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OZET

Isletmelerin icinde bulunduklari cevreye gore kendisini konumlandirarak rekabet iistiinliigiinii nasil elde
edeceklerine iligkin stratejik yaklagimlardan biri endiistri temelli yaklagimdir. Endiistri temelli yaklasimin en
onemli savunucusu ise Porter’dir. Bu ¢alismanin amaci, Porter’in {iretim ve imalat isletmelerinin rekabet iistiinligii
igin gelistirmis oldugu model ve jenerik stratejilerin hizmet isletmeleri {izerinde gegerliligini arastirmaktir. Bu
nedenle, stratejik yonetim bakis acis1 cercevesinde Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerin
yoneticileri rekabet iistiinliigii ve rekabet stratejilerini belirlerken otelcilik sektoriinde Porter’in rekabette bes gii¢
modeli ve ¢ jenerik stratejilerden hangilerini onceliklendirdikleri arastirilmistir. Caligmadaki {ist diizey
yoneticiler; koordinator, genel miidiir, genel miidiir yardimcisi ve satig ve pazarlama midiirleridir. Arastirma
evreni, Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel isletmelerinden olusmaktadir. Istanbul’daki yerli ve
yabanci marka zincir otellerin toplam tesis sayist 239 adettir. Bu otellerden 6rneklem olarak secilen 152 adet tesisin
ist diizey yoneticilerinden anket teknigi ile elde edilen veriler, SPSS 22.0 istatistiksel veri analiz programi
kullanilarak analiz edilmistir. Faktor analizi sonucunda elde edilen verilere gore, yerli ve yabanci marka zincir
oteller rekabette Onceliklendirdikleri ve kendilerini endiistride konumlandirdiklar1 alt faktorler sunlardir:
Rakiplerin tehdidi, farklilasarak odaklanma, miisteri ve tedarikgilerin pazarlik giicii ve maliyet liderligidir.

Anahtar Sozciikler: Endistri Temelli Yaklasim, Rekabet Stratejisi, Yerli ve Yabanci Marka Zincir
Oteller.

ANALYSIS OF THE PORTER’S COMPETITION MODEL IN
HOTEL CHAIN BUSINESSES IN ISTANBUL

ABSTRACT

One of the strategic approaches of the businesses as to the way of gaining competitive advantage by
placing themselves according to the environment they are in is the industry-based approach. The most important
defender of the industry-based approach is Porter. The purpose of this study is to research the effectiveness of the
model and the generic strategies that Porter had developed for the competitive advantage of the production and
manufacturing businesses on service businesses. For this reason, within the scope of strategic management
viewpoint, which of Porter’s three generic strategies and five forces in competition are prioritized in lodging
industry when the managers of the managers of local and foreign chained brand hotels in Istanbul determine the
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competitive advantage and competition strategies have been researched. Senior managers in the research are;
coordinators, general directors, vice general directors and sales and marketing directors. Research area is composed
of the local and foreign chained brand hotel businesses in Istanbul. The total number of the premises of the local
and foreign chained brand hotels in Istanbul is 239. The data obtained through the survey method from the
managers of 152 premises which were elected as samples were analyzed by using data analysis program.
According to the data obtained as a result of factor analysis, the sub-factors that the local and foreign chained
brand hotels prioritize and place themselves in are: Threats of the competitors, focusing by differentiating,
bargaining force of the customers and suppliers, and cost leadership.

Key Words: Industry Based Approach, Competition Strategy, Local and Foreign Chained Brand Hotels
GIRIS

Endiistri temelli yaklasim, bir isletmenin rekabet {istiinliiglinii elde etmesi igin
isletmenin g¢evresini olusturan pazarin analiz edilerek rekabet ile ilgili kararlarin alinmasina
yardimc1 olmaya c¢aligan bir stratejik yonetim yaklagimidir (Ulgen ve Mirze, 2007:75). Bu
yaklagimda temel olan, igletmenin i¢inde bulundugu endiistrinin hedef miisterilerine, kamu
dahil tiim tedarikeilerine, ihtiyaglarina, pazarda hedefledigi bolgelere gore kendisini rekabet
dstiinliigl i¢in konumlandirmasidir (Okumus ve dig., 2010:95). Endistri temelli yaklagim
stratejisinin belirlenme siirecinde ve rekabet {istlinliigiinde baslangi¢ noktas1 olarak; isletmenin
icinde bulundugu endiistrinin ve dis ¢evrenin dikkate alinmasi en 6nemli rekabet stratejisi
oldugu savunulur (Goral, 2014:203).

Bu nedenle, son elli yildir isletme ve ekonomi literatiiriinde firmalarin iistiin performans
saglamalar1 veya siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmelerinin kaynaginin neler oldugu
akademik cevrelerde stratejik yonetim agisindan énemli bir arastirma konusu olmustur (Bozi¢
ve Cvelbar, 2016:225).

PORTER’IN REKABETI ETKILEYEN BES GUC MODELI

Stratejik yonetimin rekabet {istlinliigli elde etme araci olarak dikkate alan ve rekabet
iistiinliigii caligmalart ile linlenen en 6nemli bilim insanlarindan biri Porter’dir. Porter, iist diizey
yoneticilerin i¢inde bulunduklar1 endiistrideki yogun rekabette, rekabet {stiinliiglinii
degerlendirmesine yardimci olacak bir model olusturmustur. Bu model ile, hedef miisterilerin
ve tiim tedarikgilerin pazarlik ve ekonomik gii¢lerinin, isletmenin mali performansini ve rekabet
etme kabiliyetini nasil etkiledigini agiklamaya c¢alismistir. Ayrica sektdrdeki tiim rakipler,
sektore giris engelleri ve alternatif — ikame mal ve hizmetlerin isletmenin rekabet giiclinii ve
yetenegini nasil etkiledigini a¢iklamistir (Enz, 2010:60).

