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OZET
Doktora Tezi
Michael Porter’in Rekabet Stratejileri Ve Modelleri ile Rekabet Analizi:

Diisseldorf Konaklama Sektoriinde Bir Alan Arastirmasi

Giines Seyhan STOLB

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm Isletmeciligi Anabilim Dal

Turizm Isletmecilii Program

Ulke, sektor ve firma diizeyinde ele alinan rekabet giicii kavraminin ¢ok
yonlilliigii dikkate alindiginda, firma diizeyinde rekabet giiciinii belirleyen
faktorlerin anlasilmasi 6nem tasimaktadir. Bu arastirmada Diisseldorf'daki
konaklama isletmelerinin rekabet durumunu analiz etmeye yonelik bir arac
olarak, Michael Porter’in genel rekabet stratejileri, Bes Kuvvet Modeli ve
Elmas Modeli kullanilmistir. Arastirmanin amaci, sirket diizeyinde uygulanan
rekabet stratejilerini belirlemek, endiistri diizeyinde Diisseldorf Konaklama
Isletmelerinin uyguladig stratejiler ile rekabet faktorleri arasindaki iliskiyi
belirlemek ve ulusal 6lcekte Diisseldorf destinasyonunun rekabet giiciinii arz
yonlii paydaslar acisindan degerlendirmektir.

Arastirmada oncelikle literatiir taramasi yapilmis, rekabet konusu
genelden 6zele dogru daraltilarak turizm boyutu ile incelenmistir. Michael
Porter’in genel rekabet stratejileri ile sirket bazinda, Bes Kuvvet Modeli ile
sektor bazinda ve Elmas Modeli ile destinasyon bazinda bir alan arastirmasi
yapilmstir.

Caliymanin uygulama béliimiinde, Diisseldorf konaklama isletmelerinin

basvurduklan rekabet stratejilerine yonelik bir anket yiiriitiilmiis ve akabinde



sektoriin rekabetcilik analizi yapilmistir. Anket, Diisseldorf’ta yer alan dort ve
bes yildizh otel isletmelerinde ¢ahsan iist diizey yoneticileri kapsamaktadir.

Son olarak; Porter’in Elmas Modeli belirleyicileri kapsaminda
Diisseldorf destinasyonunun rekabet giiciine iliskin giiclii/zayif yonleri hakkinda
otel yoneticileri ve destinasyon yonetim orgiitii ile miilakatlar ve betimsel analiz
yapilmstir.

Bu cahsma, rekabet ve rekabet giicii konusunda kuramsal bilgiler
sunmanin yaninda Diisseldorf'taki konaklama isletmelerinde yiiriitillen alan
arastirmasindan elde edilen bilgiler 15181nda pratik uygulamalar hakkinda da
bilgi vermektedir. Diisseldorf orneginin Tiirkiye'deki destinasyonlarda faaliyet
gosteren konaklama isletmelerinde yiiriitiillecek arastirmalar icin karsilastirma

olanagi saglayacagina inanilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet, Michael Porter, Jenerik Stratejileri, Bes

Kuvvet Modeli, Elmas Modeli, Konaklama Isletmeleri.
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ABSTRACT
Doctoral Thesis
Doctor of Philosophy(PhD)
Competition Analysis With Michael Porter’s Strategies And Models: Field

Study In Accomodation Sector In Diisseldorf

Giines Seyhan STOLB

Dokuz Eyliil University
Graduate School of Social Sciences
Department of Tourism Management

Tourism Management Program

Given the versatility of the concept of competitiveness on the country,
sector and firm level, it is important to understand the factors that determine
competitive power at firm level. In this survey, Michael Porter's general
competition strategies, Five Forces Model and Diamond Model were used as a
tool to analyze the competition level of accommodation enterprises in
Diisseldorf. The aim of the survey is to determine the competition strategies
applied at the company level, to determine the relationship between the
strategies applied by the Diisseldorf Accommodation Enterprises at the industry
level and the competition factors, and to evaluate the competition power of
Diisseldorf destination at national scale in terms of supply-side stakeholders.

First of all, some literature inquiry was made on the topic and later it
was narrowed down to the competition subject and examined with tourism
dimension. A field study was conducted using Michael Porter's general
competition strategies for the company-based survey, five forces model for the
sector-based survey and the diamond model for the field survey.

In the application section of the study, a questionnaire on the

competition strategies implemented by Diisseldorf accommodation operators

vii



was conducted and followed by an analysis of sector competitiveness. The
questionnaire includes senior executives working in four and five star hotel
enterprises in Diisseldorf.

Finally, in the context of Porter's Diamond Model determinants,
interviews and descriptive analyzes on the strengths / weaknesses of the
Diisseldorf destination's competitiveness were conducted with hotel managers
and destination management organizations.

In addition to providing theoretical information on competition and
competitiveness, this survey also provides information on practical applications
of information obtained from field research conducted in accomodation
enterprises in Diisseldorf. It is believed that the example of Diisseldorf will
provide a comparison for research conducted in accommodation enterprises

operating in destinations in Turkey.

Key words: Competition, Michael Porter, Generic Strategies, Five Forces

Model, Diamond Model, Accommodation enterprises.
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GIRiS

Rekabet giicli, gliniimiize kadar farkli arastirmacilar tarafindan ele alinmis ve
cesitli baglamlarda tanimlanmistir. Tanimlarin genelinde, rekabet giiciiniin ylikselen
yasam standartlarmi ve artan toplumsal refah1 elde etmenin yolu olarak iiretkenlik,
verimlilik ve karlilik unsurlarini belirgin bir sekilde kapsadig1 goriilmektedir.

Ekonomik Kalkmma ve Isbirligi Orgiiti (OECD), rekabet giiciinii "bir
iilkenin, serbest ve adil piyasa kosullar1 altinda, vatandaslarinin reel gelirlerini uzun
vadede saglayip artirirken, ayni zamanda uluslararasi piyasalarin ihtiyacmi
karsilayabilecek mal ve hizmeti iiretebilmesi" seklinde tanimlamistir (OECD,1992:
237). Porter (1990), ulusal rekabet giiciinii belirleyen itici faktorler acisindan,
"uluslararasi piyasalarda rekabet edenlerin uluslar degil, firmalar oldugunu" One
stirmiistiir (Porter,1990: 33). Yaygm bi¢imde kabul edilen firma diizeyinde rekabet
giici tanim1 D'Cruz ve Rugman'a (1992) aittir. Bir firmanin rekabet giiclinii hem
fiyat, hem de fiyat dis1 faktorler géz Onilinde bulunduruldugunda rakiplerinin
iriinlerinden daha iistiin tiriinler tasarlama, iiretme ve/veya pazarlama becerisi olarak
degerlendirmislerdir.

Turizm ve konaklama gibi ¢ok yonlii bir sektorde, bir destinasyonun rekabet
giiciinii pekistiren 6znitelikler, iiriin karmasina ve hedef piyasa segmentlerine bagl
olarak konumlandig1 bolge genelinde farklilik gostermektedir. Bir destinasyonun
rekabet giicli, insa edilmis altyaptyr tamamlayan hizmetlerin ve (turizm)
organizasyonlarinin kalitesi ile etkin bir bicimde arttirilabilmektedir. Bu ilgili
iirinlerin ve hizmetlerin dogru bir bi¢cimde biitiinlestirilmesi, bir destinasyonun
rekabet giicliniin olusturulmasma ve siirdiiriilmesine katki saglamaktadir. Rekabet
giicli, turizm destinasyonlar1 ve otel sektorii i¢in temel konulardan biri olmaya devam
ettikce, - belirleyici unsurlar, dlgiiler, ¢cergeveler ve kapsamlar gibi - rekabet giicliyle
ilgili konularm iyi bir sekilde anlasilmasi, politikalar1 belirleyenlerin ve sektordeki
isletmecilerin daha giiclii yonleri pekistirmesine ve daha zayif yonleri iyilestirmesini
saglamakla birlikte, ayni zamanda isletmeler icin rekabet¢i bir konumun
olusturulmasma/siirdiiriilmesine katkida bulunacak bilingli kurumsal stratejiler ve

kararlar gelistirmesine imkan saglamaktadir.



Destinasyonda siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in turizm sektdriiniin yapisal
olarak incelemesi ve destinasyonun giiclii/zayif yonlerinin stratejilerde dikkate
alinmas1 Onemlidir. Bu sebeple sektor icindeki arz yonlii paydaslarin c¢aligsma
ortamindaki faktor ve talep kosullarmin, iligkili olduklar1 sektorlerin, pazar yapist ve
rekabetin, devlet politikalarinin, elde edilen firsat ve yasanilan krizlerin tanimlanmasi
ve sektoriin yapisal analizinin yapilmasi gereklidir.

Bu arastirmada rekabet durumunu analiz etmeye yonelik bir ara¢ olarak,
Michael Porter’in genel rekabet stratejileri, Bes Kuvvet Modeli ve Elmas Modeli
kullanilmistir.  Arastirmanin = uygulama boliimiinde, Diisseldorf konaklama
isletmelerinin bagvurduklar1 rekabet stratejilerine yonelik bir anket yiiriitiilmiis ve
akabinde sektoriin rekabetcilik analizi yapilmistir. Son olarak; Porter’m Elmas
Modeli belirleyicileri kapsaminda Diisseldorf destinasyonunun rekabet giiciine iligkin
giiclii/zayif yonleri hakkinda otel yoneticileri ve destinasyon yonetim Orgiiti ile

miilakatlar ve betimsel analiz yapilmustir.



BIiRINCi BOLUM
REKABET STRATEJISI VE TURIZMDE REKABET USTUNLUGU

1.1 REKABET STRATEJISI

Firmalarin rekabet yontemleri ve sectikleri rekabet stratejilerinin bilinmesi,
firmalarin rekabetle ilgili hamlelerinin, pazardaki konumlarmnimn ve performanslarinin
anlasilmasini kolaylagtirmaktadir. Ayrica firmalarin rekabet giiciiniin iyi bir sekilde
anlasilmasi, bu konuya iliskin firma politikalarmin iyilestirilmesine katki saglamakta;
boylece iyilestirilmis politikalar da piyasalarin ve sektoriin gelistirilmesi i¢in degerli
bir destek niteliginde olmaktadir.

Eren’e gore (2010: 22) “strateji; rekabetin oldugu bir ortamda yeniligi,
gelismeyi ve isletmenin siirekli olarak c¢evresiyle etkilesimini ve karsiliklt uyum
icinde olmasini saglayan, degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aractir’.
Diger bir deyisle; strateji, kurum igerisindeki yenilik¢i faaliyetlerle de iliskili olup,
yenilik¢i faaliyetlerin yoniinii belirlemekte ve kurumun hangi yenilik¢i faaliyetlerin
pesinden gidebilecegi ile ilgili olarak smirlar ¢izmektedir. Kurumun yenilik¢i
faaliyetleri, kurumun benimsedigi stratejiler ile uyumlu olmalidir (Goktan, 2005: 45).

Etkin bir bicimde olusturulan strateji, herhangi bir kurumun dis ¢evrelerle
basarili bir sekilde basa c¢ikabilmesi i¢in kaynaklarini, kabiliyetlerini ve
yetkinliklerini diizene koymakta, biitiinlestirmekte, dagitmakta (Helfat, 1997: 339-
360) ve isletme amaglar1 dogrultusunda pazarda goriilebilen firsatlar1 degerlendirmek
lizere bunlarin harekete gegirilmesini saglamaktadir. Isletme bir strateji sectiginde,
firmanin stratejik amaclarin1 ve bunlarin elde edilmesi i¢in neleri yapacagini (Hitt,
Ireland ve Hoskisson, 1999), rekabet yetenegini nasil siirdiirebilecegini ve rekabet
alternatifleri arasindan kendisine nasil bir yol haritas1 belirledigini ortaya
koymaktadir (Kogak, 2012: 75).

Bir firmanin stratejisinin amaci rekabette avantaj saglamaktir, fakat buna ek
olarak, stratejinin kendisi bir rekabet avantaji kaynagidir (Luffman ve Ark., 1996).
Stratejik planlama yapan ve rekabet¢i stratejileri geregine uygun bir sekilde
tasarlayan ve wuygulayan firmalar, bunlar1 yapmayanlara gore daha yiliksek

performansa sahip olma egilimindedir (Jonsson ve Devonish, 2009: 492).



Tablo 1. Strateji Tanimlar

Yazar Yiul wStrateji ,, Tanimi

“Isletmelerin uzun donemli amaclarimin belirlenmesi ve
Chandler | 1982 faaliyetler arasinda uyum saglanarak amact

gerceklestirmek icin gerekli kaynaklarin dagitiimasidir.”

“Kosullarin belirsiz oldugu durumlarda sirketin biitiintinii

Ansoff | 1965 ilgilendiren kararlardir.”

1980 “Bir orgiitiin bilingli ve amacl olarak 6nceden tamimladigi

’

Quinn planlardwr.”

“Ulasilmak istenilen hedefin iyi tanimlanmasi, belirlenen
Kona 2004 hedefin gerceklesmesi icin gerekli giic ve imkdnlarin
olusturulmasi ve birbiriyle uyumlu bi¢imde diizenlenip,

biraraya getirilerek hedefe uygun olarak sevk edilmesidir”

“Mevcut birtakim bilgilerden hareket ederek, isletme

Bratton & | 1999 hedeflerine ulagsmak amaciyla iist kademe yoneticilerinin
Gold gergeklestirecegi faaliyetleri belirleyen uzun vadeli
planlardr”
Thompson “Isletmelerin yer aldigi pazarda konumlandirilmasi, iyi
& 1999 bir performans sergilemesi ve basariyla rekabet etmesi
Strickland amacina yoneliktir”

“Isletmenin cevresindeki tehdit ve firsatlar ile ilgili

Rao 2010 biitiinlesik ve kapsamli bir plan olarak ele almaktir.”

“Bir firmanin hayatta kalmasinin ve gelisiminin garanti

’

Grant 2005 altina alinmasidir.”’

“Strateji, temel yetkinliklerden faydalanmay: ve rekabet
Slevin ve | 1997 tistiinliigii elde etmeyi amaglayan bir dizi biitiinlesik ve
Covin koordine edilmig baghlik ve eylemdir. Bu baglamda,

stratejiler, bir amaca hizmet eder ve uygulanacak eylemlerin

en basinda gelir”

Kaynak: Akgiindiiz (2007:3-5), Jonsson ve Devonish (2009:494), Dogan
(2011:9), Giiripek (2013:3)




Michael Porter, stratejiyi aciklarken; “bir sirketin rakiplerinden daha farkli
faaliyetler gergeklestirmesi veya benzer faaliyetler i¢in farkli yOntemler
kullanmasinin, stratejik konumlandirmanin anahtari olacagmni” ifade etmektedir
(Porter, 2013: 9).

Porter’a gore stratejik konumlamanin ti¢ kilit ilkesi vardir (Porter, 2013: 10-
11):

e Strateji, benzersiz ve degerli bir konum yaratmak, farkl bir faaliyet alanina
yonelmektir.

e Strateji, rekabette ddiinlesim (trade-off: elde edilen ile vazgecilen degerler
arasinda denge kurulmasi durumudur) yapilmasini, nelerin yapilmayacagmin
belirlenmesini gerektirir. Bazen bir alanda kazanilan basari ancak diger
alanlardan ¢ekilme pahasina gerceklesebilir.

e Firma faaliyetlerine uymalidir.

Firma faaliyetleri birbiri ile etkilesim halinde olmali ve birbirini
desteklemelidir. Bu durumda rakipler, firmay1 kolay taklit edemezler.

Isletmeler, yeni pazarlara girmek veya pazarlarini koruyabilmek igin
rakiplerinden farkli olmak zorundadirlar. Bu nedenle isletmelerin rekabet ortaminda
yiikselen trendleri olusturabilmeleri, gelistirdikleri stratejilerin  farkliligina
baglidir (Ates, 2006:71).

Rekabetci stratejiler, diger rakip firmalar karsisinda yiliksek kurumsal
performans, miisteri memnuniyeti ve artan rekabet giicli de saglayabilmektedir
(Jonsson ve Devonish, 2009: 492).

Rekabet kavrami; Porter’mn “Rekabet Analizi“nin  unsurlarindan yola
cikarak “yakin faaliyet alami icerisindeki firmalarin, piyasaya girebilecek yeni
firmalarin  ve ikame iiriin iireten firmalarin tehditlerine karst onlemler
gelistirerek, girdi alimi ve iiriin satisit konusunda siirdiirdiikleri iistiinliik saglama
yarigi” olarak tanimlanabilir (Porter, 2010:34).

Rekabet stratejileri, mevcut pazarda miisteriler icin deger yaratan ve sahip
olunan temel yetenekler araciligiyla rekabet iistiinliigli saglamaya yonelik karar ve
davranislar biitiinii olarak tanimlanabilmektedir ( Hitt, Ireland ve Hoskisson, 1999:

129).



Porter, “Rekabet Stratejisi Carki” admni verdigi bir sekilde firmanin ulagmaya

calistig1 sonuglarla, bu sonuglara ulasmakta kullandig1 araglar1 géstermistir.

Sekil 1. Rekabet Stratejisi Carka

HEDEFLER
sirketin nasl  Karhhi,
rekabet PeLFAl pavi,

edeceginin teplummisa)l

Eitairrlairiass suigwan luluk

v

Kaynak: Porter, 2003: xxvii

Carkin ortasinda, firmanin nasil rekabet etmek istediginin ve ulagmak istedigi
amaclarmin genel bir tanimi olarak, firmanin hedefleri yer almaktadir. Carkin
parmaklari, firmanin bu hedeflere ulasmak amaciyla kullandigi temel isletme
politikalaridir. Bu politikalar merkezden (firma hedefleri) disar1 dogru yayilmali ve
hedefleri yansitmalidir. Ayrica bu isletme politikalar1 birbiriyle baglantili olmazsa
cark donmez (Porter, 2003: xxviii).

Basarili bir rekabet stratejisinde, firmalarin giiclii ve zayif yanlari, kilit
konumdaki uygulayicilarin kisisel degerleri, sektdrdeki firsatlar ve tehditler ve genel
toplumsal beklentiler olmak tizere dort kilit faktor dikkate alinmalidir (Porter, 2003:

XXIX).



Sekil 2. Rekabet Stratejisinin Kuruldugu Baglam

Sirketin Sektirdeki
Grilglit ve Zayif Yanlan Firzatlar ve Tehditler
[Ekonomik ve Tekmk)

b

¥ ¥
Sirket ici ‘\ / Sirket dig1
Faktorler Faktorler
¥ k
Kilit Konumdaki Diaha Genel
Uypulayzilann Toplumsal Beklentiler
Kagisel degerlen - =

Kaynak: Porter, 2003: xxix

Firmanin giliglii ve zayif yanlari, rakiplerle karsilastirildiginda firmanin
finansal kaynaklarini, teknolojisini, markasinin tanmmishgi gibi becerilerini ve
varliklarmin profilini  yansitmaktadwr. Kilit konumdaki uygulayicilarin kisisel
degerleri, secilen stratejiyi uygulamasi gereken kilit yoneticilerin ve diger personelin
ihtiyaglar1 ve motivasyonlarini ifade etmektedir. Degerlerle birlestirilen giiglii ve
zayif yanlar rekabet stratejisindeki sirket i¢i sinirlardir. Sektordeki firsat ve
tehditler ile genel toplumsal beklentiler ise sirket dis1 simirlart tanimlamaktadir.
Sektordeki firsatlar potansiyel odiilleri, tehditler ise beraberinde riskleri
getirmektedir. Toplumsal beklentiler; devlet politikalari, sosyal olaylar, orf ve
adetler ile daha bir¢ok unsurun sirket iizerindeki etkilerini yansitmaktadir (Porter,

2003: xxviii-xxix).



1.2 REKABETIN UNSURLARI

Isletmelerin rekabet giicii elde etmek, gelistirmek ve korumak icin sahip

olmalar1 gereken bazi rekabet unsurlari bulunmaktadir. Bu unsurlar, isletmelerin

rekabet stratejilerini daha verimli bir sekilde olusturabilmelerini saglamaktadir

(Dikyol, 2007: 87).

1.2.1 Stratejik Konumlandirma

Stratejik konumlandirma ile sirketler, rakiplerle olan farkini koruyarak

stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmeye ¢aligmaktadir. Bu da rakiplerden farkli

faaliyetlerde bulunulmasi veya ayni faaliyetlerin bagka yollarla gerceklestirilmesi

anlamma gelmektedir. Stratejik konumlar, birbirini disglamayan ve ¢ogu zaman

kesisen li¢ ayr1 kaynaktan dogar (Porter, 2013:21-26) :

Birincisi, konumlandirma bir sektoriin iirin ve hizmetlerinin alt kiimesini
iretmeye dayandirilabilir. Porter, buna cesitlilik tabanli konumlandirma
demektedir. Miisteri segmentleri yerine lriin/hizmet c¢esitlerinin se¢imine
dayanmaktadir.

Ikincisi, konumlandirma belirli bir miisteri grubunun ihtiyaglarmn tiimiine ya
da c¢oguna hizmet etmeyi temel alabilir. Porter, buna ihtiya¢ tabanl
konumlandirma demektedir. Bazi miisteri gruplar1 digerlerine oranla fiyata
daha duyarhdir, farkli iiriin 6zellikleri talep etmekte ve degisken miktarda
bilgi, destek ve hizmete ihtiya¢ duymaktadir.

Konumlandirmada {igiincii temel, farkli sekillerde erisilebilen miisterileri
segmentlere ayirmaktir. Erigim, miisteri cografyasi ya da miisteri 6l¢eginin ya
da miisterilere en iyi sekilde ulagsmak i¢in farkl bir faaliyet dizisi gerektiren
herhangi bir seyin bir fonksiyonu olabilir.

Temel ne olursa olsun (gesitlilik, ihtiyaglar, erisim ya da tigiiniin birlesimi),

konumlama bir dizi 6zel faaliyetler gerektirmektedir. Strateji, farkl bir faaliyet dizisi

iceren 0zgiin ve degerli bir konum yaratmaktir. Tek bir ideal konum olmadigma gore,

sirketler stratejiye her zaman ihtiya¢ duyacaklardir.



1.2.2 Mal ve Hizmet Kalitesi

20. ve 21. Yiizyillarda diinyanin ekonomik ¢ehresine en biiyiik etkide bulunan
faktorler kiiresellesme ve teknolojik atilimlar olarak goézlenmektedir. Gelisen ve
kiiresellesen iiretim ve hizmet standartlari, teknolojik olanaklar, bilginin yayilma
hizinin ve oraninin artmasi, bilgi darbogazlarmin giderilmesi gibi atilimlarin
sonucunda kiiresel capta iiretim olanaklar1 biiylik 6lgiide dengelenmistir. Artik
isletmeler bir {iriinii veya hizmeti liretip iiretemeyeceklerini degil, ne sekilde ve
neden iireteceklerini diisiiniir olmuslardir. Iste iiriin ve hizmetlerin kiiresel ¢aptaki bu
giderek artan benzerlikleri nedeniyle, tiiketiciler de iirlin ya da hizmete erisimden
cok, giderek artan Olgiide bu {irlin ya da hizmetlerin kalitesine odaklanmaya
baslamislardir. Bu nedenle kalite 6nemli bir rekabet araci olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Bazi1 goriislere gore, turizm igletmeleri i¢in kalitenin fiyattan daha belirleyici olmasi,
kalitenin ne kadar belirleyici bir rekabet unsuru oldugunun gostergesi olarak kabul

edilmektedir (Parasuraman, Zeithaml ve Berry, 1985: 41-50) .

1.2.3 Maliyet Azaltma

Bir rekabet yontemi olarak maliyet azaltma yaklagiminin temel varsayimai,
diistik maliyetlerin diisiik fiyata ve dolayisiyla fiyat rekabetinde avantaja zemin
hazirlayacagidir. Bu dogrultuda isletmeler kiiclilme, atil kapasitelerini elden
cikartma, pahali ig giicilinii isten ¢ikartma gibi yontemlere basvurabilirler ancak bu
yontemin sakincali tarafi, maliyet azaltma adina atilan adimlarin, isletmelerin
gelecekte karsilarna c¢ikabilecek potansiyel firsatlar1  kagirmalarina neden
olabilmeleridir. Ornegin bir otomotiv firmasmin satmn aldig1 sigorta sirketi, otomotiv
firmasinin tiretim bdliimiinden daha fazla kar sagliyorsa igletmenin otomobil {iretim
boliimiinii kapatmast dogru dnlem olmayabilir. Bu nedenle maliyet azaltma yontemi
riskli bir yontem olarak kabul edilir. Turizm igletmelerinde maliyet azaltma ¢abalar1
gorece kisithdir. Hizmet kalitesini diisiirecek maliyet azaltislarindan kaginilmaya
O0zen gosterilir. Turizm isletmelerinde maliyet azaltma calismalarina en belirgin

ornek mevsimlik ¢alisan kullanimidir. Bu ¢alisanlar, sezonun yogun aylarinda ise



alimir ve sezon sonunda isten ayrilirlar. Bu sekilde fazla is giicii istihdam

edilmesinden kac¢imilir (Porter, 2013:8).

1.2.4 Operasyon Etkinligi

Etkinlik kavrami siklikla verimlilik kavramu ile karsilastirilarak anlatilan bir
kavramdir. Verimlilik, girdilerle ¢iktilar1 karsilagtirmaya dayanan matematiksel bir
Olcim yontemiyken, etkinlik kavrami mevcut kaynaklarin en etkin sekilde
kullanilmasma ve maliyetlerin gelecekte getirmesi beklenen faydalara odaklanan
stratejik bir bakis agisidir. Verimlilik amacima yonelik is yapan isletmeler maliyetleri
ortadan kaldirmaya c¢alisirlarken, etkinlik amacina ydnelik is yapan isletmeler
mevcut maliyetlerden en etkili sekilde faydalanmaya ya da bu maliyetleri gelecekte
fayda saglayacak sekilde yonlendirmeye odaklanmaktadirlar. Ozetle, verimlilik
anlayis1 maliyetleri anlik bir bakis acisiyla azaltilmasi gereken unsurlar olarak
goriirken, stratejik etkinlik kavrami maliyetleri gelecekte getirmeleri beklenen
faydalara gore degerlendirmektedir. Turizm sektoriinde stratejik etkinlik kavramina
ornek olarak, hizmet kalitesini yiiksek tutma ¢abalar1 ve personele verilen egitimler

gosterilebilir (Porter, 2013:9-12).

1.2.5 Ortaklasa Rekabet

Ortaklasa rekabet, tam rekabet piyasasinin 6zelliklerine aykir1 gibi goriinse de
gercekte ekonominin en Onemli hedeflerinden biri olan “etkinligin” saglanmasi
acisindan sagladig1 faydalar nedeniyle olumlu karsilanan bir davranis bi¢imidir.
Ornegin gida isletmelerinin, siiper marketlere yaris1 dolu kamyonlarla tek tek iiriin
gotlirmesi yerine, rakip isletmelerle isbirligi yapip tasima isini paylasmasi, mal
teslim giderlerinde %80 azalma saglamaktadir. Benzer sekilde turizm isletmeleri de
bulunduklar1 bolgenin turizm bdlgesi olarak 6n plana ¢ikmasi i¢in ortaklaga rekabet
yolunu secebilmektedir. Bu durumda isletmeler, bulunduklar1 bdlgenin turizm
pastasin1  olustururken isbirligi yapmakta, pastayr paylasirken ise  rekabet

etmektedirler (Tanyeri ve Firat, 2005:270).
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1.2.6 Yenilik Yaratma

Yenilik temel olarak iiriinlerde, siireclerde veya hizmetlerde yapilan yenilikler
tizerinden diisliniilmektedir. Nitekim bazi1 kaynaklarda yenilik¢ilik veya yenilik
olarak tanimlanan inovasyon kavrami da AB ve OECD literatiiriine gore, “bir fikri
pazarlanabilir bir iirlin yada hizmete, yeni yada gelistirilmis bir imalat ya da dagitim
yontemine yada yeni bir toplumsal hizmet yontemine doniistiirmeyi” ifade
etmektedir (Oslo Kilavuzu,2005). Yeniligi yaratmada ve uygulamada basar1 saglayan
isletmeler Pazar degisikliklerine daha kolay adapte olmakta, tiiketici odakli {iriinler
yaratmada rakiplerinin 6niine ge¢mekte ve bu sekilde karlarini yiikseltmekte, miisteri
tarafindan algilanan imaj1 taninmakta ve artmakta, tirlinlerini rakiplerine oranla daha
fazla ¢esitlendirebilmekte, bilgi ve yeteneklerini gelistirerek maliyet konusunda
rakiplerine oranla daha fazla avantaja sahip olmaktadir (Tanyeri ve Firat, 2005:271-

272).

1.2.7 Siireklilik ve Istikrar

Bir piyasada faaliyet gdsteren bir igletme, giinlin sartlarina ayak uyduramaz
ve rakiplerinin gerisinde kalmaya baslarsa, sonu piyasadan c¢ekilmeye kadar
varabilecek bir rekabet giicli kaybma ugrayacaktir. Bu nedenle, rekabetin en dnemli
ozelliklerinden biri de siirekliliktir (Aksu, 2002:7; Tanyeri ve Firat, 2005: 271-272).

Ustelik piyasaya siiriilen mal ve hizmetler yenilik ve kalite gibi diger rekabet
unsurlart agisindan da rakiplerin gerisinde kalmamak zorundadir. Yani stireklilik ve
istikrar rekabetin her asamasinda gegerli olmak zorundadwr. Turizm isletmeleri
miisteri sadakatine dnem vermektedir. Bunu saglayabilmek i¢in hizmet kalitesinde
stireklilik zorunludur. Aksi takdirde isletme rekabette geride kalacak ve devamli

miisterilerini kaybedebilecektir (Lee,1998:28).

1.3 REKABET USTUNLUGU

Rekabet iistiinliigii elde edebilmek i¢in isletmelerin rakiplerine kiyasla daha

etkili stratejilere sahip olmasi gerekmektedir (Coskun, 2013: 21). Colgate’e (1998)
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gore; rekabet Ustiinligli, bir isletmenin sahip oldugu varlik ve yetenekleri
kullanarak olusturdugu kombinasyonlar araciligiyla rakiplerine karsi edinmis oldugu
benzersiz konumdur. Porter’a (2000) gore rekabet {istlinliigii, rekabetci pazarlarda
bir firmanin performansmin kalbidir. Porter (2000), bir firmanin rakiplerinden
daha iyi bir performans gdsterebilmesinin, uyguladigi rekabet stratejilerini rekabet

avantajia doniistiirebilme yetenegine bagli oldugunu ileri siirmektedir.

1.3.1 Deger Zinciri Yaklasim

Porter, rekabet¢i iistiinliik kazanma siirecini agiklarken “Deger Zinciri”
kavramini da ortaya ¢ikarmistir. Herhangi bir isletme icin deger zinciri; gesitli
saticilar yoluyla ilk madde ve malzemeden baslayarak son kullanici tiiketicilere
kadar dagitimi1 boyunca, hatta geri doniisiimlii mamuller i¢in, geri doniisiim yoluyla
yeni bir deger zincirinin baglamasina kadar birbirine bagli deger yaratan faaliyetler

biitiiniidiir (aktaran Dikyol, 2007: 98-99).

Tablo 2. Porter’in Deger Zinciri Tablosu

Firmna Altyapis1
4 (Genel Yonetim, Muhasebe, Finansman, Planlama, Yatirimci Iliskileri) K
;cj Insan Kaynaklar1 Yonetimi A
E“ (Ise alma, Egitim, Gelistirme, Ucretlendirme Sistemleri) R
§< Teknoloji Geligtitme
‘% (Ar-Ge, Uriin ve Siire¢ Gelistirme, Test etme) M
< Satm Alma A
\J (Hammadde, Makina ve Arag-Gerec Alimi) R
ice yinelik Uretim Diga yinelik Pazarlama | Satis J
lojistik (Hammadde | lojistik ve Satis sonrasi I
(Hammadde | tirtin haline (Siparis (Reklam, Hizmet
alimive getirilmesi) isleme, bitmis | promosyon | (Montaj,
depolama) iiriiniin , fivatlama, | bakim,
dagilimi, sube | kanal onarim,
operasyonlar1) | iligkileri, sikayet
web sitesi) | cOzimil)

Temel Faaliyetler

Kaynak: Porter, 2010: 346
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Deger; miisterinin 6dedigi parasal bedel karsisinda elde ettigi net fayda olarak
tanimlanabilmektedir. Eger bir isletmede liretilen deger, yani elde edilen toplam gelir
iiriin olusturulurken yapilan maliyetlere gore fazla ise isletme karli sayilmaktadir.
Deger zinciri analizi ile gerceklestirilen stratejik amag; maliyetler sabit kalmak
kosulu ile firmaya deger katan faaliyetlerin degerlerinin artirilmasi ya da degerde bir
azalma meydana gelmeden maliyetlerinin azaltilabilmesi yolu ile rekabet¢i avantaj

saglanmasini amaglamaktadir (Dikyol, 2007: 98-99).

1.3.2 Is Tasarim Modeli Yaklasim

Slywotzky (1995), literatiire farkli bir bakis a¢is1 kazandiran ¢aligmasiyla
deger zincirine benzeyen is tasarimini gelistirmistir. Modelin varsayimi, miisterilere
yonelik tretilen degerlerin, deger zincirinin bir iglevi olmasidir. “Slywotzky’de
(1995) farkli olan, isletmelerin ig tasarimlari i¢in miisteri tercihlerinin degisimine
bagl olarak yasam devreleri tanimlamasidir. Miisteri tercihlerinin degismesiyle
birlikte o i tasarimmin irettigi deger azalmaya baglar ve zamanla deger
iretmemeye baglar. Deger iiretiminin siirekliliginin saglanmasi, i tasariminin
siirekli gozden gecirilip degisen miisteri tercihlerine uygun hale getirilmesiyle
miimkiindiir. Miisteri tercihleri tamamen degistigi halde ayn1 ig tasarimini koruyan
isletmeler, degerin kendi isletmelerinden, is tasarimlarini degistirmis isletmelere
kaymasmi engelleyemezler ve rekabet avantajmi kaybederler. Isletmelerin
yapmast gereken bu deger gocli olgusundan haberdar olup onu takip etmek ve
degerin isletmelerinde kalmasi i¢in is tasarimlarmi siirekli giincelleyerek rekabet
avantajin1 ellerinde tutmaktir” (Bas, 2012: 15-16).

“Slywotzky’nin (1995) strateji olusturma sisteminin temelinde miisteri
talepleri bulunmaktadir. Bu talepler dogrultusunda isletme, hangi kanallarla bu
talepleri karsilayabilecegini, bu kanallar i¢in en uygun iirlin veya hizmetin ne
oldugunu diistinmeli, bu iirlin ve hizmet i¢cin hangi hammaddelerin kullanilacag1 ve
bu girdileri islemek i¢in nasil temel yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigine karar
verilmelidir. Giinlimiizde miisteri ihtiyaclarnin siirekli degistigi diisiiniiliirse, strateji
kavrami iginde isletmeler bu degisimleri saptamali ve bunlara uygun is

tasarimlar1 gelistirmelidirler. Slywotzky (1995), is tasarimini gelistirildikten sonra
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da miisteri Onceliklerine kars1 uyanik olunmasi ve mevcut tasarimin ne zaman
demode olacaginin gozlenmesi gerektigini belirtmektedir. Slywotzky nin (1995)
gelistirmis oldugu sistem, hem bugiinii hem de gelecegi hesaba katan bir strateji
gelistirme sistemidir. Bu yapist ile tek basma kullanilabilecek bir model
ozelligindedir. Ne var ki modelin basarili olmas1 i¢in, uygulanan isletmelerde yeni
diistincelerin olmas1 gerekmektedir. Bir isletmedeki yeni diisiince noksanlig1 dogal
olarak modelin bir eksikligi degildir, fakat bu noksanlik modelin tiim pozitif
yonlerine ragmen basarisiz sonuglar dogurabilmektedir” (Usta ve Oztaysi, 2006: 22-

24).

1.3.3 Sirket Temel Yetkinlikleri Yaklasinm

“Hamel ve Prahalad (1996), Porter’in rekabet avantajini agiklamak i¢in bir
isletmeyi deger zinciri olarak gormesi ve gerg¢ek avantajin tretildigi yerin deger
zincirini olusturan aktiviteler oldugunu ileri siirmesine, aslinda isletmenin bir temel
yetkinlikler portfoyii olarak goriilmesi gerektigi saviyla karsi ¢ikmaktadir. Firmaya
gercek rekabet avantaji getiren, firmanin sahip oldugu temel yetkinliklerdir. Temel
yetkinlikler ise miisteri i¢in deger iliretme kapasitesine sahip, rakiplerden ¢ok daha
basarili bir bi¢gimde yasama gegcirilebilen ve c¢esitli yeni {irlin ve hizmet
iretilmesinde  kullanilabilecek 6zellikte bir dizi beceri ve teknoloji harmanidir”
(Hamel ve Prahalad, 1996: 261) .

“Bir isletme, miisterileri ile ortak hareket ederek, onlara deger yaratacak
teklifler sunacak sekilde kendi kabiliyetlerini koordineli ve biitiinlesik bir
bicimde kullanarak bir strateji belirlemelidir. Sirket bir rekabet yetenegine sahip
olunca artik rakiplerin bu stratejiyi taklit etmeleri c¢ok zor veya maliyetli
olacaktir. Zira, bu strateji isletmeye 0zgii kaynak ve yetenekler ile gelistirilmis,
isletmeye Ozgii bir strateji olacaktir. Ancak, zaman icinde bu stratejilerin rakip
isletmeler tarafindan taklit edilme olasiligi ¢ok yiiksektir. Bu durumda bir
isletmenin rekabet giici ancak gelistirdigi kendine 0Ozgili stratejinin taklit
edilecegi siireye baghdir. Bir isletmenin rekabet giiciinden faydalanma siiresinin
sonu, rakiplerinin o degeri yaratma stratejisini uygulamaya gecirecek gerekli

yetenekleri elde etme hizma baghidir. Diger bir ifadeyle, rekabet giicli gegcicidir.
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Bu acgidan isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet giiciine ulagmalar1 i¢in degisen gevre
sartlarma gore siirekli yeni deger yaratacak stratejileri uygulamaya gecirmeleri
gerekmektedir” (Kogak, 2012: 76).

“Model, bir sirketin durumunu nasil iyilestirebileceginden ¢ok hangi alanlara
yatirim yapmasint ortaya koyan bir yapi olusturmus durumdadir. Ayrica strateji
olusumunun temeli olan temel yetkinlikler kavrami, belirlenmesi oldukca zor olan bir
kavramdir ve sirketin bunlar1 ortaya g¢ikartmasi i¢in ¢ok fazla zaman harcamasi

gerekebilmektedir” (Usta ve Oztaysi, 2006: 22-24).

1.3.4 Kaynak Tabanh Yaklasim

1990’1 yillarm ilk senelerinden sonra igletmelerin yaris durumunu belirleyen
unsurlarin dis ¢evreden daha cok isletmelerin i¢ kaynaklarindan oldugu diisiincesi
baskin olmaya baslamis ve isletmeler kendilerine has, diger isletmelerden ayirt eden
kaynaklarla yaris igerisinde olabilecekleri ileri siiriilmistiir (Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984). Barney (1991)’in kaynak temelli yaklasimi, isletmelerle yaris
icerisinde olma biiyiikliigiiniin ancak; yerine koyulamayan, az bulunan, bir taklidi
bulunamayan ve degerli kaynaklar ile saglanabilecegini tanimlamaktadir. Bu
yaklasima gore isletmenin diger isletmelerle yaris icerisinde olmasinin giici,
kaynaklarmin imitasyon edildigi siire ile alakalidir. Morgan ve Hunt’un 1995
senesinde isletme kaynaklar1 ve isletmenin pazardaki durumuna g6z Oniinde
bulundurarak kaynak avantaj (R-A) teorisini gelistirmis, rakip etkisinin yeniliklerle
yok edilebilecegini ileri siirmiistiir (Morgan ve Hunt, 2004). Day’de ayn1 zamanlarda
bu bakis acgisindan ilham alarak isletme yeteneklerinin iizerinde durmustur (Day,
1994, 1999).Day’in (1994, 1999) tanimina gore isletme yetenekleri, disaridan igeriye
(Pazar duyarlilig1 ve miisteriye hedeflenme), iceriden disariya (teknoloji bakimindan
gelisme) ve baglama (miisterilerin ihtiyaglarini giderme, miisterilere hizmet verme,
fiyatlama, yeni iirlinler sunma) yetenekleridir. Day (1994) bu yeteneklerle
isletmelerin miisterilerde deger yaratacagina ve bu sekilde taklit edilme
olasiliklarinin diisecegini ileri sirmiistiir. 1997 yilindan sonra kaynak temelli
diisiinceden etkilenerek fakat elestiresel bir diisiinceyle Teece, Pisano ve Shuen

(1997) gelistirmis oldugu dinamik yetenekler yaklasimi ileri siiriilmiistiir. Dinamik

15



yetenekler yaklagimma gore rekabetin giicii, dis ve i¢ kaynaklarla biitiinleserek,
tekrardan olusturarak ya da birlestirerek dinamik ¢evre kosullarina karsilik verebilme
kabiliyetine baghdir (Kocak, 2012: 74-75).

Grant’in tanimina gore ise, bir isletmenin kaynaklari; personellerin yetenek
durumu, sirket kaynaklari, patentler, iiretim siirecinde bulunan tiim girdileri;
yeteneklerini ise, birlikte is yapabilme kabiliyetini ifade eder (Grant, 1991: 118-
120). Bu durumda isletmede bulunan her alt birimin isletmeye deger katma
konusunda ayn1 oranda énemli olup olmadigini arastirir. isletme bakimindan 6nemli
fakat deger katma saglamayan alt bolimler disaridan tedarik edilebilir. D1 kaynak
kullanim1; miitehassislik gerektiren birtakim hizmetlerin firma disarisindan diger bir
kurulugtan alinmasi kararidir (Tanyeri ve Firat, 2005:273). Firmalarin kendi
mitkemmeliyet durumlarina odaklanarak yarig TUstlinliigii adma dig kaynak
kullanmaya gittikleri gézlemlenmektedir (Coskun, 2002: 199; Barca ve Esen, 2012:
101).

Isletmenin {istiinliik durumunun asil kaynaklari, isletmedeki ydnetimin
performansinda, isletmede teknolojisinde, know-how ve iiretim yetenegine baglhdir.
Kisaca, kaynaklara dayali diisiinceye gore, biitiin isletmeler kendi yasam siirecleri
icerisinde gelistirmis oldugu ve kendilerine has 6zellikler bulunduran birtakim temel
yetkinlikler gelistirir. Bu yetkinlikler igletmelerinin dinamizminin esas kaynaklarmni
meydana getirir ve firmalarin nasil bir strateji izleyeceklerini, hangi oranda basariyla

uygulayacaklarini ve hangi pazar1 hedef alacaklarini belirler (Barca, 2002: 38).

1.4 TURIZM VE REKABET

Turizm sektoriinde rekabet, isletmeler arasi diizeyden destinasyonlar arasi
diizeye kadar genis bir alanda etki gostermektedir. Literatiirdeki turizm rekabeti
tanimlamalarinin makro agidan iilke performansini etkileyen tiim sosyal, kiiltiirel ve
ekonomik degiskenleri kapsayan ve mikro agidan isletme faaliyetlerini kapsayan

olmak iizere iki sekilde incelendigi goriilmektedir (Bahar, 2004: 27-30).
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1.4.1 Makro Acidan Turizm Rekabeti

Bir endiistride, rekabet giicii i¢in ihtiya¢ olan kaynak ve yeteneklerin varligi
ve bunlarmn nasil yonetildigi, firsatlar1 sekillendiren bilgi, sirketlerin amaglar1 ve
sirketleri yenilige yatirim yapmaya zorlayan bir ortam hayati onem tasimaktadir
(Porter, 1990: 71). Porter’a (1990:74-75) gore pek cok endiistri i¢in toprak, emek,
sermaye gibi liretim faktorleri ¢ok genel kavramlar olarak kalmakta bu nedenle
iretim faktorleri Beseri Kaynaklar, Fiziksel Kaynaklar, Bilgi Kaynaklari, Sermaye
Kaynaklar1 ve Altyap1 seklinde kategoriler seklinde gruplanmasi gerekmektedir.
Rekabet giicii elde etmede talep yapisinin etkisine vurgu yapan Porter (1990: 86), dis
talep Oncesinde bir iiriine i¢ talebin olusmasimin, tiiketici beklenti ve isteklerinin
anlasilabilmesinin, iiriin ar-ge ve inovasyon faaliyetlerinin desteklenmesinin 6nemli
oldugunu belirtmistir. Ozellikle turizm destinasyonlar1 ele alindiginda talebin
ekonomik, sosyal, politik, kiiltiirel ve psikolojik etkenlere bagli ve hassas olmasi
sebebiyle iyi degerlendirilmesi ve turistlerin; gelir diizeyleri, demografik 6zellikleri,
harcama egilimleri, aliskanliklari, yasam bi¢imi gibi unsurlarin iyi analiz edilmesi
gerekmektedir. Turizm sektorii agisindan Porter’in belirttigi bagl ve destek sektorler
(1990: 100), turistik triiniin bir biitiin olmas1 ve farkli endiistrilerden hammadde
alinmasi sebebiyle Onemsenmesi gereken bir konudur. Havayolu isletmesi,
konaklama isletmesi, seyahat acentesi, yiyecek icecek isletmeleri, eglence tesisleri,
yerel ulasim isletmeleri gibi tamamlayici igletmeler turistik iriiniin olusturulmasinda
onemli role sahiptir. Bu sebeple turizmi destekleyen ve tamamlayan alt sektorlerin
gelismesi ve aralarinda giiclii bir iliski agmnin olmasi, iiretimin niceligi ve niteligini
de arttirmakta ve kalitenin artmasma bagli olarak miisteri memnuniyeti
saglamaktadir (Giiripek, 2013: 96).

Crouch ve Ritchie (1999)’e gore bir endiistrinin rekabet¢i olmasi o
endiistrinin diinya piyasalarindaki performansini da belirler. Bir {ilkenin yada
bdlgenin turist ¢cekme potansiyeli o {lilkenin yada bolgenin turistlere mal ve hizmet
sunmada sahip oldugu rekabetci istiinliigiinii devam ettirebilmesine baglidir (Crouch

ve Ritchie, 1999: 137).
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Trinidad (1999) turizmde rekabet¢iligi diger sektorlerden farkli olarak global
bir iirliniin ingasina dolayli veya dogrudan katkida bulunanlarin olusturdugu stratejik
ortakliklar biitiinii olarak tanimlamaktadir. Trinidad ayn1 zamanda bu ortakligin
turizm sektoriine odaklanan firmalarda olugsmus bir kiiltiir ve yaklasimi da temsil
etmesi gerektigini One slirmektedir. Bu kiiltiir ve yaklasim olmadan turizm
sektoriinde bir rekabetgilikten bahsedilemez (Ferreira ve Estevao, 2009: 9).

Dwyer ve Kim’e (2003: 370) gore; turizm rekabet¢iligi ¢cok kompleks bir
konsepttir. Bu konsept pek ¢ok gdzlemlenebilen ve gdzlemlenemeyen birimlerin bir
araya gelmesiyle olugsmaktadir. Bu konsept referans alinan iilkeye ve zaman dilimine
bagli olarak da degisiklik gostermektedir.

Bahar ve Kozak (2004), rekabet giiciinii belirleyici faktorlerini; niceliksel
(insan kaynaklari, teknoloji, turizm arz kosullar1 ve talep kosullari, yatirim, tesvik ve
mali diizenlemeler, turizm gelirleri, turist sayilar1 gibi faktorlerden olusan ve objektif
olarak oOlgiilebilen), niteliksel faktorler (tatil deneyimi kalitesi, siirdiiriilebilir ¢evre,
destinasyon imaj1 gibi siibjektif olarak Olgiilebilen) ve her iki grup igersinde yer
almayan ancak rekabet giiclinii etkiledigi diisiiniilen iki iilke arasindaki uzaklik,
siyasi ve sosyal yakinlik gibi unsurlar olarak tanimlamistir (Giiripek, 2013: 104).

Diinya Ekonomik Forumu’nun (WEF/World Ecomonic Forum), Seyahat &
Turizm Rekabet Giicii Endeksi (TTCI/Travel&Tourism Competitiveness Index)
olarak yayimladigi ve 136 iilkenin rekabet giicii karsilastirmasinin yapildig1 rapora
gore (2017) Tiirkiye’nin, 2015 yilindaki konumundan farkli bir gelisme
kaydetmedigi gozlenmektedir (WEF, 2017: 326-327). Endekste 44. swrada olan
Tiirkiye’nin en iyi rekabet giiciiniin oldugu kategoriler hava ulasimi altyapisi
(14.swra), kiiltiirel kaynaklar ve is seyahatleridir (16.sira). Giivenlik (116.sira) ve
cevresel siirdiiriilebilirlik (112.sira) kategorileri ise rekabette en geride oldugumuz
alanlardir. Raporda yer alan diger bilgiler Ek-2’de sunulmaktadir. Endekste Ispanya
ve Fransa’nin ardindan 3. sirada olan Almanya’nin en iyi rekabet giiciiniin oldugu
kategoriler saglik ve hijyen (1.swra), kara ve liman altyapis1 (5.swra), kiiltiirel
kaynaklar ve i seyahatleridir (6.sira). Fiyat rekabeti (115.s1ra) ise rekabette en geride

oldugu alandir.

18



1.4.2 Mikro A¢idan Turizm Rekabeti

Porter (1980); bir iilkenin rekabet giicliniin, mikro seviyedeki bireysel
isletmelerden ve bu isletmelerin, uluslararasi piyasalardaki basarilariyla elde
edilebilecegini belirtmistir. Bir iilkede igletmeler, faaliyet gosterdikleri endiistrideki
driinlerin kalitesini arttirarak, iirtine yeni 6zellikler ekleyerek, iiriin teknolojilerini
gelistirerek ve triiniin daha verimli olmasini saglayarak, toplam verimliliklerini
gelistirmelidirler (Kim, 2001: 109).

Otel isletmelerinin hedefleri, uyguladiklar: stratejiler ve orgiit yonetimindeki
farkliliklar, rekabet giiciine etki eden unsurlar olarak 6ne g¢ikmaktadwr. Faaliyet
gosterilen tilkenin piyasa yapisi rekabetin seklini belirlemektedir. Otel igletmelerinin
kendi i¢ hizmet kalitesi, isgorenlerin daha iyiye ve daha kaliteliye ulagmalar1 igin
gayret gdstermelerini saglamaktadir. Isletmelerin aralarinda anlasarak tekellesmeleri
pazarda rekabeti azaltmaktadir (Dinler, 1998: 353). Otel isletmeleri faaliyetlerini
eksik rekabet kosullarinda siirdiirmekle beraber her birinin kurulus yeri, oda sayisi,
sundugu hizmetler farkli o6zellikler gostermektedir. Dolayisiyla isletmeler icin
degisik pazar kosullar1 gecerlidir. Uluslararasi olarak faaliyet gosteren bes yildizli
otel isletmeleri icin oligopol piyasa kosullar1 gegerli iken, daha kiiciik 6lgekli otel
isletmeleri icin monopolcu rekabet kosullar1 gegerlidir (Erdogan,1995: 8).
Dolayisiyla, uluslararasi turizm pazarindaki otel isletmeleri hangi pazar kosullarinda
faaliyet gosteriyorlarsa, stratejilerini bu yonde olusturarak rekabet etmektedirler
(Akgiindiiz, 2007: 60).

Isletmelerin artan rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri igin, iiriin ve hizmet
iiretiminde kalitenin ve gesitliligin arttirilmasi, giivenin saglanmasi, tiiketici istek ve
beklentilerine hizli cevap verilmesi, gelismis teknolojilerin  kullanilmasi
gerekmektedir (Cosar, 2008: 45). Fiyat rekabetinden ¢ok, iirlin ve hizmet
kalitesindeki farklilagsmaya dayanan turizm rekabeti i¢in rekabetin varligi, yenilige
yonelme, dinamizm yaratma, yeni lriin ve lretim siireci olusturma acisindan
onemlidir. Bu olgu, uluslararas1 pazarda da faaliyet gosteren otel isletmelerinin

rekabet giicii elde etmelerini saglamaktadir (Akgiindiiz, 2007: 62)
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Turizm isletmelerinde, talebin esnek olmasi, hizmetin lretim ve tiiketim
yerinin ayni olmasi ve stoklanamamasi gibi turistik iirlinii soyut hala getiren
ozelliklerden dolay1, konaklama, seyahat ve yiyecek icecek vb. isletmelerin, degisim
ve gelismeler karsisinda kar saglamak, mevcut pazar paylarini korumak ve yeni
pazarlara girmek i¢in gerekli dnlemleri almak ve bu yonde politikalar gelistirmeleri
sarttir (Cosar, 2008: 45-47). Pazardaki degisim Onceden tahmin edilemedigi gibi,
isletmelerin beklenmedik olaylar karsisinda idare edebilecek bir kriz yonetiminin
olmasi, rekabet giiciiniin gelistirilmesini saglamaktadir (Akgiindiiz, 2007: 62)

Etkin bir destek ve tedarik agmnm varligi firmanin etkinliginin artmasina,
yenilik ve vyaraticilik gerceklestirme hizindaki artigsa, verimlilik ve kalitenin
artmas1 ile birlikte maliyet avantaji yakalanmasina, bilgi akis1 ve teknoloji gelisimi
ile esneklik kazanilmasmna fayda saglamaktadwr. Bu agidan bakildigi zaman,
uluslararas1 turizm sektoriinde rekabet avantaji olusturulabilmesi, bagarili bir

baglt ve destek endiistrisinin varlig1 ile miimkiindiir (Bahar, 2004: 41).

1.5 TURIZMDE REKABET USTUNLUGUNU ETKILEYEN
FAKTORLER

Otellerde verilen hizmetler ve miisterilerine sunmus olduklari tirlinlerin
nitelikleri nedeniyle 6teki sektorlerde yer alan igletmelere kiyasla otellerde rekabet
stratejilerinin tespit edilmesi ve hayata gecirilmesi zordur (Kiling ve Taggit, 2008:
236). Bu arastirmada incelenen rekabet giicii faktorleri ile s6z konusu faktorlerin
kullanimma dair bilgilere, alan yazinda ve iilkemizde turizm ile ilgili gelismeler

cergevesinde asagida belirtilmektedir.

1.5.1 Maliyet

Otel isletmelerinde verilen hizmetlerin ¢esitliliklerinden o6tiirii maliyetini
saptamak ve denetim altina almak zordur. Buna ragmen maliyetlerin belirlenmesi
rekabet edebilme noktasinda biiyiik 6nem tagimaktadir. “Maliyetleri kontrol altina
alacak birtakim Onlemler alinmasi, maliyetlerin minimize edilmesi, satisa

sunulacak iiriin ve hizmetin iiretim maliyetlerinin en diisik seviyede olmasini
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saglayacak yOntemlerin gelistirilmesi ve bu yontemleri uygulayacak personelin
bilgilendirilmesi gerekmektedir” (Cosar, 2006:73).

Isletmelerin fiyat agisindan rekabet edebilmesinin en makul ve giivenli bigimi
maliyetlerin kontroliinden ge¢mektedir. Bu sekilde isletmenin pazar icerisindeki
etkinligi artmaktadir (Cosar, 2008:47). Sektordeki diger firmalarla ayni nitelikte
ancak daha diisiik maliyet neticesinde diisiik fiyatla pazarlanmasi pazar paynin
artmasina ve isletmenin sektdrel giicii eline ge¢irmesine sebebiyet verecektir (Uyar,
2012:74).

Otellerde maliyet denetiminin saglanmasinda etkili olan 6zellikler asagidaki

tabloda belirtilmistir (Kutlan, 1998: 54) :

Tablo 3. Otel isletmelerinde Maliyet Denetimini Etkileyen Unsurlar

Duran varliklarin viksel, buna kargilik dénen varliklann nispeten kiigik olmasi,
Kiza siireli Gretim dingiisd,

Tiim aktife oranla diigik stoldar

Yiksek sabit maliyetler ve dilgik degigken malivetler, yiiksek marjinal gelir,
Sabit malryetlenin yilkseklifinden dogan kar degiskenliZi,

Satiy indinmlerinin didgik olmas,

Diger gelirlerin, yivecek ve Igecek gelirlerne gare oldukga digik olmasy,
Personel giderlerinin toplam giderlerin %630 ine kadar ¢ikabilmesi,

Cironun %20°sine varan kar rakamlanna vlagilabilmesi ve dolayisiyvla yatirsm
tegvikleri de gbz Ondne abndifmnda vatinmmun geri donme siresinin kisa
olmasi.

Kaynak: Kutlan, 1998: 54.

1.5.2 Yeni Yatinm Yapabilme Giicii

Isletmelerin planladiklar1 yatirimlar1 hayata gecirebilecek finansmani
saglamasi tiim isletmeler i¢in dnemlidir. Ayrica yatirimlarin gergeklestirilmesi i¢in

lizumlu olan siyasi ve digsal unsurlarin da uygunlugu isletmelerin rekabet etme

noktasindaki giiciine etki etmektedir (Cosar, 2006:74).
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Turizme devlet tarafindan yapilan yatirimlar iki tiirde incelenebilir. Bunlar
isletme bazli ve turistik tesis olusturulma noktasinda altyap1 olusturmadir (i¢oz,
2001: 180). Devlet tarafindan verilen yatirim desteklerinin almanin yan1 sira, yatirim
yapilan bolgede kurulmasi isletmenin rekabet avantaji saglamasi noktasinda dnem

arz etmektedir (Cosar, 2008:47).

