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OZET

Son yillarda isletmelerin yol actig1 ekolojik kirlilik hem {irlinlerin hem de hizmetlerin
iretim ve tiikketiminde giderek artmaktadir. Kiiresel bir sorun haline gelen bu konu, tiim
diinya devletlerinin ortak aldiklar1 kararlarla ¢oziimlenmeye calisilmaktadir. Yani sira
bilimsel c¢alismalarda ¢6ziim olarak one c¢ikan cevreye duyarli isletmecilik yaklagimi,
isletmelerin fonksiyonlarini biitiinlesik bir ¢aba ile ekolojik degiskenlere gore yeniden
diizenlemeleri iizerine gelismistir. Bu durum isletmelerin ekolojik siirdiiriilebilirlik ile
ekonomik siirdiiriilebilirlik uygulamalarinda denge saglayacak faaliyetlere yonelmelerine
neden olmustur. Boylelikle isletmeler ¢cevreye duyarl stratejiler ile operasyonel giderlerinde
tasarruf saglayabilir, enerji kaynaklarmin kullanimini azaltabilir, kirliligi en aza indirebilir,
ekoloji konularinda bilinci artan miisterilerin taleplerini karsilayabilir ve itibarini arttirabilir
hale gelmistir. Gilinlimiizde isletmelerin ¢evreye duyarli uygulamalari sadece ekolojik
stirdiiriilebilirlik i¢cin degil ayn1 zamanda rekabet {istlinliigiinde bir ara¢ olarak da kullanir hale
gelmistir. Ozellikle konaklama sektoriinde son yillarda artan rekabet otel isletmelerini farkl
stratejiler ve 6zgiin yetenekler ile ortalama iizerinde performans elde etme ¢abasina itmistir.
Bu c¢alismanin amaci, konaklama sektoriinde faaliyet gosteren otellerin ¢evreye duyarh
rekabet stratejileri (maliyet liderligi ve farklilagma) ile dinamik yetenekleri alt boyutlarinin
(uyarlanma yetenegi/adaptive capability, emilim yetenegi/absorptive capability ve yenilik¢ilik
yetenegi/innovative capability) rekabet {stiinliigli tizerindeki etkisini ayrintili olarak
incelemektir.

Aragtirmanin veri toplama siirecinde nitel ve nicel aragtirma yontemlerinden
faydalanilmistir. Nitel arastirma kapsaminda 6 adet kalite departman yoneticisi ile yliz yiize
goriismeler yapilmistir. Nicel arastirma kapsaminda ise Antalya’da faaliyet gdsteren 5 yildizli
ve Yesil Yildiz belgesine sahip 55 otelin yOneticisine arastirmaci tarafindan gelistirilen soru
formu yoneltilmistir. Arastirma bulgulart c¢evreye duyarli rekabet stratejileri, dinamik
yetenekler ve rekabet tistlinliigli arasinda anlamli bir iliski oldugunu gostermistir.

Anahtar Kelimeler: Cevreye Duyarli Rekabet Stratejileri, Dinamik Yetenek, Rekabet
Ustiinliigii, Otel Isletmeleri
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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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umutla, sicak ve 1lik kelimelerle hayat boyu rehberlik ettikleri i¢in tesekkiir ediyorum. Siz
sevginin ve 1yiligin semboliisiiniiz. Sonsuza kadar size bor¢luyum.

Yine sevmekten vazge¢cmeyecegim kiz kardesim Mirela; tiim destegin, ilhamlarin ve

sevgin icin sana tesekkiir ediyorum.



ONSOZ

Diinya dogal ¢evreyi korumaya yonelik bir ekonomiye gecis yaparken, isletmeler
operasyonel yaklasimlarini yeniden diisiinmeye zorlanmaktadir. Ayni zamanda, isletmelerin
faaliyet gosterdikleri ¢evreye olan ilgisi, paydaslar i¢in de onemli hale gelmektedir. Bu
egilimlere yanit olarak, artan sayida isletmeler rekabet tistlinliigiinii iyilestirmek ve finansal
pozisyonlarimi gelistirmek i¢in ¢evre dostu faaliyetlerde bulunmaktadir (Bansal, 2000). Alan
yazin agirlikli olarak imalat igletmelerine yogunlasmis olup konaklama sektorii daha az dikkat
cekmektedir (Carmona-Moreno vd., 2004). Sinirli sayida da olsa, simdiye kadar yapilan
arastirmalar igletmelerin 6zelliklerini veya i¢ mekanizmalarini inceleyerek ¢evreye duyarli
faaliyetleri ve rekabet iistiinligli agiklamaya c¢alismistir (Leonidou, 2015; Delmas vd., 2011),
ancak konaklama sektoriinde ekolojik-temelli rekabet stratejileri ve rekabet {istiinligi
yaratilmasina yol acan etkenler belirsiz kalmaktadir.

Bu ¢aligma, otel isletmelerinin rekabet {istiinliigii kapsaminda ¢evreye duyarli rekabet
stratejilerini ve ¢evreye duyarli uygulamalarini rasyollestirmeye c¢alisan calismalarla
birlestirerek “cevreye duyarliliktan daha fazla’’ tartigmasina katkida bulunmaktadir. Sonuglar
cevreye duyarli rekabet stratejileri ile otellerin dinamik yetenekleri arasindaki iliskinin otel
isletmelerinin rekabet istiinliigiinii etkiledigine dair ipuglart sunmustur. Alan yazininda
arastirma sorusu farkli sektorlerde sorgulanmasina ragmen, otel isletmelerine 6zgii bir
bulguya rastlanmamistir. Bu nedenle mevcut ¢alisma sonuglarinin bilimsel alandaki bosluga
katki saglamast umulmaktadir. Kesfedici nitelikte olan bu c¢alismanin kapsaminin
genisletilerek tekrarlanmasi halinde hem konaklama sektoriine 6zgii genellenebilir sonuglar

elde edilebilir hem de 6l¢lim araglarinin gegerliligi sinanabilir.

Mihaela PODUBNII
Antalya, 2019



GIRIS

Cevresel bozulmanin imalat, enerji tiretimi, ¢elik endiistrisi, petrol iiretimi veya kimya
endiistrisi gibi agir endiistrilerle iligkili olma olasilig1 daha yiiksek oldugu diisiiniilse de, pek
cok yazar (Bohdanowich, 2006; Sloan, 2013; Yusof, 2013; Brun-Smith, 2015) konaklama
sektorliniin de c¢evre lizerinde olumsuz etkilere sahip oldugunu gostermistir. Bilhassa
konaklama sektoriinde oteller geri doniisii miimkiin olmayan dogal kaynaklar
tilkketebilemektedir (Bohdanowicz, 2005: 188). Tahminlere gore bir otel ortalama yillik oda
taban1 alan1 basina 160-200 kilogram karbondioksit (CO?), gecelik misafir basia 170-440
litre su tiiketimi yapabilmektedir (Sloan, 2013: 2). Diinya Turizm Orgiitii tarafindan
gelistirilen Enerji Eylem Planinda 2020 yilina kadar enerji kullaniminda %30 tasarruf elde
etme potansiyelini saglayacak igletmeler arasinda oteller de yer almaktadir (HES Raporu,
2015: 17). Bu veriler otellerin hizmet endiistrisindeki en biiylik kirleticiler ve kaynak
tiikketicileri arasinda olduguna isaret etmektedir. Dolayisiyla konaklama sektoriinde otellerin
cevreye duyarli faaliyetleri 6nem arz etmektedir (Hsieh, 2012: 98). Otellerde ¢evreye duyarl
isletme faaliyetleri arasinda enerji, su ve atiklarin korunmasi ve ¢evreye duyarl tedarikler yer
almaktadir. Yaygin olarak floresan ampullerin kullanilmasi, havalandirma ekipmanlarinin
bakimi ve temizligi gibi ¢esitli enerji tasarruf sistemleri kullanilmaktadir (Sloan, 2013: 7).
Ayrica sudan tasarruf etmenin segenekleri arasinda diistik akisl dus basliklarinin, musluklarin
kullanilmast ve atik sularin bahge, tuvalet ve yikama zeminleri gibi baska amaglar i¢in
kullanilmast da yer almaktadir (Chien, 2017: 15). Hig¢ siiphesiz otel isletmelerinde cevre
yonetimi girisimleri yalnizca teknik bir faaliyet olmayip ayn1 zamanda stratejik bir yonetim
yaklasimidir. Bu nedenle sadece uygulamalarla degil, kiiltiirel olarak da c¢evreye duyarli
faaliyetlerin benimsenmesi gerekmektedir. Maalesef bir¢cok otel siirdiiriilebilir ¢abalar1 bir
harcama kalemi olarak degerlendirdiginden ¢evreye duyarl faaliyetleri sadece teknik olarak
ele almaktadir (Erdogan ve Baris, 2007: 604). Aksi durumdan faydalanmak isteyen otel
isletmeleri ise stratejik olarak farklilagsmak ve dolayisiyla rekabet istiinliigii elde etmek iizere
cesitli cevre dostu teknolojileri kullanmaktadir (Hsiao ve Chuang, 2015: 2).

Son yillarda konaklama sektoriinde otel isletmeleri gesitli ekolojik uygulamalar ile
hem eko-verimlilik saglamakta hem de ortalama iizerinde performans getirisi elde etmektedir.
Ciinkii hizli degisen ve Ongoriilemeyen kiiresel cevre, yeni teknolojinin hizli gelisimi ve
degisen miisteri Ozellikleri otel isletmelerinin rekabet i¢in stratejilerini yeniden diisiinmelerini
gerektirmistir (Tajeddini, 2010: 229). Nitekim alan yazininda giincel arastirmalar gevreye

duyarli stratejiler ile rekabet avantajinin saglanabilecegini, otellerin neredeyse giinliik



faaliyetlerinde ekolojinin korunmasina yonelik yeni yontemler benimsediklerini gdstermistir
(Ornegin Durmus-Ozdemir, 2018; Fraj vd., 2015). Bu nedenle otel yonetimi kullanilan dogal
kaynaklarin korunmasi konusundaki stratejilerini yeniden gozden gegirerek uzun vadeli
proaktif stratejileri benimsemeleri halinde siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde
edebilmislerdir (Aragon-Correa ve Sharma, 2003: 71). Walsh ve Dodds’a (2017: 682) gore
cevreye duyarli rekabet stratejileri diisiik maliyet, farklilastirma ya da karma (hybrid)
stratejiler olup rekabet Ustiinliiglinii etkileme giiciine sahiptir. Primc ve Cater (2015) gore
gelecekte isletmelerin stratejileri ve rekabet istiinliigii, g¢evresel acidan stirdiriilebilir
ekonomik aktiviteyi kolaylagtiran yeteneklere bagli olacaktir.

Kaynak temelli yaklagim firmalarin rekabet avantaji saglamalarinda i¢ yeteneklerin ve
kaynaklarin O6nemine vurgu yapmaktadir (Hart, 1995: 986). Kaynak temelli yaklagimin
eksiklerini tamamlayan dinamik yetenek yaklasimi ise siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin
kaynaklarini arastirmaktadir (Zollo ve Winter, 2002; Teece, 2007). Dinamik yetenekler
yaklagimi igletmenin i¢ ve dis yetkinliklerinin siirekli degisen cevreye uyum saglayacak
sekilde birlestirilip sekillendirilmesi ile ortalama iizerinde performanas elde edilecegini iddia
etmektedir (Teece vd., 1997: 516; Augier ve Teece, 2008: 1202). Dinamik yetenek yaklasimi
kaynak temelli yaklasima ek olarak degerli, nadir, kusursuz ve taklit edilemeyen ozelliklere
sahip kaynaklarin rekabet¢i kalmaya yeterli olmadigini belirtmektedir. Nitekim Rodrigez
(2002: 142) lokasyon, teknoloji veya iiretim siiregleri gibi taklit edilmesi zor kaynaklarin
deneyimli Ogrenmeye ve uygulamaya dayali maddi olmayan varliklar oldugunu
savunmaktadir. Ornegin, isletmelerin performans: enerjinin verimli kullammima, kirliligin
onlemesine ve c¢evresel isbirliginin gelistirilmesine bagli c¢esitli dinamik uygulama
yeteneklerinden de etkilenebilmektedir (Dangelico, 2015: 413). Bu nedenle tezde ekolojik
kaynaklarin yogunlukla tiiketildigi konaklama sektoriinde otel isletmelerinin ¢evreye duyarli
faaliyetlerine yanstyan dinamik yetenekleri belirlenmeye calisiimigtir.

Yukarida yapilan tespitlere dayanilarak hazirlanan bu tez c¢alismasinin birinci
boliimiinde, otel isletmelerinin ¢evreye duyarli isletmecilik faaliyetleri ve rekabet stratejileri
hakkinda alan yazin degerlendirilmis, ikinci boliimde rekabet iistiinliigiiniin saglamasinda
dinamik yetenekler kavrami ayrintili olarak incelenmis ve son bdliimde otel isletmelerinin
cevreye duyarl rekabet stratejileri ve dinamik yeteneklerinin rekabet {istliinliigline etkisi bir
alan arastirmasi ile irdelenmistir. Sonuclar ¢evreye duyarl rekabet stratejileri ile otellerin
dinamik yetenekleri arasindaki iliskinin otel isletmelerinin rekabet iistiinliigiinii etkiledigine
dair ipuglari sunmustur. Alan yazininda arastirma sorusu farkli sektorlerde sorgulanmasina

ragmen, otel isletmelerine 6zgii bir bulguya rastlanmamistir. Bu nedenle mevcut calisma



sonuclarinin bilimsel alandaki bosluga katki saglamasi umulmaktadir. Bu c¢alismanin
bulgular1 Antalya Bolgesinde faaliyet gosteren yesil yildiz belgesine sahip 5 yildizli otellerin
bir kismi i¢in gegerlidir. Kendine 6zgii sektorel ve yapisal kosullart nedeniyle bu bulgular
turizm sektoriiniin genellenebilirligi agisindan smirlidir. Kesfedici nitelikte olan bu ¢alismanin
kapsaminin  genisletilerek tekrarlanmasi halinde hem konaklama sektoriine 6zgii

genellenebilir sonuclar elde edilebilir hem de 6l¢iim araglarinin gecerliligi sinanabilir.



BIiRINCI BOLUM
OTEL ISLETMELERININ CEVREYE DUYARLI iSLETMECILIK FAALIYETLERI
VE REKABET STRATEJILERI

1.1. Cevreye Duyarh isletmecilik Kavram

“Cevreye duyarh siirdiiriilebilirlik, ¢evre ve dogal kaynaklar: koruma ihtiyact,

artik en rekabet¢i ve basarili uluslararasi igletmelerin benimsedigi bir degerdir”.
Berry ve Rondinelli, 1998'

Yiizyillar boyunca doganin sinirsiz bir kaynak oldugu diistinen insanoglu ekoloji ile
ilgili olarak zarar verici ve geri doniisii miimkiin olmayan kararlar vermislerdir. Ozellikle
sanayi devriminin ardinda insanlarin smirsiz ihtiyaclarindaki artis ekolojik dengenin
bozulmasinda olumsuz bir role sahip olmus, giinlimiize degin hizli sanayilesme siireci farkli
ekolojik sorunlarin ortaya c¢ikisini tetiklenmistir. Bu durum dogal kaynaklarin tamamen
tilkketilmeden gelecek nesillere aktarilmasi olarak kavramsallastirilan siirdiiriilebilir kalkinma
yaklasimina yonelik tartigmalari baglatmistir (Aykan ve Sevim, 2013: 94; Ergiin ve
Cobanoglu, 2012: 97). Ekolojik sorunlara karsin yeni ¢6ziim arayist olarak ortaya atilan
sirdiriilebilir kalkinma ile tiim diinya tilkeleri politikalarina ekolojik koruma ve cevre
yonetimi meselelerini entegre etmistir (Tiras, 2012: 57-58).

Stirdiiriilebilir kalkinma ilk kez Ortak Gelecegimiz (Our Common Future) adiyla
bilinen Brundtland Raporunda (1987) “gelecek nesillerin gereksinimlerini karsilama
imkanlarint ortadan kaldirmadan bugiinkii nesillerin gereksinimlerini karsilamak™ olarak
tanimlanmistir  (WCED, 1987: 43). Bu raporda gelismekte olan {ilkelerin ekolojik

stirdiiriilebilirlik, ekonomik siirdiiriilebilirlik ve sosyal siirdiiriilebilirlik ilkelerini dikkate

' Ayrntili bilgi i¢in 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 ¢ogu yeni sanayilesmis iilkelerdeki isletmeler, uluslararasi rekabet stratejilerinin bir pargasi
olarak ¢evre korumasini benimsemektedir. Tiiketiciler ve yatirimcilar, isletme performansi ve cevresel kalite
arasindaki iligkiyi daha net gérmeye baslamaktadir. Proaktif ¢evre yonetimine yonelik egilim, daha temiz bir
cevre saglamak i¢cin hemen hemen her yerdeki devletler {izerindeki kamu baskilar tarafindan hizlandirilmaktadir.
Ancak daha da onemlisi, ¢cevreye duyarli stratejilerini benimseyen firmalarin daha verimli ve rekabet¢i hale
geldigine dair kanitlar artmaktadir.management: A new industrial revolution’’. Academy of Management
Executive, 12(2): 38-50. Kuzey Amerika, Avrupa, Japonya ve ¢ogu yeni sanayilesmis iilkelerdeki isletmeler,
uluslararas1 rekabet stratejilerinin bir pargasi olarak ¢evre korumasini benimsemektedir. Tiiketiciler ve
yatirimeilar, isletme performansi ve gevresel kalite arasindaki iliskiyi daha net gormeye baslamaktadir. Proaktif
cevre yonetimine yonelik egilim, daha temiz bir ¢evre saglamak i¢in hemen hemen her yerdeki devletler
iizerindeki kamu baskilar tarafindan hizlandirilmaktadir. Ancak daha da 6nemlisi, ¢evreye duyarli stratejilerini
benimseyen firmalarin daha verimli ve rekabetci hale geldigine dair kanitlar artmaktadir.



almalart 6ngoriilmiistiir (Erglin ve Cobanoglu, 2012: 97-99). Siirdiiriilebilir kalkinmanin
ekonomik boyutu, bireysel ve sosyal ihtiyaclara ve tiiketim aligkanliklarina etkin bir sekilde
yanit verme ihtiyaci anlamina gelmektedir (Ergiin ve Cobanoglu, 2012: 101). Diger bir
ifadeyle ekonomik siirdiiriilebilirlik mal ve hizmetlerin siireklilik ilkelerine uygun olarak
yonetilmesini saglayan tarimsal ve enddiistriyel iiretime zarar vermesi muhtemel sektorel
dengesizliklerini ortadan kaldiran bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Tirag, 2012: 61).
Sosyal siirdiiriilebilirlik ise ulusal ve uluslararasi alanlarda esitlik ve sosyal dayanisma
anlamina gelmektedir (Ergiin ve Cobanoglu, 2012: 102). Diger bir ifadeyle siirdiiriilebilir
kalkinma, mevcut ve gelecek nesiller arasindaki gesitligi ve esitsizligi tiiketim ve yoksulluk,
insan haklar1 ve hizmetlere erisim gibi konular iizerine insa edilmektedir (Barkemeyer, 2011:
17). Tiras'a (2012: 61) gore egitim, saglik, toplumsal cinsiyet esitligi, politik sorumluluk ve
katilim gibi sosyal hizmetlerin esit dagilimi ile sosyal siirdiiriilebilirlik miimkiindiir. Son
olarak dogal yasamin uzun vadeli temellerini garanti etmeye yonelik gelistirilen ekolojik
stirdiiriilebilirlik ilkesi yenilenebilir kaynaklarin tiikketimi, bio ¢esitliligin korunmasi, atmosfer
dengesi vb. pek ¢ok ekolojik konunun hassasiyetine dikkat g¢ekmektedir (Ergiin ve
Cobanoglu, 2012: 102).

Brundtland Raporunda isletmelerin ekolojik meselelere bakis acisint degistirecek
ilkelere de yer verilmistir. Ozellikle bu raporda isletmelerin dogal kaynaklar1 karli amaclar
icin kullanmas1 hususunda sinirlamalar da bulunmaktadir (Schuler, 2017: 213). Bu
siirlamalar beraberinde ¢evreye duyarli isletmecilik anlayisinin gelisiminde etkili olmustur
(Barkemeyer, 2011: 15). Cevreye duyarli isletmecilik isletmelerin ekolojik ¢cevreyi karar alma
stireglerine 6nemli bir unsur olarak dikkate almalari, bu dogrultuda iirlinlerin tasarimindan
dagitim kanallarina kadar ki siiregte ekolojik c¢evreyi koruyan bir yaklasimdir (Hart, 1997:
76). Cevreye duyarli isletme anlayis1 zellikle hiikiimetler aras1 Iklim Degisikligi Paneli’nde
(Climate Change 2007: Synthesis Report) (IPCC, 2007: 66) tartisilan kiiresel karbondioksit
emisyon Ol¢iim ilkesinden sonra tiim diinya tilkelerinde yayginlasmistir. Larson vd.’ye (2000:
10) gore ekolojik zarar1 kademeli olarak azaltmada isletmelerin ¢evreye duyarli uygulamalari
ve bu yondeki kurumsal stratejileri siirdiiriilebilir kalkinmanin 6nemli bir pargasidir. Zaten
Brundtland Raporu toplumun tiimiiniin sorumluluk ve katilimina hitap ederek, isletmelerin
¢oziim bulma konusunda ortak olmalarini, ¢evresel sorumlulugunu almaya ve
stirdiiriilebilirlik ilkelerini organizasyonel kiiltliriine uyarlamaya davet etmistir (Quinn ve
Dalton, 2009: 21).

Isletmeler ve ekolojik cevre ile ilgili son dénem ¢aligmalar, isletmelerin cevreye

uyumlu faaliyetlerinde proaktif ve reaktif davranislarina dikkat cekmektedir (Bansal ve Roth,
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2000; Aragéon-Correa ve Sharma, 2003; Aykan ve Sevim, 2013; Tourais, 2016 ). Larson
vd.'yve (2000: 10) gore proaktif isletmelerde {ist yonetim, ¢evre sorunlarina destek olmakta
cevre konularina duyarli faaliyette sergilemekte ve calisanlarin ¢evre egitimi ve katilimini
tesvik etmektedir. Clinkii giinlimiiz isletmeleri i¢in ¢evresel degerler artik kurumsal kiiltiir ve
yonetim siireclerinin ayrilmaz bir pargast haline gelmektedir. Yasal gereksinimler nedeniyle
cevreye duyarl faaliyetler sergileyen reaktif igletmeler ise devlet kurumlar: tarafindan gerekli
goriilen ¢evre koruma uygulamalarin1 benimsemektedir. Bu diizenlemeler biiyiik 6l¢iide su ve
hava emisyonlarinin kontrolii ve atiklarin bertaraf edilmesi iizerine olmaktadir. Hi¢ kuskusuz
isletmelerin reaktif uygulamalarinda sadece yasal zorunluluklar 6n plana ¢ikmamakta,
uluslararasi standartlar da etkili olmaktadir (Morrow ve Rondinelli, 2002: 161).

Son donemde uluslararasi alanda ISO 14000 (International Organization for
Standardization=Uluslararas1 Standardizasyon Organizasyonu 14000) isletmelerin ¢evresel
faaliyetlerini yonlendirmede dikkat ¢ekmektedir. ISO 14000 hem siiregcler hem de iiriin
gelistirme lizerine odaklanmaktadir (Camposa vd., 2015: 287). ISO 14001 Cevre YoOnetim
Sistemi olarak mevcut durum analizinin yapilmasi, firma ile ilgili yasal sartlarin belirlenmesi,
gerekli egitimlerin  verilmesi, sistem dokiimantasyonunun olusturulmasi, sistemin
uygulanmasi, belgelendirme bagvurusunun yapilmasi gibi birka¢ asamadan olusturmaktadir.
ISO 14001 yiikiimliiliik altina girme; politika, planlama, uygulama ve islem; kontrol ve
diizeltici faaliyet; gozden gecirme ve gelistirme ile ilgili bes standart prensip igermektedir.
ISO 14001 Cevre Yonetim Sisteminin isletmelerde gelistirilmesinin amaglarindan biri de,
cevresel performansin artirilmasini ve uluslararasi rekabette avantaji saglamaktir’,

Gerek reaktif, gerekse proaktif uygulamalar isletmelerin ekonomik gelisimine, dogal
kaynaklarin daha verimli kullanilmasina ve daha temiz iretim gerceklestirmesine yonelik
teknolojilerin gelistirilmesine katki saglamaktadir (Tourais ve Videira, 2016: 20). Cevreye
duyarh siirdiiriilebilir anlayis, isletmelerin rekabet iistiinliigii, verimlik, karlik, firma imaj1,
thracat ve pazar payini artirma gibi konularda yardimci olmakla birlikte ¢alisanlari gevreyle
ilgili duyarhilik konusunda motive etmektedir. Bu nedenle ¢evreye duyarli yonetim
anlayisinin isletmelerde benimsenmesinde bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir (Morrow ve
Rondinelli, 2002: 166). Giiniimiizde pek c¢ok isletme i¢in ekolojik siirdiiriilebilirlik 6nem arz
etmektedir (Berrone vd., 2013: 891). Ornegin Ford Motor Company diinya ¢apindaki ISO
14001 sertifikal1 tesislerinde c¢evreye duyarlilifi benimsemesinin bir sonucu olarak
milyonlarca dolar tasarruf ettigini ve ¢evresel etkilerini 6nemli dl¢lide azalttigini belirtmistir.

Fielding’e gore (1998: 27) uzun vadede isletmelerin ¢evreye duyarli faaliyetlerinin gerek

? http://www.standartkalite.com (erisim tarihi: 15.11.2018)
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yasal gerekse sorumluluk anlayis nedeni ile is stratejilerine yerlestirmeleri beklenmektedir.
Sonug olarak ¢evre duyarh siirdiiriilebilir isletmecilik hammadde kaynaklarmin koruyarak,
dogadaki israfin onleyerek sosyal, ekonomik ve ekolojik siirdiiriilebilirligi saglama g¢abasi

olarak ifade edilebilir.

1.2. Cevreye Duyarh Isletmeciligin Tarihsel Gelisimi

Cevreye duyarl isletmecilik anlayisinin baslangici 1970'lere dayanmaktadir. 1972'de
Stockholm'da Birlesmis Milletler insan Cevresi Konferansi ile uluslararasi arenada ilk kez
stirdiiriilebilir kalkinma meselesi giindeme gelmistir. Bu konferans kiiresel Olgekte ¢evresel
konularla ilgili ilk konferans olma niteligini tasimaktadir (Srivastava, 2018: 180). 114 {ilkenin
katildig1 bu konferansin sonucunda cevresel siirdiiriilebilirlige dair duyarlilik artmistir. Ancak
konferans1 takip eden yillarda bazi Ornekler -1984'te Hindistan'da Bhopal ve 1986'da
Cernobil'de niikleer kazalar gibi- sonrasinda diinya hiikiimetleri isletmelerin ¢evreyle ilgili
davraniglart konusunda ortak yasal diizenlemelere yonelmislerdir. Bu siiregteki en onemli
diizenleme Ortak Gelecegimiz isimli rapor ya da Brundtland Raporudur. 1987°de yayinlanan
Brundtland Raporunun ardindan siirdiiriilebilir kalkinma tarihinde bir baska doniim noktasi
1992'de Rio de Janeiro'daki Diinya Zirvesi olmustur. Sivil toplum kuruluslar1 (STK) ve
uluslararas1 is diinyas1 liderleri ile birlikte diizenlenen bu zirvede, insanligin yikici
davraniglarindan kaynaklanan ¢evresel problemlerin ¢oziilmesine yonelik Giindem 21 olarak
bilinen 6nemli bir belge yayimlanmis ve bu belge kapsaminda hiikiimet politikalarinda
kiiresel c¢evre sorunlart kapsaminda revizyonlar Onerilmistir (Srivastava, 2018: 180). Rio
Zirvesinden sonraki donemde siirdiiriilebilir kiiresel kalkinmayla ilgili farkli toplantilar
diizenlenmistir. Bunlar arasinda 1994 tarihli BM Kabhire Niifus ve Kalkinma Konferansi, 1995
BM Kopenhag Sosyal Gelisme Konferansi, 1995 BM Dérdiincii Diinya Kadin Konferansi,
1996 BM istanbul HABITAT II Konferans: yer almaktadir.

Diinya tarihinde cevreye duyarl isletmecilige dair en Onemli toplantilardan biri
1997'de Kyoto Protokolii olmustur. Kyoto Protokolii Birlesmis Milletler iklim Degisikligi
Cerceve Sozlesmesi ile baglantili uluslararas: bir s6zlesme olup, iklim degisikligi ve kiiresel
1sinma konusunda miicadelenin ¢ergevesinin belirlendigi ilk toplanti 6zeligi tagimistir.
Protokol 192 iilke tarafindan onaylanmasina ragmen Amerika Birlesik Devletleri (ABD) 2001
yilinda protokol dis1 kalmistir. 2008-2012 yillar1 arasinda emisyon diizeylerini %5 altina
diisiirmeyi sozlesme ile lilkeler kabul etmislerdir. Ayrica sozlesme ile iilkeler uluslararasi
alanda emisyon temizine yatirim yaparak emisyon hedeflerine yonelik krediler saglanmasina

imkan taniyan uluslararas1 bir ticaret sistemi olusturmuslardir. Aralik 2012'de Katar'da



diizenlenen Cevre Konferans: ile Kyoto Protokolii 2020 yilina kadar genisletilmistir. 2015
yilinda Paris'teki siirdiiriilebilir kalkinma zirvesinde tiim Birlesmis Milletler iklim Degisikligi
Cergeve Sozlesmesi (UNFCCC) katilimcilari, Kyoto Protokoliinii etkili bir sekilde degistiren
"Paris Anlasmasi"ni imzalamislardir’.

Cevreye duyarli isletmecilik faaliyetlerinin uluslararasi alandaki 6nemli siireclerinden
biri de 2000 yilinda BM tarafindan kabul edilen Binyil Kalkinma Hedefleri ile olmustur
(Kiymaz, 2016: 988). Yoksulluk, egitim, cinsiyet, saglik, ¢ocuk Oliimlerinin azaltilmasi,
hastaliklarla miicadele edilmesi, ¢cevre ve uluslararasi ortakliklar 8 ana baslik altinda ele alan
bu kalkinma planmi ile ekoloji meseleleri uluslararasi alanda oncelik haline getirilmistir
(Waage vd., 2010: 992). Bu zirvenin ardindan 2002°’de 1997 Rio +5 Zirvesinin donemi
niteliginde Johannesburg Zirvesi yapilmistir. Zirvede Rio +10 adi ile Rio Konferansi’nda
onaylanan ilkelerin bir biitiin icinde nasil uygulandigi ele alinmistir. 2002'de diinyadaki
ekolojik kosullarin 1992'den daha kétii oldugu ortaya ¢ikmis, ¢evresel konular yani sira sosyal
ve ekonomik kalkinma ile ilgili konular bir biitlin olarak tartisilmaya baslanmistir (Kiymaz,
2016: 988). Tiirkiye bu planin hazirlanmasina aktif olarak katilmis, Tiirkiye Cumbhuriyeti
Disisleri Bakanligi, Cevre ve Orman Bakanligi, Devlet Planlama Teskilat1 ve diger pek cok
kamu kurumu temsilcisi Ulusal Cevre ve Kalkinma Programina dahil olmustur (Hobikoglu,
2007: 78). Johannesburg Uygulama Planimi1 takip eden 2012 yilindaki Rio+20 ismiyle
Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma uluslararasi1 alanda dikkat ¢eken bir toplanti
olmustur. Toplanti ardindan 2015 yilinda Siirdiiriilebilirlik Kalkinma Hedeflerinin
belirlenmesi i¢in hiikiimetler arasi yeni bir silire¢ baglatilmistir. Bu g¢ercevede Birlesmis
Milletler Cevre Programinin etkisinin arttirilmasi ve iilkelerin refah diizeyleri ile dogal
kaynak kullanimi arasinda iliski kurulmasi hedeflenmistir. Ayrica 2030 yilmma kadar
yoksullugu tamamen sona erdirmek, esitsizlik ve adaletsizlik gibi kavramlarla miicadele
etmek ve iklim degisikliliginin iistesinden gelmek i¢in 17 adet siirdiiriilebilir kalkinma hedef
belirlenmistir. Cevreye duyarli isletmeciligin tarihsel gelisimine damgasini vuran 6nemli
gelismeler Sekil 1.1°de gosterilmektedir.

Tiirkiye’de cevre sorunlar ilk kez 1955°te uluslararasi ¢evre platformu temsilcisi
Tiirkiye Tabiatini Koruma Dernegi ile giindeme getirilmistir. Daha sonra 1972 yilinda
Stockholm Cevre Konferansina katilan Tiirkiye, yasal ve goniillii ¢cevre orgiitlerinin ortaya
cikisini desteklemistir (Akca vd., 2017: 396). Tiirkiye'de cevresel konulari resmi diizeyde
tartisan ilk belge ise Ugiincii Bes Yillik Kalkinma Plamdir (1973-77). Bu planda 1972

Stockholm Bildirgesi'ndeki siirdiiriilebilirlik kavrami ekolojik, ekonomik ve sosyal agidan

* https://unfccc.int/sites/default/files/kp_manual toc part i part ii_part iii_clean.pdf(erisim tarihi: 12.07.2018)


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

giindeme getirilmistir (Ergiin, 2012: 107-109). Daha sonra 1978'de ilk kez Bagbakanlik Cevre
Miistesarlig1 olusturularak ekolojik problemler ile ¢evre politikast biitiinlestirilmistir (Akga
vd., 2017: 397).

Stokholm’de diizenlenen Rio de Jeneiro’da Rio de Janeiro’da
“Birlesmis Milletler “Birlesmis Milletler Cevre BM Sirdiiriilebilir
Cevre Konferans1” ve Kalkinma Konferansi’’ Kalkinma Konferansi

e

Siirdiirtilebilir Kalkinma
Hedefleri

Brundtland Raporu Johannesburg
Ortak Gelecegimiz Zirvesi

Sekil 1.1 Cevreye Duyarh Isletmeciligin Tarihsel Gelisimi
Kaynak: Arastirmaci tarafindan olusturulmusgtur

[k defa 1982 Anayasasi ile devlet yonetiminde birimler kurulmus ve Devlet Planlama
Teskilat1 tarafindan gelistirilen Bes Yillik Kalkinma Planinda c¢evresel konular incelemeye
alimmistir. Bes yillik kalkinma planinda (1985-1989) dogal kaynaklarin kullanimindaki ¢evre
dengesi ve dogal kaynaklarin 6nemini vurgulayan ¢evre politikas1 benimsenmistir. Daha sonra
Yedinci Bes Yillik Kalkinma Planinda (1996-2000) siirdiiriilebilir kalkinma kavramin
gelistirilmis, planda Cevrenin Korunmasi ve Gelistirilmesi baglhiina yer verilmistir. Ayrica
stirdiiriilebilir kalkinmayla uyumlu olarak insan saglhigini ve dogal israf dengesini koruyan
temel bir strateji belirlenmistir®. Boylece kiiresel olarak gelisen siirdiiriilebilir kalkmma
kavrami ulusal diizeyde ele alinmistir. Daha sonra 2006 Cevre Yasasi ile biitiin canlilarin
ortak varli@i olan c¢evrenin, siirdiiriilebilir ¢evre ve siirdiiriilebilir kalkinma ilkeleri
dogrultusunda korunmasi hususu giindeme getirilmis, siirdiiriilebilir kalkinma “Buglinkii ve
gelecek kusaklarin, saglikli bir ¢evrede yasamasini glivence altina alan ¢evresel, ekonomik ve
sosyal hedefler arasinda denge kurulmasi esasina dayali kalkinma ve gelismek” bi¢imde
tanimlanmistir (Ergiin, 2012: 107-109). 2007-2013 dénemini kapsayan Dokuzuncu Kalkinma

Planinda siirdiiriilebilir kalkinmaya yonelik su ifadeler yer almistir: “bugiinkii ve gelecek

* http://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2018/11/ (erisim tarihi: 07.07.2018)
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kusaklarin temel gereksinimlerinin saglandigi, yasam kalitesinin artirildigi, biyolojik
cesitliligin  korundugu, dogal kaynaklarin siirdiiriilebilir kalkinma yaklasimiyla akilci
yonetildigi, saglikli ve dengeli ¢evrede yasama hakkini gozeten politik- yonetsel anlayisin
egemen oldugu bir Tiirkiye”. Daha sonra 2014-2018 donemini kapsayan Onuncu Kalkinma
Planinda ise ¢evrenin korunmasi ve kaynaklarin siirdiiriilebilir kullanim1 gibi unsurlar detayli

bicimde ele almmustir’.

1.3. Konaklama Sektoriinde Cevreye Duyarh Isletmecilik Kavram

Cevresel bozulmanin imalat, enerji iiretimi, ¢elik endiistrisi, petrol {iretimi veya kimya
endiistrisi gibi agir endiistrilerle iligkili olma olasilig1 daha yiliksek oldugu diisiiniilse de, pek
¢ok yazar tarafindan (Bohdanowich, 2006; Sloan, 2013; Yusof, 2013; Brun-Smith, 2015)
konaklama sektdriinliin de cevre ilizerinde olumsuz etkilere sahip oldugunu gosterilmistir.
Bilhassa konaklama sektoriinde oteller kayda deger dogal kaynak kullanmaktadir
(Bohdanowicz, 2005: 188). Tahminlere gore otel ortalama yillik oda tabani alani basina 160
ila 200 kilogram karbondioksit (CO?), gecelik misafir basma 170 ile 440 litre su tiiketimi
yapabilmektedir (Sloan, 2013: 2). Buna ek olarak oteller yiyecek, sabun ve sampuan gibi
biiyiik miktarlarda atiklar da tiretmektedir. Sloan’a gore (2013: 2) bir otelde misafir bagina 1
kg'dan fazla atik iiretilmektedir. Diinya Turizm Orgiitii tarafindan gelistirilen AB icin Enerji
Eylem Planinda 2020 yilina kadar enerji kullaniminda %30 tasarruf elde etme potansiyelini
saglayacak isletmeler arasinda oteller de tanimlamaktadir (HES Raporu, 2015: 17). Bu veriler
otellerin hizmet endiistrisindeki en biiyiik kirleticiler ve kaynak tiiketicileri arasinda olduguna
isaret etmektedir. Bu nedenle konaklama sektoriinde otellerin ¢evreye duyarl faaliyetleri
Oonem arz etmektedir (Hsieh, 2012: 98).

Otellerde ¢evreye duyarli isletme faaliyetleri arasinda enerji, su ve atiklarin korunmasi
ve ¢evreye duyarl tedarikler yer almaktadir. Yaygin olarak fliioresan ampullerin kullanilmasi,
havalandirma ekipmanlarimin bakimi ve temizligi gibi cesitli enerji tasarruf sistemleri
kullanilmaktadir (Sloan, 2013: 7). Ayrica sudan tasarruf etmenin segenekleri arasinda diistik
akislt dus basliklarinin, musluklarin kullanilmasi1 ve atik sularin bahge, tuvalet ve yikama
zeminleri gibi baska amaclar i¢in kullanilmasi da yer almaktadir (Chien, 2017: 15). Otellerde
en yaygin kullanilan ¢evreye duyarli faaliyetler arasinda organik ve gida atiklarmin
birlestirilmesine yonelik makine kullanimi, atiklarin islenmesi i¢in geri doniistim firmalariyla
isbirligi yapilmas: ve kagit, teneke ve gida atiklarinin toplanmasi i¢in farkli ¢6p kutularinin

bulundurulmasi yer almaktadir (Yusof ve Jamaludin, 2013: 428). Hi¢ siiphesiz otel

> http://www3.kalkinma.gov.tr/ (erisim tarihi: 10.08.2018)
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isletmelerinde ¢evre yonetimi girisimleri yalnizca teknik bir faaliyet degildir, ayn1 zamanda
stratejik bir yonetim yaklasimdir. Bu nedenle sadece uygulamalarla degil, kiiltiirel olarak da
cevreye duyarl faaliyetlerin benimsemesi gerekmektedir. Maalesef birgok otel sadece teknik
aktivitelere odaklanmaktadir (Erdogan ve Barig, 2007: 604). Ciinkii otel isletmeleri
stirdiiriilebilir ¢abalar1 bir harcama olarak degerlendirmektedir. Aksi durumdan faydalanmak
isteyen otel isletmeleri ise stratejik olarak farklilastirmak ve dolayisiyla rekabet iistlinliigii
elde etmek {lizere cesitli ¢cevre dostu teknolojilerin uygulanmasin kullanmaktadir (Hsiao ve
Chuang, 2015: 2).

Kaynaklarin yogun kullanimi nedeniyle konaklama sektoriinde otel ¢evreye duyarl
uygulamalar gelistirmek icin cesitli teknolojilerden faydalanmaktadir. Isletmeler ya da
toplumsal sorunlarla, ¢evre faaliyetlerini biitiinlestirmektedir. Ornegin Cin'de bir sehir otel,
ilk karbon-nétr otel olarak ddiillendirilmistir (Green Building Elements, 2013). Baska bir otel
orneginde ise atiklarin biiyiik bir kismimin (%50-60) geri doniistiiriiliip tekrar kullanildigi
belirlenmistir (Bohdanowicz, 2005: 190). Diinya capinda Kimpton otelleri misafirler
tarafindan atilan sabunlar1 toplayip geri doniistiirmekte bunlar diinya capinda yoksul
toplumlara dagitmaktadir. Palm Springs merkezli Ace Hotel & Swim Club, her y1l 22 ton gida
atigin yakindaki ¢iftliklerde kullanilmak iizere giibre haline doniistirmektedir®. Amerika’daki
Hotel Monaco oteli siselenmis suyu ortadan kaldirmasi ve c¢esitli geri doniisiim Onerileri
sunmasi ile yillik 120.000 $ 'lik tasarruf elde etmistir. Marriott otelleri ABD'de yillik olarak
satin alinan 24 milyon plastik anahtar1, %50 geri doniistiiriilmiis malzeme ile degistirerek, 66
ton plastik tasarrufu saglamistir’. Diinyadaki ilk yesil otel ise 2008 yilinda Inter Continental
Otel grubudur. Bu otel diinyanin ilk %100 ekolojik dostu oteli unvani almistir (Fukey vd.,
2014: 296). Diinyadaki otel igletmelerinin ¢esitli ¢evreye duyarli faaliyetleri arasinda hayir
kurumlarma bozulmayan yiyeceklerin verilmesi, catilarda giines panellerinin kullanilmasi,
tuvalete su saglamak i¢in yagmur suyu toplama sisteminin olusturulmasi, elektrik liretmek
icin rlizgar enerjisinin kullanilmasi, geri doniistliriilmiis cam pencerelerin kullanilmasi,
tamamen geri doniistiiriilmiis malzemelerden yapilmis mobilya ve demirbaslarin dekorasyon
dahil edilmesi gibi uygulamalar bulunmaktadir. Tiirkiye'de ¢evreye duyarli uygulama
ornekleri ilk kez Calista Luxury Resort’ta rastlanmaktadir. 2009 yilinda Kiiltlir ve Turizm
Bakanliginin ilk kez verdigi Yesil Yildiz semboliinii Calista Luxury Resort almistir (Seyhan,
2010: 60). Uygulama haricinde alan yazini otel isletmelerinin uygulamalarinin etkinliginde

hiiklimet politikalarinin, miisterilerin, ¢alisanlarin ve rakiplerin yonlendirmelerine dikkat

% https://www.afar.com/magazine/seven-great-hotel-chains-that-embrace-sustainability(erisim tarihi: 31.05.2017)
7 https://www.hotelmanagement.net/operate/how-hotels-are-becoming-smarter-about-waste (erisim tarihi:
31.03.2007)
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¢cekmektedir (Berry ve Rondinelli, 1998; Alvarez-Gil vd., 2001; Pereira-Moliner, 2015; Brun-
Smith, 2015). Wan (2017: 7) otel isletmelerinin ¢evresel uygulamalarinda maliyet
tasarrufunun, hiikiimet diizenlemelerinin ve miisterilerin talep ve ihtiyaclarinin 6nemini
vurgulamaktadir. Alonso-Almeida (2016: 6) 1ise maliyetle saglanacak tasarrufu
stirdiiriilebilirlik girisimlerinin temelini olusturdugunu belirtmektedir. Otellerdeki g¢evreye
duyarli uygulamalarinin bir baska gerekgesi ise paydaslarin talepleri ve ekonomik kalkinma
ihtiyacidir (Stylos, 2015: 793). Ornegin otellerin ¢evre programlarma katilan miisterilerine
sadakat puanlar1 vererek tesvik edici faaliyetler yarattiklar1 belirlenmistir (Brun-Smith, 2015:
4).