Tablo 1.Porter’in Sektordeki Rekabeti Belirleyen Bes Gii¢c Modeli

Miisterilerin Potansiyel Tedarikcilerin  ikame Uriin Rakiplerin
Tehdidi Rakiplerin Tehdidi Veya Tehdidi
Pazara Giris Hizmetlerin
Tehdidi Tehdidi
Miisterilerin pazarlik Sektore girecek Tedarikgilerin Ikame trtin  Firmalar
giicti firma tehdidi pazarlik giigleri ~ veya  hizmet arasindaki
tehdidi rekabet

Kaynak: Porter, E. M. (2015:4)

Tablo 1’de goriilecegi iizere sektdrde tedarikgilerin pazarlik giicii, ikame {iriinlerinin
veya hizmetlerin tehdidi, sektordeki isletmeler arasindaki rekabet, sektore yeni girecek
isletmelerin tehdidi ve miisterilerin pazarlik giicii, isletmenin rekabeti analiz etmesine ve
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rekabet stratejisini  belirlemesine, uygulamasina ve isletmenin kendisini pazarda
konumlandirma stratejisine 1s1k tutmaktadir. Porter, isletmelerin rekabet tistiinliigii i¢in bu bes
giic modeli olusturmustur. Bu bes giic modeline goére, pazara yeni girecek rakiplerin
saldirilarindan, miisterinin, saticilarin ikame mal ve hizmetlerin tehdidinden en az etkilenecek
bir yap1 yaratilmadan rekabet {istiinliigii elde edilip siirdiiriilemez.

Tablo 2. Porter'in Rekabet Ustiinliigii icin Rekabet Stratejileri

Rekabetci Avantaj
Diisiik Maliyet Farklilasma
Rekabetc | Genis Pazar 1.Maliyet Liderligi 2. Farklilasma
i Pazar Hedefi
Alani
Dar Pazar 3a.Maliyetlere 3b.Farklilagarak Odaklanma
Hedefi Odaklanma

Kaynak: Peker ve dig. (2016:13)

Porter’e gore odaklanma, farklilastirma ve maliyet liderliligi tek basina rekabet
istiinliigii icin yeterli bir strateji degildir. Rekabet {istiinliigli i¢in jenerik stratejilerden en az
ikisinin bir arada yapilmas1 gerekmektedir.

Tedarikgilerin pazarhk giicii

Porter’in rekabeti etkileyen bes tehditten birisi olan tedarikgilerin pazarlik giicii,
isletmelerin rekabet stratejilerini  ve davramiglarimi etkileyen faktorlerden birisidir.
Tedarikgilerin pazarlik giicii az ise, bu durumda isletmeler tedarik¢ilerle olan iligkilerinde arzu
ettigi stratejik ve rekabet ile ilgili kararlar1 tedarikgilere kabul ettirmesi kolaylasacak ve bunun

sonucunda kendi stratejilerini kolayca ve dzgiirce yiiriirliige koyabilecektir (Ulgen ve Mirze,
2007:97).

Otel igletmelerinde tedarikgiler; oteldeki operasyonel, pazarlama ve satis faaliyetlerin
yuritiilmesi i¢in her tirlii mal ve hizmetleri saglayan yerli ve yabanci kisi, isletme ve
kuruluslardir (Goral, 2014:81). Tedarikgiler, otel isletmelerine sunduklar1 her tiirlii mal ve
hizmet i¢in yiiksek fiyatlar talep ettiklerinde, isletmelerin karlar1 ve hizmet kalitesi iizerinde
etkileri olumsuz olmaktadir (Okumus ve dig., 2010:59).

Sektore potansiyel rakiplerin giris tehdidi

Herhangi bir sektoriin cekiciligi kiiresel yatirimcilarin bu alana yatirim yapmasin
ozendirmekle birlikte sektore deger katar (Ulgen ve Mirze, 2007:96). Sektdre yeni girecek olan
isletmeler, sektdrdeki isletmeler i¢in bir rekabet tehdidi olustururlar. Bu tehdit sunlar1 kapsar;
isletmelerin miisterilerine ve yetismis deneyimli personeline yonelebilir, fiyat indirimini gii¢lii
bir rekabet araci olarak kullanip maliyetleri yiikseltebilir ve bdylece isletmelerin karlarinin
azalmasina neden olma ihtimali her zaman yiiksektir (Erol ve Ince, 2012:101).

Otelcilik sektorline giris yapacak olan yatirimeilar; hizmet farklilastirmasina
odaklanarak, marka bagliligi, gii¢lii sermaye yapilari, sahip olduklar giiclii ve ortak pazarlama
kanallari, giiclii ve merkezi satin alma ve rezervasyon sistemi, g¢esitli devlet destekleri ile
sektore girig engellerini kolayca agabilmektedir.
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Miisterilerin pazarhk giicii

Gliniimiizde isletmelerin, rekabet stratejileri ve gelirleri iizerinde en ¢ok baski
miisterilerden gelmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007:99). Miisteriler genel olarak isletmelerin
karliligini asagiya ¢ekecek sekilde, diisiik fiyat, daha iyi ve kaliteli hizmet i¢in pazarlik ederek
rakipler arasinda pazarlik giiciinii sinadiklar1 goriilmektedir (Porter, 2015:29).

Otel isletmelerinde miisteriler; seyahat acentalari, tur operatorleri ve bireysel
misterilerdir. Tur operatorii ve seyahat acentalar1 06zellikle kriz donemlerinde otel
isletmelerinin rekabet ve fiyat politikasi iizerinde olumsuz etkileri oldugu goriilmektedir
(Dursun, 2016:176).

ikame hizmetlerin/iiriinlerin tehdidi

Ikame iiriin ve hizmet, ayni ihtiyaci1 karsilayan benzer iiriin ve hizmet anlaminda
kullanilir (Bakoglu, 2010:131). ikame mal ve hizmetlere gegis maliyeti diisiik ise ve fiyat-fayda
degerlendirmesi sonucu miisterilerin ikame mal ve hizmetlere geg¢is yapmasi her zaman
miimkiindiir (Yaslioglu, 2016:64).

