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ÖZET 

Son yıllarda iĢletmelerin yol açtığı ekolojik kirlilik hem ürünlerin hem de hizmetlerin 

üretim ve tüketiminde giderek artmaktadır. Küresel bir sorun haline gelen bu konu,  tüm 

dünya devletlerinin ortak aldıkları kararlarla çözümlenmeye çalıĢılmaktadır. Yanı sıra 

bilimsel çalıĢmalarda çözüm olarak öne çıkan çevreye duyarlı iĢletmecilik yaklaĢımı, 

iĢletmelerin fonksiyonlarını bütünleĢik bir çaba ile ekolojik değiĢkenlere göre yeniden 

düzenlemeleri üzerine geliĢmiĢtir. Bu durum iĢletmelerin ekolojik sürdürülebilirlik ile 

ekonomik sürdürülebilirlik uygulamalarında denge sağlayacak faaliyetlere yönelmelerine 

neden olmuĢtur. Böylelikle iĢletmeler çevreye duyarlı stratejiler ile operasyonel giderlerinde 

tasarruf sağlayabilir, enerji kaynaklarının kullanımını azaltabilir, kirliliği en aza indirebilir, 

ekoloji konularında bilinci artan müĢterilerin taleplerini karĢılayabilir ve itibarını arttırabilir 

hale gelmiĢtir. Günümüzde iĢletmelerin çevreye duyarlı uygulamaları sadece ekolojik 

sürdürülebilirlik için değil aynı zamanda rekabet üstünlüğünde bir araç olarak da kullanır hale 

gelmiĢtir. Özellikle konaklama sektöründe son yıllarda artan rekabet otel iĢletmelerini farklı 

stratejiler ve özgün yetenekler ile ortalama üzerinde performans elde etme çabasına itmiĢtir. 

Bu çalıĢmanın amacı, konaklama sektöründe faaliyet gösteren otellerin çevreye duyarlı 

rekabet stratejileri (maliyet liderliği ve farklılaĢma) ile dinamik yetenekleri alt boyutlarının 

(uyarlanma yeteneği/adaptive capability, emilim yeteneği/absorptive capability ve yenilikçilik 

yeteneği/innovative capability) rekabet üstünlüğü üzerindeki etkisini ayrıntılı olarak 

incelemektir. 

AraĢtırmanın veri toplama sürecinde nitel ve nicel araĢtırma yöntemlerinden 

faydalanılmıĢtır. Nitel araĢtırma kapsamında 6 adet kalite departman yöneticisi ile yüz yüze 

görüĢmeler yapılmıĢtır. Nicel araĢtırma kapsamında ise Antalya‘da faaliyet gösteren 5 yıldızlı 

ve YeĢil Yıldız belgesine sahip 55 otelin yöneticisine araĢtırmacı tarafından geliĢtirilen soru 

formu yöneltilmiĢtir. AraĢtırma bulguları çevreye duyarlı rekabet stratejileri, dinamik 

yetenekler ve rekabet üstünlüğü arasında anlamlı bir iliĢki olduğunu göstermiĢtir. 

Anahtar Kelimeler: Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejileri, Dinamik Yetenek, Rekabet 

Üstünlüğü, Otel ĠĢletmeleri 

 

  



viii 
 

SUMMARY 

 ANALYSIS OF ENVIRONMENTAL COMPETITIVE STRATEGIES AND 

DYNAMIC CAPABILITIES OF HOTEL BUSINESSES IN CREATING 

COMPETITIVE ADVANTAGE 

In recent years, environmental pollution caused by enterpreses has increased in terms 

of both production and consumption of products and services. This global problem has tried 

to be solved by decisions taken by the states of the world. The scientific community as well as 

the solutions presented by the environmental management approach have improved the joint 

body function with environmentally variable rearrangements. This has led the firms to 

implement practices that balance environmental sustainability and economic sustainability 

practices. Thus, firms can offer operational cost savings with responsible environmental 

strategies that can reduce the use of energy resources, the pollution can be minimized, 

environmental awareness can meet customer growth requirements, as well firms can be able 

to improve their reputation. The most important is that firms are engaged in green practices, 

not only for environmental sustainability, but also for a competitive advantage. Especially 

increasing competition in the hospitality industry  from recent years has been the result of 

hotel business efforts to achieve above average performance with different strategies and 

capabilities. The aim of this study is to examine in detail the impact of hotels environmental 

competitive strategies (cost leadership and differentiation) and dynamic capabilities sub-

dimensions (adaptive capability, absorptive capability, innovative capability) on competitive 

advantage. 

Qualitative and quantitative research methods were used in the data collection process 

of the study. Within the scope of qualitative research, face-to-face interviews were conducted 

with 6 quality department managers. In the context of the quantitative research, the 

questionnaire developed by the researcher was directed to the director of 55 star hotels in 

Antalya. Research findings have shown that there is a significant relationship between 

environmental competitive strategies, dynamic capabilities and competitive advantage. 

Keywords: Environmental Competitive Strategies, Dynamic Capability, Competitive 

Advantage, Hotel Businesses  
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ÖNSÖZ 

Dünya doğal çevreyi korumaya yönelik bir ekonomiye geçiĢ yaparken, iĢletmeler 

operasyonel yaklaĢımlarını yeniden düĢünmeye zorlanmaktadır. Aynı zamanda, iĢletmelerin 

faaliyet gösterdikleri çevreye olan ilgisi, paydaĢlar için de önemli hale gelmektedir. Bu 

eğilimlere yanıt olarak, artan sayıda iĢletmeler rekabet üstünlüğünü iyileĢtirmek ve finansal 

pozisyonlarını geliĢtirmek için çevre dostu faaliyetlerde bulunmaktadır (Bansal, 2000). Alan 

yazın ağırlıklı olarak imalat iĢletmelerine yoğunlaĢmıĢ olup konaklama sektörü daha az dikkat 

çekmektedir (Carmona-Moreno vd., 2004). Sınırlı sayıda da olsa, Ģimdiye kadar yapılan 

araĢtırmalar iĢletmelerin özelliklerini veya iç mekanizmalarını inceleyerek çevreye duyarlı 

faaliyetleri ve rekabet üstünlüğü açıklamaya çalıĢmıĢtır (Leonidou, 2015; Delmas vd., 2011), 

ancak konaklama sektöründe ekolojik-temelli rekabet stratejileri ve rekabet üstünlüğü 

yaratılmasına yol açan etkenler belirsiz kalmaktadır.  

Bu çalıĢma, otel iĢletmelerinin rekabet üstünlüğü kapsamında çevreye duyarlı rekabet 

stratejilerini ve çevreye duyarlı uygulamalarını rasyolleĢtirmeye çalıĢan çalıĢmalarla 

birleĢtirerek ―çevreye duyarlılıktan daha fazla‘‘ tartıĢmasına katkıda bulunmaktadır. Sonuçlar 

çevreye duyarlı rekabet stratejileri ile otellerin dinamik yetenekleri arasındaki iliĢkinin otel 

iĢletmelerinin rekabet üstünlüğünü etkilediğine dair ipuçları sunmuĢtur. Alan yazınında 

araĢtırma sorusu farklı sektörlerde sorgulanmasına rağmen, otel iĢletmelerine özgü bir 

bulguya rastlanmamıĢtır. Bu nedenle mevcut çalıĢma sonuçlarının bilimsel alandaki boĢluğa 

katkı sağlaması umulmaktadır. KeĢfedici nitelikte olan bu çalıĢmanın kapsamının 

geniĢletilerek tekrarlanması halinde hem konaklama sektörüne özgü genellenebilir sonuçlar 

elde edilebilir hem de ölçüm araçlarının geçerliliği sınanabilir. 

 

 

Mihaela PODUBNII 

                                                                                            Antalya, 2019 
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GĠRĠġ 

Çevresel bozulmanın imalat, enerji üretimi, çelik endüstrisi, petrol üretimi veya kimya 

endüstrisi gibi ağır endüstrilerle iliĢkili olma olasılığı daha yüksek olduğu düĢünülse de, pek 

çok yazar (Bohdanowich, 2006; Sloan, 2013; Yusof, 2013; Brun-Smith, 2015) konaklama 

sektörünün de çevre üzerinde olumsuz etkilere sahip olduğunu göstermiĢtir. Bilhassa 

konaklama sektöründe oteller geri dönüĢü mümkün olmayan doğal kaynaklar 

tüketebilemektedir (Bohdanowicz, 2005: 188). Tahminlere göre bir otel ortalama yıllık oda 

tabanı alanı baĢına 160-200 kilogram karbondioksit (CO²), gecelik misafir baĢına 170-440 

litre su tüketimi yapabilmektedir (Sloan, 2013: 2). Dünya Turizm Örgütü tarafından 

geliĢtirilen Enerji Eylem Planında 2020 yılına kadar enerji kullanımında %30 tasarruf elde 

etme potansiyelini sağlayacak iĢletmeler arasında oteller de yer almaktadır (HES Raporu, 

2015: 17). Bu veriler otellerin hizmet endüstrisindeki en büyük kirleticiler ve kaynak 

tüketicileri arasında olduğuna iĢaret etmektedir. Dolayısıyla konaklama sektöründe otellerin 

çevreye duyarlı faaliyetleri önem arz etmektedir (Hsieh, 2012: 98). Otellerde çevreye duyarlı 

iĢletme faaliyetleri arasında enerji, su ve atıkların korunması ve çevreye duyarlı tedarikler yer 

almaktadır. Yaygın olarak floresan ampullerin kullanılması, havalandırma ekipmanlarının 

bakımı ve temizliği gibi çeĢitli enerji tasarruf sistemleri kullanılmaktadır (Sloan, 2013: 7). 

Ayrıca sudan tasarruf etmenin seçenekleri arasında düĢük akıĢlı duĢ baĢlıklarının, muslukların 

kullanılması ve atık suların bahçe, tuvalet ve yıkama zeminleri gibi baĢka amaçlar için 

kullanılması da yer almaktadır  (Chien, 2017: 15). Hiç Ģüphesiz otel iĢletmelerinde çevre 

yönetimi giriĢimleri yalnızca teknik bir faaliyet olmayıp aynı zamanda stratejik bir yönetim 

yaklaĢımıdır. Bu nedenle sadece uygulamalarla değil, kültürel olarak da çevreye duyarlı 

faaliyetlerin benimsenmesi gerekmektedir. Maalesef birçok otel sürdürülebilir çabaları bir 

harcama kalemi olarak değerlendirdiğinden çevreye duyarlı faaliyetleri sadece teknik olarak 

ele almaktadır (Erdoğan ve BarıĢ, 2007: 604). Aksi durumdan faydalanmak isteyen otel 

iĢletmeleri ise stratejik olarak farklılaĢmak ve dolayısıyla rekabet üstünlüğü elde etmek üzere 

çeĢitli çevre dostu teknolojileri kullanmaktadır (Hsiao ve Chuang, 2015: 2).  

Son yıllarda konaklama sektöründe otel iĢletmeleri çeĢitli ekolojik uygulamalar ile 

hem eko-verimlilik sağlamakta hem de ortalama üzerinde performans getirisi elde etmektedir. 

Çünkü hızlı değiĢen ve öngörülemeyen küresel çevre, yeni teknolojinin hızlı geliĢimi ve 

değiĢen müĢteri özellikleri otel iĢletmelerinin rekabet için stratejilerini yeniden düĢünmelerini 

gerektirmiĢtir (Tajeddini, 2010: 229). Nitekim alan yazınında güncel araĢtırmalar çevreye 

duyarlı stratejiler ile rekabet avantajının sağlanabileceğini, otellerin neredeyse günlük 
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faaliyetlerinde ekolojinin korunmasına yönelik yeni yöntemler benimsediklerini göstermiĢtir 

(Örneğin DurmuĢ-Özdemir, 2018; Fraj vd., 2015). Bu nedenle otel yönetimi kullanılan doğal 

kaynakların korunması konusundaki stratejilerini yeniden gözden geçirerek uzun vadeli 

proaktif stratejileri benimsemeleri halinde sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde 

edebilmiĢlerdir (Aragón-Correa ve Sharma, 2003: 71). Walsh ve Dodds‘a (2017: 682) göre 

çevreye duyarlı rekabet stratejileri düĢük maliyet, farklılaĢtırma ya da karma (hybrid) 

stratejiler olup rekabet üstünlüğünü etkileme gücüne sahiptir. Primc ve Cater (2015) göre 

gelecekte iĢletmelerin stratejileri ve rekabet üstünlüğü, çevresel açıdan sürdürülebilir 

ekonomik aktiviteyi kolaylaĢtıran yeteneklere bağlı olacaktır.  

Kaynak temelli yaklaĢım firmaların rekabet avantajı sağlamalarında iç yeteneklerin ve 

kaynakların önemine vurgu yapmaktadır (Hart, 1995: 986). Kaynak temelli yaklaĢımın 

eksiklerini tamamlayan dinamik yetenek yaklaĢımı ise sürdürülebilir rekabet avantajlarının 

kaynaklarını araĢtırmaktadır (Zollo ve Winter, 2002; Teece, 2007). Dinamik yetenekler 

yaklaĢımı iĢletmenin iç ve dıĢ yetkinliklerinin sürekli değiĢen çevreye uyum sağlayacak 

Ģekilde birleĢtirilip Ģekillendirilmesi ile ortalama üzerinde performanas elde edileceğini iddia 

etmektedir (Teece vd., 1997: 516; Augier ve Teece, 2008: 1202). Dinamik yetenek yaklaĢımı 

kaynak temelli yaklaĢıma ek olarak değerli, nadir, kusursuz ve taklit edilemeyen özelliklere 

sahip kaynakların rekabetçi kalmaya yeterli olmadığını belirtmektedir. Nitekim Rodrigez 

(2002: 142) lokasyon, teknoloji veya üretim süreçleri gibi taklit edilmesi zor kaynakların 

deneyimli öğrenmeye ve uygulamaya dayalı maddi olmayan varlıklar olduğunu 

savunmaktadır. Örneğin, iĢletmelerin performansı enerjinin verimli kullanımına, kirliliğin 

önlemesine ve çevresel iĢbirliğinin geliĢtirilmesine bağlı çeĢitli dinamik uygulama 

yeteneklerinden de etkilenebilmektedir (Dangelico, 2015: 413). Bu nedenle tezde ekolojik 

kaynakların yoğunlukla tüketildiği konaklama sektöründe otel iĢletmelerinin çevreye duyarlı 

faaliyetlerine yansıyan dinamik yetenekleri belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. 

Yukarıda yapılan tespitlere dayanılarak hazırlanan bu tez çalıĢmasının birinci 

bölümünde, otel iĢletmelerinin çevreye duyarlı iĢletmecilik faaliyetleri ve rekabet stratejileri 

hakkında alan yazın değerlendirilmiĢ, ikinci bölümde rekabet üstünlüğünün sağlamasında 

dinamik yetenekler kavramı ayrıntılı olarak incelenmiĢ ve son bölümde otel iĢletmelerinin 

çevreye duyarlı rekabet stratejileri ve dinamik yeteneklerinin rekabet üstünlüğüne etkisi bir 

alan araĢtırması ile irdelenmiĢtir. Sonuçlar çevreye duyarlı rekabet stratejileri ile otellerin 

dinamik yetenekleri arasındaki iliĢkinin otel iĢletmelerinin rekabet üstünlüğünü etkilediğine 

dair ipuçları sunmuĢtur. Alan yazınında araĢtırma sorusu farklı sektörlerde sorgulanmasına 

rağmen, otel iĢletmelerine özgü bir bulguya rastlanmamıĢtır. Bu nedenle mevcut çalıĢma 
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sonuçlarının bilimsel alandaki boĢluğa katkı sağlaması umulmaktadır. Bu çalıĢmanın 

bulguları Antalya Bölgesinde faaliyet gösteren yeĢil yıldız belgesine sahip 5 yıldızlı otellerin 

bir kısmı için geçerlidir. Kendine özgü sektörel ve yapısal koĢulları nedeniyle bu bulgular 

turizm sektörünün genellenebilirliği açısından sınırlıdır. KeĢfedici nitelikte olan bu çalıĢmanın 

kapsamının geniĢletilerek tekrarlanması halinde hem konaklama sektörüne özgü 

genellenebilir sonuçlar elde edilebilir hem de ölçüm araçlarının geçerliliği sınanabilir. 

 

 

  



4 
 

BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

OTEL ĠġLETMELERĠNĠN ÇEVREYE DUYARLI ĠġLETMECĠLĠK FAALĠYETLERĠ 

VE REKABET STRATEJĠLERĠ 

1.1. Çevreye Duyarlı ĠĢletmecilik Kavramı 

 

“Çevreye duyarlı sürdürülebilirlik, çevre ve doğal kaynakları koruma ihtiyacı, 

 artık en rekabetçi ve başarılı uluslararası işletmelerin benimsediği bir değerdir”.  

                                                                                      Berry ve Rondinelli, 1998
1
 

Yüzyıllar boyunca doğanın sınırsız bir kaynak olduğu düĢünen insanoğlu ekoloji ile 

ilgili olarak zarar verici ve geri dönüĢü mümkün olmayan kararlar vermiĢlerdir. Özellikle 

sanayi devriminin ardında insanların sınırsız ihtiyaçlarındaki artıĢ ekolojik dengenin 

bozulmasında olumsuz bir role sahip olmuĢ, günümüze değin hızlı sanayileĢme süreci farklı 

ekolojik sorunların ortaya çıkıĢını tetiklenmiĢtir. Bu durum doğal kaynakların tamamen 

tüketilmeden gelecek nesillere aktarılması olarak kavramsallaĢtırılan sürdürülebilir kalkınma 

yaklaĢımına yönelik tartıĢmaları baĢlatmıĢtır (Aykan ve Sevim, 2013: 94; Ergün ve 

Çobanoğlu, 2012: 97). Ekolojik sorunlara karĢın yeni çözüm arayıĢı olarak ortaya atılan 

sürdürülebilir kalkınma ile tüm dünya ülkeleri politikalarına ekolojik koruma ve çevre 

yönetimi meselelerini entegre etmiĢtir (TıraĢ, 2012: 57-58). 

Sürdürülebilir kalkınma ilk kez Ortak Geleceğimiz (Our Common Future) adıyla 

bilinen Brundtland Raporunda (1987) ―gelecek nesillerin gereksinimlerini karĢılama 

imkânlarını ortadan kaldırmadan bugünkü nesillerin gereksinimlerini karĢılamak‖  olarak 

tanımlanmıĢtır (WCED, 1987: 43). Bu raporda geliĢmekte olan ülkelerin ekolojik 

sürdürülebilirlik, ekonomik sürdürülebilirlik ve sosyal sürdürülebilirlik ilkelerini dikkate 

                                                           
1
 Ayrıntılı bilgi için bknz. Berry, M.A. ve Rondinelli, D. A .(1998). ‗‘ Proactive corporate environmental 

management: A new industrial revolution‘‘. Academy of Management Executive, 12(2): 38-50. Kuzey Amerika, 

Avrupa, Japonya ve çoğu yeni sanayileĢmiĢ ülkelerdeki iĢletmeler, uluslararası rekabet stratejilerinin bir parçası 

olarak çevre korumasını benimsemektedir. Tüketiciler ve yatırımcılar, iĢletme performansı ve çevresel kalite 

arasındaki iliĢkiyi daha net görmeye baĢlamaktadır. Proaktif çevre yönetimine yönelik eğilim, daha temiz bir 

çevre sağlamak için hemen hemen her yerdeki devletler üzerindeki kamu baskılar tarafından hızlandırılmaktadır. 

Ancak daha da önemlisi, çevreye duyarlı stratejilerini benimseyen firmaların daha verimli ve rekabetçi hale 

geldiğine dair kanıtlar artmaktadır.management: A new industrial revolution‘‘. Academy of Management 

Executive, 12(2): 38-50. Kuzey Amerika, Avrupa, Japonya ve çoğu yeni sanayileĢmiĢ ülkelerdeki iĢletmeler, 

uluslararası rekabet stratejilerinin bir parçası olarak çevre korumasını benimsemektedir. Tüketiciler ve 

yatırımcılar, iĢletme performansı ve çevresel kalite arasındaki iliĢkiyi daha net görmeye baĢlamaktadır. Proaktif 

çevre yönetimine yönelik eğilim, daha temiz bir çevre sağlamak için hemen hemen her yerdeki devletler 

üzerindeki kamu baskılar tarafından hızlandırılmaktadır. Ancak daha da önemlisi, çevreye duyarlı stratejilerini 

benimseyen firmaların daha verimli ve rekabetçi hale geldiğine dair kanıtlar artmaktadır. 
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almaları öngörülmüĢtür (Ergün ve Çobanoğlu, 2012: 97-99). Sürdürülebilir kalkınmanın 

ekonomik boyutu, bireysel ve sosyal ihtiyaçlara ve tüketim alıĢkanlıklarına etkin bir Ģekilde 

yanıt verme ihtiyacı anlamına gelmektedir (Ergün ve Çobanoğlu, 2012: 101). Diğer bir 

ifadeyle ekonomik sürdürülebilirlik mal ve hizmetlerin süreklilik ilkelerine uygun olarak 

yönetilmesini sağlayan tarımsal ve endüstriyel üretime zarar vermesi muhtemel sektörel 

dengesizliklerini ortadan kaldıran bir sistem olarak tanımlanmaktadır (TıraĢ, 2012: 61). 

Sosyal sürdürülebilirlik ise ulusal ve uluslararası alanlarda eĢitlik ve sosyal dayanıĢma 

anlamına gelmektedir (Ergün ve Çobanoğlu, 2012: 102). Diğer bir ifadeyle sürdürülebilir 

kalkınma, mevcut ve gelecek nesiller arasındaki çeĢitliği ve eĢitsizliği tüketim ve yoksulluk, 

insan hakları ve hizmetlere eriĢim gibi konular üzerine inĢa edilmektedir  (Barkemeyer, 2011: 

17). TıraĢ'a (2012: 61) göre eğitim, sağlık, toplumsal cinsiyet eĢitliği, politik sorumluluk ve 

katılım gibi sosyal hizmetlerin eĢit dağılımı ile sosyal sürdürülebilirlik mümkündür. Son 

olarak doğal yaĢamın uzun vadeli temellerini garanti etmeye yönelik geliĢtirilen ekolojik 

sürdürülebilirlik ilkesi yenilenebilir kaynakların tüketimi, bio çeĢitliliğin korunması, atmosfer 

dengesi vb. pek çok ekolojik konunun hassasiyetine dikkat çekmektedir (Ergün ve 

Çobanoğlu, 2012: 102).  

Brundtland Raporunda iĢletmelerin ekolojik meselelere bakıĢ açısını değiĢtirecek 

ilkelere de yer verilmiĢtir. Özellikle bu raporda iĢletmelerin doğal kaynakları karlı amaçlar 

için kullanması hususunda sınırlamalar da bulunmaktadır (Schuler, 2017: 213). Bu 

sınırlamalar beraberinde çevreye duyarlı iĢletmecilik anlayıĢının geliĢiminde etkili olmuĢtur 

(Barkemeyer, 2011: 15). Çevreye duyarlı iĢletmecilik iĢletmelerin ekolojik çevreyi karar alma 

süreçlerine önemli bir unsur olarak dikkate almaları, bu doğrultuda ürünlerin tasarımından 

dağıtım kanallarına kadar ki süreçte ekolojik çevreyi koruyan bir yaklaĢımdır (Hart, 1997: 

76). Çevreye duyarlı iĢletme anlayıĢı özellikle hükümetler arası Ġklim DeğiĢikliği Paneli‘nde 

(Climate Change 2007: Synthesis Report) (IPCC, 2007: 66) tartıĢılan küresel karbondioksit 

emisyon ölçüm ilkesinden sonra tüm dünya ülkelerinde yaygınlaĢmıĢtır. Larson vd.‘ye (2000: 

10) göre ekolojik zararı kademeli olarak azaltmada iĢletmelerin çevreye duyarlı uygulamaları 

ve bu yöndeki kurumsal stratejileri sürdürülebilir kalkınmanın önemli bir parçasıdır. Zaten 

Brundtland Raporu toplumun tümünün sorumluluk ve katılımına hitap ederek, iĢletmelerin 

çözüm bulma konusunda ortak olmalarını, çevresel sorumluluğunu almaya ve 

sürdürülebilirlik ilkelerini organizasyonel kültürüne uyarlamaya davet etmiĢtir (Quinn ve 

Dalton, 2009: 21).   

ĠĢletmeler ve ekolojik çevre ile ilgili son dönem çalıĢmalar, iĢletmelerin çevreye 

uyumlu faaliyetlerinde proaktif ve reaktif davranıĢlarına dikkat çekmektedir (Bansal ve Roth, 

https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Barkemeyer%2C+Ralf
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2000; Aragón-Correa ve Sharma, 2003; Aykan ve Sevim, 2013; Tourais, 2016 ). Larson 

vd.'ye (2000: 10) göre proaktif iĢletmelerde üst yönetim, çevre sorunlarına destek olmakta 

çevre konularına duyarlı faaliyette sergilemekte ve çalıĢanların çevre eğitimi ve katılımını 

teĢvik etmektedir. Çünkü günümüz iĢletmeleri için çevresel değerler artık kurumsal kültür ve 

yönetim süreçlerinin ayrılmaz bir parçası haline gelmektedir. Yasal gereksinimler nedeniyle 

çevreye duyarlı faaliyetler sergileyen reaktif iĢletmeler ise devlet kurumları tarafından gerekli 

görülen çevre koruma uygulamalarını benimsemektedir. Bu düzenlemeler büyük ölçüde su ve 

hava emisyonlarının kontrolü ve atıkların bertaraf edilmesi üzerine olmaktadır. Hiç kuĢkusuz 

iĢletmelerin reaktif uygulamalarında sadece yasal zorunluluklar ön plana çıkmamakta, 

uluslararası standartlar da etkili olmaktadır (Morrow ve Rondinelli, 2002: 161).  

Son dönemde uluslararası alanda ISO 14000 (International Organization for 

Standardization=Uluslararası Standardizasyon Organizasyonu 14000) iĢletmelerin çevresel 

faaliyetlerini yönlendirmede dikkat çekmektedir. ISO 14000 hem süreçler hem de ürün 

geliĢtirme üzerine odaklanmaktadır (Camposa vd., 2015: 287). ISO 14001 Çevre Yönetim 

Sistemi olarak mevcut durum analizinin yapılması, firma ile ilgili yasal Ģartların belirlenmesi, 

gerekli eğitimlerin verilmesi, sistem dokümantasyonunun oluĢturulması, sistemin 

uygulanması, belgelendirme baĢvurusunun yapılması gibi birkaç aĢamadan oluĢturmaktadır. 

ĠSO 14001 yükümlülük altına girme; politika, planlama, uygulama ve iĢlem; kontrol ve 

düzeltici faaliyet; gözden geçirme ve geliĢtirme ile ilgili beĢ standart prensip içermektedir. 

ISO 14001 Çevre Yönetim Sisteminin iĢletmelerde geliĢtirilmesinin amaçlarından biri de, 

çevresel performansın artırılmasını ve uluslararası rekabette avantajı sağlamaktır
2
. 

Gerek reaktif, gerekse proaktif uygulamalar iĢletmelerin ekonomik geliĢimine, doğal 

kaynakların daha verimli kullanılmasına ve daha temiz üretim gerçekleĢtirmesine yönelik 

teknolojilerin geliĢtirilmesine katkı sağlamaktadır (Tourais ve Videira, 2016: 20). Çevreye 

duyarlı sürdürülebilir anlayıĢ, iĢletmelerin rekabet üstünlüğü, verimlik, kârlık, firma imajı, 

ihracat ve pazar payını artırma gibi konularda yardımcı olmakla birlikte çalıĢanları çevreyle 

ilgili duyarlılık konusunda motive etmektedir. Bu nedenle çevreye duyarlı yönetim 

anlayıĢının iĢletmelerde benimsenmesinde bilgi sahibi olmaları gerekmektedir (Morrow ve 

Rondinelli, 2002: 166). Günümüzde pek çok iĢletme için ekolojik sürdürülebilirlik önem arz 

etmektedir (Berrone vd., 2013: 891).  Örneğin Ford Motor Company dünya çapındaki ISO 

14001 sertifikalı tesislerinde çevreye duyarlılığı benimsemesinin bir sonucu olarak 

milyonlarca dolar tasarruf ettiğini ve çevresel etkilerini önemli ölçüde azalttığını belirtmiĢtir. 

Fielding‘e göre (1998: 27) uzun vadede iĢletmelerin çevreye duyarlı faaliyetlerinin gerek 

                                                           
2
 http://www.standartkalite.com (erişim tarihi: 15.11.2018) 

http://www.standartkalite.com/
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yasal gerekse sorumluluk anlayıĢ nedeni ile iĢ stratejilerine yerleĢtirmeleri beklenmektedir. 

Sonuç olarak çevre duyarlı sürdürülebilir iĢletmecilik hammadde kaynaklarının koruyarak, 

doğadaki israfın önleyerek sosyal, ekonomik ve ekolojik sürdürülebilirliği sağlama çabası 

olarak ifade edilebilir. 

 

1.2. Çevreye Duyarlı ĠĢletmeciliğin Tarihsel GeliĢimi 

Çevreye duyarlı iĢletmecilik anlayıĢının baĢlangıcı 1970'lere dayanmaktadır. 1972'de 

Stockholm'da BirleĢmiĢ Milletler Ġnsan Çevresi Konferansı ile uluslararası arenada ilk kez 

sürdürülebilir kalkınma meselesi gündeme gelmiĢtir. Bu konferans küresel ölçekte çevresel 

konularla ilgili ilk konferans olma niteliğini taĢımaktadır (Srivastava, 2018: 180). 114 ülkenin 

katıldığı bu konferansın sonucunda çevresel sürdürülebilirliğe dair duyarlılık artmıĢtır. Ancak 

konferansı takip eden yıllarda bazı örnekler -1984'te Hindistan'da Bhopal ve 1986'da 

Çernobil'de nükleer kazalar gibi- sonrasında dünya hükümetleri iĢletmelerin çevreyle ilgili 

davranıĢları konusunda ortak yasal düzenlemelere yönelmiĢlerdir. Bu süreçteki en önemli 

düzenleme Ortak Geleceğimiz isimli rapor ya da Brundtland Raporudur. 1987‘de yayınlanan 

Brundtland Raporunun ardından sürdürülebilir kalkınma tarihinde bir baĢka dönüm noktası 

1992'de Rio de Janeiro'daki Dünya Zirvesi olmuĢtur. Sivil toplum kuruluĢları (STK) ve 

uluslararası iĢ dünyası liderleri ile birlikte düzenlenen bu zirvede, insanlığın yıkıcı 

davranıĢlarından kaynaklanan çevresel problemlerin çözülmesine yönelik Gündem 21 olarak 

bilinen önemli bir belge yayımlanmıĢ ve bu belge kapsamında hükümet politikalarında 

küresel çevre sorunları kapsamında revizyonlar önerilmiĢtir (Srivastava, 2018: 180). Rio 

Zirvesinden sonraki dönemde sürdürülebilir küresel kalkınmayla ilgili farklı toplantılar 

düzenlenmiĢtir. Bunlar arasında 1994 tarihli BM Kahire Nüfus ve Kalkınma Konferansı, 1995 

BM Kopenhag Sosyal GeliĢme Konferansı, 1995 BM Dördüncü Dünya Kadın Konferansı, 

1996 BM Ġstanbul HABĠTAT II Konferansı yer almaktadır. 

Dünya tarihinde çevreye duyarlı iĢletmeciliğe dair en önemli toplantılardan biri 

1997'de Kyoto Protokolü olmuĢtur. Kyoto Protokolü BirleĢmiĢ Milletler Ġklim DeğiĢikliği 

Çerçeve SözleĢmesi ile bağlantılı uluslararası bir sözleĢme olup, iklim değiĢikliği ve küresel 

ısınma konusunda mücadelenin çerçevesinin belirlendiği ilk toplantı özeliği taĢımıĢtır. 

Protokol 192 ülke tarafından onaylanmasına rağmen Amerika BirleĢik Devletleri (ABD) 2001 

yılında protokol dıĢı kalmıĢtır. 2008-2012 yılları arasında emisyon düzeylerini %5 altına 

düĢürmeyi sözleĢme ile ülkeler kabul etmiĢlerdir. Ayrıca sözleĢme ile ülkeler uluslararası 

alanda emisyon temizine yatırım yaparak emisyon hedeflerine yönelik krediler sağlanmasına 

imkân tanıyan uluslararası bir ticaret sistemi oluĢturmuĢlardır. Aralık 2012'de Katar'da 
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düzenlenen Çevre Konferansı ile Kyoto Protokolü 2020 yılına kadar geniĢletilmiĢtir. 2015 

yılında Paris'teki sürdürülebilir kalkınma zirvesinde tüm BirleĢmiĢ Milletler Ġklim DeğiĢikliği 

Çerçeve SözleĢmesi (UNFCCC) katılımcıları, Kyoto Protokolünü etkili bir Ģekilde değiĢtiren 

"Paris AnlaĢması"nı imzalamıĢlardır
3
.  

 Çevreye duyarlı iĢletmecilik faaliyetlerinin uluslararası alandaki önemli süreçlerinden 

biri de  2000 yılında BM tarafından kabul edilen Binyıl Kalkınma Hedefleri ile olmuĢtur 

(Kıymaz, 2016: 988).  Yoksulluk, eğitim, cinsiyet, sağlık, çocuk ölümlerinin azaltılması, 

hastalıklarla mücadele edilmesi, çevre ve uluslararası ortaklıklar 8 ana baĢlık altında ele alan 

bu kalkınma planını ile ekoloji meseleleri uluslararası alanda öncelik haline getirilmiĢtir 

(Waage vd., 2010: 992). Bu zirvenin ardından 2002‘de 1997 Rio +5 Zirvesinin dönemi 

niteliğinde Johannesburg Zirvesi yapılmıĢtır. Zirvede Rio +10 adı ile Rio Konferansı‘nda 

onaylanan ilkelerin bir bütün içinde nasıl uygulandığı ele alınmıĢtır. 2002'de dünyadaki 

ekolojik koĢulların 1992'den daha kötü olduğu ortaya çıkmıĢ, çevresel konular yanı sıra sosyal 

ve ekonomik kalkınma ile ilgili konular bir bütün olarak tartıĢılmaya baĢlanmıĢtır (Kıymaz, 

2016: 988). Türkiye bu planın hazırlanmasına aktif olarak katılmıĢ, Türkiye Cumhuriyeti 

DıĢiĢleri Bakanlığı, Çevre ve Orman Bakanlığı, Devlet Planlama TeĢkilatı ve diğer pek çok 

kamu kurumu temsilcisi Ulusal Çevre ve Kalkınma Programına dâhil olmuĢtur (Hobikoğlu, 

2007: 78). Johannesburg Uygulama Planını takip eden 2012 yılındaki Rio+20 ismiyle 

BirleĢmiĢ Milletler Sürdürülebilir Kalkınma uluslararası alanda dikkat çeken bir toplantı 

olmuĢtur. Toplantı ardından 2015 yılında Sürdürülebilirlik Kalkınma Hedeflerinin 

belirlenmesi için hükümetler arası yeni bir süreç baĢlatılmıĢtır. Bu çerçevede BirleĢmiĢ 

Milletler Çevre Programının etkisinin arttırılması ve ülkelerin refah düzeyleri ile doğal 

kaynak kullanımı arasında iliĢki kurulması hedeflenmiĢtir. Ayrıca 2030 yılına kadar 

yoksulluğu tamamen sona erdirmek, eĢitsizlik ve adaletsizlik gibi kavramlarla mücadele 

etmek ve iklim değiĢikliliğinin üstesinden gelmek için 17 adet sürdürülebilir kalkınma hedef 

belirlenmiĢtir. Çevreye duyarlı iĢletmeciliğin tarihsel geliĢimine damgasını vuran önemli 

geliĢmeler ġekil 1.1‘de gösterilmektedir. 

Türkiye‘de çevre sorunları ilk kez 1955‘te uluslararası çevre platformu temsilcisi 

Türkiye Tabiatını Koruma Derneği ile gündeme getirilmiĢtir. Daha sonra 1972 yılında 

Stockholm Çevre Konferansına katılan Türkiye, yasal ve gönüllü çevre örgütlerinin ortaya 

çıkıĢını desteklemiĢtir (Akça vd., 2017: 396). Türkiye'de çevresel konuları resmi düzeyde 

tartıĢan ilk belge ise Üçüncü BeĢ Yıllık Kalkınma Planıdır (1973-77). Bu planda 1972 

Stockholm Bildirgesi'ndeki sürdürülebilirlik kavramı ekolojik, ekonomik ve sosyal açıdan 

                                                           
3
 https://unfccc.int/sites/default/files/kp_manual_toc_part_i_part_ii_part_iii_clean.pdf(eriĢim tarihi: 12.07.2018) 

https://unfccc.int/sites/default/files/kp_manual_toc_part_i_part_ii_part_iii_clean.pdf


9 
 

gündeme getirilmiĢtir (Ergün, 2012: 107-109). Daha sonra 1978'de ilk kez BaĢbakanlık Çevre 

MüsteĢarlığı oluĢturularak ekolojik problemler ile çevre politikası bütünleĢtirilmiĢtir (Akça 

vd., 2017: 397). 

 

ġekil 1.1 Çevreye Duyarlı ĠĢletmeciliğin Tarihsel GeliĢimi 

Kaynak: AraĢtırmacı tarafından oluĢturulmuĢtur 

 

Ġlk defa 1982 Anayasası ile devlet yönetiminde birimler kurulmuĢ ve Devlet Planlama 

TeĢkilatı tarafından geliĢtirilen BeĢ Yıllık Kalkınma Planında çevresel konular incelemeye 

alınmıĢtır. BeĢ yıllık kalkınma planında (1985-1989) doğal kaynakların kullanımındaki çevre 

dengesi ve doğal kaynakların önemini vurgulayan çevre politikası benimsenmiĢtir. Daha sonra 

Yedinci BeĢ Yıllık Kalkınma Planında (1996-2000) sürdürülebilir kalkınma kavramın 

geliĢtirilmiĢ, planda Çevrenin Korunması ve GeliĢtirilmesi baĢlığına yer verilmiĢtir. Ayrıca 

sürdürülebilir kalkınmayla uyumlu olarak insan sağlığını ve doğal israf dengesini koruyan 

temel bir strateji belirlenmiĢtir
4
. Böylece küresel olarak geliĢen sürdürülebilir kalkınma 

kavramı ulusal düzeyde ele alınmıĢtır. Daha sonra 2006 Çevre Yasası ile bütün canlıların 

ortak varlığı olan çevrenin, sürdürülebilir çevre ve sürdürülebilir kalkınma ilkeleri 

doğrultusunda korunması hususu gündeme getirilmiĢ, sürdürülebilir kalkınma ―Bugünkü ve 

gelecek kuĢakların, sağlıklı bir çevrede yaĢamasını güvence altına alan çevresel, ekonomik ve 

sosyal hedefler arasında denge kurulması esasına dayalı kalkınma ve geliĢmek‖ biçimde 

tanımlanmıĢtır (Ergün, 2012: 107-109). 2007-2013 dönemini kapsayan Dokuzuncu Kalkınma 

Planında sürdürülebilir kalkınmaya yönelik Ģu ifadeler yer almıĢtır: ―bugünkü ve gelecek 

                                                           
4
 http://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2018/11/  (eriĢim tarihi: 07.07.2018) 
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kuĢakların temel gereksinimlerinin sağlandığı, yaĢam kalitesinin artırıldığı, biyolojik 

çeĢitliliğin korunduğu, doğal kaynakların sürdürülebilir kalkınma yaklaĢımıyla akılcı 

yönetildiği, sağlıklı ve dengeli çevrede yaĢama hakkını gözeten politik- yönetsel anlayıĢın 

egemen olduğu bir Türkiye‖. Daha sonra 2014-2018 dönemini kapsayan Onuncu Kalkınma 

Planında ise çevrenin korunması ve kaynakların sürdürülebilir kullanımı gibi unsurlar detaylı 

biçimde ele alınmıĢtır
5
. 

 

1.3. Konaklama Sektöründe Çevreye Duyarlı ĠĢletmecilik Kavramı 

Çevresel bozulmanın imalat, enerji üretimi, çelik endüstrisi, petrol üretimi veya kimya 

endüstrisi gibi ağır endüstrilerle iliĢkili olma olasılığı daha yüksek olduğu düĢünülse de, pek 

çok yazar tarafından (Bohdanowich, 2006; Sloan, 2013; Yusof, 2013; Brun-Smith, 2015) 

konaklama sektörünün de çevre üzerinde olumsuz etkilere sahip olduğunu gösterilmiĢtir. 

Bilhassa konaklama sektöründe oteller kayda değer doğal kaynak kullanmaktadır 

(Bohdanowicz, 2005: 188). Tahminlere göre otel ortalama yıllık oda tabanı alanı baĢına 160 

ila 200 kilogram karbondioksit (CO²), gecelik misafir baĢına 170 ile 440 litre su tüketimi 

yapabilmektedir (Sloan, 2013: 2). Buna ek olarak oteller yiyecek, sabun ve Ģampuan gibi 

büyük miktarlarda atıklar da üretmektedir. Sloan‘a göre (2013: 2) bir otelde misafir baĢına 1 

kg'dan fazla atık üretilmektedir. Dünya Turizm Örgütü tarafından geliĢtirilen AB için Enerji 

Eylem Planında 2020 yılına kadar enerji kullanımında %30 tasarruf elde etme potansiyelini 

sağlayacak iĢletmeler arasında oteller de tanımlamaktadır (HES Raporu, 2015: 17). Bu veriler 

otellerin hizmet endüstrisindeki en büyük kirleticiler ve kaynak tüketicileri arasında olduğuna 

iĢaret etmektedir. Bu nedenle konaklama sektöründe otellerin çevreye duyarlı faaliyetleri 

önem arz etmektedir (Hsieh, 2012: 98).  

Otellerde çevreye duyarlı iĢletme faaliyetleri arasında enerji, su ve atıkların korunması 

ve çevreye duyarlı tedarikler yer almaktadır. Yaygın olarak flüoresan ampullerin kullanılması, 

havalandırma ekipmanlarının bakımı ve temizliği gibi çeĢitli enerji tasarruf sistemleri 

kullanılmaktadır (Sloan, 2013: 7). Ayrıca sudan tasarruf etmenin seçenekleri arasında düĢük 

akıĢlı duĢ baĢlıklarının, muslukların kullanılması ve atık suların bahçe, tuvalet ve yıkama 

zeminleri gibi baĢka amaçlar için kullanılması da yer almaktadır  (Chien, 2017: 15). Otellerde 

en yaygın kullanılan çevreye duyarlı faaliyetler arasında organik ve gıda atıklarının 

birleĢtirilmesine yönelik makine kullanımı, atıkların iĢlenmesi için geri dönüĢüm firmalarıyla 

iĢbirliği yapılması ve kağıt, teneke ve gıda atıklarının toplanması için farklı çöp kutularının 

bulundurulması yer almaktadır (Yusof ve Jamaludin, 2013: 428). Hiç Ģüphesiz otel 

                                                           
5
 http://www3.kalkinma.gov.tr/ (eriĢim tarihi: 10.08.2018) 

http://www3.kalkinma.gov.tr/
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iĢletmelerinde çevre yönetimi giriĢimleri yalnızca teknik bir faaliyet değildir, aynı zamanda 

stratejik bir yönetim yaklaĢımdır. Bu nedenle sadece uygulamalarla değil, kültürel olarak da 

çevreye duyarlı faaliyetlerin benimsemesi gerekmektedir. Maalesef birçok otel sadece teknik 

aktivitelere odaklanmaktadır (Erdoğan ve BarıĢ, 2007: 604). Çünkü otel iĢletmeleri 

sürdürülebilir çabaları bir harcama olarak değerlendirmektedir. Aksi durumdan faydalanmak 

isteyen otel iĢletmeleri ise stratejik olarak farklılaĢtırmak ve dolayısıyla rekabet üstünlüğü 

elde etmek üzere çeĢitli çevre dostu teknolojilerin uygulanmasın kullanmaktadır (Hsiao ve 

Chuang, 2015: 2).  

Kaynakların yoğun kullanımı nedeniyle konaklama sektöründe otel çevreye duyarlı 

uygulamaları geliĢtirmek için çeĢitli teknolojilerden faydalanmaktadır. ĠĢletmeler ya da 

toplumsal sorunlarla, çevre faaliyetlerini bütünleĢtirmektedir. Örneğin Çin'de bir Ģehir oteli, 

ilk karbon-nötr otel olarak ödüllendirilmiĢtir (Green Building Elements, 2013). BaĢka bir otel 

örneğinde ise atıkların büyük bir kısmının (%50-60) geri dönüĢtürülüp tekrar kullanıldığı 

belirlenmiĢtir (Bohdanowicz, 2005: 190). Dünya çapında Kimpton otelleri misafirler 

tarafından atılan sabunları toplayıp geri dönüĢtürmekte bunları dünya çapında yoksul 

toplumlara dağıtmaktadır. Palm Springs merkezli Ace Hotel & Swim Club, her yıl 22 ton gıda 

atığını yakındaki çiftliklerde kullanılmak üzere gübre haline dönüĢtürmektedir
6
. Amerika‘daki 

Hotel Monaco oteli ĢiĢelenmiĢ suyu ortadan kaldırması ve çeĢitli geri dönüĢüm önerileri 

sunması ile yıllık 120.000 $ 'lık tasarruf elde etmiĢtir. Marriott otelleri ABD'de yıllık olarak 

satın alınan 24 milyon plastik anahtarı, %50 geri dönüĢtürülmüĢ malzeme ile değiĢtirerek, 66 

ton plastik tasarrufu sağlamıĢtır
7
. Dünyadaki ilk yeĢil otel ise 2008 yılında Inter Continental 

Otel grubudur. Bu otel dünyanın ilk %100 ekolojik dostu oteli unvanı almıĢtır (Fukey vd., 

2014: 296). Dünyadaki otel iĢletmelerinin çeĢitli çevreye duyarlı faaliyetleri arasında hayır 

kurumlarına bozulmayan yiyeceklerin verilmesi, çatılarda güneĢ panellerinin kullanılması, 

tuvalete su sağlamak için yağmur suyu toplama sisteminin oluĢturulması, elektrik üretmek 

için rüzgar enerjisinin kullanılması, geri dönüĢtürülmüĢ cam pencerelerin kullanılması, 

tamamen geri dönüĢtürülmüĢ malzemelerden yapılmıĢ mobilya ve demirbaĢların dekorasyon 

dahil edilmesi gibi uygulamalar bulunmaktadır. Türkiye'de çevreye duyarlı uygulama 

örnekleri ilk kez Calista Luxury Resort‘ta rastlanmaktadır. 2009 yılında Kültür ve Turizm 

Bakanlığının ilk kez verdiği YeĢil Yıldız sembolünü Calista Luxury Resort almıĢtır (Seyhan, 

2010: 60). Uygulama haricinde alan yazını otel iĢletmelerinin uygulamalarının etkinliğinde 

hükümet politikalarının, müĢterilerin, çalıĢanların ve rakiplerin yönlendirmelerine dikkat 

                                                           
6
 https://www.afar.com/magazine/seven-great-hotel-chains-that-embrace-sustainability(eriĢim tarihi: 31.05.2017) 

7
 https://www.hotelmanagement.net/operate/how-hotels-are-becoming-smarter-about-waste (eriĢim tarihi: 

31.03.2007) 

https://www.afar.com/magazine/seven-great-hotel-chains-that-embrace-sustainability(erişim%20tarihi:%2031.05.2017
https://www.hotelmanagement.net/operate/how-hotels-are-becoming-smarter-about-waste
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çekmektedir (Berry ve Rondinelli, 1998; Álvarez-Gil vd., 2001; Pereira-Moliner, 2015; Brun-

Smith, 2015).  Wan (2017: 7) otel iĢletmelerinin çevresel uygulamalarında maliyet 

tasarrufunun, hükümet düzenlemelerinin ve müĢterilerin talep ve ihtiyaçlarının önemini 

vurgulamaktadır. Alonso-Almeida (2016: 6) ise maliyetle sağlanacak tasarrufu 

sürdürülebilirlik giriĢimlerinin temelini oluĢturduğunu belirtmektedir. Otellerdeki çevreye 

duyarlı uygulamalarının bir baĢka gerekçesi ise paydaĢların talepleri ve ekonomik kalkınma 

ihtiyacıdır (Stylos, 2015: 793). Örneğin otellerin çevre programlarına katılan müĢterilerine 

sadakat puanları vererek teĢvik edici faaliyetler yarattıkları belirlenmiĢtir (Brun-Smith, 2015: 

4).  