Son yillarda ekolojik siirdiiriilebilirlik kavrami gittikce daha fazla sayida isletme
tarafindan kabul goérmekte ve bu kavram rekabetin itici giiclerinden biri olarak
kullanilmaktadir (Jones, 2016: 41). Otel isletmeleri de c¢esitli uygulamalar1 ile hem
siirdiiriilebirlige, hem de rekabet avantajina katki saglamaktadir (Reinhardt, 1999; Bansal,
2000; Molina-Azorin vd., 2015; Graci, 2008; Rahman vd., 2012; Akdaga, 2014; Kog, 2014).
Ozellikle maliyet diisiirmeye yonelik uygulamalar otel isletmelerinin gevreye ydnelik
faaliyetlerinde goze ¢arpilmaktadir (Bohdanowicz, 2005; Sharma, 2007; Yusof ve Jamaludin,
2013). Ornegin su tiiketimini %40 oraninda azaltan diisiik akisli donanimlar, enerji verimli
pencereler ve yagmur suyu toplama tanklar1 gibi enerji ve su tasarruflu saglayan uygulamalar
Hilton Oteli'ne yiiksek oranda tasarruf saglamalarina neden olmustur®. Hsiesh (2012: 113) otel
isletmelerinin diisiik maliyetli operasyonel uygulamalari ile hem verimliklerini arttirdiklarini
hem de ekolojik stirdiiriilebilirligi katki sagladiklarini tespit etmistir. Rahman'a (2012: 726)
gore cevresel uygulamalara yonelik diisiik maliyet faaliyetten karliligi artirmaktadir.
Tiirkiye’de yesil yildiz sertifikali otellerde yapilan bir aragtirma sonucuna gore, sertifikali
oteller sertifikali olmayanlardan daha yiliksek finansal performans elde etmektedir. Bu
aragtirmaya gore isletmelerin yesil yildiz alma nedenleri arasinda toplum goziinde olumlu
1maj saglamasi ve maliyet tasarrufu elde edilmesi yer almaktadir (Akdag vd., 2014: 258).

Arastirmalar otel isletmelerinin rakiplerinden farklilasma ve kurumsal itibarim
gelistirmede ¢evresel uygulamalarin 6nemine isaret etmektedir (Bansal ve Roth 2000; Graci,
2008; Jones, 2016: 42). Rahman’a (2012: 271) gore otellerin ¢evreye duyarli olma, imaj
acisindan degerlidir. imajin saglamasinda gevresel programlarin ortak caba ile gelistirilmesi
onemlidir. Bir¢ok otel isletmesi ¢evre programlarini personelin tesvigi olarak kullanmaktadir
(Graci, 2008: 260). Ornegin Fairmont Hotels yesil personel komitelerinden olusan

organizasyon yapisi ile ¢evreye duyarli faaliyetlerden fayda saglamistir (Dangelico, 2014:

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



http://www.greenhotelier.org/our-themes/can-you-still-afford-to-be-green/

13

745). Aragtirmalar otellerde c¢evre yOnetim sistemlerinin uygulamasinin  sadece
stirdiiriilebilirlige katki saglamadigina, ayn1 zamanda personelin daha verimli ¢aligmasini da
motive ettigine isaret etmektedir. Otellerde cevreye duyarli faaliyetlerin benimsemenin
ekonomik faydalar getirebilecegi ve dogal ¢evreye olan olumsuz etkileri azaltabileceginin
bilincinde olmanin 6tesinde, otelciler tatmin edici bir isgiicii i¢in ekolojik siirdiirtilebilirligin
benimsenmesinin ve daha rekabet¢i bir avantaj elde edilmesinin Onemi {izerinde
durmaktadirlar (Wan, 2017:18). Son olarak otel isletmelerinin ¢evreye duyarli uygulamalari
benimsenmesinde bir baska motivasyon sosyal sorumluluktur (Chien, 2017: 15). Chien'e
(2017: 15) gore otellerin bisiklet kiralama hizmetlerinin saglanmasi, personele yonelik ¢evre
egitimi, yerel yiriiylis yollarinin planlanmasi gibi yesil sosyal sorumluluk faktorleri ile
cevreye duyarl faaliyet gerceklestirmektedir.

Tiirkiye'de otel isletmelerinin c¢evreye duyarli uygulamalari sayesinde artis
gozlemlenmesine ragmen resmi calismalar olduk¢a azdir. Dolmaci ve Bulgan’a gore (2013:
4860) cevre yonetimi Tiirkiye’de dnemli bir konu haline gelmeye baslamis, 6zellikle Akdeniz
ve Ege sahillerinde pek cok otelin atik ve kanalizasyon gibi sorunlar ¢evreye duyarliligi
arttirmistir. Ancak geri doniisiimiin yonetim maliyetlerini azalttigina dair uygulamalarin orani
oldukea diisiik diizeyde kalmaktadir (Erdogan ve Barig, 2007: 613). Akdaga vd. (2014: 265)
yesil alan uygulamalarini bir maliyet unsuru olarak degerlendiklerine isaret etmektedir.
Arastirma sonuglar1 otellerin yesil alanlarin arttirilmasi adina yapilan ilk yatirimlarin ve
devamindaki isletme maliyetlerinin yiiksek olduguna gostermektedir. Antakya Gilingor
Ottoman Palace otelinde yapilan bir bagka arastirmada yesil uygulamalar 6nemli maliyet
tasarruflar sagladigi, enerji tiiketiminin %40 - %50 oraninda diistiigli saptanmistir. Bunun
yaninda fotovoltaik panellerin kullanilmasiyla su tiiketiminde %20 - %30 oraninda, elektrik

tilketiminde ise %25 oraninda diisiis saglamistir (Kog, 2014: 412) .

1.4. Konaklama Sektoriinde Cevre Programlar:

Otelin isletmelerinin cevresel sorumluluk eylemlerini gerceklestirmelerine yonelik
tim diinyada farkli ¢evre sertifikasyon programlari bulunmaktadir. Green Globe, turizm
endistrisinde ilk ¢evre programlarindan biridir. 1992'deki Rio Diinya Zirvesi'nden sonra
uygulamalarina baglayan program Giindem 21 ve ISO standartlarina dayalidir. Green Globe
International 44 ana kriter igermektedir. Programin sertifikalar1 yillik olarak verilmekte,
standartlar yilda iki kez gilincellenmektedir. Bir otel isletmesinin iiyeligi sonrast 44 ana
stirdiiriilebilirlik kriteri yerine getirmesi beklenmekte ve denetlenmektedir. Ayrica Green

Globe diinya capinda 83 iilkede sertifikasyon, egitim ve pazarlama hizmetleri sunmaktadir.
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Green Globe programinda oteller geri doniisiimlii kalem, ahsap oda kartlar1 ve ekolojik banyo
iriinleri kullanmasinin yani sira yiyecekleri yerel tedarikcilerden alip organik iiriinlerin
kullanilmasina 6zen gostermektedir’. Uluslararasi diizeyde cevrenin korunmasma yonelik
girisimleri odillendirerek destekleyen, iklim degisikliginin 6nlenmesi ve siirdiiriilebilir
turizme katkida bulunmay1 amaglayan yaygin bir diger ¢evre programi ise Yesil Anahtardir.
Bu program 1994 yilinda Danimarka’ da uygulanmaya baslanmistir. Tirkiye’de Yesil
Anahtar olarak 2011 yilindan beri Tiirkiye Cevre Egitim Vakfi tarafindan yiiriitiilmektedir.
Yesil Anahtar programi 7 temel hedef ile (¢evrenin korunmasi, ekonomik yonetim,
pazarlamada avantaj saglamasi, turizmin giiclendirmesi, egitim, bilin¢lendirme ve
taninabilirlik) tanimlanmaktadir. Program ayrica, cevre yOnetimi, personel egitimi,
misafirlerin bilin¢lendirilmesi, su tasarrufu, yikama ve temizleme, atik yonetimi, enerji
tasarrufu, yiyecek ve icecek, i¢ c¢evre, yesil alan ve bahgeler, yesil aktiviteler, idare ve
yonetim, kurumsal sosyal sorumluluk olmak ftzere 13 siirdiiriilebilir kriter alanini
kapsamaktadir'’.

Bir baska program TripAdvisor GreenLeaders programidir. Cevre dostu faaliyetleri
uygulayan otelleri tanitmak amacini giden program, otellerin imajina katki saglamaktadir.
Cevreye olan baghliklarim1 gosteren oteller TripAdvisor profilinde bir GreenLeader logosu
goriintiilenmektedir. Program kapsaminda otellerden carsaf ve havlularin yeniden kullanim
planlar1 yapilmasi, enerji kullanimimi diizenli araliklarla takip edilmesi, geri donilisiim
yapilmasi, enerji tasarruflu ampuller kullanilmasi, personel ve konuklari yesil uygulamalar
konusunda egitilmesi talep edilmektedir''. Son olarak Travelife uluslararas: siirdirilebilirlik
sertifikasyon programi olarak Kiiresel Siirdiiriilebilir Turizm Konseyi tarafindan
onaylanmistir. Program kapsaminda ekolojik, sosyal ve ekonomik etkileri maliyet ile
biitiinlestiren 1.300°den fazla otele sertifika verilmistir. Travelife sertifikasi otel isletmelerinin
stirdiiriilebilirlik kriterlerine uygun sosyal, ekolojik ve ekonomik etkileri yonetmesine ve
gelistirmesine yardimeir olmaktadir. Otellerin  Travelife Altin 6diilii veya Travelife
Miikemmeliyet Odiilii olmak iizere iki ddiilden birine sahip olmas1 imajlarini yiikseltmektedir.
Odiil siirdiiriilebilirlik yonetim sistemleri, cevre ydnetimi, is ve insan haklari, topluluk
entegrasyonu, tedarikgiler, miisteriler gibi kriterlere dayanmaktadir'?.

Tiirkiye’de ise 1971 yilinda Tiirkiye Otelciler Birligi (TUROB) kurulmustur. 1984

yilinda konaklama sektoriinde sendikanin/birligin sistematik yapisina ihtiya¢ duyulmasi

? https:/en. wikipedia.org/wiki/Green_Globe_Company_Standard (erigim tarihi: 20.11.2018)

' http://turcev.org.tr (erigim tarihi: 06.08.2018)

' https://www.cloudbeds.com/articles/eco-friendly-hotel-certifications-overview/ (erisim tarihi: 02.05.2018)
"2 http://travelifecollection.com/about_travelife (erisim 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 Isletmecileri Birligi (AKTOB) kurulmustur. Birlik,
ulusal ve uluslararast kurum ve kuruluslarla, merkezi diizeyde hizmet saglayicilarla olan
igbirligini prensip edinmis ve bunlara kalite, modernlik ve liderlik olmak {izere ii¢ hedef
temelinde katilmistir. TUROB ve AKTOB’dan sonra ¢esitli ulusal ¢apli programlar, ekolojik
faaliyetler ile ekonomik ve sosyal faktorleri birlestirmektedir. Bu programlar arasinda Mavi
Bayrak, Beyaz Yildiz Cevre Projesi, TUROB Greening Hotels Programi ve Yesil Yildiz
Projesi en fazla goze carpanlardir. Mavi Bayrak Tiirkiye Cevre Egitim Vakfi (TURCEV)
tarafindan yiiriitiilen program ¢6p toplama, giivenli bir ortamin saglandig1 plajlar, yoredeki
atiksu aritma tesisi, kanalizasyon sistemleri ile ilgili bir programdir. Bu program kapsaminda
plaj ve marinalara yonelik farkli kriterleri 4 ana grupta toplamaktadir. Bunlar; ylizme
amactyla kullanilan suyun niteligi, ¢evresel egitim ve bilgilendirme c¢alismalarinin
yonlendirilmesi, plaj diizeni ve emniyetinin saglanmasi ve c¢evre yonetimidir. Bu kriterleri
saglayan plaj ve marinalara 1 yil siireyle Mavi Bayrak verilerek odiillendirilmektedir. 2018
yilinda Uluslararas1 Cevre Egitim Vakfi’nca yapilan degerlendirmeler sonucunda Tiirkiye 459
plaj ile 3. sirada bulunmaktadir’.

Bir diger cevreci otel sertifikasi ise Beyaz Yildiz Cevre Programidir. Program Tiirkiye
Otelciler Federasyonu (TUROFED) tarafindan baslatilan bir proje olarak, turistik isletmelerde
kullanilan su, enerji, elektrik, kimyasal ve kati1 atik miktarin kontrol altina alinmasini,
cevreye ve dogal kaynaklara yonelik olusabilecek zararin minimize edilmesi amacglamaktadir.
Program kapsaminda otel isletmeleri ¢esitli kriterlere gore degerlendirilmekte ve ortaya ¢ikan
puanlara gdre A+, A ve B seviyelerinde degisen sertifikalar ile 6diillendirmektedir'®. Bir
baska cevreye duyarli program Yesilenen Oteller programidir. 2009 yilinda TUROB
tarafindan hayata gecirilen Yesilenen Oteller programi, otel igletmelerine siirdiiriilebilir is
modellerini uygulama, rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir gelecek i¢in degisimi yonetmede
basarili olma gibi avantajlar saglarken, bir yandan da kati atik azalimi, su tasarrufu,
yenilenebilir enerji kullanimi, geri doniisiim, cevre korumayla uyumlu politika, enerji
verimliligi sayesinde gevresel stirdiiriilebilirlige katkida bulunmaktadir'”.

Kiiltiir ve Turizm Bakanligi Yesil Cam sembolii ile lilkemizde en sik kullanilan
program Yesil Yildizdir. Yesil Yildiz projesinin amaci, ¢evrenin korunmasi, ¢evre bilincinin
gelistirilmesi ve turizm isinin yapimi ve ekolojik yonetiminin tesvik edilmesidir. Cevreye

duyarl otellere yonelik 10 baslik altinda toplam 122 kriter kapsamaktadir. Yesil Yildiz

" http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-11570/mavi-bayrak-hakkinda-genel-bilgiler.htm] (erisim tarihi:
10.02.2018)

' http://www.turkiyeturizm.com/beyaz-yildiz-icin-start-verildil-13350h.htm (erisim tarihi:20.08.2018)
"> https://www.yesillenenoteller.com/ (erisim tarihi:21.08.2018)


http://www.turkiyeturizm.com/beyaz-yildiz-icin-start-verildi1-13350h.htm
https://www.yesillenenoteller.com/
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programi su tasarrufu, enerji verimliliginin artirilmasi, zararli maddelerin tiiketiminin ve atik
miktarinin azaltilmasi, yenilenebilir enerji kaynaklarmin kullanimini tesvik edilmesi, yatirim
isletmelerinde c¢evreye duyarli olarak konaklama isletmelerinin planlanmasi, turistik tesisin
cevreyle uyumlastirilmasi, c¢evrenin giizellestirilmesi ve faaliyetleri ekolojik mimarisi,
cevrenin farkinda olunmasi, egitim verilmesi, ilgili kurum ve kuruluslarla igbirligi yapilmasi
konulari ele almaktadir'®. Yesil Yildiz belgesi ile oteller “Cevreye Duyarli Konaklama Tesisi”
belgesi almaktadir. 01.11.2018 tarih itibariyle Kiiltiir ve Turizm Bakanliginin resmi internet
sayfasinda yayinlanan giincel ¢evreye duyarli konaklama tesis sayis1 471°dir. (Bknz Tablo
1.1). Ozetle Tiirkiye’de konaklama sektdriinde gevreye duyarli isletmecilik faaliyetlerin
gelismesine yonelik cesitli sertifika programlari etkinligini siirdiirmeye devam etmektedir.
Ozellikle 2017 yili sonrasi uluslararasi direyde; politik gezginliklere ragmen Tiirkiye’deki
turist sayisindaki artig, otel isletmeleri arasindaki rekabeti arttirmistir. Rekabetteki
miicadelede otel isletmelerinin ¢evreye duyarli faaliyetlere yonelik stratejileri etkili olmaya
baslamistir. Bundan sonraki boliimde otel isletmelerinin kurumsal diizey, operasyonel diizey

ve fonksiyonel diizey faaliyetleri incelenecektir.

Tablo 1.1 ‘Yesil Yildiz’ Belgeli Tesislerin illere Gore Dagilim

ILLER 2017 2018
ANTALYA 201 241
ISTANBUL 56 62

MUGLA 37 49

IZMIR 27 29
ANKARA 20 21
TOPLAM 404 471

Kaynak: kulturturizm.gov.tr '/
1.5. Otel Isletmelerinde Cevreye Duyarh Isletmecilik Faaliyetleri

Otel isletmelerinde cevreye duyarl isletmecilik faaliyetleri alan yazininda cesitli
sekillerde siniflandirilmaktadir. Baz1 arastirmacilar operasyonel, stratejik ve organizasyonel

olarak (Alvarez - Gil vd., 2001; Aragén-Correa ve Sharma, 2003), bazilari teknik ve orgiitsel

' http://yigm kulturturizm.gov.tr/TR-11596/cevreye-duyarlilik-kampanyasi-yesil-yildiz.html (erisim tarihi:
22.09.2018)
' http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-9579/turizm-tesisleri.htm] (erisim tarihi: 01.11.2018)



17

olarak (Lopez-Gamero, 2011; El Dief ve Font, 2010) siniflandirmaktadir. Tez kapsaminda en

genel siniflandirma olan stratejik, fonksiyonel ve operasyonel faaliyetler incelenecektir.

1.5.1. Stratejik Diizey Faaliyetler

Cevreye duyarl faaliyetlerin uygulamasinda kurum, kiiltiir ve stratejik kararlar 6nem
tagidig1 i¢in ¢evreye duyarl faaliyetlerin etkinliinde isletmenin biitiinciil bakis agisina sahip
olmas1 ve bu bakis acisini stratejik planlamasina entegre etmesi gerekmektedir (Larson vd.,
2000: 1). Cevreye duyarli yoneticilerin olumlu tutum ve motivasyonlari, proaktif ¢evre
uygulamalar1 lizerinde pozitif bir etkiye sahip olduklari icin ydneticilerin ¢evreye duyarli
faaliyetler ile ilgili kararliligi, inanct ve vizyon Onemlidir. Sharma’ya (2000: 681) gore
cevresel konularin yonetsel olarak yorumlanmasi proaktif bir ¢evre stratejinin sec¢ilmesini
etkileyebilmektedir. Diger bir ifadeyle isletmenin ¢evreye olan bagliligindan sorumlu olan
yoneticilerin kararlari, ¢evresel faaliyetler ile rekabet tistiinliigii saglama kapasitesine sahiptir
(Lopez Gamero, 2011: 480). Ornegin, proaktif yoneticiler kirliligi biiyiik 6l¢iide azaltan veya
tamamen ortadan kaldiran proaktif teknolojilere yatirim kararlari ile rekabeti
yonlendirebilmektedir (Lopez-Gamero, 2011: 490). Tzschentke vd.’ne (2008: 132) gore otel
yoneticileri sosyal etik kaygisi nedeniyle ¢evre uygulamalarini benimsemektedir. Hatta
cevreye yonelik tutumlart yiiksek olan iist diizey yoneticiler gozle goriiniir katilima tesvik
etmektedir. Cevreye duyarli faaliyetleri benimsemenin ekonomik avantajlarina ragmen bazi
yoneticiler ekolojik yatirimlarin yliksek sermaye getirmesi nedeni ile kurumsal diizey
uygulamalar1 géz ardi etmektedir. Ozetle stratejik diizeyde yoneticilerin kisisel inanglari,
vizyonlar1 ¢evresel faaliyetlerde farklilik yaratabilmektedir (Park, 2014: 109).

Hsieh’e (2012: 100-107) gore bir isletmenin g¢evre politikasina sahip olmasinda
organizasyonel yeteneklerinin 6nemine dikkat ¢cekmektedir. Yetenekler ¢evresel politikalart
yonlendirebilmektedir. Klepsch ve Schneider’e (2012: 30) gore {ist yonetim bu
organizasyonel yetenekler her bir departman temsilcisinin aktif katilimi ile yesil ekibin
olusturulmasina dikkat ¢ekmektedir. Ornegin Marriott Otel grubu gibi bazi oteller yesil
elcilere sahiptir. Uluslararas1 rekabet {istiinliigiine sahip pek c¢ok otel yapilanma igin
uluslararas1 bir standardizasyon kurulusu olan ISO 14001 c¢evresel yonetim sistemlerini
(EMS) kullanmaktadir. Ciinkii ISO 14001 otel isletmelerinde, cevre yonetimi konusunda
duyarli olmalarim istemektedir (Lopezgamero vd., 2016: 4-5). Ozetle bu boliimde iist diizey
cevre yoneticilerinin tutumlarinin gevresel programin algilanan faydalar tizerinde olumlu bir

etkisi olup olmadigina dair tartigmalara yer verilmistir.
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1.5.2. Fonksiyonel Diizey Faaliyetler

Erdogan ve Barig’a (2007: 609) gore ¢evreye duyarli fonksiyonel diizey otelcilik
faaliyetleri satin alma siireci ile baslamaktadir. Bu nedenle satin alma siirecinde otellerin
cevresel hasar1 en aza indirmek i¢in yerel ve ¢evre dostu iiriinler satin almasi1 fonksiyonel
diizeyde onem arz etmektedir (Chien, 2017: 16). Ayrica geri doniistiiriilebilir ve yeniden
kullanilabilir iiriinlere, enerji tasarrufu saglayan cihazlara, deterjanlarin sinirli kullanimina,
gelistirilmis geri donilistimli alternatif iirlinlerin satin alinmasina ve gereksiz satin alma
islemlerinin asgari diizeye indirilmesine yonelik tiim faaliyetler satin alma silirecinde
gerceklesmektedir (Erdogan ve Barig, 2007: 609). Bu nedenle isletmelerin ¢evre dostu bir
satin alma politikast olusturmalar1 ve agsagidaki ¢evre dostu satin alma ilkelerini uygulamalari
hem ekonomik hem de ekolojik siirdiiriilebilirlige katki saglayacaktir (Erdogan ve Baris,
2007: 609):

» Geri doniistimlii ve yeniden kullanilabilen tirtinlerin satin alinmast,

» Hizmet iiretim ve sunumu esnasinda en az atik birakan, geri doniigiimli, saglikli kutulanmig
driinlerin tercih edilmesi,

» Enerji tasarrufu saglayan donanimlarin satin alinmasi ve kullanilmasi,

» Dogaya zarar vermeyen temizlik kimyasallarinin satin alinmasi ve israfin 6nlenmesi.

Kirk'e (1995: 6) gore satin alma politikalar1 ¢evre dostu tedarikgilerle ortakliklar
kurmak, siirdiiriilebilir iiriinleri satin almakla gerceklestirebilmektedir. Emeksiz vd. (2007:
146) arastirmalarinda temizlik kimyasallarini satin alan ¢ogu isletmenin ¢evre dostu olduklari
sonucuna varmistir. Aym1 zamanda tedarikcilerden ekolojik mal ve hizmetlerin secilmesi
isletmenin itibarin1 ve miisteri sadakatini artirabilmektedir. Ekolojiye duyarli olmayan bir
tedarikgi ile ¢alismasin isletmenin itibarin1 6nemli derecede tehlikeye atacagi bildirilmektedir
(Greenhotelier, 2012). Bir diger 6nemli konu yerel tedarikgilerle yapilan igbirlikleridir. Yerel
tedarik¢ilerden gida tedariki sadece yerel isletmeleri desteklemekle beraber, ayni zamanda
daha kisa mesafeler nedeni ile karbon ayak izini 6nemli 6lgiide azaltmaktadir. Bu durum
isletmelerin miisterilerine yerel {iriin sunarak hem maliyetlerini diisiirmelerine hem de
imajlarm arttirmalaria neden olabilmektedir. Ornegin yerel tedarikgiler tarafindan yapilan
toplu alimlar ambalaj kullanim1 diisiiriilebilmektedir. Son zamanlarda oteller satin alma yerine
kendi {irtinlerini liretmektedir. Pek ¢ok otel organik olarak yetistirilebilecekleri ve tek bir cati
altinda hizmet edebilecekleri ve ayn1 zamanda emisyonlarini azaltan organik bahgeleri tercih

etmektedir. Ozetle oteller ve tedarikgilerle iligkilerini gelistirdikce gida ve hizmet kalitesini de
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iyilestirmektedir'®. Sonug olarak otellerin fonksiyonel diizey faaliyetlerinde siirdiiriilebilir
tedarik siireci otelin ¢evre politikasinda rol oynamaktadir.

Otellerin fonksiyonel diizey ¢evreye duyarlh faaliyetleri arasinda ¢evre egitimi 6nemli
rol oynamaktadir. Cevre egitimi dogal ekolojik ¢evre ilkeleri, ¢evre etigi ve siirdiiriilebilirlik
gibi bazi temel 6grenme kavramlarini icermektedir'”®. Siirdiiriilebilirlik ilkelerini uygulama
personel egitimi Onemlidir. Bir isletme en iddiali ¢evre politikasina sahip olabilir, ancak
personel, ¢cevre politikasinin arkasindaki felsefenin, hedeflerin ve bunlara nasil ulasilacaginin
anlamadig1 siirece basarili olmasi miimkiin degildir. Bu nedenle otellerin insan kaynaklari
politikalarinda tim calisanlarin ¢evre yonetimi ile ilgili egitimleri ve siirdiiriilebilirlik
calismalarma katilmlar1 yer almahdir. Ozellikle ¢alisanlarin siirdiiriilebilir uygulamalarin
nasil gergeklestirilecekleri konusunda tam olarak egitilmesi dnemlidir®. Cevre egitim ve
Ogretim uygulamalar ¢alisanlarin bagliligin1 ve kararlara katilimini giiclendirip (Larson vd.,
2000: 10) isletme performans performansini da etkileyebilmektedir (Dangelico, 2014: 735).
Cevresel yonetim kadrosu, bolgesel ve uluslararasi standartlara uygun olarak en iyi ¢evresel
faaliyetleri uygulamak igin gerekli niteliklere ve bilgiye ve becerilere sahip olmalidir. Ornegin
Hilton International Otelinin kiiresel ¢evre programina dayanan Hilton Europe ve Africa'nin
'biz 6nemsiyoruz!' kampanyasi calisanlari, miisterileri ve ortaklart bilinglendirmeyi, egitim
vermeyi, bilgilendirmeyi ve ilham vermeyi amaglamustir®'. Vatan ve Poyraz’a (2016: 24) gore
otel personelinin egitimini ve g¢evresel farkindaligini arttirmada bazi adimlar 6nemlidir.
Bunlar:

» Tim otel personellerinin yesil otel konseptini benimsemesi i¢in egitim programlari
diizenlemek,

» Diizenli toplantilar yapilarak personelin farkindaligini arttirmak,

» Rekabet yaratarak personeli motive etmek ve her ay iyi performans gosteren bir personeli
basarisindan dolay1 6diillendirmek,

» Personel egitimlerine devam etmek ve program ilerledik¢e sonuglar1 personelle paylasmak.

Ko¢ (2014: 412) tarafindan Antakya Gilingdr Ottoman Palace’te yapilan bir
aragtirmada, tiim ¢alisanlar ¢evre ve hijyen egitimine sahip olup her bdliimde goniilliiler ve
departman yoneticileri i¢in ¢evre mevzuatr ve atik yonetimi gibi nis egitimi verilmektedir.

Ozellikle arastirma bulgular, temizlik ve mutfak personelinin, deterjan, dezenfektan ve

' http://www.greenhotelier.org/know-how-guides/sourcing-sustainable-food-in-hotels/ (erisim tarihi:
28.02.2018)

' https://en.wikipedia.org/wiki/Environmental _education (erisim tarihi: 02.09.2017)

*% http://www.greenhotelier.org/our-themes/waste/talking-point (erisim tarihi:14.11.2018)

*! http://www.greenhotelier.org/our-themes/community-communication-engagement/environmental-awareness-
and-training/ (erisim tarihi: 02.11.2017)


http://www.greenhotelier.org/know-how-guides/sourcing-sustainable-food-in-hotels/
https://en.wikipedia.org/wiki/Environmental_education
http://www.greenhotelier.org/our-themes/waste/talking-point
http://www.greenhotelier.org/our-themes/community-communication-engagement/environmental-awareness-and-training/
http://www.greenhotelier.org/our-themes/community-communication-engagement/environmental-awareness-and-training/
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tedarik¢i miktar: gibi kimyasal ve hijyen ekipmanlarinin kullanilmasindan sorumlu boliimler
tarafindan egitildigini gostermektedir. Ozetle uygulama ve bilimsel calismalar otel
isletmelerinin insan kaynaklar1 politikalarinda personelin g¢evre egitiminin 6nemine vurgu

yapmaktadir.

1.5.3. Operasyonel Diizey Faaliyetler

Tim diinya otel isletmeleri 19901 yillardan itibaren c¢evreye duyarli isletmecilik
uygulamalarmi gerceklestirmektedir (Fukey ve Isaac, 2014: 296). Ozellikle isletmeler
operasyonel uygulamalar ile hem verimliklerini arttirmakta hem de ekolojik siirdiiriilebilirlige
katki saglamaktadir (Alvarez-Gil vd., 2001: 457). Bu uygulamalar arasinda sogutma, 1sitma,
aydinlatma, yemek pisirme, temizlik, ylizme ve sulama faaliyetleri ile su, enerji ve atik
yonetimini saglamaktadir (Sloan, 2013). Bir otelde su kaynaklarinin etkin kullanimi biiyiik
oranda mutfakta, camasirhanede ve banyolarda oldukca énemlidir (Fukey ve Isaac, 2014). Bu
konuda oteller bazi operasyonel faaliyetler ile cevreye duyarli olabilmektedir. Ornegin
banyolarda su tasarruflu bataryalarin kullanimi ile su kullanimi  %30'a  kadar
azaltilabilmektedir. Ya da yatak odalari, tuvalet ve pisuarlarda %40'a varan su tasarrufu
yapilabilmektedir. Su kullanimini optimize etmenin bir baska yolu yagmur suyunu tuvaletler
icin kullanarak su tiikketiminin %50'ye varan oranda tasarruf saglamaktir (Sloan, 2013: 43).
Daha az su ve daha az temizleyici ile ¢alisan makinelerin kullanimi ya da misafirlerin ayni
carsaf ve havlular1 bir giinden fazla kullanabilecegi sistemlerin olusturulmasi su tiiketimini
azaltan secenekler arasinda yer almaktadir. Misafirlerin bu girisimlere katilma istekliligi otele
giinde binlerce litre su, temizlik iirlinii ve enerji tasarrufu saglamaktadir (Sloan, 2013:44).
Yiizme havuzlari, spa, su tesisleri ve bahgeler, otelde enerji ve su tiiketen diger alanlardir.
Havuz kaplamalari ile soguk iklimlerde buharlasmay1 ve 1s1 kaybi azaltilabilmektedir. Ayrica
daha fazla filtreleme cihazi ayn1 zamanda su kalitesini artirmakla birlikte, geri yikama ve
kimyasal kullanimini1 azaltmakta, bu da yil boyunca 6nemli tasarruflar saglamaktadir (Sloan,
2013: 45). Kog'a (2014: 411) gore otellerin yesil alanlarini sulamasi i¢in sulama yagmurlama
teknikleri kullanmasinin bir diger faaliyettir.

Otellerin operasyonel faaliyetleri arasinda bir diger uygulamasi enerji kaynaklarina
yonelik alandir. Otel isletmeleri diger sektorlere kiyasla daha biiyiik miktarda elektrik
kullanmaktadir. Diger bir ifadeyle enerji kullanimi bir maliyet faktoriidiir. Bu nedenle otel
isletmeleri enerji tikketimini azaltmak i¢in ¢evre yonetim sistemleri uygulamaktadir (Erdogan
ve Baris, 2007: 609). Sloan’a (2013: 20) gore otellerin ii¢ ayr1 alanda yiiksek diizeyde elektrik

tiketimi olmaktadir. Bu alanlar:
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» Misafir odasi (yatak odalari, banyolar / duslar, tuvaletler),

» Ortak alanlar (resepsiyon salonu, lobi, bar, restoran, toplanti odalari, yiizme havuzu, spor
salonu, sauna vb), ¢evre ile 1s1 degisimi yiiksek oranl alanlar,

» Hizmet alanlar1 (mutfaklar, ofisler, depolar, ¢amasirhaneler, personel tesisleri ve diger
teknik alanlar).

Sloan’a gore (2013: 14) gevreye duyarli bir otel yalnizca enerji kullaniminin tasarrufu
yollarin1 arastirmali, ayn1 zamanda giines, riizgar, agag, biokiitle, flizyon ve hidroelektrik gibi
yenilenebilir kaynaklardan da enerji kullanimindan faydalanmalidir. Ozellikle sicak
bolgelerde elektrik tiiketimi dis hava sicakligina bagl olarak degismektedir. Bu nedenle enerji
tasarrufu saglayan farkli teknolojiler gelismis iilkelerde siirdiiriilebilir gelismenin temel
bileseni haline gelmistir (Emeksiz, 2007: 146). Ornegin Malezya’da otellerin yenilenebilir
enerji (giines paneli) ve yagmur suyu toplama sistemi gibi yeni teknolojilere katilimi1 dikkat
cekicidir (Yusof ve Jamaludin, 2013: 429). Antakya Giingér Ottoman Palace Hotel'in dis
cephesi 1s1 kaybimi oOnleyen ¢ift kapilar ve 6zel camlardan olugmaktadir. Genel alanlarda
1sitma ve sogutma otomatik olarak kontrol edilmektedir. Otel igerisinde kullanilan ekipmanlar
az elektrik tliketecek teknolojiye sahiptir. Ayrica aydinlatmada enerji tasarruflu ampuller ve
ledler kullanilmaktadir (Kog, 2014: 411). Ya da bir misafir, odada bir dokunmatik ekran
kullanarak ¢evreye duyarli programina katilabilir, nevresimleri her giin degistirmemeyi veya
giiniin herhangi bir saatinde sicaklig1 kontrol etmemeyi secebilirler (Fukey ve Isaac, 2014:
300).

Son olarak otellerin c¢evreye duyarli operasyonel faaliyetleri arasinda kati atik
yonetimi yer almaktadir. Otel atik bilesenleri arasinda aliiminyum, plastik, cam, ¢elik, karton
ve gida yer almaktadir. Emeksiz’e (2007: 147) gore dogal cevreyi korumak icin konaklama
isletmelerinin plastik, metal, cam, kagit ve gida atiklarin geri doniistiirmesi oldukga
Oonemlidir. Ankara'daki otel isletmelerini kapsayan bir ¢alismada otellerin kat1 atik olarak en
cok yiyecek ve kagit lirettigi ortaya ¢cikmistir (Erdogan ve Barig, 2007: 608). Dolasiyla atik
yonetim sistemleri is siireclerindeki basit degisikliklerle baslatilmasinda fayda goriilmektedir.
Ornegin otel isletmesi temizlik ihtiyaglarmi kontrol etmenin yami sira, geri doniisiim
programin miisteriler ile paylasarak misafir odalarina geri doniisiim kaplar1 koyabilir (Fukey
ve Isaac, 2014: 298). Ya da iiniforma ve nevresim gibi hasar gdrmiis tekstil iiriinleri, misafir
camagir torbalari, kiiciik onliikler, temizlik bezleri, vb. kullanilabilmek tasarruf ve ekolojik
stirdiiriilebilirlige katki sagalabilmektedir (Sloan, 2013: 32). Bu tip atik minimizasyonu atik
aritma maliyetini azaltmakta geri doniisiim, evsel atik toplama, yanma ve arazi doldurma

yoluyla ek maliyetlerden kaginilmaktadir. Ornegin, Hilton otelleri 2009 ve 2015 yillari
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arasinda atik yogunlugunu yiizde 29,1 azaltmistir. 2011 yilindan bu yana, 1.600'den fazla otel
sabunun geri doniisiimiine katilmis, 1.000.000 pounddan fazla sabun kullanmis ve 5.000.000
adetten fazla yeni sabun dagitmistir (Hilton Raporu, 2017). Otel isletmeleri arasinda en
yaygin uygulamalar eski mobilyalarin, ev esyalarinin, ¢arsaflarin ve havlularin, kiliseler, hayir
kurumlari veya yagh merkezlerine dagitimi ile olmustur (Wan, 2017: 14). Giiniimiizde bir dizi
otel plastik kullanimimi azaltmak icin aktif bir girisimde bulunmaktadir. Ornegin Hilton
zinciri, 2018 yili sonuna kadar oteldeki tiim plastikleri kaldirimi, Marriott otelleri tek tek
sunulan tuvalet malzemelerini yeniden kullanilabilir dagiticilarla degistirmistir®. Ozetle, otel
isletmelerinin stratejik, operasyonel ve fonksiyonel diizey c¢evreye duyarli faaliyetler
stirdiiriilebilir gelisme yani sira rekabet Ustiinliikleri agisindan 6nem teskil etmektedir. Bu

nedenle otellerin ¢evreye duyarl stratejileri uzun vadeli planlarinda bulunmalidir.

1.6. Cevreye Duyarh Rekabet Stratejileri

1980'de Michael Porter maliyet liderligi ve farklilasma stratejilerini rekabet stratejisi
olarak tanimlamistir. Porter'e gore, bir isletme emegin verimli kullanimi1 yoluyla ve sektore en
diisiik maliyetle {iriin veya hizmetler satarak rekabet iistiinliigii elde edilmektedir. Ote yandan,
bir isletme essiz iirlin veya hizmetler olusturmak iizere farklilasma stratejileri kullanmaktadir
(Porter, 1980). Porter'in (1980) rekabet avantaji modelini esas olan, Orsato (2006), isletmenin
rekabetci odaklanmasina ve rekabet giicline bagli olarak dort genel ¢evreye duyarh rekabet
stratejisi  tlirii tanimlamastir.  Sekil 2.1'deki model, rekabet istiinliigli ve rekabetci
odaklanmanin dikkate alinarak rekabet stratejilerini ¢evresel bir baglamda birlestirmektedir.

Orsato’ya (2006) gore eko-verimlilik (Eco-Efficiency) stratejisi  dogrudan
stirdiiriilebilirlikle ilgilidir. Ciinkii s6z konusu strateji atiklarin, kaynaklarin ve enerjinin
kullantmin1 azaltarak, diigiik maliyet sunan ve ekonomik kazancglar saglayan faaliyetler
icermektedir. Yenilenebilir kaynaklardan enerji iiretmek, bilgisayarlar i¢in daha az kagit veya
diisiik-enerjili ~ bilgisayarlar1  kullanabilmek eko-verimlilige ornekler olabilmektedir
(Christmann, 200: 675). Eko-verimlilik - kaynak tiiketiminin, atiklarin ve kirliligin en aza
indirilmesi yoluyla iretkenligin artirilmasi - hem rekabet edebilirligi hem de c¢evresel
performansi iyilestirmek icin isletmelerin dikkate aldigi stratejiler arasinda yer almaktadir
(Kabongo ve Boiral, 2017: 959-960).

Matristeki bir diger strateji uyuma dayali liderliktir (Beyond Compliance Leadirship).
Uyuma dayali liderlik stratejisi ile firmalar sadece bir gereklilikten degil (6rnegin ¢evresel

yonetim sistemi sertifikasina sahip olmak gibi) cevresel iyilestirmeler i¢in de para harcamaya

% http://www.greenhotelier.org/our-themes/waste/talking-point-why-waste-it/ (erisim tarihi:25.07.2018)
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goniillii olmaktadirlar (Orsato, 2006: 133-134). Benn (2006: 159) bu stratejiye gecisin bazi
kiiltiirel degisim ve tutumlar gerektirdigini ifade etmektedir. Bu stratejiye rekabetci
odaklanma ve organizasyonel bir siire¢ olup isletmeler paydaslarin etkinlik ¢abalarini tanimak
istemeklerdir. Isletmeler uyuma dayali strateji ile orgiitsel siireglerinde farklilastirma
uygulamayi tercih etmektedir. Ornegin ¢evreye duyarli uygulamalarin yarattig1 baski ile eko
etiketleme uygulamak uyuma dayali pazarlama stratejisidir (Marchi, 2013: 64). Ya da {iretim
stireglerini optimize etmek icin daha verimli makinelere yatirim yaparak, daha fazla cevreye

duyarl yenilikler yapmak bu stratejiye ornek olarak verilebilir (Marchi, 2013: 64).
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Sekil 1.2 Cevreye Duyarh Rekabet Stratejileri
Kaynak: Orsato, 2006: 131

Matristeki bir diger boyut eko-markadir (Eco-Branding). Cevreye duyarl {iriin ve
hizmetler ac¢isindan farklilagtirma firsatlarin1 artirmak amaciyla eko-marka stratejisi
uygulamas1 isletmeler arasinda siklikla rastlanmaktadir (Orsato, 2006: 134). Isletmeler
cevreye duyarlt iiriin farklilagtirmasi ile benzer irlinlerden daha fazla cevresel faydalar
saglayan veya daha az cevresel maliyetler getiren iiriinler sunabilmektedir. Uriinlerdeki veya
tiretim siirecindeki degisiklikler genellikle isletme maliyetlerini artirsa da isletmenin yesil
pazar nisini doldurarak ilave pazar payi elde etmesini saglamaktadir (Reinhardt, 1998: 46). Bu
baglamda eko-marka isletmenin c¢evre dostu {riinleri ve hizmetleri sunarak kendini
rakiplerinden siyrilmaya calisti1 bir strateji olarak tanimlanmaktadir. Reinhardt’a (1998: 47)

gore isletmelerin bu stratejiyi benimsemek i¢in ii¢ temel 6n sart bulunmaktadir:
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» Tiketiciler ekolojik farklilasmanin maliyetlerini ddemeye istekli olmalidir.
> Uriiniin gevresel performansiyla ilgili giivenilir bilgi tiiketiciye sunulmalidir.
» Farklilagtirmanin rakipler tarafindan taklit edilmesi zor olmalidir.

Matrisinin son stratejisi ¢evreye duyarli maliyet liderligi (Environmental Cost
Leadership) stratejisidir. Cevreye duyarli maliyet liderligi stratejisi firmanin eko-verimlilik
stratejisine gore daha radikal yenilikleri diigiik operasyonel maliyetlerle sundugu stratejidir
(Orsato, 2006: 135). Ornegin Marchi (2013) arastirmasinda bir isletmenin yeni bir {iriin serisi
gelistirip - "Econyl" iplik - hammaddelerin kullanarak iirtin émriiniin sonunda kirliligin
azalmasmi saglamistir. Ozetle, cevreye duyarli rekabet stratejileri, iiretim maliyetlerini
diistirmek, rekabetci konumu iyilestirmek, yeni pazarlara girmek gibi hem is stratejisi hem de

piyasa stratejisiyle iliskili ekonomik faydalar1 yaratabilmektedir.

1.7. Cevreye Duyarh Rekabet Stratejilerinin Rekabet Ustiinliigiine Etkileri

Son donem stratejik yonetim calismalari isletmelerin rekabet iistiinliglinde gevreye
duyarli rekabet stratejileri gelistirdiklerini gostermektedir (Marchi, 2013; Atkin vd.,2012).
Ciinka isletmeler giliniimiizde ¢evresel rekabet stratejileri ile ortalama {izerinde performans
elde etmektedir. Isletmelerin ekolojik bakis agis1 iiriin ve hizmetlere deger katmak, yeni
firsatlar yaratip siirdiiriilebilir is faaliyetleri yiiriitmek agisindan yerel ve kiiresel diizeyde
rekabet avantaji yaratabilmektedir (Atkin vd., 2012). Atkin'in (2012: 118) ¢evreye duyarl
stratejilerinin rekabet {istlinliigline etkilerini tartistiklar1 ¢alismasinda her bir rekabet

stratejisinin etkilerini ortaya koymuslardir.

