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OZET

Karar alma, yonetici tarafindan, mevcut birkag alternatif i¢erisinden en uygun olaninin
secildigi onemli bir siirectir. Stratejik karar alma siireci de yoneticiler i¢in ¢cok onemli bir
diisiince sekli ve en uygun alternatifin se¢imini ortaya koyan bir siirectir. Bu tezin amaci
stratejik karar almaya yeni ve yenilik¢i bir yaklasim olan hibrid yaklagimini dahil etmek ve bu
yaklagimin otel isletmelerinde biiylime ve rekabet iizerindeki etkisini ortaya koymaktir. Bu
caligmanin Onemi stratejik karar alma yaklasimlarin, isletmelerin basarili olmalarinda
gerekli olan gelecek vizyonunu olusturulmasini saglayan biiyiime stratejisi ve rekabet avantaji
yaratan {stlinliikler tlizerindeki etkisini ortaya koymaktir. Calismanin verileri 6rneklem
kapsaminda anket uygulamasi ve miilakat ile elde edilmis ve verilerin analizinde sosyal
bilimler igin istatistiksel paket programindan faydalanilmigtir. Bu tez ¢alismasinda Antalya
ilinde faaliyet gosteren 5 yildizli otel yoneticileri ana kitlemizi olusturmakta olup, verilerin
hizli ve kolay toplanmasi amaciyla kolayda ornekleme yolu tercih edilerek veriler
toplanmistir. Analiz sonucunda stratejik karar almada hibrid yaklagim ile biiyiime Stratejisi
arasinda anlamli iliski bulunmustur. Ancak analiz sonucunda elde edilen bulgular, stratejik
karar almada hibrid yaklasim ile yatay konsantrasyon stratejisi arasinda anlamli bir iliski
olmadigii ortaya koymaktadir. Bunun yani sira stratejik karar almada hibrid yaklasim ile
rekabet avantaj1 yaratan {stiinliikler arasinda anlamli iligki elde edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Karar Alma, Hibrid Yaklasim, Biiylime Stratejisi, Rekabet

Avantaji Yaratan Ustiinliikler.



SUMMARY
THE AFFECT OF HYBRID APPROACH IN STRATEGIC DECISION MAKING ON
GROWTH AND COMPETITIVENESS: AN APPLICATION IN HOTEL INDUSTRY

The strategic decision-making process described before as an essential style of
thinking. It aims at choosing the best suitable alternatives. Thus decision-making is a
significant process to choose the crucial alternative from several available alternatives in front
of the managers. The aim of this study is to propose a new and innovative approach called as
hybrid approach to strategic decision-making and to discover its impact on growth and
competitiveness for hotel organizations. The important of study is consider as one of the
specialized studies that are interested in studying the impact of strategic decision-making
approaches on growth strategy and competitive advantage priorities, as they can employ it in
building and developing their future vision to lead these organizations towards achieving
successful. The researcher depends on design questionnaire and interviews to collection the
main data from society and in analysis this data they use the statistical package for social
sciences program. Our analysis revealed a significant correlation and effect between the
hybrid approach of strategic decision-making and the growth strategy. However, the analysis
did not reveal a significant effect and correlation between the hybrid approach of strategic
decision-making and the horizontal concentration strategy, in addition, we found significant
correlation between the hybrid approach of strategic decision-making and the competitive
advantage priorities.

Keywords: Strategic Decision-Making, Hybrid Approach, Growth Strategy, Competitive
Advantage Priorities.
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GIRIS

Stratejik karar alma siireci, yoneticiler i¢in zorunlu bir diisiince bi¢imdir. Bu siireg,
istikrarli veya istikrarsiz is ¢evrelerinde yakin ve uzak gelecekte hedeflerine ulagsmak isteyen
otel isletmeleri icin hedeflerinin mahiyeti ne olursa olsun en iyi ve uygun alternatiflerin
secilmesini amaclamaktadir. Karar alma siireci, iist diizey yoneticilerin Oniindeki bir¢cok
alternatif arasindan en 6nemli alternatifin secildigi 6nemli bir siiregtir.

Bundan dolay1 karar alma siireci, en hayati veya etkili islerden biri olarak goriiliir ve
tiim isletmelerde iist diizey yonetim pozisyonlariyla yakindan iliskilidir. Bu sebeple bu siireg,
tiim isletmelerin Uist diizey yoneticilerinin idari ¢calismalariyla yakindan ilgilidir. Sonug olarak
yoneticilerin planlama, kontrol ve yaraticiligin tesvik edilmesini igeren idari siireglere
katildigr durumlarda s6z konusu siirecler karar alma siirecleri olarak diisiiniiliir (Luthans,
1995: 440; Rosenfeld ve Wilson, 1999: 182).

Green ve Weatherhead (2014: 64)’belirttigi gibi “karar alici, en iyi sonucu saglayan
yumusak ve sert ¢oziim opsiyonlarini se¢melidir”, bundan dolay1 iist diizey yoneticiler, kritik
herhangi bir karar almadan 6nce bu kararlarin sonuglarini ve otel isletmelerinin elde edecegi
faydalarin neler olacagini degerlendirmelidir. Bu yiizden {iist yonetimin basarili ve etkili
kararlar alma yoniinden iistiin bir kabiliyetinin olmasi, yonetimin hem kisa hem de uzun
vadede siirekli basariya yonelik hedefine ulagsmasini saglar. Is ortaminda aniden ortaya
cikabilecek degisiklikler, {ist yonetimi siirekli olarak olas1 acil durumlarda kullanilabilecek en
iyl ¢Oziimleri arastirmaya iter, buna ilaveten bu ¢oziimler, iist yonetimin ayni piyasada
faaliyet gosteren diger rakip isletmelerle basa ¢ikmak {izere performans kapasitesini
artirmasini saglar (Dinger vd., 2011: 909).

Bilindigi iizere otel isletmesi, piyasalarda faaliyet gosteren diger islemelerden
farksizdir. Buna ek olarak bir otel isletmesi, basar1 ve amagclarmma ulagsmak ig¢in stratejik
kararlar almak zorundandir. Buna gore turizm sektdriinde yer alan otel isletmeleri;
hareketlerini etkileyen rekabet, iklim degisikligi, mevsimsel calisma ve terorist faaliyetleri
gibi turizme yonelik talebi de etkileyen farkli ¢evre kosullari altinda otel isletmelerinin
izleyecegi adimlari kararlagtirmak amaciyla uyumlu bir strateji belirlemelidir.