Son yıllarda ekolojik sürdürülebilirlik kavramı gittikçe daha fazla sayıda iĢletme 

tarafından kabul görmekte ve bu kavram rekabetin itici güçlerinden biri olarak 

kullanılmaktadır (Jones, 2016: 41). Otel iĢletmeleri de çeĢitli uygulamaları ile hem 

sürdürülebirliğe, hem de rekabet avantajına katkı sağlamaktadır (Reinhardt, 1999; Bansal, 

2000; Molina-Azorín vd., 2015; Graci, 2008; Rahman vd., 2012; Akdağa, 2014; Koç, 2014). 

Özellikle maliyet düĢürmeye yönelik uygulamalar otel iĢletmelerinin çevreye yönelik 

faaliyetlerinde göze çarpılmaktadır (Bohdanowicz, 2005; Sharma, 2007; Yusof ve Jamaludin, 

2013). Örneğin su tüketimini %40 oranında azaltan düĢük akıĢlı donanımlar, enerji verimli 

pencereler ve yağmur suyu toplama tankları gibi enerji ve su tasarruflu sağlayan uygulamalar 

Hilton Oteli'ne yüksek oranda tasarruf sağlamalarına neden olmuĢtur
8
. Hsiesh (2012: 113) otel 

iĢletmelerinin düĢük maliyetli operasyonel uygulamaları ile hem verimliklerini arttırdıklarını 

hem de ekolojik sürdürülebilirliği katkı sağladıklarını tespit etmiĢtir. Rahman'a (2012: 726) 

göre çevresel uygulamalara yönelik düĢük maliyet faaliyetten karlılığı artırmaktadır. 

Türkiye‘de yeĢil yıldız sertifikalı otellerde yapılan bir araĢtırma sonucuna göre, sertifikalı 

oteller sertifikalı olmayanlardan daha yüksek finansal performans elde etmektedir. Bu 

araĢtırmaya göre iĢletmelerin yeĢil yıldız alma nedenleri arasında toplum gözünde olumlu 

imaj sağlaması ve maliyet tasarrufu  elde edilmesi yer almaktadır (Akdağ vd., 2014: 258). 

AraĢtırmalar otel iĢletmelerinin rakiplerinden farklılaĢma ve kurumsal itibarını 

geliĢtirmede çevresel uygulamaların önemine iĢaret etmektedir (Bansal ve Roth 2000; Graci, 

2008; Jones, 2016: 42). Rahman‘a (2012: 271) göre otellerin çevreye duyarlı olma, imaj 

açısından değerlidir. Ġmajın sağlamasında çevresel programların ortak çaba ile geliĢtirilmesi 

önemlidir. Birçok otel iĢletmesi çevre programlarını personelin teĢviği olarak kullanmaktadır  

(Graci, 2008: 260). Örneğin Fairmont Hotels yeĢil personel komitelerinden oluĢan 

organizasyon yapısı ile çevreye duyarlı faaliyetlerden fayda sağlamıĢtır (Dangelico, 2014: 

                                                           
8
 http://www.greenhotelier.org/our-themes/can-you-still-afford-to-be-green/ (eriĢim tarihi: 12.02.2018) 

http://www.greenhotelier.org/our-themes/can-you-still-afford-to-be-green/
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745). AraĢtırmalar otellerde çevre yönetim sistemlerinin uygulamasının sadece 

sürdürülebilirliğe katkı sağlamadığına, aynı zamanda personelin daha verimli çalıĢmasını da 

motive ettiğine iĢaret etmektedir. Otellerde çevreye duyarlı faaliyetlerin benimsemenin 

ekonomik faydalar getirebileceği ve doğal çevreye olan olumsuz etkileri azaltabileceğinin 

bilincinde olmanın ötesinde, otelciler tatmin edici bir iĢgücü için ekolojik sürdürülebilirliğin 

benimsenmesinin ve daha rekabetçi bir avantaj elde edilmesinin önemi üzerinde 

durmaktadırlar  (Wan, 2017:18). Son olarak otel iĢletmelerinin çevreye duyarlı uygulamaları 

benimsenmesinde bir baĢka motivasyon sosyal sorumluluktur (Chien, 2017: 15). Chien'e 

(2017: 15) göre otellerin bisiklet kiralama hizmetlerinin sağlanması, personele yönelik çevre 

eğitimi, yerel yürüyüĢ yollarının planlanması gibi yeĢil sosyal sorumluluk faktörleri ile 

çevreye duyarlı faaliyet gerçekleĢtirmektedir.  

Türkiye'de otel iĢletmelerinin çevreye duyarlı uygulamaları sayesinde artıĢ 

gözlemlenmesine rağmen resmi çalıĢmalar oldukça azdır. Dolmacı ve Bulgan‘a göre (2013: 

4860) çevre yönetimi Türkiye‘de önemli bir konu haline gelmeye baĢlamıĢ, özellikle Akdeniz 

ve Ege sahillerinde pek çok otelin atık ve kanalizasyon gibi sorunlar çevreye duyarlılığı 

arttırmıĢtır. Ancak geri dönüĢümün yönetim maliyetlerini azalttığına dair uygulamaların oranı 

oldukça düĢük düzeyde kalmaktadır (Erdoğan ve BarıĢ, 2007: 613). Akdağa vd. (2014: 265) 

yeĢil alan uygulamalarını bir maliyet unsuru olarak değerlendiklerine iĢaret etmektedir. 

AraĢtırma sonuçları otellerin yeĢil alanların arttırılması adına yapılan ilk yatırımların ve 

devamındaki iĢletme maliyetlerinin yüksek olduğuna göstermektedir. Antakya Güngör 

Ottoman Palace otelinde yapılan bir baĢka araĢtırmada yeĢil uygulamalar önemli maliyet 

tasarruflar sağladığı, enerji tüketiminin %40 - %50 oranında düĢtüğü saptanmıĢtır. Bunun 

yanında fotovoltaik panellerin kullanılmasıyla su tüketiminde %20 - %30 oranında, elektrik 

tüketiminde ise  %25 oranında düĢüĢ sağlamıĢtır (Koç, 2014: 412) . 

 

1.4. Konaklama Sektöründe Çevre Programları 

Otelin iĢletmelerinin çevresel sorumluluk eylemlerini gerçekleĢtirmelerine yönelik 

tüm dünyada farklı çevre sertifikasyon programları bulunmaktadır. Green Globe, turizm 

endüstrisinde ilk çevre programlarından biridir. 1992'deki Rio Dünya Zirvesi'nden sonra 

uygulamalarına baĢlayan program Gündem 21 ve ISO standartlarına dayalıdır. Green Globe 

International 44 ana kriter içermektedir. Programın sertifikaları yıllık olarak verilmekte, 

standartlar yılda iki kez güncellenmektedir. Bir otel iĢletmesinin üyeliği sonrası 44 ana 

sürdürülebilirlik kriteri yerine getirmesi beklenmekte ve denetlenmektedir. Ayrıca Green 

Globe dünya çapında 83 ülkede sertifikasyon, eğitim ve pazarlama hizmetleri sunmaktadır. 
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Green Globe programında oteller geri dönüĢümlü kalem, ahĢap oda kartları ve ekolojik banyo 

ürünleri kullanmasının yanı sıra yiyecekleri yerel tedarikçilerden alıp organik ürünlerin 

kullanılmasına özen göstermektedir
9
. Uluslararası düzeyde çevrenin korunmasına yönelik 

giriĢimleri ödüllendirerek destekleyen, iklim değiĢikliğinin önlenmesi ve sürdürülebilir 

turizme katkıda bulunmayı amaçlayan yaygın bir diğer çevre programı ise YeĢil Anahtardır. 

Bu program 1994 yılında Danimarka‘ da uygulanmaya baĢlanmıĢtır. Türkiye‘de YeĢil 

Anahtar olarak 2011 yılından beri Türkiye Çevre Eğitim Vakfı tarafından yürütülmektedir. 

YeĢil Anahtar programı 7 temel hedef ile (çevrenin korunması, ekonomik yönetim, 

pazarlamada avantaj sağlaması, turizmin güçlendirmesi, eğitim, bilinçlendirme ve 

tanınabilirlik) tanımlanmaktadır. Program ayrıca, çevre yönetimi, personel eğitimi, 

misafirlerin bilinçlendirilmesi, su tasarrufu, yıkama ve temizleme, atık yönetimi, enerji 

tasarrufu, yiyecek ve içecek, iç çevre, yeĢil alan ve bahçeler, yeĢil aktiviteler, idare ve 

yönetim, kurumsal sosyal sorumluluk olmak üzere 13 sürdürülebilir kriter alanını 

kapsamaktadır
10

. 

Bir baĢka program TripAdvisor GreenLeaders programıdır. Çevre dostu faaliyetleri 

uygulayan otelleri tanıtmak amacını giden program, otellerin imajına katkı sağlamaktadır. 

Çevreye olan bağlılıklarını gösteren oteller TripAdvisor profilinde bir GreenLeader logosu 

görüntülenmektedir. Program kapsamında otellerden çarĢaf ve havluların yeniden kullanım 

planları yapılması, enerji kullanımını düzenli aralıklarla takip edilmesi, geri dönüĢüm 

yapılması, enerji tasarruflu ampuller kullanılması, personel ve konukları yeĢil uygulamalar 

konusunda eğitilmesi talep edilmektedir
11

. Son olarak Travelife uluslararası sürdürülebilirlik 

sertifikasyon programı olarak Küresel Sürdürülebilir Turizm Konseyi tarafından 

onaylanmıĢtır. Program kapsamında ekolojik, sosyal ve ekonomik etkileri maliyet ile 

bütünleĢtiren 1.300‘den fazla otele sertifika verilmiĢtir. Travelife sertifikası otel iĢletmelerinin 

sürdürülebilirlik kriterlerine uygun sosyal, ekolojik ve ekonomik etkileri yönetmesine ve 

geliĢtirmesine yardımcı olmaktadır. Otellerin Travelife Altın ödülü veya Travelife 

Mükemmeliyet Ödülü olmak üzere iki ödülden birine sahip olması imajlarını yükseltmektedir. 

Ödül sürdürülebilirlik yönetim sistemleri, çevre yönetimi, iĢ ve insan hakları, topluluk 

entegrasyonu, tedarikçiler, müĢteriler gibi kriterlere dayanmaktadır
12

.  

Türkiye‘de ise 1971 yılında Türkiye Otelciler Birliği (TÜROB) kurulmuĢtur. 1984 

yılında konaklama sektöründe sendikanın/birliğin sistematik yapısına ihtiyaç duyulması 

                                                           
9
 https://en.wikipedia.org/wiki/Green_Globe_Company_Standard (eriĢim tarihi: 20.11.2018) 

10
 http://turcev.org.tr  (eriĢim tarihi: 06.08.2018) 

11
 https://www.cloudbeds.com/articles/eco-friendly-hotel-certifications-overview/ (eriĢim tarihi: 02.05.2018) 

12
 http://travelifecollection.com/about_travelife (eriĢim tarihi: 05.05.2018) 

https://en.wikipedia.org/wiki/Green_Globe_Company_Standard
http://turcev.org.tr/
https://www.cloudbeds.com/articles/eco-friendly-hotel-certifications-overview/
http://travelifecollection.com/about_travelife
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nedeniyle Akdeniz Turistik Otelcilik ve ĠĢletmecileri Birliği (AKTOB) kurulmuĢtur. Birlik, 

ulusal ve uluslararası kurum ve kuruluĢlarla, merkezi düzeyde hizmet sağlayıcılarla olan 

iĢbirliğini prensip edinmiĢ ve bunlara kalite, modernlik ve liderlik olmak üzere üç hedef 

temelinde katılmıĢtır. TÜROB ve AKTOB‘dan sonra çeĢitli ulusal çaplı programlar, ekolojik 

faaliyetler ile ekonomik ve sosyal faktörleri birleĢtirmektedir. Bu programlar arasında Mavi 

Bayrak, Beyaz Yıldız Çevre Projesi, TÜROB Greening Hotels Programı ve YeĢil Yıldız 

Projesi en fazla göze çarpanlardır. Mavi Bayrak  Türkiye Çevre Eğitim Vakfı (TÜRÇEV) 

tarafından yürütülen program çöp toplama, güvenli bir ortamın sağlandığı plajlar, yöredeki 

atıksu arıtma tesisi, kanalizasyon sistemleri ile ilgili bir programdır. Bu program kapsamında 

plaj ve marinalara yönelik farklı kriterleri 4 ana grupta toplamaktadır. Bunlar; yüzme 

amacıyla kullanılan suyun niteliği, çevresel eğitim ve bilgilendirme çalıĢmalarının 

yönlendirilmesi, plaj düzeni ve emniyetinin sağlanması ve çevre yönetimidir. Bu kriterleri 

sağlayan plaj ve marinalara 1 yıl süreyle Mavi Bayrak verilerek ödüllendirilmektedir. 2018 

yılında Uluslararası Çevre Eğitim Vakfı‘nca yapılan değerlendirmeler sonucunda Türkiye 459 

plaj ile 3. sırada bulunmaktadır
13

.  

Bir diğer çevreci otel sertifikası ise Beyaz Yıldız Çevre Programıdır. Program Türkiye 

Otelciler Federasyonu (TÜROFED) tarafından baĢlatılan bir proje olarak, turistik iĢletmelerde 

kullanılan su, enerji, elektrik, kimyasal ve katı atık miktarının kontrol altına alınmasını, 

çevreye ve doğal kaynaklara yönelik oluĢabilecek zararın minimize edilmesi amaçlamaktadır. 

Program kapsamında otel iĢletmeleri çeĢitli kriterlere göre değerlendirilmekte ve ortaya çıkan 

puanlara göre A+, A ve B seviyelerinde değiĢen sertifikalar ile ödüllendirmektedir
14

. Bir 

baĢka çevreye duyarlı program YeĢilenen Oteller programıdır. 2009 yılında TUROB 

tarafından hayata geçirilen YeĢilenen Oteller programı, otel iĢletmelerine sürdürülebilir iĢ 

modellerini uygulama, rekabet avantajı ve sürdürülebilir gelecek için değiĢimi yönetmede 

baĢarılı olma gibi avantajlar sağlarken, bir yandan da katı atık azalımı, su tasarrufu, 

yenilenebilir enerji kullanımı, geri dönüĢüm, çevre korumayla uyumlu politika, enerji 

verimliliği sayesinde çevresel sürdürülebilirliğe katkıda bulunmaktadır
15

. 

Kültür ve Turizm Bakanlığı YeĢil Çam sembölü ile ülkemizde en sık kullanılan 

program YeĢil Yıldızdır. YeĢil Yıldız projesinin amacı, çevrenin korunması, çevre bilincinin 

geliĢtirilmesi ve turizm iĢinin yapımı ve ekolojik yönetiminin teĢvik edilmesidir. Çevreye 

duyarlı otellere yönelik 10 baĢlık altında toplam 122 kriter kapsamaktadır. YeĢil Yıldız 

                                                           
13

 http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-11570/mavi-bayrak-hakkinda-genel-bilgiler.html (eriĢim tarihi: 

10.02.2018) 

14
 http://www.turkiyeturizm.com/beyaz-yildiz-icin-start-verildi1-13350h.htm (eriĢim tarihi:20.08.2018) 

15
 https://www.yesillenenoteller.com/  (eriĢim tarihi:21.08.2018) 

http://www.turkiyeturizm.com/beyaz-yildiz-icin-start-verildi1-13350h.htm
https://www.yesillenenoteller.com/
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programı su tasarrufu, enerji verimliliğinin artırılması, zararlı maddelerin tüketiminin ve atık 

miktarının azaltılması, yenilenebilir enerji kaynaklarının kullanımını teĢvik edilmesi, yatırım 

iĢletmelerinde çevreye duyarlı olarak konaklama iĢletmelerinin planlanması, turistik tesisin 

çevreyle uyumlaĢtırılması, çevrenin güzelleĢtirilmesi ve faaliyetleri ekolojik mimarisi, 

çevrenin farkında olunması, eğitim verilmesi, ilgili kurum ve kuruluĢlarla iĢbirliği yapılması 

konuları ele almaktadır
16

. YeĢil Yıldız belgesi ile oteller ―Çevreye Duyarlı Konaklama Tesisi‖ 

belgesi almaktadır. 01.11.2018 tarih itibariyle Kültür ve Turizm Bakanlığının resmi internet 

sayfasında yayınlanan güncel çevreye duyarlı konaklama tesis sayısı 471‘dir. (Bknz Tablo 

1.1). Özetle Türkiye‘de konaklama sektöründe çevreye duyarlı iĢletmecilik faaliyetlerin 

geliĢmesine yönelik çeĢitli sertifika programları etkinliğini sürdürmeye devam etmektedir. 

Özellikle 2017 yılı sonrası uluslararası direyde; politik gezginliklere rağmen Türkiye‘deki 

turist sayısındaki artıĢ, otel iĢletmeleri arasındaki rekabeti arttırmıĢtır. Rekabetteki 

mücadelede otel iĢletmelerinin çevreye duyarlı faaliyetlere yönelik stratejileri etkili olmaya 

baĢlamıĢtır. Bundan sonraki bölümde otel iĢletmelerinin kurumsal düzey, operasyonel düzey 

ve fonksiyonel düzey faaliyetleri incelenecektir. 

Tablo 1.1 ‘YeĢil Yıldız’ Belgeli Tesislerin Ġllere Göre Dağılımı 

ĠLLER 2017 2018 

ANTALYA 201 241 

ĠSTANBUL 56 62 

MUĞLA 37 49 

ĠZMĠR 27 29 

ANKARA 20 21 

TOPLAM 404 471 

Kaynak: kulturturizm.gov.tr  
17

 

 

1.5. Otel ĠĢletmelerinde Çevreye Duyarlı ĠĢletmecilik Faaliyetleri 

Otel iĢletmelerinde çevreye duyarlı iĢletmecilik faaliyetleri alan yazınında çeĢitli 

Ģekillerde sınıflandırılmaktadır. Bazı araĢtırmacılar operasyonel, stratejik ve organizasyonel 

olarak (Álvarez - Gil vd., 2001; Aragón-Correa ve Sharma, 2003), bazıları teknik ve örgütsel 

                                                           
16

 http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-11596/cevreye-duyarlilik-kampanyasi-yesil-yildiz.html (eriĢim tarihi: 

22.09.2018) 
17

 http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-9579/turizm-tesisleri.html (eriĢim tarihi: 01.11.2018) 
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olarak (Lopez-Gamero, 2011; El Dief ve Font, 2010) sınıflandırmaktadır. Tez kapsamında en 

genel sınıflandırma olan stratejik, fonksiyonel ve operasyonel faaliyetler incelenecektir. 

 

1.5.1.  Stratejik Düzey Faaliyetler  

Çevreye duyarlı faaliyetlerin uygulamasında kurum, kültür ve stratejik kararlar önem 

taĢıdığı için çevreye duyarlı faaliyetlerin etkinliğinde iĢletmenin bütüncül bakıĢ açısına sahip 

olması ve bu bakıĢ açısını stratejik planlamasına entegre etmesi gerekmektedir (Larson vd., 

2000: 1). Çevreye duyarlı yöneticilerin olumlu tutum ve motivasyonları, proaktif çevre 

uygulamaları üzerinde pozitif bir etkiye sahip oldukları için yöneticilerin çevreye duyarlı 

faaliyetler ile ilgili kararlılığı, inancı ve vizyon önemlidir. Sharma‘ya (2000: 681) göre 

çevresel konuların yönetsel olarak yorumlanması proaktif bir çevre stratejinin seçilmesini 

etkileyebilmektedir. Diğer bir ifadeyle iĢletmenin çevreye olan bağlılığından sorumlu olan 

yöneticilerin kararları, çevresel faaliyetler ile rekabet üstünlüğü sağlama kapasitesine sahiptir 

(Lopez Gamero, 2011: 480). Örneğin, proaktif yöneticiler kirliliği büyük ölçüde azaltan veya 

tamamen ortadan kaldıran proaktif teknolojilere yatırım kararları ile rekabeti 

yönlendirebilmektedir (Lopez-Gamero, 2011: 490). Tzschentke vd.‘ne (2008: 132) göre otel 

yöneticileri sosyal etik kaygısı nedeniyle çevre uygulamalarını benimsemektedir. Hatta 

çevreye yönelik tutumları yüksek olan üst düzey yöneticiler gözle görünür katılıma teĢvik 

etmektedir. Çevreye duyarlı faaliyetleri benimsemenin ekonomik avantajlarına rağmen bazı 

yöneticiler ekolojik yatırımların yüksek sermaye getirmesi nedeni ile kurumsal düzey 

uygulamaları göz ardı etmektedir. Özetle stratejik düzeyde yöneticilerin kiĢisel inançları, 

vizyonları çevresel faaliyetlerde farklılık yaratabilmektedir (Park, 2014: 109). 

Hsieh‘e (2012: 100-107) göre bir iĢletmenin çevre politikasına sahip olmasında 

organizasyonel yeteneklerinin önemine dikkat çekmektedir. Yetenekler çevresel politikaları 

yönlendirebilmektedir. Klepsch ve Schneider‘e (2012: 30) göre üst yönetim bu 

organizasyonel yetenekler her bir departman temsilcisinin aktif katılımı ile yeĢil ekibin 

oluĢturulmasına dikkat çekmektedir. Örneğin Marriott Otel grubu gibi bazı oteller yeĢil 

elçilere sahiptir. Uluslararası rekabet üstünlüğüne sahip pek çok otel yapılanma için 

uluslararası bir standardizasyon kuruluĢu olan ISO 14001 çevresel yönetim sistemlerini 

(EMS) kullanmaktadır. Çünkü ISO 14001 otel iĢletmelerinde,  çevre yönetimi konusunda 

duyarlı olmalarını istemektedir (Lopezgamero vd., 2016: 4-5). Özetle bu bölümde üst düzey 

çevre yöneticilerinin tutumlarının çevresel programın algılanan faydaları üzerinde olumlu bir 

etkisi olup olmadığına dair tartıĢmalara yer verilmiĢtir. 
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1.5.2.  Fonksiyonel Düzey Faaliyetler 

Erdoğan ve BarıĢ‘a (2007: 609) göre çevreye duyarlı fonksiyonel düzey otelcilik 

faaliyetleri satın alma süreci ile baĢlamaktadır. Bu nedenle satın alma sürecinde otellerin 

çevresel hasarı en aza indirmek için yerel ve çevre dostu ürünler satın alması fonksiyonel 

düzeyde önem arz etmektedir (Chien, 2017: 16). Ayrıca geri dönüĢtürülebilir ve yeniden 

kullanılabilir ürünlere, enerji tasarrufu sağlayan cihazlara, deterjanların sınırlı kullanımına, 

geliĢtirilmiĢ geri dönüĢümlü alternatif ürünlerin satın alınmasına ve gereksiz satın alma 

iĢlemlerinin asgari düzeye indirilmesine yönelik tüm faaliyetler satın alma sürecinde 

gerçekleĢmektedir (Erdoğan ve BarıĢ, 2007: 609). Bu nedenle iĢletmelerin çevre dostu bir 

satın alma politikası oluĢturmaları ve aĢağıdaki çevre dostu satın alma ilkelerini uygulamaları 

hem ekonomik hem de ekolojik sürdürülebilirliğe katkı sağlayacaktır (Erdoğan ve BarıĢ, 

2007: 609):  

 Geri dönüĢümlü ve yeniden kullanılabilen ürünlerin satın alınması,  

 Hizmet üretim ve sunumu esnasında en az atık bırakan, geri dönüĢümlü, sağlıklı kutulanmıĢ 

ürünlerin tercih edilmesi, 

 Enerji tasarrufu sağlayan donanımların satın alınması ve kullanılması, 

 Doğaya zarar vermeyen temizlik kimyasallarının satın alınması ve israfın önlenmesi. 

Kirk'e (1995: 6) göre satın alma politikaları çevre dostu tedarikçilerle ortaklıklar 

kurmak, sürdürülebilir ürünleri satın almakla gerçekleĢtirebilmektedir. Emeksiz vd. (2007: 

146) araĢtırmalarında temizlik kimyasallarını satın alan çoğu iĢletmenin çevre dostu oldukları 

sonucuna varmıĢtır. Aynı zamanda tedarikçilerden ekolojik mal ve hizmetlerin seçilmesi 

iĢletmenin itibarını ve müĢteri sadakatini artırabilmektedir. Ekolojiye duyarlı olmayan bir 

tedarikçi ile çalıĢmasın iĢletmenin itibarını önemli derecede tehlikeye atacağı bildirilmektedir 

(Greenhotelier, 2012). Bir diğer önemli konu yerel tedarikçilerle yapılan iĢbirlikleridir. Yerel 

tedarikçilerden gıda tedariki sadece yerel iĢletmeleri desteklemekle beraber, aynı zamanda 

daha kısa mesafeler nedeni ile karbon ayak izini önemli ölçüde azaltmaktadır. Bu durum 

iĢletmelerin müĢterilerine yerel ürün sunarak hem maliyetlerini düĢürmelerine hem de 

imajlarını arttırmalarına neden olabilmektedir. Örneğin yerel tedarikçiler tarafından yapılan 

toplu alımlar ambalaj kullanımı düĢürülebilmektedir. Son zamanlarda oteller satın alma yerine 

kendi ürünlerini üretmektedir. Pek çok otel organik olarak yetiĢtirilebilecekleri ve tek bir çatı 

altında hizmet edebilecekleri ve aynı zamanda emisyonlarını azaltan organik bahçeleri tercih 

etmektedir. Özetle oteller ve tedarikçilerle iliĢkilerini geliĢtirdikçe gıda ve hizmet kalitesini de 
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iyileĢtirmektedir
18

. Sonuç olarak otellerin fonksiyonel düzey faaliyetlerinde sürdürülebilir 

tedarik süreci otelin çevre politikasında rol oynamaktadır. 

Otellerin fonksiyonel düzey çevreye duyarlı faaliyetleri arasında çevre eğitimi önemli 

rol oynamaktadır. Çevre eğitimi doğal ekolojik çevre ilkeleri, çevre etiği ve sürdürülebilirlik 

gibi bazı temel öğrenme kavramlarını içermektedir
19

. Sürdürülebilirlik ilkelerini uygulama 

personel eğitimi önemlidir. Bir iĢletme en iddialı çevre politikasına sahip olabilir, ancak 

personel, çevre politikasının arkasındaki felsefenin, hedeflerin ve bunlara nasıl ulaĢılacağının 

anlamadığı sürece baĢarılı olması mümkün değildir. Bu nedenle otellerin insan kaynakları 

politikalarında tüm çalıĢanların çevre yönetimi ile ilgili eğitimleri ve sürdürülebilirlik 

çalıĢmalarına katılımları yer almalıdır. Özellikle çalıĢanların sürdürülebilir uygulamaların 

nasıl gerçekleĢtirilecekleri konusunda tam olarak eğitilmesi önemlidir
20

. Çevre eğitim ve 

öğretim uygulamalar çalıĢanların bağlılığını ve kararlara katılımını güçlendirip (Larson vd., 

2000: 10) iĢletme performans performansını da etkileyebilmektedir (Dangelico, 2014: 735). 

Çevresel yönetim kadrosu, bölgesel ve uluslararası standartlara uygun olarak en iyi çevresel 

faaliyetleri uygulamak için gerekli niteliklere ve bilgiye ve becerilere sahip olmalıdır. Örneğin 

Hilton International Otelinin küresel çevre programına dayanan Hilton Europe ve Africa'nın 

'biz önemsiyoruz!' kampanyası çalıĢanları, müĢterileri ve ortakları bilinçlendirmeyi, eğitim 

vermeyi, bilgilendirmeyi ve ilham vermeyi amaçlamıĢtır
21

. Vatan ve Poyraz‘a (2016: 24) göre 

otel personelinin eğitimini ve çevresel farkındalığını arttırmada bazı adımlar önemlidir. 

Bunlar: 

 Tüm otel personellerinin yeĢil otel konseptini benimsemesi için eğitim programları   

düzenlemek, 

 Düzenli toplantılar yapılarak personelin farkındalığını arttırmak, 

 Rekabet yaratarak personeli motive etmek ve her ay iyi performans gösteren bir personeli 

baĢarısından dolayı ödüllendirmek, 

 Personel eğitimlerine devam etmek ve program ilerledikçe sonuçları personelle paylaĢmak. 

Koç (2014: 412) tarafından Antakya Güngör Ottoman Palace‘te yapılan bir 

araĢtırmada, tüm çalıĢanlar çevre ve hijyen eğitimine sahip olup her bölümde gönüllüler ve 

departman yöneticileri için çevre mevzuatı ve atık yönetimi gibi niĢ eğitimi verilmektedir. 

Özellikle araĢtırma bulgular, temizlik ve mutfak personelinin, deterjan, dezenfektan ve 

                                                           
18

 http://www.greenhotelier.org/know-how-guides/sourcing-sustainable-food-in-hotels/ (eriĢim tarihi: 

28.02.2018) 
19

 https://en.wikipedia.org/wiki/Environmental_education (eriĢim tarihi: 02.09.2017) 
20
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21

 http://www.greenhotelier.org/our-themes/community-communication-engagement/environmental-awareness-

and-training/  (eriĢim tarihi: 02.11.2017) 
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tedarikçi miktarı gibi kimyasal ve hijyen ekipmanlarının kullanılmasından sorumlu bölümler 

tarafından eğitildiğini göstermektedir. Özetle uygulama ve bilimsel çalıĢmalar otel 

iĢletmelerinin insan kaynakları politikalarında personelin çevre eğitiminin önemine vurgu 

yapmaktadır. 

 

1.5.3.  Operasyonel Düzey Faaliyetler 

Tüm dünya otel iĢletmeleri 1990'lı yıllardan itibaren çevreye duyarlı iĢletmecilik 

uygulamalarını gerçekleĢtirmektedir (Fukey ve Ġsaac, 2014: 296). Özellikle iĢletmeler 

operasyonel uygulamalar ile hem verimliklerini arttırmakta hem de ekolojik sürdürülebilirliğe  

katkı sağlamaktadır (Alvarez-Gil vd., 2001: 457). Bu uygulamalar arasında soğutma, ısıtma, 

aydınlatma, yemek piĢirme, temizlik, yüzme ve sulama faaliyetleri ile su, enerji ve atık 

yönetimini sağlamaktadır (Sloan, 2013). Bir otelde su kaynaklarının etkin kullanımı büyük 

oranda mutfakta, çamaĢırhanede ve banyolarda oldukça önemlidir (Fukey ve Ġsaac, 2014). Bu 

konuda oteller bazı operasyonel faaliyetler ile çevreye duyarlı olabilmektedir. Örneğin 

banyolarda su tasarruflu bataryaların kullanımı ile su kullanımı %30'a kadar 

azaltılabilmektedir. Ya da yatak odaları, tuvalet ve pisuarlarda %40'a varan su tasarrufu 

yapılabilmektedir. Su kullanımını optimize etmenin bir baĢka yolu yağmur suyunu tuvaletler 

için kullanarak su tüketiminin %50'ye varan oranda tasarruf sağlamaktır (Sloan, 2013: 43). 

Daha az su ve daha az temizleyici ile çalıĢan makinelerin kullanımı ya da misafirlerin aynı 

çarĢaf ve havluları bir günden fazla kullanabileceği sistemlerin oluĢturulması su tüketimini 

azaltan seçenekler arasında yer almaktadır. Misafirlerin bu giriĢimlere katılma istekliliği otele 

günde binlerce litre su, temizlik ürünü ve enerji tasarrufu sağlamaktadır (Sloan, 2013:44). 

Yüzme havuzları, spa, su tesisleri ve bahçeler, otelde enerji ve su tüketen diğer alanlardır. 

Havuz kaplamaları ile soğuk iklimlerde buharlaĢmayı ve ısı kaybı azaltılabilmektedir. Ayrıca 

daha fazla filtreleme cihazı aynı zamanda su kalitesini artırmakla birlikte, geri yıkama ve 

kimyasal kullanımını azaltmakta, bu da yıl boyunca önemli tasarruflar sağlamaktadır (Sloan, 

2013: 45). Koç'a (2014: 411) göre otellerin yeĢil alanlarını sulaması için sulama yağmurlama 

teknikleri kullanmasının bir diğer faaliyettir. 

Otellerin operasyonel faaliyetleri arasında bir diğer uygulaması enerji kaynaklarına 

yönelik alandır. Otel iĢletmeleri diğer sektörlere kıyasla daha büyük miktarda elektrik 

kullanmaktadır. Diğer bir ifadeyle enerji kullanımı bir maliyet faktörüdür. Bu nedenle otel 

iĢletmeleri enerji tüketimini azaltmak için çevre yönetim sistemleri uygulamaktadır (Erdoğan 

ve BarıĢ, 2007: 609). Sloan‘a (2013: 20) göre otellerin üç ayrı alanda yüksek düzeyde elektrik 

tüketimi olmaktadır. Bu alanlar: 
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 Misafir odası (yatak odaları, banyolar / duĢlar, tuvaletler), 

 Ortak alanlar (resepsiyon salonu, lobi, bar, restoran, toplantı odaları, yüzme havuzu, spor 

salonu, sauna vb), çevre ile ısı değiĢimi yüksek oranlı alanlar, 

 Hizmet alanları (mutfaklar, ofisler, depolar, çamaĢırhaneler, personel tesisleri ve diğer 

teknik alanlar). 

Sloan‘a göre (2013: 14) çevreye duyarlı bir otel yalnızca enerji kullanımının tasarrufu 

yollarını araĢtırmalı, aynı zamanda güneĢ, rüzgar, ağaç, biokütle, füzyon ve hidroelektrik gibi 

yenilenebilir kaynaklardan da enerji kullanımından faydalanmalıdır. Özellikle sıcak 

bölgelerde elektrik tüketimi dıĢ hava sıcaklığına bağlı olarak değiĢmektedir. Bu nedenle enerji 

tasarrufu sağlayan farklı teknolojiler geliĢmiĢ ülkelerde sürdürülebilir geliĢmenin temel 

bileĢeni haline gelmiĢtir (Emeksiz, 2007: 146). Örneğin Malezya‘da otellerin yenilenebilir 

enerji (güneĢ paneli) ve yağmur suyu toplama sistemi gibi yeni teknolojilere katılımı dikkat 

çekicidir (Yusof ve Jamaludin, 2013: 429). Antakya Güngör Ottoman Palace Hotel'in dıĢ 

cephesi ısı kaybını önleyen çift kapılar ve özel camlardan oluĢmaktadır. Genel alanlarda 

ısıtma ve soğutma otomatik olarak kontrol edilmektedir. Otel içerisinde kullanılan ekipmanlar 

az elektrik tüketecek teknolojiye sahiptir. Ayrıca aydınlatmada enerji tasarruflu ampuller ve 

ledler kullanılmaktadır (Koç, 2014: 411). Ya da bir misafir, odada bir dokunmatik ekran 

kullanarak çevreye duyarlı programına katılabilir, nevresimleri her gün değiĢtirmemeyi veya 

günün herhangi bir saatinde sıcaklığı kontrol etmemeyi seçebilirler (Fukey ve Ġsaac, 2014: 

300).  

Son olarak otellerin çevreye duyarlı operasyonel faaliyetleri arasında katı atık 

yönetimi yer almaktadır. Otel atık bileĢenleri arasında alüminyum, plastik, cam, çelik, karton 

ve gıda yer almaktadır. Emeksiz‘e (2007: 147) göre doğal çevreyi korumak için konaklama 

iĢletmelerinin plastik, metal, cam, kağıt ve gıda atıkların geri dönüĢtürmesi oldukça 

önemlidir. Ankara'daki otel iĢletmelerini kapsayan bir çalıĢmada otellerin katı atık olarak en 

çok yiyecek ve kağıt ürettiği ortaya çıkmıĢtır (Erdoğan ve BarıĢ, 2007: 608). Dolasıyla atık 

yönetim sistemleri iĢ süreçlerindeki basit değiĢikliklerle baĢlatılmasında fayda görülmektedir. 

Örneğin otel iĢletmesi temizlik ihtiyaçlarını kontrol etmenin yanı sıra, geri dönüĢüm 

programın müĢteriler ile paylaĢarak misafir odalarına geri dönüĢüm kapları koyabilir (Fukey 

ve Ġsaac, 2014: 298). Ya da üniforma ve nevresim gibi hasar görmüĢ tekstil ürünleri, misafir 

çamaĢır torbaları, küçük önlükler, temizlik bezleri, vb. kullanılabilmek tasarruf ve ekolojik 

sürdürülebilirliğe katkı sağalabilmektedir (Sloan, 2013: 32).  Bu tip atık minimizasyonu atık 

arıtma maliyetini azaltmakta geri dönüĢüm, evsel atık toplama, yanma ve arazi doldurma 

yoluyla ek maliyetlerden kaçınılmaktadır. Örneğin, Hilton otelleri 2009 ve  2015 yılları 
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arasında atık yoğunluğunu yüzde 29,1 azaltmıĢtır. 2011 yılından bu yana, 1.600'den fazla otel 

sabunun geri dönüĢümüne katılmıĢ, 1.000.000 pounddan fazla sabun kullanmıĢ ve 5.000.000 

adetten fazla yeni sabun dağıtmıĢtır (Hilton Raporu, 2017). Otel iĢletmeleri arasında en 

yaygın uygulamalar eski mobilyaların, ev eĢyalarının, çarĢafların ve havluların, kiliseler, hayır 

kurumları veya yaĢlı merkezlerine dağıtımı ile olmuĢtur (Wan, 2017: 14). Günümüzde bir dizi 

otel plastik kullanımını azaltmak için aktif bir giriĢimde bulunmaktadır. Örneğin Hilton 

zinciri, 2018 yılı sonuna kadar oteldeki tüm plastikleri kaldırımı, Marriott otelleri tek tek 

sunulan tuvalet malzemelerini yeniden kullanılabilir dağıtıcılarla değiĢtirmiĢtir
22

. Özetle, otel 

iĢletmelerinin stratejik, operasyonel ve fonksiyonel düzey çevreye duyarlı faaliyetler 

sürdürülebilir geliĢme yanı sıra rekabet üstünlükleri açısından önem teĢkil etmektedir. Bu 

nedenle otellerin çevreye duyarlı stratejileri uzun vadeli planlarında bulunmalıdır. 

 

1.6. Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejileri 

1980'de Michael Porter maliyet liderliği ve farklılaĢma stratejilerini rekabet stratejisi 

olarak tanımlamıĢtır. Porter'e göre, bir iĢletme emeğin verimli kullanımı yoluyla ve sektöre en 

düĢük maliyetle ürün veya hizmetler satarak rekabet üstünlüğü elde edilmektedir. Öte yandan, 

bir iĢletme eĢsiz ürün veya hizmetler oluĢturmak üzere farklılaĢma stratejileri kullanmaktadır 

(Porter, 1980). Porter'in (1980) rekabet avantajı modelini esas olan, Orsato (2006), iĢletmenin 

rekabetçi odaklanmasına ve rekabet gücüne bağlı olarak dört genel çevreye duyarlı rekabet 

stratejisi türü tanımlamıĢtır. ġekil 2.1'deki model, rekabet üstünlüğü ve rekabetçi 

odaklanmanın dikkate alınarak rekabet stratejilerini çevresel bir bağlamda birleĢtirmektedir.  

Orsato‘ya (2006) göre eko-verimlilik (Eco-Efficiency) stratejisi doğrudan 

sürdürülebilirlikle ilgilidir. Çünkü söz konusu strateji atıkların, kaynakların ve enerjinin 

kullanımını azaltarak, düĢük maliyet sunan ve ekonomik kazançlar sağlayan faaliyetler 

içermektedir. Yenilenebilir kaynaklardan enerji üretmek, bilgisayarlar için daha az kağıt veya 

düĢük-enerjili bilgisayarları kullanabilmek eko-verimliliğe örnekler olabilmektedir 

(Christmann, 200: 675). Eko-verimlilik - kaynak tüketiminin, atıkların ve kirliliğin en aza 

indirilmesi yoluyla üretkenliğin artırılması - hem rekabet edebilirliği hem de çevresel 

performansı iyileĢtirmek için  iĢletmelerin dikkate aldığı stratejiler arasında yer almaktadır 

(Kabongo ve Boiral, 2017: 959-960). 

Matristeki bir diğer strateji uyuma dayalı liderliktir (Beyond Compliance Leadirship). 

Uyuma dayalı liderlik stratejisi ile firmalar sadece bir gereklilikten değil (örneğin çevresel 

yönetim sistemi sertifikasına sahip olmak gibi) çevresel iyileĢtirmeler için de para harcamaya 
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gönüllü olmaktadırlar (Orsato, 2006: 133-134). Benn (2006: 159) bu stratejiye geçiĢin bazı 

kültürel değiĢim ve tutumlar gerektirdiğini ifade etmektedir. Bu stratejiye rekabetçi 

odaklanma ve organizasyonel bir süreç olup iĢletmeler paydaĢların etkinlik çabalarını tanımak 

istemeklerdir. ĠĢletmeler uyuma dayalı strateji ile örgütsel süreçlerinde farklılaĢtırma 

uygulamayı tercih etmektedir. Örneğin çevreye duyarlı uygulamaların yarattığı baskı ile eko 

etiketleme uygulamak uyuma dayalı pazarlama stratejisidir (Marchi, 2013: 64). Ya da üretim 

süreçlerini optimize etmek için daha verimli makinelere yatırım yaparak, daha fazla çevreye 

duyarlı yenilikler yapmak bu stratejiye örnek olarak verilebilir (Marchi, 2013: 64).  

 

 

 

ġekil 1.2 Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejileri  

Kaynak: Orsato, 2006: 131  

 

Matristeki bir diğer boyut eko-markadır (Eco-Branding). Çevreye duyarlı ürün ve 

hizmetler açısından farklılaĢtırma fırsatlarını artırmak amacıyla eko-marka stratejisi 

uygulaması iĢletmeler arasında sıklıkla rastlanmaktadır (Orsato, 2006: 134). ĠĢletmeler 

çevreye duyarlı ürün farklılaĢtırması ile benzer ürünlerden daha fazla çevresel faydalar 

sağlayan veya daha az çevresel maliyetler getiren ürünler sunabilmektedir. Ürünlerdeki veya 

üretim sürecindeki değiĢiklikler genellikle iĢletme maliyetlerini artırsa da iĢletmenin yeĢil 

pazar niĢini doldurarak ilave pazar payı elde etmesini sağlamaktadır (Reinhardt, 1998: 46). Bu 

bağlamda eko-marka iĢletmenin çevre dostu ürünleri ve hizmetleri sunarak kendini 

rakiplerinden sıyrılmaya çalıĢtığı bir strateji olarak tanımlanmaktadır. Reinhardt‘a (1998: 47) 

göre iĢletmelerin bu stratejiyi benimsemek için üç temel ön Ģart bulunmaktadır: 

Strateji 1:  

Eko-verimlilik 

 

Strateji 4: 
Çevresel maliyet 

liderliği 

Strateji 2:  

Uyuma dayalı 

Strateji 3:  

Eko-marka 
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Örgütsel Süreçler Ürünler ve Hizmetler 

Rekabetçi Odaklanma 
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 Tüketiciler ekolojik farklılaĢmanın maliyetlerini ödemeye istekli olmalıdır. 

 Ürünün çevresel performansıyla ilgili güvenilir bilgi tüketiciye sunulmalıdır. 

 FarklılaĢtırmanın rakipler tarafından taklit edilmesi zor olmalıdır. 

Matrisinin son stratejisi çevreye duyarlı maliyet liderliği (Environmental Cost 

Leadership) stratejisidir. Çevreye duyarlı maliyet liderliği stratejisi firmanın eko-verimlilik 

stratejisine göre daha radikal yenilikleri düĢük operasyonel maliyetlerle sunduğu stratejidir 

(Orsato, 2006: 135). Örneğin Marchi (2013) araĢtırmasında bir iĢletmenin yeni bir ürün serisi 

geliĢtirip - "Econyl" iplik - hammaddelerin kullanarak ürün ömrünün sonunda kirliliğin 

azalmasını sağlamıĢtır. Özetle, çevreye duyarlı rekabet stratejileri, üretim maliyetlerini 

düĢürmek, rekabetçi konumu iyileĢtirmek, yeni pazarlara girmek gibi hem iĢ stratejisi hem de 

piyasa stratejisiyle iliĢkili ekonomik faydaları yaratabilmektedir. 