Kiralik ev hizmeti veren ve otel isletmelerine ikame olan Airbnb’nin internet
sayfasindaki bilgilere gore, diinyada yaklasik 190 iilkede, 34.000 sehirde, 2.000.000 konaklama
hizmeti veren kayith konaklama tesisinin oldugu goriilmektedir
(https://www.airbnb.com.tr/about/about-us, Erisim tarihi:11 Ocak 2017).

Otelcilik sektoriine ikame konaklama hizmetlerinin sunulmasi, otel fiyatlar1 tizerinde
baski yaptig1 ve turizm hareketine katilan miisterilerin ikame konaklama hizmetlerine gecis
yapma ihtimali iletisim teknolojileri sayesinde gittikge kolaylastigi soylenebilir.

Rakiplerin tehdidi

Rakipler arasindaki rekabet; fiyat, reklam, pazarlama faaliyetleri, promosyon, marka ve
imaj yonetimi ile miisteri memnuniyetini saglama seklinde siirdiirillmektedir (Porter, 2015:21).
Isletmeler arasindaki yogun rekabet, isletmelere diisiik fiyat politikasin1 veya siirekli yenilik
yapmay1 zorun hale getirdigi sOylenebilir. Bu durumda isletmeye en biiylik etkisi karlarinin
diismesidir (Yashoglu, 2016:63). Ayrica rakipler birlesme ve satin alma yoluyla beklenmedik
bir anda sohret olabilirler veya marka bilinirligini arttirabilirler (Porter, 2015:61).

Konaklama sektoriinde sunulan hizmetler birbirine ¢ok benzer ozellik gostermektedir.
Uretim isletmelerinde daha hizli yapilabilen {iriin farklilastirmas1 hizmet sektoriinde ¢cok kolay
olmamaktadir. Bu nedenle, oteler rekabet etmede en ¢ok tercih ettikleri yontemin fiyatlarin
rakiplere gore diistiriildiigli goriilmektedir.

PORTER’IN UC JENERIK REKABET STRATEJISI

Isletme diizeyindeki stratejiler sunlardir; maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma
stratejileri (Okumus ve dig., 2010:96). Bu {i¢ jenerik strateji ile miisteriye deger yaratilmasi
onerilmektedir. Porter’e gore (2015:42), isletmeler rekabet giiclinii en {ist diizeye ¢ikarmak
icin; maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma stratejilerinden birini segerek ve
uzmanlasarak miisteriye rakiplerden daha fazla bir deger yaratmak zorundadir.

Maliyet liderligi

Isletmelerde yonetilmesi en zor ve en &nemli ii¢ stratejik unsur oldugu ileri
stirlilmektedir. Bunlar, zaman, maliyet ve kompleksliktir (Araza ve Aslan, 2016:91). Maliyet
liderligi stratejisi, isletmenin hizmet sunumunda tiim girdilerdeki maliyetleri azaltarak, bagka
bir deyisle liretim ve hizmet ile ilgili girdilerini rakiplere gore en iyisinin en diisiik maliyet ile
elde edilmesidir (Tiirkay ve Mirzayeva, 2016:74). Otel isletmeleri operasyonel olarak kontrol
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edebilecekleri tek degiskenin maliyet oldugu sdylenebilir (Kutlu ve Cakir, 2019:94). Maliyet
liderligi edinmek biiyiik bir emek, ¢aba, i¢ ve dis ¢evre ile isbirligi ve kaynak gerektirir. Maliyet
liderligi, liretim hacmi, 6grenme ve deneyim yoluyla, giderlerin denetimi, arastirma ve
gelistirme sonucu kazanilan bilgi, teknik destek ve satis giicli alanlarinda, maliyet diisiiriicli
operasyon sistemi ve diisiik maliyetli dagitim sistemi ile olasidir (Pulaj ve Kume, 2013:69).

Diisiik maliyet liderligi stratejisinin isletmeye kazandirdigi en 6nemli deger, miisterinin
bekledigi fayday1 karli bir fiyatla satinalmasidir (Luecke, 2015:36).

Sekil 1. Diisiik Maliyet Liderliginin Gerekgesi

Miisterinin Miisterinin goniillii 6deme istegi
Algiladig
Art1 Deger Olasi Fiyat Mesafesi

v Uriin veya hizmet saglama maliyeti

Kaynak: Luecke, R. (2015:33).

Sekil 1°de goriilecegi lizere, miisterinin mal ve hizmet i¢cin ddemeye goniillii oldugu
diizey genelde sabittir. Bu nedenle isletmeler karlilik diizeylerini arttirmak i¢in maliyetlerini
diisiirmeleri gerekmektedir.

Globallesme sonucu otel isletmelerinin maliyet {stiinliigli elde edebilecegi ii¢ alanin
oldugu sdylenebilir. Bunlar satin almadan kaynaklanan verimlilik veya tasarruf, rezervasyonu

ve bilisim sistemleri, etkin muhasebe ve diger operasyon hizmetleridir (Whitla ve dig.,
2007:781).

Sonu¢ olarak, ayni hizmetlerin sunuldugu konaklama isletmelerinde diisiik maliyet
liderligi 6nemli bir rekabet stratejisi oldugu soylenebilir. Konaklama isletmeleri rakiplerine
gore ortalamanin lizerinde elde ettigi gelir ile su alanlarda giiclii tutundurma, imaj, marka,
pazarlama, miisteri memnuniyeti, inovasyon, isgdrenin egitimi ve i¢ verimlilik gibi konulara
daha fazla biit¢e ayirma imkanina sahip olacaktir.

Farkhlastirma stratejisi

Farklilagtirma, bir isletmenin miisteriye sundugu iiriin veya hizmetleri benzerlerinden
fark yaratacak sekilde farklilastirmasi ile miimkiindiir. Farklilastirma; tiriin veya hizmetin
sunulum siirecinde, tasariminda, marka adinda, imajinda, kullanilan teknolojide, iirin veya
hizmetin herhangi bir 6zelliginde ve miisteri memnuniyetini saglayan herhangi bir konuda
yapilabilir (Porter, 2015:45). Farklilastirma stratejisi; miisterilere veya sunulana, bir {istiinliik,
deger ve farklilik sagladiginda veya miisterinin bir ihtiyacini giderdiginde basarilidir (Bordean
ve dig., 2010:1550). Farklilastirmanin anlami ve igerigi ile miisterinin beklentileri her sektorde
kendine 6zglidiir (Papatya, 2007:25).

