamamina mal edilmesi ve biitiin birimler tarafindan genel
kabul gormesi ¢aba harcamasi gerekmektedir.

Arastirma gelistirme birimi, {liretim ve pazarlama bdliimleri arasinda bir koprii
gorevi gormektedir. Arastirma gelistirme birimleri teknolojik gelismelerin olurlugunu
inceleyerek liretim ve pazarlama birimlerinde olmasi istenilen esnekligin temelini teskil
edecektir. Ciinkii yeni teknoloji, beraberinde yeni iiriinle ile esnek iiretim sistemlerini
getirmektedir. Isletmelerin teknolojik gelismelere ayak uydurmasi beraberinde onlara;
6l¢ek ekonomisinin daha diisiik maliyetinin, daha kaliteli {irliniin, iiriin ¢esitliliginin vb. bir
konuda rekabet giicii olusturulmasina katkilar saglayacaktir'®.

Yeni teknoloji uygulamak daima rekabet avantaji saglar. Bir¢ok otelde bilgisayara
bagl videolu kayit (check-in) ve ayrilma (check-out) islemleri yapilmaktadir. Elektronik
oda kilitleme sistemleri kat hizmetleri sorumlularina ne kadar odanin dolu oldugunu
bildirmekte, mini bar kilit sistemleri mini bardaki stoklarin kullanim diizeyini
gostermektedir. Restoranlar rezervasyonlarimi elektronik posta (e-mail) ya da 6zel fax
makineleri ile almaktadir. Bilgisayara dayali getiri yonetimi sistemleri de bir otelin talebe
gore fiyatlandirmasini yaparak kazancini optimize etmesini saglamaktadir. Biitiin bunlarin
tizerinde de internet kullanimi sayesinde tiiketiciler bir seyahat icin gerekli olan biitiin
hizmetleri kendi bilgisayarlarindan kredi kartt numaralarn ile yapabilmektedirler. Akill
kartlarin (smart cards) sektoriin her alaninda kullanimi ile insanlar hi¢ para tasimadan
biitiin seyahatlerini yapabilmektedir'®.

Teknoloji alanindaki gelismeler konaklama isletmelerin pazar ile daha yakin ve
daha iyi iletisim kurmasini saglamaktadir. Bu gelismelere hizli bir sekilde ayak uydurabilen

isletmeler pazarda iyi bir rekabetci avantaj elde edebilmektedir.

19 Siileyman Ersoz; Recep Kahvecioglu, “Rekabet Giicii Olusturmada; ihmal Edilen Deger Pazarlama Bilgi
Sistemleri”, Pazarlama Diinyasi Dergisi, y1l: 2005, say1: 19-6, Kasim-Aralik, s. 43
1% Orhan i¢6z, a.g.e., 2001, s. 69
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2.3.8. NITELIKLI ISGUCU

1980 sonrasi, is¢ilik iicretleri rekabet giiciinii belirleyici ana faktor olmaktan
cikmistir. Giderek artan rekabet ortaminda yer alan endiistrilerde, toplam iiretim maliyetleri
icinde niteliksiz iggilicli maliyeti azalmaktadir. Artik, is¢iligin toplam maliyetler igindeki,
ticret diisiikliglinden kaynaklanan rekabet giiciinii, bir avantaj olarak gormeye
yetmemektedir. Iscilik iicretlerinin rekabet giicii iginde belirleyici bir faktér olmaktan
¢1kt1g1 bu yeni yapilanma cergevesinde nitelikli ve egitimli isgiicii 6n plana ¢ikmugtir'’.

Turizm sektoriinde emek-yogun {iiretim sistemi nedeniyle, otomasyona gidilmesi
diger sektorlere gore ¢ok daha zordur. Gergekte sosyo-ekonomik bir olgu olan turizmin en
biiylik 6zelligi bu sektdriin insan unsuruna dayali olmasidir. Turizm sektoriinde seyahat
eden de hizmeti sunan da "insan"dir. insanin insana hizmet verdigi bir iiretim siirecinde,
tiketim ve iiretim ayni anda yapilmakta ve turistik yapinin depolanmasi miimkiin
olmamaktadir.

Bir hizmet sektorii olarak turizm sektoriiniin kapsamina giren birimlerden biri de
otel isletmeleridir. Giinlimiiz rekabet sartlarinda otel isletmelerinin basarisi, kuskusuz sahip
oldugu insan kaynaklarinin kalitesine baglidir.

Cagdas yonetim yaklagimlari, orgiitiin insan boyutuna biiyiilk 6nem vermektedirler.
Hizmet sektoriinde, dolayisiyla otel isletmelerinde insan boyutunun 6n planda olmasi
nedeniyle, bu durum daha belirgin olarak 6nem kazanmaktadir. Zira konaklama sektorti,
nitelikli isglicii istthdam etme zorunlulugunda olan bir sektordiir. Ciinkii otel
isletmeciliginin esas1 "insan giiciine" dayanmaktadir'®®.

Turizm isletmeleri, nitelikli bilgi ve beceriye sahip elemanlarin yetersizligi
nedeniyle bir¢cok sorunla karsi karsiya kalmaktadirlar. Ozellikle dil sorunu nedeniyle
yabanci turistlere verilen hizmetlerde sorunlar yasanmaktadir. Dil sorununun yani sira
iiretimden finansmana ve pazarlamaya kadar isletmenin tiim boliimlerinde nitelikli ve
yetismis elemanlara ihtiyac vardir.

Bugiin kendini kanitlamig bir¢ok otel isletmesine bakildiginda (Hilton, Sheraton

gibi), bunlarin basarilarinin ardinda "insana yapilan yatirim" yattigint gérmek miimkiindiir.

17 Ozlem Ipekgil Dogan, a.g.m., s. 9

168 Asim Saldamli, “Otel isletmelerinde Stres Kaynaklar1 ve Calisanlar Uzerinde Etkileri: Bes Yildizli
Otellerde Bir Uygulama”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sosyal Bilimler Dergisi,
Say1:6, 2000, s. 292
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Hizli degisime en hizli sekilde ayak uydurma otel sektoriinde ancak insanlar tarafindan
miimkiin olmaktadir'®.

Otel isletmelerinin basarisi, iyi bir ekonomik ve fiziki yapiya sahip olmasinin
yaninda, etkili bir insan giiciine sahip olmasina da baghdir. Ciinkii isletmenin gerek
finansal gerekse fiziki yapisina anlam kazandiran ve onlar1 degerlendiren isletmede calisan
insan giicii olmaktadir. insan giiciinii gelistiren ve motive eden orgiitler amagclaria ¢ok
daha kolay ulasirken, bunu basaramayan orgiitler, fiziksel ve finansal olanaklar1 ne kadar
miikemmel olursa olsun amaglarina ulasamazlar.

Calistig1 konuda uzman insanlarin istthdam edilmesi yapilan islerin kalitesi ve hizi

gibi unsurlarda iyilesme saglayarak dogrudan ve dolayli olarak isletmenin rekabet giicii

tizerinde etki gosterecektir.

2.3.9. FIRMA IMAJI VE MARKA

Turizm sektdriinde tiiketiciler satin alma faaliyetlerinde bulunmadan once, isletme
ile ilgili ipuglar ararlar. Tiiketicilere sunulan hizmet kalitesi ile kurumsal imaj bu ipuglar
arasinda yer almaktadir. Kurumsal imaj ile hizmet kalitesinin, yani {iriin imajimnin hedef
kitle tizerinde etkili olmasinda yonetici ve is goren nitelikleri énemli rol oynamaktadir.
Turizm isletmeleri, imaj konusunda tiiketicilerle yiiz yiize iletisimde bulunan ve ¢ogunlukla
tilketicilerin istek ve ihtiyaclarini karsilamaya calisan “u¢ birimlerdeki” yonetici ve is
gorenlere giivenebilmelidir' ™.

Isletmenin smir birimlerinde ¢alisan ydnetici ve is gorenlerin genellikle tiiketicilere
psikolojik ve fiziksel acidan yakin olmalari, bu yonetici ve is gorenlerin bilgi toplayici ve
imaj gili¢lendirici rollerinin 6n planda oldugu dikkate alinarak, kurumsal imaj ve {iriin
imajinin  gliclendirilmesi amaciyla, isletmeler yonetici ve is gorenler arasinda rol
belirsizligine ve rol catismalarina da neden olmayacak uygulamalara bagvurulmalidir'”".

Isletmelerin firma imaj1, potansiyel miisterilerin {iriin segme davranislar iizerinde

dogrudan etkiye sahiptir. Isletmeler bu yolla rakipleri karsisinda énemli rekabet avantaji

elde edebilir' 2.

' Barig Erdem, “Otel isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetiminin Yeri Ve Onemi”, Isguc.Org, Endiistri
Iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, 2003 cilt:5 say1:2

170 Burhanettin Zengin, “Turizm Sektoriinde Marka ve imaj Olusturmanin Miisteri Talebine Etkileri”,
Pazarlama Diinyas1 Dergisi, y11-2005, say1 19-5, Eyliil-Ekim, s.41

7! Burhanettin Zengin, a.g.m., y11-2005, Pazarlama Diinyas1,say1 19-5, Eyliil-Ekim, s.41

172 Ozlem Ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, Mert Topoyan, a.g.m., s. 120

82



Tiiketiciye iirlinii en kolay tanitip hatirlatacak en temel olgu markadir. Diinyanin her
yerinde kola denildiginde akla Pepsi ve Coca Cola gibi iki isim gelmektedir. Firmalar
markalar1 sayesinde tiiketicilerine kendilerini ifade etme imkani bulurlar ki, bu tiiketiciler
memnun oldugu siirece gegerli olacaktir. Tiiketiciler i¢in kalite ifadesi olmus markalar
kendilerini ifade etmede zorluklar yasamayacaklar1 gibi bazi olumsuz durumlardan da
kolay siyrilabileceklerdir. Bali’de diizenlenen bombali terérist saldirimin etkisi yalniz o
sezonda ancak bir miktar rezervasyon iptaline neden olmus, saldirinin ardindan kisa bir
stire sonra iptaller de sona ermistir. Bunda Bali’nin diinya turizminde olusturdugu marka ve
bu markayla elde ettigi baglantilarin, iliskilerin ve en 6nemlisi turistlerin bu destinasyonu

algilay1s tarzlar1 en 6nemli etkendir'”.

2.3.10. PAZAR PAYI

Bir igletme ister i¢ pazara, isterse dis pazarlara girmeye karar verdiginde, her iki
pazarda da hedef alacagi pazar payin1 ve bu paya ulasmak i¢in izleyecegi stratejilerini
belirlemek zorundadir. Pazar pay1 rekabette 6nemli unsur haline gelmistir. Cogu durumda,
hedefledikleri pazarin 6nemli payma sahip olmus isletmeler, rakiplerine gore rekabet
avantajina sahiptirler.

Mevcut pazar paymnin korunmasi ve daha da gelistirilmesinde pazar arastirmasi,
kalite, tiretim ve teslim hizi ile teslim sonrasinda hizmetler gibi faktorler de 6nemli rol
oynamaktadir.

Belirtilen rekabet giicli faktorlerine dayanarak uluslararast rekabet giicii
belirleyicilerini firma i¢i ve firma dis1 etkenler olmak tizere iki ana kategoride toplamak
miimkiindiir:

Firma igi etkenler arasinda {irliniin kalitesi, maliyeti ve fiyati biliyllk Onem
tasimaktadir. Maliyetler arasinda ise isgiicli maliyeti, sermaye maliyeti, ithalat maliyeti ve
vergi maliyeti, sosyal giivenlik maliyeti gibi maliyet faktorleri géz Oniine alinmalidir.
Bunun disinda verimlilik, karlilik, firmada kullanilan bilgi teknolojisi, organizasyon ve
yonetim yapisi, kaynaklarin etkin kullanimi, yenilik¢ilik ve yaraticilik gibi faktorler
isletmelerin rekabet giiciinii belirleyen baslica firma i¢i etkenlerdir.