1.5.3 Siparis Teslim Siiresi

Otelcilik sektorii, hizmet sektdriinde bulundugundan dolay: iiretimle tiiketim
es zamanlidrr. Uretim ile hizmet sunumu arasindaki siirenin artmas, tiiketicilerin
goziinde iiriin/hizmet kalitesini diisiirmektedir (Uyar, 2012: 76). Miisteri, otelin
odasmi belirli zaman araliginda istemekte ve restoran boliimiinde yemek istedigi
yemeklerin zamaninda servis edilmesini beklemektedir. Zamaninda verilmeyen
hizmet, miisterilerde tatmin olmama durumu yaratmaktadir. Zamaninda verilen
hizmet miisterilerde memnun olma durumunu arttiracagindan isletmelere rekabet
iistiinliigii saglamaktadir (i¢oz, 2001: 37).

Tiiketici tatmini ve hosnutsuzluk ile ilgili Cadotte ve Turgeon (1988) ile
Saleh ve Ryan’in (1992) yapmis olduklar1 arastirmada; yarigs ortaminin meydana
getirdigi her ortamda miisterilerin istedikleri mal ve hizmetlerin kisa siire icerisinde
sunulmasimin, rakiplere kiyasla isletmeye avantaj saglama bakimmdan 6nemli bir

faktor oldugu ileri siiriilmiistiir (Cosar, 2008: 47).

1.5.4 Kapasite Esnekligi

Isteklerin istikrarsiz olmas1 ve dénemsellik durumunun neticesi olarak hizmet
isletmelerinde genellikle arz- talep iliskisinde uygun bir denge kurmak zor duruma
gelmektedir. Bu dengeyi saglayabilmek i¢in endiistri isletmelerinde mallarin
ihtiyagtan fazlas1 alinarak bekletilmesi miimkiin iken, hizmet isletmelerinde bu
durum olduk¢a zordur (Uyar, 2012: 76).

Hizmet isletmelerinde arz talep dengesi dort sekilde ortaya ¢ikmaktadir
(Cosar,2006: 75):
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o Talep azami kapasiteyi gegebilir: Bu durumda, otelcilik endiistrisinde miisteri
kendisine baska otel arar ve igletme durumdan dolayr gelir kaybina ugrar.
Yiyecek-icecek isletmelerinde de kisa silirede verilen hizmetlerin
hizlandirilmasiyla problem ortadan kaldirilabilir. Uzun donemde, devamli bir
talep fazlalig1 bulunuyorsa, bu talep fazlaligina gore kapasitenin ¢ogaltilmasi
gerekir.

o Talep uygun olan kapasiteyi gegebilir: Bu konumda miisteri geri ¢evrilmez,
yalniz hizmet kalitesinde diisiis meydana gelebilir ve bu durumda
miisterilerin memnuniyetsizlesmesine sebep olur. Mesela uzun vadeli kayit
(check-in) ya da ayrilma (Check- out)islemi miisterilerde problem yaratir.

e Taleple uygun olan kapasite dengede olabilir: Isletme bakimindan en uygun
durumdur. Bunun sebebi miisteriler ve yonetimin memnun olma durumudur.
Isletme i¢in temel pazarlama hedefi degisen tiiketici tercihleri ve yiikselen
rekabeti g6z Oniinde bulundurarak bulunan durumun korunmasidir.

o Talep uygun olan kapasitenin altinda kalabilir:  Bu durumda isletme
kaynaklar1 yeterli diizeyde kullanilmamaktadir ve isletmenin uzun vadede
varligin1 korumasi tehlike altina girer. Taleplerin azalis gostermesi karsisinda
pazarlamacilar bunun sebeplerini arastirmali ve daha etkili reklamlar ve
promosyonlar kullanarak yeni pazar dilimlerine eriserek talepleri
uyarabilmelidir.

Kapasiteleri esnek olan igletmeler olasi talep hareketlerine karsi rekabet
durumunda en etkili koruyacak olan etkendir. Isletmede olan kapasite kullanim
durumunun az olmasi veya yiiksek kapasiteden dolayr meydana gelen arz fazlasi,
nitelikli ig giicliniin etkin ve verimli olarak kullanilamamasi, otel isletmesinin verim
durumunun diisiik olmasma ve neticede rekabet durumunun azalmasma sebep

olmaktadir (Cosar, 2008:48).
1.5.5 Kalite ve Standartlara Uygunluk
Bir isletmenin miisterilerin isteklerini giderebilmesi ya da bu istekleri asma

becerisi olarak da tanimlanan (Oztiirk 1996: 66) hizmet kalitesi, bilhassa miisteri

memnuniyet durumunun saglanmasi, sadakatli ve katma degerleri yiiksek
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miisterilerin elde tutulmasi bakimindan otel isletmelerine katkida bulunarak rekabet
giici meydana getirmektedir. Deming’in (1982) vurgulamis oldugu gibi, degisen
miisteri talep ve isteklerini giderebilen ve kaliteyi benimseyen igletmeler,
rakiplerince iistiin olma durumlarmi koruyabilecek opsiyona sahip olabilmektedirler.
Bilhassa uluslar arasi kalite standartlarina gore hizmet veya iriin tiretimi saglayan
isletmeler, hem yurti¢i pazarda hem de yurtdis pazarlarda rekabet {istiinliigiine sahip
olmaktadir (Cosar,2008: 48).

Otel isletmeleri, vermis olduklar1 hizmet ve friinlerin belli bir kalite
seviyesinde oldugunu miisteri ve konuklarma gosterebilmek adma fiziksel
arglimanlara gereksinim duymaktadir. Bu arglimanlar, otel odasi malzemeleri,
personel kiyafetleri, bar ve restoran tasarimi vb. olabilmektedir. Bir turist,
goriilebilen bu argiimanlarindan dolayr sunulan hizmet kalitesi ile ilgili bir
diistinceye sahip olabilir. Turizm faaliyeti, hizmet ve iirliniin daha oncesinden satin
alinan sonrasinda iirlin ve hizmet tiiketiminde bulunan deneyimler toplamidir.
Turizm alaninda hizmet ve iriiniin iade etme gibi bir durumunun olmamasi, bu

arglimanlar1 daha bir 6nemli duruma getirmektedir (Uyar, 2012: 77).

1.5.6 Giivenilirlik

Giivenilirlik, bir {iriiniin kullanim zamani iginde iiriinden beklenen biitiin
islevleri tam anlamiyla yerine getirip getirmedigi durumunun 6lgiisiidiir (Dogan ve
Digerleri, 2003: 119). Otel isletmelerinin vermis oldugu hizmetleri satin alan
miisteriler, bu iiriinleri daha 6ncesinden tiiketemedikleri i¢in hep bir endise durumu
hissederler (Cosar, 2006: 78). Giiniimiizde teknoloji ve internet yolu ile miisteriler bu
endigelerini gidermeye c¢aligmaktadir. Sosyal medya ve puanlama yapilabilen
degerlendirme sitelerinde (Tripadvisor gibi) yapilan yorumlar miisteriye alacagi
hizmet ile ilgili 6n bilgi vermektedir. Baz1 oteller kendi internet sitelerinde misafir
defteri uygulamasi ile deneyimlerin aktarimasma imkan saglamaktadir. Otellerin
satiginin yapildig1 seyahat acentalar1 ve tur operatdrlerinin ¢alisanlarinin kisa siireli
tanitim amacglh gezilerde konaklatilmasi, satig1 yapan kisinin miisteriye dogru bilgiler
vermesi agisindan dnemlidir. Bu uygulamalar, soyut anlamda sunulan hizmetler i¢in

somut bir delil meydana getirmektedir (i¢oz, 2001: 44).
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1.5.7 Teknoloji ve AR-GE

Pazarda rekabet {stlinliigii meydana getirmek ve bu {stiinliklerin
devamliligin1 saglamak isteyen isletmelerin rakip isletmelere gore daha nitelikli
iriinli ¢ok daha kisa zamanda meydana getirebilecek bir teknolojiyi se¢meleri
gerekmektedir. Rekabet giiciinlin etkin olmasi i¢in hem iiretim teknolojisi hem de
yapilan aragtrma- gelistirme (Ar-Ge) caligsmalarinin yogunlugu 6nemli unsurdur
(Dogan ve digerleri,2003: 119).

Arastrma gelistirme departmani teknoloji bakimindan gelismeleri takip
ederek tliretim ve pazarlama departmanlarinda olmasi beklenen esnekligin temelini
olusturmaktadir. Yeni teknolojiler olmasi yeni {irlinle esnek {iretim sistemini
beraberinde getirmektedir. Teknolojik gelismelere uyum saglanabilmesi daha
nitelikli iiriin, diisiik maliyet, iirlinlerde ¢esitlilik gibi hususlarda gelisme saglayarak
isletmelere rekabet giicii meydana getirme konusunda fayda saglamaktadir (Ersoz ve
Kahvecioglu, 2005: 43).

Bir otel igletmesi bakimindan yenilik; hem {iriin ile hizmet sunumu hem de
miisterilere erisebilirlik bakimindan degerlendirilebilir. Giiniimiizde internet
kullanimmin ¢ogalmas: ile gitmek istenen yer ile ilgili gorsel ya da yazili bilgilere
hemen erisilebilmektedir. Internet hem rezervasyon hem de pazarlama ve satis aract
olarak kullanilmaktadir (Pirnar, 2005: 45). Bir¢ok tiiketici otellere direk olarak
rezervasyon yapmaktadir.

Biiylik data kullanimlariyla ve mobil teknoloji ile birlikte seyahatler daha da
kisisellesmektedir. Mesela, birtakim mobil uygulamalar miisterilerin bulundugu
konumda onlarin tercih edebilecegini diisiindiigii yerler ile ilgili Onerilerde
bulunurken, TripAdvisor gibi kullanicilarin oylarmi gosteren uygulamalarla daha

onceki tecriibelerden yararlanan kisilerin sayisi artmaktadir (Turizm Aktiiel, 2015).

1.5.8 Nitelikli Tsgiicii

Gliniimiiz rekabet kosullarinda otel isletmelerinin basarisi, siiphesiz elinde

bulundurdugu insan kaynaklarmin durumuyla alakalidir. Turizm isletmeleri, nitelikli
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beceri ve bilgideki personellerinin yetersiz olmasindan dolay1 ¢ok fazla problem ile
kars1 karsiya kalmaktadir. Bilhassa yabanci dil bilmeme probleminden kaynaklanan
yabanct turistlere sunulan hizmetlerde problem meydana gelmektedir. Dil problemi
ile birlikte iiretim finansman ve pazarlama birimlerinde de nitelikli ve yetigmis
personellere ihtiya¢ vardwr. Yapmis oldugu is konusunda uzman olan kisilerin
bulunmasi, yapilan islerin hiz ve kalite gibi faktorlerde iyilesme gostererek dolayli ve
dogrudan olarak isletmenin rekabet durumuna etkisi olacaktir (Cosar, 2006:96).

Son zamanlarda, hizmet isletmeleri, ¢alisanlarina egitim verme konusunda
daha istekli davranmaktadir. Bu egitimler, hem mesleki bilgi hem de miisteriler ile
iletisim ve sorunlar1 ortadan kaldrma yontemleri gibi kisisel gelisimi de
kapsamaktadir (Uyar, 2012:81).

Ihtiyaglar1 olan personelleri nitelik ve sayr bakimindan iyi tetkik eden otel
isletmeleri, hedeflerini daha kolay erisirken, bunu saglayamayan otel isletmeleri,

zaman icerisinde yok olma durumuyla karsi karsiya gelmektedir (Erdem, 2004:52).

1.5.9 isletme Imaji ve Marka

Giiniimiizde pozitif bir isletme imajinin bulunmasi, yogun rekabet ortaminda
isletmeleri rakip isletmelerden farkli kilmaktadir. Kurum imaji, pazarlanan hizmet ve
mallar i¢in kamuoyunda firmaya yonelik pozitif yonde duygu ve diislince olusturma
cabalaridir (Ural, 2000; 240).

Turizm sektoriinde miisteriler satin alma islemini gerceklestirmeden dnce o
isletmeyle ilgili baz1 emareler ararlar. Sunulan hizmetlerin kalitesi ve kurumsal imaj
bu emaraler arasinda yer almaktadir. Imaj ile ilgili miisterilerle birebir temas halinde
olan ve miisterilerin talep ve ihtiyaclarini giderebilmeye odaklanmis olan idareci ve
personellerin (6rnegin: misafir iliskileri midiirii, sorumlusu) c¢aligmast turizm
isletmeleri bakimindan bir politika durumuna gelmistir. Isletme imaji, potansiyel
miisterilerin iirlin se¢gme tutumlarinda direk olarak bir etkiye sahiptir. Bir isletme
farkli bir imaj sagladiginda rakip olan isletmelere karsi pazarda devamli ve 6nemli

bir avantaj saglayabilmektedir (Cosar, 2008: 49).
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1.5.10 Pazar Pay:

Bir isletme hem i¢ pazar konusunda hem de dis pazarda hedefledigi piyasa
paymi ve bu paya erismek amaciyla izleyecegi yolu belirlemek mecburiyetindedir
(Ozkan, 2007:50).

Isletmelerin pazarda ellerinde bulundurduklari pazar payr genelde hazir
miisteri kitlesinin gdstergesi oldugu i¢in rekabet bakimimdan iistiin bir durum olarak
tanimlanmaktadir. Pazar ortaminda rakiplerinden yiliksek pazar payi bulunduran
isletme bakimindan rekabet sartlari, pazara yeni katilmakta olan isletmelere gore
daha avantajli durumdadir. Genellikle pazar paymin yilikselmesiyle karlilik oran1 da
yiikselmektedir. Cogu firma yiikselen pazar paylarmin verimlilik durumlarini da
yiikselttigini diisliniir ve bu sekilde miisterilerine daha kazangl fiyatlar sunabilirler
(Cosar, 2006:84).

Mecburi tasarruflar neticesi kisitli duruma getirilen masraflar, hizmet
kalitesini diisiirdiigiinden dolay1 sirketin karnimin azalmasina ve giderek sirketin yok
olmasma sebep olmaktadir. Diisiik maliyetler ile hizmet sunuldugunda, miisteri
memnuniyetsizligi durumu meydana geldigi zaman miisterilerin kolaylikla rakip
isletmelere gegmesi ve isletmenin pazar paymin diisiise ugramasina neden olmaktadir

(Ener ve Metel, 1991:105).

1.5.11 Satis Sonras1 Hizmetler

Miisterilerin  bagliligi konusunda satig sonrast hizmetler en Onemli
faktorlerden birisidir. Otel isletmelerinin devamli kendilerini tercih eden miisterileri
olusturabilmeleri bakiminda yapmalar1 gereken durum, satig gerceklestikten sonra
devamli iletisim durumunda olmalaridir. Almacak bu olumsuz ya da olumlu geri
bildirimler araciligiyla miisteri memnuniyetinin ne seviyede oldugu belirlenmektedir.
Miisterilerin  6zel giinlerinde hatirlamak, miisteriler {izerinde deger bilincini
olusturacaktir (Dogan ve digerleri, 2003:121).

Pazarda igletmenin rekabet giicli bakimindan satistan sonra sunulan hizmet

veya Uriin ile ilgili olarak sunulan destek hizmetleri 6nemli bir faktordiir. Bu
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hizmetlerde olmas1 gereken oOzellikler; problemlere hizli ve dogru c¢oziimler
iiretebilme, incelik, yeterli olma durumu ve sikayetlerin incelenmesi esnasinda
hizlilik sayilabilir. Bu 6zellikleri bulunduran yani kaliteyi yakalayan igletmelerin
rekabet durumu yilikselmektedir (Dogan ve digerleri, 2003:121). Miisterilerin
memnun olma durumunu ve baghiligini yaratmak kolay bir husus degildir. Biiylime
ve kalic1 olma konusunda istikrarli olan bir isletme satis esnasinda vermis oldugu

Onemi satis sonrasinda da gostermelidir (Cosar, 2008:49).

1.5.12 Envanter Yonetim Uygulamalan

Biiyiime ve gelisme gosteren Diinya ekonomisi rekabet ortamini artirmig ve
isletmeleri daha hizli ve daha 6zenli karar vermeye mecburi duruma getirmistir. Bu
mecburiyete, kar1 belirleyen faktorlerin ayrintili, ¢abuk takip edilmesi, tetkik
edilmesi ve yorum yapilarak gerekli tedbirlerin alinmasiyla uyum saglanabilir. Stok
miktarinin dogru ve zamaninda bilinir olmasini esas olarak benimseyen envanter
yonetimi uygulamalari, isletmelerin bilhassa iiretim ve stok maliyetlerinin minimum
seviyede tutulmasini saglamasi bakimindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Ayrica en az
stok ile ¢aligma, isletmenin finansman iglevi bakimindan rahatlama saglamaktadir.
Boylelikle isletme, rakiplerinin karsisinda maliyet istiinliigii yakalayarak rekabet
edebilmesiyle birlikte, genel anlamda simirli olan finans kaynaklarinin da daha esnek
bir sekilde yonetilmesi yetenegine eriserek rekabet durumunu yiikseltme olanagina
sahip olabilir (Dogan ve digerleri, 2003:121).

Turizmden 6rnek vermek gerekirse; restoranlarda icecek envanteri yapmanin
amaglar1 su sekilde siralanmaktadir (Aktas, 2001 :277):

e Stok durumundaki biitiin i¢eceklerin toplam degerlerini bulmak ve burdan
elde ettigi sonug¢ ile isletme politikasini belirlemek (mesela stok orani
azaltilir, satin alma donemleri kisaltilir.)

e Depoda bulundurulan iceceklerin kayit degerleriyle gercek degerlerini
karsilastirmak,

e Stok hiz1 diisilik olan i¢ecekleri belirlemek,

e (Calinmalara kars1 6nlem almak ve belirlemek,

e Stok devir hizin1 hesaplamak.
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Isletmelerin stok ydnetimiyle ilgili yeterli diizeyde bilgi ve donanima
sahip iggorenle c¢aligmasi, maliyetlerin kontrol altinda tutulmasina yardimci

olacaktir. Bu da isletmenin rekabet giicii elde etmesine yardime1 olacaktir.

1.5.13 Uretim Zamani

Hizmetlerin zamanlanmasi turizm sektoriinde bagka bir 6nemli husustur.
Dogru zamanda verilmeyen hizmetler miisterilerde tatminsizlik durumunu meydana
getirebilmektedir. Talep dalgalanmalarinda daha rahat hareket etmelerini saglayan
bir baska unsurda; iiretim zamanlarinin rakiplerine gore kisa olmasidir. Otel
restoranindan Ornek verirsek, isletmeler ani talep dalgalanmasi karsisinda {iretim
oranini yiikseltebilecek veya tersi durumunda, ani talep azaliglarinda elinde ¢ok
miktarda {iriin stoku biriktirmeyecek bigimde iiretimi yavaslatabilecek esneklige
sahip olabilecektir. Rakiplerden hizli liretim zamanlar1 bulunduran isletmeler, piyasa
sartlarma uyum gostermekte zorluk yasamayacagindan rekabet giicleri artacaktir
(Dogan ve digerleri, 2003: 119).

Tam zamaninda {iretim; minimum kaynak tiiketimiyle, minimum siirede, en
ucuz ve hatasiz iiretimi, "miisteri isteklerini karsilayacak minimum israf ile ve biitiin
iretim unsurlarmi esnek olarak kullanip potansiyellerin biitiiniinden faydalanmak"
demektir (Uyar, 2012:84). Otel isletmelerinde belirlenecek olan is siirecleri, hizmet
ve {rlinlin hangi silirede tamamlanabilecegine dair gelistirilecek teknikler
belirlenmeli, is siiregleriyle ilgili personeller bilgilendirilerek, hangi siirede, nasil bir
kalite seviyesinde iirlin ve hizmet meydana getirecekleri hususunda personeller
bilgilendirilmelidir. Mesela bir otel odasmmmn ne kadar siirede, hangi ydntemle
temizlenecegi daha Oncesinden belirlenirse gereksiz emek ve zaman harcamalari
onlenmis olunacak, bu sekilde isletme kalitesi ve performansi yiikselecektir. Bilhassa
biiyiik otel isletmelerince yiyecek ve icecek iiretiminde bekleme siiresi kisitli olan
malzemelerde zamaninda {iretim metodu kullamilabilir. Uretim esnasinda zamaninda

etkili kullanilmasiyla otel igletmesinin rekabet giicii yiikselmektedir (Uyar, 2012:85).
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1.5.14 Uriin

Turizmde miisteriye sunulan iirlinler tek bir iiriin seklinde (bir hediyelik esya,
restoran meniisii, bolgesel tur, otelcilik hizmetleri vb.) olabilecegi gibi {iriin ve
hizmetlerin toplami seklinde de (ulastirma, konaklama, yeme-i¢me, eglence, bolgesel
turlar1 kapsayan paket iirlinler gibi) olabilmektedir. Bu sebeple turizm igletmeleri bir
yandan kendi iiriinlerini ve pazardaki konumunu, diger yandan da sektorde iiretilen
rakip iiriinleri ve isletmeleri de analiz etmek zorundadir (I¢6z, 2001:150).

Diger isletmeler gibi otel isletmeleri de, rekabetci bir ortamda veya gevrede
islevlerini yapabilme gayreti icerisindedirler. Baz1 durumlarda oteller; ayn1 kent,
cadde ve hatta aym blokta birbirleri ile rekabet durumundadirlar. Isletmeler
genellikle pazar icerisinde kendi durumlarini degerlendirmek icin baska otellere
bakmakta ve rekabet durumunu miisterinin parasim1 elde etme durumunda
degerlendirmektedir. Halbuki, miisterilerin paralarin1 harcama konusunda bagka

sektorlerdeki iirtinler igerisinde ¢ok fazla secenek bulunmaktadir (Cosar, 2008:50).

1.5.15 Strateji

Giliniimiizde rekabet {stilinliigii saglamanin en etkili tekniklerinden biri de
strateji meydana getirmektir. “Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji;
yeniligi, ilerlemeyi ve isletmelerin devamli olarak ¢evreye uyumunu ya da cevreyle
kargiliklt uyum igerisinde olmasii saglayarak, olusan degisiklikleri kontrol altina
alan yonetsel bir ara¢ olmaktadir” (Cosar, 2008:50).

Piyasada lider durumunda olan bir isletme, pazar paym ve satis kazancini
minimum siirede piyasaya yeni giren ya da piyasa ortalamasinin altinda satig kazanci
elde eden bir baska isletmeye kaptirabilecegi diisiincesi dis c¢evrede olusan
degisiklikleri bilhassa rakiplerin medyana getirebilecegi degisiklikleri yakindan takip
etmeli ve gerekli stratejileri uygulamalidir. Uyguladiklar stratejilerle ileriye yonelik
davranan isletmeler, olaylar meydana geldikten sonra tepki gostermenin yerine pazar
paylarint koruyan ve beklenmedik durumlar1 kendi yararlarina cevirecek
calismalarda bulunurlar. Ayrica segilen stratejiler uzun zamanli nihai neticeye

odaklanmalidir. Belirlenen bu stratejiler 1s18inda isletmelerde organizasyon yapisi
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meydana getirilmeli ve idarecilerce hazirlanan planlar igletmenin nihai hedefini

destekleyen 6zellikte olmalidir (Akgiindiiz, 2007:4).

1.5.16 istikrar

Bir isletmede hizmet ve {rlinde kararhliin saglanmasi, hizmet
isletmelerindeki basar1 bakimindan temel unsurlar arasinda bulunmaktadir. Kararlilik
veya devamlilik, tiiketicinin almak istedigi hizmeti beklenmeyen siirprizler olmadan
alabilmesidir. Otelcilik sektoriinde, mesela uyandirma servisinin planlandigi gibi her
giin saat 07:00°de miisterileri uyandirmasi veya toplantilarda kahve molasinin daha
oncesinden planlandigr saatte sunulmasi anlamma gelmektedir. Restoran
isletmelerinde de istikrar daha dnce yenilen yemegin yedi giin sonra da ayni tat da
olmasi, tuvalette bulunan havlularin her daim yerinde ve hazir bulundurulmasi, gegen
hafta mevcut olan bir icki tiiriinlin gelecek ay i¢inde hazir bulundurulmas: demektir

(Igdz, 2001:45).

1.5.17 Tedarik Zinciri Yonetimi

Glinlimiiziin yiiksek rekabet sartlari, hem miinferit igletmeleri hem de tedarik
zincirlerine odaklanmay1 mecburi kilmaktadir. Genis ¢er¢eveden bakildiginda tedarik
zinciri, hammaddelerin tedarik agamasindan baglayip, hizmet veya {iriiniin nihai
kullaniciya erismesine kadar gecen siirece dahil olan isletmelerin meydana getirdigi
bir ag olarak karsilagilmaktadir. Turistik {iriin, miisterilerce genellikle, hizmet agin1
meydana getiren farkli hizmet bilesenleri tarafindan meydana getirilen katma deger
zinciri olarak diisiiniilmektedir. Bundan dolayi, hizmet agmnm etkili bir sekilde
yonetiminin saglanmasi, baska isletmelere karsi rekabet iistiinliigii edinmek isteyen
turizm isletmesi bakimindan mecburiliktir. Turizm tedarik zincirleri, belli bir
destinasyonda turistlerin gereksinimlerini  giderebilmek maksadiyla kaynak
pazarlardan, zincirin tiimiiniin yararlanabilecegi ve isletme hedeflerine erisebilmek
icin yapilmasi gereken islemlerin bir sekilde yonetilmesi gayesindedir. Boylelikle bir
yonetimin biitiin paydaglarin yakin ve gii¢lii iliskiler igerisinde olmasini gerektirir

(Yagc1,2009:175).
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1.5.18 Karsihkl Bagimh Ustiinliikler

Yiiksek ve uygun rekabet kabiliyeti orgiitiin teknoloji bakimindan yeterlilik
durumunu, stratejik siirecleri ve avantajlarinda elde edilen yararlarin yaninda, orgiite
deger katma, yenilik¢i olma durumu da saglamaktadir. Rekabet ortaminda kalicilik
ve devamlilik saglanabilmesi i¢in miisteri tercihlerindeki degisimleri gormek,
caligma aligkanliklarinda olan degigimleri gdzlemleyebilmek ve miisteriye rakiplerin
sunamayacagi degisik faydalar sunabilmek gerekmektedir. Rekabet ortaminda kalic1
istiinlik ancak igletme stratejisinin tekrardan olusturulmasiyla olasidir. Bununla
birlikte pazarlama caligmalarinda tiiketicinin hizmeti satin alirken kazanacagi
avantajlar on plana ¢ikartilarak (Ornegin, odalarin rahatligi, hizmet kalitesi gibi) ve
tavsiye seklinde reklam stratejileri gelistirilerek de rekabet {istlinliigi

yaratilabilmektedir (Cosar, 2006: 90; Uyar, 2012: 87).

Turizm sektdriin yapisinin incelenmesi ve rekabet ortamini etkileyebilecek
sektore 0zgii faktorlerin anlagilmasi, isletmelerin rekabet stratejilerini belirlemesinde
ve uygulanmasinda onemli bir yere sahiptir. Rekabet halindeki isletmeler, i¢inde
bulunduklar1 ¢evre kosullarmin karmasikligi ve bu kosullarin degisim hizina bagl

olarak olusan belirsizligi stratejik siireglerine yansitmaktadir.
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IKiNCi BOLUM
MICHAEL PORTER’IN REKABET STRATEJILERI VE
MODELLERI

2.1 SIRKET DUZEYINDE REKABET

Yasadigimiz ¢agda isletmelerin rekabet diizeyleri kiiresel niteliktedir.
Teknolojinin gelisimi, iiretilen iiriinlerin yasam siirelerinin kisalmasi, tiiketicilerin
kaliteli iiriin ve hizmetlere diisiik fiyatlar 6ddeyerek saym almak istemesi, fiyatlar
genel diizeyinin yiiksekligi ve iktisadi olarak belirsiz durumlara gibi unsurlarla ifade
edilen bir ortamda faaliyetlerini devam ettirmekte ve basarili olabilmek i¢in birgok
yol aramaktadir. Bu sekilde pazarda yer alan isletmeler, {ist seviyede tiiketicilerin
tatminin temin edecek yollara gereksinimi her gecen zaman artis gdstermektedir
(Aksoylu ve Dursun, 2001: 358).

“Firma diizeyinde rekabet giicii, herhangi bir firmanin ulusal ya da kiiresel
piyasalarda rakiplerine oranla daha diisiik maliyette iiretimde bulunabilme, {iriiniin
kalitesi, sunulan hizmet ve iiriiniin ¢ekiciligi gibi kriterler bakimindan rakiplerine
denk veya rakiplerinden daha {istiin bir durumda olma, ayrica yenilik ve icat
yapabilme yetenegidir” (Ada ve digerleri, 2008: 57).

Firmalarin verimli olmas1 baska bir ifade ile rekabet etme kabiliyeti, i¢ ve dig
etkenler tarafindan belirlenmektedir (EDAM, 2009: 3). Firmanin elinde olan
sermayesi ve teknolojik alt yapisi daha iyi noktalara eristik¢e firmanin rekabet etme
giicii de iyilesmekte, ileride edinecekleri rekabet edebilme potansiyeli daha iyi
noktalara gelmektedir, bu erk ve potansiyeli himaye etme ve devam ettirme olasilig1
da yiikselmektedir (Kog ve Ozbozkurt, 2014: 86).

Tezin bu boliimiinde sirket diizeyinde rekabet kapsaminda Porter’in jenerik

(genel) rekabet stratejileri incelenmektedir.

2.1.1 Michael Porter’in Jenerik (Genel) Stratejileri

Porter (1980), sektordeki genel rekabet giiciinii ve karliligi belirleyen bes

kuvvetin (-bu konuya endiistri diizeyinde rekabet boliimiinde deginilecektir)

33



uygulayacag1 baski karsisinda, firmalarin kendilerini uygun bir pozisyona sokmak
icin savunma veya hiicum amacl tedbirleri almasi gerektigini savunmaktadir. Bu
sebeple, firmalarin bu rekabet kuvvetlerinin yarattig1 baski karsisinda kendilerini
korumalar1 ve sektor ortalamasindan daha fazla karlhilik elde etmeleri i¢in jenerik
(genel rekabet) stratejilerini sunmustur. Bu stratejiler, maliyet liderligi, farklilagtirma
ve odaklanmadir (Porter, 2003: 44). Maliyet liderligi ve farklilastrma stratejileri,
rekabet avantajin1 sektoriin genis kesiminde ararken, odaklanma stratejisi, maliyet
veya farklilagtirma avantajini1 dar bir pazar boliimiinde aramaktadir (Porter, 1985:
11). Bu stratejilerden herhangi birini gelistiremeyen firmalar, “arada sikisip kalma”
durumundan dolayr ya diigiik fiyat talep eden yiikksek hacimli miisterilerini
kaybetmekte, ya da isi diisik maliyetli firmalarin elinden almak icin karindan

vazgecmek zorunda kalmaktadir (Porter, 2003: 52).

Sekil 3. Porter’in Jenerik Stratejileri

Stratejik Avantaj

Miisteri tarafindan algilanan Diisiik Maliyet Pozisyonu
tek olma 6zelligi

Pazarin genis FARKLILASTIRMA |MALIYET LIDERLIG]
bir bolimii

Stratejik Hedef

Belirli bir Pazar

bolimi ODAKLANMA

Kaynak: Porter, 2003: 49

2.1.1.1 Maliyet Liderligi Stratejisi

Rekabet stratejisi; sektordeki rekabeti belirleyen giiclere karsi, karli ve

siirdiiriilebilir bir pozisyon elde etmeye calismaktadir. iki onemli soru, rekabet
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avantajinin se¢iminin temelini olusturmaktadir. Bunlar; sektoriin uzun donemli
karliliginm ¢ekiciligi ile bunu belirleyen faktorler ve sektordeki gorece rekabet
pozisyonunun belirleyicileridir. Rekabet stratejisi, sektoriin ¢ekiciligini belirleyen
kurallarin ¢ok iyi analizinden kaynaklanmalidir. Rekabet stratejisinin nihai amact; bu
kurallarla basa ¢ikmak ve sirketin lehine degistirmektir (Ulgen ve Mirze, 2010: 258).

Rekabet stratejisinde ikinci 0nemli soru; firmanin, sektordeki gorece rekabet
pozisyonudur. Bir firma, rakiplerine gore sayisiz gii¢ yada eksikliklere sahip olsa bile
iki temel avantaja, diisiik maliyet ve farklilastirma avantajlarmma sahip olabilir.
Farklilagtirma stratejisi; miisterinin degerli gordiigii noktalarda, sektordeki tek firma
olmaya ¢aligmaktir. Miisteriler tarafindan Onemli goriilen bir¢ok farkli 6zellik
oldugundan, sektorde birden fazla farklilagsmis firma faaliyet gosterebilir (Kog ve
Ozbozkurt, 2014: 86).

Maliyet liderligi stratejisinde isletmenin hedefi, sektordeki en diisiik maliyete
iretim yapan sirket olmak ve {rilinlerini, pazar ortalamasmnda ya da pazar
ortalamasma yakin fiyatlandirarak yiliksek kar elde etmektir. Ancak bir maliyet lideri,
farklilagtrma temellerini g6z ardi etmemelidir. Eger ki maliyet liderinin iiriinii,
alicilar tarafindan karsilastirilabilir yada kabul edilebilir olarak algilanmaz ise,
fiyatlarini rakiplerin fiyatlarmin altina ¢ekmek zorunda kalacaktir. Bu fiyat indirimi
de maliyet pozisyonunun faydalarini etkisiz hale getirebilmektedir. Maliyet liderligi
genel olarak; verimli Olgekte faal tesislerin kurulmasmi, deneyimler sayesinde
onemli maliyet diigiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel gider kontroliinii,
kiigiikk miisterilerden kacmnilmasint ve AR&GE, servis, satig giicli, reklam wvb.
alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir (Lumpkin ve Dess 2006: 1585).

Maliyet avantaji kaynaklarinin analizi i¢in, firmanin yerine getirdigi
aktivitelerin ve bu faaliyetlerin nasil iligki i¢inde olduklarinin sistematik bir bigimde
incelenmesi gereklidir. Deger zinciri, bunu yapmanin temel aracidir. Deger zinciri
vasitasiyla firma, maliyet hareketlerini anlamak i¢in stratejik olarak ilgili faaliyetlere
ayrilmaktadir. Firma, stratejik olarak dnemli bu faaliyetleri, rakiplerinden daha ucuza
gerceklestirerek, maliyet liderligine ulasir. Deger faaliyetleri iki genis gruba
ayrilmaktadir. ige ve disa yonelik lojistik, {iretim, pazarlama & satis ve hizmet
faaliyetlerinden olusan birincil faaliyetler grubu, {irliniin fiziksel olarak

yaratilmasinda, satisinda ve satig sonrast yardiminda kullanilmaktadir. Destek
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faaliyetleri ise birincil faaliyetleri ve birbirlerini desteklemekte ve tedarik, teknoloji

gelistirme, insan kaynaklar1 yonetimi ve firma alt yapisindan olugmaktadir. Maliyet

avantajini elde etmenin ve siirdiirmenin yolu, yalnizca firmanin kendi deger zincirini

anlamaktan degil; firmanin, tedarikgilerin, kanalin ve miisterinin deger zincirini yani

timiiyle deger sistemini anlamaktan ge¢cmektedir. Firmanin maliyet pozisyonu,

yerine getirdigi deger faaliyetlerinin maliyet hareketlerinin bir sonucudur. Bu maliyet

hareketleri, maliyet tasiyicilar1 olarak adlandirilan ve maliyetleri etkileyen yapisal

faktorlere baghidir. On Onemli maliyet tastyicis1 deger faaliyetlerinin maliyet

hareketlerini belirlemektedir. (Porter, 2003: 44).

Diisiik maliyet liderligi stratejisinin igletmelere sagladigi yararlar su sekilde

siralanabilir (Eker, 2008: 76; Porter, 2003: 45):

Biiylik rekabet giiclerinin varligina ragmen, firmaya sektoriinde ortalamanin
iistiinde getiriler saglamaktadir.

Rakiplerden daha diisik fiyatlandirma sayesinde daha yiiksek kar
saglamaktadir.

Firmaya rakipler karsisinda savunma saglamaktadir.; ¢iinkii diigiik maliyetler,
rakipleri rekabet sonucu karlarini1 kaybettikten sonra bile, firmanm hala
getiriler elde edebilecegi anlamina gelmektedir.

Rakiplerden daha az diizeyde fiyat indirimi sayesinde hem pazar
paymnda hem de satiglarin arttirilmasinda isletmelere olanaklar saglamaktadir.
Firmay1 giiclii alicilara kars1 korumaktadir; ¢linkii alicilar, fiyatlar1 ancak bir
sonraki en verimli rakibin fiyat diizeyine kadar diistirmek icin gii¢
kullanabilmektedir.

Isletmelere yeni pazarlara girme olanag1 saglamaktadir.

Firmaya girdi maliyetlerindeki artigla basa ¢ikabilmede daha fazla esneklik
kazandirarak, gii¢lii tedarik¢iler karsisinda bir savunma saglamaktadir.
Firmay1, ikame {irlinler karsisinda sektordeki rakiplere gore daha avantajli bir
yere konumlandirmaktadir.

Miisterilerin fiyat iizerinde hassas oldugu pazarlarda isletmelere rekabet giicii

kazandirmaktadir.
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Maliyet liderligi, isletmeye pozisyonunu korumasi i¢in modern ekipmanlara
tekrar yatirim yapma, modasi ge¢cmis varliklart acimasizca elden ¢ikartma, iiriin
yelpazesini genigletmekten kaginma ve teknolojik gelismeler i¢in daima tetikte olma
gibi ciddi yiikler getirmektedir. Ayrica, teknolojide ¢ok hizli yasanan degisimler
firmanin gegmis yatirimlarini yok etmektedir. Diger igletmelerin de taklit yoluyla
ayni veya daha iyi tesislere yatirim yaparak diisiik maliyet kanallarin1 6grenmesi,
asir1 derecede maliyete odaklanma sebebiyle iirlin ve pazar degisimlerini gérememe
ve lretim maliyetlerindeki artigin yarattigi maliyet enflasyonu gibi riskleri de

tagimaktadir (Mutluay, 2005: 58).

2.1.1.2 Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi, isletmelerin sunduklar1 mallarda ve hizmetlerde
pazarin genelinde benzersiz bir kavram ortaya koymalar1 seklinde ifade
edilmektedir (Eker, 2008: 76). Farklilastirma stratejisinde, bir isletme alicilar
tarafindan degerlenen bazi boyutlarda kendi sektoriinde tek ve ozel olmak
istemektedir. Isletme, sektdrdeki alicilarin dnemli olarak algiladig: bir veya birkag
ozellik secerek kendini bu ihtiyaglar1 kargilamak i¢cin konumlandirmaktadir. Bu tek
ve 0zel olma durumu ise, yiiksek bir fiyatla odiillendirilmektedir (Mutluay 2005: 53).

Farklilagtirma ile ilgili yaklagimlar bir¢ok farkli bigimde olabilmektedir;
tasarim ve marka ismi, teknoloji, 6zellikler, miisteri hizmetleri, satic1 ag1 ve benzeri
diger boyutlar gibi. Ideal olan, firmanm kendini gesitli boyutlarda farklilastirmasidir
(Porter, 2003: 47).

Farklilagtirma stratejisinin  isletmelere sagladigi yararlar su sekilde
siralanabilir (Kdseoglu, 2007: 79; Dinger, 2007: 202; Kirim,1998: 20; Porter, 2003:
47):

e Uriin, miisterinin goziinde farklilastigi oranda firmanm fiyat {izerindeki
kontrolii artmaktadir.

o Sektorde ortalamanin T{izerinde getiriler elde ederek isletme karliligt
yiikselmektedir.

e Isletme, sahip oldugu fonksiyonlardaki biitiin siirecleri diger isletmelere gore

stirekli farklilagtirabiliyorsa stratejik olarak daha sansli olmaktadir.
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e Marka sadakati saglayarak, piyasaya yeni girecek olan firmalar i¢in giris
engeli olusturmaktadir.

e Marka sadakati sayesinde ikame {iriinler karsisinda rakiplerinden daha iyi
korunmaktadir.

e Ikame iiriinden yoksun olan ve fiyat hassasiyetini kaybeden alicinmn giiciinii
azaltmaktadir.

e Tedarik¢inin giicliyle basa ¢ikabilecek yiiksek marjlar yaratmaktadir.

e Firmanm diigiik maliyetli konum ihtiyacini ortadan kaldirmaktadir.

Karaarslan’a (2008: 78) gore isletmelerin farklilagtirma stratejisi gelistirirken
kendi {stiinlik ve zayifliklar1 ile miisterilerin beklentileri arasinda uyumu
saglamalar1 ve kendi kaynaklari ile gerceklestirebilecegi farklilagtirmalar: iyi analiz
etmeleri gerekmektedir. Anlamsiz ya da isletme kaynaklarinin el vermedigi bir
alanda farklilagtirmaya gitmek isletmeyi zarara ugratabilmektedir.

Farklilagsmay1 basarmak, bazen yiiksek bir pazar payr kazanmaya engel
olabilmektedir. Bununla birlikte yogun arastirma, iriin tasarmmi, yiiksek kaliteli
malzemeler veya yogun miisteri destegi gibi etkinlikler maliyetliyse, farklilagtirma
stratejisi, maliyet konumundan 6diin vermek anlamina gelebilmektedir (Porter, 2003:
48). Diisiik maliyetli rakiplerle kendini farklilastrmis firma arasinda maliyet
farklilign  arttiginda,  farklilastirma marka sadakatini koruyamayacak hale
gelebilmektedir. Sektorde firmanin istiinliigii kabul edilse bile, tiim miisteriler
istenen fiyat1 0demek istemeyebilir. Maliyet farkliligi bazi alicilar i¢cin marka
sadakati ve farklilagtrmadan daha Onemlidir. Alicilarin farklilastirma etkenine
ihtiyacinin azalmasi, farklilagtirmay1 segen firmanin sundugu hizmetlerden, imajdan
ve lriliniin 6zelliklerinden vazge¢melerine neden olabilmektedir. Taklit, algilanan

farklilagtirmay1 daraltabilir (Porter, 2003: 57).
2.1.1.3 Odaklanma Stratejisi
Odaklanma stratejisi; maliyet liderligi stratejisi ve farklilastirma stratejisinin

aksine tiim pazara degil, pazar icindeki kiicik ve Ozellikli miisteri gruplarina

hitap eden bir stratejidir (Tasgit, 2008: 21). Bu strateji, diger rakiplerin rekabet
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edemeyecegi, 6zel hedeflerin diger pazarlara gore daha kiiclik ve saglam pazarlara
uygulanmas: iizerine temellendirilir (Ozkan, 2007:65).

Isletmeler, hedefledikleri pazarda yine farklilasma ya da maliyet liderligi icin
caba gosterebilmektedir. Bu noktada odaklanma, maliyete odaklanma ve
farklilagsmaya odaklanma olarak iki sekilde olabilir (Karaarslan, 2008: 79).
Maliyetlere odaklanan bir isletme, hedef pazar bolimiinde maliyet tstiinliglinii
amaclamakta ve o pazar boliimiiniin maliyet davramigindaki farklhiliklar1 dikkate
almaktadir; farklilagtirmaya odaklanan bir isletme ise hedef pazar bolimiindeki
farklilagtirmay1 arastirmakta ve o pazar bolimiindeki alicilarin 6zel ihtiyaglarini
dikkate almaktadir (Porter, 1985: 15-16). Sonug¢ olarak firma, ya belirli bir pazar
boliimiinlin ihtiyaglarin1 daha iyi karsilamakla farklilastrmayi, ya da bu pazar
boliimiine hizmet vermekle maliyetlerini diislirmeyi ya da her ikisini birden
basarabilmektedir (Porter, 2003: 48).

Farkli alic1 ihtiyaglar1 veya optimal iiretim ve dagitim sistemi iceren her bir
hedef kitle, odaklanma stratejisi i¢in aday konumundadir (Porter,1985: 15-16).

Odaklanma stratejisinin isletmelere sagladigi yararlar su sekilde siralanabilir
(Porter, 2003: 48-49; Ozkan, 2007: 65; Timur, 2003: 177):

e Bu stratejiye sahip isletmeler, stratejik hedefi dogrultusunda diisiik maliyet
liderligine ya da farklilastirmaya ya da her ikisine de sahiptir ve her iki
stratejinin sundugu yararlara sahip olabilmektedir.

e Ikame iiriinlerin en az oldugu ve rakiplerin en zayif oldugu hedefler segilerek
avantaj saglanabilmektedir.

e Uriinii baska yerden temin edemeyecegini diisiinen alicilar nezdinde firma
daha ayricalikli ve giiclii konuma gelebilmektedir.

e Miisteri bagmmliligi sebebiyle pazara yeni girmek isteyen rakiplerin
cesaretlerinin kirilmasi sonucu bu rakiplerin piyasaya yatirim yapmalarini
engellenebilmektedir.

e Isletme hedef kitleye kendini optimize ederek, daha genis alanda miicadele
eden rakiplerinden daha etkin ve verimli hizmet verebilir.

e Dar bolgede faaliyette bulunma nedeniyle isletme-miisteri yakinligi, hem

fiziksel hem de samimi iligkiler nedeniyle yiiksek olabilir.
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e Degisen ihtiyaclarm aninda saptanabilmesi sonucu yenilikte esneklik ve alict
ihtiya¢larinda ¢abukluk saglanabilir.

e Dabha kiigiik ve saglam pazarlara hitap edileceginden buradaki rekabetin kar
marjlar1 ¢ok yliksek olabilir.

Isletmeler; kiiciik hacimlerde hammadde ve malzeme tedarik ettikleri zaman
bazi toptancilar karsisinda zayif duruma diigmekte ve gerekli indirimleri alamadigi
icin maliyet avantajini kaybetmektedir. Farklilagsmaya odaklanan sirketlerde bu sorun
marka bagimlilig1 ve fiyat hassasiyetinin az olmasi ile asilabilmektedir. Odaklanma
stratejisini secen isletmelerde iiretim kapasitesi az oldugu icin isletmeler Olgek
ekonomisinden yararlanamayabilirler. Dolayistyla yiliksek iiretim kapasitesine sahip
diistik maliyet stratejisi izleyen isletmelerden maliyet diizeyleri daha yiiksek
olacaktir. Degisen ihtiyaclarin aninda saptanmasi, yenilikte ¢abukluk ve esneklik
saglanmasmin bir avantaj oldugu odaklanma stratejisinde bunun yapilamamasi ya da
ge¢ kalinmasi durumunda isletme, yasamsal tehlikeye girmektedir (Timur, 2003:
179).

Bir firmada odaklanma stratejisinin bagarili olmasi igin gerekli kosullar
sunlardir (Porter, 2003: 51; Timur, 2003: 177):

e Maliyet liderligi ve farklilastrma stratejisinde yer alan genel orgiitsel
gereklilikler, kaynak ve becerilerin belirli bir stratejik hedefe yoneltilmis
kombinasyonu,

o Uriinleri birbirinden farkl1 olarak talep eden ve kullanan, degisik ihtiyactaki
miisteri gruplarmin veya bolgelerinin olmasi,

e Firma odaklanma stratejisini hedef alarak uzmanlagsmaya giderken, rakiplerin
genis bir piyasaya hizmet vermeyi tercih etmesi,

e Isletmenin kit kaynaklarini genis bir alana dagitmayarak sadece belirli bir
alanda etkin kullanabilmesi.

Rekabet avantaji agcisindan Toyota daha ¢ok giivenlik, saglamlik, sorunsuzluk
ve uygun fiyat gibi {iriin 0zellikleri {izerinden konumlandirma yapmakta ve maliyet
liderligini uygulamaktadir. Volkswagen ise, kalite miikemmelligine vurgu yaparak
prestij ve konfor gibi kavramlar iizerinden farklilagsma stratejisi uygulamaktadir.
(Altunisik; 2013:155). ikea, gdzden kagirilmis ya da kotii hizmet gormiis bir miisteri

grubuna odaklanmaktadir. Maliyet i¢in hizmetten vazge¢mis olan miisterilere hizmet
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etmektedir. Diigik maliyet konumu, miisterilerin islerini “kendi baslarina
yapmalarindan kaynaklanmaktadir. Ayrica magazai¢i satig gorevlileri yerine, agik
teshir alanlarma dayali self-servis modeli kullanmaktadir. Ugiincii sahis imalatgilar
yerine kendi diisiik maliyetli,modiiler, montaja hazir mobilyalarini tasarlamaktadir.
Bu yonii ile maliyet liderligine odaklanan stratejisinin yanisira, rakiplerinde olmayan
birgok ekstra hizmet sunarak farklilastirma stratejisine de odaklanmaktadir. Magaza
ici gocuk bakimi ve gec saate kadar hizmet verme 6zelliginden dolay1 geng, varliksiz,
cocuklu ve hayatlarin1 kazanmak icin ¢alistiklarindan dolay1 ge¢ saatlerde aligveris

yapmas1 gereken miisterilerin ihtiyag¢larimi birebir karsilamaktadir (Porter, 2013:19).

2.1.2 Michael Porter’in Jenerik Stratejilerine Yonelik Elestiriler

Poon (1993), Porter'in rekabet stratejilerinin hizmet sektoriine degil, liretim
sektoriine daha uygun oldugunu belirtmistir (Vanhove, 2005:119). Poon’a (1993)
gore maliyet liderligi pek ¢ok nedenden dolayr sorunlu bir kavramdir. Bunun ilk
nedeni, diigiikk maliyet yaratma yollarmin pek ¢ogunun rakipler tarafindan kolayca
izlenebilmesidir. Maliyet liderligi, sadece hizmet/iiriin kalitesini diislirmeden, pazar
liderligiyle olcek ekonomilerine ulasmis firmalar igin gecerli bir strateji
olabilmektedir. Ikinci olarak, maliyet liderli§ine iyice sadelestirilmis iiriin ve
hizmetler tarafindan ulasildiginda, miisteriler endiistri ortalama fiyatin1 6demek
istemeyebilmektedir. Fiyatin diisiik maliyetlerle olusmasi halinde ekstra kar orani
diisecektir. Ugiincii olarak, Porter maliyet ve fiyat kavramlarini birbirinin yerine
gececek sekilde kullanmustir. Halbuki bu iki kavram birbirinden farklidir. Maliyet,
firmalar tarafindan 6denen girdi maliyetleri ile dl¢iilebilecek iken, fiyat, tiiketiciler
tarafindan Odenen pazar fiyatlar1 Olciimiine dayanmaktadir. Farklilastirma,
yoneticiler tarafindan sadece bir gelisen lretim teknolojisi olarak algilandiginda
sorunlar yasanmaktadir. Bir {iriinlin veya hizmetin satisinda neyin daha 6nemli
oldugu miisteri algisina baghdir. Pek cok sirket, diisiik maliyetlerle piyasaya 6zel
iriin/hizmet sunmak i¢in karma strateji ile c¢alismanin yollarin1 aramaktadir
(Giirgaylilar, 2004: 124).

Miller (1992:40), "arada sikisip kalmak" kavramini sorgulamigtir. Stratejilerin

arasinda ortak bir nokta bulundugunu iddia etmistir. Ornegin, bir¢ok sirketin pazara
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nis oyuncu olarak girdigini ve giderek biiyiidiigiinii belirtmistir.

Kim ve Mauborgne (2004), Harward Business Review'de yaymlanan
makalelerinde, yeni deger Onermelerini bulmak i¢in sirketlerin mevcut
paradigmalarinin disma bakmasi gerektigi "deger yeniligi" kavramini agiklamiglardir.
Bu, bir firmanin ya maliyet liderligine ya da farklilastirmaya odaklanmasi gerektigini
sOyleyen Porter'in kavrami ile ¢elismektedir. Kim ve Mauborgnes’a (2013) gore is
evreni kirmizi ve mavi okyanuslar olarak iki tiir icermektedir. Kirmiz1 okyanuslar,
bugiin varligmi siirdiiren tiim sektorleri temsil etmektedir. Burada sektor sinirlart
tanimlanmis, kabul edilmistir ve oyunun rekabet kurallar1 anlagilmistir (bilinen pazar
uzami). Sirketler mevcut talebin daha biiyiik kismini almak i¢in rakiplerini gegmeye
calismaktadir. Sirket sayisi arttikga kar ve biiylime ilimitleri azalmaktadir. Mavi
okyanuslar ise, bugiin var olmayan tiim sektorleri simgelemektedir (bilinmeyen
pazar uzami). Mavi okyanuslarda talep, savasilip kazanilma yerine yaratilmaktadir.
Hem karli hem de hizli olan genis bir biiyiime firsat1 vardir (Kim ve Mauborgnes,
2013: 164-165).

Normal rekabette (kirmizi okyanus) sirketler, miisteriler icin ya daha yiiksek
maliyete daha biiyiik deger iiretebilmekte ya da daha diisiik bir maliyete makul bir
deger yaratabilmektedir. Diger bir deyisle, isletmeler farklilagma ile diisiik maliyet
arasinda bir strateji tercih etmektedir. Fakat mavi okyanus stratejisinde sirketler,
farklilagtirmanin ve diisiikk maliyetin es zamanl olarak pesine diismektedir (Kim ve

Mauborgnes, 2013: 177-178).

Sekil 4. Farkhlastirma ve Diisiik Maliyetin Es zamanh Takibi

Maliyetler

Alict Degeri

Kaynak: Kim ve Mauborgne, 2013: 183.
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Bir sirket, maliyetleri diisiiriirken bir yandan da es zamanli olarak alicilar igin
degeri yukar1 c¢ekerek hem kendisi hem de miisterileri i¢in bir deger atilimi
yakalayabilmektedir. Zaman ic¢inde iistiin degerin olusturdugu satig hacimleri
dolayisiyla oOlcek ekonomileri etkisini gosterdikce, maliyetler daha da fazla
azalmaktadir (Kim ve Mauborgnes, 2013: 183).

Alicinin deger algisi, sirketin sundugu yararlilik ve fiyattan geldigi i¢in ve
sirket maliyet yapis1 ve fiyat yoluyla kendisi adina deger olusturdugu i¢cin mavi
okyanus stratejisi sadece, bir sirketin yararlilik, fiyat ve maliyet etkinliklerini islevsel
olarak biitiinlestirebildigi zaman elde edilebilmektedir (Kim ve Mauborgnes, 2013:
181).

2.2 ENDUSTRIi DUZEYINDE REKABET

“Endiistriyel diizeyde rekabet giicii, bir endiistrinin rakipleriyle ayni ya da
daha ileri seviyede bir verimlilik diizeyine ulagsmasi, bu verimlilik diizeyini siirdiirme
yetenegi ya da rakiplerinden daha diisiik maliyette iirlin liretme ve satma yetenegi
olarak tanimlanmistir (Markusen 1993: 8; Yigit 2008: 8) Belirli bir endiistrideki
rekabet giicii, ticaretin gerceklestirildigi diger bolge veya iilkelerdeki endiistrilerle
karsilagtirilabilmektedir. Dolayisiyla rekabetci bir endiistri, bolgesel diizeyde veya
uluslararas1 diizeyde rekabet¢i firmalara sahip olan endiistri olarak ifade
edilebilmektedir” (Kog¢ ve Bozkurt, 2014: 87).

Tezin bu boliimiinde endiistri diizeyinde rekabet kapsaminda Porter’in bes

kuvvet modeli incelenmektedir.

2.2.1 Michael Porter’in Stratejiyi Sekillendiren Bes Rekabet Kuvveti
Modeli

Firmalarin bakis agisindan rekabet ortamimin en Onemli yani, firmalarin
rekabet ettigi sektordiir. Porter’a gore, rekabet kuvvetleri ile bunlarin altinda yatan
nedenlerin anlagilmasi, rekabetin tahmin edilmesine ve zamanla kontrol edilmesine
yonelik bir ¢erceve olustururken, sektoriin mevcut karliliginin koklerini de ortaya

cikarmaktadir (Porter, 2008: 80).
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firmalardan olusmaktadir ve firmalarin iginde bulundugu rekabet ortammin bes
rekabet kuvvetinden olusan ortak bir yapist vardir. Sektordeki genel rekabet giiclinii

ve karliligi belirleyen unsurlar olarak goriilen bu kuvvetler, asagidaki gibidir

Sekil 5. Porter'in Sektor Rekabetini Sekillendiren Bes Kuvvet Modeli

Tedarikgcilerin

Pazarhk Giici

—

Kaynak: Porter, 2010: 34.