Tablo 1.2 Cevreye Duyarh Rekabet Stratejilerinin Rekabet Ustiinliigiine Etkileri

Rekabet Stratejileri Rekabet Ustiinliigiine Etkileri

Maliyet liderligi Olgek ekonomileri, dgrenme egrisi, diisiik maliyetli
1. Goreceli/nispi fiyat: eko-verimli malzemeler, yan erisim, atik minimizasyonu, teknolojik yenilik, yap1,
iriin kullanimi, yiiksek islem verimi tazminat

2. Nispi pay: olgun piyasalar1 bozmak i¢in radikal
stire¢ yenilikleri
3. Girig engelleri: En diisiik fiyat ve ¢evreye en az etki

Farklilagsma Uriin 6zellikleri: ekolojik veya bio dinamik
1. Tiiketici algisi: net fayda veya ¢evresel deger baglantilar, ¢gevre yonetimi ve isletme fonksiyonlart
2. Uriin / hizmet tekligi: rakipler tarafindan cogaltma arasindaki ac¢ik baglantilar, erken giris zamanlamast,
veya taklit zorlugu konum, {irin karmasi, hizmet iyilestirme, imaj

3. Tiiketici Gizliligi: itibar, Sadakat / Tutma, Yasam
Dongiisii Degeri

Kaynak: Atkin vd., 2012: 118

Cevreye duyarlt maliyet liderligi stratejisi firmalarin iiretim siireglerine odaklanan
yesil uygulamalarin benimsenmesi ile aciklanmaktadir (Hart, 1995: 1008). Bu uygulamalar

iretim stireclerinin etkinligini arttirarak, girdi ve atik bertaraf maliyetlerini azaltarak iiretim




25

maliyetleri diistirmeyi amacglamaktadir (Hart, 1995; Shrivastava, 1995). Maliyetlerden
tasarruf, ¢evreye duyarl stratejiye uymak icin dnemli bir gerekge olarak aciklanmaktadir.
Ornegin cevresel faaliyetler verimliligi artirarak hem firma hem de ekolojik ¢evreye yonelik
israfi azaltabilmektedir. Christmann (2000: 663) siire¢ yeniligine yonelik yeteneklerin maliyet
avantaj1 saglayan cevresel yonetimi uygulamalar ile performans arttirabilecegini gostermistir.
Onceki yonetim ¢alismalarinda ekoloji isletme faaliyetlerine bir smir ve / veya ek maliyet
olarak algilanirken, sonradan cevresel diizenlemeler tarafindan iiretilen ek maliyetler, dogal
girdilerin daha verimli kullanilmas1 agisindan maliyet tasarrufu olarak goriilmeye baslanmigtir
(Porte ve Van der Linde, 1995: 122). Ciinkii ekolojik ¢evre diizenlemeleri yasal
zorunluluklardan kaynaklanan ek maliyetleri telafi ederek yenilikleri tesvik etmek ve is
performansi artabilmektedir. Christmann'a (2000: 667) gore isletmenin kirlilik onleme
teknolojilerine yonelik yenilik seviyesi ne kadar yliksek olursa, ¢evresel stratejilerden elde
edilen maliyet avantaji da o kadar biiyiik olabilmektedir. Atkin vd. (2012: 124) yesil
stratejilere sahip olan igletmelerin daha yiliksek bir maliyet avantajina sahip oldugunu ileri
stirmektedir.

Reinhardt (1998: 46) calismasinda rekabet {istiinliigii saglayan ve / veya riskleri
hafifleten faydalarin yakalanmasinda ekolojik farklilagma stratejisinin roliinii vurgulamistir.
Yazara gore ekolojik farklilasma stratejisi performansi artirmak icin bir ara¢ olabilmekte,
tilkketiciler ekolojik cevreye katki saglamak i¢in algilanan degerden daha yiiksek degere
O6deme yapmay1 kabul etmektedir. Reinhardt'a (1998: 46) gore bir isletme daha fazla ekolojik
faydalar yaratan veya benzer lriinlerden daha kiiciik cevresel maliyetler ile tirtinler iirettiginde
ekolojik farklilagma stratejisi uygulamaktadir. Ekolojik farklilasma stratejisi daha yiiksek
O0deme ve pazar pay1 talep etme nedeni ile benimsebilmektedir. Yiiksek 6deme tiiketicilerin
daha fazla ekolojik degere sahip iriinler i¢in daha fazla 6deme yapma istegi ile
aciklamaktadir. Boylece isletmeler nis alanlarda pazar payi kazanabileceklerdir (Reinhardt,
1998). Farklilasma avantaji {riin Ozelliklerine ve iriin pazarlarima odaklanan c¢evre
yonetiminin yesil uygulamalarindan kaynaklanmaktadir. Uriin odakli yesil uygulamalar
ambalaj ve lriinlerin ekolojiye zarar vermeyecek bicimde yeniden tasarlanmasi, gevreye
duyarl yeni iiriinler gelistirilmesi olabilmektedir (Christman, 2000: 664). Ornegin Ekawati
(2016: 2668) Bali Spa yeni lriinlere yansittig1 yesil yenilik ile rekabet avantaji iizerinde
dogrudan bir etki yaratildigini bildirmektedir. Ayn1 zamanda yeni iiriin basarisi ¢cevre koruma

kurallaria uygun olarak tiretilmektedir.
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1.8. Otel Isletmelerinde Cevreye Duyarh Rekabet Stratejilerine Yonelik Arastirmalar

Konaklama sektoriinde otel isletmeleri cesitli ekolojik uygulamalar ile hem eko-
verimlilik saglamakta hem de ortalama iizerinde performans getirisi elde etmektedir. Ciinkii
hizli degisen ve Ongoriilemeyen kiiresel ¢evrede yeni teknolojinin hizli gelisimi, degisen
miisteri Ozellikleri otel isletmelerinin rekabet icin stratejilerini yeniden diisiinmelerini
gerektirmigtir (Tajeddini, 2010: 229). Oteller pazar paymi arttirmak i¢in miisterilerine
unutulmaz bir deneyim sunmaya c¢alismakta, odalarindan lobilere ve restoranlarina kadar
farklilik yaratmaya calismaktadir (Cosar, 2008). Isletmelerin gittikge rekabetgi bir ortamda
faaliyetlerini basarili bir sekilde yerine getirebilmelerini saglamak i¢in ileri teknoloji
kullanimma ve tiiketicilerin talep ve beklentilerine hizla cevap vermelerine dikkat
cekmektedir. Ciinkii teknoloji otellerin performanslarini ve rekabet iistlinliiglinii artirmalarini
saglayan onemli bir stratejik varliktir. Teknolojinin ekolojik siirdiiriilebilirlik i¢in kullanilmasi
otelleri rakiplerinden farklilastirmakta, maliyet avantaji yaratmaktadir. Nitekim alan
yazininda gilincel arastirmalar ¢cevreye duyarl stratejileri ile rekabet avantaj1 saglanabilecegini
gostermektedir (Durmus-Ozdemir, 2018; Fraj vd., 2015). Bdylece oteller giinliik
faaliyetlerinde ekolojinin korunmasi icin yeni yontemler benimsemeye baslamistir. Bu
nedenle otel yoneticileri kullanilan dogal kaynaklarin korunmasi konusundaki stratejilerini
yeniden gozden gecirmektedir. Ayrica siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmek igin
firmalarin uzun vadeli proaktif yesil stratejileri benimsemeleri beklenmektedir (Aragon-
Correa ve Sharma, 2003: 71). Diger bir ifadeyle ekolojik strateji uygulamalar1 otel
rekabetciligi agisindan dnemli bir basar1 factor olarak ortaya ¢ikmaktadir (Durmus-Ozdemir,
2018: 38). Iraldo vd.’ye gore (2017: 625) oteller miisterilere ekolojik bilgi ve bilin¢lendirme
uygulamalari ile ortalama iizerinde performans elde edeceklerini bildirmektedir. Ozetle bir
otel isletmesi hayatta kalmak ve basarili olmak icin ¢evreye duyarli stratejiler gelistirmelidir
(Walsh ve Dodds, 2017). Walsh ve Dodds’a (2017: 682) gore cevreye duyarli rekabet
stratejileri diisiik maliyet, farklilastirma ya da karma (hybrid) bir rekabet iistiinliigii elde
edebilmektedir (Sekil 1.3).

Son donemde bazi bulgular karma ekolojik stratejilerin kullaniminin ekolojik
stirdiiriilebilirlik markasindan yararlanma derecesine bagli oldugunu agiklamaktadir (Durmus-
Ozdemir, 2018; Walsh ve Dodds, 2017). Hsieh (2012) diinyanin en biiyiik 50 otel zinciri otel
yonelik ¢alismasinda karbon ayak izi azaltma, organik yemekler, oda i¢i hava kalitesi veya
giiriiltli azaltma gibi ¢evreye duyarli uygulamalarin hem ekolojinin korunmasi hem de
pazarlarinda rekabet¢i bir alan yaratilmasi agisindan Onemli oldugunu vurgulamaktadir.

Kutluay’a (2015) gore bir konaklama tesisi i¢in ¢evreye duyarl stratejilerin uygulanmasinin
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en 0nemli yarar1 elektrik ve su gibi dogrudan dogruya isletme maliyetlerinde diisiise yol acan
enerji kaynaklarindan tasarruf saglanmaktir. Iraldo’ya gére (2017) enerji tasarrufu ve / veya
atik azaltma konusundaki eylemleri rekabet iistiinliigii yaratmaktadir. Walsh ve Dodds’a gore
(2017: 683) diisiik maliyet stratejilerinin ayn1 anda kullanimi (yani enerji tasarrufu, su

tasarrufu ve atik yonetimi faaliyetleri) stratejik bir rekabet avantaj1 saglamaktadir.
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Sekil 1.3 Konaklama Sektoriinde Rekabet Ustiinliigiinii Etkileyen Siirdiiriilebilir Stratejiler
Kaynak: Walsh ve Dodds, 2017: 684

Son yillarda otellerin rekabet ustiinliigiinii etkileyen diger strateji ¢evreye duyarl
farklilasma stratejisidir. Rekabetin yogun oldugu sektérde oteller farkli miisterilere hitap
etmek ve daha iyi hizmet vermek i¢in bir¢ok farkli teknoloji kullanarak farklilagsma stratejisi
uygulamaktadir. Boylece oteller yenilik¢i uygulanarak, arastirma ve gelistirme (Ar-Ge)
imkanlar1 ve teknolojik 6grenme yetenegi ile performanslarini ylikseltebilmektedir. Vatan ve
Poyraz’a gore (2016: 27) otellerin basarisi i¢in yapabilecekleri en kolay sey cevreye duyarli
yenilikler yapmaktir. Isletmeler mevcut durumda yaptiklart kiiciik degisikliklerle
maliyetlerinin bir kismimi azaltabilir ve daha rekabetci hale gelebilmektedir. Yazara gore
stirdiiriilebilir bir otel olmanin ilk adimi ¢evreye duyarli yenilik uygulamalaridir. Yeni
teknolojiler gelistirmek ve farklilasma yaratmak i¢in otellerin yeteneklerini anlamalar1 ve

gelistirmeleri gerekir; ¢linkli bu yetenekler rekabet¢i bir avantajin temelini olusturmaktadir.
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Diger bir ifadeyle dinamik yeteneklerin olmamasi konaklama sektoriindeki yeniligi
engellemektedir (Tajeddini, 2012: 1128). Ayrica otel endiistrisinin dinamik yapisi goz oniine
alindiginda yeteneklerin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum otellerin dinamik yetenekler ile
farkli hizmetler sunarak rekabet {istiinliigline neden olabilmektedir. Boylece dinamik
yetenekler hangi ¢evre stratejisini uygulayabilecegi konusunda sinirlamalar getirebilmektedir
(Leonidou vd., 2013: 98). Leonidou vd. (2013: 98) otellerde ¢evreye duyarli-temelli rekabet
Ustiinliigli yaratmada dinamik yeteneklerin onemine dikkat ¢ekmektedir. Lopez-Gamero
(2011: 480) ise otellerin ekolojik uygulamalar1 takip ederek yeni iiretilen kaynaklar ve
yetenekler yoluyla farklilagip rekabet avantaji elde edeceklerini tespit etmistir. Son olarak Fraj
vd. (2015: 30) proaktif c¢evre stratejilerinin kullanilmasinin orgiitsel rekabet edebilirlik
iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu bildirmektedir. Ozetle bu tez ¢alismasi sadece gevreye
duyarli rekabet stratejilerin rekabet {Ustiinliigli tlizerindeki etkisine degil, aym1 zamanda

dinamik yeteneklerini de analiz etmeyi gerekli gormiistiir.
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IKiNCi BOLUM
REKABET USTUNLUGUNUN SAGLAMASINDA DINAMIK YETENEKLER

2.1. Rekabet Ustiinliigiine Yonelik Kuramsal Yaklasimlar

Stratejik yOnetim alan yazmminda rekabet iistiinliigli konusunu ele alan iki temel
yaklasim bulunmaktadir. Birincisi M.E. Porter tarafindan gelistirilen ve rekabet iistiinliigliniin,
endistrinin yapisindan kaynaklandigin ileri siiren endiistriyel organizasyonel yaklasimdir
(Industrial Organization Approach). Digeri ise, rekabet iistlinliigii olusturan asil unsurun
isletmeye 0Ozgii kaynaklar ve yetenekler oldugunu savunan kaynak temelli yaklagimdir
(Resources-based Approach). Firmanin kaynaklarini ve siirdiiriilebilir rekabeti vurgulayan bu
yaklagimin Onciisli Jay Barney olarak kabul edilmektedir. Bu temel yaklagimlardan hangisinin
isletme performansina daha olumlu etki ettigi stratejik yOnetim arastirmacilarinin oldukca
ilgisini ¢ekmektedir. Bu nedenle bu caligmada Oncelikle her iki yaklasimla ilgili literatiir

taramas1 yapilmaktadir.

2.1.1. Endiistriyel Organizasyonel Yaklasimi

Endiistriyel organizasyonel yaklagima gore rekabet istiinliigii elde etmede firmanin
endiistri-pazar 6zelliklerinin, yani digsal 6zelliklerinin belirleyiciligi énemlidir. Bu avantajin
elde edilmesi i¢in isletmeler ilk olarak i¢inde bulunduklar1 sektére odaklanmali, ardindan
sektoriin yapisina yonelik oOrgiitsel stratejiler gelistirmelidirler. Porter’a gore endiistriyel
organizasyonel yaklasim siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii, isletmenin rakiplerine karsi uzun
donemde rekabet stratejileri ile finansal performansini yliksek tutmasi olarak
tanimlanmaktadir (Porter, 1980). Yazara gore siirdiiriilebilir rekabet listiinliiglinii saglamanin
yolu maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma stratejilerinden gegmektedir.

Maliyet liderligi stratejisi isletmenin endiistri igerisinde en diisiik maliyetle iireten
olmay1 hedef olarak segerek faaliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle gerceklestirmesidir.
Maliyet stratejisinin amaci, faaliyet gosterdigi sektorde maliyet konusunda lider olmaktir. Bir
isletme bu liderligi elde ettigi zaman, maliyet avantajini fiyat tizerinde kullanip rakiplerinden
daha diislik fiyat sunabilmektedir (Akbolat ve Isik, 2012: 404). Farklilastirma stratejisi ise
isletmenin sundugu iiriin ve hizmetlerde farklilik yaratarak sektdr ortalamalarinin iizerinde
getiri elde etmesini saglayan bir stratejidir (Caglayan ve Durmus-Ozdemir, 2018: 204). Diger
bir ifadeyle farklilastirma stratejisi isletmelerin rakiplerine gore farkli, yenilik¢i ve kaliteli
triinler ortaya koymaya caligmaktadir. Farklilagmis iiriin yetenegi sayesinde isletmeler

rakiplerinden yiliksek fiyat uygulayarak, miisterilerin bu fiyati 6demesini saglayarak,
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ortalamanin lizerinde getiri elde etmektedir (Cantiitk ve Cigek, 2016: 103). Farklilagtirma
tilkketici tercihlerini etkileyerek dikkat ¢eken ve rekabet avantaji saglayan bir stratejidir.
Stratejik alan yazinda Mintzberg (1988) Porter’in farklilastirma stratejisini alt boyutlara fiyat
farklilastirma, imaj farklilastirma, destek farklilastirma, kalite farklilastirma ve tasarim
farklilagtirma olarak siniflandirmistir. Fiyat farklilastirma stratejisi isletmelerin {iriin ve/veya
hizmetlere iliskin fiyatlarini, piyasa ortalamasi {izerinde belirlemesidir. imaj farklilagtirma
stratejisi lirlin ve/veya hizmete miisteri ihtiyaclarini kargilama bakimindan goriiniim ve estetik
yoniinden deger katilmasidir. Destek farklilastirma stratejisi iiriin ve/veya hizmetin kendi
niteliginde bir farklilik yaratmaktan ¢ok, miisteriye sunulan destek hizmetlerinde bir
farklilasma yapilmasidir. Kalite farklilagtirma stratejisi iiriin ve/veya hizmetin niteliginde
farklilik yapacak ve miisteri i¢in daha cazip hale getirecek her tiirlii c¢abanin
gerceklestirilmesidir. Tasarim farklilastirma stratejisi ise T{riin ve/veya hizmetin dis
goriintiglerini veya fiziksel konumunu degistirerek farkli bir iiriin/hizmet ortaya konmasi
olarak tanimlanmaktadir (Caglayan ve Durmus-Ozdemir, 2018: 204). Odaklanma stratejisi,
sinirl bir miisteri grubunun ya da pazarin ihtiyaglarini karsilamaya yonelik bir stratejidir. Bu
strateji cografi pazar olarak, iirlin hattinin ya da miisteri grubunun boliimlendirilmesiyle,

belirli bir pazarda mal veya hizmet iizerine yogunlagmaktadir (Cantiirk ve Cicek, 2016: 104).

2.1.2. Kaynak Temelli Yaklasim

Isletmenin rekabetci dis cevresine odaklanan endiistriyel yaklasimi tamamlayan
kaynak temelli yaklasim isletmenin kaynaklar1 ve yeteneklerine vurgu yapmaktadir. Kaynak
temelli yaklasima ilk katkilar Edith Penrose (1959), Ansoff (1965), Andrews (1971) ve
Wernerfelt (1984) tarafindan yapilmistir. Bu yaklasima goére rekabet iistlinliigli isletmenin
sahip oldugu kaynak ve yetenekleri dogru bir sekilde belirlemekle elde edilmektedir
(Barney ve Arikan, 2001). Barney’e (1991:102) gore isletmeler rakiplerinin taklit etme
girisimlerine ragmen hala faaliyetlerine devam ettigi silirece siirdiiriilebilir rekabet
Ustiinliigiinii saglamis olacaktir. Bagka bir ifadeyle isletmenin siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigi
icin kaynaklarinin rakipler tarafindan taklit edilememesi gerekmektedir. Kaynak temelli
yaklasimi, isletmenin maddi ve maddi olmayan varliklar1 ile yetenkelerinin bir
kombinasyondur. Collis ve Montgomery (1995: 118-128) gore kaynak temelli yaklagimin
rekabet¢i Ustiinliiglinii anlamak i¢in, soyut varliklarin 6nemini kavramak gerekmektedir.
Ciinkii somut varliklar daha kolay ele gecirilmekte veya taklit edilebilmektedir. Helfat ve
Petararf (2003: 999) ise firmanin sahip kaynaklarini ve iiretimde yer alan hem soyut hem

somut kaynaklar1 stratejik varlik olarak kabul etmektedir. Barney'nin kaynak temelli
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yaklasimi, heterojen kaynaklarina dayanmaktadir ve bu heterojenligin siirdiiriilebilir oldugu
ve firmalarin rekabet avantaji kazanarak uzun vadeli rekabet avantaji kazanabilecegi
varsayimina dayanmaktadir (Barney, 1991, 2001).

Barney'in kaynak tanimi yetenekleri de icermekte ancak yeteneklerin rekabet
istiinliigiine nasil katkida bulundugu konuda acgiklik getirilmemektedir. Ancak dogasinda olan
kisitlamalari, 6zellikle ¢evrenin hizli ve 6ngoriilemeyen degisimlerinde rekabet avantajlarinin
aciklanmamasi gibi gesitli elestirilere maruz kalmistir (Eisenhardt ve Martin, 2000: 1105).
Ambrosini ve Bowman'a (2009: 29-30) gore gelecekte isletmeler i¢in degerli kaynaklarin
nasil olusturulacagi, mevcut olan degerli, nadir, taklit ve ikame edilemez kaynaklarin nasil
yeniden yapilandirilacagi ve firmanm glin icindeki kosullarimin rekabet giicii ve
performansinin nasil olusturulacag ile ilgili teori yonlerinden dolay1 yetersiz oldugunu 6ne
siirmektedir. Bu acgidan yazarlara gore farkli alanlarin kullanimi yoluyla firmalarin degerli
kaynaklarimi degistirmeye odaklanan dinamik yeteneklerler teorisi onemli kabul edilmektedir.
Kaynak Temelli Yaklagima gore alan yazinda uzun vadeli ve siirdiiriilebilir basariya ulasmak
icin igletmelerin operasyonel yeteneklerinin mevcut pazarlarda rekabet etmek i¢in yeterli
olmadig1 hatta yeteneklerin pazarlara ve teknolojilere gore uyumlastirmasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Boylece isletmeler dinamik yetenekleri ile cevresel belirsizlige direng
saglayabileceklerdir. Kaynak temelli yaklasim dinamik yeteneklerin dahil edilmesi, hem
kaynaklarin secilmesi hem de kaynaklarin siniflandirilmasi agisindan 6nemlidir. Diger bir
ifadeyle isletmeler dinamik yetenekleri ile belirsizlige kars1 ¢esitli stratejiler gelistirmeklerini

saglayabilecektir (Zahra vd., 2006: 924).

2.2.Dinamik Yetenekler Yaklasimi

Dinamik yetenekler yaklasimi kaynaklarin degerlendirilmesine iliskin statik yaklagim
elestirilerine tepki olarak gelistirilmistir. Teece vd. (1997: 516) dinamik yetenekleri, firmanin
hizla degisen g¢evrelere yanit verebilmek icin ig¢sel ve dissal yeteneklerini biitiinlestirme,
yaratma ve yeniden yapilandirma yetenegi olarak tanimlamaktadirlar. Dinamik yetenekler
yaklasimi hizli degisen bir ortamda isletmelerin i¢ mekanizmalarina veya yeteneklerinin
gelistirilmesine dayanan isletme kaynaklarma odaklanmaktadir (Eisenhardt ve Martin, 2000:
1107). Teece (2007) ve Wang ve Ahmed’in (2007) calismalar1 hizli degisen c¢evrelerde
faaliyet gosteren firmalarin rekabet avantajinin kaynaginda dinamik yetenekler 6nemli bir rol
oynamaktadir. Baska bir ifadeyle dinamik yetenekler yaklasimi igsletmelerin yiiksek
performansa ulagsmak iizere kaynaklarim1 etkin bi¢imde kullanarak, yeteneklerinin

gelistirmesine dayandigini kabul etmektedir (Teece vd., 1997: 528).
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Dinamik yetenekler yaklasiminin ilk savunucular1 1997'de “Dynamic Capabilities and
Strategic Management’’ makalesi ile Teece, Pisano ve Shuen’dir. Yazarlara gore dinamik
yetenekler yaklasimi bir firmanin kaynak konfigilirasyonu ile belirli yetenege sahip olmalari
ve bOylece yeni rekabet avantaji elde etmek icin de§isen ¢evreye uyum saglamalar1 olarak
ifade edilmektedir (Teece vd., 1997: 516). Yazarlara gore “dinamik” terimi, degisen ¢evreyle
uyum saglamak icin yetenekleri yenileme kapasitesidir. “Yetenek ” terimi ise degisen ¢evrenin
gereksinimlerini karsilamak i¢in kaynaklar1 ¢evreye uyumlu bicimde uyarlama, entegre etme
ve yeniden yapilandirmadir. Daha sonra Eisenhardt ve Martin (2000) “Dynamic Capabilities:
What Are They?” baslikli makalelerinde dinamik yetenekler yaklasimina yonelik varsayimlari
dogrulamistir. Collis (1994: 148) ise yeteneklerin degerli olabilecegini ancak siirdiiriilebilir
rekabet avantaji icin her zaman bir kaynak olmayacagini dolayisiyla orgiitsel yeteneklerin
tipki belirli varliklar gibi sadece belirli bir zamanlarda etkin olabilecegine isaret etmektedir.
Bunun aksine Winter (2003) dinamik yeteneklerin siradan yeteneklerle karsilastirildiginda
stratejik oneme sahip oldugunu ifade etmekte, bu nedenle isletmelerin dinamik yeteneklerini

rekabet giicli kazanmak icin gelistirmelerinin 6nemine vurgu yapmaktadir.

2.2.Dinamik Yeteneklerle Tlgili Kavramlar

Stratejik yonetim c¢aligsmalar1 dinamik yetenekleri siirdiiriilebilir rekabet {listiinliigii icin
onemli bir faktor olarak tanimlamaktadir. Dinamik yetenekler isletmelerin degisen ¢evresel
gereksinimler i¢in kendi rutinlerini daimi olarak uyumlastirmasina olanak saglamasindan
dolay1 rekabette iistiinliik saglamak ve rutinlerinin performansini gelistirmek i¢in isletmelere
imkan vermektedir (Cosku ve Ozyilmaz, 2016: 727). Dinamik yetenekler yaklasimi degisen
cevre sartlara uyan firmanin yetenegi gelistirmektedir. Dinamik yetenek kavramina iligkin ilk
yaklasimi gelistiren Teece ve Pisano (1994), dinamik yetenekleri yenilik ile iligkilendirmis ve
bu baglamda dinamik yeteneklerin, {irlin yeniligine yOnelik zamaninda ve hizli cevap
verebilme kapasitesi ve igsel ve dissal yeterliliklerin etkili sekilde koordine edilmesi ve
harekete gecirilmesine iligkin yonetim yetenegi oldugunu ifade etmistir. Alan yazininda gesitli
dinamik yetenek tanimlar1 bulunmaktadir. Bu tanimlarin bazilar1 dinamik yetenekleri yetenek
veya beceri olarak, bazilar1 ise faaliyetler veya davranislar olarak tarimlamaktadir. Bu

tanmlarin bir kismi kronolojik seklide Tablo 2.1'de 6zetlenmektedir.



Tablo 2.1 Dinamik Yetenekler Kavramina fliskin Literatiirde Yapilan Tanimlar

Kaynak

Teece, Pisano ve Shuen
(1997)

Dinamik Yetenek Tanimm
Firmanin hizla degisen ¢evreye uyum saglamak iizere i¢sel ve digsal yeteneklerini
biitiinlestirme, yapilandirma ve yeniden diizenleme yetenegidir.
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Eisenhardt ve

Martin (2000)

Rekabet avantaji kazanmak tizere hizla degisen ¢evreye uyum saglamak igin
kaynaklarmn biitiinlestirilmesini, yeniden diizenlenmesini, kazanilmasin1 ve terk
edilmesini saglayan organizasyonel ve stratejik rutinlerdir.

Zollo ve
Winter (2002)

Firmanin verimliligini artirmak i¢in degisikliklerin yapildig1 sistematik

operasyonel rutinlerden ¢ikarilan kollektif eylemler seklidir.

Zahra ve

George (2002)

Firmalarin degisen miisteri taleplerini ve rakip stratejilerin karst icin kaynak
tabanlarini yeniden tasarlamalarina ve yeniden yapilandirmalarina yardimci olan
degisiklik odakli yeteneklerdir.

Winter (2003) Siradan yeteneklerin 6rgiitlenmesi ve yaratilmasini etkileyen yeteneklerdir.
Helfat vd. (2007) Firmanin kaynak temelini olusturma, genisletme ve degistirme yetenegidir.
Teece (2007) Firmanin rekabet giiclinii desteklemek igin, tim soyut ve somut varliklart
giiclendirip, birlestirerek ve gerektiginde yeniden diizenlemektir.
Wang ve Degisen ¢evre kosullarina karst firmanin kaynaklarini ve yeteneklerini

Ahmed (2007) biitiinlestirerek, yeniden diizenleyerek daha da o6nemlisi temel yeteneklerini
yeniden yapilandirarak rekabet avantaji1 elde etmeye yonelik davranistir.

Barreto (2010) Firmanin firsatlar1 ve tehditleri algilama, pazar odakli kararlar alma ve kaynak
temelini degistirme egilimlerinin yarattigi problemleri sistematik olarak ¢ézme
potansiyelidir.

Helfat ve Winter (2011) Onemli ekonomik katkilar yaratma yetenegidir.

Pavlou ve El Sway

(2011)

Degisen ¢evreye daha iyi uyum saglamak igin operasyonel yeteneklerin
genigletilmesine, degistirilmesine ve yeniden diizenlenmesine yardimci olan
yeteneklerdir.

Li ve Liu (2012) Firmanin firsatlar1 ve tehditleri algilamaya yonelik sistematik problem ¢ézme
kapasitesidir.

Arend (2014) Firmanin mevcut kaynaklarm1 ve yeteneklerini yeniden yapilandiran
yeteneklerdir.

Nieves ve Haller (2014) Firmanin yeni kaynak ve yetenegi genisletmeye yonelik bilgi kaynaklar

havuzudur.

Krzakiewicz ve Cyfert
(2017)

Firmanm degisen ¢evre sartlarma uyum saglamak igin temel yetkinliklerini
olusturma, biitiinlestirme ve yeniden yapilandirma yetenegini kazandiran ve
boylece stratejik esneklik saglayan yetenekleri ve aligkanliklaridir.

Kabongo ve Boiral

(2017)

Operasyon yonetimi, insan kaynaklari, ¢gevre sorunlar1 ve pazarlama dahil olmak
iizere en iglevsel aktivitelerin ele alinig seklini uyarlamak, degistirmek ve
sorgulamak i¢in gerekli olan fonksiyonel yetenekler dinamik yeteneklerdir.

Kaynak: Arastirmaci tarafindan olusturulmustur

Ozetle alan yazin1 dinamik yetenekler kavramin cok boyutlu bir yapiya sahip

oldugunu gostermektedir. Dinamik yetenek kavraminin daha iyi anlasilmasi i¢in alan

yazininda siklikla gecen bazi temel kavramlarin agiklanmasinda fayda goriilmiistir.
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2.2.1. Kaynak

Kaynaklar igletmelerin deger zincirlerinin girdileri olup yeteneklerin olusturulmasinda
bir temel teskil etmektedir. Kaynaklar ti¢ gruba ayrilmistir. Bunlar fiziksel kaynaklar (fabrika,
donanim, konum vb.), insan kaynaklar1 (s giicii, egitim, deneyim vb.) ve organizasyonel
kaynaklar (kiiltiir, imaj vb.) (Javidan, 1998). Barney (1991: 101) kaynak tanimini bir
organizasyon tarafindan kontrol edilen tiim varliklar, yetenekler, Orgiitsel siiregler,
organizasyonel nitelikler ve bilgiler olarak yapmaktadir. Dinamik yetenek yaklagiminda
kaynaklar, taklit edilmesi zor veya imkansiz, firmaya 6zgii varliklar olarak tanimlanmaktadir.
Bu dogrultuda Teece vd. (1997) kaynak yerine isletmeye 0zgii varlik (firm specific assets)
ifadesini kullanmay1 tercih etmektedir. Dinamik kaynak kavrami ile kaynak temelli yaklagima
yeni igerik kazandirilmis ve tiim organizasyonel yeteneklerin 6nemine vurgu yapan dinamik
yetenekler varsayimlari gelistirilmistir (Krzakiewicz, 2014: 16). Dinamik yetenekler temelde
birer yetenek olduklarindan bu yetenekler de firmanin kaynak temelinin bir pargasi olarak
goriilmektedir. Bu yetenekler kaynak temelini olusturduklarindan, degistirdiklerinden veya
genislettiklerinden ve de kaynak temelinin bir pargasi olduklarindan; dinamik yeteneklerin
baska dinamik yetenekleri degistirebilecegi ve gelistirebilecegi sonucuna varilmistir. Diger bir
ifadeyle yetenekler isletmenin kaynak temelinin bir pargasi olarak goriilmektedir. Ornegin
stirekli ~6grenme ile dinamik yetenekler gelistirilip operasyonel yetenekleri
sagalanabilmektedir. Ya da dinamik yetenekleri ile inovasyon, tedarik ve ortaklik gelistirme
cesitli yetenekler ile ¢evreye uyum saglanabilmektedir (Helfat vd., 2007). Ozetle nadir ve
taklit edilemeyen kaynaklarin deger yaratma stratejilerine doniistiiriildiigi ve dolayisiyla

rekabet avantajlan yarattig1 belirtilmektedir (Teece, 1997: 513).

2.2.2. Rutin

Isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri arasindaki etkilesimi yoneten bir dizi is siiregler
ve rutinler bulunmaktadir (Javidan, 1998: 62). Rutinler dis veya i¢c kaynakli uyaricilara
firmanin verdigi tepkileri karakterize eden sabit davranis modelleridir. Baska bir ifadeyle bu
davraniglar 6grenilmis, biiyiik Ol¢iide planlanmis, tekrarli, kismen ortiilii bilgilerde ve
amaglarin ozellikli olusunda sakli olan davraniglardir. Bu tanim geregi yaratict dogaclamalar
rutin olarak adlandirilamaz ve “genel amagh rutin” diye bir kavramdan s6z edilemez (Zollo ve
Winter, 2002). Bu baglamda Winter (2000: 983) operasyonel yetenekleri rutinler olarak ifade
etmektedir. Yazara gore operasyonel yetenekleri girdi akisini saglayan ve belirli ¢iktilara
ulagsmak i¢in firma ydnetimlerine bir takim kararlar dizisi sunan yiiksek diizeyli rutinlerdir.

Bagka bir ifadeyle operasyonel yeteneklerin, belirli bir {irliniin liretilmesi gibi bir faaliyeti
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gerceklestirmek icin rutinlerin koordine edilmesini igerdigi ifade edilmektedir (Helfat ve
Peteraf, 2003:999). Teece (2012: 1396) rutinler firmalarin islerligine ait algoritmalar ve
sezgilerden olusan tekrarli eylemler oldugu vurgu yapmaktadir.

Alan yazininda iki tip rutin bilinmektedir. Birinci tip rutinler belirli bir prosediiriin
fayda saglamak iizere gerceklestirilmesini ifade etmektedir. Ornek olarak bir siparisin
alinmas1 ve belirli islemler sonucu siparisin miisteriye teslimidir. Ikinci tip rutinler ise
gelecekte daha fazla fayda saglamak i¢in mevcut iletim rutinlerinde degisiklikler yapmay1
hedeflemektedir. Ornegin bir iiretim siirecinin iyilestirilmesine karar verilmesi sonucu yeni bir
iretim sisteminin baglatilmasi ikinci tip bir rutindir. Bu tip rutinler - arayis rutinleri (search
routines) olarak tanimlanmakta ve dinamik yeteneklerin yapi tasi olarak goriilmektedirler
(Zollo ve Winter, 2002; Winter, 2003). Organizasyonel rutinler, dinamik yetenekler
yaratmanin ve kullanmanin bir parcasi olup isletmelerin ¢alismalar1 gergeklestirmek icin
kullanilan gecici kompozisyonlar olarak tanimlanmaktadir (Feldman, 2000: 611). Feldman
(2000: 626) pek cok algilanan rutinin biiyiikk Olgiide degismemesine ragmen, oOrgiitsel

rutinlerin degisim i¢in miikkemmel bir potansiyele sahip oldugunu 6ne siirmektedir.

2.2.3. Yetenek

Teece vd. (1997) yetenegi rekabet avantaji elde etmek igin firmanin i¢ ve dis
organizasyonel yeterliliklerini hizla degisen bir ortamin gereksinimlerini karsilayacak sekilde
entegre etme, insa etme ve yeniden yapilandirma kapasitesi olarak tanimlamaktadir. Bir
yetenegin birincil amaci, firmanin sahip oldugu kaynaklarin iiretkenligini arttirmaktir.
Kaynaklar soyut ve somut olsa da, yetenekler firmanin rutinlerine baglidir. Bu sebeple
yetenek firmaya Ozgii iken, kaynaklar i¢in ayni durum séz konusu degildir. Yetenekler
kolayca satin alinamazlar, firmalarin kendi yeteneklerini olusturmalari, yapilandirilmalar
gerekmektedir (Teece vd., 1997). Diger bir ifadeyle bir yetenegin tiiketici ihtiyaglarina goére
gelistirilmis, benzersiz ve kopyalanmasi zor olmalhidir. Hizla degisen bir ortamda
yeteneklerini gelistiren firmalar i¢in dinamik bir boyut ortaya ¢ikmaktadir. Firmanin yapis1 ve
varliklar1, ortamindaki degisikliklere kademeli olarak cevap vermekte ve kurumsal varliklar

kademeli bir iyilesme ile doniistiiriilmektedir.

2.3.Dinamik Yeteneklerle Ilgili Alan Yazin incelenmesi
Alan yazminda 2000 yilindan bu yana dinamik yetenekler iizerine gesitli aragtirmalar
yer almaktadir. Tablo 2.2 dinamik yeteneklerin akademik alanda Web of Science veri

tabaninda en ¢ok atif alan ¢alismalarini gostermektedir.
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Kaynak Atf Bulgular

sayisi

Eisenhardt ve 14955 Dinamik yetenekler liriin gelistirme, stratejik karar verme ve ittifak gibi

Martin (2000) spesifik ve tanimlanabilir siiregler dizisidir.

Teece (2007) 7694 Hizli inovasyonla agik bir ekonomide kurumsal performansi siirdiirmek i¢in
gerekli olan yetenek analiz edilmistir.

Zollo (2002) 6984 Dinamik yetenekler deneyim birikimi, bilgi birlestirme ve bilgi
smiflandirmasidir.

Winter (2003) 4878 Siradan veya 'sifir seviyeli' yetenekleri, bir firmanin kisa vadede "yagamlarini
sirdiirmesine" izin veren yeteneklerini tanimlamak, olagan kapasiteleri
genisletmek, degistirmek ya da yaratmak i¢in ¢alisan dinamik yetenekleri
tanimlamaktadir.

Zahra ve Sapienza 2437 Dinamik yetenekler maddi imkanlardan ve sonuglarindan ayrilmaktadir.

(2006)

Wang ve Ahmed 2091 Dinamik yetenekler kavramimi uyarlanabilme, emilim ve yenilikgilik ile

(2007) aciklanmaktadir.

Zott (2003) 1666 Zamanlama, maliyet ve egitim benzer dinamik &zelliklere sahip sirketler
arasindaki giliglii performans farkliliklarinin ortaya ¢ikmasimi tesvik
etmektedir.

Barreto (2010) 1356 Bir ¢ok boyutlu yap1 olarak dinamik yetenegin yeni  bir
kavramsallastirilmasini 6nermektedir.

Ambrosini ve 1352 Yoneticilerin algi ve motivasyonlari dahil olmak iizere firmanin igindeki ve

Bowman (2009) disindaki degiskenleri etkinlestirerek ve engelleyerek dinamik yetenekler
sekillenmektedir.

George (2005) 1249 Deneysel 6grenmenin yetenek gelistirme maliyetlerine etkisi arastirilmustir.

Helfat ve 1166 Organizasyonel bilginin, yeteneklerin ve iriinlerin rekabet avantaji lizerinde

Raubitschek birlikte etkisi arastirilmistir.

(2000)

Rindova ve 1015 Orgiitsel formun ve rekabet avantajmin dinamik evrimini aragtirilmgtir.

Kotha (2001)

Verona ve 686 Uriin yeniliginin kaynaklari, bilgi olusturma, emilim, entegrasyon ve yeniden

Ravasi (2003) yapilandirmadir.

Cepeda ve Vera 682 Dinamik ve operasyonel yeteneklerin arkasindaki bilgi yonetimi siirecleri

(2006) arastirilmistir.

Pavlou ve 659 Mevcut operasyonel yetenekleri ¢evreye daha iyi uyacak sekilde yenileriyle

El Sawy (2011) yeniden yapilandirmaya yardimet olan bir dizi yetenek onerilmistir.

Luo (2000) 651 Giliniimiizin ~ diinya  ekonomisinde, teknolojinin ve ilerlemenin
kiiresellesmenin artmasiyla gerekli bir kosuldur.

Helfat ve 633 Dinamik yetenekler ile firma performansi arasindaki baglanti arastirilmustir.

Peteraf (2009)

Lenox ve 590 I¢ bilgi saglama yoluyla emilim yeteneginin gelistirilmesi aragtirilmustir.

King (2004)

Easterby-Smith ve 541 Dinamik yetenekler ile firmanin yetenekleri ve bilgi yonetimi rolleri

Prieto (2008) arasindaki baglanti aragtirilmustir.

Helfat ve Peteraf 490 Yonetimsel bilissel yetenek kavrami, yeteneklerin sadece fiziksel degil, ayn1

(2015) zamanda zihinsel aktiviteleri de gerceklestirme kapasitesini i¢cerdigini ortaya
koymaktadir.

Griffith ve 471 Uluslararasi dinamik yeteneklerin gii¢ lizerindeki etkisi arastirilmistir.

Harvey (2001)

Danneels E. 438 Dinamik yetenegin calistigi kaynak degistirme siiregleri hakkinda zengin

(2011) bilgiler saglanmaktadir.

Drnevich ve 428 Cevresel dinamizm siradan yeteneklerin katkisini olumsuz yonde etkilemekte

Kriauciunas ve dinamik yeteneklerin goreli olarak firma performansina katkisini olumlu

(2011) yonde etkilemektedir.

Sako (2004) 375 Tedarikgilerin orgiitsel yeteneklerinin siirekli gelistirilmesi ve ¢ogaltilmasini
arastirilmistir.

Arend ve 370 Dinamik yetenekler yaklagimin potansiyel katkisini sinirlandiran mevcut

Bromiley (2009)

kavramlara gére net olmayan katma deger; tutarli bir kuramsal temeli
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olmamasi; zayif ampirik destek ve agik olmayan pratik ¢ikarimlarin
siirlandirmaktadir.

Wu (2010) 335 Dinamik yetencklere sahip olan firmalar son derece degisken ortamlara
ragmen, rekabet avantajlarini etkili bir sekilde artirmaktadir.

Pablo vd. (2007) 333 Bir kamu sektorii kurulusunun bir i¢ dinamik yetenegin tanimlamasi ve
kullanmasina dayanan yeni bir stratejik yaklasim onerilmektedir.

Athreye (2005) 319 Dinamik yetenekler yoluyla Hint yazilim endistrisinin gelisimi tartigilmistir.
Doving vd. (2008) 305 Firmalardaki ilgili ¢esitlendirme kapsamindaki farkliliklar dinamik
yeteneklerdeki farkliliklarla agiklanmaktadir.

Lampel ve 294 Yeteneklerin  harekete  gegirilmesi ve  donistiiriilmesinin  etkileri

Shamsie (2003) aragtirtlmistir.

Zhou ve Li (2010) 288 Stratejik yonelimler dinamik yeteneklerin temel bir unsuru olan uyarlama
yeteneginin onemli itici giigleridir.

Lin ve Wu (2014) 287 Dinamik yetenekler firmanin performansim iyilestirmek i¢in degerli, nadir,
benzersiz ve ikame edilemeyen kaynaklara aracilik etmektedir.

Figueiredo (2003) 262 Ogrenme siireclerinin sirketlerin yetenek birikimindeki farkliliklar iizerindeki
etkisi aragtirilmistir.