 

1.7.  Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejilerinin Rekabet Üstünlüğüne Etkileri  

Son dönem stratejik yönetim çalıĢmaları iĢletmelerin rekabet üstünlüğünde çevreye 

duyarlı rekabet stratejileri geliĢtirdiklerini göstermektedir (Marchi, 2013; Atkin vd.,2012). 

Çünkü iĢletmeler günümüzde çevresel rekabet stratejileri ile ortalama üzerinde performans 

elde etmektedir. ĠĢletmelerin ekolojik bakıĢ açısı ürün ve hizmetlere değer katmak, yeni 

fırsatlar yaratıp sürdürülebilir iĢ faaliyetleri yürütmek açısından yerel ve küresel düzeyde 

rekabet avantajı yaratabilmektedir (Atkin vd., 2012). Atkin'in (2012: 118) çevreye duyarlı 

stratejilerinin rekabet üstünlüğüne etkilerini tartıĢtıkları çalıĢmasında her bir rekabet 

stratejisinin etkilerini ortaya koymuĢlardır. 

Tablo 1.2 Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejilerinin Rekabet Üstünlüğüne Etkileri 

Rekabet Stratejileri Rekabet Üstünlüğüne Etkileri 

Maliyet liderliği 

1. Göreceli/nispi fiyat: eko-verimli malzemeler, yan 

ürün kullanımı, yüksek iĢlem verimi 

2. Nispi pay: olgun piyasaları bozmak için radikal 

süreç yenilikleri 

3. GiriĢ engelleri: En düĢük fiyat ve çevreye en az etki 

Ölçek ekonomileri, öğrenme eğrisi,  düĢük maliyetli 

eriĢim, atık minimizasyonu, teknolojik yenilik, yapı, 

tazminat 

Farklılaşma 

1. Tüketici algısı: net fayda veya çevresel değer 

2. Ürün / hizmet tekliği: rakipler tarafından çoğaltma 

veya taklit zorluğu 

3. Tüketici Gizliliği: Ġtibar, Sadakat / Tutma, YaĢam 

Döngüsü Değeri 

Ürün özellikleri: ekolojik veya bio dinamik 

bağlantılar, çevre yönetimi ve iĢletme fonksiyonları 

arasındaki açık bağlantılar, erken giriĢ zamanlaması, 

konum, ürün karması, hizmet iyileĢtirme, imaj 

Kaynak: Atkin vd., 2012: 118 

 

Çevreye duyarlı maliyet liderliği stratejisi firmaların üretim süreçlerine odaklanan 

yeĢil uygulamaların benimsenmesi ile açıklanmaktadır (Hart, 1995: 1008). Bu uygulamalar 

üretim süreçlerinin etkinliğini arttırarak, girdi ve atık bertaraf maliyetlerini azaltarak üretim 
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maliyetleri düĢürmeyi amaçlamaktadır (Hart, 1995; Shrivastava, 1995). Maliyetlerden 

tasarruf, çevreye duyarlı stratejiye uymak için önemli bir gerekçe olarak açıklanmaktadır. 

Örneğin çevresel faaliyetler verimliliği artırarak hem firma hem de ekolojik çevreye yönelik 

israfı azaltabilmektedir. Christmann (2000: 663) süreç yeniliğine yönelik yeteneklerin maliyet 

avantajı sağlayan çevresel yönetimi uygulamalar ile performans arttırabileceğini göstermiĢtir. 

Önceki yönetim çalıĢmalarında ekoloji iĢletme faaliyetlerine bir sınır ve / veya ek maliyet 

olarak algılanırken, sonradan çevresel düzenlemeler tarafından üretilen ek maliyetler, doğal 

girdilerin daha verimli kullanılması açısından maliyet tasarrufu olarak görülmeye baĢlanmıĢtır 

(Porte ve Van der Linde, 1995: 122). Çünkü ekolojik çevre düzenlemeleri yasal 

zorunluluklardan kaynaklanan ek maliyetleri telafi ederek yenilikleri teĢvik etmek ve iĢ 

performansı artabilmektedir. Christmann'a (2000: 667) göre iĢletmenin kirlilik önleme 

teknolojilerine yönelik yenilik seviyesi ne kadar yüksek olursa, çevresel stratejilerden elde 

edilen maliyet avantajı da o kadar büyük olabilmektedir. Atkin vd. (2012: 124) yeĢil 

stratejilere sahip olan iĢletmelerin daha yüksek bir maliyet avantajına sahip olduğunu ileri 

sürmektedir.  

Reinhardt (1998: 46) çalıĢmasında rekabet üstünlüğü sağlayan ve / veya riskleri 

hafifleten faydaların yakalanmasında ekolojik farklılaĢma stratejisinin rolünü vurgulamıĢtır. 

Yazara göre ekolojik farklılaĢma stratejisi performansı artırmak için bir araç olabilmekte, 

tüketiciler ekolojik çevreye katkı sağlamak için algılanan değerden daha yüksek değere 

ödeme yapmayı kabul etmektedir. Reinhardt'a (1998: 46) göre bir iĢletme daha fazla ekolojik 

faydalar yaratan veya benzer ürünlerden daha küçük çevresel maliyetler ile ürünler ürettiğinde 

ekolojik farklılaĢma stratejisi uygulamaktadır. Ekolojik farklılaĢma stratejisi daha yüksek 

ödeme ve pazar payı talep etme nedeni ile benimsebilmektedir. Yüksek ödeme tüketicilerin 

daha fazla ekolojik değere sahip ürünler için daha fazla ödeme yapma isteği ile 

açıklamaktadır. Böylece iĢletmeler niĢ alanlarda pazar payı kazanabileceklerdir (Reinhardt, 

1998). FarklılaĢma avantajı ürün özelliklerine ve ürün pazarlarına odaklanan çevre 

yönetiminin yeĢil uygulamalarından kaynaklanmaktadır. Ürün odaklı yeĢil uygulamalar 

ambalaj ve ürünlerin ekolojiye zarar vermeyecek biçimde yeniden tasarlanması, çevreye 

duyarlı yeni ürünler geliĢtirilmesi olabilmektedir (Christman, 2000: 664). Örneğin Ekawati 

(2016: 2668)  Bali Spa yeni ürünlere yansıttığı yeĢil yenilik ile rekabet avantajı üzerinde 

doğrudan bir etki yaratıldığını bildirmektedir. Aynı zamanda yeni ürün baĢarısı çevre koruma 

kurallarına uygun olarak üretilmektedir.  
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1.8. Otel ĠĢletmelerinde Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejilerine Yönelik AraĢtırmalar  

Konaklama sektöründe otel iĢletmeleri çeĢitli ekolojik uygulamalar ile hem eko-

verimlilik sağlamakta hem de ortalama üzerinde performans getirisi elde etmektedir. Çünkü 

hızlı değiĢen ve öngörülemeyen küresel çevrede yeni teknolojinin hızlı geliĢimi, değiĢen 

müĢteri özellikleri otel iĢletmelerinin rekabet için stratejilerini yeniden düĢünmelerini 

gerektirmiĢtir (Tajeddini, 2010: 229). Oteller pazar payını arttırmak için müĢterilerine 

unutulmaz bir deneyim sunmaya çalıĢmakta, odalarından lobilere ve restoranlarına kadar 

farklılık yaratmaya çalıĢmaktadır (CoĢar, 2008). ĠĢletmelerin gittikçe rekabetçi bir ortamda 

faaliyetlerini baĢarılı bir Ģekilde yerine getirebilmelerini sağlamak için ileri teknoloji 

kullanımına ve tüketicilerin talep ve beklentilerine hızla cevap vermelerine dikkat 

çekmektedir. Çünkü teknoloji otellerin performanslarını ve rekabet üstünlüğünü artırmalarını 

sağlayan önemli bir stratejik varlıktır. Teknolojinin ekolojik sürdürülebilirlik için kullanılması 

otelleri rakiplerinden farklılaĢtırmakta, maliyet avantajı yaratmaktadır. Nitekim alan 

yazınında güncel araĢtırmalar çevreye duyarlı stratejileri ile rekabet avantajı sağlanabileceğini 

göstermektedir (DurmuĢ-Özdemir, 2018; Fraj vd., 2015). Böylece oteller günlük 

faaliyetlerinde ekolojinin korunması için yeni yöntemler benimsemeye baĢlamıĢtır. Bu 

nedenle otel yöneticileri kullanılan doğal kaynakların korunması konusundaki stratejilerini 

yeniden gözden geçirmektedir. Ayrıca sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde etmek için 

firmaların uzun vadeli proaktif yeĢil stratejileri benimsemeleri beklenmektedir (Aragón-

Correa ve Sharma, 2003: 71). Diğer bir ifadeyle ekolojik strateji uygulamaları otel 

rekabetçiliği açısından önemli bir baĢarı factor olarak ortaya çıkmaktadır (DurmuĢ-Özdemir, 

2018: 38). Iraldo vd.‘ye göre (2017: 625) oteller müĢterilere ekolojik bilgi ve bilinçlendirme 

uygulamaları ile ortalama üzerinde performans elde edeceklerini bildirmektedir. Özetle bir 

otel iĢletmesi hayatta kalmak ve baĢarılı olmak için çevreye duyarlı stratejiler geliĢtirmelidir 

(Walsh ve Dodds, 2017). Walsh ve Dodds‘a (2017: 682) göre çevreye duyarlı rekabet 

stratejileri düĢük maliyet, farklılaĢtırma ya da karma (hybrid) bir rekabet üstünlüğü elde 

edebilmektedir (ġekil 1.3).  

Son dönemde bazı bulgular karma ekolojik stratejilerin kullanımının ekolojik 

sürdürülebilirlik markasından yararlanma derecesine bağlı olduğunu açıklamaktadır (DurmuĢ-

Özdemir, 2018; Walsh ve Dodds, 2017). Hsieh (2012) dünyanın en büyük 50 otel zinciri otel 

yönelik çalıĢmasında karbon ayak izi azaltma, organik yemekler, oda içi hava kalitesi veya 

gürültü azaltma gibi çevreye duyarlı uygulamaların hem ekolojinin korunması hem de 

pazarlarında rekabetçi bir alan yaratılması açısından önemli olduğunu vurgulamaktadır. 

Kutluay‘a (2015) göre bir konaklama tesisi için çevreye duyarlı stratejilerin uygulanmasının 
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en önemli yararı elektrik ve su gibi doğrudan doğruya iĢletme maliyetlerinde düĢüĢe yol açan 

enerji kaynaklarından tasarruf sağlanmaktır. Ġraldo‘ya göre (2017) enerji tasarrufu ve / veya 

atık azaltma konusundaki eylemleri rekabet üstünlüğü yaratmaktadır. Walsh ve Dodds‘a göre 

(2017: 683) düĢük maliyet stratejilerinin aynı anda kullanımı (yani enerji tasarrufu, su 

tasarrufu ve atık yönetimi faaliyetleri) stratejik bir rekabet avantajı sağlamaktadır.  

 

ġekil 1.3 Konaklama Sektöründe Rekabet Üstünlüğünü Etkileyen Sürdürülebilir Stratejiler 

Kaynak: Walsh ve Dodds, 2017: 684 

 

Son yıllarda otellerin rekabet üstünlüğünü etkileyen diğer strateji çevreye duyarlı 

farklılaĢma stratejisidir. Rekabetin yoğun olduğu sektörde oteller farklı müĢterilere hitap 

etmek ve daha iyi hizmet vermek için birçok farklı teknoloji kullanarak farklılaĢma stratejisi 

uygulamaktadır. Böylece oteller yenilikçi uygulanarak, araĢtırma ve geliĢtirme (Ar-Ge) 

imkânları ve teknolojik öğrenme yeteneği ile performanslarını yükseltebilmektedir. Vatan ve 

Poyraz‘a göre (2016: 27) otellerin baĢarısı için yapabilecekleri en kolay Ģey çevreye duyarlı 

yenilikler yapmaktır. ĠĢletmeler mevcut durumda yaptıkları küçük değiĢikliklerle 

maliyetlerinin bir kısmını azaltabilir ve daha rekabetçi hale gelebilmektedir. Yazara göre 

sürdürülebilir bir otel olmanın ilk adımı çevreye duyarlı yenilik uygulamalarıdır. Yeni 

teknolojiler geliĢtirmek ve farklılaĢma yaratmak için otellerin yeteneklerini anlamaları ve 

geliĢtirmeleri gerekir; çünkü bu yetenekler rekabetçi bir avantajın temelini oluĢturmaktadır. 

Rekabet Üstünlüğü 

 

*Ekonomik baĢarı 

*GeliĢmiĢ gelirler 

*GeliĢmiĢ doluluk 

*Misafir memnuniyeti 

 

Çevreye Duyarlı Maliyet 
Stratejileri 

* Sürdürülebilir girdiler 

-verimli enerji kullanımı 

-verimli su sullanımı 

-verimli atık yönetimi 

 

 

Çevreye Duyarlı FarklılaĢma 
Stratejileri 

* GeliĢtirilmiĢ marka imajı  

- sürdürülebilir markasını tanıtmak 

* Sürdürülebilir hizmet geliĢtirme  

– müĢterilere çevresel eğitim 

-çevreye duyarlı eğitim 

* Sürdürülebilir ürün geliĢtirme  

- sürdürülebilir tedarik  

Karma stratejiler 
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Diğer bir ifadeyle dinamik yeteneklerin olmaması konaklama sektöründeki yeniliği 

engellemektedir (Tajeddini, 2012: 1128). Ayrıca otel endüstrisinin dinamik yapısı göz önüne 

alındığında yeteneklerin önemi ortaya çıkmaktadır. Bu durum otellerin dinamik yetenekler ile 

farklı hizmetler sunarak rekabet üstünlüğüne neden olabilmektedir. Böylece dinamik 

yetenekler hangi çevre stratejisini uygulayabileceği konusunda sınırlamalar getirebilmektedir 

(Leonidou vd., 2013: 98). Leonidou vd. (2013: 98) otellerde çevreye duyarlı-temelli rekabet 

üstünlüğü yaratmada dinamik yeteneklerin önemine dikkat çekmektedir. Lopez-Gamero 

(2011: 480) ise otellerin ekolojik uygulamaları takip ederek yeni üretilen kaynaklar ve 

yetenekler yoluyla farklılaĢıp rekabet avantajı elde edeceklerini tespit etmiĢtir. Son olarak Fraj 

vd. (2015: 30) proaktif çevre stratejilerinin kullanılmasının örgütsel rekabet edebilirlik 

üzerinde olumlu bir etkisi olduğunu bildirmektedir. Özetle bu tez çalıĢması sadece çevreye 

duyarlı rekabet stratejilerin rekabet üstünlüğü üzerindeki etkisine değil, aynı zamanda 

dinamik yeteneklerini de analiz etmeyi gerekli görmüĢtür. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

REKABET ÜSTÜNLÜĞÜNÜN SAĞLAMASINDA DĠNAMĠK YETENEKLER  

2.1.  Rekabet Üstünlüğüne Yönelik Kuramsal YaklaĢımlar 

Stratejik yönetim alan yazınında rekabet üstünlüğü konusunu ele alan iki temel 

yaklaĢım bulunmaktadır. Birincisi M.E. Porter tarafından geliĢtirilen ve rekabet üstünlüğünün, 

endüstrinin yapısından kaynaklandığını ileri süren endüstriyel organizasyonel yaklaĢımdır 

(Industrial Organization Approach). Diğeri ise, rekabet üstünlüğü oluĢturan asıl unsurun 

iĢletmeye özgü kaynaklar ve yetenekler olduğunu savunan kaynak temelli yaklaĢımdır 

(Resources-based Approach). Firmanın kaynaklarını ve sürdürülebilir rekabeti vurgulayan bu 

yaklaĢımın öncüsü Jay Barney olarak kabul edilmektedir. Bu temel yaklaĢımlardan hangisinin 

iĢletme performansına daha olumlu etki ettiği stratejik yönetim araĢtırmacılarının oldukça 

ilgisini çekmektedir. Bu nedenle bu çalıĢmada öncelikle her iki yaklaĢımla ilgili literatür 

taraması yapılmaktadır. 

 

2.1.1.  Endüstriyel Organizasyonel YaklaĢımı 

Endüstriyel organizasyonel yaklaĢıma göre rekabet üstünlüğü elde etmede firmanın 

endüstri-pazar özelliklerinin, yani dıĢsal özelliklerinin belirleyiciliği önemlidir. Bu avantajın 

elde edilmesi için iĢletmeler ilk olarak içinde bulundukları sektöre odaklanmalı, ardından 

sektörün yapısına yönelik örgütsel stratejiler geliĢtirmelidirler. Porter‘a göre endüstriyel 

organizasyonel yaklaĢım sürdürülebilir rekabet üstünlüğü, iĢletmenin rakiplerine karĢı uzun 

dönemde rekabet stratejileri ile finansal performansını yüksek tutması olarak 

tanımlanmaktadır (Porter, 1980). Yazara göre sürdürülebilir rekabet üstünlüğünü sağlamanın 

yolu maliyet liderliği, farklılaĢtırma ve odaklanma stratejilerinden geçmektedir.  

Maliyet liderliği stratejisi iĢletmenin endüstri içerisinde en düĢük maliyetle üreten 

olmayı hedef olarak seçerek faaliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle gerçekleĢtirmesidir. 

Maliyet stratejisinin amacı, faaliyet gösterdiği sektörde maliyet konusunda lider olmaktır. Bir 

iĢletme bu liderliği elde ettiği zaman, maliyet avantajını fiyat üzerinde kullanıp rakiplerinden 

daha düĢük fiyat sunabilmektedir (Akbolat ve IĢık, 2012: 404). FarklılaĢtırma stratejisi ise 

iĢletmenin sunduğu ürün ve hizmetlerde farklılık yaratarak sektör ortalamalarının üzerinde 

getiri elde etmesini sağlayan bir stratejidir (Çağlayan ve DurmuĢ-Özdemir, 2018: 204). Diğer 

bir ifadeyle farklılaĢtırma stratejisi iĢletmelerin rakiplerine göre farklı, yenilikçi ve kaliteli 

ürünler ortaya koymaya çalıĢmaktadır. FarklılaĢmıĢ ürün yeteneği sayesinde iĢletmeler 

rakiplerinden yüksek fiyat uygulayarak, müĢterilerin bu fiyatı ödemesini sağlayarak, 
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ortalamanın üzerinde getiri elde etmektedir (Cantürk ve Çiçek, 2016: 103). FarklılaĢtırma 

tüketici tercihlerini etkileyerek dikkat çeken ve rekabet avantajı sağlayan bir stratejidir. 

Stratejik alan yazında Mintzberg (1988) Porter‘ın farklılaĢtırma stratejisini alt boyutlara fiyat 

farklılaĢtırma, imaj farklılaĢtırma, destek farklılaĢtırma, kalite farklılaĢtırma ve tasarım 

farklılaĢtırma olarak sınıflandırmıĢtır. Fiyat farklılaĢtırma stratejisi iĢletmelerin ürün ve/veya 

hizmetlere iliĢkin fiyatlarını, piyasa ortalaması üzerinde belirlemesidir. Ġmaj farklılaĢtırma 

stratejisi ürün ve/veya hizmete müĢteri ihtiyaçlarını karĢılama bakımından görünüm ve estetik 

yönünden değer katılmasıdır. Destek farklılaĢtırma stratejisi ürün ve/veya hizmetin kendi 

niteliğinde bir farklılık yaratmaktan çok, müĢteriye sunulan destek hizmetlerinde bir 

farklılaĢma yapılmasıdır. Kalite farklılaĢtırma stratejisi ürün ve/veya hizmetin niteliğinde 

farklılık yapacak ve müĢteri için daha cazip hale getirecek her türlü çabanın 

gerçekleĢtirilmesidir. Tasarım farklılaĢtırma stratejisi ise ürün ve/veya hizmetin dıĢ 

görünüĢlerini veya fiziksel konumunu değiĢtirerek farklı bir ürün/hizmet ortaya konması 

olarak tanımlanmaktadır (Çağlayan ve DurmuĢ-Özdemir, 2018: 204). Odaklanma stratejisi, 

sınırlı bir müĢteri grubunun ya da pazarın ihtiyaçlarını karĢılamaya yönelik bir stratejidir. Bu 

strateji coğrafi pazar olarak, ürün hattının ya da müĢteri grubunun bölümlendirilmesiyle, 

belirli bir pazarda mal veya hizmet üzerine yoğunlaĢmaktadır (Cantürk ve Çiçek, 2016: 104). 

 

2.1.2.  Kaynak Temelli YaklaĢım 

ĠĢletmenin rekabetçi dıĢ çevresine odaklanan endüstriyel yaklaĢımı tamamlayan 

kaynak temelli yaklaĢım iĢletmenin kaynakları ve yeteneklerine vurgu yapmaktadır. Kaynak 

temelli yaklaĢıma ilk katkılar Edith Penrose (1959), Ansoff (1965), Andrews (1971) ve 

Wernerfelt (1984) tarafından yapılmıĢtır. Bu yaklaĢıma göre rekabet üstünlüğü iĢletmenin 

sahip  olduğu  kaynak  ve yetenekleri  doğru  bir  Ģekilde belirlemekle  elde  edilmektedir 

(Barney ve Arikan, 2001). Barney‘e (1991:102) göre iĢletmeler rakiplerinin taklit etme 

giriĢimlerine rağmen hala faaliyetlerine devam ettiği sürece sürdürülebilir rekabet 

üstünlüğünü sağlamıĢ olacaktır. BaĢka bir ifadeyle iĢletmenin sürdürülebilir rekabet üstünlüğü 

için kaynaklarının rakipler tarafından taklit edilememesi gerekmektedir. Kaynak temelli 

yaklaĢımı, iĢletmenin maddi ve maddi olmayan varlıkları ile yetenkelerinin bir 

kombinasyondur. Collis  ve  Montgomery  (1995: 118-128) göre kaynak temelli yaklaĢımın 

rekabetçi  üstünlüğünü  anlamak  için,  soyut  varlıkların  önemini  kavramak  gerekmektedir.  

Çünkü somut varlıklar  daha kolay  ele geçirilmekte veya taklit edilebilmektedir. Helfat ve 

Petararf (2003: 999) ise firmanın sahip kaynaklarını ve üretimde yer alan hem soyut hem 

somut kaynakları stratejik varlık olarak kabul etmektedir. Barney'nin kaynak temelli 
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yaklaĢımı, heterojen kaynaklarına dayanmaktadır ve bu heterojenliğin sürdürülebilir olduğu 

ve firmaların rekabet avantajı kazanarak uzun vadeli rekabet avantajı kazanabileceği 

varsayımına dayanmaktadır (Barney, 1991, 2001). 

Barney'in kaynak tanımı yetenekleri de içermekte ancak yeteneklerin rekabet 

üstünlüğüne nasıl katkıda bulunduğu konuda açıklık getirilmemektedir. Ancak doğasında olan 

kısıtlamaları, özellikle çevrenin hızlı ve öngörülemeyen değiĢimlerinde rekabet avantajlarının 

açıklanmaması gibi çeĢitli eleĢtirilere maruz kalmıĢtır (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1105). 

Ambrosini ve Bowman'a (2009: 29-30) göre gelecekte iĢletmeler için değerli kaynakların 

nasıl oluĢturulacağı, mevcut olan değerli, nadir, taklit ve ikame edilemez  kaynakların nasıl 

yeniden yapılandırılacağı ve firmanın gün içindeki koĢullarının rekabet gücü ve 

performansının nasıl oluĢturulacağı ile ilgili teori  yönlerinden dolayı yetersiz olduğunu öne 

sürmektedir. Bu açıdan yazarlara göre farklı alanların kullanımı yoluyla firmaların değerli 

kaynaklarını değiĢtirmeye odaklanan dinamik yeteneklerler teorisi önemli kabul edilmektedir. 

Kaynak Temelli YaklaĢıma göre alan yazında uzun vadeli ve sürdürülebilir baĢarıya ulaĢmak 

için iĢletmelerin operasyonel yeteneklerinin mevcut pazarlarda rekabet etmek için yeterli 

olmadığı hatta yeteneklerin pazarlara ve teknolojilere göre uyumlaĢtırması gerektiği 

vurgulanmaktadır. Böylece iĢletmeler dinamik yetenekleri ile çevresel belirsizliğe direnç 

sağlayabileceklerdir. Kaynak temelli yaklaĢım dinamik yeteneklerin dahil edilmesi, hem 

kaynakların seçilmesi hem de kaynakların sınıflandırılması açısından önemlidir. Diğer bir 

ifadeyle iĢletmeler dinamik yetenekleri ile belirsizliğe karĢı çeĢitli stratejiler geliĢtirmeklerini 

sağlayabilecektir (Zahra vd., 2006: 924). 

 

2.2. Dinamik Yetenekler YaklaĢımı 

Dinamik yetenekler yaklaĢımı kaynakların değerlendirilmesine iliĢkin statik yaklaĢım 

eleĢtirilerine tepki olarak geliĢtirilmiĢtir. Teece vd. (1997: 516) dinamik yetenekleri, firmanın 

hızla değiĢen çevrelere yanıt verebilmek için içsel ve dıĢsal yeteneklerini bütünleĢtirme, 

yaratma ve yeniden yapılandırma yeteneği olarak tanımlamaktadırlar. Dinamik yetenekler 

yaklaĢımı hızlı değiĢen bir ortamda iĢletmelerin iç mekanizmalarına veya yeteneklerinin 

geliĢtirilmesine dayanan iĢletme kaynaklarına odaklanmaktadır (Eisenhardt ve Martin, 2000: 

1107). Teece (2007) ve Wang ve Ahmed‘in (2007) çalıĢmaları hızlı değiĢen çevrelerde 

faaliyet gösteren firmaların rekabet avantajının kaynağında dinamik yetenekler önemli bir rol 

oynamaktadır. BaĢka bir ifadeyle dinamik yetenekler yaklaĢımı iĢletmelerin yüksek 

performansa ulaĢmak üzere kaynaklarını etkin biçimde kullanarak, yeteneklerinin 

geliĢtirmesine dayandığını kabul etmektedir (Teece vd., 1997: 528).  
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Dinamik yetenekler yaklaĢımının ilk savunucuları 1997'de ―Dynamic Capabilities and 

Strategic Management‘‘ makalesi ile Teece, Pisano ve Shuen‘dir. Yazarlara göre dinamik 

yetenekler yaklaĢımı bir firmanın kaynak konfigürasyonu ile belirli yeteneğe sahip olmaları 

ve böylece yeni rekabet avantajı elde etmek için değiĢen çevreye uyum sağlamaları olarak 

ifade edilmektedir (Teece vd., 1997: 516). Yazarlara göre ―dinamik‖ terimi, değiĢen çevreyle 

uyum sağlamak için yetenekleri yenileme kapasitesidir. ―Yetenek” terimi ise değiĢen çevrenin 

gereksinimlerini karĢılamak için kaynakları çevreye uyumlu biçimde uyarlama, entegre etme 

ve yeniden yapılandırmadır. Daha sonra Eisenhardt ve Martin (2000) ―Dynamic Capabilities: 

What Are They?‖ baĢlıklı makalelerinde dinamik yetenekler yaklaĢımına yönelik varsayımları 

doğrulamıĢtır. Collis (1994: 148) ise yeteneklerin değerli olabileceğini ancak sürdürülebilir 

rekabet avantajı için her zaman bir kaynak olmayacağını dolayısıyla örgütsel yeteneklerin 

tıpkı belirli varlıklar gibi sadece belirli bir zamanlarda etkin olabileceğine iĢaret etmektedir. 

Bunun aksine Winter (2003) dinamik yeteneklerin sıradan yeteneklerle karĢılaĢtırıldığında 

stratejik öneme sahip olduğunu ifade etmekte, bu nedenle iĢletmelerin dinamik yeteneklerini 

rekabet gücü kazanmak için geliĢtirmelerinin önemine vurgu yapmaktadır.  

 

2.2. Dinamik Yeteneklerle Ġlgili Kavramlar 

Stratejik yönetim çalıĢmaları dinamik yetenekleri sürdürülebilir rekabet üstünlüğü için 

önemli bir faktör olarak tanımlamaktadır. Dinamik yetenekler iĢletmelerin değiĢen çevresel 

gereksinimler için kendi rutinlerini daimi olarak uyumlaĢtırmasına olanak sağlamasından 

dolayı rekabette üstünlük sağlamak ve rutinlerinin performansını geliĢtirmek için iĢletmelere 

imkân vermektedir (CoĢku ve Özyılmaz, 2016: 727). Dinamik yetenekler yaklaĢımı değiĢen 

çevre Ģartlara uyan firmanın yeteneği geliĢtirmektedir. Dinamik yetenek kavramına iliĢkin ilk 

yaklaĢımı geliĢtiren Teece ve Pisano (1994), dinamik yetenekleri yenilik ile iliĢkilendirmiĢ ve 

bu bağlamda dinamik yeteneklerin, ürün yeniliğine yönelik zamanında ve hızlı cevap 

verebilme kapasitesi ve içsel ve dıĢsal yeterliliklerin etkili Ģekilde koordine edilmesi ve 

harekete geçirilmesine iliĢkin yönetim yeteneği olduğunu ifade etmiĢtir. Alan yazınında çeĢitli 

dinamik yetenek tanımları bulunmaktadır. Bu tanımların bazıları dinamik yetenekleri yetenek 

veya beceri olarak, bazıları ise faaliyetler veya davranıĢlar olarak tarımlamaktadır. Bu 

tanmların bir kısmı kronolojik Ģeklide Tablo 2.1'de  özetlenmektedir.  
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Tablo 2.1 Dinamik Yetenekler Kavramına ĠliĢkin Literatürde Yapılan Tanımlar         

Kaynak Dinamik Yetenek Tanımı 
Teece, Pisano ve Shuen 

(1997) 

Firmanın hızla değiĢen çevreye uyum sağlamak üzere içsel ve dıĢsal yeteneklerini 

bütünleĢtirme, yapılandırma ve yeniden düzenleme yeteneğidir. 

Eisenhardt ve 

Martin (2000) 

Rekabet avantajı kazanmak üzere hızla değiĢen çevreye uyum sağlamak için 

kaynakların bütünleĢtirilmesini, yeniden düzenlenmesini, kazanılmasını ve terk 

edilmesini sağlayan organizasyonel ve stratejik rutinlerdir. 

Zollo ve 

Winter (2002) 

Firmanın verimliliğini artırmak için değiĢikliklerin yapıldığı sistematik 

operasyonel rutinlerden çıkarılan kollektif eylemler Ģeklidir. 

Zahra ve 

George (2002) 

Firmaların değiĢen müĢteri taleplerini ve rakip stratejilerin karĢı için kaynak 

tabanlarını yeniden tasarlamalarına ve yeniden yapılandırmalarına yardımcı olan 

değiĢiklik odaklı yeteneklerdir. 

Winter (2003) Sıradan yeteneklerin örgütlenmesi ve yaratılmasını etkileyen yeteneklerdir. 

Helfat vd. (2007) Firmanın kaynak temelini oluĢturma, geniĢletme ve değiĢtirme yeteneğidir. 

Teece (2007) Firmanın rekabet gücünü desteklemek için, tüm soyut ve somut varlıkları 

güçlendirip, birleĢtirerek ve gerektiğinde yeniden düzenlemektir. 

Wang ve 

Ahmed (2007) 

DeğiĢen çevre koĢullarına karĢı firmanın kaynaklarını ve yeteneklerini 

bütünleĢtirerek, yeniden düzenleyerek daha da önemlisi temel yeteneklerini 

yeniden yapılandırarak rekabet avantajı elde etmeye yönelik davranıĢtır. 

Barreto (2010) Firmanın fırsatları ve tehditleri algılama, pazar odaklı kararlar alma ve kaynak 

temelini değiĢtirme eğilimlerinin yarattığı problemleri sistematik olarak çözme 

potansiyelidir. 

Helfat ve Winter (2011) Önemli ekonomik katkılar yaratma yeteneğidir. 

Pavlou ve El Sway 

(2011) 

DeğiĢen çevreye daha iyi uyum sağlamak için operasyonel yeteneklerin 

geniĢletilmesine, değiĢtirilmesine ve yeniden düzenlenmesine yardımcı olan 

yeteneklerdir. 

Li ve Liu (2012) Firmanın fırsatları ve tehditleri algılamaya yönelik sistematik problem çözme 

kapasitesidir. 

Arend (2014) Firmanın mevcut kaynaklarını ve yeteneklerini yeniden yapılandıran 

yeteneklerdir. 

Nieves ve Haller (2014) Firmanın yeni kaynak ve yeteneği geniĢletmeye yönelik bilgi kaynakları 

havuzudur. 

Krzakiewicz ve Cyfert 

(2017) 

Firmanın değiĢen çevre Ģartlarına uyum sağlamak için temel yetkinliklerini 

oluĢturma, bütünleĢtirme ve yeniden yapılandırma yeteneğini kazandıran ve 

böylece stratejik esneklik sağlayan yetenekleri ve alıĢkanlıklarıdır. 

Kabongo ve Boiral 

(2017) 

Operasyon yönetimi, insan kaynakları, çevre sorunları ve pazarlama dahil olmak 

üzere en iĢlevsel aktivitelerin ele alınıĢ Ģeklini uyarlamak, değiĢtirmek ve 

sorgulamak için gerekli olan fonksiyonel yetenekler dinamik yeteneklerdir. 

Kaynak: AraĢtırmacı tarafından oluĢturulmuĢtur 

Özetle alan yazını dinamik yetenekler kavramın çok boyutlu bir yapıya sahip 

olduğunu göstermektedir. Dinamik yetenek kavramının daha iyi anlaĢılması için alan 

yazınında sıklıkla geçen bazı temel kavramların açıklanmasında fayda görülmüĢtür. 
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2.2.1.  Kaynak 

Kaynaklar iĢletmelerin değer zincirlerinin girdileri olup yeteneklerin oluĢturulmasında 

bir temel teĢkil etmektedir. Kaynaklar üç gruba ayrılmıĢtır. Bunlar fiziksel kaynaklar (fabrika, 

donanım, konum vb.), insan kaynakları (Ģ gücü, eğitim, deneyim vb.) ve organizasyonel 

kaynaklar (kültür, imaj vb.) (Javidan, 1998).  Barney (1991: 101) kaynak tanımını bir 

organizasyon tarafından kontrol edilen tüm varlıklar, yetenekler, örgütsel süreçler, 

organizasyonel nitelikler ve bilgiler olarak yapmaktadır. Dinamik yetenek yaklaĢımında 

kaynaklar, taklit edilmesi zor veya imkânsız, firmaya özgü varlıklar olarak tanımlanmaktadır. 

Bu doğrultuda Teece vd. (1997) kaynak yerine iĢletmeye özgü varlık (firm specific assets) 

ifadesini kullanmayı tercih etmektedir. Dinamik kaynak kavramı ile kaynak temelli yaklaĢıma 

yeni içerik kazandırılmıĢ ve tüm organizasyonel yeteneklerin önemine vurgu yapan dinamik 

yetenekler varsayımları geliĢtirilmiĢtir (Krzakiewicz, 2014: 16). Dinamik yetenekler temelde 

birer yetenek olduklarından bu yetenekler de firmanın kaynak temelinin bir parçası olarak 

görülmektedir. Bu yetenekler kaynak temelini oluĢturduklarından, değiĢtirdiklerinden veya 

geniĢlettiklerinden ve de kaynak temelinin bir parçası olduklarından; dinamik yeteneklerin 

baĢka dinamik yetenekleri değiĢtirebileceği ve geliĢtirebileceği sonucuna varılmıĢtır. Diğer bir 

ifadeyle yetenekler iĢletmenin kaynak temelinin bir parçası olarak görülmektedir. Örneğin 

sürekli öğrenme ile dinamik yetenekler geliĢtirilip operasyonel yetenekleri 

sağalanabilmektedir. Ya da dinamik  yetenekleri ile inovasyon, tedarik ve ortaklık geliĢtirme 

çeĢitli yetenekler ile çevreye uyum sağlanabilmektedir (Helfat vd., 2007). Özetle nadir ve 

taklit edilemeyen kaynakların değer yaratma stratejilerine dönüĢtürüldüğü ve dolayısıyla 

rekabet avantajları yarattığı belirtilmektedir (Teece, 1997: 513). 

 

2.2.2.  Rutin 

ĠĢletmenin kaynakları ve yetenekleri arasındaki etkileĢimi yöneten bir dizi iĢ süreçler 

ve rutinler bulunmaktadır (Javidan, 1998: 62). Rutinler dıĢ veya iç kaynaklı uyarıcılara 

firmanın verdiği tepkileri karakterize eden sabit davranıĢ modelleridir. BaĢka bir ifadeyle bu 

davranıĢlar öğrenilmiĢ, büyük ölçüde planlanmıĢ, tekrarlı, kısmen örtülü bilgilerde ve 

amaçların özellikli oluĢunda saklı olan davranıĢlardır. Bu tanım gereği yaratıcı doğaçlamalar 

rutin olarak adlandırılamaz ve ―genel amaçlı rutin‖ diye bir kavramdan söz edilemez (Zollo ve 

Winter, 2002). Bu bağlamda Winter (2000: 983) operasyonel yetenekleri rutinler olarak ifade 

etmektedir. Yazara göre operasyonel yetenekleri girdi akıĢını sağlayan ve belirli çıktılara 

ulaĢmak için firma yönetimlerine bir takım kararlar dizisi sunan yüksek düzeyli rutinlerdir. 

BaĢka bir ifadeyle operasyonel yeteneklerin, belirli bir ürünün üretilmesi gibi bir faaliyeti 
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gerçekleĢtirmek için rutinlerin koordine edilmesini içerdiği ifade edilmektedir (Helfat ve 

Peteraf, 2003:999). Teece (2012: 1396) rutinler firmaların iĢlerliğine ait algoritmalar ve 

sezgilerden oluĢan tekrarlı eylemler olduğu vurgu yapmaktadır.  

Alan yazınında iki tip rutin bilinmektedir. Birinci tip rutinler belirli bir prosedürün 

fayda sağlamak üzere gerçekleĢtirilmesini ifade etmektedir. Örnek olarak bir sipariĢin 

alınması ve belirli iĢlemler sonucu sipariĢin müĢteriye teslimidir. Ġkinci tip rutinler ise 

gelecekte daha fazla fayda sağlamak için mevcut iletim rutinlerinde değiĢiklikler yapmayı 

hedeflemektedir. Örneğin bir üretim sürecinin iyileĢtirilmesine karar verilmesi sonucu yeni bir 

üretim sisteminin baĢlatılması ikinci tip bir rutindir. Bu tip rutinler - arayıĢ rutinleri (search 

routines) olarak tanımlanmakta ve dinamik yeteneklerin yapı taĢı olarak görülmektedirler 

(Zollo ve Winter, 2002; Winter, 2003). Organizasyonel rutinler, dinamik yetenekler 

yaratmanın ve kullanmanın bir parçası olup iĢletmelerin çalıĢmaları gerçekleĢtirmek için 

kullanılan geçici kompozisyonlar olarak tanımlanmaktadır (Feldman, 2000: 611). Feldman 

(2000: 626) pek çok algılanan rutinin büyük ölçüde değiĢmemesine rağmen, örgütsel 

rutinlerin değiĢim için mükemmel bir potansiyele sahip olduğunu öne sürmektedir.  

 

2.2.3.  Yetenek 

Teece vd. (1997) yeteneği rekabet avantajı elde etmek için firmanın iç ve dıĢ 

organizasyonel yeterliliklerini hızla değiĢen bir ortamın gereksinimlerini karĢılayacak Ģekilde 

entegre etme, inĢa etme ve yeniden yapılandırma kapasitesi olarak tanımlamaktadır. Bir 

yeteneğin birincil amacı, firmanın sahip olduğu kaynakların üretkenliğini arttırmaktır. 

Kaynaklar soyut ve somut olsa da, yetenekler firmanın rutinlerine bağlıdır. Bu sebeple 

yetenek firmaya özgü iken, kaynaklar için aynı durum söz konusu değildir. Yetenekler 

kolayca satın alınamazlar, firmaların kendi yeteneklerini oluĢturmaları, yapılandırılmaları 

gerekmektedir (Teece vd., 1997). Diğer bir ifadeyle bir yeteneğin tüketici ihtiyaçlarına göre 

geliĢtirilmiĢ, benzersiz ve kopyalanması zor olmalıdır. Hızla değiĢen bir ortamda 

yeteneklerini geliĢtiren firmalar için dinamik bir boyut ortaya çıkmaktadır. Firmanın yapısı ve 

varlıkları, ortamındaki değiĢikliklere kademeli olarak cevap vermekte ve kurumsal varlıklar 

kademeli bir iyileĢme ile dönüĢtürülmektedir. 

 

2.3. Dinamik Yeteneklerle Ġlgili Alan Yazın Ġncelenmesi 

Alan yazınında 2000 yılından bu yana dinamik yetenekler üzerine çeĢitli araĢtırmalar 

yer almaktadır. Tablo 2.2 dinamik yeteneklerin akademik alanda Web of Science veri 

tabanında en çok atıf alan çalıĢmalarını göstermektedir.  
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Tablo 2.2  Dinamik Yetenekler Ġle Ġlgili Uluslararası ÇalıĢmalar   

Kaynak Atıf 

sayısı 

Bulgular 

Eisenhardt ve  

Martin (2000) 

14955 Dinamik yetenekler ürün geliĢtirme, stratejik karar verme ve ittifak gibi 

spesifik ve tanımlanabilir süreçler dizisidir. 

Teece (2007) 7694 Hızlı inovasyonla açık bir ekonomide kurumsal performansı sürdürmek için 

gerekli olan yetenek analiz edilmiĢtir. 

Zollo (2002) 6984 Dinamik yetenekler deneyim birikimi, bilgi birleĢtirme ve bilgi 

sınıflandırmasıdır. 

Winter (2003) 4878 Sıradan veya 'sıfır seviyeli' yetenekleri, bir firmanın kısa vadede "yaĢamlarını 

sürdürmesine" izin veren yeteneklerini tanımlamak, olağan kapasiteleri 

geniĢletmek, değiĢtirmek ya da yaratmak için çalıĢan dinamik yetenekleri 

tanımlamaktadır. 

Zahra ve Sapienza 

(2006) 

2437 Dinamik yetenekler maddi imkânlardan ve sonuçlarından ayrılmaktadır. 

Wang ve Ahmed 

(2007) 

2091 Dinamik yetenekler kavramını uyarlanabilme, emilim ve yenilikçilik ile 

açıklanmaktadır. 

Zott (2003) 1666 Zamanlama, maliyet ve eğitim benzer dinamik özelliklere sahip Ģirketler 

arasındaki güçlü performans farklılıklarının ortaya çıkmasını teĢvik 

etmektedir. 

Barreto (2010) 1356 Bir çok boyutlu yapı olarak dinamik yeteneğin yeni bir 

kavramsallaĢtırılmasını önermektedir. 

Ambrosini ve 

Bowman (2009) 

1352 Yöneticilerin algı ve motivasyonları dahil olmak üzere firmanın içindeki ve 

dıĢındaki değiĢkenleri etkinleĢtirerek ve engelleyerek dinamik yetenekler 

Ģekillenmektedir.  

George (2005) 1249 Deneysel öğrenmenin yetenek geliĢtirme maliyetlerine etkisi araĢtırılmıĢtır. 

Helfat ve 

Raubitschek 

(2000) 

1166 Organizasyonel bilginin, yeteneklerin ve ürünlerin rekabet avantajı üzerinde 

birlikte etkisi araĢtırılmıĢtır. 

Rindova ve 

Kotha (2001) 

1015 Örgütsel formun ve rekabet avantajının dinamik evrimini araĢtırılmıĢtır. 

Verona ve 

Ravasi (2003) 

686 Ürün yeniliğinin kaynakları, bilgi oluĢturma, emilim, entegrasyon ve yeniden 

yapılandırmadır. 

Cepeda ve Vera 

(2006) 

682 Dinamik ve operasyonel yeteneklerin arkasındaki bilgi yönetimi süreçleri 

araĢtırılmıĢtır. 

Pavlou ve  

El Sawy (2011) 

659 Mevcut operasyonel yetenekleri çevreye daha iyi uyacak Ģekilde yenileriyle 

yeniden yapılandırmaya yardımcı olan bir dizi yetenek önerilmiĢtir. 

Luo (2000) 651 Günümüzün dünya ekonomisinde, teknolojinin ve ilerlemenin 

küreselleĢmenin artmasıyla gerekli bir koĢuldur. 

Helfat ve 

Peteraf (2009) 

633 Dinamik yetenekler ile firma performansı arasındaki bağlantı araĢtırılmıĢtır.  

Lenox ve 

King (2004) 

590 Ġç bilgi sağlama yoluyla emilim yeteneğinin geliĢtirilmesi araĢtırılmıĢtır. 

Easterby-Smith ve 

Prieto (2008) 

541 Dinamik yetenekler ile firmanın yetenekleri ve bilgi yönetimi rolleri 

arasındaki bağlantı araĢtırılmıĢtır. 

Helfat ve Peteraf 

(2015) 

490 Yönetimsel biliĢsel yetenek kavramı, yeteneklerin sadece fiziksel değil, aynı 

zamanda zihinsel aktiviteleri de gerçekleĢtirme kapasitesini içerdiğini ortaya 

koymaktadır.  

Griffith ve 

Harvey (2001) 

471 Uluslararası dinamik yeteneklerin güç üzerindeki etkisi araĢtırılmıĢtır. 

Danneels E. 

(2011) 

438 Dinamik yeteneğin çalıĢtığı kaynak değiĢtirme süreçleri hakkında zengin 

bilgiler sağlanmaktadır. 

Drnevich ve  

Kriauciunas 

(2011) 

428 Çevresel dinamizm sıradan yeteneklerin katkısını olumsuz yönde etkilemekte 

ve dinamik yeteneklerin göreli olarak firma performansına katkısını olumlu 

yönde etkilemektedir. 

Sako (2004) 375 Tedarikçilerin örgütsel yeteneklerinin sürekli geliĢtirilmesi ve çoğaltılmasını 

araĢtırılmıĢtır. 

Arend ve 

Bromiley (2009) 

370 Dinamik yetenekler yaklaĢımın potansiyel katkısını sınırlandıran mevcut 

kavramlara göre net olmayan katma değer;  tutarlı bir kuramsal temeli 
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olmaması; zayıf ampirik destek ve açık olmayan pratik çıkarımların 

sınırlandırmaktadır. 