Firma dis1 etkenler arasinda ise devletin ekonomideki yeri ve ekonomiye olan
miidahalesi en basta yer almaktadir. Bundan baska, uluslararasi ticaret sistemi de dnem

tasimaktadir. Bilindigi iizere uluslararasi ticaret sistemleri deyince bundan korumacilik

'7> Burhanettin Zengin, a.g.m., y1l-2005, Pazarlama Diinyas1,say1 19-5, Eyliil-Ekim, s.36
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veya serbest ticaret sistemleri anlagilmaktadir. Serbest ticaret sisteminde devletin
uluslararasi ticarete bir miidahalesi s6z konusu olmamaktadir. Korumacilik adi verilen dis
ticaret sisteminde ise adindan da anlasilacag: gibi devletin bazi sektorleri dig rekabetin olasi
olumsuz etkilerine kars1 korumasi gegerlidir. Korumacilik rekabet giiciiniin geligmesinin
oniindeki engellerden birisidir. Siirekli devlet destegi ve korumasi altinda olan isletmelerin
rekabet giiclerini kendiliginden artirmalarini beklemek pek miimkiin degildir. Buna karsin
serbest ticaretin gecerli oldugu bir uluslararasi ticaret sisteminde isletmeler, rakip
isletmelerle yarisabilmek igin siirekli olarak kaliteyi artirma, maliyetleri minimize etme,
kaynaklar1 etkin kullanma zorunlulugunu hissetmektedir. Boylece isletmelerin rekabet
giicleri stirekli yiikselme egilimi gostermektedir.

Isletmelerin rekabet giiciinii etkileyen firma dis1 etkenler arasinda tiiketicilerin
biling diizeyi de 6nem tagimaktadir. Stirekli kaliteyi arayan mal ve hizmetlerde yenilik
arayan ve sahip oldugundan daha iyisini isteyen bilingli tiiketici de, isletmelerin siirekli
gelisme igersinde olmalar1 lizerinde baski olusturmaktadir.

Rekabet giiclinlii belirleyen firma dis1 etkenlerden en onemlilerinden biri isgiicii
piyasalarindaki esneklik diizeyidir. Isgiicii piyasalarinin kat1 is hukuku kurallar1 ile
diizenlendigi ve devletin bu piyasalara miidahalelerinin oldugu iilkelerde 6zel firmalar bu
diizenleme ve miidahalelerden olumsuz yonde etkilenmektedir. Bir taraftan bir sosyal hak
olarak is gilivencesi saglanmaya ¢alisilirken diger taraftan firmaya katkisi ¢ok az olan
calisanlarin isten cikarilmasi giliclesmektedir. Bu da dogal olarak firmanin karlilik ve
verimlilik yapisim1 bozmaktadir. Ayrica iilke i¢i ekonomik ve fiyatlar genel diizeyinde bir
istikrarin olmas1 rekabet giiciinlin artmasi agisindan dnem tasimaktadir. Fiyat istikrarinin
yani sira, doviz kurlarinda da bir istikrarin varligr gereklidir. Tiim bu sayilan istikrar
durumlari, yabanci yatirimeilarin iilkede yapacagi yatirim kararlarini etkilemektedir.

Bir isletmenin kurulus yeri, dogal kaynaklar1 ve dogal zenginlikleri de o isletmenin rekabet
giiclinii ¢ok olumlu olarak etkilemektedir.

Uluslararasi rekabet giiciinii etkileyen diger firma dis1 6nemli etkenler ise, hukuk
sistemi, mali piyasalarin gelismislik diizeyi, enerji, ulastirma ve haberlesme gibi altyapidir.

Isletmelerin pazarda elde tuttuklar1 pazar pay1 genel anlamda hazir miisteri kitlesini
temsil edeceginden rekabet acisindan avantajli bir durum olarak degerlendirilir. Pazarda
rakiplerinden fazla pazar payina sahip olan bir isletme acisinda rekabet kosullari, pazara

yeni girmekte olan bir isletmeye gore daha avantajli olacaktir.
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Genelde, pazar paymnin artmastyla karlihlk da artmaktadir. Pay arttikga birim
maliyetler diiserse ve firmalar iistiin kaliteli bir iiriin tiretip bu maliyeti fazlasiyla karsilayan
bir fiyat koyabilirlerse karlilik orani artar'’*. Birgok pazarda kiigiik piyasa paylari, biiyiik
miktardaki satis oranlari ile artar. Birgok firma artan pazar paylarinin verimliliklerini

artirdigini diisiiniir ve bdylelikle miisterilerine daha avantajli fiyatlar sunabilirler.

2.3.11. SATIS SONRASI HIZMETLER

Satis sonrasi verilen liriinle ya da hizmetle ilgili olarak sunulan destek hizmetlerinin
yeterliligi pazarda isletmenin rekabet giicii agisindan 6nemli bir faktordiir. Bu hizmetlerin
tasimas1 gereken Ozellikler arasinda hiz, nezaket, yeterlilik, sorunlara ¢abuk ve dogru
cozlimler iretilmesi ve sikayetlerin ele alinmasi sirasindaki c¢abukluk sayilabilir. Satis
sonras1 hizmetlerde yukarida sayilan 6zelliklere sahip olan, kisacasi kaliteyi yakalayan bir
isletmenin rekabet giicii yiikselecektir' .

Isletmeler satin alma sonrasi tatminsizligi gidermek i¢in bazi adimlar atabilir ve
tilkketiciye yardimci olabilirler. Oteller bir sonraki toplant: i¢in kendilerini se¢gmeleri amaci
ile otelde diizenlenen bir toplantt sonrasinda, toplantiyr diizenleyenlere bir mektup

gondererek onlara bir tesekkiir mektubu gonderebilirler'”®. Siirekli miisterilerine ozel

giinlerinde kutlama mesajlar1 gondererek miisteri memnuniyetini artirabilirler.

2.3.12. ENVANTER YONETIMI UYGULAMALARI

Envanter yonetimi uygulamalari, isletmelerin 6zellikle iiretim ve stok maliyetlerinin
en diisiik diizeyde tutulmasini saglamasi agisinda biiyilk 6nem tagimaktadir. Ayrica
minimum stokla g¢alisma, isletmenin finansman fonksiyonu agisindan bir rahatlama
saglamaktadir. Boylece s6z konusu isletme, rakipleri karsisinda maliyet avantaji
yakalayarak rekabet edebilmesinin yani sira, genel olarak kisith olan finansman
kaynaklarindan da esnek bir sekilde yonetilmesi yetisine kavusarak rekabet giiciinii artirmis

olacaktir'””.

7% (). Baybars Tek, a.g.e.; s. 105
' Ozlem Ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, Mert Topoyan, a.g.m., s. 121
¢ Orhan i¢oz, a.g.e., 2001 s. 94
7 Ozlem Ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, Mert Topoyan, a.g.m., s. 121
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3.13. URETIM ZAMANI

Uretim zamanlarmin rakiplere gére kisa olmasi isletmelerin talep dalgalanmalar
karsisinda daha rahat hareket etmesini saglayan bir faktordiir. Boylece bir isletme ani talep
dalgalanmalar1 karsisinda iiretim miktarin1 artirabilecek ya da tam tersi bir durumda, ani
talep diisiislerinde elinde asir1 nihai {riin stoku biriktirmeyecek sekilde {iretimini
yavaglatabilecek esneklige sahip olabilecektir. Rakiplerinden daha hizli iiretim zamanlarina
sahip isletmeler acisindan degisken piyasa kosullarina uyum saglamak daha kolay

olacagindan rekabet giicleri de daha yiiksek olacaktir'’®.

2.3.14. URUN

Konaklama isletmeleri de diger isletmeler gibi rekabet¢i bir ortamda ya da ¢evrede
calisir. Bu oteller bazen ayni cadde, aymi blokta, aym kentte rekabet eder. Isletmeler
cogunlukla pazar i¢inde kendi konumlarimi degerlendirmek i¢in diger otel isletmelerine
bakar ve rekabeti tiiketicinin parasin1 elde etmek konusunda degerlendirir. Oysaki
tiikketicinin parasini harcamak igin diger sektdrlerdeki iiriinler i¢in de birgok se¢enek vardir.
Diger sektorlerde yer alan isletmeler de farkli iirlinler sunarak ayni pazara hitap ederler.
Ornegin, rekreasyon amagl turistler is yasaminin stresinden uzaklasmak amaci ile tiiketim
egiliminde bulunmak isterler. Turizm isletmeleri bu tiir tiiketiciler i¢in, bir tiyatro ya da
sinema ile restoran ile elektronik bir ara¢ ile rekabete girer. Bu pazar1 kendine ¢ekmek
amaci ile “daha fazla duygusal kazang” ya da “ psikolojik kazang” (gevseme, eglence,
baskidan uzaklasma) saglayacak sekilde tiiketici ikna edilmeli ve bu kazancin diger
iriinlere harcanacak paraya gore daha fazla olacagi vurgulanmalidir. Bu asamada en 6nemli
konu isletmenin vaat ettigi kazanci saglayabilmesidir. Bu da verilen hizmet diizeyinin
iistinligi ile elde edilir'”.

Pazardaki tiiketici egilimleri, davramiglar1 ve yaklasimlar1 stirekli olarak
degismektedir. Ornegin, tele-konferans sistemi ile toplantilara katilma egilimi gelisebilir.
Katilimcilar boyle bir durumda bolgenin cekiciligine gore karar verirler, Eger bolgede
kendileri i¢in ¢ekici bir unsur yoksa seyahatten vazgecebilirler. Bu amagla hareket eden
tiikketiciler bir konferansa katilmaktansa videobandir gondererek konferans konusmalarini
elde etmek isteyebilir ya da otelde kalmaksizin giinii birlik olarak konferansa katilmay1

tercih edebilir. Pazarlamacinin hedefi miisteriyi otelde kalmaya ikna etmektir ve bunu

178 Ozlem Ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, Mert Topoyan, a.g.m., s. 121
17 Orhan i¢6z, a.g.e., 2001, 5.148
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basarmak i¢in ¢esitli yontemler uygulayabilir. Ekonomik oteller diisiik fiyat ve iyi bir
dinlenme ortami saglayarak, liiks ve pahali oteller ise birtakim ekstra hizmet ve olanaklar
saglayarak ( 6zel sabunlar, losyonlar, sampuanlar gibi) bunu uygularlar'®.

Turizm sektoriinde tiretilen iiriin tek bir {irlin niteliginde ( bir hediyelik esya,
restoran meniisii, bolgesel tur, otelcilik hizmetleri vb.) ya da mal ve hizmetler toplami
seklinde olabilir (ulastirma, konaklama, yeme-igcme, eglence, bolgesel turlar1 kapsayan
paket trlinler gibi). Bu nedenle isletmeler bir taraftan kendi iiriinlerini ve bu iiriiniin
pazardaki konumunu ve paymni, diger taraftan da sektorde iiretilen rakip iirlinleri ve

firmalar1 da analiz etmek durumundadirlar'®'.

2.3.15. STRATEJI

1980’11 yillarda aragtirmacilar ve endiistri uzmanlari genel stratejiler ya da orgiit
Ozelliklerinin disinda agiklanamayan konulara dikkat ¢cekmiglerdir. Arastirmacilarin odak
noktasi rekabet stratejilerinin ve kaynaklarin tanimlanmasina yoneliktir. Bu teorik ¢atidan

ortaya ¢ikan varsayimlar sunlardir'® :

- Bir isletmenin nihai hedefi pay sahiplerini tatmin etmek ic¢in bir kar
saglamak ve ¢alisanlar gibi diger ¢ikar gruplar i¢in siirekli kar gelisimini

saglamaktir.

- Rekabet, cesitli isletmeler ayn1 talebe yonelik ihtiyaglari tatmin ederek bir

kar saglamaya yoneldiklerinde ortaya ¢ikar.

Rekabet avantaji bir isletmenin rekabet¢i bir ¢evre igerisinde diger isletmelerden
daha basarili olmasini saglayan bir ka¢ unsurun bilesimi ya da sadece bir unsurudur
(rakiplerce kolayca gecilemeyecek). Aragtirmacilar kisa donemli rekabet avantaji ve uzun
donemli {iretimi siirdiirme avantaji arasinda farklilik olacagini ifade etmiglerdir. Rekabet
avantaji, orgiitsel kaynaklar1 ve istiinliikleri, strateji tanimlama icerisindeki tistiinliikleri,
kalite, zaman, yenilik ve yaraticilig1 icermektedir. Kaynak bazli teorinin unsurlar1 rekabet

avantajinin  temel kaynagi olarak strateji tanimlamasina yonelik kaynaklar ve

%0 Orhan i¢oz, a.g.e., 2001, 5.149

'8 Orhan i¢6z, a.g.e., 2001, s.150

182 Piisiin Cinar Altintas, “Strateji Gelistirme Siireci Igerisinde Stratejik Basar1 Unsurlarmnin
Degerlendirilmesi”, Isguc.Org, Endiistri {liskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, 2003 cilt:5 say1:2
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iistiinliiklerdir. Kaynaklar ve {istlinliikler isletmenin farkli alanlarinda ortaya ¢ikar. Bu

kaynaklar'™ ;

- Rekabete yonelik maliyet avantaji ( liretim kapasitesi, siire¢ teknolojisi,

hammadde artis1 gibi) saglamak.

