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OZET

isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde, sahip olduklari
pazarlama kaynaklari belirleyici olmaktadir. Buradan hareketle
bu calismada, kis turizmi kapsaminda faaliyet gosteren otel
isletmelerinin sahip olduklar pazarlama kaynaklarina en
uygun rekabet stratejilerinin belirlenmesi amaclanmistir. Bu
baglamda, Dogu Anadolu Bolgesi'nde kis turizmi faaliyetleri
yapilan illerde 3 yildiz ve Usti otel isletmelerinden 20 yonetici
veya isletme sahibi ile gortstlmusttr. Elde edilen verilere, cok
amach karar verme yontemlerinden olan analitik hiyerarsi
stireci yaklasimi (AHS) ve alternatiflerin 6nem siralamasinin
yapildigi bulanik TOPSIS yontemi uygulanmistir. Sonuglar,
isletmelerin rekabet avantaji saglamalarinda en ¢ok etkisi olan
pazarlama kaynaginin musteri iliskileri kapasitesi oldugunu
gostermistir. Bununla birlikte, rekabetci pazarlama stratejisi
uygulamanin, farklilasma stratejisi ile gerceklesebilecegi de
arastirmanin diger 6nemli sonucudur.

Anahtar kelimeler: Pazarlama kaynaklari, rekabet stratejileri, cok
kriterli karar verme, kis turizmi, Dogu Anadolu Bolgesi, analitik hi-
yerarsi stireci, Bulanik TOPSIS.

1. GIRIS

Diinyada her yil milyonlarca kisi, eglenmek, din-
lenmek ve spor yapmak gibi bircok nedenlerle cesitli
turizm faaliyetlerine katilmaktadir. Nufus artislan,
gelir ve egitim diizeyinin yikselmesi gibi nedenler-
le turizm faaliyetlerine olan talep glin gectikce art-
maktadir. Talep miktarinin artisi ile birlikte, turizm
faaliyetlerinden beklentiler de artmistir. Bu da turizm
cesitliligini beraberinde getirmistir (Manap, 2006). Bu
baglamda kis turizmi, diinyada ve Tirkiye'de oldukca
onemli bir yere sahiptir. Son yillarda, Turkiye'nin bircok
bolgesinde oldugu gibi, Dogu Anadolu Bolgesi'nde
de kis turizmine yonelik yapilan yatirmlar giderek
artmistir. Bu durum, kis turizminde faaliyet gosteren
otel isletmelerinin aralarindaki rekabetin giderek yo-
gunlasmasini da beraberinde getirmistir. Zorlu bir re-
kabet ortaminda ise isletmeler, rekabet avantaji elde
etmenin yollarini aramaktadirlar. Bu nedenle, rekabet
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avantaji saglamak isteyen otel isletmeleri, sahip ol-
duklar kaynaklari, pazarlama stratejileri gelistirmek
icin kullanmaktadirlar.

Kaynak temelli yaklasim, son yillarda pazarlama
stratejileri alaninda en fazla incelenen konulardan
biridir (Phillips vd. 2001). Bu calismalarda, firmalarin
rekabet avantaji yaratarak isletme performanslarini
artirmalarinda, pazarlama kaynaklarinin buyik bir
role sahip oldugu tespit edilmistir (Lin ve Wu, 2008).
Firmalarin pazarlama kaynaklarindan yararlanarak
daha rekabetci bir pazar konumuna sahip olmala-
r, kaynaklarini rakiplerden daha basarili bir sekilde
kullanmalarina baghdir (Hooley vd., 2005). Yani kay-
naklarin, stratejik bir yaklasimla en yuksek faydayi
saglayacak sekilde kullanilmasi 6nem arz etmektedir
(Lin ve Wu, 2008). Ote yandan, stratejik pazarlama
alaninda problemlerin giderek daha karmasik hale
gelmesi, kapsamli ve dogru kararlarin alinmasini da
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gulglestirmektedir. Bu baglamda ¢ok kriterli karar ver-
me teknikleri, dogrudan se¢im yapmanin zor oldugu
karmasik durumlarda, dogru kararlar almak icin kulla-
nilmaktadir (Lin ve Wu, 2008). Cok kriterli karar verme
tekniklerinin temel prensibi, kararlarin bircok kritere
bagli olmasidir (Saaty, 1994). Analitik hiyerarsi streci
(AHS) ise karmasik problemleri; timevarim yonte-
miyle ayristirarak, hiyerarsik bir yapi icerisinde cesitli
faktorler ve bu faktorlere bagh alt boyutlar olustura-
rak karsilastirilmasini saglayan cok kriterli bir karar
verme yontemidir (Saaty, 2008). Diger bir ifadeyle
AHS, matematiksel ve objektif bir karar verme araci
olarak, belirsiz ve cok kriterli problemleri ¢ozmek icin
kullanilmaktadir (Udo, 2000). Ayrica karar asamasinda
insan dusiincesindeki belirsizlik ve 6znelligin ifade
edilmesi bulanik mantik kurallari ve dilsel ifadeler kul-
lanilarak basaril bir sekilde yapilmaktadir. Bu nedenle
uygulamanin son asamasinda Bulanik TOPSIS yonte-
mi tercih edilmistir (Buytkozkan ve Ciftci, 2012)

Bu calismada, Dogu Anadolu bélgesinde faaliyet
gOsteren kis turizmi otellerinin sahip olduklar pazar-
lama kaynaklari ve bu kaynaklarla uyumlu rekabet
stratejilerinin belirlenmesi amaclanmustir. ilk olarak,
pazarlama kaynaklari ve rekabet stratejileri konulari-
na yonelik literatlr incelemesi yapilmistir. Daha son-
ra, Dogu Anadolu Bdlgesi'nde kis turizminin yapil-
dig1 illerdeki 20 otelin yonetici/sahipleri ile yiz ylze
gorusme teknidi ile gorusulmds, elde edilen verilere
AHS ve TOPSIS yontemi uygulanmistir. Son olarak
elde edilen bulgular yorumlanmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Kaynak Temelli Yaklasim ve Pazarlama
Kaynaklari