Augier ve 245 Dinamik yeteneklerin entelektiiel kokleri ve yoneticilerin ekonomik

Teece (2008) sistemdeki rolii gosterilmektedir.

Leonidou vd. 206 Paylasilan vizyon ve teknoloji algilama / yanit verme yetenekleri, ¢gevre dostu

(2013) bir pazarlama stratejisi gelistirmeye yardimci oldugunu gosterilmistir.

Wu (2006) 166 Dinamik yeteneklerin etkisi ile kaynaklar performansi arttirabilmektedir.

Mosey (2005) 144 KOBl'lerde yeni pazar iiriinleri igin dinamik yeteneklerin gelistirilmesi
tartigtlmigtir.

Biedenbach ve 114 Emilim ve uyarlanabilme yetenekler, performansa birincil katkida

Muller (2012) bulunurken, yenilik¢i yetenekler daha az bir katki saglamaktadir.

Teece (2018) 56 Bir firmanin dinamik yetenekleri iy modelinin tasariminda yardimct
oldugunu gosterilmistir.

Kaynak: Web of Science veri tabani kullanarak yazar tarafindan derlenmistir.

Dinamik yetenekler lizerine yapilan arastirmalar alan yazina kavramsal 6l¢iide katki
saglamigtir. Tablo 2.2°ye gore, 2000'den 2018'e kadar en fazla atifi Eisenhardt ve Martin
(2000) almigtir. 2007 yilinda Teece’in kurumsal performans igin gerekli olan yeteneklerin
dogas1 ve mikro temelleri {izerine tartismasinin yer aldigi calismast 7694 adet atifla alan
yazinda en sik basvurulan makale olmustur. Diger bir ¢alisma Zott’un (2003) maliyetlerin ve
deneylerin veya taklitlerin 6grenilmesinin yani sira kaynak dagitiminin firma performansinin
nasil etkilendigini analiz ettigi makalesi olmustur. Daha sonraki arastirmalarin ¢ogu iiriin
gelistirme siireglerine yogunlagmaktadir. Bu nedenle pek cok calisma, Verona ve Ravasi’nin
(2003) makalesine atifta bulunmustur. Helfat ve Peteraf’in 2015'te dinamik yeteneklere farkli
bir bakis acisindan “Yonetimsel Biligsel Yetenek” kavrami alan yazinda siklikla
kullanilmaktir. Dinamik yeteneklerle ilgili en son ¢aligma Teece'nin (2018) 56 atif aldig:
firmanin is modeli tasarimini ve stratejisini etkilemek icin dinamik yeteneklerin giiclinii
tartistig1 makalesi olmustur.

Diinyada dinamik yetenekler konusunda lisansiistii tezler yaymlanmistir. Tez yazari,
Google arama motor aracilii ile “dinamik yetenekler” anahtar kelimesini kullanarak Tablo

2.3’1 olusturmustur.
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Tablo 2.3 Dinamik Yetenekler ile flgili Uluslararasi Tezler

Florian Fuhl Almanya Doktora  The Influence Factors of Dynamic Capabilities: The Case

(2006) of Innovation Speed at Korean Electronics Companies

Cynthia Akwei  Birlesik Kralllk  Doktora ~ The Process of Creating Dynamic Capabilities

(2007)

Jan Lepoutre Belgika Doktora  Proactive Environmental Strategies in Small Businesses:

(2008) Resources, Institutions and Dynamic Capabilities

Cristiane Drebes Portekiz Doktora  Using the Dynamic Capabilities Perspective to Analyse

Pedron (2009) CRM Adoption: A Multiple Case Study in Portuguese
Organizations

Robert Jekel Isvicre Doktora  The Quality Aspect of Dynamic Capabilities: Successful

(2009) Practices of German Manufacturers in China

Ludwig Gregory Birlesik Krallilk  Doktora ~ Dynamic Capabilities Analysis and the M & A Process in

(2009) the Steel Industry: A Managerial Perspective.

Salunke Avustralya Doktora  Dynamic Capability Development, Innovation and

Shivanand Competitive Strategy in Project Oriented Service Firms.

(2010)

Arto Finlandya Dynamic Capabilities in the International Growth of Small

Kuuluvainen and Medium-sized Firms.

(2011)

Carrick Jon Iskocya Doktora ~ R&D and Financial Resources and Capabilities

(2012) Development in Life Science Ventures: A Dynamic
Capabilities Perspective.

MaclInerney Almanya Doktora  The Value of Dynamic Capabilities for Strategic

Kieran (2012) Management

Fallon-Byrne Irlanda Doktora  Developing the Microfoundations of Dynamic Capability

Lucy (2013) for Innovation: A Human Resource Management
Perspective.

Jantima Ingiltere Doktora ~ An empirical Investigation of Dynamic Capabilities at the

Banjongprasert Individual Level: The context of New Service

(2013) Development

Anders Danimarka Yiiksek Adaptability: How Dynamic Capabilities and Slack

Ostergaard Lisans Resources Shape Performance in ‘a New Competitive

Hansen (2013) Landscape’

Joonas Yiiksek Dynamic Capability Influence on Strategic Agility: A Case

Tikkanen (2014) Lisans Study in Energy Conservation Industry

Aledan Meqbel Ingiltere Doktora  Investigating the Use of Innovative Dynamic Capabilities

(2015) from a Structuration Perspective: A Study of Automotive
Innovation Project.

Buell- Iskogya Doktora ~ Dynamic Capabilities: The Emperor's New Clothes?

Armstrong Kate

(2015)

Manfield Russell Avustralya Doktora  Organizational Resilience: A Dynamic Capabilities

(2016) Approach

Wiljén Billy Yiiksek Managing Digitalization with Dynamic Capabilities - A

(2016) Lisans Case Study on how Incumbent Firms are Building
Dynamic Capabilities to Address Digitalization.

Lowe M. K. Yeni Zelanda Yiiksek The Roles of Dynamic Capabilities in the Acquisition

(2016) Lisans Process.

Wade Belinda Avustralya Doktora ~ Understanding Best Practice Carbon Management within

Emily (2017) Australian Firms: A Dynamic Capabilities Perspective.

Augustine Avustralya Doktora ~ Dynamic Capabilities, Institutions and Firm Performance

Manatsa (2017) of Firms Responding to Climate Change: The Case of
Australia and South Africa

Ramlee Afifah Ingiltere Doktora ~ Dynamic Capabilities Development: An Examination of

(2017) Exporting Small-to-Medium Enterprises (SMEs) in

Malaysia

Kaynak: Arastirmaci tarafindan olusturulmusgtur
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Tiirkiye’de ise dinamik yeteneklere iligkin lisans tistii tezler 2005 yilindan itibaren ele
alinmaya baslanmstir. ilgili tarama Yiiksek Ogretim Kurumu (YOK) resmi internet sitesi

araciligi ile yapilmis, Tablo 2.4°te gdsterilmektedir.

Tablo 2.4 Dinamik Yetenekler ile ilgili Tiirkce Lisansiistii Tezler

Orhon Orhan Istanbul Teknik Yiiksek  Enformasyon Sistemleri Ortaminda Dinamik Yeteneklere
(2005) Universitesi Lisans Dayanan Yenilikgilik

Harun Muzaffer Ankara Doktora  Dinamik Cevrede Girisimei Odaklilik, Dinamik
(2011) Universitesi Kabiliyetler ve Isletme Performans Arasindaki liski
Figen Ersezer Istanbul Teknik Yiiksek ~ Dinamik Yetenekler: Belirlenmelerine iliskin Bir Model
(2011) Universitesi Lisans Onerisi Ve Modelin Uygulanmas1

Orhon Orhan Istanbul Teknik Doktora  Firma Dinamik Yeteneklerinin Rekabet Giiciine
(2012) Universitesi Katkisinin Kaos Teorisi Bakig Agis1 Altinda Analizi
Gonca Aslan Yasar Universitesi Doktora  Dinamik Yetenekler, Stratejik Emprovizasyon ve Firma
(2015) Performansi

Tugba Kaplan Karadeniz Teknik ~ Yiiksek  Orgiit Kiiltiirii Perspektifinde Dinamik Yetenekler
(2015) Universitesi Lisans

Halil ibrahim Gebze Yiiksek Yiiksek  Dinamik Kabiliyetlere Sahip Isletmelerin Inovasyon Hizi

Bezci (2015) Teknoloji Lisans

Enstitiisti
Burak Kuzucu Istanbul Doktora ~ Ag Orgiitlenmesi Baglaminda, Isletmeler Arasi Isbirligi
(2016) Universitesi ve Dinamik Yetkinliklerin Kaynak ve Yetenek Yenileme

Uzerindeki Etkisi
Kaynak: www.yok.gov.tr, 2018°den yararlanilarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur

2.4. Dinamik Yetenek Kavramina iliskin Boyutlar

Dinamik yetenekler ile ilgili alan yazinda farkli boyutlar yer almaktadir. Bu konuda
Eisenhardt ve Martin'in (2000: 1118) calismasi literatiirde 6nemli bir yer almaktadir. Yazarlar
firmanin kaynak ve yeteneklerini ii¢ eyleme odaklanmaktadir: pazardaki degisikliklere tepki
olarak kaynaklarin ve kapasitelerin kazanilmasi, entegrasyon edilmesi ve doniisiimiin
saglanmasidir. Eisenhardt ve Martin (2000) dinamik yetenekleri biitiinlestirme, yeniden
diizenleme, kaynak edinimi/terki yetenegi olarak siniflandirmaktadir. Teece (2007: 1341)
dinamik yetenekleri piyasaya dikkat cekmek, firsatlar1 kagirmamak ve yeniden bigimlestirmek
gibi ii¢ yetenegin bir kombinasyonu olarak tanimlamaktadir. Wang ve Ahmed’e (2007: 31)
gore dinamik yetenekler uyarlanma yetenegi, emilim yetenegi ve yenilik¢ilik yeteneginin
bilesiminden olugmaktadir. Ambrosini ve Bowman (2009: 40) artimsal (incremental
capability), yenileyici yetenegin (renewing capability) ve canlandirict yetenegin (regenerative
capability) mevcut kaynaklarin giiclendirilmesinde etkili oldugunu savunmaktadir. Teece
(2007) dinamik yetenekleri sezme, yakalama ve yeniden dilizenleme olarak
siiflandirmaktadir. Tablo 2.5 dinamik yetenkler konusunda ©6ne ¢ikmis arastirmacilar

tarafindan ortaya konulmus olan boyutlar1 6zetlemektedir.


http://www.yok.gov.tr/
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Tablo 2.5 Dinamik Yetenekler Boyutlarim Tanimlayan Cesitli Calismalar

Yazarlar Boyutlar

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

Ogrenme (Learn)

Yeniden Yapilandirma (Reconfigure)

Kaynak Kazanma (The gain and release of resources)
Kaynak Birlestirme (Reconfiguration of resources)
Kaynak Doniistiirme (Integrate resources)
Varyasyon (Variation)

Se¢me (Selection)

Tutma (Retention)

Algilama (Sensing opportunities and threats)
Yakalama (Seizing opportunnities)

Yeniden Sekillendirme (Reconfiguration)

Uyarlanma Yetenegi (Adaptive capability)

Emilim Yetenegi (Absorptive capability)
Yenilik¢ilik Yetenegi (Innovative capability)
Artimsal Yetenek (Incremental capability)
Yenileyici Yetenek (Renewal capability)
Canlandiric1 Yetenek (Refreshing capability)

Sezme (Sense)

Zamaninda Karar Verme (Timely decisions)

Pazar Odakli Davranma (Market-oriented decisions)
Kaynak Temelini Degistirme (Change resource base)
Firsat Sezme (Opportunity-sensing)

Yeniden Diizenleme Yetenegi (Reconfiguration)
Orgiitsel Esneklik Yetenegi (Organizational flexibility)
Teknolojik Esneklik Yetenegi (Technological flexibility)

Eisenhardt ve Martin (2000)

Zott (2003)

Teece (2007)

Wang ve Ahmed (2007)

Ambrosini, Bowman ve Collier
(2009)

Baretto (2010)

Jiao, Alon, Koo ve Cui (2013)

VVVVIVVVVIVVV|IVVVIVVVIVYVYVVVY|VVY

Kaynak: Tez yazari tarafindan derlenmistir

Kaynak temelli yaklagimi kapsamli bir sekilde tanimlamasi ve sistematik ve genis bir
yelpaze sunmasi nedeni ile bu tez calismasinda Wang ve Ahmed'in (2007) dinamik yetenek
boyutlar1 dikkate alinmistir. Wang ve Ahmed (2007), Teece vd.’nin (1997) calismalarini
genisletmis Olciilebilir bir modeli tanimlamis ve kavramsallastirmistir. Yazarlara gore
uyarlanma, emilim ve yenilik¢i yeteneklere sahip bilesenler dinamik yetenekleri temsil
etmektedir.

Uyarlanma yetenegi (adaptive capability) diye tanimlayan boyut degisen pazar
ortamina cevap vermesi, piyasa risklerini degerlendirmesi, piyasa firsatlarindan yararlanmasi
ve degisen cevreye hizli bir sekilde cevap vermesi konusundaki yetenekler olarak
tanimlanmaktadir (Biedenbach, 2012: 625). Wang ve Ahmed (2007: 37) uyarlanma
yetenegini "bir firmanin ortaya ¢ikan pazar firsatlarini tanimlama ve bunlardan yararlanabilme
yetenegi" olarak tanimlamaktadir. Firmanin {irlin - pazar firsatlari, pazar gbzlemi, miisteri ve
rakiplerin izlenmesi ve degisen piyasa kosullarina hizli yanit vermesi, uyarlanabilme
yetenegini tanimlayan alt boyutlardir (Oktemgil ve Gordon, 1997: 446 - 448). Firmalar
uyarlanma yetenegi ile kaynak ve yeteneklerini uyumlastirarak g¢evresel degisime uyum
saglayabilmektedirler. Ciinkii degisen ortamlara etkili uyum, dinamik yeteneklerin kilit

noktasidir. Zhou ve Li (2010: 225) cevresel degisimin taleplerine etkin bir sekilde cevap
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vermek icin firmalar kaynaklarin hizli bir sekilde uyarlayabilme yetenegine sahip olurlar ve is
firsatlarin1 yakalayip potansiyel pazar firsatlarina hizli tepki vermektedir (Wei ve Lau, 2010:
1491).

Emilim yetenegi (absorptive capability) firmanin yeni bilgi edinmenin (knowledge
acquisition), bilgiyi 6ziimsemenin (knowledge assimilation), bilgiyi doniistiirme (knowledge
transformation) ve ticari amaglara gore uygulamanin (knowledge exploitation) gelistirdigi
yetenegi seklinde tanimlanmaktadir (Zahra ve George, 2002: 186). Delmas vd. (2011: 141) bir
firmanin sahip oldugu emilim yeteneginin tiirbiilansli ortamlarda en 6nemli firma yetenegi
oldugunu ifade etmektedir. Yiiksek emilim yetenegine sahip firmalarin bilgiyi disaridan
entegre edip doniistiirerek firma siireclerine entegre edebildigi belirtilmektedir (Wang ve
Ahmed, 2007: 35). Emilim yetenegi bilginin alinmasinin 6nemine vurgu yapmaktadir.
Boylece disaridan temin edilen bilgi halihazirda firma i¢inde bulunan i¢ bilgiyle birlestirilip
firma disindan is siireglerinde kullanilmaktadir (Zahra vd., 2009: 258). Bagka bir ifadeyle
emilim yetenegi, bir firmanin o6grenme yoluyla dis bilgiyi kullanma yetenegini
aciklamaktadir. Zahra ve George (2002: 186) 6grenmenin bir dis bilgi edinme, bu bilgiyi
uygulama ve zaman icindeki bilginin siirdiiriilmesi sirasina gore gergeklestigini One
stirmektedir. Garcia-Sadnchez ~ vd. (2018: 345) emilim yetenegini firmanin farkl
departmanlarinin paydaslarla birlikte ¢alistig1 sistematik bir yol olarak tanimlamistir. Bagka
bir ifadeyle Ogrenme isletmedeki yeni bilginin sistematik olarak anlasilmasina giris
niteliginde olan 6nceki bilgiden kaynaklanmaktadir.

Zahra ve George (2002: 189) emilim yetenegini dort boyutta (bilgi edinme, bilgi
Ozlimseme, bilgi doniistiirme ve bilgi kullanma) kavramsallagtirmaktadir. Bilgi edinme sirkete
ek bilgi akisin1 baglanan siirectir. Delmas vd.'ln (2011) arastirmasina gore bilgi edinimi,
asimilasyon ve bilgi doniisiimii biitlinlestirilerek firmaya performans artis1 yaratabilmektedir.
Emilen bilgilerin uygulanmas1 siirecinde, elde edilen ve ¢ikarilan bilgilerin firmanin
ithtiyaclarina gore doniistiiriilebilecegi asamalar vardir ve s6z konusu bilgiler gerektiginde
kullanilmaktadir (Zahra ve George, 2002: 190). Bdylece firma yeni ve halihazirda var olan
bilgiyi birlestirip essiz bir bilgi yaratabilmektedir. Bilginin sadece edinilmesi ile s6z konusu
bilginin gerekli yerlerde kullanilma garantisinin bulunmadig1 bilinmektedir. Bu baglamda,
bilginin 0ziimsenmesi ve doniistiiriilerek ihtiya¢ dogrultusunda kullanilmasit yoniinde
gosterilen beceri Onem kazanmaktadir. Bilgi 0Oziimseme, elde edilen bilginin
anlamlandirilmasina vurgu yaparken kavrama, yorumlama ve 6grenme becerilerini 6n plana
cikarmaktadir (Zahra ve George, 2002: 189-190). Bilgi 6ziimseme, elde edilen bilginin

igsellestirilerek sindirilmesiyle gerceklesmektedir. Elde edilen ve 6zlimsenen bilginin is i¢in
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anlam ifade etmesi ancak aktarilabilir bir forma getirilerek, firma i¢inde dagitilmasi ile soz
konusu olabilmektedir (Jantunen, 2005: 340). Buradan hareketle, bilginin doniistiiriilmesinin
yorumlayici bir yonetim anlayisini agiga ¢ikardigi ve bu asamada, sentezleme yetisinin 6nem
kazandiginin farkina varilmaktadir. Firmalarin, birbirleri ile iligskisiz ve uyumsuz gibi goriinen
bilgi gruplarim1 farkina varip bunlart birlestirerek yeni bir bilgi semast olusturabilme
becerileri, bilgi doniistiirme olarak adlandirilmaktadir (Zahra ve George, 2002:190). Bilgi
doniistiirme, firmanin mevcut bilginin yaninda elde ettigi bilgiyi firmanin ihtiyaglar
dogrultusunda degistirmesini ve gelistirmesini igcermektedir. Farkli ihtiyaglara cevap niteligi
tagimasi icin gerekli modifikasyonlar yapilarak donistiiriilen bilgi, firmanin kullanimina hazir
hale gelmektedir. Bilgi kullanma ise firmanin doniistliriilen bilgiyi baz alarak mevcut
rutinlerini, yetkinliklerini, teknolojilerini gelistirme ve yenilerini kazanma kapasitesine isaret
etmektedir (del Carmen Haro-Dominguez vd., 2007). Ozetle emilim yeteneginin, firmanin
bilgi temelini giliglendirici, tamamlayici etkisinin yaninda, mevcut bilgilerin {izerine yeniden
egilmeyi beraberinde getirdigi savunulmaktadir (Lane vd., 2006: 833). Yiiksek diizeyde
emilim yetenegine sahip firmalarin yeni bilgiden yararlanarak, yenilik¢i aktivitelerini
gelistirdikleri 6ne siiriilmektedir (Zaheer ve Bell, 2005: 812). Bu baglamda firmalarin uzun
donem varliklarini siirdiirebilmeleri ve basar1 elde edebilmeleri i¢in, emilim yetenegini
gelistirmeleri ile birlikte s6z konusu yetenegi korumalarinin da onemli oldugu ifade
edilmektedir.

Yenilik¢i yetenegi (innovative capability) yeni fikirleri kavrama elde ettigi somut
sonuglardir (Hurley ve Hult, 1998: 44). Yenilik¢i yetenekler firmanin teknik (iirtin / hizmet
iiretimi) ve teknik olmayan (6rnegin yonetsel, pazarlama) faaliyetlerini siireclerle yenilikg¢i
gelistirmesidir (Ngo ve O’Cass, 2009: 48). Diger bir ifadeyle firmanin hayatta kalmasi veya
basar1 saglamasi i¢in yeni fikirleri ve olanaklar1 kesfetme yetenegidir (Danneels, 2011; Slater
vd., 2014). Her ne kadar firma basaris1 pazar yeniligi ile dogru orantili oldugu varsayilsa da,
firmanin yenilik yeteneklerinin de 6nemli oldugu goriilmektedir (Jantunen vd., 2012: 141).
Pinkse vd.’ye (2010) gore yenilik¢i yetenegi firmanin organizasyonel firsatlarla
birlestirmektedir. Lawson ve Samson (2001: 384) bilgi ve fikirlerin siirekli olarak yeni iiriin,
stirec ve sistemlere doniistiiriilmesi olarak betimlemekte ve ana akimin etkinligi ile yeni
akimlarin yaraticiligimi bir araya getirdigini savunduklari yenilik¢i yetenegin, oOrgiitsel

yenilenmenin anahtar1 oldugunu ileri stirmektedirler.
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2.5. Dinamik Yetenekler ve Rekabet Ustiinliigii Iliskisi

Kaynak temelli yaklagim firmalarin rekabet avantaji saglamalarinda i¢ yeteneklerin ve
kaynaklarin 6nemine vurgu yapmaktadir (Hart, 1995: 986). Kaynak temelli yaklasimin
eksiklerini tamamlayan dinamik yetenek yaklagimi ise siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin
kaynaklarini arastirmaktadir (Teece, 2007; Zollo ve Winter, 2002). Dinamik yetenek
yaklasimi kaynak temelli yaklasima ek olarak degerli, nadir, kusursuz ve taklit edilemeyen
Ozelliklere sahip kaynaklarin rekabetci kalmaya yeterli olmadigin1 belirtmektedir. Nitekim
Rodrigez (2002: 142) lokasyon, teknoloji veya iiretim siiregleri gibi taklit edilmesi zor
kaynaklarin deneyimli 6grenmeye ve uygulamaya dayali maddi olmayan varliklar oldugunu
savunmaktadir. Dinamik yetenek ¢aligmalarinin ¢ogu ¢evrenin belirsizligine karsi doniistiirme
yeteneginin performansi arttirdigina yoneliktir (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 calismalarda
bilgi kaynaginin yeniden organize edilerek daha yiiksek performans saglanmasinda kritik
oldugu vurgulanmaktadir. Alan yazindaki bazi arastirmalar ise dinamik yeteneklerin firma
performansin1 dolayli olarak etkiledigine dair kanitlar sunmaktadir (Eisenhardt ve Martin,
2000; Zott, 2003; Helfat ve Peteraf, 2003; Zahra vd., 2006; Teece, 2007). Baska bir ifadeyle
firm kaynaklar1 dncelikle dinamik yetenek haline dondiikten sonra, dnce rekabet giiciinii daha
sonra performansina etkiledigi varsayilmaktadir (Zott, 2003: 97). Zahra ve George (2002:
188) dinamik yeteneklerin firmanin rekabet giiclinii ve dolayisiyla da firma performansini
etkiledigini tespit etmislerdir.

Dinamik yeteneklere olan ilgi 6zellikle 2000’11 yillarda artmaya baslamistir. Rekabet
istlinliiglinlin 6neminin artt1g1 bu donemde i¢ ve dis organizasyonel yetenekleri ve kaynaklar
stratejik yonetme yetenegi dikkate deger hale gelmistir (Teece vd., 1997: 510). Bagka bir
ifadeyle siirdiiriilebilir ve iistiin bir performans sagladigina inanilan dinamik yetenekler deger
iiretme ve rakiplere gére uyum saglama meselelerinde 6nemli olmaya baglamistir (Teece,
2007: 1319; Krzakiewicz, 2014: 12). Boylece isletme i¢cin hem rekabet {istiinliigli hem de
rakipleri izleme kritik hale gelmistir. Ambrosini ve Bowman (2009: 43) ise dinamik
yetenekler alan yazinda tanimlandigindan farklidir. Yazarlara gore yetenekler genellikle
organizasyondaki deneyim ve 6grenmenin sonucudur. Bu nedenle dinamik yetenek olarak
tanimlanan kaynaklar c¢evredeki dinamiklere bagli olarak gecici rekabet avantajina yol
acabilecektir. Oysa dinamik yetenekler degisen piyasalara ve teknolojilere hizli ve etkin bir
sekilde uyum saglayan ve bu siiregten firmanin 6grenerek verimliligini arttirdig: yeteneklerdir

(Teece 2007, Wang ve Ahmed 2007). Cevresel degisimin roliiniin altin1 ¢izen dinamik
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yeteneklerin mevcut kaynaklari ¢evresel faktorlere gore yeniden sekillendirebilme yetenegi
oldugu ve diger firmalar iizerinde rekabet avantaji ve iistiin performans kaynagi yaratabilecegi
ifade edilmektedir (Winter, 2003: 992).

Firmanin hizli ¢evresel degisim algisi ve esnek bir sekilde ¢evreye yanit verme
yetenegi, yani uyarlanabilme yetenegi gelecekteki rekabet ve pazarlarin dogasi konusundaki
belirsizligin hakim oldugu hizla degisen ortamlardaki basarisi i¢in 6nem arz etmektedir (Ma
vd., 2009: 1088). Emilim yetenegi ile de firma daha yliksek performans elde edebilmektedir
(Zahra ve George, 2002, Zollo vd., 2002, Winter 2003, Jansen vd., 2005). Bununla birlikte
firmanin performansi ile yenilik¢ilik yetenegi arasinda da pozitif bir iliski oldugu ifade
edilmekte, rekabet avantaji elde edilmesi ve firmanin biiylimesinde yenilikgilik yeteneginin
onemli bir degisken oldugu belirtilmektedir (Yang, 2012: 38-39). Son yillarda ekolojik ¢evre
de kiiresel rekabet lizerinde etkili olmaya baslanmis ve isletmelerin dogal kaynaklarin
korunmasindaki rolleri artmustir (Fraj vd., 2015: 31). Ornegin isletmelerin performansi
enerjinin verimli kullanimina, kirliligin 6nlemesine ve ¢evresel isbirliginin gelistirilmesine
bagl ¢esitli dinamik uygulama yeteneklerinden etkilenebilmektedir (Dangelico, 2015: 413).
Bu nedenle tezde ekolojik kaynaklarin yogunlukla tiiketildigi otel isletmelerinde g¢evreye
duyarl rekabet stratejileri ile dinamik yetenekler arasindaki iliskinin performansa yansiyan

etkisi aragtirilmistir.
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UCUNCU BOLUM
OTEL ISLETMELERININ CEVREYE DUYARLI REKABET STRATEJILERI VE
DINAMIK YETENEKLERININ REKABET USTUNLUGUNE ETKISI

3.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi
3.1.1. Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci1 konaklama sektoriinde faaliyet goOsteren otellerin rekabet
istiinliigiiniin saglanmasinda cevreye duyarli rekabet stratejileri ile dinamik yeteneklerin
etkisinin incelenmesidir. Glinlimiizde atiklarin, su ve toprak kirliliginin gelecek nesilleri tehdit
etmesi isletmeleri ekolojik siirdiiriilebilirligi saglayacak uygulamalara yoOneltmistir. Artik
isletmeler hem ekonomik hem de ekolojik siirdiiriilebilirligi saglayacak cevreye duyarl
stratejiler benimseye baslamistir (Ay ve Yilmaz, 2004: 2). Boylece isletmeler kurumsal
stratejilerine ve uzun vadeli planlarina ekoloji konularini dahil etmek zorunda kalmistir.
Caligmada rekabet stratejilerinin ¢evreye duyarli isletmecilik uygulamalar1 kapsaminda ortaya
cikartilmas1 ve dinamik yeteneklerin ilging bir arastirma sorusu olarak goriilmiistiir. Tez
kapsaminda Antalya'da yesil yildiz belgesine sahip 5 yildizli otellerin ¢evreye duyarli rekabet
stratejilerinin ve dinamik yeteneklerinin rekabet istiinliiglinde oynadigi rol arastirilmistir.
Calismada Wang ve Ahmed'in (2007) dinamik yeteneklerine iliskin kavramsal boyutlari
(uyarlanma yetenegi, emilim yetenegi ve yenilik¢ilik yetenegi) ile Porter’in (1980) rekabet
stratejilerine iliskin kavramsal boyutlar1 dikkate alinmistir.

Alan yazininda firma yeteneklerinin dnemine odaklanan kapsamli ¢aligmalar yer alsa
da, firmalarin ¢evreye duyarl stratejileri ile yetenekleri arasindaki baglant1 hakkinda c¢ok az
caligmaya rastlanmistir. Fraj vd.’ye (2015) gore konaklama sektoriinde dinamik yetenekler
sadece c¢evre dostu politikalar1 benimsemek i¢in degil, ayn1 zamanda rekabetciligin
belirleyicileridir. Bu nedenle tezde konaklama sektoriinde ekolojik ¢evrenin isletmelerin
stratejik karar alma siirecinin bir pargasi haline gelerek dinamik yetenek haline gelmesi alan
yazininda bir bosluk olarak tespit edilmistir.

Bu calisma asagidaki sorulara yanitlamaya odaklanmaistir:
1) Antalya'daki bes yildizli otellerin ¢evreye duyarli rekabet stratejileri ile dinamik
yetenekleri arasinda bir iliski var midir?
2) Antalya'daki bes yildizli otellerin g¢evreye duyarli rekabet stratejileri ile rekabet
istiinliigii arasinda bir iligki var midir?
3) Antalya'daki bes yildizli otellerin dinamik yetenekleri ile rekabet iistlinliigli arasinda

bir iligki var midir?
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3.1.2. Arastirmanin Kapsami

Gliniimiiz isletmeleri yeniden kullanim (yeniden doldurulabilir kaplar), geri
dontisebilir malzemeler (kullanilmis iirlinlerin 1slahi, atiklar1 giibre olarak yeniden kullanma)
ve kaynak kullanimini azaltma (iiretim silirecinde enerjiyi koruma) gibi ¢evreye duyarli
uygulamalar ile hem girdi maliyetlerini azaltmakta, hem de tiiketicilerin zihninde ekolojiyle
dost imajin1 elde etmektedir (Aytekin, 2007: 11). Bu durum 06zellikle konaklama sektoriinde
Oonemli bir yere sahip otel isletmeleri i¢in ayr1 bir 6nem yaratmaktadir. Konaklama sektoriinde
faaliyet gosteren otel isletmeleri, tiiketicilerin degisik nedenlerle (6rnegin konaklama, yeme-
icme ihtiyaclari, tatil, i vb) yapmis olduklar1 yer degistirmesine yonelik ihtiyaglarini
karsilamak amaciyla mal ve hizmet {ireten ticari nitelikli isletmelerdir (Sener, 2001: 4). Otel
isletmelerini  stoklama imkani bulunmadigindan hizmet satmakta ve maddi iiriin
sunmamaktadir (Batman, 2003: 16). Yogun rekabetin yasandig1 sektorde cesitli formatlarla
(6rnegin bes yildiz, her sey dahil sistem, ultra her sey dahil sistem, butik otelcilik gibi)
faaliyet gosteren otel isletmeleri ayakta kalabilmenin ve rekabette {istiin olabilmenin
formiillerini aramaktadir. Son yillarda ekolojik siirdiiriilebilirligin tiiketiciler nezdinde de
deger kararmasi ve tiiketicilerin bu konudaki bilincinin artmasi 6zellikle otellerin tiiketici
goziindeki imajina yonelik ¢evreye duyarli uygulamalar siklikla tercih etmesine neden olmaya
baslamistir. Bu nedenle tezde ekolojik siirdiiriilebilirlige dair imaj arttirdig1 varsayilan yesil
yildiz belgesine sahip bes yildizli otel isletmelerinin ¢evreye duyarli rekabet stratejilerinin
arastirilmasi fayda deger bir aragtirma sorusu olarak goriilmiistiir.

Kaynak temelli yaklagiminin wuzantis1 olarak gelistirilen dinamik yetenekler
yaklasiminin (Teece vd., 1997) firmalarin siirdiiriilebilir rekabet tistlinliigline dair tutarli bir
cergeve olusturdugu one siiriilmektedir (Augier ve Teece, 2008: 1202). Bunu basarmak i¢in
isletmeler stratejik yonetim araci dinamik yeteneklerinin kullanmaktadirlar. Arastirma
kapsaminda konaklama sektdriinde faaliyet gosteren otellerin ¢evreye duyarl
uygulamalarinda mevcut kaynaklar1 ve yeteneklerini dinamik yeteneklere dayali yaklagim
cergevesinde incelenecektir. Arastirmanin uygulama kismi Antalya'da faaliyet gdsteren oteller
lizerine yiritlilmustiir. Tiirkiye'nin ekonomik diregine 6nemli katkida bulundugu icin bu

calisma 5 yildizli otellere odaklanmaktadir.

3.1.3. Arastirmanin Yontemi
Arastirma sorularina yanit aranirken nitel ve nicel arastirma ydntemlerinden
yararlanilmigtir. Nitel yontem derinlemesine gériisme, gozlem, ve dokiiman analizi gibi nitel

veri toplama araglarmin kullanildig1 toplumsal olgularin kendi baglamlarinda biitiinciil bir
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bicimde ortaya konmasmna yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak
tanimlanmaktadir (Yildirnm ve Simsek, 2011). Sosyal ve makro diizeydeki olgularin
incelendigi, karmasik iligkilerin anlasilmaya calisildigi kesfedici nitelikteki sosyal bilim
arastirmalarinda, nitel arastirma tekniklerinin derinlemesine bilgiye ulasmay1 sagladigi
gozlenmistir (Moisander ve Valtonen, 2006). Dolayisiyla ¢alismada gelistirilecek veri seti,
yapilan yiiz ylize goriismelerden ve dokiiman incelemesinden elde edilecek veriler ile
olusturulmustur. Nicel veri toplama siirecinde ise yazar tarafindan gelistirilen soru formundan

yararlanilmistir.

3.1.3.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin nicel evreni Antalya’da faaliyet gosteren ’Yesil Yildiz’ belgesine sahip
1 Kasim 2018’de toplam 160 adet 5 y1ldizl otellerden olusmaktadir™. T.C. Kiiltiir ve Turizm
Bakanliginin resmi internet sitesi araciligi ile 160 otelin posta adreslerini ve telefon
numaralarin1 belirlenmistir. Listelenen oteller yazar tarafindan telefonla aranarak konu ile
ilgili uzman personelin iletisim bilgileri talep edilmistir. Veri toplama siirecinin ilk
asamasinda (3 Ekim 2018’de) soru formunun gergerliligine yonelik 2 otel yoneticisinin dahil
oldugu bir pilot ¢calisma yapilmistir. Pilot calisma sonunda soru formunda gerekli diizeltmeler
yapilmustir. Veri toplama siirecinin ikinci asamasinda (8 Ekim 2018) ise Iletisim bilgilerine
ulagilan yoneticlerin kurumsal adreslerine cevirimi¢i soru formunun internet adresi mail
olarak gonderilmistir. Veri toplama siirecinin ii¢lincii asamasinda Belek bdlgesinde bulunan
BETUYAB (Belek Turizm Yatirimcilart Birligi) ile iletisime gegilerek, Belek bolgesinde
bulunan Yesil Yildiz belgesine sahip bes yildizli oteller tespit edilip soru formlar1 tekrar
gonderilmistir. Arastirmanin veri toplama siirecinde soru formlarina iligkin geri doniis orani
diisiik diizeyde kalinca 24 Ekim- 6 Kasim 2018 tarihlerinde evrende yer alan tiim otellere
anketler tekrar gonderilmistir. Veri toplama siireci devam ederken tez yazar1 24 Kasim
2018’de KalDer (Kalite Dernegi) seminere katilmis, arastirmasi hakkinda sektor uzmanlarinin
goriiglerini almistir. Aralik 2018’e degin siiren veri toplama siirecinde toplam 55 otelden
olumlu cevap alinmistir. Bu drneklem yilizde 34,37 oraninda bir erigim orani yansitmaktadir.
Bu cevap orani tatmin edici kabul edilmektedir (Delmas vd., 2011).

Nitel arastirmanin 6rneklemi tesadiifi 6rneklem ve kartopu Orneklemi ile se¢ilmistir.
Gortismelere iligkin bulgularin tekrarlandigi gozlemlendigi noktada veri toplama siireci
sonlandirilmistir. Goriismeler 6 kalite departman yoneticisi ile yar1 yapilandirilmis gériisme

formu ile yiliz yiize yapilmistir. Miilakat sorularinin bir kopyast goriisgme oncesi yoneticileri

% http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-9579/turizm-tesisleri.html (erisim tarihi: 01.11.2018)



http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-9579/turizm-tesisleri.html

48

kurumsal e-posta adreslerine gonderilmistir. Tablo 3.1°de veri toplama siirecine iligskin genel

bilgiler yer almaktadir.

Tablo 3.1 Veri Toplama Siireci

Y1 Belek 10 Ekim 2018 45 Yiiz yiize
Y2 Belek 11 Ekim 2018 40 Yiiz yiize
Y3 Belek 11 Ekim 2018 30 Yiiz yiize
Y4 Kundu 19 Ekim 2018 35 Yiiz yiize
Y5 Kundu 19 Ekim 2018 30 Yz yiize
Y6 Kundu 9 Kasim 2018 50 Yiiz yiize

3.1.3.2. Arastirmanin Veri Toplama Araclari ve Degiskenler

Bu calisma Antalya Bolgesinde otel isletmelerinde ekolojik uygulamalar hakkinda
bilgi sahip departmanlarina uygulanan soru formu ve Belek ve Kundu bolgesinde otellerin
cevreye duyarli faaliyetlere hakim alti kalite departmanlarin yoneticisi ile yiiriitiilen
derinlemesine goriismeler araciligi ile toplanan veriler iizerinden sorgulamaktadir. Nicel
arastirma silirecinde soru formundan yararlanilmistir. Arastirmada kullanilan soru formu
(Ek 1) dort bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde arastirmaya katilan otel isletmelerinin
demografik o6zelliklerini belirlemek amaciyla 6 soruya yer verilmistir. Soru formunun ikinci
boliimiinde arastirmaya katilan otel isletmelerinin dinamik yeteneklerinin boyutlarina
(uyarlanma, emilim ve yenilik¢ilik yetenegi) yonelik 28 soru sorulmustur. Tiim sorular g¢esitli
yazarlarin ¢aligmalarindan uyarlanilarak gelistirilmistir. Uyarlanma yetenegine ait sorular Li
ve Liu, (2012), Lichtenthaler ve Lichtenthaler’den (2009), emilim yetenegine ait sorular
Delmas vd.’den (2011), yenilikgilik yetenegine ait sorular ise Fraj vd. (2015) ve Leonidou
vd.’nin (2015) calismasindan uyarlanilarak gelistirilmistir. Soru formunun 1-5 arasi ifadeler
uyarlanma yetenegini; 6-25 arasi ifadeler emilim yetenegini ve 26-28 arasi ifadeler ise
yenilik¢ilik yetene8ini temsil etmistir. Derecelendirme yapilirken 5°1i Likert olgeginden
(1:Kesinlikle katilmiyorum — 5:Kesinlikle katiliyorum) faydalanilmigtir. Soru formunun
ticiincli boliimiinde otellerin ¢evreye duyarli rekabet stratejileri ile ilgili ifadelere yer
verilmistir. Bu amacgla Sharma ve Vredenburg (1998), Christmann (2000), Pereira-Moliner
(2015), Walsh ve Dodds’dan (2017) yararlanilarak soru formu gelistirilmistir. Soru formunun
1-11 aras1 ifadeler ¢evreye duyarli maliyet liderligi stratejisini, 12-21 aras1 ifadeler gevreye

duyarl farklilagma stratejisini temsil etmistir. Derecelendirme yapilirken 5°1i Likert dl¢egi (1:
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Hi¢ etkili degil — 5: Cok etkili) kullanilmistir. Dordiincii ve son bdliimiinde ise otel
isletmelerinin rekabet {istlinliigiine yonelik farkli ¢alismalardan yararlanilarak (Fraj, 2015;
Walsh ve Dodds, 2017) 13 ifadeli bir form olusturulmustur. Derecelendirme yapilirken 5°li
Likert 6lgegi (1:Kesinlikle katilmiyorum — 5:Kesinlikle katiliyorum) kullanilmistir.

Nitel veri toplama siirecinde yar1 yapilandirilmis goriisme formundan yararlanilmistir.
Gortisme formu ilgili alan yazin yardimiyla olusturulmus, pilot ¢alismalarla gegerliligi
saglanmistir. Bu goriismelerin igerigi 6zellikle otellerin ¢evreye duyarl faaliyetlerine baglama
ve devam ettirmeleri, ekoloji ile ilgili i¢ ve dis paydaslarla bilgi paylasma, ekolojiye yonelik
teknoloji kullanma ve kurumsal stratejilerle iligkisini sorgulayan 6 soru i¢inde diizenlenmistir

(Ek 2).

3.1.3.3. Veri Analiz Teknikleri

Nicel verilerin analizinde istatistik paket programlarindan SPSS 21.0 (Statistical
Package for the Social Sciences) kullanilmistir. Arastirmanin giivenilirlik analizi igin
Cronbach Alfa tekniginden yararlanilmistir. Anketin birinci boliimiinde yer alan isletmelerin
demografik ozellikleri frekans analizi ile incelenmistir. Otel isletmelerinin biyilikligi ve
hizmet siiresi Olgekleri igletmeler arasinda fark gosterip gostermedigi anova testi ile
incelenmistir. Dinamik yeteneklerin boyutlar1 ile rekabet stratejileri ve rekabet {istlinliigii
arasindaki iligskinin belirlenmesi i¢in basit dogrusal regresyon analizinden yararlanilmistir.
Nitel verilerin analizi NVivo 12 (Qualitative Data Analyses) programi araciligiyla analiz

edilmistir.

3.2. Arastirmanin Hipotezleri

Sekil 3.1 dinamik yeteneklerin ¢evreye duyarli rekabet stratejilerini etkileyerek
rekabet istiinliiglini arttirdigin1 gosteren bir kavramsal g¢ercevesi sunmaktadir. Cevresel
degisimin taleplerine etkin bir sekilde cevap vermek i¢in firmalarin kaynaklari g¢evreyle
uyumlu bi¢imde etkin hale getirmesi, yani uyarlanma yeteneginin olmasi1 beklenmektedir
(Zhou ve Li, 2010: 225). Bir otelin uyarlanma yetenegi eko-verimli uygulamalar ve
teknolojilerle operasyonel verimlilik maliyet diisliriici uygulamalara katki saglayan bir
faktordiir. Leonidou (2017) isletmelerin ¢evreye duyarli rekabet stratejilerini uygulamada
cesitli zorluklarla karsilastiklarini sadece uyarlanma yetenegi ile ekolojik siirdiiriilebilirlik ile
ekonomik stirdiiriilebilirligi dengeleyebildigini One siirmektedir. Dewiyana (2016: 631)
caligmasinda, uyarlanma yetenegine sahip olan otellerin, suyu ve enerjiyi daha verimli

kullanabildiklerine dair bulgular elde etmistir. Konu ile ilgili olan alan yazin, otel
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isletmelerinin ekolojik stirdiiriilebilirlige dair uygulamalara diger sektordeki isletmelere
kiyasla daha hizli uyarlanabilme yetenegi olduguna dikkat ¢ekmektedir. Uyarlanma yetenegi
ekolojik uygulamalar takip edip hizlica uygulayan oteller operasyonel maliyetlerinden
saglayan avantajlar ile yliksek performansa yansiyan olumlu sonuglar elde etmektedir.
Boylece oteller ozellikle siklikla kullandiklari su, elektrik gibi sabit maliyetlerinde tasarruf
elde etmektedir. Bagka bir ifadeyle oteller uyarlanma yetenegi ile hem ekolojik hem

ekonomik siirdiirtilebirligi dengeleyebilmektedir.

