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Temel yetenekler, aym sektorde faaliyet gosteren bir isletmenin diger
isletmelerden farklilagsmasinda ayirt edici bir unsurdur. Kaynak ve yetenekleri
degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez kriterlerine sahip olan
isletmeler rakipleri karsisinda  strdirilebilir  rekabet Gstinligh elde
edeceklerdir. Arastirmanin amact, konaklama isletmesine rekabet Gstinligi
saglayan en 6nemli temel yetenegin belitflenmesi ve strdirilebilir rekabet
Ustinligl saglayan konaklama isletmesinin tespit edilmesidir.

Arastirmada veri toplama aract olarak anket teknigi kullanilmistir.
Anketlerde bes yildizli konaklama isletmelerinde gérev yapan ust diizey
yoneticilerin 5 ana kriter ve buna baglt 4’er alt kriteri degerlendirmeleri
istenmistir. 15 yonetici tizerinde yapilan anket sonuglart Analitik Hiyerarsi
Sireci (AHP- Analytic Hierarchy Process) ile degerlendirilerek kriter
agithiklandirmalart yapilmistir. Kriterlerin agithk dereceleri dikkate alinarak
Antalya’nin Belek bolgesinde faaliyet gosteren 4 adet bes yildizli konaklama
isletmesi TOPSIS (Technique For Order Preference By Similarity To An
Ideal Solution) yontemi kullanidarak strdirdlebilic rekabet Ustiinligi
agisindan degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda, yenilik¢i yap1 kriterinin
diger kriterlere goére daha 6nemli oldugu saptanmugtir. Oteller rekabet
ustinliklerine gore degerlendirilmis, D otelinin ayni bélgede faaliyet
gosteren  diger konaklama isletmelerine goére strdirilebilir  rekabet
ustinligine sahip oldugu tespit edilmistir.

Anahtar kelimeler: Temel yetenek, AHP, TOPSILS, Konaklama Lf/etmex@ Rekabet
Avantaji

ABSTRACT

Core competencies is a differentiating factor that distinguesses a business
from the others in the same factor. The businesses that posseses these
criteria such as valuable, unique, imitability, nonsubstitutable gets sustainable
competitive advantage against the others. The objective of the research is to
determine the most important core competence which provides a
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competitive advantage to hospitality enterprises and is to determine the
hospitality enterprise which provides sustainable competitive advantage.

The survey technique was used as a data collection tool in the research.
In surveys, senior executives working in five-star hospitality enterprises were
asked to evaluate 5 main criteria and accordingly 4 sub-criteria for each. The
criteria-weighting of the results of the survey carried out on 15 executives
was performed by evaluating with AHP- Analytic Hierarchy Process.
Considering the weighting degrees of the criteria, 4 five-star hospitality
enterprises operating in Belek region of Antalya were evaluated in terms of
sustainable competitive advantage by using TOPSIS (Technique For Order
Preference By Similarity To An Ideal Solution) method. As a result of the
research, innovative building criteria was observed to be more important
than other criteria. Hotels were evaluated according to their competitive
advantages; D hotel was observed to have a sustainable competitive
advantage compared to other hotel enterprises operating in the same region.

Keywords: Core Competence, AHP, TOPSIS, Hospitality Enterprises, Competitive
Adpantage

1. GIRIS

Aynt sektérde faaliyet gbsteren isletmelerin pazarda séz sahibi olabilmesi
icin rakiplerinden farkli stratejiler uygulamasi gerekmektedir. Firmalar bu
farkldiklarini igsel kaynaklar ile olusturabilirler (Yalturik ve Yiregir, 2013).
Igsel kaynaklar icerisinde yer alan temel yetenekler isletmenin en degerli
varhklarim olusturmaktadir. Temel yetenekler, farkli triin yeteneklerinin
nastl koordine edilecegini ele alan ve gesitli teknolojilerin entegrasyonunu
degerlendiren organizasyonlarda kollektif 6grenme seklidir (Prahalad ve
Hamel, 1990). Temel yetenekler, rakip isletmeler tarafindan anlasimast ve
taklit edilmesi giic olan bilgi, yetenek ve becerileri ifade etmektedir
(Cetintiirk, 2014). Temel yetenekler firmada stratejik olarak degerli olmalari
ile yeteneklerden ayrilmaktadir. (Hafeez vd. 2002a). Bu acidan dikkatli bir
sckilde korunmali ve siirekli gelisimi saglanmalidir (Hafeez vd. 2002b).
Temel kavrami “en kritik ve en 6nemli” anlaminda kullanilmaktadir. Temel
yeteneklerin en o6nemli Ozellikleri benzersiz, degerli ve taklit edilemez
olmalaridir. Temel yetenekler siddetli rekabet ortaminda konaklama

isletmesinin hayatta kalmasinda ve gelisiminde 6nemli rol oynamaktadir
(Zhan vd. 2012).

Isletmelerin cogu birbirine ortak teknolojilerle bagliysa temel yetenek alant
teknolojidir. Avantaj pek c¢ok farkli kaynaktan dogabilir. Konum avantaj
kaynagt olabilir; 6rnegin belitli bir bdlgede digstk isglici maliyetleri
saglayabilir. Boyut da 6lgek ekonomilerinde avantaj kaynagi olabilir. Daha
Ustliin know-how’a sahip olan isletme, daha kaliteli driinler iiretebilir, bunlart
daha iyi pazarlayabilir, daha iyi saticllara sahip olabilir, misterileriyle daha
yakindan ilgilenebilir. Eger strateji hizmet ile ilgiliyse, isletmenin daha iyi
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tasarim sistemleri ya da Urlini daha kolay servis etme konusunda beceri
avantajina sahip olmast beklenebilir (Campbell ve Luchs, 2002).

Turizm isletmeleri Gstin temel yetenekleri ile rakip isletmeler karsisinda
rekabet avantaji elde ederler. Buna yonelik isletmelerin dstiin yeteneklerini
tanimalari, degetlendirmeleri, gelistirmeleri ve farkli sektotlerde/alanlarda
yayginlastirmalart gerekmektedir (Cetintiirk, 2014). Turizm isletmelerinde
temel yetenek gliciinii etkileyen bircok faktér bulunmaktadir. Fakat bu
faktorlerin temel yetenek olarak degerlendirilmesi kompleks bir konu olarak
karsimiza ¢ctkmaktadir (Zhan vd. 2012).