- Farkli amagclar olusturabilmek (pazarlama tecriibesi, dagitim kanallari,

marka ismi gibi)

- Rakip isletmelerin pazara girislerini gii¢lestirmek (patentler, Pazar

paylasimi gibi

- Pazardaki baski gii¢leri lizerinde etkili olmak (firmanin biiyiikliigi, finansal

istiinltikleri).

Diger bir aragtirmaya gore ise rekabet avantaji, strateji olusturma yetenegi ile
ilgilidir. Strateji olusturma ve orgiit gelistirme yonelik ortaya konulan ilk teorilerden birisi
de Mc Kinsey' in 7S teorisidir. Bu teori, bir strateji degisimine yonelik tahmin {izerinde
taban bularak isletmenin istiinliikleri ve paylasilan degerleri igcindeki gerekli olan bir
degisimi ifade etmektedir. Pek cok rekabetci ¢evre rekabet avantajin1 ve yeni kaynaklari,
rekabetin seviyesini artiran unsurlar olarak tanimlamigtir. Bu unsurlar, kalite, hiz, yliksek

yenilik derecesi ve yaraticilik {izerinde giiglii bir bigimde odaklanmustir'*.

'8 Fiistin Cinar Altintas, a.g.m., Isguc.Org, Endiistri Hiskileri ve 1nsan Kaynaklar1 Dergisi, 2003 cilt:5 say1:2
'8 Fiistin Cinar Altintas, a.g.m., Isguc.Org, Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklari Dergisi, 2003 cilt:5 say1:2
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Sekil 8: McKinsey 7S Catisi

Personel

Sekilden de gorildiigii gibi dinamik bir rekabetci cevre icerisinde stratejik
etkinligin stratejik basar1 ve rekabet basarisinin nasil saglanacagini gostermektedir. Bunlar
icin U¢ grup yeterlilik gerekmektedir. Bu yeterlilikler, mevcut stratejilerin icerigi, stratejik

degisim yetenegi ve stratejik 0grenme yetenegidir.

Isletmeler, daha basarili olma ve daha az krize yakalanma egilimi ihtiyac
icerisindedirler ve istiinliikklerini arttirma gereksinimi duymaktadirlar. Bu gereksinimler,
uistiinliiklerin gelistigi stratejik limitler ve rekabet basarisidir. Degisim ve gelisimde bu
faydalar ve saglananlar, var olan isletme istiinliiklerinin Olgiimiinde gerekli olacaktir.
Etkinlik ve verimlilik yonelimli bir sistem, ihtiyatli ve temel yeteneklere sahip olan bir
isletmelerde etkinligi daha fazla arttiracaktir. Bu gereksinimler, daha sonra genel

iistiinliiklerin etkinligini ve etkililigini arttiracaktir
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Sekil 9:.Karsihkl Bagimh Ustiinliikler

Degisen cevre

Dhgeal
fakidrlern
Fondendodigy

deZisim

Bekabet;:
riktilar

Cfrenme
astinlign

Degizim
yanetims
detinlngi

Glglii ve uygun rekabet yetenegi Orgiitiin teknolojik yeterlilikleri ve stratejik
siirecleri ve iistiinliiklerinde kazanilan faydalarin yaninda, orgiite deger ekleme, yenilikgilik
de saglayacaktir. Ayrica, iirlin ve hizmet avantajlari, kontrol edilmis rekabet avantajinm
yayginlastirmay1 saglayacaktir. Bununla birlikte isletme dinamik bir ¢evre igerisinde hem
stirekli hem de siirekli olmayan bir degisimi yonetebilme yetenegine sahip oldugu takdirde
icinde bulundugu c¢evrenin taleplerini anlayabilecektir. Cevresel degisimlerin bazilar1 digsal
giicler tarafindan meydana geleceg8i gibi, bazilar1 da isletmenin kendi faaliyetlerinin bir

ciktist olacaktir.

Giliniimiizde rekabet avantaji yakalamanin en etkili yollarindan biri strateji
olusturmaktir. Rekabet stratejisi, miisteri tercihlerindeki degismeleri gérebilmek, ¢alisma
aligkanliklarindaki degisimleri gozleyebilmek ve miisteriye rakiplerin sunamayacagi ¢ok
farklr yararlar sunabilmektedir. Rekabette kalicilik ve siireklilik rakipten daha iyi yapmaya
degil, daha farkli yapabilmeye dayanmaktadir. Rekabette kalici iistiinliilk ancak isletme

stratejisinin yeniden olusturulmasi ile miimkiindiir.
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Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji yeniligi, ilerlemeyi ve isletmelerin
stirekli olarak ¢evreye uyumunu veya gevre ile karsilikli uyum i¢inde olmasini saglayarak,
meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel ara¢ olmaktadir. Stratejik faaliyet
icin belirli oranda kaynaklarin el altinda bulundurulmasi, ¢evredeki degisiklikler karsisinda
bu kaynaklara bakilarak kararlar verilmesi gerekmektedir. Alinacak olan bu kararlar,
isletmelerin bilgi ve iradeye dayanan dinamik ve ilerici bir yontemin igeride ¢aligmasini,
gelecegin uzun vadeli degisimlerini Ongorerek sistematik bir bigcimde diizenlenmesi
saglayacaktir. Bdylece isletmelerin hayatinda kadere veya sansa birakilan noktalar

azaltilmis veya kontrol altina alinmis olacaktir'™.

Hizmet isletmelerinin {iriinlerini satmadan 6nce miisterilerine denetme ve gosterme
imkani ¢ok azdir. Bu durum tiiketicide tatmin olmama riski yaratir. Hizmet isletmeleri bu
riski azaltmak ya da tamamen ortadan kaldirmak amaci ile stratejiler gelistirmek
zorundadir. Pazarlama c¢alismalarinda tiiketicinin hizmeti satin alirken elde edecegi yararlar
vurgulanmalidir.  Ornegin, kullanlacak odalarin  konforu, kalitesi, giivenligi ve
uygunlugunun vurgulanmasi gibi. Ayrica tavsiye seklinde reklam stratejilerinin

gelistirilmesi de rekabet avantaji yaratacak stratejilerdir.

2.3.16. TAM ZAMANINDA URETIM

Giliniimiizde rekabet ortaminda isletmeler, miisteri ihtiyaclarin1i en iyi bigimde
karsilayabilmek icin siirekli olarak kendilerini yenilemek ve faaliyetlerine yonelik yeni
tekniklere acik olmak zorundadirlar. Uretim isletmelerinin yani sira hizmet igletmelerinin
de {rettikleri {riinlerini istenen zamanda, miktarda ve istenen yere ulastirabilmeleri
gerekmektedir. Tam zamaninda iiretim bu ihtiyaca cevap veren bir yonetim teknigidir. Tam
zamaninda tiretim, ihtiya¢ duyuldugunda, en az stok kullanarak mal ve hizmet liretmek ve
dagitmak i¢in tasarlanmis bir sistemdir'®®.

Tam zamaninda iiretim isletmelere maliyet tasarrufu saglamasi, mal veya hizmetin
olugmasi i¢in gereken zamani kisaltmasi, kaliteyi artirmasi, is gorenlerin uzmanlagmasina
izin vermesi, muhasebe bdoliimiiniin islemlerini azaltmas1 gibi pek c¢ok yarari
bulunmaktadir.

Tam zamaninda {retim yonteminin otel isletmelerinde kullanilabilmesi

miimkiindiir. Otel isletmelerinde {iretilen iiriinlerin miisterilerin istedigi zamanda ve

185 Brol Eren, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim, 5. Baski, Istanbul, 2000, s. 6
186 Miimin Ertiirk, Isletme Biliminin Temel ilkeleri, Beta Basim ve Yayinevi, Istanbul-2000.
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istenilen miktarda miisterilere ulastirilabilmesi miimkiindiir. Ozellikle otel isletmelerinde
yiyecek- igecek boliimiinde tam zamaninda iiretim yontemi kullanilarak para, zaman ve
isgiicii kaynaklarinda tasarruf saglamak miimkiindiir'®’.

Otel isletmesinde miisteri oldugu donemlerde malzeme ihtiyaci ortaya c¢iktiginda
gerekli malzemenin satin alinmasi ve istenen hizmetlerin karsilanmasidir. Otel
isletmelerinin yiyecek- i¢ecek boliimlerinde uygulanabilecek olan tam zamaninda iiretim
yonteminde yonetim tarafindan isletmenin talep 6zellikleri iyi bir sekilde analiz edilmelidir.
Ozellikle biiyiik otel isletmeleri tarafindan yiyecek- igecek iiretiminde dayanma Omrii

kisith olan malzemelerde tam zamaninda iiretim yontemi kullamilabilir'®®.

2.3.17. ISTIKRAR

Uriin ve hizmet istikrar1 hizmet isletmelerinin basaris1 icin en temel faktdrlerden
biridir. Istikrar ya da devamlilik miisterinin almay1 bekledigi hizmeti istenmeyen siirprizler
olmaksizin alabilmesidir. Otelcilik endiistrisinde, bu durum 6rnegin uyandirma servisinin
planlandig1 sekilde her sabah saat 07.00 de miisteriyi uyandirmasi ya da toplantida kahve
arasimnin daha oOnceden disiinildigli saatte verilmesi anlamma gelir. Restoran
isletmelerinde de istikrar iki hafta dnce yenen yemegin tadinin iki hafta sonra da ayni
olmasi, tuvaletteki havlularin her zaman hazir ve yerinde olmasi, gegen hafta mevcut olan
bir igki tiiriiniin gelecek ay i¢inde hazir bulundurulmas: demektir'™.

Istikrar ya da siireklilik konusunda etkili olan degisik faktrler vardir. Ornegin, bir
isletmenin politikasi net ya da belirgin olmayabilir. Bir otel personeli yemegi kagiran bir
miisteriden bedel isteyebilirken, bir baska otel personeli bu iicreti almayabilir. Isletme
politikalar1 ve siiregleri gogunlukla hizmet devamliligini saglayan 6nemli bir unsurdur.

Isletmelerdeki talep dalgalanmalari da devamlilifi etkileyen diger bir faktordiir.
Ornegin, bir restoranda az sayida miisteri yemek yerken bir anda bir otobiis dolusu baska
bir miisteri grubunun gelmesi durumunda isletme personeli ne kadar iyi niyetli olursun
onlarin miisterilere kisa siirede istenen hizmeti vermesi miimkiin olmayacaktir. Bu talep

dalgalanmalarini gidermek her ne kadar oldukga zor olsa da isletmeler degisik yontemlerle,

% Meryem Akoglan Kozak, Hatice Giiclii, “Turizm Isletmelerinde Degisim Y6netimi Uzerine Kavramsal Bir
Inceleme”, Isguc.Org, Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, 2003 cilt:5 say:1

"% Meryem Akoglan Kozak, Hatice Giiglii, a.g.m., Isguc.Org, Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi,
2003 cilt:5 say1:1

'8 Orhan i¢6z, a.g.e., 2001, s. 45
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ornegin, “bilgisayarli” ve “Express” kayit (check-in) siirecleri ile bu istikrar1 saglayabilir.
190

Ciinkii glinlimiiz tiiketicileri daha fazla bilingli ve devamlilik arayan 6zelliklere sahiptir .
Turizm endiistrisi tiim diinyada biiyiik bir hizla gelismeye devam ederken, bu
endiistrinin saglamis oldugu faydalardan daha fazla pay alma yarisinda olan isletmeler

arasindaki rekabet de ayni1 oranda artmaktadir.

Turizm endiistrisi emek-yogun nitelige sahip, otomasyona diger sektorlerden ¢ok
daha az imkan saglayan bir hizmet sektoriidiir. Gergekte sosyo-ekonomik bir olgu olan
turizmin en biiyiikk 6zelligi hizmetlerin goériinmez-soyut 6zelliginin olmasidir. Turizm
endistrisinde tiilketim ve liretim ayni anda yapilmakta ve turistik yapinin depolanmasi

mumkin olmamaktadir.