Uyarlanma
Yetenegi

Cevreye Duyarli
Maliyet
Stratejisi

H3a

H4a

Emilim

Yetenegi

Cevreye Duyarli
Farklilasma
Stratejisi

Yenilik¢i

s |
Yetenegi

H4b

H3c

Rekabet
Ustiinliigii

Sekil 3.1 Arastirmanin Modeli

Emilim yetenegi isletmelerin ¢evreye duyarl teknolojilerin ekonomik faydalari, ¢evre
dostu iirlinlerin geri 6deme maliyetlerini, iiretim verimliligini ve atik azaltma yeteneklerini
degerlendirmesine yardimct olmaktadir. Diger bir ifadeyle emilim yetenegi yeni teknolojilerin
sorunsuz uygulanmasini saglamaktadir (Shrivastava, 1995; Vogel ve Giittel, 2013). Emilim
yetenegine sahip isletmeler maliyet avantaji elde edebilmektedir (Delmas vd., 2011). Sharma
vd., (2007) yenilik¢i uygulamalar1 hizli bigimde stratejilerine entegre eden isletmelerin
ozellikle verimliliklerinde avantaj saglayabileceklerine vurgu yapmaktadir. Ornegin ekoloji

dostu teknolojilerin hizla benimsenmesi hem diisiik maliyetli operasyonlara yardime1 olmakta
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hem de kuramsal imaj1 arttirabilmektedir (Fraj vd., 2015). Tajedinni (2010) arastirmasinda
yenilik¢i yetenegi olan otellerin daha diisiik maliyetli ve yiiksek kaliteli ¢iktilar elde ettigini
tespit etmistir. Kabongo ve Boiral (2017) eko-verimliligin biiyiik 6l¢iide dinamik yeteneklerin
entegrasyonuna ve koordinasyonuna bagli oldugunu ortaya koymustur. Tim bu bilgiler
1s181nda hipotezler agsagida gosterilmektedir.

Hla:Uyarlanma yetenegi ¢evreye duyarli maliyet stratejisini olumlu yonde etkilemektedir.
H1b:Emilim yetenegi ¢cevreye duyarli maliyet stratejisini olumlu yonde etkilemektedir.

Hlc.Yenilik¢i yetenegi cevreye duyarli maliyet stratejisini olumlu yonde etkilemektedir.

Degisim karsisinda yeni firsatlardan aktif olarak yararlanabilen isletmeler ¢evresel
kosullara hizli adapte olabilmektedir (Dvir vd., 1993; Veliyath ve Shortell, 1993).
Biedenbach ve Miiller (2012) ¢aligmasinda uyarlanma yetenegi rakiplerin Ar-Ge stratejilerini
izlemeyi iceren giinliikk is faaliyetleri ile ilgili oldugunu vurgulamistir. Boylece oteller
farklilagtirllmis hizmet sunum ile imajin1 arttirabilmektedir. Emilim yetenegine sahip
isletmeler ise inovasyon ve {iriin farklilastirma ile deger yaratan stratejiler izlemektedir (Hart,
1995; Porter ve van der Linde, 1995; Christmann, 2000; Delmas vd., 2011). Emilim yetenegi
ile yoneticiler hizli Orglitsel O6grenme siireci ile g¢evreye duyarli stratejileri harekete
gecirmektedir (Pinkse vd., 2010). Cevresel degisimlerin hizli oldugu degisken ortamlarda,
hizl1 orgilitsel 6grenme ile yeni doga dostu hizmet veya iiriinler miisterilere sunulabilmektedir
(Teece, 2007). Bu nedenle isletmeler hizla degisen pazar ortamlarmin talep ettigi yeni
uriin‘hizmetler emilim yetenegi ile elde edebilmekte c¢evreye duyarli uygulamalarla
farklilasma stratejisini  gerceklestirmektedir (Shrivastava, 1995). Ancak farklilagtirma
stratejisini gerceklestirmede firmalarin pazar egilimlerinden sonug ¢ikararak rekabet avantaji
saglayan stirecleri, Uriinleri veya hizmetleri gelistirmek veya degistirmek i¢in 6ziimseme ve
doniistiirme yetenegini kullanmalidir.

Yenilik¢i yetene§i yeni iirlin veya hizmetlerin gelistirilmesi veya doga dostu bir
toplumun taleplerini karsilamak iizere organizasyonel yapinin yeniden yapilandirilmasidir
(Fichman, 2001). Nitkin vd. (2009) arastirmasinda teknolojik degisimi degerlendiren ve is
modellerine entegre edebilen isletmelerin performansindaki artigsa dikkat ¢ekmistir. Yenilik¢i
yeteneklerini gelistirmis isletmeler proaktif bir yaklasimla cevreye duyarli stratejiler
uygulayabilmektedir. Bunun i¢in firmalar paydaslarla iligkilerini gelistirmeye ve Orgiit
kiiltiiriinii  degistirmeye yonelik yeteneklere ihtiyag duyarlar. Doga dostu yenilikleri
uygulamanin becerilerini gelistirmis firmalarin ¢gevreye uyum sagladiklar belirlenmistir (Sher

ve Yang, 2005). Nitekim doga dostu teknolojilerin hizla benimsenmesi, otellerin yatirimlarini
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farklilagtirmasina yardimer olabilmektedir. Yenilik¢i yetenegi olmayan otellerin yeni iiriin ve
hizmetleri gelistirmesinde basarili olma olasiliginin diisiik kalacag: bildirilmektedir (Fraj vd.,
2015). Diger bir ifadeyle oteller inovasyona yonelik proaktif bir tutum sergilediklerinde
cevresel degisikliklere daha hizli adapte olabilmektedir. Tiim bilgiler dogrultusunda asagi
hipotezler formiile edilmistir.

H2a:Uyarlanma yetenegi ¢evreye duyarl farklilagma stratejisi olumlu yonde etkilemektedir.
H2b:Emilim yetenegi ¢cevreye duyarl farklilagma stratejisini olumlu yonde etkilemektedir.

H2c:Yenilik¢i yetenegi cevreye duyarl farklilasma stratejisini olumlu yonde etkilemektedir.

Alan yazini dinamik yeteneklerin isletmelerin rekabet iistiinliigiinii olumlu etkiledigine
dair kanitlar sunmaktadir (Lane vd., 2001; Lengnick-Hall ve Beck, 2005; Lichtenthaler ve
Lichtenthaler, 2009). Lichtenthaler ve Lichtenthaler (2009) uyarlanma yetenegi ile belirsiz
¢evre ortaminda igletmelerin performanslarini arttirabildigine dikkat ¢ekmektedir. Lane vd.
(2001) firmalarin 6grenme yetenegi ile performans arasinda olumlu yonde bir iliski oldugunu
bulmustur. Diger bir ifadeyle emilim yetenege sahip firmalar proaktif uygulamalar ile imaj ve
itibarlarin1 arttirabilmektedir (Reinhardt, 1998; Shrivastava, 1995). Emilim yetenegine ve
uyarlanma yetenegine sahip isletmelerin yiiksek rekabet ortamlarinda daha yiiksek yenilikeilik
ile performanslarini arttirabildigi de bildirilmektedir (Teece, 2007; Eisenhardt ve Martin,
2000). Ziegler (2009) yenilik¢i yeteneklerin kurumsal faaliyetlerin basarisindaki nemine
vurgu yapmak yeniligi firmalarin basarisinda itici gii¢ olarak degerlendirmistir. Nitekim Fraj
vd. (2015) yenilik¢i otellerin yenilik¢i olmayan otellere kiyasla daha yiliksek performans
sagladigin1 tespit etmistir. Yenilik¢i yetenege sahip oteller ekolojik c¢evreye dair
stirdiiriilebilirlikte degisiklikleri izleyerek basarili olmaktadir. Sher ve Yang (2005)
aragtirmasinda firmalarin yenilik¢i yetenekleri ile performanslar1 arasinda pozitif yonde bir
iligki tespit etmistir. Tajeddini (2012) konaklama sektoriindeki yenilik¢iligin hem finansal
hem de pazarlama performansi iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu dogrulamistir. Bu bilgi
dogrultusunda tezin hipotezleri sunlardir:

H3a.Uyarlanma yetenegi isletmenin rekabet iistiinliigiinii olumlu yonde etkilemektedir
H3b.Emilim yetenegi isletmenin rekabet iistiinliigiinii olumlu yonde etkilemektedir

H3c.Yenilik¢i yetenegi isletmenin rekabet iistiinliigii olumlu yonde etkilemektedir

Konaklama endiistrisindeki bulgular (Lépez-Gamero vd., 2011; Pereira-Moliner vd.,
2015; Leonidou vd., 2015; Walsh ve Dodds, 2017) c¢evreye duyarli otellerin ekolojik

uygulamalardan hem maliyet tasarrufu saglayabildiklerini hem de iiriin ve hizmetlerinde
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farklilasan marka imajlarimi ytikseldiklerini teyit etmektedir. Ekoloji ile uyumlu rekabet
stratejileri rekabet istiinligiinde diisiik maliyetli, farklilastirilmis veya karma®* (maliyet
liderligi stratejisi ve farklilagma stratejisinin ayni anda uygulamasi) bi¢iminde etkili
olabilmektedir (Walsh ve Dodds, 2017). Otel yoneticileri diisiik maliyetli operasyonel
uygulamalar nedeni ile c¢evreye duyarli stratejiler ile ortalama {izerinde kar elde
edebilmektedir (Gilmore vd., 2014; Jones vd., 2016). Hsieh (2012) atik yonetimi, enerji ve su
tilketimi ile 1ilgili maliyet etkinligine dair uygulamalarin otel isletmeleri tarafindan
gerceklestirilen en yaygin ¢evresel c¢abalar oldugunu bildirmektedir. Oteller kaynak
tiiketiminin, atiklarin ve kirliligin en aza indirilmesi yoluyla iiretkenligin artirilmasi olarak
tamlanan eko-verimlilik ile hem rekabet istlinligii hem de ekolojik siirdiiriilebilirligi
dengeyebilmektedir (Kabongo ve Boiral, 2017). Pereira-Moliner vd. (2012) farkli ekolojik
yonetim uygulamalar1 arasindaki korelasyonun rekabet iistiinliiglinii saglayabilecek finansal
performans, pazar basarisi ve miisteri memnuniyeti ile iliskisini 6lgmek igin Ispanya'da 259
otel lizerinde bir aragtirma yapmislardir. Arastirmada rekabet iistiinligii ile en giiglii iliskinin
otelin eko-verimlilik uygulamalarina ait oldugu ortaya ¢ikmistir. Oteller ¢evreye duyarlt
farklilastirma stratejileri ile paydaslarin beklentilerini karsilamakta ve sektdrde imajlarini
yiikseltebilmektedir (Punitha ve Rasdi, 2013). Ayrica alan yazin ekolojik uygulamalarin
miisterileri ve paydaslari daha fazla ucret ddeyerek {iiriin ve hizmet satin almalarina yol
actigin1 gostermektedir. Cevreye duyarli uygulamalar diisiik maliyetli harcamalar ve 6zellikli
tiriinlerin tercihi niyetini de etkilemektedir (Lee vd., 2010). Ornegin, organik iiriinlerden
haberdar turistler konakladiklar: otel ekolojik siirdiiriilebilirlige katkis1 nedeni ile tekrar tercih
edebilmektedirler (Han ve Kim, 2010).

Miles ve Covin (2000) bir firmanin itibarinin ¢evreye duyarl farklilasma stratejisine
bagli oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle konaklama sektorii yoneticileri markalarin
duygusal fayda yarattigin1 ve hedef gruplarin ekolojik bilgilerini dikkate almali gerekmektedir
(Hu, 2012). Eko-markanin (eco-brand) olusturulmasinda ekolojik egitimin miisterilere
verilmesi olduk¢a 6nemli oldugu ve eko-markadan saglanan imajin performansi arttirdigi
belirtilmektedir (Walsh ve Dodds, 2017). Amerika Birlesik Devletleri'nde 984 otel {izerinde
yapilan bir aragtirmada ekolojik siirdiiriilebilirlik girisimleri ile rekabet {istiinliigii olmak {izere
iki faktoriin ortaya c¢iktigi bulunmustur. Birincisi elektrik, su ve kanalizasyonlarin verimli
kullanim1 ile maliyetlerin yonetim tarafindan kontrol altina alinmasina iliskin uygulamalar
olmustur. Ikinci faktor ise ¢amasir, tekstil ve diger oda sarf malzemelerinin kullanimi gibi

misteri odakli faaliyetlerin tiiketimine yonelik uygulamalar olmustur. Son faktdr ekolojik

** Karma alan yazinda “hybrid”” kelimesinin Tiirk¢e karsihig1 olarak kullanabilmektedir
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tedariklerin tercih edilmesi, miisterilere ekolojik egitim verilmesi bi¢imindeki c¢esitli
uygulamalardir (Zhang vd., 2012). Pereira-Moliner vd. (2015) ¢evreye duyarli yesil maliyet
diisiirme ve ¢evreye duyarl farklilagsma stratejilerinin ayn1 anda rekabet {istiinliigli {izerinde
onemli oldugunu bulmustur. Bu baglamda asagidaki hipotezler su sekilde formiile edilmistir:
H4a.Cevreye duyarli maliyet stratejisi isletmenin rekabet dstiinliigli olumlu yonde
etkilemektedir

H4b.Cevreye duyarli farklilagma stratejisi isletmenin rekabet {stiinligli olumlu yonde
etkilemektedir

H4c.Cevreye duyarli karma stratejisi isletmenin rekabet {istinliigli olumlu yonde

etkilemektedir

3.3. Arastirmanin Nicel Bulgulari ve Yorumlar
3.3.1. Giivenilirlik ve Gecgerlilik Analizi

Gegerlilik 6lgme aracinin isteyen seyi Olclip Olgmedigini, giivenilirlik ise Olgme
aracinin tutarlilik gosterip gostermedigini incelemektedir (Field, 2009: 11). Giivenilirlik,
istenen Ozelliklerin Slgiilme derecesi ile iliskili iken (Biiyiikoztirk, 2011: 170) gegerlilik,

istenen Ozelliklerin 6l¢iilmesinde testin dogru dlctiigiiyle ilgili bir kavramdir.

Tablo 3.2 Dinamik Yeteneklere, Cevreye Duyarh Rekabet Stratejileri ve Rekabet Ustiinliigiine Ait
Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Boyutlar ifade Sayis1 Cronbach Alfa Katsayisi
(o)
Dinamik Yetenekler 28 0,96
Uyarlanma Yetenegi 5 0,87
Emilim Yetenegi 20 0,97
Yenilik¢i Yetenegi 3 0,60
Cevreye Duyarhi Rekabet Stratejileri 21 0,96
Cevreye Duyarh Maliyet Stratejisi 11 0,94
Cevreye Duyarh Farkhlasma Stratejisi | 10 0,93
Rekabet Ustiinliigii 13 0,95

Tez calismasinda kullanilan Olgeklerin gilivenilirligi Cronbach Alfa degeri ile
Olciilmiistiir. Her yapinin giivenilirligi hata varyansi terimlerinin toplamu ile faktdr yiiklerinin
karelerinin toplamindan hesaplanmaktadir (Hair vd., 2010). Cronbach alfa (giivenirlik testi) i¢
tutarlilig1 0.70’ten biiyiik olmasi dlgegin giivenilir oldugunu gostermektedir. Ayrica 0,60’tan
kiigiik degerleri i¢in zayif i¢ tutarlilik olarak kabul edilmektedir. Tablo 3.2°de goriildiigii gibi
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dinamik yeteneklerin, rekabet stratejilerinin ve rekabet Ustiinliigiiniin  Cronbach Alfa
katsayilar1 yiiksek diizeyde belirlenmistir.

Faktor analiz ile Ol¢glim modelinin kontrol edilmesi ve Ol¢limiin yap1 gecerliginin
dogrulamas1 saglanmistir. Bu analiz kapsaminda elde edilen Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orani Orneklemin yeterliligini 6lgmekte ve degiskenlerin olusturdugu ortak varyans miktari
hakkinda bilgi vermektedir. Biitiin eslestirilmis degiskenlerin kismi korelasyon katsayilarinin
toplami %50’den biiylik olmas1 gerekmektedir. Son olarak Barlett testine gore p<0,001
oranlilik diizeyde olmasi beklenmektedir. Dinamik yetenekler 6lgegindeki 28 ifade icin
aciklayict faktor analizi yapilmistir. Kuramsal olarak dinamik yetenekleri o6lgeginde,
uyarlanma yetenegi (UY1-5), emilim yetenegi (EM1-20) ve yenilik¢i yetenegi (YENI1-3).
Dinamik yetenekler 6l¢egi icin yapilan faktor analizi sonucunda toplam ii¢ faktoér olusmustur,
ancak bazi ifadelerin hangi faktdre ait oldugunun belirsiz oldugu goézlenmistir. Bu durum
eldeki verilerin kurami tam anlamiyla dogrulamadigini gostermektedir. Tam olarak hangi
faktore ait oldugu belirsiz olan ifadelerden her denemede bir tanesi analizden ¢ikartilarak,
kabul edilebilir diizeyde bir sonu¢ elde edilene kadar faktor analizi yeniden uygulanmaistir.
Yapilan analiz sonucunda uygulamada UY2 numarali 0,43 degeri ile “Musterilerimizin
cevreye yonelik tercihlerindeki olasi degisimler aktif olarak izlenir”, EM3 numarali 0,50
degeri ile “Cevreye yonelik faaliyetler hakkinda calisanlarin fikir ve onerileri dikkate alinir”
ve EM17 numarali 0,50 degeri ile “Halihazirda uygulanmakta olan ¢evre politikalarimiz ve
eylem planlarimiz bulunmaktadir” ifadeleri ¢ikartilarak dinamik yetenekler 25 ifade ile
analizler i¢in devam edilecektir (Bknz. Tablo 3.3). Analiz sonucunda olusan 4 faktoriin
dinamik yetenekler 6l¢egine iliskin toplam varyans agiklama oran1 %76’dir. Bu oran yazinda
belirtilen (%60) iyi bir degerdir (Ozdamar, 2002). Orneklem biiyiikliigiiniin yeterli olup
olmadigint 6lgen Kaiser-Meyer Olkin (KMO) degerinin ise 0,844 oldugu ve kabul edilen
siirin - izerinde oldugu goriilmiistiir. Degiskenler arasindaki yeterli korelasyon olup
olmadigii gosteren Bartlett Test (Bartlett Test of Sphericity) degeri ise 378’dir ve anlamlilik
seviyesi p=0,000°dir, dolayisiyla anlamlidir.
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Dinamik Yetenekler Boyutlar
1 2 3 4

EMI10. Isletmemizde ¢evreye yonelik mevcut bilgi birikimi iizerine yeni 68
bilgiler hizla insa edilir. ’
EM11. Isletmemizde gevreye yonelik yeni bilgiler stratejik amaglara uyumlu 69
hale getirilir. ’
EMI12. Isletmemizde ¢evreye yonelik kurumsal bilgiler sik sik giincellenir. 76
EMI13. Isletmemizde cevreye yonelik yeni bilgiler gerektiginde kullanilmak 73
{izere raporlanir. ’
EMI14. Isletmemizde ¢evreye yonelik mevcut bilgiler strateji/lerin uygulanma 70
asamasinda yeniden gozden gegirilir. ’
EMI18. Isletmemizde cevreye yonelik yeni bilgiler faaliyetlerimizle | ,67
uygulamaya gegirilir.
UY 1. Rakiplerimizin ¢evreye yonelik faaliyetleri izlenir 77
UY3.Isletmemiz konaklama sektdriinde cevreye yonelik diizenlemeleri takip 57
eder. ’
UY4.Isletmemizde ¢evreye yonelik hizla degisen iiriin/hizmet taleplerini 63
karsilayabilecek yapisal esneklik mevcuttur. ’
UYS.Isletmemizde  ¢evreye  yonelik  uygulamalar  stratejilerimize 81
yansitilir.;degisim stratejileri, sektorde rekabetgi kalabilmek i¢in bir gereklilik ’
olarak Kabul edilir
EMS. Isletmemizde gevreye yonelik faaliyetleriyle ilgili dis paydaslarimizla 67
(miisteriler, seyahat acenteleri, tedarikgiler, STK gibi) belirli araliklarla ’
toplantilar diizenlenir.
EM9. Misafirlere c¢evreye duyarlilik politikast ve alinan dnlemler hakkinda 58
bilgi verilir ’
EM15. Stratejik yoniimiiziin belirlenmesinde ¢evreye yonelik faaliyetlerle 61
ilgili bilgiler kullanilir. ’
EM16. Isletmemizde cevreye yonelik sorunlar1 agsmada kurumsal hafizadaki 61
bilgiye basvurulur. ’
YN2. Isletmemiz sektorde cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili yeni gelismeleri 60
uygulamada onciidiir. ’
EMI1.Isletmemizde ekoloji ile ilgili her tiirlii bilginin toplanmasina &nem , 74
verilir
EM2. Isletmemizde cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili birimler arasinda ,72
etkilesim vardir.
EM4. Cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili dis paydaslarimizin (miisteriler, ,61
seyahat acenteleri, tedarikgiler, STK gibi) fikirleri ve 6nerileri dikkate alinir
EM6. Cevreye yonelik faaliyetlere ilgili ulusal mevzuat titizlikle analiz edilir ,65
EM7. Cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili edinilen tiim bilgiler birimler ,58
arasinda paylagilir.
EMS. Isletemizde cevreye yonelik uygulamalarda degisen miisteri talepleri ve ,63
rekabet kogullari titizlikle analiz edilir.
EM19. Yerel yonetim veya yorede bulunan diger tesislerle ¢evreye duyarlilik ,74
konusunda ortak ¢alisma ve etkinlikler diizenlenir
EM20. Cevre koruma organizasyonlarina diizenli olarak katilmak ,71
YNI. Isletmemizde ¢evreye yonelik faaliyetlerle ilgili sik sik yeni ,68
fikirler/teknolojiler (Trijenerasyon, Kojenerasyon sistemi gibi)
denenmektedir.
YN3. lsletmemizde cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili yenilikler riskli 56
algilandigindan yonetim direng gostermektedir. ’

Aciklanan Toplam Varyans: %76

KMO: 0,844

Barlett Testi: 2(378)=1482,884; p=0,000
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Cevreye duyarli stratejiler Olgegindeki 21 ifade icin aciklayict faktor analizi
yapilmistir. Kuramsal olarak c¢evreye duyarli rekabet stratejileri lgeginde, maliyet liderligi
stratejisi (ML1-11) ve farklilasma stratejisi (FL1-10). Cevreye duyarl stratejileri 6l¢egi i¢in
yapilan faktor analizi sonucunda toplam iki faktér olusmustur (Bknz. Tablo 3.4). Elde edilen
sonuglar ¢evreye duyarli rekabet stratejilerin faktdr analizine uygun olup olmadigini
bakildiginda KMO o6rneklem yeterlilik ve Bartlett kuresellik testleri uygulanmistir. Tablo 3.4
incelendiginde KMO’nun 0,87 degeri ile ¢ok iyi bir orneklem ve yeterli oldugu
gostermektedir. Bartlett testi ise 210°dur ve anlamlik seviyesi p=0,000’dir, dolaysiyla ifadeler
arasindaki  korelasyonun temel bilesenler analizi yeterli biyiklilikte oldugunu

gostermektedir.

Tablo 3.4 Cevreye Duyarh Rekabet Stratejilerine iliskin Aciklayic1 Faktor Analizi

Cevreye Duyarh Rekabet Stratejileri Boyutlar
1 2

ML3. Yenilenebilir enerji kullanimi (giines paneli) ile elde edilen diisiik giderler 74

ML4. Odalarda enerji tasarruflu donanim kullanimi ile elde edilen diisiik giderler 85

MLS. Ofislerimizde enerji tasarruflu ekipman ile (6rnegin ampul, otomatik sensor gibi, 33
LED gibi)elde edilen diigiik giderler ’

ML6. Su tasarruf teknolojileri ile (6rnegin diisiik akish tuvalet ve dus basliklari, ¢evre 38
etiketli camasir ve bulagik makineleri) elde edilen diisiik giderler ’

MLS. Tekstil iriinlerinin (6rnegin, havlu, yastik kilifi, carsaf gibi) tekrar kullanimi ile 74
elde edilen diisiik giderler ’

ML9. Ofislerimizde basili kagitlarin yeniden kullanimu ile elde edilen diisiik giderler 62

FL1. Isletmemiz cevreye duyarlilik ¢alismalarinin 6diil kazanmasi 80

FL2. Yesil iiriin/hizmet kullanimi ile olusan marka imaji 63

FL4. Atik ayirma programinin miisteri memnuniyeti iizerindeki etkisi 5

FL8. Eko-marka tesisimizin mimari tasariminin 6zel (¢evreye duyarlt) olmasi 56

FL9. Tesiste gevre etiketli esyalarin kullanilmasi (yastik, ¢arsaf, masa Ortiisii, mobilya, 60
camagir makinesi, bulasik makinesi, buzdolabi, elektrik siipiirgesi, ampul, vb.) ’

MLI1. Geri donistiiriilmiis triinlerin kullanimu ile elde edilen disiik giderler 68

ML2. Yesil iiriinlerin (6rnegin kirlilik yaratmayan , zararli maddeler igermeyen, insan 77
sagligina zararli olmayan iiriinler) kullanimi ile elde edilen diisiik giderler ’

ML7. Yagmur suyu toplama ve kullanimi ile elde edilen diisiik giderler 30

ML10. Miisteri atiklarinin geri doniistiiriilmesi ile elde eden diisiik giderler 67

MLI11. Atik ayirma programlarinin (pil,kagit,cam, plastik,yaglar) kullanimi ile elde eden 60
disiik giderler ’

FL3. Yenilenebilir enerji (glines paneli) kullanimi ile olugan marka imaji 76

FL5. Atik yemeklerin bakim evleri, yurtlar, hayvan barinaklar1 vb.verilmesi 77

FL6. Organizasyon yapisinin ¢evre ile uyumlu faaliyetler ile biitiinlestirilmesi 70

FL7. Cevre dostu isbirligi imajinin hizmet kalitesini etkilemesi 79

FL10. Meniide belirtilen yemeklerden, en az iki g¢esit yemegin ve bir ¢esit icecegin 79
organik tarim metotlariyla iiretilen iiriinlerden hazirlanmasi ’

Aciklanan Toplam Varyans: %73,267

KMO: 0,871

Barlett Testi: ¥2(210)=1244,079; p=0,000
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Rekabet iistiinliigli 6l¢egindeki 13 ifade igin agiklayici faktdr analizi yapilmistir ve
rekabet istiinligi 6l¢egi icin yapilan faktdr analizi sonucunda toplam 2 faktdr olusmustur
(Bknz. Tablo 3.5). Elde edilen sonuglar rekabet {istiinliiglin faktor analizine uygun olup
olmadigini bakildiginda KMO 6rneklem yeterlilik ve Bartlett kuresellik testleri uygulanmistir.
Tablo 3.5 incelendiginde KMO’nun 0,837 degeri ile ¢ok iyi bir 6rneklem ve yeterli oldugu
gostermektedir. Bartlett testi ise 78’dir ve anlamlik seviyesi p=0,000’dir, dolaysiyla maddeler

arasindaki korelasyonun temel bilesenler analizi yeterli biiyiikliikte oldugunu gostermektedir.

Tablo 3.5 Rekabet Ustiinliigiine iliskin Aciklayic1 Faktor Analizi

Rekabet Ustiinliigii Boyutlar

RU1. Otelimizde gergeklestirilen gevre faaliyetleri genel giderlerin azaltilmasinda yardimei 61
olmustur. ’

RU2. Otelimizde gerceklestirilen cevre faaliyetleri kirliligin kaynaginda azaltilmasi icin 68
onemli firsatlar saglamigtir. ’

RU3. Otelimizin gevre faaliyetleri atik olusumunun azaltilmasinda yardime1 olmustur. 82
RU4. Otelinin ¢evreye duyarlilik kapsaminda kazandig1 6diil, belge vs. bulunmaktadir 61
RUS. Otelimizde gerceklestirilen g¢evre faaliyetleri; ¢evre problemlerinin ve firsatlarin 75

belirlenmesinde tiim ¢alisanlarin ¢evreye duyarliligini gelistirmistir

RU9. Cevre konularmin dikkate alinmasi, rekabet avantaji kazanilmasinda 6nemli firsatlar 74
saglamaktadir ’

RU10. Cevreye duyarl: faaliyetler rakipler karsisinda firmamiza tistiinlik saglamistir 68

RUI12. Cevreye duyarli faaliyetlerimiz, hizmetlerimizin ve faaliyetlerimizin miisterilerimiz 85
ve toplum goziindeki itibarini arttirmigtir ’

RU13. Miisterilerimizin ’doga dostu’’ otelleri tercih etmesi otelimize deger katmaktadir 30

RU6. Kirliligi 6nleme projelerimiz sonucunda elde edilen kazanglar, bu projeler icin 92
katlanilan maliyetleri karsilamaktadir. ’

RU7. Cevreye duyarl isletmecilik anlayisimiz finansal performansimizi olumlu etkilemistir. )

RUS. Cevreye duyarli faaliyetler sonucunda miisterilerin ziyaretlerini artmigtir 74

RUI11. Cevre konularina 6nemli yatirimlarda bulundugumuzda elde edilen kazang cevre )
maliyetlerini karsilamaktadir ’

Aciklanan Toplam Varyans: %73,429

KMO: 0,837

Barlett Testi: x2(78)=741,806; p=0,000

Faktor analizleri incelendikten sonra yeni giivenilirlik analizi yapilmistir. Cevreye
duyarh rekabet stratejileri ve rekabet iistiinliigiin Cronbach Alfa katsayilar1 degismemistir.
Dinamik yeteneklerin alt boyutlar1 olan uyarlanma yetenegi, emilim yetenegi ve yenilik¢i
yetenegi sirastyla, 0,87; 0,96 ve 0,60 degerleri ile tatmin edici Cronbach Alfa yeni

katsayilarina sahip olmustur.

3.3.2. Demografik Bulgular
Bu boéliimde katilimcilarin pozisyonu otelin hizmet siiresi, oda sayist ve misteri

kapasitesi gibi genel bilgiler hakkinda bulgular elde edilmistir. Sekil 3.2'de arastirmaya
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katilanlarin gorev dagilimlart goriilmektedir. %80°1 kalite miidiirii oldugu goriilmektedir. Bu
bulgu otel isletmelerinde ekolojik uygulamalarla ilgili uzmanliga sahip grubun kalite
miidiirleri oldugunu gostermektedir. Nitekim nitel arastirmada tez yazar otellerden randevu

talep ettiginde, kalite miidiirlerine yonlendirilmistir.

B Satis Pazarlama Mduri
B insan Kaynaklari Midiri
H Kalite Madurd

M Bahce Mudiiru

B Muhasebe Mudiri

B Gida Mihendisi

m is Guvenligi Uzman

M isletme Midiri

Sekil 3.2 Katihmcilarin Gorev Dagilimlar:

Sekil 3.3’te otellerin kurulug tarihlerine gore hesaplanan hizmet siiresi dagilimlarini
gostermektedir. Isletmelerin %25°’i en fazla 5 yi1l once faaliyete baslanmistir. Arastirmaya
katilan otellerin %75’1 6 yildan daha fazla hizmet siiresine sahiptir. Baska bir ifadeyle

otellerin %39°1 6-12 yil aras1, %36°1 13 y1l ve iizeri hizmet yilina sahiptir.

13 yil ve Gizeri

6-12Vil

<5vil

%0,0 %10,0 %20,0 %30,0 %40,0 %50,0

Sekil 3.3 Otellerin Kurulus Tarihlerine Gére Dagilim

Sekil 3.4 aragtirmada yer alan otellerin yesil y1ldiz belgesini aldiklar1 yillarin dagilimi

goriilmektedir. Bulgular otellerin %40 yesil yildiz belgesini 2015 yilinda aldiklarini
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gostermistir. Orneklemde yer alan otellerin kurulus tarihleri ile yesil yildiz belgesini alma
tarihleri arasinda capraz tablo yapilmistir. Bulgular 2015 yilinda yesil yildiz belgesi alan
toplam 23 otelin %261 5 y1l dnce faaliyete baslanmis, %39’u 6-12 y1l arasi faaliyet siiresine

sahip ve %36°1 13 yildan daha fazla hizmet yilina sahip oldugunu gostermistir.

2017
2016
2015
2014
2013
2012
2011
2010

2009

%0,00 %5,00 %10,00 %15,00 %20,00 %25,00 %30,00 %35,00 %40,00 %45,00

Sekil 3.4 Arastirmaya Katilan isletmelerin Yesil Yildiz Belgesi Ahnma Tarihi

Sekil 3.5'te otellerin oda sayisina gore dagilimlart goriilmektedir. T.C.Turizm
Bakanliliga gore 5 yildizli bir otelin en az 120 odaya sahip olmas1 gerekmektedir. Buna gore
arastirmada otellerin %93 {inii 240 ve iizeri odaya sahip iken %7’si 120-240 oran1 odaya sahip

olduklar1 belirlenmistir.

7,30%

m120-240
H241-440

W 441 ve lzere

Sekil 3.5 Otel isletmelerin Oda Sayis
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Sekil 3.6 otellerin ekoloji uygulamalarin yoneten bir departman olup olmadigini
sorulmustur. Otellerin %82’si ayr1 bir departman olmadigini dile getirmistir. Geri kalan
oteller cevre yonetim temsilcisi ¢cevre miithendisi gibi unvanlarla departmanla anlastiklarini

bildirmislerdir.

H VAR
HYOK

Sekil 3.6 Otellerin Ekoloji Uygulamalarim1 Yoneten Departmanlar

3.3.3. Otellerin Dinamik Yeteneklerine Iliskin Istatistikler

Bu baglik altinda otellerin dinamik yeteneklerini belirlemeye yonelik 25 soru
uyarlanma yetenegi, emilim yetenegi ve yenilik¢i yetenegi olmak tizere ii¢ baslik altinda ele
almmustir. Ilgili sorulara verilen yanitlarin ortalama ve standart sapmalarmni gdsteren
betimleyici istatistikler Tablo 3.6, Tablo 3.7 ve Tablo 3.8’de sunulmustur.

Tablo 3.6 otellerin uyarlanma yetenegine ne Olg¢lide sahip oldugunu sorgulayan
ifadelerin ortalama ve standart sapmalar1 gosterilmektedir. Tablo 3.6 incelendiginde en
yiikksek ortalamaya sahip degerin “Isletmemiz konaklama sektdriinde cevreye yonelik
diizenlemeleri takip eder’’ ifadesi (u=4,55) oldugu goriilmiistiir. Yani otellerin ekolojiyle
ilgili yasal diizenlemeleri konusunda hassas olduklar1 belirlenmistir. Uyarlanma yetenegine
iliskin en diisiik ortalama deger ise “Rakiplerimizin ¢evreye yonelik faaliyetleri izlenir”’

ifadesidir (u=3,89).

Tablo 3.6 Uyarlanma Yetenegine iliskin Tanimlayici istatistikler

No Boyut ve ifadeler Ortalama  S.Sapma
n

Uyarlanma Yetenegi 4,24 , 72

1 Rakiplerimizin ¢evreye yonelik faaliyetleri izlenir 3.89 1.01

2 Isletmemiz konaklama sektoriinde gevreye yonelik diizenlemeleri takip eder 4.55 81

3 Isletmemizde c¢evreye yonelik hizla degisen iiriin/hizmet taleplerini 4.29 79
karsilayabilecek yapisal esneklik mevcuttur ’ ’

4 Isletmemizde cevreye yonelik uygulamalar stratejilerimize yansitilir.;degisim 425 86
stratejileri, sektorde rekabetci kalabilmek i¢in bir gereklilik olarak kabul edilir ’ ’
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Tablo 3.7 otellerin bilgi edinimi, bilgi Oziimseme, bilgi doniistirme ve bilgi
kullanmaya yonelik emilim yeteneklerine ait tanimlayan istatistikleri gostermektedir. Emilim
yeteneklerinde birbirine yakin ortalamalarla (u= 4,41, 4,32, 4,37 ve 4,29) bilgiye 6nem

verdikleri tespit edilmistir.

Tablo 3.7 Emilim Yetenegi ve Alt Boyutlarina iliskin Tanimlayic1 Istatistikler

No Boyut ve ifadeler Ortalama  S.Sapma
Emilim Yetenegi 4,35 ,67
Bilgi Edinme 4,41 72

1 Isletmemizde gevre duyarlihigi ile ilgili her tiirlii bilginin toplanmasina 6nem 4.55 74
verilir ’ ’

2 Isletmemizde gevreye yonelik faaliyetlerle ilgili birimler arasinda etkilesim 436 82
vardir. ’ ’

3  Cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili dis paydaslarimizin (miisteriler, seyahat 433 88
acenteleri, tedarikgiler, STK gibi) fikirleri ve onerileri dikkate alinir ’ ’
Bilgi Oziimseme 4,32 67

4  Isletmemizde g¢evreye yonelik faaliyetleriyle ilgili dis paydaslarimizla 3.69 1.10
belirli araliklarla toplantilar diizenlenir. ’ ’

5  Cevreye yonelik faaliyetlere ilgili ulusal mevzuat titizlikle analiz edilir. 4,64 75

6  Cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili edinilen tiim bilgiler birimler arasinda 4.49 77
paylasilir. ’ ’

7  Misafirlere ¢evreye duyarlilik politikas1 ve alinan 6nlemler hakkinda bilgi 451 79
verilir ’ ’

8 Islememizde cevreye yonelik uygulamalarda degisen miisteri talepleri ve 429 83
rekabet kosullan titizlikle analiz edilir ’ ’
Bilgi Doniisiim 4,37 79

9  Isletmemizde cevreye yonelik mevcut bilgi birikimi iizerine yeni bilgiler 436 85
hizla inga edilir. ’ ’

10 Isletmemizde gevreye ydnelik yeni bilgiler stratejik amaglara uyumlu hale 435 84
getirilir. ’ ’

11  isletmemizde gevreye yonelik kurumsal bilgiler sik sik giincellenir. 442 92

12 Isletmemizde gevreye ydnelik yeni bilgiler gerektiginde kullanilmak {izere 436 87
raporlanir. ’ ’

13 Isletmemizde cevreye yonelik mevcut bilgiler strateji/lerin uygulanma 435 97
agamasinda yeniden gbzden gegirilir. ’ ’
Bilgi Kullanma 4,29 73

14  Stratejik yOniimiiziin belirlenmesinde cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili 4.5 95
bilgiler kullanilir. ' '

15  Isletmemizde gevreye ydnelik sorunlari asmada kurumsal hafizadaki bilgiye 404 9
basvurulur. ’ ’

16 Isletmemizde gevreye yonelik yeni bilgiler faaliyetlerimizle uygulamaya 4.52 7
gegirilir. ’ ’

17 Yerel yonetim veya yorede bulunan diger tesislerle ¢evreye duyarlilik 4.9 96
konusunda ortak calisma ve etkinlikler diizenlenir ’ ’

18 Cevre koruma organizasyonlarina (Dernek, vakif, vb.) diizenli olarak 416 1.01
katilmak ’ ’

Ayrt ayr ifadelere bakildiginda bilgi ediniminde en yiiksek ortalamaya sahip ifade

“Isletmemizde ¢evre duyarlilikla ilgili her tiirlii bilginin toplanmasina énem verilir” (u=4,55).
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Bilgi 6ziimsemede en yiiksek ortalamaya sahip ifade “Cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili
ulusal mevzuat titizlikle analiz edilir” (u=4,64). Bilgi doniisiimiinde en yiiksek ortalamaya
sahip ifade “Isletmemizde cevreye yodnelik kurumsal bilgiler sik sik giincellenir” (u=4,42).
Son olarak bilgi kullaniminda en yiiksek ortalamaya sahip ifadesi “Isletmemizde gevreye
yonelik yeni bilgiler faaliyetlerimizle uygulamaya gecirilir” (u=4,52) bulunmustur. Tiim
ortalamalarin genel degerlendirmesi yapildiginda en diisiik ortalamaya sahip ifade
“Isletmemizde cevreye yonelik faaliyetleriyle ilgili dis paydaslarimizla belirli araliklarla
toplantilar diizenlenir” (u=3,69) ile olmustur.

Son olarak Tablo 3.8’de yenilik¢i yetenegine iliskin tanimlayici istatistikler
gosterilmistir. Bulgular incelendiginde yenilik¢i yeteneginde en yiiksek ortalamaya
“Isletmemiz sektorde cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili yeni gelismeleri uygulamada
oncidiir” (u=4,07) ifadesi sahip olmustur. Yenilik¢i yetenegine iliskin en diislik ortalama
deger ise “Isletmemizde gevreye yonelik faaliyetlerle ilgili yenilikler riskli algilandigindan
yonetim diren¢ gostermektedir ifadesidir (n=2,84). Bu ifade yenilik¢ilik yeteneginin diger
ifadelerinin kontrol edilmesine yonelik ters (reverse) hazirlandigindan analizlerden

cikartilmistir.

Tablo 3.8 Yenilik¢ilik Yetenegine fliskin Tanimlayici istatistikler

No Boyut ve ifadeler Ortalama  S.Sapma

Yenilikci Yetenegi 3.97 87
9 9!

1 Isletmemizde cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili sik sik yeni fikirler/ 387 1.02
teknolojiler (Trijenerasyon, Kojenerasyon sistemi gibi) denenmektedir. ’ ’

2 Isletmemiz sektdrde gevreye yonelik faaliyetlerle ilgili yeni gelismeleri 4.07 9
uygulamada 6nciidiir. ’ ’

3 Isletmemizde c¢evreye yonelik faaliyetlerle ilgili yenilikler riskli 284 1.49
algilandigindan yonetim direng gostermektedir ’ ’

Dinamik yeteneklere iligskin tiim boyutlar genel olarak degerlendirildiginde sirasiyla en
yiiksek ortalamaya sahip boyut emilim yetenegi (u=4,35), uyarlanma yetenegi (u=4,22) ve
son olarak yenilik¢i (u=3,97) oldugu belirlenmistir.

3.3.4. Otellerin Cevreye Duyarh Rekabet Stratejilerine Iliskin Tanimlayic: Istatistikler
Tablo 3.9’da otellerin ¢evreye duyarli faaliyetleri uygulamasinda maliyet diigiirme
stratejisini ne Olglide wuyguladiklarini gosteren bulgular goriilmektedir. Bulgular
incelendiginde en yiiksek ortalamanin yakin degerlerle “Su tasarruf teknolojileri ile (6rnegin
diisiik akish tuvalet ve dus basliklari, ¢cevre etiketli camasir ve bulagik makineleri) elde edilen
diisiik giderler” (u=4,53) ve “Odalarda enerji tasarruflu donanim kullanimi ile elde edilen

diisiik giderler” (u=4,51) ifadeleri oldugu belirlenmistir. Cevreye duyarli maliyet stratejisi en
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az dlizeyde ortalamaya sahip ifade ise “Yagmur suyu toplama ve kullanimi ile elde edilen

diisiik giderler” (u=3,60) olmustur.