Isletmelere rekabet Gistiinliigii saglayan temel yetenekler; Insan kaynaklar: ‘T
(Barney ve Wright, 1998), Orgiit kiiltiirii ‘OK (Barney, 1986), Kurumsal itibar
‘KI” (Bharadwaj vd. 1993), Yenilik Y’ (Lawson ve Samson, 2001) ve Bilg
Teknolojilerinden ‘BT’ (Mata vd., 1995; Ray vd., 2004) olusmaktadir. Insan
kaynaklar, Orgitlerin  varliklarini  stirdirmeleri ve rekabetci ustiinlik
kazanmalari sahip olduklart nitelikli insan kaynaklarina ve bu kaynaklart
ellerinde tutabilme diizeylerine baglidir (Ayyildiz Unnii ve Kegecioglu,
2009:1171). Oigﬂf kiiltiirii, bir firmanin degetler, inanclar, tavirlar ve
semboller dizisidir. Firma kualtird yalnizca firmanmn ilgili ¢alisanlaring,
misterilerini, tedarikgilerini ve rakiplerini degil, aynt zamanda bir firmanin
bu kilit aktérletle ne tiir bir etkilesim icerisinde olacagint da tanimladigindan,
kiltirin firma tzerinde her daim hissedilen etkileri oldugu séylenebilir
(Barney, 1986). Kurumsal itibar, i¢c ve dis ¢evrenin firmayr degerlendirmesi
sonucu olusan algtyt ve firmamin entellektiel birikimini yansitmaktadir.
Kurumsal itibar, farklilik yaratan, kuruma rekabetci avantaj saglayan essiz bir
deger olarak ele alinmakta ve Snem kazanmaktadir (Oncel ve Sevim,
2014:142). Hizla degisen pazar kosularinda yenilik yetenegine sahip
isletmelerin, bu degisimleri takip edebilmesi ve isletmesinde hayata ge¢irmesi
daha kolaydir (Karakilic, 2008:22). Bilgi Teknolyjileri, miusterilerin hizmeti
sattn aldiklari igletmeler ile iletisime ge¢melerini saglayan bir sistemdir
(Tseng vd., 2008:1019).

Barney (1991), Hitt vd. (2009), Dess vd.’ne (2010) gére tim firma kaynaklari
surdurilebilir rekabet Gstunliigii saglayacak bir 6zellige sahip degildir. Bu
Ozellige sahip olabilmesi icin firma kaynaklarinin dederdi olmasi (valuable),
mevcut ve potansiyel rakipleri arasinda nadir olmas: (rarely), taklit edilememesi
(inimitability) ve ikame edilememesi (non-substitutability) gerekmektedir. Deger
sorusu ile isletmenin yeteneklerinin gevresel tehdit ve firsatlara cevap verip
vermedigi incelenmektedir. Naditlik sorusu ile yeteneklerin benzersiz olmasi
veya az sayida firma tarafindan kontrol edilmesi sorgulanmaktadir. Taklit
edilme sorusu ile yeteneklerin elde edilmesi ve gelistirilmesinin rakip
isletmeler icin maliyet unsuru olusturmast s6z konusudur. Son olarak ikame
edilme sorusu ile mevcut yeteneklerin pazarda ikamesinin olup olmadig
sorusuna cevap aranmaktadir (Goral, 2014).
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CGalismamizda belirlenen 5 ana kriter (insan kaynaklari, Orgit kiltird,
kurumsal itibar, yenilik, bilgi teknolojileri) ve her ana kriterlere ait 4 alt kriter
(degerli olmasi, nadir olmas, taklit edilememesi ve ikame edilememesi) anket
yontemi ile bes yildizli konaklama isletmelerinde gérev yapan ist dizey
yoneticiler tarafindan ikili karsilastirmalari yapilmis ve bu sonuglara gore
AHP kriterlerin goreli Oncelikleri tespit edilmistir. Bu goreli Oncelikler
dikkate alinarak TOPSIS yontemiyle 4 otel isletmesinin siirdiriilebilir
rekabet Gstunliikleri degerlendirilmistir.

2. LITERATUR TARAMA

Literatlir taramasi sonucu isletmelerin rekabet stratejilerinin belirlenmesi
konusunda yapilan c¢alismalarda c¢ok kriterli karar verme tekniklerinden,
Analitik Hiyerarsi Stireci, Bulantk TOPSIS (Technique for Order Preference
By Similarity to an Ideal Solution) yoéntemi ve FUZZY matematiksel
modelleme yaklasiminin kullanildigs saptanmistur.

Hafeez vd.’nin (2000) arastirmalart firmanin yeteneklerini degerlendirmede
yapisal bir cerceve cizmektedir. Calismanin ayirt edici 6zelligi, finansal
oldugu kadar finansal olmayan Olcltlerin degerlendirilmesinde ¢ok kriterli
karar verme yontemlerinden Analitik Hiyerarsi Stireci’nin kullamlmasidir. Bu
yontem, homojen Ol¢titler (karlilik, satislarda artis) ve heterojen 6Slcttlerin
(karliik, musteti tatmini) ikili karsilagtirmasina izin vermektedir. Arastirma
sonucunda firmanin temel yetenek alani performans degerlendirme ve stireg
teknolojisi olarak belirlenmistir.

Hafeez vd. (2002a) arastirmalarinin  uygulamasint  tekstil sektérinde
yapmuslardir.  Arastirma Analitik Hiyerarsi Streci yOntemi ile temel
yeteneklerin belirlenmesinde yapisal bir cergeve olusturmustur. Aragtirma,
yeteneklerin degerlendirilmesinde finansal oldugu kadar finansal olmayan
Olgiitlerin ele alinmasi ile diger calismalardan farklt bir karakteristik 6zellik
gostermektedir.

Hooley vd. (2005) arastirmalarinda, pazarlama kaynaklarinin  firma
performanst Uzerindeki etkisini incelemislerdir. Pazarlama kaynaklaring,
misteri iligkileri yetenegi, pazar yeniligi yetenegi, insan kaynaklart ve
kurumsal itibar olmak tzere dort kriterle ele almuglardir. Arastirma
bulgularina goére, pazarlama kaynaklari finansal performanst dogrudan
ctkilemektedir. Musteri tatmini ve sadakati tizerinde aymt zamanda ustiin
pazar performansinin insa edilmesinde dolaylt etkisinin oldugu tespit
edilmistir.