Giliniimiizde otel isletmeleri, miisterilere hizmet sunan diger tiim hizmet sunan
isletmeler gibi degisim gostermistir. Artik konaklama isletmeleri turistlerin hizmetlerden
beklentilerine gore hizmet sunmaktadir. Bu durum da ge¢gmiste gecerli olan ama giinlimiizde

gecerliligini yitirmis olan satis odakli hizmetlerden tamamiyla farklidir. Bunun yani sira



modern konaklama igletmelerinin temel amaci, turistlerin beklentilerini karsilamak degil; ayni
zamanda beklentilerinin de 6tesine gegmek icin bir takim stratejik karar alma yaklagimlar
sergilemek zorundadirlar. Ayrica biliylime stratejisi ve rekabet avantaji icin de stratejik karar
alma oldukg¢a 6nemli bir konudur.

Sunu da belirtmek gerekir ki bir otel isletmesi i¢in uygun ¢6ziim olarak
diisiiniilebilecek seyler, diger otellere uymayabilir ¢iinkii otellerin her birinin konum, kapasite,
rekabet¢ilik boyutu ve gevresel 6zellikler gibi kendine 6zgii kosullar1 vardir.

Bu tez calismasi dort ana boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, stratejik karar
almanin kavramsal gercevesi ele alinmistir, ek olarak karar almanin kavramsal boyutlari, karar
alma kavrami ve Onemi, kararlarin smiflandirilmas: ve ozellikleri, stratejik karar almay1
etkileyen faktorler ve siirecinin asamlari,stratejik karar alma Betimleyici ve normatif
yaklagimlarinin kavramsal gergevesi, vestratejik karar almada hibrid yaklagimbahsedilmistir.

Ikinci bolimde biiyiime stratejileri kavramsal ve teorik olarak agiklanmaya
calisilmistir, ek olarak strateji vizyonu ve diizeyleri, stratejik alternatiflerin siniflandirilmasi,
biiylime stratejilerin ¢esitleri, ve biiulime stratejilerin gelistirme teknikleri bahsedilmistir.

Uciincii boliim de ise rekabet avantajinin kavramsal cercevesi yazilmstir, ve bu
boliimde rekabet avantajinin kavramsal boyutlari, rekabet avantajinin asamlari ve stratejileri,
ek olarak rekabet avantaji istiinliiklerin kavramsal ¢ergevesi, ve sonunsda rekabet avantaji
elde etmede rekabetci iistiinliiklerin roliibahsedilmistir. Dordiincii ve son boliimde de tezin
uygulama kismi ayrintili bir sekilde incelenmistir

Elde edilen verilerle arastirmanin bulgu ve sonuglarmma gore Antalya turizm
piyasasinda faaliyet gosteren otel yoneticilerine, turizm sektoriindeki olasi biiyiik cevresel
degisikliklerle bagka ¢ikmalarinda ve otel yoneticilerinin saglikli karar almalarinda yardimci

olacak bir takim tavsiye ve Oneriler bu tezde sunulmustur.
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BIiRINCi BOLUM
STRATEJIK KARAR ALMANIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Herhangi bir eylemin ilk adimi1 kararin verilmesidir ve bu konu sosyal, ekonomik ve
hatta politik konularda calisan arastirmacilarin odak noktasi haline gelmistir. Turizm ve otel
endistrisinde  isletmelerin  sunduklart  hizmetler; dogast geregi maddi olmayan,
depolanamayan, kestirilemeyen iklim kosullarindan etkilenen ve ayn1 zamanda i¢ ve dis gevre
degiskenlerine yonelik hassasiyeti olan bir yapida oldugu i¢in, stratejik karar alma siireci
onemli ve hayati kabul edilmektedir.

Ayrica stratejik karar alma otel isletmelerindeki {ist diizey yoneticiler i¢in yOnetim
sanatinin onemli bir parcasi olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle bu tiir 6nemli kararlarla
ilgilenilmesi iist yonetime birakilmistir. Ust yonetim de isletmenin performansindaki
dengesizlikleri ve zayifliklan tespit etmek ve bu olumsuzluklarin kisa zamanda daha diisiik
maliyetle listesinden gelmek i¢in tiim ¢abay1 ve dikkati sarf etmelidir.

Buna ek olarak, giiniimiiz otel isletmeleri diger isletmeler gibi biiyiikk ekonomik
dalgalanmalara ve bu dalgalanmalarin, 6zellikle turizm faaliyetlerini ve otel isletmelerini
etkileyen en onemli faktorlerden biri olan ekonomik gerileme ve terdr saldirilar isletmeleri

etkilemektedir.

1.1 Karar Almanin Kavramsal Boyutlari
1.1.1 Karar Alma Kavram ve Onemi

Karar alma oteller de dahil olmak iizere tiim isletmeler i¢cin dneme sahiptir ve bu
nedenle yoneticiler otel endiistrisinin hassasiyetini dikkate almalidir. Endiistrinin bu
hassasiyeti otel isletmelerinin genel performansina ve aym1 zamanda paydaslarin,
ziyaretgilerin, turistlerin, ¢alisanlarin ve toplumun refahina da yansiyan endiistri igerisindeki
istikrarsizliktan kaynaklanmaktadir. Hodgetts ve Luthans (2003: 338); Guntnik vd., (2006:
722); Wang ve Ruhe (2007: 1); Wang (2008: 215); Lunenburg (2010: 2) karar almay1, bir
grup segenek arasindan isletmenin hedeflerine ulagmasini saglamak {izere iist yonetim
tarafindan bir veya iki alternatifin se¢ilme siireci olarak tanimlamiglardir. Bu tanimda iki
Ozelligin bulundugu acikca goriilmektedir. Bu ozelliklerden ilki karar almanin bir grup
opsiyon arasindan se¢im yapmayi icermesidir. Ikinci dzellik, karar almanin sadece bir eylem
plan1 se¢imini degil, bu siirecin 6tesine giderek karar alma stirecinin planlama, organizasyon
ve degerlendirme alternatiflerini de icermesidir. Tanimda vurgulanan son 6zellik ise yukarida
yer verilen hedeflerin, karar alicinin nihai eylem planina ulagmak i¢in sergiledigi yenilik

eylemlerin sonucu olan amag veya hedeflerle ilgili olmasidir.