Bir hizmet sektorii olarak turizm sektoriiniin kapsamina giren birimlerden biri de
konaklama isletmeleridir. Gliniimiiz rekabet sartlarinda konaklama isletmelerinin basarisi,
kuskusuz yukarida aciklanan rekabet giicii faktorlerini etkin bir sekilde kullanmasina

baghidir.

Turistik tiiketicilerin gittikleri yerlerdeki otel isletmelerinden istek ve beklentileri
her gecen giin degismektedir. Otel isletmeleri de degisen bu tiiketici istek ve ihtiyaglarina
en hizli sekilde uyum saglamak zorundadirlar. Aksi taktirde turistik tiiketiciler daha kaliteli

hizmet sunan otel isletmelerini tercih edeceklerdir.

Bu yiizden konaklama isletmelerinin basarisi, diger isletme tiirlerinden farkli olarak
daha ¢ok miisterilere sunulan hizmetin kalitesine bagli olmaktadir. Konaklam isletmeleri bu
hizmeti en iyi sekilde sunabilmek i¢in piyasadaki gelismeleri ve rakiplerini yakindan takip
etmeli, rekabet giicii faktorlerini kullanmali ve isletmesi i¢in uygun rekabet stratejileri
gelistirmelidir. Rekabete Oonem vermeyen, rekabet giicii faktorlerini etkin bir sekilde

kullanmayan igletmelerin varligini uzun siire devam ettirmeleri miimkiin olmayacaktir.

1% Orhan i¢6z, a.g.e., 2001, s. 45
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UCUNCU BOLUM
KONAKLAMA ISLETMELERININ REKABET GUCU VE REKABET GUCUNU
BELIRLEMEYE YONELIK iZMiR iLI’NDE DORT VE BES YILDIZLI
OTELLERDE BiR UYGULAMA
3.1. ARASTIRMA HAKKINDA GENEL BIiLGI

Uciincii boliimde arastirmanin kapsami, amaci, yontemi, sinirliliklart ve evreni
hakkinda bilgi verilmistir. Bunun yaninda anketin olusturulma siireci, igeriginin test
edilmesi ve uygulama siireci iizerinde durulmus ve arastirmada kullanilan istatistik
teknikleri agiklanarak istatiksel siirecten bahsedilmistir. Son olarak elde edilen veriler,
istatistik  teknikleri araciligiyla analiz edilerek arastirma bulgular1 sunulmus ve

degerlendirilmistir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI
Bu calismanin asagida belirtilen hususlara hizmet etmesi amaglanmaistir:

Konaklama isletmeleri diger isletmelerden farkli ozellikler gdstermektedir. Bu
calismada konaklama isletmeri i¢in rekabetin 6nemin ve rekabet kosullarininin giigliigiine
deginilmistir.

Bu aragtirmanin amaci Izmir ilindeki kent ve tatil otellerindeki rekabet giicii
faktorlerini belirlemek ve konaklama isletmelerinin rekabeti ne sekilde kullandiklarinin,
rekabete ne derece Onem verdiklerinin, hangi rekabet giicli faktorlerini nasil
degerlendirdiklerinin ve rakipleri karsisinda kendi isletmelerinin durumun belirlenmesine

ne Ol¢iide calistiklarinin degerlendirilmesidir.

3.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma kapsaminda Izmir ilindeki turizm isletme belgeli dort ve bes yildizli
konaklama isletmelerinin rekabet giicli arastirilmaya calisilmistir. Arastirma kapsamindaki
isletmelerin rekabet giicli faktorlerinin yoneticiler tarafindan; isletmenin degerlendirilmesi,
mevcut durumun degerlendirilmesi ve isletmenin rakiplerle kiyaslanmasi asamalarindan
olugsmaktadir. Arastirmaya katilan konaklama isletmelerinin genel midiirleri genel miidiir
yardimcilart ve departman miidiirlerinden ulasilabilenlere anket uygulamak suretiyle

gerceklestirilmistir.
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Arastirma {zmir 11 Turizm Miidiirliigii’nden alinan turizm isletme belgeli konaklama
isletmeleri listesinden, konaklama isletmelerinin telefon ve adreslerine ulasarak

gergeklestirilmistir.

3.4. ARASTIRMANIN EVRENI

Aragtirma yontemi olarak kisaca 'survey' adi ile de tamimlanmakta olan benzer

denekler 6rneklemesi kullanilmustir.

Bu yontem, s6z konusu Ozellikleri tasiyan kitlenin tamamina (arastirilmak
istenen evrenin tamami) degil, aralarindan benzer Ozelliklere gore secilmis olan

1 Ornekleme, adi verilen bu sistem bir biitiiniin daha

deneklere uygulanmaktadir
kiigiik bir parcast ile temsil edilmesi esasina dayanmaktadir. Arastirmalarda
kullanilmak iizere evrenin bir parcasinin segilmesinin nedeni budur. Evrenin bir alt
kiimesidir ve tiim evrenin i¢inden secilmis elemanlar1 kapsamaktadir. Boylece evren
hakkinda genellenebilir sonuglar ¢ikarabilmektedir ve evren; (Popiilasyon ya da ana
kitle) aragtirmacinin incelemek istedigi insan grubunun tiimiinii, olaylar1 veya ilgi alani
kapsamaktadir'®?,

Calisma, olasiliga dayali O6rnekleme bazinda alan 6rneklemesi kapsaminda ele
alimmigtir. Alan Orneklemesinin se¢ilis amaci, verilere daha hizli ve kolay ulagmaktir.
Segilen orneklem tizerinde konaklam isletmelerinin rekabet giicli faktorlerini belirlemek ve
konaklama isletmelerinin rekabeti ne sekilde kullandiklarinin, rekabete ne derece onem
verdiklerinin, hangi rekabet giicii faktorlerini nasil degerlendirdiklerinin ve rakipleri

karsisinda kendi isletmelerinin  durumun belirlenmesine ne olgiide calistiklar:

degerlendirilmistir.

3.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada ilk olarak literatlir taramas1 yapilmistir. Literatiir taramast yapildiktan
sonra, ikincil verilerin analizi gergeklestirilmistir. Kiitiiphaneler, enstitiiler, arastirma
kurumlari, tiniversiteler, meslek kuruluslari, kitap, makale, internet vb. kaynaklardan elde
edilen bilgi ve verilerle ikincil verilerin analizi gerceklesmistir. Elde edilen bilgi ve

bulgulara dayanarak ¢alismanin kuramsal cergevesi olusturulmustur. Daha sonra ortaya

1 Alparslan Usal, Zeynep Kusluvan, “Davrams Bilimleri, Sosyal Psikoloji”, Baris Yaynlari, Fakiilteler
Kitabevi, 2. Baski, 1998, s.28
192 Uysal Yenipinar, a.g.e.,s.177
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konulan kuramsal cer¢eveden hareketle bir alan arastirmasi planlanmistir. Arastirmanin
yontemi alan arastirmasi olarak belirlenmis ve alan arastirmasi dogrultusunda anket teknigi

kullanilmistir. Dolayisiyla veri toplama araci anket olup veri toplama 6lgegi ise likerttir.

Sekil 10. Kullamilan istatistiksel Teknikler

FAKTOR ANALIZI

—

GUVENIRLILIK TESTI
v
KORELASYON ANALIZI
v
ANOVA
v
T-TESTI
v

REGRESYON ANALIZI

—

3.6. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirma Izmir ilindeki 4 ve 5 yildizh 23 konaklama isletmesinde
gerceklestirilmistir. Arastirmaya Izmir ilindeki 4 ve 5 yildizli konaklama isletmelerinde
gorevli 114 iist diizey ve departman yoneticisi katilmstir.

Gizlilik esasina inanan, bilimsel bir aragtirma i¢in bile olsa higbir bilgiyi paylasmak

istemeyen, konuya kuskuyla yaklasan yoneticilerle karsilasilmistir. Diger yandan az sayida
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da olsa yapict yoOnleriyle anketin uygulanmasina yardimci olan otel yoneticileri de
olmustur.

3.7. VERI TOPLAMA YONTEMIi
Calismanin amacint gerceklestirmeye yonelik veri toplama araci birincil kaynaklardan
olusturulan anket formu ile saglanmstir.

Anketlerin uygulanmasi sirasinda Izmir ve ¢evresindeki isletmelerin bir¢ogu ile
yiiz yiize kisisel goriisme yontemi kullanilnustir. izmir cevresinde bulunan baz isletmelerle
ise telefon aracilig1 ile haberleserek, email ile anket formlarinin doldurulmasi saglanmstir.

Yiiz yilize yapilan goriismelerde isletmelerin insan kaynaklar1 miidiirlerinden
randevu alinarak gidilmistir. Isletmelerde ulasilabilen tiim departman yoneticilerine anket
formu uygulanmastir.

Internet araciligi ile yapilan anketlerde ise geri doniis oranim yiiksek tutmak
amaciyla, anketler gonderilmeden Once isletmelerin insan kaynaklar1 miidiirleri aranarak,
calismanin amac1 ve gerekli aciklamalar yapilmis, anket formlar1 dogrudan insan
kaynaklar1 miidiirlerinin isimlerine gonderilmistir. Boylece anketlerin génderildikten sonra

izlenmesi daha kolay olmustur.
Uygulama ¢alismalari, Nisan 2006 doneminde yogun olarak gerceklestirilmistir.

3.8. VERI TOPLAMA ARACI

Arastirmadaki anket yonteminde 5 Noktali Likert tipi olgek kullanilmistir (1:
Tamamen Katiliyorum, 2: Katiliyorum, 3: Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4:
Katilmiyorum, 5: Tamamen Katilmiyorum). Olgegin gecerlik ve giivenilirlik analizi
yapilmistir.

Arastirmada elde edilen verilerin analizi SPSS (Statistical Programme for Social
Sciencies) programi ile yapilmistir. Veriler, tanimlayici ve ¢ikarimsal istatistik bazinda ele
alimmistir. Bu nedenle demografik sorularin frekans dagilimlart ele alinarak anlamli olan
veriler {i¢ agidan degerlendirmeye tutulmustur. Oncelikle verilerin giivenilirligi (Cronbach
alpha) test edilmistir. Degiskenlerin gecerliligini belirlemek amaci ile verilere faktor analizi
(Principal Component Analysis) uygulanmistir. Daha sonra bagimsiz degiskenlerin bagiml

degisken iizerindeki etkilerini belirlemek amaci ile regresyon analizi yapilmistir.
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3.9. ARASTIRMA BULGULARI

Alan arastirmas1 imkanlarm kisitl olmasi nedeniyle izmir ilindeki 4 ve 5 yildizli
konaklama isletmeleri olarak sinirlandirilmis olup bu bolgedeki konaklama igletmelerinin
rekabet glicii aragtirilmaya calisilmigtir. Aragtirma kapsamindaki isletmelerin rekabet giicti
faktorlerinin, yoneticiler tarafindan isletmenin degerlendirilmesi, mevcut durumun
degerlendirilmesi ve isletmenin rakiplerle kiyaslanmasi agamalarindan olusmaktadir. Anket
formlar1 ¢ogunlukla randevu alinarak yiiz yiize goriigme ile doldurtulmustur. Anket
formlarinin bazilar1 ise katilimcilara telefon araciligi ile gerekli agiklamalar yapilarak

elektronik posta ile gonderilmistir.
3.9.1. Demografik Bulgular
Tablo 3. Orneklem Profilinin Yasa Gore Sayisal ve Yiizdesel Dagilim

Arastirma anketine kullanilan demografik bulgularin dagilimlar1 ve profili Tablo

1’de verilmistir.

YAS SAYI YUZDE
. 20-25 arasi 12 10.5
. 26-30 arast 31 27.2
. 31-40 aras1 40 35.1
. 41 ve lizeri 31 27.2
Toplam 114 100.0

Arastirmaya toplam 114 kisi katilmistir. Ankete katilanlarin 12 kisi 20-25 yas
arasinda, 31 kisi 26-30 yas arasinda, 40 kisi 3140 yas arasinda, 31 kisi ise 41 ve iizeri yas
arasinda olanlardir. Ankete katilanlarin yas olarak yiizdesel dagilimi ise %10,5°1 20-25 yas
arasinda, %27,2°si 26-30 yas arasinda, %35,1’1 31-40 yas arasinda, %27,2’si ise 41 ve
lizeri yas arasinda olanlardir. Bu sonuglara gore ankete katilan yoneticilerin cogunlugu 31—

40 yaslar1 arasinda oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4. Orneklem Profilinin Cinsiyete Gore Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

CINSIYET SAYI YUZDE
. Bay - 64.0
. Bayan 41 36.0
Toplam 114 100.0

Ankete katilan kisiler cinsiyetlerine gore incelendiginde, 114 kisinin 73’{ bay, 41’1 ise
bayandir. Ankete katilanlarin cinsiyet bakimindan yiizdesel dagilimi ise % 64,0’i bay, %
36,0’s1 ise bayandir. Bu durum konaklama isletmelerinin ¢aligma siirelerinin uzunluguna ve

calisma sartlarinin giicliigline baglanabilir.