Hafeez vd. (2007) caligmalarinda, firma kaynaklarini ve yeteneklerini
degerlendirmek icin iki agamali Analitik Hiyerarsi Surecini kullanarak bir
cerceve olusturmuslardir. Calismanin ayirt edici 6zelligi firma yetenekleri ve
entelektiel varliklar arasinda iliskinin kurulmasidir. Firmanin finansal ve
finansal olmayan performansimnin Olgiilmesinde Balanced  Scorecard
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(kurumsal karne) kullanilmustir. Tlk asamada bes adet firmanin yeteneklerinin
katsilagtirdlmasinda ¢ kriter (naditlik, taklit edilemezlik ve ikame
edilemezlik) belirlenmistir. Tkinci asamada ise nadir, taklit edilemez ve ikame
edilemez Ozellikler gbsteren A firmasinin yetenekleri degetlendirilmistir.
Calisma sonucunda firmanin entelektiiel varliklarinin (dizayn, Uretim ve
pazar bilgisi, firma itibart) somut vatliklarina (ara¢ gerec, donanim, techizat)
gbre daha 6nemli oldugu saptanmistir.

Lin ve Wunun (2008:1088) calismalarinda, Tayland’daki &zel otel
isletmelerinin farkli pazarlama stratejileri kiyaslanmustir. Teorik ¢alismalarin
incelenmesi sonrasinda ve genel olarak rekabet avantaji arastirmalarinda
hizmet endistrisinde &zellikle kaynak ve yetenekler; yonetimsel yetenekler,
misteri iliskileri yetenekleri, pazar yeniligi yetenekleri, insan kaynaklar
degerleri ve itibar degerleri olarak tanimlanmaktadir. Calismada, basarilt
pazarlama stratejisi kararint vermenin firma kaynaklari ve yeteneklerine bagl
oldugu saptanmustir. Calisma sonucunda mdusteri iliskileri yeteneginin,
pazarlama yeniligi yeteneginin ve itibar degerlerinin &zel otellerin rekabet
avantajin1 6nemli Slciide etkiledigi saptanmustir.

Zhan vd.’nin (2012) ¢alismalarinda otel isletmelerinin temel yetenecklerinin
belirlenmesinde Fuzzy matematiksel modeli kullanilmistir. Calismada Fuzzy
modelinin, otelin temel yeteneklerinin degetrlendirilmesinde yénetimi ve
uygulamast kolay, pratik ve kullanislh bir metod oldugu belirtilmistir.
Calismada konaklama isletmelerinin temel yeteneklerinin belitlenmesinde
bes temel kriter belirlenmistir. Bu kriterler; maddi olmayan kaynaklar, teknik
yetenekler, yOnetimsel yetenekler, operasyon kabiliyeti ve kurumsal
kiltirden  olugmaktadir.  Otel isletmelerinin ~ temel  yeteneklerini
degerlendirme sonuglart tamamen filli durumu yansitmakta ve bu
yeteneklerini tamimalarina yardimer olmaktadir. Arastirma sonucunda en
yuksek ortalama degeri fiziksel olmayan kaynaklar (marka, insan kaynaklari,
dis kaynaklar) almistir. En diisiik deger ise yonetimsel yeteneklere aittir.

Kashi ve Friedrich’in (2013) calismalarinda, “Isletmede her bir pozisyon igin
temel yetenekler nelerdir?” ve “Hangi yetenekler daha fazla gelistirilebilir ve
tyilestirilebilir?” sorulart arastirmanin temelini olusturmaktadir. Aragtirmanin
amaci, Ust diizey yoneticilerin temel yeteneklerini belitlemek, bu yetenekleri
onem sirasina gore siralamak ve kigik, orta ve buyik Olcekli isletmeler
arasindaki sonuclari karsilastirmaktir. Calismada Analitik Hiyerarsi Sureci
yonteminden faydalandmistir. AHP metodu kullanarak yetenck modellerini
olusturmak, insan kaynaklari yOneticilerine bazt alanlarda yardimct
olmaktadir. Bu alanlar, egitim planlama ve gelisim faaliyetleri, caliganlart
degerlendirme, yeni personeli ise alma ve ticretlendirmeden olusmaktadir.

Yaltirik ve Yiregir (2013) calismalarinda, temel yeteneklerin rekabet avantajs,
strateji gelistirme ve yatirimlar tizerindeki roliinii ele almislardir. Calismanin
amaci, firmalarin rekabet Ustiinliginin saglanmasi, strateji olusturma ve
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teknolojik yatirimlarin  yapilmast ve sahip olduklart temel yeteneklerin
belirlenmesidir. Temel yeteneklerin farkindaliginin saglanmast amaciyla
bankacilik sektériinde anket ¢alismast uygulanmistir.

Karaath vd. (2014) calismalarinda, Isparta ilinde faaliyet g&steren bes yildizlt
bir otelin tur operatorii seciminde gbéz Oniine aldigt kriterlerin agirlik
dereceleri Analitik Hiyerarsi Stireci(AHP- Analytic Hierarchy Process) ile ve
elde edilen agirliklar cok kriterli karar verme tekniklerinden Bulanitk TOPSIS
yontemi kullanilarak tur operatorleri degerlendirilmis ve otel i¢in en uygun
tur operatOril tespit edilmistir. Arastirma sonuclarina gore, aragtirmada
belirlenen alternatiflerden Jolly Tur ve ETS Tur sermaye, giivenirlilik ve
zorunlu hizmet sigortasi kriterleri acisindan en yitksek degerleri almustur.

Ercis vd. (2014) calismalarinda, kis turizmi kapsaminda faaliyet gésteren otel
isletmelerinin sahip olduklari pazarlama kaynaklarina en uygun rekabet
stratejilerinin - se¢iminin  belirlenmesi amaglanmistir.  Otel isletmelerinin
rekabetci pazarlama stratejisi se¢iminde sahip oldugu pazarlama kaynaklart
ve rekabet stratejisi kriterleri; yonetim kapasitesi, miisteri iliskileri kapasitesi,
pazar inovasyon kapasitesi, insan kaynaklart degerleri ve firma tinti degerleri
boyutlarindan olusmaktadir. Elde edilen verilere uzman goristine dayalt
karar verme y6ntemlerinden olan Analitik Hiyerarsi Streci ve alternatiflerin
o6nem stralamasinin yapildigr TOPSIS yoéntemi uygulanmustir. Arastirma
sonuglarina gore otel isletmelerinin rekabet avantaji elde etmelerinde en
etkili olan pazarlama kaynagt musteri iligkileri kapasitesi olarak belirlenmistir.