Porter'a (1980) gore;

(Ormanidhi ve Stringa, 2008: 57):

olursa, sektordeki beklenen karlilik o kadar diisiikk olmaktadir. Bahsedilen bes
rekabet kuvveti bakimimdan herhangi bir sektoriin tizerinde yapilan analiz, sirketlerin

mevcut rekabet durumuyla ilgili gliglii ve zayif yonlerini belirlemesine yardimci

Yeni Girisimcilerin Tehdidsi,

Yeni
Girisimcilerin

Tehdidi

l

Mevcut
Isletmeler
Arasindaki
Rekabet

Alcilarin
Pazarhk

Giicii

I

ikame Uriin ve

Hizmet Tehdidi

Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet,

Ikame Uriin ve Hizmet Tehdidji,

Alicilarm Pazarlik Giici

Tedarikgilerin Pazarlik Giicti.

Porter'a (1980) gore, firmalar1 etkileyen bes kuvvetin giicii ne kadar biiyiik

olmaktadir (Ormanidhi ve Stringa, 2008; 57).

sektorler birbirine yakin ikame mallar {reten




2.2.1.1 Yeni Girisimci Tehdidi

Yeni rakipler, yeni liretim kapasiteleri ve pazardan pay alma kapasiteleri
ile endiistrideki mevcut isletmeler icin tehlike teskil etmektedir. Bu nedenle
mevcut isletmeler endiistriye Onceden girmis olmanin avantajlarini siirdiirebilmek
icin yeni isletmelerin pazara girmesini engellemek admna onemli tedbirler almak
zorundadirlar (Saydam, 2013: 29).

“Yeni isletmelerin endiistriye girisi ile birlikte endiistrinin rekabet diizeyi
artacak ve mevcut igletmelerin performansi diisecektir. Endiistriye girigler, normalin
iizerinde performans ve getiri oldugu siirece devam edecek, biitiin rekabetci
isletmeler esit getiri ve performansa ulastiginda ise sona erecektir. Yeni girenler;
endiistride faaliyet gosteren igletmelerin pazar paymi tehdit edebilecegi ve toplam
iretim kapasitesini arttirip, arz fazlasi olusturabilecegi i¢in Onemli fiyat
diisiislerine ve sonuc¢ olarak rekabetci isletmelerin gelirlerinde azalmaya neden
olabileceklerdir. Sektdre, yeni kurulmus bir isletme ile girilebilecegi gibi hali hazirda
faaliyette bulunan isletmeler ile birlesme veya onlar1 satin alma seklinde de
girilebilmektedir” (Karacaoglu, 2009: 168).

Cekici goriinen bir pazara girme isteginde olan isletmelerin pazara giris
engelleri ve rakiplerin olasi misillemeleri konularina dikkat etmeleri gerekmektedir.
Giris engelleri, giris maliyetlerini arttiran endiistri yapisinin 6zellikleridir ve bu
engeller, kisaca soyle aciklanabilmektedir (Karacaoglu, 2009: 168):

e Dagitim kanallarmna sahip olamama ve mevcut kanallardan yararlanma
olasiliginin bulunmamasi,

e Sermaye gereksiniminin yiiksekligi,

e Olcek ekonomisi,

e Endiistride yerlesmis mevcut markalara bagimlilik,

e Endiistrideki mevcut isletmelerin maliyet avantajlari,

e Uriin farklilastirmanm zorlugu,

e Tedarik¢i/iiriin degistirme maliyetlerinin yiiksekligi,

e Resmi kuruluslarin politikalari.
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Yeni girisimcilerin misillemeden korktugu kosullar asagidaki gibidir (Porter,
2010: 42-43; Porter, 2008:6):

e Yerlesik firmalar yeni girisimcilere sert bigcimde yanit vermektedir.

e Yerlesik firmalar savasmak i¢in, nakit fazlasi ve kullanilmamis borg¢lanma
giicli, elverigli iiretim kapasitesi ya da dagitim kanallar1 ve miisterileri
arasinda niifuz da dahil olmak iizere, hatir1 sayilir kaynaklara sahiptir.

e Yerlesik firmalar, her ne pahasina olursa olsun fiyatlari indirmeye egilimlidir.

e Sektor, yavas bir biiyiime seyri izleyebilir. Bu da pazar pay1 savaglarma yol
acabilmektedir.

Giris engelleri, potansiyel girisimcinin kaynak ve becerileriyle orantili
incelenmelidir. Yerlesik firmalar, yeni gelenlerin bu engelleri agmak icin

gelistirecegi yaratici yollar karsisinda hazirlikli olmalidir.

2.2.1.2 Mevcut Isletmeler Arasindaki Rekabet

Her sektorde ayni alanlarda olup benzer {iriinleri ayni miisteri kitlesine
sunan ve bu nedenle birbirleriyle rekabet icinde olan isletmeler vardir (Saydam,
2013: 29). Rekabetin yogunlugu, isletmeye rakipleri tarafindan meydan okundugu
veya pazar pozisyonunu gelistirme firsatt tanindigi zaman artabilmektedir
(Karacaoglu, 2009: 171). Rekabet genellikle; fiyat indirimi, tiriin farklilagtrma ve
iiriin/hizmet gelistirme (Dess ve Miller, 1993: 60) ve reklam kampanyalar1 seklinde
olmaktadir (Porter, 2010: 48; Porter, 2008: 9).

Mevcut rakipler arasindaki cekisme ele alindiginda, bir sektoriin kar
potansiyelinin diisme derecesi iki unsura dayanmaktadir (Porter, 2010: 48; Porter,
2008: 9):

o Sirketlerin rekabet yogunluguna ve
e Sirketlerin rekabet ettikleri temele

Rekabet yogunlugu, bir firmanin piyasada faaliyet gosteren diger firmalarin
hayatta kalma sansi1 lizerindeki etkisidir. Bu ayn1 zamanda, endiistrideki firmalarin
kendi kaynaklarina bagl olarak nasil farkli rekabet edebildiklerini akla getirmektedir
(Ju ve Zhao, 2009: 706). Rakipler arasindaki rekabetin yogunlugunu, rakiplerin

sayisinin ¢ok olmasi ya da esit rakipler olmasi, endiistri gelisiminin yavas olmasi,
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farklilagmanin yada gecis maliyetlerinin olmamasi, biiyiikk miktarda kapasite artisi,
farkli rakipler ve yliksek ¢ikis engelleri belirlemektedir (Saydam, 2013:29).

Cekismenin sertligi, rekabetin temelini yansitmaktadir. Cekisme tamamen
fiyata yoneldiginde kar iizerinde yikici bir etki yaratir; ¢linkii fiyat rekabeti kari
sektorden alir, dogrudan miisterilerine aktarir. Ayrica, siirekli fiyat rekabeti,
miisterilerin iiriiniin &zelliklerine ve hizmete daha az dikkat etmesine yol agar. Uriin
ozellikleri, destek hizmetleri, teslimat zamani, marka imaji gibi fiyat digindaki
boyutlarda gerceklesen rekabet, karlilig1 sarsmaz. Aksine miisteri degerini yiikseltir
ve daha yiiksek fiyatlar1 destekleyebilir. Ayrica bu boyutlara odaklanan rekabet,
ikameye oranla degeri artirabilir ya da yeni sirketlerin piyasaya giris engellerini
yiikseltebilir (Porter, 2010: 49-50; Porter, 2008: 9).

Her rakip, farkl fiyat, tirin/hizmet, 6zellik ya da marka kimligi karmalartyla
farkli misteri gruplarmin ihtiyaclarin1 karsilamayr amaglarsa, sektoriin ortalama

karlilig1 ylikselmekte ve sektor gelismektedir (Porter, 2010: 51, Porter, 2008: 10).

2.2.1.3 ikame Uriin ve Hizmet Tehdidi

Bir iirlinlin yerini alabilecek baska bir {irlin pazara girdiginde, o pazar
boliimii ¢ekiciligini kaybetme tehdidi altindadir (Kotler, 2000: 218).

Bir endiistrideki biitiin isletmeler ikame {riinleri iireten endiistrilerle
rekabet halindedir. Benzer miisteri ihtiyaglarini gideren bunun yaninda farkh
Ozelliklere sahip olan ikame {riinler isletmelere st diizeyde yiikler
getirmektedir. Miisteriler daha diisiik fiyati ya da daha ¢ok kullanish ikame iiriinleri
karsilastirarak ikame iiriin tehdidini giiclendirmektedir. Tkame mallarm etkilerine
dikkat edildiginde bir stratejistin fiyat performanslar1 {iizerindeki ikameleri
incelemesi ve iiretim maliyetlerini belirlemesi gerekmektedir (Saydam, 2013: 29-30)

Talep, fiyat karsisinda esnek oldugu zaman tiiketiciler, en kiiciik fiyat
hareketliligi durumunda ikame {riinlere kayma egilimindedir (Grant, 2002: 73).

Bir sektor, iriin performansi, pazarlama ya da baska araglar yoluyla
miisterilerinin ikame iriinlere yonelmesine engel olamazsa, karlilik ve biiylime

potansiyeli agisindan sikint1 yasar (Porter, 2010: 47; Porter, 2008: 9) .
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2.2.1.4 Ahcilarin Pazarhk Giici

Bir sektdrdeki sinirli alic1 sayist ve bu alicilara hizmet veren ¢ok sayida
isletmenin bulunmasi, alicilarn pazarhik giiclinii arttirmaktadir (Saydam, 2013:
30). Giiglii durumda olan alicilar, fiyatlarin diisiiriilmesi i¢in baski yapmak, daha
daha fazla hizmet talep etmek ve igletmeleri birbirine diigiirmek suretiyle sektor
karliligin1 zarara ugratmaktadirlar (Porter, 2010: 44; Porter, 2008: 7).

Bu noktada alicilarin pazarlik giicii; fiyat duyarliligi ve goreli pazarlik giicti
olmak tizere iki ana baslik altinda toplanmaktadir. Bir endiistrideki alicilarin
fiyat duyarliligi asagida siralanan dort temel faktore baghdir (Porter,1998: 6;
Grant, 2002: 80; Karacaoglu, 2009: 170):

e Marka Bagimhiligi: Alicilarmm belirli iriinlerle ilgili belirli markalara
bagimlilig1 varsa fiyat duyarliligi olmayacaktur.

e Uriin Farklilastrma: Alcilar tarafindan satin alnan iiriin/hizmet standart
veya farklilastirilmasi zor ise, alicilarin tehdit giicii artacaktir.

e Alicilarm Elde Ettigi Yarar: Alicilarin elde ettigi yarar fazla ise, fiyat
duyarlilig1 olmayacaktir.

e Alicilar Arasindaki Rekabet: Alicilar arasinda rekabet ne kadar yliksekse,
saticilarin fiyat kirma istegi o kadar azalacaktir.

Alicilarin goreli pazarlik giiclerini etkileyen faktorler ise sunlardir (Grant, 2002:

82; Porter, 2000: 32; Barney, 2001: 98; Karacaoglu, 2009: 171):

e Alicilarm, tedarik¢ilere nazaran biiylikliigli ve yogunlagmalari

e Alicilarin gegis maliyetlerinin ¢ok az olmast

e Alicilarm eksiksiz bilgiye sahip olmalari

e Geriye entegrasyon kabiliyeti

e Ikame iiriinlerin basarisi

Alicilarin giicli, zaman i¢inde veya sirketin stratejik kararlar1 sonucunda
degisebilmektedir. Bu yiizden sirketin satis yapacagi alict grubuna iligkin secimi,
onemli bir stratejik karar olarak goriilmelidir. Sirketler, kendisine karsi en az giice
sahip alicilar1 bularak, alic1 se¢imini gergeklestirmeli ve kendi stratejik durusunu

tyilestirmelidir (Porter, 2003: 33).
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2.2.1.5 Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Tedarik¢iler, mal ve hizmetlerin kalitesini diislirecekleri ya da fiyatlar1

yiikseltecekleri tehdidi ile endiistrideki isletmeler {iizerinde pazarlik giiglerini

gosterebilmektedirler (Barney, 2001: 95; Saydam, 2013: 31).

Tedarikg¢ilerin pazarlik giiclinlin yiiksek olmasi da bazi kosullara baglhdir

(Porter, 2010: 43-44; Porter, 2008: 6-7; Ulgen ve Mirze, 2004: 98; Mutluay,
2005:19; Barney, 2001: 96; Dikyol, 2007: 97):

Tedarik¢inin pazarda tek iretici olmasi veya iirlinlerinde farklilik yaratmig
olmasi: Boyle bir durumda alternatif iirlinlerin bulunmamas: tedarik¢inin
pazarlik giiclinii yiikseltecektir.

Bagka tedarikcilere gegis maliyetinin yiiksekligi: Isletme girdilerini yeni
tedarik¢ilerden satin almak istemesine ragmen, yeni tedarik¢iye gegisin “bir
kereye mahsus degistirme maliyeti” yiiksek ise, bunu gerceklestiremeyebilir.
Bu durumda da mevcut tedarik¢inin pazarlik giicii yiikselecektir.

Tedarik¢inin {iriinlerinin ikame mal olarak alternatiflerinin bulunmamasi:
Ikame mal alternatifinin bulunmamas1 tedarik¢inin pazarlik giiciinii
yiikseltecektir.

Tedarik¢inin toplam satis cirosu iginde isletmenin faaliyette bulundugu
sektore yaptig1 satiglarin c¢ok diisiik diizeylerde olmasi, tedarik¢inin bu
sektorii onemli bir sektor olarak gormemesine neden olur. Bu durumda
kendini pazarlik yapma zorunlulugunda hissetmeyen tedarik¢inin pazarlik
giicli yiikselir.

Tedarikg¢inin, iiriinlerini sattig1 isletmenin faaliyette bulundugu sektore girme
olasilig1 (ileriye dogru entegrasyon tehdidi): Giiglii bir tedarik¢inin mal sattigi
sektore girebilecegi diisiincesi sektorde mal alan firmalari, tedarikei ile fazla
ugragsmamak egilimine sokar. Bu durum da tedarik¢inin giicliniin yiiksek

oldugunu gosterir.

Tedarik¢ilerin elindeki giic kaynaklarin1 dengelemek ve bunlarin {istesinden

gelmek miimkiindiir. Satin alma stratejisinde asagidaki hususlara dikkat edilmesi

yarar saglayabilir (Porter, 2003: 155-156, 377):
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Yayilmis Satin Almalar: Tek bir kalem i¢in yapilan satin almalar, alternatif
tedarikciler arasinda boliistiiriilebilir. Her bir tedarik¢iye verilen is miktari, o
tedarik¢inin igi kaybetme kaygisin1 tasimasini saglayacak biiyiikliikte
olmalidir.

Gecis Maliyetlerinden Kaginmak: Iyi bir satin alma stratejisi, gegis
maliyetlerinden kacmmay1 igerir. Geg¢is maliyetlerinden kaginmak;
mithendislik destegi icin bir tedarik¢iye ¢ok fazla bagimli olmanin
cekiciligine direnmek, c¢alisanlarin tedarik¢i firma adma g¢aligmamalarini
saglamak, tedarik¢inin gelecekteki fiyat yilikseltme girisimini olanaksiz
kilacak bir 6zel ¢esitlilik veya 6zel miihendislik uygulamasi girisiminden
kacinmak, zaman zaman kasith olarak alternatif bir tedarik¢inin {iriiniiniin
kullanilmasmi ve ¢alisanlar i¢in 6zel egitim gerektiren tedarik¢i {iriinlerine
direnilmesi anlamma gelmektedir.

Alternatif Kaynaklarin Nitelendirilmesine Yardimc1 Olmak: Gelistirme
anlagmalarma ve satin almalarin kiigiik bir yiizdesi i¢in mali destek vermek
yoluyla alternatif kaynaklar yaratilmasi cesaretlendirilebilir.

Standartlasmanin Arttirilmasi: Girdilerini satin aldiklar1 sektordeki teknik
ozelliklerin ~ standartlastirilmast  ile tedarik¢inin iirlin  farklilagtirmasi
engellenebilir.

Geriye Entegrasyon Tehdidinin Yaratilmasi: Sirketin gergek niyetinden
bagimsiz olarak, entegrasyon fizibilite ¢aligmalar1 sdzel olarak tedarikgiye
sizdirilabilir; damigmanlar ve miihendislik firmalariyla olasilik planlar
yapilarak tehdit yaratilabilir.

Inceltilmis Entegrasyonun Kullanilmasi: Bazi gereksinimleri dahili olarak
iiretmek, geri kalanlar i¢cin anlagsmalar yapmak yoluyla biiyiik oranda pazarlik
olanag1 elde edilebilir.

Porter'a (1980) gore, firmalar1 etkileyen bes kuvvetin giicii ne kadar biiyiik

olursa, sektordeki beklenen karlilik o kadar diisiik ger¢eklesmektedir. Bahsedilen bes
rekabet kuvveti bakimimdan herhangi bir sektoriin tizerinde yapilan analiz, sirketlerin
mevcut rekabet durumuyla ilgili gliglii ve zayif yonlerini belirlemesine yardimci
olmaktadir. Porter'm bunu destekleyen temel savi; bu bes kuvvetin uygulayacagi

baski karsisinda firmalarm kendilerini uygun bir pozisyona sokmak i¢in savunma
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veya hiicum amagl tedbirleri almasidir.

2.2.2 Michael Porter‘'in Bes Rekabet Kuvveti Modeline Yonelik
Elestiriler

Michael Porter''n Bes Kuvvet Modeli'nin en O6nemli giiclii yonii, ortaya
¢ikiginin lizerinden yirmi yi1l gectikten sonra bile stratejik yonetimde en bilinen ve en
sik kullanilan model olarak kalmasidir. Uygulanmasmin kolay olusu ve piyasa
giicleri hakkindaki analizi anlasilabilir hale getirmesi nedeniyle basitligi de Bes
Kuvvet Modeli'nin gii¢lii yonlerinden biri olarak degerlendirilmektedir (Kare-Silver,
1997: 46). Brandenburger'e (2002) gore, Porter'm Bes Kuvvet Modeli, hem egitim
alaninda, hem de uygulama alaninda isletme stratejisinin kapsamini etkilemeye
devam etmektedir. Modelin, rekabet stratejileri iginde kesinlikle en ¢ok bilinen ve en
sik kullanilan strateji oldugunu vurgulanmaktadir. Bunun nedeni firmalarin 6nemli
faaliyetleri hakkinda bariz bir goriintii sunmasidir. Model, sirket araciligiyla
tedarikcilerden tiiketiciye kadar gerceklesen tiim hareketleri agiklamaktadir. Sirketin
rolii, degerin yaratildig1 birim olmas1 nedeniyle 6zellikle vurgulanmistir. Ote yandan,
tedarik¢iler ve miisteriler, bu zincirin gerekli bir pargasi olarak goriilmektedir
(Brandenburger, 2002: 58-60).

Recklies'e (2001) gore, model, sirketin planlamasina iliskin {i¢ konuda yararh
bilgiler sunmaktadir. Birincisi; model, bir sektoriin ¢ekiciliginin belirlenmesini
miimkiin kilmaktadir. Dolayisiyla, sektdre girilmesi veya sektorden c¢ikilmasi
hakkinda kararm verilmesine yardimci olmaktadir. Ayrica, modelin sagladig: fayda,
rekabet kuvvetlerinin sirket ve rakiplerinin {izerindeki etkisi arasinda kargilagtirmay1
olanakli kilmasinda yatmaktadir. Ikincisi; sirket, modelde yer alan kuvvetlerin giicii
hakkinda bilgi sahibi oldugunda, farklilastirma ve stratejik ortaklik gibi rekabetci
konumunu gelistirmeye yonelik imkanlar yaratabilmektedir. Ugiinciisii; sektorlerdeki
degisiklikleri inceleyen PESTE analizi (Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik ve
Cevresel Analiz) kombinasyonu sayesinde, Bes Kuvvet Modeli sektor i¢indeki
egilimlere isaret edebilmektedir (Recklies, 2001). Bunun yanisira; Recklies (2001),
"Beyond Porter" baglikli makalesinde, modelin statik olusunu ve sirketler arasindaki

isbirligini hesaba katmadigini ifade etmektedir. Model, tam rekabet piyasasmi
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varsaydig1 icin daha fazla denetime tabi sektorlerde uygulama alanlar1 kisithdir.
Model, basit piyasa yapilarmi analiz etmek i¢in en uygun olanidwr. Cok sayida
karsilikli iliskinin bulundugu kompleks sektorler s6z konusu oldugunda, bes
kuvvetin tiimiinii analiz etmek ¢ok karmagik bir hal almaktadir. Ote yandan, yazar,
s0z konusu sektoriin bir bolimiine c¢ok dar bakig agisiyla bakmanin Onemli
faktorlerin gozden kagirilmasina sebep olacagi yoniinde ikazda bulunmaktadir.
Recklies (2001), diger yazarlarla birlikte, Bes Kuvvet Modeli'nin yoneticilerin
sektordeki mevcut durumu kolay ve anlagilabilir bir bicimde goriintiilemesine
yonelik bir ara¢ sundugu ve ek analiz i¢in iyi bir baslangic oldugu sonucuna
varmaktadir. Recklies (2015), kaleme aldig1 bir baska makalesinde elestirilerin
dayandig1 gerekcelerden birinin giiniimiiziin degisen ekonomik kosullar1 oldugunu
belirtmektedir. Modelin seksenli yillardaki durumla ilgili oldugunu ifade etmektedir.
Dongiisel (konjonktiirel) geligsmeler, istikrarli piyasa yapilar1 ve asir1 rekabet bu
donemin tipik Ozelliklerindendir. Giiniimiizde, teknolojiler, internet ve e-ticaret
uygulamalar1 tiim sektorlerde bulunmakta ve sektor yapilarinin  seklini
degistirmektedir. Bu nedenle, modelin, giinlimiiziin dinamik degisikliklerini
aciklamak i¢in kullanilamayacagini belirtmektedir (Recklies, 2015).

Grant'e (2002) gore, Porter''n Bes Kuvvet Modeli'nin kuramsal temelleri,
ekonomistlerin en fazla elestirdigi yondiir. Siipheli kuramsal temel yapiya ek olarak,
modelin statik 6zelligi nedeniyle bazi sinirlamalar s6z konusudur. Sektor yapilarinin
degismez (stabil) oldugu ve dis faktorler tarafindan belirlendigi diisiiniilmektedir.
Grant, sektor yapisina iligkin goriislerini su sekilde ifade etmektedir: "Sektor yapusi,
rekabetin siddetini koriikler ve bu da karsihiginda sektor karliliginin seviyesini
belirler." Bu nedenle, sektor yapilari, dinamik bir rekabet silirecinde degismeden
kalamaz. Grant'in belirttigi bir diger sorun, sirket karlilig1 acisindan sektdr ortamimnin
onemine iligkin ampirik bulgularm eksikligidir. (Grant, 2002: 89).

Hill ve Jones (2001) da tipkir Grant (2002) gibi sektoriin abartilan roliine
deginmektedir. Porter’mm modelinde sirketler arasindaki farkliliklar g6z ardi
edilirken, kurum kéarmin belirleyici unsuru olarak sektére cok fazla Onem
verilmektedir. Sonu¢ olarak, sirketin kendi kapasitesi ve kaynaklarmm karlilik
acisindan faaliyet gosterdigi sektorden daha onemli oldugunu vurgulamislardir.

Higbir sirket, sadece ilgi ¢ekici bir sektorde yer aldigindan dolay1 basarili olamaz.
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Maddi olmayan varliklar ve marka ismi gibi sirketin stratejik kaynaklari, analiz ve
strateji olusturma bakimindan 6nemlidir. Hill ve Jones (2001), elestirilerini yeniligin
roliiniin g6z ardi edilmesine kadar genisletmektedir. Yenilikler, sektor icindeki
rekabetin itici giliciinii temsil eder. Herhangi bir sirket yeni bir iiriin, teknoloji veya
siire¢ buldugunda, rekabet ustiinliigiinii eline gecirebilir ve kar elde edebilir.
Yeniligin bir diger islevi, sektordeki rekabetin doniistiiriilmesinde yatmaktadir.
Ornegin, yeni teknolojiler sayesinde iiretim maliyetleri azaltilabilecegi igin sektdre
girisin Oniindeki engeller ortadan kalkar ve kiiciik Olgekli sirketler de rekabete
girebilir (Hill ve Jones, 2001: 97). Porter, yeniligi tek basina bir sektorii karli hale
getirebilecek giiclii bir faktor olarak gormemektedir. Diisiik teknolojiye, yiiksek
degistirme maliyetlerine veya fiyata odakli alicilara sahip sektorlerin genelde ilgi
cekici yazilim veya bilgi teknolojilerinden daha karli oldugunu ileri siirmektedir
(Porter, 2008: 86). Hill ve Jones, su sonuca varmaktadir: "Bes Kuvvet Modeli'nin
degeri simirlidir. Ciinkii siirekli degisen bir durumun anlik gériintiisiinden bagska
hi¢bir sey yansitmamaktadir. Dolayisiyla, yoneticilerin sektér analizini durmadan
tekrarlamasit  ve rekabet kuvvetleriyle ilgili degisikliklere dikkat etmesi
gereklidir"(Hill ve Jones, 2007: 66). Kiiresellesme ve modernizasyon c¢aginda
sektorler, yiiksek hizda gerceklesen yenilikler ile birlikte daha da dinamik hale
gelmektedir. Ornegin, akilli telefon, ilk olarak 1973 yilinda kavramsallastirilmis ve
piyasaya 1992 yilinda siiriilmiistiir. Aradan on bes y1l gegtikten sonra 2007 yilinda,
Apple sektorde devrim niteligindeki iPhone’u lanse etmistir. Akilli telefonlarin
piyasaya siiriilmesi sayesinde telekomiinikasyon sirketleri, tiiketicilerin degismekte
olan tiiketim ve kullanim aligkanliklarina ayak uydurmak zorunda kalmistir. I¢
kabiliyetlere iyice hakim olmadan bir kurumun piyasadaki hizl1 degisikliklere yeteri
kadar hizli tepki gostermesi miimkiin degildir ve boyle bir kurum, rekabetten geri
kalacaktir. Bu durum, Porter'm stratejinin Oziinliin rekabet oldugu yoniindeki
gorlisiiyle dogrudan celismektedir (Hill ve Jones, 2001: 97). Bunun yanisira Hill ve
Jones (2001), modeli sektdr igindeki rekabetin niteliginin analiz edilmesi ve
firsatlarin ve tehditlerin farkina varilmasi i¢in kullanilabilir bulmuslardir. Firsatlar ve
tehditler, SWOT (Giiglii Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler Analizi)
analizinin dis yoniinii temsil etmektedir ve dolayisiyla Bes Kuvvet Modeli ile bir

baska model arasinda acik bir iliski bulundugu goriilmektedir (Hill ve Jones, 2001:
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97). Hill ve Jones (2007), mikro ortamim Ooneminden de s6z etmektedir. Modeldeki
kuvvetler, sabit degildir. Ciinkii bu kuvvetler, ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik
kuvvetler gibi daha genis olan makro ortam tarafindan belirlenmektedir. Bunlarin
modeldeki kuvvetlerin ve ardindan sektoriin tamamu {izerinde bariz etkileri vardir
(Hill ve Jones, 2007: 66).

Lynch'e (2000) gore, modelde ortami analiz etmeye yonelik etkili bir yontem
sunulmakta ve bu yoOntemin sirket stratejisini gelistirmenin ilk adimi olarak
kullanilmast Onerilmektedir. Sonuglarm mantiklt ve yapilandirilmis bir sekilde
sunulmas1 nedeniyle modelin gergek iliskisine (bagintisina) dikkat g¢ekilmektedir
Bunun yanmda Lynch de modelin statik 6zelligine vurgu yapmakta ve kuvvetlerin
stirekli olarak degismekte oldugunu ve hamlelerin modelin agikladigindan daha hizli
olabilecegini ifade etmektedir. Lynch’in ifade ettigi sonraki elestiri noktasi, alicinin
giicline iliskindir. Model, bu bakis acisinin diger faktorler kadar esit dneme sahip
oldugunu varsaymakta ve alicilara daha fazla 6nemin verilmesi gerektigini ileri
siirmektedir. Modele gore, ortam, sirket icin bir tehdit unsuru olarak goriilmekte,
ancak bazi kurumlar basta tedarikciler olmak iizere baskalariyla isbirligi yapmayi
cok faydali bulmaktadir. Ayrica Lynch, sirketin Bes Kuvvet Modeli'ni uyguladiktan
hemen sonra kendi kurumsal stratejisini yaratmasmim yeterli olup olmadigmi
sorgulamaktadir. Ayrica, Lynch'in modele yonelttigi elestiriler, stratejinin insan
yoniinii goz ardi edisini dikkate almaktadir. Model, iilke kiiltiirleri veya yonetim
becerileri gibi 6zellikleri gozden kagirmaktadir. Sirketin kendi menfaatlerinin esas
oldugu yoniindeki varsayim, bazi kar amac1 giitmeyen kuruluslar ve devlet kurumlari
icin uygun olmayabilir (Lynch, 2000: 131).

Cameron ve Pickett (2009: 92), "belirli bir sektorde rekabet etme becerisinin
dis faktorlerle ilgili oldugu kadar i¢ faktorlerle de ilgili oldugunu" ifade etmektedir.
Diger bir deyisle, kurumlar, piyasa kosullarin1 tamamlamak i¢in kendi ig
kabiliyetlerini derinlemesine anlamalidir. Porter''n  modeli, i¢ kabiliyetleri
aciklamamaktadir.

Faulkner ve Campbell (2003) da Bes Kuvvet Modeli'nin statik yapisini
elestirmekte, firmalarin ve sektdr icindeki sirketlerin benimsedigi stratejiler
arasindaki rekabetten dolay1 sektor yapilarinin siirekli olarak degigsmekte oldugunu

belirtmektedir. Faulkner ve Campbell da Porter'in sirketler arasinda yasanan ¢ekisme
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ve rekabetin, is ortaklig1 veya miittefikligi seklindeki muhtemel etkilesimden daha
onemli oldugu yoniindeki goriisiinii elestirmektedirler. Faulkner ve Campbell (2003:
249) da Porter''m modelinin sirketin i¢ kaynaklarindan c¢ok, tamamen dig ortama
odaklandigin1 kabul eden yazarlardandir. Porter''n dig ortamin bir firmanin
basarisinin  temeli oldugu yoniindeki goriislinii  elestirmektedirler. Yazarlar,
elestirilere ragmen, Porter'm sektdr analizi modelinin ortaya c¢ikisinin {izerinden
yirmi yil gectikten sonra bile en Onemli stratejik yonetim modellerinden biri
oldugunu kabul etmektedir (Faulkner ve Campbell, 2003: 249) .

Porter'n modelinin bir diger eksik yani, reklamcilik, danigmanlik veya hukuk
alanlarindaki bilgi temelli firmalar i¢in degil, Coca-Cola, Ford Motors veya Dell gibi
endiistriyel sirketler i¢in gelistirilmis olmasidir. Bu sirketlerin ydneticileri, bu araci
kullanarak bazi riskler almaktadir ve modelin s6z konusu firmalarin ihtiyaglarina
gore degistirilmesi dnerilmektedir (Sheehan, 2005: 53-60).

Downes (1998), isletmeleri etkileyen mevcut konular olarak {i¢ yeni kuvveti -
dijitallesme, kiiresellesme ve deregiilasyon (serbestlestirme/ kuralsizlastirma) -
tamtmaktadir. Isletme faaliyetleri, fiziksel diinyadan bilgisayarl aglara tagidigindan
s0z konusu yeni kuvvetler bu igletme faaliyetlerinin i¢inde yer almaktadir. Downes’e
(1998) gore, yeni stratejik c¢erceve ile analitik araclarin uygulanmasi sarttir.
Dijitallesme, firmalara hi¢ olmadig1 kadar fazla bilgiye erigme imkan saglarken, Gte
yandan bilinmedik ve kestirilemez rekabet tehdidini de beraberinde getirir.
Kiiresellesme nedeniyle yerel sirketler bile lojistik ve iletisimin gelismesiyle kiiresel
bir konum kazanabilir (Recklies, 2015) Deregiilasyon, sirkete yeniden yapilanma ve
daha acik uluslararasi piyasa gibi yeni olanaklar saglamaktadir (Zeleny, 2012: 3).

Ayrica, diger yazarlar, modelin kapsammin bir baska kuvvetle ilgili olarak
genisletilmesi gerektigini ileri siirmektedir. Bunun ne olmasi gerektigi hakkinda
cesitli goriisleri vardir. Hill ve Jones (2007), altinct kuvveti tamamlayici isletmeler
(complementors) olarak goérmektedir: Tamamlayict mallar (complements -
complementary products), Triinlere olan talebin belirleyici unsuru olarak
degerlendirilmektedir ve dolayisiyla talebi karsilayan bir tedarik¢iye sahip olunmasi
sirketin karmni etkilemektedir. Ilgi ceken tamamlayic1 mallar, herhangi bir sektdrde
sirket icin deger ve firsat yaratmaktadir. Ote yandan, etkisiz tamamlayict mallar

tehdit olusturmakta ve sektorde yavas gelisime ve diisiik karliliga yol agmaktadir
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(Hill ve Jones, 2007: 57). Grant (2005) da tamamlayic1 isletmeleri sirketlerin rekabet
giicii lizerindeki 6nemli etkiler olarak gérmekte ve bunlardan altinci kuvvet olarak
bahsetmektedir (Grant (2005: 103).

Karen-Silver (1997), mevcut rekabet ortammin yeni kuvvetlerin dikkate
alinmasin1 gerektirmesine ragmen, iglerinden en gii¢lii olanin esas cekirdek, -yani
bes kuvvet, oldugunu ileri siirmektedir (Karen-Silver, 1997: 46).

Andriotis (2004), Porter’mn bes kuvvet faktorlerine turizm sektorii i¢in ilave
faktorler Onermistir. Aracilar (tur operatorleri) faktoriiniin Porter’in alicilar giicii
icindeki 6nemini vurgulayan yazar, bilgi teknolojileri ve devlet diizenlemelerinin alt1
ve yedinci faktor olarak degerlendirilmesi gerektigini belirtmistir (Andriotis, 2004:
132-133).

Porter (2008), sektor icinde diger onemli konularin bulundugunu kabul
etmekte, ancak bunlardan kuvvetler olarak degil, faktorler olarak bahsetmektedir.
Sektordeki bliylime hizi, teknoloji ve yenilik, devlet, tamamlayici mallar ve hizmetler
gibi faktorleri 6ne siirmektedir (Porter, 2008: 86).

Ozet olarak, Michael Porter'm modeli, eskiden yarattig1 etkiyi artik
yaratmamaktadir. Yeni ekonomi yasalar1 ¢ikmis ve diger itici unsurlar piyasalarin
seklini degistirmeye baglamistir. Yine de bu durum, Porter''n kuramlarmin
gecerliliginin kalmadig1 anlamma gelmemektedir. Onemli olan, bu kuramlarin kisith
oldugunu akilda tutarak bunlar1 uygulamak ve yOnetim araglari, teknikleri ve
kuramlar1 ile ilgili daha genis bir ¢ergcevenin pargasi olarak kullanmaktir. Ancak, bu
yaklagimin yeni veya eski, Porter veya bir baskasi tarafindan gelistirilmis olmasma

bakilmaksizin her i modeline ve her ekonomide uygulanmasi 6nerilebilir.

2.3 ULKE/DESTINASYON DUZEYINDE REKABET

“Ulkelerin rekabetcilik diizeyleri ve refahlari, firmalarinm verimliligine, bu
da firma dis1 etkenlerin ne kadar etkili olduguna baglhdir. Rekabetcilik diizeyini,
yani verimliligi, ylikseltmek iilkedeki refahi arttirdigi icin iizerinde durulmasi
gereken bir amagtir ve iilkenin kaynaklarmnin nasil kullandigma baghdir” (EDAM,

2009: 3).
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“Firma dis1 etkenlerin de olumlu etkisiyle, bazi iilkelerde ve bolgelerde daha
verimli caligan firmalar yaratilmaktadir. Bu firmalar1 c¢ekebilen ve yaratabilen
iilkeler/bolgeler rekabet¢iligi yiiksek olan yerlerdir. Rekabet, firmalar arasindadir,
ama devletler ve yerel yonetimler, kendi sinirlar1 i¢inde ¢alismakta olan firmalara, bu
cografi alanda daha elverigli imkanlar sunmaya ve bu imkanlardan yararlanmalarini
kolaylastirmaya calismaktadir” (EDAM, 2009: 4).

“Ulke diizeyinde rekabetgilik, deger yaratma imkanlarmin olusturdugu
potansiyel ve bu potansiyelin gerceklesme derecesini belirleyen mikro diizeydeki
verimlilik olarak iki kademede degerlendirilebilmektedir. “Verimlilik, temelde,
ekonominin mikroekonomik yetenegine baglidir, bu da firmalarin performansina, is
ortaminin kalitesine ve iligkili endiistriler ile destek endiistrileri kiimelerinin
varligindan  dogan  digsalliklara  bagldir.  Mikroekonomik  politikalar
iyilestirilmedikce refahta siirdiiriilebilir iyilestirmeler gerceklesmeyecektir” (Porter
ve digerleri, 2008: 51).

“Uluslarin rekabet giicii biiyiik oranda firmalarin verimligi ve iiretkenliginden
kaynaklansa da rekabet giiclinlin siireklilik arz etmesi Ozellikle dis cevre ile
etkilesimi gerektiren yenilikcilige baghdir. Piyasa dis1 etkilesimlerin biiyiik bolimii
ise devlet ekonomik politikalar1 ile yakindan ilgili olmaktadir (Aktan ve Vural 2004:
16). Uluslararas1 rekabet giicli, makroekonomik degiskenlerin istikrarliligiyla
dogrudan bir iliski igerisindedir. Bu kapsamda, uluslararasi rekabetin 6zellikle fiyat
noktasinda tespitinde doviz kuru, faiz, enflasyon ve issizlik oran1 gibi degiskenlerin
de dikkate alinmasi gerekliligi dnem arz etmektedir” (Kog ve Ozbozkurt, 2014: 86)

Tezin bu boliimiinde iilke diizeyinde rekabet kapsaminda Porter’in elmas

modeli incelenmektedir.

2.3.1 Michael Porter’in Elmas Modeli

Micheal Porter yayimladigi “The Competitive Advantage of Nations” adli
kitabinda iilkelerin rekabet¢i avantaji nasil elde ettiklerini agiklamak icin ¢ok
kapsamli bir model gelistirmistir. Porter diinya ihracatinin yaklasik %50 sine hakim
olan 10 iilke iizerinde yapmis oldugu caligmasi sonucunda elmas modeli adin1 verdigi

“Uluslarin  Rekabetci Ustiinliigii Teorisi” ni ortaya ¢ikartmustir. Porter rekabet
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avantaji kavramina karsilasgtrmalir istiinliik teorisinin Otesinde bir yaklagim
getirmistir. Porter modelinde rekabet avantaji elde etmede iiretim Ustlinligi, fiyat
rekabeti, maliyet avantajinin degil, {iirlin farklilastirmasi, iiriin ¢esitlendirmesi,
modern tasarim, teknolojik durum, kalite, deger yargilarindaki farkliliklar ve kiiltiir
farkliliklar1 gibi yeni belirleyicilerin oldugunu ileri siirmektedir (Porter, 2003: 560).
Porter’a gore bir {ilkenin rekabet {stiinligiini o tlkedeki firmalar
olusturmaktadr. Ulke icerisinde basarili olmus firmalarm rekabet giiclerini
uluslararasi piyasalara tagimasi o lilkenin de rekabet giiciinii arttrmaktadir. Porter, bu
modeldeki dort faktoriin karsilikl etkilesim igerisinde olduklarii belirtmistir. Porter,
elmasin dort kosesindeki faktorlerden bazilarmin eksikliklerinin diger faktorler
tarafindan telafi edilebildigini de ifade etmistir. Rekabet¢i avantaj elde etmede
elmasin koselerinden bir veya birkagi yeterli olabilmekte ancak uluslararasi bir
avantaj elde edebilmek ve bunu siirdiiriilebilir hale getirebilmek igin dort faktoriin
hepsinin de birlikte bulunmasi gerekmektedir (Asheim, 1995: 41). Porter elmasin
dort kosesinde yer alan faktorlerin diginda rekabet avantajina etki eden iki dissal

degiskenden soz etmektedir. Bunlar: Devletin Rolii ve Firsatlardir (sans).

Sekil 6. Ulusal Ustiinliik Elmas: Belirleyicileri

Firma stratejisi,
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Kaynak: Porter, 1990: 127
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2.3.1.1 Faktor (Girdi) Kosullar

Girdi veya faktdr kosullart; bir iilkenin nitelikli isgiicii ya da altyapr gibi
belirli bir sektorde rekabet etmesi i¢in gerekli olan {iretim girdilerindeki konumudur
(Porter, 2010: 212). Bu konumu belirleyen baglica etkenler su sekilde siralanabilir
(Erkan ve Erkan, 2004: 358);

e Beseri Kaynaklar (isgiicli sayisi, niteligi)

e Fiziki Kaynaklar (arazi, su, iklim, hammadde, enerji, miktar ve kalitesi)

e Bilgi Kaynaklar1 (mal ve hizmetlere iligkin bilimsel ve teknik bilgi, piyasa
bilgisi)

e Sermaye Kaynaklar1 (yatirimlarin miktar ve maliyetleri ile sermaye piyasasi)

e Altyap1 (¢esit ve kalite olarak ulasim, iletisim, haberlesme, tasima, fon
transferi sistemi, konut, saglik, egitim ve kiiltiir kurumlar1)

S6z konusu faktorler, dogru uygulandiginda firmalarin teknolojik ve
kurumsal degisikliklere hazirlanmasini ve uyum saglamasini kolaylastirabilecek
faaliyetlerdir. Iletisime dayali bilgi akis1 ve firmalarin birden fazla bilgi kaynagma
sahip olusu, ilgili firmalarm s6z konusu bilginin dogrulugunu degerlendirmesine ve
yarar saglamasina yardimci olmaktadir. Bu tiir yararl etkiler, cogu zaman bdlge veya
cografya yiiziinden kisith veya smirli durumdadir ve basta 6zellikli iirlinlere veya
hizmetlere yonelik piyasalar olmak tizere, “know-how” ihtiyacim1 azaltarak firma

kiimelerine girisin dniindeki engelleri azaltabilmektedir (Chen ve Hsieh, 2008: 39).

2.3.1.2 Talep Kosullan

Talep kosullar1 bakimindan, firmalarin kiimelenmesi, tipik olarak kiiltiirlii,
tecriibeli ve talepkar yerel miisteriler yaratmaktadir. Kiimelenme, belirli bir alanda
birbirine ortak ve tamamlayici unsurlarla bagl sirketlerin ve ilgili kurumlarin
olusturdugu cografi ag¢idan yakin gruptur (Porter,2010:245). Bu durum, alicilar
kalite, dizayn, hizmet kalitesi vb. konularda daha titiz davranmaya yoneltip (Altinay,
1995: 23), s6z konusu firmalarin daha yenilik¢i ve yaratict olmasina yol agmaktadir.
Boylece o iilkenin sirketleri rekabet iistlinliigli kazanmaktadir (Porter, 2010: 221).

Ayrica, firmalarin kiimelenmesi, belli kiimelerde yer alan miisterilerin ve firmalarin
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aranmasma iligkin maliyetlerin azaltilmasma katkida bulunmaktadwr. Bir kiime
yapilanmasi i¢cinde miisteriler icin, ilgili firmalarin cografi bakimdan birbirine yakin
olmas1 miisterilerin satin alma verimliligini elde etmesini kolaylastirirken; firmalar
icin ise, bu yakinlik, miisteri arama maliyetlerinin azalmasmna ve piyasa tabanmi
diger firmalarla paylagsmasina katkida bulunmaktadir (Chen ve Hsieh, 2008: 39).
Ayrica Porter’in modelinde talep kosullar1 ig¢in, tiiketici gruplari, i¢ talebin
biiyime ve doyum noktalar1 gibi unsurlarm da incelenmesi gerektigi

belirtilmektedir (Giiripek, 2013: 96).

2.3.1.3 iliskili ve Destekleyici Sektorler

Tedarikgilerin - belirli bir kiimedeki firmalara - yakin olmasi, firmalarin da
bir kiime seklinde bir araya gelmesi i¢in neden olusturmakta ve tek bir konumda
mevcut olan girdi yelpazesini kendiliginden arttirmaktadir. Yakindaki tedarikgiler,
genellikle verimli Glgek ekonomileri elde eder ve bu durum firmalarin 'zayif
kiimelerin aksine 'giiglii’ kiimeler halinde daha hizl biiyiimesinin ana nedenlerinden
birini teskil eder (Porter, 1998: 105). Birbirine yakin konumlanmis tedarik¢iler ve
sirketler, kisa iletisim hatlarindan, hizli ve siirekli enformasyon akigindan, siirekli
fikir ve inovasyon aligverisinden istiinlik elde edebilmektedirler. Sirketler,
tedarikcilerinin teknik ¢abalarini etkileme firsatina sahiptir ve AR-GE calismalarinin
test alanlar1 olarak hizmet verip, inovasyonlar1 hizlandirabilmektedirler (Porter,
2010: 222).

Dogru kiimeler i¢inde bulunan firmalar agisindan bir diger avantaj, sosyal
etkilesimden tiireyen nitelikli ¢alisan havuzudur. Sosyal iligki aglari, ekonomi
yasaminin farkli kesimlerine gelisigiizel ve ¢esitli 6l¢iilerde niifuz etmektedir. Bu tiir
aglarda yer alan bi¢cimsel olmayan (enformel) arkadasliklar, onemli bir bilgi kaynagi
saglamakta ve bu bilgi, siklikla, kurumlar arasindaki resmi iliskileri tanimlayan
bicimsel bilginin yerini alabilmektedir. S6z konusu 'yerellestirilmis aglarin', bircok
stratejik ittifaklardan daha dayanikli ve uzun 6miirlii oldugu 6ne siiriilmiistiir (Chen

ve Hsieh, 2008:40).
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2.3.1.4 Firma Stratejisi, Yapis1 ve Rekabet

Ulusal kosullar ve ortam, sirketlerin yaratilmasi, Orgiitlenmesi ve
yonetilmesinin yani sira yerel rekabetin niteligi hakkinda kuvvetli egilimler
yaratmaktadir. Ornegin; Italya’da basarili uluslararasi rakipler genelde kiigiik ve orta
Olgekli ozel sirketlerdir ve genis aileler tarafindan isletilmektedir. Almanya’da ise,
sirketlerin Orgiitlenme ve yOnetiminde kati bir hiyerarsi vardir ve iist diizey
yoneticiler genelde teknik deneyime sahiptir (Porter, 2010: 224).

Cografi yakinlk, firmalara rakiplerini dogrudan goézlemleme firsatlari
sunmaktadir. S6z konusu dogrudan goézlemler, yarattig1 baski sayesinde firmalarin
daha rekabetci hale gelmesine ve gelisimlerini siirdiirmesine katkida
bulunabilmektedir. Dogru bir bigimde ilgilenilip ele alindig1 takdirde, bu rekabet,
ilgili kiimelerde yer alan belli firmalarin kendilerini daha fazla gelistirmesine yol
acabilecek 'kolektif bir vizyon' paylasmasini destekleyebilir (Chen ve Hsieh,
2008:40).

“Bu dortliinlin karsilikli etkilesimine iki digsal degisken olarak; Devlet ve
uyguladig1 politikalar, karsilagilan firsatlar ve sanslar eklenmistir. Gerek
firsatlar, gerekse devlet politikalari, sistem biitiinii i¢cinde, yine karsilikli etkilesim
halinde, kiiresel rekabetin belirlenmesinde etkin olmaktadir” (Aktan ve Vural,

2004: 62).

2.3.1.5 Devlet ve Uyguladig1 Politikalar

Porter (2008), bir sektdriin uluslararas: rekabet giicliniin gelisiminde devletin
roliiniin 6nemli fakat dolayli oldugunu diistinmektedir. Porter’a (2008) gore devletin
etkisi rekabet¢i avantaji yaratmaya yonelik degil, sektorii desteklemek yoniinde
olmalidir. Devletin bir taraf olmasi veya piyasayr yOnlendirmesi, firmalarin
uluslararasi rekabetini etkilemektedir (Aktan ve Vural, 2004: 62).

Devlet, siibvansiyonlar, sermaye piyasasi diizenlemeleri, ¢alisma hayatina
iliskin diizenlemeler (Giiripek, 2013: 97), egitim politikalar1 gibi uygulamalarla

"elmas faktorleri"ni etkilemektedir. Porter (2008), devlet faktoriiniin ulusal rekabet
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acisindan dnemli olmasma ragmen, etkisinin kismi oldugunu ve tek basina yeterli

olamayacagini diisiinmektedir.

2.3.1.6 Karsilasilan Firsatlar ve Sanslar

“Sans faktorleri, kontrol edilemeyen ama yine de sektorii etkileyip
rekabet ortamindaki goreceli pozisyonlar1 degistirebilen olaylar olarak
goriilmektedir. (Ornegin, savaslar, dogal afetler, vb.) Kiiresel rekabetin dolayli
belirleyenleri olan firsatlar genellikle; yenilikler, temel teknolojilerde yenilenmeler
(mikrobiyoloji), girdi maliyetlerinde ani degismeler (petrol), finans piyasasindaki
degismeler, diinya ve yerel taleplerde dalgalanmalar, dis iilkelerin uyguladiklari
politikalar ve savaslar seklinde ortaya ¢ikmaktadir” (Giirpmnar ve Sandik¢i, 2008:
120).

“Bu degisim mevcut rekabet¢i avantajlarin ortadan kalkmasina veya
firmalarin yeni kosullara uyum saglayarak avantajlarin farkli alanlarda elde
edilmesine yol acabilmektedir (Porter, 1998:124). Etkili bir kriz yOnetimi
uygulamasi ile bu ani degisiklilerin olumsuz etkileri azaltilabilecegi gibi firsata da

doniistiiriilebilmektedir” (Giiripek, 2013: 97).

2.3.2 Michael Porter‘in Elmas Modeline Yonelik Elestiriler

Porter’n (2008) modeli ulusal rekabet giiciinii agiklamada énemli bir model
olmasma ragmen, ¢esitli elestiriler de almistir. Ornegin, Weilrich (1999), benzer
endiistrilerin cografi olarak bir bolgede yogunlasmasi konusunu elestirmektedir.
Porter’in (2008), Alman otomotiv endiistrisi ile ilgili verdigi drnekten yola ¢ikarak
Mercedes, BMW ve Porsche gibi firmalarin yan endiistrilerle yakin yerlerde
bulunmasina ragmen, Volkswagen ve Opel gibi firmalarm bu cografi yakinlasmanin
disinda kaldigin1 vurgulamistir (Weihrich, 1999: 2).

Clancy (2001), bu modelin gegerliliginin, tlkelerin gelismislik seviyesi ile
baglantili oldugunu, teknolojik yenilenme ve gelisim konusunda iilke iginde
kiimelenen isletmelerin hem sayr hem de birbirlerini destekleme noktalarinda

yetersiz kalabilecegini ifade etmistir (Kog ve Ozbozkurt, 2014: 89).

62



Dunning (1993), Elmas Modeli'nin kiiresellesme faktoriinii gézardi ettigini,
bir iilkedeki sirketin kendi stratejilerini belirlerken bagka bir iilkede yer alan
isletmenin de stratejilerinden etkilenebilecegini belirtmistir. Benzer durumun tilkeler
icin de gecerli oldugunu ve iilkelerin karsilikli olarak birbirlerinin stratejisinden
etkilenebilecegini vurgulamistir (Dunning, 1993:10). Dunning (1993), teorinin
uluslararas1 etkilesimleri (Arig, 2013: 94) ve bununla baglantili olarak yabanci
yatirmmlarmi (Brunner, 2006: 7) kapsayacak sekilde genisletilmesi gerektigini
vurgulamaktadir.

Rugman ve D’Cruz’a (1993) gore; Porter sadece iilke i¢indeki dengeleri goz
Online almistwr, uluslararasi dengeleri ve uluslararasi elmaslar1 goz ardi etmistir.
Ornegin: Rugman ve D’Cruz, Porter’in Kanada ile ilgili ¢alismasindaki ¢ok uluslu
firmalarla ilgili goriislerinin dogruyu yansitmadigim1 Kanada’daki en biiyiik
firmalarin Kanada merkezli firmalardan olusmadigmi ortaya koyarak ispatlamaya
calismistirlar. Rugman ve D’Cruz (1993:326), Porter’in yerel pazar taniminin
uluslararas1 piyasalardaki pazar tamimlar1 ile oOrtiismedigini ve bu nedenle de
Porter’in elmas biiyiikliigiiniin yetersiz kaldigini 6ne siirmektedirler. Rugman,
Porter’in modelinde ¢ok uluslu sirketlerin diinya ekonomisindeki hakimiyetlerine ve
onlarin iilke digindaki networklerine ve dolayisiyla bu sirketlerin rekabet giicli
tizerindeki etkilerine yeterince deginilmedigini ifade etmektedir. Rugman, gelismekte
olan iilkelerin rekabet giicii elmaslarinin en biiyiik ekonomilere sahip ABD, Japonya
ve Avrupa Birligi’nin elmaslarina gore olustugunu 6ne stirmektedir.

Rugman, Porter’in Kanada ile ABD arasindaki ticareti gosteren kanada
elmasimi ¢ifte elmas modeli ile yeniden c¢izmistir. Dunning ise Porter’in diinya
ekonomisinde pek ¢ok firmay: kiiresellesmeye zorlayan faktorleri ve dogrudan
yabanct yatirimlarint goz ardi ettigini ileri siirerek ¢ok uluslu firmalarin dogrudan
veya dolayli olarak tilkelerin rekabet giiciine katkilara sagladigini belirtmis ve ¢oklu
elmas modelini ortaya koymustur. Bu model ile ¢ok uluslu firmalarin farkl iilkelerde
yaptiklar1 ekonomik faaliyetler ile yabanci sermaye yatirimlarmin rekabet avantaji
elde etmedeki etkileri one ¢ikartilmistir (Moon ve Peery 1995: 41).

Grant (1991), modelde Elmas't olusturan her bir faktoriin birbirleri ile olan
iliskisinin yonii ve etkilesimini elestirmektedir (Kog¢ ve Ozbozkurt, 2014: 90).
Ketels’e (2006) gore, Porter matematiksel ve iktisat dili yerine niteliksel
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tanimlamalar ve mantikli sebepler ortaya koymaktadir. Ayrica arastirmaci, Elmas
Modeli'nde ¢ok kiiltiirlii ve ¢ok uluslu isletmelerin yer almamasini elestirmektedir
(Ketels, 2006:122; Gokmenoglu ve digerleri, 2012: 17).

Davies ve Ellis (2000), Porter’in rekabet giici kavramini Elmas modeli ve
uluslarin verimliligi ile iligskilendirmesini uygun bulmamis; yaptiklar1 ampirik
calismalar ile Porter’in ‘Uluslarin Rekabet¢i Avantaji” adli kitabindaki iddalari
cliriitmiislerdir (Gokmenoglu ve digerleri, 2012: 18).

Yetton ve caligma arkadaslar1 (1992) Kanada, Yeni Zelanda ve
Avustralya’ni Elmas Modeli'ne sahip olmadan da rekabet giicii elde eldebildiklerini
vurgulayan ¢aligmalar yapmislardir.

Van Den Bosch ve Van Prooijen (1992) uluslarin rekabet avantaji iizerinde
ulusal kiiltiirlin etkisine yeterince dnem verilmedigini belirtmislerdir (Van Den
Bosch ve Van Prooijen 1992:173). Bu arastirmacilar, Hofstede (1980:43) tarafindan
sunulan ulusal kiiltiiriin boyutlar1 (bireyselcilik-kolektivizm, disilik-erkeklik, gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma giidiisii) ile Elmas Modelinin birlestirilmesine
yonelik fikir ortaya koymuslardir (Gokmenoglu ve digerleri, 2012: 19).

Gliney Koreli iktisat¢t Dong —Sung Cho (1994), Porter’in Elmas modelinin
gelismis lilkelerin elde ettikleri rekabetci avantajlart nasil elde ettiklerini agikladigini
ama az gelismis ve gelismekte olan iilkelerin rekabet¢i avantaji nasil elde
edeceklerini agiklamadigini ve gelismekte olan iilkeler i¢in de uygulanmasinda
yetersiz kaldigini ifade etmistir. Cho (1994), Porter’in Elmas modelinde kullandig1
faktorleri boliimlere ayirmis ve yeni faktorler ekleyerek dokuz faktor modelini ortaya
koyarak geligmekte olan fiilkeler i¢in daha anlamli hale getirmistir. Cho (1994),
uluslararasi rekabet giiciinii belirleyen faktorleri oncelikle fiziksel ve beseri olmak
iizere 2 ana kategoriye ayirmistir. Fiziksel faktorleri olusturanlar faktér donatimlart,
is cevresi, ilgili ve destek endiistrileri, i¢ talep ve dogal kaynaklardir. Beseri
faktorleri olusturanlar calisanlar, politikacilar ve biirokratlar, miitesebbislerdir. Bu
modelde Porter’in modelinin aksine beseri faktorler alt faktor olarak goriillmemis ve
onemli bir faktor olarak modelde yerini almistir. Ayrica bu modelde devlet faktorii
ile verimlilige de 6nem verilmistir (Cho,1994:17).