Harvey (2007: 4), karar almanin, pek ¢ok isletme icin rekabet avantajinin ve deger
yaratmanin temel taglarindan biri haline geldigini belirtirmektedir. karar alma siirecinde
yapilacak iyilestirmeler diinya c¢apinda isletme performansi sergilenmesine yardimci
olabilecektir. Anderson (2002: 5) karar almanin diger tiim kararlarda yer alan iki 6zelligini
aciklamis, karar almanin iki ayr1 asamada meydana geldigini ifade etmistir. Bu asamalar:

I. Asama: Problemin yapilandirilmasi. Bu asama eylem planlarinin ve tiim alternatifler i¢in
degerlerin belirlenmesi ve bazi alternatiflerle ilgili degerleri etkileyebilecek belirsizlik
durumlarinin detayli olarak incelenmesiyle ilgilidir.

I1. Asama: Degerlendirme. Bu asamada alternatifler, arzu edilen farkli sonuglarin arzu edilme
derecesine ve tercih edilen alternatifin se¢ilmesi durumunda meydana gelebilecek olasi
sonuclara gore agirliklandirilmaktadir.

Bu bilgiler dogrultusunda, asagida karar alma kavramiyla ilgili baz1 goriislere yer

verilmistir.

Tablo 1.1 Cesitli Yazarlara Gore Karar Alma Kavrami

No. Yazar(lar) Tanim

1. Patel vd.,(2002: 53) Karar alma, belirli bir amaca ulagmak i¢in belirli alternatifler arasindan
se¢im yapma siirecidir.

2. Wang ve Ruhe (2007: 73) Karar alma, belirli kriterler veya stratejilere bagli olarak bir grup
alternatif arasindan tercih edilen secenegi veya eylem planini segme
stirecidir.

3. Wang (2008: 215) Karar alma, c¢esitli belirleyici 6zellikleri olan bir grup alternatif
arasindan bir fikrin veya eylemin se¢ildigi biligsel bir siiregtir.

4, Amgoud ve Prade (2009: 413) Karar alma, genellikle eyleme yonelik mantik yiiriitme olarak goriiliir.

5. Yuenyong (2012: 5047) Karar alma, deger yargist ve bilgiyi uygulayabilecek iist diizey
diistinme becerileri olan kisilerin varligini gerektirir.

6. Ibrahim (2012: 649) Karar alma, mantik yiiriitme ve karar alma arasindaki kargilikli
bagimlilik nedeniyle olduk¢a karmagik bir siiregtir.

7. Organ (2013: 490) Karar alma, stratejik konulara ¢oziim bulmak ve iletisim kurarak
¢oziim(ler)i uygulayacak temel yaratmak amaciyla stratejik planlama
icin platform yaratmak icin karmasik durumlar gii¢ dengeleri agisindan
degerlendirerek inceleyen siiregtir.

8. Wolf vd., (2013: 290) Karar alma, mevcut alternatiflerin 6znel degerlerine bagli olarak
alternatifler arasinda se¢im yapma aracidir.

9. Swami (2013: 204) Karar alma, mevcut alternatifler arasindan, zihinsel veya bilissel,
rasyonel se¢im yapma siirecini ifade eder.

10 Gade ve Osuri (2014: 20) Karar alma, karar alicinin degerlerine ve tercihlerine bagli olarak
alternatifleri belirleme ve se¢im yapma siirecidir.

Kaynak: Yazar tarafindan literatiirden derlenerek hazirlanmistir.

Yukarida yer verilen yazarlarin goriisleri ve karar alma kavramini tanimlamak i¢in
kullandiklar1 terminoloji arasindaki farkliliga ragmen, otel endiistrisindeki karar almaya
yonelik vizyon esasinda onemli 6l¢iide degismemistir ve su sekilde 6zetlenebilir: Karar alma,
otel yoneticilerinin basarili kararlar (otel isletmesinin uzun vadeli ve kisa vadeli amaglarina

ulagmasi i¢in) alabilmek icin, otel isletmesinin g¢evresel belirsizligi altinda ydneticilerin



uygulama deneyimlerine ve bilimsel etkinlige bagli olarak gerceklestirdikleri bazi dinamik,

hassas adimlar1 igermektedir. Asagidaki sekil isletmelerde karar almay1 agiklamaktadir.

Alternatif A
Alternatif A7 Chilcarim

’- Aaclar

Alternatif 3 <

Hedefler —* Hargdatr &
Alternatif 2

Baskdar birini seg
Alternatif 1 N /\/L‘_, \
=~ Karar i Eiatlar

A
Sekil 1.1 Geleneksel Karar Alma Kavram
Kaynak: Bennet ve Bennet, 2008: 27

Bennet ve Bennet (2008: 1) tiim kararlarin gelecegi etkileme meselesi oldugunu
eklemis ve karmasikligin giderek arttigmi ifade etmislerdir. Bu nedenle karar alicilar
icgiidiilerine ve yargilarina glivenmelidir. Yazarlar, karar alma siirecindeki zorluklarin
nedeninin, yoneticilerin bilgiyi/veriyi isleme konusundaki sinirli kapasitelerinden ve sinirli,
belirsiz, tutarsiz veya eksik bilgi/veri, zaman ve insan kaynagi dolayisiyla olasiliklar
degerlendirme konusundaki sinirli yeteneklerinden kaynaklandigini ifade etmislerdir
(Sadaghiyani, 2011: 531).

Gample ve Gibson (1999: 19) “kurumlarin hayatta kalabilmesi i¢in etkili karar
almanin gerceklestirilebilecegi bir ¢evre yaratilmasinin énemli oldugunu” belirtmistir. Smith
(2001: 2) ise, AR&GE operasyonlarinin karar alma siireci tizerindeki etkisini iki dnemli 6ge
ile agiklamistir. Bunlar “kullanim” ve “etki”dir. Kullanim, AR&GE nin, karar almanin sorun
¢ozme gibi amaglarina hizmet ettigi veya politik ve biirokratik pazarliklarda bir arag¢ olarak
kullanildigi durumlar1 ya da kavramsal anlayis1 gelistirmek i¢in benimsenmesini ifade eder.
Etki, AR&GE operasyonlarmin daha once alinan kararlarda 6nemli rol oynamasiyla ilgilidir
ancak AR&GE her isletme i¢in, bu isletmenin karar almada agik¢a rolii olmasa bile,
onemlidir.