Tablo 5. Orneklem Profilinin Sektorde Cahsma Siiresine Gore Sayisal ve

Yiizdesel Dagilim

SEKTORDE SAYI YUZDE
CALISMA SURESI
.0-3 y1l 15 13.2
.4-5y1l 18 15.8
. 6-10 il 32 28.1
11 ve fizeri 49 4.0
Toplam H4 100.0

Ankete katilanlar sektorde c¢alisma siiresi bakimindan degerlendirildiginde; 114
kisinin 15’1 sektéorde 0-3 yil arasinda calisanlardan, 18’1 sektdrde 4-5 yil arasinda
calisanlardan, 32’si sektdrde 6-10 yil arasinda calisanlardan, 49’u sektorde 10 yil ve
tizerinde ¢alisanlardan olusmaktadir. Ankete katilanlarin sektorde calisma siirelerinin

yiizdesel dagilimi incelendiginde; % 13,2°si 0-3 yil arasinda ¢alisanlardan, % 15,81 4-5 yil
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arasinda c¢alisanlardan, % 28,1°1 6-10 yil arasinda c¢alisanlardan, % 43,0’ ise 11 yil ve

tizeri ¢alisanlardan olusmaktadir.

Tablo 6. Orneklem Profilinin Isletmede Cahsma Siiresine Gore Sayisal ve

Yiizdesel Dagilimi

ISLETMEDE SAYI YUZDE
CALISMA SURESI

. 1 yildan az 16 14.0
. 1-3 yil 44 38.6
. 4-5 y1l 93 20.2
. 6-10 y1l 20 17.5

. 11 ve tizeri 1 9.6
Toplam 114 100.0

Ankete katilanlar isletmede calisma siiresi bakimindan incelendiginde; 114 kisinin
16’s1 bulunduklart isletmede 1 yildan az bir siirede calisanlardan, 44’ bulunduklar
isletmede 1-3 yil arasinda ¢aliganlardan, 23’i bulunduklari isletmede 4-5 yil arasinda
calisanlardan, 20’si bulunduklar1 isletmede 6-10 yil arasinda c¢alisanlardan, 11’1
bulunduklar isletmede 6-10 yil arasinda ¢alisanlardan olugsmaktadir. Ankete katilanlarin
isletmede c¢aligma siirelerinin yiizdesel dagilimi incelendiginde; % 14,0’4 1 yildan az
calisanlardan, % 38,6’s1 1-3 yil arasinda calisanlardan, % 20,2’si 4-5 yil arasinda
calisanlardan, % 17,51 6-10 yil arasinda g¢alisanlardan, % 9,6’s1 ise 11 yil ve iizeri

calisanlardan olusmaktadir.
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Tablo 7. Orneklem Profilinin Hukuki Statiisiine Gore Sayisal ve Yiizdesel

Dagilim
ISLETMENIN SAYI YUZDE
HUKUKI STATUSU
. Bagimsiz 47 41.2
. Bir gruba bagh 56 49.1
. Diger 11 9.6
Toplam 114 100.0

Ankete katilan konaklama isletmeleri hukuki statiileri bakimindan incelendiginde
47’s1 bagimsiz, 56’s1 bir gruba bagli, 11°1 ise diger grubuna giren konaklama isletmeleridir
Ankete katilan konaklama isletmelerinin hukuki statiilerinin ylizdesel dagilimi
incelendiginde; % 41,2’si bagimsiz, % 49,1’1 bir gruba bagl, % 9,6’s1 ise diger gruba

giren konaklama isletmeleridir.

Tablo 8. Orneklem Profilinin Tiiriine Gore Sayisal ve Yiizdesel Dagilinm

ISLETMENIN TURU SAYI YUZDE
- Sayfiye 44 38,6
- Sehir 70 61,4
Toplam 114 100.0

Ankete katilan kisilerin ¢alistiklar1 konaklama isletmelerinin tiirii incelendiginde 44
kisinin sayfiye, 70 kisinin sehir tiirline giren konaklama isletmelerinde gorev yaptigi
goriilmiistiir. Ankete katilan kisilerin calistiklar1 konaklama igletmelerinin tiiriiniin yiizdesel
dagilim1 incelendiginde; % 38,6 kisi sayfiye, % 61,4 kisinin sehir otellerinde gorev yaptigi

goriilmektedir.
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Tablo 9. Orneklem Profilinin Biiyiikliigiine Gore Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi

ISLETMENIN SAYI YUZDE
BUYUKLUGU
. 5 yildizlt 40 35.1
.4 yildizli 74 64.9
Toplam 114 100.0

Ankete katilan kisilerin ¢alistiklart  konaklama igletmelerinin  buytikligii
incelendiginde 40 tanesi 5 yildizli, 74 tanesi 4 yildizli konaklama igletmeleridir. Ankete
katilan kisilerin c¢alistiklar1 konaklama isletmelerinin biiyiikliigiiniin yiizdesel dagilimi
incelendiginde; % 35.1 kisi 5 yildizli, % 64,9 kisinin 4 yildizli konaklama igletmelerinde

gorev yaptig1 goriilmektedir.

Tablo 10. Orneklem Profilinin Calisan Toplam Kisi Sayisina Gére Sayisal ve

Yiizdesel Dagilimi

ISLETMEDE SAYI YUZDE
CALISAN TOPLAM

KiSi SAYISI

. 1-50 aras1 17 14.9

. 51-75 arast 17 14.9

. 76-125 arasi 10 8.8
. 126 ve tizeri 70 61.4
114 100.0

Toplam

Ankete katilan kisilerin caligtiklart konaklama isletmelerinde calisan kisi sayisi
bakimindan degerlendirildiginde; 17 kisi 1-50 arasinda kisi ¢alistiran, 17 51-75 arasinda
kisi calistiran, 10 76—125 arasinda kisi calistiran, 70 kisi ise 126 ve iistiinde kisi ¢alistiran
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isletmelerde gorev yapmaktadirlar. Ankete katilan kisilerin ¢alistiklar1 konaklama
isletmelerinde ¢alisan kisi sayisinin yiizdesel dagilimi incelendiginde, % 14,9 kisinin 1-50
arasinda kisi ¢alistiran, % 14,9 kisinin 51-75 arasinda kisi ¢alistiran, %8.8 kisinin 76-125
arasinda kisi calistiran, % 61,4 kiginin ise 126 ve lizerinde kisi calistiran isletmelerden

olustugu goriilmektedir.

3.9.2. Faktor Analizi

Faktor analizi; birbirine bagimli degiskenlerden olusan bir sistemde, degiskenler
arasindaki iligkileri daha yakindan inceleyerek sistemin isleyis Ozelliklerini agikliga

kavusturmay1 amaclayan ¢ok degiskenli istatistik yontemlerinden biridir.

Cikarimsal istatistik bazinda verilere dncelikle, giivenilirlik testi uygulanmistir. Test
sonucunda verilerin genel Cronbach alpha’st 0,941 olarak saptanmistir. Bu sonug kabul
edilebilir smurlar i¢indedir. Elde edilen Cronbach alpha sonucuna gore verilere faktor

analizi uygulanmstir.

Yapilan faktor analizinde;

Degiskenler incelendiginde degiskenlerin maliyet, hizmet kalitesi, rakip ve pazar ile
ilgili unsurlardan olustugu anlasilmaktadir. Anketin tigiincii boliimiinde bulunan 1. 2. ve 15.
sorular maliyet ile ilgili, 3. 5. 6. 7. 9. 10. 13. ve 15. sorular hizmet kalitesini artirmaya
yonelik sorular, 4. 8. 11. 14. 19. ve 20. sorular rakipler ve pazar unsurlan ile ilgili
sorulardir.

Ucgiincii faktoriin tanimladigi fark yiizdesi 5,913°tiir ve alti degisken ile ifade
edilmektedir. Bu degiskenler; arz ve talep esnekligi kargisinda kapasitenin esnek olmasinin
Oonemini, teknoloji transferi saglamanin 6nemini, marka ve sirket imajini gelistirmenin 6nemini,
iiretim zamaninin rakiplere gore kisa olmasinin 6nemini, rakip {riinleri analiz yapmanin 6énemini,

tirlin gesitliligini artirmanin 6nemini rekabet acisindan belirmeye yonelik ifadelerdir.
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Tablo 11. Faktor Analizi Tablosu - Birinci Faktor

FAKTOR
YUKU

0z
DEGER

TANIMLANAN
FARK
YUZDESI

ALPHA

1.FAKTOR

Maliyet
. Maliyetleri azaltmak

Oonemlidir.

. Yeni yatirimlar yap.
finansal olanaklar yaratmak
Oonemlidir.

. Uretim ve stok maliyetinin
diisiik tutulmas1 6nemlidir.

,882

,628

,568

8,990

52,883

4,300

0,61

,683

,002

Ilk faktdriin tanimladigi fark yiizdesi 52,883’tiir ve ii¢ degiskenle ifade

edilmektedir. Bu faktoriin altinda bulunan degiskenlerin “Maliyet” ile ilgili oldugu

anlagilmaktadir. Bu degiskenler, maliyetleri azaltmanin 6nemi, yeni yatirimlar yapacak

finansal olanaklar yaratmanin 6nemi, iiretim ve stok maliyetlerinin en diisiik diizeyde

tutulmasinin 6nemini rekabet acisindan belirmeye yonelik ifadelerdir.

Tablo 12. Faktor Analizi Tablosu - ikinci Faktor

. Istikrar ve devamlilig
saglamak.

PAKTOR | 0z EQEILMLANAN M F ALPHA |P
YURU I DEGER | ypzpgsi

2. FAKTOR 1,692 9,951 4,508 | 4,645 ,940 (,0001
Hizmet kalitesinin
artirilmasi
. Uriin ya da hizmetin R42
zamaninda sunulmast. ’
. Uriin ve hizmetin kalitesini 869
artirmak. ’

o ,832
. Standartlara uygun tiriin ve
hizmet sunmak. 870
. Tiiketicide giiven duygusu
olusturmak. 542
. Ar-ge caligmalarma agirhik ’
vermek. 791
. Personelin niteligini ’
artirmak. 710
. Satis ve sonrasi hizmetler ’
gelistirmek. 729
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Ikinci faktoriin tanimladign fark yiizdesi 9,951°dir ve sekiz degiskenle ifade
edilmektedir. Bu degiskenler “hizmet kalitesini artirmanin 6nemi” ile ilgili degiskenlerdir.
Bu degiskenler; yapilan {iriin ya da sunulan hizmetin zamaninda yapilmasinmn 6nemini, iiriin ve
hizmetlerin kalitesini artirmanin 6nemini, standartlara uygun {iriin ve hizmet sunmanin dnemini,
tilketicide isletmeye karsi gliven duygusu olusturmanin Onemini, Ar-Ge caligmalarina agirlik
vermenin Onemini, personelin niteligini artirmanin Oneminin, satis ve satis sonrast hizmetleri
gelistirmenin 6nemini, istikrar ve devamliligi saglamanm onemini rekabet agisindan belirmeye

yonelik ifadelerdir.

Tablo 13. Faktor Analizi Tablosu - Uciincii Faktor

FAKTOR oz TANIMLANAN
TKT) y FARK M F ALPHA |P
YURU-IDEGER | Vo7
3. FAKTOR 1,005 5,913 14,439 |3,819 ,873 1,002
Rakip ve pazar unsurlari
. Arz ve talep esnekligi 587

karsisinda kapasite
esnekligi. ,669
. Teknoloji transferi

. Marka ve sirket imajin1 658

geligtirmek.

. Uretim zamanmmnin rakiplere 761
gore kisa olmasi.