Konaklama sektoriinde rekabetin yogunlugu her yil giderek artmaktadir. Farklilasma
stratejisi, yogun rekabet¢i baskiyr azaltmakla birlikte, rakiplerine gore benzersizlik sunarak
miisterilerin fiyat hassasiyetini diisiiren en onemli stratejilerden birisi oldugu sdylenebilir
(Chan, 2014:6). Konaklama isletmelerinde farklilagtirmada esas olan miisterilerin yeni veya var
olan ihtiya¢ ve beklentilerinin nasil karsilanacagi ve otelin miisterilere sundugu {iriin veya
hizmeti ortalamanin {izerinde bir fiyat ile nasil satilabilir hale getirilecegidir.
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Odaklanma stratejisi

Odaklanma stratejisi, 6zel bir alic1 grubuna, iiriin veya hizmet yelpazesinin belli bir
kesitine, herhangi bir cografi pazara yonelmeyi gerektirmektedir (Tiirkay ve Mirzayeva,
2016:74). Odaklanma stratejisi, piyasanin tamamini degil, belirli bir hedef grubuna, yas, gelir,
yasam tarzi, cinsiyet, cografi bolge ve diger demografik 6zellikleri olan kesime yonelmektir
(Bordean ve dig., 2010:1550). Odaklanilan hedef pazar sunlardan olusabilir; cocuklu aile, geng,
yasli, engelli, 6grenci, maceract veya giines, kum ve deniz, deniz, dagcilik, kis sporlarina
yonelik olabilir (Cantiirk ve Cigek, 2016:104).

Porter’in deger zinciri analizi

Porter’in 1985 yilinda yaymnlanan “Rekabet Analizi: Ustiinliigii Olusturmak ve
Korumak™ adli eserinde isletmelerin rekabet iistiinliigii saglayabilmesi i¢in; isletmelerin iginde
bulundugu sektorii ve destek faaliyetlerini “Deger Zinciri Analizi ” adin1 verdigi bir model ile
aciklamstir.

Isletmenin miisterilerine ve paydaslarina, rakiplerden farkli ve kendine &zgii iiriin,
hizmet, fiyat, imaj, tutundurma ve fayda olarak sundugu hizmetler miisteriye yonelik deger
stratejisini tanimlamaktadir (Kaplan ve Norton, 2010:42). Rekabet avantaji elde etmenin en
etkili yolu, isletmenin hizmetleri ve iirlinii ile miisteriye bir deger yaratmalidir (Wit ve Meyer,
2010:103). Otel isletmelerinde deger; isletmenin misafirperverlik ile birlikte, benzersiz ve
miisterinin ihtiyaglarin1 rakiplerden farkli ve daha tatmin edici diizeyde karsilamakla
miimkiindiir (Langviniene ve Daunoraviciute, 2015:908). Konaklama isletmelerinde
stirdiiriilebilir rekabetci iistlinliik i¢in miisteriye ve paydaslara rakiplarden farkli deger yaratan
bir hizmetin veya faydanin sunulmasi gerekmektedir.

ARASTIRMANIN YONTEMI VE BULGULAR

Bu caligmanin amaci, Porter’in iiretim ve imalat isletmelerinin rekabet tistiinliigii icin
gelistirmis oldugu model ve jenerik stratejilerin hizmet isletmeleri lizerinde gecerliligini
arastirmaktir. Bu nedenle, stratejik yonetim bakis agis1 gercevesinde Istanbul’daki yerli ve
yabanci marka zincir otel isletmelerin yoneticileri rekabet iistiinliigli ve rekabet stratejilerini
belirlerken otelcilik sektoriinde Porter’in rekabette bes giic modeli ve {i¢ jenerik stratejilerden
hangilerini 6nceliklendirdiklerini aragtirmaktir.

Calismamizda 5’11 likert Olgegi kullanilarak anket formundan elde edilen veriler ile
sirasiyla, faktor analizleri, giivenilirlik ve gegerlilik analizleri ve normallik analizi yapilmstir.
Giivenilirlik analizi ile kullanilan anket formundan elde edilen 6l¢egin tutarliligl ve dlgme
derecesi elde edilmistir. Normallik analizi ile ise verilerin normal dagilip dagilmadiklart test
edilerek parametrik veya parametrik olmayan testlerden hangilerinin analiz i¢in uygulanacagi
ortaya ¢ikarilmistir.

Arastirmanin Modeli

Modelde, yerli ve yabanci marka zincir otellerin iist diizey yoneticilerin gorevlerine,
cinsiyetlerine, yaslarina, egitim durumlarina, turizm sektoriinde calistigr yillara, iist diizey
yOnetici pozisyonuna gecmeden onceki gorevine, calistigr tesisteki caligma siiresine, turizm
egitimi alip almadiklarina, yoneticilerin ¢alistiklar1 otellerin sinifina, yoneticilerin ¢alistiklar
otellerin yerli veya yabanci marka olmas1 durumuna, yabanci ve yerli marka otellerin franchise,
yonetim anlasmas1 ve tam sahiplik durumuna yonelik sorular sorulmustur. Isletme
yoneticilerinin anket sorularina verdikleri cevaplar, endiistri temelli yaklasim agisindan analiz
edilmistir.
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Evren Cercevesinin Olusturulmasi ve Orneklem

Aragtirmanin evreni Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir oteller olarak
belirlenmistir. Ayrica bu calismada Orneklem yontemlerinden olasiliga dayali olmayan
(tesadiifii olmayan) Orneklem ile se¢im tekniklerinden kasti (kararsal, giidiimlii) 6rneklem
yontemi kullanilarak Istanbul’da en az bir tesisi bulunan yerli ve yabanc1 marka zincir oteller
orneklem olarak belirlenmistir.