Kaynak temelli yaklasim, ilk olarak 1980'li yillarda
ortaya ¢ikmistir (Penrose 1996). O zamanlarda baskin
olan paradigma; kaynaklarin, her firmanin kar potan-
siyeline gore belirlenen dretim yonli faktorler oldu-
gudur (Porter, 1979). Fakat daha sonraki arastirma-
larda firma kaynaklari, cok cesitli faktorlerin birlesimi
olarak ele alinmistir (Wernerfelt 1984). Wernerfelt'in
(1984) calismasi, kaynak temelli yaklagsima ilk blytk
katkiyr sunmustur (Kozlenkova vd., 2014). Lippman
ve Rumelt (1982) ve Barney (1986) tarafindan yapilan
arastirmalar, teorinin gelismesini saglamistir. Barney
(1991) ise konunun temel ilkelerini ve karakteristikle-
rini tanimlamistir. Buna gore kaynaklar; varliklarin, ka-
pasitelerin, siireclerin, firma niteliklerinin ve bilginin
birlesimidir. isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin
farklilik gostermesi ve farkli kaynaklara sahip isletme-
lerin performanslarinin da farkhlagmasi, bu kaynakla-
rin rekabet avantaji yaratilmasinda etkili olduklarini
gostermektedir. Yani kaynaklar, Gstlin musteri dege-
ri yaratarak firmalara rekabetci avantajlar saglayan
birlestirilmis 6zellikler olarak gortlmektedir (Barney,

1991). Rekabetci avantajlarin strdurilebilirligi ise
kaynaklarin taklit edilmesini onleyici tedbirler alma-
ya baglidir (Hooley vd., 2005). Bu tedbirler ise belir-
sizlik (avantajin nasil elde edildiginin agiklanmamasi),
karmasiklik (kaynaklarin birbirleriyle cok fazla etkile-
simlerinin olmasi) ve yasal engellerdir (patentler, telif
haklari vb.) (Reed ve DeFillippi, 1990).

Kaynak temelli yaklasim, pazarlama literatlriinde
pazarlama kaynaklari olarak da ifade edilmektedir
(Gupta ve Steenburgh, 2008; Kozlenkova vd., 2014).
Bu yaklasim, isletmelerin pazarda deger yaratmasi-
ni saglayan kaynaklari ifade etmektedir (Hooley vd.,
2005). Pazarlama kaynaklari, isletmelerin pazarda
rekabet avantaji saglamak icin uyguladiklar; soyut,
somut, fiziksel, beseri, entelektiiel ve iliskisel nitelik-
ler olarak tanimlanmaktadir (Srivastava, 1998). Hoo-
ley vd. (2005) pazarlama kaynaklarini, pazar temelli
kaynaklar ve pazarlama destek kaynaklari olarak ikiye
ayirmistir. Pazar temelli kaynaklar; musteri iliskileri
kapasitesi, pazar inovasyon kapasitesi, insan kaynak-
lari degeri ve firma Unu dederinden olusmaktadir.
Pazar temelli kaynaklar, rekabet avantaji saglamakta
dogrudan etkilidirler. Pazarlama destek kaynaklari
ise pazarlama faaliyetlerini destekleyen ve firmalarin
rekabet avantaji saglamalarinda dolayh etkileri olan
kaynaklardir. Pazarlama destek kaynaklari; yonetim
kapasitesi ve pazar yonlilik olmak tzere ikiye ayrilir.
Ancak Deshpande ve Webster Jr (1989) ve Hunt ve
Morgan (1995), pazar yonluligiin dogrudan pazarla-
ma kaynaklari icerisinde yer almadigini, yonetim ka-
pasitesi lzerinden dolayli bir etkiye sahip oldugunu
ileri strmuslerdir. Benzer sekilde, Lin vd. (2009) ve Wu
vd. (2010) de ¢alismalarinda pazar yonlilagu, yone-
tim kapasitesinin icerisinde ele almislardir.

Yonetim kapasitesi iriin veya hizmetlerin Ureti-
mi, sunumu ve teslimati gibi islevleri tGstlenen ve bu
yonlyle misteri degeri yaratan bir isletme fonksiyo-
nudur (Hammer ve Champy 1993). Misteri iliskileri
kapasitesi, isletme ile misteri arasinda kurulan, satis
Oncesi ve satig sonrasi tim eylemleri kapsayan bir
surectir (Odabasi, 2004). Musterilerin istek ve bek-
lentilerinin belirlenmesi, musterilerle en uygun ilis-
kilerin kurulmasini saglamaktadir (Hooley vd., 2005).
Han vd. (1998) pazar inovasyon kapasitesini, firmanin
uriin ve hizmetlerinde yenilik yapma yetenegi olarak
tanimlamislardir. insan kaynaklari degeri, misteri
memnuniyeti saglamada ve organizasyon hedefle-
rine ulasmada c¢alisanlarin bireysel potansiyellerinin
gelistirilmesidir (Yang vd., 2011). isletmelerin insan
kaynaklari sahip olduklar taklit edilememe, kendine
has degerler tasima ve olaganusti 6zeliklere sahip
olma gibi niteliklerinden dolayi stirdlrilebilir rekabet
avantaji elde etmenin kaynagi olabilmektedir (Wright
vd., 1994) . Son olarak firma tnl degeri ise isletmenin
guvenilirligi ve tuketiciler, tedarikgiler ve dagitimcilar
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arasindaki itibarini ifade etmektedir (Keller, 2001).
2.2. Rekabet Stratejileri

Kaynak temelli yaklasima gore bir firmanin reka-
bet avantaji saglayabilmesi icin bazi temel yetenekle-
re ve kaynaklara sahip olmasi gerekir (Lin vd., 2009).
Yapilan baz arastirmalar, firmalarin sahip olduklari
kaynaklar ile uyumlu stratejiler uygulamalarinin, islet-
me performansi tzerinde pozitif etkilerinin oldugunu
gOstermektedir (Slater ve Narver, 1994; Panayides,
2004). Porter (1979), herhangi bir sektorde rekabet
avantajl saglamak ve rakipleri geride birakmak igin
uygulanabilecek ti¢ genel rekabet stratejisi oldugunu
ileri sirmustdr. Bu stratejiler; maliyet liderligi, farkli-
lastirma ve odaklasma stratejileridir.