3. YONTEM
3.1. Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP)

Analitik Hiyerarsik Streci (AHP), Thomas L. Saaty tarafindan 1971-1975
yillari arasinda gelistirilen bir yontemdir (Saaty, 1987: 161). Cok sayidaki
alternatifler icinden karar verme yontemlerinden biri olan AHP, nicel ve
nitel kriterleri stirece dahil eder (Ecer ve Kiigtik, 2008:358). Bir konuyla ilgili
olarak verilecek kararlarda verilen yargi kisiden kisiye degistiginden bu
yontem bu esnekligi de saglamaktadir. Bu yontemde kriterler arasinda
degerlendirme yapilirken karart verecek olan kisinin yargist da devreye
girmektedir (Diindar ve Ecer, 2008:198). AHP yonteminde uygulamasinda
su adimlar izlenir:

1.Adim: Karar Hiyerarsisinin Olusturulmast: Calismanin amact belitlenir ve
buna uygun karar hiyerarsisi olusturulur. Konuyla ilgili, actk ve anlasilir
olarak birden fazla kriter ve istenirse alt kriterler olusturulur (Kurutiziim,
2001:86). Karar hiyerarsisinin tepesinde ana hedef yer almakta, orta seviyede
kriterler ve en distk seviyede ise alternatifler bulunur (Saaty, 2008: 85).
Olusturulan bu hiyerarsik yap: problemin temel unsurlarint belirlerken,
karmasaninda 6nine ge¢cmektedir.
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2.Admm: Ikili Karsilastirma matrislerinin ve Ustinliklerin Belirlenmesi:
Amag, kritetler ve alt kritetler belitflendikten sonra kendi aralarinda énem
derecelerinin belirlenmesi ikili karsilagtirma matrisi meydana getirilir (Saaty,
1990: 12). Karar verici kriter matrisi veya alternatif matrisi igin kritetler veya
alternatifler ikili olarak birbiriyle karsilastirilir. Karsilastirmalar dnceliklerin
belirlenmesi i¢in gereklidir. Karsilagtirmada Tablo 1°deki 6l¢ek kullanilir.

Tablo 1. Analitik Hiyerarsi Siirecinde Kullanilan Olcek

Onem . | Tanum Agiklama
Derecesi
i 1ki faaliyet amaca esit diizeyde
! Esit 6nem katkida bulunuyor
Birinin digerine gore . T
3 orta derecede daha Tecribe ve yargt f}aahycttl. digerine
- . orta derecede tercih ettiriyor
onemli olmast
5 Kuvvetli diizeyde Tecrlbe ve yargt faaliyeti digerine
Onem kuvvetli bir sekilde tercih ettiriyor
Cok kuvvetli dizeyde B1¥ faahyet gicli b{r sekilde tercih
7 . ediliyor ve baskinligt uygulamada
6nem et
rahatla gorilir.
Bir faaliyetin digerine tercih
9 Asir diizeyde 6nem edilmesine iligkin kamtlar buyiik bir
giivenlige sahip
Uzlagma gerektiginde kullanmak
2,4,6,8, Ortalama degerler tzere iki ardigik yargt arasina disen
degerdir.

Kaynak: Saaty, 1990: 15

Tablo 1’de gosterilen Slgek dogrultusunda karsilastirmali matris olusturulur.
Konusunda uzman kisi veya Kkisilerce karsilastirmalar yapilir. Matristeki
wi/wj tetimi amag icin i. kriterin j. kriterden ne kadar daha 6nemli oldugu
anlamina gelir. Ornegin bu deger 3 ise, ikriterin j. kritere gére birinin
digerine gore orta derecede daha 6nemli olmasi anlasiimaktadir. Bu durumda
benzer sekilde, j. kriter de i. kritere gore 1/3 duzeyinde 6nemli olmaktadir.
Kriterlerin kendileriyle karsilastirilmasi 1’¢ esittir.

3.Adim: Géreli Onceliklerin Belirlenmesi: Bu asamada ilgili matristeki her
bir 6genin diger Ogelere gbre Onemini gosteren goreli Oncelik degerleri
hesaplanir. Bu amagla kullanilan ¢esitli yontemler mevcuttur. Ancak
literatirde en yaygin olarak kullanilan normalizasyon yonteminde, her
stitundaki tiim degerler toplanir, daha sonra ilgili siitundaki tiim degerler o
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stitunun toplamina bolinir. Elde edilen degerlerin satir toplami alinip, bu

toplam satirdaki eleman sayisina bolintr. Bu sekilde kriterlerin 6ncelik

degerleri bulunmus olunur (Kuruliziim, 2001:87). Alternatiflerin 6ncelikleri

de bu sekilde hesaplanir.

i=1,2,3,...,nve j=1,2,3,...,n olmak lizere;
wij W, = Y= @)

Aij =5n
i=1 Wij n

4.Adim: Matrisin  Tutarhhiginin  (CR) Hesaplanmasi:  Calismanin  tam
anlamiyla tutarlt olmast beklenmez. Bu oran icin st limitin %10 olmast
istenir.  0.1’den  buyik c¢ikarsa yeniden degerlendirme  yapilmast
gerekmektedir. Matrisin tutarliliginin hesaplanmasi icin 6ncelikle Tutarsizlik
Endeksi (CI) hesaplanir. Bu noktada 6ncelikle 4,4, yani maksimum 6zdeger
hesaplanir.
Anax — 1
Cl = —

Tutarlilik oraninin hesaplanmasinda ihtiyag duyulan bir bagka deger ise
Rassallik Endeksi (RI)’dir. Sabit sayilardan meydana gelen RI degerleri Tablo
2’de verilmistir. Rassallk Endeksi en c¢ok 15 boyutlu matrisler icgin
hesaplanabilir.

Tablo 2: Rassallik Endeksi Verileri

N |1 2 |3 4 5 6 7 8 9 10

RI O (O |058 |09 |1,12 |1,24 | 1,32 |141 | 145 | 1,49

Bu bilgiler dogrultusunda Tutarlilik Orant (CR) degeri hesaplanir.

Tutarsizlik Endeksi (CI)
Rassallik Endeksi (RI)

Tutarlilik Orani (CR) =

3.2. TOPSIS Yontemi

Hwang ve Yoon (1981) tarafindan ¢ok kriterli karar verme teknigi olarak
TOPSIS (Tecnique for Order Preference by Smilarity to Ideal Solution)
ideal ¢6ziimi bulurken hem porzitif ideal ¢6ziime en kisa mesafe hem de
negatif ideal ¢6zime en uzak mesafe hesaplanmaktadir. Bu uzakliklara gére
tercih siralamasi yapilir.