Endiistri Temelli Yaklasim Olcegi

Endiistri temelli yaklasim 6l¢timii i¢in; Karacaoglu’nun (2006) gelistirmis oldugu
“Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Bakis Agcis1 ile
Kayseri’de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi Isletmeleri I¢in Bir Model Onerisi” adli doktora
tezinden yararlanilmistir. Karacaoglu (2006) calismasinda, Kayseri’deki imalat sanayinde
faaliyet gosteren isletmelerin performansint ve rekabet Tstlinliigii anlayisini etkileyen
faktorlerin neler oldugunu incelemistir. Karacaoglu’nun (2006) ¢alismasinda yer alan arastirma
sorulari otel isletmeleri i¢in uyarlanmistir.

Bu calisma Istanbul’da faaliyet gosteren yerli ve yabanci marka zincir otel igletmeleri
ist diizey yoneticilerin gorlislerinin - yer aldigt 152 kisilik 6rneklem grubunda
gerceklestirilmistir. Calismada yerli ve yabanci marka zincir otellerde gorev alan {ist diizey
yoneticilerin rekabet stratejilerini belirlerken endiistri temelli yaklagimi nasil temel aldiklarini
ve bu amacla hangi rekabet ve jenerik stratejilerini ne yonde sekillendirdikleri sorularina yanit
aranmistir.

Arastirmanin Bulgular:

Arastirmanin bu boliimiinde katilimcilardan anket formu yardimu ile toplanan verilerin
analizi yapilmis ve bu analizler sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Anket 239 adet list diizey yoneticiye gonderilmistir. Ankete 152 adet iist diizey cevap
vermistir. 152 adet iist diizey yoneticilerin % 48,7’si Genel Miidiir; % 34,2’si Satis ve
Pazarlama Miidiirii, % 7,9’u Genel Miidiir Yardimcisi ve % 9,2’si ise Koordinator olarak gorev
yapmaktadir. Ust diizey yoneticilerin % 70,4°ii erkek, % 29,6’s1 kadindir. Yoneticilerin %
65,8’ lisans, % 13,2 lisansiistii, % 11,2’si 6nlisans ve % 9,9’u lise mezunudur. Ust diizey
yoneticilige gegmeden Once otelde gorev aldiklart bolim % 48 oraniyla satis ve pazarlama, %
34,2’s1 dnbiirodur. % 40’1 21 ve daha fazla yildir turizm sektoriinde ¢alisirken % 58,6°s1 1-3 yil
arasinda bulundugu isletmede calismaktadir. Ankete katilan yoneticilerin % 55,9’u yabanci
marka otel, % 44,1 ise yerli marka otel oldugunu belirtmistir. Otellerin % 55,9’u 5 yildizlidir.
Yabanci marka otellerin % 60’1 franchise iken yerli marka otellerin % 79,1’1 otel sahibi
konumundadir.

Gegerlilik Analizi

Olgegin gecerliligini sinamak icin varimax dondiirmesiyle kesifsel faktor analizi
yapilmistir. Faktor analizi sonucunda, 14 maddeden olusan 4 adet faktor elde edilmistir. Faktor
analizlerinden sonra 6l¢eklerin hem soru bazinda hem de biitiinsel olarak giivenilirlik testleri
yapilmig, biitiin Olceklerin gilivenilirlik degerlerinin belirtilen limitler arasinda oldugu
gozlemlenmistir. Daha sonra olgek ile ilgili ortalama, standart sapma, ¢arpiklik ve basiklik
degerlerine bakilmis ve bu degerlerin normallik varsayimlarini karsiladigi tespit edilmistir.

Endiistri Temelli Yaklagim ile Tlgili Faktor Analizi

Endiistri temelli yaklasim ile ilgili yapilan faktér analiz sonucuna gore 4 alt boyut
olugmustur. 4 alt boyut tablo 3’te gdsterilmistir.
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Tablo 3. Endiistri Temelli Yaklasimin Faktor Analiz Sonuclar:

Endiistri Temelli Yaklasimin Faktor Analizi Sonras1 Olusan Alt
Boyutlar

Rakipler

Farkhlasarak
Odaklanma

Pazarhk Giicii

Maliyet Liderligi

1. Sektore yeni girecek konaklama isletmeleri, isletmemizin pazar
paymu etkilemektedir.

2. Sektore yeni girecek konaklama isletmelerinin olusturduklari arz
fazlalig1 isletmemizin pazar paymi olumsuz etkilemektedir.

3. Konaklama isletmeleri arasinda yasanan yogun rekabet, isletme
gelirlerini olumsuz etkilemektedir.

4. Sektorde birbirleriyle aymi Ozellikte ¢ok sayida konaklama
isletmesinin ~ bulunmasi isletmemizin performansin1  olumsuz
etkilemektedir.

5. Rakiplerden daha yenilik¢i hizmet meydana getirme yetenegi
isletmemize rekabet avantaji saglamaktadir.

6. Yeni hizmet ve iirlin gelistirilmesine yonelik rakiplerden daha etkili
olmamiz igletmemize rekabet avantaj1 saglamaktadir.

7. Miisteri tercihlerine gore hizmetlerin sunumu isletmemize rekabet
avantaj1 saglamaktadir.

8. Rakiplere nazaran daha etkin pazar boliimlendirme stratejisi
yapmamiz igletmemize rekabet iistiinliigii saglamaktadir.

9. Rakipler tarafindan kesfedilmemis pazarlarda faaliyet gdstermemiz
isletmemize rekabet avantaji saglamaktadir.

10. Uriin ve hizmet satin aldigimiz tedarikgilere/saticilara olan asir1
bagimlilik isletmemizin rekabet giiclinii olumsuz etkilemektedir.

11. Sunulan hizmetlerin belli bashi birka¢ acenta/miisteri grubu
tarafindan satin alinmasina yonelik olusan bagimlilik isletmemizin
rekabet giiclinii olumsuz etkilemektedir.

12. Tedarikgiler tarafindan sunulan mal ve hizmetlerin kalitesine olan
baglilik isletmemizin rekabet giiciinii olumsuz etkilemektedir.