Maliyet liderligi stratejisi, isletmelerin faaliyetle-
rini rakiplerinden daha az maliyetle yerine getirerek,
sektor ortalamasinin tzerinde kar elde etmesine yo-
neliktir (Porter, 2005). Bu stratejiyi uygulayan isletme-
ler toplam maliyetlerini en dusik dizeye indirmeyi
amagclarlar. Bunu basaran firmalar; maliyet avantajla-
rini kullanarak rakiplerin saldirilarina karsi gicli bir
savunma olusturur, ortalamanin tizerinde bir karlihga
cikar ve rakiplerin pazara girislerine karsi caydirici bir
rol oynar (Eser vd., 2011). Bunula birlikte piyasaya
yeni giren firmalar icin giris engeli olusturur, rakipleri-
ne kiyasla daha yuksek bir pazar payina ve hammad-
delere daha kolay erisim avantajina sahip olur (Barca
ve Esen, 2012). Ancak maliyet liderligi stratejisi; Grlin
veya pazarlama faktorlerine ait degiskenlerin gorile-
memesi, pazara yeni giren veya firma takipgilerinin
distk maliyetlemeyi 6grenmesi, teknolojik degisim-
lerin ge¢mis yatirimlan ve tecriibeleri etkisiz hale
getirmesi ve isletmenin maliyet enflasyonu yasamasi
gibi dezavantajlar tasimaktadir (Eren, 2014).

Porter’a (2005) gore sektorde rekabet edebilme-
nin diger bir yolu da farklilastirmadir. Uriin ve hizmet-
te farklilasma, rekabet avantaji olusturmak isteyen
isletmelerin en cok tercih ettikleri stratejiler arasinda
yer almaktadir (Guler, 2007). Farkhlastirma stratejisi,
Urin ya da hizmetlerde diger isletmelerden farkli uy-
gulamalar yaparak rekabet avantaji saglamaktir. islet-
meler farkhlastirma stratejisi uyguladiklarinda rakip-
lerinden daha fazla musteri beklentilerini karsilayarak
daha yuksek fiyatlama yapabilirler. Bu sekilde sektor
ortalamasinin lzerinde bir gelir elde edebilirler. Ayri-
ca farklhlasma stratejisi uygulayan bir isletme marka
bagliligi yaratir ve talebin fiyat esnekligini azaltir (Hill,
1988). Farklilasma stratejisi, 6zellikle pazara giris en-
gellerinin yuksek oldugu kosullarda, tiiketicilerin ra-
kiplerinden farkli sunumlar gerceklestiren isletmelere
daha fazla 6deme yapmayi kabul etmeleri hem giris
engellerini anlamsizlastirmakta hem de pazar payinin
dusik olmasinin olumsuzluklarini azalmaktadir (Tasir,
2010).

Odaklanmis stratejiler ise pazar segmentasyonu
yapilarak dar bir pazar platformunda belirli bir muste-
ri grubunun hedeflenmesidir. isletmeler pazari olduk-
ca daraltarak ve farkli musteri beklentilerine cevap
vererek rekabet avantaji saglayabilirler (Panayides,
2004). Pazarda rekabet eden isletme sayisinin cok ol-
dugu durumlarda, bazi orta ve kicik 6lcekli isletme-
lerin siddetli rekabete karsi koyabilmeleri icin odak-
lanmis stratejiler birer kurtarici gorevi Ustlenmekte-
dirler (Eser vd. 2011). Bu stratejinin uygulanabilmesi
icin Grlnleri farkli sekilde isteyen ve kullanan degisik
ihtiyaca sahip musteri gruplarinin bulunmasi, rakip-
lerin uzmanlasmak yerine tim miusterilere hizmet
vermeyi se¢cmesi ve isletmelerin sahip oldugu sinirli
kaynaklarinin ancak belli bir pazar bélimiine sunum
gerceklestirmeyi zorunlu kilmasi gibi kosullarin bu-
lunmasi gerekmektedir (Eren, 2014).

Literatlirde ¢ok kriterli karar verme yontemleri ile
otel isletmelerinin 6érnekleme alindidi bircok calisma
yapilmistir (Murat ve Celik, 2007; Atay ve Ozdaloglu,
2008; Cosar, 2008; Rouyendegh ve Erkan, 2010; Do-
gan ve Gencan, 2013; Ar vd., 2014; Dogan ve Karakus,
2014; Karaath vd., 2014). Cosar (2008) rekabet glicii
faktorlerini otel isletmeleri acisindan incelemistir. is-
letme yoneticileri arasindan secilen bir 6rnek grup
Uzerinde yapilan calismada otel isletmelerin reka-
bet glict Uzerinde etkili olan faktorler belirlenmistir.
Murat ve Celik (2007), analitik hiyerarsi siiresi (AHS)
yontemi ile Ug yildizli otelleri hizmet kalitesi kriterleri
acisindan karsilastirmali olarak degerlendirerek en iyi
otel alternatifini tespit etmistir. Atay ve Ozdadaloglu
(2008), dort ve bes yildizli otellerin tiketim Grinleri
gereksinimini sagladiklari tedarik¢i secimini etkile-
yen kriterleri AHS yontemi ile belirlemistir. AHS ve
Veri Zarflama Analizinin birlikte kullanildigi diger bir
calismada Rouyendegh ve Erkan (2010), dort yildizli
otellerin etkinlik 6lciimiini incelemislerdir.