Wu (2010) 335 Dinamik yeteneklere sahip olan firmalar son derece değiĢken ortamlara 

rağmen, rekabet avantajlarını etkili bir Ģekilde artırmaktadır. 

Pablo vd. (2007) 333 Bir kamu sektörü kuruluĢunun bir iç dinamik yeteneğin tanımlaması ve 

kullanmasına dayanan yeni bir stratejik yaklaĢım önerilmektedir.  

Athreye (2005) 319 Dinamik yetenekler yoluyla Hint yazılım endüstrisinin geliĢimi tartıĢılmıĢtır. 

Doving vd.  (2008) 305 Firmalardaki ilgili çeĢitlendirme kapsamındaki farklılıklar dinamik 

yeteneklerdeki farklılıklarla açıklanmaktadır. 

Lampel ve 

Shamsie (2003) 

294 Yeteneklerin harekete geçirilmesi ve dönüĢtürülmesinin etkileri 

araĢtırılmıĢtır. 

Zhou ve Li (2010) 288 Stratejik yönelimler dinamik yeteneklerin temel bir unsuru olan uyarlama 

yeteneğinin önemli itici güçleridir. 

Lin ve Wu (2014) 287 Dinamik yetenekler firmanın performansını iyileĢtirmek için değerli, nadir, 

benzersiz ve ikame edilemeyen kaynaklara aracılık etmektedir.  

Figueiredo (2003) 262 Öğrenme süreçlerinin Ģirketlerin yetenek birikimindeki farklılıklar üzerindeki 

etkisi araĢtırılmıĢtır. 

Augier ve  

Teece (2008) 

245 Dinamik yeteneklerin entelektüel kökleri ve yöneticilerin ekonomik 

sistemdeki rolü gösterilmektedir. 

Leonidou vd. 

(2013) 

206 PaylaĢılan vizyon ve teknoloji algılama / yanıt verme yetenekleri, çevre dostu 

bir pazarlama stratejisi geliĢtirmeye yardımcı olduğunu gösterilmiĢtir. 

Wu (2006) 166 Dinamik yeteneklerin etkisi ile kaynaklar performansı arttırabilmektedir.  

Mosey (2005) 144 KOBĠ'lerde yeni pazar ürünleri için dinamik yeteneklerin geliĢtirilmesi 

tartıĢılmıĢtır. 

Biedenbach ve 

Muller (2012) 

114 Emilim ve uyarlanabilme yetenekler, performansa birincil katkıda 

bulunurken, yenilikçi yetenekler daha az bir katkı sağlamaktadır. 

Teece (2018) 56 Bir firmanın dinamik yetenekleri iĢ modelinin tasarımında yardımcı 

olduğunu gösterilmiĢtir. 

Kaynak: Web of Science veri tabanı kullanarak yazar tarafından derlenmiĢtir. 

              Dinamik yetenekler üzerine yapılan araĢtırmalar alan yazına kavramsal ölçüde katkı 

sağlamıĢtır. Tablo 2.2‘ye göre, 2000'den 2018'e kadar en fazla atıfı Eisenhardt ve Martin 

(2000) almıĢtır. 2007 yılında Teece‘in kurumsal performans için gerekli olan yeteneklerin 

doğası ve mikro temelleri üzerine tartiĢmasının yer aldığı çalıĢması 7694 adet atıfla alan 

yazında en sık baĢvurulan makale olmuĢtur. Diğer bir çalıĢma Zott‘un (2003) maliyetlerin ve 

deneylerin veya taklitlerin öğrenilmesinin yanı sıra kaynak dağıtımının firma performansının 

nasıl etkilendiğini analiz ettiği makalesi olmuĢtur. Daha sonraki araĢtırmaların çoğu ürün 

geliĢtirme süreçlerine yoğunlaĢmaktadır. Bu nedenle pek çok çalıĢma, Verona ve Ravasi‘nin 

(2003) makalesine atıfta bulunmuĢtur. Helfat ve Peteraf‘ın 2015'te dinamik yeteneklere farklı 

bir bakıĢ açısından ―Yönetimsel BiliĢsel Yetenek‖ kavramı alan yazında sıklıkla 

kullanılmaktır. Dinamik yeteneklerle ilgili en son çalıĢma Teece'nin (2018) 56 atıf aldığı 

firmanın iĢ modeli tasarımını ve stratejisini etkilemek için dinamik yeteneklerin gücünü 

tartıĢtığı makalesi olmuĢtur. 

Dünyada dinamik yetenekler konusunda lisansüstü tezler yayınlanmıĢtır. Tez yazarı, 

Google arama motor aracılığı ile ―dinamik yetenekler‖ anahtar kelimesini kullanarak Tablo 

2.3‘ü oluĢturmuĢtur.  
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Tablo 2.3 Dinamik Yetenekler Ġle Ġlgili Uluslararası Tezler 

    

Florian Fuhl 

(2006) 

Almanya Doktora The Influence Factors of Dynamic Capabilities: The Case 

of Innovation Speed at Korean Electronics Companies 

Cynthia  Akwei 

(2007) 

BirleĢik Krallık Doktora The Process of Creating Dynamic Capabilities 

Jan Lepoutre 

(2008) 

Belçika Doktora Proactive Environmental Strategies in Small Businesses: 

Resources, Ġnstitutions and Dynamic Capabilities  

Cristiane Drebes 

Pedron (2009) 

Portekiz Doktora Using the Dynamic Capabilities Perspective to Analyse 

CRM Adoption: A Multiple Case Study in Portuguese 

Organizations  

Robert Jekel 

(2009) 

Ġsviçre Doktora The Quality Aspect of Dynamic Capabilities: Successful 

Practices of German Manufacturers in China 

Ludwig Gregory 

(2009) 

BirleĢik Krallık Doktora Dynamic Capabilities Analysis and the M & A Process in 

the Steel Industry: A Managerial Perspective. 

Salunke  

Shivanand 

(2010) 

Avustralya Doktora Dynamic Capability Development, Innovation and 

Competitive Strategy in Project Oriented Service Firms. 

Arto 

Kuuluvainen 

(2011) 

Finlandya  Dynamic Capabilities in the International Growth of Small 

and Medium-sized Firms.  

Carrick Jon 

(2012) 

Ġskoçya Doktora R&D and Financial Resources and Capabilities 

Development in Life Science Ventures: A Dynamic 

Capabilities Perspective. 

MacInerney 

Kieran (2012) 

Almanya Doktora The Value of Dynamic Capabilities for Strategic 

Management 

Fallon-Byrne 

Lucy (2013) 

Ġrlanda Doktora Developing the Microfoundations of Dynamic Capability 

for Innovation: A Human Resource Management 

Perspective. 

Jantima 

Banjongprasert 

(2013) 

Ġngiltere Doktora An empirical Ġnvestigation of Dynamic Capabilities at the 

Ġndividual Level: The context of New Service 

Development  

Anders 

Østergaard 

Hansen (2013) 

Danimarka Yüksek 

Lisans 

Adaptability: How Dynamic Capabilities and Slack 

Resources Shape Performance in ‗a New Competitive 

Landscape‘ 

Joonas 

Tikkanen (2014) 

 Yüksek 

Lisans 

Dynamic Capability Ġnfluence on Strategic Agility: A Case 

Study in Energy Conservation Ġndustry  

Aledan Meqbel 

(2015) 

Ġngiltere Doktora Investigating the Use of Innovative Dynamic Capabilities 

from a Structuration Perspective: A Study of Automotive 

Innovation Project. 

Buell-

Armstrong Kate 

(2015) 

Ġskoçya Doktora Dynamic Capabilities: The Emperor's New Clothes? 

Manfield Russell 

(2016) 

Avustralya Doktora Organizational Resilience: A Dynamic Capabilities 

Approach 

Wiljén Billy 

(2016) 

 Yüksek 

Lisans 

Managing Digitalization with Dynamic Capabilities - A 

Case Study on how Incumbent Firms are Building 

Dynamic Capabilities to Address Digitalization. 

Lowe M. K. 

(2016) 

Yeni Zelanda Yüksek 

Lisans 

The Roles of Dynamic Capabilities in the Acquisition 

Process. 

Wade Belinda 

Emily (2017) 

Avustralya Doktora Understanding Best Practice Carbon Management within 

Australian Firms: A Dynamic Capabilities Perspective. 

Augustine 

Manatsa (2017) 

Avustralya Doktora Dynamic Capabilities, Institutions and Firm Performance 

of Firms Responding to Climate Change: The Case of 

Australia and South Africa 

Ramlee Afifah 

(2017) 

Ġngiltere Doktora Dynamic Capabilities Development: An Examination of 

Exporting Small-to-Medium Enterprises (SMEs) in 

Malaysia 

Kaynak: AraĢtırmacı tarafından oluĢturulmuĢtur 
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Türkiye‘de ise dinamik yeteneklere iliĢkin lisans üstü tezler 2005 yılından itibaren ele 

alınmaya baĢlanmıĢtır. Ġlgili tarama Yüksek Öğretim Kurumu (YÖK) resmi internet sitesi 

aracılığı ile yapılmıĢ, Tablo 2.4‘te gösterilmektedir.  

Tablo 2.4 Dinamik Yetenekler Ġle ilgili Türkçe Lisansüstü Tezler 

Yazar    

Orhon Orhan 

(2005) 

Ġstanbul Teknik 

Üniversitesi 

Yüksek 

Lisans 

Enformasyon Sistemleri Ortamında Dinamik Yeteneklere 

Dayanan Yenilikçilik 

Harun Muzaffer 

(2011) 

Ankara 

Üniversitesi 

Doktora Dinamik Çevrede GiriĢimci Odaklılık, Dinamik 

Kabiliyetler ve ĠĢletme Performans Arasındaki ĠliĢki 

Figen Ersezer 

(2011) 

Ġstanbul Teknik 

Üniversitesi 

Yüksek 

Lisans 

Dinamik Yetenekler: Belirlenmelerine ĠliĢkin Bir Model 

Önerisi Ve Modelin Uygulanması 

Orhon Orhan 

(2012) 

Ġstanbul Teknik 

Üniversitesi 

Doktora Firma Dinamik Yeteneklerinin Rekabet Gücüne 

Katkısının Kaos Teorisi BakıĢ Açısı Altında Analizi 

Gonca Aslan 

(2015) 

YaĢar Üniversitesi Doktora Dinamik Yetenekler, Stratejik Emprovizasyon ve Firma 

Performansı 

Tuğba Kaplan 

(2015) 

Karadeniz Teknik 

Üniversitesi 

Yüksek 

Lisans 

Örgüt Kültürü Perspektifinde Dinamik Yetenekler 

Halil Ġbrahim 

Bezci (2015) 

Gebze Yüksek 

Teknoloji 

Enstitüsü 

Yüksek 

Lisans 

Dinamik Kabiliyetlere Sahip ĠĢletmelerin Ġnovasyon Hızı 

Burak Kuzucu  

(2016) 

Ġstanbul 

Üniversitesi 

Doktora Ağ Örgütlenmesi Bağlamında, ĠĢletmeler Arası ĠĢbirliği 

ve Dinamik Yetkinliklerin Kaynak ve Yetenek Yenileme 

Üzerindeki Etkisi 

Kaynak: www.yok.gov.tr, 2018‘den yararlanılarak araĢtırmacı tarafından oluĢturulmuĢtur 

 

2.4.  Dinamik Yetenek Kavramına ĠliĢkin Boyutlar  

Dinamik yetenekler ile ilgili alan yazında farklı boyutlar yer almaktadır. Bu konuda 

Eisenhardt ve Martin'in (2000: 1118) çalıĢması literatürde önemli bir yer almaktadır. Yazarlar 

firmanın kaynak ve yeteneklerini üç eyleme odaklanmaktadır: pazardaki değiĢikliklere tepki 

olarak kaynakların ve kapasitelerin kazanılması, entegrasyon edilmesi ve dönüĢümün 

sağlanmasıdır. Eisenhardt ve Martin (2000) dinamik yetenekleri bütünleĢtirme, yeniden 

düzenleme, kaynak edinimi/terki yeteneği olarak sınıflandırmaktadır. Teece (2007: 1341) 

dinamik yetenekleri piyasaya dikkat çekmek, fırsatları kaçırmamak ve yeniden biçimleĢtirmek 

gibi üç yeteneğin bir kombinasyonu olarak tanımlamaktadır. Wang ve Ahmed‘e (2007: 31) 

göre dinamik yetenekler uyarlanma yeteneği, emilim yeteneği ve yenilikçilik yeteneğinin 

bileĢiminden oluĢmaktadır. Ambrosini ve Bowman (2009: 40) artımsal (incremental 

capability), yenileyici yeteneğin (renewing capability) ve canlandırıcı yeteneğin (regenerative 

capability) mevcut kaynakların güçlendirilmesinde etkili olduğunu savunmaktadır. Teece 

(2007) dinamik yetenekleri sezme, yakalama ve yeniden düzenleme olarak 

sınıflandırmaktadır. Tablo 2.5 dinamik yetenkler konusunda öne çıkmıĢ araĢtırmacılar 

tarafından ortaya konulmuĢ olan boyutları özetlemektedir.  

http://www.yok.gov.tr/
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Tablo 2.5 Dinamik Yetenekler Boyutlarını Tanımlayan ÇeĢitli ÇalıĢmalar 

Yazarlar Boyutlar 

Teece, Pisano ve Shuen (1997)  Entegrasyon (Ġntagrate) 

 Öğrenme (Learn) 

 Yeniden Yapılandırma (Reconfigure) 

Eisenhardt ve Martin (2000)  Kaynak Kazanma (The gain and release of resources) 

 Kaynak Birlestirme (Reconfiguration of resources) 

 Kaynak Dönüstürme (Integrate resources) 

Zott (2003)  Varyasyon (Variation) 

 Seçme (Selection) 

 Tutma (Retention) 

Teece (2007)  Algılama (Sensing opportunities and threats) 

 Yakalama (Seizing opportunnities) 

 Yeniden ġekillendirme (Reconfiguration) 

Wang ve Ahmed (2007)  Uyarlanma Yeteneği (Adaptive capability) 

 Emilim Yeteneği (Absorptive capability) 

 Yenilikçilik Yeteneği (Innovative capability) 

Ambrosini, Bowman ve Collier 

(2009) 

 Artımsal Yetenek (Incremental capability) 

 Yenileyici Yetenek (Renewal capability) 

 Canlandırıcı Yetenek (Refreshing capability) 

Baretto (2010)  Sezme (Sense) 

 Zamanında Karar Verme (Timely decisions) 

 Pazar Odaklı Davranma (Market-oriented decisions) 

 Kaynak Temelini DeğiĢtirme (Change resource base) 

Jiao, Alon, Koo ve Cui (2013)  Fırsat Sezme (Opportunity-sensing) 

 Yeniden Düzenleme Yeteneği (Reconfiguration) 

 Örgütsel Esneklik Yeteneği (Organizational flexibility) 

 Teknolojik Esneklik Yeteneği (Technological flexibility) 

Kaynak: Tez yazarı tarafından derlenmiĢtir 

Kaynak temelli yaklaĢımı kapsamlı bir Ģekilde tanımlaması ve sistematik ve geniĢ bir 

yelpaze sunması nedeni ile bu tez çalıĢmasında Wang ve Ahmed'in (2007) dinamik yetenek 

boyutları dikkate alınmıĢtır. Wang ve Ahmed (2007), Teece vd.‘nin (1997) çalıĢmalarını 

geniĢletmiĢ ölçülebilir bir modeli tanımlamıĢ ve kavramsallaĢtırmıĢtır. Yazarlara göre 

uyarlanma, emilim ve yenilikçi yeteneklere sahip bileĢenler dinamik yetenekleri temsil 

etmektedir.  

Uyarlanma yeteneği (adaptive capability) diye tanımlayan boyut değiĢen pazar 

ortamına cevap vermesi, piyasa risklerini değerlendirmesi, piyasa fırsatlarından yararlanması 

ve değiĢen çevreye hızlı bir Ģekilde cevap vermesi konusundaki yetenekler olarak 

tanımlanmaktadır (Biedenbach, 2012: 625). Wang ve Ahmed (2007: 37) uyarlanma 

yeteneğini "bir firmanın ortaya çıkan pazar fırsatlarını tanımlama ve bunlardan yararlanabilme 

yeteneği" olarak tanımlamaktadır. Firmanın ürün - pazar fırsatları, pazar gözlemi, müĢteri ve 

rakiplerin izlenmesi ve değiĢen piyasa koĢullarına hızlı yanıt vermesi, uyarlanabilme 

yeteneğini tanımlayan alt boyutlardır (Oktemgil ve Gordon, 1997: 446 - 448). Firmalar 

uyarlanma yeteneği ile kaynak ve yeteneklerini uyumlaĢtırarak çevresel değiĢime uyum 

sağlayabilmektedirler. Çünkü değiĢen ortamlara etkili uyum, dinamik yeteneklerin kilit 

noktasıdır. Zhou ve Li (2010: 225) çevresel değiĢimin taleplerine etkin bir Ģekilde cevap 
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vermek için firmalar kaynakların hızlı bir Ģekilde uyarlayabilme yeteneğine sahip olurlar ve iĢ 

fırsatlarını yakalayıp potansiyel pazar fırsatlarına hızlı tepki vermektedir (Wei ve Lau, 2010: 

1491). 

Emilim yeteneği (absorptive capability) firmanın yeni bilgi edinmenin (knowledge 

acquisition), bilgiyi özümsemenin (knowledge assimilation), bilgiyi dönüĢtürme (knowledge 

transformation) ve ticari amaçlara göre uygulamanın (knowledge exploitation) geliĢtirdiği 

yeteneği Ģeklinde tanımlanmaktadır (Zahra ve George, 2002: 186). Delmas vd. (2011: 141) bir 

firmanın sahip olduğu emilim yeteneğinin türbülanslı ortamlarda en önemli firma yeteneği 

olduğunu ifade etmektedir. Yüksek emilim yeteneğine sahip firmaların bilgiyi dıĢarıdan 

entegre edip dönüĢtürerek firma süreçlerine entegre edebildiği belirtilmektedir (Wang ve 

Ahmed, 2007: 35). Emilim yeteneği bilginin alınmasının önemine vurgu yapmaktadır. 

Böylece dıĢarıdan temin edilen bilgi halihazırda firma  içinde bulunan iç bilgiyle birleĢtirilip 

firma dıĢından iĢ süreçlerinde kullanılmaktadır (Zahra vd., 2009: 258). BaĢka bir ifadeyle 

emilim yeteneği, bir firmanın öğrenme yoluyla dıĢ bilgiyi kullanma yeteneğini 

açıklamaktadır. Zahra ve George (2002: 186) öğrenmenin bir dıĢ bilgi edinme, bu bilgiyi 

uygulama ve zaman içindeki bilginin sürdürülmesi sırasına göre gerçekleĢtiğini öne 

sürmektedir. García-Sánchez  vd. (2018: 345) emilim yeteneğini firmanın farklı 

departmanlarının paydaĢlarla birlikte çalıĢtığı sistematik bir yol olarak tanımlamıĢtır. BaĢka 

bir ifadeyle öğrenme iĢletmedeki yeni bilginin sistematik olarak anlaĢılmasına giriĢ 

niteliğinde olan önceki bilgiden kaynaklanmaktadır.  

Zahra ve George (2002: 189) emilim yeteneğini dört boyutta (bilgi edinme, bilgi 

özümseme, bilgi dönüĢtürme ve bilgi kullanma) kavramsallaĢtırmaktadır. Bilgi edinme Ģirkete 

ek bilgi akıĢını baĢlanan süreçtir. Delmas vd.'ın (2011) araĢtırmasına göre bilgi edinimi, 

asimilasyon ve bilgi dönüĢümü bütünleĢtirilerek firmaya performans artısı yaratabilmektedir. 

Emilen bilgilerin uygulanması sürecinde, elde edilen ve çıkarılan bilgilerin firmanın 

ihtiyaçlarına göre dönüĢtürülebileceği aĢamalar vardır ve söz konusu bilgiler gerektiğinde 

kullanılmaktadır (Zahra ve George, 2002: 190). Böylece firma yeni ve halihazırda var olan 

bilgiyi birleĢtirip eĢsiz bir bilgi yaratabilmektedir. Bilginin sadece edinilmesi ile söz konusu 

bilginin gerekli yerlerde kullanılma garantisinin bulunmadığı bilinmektedir. Bu bağlamda, 

bilginin özümsenmesi ve dönüĢtürülerek ihtiyaç doğrultusunda kullanılması yönünde 

gösterilen beceri önem kazanmaktadır. Bilgi özümseme, elde edilen bilginin 

anlamlandırılmasına vurgu yaparken kavrama, yorumlama ve öğrenme becerilerini ön plana 

çıkarmaktadır (Zahra ve George, 2002: 189-190). Bilgi özümseme, elde edilen bilginin 

içselleĢtirilerek sindirilmesiyle gerçekleĢmektedir. Elde edilen ve özümsenen bilginin iĢ için 
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anlam ifade etmesi ancak aktarılabilir bir forma getirilerek, firma içinde dağıtılması ile söz 

konusu olabilmektedir (Jantunen, 2005: 340). Buradan hareketle, bilginin dönüĢtürülmesinin 

yorumlayıcı bir yönetim anlayıĢını açığa çıkardığı ve bu aĢamada, sentezleme yetisinin önem 

kazandığının farkına varılmaktadır. Firmaların, birbirleri ile iliĢkisiz ve uyumsuz gibi görünen 

bilgi gruplarını farkına varıp bunları birleĢtirerek yeni bir bilgi Ģeması oluĢturabilme 

becerileri, bilgi dönüĢtürme olarak adlandırılmaktadır (Zahra ve George, 2002:190). Bilgi 

dönüĢtürme, firmanın mevcut bilginin yanında elde ettiği bilgiyi firmanın ihtiyaçları 

doğrultusunda değiĢtirmesini ve geliĢtirmesini içermektedir. Farklı ihtiyaçlara cevap niteliği 

taĢıması için gerekli modifikasyonlar yapılarak dönüĢtürülen bilgi, firmanın kullanımına hazır 

hale gelmektedir. Bilgi kullanma ise firmanın dönüĢtürülen bilgiyi baz alarak mevcut 

rutinlerini, yetkinliklerini, teknolojilerini geliĢtirme ve yenilerini kazanma kapasitesine iĢaret 

etmektedir (del Carmen Haro-Dominguez vd., 2007). Özetle emilim yeteneğinin, firmanın 

bilgi temelini güçlendirici, tamamlayıcı etkisinin yanında, mevcut bilgilerin üzerine yeniden 

eğilmeyi beraberinde getirdiği savunulmaktadır (Lane vd., 2006: 833). Yüksek düzeyde 

emilim yeteneğine sahip firmaların yeni bilgiden yararlanarak, yenilikçi aktivitelerini 

geliĢtirdikleri öne sürülmektedir (Zaheer ve Bell, 2005: 812). Bu bağlamda firmaların uzun 

dönem varlıklarını sürdürebilmeleri ve baĢarı elde edebilmeleri için, emilim yeteneğini 

geliĢtirmeleri ile birlikte söz konusu yeteneği korumalarının da önemli olduğu ifade 

edilmektedir. 

Yenilikçi yeteneği (innovative capability) yeni fikirleri kavrama elde ettiği somut 

sonuçlardır (Hurley ve Hult, 1998: 44). Yenilikçi yetenekler firmanın teknik (ürün / hizmet 

üretimi) ve teknik olmayan (örneğin yönetsel, pazarlama) faaliyetlerini süreçlerle yenilikçi 

geliĢtirmesidir (Ngo ve O‘Cass, 2009: 48). Diğer bir ifadeyle firmanın hayatta kalması veya 

baĢarı sağlaması için yeni fikirleri ve olanakları keĢfetme yeteneğidir (Danneels, 2011; Slater 

vd., 2014). Her ne kadar firma baĢarısı pazar yeniliği ile doğru orantılı olduğu varsayılsa da, 

firmanın yenilik yeteneklerinin de önemli olduğu görülmektedir (Jantunen vd., 2012: 141). 

Pinkse vd.‘ye (2010) göre yenilikçi yeteneği firmanın organizasyonel fırsatlarla 

birleĢtirmektedir. Lawson ve Samson (2001: 384) bilgi ve fikirlerin sürekli olarak yeni ürün, 

süreç ve sistemlere dönüĢtürülmesi olarak betimlemekte ve ana akımın etkinliği ile yeni 

akımların yaratıcılığını bir araya getirdiğini savundukları yenilikçi yeteneğin, örgütsel 

yenilenmenin anahtarı olduğunu ileri sürmektedirler. 
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2.5.  Dinamik Yetenekler ve Rekabet Üstünlüğü ĠliĢkisi 

Kaynak temelli yaklaĢım firmaların rekabet avantajı sağlamalarında iç yeteneklerin ve 

kaynakların önemine vurgu yapmaktadır (Hart, 1995: 986). Kaynak temelli yaklaĢımın 

eksiklerini tamamlayan dinamik yetenek yaklaĢımı ise sürdürülebilir rekabet avantajlarının 

kaynaklarını araĢtırmaktadır (Teece, 2007; Zollo ve Winter, 2002). Dinamik yetenek 

yaklaĢımı kaynak temelli yaklaĢıma ek olarak değerli, nadir, kusursuz ve taklit edilemeyen 

özelliklere sahip kaynakların rekabetçi kalmaya yeterli olmadığını belirtmektedir. Nitekim 

Rodrigez (2002: 142) lokasyon, teknoloji veya üretim süreçleri gibi taklit edilmesi zor 

kaynakların deneyimli öğrenmeye ve uygulamaya dayalı maddi olmayan varlıklar olduğunu 

savunmaktadır. Dinamik yetenek çalıĢmalarının çoğu çevrenin belirsizliğine karĢı dönüĢtürme 

yeteneğinin performansı arttırdığına yöneliktir (Eisenhardt ve Martin, 2000; Zollo ve Winter, 

2002; Zott, 2003; Zahra vd., 2006; Helfat ve Peteraf, 2007; Teece, 2007; Wang ve Ahmed, 

2007; Wu, 2007; Barreto, 2010;  Zhou ve Li, 2010; Chien ve Tsai, 2012).  Bu çalıĢmalarda 

bilgi kaynağının yeniden organize edilerek daha yüksek performans sağlanmasında kritik 

olduğu vurgulanmaktadır. Alan yazındaki bazı araĢtırmalar ise dinamik yeteneklerin firma 

performansını dolaylı olarak etkilediğine dair kanıtlar sunmaktadır (Eisenhardt ve Martin, 

2000; Zott, 2003; Helfat ve Peteraf, 2003; Zahra vd., 2006; Teece, 2007). BaĢka bir ifadeyle 

firm kaynakları öncelikle dinamik yetenek haline döndükten sonra, önce rekabet gücünü daha 

sonra performansına etkilediği varsayılmaktadır (Zott, 2003: 97). Zahra ve George (2002: 

188) dinamik yeteneklerin firmanın rekabet gücünü ve dolayısıyla da firma performansını 

etkilediğini tespit etmiĢlerdir.  

Dinamik yeteneklere olan ilgi özellikle 2000‘li yıllarda artmaya baĢlamıĢtır. Rekabet 

üstünlüğünün öneminin arttığı bu dönemde iç ve dıĢ organizasyonel yetenekleri ve kaynakları 

stratejik yönetme yeteneği dikkate değer hale gelmiĢtir  (Teece vd., 1997: 510). BaĢka bir 

ifadeyle sürdürülebilir ve üstün bir performans sağladığına inanılan dinamik yetenekler değer 

üretme ve rakiplere göre uyum sağlama meselelerinde önemli olmaya baĢlamıĢtır (Teece, 

2007: 1319;  Krzakiewicz, 2014: 12). Böylece iĢletme için hem rekabet üstünlüğü hem de 

rakipleri izleme kritik hale gelmiĢtir. Ambrosini ve Bowman (2009: 43) ise dinamik 

yetenekler alan yazında tanımlandığından farklıdır. Yazarlara göre yetenekler genellikle 

organizasyondaki deneyim ve öğrenmenin sonucudur. Bu nedenle dinamik yetenek olarak 

tanımlanan kaynaklar çevredeki dinamiklere bağlı olarak geçici rekabet avantajına yol 

açabilecektir. Oysa dinamik yetenekler değiĢen piyasalara ve teknolojilere hızlı ve etkin bir 

Ģekilde uyum sağlayan ve bu süreçten firmanın öğrenerek verimliliğini arttırdığı yeteneklerdir 

(Teece 2007, Wang ve Ahmed 2007). Çevresel değiĢimin rolünün altını çizen dinamik 
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yeteneklerin mevcut kaynakları çevresel faktörlere göre yeniden Ģekillendirebilme yeteneği 

olduğu ve diğer firmalar üzerinde rekabet avantajı ve üstün performans kaynağı yaratabileceği 

ifade edilmektedir (Winter, 2003: 992).  

Firmanın hızlı çevresel değiĢim algısı  ve esnek bir Ģekilde çevreye yanıt verme 

yeteneği, yani uyarlanabilme yeteneği gelecekteki rekabet ve pazarların doğası konusundaki 

belirsizliğin hakim olduğu hızla değiĢen ortamlardaki baĢarısı için önem arz etmektedir (Ma 

vd., 2009: 1088). Emilim yeteneği ile de firma daha yüksek performans elde edebilmektedir  

(Zahra ve George, 2002, Zollo vd., 2002, Winter 2003, Jansen vd., 2005). Bununla birlikte 

firmanın performansı ile yenilikçilik yeteneği arasında da pozitif bir iliĢki olduğu ifade 

edilmekte,  rekabet avantajı elde edilmesi ve firmanın büyümesinde yenilikçilik yeteneğinin 

önemli bir değiĢken olduğu belirtilmektedir (Yang, 2012: 38-39).  Son yıllarda ekolojik çevre 

de küresel rekabet üzerinde etkili olmaya baĢlanmıĢ ve iĢletmelerin doğal kaynakların 

korunmasındaki rolleri artmıĢtır (Fraj vd., 2015: 31). Örneğin iĢletmelerin performansı 

enerjinin verimli kullanımına, kirliliğin önlemesine ve çevresel iĢbirliğinin geliĢtirilmesine 

bağlı çeĢitli dinamik uygulama yeteneklerinden etkilenebilmektedir (Dangelico, 2015: 413). 

Bu nedenle tezde ekolojik kaynakların yoğunlukla tüketildiği otel iĢletmelerinde çevreye 

duyarlı rekabet stratejileri ile dinamik yetenekler arasındaki iliĢkinin performansa yansıyan 

etkisi araĢtırılmıĢtır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

OTEL ĠġLETMELERĠNĠN ÇEVREYE DUYARLI REKABET STRATEJĠLERĠ VE 

DĠNAMĠK YETENEKLERĠNĠN REKABET ÜSTÜNLÜĞÜNE ETKĠSĠ 

 

3.1. AraĢtırmanın Amacı, Kapsamı ve Yöntemi 

3.1.1. AraĢtırmanın Amacı 

ÇalıĢmanın amacı konaklama sektöründe faaliyet gösteren otellerin rekabet 

üstünlüğünün sağlanmasında çevreye duyarlı rekabet stratejileri ile dinamik yeteneklerin 

etkisinin incelenmesidir. Günümüzde atıkların, su ve toprak kirliliğinin gelecek nesilleri tehdit 

etmesi iĢletmeleri ekolojik sürdürülebilirliği sağlayacak uygulamalara yöneltmiĢtir. Artık 

iĢletmeler hem ekonomik hem de ekolojik sürdürülebilirliği sağlayacak çevreye duyarlı 

stratejiler benimseye baĢlamıĢtır (Ay ve Yılmaz, 2004: 2). Böylece iĢletmeler kurumsal 

stratejilerine ve uzun vadeli planlarına ekoloji konularını dahil etmek zorunda kalmıĢtır. 

ÇalıĢmada rekabet stratejilerinin çevreye duyarlı iĢletmecilik uygulamaları kapsamında ortaya 

çıkartılması ve dinamik yeteneklerin ilginç bir araĢtırma sorusu olarak görülmüĢtür. Tez 

kapsamında Antalya'da yeĢil yıldız belgesine sahip 5 yıldızlı otellerin çevreye duyarlı rekabet 

stratejilerinin ve dinamik yeteneklerinin rekabet üstünlüğünde oynadığı rol araĢtırılmıĢtır. 

ÇalıĢmada Wang ve Ahmed'in (2007) dinamik yeteneklerine iliĢkin kavramsal boyutları 

(uyarlanma yeteneği, emilim yeteneği ve yenilikçilik yeteneği) ile Porter‘ın (1980) rekabet 

stratejilerine iliĢkin kavramsal boyutları dikkate alınmıĢtır.  

Alan yazınında firma yeteneklerinin önemine odaklanan kapsamlı çalıĢmalar yer alsa 

da, firmaların çevreye duyarlı stratejileri ile yetenekleri arasındaki bağlantı hakkında çok az 

çalıĢmaya rastlanmıĢtır. Fraj vd.‘ye (2015) göre konaklama sektöründe dinamik yetenekler 

sadece çevre dostu politikaları benimsemek için değil, aynı zamanda rekabetçiliğin 

belirleyicileridir. Bu nedenle tezde konaklama sektöründe ekolojik çevrenin iĢletmelerin 

stratejik karar alma sürecinin bir parçası haline gelerek dinamik yetenek haline gelmesi alan 

yazınında bir boĢluk olarak tespit edilmiĢtir. 

Bu çalıĢma aĢağıdaki sorulara yanıtlamaya odaklanmıĢtır: 

1) Antalya'daki beĢ yıldızlı otellerin çevreye duyarlı rekabet stratejileri ile dinamik 

yetenekleri arasında bir iliĢki var mıdır? 

2) Antalya'daki beĢ yıldızlı otellerin çevreye duyarlı rekabet stratejileri ile rekabet 

üstünlüğü arasında bir iliĢki var mıdır? 

3) Antalya'daki beĢ yıldızlı otellerin dinamik yetenekleri ile rekabet üstünlüğü arasında 

bir iliĢki var mıdır? 
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3.1.2. AraĢtırmanın Kapsamı 

Günümüz iĢletmeleri yeniden kullanım (yeniden doldurulabilir kaplar), geri 

dönüĢebilir malzemeler (kullanılmıĢ ürünlerin ıslahı, atıkları gübre olarak yeniden kullanma) 

ve kaynak kullanımını azaltma (üretim sürecinde enerjiyi koruma) gibi çevreye duyarlı 

uygulamalar ile hem girdi maliyetlerini azaltmakta, hem de tüketicilerin zihninde ekolojiyle 

dost imajını elde etmektedir (Aytekin, 2007: 11).  Bu durum özellikle konaklama sektöründe 

önemli bir yere sahip otel iĢletmeleri için ayrı bir önem yaratmaktadır. Konaklama sektöründe 

faaliyet gösteren otel iĢletmeleri, tüketicilerin değiĢik nedenlerle (örneğin konaklama, yeme-

içme ihtiyaçları, tatil, iĢ  vb) yapmıĢ oldukları yer değiĢtirmesine yönelik ihtiyaçlarını 

karĢılamak amacıyla mal ve hizmet üreten ticari nitelikli iĢletmelerdir (ġener, 2001: 4). Otel 

iĢletmelerini stoklama imkânı bulunmadığından hizmet satmakta ve maddi ürün 

sunmamaktadır (Batman, 2003: 16).  Yoğun rekabetin yaĢandığı sektörde çeĢitli formatlarla 

(örneğin beĢ yıldız, her Ģey dahil sistem, ultra her Ģey dahil sistem, butik otelcilik gibi) 

faaliyet gösteren otel iĢletmeleri ayakta kalabilmenin ve rekabette üstün olabilmenin 

formüllerini aramaktadır. Son yıllarda ekolojik sürdürülebilirliğin tüketiciler nezdinde de 

değer kararması ve tüketicilerin bu konudaki bilincinin artması özellikle otellerin tüketici  

gözündeki imajına yönelik çevreye duyarlı uygulamalar sıklıkla tercih etmesine neden olmaya 

baĢlamıĢtır. Bu nedenle tezde ekolojik sürdürülebilirliğe dair imaj arttırdığı varsayılan yeĢil 

yıldız belgesine sahip beĢ yıldızlı otel iĢletmelerinin çevreye duyarlı rekabet stratejilerinin 

araĢtırılması fayda değer bir araĢtırma sorusu olarak görülmüĢtür. 

Kaynak temelli yaklaĢımının uzantısı olarak geliĢtirilen dinamik yetenekler 

yaklaĢımının (Teece vd., 1997) firmaların sürdürülebilir rekabet üstünlüğüne dair tutarlı bir 

çerçeve oluĢturduğu öne sürülmektedir (Augier ve Teece, 2008: 1202). Bunu baĢarmak için 

iĢletmeler stratejik yönetim aracı dinamik yeteneklerinin kullanmaktadırlar. AraĢtırma 

kapsamında konaklama sektöründe faaliyet gösteren otellerin çevreye duyarlı 

uygulamalarında mevcut kaynakları ve yeteneklerini dinamik yeteneklere dayalı yaklaĢım 

çerçevesinde incelenecektir. AraĢtırmanın uygulama kısmı Antalya'da faaliyet gösteren oteller 

üzerine yürütülmüĢtür. Türkiye'nin ekonomik direğine önemli katkıda bulunduğu için bu 

çalıĢma 5 yıldızlı otellere odaklanmaktadır.  

 

3.1.3. AraĢtırmanın Yöntemi 

AraĢtırma sorularına yanıt aranırken nitel ve nicel araĢtırma yöntemlerinden 

yararlanılmıĢtır. Nitel yöntem derinlemesine görüĢme, gözlem, ve doküman analizi gibi nitel 

veri toplama araçlarının kullanıldığı toplumsal olguların kendi bağlamlarında bütüncül bir 
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biçimde ortaya konmasına yönelik nitel bir sürecin izlendiği araĢtırma olarak 

tanımlanmaktadır (Yıldırım ve ġimĢek, 2011). Sosyal ve makro düzeydeki olguların 

incelendiği, karmaĢık iliĢkilerin anlaĢılmaya çalıĢıldığı keĢfedici nitelikteki sosyal bilim 

araĢtırmalarında, nitel araĢtırma tekniklerinin derinlemesine bilgiye ulaĢmayı sağladığı 

gözlenmiĢtir (Moisander ve Valtonen, 2006). Dolayısıyla çalıĢmada geliĢtirilecek veri seti, 

yapılan yüz yüze görüĢmelerden ve doküman incelemesinden elde edilecek veriler ile 

oluĢturulmuĢtur. Nicel veri toplama sürecinde ise yazar tarafından geliĢtirilen soru formundan 

yararlanılmıĢtır.  

 

3.1.3.1. AraĢtırmanın Evreni ve Örneklemi 

AraĢtırmanın nicel evreni Antalya‘da faaliyet gösteren ‗‘YeĢil Yıldız‘‘belgesine sahip 

1 Kasım 2018‘de toplam 160 adet 5 yıldızlı otellerden oluĢmaktadır
23

. T.C. Kültür ve Turizm 

Bakanlığının resmi internet sitesi aracılığı ile 160 otelin posta adreslerini ve telefon 

numaralarını belirlenmiĢtir. Listelenen oteller yazar tarafından telefonla aranarak konu ile 

ilgili uzman personelin iletiĢim bilgileri talep edilmiĢtir. Veri toplama sürecinin ilk 

aĢamasında (3 Ekim 2018‘de) soru formunun gerçerliliğine yönelik 2 otel yöneticisinin dahil 

olduğu bir pilot çalıĢma yapılmıĢtır. Pilot çalıĢma sonunda soru formunda gerekli düzeltmeler 

yapılmıĢtır. Veri toplama sürecinin ikinci aĢamasında (8 Ekim 2018) ise ĠletiĢim bilgilerine 

ulaĢılan yöneticlerin kurumsal adreslerine çevirimiçi soru formunun internet adresi mail 

olarak gönderilmiĢtir. Veri toplama sürecinin üçüncü aĢamasında Belek bölgesinde bulunan 

BETUYAB (Belek Turizm Yatırımcıları Birliği) ile iletiĢime geçilerek, Belek bölgesinde 

bulunan YeĢil Yıldız belgesine sahip beĢ yıldızlı oteller tespit edilip soru formları tekrar 

gönderilmiĢtir. AraĢtırmanın veri toplama sürecinde soru formlarına iliĢkin geri dönüĢ oranı 

düĢük düzeyde kalınca 24 Ekim- 6 Kasım 2018 tarihlerinde  evrende yer alan tüm otellere 

anketler tekrar gönderilmiĢtir. Veri toplama süreci devam ederken tez yazarı 24 Kasım 

2018‘de KalDer (Kalite Derneği) seminere katılmıĢ, araĢtırması hakkında sektör uzmanlarının 

görüĢlerini almıĢtır. Aralık 2018‘e değin süren veri toplama sürecinde toplam 55 otelden 

olumlu cevap alınmıĢtır. Bu örneklem yüzde 34,37 oranında bir eriĢim oranı yansıtmaktadır. 

Bu cevap oranı tatmin edici kabul edilmektedir (Delmas vd., 2011).  

Nitel araĢtırmanın örneklemi tesadüfi örneklem ve kartopu örneklemi ile seçilmiĢtir. 

GörüĢmelere iliĢkin bulguların tekrarlandığı gözlemlendiği noktada veri toplama süreci 

sonlandırılmıĢtır. GörüĢmeler 6 kalite departman yöneticisi ile yarı yapılandırılmıĢ görüĢme 

formu ile yüz yüze yapılmıĢtır. Mülakat sorularının bir kopyası görüĢme öncesi yöneticileri 

                                                           
23

 http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-9579/turizm-tesisleri.html (eriĢim tarihi: 01.11.2018) 

http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-9579/turizm-tesisleri.html
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kurumsal e-posta adreslerine gönderilmiĢtir. Tablo 3.1‘de veri toplama sürecine iliĢkin genel 

bilgiler yer almaktadır. 

Tablo 3.1 Veri Toplama Süreci 

Kod Bölge GörüĢme Tarihi GörüĢme Süresi 

(dk.) 

GörüĢme Aracı 

Y1 Belek 10 Ekim 2018 45 Yüz yüze 

Y2 Belek 11 Ekim 2018 40 Yüz yüze 

Y3 Belek 11 Ekim 2018 30 Yüz yüze 

Y4 Kundu 19 Ekim 2018 35 Yüz yüze 

Y5 Kundu 19 Ekim 2018 30 Yüz yüze 

Y6 Kundu 9 Kasım 2018 50 Yüz yüze 

 

3.1.3.2. AraĢtırmanın Veri Toplama Araçları ve DeğiĢkenler 

Bu çalıĢma Antalya Bölgesinde otel iĢletmelerinde ekolojik uygulamalar hakkında 

bilgi sahip departmanlarına uygulanan soru formu ve Belek ve Kundu bölgesinde otellerin 

çevreye duyarlı faaliyetlere hakim altı kalite departmanların yöneticisi ile yürütülen 

derinlemesine görüĢmeler aracılığı ile toplanan veriler üzerinden sorgulamaktadır. Nicel 

araĢtırma sürecinde soru formundan yararlanılmıĢtır. AraĢtırmada kullanılan soru formu                

(Ek 1) dört bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde araĢtırmaya katılan otel iĢletmelerinin 

demografik özelliklerini belirlemek amacıyla 6 soruya yer verilmiĢtir. Soru formunun ikinci 

bölümünde araĢtırmaya katılan otel iĢletmelerinin dinamik yeteneklerinin boyutlarına 

(uyarlanma, emilim ve yenilikçilik yeteneği) yönelik 28 soru sorulmuĢtur. Tüm sorular çeĢitli 

yazarların çalıĢmalarından uyarlanılarak geliĢtirilmiĢtir. Uyarlanma yeteneğine ait sorular Li 

ve Liu, (2012), Lichtenthaler ve Lichtenthaler‘den (2009), emilim yeteneğine ait sorular 

Delmas vd.‘den (2011), yenilikçilik yeteneğine ait sorular ise Fraj vd. (2015) ve Leonidou 

vd.‘nin (2015) çalıĢmasından uyarlanılarak geliĢtirilmiĢtir. Soru formunun 1-5 arası ifadeler 

uyarlanma yeteneğini; 6-25 arası ifadeler emilim yeteneğini ve 26-28 arası ifadeler ise 

yenilikçilik yeteneğini temsil etmiĢtir. Derecelendirme yapılırken 5‘li Likert ölçeğinden 

(1:Kesinlikle katılmıyorum – 5:Kesinlikle katılıyorum) faydalanılmıĢtır. Soru formunun 

üçüncü bölümünde otellerin çevreye duyarlı rekabet stratejileri ile ilgili ifadelere yer 

verilmiĢtir. Bu amaçla Sharma ve Vredenburg (1998), Christmann (2000), Pereira-Moliner 

(2015), Walsh ve Dodds‘dan (2017) yararlanılarak soru formu geliĢtirilmiĢtir. Soru formunun 

1-11 arası ifadeler çevreye duyarlı maliyet liderliği stratejisini, 12-21 arası ifadeler çevreye 

duyarlı farklılaĢma stratejisini temsil etmiĢtir. Derecelendirme yapılırken 5‘li Likert ölçeği (1: 
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Hiç etkili değil  – 5: Çok etkili) kullanılmıĢtır. Dördüncü ve son bölümünde ise otel 

iĢletmelerinin rekabet üstünlüğüne yönelik farklı çalıĢmalardan yararlanılarak (Fraj, 2015; 

Walsh ve Dodds, 2017) 13 ifadeli bir form oluĢturulmuĢtur. Derecelendirme yapılırken 5‘li 

Likert ölçeği (1:Kesinlikle katılmıyorum – 5:Kesinlikle katılıyorum) kullanılmıĢtır. 

Nitel veri toplama sürecinde yarı yapılandırılmıĢ görüĢme formundan yararlanılmıĢtır. 

GörüĢme formu ilgili alan yazın yardımıyla oluĢturulmuĢ, pilot çalıĢmalarla geçerliliği 

sağlanmıĢtır. Bu görüĢmelerin içeriği özellikle otellerin çevreye duyarlı faaliyetlerine baĢlama 

ve devam ettirmeleri, ekoloji ile ilgili iç ve dıĢ paydaĢlarla bilgi paylaĢma, ekolojiye yönelik 

teknoloji kullanma ve kurumsal stratejilerle iliĢkisini sorgulayan 6 soru içinde düzenlenmiĢtir 

(Ek 2).  