Tablo 3.9 Cevreye Duyarh Maliyet Stratejisine fliskin Yamtlarin Dagihm

No Boyut ve ifadeler Ortalama  S.Sapma
n
Cevreye Duyarh Maliyet Stratejisi 4.17 88
9 9
1  Geri doniistiirtilmiis tirtinlerin kullanimi ile elde edilen diisiik giderler 3.65 1.19
2 Yesil drtinlerin (6rnegin kirlilik yaratmayan , zararli maddeler igermeyen, 387 1.17
insan sagligina zararli olmayan firiinler) kullanimi ile elde edilen diisiik ’ ’
giderler
3 Yenilenebilir enerji kullanimi (giines paneli) ile elde edilen diisiik giderler 4.0 1.07
4  Odalarda enerji tasarruflu donanim kullanimu ile elde edilen diisiik giderler 451 99
5  Ofislerimizde enerji tasarruflu ekipman ile (6rnegin ampul, otomatik sensor 4.45 94
gibi, LED gibi)elde edilen diisiik giderler ’ ’
6  Su tasarruf teknolojileri ile (6rnegin diigiik akislt tuvalet ve dus basliklari, 4.53 90
cevre etiketli camasir ve bulagik makineleri) elde edilen diisiik giderler ’ ’
7  Yagmur suyu toplama ve kullanimu ile elde edilen diisiik giderler 3.60 1.39
8  Tekstil firlinlerinin (6rnegin, havlu, yastik kilifi, c¢arsaf gibi) tekrar 4.29 1.13
kullaninu ile elde edilen diisiik giderler ’ ’
9  Ofislerimizde basili kagitlarin yeniden kullanimi ile elde edilen diisiik 435 99
giderler ’ ’
10  Miisteri atiklarinin geri doniistiiriilmesi ile elde eden diisiik giderler 4.02 1.29
11  Atik ayirma programlarinin (pil,kagit,cam, plastik,yaglar) kullanim ile elde 435 1.07
eden diisiik giderler ’ ’

Tablo 3.10 Cevreye Duyarh Farklilasma Stratejisine fliskin Yamitlarin Dagilim

No Boyut ve Ifadeler Ortalama  S.Sapma
R

Cevreye Duyarh Farkhilagsma Stratejisi 420 88
b 9
1  Isletmemiz cevreye duyarlilik calismalarmin 6diil kazanmasi 453 96
2 Atik ayirma programinin miisteri memnuniyeti iizerindeki etkisi 404 1.10
3 Organizasyon yapisinin ¢evre ile uyumlu faaliyetler ile biitiinlestirilmesi 404 1.053
4  Cevre dostu igbirligi imajmin hizmet kalitesini etkilemesi 435 1.040
5  Yesil Girtin/hizmet kullanimi ile olugsan marka imajt 438 99
6  Yenilenebilir enerji (giines paneli) kullanimu ile olusan marka imaj1 308 122
7  Atik yemeklerin bakim evleri, yurtlar, hayvan barmaklari vb.verilmesi 3.96 1.40
8  Tesisimizin mimari tasariminin dzel (¢evreye duyarli) olmasi 435 1.00
9  Meniide belirtilen yemeklerden, en az iki gesit yemegin ve bir gesit icecegin 375 1.38
organik tarim metotlariyla iiretilen iiriinlerden hazirlanmasi ’ ’
10 Tesiste gevre etiketli esyalarin kullanilmasi (yastik, carsaf, masa oOrtiisi, 47 1.08
mobilya, camasir makinesi, bulagik makinesi, buzdolabi, elektrik siipiirgesi, ’ ’
ampul, vb.)

Tablo 3.10°da otellerin ¢evreye duyarl faaliyetlerine farklilasma stratejisini ne lgiide

uyguladiklarmi gosteren bulgular yer almaktadir. Bulgular incelendiginde en yiiksek
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ortalamaya sahip ifadenin “Isletmemiz cevreye duyarlilik ¢alismalarmin 6diil kazanmasi”
(1=4,53) oldugu goriilmektedir. En diisiikk ortalamanin ise “Meniide belirtilen yemeklerden,
en az iki cesit yemegin ve bir ¢esit igecegin organik tarim metotlariyla iiretilen iirlinlerden

hazirlanmas1” (u=3,75) oldugu goriilmektedir.

3.3.5. Otellerin Rekabet Ustiinliigiine fliskin Tanimlayici Istatistikler

Tablo 3.11°de otellerin rekabet istiinliigiine etkileyen degiskenlere ait ortalamalar
sunulmustur. Tim rekabet iistiinltigli ifadeleri arasinda en yliksek ortalama “Otelinin ¢evreye
duyarlilik kapsaminda kazandigi 6diil, belge vs. bulunmaktadir.” (u=4,65) iken en diislik
ortalama “Cevreye duyarli faaliyetler sonucunda miisterilerin ziyaretlerini artmistir”
(u=3,45)tir. Bu bulgu otel isletmelerin 6nemli bir kismimin ¢evreye duyarli faaliyetleri
uyguladiklarinda finansal performansa ve miisteri ziyaretlerine etkisi konusunda g¢ekimser

kaldiklar1 bigcimde yorumlanabilir.

Tablo 3.11 Rekabet Ustiinliigiine fliskin Yamtlarin Tamimlayic1 statistikler

No Boyut ve ifadeler Ortalama S.Sapma
Rekabet Ustiinliigii 4,00 86

1  Otelimizde gergeklestirilen ¢evre faaliyetleri genel giderlerin azaltilmasinda 416 1.01
yardimce1 olmustur. ’ ’

2 Otelimizde gergeklestirilen c¢evre faaliyetleri kirliligin kaynaginda 436 )
azaltilmasi igin 6nemli firsatlar saglamustir. ’ ’

3  Otelimizin ¢evre faaliyetleri atik olusumunun azaltilmasinda yardimci 4.29 1.01
olmustur ’ ’

4  Otelinin ¢evreye duyarliik kapsaminda kazandigi o&diil, belge vs. 4.65 84
bulunmaktadir ’ ’

5  Otelimizde gergeklestirilen g¢evre faaliyetleri; ¢evre problemlerinin ve 431 36
firsatlarin ~ belirlenmesinde  tiim  ¢alisanlarin  ¢evreye  duyarliligini ’ ’
geligtirmistir.

6  Kirliligi 6nleme projelerimiz sonucunda elde edilen kazanglar, bu projeler 3.60 1.28
icin katlanilan maliyetleri karsilamaktadir. ’ ’

7  Cevreye duyarl isletmecilik anlayisimiz finansal performansimizi olumlu 3.58 1.20
etkilemistir ’ ’

8  Cevreye duyarli faaliyetler sonucunda miisterilerin ziyaretlerini artmistir 3,45 1,17

9  Cevre konularinin dikkate alinmasi, rekabet avantaji kazanilmasinda énemli 380 1.23
firsatlar saglamaktadir ’ ’

10 Cevreye duyarli faaliyetler rakipler karsisinda firmamiza {stiinlik 382 1.20
saglamistir ’ ’

11  Cevre konularina dnemli yatirimlarda bulundugumuzda elde edilen kazang 362 1.16
cevre maliyetlerini karsilamaktadir. ’ ’

12 Cevreye duyarli faaliyetlerimiz, hizmetlerimizin ve faaliyetlerimizin 413 1.14
miisterilerimiz ve toplum goziindeki itibarini arttirmistir ’ ’

13 Misterilerimizin “’doga dostu’’ otelleri tercih etmesi otelimize deger 425 111
katmaktadir ’ ’

Son olarak aragtirmanin temel degiskenleri olan dinamik yetenekler, ¢cevreye duyarli

maliyet stratejisi, ¢evreye duyarli farklilasma stratejisi ve isletmenin rekabet istiinliigii
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arasindaki iligkiler korelasyon analizi ile incelenmistir. Analiz sonucunda dinamik
yeteneklerin boyutlar1 arasindaki en giiclii iliski (r=0,74) emilim yetenegi ile yenilikgilik
yetenegi arasinda iken, en zayif iligki ise (r=0,66) uyarlanma yetenegi ile yenilik¢ilik yetenegi
arasinda bulunmustur. Cevreye duyarli maliyet stratejileri ile ¢evreye duyarh farklilasma
stratejileri arasinda pozitif ve giliglii bir iligkinin oldugu goriilmektedir (r=0,88). Dinamik
yetenekler ile cevreye duyarli maliyet stratejisi arasinda pozitif bir iliskinin oldugu
gorilmektedir. En gii¢lii iliski (r=0,74) emilim yetenegi ve ¢evreye duyarli maliyet stratejisi
arasinda oldugu goriilmektedir. Dinamik yetenekler ile ¢cevreye duyarli farklilagsma stratejisi
arasinda pozitif bir iligkinin oldugu goriilmektedir. En giiclii iliski (r=0,71) emilim yetenegi
ve ¢evreye duyarli farklilasma stratejisi arasinda oldugu goriilmektedir. Dinamik yetenekler
ile isletme rekabet istiinliigii arasindaki iligki incelendiginde pozitif ve giiglii bir iliski s6z
konusudur. Degiskenler arasi en gii¢lii iliski (r=0,75), uyarlanma yetenegi ve rekabet
tstiinliigii arasindadir. Cevreye duyarl rekabet stratejileri ile rekabet iistiinliigli arasindaki en
giicli iliski (r=0,81), ¢evreye duyarli farklilagma stratejisi ve rekabet istiinliigi arasinda

oldugu goriilmiistiir.

3.3.6. Otellerin Dinamik Yetenekleri ve Cevreye Duyarh Rekabet Stratejilerini
Etkileyen Bagimsiz Degiskenler
Arastirma kapsamindaki otellerin dinamik yeteneklerini ve c¢evreye duyarl rekabet
stratejilerini etkileyen tiim bagimsiz degiskenler (oda sayisi, kurulus tarihi, miisteri kapasitesi)
varyans analizi (ANOVA) ile test edilmistir. Analiz bulgular1 bagimsiz degiskenlerin dinamik
yetenekleri ve ¢evreye duyarli rekabet stratejilerini anlamli diizeyde (p>0.001) etkilemedigini

gostermistir.

3.3.7. Dinamik Yeteneklerin Cevreye Duyarh Rekabet Stratejileri Uzerine Etkisi
Dinamik yeteneklerin c¢evreye duyarli rekabet stratejilerine olan etkisi Once basit
dogrusal regresyon analizi ile incelenmistir. Basit dogrusal regresyon analizinde bagimsiz
degiskenler analize tek olarak eklenerek, her bir bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisi ve aciklama yiizdesi elde edilmis ve sonraki asamada tiim bagimsiz
degiskenler ayn1 anda analize eklenerek hangilerinin bagimli degisken iizerinde baski1 yarattigi

belirlenmeye calismistir.
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3.3.7.1. Dinamik Yeteneklerin Cevreye Duyarh Maliyet Stratejisi Uzerine Etkisi

Dinamik yetenekler boyutlarinin ¢evreye duyarli maliyet stratejisi iizerindeki etkisini
degerlendiren basit dogrusal regresyon analizi sonuglari Tablo 3.12°de gosterilmektedir.
Yapilan basit dogrusal regresyon analizi dort asamadan olugmakta ve ilk {i¢ agamada tek
bagimsiz ve tek bagimli degisken arasindaki iliski test edilmekteyken, sonuncu asamada 3
bagimsiz ve 1 bagimli degisken ile hipotez testi gergeklestirilmistir.

[lk asamada uyarlanma yetenegi modele bagimsiz degisken olarak eklenmistir.
Uyarlanma yetenegi tek basina ¢evreye duyarli maliyet stratejisine iligkin toplam varyansin
%42’si agikladigr tespit edilmistir. Uyarlanma yeteneginin ¢evreye duyarli maliyet stratejisi
iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu bulunmustur (p=0,791). Ikinci asamada bagimsiz
degisken olarak emilim yetenegi analize eklenmistir. Analiz sonuglarina gére emilim yetenegi
cevreye duyarli maliyet stratejisine iligkin toplam varyansin %57’si agikladigi ve aralarinda
cok giiclii bir iliskinin s6z konusu oldugu goriilmiistiir (3=0,987). Ugiincii asamada yenilikgi
yetenegi bagimsiz degiskenin ¢evreye duyarli maliyet stratejisi lizerindeki etkisini test
edilmistir. Regresyon analiz sonucunda yenilik¢i yetene8inin maliyet stratejisi lizerinde
anlamli ama digerlerinden daha zayif bir etkiye sahip oldugu goriilmistiir (3=0,614). Son
olarak regresyon analizine tiim dinamik yetenekler bagimsiz degisken olarak eklenmis ve
cevreye duyarli maliyet stratejisini agiklama yiizdeleri belirlenmistir. Buna gore dinamik
yeteneklerin c¢evreye duyarli maliyet stratejisine iliskin toplam varyansin %60°1 agikladig:
tespit edilmistir. Ayrica uyarlanma yetenegi ($=0,232) ve yenilik¢i yetenegi ($=0,133)
degiskenlerinin emilim yetenegi degiskenin dolayli baskisi altinda ¢evreye duyarli maliyet
stratejisi tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadig1 goriilmiistiir. Bu baskiyr kuran bagimsiz
degiskenin emilim yetenegi (f=0,672) oldugu ve cevreye duyarli maliyet stratejisi lizerinde

giiclii yonde pozitif etkiye sahip oldugu bulunmustur.

Tablo 3.12. Dinamik Yeteneklerin Cevreye Duyarlh Maliyet Stratejisi Uzerindeki Etkisine fliskin Basit
Dogrusal Regresyon Analizi

0,791%*

0,232

0,987** 0,672%*

0,614** 0,133

0,424 0,570 0,419 0,604
39,024 70,348 38,293 25,879

Bagimh Degisken: Cevreye Duyarh Maliyet Stratejisi
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Yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda uyarlanma yetenegi, emilim
yetenegi ve yenilik¢i yeteneginin ayr ayri g¢evreye duyarli maliyet stratejisini pozitif
etkilemektedir. Ayrica ¢evreye duyarli maliyet stratejisi en fazla etkileyen emilim yetenegi
oldugu bulunmustur. Dolayisiyla aragtirmanin  Hla, HIb ve Hlc hipotezleri

desteklenmektedir.

3.3.7.2. Dinamik Yeteneklerin Cevreye Duyarh Farklilasma Stratejisi Uzerine Etkisi
Tablo 3.13 dinamik yeteneklerin g¢evreye duyarli farklilasma stratejisi tizerindeki
etkisini degerlendiren basit dogrusal regresyon analizi sonuclar1 gosterilmektedir. Yapilan
basit dogrusal regresyon analizi dort asamadan olusmakta ve ilk li¢ asamada tek bagimsiz ve
tek bagimli degisken arasindaki iligki test edilmekteyken, son asamasinda 3 bagimsiz ve 1
bagimli degisken ile hipotez testi gerceklestirilmistir. Bu yapilan regresyon analizleri

sonucunu karsilastirabilmek adina tek tablo halinde yansitilmistir.

Tablo 3.13 Dinamik Yeteneklerin Cevreye Duyarh Farklilasma Stratejisi Uzerindeki Etkisine Iliskin Basit
Dogrusal Regresyon Analizi

0,809**

0,933%* 0,421*

0,601%* 0,278*

0,440 0,505 0,656 0,590
41,593 54,150 47,990 24,435

Bagimh Degisken: Cevreye Duyarh Farklilagsma Stratejisi

Ik asamada uyarlanma yetenegi modele bagimsiz degisken olarak eklenmistir.
Uyarlanma yetenegi tek basma cevreye duyarli farklilasma stratejisine toplam varyansin
%A44’tini agikladigi tespit edilmistir. Uyarlanma yetenegin ¢evreye duyarl farklilagsmasina
lizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu bulunmustur (p=0,809). ikinci asamada bagimsiz
degisken olarak emilim yetenegi analize eklenmistir. Analiz sonuglarina gore emilim yetenegi
cevreye duyarli farklilagma stratejisine iligkin toplam varyansin %50’si acikladigr ve
aralarinda en giiclii iliskisi oldugu goriilmiistiir (f=0,933). Sonraki agamada yenilik¢i yetenegi
analize bagimsiz degisken olarak alinmistir ve ¢evreye duyarli farklilasma stratejisi lizerinde
digerlerinden daha zayif bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir (3=0,601). Son olarak, regresyon
analizine tiim dinamik yetenekleri analize bagimsiz degisken olarak eklenmis ve g¢evreye

duyarli farklilagsma stratejisinin aciklama yiizdeleri belirlenmistir. Buna gore dinamik
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yeteneklerin ¢evreye duyarli farklilasma stratejisi bagimli degiskenine iliskin toplam
varyansin %59'unu acikladigr goriilmiistiir. Ayrica uyarlanma yetenegi (f=0,295) degiskenin
cevreye duyarli farklilasma stratejisine lizerinde emilim ve yenilikgilik degiskenleri baskisi
altinda anlamli bir etkiye sahip olmadig1 goriilmiistiir. Ayrica emilim yetenegi (f=0,421) ve
yenilik¢ilik (B=0,278) c¢evreye duyarli farklilagsma stratejisi {izerinde pozitif oldugu
goriilmistiir. Yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucunda ayri bi¢imde uyarlanma
yetenegi, emilim yetenegi ve yenilik¢i yetenegin cevreye duyarli farklilasma stratejisi
tizerinde pozitif etkili oldugu goriilmistiir. Ayrica ¢evreye duyarh farklilasma stratejisini en
fazla etkileyen emilim yetenegi oldugu bulunmustur. Dolayisiyla arastirmanin H2a, H2b ve

H2c hipotezleri desteklenmektedir.

3.3.7.3. Dinamik Yeteneklerin Rekabet Ustiinliigii Uzerine Etkisi

Tablo 3.14 dinamik yeteneklerin rekabet iistiinliigli lizerindeki etkisini degerlendiren
basit dogrusal regresyon analizi sonuglar1 gosterilmektedir. Yapilan basit dogrusal regresyon
analizi dort asamadan olusmakta ve ilk {ic asamada tek bagimsiz ve tek bagimli degisken
arasindaki iligki test edilmekteyken, son asamasinda 3 bagimsiz ve 1 bagimlh degisken ile
hipotez testi gerceklestirilmistir. Bu yapilan regresyon analizleri sonucunu karsilagtirabilmek

adina tek tablo halinde yansitilmistir.

Tablo 3.14 Dinamik Yeteneklerin Rekabet Ustiinliigii Uzerindeki Etkisine iliskin Basit Dogrusal
Regresyon Analizi

0,928** 0,591**
0,910%* 0,236
0,643%* 0,213
0,555 0,461 0,438 0,620
66,008 45,321 41,282 27,526

Bagimh Degisken: Rekabet Ustiinliigii

[lk asamada uyarlanma yetenegi modele bagimsiz degisken olarak eklenmistir.
Uyarlanma yetenegi tek basina rekabet iistiinliigliine toplam varyansin %55’in1 agikladigi
tespit edilmistir. Uyarlanma yeteneginin rekabet {istlinliigli iizerinde en giiglii etkiye sahip
oldugu bulunmustur (p=0,928). Ikinci asamada bagimsiz degisken olarak emilim yetenegi
analize eklenmistir. Analiz sonuglarina gore emilim yetenegi rekabet stiinliigiine iliskin

toplam varyansin %46,’1n1 agikladigi ve aralarinda giiclii bir iligkisi oldugu goriilmiistiir
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(B=0,910). Sonraki asamada yenilik¢i yetenegi analize bagimsiz degisken olarak alinmistir ve
rekabet istiinliigli tizerinde digerlerinden daha zayif bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir
(B=0,643). Son olarak regresyon analizine tiim dinamik yetenekleri analize bagimsiz degisken
olarak eklenmis ve rekabet Ustlinliigiiniin agiklama yiizdeleri belirlenmistir. Buna gore
dinamik yeteneklerin rekabet iistiinliigii bagimli degiskenine iligskin toplam varyansin %62'si
acikladigr goriilmiistiir. Ayrica emilim yetenegi ($=0,236) ve yenilik¢i yetenegi ($=0,213)
degiskenlerin rekabet iistlinliigli uyarlanma degiskeni baskisi altinda anlamli bir etkiye sahip
olmadig1r goriilmiistiir. Ayrica uyarlanma yetenegi (B=0,591) rekabet iistiinliigli iizerinde
pozitif etkili ve anlamli oldugu goriilmistiir. Yapilan basit dogrusal regresyon analizi
sonucunda emilim yetenegi ve yenilik¢i yetenegin rekabet iistiinliigli tizerinde pozitif etkili
oldugu, uyarlanma yetenegi ise rekabet istiinliigii lizerinde en gii¢lii etkisine sahip oldugu

goriilmiistiir. Dolayisiyla arastirmanin H3a, H3b ve H3c hipotezleri desteklenmektedir.

3.3.7.4. Cevreye Duyarh Rekabet Stratejilerinin Rekabet Ustiinliigii Uzerine Etkisi
Tablo 3.15 ¢evreye duyarli rekabet stratejileri rekabet {istiinliigii tizerindeki etkisini

degerlendiren basit dogrusal regresyon analizi sonuglar1 gostermektedir. Yapilan basit

dogrusal regresyon analizi {i¢ asamadan olusmaktadir. Bu yapilan regresyon analizleri

sonucunu karsilastirabilmek adina tek tablo halinde yansitilmistir.

Tablo 3.15 Cevreye Duyarh Rekabet Stratejileri Rekabet Ustiinliigii Uzerindeki Etkisine Iliskin Basit
Dogrusal Regresyon Analizi

0,783** 0,287
0,811** 0,558**

0,584 0,631 0,648
74,254 90,649 47,836

Bagimh Degisken: Rekabet Ustiinliigii

Ik asamada cevreye duyarli maliyet stratejisi modele bagimsiz degisken olarak
eklenmistir. Cevreye duyarli maliyet stratejisi tek basina rekabet istiinliigline toplam
varyansin %58’ini agikladigi tespit edilmistir. Cevreye duyarli maliyet stratejisi rekabet
iistiinliigii iizerinde pozitif etkiye sahip oldugu bulunmustur (B=0,783). Ikinci asamada
bagimsiz degisken olarak cevreye duyarli farklilagma stratejisi analize eklenmistir. Analiz

sonuclarina gore cevreye duyarli farklilasma stratejisi rekabet iistiinliigline iliskin toplam



71

varyansin %63 iinii agikladig1 ve aralarinda giiclii bir iligkisi oldugu goriilmiistiir (f=0,811).
Sonraki agamada karma stratejisi (ikisi bir arada) analize bagimsiz degisken olarak alinmis ve
bu kombinasyonda g¢evreye duyarli farklilasma stratejisini degiskenin baskisindan dolay1
cevreye duyarli maliyet stratejisi anlamsiz bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Yapilan basit
dogrusal regresyon analizi sonucunda g¢evreye duyarli maliyet stratejisi ve ¢evreye duyarli
farklilagma stratejisi tek olarak rekabet iistiinliigli lizerinde pozitif etkili oldugu, ¢evreye
duyarlh farklilasma stratejisinin ise rekabet tstiinliigii {izerinde en giiclii etkiye sahip oldugu
gorilmistiir. Dolayisiyla arastirmanin H4a ve H4b hipotezleri desteklenmekte, H4c hipotezi

ise desteklenmemektedir.

3.4. Arastirmanin Nitel Bulgulari ve Yorumlar

Arastirmanin kapsami veri toplama siirecinde ¢ok adimli nitel ve nicel yontemlerin bir
arada kullanilmasin1 gerekli kilmistir. Nitel arastirma kapsaminda goriisme, gozlem ve
dokiiman incelemesi, nicel arastirma kapsaminda ise soru formlarindan yararlanilmistir. Bu
bolim yoneticilerle yapilan yar1 yapilandirilmis goriismelere ait analiz ve bulgular

icermektedir.

3.4.1. Kodlama ve icerik Analizi

Verilerin degerlendirilmesinde igerik analizinden yararlanilmistir. Icerik analizi
desifre edilen goriisme kayitlarinin karakterize edilerek karsilastirilmas: ve kaynak
iceriklerinin sistematik olarak tanimlanmasi i¢in kullanilan bir yontemdir (Altunisik vd.,
2010: 25). Tez ¢alismasinda dncelikle veriler kodlanarak (Tablo 3.16) kavramsallastirilmistir.

Kodlamanin amaci birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar
cercevesinde bir araya getirmek ve bunlart okuyucunun anlayabilecegi bir bi¢imde
diizenleyerek kavramsallastirmadir. Temalar1 tanimlamak i¢in NVivo programi kullanilmistir.
Ik kodlar NVivo'nun kod basina bir kavrami kapsayan kodlama araglar1 kullanilarak

olusturuldu.
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Tablo 3.16 Goriisme Sorular: ve Kodlar

Goriisme Formu Sorulari Kodlar

Cevreye duyarli faaliyetlerinizden bahseder misiniz? 1.1 Faaliyetler
Atik-Enerji - Su - Egitim - Yesil Tedarik - Sorumluluk

Uygulamalariniza ne zaman ve hangi nedenlerle 1.2 Baslama nedenleri

bagladiniz? Yonetim inisiyatifi — Zorunluluk — Belgelendirme -
Ekonomik

Cevreye duyarl faaliyetlerinizi devam ettirmeyi 1.3 Devam ettirme nedenleri

distiniiyor musunuz? Neden? Stirdiiriilebilirlik

Cevreye yonelik faaliyetlerinizde i¢ ve dis 2.1 Uyarlanma Yetenegi

paydaslarinizin 6nerileri dikkate alintyor mu? Bu 2.2 Emilim Yetenegi

stireci nasil yonetiyorsunuz?

Isletmenizde gevreye yonelik faaliyetlerle ilgili son 3.1 Yenilik¢i Yetenegi
bes yilda hangi teknolojilerden faydalaniyorsunuz?
Bu teknolojilerin kullanimu ile rekabette iistiinlik 3.2 Rekabet Ustiinliigii
sagladiginizi diisiiniiyor musunuz? Ozetler misiniz?

Cevreye duyarli uygulamalarinizla biitiinlestirdiginiz | 4. Uyarlanma Yetenegi
kurumsal diizey stratejilerinizden bahseder misiniz?

Cevreye duyarli faaliyetlerinizin rekabetci 5.1 Farklilagma Stratejisi
davramisimza etkisi var mdir? Ozetler misiniz? 5.2 Maliyet Stratejisi
Cevreye duyarli faaliyetlerin algilanan 6.1 Performans

performansiniz iizerindeki etkisini anlatir misiniz?

3.4.2. Nitel Bulgu 1: Otellerin Cevreye Duyarhhg Hakkinda Bilgileri

Otelleri %50’s1 kuruluslarindan bu yana c¢evreye duyarli yaklasimlar1 uyguladiklarin
ciinkii Tiirkiye’de ekolojik mesellerin turizm sektoriinde bir gereklik oldugu ortaya
koymuslardir. Cevreye duyarl sertifikalara sahip olmak ve bu sertifikalarin kullanimini bir
politika haline doniistiirmesin 6nemine vurgu yapan yoneticiler Travelife, Yesil Anahtar,
Mavi Bayrak, Yesil Yildiz, Beyaz Yildiz gibi sertifikalarla hem ekoloji siirdiiriilebilirlige hem
de miisterilere yonelik farkli uygulamalara katki saglayabildiklerini belirtmislerdir. Bir

yonetici ¢evreye duyarli programlari hakkinda sunlari ifade etmistir:

“Sertifikalar1 almadaki amacimiz oncelikle ¢evreye duyarli olmaktir. Ciinkii biz dogamiz1 satiyoruz,
turizm satiyoruz. Ekolojiyi  korumazsak ileride hicbir sey olmayacak! Diisiinsenize bir ¢evreyi
koruyarak hem ¢ocuklara birakilacak bir miras yaratiyoruz, hem para kazaniyoruz, hem ¢evreye katkilt

sagliyoruz’’(Y2).

Konaklama sektoriinde 6nemli sertifikalardan biri Yesil Yildiz belgesidir. Belge ile
oteller enerji, su ve dogaya zararli maddelerin tiiketimine ve atik miktarinin azaltilmasina
katkis1 saglamaktadir. Bu konuda otel yoneticilerine ve ¢alisanlara egitimler verilmekte,

finansal tesvikler saglamaktadir. Bu konuda yoneticiler sunlar1 sdylemistir:
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“Bizler ekolojik siirdiiriilebilirlikle ilgili egitimler veriyoruz, bazen kendi departman yoneticilerimiz
bu egitimleri veriyor, ama onun diginda devletin bize zorlu tutugu ¢evre danismanimiz da var. Cevre
danigmanimizdan her sene egitim aldiriyoruz ¢alisanlara’ (Y6). “Yesil Yildiz bir tesis olmagimizdan
kaynakli bizim devletten aldigimiz bir destek var, maddi olarak baktigimizda biiyiime stratejimizde bu
bizim i¢in bir destek. Enerji kisminda devletten indirim aliyoruz, bu da ekonomik biiyiime anlaminda

destek oluyor bize” (Y3).

Otellerin ¢evreye duyarlilifi hakkinda bilgileri paydaglarla isbirligi neticesinde
artmaktadir. Belek Turizm Yatirimcilar1 Birligi (Betuyab), Lara Turizm Yatirimcilart Birligi
(Latuyab), Tiirkiye Cevre Egitim Vakif (Tiirgev) gibi kurumlarla birlikte calisarak
orneklemde yer alan oteller ekoloji konusunda bilgilerini arttirabilmektedir. Konu ile ilgili

yOneticiler sunlar1 sdylemistir:

“Betuyab ile beraber ortak yiriittiiglimiiz projeler oluyor, mesela Carettalarin korunmasina destek
verilmesi gibi. Biz onlara tiiketim malzemeleri, temizlik malzemeleri sagliyoruz. Mavi bayrakli bir
tesisiz, bu da ¢evre konusunda bir art1 bizim i¢in, Betuyab’la beraber sahilin temizlensi gibi etkinliklere
katiliyoruz” (Y3). “Yerel yonetimde ile ilgili biz Betuyab ile ortak c¢alisiyoruz, biitliin etkinliklerden
faydalaniyoruz. Yaklasik bir ay once Besgdze’ye kum temizlemeye gittik, otelimizden 10 kisi katild1
oraya. Hem ¢evreye katkimizi olsun hem bdlge anlaminda iyi bir sey yapalim diye Besgoz etkinlige
katildik. Bunun gibi aktiviteler Betuyab ile birlikte sik sik yapiyoruz” (Y2). “Tiirgev ile bazi
organizasyonlar oluyor, onlarin verdigi egitim seminerlere katiliyoruz. Mavi bayrak kapsaminda en az 3
etkinlik belirlememiz gerekiyor. Onun disinda Latuyab’a bagliyiz, Lara turizm birligi diye gegiyor, bu

birlik ile beraber hareket ediyoruz ¢evre anlaminda’’ (Y6).

3.4.3. Nitel Bulgu 2: Oteller Cevreye Duyarh Faaliyetlere Baslama ve Siirdiirme
Nedenleri
Elde edilen nitel bulgular orneklemdeki bes yildizli otellerin ¢evreye duyarl
faaliyetlerinde yOnetim inisiyatifi, zorunluluk, belgelendirme, ekolojik stirdiiriilebilirlik ve
ekonomik nedenlerle basladigina isaret etmistir. Konuyla ilgili yoneticiler sunlar1 ifade

etmistir:

“Isletmemizin sahipleri bu konuda ¢ok hassas. Cevreye duyarl faaliyetleri 2014’te baslatildr ve en
bastan itibari ¢evreye duyarli bir tesis olarak ne yapmaliyiz, sorusu 6nemliydi’” (Y1). “2005 yilindan bu
yana uygulamalarimiz devam etmektedir. Devlet tarafindan siirekli denetlenmekteyiz. Cevreyle ilgili
yaptigimiz tim c¢aligmalara dair her seyi bizlerden belgeleriyle sunmamizi istiyorlar. Bu zaten
ilkemizde yasal bir zorunluluk oldu’’ (Y5). “Yesil Yildiz Mart 2016 yilinda baglanmis ama Cevre
Yonetim Sistemi 2015 yilinda baslanmistir ve devam ettirme bir diizen vardir. Genelde turizm tesisleri

artik ¢ok fazla kalite sistemlerin belgelendirme, birisi almaya basladik¢a digerler de onlarin arkasindan
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bir silsile halinde geliyor. Rekabet ortami olusuyor, temel sebep budur. Aslinda yapilan bir uygulama
var bunun belgelendirme niyetiyle baslanmistir” (Y3). “Hem ¢evreyi korumak hem de ekonomik olarak

katk: saglicagi icin 2015 yilinda Yesil Yildiz faaliyetine basladik. Mesela simdi {ilkemizin bakanliklar1

bu konuyla ilgili bizi talep ediyorlar, yani onlar da gok sikistirtyor, turizmde dzelikle”’(Y4)

Otellerin bir kism1 (%80) ekolojik siirdiiriilebilirlik amaciyla cevreye duyarl
faaliyetleri deva ettirmeyi dislindiklerini belirtmistir. Bu konuda yoneticiler sunlar

sOylemistir:

“Cevreye duyarli faaliyetleri tabil ki devam ettirmeyi diisiiniiyoruz. Sonugta biz turizm yapiyoruz.
Miisteri bize deniz, su, hava igin geliyor. Isimiz siirdiiriilebiligi, siirdiiriilebilir bir turizm saglamakta
miimkiin. Bu nedenle ekolojiyi korumak zorundayiz’’(Y1). “Cevreye duyarli uygulamalarimiz hep

devam edecektir. Ciinkii ekolojiyi korumak demek gelecek nesli korumak demek’’ (Y5).

Otellerin %16,6’s1 yenilenebilir enerji glines paneli kullandigini, %33,3’u ise bahge
sulama i¢in yagmur suyu kullanma yontemini  kullandiklarini, bdylece eko-verimli
uygulamalar yaptiklarin1 belirtmislerdir. Gorlisme yapilan otel yoneticileri su, enerji ve
atiklar1 azaltarak operasyonel verimliklerini disiirdiiklerini, bu nedenle cevreye duyarli
uygulamalara bilingli olarak basladiklarini biletmistir. Bu konuda oteller personeline ve
misterilerine bilgilendirme toplantilar yaptiklarini bildirmistir. Otel isletmelerin cevreye

duyarh faaliyetleri EK- 3’°te gosterilmektedir.

3.4.4. Nitel Bulgu 3: Dinamik Yeteneklerin Uygulanmasi

Analiz bulgulart dinamik yeteneklerinin {i¢ boyutunu ve c¢evreye duyarh
uygulamalarina bagli temel performans faktorlerini géstermistir (Tablo 3.17). Uyarlanma ya
da firmanin uyum saglama yetene8i Orneklemdeki otellerin vurguladigi temalardan biri
olarak ortaya ¢ikmistir. Yoneticilerin %100’si rekabetci kalabilmek igin cevreye duyarh
programlarina basvurmaktadir ve otellerin %66,6’y1 ekolojik meselelere uyum saglamak i¢in
esneklik gostermektedirler. Icerik analizine gdre uyarlanma yetenegini miisterilerden gelen
baski ve rekabete gore gelistirmeleri gerekir. Cevreci misafirler gibi dis paydaslardan gelen
baski, otelleri stratejik planlarinda ¢evre duyarliliga yer vermelerini zorunlu kilmistir. Ornegin
yonetici Y5 sunlar1 sdylemistir: “Misafirlerin biiylik bir cogunlugu artik internet lizerinden
acenteler vasitasiyla otellere geliyorlar. Cogu misafirler gidecegi otellerin ¢evreye karsi

duyarli olup olmadig1 konusunda arastirmalar yapiyor. Bunlarda rekabeti etkiliyor”.



Tablo 3.17 Dinamik Yeteneklere Bagh Temel Performans Faktorleri
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28 4% Temel i
§ g g a Performan.s Ifadeler
EE &> Faktorleri
> =}
-Miisterilerden  YS: “Misafirlerin biiyiik bir ¢gogunlugu artik internet iizerinden acentalar
gelen baski vasitasiyla otellere geliyorlar. Cogu misafirler gidecegi otellerin gevreye
(%16,6) kars1 duyarli olup olmadigr konusunda arastirmalar yapryor. Bunlarda
rekabeti etkiliyor”
Y2: “Zaten eski bir otel oldugu i¢in, 18 yasindayiz, yeni teknolojileri
eklemeye galistyoruz. Yeni yapilan noktalarimiz var ve onlar gevreye
. duyarli yapildi, boyatimdan zeminine kadar ¢evre dostu iirlinler segildi.
-Uriin/hizmet  Bin, tamamen gevreye duyarli olmasa da en azindan satm aldiktan sonra
taleplerini ¢evreye dostu yapmaya ¢aligtik”.
karsilayabilecek  Y3: “Biz dogayr dokunmamay1 ¢aligiyoruz, zaten tesisimizin yerlesimi de
esneklik ona gore diizenlenmis, bunlar1 ve ¢evre duyarli oldugumuzu misafirimizi
(%66,6) memnun ediyor”.
Y2: “Ayrica 200 donumluk bos bir yesil alanimiz var, bir kism1 bos, daha
ingaat yapabilirdik ama yapmadik ¢iinkii ormanimiz ve yesilik var ve
miisteriler bunu farkindalar.”
B Y1: “Otelin ingaat1 asamasinda binanin enerji korumaya yonelik bir ¢ok alt
B ’é‘) yapist olusturulmus. Bununla ilgili ¢gevreye duyarli bina odiiliimiiz var.”’
) > Y6: “Yoneticilerin vermis oldugu destekle birgok seye bagvuruyoruz, ona
E j gbre yatinm yapiyoruz, bir &dil almamiz i¢in de bir yatirim, bir
« = iyilestirme yapmamiz gerekiyor.
E § Y3: “Biz diger tesisleri takip ediyoruz, kim atik yonetimini nasil yapiyor,
T‘f = C sonugta tesislere baktigimizda arka alanlari her zaman en son diisiiniilen
= = -Rakipleri . . ..
g g 7lemek yerler, o.yuzden hep dar yerl§r, yetersiz yerler, o yuzdep dar' alanlarda
- < 1z daha etkin seyler yapiliyor, biz bunlar1 da arastirip takip ediyoruz, ne
(%16,6) e o
yapabiliriz kismina bakiyoruz.
Y3: “Maliyet diisirme kisminda yeni bir proje basladi bolgede, birkag tesis
yaptiyor onu, Fazla Gida bir uygulama var. Biz de onlar takip ediyoruz,
clinkii maliyetli bir proje oldugu icin Once diger otellerin sonucglara
bakiyoruz.”’
-Rekabetci Y3: “Genelde turizm tesisleri artik ¢ok fazla kalite sistemlerin
kalabilmek belgelendirme, birisi almaya basladik¢a digerler de onlarin arkasindan bir
(%100) silsile halinde geliyor. Rekabet ortami olusuyor, temel sebep budur. Ciinkii
gevreye duyarli uygulamalar diger tesislerde var bizde de olsun.”’
Y2: “Uygulamalar mevcut seklinde turizm, siirdiiriilebilirlik ve ¢evre bir
-Stratejiye arada devam etti. Bu zaten bizim is yapistmin bir sekli, yani g¢evre
yansitmast stirdiiriilebilir olmasi. Bu politikalarimizda var, kurumsal stratejimizde de
(%66,4) var, hata gevre ile ilgili yaymladi bir manifesto var.”’

Y4: “Cevre ile ilgili bir politikamiz var ve siirdiiriilebilirlik olmaya stirekli
calistyoruz, d6rnegin atik ayirma firmalarla bu konuyla ilgili ¢alisiyoruz.”’
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Emilim Yetenegi

Oncelikle Ar-Ge siirecinde dis etkiler kullanmak

-Bilgi edinme

(%100)

YS5: “Ekoloji ile ilgili siirekli arastirmalar yapan bir grubuyuz ve her tiirlii
bilgilere 6nem veriyoruz.”’

Y6: “Cevreye duyarlilikla ilgili anketimiz var, misafirlerimize sunuyoruz
ve onlarin sonuglar1 haftalik olarak yayimliyoruz, rapor haline getiriyoruz,
insanlar bu anlamda ne kadar biling olusturmusuz dikkat ediyoruz.”

Y1: “Bizim birinci miisterilerimiz acenteler. Biz onlarin onerileri ¢ok ciddi
aliyoruz.”

Y2: “Cevre ile ilgili anketler yapiyoruz, misafirlerden goriisleri aliyoruz,
mesela yazmiglar surada da ¢Op ayristirma aleti olmali, biz bunu fark
etmemistik, onlardan gelen dnerileri degerlendiriyoruz.”’

Y3: “Misterilerimizden anketlerle geri bildirim aliyoruz ve anketlerin
yorumlar1 degerlendiriyoruz.’’

Y4: “Misafirlerin talepleri her zaman dinleriz, uygulanabilecegimiz bir sey
varsa ve faydali olacaksa mutlaka uyguluyoruz. Hem anketler hazirlantyor
hem de Guest Relation boliimiimiiz tarafinda misafirlerin Onerileri
aliniyor.”

Y2: “Rakipler igerisinde O0ne c¢ikabiliyorsunuz, mesela bizim Travelife
belgesi var ve oradan cok sey Ogrendik. Bu aktiviteleri denetlemeyi
ogrendik ve bu belge almadan Once c¢evre ile ilgili bircok sey
bilmiyorduk.”’

Y6: “Tiircev ile bazi organizasyonlar oluyor, onlarin verdigi egitim
seminerlere katiliyoruz.”’

Y1: “Betuyab yaptiklarin egitime Kkatiliyoruz, biz egitim planlamasi
yaptigimizda onlar1 davet edebiliyoruz.’’

Y4: “Yesil Yildizla ¢aligtigimiz i¢in onlar ¢evreyle ilgili gerekken bilgiler
veriyorlar ve stratejimiz bu yonde.”’

-Bilgi
Ozlimseme

(%100)

Y6: “Calisan personellerin bu anlamda bilingli olmasi ve sistemi
stirdiilebilir kilabilmemiz i¢in yaptigi calisanlar bizim i¢in ¢ok Onemli.
Food and Beverage’da mutfaga kadar, mesela kizartma yaglar ciddi
anlamda ¢ok zararli, hem kaserojen hem de ¢evreye son dereceye zararl
olan atiklardan bir tanesi, iste kazan yikamanin basindaki arkadasi bu
anlamda bilingli olmasi, kizartma yaglarin ayr1 bir yere koymasi, bunlari
lisansl firmalara veriyoruz her hafta. Mesela yeni bir sistem kuruyorsunuz
tesiste bunu c¢aliganlariniza zaten paylagmak zorundasiniz ki emanet
edebilirsiniz, 6biir tiirlii zaten olmuyor.”’

Y1: “Birgok departman bu anlamda isi ig¢inde, mutfak, F&B, SPA,
housekeeping, bir ¢ok alaninda arastirmalar yapiliyor.”’

Y3: “Biitiin departmanlar ayr1 ayr1 cevre ile ilgili ne yaptigimizi
anlatiyoruz.”

Y4: “Eger personeller bu konular1 anlamazlarsa ne yaparsak yapalim
onlarin yapilmasi gerekiyor, biz sadece yonlendiriciyiz.”’

Y2: “Odalarda dogayr koruma ile ilgili fakli bilgilendirme yapiyoruz
(pilleri resepsyona birakma, ¢opleri ayirtma, su tasarruf ile ilgili gibi).”’
Y6: “Info TV’de neler yapmalar1 gerek, havlu kartlarindan , odalardan
cikan pillerin nereye koyacaklarimi kadar bdyle biling olusturuyoruz.
Odada bir siirii kartimiz var, iste havlunuz yere atilirsa yikanir, nevresim
takimlariniz tizerinde o kart koyarsaniz yikanir gibi, yani misafirleri de
biraz bu islere sokarak elimizden geldigi tasarruf yapmaya calisiyoruz.”’
Y1: “Misafirlerin odalarinda bulunan otel bilgilendirme katalogumuz var.
Bunun igerisinde otelle ilgili ne varsa yer veriliyor. Ornegini Enerji
tasarrufu da var, atik ayristirma da var, dogal yasami korumayla alakali
bilgiler var, Caretta Carettalar ve tesis icerisinde bulunan hayvanlarla ilgili
bilgiler var. Oda igerisinde, 6rnegin su kullanimi, havlu kullanimi ile ilgili
uyarilarimiz var, havlularimizin degistirilmesini istiyorsaniz dusa kabin
icerisine birakin gibi. Ama biz bunlardan genel bir bilgilendirme
katalogunda tesis tanitim kitapgiginda bahsediyoruz.”’

Y4: “Haftada bir ¢cocuklara aktiviteler diizenliyoruz. Mesela ¢ocuklar i¢in
¢Op toplatiyoruz, c¢evre hakkinda eglendirici bir sekilde genel bilgiler
vermeye calisiyoruz’’
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-Bilgi
doniistiirme

(%50)

Y1: “Golf sahalarindan ciddi anlamda ¢im atiklarda ¢ikiyor ve onlar
analize gonderiyoruz. Bunlar giibre olarak kullanilabiliyormus. Kompozit
olarak kullanilabiliyormus. Simdi biz bunu nasil degerlendirebiliriz. Kime
ne kazandirabiliriz bununla ilgili bir kaynak aragtirmasi yapiyoruz.”’