Elmas Modeli, isletme, endiistri ve iilke diizeyindeki rekabet¢i iistlinliikleri

aciklamasina ragmen, arastirmacilara uygulayacaklar1 yontem agisindan kesin bir
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metodoloji  Onermemistir.Bu nedenle modelin  uygulanmasinda  farkliliklar
goriilmektedir. Niceliksel degiskenlerden ziyade niteliksel degiskenlerin kullanilmasi
da modelin 6l¢iimiinde bir zayiflik olarak degerlendirilmektedir. Ancak bu zayiflik
Michael Porter’in da katkida bulundugu Diinya Ekonomik Forumu'nun her yil
yaymmladigr “Kiiresel Rekabetcilik Raporu™nda yer alan degisken degerlerinin
niceliksel veri kaynagi olarak iilkelerin rekabet analizlerinde degerlendirilmesi ile

giderilebilmektedir (Arig, 2013: 95).
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UCUNCU BOLUM
M. PORTER’IN REKABET STRATEJILERI VE MODELLERININ
TURIZM SEKTORU ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Turizm isletmeleri ile endiistriyel isletmeler arasinda mali yapt agisindan,
maliyet agisindan, pazarlama, ihtiyact karsilama ve talebin esnekligi agisindan
farkliliklar vardwr. Bu bakimdan rekabet giiclinii ve strateji se¢imini etkileyen
unsurlar daha karmasiktir (Kiling ve Tasgit, 2008: 247).

Ikinci boliimde ele alinan Porter’m rekabet stratejileri ve modelleri iigiincii

boliimde turizm sektorii agisindan degerlendirilmektedir.

3.1 TURIZM SEKTORU ACISINDAN JENERIK (GENEL) REKABET
STRATEJILERININ DEGERLENDIRILMESI

Turizm igletmeleri, stratejilerini belirlerken ve kendilerini konumlandirirken
sahip olduklar1 kaynaklarin ve yeteneklerin farkinda olarak strateji se¢meleri
gerekmektedir. Kimi otel isletmeleri Porter’in genel rekabet stratejilerinden sadece
birini kullanirken, kimi isletmeler birden fazla rekabet stratejisi kullanarak
basar1 saglamaya calismaktadir (Mirzayeva ve Tiirkay, 2016: 74).

Konaklama igletmelerinin yogun rekabet karsisinda, maliyet lideri iken farkl
hizmetler tasarlayabilmesi, ya da farklilagtrma stratejisi gliderken maliyetleri
rakipleri kadar kontrol altinda tutabilmesi Onemlidir. Rekabet baskis1 altindaki
higbir igletme farklilagtrma admna maliyetlere duyarsiz kalamamakta, maliyet
liderligi adina da, degisen miisteri ihtiya¢ ve isteklerine arkasimi donememektedir
(Tiirkay ve Pirnar, 2010: 230).

Bu kosullar goz 6niinde bulundurularak Porter’in genel rekabet stratejilerinin

turizm agisindan degerlendirmesi asagida ele alinmaktadir.
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3.1.1 Maliyet Liderligi Stratejisinin Turizm Ac¢isindan Degerlendirilmesi

Turizm agisindan; destinasyonun ve turizm igletmelerinin, mal ve hizmet
iiretiminin her silirecinde denetim saglarak genel giderlerin disiiriilmesi, toplam
maliyetlerin minimum seviyeye indirilmesini ve bdylece rakiplere oranla avantaj elde
edilmesi amag¢lanmaktadir. Bu sayede rekabette iistiinliik saglayarak genis pazarlara
yonelinmesi ile pazar payinin ve toplam satig miktarmin arttirilmasi saglanmaktadir
(Bahar, 2004: 94). Onemli olan, sadece mal ve hizmet fiyatlarinm diisiiriilmesi degil,
tim siire¢ ve asamalardaki maliyetlerin diisiiriilmesidir. Tasgit’e gore bu strateji;
arastrma ve gelistirme, hizmet, satig, tutundurma gibi alanlarda kaliteden
vazgegmeden maliyetlerin minimuma indirilmesini kapsamaktadir (Tasgit, 2008: 19).

Otel isletmelerinin zamana karst duyarliligmin fazla olmasi, sundugu
driinlerin Tretildigi anda tiiketilme zorunlulugu, stoklama imkanmin olmamasi,
personel giderlerinin yiiksek olmas1 (I¢dz, 2007:142,348) gibi nedenlerden dolayi
etkili bir maliyet politikast izlemesi ve maliyet kontrol sistemi olusturmasi
gerekmektedir. Bu sebeple, deger yaratmayan maliyet unsurlar1 ortadan
kaldirilmalidir. Hersey dahil sisteminde tedarik¢ilerden daha ucuza daha az kaliteli
iirlinler satin alimmasi, personel iicretlerinin diisiiriilmesi, fazla mesai iicretlerinin
O0denmemesi uzun donemde rekabet iistiinligii ve kar saglamayacagi i¢in maliyet
liderligi stratejisi olarak kabul edilemez (Kiling ve Taggit, 2008: 247).

Otellerde yiyecek ve icecek boliimii, faaliyet alan1 en yaygin olan ve daha
fazla personelin gorev aldigi kisimdir. Turizm isletmelerinde is¢i giderleri diger
isletmelere oranla daha yiiksektir (Akgilindiiz, 2007: 45). Ayrica malzeme dolagimi
yogundur. Bu bdliimde yiyecek-iceceklerin tazeliginin ve lezzetinin korunmasi
amactyla kisa siirede liretime doniistiiriilmesi ve satilmasi gerekir. Aksi halde
stoklanmast miimkiin degildir. Otel isletmelerinde standart maliyet sistemi
uygulanarak her yiyecegin toplam maliyeti hesaplanabilmektedir (Aras, 1993: 19).

Oteller, havayollar1 ve turistik ¢ekicilikler yliksek maliyetlere sahip olmakla
birlikte ¢cabuk bozulabilen bir {iriin/hizmetle karsi karsiyadir. Bos kalan bir oda
daima gelir kaybidir. Bilgisayarli rezervasyon sistemleri yliksek risk faktorlerini
azaltmakta fayda saglamaktadir. Bu sekilde sabit maliyetler karsilanabilmekte ve

ortalama maliyet diisebilmektedir (Giirgaylilar, 2004: 126).
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Bircok otelde enerji masraflari, isletme maliyetlerinin énemli bir kismini
teskil eder. Istihdam maliyetlerinin ardindan gelen enerji, en biiyiik harcama
unsurlarindan biridir; enerjinin artan fiyati, otellerin isletme maliyetlerinde artisa ve
karliliginda ise muhtemel azalisa neden olmaktadir. Trung ve Kumar (2005: 114-
115), kaynaklarin artan maliyetlerinin ve atiklarin etkisinin otelin gelirini, ¢evre
performansini ve toplum igindeki imajmi etkileyebilecegini belirtmistir. Oteldeki
enerji akislari, maliyet merkezlerine (6rnegin asansor, yemek hizmeti, camasir
hizmeti vb.) ait ¢esitli yakit girdilerinden (6rnegin LPG, elektrik vb.) baslayarak
nihai kullanim hizmetine (6rnegin dinlence, bar, banyolar, oda konaklamasi vb.)
kadar uzanmaktadir. Shimming ve Burnett (2002: 379), azaltilan isletme
maliyetlerinden ve otellerdeki enerji kullanimin1 kismaya yonelik tasarruflardan
dolay1r artan bir karlilik elde etmek i¢in enerji yonetiminin dnemini vurgulamistir.
Ancak, calisanlarm becerileri ve bilgi birikimi olmadan verimli enerji ydnetimi
programlarinin  uygulanmast miimkiin olmayacaktwr. Bu nedenle oteller,
personellerinin ¢evre konularinda egitilmesine daha fazla yatirim yapmalidir (Henry
ve digerleri, 2009: 537).

Konaklama isletmelerinde dis kaynak kullanim1 {izerine yapilan bir
aragtirmada (Espino-Rodriquez ve Robaine, 2005: 697), sektdorde yer alan
yoneticilerin kat hizmetleri, giivenlik, rekreasyon ve animasyon faaliyetleri, bahce ve
cevre diizenlemesi (Kaya, 2010: 31) ile camasirhane, finansal denetim, bilgi islem,
teknik hizmetler, banket ¢alisma kapsamindaki faaliyetler (Zongiir ve digerleri, 2016:
232) gibi alanlarda dig kaynaklardan yararlanmayi benimsedikleri goriilmiistiir. Bu
sekilde basta maliyetlerin azaltilmasi, temel (6z) yeteneklere odaklanma, kiigiilme
(downsizing), kaliteyi artirma, siire¢ yenileme, organizasyon esnekligi kazanma,
teknolojiyi izleme, risk azaltma, kaynak transferi, kaynaklarm yeniden dagitimi,
isletmeye deger kazandirma, rekabet giiclinii arttirma (Zorlu, 2008: 99) gibi c¢esitli
avantajlarin yanisira, isletme bilgilerinin rakip igletmelerin eline ge¢me riski, hizmet
kalitesinin diismesi, karda azalma, kontroliin kaybedilmesi, , miisteriler ve ¢alisanlar
tizerinde olumsuz etkiler gibi dezavantajlar da s6z konusu olabilmektedir (Ttiirksoy,
2005:14-16).

Harrison ve John’a (2004) gore, diisik maliyetlilik stratejisini izleyen

firmalarin, bu pozisyonlarmi koruyabilmeleri ve kendilerini gelistirebilmeleri
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icin; yiiksek kapasite kullanimma gitmeleri, olgek ekonomileri olusturmalari
gerekmektedir (Uyar, 2012: 31). Konaklama sektoriinde dlcek ekonomisinden en
fazla yararlanan isletmeler zincir otel isletmeleri ya da yiiksek oda ve yatak
kapasitesine sahip bagimsiz isletmelerdir. Olgek ekonomisinde; tesis sayisi fazla
oldugu i¢in merkezi bir rezervasyon sistemi kurularak rezervasyonlarin etkinligi
artirilabilir. Ortak reklam ve tanitim yapilarak pazarlama giderleri azaltilabilir. Satin
almada biiyiik miktar alimlar nedeni ile 6nemli indirimler saglanabilir. Yonetim ve
egitim merkezilestirilerek bu alandaki giderler azaltilabilir (I¢oz, 2005: 94).

Restoran isletmeciliginde maliyetlerden kaynakli basarisizligin nedenlerinden
ilki, bilgi noksanligidir. Menii hazirhigi, siparis, teslim, depolama, dagitim,
hazirlama, servis ve satig bilgileri olmadan, ¢evre degisikliklerinden habersiz kurulan
bir restoran igletmesi kontrol edilemeyen maliyetlerden dolayr basarisiz olacaktur.
Bununla birlikte restoranda satilan {iriiniin dayaniksiz olmasi sebebiyle en kisa
siirede degerlendirilemeyen iiriin veya hammadde beklenmedik zararlara yola acar.
Isletmeler, menii kalemlerini ¢ogu zaman giinlik olarak degistirmek zorunda
kalabilirler. Restoranlarda mal akisini siirekli ve hizli tutma zorunlulugu vardir.
Ornegin; bir yandan patateslerin ¢iiriimesi, yesilliklerin kurumasi, siitiin bozulmast,
peynirin kiiflenmesi olasiligint dikkate alirken; diger yandan ¢ig malzemenin giinii
giiniine taze kullanilmasi ve kalan yiyecek hammaddesinin ertesi glinde de
degerlendirilmesini saglamak restoranlar i¢in yasamsal bir sorundur. Belirtilen bu
basarisizlik nedenleri biitiinii ile maliyetlere dayanmaktadir (Usal ve Kurgun, 2006:
181-182).

Denizyolu, demiryolu, karayolu ve havayolu gibi ulastirma isletmelerinde
maliyet diizeyini etkileyen bes temel faktdr mevcuttur (Burkart ve Medlik, 1975: 75-
77):

o Ulastirma aracinmin koltuk ve kabin kapasitesi: Daha biiyiikk ulastirma
araglarnin  kullanilmasindan dogan tasarruflar mevcuttur. Ornegin; daha
biiyiik gemiler, trenler, otobiisler ve ugaklar daha kiiciik araglara gore koltuk
basina her kilometre i¢in daha diigiikk maliyete sahiptir.

o Ulastirma aracimin kullanilma siiresi ve personel giderleri: Tasitin kapital

masraflar;; asinma, sigorta ve makinalar i¢in yapilan yatrimm faizinden
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olugsmaktadir. Ulagtirma aracinin her yil sagladig1 gelir miktar arttikca, birim
kapasite basina kapital ve personel masraflar1 azalir.

o Ulastirma aracimin dolus orani (Load Factor): Bu oran yolcu-yiik faktori ile
birim maliyet diizeyi arasindaki iligskiyi ortaya koyar. Dolus orani arttikca,
maliyetlerin belirli bir smira indirilmesi ve isletme i¢in optimum kapasiteden
faydalanilmas1 saglanir.

o Terminal imkanlarindan yararlanma giderleri: Ulagim mesafesi arttikca
masraflar, kilometre uzunluguna bdliinmekte ve boylece daha uzun bir
seyahat, daha kisa bir seyahata nazaran kilometre basina daha diisiik terminal
gideri olusturmaktadir.

o Yolun trafik yogunlugu: Yol giderleri, giizergahta taginan yolcu ve sefer sayisi
arttikca tasinan birim yolcu i¢cin diisme egilimi gosterir. Turizmin yogun
sezonundaki tasima iicretlerinin artisi, ek sefer giderlerini karsilamakta ve
mevsim dig1 bos kapasitenin dengelenmesini saglamaktadir. Ulastirma
isletmeleri tarafindan pazarlanan verimli bir hattaki sefer yogunlugu, sefer
saati basma toplam maliyetlerin azalmasina ve boylece seyahatin ucuz
olmasina sebep olmaktadir.

Bu maliyetlerin yani sira; pazarlama faaliyetlerinden, yolcu ikramlarindan ve
hizmet kalitesinin iyilestirilmesinden kaynaklanan giderlerin de maliyet analizlerinde

dikkate alinmas1 gerekmektedir (Giirdal, 1995:200).

3.1.2 Farkhlastirma Stratejisinin Turizm Acisindan Degerlendirilmesi

Turizmde, detaylar oOnemlidir ve hizmetlerin miikemmel olmasi
gerekmektedir. Bu sebeple ciddi bir egitim ve deneyime ihiya¢ vardir. Kiiresel
rekabet ortaminda isletmeler, fark edilebilmek i¢in farklilasmak ve markalagmak
zorundadir. Farklilastirmaya odaklanan ve temel yeteneklerine yatirim yaparak
kurumsal imajlarin1 gliglendiren isletmeler, ayni zamanda iilke imajinin olusumuna
da katki saglamaktadir (Yal¢in, 2010: 32-33).

Turizm agisindan farklilagtirma; destinasyonun ve turizm isletmelerinin
sundugu tirlinii, hizmeti, fiyat1 ya da pazarlama yontemini farklilastirarak rekabet

giicli elde etmesidir. Rekabet giiclinlin siirdiiriilebilir olmasmin kosulu, siireglerin
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rakiplere gore daha farkli yapilmasi ve yenilik odakli olmasidir. Miisteri
profilindeki ve ihtiyaclarindaki degismeleri zamaninda 6ngoriip, buna uygun bir
farklilagtrma stratejisi belirleyen firmalar, rekabet¢i gliglerini koruyarak, pazar
konumlandirmalarini daha etkili hale getirebilirler (Bahar, 2004: 94).

Dube ve Renegton (1999), Hunt ve Bede-Fuller (1995) ile Poon’a (1989) gore
otel isletmelerinin farklilastrma stratejisini uygulayabilmeleri i¢in miisteri odakl,
teknoloji tabanli iirlin/hizmet farklilagtirmasma yOnelik stratejiler uygulamasi
gerekmektedir. Moda ve zevke bagliligin fazla olmasi sebebiyle esnek talep yapisina
sahip olan turizm sektdriinde otel isletmelerinin tasarim, marka, teknoloji, {iriin
ozellikleri, miisteri hizmetleri, satis ag1 gibi konularda kendini farklilagtirmasi sektor
ortalamasmin tlizerinde bir kazang elde etmesini saglamaktadir. Bu noktada pazarin
olgunlagma diizeyi de dnemlidir. Zira pazar olgunlastikca farklilagma zorlagacak ve
taklit edilme hiz1 artacaktir. Bu noktada diisiik maliyetli rakiplere kars1 iistiinliik ve
miisteri sadakati kaybedilebilir (Kiling ve Tasgit, 2008: 248).

Porter (2003)’a gore bir firma ya da marka sadece diisiik fiyat dnermenin
otesinde alicilar i¢in degerli sayilan essiz bir sey saglayinca farklilastirilmig sayilir.
Burada vurgulanan fiyatin bir farklilagtirma unsuru sayilamayacagidir. Buna karsilik
Mintzberg ve Quinn (1992) diisiik maliyet avantajini ve maliyet liderligini de
farklilagtrmanin bir tiirii olarak kabul etmektedir. Burada yiiriittiigli mantik, jenerik
stratejilerinin rekabet avantaji yaratma amacini tagimalar1 ve diisiik maliyet avantaji
kullanilarak da farklilastirma yaratilabilecegidir. Miisteri i¢in satin alma maliyetini
diistiren diger durumlar (pizzanin eve gonderilmesi gibi) ise farklilastirma unsuru
sayilabilecek uygulamalardir ( Dogru, 2011:14). Dolayisiyla Mintzberg ve Quinn
(1992), Porter’m maliyet liderligi stratejisine ‘Fiyat Farklilagtirmas® diyerek
farklilagtirma tiirleri arasinda yer vermistir ( Dogru, 2011:22).

Diger Farklilastirma tiirleri; iirlin farklilastirmasi, kanal farklilagtirmasi,
hizmet farklilagtirmasi ve imaj farklilastirmasi olarak siniflandirilabilir (Uyar, 2012:
34-36).

Uriin farkhilastirmasi, iiriine tiiketiciyi cekecek ozellikler eklendigi takdirde
etkili olur, boylelikle iiriin kopya edilemez. Otel isletmelerinin i adamlarina yonelik
odalar1 farkli dizayn etmeleri, odalara kahve makinesi konulmasi, yine restoran

isletmelerinde dekor ve moniiler iiriin farklilagtirmaya 6rnek verilebilir (Uyar, 2012:
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34). Zincir oteller genellikle Fransiz, Italyan, Cin mutfagma ait restoranlar agarak
farkl iiriin gesitlendirmesine giderek rekabet avantaji yaratmaya calisirlar. Ornegin;
Crragan Palace iginde Tugra Restoran Tiirk-Osmanli mutfagini, Four Seasons
Restoran1 Four Seasons oteli icinde uluslararas1 mutfagi, Swissotel icindeki Les La
Corne d’or Restorani Fransiz mutfagini temsil etmektedir (Gtiler, 2007:103).

Kanal farklilagtirmasi, turizm sektoriinde dagitim kanallar, mal ve
hizmetleri tiiketiciye dogru hareket ettirmek yerine, turisti mal ve hizmetlerin
iiretildigi yere dogru hareket ettirdigi icin olduk¢a donemlidir. Konuklarin biiyiik
bir cogunlugu otel isletmelerine dagitim kanallarindan biri ya da birkagini kullanarak
satin alma gergeklestirmektedirler. Dagitim kanalinda yer alan bu aracilar tur
operatdrleri ve seyahat acenteleridir. Turizmde dagitim kanallar1 dogrudan
dagitim, dolayli dagitim kanallari;; bagimsiz dagitim kanallari, dikey pazarlama
sistemleri; dikey biitiinlesme, yatay biitlinlesme olmak {izere siniflandirilabilir.
Turizm isletmelerinin bu dagitim kanallarindan ¢evre ve piyasa sartlaria uygun
olan bir veya birkagmi tercih etmesi, 0rnegin bir otel isletmesinin bir seyahat
acentesiyle biitliinlesmesi ya da bir otel isletmesinin bagka bir otel isletmesiyle
biitiinlesmesi isletmelere giic kazandwrmaktadir. Giliniimiizde Ozellikle havayolu
sirketlerinin seyahat acenteleriyle veya otel isletmeleriyle bu tiir isbirliklerine
girdikleri goriilmektedir (Uyar, 2012: 34).

Turizm  sektorii bir hizmet sektoriidiir. Dolayisiyla 6zellikle otel
isletmelerinde sunulan hizmetin kalitesi, bir igletmeyi digerinden aywracak en 6nemli
husustur. Istanbul’daki Point Hotel, hedef kitlesini isadamlar1 olarak belirlemis, “ev
konforu ve ofis teknolojisini” bir arada sunarak; is toplantilar1 i¢in 6zel bir hizmet
anlayis1 gelistirerek; ihtiyaclara uygun bir bilisim teknolojileri altyapisi kurarak
kendisini diger otellere gore farklilastrmustir. Bir cafe zinciri olan Starbucks,
kahvede “Al ve Cik” konseptini ilk defa uygulayan firma olmustur. Ayn1 zamanda
oturup, sohbet edilecek, ders ¢alisilacak veya internete girilecek sicak bir cafe ortami
yaratan firma, 30’u askin kahve cesidi ile hemen her damak tadma hitap edecek
cesitlilige sahiptir. Firma satin aldigi kahveleri, Starbucks Roast denilen 6zel bir
teknikle kendisi kavurmaktadir. Sadece konsept degil, kaliteli kahvelerle her zaman
ayni seviyede hizmet sunmak da firmanin bu kadar yayginlasmasinda onemli bir

etkendir (Vatan, 2010:39-40).
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Bazi endiistrilerde iyi bir imaj ve gilivenin saglayabilecegi faydalar, bunu
saglamak icin katlanilacak maliyetlerin ¢ok iizerinde olabilir. Iyi imaj ve giiven
yaratma stratejisi, digsa dontik aktif bir stratejidir ve firmanin belli bir strateji
olusturma kapasitesine sahip olmasmi gerekli kilar. Marriot International, Choise
Hotels ve Hilton Hotels gibi isletmeler sunmus olduklar1 hizmetlerin kalite
standardin1 yiikselterek marka bagimmhiligmi arttirmaya caligmakta, teknolojik
kaynaklara ve insan kaynaklarma yatwrim yoluyla farklhilastirma stratejisi
uygulamaktadir. Ritz-Carlton ise miisteri odaklilik anlayigiyla taklit edilmesi zor
hizmet standartlar1 gelistirerek kendisini pazarda farkli bir konuma tasimaktadir
(Kiling ve Tasgit, 2008: 248).

Yildirir (2015), havayolu isletmelerinin rekabet iistiinliigli saglamak ve
miisteri memnuniyetini artirmak amaciyla giivenlik ve kalite, iyi hizmet, uzmanlik,
esneklik, rahatlik ve cesitlilik gibi konularda diger isletmelere gore farklilik
yaratmaya c¢abaladiklarint vurgulamistir (Yildirir, 2015: 342).

3.1.3 Odaklanma Stratejisinin Turizm Acisindan Degerlendirilmesi

Destinasyonda ¢ekicilik olusturmaya calisan kurum ve isletmelerin talep
yaratmak icin her iilke ve bolgede pazarlama faaliyetinde bulunmasi, kisith biitce ve
insan kaynaklar1 gereksinimi diisiintildiigiinde pek miimkiin olmamaktadir (Aktas,
2007: 129). “Ayrica son yillarda otelcilik sektoriinde yasanan gelismeler
incelendiginde tiiketici profilinin degistigi ve oldukca karmasik bir hale geldigi
goriilmektedir. Buna paralel olarak ihtiyaclar ve bunlar1 giderme yontemlerindeki
degismeler, beklenti diizeylerindeki artislar otel isletmelerini stratejik pazarlama
is1¢inda  etkin bir pazar bolimlendirmesine zorlamaktadir. Bu anlamda otel
isletmeleri daha dar bir pazar bdliimiine, miisteri grubuna veya cografi alana
yonelerek maliyet avantaji ve tiriin/hizmet avantaji saglamaya caligmaktadir” (Kiling
ve Tasgit, 2008: 248).

“Odaklanma, ya farklilastrma ya maliyet liderligi ya da her ikisinde birden
gerceklestirilebilir.  Farklilastirma  odaklanmasinda isletme sectigi alanda
farklilagtirmaya giderken, maliyet odaklanmasinda maliyet istiinliigiine ulagsmay1

hedefler. Isletme bu stratejilerle sectigi boliimiin veya alicilarm farkli ihtiyaglarmi
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kargilama ya da iiretim ve dagitim sistemi i¢inde en iyi hizmeti vererek ya da farkl
fiyat uygulayarak rakiplerden farklilagmaktadir” (Uysal, 2015: 35). Tekin ve
Yimaz’m (2016) islami turizm konseptinde hizmet veren otelleri inceledigi
arastirmasinda, “bu isletmelerin hizmet konseptlerini belirli bir oranda daha
muhazakar misafilerin beklentilerine ve yasam bigimlerine goére organize
ettikleri, bu hedef kitlesine odaklandiklar1 vurgulanmistir. Bu  isletmelerin
misafirlere; gilinliik ibadetlerini gerceklestirme imkani sunduklari, bazi hizmetleri
kadm ver erkekler i¢in ayr1 ayr1 sunduklari, Helal gida sistemine dikkat gosterdikleri
ve bu gibi yoOnleri ile diger konaklama isletmelerinden karakteristik olarak
farklilagtiklar1 belirtilmistir” (Tekin ve Yilmaz; 2016: 2056).

Odaklanma stratejisinde isletmeler; belirli bir hedefe ¢ok iyi hizmet verecek
sekilde odaklanir, faaliyet ve politikalarin1 bu diisiince ¢ercevesinde gelistirir.
Boylelikle rakiplerinden daha etkin ya da verimli bir sekilde hizmet
saglayabilecek konuma gelmeyi amaglamaktadir (Bahar, 2004: 94). Bu stratejide
iretim miktarmin azligma bagli olarak 0Olgek ekonomisinden ve maliyetlerin
azaltilmasindan s6z edilemese de prestij fiyatlama uygulamasi ile igletme kar1
arttirilabilir (Uysal, 2015: 36). Isletme, pazar1 boliimlendirerek ve odaklanma
stratejisi uygulayarak, kaynaklarmi daha etkin kullanwr, misafir beklentilerini ve
ihtiyaglarmi daha iyi karsilayarak marka sadakati yaratir, hitap ettigi pazardaki
rekabet ve degisimleri daha iyi izler, pazarlama maliyetlerini azaltir, optimum
pazarlama bileseninin olusturulmasmi saglar ve tutundurma mesajlarini daha spesifik
olarak belirler (Ozdemir, 2013: 86).

Akgiindiiz’iin (2007) Istanbul’da faaliyet gosteren otel isletmelerinin
uyguladiklar1 rekabet stratejileri {lizerine yaptig1 arastirmada, %100’iinde
farklilagtirma stratejisinin benimsendigi, farklilastirma stratejisi uygulayan otel
isletmelerinin  %19’unda farklilagtirma stratejisini, odaklanma stratejisi ile birlikte
kullanarak birlesik rekabet stratejisini izledikleri ortaya ¢ikmistir. Bu otel isletmeleri,
odaklanma stratejisini tercih etmelerindeki tek neden olarak “belirli bir hedef
kitleye ¢ok daha iyi hizmet verebileceklerini” diisiinmeleri oldugunu
belirtmiglerdir. Uyar’in (2012) Antalya’da faaliyet gosteren otel isletmelerinin
rekabet edebilirligini arastirdigt calismasinda otellerin % 51,1 oraninda

farklilagtirma; % 34,1 oraninda toplam maliyet liderligi; % 9,1 oraninda odaklanma
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oldugunu belirtmislerdir.Cogskun’un (2013) Kocaeli’deki otel isletmelerinin izledigi
rekabet stratejilerini  belirlemeye yonelik bulgularinda onbes otel isletmesi
yoneticisiyle yapilan goriismelerde yedi otelin “maliyet liderligi stratejisi”, {i¢
otelin  “farklhilastirma stratejisi” ve bes otelin “odaklanma stratejisi” izledigi
belirlenmistir.

Seving ve Giizel (2016), Tiirkiye’de yer alan yat limani isletmelerinin
uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin belirlenmesine yonelik arastirmasinda, bu
isletmelerin en fazla farklilastirma stratejisi uyguladiklarini belirlemistir. Yat
limani isletmeleri, rekabet tistiinliiklerini en fazla bulunduklar1 konumlara, kalite
ve fiyat ile sunduklari hizmetlere, uyguladiklar1 fiyat politikalarina, kullandiklar1
bilgi ve teknolojilere dayandirmaktadir.

3.2 TURIZM SEKTORU ACISINDAN BES REKABET KUVVETININ
DEGERLENDIRILMESI

Turizm sektoriinde Porter’in bes rekabet kuvvetinin etkisi (giicii), her alt
sektdriin (Ornegin tur operatdrii, havayolu sirketi, eglence parki) kar potansiyelini
belirler. Kar potansiyeli ise yatirim sermayesi tizerinden saglanan uzun vadeli getiri
bakimindan oOlgiilmektedir. Turizmin tiim alt sektorleri ayni potansiyele sahip
degildir, ¢iinkii toplam kar potansiyeli genel olarak tiim sektdrlere yoneliktir
(Vanhove, 2011: 150).

Bu kuvvetler, ne kadar etkili (giiclii) olursa, belli bir sektorde yasanan
rekabetin o kadar siddetli ve firmalarin kar elde etmesinin de o kadar zor olacagi
degerlendirilmektedir (Chathoth ve digerleri, 2010:56). Her kuvvetin etkisi, asagida

incelenmistir.

3.2.1 Yeni Girisimci Tehdidi

Birinci rekabet giicii Olgek ekonomileri, sermaye gereksinimleri, iirlin
farklilagtirma, degistirme giderleri, dagitim kanallarina erisim, deneyim eksikligi,

reklam/tanitim engelleri, devlet politikalari, beklenen misilleme ve sektorden ¢ikis

maliyetleri gibi kontrol edilebilen "sektore yeni giren firmalarin" yarattig: tehdittir.
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Turizmde, sektdre yeni giren firmalarin yarattig1 tehditler ve hatta yeni
destinasyonlarin olusturdugu tehditler olduk¢a yiiksek diizeydedir. Her yil, kiiresel
turizm haritasinda daha fazla havayolu sirketi, daha fazla otel ve yeni konaklama
yerleri, daha fazla eglence parklar1 ve daha fazla etkinlikler ve yeni turizm
destinasyonlar1 belirmektedir (Vanhove, 2011:150).

Tipik olarak, belirli bir pazarda yerlesik olan firmalar, fiyatlar1 ve kar
marjlarint asagiya cekebilme kabiliyetini kullanarak konumlarmi korumaya ve
firmalarin pazara girmesini engellemeye c¢alismakta; bu nedenle, firmalarmn
karlhiliklarmi kisa vadede siirdiirebilmesi zorlasmaktadir. Hizmet verdikleri iiriin
pazarlarina bagl olarak daha biiyiik tiretim kapasitesine sahip firmalar, genellikle
Olcek ekonomilerden yararlanmaktadir. Yerlesik firmalarin devamli bir siire
icerisinde marka baglilig1 olusturmasi durumunda, giris tehdidi daha da azalir.
Pazarlar firmalara bagh kaldiginda, potansiyel rakiplerin pazara girmesi ¢ok daha
zorlasmaktadir. Ornegin, liiks pazar segmentinde yer alan otel isletmelerinin yiiksek
kurulus (faaliyete gegme) maliyetleri nedeniyle pazara girmek icin Oniinde yiiksek
engeller bulunmaktadir. Dolayisiyla, bu pazarda yer alan firmalar, en yogun
sezonlarda uygulanan daha yiiksek fiyatlar araciligiyla karhiliklarini koruyabilir.
Bununla birlikte, bu durum markaya bagliligin ortaya ¢ikardig: etkidir ve pazara yeni
girecek firmalarm iyimserlik icerisinde giris yapmasini engellemektedir. Firmalarin
diisiik sezonlarda iglerini siirdlirmesi i¢in yogun sezonlarda baglilik elde etmesi
gereklidir. Her seyden Onemlisi, biiylik otel zincirlerinin markalariin etkilerini
zamana yayarak koruyabildigi ve dolasiyla baglilik olusturdugu pazar
segmentlerinde daha diisiik yeni giris tehditleri s6z konusu olacaktir (Chathoth ve

digerleri, 2010: 56-57).

3.2.2 ikame Uriin ve Hizmet Tehdidi

Ikame iiriinlerin tehdidi, cok farkl sekiller alabilir. Yiiksek hizl1 trenler kisa
mesafelerde havayolu sirketlerinin yerini alabilir; dogrudan satis, belirli bir olciide,
merkezi rezervasyon sisteminin (CRS - Central Reservation System) yerine gecebilir;
ve internet, klasik ve karmasik olmayan iiriinler satan geleneksel seyahat acenteleri

icin bir tehdit unsuru olabilir. Ikame mallar, karli bir sekilde fiyat yansitabilecek
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sektordeki firmalarin fiyatlarinin {izerine tavan ¢ekerek potansiyel gelirleri
siirlandirmaktadir. Ancak, baska tehditler de s6z konusudur. I¢ turizm, dis turizmin
bir alternatifi olabilir ve sade dinlence etkinlikleri potansiyel turistleri yurt i¢inde
tutabilir. Genel olarak, ikame mallarin tehdidi turizmde yasanan bir gercektir
(Vanhove, 2011:151).

Bu tehdit, gecici modalara, trendlere ve pazardaki satin alma davranigina
iliskin degisken talebe bagli olarak alternatif mallarin mevcut mallarin yerini
alabilecegi sektdrler ve pazarlar ile ilgilidir. Tkame mallar, pazarlarin tehditlere
maruz kalmas1 durumunda dikkate alir. Ornegin, deli dana hastahig: zirve
yaptiginda tavuk satiglar1 en {ist seviyeye ¢ikmistir. Benzer bir bigimde, 2006-2007
yillarmin kis aylarinda kus gribinin bas gostermesiyle birlikte hastaliktan daha fazla
etkilenen bolgelerde tavuk iirlinleri daha az sayida tiiketilmistir. Deli dana hastalig1
hizli bir sekilde yayildiginda yasanan tavuk ve domuz liriinleriyle ilgili 6rneklerde
oldugu tiizere, mallarin fiyat1 artan talep nedeniyle onemli Olgiide yiikselebilir

(Chathoth ve digerleri, 2010: 59).

3.2.3 Alicilarin Pazarhk Giicii

Bu unsur, tiiketicilerin satin alma giicii bakimindan firmalara baski
yapabilmesi ve firmalarin refahini etkileyebilmesi durumunda bir tehdit olarak kabul
edilmektedir. Alicilarin etkisi, basta satis sonrast hizmet olmak {izere, fiyat
indirimleri ve daha yiiksek hizmet kalitesi ve diizeyine yonelik talepler seklinde
kendini gosterir. Firmalar, degistirmenin diigiik maliyetler anlamina geldigi durumlar
basta olmak iizere, alicilarm diger mallara ve hizmetlere geg¢is yaparak firmalar1
degistirmeye karar vermesi olasiliginda da alicilardan etkilenebilir. Bu, pazarin orta
fiyath kisimlarindan diisiik fiyath kisimlarma kadar olan bolim basta olmak iizere,
otel ve restoran iirlinii pazarlarinda siklikla goriilen bir durumdur. Alic1 gruplari
pazarin 6nemli bir boliimiinii olusturdugunda, bu gruplarin firmalar {izerindeki
etkileri yiiksek olabilir ve dolayisiyla giiglerini artirabilir (Chathoth ve digerleri,
2010: 58).

Alicilarin pazarhk giicii, asagidaki durumlarda net sekilde gozlenebilmektedir

(Vanhove, 2011: 151):
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e Bir alict grubu, saticinin satiglarina nispeten biiylik hacimli alimlar
yaptiginda, Benidorm'da bulunan Ingiliz bir tur operatdriiniin ve
Ispanya'daki diger tatil beldelerinin yerel otel sektoriine kiyasla elinde
bulundurdugu gii¢ tipik bir 6rnektir. Shaw ve Williams (2004), Ege'de
bulunan tur operatorlerinin stratejisiyle ilgili bir bagka Ornek
sunmaktadir. Tur operatorleri ile tatil beldelerindeki yerel oteller
arasinda bulunan asimetrik gii¢ iligkisine igaret etmekte ve yerel kiy1
otellerinin diisiik fiyatlar1 kabul etmek zorunda oldugunu, tur
operatOrlerinin ise iptal etme haklarmn1 kullandigmmi ve o6deme
gecikmelerini kotiiye kullanmakta oldugunu belirtmektedirler. Tiim
bunlar, destinasyon iizerinde olduk¢a olumsuz etkiler yaratmaktadir.

o Sektorde satilan {iriinlerin standart veya farklilagtirilmamis olmasi
durumunda (6rnegin, otel odalarr) alicilarm  pazarhik giicii
hissedilmektedir.

e Paket turun bir pargasi olarak otel konaklamalarinda yasandig1 gibi;
satilan iiriinlerin alicinin maliyetlerinin veya satin alimlarinin 6nemli
bir kismimni temsil etmesi durumunda alicilarin pazarlik giicii
hissedilmektedir.

e Alict grubunun diisiik karlar elde etmesi durumunda (bir¢ok tur
operatorii diisiik kar marjlar1 ile ¢aligmaktadir) pazarlik giicii
hissedilmektedir.

Tur operatorlerine fazlasiyla bagli olan otel sektoriiniin kisith pazarhk
giiclinlin oldugu bilinen bir gergektir. Fiyatlar baski altinda kalmis ve kar marjlar1
sifira ve hatta sifirin altina g¢ekilmistir. Boyle bir durum, modernlesmenin diisiik
seviyelerde tutulmasina ve eksik olmasma neden olurken, gerilemenin kisir dongiisii

bas gosterebilir (Vanhove, 2011: 151).
3.2.4 Tedarikgcilerin Pazarhk Giicii
Tedarikgiler, hammaddeler ve mamuller (bitmis mallar) i¢in daha yiiksek

fiyat yansitabildikleri durumlarda firmalar iizerinde daha biiylik etki yaratmaktadir.

Tedarik¢ilerin 6zgiin olan ve deger iiretimi potansiyeli barindiran hammaddelere,
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teknolojiye ve diger ilgili kaynaklara erisim saglayarak istege uyarlanmis (6zel)
mallar tedarik edebilmesi durumunda ortaya ¢ikar. Turizm sektdriinde, tedarik¢ilerin
etkisi, kalitenin bir sorun haline gelebilecegi gelismekte olan pazarlar basta olmak
izere, restoran isletmelerine hammaddelerin verildigi durumlarda goriilmektedir.
Cogu liks restoran, hammaddelerin diisiik kalitesinden dolay1r standartlari
karsilayamadiginda zorluklarla karsilagmaktadir. Standartlar1 karsilayabilen ¢ok az
sayida tedarikei, bu tiir bir durumda daha gii¢lii olmaktadir (Chathoth ve digerleri,
2010: 58).

Tedarik¢i grubunun yarattigi etki, asagidaki durumlarda net sekilde gozlenir
(Vanhove, 2011:151):

e Birkag sirketin egemenligindedir (monopol veya oligopol derecesi s6z
konusudur) ve satis yaptigi sektorden daha fazla yogunlagmis
durumdadir (6rnegin, tur operatdrlerine hava araci kiralama sirketleri).

e Sektor, tedarik¢i grubunun 6nemli bir miisterisi degildir.

e Tedarik¢i grubu iiriinii farklilastirmistir veya degistirme maliyetlerini
artirmistir.

e Tedarik¢i grubun iriinii, alicinin isi agisindan onemli bir girdidir
(6rnegin, bir tur operatorii icin ugus maliyetleri).

o Tedarik¢i grup, ileriye dogru beklenen bir biitiinlesme tehdidi
olusturmaktadir (6rnegin, havayolu sirketi tur operatdriiniin isini
yapmaya baslar).

e Tedarik¢ileri degistirmenin yiiksek maliyetleri vardir.

Pratikte, bu durum kredi kart1 sirketleri (Visa, American Express) ve de
oteller, havayollar1 ve araba kiralama sirketlerine rezervasyon hizmeti veren Sabre ile
Galileo gibi merkezi rezervasyon sistemleri i¢cin gegerlidir. Geriye dogru dikey
biitiinlesme, tedarik¢i firmanmn devrallmmasiyla tedarik¢ilerin pazarlik giiciinii
engellemenin muhtemel bir ¢oziimii olabilir. Tribe (1999), Thomson'in kendi
Britannia havayolu sirketine sahip olmasma atifta bulunmaktadir (Vanhove,

2011:151).
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3.2.5 Mevcut isletmeler Arasindaki Rekabet

Sektdr yapisinin ve yasam dongiisiiniin, firmalar arasinda yasanan rekabet
diizeyi iizerinde dogrudan bir etkisi vardir. Pazardaki yavas biiylime hizi nedeniyle
ortaya ¢ikan birlesmeden dolayi, firmalar birbirleriyle dogrudan rekabet etmekten
kaciacaktir. Birlesme sirasinda, biiylik firmalar daha kiiciik olan firmalar1 satin alir
ve daha oligopol bir yap1 meydana gelmektedir. Firmalarin fiyat savaslarmna ve
"reklam savasmi" kapsayan pazarlama kampanyalarina giristigi pazarlarda, belirgin
bir sekilde yogun rekabet yasanmaktadir. Bunun aksine, biiyliyen pazarlarda,
firmalar pazara girmek ve cabucak pazar pay: elde etmek i¢in biiyiime araglarini
kullanmaktadir. Franchising ve yonetim sodzlesmeleri, firmalarin g¢abucak girig
yapmak ve daha kisa zamanda kendi markalarmi yaymak i¢in kiiresel capta
kullandig1 pazara giris araglarindan bazilaridir. Amerika Birlesik Devletleri'ndeki
liiks otel pazar1 segmenti, biiyiik zincir igletmecilerinin kendilerini yerlesik konuma
getirdigi olgun pazara verilebilecek iyi bir &rnektir.Hilton ve Holiday Inn, Ikinci
Diinya Savasi'ndan sonraki donemde saldirgan bir bicimde biiyiimek i¢in yonetim ve
franchising sozlesmelerinin uygulanmasinda 6ncii olmustur (Chathoth ve digerleri,
2010: 57).

Mevcut firmalar arasindaki rekabet, agagidaki durumlarda ¢ok ise yarayabilir
(Vanhove, 2011: 152):

» Sektordeki yavas biliylime

» Yiiksek depolama maliyetleri veya ¢cabuk bozulma (dayaniksizlik)

» Yiiksek sabit giderler

+ Farklilagtirma eksikligi

» (Bir pazarda basarili olmak i¢in) yiiksek stratejik risk

* Cok sayida veya esit derecede dengeli rakipler

+ Fazla kapasite veya kapasitede biiyiik degisiklikler

» Yiiksek ¢ikis engelleri

Cogu alt sektor, bu karakteristik 6zelliklerden birine veya birden fazlasina
kars1 hassastir ve bunlardan kolay etkilenmektedir. Bu durum, havayolu sirketleri,
oteller ve araba kiralama firmalar1 i¢in gegerlidir. Gerek fiyat savasiyla olsun,

gerekse pazarlama odakli rekabet stratejisiyle olsun, giiglii rekabet mantiksal bir
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sonugtur. Bes kuvvetin ortak etkisi (giicii), kar potansiyelini (turizm destinasyonlar1
s6z konusu oldugunda, sektdriin potansiyel katma degerini) ve pazarlama stratejisini
belirlemektedir.  Rekabet kuvvetleri, Karayip bolgesi ile ilgili pratik Ornekte
belirtilmektedir (Vanhove, 2011:152).

Tablo 4. Rekabet Kuvvetlerinin Karayip Bolgesine Uygulanmasi

Rekabet
Karayip Bolgesi'ne Uygulanmasi

Kuvvetleri

Yeni girisimci Karayip tilkelerindeki yeni kiy1 tatil beldeleri - Kiiba, drneklerden
Tehdidi sadece biridir

Tedarikcilerin Karayip bolgesindeki farkl iilkelere diizenli uguslar diizenleyen
Pazarlik Giicii Amerikali havayolu sirketleri

Glici pazarhik giicli

Alicilarin Pazarlik | Ayri iilkelerde demirlemek i¢in gemi turu sirketlerinin sahip oldugu

ikame Uriin ve Karayip bolgesindeki destinasyonlara Orta Amerika ile Kanarya

Hizmet Tehdidi  |Adalari'nda rakip olan bir¢ok destinasyon vardir

Mevcut Isletmeler | Destinasyonlar arasindaki rekabet, farklilastirilmamus iiriin, cogu
Arasindaki Rekabet |destinasyonda yasanan fazla kapasite ve satilan tirtinlerin ¢abuk

Yogunlugu bozulmasi nedeniyle ¢ok yiiksektir.

Kaynak: Vanhove, 2011:152

Her firma ve ayni zamanda her destinasyon i¢in firmanin, sektdriin veya
destinasyonun belirli kosullarint yansitan 6zel bir rekabet stratejisi gelistirilebilir.
Porter'a (1980) gore, etkili bir rekabet stratejisi, bes rekabet kuvvetine karsi savunma
pozisyonu olusturmak i¢in saldirgan veya savunmaci tedbirler almakta ve bdylelikle
bir firma icin ¢ok daha {istiin yatirim getirisi veya destinasyon i¢in katma deger

saglamaktadir.
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3.3 TURIZM SEKTORU ACISINDAN ELMAS MODELININ
DEGERLENDIRILMESI

Rekabet giicii lizerine yapilan aragtirmalarin ¢ogu, firmalara odaklanmistir.
Turizmde bu konu, firma diizeyinin Gtesine gecerek, destinasyonla ilgili rekabet
giiciiniin turistik yerler, altyapi, ekipman, hizmetler ve organizasyon kiimesi oldugu
diisiincesi temelinde kavramsallagsmistir. Hassan (2000), destinasyonlarin rekabetgi
kilmmasinda yer alan sektdrlerin ¢esitliligi nedeniyle, firmalar arasindaki rekabetin
Otesine bakilmasi ve rekabet giicliniin gelecegi i¢in ihtiya¢ duyulan isbirliginin
derecesinin incelenmesi gerektigini belirtmistir (Tsai ve digerleri, 2009: 525).

Bir destinasyon, potansiyel turistlerin ilgisini ¢ekip bu turistleri memnun
edebiliyorsa rekabetci sayilabilir. Bir destinasyonun rekabet giicii, sadece ziyaretci
sayis1 ve harcamalar1 bakimmdan turizm gelirlerini etkilemekle kalmaz, ayni
zamanda o destinasyondaki otel ve perakende sektorii gibi turizmle ilgili isletmeleri
de belli bir 6lciiye kadar dolayli olarak etkiler. Cizmar ve Weber'in (2000) belirttigi
gibi, destinasyon secimi, turistlerin verdigi birinci ve en Onemli kararlardan biri
olarak biiylik Olciide tilkenin imaji, ulasilabilirligi, ¢ekiciligi ve gilivenligi gibi
benzeri birtakim dis faktorlere baglidir. Diger taraftan, destinasyon se¢imi, havayolu
sirketleri, tur operatorleri, oteller ve diger turizm hizmetleri arasinda yasanan
isletmeler arasi rekabeti de belirlemektedir. Farkli arastirmacilarin destinasyonla
ilgili rekabet giicline iligkinkin tanimlar1 Tablo 5'te verilmektedir (Tsai ve digerleri,

2009: 524-525):
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Tablo 5. Destinasyon Rekabeti ile Ilgili Tanimlar

Crouch wve | “bir destinasyonun kendi sakinleri icin yilksek yasam standardi

Ritchie, saglayabilme yetenegidir’’
1999:137

“bir destinasyonun rakiplerine kivaslia pivasadaki konumunu
Hassan, korurken, kaynaklarimn devamililigint saglavan katma degerli
2000:239 iiriinler yaratma ve bunlar1 biltiinlestirme (entegre etme)

vetenegidir’’

“bir destinasyonun pivasadaki konumunu koruma ve zaman
d’Hauteserre,

icerisinde bunu yvayma ve/veya bundan daha iyisini yapma
2000: 23

vetenegidir’’

"kiiltiir ve miras zenginligi', 'turizm deneyiminin kalitesi' gibi dznel
Heath, olarak él¢iilen degiskenlerin yant sira, zivaretci sayisi, pivasa payi,
2003:9 turist harcamasi, istihdam, turizm sektoriiniin kazandirdigr katma

deger gibi nesnel olarak dlgiilen degiskenleri kapsayan bir kavram’’
Bahar ve | “‘uzun vadede en rekabetci olan destinasyon, kendi sakinleri icin
Kozak,2007: | refah yaratandir’
62

Crouch ve Ritchie (1999), rekabet giiciiniin siirdiiriilebilirlik olmadan aldatic1
oldugunu 6ne siirmiistiir. Destinasyonla ilgili gercek rekabet giicii, sadece ekonomik
ve ekolojik agilardan siirdiiriilebilir olmamali, ayn1 zamanda sosyal, kiiltiirel ve
siyasal a¢ilardan da siirdiiriilebilir olmalidir (Crouch ve Ritchie, 1999: 149). Dwyer
ve Kim (2003), rekabet giiciiniin nihai hedefinin vatandaslarinin reel gelirini
korumak ve arttirmak oldugunu ifade etmistir. Bu baglamda, destinasyonla ilgili
rekabet giicii, bir amag¢ degil, daha ziyade serbest ve adil piyasa kosullar1 altinda
destinasyon halkinin yasam standardini gelistiren amaca giden bir yoldur (Tsai ve
digerleri, 2009: 526; Dwyer ve Kim, 2003: 370).

Crouch ve Ritchie (1999), turizm destinasyonu yonetimi ile ilgili kapsamli ve
karmagik bir ¢erceve olusturmustur. Bu gerceve, rekabet istiinliikleri (kaynaklarin
etkin bir gekilde kullanimi) ve karsilagtirmali Gistiinliikler (Porter, 1990; Enderwick,
1990) ile ilgili kuramsal kavramlara dayalidir ve soz konusu kavramlar, birtakim
cesitli faktdr donatimlarini - insan kaynaklari, fiziksel kaynaklar, bilgi kaynaklari,

sermaye kaynaklari, altyap1 ve tarihsel ve kiiltiirel kaynaklar- ele almaktadir. Ancak,
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destinasyonun rekabet giiclinii belirleyen faktorlerin yalnizca listelenmesinin tek
bagmma yeterli olmadigmni; ayni zamanda bu faktorler arasindaki iliskilerin ve
karsilikli etkilesimlerin anlagilmasinin da dnemli oldugunu 6ne siirmiiglerdir (Tsai ve
digerleri, 2009: 526; Crouch ve Ritchie, 1999: 150).

Dwyer ve Kim (2003), iilkeler arasinda ve de turizm sektoriinde yer alan
endiistriler arasinda karsilastirma yapmayir miimkiin kilan destinasyonla ilgili bir
rekabet giici modeli gelistirmistir. Model, talep kosullarmi destinasyonla ilgili
rekabet giicliniin 6nemli bir belirleyici faktorii olarak kabul eder (Tsai ve digerleri,
2009: 526).

Bir iilkenin rekabet giicli, otel sektdriiniin de dahil oldugu isletmelerinin
performansindan kaynaklanir. Toplumun kalkinmasi, otellerin performanslarini
canlandirirken, bunun karsiliginda oteller de toplumun ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
acilardan gelisimine katkida bulunmaktadir. Otel sektorii, bir destinasyonun hem is,
hem de dinlence yolcularin1 ¢eken ve otel odalari igin talep yaratan ekonomik
kalkinmasi ve istikrarindan ve de ofis binalari, perakende aligveris magazalar1 ve
eglence tesisleri gibi toplumsal gelismelerden faydalanmaktadir. Oteller, girdi
faktorlerinden faydalanarak ¢ok cesitli iirlin ve hizmet (¢ikt1) iiretir ve bu ¢iktilarin
niteligi, otellerin bolgedeki stratejik ve rekabet¢i konumlarina fazlasiyla baglhidir. Bu
Olciitlerin maddi sonuclar agisindan etkisi, otel sektdriinlin piyasa payr ve otel
sektoriiniin bolgesel piyasadaki fiyatla ilgili rekabet giicii tarafindan belirlenir (Tsai
ve digerleri, 2009: 531).

Go, Pine ve Yu (1994), otel sektoriindeki rekabet giiciinii degerlendirmek icin
Porter'in Elmas Modeli'ni uygulamistir. Go ve arkadaglarimin (1994) gézlemleri, otel
sektoriiniin Porter''lm modeline uygun oldugunu gostermektedir. Arastirmalarinda
ozellikle, otel sektoriiniin performansi, iyi egitimli personel ve altyapilarin dahil
oldugu faktor kolsullari; turistlerin harcama giicii gibi talep kosullari; ulasim ve
seyahat sektorleri gibi destekleyici sektorler; piyasaya girig bigimi, fiyatlandirma
stratejisi ve hatta otel zincirlerinin sirket merkezinin lokasyonu gibi firma stratejisi,
yapist ve rekabeti vb. teknolojiye yapilan etkin yatirimlarla birlikte saglikli bir
piyasanin da otel sektoriiniin rekabet giiclinii belirleyen 6nemli faktorlerden biri

oldugunu belirtmislerdir (Tsai ve digerleri, 2009: 538; Go ve digerleri, 1994: 59).
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Sekil 7. Tiirk Turizm Sektorii Rekabetcilik Analizi

» Firma Stratejisi (Orn: Malivet Liderligi-
Hersey Dahil Sistemi )

¢ Terorist saldinlar e Yabanei Tur Operatorleriyle Isbirlizi

o Ulkeler aras: savas * Konaklama Isletmelerinin Yénetim Yapist
e Salgin Hastaliklar » Kapasite Kullanim Oram

¢ Ambargo * Markalasma

» Diviz kurunda degisimler i
» fc Talep Miktan

Firma stratejisi, * Dis Talep
— Yapisi ve Rekabet * Talebin Niteligi
/ F '\'BUWYCH I¢ Pazar

-

Faktér Kosullar ¥ Talep Kozullan
Tliskili ve T
@ \ Destekleyici /
Sektorler
* Dogal Kaynaklar @ Yoy, Devlet
» Stratejik Konum
» Flora ve Fauna ] ]
« Nitelikli isgtict * Ul}gtmaHizmetlen @
o Ulagim Altyapisi “Eamcloamo
» Kaplica-ihicalar ¢ J}].t'jfa.pl. . A L A
s Tarihiverter Mizace | © Universite , Bakanlik Isbirligi ' SElftOYEI istatistiki
: : s Aligveris mekanlarinn Dumimu veri elde etme
» Bolge/Destinasyon giivenligi » TCKiiltiir ve Turizm
o Cesitli Aktiviteler bakanhg: hizmetleri
o Turist Rehberligi Hizmetleri (6m:yatinm tesvikler)
» Sektére Bakisg
¢ Yerel Yonetimler
o Vergi Muafiveti

Kaynak: Esen ve Uyar, 2012: 624-626 ; Uyar, 2012: 68

Yukarida belirtilen faktorler her iilke ve destinasyon ig¢in farklilik
gostermektedir. Diinyadaki bir¢cok turizm iilkesi, yeterli iiretim faktoriine sahip
olsa dahi, elindeki kaynaklar1 etkin ve verimli kullanamadigi uluslararasi1 turizm
pazarinda ulusal rekabet giicii kazanmas1 miimkiin degildir. Bu sebeple, iiretim
faktorlerinin miktar1 ve arttirilmasindan daha 6nemlisi, bunlarin gelistirilmesi ve

varolanin etkili ve siirdiiriilebilir bir sekilde kullanilmasidir (Bahar, 2004:37).
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3.3.1 Faktor (Girdi) Kosullarn

Destinasyonlar, turizm kaynaklarmin konumlandirilmas: ve planlanmasinda
degisik uygulamalar ortaya koyarak, mevcut kaynaklarmnmn seklini, kullanim
bigimini veya yerini degistirip farkli bir iiriin ortaya koyabilirler. Ulkeler arasindaki
faktor kosullarmin farkli olmasi, uluslararasi ticareti ve sonucta rekabeti her iilke
acisindan degisik sekilde etkilemektedir (Han ve Kara 2002: 162).

Turizmde faktor kosullary, turisti o bolge ya da destinasyona iten fiziksel,
tarihsel, kiiltiirel ve rekreasyonel kaynaklar1 olabilecegi gibi, sonradan insan eliyle
yapilmis da olabilir. Bu faktorlere turizm sektoriinde istihdam edilen kalifiye insan
sayisi, onlarn ¢alisma saatleri ve is ahlaki, turistlerin yararlanmasi i¢in ozellikle
yapilmig olan altyapi, konaklama tesisleri, ulasim ag1 ile nitelikli isgilicii 6rnek
verilebilir (Uyar, 2012: 67).

Smeral (1996), faktor kosullartyla ilgili olarak Gnemli bir yOniin altini
cizmektedir. Bir destinasyonun rekabet iistiinliigli agisindan en fazla 6nem arz eden
faktorler, kalitsal degil, yaratilmis olanlardir. Mevcut faktor stogu, faktorlerin
yaratilma, gelistirilme ve Ozellikli hale getirilme hizindan daha Onemsizdir
(Vanhove, 2011: 156).

Rekabet giicii olusturmada etkili olan faktorler; beseri kaynaklar, fiziki
kaynaklar, bilgi kaynaklari, sermaye kaynaklar1 ve altyap1 yatirimlar1 olarak
gruplandirilabilir (Uyar, 2012: 67). Otel isletmelerinin bu faktorlere yeterli ve
kaliteli bir diizeyde sahip olmalari, faaliyette bulundugu pazarda rekabet

{istiinliigli kazanmalar1 igin yeterli olmaktadir (Ic6z ve Kozak, 1998: 81).