13. Maliyet azaltici sistem ve uygulamalara daha fazla yatirim yapma
isletmemizin rekabet giiciinii arttirmaktadir

14. Hizmet sunumu i¢in ihtiya¢ duyulan hammadde ve hizmetleri
rakiplere gore daha diisiik maliyetle temin etme durumu isletmemizin
rekabet giiclinii arttirmaktadir.

,862

,860

,759

677

,766

147

,701

,691

,556

,875

,790

,758

,907

,861

Tablo 3’te Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otellerin rekabet iistiinliigii
anlayisini etkileyen endiistri temelli yaklasim ile ilgili dl¢cegin faktdér analizi sonuglar1 yer

almaktadir.

Giivenilirlik Analizleri

Anketi 6lgmede kullanilan ifadelerin birbirleriyle tutarli olup olmadiklarinin 6lgiimii
icin gilivenilirlik analizi yapilmistir. Bu calismada giivenilirlik katsayisi i¢cin Cronbach Alpha
(o) yontemi dikkate alinmistir. Giivenilirlik katsayis1 0 ile 1 arasinda bir deger alir ve 1’e
yaklagtik¢a gilivenilirlik diizeyi artar (Ural ve Kilig, 2013:280, Karagoz, 2016:941). Arastirma
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kapsaminda kullanilan 6lc¢eklerin faktor analizi neticesinde olusan glivenilirlik degerleri tablo
4’de gosterilmektedir:

Tablo 4. Olgeklere Iliskin Giivenilirlik Degerleri

Endiistri Temelli Yaklasim Olcegi 7194
Rakipler Boyutu ,806
Farklilagarak Odaklanma Boyutu ,861
Pazarlik Giicii Boyutu 778
Maliyet Liderligi Boyutu ,823

Tablo 4’de goriilecedi iizere, arastirma kapsaminda endiistri temelli yaklagim 6lgegi ile
ilgili giivenilirlik degerlerine bakildiginda, dlgegin biitiinsel olarak oldukga giivenilir oldugu
sOylenebilir.

Tablo 5. Endiistri Temelli Yaklasim Olcegi ve Alt Boyutlarina iliskin Ortalama ve Standart

Sapma Degerleri
Ortalama Standart Sapma
Endiistri Temelli Yaklasim 3,80 0,48
Rakipler 4,01 0.75
Farklilagsarak Odaklanma 4,15 0,57
Pazarlik Guicu 2,85 0,92
Maliyet Liderligi 3,93 0,87

Tablo 5’deki bulgular degerlendirildiginde, katilimcilardan alinan yanitlara gore
endiistri temelli yaklasim boyutlarinin tiimiiniin ortalama degerinin 3,80 oldugu goriilmektedir.

Demografik Degiskenlere Yonelik Bulgular

Arastirmamizin bu boliimiinde yerli ve yabanci marka zincir otel igletmelerinin {ist
diizey yoneticilerin endiistri temelli yaklasim algilarimin demografik degiskenlere gore
(isletmedeki gorev, cinsiyet, yas, egitim durumu, list diizey yoneticilige ge¢gmedigi 6nce gorev
aldig1 boliim, turizm sektoriindeki ¢aligma siiresi, en son calistig1 isletmedeki calisma siiresi,
mesleki turizm egitim durumu, otel sinifi, otelin yerli veya yabanci marka olma durumu, otelin
yabanci marka ise yonetim veya sahiplik 6zelligi, otelin yerli marka ise yonetim veya sahiplik
ozelligi) farklilik gosterip gostermedigine dair bulgulara yer verilmistir.

Tablo 6. isletmedeki Gorev Degiskenine Yonelik T-Testi

Endiistri Gorevi N Ort. S.S. B
ndustri Genel Madir 88 3,8401 43951
Temelli Sat
Yakl atig ve
aklasim Pazarlama 64 3,7589 ,54910 313
Miudiri

Tablo 6’da goriilecegi lizere yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticilerinin
isletmedeki gorev degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik bulunamamaistir
(p>0,05).

Tablo 7. Cinsiyet Degiskenine Yonelik T-Testi

Cinsiyet N Ort. S.S. P
Endiistri Kadm 45 3,8032 49397
Temelli
964
Yaklasim Erkek 107 | 3,8071 48863
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Tablo 7°de yer alan degerlere gore yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticilerinin
isletmedeki cinsiyet degiskenleri arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir farklilik
bulunamamaistir (p>0,05).

Tablo 8. Yas Degiskenine Yonelik ANOVA Testi

—
Yas N Levene S ot ss. F P
Istatistigi g.
34 ve Al 44 3,8052 | ,56608
Endistri o0 4y 57 37080 | 40592
. - as ) )
‘Tgl?li"im ) 2,389 099 2846 087
$ 45 Yagve Ustii 51 3,9160 | ,48733
Toplam 152 3,8059 | ,48858

Tablo 8’de goriilecegi iizere yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticilerinin yas
degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik bulunamamastir (p>0,05).

Tablo 9.Egitim Durumu Degiskenine Yonelik T-Testi

Egitim Durumu N Ort. S.S. P
Endiistri Temelli  Lise ve Onlisans 32 3,9308 /47950
Yaklasim , 104
Lisans ve Yiksek Lisans 120 3,7726 48754

Tablo 9 ‘da goriilecegi lizere yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticilerinin
isletmedeki egitim durumu degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
bulunamamustir (p>0,05).

Tablo 10. Ust Diizey Yoneticilige Gecmeden Onceki Gorev Aldig1 Béliim Degiskenine Yonelik

T-Testi
Onceki Gorevi N Ort. S.S. P
Endiistri Temelli  (ppiro 65 3,8648 | ,47801
Yaklasim ,200
Satis ve Pazarlama 87 3,7619 | ,49447

Tablo 10°da goriilecegi tizere yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticilerinin iist diizey
yoneticilige gegmeden onceki gorev aldigi boliim degiskenleri arasinda istatistiksel agidan
anlamli bir farklilik bulunamamistir (p>0,05).