Sonug olarak, otel isletmelerindeki karar alicilarin, isletmenin ayakta kalmasina
yardimct olacak ve turizm pazarinda isletmenin ilerlemesini engelleyebilecek rekabet ile

i¢/dis ¢evre faktorleri altinda etkinligini ve verimliligini artirmasini saglayacak etki karar alma



icin yeterli imkanlar1 oldugunu sdéylemek miimkiindiir. Ayrica basarili yonetici ile AR&GE
operasyonlarinin etkili performansi arasindaki giiglii korelasyonun etki karar alma stirecindeki

destegi unutulmamalidir.

1.1.2 Kararlarin Siiflandirilmasi ve Ozellikleri

Karar alma isletmelerin gelecekteki politikalarini, genisleme planlarint  ve
biiylimelerini sekillendirmedeki aktif rolii nedeniyle otel isletmeleri i¢in kritik 6neme sahip
bir siire¢ olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle iist yonetimin kararlara katilimi oldukca
onemlidir. Durbin (2005: 78), saglikli karar alma yetkinliginin, bireyin kariyeri ve is tatmini
icin ¢cok onemli oldugunu ileri siirmiistiir. Bu dogrultuda ilgi alanina giren isin belirlenmesi,
bireyin daha fazla ig tatmini elde etmesine olanak taniyacak sekilde olmalidir. Greenberg
(2002: 261; 2011: 371) kararlar1 iki baglik altinda simiflandirmistir. Bunlardan ilki, bireysel
karar olarak da bilinen yukaridan asagiya kararlardir. Burada karar alma giicii {ist yonetimin
elindedir ve bu durum daha alt kademelerde calisan kisilere sinirli karar alma alani
birakmakta veya buna hig olanak tanimamaktadir. ikinci baslik ise, ayn1 zamanda grup karari
olarak da bilinen yetkilendirilmis karar almadir. Yetkilendirilmis kararlar, iistlerine
danigsmayan veya sinirl bir sekilde danisan personelin karar almada aktif rol oynamasina
imkan vermektedir. Bu tiir karar alma, personelin karar almada yeterli glice sahip olmasini ve
sahip olunan bu gii¢ de bu kisilerin islerini daha verimli bir sekilde yapmalarini yol agar.

Farkli yazarlar (Jones, 2001: 359; Johansson, 2006: 314; Simmon, 2008: 2; Ismail,
2011: 180; UcakTiirk ve Villard, 2013: 1041) orgiitsel kararlar1 iki gruba ayirmistir. Bu
gruplardan ilki Programli Kararlardir. Bu grupta yer alan kararlar 6nceden belirlenmis eylem
planlarin1 kullanmakta ve tekrarli bir sekilde ger¢ceklesmektedir. Bu kararlarin dogasi diizenli
veya rutin olarak tanimlanabilir ve alt kademe calisanlar tarafindan Onceden belirlenen
alternatiflere goére alinmaktadir. Bu gruplandirmada yer alan ikinci bashk ise,
Programlanmamis Kararlardir. Bu kararlar uzun vadeli etkileri ile nitelenmektedir ve
isletmedeki st diizey yoneticilerin ortakligr ile verilir.

Durbin (2005: 80) ise kararlar ii¢ gruba aymrmistir. Bu gruplardan ilkinde, karar
alicinin cevresel degiskenler hakkinda kesin bilgiye sahip oldugu, verilerin anlagildig1 ve
bilindigi, kararlarin sonuglarinin dogru tahmini edilebilir varsayildigi ve son olarak problem
¢dzme siirecinin kesin ve kolay oldugu varsayilan Kesinlik Kararlar1 yer almaktadir. Ikinci
grupta yer alan Risk Kararlar1 kategorisinde risk kosullar, farkli eylem planlarimin
sonuclariyla ilgili olarak kusurlu (eksik) kesinlige sahiptir. Ancak tiim alternatiflerin

olasiigiyla ilgili baz1 algilar ve ongoriiler mevcuttur. Ugiincii gruptaki Belirsizlik



Kararlarinda ise mevcut sorunla ilgili kararlar sinirli bilgiye dayanarak alinmaktadir. Karar
alci, gelistirilen alternatifler igin olasiliklar 6nerememektedir. Bu nedenle karar alci isinde
karsilagabilecegi sorunlarin ¢6ziimii i¢in i¢giidiilerine giivenmek zorundadir.

Ismail (2011: 180), kararlarin gruplandirilmasma Taktik Kararlar1 eklemistir. Yazar,
taktik kararlarin rutin olmalar ile karakterize edildigini ve ayni1 zamanda rutin kararlar olarak
bilindigini ifade etmistir. isletme igin énemli olan bu kararlar, iizerinde fazla diisiinmeyi
gerektirmemektedir ve az sayida alternatifi bulunmaktadir. Taktik kararlar orta ve list kademe
yoneticiler tarafindan alinmaktadir. Bu kararlar fazla risk veya belirsizlik igermemektedir
ancak politikalara ve Orgiit stratejilerine olduk¢a fazla destek saglayarak ve onlar
tamamlarlar.

Wainfan (2010: 3) stratejik kararlari, herhangi bir oOrgiitte {ist yonetim tarafindan
alinan tekrarlanabilir olmayan, Orgiitiin ayakta kalmasini ve siirdiiriilebilir basariy1 elde
edilmesini 6nemli sekilde etkileyen kararlar seklinde aciklamistir. Programlanabilir olmayan,
politikalarin ve uzun vadeli amaclarin belirlenmesini i¢eren, kritik kararlarla karsi karsiya
kalinan bu kararlarda 6nemli bilgiler yetersizdir. Orgiit performansi iizerindeki kritik énemi
dolayistyla bu durumda {ist yonetici ¢alisma ve yenilikle diisiinmeye odaklanmaktadir (Al-
Shobeky, 2010: 16; Ismail, 2011: 180).

Buna ek olarak, stratejik karar alma orgiite biiyiik destek saglamakta ve karliligini
artirmada onemli rol oynamaktadir. Diger taraftan, stratejik karar alma rekabetci firsatlarin
tespit edilmesine yardimeci olur; isletmenin ve iirlinlerinin ve nihayetinde de personelinin
hayatta kalmasinin temel yap1 haline gelir (Mohsen, 2008: 27- 28).