3.3.2 Talep Kosullar

Otel isletmelerinin sundugu konaklama hizmetine mevcut bir i¢ talebin
bulunmasi, isletme icin uluslararasi alandaki rekabet giicii lizerinde olumlu etki
yaratmaktadir. Ulke ici talep yapisi, alicilarin hizmet kalitesi konusunda daha titiz
davranmaya yoneltip, isletmelerin rekabet giici elde etmeleri i¢in daha fazla

cabalamalarini saglamaktadir (Altinay 1995: 23).
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Talep kosullarini olusturan unsurlar sunlardir (Vanhove, 2011: 156):

Pazarm biiyikligi
Pazarin yapist (¢ekirdek pazarlardaki c¢esitlilik, mevsimsellik,

uluslararasilastirma derecesi, uzak mesafe yolcularinin pay1 vb.)

Hizla biiyiiyen pazarlardaki konum

Tiiketicilerden olusan gii¢lendirici bir turizm kiiltiiri
Tiiketicinin-turistin korunmasi

[1k kez ziyaret edenler

Yeni trendlerin farkina varacak kilturli ve tecriibeli turistler

Kalite bilincine sahip turistler, saticilar1 yliksek kaliteye ve cazip fiyath pazar

segmentlerine dogru iterek siirekli olarak kalite kontrol uygulamaktadir. ilk pazar

doygunlugu, saticilarin yenilikleri tesis ederek ve uluslararasi pazarlara erigim

saglayarak kendilerini hizli bir sekilde ayarlamaya zorlamaktadir (Vanhove, 2011:

157).

3.3.3 iliskili ve Destekleyici Sektorler

Bir destinasyonun rekabet konumu, aynit zamanda destekleyici tedarik¢ilerin

cesitliligine ve kalitesine baghidir. Herhangi bir destinasyonda, asagidakileri

saglayacak ¢ok sayida farkl tiirde tedarik¢iye ihtiyag¢ vardir (Vanhove, 2011: 157):

Destinasyona ulasim (demiryolu, havayolu, karayolu, denizyolu)
Park etme imkanlari

Kiiltiirel olanaklar, eglence ve spor imkanlar1

Hediyelik esya sektorii

Gida ve giyim (karmasik tiiketim mallari, restoranlar)

Aligveris imkanlar1

Yiiksek kaliteli hizmetler (6rnegin, taksi soforleri, seyahat acenteleri,

turist rehberleri, bankalar, spor imkanlari, egitim, kuaforler, temizlikgiler,)

Rekabetci tireticiler (6rnegin, insaat sektoril, restorasyon isleri)
Mesleki egitim
Emniyet hizmetleri

Saglik hizmetleri
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Otel igletmelerine biiyiik fayda saglayan etkin bir destek ve tedarik aginin
varligi, turistik iiriiniin olusturulmasi i¢in sektoriin ihtiya¢ duydugu nitelikli isgiicli
ve hammadde gibi girdilerin teminini saglamaktadir. Otel igletmelerinin daha etkin
hale gelmesi, inovasyon ve yaraticiligin artmasi, verimliligin ve kalitenin artmasi ve
bununla beraber maliyet avantaji saglanmasi, bilgi akisi, teknolojinin geligimi gibi
unsurlar etkin bir tedarik agina sahip olunmasina baghdr (Bahar ve Kozak

2005:95).

Sekil 8. Turizm Sektoriine Ait Degerler Ag1

Miisteriler

o Turistler

o Is Adamlan

o Turizm Sirketleri
o Turist Gonderen

Ulkeler Tamamlayicilar
¢ Tur Operatoleri
Rakipler ¢ Havayollar
- s Seyahat Acental
o Rakip Ulkclerdeki | +—— TURIZM SEKTORIT [ | | 200 ¥ ACSTET
Turizm Isletmeleri Sigoﬂf;,B ilgi,
e Ulke Ici isletmeler ¢ Ulagim ve Diger
v Hizmet Sektorleri
. Bilgisayarlar
Tedarikciler * oSy
: o Kiiltiire]l Etkinlikler
o [sgiicii ve Hammadde o Yerel Isverenler
Kaynaklar

¢ Konaklama Isletmeleri

e Yiyecek-Icecek Isletmeleri

¢ Bakkal, Eczane, Gece
Kuliibii, Hediyelik Esya
Magazalan

¢ Dagitim Kanallan

¢ Ulastirma Gorevlileri

¢ Yerel Halk

Kaynak: Bahar, 2004: 42

Turizm sektorii, yaklasik 41 sektorle baglantili faaliyet gostermektedir.
Turizm tiriiniiniin gelisimine, oteller, restoranlar, seyahat acenteleri, tur operatorleri,
gezi rehberligi gibi 6zel hizmet gruplar1 ile beraber ulasim, isletme, dagitim,
rekreasyonel, kiiltiirel ve sportif faaliyetler gibi genel hizmetler gruplar1 katki

saglamaktadir. Bu durum, turizm sektoriinde koordineli ve bir sistem biitiinliigii
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icinde, turistin istedigi ve rekabet giicii yaratabilecek bir iiriiniin ne kadar zor bir

iiretim siirecinden gegtigini kanitlamaktadir (Bahar, 2004: 41).

3.3.4 Firma Stratejisi, Yapis1 ve Rekabet

Otel igletmelerinin faaliyet gosterdigi iilkedeki rekabet yapisi, sekli ve ortamu,
gelisimin  devamliligini  agisindan Onemlidir. Otel isletmelerinin  hedefleri,
uyguladiklar1 stratejiler ve organizasyon yonetimindeki farkliliklar, rekabet giiciine
etki eden unsurlar olarak One ¢ikmaktadir. Faaliyet gosterilen tilkenin piyasa yapisi
rekabetin seklini belirlemektedir.Otel isletmelerinin kendi i¢ hizmet kalitesi,
isgorenlerin daha iyiye ulasmalar1 i¢in gayret gostermelerini yardimei olmaktadir.
Otel isletmelerinin kurulus yeri, oda sayisi, sundugu hizmetler farkli ozellikler
gostermektedir. Rekabet unsurunun fiyattan ziyade, iirlin ve hizmet kalitesindeki
farklilagmaya dayanmasi sebebiyle turizmde rekabetin varligi, yenilige odaklanma,
dinamizm yaratma, yeni {liriin ve iiretim siireci olusturma gibi konulara baghdir. Bu
durum, uluslararas1 pazarda da faaliyet gdsteren otel isletmelerinin rekabet giicii elde
etmelerini saglar (Akgiindiiz, 2007: 60-61).

Elmasin bu belirleyici unsurunun temel 6gesi, hem 06zel sektorde, hem de
kamu sektoriinde ilgili tiim taraflarin destekledigi stratejik bir turizm planmin mevcut
bulunmasidir. Ancak, bu belirleyici unsurun bir¢ok yonii vardir (Vanhove,
2011:157):

o Stratejik turizm plani -fiziksel planlamayi igeren

o Destinasyonun pazarlanmast

o Teskilat yapis1

o Rekabet etkileyen pazar yapisi

o Firmanm buiytikligii

o KOBI'ler arasindaki isbirligi

o Kamu - 6zel ortaklig1
o Onemli koordinatérler (6rnegin KLM gibi ulusal havayolu sirketleri)
. Kalite yonetimi -hem destinasyon diizeyinde, hem de bagimsiz firma

diizeyinde Destinasyon yonetimi -6rnegin bilgi sistemi, rezervasyon merkezi

. Imaj gelistirme
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o Stratejik igbirlikleri gelistirme

Ulkede c¢alisan insanlarin  otoriteye karst tutumlari, birbirleriyle
etkilesimleri, bireysel ve grup olarak ortaya koyduklar1 davranislar, 6rgiit kiiltiiriinii
ortaya koyacaktir. Ulke halkinin egitim sistemi, sosyal ve dini ge¢misi, aile yapilari
ve birgok manevi ve benzersiz lilke sartlar1 isletme yapisinit dogrudan etkilemektedir

(Uyar, 2012: 70).

3.3.5 Devlet ve Uyguladig: Politikalar

Porter’a (1990) gore, devlet sadece gelismekte olan firmalarin gelisimlerini
destekleyecek miidahalelerde bulunmalidir. Ulkemizde devletin turizm isletmelerine
yonelik KDV oranlarmi %18’den %8’e indirmis olmasi, bolgesel geligimin
saglanmasi i¢in turizm bolgelerinin olusturulmasi olumlu gelismelerdir. Gelismemis
veya gelisgmekte olan bolgelerin kalkinmasini hizlandirmak ve bu bdlgelere
yatirmmlart tesvik etmek agisindan arazilerin devlet tarafindan girisimcilere 49
yilligma kiraya verilmesi de olumlu gelismelerdir (Uyar, 2012: 72).

Faaliyet gosterilen iilkenin dis pazarda tanitimmin yapilmasi, lilkelerde turizm
biirolar1 kurulmasi, diplomasi ve lobicilik faaliyetleri gibi faaliyetler turizm
isletmeleri ve devlet arasinda dogrudan bir etkilesim oldugunu gostermektedir
(Akgiindiiz, 2007: 61).

Uriin ve hizmet standartlarmin belirlenmesi, tatil zamanlar1 ve siireleri gibi
politikalar turizmdeki talep kosullarin1 6nemli derecede etkilemektedir. Hiikiimetin
vergi politikalari, kartellesmeye karsi diizenlemeler, firmalara saglanan tesvikler de
rekabete etki etmektedir (Gliripek, 2013: 97).

Turizm alanindaki yatirimlarin artmasi, istihdam saglanmasi, kisi basmna
diisen gelirin daha da artmasiyla birlikte satin alma giicliniin de artmasi, Avrupa
Birligi standartlarma uyum saglanmast ve ekonomik etkinligin arttirmasi gibi
unsurlar sektoriin uluslararasi diizeyde daha iyi bir sekilde rekabet edebilmesine
katkida bulunmaktadir. Uluslararas: turizm sektoriindeki Tiirk firmalarinin hizmet
kalitesi ile miisteri memnuniyetini artwrabilmesi, devlet tarafindan bir tesvik

sisteminin varlig1 ile daha da etkin olmaktadir (Bahar, 2006: 50).
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3.3.6 Karsilasilan Firsatlar ve Sanslar

Bircok otel isletmesinin bulundugu pazarlarda yasanan hizli degisimler
isletmelerin faaliyet gosterdigi turizm pazarmi ve sonugta rekabet ortamini ¢ok
ciddi sekilde etkileyebilen unsurlardir. Degisimlerin etkisiyle pazardaki bazi otel
isletmeleri avantajlari1  kaybederken, bazilar1 ise avantajlar kazanmaktadir. Otel
isletmelerinin uluslararasi faaliyet gosterdigi bir iilkede meydana gelen terdr saldirisi,
turistlerin bagka destinasyonlara kaymasina neden olmaktadir (Akgiindiiz, 2007: 61).

Aniden ortaya ¢ikan 6ldiiriicii bir virlis veya salgin hastalik, dogal afetler,
savaslar, uluslararasi para piyasalarinda ve doviz kurlarinda olusan dalgalanmalar,
iilke parasmin bilingsizce devaliie edilmesi, politik boykot ve ambargolarm olmasi1
turizm pazarmda ani degigmelere yol agan olaylardir (Bahar ve Kozak 2005: 97). Bu
tiir olaylarin ortadan kaldirilmasi miimkiin olmasa da, sonuglarindan asgari
diizeyde etkilenilecek kriz yOnetimi gibi yontemler gelistirilerek gerekli
onlemlerin alinmasinda yarar vardir (Uyar, 2012: 72).

Porter’in Elmas Modeli, bir destinasyonun rekabet durumunu analiz etmeye
yonelik bir arag olarak degerlendirilebilir. Model, Barselona, Briij (Brugge), ibiza ve
Madrid'de basarili bir sekilde uygulanmistir (Vanhove, 2011:158). Asagidaki tablo
(Tablo 6-7), Briij'e (Brugge -Belgika) iligkin bu tiir bir uygulamay1 géstermektedir.
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Tablo 6. Rekabet Giiciine Iliskin Gii¢lii Yonler — Briij Ornegi, 2002

Belirleyici Unsurlar

Giiclii Yonler

Faktor kosullar

iiriin politikas1

kiiltiirel miras

UNESCO diinya mirasi sit alan1 olarak bilinen tarihi sehir
merkezi

ilgi cekici miizeler

kaliteli otel konaklamasi

fiyat politikas1 ve fiyat seviyesi

Avrupa'daki cografik lokasyon

dil bilgisi

kiigtik capli ortam

turistlere yonelik profesyonel resepsiyon altyapisi

Giuvenlik

Talep kosullar1

pazarin biiylikliigii ve bliyiime potansiyeli
cok sayida uluslararasi ziyaretci

organize grup seyahatinin baskin olmamasi

Ilgili ve destekleyici

sektorler

erigilebilirlik

park etme imkénlar

aligveris imkanlari

tipik hediyelik esyalar

gastronomi ve geneli itibariyle kaliteli yeme

otelcilik meslek okullar:

Pazar yapisi, rekabet,

teskilat ve strateji

iyi teskilatlanmis otel sektorii

Yerel idare

Flanders'taki sanat sehirleri arasindaki igbirligi

Firsat ve sans

Briij: 2002 Avrupa'sinin kiiltiirel bagkenti

Kaynak: Vanhove, 2011: 158
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Tablo 7. Rekabet Giiciine Iliskin Zayif Yonler — Briij Ornegi, 2002

Belirleyici Unsurlar

Zayif Yonler veya lyilestirilecek Yonler

yetersiz M.I.C.E. - (Meetings Incentives Conventions Events)

altyapisi

Faktor kosullar o uluslararasi otel zincirleri (markalar)

e daha etkin kiiltiirel deneyim ihtiyac1

o destek olarak aksam etkinlikleri ve i¢ bolgeler
Talep kosullar1 e yerel niifusun (bir azmligin) turizme kars1 tutumu

e Lille ile olan TGV/Thalys hizli tren baglantisi
Ilgili ve destekleyici e koordinator olarak ulusal havayolu sirketinin eksikligi
sektorler e hizmetlerin kalite seviyesinin (fiyatinin) diisme riski (6rnegin

bazi taksi siiriiciileri ve restoranda ¢aligan komiler)

Pazar yapisi, rekabet,

teskilat ve strateji

stratejik planlamanin bulunmamasi

diistik iletisim biitcesi

kalite planmi eksikligi

Destinasyon Yonetimi bilgi sisteminin bulunmamasi
kamu - 6zel ortaklig

uluslararasi otel aglarma yetersiz katilim

Yerel idare

otelde konaklama yonetmeligi

Firsat ve sans

*

2015 yuinda yasanan terér olaylari, Belgika turizmi dahil

olmak iizere tiim Avrupadaki turizm hareketlerini olumsuz

etkilemistir.

Kaynak: Vanhove, 2011: 158

3.4 TURIZM SEKTORUNDE REKABET STRATEJILERINE ETKi

EDEN KAYNAKLAR

Isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde, sahip olduklari kaynaklarin

belirleyici bir rolii vardir. Zorlu rekabet ortaminda avantaj saglamak isteyen otel

isletmeleri, sahip olduklar1 kaynaklar1 pazarlama stratejileri gelistirmek icin
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kullanmaktadirlar. Pazarlama kaynaklarinin stratejik bir yaklasimla en yiiksek
faydayr getirecek sekilde kullanilmas: ve dstiin miisteri degeri yaratmasi,
kaynaklarmi rakiplerden daha basarili bir sekilde kullanmalarina baghdir.

19801 yillarda kaynak temelli yaklasim ilk defa incelendiginde, kaynaklarin
firmalarin kar potansiyeline baglh iiretim yonlii faktorler oldugu diisiincesinden,
farkli faktorlerin birlesimi oldugu diisiincesine gecilmistir. Wernerfelt (1984) ile
baslayan ¢aligmalar Barney (1986), Lippman ve Rumelt (1982) gibi aragtirmacilarla
devam ederek bu yaklasimin gelistirilmesi saglanmistir. Kaynak temelli yaklagimin
ilke ve oOzelliklerini tanimlayan Barney’e (1991) gore kaynaklar; varliklarin,
kapasitelerin, siireclerin, firma niteliklerinin ve bilginin birlesimidir. Isletmelerin
farkli kaynaklara sahip olmasi ve buna bagl olarak farkli performans sergilemeleri,
rekabet yarisinda kaynaklarin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir. Kaynaklarin
sagladig1 rekabet avantajinin belirsiz olmasi ve nasil elde edildiginin bilinmemesi,
birbiriyle olan etkilesimden dolay1 karmagik gdriinmesi, patentler ve telif haklar1 gibi
yasal diizenlemelerin bulunmasi rekabet avantajinin  siirdiiriilebilir olmasini
saglamaktadir. Hooley ve digerleri (2005:19) pazarlama kaynaklarini, pazar temelli
kaynaklar ve pazarlama destek kaynaklari olarak ikiye ayirmistir (Ercis ve digerleri,

2014: 200, Yilmaz ve digerleri, 2015: 410).

3.4.1 Pazar Temelli Kaynaklar

Miisteri iligkileri kapasitesi, pazar inovasyon kapasitesi, insan kaynaklar1
degeri ve firma iinii degerinden olusan pazar temelli kaynaklar, rekabet avantaji
saglamakta dogrudan etkilidirler (Hooley ve digerleri (2005:19).

Miisteri iligkileri kapasitesi, isletme ile miisteri arasinda kurulan, satig 6ncesi
ve satig sonrasi tiim eylemleri kapsayan bir siirectir. Han ve digerleri (1998) pazar
inovasyon kapasitesini, firmanin iiriin ve hizmetlerinde yenilik yapma yetenegi
olarak tanmimlamislardir. insan kaynaklar1 degeri, miisteri memnuniyeti saglamada ve
organizasyon hedeflerine ulasmada c¢alisanlarin  bireysel potansiyellerinin
gelistirilmesidir. Son olarak firma {inii degeri ise isletmenin giivenilirligi ve
tiikketiciler, tedarikciler ve dagitimcilar arasindaki itibarini ifade etmektedir (Ercis ve

digerleri, 2014: 200; Hooley ve digerleri, 2005:20; Y1ilmaz ve digerleri, 2015: 410).
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3.4.1.1 Miisteri Tligkileri Kapasitesi

Hizmetleri olusturan soyut '¢ciktinin' genellikle tiiketiciler tarafindan aninda
kullanilmast nedeniyle (Sasser, 1976: 133), hizmetlerin sunumunda yasanan
gecikmelerin  veya bekleme siirelerinin azaltilmasi ¢ogunlukla kritik hale
gelmektedir. “Uretim siireci’nin miisterilerin, satin aldiklar1 hizmetin bir parcasi
olarak disiiniildiigii dikkate alindiginda, s6z konusu firmalar, miisterilerle ilgili olan
belirsizlikle basa c¢ikmak icin, iiretim siireclerinde yer alan unsurlari genellikle
diizeltebilecek veya degistirebilecek kabiliyette olmalidir (Shostack, 1987:37).
Hizmet firmalarinin misterileri, yalnizca firmalarin verdigi hizmetlerin disaridan
alicilar1 veya kullanicilar1 degil, ayn1 zamanda 'kismi ¢alisanlar1' olarak diisiiniilebilir
(Swartz ve Iacobucci, 2000: 115). Bunun baslica nedeni, s6z konusu miisterilerin -
firmanin verdigi hizmetlerin alicilariin veya kullanicilarinin bazen iiretim siireci ile
'etkilesimde bulunmasi' (Chase, 2010: 14) ve bazen fretimdeki caligsanlarin
kendisiyle dogrudan 'ilgilenmesi' veya 'iliski kurmasi'dir (Schneider ve ark., 1980:
263). Uretim siirecinin yalmzca alicilar veya kullanicilar ile ilgili dogru bilgilere
dayanmas1 halinde verimli olacagi ve bu bilgiler ne kadar dogru olursa, iiretim
stirecinin verimli bir sekilde yiiriitiilmesinin veya yonetilmesinin o kadar kolay
olacagi unutulmamalidir (Chen ve Hsieh, 2008: 41).

Miisteri kavrami sadece son kullaniciyr degil; dagitimci, perakendeci ve
tedarik¢iyi de i¢ine almaktadir. Miisteri lizerinde odaklanmak, onlarla etkili iletigim
gelistirmek, miisteri sadakati yaratabilmek isletmelerin varligini siirdiirebilmeleri i¢in
sarttir (Bozgeyik, 2005: 41). Dolayisiyla miisteri odakli stratejiler, miisteriler ile
kurulacak etkili ve dogru iletisimler yoluyla isletme admna tasarlanmig “ikna
yaratma” yaklasimlar1 olarak, 6nemli bir rekabetci tasarimdir (Savik, 2007:20).

Bugiinkii rekabet ortaminda konaklama igletmeleri miisterilerinin bagliligini
kazanmak zorundadirlar. Konaklama isletmeleri, sadece miisteriyi ¢ekmekle
kalmay1ip, miisteriyi koruma yoniinde strateji gelistirmelidir. Bu durum, miisterileri
elde etmenin maliyetini azaltmaktadir (Rosenberg ve Czepiel, 1984: 46).

Buttle (1996) bir potansiyel miisteriyi, basarili bir sekilde miisteriye

dontistiirebilmenin dogrudan maliyetleri (satis maliyetleri, komisyonlar, {iiriin
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ornekleri, kredi kontrol maliyetleri, yonetim maliyetleri, veri tabani maliyetleri gibi)
ve buna ek olarak basarisiz arastirma maliyetleri oldugunu belirtmektedir. Bu
nedenle elde tutulan sadik miisteriler basarili bir isletme stratejisidir (Giiven, 2007:
40).

Konaklama sektoriinde rezervasyon ve kayit siirecinden itibaren, miisteriler
hakkinda kesin bilgilere sahip olunmasi sebebiyle iliskisel pazarlama
uygulanabilmektedir. Otele gelen miisterilerin kalma sikligi, harcama aligkanliklar1
gibi bilgiler igletme kayitlarinda mevcuttur. Veri tabaninda biraraya getirilen bu
bilgiler sayesinde daha karli miisteriler belirlenebilmekte ve bu miisterilerle

pazarlama iletisimine gecilebilmektedir (Giiven, 2007: 40).

3.4.1.2 Pazar Inovasyon Kapasitesi

Turizm sektoriinde standart {iriinler ve fiyat rekabeti yerine, daha secici olan
tiikketiciler icin daha bireysel, daha kaliteli iirlinlere yonelme s6z konusudur. Bu
durum fiyatla birlikte yliksek kalite-diisiik fiyat, inovasyon, ¢esitlilik, hiz ve miisteri
memnuniyetinin 6n plana ¢ikarildigi bir rekabet anlayismi glindeme getirmistir.
Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda, her seyden dnce inovasyonu, ilerlemeyi ve
isletmenin devamli olarak ¢evreye uyumunu saglayarak meydana gelen degisiklikleri
kontrol altina alan strateji; yonetsel bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Murat ve
digerlerine (2010) gore inovasyona yonelme, siirekli degisen kurallara uyum
saglayabilmek ve rakipleri saf dis1 birakarak rekabet edebilmektir. Bu 6zelligi ile
inovasyonun gii¢lii bir stratejik yonetim araci oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Bunun
yanisira firmalarin miisteri ihtiyaglarmi daha etkin karsilayabilmeleri ve pazar
firsatlarin1 degerlendirebilmeleri i¢in inovasyon oncelikli olmalidir (Coskun ve
digerleri, 2013: 102).

Pazardaki degisimlerin-firsatlarin algilanmasi ve bunlara karsi nasil tepki
olusturulacaginin belirlenmesi ve son olarak da bu firsatin degerlendirilerek
miisteriye  yeni deger sunumlar1 yapacak sekilde i¢ kaynaklarm  yeniden
yapilandirilmasi rekabet giicli kaynag1 olarak ele alinabilmektedir. Zira dinamik
kabiliyetlerin temelini olusturan pazardaki firsat1 algilama, degerlendirme ve

kaynaklarm yeni bilesimini olusturma isletmeye degisen pazar ile eszamanli
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degisimi saglamaktadir. Bu degisim sadece ayakta kalmak icin g¢evreye
adaptasyonu degil, pazarin yeniden sekillendirilmesini de icermektedir. Pazarin
yeniden sekillendirilmesi isletme-miisteri cevresindeki degisim ile degil, ayni
zamanda teknolojik degisimin yoriingesinin belirlemesi ile gergeklesebilmektedir.
Teknolojik degisim yoriingesinin  yonii belirlendiginde tiiketicilerin  mevcut
ihtiyaglarma ¢o6ziim bulacak yeni deger sunumlar1 yaninda gelecekteki ihtiyaclari
icin ¢oziimler bulunabilmektedir ki bu da isletmelere rekabet avantajlarini
stirdlirebilme olanagi1 vermektedir (Kogak, 2012: 76).

Rekabetin fiyattan ziyade, {iriin ve hizmet kalitesindeki farklilagsmaya bagh
olmasi turizm rekabetinde yeniligin 6nemini artirarak, iiriin ve iiretim siirecinde bu
konudaki ¢aligmalar1 tesvik etmektedir. Bu sayede inovasyon, rekabet giiclinii ulusal

cergeveden uluslararasi ¢ergceveye tagimaktadir (Kusat, 2011: 127).

3.4.1.3 insan Kaynaklar1 Degeri

Rekabet stratejileri, dengeli {icret politikas1 ve verimlilik iliskisinin yanisira
yiiksek iiretim kalitesi, {iriin ¢esitlemesi, yaraticilik ve pazarda hizli hareket edebilme
gibi yeni kavramlar1 da kapsayarak beraberinde insan kaynaklari (IK) politika ve
uygulamalarinda 6nemli bir 6rgiitsel degisimi getirmistir (Cavus, 2006: 28).Y Onetim
gelistirme, insan giicli planlamasi, kariyer planlamasi, egitim, ddiillendirme, iklim ve
kiiltiir, yetkinlik degerlemesi, se¢gme ve yerlestirme, basar1 planlamasi, performans
degerleme, endiistri iliskileri ve benzeri uygulamalar insan kaynaklarmin (iK)
alanina giren uygulamalardir. Isletmenin basarisi, 1K strateji ve uygulamalariyla
rekabet stratejilerinin birbirlerini destekleyici, tamamlayici, tutarli ve uyumlu
olmasina bagli olarak artabilmektedir(Alayoglu, 2010: 34)

Emek-yogun bir 6zellige sahip olan konaklama isletmelerinde isgdrenlerin
isini sevmesi, kendini gelistirmesi ve insan iligkilerinde bagarili olmas1
gerekmektedir. Isgorenin siirekli miisteriyle yiiz yiize iletisim halinde olmasi
sebebiyle giiler yiliz gdsteremeyen, ¢evresiyle iletisim kuramayan, isini sevmeyen ve
basit sorunlara pratik ¢oziim iiretemeyen bir isgéren basarili olamaz. En kaliteli
malzemeler kullanilarak inga edilen konforlu bir konaklama tesisi, zaman gectikge

eskiyerek deger kaybedebilir. Donanim ise, hi¢bir zaman orijinal olarak meydana
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getirildigi zamanki performansmi koruyamaz. Sadece insan zamanla biylir ve
geligebilir ve deneyim kazandikga isletmeye daha ¢ok katkida bulunabilir (Dinger,
1994: 178). Bunun gerceklesmesi igin isgOrenlerin birbirlerinden farkli olan
yetenekleri, potansiyelleri ve diislincelerinin olabilecegi kabul edilerek, bu
farkliliklarint gelistirmelerine imkan saglanmali ve takim ruhu i¢inde ortak bir
amaca yoneltilmelidir. Biitiin bunlar1 saglamak da; konaklama isletmelerinde insan
kaynaklar1 yonetiminin tiim islevlerini basariyla yerine getirmesiyle miimkiindiir
(Ozdemir ve Akpinar, 2002: 89-90).

Otel isletmelerinde 1K ydnetiminin gelisimi diger sektdrlere gore daha yavas
olmustur. Modern yonetim anlayis1 benimsenene kadar otel isletmelerinde uygulanan
personel politikalari, yonetim maliyetlerinin kontroliine yonelikti (Erdem, 2004: 40).
Ancak giiniimiizde isim yapmis bircok otel isletmesi, insana yaptig1 yatirimlarla
basariya ulasmustir. Ornegin, Tiirkiye'de modern anlamda otelciligin baslamasim1
saglayan Hilton Oteli, ilerleyen yillarda, baska otel isletmelerinde yoneticilik
yapacak personeli yetistiren bir kurum niteligi kazanarak énemli bir rol tistlenmistir

(Agaoglu, 1992: 64).

3.4.1.4 Firma Imaji Degeri

Isletmelerin kurumsal imaj olusturma ihtiyaci, kamuoyu giiven ve destegini
kazanmak amaciyla ortaya ¢ikmustir. Tiiketici goziinde olumlu fikir ve diisiinceler
yaratmak icin isletmeler isim, sembol, renk ve logolar1 kullanmakta ve bu sekilde
rakiplerinden farkli olmayr hedeflemektedir. Yeni miisteri elde etme, mevcut olan
miisteriyi elde tutma ve yeni iriin ve hizmetler i¢in yaratilan tutundurma
faaliyetlerinde kurum imajmdan yararlanilir (Zengin ve Giirkan, 2015: 153).

Hizmet sektoriinde yer alan turizm igletmelerinde, tiikketim oncesi duygularla
tilketim sirasmda olusan duygularin bir bilesimi olan miisteri tatmininin saglanmasi
onemlidir (Kozak,2007:138). Disney (1999), miisteri memnuniyeti ve sadakatini,
hizmet kalitesinin iki kritik unsuru olarak sunmus ve Cole ve digerleri (2002) ise
yaptiklar1 calismada miisteri memnuniyeti ve hizmet kalitesinin davranigsal niyetleri

dogrudan etkiledigini géstermislerdir. Gandhi ve Shaw (2000:391) turizm sektoriinde
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tekrar satin alma niyeti iizerine yaptiklar1 ¢alismada memnuniyet ve yeniden satin
alma ilgi ve niyeti arasindaki pozitif iligkiye yer vermislerdir (Canoglu, 2008: 37).

Isletmelerin miisteri, tedarikci ve rakipleri tarafindan tanmma sekli olan
kurumsal itibar; igletmenin personelinin kalitesi, gelisme diizeyi, yonetim kapasitesi,
sosyal ve toplumsal sorumluluklari, uzun dénem yatirimlarmin degeri, finansal
durumu, rekabetteki etikligi, stratejileri, nitelikli is goreni ¢ekme becerisi gibi
konularda insanlar tarafindan nasil algilandigini belirlemektedir (Karahan, 2009: 2).

Itibar kavramm “giivenilirlik” ve “inang” olmak iizere iki temel olguya
dayanmaktadir. Burada giivenilirlik, sahip olunan bilgi veya beceriler dogrultusunda
ortaya ¢ikan etkileme giiciidiir. Inang ise, bir kisi veya kurulusun gerceklestirdigi
eylemlerin dogruluguna ve diirlistliigline karst duyulan giliveni ifade etmektedir
(Budd, 1994: 11).

Kalite ve fiyatin farklhilastirici faktorler olmaktan c¢iktigi1 bir rekabet
ortaminda, itibar, farklilagmay1 saglayan bir unsur olarak one ¢ikmaktadir (Young,
1996: 9-10). Isletmeler olumlu bir itibara sahip olduklarinda iiriinleri i¢in rakiplerine
oranla daha yiiksek fiyat belirleyebilmekte, rakiplerine oranla daha kolay yatirimei
kazanabilimekte, finansal piyasalarda kredibiliteleri yiikselmekte, nitelikli i giiciinii
kendilerine c¢ekebilmekte, tiiketicileriyle iliskilerini dolayisiyla ticaret hacmini
arttirmakta ve biitiin bunlarin sonucunda isletmeye deger katabilmektedir (Karahan,

2009: 8).

3.4.2 Pazarlama Destek Kaynaklar

Pazarlama destek kaynaklari; pazarlama faaliyetlerini destekleyen ve
firmalarin rekabet avantaji saglamalarinda dolayli etkileri olan kaynaklardir.
Pazarlama destek kaynaklari; yonetim kapasitesi ve pazar yonliilik olmak {izere
ikiye ayrilir. Deshpande ve Webster Jr. (1989) ile Hunt ve Morgan (1995), pazar
yonliiliglin dogrudan pazarlama kaynaklar1 igerisinde yer almadigini, yonetim
kapasitesi iizerinden dolayli bir etkiye sahip oldugunu ileri siirmiislerdir. Benzer
sekilde, Lin ve digerleri (2009) ile Wu ve digerleri (2010) de ¢alismalarinda, pazar
yonliiligii, yonetim kapasitesinin icerisinde ele almiglardir (Ercis ve digerleri, 2014:

200; Y1ilmaz ve digerleri, 2015: 410).
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3.4.2.1 Yonetim Kapasitesi ve Pazar Yonliiliik (Pazar Odakhlk)

Yonetim kapasitesi, hizmet ve {riiniin iiretilmesinden teslimatina kadarki
islevleri iistlenen ve bu yOniiyle miisteriler i¢in deger yaratan bir isletme fonksiyo-
nudur. Otel igletmelerinin finansal kaynaklari, etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi,
operasyonlar1 yoneten uzmanlarin kapasitesi ve hizmetlerin yonetim siiregleri gibi
konular yonetim kapasitesinin alanina girmektedir (Y1lmaz ve digerleri, 2015: 416).

Isletmeler, yogun rekabet ortammnda maliyet unsurunun yanisira miisteri
beklentilerine hizli cevap verebilme, iirlin ve hizmet tasarimi ve yeni iirlin
gelistirebilme gibi konularda etkin bir yonetim kapasitesine ihtiyag duymaktadir.
Ayrica yenilik yonetimi silirecinin etkinliginin arttirilmasi, yenilik yaratmada
kullanilan kaynaklarmn se¢imi ve bunlarin verimli bir sekilde kullanilmast
gerekmektedir (Aluftekin, 2013: 101). Bir isletmenin dis kaynaklardan elde ettigi
bilgiyi yonetebilme becerisi onun yenilik yapma kapasitesi ile dogrudan orantilidir.
Isletme y®netiminin en 6nemli stratejik kararlarindan biri olan yenilik yaratma
stirecinde isletmelerin sahip olduklar1 bilgi, beceri, 6grenme yetenegi, Ar-Ge
caligmalari, deneyim ve yeni teknolojileri benimseme derecesi gibi i¢ yenilik
kaynaklarmin ve isletme diginda kalan, sosyal ortamlarda gelisen demografik
degisiklikler, algilama degisiklikleri ve yeni bilgi kaynaklari gibi dis yenilik
kaynaklarmin ne sekilde kullanilacagina karar verilmelidir (Aluftekin, 2013:102-
104).

Bir isletme faaliyet gosterdigi pazarda biiylik bir degisimle karsilastiginda
yoneticilerin bu degisimi algilama big¢imi; konuyu organizasyona nasil aktardigi,
tepkiyi nasil organize ettigi ve degisimi sekillendirmede nasil bir strateji uyguladigi
kaynak kullanimi agisindan dnemlidir. Degisimi bir tehdit olarak goren yOneticiler;
asir1 tepki verme ve cok fazla kaynagi ¢ok hizli bir bi¢imde kullanma egilimi
gosterebilmekte, degisimi bir firsat olarak gdren yoneticiler ise, gelisim i¢in yetersiz
kaynak kullanabilmektedirler (Aluftekin, 2013: 104).

Modern pazarlamada, miisteriler tiim pazarlama faaliyetlerinin, planlarinin,

isletme politikalarmin ve pazarlama stratejilerinin odak noktasidir (Kimery ve
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Rinehart, 1998: 118). Kohli ve Jaworski’nin (1990) calismasinda pazar yonliiliik;
miisterilerin mevcut ve potansiyel ihtiyaclar1 ve bu ihtiyaglar1 etkileyen faktorlerle
(rekabet, diizenlemeler vb.) ilgili pazar bilgisinin toplanmasi ve yayilmasi olarak
tanimlanmistir (Kohli ve Jaworski, 1990: 3).

Uretimin kitlesel bir nitelik kazanmasi, tiiketici sayismin artmasi ve
tiikketicilerin bilinglenmesi, tiliketici istek ve beklentilerinin siirekli degismesi,
kiiresellesme ile birlikte rekabetin boyutlarmin biliylimesi, ¢ok genis bir alana
yayilmig tiiketicilere mal ve hizmetlerin ulastirilabilmesi i¢in kullanilan aract
kurumlarin artmasi1 isletmelerin, “pazar yonliiliik” kavramina onem vermelerine
sebep olmaktadir (Altunel ve Saldamli, 2012:76). Ozellikle turizm sektdriinde,
uluslararas1 pazarlarda yasanan rekabet ve hizli degisim sonucu ortaya c¢ikan
belirsizlik nedeniyle, kiiresel pazarlarda faaliyet gdsteren isletmelerin pazar odakl
olmaktan bagka sanslar1 kalmamaktadir. Ciinkii turizm sektoriinde tanitim ve
pazarlama siireglerindeki bazi yatirimlarin  maliyetli olmas1 ve sabit giderlerin
yiikksek olmasi turizm igletmelerinin maliyet odakli ¢alisabilmelerinin ¢ok fazla
miimkiin olmadigmi gostermektedir (Altunel ve Saldamli, 2012:76, Hooley ve
digerleri 2003:88).

Ozellikle hizmet isletmelerinde miisterilerin satin aldiklar1 hizmetlerden ne
kadar fayda elde ettigi, simdi ve gelecekte ne isteyecekleri, onlar1 neyin memnun
edeceginin bilinmesi gerekmektedir (Narver, Slater;1990:21).

Hizmet igletmelerinde pazar yonlii bir kiiltliriin olugsmasi i¢in miisterileri iyi
tanimak, en iyi hizmeti vermek i¢in giiclii bir motivasyon ve caligsan ile miisteri
arasinda gii¢lii bir bagin olusmasi gerekmektedir (Kasper,2002:1053). Pazar yonlii
isletmeler, rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin miisterileriyle kuracaklari
iliskilere ve onlarla paylasacaklar1 degerlere karar vermelidir (Aydeniz ve Yiiksel;

2007:97).

3.5 TURIZMDE MICHAEL PORTER VE REKABETiIi TEMEL ALAN
DiIGER CALISMALAR

Rekabetle ilgili c¢aligmalar genelde mal ve imalat sektorlerindeki

firmalarin ihracattaki basarilarini 6l¢gmeye odaklanirken, turizmi de kapsayan hizmet
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sektoriine yonelik fazla bir aragtrma bulunmamaktadir. Ancak giliniimiizde,
endiistrilesmis ililkelerde hizmet sektoriiniin giderek agwhk kazanmasi ve
GSMH’larinin %60-70’ini olusturmasi, rekabetin bu alanlarda da incelenmesini
giindeme getirmistir. Dolayistyla, hem hizmet sektorii hem de turizm bdlgelerindeki
rekabet ile ilgili cok az sey bilinmektedir. Caligmalar, geleneksel rekabet ve
ekonomi teorilerinin turizm sektoriindeki genel firma ve isletmelere uyarlanmig
halidir. Turizm literatiiriiniin 6nemli bir b6 liimiinii olusturan turizm rekabeti ile ilgili
ilk ¢aligmalar1 Goodrich (1977), Haathi ve Yavas (1983), Heath ve Wall (1992),
Poon (1993), Kozak ve Rimmington (1999) yapmistir (Bahar, 2004: 27). Bu
caligmalarin ¢ogunlugunda konu, talep yoniinden ele alinmis ve destinasyonlar1
ziyaret eden turistlerden toplanan verilerle Ozellikle destinasyonlarin rekabeti
konusunda bir sonuca gidilmeye calisilmistir (Cosar, 2008: 46). Bugiline kadar bu
alanda yapilan en kapsamli ¢alisma, Crouch ve Ritchie’ye (2003) ait olanidir.
Hizmet sektorlerine iliskin rekabet olaymi iilke, endiistri, iirlin ve isletmeler
bazinda turizm destinasyonuna uygulamislardir. Poon’a (1993) gore destinasyon
rekabeti, siirekli yenilik ve siirekli bir degisim olarak degerlendirilmektedir. Poon
(1993), destinasyonlarin rekabet giicii elde edebilmeleri igin takip etmeleri
gerektikleri dort temel prensip oldugunu vurgulamaktadir. Bunlar; (1) tiiketici
oncelikli olmasi; (2) kalitede lider olmasi; (3) radikal yenilikler gelistirmesi ve (4)
firmanin endiistrinin deger zincirindeki stratejik konumunu gii¢lendirmesidir (Poon,
1993: 236). Peattie ve Peattie (1996) ise, fiyat kaynakli promosyon faaliyetlerinin
turizm rekabetinde Onemli bir unsur olacagmi diisinmekte ve rekabeti bu
baglamda ele almaktadirlar (Peattie ve Peatti, 1996: 435).

M. Porter’m rekabet modelleri ve kiimelenme teorisinin konu oldugu,
turizmde rekabet ile ilgili son yillarda yapilmis olan arastirmalardan bazilari

asagidaki tablo 8’de yer almaktadir.
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Bahar (2004), Tiirkiye’de turizm sektorii agisindan rekabet giiciinii etkileyen
faktorlerin neler olabilecegini ortaya koymaya caligmistir. Elde edilen analiz
sonuclarindan, turizmin arz kosullari; maliyet, yatirim, tesvik ve mali diizenlemeler;
stirdiiriilebilir turizm ve ¢evre; hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti; verimlilik ve
kaynaklarm etkin kullanimi; turistik iirlin ¢esitlendirmesi; imaj ve yenilik; turizm
rekabet stratejisi ile rekabet giiciinii etkileyen diger faktorlerin Tirkiye’nin
uluslararasi turizm sektdriindeki rekabet giiclinii olumlu etkiledikleri saptanmustir.
Ayn1 sekilde; beseri sermaye ve egitimin rolii; bilisim teknolojileri ve teknolojik
gelisme; turizmin arz kosullary; turizmin talep kosullari; maliyet, yatirim, tesvik ve
mali diizenlemeler; turizm pazarlama stratejisi ve pazar pay ile devlet ve biirokrasi
faktorlerinin Tiirkiye’nin turizm alanindaki rekabet giiciinii olumsuz etkiledigi
saptanmistir (Bahar, 2004:158).

Cosar (2008), otel isletmelerinin rekabet giicii faktorlerini belirlemek ve
yoneticilerin rekabeti ne sekilde kullandiklarini, rekabete ne derece Onem
verdiklerini, hangi rekabet giicii faktorlerini nasil degerlendirdiklerini ve rakipleri
karsisinda kendi isletmeleri durumlarinin belirlenmesine ne Olciide calistiklarini
incelemistir. Arastrmanin sonuglar1 incelendiginde, 6n plana ¢ikan rekabet giicii
faktorleri, maliyetlerin azaltilmasi, iiriin ve hizmet kalitesinin arttirilmasi, pazar ve
rakip unsurlarindan olugmaktadir. Yoneticiler, rekabet iistiinligli saglayacak yeni
stratejiler gelistirmeye ve pazar payini arttirmaya dnem vermektedirler. Bunun yani
sira, AR-GE caligsmalarinin rekabet agisindan 6neminin farkinda olmalarina karsin,
uygulamada AR-GE c¢alismalarina yeterince agirlik verilmedigi sonucuna da
ulagilmistir. Y oneticilerin teknoloji transferine, marka ve isletme imaj1 gelistirmeye,
iiretim zamaninin rakiplere gore kisa olmasina, rakiplerin analizini yapmaya ve iiriin
cesitliligini arttrmaya Onem verdigi ancak, yoneticilerin arz ve talep esnekligi
karsisinda kapasite kullanimlarin1 ayarlamalarina karsin bu konuda fazla bir bilgiye
sahip olmadiklar1 gozlemlenmistir. Yoneticiler, en fazla maliyet ile ilgili faktorlere
onem vermektedirler. Maliyetlerin azaltilmasina, yeni yatiwrimlar yapacak finansal
olanaklar yaratmaya ve liretim ve stok maliyetlerinin diisiik tutulmasmna yeterince
onem vermektedirler. Sehir otelleri personel niteligine daha fazla 6nem vermekte ve

nitelikli eleman calistirmaya 6zen gostermektedir. Sayfiye otelleri ise mevsimlik
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calisma 6zelliginden dolayt nitelikli eleman bulmakta giicliik cekmektedirler (Cosar,
2008:54).

Giirgaylilar (2004), tez ¢aligmasinda seyahat pazarindaki rekabetin iki 6nemli
alanda yogunlastigini belirtmistir. Bunlardan en yogun olan “fiyat rekabeti’dir. Tiirk
seyahat pazarinda Alman ve Ingiliz tur operatdrlerinin bilyiikk satmn alm giicii
sebebiyle tedarikgiler (otel isletmeleri, havayolu sirketleri gibi) onemli pazarlik
giiciine sahip olduklarmi ve turizm isletmelerinin ilgili seyahat gruplar1 ile yapilan
anlagmalarin feshi riskini tastyamadiklari i¢in gii¢siiz olduklarimi belirtmistir. Bunun
“diigtik fiyat-diisiik kalite” anlayigini beraberinde getirdigi vurgulanmistir. Bir diger
rekabet alani hizmet karsilig1 verilen garantilerdir.Seyahat acentalar1 hizmetin
aksamasi durumunda seyahat bedeli iizerinden 6nemli oranda geri ddemelerde
bulunmaktadir. Arastirmaci, bu faktoriin miisteri se¢iminde belirleyici bir etki
yarattig1 sonucuna varmistir (Giirgaylilar, 2004:189).

Akgiindiiz’iin (2007) tez calismasindaki arastirma sonucunda, Istanbul’da
faaliyet gosteren 5 Yildizli otel isletmelerinin % 100’iiniin rekabet istiinligi
saglamak i¢in  farklhilastirma stratejisi uyguladiklar1 tespit edilmistir. Verilen
yanitlara gore bunun nedeni  miisteri bagimliigi  yaratmasidir. Istanbul
destinasyonunda is seyahatleri pazarmmn yogun olmasi, faaliyet gosteren otel
isletmelerinin %19 ’unun pazarin belli bir kesimine yogunlasmalarina neden olmus ve
isletmeleri yogunlasilan pazar dilimine daha iyi hizmet verebilecekleri diisiincesine
yoneltmistir. Istanbul’da faaliyet gosteren otel isletmelerinin farklilastirma stratejisi
ile olusturulmus mal ve hizmetlerini konuklarma sunarken, yiiksek fiyat-yliksek
hizmet kalitesi yaklasimiyla hareket ettikleri belirlenmistir. Bunun nedeni otel
isletmelerinin sunduklar1 mallarin  ve hizmetlerin, baska bir otel isletmesi
tarafindan taklit edilmesinin zor oldugunu diisiinmeleridir. Miisterinin baska bir
isletmeden saglayamayacagi benzersiz hizmeti sunan otel isletmeleri pazarda,
fiyatlar yliksek dahi olsa konuklar iizerinde marka bagimliligi yaratildigi i¢in
miisterilerin kendilerini tercih edecegini diistinmekte ve stratejilerini bu dogrultuda
belirlemektedirler (Akgiindiiz, 2007:94).

Dikyol (2007), Tiirk Sivil Havacilik Sektoriinii, Michael Porter’ in rekabet
belirleyicilerine gore degerlendirmistir. Sonug olarak, kiyaslama yaptigi her iki

sirketin de getiri yonetimi (yield management) sistemi uygulayarak tasarrufa gittigi
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ve miisterilerine bir defer yaratmaya calistigi gozlenmistir. Ancak, A sirketi,
“kademeli fiyatlama” sistemi ile biletlerini satiga sunmasina ragmen, her miisteriye
ayni oranda indirim imkan1 yaratmadigindan, Michael Porter’ m “Maliyet Liderligi
Stratejisi” ile bagdastirilamamistir. B sirketi ise miisterilerine kaliteli, rahat ve
konforlu ugma imkani saglayarak farklilastirilmig hizmet anlayisini uygulamasi ve
bat1 agirlikli ugus hizmetleri ile de odaklanmis farklilagtirma stratejisini uygulamasi
sayesinde rekabette iistiinliik sagladig1 vurgulanmistir (Dikyol, 2007: 199-200).

Uyar (2012), Antalya ilindeki otel isletmelerinin birbirlerini hangi konularda
rakip olarak gordiikleri, rakip isletmelere yonelik olarak hangi rekabet stratejilerini
gelistirdikleri, rakip isletmelere karsi hangi davraniglar1 sergiledikleri konulari
hakkinda bir goriis ortaya koymaya c¢aligmistir. Sonug olarak; otel igletmelerinin
uzun siireli rekabet iistiinligii saglamak ve maksimum gelir elde etmek i¢in en ¢ok
farklilagtirma stratejisini tercih ettikleri tespit edilmistir. Bes yildizli isletmeler,
ozellikle farkli mimar1 yapilar1 ile farklilasma stratejisini uygulamaya
gecirmektedirler. Bunun yaninda verilen yanitlara gore yOneticilerin, bu stratejiyi
benimsedikleri takdirde miisteri bagimhlig1 yarattiimi  diistinmektedirler.
Yoneticilerin en ¢ok sunulan {iriin ve hizmet kalitesiyle farklilagmayi tercih ettikleri
goriilmektedir. Bes yildizli otel isletmelerinin iirlin ve hizmet fiyatlarin1 6ncelikle
maliyet+kar yontemini baz alarak belirledikleri saptanmustir. Hersey dahil konsepti,
isletme yOneticilerinin fiyatlarin1 maliyet+kar yontemine gore olusturmalarina neden
olmaktadir. Bu sistem dogru uygulandiginda birtakim yararlar sagladigi sdylenebilir
ancak enflasyonist ortamlarda {irlin hammadde ve malzeme maliyetlerinin stirekli
degiskenlik gostermesi, bu durumu satis fiyatlarma hemen yansitamamalari, bu
nedenle kalitesiz hammadde kullanmalari, bu durumun iiriin ve hizmet kalitesini
diisiirmesi gibi bir sonu¢ dogurmaktadir (Uyar, 2012:123).

Giiripek (2013), doktora tezinde Alacati destinasyonun rekabet giiclini
belirlemeye yonelik aragtirma yapmistir. Calismada Alagat1 destinasyonunun rekabet
giicliniin arttirilmasinda stratejik yonetimin onemi iizerinde durmustur. Bulgulara
gore Alagat1 destinasyonunun rekabet giiciiniin yiiksek oldugu, ancak destinasyonun
stratejik olarak yonetilmesi gerektigi ortaya ¢cikmistir (Gliripek,2013:222).

Ercig ve arkadaslar1 (2014), Dogu Anadolu Bolgesi’ndeki otellerin sahip

olduklar1 pazarlama kaynaklar1 ve bu kaynaklarla uyumlu rekabet stratejilerinin
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belirlenmesine yoOnelik arastirma yapmistir. Sonuclara gore; otel isletmelerinin
rekabet avantaji elde etmelerinde en etkili olan pazarlama kaynagi miisteri iligkileri
kapasitesidir. Buradan hareketle, otel yoneticilerin rekabet avantaji yakalayabilmeleri
icin miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini dogru anlamalari, onlara iist diizeyde miisteri
hizmetleri sunmalar1 ve en dnemli miisterilerle iliskilerini gelistirmeleri gerektigine
vurgu yapmuglardir. Ayrica rekabet¢i pazarlama stratejisinin Porter’in ii¢ genel
rekabet stratejisinden, odaklanma stratejisi ile gergeklesebilecegi sonucuna
ulagmislardir (Ercis ve arkadaglari, 2014:17).

Koseoglu ve digerleri (2013) {i¢, dort ve bes yildizli otel yoneticilerini 6rnek-
lem aldig1 calismalarinda Porter, Miles ve Snow’un rekabet stratejilerinden
hangisinin oteller i¢in en iyi se¢enek oldugunu belirlemeye c¢alismislardir . Maliyet
liderligi ve odaklanmanin en iyi se¢enek oldugu belirtilirken, hem maliyet liderligi
ve hem de farklilagma stratejilerini kombine etmeye calisan otellerin iki strateji
arasinda sikisip kalma ihtimallerinin yiiksek olduguna vurgu yapilmistir (Késeoglu
ve digerleri, 2013:81).

Didin ve Koroglu (2008), konaklama isletmelerinin satig-maliyet bakimindan
rekabet edebilme durumunu incelemistir. Otel isletmelerinin maliyetleri karsilastirma
ve karsilagtrmama durumlarmma verdikleri yanitlar yar1 yariya iken, otellerin
%37,6’s1 satiglari rakipleri ile karsilastirmakta, %62,4°1 ise karsilastirmamaktadir
(Didin ve Koroglu, 2008: 119).

Yalgmn (2010), turizmde siirdiiriilebilir rekabet acisindan isletmelerin temel
yeteneklerine yatirim yaparak yaratacaklar1 farklilasma ile olusan kurumsal
imajlarmm tilke imajma katkisini ve iilke imajma ait olumlu kazanimlarm da
isletmelere donen olumlu yansimasina iliskin karsilikli etkilesime dikkat ¢ekmektir
(Yalgin, 2010: 23).

Coskun ve digerleri (2013), otel isletmelerinin uyguladiklar1 inovasyon
stratejilerinin stratejik rekabet Ustiinliigli saglamada etkili olup olmadigin1 ve otel
isletmelerinin rekabet stratejilerini uygulamalarinda inovasyon stratejilerinin
belirleyici 6zellik tagiyip tasimadigini arastirmigtir. Arastirma bulgularma gore; otel
isletmelerinin agirlikli olarak artimsal inovasyon boyutu altinda iirlin, hizmet ve
stire¢ inovasyonlar1 uygulandigi belirlenmistir. Ayrica, maliyet liderligi stratejisi,

farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisi ile saldirgan ve firsatlar1 izleyen
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inovasyon stratejisi arasinda olumlu bir iligki oldugu tespit edilmistir. Bununla
birlikte, rekabet stratejileri uygulanacak olan otel isletmelerinde inovasyon
stratejilerinin  belirleyici bir 0Ozellik tasiyabilecegi ifade edilmistir (Coskun ve
digerleri, 2013: 101).

Kusat (2011), turizm sektdriinde; kiiresellesme ve teknolojik gelismeler ile
birlikte degisen pazar yapisii analiz etmeye calismig; sektoriin rekabet giicii
belirleyicileri ve bunlarin nasil {ilke ekonomisine kazandirilabilecegi konularinda bir
degerlendirme yapmustir. Kusat, turizmde rekabet giicli belirleyicileri olarak
destinasyon, inovasyon, internet, ¢evreye duyarlilik, fiyatlama, doviz kuru, devlet,
tanitim, beseri sermaye ve kiimelenme konular1 lizerinde durmustur. Her faktoriin
icinin uygun bir turizm stratejisi ile doldurulmasi gerektigini ve turistik iriin
farklilagtrmasmin uygun ve dogru bir politika ile desteklenmesi gerektigini
belirtmistir (Kusat, 2011:134-135).

Turizmde rekabet konulu Tiirkiye’de yapilan diger tez ¢aligmalar1 sonuglari

ile birlikte asagidaki tabloda (Tablo 9) sunulmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
MICHAEL PORTER’IN REKABET STRATEJILERI VE MODELLERI ILE
REKABET ANALIZi: DUSSELDORF ALAN ARASTIRMASI

4.1 ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Turizm destinasyonlarmin rekabet giiciiniin analizleri, objektif olarak
oOlctilebilen verilerle birlikte siibjektif olarak dlgiilebilen verilerin degerlendirilmesini
gerektirmektedir (Giiripek, 2013: 113). Bu arastrmada rekabet durumunu analiz
etmeye yonelik bir arag olarak, Michael Porter’in genel rekabet stratejileri , Bes
Kuvvet Modeli ve Elmas Modeli kullanilmistir. Arastirmanin amaci, ulusal dlgekte
Diisseldorf destinasyonunun rekabet giiciiniin arz yonlii paydaslar agisindan
degerlendirilmesi, endiistri diizeyinde Diisseldorf Konaklama Isletmelerinin
uyguladig: stratejiler ile rekabet faktorleri arasindaki iligkinin belirlenmesi ve sirket
diizeyinde genel rekabet stratejilerine 0rnekler sunulmasidir. Porter’in modellerinin
konu oldugu bir¢ok arastirma olmasma ragmen turizm alaninda sirket, endiistri ve
ulusal dlgekte tiim modellerin birlikte incelendigi bir ¢calismaya rastlanmamaistir.

Destinasyonda siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in turizm sektoriiniin yapisal
olarak incelemesi ve destinasyonun gii¢lii/zayif yonlerinin stratejilerde dikkate
alinmas1 Onemlidir. Bu sebeple sektor icindeki arz yonli paydaslarin c¢aligma
ortamindaki faktor ve talep kosullarmin, iligkili olduklar1 sektorlerin, pazar yapisi ve
rekabetin, devlet politikalarinin, elde edilen firsat ve yasanilan krizlerin tanimlanmasi
ve sektdriin yapisal analizinin yapilmasi gereklidir.