Ideal ¢6ziim, tiim kriterler saglandiktan sonra tercih edilen alternatiflerin bu
kriterleri olmast gereken yani ideal seviyelerde yerine getirmesidir. Eger ideal
¢6zim uygulanamaz ya da ulasilamaz olursa, o zaman ideal ¢6ziime en yakin
noktanin secilmesi gerekmektedir. Pozitif-ideal, ¢éziime en yakin ¢6zim
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olurken,  negatif-ideal, ¢Oziime en uzak ¢6zim  olmaktadir
(Ozgiiven,2011:115). TOPSIS metodunda asagindaki adimlar izlenir:

1.Adim: Amaglarin belirlenmesi ve degerlendirme kriterlerinin tanimlanmast

2.Adim: Karar Matrisinin olusturulmast: Karar matrisinde, alternatifler (m)
alt satir vektor olarak, kriter (n) sttun vektdr olarak olusturulur.  {’inci
alternatifin j’inci kritere gére degeri gosterilir (Aktas vd.,2015:229-230).

3.Adim: Normallestirilmis Karar Matrisinin Olugturulmasi: Normalizasyon
islemi asagidaki gibi yapilir.

xij

Rij = (l = 1,2,3/77 j:7,2,5,ﬂ)

m 2

i=1%ij

Karar matrisindeki her bir »x; degeri ilgili siitun vektériinin toplaminin
karekoklni alinarak matris normalize edilit.

4. Adim: Agirliklt Normallestirilmis Karar Matrisinin Olusturulmast: Her bir
j. kriterin goreli agirlik degerleri bulunur.

Burada agirliklarin belirlenmesinde karar vericinin stibjektif gorislerine yer
verilir (Demireli, 2010:105). Agirhiklarin toplami 1’e esit olmalidir. Agirliklt
normallestirilmis karar matrisi degerleri (1), kritetlerin agirliklars (1)) ile
normalizasyon degerleri(R;) carpilarak elde edilir.

Vir W, x Ryt = 1,2,3....m j=1,23,.......n)

5.Adim: Porzitif Ideal (A*) ve Negatif Ideal (A) Coziimlerin Olusturulmast:
Pozitif ideal ¢6ztim kiimesini (A*) agirhkh normallestirilmis karar matrisinin
sutin degerlerinin en biytikleri olusurken negatif ideal ¢6ztim kiimesini (A")
agithikll normallestirilmis karar matrisinin siitin degetlerinin en kiciikleri
olusturmaktadir.

6.Adim: Ayirim  Olgiilerinin  Hesaplanmast:  Her bir  alternatifler
degerlendirmeler strecinde pozitif ve negatif ideal ¢6zim kiimesinden
uzaklasir.

Sapma degerleri Pozitif Ideal Ayrim (S*) ve Negatif Ideal Ayrim (S) olarak
hesaplanir.

s =

n
Z(Uij - Uf)z
j=1

Hesaplanan S; ve S; degerleri sayisy, alternatif sayist kadar olacaktir.

7.Adim: Ideal Coziime Goéreli Yakinligin Hesaplanmast: Alternatiflerin ideal
¢oziime mesafesi (C;) asagidaki gibi hesaplanir.
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Ci* = _S—l*
ST +S;
Burada C; degerin biiyiik olmast 7 alternatifin ideal pozitif degere yakin, ideal
negatif degere uzak oldugunu gosterir. Burada C;, 0 ila 1 arasinda bir deger
alir ve C;, degerinin 1’e yakin olmast ideal ¢6ziime olan yakinligint ve 0’a
yakin olmast ideal ¢6zlime olan uzakligini gosterir (Ertugrul ve Ozgil,
2014:267-282). Alternatifler ~ C;degerine gore biiyiikten kiiclige dogru
stralanir. Daha buytk degere sahip alternatif daha iyi performansa sahiptir.

3.3. Uygulama

Isletmeler rekabet Gstiinliigiinii fiziksel kaynaklarindan daha fazla diizeyde
tiziksel olmayan yetenekleri ile elde etmektedir. Fiziksel olmayan
yeteneklerin taklit edilmesi daha zor ve uzun sire alan bir sirectir. Bu
strecte isletmeler elde ettigi rekabet Ustinligl ile gelitlerini artirmaktadir.
Calismamizda isletmelerin rekabet Ustunliikleri acgisindan degerlendirmeleri
AHP ve TOPSIS yontemiyle yaptlmaktadir.

Isletmelerin rekabet stiinlitklerinin degerlendirilmesinde insan kaynaklart,
orgtit kiltird, kurumsal itibari, yenilikei yapist ve bilgi teknolojisi diizeyi ana
kriterler olarak alinmistir. Barney (1991:69,70), belirli bir firma kaynag ile
strdirilebilir rekabetci Gstiinlik arasindaki iliskinin anlasilmast icin bir takim
6zel ampirik sorulart 6nerir. Bu sorularda ana kriterin her biri icin alt
kriterler olarak belirlenmistir. Bu alt kriterler, degerli olmasi, nadir olmasi,
taklit edilemez olmast ve ikame edilemez olmasidir. Bu kriterler Sekil 1°de
gosterilmektedir.