Daft (2003: 273); Al-Alak (1998: 70 - 71); Al-Duri (2004: 42) stratejik kararlar1 orgiit
tarafindan yiiriitiilen fonksiyonlar veya eylemler bazinda asagidaki sekilde siiflandirmisgtir:

1. Operasyon ve iiretimle iliskili stratejik kararlar: Uretim hatlarinda kullanilan
araglardan daha iyi faydalanarak iiretim hacmini mevcut seviyeye c¢ikarmak veya
iiretim hacmini artirmak icin yeni Uretim hatlar1 agmak. Tiim Orgiitlerdeki iiretim
yonetimi 1y1 bir iirlinii, yiiksek kalitede, dogru zamanda, diisiik maliyetle iiretmenin
yollarini bulmaya ¢aligirken; operasyon yonetiminin amaglari miisteri hizmetleri ve
kaynak kullanimi olarak kategorize edilebilir (Kumar ve Suresh, 2009: 7-11).

2. Satiglarla ilgili stratejik kararlar: Burada firma fiyatlardaki riski azaltmaya
caligmaktadir. Bu nedenle, mevcut iiriinler veya hizmetlerle yeni i¢ ve dis pazarlara
acilmaya calisir. Tsai vd.,(2008:3) gore isletmenin rekabet yetenegi agirlikli olarak,

hizmet ettigi yerel ve dig pazarlara baglhdir. Yazarlar, genelde isletmenin rekabetcilik



diizeyinin firmanin biiylime, uluslararas1 pazar pay1 ve karlilik yaratma yetenegini
ifade ettigini eklemislerdir.

3. Finansal konularla ilgili stratejik kararlar: Bu tiir kararlar; kar1 artirmak amaciyla
yeni finansal kaynaklar edinmek, pazar payi yiiksek olan orgiitlerle birlesmeye
gitmek veya Orgiitiin tasfiye kararini vermek igin gereken araglar gibi finansal
kaynaklara odaklanmaktadir.

4. Insan kaynaklarina iliskin stratejik kararlar: Yiiksek becerileri olan ve kisa vadede
orglitiin amaclarina ulagsmasini1 saglamada basar1 sergileyecek olan etkin ¢alisanlar
tarafindan edinilen kaynaklar1 icermektedir. Personel hareketliligi ve iyi tanimlanmis
misyon ifadesi, otel isletmesinin uzun vadedeki rekabetciliginin maksimize
edilmesine etkin bir sekilde katkida bulunabilir (Tavitiyaman vd., 2011: 650)

Otel endiistrisinde sahip olunan uzmanlik dogrultusunda, bu c¢alismada otel
isletmesinin yapisini ve gelecekteki hedeflerini dogrudan etkileyen hibrid karar almanin,
stratejik karar alma yoOntemleri icerisinde daha uygun oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica, otel
endiistrisinin gizliligi, otel hizmetlerinin gizliligi ve bu orgiitlerin dogas1 i¢ ve dis cevre
faktorlerinden oldukga fazla etkilenmektedir. Asagida yer alan sekilde, yukarida bahsedilen

farkli gortiglere dayali olarak kararlarin siniflandirilmasi ve 6zellikleri yer almaktadir.
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Sekil 1.2 Otel isletmelerinde Kararlarin Stmflandirilmasi ve Ozellikleri

Kaynak: Yazar Tarafindan Literatiirden ve Asagidaki Kaynaklaradan Derlenerek Hazirlanmigtir
(Ismail, 2011; Durbin, 2005; Jones, 2001; Johnsson, 2006; Simmon, 2008; UcakTiirk, 2013;
Wainfan,2010).



1.1.3 Stratejik Karar Almay1 Etkileyen Faktorler

Otel igletmelerinde stratejik karar alicilarin 6nemli rolii ve karmagikligi, stratejik karar
almada en onemli ve etkili faktorlerin belirlenmesi i¢in detayli bir sekilde diistiniilmesini
gerektirmektedir. Birbirleriyle oOrtiismelerinden dolay1 stratejik karar almay1 etkileyen
faktorler tam olarak belirlenemeyebilir. Gordon (1999: 125) stratejik karar almay: etkileyen
iki temel faktor oldugunu ileri siirmiistiir. Bunlardan ilki Bilissel Onyargilardir (cognitive
bias). Bu durumda karar alicilar, mevcut veya potansiyel olaylar karsisinda vizyonlarini ve
yargilarini yonlendirmek i¢in basitlestirilmis stratejileri kullanirlar. Ancak yoneticiler siklikla
hata yapmaktadir. Gordon ii¢ alt-Onyarginin varligini belirlemistir. Bu 6nyargilar sunlardir:

a. Ulasilabilirlik 6nyargisi: Onyargmin  varligmi tahmin etmek igin kullanilan
sistematik onyargilari tanimlamak icin kullanilir. Isletmelerdeki iist ve orta kademe
yoneticiler rakip orgiitlerle olan 6nceki deneyimleri incelemeyi muhtemelen gz ardi
eder ve bu deneyimleri, bu dnyargmin orgiitiin itibar1 ve performansi iizerindeki,
ozellikle mevcut pazarlara yeni tiriin/hizmet sunumu veya yerel, bolgesel ya da
kiiresel bir yeni pazara girerken olusan etkisini azaltmak i¢in kullanmazlar.

b. Temsil oOnyargisi: Bu durumda yoneticiler herhangi bir olguyu sikligim
algilamalarina gore degerlendirebilirler. Olasilik gibi baz1 temel oranlar1 varsayarak
gerceklesme sikligini g6z ardi edebilirler.

C. Ayarlama onyargisi: Yoneticiler baslangigta bazi degerlendirmeler yaparlar veya
baslangicta bir degere bagl kalirlar. Daha sonra ise, nihai eylemi gerceklestirmeden
once bu degeri sistematik olarak ayarlarlar. Bu 6nyargida, etkili yonetici liderlikte
oncli olan 6nemli faktorleri ve faktorlerin temel kararlarin verilmesindeki dogrudan
etkisini dikkate alir.