Bu ¢aligmada rekabet ile ilgili kuramsal bilgilerin yan1 sira kuramin pratikteki
uygulamalar1 bir alan arastirmasi ile sunulmaktadwr. Bu g¢aligmanimn, Diisseldorf
orneginden yola ¢ikilarak, gelecek donemde Tiirkiye'deki destinasyonlarda faaliyet
gosteren konaklama isletmelerinde yapilacak ¢alismalar icin karsilastirma olanagi

saglayacak bilgiler verecegine inanilmaktadir.
4.2 ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastrmada Oncelikle konuya iliskin literatiir taramasi yapilmistir. Rekabet

konusu genelden 6zele dogru daraltilarak turizm boyutuyla incelenmistir. Micheal
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Porter’in genel rekabet stratejileri ile sirket bazinda, Bes Kuvvet Modeli ile sektor
bazinda ve Elmas Modeli ile destinasyon bazinda rekabet giicilinii etkileyen temel
faktorleri kapsayan bir alan arastirmasi yapilmustir.

Rekabet konusunun ¢ok kapsamli olmasi ve nasil dlgiilecegine dair kesin bir
metodolojinin olmamasi sebebiyle rekabetin farkli alanlarina dair farkli yontemlerin
kullanilmasmin uygun olacagi disiiniilmiistiir. Karma yOdntem arastirmalari,
arastirmacimnin bir ¢alisma veya birbirini izleyen ¢aligmalar igerisinde nitel ve nicel
yontem, yaklagim ve kavramlar1 birlestirmesi olarak tanimlanmaktadir (Baki ve
Gokegek, 2012: 2). Diisseldorf’un rekabet giiciiniin isletme, sektor ve destinasyon
bazinda nicel ve nitel verilere ulasarak daha anlagilir hale gelmesi amaglanmaistir.

[k olarak; Diisseldorf konaklama isletmeleri sektdriiniin Bes Kuvvet Modeli
rekabet faktorleri ve konaklama isletmelerinin uyguladig rekabet stratejilerine iligkin
bir anket hazirlanmistir. Anket, Diisseldorf’ta yer alan dort ve bes yildizli otel
isletmelerinin iist diizey yoneticilerine yonelik uygulanmustir.

Ikinci olarak; Porter’in Elmas Modeli belirleyicileri kapsaminda Diisseldorf
destinasyonunun rekabet giiciine iliskin giicli ve zayif yonleri hakkinda otel
yoneticileri ve destinasyon yonetim Orgiitli ile miilakatlar yapilmistir. Elde edilen
verilerin analizi siirecinde betimsel analiz kullanilmistir. Bu kapsamda verilerin
analizi i¢in gerekli cerceve; sektor igindeki faktdr ve talep kosullary, iliskili olunan
sektdrler, pazar yapisi ve rekabet, devlet politikalari, elde edilen firsatlar gz Oniine
alinarak olusturulmustur. Sonrasinda bu g¢erceve esas almarak veriler sunulmus ve
yorumlanmistir.

Son olarak; destinasyonla baglantis1 bulunan (havayolu ve konaklama)
isletmelerden Porter’in genel rekabet stratejilerini basarili bir sekilde uygulayan
ornekler incelenmis ve tezin ekler béliimiinde yer verilmistir. Incelemelerde gdzlem,

yazili ve gorsel materyallerden yararlanilmigtir.

4.3 ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastrmaya katilan otellerin ¢ok biiyiik ¢ogunlugunu zincir otellerin
olusturmasi ve merkezlerinin baska {lilkelerde yer almasi sebebiyle, arastirmanin
yapilacagi hedef kitleye ulagsmada zorluk yasanmistir. Tasarim asamasinda anketin

ilk olarak otellerin satis ve pazarlama departmanmdaki yoneticilere uygulanmasi
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planlanmistir. Fakat Diisseldorf’ta bircok zincir otelin pazarlama departmaninin
olmadig1 ve pazarlama caligmalarinin tek bir merkezden yiiriitiildiigii belirlenmistir.
Tezin arastrma alaninin Diisseldorf’u kapsamasi sebebiyle, anketin yerel verilerin
elde edilebilmesi i¢in bdlgede bulunan otellerin iist diizey yoneticilerine uygulanmasi

uygun gorilmiistiir.

Genel miidiir diizeyindeki bir yetkilinin iki otelden sorumlu oldugu durumlara
rastlanmastir.

Gizlilik esasmma inanan ve konuya kuskuyla yaklasan yoOneticilerle
karsilagilmistir. Kiiltiirel farkin etkisi hissedilmistir. Yapict yonleriyle anketin
uygulanmasina yardimci olan otel yoneticilerinin sayisi olduk¢a azdir.

Bir baska smirhilik konusu da yildizlama sistemidir. Uluslararas1 zincir
otellere kac¢ yildizli olduklart soruldugunda konusma dilinde “4,5” yildiz dedikleri
fakat yazili bilgilerde (http://www.hotelsterne.de, 2017 ) “4* superior” olarak gecen
bir smiflama ile karsilagilmistr.  Bu oteller 4  yildiz  kriterlerini

(https://www.hotelstars.eu) tasiyan ve bir sonraki kategoriye ulasmak ig¢in

caligmalarmma devam eden, bunun i¢in puan toplamakta olan oteller olup, pazarlama
calismalarinda “Superior” ifadesini kullanma izni olan otellerdir. Calismanin
Tiirkiye’deki isletmelerle kiyaslama imkani sunmasinin amaglanmasi sebebiyle bu
oteller kriterlerini tamamladiklar1 ve sahip olduklar1 yildiz sayisia gore
gruplandirilmigtir.

Anketin On-test sonuglarmin giivenilirlik analizi diisiik ¢cikmistir. Sebebinin
anketin baska bir dile cevrilirken climlenin anlasilabilirligini kaybetmesi oldugu
diistiniilmiistiir. Bunu 6nlemek i¢in anket tekrar Almanca diline ¢evrilmis, anadili
Almanca olan kigiler tarafindan dil yoniinden tekrar kontrol edildikten sonra, bir

baskasi tarafindan tekrar Tiirkge diline ¢evrilerek anlagilirligi test edilmistir.

4.4 BES KUVVET MODELI iLE SEKTOR REKABET ANALIZINE
YONELIK ANKET CALISMASI

4.4.1 ANKETIN ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLERI

Rekabet kuvvetlerini ve ardindaki sebepleri anlamak, zaman i¢inde rekabetin

(ve karliligi) ongoriilerek etki altina alinmasimni saglayacak bir ¢ergeve sunarken, bir
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sektoriin mevcut karhiligmin koklerini agiga ¢ikarmaktadir. Stratejistler, saglikli bir
sektor yapisint da rekabet agisindan sirketlerinin konumu kadar dikkate almalidir.
Sektér yapisini anlamak, etkin stratejik konumlandirma icin gereklidir. Rekabet
kuvvetlerine kars1 kendini savunmak ve onlar1 sirketin lehine sekillendirmek, strateji

acisindan ¢cok dnemlidir (Porter, 2010:34).

Sekil 9. Arastirma Modeli

Rekabet Rekabet
Kuvvetleri Konumlandirma Giicii

Porter (1980), sektdrdeki genel rekabet giiciinii ve karlilig1 belirleyen bes
kuvvetin uygulayacagi baski karsisinda, firmalarin kendilerini uygun bir pozisyona
sokmak icin savunma veya hiicum amacli tedbirleri almasi1 gerektigini
savunmaktadir. Bu sebeple, firmalarin kendilerini korumalar1 ve sektor
ortalamasmdan daha fazla karlilik elde etmeleri i¢in genel rekabet stratejisi modelini
sunmustur (Porter, 2003: 44). Porter’in bu goriisiinden yola ¢ikilarak, bu arastirma
stirecinde Diisseldorf’ta turizm sektoriindeki rekabet kuvvetleri ile konaklama
isletmelerinde ‘rekabet giicli’ elde etmek i¢in bagvurulan konumlandirma stratejileri

arasindaki iligki arastirilmistir.

Sekil 10. Hipotezler Dogrultusunda Olusturulan Arastirma Modeli

™

REKABET KUVVETLERI

Yeni girisimcilerin Tehdidi KONUMLANDIRMA
Mevcut Firmalar Enlelilengtatnn
Arasmdaki Rekabet
o Rekabet
_ aliyet o s
Ikame Mallarin Tehdidi . . Een
Liderligi
Alicilarim Giicii
Odaklanma

(
Tedarikgilerin Giicii A/
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Bu calisma dogrultusunda test edilen hipotezler asagida siralanmistir:

Hoa: Sektordeki yeni girisimei tehdidi ile isletmenin farklilastirma stratejisini

kullanmasi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hia: Sektordeki yeni girisimei tehdidi ile isletmenin farklilastirma stratejisini

kullanmasi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hop: Mevcut firmalar arasindaki rekabet yogunlugu ile isletmenin

farklilagtirma stratejisini kullanmasi arasinda anlaml bir iligki yoktur.

Hip: Mevcut firmalar arasmdaki rekabet yogunlugu ile isletmenin

farklilagtirma stratejisini kullanmasi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hy.: Tkame Mallar tehdidi ile isletmenin farklilagtirma stratejisini kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

H,.: Tkame Mallar tehdidi ile isletmenin farklilagtirma stratejisini kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hog: Alicilarin Giicli ile isletmenin farklilagtirma stratejisini kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hig: Alicilarin Giicli ile isletmenin farklilastirma stratejisini kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hoe: Tedarikgilerin Giicii ile isletmenin farklilagtirma stratejisini kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hi.: Tedarikgilerin Giicii ile isletmenin farklilagtirma stratejisini kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hof: Sektordeki yeni girisimcei tehdidi ile isletmenin maliyet liderligi stratejisi

kullanmasi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hi¢: Sektordeki yeni girisimcei tehdidi ile isletmenin maliyet liderligi stratejisi

kullanmasi arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Hog: Mevcut firmalar arasindaki rekabet yogunlugu ile isletmenin maliyet

liderligi stratejisini kullanmasi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hig: Mevcut firmalar arasindaki rekabet yogunlugu ile isletmenin maliyet

liderligi stratejisini kullanmasi arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hop: Ikame Mallar tehdidi ile isletmenin maliyet liderligi stratejisini

kullanmasi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hyp: Ikame Mallar tehdidi ile isletmenin maliyet liderligi stratejisini

kullanmasi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hoi: Alicilarin Giicii ile isletmenin maliyet liderligi liderligi stratejisini

kullanmasi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hii: Alicilarin Giicii ile isletmenin maliyet liderligi liderligi stratejisini

kullanmasi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hy;: Tedarikgilerin Giicil ile isletmenin maliyet liderligi stratejisini kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hij: Tedarikgilerin Giicil ile isletmenin maliyet liderligi stratejisini kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hox: Sektordeki yeni girisimei tehdidi ile isletmenin odaklanma stratejisini

kullanmasi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hix: Sektordeki yeni girisimei tehdidi ile isletmenin odaklanma stratejisini

kullanmasi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hoi: Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet yogunlugu ile isletmenin

odaklanma stratejisini kullanmasi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hii: Meveut Firmalar Arasindaki Rekabet yogunlugu ile isletmenin

odaklanma stratejisini kullanmasi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hop: Tkame Mallar tehdidi ile isletmenin odaklanma stratejisini kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki yoktur.
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Hi.: Tkame Mallar tehdidi ile isletmenin odaklanma stratejisini kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hon: Alicilarin Giicli ile isletmenin odaklanma stratejisini  kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hin: Alicilarin Giicli ile isletmenin odaklanma stratejisini  kullanmasi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hoo: Tedarikgilerin Giicii ile isletmenin odaklanma stratejisini  kullanmast

arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Hio: Tedarikgilerin Giicii ile isletmenin odaklanma stratejisini  kullanmast

arasinda anlaml bir iligki vardir.
4.4.2 ANKETIN EVREN VE ORNEKLEMi

2016 Aralik ay1 resmi kayitlarina gore, Diisseldorf sehir sinirlari icerisinde
cesitli bliylikliikklerde toplam 222 adet konaklama isletmesi bulunmaktadir

(www.it.nrw.de, 2016). Bu aragtirmanin orneklemini ise, dort ve bes yildizli otel

isletmeleri olusturmaktadir. Buna gore arastirma Diisseldorf’ta yer alan toplam 75

adet dort ve bes yildizl1 otelin iist diizey yoneticilerini kapsamaktadir.

Arastirma siirecinde anketlerin dagitimi ve verilerin toplanmasi ¢esitli
araliklarda yapilmis ve toplam 10 aylik bir siireyi kapsamistir. Anketler e-posta ile
gonderilmis ve geri doniis olmayan isletmeler ziyaret edilerek anketin geri doniis
orani arttirilmigtir. Bunun sonucunda 52 gegerli anket elde edilerek, doniis oran1 %
69,3 olarak belirlenmistir. Yiizyiize goriismeler i¢in alinan randevularin uzun stireli
olmasi (goriisme yapilacak kisinin yurtdisinda olmasi, resmi tatiller gibi) arastirma

slirecini uzatmustir.
4.4.3 ANKET TASARIMI

Anket dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimii, konaklama igletmelerinin
rekabetcilik analizlerini yapabilmek i¢in, Porter’in Bes Gili¢ Modeline gore
smiflandirilmig sorulardan olugmaktadir. Bu boliimde Dinger’in (2015) olgegi

kullanilmis olup, 5°1i Likert Olgekli 23 kapali uglu soru dnermesi yer almaktadir.
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Sorular literatiirden (Porter, 2008; Megicks, 2007) derlenerek hazirlanmig ve bunlar
kendi aralarinda simniflandirilarak tablolara doniistiiriilmiistiir. Bes kuvvet modelinin
her bir faktorii 4-6 soru ile dl¢iilmeye caligilmistir. Cronbach’s Alpha degerlerinin
referans alindig1 bu Slgegin, pilot uygulama testleri sonucunda giivenilirlik katsayisi
0,798 (%79,8) bulunmus ve uygulamanin tamamina iligkin giivenilirlik katsayisi ise
0,901 (%90,1) ile oldukea yiiksek giivenilir olarak tespit edilmistir.

Ikinci boliimde, Naidoo’nun (2010) firmalarin ayakta kalmak icin kullandig1
maliyet liderligi, farklilagsma ve odaklanma stratejisiyle rekabet giicii elde etmelerine
yonelik sorular yer almaktadir. Bu sorular Frambach, Prabhu ve Verhallen (2003)
tarafindan yapilmis bir calismadan derlenmistir. Her bir stratejiye ait sorularin
giivenilirlik katsayis1 soyledir (Naidoo, 2010: 1315):

Farklilagma stratejisi: 0,76
Maliyet liderligi stratejisi: 0,84
Odaklanma stratejisi: 0,75

Ucgiincii boliimde otellerin sahip olduklar: stratejiyi tercih etme sebeplerine
yonelik coktan se¢meli sorulara yer verilmistir. Bu sorular Akgiindiiz’iin (2007)
calismasinda yer alan anketin bir boliimiinii olusturmaktadir ve anketteki diger
sorular1 tamamlamasi sebebiyle bu teze ilave edilmistir.

Anket formunun son boliimiinde ise; aragtirma evreninde yer alan konaklama
isletmeleri ve yoneticilerinin 6zelliklerini belirlemeye yarayan dort adet demografik

soru yer almaktadir.
4.4.4 GUVENILIRLIK ANALIiZi SONUCLARI

Rekabetcilik Olcegi giivenilirlik analizi sonuglar1 asagida yer almaktadir.
Tablo 10’da verilen Giivenilirlik Analizi sonuglarinda goriildiigi gibi, uygulanan

Olcege ait Cronbach Alpha katsayis1 0,742 c¢ikmistir. Bu da Slgme aracinin yani

anketin oldukea giivenilir oldugunu gostermektedir.
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Tablo 10. Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Olgular

N %
Gegerli 52 100,
Hari¢” 0 ,0
Toplam 52

a. Islemdeki tiim degiskenlere dayali liste halinde silme

Giivenilirlik
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Soru Sayis1
Standartlastirilms
sorular
, 742 ,680 36

Ankette yer alan sorularmn bir toplamsal 6lgek olusturacak bigcimde hazirlanip
hazirlanmadig1 Tukey Toplanabilirlik Testi (Tukey’s test of addivity) ile test
edilmektedir. Bu test i¢in hipotezler su sekildedir

Hy: (f)lgme araci toplanabilir 6zelliktedir.

H;: Olgme araci toplanabilir 6zellikte degildir.

Tablo 11. Tukey Toplanabilirlik Testi Sonug¢lar:

Karelerinin | Serbestlik | Ortalama P
Toplam derecesi Kare F degeri
Kisiler arasi 115,023 51 2,255
Kisiler ~ Sorular arasi 1810,801 351 51,737 88,951 ,000
ficinde  Artik Toplanamazlik 36,7707 1 36,770[ 65,503 ,000
Denge 1001,457 1784 ,561
Toplam 1038,227 1785 ,582
Toplam 2849,028 1820 1,565
Toplam 2964,051 1871 1,584

Genel Ortalama = 3,23

a. Toplanabilirligin saglanmasi i¢in gézlemlere uygulanmas1 onerilen kuvvet

doniisiimii = 2,859.



Tablo 11°de verilen Tukey’in Toplanabilirlik (Additivity) testi sonuglar1 gore
Olcek toplanabilir o6zellikte degildir. (F=65,503  p-degeri=0,000) Bu nedenle,
onerilen (Tukey's estimate of power to which observations must be raised to achieve
additivity = 2,859) doniisiim uygulanmig ve yanitlarin iiclincli kuvvetleri alinarak

toplanabilirlik testi tekrarlanmis ve Cronbach’s Alpha degeri tekrar incelenmistir.

Tablo 12. Déniistiiriilmiis Degerler I¢in Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Cronbach's Alpha
Standartlastirilms Soru Sayisi

Cronbach's Alpha sorular

,632) , 713 36

Doéniistim uygulanan dlgege ait Cronbach Alpha katsayist 0.632 ¢ikmustir
(Tablo 12). Bu da 6lgme aracinin giivenilir oldugunu gostermektedir. Doniisiim
sonrasinda yapilan Tukey’in Toplanabilirlik (Additivity) testi sonuglar1 Tablo 13’te
verilmistir. Buna gore 6lcek toplanabilir 6zelliktedir (F=0,150, p-degeri=0,699).

Tablo 13. Déniistiiriilmiis Degerler icin Tukey Toplanabilirlik Testi Sonuglar

Karelerinin Serbestlik | Ortalama P
Toplam derecesi Kare F degeri
Kisiler arasi 103370,779 51 2026,878
Kisiler Sorular arasi 1801819,480 35 51480,557 69,064 ,000
Jicinde  Artik Toplanamazlik 111,687 1 111,687 ,150 ,699
Denge 1330439,860, 1784 745,762
Toplam 1330551,548 1785 745,407
Toplam 3132371,028 1820] 1721,083
Toplam 3235741,807, 1871  1729,418

Genel Ortalama = 48,64
a. Toplanabilirligin saglanmasi i¢in gozlemlere uygulanmasi 6nerilen kuvvet doniistimii =
1,052.

Bir 6lgekteki sorulara verilen cevaplarin birey ve sorulara gore Onem
derecesini belirlemek icin iki yonli ANOVA yapilmaktadir. Sorular arasindaki
benzerliklerin analizi i¢in de F testi uygulanmaktadir. Bir ara¢ hedef gruba yonelik

hazirlanmig ise gruptaki bireylerin ve sorularmn tiirdesliginin analiz edilmesi
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gerekmektedir. Olgekteki sorulara verilen cevaplarm bireylere gore onemliligini
belirlemek i¢in yapilan hipotezler asagidaki sekilde olugturulmaktadir:

Hy: Olgiimler arasinda degiskenlik yoktur.

H;: Olgiimler arasinda degiskenlik vardir.

Tablo 13’teki ANOVA analizi sonuglarina gére F=69,064, p-degeri =0.000
<0.05 oldugundan Hy hipotezi reddedilerek Sl¢iim degerleri arasinda degiskenlik
oldugu yorumu yapilabilir.

Olgekte yer alan sorularmn genel ortalamasi 3,24’tiir. Sorularin denekler
tarafindan aynm1 yaklasim ile algilanip algilanmadigi, sorularin zorluk derecelerinin
birbirine esit olup olmadig1 Hotelling T2 secenegi ile degerlendirilmektedir. Tablo
14’te sonuglar1 verilen Hotelling T2 testinin hipotezleri asagidaki gibi
olusturulmaktadir:

Ho: Soru ortalamalar1 arasinda fark yoktur.

H;: Soru ortalamalar1 arasinda fark vardir.

Tablo 14. Hotelling T-Kare Testi Sonuglar

Hotelling P
T-Kare F Serb.der 1| Serb.der 2| degeri
23031,808( 219,351 35 17 ,000

Hotelling T2 testi sonucuna gore (F= 219,351, p-degeri=0.000<0.05)
oldugundan Hy reddedilmektedir. Bu durumda soru ortalamalarinin birbirinden farkli
oldugu yorumu yapilabilir. Bu sonug, sorularin farkl kisiler tarafindan ayni sekilde
yorumlanmadigi anlamina da gelmektedir.

Faktor skorlarmin elde edilmesi i¢in yapilan analize ait sonuglar Tablo 15°da

verilmistir. Bu sonuglara gore drneklem biiytlikligii faktor analizi i¢in uygun degildir

(KMO=0,333).

Tablo 15. KMO and Bartlett's Test Sonuclari

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu Olgiimii ,333
Bartlett Yaklagik Ki-Kare 1666,224
Kiiresellik Serb. derecesi 630
Testi P degeri ,000
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Kullanilan 6l¢ek i¢in Cronbach’s Alpha giivenilirlik katsayis1 0,632 ¢ikmigtir
buna gore Ol¢ek giivenilirdir. Soru ortalamalar1 birbirinden farklilik gostermektedir
ve dlgiimler arasindaki degiskenlikte farkliliklar bulunmaktadir. Olgegin toplanabilir
olmas1 i¢in gereken doniisiim uygulanmustir. Istatistiksel analizler déniistiiriilmiis

degerler ile yapilmustir.

4.4.5 DUSSELDORF KONAKLAMA ISLETMELERiI SEKTORUNDE BES
KUVVET MODELI ILE REKABET STRATEJILERI ILiSKISININ
ANALIZINE AIT BULGULAR

Diisseldorf’ta faaliyet gosteren ve arastirma kapsamina alman 5 ve 4 yildizli
otel igletmelerinden 52 adet gecerli anket elde edilmistir. Anket verileri asagidaki

katilimcilar tarafindan aragtirmaciya iletilmistir:

e Genel Miidiir / Yardimcilari e Pazarlama ve iletisim Miidiirii
e  Onbiiro Miidiirii / Yardimcilari e Satig Miidiirii / Yardimcilari

e Operasyon Miidiirii / Yardimcilar e Pazarlama Miidiirii /

e Pazarlama Koordinatorii Yardimcilart

e Satis Koordinatorii e Miisteri iliskileri Sorumlusu

Uygulanan anketlerden elde edilen veriler analiz edildikten sonra

asagidaki bulgulara ulasilmistir.
4.4.5.1 Yoneticilerin Sektordeki Is Deneyimine Iliskin Bulgular
Anket formunu yanitlayan yoneticilerin sektordeki is deneyiminin siiresine

iliskin dagilimlar Tablo 16’da sunulmustur. Buna gore arastrmaya katilan

yoneticilerin ¢ogunlugu 15-20 y1l aras1 i deneyimine sahiptir.
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Tablo 16. Yéneticilerin Sektordeki Is Deneyimlerine Gore Dagiimlar

Sektordeki Is Deneyimi Frekans Oran
5-10 y1l 0 0,0%
10-15 y1l 16 30,8%
15-20 y1l 27 51,9%
20 yildan fazla 9 17,3%
Toplam 52 100,0%

4.4.5.2 Konaklama Isletmesinin Smiflandirilmasina fliskin Bulgular
Anket formunu yanitlayan otel isletmelerinin smiflandirilmasina iligkin
Tablo 17°de sunulmustur. Buna gore ankete katilan otel isletmelerinin ¢ogunlugu

dort yildizli isletmelerdir.

Tablo 17. Otellerin Yildiz Durumlarina Gére Dagilimlarn

Isletme Yildiz Sayisi Frekans Oran
4 yildizlh 47 90,4%
5 yildizli 5 9,6%
Toplam 52 100,0%

4.4.5.3 Konaklama Isletmelerinin Kurulus Sekillerine iliskin Bulgular
Anket formunu yanitlayan otel isletmelerinin kurulus sekillerinin
dagilimi Tablo 18’de sunulmustur. Buna gore ankete katilan otel isletmelerinin
%76,9’u uluslararas1 zincir otel isletmesi, % 17,3’ ulusal zincir otel, %5,8’1 ise

bagimsiz (tek sahipli) isletmelerdir.

Tablo 18 . Otellerin Kurulus Sekillerine Gore Dagihhmlar

Isletme Sekli Frekans Oran
Uluslararasi zincir otel isletmesi 40 76,9%
Ulusal zincir otel 9 17,3%
Bagimsiz 3 5,8%
Diger 0 0,0%
Toplam 52 100,0%
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4.4.5.4 Konaklama isletmelerinin Pansiyon Sistemine iliskin Bulgular

Anket formunu yanitlayan otel isletmelerinin pansiyon sistemlerinin
dagilimi Tablo 19’da sunulmustur. Buna gore ankete katilan otel isletmelerinin
%21,2’1 Oda& Kahvalt1 , %71,2’1 yarim pansiyon , %7,7°1 tam pansiyon olarak

hizmet verdiklerini belirtmislerdir. Hersey dahil sistemde hizmet veren otel yoktur.

Tablo 19. Otellerin Pansiyon Sistemine Gore Dagihmlan

Pansiyon Sistemi Frekans Oran
Sadece Oda 0 0,0%
Oda& Kahvalt1 11 21,2%
Yarim pansiyon 37 71,2%
Tam pansiyon 4 7,7%
Hersey dahil 0 0,0%
Toplam 52 100,0%

4.4.5.5 Konaklama Isletmelerinin Uyguladiklarnn Rekabet Stratejileri ile Tlgili
Bulgular

Anket formunu dolduran otel isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet
stratejilerinin dagilimi asagida verilmistir. Buna gore cok sayida otel isletmesinin

birden fazla strateji uyguladigi gozlenmistir. Katilimeilarin 37, 39 ve 41. sorulara

verdikleri yanitlarin dagilimi Sekil 11°de gosterilmistir.

Sekil 11. Otellerin Rekabet Stratejilerine Gore Dagilimi

37y maliy etler rakip isletimelerden dalia digok
tutaral, olugan maliy et avantajmdan 19
yararlaniy oruz.

W
W

39) Potansiyel tiketicilerin tamanuna y énelik

mal/hizmet iwreterek rekabet iistiinlinginsaglamalk 45

yerine isletmemiz icin yeterli bu hedef kitleye -
irim ve hranel sunuy oruz.

R

41)Potansiy el mugterilerin konaklama
1zletmenuzi tercih etmeler: halinde,
yvararlandiklart hizmeti bagka iglcetmelerden 50
saglay amayacaklarma dair izlenim
olustuny ornwz.

-2

OEvet OHavir

Not : Birden fazla secenek isaretlendiginden toplam % 100t agsmaktadir.
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4.4.5.6 Maliyet Liderligi Stratejisinin Sebeplerine Gore Dagilimi ve A¢ik Uclu

Cevaplar

Maliyet liderligi stratejisini uyguladigini sdyleyen (37. soruya “Evet” yanitini
veren) katilimcilarin sebeplerine iligkin verdikleri yanitlarm dagilimi Sekil 12°de ve

verilen a¢ik u¢lu yanitlar Tablo 20°de verilmistir.

Sekil 12. Maliyet Liderligi Stratejisinin Sebeplerine Gore
Dagilim

38-1.Fiyat duzeyinin hedefkitlemiz i¢cin ¢ok | |
dnemli olmasit.

38-2 Rakip igletmelerin de maliyet kontroliinii | | |
esas alan stratejiler uy gulamasi.

38-3. Girdi maliy ctindc olugabilecck muhtemcl | | |
birartiga Karsi esneklik kazandumasi.

38-4. Gugelu alict gruplarma (tur operatoru veya | | |
seyahat acentelerine) karg1 korumasi

38-5. Pazarda bulunan bir ¢ok degisken
icerisinden sadece igletmenin maliy etlerinin | | |
kontrol edilebilmesi.

(=
N

10 15

h
12
<

OEvel OHayw

Tablo 20. Maliyet Liderligi Stratejisi Uygulama Sebepleri

38-6. Diger Say1
Bos 8
Clinkii personel giderleri ¢ok fazla 1
Maliyet odak noktamiz degil ama yararlantyoruz 1
Merkezden yonetilen faaliyetlerde maliyet avantaji var 2
Odak noktamiz maliyetler degil ama biitceyi asmamaya ¢alistyoruz. 1

Satin almalar merkezden yapiliyor. Cok sayida satin alim indirimi

maliyete yansiyor. 1
Zincir otel olmamiz maliyette avantaj sagliyor 3
Zincir otel olmamiz sebebiyle satin alma ve reklam maliyetimiz diisiik 2

125



Maliyet liderligi stratejisini uyguladigini sdyleyen katilimeilari ¢ogunlukla
zincir otel olma 6zelligini vurguladigi ve buna bagl olarak merkezden yonetilen

faaliyetlerde 6lgek ekonomisinden yararlandiklar1 goriilmiistiir.

4.4.5.7 Odaklanma Stratejisinin Sebeplerine Gore Dagiimi ve Acik Uclu

Cevaplar

Odaklanma stratejisini uyguladigmi soyleyen (39. soruya “Evet” yanitini
veren) katilimeilarm sebeplerine iliskin verdikleri yanitlarin dagilimi Sekil 13°te ve

verilen a¢ik u¢lu yanitlar Tablo 21°de verilmistir.

Sekil 13. Odaklanma Stratejisinin Sebeplerine Gore Dagilhim

40-1. Belirli bir hedefe ¢ok iy1 hizmet ‘ | |
verebilecegimizi diginmemiz.

40-2. Pazarda yer alan giiglii rakiplerle bag ‘ | |
etmemizin zorlagmasi.

40-3. Saglanacak kar veya satig gelirinin | |
igletmemiz icin yeterli olmasi.

40-4. Musterilerin hizla degigen istek ve ‘ | |
beklentilerini dahaiyitakip edebilmemiz.

0 10 20 30 40 50

OEvet OHaywr

Tablo 21. Odaklanma Stratejisi Uygulama Sebepleri

40-5. Diger Say1
Bos 38
Daha giiclii miisteri iligkileri 1
Fuar miisterisi devamli miisteri. Her sene geliyor 1
Fuarlarin yogun olmasi sebebiyle bu gruba yogunlastik 1
Havaalanima yakin olmamiz sebebiyle is ve fuar ziyaretgileri bizi 1
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tercih ediyor.

Is seyahatine gelenler i¢in otelimiz her yere ulasilabilir mesafede. 1
Is ve fuar ziyaretcilerine tam hizmet vermek 1
Miisteri sadakati sagliyor 1

Odaklanma stratejisini uyguladigini sdyleyen katilimcilarin ¢ogunlukla fuar

belirttigi goriilmiistiir.

Cevaplar

ve is sebebiyle seyahat eden ziyaretgilerin yogunlugundan dolay1 odaklandigini

4.4.5.8 Farkhlastirma Stratejisinin Sebeplerine Gore Dagihmi ve A¢ik Uclu

Farklilagtirma stratejisini uyguladigini sdyleyen (41. soruya “Evet” yanitini

verilen a¢ik u¢lu yanitlar Tablo 22°de verilmistir.

veren) katilimcilarin sebeplerine iliskin verdikleri yanitlarin dagilimi Sekil 14’te ve

Sekil 14. Farkhlastirma Stratejisinin Sebeplerine Gore Dagilim

42-1. Ortalamanin tizerinde gelir saglamasi.

42-2. Miusterilerin fiy atlar karsisinda daha
az hassas olmalart.

42-3. Tkame uriinlere kars1 isletmeyi
korumasi.

42-4. Taklidinin zor olmasi.

42-5. Migteri sadakati saglanmis olmasi.

0

10

OEvet OHaywr

12
]
[¥5]
]
=,
]
L
]
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Tablo 22. Farkhlastirma Stratejisi Uygulama Sebepleri

42-6. Diger Say1
Bos 41
Fiyat farklilagtirmasi yapiyoruz 2
Hizmet kalitemiz iyi 1
Sadakat programimiz bizi farklilastirryor 1
Markaya giiven var 1
Tekrar gelen miisteri sayis1 fazla 1
Teknoloji ve veribankas1 sistemimiz ¢ok iyi 1
Iyi bir imaja sahibiz ve iyi hizmet veriyoruz 1
Orn: 24 saat resepsiyon hizmeti vermemiz, diger otellerle

rekabette bizi farkli kiliyor. 1

Farklilagtirma  stratejisini  uyguladigim1  sdyleyen katilimcilarin =~ fiyat
farklilagtirmasi, hizmet kalitesi ve marka, sadakat programi ve veribankasi gibi

konulara degindigi goriilmiistiir.

4.4.5.9 Tliski Katsayilar1 ve Anlamhhk Testleri

Bu bolimde arastirma kapsaminda belirlenen hipotez testlerine ve
sonuclarina yer verilmistir. Tiim hipotez testleri i¢cin alpha=0,05 alinmistir. Anketten
elde edilen skor degerlerinin normal dagilima sahip bir kitleden gelip gelmedigi
Shapiro-Wilk ve Kolmogorov-Smirnov test istatistikleriyle incelenmistir. Tablo
23’teki sonuglara gore, her iki normallik testi birlikte degerlendirildiginde, “ikame
Mallar” degiskeni disindaki degiskenlerin normal dagilan kitlelerden geldigi
sOylenememektedir (p-degeri<0,05). Bu nedenle yukarida bahsedilen hipotezlerin

testi icin parametrik olmayan yontemler kullanilmistir.
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Tablo 23. Normallik Testi Sonuclar

Kolmogorov-Smirnov* Shapiro-Wilk
Serb. P Serb. P
Istatistik | Derecesi | degeri | Istatistik | Derecesi | degeri
Yeni GirigTehdidi ,151 52 ,005 ,944 52 ,017
RekabetYogunlugu ,119 52 ,062 951 52 ,032
ikame Mallar ,118 52 ,067 ,956 52 ,054
IAlicilarin Giicii ,168 52 ,001 ,957 52 ,060
Tedarikci Giicii ,223 52 ,000 ,839 52 ,000
Farklilastirma ,194 52 ,000 ,938 52 ,009
MaliyetLiderligi ,375 52 ,000 ,528 52 ,000
Odaklanma ,151 52 ,005 ,956 52 ,054

a. Lilliefors Significance Correction

4.4.5.9.1 Farkhlastirma Stratejisini Kullanma I¢in Iliski Katsayilan ve
Anlamhhk Testleri

Farklilagtirmay1 kullanma ile diger degiskenler arasindaki iligkinin testi i¢in
hipotez su sekildedir;

Ho : p = 0 (korelasyon katsayis1 0’a esittir, ilgilenilen degiskenler arasinda
anlaml1 bir iligki yoktur.)

H, : p # 0 (korelasyon katsayis1 0’dan farkhidir, ilgilenilen degiskenler
arasinda anlamli bir iligki vardir.)

Bu hipotez ile arastrmaya katilan otellerin farklilagtrma stratejisini
kullanmalar1 ile bes rekabet kuvveti faktorleri arasindaki iligkinin Glgiilmesi

hedeflenmektedir.
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Tablo 24. Farkhlastirma Stratejisi Iliski Katsayilar1 ve Anlamhhk Testleri
Farklilastirma
Yeni GirisTehdidi | Korelasyon Katsayisi ,193
P degeri (2 yonlii) ,170
N 52
RekabetYogunlug | Korelasyon Katsayisi ,167
Spearman’s |, P degeri (2 yonlil) 236
rho N 52
Ikame Mallar Korelasyon Katsayis1 -,027
P degeri (2 yonlii) ,850
N 52
Alicilarin Giicii Korelasyon Katsayis1 -,159
P degeri (2 yonlii) ,260
N 52
Tedarikci Giicii Korelasyon Katsayisi -,078
P degeri (2 yonlii) ,584
N 52
*. Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlidir. (iki yonlii)
** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamhidir. (iki yonlii)

Bu degiskenler arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in Spearman korelasyon
katsayis1 hesaplanmig ve anlamlilik testi yapilmistir. Tablo 24’deki sonuglara gore
ilgilenilen degiskenler (Yeni Giris Tehdidi, Mevcut Rekabet Yogunlugu, Ikame
Mallar, Alicilarin Giicii, Tedarik¢i Giicli) ile Farklilagtrmay: Kullanma arasinda
anlamlt bir iligki yoktur (p-degeri>0.05) Buna gére Ho, Hob Hoc Hoa Hoe hipotezleri

kabul edilmistir.

4.4.5.9.2 Maliyet Liderligi Stratejisini Kullanma I¢in Iliski Katsayilar1 Ve
Anlamhhk Testleri

Maliyet Liderligini Kullanma ile diger degiskenler arasindaki iligkinin testi
icin hipotez su sekildedir;
Ho : p = 0 (korelasyon katsayis1 0’a esittir, ilgilenilen degiskenler arasinda

anlaml bir iligki yoktur.)
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H, : p # 0 (korelasyon katsayis1 0’dan farklidmr, ilgilenilen degiskenler
arasinda anlamli bir iligki vardir.)

Bu hipotez ile arastirmaya katilan otellerin maliyet liderligi stratejisini
kullanmalar1 ile bes rekabet kuvveti faktorleri arasindaki iligkinin Glgiilmesi

hedeflenmektedir.

Tablo 25. Maliyet Liderligi Stratejisi Iliski Katsayilar1 ve Anlamhiik
Testleri
MaliyetLiderligi
Yeni GirisTehdidi | Korelasyon Katsayist -,294"
P degeri (2 yonlii) ,034
N 52
RekabetYogunlugu | Korelasyon Katsayist ,100
Spearmans tho P degeri (2 yonlii) ,481
N 52
Ikame Mallar Korelasyon Katsayis1 286
P degeri (2 yonlii) ,040
N 52
Alicilarin Giicii Korelasyon Katsayis1 3017
P degeri (2 yonlii) ,030
N 52
Tedarikci Giicii Korelasyon Katsayisi 347
P degeri (2 yonlii) ,012
N 52
*. Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlhidir. (iki yonlii)
** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir. (iki yonlii)

Bu degiskenler arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in Spearman korelasyon
katsayis1 hesaplanmig ve anlamlilik testi yapilmigtir. Tablo 25°deki sonuglara gore,
Yeni Giris Tehdidi, Ikame Mallar, Alicilarm Giicii ve Tedarik¢i Giicii degiskenleri
ile Maliyet Liderligini Kullanma arasinda anlamli bir iligki vardir (p-degeri<0.05).
Yeni Giris Tehdidi ile Maliyet Liderligini kullanma arasindaki Spearman iliski
katsayist degeri (-0.294) olarak bulunmustur. Bu iki degisken arasinda ters yonde
zayif bir iliski oldugu soylenebilir. ikame Mallar ile Maliyet Liderligini kullanma
arasindaki Spearman iligki katsayisi degeri (0.286) olarak bulunmustur. Bu iki

degisken arasinda ayni yonde zayif bir iliski oldugu sdylenebilir. Alicilarin Giicii ile
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Maliyet Liderligini kullanma arasindaki Spearman iliski katsayis1 degeri (0.301)
olarak bulunmustur. Bu iki degisken arasinda ayni1 yonde diisiik bir iliski oldugu
sOylenebilir. Tedarik¢i Giicii ile Maliyet Liderligini kullanma arasindaki Spearman
iliski katsayist degeri (0.347) olarak bulunmustur. Bu iki degisken arasinda ayni
yonde diisiik bir iligki oldugu sdylenebilir. Rekabet yogunlugu ile Maliyet Liderligini
kullanma arasindaki Spearman iligki katsayis1 anlamli degildir (p-degeri>0.05). Buna

gore Hog ve HirHig Hin Hii Hyj hipotezleri kabul edilmistir.

4.4.5.9.3 Odaklanma Stratejisini Kullanma i¢in iliski Katsayillar1 Ve
Anlamhhk Testleri

Odaklanmay1 Kullanma ile diger degiskenler arasindaki iligkinin testi i¢in
hipotez su sekildedir;

Ho : p = 0 (korelasyon katsayis1 0’a esittir, ilgilenilen degiskenler arasinda
anlamli bir iligki yoktur.)

H, : p # 0 (korelasyon katsayis1 0’dan farklidir, ilgilenilen degiskenler
arasinda anlamli bir iligki vardir.)

Bu hipotez ile arasgtrmaya katilan otellerin odaklanma stratejisini
kullanmalar1 ile bes rekabet kuvveti faktorleri arasindaki iligkinin Glgiilmesi

hedeflenmektedir.
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Tablo 26. Odaklanma Stratejisi Iliski Katsayilar1 ve Anlamlihk Testleri
Odaklanma
Yeni GirisTehdidi | Korelasyon Katsayisi -,218
P degeri (2 yonlii) ,121
N 52
RekabetYogunlugu | Korelasyon Katsayist ,241
P degeri (2 yonlii) ,085
Spearman's rho N 52
Ikame Mallar Korelasyon Katsayisi ,017
P degeri (2 yonlii) ,904
N 52
Alicilarin Giici Korelasyon Katsayisi -,032
P degeri (2 yonlii) ,822
N 52
Tedarikci Gilicii Korelasyon Katsayisi ,269
P degeri (2 yonlii) ,054
N 52
*. Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlhidir. (iki yonlii)
** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir. (iki yonlii)

Bu degiskenler arasindaki iliskiyi belirlemek i¢in Spearman korelasyon
katsayis1 hesaplanmig ve anlamlilik testi yapilmistir. Tablo 26’daki sonuglara gore
ilgilenilen degiskenler (Yeni Giris Tehdidi, Rekabet Yogunlugu, ikame Mallar,
Alicilarin Giicii, Tedarik¢i Giicii) ile Odaklanmayr Kullanma arasinda anlamli bir
iliski yoktur (p-degeri>0.05) Buna gore Hox Hot Hom Hon Hoo hipotezleri kabul

edilmistir.

4.5 ELMAS MODELI iLE DESTINASYON REKABET ANALIZINE
YONELIK MULAKAT

Calismanin bu boliimiinde oncelikle alan arastirmasinin yapildigi Diisseldorf
destinasyonu hakkinda genel bilgiler verildikten sonra dokuz konaklama isletmesinin
yoneticileri ve destinasyon pazarlama Orgiitiiniin bir yOneticisi ile yapilan

miilakatlarin veri analizleri yapilmis ve sonug¢lar1 yorumlanmustir.
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4.6.1 DESTINASYON HAKKINDA GENEL BILGI

Diisseldorf, lizerinde yer aldig1 cografi konumu, kiiltiir, sanat, spor ve fuar

ekinlikleri nedeniyle her zaman ilgi ¢ekmis, onemli bir ticaret ve eglence merkezi

olmustur. Mercer danigsmanlik sirketinin her sene yayinladigi ve diinyadaki 230

biiyiik sehri,

yasam standartlarinin  kalitesine gore degerlendirdigi raporda,

Diisseldorf 6. sirada yer almaktadir (www.mercer.de, 2016; DMT, 2017).

Sekil 15. Almanya Haritas:
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Kaynak: http://www.genericcheapmed08.com/germany-map-dusseldorf/

Toplam 630.000 niifuslu Diisseldorf’un, en sik ziyaret edilen noktasi olan

sehir merkezinde (Altstadt) 260 bar ve uluslararasi 14 farkli mutfagin sunuldugu

restoranlar bulunmaktadir. Ayrica, sehir icinde 25 ziyaret noktasi, 9 aligveris noktast

ve 26 mize bulunmaktadir (DMT, 2017). Giliniibirlik¢iler, grup ziyaretciler,

emekliler, cocuklu aileler, gengler, engelliler, iist gelir seviyesindeki ziyaretgiler, gey

ve lezbiyenler, sporcular (bisikletciler), dogaseverler ve tedavi amagh ziyaretcilere

(odak gruplarina) yonelik cesitli konseptler olusturularak Diisseldorf’un tanitimi

yapilmaktadir (DMT, 2017).

2016 yilinda toplam ziyaret¢i sayist 2.746.579, toplam geceleme 4.604.675,

ortalama konaklama siiresi 1,7 gilindiir (Information und Technik Nordrhein-
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Westfalen, 2016:44-45). Her sene gergeklesen 50 fuardan 24°i uluslararas: fuarlardir
(www.messe-duesseldorf.de, 2017). 2016 yili verilerine gore Diisseldorf’taki
konaklamalarin %701 is amacl yapilmistir (www.deka.de,2017:7)

2016 Aralik ay1 resmi kayitlarina gore, Diisseldorf sehir sinirlari icerisinde
cesitli biiylikliklerde toplam 222 adet konaklama isletmesi ve 27.534 yatak
kapasitesi bulunmaktadir. Destinasyonu ziyaret edenlerin %41°1 yabanci, %59’u yerli
turisttir (Colliers International Diisseldorf Market Report, 2016).

Diisseldorf’ta bulunan otellerin ¢ogunlugu ii¢ yildizli oteller olmakla birlikte,
2015 yilinda gerceklesen konaklamalarin % 58’1 dort yildizli otellerde yapilmigtir
(Colliers International Diisseldorf Market Report, 2015).

Sekil 16. Diisseldorf’ta Otellerin Yildizlarina Gore Dagilim

&
B

i
n
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Kaynak: Colliers International, 2016

Diisseldorf’'un turizm stratejisi, konu pazarlamast ve hedef Kkitle
pazarlamasindan (Themen-und Zielgruppenmarketing) olusan bir kombinasyon
olarak belirlenmistir. Bu kombinasyon bir yandan sehrin benzersiz turistik
iirlin/destinasyon konumlandirmasi ile eslesirken diger yandan tutarli bir sekilde
belirli hedef kitlelerin bireysel taleplerini gézetmektedir. Bu strateji dogrultusunda
turistlerin  geldigi bdlgeleri gozlemlemekte ve bunlarin gelisimini analiz
etmektedirler. Bu sekilde Diisseldorf Pazarlama ve Turizm sirketi (DMT), kaynak

pazarlarini1 parametrelere gore smiflandirmaktadir (DMT, 2017).
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Sekil 17. 2016 yihnda Diisseldorf’a Gelen Ziyaretcilerin Ulkelere Gore

Dagilim

o)
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Kaynak: Information und Technik Nordrhein-Westfalen, 2016:75

Pazarlama caligmalar1 su anda bir¢ok Avrupa iilkesi ve deniz asir1 iilkelerdeki
secilmis piyasalara yogunlagsmaktadir. Pazar smiflandirmalar1 asagidaki gibidir
(DMT, 2017):

Birincil pazarlar: Yiiksek bir hacme sahip olan ve Diisseldorf’a uzun vadeli
en bliylik konuk oranini getiren bu pazarlar, piyasa gelisiminin odagindadir. 2015
yilinda gergeklesen konaklamalarin %78’ini birincil pazarlardan gelen ziyaretgiler
olusturmaktadir.

Ikincil pazarlar: Bu pazarlarin 6zelligi saglam bir konuk hacmi ve biiyiime
potansiyelleridir. Giincel olarak ortalamanin {istiinde olaganiistii bir artis beklentisi
ile birlikte pazarlama ¢aligmalar1 oldugu sekliyle korunmaktadir.

Biiyiime pazarlan: Bu pazarlarda gelecek yillarda ortalamanin {stiinde bir
biiylime beklendigi ic¢in, yiiksek potansiyelleri erken fark edip, hedefe yonelik
pazarlama kampanyalar1 sayesinde yeni hedef kitlelerine ulagarak Diisseldorfu
dogru konumlandirmak i¢in ¢aba gosterilmektedir.

Gozlem pazarlarn: Bu pazarlar nicelik olarak Diisseldorf i¢in daha az
onemlidir. Dolasiyla pazar gelisimi, diisiik biitcelerle ve sadece birtakim faaliyetler

cergevesinde gerceklesmektedir.
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Pazar tiirlerinin smiflandirilmass, ilgili kaynak pazarlardan gergeklesen gelis
ve konaklama sayilarina dayanmaktadir. Ayrica bu pazarlardaki bagil gelisimler
(ekonomik, sosyolojik, psikolojikvb.) de izlenmektedir (DMT, 2017).

Diisseldof’a yonelik pazarlama c¢aligmalarinin hedef kitleleri sunlardir (DMT,
2017):

. Yurticinden ve yurtdigindan gelenler
. "Is amacli seyahat edenler" ve "eglence amagl seyahat edenler"
. Geceleme yapanlarve gliniibirlik¢iler

Hedef kitleye yonelik pazarlama calismalarinda aligveris ve moda; yasam
tarzi, etkinlikler ve gelenek(ler); sanat, kiiltiir ve mimari; konferans ve kongreler
temel konular1 olusturmaktadir. Asagidaki sekilde kaynak pazarlarda yiiriitiilen

tanitim ¢aligmalarinin yogunlugu ve iletisim temalar1 belirtilmektedir.

Sekil 18. Kaynak Pazarlar ve Iletisim Temalan

ILETISIM TEMALARI
ULKELER
ALMANYA VY il i | g, PY¥ b
INGILTERE Y il il pllly ¥ &
BENELUX Y il i | g ¥ &
AMERIKA VY il gy ¥
RUSYA Y il il pllly ¥ a3 <3
iTALYA Y il i | g ¥
JAPONYA Y il il pllly ¥
CiN VY il il pllly ¥
ARAP ULK. Y il i pllly ¥ ok ok

Kaynak: DMT, 2017

Almanya’nin ¢esitli fuarlarda ve tanitim platformlarinda “Magic Cities”
(Sihirli Kentler) olarak destinasyon pazarlamasinda 6ne ¢ikardigi 10 sehirden biri
olan Diisseldorf, geceleme sayisina gore yapilan siralamada 2015 ve 2016 yillarinda

6. sirada yer almaktadir.
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Sekil 19. Magic Cities 2016 Siralamasi (Geceleme bazinda /Milyon)

Hannover
Leipzig
Nuunberg
Stuttgait
Dresden
Diisseldorf
Koéln
Franlkfurt
Hamburg
Mitinih

0 5 10 15

Kaynak: Overnightstays in Magic Cities Germany, 2016

Yakin konumundan dolayr alternatif destinasyon olarak yapilan
degerlendirmelerde Diisseldorf’un rakibi 45 km. mesafede yer alan Koln sehridir.
2016 yilinda agilan otel sayis1 bakimindan Koln sehri 285 otel ve 32.099 yatak
kapasitesi ile % 1,4 gerileme kaydetmistir (Colliers International K&ln Market
Report, 2016). Diisseldorf, % 0,9 artis saglamistir, ancak yinede 222 otel sayist ve
26.974 yatak kapasitesi ile rekabette geride bulunmaktadir. Konaklama siiresi her iki
sehirde de 1,7 gilindiir ve konaklama endiistrisinin %50’si ii¢ yildizli, %30’u dort
yildizli otellerden olugsmaktadir. 2016 yili istatistikleri incelendiginde Diisseldorf’a
gelen turist sayisi (2.746.579), Koln’e gelen turist sayisindan (3.346.329) daha azdur.
Ancak havaalani trafigine bakildiginda Diisseldorf havaalani 23,5 milyon yolcu,
Ko61n havaalaninin 11,9 milyon yolcu agirladigi goriilmektedir (Colliers International
Diisseldorf Market Report, 2016).

Diisseldorf ile Almanya’nin diger turizm destinasyonlar1 arasindaki

rekabetine iligkin turizm verilerinin karsilastirmasina Ek 6’da yer verilmistir.
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4.6.2 DESTINASYON PAZARLAMA ORGUTU “DUSSELDORF
PAZARLAMA VE TURIZM ORGUTU (DMT)” HAKKINDA BiLGi

Diisseldorf Pazarlama ve Turizm Orgiitii (DMT) kuruldugu 2001 senesinden
beri, kendini Diisseldorf’taki turizmin temelini olusturan isbirligi ve baglant1 ortagi

olarak tanimlamaktadir.

4.6.2.1 DMT’nin Hedefi

Hedefi, Diisseldorf sehrini turizm destinasyonu haline getirip hem iilke
capmda hem de diinya ¢apindaki rekabette en uygun sekilde konumlandirmak, orgiit
ortaklariyla birlikte aldiklar1 kararlar ile tatil amagh turistlere ve ig amagli seyahat
edenlere ayni derecede hitap eden pazarlama Onerileri/teklifleri ve hizmetleri
sunmak, c¢esitli satis ve iletisim teknikleri yardimiyla, iilke ig¢inde ve disinda
Diisseldorf sehrini tanitmak, destinasyona gelis ve geceleme sayilarini artirmaktir
(DMT, 2017).

Diger onemli hedeflerinden biri, Diisseldorf’a gelen turistleri detayli bir
sekilde bilgilendirmektir. Bunu sadece Diisseldorf bolgesinde degil, ayn1 zamanda
iilke i¢inde ve iilke disindaki bir cok medya kanallarint kullanarak yapmaktadirlar
(DMT, 2017).

Turizm ve sehir pazarlamasmda 6zel ve is gezilerine yogunlasmislardir.
Kongre ve konferanslarda miisteri kazaniminda 6nemli bir rol oynamakla birlikte,
etkinlikler i¢in bilet on satiglar1 sunmakta ve bunun disinda kendileri de etkinlikler
diizenlemektedirler (DMT, 2017).

DMT’nin Hedeflerinin Ozeti (Genel Bakis):

. Diisseldorf sehrini, turist hedef kitlelerine, kongre ve toplantilara

yonelik konumlandirmak

. Diisseldorf sehrini, 6nemli/anlamli kiiltiir metropolii olarak one
¢ikartmak
o Karnaval etkinlikleri, Japon giinii, Ren’nin en biiyiik Kirmes'i (panayir

benzeri), noel pazari gibi etkinlikleri tanitmak
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DMT ’nin Diizenleyici Rolii (Genel Bakis):

o Turizm sirketlerinin faaliyetlerini denetleme

o Turizm ve kongre sektoriiyle isbirligi

o Pazar ve hedef kitlelere yonelik 6zel tekliflerin gelistirilmesi
o Ulusal ve uluslararasi kaynak pazarlara yonelik uygulamalar.

4.6.2.2 DMT’nin Gorev Alam

Diisseldorf sehrine ait olumlu bir imaj olusturmak ve bunu muhafaza etmek,

sehrin ¢ekiciligini turistler i¢cin artirmak, bunun yani sira is ve fuar amaclh seyahat

edenler icin milkkemmel bir hizmet sunulmasini saglamak gorevleri arasindadir.

DMT’nin goérev alanlar1 asagidaki tabloda belirtilmektedir (www.diisseldorf-

tourismus.de, 2017):

Tablo 27. DMT Gorev Alanlar:

Turistik: Hizmet & Satig

Incoming hizmetleri

Sehir turlar/gezileri diizenlenmesi
Otel rezervasyonu

2 adet Turizm Bilgilendirme Ofisi
Is seyahati hizmetleri

Kongre hizmetleri

Pazar Gelistirme

Kiiltiir pazarlamasi

Konu (tematik) pazarlama

Hedef kitlelerine yonelik pazarlama
Ulusal ve uluslararast fuar/workshop
katilim1

Basin destegi (uluslararasi)
Medya isbirligi (uluslararasi)

Biletleme “d:ticket”

Bilet 6n satis1
Sistem isletimi

Halkla iliskiler

Basin agiklamalar1 gonderimi

Sec¢ilmis konularla ilgili basin
konferanslar1

Yazili ve gorsel basimla iliskiler (ulusal)
Kamuda DMT sunumlar1

Etkinlikler

Organizasyon yiiriitme faaliyetleri
Biiyiik etkinliklerdeki calisma
gruplarinin yonetimi

Tletisim

Brosiir Hazirlama
Diisseldorf’ta etkinlik programi
hazirlama

Hediyelik esya satis1

Internet hizmetleri

Etkinlikler i¢in reklam amaclh bayrak ve
flamalarin asilmasi

Kaynak: DMT, 2017
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4.6.2.3 DMT Ortaklan

%75’1 devlete ait, %25’1 ise 0zel sektorden olusan, Diisseldorf Pazarlama ve
Turizm Sirketi (DMT)’nin eyalet bagkenti ve kurumlar1 ile yakin igbirliginin yan1 sira
ozel sektorle ve ilgili kurumlarla da baglantilar1 bulunmaktadir. Sanayi ve Ticaret
Odasi, Alman Otelciler Birligi, Perakendeciler Birligi ve diger tiim sirketler, birlikler
ve turizm sektoriindeki kurumlar ile aktif bir iligki igerisindeler. Messe Diisseldorf
(Fuar Diisseldorf), Diisseldorf Congress Sport Event GmbH, Diisseldorf Havaalan,
sanat ve kiiltiir sektoriinden ortaklar, oteller ve gastronomi alanindaki diger sirketler

ile sik1 bir ¢calisma igerisindedirler.