 

3.1.3.3.  Veri Analiz Teknikleri 

Nicel verilerin analizinde istatistik paket programlarından SPSS 21.0 (Statistical 

Package for the Social Sciences) kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın güvenilirlik analizi için 

Cronbach Alfa tekniğinden yararlanılmıĢtır. Anketin birinci bölümünde yer alan iĢletmelerin 

demografik özellikleri frekans analizi ile incelenmiĢtir. Otel iĢletmelerinin büyüklüğü ve 

hizmet süresi ölçekleri iĢletmeler arasında fark gösterip göstermediği anova testi ile 

incelenmiĢtir. Dinamik yeteneklerin boyutları ile rekabet stratejileri ve rekabet üstünlüğü 

arasındaki iliĢkinin belirlenmesi için basit doğrusal regresyon analizinden yararlanılmıĢtır. 

Nitel verilerin analizi NVivo 12 (Qualitative Data Analyses) programı aracılığıyla analiz 

edilmiĢtir. 

 

3.2. AraĢtırmanın Hipotezleri 

ġekil 3.1 dinamik yeteneklerin çevreye duyarlı rekabet stratejilerini etkileyerek 

rekabet üstünlüğünü arttırdığını gösteren bir kavramsal çerçevesi sunmaktadır. Çevresel 

değiĢimin taleplerine etkin bir Ģekilde cevap vermek için firmaların kaynaklarını çevreyle 

uyumlu biçimde etkin hale getirmesi, yani uyarlanma yeteneğinin olması beklenmektedir 

(Zhou ve Li, 2010: 225). Bir otelin uyarlanma yeteneği eko-verimli uygulamalar ve 

teknolojilerle operasyonel verimlilik maliyet düĢürücü uygulamalara katkı sağlayan bir 

faktördür. Leonidou (2017) iĢletmelerin çevreye duyarlı rekabet stratejilerini uygulamada 

çeĢitli zorluklarla karĢılaĢtıklarını sadece uyarlanma yeteneği ile ekolojik  sürdürülebilirlik ile 

ekonomik sürdürülebilirliği dengeleyebildiğini öne sürmektedir. Dewiyana (2016: 631) 

çalıĢmasında, uyarlanma yeteneğine sahip olan otellerin, suyu ve enerjiyi daha verimli 

kullanabildiklerine dair bulgular elde etmiĢtir. Konu ile ilgili olan alan yazın, otel 
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iĢletmelerinin ekolojik sürdürülebilirliğe dair uygulamalara diğer sektördeki iĢletmelere 

kıyasla daha hızlı uyarlanabilme yeteneği olduğuna dikkat çekmektedir. Uyarlanma yeteneği 

ekolojik uygulamalar takip edip hızlıca uygulayan oteller operasyonel maliyetlerinden 

sağlayan avantajlar ile yüksek performansa yansıyan olumlu sonuçlar elde etmektedir. 

Böylece oteller özellikle sıklıkla kullandıkları su, elektrik gibi sabit maliyetlerinde tasarruf 

elde etmektedir. BaĢka bir ifadeyle oteller uyarlanma yeteneği ile hem ekolojik hem 

ekonomik sürdürülebirliği dengeleyebilmektedir. 

 

 

ġekil 3.1 AraĢtırmanın Modeli 

  

Emilim yeteneği iĢletmelerin çevreye duyarlı teknolojilerin ekonomik faydaları, çevre 

dostu ürünlerin geri ödeme maliyetlerini, üretim verimliliğini ve atık azaltma yeteneklerini 

değerlendirmesine yardımcı olmaktadır. Diğer bir ifadeyle emilim yeteneği yeni teknolojilerin 

sorunsuz uygulanmasını sağlamaktadır (Shrivastava, 1995; Vogel ve Güttel, 2013). Emilim 

yeteneğine sahip iĢletmeler maliyet avantajı elde edebilmektedir (Delmas vd., 2011). Sharma 

vd., (2007) yenilikçi uygulamaları hızlı biçimde stratejilerine entegre eden iĢletmelerin 

özellikle verimliliklerinde avantaj sağlayabileceklerine vurgu yapmaktadır. Örneğin ekoloji 

dostu teknolojilerin hızla benimsenmesi hem düĢük maliyetli operasyonlara yardımcı olmakta 
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Yeteneği 
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hem de kuramsal imajı arttırabilmektedir (Fraj vd., 2015). Tajedinni (2010) araĢtırmasında 

yenilikçi yeteneği olan otellerin daha düĢük maliyetli ve yüksek kaliteli çıktılar elde ettiğini 

tespit etmiĢtir. Kabongo ve Boiral (2017) eko-verimliliğin büyük ölçüde dinamik yeteneklerin 

entegrasyonuna ve koordinasyonuna bağlı olduğunu ortaya koymuĢtur. Tüm bu bilgiler 

ıĢığında hipotezler aĢağıda gösterilmektedir. 

H1a:Uyarlanma yeteneği çevreye duyarlı maliyet stratejisini olumlu yönde etkilemektedir. 

H1b:Emilim yeteneği çevreye duyarlı maliyet stratejisini olumlu yönde etkilemektedir. 

H1c.Yenilikçi yeteneği çevreye duyarlı maliyet stratejisini olumlu yönde etkilemektedir. 

 

DeğiĢim karĢısında yeni fırsatlardan aktif olarak yararlanabilen iĢletmeler çevresel 

koĢullara hızlı adapte olabilmektedir (Dvir vd., 1993; Veliyath ve Shortell, 1993).  

Biedenbach ve Müller (2012) çalıĢmasında uyarlanma yeteneği rakiplerin Ar-Ge stratejilerini 

izlemeyi içeren günlük iĢ faaliyetleri ile ilgili olduğunu vurgulamıĢtır. Böylece oteller 

farklılaĢtırılmıĢ hizmet sunum ile imajını arttırabilmektedir. Emilim yeteneğine sahip 

iĢletmeler ise inovasyon ve ürün farklılaĢtırma ile değer yaratan stratejiler izlemektedir (Hart, 

1995; Porter ve van der Linde, 1995; Christmann, 2000; Delmas vd., 2011). Emilim yeteneği 

ile yöneticiler hızlı örgütsel öğrenme süreci ile çevreye duyarlı stratejileri harekete 

geçirmektedir (Pinkse vd., 2010). Çevresel değiĢimlerin hızlı olduğu değiĢken ortamlarda, 

hızlı örgütsel öğrenme ile yeni doğa dostu hizmet veya ürünler müĢterilere sunulabilmektedir 

(Teece, 2007). Bu nedenle iĢletmeler hızla değiĢen pazar ortamlarının talep ettiği yeni 

ürün/hizmetler emilim yeteneği ile elde edebilmekte çevreye duyarlı uygulamalarla 

farklılaĢma stratejisini gerçekleĢtirmektedir (Shrivastava, 1995). Ancak farklılaĢtırma 

stratejisini gerçekleĢtirmede firmaların pazar eğilimlerinden sonuç çıkararak rekabet avantajı 

sağlayan süreçleri, ürünleri veya hizmetleri geliĢtirmek veya değiĢtirmek için özümseme ve 

dönüĢtürme yeteneğini kullanmalıdır.  

Yenilikçi yeteneği yeni ürün veya hizmetlerin geliĢtirilmesi veya doğa dostu bir 

toplumun taleplerini karĢılamak üzere organizasyonel yapının yeniden yapılandırılmasıdır 

(Fichman, 2001). Nitkin vd. (2009) araĢtırmasında teknolojik değiĢimi değerlendiren ve iĢ 

modellerine entegre edebilen iĢletmelerin performansındaki artıĢa dikkat çekmiĢtir. Yenilikçi 

yeteneklerini geliĢtirmiĢ iĢletmeler proaktif bir yaklaĢımla çevreye duyarlı stratejiler 

uygulayabilmektedir. Bunun için firmalar paydaĢlarla iliĢkilerini geliĢtirmeye ve örgüt 

kültürünü değiĢtirmeye yönelik yeteneklere ihtiyaç duyarlar. Doğa dostu yenilikleri 

uygulamanın becerilerini geliĢtirmiĢ firmaların çevreye uyum sağladıkları belirlenmiĢtir (Sher 

ve Yang, 2005). Nitekim doğa dostu teknolojilerin hızla benimsenmesi, otellerin yatırımlarını 
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farklılaĢtırmasına yardımcı olabilmektedir. Yenilikçi yeteneği olmayan otellerin yeni ürün ve 

hizmetleri geliĢtirmesinde baĢarılı olma olasılığının düĢük kalacağı bildirilmektedir (Fraj vd., 

2015). Diğer bir ifadeyle oteller inovasyona yönelik proaktif bir tutum sergilediklerinde 

çevresel değiĢikliklere daha hızlı adapte olabilmektedir. Tüm bilgiler doğrultusunda aĢağı 

hipotezler formüle edilmiĢtir. 

H2a:Uyarlanma yeteneği çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi olumlu yönde etkilemektedir. 

H2b:Emilim yeteneği çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisini olumlu yönde etkilemektedir. 

H2c:Yenilikçi yeteneği çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisini olumlu yönde etkilemektedir. 

 

Alan yazını dinamik yeteneklerin iĢletmelerin rekabet üstünlüğünü olumlu etkilediğine 

dair kanıtlar sunmaktadır (Lane vd., 2001; Lengnick-Hall ve Beck, 2005; Lichtenthaler ve 

Lichtenthaler, 2009).  Lichtenthaler ve Lichtenthaler (2009) uyarlanma yeteneği ile belirsiz 

çevre ortamında iĢletmelerin performanslarını arttırabildiğine dikkat çekmektedir. Lane vd. 

(2001) firmaların öğrenme yeteneği ile performans arasında olumlu yönde bir iliĢki olduğunu 

bulmuĢtur. Diğer bir ifadeyle emilim yeteneğe sahip firmalar proaktif uygulamalar ile imaj ve 

itibarlarını arttırabilmektedir (Reinhardt, 1998; Shrivastava, 1995). Emilim yeteneğine ve 

uyarlanma yeteneğine sahip iĢletmelerin yüksek rekabet ortamlarında daha yüksek yenilikçilik 

ile performanslarını arttırabildiği de bildirilmektedir (Teece, 2007; Eisenhardt ve Martin, 

2000). Ziegler (2009) yenilikçi yeteneklerin kurumsal faaliyetlerin baĢarısındaki önemine 

vurgu yapmak yeniliği firmaların baĢarısında itici güç olarak değerlendirmiĢtir. Nitekim Fraj 

vd. (2015) yenilikçi otellerin yenilikçi olmayan otellere kıyasla daha yüksek performans 

sağladığını tespit etmiĢtir. Yenilikçi yeteneğe sahip oteller ekolojik çevreye dair 

sürdürülebilirlikte değiĢiklikleri izleyerek baĢarılı olmaktadır. Sher ve Yang (2005) 

araĢtırmasında firmaların yenilikçi yetenekleri ile performansları arasında pozitif yönde bir 

iliĢki tespit etmiĢtir. Tajeddini (2012) konaklama sektöründeki yenilikçiliğin hem finansal 

hem de pazarlama performansı üzerinde olumlu bir etkisi olduğunu doğrulamıĢtır.  Bu bilgi 

doğrultusunda tezin hipotezleri Ģunlardır:  

H3a.Uyarlanma yeteneği iĢletmenin rekabet üstünlüğünü olumlu yönde etkilemektedir 

H3b.Emilim yeteneği iĢletmenin rekabet üstünlüğünü olumlu yönde etkilemektedir 

H3c.Yenilikçi yeteneği iĢletmenin rekabet üstünlüğü olumlu yönde etkilemektedir 

 

Konaklama endüstrisindeki bulgular (López-Gamero vd., 2011; Pereira-Moliner vd., 

2015; Leonidou vd., 2015; Walsh ve Dodds, 2017) çevreye duyarlı otellerin ekolojik 

uygulamalardan hem maliyet tasarrufu sağlayabildiklerini hem de ürün ve hizmetlerinde 
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farklılaĢan marka imajlarını yükseldiklerini teyit etmektedir. Ekoloji ile uyumlu rekabet 

stratejileri rekabet üstünlüğünde düĢük maliyetli, farklılaĢtırılmıĢ veya karma
24

 (maliyet 

liderliği stratejisi ve farklılaĢma stratejisinin aynı anda uygulaması) biçiminde etkili 

olabilmektedir (Walsh ve Dodds, 2017). Otel yöneticileri düĢük maliyetli operasyonel 

uygulamalar nedeni ile çevreye duyarlı stratejiler ile ortalama üzerinde kar elde 

edebilmektedir (Gilmore vd., 2014; Jones vd., 2016). Hsieh (2012) atık yönetimi, enerji ve su 

tüketimi ile ilgili maliyet etkinliğine dair uygulamaların otel iĢletmeleri tarafından 

gerçekleĢtirilen en yaygın çevresel çabalar olduğunu bildirmektedir. Oteller kaynak 

tüketiminin, atıkların ve kirliliğin en aza indirilmesi yoluyla üretkenliğin artırılması olarak 

tamlanan eko-verimlilik ile hem rekabet üstünlüğü hem de ekolojik sürdürülebilirliği 

dengeyebilmektedir (Kabongo ve Boiral, 2017). Pereira-Moliner vd. (2012) farklı ekolojik 

yönetim uygulamaları arasındaki korelasyonun rekabet üstünlüğünü sağlayabilecek finansal 

performans, pazar baĢarısı ve müĢteri memnuniyeti ile iliĢkisini ölçmek için Ġspanya'da 259 

otel üzerinde bir araĢtırma yapmıĢlardır. AraĢtırmada rekabet üstünlüğü ile en güçlü iliĢkinin 

otelin eko-verimlilik uygulamalarına ait olduğu ortaya çıkmıĢtır. Oteller çevreye duyarlı 

farklılaĢtırma stratejileri ile paydaĢların beklentilerini karĢılamakta ve sektörde imajlarını 

yükseltebilmektedir (Punitha ve Rasdi, 2013). Ayrıca alan yazın ekolojik uygulamaların 

müĢterileri ve paydaĢları daha fazla ucret ödeyerek ürün ve hizmet satın almalarına yol 

açtığını göstermektedir. Çevreye duyarlı uygulamalar düĢük maliyetli harcamalar ve özellikli 

ürünlerin tercihi niyetini de etkilemektedir (Lee vd., 2010). Örneğin, organik ürünlerden 

haberdar turistler konakladıkları otel ekolojik sürdürülebilirliğe katkısı nedeni ile tekrar tercih 

edebilmektedirler (Han ve Kim, 2010).  

Miles ve Covin (2000) bir firmanın itibarının çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisine 

bağlı olduğunu belirtmektedir. Bu nedenle konaklama sektörü yöneticileri markaların 

duygusal fayda yarattığını ve hedef grupların ekolojik bilgilerini dikkate almalı gerekmektedir 

(Hu, 2012). Eko-markanın (eco-brand) oluĢturulmasında ekolojik eğitimin müĢterilere 

verilmesi oldukça önemli olduğu ve eko-markadan sağlanan imajın performansı arttırdığı 

belirtilmektedir (Walsh ve Dodds, 2017). Amerika BirleĢik Devletleri'nde 984 otel üzerinde 

yapılan bir araĢtırmada ekolojik sürdürülebilirlik giriĢimleri ile rekabet üstünlüğü olmak üzere 

iki faktörün ortaya çıktığı bulunmuĢtur. Birincisi elektrik, su ve kanalizasyonların verimli 

kullanımı ile maliyetlerin yönetim tarafından kontrol altına alınmasına iliĢkin uygulamalar 

olmuĢtur. Ġkinci faktör ise çamaĢır, tekstil ve diğer oda sarf malzemelerinin kullanımı gibi 

müĢteri odaklı faaliyetlerin tüketimine yönelik uygulamalar olmuĢtur. Son faktör ekolojik 

                                                           
24

 Karma alan yazında ―hybrid‘‘ kelimesinin Türkçe karĢılığı olarak kullanabilmektedir 
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tedariklerin tercih edilmesi, müĢterilere ekolojik eğitim verilmesi biçimindeki çeĢitli 

uygulamalardır (Zhang vd., 2012). Pereira-Moliner vd. (2015) çevreye duyarlı yeĢil maliyet 

düĢürme ve çevreye duyarlı farklılaĢma stratejilerinin aynı anda rekabet üstünlüğü üzerinde 

önemli olduğunu bulmuĢtur. Bu bağlamda aĢağıdaki hipotezler Ģu Ģekilde formüle edilmiĢtir: 

H4a.Çevreye duyarlı maliyet stratejisi iĢletmenin rekabet üstünlüğü olumlu yönde 

etkilemektedir 

H4b.Çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi iĢletmenin rekabet üstünlüğü olumlu yönde 

etkilemektedir 

H4c.Çevreye duyarlı karma stratejisi iĢletmenin rekabet üstünlüğü olumlu yönde 

etkilemektedir 

 

3.3. AraĢtırmanın Nicel Bulguları ve Yorumlar 

3.3.1. Güvenilirlik ve Geçerlilik Analizi 

Geçerlilik ölçme aracının isteyen Ģeyi ölçüp ölçmediğini, güvenilirlik ise ölçme 

aracının tutarlılık gösterip göstermediğini incelemektedir (Field, 2009: 11). Güvenilirlik, 

istenen özelliklerin ölçülme derecesi ile iliĢkili iken (Büyüköztürk, 2011: 170) geçerlilik, 

istenen özelliklerin ölçülmesinde testin doğru ölçtüğüyle ilgili bir kavramdır.  

Tablo 3.2 Dinamik Yeteneklere, Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejileri ve Rekabet Üstünlüğüne Ait 

Güvenilirlik  Analizi Sonuçları 

Boyutlar Ġfade Sayısı Cronbach Alfa Katsayısı 

(α) 

Dinamik Yetenekler 28 0,96 

Uyarlanma Yeteneği 

Emilim Yeteneği 

Yenilikçi Yeteneği 

5 

20 

3 

0,87 

0,97 

0,60 

Çevreye Duyarlı  Rekabet Stratejileri 21 0,96 

Çevreye Duyarlı Maliyet Stratejisi 

Çevreye Duyarlı  FarklılaĢma Stratejisi 

11 

10 

0,94 

0,93 

Rekabet Üstünlüğü 13 0,95 

 

Tez çalıĢmasında kullanılan ölçeklerin güvenilirliği Cronbach Alfa değeri ile 

ölçülmüĢtür. Her yapının güvenilirliği hata varyansı terimlerinin toplamı ile faktör yüklerinin 

karelerinin toplamından hesaplanmaktadır (Hair vd., 2010). Cronbach alfa (güvenirlik testi) iç 

tutarlılığı 0.70‘ten büyük olması ölçeğin güvenilir olduğunu göstermektedir. Ayrıca 0,60‘tan 

küçük değerleri için zayıf iç tutarlılık olarak kabul edilmektedir. Tablo 3.2‘de görüldüğü gibi 
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dinamik yeteneklerin, rekabet stratejilerinin ve rekabet üstünlüğünün  Cronbach Alfa 

katsayıları yüksek düzeyde belirlenmiĢtir.  

Faktör analiz ile ölçüm modelinin kontrol edilmesi ve ölçümün yapı geçerliğinin 

doğrulaması sağlanmıĢtır. Bu analiz kapsamında elde edilen Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 

oranı örneklemin yeterliliğini ölçmekte ve değiĢkenlerin oluĢturduğu ortak varyans miktarı 

hakkında bilgi vermektedir. Bütün eĢleĢtirilmiĢ değiĢkenlerin kısmi korelasyon katsayılarının 

toplamı %50‘den büyük olması gerekmektedir. Son olarak Barlett testine göre p<0,001 

oranlılık düzeyde olması beklenmektedir. Dinamik yetenekler ölçeğindeki 28 ifade için 

açıklayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Kuramsal olarak dinamik yetenekleri ölçeğinde, 

uyarlanma yeteneği (UY1-5), emilim yeteneği (EM1-20) ve yenilikçi yeteneği (YEN1-3). 

Dinamik yetenekler ölçeği için yapılan faktör analizi sonucunda toplam üç faktör oluĢmuĢtur, 

ancak bazı ifadelerin hangi faktöre ait olduğunun belirsiz olduğu gözlenmiĢtir. Bu durum 

eldeki verilerin kuramı tam anlamıyla doğrulamadığını göstermektedir. Tam olarak hangi 

faktore ait olduğu belirsiz olan ifadelerden her denemede bir tanesi analizden çıkartılarak, 

kabul edilebilir düzeyde bir sonuç elde edilene kadar faktör analizi yeniden uygulanmıĢtır. 

Yapılan analiz sonucunda uygulamada UY2 numaralı 0,43 değeri ile ―MuĢterilerimizin 

çevreye yönelik tercihlerindeki olası değiĢimler aktif olarak izlenir‖, EM3 numaralı 0,50 

değeri ile ―Çevreye yönelik faaliyetler hakkında çalıĢanların fikir ve önerileri dikkate alınır‖ 

ve EM17 numaralı 0,50 değeri ile ―Halihazırda uygulanmakta olan çevre politikalarımız ve 

eylem planlarımız bulunmaktadır‖ ifadeleri çıkartılarak dinamik yetenekler 25 ifade ile 

analizler için devam edilecektir (Bknz. Tablo 3.3).  Analiz sonucunda oluĢan 4 faktörün 

dinamik yetenekler ölçeğine iliĢkin toplam varyans açıklama oranı %76‘dır. Bu oran yazında 

belirtilen (%60) iyi bir değerdir (Özdamar, 2002). Örneklem büyüklüğünün yeterli olup 

olmadığını ölçen Kaiser-Meyer Olkin (KMO) değerinin ise 0,844 olduğu ve kabul edilen 

sınırın üzerinde olduğu görülmüĢtür. DeğiĢkenler arasındaki yeterli korelasyon olup 

olmadığını gösteren Bartlett Test (Bartlett Test of Sphericity) değeri ise 378‘dir ve anlamlılık 

seviyesi p=0,000‘dır, dolayısıyla anlamlıdır.  
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Tablo 3.3 Dinamik Yeteneklere ĠliĢkin Açıklayıcı Faktör Analizi 

Dinamik Yetenekler Boyutlar 

1 2 3 4 

EM10. ĠĢletmemizde çevreye yönelik mevcut bilgi birikimi üzerine yeni 

bilgiler hızla inĢa edilir. 
,68 

   

EM11. ĠĢletmemizde çevreye yönelik yeni bilgiler stratejik amaçlara uyumlu 

hale getirilir. 
,69 

   

EM12. ĠĢletmemizde çevreye yönelik kurumsal bilgiler sık sık güncellenir. 
,76 

   

EM13. ĠĢletmemizde çevreye yönelik yeni bilgiler gerektiğinde kullanılmak 

üzere raporlanır. 
,73 

   

EM14. ĠĢletmemizde çevreye yönelik mevcut bilgiler strateji/lerin uygulanma 

aĢamasında yeniden gözden geçirilir. 
,70 

   

EM18. ĠĢletmemizde çevreye yönelik yeni bilgiler faaliyetlerimizle 

uygulamaya geçirilir. 

,67 
 

  

UY1. Rakiplerimizin çevreye yönelik faaliyetleri izlenir  
,77 

  

UY3.ĠĢletmemiz konaklama sektöründe çevreye yönelik düzenlemeleri takip 

eder. 

 
,57 

  

UY4.ĠĢletmemizde çevreye yönelik hızla değiĢen ürün/hizmet taleplerini 

karĢılayabilecek yapısal esneklik mevcuttur. 

 
,63 

  

UY5.ĠĢletmemizde çevreye yönelik uygulamalar stratejilerimize 

yansıtılır.;değiĢim stratejileri, sektörde rekabetçi kalabilmek için bir gereklilik 

olarak Kabul edilir 

 
,81 

  

EM5. ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetleriyle ilgili dıĢ paydaĢlarımızla 

(müĢteriler, seyahat acenteleri, tedarikçiler, STK gibi) belirli aralıklarla 

toplantılar düzenlenir. 

 
,67 

  

EM9. Misafirlere çevreye duyarlılık politikası ve alınan önlemler hakkında 

bilgi verilir 

 
,58 

  

EM15. Stratejik yönümüzün belirlenmesinde çevreye yönelik faaliyetlerle 

ilgili bilgiler kullanılır. 

 
,61 

  

EM16. ĠĢletmemizde çevreye yönelik sorunları aĢmada kurumsal hafızadaki 

bilgiye baĢvurulur. 

 
,61 

  

YN2. ĠĢletmemiz sektörde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili yeni geliĢmeleri 

uygulamada öncüdür. 

 
,60 

  

EM1.ĠĢletmemizde ekoloji ile ilgili her türlü bilginin toplanmasına önem 

verilir 

 
 

,74  

EM2. ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili birimler arasında 

etkileĢim vardır. 

 
 

,72  

EM4. Çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili dıĢ paydaĢlarımızın (müĢteriler, 

seyahat acenteleri, tedarikçiler, STK gibi) fikirleri ve önerileri dikkate alınır 

 
 

,61  

EM6. Çevreye yönelik faaliyetlere ilgili ulusal mevzuat titizlikle analiz edilir  
 

,65  

EM7. Çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili edinilen tüm bilgiler birimler 

arasında paylaĢılır. 

 
 

,58  

EM8. ĠĢletemizde çevreye yönelik uygulamalarda değiĢen müĢteri talepleri ve 

rekabet koĢulları titizlikle analiz edilir. 

 
 

,63  

EM19. Yerel yönetim veya yörede bulunan diğer tesislerle çevreye duyarlılık 

konusunda ortak çalıĢma ve etkinlikler düzenlenir 

 
 

 ,74 

EM20. Çevre koruma organizasyonlarına  düzenli olarak katılmak  
 

 ,71 

YN1. ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili sık sık yeni 

fikirler/teknolojiler (Trijenerasyon, Kojenerasyon sistemi gibi) 

denenmektedir. 

 
 

 ,68 

YN3. ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili yenilikler riskli 

algılandığından yönetim direnç göstermektedir. 

  
 ,56 

Açıklanan Toplam Varyans: %76  

KMO: 0,844  

Barlett Testi: χ2(378)=1482,884;  p=0,000  
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Çevreye duyarlı stratejiler ölçeğindeki 21 ifade için açıklayıcı faktör analizi 

yapılmıĢtır. Kuramsal olarak çevreye duyarlı rekabet stratejileri ölçeğinde, maliyet liderliği 

stratejisi (ML1-11) ve farklılaĢma stratejisi (FL1-10). Çevreye duyarlı stratejileri ölçeği için 

yapılan faktör analizi sonucunda toplam iki faktör oluĢmuĢtur (Bknz. Tablo 3.4).  Elde edilen 

sonuçlar çevreye duyarlı rekabet stratejilerin faktör analizine uygun olup olmadığını 

bakıldığında KMO örneklem yeterlilik ve Bartlett kuresellik testleri uygulanmıĢtır. Tablo 3.4 

incelendiğinde KMO‘nun 0,87 değeri ile çok iyi bir örneklem ve yeterli olduğu 

göstermektedir. Bartlett testi ise 210‘dur ve anlamlık seviyesi p=0,000‘dir, dolaysıyla ifadeler 

arasındaki korelasyonun temel bileĢenler analizi yeterli büyüklülükte olduğunu 

göstermektedir. 

Tablo 3.4 Çevreye Duyarlı  Rekabet Stratejilerine ĠliĢkin Açıklayıcı Faktör Analizi  

Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejileri Boyutlar 

1 2 

ML3. Yenilenebilir enerji kullanımı (güneĢ paneli) ile elde edilen düĢük giderler 
,74 

 

ML4. Odalarda enerji tasarruflu donanım kullanımı ile elde edilen düĢük giderler 
,85 

 

ML5. Ofislerimizde enerji tasarruflu ekipman  ile (örneğin ampul, otomatik sensör gibi, 

LED gibi)elde edilen düĢük giderler 
,83 

 

ML6. Su tasarruf teknolojileri ile (örneğin düĢük akıĢlı tuvalet ve duĢ baĢlıkları, çevre 

etiketli çamaĢır ve bulaĢık makineleri) elde edilen düĢük giderler 
,88 

 

ML8. Tekstil ürünlerinin (örneğin, havlu, yastık kılıfı, çarĢaf gibi) tekrar  kullanımı ile 

elde edilen düĢük giderler 
,74 

 

ML9. Ofislerimizde basılı kağıtların yeniden kullanımı ile elde edilen düĢük giderler 
,62 

 

FL1. ĠĢletmemiz çevreye duyarlılık çalıĢmalarının ödül kazanması 
,80 

 

FL2. YeĢil ürün/hizmet kullanımı ile oluĢan  marka imajı 
,63 

 

FL4. Atık ayırma programının müĢteri memnuniyeti üzerindeki etkisi 
,52 

 

FL8. Eko-marka tesisimizin mimari tasarımının özel (çevreye duyarlı) olması 
,56 

 

FL9. Tesiste çevre etiketli eĢyaların kullanılması (yastık, çarĢaf, masa örtüsü, mobilya, 

çamaĢır makinesi, bulaĢık makinesi, buzdolabı, elektrik süpürgesi, ampul, vb.)   
,60 

 

ML1. Geri dönüĢtürülmüĢ  ürünlerin kullanımı ile elde edilen düĢük giderler  
,68 

ML2. YeĢil ürünlerin (örneğin kirlilik yaratmayan , zararlı maddeler  içermeyen, insan 

sağlığına zararlı olmayan ürünler)  kullanımı ile elde edilen düĢük giderler 

 
,77 

ML7. Yağmur suyu toplama ve kullanımı ile elde edilen düĢük giderler  
,80 

ML10. MüĢteri atıklarının geri dönüĢtürülmesi ile elde eden düĢük giderler  
,67 

ML11. Atık ayırma programlarının (pil,kağıt,cam, plastik,yağlar) kullanımı ile elde eden 

düĢük giderler 

 
,60 

FL3. Yenilenebilir enerji (güneĢ paneli) kullanımı ile oluĢan marka imajı  
,76 

FL5. Atık yemeklerin bakım evleri, yurtlar, hayvan barınakları vb.verilmesi  
,77 

FL6. Organizasyon yapısının çevre ile uyumlu faaliyetler ile bütünleĢtirilmesi  
,70 

FL7. Çevre dostu iĢbirliği imajının hizmet kalitesini etkilemesi  
,79 

FL10. Menüde belirtilen yemeklerden, en az iki çeĢit yemeğin ve bir çeĢit içeceğin 

organik tarım metotlarıyla üretilen ürünlerden hazırlanması 

 
,79 

Açıklanan Toplam Varyans: %73,267 

KMO: 0,871 

Barlett Testi: χ2(210)=1244,079;  p=0,000 
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Rekabet üstünlüğü ölçeğindeki 13 ifade için açıklayıcı faktör analizi yapılmıĢtır ve 

rekabet üstünlüğü ölçeği için yapılan faktör analizi sonucunda toplam 2 faktör oluĢmuĢtur 

(Bknz. Tablo 3.5).  Elde edilen sonuçlar rekabet üstünlüğün faktor analizine uygun olup 

olmadığını bakıldığında KMO örneklem yeterlilik ve Bartlett kuresellik testleri uygulanmıĢtır. 

Tablo 3.5 incelendiğinde KMO‘nun 0,837 değeri ile çok iyi bir örneklem ve yeterli olduğu 

göstermektedir. Bartlett testi ise 78‘dir ve anlamlık seviyesi p=0,000‘dir, dolaysıyla maddeler 

arasındaki korelasyonun temel bileĢenler analizi yeterli büyüklükte olduğunu göstermektedir. 

Tablo 3.5 Rekabet Üstünlüğüne ĠliĢkin Açıklayıcı Faktör Analizi 

Rekabet Üstünlüğü Boyutlar 

RÜ1. Otelimizde gerçekleĢtirilen çevre faaliyetleri genel giderlerin azaltılmasında yardımcı 

olmuĢtur. 
,61  

RÜ2. Otelimizde gerçekleĢtirilen çevre faaliyetleri kirliliğin kaynağında azaltılması için 

önemli fırsatlar sağlamıĢtır. 
,68  

RÜ3. Otelimizin çevre faaliyetleri atık oluĢumunun azaltılmasında yardımcı olmuĢtur.  
,82  

RÜ4. Otelinin çevreye duyarlılık kapsamında kazandığı ödül, belge vs. bulunmaktadır 
,61  

RU5. Otelimizde gerçekleĢtirilen çevre faaliyetleri; çevre problemlerinin ve fırsatların 

belirlenmesinde tüm çalıĢanların çevreye duyarlılığını geliĢtirmiĢtir 
,75  

RU9. Çevre konularının dikkate alınması, rekabet avantajı kazanılmasında önemli fırsatlar 

sağlamaktadır 
,74  

RU10. Çevreye duyarlı faaliyetler rakipler karĢısında firmamıza üstünlük sağlamıĢtır 
,68  

RU12. Çevreye duyarlı faaliyetlerimiz, hizmetlerimizin ve faaliyetlerimizin müĢterilerimiz 

ve toplum gözündeki itibarını arttırmıĢtır 
,85  

RU13. MüĢterilerimizin ‗‘doğa dostu‘‘ otelleri tercih etmesi otelimize değer katmaktadır 
,80  

RU6. Kirliliği önleme projelerimiz sonucunda elde edilen kazançlar, bu projeler için 

katlanılan maliyetleri karĢılamaktadır. 
 ,92 

RU7. Çevreye duyarlı iĢletmecilik anlayıĢımız finansal performansımızı olumlu etkilemiĢtir. 
 ,82 

RU8. Çevreye duyarlı faaliyetler sonucunda müĢterilerin ziyaretlerini artmıĢtır 
 ,74 

RU11. Çevre konularına önemli yatırımlarda bulunduğumuzda elde edilen kazanç çevre 

maliyetlerini karĢılamaktadır 
 ,82 

Açıklanan Toplam Varyans: %73,429  

KMO: 0,837  

Barlett Testi: χ2(78)=741,806;  p=0,000  

 

Faktör analizleri incelendikten sonra yeni güvenilirlik analizi yapılmıĢtır. Çevreye 

duyarlı rekabet stratejileri ve rekabet üstünlüğün Cronbach Alfa katsayıları değiĢmemiĢtir. 

Dinamik yeteneklerin alt boyutları olan uyarlanma yeteneği, emilim yeteneği ve yenilikçi 

yeteneği sırasıyla, 0,87; 0,96 ve 0,60 değerleri ile tatmin edici Cronbach Alfa yeni 

katsayılarına sahip olmuĢtur. 

 

3.3.2. Demografik Bulgular 

Bu bölümde katılımcıların pozisyonu otelin hizmet süresi, oda sayısı ve müĢteri 

kapasitesi gibi genel bilgiler hakkında bulgular elde edilmiĢtir. ġekil 3.2'de araĢtırmaya 
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katılanların görev dağılımları görülmektedir. %80‘i kalite müdürü olduğu görülmektedir. Bu 

bulgu otel iĢletmelerinde ekolojik uygulamalarla ilgili uzmanlığa sahip grubun kalite 

müdürleri olduğunu göstermektedir. Nitekim nitel araĢtırmada tez yazar otellerden randevu 

talep ettiğinde,  kalite müdürlerine yönlendirilmiĢtir.  

 

 

ġekil 3.2 Katılımcıların Görev Dağılımları 

 

ġekil 3.3‘te otellerin kuruluĢ tarihlerine göre hesaplanan hizmet süresi dağılımlarını 

göstermektedir. ĠĢletmelerin %25‘i en fazla 5 yıl önce faaliyete baĢlanmıĢtır. AraĢtırmaya 

katılan otellerin %75‘i 6 yıldan daha fazla hizmet süresine sahiptir. BaĢka bir ifadeyle 

otellerin %39‘i 6-12 yıl arası, %36‘ı 13 yıl ve üzeri hizmet yılına sahiptir.  

 

 

ġekil 3.3 Otellerin KuruluĢ Tarihlerine Göre Dağılımı 

 

ġekil 3.4 araĢtırmada yer alan otellerin yeĢil yıldız belgesini aldıkları yılların dağılımı 

görülmektedir. Bulgular otellerin %40 yeĢil yıldız belgesini 2015 yılında aldıklarını 

1,80% 

5,50% 
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göstermiĢtir. Örneklemde yer alan otellerin kuruluĢ tarihleri ile yeĢil yıldız belgesini alma 

tarihleri arasında çapraz tablo yapılmıĢtır. Bulgular 2015 yılında yeĢil yıldız belgesi alan 

toplam 23 otelin %26‘ı 5 yıl önce faaliyete baĢlanmıĢ, %39‘u 6-12 yıl arası faaliyet süresine 

sahip ve %36‘ı 13 yıldan daha fazla hizmet yılına sahip olduğunu göstermiĢtir. 

 

 

ġekil 3.4 AraĢtırmaya Katılan ĠĢletmelerin YeĢil Yıldız Belgesi Alınma Tarihi 

 

ġekil 3.5'te otellerin oda sayısına göre dağılımları görülmektedir. T.C.Turizm 

Bakanlılığa göre 5 yıldızlı bir otelin en az 120 odaya sahip olması gerekmektedir. Buna göre 

araĢtırmada otellerin %93‘ünü 240 ve üzeri odaya sahip iken %7‘si 120-240 oranı odaya sahip 

oldukları belirlenmiĢtir.  

 

  

ġekil 3.5 Otel ĠĢletmelerin Oda Sayısı  
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ġekil 3.6 otellerin ekoloji uygulamaların yöneten bir departman olup olmadığını 

sorulmuĢtur. Otellerin %82‘si ayrı bir departman olmadığını dile getirmiĢtir. Geri kalan 

oteller çevre yönetim temsilcisi çevre mühendisi gibi unvanlarla departmanla anlaĢtıklarını 

bildirmiĢlerdir. 

 

ġekil 3.6 Otellerin Ekoloji Uygulamalarını Yöneten Departmanlar  

 

3.3.3. Otellerin Dinamik Yeteneklerine ĠliĢkin Ġstatistikler 

Bu baĢlık altında otellerin dinamik yeteneklerini belirlemeye yönelik 25 soru 

uyarlanma yeteneği, emilim yeteneği ve yenilikçi yeteneği olmak üzere üç baĢlık altında ele 

alınmıĢtır. Ġlgili sorulara verilen yanıtların ortalama ve standart sapmalarını gösteren 

betimleyici istatistikler Tablo 3.6, Tablo 3.7 ve Tablo 3.8‘de sunulmuĢtur.  

Tablo 3.6 otellerin uyarlanma yeteneğine ne ölçüde sahip olduğunu sorgulayan 

ifadelerin ortalama ve standart sapmaları gösterilmektedir. Tablo 3.6 incelendiğinde en 

yüksek ortalamaya sahip değerin ―ĠĢletmemiz konaklama sektöründe çevreye yönelik 

düzenlemeleri takip eder‘‘ ifadesi (µ=4,55) olduğu görülmüĢtür. Yani otellerin ekolojiyle 

ilgili yasal düzenlemeleri konusunda hassas oldukları belirlenmiĢtir. Uyarlanma yeteneğine 

iliĢkin en düĢük ortalama değer ise ―Rakiplerimizin çevreye yönelik faaliyetleri izlenir‘‘ 

ifadesidir (µ=3,89). 

Tablo 3.6 Uyarlanma Yeteneğine ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

No Boyut ve ifadeler Ortalama 

µ 

S.Sapma 

 Uyarlanma Yeteneği 4,24 , 72 

1 Rakiplerimizin çevreye yönelik faaliyetleri izlenir 
3,89 1,01 

2 ĠĢletmemiz konaklama sektöründe çevreye yönelik düzenlemeleri takip eder 
4,55 ,81 

3 ĠĢletmemizde çevreye yönelik hızla değiĢen ürün/hizmet taleplerini 

karĢılayabilecek yapısal esneklik mevcuttur 
4,29 ,79 

4 ĠĢletmemizde çevreye yönelik uygulamalar stratejilerimize yansıtılır.;değiĢim 

stratejileri, sektörde rekabetçi kalabilmek için bir gereklilik olarak kabul edilir 
4,25 ,86 

 

18,20% 

81,80% 

VAR

YOK
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Tablo 3.7 otellerin bilgi edinimi, bilgi özümseme, bilgi dönüĢtürme ve bilgi 

kullanmaya yönelik emilim yeteneklerine ait tanımlayan istatistikleri göstermektedir.  Emilim 

yeteneklerinde birbirine yakın ortalamalarla (µ= 4,41, 4,32, 4,37 ve 4,29) bilgiye önem 

verdikleri tespit edilmiĢtir.  

Tablo 3.7 Emilim Yeteneği ve Alt Boyutlarına ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

No Boyut ve Ġfadeler Ortalama 

µ 

S.Sapma 

 Emilim Yeteneği 4,35 ,67 

 Bilgi Edinme 
4,41 ,72 

1 ĠĢletmemizde çevre duyarlılığı ile ilgili her türlü bilginin toplanmasına önem 

verilir 
4,55 ,74 

2 ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili birimler arasında etkileĢim 

vardır. 
4,36 ,82 

3 Çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili dıĢ paydaĢlarımızın (müĢteriler, seyahat 

acenteleri, tedarikçiler, STK gibi) fikirleri ve önerileri dikkate alınır 
4,33 ,88 

 Bilgi Özümseme 
4,32 ,67 

4 ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetleriyle ilgili dıĢ paydaĢlarımızla  

belirli aralıklarla toplantılar düzenlenir. 
3,69 1,10 

5 Çevreye yönelik faaliyetlere ilgili ulusal mevzuat titizlikle analiz edilir. 
4,64 ,75 

6 Çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili edinilen tüm bilgiler birimler arasında 

paylaĢılır. 
4,49 ,77 

7 Misafirlere çevreye duyarlılık politikası ve alınan önlemler hakkında bilgi 

verilir 
4,51 ,79 

8 ĠĢlememizde çevreye yönelik uygulamalarda değiĢen müĢteri talepleri ve 

rekabet koĢulları titizlikle analiz edilir 
4,29 ,83 

 Bilgi DönüĢüm 
4,37 ,79 

9 ĠĢletmemizde çevreye yönelik mevcut bilgi birikimi üzerine yeni bilgiler 

hızla inĢa edilir. 
4,36 ,85 

10 ĠĢletmemizde çevreye yönelik yeni bilgiler stratejik amaçlara uyumlu hale 

getirilir. 
4,35 ,84 

11 ĠĢletmemizde çevreye yönelik kurumsal bilgiler sık sık güncellenir. 
4,42 ,92 

12 ĠĢletmemizde çevreye yönelik yeni bilgiler gerektiğinde kullanılmak üzere 

raporlanır. 
4,36 ,87 

13 ĠĢletmemizde çevreye yönelik mevcut bilgiler strateji/lerin uygulanma 

aĢamasında yeniden gözden geçirilir. 
4,35 ,97 

 Bilgi Kullanma 
4,29 ,73 

14 Stratejik yönümüzün belirlenmesinde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili 

bilgiler kullanılır. 
4,25 ,95 

15 ĠĢletmemizde çevreye yönelik sorunları aĢmada kurumsal hafızadaki bilgiye 

baĢvurulur. 
4,24 ,92 

16 ĠĢletmemizde çevreye yönelik yeni bilgiler faaliyetlerimizle uygulamaya 

geçirilir. 
4,52 ,72 

17 Yerel yönetim veya yörede bulunan diğer tesislerle çevreye duyarlılık 

konusunda ortak çalıĢma ve etkinlikler düzenlenir 
4,29 ,96 

18 Çevre koruma organizasyonlarına (Dernek, vakıf, vb.) düzenli olarak 

katılmak 
4,16 1,01 

 

Ayrı ayrı ifadelere bakıldığında bilgi ediniminde en yüksek ortalamaya sahip ifade 

―ĠĢletmemizde çevre duyarlılıkla ilgili her türlü bilginin toplanmasına önem verilir‖ (µ=4,55). 
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Bilgi özümsemede en yüksek ortalamaya sahip ifade ―Çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili 

ulusal mevzuat titizlikle analiz edilir‖ (µ=4,64).  Bilgi dönüĢümünde en yüksek ortalamaya 

sahip ifade ―ĠĢletmemizde çevreye yönelik kurumsal bilgiler sık sık güncellenir‖ (µ=4,42). 

Son olarak  bilgi kullanımında en yüksek ortalamaya sahip ifadesi ―ĠĢletmemizde çevreye 

yönelik yeni bilgiler faaliyetlerimizle uygulamaya geçirilir‖ (µ=4,52) bulunmuĢtur. Tüm 

ortalamaların genel değerlendirmesi yapıldığında en düĢük ortalamaya sahip ifade 

―ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetleriyle ilgili dıĢ paydaĢlarımızla  belirli aralıklarla 

toplantılar düzenlenir‖ (µ=3,69) ile olmuĢtur. 

Son olarak Tablo 3.8‘de yenilikçi yeteneğine iliĢkin tanımlayıcı istatistikler 

gösterilmiĢtir. Bulgular incelendiğinde yenilikçi yeteneğinde en yüksek ortalamaya  

―ĠĢletmemiz sektörde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili yeni geliĢmeleri uygulamada 

öncüdür‖ (µ=4,07) ifadesi sahip olmuĢtur. Yenilikçi yeteneğine iliĢkin en düĢük ortalama 

değer ise ―ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili yenilikler riskli algılandığından 

yönetim direnç göstermektedir ifadesidir (µ=2,84). Bu ifade yenilikçilik yeteneğinin diğer 

ifadelerinin kontrol edilmesine yönelik ters (reverse) hazırlandığından analizlerden 

çıkartılmıĢtır. 

Tablo 3.8 Yenilikçilik Yeteneğine ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

No Boyut ve ifadeler Ortalama 

µ 

S.Sapma 

 Yenilikçi Yeteneği 
3,97 ,87 

1 ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili sık sık yeni fikirler/ 

teknolojiler (Trijenerasyon, Kojenerasyon sistemi gibi) denenmektedir. 
3,87 1,02 

2 ĠĢletmemiz sektörde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili yeni geliĢmeleri 

uygulamada öncüdür. 
4,07 ,96 

3 ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili yenilikler riskli 

algılandığından yönetim direnç göstermektedir 
2,84 1,49 

 

Dinamik yeteneklere iliĢkin tüm boyutlar genel olarak değerlendirildiğinde sırasıyla en 

yüksek ortalamaya sahip boyut emilim yeteneği (µ=4,35), uyarlanma yeteneği (µ=4,22) ve 

son olarak yenilikçi (µ=3,97) olduğu belirlenmiĢtir. 