Stratejik karar almayi etkileyen ikinci faktdr ise Orgiitsel Bariyerlerdir. Orgiitiin
yapisal 6zellikleri ve etkililigi karar alma siirecini etkileyebilir. Ornegin yapisal faktorler nihai
karar1 almada kimin yetkili oldugunu belirleyebilir. Orgiitiin hiyerarsisi ve komuta zinciri,
belirlenmis yoneticilere mesruiyet kazandirabilir. Ornegin finansal kurumlardaki yéneticiler
ve c¢alisanlar rutin olmayan bazi kararlar i¢in onay almak veya istisna yapmak i¢in iistlerine
basvururlar. Stratejik karar almay1 etkileyen bir baska faktorse Sirket Odiil Sistemidir. Bazi
sirketler karar almanin niteligine veya niceligine gore odiiller verebilir. Bu sirketler algilarini,
beklentilerini, yaraticiliklarini ve ¢abalarini gelistirmeleri i¢in e8itim programlar1 vasitasiyla
calisanlarin1 saglikli karar almanin etkili bir sekilde saglanmasi icin tesvik edebilirler.

Stratejik karar alma stirecini etkileyen bir diger faktor ise kaliteli karar alma i¢in gerekli olan
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bilginin elde edilmesi i¢in yoneticilerde bulunan araglarla temsil edilmektedir. karar alicilere
sunulan 6zel bilgisayar sistemleri bu tiir araglara 6rnek olarak gosterilebilir.

Daft (2004: 361) stratejik karar almay1 etkileyen iki faktor eklemistir. Bunlardan ilki
Orgiit kiiltiiriidiir ve bu faktér iki alt diizeyde incelenmektedir:

a. Gortlebilir yapilar: Kiiltiir, moda, davranis, stil, mimikler, hikayeler ve orgiit iiyeleri
tarafindan paylasilan seremoniler gibi gozle goriilebilir degiskenleri ifade etmektedir.
Bu 6geler personelin anilarinda yer alan degerleri derinden yansitabilir. Bu nedenle
orgiitler bu degerleri yiicelterek orgiitler, calisanlar ve miisteriler arasinda sadakat
yaratmaya caligmaktadir.

b. Gozlenebilir Davraniglar: Bu baslik orgiit calisanlarimin degerleri, varsayimlari,
inanclart ve diistinme siireclerini igermektedir. Kurum Kiiltiirii bir isletmenin
caligsanlar1 tarafindan edinilen ve paylasilan inanglar, beklentiler ve degerler biitiinii
olarak tanimlanmaktadir ve bir calisandan digerine aktarilir. Bu nedenle basaril
yoneticiler ¢aliganlar arasindaki derin bagliliga dayanarak, tiim calisanlarin ayni
inanclara ve geleneklere sahip olmadigim1 dikkate alarak ana hedeflerini
gerceklestirmeye ¢alisirlar. Etkili bir yoneticinin rolii calisanlar arasindaki bu temel
farkliliklar1 azaltmaktir (ZhenlJia, 2005: 69).

Daft (2004: 362) orgiit vizyonunun olusturulmasinda kiiltiiriin roliinden bahsetmis ve
kiiltiir araciligiyla orgiitsel kimligin olustugunu ve calisanlarin kendi inang ve degerlerinden
daha ¢ok oOrgiitiin inan¢ ve degerlerine baglilik gelistirdigini ifade etmistir. Daft’a gore
kiltiiriin, 1¢sel/digsal 6rgiit konsantrasyonsinda iki 6nemli islevi bulunmaktadir. Ayrica orgiit
kiiltliriiniin; yazili planlar, politikalar ve stratejilerin bulunmadig1 durumlarda calisan karar
alma davranigini yonlendirdigini eklemistir.

Yazara gore stratejik karar alciyr etkileyen ikinci faktor Etik degerlerdir. Etik, bireyin
veya grubun davranislarini dogru/yanlis ya da etkili/etkisiz olarak yonlendiren ahlaki deger ve
alg1 ilkeleridir. Robbins ve Judge (2009: 139) bireyler arasinda farklilasan bir baska faktor
eklemistir. Bu faktor kisilikten ve cinsiyetten kaynaklanmaktadir. Karar alma siireci agisindan
cinsiyet sorunlar1 asir1 diisiinme anlamina gelebilir. Ornegin kadmlar genelde derin
diisiinmeye erkeklerden daha fazla egilimlidir. Bu 6zellik kadinlara, 6zellikle otel endiistrisi
gibi hizmet sunan isletmelerde kilit rol kazandirmaktadir. Bu nedenle bu tiir 6rgiitler kadin
calisanlara agirlik vermekte ve hizmetleri tasarlarken veya koordine ederken onlarin
deneyimlerinden faydalanmaktadir.

Nooraie (2012: 407) stratejik karar almanin karara 0zgii Ozelliklerden de

etkilenebilecegini eklemistir. Bu ozellikler kararin asinalifi, kararin etkisinin biiyiikligi,
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tehdit/firsat, kararin risk derecesi, kararin karmasikligi ve kararin tiiriidiir. Bu tiir durumlarda
orgiit yonetimi, isletme cevresindeki olasi firsatlar1 veya tehditleri tespit etmek igin i¢/dis
cevreyi analiz ederek sinirli ve detayl bir karar almaya ¢alisir.

Bardis (2012: 16) orgiit performansini etkileyen 6nemli bir faktoriin altin1 ¢izmistir.
Bu faktor iki baslik altinda incelenen gevre boyutudur.

Cevre boyutunun ele alindigi ilk faktdr Dis ¢evredir. Bardis, dis ¢evrenin isletmenin
performansini ve hayatta kalmasini etkileyen pek ¢ok orgiit dis1 faktorii igerdigi igin dis ¢evre
analizinin i¢ ¢evre analizinden daha zor oldugunu ifade etmistir. D1s ¢evre analizi makro ve
mikro ¢evrenin analiz edilmesini gerektirir. Makro ¢evre analizi Orgiitiin dis cevresiyle
ilgilidir ve ‘PESTC’ olarak da adlandirilan politik, ekonomik, sosyal, teknolojik ve ¢evresel
olmak {izere bes alt kategoriyi igerir. Ancak turizm ve otel endiistrisinde bu alt kategoriler
‘SKEPTICAL’ analiz olarak adlandirilir ve sosyal, kiiltiirel, ekonomik, fiziki, teknik,
uluslararasi, iletisimle 1ilgili, altyapiyla ilgili, yonetsel, kurumsal, yasal ve politik alt
kategorilerinden olusur. Bu endiistride basar1 giivenligin varligina ve yalnizca dogal ¢evrede
degil ayn1 zamanda yerel halkin kiiltiir, degerler, gelenekler ve yasam tarzindaki kirliligin
azaltilmasina bagli oldugu i¢in otel endiistrisi diger sektorlerden farklidir.