Turizm endustrisinin 6nemli isletme tirlerinden
birisi olan seyahat acentelerine yonelik bir arastir-
mada, acente yoneticilerinin kendilerine en uygun
gordukleri bes yildizh oteller bulanik AHS yontemi ile
belirlenmeye calisiimistir (Dogan ve Gencan, 2013).
Coskun vd. (2013) ise maliyet liderligi, odaklanma ve
farklilasma stratejileri agisindan Ui, dort ve bes yildizli
otelisletmelerinin inovasyon stratejilerini ele almislar-
dir. Kéroglu (2013) otel isletmelerinin rekabet Gstilin-
GGl elde etmelerini ydnetim muhasebesi yontemleri
uygulamasi acisindan ele almis ve dort yildizli bir
otel isletmesinde uygulama yapmistir. Késeoglu vd.
(2013) Uig, dort ve bes yildizli otel yoneticilerini 6rnek-
leme aldigi calismalarinda Porter, Miles ve Snow’un
rekabet stratejilerinden hangisinin oteller icin en iyi
secenek oldugunu belirlemeye calismislardir.

Turizm sektoriinde cok kriterli karar verme yon-
temlerinin kullanildigr diger calismalarda Dogan ve
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Karakus (2014), kalite fonksiyon gocerimi ve AHS bi-
tiinlesik yontemini kullanarak hizmet kalitesini, Kara-
ath vd. (2014) AHS ve bulanik TOPSIS yontemi ile bes
yildizli bir otelin tur operatorii secim siirecini, Ar vd.
(2014) ise ekoturizm merkezi icin yer se¢im kararlarin-
da etkili olan kriterleri bulanik AHS-VIKOR yaklasimi
ile ele almislardir.

Bu calismalar degerlendirildiginde, turizm alanin-
da cok kriterli karar verme ydntemlerinin otellerin
hizmet kalitesinin degerlendirilmesi, tedarikgi seci-
mi, etkinlik analizi, tur operatori secimi, acentelere
gore en iyi otel secimi ve kurulus yeri secimi amac-
lariyla kullanildigi goriilmektedir. Yerli alan yazinda
otel isletmelerinin pazarlama kaynaklari ile rekabet
stratejisi arasindaki iliski bu calismada ele alinan sekli
ile incelenmemistir. Bu nedenle bu arastirma ile elde
edilen sonuglarin literattirde 6nemli bir boslugu dol-
duracagi distintilmektedir.

2.3. Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS)

AHS 1980 yilinda Thomas L. Saaty tarafindan or-
taya atilan ve cok kriterli karar problemlerinin ¢6zu-
miinde oldukca genis bir uygulama alani olan bir
yaklasimdir (Yang ve Huang, 2000; Hafeez vd., 2002;
Yoon ve Im, 2005). AHS farkli 6lciimlere dayali (nitel
veya nicel) kriter, yargi veya karar alternatiflerini tek
bir degerde birlestirip 6nem acisindan siralamayi
amaglayan ve temel mantigi bu yargilarin ikili olarak
karsilastirilmasi prensibine dayanan matematiksel bir
yaklasimdir (Chin ve Cheng, 2008).

AHS yonteminde yargilarin ikili karsilagtirmalar,
matrisler araciligi ile yapilmaktadir. Ayrica, karsilas-
tirma matrislerinin kendi iclerinde tutarl olmalar ge-
rekmektedir. Buradan hareketle, Saaty (2001)’e gore
matrisler icin bir uyum 0lclis olan tutarlilik orani,
“CR=CI/RI" formuli ile hesaplanir. Formilde yer ala-
na “CR” tutarlilik oranini; “Cl” tutarlihk indeksini ve
son olarak, “RI" rastlantisal indeksi ifade etmektedir.
“RI", rastlantisal olarak olusturulan karsilastirma mat-
rislerinin, ortalama tutarlilik oranini gosteren sayisal
degerlerdir (Kwiesielewicz ve Uden, 2004). Tablo 2.de
rastlantisal indeks degerleri gosterilmistir.

Tablo 2. Rastlantisal indeks Degerleri

n 1 2 3 4 5 6 7 8
R 0,00 | 0,00 | 052 | 089 |1.11 125 |135 | 1,40
N 9 10 1 12 13 14 15
R 145 | 1,49 | 1,51 | 148 | 156 | 157 | 1,.59

Kaynak: Saaty ve Ozdemir, 2003.

CRIn, n=5 i¢in CR<0,1; n=4 icin CR<0,08 ve n=3
icin CR<0,05 araliklarinda olmasi tavsiye edilmektedir
(Chin ve Cheng, 2008).

AHS yaklasiminda degerlendirme sireci uzman
grup kararina dayali olarak calisir. Bu siirecte 3 yon-

tem kullanilabilir; (1) uzmanlarin bir kriter ya da yar-
g ile ilgili goras birliginde olduklari uzlagsma, (2) bir
fikir birligine varamadiklari durumda oy kullanma ve
(3) geometrik veya aritmetik ortalama yaklasimlaridir
(Melon vd., 2006). Bu calismada G¢tincii yaklasim olan
geometrik ortalama yaklagimi kullaniimistir.

Uctincii yaklasimda, ailf , k. karar vericinin i. ele-
mentle j. elementi karsilastirma degeri olmak Uzere
n tane karar vericinin karari geometrik ortalama ile
a; = [a; *a; *.Fay ]]/n seklinde bir degere indir-
genir ve karsilastirma degeri olarak belirlenir. Bu yak-
lasim, digerlerine gore daha fazla kabul géren yakla-
simlardan birisidir (Melon vd., 2008).

AHS yaklasiminda 6énemli olan bir baska konu ise
hesaplamalarin hangi yazilimla yapildigidir. Bu konu-
da bircok alternatif olmasina ragmen Super Decision,
Expert Choice ve Microsoft Excel en ¢ok kullanilan ya-
zihimlardir (Demirtas ve Ozden, 2008; Melon vd., 2008;
Baby, 2013).

2.4. Bulanik TOPSIS

Bulanik TOPSIS, Chen vd. (2006) tarafindan gelis-
tirilen cok kriterli karar verme tekniklerinden biridir.
Uzman kisiler tarafindan dilsel degiskenler kullanila-
rak, kriter ve alternatifler degerlendirilir ve matema-
tiksel islemlerle sonuca ulasilir. Bu ¢alismada Bulanik
TOPSIS yaklasimi belirsizligi daha iyi ifade etmesi ne-
deniyle, calismanin son kisminda alternatiflerin de-
gerlendirilmesi icin kullaniimistir. Tablo 3’te kullanilan
dilsel degiskenler ve karsiliklari olan ticgen bulanik
sayilar gosterilmistir.