 

3.3.4. Otellerin Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejilerine ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

Tablo 3.9‘da otellerin çevreye duyarlı faaliyetleri uygulamasında maliyet düĢürme 

stratejisini  ne ölçüde uyguladıklarını gösteren bulgular görülmektedir. Bulgular 

incelendiğinde en yüksek ortalamanın yakın değerlerle ―Su tasarruf teknolojileri ile (örneğin 

düĢük akıĢlı tuvalet ve duĢ baĢlıkları, çevre etiketli çamaĢır ve bulaĢık makineleri) elde edilen 

düĢük giderler‖ (µ=4,53) ve ―Odalarda enerji tasarruflu donanım kullanımı ile elde edilen 

düĢük giderler‖ (µ=4,51) ifadeleri olduğu belirlenmiĢtir. Çevreye duyarlı maliyet stratejisi en 
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az düzeyde ortalamaya sahip ifade ise ―Yağmur suyu toplama ve kullanımı ile elde edilen 

düĢük giderler‖ (µ=3,60) olmuĢtur.  

Tablo 3.9 Çevreye Duyarlı Maliyet Stratejisine ĠliĢkin Yanıtların Dağılımı 

No Boyut ve Ġfadeler Ortalama 

µ 

S.Sapma 

 Çevreye Duyarlı Maliyet Stratejisi 
4,17 ,88 

1 Geri dönüĢtürülmüĢ  ürünlerin kullanımı ile elde edilen düĢük giderler 
3,65 1,19 

2 YeĢil ürünlerin (örneğin kirlilik yaratmayan , zararlı maddeler  içermeyen, 

insan sağlığına zararlı olmayan ürünler)  kullanımı ile elde edilen düĢük 

giderler 

3,87 1,17 

3 Yenilenebilir enerji kullanımı (güneĢ paneli) ile elde edilen düĢük giderler 
4,22 1,07 

4 Odalarda enerji tasarruflu donanım kullanımı ile elde edilen düĢük giderler 
4,51 ,99 

5 Ofislerimizde enerji tasarruflu ekipman  ile (örneğin ampul, otomatik sensör 

gibi, LED gibi)elde edilen düĢük giderler 
4,45 ,94 

6 Su tasarruf teknolojileri ile (örneğin düĢük akıĢlı tuvalet ve duĢ baĢlıkları, 

çevre etiketli çamaĢır ve bulaĢık makineleri) elde edilen düĢük giderler 
4,53 ,90 

7 Yağmur suyu toplama ve kullanımı ile elde edilen düĢük giderler 
3,60 1,39 

8 Tekstil ürünlerinin (örneğin, havlu, yastık kılıfı, çarĢaf gibi) tekrar  

kullanımı ile elde edilen düĢük giderler 
4,29 1,13 

9 Ofislerimizde basılı kağıtların yeniden kullanımı ile elde edilen düĢük 

giderler 
4,35 ,99 

10 MüĢteri atıklarının geri dönüĢtürülmesi ile elde eden düĢük giderler 
4,02 1,29 

11 Atık ayırma programlarının (pil,kağıt,cam, plastik,yağlar) kullanımı ile elde 

eden düĢük giderler 
4,35 1,07 

 

Tablo 3.10 Çevreye Duyarlı FarklılaĢma Stratejisine ĠliĢkin Yanıtların Dağılımı 

No Boyut ve Ġfadeler Ortalama 

µ 

S.Sapma 

 Çevreye Duyarlı FarklılaĢma Stratejisi 
4,20 ,88 

1 ĠĢletmemiz çevreye duyarlılık çalıĢmalarının ödül kazanması 
4,53 ,96 

2 Atık ayırma programının müĢteri memnuniyeti üzerindeki etkisi 
4,24 1,10 

3 Organizasyon yapısının çevre ile uyumlu faaliyetler ile bütünleĢtirilmesi 
4,24 1,053 

4 Çevre dostu iĢbirliği imajının hizmet kalitesini etkilemesi 
4,35 1,040 

5 YeĢil ürün/hizmet kullanımı ile oluĢan  marka imajı 
4,38 ,99 

6 Yenilenebilir enerji (güneĢ paneli) kullanımı ile oluĢan marka imajı 
3,98 1,22 

7 Atık yemeklerin bakım evleri, yurtlar, hayvan barınakları vb.verilmesi 
3,96 1,40 

8 Tesisimizin mimari tasarımının özel (çevreye duyarlı) olması 
4,35 1,00 

9 Menüde belirtilen yemeklerden, en az iki çeĢit yemeğin ve bir çeĢit içeceğin 

organik tarım metotlarıyla üretilen ürünlerden hazırlanması 
3,75 1,38 

10 Tesiste çevre etiketli eĢyaların kullanılması (yastık, çarĢaf, masa örtüsü, 

mobilya, çamaĢır makinesi, bulaĢık makinesi, buzdolabı, elektrik süpürgesi, 

ampul, vb.)   

4,27 1,08 

 

Tablo 3.10‘da otellerin çevreye duyarlı faaliyetlerine farklılaĢma stratejisini ne ölçüde 

uyguladıklarını gösteren bulgular yer almaktadır. Bulgular incelendiğinde en yüksek 
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ortalamaya sahip ifadenin ―ĠĢletmemiz çevreye duyarlılık çalıĢmalarının ödül kazanması‖ 

(µ=4,53) olduğu görülmektedir. En düĢük ortalamanın ise ―Menüde belirtilen yemeklerden, 

en az iki çeĢit yemeğin ve bir çeĢit içeceğin organik tarım metotlarıyla üretilen ürünlerden 

hazırlanması‖ (µ=3,75) olduğu görülmektedir. 

 

3.3.5. Otellerin Rekabet Üstünlüğüne ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikler 

Tablo 3.11‘de otellerin rekabet üstünlüğüne etkileyen değiĢkenlere ait ortalamalar 

sunulmuĢtur. Tüm rekabet üstünlüğü ifadeleri arasında en yüksek ortalama ―Otelinin çevreye 

duyarlılık kapsamında kazandığı ödül, belge vs. bulunmaktadır.‖ (µ=4,65) iken en düĢük 

ortalama ―Çevreye duyarlı faaliyetler sonucunda müĢterilerin ziyaretlerini artmıĢtır‖ 

(µ=3,45)‘tir. Bu bulgu otel iĢletmelerin önemli bir kısmının çevreye duyarlı faaliyetleri 

uyguladıklarında finansal performansa ve müĢteri ziyaretlerine etkisi konusunda çekimser 

kaldıkları biçimde yorumlanabilir. 

Tablo 3.11 Rekabet Üstünlüğüne ĠliĢkin Yanıtların Tanımlayıcı Ġstatistikler 

No Boyut ve Ġfadeler Ortalama 

µ 

S.Sapma 

 Rekabet Üstünlüğü 
4,00 ,86 

1 Otelimizde gerçekleĢtirilen çevre faaliyetleri genel giderlerin azaltılmasında 

yardımcı olmuĢtur. 
4,16 1,01 

2 Otelimizde gerçekleĢtirilen çevre faaliyetleri kirliliğin kaynağında 

azaltılması için önemli fırsatlar sağlamıĢtır. 
4,36 ,82 

3 Otelimizin çevre faaliyetleri atık oluĢumunun azaltılmasında yardımcı 

olmuĢtur 
4,29 1,01 

4 Otelinin çevreye duyarlılık kapsamında kazandığı ödül, belge vs. 

bulunmaktadır 
4,65 ,84 

5 Otelimizde gerçekleĢtirilen çevre faaliyetleri; çevre problemlerinin ve 

fırsatların belirlenmesinde tüm çalıĢanların çevreye duyarlılığını 

geliĢtirmiĢtir. 

4,31 ,86 

6 Kirliliği önleme projelerimiz sonucunda elde edilen kazançlar, bu projeler 

için katlanılan maliyetleri karĢılamaktadır. 
3,60 1,28 

7 Çevreye duyarlı iĢletmecilik anlayıĢımız finansal performansımızı olumlu 

etkilemiĢtir 
3,58 1,20 

8 Çevreye duyarlı faaliyetler sonucunda müĢterilerin ziyaretlerini artmıĢtır 
3,45 1,17 

9 Çevre konularının dikkate alınması, rekabet avantajı kazanılmasında önemli 

fırsatlar sağlamaktadır 
3,80 1,23 

10 Çevreye duyarlı faaliyetler rakipler karĢısında firmamıza üstünlük 

sağlamıĢtır 
3,82 1,20 

11 Çevre konularına önemli yatırımlarda bulunduğumuzda elde edilen kazanç 

çevre maliyetlerini karĢılamaktadır. 
3,62 1,16 

12 Çevreye duyarlı faaliyetlerimiz, hizmetlerimizin ve faaliyetlerimizin 

müĢterilerimiz ve toplum gözündeki itibarını arttırmıĢtır 
4,13 1,14 

13 MüĢterilerimizin ‗‘doğa dostu‘‘ otelleri tercih etmesi otelimize değer 

katmaktadır 
4,25 1,11 

 

Son olarak araĢtırmanın temel değiĢkenleri olan dinamik yetenekler, çevreye duyarlı 

maliyet stratejisi, çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi ve iĢletmenin rekabet üstünlüğü 
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arasındaki iliĢkiler korelasyon analizi ile incelenmiĢtir. Analiz sonucunda dinamik 

yeteneklerin boyutları arasındaki en güçlü iliĢki (r=0,74) emilim yeteneği ile yenilikçilik 

yeteneği arasında iken, en zayıf iliĢki ise (r=0,66) uyarlanma yeteneği ile yenilikçilik yeteneği 

arasında bulunmuĢtur. Çevreye duyarlı maliyet stratejileri ile çevreye duyarlı farklılaĢma 

stratejileri arasında pozitif ve güçlü bir iliĢkinin olduğu görülmektedir (r=0,88). Dinamik 

yetenekler ile çevreye duyarlı maliyet stratejisi arasında pozitif bir iliĢkinin olduğu 

görülmektedir. En güçlü iliĢki (r=0,74) emilim yeteneği ve çevreye duyarlı maliyet stratejisi 

arasında olduğu görülmektedir. Dinamik yetenekler ile çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi 

arasında pozitif  bir iliĢkinin olduğu görülmektedir. En güçlü iliĢki (r=0,71) emilim yeteneği 

ve çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi arasında olduğu görülmektedir. Dinamik yetenekler 

ile iĢletme rekabet üstünlüğü arasındaki iliĢki incelendiğinde pozitif ve güçlü bir iliĢki söz 

konusudur. DeğiĢkenler arası en güçlü iliĢki (r=0,75), uyarlanma yeteneği ve rekabet 

üstünlüğü arasındadır. Çevreye duyarlı rekabet stratejileri ile rekabet üstünlüğü arasındaki en 

güçlü iliĢki (r=0,81), çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi ve rekabet üstünlüğü arasında 

olduğu görülmüĢtür.  

 

3.3.6. Otellerin Dinamik Yetenekleri ve Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejilerini 

Etkileyen Bağımsız DeğiĢkenler  

AraĢtırma kapsamındaki otellerin dinamik yeteneklerini ve çevreye duyarlı rekabet 

stratejilerini etkileyen tüm bağımsız değiĢkenler (oda sayısı, kuruluĢ tarihi, müĢteri kapasitesi) 

varyans analizi (ANOVA) ile test edilmiĢtir. Analiz bulguları bağımsız değiĢkenlerin dinamik 

yetenekleri ve çevreye duyarlı rekabet stratejilerini anlamlı düzeyde (p>0.001) etkilemediğini 

göstermiĢtir. 

 

3.3.7. Dinamik Yeteneklerin Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejileri Üzerine Etkisi 

Dinamik yeteneklerin çevreye duyarlı rekabet stratejilerine olan etkisi önce basit 

doğrusal regresyon analizi ile incelenmiĢtir. Basit doğrusal regresyon analizinde bağımsız 

değiĢkenler analize tek olarak eklenerek, her bir bağımsız değiĢkenin bağımlı değiĢken 

üzerindeki etkisi ve açıklama yüzdesi elde edilmiĢ ve sonraki aĢamada tüm bağımsız 

değiĢkenler aynı anda analize eklenerek hangilerinin bağımlı değiĢken üzerinde baskı yarattığı 

belirlenmeye çalıĢmıĢtır. 
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3.3.7.1. Dinamik Yeteneklerin Çevreye Duyarlı Maliyet Stratejisi Üzerine Etkisi 

Dinamik yetenekler boyutlarının çevreye duyarlı maliyet stratejisi üzerindeki etkisini 

değerlendiren basit doğrusal regresyon analizi sonuçları Tablo 3.12‘de gösterilmektedir. 

Yapılan basit doğrusal regresyon analizi dört aĢamadan oluĢmakta ve ilk üç aĢamada tek 

bağımsız ve tek bağımlı değiĢken arasındaki iliĢki test edilmekteyken, sonuncu aĢamada 3 

bağımsız ve 1 bağımlı değiĢken ile hipotez testi gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Ġlk aĢamada uyarlanma yeteneği modele bağımsız değiĢken olarak eklenmiĢtir. 

Uyarlanma yeteneği tek baĢına çevreye duyarlı maliyet stratejisine iliĢkin toplam varyansın 

%42‘si açıkladığı tespit edilmiĢtir. Uyarlanma yeteneğinin çevreye duyarlı maliyet stratejisi 

üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olduğu bulunmuĢtur (β=0,791). Ġkinci aĢamada bağımsız 

değiĢken olarak emilim yeteneği analize eklenmiĢtir. Analiz sonuçlarına göre emilim yeteneği 

çevreye duyarlı maliyet stratejisine iliĢkin toplam varyansın %57‘si açıkladığı ve aralarında 

çok güçlü bir iliĢkinin söz konusu olduğu görülmüĢtür (β=0,987). Üçüncü aĢamada yenilikçi 

yeteneği bağımsız değiĢkenin çevreye duyarlı maliyet stratejisi üzerindeki etkisini test 

edilmiĢtir. Regresyon analiz sonucunda yenilikçi yeteneğinin maliyet stratejisi üzerinde 

anlamlı ama diğerlerinden daha zayıf bir etkiye sahip olduğu görülmüĢtür (β=0,614). Son 

olarak regresyon analizine tüm dinamik yetenekler bağımsız değiĢken olarak eklenmiĢ ve 

çevreye duyarlı maliyet stratejisini açıklama yüzdeleri belirlenmiĢtir. Buna göre dinamik 

yeteneklerin çevreye duyarlı maliyet stratejisine iliĢkin toplam varyansın %60‘ı açıkladığı 

tespit edilmiĢtir. Ayrıca uyarlanma yeteneği (β=0,232) ve yenilikçi yeteneği (β=0,133) 

değiĢkenlerinin emilim yeteneği değiĢkenin dolaylı baskısı altında çevreye duyarlı maliyet 

stratejisi üzerinde anlamlı bir etkiye sahip olmadığı görülmüĢtür. Bu baskıyı kuran bağımsız 

değiĢkenin emilim yeteneği (β=0,672) olduğu ve çevreye duyarlı maliyet stratejisi üzerinde 

güçlü yönde pozitif etkiye sahip olduğu bulunmuĢtur. 

Tablo 3.12. Dinamik Yeteneklerin Çevreye Duyarlı Maliyet Stratejisi Üzerindeki Etkisine ĠliĢkin Basit 

Doğrusal Regresyon Analizi 

Bağımsız DeğiĢkenler Beta Katsayıları 

Uyarlanma Yeteneği 0,791**   0,232 

Emilim Yeteneği  0,987**  0,672** 

Yenilikçi Yeteneği   0,614** 0,133 

R² 0,424 0,570 0,419 0,604 

F 

Anlamlılık Düzeyi: ** p <0,01 

39,024 70,348 38,293 25,879 

Bağımlı DeğiĢken: Çevreye Duyarlı Maliyet Stratejisi 
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Yapılan basit doğrusal regresyon analizi sonucunda uyarlanma yeteneği, emilim 

yeteneği ve yenilikçi yeteneğinin ayı ayrı çevreye duyarlı maliyet stratejisini pozitif 

etkilemektedir. Ayrıca çevreye duyarlı maliyet stratejisi en fazla etkileyen emilim yeteneği 

olduğu bulunmuĢtur. Dolayısıyla araĢtırmanın H1a, H1b ve H1c hipotezleri 

desteklenmektedir.  

 

3.3.7.2. Dinamik Yeteneklerin Çevreye Duyarlı FarklılaĢma Stratejisi Üzerine Etkisi 

Tablo 3.13 dinamik yeteneklerin çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi üzerindeki 

etkisini değerlendiren basit doğrusal regresyon analizi sonuçları gösterilmektedir. Yapılan 

basit doğrusal regresyon analizi dört aĢamadan oluĢmakta ve ilk üç aĢamada tek bağımsız ve 

tek bağımlı değiĢken arasındaki iliĢki test edilmekteyken, son aĢamasında 3 bağımsız ve 1 

bağımlı değiĢken ile hipotez testi gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu yapılan regresyon analizleri 

sonucunu karĢılaĢtırabilmek adına tek tablo halinde yansıtılmıĢtır. 

Tablo 3.13 Dinamik Yeteneklerin Çevreye Duyarlı FarklılaĢma Stratejisi Üzerindeki Etkisine ĠliĢkin Basit 

Doğrusal Regresyon Analizi 

Bağımsız DeğiĢkenler Beta Katsayıları 

Uyarlanma Yeteneği 0,809**   0,295 

Emilim Yeteneği  0,933**  0,421* 

Yenilikçi Yeteneği   0,601** 0,278* 

R² 0,440 0,505 0,656 0,590 

F 

Anlamlılık Düzeyi: **p <0,01, *p<0,05 

41,593 54,150 47,990 24,435 

Bağımlı DeğiĢken: Çevreye Duyarlı FarklılaĢma Stratejisi 

 

Ġlk aĢamada uyarlanma yeteneği modele bağımsız değiĢken olarak eklenmiĢtir. 

Uyarlanma yeteneği tek baĢına çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisine toplam varyansın 

%44‘ünü açıkladığı tespit edilmiĢtir. Uyarlanma yeteneğin çevreye duyarlı farklılaĢmasına 

üzerinde pozitif bir etkiye sahip olduğu bulunmuĢtur (β=0,809). Ġkinci aĢamada bağımsız 

değiĢken olarak emilim yeteneği analize eklenmiĢtir. Analiz sonuçlarına göre emilim yeteneği 

çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisine iliĢkin toplam varyansın %50‘si açıkladığı ve 

aralarında en güçlü iliĢkisi olduğu görülmüĢtür (β=0,933). Sonraki aĢamada yenilikçi yeteneği 

analize bağımsız değiĢken olarak alınmıĢtır ve çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi üzerinde 

diğerlerinden daha zayıf bir etkiye sahip olduğu görülmüĢtür (β=0,601). Son olarak, regresyon 

analizine tüm dinamik yetenekleri analize bağımsız değiĢken olarak eklenmiĢ ve çevreye 

duyarlı farklılaĢma stratejisinin açıklama yüzdeleri belirlenmiĢtir. Buna göre dinamik 
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yeteneklerin çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi bağımlı değiĢkenine iliĢkin toplam 

varyansın %59'unu açıkladığı görülmüĢtür. Ayrıca uyarlanma yeteneği (β=0,295) değiĢkenin 

çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisine üzerinde emilim ve yenilikçilik değiĢkenleri baskısı 

altında anlamlı bir etkiye sahip olmadığı görülmüĢtür. Ayrıca emilim yeteneği (β=0,421) ve 

yenilikçilik (β=0,278)  çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi üzerinde pozitif olduğu 

görülmüĢtür. Yapılan basit doğrusal regresyon analizi sonucunda ayrı biçimde uyarlanma 

yeteneği, emilim yeteneği ve yenilikçi yeteneğin çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi 

üzerinde pozitif etkili olduğu görülmüĢtür. Ayrıca çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisini en 

fazla etkileyen emilim yeteneği olduğu bulunmuĢtur. Dolayısıyla araĢtırmanın H2a, H2b ve 

H2c hipotezleri desteklenmektedir.  

 

3.3.7.3. Dinamik Yeteneklerin Rekabet Üstünlüğü Üzerine Etkisi 

Tablo 3.14 dinamik yeteneklerin rekabet üstünlüğü üzerindeki etkisini değerlendiren 

basit doğrusal regresyon analizi sonuçları gösterilmektedir. Yapılan basit doğrusal regresyon 

analizi dört aĢamadan oluĢmakta ve ilk üç aĢamada tek bağımsız ve tek bağımlı değiĢken 

arasındaki iliĢki test edilmekteyken, son aĢamasında 3 bağımsız ve 1 bağımlı değiĢken ile 

hipotez testi gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu yapılan regresyon analizleri sonucunu karĢılaĢtırabilmek 

adına tek tablo halinde yansıtılmıĢtır. 

Tablo 3.14 Dinamik Yeteneklerin Rekabet Üstünlüğü Üzerindeki Etkisine ĠliĢkin Basit Doğrusal 

Regresyon Analizi 

Bağımsız DeğiĢkenler Beta Katsayıları 

Uyarlanma Yeteneği 0,928**   0,591** 

Emilim Yeteneği  0,910**  0,236 

Yenilikçi Yeteneği   0,643** 0,213 

R² 0,555 0,461 0,438 0,620 

F 

Anlamlılık Düzeyi: **p <0,01 

66,008 45,321 41,282 27,526 

Bağımlı DeğiĢken: Rekabet Üstünlüğü 

 

Ġlk aĢamada uyarlanma yeteneği modele bağımsız değiĢken olarak eklenmiĢtir. 

Uyarlanma yeteneği tek baĢına rekabet üstünlüğüne toplam varyansın %55‘ini açıkladığı 

tespit edilmiĢtir. Uyarlanma yeteneğinin rekabet üstünlüğü üzerinde en güçlü etkiye sahip 

olduğu bulunmuĢtur (β=0,928). Ġkinci aĢamada bağımsız değiĢken olarak emilim yeteneği 

analize eklenmiĢtir. Analiz sonuçlarına göre emilim yeteneği rekabet üstünlüğüne iliĢkin 

toplam varyansın %46,‘ını açıkladığı ve aralarında güçlü bir iliĢkisi olduğu görülmüĢtür 
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(β=0,910). Sonraki aĢamada yenilikçi yeteneği analize bağımsız değiĢken olarak alınmıĢtır ve 

rekabet üstünlüğü üzerinde diğerlerinden daha zayıf bir etkiye sahip olduğu görülmüĢtür 

(β=0,643). Son olarak regresyon analizine tüm dinamik yetenekleri analize bağımsız değiĢken 

olarak eklenmiĢ ve rekabet üstünlüğünün açıklama yüzdeleri belirlenmiĢtir. Buna göre 

dinamik yeteneklerin rekabet üstünlüğü bağımlı değiĢkenine iliĢkin toplam varyansın %62'si 

açıkladığı görülmüĢtür. Ayrıca emilim yeteneği (β=0,236) ve yenilikçi yeteneği (β=0,213)  

değiĢkenlerin rekabet üstünlüğü uyarlanma değiĢkeni baskısı altında anlamlı bir etkiye sahip 

olmadığı görülmüĢtür. Ayrıca uyarlanma yeteneği (β=0,591) rekabet üstünlüğü üzerinde 

pozitif etkili ve anlamlı olduğu görülmüĢtür. Yapılan basit doğrusal regresyon analizi 

sonucunda emilim yeteneği ve yenilikçi yeteneğin rekabet üstünlüğü üzerinde pozitif etkili 

olduğu, uyarlanma yeteneği ise rekabet üstünlüğü üzerinde en güçlü etkisine sahip olduğu 

görülmüĢtür. Dolayısıyla araĢtırmanın H3a, H3b ve H3c hipotezleri desteklenmektedir.  

 

3.3.7.4. Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejilerinin Rekabet Üstünlüğü Üzerine Etkisi 

Tablo 3.15 çevreye duyarlı rekabet stratejileri rekabet üstünlüğü üzerindeki etkisini 

değerlendiren basit doğrusal regresyon analizi sonuçları göstermektedir. Yapılan basit 

doğrusal regresyon analizi üç aĢamadan oluĢmaktadır. Bu yapılan regresyon analizleri 

sonucunu karĢılaĢtırabilmek adına tek tablo halinde yansıtılmıĢtır. 

Tablo 3.15 Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejileri Rekabet Üstünlüğü Üzerindeki Etkisine ĠliĢkin Basit 

Doğrusal Regresyon Analizi 

Bağımsız DeğiĢkenler  Beta Katsayıları 

 Çevreye Duyarlı Maliyet 

Stratejisi 

 

0,783**  0,287 

 Çevreye Duyarlı FarklılaĢma 

Stratejisi 

 

 0,811** 0,558** 

R² 0,584 0,631 0,648 

F 

Anlamlılık Düzeyi: **p <0,01 

74,254 90,649 47,836 

Bağımlı DeğiĢken: Rekabet Üstünlüğü 

 

Ġlk aĢamada çevreye duyarlı maliyet stratejisi modele bağımsız değiĢken olarak 

eklenmiĢtir. Çevreye duyarlı maliyet stratejisi tek baĢına rekabet üstünlüğüne toplam 

varyansın %58‘ini açıkladığı tespit edilmiĢtir. Çevreye duyarlı maliyet stratejisi rekabet 

üstünlüğü üzerinde  pozitif  etkiye sahip olduğu bulunmuĢtur (β=0,783). Ġkinci aĢamada 

bağımsız değiĢken olarak çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi analize eklenmiĢtir. Analiz 

sonuçlarına göre çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi rekabet üstünlüğüne iliĢkin toplam 
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varyansın %63‘ünü açıkladığı ve aralarında  güçlü bir iliĢkisi olduğu görülmüĢtür (β=0,811). 

Sonraki aĢamada karma stratejisi (ikisi bir arada) analize bağımsız değiĢken olarak alınmıĢ ve 

bu kombinasyonda çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisini değiĢkenin baskısından dolayı 

çevreye duyarlı maliyet stratejisi anlamsız bir etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. Yapılan basit 

doğrusal regresyon analizi sonucunda çevreye duyarlı maliyet stratejisi ve çevreye duyarlı 

farklılaĢma stratejisi tek olarak rekabet üstünlüğü üzerinde pozitif etkili olduğu, çevreye 

duyarlı farklılaĢma stratejisinin ise rekabet üstünlüğü üzerinde en güçlü etkiye sahip olduğu 

görülmüĢtür. Dolayısıyla araĢtırmanın H4a ve H4b hipotezleri desteklenmekte, H4c hipotezi 

ise desteklenmemektedir.  

 

3.4. AraĢtırmanın Nitel Bulguları ve Yorumlar 

AraĢtırmanın kapsamı veri toplama sürecinde çok adımlı nitel ve nicel yöntemlerin bir 

arada kullanılmasını gerekli kılmıĢtır. Nitel araĢtırma kapsamında görüĢme, gözlem ve 

doküman incelemesi, nicel araĢtırma kapsamında ise soru formlarından yararlanılmıĢtır. Bu 

bölüm yöneticilerle yapılan yarı yapılandırılmıĢ görüĢmelere ait analiz ve bulguları 

içermektedir.  

 

3.4.1. Kodlama ve Ġçerik Analizi 

Verilerin değerlendirilmesinde içerik analizinden yararlanılmıĢtır. Ġçerik analizi 

deĢifre edilen görüĢme kayıtlarının karakterize edilerek karĢılaĢtırılması ve kaynak 

içeriklerinin sistematik olarak tanımlanması için kullanılan bir yöntemdir (AltunıĢık vd., 

2010: 25). Tez çalıĢmasında öncelikle veriler kodlanarak (Tablo 3.16) kavramsallaĢtırılmıĢtır. 

Kodlamanın amacı birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar 

çerçevesinde bir araya getirmek ve bunları okuyucunun anlayabileceği bir biçimde 

düzenleyerek kavramsallaĢtırmadır. Temaları tanımlamak için NVivo programı kullanılmıĢtır. 

Ġlk kodlar NVivo‘nun kod baĢına bir kavramı kapsayan kodlama araçları kullanılarak 

oluĢturuldu.   
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Tablo 3.16 GörüĢme Soruları ve Kodlar 

GörüĢme Formu Soruları Kodlar 

Çevreye duyarlı faaliyetlerinizden bahseder misiniz? 1.1 Faaliyetler 

Atık-Enerji - Su - Eğitim - YeĢil Tedarik - Sorumluluk 

Uygulamalarınıza ne zaman ve hangi nedenlerle 

baĢladınız? 

 

1.2 BaĢlama nedenleri 

Yönetim inisiyatifi – Zorunluluk – Belgelendirme - 

Ekonomik 

 Çevreye duyarlı faaliyetlerinizi devam ettirmeyi 

düĢünüyor musunuz? Neden? 

1.3 Devam ettirme nedenleri 

Sürdürülebilirlik 

Çevreye yönelik faaliyetlerinizde iç ve dıĢ 

paydaĢlarınızın önerileri dikkate alınıyor mu? Bu 

süreci nasıl yönetiyorsunuz? 

2.1 Uyarlanma Yeteneği 

2.2 Emilim Yeteneği 

ĠĢletmenizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili son 

beĢ yılda hangi teknolojilerden faydalanıyorsunuz? 

Bu teknolojilerin kullanımı ile rekabette üstünlük 

sağladığınızı düĢünüyor musunuz? Özetler misiniz? 

3.1 Yenilikçi Yeteneği 

 

3.2 Rekabet Üstünlüğü 

Çevreye duyarlı uygulamalarınızla bütünleĢtirdiğiniz 

kurumsal düzey stratejilerinizden bahseder misiniz? 

4. Uyarlanma Yeteneği 

Çevreye duyarlı faaliyetlerinizin rekabetçi 

davranıĢınıza etkisi var mıdır? Özetler misiniz? 

5.1 FarklılaĢma Stratejisi 

5.2 Maliyet Stratejisi 

Çevreye duyarlı faaliyetlerin algılanan 

performansınız üzerindeki etkisini anlatır mısınız? 

6.1 Performans 

 

 

 

3.4.2. Nitel Bulgu 1: Otellerin Çevreye Duyarlılığı Hakkında Bilgileri 

Otelleri %50‘si kuruluĢlarından bu yana çevreye duyarlı yaklaĢımları uyguladıklarını 

çünkü Türkiye‘de ekolojik mesellerin turizm sektöründe bir gereklik olduğu ortaya 

koymuĢlardır. Çevreye duyarlı sertifikalara sahip olmak ve bu sertifikaların kullanımını bir 

politika haline dönüĢtürmesin önemine vurgu yapan yöneticiler Travelife, YeĢil Anahtar, 

Mavi Bayrak, YeĢil Yıldız, Beyaz Yıldız gibi sertifikalarla hem ekoloji sürdürülebilirliğe hem 

de müĢterilere yönelik farklı uygulamalara katkı sağlayabildiklerini belirtmiĢlerdir. Bir 

yönetici çevreye duyarlı programları hakkında Ģunları ifade etmiĢtir: 

 

 ―Sertifikaları almadaki amacımız öncelikle çevreye duyarlı olmaktır. Çünkü biz doğamızı satıyoruz, 

turizm satıyoruz. Ekolojiyi  korumazsak ileride hiçbir Ģey olmayacak! DüĢünsenize bir çevreyi 

koruyarak hem çocuklara bırakılacak bir miras yaratıyoruz, hem para kazanıyoruz, hem çevreye katkılı 

sağlıyoruz‘‘(Y2).  

 

Konaklama sektöründe önemli sertifikalardan biri YeĢil Yıldız belgesidir. Belge ile 

oteller  enerji, su ve doğaya zararlı maddelerin tüketimine ve atık miktarının azaltılmasına 

katkısı sağlamaktadır. Bu konuda otel yöneticilerine ve çalıĢanlara eğitimler verilmekte, 

finansal teĢvikler sağlamaktadır. Bu konuda yöneticiler Ģunları söylemiĢtir:  
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―Bizler ekolojik sürdürülebilirlikle ilgili eğitimler veriyoruz, bazen kendi departman yöneticilerimiz 

bu eğitimleri veriyor, ama onun dıĢında devletin bize zorlu tutuğu çevre danıĢmanımız da var. Çevre 

danıĢmanımızdan her sene eğitim aldırıyoruz çalıĢanlara‘‘ (Y6). ―YeĢil Yıldız bir tesis olmağımızdan 

kaynaklı bizim devletten aldığımız bir destek var, maddi olarak baktığımızda büyüme stratejimizde bu 

bizim için bir destek. Enerji kısmında devletten indirim alıyoruz, bu da ekonomik büyüme anlamında 

destek oluyor bize‖ (Y3). 

 

Otellerin çevreye duyarlılığı hakkında bilgileri paydaĢlarla iĢbirliği neticesinde 

artmaktadır. Belek Turizm Yatırımcıları Birliği (Betuyab), Lara Turizm Yatırımcıları Birliği 

(Latuyab), Türkiye Çevre Eğitim Vakıf (Türçev) gibi kurumlarla birlikte çalıĢarak 

örneklemde yer alan oteller ekoloji konusunda bilgilerini arttırabilmektedir. Konu ile ilgili 

yöneticiler Ģunları söylemiĢtir:  

 

―Betuyab ile beraber ortak yürüttüğümüz projeler oluyor, mesela Carettaların korunmasına destek 

verilmesi gibi. Biz onlara tüketim malzemeleri, temizlik malzemeleri sağlıyoruz. Mavi bayraklı bir 

tesisiz, bu da çevre konusunda bir artı bizim için, Betuyab‘la beraber sahilin temizlensi gibi etkinliklere 

katılıyoruz‘‘ (Y3). ―Yerel yönetimde ile ilgili biz Betuyab ile ortak çalıĢıyoruz, bütün etkinliklerden 

faydalanıyoruz. YaklaĢık bir ay önce BeĢgöze‘ye kum temizlemeye gittik, otelimizden 10 kiĢi katıldı 

oraya. Hem çevreye katkımızı olsun hem bölge anlamında iyi bir Ģey yapalım diye BeĢgöz etkinliğe 

katıldık. Bunun gibi aktiviteler Betuyab ile birlikte sık sık yapıyoruz‖ (Y2). ―Türçev ile  bazı 

organizasyonlar oluyor, onların verdiği eğitim seminerlere katılıyoruz. Mavi bayrak kapsamında en az 3 

etkinlik belirlememiz gerekiyor. Onun dıĢında Latuyab‘a bağlıyız, Lara turizm birliği diye geçiyor, bu 

birlik ile beraber hareket ediyoruz çevre anlamında‘‘ (Y6). 

 

3.4.3. Nitel Bulgu 2: Oteller Çevreye Duyarlı Faaliyetlere BaĢlama ve Sürdürme 

Nedenleri 

Elde edilen nitel bulgular örneklemdeki beĢ yıldızlı otellerin çevreye duyarlı 

faaliyetlerinde yönetim inisiyatifi, zorunluluk, belgelendirme, ekolojik sürdürülebilirlik ve 

ekonomik nedenlerle baĢladığına iĢaret etmiĢtir. Konuyla ilgili yöneticiler Ģunları ifade 

etmiĢtir:  

 

―ĠĢletmemizin sahipleri bu konuda çok hassas. Çevreye duyarlı faaliyetleri  2014‘te baĢlatıldı ve en 

baĢtan itibari çevreye duyarlı bir tesis olarak ne yapmalıyız, sorusu önemliydi‘‘ (Y1). ―2005 yılından bu 

yana uygulamalarımız devam etmektedir. Devlet tarafından sürekli denetlenmekteyiz. Çevreyle ilgili 

yaptığımız tüm çalıĢmalara dair her Ģeyi bizlerden belgeleriyle sunmamızı istiyorlar. Bu zaten 

ülkemizde yasal bir zorunluluk oldu‘‘ (Y5). ―YeĢil Yıldız Mart 2016 yılında baĢlanmıĢ ama Çevre 

Yönetim Sistemi 2015 yılında baĢlanmıĢtır ve devam ettirme bir düzen vardır. Genelde  turizm tesisleri 

artık çok fazla kalite sistemlerin belgelendirme, birisi almaya baĢladıkça diğerler de onların arkasından 
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bir silsile halinde geliyor. Rekabet ortamı oluĢuyor, temel sebep budur. Aslında yapılan bir uygulama 

var bunun belgelendirme niyetiyle baĢlanmıĢtır‖ (Y3). ―Hem çevreyi korumak hem de ekonomik olarak 

katkı sağlıcağı için 2015 yılında YeĢil Yıldız faaliyetine baĢladık. Mesela Ģimdi ülkemizin bakanlıkları 

bu konuyla ilgili bizi talep ediyorlar, yani onlar da çok sıkıĢtırıyor, turizmde özelikle‘‘(Y4) 

 

Otellerin bir kısmı (%80) ekolojik sürdürülebilirlik amacıyla çevreye duyarlı 

faaliyetleri deva ettirmeyi düĢündüklerini belirtmiĢtir. Bu konuda yöneticiler Ģunları 

söylemiĢtir: 

 

―Çevreye duyarlı faaliyetleri tabiî ki devam ettirmeyi düĢünüyoruz. Sonuçta biz turizm yapıyoruz. 

MüĢteri bize deniz, su, hava için geliyor. ĠĢimiz sürdürülebiliği, sürdürülebilir bir turizm sağlamakta 

mümkün. Bu nedenle ekolojiyi korumak zorundayız‘‘(Y1). ―Çevreye duyarlı uygulamalarımız hep 

devam edecektir. Çünkü ekolojiyi korumak demek gelecek nesli korumak demek‘‘ (Y5). 

 

Otellerin %16,6‘si yenilenebilir enerji güneĢ paneli kullandığını, %33,3‘u ise  bahçe 

sulama için yağmur suyu kullanma yöntemini  kullandıklarını, böylece eko-verimli 

uygulamalar yaptıklarını belirtmiĢlerdir. GörüĢme yapılan otel yöneticileri su, enerji ve 

atıkları azaltarak operasyonel verimliklerini düĢürdüklerini, bu nedenle çevreye duyarlı 

uygulamalara bilinçli olarak baĢladıklarını biletmiĢtir. Bu konuda oteller personeline ve 

müĢterilerine bilgilendirme toplantılar yaptıklarını bildirmiĢtir. Otel iĢletmelerin çevreye 

duyarlı faaliyetleri EK- 3‘te gösterilmektedir. 

 

3.4.4.  Nitel Bulgu 3: Dinamik Yeteneklerin Uygulanması 

Analiz bulguları dinamik yeteneklerinin üç boyutunu ve çevreye duyarlı 

uygulamalarına bağlı temel performans faktörlerini göstermiĢtir (Tablo 3.17). Uyarlanma ya 

da firmanın uyum  sağlama yeteneği örneklemdeki otellerin vurguladığı temalardan biri 

olarak ortaya çıkmıĢtır. Yöneticilerin %100‘si rekabetçi kalabilmek için çevreye duyarlı 

programlarına baĢvurmaktadır ve otellerin %66,6‘yı ekolojik meselelere uyum sağlamak için 

esneklik göstermektedirler. Ġçerik analizine göre uyarlanma yeteneğini müĢterilerden gelen 

baskı ve rekabete göre geliĢtirmeleri gerekir. Çevreci misafirler gibi dıĢ paydaĢlardan gelen 

baskı, otelleri stratejik planlarında çevre duyarlılığa yer vermelerini zorunlu kılmıĢtır. Örneğin 

yönetici Y5 Ģunları söylemiĢtir: ―Misafirlerin büyük bir çoğunluğu artık internet üzerinden 

acenteler vasıtasıyla otellere geliyorlar. Çoğu misafirler gideceği otellerin çevreye karĢı 

duyarlı olup olmadığı konusunda araĢtırmalar yapıyor. Bunlarda rekabeti etkiliyor‖. 
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Tablo 3.17 Dinamik Yeteneklere Bağlı Temel Performans Faktörleri 
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-MüĢterilerden 

gelen baskı 

(%16,6) 

Y5: ―Misafirlerin büyük bir çoğunluğu artık internet üzerinden acentalar 

vasıtasıyla otellere geliyorlar. Çoğu misafirler gideceği otellerin çevreye 

karĢı duyarlı olup olmadığı konusunda araĢtırmalar yapıyor. Bunlarda 

rekabeti etkiliyor‖ 

 

 

-Ürün/hizmet 

taleplerini 

karĢılayabilecek 

esneklik 

(%66,6) 

 

Y2: ―Zaten eski bir otel olduğu için, 18 yaĢındayız, yeni teknolojileri 

eklemeye çalıĢıyoruz. Yeni yapılan noktalarımız var ve onlar çevreye 

duyarlı yapıldı, boyatımdan zeminine kadar çevre dostu ürünler seçildi. 

Bina tamamen çevreye duyarlı olmasa da en azından satın aldıktan sonra 

çevreye dostu yapmaya çalıĢtık‖. 

Y3: ―Biz doğayı dokunmamayı çalıĢıyoruz, zaten tesisimizin yerleĢimi de 

ona göre düzenlenmiĢ, bunları ve çevre duyarlı olduğumuzu misafirimizi 

memnun ediyor‖.   

Y2: ―Ayrıca 200 donumluk boĢ bir yeĢil alanımız var, bir kısmı boĢ, daha 

inĢaat yapabilirdik ama yapmadık çünkü ormanımız ve yeĢilik var ve 

müĢteriler bunu farkındalar.‖  

Y1: “Otelin inĢaatı aĢamasında binanın enerji korumaya yönelik bir çok alt 

yapısı oluĢturulmuĢ. Bununla ilgili çevreye duyarlı bina ödülümüz var.‘‘  

Y6: ―Yöneticilerin vermiĢ olduğu destekle birçok Ģeye baĢvuruyoruz, ona 

göre yatırım  yapıyoruz, bir ödül almamız için de bir yatırım, bir 

iyileĢtirme yapmamız gerekiyor. 

 

-Rakipleri 

izlemek 

(%16,6) 

Y3: ―Biz diğer tesisleri takip ediyoruz, kim atık yönetimini nasıl yapıyor, 

sonuçta tesislere baktığımızda arka alanları her zaman en son düĢünülen 

yerler, o yüzden hep dar yerler, yetersiz yerler, o yüzden dar alanlarda 

daha etkin Ģeyler yapılıyor, biz bunları da araĢtırıp takip ediyoruz, ne 

yapabiliriz kısmına bakıyoruz. ‗‘ 

Y3: ―Maliyet düĢürme kısmında yeni bir proje baĢladı bölgede, birkaç tesis 

yapıyor onu, Fazla Gıda bir uygulama var. Biz de onları takip ediyoruz, 

çünkü maliyetli bir proje olduğu için önce diğer otellerin sonuçlara 

bakıyoruz.‘‘ 

-Rekabetçi 

kalabilmek 

(%100) 

 

Y3: ―Genelde turizm tesisleri artık çok fazla kalite sistemlerin 

belgelendirme, birisi almaya baĢladıkça diğerler de onların arkasından bir 

silsile halinde geliyor. Rekabet ortamı oluĢuyor, temel sebep budur. Çünkü 

çevreye duyarlı uygulamalar diğer tesislerde var bizde de olsun.‘‘ 

 

-Stratejiye 

yansıtması 

(%66,4) 

Y2: ―Uygulamalar mevcut Ģeklinde turizm, sürdürülebilirlik ve çevre bir 

arada devam etti. Bu zaten bizim iĢ yapıĢımın bir Ģekli, yani çevre 

sürdürülebilir olması. Bu politikalarımızda var, kurumsal stratejimizde de 

var, hata çevre ile ilgili yayınladı bir manifesto var.‘‘ 

Y4: “Çevre ile ilgili bir politikamız var ve sürdürülebilirlik olmaya sürekli 

çalıĢıyoruz, örneğin atık ayırma firmalarla bu konuyla ilgili çalıĢıyoruz.‘‘ 
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-Bilgi edinme 

(%100) 

 

Y5: ―Ekoloji ile ilgili sürekli araĢtırmalar yapan bir grubuyuz ve her türlü 

bilgilere önem veriyoruz.‘‘ 

Y6: ―Çevreye duyarlılıkla ilgili anketimiz var, misafirlerimize sunuyoruz 

ve onların sonuçları haftalık olarak yayınlıyoruz, rapor haline getiriyoruz, 

insanlar bu anlamda ne kadar bilinç oluĢturmuĢuz dikkat ediyoruz.‘‘ 

Y1: ―Bizim birinci müĢterilerimiz acenteler. Biz onların önerileri çok ciddi  

alıyoruz.‘‘ 

Y2: ―Çevre ile ilgili anketler yapıyoruz, misafirlerden görüĢleri alıyoruz, 

mesela yazmıĢlar Ģurada da çöp  ayrıĢtırma aleti olmalı, biz bunu fark 

etmemiĢtik, onlardan gelen önerileri değerlendiriyoruz.‘‘ 

Y3: ―MüĢterilerimizden anketlerle geri bildirim alıyoruz ve anketlerin 

yorumları değerlendiriyoruz.‘‘ 

Y4: ―Misafirlerin talepleri her zaman dinleriz, uygulanabileceğimiz bir Ģey 

varsa ve faydalı olacaksa mutlaka uyguluyoruz. Hem anketler hazırlanıyor 

hem de Guest Relation bölümümüz tarafında misafirlerin önerileri 

alınıyor.‘‘ 

Y2: ―Rakipler içerisinde öne çıkabiliyorsunuz, mesela bizim Travelife 

belgesi var ve oradan çok Ģey öğrendik. Bu aktiviteleri denetlemeyi 

öğrendik ve bu belge almadan önce çevre ile ilgili birçok Ģey 

bilmiyorduk.‘‘ 

Y6: ―Türçev ile  bazı organizasyonlar oluyor, onların verdiği eğitim 

seminerlere katılıyoruz.‘‘ 

Y1: ―Betuyab yaptıkların eğitime katılıyoruz, biz eğitim planlaması 

yaptığımızda onları davet edebiliyoruz.‘‘ 

Y4: ―YeĢil Yıldızla çalıĢtığımız için onlar çevreyle ilgili gerekken bilgiler 

veriyorlar ve stratejimiz bu yönde.‘‘ 

 

 

 

-Bilgi 

özümseme 

(%100) 

 

Y6: ―ÇalıĢan personellerin bu anlamda bilinçli olması ve sistemi 

sürdülebilir kılabilmemiz için yaptığı çalıĢanlar bizim için çok önemli. 