Mikro c¢evre analizi ise performansi, miisterileri, tedarikg¢ileri ve diger rakip orgiitleri
etkileyen isletme i¢i faktorleri inceler. Cevre boyutunun ele alindigr ikinci faktor ise i¢ ¢evre
analizidir. Yoneticilerin iglerini daha iyi anlamalarina, geg¢misteki planlari, stratejileri,
hedefleri degerlendirmelerine ve gelecekteki politikalar1 ig¢in yeni bilgiler edinmelerine
yardimc1 olan i¢ ¢evre analizinin uygulanmasi i¢in Bardis (2012) yoneticileri tesvik edecek
cesitli nedenler ortaya koymustur. Bu nedenler sunlardir:

a. Herhangi bir orgiitte finansal performansi degerlendirmek

b. Uriin/hizmet degerlendirmesi yapmak

c. Firmanin zayif oldugu alanlar tespit etmek ve gelecekteki planlarda ve politikalarda
bu zayifliklardan kaginmak

d. Firma igerisinde diizenlenen faaliyetleri degerlendirmek

e. Yeni kaynaklar arastirmak

f. Firmanmn ihtiya¢ duydugu yeterlilikleri gelistirmek

Sonug olarak stratejik karar almayi etkileyen faktorler genel olarak isletmelerin ve
ozelde de otel isletmelerinin dogasindaki farklilik dolayisiyla degismektedir.

Bu nedenle otel isletmelerindeki iist yonetim kisa ve uzun vadeli hedeflerin elde
edilmesini saglamak i¢in daha aktif olmalidir. Ust yénetim Koordinatdr, Segici, Izleyici ve

Yenilik¢i gibi ¢esitli rolleri iistlenerek otel isletmesinin kaynaklar1 ve stratejik amaclari
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arasindaki uyumu saglayarak basarili stratejik kararlar tasarlamali ve bu kararlari almalidir.
Buna ek olarak iist yonetim, otel isletmeleri i¢in tehdit olarak kabul edilen bir durum olan
calismalarda gecikmenin yasanmamasi i¢in bu kararlar1 kontrol etmeli ve degerlendirmelidir.
Bu dogrultuda iist yonetim, etkili stratejik kararlar vererek genisleme ve biiyiime icin
tehditleri firsatlara ¢eviren inovatif bir 6ge haline gelmektedir. Asagidaki sekilde, stratejik

karar almay1 etkileyen faktorlerle karsilasan otel isletmesi {ist yonetiminin roliini

gosterilmektedir.
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Geribildirim OM & CBO
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Sekil 1.3 Ust Yonetimin Otel Isletmesindeki Rolii
Kaynak: Yazar Tarafindan Literatiirden ve Asagidaki Kaynaklaradan Derlenerek Hazirlanmistir
(Daft; 2010, Bardis, 2012; Nooria, 2012).

1.1.4 Stratejik Karar Alma Siirecinin Asamalari

Stratejik karar almayi etkileyen faktorlerin agiklanmasinin yani sira otel isletmelerinde
stratejik karar alma siirecindeki kritik asamalarin giderek artan oneminin altinin ¢izilmesi
gerektigi diistiniilmektedir. Montibller ve Franco’ya (2010: 25) gore stratejik karar siireci
yikksek seviyede belirsizlik, farkli alternatifler arasi sinerji, uzun vadeli sonuglar ve

paydaslarin kritik psikolojik ve sosyal islemlerde yer almasmin gerekliligini igermektedir.
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Izlenebilecek en iyi yol yoneticilerin elinde bulunan bilgiyi mevcut alternatifler arasinda
beklenen en iyi parasal degeri, miisteri tatminini ve kralligini, ¢alisan refahini saglayacak
alternatifi segmek i¢in kullanmalaridir (McShane ve Glinaw, 2010: 198; Engle, 2011: 11). Bu
alanda calisan arastirmacilar stratejik karar almayir smiflandirmak igin farkli yontemler
sunmaktadir. Tablo 1.2°de onceliklere bagli olarak olusturulan stratejik karar alma asamalari

ve bu agsamalar kapsamindaki birbirini izleyen adimlar yer almaktadir.

Tablo 1.2 Stratejik Karar Alma Siirecinin Asamalari

Mintzberg vd.,1976: Shrivastava,1983: 178 Sabherwal ve Gorver,1989: 55
252
- Problemin - Problemin tanimlanmasi - Problemin tanimlanmasi
tanimlanmasi - Alternatif eylem planlarinin - Alternatiflerin {liretilmesi
- Bilgi toplama iiretilmesi ve degerlendirilmesi - Miimkiin en iyi yontemin seg¢ilmesi
- Alternatiflerin - Uygun ¢6zlimiin segilmesi
olusturulmasi
- Alternatiflerin
degerlendirilmesi
- Se¢im
Eisenhardt ve Jones vd.,2000: 204 Hunger ve Wheelen,2004: 5
Zbaracki,1992: 21
- Tanimlama - Karar alma ihtiyacinin farkina - Mevcut performans sonuglarini
- Geligtirme vartlmasi degerlendirme
-Se¢im - Alternatiflerin liretilmesi - Kurumsal yonetigimi degerlendirme
- Alternatiflerin degerlendirilmesi | Dis ¢evre analizi
- Alternatifler arasindan se¢im - Stratejik faktorlerin analizi
yapilmasi (SWOT).
- Segilen alternatifin uygulanmas1 - En iyi alternatif stratejinin
- Geribildirimlerden 6grenme tiretilmesi, degerlendirilmesi ve
sec¢ilmesi
- Secilen stratejilerin uygulanmasi
- Uygulanan stratejilerin
degerlendirilmesi
O’Neill vd.,2004: 2 Daft,2003: 281; 2010: 222) Nooraie,2014: 643
- Problemin - Karar alma gerekliliginin farkina |  Durum tespiti
tanimlanmasi varilmasi - Alternatiflerin iretilmesi
- Alternatiflerin - Nedenlerin tespiti ve analizi - Alternatiflerin degerlendirilmesi
retilmesi - Alternatiflerin gelistirilmesi - Segim
- Degerlendirme - Karar alternatiflerinin se¢imi - Entegrasyon
- Sec¢im - Secilen alternatiflerin
uygulanmasi
- Degerlendirme ve geribildirim

Kaynak: Yazar tarafindan literatiirden derlenerek hazirlanmigtir.