Tablo 3. Alternatiflerin Degerlendirilmesi icin Kullani-
lan Dilsel Degiskenler

Dilsel ifade Ucgen Bulanik Sayi Karsiliklari
Cok Zayif (CZ) (002,5)

Zayif (2) (02,55)

Orta (O) (2557)5)

iyi (i) (57,510

Gok lyi (Ci) (7,51010)

Kaynak: Junior vd., 2014.

Dilsel ifadeler kriter ve alternatifleri belirsizlik al-
tinda degerlendirmek icin karar vericiler (KV) tarafin-
dan kullanilir. Burada alternatiflerin KV'ler tarafindan
degerlendirilmesi icin dilsel ifadeler kullaniimis ve
Bulanik TOPSIS yardimiyla agirhklandiriimistir. Bulanik
TOPSIS yontemi icin su adimlar izlenebilir (Chen vd.,
2006; Junior vd., 2014; Wang, 2014).

i) Kriterlerin ve alternatiflerin ortalama agirlikla-
rinin _hesaplanmasiicin k tane KV tarafindan verilen
puanlarin ortalamasi alinir.
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- - -2 -k
W_,' :;|:Wj+ W_/+...+W_,1

- 1 -1 -k
Xij =—| Xij+Xij +...+ Xjf

(2)

Burada; v~v,- r. KV tarafindan atanan j. kriter agirh-

g G, (j=1,...,m), xr ise i. alternatifin puanini gosterir.
v ~ ~

ii) Alternatif icin (D) kriterler icin (W) bulanik
karar matrisi ise su sekildedir.

A x e x,
D=4,
A )
xnl e xnm n (3)

WZ‘:W1+W2+...+WW1

- 4)

Bu calismada kriterler icin karar matrisi AHS ile
elde edilmistir.

iii) Bulanik karar matrisi (D) lineer 6l¢ek dénusti-

mii kullanilarak normalize bulanik karar matrisi (R)
elde edilir.

R= ‘:rij:|
m*n (5)

e lij m; u;
rij = T 40 4+
.
u, u; u; | ve u; =maxu, (6)

o s
u..

m. . ]

v Y Sve I} =max[; (7)

iv) Agirlikli normalize karar matrisi, normalize edi-
len karar matririsinin agirlik vektord ile carpimi sonu-
cu elde edilmistir. Bu calismada agirliklar AHS ile edil-
diginden bulanik sayi degildir.

V= [v”] (®)

Vij ZXU'*WU' 9)

v) Bulanik Pozitif ideal Céziim A*ve Bulanik Nega-
tif ideal Céziim A Hesaplanir.

~+ ~+ ~+
N
A =<Vi,Vj,...,Vm

(10)

A7 :{Vl ,Vj,...,Vm}

+ —

Burada; v, =(1,1,1)ve \-;j =(0,0,0)dr.

(1

. o
vi) Her alternatifin sirasiyla y; ve v, den uzaklikla-

r d; ve d; hesaplanir.

d; = ZdV(Vij,Vj)
Jj=1

d; =>d,(vi,v))
j=1 (13)

Burada “d” iki bulanik sayi arasindaki uzakligin ver-
tex metodu ile hesaplanmis halidir. Su sekilde formiil-
lestirilebilir:

d()},;j:\/%[(lx—lz)z (m,=m )+ (u, 1) ] (1)

vii) Son olarak yakinlik katsayisi hesaplanir.

CC = +d"_ -
d’ +d; (15)
3.UYGULAMA

AHS ve Bulanik TOPSIS yontemlerinin birlestiril-
mesinden olusan yaklasimin isleyisi su sekildedir: (1)
Secim kriterlerinin belirlenmesi, (2) Secim kriterleri-
nin AHS ile agirhklandinimasi, (3) Bulanik TOPSIS yon-
temi yardimiyla da alternatif stratejilerin 5nem diizeyi
siralanmasi.

Sekil 1.de otel isletmelerinin rekabetci pazarlama
stratejisi seciminde sahip oldugu pazarlama kaynak-
lari ve rekabet stratejisi alternatifleri gosterilmektedir.
Pazarlama kaynaklar (Hooley vd. 2005); yonetim ka-
pasitesi (YK), msteri iliskileri kapasitesi (MiK), pazar
inovasyon kapasitesi (PIK), insan kaynaklari degerleri
(IKD) ve firma (inii degerleri (FUD) boyutlarindan olus-
maktadir. Literatlirde otel isletmelerinin pazarlama
kaynaklarinin ele alindidi ¢calismalarda, Hooley vd/nin
(2005) pazarlama kaynaklar boyutlarinin kullanildig
gorilmektedir (Lin ve Wu, 2008; Lin vd., 2009; Wu vd.,
2010). Otel isletmelerinin rekabetci pazarlama stra-
tejisi secimi icin Ug alternatif bulunmaktadir. Bunlar,
odaklanma stratejisi (OS), farkhlasma stratejisi (FS) ve
maliyet liderligi stratejisi (MLS) seklindedir. Sekil 1’ de
AHS prensipleri dogrultusunda kurulan amacg, ana kri-
terler ve alternatiflerin yer aldigi hiyerarsik yapi olustu-
rulurken Lin ve Wu'nun (2008) yontemi esas alinmistir.