. Rakip iiriinlerin analizini 7181

yapmak. 48

.Uriin ¢esitliliginin artirmak

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Ol¢iimii = ,889; Toplam farkin (Varyans) aciklama oram :
68,748

Ugiincii faktdriin tanimladigi fark yiizdesi 5,913°tiir ve alti degisken ile ifade
edilmektedir. Bu degiskenler; arz ve talep esnekligi karsisinda kapasitenin esnek olmasinin
Onemini, teknoloji transferi saglamanin 6nemini, marka ve sirket imajini1 gelistirmenin dnemini,
iiretim zamaninin rakiplere gore kisa olmasinin énemini, rakip iirlinleri analiz yapmanin énemini,

tiriin gesitliligini artirmanin 6nemini rekabet agisindan belirmeye yonelik ifadelerdir.
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3.9.3. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, aralik ve rasyo seviyesinde Ol¢iilmiis iki degisken arasindaki
iligkinin veya bagimliligin siddetini belirlemeye yénelik bir analiz teknigidir'*.

Tablo 3’de, bagimsiz degiskenlerin birbirleri ile iligkilerinin yoniinii ve derecesini

gosteren korelasyon tablosu yer almaktadir.

Tablo 14. Korelasyon Analizi

Korelasyonlar
URUN VE | RAKIP VE
HIZMET PAZAR MALIYET
KALITESI | UNSURLARI
Uriin ve Pearson
Hizmet Correlation 1
Kalitesi
Sig. (2-tailed)
N
114
Peaarson
Pazar ve Correlation
Rakip ,696%* 1
Unsurlart
Sig. (2-tailed)
,000
N
114 114
Pearson
Maliyet Correlation
,501%* STTH* 1
Sig. (2-tailed)
,000 ,000
N
114 114 114

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

193 Remzi Altunisik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu, Engin Yildirim, “Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri SPSS Uygulamal”, Sakarya Kitabevi, Sakarya—2004, s.197
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Tablo incelendiginde, tiim degiskenlerin birbirleri ile pozitif yonde ve anlamh
oldugu goriilmektedir.

Bagimsiz degiskenlerden iirlin ve hizmet kalitesi ile maliyet arasindaki iligki
incelendiginde korelasyon degeri 0,50 bulunmustur. Bu durum iki degigsken arasinda %50
ve pozitif yonde bir iliski oldugunu gostermektedir.

Bagimsiz degiskenlerden rakip ve pazar unsurlarn ile {iriin ve hizmet kalitesi
arasindaki iligki incelendiginde korelasyon degeri 0,70 bulunmustur. Bu durum iki
degisken arasinda %70 ve pozitif yonde bir iliski oldugunu gostermektedir.

Bagimsiz degiskenlerden maliyet ile rakip ve pazar unsurlari arasindaki iliski
incelendiginde korelasyon degeri 0,58 bulunmustur. Bu durum iki degisken arasinda %58

ve pozitif yonde bir iliski oldugunu gostermektedir.

3.9.4. Anova Testi

Tablo 15. Anova Testi

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square | F Sig.
Urun-Hiz Between Groups 4,132 3 1,377 4,365 ,006
Within Groups 34,712 110 ,316
Total 38,844 113
Pazar-Rak Between Groups 2,823 3 ,941 3,937 ,010
WithinGroups 26,296 110 ,239
Total 29,120 113
Maliyet Between Groups 1,054 3 ,351 ,957 416
Within Groups 40,366 110 ,367
Total 41,420 113
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Anova testi ile nominal sorular ile bagimsiz degiskenler arasindaki fark
aragtirtlmistir. Nominal sorular ile bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir fark
bulunamamistir. Sadece yas ile bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir fark
bulunmustur. Bu sonuca gore yas ile iirlin ve hizmet kalitesine verilen 6nem arasinda
anlaml bir fark vardir. (F degeri 4,365 ve Sig. degeri ,006). Yas ile pazar ve rakip
unsurlar1 arasinda anlamli bir fark vardir. (F degeri 3,937 ve Sig. degeri ,010). Yas ile
bagimsiz degiskenlerden maliyet arasinda anlamli bir fark vardir. (F degeri ,957 ve Sig.

degeri ,416)

3.9.5. T-Testi

Tablo 16. T-Testi Analizi ( Bagimsiz Degiskenler ile Isletmenin Bityiikliigii

Arasindaki iliski
Group Statistics
E3 N Mean Std. Std. Error
Devlation Mean
Urun-Hiz
1 4,4773 , 77959 ,11753
) 40
4,5349 ,42768 ,05112
Pazar-Rak
1 40| 4,4856 ,55621 ,08385
) 74|  4,3867 47475 ,05674
Maliyet
40| 4,4242 ,55389 ,08350
1
74| 42524 ,63051 ,07536
2
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Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances

F Sig.

Urun-Hiz  Equal variances 3,907 ,051
assumed

Equal variances

not assumed

Pazar-Rak  Equalvariances 9,583 ,002

assumed
Equal variances

not assumed

Maliyet Equal variances 4,399 ,038
assumed
Equal variances
not assumed

T-Testi bagimsiz degiskenler ( {irtin ve hizmet kalitesi, pazar ve rakip unsurlari,
maliyet) ile isletmenin biiylikligi, isletmenin tiiri ve anketi cevaplandiran kisilerin
cinsiyeti arasindaki farklar aragtirllmigtir. Varilan sonuca gore isletmenin biiyiikligi ile
tiriin ve hizmet kalitesi arasinda anlamli bir fark bulunamamigtir. (F degeri 3,907 ve Sig.
degeri 0,51). Isletmenin biiyiikliigii ile bagimsiz degiskenlerden pazar ve rakip unsurlari
arasinda anlamli bir fark vardir. (F degeri 9,583 ve Sig. degeri ,002). Isletmenin
biiytikliigii ile bagimsiz degiskenlerden maliyet arasinda anlamli bir fark vardir. (F degeri

4,399 ve Sig. degeri, 038)
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Tablo 17. T-Testi Analizi ( Bagimsiz Degiskenler ile Isletmenin Tiirii

Arasindaki Tliski)
Group Statistics
E4 N Mean Std. Std. Error
Devlation Mean

Urun-Hiz

1 44 44773 , 77959 ,11753

2 70| 45349 arzes| 0112
Pazar-Rak

1 44 4.4856 ,55621 ,08385

2 70 4,3867 ,47475 ,05674
Maliyet

1 44 4,4242 ,55389 ,08350

2 70 42524 ,63051 ,07536
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Eaualitv of Variances
F Sig.

Urun-Hiz  Equal variances 7,270 ,008
assumed
Equal variances
not assumed

Pazar-Rak Equal variances ,428 514

assumed
Equal variances

not assumed

Maliyet Equal variances 2,490 ,117
assumed
Equal variances
not assumed

Isletmenin tiirii ile {iriin ve hizmet kalitesi arasinda anlamh bir fark vardir. (F
degeri 7,270 ve Sig. degeri ,008). Isletmenin tiirii ile bagimsiz degiskenlerden pazar ve
rakip unsurlar1 arasinda anlamli bir fark bulunamamistir. (F degeri ,428 ve Sig. degeri
,514). Isletmenin tiirii ile bagimsiz degiskenlerden maliyet arasinda anlamli bir fark

bulunamamustir. (F degeri 2,490 ve Sig. degeri ,117)
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Tablo 18. T-Testi Analizi ( Bagimsiz Degiskenler ile Cinsiyet Arasindaki

Group Statistics

Tliski)

ER N Mean Std. Std. Error
Devlation Mean
Urun-Hiz
1 73 44773 , 77959 ,11753
7 41 4,5349 ,42768 ,05112
Pazar-Rak
73 4,4856 ,55621 ,08385
1
41 4,3867 ,47475 ,05674
2
Maliyet
1 73 4,4242 ,55389 ,08350
7 41 42524 ,63051 ,07536

112



Independent Samples Test

Levene's Test for
Eaualitv of Variances
F Sig.

Urun-Hiz  Equal variances ,009 ,926
assumed
Equal variances
not assumed

Pazar-Rak Equal variances ,356 ,552

assumed
Equal variances

not assumed

Maliyet Equal variances ,021 ,884
assumed
Equal variances
not assumed

Anketi cevaplandiran kisilerin cinsiyeti ile lirlin ve hizmet kalitesi arasinda anlaml
bir fark bulunamamistir. (F degeri ,009 ve Sig. degeri ,926). Cinsiyet ile bagimsiz
degiskenlerden pazar ve rakip unsurlar1 arasinda anlamli bir fark bulunamamistir. (F
degeri ,356 ve Sig. degeri ,552. Cinsiyet ile bagimsiz degiskenlerden maliyet arasinda
anlamli bir fark bulunamamustir. (F degeri ,021 ve Sig. degeri ,884)

3.9.6. Regresyon Analizi

Regresyon analizi metrik bir bagimli degisken ile bir veya daha fazla sayida
bagimsiz degisken arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla kullanilan bir istatiksel
yontemdir'*.

Calismada bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki Onemlerini

belirlemek amaciyla, regresyon analizi yapilmistir. Tablo 4°de

1% Remzi Altunigik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu, Engin Yildirim, a.g.e., s.200
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Calismada, “ Genel olarak rekabet avantaji saglayacak yeni stratejiler gelistirmek

onemlidir.” ifadesi birinci bagimli degisken olarak yer almaktadir.

Tablo 19. Genel Olarak Rekabet Avantaji Saglayacak Yeni Stratejiler Gelistirmek

Onemlidir ifadesinin Regresyon Analizi

DEGISKENLER B t Sig T
Uriin ve Hizmet Kalitesi ,865 10,538 ,000
SABIT ,550 1,473 ,144

Not: Multiple R=,709; R Square= 0,502; Adjusted R Square=,498; F=111,057;

Signif F=,0001

Tablo 4 incelendiginde F degerinin111,057; Signif F degerinin ,0001 diizeyinde
gerceklestigi goriilmektedir. Buna bagli olarak Multiple R=,709; ve R Square= 0,498
olarak gerceklesmistir.

Regresyon analizinden elde edilen bilgiler dogrultusunda, iiriin ve hizmet
kalitesini artirmanin Onemini ifade eden bagimsiz degisken, “Genel olarak rekabet
avantaji saglayacak yeni stratejiler gelistirmek Onemlidir” bagimli degiskenini %50
oraninda agiklamaktadir. Diger bir ifade ile, bu oran dikkate alindiginda, rekabet avantaji
saglayacak yeni stratejiler gelistirmede {iriin ve hizmetin zamaninda sunulmasi, kalitesinin
artirtlmasi standartlara uygun olmasi rekabet avantaji saglayacak faktorlerdir. Uriin ve
hizmet kalitesinin artirilmasi icin Ar- Ge calismalarina agirlik verilmesi, satis ve satis
sonras1 hizmetlere 6nem verilmesi, personelin niteliginin artirilmasi1 gerektigi ve istikrar
ve devamliligr saglamanin isletmenin rekabet avantaji saglamasi agisindan Onemi
vurgulanmaktadir. Rekabet avantaji saglayacak yeni stratejiler gelistirmek, iirtin ve hizmet
kalitesini artiracagindan tiiketicide isletmeye karsi gliven duygusunu artiracagi dikkati

¢ekmektedir
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Calismada, “Genel olarak pazar paym artirmak dnemlidir.” ifadesi de ikinci

bagimli degisken olarak yer almaktadir.

Tablo 20. Genel Olarak Pazar Payim Artirmak Onemlidir ifadesinin Regresyon

Analizi

DEGISKENLER B t Sig T

Pazar ve Rakip Unsurlari ,402 3,071 ,003
Maliyet ,265 2,911 ,004
Uriin ve Hizmet Kalitesi ,257 2,405 ,018
SABIT 435 1,051 ,295

Not: Multiple R=,688; R Square= 0,474; Adjusted R Square=,460; F=33,032; Signif

F=,0001

Tablo 5 incelendiginde F degerinin 33,032; Signif F degerinin ,0001 diizeyinde
gergeklestigi goriilmektedir. Buna bagli olarak Multiple R= ,688; ve R Square= 0,474
olarak gerceklesmistir.

Yapilan regresyon analizinde, rakip ve pazar unsurlarinin 6neminin ifade eden
bagimsiz degisken, “Genel olarak pazar paymni artirmak énemlidir” bagimli degiskenini
%47 oraninda aciklamaktadir. Bu oran dikkate alindiginda, pazar paymi artirmak i¢in
isletmenin arz ve talep esnekligi karsisinda kapasitenin esnek olmasi, teknoloji
transferinin saglanmasi, marka ve sirket imajinin gelistirilmesi, iiretim zamaninin
rakiplere gore kisa olmasi, rakip iirlinlerin analizinin yapilmasi ve {iriin cesitliliginin
artirtlmasi rakip ve pazar unsurlari agisindan rekabet giiciinii artirmada énemli unsurlar

arasinda yer almakta oldugu dikkati ¢cekmektedir.
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3.10. ARASTIRMANIN SONUCU

Bu boliimiin amaci bir onceki boliimde ortaya konan bulgularin tartigiimasi ve

arastirma sonucunun agiklanmasidir. Bu yonde bulgular rekabet giicii faktorleri dikkate

alinarak degerlendirilecektir.