Sekil 1: Temel Yetenek Stratejisi Secim Hiyerarsisi

[ Temel Yetenek Stratejisi J

Literatiir incelemesinde, konaklama isletmelerinin  temel yeteneklerini
belirlemeye yonelik ¢alismalarin sinirlt sayida oldugu tespit edilmistir. Hooley
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vd. (2005) arastirmalarinda, pazarlama kaynaklarini;, misteri iligkileri
yetenegi, pazar yeniligi yetenegi, insan kaynaklart ve kurumsal itibar olmak
tzere dort kriterle ele almiglardir. Lin ve Wu (2008:1088) “AHP yontemi
kullanilarak Tayvan’daki 6zel oteller igin pazarlama stratejisi belitflenmesi”
konulu ¢alismalarinda kaynak ve yetenek kriterleri; yonetimsel yetenekler,
misteri iligkileri yetenekleri, pazar yeniligi yetenekleri, insan kaynaklart
degerleri ve itibar degetleri olarak tanimlanmistir. Rekabet stratejisinin
belitlenmesine yonelik alt kriter ise; farklilasma, odaklanma ve maliyet
liderligi statejisi olarak belirlenmigtir. Ercis vd. (2014) “Cok kriterli karar
verme yontemleri ile otel isletmelerinde rekabet¢i pazarlama stratejisi se¢imi”
adlt calismalarinda, otel isletmelerinin rekabetci pazarlama stratejisi
seciminde sahip oldugu pazarlama kaynaklar1 ve rekabet stratejisi kriterleri;
yonetim kapasitesi, musteri iliskileri kapasitesi, pazar inovasyon kapasitesi,
insan kaynaklart degerleri ve firma tinii degerleri boyutlarindan olugsmaktadur.
Rekabet stratejisinin  belirlenmesine yonelik alt kriter ise; farkhilagma,
odaklanma ve maliyet liderligi stratejisi olarak belirlenmistir.  Sekil 1°de
konaklama isletmelerinin temel yeteneklerine yonelik Ust kriterlerin
belirlenmesinde literatiir calismalarindan faydalanilmustir. Bu kriterler; [nsan
kaynaklar: T (Barney ve Wright, 1998), Ongiit kiiltirii ‘OK’ (Barney, 1986),
Kurumsal itibar ‘KI* (Bharadwaj vd. 1993), Yenilit <Y’ (Lawson ve Samson,
2001) ve  Bilg Teknolgjilerinden ‘BT’ (Mata vd., 1995; Ray vd., 2004)
olugsmaktadir. Konaklama isletmelerinin temel yeteneklerine yonelik alt
kriterlerin beirlenmesinde Barney (1991); Hitt vd. (2009); Dess vd. (2010);
firma kaynaklarinin degerli olmast ‘D’ (valuable), mevcut ve potansiyel
rakipleri arasinda nadir olmast ‘N’ (rarely), taklit edilemez olmast ‘TE’
(inimitability) ve ikame edilemez olmast TE’  (non-substitutability)
gerekmektedir.

Tablo 3. Ana Kriterlerin Karsilastirilmast

g = - =
¥ OLE 8L X | s =2
[= g 5 3 5 B =2 | - Q o Y
PR BE ES TRBIN EG
S 2 OK| ME mxARA| OO
Insan kaynaklar1 | 1 2 2 1/3 |2 0,250
Orgiit Kiiltiiria 1/2 |1 2 1/2 |4 0,221
Kurumsal Itibar | 1/2 | 1/2 1 1/2 |2 0,130
Yenilik¢i Yapi 3 2 2 1 5 0,346
B1}g1 .Teknolo]l 0,061
Diizeyi 1/2 | 1/4 |1/2 1/5 1

Tutarlilk Orani (CR) = 0,0758
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Otel isletmelerinin temel yetenekleri hakkinda degerlendirme yapabilecek
bilgi dizeyine sahip olduklart icin bes yildizli otellerin genel midir ve satis
mudurlerinden olusmak tizere 15 kisi tizerinde anket yontemi uygulanmustir.
Anketlerde insan kaynaklari, 6rgtt kiltirti, kurumsal itibar, yenilik¢i yapt ve
bilgi teknoloji diizeyi basliklt Gst kriterleri ve her birinin altinda aynt olarak
tzere degerli olmasi, nadir olmasi, taklit edilemez olmasi, ikame edilemez
olmast alt kriterlerini de degerlendirmeleri istenmistir. Anket calismasinin
sonuglarinin  geometrik ortalamalart alinmis ve Tablo 3’de verilen ana
kriterlerin ikili karsilastirilmalari olusturulmustur. Tablo 3’te kritetletinin
birbirleriyle karsilagtirilmalart sonucu yenilik¢i yapt (0,346) kriterinin diger
kriterlere gére daha 6nemli oldugu gérilmektedir. Diger kriterlerin 6nem
siralamast ise insan kaynaklari (0,250), 6rgiit kiltird (0,221), kurumsal itibart
(0,130), bilgi teknolojisi diizeyi (0,061) seklindedir. Tkili karsilastirma
matrisinin tutarlilik orant 0.07 olup bu oran degerlendirmenin giivenilir
oldugunun bir gostergesidir.

Tablo 4. Alt Kriterlerin Ana Kriterdeki Durumlarina Gére Genel Onem
Diizeyleri

Ana Kriterler | Alt Kriterler Goreli Tutarlilik | Genel
Oncelik | orani -
Onem
Degerli olmasi 0,077 0,04171 0,019
Insan .
Kaynaklast Nadir olmast 0,157 0,039
(0,250) Taklit edilemez olmasi 0,229 0,057
Ikame edilemez olmasi | 0,535 0,134
Degerli olmasi 0,312 0,04412 0,069
Orgiit | Nadir olmast 0,471 0,104
Kaltira
(0,221) Taklit edilemez olmast | 0,137 0,030
Ikame edilemez olmas: | 0,078 0,017
Degetli olmast 0,594 0,06705 0,077
Kurumsal | \¢_ dir olmast 0,176 0,023
Ttibar
(0,130) Taklit edilemez olmast | 0,153 0,020
Ikame edilemez olmasi | 0,075 0,010
Degerli olmast 0,184 0,06096 0,064
Yenilik¢i Yapt
Nadir olmasi 0,106 0,037
(0,340)
Taklit edilemez olmasi 0,444 0,154
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Ikame edilemez olmast | 0,264 0,091
Degerli olmast 0,167 0,08661 0,010

Bilgi .
Teknolojisi Nadir olmast 0,094 0,006
0,061) Taklit edilemez olmast 0,258 0,016
Ikame edilemez olmasi | 0,480 0,029

Tablo 4de alt kriterlerin gbreli 6ncelikleri ve her biri icin tutarhlik oranlari
verilmistir. Her biri igin tutarldik oranlarina bakiddiginda oranlarin 0,10°dan
dustik oldugu gérilmektedir. Bu da calismanin giivenilir oldugunun bir
gostergesidir. Genel Onem siitununda ise ana kriterlerin goreli éncelik
degerleri ile alt kritelerin goreli 6ncelik degerleri carpilarak genel 6nem
degerlerine ulagtlmistir. Buna gére en 6nemli kriter yenilik¢i yapt ana
kriterinde taklit edilemez olmast (0,154), bunu insan kaynaklar1 ana
kriterinde ikame edilemez olmasi (0,134), 6rgiit kiltiirii ana kriterinde nadir
olmas1(0,104) izlemektedir.

Uygulamanin birinci kisimda, AHP ile kriterlerin genel 6nem degerleri
belitlendikten sonra ikinci kisimda, elde edilen genel énem degerlerine gore
isletmelerin rekabet dstinliikleri TOPSIS yontemiyle degerlendirilmesi
amaglanmaktadir. Buna gére A, B, C ve D olmak tizere 4 ayri otel isletmesi
ele alinmistir. Bu otel isletmeleri Antalya’nin Belek Bolgesinde bulunan Bes
yildizli otellerdir. TOPSIS metodu kullanilarak ana ve alt kriterler dikkate
alinarak rekabet ustlinlikleri karsiastirilmis ve oteller temel yetenekleri
bakimindan siralanmustir.