Tablo 28. DMT Ortaklar

Eyalet Baskenti (Eyalet Idaresi) %75

Perakendeciler Birligi %S5,71
Fuar Diisseldorf Sirketi %S5,35
Sehir Pazarlama Forumu %3,93
Sanayi ve Ticaret Odas1 %3,57
Alman Otelciler Birligi %1,79
Diisseldorf Kongre Spor Etkinlik Sirketi %1,79
Destinasyon Diisseldorf Dernegi %1,79
Diisseldorf Esnaflar Birligi %1,07

Kaynak: DMT, 2017

Tablo 29. DMT’nin Kurumsal Ortaklar

Eyalet Baskenti | Eyalet bagkenti Diisseldorf’taki daireleri,
Iﬁﬁf:f::?fpmh DMT’nin 6nemli ortaklar1 olarak farkli
& projeleri uygulamada destek olmaktadir.
Messe DMT, Messe Diisseldorf’un resmi ortagidir.
i:": '! Diisseldorf Messe Diisseldorf uluslararasi sergi ve
Messe GmbH etkinlikler konusunda piyasanin en énemli
aktorlerinden biridir.
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DUSSELDORF

Congress | Sport | Event

Diisseldorf
Congress Sport
& Event

Diisseldorf Congress Sport&Event sirketi,
miisteriye 6zel tasarlanmis konseptleriyle
etkinlikler boyunca ¢esitli hizmetler

sunmaktadir.

Deutschland f\

Das Reiseland

DZT — Deutsche
Zentrale fiir
Tourismus e.V.
(Almanya

Turizm Dernegi)

Almanya turizm derneginin iiyesi olarak DMT,
uluslararasi ¢apta fuar katilim ve pazarlama
faaliyetlerinden faydalanmaktadir. DZT
tarafindan yiiriitiilen basin gezilerine
Diisseldorf’ta DMT tarafindan eslik
edilmektedir.

)/ .
B VhENR

Tourismus NRW
e.V.

(Kuzey Ren-
Vestfalya Eyaleti

Turizm Dernegi)

DMT ve Tourismus NRW Dernegi, uzun
yillardir ortak ve farkli konular iizerine birlikte

pazarlama kampanyalar1 yliriitmektedir.

Diisseldorf Her y1l 20 milyondan fazla yolcu ve 220.000
Dﬁsi?:gg:: S Airport ugus hizmeti ile NRW eyaletinin en biiyiik
havalimani ve DMT’nin en 6nemli ortagidir.
S Magic Cities Almanya genelini kapsayan bu isbirligi
Germa Iy ?5 Germany platformu sayesinde, turistik ve ekonomik

Magic Crties

acidan 6nemli biiyiik sehirlerin Amerika, Cin

ve Brezilya’da tanitimi yapilmaktadir.

Diisseldorf/Koln/Bonn - die Kultur-und

Erlebnisstidte am Rhein

(Ren’de Kiiltiir ve Deneyim sehirleri

Platformu: Diisseldorf/Kéln/Bonn )

Ren nehri kenarimda bulunan bu i sehir,
Avrupa’da benzersiz bir kiiltiirel ve ekonomik
alan olusturmak amaciyla isbirligi yapmaktadir.
DMT, bu platformu fuar katilimi ve kiiltiirel
faaliyetler i¢in kullanmaktadir. Ortaklarin
hedefleri, bu sehirlere daha fazla yatirim

saglamaktir.

Kaynak: DMT, 2017
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4.6.3 BETIMSEL ANALIZ YONTEMIi

Glinlimiizde sosyal bilimler alaninda ¢alisan bilim insanlar1 nicel yontemlerin
yaninda nitel yontemlerle calisma yapmanin da bilime katkilarini fark etmistir
(Kiling, 2007: 59) Nitel arastirma "gdzlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel
veri toplama yontemlerinin kullanildig, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekci
ve biitlinciil bir bigimde ortaya konulmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi bir
arastirma" olarak tanimlanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2011: 39).

Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan gdriigme teknigi; kisi ya da
kigilerin goriigmeyi yapan bireyler tarafindan sorulan sorular karsisinda kendi
diistince, davranig ve hisleri dogrultusunda sunmus oldugu bilgileri toplamaya
yarayan nitel bir veri toplama ve arastirma yontemi seklinde tanimlanabilmektedir
(Bilim, 2007: 27).

Yar1 yapilandirilmis (yari-bicimsel) goriismeler de arastirmact goriisiilen
kisiye yOnetecegi temel sorular1 hazirlamakta ve bu sorular1 sormaktadir. Ancak
goriisme sirasinda yeni sorular sorma geregi de hissederse onlar1 da goriisiilen kisiye
yoneltebilmektedir (Mil, 2007:8).

Bu arastirmada goriisme yontemi ile elde edilen veriler, nitel analiz teknigi
olan betimsel analiz ile analiz edilmistir. Betimsel analiz, arastirmanin kavramsal
yapisinin onceden acik bi¢cimde belirlendigi arastirmalarda kullanilir. Bu yaklagima
gore, elde edilen veriler, daha 6nceden belirlenen kavramsal ¢ergeve veya temalara
gore Ozetlenir ve yorumlanir. Veriler aragtirma sorularinin ortaya koydugu temalara
gore diizenlenebilecegi gibi, goriisme ve gozlem siireclerinde kullanilan sorular ya da
boyutlar dikkate alinarak da sunulabilir. Betimsel analizde, goriisiilen ya da gézlenen
bireylerin goriiglerini ¢arpici bir bi¢imde yansitmak amaciyla dogrudan alintilara sik
sik yer verilir. Bu tir analizde amag, elde edilen bulgularin diizenlenmis ve
yorumlanmis bir bicimde okuyucuya sunmaktir (Altunigik ve digerleri. 2010:322).

Ortaya ¢ikan temalarin iligskilendirilmesi, anlamlandirilmasi ve ileriye yonelik
tahminlerde bulunulmasi da, arastirmacinin yapacagi yorumlarin boyutlar: arasinda
yer alabilir. Betimsel analiz dort asamadan olusmaktadir (Altunisik ve digerleri.

2010:322):
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1.Betimsel analiz icin bir c¢erceve olusturma: Arastirma sorularinda,
aragtirmanin kavramsal c¢ergevesinden ya da goriisme ve/veya gozlemde yer alan
boyutlardan yola ¢ikarak veri analizi i¢in bir ¢erceve olusturulur. Bu c¢erceveye gore
verilerin hangi temalar altinda diizenlenecegi ve sunulacagi belirlenir.

2. Tematik c¢erceveye gore verilerin islenmesi: Bu asamada, verilerin
tanimlama amaciyla se¢ilmesi, anlamli ve mantikli bir bigimde bir araya getirilmesi
s6z konusudur.

3. Bulgularin tanimlanmasi: Son asamada diizenlenen veriler tanimlanir ve
gerekli yerlerde dogrudan alintilarla desteklenir.

4.  Bulgularin  yorumlanmasi: Tanimlanan bulgularin  agiklanmasi,
iliskilendirilmesi ve anlamlandirilmas: bu asamada yapilir.

Tez aragtirmasinin bu boliimiinde, otel yoneticilerinin ve destinasyon yonetim
orgiiti  olan Diisseldorf Pazarlama ve Turizm Orgiiti’niin  Diisseldorf
destinasyonunun rekabet giiciine iligkin giiclii ve zayif yonleri hakkindaki goriisleri
miilakat yoluyla toplanmistir. Analiz sirasinda ise Porter tarafindan ortaya konulan
Elmas Modeli'nin belirleyicileri kategori olarak kullanilmistir. Bu kategoriler:

1-Faktor kosullart

2-Talep kosullar1

3-1lgili ve destekleyici sektorler

4-Pazar yapisi, rekabet, teskilat ve strateji

5-Yerel idare

6-Firsat ve sans

olmak iizere alt1 bilesenden olusmaktadir.

Arastirma sorulan asagidaki gibidir:

o Hangi faktor kosullari Diisseldorf'un rekabetini gili¢lendirmekte ve
zayiflatmaktadir?

o Talep yoniinden Diisseldorf turizminin gii¢lii ve zayif yonleri nelerdir?

. Hangi ilgili ve destekleyici sektiorler Diisseldorf un rekabetini giliglendirmekte

ve zayiflatmaktadir?
) Pazar yapist ve firma stratejileri Diisseldorfun rekabetini nasil

giiclendirmekte ve zayiflatmaktadir?
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o Hangi kamu sektorii ve devlet diizenlemeleri Diisseldorf turizminin
rekabetini giiglendirmekte ve zayiflatmaktadir?

3 Bu zamana kadar hangi sans faktorleri Diisseldorf'un rekabetini
giiclendirmistir? Hangi talihsiz olaylar zayiflatmigtir?

Aragtirmanin bu boliimii, Vanhove’nin (2002) Briij (Brugge) sehri i¢in
yaptig1 ve Miller ve digerlerinin (2008) Kiiba i¢in yaptig1 rekabet analizlerinden yola
cikilarak, anket calismasini desteklemesi amaciyla arastirmaya ilave edilmistir.

Bu aragtrma ile katilimecilarin Diisseldorf turizminin rekabet edebilirligi
hakkinda ne diisiindiikleri ve nedenleri belirlenmeye ¢alisilmistir. Nitel arastirma
yonteminin tanimlar1 incelendiginde, bu amaca ulagsmak i¢in kullanilabilecek en

iyl yontemin nitel arastirma yontemi oldugu goriilebilmektedir.

4.6.4 DUSSELDORF REKABET GUCUNE ILiSKIN GUCLU YONLER
VE ZAYIF YONLER

Porter’in Elmas Modeli belirleyicileri ile Diisseldorf'un rekabet giiciine iligskin
giicli ve zayif yoOnlerin belirlenmesine yonelik ag¢ik uglu sorulara verilen
cevaplarda verinin 6zglin formuna  miimkiin oldugunca sadik kalinmig ve
gerektiginde arastirmaya katilan bireylerin sOylediklerinden alintilar yapilarak
betimsel bir yaklasimla veriler sunulmaya calisilmigtir. Daha sonra elde edilen

verilerin ylizde dagilimi olarak sayisallastirilmasi yapilmigtir.

4.6.4.1 Yoneticilerin Diisseldorf’ta Bulunan Faktor Kosullar
Hakkindaki Diisiinceleri

Goriisme gerceklestirilen {ist diizey yoneticilere ilk olarak Diisseldorf’ta
bulunan beseri kaynaklar, fiziksel kaynaklar, bilgi kaynaklari, sermaye kaynaklar1 ve
altyapt hakkinda diisiinceleri sorulmustur. Almman cevaplar asagidaki tabloda

sunulmaktadir.

145



Tablo 30. Yoneticilerin Diisseldorf’ta Bulunan Faktor Kosullar1 Hakkindaki

Diisiinceleri
f %
Avrupa'daki cografi konum 10 | 100
Erisilebilirlik 9 90
Kapal1 ve agik Eglence Parklar1 3 30
Nitelikli is giicti 9 90
Modern havaalani 10 | 100
Giiclii Canli sehir merkezi ve gece hayati 8 80
Yonler Ren Nehri kiyisindaki konumu 10 | 100
Modern altyap1 8 80
Fuarlar 10 | 100
Yat liman1 8 80
Mimari 8 80
Yoreye 0zgii etkinlikler 10 | 100
Altyap1 ¢aligmalarinin uzun stirmesi (U-Bahn) 4 40
Ulasmm araglarinin pahali olmasi1 2 20
Fuar zamani otellerin dolu olmasi sebebiyle tatil amacl o 20
Zayif gelen turistlerin yer bulamamasi
Yonler Diisseldorf’a ait bir sehir sembolii bulunmamasi 10 | 100
Sehir i¢indeki parkyeri sorunu 5 50
Personel giderlerinin yiiksekligi 9 90
Fuar zaman1 yogunlasan trafik 7 70

Katilimcilarin tamami sehrin Avrupa'daki konumunun giiniibirlik seyahatler
ve haftasonu gibi kisa siireli tatiller i¢in motivasyon olabilecegini diisiinmektedir.
Verilen ornekler su sekildedir: "Araba ile Belgika (Antwerp) 2 saat, Hollanda
(Amsterdam) 2,5 saat, Fransa (Strasburg) 4,5 saat siirmektedir."

Katilimcilarin dokuzu turistler icin ¢ekici olan yerlerin yiiriime mesafesinde
oldugunu, havaalanindan sehir merkezine erisimin 12 dakika gibi kisa bir siirede

oldugunu belirttiler. Katilimcilarin sadece {i¢ii eglence parklarini gii¢lii yon olarak
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degerlendirmistir. Birgcogu bunun tek basina turistik bir c¢ekicilik oldugunu
diisinmemekte, turizmi destekleyici bir ¢ekicilik olarak gormektedir. Katilimeilarin
dokuzu nitelikli isgiicii bulmakta zorlanmadiklarint belirtmislerdir. Diisseldorfun
bulundugu eyalette turizm egitimi veren yiiksekokul diizeyinde toplam 6 kurum

bulunmaktadir (www.tourismus-studieren.de, 2017).

Katilimcilarin  tamami havaalaninin destinasyon igin Onemli oldugunu
vurgulamigtir. Diisseldorf havaalant Almanya’nin igiincii biliylik ve modern
havaalanidir. Katilimeilarin sekizi canli sehir merkezi ve gece hayatmin giiglii bir
faktor oldugu belirtmistir. Sehir merkezinde (Altstadt) bulunan kafeler ve barlar
haftai¢i ve haftasonu siirekli kalabalik olmaktadir. Katilimcilarin tamami, sehrin Ren
nehri kiyisinda olmasmin ve yoreye 6zgii olan Noel pazari, Karnaval, Japon Giinii,
Kirmes (panayr) gibi etkinliklerin 6nemli oldugundan bahsetmislerdir.
Katilimcilarin  sekizi modern altyapt (ulasim, otoban, demiryollari, vb.), yat
limaninin ve mimari agidan Onemli yapilarin olmasinin avantaj oldugunu ifade
etmislerdir. Katilimcilarin tamami fuarlarin Diisseldorf ve kendi otelleri i¢in bir
avantaj oldugunu, odaklandiklar1 hedef kitlenin is ve fuar amach gelen ziyaretgiler
olmast  sebebiyle hizmetlerini bu  ziyaretcilerin  ihtiyaglarma  yonelik
sekillendirdiklerini vurgulamiglardir. Katilimcilarin dérdii sehir merkezindeki kazi ve
ingaat caligmalarinin uzun stirmesinin ve ¢irkin goriinmesinin rahatsiz edici oldugunu
dile getirmistir. Caligmalar swrasinda trafikte de sorunlar yasandigindan soz
edilmistir. Katilimcilarin sadece ikisi ulagim araclarinin ziyaretgiler i¢in pahali
oldugunu diistinmektedir. Diger katilimcilar, turizm bilgilendirme ofisi ve internetten
satilan Diisseldorfcard sayesinde ulasim araclarindan (belirli bir bolge igerisinde)
iicretsiz yararlanilabilecegini belirtmislerdir. Katilimcilarin sekizi, fuar zamani
otellerin dolu olmasi sebebiyle tatil amacl turistlerin yer bulamamasinin ve
yogunlasan trafigin turizm agisindan dezavantaj oldugunu diisiinmektedirler.
Katilimcilarin tamami Diisseldorf’a ait bir sehir sembolii bulunmamasimin énemli bir
eksiklik oldugunu ifade etmistir. Bu konuda rakip destinasyon olan Kéln’iin Dome
Katedralini  simge  olarak  pazarlama  ¢alismalarinda  6ne  ¢ikardigini
vurgulamiglardir. Dokuz katilimci, personel giderlerinin ¢ok yiiksek olmasinin oteller

icin sorun oldugunu ve genel olarak karliligr dislrdigini belirtmislerdir.
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Katilimcilarin sadece besi sehir icinde park yerinin az olmasmi giiglendirilmesi

gereken bir zayiflik olarak gérmiistiir.

4.6.4.2 Yoneticilerin Diisseldorf’ta Bulunan Talep Kosullar1 Hakkindaki
Diisiinceleri

Gorlisme  gergeklestirilen {ist diizey yoneticilere Diisseldorf’a gelen
ziyaretcilerin niteligi, talebin miktar1 ve yapisi hakkinda diisiinceleri sorulmustur.

Alman cevaplar agagidaki tabloda sunulmaktadir.

Tablo 31. Yoneticilerin Diisseldorf’ta Bulunan Talep Kosullar
Hakkindaki Diisiinceleri

f | %
Cok sayida i ve fuar seyahati 10 | 100

Giiglii : i
Cok sayida uluslararasi ziyaretci 10 | 100

Yonler

Organize grup seyahatinin baskin olmamasi 7 1 70
_Zaylf Kisa stireli ortalama konaklama siiresi 10 | 100
Yonler Mevsimsellik 10 | 100

Katilimcilarin tamami Diisseldorf’ta gerceklesen fuarlarin yogunlugu ve
sehirde biiyiik firmalarm (Ornekler: Metro Cash&Carry International, Henkel,
Vodafone,vb.) yer almasi sebebiyle talebin ¢ogunlugunu is amacgli seyahat eden
ziyaretgilerin olusturdugunu dile getirmislerdir. Diisseldorf’'un fuar destinasyonu
oldugu ve konaklamalarin ¢ogunun bu amacla yapildig1 istatistiksel verilerde
mevcuttur. Katilimcilarin  yedisi organize gruplarin otobiislerle gelip sadece
haftasonunu kapsayan geziler i¢cin geldigini ve sehir i¢i aktivitelere katildiklarmi
belirtmistir. Burada katilimcilarin  kitle turizminin yarattigi  yogunlagmanin
dezavantajlarm1  dlisiinmiis olma ihtimali yiiksektir. Katilimeilarin  tamami
konaklama siiresinin kisa olduguna vurgu yapmaktadir. 2016 y1l1 verilerine gore tatil
amacgl ziyaretcilerin ortalama konaklama siiresi 1,7 giin; fuar amagh ziyaretgilerin
ortalama konaklama stiresi 1,9 giindiir (www.diisseldorf-tourismus.de, 2017).

Katilimcilarin tamami yaz mevsiminde genel olarak ziyaretci sayisinda her sene
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diisiis yasandigini dile getirmislerdir. Bunun sebebinin fuarlarin o donemde daha az

olmasi ve tatil amagh ziyaretlerin sicak iilkelere yapilmasi olarak diisiiniilmektedir.

4.6.4.3 Yoneticilerin Diisseldorf’ta Bulunan Tflgili ve Destekleyici
Sektorler Hakkindaki Diisiinceleri

Goriisme gerceklestirilen  {ist diizey yOneticilere Diisseldorf
destinasyonundaki turizmi destekleyici bir tedarik¢i agmin varligi hakkinda

diistinceleri sorulmustur. Alinan cevaplar asagidaki tabloda sunulmaktadir.

Tablo 32. Yoneticilerin Diisseldorf’ta Bulunan Ilgili Ve Destekleyici
Sektorler Hakkindaki Diisiinceleri

f | %
Diisseldorf Pazarlama ve Turizm Sirketi 7 | 70
Aligveris Magazalar1 9 | 90
Tipik Hediyelik Esya Magazalar1 9 1 90
Uluslararasi1 Restoranlar 10 | 100
Bira Fabrikalar1 10 | 100
Giiclii
Kiiltiir ve Sanat Merkezleri 10 | 100
Yonler
Fuar Merkezi ve Festival Organizasyon Sirketleri 10 | 100
Spor Merkezleri (Segway, Yizme ve Eglence 2 | 7
Havuzlari, At Ciftlikleri, Golf Merkezi)
Otobiis-Trenyolu-Havayolu Sirketleri 10 | 100
Kiimelenme 7 1 70
_Zaylf Miizikal Tiyatrolar 2120
Yonler

Katilimcilarin yedisi destinasyon pazarlama ve turizm sirketinin turizmle
ilgili ve destekleyici birgok kurumun etkinliklerini turistik iirlin olarak tek bir kartta
topladig1 Diisseldorfkart’in, turistik gezilerde avantaj sagladigini ve bu sayede
turistlerin daha ¢ok faaliyete katilmaya yonlendirildiklerini diisiinmektedir. Verilen

ornekler su sekildedir: Ucretsiz tasit kullanimi, miize giriglerinde indirimler, opera
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ve tiyatro gosterilerinde indirimler, bisiklet ve segway kiralamada indirimler gibi.
Ayrica sehirle ilgili brosiirlerin tanitim ve bilgilendirme amacgh yararli oldugunu
vurgulamiglardir. Ayrica ayni oranda katilimci, sehirde bulunan spor ve eglence
amacli merkezlerin turistik aktiviteler i¢in ¢esitlilik sundugunu belirtmislerdir.

Katilimcilarin dokuzu Diisseldorf’a 6zgii hediyelik esya magazalarini, biiytik
ahigveris merkezlerinin (Verilen Ornek: Breuninger, Ko-Galerie gibi) ve liiks
markalarin  magazalariin bulundugu Konigsallee’yi (http://www.koenigsallee-
duesseldorf.de) cekicilik unsuru olarak gérmektedir.

Katilimcilarim  tamami1  sehirde her {ilkenin yemeklerinin sunuldugu
restoranlarin zenginliginin ve bira fabrikalarmin aktif olmasmin turizmi destekleyici
oldugunu vurgulamistir. Ayni1 oranda katilimei, Diisseldorf’un kiiltiir ve sanat sehri
olarak pazarlanabilirliginin yiiksek oldugunu belirtmistir. Sehirde toplam 26 miize ve
100’tin tiizerinde sanat galerisi bulunmaktadir (www.duesseldorf-tourismus.de,
2017). Diisseldorf Pazarlama ve Turizm Orgiitii, sehirdeki sanat etkinliklerini anlatan
ayr1 bir broslir yaymmlamistir. Ayrica “Diisseldorfkart”mn haricinde sadece sanat
etkinliklerinde kullanim amacgh 12 ay siireli “Art:card” hizmete sunulmaktadir
(www.duesseldorf-tourismus.de, 2017).

Katilimcilarin tamami fuar merkezi ve festival organizasyon sirketlerinin
turizmi destekleyen 6nemli unsurlar oldugunu; seyahat firmalarinin her gelir grubuna
uygun sekilde kente disaridan ulasimin kolaylastirilmasinda avantaj oldugunu
sOylemislerdir.

Katilimcilarin  yedisi sehir icinde (Ren Nehri kiyisinda) ve havaalani
bolgesinde kiimelenme oldugunu ifade etmistir.

Katilimcilarin geneli destekleyici sektorler agisindan bir zayiflik gérmese de
sadece ikisi sehirde sergilenen meshur bir miizikal etkinliginin bulunmamasmin
eksiklik oldugunu dile getirmislerdir. Bu konuda katilimcilar Hamburg’n O6rnek

gostermistir.
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4.6.4.4 Yoneticilerin Diisseldorf’ta Bulunan Konaklama Sirketlerinin
Stratejileri, Pazar ve Rekabet Yapis1 Hakkindaki Diisiinceleri

Goriisme gerceklestirilen st diizey yoneticilere Diisseldorf’ta bulunan
konaklama igletmelerinin ve pazarin Ozellikleri, rekabetin yapisi hakkinda

diistinceleri sorulmustur. Alinan cevaplar asagidaki tabloda sunulmaktadir.

Tablo 33. Yoneticilerin Diisseldorf’ta Bulunan Konaklama Sirketlerinin

Stratejileri, Pazar ve Rekabet Yapis1 Hakkindaki Diisiinceleri

f | %

Cok sayida uluslararasi zincir oteller 10 | 100

Giiclii Turizm stratejisi ve destinasyon pazarlama 10 | 100
Yonler Tedarikgilere yakimlik 8 | 80
Fuarlara katilim ve pazarlama organizasyonlar1 7 1 70

Zayif Isbirliklerinin katkis1 ¢ok degil 5 1 50
Yonler Biiyiik sirketlere bagimlilik 3 ] 30

Katilimcilarin  tamami uluslarast otel zinciri markalarinin Diisseldorf’a
yatirim yaptigini, bunun sehir ve turizm sektorii agisindan iyi bir isaret oldugunu dile
getirmislerdir. 2014 yil1 verilerine gore Diisseldorf’ta konaklamaya sunulan odalarin
%731 zincir otellere, %27’s1 bagimsiz otellere aittir (www.deloitte.de, 2014:7).

Katilimcilarm  tamamu  Diisseldorf'un turizm gelisim ve pazarlama
stratejisinin oldugunu diistinmektedir. Katilimcilarin sekizi tedarik¢i firmalara yakin
olduklarmi belirtmistir. Katilimcilar, zincir otellerde satin alma faaliyetlerinin
merkez tarafindan yliriitiilmesine ragmen Diisseldorf’ta bulunan tedarikgi listesinin
merkez tarafindan kendilerine onerildigini belirtmistir. Katilimeilarin yedisi fuarlara
katilimm ve Diisseldorf’u pazarlama i¢in bir araya gelinen platformlarin avantaj
oldugunu diistinmektedir. Fuarlarda destinasyon adina katilim su sekildedir: sehri
temsilen Diisseldorf Marketing & Tourismus GmbH (DMT), eyaleti temsilen
Tourismus NRW e.V., Almanya’y1 temsilen Die Deutsche Zentrale fiir Tourismus
(DZT). Fuarlarda tanitim amach isbirlikleri su sekildedir: Germany Magic Cities
(sadece A.B.D, Cin ve Brezilya’daki fuarlarda), Diisseldorf-Koln-Bonn tiglii kiiltiirel
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bolge partnerligi (ITB fuart). Ancak katilimcilarin besi bu igbirliklerin otel olarak
kendilerine ¢ok fazla yarar saglamadigmi belirtmistir. Katilimcilarin g,
Diisseldorf’ta ekonomi ve yatirim sartlarinin kotiilesmesi sebebiyle biiyiik firmalarin
sehirden gitmesi ve is amagli seyahatlerin azalmasi durumunda turizmin biiyiik yara

alabilecegine vurgu yapmislardir.

4.6.4.5 Yoneticilerin Diisseldorf’ta Devletin (Yerel idare) Sektore Etkisi
Hakkindaki Diisiinceleri

Goriisme gerceklestirilen st diizey yoneticilere devletin Diisseldorf ve
Almanya genelinde turizme yonelik diizenlemeleri ve tesvikleri hakkinda diisiinceleri

sorulmustur. Alinan cevaplar agagidaki tabloda sunulmaktadir.

Tablo 34. Yoneticilerin Diisseldorf’ta Devletin (Yerel idare) Sektore
Etkisi Hakkindaki Diisiinceleri

f %
Orgiitlenmede devletin rolii ve tanitim faaliyetleri 5 50
Giiclii Yatak Vergisi muafiyeti 10 | 100
Yonler KDYV oraninda indirim 10 | 100
Tren istasyonlarinda giivenlik ve restorasyon 2 20
Calisma hayatindaki kati1 kurallar 9 90
Zayif
Dokiimantasyon/biirokrasi 7 70
Yonler
Yiyecek ve icecekte %19 KDV 9 90

Katilimcilarin besi devletin orgiitlenme ve tanitim faaliyetlerindeki roliini
giiclii bulmaktadir. Yerel Destinasyon Yonetim Orgiitii olan Diisseldorf Pazarlama
ve Turizm sirketinin, %75°1 devlete (eyalet baskenti) ait olup, %25’ini sirket ve
dernek gibi ortaklar olusturmaktadir. Devlet ayn1 zamanda yurtdis1 fuarlarda tanitim
gdrevini NRW Eyaleti Destinasyon Yénetim Orgiitii ve Almanya Ulusal Destinasyon
Orgiitii catis1 altinda gerceklestirmektedir.

Katilimcilarin tamami Diisseldorf’ta yer alan otellerin sehir idaresinin aldig:

bir kararla, Almanya genelinde uygulanan yatak vergisinden muaf olduklarini
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belirtmislerdir. Katilimcilar, K6ln’deki otellerin yatak vergisini 6dediklerini ve bunu
oda fiyatlarina yansittiklarini dile getirmistir. Katilimeilarm tamami geceleme i¢in
O0denen KDV oraninin %19°dan %7’ye diisiliriilmesinin sevindirici oldugunu
diisinmektedir. Uygulama tiim Almanya’da gegerlidir. Katilimcilarin ikisi tren
istasyonlarmda giivenligin arttirilmasmin ve restorasyon c¢aligmalarinin devletin
Diisseldorf’a ve destinasyon imaji diisiintildiigiinde sektore olumlu etkisi olarak
degerlendirilebilecegini dile getirmistir. Katilimcilarin dokuzu personelin ¢aligma
saatlerinin organizasyonunun caligma hayatindaki kat1 kurallar sebebiyle zorlagtigini
belirtmiglerdir. Katilimeilarin bu kurallar i¢in verdikleri drnekler soyledir: ¢calisilan
glinler arasinda minimum 12 saat siire ge¢mesi, haftalik izinlerin 2 giin ardr ardina
kullanilmas: zorunlulugu gibi. Katilimcilarin yedisi genel olarak Almanya’da
dokumantasyonun/biirokrasinin ~ yogun olmasimm1  ylik olarak  gormektedir.
Katilimcilarin  dokuzu geceleme ig¢in 6denen KDV oranmin %19°dan %7’e
diisiiriilmesine ragmen yiyecek ve icecekte bir indirime gidilmemesini olumsuzluk

olarak gormektedir.

4.6.4.6 Yoneticilerin Destinasyon Rekabeti Ac¢isindan Diisseldorf’ta Sans
Faktoriiniin Sektore Etkisi Hakkindaki Diisiinceleri

M. Porter’in Elmas Modelinde yer alan Sans faktorii kapsaminda, goriigme
gerceklestirilen iist diizey yoneticilere Diisseldorf’ta gerceklesen hangi olaylar1 sans
olarak degerlendirip destinasyon rekabetini gii¢lendirdigi ve hangi olaylar1 sanssizlik
olarak degerlendirip rekabet giiclinii zayiflattigi sorulmustur. Alman cevaplar

asagidaki tabloda sunulmaktadir.

Tablo 35. Yoneticilerin Diisseldorf’ta Sans Faktoriiniin Sektore Etkisi

Hakkindaki Diisiinceleri

f %

Mercer Quality of Living Ranking 2016 8 80

Giiclii Magic Cities 8 80
Yonler 2011 Eurovision Sarki Yarigmast Organizasyonu 10 | 100
Tour de France 2017 10 | 100
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. 2016 yilbasinda kadinlara taciz olay1 1 10
Zayn .

Avrupa’da ISID terdr saldirilarinin yarattig: etki 5 50
Yonler

Tren istasyonunda baltayla saldir1 1 10

Katilimcilarin  sekizi Diisseldorf’ta yasam standardinin yiiksek kalitede
olmasmin basma yansimasiyla birlikte bir pazarlama firsatina doniistiigiini
vurgulamigtir. Mercer danigmanlik sirketinin her sene yayimladigi, diinyadaki 230
biiyiik sehri yasam standartlarmin kalitesine gére degerlendirdigi raporda Diisseldorf
6. srrada yer almaktadwr (www.mercer.de, 2016). Bunun yam sira Almanya’nin
“Sihirli Kentler” olarak fuarlarda ve pazarlama platformlarinda 6ne ¢ikardigi 10 sehir
arasindadir (digerleri; Dresden, Frankfurt, Hamburg, Hannover, Koln, Leipzig,
Miinchen, Niirnberg, Stuttgart). Katilimcilarin tamami 2011 yilinda Diisseldorf’ta
diizenlenen Eurovision Sarki Yarigsmasi ve 2017’deki parkurunun bir kismi
Diisseldorf’tan gegcen Tour de France gibi uluslararasi organizasyonlarin sektore katki
sagladigimi ifade etmistir. Bir katilimci, 2016 yilbasi kutlamalarinda kadinlara taciz
olayinin Koln’de de yasandigini, 2017 yilinda bir kisinin tren istasyonunda balta ile
insanlara saldirmasi gibi miinferit olaylarin turizmi etkilemedigini, fakat sehrin imaj1
acisindan hos olmadigindan sz etmistir. Bes katilime, ISID terdr saldirilarmimn genel
olarak Avrupa turizmi i¢in tehdit olarak gdérmekle birlikte, otel doluluk orani
acisindan Diisseldorf’ta ¢ok hissedilmedigini belirtmistir. Bunun sebebinin
konaklamalarin genellikle is amagli olmasi ve ziyaretcilerin bu amagtan vazge¢me
sanslarinin bulunmamasi oldugu diisiiniilmektedir. Katilimcilar havaalani, noel
pazart ve karnaval gibi kalabaligin oldugu yerlerde giivenligin arttirilmasi ile

olaylarm Oniine gecildigini dile getirmislerdir.
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4.6 ORNEKOLAY INCELEMESI

4.6.1 MALIYET LIDERLIGIi ODAKLI REKABET STRATEJISi
UZERINE ORNEKOLAY “RYNAIR”

1985°’te kiigiik bir sirket olarak baslayan Ryanair’in merkezi Dublin’dir.
Genel miidiirii Michael O'Leary’in aldig1 radikal bir kararla uygun ucus politikasina
gecen sirket, 1985 yilinda 5000 yolcu tasirken, 2016 yilinda bu say1 117 milyon
yolcuya ¢ikmistir (www.airliners.de, 2017). Bu gelisim sayesinde, sirketin piyasa
fiyat1 yiikselmis ve borsa degeri ii¢ katina ¢ikmistir (www.prosieben.de, 2015).
Diisiik fiyat politikasina ragmen Ryanair 2015 yilinda 1,24 milyar € gelir elde
etmistir (Ryanair Annual Report, 2015).

Ryanair, her zaman diger havayolu sirketlerinden daha uygun fiyatli olmay1
hedeflemis ve tamamiyla buna odaklanmistir. Sirketin web sayfasindaki fiyatlarin,
kendilerine miisteri ¢cekmek i¢in kullandiklar1 bir reklam/pazarlama yontemi oldugu
diistiniilse de, sirketin smirl sayida reklam kampanyasi uguslar1 sunmadig: “Stiftung
Warentest” adli bagimsiz denetleme sirketi tarafindan sekiz sene dnce onaylanmis ve

bu durumun bugiin de gegerli oldugu belirtilmistir (Stiftung Warentest, 2009).

Sekil 21. Stiftung Warentest Ucuz Ucak Bileti Test Sonuclar:

PREISNIVEAL UND PREIS- INFORMATICN UND BUCHUNG MANGEL IN DEN AGE
VERFUGBARKEIT Detnis &

Details »

FIYAT SEVIYESI VE BiLGi VE REZERVASYON SARTNAMEDER] ACIKLIK
UYGULANABILIRLIGI

susreichend (4,5 sehr deutlich COKNET

CoKivi

COKIWI  qusreichend (4.4) YETERLI deutiich 1) NET
ivi ausreichend (4,2) vETeRLi sebr deutiich B cop et
il betriedigend (3,0) ORTA  senrdeutiich  COKNET
i¥i gut21) i¥i dewtich | NET

O st ™ say " e 0

m befiedigend (29)  oRTA  ausreichend (3.6) YETERL] deutlich £ NET

deutlich
beffedigend 30} oul (1,8) i ch B o
befriedigend (3,1) out (2,00 deutlich
befriedigend (3.4) gut (1.8) deutlich

Kaynak: Stiftung Warentest, “Billige Fliige” 26.02.2009,
https://www.test.de/Billigflieger-Zehn-Airlines-im-Test-1758245-1758094/ (22.05.2017)
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Ryanair, sundugu uygun fiyatlarla rakiplerine rekabet sansi tanimamaktadir.
Ornegin, Rynair’de 25.06.2017 tarihli Diisseldorf’tan (Weeze) - Londra’ya (Luton)
tek yon ucak bileti 9,99 € iken (www.ryanair.com,2017), baska bir havayolu sirketi
Eurowings+Easyjet’te ayni tarihte Diisseldorf’tan (DUS) Londra’ya (Luton)
minimum 112 Euro'ya bilet satilmaktadir (www.skyscanner.de, 2017). Flixbus
otobiis sirketinde ayni tarih i¢in Diisseldorf’tan Londra’ya otobiis bileti minimum 25
€ olarak fiyatlandirilmistir (www.shop.flixbus.de, 2017). Bu durumda Almanya’dan
Ingiltere’ye Rynair’den alman ucak bileti, otobiis biletinden bile daha ucuz
olmaktadir. Rynair o tarihte sadece bir ugus yaparken, Eurowings+Easyjet 3 ucus
yapmakta, Flixbus 4 otobiis seferi yapmaktadir. Dolayisiyla Rynair ile uygun fiyata
ucmak isteyenler i¢in tek bir saat (17.50) miimkiin olmaktadir. Bilet almak isteyenler
uygun fiyata tek segenek ya da yiiksek fiyata ¢cok segenek ile karsilagmaktadir.
Ryanair’m trafik yogunlugunun olmadig1 ve az taninan havaalanlarin1 kullanmasinin
fiyatlar1 ¢ok etkiledigi gozlenmistir. 25 € biitgesi olan bir kisi farkli zamanlarda
Ryanair ile Koln’den 12 Avrupa sehrine bu biitcenin altinda ugak bileti satin
alabilecegi asagidaki sekilde gosterilmistir.
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Sekil 22. Rynair’de 25 € Biitce ile U¢ak Bileti Alinabilecek

Destinasyonlar

Verwalten Check-in myRyanair Info —

Von: Nal:h Hinflug: Riickflug:
Kaln {iberall 50 € Jederzeit Hinflug (kein Riickflug)

Kiirzlich angesehen

London Stansted s 999¢
Grolbritannien e Nur Hinflug

Mailand Bergamo i i 999¢
italien Nur Hinflug
Berlin Schonefeld - 11,89¢€
Deutschiand o Nur Hinflug
Warschau-Modlin R 12,99 ¢
Polen . Nur Hinflug
l(“opanhagen gt 16,99¢
Dénemark Nur Hinflug
Sofia i 16,99 ¢€
Bulgarien Nur Hinflug
Riga im November 1 9'99 €
Lettland Mur Hinflug
Rom Ciampino § i 19,99 ¢
fafien Nur Hinflug
Eiarpelona El Prat R 2199¢
Spanien Nur Hinflug
Dublin im September 24'99 €
irand Nur Hinflug
ﬂMadrid mAugust 2499 ¢
Spanien Nur Hinflug
Malta — 2499¢
Malta Nur Hinflug

Kaynak: https://www.ryanair.com/de/de/billige-fluege/ ?from=CGN&out-from-
date=2016-06-27&out-to-date=2017-03-25&budget=50, (27.06.2016)

Uygun fiyat politikasi sebebiyle Rynair yolcularinin uymasi gereken tasarruf

kurallar1 bulunmaktadir. Gegmiste binis kartinin ¢iktisint almay1 unutan yolculardan

70 Euro, bavullarin sayisina gore ek bagaj licreti 6deyen yolculardan da 100 Euro'ya
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kadar tcret alindig1 durumlar olmustur. Ryanair’e gore giinlimiizde artik yolcular,
biitiin siireglere uymakta ve herseyi dogru yapmaktadir. Akilli telefon uygulamasi ile
ucus biletini unutmak imkansiz hale gelmistir. Sirket, evden check-in yapan ve bagaj
almayan yolculardan tasarruf etmektedir (www.prosieben.de, 2015). Bu sekilde
havalimaninda daha az personele ihtiyacit duymaktadir. Yolcularin sadece %0,5’inin
eklentiler i¢in 6deme yaptig1 belirtilmistir (Ryanair Annual Report, 2015:34).
Havalimaninda ugaklarin bekleme siiresi ticretli oldugu icin, Rynair ugaklar1
destinasyon havaalanlarinda en fazla 25 dakika beklemektedir. Inis ve kalkis
arasindaki bu kisa siireye kabin ekibi 6zel egitimlerle hazirlanmaktadwr. Sirketin 25
dakika kurali Ryanair'in neden asla aktarmali ugus sunmadigini1 da agiklamaktadir.
Cilinkii ge¢ kalmis yolcular bir sonraki ugusun gecikmesine sebep olmaktadir. Rynair,
kendi verilerine dayanarak verdigi bilgilere gore uguslarinin % 90’mda 25 dakika
sonra kalkis yapmay1 basarabilmektedir (Ryanair Annual Report, 2015:34). Bu kadar
hizl1 olmalarindan dolay1 Rynair, diger sirketlere nazaran her giin iki ucus daha fazla
gerceklestirmekte ve her ugus i¢cin 360 ucak bileti daha fazla satabilmektedir. Ucak
park halini aldiktan hemen sonra ,‘‘onblock"‘ oldugu andan itibaren, 25 dakika
islemeye baslamaktadir. Baska ugaklar inisten sonra dakikalarca koriik ya da
merdiven beklerken, Ryanair ugaklar1 kendi merdivenlerini ¢ikararak yolcu ¢ikigini
saglamaktadir. Ugak merdivenleri Ryanair i¢in tasarlanmis 6zel donanimlar olmakta
ve her ugakta bulunmaktadir. Boylelikle hemen hemen birka¢ dakika sonra ucgak
tamamiyla yolcularmi bosaltmaktadir. Ozel bir temizlik ekibi bulunmadigi igin
ucaktaki temizligi kabin ekibi yapmaktadir. Ucakta yolcu kalmaymnca personel,
koltuk siralarini tek tek kontrol etmektedir. Temizlik siiresini kisaltmak amaciyla
Ryanair, arka cebi olmayan ugak koltuklar1 siparis etmistir. Bu sayede yolcular dergi
ve benzeri ¢oplerini orada birakmayip inisten sonra yaninda gotiirmektedir. Ayrica
koltuklar kolay silinir kaplamali malzemeden yapilmistir (www.prosieben.de, 2015).
Rynair, ¢ok sayida uygun fiyath ugak bileti satmakla birlikte, cok miktarda
uygun fiyata alim da gerceklestirmektedir. Sirket, bugiine kadar Boeing 737 tipi
ucaklardan 180 adet siparis vermistir. Uzmanlar, bu ylizden Ryanair ucgaklarinin
maliyetinin daha az oldugunu ve bu ylizden indirimlerin hi¢ olmadigi kadar ¢ok
oldugunu diistinmektedir. Bir diger tasarruf konusu da, Boeing 737 tipi ugagin

tiirbinlerinin %18 daha az yakit harcamasidir. Uygun uguslarda kerosen fiyatinin
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ucus fiyatini belirleyen 6nemli bir unsur oldugu diisiiniiliirse sirket, bu konuda da net
bir tasarruf avantaji elde etmektedir (www.prosieben.de, 2015).

Ryanair, biitiin pilotlarini tam kadrolu olarak ¢alistirmamaktadir. Her pilot bir
nevi “serbest c¢alisan” oldugu icin saglik ve emeklilik sigortalarmi kendileri
karsilamaktadir. Sirket bu iddiay1r kabul etmese de, konu hakkindaki tartigmalar
devam etmektedir (www.prosieben.de, 2015).

Tuhaf tasarruf fikirleri ve gelir kaynaklariyla da sirket defalarca giindeme
gelmistir. 7 sene 6nce Ryanair genel miidiiriiniin, tuvalet kullanimini ticretli yapmay1
ya da kilolu yolculardan ek fiicret talep edilmesini Onerdigi basinda yer almistir
(Gordon, 2010). Ucretli tuvalet fikri, bir BBC muhabirinin yonetici ile rdportaj
yaparken tasarruflarin bu derece yogun olmasma verdigi abartili bir 6rnek olarak
giindeme gelmesi ve yoneticinin bu Ornege itiraz etmemesi sebebiyle basina
yansimistir. Bu sekilde reklam igin yeterli biitgesi olmayan Ryanair, her iyi ya da
kotii firsat1 dikkat ¢ekmek icin kullanmistir (www.prosieben.de, 2015). Ryanair’in
pazarlama faaliyetleri; Avrupa’da ulusal ve bolgesel medya kullanimi, yerel turizm
panolari, sosyal medya, basin toplantilari, tanitim standlari, promosyon malzemeleri
dagitimi1 ve seyahat iliskili diger kuruluslarla olan reklam kampanyalar1 olarak
yiuriitiilmektedir. Ayrica Ryanair diizenli olarak veritabani kayitlarindaki yolcularini
promosyon fiyatlar ve 6zel kampanyalar hakkinda bilgilendirmektedir. Bu faaliyetler
“AGB” miisteri deneyimi programi (“Always Getting Better” customer experience
program) kapsaminda ilerlemektedir (Ryanair Annual Report, 2015:74). Her yil
diizenli olarak hayir kurumlarina bagisda bulunan sirket, kabin ekibinin de dahil
oldugu etkinliklerde bu hayirr kurumlar: i¢in farkindalik yaratmaya caligmaktadir.
Sirket, 2008 yilindan beri yayinladig: takvimlerle bu kurumlara her y1l 100.000 euro
katkida bulunmustur (Parry, 2013; Ryanair Annual Report, 2015:33).

Sirketin en biiyiik hedefi ise tamamen “licretsiz ucus” olarak belirtilmektedir
(Topham, 2016). Las Vegas’daki oteller 6rneginden yola ¢ikarak ileride belki
Ryanair internet sayfasindan otel reservasyonu yapildigi taktirde ugusun ticretsiz
olmasi1 planlanmaktadir. Ucuslardan degil internet sayfasina ilan veren sirketlerden
komisyonla para kazanan bir ugak sirketi olarak ya da yolcularin uluslararasi
havaalanlarinda yaptig1 harcamalar sebebiyle tasidigi yolcu basmna havaalanindan

kazang elde eden bir sirket olarak bunu gergeklestirebilmeyi ummaktadir. Bir diger
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hedefleri ise Almanya’da her bes wucustan birinin Rynair olmasidir

(www.prosieben.de, 2015; Topham, 2016).

Sekil 23. Rynair Tasarruf Alanlan

*Biletleme

Boarding *Bagaj

*Havaalanmda bekleme ticreti
*Bekleme stiresinin kisa olmasidan dolayi daha fazla ucug sayisi ve bilet satisa

*Yer hizmetinde daha az personel
+Temizlik ekibi yok
LU oKadrolu pilot yok

*Yolcu Merdivenleri
+Cepsiz ve 6zel kaplamal ucak koltuklar

+Cok sayida ucak siparigi
*Dahaaz kerosen aluni

+ Spekuilatif haberler N\
+Sosyal medya
+Basin toplantiart
*Yerel reklamlar
NS <Y olcu veritabam
*Hayu igleri
+*AGB” musteri deneyimi programi J

€ €C€K€ECK

Ryanair girketinin tiim faaliyetlerinde maliyet liderligine odaklandig1 ve bunu
fiyatlara yansitarak bir rekabet avantaji sagladigi aciktir. 2016 yili Haziran aymda
Ingiltere’nin Avrupa Birliginden ayrilmasi, Ryanair i¢in borsada %18’lik bir diisiise
neden olmustur. M. Porter’m Elmas Modeli'nde belirttigi sans ve devlet faktorii,
sirketin rekabet sartlari1 olumsuz etkilese de, sirket, maliyet diizeyini etkileyen
temel faktorleri basariyla yonetmeleri sebebiyle diger havayolu sirketlerine 6rnek

teskil etmektedir.
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4.6.2 FARKLILASTIRMA ODAKLI REKABET STRATEJiSI
UZERINE ORNEKOLAY “HOTEL FIRE & ICE”

Hotel Fire & Ice, Allrounder Mountain Resort GmbH sirketine ait, dort
yildizli bir otel olarak Diisseldorf/Neuss'ta bulunmaktadir. Otelin farklilagsmaya
odakli stratejisi {ic alanda kendini gdstermektedir: Uriin farklilastirma, hizmet
farklilagtirma ve imaj farklilagtirma.

Farklilagtirmay1 kullanabilmesindeki en biiylik silahi ise sehir merkezinde
bulunmasma ragmen 4000 m>lik bir kayak pistine sahip olmasidir. Yapay kar
sayesinde miisterilerine dort mevsim kayak yapma imkani saglamasi ve sehir i¢i
konumu sebebiyle ulagimin ¢ok rahat olmasi, oteli diger otellerden ayirmakta ve
pazarda rakibi olmayan bir noktaya koymaktadir. Otel, belli bir ilgi alanma sahip
miisterilere hizmet verdigi icin odaklanma stratejisine de giizel bir drnek teskil
etmektedir.

Toplam 79  odast  bulunan otelin oda  kategorisi  sOyledir

(www.hotelfireandice, 2017):

* 50 Premiumzimmer (Standart oda)

* 9 Premiumzimmer plus (Bir {ist seviye standart oda)
* 3 Familienzimmer (Aile odasi)

* 4 Familiensuiten (Aile Suiti)

* 9 Themenzimmer (Temal1 oda)

* 3 Themensuiten (Temali Suit)

« 1 Fire & Ice-Suite (Ozel Suit )

Kayak pisti ile kendini farklilagtiran otel ayn1 zamanda temali odalariyla da

iriin farklilagtirmasini bir {ist seviyeye tagimaktadir.

Temah Odalar (www.hotelfireandice, 2017):

e AlpenArt: Dekorasyonda Alp Daglari’ndan esinlenilmistir.
e Bavaria: Dekorasyonda Almanya’nin Bavyera eyaletinden

esinlenilmistir.
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Gipfelgliick: Dekorasyonda bir tepenin zirvesinde hissi olusturulmaya
calisilmistir.

Himalaja: Dekorasyonda Himalaya Daglarmm mistik ortamindan
esinlenilmistir.

Hochkonig: Dekorasyonda Avusturya’nin meshur bir tepesi olan
Hochkonig’ten esinlenilmistir.

Kilimanjaro: Dekorasyonda Afrika’nin Kilimanjaro Dagindan
esinlenilmistir.

Mozart: Dekorasyonda miizigin romantizminden esinlenilmistir.
Rocky Mountains: Dekorasyonda Kanada ve Kuzey Amerika’da

bulunan Kayalik Daglari'ndan esinlenilmistir.

Temal Suit odalar (www.hotelfireandice, 2017):

Alpengliihn: Dekorasyonda Alp Daglari'ndan esinlenilmistir.

Aspen: Amerika’nin Colorado eyaletinde bulunan meshur kig sporlar1
merkezinin ve Amerika’nin en pahali sehrinin adidir.

Bérenfell: Dekorasyonda ay1 figiiriinden yararlanilmistir.

Fire & Ice Suite: Diger odalardan daha sik dekore edilmis ve otelin en

biiyiik odasidir.

Temali1 odalarda kullanilan Alp daglar1 ortamu restoranlarda da kullanilmigtir.

Miisteriler, kayak pistinin i¢cinde yer alan kuliibe seklindeki restoranda sicak sarap
icerek ve Alp Daglar1 (Alman-Avusturya-isvigre) mutfaginin yemekleri esliginde
disarida kayak yapanlar1 seyredebilmektedir. Otelin alt1 restoraninin da ortak
ozellikleri; servis yapan kisilerin 6zel kostim (dag kdylerinde eskiden giyilen
elbiseler) giymeleri, mutfaklarinin Alman, Avusturya ve Isvigre’den (kisaca Alp
Daglar1) esinlenilmesi, biiylik genis pencerelerden pisti ve kar1 gdrmesi, somine ve
ahsap dekorasyonla sicak bir ortamimn olusturularak kis mevsimi ortaminin
olusturulmasidir. Bu sekilde gastronomide de iirlin ve hizmet farklilastirmasina
gidilmistir. Ayrica on iki adet konferans ve toplant1 odasindan ikisi kayak pisti

manzaralidir (www.hotelfireandice, 2017).
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Otel, birden ¢ok miisteri grubuna odaklanmistir. Kendilerini spor oteli (sport
hotel), aile oteli (family-friend hotel), is oteli (business hotel) olarak tanimlamakta ve
hizmetlerini bu hedef gruplarinin ihtiyaglarini karsilamak icin farklilagtirmaktadirlar
(www.hotelfireandice, 2017).

Ornegin;

e Kis sporu yapanlara yonelik hizmet farklilagtirmasi
(www.hotelfireandice, 2017):

o Cevrimi¢i diilkkan (ekipman ve kiyafet, kayak dersi, 6zel
organizasyonlar igin bilet satigi, kayak pisti kullanimi i¢in
abonman ve 6zel paket satisi, konaklama icin hediye ¢eki,vb.)

o Bagka destinasyonlarda kayak tatili i¢in seyahat rezervasyonu

o Kayak kursu

e Aileye yonelik hizmet farklilagtirmas1 (www.hotelfireandice, 2017):

o Aileye 0zel indirimli fiyatlandirma

o 6 yas alt1 tiim ¢ocuklar i¢in iicretsiz konaklama

©)

6 yas alt1 tim ¢ocuklar i¢in kayak pistine ticretsiz giris
o Restoranda ¢ocuk meniisiinde 1 igcecek licretsiz
o Cocuklar i¢in dogum giinii paketleri
o Cocuklar i¢in tatil kamplari:
* Tirmanma kamp1
= Kayak ve snowboard kamp1
=  Aktif kamp (Kayakve snowboard, tirmanma, golf,
okculuk)
e Isadamlarma yonelik hizmet farklilastirmas: (www.hotelfireandice,
2017):
o 3 farkli igerikte toplanti paketi (kisibasi: 67 €/ 72 €/ 95 €)
o Kayak pistinde calisma arkadaslar1 ile yapilabilecek grup
etkinlikleri (Gletschertour, Eisstockschieen, Rodelgaudi,
Gletscher Biken, Winter Games, Pistenbully)
o Takim ruhu ve motivasyonu giiclendiren outdoor aktiviteleri
(Almgolf, Alpengaudi, Kletterparkgaudi, Schnitzeljagd,
Hiittengaudi)
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Otel sehir icinde olmasi sebebiyle giinlik kullanim i¢in de 6zel paketler
olusturmus ve bu paketlerde sundugu hizmet ve iirlinde de farklilastirmaya gitmistir.
Ornegin; Wellnes Paketinde yer alan Sauna’da 95 °C ’de sicakliktayken pencereden
kayak yapanlar1 izlemek miimkiindiir. Otelin ismi (Fire & Ice) bu 6zelliginden
kaynaklanmaktadir. Oktober Fest Paketi, Noel Paketi, Yilbas1 Paketi, Party Paketi,
Halloween Party, Beyaz Gece, 90’lar Partisi vb. her ay icin bir eglence
organizasyonu yapilmaktadir (www.hotelfireandice, 2017).

Imaja yonelik farkhlastrma konusunda odalarm isimlerinin “Premium”
olmasi, miisteride yliksek kalite algismni olusturmaktadir. Ayrica otel,
“stirdiiriilebilirlik” konusu altinda web sayfasinda g¢evreye sorumlu olduklarmi
(enerji, su ve ¢Op atik yOnetimi), ulasim ve tedarikcilerle olan igbirliklerini
anlatmaktadir. Sosyal siirdiiriilebilirlik konusu altinda oziirliiler i¢in imkanlari,
calisanlarin farkl kiiltiirlerden olmasi (25 iilke), 30 stajere egitim verilmesi, geng-
yash iligkisi, calisanlara ve konaklamak isteyen ailelere sunduklari imkanlar1
anlatmiglardir (www.hotelfireandice, 2017). Otelin kalite vurgusu, aynt zamanda
aldiklar1  o6dillerin  bulundugu bir web sayfasiyla da pekistirilmektedir
(www.allrounder.de,2017 ).

Hotel Fire & Ice, pazarlama iletisiminde “Herkes uzun yola gitmeden ve fazla
yatirim yapmadan, kaliteli malzeme ile kis sporunu denemeli” mesajin1 iletmektedir.

Sundugu hizmet ve tiriindeki essiz olma 6zelligini fiyatlarina da yansitan otel,
miisterilerin bu bedeli 6demeye razi oldugunun farkindadir. Otelin alternatiflerinin,
uzak mesafedeki kayak merkezleri olmasi, kayak sporunun mevsim sartlarina bagl
olmasi sebebiyle ikame iiriinlerin giicii ve alicilarin giicii diisiiktiir. Farklilagtirma ve
odaklanma stratejilerini basariyla yOnetmesi sebebiyle, Hotel Fire & Ice, bu

calismada Ornek gosterilmistir.
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SONUC

Rekabet giicliyle ilgili konularin iyi bir sekilde anlasilmasi, turizm
destinasyonlarinda politika belirleyenlerin ve konaklama sektdriindeki igletmecilerin,
giiclii yonleri pekistirmesine ve zayif yonleri iyilestirmesine olanak tanimaktadir.
Bununla beraber, rekabet¢i bir konumun stirdiiriilmesine katkida bulunacak bilingli
kurumsal stratejiler ve kararlar gelistirmesine de imkan saglamaktadir. Bu
arastirmada rekabet konusu isletme, sektor ve destinasyon olarak {i¢ farkli diizeyde
bir biitiin olarak degerlendirilmeye calisilmistir. Her isletmenin, i¢inde yer aldigi
sektoriin sartlarmdan; her sektoriin de bulundugu bolgenin sartlarindan etkilendigi
diistiniiliirse, rekabetin sinirlarmin belirsizlestigi bu kiiresel ortamda ayakta kalma
istegi her diizeyde yasanilan bir durumdur.

Porter'a (1990) gore, rekabetci piyasalarda bulunan basarili sirketler,
genellikle dikey veya yatay iliskiler araciligiyla birbiriyle baglantili olan sektor
icindeki kiimelerden olusmaktadir. Turizmin i¢inde yer aldig1 hizmet sektdriinde bu
baglantilar daha yogun hissedilmektedir. Ciinkii ¢esitli isletmeler tarafindan iiretilen
iriin ve hizmetler turizmde bir biitliin halinde ve paket olarak turistlere
sunulmaktadir. Dolaysiyla turistik iirliniin gelisimine katkida bulunan bagh ve
destek endiistrilerdeki sirketlerin koordineli olarak bir sistem biitiinliigli icinde
calismalar1 gerekmektedir. Bu da, diger sektorlere gore turizmde rekabet giicii
elde etmenin ne kadar zor ve ¢ok fonksiyonlu bir yap1 oldugunu ortaya koymaktadir.