3.1. Veri toplama

Kis turizmine yonelik tesislerin bulundugu illerde
faaliyet gosteren otel isletmelerinin sahip olduklari
pazarlama kaynaklarina en uygun rekabet stratejile-
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rinin secimini amaclayan bu arastirma kapsaminda,
veri temini saglanmasi icin uzman gorislerine bas-
vurulmustur. Arastirmaya katilan uzmanlar, arastir-
maya dahil edilen otel isletmelerinin yoneticileri veya
sahipleri olarak belirlenmistir. Bunun nedeni, otel is-
letmelerinin yoneticileri veya sahiplerinin, kig turizmi
faaliyetlerine yonelik, sahip olduklari bilgi birikimi
ve deneyimleri ve otel isletmelerinin uyguladiklari
stratejilerin belirlenmesinde en {st diizeyde karar
verici konumunda olmalaridir. Bu baglamda, Kdltar
ve Turizm Bakanligrnin Yatirim ve isletmeler Genel
Mudurlugi tarafindan sunulan 2014 yili verileri ince-
lenmistir. Bu verilere gore, Dogu Anadolu Bolgesi'nde
yer alan Erzurum, Kars ve Erzincan illerinde Turizm Is-
letmesi Belgesi alan 3 yildiz ve Usti otel isletmelerinin
sayisi 20'dir (Kultur ve Turizm Bakanlidi, 2014). Arastir-
mada, bu Uc ilde yer alan otel isletmeleri temel alin-
mistir. Bunun nedeni, son yillarda bu illerde kis turiz-
mine yonelik yatirimlarin olduk¢a yogunlasmasindan
dolay bolgedeki kis turizmi faaliyetlerinin artmasidir.
Ayrica maddi kaynak ve zaman kisitlari, arastirma-
yI belli bir bolgede sinirlandirmayi zorunlu kilmistir.
Belirlenen otellerden birer uzman arastirmaya dabhil
edilmistir. Yani toplamda 20 uzman ile gorusilmus-
tir. DeVellis'e (2012) gore, gorisleri alinacak uzman
sayisinin en az 5, en fazla 40 olmasi gerekmektedir. Bu
nedenle, arastirmada 20 uzmanin gorislerinin alin-
masinin yeterli olacagi disinilmustur. Arastirmaya
dahil edilen uzmanlarin pazarlama kaynaklarina gére
en uygun strateji secim kararlarini 5grenmek amaciy-
la anket formu hazirlanmistir. Katilimcilarla yiiz yiize
gorusulerek, rekabetci pazarlama stratejisi secimi agi-
sindan pazarlama kaynaklarinin birbirlerine Gstinlik-
leri sorulmustur. Ayrica her bir pazarlama kaynagina
gore rekabet stratejilerinin birbirlerine Gsttinliklerini
degerlendirmeleri istenmistir. Anket formu 14-25 Ni-
san 2014 tarihleri arasinda arastirmacilar tarafindan
uygulanmistir. Gorlismeler yaklasik olarak 1 saat siir-
mustur.

[ Rekabetci Pazarlama ]

Sekil 1. Rekabetci Pazarlama Stratejisi Secim Hiyerarsisi

(YK: Yonetim kapasitesi, MiK: Miisteri iliskileri kapasitesi, PIK:
Pazar inovasyon kapasitesi, IKD: insan kaynaklari degerleri, FUD:
Firma Uinu degerleri)

Yapilan anket calismasi sonucunda, katilimcilarin
%90'Inin erkek, %10'unun ise kadinlardan olustugu

belirlenmistir. Ayrica katilimcilarin, %85'i lisans ve
%15'i yUksek lisans mezunudur. Son olarak arastirma
ornegine dahil edilen isletmelerin tamaminin faaliyet
sureleri bes yildan fazladir. Uzmanlarin se¢im kriter-
lerine yonelik degerlendirmeleri, bir sonraki bashk
altinda verilmistir.

3. 2. Secim Kriterlerinin AHS ile Agirhiklandiriimasi

Kriterlerin agirliklandiriimasi igin AHS y&ntemi
uygulanmistir. Uzmanlara uygulanan anketler dog-
rultusunda kriter ve alternatiflerin ikili karsilastirma
matrisleri elde edilmis ve goreceli degerlendirmeler
vasitasityla kriterlerin agirhklari belirlenmistir. Yonte-
min uygulanmasi icin Super Decision paket programi
kullanilmistir. Asagida kriterlerin ve bir kriter agisin-
dan alternatif pazarlama stratejilerinin karsilastirma
matrisleri verilmistir.

Otel isletmelerinin pazarlama kaynaklarinin iki-
li karsilastirmasini gosteren Tablo 4 incelendiginde,
rekabet avantaji Uzerinde en buyik etkide bulunan
kriterin 0,361 0zvektor degeri ile musteri iliskileri ka-
pasitesi oldugu gérilmektedir. ikinci sirada etkili olan
kriter ise 0,272 6zvektdr degeri ile yonetim kapasi-
tesi kriteridir. Rekabet avantaji saglamada etki giict
en zayif olan kriterler ise 0,096 6zvektor degerleri ile
insan kaynaklari degerleri ve pazar inovasyon kapa-
sitesi olmustur. Yapilan bitin ikili karsilastirmalarin
tutarliligini veren CR orani kabul edilebilir sinirda he-
saplanmistir. Tablo 4'te karar vericilerin tamamindan
elde edilen degerlendirmelerin geometrik ortalamasi
verilmistir. AHS ile biitlin kriter ve alternatiflerin ikili
karsilastirmalari yapilmaktadir. Ancak bu arastirmada
Bulanik TOPSIS icin sadece kriter agirliklarina ihtiyag
duyuldugundan, alternatifler icin karsilastirma mat-
risleri verilmemistir.

AHS ile elde edilen agirliklar TOPSIS yonteminde,
agirlikl normalize matrisin olusturulmasi icin kullanil-
mistir. AHS ile elde edilen agirliklar, Amiri (2010) ve Yu
vd/nin (2011) calismalarinda oldugu gibi bulaniklasti-
rilmadan kullanilmistir.