Ikinci kistmin ilk asamasinda, belirlenen kriterlere gére uzman kisiler
otellerin rekabet ustlnliiklerini degerlendirerek 1 ile 10 puan arasinda
puanlar vermiglerdir. Bu puanlar dogrultusunda karar matrisi olusturulmus
ve Tablo 5da degerlendirmeler yapilmis karar matrisi elde edilmistir. Karar
Matrisinin normalizasyon islemi asagidaki gibi yapimis Tablo 5’daki
degerlere ulagilmstir.

xij

Rij = — (l = 1,2,37% /:7,2,5,71)
i=1%ij

Tablo 5. Normalizasyon Sonucu Elde Edilen Degerler

KRITERLER

IKD IKN IKT IKI OD ON oT () KiD KIN

A Oteli 0,711 0,569 0,38 0,183 0,221 0,296 0,626 0,596 0,707 0,68

B Oteli 0,569 0,711 0,444 0,365 0,369 0,445 0,564 0,596 0,606 0,544

C Oteli 0,355 0,213 0,507 0,548 0,517 0,667 0,438 0,447 0,303 0,272
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DOteli | 0213 | 0355 | 0634 | 073 | 0739 | 0519 | 0313 | 0298 | 0202 | 0408
Agulid | 0,019 | 0039 | 0,057 | 0,134 | 0,069 | 0104 | 0,03 | 0017 | 0077 | 0,023
ar
KitT | Kif |YyD | YYN | yyr |yvi | BID | BIN | BTT | BTi
A Oteli 0,707 0,626
0,552 0,183 0,222 0,296 0,626 0,596 1 0,296 2 0,296
B Oteli 0,606 0,563
0552 | 0365 | 057 | 0445 | 0564 | 059 | 1 0445 | 6 0,445
C Oteli 0,438
0442 | 0548 | 0517 | 0,667 | 0438 | 0447 | 0303 | 0,667 | 4 0,667
D Oteli 0313
0442 | 073 | 0739 [0519 | 0315 | 0298 | 0202 | 0519 |1 0,519
Agulid | 0,02 | 001 | 0,064 | 0,037 | 0154 | 0,091 | 0,01 | 0,006 | 0,016 | 0,029
ar

Tablo 5’da kriterlerin en alt satirinda her bir kriterin 6nemini gosteren agirlik
degetleri (IV;) bulunmaktadir. Agirlikli normallestirilmis karar matrisi
degerleri (17), kritetlerin agirliklart (W) ile normalizasyon degerleri(R;)
carpilarak elde edilir. (Tablo 0)
=W x Ryl = 1,2,3

Tablo 6. Agirlikli Normalizasyon Degerleri

e J=1,23,.......n)

KRITERLER

iKD IKN iXT iKi OD ON or o)} KiD KIN
A Oteli 0,014 | 0,022 | 0,022 | 0,024 | 0,015 0,031 0,019 0,01 0,054 | 0,016
B Oteli 0,011 0,028 | 0,025 | 0,049 | 0,025 | 0,046 | 0,017 0,01 0,047 | 0,013
C Oteli 0,007 | 0,008 | 0,029 | 0,073 | 0,035 | 0,069 | 0,013 0,007 0,023 | 0,006
D Oteli 0,004 | 0,014 | 0,036 | 0,098 | 0,051 0,054 | 0,009 0,005 0,016 0,009
Agirliklar KiT Kii YYD YYN YYT YYI BTD BTN BTT BTI
A Oteli 0,011 0,002 | 0,014 | 0,011 0,096 | 0,054 | 0,007 0,002 0,01 0,009
B Oteli 0,011 0,004 | 0,024 | 0,016 0,087 | 0,054 | 0,006 0,003 0,009 | 0,013
C Oteli 0,009 | 0,005 | 0,033 | 0,025 | 0,068 | 0,041 0,003 0,004 0,007 | 0,019
D Oteli 0,009 | 0,007 | 0,047 | 0,019 0,048 | 0,027 | 0,002 0,003 0,005 | 0,015

Agirliklt normalizasyon matrisi kullanilarak ideal (A*) ve negatif ideal (AY)
¢oziimler olusturulmustur. Her sttunun en biyik degerli elemanlar
belirlenerek pozitif ideal (A*) ¢bztimler elde edilir.
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Her stutunun en kiiciik degerli elemanlart belirlenerek negatif ideal ( A-)
¢ozumler elde edilir.

_ {0.004,0.008,0.022,0.024,0.0153,0.03 1,0.009,0.005,0.0 16,0.006}
~10.009,0.002,0.014,0.011,0.048,0.027,0.002,0.002,0.005,0.009

Sapma degetleri pozitif ideal ayrim (S§*) ve negatif ideal ayrim (S-) olarak
hesaplanir.

S = (0.09899; 0.06738; 0.06051; 0.07312)
S = (0.07139; 0.06982; 0,07559; 0,09354)

Son adim olarak ideal ¢6ziime goreli yakinlik icin C;° hesaplanir. Boylece
A,B,C,D otellerinin rekabet Gstiinliikleri belirlenmis olur.

S
Cr=_2t
L — *
S; +S;

C! = (0.419003; 0.508871; 0.555393; 0.561246)

TOPSIS yonteminde oteller rekabet iistiinliiklerine gére degerlendirilmis, D
Otelinin (0,561246) rekabet ustinligiinin en ylksek oldugu, A otelinin
(0,419003) rekabet dstiinliginin en disiik oldugu belirlenmistir.

3. SONUC

Turizm sektorii 6demeler dengesi lizerindeki etkisi, istthdam yaratict etkisi,
gelir yaratict etkisi, ihracat etkisi, bélgeleraras: ekonomik gelisme tizerindeki
etkisi, diger sektorler tizerindeki carpan etkisi ile tilke ekonomisine dogrudan
ve dolayl katki saglamaktadir. Konaklama isletmeleri turizm sektSriiniin en
o6nemli alt kollarindan birini olusturmaktadir.