Food and Beverage‘da mutfağa kadar, mesela kızartma yağlar ciddi 

anlamda çok zararlı, hem kaserojen hem de çevreye son dereceye zararlı 

olan atıklardan bir tanesi, iĢte kazan yıkamanın baĢındaki arkadaĢı bu 

anlamda bilinçli olması, kızartma yağların ayrı bir yere koyması, bunları 

lisanslı firmalara veriyoruz her hafta. Mesela yeni bir sistem kuruyorsunuz 

tesiste bunu çalıĢanlarınıza zaten paylaĢmak zorundasınız ki emanet 

edebilirsiniz, öbür türlü zaten olmuyor.‘‘ 

Y1: ―Birçok departman bu anlamda iĢi içinde, mutfak, F&B, SPA, 

housekeeping, bir çok alanında araĢtırmalar yapılıyor.‘‘ 

Y3: ―Bütün departmanlar ayrı ayrı çevre ile ilgili ne yaptığımızı 

anlatıyoruz.‘‘ 

Y4: ―Eğer personeller bu konuları anlamazlarsa ne yaparsak yapalım 

onların  yapılması gerekiyor, biz sadece yönlendiriciyiz.‘‘ 

Y2: ―Odalarda doğayı koruma ile ilgili faklı bilgilendirme yapıyoruz 

(pilleri resepsyona bırakma, çöpleri ayırtma, su tasarruf ile ilgili gibi).‘‘ 

Y6: ―Ġnfo TV‘de neler yapmaları gerek, havlu kartlarından , odalardan 

çıkan pillerin nereye koyacaklarını kadar böyle bilinç oluĢturuyoruz. 

Odada bir sürü kartımız var, iĢte havlunuz yere atılırsa yıkanır, nevresim 

takımlarınız üzerinde o kart koyarsanız yıkanır gibi, yani misafirleri de 

biraz bu  iĢlere sokarak elimizden geldiği tasarruf yapmaya çalıĢıyoruz.‘‘ 

Y1: ―Misafirlerin odalarında bulunan otel bilgilendirme katalogumuz var. 

Bunun içerisinde otelle ilgili ne varsa yer veriliyor. Örneğini Enerji 

tasarrufu da var, atık ayrıĢtırma da var, doğal yaĢamı korumayla alakalı 

bilgiler var, Caretta Carettalar ve tesis içerisinde bulunan hayvanlarla ilgili 

bilgiler var. Oda içerisinde, örneğin su kullanımı, havlu kullanımı ile ilgili 

uyarılarımız var, havlularınızın değiĢtirilmesini istiyorsanız duĢa kabin 

içerisine bırakın gibi. Ama biz bunlardan genel bir bilgilendirme 

katalogunda tesis tanıtım kitapçığında bahsediyoruz.‘‘ 

Y4: ―Haftada bir çocuklara aktiviteler düzenliyoruz. Mesela çocuklar için 

çöp toplatıyoruz, çevre hakkında eğlendirici bir Ģekilde genel bilgiler 

vermeye çalıĢıyoruz‘‘ 
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-Bilgi 

dönüĢtürme 

(%50) 

 

Y1: ―Golf sahalarından ciddi anlamda çim atıklarda çıkıyor ve onları 

analize gönderiyoruz. Bunlar gübre olarak kullanılabiliyormuĢ. Kompozit 

olarak kullanılabiliyormuĢ. ġimdi biz bunu nasıl değerlendirebiliriz. Kime 

ne kazandırabiliriz bununla ilgili bir kaynak araĢtırması yapıyoruz.‘‘ 

Y1: ―ÇamaĢırhane alanımız taĢınması projesi var, eğer o alan taĢınırsa 

trijenerasyon sistemi gerilenebilir, yani bu enerjisi de elektriksiz olarak 

trijenerasyonun sağlanması mümkün olabilir.‘‘ 

Y4: ―Atık ayırma firmalarla bu ekolojik konularla ilgili çalıĢıyoruz, bu 

firma eğer çalıĢacaksak bize ne sağalacak ya da  dezavantaj sağalacak bir 

durum var mı diye araĢtırmalar yapıyoruz.‘‘ 

Y6: ―Ġnsanlardan konu ile ilgili daha fazla feedback almaya baĢladık. Bunu 

haftalık olarak bütün departman yöneticilerine paylaĢıyoruz, üst yönetime 

paylaĢıyoruz.‘‘ 

Y1: ―Hangi departmandan ne kadar atık çıkıyor kontrol ediyoruz, yani 

tehlikeli atık miktarının kaynağında önleyebiliriyiz. Bunun bize tehlikesi 

ve bu tehlikeyi minimuma indirebiliriyiz, bunlarla ilgili araĢtırmalara 

baĢladık. Her Ģey raporlanıyor. Amacımız biraz daha kaynağında 

önlemek.‘‘ 

Y1: ―Çevresel performansımızla alakalı büyük ihtimalle 2019 Mart ayında 

bir sürdürülebilir rapor hazırlayacağız. Bizim üçlü performansımızı 

değerlendireceğiz. Elimizde doküman olarak bulunacak. Bütün 

paydaĢlarımızla paylaĢacağız. ÇalıĢtığımız bölgede (Serik-Kadriye-Belek) 

enerji kullanımı ve atık konusunda genel olarak araĢtırma yapacağız. Ama 

unutuluyor bunu biraz daha önemsetmek ve daha fazla kiĢiyi olumlu 

etkileyecek onun araĢtırmasını yapacağız. Sonuçları hem web sitemizde 

yayınlayacağız hem de tüm paydaĢlarımıza rapor edeceğiz.‘‘ 

 

 

 

 

 

 

-Bilgi kullanma 

(%83,3) 

 

Y6: ―Doğal gaz ve elektrik kiĢi baĢı tüketlerimiz bellidir, bu günlük olarak 

izlenir. Bu veriler yıl kapandığında önümüze geliyor, muhasebe bunu 

günlük takip ediyor bu ayrı, ama biz bir sonraki yıla otel içerisinde yapılan 

inovasyon ve iyileĢtirmeye bağlı tüketimlerimize %0.1 ya da %0.2 bizim 

teknik ekibimizle oturup hedefler koyuyoruz ve üst yönetime sunuyoruz . 

Bu hedef çalıĢması kapsamında bizim otel içerisinde ne gibi iyileĢtirmeler 

yapmamız gerekiyor gösteriyor.‘‘ 

Y2: ―Çevre ile ilgili her departmanda ayrı ayrı hedeflerimiz var. Su, enerji 

tüketimi ayrı takip ediliyor, kimyasal ürünlerin kullanılması takip ediliyor, 

HK, F&B, mutfak gibi departmanlar herkes çevre duyarlılığına 

farkındalar.‘‘ 

Y1: ―Tüketimlerimiz kontrolleri sağlıyoruz. Alanlarda zaten atık 

ayrıĢtırmayı yapıyoruz. Hem misafir alanlarında hem de personel 

alanlarında  kontrolleri sağlıyoruz.‘‘ 

Y3: ―Betuyab ile ortak yürüttüğümüz projeler oluyor, mesela Carettaların 

korunmasına destek verilmesi.‘‘ 

Y4: ―Diğer otellerle deniz temiz tutmak konusunda ortak çalıĢmalar 

yapıyoruz ve dikkat ediyoruz.‘‘ 

Y2: ―Kojenerasyon ve güneĢ enerjisi maalesef bizde yok, ama uzun 

vadede planlarımızda bulunmaktadır.‘‘ 
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-Ürün 

yenilikçiliği 

(%33,3) 

Y4: ―Organik yatırım yapıyoruz, bazı endemik bitkileri koruyoruz, bunları 

hem misafirimize hem personele göstererek memnuniyeti sağlıyoruz.‘‘  

Y1: ―Organik SPA  ödülüne baĢvurduk! organik SPA‘da mümkün olunca 

kimyasallarımızı minimize etmeye çalıĢıyoruz. Deterjan ve kimyasal 

kullanmadan SPA‘da çözüm sağlamaya çalıĢıyoruz.‘‘ 

 

-Süreç 

yenilikçiliği 

(%50) 

 

Y5: ―Yer altı sularının kullanımına çok dikkat ediyoruz. Bahçe 

sulamalarımızda sulardan tasarruf etmek adına son sistem yağmurlu 

sulama sistemini kullanıyoruz.‘‘  

Y1: ―Su tasarruf parlatörleri var, gri su kullanımı var, bahçe sulamada 

kullanılıyor.‘‘  

Y3: ―Biz burada doğal gazdan elektrik üretiyoruz.‘‘ 
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-Teknolojik 

yenilikçiliği 

(%100) 

 

Y1: ―ġimdi gerçekleĢtirmeye baĢladığımız bir proje var ve ilk olarak biz 

baĢladık. Bu proje ile ilgili yapacağımız çalıĢmada bir teknolojik yönteme 

geçme olabilir, yani büfe atık ürünlerin teknoloji ile hesaplanması gibi, 

hangi alanlarda ne kadar atık çıkartıyoruz ve bunları minimize etmek için 

neler yapmalıyız gösteriyor. Ġlk uygulayan tesis biz olacağız!‘‘  

Y5: ―En son teknolojili tasarruflu makineleri kullanıyoruz. Otelde 

mutfaklarımızda ekolojiyi korumak adına atık yağ süzme teknolojisinden 

faydalanıyoruz‘‘. 

Y1: ―Trijenerasyon sitemizi var, Ģuan kojenerasyon olarak kullanıyoruz. 

Enerji döngüsü sağalayan bir sistem, yani atık enerjisi değerlendirip baĢka 

alanlarda enerji kaynağını kullanabiliyorsunuz. Onun dıĢında su ısıtmada 

güneĢ panellerimiz var.‘‘ 

Y5: ―Kart sistemi kullanıyoruz, oda boĢ olduğu zaman klima çalıĢmıyor.‘‘ 

Y3: ―Otomasyon kullanıyoruz, odalarda klima otomatik kapanılması, 

sensorlu aydınlatma kullanıyoruz gibi uygulamalar var. Tuvaletlerde ve 

lavabolarda bataryalarımız sensorlu‘‘.  

Y6: ―2 yıl önce bütün bahçe sulamayı otomasyona çevirdik, ayrıca toplantı 

salonlarımız, ofislerimiz normalden LED‘ya dönüĢtürdük.‘‘ 

Y4: ―Otomasyon kullanmaya çalıĢılıyoruz tüm sistemlerde, otomasyon 

özelikle  kullanılmayan sistemi kapatmaya, mesela su kaçak oluğunda terk 

edebilmek için önemlidir.‘‘  

Y1: ―Odada makro sistemi kullanıyoruz, sipariĢ alma yöntemi, satın alma 

programları kullanıyoruz.‘‘ 

 

-Pazarlama 

yenilikçiliği 

(%50) 

Y2: ―Çevre ile ilgili yayınladı bir manifesto var, internet sistemizde 

mevcuttur‘‘. 

Y5: ―YeĢil yıldız gibi çevreye duyarlı belgeleri alıp online sitelerde 

paylaĢmak bizim için çok önemlidir, daha fazla çevreci misafirler gelmeye 

baĢladı. Artık sosyal medya aracılığı ile turistler çevreye duyarlılığın 

reklamını yapmaktadır‘‘. 

Y1: ―Misafirimiz daha çok online anketlere yönlendiriyoruz‘‘. 

 

 

 

-Organizasyonel 

yenilikçiliği 

(%100) 

Y3: ―Personel için renk kodlarına göre atık ayrıĢtırma yöntemi  var. 

Organik atık, ambalaj atık, kontamine atıklar, tehlikeli atıklar, bunları 

hepsi aynı Ģekilde ayrı ayrı depolanıyor ve firmalara belge karĢısında 

gönderiyoruz.‘‘ 

Y2: ―Maid arabalarda farklı renk 4 tane poĢet  var, atıkları kaynağından 

ayrıĢtırıyorlar. Barlarımızda 4 tane çöp kovamız var. Personel orda ayrıĢım 

yapıyor. Genel alanlarda misafirler için çöp kovalarımız var. Ofislerimizde 

aynı iĢi yapıyoruz‘‘. 

Y1: ―Yeni projelerimizden bir tanesi bu kurduğumuz çevre sosyal 

sorumluluk komitesi ile beraber çevre kitapçığı hazırlayacağız. Bunu hem 

personel için hem de misafir için ayrı ayrı hazırlayacağız. Onun dıĢında 

personele iĢe baĢladığında vereceğimiz bir personel el kitapçığı var, bunun 

içerisinde ISG ve gıda eğitimi ile ilgili bilgiler var. Biz buna çevreyle ilgili 

kısımlarıda koyacağız. Hangi atıkları ayrıĢtırıyoruz iĢletme içerisinde 

çevreye duyarlı olarak yaptığımız her Ģey hakkında bilgi koyacağız‘‘. 

 

 

Dinamik yeteneklere iliĢkin bir baĢka bulgu emilim yeteneğine iliĢkindir. AraĢtırmada 

incelenen otellerin tamamı çevreye duyarlı uygulamalarla ilgili bilgi edinme ve bilgi 

özümseme ile yeteneklerini geliĢtirdiklerinin belirtmiĢtir. GörüĢülen otel iĢletmeleri 

yöneticileri  çevresel duyarlılıkla ilgili her türlü bilginin toplanmasına önem verdiklerini 

belirtmiĢlerdir. Her Ģeyden önce acentelerin ve misafirlerin  görüĢlerini değerlendirerek 

önemli bilgiler edinmektedir. Konuyla ilgili Y2 ve Y4 Ģunları söylemiĢtir: 
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 ―Çevre ile ilgili anketler yapıyoruz, misafirlerden görüĢleri alıyoruz, mesela yazmıĢlar Ģurada da çöp  

ayrıĢtırma aleti olmalı, biz bunu fark etmemiĢtik, onlardan gelen önerileri değerlendiriyoruz‘‘ (Y2). 

―Misafirlerin talepleri her zaman dinleriz, uygulanabileceğimiz bir Ģey varsa ve faydalı olacaksa 

mutlaka uyguluyoruz. Hem anketler hazırlanıyor hem de Guest Relation bölümümüz tarafında 

misafirlerin önerileri alınıyor‖ (Y4).  

 

Çevreye duyarlı bilgiler oteldeki tüm departmanlar, personel ve misafirler tarafından 

aynı Ģekilde paylaĢılarak özümsemektedir. Bu konuda yöneticiler Ģunları söylemiĢtir: 

 

―ÇalıĢan personellerin bu anlamda bilinçli olması ve sistemi sürdürebilir kılabilmemiz için yaptığı 

çalıĢanlar bizim için çok önemli. Food and Beverage‘da mutfağa kadar, mesela kızartma yağlar ciddi 

anlamda çok zararlı, hem kanserojen hem de çevreye son dereceye zararlı olan atıklardan bir tanesi, iĢte 

kazan yıkamanın baĢındaki arkadaĢı bu anlamda bilinçli olması, kızartma yağların ayrı bir yere 

koyması, bunları lisanslı firmalara veriyoruz her hafta. Mesela yeni bir sistem kuruyorsunuz tesiste 

bunu çalıĢanlarınıza zaten paylaĢmak zorundasınız ki emanet edebilirsiniz, öbür türlü zaten 

olmuyor‘‘(Y6). ―Eğer personeller bu konuları anlamazlarsa ne yaparsak yapalım onların  yapılması 

gerekiyor, biz sadece yönlendiriciyiz‘‘ (Y4). 

 

AraĢtırmada yöneticilerin %100‘si müĢterileri ekolojik sürdürülebilirlik konusunda 

bilgi aktarımını farklı yöntemlerle yaptıklarını bildirmiĢtir. Örneğin Y1 ve Y4 Ģunlar 

belirtmiĢtir:  

 

―Misafirlerin odalarında bulunan otel bilgilendirme katalogumuz var. Bunun içerisinde otelle ilgili ne 

varsa yer veriliyor. Örneğini Enerji tasarrufu da var, atık ayrıĢtırma da var, doğal yaĢamı korumayla 

alakalı bilgiler var, Caretta Carettalar ve tesis içerisinde bulunan hayvanlarla ilgili bilgiler var. Oda 

içerisinde, örneğin su kullanımı, havlu kullanımı ile ilgili uyarılarımız var, havlularınızın 

değiĢtirilmesini istiyorsanız duĢakabin içerisine bırakın gibi. Ama biz bunlardan genel bir bilgilendirme 

katalogunda tesis tanıtım kitapçığında bahsediyoruz‘‘(Y1). ‘‘Haftada bir çocuklara aktiviteler 

düzenliyoruz. Mesela çocuklar için çöp toplatıyoruz, çevre hakkında eğlendirici bir Ģekilde genel 

bilgiler vermeye çalıĢıyoruz‘‘ (Y4).  

 

Ġçerik analizi otellerin  %83,3‘ünü çevreye duyarlı faaliyetlerine iliĢkin bilgiyi örgüt 

kültürün her zaman desteklediklerini belirttiğini göstermiĢtir. Otel iĢletmelerinin  

%50'si edinilen bilginin piyasa değiĢikliklerini karĢılamak üzere ürünlere ve 

hizmetlere dönüĢtürülmesiyle ilgili olarak düĢük bir esnekliğe sahip oldukları 

belirtmiĢtir. GörüĢme yapılan diğer oteller ise ekolojik uygulamalara iliĢkin bilgileri 

stratejik amaçla kullandıklarını bildirmiĢtir: 
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―Golf sahalarından ciddi anlamda çim atıklarda çıkıyor.Ve onları analize gönderiyoruz. Bunlar gübre 

olarak kullanılabiliyormuĢ. Kompozit olarak kullanılabiliyormuĢ. ġimdi biz bunu nasıl 

değerlendirebiliriz. Kime ne kazandırabiliriz bununla ilgili bir kaynak araĢtırması yapacağız‘‘(Y1). 

 

             Bir iĢletmenin yenilikçiliği yeni ürünler, teknolojiler ve süreçleri stratejik 

yönlendirme ve inovasyon  bütünleĢtirme davranıĢı ve süreçleri aracılığıyla sunma yeteneğidir 

(Sharma ve Vredenburg, 1998). Ekoloji perspektiften bakıldığında bir firmanın doğa dostu 

yeni ürün ve süreçleri stratejik olarak geliĢtirmeye yönelik firma performansını arttırmaktır 

(Eisenhardt ve Martin, 2000). Süreç ve ürün iyileĢtirilmesi artımlı (incremental) inovasyonla 

iliĢkiyken teknolojik yenilikçilik radikal inovasyon ile iliĢkilidir. Otel iĢletmelerinin çevreye 

duyarlı yenilikçiliği enerji ve su kullanımı, geri dönüĢüm, eko-tasarım, eko-biyolojik 

ürünlerin kullanımı, ekolojik mağazalar, organik ürünlerin geliĢtirilmesi gibi alanlarda 

faaliyetleri içermektedir (Alonso-Almeida vd., 2017). 

Analizler katılımcıların yenilikleri hızlı değiĢen pazar ortamlarında rekabet gücü için 

önemli olduklara yönelik algısını ortaya koymuĢtur. Çünkü yenilikçi olmak otellerin 

verimliliğini arttırmaktadır. Tüm katılımcılar otellerinin yenilikçi olduğunu düĢünmektedir. 

AraĢtırmada yöneticilerin sadece %33,3‘ü ürün yenilikçiliğine iliĢkin uygulamaların 

bahsetmiĢtir. Yöneticiler çeĢitli yollarla ürünlerinde yenilikçi yaptıklarını söylemiĢtir. 

AraĢtırmada katılımcıların yarısı doğa dostu olmak için ileri teknolojiyi operasyon süreçlerine 

entegre ettiklerini belirtmiĢtir. Bilhassa su tüketimini, atık kontrol ile maliyetleri azaltmak için 

kasıtlı çabalar gerçekleĢtirdiklerini ve böylece gerçekleĢtirdiklerini belirtmiĢlerdir. 

AraĢtırmanın diğer bir sonuç ise katılımcıların tamamının eko uygulamalarda teknolojik, 

pazarlama ve organizasyonel yenilikçilikten bahsetmiĢtir. Teknolojik yenilikçiliği tasarruf 

sağlama, pazarlama yenilikçiliği müĢteri potansiyelini geniĢletmede, organizasyonel yeniliği 

ise ürgüt yapısında iĢleyiĢi hızlandırmak/esnek kılmak için gerçekleĢtirdiğini söylemiĢtir.  

 

3.4.5. Nitel Bulgu 4: Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejilerinin Rekabet Üstünlüğüne 

Etkisi  

Katılımcılar operasyonel maliyetleri azalttığından, ürün/hizmetlerine ödenen ek 

maliyetlere katlanma bedeli olarak farklı uygulamalarla rakiplerinden farklılık yarattıklarında 

çevreye duyarlı faaliyetleri stratejilerine entegre ettiklerini dile getirmiĢtir. Konu ile ilgili bazı 

yöneticilerin ifadeleri Ģunlar olmuĢtur: 

 

―Zaten misafirimiz memnuniyeti bizim için çok önemli , sonuçta misafir burada para ödüyor, bir hizmet 

istiyorlar, tatil yapmak istiyor. Antalya‘da rekabet çok yüksek, her otel çok güzel, çok iyi, onlara bir 
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farklılık sunmamız lazım, bu Ģekilde sağlanabilir. Deniz, havuz suyunun temiz olmasına dikkat ediliyor, 

tabiî ki müĢteriyi memnun eder‘‘(Y4). ―Aslında su, elektrik, doğal gaz ve çevre ile ilgili yapmıĢ 

olduğumuz çalıĢmalarımız birbirine entegre. Siz bunları iyi bir Ģekilde yönetirseniz bazı ödül ve 

sertifikalarınızı alıyorsunuz ve bunun sizi bir prestij olarak, acenteler bile bunun için size ödül veriyor. 

Ne kadar önemli ki bu acente size ödülü veriyor. Onların gözünde de bu otel çevreye duyarlı , bu da  

imajını etkiliyor tabii.‘‘(Y6). ‘‘Bu teknolojilerin sayesinde önemli tasarruflar yapıyoruz ve bu bize 

üstünlük sağlamaktadır‘‘(Y5).  

 

Çevreye duyarlı rekabet stratejisine iliĢkin tüm veriler değerlendirdiğinde %62 

oranında çevreye duyarlı maliyet liderliği stratejileri, %78 çevreye duyarlı farklılaĢma 

stratejilerinin rekabet üstünlüğünü etkilediği fikrine ulaĢılabilir. ġekil 3.7 bulguların 

analizlerini özetlemektedir.  

 

 

ġekil 3.7. Nitel Bulgulara Göre Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejilerinin Rekabet Üstünlüğüne Etkisi 

Kaynak: AraĢtırmacı tarafından oluĢturulmuĢtur 

 

Nitel veriler analiz edildiğinde katılımcıların tamamı eko-verimlilik ve atık yönetimi 

ile çevreye duyarlı maliyet liderliği stratejileri uyguladıklarını ve böylece rekabette üstünlük 

elde ettiklerini belirtmiĢlerdir. Tablo 3.18 bu konuda yöneticilerin görüĢlerini göstermektedir.  

 

Çevreye Duyarlı Maliyet 
Stratejileri (%62) 

  
*Eko-Verimlilik 
*Atık Yönetimi 
*Devlet Desteği   
*Radikal Yatırımlar 

Çevreye Duyarlı FarklılaĢma Stratejileri 
(%78)  

 
*Uyuma Dayalı = Çevreye duyarlı 
etkinlik/iletiĢim + paydaĢlarla iĢbirliği  
*Çevreye Duyarlı Tedarik 
*Eko-Marka = benzersiz hizmetler/ürünler 
sunmak +sosyal sorumluluk projeleri + 
çevrimiçi eko-markayı tanıtmak 

Rekabet Üstünlüğü 

*Maliyet avantajı  
*Yatırımlarda getiri  
*MüĢteri memnuniyeti 
*Tercih edilmesi 
*Ġtibar 
*Çevresel performans 
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Tablo 3.18 Çevreye Duyarlı Maliyet Stratejileri ile Ġlgili Ġfadeler 

 Ġfadeler Performansa 

Yansımaları 
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k
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0
0

) 

Y4: ―YeĢil yıldız hizmet kalitesini yükseltiyor, hem de ekonomik olarak avantajlar 

sağlıyor: enerjiden, doğal gazdan, sudan tasaruf etmiĢ oluyoruz. Düzenli atık, su, enerji 

takibi yapıyoruz zaten. Mesela suda kaçak durum varsa izleme ile takip edebiliyoruz ve 

gözümüzden kaçmamıĢ oluyor‘‘. 

Y5: ―Çevreye duyarlı uygulamalar ile maliyet düĢürme yüzdeyüz oluyor. Zaten maliyeti 

düĢmezse çok az çevreci iĢletme olacak.  Açıkçası günümüzde herkes para kazanmaya 

bakıyor. Ama biz hem para kazanıyoruz hem de doğayı koruyoruz. Mesela 

odalarımızdaki klimalar tasaruf için kapıyı kapatığın an otomatik olarak kesiliyor.‘‘ 

Y3: “Klimalar inovatör sistem ya da merkezi sistem Ģeklinde, hepsi enerji tasarrufü 

sağlanacak Ģeklindedir‘‘. 

Y4: ―Teknolojik sayesinde masraf yapabiliyoruz. Bu Ģekilde rekabet üstünlüğü 

sağlıyoruz.‘‘ 

Y3: ―Trijerasyon sistemiz var, dediğim gibi elektrik üretiyoruz, bu da baktığımızda 

bizim için bir avantaj. Doğal gaz doğal bir kaynaktır, onu tüketiyoruz ve elektrik 

tüketimini azaltıyoruz bu noktada.‘‘   

Y6: ―Temelde 50001 enerji yönetim sistemi almamızın en büyük nedenlerden bir tanesi 

bu! Enerjiden tasarruf etmek! Enerjinin tüketiminde sürekli takipteyiz!, Herhangi bir 

sapma varsa tüketimlerimizde bunun kök analizini yapıyoruz! Aynı zamanda büyük 

maliyetle bir yatırım yaparak bütün bahçeyi otomasyona çevirdik, dolasıyla çok ciddi 

anlamda bir tasarrufla karĢılaĢtık‘‘ 

Y3: ―Tuvaletlerde ve lavabolarda bataryalarımız sensorlu, akan su miktarı bir dakikada 

8 litre geçmeyecek Ģeklinde ayarlıdır‘‘. 

Y2: ―Aynı Ģekilde odaların su tüketimini takip ediyoruz, 7 litre yerine 5 litre tüketiliyor, 

bu ekonomik bir kriterdir‖. 

 Y6: “Odada bir sürü kartımız var. Nevresim takımlarınız üzerine o kartı koyarsanız 

yıkanır, yani misafirleri de biraz bu  iĢlere sokarak elimizden geldiği tasarruf yapmaya 

çalıĢıyoruz‖. 

Y2: ―Çevreye duyarlı uygulamalarda  maliyet düĢürüyor. Mesela nevresim kartı 

bırakıyoruz odalara  ve yıkanması istende bu kartı koarak yeterli! Normalde her gün 

çarĢaf değiĢtirecekken bir oda için belki bir oda için haftada 2 kez değiĢtirebilir! bu da 

otomatik olarak kimyasal tüketimi, su ve enerji tüketimini azalıyor!‖ 
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Y1: ―Artık elektronik doküman sistemi kullanıyoruz. Bu sistem ile kağıt sarfiyatını 

ciddi anlamda azalttık. Onun dıĢında yeni çalıĢmalarımız var. Onu da yapabilirsek bir 

çok ortamda kağıt kullanımını azaltacağız. Örneğin Mal Kabul esnasında Mal Kabul 

Kayıtları var bir çok yerde zaten elektronik sistemi kullanıyoruz ama fabrika üzerinde 

kontrol kayıt sağlayıp onun sisteme düĢmesini sağlıyoruz.‘‘ 

Y3: ―Organik atık, ambalaj atık, kontamine atıklar, tehlikeli atıklar! bunların hepsi aynı 

Ģekilde ayrı ayrı depolanıyor ve firmalara belge karĢısında gönderiyoruz ve yıl sonunda 

Çevre Bakanlığına bunları beyan ediyoruz.‘‘ 

Y2: ―Daha büyük ürünlü hacimler kullanıyoruz. Mesela  içecekleri her yerde ĢiĢe olarak 

vermiyoruz! Kutu olarak vermiyoruz! fıçıdan veriyoruz! hem ekonomik olarak daha 

avantajlı, hem de daha az atık çıkıyor. Çevre yönden de daha avantajlı! aynı kalitedeki 

ürünü farklı Ģekilde sunulabilir misafirlere‖. 
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Y6: “Bir projemiz var: çamaĢırhanenin kazanınlardan çıkan buharı flaĢ buhar ile 

tesisimizde ön ısıtması için kulanıllacak. Aslında bize belirleyen Ģey tüketimlerimiz 

oluyor, biz bunu belli bir ölçü azaltmamız gerekiyor bunun için ne kadar yatırım 

yapmamız gerekiyor, bunları geri dönüĢtüreleri hesaplıyoruz. Diğer projemimiz silindir 

ütü, 3 metre boyutu ütü silindir ütüden 3 metrelikse çarĢaf ve nevresimleri geçiriyoruz 

tekrar,  ama küçük bir örtü ise makinenin bir kısmın sadece çalıĢacak. Yani boĢu boĢuna 

çalıĢmasın diye bu sistemi bu anlamda bize çok katkı oldu açıkçası‖. 

Y
a

rırım
la

rd
a

 g
eri 

d
ö

n
ü

Ģ, 

 m
a

liy
et a

v
a

n
ta

jı 

D
ev

le
t 

d
es

te
ğ

i 

(%
3

3
,3

) 

Y3: ―Enerji kısmında devletten indirim alıyoruz, bu da büyüme anlamında destek 

oluyor bize.‘‘ 

Y4: ―Çevre ile ilgili sistemli bir Ģekilde çalıĢılıyoruz. YeĢil Yıldız da bunun için çok 

etkili oluyor, onlar bize finansal destek veriyor, bizi rekabet olarak yükseltiyor, sonuçta 

bir kalite belgesi olduğu için rekabet üstünlüğü sağlanıyor.‘‘ 
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Orasato (2006) maliyet avantajı elde etmek için eko-verimliliğin uygun bir strateji 

olduğunu belirtmektedir. Eko-verimlilik ile hem ekolojik sürdürülebilirliği sağlamakta hem de 

operasyonel maliyetler azaltılmaktadır (Marchi, 2013).  Katılımcılar eko-verimliliğin otel 

iĢletmelerinin rekabet üstünlüğü üzerindeki etkisinin temel olarak su ve enerji tüketiminin 

azaltması ile sağlandığını belirtmiĢlerdir. Ayrıca araĢtırmada katılımcıların %33‘3ü devletten 

sağlanan destek nedeniyle çevreye duyarlı uygulamalar yaptığını ve böylece maliyetlerini 

düĢürdüklerini belirtmiĢlerdir. Tablo 3.18‘e göre araĢtırmaya katılan yöneticilerin %16,6‘sı 

çevreye duyarlı radikal teknolojilere yatırım stratejisinin rekabet üstünlüğündeki etkisine 

dikkat çekmiĢtir. Bu strateji eko-verimlilik stratejisine göre daha radikal modifikasyonlarla 

gerçekleĢmektedir (Orsato, 2006). 

Nitel veriler analiz edildiğinde katılımcıların %100‘si ekolojik sürdürülebirliğe katkı 

sağlayarak müĢteri memnuniyetini etkilediklerini, %33,3‘ü çevreye duyarlı tedarik süreci ile 

finansal verimliliklerini arttırdıklarını ve %100‘si eko-marka yaratarak itibarlarını 

yükseltiklerini söylemiĢtir (Tablo 3.19). Çevreye duyarlı farklılaĢma stratejileri ile  

misafirlerin memnuniyetini sağlanması için Y6 Ģunları söylemiĢtir:  

 

―2 gün misafirlerle birlikte, hem bilinç oluĢturmak için elimizde pankartlarla kum zambağımızda 

dağıtarak, çöpleri toplanıp onları ayrıĢtırdık. Bu tip aktiviteleri çok acayip beğeneler misafirler oldu! 

Ġnsanlar artık bakıyorlar, inceliyorlar, bu uygulamanız çok beğendim diyen var.‘‘ 

 

 Eko-marka stratejisi ile otel iĢletmeleri internet ve sosyal medya üzerine çevreye 

duyarlı faaliyetleri ve kazanan ödülleri paylaĢmaktadır. Tablo 3.19‘a göre araĢtırmaya katılan 

yöneticilerin %33,3‘ü çevreye duyarlı tedarik stratejisinin rekabet üstünlüğündeki etkisine 

dikkat çekmiĢtir.  
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Tablo 3.19 Çevreye Duyarlı FarklılaĢma Stratejileri ile Ġlgili Ġfadeler  

 Bulgular Performansa 

Yansımaları 
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Y6: ―Bir ödül almamız için de bir yatırım, bir iyileĢtirme yapmamız gerekiyor. 

Yani 13 yaĢında olan bir tesis bazı noktalarda eski teknolojinin olduğu bir tesis, 

ama ben Ģu ödülü almak istiyorum, hadi bunu alalım dediğinizde mutlaka bir 

yatırım, bir iyileĢtirme yapmanız gerekiyor‖. 

Y4: ―Çevreye duyarlı etkinlikler yapan oteli misafirleri tercih ediyor ve tekrar 

gelmeyi seçiyor. Ayrıca misafirlerimize hayvanları koruduğumuzu 

gösteriyoruz: karetta karetamız var, organik yatırım yapıyoruz, bazı bitkileri 

koruyoruz, bunları hem misafirimize hem personele göstererek memnuniyeti 

sağlıyoruz‖. 

Y6: ―2 gün misafirlerle birlikte bilinç oluĢturmak için elimizde pankartlarla kum 

zambağımızın önemini duyurduk. Çöpleri toplayıp onları ayrıĢtırdık. Bu tip 

aktiviteleri çok  beğenen misafirler oldu. Ġnsanlar bakıyorlar, inceliyorlar, bu 

uygılamanızı çok beğendim diyen var‖. 

Y2: ―Dünya Saati gününde bir dakika için ıĢıkları kapattık, onun için her odada 

televizyonda bilgilendirme yaptık: ‗sizler için yapıyoruz, doğamız, geleceğimiz 

için yapıyoruz‘ dedik, misafirler memnun kaldılar‖. 

Y1: ―Misafirlerin odalarında bulunan otel bilgilendirme kataloğumuz var. 

Bunun içerisinde otelle ilgili ne varsa yer veriliyor. Örneğin enerji tasarrufu da 

var, atık ayrıĢtırma da var, doğal yaĢamı korumayla alakalı bilgiler de var. 

Karetta Karettalar ve tesis içerisinde bulunan diğer hayvanlarla ilgili bilgiler de 

var. Özellikle bizim çevre duyarlılığı kapsamında yaptığımız etkinlikler bunun 

mini club ayağından tutunda yetiĢkinlerle ilgili yaptığımız etkinliklere kadar 

bilgilendirme yazısı yazılıyor‖. 

Y5: ―Belediye ile çevreye duyarlılık konusunda ortaklaĢa iĢler yapıyoruz. 

Örneğin yağ, atık pil, atık yemeklerin toplanması‖. 
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) Y4: ―Aldığımız ürünlerin çevre etiketli olmasın özen gösteriyoruz çoğu zaman‖. 

Y2: ―Ürünlerimizi yerel satıĢlardan alıyoruz, meyve, sebze buradan geliyor. 

Karbon ayak izi çok önemli bizim için: mesela yerel içecekleri öneriyoruz 

çünkü kargo maliyetlerini ve CO2‘yı önemsiyoruz. Genelde Antalya firmalarını 

tercih etmeye çalıĢıyoruz. Daha az kilometre yapsın diye. Bizim bir hedefimiz 

var: 110 kilometrede tamamlayalım alıĢveriĢi. Bazı ürünlerde olmuyor ama 

çoğu ürünlerde oluyor ve 110 kilometre içerisinde tamamlıyoruz alıĢveriĢi‖. 
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Y1: ―SPA‘da kimyasal tüketimi sıfıra indirdik! Amacımız sadece maddiyat 

değil, SPA‘da özel bir teknoloji var! cihazın maliyeti Ģuan bizim kimyasallardan 

çok daha fazla! Ve biz organik SPA  ödülüne baĢvurduk. Eğer bu sene sonunda 

etkinin devamını görürsek belki diğer alanlarda, miniclub, mutfak, genel 

alanlar, oda temizliğinde kullanabiliriz‖. 

Y6: ―Çevreye duyarlı ödülleri aldıkça sizin bildiğinizler de artıyor. Bunu kendi 

internet sayfanızda veya sosyal medyada paylaĢıyorsunuz! ve birçok insan 

bundan etkilenebiliyor. Çok prestijli ödüllerden bir tanesi Travellife ve biz 

sahibiz bu ödüllü.  Özelikle Avrupalı misafirleri etkiliyor!‖ 

Y5: ―Misafirlerin büyük bir çoğunluğu artık internet üzerinden acenteler 

vasıtasıyla otellere geliyorlar. Çoğu misafir gideceği otellerin çevreye karĢı 

duyarlı olup olmadığı konusunda araĢtırmalar yapıyor. Bunlar rekabeti 

etkiliyor‖. 

Y2: ―Instagram sayfamızda bütün çevre ile ilgili yaptığımız faaliyetleri 

paylaĢıyoruz. Bu imajımızı etkiliyor!‘‘ 

Y5: ―Bizlerde karettaları korumak için çok dikkat ediyoruz. Ayrıca otelimizin 

içinde kedi evimiz mevcuttur ve diğer tüm canlılara da çok önem 

veriyoruz.Markamız için etkili uygulamalar. Bunun dıĢında otelimizde unutulan 

tüm eĢyaları belediyemiz aracılığı ile ihtiyaç sahibi kiĢilere ulaĢtırıyoruz‖. 

Rp: ―Antalya merkezinde bir okulun projesine destek olduk. Projede geri 

dönüĢüm malzemelerinden bir defile düzenlendi‘‘. 

Y4: ―YeĢil yıldız gibi belgeleri internet sitelerde yayınlamak prestij 

kazandırıyor! genelde Avrupalı turistler ile çalıĢtığımız için onların gözünde 

daha böyle tekrar dönenilebilir bir oteliz. Yani repeat guest daha kolay 

kazanıyoruz.‘‘ 
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3.4.6. Nitel Bulgu 5: Çevreye Duyarlı Faaliyetlerin Algılanan Performansa Yansıması 

Alan yazın otel iĢletmelerinin çevreye duyarlı uygulamalar ile ekonomik baĢarı, 

yüksek doluluk oranı ve yüksek müĢteri memnuniyetine iĢaret etmektedir (Walsh ve Dodds, 

2017).  Mevcut araĢtırma bulguları da çevreye duyarlı uygulamaları prestij, müĢteri 

memnuniyeti, yatırımlarda geri dönüĢ oranı ve finansal performans üzerinde güçlü etkiyi 

göstermiĢtir. Ayrıntılı incelendiğinde görüĢülen yöneticilerin sadece bir tanesi çevreye duyarlı 

faaliyetlerin finansal performansa etkisi olmadığını bildirmiĢtir:  

 

―Çok fazla çevreye duyarlı profilli misafirimiz yok, ama yavaĢ yavaĢ artıyor, artık ekolojik, önem veren 

misafir tipi %1 belki ama yavaĢ yavaĢ artıyor, o yüzden tercih edilebilirlik anlamında etki sağlıyor. 

Daha çok Rus misafirlerle çalıĢtığımız için çevreye duyarlı faaliyetlerin finansal performansına etkisi 

çok az! belki %1 oluyor! Bize gelen Rus misafirler belki odamın önünde, Ģu ağaç manzaramı kapatıyor, 

kesin diyebiliyor…yani genellikle otelin  çevre yönetim sistemine sahip olup olmadığını 

düĢünmezler‘‘(Y1).  

 

Diğer taraftan katılımcıların %100‘si müĢteri memnuniyeti üzerinde etkili olduğunu 

belirtmiĢtir.  Bahsedilen yöneticilerin bir kaç görüĢme aĢağıda yer verilmiĢtir:  

 

―Avrupalı misafiri artık çevreye duyarlılıkla ilgili uygulamalara göre tercih ediyor. Özellikle Travellife 

takip eden misafirler var‘‘(Y1). ―Çevre dostu otel oluğumuz için tercih ediliyoruz! Antalya‘da bütün 

oteller deniz, kum, güneĢ satıyor ama bizi tercih etme nedenleri çevre dostu otel olmamız… demek ki 

biz doğru yapıyoruz‘‘(Y2). ―ĠĢletmenin kendine özgü çevresel faaliyetleri var! MüĢteri bunu 

gördüğünde tekrardan buraya gelmeyi istiyorlar! Yani çevreye duyarlı uygulamalar  etkili oluyor 

rekabette‘‘(Y1).  

 

Bir baĢka dikkat çeken bulgu, çevreye duyarlı faaliyetlere yönelik teknolojilere 

yapılan yatırım maliyetlerinin yüksek olmasına rağmen, yatırımın geri dönüĢ oranının yüksek 

olduğuna dair algıdır. BaĢka bir ifadeyle yöneticiler ekolojiye yönelik teknoloji yatırımlarına 

büyük maliyetler ile katlanmakta, daha sonra bu maliyetleri amorti edebilmektedir. Konu ile 

ilgili yöneticiler Ģunları ifade etmiĢtir:  

 

―Enerji tasarruflu ve yüksek verimli ekipman seçiyoruz. Bunlar daha maliyetli olsa da zaman içerisinde 

daha ekonomiktir‗‘ (Y2) .―Aslında birim maliyetlerimiz belirleyen Ģey tüketimlerimiz oluyor! bunu 

belli bir ölçüde azaltmamız gerekiyor. Bunun için ne kadar fazla yatırım yapmamız gerekiyor, bunları 

geri dönüĢlere amorti ediyoruz. Mesela bu projenin geri dönüĢüm maliyeti yüksek. Yani bir maliyeti 

var! Ama 11. ay itibariyle bizim doğal gaz tüketimlerimiz  azalmaya baĢlayacak. Ekolojiye bir yatırım 

yapıyorsunuz ama 11. aydan sonra geri dönüĢüm almaya baĢlıyorsunuz. Aslında amacımız tasarruf 

etmek‘‘(Y6).  
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Son olarak katılımcıların %33,3‘ünün ulusal fayda yaratmak için çevreye duyarlı 

faaliyetler yaptığını belirtmiĢtir. Örneğin Y5 ―Atıkları ayrıĢtırıyoruz, bunların maliyet yok, 

onları ayrıĢtırıp gönderiyoruz, sonuçta ülkesel baktığımızda tabiî ki geliri var. Bize olmazsa 

bile ülkeye katkısı var‘‘ diyerek yarattığı değeri vurgulamıĢtır. Bir baĢka algı otel 

yöneticilerinin %16,6‘sının çevreye duyarlı faaliyetlerin hizmet kalitesine olumlu etkisi 

konusundaki kararsızlığını göstermiĢtir. Otel yöneticisi Y2 konu ile ilgili olarak ―Hizmet 

kalitesi hem artıyor hem azalıyor. Odalarda sabun ve duĢ jelini küçük küçük ambalajlarda 

bırakıyoruz ama bunu duvara monte edip bakmalı bir Ģekilde bırakalım diye konuĢuyoruz. 

Bunu yaparsak daha az atık çıkacak, çok ekonomik olacak ve daha iyi bir marka verebileceğiz 

ama tüketici tercihleri bazen bizim bazı Ģeyler yapmamıza engelliyor. Bu bizim 2 yıldır 

konuĢtuğumuz ama gerçekleĢmediğimiz bir uygulamadır. Diğer otellerimizde geçtik ama 

Belek‘te bu misafir kalitesinde, bu paraya satığımız yerde buna geçemedik mesela. Tüketici 

bazı beklentilere girince, ya da hizmet kalitesi girince, belli bir seviye olunca bu uygulamayı 

yapamıyoruz‘‘ diyerek kararsızlığını vurgulamıĢtır. Bu nedenle konaklama sektöründeki 

çevreye duyarlı yaklaĢımların rekabet üstünlüğü belirli hususlar üzerinde olumlu etkileri 

olduğu ortaya çıkmıĢtır.  
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SONUÇ 

Çevreye duyarlı iĢletmecilik son yıllarda hızla geliĢmekte olan, iĢletmelerin dünyadaki 

çevre sorunlarına duyarlı olması gerektiğinden yola çıkan bir yaklaĢımdır. ĠĢletmelerin yol 

açtığı çevresel kirlilik, hem ürün hem de hizmetlerin üretim ve tüketiminde giderek 

artmaktadır. Bu durum iĢletmelerin ekolojik sürdürülebilirlik ile ekonomik sürdürülebilirlik 

uygulamalarında denge sağlayacak uygulamalara yönelmelerine neden olmuĢtur. Böylece 

iĢletmeler çevreye duyarlı stratejiler ile operasyonel giderlerinde tasarruf sağlayabilir, enerji 

kaynaklarının kullanımını azaltabilir, kirliliği en aza indirebilir, ekoloji konularında bilinci 

artan müĢterilerin taleplerini karĢılayabilir ve itibarını arttırabilir hale gelmiĢtir. Özellikle 

konaklama sektöründe son yıllarda artan rekabet, otel iĢletmelerinin farklı stratejiler ve 

yetenekler ile ortalama üzerinde performans elde etme çabasına sahne olmuĢtur. Bu tez 

çalıĢmasında konaklama sektöründe faaliyet gösteren otellerin çevreye duyarlı rekabet 

stratejileri (maliyet liderliği ve farklılaĢma) ile dinamik yetenekleri alt boyutlarının 

(uyarlanma yeteneği, emilim yeteneği ve yenilikçilik yeteneği) rekabet üstünlüğü üzerindeki 

etkisini ayrıntılı olarak nitel ve nicel yöntemler ile incelenmiĢtir. Nitel araĢtırma kapsamında 6 

adet kalite departman yöneticisi ile yüz yüze görüĢmeler yapılmıĢtır. Nicel araĢtırma 

kapsamında ise Antalya‘da faaliyet gösteren YeĢil Yıldız belgesine sahip  5 yıldızlı toplam 55 

otelin yöneticisine araĢtırmacı tarafından geliĢtirilen soru formu yöneltilmiĢtir. AraĢtırmanın 

sonuçları aĢağıda özetlenmektedir: 

 Nicel Verilere Ait Demografik Sonuçlar 

Ġlk olarak otel iĢletmelerinin anketleri yapanların çoğu kalite müdürleri oldukları ve  

nitel araĢtırma da görüĢmelerde kalite müdürlerine  yönlendirilmiĢtir. BaĢka bir ifadeyle otel 

iĢletmelerinde ekolojik uygulamalarla ilgili uzmanlığa sahip grubun kalite müdürleri 

olduğunu sonuca varmıĢtır. Ekoloji ile ilgili ayrı bir departman olmadığı bu sonuç bir sürpriz 

değildir. Nitekim nitel araĢtırma sürecinde görüĢme talep edilen yöneticiler için araĢtırmacı 

kalite müdürlerine yönlendirilmiĢtir.  