Tablo 11. En Son Isletmedeki Cahsma Siiresi Degiskenine Yonelik T-Testi

En Son isletmedeki Calisma

.. N Ort. S.S. P
Endiistri Siiresi
Temelli 1-6 Y1l 115 3,7994 | 52077
Yaklasim . 72
7 Y1l ve Uzeri 37 3,8263 37667

Tablo 11°de goriilecegi ilizere yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticilerin en son
isletmedeki c¢alisma siiresi degiskenleri arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farklilik
bulunamamastir (p>0,05).
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Tablo 12. Mesleki Turizm Egitimi Degiskenine Yonelik T-Testi

Mesleki Turizm Egitimi N Ort. S8, P
Endiistri Temelli Hayir 33 3,7900  ,61883
Yaklasim ,834
Evet 119 3,8103 44892

Tablo 12’ye gore yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticilerinin mesleki turizm
egitimi alip almadiklar1 degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
bulunamamaistir (p>0,05).

Tablo 13. Otel Sinifi Degiskenine Yonelik T-Testi

Otel Simifi N Ort. S8 I P
Endiistri Temelli 4 Yildiz ve Alti 67 3,7548 47628
Yaklasim ,253
5 Yildiz 85 3,8462 49714

Tablo 13°e gore yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticilerinin otel sinifi degiskenine gore
istatistiksel agidan anlamli bir farklilik bulunamamaistir (p>0,05).

Tablo 14. Yerli veya Yabanc1 Marka Zincir Otel Olma Durumu Degiskenine Yonelik T-Testi

Yerli veya Yabanci1 Marka Otel N Ort. S.S. P
Endiistri Temelli  yer|j Marka 67 3,8422 47957
Yaklasim ,418
Yabanci Marka 85 3,7773 ,49652

Tablo 14°te goriilecegi iizere yerli ve yabanci marka zincir otel yoneticilerinin yerli ve
yabanci marka zincir otel yoneticisi olma degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
farklilik bulunamamustir (p>0,05).

Tablo 15. Yabanc1 Marka Zincir Otelin Yonetim Ozelligi Degiskenine Yonelik T-Testi

Yabanci Marka Yonetim

. N Ort. S.S. P
.. Ozelligi
Endiistri Temelli -
Yaklasim Franchise 51 3,8039 ,45509
,548
Yo6netim Anlagmasi 34 3,7374 ,55766

Tablo 15’te goriilecegi lizere yabanct marka zincir otel yoneticilerinin isletmelerinin
yonetim 6zelligi degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik bulunamamaistir
(p>0,05).

Tablo 16. Yerli Marka Zincir Otelin Yonetim Ozelligi Degiskenine Yonelik
Mann- Whitney U Testi

Yerli Marka Sira Sira U 7 p
L . _Yénetim Ozelligi ort. Top.
Endiistri Temelli -
Yaklagim Sahip 53 34,89 184900 324000 727 467

Yo6netim Anlagmasi 14 30,64 429,00
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Tablo 16’da goriilecegi iizere yerli marka zincir otel yoneticilerinin isletmelerinin
yonetim 6zelligi degiskenleri arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik bulunamamistir
(p>0,05).

Tablo 17. Endiistri Temelli Yaklasimin Alt Boyutlara Gore T- Testi

Otelin Yerli veya Yabanci

Marka Zincir Olma Durumu N ot 55 P
Rakipler Yerli 67 3,9739 79551
,585
Yabanci 85 4,0412 , 71636
Otelin Yerli veya Yabanci
Marka Zincir Olma Durumu a or S5 g
Farkhlasarak -
Odaklanma Yerli 67 4,2179 ,56217
,267
Yabanci 85 4,1129 ,58834
O.tell.n Yerli veya Yabanci1 Marka N ort. S.S. =
Zincir Olma Durumu
Pazarhk -
Giicii Yerli 67 2,9154 ,95583
,509
Yabanci 85 2,8157 ,89458
Otelin Yerli veya Yabanci
. Marka Zincir Olma Durumu i\ ot S P
Maliyet Yerli 67 4,0299 87421
: is: erli , ,
Liderligi 215
Yabanci 85 3,8529 ,86542

Tablo 17°de goriildiigii lizere, rakipler, farklilasarak odaklanma, pazarlik giicii, maliyet
liderligi faktorlerinin yerli ve yabanci marka zincir otel degiskeni ortalamalari arasinda
istatistiksel acidan anlamli bir farklilik bulunamamaistir (p>0,05).

SONUC

Giliniimiizde tiim sektorlerde oldugu gibi otelcilik sektoriinde de yogun rekabet ve buna
paralel olarak miisteriye sunulan hizmet secenekleri ¢esitlenerek ve farklilasarak artmaktadir.
Konaklama isletmeleri iist diizey yoneticilerin, i¢ ve dis ¢evrede hizla degisen ve gelisen bu
karmasik kosullarda, stratejik bir yonetim diislincesine ve rekabet iistiinliigli anlayisina sahip
olmalar1 gerekmektedir. Bu ¢ercevede Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey
yoneticilerin Porter’in rekabet istiinliigii icin olusturdugu model ve jenerik stratejilerden
hangilerini 6nemsedikleri arastirilmistir.

Bu calisma sonucunda; Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel ydneticileri
rekabet Ustiinliigli saglamak ve siirdiirmek icin Porter’in; rakiplerin tehdidini, miisteri ve
tedarikgilerin tehdidini géz Oniinde bulundurarak pazarda farklilasarak odaklanmalar1 ve
maliyet liderligi elde ederek rekabeti stirdiirmeleri gerektigi ortaya ¢ikmistir.

Endiistri temelli yaklasimin alt boyutu olan rakipler; fiyat politikalarini online satis
kanallar1 veya online seyahat acentalar1 araciligi ile anlik goriintiileyip 6zellikle oda fiyatlarini
asagi cekerek gelirlerde azalmalara neden olabilmektedir. Giinlimiizde sehir merkezlerinde olan
iiretim ve imalat igletmeleri sehir digina ¢ikmistir. Bu alanlarda kalan bina ve arsa i¢in en uygun
yatinm Aligveris Merkezleri ve oteldir. Bu nedenle otel isletmeleri ve yatirimlar1 giderek
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artmaktadir. Sehrin merkezinde kalan konutlar ise zaman i¢inde otele doniistiiriildiigi
goriilmektedir. Bu siirecte agilan her yeni bir otel rakip olarak géz 6niinde bulundurulmaktadir.