Turizm sektérinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin tlkesel ve
bolgesel rekabet ortaminda Ustinlitk elde etmesi igin Griin ve hizmetlerini
farklilagtirmast ve yeniden tasarlamasi gerekmektedir. Glnden giine gelisen
ve farklilasan misteri tercihleri karsisinda isletmelerin aynit veya birbirine
benzer Urlin ve hizmetlerle misterilere hitap etmesi, kendilerini
yenilememesi ve geleneksel yontemlerle hareket etmesi isletme
performansini  olumsuz yénde etkilemektedir. Isletmelerin  rakipleri
karsisinda rekabet Ustiinliigii elde etmesi, sahip oldugu i¢sel kaynaklarin etkin
bir sekilde kullanimina baglidir. Ustiin igsel kaynaklarinin farkinda olan ve
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rekabet Ustinliigii aract olarak kullanan isletmelerin rakipleri karsisinda
basarili olmalart kacinilmazdit.

Konaklama isletmesinde rekabet giictinii artirmanin temeli rekabet giiciintin
etkin bir sekilde degerlendirilmesi ile mimkindtir (Zhan vd. 2012).
Isletmelerin rekabet Gstiinliklerinin degerlendirilmesinde ana kriterler (insan
kaynaklari, 6rgiit kiilttrt, kurumsal itibari, yenilikei yapist ve bilgi teknolojisi
diizeyi) ve alt kritetlerin (degerli olmasi, nadir olmas, taklit edilemez olmast
ve ikame edilemez olmast) géreli 6ncelikleri AHP yontemiyle belirlenmistir.
Uygulamanin ikinci kisminda, elde edilen goreli 6ncelikle gore isletmelerin
rekabet tstiinliikleri TOPSIS yontemiyle degerlendirilmesi amaglanmistir.
Buna gére A, B, C ve D olmak tizere 4 ayr1 otel isletmesi ele alinmis,
TOPSIS metodu kullanilarak ana ve alt kriterler dikkate alinarak rekabet
ustinlikleri degerlendirilmis ve oteller Gistinliklerine gére siralanmistir.

Arastirma sonucu yenilikei yapt kriterinin diger kriterlere gére daha énemli
oldugu saptanmustir. Yapilan arastirmalarda, yenilik yetenegi temel yetenek
kavraminin ana unsuru olarak degerlendirilmektedir (Karakilic, 2008:22).
Yenilik yetenegi nadir, degerli, taklit edilemez ve ikame edilemez firma
kaynaklaridir ayrica dinamik yetenekler grubudur (Walsch vd. 2011 ). Lin
(2008) yaptigr aragtirmada, yenilik yeteneginin 6zel otellerin rekabet
avantajint 6nemli Slciide etkiledigini saptamustir. Yenilik faaliyetleri makro
olcekte, tlkenin/bolgenin rekabet glicinii artirmakta, ayni pazarda faaliyet
gosteren  llkeler/bolgeler karsisinda  rekabet dstinligi  elde  etmesini
saglamaktadir. Mikro OSlcekte ise, turizm sektriinde faaliyet gosteren
isletmelerin rekabet gliclint artirmaktadir.

Arastirma sonuglarina gore, yenilikei yapt ana kriterinin VRIO alt kriterlerine
gore (degerlilik, taklit edilemezlik, nadirlik, ikame edilemezlik) genel 6nem
degeri en vyiksek kriter taklit edilemezliktir. Turizm isletmelerinde
gerceklestirilen yenilikler, fiziksel yenilikler (irtin yenilikleri) ile bitlikte
fiziksel olmayan yenilikleri (hizmet, pazarlama, yonetimsel yenilikler vd.)
kapsamaktadir. Fiziksel olmayan yeniliklerin taklit edilmesi daha zordur.
Ayni zamanda maliyet ve zaman gerektiren bir sirectir. Konaklama
isletmeleri, rekabet Gstinligini fiziksel kaynaklarindan daha fazla dizeyde
fiziksel olmayan yetenekleri ile saglamaktadir. Hafeez vd. (2000), Hafeez vd.
(20022) calismalarinda firmanin temel yeteneklerinin tespitinde finansal
kaynaklarin yanisira finansal olmayan kaynaklar ele alinmistir. Hafeez vd.
(2007) arastirmasinda firmanin entelektiiel varliklarinin somut varliklara gére
daha 6nemli oldugu sonucuna ulasimistir. Zhan vd. (2012) calismalart
sonucunda, otel isletmelerinin yeteneklerini degerlendirmede en yiksek
ortalama degeri fiziksel olmayan kaynaklar olusturmustur.

Arastirmada kullanilan TOPSIS yontemi ile oteller rekabet stiinliiklerine
gore degerlendirilmis, D Otelinin rekabet iistinligtinin en yiiksek oldugu, A
otelinin rekabet ustlinliginin en disik oldugu belirlenmistir. D otelinin
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aynt bolgede faaliyet gosteren diger otel isletmelerine gore siirdurilebilir
rekabet Gstinliigine sahip oldugu tespit edilmistir.

Yoneticilere isletmenin temel kaynak ve yeteneklerini tanimlamalarina ve
gelistirmelerine yonelik su 6nerilerde bulunulabilir:

e Isletmenin temel yeteneklerinden haberdar olmasi, temel yeteneklerini
gelistirmesi ve bir rekabet Gstiinligi aract olarak kullanmasi gerekmektedir.

e Kiiresel pazarda, konaklama isletmesinin basarill bir sekilde rekabet
etmesi i¢in yeni tiriin, hizmet, slire¢ tasarimu gerceklestirilmelidir.

e Aymi boélgede faaliyet gOsteren bir konaklama isletmesinin, rakip
isletmelerin tiriin ve hizmetlerini taklit etmesi yerine, isletmede yenilik
killtiird olusturulmasi, buna yonelik strateji belirlenmesi ve gelistirilmesi
gereckmektedir.

e Konaklama isletmesi tarafindan tasarlanan ve sunulan Urin ve
hizmetlerin misteriler tarafindan 6ncelikli tercih edilmesine yonelik, diger
isletmelerde olmayan benzersiz veya nadir olan Urlin ve hizmetlerin cazip
hale getirilmesi gerekmektedir.

o Ozellikle teknolojide yasanan gelismelerle birlikte miisterilerin 6nemli bir
kisminin satin alma davranist degismistir. Konaklama isletmeleri hizla
degisen teknolojiye uyum saglamali, teknolojinin organizasyona ve insan
kaynaklarina adaptasyon siireci olusturulmalidir.

e Konaklama isletmesinin fiziksel unsutlarinin (riin, tasarim, dekorasyon
vd.) yaninda fiziksel olmayan unsurlarinda da (organizasyon, hizmet, sireg,
insan kaynaklart vd.) yenilikler gerceklestirilmelidir.
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