Y1: “Camasirhane alanimiz tasinmasi projesi var, eger o alan taginirsa
trijenerasyon sistemi gerilenebilir, yani bu enerjisi de elektriksiz olarak
trijenerasyonun saglanmasi miimkiin olabilir.”’

Y4: “Atik ayirma firmalarla bu ekolojik konularla ilgili ¢alistyoruz, bu
firma eger calisacaksak bize ne sagalacak ya da dezavantaj sagalacak bir
durum var mu1 diye arastirmalar yapiyoruz.”’

Y6: “Insanlardan konu ile ilgili daha fazla feedback almaya basladik. Bunu
haftalik olarak biitiin departman yoneticilerine paylasiyoruz, iist yonetime
paylastyoruz.”’

Y1: “Hangi departmandan ne kadar atik ¢ikiyor kontrol ediyoruz, yani
tehlikeli atik miktarmin kaynaginda 6nleyebiliriyiz. Bunun bize tehlikesi
ve bu tehlikeyi minimuma indirebiliriyiz, bunlarla ilgili arastirmalara
basladik. Her sey raporlaniyor. Amacimiz biraz daha kaynaginda
onlemek.”’

Y1: “Cevresel performansimizla alakali biiyiik ihtimalle 2019 Mart ayinda
bir siirdiiriilebilir rapor hazirlayacagiz. Bizim ii¢li performansimizi
degerlendirecegiz. Elimizde dokiiman olarak bulunacak. Biitiin
paydaslarimizla paylasacagiz. Calistigimiz bolgede (Serik-Kadriye-Belek)
enerji kullanimi ve atik konusunda genel olarak arastirma yapacagiz. Ama
unutuluyor bunu biraz daha Onemsetmek ve daha fazla kisiyi olumlu
etkileyecek onun arastirmasini yapacagiz. Sonuglari hem web sitemizde
yayinlayacagiz hem de tiim paydaslarimiza rapor edecegiz.”’

-Bilgi kullanma
(%83,3)

Y6: “Dogal gaz ve elektrik kisi basi tiiketlerimiz bellidir, bu giinliik olarak
izlenir. Bu veriler yil kapandiginda oniimiize geliyor, muhasebe bunu
giinliik takip ediyor bu ayr1, ama biz bir sonraki yila otel icerisinde yapilan
inovasyon ve iyilestirmeye bagl tiiketimlerimize %0.1 ya da %0.2 bizim
teknik ekibimizle oturup hedefler koyuyoruz ve iist yonetime sunuyoruz .
Bu hedef ¢aligmasi1 kapsaminda bizim otel icerisinde ne gibi iyilestirmeler
yapmamiz gerekiyor gosteriyor.”

Y2: “Cevre ile ilgili her departmanda ayr1 ayr1 hedeflerimiz var. Su, enerji
tiiketimi ayr1 takip ediliyor, kimyasal tiriinlerin kullanilmasi takip ediliyor,
HK, F&B, mutfak gibi departmanlar herkes ¢evre duyarliligina
farkindalar.”’

Y1: “Tiketimlerimiz kontrolleri sagliyoruz. Alanlarda zaten atik
ayristirmay1 yapiyoruz. Hem misafir alanlarinda hem de personel
alanlarinda kontrolleri sagliyoruz.”

Y3: “Betuyab ile ortak yiirittiigiimiiz projeler oluyor, mesela Carettalarin
korunmasina destek verilmesi.”’

Y4: “Diger otellerle deniz temiz tutmak konusunda ortak g¢aligmalar
yapiyoruz ve dikkat ediyoruz.”’

Y2: “Kojenerasyon ve giines enerjisi maalesef bizde yok, ama uzun
vadede planlarimizda bulunmaktadir.”’

Yenilik¢ci Yetenegi

Cevreye duyarli yenilik

yaratma

-Uriin
yenilik¢iligi
(%33,3)

Y4: “Organik yatirim yapiyoruz, bazi endemik bitkileri koruyoruz, bunlart
hem misafirimize hem personele gdstererek memnuniyeti sagliyoruz.’’

Y1: “Organik SPA 6diiliine bagvurduk! organik SPA’da miimkiin olunca
kimyasallarimizi minimize etmeye ¢alisiyoruz. Deterjan ve kimyasal
kullanmadan SPA’da ¢6ziim saglamaya ¢alisiyoruz.”

-Siireg
yenilik¢iligi
(%50)

Y5: “Yer alti sularmin kullammmmma ¢ok dikkat ediyoruz. Bahge
sulamalarimizda sulardan tasarruf etmek adma son sistem yagmurlu
sulama sistemini kullaniyoruz.’’

Y1: “Su tasarruf parlatorleri var, gri su kullamimi var, bah¢e sulamada
kullaniliyor.”

Y3: “Biz burada dogal gazdan elektrik iiretiyoruz.”’
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Y1: “Simdi gerceklestirmeye basladigimiz bir proje var ve ilk olarak biz
basladik. Bu proje ile ilgili yapacagimiz ¢alismada bir teknolojik yonteme
gecme olabilir, yani biife atik iiriinlerin teknoloji ile hesaplanmasi gibi,
hangi alanlarda ne kadar atik ¢ikartiyoruz ve bunlart minimize etmek igin
neler yapmaliyiz gosteriyor. Ilk uygulayan tesis biz olacagiz!”’

Y5: “En son teknolojili tasarruflu makineleri kullaniyoruz. Otelde
mutfaklarimizda ekolojiyi korumak adina atik yag stizme teknolojisinden

faydalaniyoruz’’.
Y1: “Trijenerasyon sitemizi var, suan kojenerasyon olarak kullaniyoruz.
-Teknolojik Enerji dongiisii sagalayan bir sistem, yani atik enerjisi degerlendirip baska
yenilik¢iligi alanlarda enerji kaynagini kullanabiliyorsunuz. Onun disinda su 1sitmada
(%100) giines panellerimiz var.”’

Y5: “Kart sistemi kullaniyoruz, oda bos oldugu zaman klima ¢alismrtyor.”’
Y3: “Otomasyon kullaniyoruz, odalarda klima otomatik kapanilmasi,
sensorlu aydinlatma kullantyoruz gibi uygulamalar var. Tuvaletlerde ve
lavabolarda bataryalarimiz sensorlu’’.

Y6: “2 yil 6nce biitiin bahce sulamay1 otomasyona ¢evirdik, ayrica toplanti
salonlarimiz, ofislerimiz normalden LED’ya doniistiirdiik.”’

Y4: “Otomasyon kullanmaya galisiliyoruz tim sistemlerde, otomasyon
Ozelikle kullanilmayan sistemi kapatmaya, mesela su kagak olugunda terk
edebilmek i¢in 6nemlidir.”’

Y1: “Odada makro sistemi kullaniyoruz, siparis alma yontemi, satin alma
programlari kullaniyoruz.”’

Y2: “Cevre ile ilgili yaymladi bir manifesto var, internet sistemizde
mevceuttur’’.

_Pai'fllzla.??. Y5: “Yesil yildiz gibi g¢evreye duyarli belgeleri alip online sitelerde
yent/l 5%1 18l paylasmak bizim i¢in ¢ok 6nemlidir, daha fazla ¢evreci misafirler gelmeye
(%630) basladi. Artik sosyal medya araciligi ile turistler ¢evreye duyarliligin
reklamini yapmaktadir’’.
Y1: “Misafirimiz daha ¢ok online anketlere yonlendiriyoruz’’.
Y3: “Personel i¢in renk kodlarina gore atik ayristirma yontemi var.
Organik atik, ambalaj atik, kontamine atiklar, tehlikeli atiklar, bunlar1
hepsi aymi sekilde ayri ayri depolaniyor ve firmalara belge karsisinda
gonderiyoruz.”’
_Organizasyonel Y2: “Maid arabalarda farkli renk 4 tane poset var, atiklar1 kaynagindan
enilikeilisi ayristiriyorlar. Barlarimizda 4 tane ¢dp kovamiz var. Personel orda ayrigim
y (%] gO)g yapiyor. Genel alanlarda misafirler i¢in ¢6p kovalarimiz var. Ofislerimizde

ayni isi yapiyoruz’’.

Y1: “Yeni projelerimizden bir tanesi bu kurdugumuz cevre sosyal
sorumluluk komitesi ile beraber ¢evre kitapgigi hazirlayacagiz. Bunu hem
personel i¢in hem de misafir i¢in ayr1 ayr1 hazirlayacagiz. Onun diginda
personele ise basladiginda verecegimiz bir personel el kitap¢igt var, bunun
icerisinde ISG ve gida egitimi ile ilgili bilgiler var. Biz buna ¢evreyle ilgili
kisimlarida koyacagiz. Hangi atiklart ayristirtyoruz isletme igerisinde
cevreye duyarli olarak yaptigimiz her sey hakkinda bilgi koyacagiz’’.

Dinamik yeteneklere iligkin bir bagka bulgu emilim yetenegine iliskindir. Arastirmada
incelenen otellerin tamami cevreye duyarli uygulamalarla ilgili bilgi edinme ve bilgi
O0ztimseme ile yeteneklerini gelistirdiklerinin belirtmistir. Gortisiilen otel isletmeleri
yoneticileri c¢evresel duyarlilikla ilgili her tiirlii bilginin toplanmasina 6nem verdiklerini
belirtmislerdir. Her seyden oOnce acentelerin ve misafirlerin  goriislerini degerlendirerek

onemli bilgiler edinmektedir. Konuyla ilgili Y2 ve Y4 sunlar1 sdylemistir:
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“Cevre ile ilgili anketler yapiyoruz, misafirlerden goriisleri aliyoruz, mesela yazmislar surada da ¢op
ayristirma aleti olmali, biz bunu fark etmemistik, onlardan gelen onerileri degerlendiriyoruz’ (Y2).
“Misafirlerin talepleri her zaman dinleriz, uygulanabilecegimiz bir sey varsa ve faydali olacaksa
mutlaka uyguluyoruz. Hem anketler hazirlaniyor hem de Guest Relation bdliimiimiiz tarafinda

misafirlerin dnerileri aliniyor” (Y4).

Cevreye duyarl bilgiler oteldeki tiim departmanlar, personel ve misafirler tarafindan

ayni sekilde paylasilarak 6ziimsemektedir. Bu konuda yoneticiler sunlar1 sdylemistir:

“Calisan personellerin bu anlamda bilingli olmasi ve sistemi siirdiirebilir kilabilmemiz igin yaptig1
¢alisanlar bizim i¢in ¢ok dnemli. Food and Beverage’da mutfaga kadar, mesela kizartma yaglar ciddi
anlamda ¢ok zararli, hem kanserojen hem de gevreye son dereceye zararli olan atiklardan bir tanesi, iste
kazan yikamanin basindaki arkadasi bu anlamda bilingli olmasi, kizartma yaglarin ayr1 bir yere
koymasi, bunlar1 lisansh firmalara veriyoruz her hafta. Mesela yeni bir sistem kuruyorsunuz tesiste
bunu calisanlariniza zaten paylasmak zorundasiniz ki emanet edebilirsiniz, Obiir tirlii zaten
olmuyor’’(Y6). “Eger personeller bu konular1 anlamazlarsa ne yaparsak yapalim onlarin yapilmasi

gerekiyor, biz sadece yonlendiriciyiz’’ (Y4).

Arastirmada yoneticilerin %100’si miisterileri ekolojik siirdiiriilebilirlik konusunda
bilgi aktarrmimi farkli yontemlerle yaptiklarini bildirmistir. Ornegin Y1 ve Y4 sunlar

belirtmistir:

“Misafirlerin odalarinda bulunan otel bilgilendirme katalogumuz var. Bunun igerisinde otelle ilgili ne
varsa yer veriliyor. Ornegini Enerji tasarrufu da var, atik ayristirma da var, dogal yasami korumayla
alakali bilgiler var, Caretta Carettalar ve tesis igerisinde bulunan hayvanlarla ilgili bilgiler var. Oda
icerisinde, Ornegin su kullanimi, havlu kullanimi ile ilgili uyarilarimiz var, havlularinizin
degistirilmesini istiyorsaniz dusakabin igerisine birakin gibi. Ama biz bunlardan genel bir bilgilendirme
katalogunda tesis tanitim kitap¢iginda bahsediyoruz’’(Y1). ’’Haftada bir c¢ocuklara aktiviteler
diizenliyoruz. Mesela g¢ocuklar i¢in ¢op toplatiyoruz, ¢evre hakkinda eglendirici bir sekilde genel

bilgiler vermeye ¢alisiyoruz’’ (Y4).

Icerik analizi otellerin %83,3iinii ¢evreye duyarl faaliyetlerine iliskin bilgiyi orgiit
kiiltiirlin her zaman desteklediklerini belirttigini gostermistir. Otel isletmelerinin
%50's1 edinilen bilginin piyasa degisikliklerini karsilamak iizere iirlinlere ve
hizmetlere doniistiiriilmesiyle ilgili olarak diisiik bir esneklige sahip olduklari
belirtmistir. Goriisme yapilan diger oteller ise ekolojik uygulamalara iligkin bilgileri

stratejik amacla kullandiklarini bildirmistir:
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“Golf sahalarindan ciddi anlamda ¢im atiklarda ¢ikiyor.Ve onlar1 analize gonderiyoruz. Bunlar giibre
olarak kullanilabiliyormus. Kompozit olarak kullanilabiliyormus. Simdi biz bunu nasil

degerlendirebiliriz. Kime ne kazandirabiliriz bununla ilgili bir kaynak arastirmasi yapacagiz’’(Y1).

Bir isletmenin yenilik¢iligi yeni driinler, teknolojiler ve siiregleri stratejik
yonlendirme ve inovasyon biitiinlestirme davranisi ve siiregleri araciligiryla sunma yetenegidir
(Sharma ve Vredenburg, 1998). Ekoloji perspektiften bakildiginda bir firmanin doga dostu
yeni {iriin ve siirecleri stratejik olarak gelistirmeye yonelik firma performansini arttirmaktir
(Eisenhardt ve Martin, 2000). Siire¢ ve lriin iyilestirilmesi artimli (incremental) inovasyonla
iliskiyken teknolojik yenilik¢ilik radikal inovasyon ile iliskilidir. Otel isletmelerinin ¢evreye
duyarli yenilik¢iligi enerji ve su kullanimi, geri doniisiim, eko-tasarim, eko-biyolojik
tiriinlerin  kullanimi, ekolojik magazalar, organik {riinlerin gelistirilmesi gibi alanlarda
faaliyetleri icermektedir (Alonso-Almeida vd., 2017).

Analizler katilimcilarin yenilikleri hizli degisen pazar ortamlarinda rekabet giicii igin
onemli olduklara yonelik algisin1 ortaya koymustur. Cilinkii yenilik¢i olmak otellerin
verimliligini arttirmaktadir. Tiim katilimcilar otellerinin yenilik¢i oldugunu diisiinmektedir.
Arastirmada yoneticilerin sadece %33,3’1 {irlin yenilik¢iligine iligkin uygulamalarin
bahsetmistir. Yoneticiler c¢esitli yollarla iriinlerinde yenilik¢i yaptiklarin1  sdylemistir.
Arastirmada katilimcilarin yaris1 doga dostu olmak igin ileri teknolojiyi operasyon siireclerine
entegre ettiklerini belirtmistir. Bilhassa su tiiketimini, atik kontrol ile maliyetleri azaltmak i¢in
kasith cabalar gerceklestirdiklerini ve boylece gerceklestirdiklerini  belirtmislerdir.
Arastirmanin diger bir sonug ise katilimcilarin tamaminin eko uygulamalarda teknolojik,
pazarlama ve organizasyonel yenilik¢ilikten bahsetmistir. Teknolojik yenilik¢iligi tasarruf
saglama, pazarlama yenilik¢iligi miisteri potansiyelini genisletmede, organizasyonel yeniligi

ise iirgiit yapisinda isleyisi hizlandirmak/esnek kilmak i¢in gergeklestirdigini sdylemistir.

3.4.5. Nitel Bulgu 4: Cevreye Duyarh Rekabet Stratejilerinin Rekabet Ustiinliigiine
Etkisi
Katilimcilar operasyonel maliyetleri azalttigindan, iirlin/hizmetlerine 6denen ek
maliyetlere katlanma bedeli olarak farkli uygulamalarla rakiplerinden farklilik yarattiklarinda
cevreye duyarli faaliyetleri stratejilerine entegre ettiklerini dile getirmistir. Konu ile ilgili bazi

yoneticilerin ifadeleri sunlar olmustur:

“Zaten misafirimiz memnuniyeti bizim i¢in ¢ok 6nemli , sonucta misafir burada para ddiiyor, bir hizmet

istiyorlar, tatil yapmak istiyor. Antalya’da rekabet ¢ok yiiksek, her otel ¢ok giizel, ¢ok iyi, onlara bir
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farklilik sunmamiz lazim, bu sekilde saglanabilir. Deniz, havuz suyunun temiz olmasina dikkat ediliyor,
tabil ki miisteriyi memnun eder’’(Y4). “Aslinda su, elektrik, dogal gaz ve gevre ile ilgili yapmis
oldugumuz caligmalarimiz birbirine entegre. Siz bunlar iyi bir sekilde yonetirseniz bazi &dil ve
sertifikalariniz1 aliyorsunuz ve bunun sizi bir prestij olarak, acenteler bile bunun igin size 6diil veriyor.
Ne kadar onemli ki bu acente size 6diilii veriyor. Onlarin goéziinde de bu otel ¢evreye duyarl , bu da
imajini etkiliyor tabii.”’(Y6). ’Bu teknolojilerin sayesinde onemli tasarruflar yapiyoruz ve bu bize

tistiinliik saglamaktadir’’(Y5).

Cevreye duyarli rekabet stratejisine iligkin tlim veriler degerlendirdiginde %62
oraninda cevreye duyarli maliyet liderligi stratejileri, %78 cevreye duyarli farklilasma
stratejilerinin rekabet {stiinliglinii etkiledigi fikrine ulagsilabilir. Sekil 3.7 bulgularin

analizlerini 6zetlemektedir.

Cevreye Duyarh Maliyet
Stratejileri (%62)

*Eko-Verimlilik
*Atik YOnetimi
*Devlet Destegi
*Radikal Yatirimlar

Rekabet Ustiinliigii

*Maliyet avantaji
*Yatirimlarda getiri
*Miisteri memnuniyeti
*Tercih edilmesi
*Itibar

*Cevresel performans

Cevreye Duyarh Farklhilasma Stratejileri
(%78)

*Uyuma Dayal1 = Cevreye duyarli
etkinlik/iletisim + paydaslarla isbirligi
*Cevreye Duyarli Tedarik

*Eko-Marka = benzersiz hizmetler/iiriinler
sunmak +sosyal sorumluluk projeleri +
gevrimi¢i eko-markayi tanitmak

Sekil 3.7. Nitel Bulgulara Gore Cevreye Duyarli Rekabet Stratejilerinin Rekabet Ustiinliigiine Etkisi
Kaynak: Arastirmaci tarafindan olusturulmustur

Nitel veriler analiz edildiginde katilimcilarin tamami eko-verimlilik ve atik yonetimi
ile ¢evreye duyarli maliyet liderligi stratejileri uyguladiklarini ve bdylece rekabette iistiinliik

elde ettiklerini belirtmislerdir. Tablo 3.18 bu konuda yoneticilerin goriislerini gostermektedir.



Tablo 3.18 Cevreye Duyarh Maliyet Stratejileri ile flgili ifadeler

Eko-Verimlilik (%100)

Atik Yénetimi (%100)

Radikal teknolojilere

Devlet destegi

yatirom (%16,6)

(%33,3)

Y4: “Yesil yildiz hizmet kalitesini yiikseltiyor, hem de ekonomik olarak avantajlar
sagliyor: enerjiden, dogal gazdan, sudan tasaruf etmis oluyoruz. Diizenli atik, su, enerji
takibi yapiyoruz zaten. Mesela suda kagak durum varsa izleme ile takip edebiliyoruz ve
gbzlimiizden kagmamis oluyor’’.

Y5: “Cevreye duyarli uygulamalar ile maliyet diisiirme yiizdeyiiz oluyor. Zaten maliyeti
diismezse ¢ok az cevreci isletme olacak. Acikcasi giiniimiizde herkes para kazanmaya
bakiyor. Ama biz hem para kazaniyoruz hem de dogayr koruyoruz. Mesela
odalarimizdaki klimalar tasaruf i¢in kapiyr kapatigin an otomatik olarak kesiliyor.’’

Y3: “Klimalar inovator sistem ya da merkezi sistem seklinde, hepsi enerji tasarrufii
saglanacak seklindedir’’.

Y4: “Teknolojik sayesinde masraf yapabiliyoruz. Bu sekilde rekabet iistiinligii
sagliyoruz.”’

Y3: “Trijerasyon sistemiz var, dedigim gibi elektrik iretiyoruz, bu da baktigimizda
bizim i¢in bir avantaj. Dogal gaz dogal bir kaynaktir, onu tiiketiyoruz ve elektrik
tilkketimini azaltiyoruz bu noktada.”’

Y6: “Temelde 50001 enerji yonetim sistemi almamizin en biiyiik nedenlerden bir tanesi
bu! Enerjiden tasarruf etmek! Enerjinin tiiketiminde siirekli takipteyiz!, Herhangi bir
sapma varsa tiiketimlerimizde bunun koék analizini yapiyoruz! Ayni zamanda biiyiik
maliyetle bir yatirim yaparak biitiin bahgeyi otomasyona g¢evirdik, dolastyla ¢ok ciddi
anlamda bir tasarrufla karsilagtik’’

Y3: “Tuvaletlerde ve lavabolarda bataryalarimiz sensorlu, akan su miktar1 bir dakikada
8 litre gegmeyecek seklinde ayarlidir’’.

Y2: “Ayni sekilde odalarin su tiiketimini takip ediyoruz, 7 litre yerine 5 litre tiiketiliyor,
bu ekonomik bir kriterdir”.

Y6: “Odada bir siiri kartimiz var. Nevresim takimlariniz iizerine o karti koyarsaniz
yikanir, yani misafirleri de biraz bu islere sokarak elimizden geldigi tasarruf yapmaya
calistyoruz”.

Y2: “Cevreye duyarli uygulamalarda maliyet diisiiriiyor. Mesela nevresim karti
birakiyoruz odalara ve yikanmasi istende bu karti koarak yeterli! Normalde her giin
carsaf degistirecekken bir oda icin belki bir oda i¢in haftada 2 kez degistirebilir! bu da
otomatik olarak kimyasal tiiketimi, su ve enerji tiikketimini azaliyor!”

Y1: “Artik elektronik dokiiman sistemi kullaniyoruz. Bu sistem ile kagit sarfiyatini
ciddi anlamda azalttik. Onun diginda yeni ¢alismalarimiz var. Onu da yapabilirsek bir
cok ortamda kagit kullanimmi azaltacagiz. Ornegin Mal Kabul esnasinda Mal Kabul
Kayitlar1 var bir ¢ok yerde zaten elektronik sistemi kullaniyoruz ama fabrika {izerinde
kontrol kayit saglayip onun sisteme diismesini sagliyoruz.”’

Y3: “Organik atik, ambalaj atik, kontamine atiklar, tehlikeli atiklar! bunlarin hepsi ayni
sekilde ayr1 ayr1 depolaniyor ve firmalara belge karsisinda gonderiyoruz ve yil sonunda
Cevre Bakanligina bunlari beyan ediyoruz.’’

Y2: “Daha biiyiik tiriinlii hacimler kullaniyoruz. Mesela icecekleri her yerde sise olarak
vermiyoruz! Kutu olarak vermiyoruz! figidan veriyoruz! hem ekonomik olarak daha
avantajli, hem de daha az atik ¢ikiyor. Cevre yonden de daha avantajli! ayni kalitedeki
uriinii farkli sekilde sunulabilir misafirlere”.

Y6: “Bir projemiz var: ¢amasirhanenin kazanmlardan ¢ikan buhari flas buhar ile
tesisimizde On 1sitmasi i¢in kulanillacak. Aslinda bize belirleyen sey tiiketimlerimiz
oluyor, biz bunu belli bir 6l¢li azaltmamiz gerekiyor bunun i¢in ne kadar yatirim
yapmamiz gerekiyor, bunlar1 geri doniistiireleri hesapliyoruz. Diger projemimiz silindir
itli, 3 metre boyutu {itii silindir iitiden 3 metrelikse ¢arsaf ve nevresimleri geciriyoruz
tekrar, ama kiigiik bir 6rtii ise makinenin bir kismin sadece ¢alisacak. Yani bosu bosuna
calismasin diye bu sistemi bu anlamda bize ¢ok katki oldu agikgasi”.

Y3: “Enerji kisminda devletten indirim aliyoruz, bu da biliyiime anlaminda destek
oluyor bize.”’

Y4: “Cevre ile ilgili sistemli bir sekilde caligiliyoruz. Yesil Yildiz da bunun i¢in ¢ok
etkili oluyor, onlar bize finansal destek veriyor, bizi rekabet olarak yiikseltiyor, sonucta
bir kalite belgesi oldugu i¢in rekabet istiinliigii saglaniyor.”’
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Orasato (2006) maliyet avantaji elde etmek icin eko-verimlili§in uygun bir strateji
oldugunu belirtmektedir. Eko-verimlilik ile hem ekolojik siirdiiriilebilirligi saglamakta hem de
operasyonel maliyetler azaltilmaktadir (Marchi, 2013). Katilimcilar eko-verimliligin otel
isletmelerinin rekabet {istiinliigii tizerindeki etkisinin temel olarak su ve enerji tiiketiminin
azaltmasi ile saglandigini belirtmislerdir. Ayrica arastirmada katilimcilari %33°31 devletten
saglanan destek nedeniyle ¢evreye duyarli uygulamalar yaptigini ve bdylece maliyetlerini
diisiirdiiklerini belirtmislerdir. Tablo 3.18’e goére arastirmaya katilan yoneticilerin %16,6’s1
cevreye duyarli radikal teknolojilere yatirim stratejisinin rekabet iistiinliigiindeki etkisine
dikkat ¢cekmistir. Bu strateji eko-verimlilik stratejisine gore daha radikal modifikasyonlarla
gerceklesmektedir (Orsato, 2006).

Nitel veriler analiz edildiginde katilimcilarin %100’s1 ekolojik siirdiiriilebirlige katki
saglayarak miisteri memnuniyetini etkilediklerini, %33,3’li ¢cevreye duyarl tedarik siireci ile
finansal verimliliklerini arttirdiklarimi ve %100’si  eko-marka yaratarak itibarlarini
yiikseltiklerini  sOylemistir (Tablo 3.19). Cevreye duyarli farklilasma stratejileri ile

misafirlerin memnuniyetini saglanmasi i¢in Y6 sunlar1 sdylemistir:

“2 giin misafirlerle birlikte, hem biling olusturmak i¢in elimizde pankartlarla kum zambagimizda
dagitarak, ¢opleri toplanip onlar1 ayristirdik. Bu tip aktiviteleri ¢ok acayip begeneler misafirler oldu!

Insanlar artik bakiyorlar, inceliyorlar, bu uygulamaniz ¢ok begendim diyen var.”’

Eko-marka stratejisi ile otel isletmeleri internet ve sosyal medya ilizerine cevreye
duyarl faaliyetleri ve kazanan odiilleri paylagsmaktadir. Tablo 3.19°a gore arastirmaya katilan
yoneticilerin %33,3’li ¢evreye duyarl tedarik stratejisinin rekabet iistlinliiglindeki etkisine

dikkat cekmistir.



Tablo 3.19 Cevreye Duyarh Farkhlagsma Stratejileri ile Ilgili ifadeler

Uyuma Dayal (Siirec) = yesil iletisim/etkinlik + paydaslarla

Cevreye duyarh

benzersiz

hizmetler/iiriinler sunmak +sosyal sorumluluk

projelerit+cevrimici eko-markayi tanitmak (%100)

EKko- markay:r tanitmak (iiriin-hizmet)

isbirliligi (%100)

tedarik (%33,3)

Bulgular

Y6: “Bir 6diill almamiz i¢in de bir yatirim, bir iyilestirme yapmamiz gerekiyor.
Yani 13 yasinda olan bir tesis bazi noktalarda eski teknolojinin oldugu bir tesis,
ama ben su 6diili almak istiyorum, hadi bunu alalim dediginizde mutlaka bir
yatirim, bir iyilestirme yapmaniz gerekiyor”.

Y4: “Cevreye duyarl etkinlikler yapan oteli misafirleri tercih ediyor ve tekrar
gelmeyi  segiyor. Ayrica misafirlerimize  hayvanlart  korudugumuzu
gosteriyoruz: karetta karetamiz var, organik yatirim yapiyoruz, bazi bitkileri
koruyoruz, bunlari hem misafirimize hem personele gostererek memnuniyeti
sagliyoruz”.

Y6: “2 giin misafirlerle birlikte biling olusturmak i¢in elimizde pankartlarla kum
zambagimizin 6nemini duyurduk. Copleri toplayip onlari ayristirdik. Bu tip
aktiviteleri cok begenen misafirler oldu. Insanlar bakiyorlar, inceliyorlar, bu
uygilamanizi ¢ok begendim diyen var”.

Y2: “Diinya Saati giiniinde bir dakika i¢in 1s1klar1 kapattik, onun i¢in her odada
televizyonda bilgilendirme yaptik: ‘sizler i¢in yapiyoruz, dogamiz, gelecegimiz
icin yapryoruz’ dedik, misafirler memnun kaldilar”.

Y1: “Misafirlerin odalarinda bulunan otel bilgilendirme katalogumuz var.
Bunun icerisinde otelle ilgili ne varsa yer veriliyor. Ornegin enetji tasarrufu da
var, atik ayristirma da var, dogal yasami korumayla alakali bilgiler de var.
Karetta Karettalar ve tesis icerisinde bulunan diger hayvanlarla ilgili bilgiler de
var. Ozellikle bizim cevre duyarliligi kapsaminda yaptigimz etkinlikler bunun
mini club ayagindan tutunda yetigkinlerle ilgili yaptigimiz etkinliklere kadar
bilgilendirme yazis1 yaziliyor”.

Y5: “Belediye ile gevreye duyarlilik konusunda ortaklasa isler yapiyoruz.
Ornegin yag, atik pil, atik yemeklerin toplanmas1”.

Y4: “Aldigimiz iirinlerin gevre etiketli olmasin 6zen gosteriyoruz ¢ogu zaman”.
Y2: “Uriinlerimizi yerel satislardan aliyoruz, meyve, sebze buradan geliyor.
Karbon ayak izi ¢ok onemli bizim i¢in: mesela yerel i¢ecekleri Oneriyoruz
¢linkii kargo maliyetlerini ve CO2’y1 6nemsiyoruz. Genelde Antalya firmalarini
tercih etmeye galisiyoruz. Daha az kilometre yapsin diye. Bizim bir hedefimiz
var: 110 kilometrede tamamlayalim aligverisi. Bazi {irlinlerde olmuyor ama
¢ogu iirlinlerde oluyor ve 110 kilometre i¢erisinde tamamliyoruz aligverisi”.

Y1: “SPA’da kimyasal tiiketimi sifira indirdik! Amacimiz sadece maddiyat
degil, SPA’da 6zel bir teknoloji var! cihazin maliyeti suan bizim kimyasallardan
¢ok daha fazla! Ve biz organik SPA &diiliine bagvurduk. Eger bu sene sonunda
etkinin devamini goriirsek belki diger alanlarda, miniclub, mutfak, genel
alanlar, oda temizliginde kullanabiliriz”.

Y6: “Cevreye duyarl 6diilleri aldik¢a sizin bildiginizler de artiyor. Bunu kendi
internet sayfanizda veya sosyal medyada paylasiyorsunuz! ve bir¢ok insan
bundan etkilenebiliyor. Cok prestijli ddiillerden bir tanesi Travellife ve biz
sahibiz bu 6diillii. Ozelikle Avrupali misafirleri etkiliyor!”

Y5: “Misafirlerin biiyiik bir cogunlugu artik internet iizerinden acenteler
vasitastyla otellere geliyorlar. Cogu misafir gidecegi otellerin gevreye karsi
duyarli olup olmadigi konusunda arastirmalar yapryor. Bunlar rekabeti
etkiliyor”.

Y2: “Instagram sayfamizda biitin cevre ile ilgili yaptigimiz faaliyetleri
paylastyoruz. Bu imajimiz1 etkiliyor!”’

Y5: “Bizlerde karettalar1 korumak icin ¢ok dikkat ediyoruz. Ayrica otelimizin
icinde kedi evimiz mevcuttur ve diger tiim canlilara da c¢ok Onem
veriyoruz.Markamiz i¢in etkili uygulamalar. Bunun disinda otelimizde unutulan
tlim esyalar1 belediyemiz araciligi ile ihtiyag sahibi kisilere ulastirryoruz”.

Rp: “Antalya merkezinde bir okulun projesine destek olduk. Projede geri
doniisiim malzemelerinden bir defile diizenlendi’’.

Y4: “Yesil yildiz gibi belgeleri internet sitelerde yaymnlamak prestij
kazandirtyor! genelde Avrupali turistler ile ¢alistigimiz i¢in onlarin gdziinde
daha boyle tekrar donenilebilir bir oteliz. Yani repeat guest daha kolay
kazantyoruz.’’
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3.4.6. Nitel Bulgu 5: Cevreye Duyarh Faaliyetlerin Algillanan Performansa Yansimasi
Alan yazin otel isletmelerinin ¢evreye duyarli uygulamalar ile ekonomik basari,
yiiksek doluluk orani ve yiiksek miisteri memnuniyetine isaret etmektedir (Walsh ve Dodds,
2017). Mevcut arastirma bulgular1 da ¢evreye duyarli uygulamalar1 prestij, miisteri
memnuniyeti, yatirimlarda geri doniis oran1 ve finansal performans iizerinde giiclii etkiyi
gostermistir. Ayrintili incelendiginde goriisiilen yoneticilerin sadece bir tanesi ¢evreye duyarl

faaliyetlerin finansal performansa etkisi olmadigini bildirmistir:

“Cok fazla ¢evreye duyarl profilli misafirimiz yok, ama yavag yavas artiyor, artik ekolojik, 6nem veren
misafir tipi %1 belki ama yavas yavas artiyor, o yiizden tercih edilebilirlik anlaminda etki sagliyor.
Daha ¢ok Rus misafirlerle ¢alistigimiz igin ¢evreye duyarli faaliyetlerin finansal performansina etkisi
¢ok az! belki %1 oluyor! Bize gelen Rus misafirler belki odamin 6niinde, su aga¢ manzaram kapatiyor,
kesin diyebiliyor...yani genellikle otelin  g¢evre yOnetim sistemine sahip olup olmadigim

diistinmezler’’(Y1).

Diger taraftan katilimcilarin %100°si miisteri memnuniyeti iizerinde etkili oldugunu

belirtmistir. Bahsedilen yoneticilerin bir ka¢ goriisme asagida yer verilmistir:

“Avrupali misafiri artik gevreye duyarlilikla ilgili uygulamalara gore tercih ediyor. Ozellikle Travellife
takip eden misafirler var’’(Y1). “Cevre dostu otel olugumuz i¢in tercih ediliyoruz! Antalya’da biitiin
oteller deniz, kum, giines satiyor ama bizi tercih etme nedenleri gevre dostu otel olmamiz... demek ki
biz dogru yapryoruz’’(Y2). “Isletmenin kendine oOzgii cevresel faaliyetleri var! Miisteri bunu
gordiigiinde tekrardan buraya gelmeyi istiyorlar! Yani gevreye duyarli uygulamalar etkili oluyor

rekabette’’(Y1).

Bir baska dikkat c¢eken bulgu, cevreye duyarli faaliyetlere yonelik teknolojilere
yapilan yatirim maliyetlerinin yliksek olmasina ragmen, yatirimin geri doniis oraninin yiiksek
olduguna dair algidir. Bagka bir ifadeyle yoneticiler ekolojiye yonelik teknoloji yatirimlarina
bliyiik maliyetler ile katlanmakta, daha sonra bu maliyetleri amorti edebilmektedir. Konu ile

ilgili yoneticiler sunlar1 ifade etmistir:

“Enerji tasarruflu ve yiiksek verimli ekipman segiyoruz. Bunlar daha maliyetli olsa da zaman igerisinde
daha ekonomiktir’’ (Y2) .“Aslinda birim maliyetlerimiz belirleyen sey tiiketimlerimiz oluyor! bunu
belli bir 6lgiide azaltmamiz gerekiyor. Bunun i¢in ne kadar fazla yatirim yapmamiz gerekiyor, bunlar
geri doniislere amorti ediyoruz. Mesela bu projenin geri donilisiim maliyeti yiiksek. Yani bir maliyeti
var! Ama 11. ay itibariyle bizim dogal gaz tiiketimlerimiz azalmaya baslayacak. Ekolojiye bir yatirim
yapiyorsunuz ama 11. aydan sonra geri doniisiim almaya bagliyorsunuz. Aslinda amacimiz tasarruf

etmek’’(Y6).
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Son olarak katilimcilarin %33,3’{inlin ulusal fayda yaratmak i¢in ¢evreye duyarl
faaliyetler yaptigmi belirtmistir. Ornegin Y5 “Atiklar1 ayristirryoruz, bunlarin maliyet yok,
onlar1 ayristirip gonderiyoruz, sonucta lilkesel baktigimizda tabii ki geliri var. Bize olmazsa
bile iilkeye katkis1 var’® diyerek yarattigi degeri vurgulamistir. Bir baska algi otel
yoneticilerinin %16,6’sinin ¢evreye duyarlt faaliyetlerin hizmet kalitesine olumlu etkisi
konusundaki kararsizligini gostermistir. Otel yoneticisi Y2 konu ile ilgili olarak “Hizmet
kalitesi hem artiyor hem azaliyor. Odalarda sabun ve dus jelini kii¢iik kiiclik ambalajlarda
birakiyoruz ama bunu duvara monte edip bakmali1 bir sekilde birakalim diye konusuyoruz.
Bunu yaparsak daha az atik ¢ikacak, cok ekonomik olacak ve daha iyi bir marka verebilecegiz
ama tiiketici tercihleri bazen bizim bazi seyler yapmamiza engelliyor. Bu bizim 2 yildir
konustugumuz ama gerceklesmedigimiz bir uygulamadir. Diger otellerimizde gegtik ama
Belek’te bu misafir kalitesinde, bu paraya satigimiz yerde buna gecemedik mesela. Tiiketici
bazi beklentilere girince, ya da hizmet kalitesi girince, belli bir seviye olunca bu uygulamay1
yapamiyoruz’ diyerek kararsizligini vurgulamistir. Bu nedenle konaklama sektoriindeki
cevreye duyarli yaklasimlarin rekabet istiinliigii belirli hususlar {izerinde olumlu etkileri

oldugu ortaya ¢cikmustir.
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SONUC

Cevreye duyarli isletmecilik son yillarda hizla gelismekte olan, isletmelerin diinyadaki
cevre sorunlarma duyarli olmas1 gerektiginden yola ¢ikan bir yaklasimdir. Isletmelerin yol
actig1 cevresel kirlilik, hem {iriin hem de hizmetlerin iiretim ve tiiketiminde giderek
artmaktadir. Bu durum isletmelerin ekolojik siirdiiriilebilirlik ile ekonomik siirdiirtilebilirlik
uygulamalarinda denge saglayacak uygulamalara yonelmelerine neden olmustur. Boylece
isletmeler ¢evreye duyarl stratejiler ile operasyonel giderlerinde tasarruf saglayabilir, enerji
kaynaklarinin kullanimini azaltabilir, kirliligi en aza indirebilir, ekoloji konularinda bilinci
artan miisterilerin taleplerini karsilayabilir ve itibarini arttirabilir hale gelmistir. Ozellikle
konaklama sektoriinde son yillarda artan rekabet, otel isletmelerinin farkli stratejiler ve
yetenekler ile ortalama tiizerinde performans elde etme g¢abasina sahne olmustur. Bu tez
calismasinda konaklama sektoriinde faaliyet gosteren otellerin ¢evreye duyarli rekabet
stratejileri (maliyet liderligi ve farklilasma) ile dinamik yetenekleri alt boyutlarinin
(uyarlanma yetenegi, emilim yetenegi ve yenilik¢ilik yetenegi) rekabet {istiinliigli tizerindeki
etkisini ayrintili olarak nitel ve nicel yontemler ile incelenmistir. Nitel arastirma kapsaminda 6
adet kalite departman yoneticisi ile yliz ylize goriigmeler yapilmistir. Nicel arastirma
kapsaminda ise Antalya’da faaliyet gosteren Yesil Yildiz belgesine sahip 5 yildizli toplam 55
otelin yOneticisine aragtirmaci tarafindan gelistirilen soru formu yoneltilmistir. Arastirmanin
sonuglart asagida 6zetlenmektedir:

> Nicel Verilere Ait Demografik Sonuclar

[k olarak otel isletmelerinin anketleri yapanlarin ¢ogu kalite miidiirleri olduklar1 ve
nitel arastirma da goriismelerde kalite miidiirlerine yonlendirilmistir. Bagka bir ifadeyle otel
isletmelerinde ekolojik uygulamalarla ilgili uzmanhiga sahip grubun kalite midiirleri
oldugunu sonuca varmistir. Ekoloji ile ilgili ayr1 bir departman olmadig1 bu sonug bir siirpriz
degildir. Nitekim nitel arastirma siirecinde goriisme talep edilen yoneticiler i¢in arastirmaci
kalite miidiirlerine yonlendirilmistir.

> Dinamik Yeteneklere iliskin Istatistiki Sonuclar

Dinamik yeteneklere iligkin ortalamalar en yliksek degeri sirasiyla emilim yetenegi,
uyarlanma yetenegi ve yenilik¢i yetenegi oldugunu gostermistir. Uyarlanma yeteneginde en
hassas konu ¢evreye yonelik yasal diizenlemeleri takip etmek olarak belirlenmistir. Otellerin
emilim yetenekleri degerlendirildiginde en fazla bilgi edinme ve bilgi doniistiirme ile ekolojik
uygulamalar1 gergeklestirdikleri tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle oteller ¢evreye duyarli

faaliyetlere temel olacak her tiirlii bilgiyi (6rnegi doga dostu iiriinlerin se¢ilmesi, gevreye
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duyarh faaliyetler i¢in teknoloji se¢imi, miisterilere yonelik ekolojik aktiviteler) toplayip
(anketler araciliyla, 6diil saglayicilardan, yasal diizenlemelerden gibi) raporladigina ve bunlari
isletme i¢inde kullanmak {izere stratejilere doniistiirdiigiine dair ipuglar1 sunmustur. Bu sonug
ogrenme girisiminin proaktif bir cevre stratejisi gelistirdigini gosteren Erkus-Oztiirk ve
Eraydin’nin (2010) bulgulan ile ortiismektedir. Dikkat ¢eken husus ise cevreye yonelik
faaliyetleri hakkinda otellerin dis paydaslar1 (acenteler, miisteriler) ile bilgi paylagmakta
kararsiz kaldiklaridir. Bu sonug arastirmadaki otellerin rekabette {istiinliigli saglamada bilgiyi
onemli bir kaynak olarak yetenege cevirdiklerine dair ipucu sunmustur. Arastirma bulgular
uyarlanma ve emilim yetenekleri konusunda yoneticilerin kararli olmasina ragmen cevreye
duyarli yeni fikirleri ve teknolojileri deneme konusunda kararsiz olduklarini gdstermistir.
Nitel arastirma bulgular1 ekolojiye yonelik teknolojinin (otomasyon sistemleri, sensorlu
aydinlatmalar ve bataryalar gibi) sektorde neredeyse tiim oteller tarafindan kullanilan rutin
uygulamalar olmasi nedeniyle rekabette iistiinliik yaratan bir faktor olmadigina dair kanitlar
sunmustur. Ancak radikal teknolojilerin mesela trijenerasyon sistemi, silindir iitl, giines
panellerinden veya dogal gazdan elektrik iiretimi, sulama amaclh yagmur suyu toplama
sistemleri gibi yeni fikir ve teknoloji olduguna bu nedenle yapilan yatirimlarin rekabette
uistiinliik yaratacagi da belirlenmistir.