Miisterilerin ve tedarik¢ilerin pazarlik giicliniin, otel isletmelerinin gelirinde 6nemli bir
etkisi vardir. Otel yoneticileri ile yapilan miilakatlarda; otel isletmeleri online satis kanallari,
online seyahat acentalar1 veya online rezervasyon adreslerinden gelen rezervasyonlara yaklasik
% 20 ile % 40’lara varan komisyonlar ddedikleri bilinmektedir. Bu da maliyetleri etkileyen
onemli bir konu olarak goriilmektedir.

Karacaoglu (2006) imalat sektoriinde yaptig1 ¢alismada elde edilen sonuca gore; sektore
yeni girecek firmalar ile rekabet yogunlugu ve ikame triinlerin isletmelerin performanslari ve
rekabet anlayis1 tizerinde onemli bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Misterilerin pazarlik
giicleri ile tedarikgilerin pazarlik gii¢lerinin, isletmelerin performanslar1 ve rekabet listiinligl
anlayisinda her hangi bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Ayrica, imalat isletmeleri, tarafindan
rekabet stratejisi olarak; maliyet odakliginin, {iriin veya hizmet farklilagtirmasinin, odaklanma
stratejisinin ve uluslararasilagsma stratejilerinin, performanslarina ve rekabet istiinliigl
saglamada istatiksel agidan anlamli bir etkiye sahip olmadig1 ortaya ¢ikmustir.

Porter rekabet Ustilinliigii ile ilgili modeli ve stratejileri tiretim ve imalat isletmeleri
yonelik yapildigi bilinmektedir. Hizmet isletmesine yonelik olan arastirmamizda ise, yerli ve
yabanci marka zincir otel isletmelerinde; ikame hizmetler, faktor analizinde alt boyut olarak
olusmamustir. Yerli ve yabanci marka zincir otellerin ikame konaklama hizmetlerden
etkilenmedigi gorilmiistiir. Rakipler ise alt boyut olarak olusmustur. Rakiplerin, sunduklari
hizmet kalitesi ve cesitliligi ile fiyat diizeyindeki rekabet nedeniyle dnemli bir faktor oldugu
goriilmektedir. Otel isletmelerinde tedarik¢iler ve miisterilerin pazarlik giicii alt boyut olarak
olugsmustur. Bunun nedeni ise, tur operatorlerinin ve miisterilerin internet tizerinden online satis
kanallar1 veya pazarlik ile fiyat kiyaslamasii kolaylikla yapabilmesi 6nemli bir etkendir.
Miisterilerin, birden fazla otelden fiyat alarak otellerin fiyatlarim karsilastirmas1 énemli bir
etken oldugunu soyleyebiliriz. Otel isletmelerinde maliyet kalemlerinden en onemlileri;
personel, online satig kanallarina 6denen komisyon ve enerji maliyetleridir. Personel giderleri
ve enerji maliyetleri miisteriye sunulacak hizmetin kalitesini etkilemektedir. Bu nedenle alt
boyut olarak dnemli bir degiskendir. Farklilagsarak odaklanma boyutu, 6zellikle otellerin kriz
donemlerinde imalat sektoriinden farkli olarak yeni pazarlar i¢in hizmetlerini farklilagtirdigi ve
yeni pazarlara odaklandiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte farklilasarak odaklanmanin en
onemli nedeni miisteri ¢esidinin artmasidir. Her iilkenin tiiketicileri turizmi olumsuz etkileyen
faktore olan tepkisi ayn1 degildir. Bu nedenle turizm endiistrisine yonelik kriz donemlerinde
otellerin krizi en az diizeyde algilayan iilke vatandaslarina yoneldikleri goriilmektedir. Saglik
turizmi Onemli bir farklilagarak odaklanma stratejisine Ornek olarak gosterilebilir. Kitle
turizmine yonelik hersey dahil sistem, kadin dostu, ¢evre dostu, ¢ocuklu ailelere yonelik otel
isletmeleri farklilasarak odaklanmaya 6rnek olarak gosterilebilir.

Arastirmamizda Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otellerin iist diizey
yoneticilerin demografik Ozelliklerine gore Porter’in rekabet istlinliiglinii elde etme ve
stirdiirme modeli ile ilgili istatistiksel agidan anlaml1 bir farklilik bulunmamistir. Ayrica otel
siifi, yerli veya yabanct marka zincir otel olma durumu, yabanci marka zincir otel yonetim
ozelligi, yerli marka zincir otelin yonetim 06zelligi degiskenlerine gore istatistiksel acidan
anlamli bir farklilik bulunmamustir.

Istanbul’daki yerli ve yabanci marka zincir otel iist diizey yoneticilerin demografik
ozelliklerine, otel sinifinin 6zelliklerine, Porter’in endiistri temelli yaklagimin rakiplerin tehdidi
boyutu, farklilagsarak odaklanma boyutu, miisterilerin ve tedarikgilerin pazarlik giicli boyutu ve
maliyet liderligi boyutunun yerli ve yabanci marka zincir otel olma durumuna gore istatiksel
olarak farkliligim bulunmamasinin en 6nemli nedeni Porter’in bes giic modeli ve jenerik
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stratejileri hizmet sektoriinde rekabet iistiinliiglinii elde etme ve siirdiirmede gegerliligini
giiclenerek korudugu soylenebilir.

21. yiizyilda yerli ve yabanci marka zincir otellerin iist diizey yoneticileri, rakipleri
izlemeli, {irlin ve hizmetlerini farklilagtirarak belli bir pazara odaklanmali, miisterilerin pazarlik
giiclinii marka degeri ile zayiflatmali, maliyet liderligi i¢in ise gerekli tedbirleri almalidir.
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