3.3. Bulanik TOPSIS Yéntemi Yardimiyla
Alternatif Stratejilerin Onem Diizeyi Siralamasi

Calismada AHS ve Bulanik TOPSIS yaklasimlari icin
ayri ayri veri toplanmistir. Bulanik TOPSIS icin dilsel
ifadeler, AHS icin ise goreli dnem olcedi kullaniimistir.
Bu asamada AHS ile elde edilen kriter agirliklar ve al-
ternatiflerin dilsel ifadeler aracihiyla karsilastirilmasi
ve elde edilen karar matrisinin Bulanik TOPSIS yaklasi-
miyla analiz edilmesi sonucunda alternatiflerin 6nem
diizeyinin siralamasi gerceklestirilmistir. Tablo 5'de, ka-
rar vericiler tarafindan dilsel ifadelerle degerlendirilen
alternatiflerin pazarlama kaynaklari kriterleri agisindan
performanslarini gosteren karar matrisi verilmistir.
Tabloda karar vericilerin pazarlama kaynaklari-alter-
natif rekabet srtajileri degerlendirmelerine 6rnek olus-
turmasi agisindan sadece (¢ karar verici gosterilmistir.
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Tablo 4. Nihai Hedef Acisindan Kriterlerin ikili Karsilastirma Matrisi

Kriterler YK MIK PiK iKD FUD Kriter Agirhklari
YK 1 0,753
2,8083 2,8083 1,5731 0,27204
MiK 1,3280 1 3,7296 3,7296 2,0892 0,36129
PiK 0,356 0,268 1 1 0,56 0,09687
iKD 0,356 0,268 1 1 0,56 0,09687
FUD 0,635 0,478 1,7851
1,7851 1 0,17293

CR=0,001<0,10

Tablo 5. Alternatiflerin Dilsel ifadelere Gére Degerlen-
dirme Matrisi

Kriter Alternatif KV1 Kv2 KV3
FS (0] o (0]
YK oS z (o] z
MLS Gl i Gi
FS i (o] i
MIK oS Gl Gl Gl
MLS z cz o)
FS i i Gi
PiK oS (o] (o]
MLS z z z
FS (0] i i
iKD oS (0] o o
MLS z z z
FS Ci i i
FUD oS i (o] [¢]
MLS (¢}

Tablo 5'te verilen degerlendirme matrisi her bir
karar verici icin dliizenlenmistir. Matristeki dilsel ifa-
deler, Tablo 3'te verilen bulanik 6lcek yardimiyla bula-
nik t¢gen sayilara donistirilmus ve (2) numarali for-
mul vasitasiyla ortalamalari alinarak 20 karar vericinin
tercihleri tek bir karar matrisi olarak birlestirilmistir.
Tablo 5'te sadece Ug karar vericinin alternatifler icin
verdikleri puanlar gorilmektedir. Hesaplamalarda ise
20 karar vericinin degerlendirmeleri bulanik sayilara
donustirdlmus ve islemler yapilmistir.

Tablo 6'da ortak karar matrisinin licgen bulanik sa-
yilara donustlrilmus sekli verilmistir.

Tablo 6. Ucgen Bulanik Sayilara Déndistiiriilmiis Ortalama Matris

YK MIK PiK iKD FUD
FS 3,75 6,25 8,25 4,37 6,87 8,75 6,37 8,87 10 5 7,5 9,5 6 8,5 9,87
oS 312 5,62 7,75 6,12 8,62 9,5 3,12 5,62 8,12 35 6 8,5 3,75 6,25 8,75
MLS 3,25 575 7,5 0,87 2,62 5 0,37 2,25 4,75 0,6 3 537 0,75 3,12 5,62

Ucgen bulanik sayilarla olusturulmus karar matrisi normalize edilmis ve Tablo 7’ de gésterilmistir. Tablo
7'deki hesaplamalar (5), (6) ve (7) numarali formuller araciligiyla hesaplanmistir.

Tablo 7. Normalize Karar Matrisi

YK MiK PiK iKD FUD
FS 0,45 0,75 1 0,46 0,72 0,92 0,85 1,18 1,33 0,5 038 1 0,61 0,86 0,99
0OsS 0,37 0,68 0,93 0,64 | 0,90 1 041 0,75 1,08 04 0,6 0,89 0,38 0,63 0,88
MLS 0,39 0,69 0,90 0,09 0,27 0,52 0,05 0,3 0,63 0,1 03 0,56 0,08 0,31 0,56

Normalize karar matrisi AHP ile elde edilen kriter agirliklari ile (8) ve (9) numarali formdller kullanilarak agir-

likli normalize matris haline donusttrilmustir (Tablo 8).
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Tablo 8. Agirlikli Normalize Matris

YK MIK PiK iKD FUD
FS 0,12 0,20 0,27 0,17 0,3 0,33 0,08 0,11 0,12 0,05 0,07 0,09 0,10 0,14 0,17
oS 0,10 0,18 0,25 0,23 0,33 0,36 0,04 0,07 0,10 0,03 0,06 0,08 0,06 0,10 0,15
MLS 0,11 0,19 0,24 0,03 0,10 0,19 | 0,005 | 0,02 0,06 | 0,006 | 0,03 0,05 0,01 0,05 0,09

Tablo 9'da otel sahip/yoneticilerinin degerlendir-
meleri dogrultusunda rekabet stratejilerinin siralama-
si gosterilmektedir. Bulanik TOPSIS yontemi ile yapi-
lan hesaplamaya gore rekabetci pazarlama stratejileri
arasinda ilk sirada farkhlasma stratejisi, ikinci sirada
odaklanma stratejisi ve son sirada maliyet liderligi
stratejisi bulunmaktadir.

Tablo 9. Alternatif Stratejilerin Bulanik TOPSIS Siralamasi

d+ d- cc Siralama
FS 6,551 1,126 0,148 1
oS 6,627 1,0564 0,137 2
MLS 7,129 0,583 0,076 3

Tablo 9'da yer alan “d+” ve “d-" uzakliklari (12) ve
(13) numarah formdllerle, iki bulanik sayi arasindaki

uzaklik (d(;c,;)) (14) numaral formille vertex meto-
duna gore‘ve “CC" yakinlik katsayisi ise (15) numarali
formiille hesaplanmistir.