 Dinamik Yeteneklere ĠliĢkin Ġstatistiki Sonuçlar 

Dinamik yeteneklere iliĢkin ortalamalar en yüksek değeri sırasıyla emilim yeteneği, 

uyarlanma yeteneği ve yenilikçi yeteneği olduğunu göstermiĢtir. Uyarlanma yeteneğinde en 

hassas konu çevreye yönelik yasal düzenlemeleri takip etmek olarak belirlenmiĢtir. Otellerin 

emilim yetenekleri değerlendirildiğinde en fazla bilgi edinme ve bilgi dönüĢtürme ile ekolojik 

uygulamaları gerçekleĢtirdikleri tespit edilmiĢtir. Diğer bir ifadeyle oteller çevreye duyarlı 

faaliyetlere temel olacak her türlü bilgiyi (örneği doğa dostu ürünlerin seçilmesi, çevreye 
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duyarlı faaliyetler için teknoloji seçimi, müĢterilere yönelik ekolojik aktiviteler) toplayıp 

(anketler aracılıyla, ödül sağlayıcılardan, yasal düzenlemelerden gibi) raporladığına ve bunları 

iĢletme içinde kullanmak üzere stratejilere dönüĢtürdüğüne dair ipuçları sunmuĢtur. Bu sonuç 

öğrenme giriĢiminin proaktif bir çevre stratejisi geliĢtirdiğini gösteren ErkuĢ-Öztürk ve 

Eraydın‘nın (2010) bulguları ile örtüĢmektedir. Dikkat çeken husus ise çevreye yönelik 

faaliyetleri hakkında otellerin dıĢ paydaĢları (acenteler, müĢteriler) ile bilgi paylaĢmakta 

kararsız kaldıklarıdır. Bu sonuç araĢtırmadaki otellerin rekabette üstünlüğü sağlamada bilgiyi 

önemli bir kaynak olarak yeteneğe çevirdiklerine dair ipucu sunmuĢtur. AraĢtırma bulguları 

uyarlanma ve emilim yetenekleri konusunda yöneticilerin kararlı olmasına rağmen çevreye 

duyarlı yeni fikirleri ve teknolojileri deneme konusunda kararsız olduklarını göstermiĢtir. 

Nitel araĢtırma bulguları ekolojiye yönelik teknolojinin (otomasyon sistemleri, sensorlu 

aydınlatmalar ve bataryalar gibi) sektörde neredeyse tüm oteller tarafından kullanılan rutin 

uygulamalar olması nedeniyle rekabette üstünlük  yaratan bir  faktör olmadığına dair kanıtlar 

sunmuĢtur. Ancak radikal teknolojilerin mesela trijenerasyon sistemi, silindir ütü, güneĢ 

panellerinden veya doğal gazdan elektrik üretimi, sulama amaçlı yağmur suyu toplama 

sistemleri gibi yeni fikir ve teknoloji olduğuna bu nedenle yapılan yatırımların rekabette 

üstünlük yaratacağı da belirlenmiĢtir. 

Dinamik yeteneklerinin boyutları arasında en güçlü korelasyon değeri emilim ve 

yenilikçi yeteneği arasındadır. BaĢka bir ifadeyle yenilikçilik yaratma yeteneği bilgilerin 

dönüĢtürülmesi ve kullanması ile iliĢkili olup ve çevreye duyarlı faaliyetlerin baĢarılı bir 

Ģekilde uygulanmasında önemlidir. Bu sonuç emilim ve yenilikçi yeteneklerine bağlı olan 

çevreye duyarlı stratejileri belirleyen  araĢtırmalar ile tutarlıdır (Fraj vd., 2015; Leonidou vd., 

2015). Sonuçlar otellerin proaktif çevre uygulamaları için dinamik yeteneklerin gerekli 

olduğunu göstermektedir. Böylece oteller dıĢ çevreden topladıkları bilgiyi faaliyetlerine 

entegre ederek yenilikçi çözümlerle hem ekolojik sürdürebilirliği hem de ekonomik faydayı 

sağlayabilmektedirler.  

 Çevreye Duyarlı Rekabet Stratejilerine ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistiki Sonuçlar 

Çevreye duyarlı rekabet stratejileri maliyet liderliği ve farklılaĢma stratejileri olarak 

incelenmiĢtir. Çevreye duyarlı maliyet stratejisinde en yüksek ortalama değerler enerjinin ve 

suyun verimli kullanımı ve atık yönetimi faaliyetleridir. Özellikle enerji ve su tasarruflu 

ekipmanların kullanması ile iĢletmelere düĢük giderler sağlanması konusunda yöneticiler 

kararlıdırlar. Hem nicel hem nitel araĢtırma sonuçları otellerin çevreye duyarlı rekabet 

stratejilerinde ağırlıklı olarak elektrik ve su tüketiminde yapılan tasarruflar ile sabit giderlerde 

düĢüĢ elde edildiğini göstermiĢtir.  Nitel araĢtırma sonuçlarına göre oteller %100 enerji 
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tasarruflu ekipman, LED aydınlatma, otomasyon sistemleri, düĢük akıĢlı tuvaletler, tekstil 

ürünlerinin tekrar kullanımı, atıkların minimize edilmesi ve basılı kağıtları yeniden 

kullanması gibi pek çok uygulamalarla maliyetlerini düĢürmektedirler.   Benzer sonuçlar alan 

yazındaki araĢtırmalarla (örneğin Yusof ve Jamalludin, 2013; Kutluay, 2015; Ġraldo, 2017) 

örtüĢmektedir. Çevreye duyarlı farklılaĢma stratejıisine yönelik uygulamalarda en yüksek 

ortalama çevreye duyarlı ödüllerin kazanılması olmuĢtur. Bu konu nitel araĢtırmada bütün 

yöneticilerin önemle üzerinde durduğu bir husustur. Antalya bölgesinde sektörde yaĢanan 

yoğun rekabetin ödüller aracılığı iĢletmelere ayrıcalık yarattığı söylenebilir.  BaĢka bir 

ifadeyle bu ödüller otellere hem iyileĢtirmeler sağlamakta hem de müĢteri gözünde prestij 

kazandırabilmektedir.   

 Rekabet Üstünlüğüne ĠliĢkin Tanımlayıcı Ġstatistikî Sonuçlar 

AraĢtırmanın sonuçları çevreye duyarlı uygulamaların otel rekabetçiliği açısından 

önemli bir baĢarı faktörü olduğunu göstermiĢtir. Bu sonuç literatür ile (Aragón-Correa ve 

Sharma, 2003; Ġraldo, 2017; Walsh ve Dodds, 2017; DurmuĢ-Özdemir, 2018) tutarlıdır. 

Özetle oteller çevreye duyarlı ödül kazanmasında, kirliliğin ve atıkların azaltımında, 

çalıĢanların ve müĢterilerin çevreye duyarlılığını geliĢtirmede, bitkilerin ve hayvanların 

korunmasında hassasiyet göstermektedirler. Böylece hem ekolojiyi korumakta hem de 

pazarlarında rekabetçi bir alan yaratmakta avantaj sağlamaktadırlar. Nitel araĢtırmaya göre 

oteller müĢterilere ekolojik bilgi ve bilinçlendirme uygulamaları ile ortalama üzerinde 

performans elde ettiklerini bildirmiĢlerdir. Ancak Belek bölgesindeki oteller çevreye duyarlı 

turist profiline sahip olmadıklarını bu nedenle müĢterilerini çevreye duyarlı faaliyetlerle ilgili 

bilinçlendirmede kararsız kaldıklarını hatta bilinçlendirme çalıĢmalarının maliyetleri arttıran 

ve aynı zamanda müĢterileri tatil esnasında yorabilen faaliyetler olduğunu belirtmiĢlerdir. Ek 

olarak bilinçlendirmenin müĢteri kapasitesini arttırmadığını ifade etmiĢlerdir.  Nicel ve nitel 

araĢtırma bulgularını bu sonucu desteklemektedir. Konu ile ilgili bir yönetici Ģunları ifade 

etmiĢtir:  

 

―Çok fazla çevreye duyarlı profilli misafirimiz yok, ama yavaĢ yavaĢ artıyor, artık ekolojik, önem veren 

misafir tipi %1 belki ama yavaĢ yavaĢ artıyor, o yüzden tercih edilebilirlik anlamında etki sağlıyor.  

Daha çok Rus misafirlerle çalıĢtığımız için çevreye duyarlı faaliyetlerin finansal performansına etkisi 

çok az, belki %1 oluyor‖. 

 

 Sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde etmek için Antalya‘da yeĢil yıldız belgesine 

sahip beĢ yıldızlı otellerin uzun vadeli proaktif çevreye duyarlı stratejileri benimsedikleri 

söylenebilir. 
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Elde edilen bulgular bu çalıĢmada yer alan 5 yıldızlı otellerin, önceki çalıĢmalarda 

tanımlandığı gibi dinamik yeteneğinin üç bileĢenini (Biedenbach ve Müller, 2012; Teece, 

2007; Jantunen vd., 2011) ve rekabet stratejilerin, farklılaĢma ve maliyet stratejilerini (Walsh 

ve Dodds, 2017, Pereira-Moliner, 2015) geliĢimini gösterdiğini doğrulamıĢtır. BaĢka bir 

ifadeyle yenilikçi ve uyarlama çabalarında dıĢ çevre bilgilerini edinme, özümseme, 

dönüĢtürme ve kullanma isteklilikleriyle ve maliyet düĢürme ve farklılaĢma stratejileriyle 

gösterilmektedir. Bu bağlamda dinamik yetenekler ve rekabet stratejiler arasındaki 

bağlantıların araĢtırılmasında nitel ve nicel yaklaĢımların kombinasyonu, daha önceki birçok 

çalıĢmada yaygın olan tek yöntem yaklaĢımından daha fazla anlayıĢ sağlamaktadır. Bu 

çalıĢma oteller tarafından sergilenen üç dinamik yetenek boyutunu çevreye duyarlı rekabet 

stratejileri uygulandığında aynı ağırlığı taĢımadığını ortaya çıkmıĢtır ve Ģu Ģekilde 

özetlemektedir: 

  Antalya’da Faaliyet Gösteren YeĢil Yıldız Belgesine Sahip Otel ĠĢletmelerinin 

Uyarlanma Yeteneği Ġle Rekabet Stratejileri ve Rekabet Üstünlüğü Arasında Bir 

ĠliĢki Vardır. 

AraĢtırmada regresyon analiz bulguları uyarlanma yeteneğinin rekabet stratejileri 

üzerinde etkisini göstermiĢtir. Son yıllarda küresel ekolojik sorunlara yaratılan çözümler 

arasında iĢletmelerin faaliyetlerini yasal zorunluluklar, bilinçli tüketicinin sayısındaki artıĢa 

bağlı rekabetteki değiĢim, sivil toplum kuruluĢlarının yarattığı baskılar sonucunda 

yönlendirmeleri de yer almaktadır. Örneklemde yer alan oteller değiĢim karĢısında yeni 

fırsatlardan aktif olarak yararlanarak çevresel koĢullara hızlı adapte olmaktadırlar.  

AraĢtırmada oteller uyarlanma yeteneğini eko-verimli uygulamalar ve teknolojilerle 

yaratmakta ve böylece operasyonel maliyetlerini düĢürebilmektedir. Bu bulgu otellerin 

ekolojik meselelere uyum sağlama yeteneği olduğunu ve bunu da ağırlıklı olarak su ve 

enerjiyi daha verimli kullanabilmeleri ile açıklanabilir. Nitel araĢtırma bulguları kuruluĢ tarihi 

6 yıldan daha fazla olan otellerin çevreye dostu teknolojileri kullanma konusunda uyum 

sağladıklarını göstermiĢtir. Diğer bir bulgu ise otellerin atık yönetimi ve diğer yatırım 

maliyetleri yüksek projeleri konusunda rakiplerini izledikleri ve bunları stratejilerine 

yansıttıklarıdır. Ayrıca otele ait boĢ yeĢil alanların korunduğuna ve bu yönde müĢterilerine  

doğa dostu ürün/ hizmet sunarak farklılaĢma stratejisini uyguladıklarına dair bir ipucu olarak 

belirlenmiĢtir. Bu sonuç Dewiyana‘nın (2016) araĢtırması ile uyumludur. 

Dinamik yeteneklerin iĢletmelerin rekabet üstünlüğü üzerinde etkisinden 

bahsedildiğinde, özellikle  çevreye uyum sağlama rolüyle uyarlanabilir yeteneği ile pozitif ve 

çok güçlü bir iliĢki içinde olduğunu ve iĢletmenin daha iyi performans elde etmesini 
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sağladığını görülmektedir. Bu nedenle çevresel bağlamda dinamik yeteneklerin geliĢtirilmesi 

ve elde edilmesi iĢletmelerin rekabet üstünlüğüne, uyarlanma yeteneği doğrudan önemli bir 

iyileĢtirme sağlamaktadır. Uyarlanma yeteneği ile ilgili olarak bulgular çevreye yönelik 

düzenlemelerin, özellikle de otelin çevreye nasıl uyum sağlamasının ve tüketici 

tercihlerindeki değiĢikliklerine odaklanıldığını göstermektedir. BaĢka bir ifadeyle otel 

iĢletmelerde çevreye yönelik hızla değiĢen ürün/hizmet taleplerini karĢılayabilecek yapısal 

esneklik ve çevreye yönelik uygulamalar stratejilerine yansıtmasını rekabet üstünlüğü 

doğrudan etkilediğini anlamına gelmektedir. Bu bulgu hem nicel hem nitel araĢtırmalar 

tarafından desteklenmektedir. Özellikle örneklemde yer alan otellerin yoğun rekabet 

nedeniyle ve çevreci müĢterilerden gelen baskısı altında oteller hayatta kalmak be rekabette 

üstünlük sağlamak için sürekli uyarlanmaya çalıĢmaktadır. Bu sonuçlar uyarlanma yeteneğin 

rekabet üstünlüğü üzerinde pozitif etkili olduğunu saptayan (Biedenbach, 2012; Lichtenthaler 

ve Lichtenthaler, 2009; Lengnick-Hall ve Beck, 2005)  çalıĢmalar ile tutarlılık göstermektedir. 

  Antalya’da Faaliyet Gösteren YeĢil Yıldız Belgesine Sahip Otel ĠĢletmelerinin 

Emilim Yeteneği Ġle Rekabet Stratejileri ve Rekabet Üstünlüğü Arasında Bir 

ĠliĢki Vardır.  

AraĢtırmada regresyon analiz bulguları emilim yeteneğinin rekabet stratejileri üzerinde 

etkisini göstermiĢtir. Emilim yeteneği diğer dinamik yetenek boyutları arasında çevreye 

duyarlı rekabet stratejiler üzerinde en güçlü pozitif etkiye sahip olduğu ortaya çıkmıĢtır.  

AraĢtırmanın nicel verilerinin analizi otellerin bilgi edinme, bilgi özümseme, bilgi dönüĢüm 

ve bilgi kullanımı ile emilim yeteneğini göstererek operasyonel maliyetlerini düĢürdüklerini 

göstermiĢtir. BaĢka bir ifadeyle oteller iç ve dıĢ paydaĢların önerilerini dikkate alarak ekolojik  

ürünleri (kirlilik yaratmayan, zararlı maddeler  içermeyen, insan sağlığına zararlı olmayan 

ürünler) kullanmakta ve/veya enerji ve su tasarruflu ekipmanları seçmektedir. Böylece 

tasarruf yapabilmektedirler.  Regresyon analizi  emilim yeteneğinin maliyet stratejisi 

üzerindeki rolünün 0,987‘lik bir ağırlıkla etkisi olduğunu  göstermektedir. Bu bulgu emilim 

yeteneğinin çevreye duyarlı maliyet stratejisi üzerinde pozitif etkili olduğunu saptayan 

(Delmas vd., 2011; Tajedinni, 2010; Shrivastava, 1995) çalıĢmalar ile tutarlılık 

göstermektedir. BaĢka bir ifadeyle emilim yeteneği sayesinde otel iĢletmeleri eko-verimlilik 

stratejisi uygulayarak tasarruf sağladıkları söylenebilir. Örneğin tekstil ürünlerinin (örneğin 

havlu, yastık kılıfı, çarĢaf gibi) tekrar  kullanımı su ve enerjiden tasarruf elde etmeye yardımcı 

olmaktadır. Ayrıca hem departmanlar arası hem de müĢterilerle çevreye yönelik bilgileri 

paylaĢma yeteneği ile atık yönetiminden (atık ayırma programları, basılı kağıtların yeniden 

kullanımı,  atıklarının geri dönüĢtürülmesi) verimlilik elde edilebilmektedir.  Bu sonuç nitel 
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araĢtırma bulgularıyla da desteklenmektedir. Ekolojik uygulamalara yönelik bilgileri 

raporlanması (örneğin atık yönetimi, enerji, su tüketimi takibi,  kimyasal ürünlerin kullanımı 

hakkında)  maliyetleri düĢürmektedir. Bu sonuç oteller  çevresel değiĢimle proaktif  bir 

Ģekilde baĢa çıkabilmelerinde emilim yeteneğinin önemine vurgu yapan Delmas vd.‘nin  

(2011) bulguları ile tutarlılık göstermektedir.  

Regresyon analizi sonuçları otellerin emilim yeteneğinin farklılaĢma stratejisini pozitif 

ve olumlu yönde etkilediğini göstermiĢtir. Emilim yetenği sayesinde oteller çevreye duyarlı 

uygulamalardaki sistemlerini geliĢtirdikleri ve bu sayede çevreye duyarlı ödüller kazandıkları 

söylenebilir. Tüm bu uygulamaların otelleri rakiplerinden üstün kıldığı yorumu yapılabilir. 

Ayrıca ErkuĢ-Öztürk ve Eraydın  (2010) iĢbirliklerinin  (Betuyab, Türçev üyelikleri ya da 

organizasyonlara katılım, YeĢil Yıldız ve Travelife eğitimleri) emilim yeteneğini geliĢtirmeye 

yönelik bilgilerin edinilmesine yönelik ipuçları vermektedir. Emilim yeteneği ile oteller 

tecrübe ve bilgi alıĢveriĢinde hız kazanabildiklerini söyleyenebilir. YeĢil Yıldız ve Travelife 

gibi programlara katılıp otel iĢletmelerin çevreye duyarlılık  hakkında çok Ģey öğrenmesine 

olanak sağladığını ileri sürmektedir:  

 

―Rakipler içerisinde öne çıkabiliyorsunuz, mesela bizim Travelife belgesi var ve oradan çok Ģey 

öğrendik. Bu aktiviteleri denetlemeyi öğrendik ve bu belge almadan önce çevre ile ilgili birçok Ģey 

bilmiyorduk‖(Y2).   

 

Bu bağlantı hem nicel hem de nitel araĢtırma tarafından desteklenmektedir. Örneğin 

otellerin çevre etiketli eĢyaların ve çevreye duyarlı tedarikçilerin seçiminde, farklı atık 

programlarını uygulamalarında veya sürece yönelik iyileĢtirmeler ile ödüller kazanmasında 

bilgi kullanımı önemlidir.  Son olarak nitel araĢtırma sonucunda bilgi dönüĢümü ile yaratılan  

emilim yeteneğinin otellere atıkların farklı amaçlarla kullanılmasını (gübre olarak 

kullanılması, hayvanları beslenmesi) ve enerjinin farklı kaynaklardan (buhar yöntemi) elde 

edilmesini sağladığı belirlenmiĢtir.  

Regresyon analizi emilim yeteneğin rekabet üstünlüğü 0,910 ağırlıkla etkilediği 

göstermektedir. Oteller emilim yeteneğini ile yüksek rekabet bir ortamda  yüksek yenilikçilik 

yaratma, misafirlerin memnuniyeti sağlama,  imaj ve itibarlarını arttırdıklarını sonuca 

varılmıĢtır. Ekolojik bilgileri çalıĢan personeller ile paylaĢarak ve onları bilinçlendirmesi 

performans açısından çok önemli olduğunu görülmüĢtür. Çünkü ekolojik konuları personeller 

anlamazsa performansa ulaĢılması çok zor olduğunu söyleyenebilir. Örneklemdeki oteller 

yüksek düzeyde emilim yeteneğine sahip olduğunu ve ekolojik bilgilerden yararlanarak, 

yenilikçi aktiviteler geliĢtirdikleri görülmüĢtür. Bu bağlamda otellerin uzun dönem 
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varlıklarını sürdürebilmeleri ve baĢarı elde edebilmeleri için emilim yeteneğini yardımcı 

olduğu sonuca varmıĢtır. 

 Antalya’da Faaliyet Gösteren YeĢil Yıldız Belgesine Sahip Otel ĠĢletmelerinin 

Yenilikçi Yeteneği Ġle Rekabet Stratejileri ve Rekabet Üstünlüğü Arasında Bir 

ĠliĢki Vardır. 

AraĢtırmanın bulguları örneklemdeki otellerin yenilikçi yeteneği maliyet stratejisini 

etkilediğini göstermiĢtir. Regresyon analizi yenilikçi yeteneğinin maliyet stratejisi üzerindeki 

rolünün 0,614‘lik bir ağırlıkla etkisi olduğunu  göstermektedir. Ancak nitel araĢtırmada  

oteller yüksek düzeyde bir inovasyon sergilemiĢ, çoğunluğu enerji tasarruflu yeniliklerine 

yönelmiĢtir. Yenilikçilik (yağmurlu sulama sistemleri, kart sistemi,  tasarruflu makineler) 

otellere eko-verimlilik stratejisine yol gösterdiğini görülmüĢtür. Oteller %100 organizasyonel 

yeteneğine (atıkları renk kodlarına göre ayrıĢtırma) sahip oldukları ve bu Ģekilde atıkların 

yönetiminde baĢarı göstermektedir. Ekolojiye yönelik faaliyetlerle ilgili yeni fikirler, 

teknolojiler, geliĢmeler (trijenerasyon, kojenerasyon gibi) uygulandığında farklılaĢma 

stratejileri (yeni ürün/hizmet, yeni atık ayırma programları) üzerinde olumlu bir etkisi olduğu 

görülmüĢtür. Bu sonuç yenilikçi yeteneğinin çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi üzerinde 

pozitif etkili olduğunu saptayan (Fichman, 2001; Sher ve Yang, 2005; Nitkin, 2009; Fraj vd., 

2015) çalıĢmalar ile tutarlılık göstermektedir. Nitel araĢtırmasında yenilikçi ürünler (organik 

yatırımlar, organik SPA gibi) ile oteller farklılaĢma stratejisini baĢarılı bir Ģekilde 

gerçekleĢtirebilmektedir. Yeni teknolojiler ile oteller gıda israfını en aza indirmek için özel 

cihazlar kullanarak hem maliyet avantajı, hem üstünlük sağılabilmektedirler. Regresyon 

analizi yenilikçi yeteneği rekabet üstünlüğü 0,643 ağırlığı ile olumlu etkilemektedir. Zayıf bir 

etki olmasına rağmen nitel araĢtırmada yöneticiler yenilikçi yeteneğinin rekabet üstünlüğünde 

rolü vurgulamıĢlardır. Aslında rekabet üstünlüğü sağlamak için daha radikal inovasyon 

yaptıklarını gerektiğini düĢünmektedir.  

 Antalya’da Faaliyet Gösteren YeĢil Yıldız Belgesine Sahip Otel ĠĢletmelerinin 

Maliyet Stratejileri Rekabet Üstünlüğünü Etkilemektedir. 

Maliyet avantajı çevreye duyarlı maliyet stratejisinin ilk somut sonucudur. BaĢka bir 

ifadeyle tüm otellerde sistematik ölçümden, suda ve enerjide kaçakların takibinden ve 

kaynakların yönetiminden önemli ölçüde tasarruf ve verimlilik geliĢtirmeleri bildirmektedir. 

Bu çalıĢmada su ve enerji tasarrufu ve atık azaltma konusundaki eylemleri rekabet üstünlüğü 

yarattığını görülmüĢtür. Özellikle enerji ve su tasarruflu ekipmanların kullanması ile 

iĢletmelere düĢük giderler sağlanmasına yardımcı olmaktadır. Ekonomik açısından 

bakıldığında otel iĢletmeleri çok maliyetli çevreye duyarlı ekipmanlar kullanarak, yani radikal 
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teknolojilere (örneğin trijenerasyon, silindir ütü) yatırımlar yaparak yatırımlarda geri 

dönüĢüm ile rekabet üstünlüğü sağlandığını görülmektedir. Ancak bu tip stratejisi takibinde 

yöneticiler kararsızdır, çünkü nitel araĢtırmada bu bulgu otellerin sadece %16,6‘sı takip 

edildiğini sonuca varmıĢtır.  

 Antalya’da Faaliyet Gösteren YeĢil Yıldız Belgesine Sahip Otel ĠĢletmelerinin 

FarklılaĢma Stratejileri Rekabet Üstünlüğünü Etkilemektedir. 

Çevreye duyarlı rekabet stratejileri ile ilgili bulgular rekabet üstünlüğü sağlamada 

farklılaĢma stratejisinin kullanılmasının en önemli anlam taĢıdığını göstermektedir. Bu 

bağlamda çevreye duyarlı farklılaĢma stratejilerinin iĢletmenin performansını arttırmak için 

çok önemli olduğunu ortaya koyan literatürden elde edilen ampirik sonuçlarla tutarlıdır (Miles 

ve Covin, 2000; Lee, 2011; Walsh ve Dodds, 2017). Ayrıca çevreye duyarlı tedarik stratejisi 

de dikkat çekmiĢtir. Bazı oteller bu stratejisi ile hem finansal performans hem ekoloji 

üzerindeki olumsuz etkileri azatlığına inanıyorlar. Eko-markayı tanıtma, çevreye duyarlı 

etkinlikler organize etme ve müĢteriler ile çevreye duyarlı iletiĢim kurmak, bunları kendi 

iĢletme stratejilerine dahil ederek, algılanan performans ve faydaların tüm ölçütlerine katkıda 

bulunmaktadır: çevre dostu otel tercih edilmesi, otel itibarı, misafir memnuniyeti ve finansal 

performanstır. Çevreye duyarlı maliyet stratejisi ve çevreye duyarlı farklılaĢma stratejisi 

regresyon analizinde birleĢtirildiğinde rekabet üstünlüğü üzerindeki etkisi anlamsız olduğunu 

görülmüĢtür. Bu sonuç bu çalıĢma için karma stratejinin önemsiz olduğunu göstermektedir.  

Özetle bu çalıĢmanın sonuçları çevreye duyarlı rekabet stratejilerinin dinamik 

yetenekler ile firmalara rekabet üstünlüğü yarattığına dair ipuçları sunmuĢtur. AraĢtırma 

kapsamında otellerin özgün yetenekleri ile çevreye duyarlı stratejilere yön verebildikleri    

söylenebilir.   Bu sonuç bir metaforla Ģu Ģekilde açıklanabilir: Otel iĢletmesinin bir ağaç 

olduğu varsayıldığında ağacın gövdesinin rekabet stratejisine, ağacın yaprakları veya 

meyvelerin tadını rekabet üstünlüğüne ve kökleri de dinamik yeteneklere benzetilebilinir.  

Firmanın kaynaklarını temsil eden toprak, su ve canlı organizmalar ile beslenen kökler, 

belirsiz çevre Ģartlarına (örneğin hortum, kasırga, kuraklık vb.) karĢı dinamik yeteneklerine 

uygun rekabet stratejileri ile uzun vadede yapısını koruyabilecektir. Bu nedenle otellerin uzun 

vadeli performansı dinamik yeteneklerden kaynaklandığı söylenebilir. Bu bulgu bilimsel 

açıdan önemlidir, çünkü otellerin çevreye duyarlı rekabet stratejileri ve dinamik yetenekleri 

arasındaki iliĢkiyi rekabet üstünlüğüne yansıtan az sayıda çalıĢma bulunmaktadır. AraĢtırma 

sonuçları alan yazınında dinamik yetenekler ve çevreye duyarlı rekabet stratejileri arasındaki 

pozitif güçlü bir iliĢkinin varlığını yansıtan (Sharma, 2007; Pinkse vd., 2010; ErkuĢ-Öztürk ve 

Eraydın, 2010; Delmas vd., 2011; Leonidou, 2015), dinamik yetenekler ile otel iĢletmeleri 
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performansı arasında pozitif güçlü bir iliĢkisi gösteren (Leonidou, 2015; Fraj vd., 2014; 

Tajeddini, 2012)  ve çevreye duyarlı rekabet stratejileri ile otel iĢletmeleri performansı 

arasında pozitif yönlü güçlü bir iliĢkinin olduğunu vurgulayan (Zhang vd., 2012; Hu, 2012; 

Hsieh, 2012; Molina-Azorin vd., 2015; Pereira-Moliner, 2015; Walsh, 2017; Wan, 2017) 

çalıĢmalarla uyumlu bulunmuĢtur.  

ÇalıĢmanın sonuçları dinamik yeteneklerinin tüm boyutlarının çevreye duyarlı 

otellerin performansını artırmak için gerekli olduğuna dair kanıtlar sunmuĢtur.  Bu bulgu 

uygulamacılar açısından önemli olabilir. Çünkü oteller çevreye duyarlı faaliyetlerini rekabet 

stratejileri ile bütünleĢtirmeye yönelik uygulamaları öncesinde bu konudaki dinamik 

yeteneklerini analiz etmeleri önerilmektedir. Bu çalıĢmanın sonuçları çevreye duyarlı 

faaliyetlerin rekabet üstünlüğünü olumlu yönde etkilediğini göstermiĢ aynı zamanda otellerin 

çevresel önlemlerinden ziyade dinamik yeteneklerine yatırım yapmalarının önemini ortaya 

koymuĢtur. Özetle uygualamada otellerin ekonomik sürdürülebilirliklerini ekolojik 

faaliyetlerle bütünleĢtirerek ve çeĢitli iĢbirlikleri yaparak sağlayabilecekleri düĢünülmektedir. 

ÇalıĢmanın sonuçları çevreye duyarlı rekabet stratejileri ve dinamik yetenekleri 

arasındaki iliĢkinin performansı yönlendiren bir güce sahip olduğuna dair yeni bilgiler 

sunmaktadır. Bu çalıĢmanın sonuçları Antalya Bölgesinde faaliyet gösteren yeĢil yıldız 

belgesine sahip 5 yıldızlı otellerin bir kısmı için geçerlidir. Kendine özgü sektörel ve yapısal 

koĢulları nedeniyle bu sonuçlar turizm sektörünün genellenebilirliği ile sınırlıdır. AraĢtırma 

sorularının evrenin tamamına uygulanması ya da ülkenin farklı bir turizm noktasında 

tekrarlanması hem ölçüm araçlarının geçerliliğinin sınanması hem de genellenebilirliğinin 

arttırılması açısından önemlidir. KeĢfedici nitelikte olan bu çalıĢmanın sonuçlarının alan 

yazındaki boĢluğa katkı sağlaması umulmaktadır. 
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EK 1 – ANKET FORMU 

 

Sayın Yönetici,   

Bu soru formu ―Konaklama Sektöründe YeĢil Rekabet Stratejilerinin Rekabet Üstünlüğüne  

Etkileri: Dinamik Yeteneklere Dayalı Analiz " baĢlıklı yüksek lisans tez araĢtırmasının veri 

toplama aracı olarak tasarlanmıĢtır. Soru formundan elde edilecek veriler yalnızca bu 

çalıĢma için kullanılacak ve soru formunu yanıtlayan iĢletme yetkilileri (nin) isimleri 

kesinlikle araĢtırma içerisinde yer almayacaktır. Üniversite – ĠĢ hayatı arasındaki iliĢkileri 

güçlendirmek ve elde edilen sonuçlardan ortaklaĢa yararlanmak düĢüncesiyle bize yardımcı 

olacağınızı kuvvetle ümit etmekteyiz. AraĢtırma projemizi desteklediğiniz için 

teĢekkürlerimizi sunarız.  

 

1. Bölüm 

AĢağıdaki sorularda size uygun olanını iĢaretleyiniz. 

1.Lütfen iĢletmenizdeki görevinizi belirtiniz. 

a. Genel Müdür   b. Genel Müdür Yardımcısı   c. ĠĢletme Müdürü    d. Kalite Müdürü     

e. SatıĢ ve Pazarlama Müdürü  f. Yiyecek ve Ġçecek Müdürü  e. Satın Alma Müdürü  f.diğer 

2. ĠĢletmenizin hizmet süresini belirtir misiniz ? 

a.  <5 yıl   b.6-12 yıl   c. 13-20 yıl     d.> 20 yıl 

3. ĠĢletmenizin oda sayısını belirtir 

misiniz?__________________________________________ 

4. ĠĢletmenizin muĢteri kapasitesini belirtir 

misiniz?___________________________________ 

5. Hangi tarihte yeĢil yıldız belgesi aldınız 

?____________________________________________ 

6. Çevre koruma/duyarlılığı konusunda ayrı bir departmanınız var mı? 

a.Varsa  (belirtiniz)___________________ 

b. Yok 
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2.Bölüm 

AĢağıdaki ifadelerde her satırda belirtilen özelliklerin iĢletmenizi ne ölçüde yansıttığını değerlendirerek 5‘li 

ölçek üzerinden en uygununu seçip cevaplayınız. Lütfen her satıra tek bir cevap veriniz ve her satırı 

cevaplayınız 

1= Kesinlikle Katılmıyorum, 2=Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum,  5=Kesinlikle 

Katılıyorum 

 1 2 3 4 5 

1.Rakiplerimizin çevreye yönelik faaliyetleri izlenir      
2.MuĢterilerimizin çevreye yönelik tercihlerindeki olası değiĢimler aktif olarak izlenir.      
3.ĠĢletmemiz konaklama sektöründe çevreye yönelik düzenlemeleri takip eder.       
4. ĠĢletmemizde çevreye yönelik hızla değiĢen ürün/hizmet taleplerini karĢılayabilecek 

yapısal esneklik mevcuttur. 
     

5. ĠĢletmemizde çevreye yönelik uygulamalar stratejilerimize yansıtılır; değiĢim 

stratejileri, sektörde rekabetçi kalabilmek için bir gereklilik olarak Kabul edilir 
     

6.ĠĢletmemizde çevre duyarlılığı ile ilgili her türlü bilginin toplanmasına önem verilir.      
7.ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili birimler arasında etkileĢim vardır.      
8.ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetler hakkında çalıĢanların fikir ve önerileri dikkate 

alınır. 
     

9. ĠĢletmemizde  çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili dıĢ paydaĢlarımızın (müĢteriler, 

seyahat acentaları, tedarikçiler, STK gibi) fikirleri ve önerileri dikkate alınır. 
     

10. ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerile ilgili dıĢ paydaĢlarımızla (müĢteriler, 

seyahat acentaları, tedarikçiler, STK gibi) belirli aralıklarla toplantılar düzenlenir. 
     

11. ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlere ilgili ulusal mevzuat titizlikle analiz edilir.      
12. ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili edinilen tüm bilgiler birimler arasında 

paylaĢılır. 
     

13.ĠĢletmemizde çevreye yönelik uygulamalarda değiĢen müĢteri talepleri ve rekabet 

koĢulları titizlikle analiz edilir 
     

14. ĠĢletmemizde çevreye yönelik mevcut bilgi birikimi üzerine yeni bilgiler hızla inĢa 

edilir. 
     

15. ĠĢletmemizde çevreye yönelik yeni bilgiler stratejik amaçlara uyumlu hale getirilir.      
16. ĠĢletmemizde çevreye yönelik kurumsal bilgiler sık sık güncellenir.      

17. ĠĢletmemizde çevreye yönelik yeni bilgiler gerektiğinde kullanılmak üzere raporlanır.      
18. ĠĢletmemizde çevreye yönelik mevcut bilgiler strateji/lerin uygulanma aĢamasında 

yeniden gözden geçirilir. 
     

19. Misafirlere çevreye duyarlılık politikası ve alınan önlemler hakkında bilgi verilir      
20.Stratejk yönümüzün belirlenmesinde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili bilgiler 

kullanılır. 
     

21.ĠĢletmemizde çevreye yönelik sorunları aĢmada kurumsal hafızadaki bilgiye 

baĢvurulur. 
     

22.Halihazırda uygulanmakta olan çevre politikalarımız ve eylem planlarımız 

bulunmaktadır. 
     

23. ĠĢletmemizde çevreye yönelik yeni bilgiler faaliyetlerimizle uygulamaya geçirilir.      
24. Yerel yönetim veya yörede bulunan diğer tesislerle çevreye duyarlılık konusunda 

ortak çalıĢma ve etkinlikler düzenlenir 
     

25. Çevre koruma organizasyonlarına (Dernek, vakıf, vb.) düzenli olarak katılması      
26.ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili sık sık yeni fikirler denenmektedir.      

27. ĠĢletmemiz sektörde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili yeni geliĢmeleri uygulamada 

öncüdür. 

     

28. ĠĢletmemizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili yenilikler riskli algılandığından 

yönetim direnç göstermektedir 
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3.Bölüm 

AĢağıdaki faktörlerin her birinin otelinizin sahip olduğu rekabet gücünü ne ölçüde etkilediğini size en yakın 

gelen Ģıkkı (x) iĢaretleyerek belirtiniz.   

1= Hiç etkili değil    2= Etkili değil    3 =Kararsızım   4 =Etkili   5=Çok etkili 
 

 
1 2 3 4 5 

1.Geri dönüĢtürülmüĢ  ürünlerin kullanımı ile elde edilen düĢük giderler      

2. YeĢil ürünlerin (örneğin kirlilik yaratmayan ,zararlı maddeler  içermeyen, insan 

sağlığına zararlı olmayan ürünler)  kullanımı ile elde edilen düĢük giderler 
     

3.Yenilenebilir enerji kullanımı (güneĢ paneli) ile elde edilen düĢük giderler      
4.Odalarda enerji tasarruflu donanım  kullanımı ile elde edilen düĢük giderler      
5.Ofislerimizde enerji tasarruflu ekipman  ile (örneğin ampul, otomatik sensör gibi, 

LED gibi)elde edilen düĢük giderler 
     

6.Su tasarruf teknolojileri ile (örneğin düĢük akıĢlı tuvalet ve duĢ baĢlıkları, çevre 

etiketli çamaĢır ve bulaĢık makineleri) elde edilen düĢük giderler 
     

7.Yağmur suyu toplama ve kullanımı ile elde edilen düĢük giderler      
8. Tekstil ürünlerinin (örneğin, havlu, yastık kılıfı, çarĢaf gibi) tekrar  kullanmı ile 

elde edilen düĢük giderler 
     

9. Ofislerimizde basılı kağıtların yeniden kullanımı ile elde edilen düĢük giderler      
10. MüĢteri atıklarının geri dönüĢtürülmesi ile elde eden düĢük giderler      

11.Atık ayırma programlarının (pil,kağıt,cam, plastik,yağlar) kullanımı ile elde 

eden düĢük giderler 
     

12. ĠĢletmemiz çevreye duyarlılık çalıĢmalarının ödül kazanması      
13.YeĢil ürün/hizmet kullanımı ile oluĢan  marka imajı      
13.Yenilenebilir enerji (güneĢ paneli) kullanımı ile oluĢan marka imajı      
14.Atık ayırma programının müĢteri memnuniyeti üzerindeki etkisi      

15. Atık yemeklerin bakım evleri, yurtlar, hayvan barınakları vb.verilmesi      

16.Organizasyon yapısının çevre ile uyumlu faaliyetler ile bütünleĢtirilmesi       

17.Çevre dostu iĢbirliği imajının hizmet kalitesini etkilemesi       

18. Tesisimızın mimari tasarımının özel (çevreye duyarlı) olması      

19.Tesiste çevre etiketli eĢyaların kullanılması (yastık, çarĢaf, masa örtüsü, 

mobilya, çamaĢır makinesi, bulaĢık makinesi, buzdolabı, elektrik süpürgesi, ampul, 

vb.) 

     

20.Menüde belirtilen yemeklerden, en az iki çeĢit yemeğin ve bir çeĢit içeceğin 

organik tarım metotlarıyla üretilen ürünlerden hazırlanması 
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4. Bölüm 

ĠĢletmenizin aĢağıdaki kriterler açısından son bir yıl içindeki performansını bir yıl önceki 

performansını göz önünde bulundurarak iĢaretleyiniz. Lütfen her satıra tek bir cevap veriniz ve her 

satırı cevaplayınız.  

1= Kesinlikle Katılmıyorum, 2=Katılmıyorum, 3=Kararsızım, 4=Katılıyorum,  

5=Kesinlikle Katılıyorum 

 

 
1 2 3 4 5 

1.Otelimizde gerçekleĢtirilen çevre faaliyetleri genel giderlerin azaltılmasında 

yardımcı olmuĢtur. 
     

2.Otelimizde gerçekleĢtirilen çevre faaliyetleri kirliliğin kaynağında azaltılması 

için önemli fırsatlar sağlamıĢtır. 
     

3.Otelimizin çevre faaliyetleri atık oluĢumunun azaltılmasında yardımcı 

olmuĢtur. 
     

4.Otelinin çevreye duyarlılık kapsamında kazandığı ödül, belge vs. 

bulunmaktadır. 
     

5.Otelimizde gerçekleĢtirilen çevre faaliyetleri; çevre problemlerinin ve 

fırsatların belirlenmesinde tüm çalıĢanların çevreye duyarlılığını geliĢtirmiĢtir. 
     

6.Kirliliği önleme projelerimiz sonucunda elde edilen kazançlar, bu projeler için 

katlanılan maliyetleri karĢılamaktadır. 
     

7.Çevreye duyarlı iĢletmecilik anlayıĢımız finansal performansımızı olumlu 

etkilemiĢtir. 
     

8.Çevreye duyarlı faaliyetler sonucunda müĢterilerin ziyaretlerini artmıĢtır      
9.Çevre konularının dikkate alınması, rekabet avantajı kazanılmasında önemli 

fırsatlar sağlamaktadır. 
     

10.Çevreye duyarlı faaliyetler rakipler karĢısında firmamıza üstünlük 

sağlamıĢtır. 
     

11.Çevre konularına önemli yatırımlarda bulunduğumuzda elde edilen kazanç 

çevre maliyetlerini karĢılamaktadır. 
     

12.Çevreye duyarlı faaliyetlerimiz, hizmetlerimizin ve faaliyetlerimizin 

müĢterilerimiz ve toplum gözündeki itibarını arttırmıĢtır 
     

13.MüĢterilerimizin ‗‘doğa dostu‘‘ otelleri tercih etmesi otelimize değer 

katmaktadır. 
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EK 2 – GÖRÜġME FORMU 

 

1. Çevreye duyarlı faaliyetlerinizden (örneğin çevreye duyarlı tasarım, çevreye duyarlı 

atık yönetimi vb.) bahseder misiniz? Uygulamalarınıza ne zmana ve hangi nedenlerle 

baĢladınız? Çevreye duyarlı faaliyetlerinizi devam ettirmeyi düĢünüyor musunuz? Neden? 

 

2. Çevreye yönelik faaliyetlerinizde iç ve dıĢ paydaĢlarınızın önerileri dikkate alınıyor 

mu? Bu süreci nasıl yönetiyorsunuz? (Örneğin çevreye duyarlılık konusunda ortak çalıĢma 

ve etkinlikler, yerel yönetimle iĢbirliği, müĢterilerden geri bildirim alma vb)   

3. ĠĢletmenizde çevreye yönelik faaliyetlerle ilgili son beĢ yılda hangi teknolojilerden 

faydalanıyorsunuz? Bu teknolojilerin kullanımı ile rekabette üstünlük sağladığınızı 

düĢünüyor musunuz? Özetyler misiniz?  

4. Çevreye duyarlı uygulamalarınızla bütünleĢtirdiğiniz kurumsal düzey stratejilerinizden 

bahseder misiniz? Örneğin büyüme stratejilerinizde çevreye duyarlı uygulamalarınızın etkisi 

gibi. 

5. Çevreye duyarlı faaliyetlerinizin rekabetçi davranıĢınıza etkisi var mıdır? Özetler misiniz? 

(örneğin atık yönetimi ile maliyetleri düĢürme, yeĢil yıldız uygulaması ile hizmet kalitesini 

yükseltme gibi) 

6. Çevreye duyarlı faaliyetlerin algılanan performansınız üzerindeki etkisini anlatır mısınız? 
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EK 3 – ÇEVREYE DUYARLI FAALĠYETLERĠ 

Faaliyetler  Katılımın (%)  

 

 

Atık 

Atık ayırma programı 

Kağıtsız teknoloji 

Basılı kağıtları yeniden kullanma 

Kızartma yağları geri dönüĢüm 

Atıkların minimize edilmesi 

Pillerin toplanması 

Atık yemeklerin toplanması 

%100 

%100 

%100 

%100 

%100 

%100 

%83,3 

 

 

Enerji 

Alt ölçüm 

Enejerji tasarruflu ekipman 

Yenilenebilir enerji güneĢ paneli 

LED aydınlatma kullanımı 

Sensörlü aydınlatna 

Otomasyon kullanımı 

%100 

%100 

%16,6 

%100 

%100 

%100 

 

 

Su 

DüĢük akıĢlı tuvaletler  

Sulama için yağmur su kullanımı 

Kaçakları kontrol edilmesi 

ÇamaĢırhane site içinde 

Misafirlerin havluları tekrar kullanmaları için 

teĢvik edilmesi 

%100 

%33,3 

%100 

%100 

%100 

Eğitim Personele eğitim 

Misafirleri bilinçlendirme 

%100 

%100 

 

YeĢil tedarik 

AĢırı ambalajlı ürünlerden kaçınması 

Yerel ürünlerin satın alınması 

Çevre dostu  ürünlerin seçilmesi 

Çevreci  tedarikçilerin tercih edilmesi 

%100 

%16,6 

%100 

%33,3 

Sorumluluk Bitkilerin ve hayvanların korunması 

BağıĢ ve destek vermesi 

%100 

%100 
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