Arastirma sonuglaria gore Izmir ili’ndeki dort ve bes yildizli otel
isletmelerinde gorevli yoneticilerin rekabete dnem verdikleri ve rakipleri
karsisinda avantaj elde etmek icin rekabet giicli faktorlerini kullandiklari
gozlemlenmistir.

Aragtirma sonucunda otel isletmelerinin yoneticileri rekabeti 6zellikle {i¢
ana grupta degerlendirmis ve maliyetlerin azaltilmasi, iiriin ve hizmet
kalitesinin artirilmasi, pazar ve rakip unsurlarindan olusmasina agirlik
vermislerdir.

Ankete katilan yoOneticilerin ¢ogunlugunu 31-40 yas grubundaki baylar
olusturmaktadir. Ankete katilan sehir otellerinin sayisinin sayfiye otellerine
oranla az olmasma karsin ankete katilan kisi sayis1 bakimindan sehir
otellerindeki yoneticilerindaha fazla sayida anket cevaplandirdiklar1 ve
daha yapici ve olumlu yaklagim sergiledikleri goriilmiistiir.

Anketi cevaplandiran yoneticilerin cogunlugu bulunduklar: sektérde 11 ve
tizeri yil arasinda caligmalarina ragmen, bulunduklari isletmelerde 4-5
yildir c¢alismaktadirlar. Bu durum konaklama isletmelerinde personel
degisiminin sik yasandiginin bir gostergesidir.

Yapilan analizler sonucunda uygulanan ankette {i¢ bagimsiz degisken ve iki
bagimli degisken bulunmustur. Bagimsiz degiskenler maliyetlerin
azaltilmasi, {riin ve hizmet Kkalitesinin artirilmasi, pazar ve rakip
unsurlarin1 kapsayan sorulardan olugmaktadir. Bagimli degiskenler ise,
“Genel olarak rekabet avantaji saglayacak yeni stratejiler gelistirmek
onemlidir.”, ile “Genel olarak pazar paymi artirmak Onemlidir.”
ifadeleridir.

Yoneticilerin yasi ile bagimsiz degiskenler arasindaki iliski incelendiginde,
yas ile iirlin ve hizmet kalitesine verilen 6nem arasinda anlamli bir fark
bulunmustur. Yoneticinin yasi artik¢a iirlin ve hizmet kalitesine verilen

Onem artmaktadir. Bagimsiz degiskenlerden pazar ve rakip unsurlari ile
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yOneticinin yasi arasinda anlamli bir fark vardir. Yoneticinin yas1 arttikca
pazar ve rakip unsurlarina verilen Onem artmaktadir. Maliyetleri
azaltmanin Onemi ile yoOneticinin yas1 arasinda da benzer bir fark
bulunmustur. Yoneticinin yas1 arttiginda maliyetlerin azaltilmasina verilen
Onem artmaktadir.

Yapilan korelasyon analizi sonucunda bagimsiz degiskenlerin birbirleri ile
olan iligkilerinin yonii ve derecesi incelenmistir. Elde edilen sonuglara gore
tiim degiskenlerin birbirleri ile pozitif yonde ve anlamli bir iliski i¢erisinde
oldugu goriilmektedir.

Yapilan regresyon analizi ile bagimhi degiskenlerin bagimsiz degiskenler
izerine etkisi incelenmistir. Sonug olarak “Genel olarak rekabet avantaji
saglayacak yeni stratejiler gelistirmek Onemlidir” bagimli degiskenin
bagimsiz degiskenler iizerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Rekabet avantaji
saglayacak yeni stratejiler gelistirmede iirlin ve hizmetin zamaninda
sunulmasi, kalitesinin artirilmasi, standartlara uygun olmasi rekabet
avantaj1 saglayacak faktorlerdir. Uriin ve hizmet kalitesinin artirilmast igin
Ar- Ge caligsmalarina agirlik verilmesi, satis ve satis sonrasi hizmetlere
Onem verilmesi, personelin niteliginin artirilmasinin gerektigi 6n plana
cikmakta, istikrar ve devamlilig1 saglamanin isletmenin rekabet avantaji
bakimindan 6nemili oldugu vurgulanmaktadir. Rekabet avantaji
saglayacak yeni stratejiler gelistirmek, {riin ve hizmet kalitesini
artiracagindan tiiketicide isletmeye karst giiven duygusunu artiracagi
dikkati ¢cekmektedir.

“Genel olarak pazar paymi artirmak onemlidir” bagimli degiskeninin
bagimsiz degiskenler {izerinde etkili oldugu goriilmiistiir. Pazar paymi
artirmak i¢in isletmenin arz ve talep esnekligi karsisinda kapasitesinin
esnek olmasi, teknoloji transferinin saglanmasi, marka ve sirket imajinin
gelistirilmesi, iiretim zamaninin rakiplere gore kisa olmasi, rakip iirtinlerin
analizinin yapilmasi ve iirlin ¢esitliliginin artirilmast rakip ve pazar
unsurlari agisindan rekabet giiclinii artirmada 6nemli unsurlar arasinda yer
almakta oldugu dikkati ¢gekmektedir.

Yapilan T-testinin sonuglarmma gore isletmenin biiylkligi ile {iriin ve

hizmet kalitesinin artirtlmasina verilen onem arasinda anlamli bir fark
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bulunamamustir. isletmenin yildiz sayis: arttikea iriin ve hizmet kalitesine
verilen 6nem genellikle artmamaktadir. Ancak isletmenin biyikligi ile
pazar ve rakip unsurlar1 arasinda anlamli bir fark vardir. Isletmenin yildiz
sayist arttikga pazar ve rakip unsurlarina verilen 6nem artmaktadir. Diger
taraftan isletmenin biiyiikliigii ile maliyetlerin azaltilmasina verilen 6nem
incelendiginde anlamli bir fark oldugu goriilmiistiir. Isletmenin yildiz
sayis1 arttikga maliyetlerin diisiik tutulmasina verilen 6nem artmaktadir.

e Isletmenin tiirii ile {iriin ve hizmet kalitesinin artirilmasina verilen énem
arasindaki iliski incelendiginde anlamli bir fark oldugu goériilmiistiir. Sehir
otellerinde sayfiye tiirii otellere gore iirlin ve hizmet kalitesine verilen
onemin daha fazla oldugu gdzlemlenmektedir. isletmenin tiirii ile pazar ve
rakip unsurlari arasinda anlamli bir fark bulunamamustir. Isletmenin
tiirliniin sehir ya da sayfiye oteli olmasi pazar ve rakip unsurlarina verilen
onemi degistirmemektedir. Isletmenin tiirii ile maliyetlerin azaltilmasina
verilen 6nem incelendiginde anlaml1 bir fark bulunamamustir. Isletmenin
tiirliinlin sehir ya da sayfiye oteli olmasi maliyetlerin azaltilmasina verilen
onemi etkilememektedir.

e Cinsiyet ile iiriin ve hizmet kalitesinin artirilmasina verilen 6nem, pazar ve
rakip unsurlari, maliyetlerin azaltilmasina verilen 6nem incelendiginde bu
bagimsiz degiskenler ile cinsiyet arasinda anlamli bir fark bulunamamistir.
Yoneticinin bay veya bayan olmast iirlin ve hizmet kalitesinin artirilmasina
verilen dnemi, pazar ve rakip unsurlarini, maliyetlerin azaltilmasina verilen

onemi etkilememektedir.

Aragtirmanin sonuglart incelendiginde konaklama isletmelerinin rekabeti algilayis
bicimleri arasinda biiyiik farkliliklar olmadigi goriilmistiir. Konaklama isletmeleri
rekabete onem vermekte, rekabet giicii faktorlerini kullanarak rakipleri karsisinda {istiin
olma cabasi icindedirler. Ancak, yine de rekabet giicii faktorlerini kullanirken bazi

faktorlere yeteri kadar 6nem vermemektedirler.
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SONUC VE ONERILER

Degisen diinya kosullarinin ekonomik boyutuda teknolojik gelisme, verimlilik ve
rekabet yer almaktadir. Gilinlimiizde kiiresellesen pazar kosullar1 ve tiretim faktorlerinin
sinir tanimayan izleyisi rekabetin Onemini artirmakta ve rekabet giicli olusturacak
stratejiler gelistirmeyi zorunlu hale getirmektedir. Rekabet giicli liretim ve verimliligin
artmasi, yasam standartlarinin iyilesmesi ve istihdamin gelismesi i¢in bir 6n kosuldur.
Isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmek igin daha kaliteli iiretim yapip verimliligi
artirmalar1 gerekmektedir. Rekabet giicii ve rekabet edilebilirlik olduk¢a dinamik bir
olgudur. I¢inde bulunulan gevreye ve isletme tiiriine gére defisken dogasi rekabet
gliciiniin ~ Ol¢lilmesini  zorlagtirmaktadir. Rekabet giicliniin  standart  6lgiilerinin
olmamasinin yanisira, Olciilebilmesini zorlastiran diger bir nokta da degerlendirmede
kullanilabilecek o6l¢iitlerin oldukca fazla olusu ve bu oOlgiitlerin farkli durumlarda ve
agirlikta rekabet giiclinii etkilemesidir. Bu nedenle rekabet giicliniin belirlenmesine
yonelik caligmalar her zaman tartismaya agik ol¢iitler ve bakis agilar1 icermektedir.

Kiiresellesme ve bilgi teknolojilerindeki gelismelerin tiim diinyada yol agtigi
degisimler turizm enddiistrisini de etkilemektedir. Tiim diinyada temeli bilgi ve bilgi
teknolojilerine dayali bir doniisiim siireci yasanirken turistik tiiketicilerin istek ve
beklentileri, turizm endistrisinin yapisinin da degisine neden olmaktadir. Turizm
endiistrisi tiim diinyada biiyiik bir hizla gelismeye devam ederken, endiistrinin saglamis
oldugu faydalardan daha fazla pay alma yarisinda olan igletmeler arasindaki rekabet de
ayni oranda artmaktadir. Bir hizmet sektorii olarak turizm sektoriiniin kapsamina giren
birimlerden biri de konaklama isletmeleridir. Giiniimiiz rekabet sartlarinda konaklama
isletmelerinin basarisi, rekabete verdikleri 6nem ve rekabet giicii faktorlerini etkin bir
sekilde kullanmasina baglidir. Bugilin bir konaklama isletmesi i¢in degisim, iginde
bulundugu rekabet ortami ve bu ortamda ayakta kalabilmek igin gelistirdigi rekabet
stratejilerine gore bigimlenmektedir. Buglinkii ve gelecekteki dnemi siirekli artan turizm
sektorlinii diger sektorlerden ayiran en 6nemli 6zellik, bu sektoriin hizmet sektorii olusu,
dolayistyla turistik triinlerin goriinmez soyut Ozelligidir. Turizm sektoriiniin bu
ozelliginden dolay1, konaklama isletmeleri i¢in rekabet daha da onemli bir duruma
gelmekte ve rekabet giiciinii kullanmak giderek zorlastirmaktadir.

Konaklama isletmeleri rakipleri karsisinda avantaj elde edebilmek ic¢in rekabet

stratejileri gelistirmelidir. Isletmenin maliyetlerini diisiirerek, fiyatlari ile piyasada liderlik
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yapmasini saglayacak politikalar izlemesi ve maliyet avantajindan yararlanarak rekabet
giicliniin saglanmas1 gerekmektedir. Isletmeler 6zellikleri bakimindan farkli iiriin, imaj,
teknoloji, servis, kalite veya liretim sistemi ile miisterilerin ilgisinicekmeye c¢aligmalidir.
Isletmenin belli bir hedef iizerinde odaklasarak tiim stratejilerini bu hedef dogrultusunda
bicimlendirmesi, o konuda uzmanlagsmay1 ve uzmanlasilan konuda rakiplere goére daha
avantajli duruma gelmesini saglamaktadir. Fakat igletme bu stratejiyi uygularken g¢ok
dikkatli olmak zorundadir. Rakipler isletmenin hedefi disinda bir pazar bulmalar1 halinde
isletmeyi kolaylikla disarida birakabileceklerdir..