4.SONUC

Bu arastirmada Dogu Anadolu Bolgesi'nde kis tu-
rizmi yapilan illerde 3 yildiz ve Usti otel isletmelerinin
pazarlama kaynaklarina gore rekabetci pazarlama
stratejisi secim stireci ele alinmistir. 20 uzmandan ali-
nan goruslerin analiz edilmesi sonucunda, otel islet-
melerinin rekabet avantaji elde etmelerinde en etkili
olan pazarlama kaynaginin musteri iliskileri kapasite-
si oldugu tespit edilmistir. Misteri iligkileri kapasite-
si; misteri hizmet ve desteginin Ust duzeyde olmasi,
mudisteri ihtiyag ve taleplerinin anlasiimasi, musterilerle
iyi iliskiler kurulmasi ve bu iligkilerin surdurilmesini
ifade eder (Hooley vd., 2005). Benzer sekilde Sigala
(2005), musteri iliskileri kapasitesinin isletmelerin re-
kabet avantajlarini stirdirebilmeleri icin cok 6nemli
bir yerinin oldugunu vurgulamistir. Otel isletmelerine
yonelik calismalarda, musteri iliskileri kapasitesinin is-
letme performansi (Wu ve Li, 2011; Wu ve Chen, 2012;
Josiassen vd., 2014), musteri baghhgi ve satin alma ni-
yeti (Wu ve Li, 2011) lzerine olumlu etkisinin oldugu
ifade edilmistir. Bu calismadan elde edilen sonuclarda,
isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde en ¢ok
etkisi olan pazarlama kaynaginin misteri iliskileri ka-
pasitesi oldugu belirlenmistir. Bu sonug, literatiirii des-
tekler niteliktedir. Buradan hareketle, otel yoneticilerin
rekabet avantaji yakalayabilmeleri icin misteri ihtiyac
ve beklentilerini dogru anlamalari, onlara (st diizeyde
musteri hizmetleri sunmalari ve en 6nemli misterilerle
iliskilerini gelistirmeleri gerekmektedir.

Otel isletmelerinin rekabet avantaji yakalamalarin-

da etkili olan ikinci faktor yonetim kapasitesidir. Otel
isletmelerinin sahip oldugu finansal kaynaklar, insan
kaynaklarinin etkinligi, operasyon ydnetim uzmanla-
rinin kapasitesi ve hizmet yonetim stirecleri yonetim
kapasitesini olusturur (Hooley vd., 2005). Kis turizmi-
nin bulundugdu illerde otel isletmelerinin finansal kay-
naklari ve hizmet isletmelerinin temel karma unsurla-
rindan biri olan personel kapasitesi, rekabet GsttinlGga
acgisindan énemli goriilmektedir.

Arastirmada elde edilen diger bir sonug otel yo-
netici/sahiplerine gore rekabetci pazarlama stratejisi
uygulamanin farklilasma stratejisi ile gerceklesebile-
cegidir. Farkhlastirma stratejisi, isletmelerin Uriin ya
da hizmetlerde diger isletmelerden farkl uygulamalar
yapmasi, rakiplerinden daha fazla musteri beklenti-
lerini karsilayarak daha yiksek fiyatlama yapabilmesi
ve bu sayede sektdr ortalamasinin tizerinde bir gelir
elde edebilmesidir. Otel isletmeleri icin farklilasma,
mugterilere sunulan hizmet unsurlarinin gelistirilme-
si ve rakiplerinden daha kaliteli hizmetler sunmasi ile
gerceklesebilir. Misterilerin hizmet kalitesi algilari otel
isletmesini rakiplerinden ayiran sunumlari icermekte-
dir. Spor turistleri kayak merkezlerini degerlendirirken
en fazla kayak egitmenlerine, kayak pistleri - malze-
melere ve otel ve calisanlarina énem vermektedirler
(Genger vd., 2008). Bu unsurlar ayni zamanda isletme-
lerin rakiplerinden farklilasmak icin kullanabilecegi
hizmet sunum boyutlarini icermektedir. Ayrica bir otel
isletmesinin kendisine has ozellikleri ile musterilerine
deger yaratmasi farklilagma icin 6nemli olan diger bir
konudur. Otel isletmeleri hizmet inovasyonu, yaratici
reklam, tedarikgilerle kurulan iyi iliskilerin sonucu ola-
rak misterilerine daha iyi hizmet verebilmesi sayesin-
de pazarlama kaynaklarina uygun essiz sunumlar ger-
ceklestirebilir. Otel yoneticilerinin bu unsurlara 6nem
vermesinin rekabet Ustunlugl yakalamalarina katki
saglayacagi beklenilmektedir.

Arastirmanin kis turizminin faaliyetlerinin yapildigi
3ilde ylrittlmis olmasi, calismanin en 6nemli kisitini
olusturmaktadir. Bu nedenle ileride yapilacak olan ca-
hismalarda bulanik AHS ve bulanik TOPSIS yaklagimlar
hibrit yontemler olarak kullanilip analizler yapilabilir.
Orneklem biiyiklagi arttinhp farkli bélge ve illerde
uzman gorisiini degerlendiren anketler uygulanabi-
lir. Ayrica kis turizminin oldugu illerin turizm potan-
siyellerini daha iyi degerlendirebilmek icin il Turizm
Muddrltkleri, Belediye Baskanlari, Valilik, Ticaret ve
Sanayi Odalari gibi sektoriin diger paydaslarinin da 6r-
nekleme alindidi en uygun rekabet stratejisi belirleme
calismalari yapilabilir.
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Alternatif rekabet stratejilerinin siralanmasinda
odaklanma stratejisi ile farklilasma stratejisi degerle-
rinin birbirine yakin oldugu gorilmistir. Bu sonuca
ornekleme alinan otellerin (g yildiz ve Ustl gruba ait
olmasinin neden oldugu dustinilmektedir. Diger bir
ifadeyle farkh siniflardaki otellerin sahip olduklar pa-
zarlama kaynaklarinin birbirlerinden farkli olmalarin-
dan dolayi ileriki arastirmalarda ayni sinifta yer alan
otellerin 6rnekleme alinmasinin siralama degerlerini
farklhlastiracagi beklenilebilir.
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