Dinamik yeteneklerinin boyutlar1 arasinda en giiclii korelasyon degeri emilim ve
yenilik¢i yetenegi arasindadir. Bagka bir ifadeyle yenilik¢ilik yaratma yetenegi bilgilerin
doniistiiriilmesi ve kullanmasi ile iliskili olup ve ¢evreye duyarh faaliyetlerin basarili bir
sekilde uygulanmasinda 6nemlidir. Bu sonu¢ emilim ve yenilik¢i yeteneklerine bagli olan
cevreye duyarh stratejileri belirleyen arastirmalar ile tutarlhidir (Fraj vd., 2015; Leonidou vd.,
2015). Sonuglar otellerin proaktif ¢evre uygulamalari i¢in dinamik yeteneklerin gerekli
oldugunu gostermektedir. Boylece oteller dis ¢evreden topladiklari bilgiyi faaliyetlerine
entegre ederek yenilik¢i ¢coziimlerle hem ekolojik stirdiirebilirligi hem de ekonomik fayday1
saglayabilmektedirler.

> Cevreye Duyarh Rekabet Stratejilerine fliskin Tanimlayici Istatistiki Sonuclar

Cevreye duyarli rekabet stratejileri maliyet liderligi ve farklilasma stratejileri olarak
incelenmistir. Cevreye duyarli maliyet stratejisinde en yiiksek ortalama degerler enerjinin ve
suyun verimli kullanimi ve atik ydnetimi faaliyetleridir. Ozellikle enerji ve su tasarruflu
ekipmanlarin kullanmasi ile isletmelere diisiik giderler saglanmasi konusunda yoneticiler
kararlidirlar. Hem nicel hem nitel arastirma sonuglari otellerin ¢evreye duyarli rekabet
stratejilerinde agirlikli olarak elektrik ve su tiikketiminde yapilan tasarruflar ile sabit giderlerde

diisiis elde edildigini gostermistir. Nitel arastirma sonuglarina gore oteller %100 enerji
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tasarruflu ekipman, LED aydinlatma, otomasyon sistemleri, diisiik akisli tuvaletler, tekstil
trtinlerinin tekrar kullanimi, atiklarin minimize edilmesi ve basili kagitlar1 yeniden
kullanmasi gibi pek ¢ok uygulamalarla maliyetlerini diisiirmektedirler. Benzer sonuglar alan
yazindaki arastirmalarla (6rnegin Yusof ve Jamalludin, 2013; Kutluay, 2015; iraldo, 2017)
ortiismektedir. Cevreye duyarli farklilagma stratejiisine yonelik uygulamalarda en yiliksek
ortalama ¢evreye duyarli odiillerin kazanilmast olmustur. Bu konu nitel arastirmada biitiin
yoneticilerin 6nemle iizerinde durdugu bir husustur. Antalya bdlgesinde sektdrde yasanan
yogun rekabetin Odiller araciligi isletmelere ayricalik yarattigi soylenebilir. Bagka bir
ifadeyle bu odiiller otellere hem iyilestirmeler saglamakta hem de miisteri goziinde prestij
kazandirabilmektedir.

> Rekabet Ustiinliigiine iliskin Tanimlayici Istatistiki Sonuclar

Arastirmanin sonuclar1 c¢evreye duyarli uygulamalarin otel rekabetgiligi agisindan
onemli bir basar1 faktorii oldugunu gostermistir. Bu sonug literatiir ile (Aragon-Correa ve
Sharma, 2003; Iraldo, 2017; Walsh ve Dodds, 2017; Durmus-Ozdemir, 2018) tutarlidir.
Ozetle oteller gevreye duyarhi 6diil kazanmasinda, kirliligin ve atiklarin azaltiminda,
calisanlarin ve misterilerin g¢evreye duyarliligini gelistirmede, bitkilerin ve hayvanlarin
korunmasinda hassasiyet gostermektedirler. Boylece hem ekolojiyi korumakta hem de
pazarlarinda rekabet¢i bir alan yaratmakta avantaj saglamaktadirlar. Nitel arastirmaya gore
oteller miisterilere ekolojik bilgi ve bilinclendirme uygulamalar1 ile ortalama iizerinde
performans elde ettiklerini bildirmislerdir. Ancak Belek bolgesindeki oteller ¢cevreye duyarl
turist profiline sahip olmadiklarin1 bu nedenle miisterilerini ¢evreye duyarh faaliyetlerle ilgili
bilinglendirmede kararsiz kaldiklarin1 hatta bilinglendirme caligmalarinin maliyetleri arttiran
ve ayn1 zamanda miisterileri tatil esnasinda yorabilen faaliyetler oldugunu belirtmislerdir. Ek
olarak bilin¢lendirmenin miisteri kapasitesini arttirmadigini ifade etmislerdir. Nicel ve nitel
arastirma bulgularin1 bu sonucu desteklemektedir. Konu ile ilgili bir yonetici sunlar1 ifade

etmistir:

“Cok fazla cevreye duyarli profilli misafirimiz yok, ama yavas yavas artiyor, artik ekolojik, 6nem veren
misafir tipi %1 belki ama yavas yavas artiyor, o yiizden tercih edilebilirlik anlaminda etki sagliyor.
Daha ¢ok Rus misafirlerle ¢alistigimiz igin ¢evreye duyarli faaliyetlerin finansal performansina etkisi

¢ok az, belki %1 oluyor”.

Siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmek i¢cin Antalya’da yesil yildiz belgesine
sahip bes yildizli otellerin uzun vadeli proaktif ¢evreye duyarli stratejileri benimsedikleri

sOylenebilir.
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Elde edilen bulgular bu ¢alismada yer alan 5 yildizli otellerin, dnceki caligmalarda
tanimlandig1 gibi dinamik yeteneginin ii¢ bilesenini (Biedenbach ve Miiller, 2012; Teece,
2007; Jantunen vd., 2011) ve rekabet stratejilerin, farklilagma ve maliyet stratejilerini (Walsh
ve Dodds, 2017, Pereira-Moliner, 2015) gelisimini gosterdigini dogrulamistir. Baska bir
ifadeyle yenilikgi ve uyarlama c¢abalarinda dis ¢evre bilgilerini edinme, Ozlimseme,
doniistiirme ve kullanma isteklilikleriyle ve maliyet diisiirme ve farklilasma stratejileriyle
gosterilmektedir. Bu baglamda dinamik yetenekler ve rekabet stratejiler arasindaki
baglantilarin arastirilmasinda nitel ve nicel yaklagimlarin kombinasyonu, daha oénceki bir¢ok
calismada yaygin olan tek yontem yaklagimindan daha fazla anlayis saglamaktadir. Bu
calisma oteller tarafindan sergilenen ii¢ dinamik yetenek boyutunu c¢evreye duyarli rekabet
stratejileri uygulandiginda ayni agirlignr tasimadigimi ortaya c¢ikmistir ve su sekilde
Ozetlemektedir:

> Antalya’da Faaliyet Gosteren Yesil Yildiz Belgesine Sahip Otel isletmelerinin

Uyarlanma Yetenegi ile Rekabet Stratejileri ve Rekabet Ustiinliigii Arasinda Bir

Iliski Vardir.

Arastirmada regresyon analiz bulgulari uyarlanma yeteneginin rekabet stratejileri
tizerinde etkisini gOstermistir. Son yillarda kiiresel ekolojik sorunlara yaratilan ¢oziimler
arasinda igletmelerin faaliyetlerini yasal zorunluluklar, bilingli tliketicinin sayisindaki artisa
bagli rekabetteki degisim, sivil toplum kuruluslarinin yarattigi baskilar sonucunda
yonlendirmeleri de yer almaktadir. Orneklemde yer alan oteller degisim karsisinda yeni
firsatlardan aktif olarak yararlanarak c¢evresel kosullara hizli adapte olmaktadirlar.
Arastirmada oteller uyarlanma yetenegini eko-verimli uygulamalar ve teknolojilerle
yaratmakta ve boylece operasyonel maliyetlerini diislirebilmektedir. Bu bulgu otellerin
ekolojik meselelere uyum saglama yetenegi oldugunu ve bunu da agirlikli olarak su ve
enerjiyi daha verimli kullanabilmeleri ile agiklanabilir. Nitel arastirma bulgular1 kurulus tarihi
6 yildan daha fazla olan otellerin ¢evreye dostu teknolojileri kullanma konusunda uyum
sagladiklarin1 gostermistir. Diger bir bulgu ise otellerin atik yonetimi ve diger yatirim
maliyetleri yiliksek projeleri konusunda rakiplerini izledikleri ve bunlar1 stratejilerine
yansittiklaridir. Ayrica otele ait bos yesil alanlarin korunduguna ve bu yonde miisterilerine
doga dostu iirlin/ hizmet sunarak farklilagma stratejisini uyguladiklarina dair bir ipucu olarak
belirlenmistir. Bu sonu¢ Dewiyana’nin (2016) arastirmasi ile uyumludur.

Dinamik yeteneklerin isletmelerin rekabet istiinliigli lizerinde etkisinden
bahsedildiginde, 6zellikle c¢evreye uyum saglama roliiyle uyarlanabilir yetenegi ile pozitif ve

cok giiglii bir iliski icinde oldugunu ve isletmenin daha iyi performans elde etmesini
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sagladigin1 goriilmektedir. Bu nedenle ¢evresel baglamda dinamik yeteneklerin gelistirilmesi
ve elde edilmesi isletmelerin rekabet iistiinliigline, uyarlanma yetenegi dogrudan énemli bir
tyilestirme saglamaktadir. Uyarlanma yetenegi ile ilgili olarak bulgular g¢evreye yonelik
diizenlemelerin, oOzellikle de otelin c¢evreye nasil uyum saglamasmin ve tliketici
tercihlerindeki degisikliklerine odaklanildigini gostermektedir. Bagka bir ifadeyle otel
isletmelerde c¢evreye yonelik hizla degisen iiriin/hizmet taleplerini karsilayabilecek yapisal
esneklik ve cevreye yonelik uygulamalar stratejilerine yansitmasini rekabet istiinliigi
dogrudan etkiledigini anlamima gelmektedir. Bu bulgu hem nicel hem nitel arastirmalar
tarafindan desteklenmektedir. Ozellikle &rneklemde yer alan otellerin yogun rekabet
nedeniyle ve c¢evreci miisterilerden gelen baskisi altinda oteller hayatta kalmak be rekabette
iistiinliik saglamak i¢in siirekli uyarlanmaya ¢aligmaktadir. Bu sonuglar uyarlanma yetenegin
rekabet Ustilinliigii lizerinde pozitif etkili oldugunu saptayan (Biedenbach, 2012; Lichtenthaler
ve Lichtenthaler, 2009; Lengnick-Hall ve Beck, 2005) calismalar ile tutarlilik gostermektedir.

> Antalya’da Faaliyet Gosteren Yesil Yildiz Belgesine Sahip Otel Isletmelerinin

Emilim Yetenegi ile Rekabet Stratejileri ve Rekabet Ustiinliigii Arasinda Bir

Iliski Vardr.

Aragtirmada regresyon analiz bulgular1 emilim yeteneginin rekabet stratejileri tizerinde
etkisini gostermistir. Emilim yetenegi diger dinamik yetenek boyutlar1 arasinda gevreye
duyarli rekabet stratejiler iizerinde en giiclii pozitif etkiye sahip oldugu ortaya cikmistir.
Arastirmanin nicel verilerinin analizi otellerin bilgi edinme, bilgi 6ziimseme, bilgi doniisiim
ve bilgi kullanimi ile emilim yetenegini gostererek operasyonel maliyetlerini diistirdiiklerini
gostermistir. Baska bir ifadeyle oteller i¢ ve dis paydaslarin 6nerilerini dikkate alarak ekolojik
triinleri (kirlilik yaratmayan, zararli maddeler icermeyen, insan sagligina zararli olmayan
riinler) kullanmakta ve/veya enerji ve su tasarruflu ekipmanlar1 se¢mektedir. Boylece
tasarruf yapabilmektedirler. Regresyon analizi emilim yeteneginin maliyet stratejisi
tizerindeki roliiniin 0,987’lik bir agirlikla etkisi oldugunu gostermektedir. Bu bulgu emilim
yeteneginin ¢evreye duyarli maliyet stratejisi iizerinde pozitif etkili oldugunu saptayan
(Delmas vd., 2011; Tajedinni, 2010; Shrivastava, 1995) calismalar ile tutarlilik
gostermektedir. Bagka bir ifadeyle emilim yetenegi sayesinde otel isletmeleri eko-verimlilik
stratejisi uygulayarak tasarruf sagladiklar sdylenebilir. Ornegin tekstil iiriinlerinin (&rnegin
havlu, yastik kilifi, carsaf gibi) tekrar kullanimi su ve enerjiden tasarruf elde etmeye yardimci
olmaktadir. Ayrica hem departmanlar aras1 hem de miisterilerle gevreye yonelik bilgileri
paylasma yetenegi ile atik yonetiminden (atik ayirma programlari, basili kagitlarin yeniden

kullanimi, atiklarinin geri doniistiiriilmesi) verimlilik elde edilebilmektedir. Bu sonug nitel
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aragtirma bulgulariyla da desteklenmektedir. Ekolojik uygulamalara yonelik bilgileri
raporlanmasi (0rnegin atik yonetimi, enerji, su tiikketimi takibi, kimyasal iirlinlerin kullanimi
hakkinda) maliyetleri diisiirmektedir. Bu sonug¢ oteller ¢evresel degisimle proaktif bir
sekilde basa cikabilmelerinde emilim yeteneginin Oonemine vurgu yapan Delmas vd.’nin
(2011) bulgular ile tutarlilik gostermektedir.

Regresyon analizi sonuglari otellerin emilim yeteneginin farklilagma stratejisini pozitif
ve olumlu yonde etkiledigini gostermistir. Emilim yetengi sayesinde oteller ¢cevreye duyarli
uygulamalardaki sistemlerini gelistirdikleri ve bu sayede ¢evreye duyarh odiiller kazandiklari
sOylenebilir. Tiim bu uygulamalarin otelleri rakiplerinden {istiin kildig1 yorumu yapilabilir.
Ayrica Erkus-Oztiirk ve Eraydim (2010) isbirliklerinin (Betuyab, Tiir¢ev iiyelikleri ya da
organizasyonlara katilim, Yesil Yildiz ve Travelife egitimleri) emilim yetenegini gelistirmeye
yonelik bilgilerin edinilmesine yonelik ipuclari vermektedir. Emilim yetenegi ile oteller
tecriilbe ve bilgi aligverisinde hiz kazanabildiklerini sdyleyenebilir. Yesil Yildiz ve Travelife
gibi programlara katilip otel isletmelerin ¢evreye duyarlilik hakkinda ¢ok sey 6grenmesine

olanak sagladigini ileri stirmektedir:

“Rakipler igerisinde One ¢ikabiliyorsunuz, mesela bizim Travelife belgesi var ve oradan c¢ok sey
ogrendik. Bu aktiviteleri denetlemeyi 6grendik ve bu belge almadan 6nce g¢evre ile ilgili birgok sey

bilmiyorduk™(Y2).

Bu baglanti hem nicel hem de nitel arastirma tarafindan desteklenmektedir. Ornegin
otellerin ¢evre etiketli esyalarin ve c¢evreye duyarli tedarikgilerin se¢iminde, farkli atik
programlarin1 uygulamalarinda veya siirece yonelik iyilestirmeler ile ddiiller kazanmasinda
bilgi kullanim1 6nemlidir. Son olarak nitel arastirma sonucunda bilgi doniigiimii ile yaratilan
emilim yeteneginin otellere atiklarin farkli amaglarla kullanilmasin1 (giibre olarak
kullanilmasi, hayvanlar1 beslenmesi) ve enerjinin farkli kaynaklardan (buhar yontemi) elde
edilmesini sagladigi belirlenmistir.

Regresyon analizi emilim yetenegin rekabet istiinligi 0,910 agirhikla etkiledigi
gostermektedir. Oteller emilim yetenegini ile yliksek rekabet bir ortamda yiiksek yenilik¢ilik
yaratma, misafirlerin memnuniyeti saglama, 1imaj ve itibarlarimi arttirdiklarini sonuca
varilmigtir. Ekolojik bilgileri ¢alisan personeller ile paylasarak ve onlar1 bilinglendirmesi
performans acisindan ¢ok 6nemli oldugunu goriilmistiir. Cilinkii ekolojik konular1 personeller
anlamazsa performansa ulagilmas1 ¢ok zor oldugunu sdyleyenebilir. Orneklemdeki oteller
yiiksek diizeyde emilim yetenegine sahip oldugunu ve ekolojik bilgilerden yararlanarak,

yenilik¢i aktiviteler gelistirdikleri goriilmiistiir. Bu baglamda otellerin uzun donem
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varliklarin1 siirdiirebilmeleri ve basar1 elde edebilmeleri i¢in emilim yetenegini yardimci
oldugu sonuca varmistir.

> Antalya’da Faaliyet Gosteren Yesil Yildiz Belgesine Sahip Otel isletmelerinin

Yenilik¢i Yetenegi ile Rekabet Stratejileri ve Rekabet Ustiinliigii Arasinda Bir

Iliski Vardir.

Arastirmanin bulgular 6rneklemdeki otellerin yenilik¢i yetenegi maliyet stratejisini
etkiledigini gostermistir. Regresyon analizi yenilik¢i yeteneginin maliyet stratejisi lizerindeki
rolliniin 0,614’lik bir agirlikla etkisi oldugunu gostermektedir. Ancak nitel arasgtirmada
oteller yliksek diizeyde bir inovasyon sergilemis, cogunlugu enerji tasarruflu yeniliklerine
yonelmistir. Yenilik¢ilik (yagmurlu sulama sistemleri, kart sistemi, tasarruflu makineler)
otellere eko-verimlilik stratejisine yol gosterdigini goriilmiistiir. Oteller %100 organizasyonel
yetenegine (atiklart renk kodlarina gore ayristirma) sahip olduklari ve bu sekilde atiklarin
yonetiminde basar1 gostermektedir. Ekolojiye yonelik faaliyetlerle ilgili yeni fikirler,
teknolojiler, gelismeler (trijenerasyon, kojenerasyon gibi) uygulandiginda farklilagma
stratejileri (yeni Uriin/hizmet, yeni atik ayirma programlari) iizerinde olumlu bir etkisi oldugu
goriilmiistiir. Bu sonug yenilik¢i yeteneginin ¢evreye duyarli farklilasma stratejisi tizerinde
pozitif etkili oldugunu saptayan (Fichman, 2001; Sher ve Yang, 2005; Nitkin, 2009; Fraj vd.,
2015) calismalar ile tutarlilik géstermektedir. Nitel arastirmasinda yenilikei iirlinler (organik
yatirimlar, organik SPA gibi) ile oteller farklilagma stratejisini basarili bir sekilde
gerceklestirebilmektedir. Yeni teknolojiler ile oteller gida israfini en aza indirmek i¢in 6zel
cithazlar kullanarak hem maliyet avantaji, hem {stiinliik sagilabilmektedirler. Regresyon
analizi yenilik¢i yetenegi rekabet Ustiinliigli 0,643 agirligi ile olumlu etkilemektedir. Zayif bir
etki olmasina ragmen nitel arastirmada yoneticiler yenilik¢i yeteneginin rekabet iistiinliiglinde
rolii vurgulamiglardir. Aslinda rekabet ustiinliigli saglamak i¢in daha radikal inovasyon
yaptiklarini gerektigini diisiinmektedir.

> Antalya’da Faaliyet Gosteren Yesil Yildiz Belgesine Sahip Otel isletmelerinin

Maliyet Stratejileri Rekabet Ustiinliigiinii Etkilemektedir.

Maliyet avantaji ¢evreye duyarli maliyet stratejisinin ilk somut sonucudur. Bagka bir
ifadeyle tiim otellerde sistematik Ol¢climden, suda ve enerjide kagaklarin takibinden ve
kaynaklarin yonetiminden 6nemli 6lgiide tasarruf ve verimlilik gelistirmeleri bildirmektedir.
Bu calismada su ve enerji tasarrufu ve atik azaltma konusundaki eylemleri rekabet tistlinliigii
yarattigim - goriilmiistiir. Ozellikle enerji ve su tasarruflu ekipmanlarin kullanmasi ile
isletmelere diisiik giderler saglanmasina yardimci olmaktadir. Ekonomik agisindan

bakildiginda otel isletmeleri ¢ok maliyetli ¢cevreye duyarli ekipmanlar kullanarak, yani radikal
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teknolojilere (6rnegin trijenerasyon, silindir {itii) yatirimlar yaparak yatirimlarda geri
doniisiim ile rekabet Ustiinligi saglandigini goriilmektedir. Ancak bu tip stratejisi takibinde
yoneticiler kararsizdir, ¢iinkii nitel arastirmada bu bulgu otellerin sadece %16,6’s1 takip
edildigini sonuca varmaistir.

> Antalya’da Faaliyet Gosteren Yesil Yildiz Belgesine Sahip Otel isletmelerinin

Farklilagsma Stratejileri Rekabet Ustiinliigiinii Etkilemektedir.

Cevreye duyarh rekabet stratejileri ile ilgili bulgular rekabet iistiinliigii saglamada
farklilasma stratejisinin kullanilmasinin en Onemli anlam tasidigin1 gostermektedir. Bu
baglamda cevreye duyarli farklilasma stratejilerinin isletmenin performansini arttirmak igin
¢ok onemli oldugunu ortaya koyan literatiirden elde edilen ampirik sonuclarla tutarlidir (Miles
ve Covin, 2000; Lee, 2011; Walsh ve Dodds, 2017). Ayrica ¢evreye duyarl tedarik stratejisi
de dikkat c¢ekmistir. Bazi oteller bu stratejisi ile hem finansal performans hem ekoloji
tizerindeki olumsuz etkileri azatligmma inaniyorlar. Eko-markayr tanitma, cevreye duyarli
etkinlikler organize etme ve miisteriler ile ¢evreye duyarl iletisim kurmak, bunlar1 kendi
isletme stratejilerine dahil ederek, algilanan performans ve faydalarin tiim Ol¢iitlerine katkida
bulunmaktadir: ¢evre dostu otel tercih edilmesi, otel itibari, misafir memnuniyeti ve finansal
performanstir. Cevreye duyarli maliyet stratejisi ve g¢evreye duyarli farklilagsma stratejisi
regresyon analizinde birlestirildiginde rekabet iistiinliigii izerindeki etkisi anlamsiz oldugunu
goriilmiistiir. Bu sonug bu ¢aligma i¢in karma stratejinin 6nemsiz oldugunu gostermektedir.

Ozetle bu galigmanin sonuglart gevreye duyarli rekabet stratejilerinin dinamik
yetenekler ile firmalara rekabet istiinliigii yarattifina dair ipuglar1 sunmustur. Arastirma
kapsaminda otellerin 6zgiin yetenekleri ile ¢evreye duyarli stratejilere yon verebildikleri
sOylenebilir.  Bu sonu¢ bir metaforla su sekilde agiklanabilir: Otel isletmesinin bir agac
oldugu varsayildiginda agacin govdesinin rekabet stratejisine, agacin yapraklar1 veya
meyvelerin tadini rekabet istiinliigiine ve kokleri de dinamik yeteneklere benzetilebilinir.
Firmanin kaynaklarini temsil eden toprak, su ve canli organizmalar ile beslenen kokler,
belirsiz ¢evre sartlaria (6rnegin hortum, kasirga, kuraklik vb.) kars1 dinamik yeteneklerine
uygun rekabet stratejileri ile uzun vadede yapisini koruyabilecektir. Bu nedenle otellerin uzun
vadeli performansi dinamik yeteneklerden kaynaklandigi sdylenebilir. Bu bulgu bilimsel
acidan onemlidir, ¢ilinkii otellerin ¢evreye duyarli rekabet stratejileri ve dinamik yetenekleri
arasindaki iligkiyi rekabet iistiinliigline yansitan az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Arastirma
sonuglari alan yazininda dinamik yetenekler ve ¢evreye duyarli rekabet stratejileri arasindaki
pozitif giiglii bir iliskinin varligin1 yansitan (Sharma, 2007; Pinkse vd., 2010; Erkus-Oztiirk ve
Eraydin, 2010; Delmas vd., 2011; Leonidou, 2015), dinamik yetenekler ile otel isletmeleri
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performansi arasinda pozitif giicli bir iligkisi gdsteren (Leonidou, 2015; Fraj vd., 2014;
Tajeddini, 2012) ve cevreye duyarli rekabet stratejileri ile otel isletmeleri performansi
arasinda pozitif yonlii giiglii bir iliskinin oldugunu vurgulayan (Zhang vd., 2012; Hu, 2012;
Hsieh, 2012; Molina-Azorin vd., 2015; Pereira-Moliner, 2015; Walsh, 2017; Wan, 2017)
calismalarla uyumlu bulunmustur.

Calismanin sonuglar1 dinamik yeteneklerinin tiim boyutlarinin ¢evreye duyarl
otellerin performansini artirmak i¢in gerekli olduguna dair kanitlar sunmustur. Bu bulgu
uygulamacilar agisindan 6nemli olabilir. Ciinkii oteller ¢cevreye duyarh faaliyetlerini rekabet
stratejileri ile biitlinlestirmeye yoOnelik uygulamalar1 Oncesinde bu konudaki dinamik
yeteneklerini analiz etmeleri Onerilmektedir. Bu c¢alismanin sonuglari ¢evreye duyarl
faaliyetlerin rekabet {istiinliigiinii olumlu yonde etkiledigini gdstermis ayn1 zamanda otellerin
cevresel onlemlerinden ziyade dinamik yeteneklerine yatirim yapmalarinin 6nemini ortaya
koymustur. Ozetle uygualamada otellerin ekonomik siirdiiriilebilirliklerini ~ekolojik
faaliyetlerle biitlinlestirerek ve ¢esitli isbirlikleri yaparak saglayabilecekleri diistiniilmektedir.

Calismanin sonuglar1 g¢evreye duyarli rekabet stratejileri ve dinamik yetenekleri
arasindaki iliskinin performansi yonlendiren bir gilice sahip olduguna dair yeni bilgiler
sunmaktadir. Bu calismanin sonuglari Antalya Bolgesinde faaliyet gosteren yesil yildiz
belgesine sahip 5 yildizli otellerin bir kismi i¢in gegerlidir. Kendine 6zgii sektorel ve yapisal
kosullar1 nedeniyle bu sonuglar turizm sektoriiniin genellenebilirligi ile sinirlidir. Arastirma
sorulariin evrenin tamamina uygulanmasit ya da ilkenin farkli bir turizm noktasinda
tekrarlanmas1 hem Ol¢lim araclarinin gegerliliginin sinanmas1 hem de genellenebilirliginin
arttirilmasi agisindan O6nemlidir. Kesfedici nitelikte olan bu caligmanin sonuglarinin alan

yazindaki bosluga katki saglamas1 umulmaktadir.
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http://www.ipcc.ch/pdf/assessment-report/ar4/syr/ar4_syr.pdf
http://www.ktbyatirimisletmeler.gov.tr/belge/1-77589/cevreye-duyarlilikkampanyasi-neleri-kapsamaktadir.html
http://www.ktbyatirimisletmeler.gov.tr/belge/1-77589/cevreye-duyarlilikkampanyasi-neleri-kapsamaktadir.html
https://sustainablehotels.wordpress.com/category/kelsey-danielson/
http://www.turkiyeturizm.com/beyaz-yildiz-icin-start-verildi1-13350h.htm
http://travelifecollection.com/about_travelife
http://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2018/11/Yedinci-Be%C5%9F-Y%C4%B1ll%C4%B1k-Kalk%C4%B1nma-Plan%C4%B1-1996-2000%E2%80%8B.pdf
http://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2018/11/Yedinci-Be%C5%9F-Y%C4%B1ll%C4%B1k-Kalk%C4%B1nma-Plan%C4%B1-1996-2000%E2%80%8B.pdf
http://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2018/11/Yedinci-Be%C5%9F-Y%C4%B1ll%C4%B1k-Kalk%C4%B1nma-Plan%C4%B1-1996-2000%E2%80%8B.pdf
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http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-9579/turizm-tesisleri.html (erigim tarihi: 01.11.2018)

https://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/ (erisim tarihi:

07.03.2018)

[

https://unfccc.int/sites/default/files/kp manual toc part i part ii part iii clean.pdf

Kyoto Protocol Reference Manual on Accounting of Emissions and Assigned
Amount’’ (erigim tarihi: 12.07.2018)

http://www.undp.org/content/dam/undp/library/Sustainable%20Development/UNWTO_UN
DP_Tourism%?20and%20the%20SDGs.pdf © Tourism and the Sustainable
Development Goals —Journey to 2030°” (erigim tarihi: 01.05.2018).

http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-9579/turizm-tesisleri.html (erigim tarihi: 01.11.2018)
https://www.youtube.com/watch?v=00SIIY'Y cwak&t=58s (erisim tarihi: 10.11.2017)
https://zh.wikipedia.org/zhtw/%E7%92%B0%ES5%A2%83%E6%95%99%E8%82%B2)

“’Environmental education’’ (erigim tarihi:02.08.2016).

https://en.wikipedia.org/wiki/Green_Globe Company_Standard (erisim tarihi: 20.11.2018)

https://en.wikipedia.org/wiki/Leadership_in_Energy and Environmental Design  (erisim

tarihi: 13.11.2018)



http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-9579/turizm-tesisleri.html
https://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/
https://unfccc.int/sites/default/files/kp_manual_toc_part_i_part_ii_part_iii_clean.pdf
http://yigm.kulturturizm.gov.tr/TR-9579/turizm-tesisleri.html
https://www.youtube.com/watch?v=00SIIYYcwak&t=58s
https://zh.wikipedia.org/zhtw/%E7%92%B0%E5%A2%83%E6%95%99%E8%82%B2
https://en.wikipedia.org/wiki/Green_Globe_Company_Standard
https://en.wikipedia.org/wiki/Leadership_in_Energy_and_Environmental_Design
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EK 1 - ANKET FORMU

Sayin Yonetici,

Bu soru formu “Konaklama Sektdriinde Yesil Rekabet Stratejilerinin Rekabet Ustiinliigiine
Etkileri: Dinamik Yeteneklere Dayali Analiz " baslikli yiiksek lisans tez arastirmasinin veri
toplama araci olarak tasarlanmistir. Soru formundan elde edilecek veriler yalnizca bu
calisma i¢in kullanilacak ve soru formunu yanitlayan isletme yetkilileri (nin) isimleri
kesinlikle arastirma igerisinde yer almayacaktir. Universite — Is hayat1 arasindaki iliskileri
giiclendirmek ve elde edilen sonuglardan ortaklasa yararlanmak diisiincesiyle bize yardimci
olacaginizi kuvvetle {imit etmekteyiz. Arastirma projemizi desteklediginiz igin
tesekkiirlerimizi sunariz.

1. Boliim

Asagidaki sorularda size uygun olanini isaretleyiniz.

1.Liitfen isletmenizdeki gorevinizi belirtiniz.

a. Genel Miidiir b. Genel Miidiir Yardimcist c. Isletme Miidiirii  d. Kalite Miidiirii

e. Satis ve Pazarlama Miidiirii f. Yiyecek ve Icecek Miidiirii e. Satin Alma Miidiirii f.diger
2. Isletmenizin hizmet siiresini belirtir misiniz ?

a. <Syil b.6-12yil ¢.13-20y1il  d.>20 y1l

3. Isletmenizin oda sayisim belirtir
misiniz?

4. Isletmenizin musteri kapasitesini belirtir
misiniz?

5. Hangi tarihte yesil yildiz belgesi aldiniz
?

6. Cevre koruma/duyarhiligi konusunda ayr1 bir departmaniniz var mi1?

a.Varsa (belirtiniz)

b. Yok
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2.Boliim

Asagidaki ifadelerde her satirda belirtilen 6zelliklerin isletmenizi ne dl¢lide yansittigimi degerlendirerek 5°li
Olcek iizerinden en uygununu se¢ip cevaplaymiz. Liitfen her satira tek bir cevap veriniz ve her satiri

cevaplayiniz

1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum,
Katillyorum

5=Kesinlikle

1.Rakiplerimizin ¢evreye yonelik faaliyetleri izlenir

2.Musterilerimizin ¢evreye yonelik tercihlerindeki olasi degisimler aktif olarak izlenir.

3.Isletmemiz konaklama sektdriinde cevreye ydnelik diizenlemeleri takip eder.

4. Isletmemizde cevreye yonelik hizla degisen iiriin/hizmet taleplerini karsilayabilecek
yapisal esneklik mevcuttur.

5. Isletmemizde ¢evreye yonelik uygulamalar stratejilerimize yansitilir; degisim
stratejileri, sektorde rekabetci kalabilmek igin bir gereklilik olarak Kabul edilir

6.Isletmemizde gevre duyarlilig ile ilgili her tiirlii bilginin toplanmasina énem verilir.

7.Isletmemizde cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili birimler arasinda etkilesim vardir.

8.Isletmemizde ¢evreye yonelik faaliyetler hakkinda calisanlarm fikir ve dnerileri dikkate
alinir.

9. Isletmemizde c¢evreye yonelik faaliyetlerle ilgili dis paydaslarimizin (miisteriler,
seyahat acentalari, tedarikgiler, STK gibi) fikirleri ve 6nerileri dikkate alinir.

10. Isletmemizde cevreye ydnelik faaliyetlerile ilgili dis paydaslarimizla (miisteriler,
seyahat acentalari, tedarikgiler, STK gibi) belirli araliklarla toplantilar diizenlenir.

11. Isletmemizde ¢evreye yonelik faaliyetlere ilgili ulusal mevzuat titizlikle analiz edilir.

12. Isletmemizde gevreye yonelik faaliyetlerle ilgili edinilen tiim bilgiler birimler arasinda
paylasilir.

13.Isletmemizde g¢evreye yonelik uygulamalarda degisen miisteri talepleri ve rekabet
kosullart titizlikle analiz edilir

14. Isletmemizde cevreye yonelik mevcut bilgi birikimi {izerine yeni bilgiler hizla insa
edilir.

15. Isletmemizde cevreye yonelik yeni bilgiler stratejik amagclara uyumlu hale getirilir.

16. Isletmemizde cevreye yonelik kurumsal bilgiler sik sik giincellenir.

17. Isletmemizde cevreye yonelik yeni bilgiler gerektiginde kullanilmak iizere raporlanir.

18. isletmemizde cevreye yonelik mevcut bilgiler strateji/lerin uygulanma asamasinda
yeniden gozden gegirilir.

19. Misafirlere ¢evreye duyarlilik politikasi ve alinan dnlemler hakkinda bilgi verilir

20.Stratejk yoniimiizin belirlenmesinde ¢evreye yonelik faaliyetlerle ilgili bilgiler
kullanilir.

21.isletmemizde c¢evreye ydnelik sorunlari asmada kurumsal hafizadaki bilgiye
bagvurulur.

22.Halihazirda uygulanmakta olan ¢evre politikalarimiz ve eylem planlarimiz
bulunmaktadir.

23. Isletmemizde gevreye yonelik yeni bilgiler faaliyetlerimizle uygulamaya gegirilir.

24. Yerel yonetim veya yorede bulunan diger tesislerle ¢evreye duyarlilik konusunda
ortak caligma ve etkinlikler diizenlenir

25. Cevre koruma organizasyonlarina (Dernek, vakif, vb.) diizenli olarak katilmas1

26.Isletmemizde gevreye yonelik faaliyetlerle ilgili sik sik yeni fikirler denenmektedir.

27. Isletmemiz sektérde gevreye yonelik faaliyetlerle ilgili yeni gelismeleri uygulamada
onclidiir.

28. Isletmemizde cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili yenilikler riskli algilandigindan
yonetim direng gostermektedir
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3.Boliim

Asagidaki faktorlerin her birinin otelinizin sahip oldugu rekabet giiciinii ne 6lciide etkiledigini size en yakin

gelen sikki (x) isaretleyerek belirtiniz.

‘ 1= Hig etkili degil 2= Etkili degil 3 =Kararsizim 4 =Etkili 5=Cok etkili

1.Geri doniistiirtilmiis tirinlerin kullanimui ile elde edilen diisiik giderler

2. Yesil tiriinlerin (6rnegin kirlilik yaratmayan ,zararli maddeler igermeyen, insan
sagligina zararli olmayan {iriinler) kullanimi ile elde edilen diisiik giderler

3.Yenilenebilir enerji kullanimi (giines paneli) ile elde edilen diisiik giderler

4.0dalarda enerji tasarruflu donanim kullanimu ile elde edilen diisiik giderler

5.0fislerimizde enerji tasarruflu ekipman ile (6rnegin ampul, otomatik sensor gibi,
LED gibi)elde edilen diigiik giderler

6.Su tasarruf teknolojileri ile (6rnegin diisiik akigh tuvalet ve dus basliklari, ¢cevre
etiketli camasir ve bulagik makineleri) elde edilen diigiik giderler

7.Yagmur suyu toplama ve kullanimu ile elde edilen diisiik giderler

8. Tekstil {irlinlerinin (6rnegin, havlu, yastik kilifi, ¢arsaf gibi) tekrar kullanmu ile
elde edilen diisiik giderler

9. Ofislerimizde basili kagitlarin yeniden kullanimai ile elde edilen diisiik giderler

10. Miisteri atiklarinin geri donistiiriilmesi ile elde eden diigiik giderler

11.Atik ayirma programlarinin (pil,kagit,cam, plastik,yaglar) kullanimi ile elde
eden diisiik giderler

12. Isletmemiz cevreye duyarlilik calismalarimin 6diil kazanmasi

13.Yesil tirtin/hizmet kullanimi ile olugsan marka imaj1

13.Yenilenebilir enerji (giines paneli) kullanimi ile olusan marka imaji

14.Atik ayirma programinin miisteri memnuniyeti tizerindeki etkisi

15. Atik yemeklerin bakim evleri, yurtlar, hayvan barmaklari vb.verilmesi

16.0rganizasyon yapisinin ¢evre ile uyumlu faaliyetler ile biitiinlestirilmesi

17.Cevre dostu isbirligi imajmin hizmet kalitesini etkilemesi

18. Tesisimizin mimari tasariminin 6zel (¢evreye duyarli) olmasi

19.Tesiste ¢evre etiketli esyalarin kullanilmasi (yastik, carsaf, masa Ortiisi,
mobilya, gamagsir makinesi, bulagik makinesi, buzdolabi, elektrik siipiirgesi, ampul,
vb.)

20.Meniide belirtilen yemeklerden, en az iki ¢esit yemegin ve bir ¢esit icecegin
organik tarim metotlariyla iiretilen iiriinlerden hazirlanmasi
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4. Boliim

Isletmenizin asagidaki kriterler agisindan son bir y1l icindeki performansini bir yil énceki
performansini g6z 6niinde bulundurarak isaretleyiniz. Liitfen her satira tek bir cevap veriniz ve her
satir1 cevaplayiniz.

1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katihyorum,
5=Kesinlikle Katiliyorum

1.Otelimizde gergeklestirilen gevre faaliyetleri genel giderlerin azaltilmasinda
yardimce1 olmustur.

2.0telimizde gergeklestirilen ¢evre faaliyetleri kirliligin kaynaginda azaltilmasi
icin 6nemli firsatlar saglamistir.

3.0telimizin gevre faaliyetleri atik olusumunun azaltilmasinda yardimci
olmustur.

4.0Otelinin ¢evreye duyarlilik kapsaminda kazandig 6diil, belge vs.
bulunmaktadir.

5.0telimizde gerceklestirilen ¢evre faaliyetleri; ¢evre problemlerinin ve
firsatlarin belirlenmesinde tiim ¢aliganlarin ¢evreye duyarliligini gelistirmistir.

6.Kirliligi dnleme projelerimiz sonucunda elde edilen kazanglar, bu projeler icin
katlanilan maliyetleri karsilamaktadir.

7.Cevreye duyarl isletmecilik anlayisimiz finansal performansimizi olumlu
etkilemigtir.

8.Cevreye duyarli faaliyetler sonucunda miisterilerin ziyaretlerini artmigtir

9.Cevre konularimin dikkate alinmasi, rekabet avantaji1 kazanilmasinda 6nemli
firsatlar saglamaktadir.

10.Cevreye duyarli faaliyetler rakipler karsisinda firmamiza iistiinliik
saglamistir.

11.Cevre konularina 6nemli yatirimlarda bulundugumuzda elde edilen kazang
¢evre maliyetlerini kargilamaktadir.

12.Cevreye duyarli faaliyetlerimiz, hizmetlerimizin ve faaliyetlerimizin
miisterilerimiz ve toplum goéziindeki itibarini arttirmigtir

13.Misterilerimizin ’doga dostu’’ otelleri tercih etmesi otelimize deger
katmaktadir.
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EK 2 - GORUSME FORMU

l. Cevreye duyarl faaliyetlerinizden (6rnegin ¢evreye duyarli tasarim, ¢evreye duyarl
attk yonetimi vb.) bahseder misiniz? Uygulamalariniza ne zmana ve hangi nedenlerle
basladiniz? Cevreye duyarli faaliyetlerinizi devam ettirmeyi diisiiniiyor musunuz? Neden?

2. Cevreye yonelik faaliyetlerinizde i¢ ve dis paydaslarinizin 6nerileri dikkate alintyor
mu? Bu siireci nasil ydnetiyorsunuz? (Ornegin ¢evreye duyarlilik konusunda ortak ¢alisma
ve etkinlikler, yerel yonetimle igbirligi, miisterilerden geri bildirim alma vb)

3. Isletmenizde cevreye yonelik faaliyetlerle ilgili son bes yilda hangi teknolojilerden
faydalaniyorsunuz? Bu teknolojilerin kullanimi1 ile rekabette {stiinliikk sagladiginizi
diisiiniiyor musunuz? Ozetyler misiniz?

4. Cevreye duyarli uygulamalarinizla biitlinlestirdiginiz kurumsal diizey stratejilerinizden
bahseder misiniz? Ornegin bliylime stratejilerinizde ¢evreye duyarl uygulamalarinizin etkisi
gibi.

5. Cevreye duyarl faaliyetlerinizin rekabetgi davraniginiza etkisi var midir? Ozetler misiniz?
(6rnegin atik yonetimi ile maliyetleri diisiirme, yesil yildiz uygulamasi ile hizmet kalitesini
yiikseltme gibi)

6. Cevreye duyarl faaliyetlerin algilanan performansiniz tizerindeki etkisini anlatir misiniz?



EK 3 - CEVREYE DUYARLI FAALIYETLERI

Faaliyetler Katilimin (%)
Atik ayirma programi %100
Kagitsiz teknoloji %100
Atik Basili kagitlar1 yeniden kullanma %100
Kizartma yaglar1 geri dontisiim %100
Atiklarin minimize edilmesi %100
Pillerin toplanmast %100
Atik yemeklerin toplanmast %83,3
Alt dlgtim %100
Enejerji tasarruflu ekipman %100
Enerji Yenilenebilir enerji giines paneli %16,6
LED aydinlatma kullanimi %100
Sensdrli aydinlatna %100
Otomasyon kullanimi %100
Diisiik akisli tuvaletler %100
Sulama i¢in yagmur su kullanimi %33,3
Su Kagaklar1 kontrol edilmesi %100
Camasirhane site iginde %100
Misafirlerin havlulari tekrar kullanmalar1 igin %100
tesvik edilmesi
Egitim Personele egitim %100
Misafirleri bilinglendirme %100
Asirt ambalajli irtinlerden kaginmasi %100
Yesil tedarik  Yerel iiriinlerin satin alinmast %16,6
Cevre dostu triinlerin se¢ilmesi %100
Cevreci tedarikgilerin tercih edilmesi %33,3
Sorumluluk  Bitkilerin ve hayvanlarin korunmasi %100
Bagis ve destek vermesi %100
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