Konaklama isletmeleri agisindan belirlenecek rekabet stratejilerinin se¢imi hayati
onem tasimaktadir. Rekabet stratejisi uygulamayan igletmeler rakiplerinin gerisinde
kalacaktir. Diger isletmelerden farkli 6zelliklere sahip olan konaklama isletmelerinde
rekabet giicii faktorleri arasinda se¢cim yapmak oldukga zor olup 6nemsiz gibi goriinen
bazi faktorler farkli pazarlarda farkli isletmeler icin Onem tasiyabilir. Bu nedenle
konaklama isletmelerinin her bir faktorii Onemle ele almasinda ve isletmesinde
uygulamasinda, isletmenin gelecegi agisindan 6nem vardir.

Nitekim yapilan arastirma sonuglarinda 6n plana ¢ikan rekabet giicii faktorleri
maliyetlerin azaltilmasi, iirin ve hizmet kalitesinin artirilmasi, pazar ve rakip
unsurlarindan olusmaktadir. Ozellikle yoneticiler rekabet avantaji saglayacak yeni
stratejiler gelistirmeye ve pazar payimni artirmaya onem vermektedirler. Yoneticilerin {iriin
ya da hizmetin zamaninda sunulmasina, kalitesinin artirilmasina, standarlara uygun
olmasina, tliketicide giiven duygusu olusturulmasina ve personelin niteliginin
artirllmasina O6nem vermektedirler.. Bunun yanisira Ar-Ge c¢alismalarinin rekabet
acisindan Oneminin farkinda olmalarina ragmen uygulamada Ar-Ge c¢alismalarina
yeterince agirlik verilmedigi sonucuna varilmstir.

Yoneticilerin teknoloji trasferine, marka ve sirket imaji gelistirmeye, iretim
zamaninin rakiplere gore kisa olmasina, rakiplerin analizini yapmaya ve iiriin ¢esitliligini
artirmaya 0onem verdigi goriilmiistiir. Ancak, yoneticilerin arz ve talep esnekligi karsisinda
kapasite kullanimlarin1 ayarlamalarina ragmen bu konuda fazla bir bilgiye sahip
olmadiklar1 gdzlemlenmistir. Yoneticilerin en fazla maliyet ile ilgili faktdrlere dnem
vermektedirler. Maliyetlerin azaltimasina, yeni yatirimlar yapacak finansal olanaklar
yaratmaya ve 1Uretim ve stok maliyetlerinin diisiik tutulmasina yeterince Onem

vermektedirler.
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Uygulama izmir ili’nde yapilmasma ragmen yoneticiler, devletin turizm
yatirimlariin finansmanini, pazarlama faaliyetlerini ve altyapr yatirimlarini destekledigi
bir bolgede isletmelerinin bulunmadigim diisiinmektedirler. Ozellikle gelismekte olan
ilkelerde turizm sektoriiniin tasidig1 yiiksek risk ve kaynak yetersizligi nedeniyle 6zel
sektor yatirimi yetersiz kalabilmektedir.

Isletmenin yildiz sayis1 artikga rekabet giicii faktorlerine verilen 6nem artmaktadur.
Sehir otelleri personel niteligine daha fazla onem vermekte ve kalifiye eleman
calistirmaya 6zen gostermektedir. Sayfiye otelleri ise mevsimlik ¢alisma 6zelliginden
dolayi kalifiye eleman bulmakta gli¢liik ¢ekmektedirler.

Sonu¢ olarak arastirma yapilan bolgede konaklama isletmelerinin rekabetin
oneminin farkinda olduklari, rakipleri karsisinda rekabet avantaji elde edecek rekabet
giicli faktorlerini kullandiklar1 gézlemlenmistir. Bunun yani sira konaklama isletmeleri
tiim rekabet giicii faktorlerine esit onem vermemektedirler. Ayrica sehit otellerinin sayfiye
otellerine gore rekabet giicii faktorlerini daha fazla Oonemsedigi ve rekabet avantaji
saglayacak faktorleri kullandig1 gozlemlenmistir.

Turizm sektoriinde yasanan sert rekabet ortami diisiiniildiigiinde konaklama
isletmelerinin tiim rekabet giicli saglayacak faktorlere esit onem vermeleri gerekmektedir.
Fazla 6nemli goriilmeyen bazi faktorler farkli zamanlarda, farkli pazarlarda ¢ok Snemli
olabilmektedir.

Bu c¢alismanin; rekabetin tanimi, boyutlari ve dnemi bakimindan isletmelerin
rekabet giiclinii belirleyen faktorler ile ilgili kuramsal bilgilerin yaninda, pratikte bu
uygulamalarin nasil degerlendirildigini bir alan arastirmasi ile sunmasi ve genelde yapilan
literatiir derlemelerinden daha ileri giderek verilerin istatistiksel yoOntemlerle
yorumlanmasi agisindan gelecek donemde yapilacak c¢aligmalar i¢in giivenilir bilgiler
sunacagina inanilmaktadir.

Konaklama isletmelerinin rekabet giicii faktorlerini belirlemeye yonelik bu
calisma, daha farkli sektorler arasinda yapilarak birkarsilagtirma imkani saglayabilir.
Ayrica zaman, ulasim ve maddi kisitlarin olmadig1 bir ortamda Tiirkiye'deki tim dort ve
bes yildizli konaklama isletmelerine uygulanarak rekabet giicii agisindan daha genel

sonuclarinin elde edilmesi de miimkiindiir.
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1. Asagida yer alan ifadeler konaklama isletmelerinin rekabet giliciini olgmeye yonelik
faktorlerdir.  Bu faktorlerin isletmeniz i¢in ne derecede onem tasidigini asagidaki 6lgegi
kullanarak, belirtiniz.

Tamamen
Katillyorum
Katillyorum

Ne Katillyorum
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

Tamamen
Katilmiyorum

. Maliyetleri azaltmak dnemlidir.

. Yeni yatinimlar yapabilecek finansal olanaklar yaratmak énemlidir.

. Yapilan {irlin ya da sunulan hizmetin zamaninda yapilmasi énemlidir.

. Arz ve talep esnekligi karsisinda kapasitenin esnek olmasi dnemlidir.

. Uriin ve hizmetlerin kalitesini artirmak énemlidir.

. Standartlara uygun iiriin ve hizmet sunmak 6nemlidir.

. Tiiketicide isletmeye kars1 giiven duygusu olusturmak 6nemlidir.

XA N[N | W~

. Teknoloji transferi saglamak 6nemlidir.

Ne)

. Ar-Ge caligmalarina agirlik vermek énemlidir.

—_
=]

. Personelin niteligini artirmak 6nemlidir.

—
—

. Marka ve sirket imajin1 gelistirmek dnemlidir.

—_
\S)

. Pazar paymi artirmak dnemlidir.

—_
|98)

. Satig ve satig sonrasi hizmetleri gelistirmek 6nemlidir.

,_.
o

. Uretim zamannin rakiplere gére kisa olmasi dnemlidir.

—
9,

. Uretim ve stok maliyetlerinin en diisiik diizeyde tutulmasi dnemlidir.

—_
[©))

. Rekabet avantaji saglayacak yeni stratejiler gelistirmek onemlidir.

—_
~

. Talep dalgalanmalar1 karsisinda iiretim zamaninin kisa olmasi énemlidir.

—_
e ]

. Istikrar ve devamlilig1 saglamak 6nemlidir.

—_
Nel

. Rakip iiriinleri analiz yapmak 6nemlidir.

[\
(=)

. Uriin cesitliligini artirmak 6nemlidir.
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2. Asagidaki ifadelerden isletmeniz i¢in uygun olan secenegi isaretleyiniz.

Katilmyorum
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1. Maliyetleri azaltacak yontemler en iyi bicimde kullanilmalidir.

2. Isletmemiz devletin turizm yatirimlarinin finansmanini, pazarlama
faaliyetlerini ve altyap1 yatinmlarini destekledigi bir bolgede kurulmustur.

3. Isletmemizde hizmetler miisterilere zamaninda sunulmaktadir.

4. Talepteki dalgalanmalar karsisinda kapasitemizi artirip azaltabiliyoruz.

5. Uriin ve hizmet kalitemiz uluslararasi kalite ve standartlara uygundur.

6. Miisterilerimiz hizmet kalitemize giivenmektedir.

7. Isletmemiz igin en uygun ve gelismis teknolojiyi kullanmaktay1z.

8. Isletmemizde calisanlar konusunda uzman kisilerdir.

9. isletmemiz bulundugu sektérde olumlu bir imaja sahiptir.

10. Isletmemiz turizm sektoriinde markalasmistir.

11. isletmemiz sektdrdeki pazar payini korumaktadir.

12. Pazar payimizi gelistirmek i¢in pazar arastirmasi yapryoruz.

13. Satig ve satig sonrast hizmetlere 6nem veriyoruz.

14. Uretim ve stok maliyetlerini en diisiik diizeyde tutuyoruz.

15. Degisen piyasa kosullarina uyum saglayabiliyoruz.

16. Sektorde iiretilen rakip {irlinlerin ve hizmetlerin analizini yapiyoruz.

17. Sektordeki firmalarin analizini yapiyoruz.

18. Rekabet avantaji elde etmek i¢in stratejiler olusturuyoruz.

19. En az stok ile istenilen {iriin ve hizmeti istenen zamanda iiretebiliyoruz.

20. Uriin ve hizmetlerimizde istikrar ve devamhilig1 saglayabiliyoruz.
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3. Asagidaki rekabet giicii faktorlerini rakiplerinize gore degerlendirerek, kendi isletmenizin
hangi faktorler agisindan rekabet edebildigini isaretleyiniz.

Tamamen
Katiliyorum
Katiliyorum

Ne Katillyorum
Ne Katilmiyorum
Katilmiyorum

. Maliyetleri azaltmak énemlidir.

. Yeni yatirimlar yapabilecek finansal olanaklar yaratmak onemlidir.

. Yapilan iiriin ya da sunulan hizmetin zamaninda yapilmasi énemlidir.

. Arz ve talep esnekligi karsisinda kapasitenin esnek olmasi 6nemlidir.

Uriin ve hizmetlerin kalitesini artirmak énemlidir.

. Standartlara uygun iiriin ve hizmet sunmak 6nemlidir.

. Tiiketicide isletmeye kars1 giiven duygusu olusturmak énemlidir.

SIS NIV FN [V o

. Teknoloji transferi saglamak énemlidir.

O

Ar-Ge caligmalarina agirlik vermek énemlidir.

—
(=3

. Personelin niteligini artirmak énemlidir.

—
—_—

. Marka ve sirket imajin1 geligtirmek 6nemlidir.

—_—
[\

. Pazar paymi artirmak dnemlidir.

—
W

. Satig ve satig sonrasi hizmetleri gelistirmek onemlidir.

._
o

. Uretim zamaninin rakiplere gore kisa olmas1 6nemlidir.

—_
9]

. Uretim ve stok maliyetlerinin en diisiik diizeyde tutulmasi 5nemlidir.

—_
(o)

. Rekabet avantaji saglayacak yeni stratejiler gelistirmek dnemlidir.

—_
3

. Talep dalgalanmalar kargisinda iiretim zamaninin kisa olmasi énemlidir.

—_
o]

. Istikrar ve devamlilig1 saglamak 6nemlidir.

—
Nel

. Rakip iiriinleri analiz yapmak dnemlidir.

\®)
)

. Uriin cesitliligini artirmak 6nemlidir.

4. Otelinizin rakiplerinize gére konumunu biitiinsel olarak degerlendiriniz.

( ) En iyi () lyi ( ) Orta () Kéti () Cok kétii
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DEMOGRAFIK SORULAR

1. isletmenizde ¢alisan toplam kisi sayist:
()1-50 ()51-75 () 76-125

2. Isletmenizin hukuki statiisii:
( ) Bagimsiz ( ) Bir Gruba Baglh

3. Isletmenizin bilyiikliigii:
() ¥ Yildiz () *** Yildiz

4. Isletmenizin tiirii:
() Sayfiye ( ) Sehir

5. Sektorde ¢alisma siireniz:
( )03yl ( )45yl ()6-10yi

6. Bu isletmede ¢alisma siireniz:

() 1yildan az ( )13yl ( )45yl
7. Yasiz:
()20-25 ()26-30 ()31-40

8. Cinsiyetiniz:
() Bay ( ) Bayan

() 126 ve lsti

( ) Diger

()11 ve iistii

()6-10yl

()41 vetizeri

()11 ve iistii
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