Porter’in Elmas Modeli ulusal diizeyde rekabet edebilirligi analiz etmek
amactyla birgok arastrmaci tarafindan farkli destinasyonlarda denenmistir. Bu
arastrmada  Elmas  Modeli'nin  belirleyicileri  kapsaminda  Diisseldorf
destinasyonunun rekabet giiciine iliskin giiglii/zayif yonleri hakkinda otel yoneticileri
ve destinasyon yonetim Orgiitii ile yapilan miilakat ve analizden elde edilen sonuglar
degerlendirilmektedir.

Diisseldorf’un diger destinasyonlarla olan rekabetinde sahip oldugu faktor
kosullarinin fiziki, beseri ve dogal kaynaklara dayandigi goriilmektedir. Sehrin
Avrupa’daki ve Ren nehri kiyisindaki konumu, erisilebilirligi kalitsal 6zelliktedir.
Modern havaalani, fuarlar, mimari, yat limani, alt yapisi, yasam tarzi ve etkinlikler

sonradan yaratilmig faktor kaynaklari olup destinasyon rekabetinde Onemli rol
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oynadig1 katilimeilar tarafindan onaylanmistir. Destinasyona ait bir semboliin
bulunmamas1 imaj ve pazarlama acisindan eksiklik olarak goriilmektedir.
Katilimcilar tarafindan bu konuda verilen 6rneklerin birbirine benzer olmasi sehir
sembollerinin ¢agrigimlarda ne kadar giiclii oldugunu akla getirmektedir. Nitelikli
isgiicline sahip olmasi konaklama isletmelerinde verilen hizmetin kalitesini de
etkilemektedir. Marka bilinirligi ve hizmet standardina sahip olan zincir isletmelerin
kendilerini farklilagtirmasinda hizmet kalitesini 6n plana ¢ikarmalar1 dogru bir
stratejidir. Arastrmaya katilan isletmelerin % 96’smnin farklilastirma stratejisini
benimsedigi ve agik uglu cevaplarda hizmet farklilastirmasinin ¢ogunlukta oldugu
goriilmiistiir. Personel giderlerinin yiiksek olmasi, turizm sektoriiniin emek-yogun
ozelliginden ve personelin niteliginden kaynaklanmaktadir. Maliyet liderligi
stratejisini benimseyen ve hizmet kalitesinden 6diin vermek istemeyen isletmeler i¢in
bu faktor kosulunun da 6nemli oldugu diisiiniilmektedir.

Destinasyondaki faktdr kosullarmnimn, talebin yapisini dogrudan etkiledigi
diistiniilmektedir. Diizenli ve siirekli yapilan fuarlar, isletmeler i¢in tekrar gelen
(repeat guest) misafir sayisint artirmakta; fuarlarin uluslararasi nitelikte olmasi
uluslararas1 ziyaret¢i ve uzak mesafe yolcu sayisii arttirmakta; konaklama
isletmelerinin de odaklanma stratejisini benimsemesinde biiyiik rol oynamaktadir. Bu
durum konaklama isletmelerinde veritabanit olusturulmasi ve miisteri iligkileri
faaliyetlerinin yiiriitiilmesini kolaylagtrmaktadir. Talebin yapisi, isletmeleri kalite,
dizayn, hizmet kalitesi konularinda titiz davranmaya ve isletmeleri hedef kitlenin
istek ve ihtiyaglarini gidermede yaratict olmaya itmektedir. Destinasyonda mevcut
olan sirketlerin biiylikliigli ve kiiresel boyutta is yapmalar1 da talebin toplant1 ve is
amagh Ozellikte olmasini etkilemektedir. Almanya’da sirketlerin ¢alisanlarinin is
seyahatleri icin ayirdig1 biitge, personel giderleri ve malzeme giderlerinden sonraki
ticlincii bliylik gider kalemidir (Ginevicius ve digerleri,2007:139). Ayrica is amaglt
seyahat edenlerin fiyat hassasiyeti diger turistlere nazaran daha azdir (Verband
Deutsches Reisemanagement, 2006). Kiiresel ¢apta bir ekonomik kriz olmadigi
stirece turizmin ¢ok biiylik bir sekteye ugrayacagi diisiiniilmemektedir. Talebin belli
donemlerde yogunlasmasi sebebiyle bos zaman turistlerinin otellerde yer
bulamamast ve yaz donemlerinde ise atil kapasite olmasi turizmin mevsimsellik

ozelliginden kaynaklanan bir sorundur. Mevsimsellik 06zelligi destinasyonda
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yaratilan etkinlikler ve odak gruplara yonelik cesitlendirmelerle giderilmeye
calisilmakta, i¢ talebin arttirilmasma yonelik ¢aba harcanmaktadir. Bu ¢abalara uzun
stireli konaklama paketleri ile ortalama konaklama siiresinin uzatilmasina yonelik
faaliyetlerin de eklenmesi yerinde olacaktir.

Kiimelenme, destinasyona gelen turistlerin tamamlayic1 isletmelere
erigebilirligini de kolaylastirmaktadir. Fuar merkezi, restoranlar, aligveris merkezleri,
havaalani1 gibi noktalara yakin konumlanan konaklama igletmeleri i¢in de aliciya
ulagmak hi¢ zor degildir. Kiimelenmenin varlig1 destinasyona gelen turistlerin tek bir
seyahatte birden fazla {irlin ve hizmeti satin almasii ve turizm faaliyetinden elde
ettigi doyumu arttirmaktadir. Tedarikgilere olan yakinlik, nitelikli isgiiciine ulagma
ve teknik konularda igletmeler arasi bilgiye ulasmada avantaj sagladiklari
gorilmiistiir.

Bir destinasyonda ilgili ve destekleyici sektorler arasmdaki uyum,
tamamlayict isletmelerin cesitliligi ve kalitesi, uluslararasi zincir otel sirketlerinin
destinasyona gelmesini kolaylastrmaktadir. Bir bolgedeki turizm ne kadar g¢ok
isletme tarafindan desteklenir ve bir turizm stratejisi dogrultusunda pazarlanirsa,
buna katkida bulunan isletmelerin turizmden alacagi pay o kadar ¢ok artmaktadir.
Katilimcilar Diisseldorf’taki ilgili ve destek isletmelerin varligindan memnun
olduklarmi belirtmislerdir. Bu konuda biiyiik bir eksiklik hissedilmemektedir.

Destinasyon Pazarlama ve Turizm Orgiitii'niin aktif calistigi katilimcilar
tarafindan da dile getirilmistir. Orgiitiin turizm faaliyetlerinde diger isletmeleri
destekleyici ve irtibat saglayici olmasi, isletmelerin etkinligini artrmakta ve
turistlere ¢esitli iirlinler sunmay1 kolaylastirmaktadir.

Turizmin sosyal olmasmin yanmda ekonomik bir olay olmasi ve
destinasyondaki turizmin en fazla fuar ve is amagh olmasi itibariyle katilimcilarin
iilkelerin ekonomik sartlarini takip ettikleri goriilmiistiir.

Devletin ve yerel idarenin turizmi destekleyici uygulamalarina rastlanmigtir.
Bunun diginda Almanya’nin genelinde gegerli olan ¢alisma hayatmi diizenleyici
yaptirimlar ve dokiimantasyon gibi zaman alict uygulamalar yiik olarak
goriilmektedir.

Uluslararast tanmmis organizasyonlarin destinasyona getirisi biiytiktiir.

Pazarlama c¢alismalarinda medya kanallarinin kullanimi, destinasyon hakkinda
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olumlu haberlerin basinda yer almasi imaj caligmalarina katki saglamaktadir. Su
zamana kadar turizmi baltalayacak biiyiik bir olay yasanmamistir. Terdr olaylar1
Avrupa genelinde tehdit olarak goriilmektedir. Konaklama isletmelerinin diger
isletmelerle tanitimda bir igbirliginde olmadiklari, turizm Orgiitlerinin ise fuar ve
tanitimlarda diger orgiit ve sirketlerle isbirligine girdikleri tespit edilmistir.

Konaklama isletmelerinin en fazla farklilastirma ve odaklanma stratejilerini
benimsedigi ortaya ¢ikmustir. Farklilastirmanin marka bilinirligi, hizmet kalitesi ve
miisteri sadakati alaninda yapildig: dile getirilmistir.

Zincir konaklama isletmelerinde bilgi teknolojilerinin pazarlama amaciyla
kullanildig1 tespit edilmistir. Isletmeler olusturduklar1 veritabani sayesinde
miisterilerine ait gerekli bilgiye ulagabilmektedir.

Miisteri sadakatin1 saglamak amaciyla yogun olarak kullanilan miisteri
kartlar1 (Schweitzer,2003), iletisim saglama, fiyat teklifleri sunma (Kunze, 2000),
miisteri memnuniyetini artrma ve marka baghiligi olusturma (Homburg ve Bruhn
2000) amacl kullanilmaktadir. Uygulamanin diger hedefleri; diizenli ve tekrar gelen
miisteri sayisini artirmak, yeni miisteriler kazanmak, isletme ile miisteri arasinda bir
iletisim kanali olusturmak, veri tabani sayesinde miisterilerin satin alma
davraniglarin1 6grenmek, satis yogunlugunu artirmak ve isletme hakkinda olumlu
imaj olusturmaktir (Canadi ve digerleri, 2011: 216). Diisseldorf’taki otel
isletmelerinin miisterilerine kart sunmalar1 ve bu kart ile puan toplamaya tesvik
etmeleri, miisterilerin o zincir disinda baska bir otelde konaklamasini engellemeye
yoneliktir. Yeterli puana sahip olan miisterilere iicretsiz konaklama imkani1 sunmalar1
miisterilerin goniillii olarak bu veritabanina girmelerini saglamaktadir.

Zincir isletmelerin miisterilerine mobil uygulama hizmeti verdigi ve bu
hizmet sayesinde hizli check-in, ¢esitli kampanya ve indirimlerde bildirim alma,
kolay rezervasyon gibi imkanlar sagladigi goriilmiistiir.

Destinasyondaki isletmelerin %70’ten fazlas1 zincire ait otellerdir. Zincir
isletmelerin satin almalar, pazarlama ve yOnetim konularinda maliyet avantajma
sahip olmasi, maliyet liderligi stratejisi ile Ortiismektedir. Otellerin %36,5’1 bu
stratejinin odak noktalar1 olmadigini sadece bundan yararlandiklarini belirtmiglerdir.
Isletmelerin % 96’s1 konumu, hizmet kalitesi ve marka bilinirligi ile farklilagma

stratejisini uyguladiklar1 ve miisterilerinin siirekli kendilerini tercih ettigini dile
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getirmislerdir. Isletmelerin %86,5’1 talebin yapis1 itibariyle odaklanma stratejisini
benimsedikleri ve veritaban1 sayesinde hedef kitlenin istek ve ihtiyaclarini
karsilayarak miisteri sadakati yaratmaya ¢alistiklar1 ifade edilmistir.

Konaklama igletmelerinin bilgiyi elde etmesi ve bu bilgilerden yararlanarak
stratejiye karar vermesi rekabet ortaminda kendilerine distiinliik saglamaktadir.
Ankete katillan 52 isletmenin 30’u iki stratejiyi birlikte kullanmakta, 16’s1 ii¢
stratejiyi birlikte kullanmakta ve 6 tanesi sadece bir stratejiyi kullanmaktadir. Pirnar
ve Tiirkay (2010), yaptiklar1 arastirmada bilgi edinme ve yayma etkinligini maliyet
liderligi ve farklilagtirma stratejisini uygulayan konaklama isletmeleri agisindan ele
almiglardir.Yazarlar, aragtirma sonucuna dayanarak konaklama igletmelerinin tek bir
stratejiye yonelmek yerine, her iki stratejik alanda da etkin olabilmesinin rekabet
istiinliigii i¢in gerekli oldugunu vurgulamiglardir. Buna gore konaklama
isletmelerinin yogun rekabet karsisinda, maliyet lideri iken farkli hizmetler
tasarlayabilmesi, ya da farklilastirma stratejisi gliderken maliyetleri rakipleri kadar
kontrol altinda tutabilmesi gereklidir. Diisseldorf’ta talebin yapisi itibariyle
odaklanma stratejisini uygulayan isletmeler agisindan da bilginin elde edilmesi ve
kullanilmas1 rekabet agisindan Onemlidir. Destinasyonda odaklanma stratejisiyle
birlikte ii¢ stratejiyi de benimseyen isletmelerin, fuar sebebiyle her sene yada iki
senede bir gelen miisterilerini tanimak istemeleri ve onlara uygun secenekleri
sunarak pazarlama faaliyeti yiiritmeleri rekabet ortaminda dogaldir.

Bu durum Porter’in “arada sikisip kalmak™ olarak adlandirdigi ve rekabet
acisindan giicsiizlesecekleri bir durum mu yoksa elde edilen tiim bilgilerin rekabet
avantajina doniistiiriilebildigini gdsteren basarili bir igletme konumlandirmast mi
oldugu tartisma konusudur. Ancak su belirtilmelidir ki, Diisseldorf destinasyonu, var
olan isletmelerin yapilar1 (zincir isletmeler), hizmet standartlari (uluslararasi) ve
bulundugu pazardaki talebin yapis1 (is, fuar, toplanti) itibariyle her {i¢ stratejinin de
uygulanmasina miisaittir. Onemli olan isletmelerin her ii¢ strateji i¢in de yeterli
kaynaklara, deneyime ve becerilere sahip olmasidir.

Destinasyon orgiitii ve otel yoneticileri ile yapilan miilakatin ardindan elde

edilen verilerle hazirlanan Diisseldorf’un Rekabet giicii Sekil.20°de verilmistir.
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Anket sonuglarina gore yeni giris tehdidi, mevcut rekabet yogunlugu, ikame
driinler tehdidi, alicilarin giicii, tedarik¢i giicti ile farklilagtirmay1 ve odaklanmay1
kullanma arasinda anlamli bir iligki yoktur. Hill ve Jones (2001) bes giic modelini
elestirdikleri bir noktada sektoriin abartilan roliine deginmisler, sirketin kendi
kapasitesi ve kaynaklarmin karlilik agisindan sektérden daha onemli oldugunu
vurgulamiglardir. Diisseldorf’taki konaklama isletmelerinin ¢ogunlugunun giiclii ve
deneyimli zincirlere ait olmasi, kapasite ve kaynak konusunda sikint1
yasamadiklarini bu sebeple rekabet ¢evresi ve bes giic faktorlerine karsi savunulabilir
bir strateji elde etmek yerine miisteri memnuniyetine odakl strateji gelistirdikleri
seklinde yorumlanabilmektedir. Nitekim, igletmeler farklilastirma stratejisini
benimseme sebeplerinde miisteri sadakati saglanmasi; odaklanma stratejisini
benimseme sebeplerinde belirli bir hedefe ¢ok iyi hizmet verebileceklerini
diistinmeleri ve hizla degisen istek ve beklentileri takip edebilmeleri konularinda
yogunlagmiglardir.

Zincir igletmelerin markalarinin hizmet standardim1i 6n plana c¢ikararak
farklilagtirma yapmasi Hill ve Jones’un (2001) sirketlerin maddi olmayan varliklar
ve marka ismi gibi stratejik kaynaklarin analiz ve strateji olugturma bakimindan
onemli oldugu goriisliyle oOrtiismektedir. Algilanan kalite ve imaj, isletmeleri
pazardaki rakiplerinden farklilagtirarak, rekabette One ge¢mesini saglamaktadir.
Diisseldorf’taki zincir isletmelerin farklilagtirma stratejisi kapsaminda yiirtittiigii
pazarlama faaliyetlerinin algilanan kalite ve imaja yonelik oldugu tespit edilmistir.
Bu isletmelerde miisteri iligkileri yonetimi siirecinin arastirilmasinin bu konuya daha
fazla agiklik getirebilecegi diisiiniilmektedir.

Yapilan arastrma sonucunda isletmelerin farklhilastirma stratejisinin
sektordeki tehditlere kars1 degil, isletmenin sahip oldugu imaj ve miisteri bagliligma
yonelik oldugu diistiniilmektedir.

Isletmelerin sahip oldugu odaklanma stratejisi, goz ard1 edilmis bir nis gruba
yonelik degil, faktor kosullarinin etkiledigi talep kosullarinin bir sonucu olabilir. Bu
stratejinin benimsenmesi, igletmenin konumu ile (fuar merkezine uzaklik) yakindan
ilgilidir.

Glinlimiizde potansiyel miisterilerin konaklama hizmetini satin almasinda

kullandig1 teknolojiler, internet ve e-ticaret uygulamalari; isletmelerin miisterilerini
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tanimak ve onlar i¢in fark yaratmak admna kullandiklari veritabanlart Downes’un
(1998) mevcut olan bes kuvvete ekledigi dijitallesme ve kiiresellesmeyi
desteklemektedir.

Anketten ¢ikan sonuglara gore ; Diisseldorf destinasyonundaki konaklama
isletmeleri sektoriinde yeni giris tehdidi ile maliyet liderligi stratejisi arasinda zay1f
bir iligki vardir. Arastrmaya katilan otellerin maliyet stratejisini benimsemeleri
zincir isletme olmalarimdan kaynakli ydnetim fonksiyonlarmin merkezi olmasi,
biiyiik hacimli satin alimlarda uygulanan indirimler, pazarlama ve diger faaliyetlerde
uygulanan 6l¢ek ekonomisinin bir sonucudur. Dolayistyla bu stratejinin pazara yeni
giren isletmeler gibi dis kaynakli bir tehdide karsi degil, i¢ kaynaklarin etkin
yonetimine yOnelik olusturuldugu diisiiniilmektedir. Bunun disinda yerlesik
sirketlerin, hammaddeye erisim, elverisli konumlarda oncelik, kokli marka
kimlikleri ve deneyim gibi maliyet ve kalite avantajlarina sahip oldugu bir gercektir.

Gorlismeler esnasinda, arastrmaya katilan yoneticilerin kendi markalarmin
hizmet standardina ve miisteri bagliligina ¢ok giivendikleri gézlenmistir. Bu sebeple
yeni giris yapan sirketlere karsi sert bir tepki ve fiyat savasindan soz edilmemektedir.
Zincir igletmeler, diisiik fiyatlama igin kategori otellerini kullanmaktadir. Bu
isletmelerin ~ birden fazla marka otele sahip olduklar1 ve  bunlari
“Lux/Comfort/Budget”  (lilks/rahat/diisiik  biitceli) olarak  kategorilestirdigi
goriilmiistiir. Dolayisiyla zincirin amact her kesime hitap etmek ve miisteri sayisini
zincir bazinda arttirmaktir. Bir zincir isletme ne kadar ¢ok otel ile hedef kitleye
ulasirsa, pazar pay1 o kadar artmaktadir.

Ikame mal tehdidi turizmde yasanan bir durumdur. Olgek ekonomisi
uygulamasi ve zincir olmasit sebebiyle maliyet avantajindan yararlanan konaklama
isletmeleri, ikame iirtinlerin sinirladigi karlilik ve bliylimede sikint1 yasamadiklarini
belirtmiglerdir. 1ki degisken arasindaki iliskinin zayif olmasinda marka baglhligmmn
etkili oldugu diistiniilmektedir.

Zincir isletmelerin turizmde sahip oldugu pay bellidir. Uluslararas: seyahat
eden turistler baska bir lilkede X zincirinde konakliyorsa, Diisseldorf’ta da ayn1 X
zincirinde konaklamaya devam etmektedir. Isletmelerin miisterilerine sundugu
Clubkart ile puan toplama ve iicretsiz konaklama ile ddiillendirmeye gitmelerinin

sebebi, miisterinin baska bir zincire ge¢mesini Onlemektir. Bu uygulama ayni
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zamanda ikame mallarin tehdidini de ortadan kaldirmaktadir. Dolayisiyla otellerin
miisterileri aslinda zincirin i¢inde var olan miisteridir. Yeni bir otelin agilmas1 pazar
paymnda kayma yaratmadigi i¢in bu tehdide karsi bir stratejinin uygulanmadigi
diisiiniilmektedir.

Biiylik hacimli konaklamalarin yasanmamasi ve alicilarin giiciiniin az olmasi
maliyet liderligi stratejisi ile arasindaki iligkinin zayif olmasini agiklamaktadir.
Konaklama isletmelerinin tur operatorlerine bagimli olmamasi, internet ve GDS
(Global Distribution System/ Global Dagitim Sistemleri) gibi satis kanallarinin ¢esitli
olmas1 alicilarin giiciinii azaltmaktadir. Isletmelerin bilyiik ¢ogunlugunun mobil
uygulamalar1 oldugu bu sekilde miisterilerini hem kampanyalardan haberdar ettikleri,
hem otel hakkinda bilgilendirdikleri hem de rezervasyon imkani sunduklar1 ifade
edilmigstir. Porter (2010), internetin, sirketlerin miisterilere yeni ve daha dogrudan
yollarla ulagsmasini saglayarak kanallarin pazarlik giiciinii azalttigint vurgulamigtir
(Porter, 2010:133)

Ankette tedarik¢i giicti ile maliyet liderligini kullanma arasinda diigiik bir
iliski ortaya ¢ikmistir. Diisseldorf’a ¢ok sayida havayolu sirketi yolcu tasimaktadir.
Havaalanindan otellerin bulundugu noktaya ulasim toplu tagima araglariyla kolay bir
sekilde yapilabilmektedir. Tren ve otobiis sirketleri, yakin mesafedeki miisterileri
destinasyona getiren tedarik¢ilerdir. Otellerin ihtiyag duydugu yiyecek-icecek
tedarikcileri, ayni1 bolgede bulunan isletmelerdir. Bu isletmelerden alinan
hammaddelerin kalitesi devlet tarafindan da siirekli kontrol altindadir. Geriye dogru
bir biitiinlesme goriilmemektedir.

Rakiplerin sayisinin fazla olmasi, farklilagma maliyetlerinin ¢ok olmamasi
gibi sebeplerle Diisseldorf'ta mevcut isletmeler arasinda rekabetin yogun oldugu
goriilmiistiir. Ancak rekabet, fiyat disindaki boyutlarda gerceklestigi icin karlhiligi
sarsmadig1 diisliniilmektedir. Dolayisiyla mevcut isletmelere yonelik savunma amagli
bir strateji ytriitiilmemektedir.

Yapilan arastirma sonucunda bolgesel 6zelliklerin turizm sektoriiniin yapisini
biiyiik 6lgiide etkiledigi gozlenmistir. Stratejilerin  sektordeki tehditlere karst
savunma amacindan ziyade, bilginin rekabet avantajina doniistiiriilmesi, miisteri
say1sl ve memnuniyetini artirarak pazardan yiiksek pay alma ve miisteri baghiligini

saglayarak pazar paymi koruma amaghh oldugu sonucuna varilabilmektedir.
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Isletmelerin rekabet stratejilerini hangi kaynak ve becerilerle uyguladiklar: ve ne
Olciide basarili olduklar1 bir bagka aragtirmanin konusu olarak 6nerilmektedir.
Destinasyon rekabetinde turizm sektoriindeki rekabet yapisi, paydas
isletmeler ve ilgili kuruluslar, talep ve faktor kosullarmin bir sistem i¢inde uyumlu ve
birbirini tamamlayic1 sekilde ¢aligmasinin olumlu etkileri gdzlenmistir. Devlet ve
sans faktorlerinin sistemin i¢inde yer almasalar dahi sisteme destek olarak biiytlik
katki sagladigi goriilmiistiir. Arastwrmada belirtilen olumlu o6rneklerin Tiirkiye’de
turizm sektoriiniin gelistirilmesinde s6z hakki olanlar i¢in inceleme konusu olmasi ve
rekabet konusunun isletme, sektor ve bolge bazinda baska arastirmalarda da ele

almmasi Onerilmektedir.
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EK.1

MULAKAT SORULARI

Hangi faktor kosullar: Diisseldorf’un rekabetini giiclendirmekte ve

zayiflatmaktadir?
Talep yoniinden Diisseldorf turizminin gii¢lii ve zayif yonleri nelerdir?

Hangi ilgili ve destekleyici sektorler Diisseldorf'un rekabetini

giiclendirmekte ve zayiflatmaktadir?

. Pazar yapisi ve firma stratejileri Diisseldorf’'un rekabetini nasil

giiclendirmekte ve zayiflatmaktadir?

Hangi kamu sektorii ve devlet diizenlemeleri Disseldorf turizminin

rekabetini giiglendirmekte ve zayiflatmaktadir?

Bu zamana kadar hangi sans faktorleri Diisseldorfun rekabetini

giiclendirmistir? Hangi talihsiz olaylar zayiflatmigtir?

FRAGEN IM INTERVIEW

Welche Faktorkonditionen stirken oder schwichen die Position von

Diisseldorf als Tourismus Destination?

Was flir Nachfragekonditionen hat Diisseldorf als Tourismus

Destination?

Welche verwandten und unterstiitzenden Branchen verstirken oder

schwichen den Standort von Diisseldorf als Tourismus Destination?

Wie beeinflusst die Strategie der Firmen und die Struktur des Marktes

die Position von Diisseldorf als Tourismus Destination?

Was macht der Staat und/oder das Land Nordrhein-Westfalen, um die

Position von Diisseldorf zu stirken oder die Schwichen zu beheben ?

Wie beeinflusst der Zufall die Position von Diisseldorf als Tourismus

Destination?
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EK.2 TURKIYE SEYAHAT VE TURIZM REKABET GUCU ENDEKSI
2017

Part 3: Country/Economy Profiles

Turkey 44th

WORLD
Travel & Tourism Competitiveness Index 2017 edition ECom <

SN—r
Key |ndicat°rs Sources: World Tourism Organization (UNWTO) and World Travel and Tourism Council (WTTC)
International tourist arrivals 39,478,000 T&T industry GDP US §35,897.8 million
% of total 5.0%

International tourism inbound receipts US $26,616.0 million = ’

: _ T&T industry employment 599,870 jobs
Average receipts per arrival US $674.2 o, of total 23%
Performance Overview Key Score el - Highest soore
Pillar Rank/136 Pillar Rank/136
International Openness 50th "‘ “" Price competitiveness 70th
Prioritization of Travel & Tourism 87th “\.\ “" / ‘;" Environmental sustainability 112nd
ICT readiness 72nd f Air transport infrastructure 14th

Human resources and
labour market 94th

Ground and port
infrastructure 54th

Health and hygiene 64th Tourist service

infrastructure 42nd

Safety and Natural resources 70th

security 116th 44th
Turkey

Business Overall score 4.1
environment 63rd

" Cultural resources and
business travel 16th

7 6 5 4 3 2 1 Score 1-7 (best) 1 2 3 4 5 6 7
Past performance
Travel & Tourism Competitiveness Edition 2015 2017
Rank 447141 441136
Score 41 41
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Part 3: Country/Economy Profiles

Turkey 44th s

WORLD
Travel & Tourism Competitiveness Index 2017 edition e
N
Index Component Rank/136 Score® Index Compenent Rank/136 Score”
[; Business environment 63 45 International Openness 50 39
Property rights 62 44 Visa requirements 0-100 (best) 34 51.0
Business impact of rules on FDI 47 49 Openness of bilateral Air Service Agreements 0-38 (vest) 58 1.3
Efficiency of legal framework in settling disputes 94 31 Number of regional trade agreements in force number 45 210
Efficiency of legal framework in challenging regs 16 27
Time required to deal with construction permits days 35 103 = Price competitiveness e 48
Cost to deal with construction permits % construction cost 91 35 Ticket taxes and airport charges 0-100 (best) 28 866
Extent of market dominance 54 38 Hotel price index Uss 27 807
Time to start a business days 37 6.5 Purchasing power parity FPFs 72 0.5
Cost to start a business < GHI per capita 98 16.4 Fuel price levels USS centsiire 132 190.0
Effect of taxation on incentives to work 66 39 ¥ Environmental sustainability 112 37
Effect of taxation on incentives to invest n 36
Total tax rate % profts 85 411 of envi tal l 78 38
Ei 1t of envil i 86 a5
(%) safety and security 116 41 Sustainability of travel and tourism industry development 41 48
Business costs of crime and violence 75 45 Parti matter (2.5) ) pgimd 90 10.4
Reliability of police services 67 43 Environmental treaty ratification 0-27 (best) 125 16
Business costs of terrorism 17 41 Baseline water stress 5-0 (best) 109 38
Index of terrorism incidence 126 1.0 Threatened species = total species 105 87
Homicide rate /100,000 pap 81 43 Forest cover change °: change 41 0.0
(;r Health and hygiene 64 54 Waslewater treatment * 53 31.6
Costal shelf fishing pressure tonnesimz 80 0.3
Physician density /1,000 pop 70 17
Access to improved sanitation % pop 55 94.9 Air transport infrastructure 14 47
Access to improved drinking water < pop. 11000 Quality of air transport infrastructure 29 5.4
Hospital beds /10,000 pop 67 250 Available seat kilometres, domestic milions 1 6730
HIV prevalence % adult pop. q <0.1 Available seat kilometres, international milions 15 20516
Malaria incidence cases/100,000 pop. 77 0.1 Aircraft departures /1,000 pop. 40 9.0
“’ Human resources and labour market % 43 #Rpuc enat: atporsaillod g L L
Number of operating airlines Number 12 1070
Primary education enrollment rate net % 85 929
Secondary education enroliment rale gross % 46 1003 Ground and port infrastructure 54 35
Extent of staff training 99 35 Quality of roads 28 50
Degree of customer orientation 39 51 Road denslty % total terriorial area 65
Hiring and firing practices 90 35 Paved road density % total territorial area 51 -
Ease of finding skilled employees 90 39 Quality of railroad infrastructure 51 3.0
Ease of hiring foreign labour 85 38 Railroad density km of madstand area 50 13
Pay and productivity 82 37 Quality of port infrastructure 52 45
Female participation in the labor force raiio to men 123 0.44 Ground transport efficiency 55 39
= ICT readiness 72 43 Tourist service infrastructure 42 4.7
ICT use for biz-to-biz transactions 52 49 Hotel rooms number/100 pop 64 05
Internet use for biz-to-consumer transactions 46 49 Quality of tourism infrastructure 20 56
Internet users % pop n 837 Presence of major car rental companies 51 6
Fixed-broadband Internet subscriptions /100 pop. 61 124 Automated teller machines numberfinoudand aduit pop. 27 774
Mobile-cellular telephone subscriptions 1100 pop. 100 96.0 =
Mobile-broadband subscriptions /100 pop. 73 509 “I" Natural resources e 30
Mobile network coverage < pop 90 985 Number of World Heritage natural sites number of sites 46 1
Quality of electricity supply 83 44 Total known species number of species 65 577
3 Total protected areas = total territorial area 135 0.2
Picrtization of Travel & Tourlsm i 18 Natural tourism digital demand 0-100 (best) 27 42
Government prioritization of travel and tourism industry 66 48 Attractiveness of natural assets 69 51
T&T government expenditure % government hudget 132 05
Effectiveness of marketing and branding to attract tourists 66 44 Cultural resources and business travel 10 &
Comprehensiveness of annual T&T data 0-120 (hest) 5 105 Number of World Heritage cultural sites number of sites 13 15
Timeli of providing yiq rly T&T data 0-21 (best) 17 205 Oral and intangible cultural heritage number of expressions 5 15
Country brand strategy rating 110 (best) 16 60.9 Sports stadiums number of large stadiums 29 15.0
Number of international association meetings 3-year average 18 2247
Cultural and entertainment tourism digital demand 0-100 (best) 24 28

* Scores are on a 1-to-7 scale unless indicated otherwise. For detailed definitions, sources, and periods, consult the interactive Country/Economy Profiles and Rankings at http:/wef.ch/ttcr
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EK 3: ARASTIRMAYA KATILAN OTELLERIN LiSTESI

- - ZINCIRIN
HOTEL ZINCIR 7?%;8;E%G§TELLER MERKEZ viLp1z
ULKESI
MELIA DUSSELDORF MELIiA HOTELS ISPANYA 4
BEST WESTERN SAVOY HOTEL BEST WESTERN AMERIKA 4
BEST WESTERN COMFORT BUSINESS HOTEL-NEUSS BEST WESTERN AMERIKA 4
NH DUSSELDORF CITY NH HOTEL GROUP iSPANYA 4
NH DUSSELDORF CiTY NORD NH HOTEL GROUP ISPANYA 4
NH DUSSELDORF CiTY-KONiGSALLE NH HOTEL GROUP ISPANYA 4
VILLA VIKTORIA BAGIMSIZ 4
MERCURE DUSSELDORF-CITY CENTER ACCOR GROUP FRANSA 4
MERCURE HOTEL DUSSELDORF-SEESTERN ACCOR GROUP FRANSA 4
MERCURE HOTEL DUSSELDORF-NEUSS ACCOR GROUP FRANSA 4
MERCURE DUSSELDORF CiTY NORD ACCOR GROUP FRANSA 4
MERCURE DUSSELDORF SUD ACCOR GROUP FRANSA 4
MERCURE HOTEL KAARST ACCOR GROUP FRANSA 4
MERCURE AIRPORT ACCOR GROUP FRANSA 4
MERCURE PARKHOTEL KREFELDER HOF ACCOR GROUP FRANSA 4
WYNDHAM GARDEN DUSSELDORF-KONIGSALLEE WYNDHAM GROUP AMERIKA 4
LEONARDO HOTEL DUSSELDORF CiTY CENTER LEONARDO HOTELS iSRAIL 4
LEONARDO ROYAL HOTEL DUSSELDORF-KONIGSALLEE LEONARDO HOTELS iSRAIL 4
HOLIDAY INN DUSSELDORF AIRPORT - RATINGEN INTERCONTINENTAL HOTELS GROUP INGILTERE 4
HOLIDAY INN NEUSS-DUSSELDORF INTERCONTINENTAL HOTELS GROUP INGILTERE 4
HOLIDAY INN DUSSELDORF HAFEN INTERCONTINENTAL HOTELS GROUP INGILTERE 4
HOLIDAY INN DUSSELDORF TOULOUSER ALLEE INTERCONTINENTAL HOTELS GROUP INGILTERE 4
HOTEL INDIGO DUSSELDORF INTERCONTINENTAL HOTELS GROUP INGILTERE 4
NOVUM HOTEL NEW MADISON DUSSELDORF CITY CENTER | NOVUM GROUP ALMANYA 4
NOVUM HOTEL FLORA DUSSELDORF NOVUM GROUP ALMANYA 4
RENAISSANCE DUSSELDORF MARIOTT INTERNATIONAL AMERIKA 4
RADISSON BLU MEDIiA HARBOUR DUSSELDORF CARLSON REZIDOR HOTEL GROUP AMERIKA 4
HOTEL LESSING BAGIMSIZ 4
GOLDEN TULIP INN DUSSELDORF CiTY LOUVRE HOTELS GROUP FRANSA - CIN 4
COURTYARD DUSSELDORF HAFEN MARIOTT INTERNATIONAL AMERIKA 4
COURTYARD DUSSELDORF SEESTERN MARIOTT INTERNATIONAL AMERIKA 4
VAN DER VALK AIRPORT HOTEL DUSSELDORF VAN EXCLUSIEF HOLLANDA 4
GUENNEWIG HOTEL ESPLANDE CENTRO HOTELS ALMANYA 4
RELEXA HOTEL AIRPORT DUSSELDORF-RATINGEN RELEXA HOTELS ALMANYA 4
RELEXA HOTEL RATINGEN CiTY RELEXA HOTELS ALMANYA 4
NOVOTEL DUSSELDORF CIiTY W ACCOR GROUP FRANSA 4
LINDNER HOTEL AIRPORT LINDNER HOTELS ALMANYA 4
LINDNER CONGRESS HOTEL LINDNER HOTELS ALMANYA 4
INNSIDE PREMIUM DUSSELDORF-DERENDORF MELIiA HOTELS ISPANYA 4
INNSIDE PREMIUM DUSSELDORF-SEESTERN MELIiA HOTELS ISPANYA 4
DERAG LIVINGHOTEL DUSSELDORF DERAG LIVINGHOTELS AG ALMANYA 4
CARAT HOTEL CARLSPLATZ CARAT HOTELS iSVICRE 4
SWISSOTEL DUSSELDORF - NEUSS ACCOR GROUP FRANSA 4
TRYP HOTEL DUSSELDORF AiRPORT MELIiA HOTELS iISPANYA 4
HOTEL BARBAROSSA BAGIMSIZ 4
HOTEL NIKKO OKURA NIKKO HOTELS INTERNATIONAL JAPONYA 4
SHERATON DUSSELDORF AIRPORT MARIOTT INTERNATIONAL + STARWOODHOTELs | AMERIKA 4
HILTON DUSSELDORF HILTON HOTELS AMERIKA 5
STEIGENBERGER PARKHOTEL DUSSELDORF STEIGENBERGER HOTELS & RESORTS ALMANYA 5
HYATT REGENCY HYATT HOTELS & RESORTS AMERIKA 5
INTERCONTINENTAL INTERCONTINENTAL HOTELS GROUP INGILTERE 5
BREIDENBACHER HOF CAPELLA HOTEL GROUP AMERIKA 5
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EK 4: TURKCE ANKET FORMU

Sayin Tlgili,

Elinizdeki anket formu, “Micheal Porter’in Genel Rekabet Stratejileri, Bes Kuvvet Modeli Ve Elmas Modeli ile Rekabet
Analizi “ konusunda hazirlanmakta olan doktora tezine veri toplamak iizere tasarlanmistir. Elde edilecek veriler, bilimsel

amaglarla kullanilacak olup kesinlikle GIZLI tutulacaktir. Gostermis oldugunuz ilgiye tesekkiir ederiz.

Giines Seyhan STOLB (Doktora Ogrencisi )
Dokuz Eyliil Universitesi / Turizm Isletmeciligi B&limii

Dog. Dr. Burcu Selin YILMAZ

E-Mail: guneseyhan@hotmail.com E-Mail: selin.yilmaz@deu.edu.tr

Dokuz Eyliil Universitesi / Turizm Isletmeciligi B&limii

g| E
S| 5 £ g £
. . . 25| 5| 5| £ |26
BES KUVVET MODELI ILE REKABETCILIK ANALIZI E E‘ E‘ § §, E §,
= = =] = £z
<S5 2| S [%2
Sy (& X 4
S1. Misterilerin bizi tercih etme kararlarinda marka sadakati dnemlidir.
S2. Sektore yeni firma girisi olduk¢a karmasik bir siiregtir

S3.

Kamunun sektor tizerindeki denetim ve etkinligi oldukga fazladir.

S4.

Bir konaklama isletmesinin kurulus maliyeti olduk¢a yiiksektir.

Ss.

Sektorde yer alan isletmeler arasinda oldukga ciddi bir rekabet bulunmaktadir.

Sé.

Sektoriin karlilik orani oldukga diistiktiir.

S7.

Rekabete dayal1 sektorel risk ve zorluklar olduk¢a yaygindir.

S8.

Sektoriin bitylime hiz1 diistiktiir.

S9.

Sektoriin sabit ve hizmet sunum maliyetleri oldukga yiiksektir.

S10.

Sektoriiniizdeki hizmet siniflari, 6zellikleri agisindan birbirlerine benzerdir.

S11.

Sektoriin hizmet simflarinin fiyatlarma kiyasla ikamelerinin fiyatlar: diistiktiir.

S12.

Sektoriin hizmet simflarinin kalitelerine kiyasla ikamelerinin kaliteleri yiiksektir.

S13.

Bu sektoriin hizmet siniflarinin ikameleri bu sektor igin bir tehdit olusturur.

S14.

Miisteriler hizmet aldiklar1 firmalar1 6nemli bir maliyete katlanmadan degistirebilirler.

S15.

Bu sektoriin hizmetlerinden yararlanan miisterilerin giicii, bu sektor igin bir tehdit olusturur.

S16.

Miisteriler Hizmet Alimlarim Gergeklestirdigi Firmalar1 Kolaylikla Degistirebilirler.

S17.

Bu Sektoriin Sundugu Hizmetler, Miisteriler Agisindan Kolay Bulunabilir Tiirdendir

S18.

Satislarimizin biiyiik bir boliimii aracilarla (acenta, tur operatorii,vb...) yapilir.

S19.

Miisterilerimizden yogun talep gelirse, hizmet standardimizi degistirebiliriz.

S20.

Bu sektordeki firmalar tedarikgilerini degistirdiklerinde biiyiik maliyetlere katlanmak zorunda kalirlar.

S21.

Bu sektorde tedarik edilen girdiler, kolay bulunur tiirden degildir.

S22.

Bu sektoriin tedarikgilerinin giicii, bu sektor i¢in bir tehdit olusturur.

S23.

Sektorde geriye dogru biitiinlesme yiiksektir.

S24.

Pazara yeni bir iiriinii/hizmeti sunan ilk sirket her zaman biz oluruz.

S25.

Sirketimiz her zaman yenilik¢i tutundurma stratejilerini kullanarak rakiplerine oranla daha ileride olmustur.

S26.

Sirketimiz her zaman yenilik¢i fiyat stratejilerini kullanarak rakiplerine oranla daha ileride olmustur.

S27.

Sirketimiz {irin kalitesiyle pazarda ayr1 bir yere sahiptir.

S28.

Sirketimiz tiim is faaliyetlerinde maliyet azaltmaya 6nem verir.

S29.

Sirketimizde tiretim/hizmet siireci iiretim maliyetlerini azaltma hedefine gore siirekli degistirilir.

S30.

Olgek ekonomisini gergeklestirmek igin sirketimiz genelde biiyiik projelere yatirim yapar.

(Olgek ekonomisi: Bir isletmenin tiretim kapasitesi arttik¢a, birim maliyetinin diismesidir.)
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S31. Sirketimizin dagitim sistemi se¢iminde degerlendirdigi en 6nemli konu maliyetlerdir.

S32. Sirketimiz iyi maliyet kontrolii sayesinde rakiplerimizi pazar disinda birakir.

S33. Sirketimiz tek tip tirlin/hizmet sunar.

S34. Sirketimiz belirli bir kitleye yonelik {irtine/hizmete odaklanarak uzmanlasmaya galisir.

S35. Sirketimiz genis bir alana yonelik {iriin/hizmet sunmada basarilidir.

S36. Sirketimiz tiriin/hizmetleriyle pazarin 6zel ve belirli bir kismim hedefler.

37. ve 38. sorular birbiri ile baglantihdir.

S37. Faaliyet gosterdigimiz pazarda, rekabet iistiinliigii saglamak i¢in;
maliyetleri rakip isletmelerden daha diisiik tutarak, olusan maliyet avantajindan yararlaniyoruz.

HAYIR

S38. Evet ise, pazarda maliyetleri kontrol ederek rekabet etmenizin sebepleri nelerdir? (Birden fazla sebep isaretleyebilirsin

Hayrr ise, bu soruyu bos birakarak, bir sonraki soruya (39)geciniz.

iz.)

38-1.Fiyat diizeyinin hedefkitlemiz i¢in ¢ok dnemli olmasi.

38-2. Rakip isletmelerin de maliyet kontroliinii esas alan stratejiler uygulamasi.

38-3. Girdi maliyetinde olusabilecek muhtemel bir artisa kars1 esneklik kazandirmasi.

38-4. Giiclii alic1 gruplarina (tur operatdrii veya seyahat acentelerine) kars: korumasi.

38-5.Pazarda bulunan bir ¢ok degisken igerisinden sadece isletmenin maliyetlerinin kontrol edilebilmesi.

380, DIBEI: ...ttt ettt ettt et e et s s e e st et et s e e e a et et en s ses s eaes

39. ve 40. sorular birbiri ile baglantihidir.

S39. Faaliyet gosterdigimiz pazarda, rekabet iistiinliigii saglamak icin;
Potansiyel tiiketicilerin tamamina yonelik mal/hizmet iireterek rekabet iistiinliigii saglamak yerine isletmemiz

icin yeterli bir hedefkitleye irlin ve hizmet sunuyoruz.

S40. Evet ise, pazarda belirli bir miisteri grubunun ihtiyacim karsilayarak rekabet etmenizin sebepleri nelerdir?

(Birden fazla sebep isaretleyebilirsiniz.) Hayr ise, bu soruyu bos birakarak, bir sonraki soruya (41)geginiz.

40-1. Belirli bir hedefe ¢ok iyi hizmet verebilecegimizi diisiinmemiz.

40-2. Pazarda yer alan giiglii rakiplerle bas etmemizin zorlasmasi.

40-3. Saglanacak kar veya satis gelirinin isletmemiz i¢in yeterli olmasi.

40-4. Miisterilerin hizla degisen istek ve beklentilerini daha iyi takip edebilmemiz.

B0-5. DB ..iueeie ettt ettt e te e te st e a et sttt ete et en sttt eatene eae s et e n st es et en st s st ene s

41. ve 42. sorular birbiri ile baglantihdir.

S41. Faaliyet gosterdigimiz pazarda, rekabet iistiinliigii saglamak i¢in;
Potansiyel miisterilerin konaklama isletmemizi tercih etmeleri halinde, yararlandiklar1 hizmeti baska

isletmelerden saglayamayacaklarma dair izlenim olusturuyoruz.

S42. Evet ise, farklilastirma stratejisi uygulamamzin nedenleri nelerdir? (Birden fazla sebep isaretleyebilirsiniz.)

Hayrr ise , asagidaki sorulari bos birakiniz.

42-1. Ortalamanin {izerinde gelir saglamasi.

42-2. Miisterilerin fiyatlar karsisinda daha az hassas olmalart.

42-3. [kame iiriinlere kars1 isletmeyi korumasi.

42-4. Taklidinin zor olmasi.

42-5. Miisteri sadakati saglanmig olmast.

B2-60.DIBOT. ..ttt ettt et ettt e et ettt et ettt en ettt et eaeete st e s et eaeaneeanens

DEMOGRAFIK SORULAR

S43. Sektordeki is deneyiminiz? o 5-10 o 10-15 015-20 020 yildan fazla

S44. Calistigimz otel kag¢ yildizlidir? 04 yildizhi oS yildizli

S45. Calistiginiz otelin kurulus sekli nedir?

0 Ulusal zincir otel 0 Uluslararasi zincir otel 0 Bagimsiz O DIZEr e

S46. Otelinizdeki pansiyon sistemi nedir?

o Sadece Oda o Oda & Kahvalti 0 Yarim Pansiyon o Tam Pansiyon

o0 Hersey Dahil
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EK S: ALMANCA ANKET FORMU

Nr.:

Datum: ....ooveiee

Umfrage zum Thema Wettbewerbsstrategien (nach Michael Porter)
im Bereich Tourismus/Hotel Management

Sehr geehrte  Damen und Herren,

es werden ausgewihlte 4/5-Steme Hotels in Deutschland iiber Wettbewerbsstrategien befragt. Simtliche Daten vertraulich und anonym ausgewertet.

Die gewonnenen Erkenntnisse werde ich in meine Doktorarbeit einflieBen lassen. Wir danken Ihnen fiir lhre Unterstitzung!

Giines Seyhan STOLB, Doktorandin
9 Eyliil Universitit [zmir, Tiirkei / Institut fiir Sozialwissenschaften

E-Mail: guneseyhan(@hotmail.com

Dr. Burcu Selin YILMAZ, Dozent

E-Mail: selin.yilmaz(@deu.edu.tr

9 Eyliil Universitit [zmir, Tiirkei / Fakultit fiir Wirtschafiswissenschaften

WETTBEWERBSANALYSE MIT DEN FUNF WETTBERWERBSKRAFTEN

stimme gar

nicht zu

stimme nicht zu

unentschlossen

stimme zu

stimme voll zu

Bei der Wahl unserer Kunden ist Markentreue ein wichtiger Faktor.

Der Markteintritt eines neuen Hotels in den Sektor ist ein komplexe Prozess.

Die staatliche Regll ierung und Wirksamkeit im Sektor ist hoch.

Die Anlaufkosten im Hotelgewerbe sind hoch.

Zwischen den Hotels des Sektors herrscht ein starker Wettbewerb.

Die Rendite des Sektors ist niedrig.

Risiken und Schwierigkeiten aufgrund des Wettbewerbes im Sektor sind weit verbreitet.

Die Wachstumsrate des Sektors ist niedrig.

Die Fixkosten und Dienstleistungskosten des Sektors sind hoch.

. Die Dienstleistungsklassen des Sektors dhneln sich durch ihre Eigenschafien.

. Verglichen mit den Preisen der Dienstleistungsklassen des Sektors, sind die Ersatzprodukte/der Service giinstiger.

. Verglichen mit der Qualitdt der Dienstleistungsklassen des Sektors, sind die Ersatzprodukte/der Service qualitativer.

. Die Ersatzprodukte/der Service der Dienstleistungsklassen des Sektors stellen eine Gefahr fiir diesen Sektor dar.

. Kunden kénnen die Hotels, deren Service sie nutzen, ohne grobe Unkosten wechseln.

. Die Macht der Kunden, die den Service des Sektors nutzen, stellt eine Gefahr fiir den Sektor dar.

. Kunden konnen die Hotels, deren Dienstlei sie nuizen, pr

s wechseln.

. Die Dienstleistungen des Sektors sind fiir die Kunden einfach auffindbar.

. Der grofte Teil unserer Verkiiufe/Buchungen wird durch Vermittler (Agenturen, Reiseveranstalter etc.) erzielt.

. Wenn die Nachfrage der Kunden gréfier wire, kiinnten wir unseren Dienstleistungsstandard éindern.

. Wenn die Hotel des Sektors ihre Lieferanten éindern, bringt dies groBie Kosten mit sich.

=

. Die bendtigten Ressourcen/Einsitze im Sektor sind nicht einfach auffindbar.

2
2

. Die Macht der Lieferanten des Sektors stellt eine Gefahr fiir den Sektor dar.

i)

23

Die Riickwartsintegration im Sektor ist hoch.

24,

In unserer Branche ist unser Hotel immer das Erste, das ein neues Produkt bzw. Service vermarktet.

o

25,

Relativ zum Wettbewerb ist unser Hotel immer voran, wenn es um innovative verkaufsfordernde Strategien geht.

26.

Relativ zum Wettbewerb ist unser Hotel immer voran, wenn es um innovative Preisstrategien geht.

3

27.

Unser Hotel unterscheidet sich vom Wettbewerb durch die Qualitit der Produkte bzw. Service.

=)

28.

Unser Hotel legt Wert auf K Juktion in allen Bereich

2

s

In unserem Hotel dndert sich der Produktionsprozess/Serviceprozesse stindig mit dem Ziel, die Kosten dauerhaft zu reduzieren.

30.

Unser Hotel investiert hauptsichlich in groBie Projekte, um einen Skaleneffekt zu realisi Sk wenn die Produktionskosten pro

Einheit mit I bnehmen.)

31

In unserem Hotel sind die Kosten das Hauptkriterium bei der Auswahl eines Vertriebsprozesses.

32.

Unser Hotel versucht Konkurrenten aus dem Markt zu driingen, durch gute Kontrolle der Kosten.

@

33

Unser Hotel bietet einen einzigartigen (Service-)Produkt.

34,

Unser Hotel versucht sich zu spezialisieren, in dem wir uns auf die Produktion weniger Produkte fokussieren.

o

35.

Unser Hotel ist in einem groBen Produktumfeld aktiv.

3

=]

Unser Hotel zielt auf einen bestimmten, beschriinkten Teil des Marktes mit unseren Produkten bzw. Service.
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Kreuzen Sie bitte von den aufgefiihrten Aussagen die an, die auf die Wettbewerbsstrategie ihres Hotels zutrifft.

Fragen 37 und 38 sind miteinander verkniipft.

37. Um in dem Markt, in dem wir aktiv sind, ein Wetthewerbsvorteil zu schaffen;

halten wir die Kosten niedriger als unsere Konkurrenten und profitieren vom Kostenvorteil.

38. Wenn Ja, weshalb konkurrieren Sie, indem Sie die Kosten auf dem Markt kontrollieren?

(Sie kénnen mehr als eine Antwort ankreuzen) Wenn Nein, konnen Sie zur néichsten Frage (39) iibergehen.

38-1. Das Preisniveau ist sehr wichtig fiir unsere Zielgruppe.

38-2. Die Strategien unserer Konkurrenten basieren auch auf der Kostenkontrolle.

38-3. Um cinem moglichen Anstieg der Inputkosten Flexibilitit zu gewihrleisten.

38-4. Um starken Abnehmergruppen (Reiseveranstalter oder Reisbiiros) entgegenzuwirken.

38-5. Unter den vielen Variablen auf dem Markt, sind nur die Betriebskosten kontrollierbar.

38-6. Andere:

Fragen 39 und 40 sind miteinander verkniipft.
39, Um in dem Markt, in dem wir aktiv sind, ein Wetthewerbsvorteil zu schaffen;
bieten wir nicht allen potenziellen Kunden Produkte/Service an, sondern schaffen diese fiir die Zielgruppe unseres

Unternehmens.

JA NEIN

40.  Wenn Ja, weshalb konkurrieren Sie auf dem Markt, indem Sie der Nachfrage einer bestimmten Zielgruppe nach

gehen? (Sie kdnnen mehr als eine Antwort ankreuzen) Wenn Nein, kdnnen Sie zur néchsten Frage (41) ibergehen.

40-1. Wir denken, dass wir einer bestimmten Zielgruppe sehr guten Service bieten kénnen.

40-2. Die Konkurrenz auf dem Markt wird schwieriger zu bewiltigen.

40-3. Der resultierende Gewinn und Umsatz ist ausreichend fiir unser Unternehmen.

40-4. Wir kdnnen den abwechslungsreichen Wiinschen und Anforderungen unserer Kunden besser nachkommen.

40-5. Andere:

Fragen 41 und 42 sind miteinander verkniipft.

41. Um einen Wettbewerbsvorteil zu schaffen, hinterlassen wir bei potenzielle Kunden den Eindruck, dass sie unseren

Service in einem anderen Unternehmen nicht bekommen,

42, Wenn Ja, weshalb wenden Sie die Differenzierungsstrategie an? (Sie kénnen mehr als eine Antwort ankreuzen)

Wenn Nein, konnen Sie zur néichsten Frage (43) iibergehen,

42-1. Ein tiberdurchschnittliches Einkommen wird erzielt.

42-2. Die Kunden sind den Preisen gegeniiber weniger sensibel.

42-3. Es schiitzt das Gewerbe vor Ersatzprodukten.

42-4, Das Nachahmen ist schwierig,

42-5. Kundentreue wird erreicht.

42-6. Andere:
DEMOGRAPHISCHE FRAGEN
43. Thre Berufserfahrung im Sektor? o 5-10 o 10-15 o 15-20 o mehr als 20
Jahre
44, Wie viele Sterne hat das Hotel, in dem Sie arbeiten? o 4 Sterne o 5 Sterne
45. Was ist die Griindungsform des Hotels, in dem Sie arbeiten?
o Nationale Hotelkette o Internationale Hotelkette o Unabhingig O ANAELE. . v rmirrens
46. Verpflegung im Hotel?
o nur Ubemachtung o Frithstiick o Halbpension o Vollpension o All Inclusive
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EK 6: Colliers International Diisseldorf Market Report, 2016/2017

Parameters of the hotel market in German major cities

Market Overview
DUSSELDORF
OPERATIONAL FIGURES OF 2016
OCC (Qccupancy) 70,4% T71%] 69,5%
Change to previous year 1,7% 3.1%| 29%
ARR (Average Room Rate) 90,00 € 90,00 € 115,00 €
Change to previous year 27% -2, 2%) 19,0%
RevPAR (Revenue P. Av. Room) 63,00 € 70,00 €] BO00 €
Change to previous year 44% 14% 25%
KEY FIGURES HOTEL MARKET 2016 / 2017
Open accommondation
| astablishments' 51.872 7 222
Change to previous year 1,1% 0,4%) 08%
Guest Bed Capacity 2874596 142.350 27534
Changa to previous year 1,7% 1.7% 64%
Guest Arrivals 166.782.100 127316400 2746579)
Changa to previous year 3% 29% 31%
Ovemight Stays 436.224.000 31.067.775F 4.604875)
Change to previous year 29% 27% 46%
KEY FIGURES HOTEL MARKET 2018 / 2047
Open accommaondation
astablishments’ 51.872 | 222
Change to previous year 1,1% 0,4% 09%
Guest Bed Capacity 2874.59 142.350 27534
Change to previous year 1,7% 1,7% 64%
Guest Amivals 166.782.100 12731640 2746579
Change to previous year 37% 2.9% 31%
Ovemight Stays 435224000 31.067.7750 4.604675|
Change to previous year 29% 2.7% 46%
KEY FIGURES OF GREMAN MAIJOR CITIES
Inhabitants in 1.000 82.200 3653 628)
Unempioyment rate 5,8% 9.2% 74%
Employees subject to social
Insurance requirements in 1.000 31an 1'36:] a9
Disposable Income per Capita 22318€ 20.496 26800 €)
Airport / number of passengers . 4
handied 32,9 Mio. 23,5 Mio.
Source: Colliers Intemational, Federal Statistical Office, Divisional
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1 open establishments with 10 and mopre beds, 2 Airport Tegsl (21,3 Mio., +1,5%) und Airport Schanefeld (11,6 Mio., +34,8%) combined, 3 Airport Cologne/Bonn
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