Bu c¢aligmada, stratejik karar almanin agamalar1 turizm perspektifinden ele alindig1 ve
bu nedenle c¢alismanin amaglariyla Ortiistiigii i¢in O’Neill vd., (2004: 2) goriisleri
desteklenmektedir ve stratejik karar alma siirecinin asamalar1 asagidaki sekilde
benimsenmistir:

Problemin Tamimlanmasi: Bir problemin veya firsatin tanimlanmasi, tist yonetimin dikkatini

cekecek sorunlarin belirlenmesi amaciyla i¢/dis ¢evrenin incelenmesini gerektirmektedir. Ust
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yonetim ayrica, isletmenin amaglar1 dogrultusunda tatmin edici bir sekilde hareket edip
etmedigini belirlemek i¢in dis ¢cevreyi analiz etmektedir (O’Neill vd., 2004: 2). Costa (1994:
293) ve Formica ve Kothari (2008: 356) ¢evresel analizin tist yonetime olumlu veya olumsuz
etkileri tahmin edebilme ve isletmeyi bulundugu dis cevreye adapte edebilmek icin uygun
stratejilerin gelistirilmesi konusunda yardimci oldugunu ifade etmislerdir. Bu nedenle otel
isletmelerinin etkili yonetimi, zayifliklar1 ve eksiklikleri tespit edebilmek i¢in mikro ve makro
cevreyi siirekli olarak incelemelidir.

flgili Alternatiflerin Tanimlanmasi: (O’Neill vd., 2004: 2)’e gore iist yonetim, mevcut veya
gelecekteki durumlarin gereklerini karsilayacak ve programlanmamis kararlarin altinda yatan
nedenlere yanit verebilecek alternatif eylem planlari veya ¢oziimler gelistirmelidir. Hitt ve
Shimizu (2004: 44) isletme ile c¢evresi arasindaki stratejik boslugu doldurmak icin
alternatiflerin tamimlanmasinda isletmenin karsilastigi  sorunlara ¢oziim olabilecek
alternatiflerin veya eylem planlarinin belirlenmeye ¢alisilmasi ve isletme c¢evresine meydana
gelebilecek olaylar karsisinda beceri ve kaynaklardan faydalanilan alternatiflerin uygun
¢Oziim olarak tanimlanmasi gerektigini ifade etmislerdir.

Degerlendirme ve Geribildirim: Bu asamada karar alicilar, alinan kararlarin
degerlendirilmesini ve uygulanmasini saglayacak bilgi arayisindadir. Kararlarin
degerlendirilmesinde yoneticiler, secilecek eylem planinin olumlu ve olumsuz sonuglarini
degerlendirmelidir. Benimsenen c¢oziimlerin yetersiz kalmast durumunda eylemler
incelenmeli ve stratejik karar almanin asamalar1 yeni ¢oziimler gelistirmek amaciyla gozden
gecirilmeli veya degistirilmelidir (John, 2001: 64).

Samuel’e (2000: 152) gore karar alicilar alternatiflerin uygulanmasi ig¢in harcanan
cabanin yeterli olup olmadigini tespit edebilmek i¢in geribildirim almalidir. Sorunun devam
etmesi durumunda yoneticiler sorunu c¢ozebilecek baska alternatifler iiretmeli veya
uygulamalidir.

Secim: Bu asamada yonetici pek cok alternatif arasindan en uygun eylemi veya alternatifi
secer. Robert (2001: 252) sorun ¢6zme uzmanlarinin herhangi bir sorunla karsilasiimasi
durumunda tercih edilebilecegi ii¢ hareket bi¢cimi bulundugu konusunda hemfikir oldugunu
ileri stirmektedir. Bunlardan ilki Problemi Gidermektir. Bu yaklagimda karar alicilar mevcut
sorunun ¢oziimii icin en iyi ¢dziimii degil dogru ¢dziimii bulmaya ¢alismaktadir. Ikinci
yaklagim Problemi Cézmedir. En uygun eylem big¢imi segildiginde sorunun ¢oziilecegi ifade
edilmektedir. Bu durumda yoneticiler bilimsel goézlem ve nicel araglardan faydalanarak
alternatifleri gelistirerek ve genel faydayr maksimize eden alternatifi secerek optimal ¢oziimii

bulmaya calisirlar. Ugiincii hareket bi¢imi ise Problemi Ortadan Kaldirmaktir. Problemin
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meydana geldigi kosullarin degismesi durumunda problemin ortadan kalkacagi ifade
edilmistir. Bu durumda yoneticiler, sorunun kaynaklandigi sistemin Ozelliklerini
degistirebildikleri i¢in ideallestirilmistir.

Asagidaki sekilde stratejik karar almanin genel asamalar1 agiklanmistir. Boylece
genelde isletmeler ve 6zelde otel isletmeleri stratejik kararlar alabilmek i¢cin O’Neill vd’nin

(2004) goriisleriyle desteklenen bu adimlardan faydalanabilecektir.

1(a) 1(b) 2 3(a) 3(b)
Mevcut - Misyon Kurumsal Dis ¢evre analizi | |Dis gevre analizi
performans - Amaglar yoénetigimin ve ve
sonuglarinin |_p|- Stratejiler | ,| degerlendiril- |_,|degerlendirmesi: | JJdegerlendirmesi: |
degerlendirilmesi| |- Politikalar mesi: - Sosyal - Fursatlar
Incelenmesi ve - Yoénetim - Gorev - Tehditler
degerlendiril- kurulu
mesi - Ust vonetim
¥

r

4(a) 4(b) 5(a) 5(b) 6(b)
I¢ ¢evre analizi& | |[csel faktorlerin | [Meveut durum - Misyon ve Stratejik
degerlendirilmesi| |analizi 1s1g@inda stratejik | |- Amaglarin alternatiflerin
- Guiglii yonler faktorlerin (swot)|  |Gerektiginde iiretilmesi ve
—x Gucluy: | h & l
- Yapi . ™ .. T . . . . . g
- Zayif yonler se¢imi gozden gegiril- degerlendirilmesi
- Kaynaklar .
mesi ve
degerlendirilmesi
o A
6(b) 7 8
o Stratejilerin uygulanmasi
- 1.y1 . ! : o Degerlendirme
alternatiflerin - Programlar
.. » 5| ve kontrol
segunl ve 1= Butg:eler d
Snerilmesi - Prosediirler

*Strateji adimlarinin olusturulmasi (1-6) / Strateji adimlarmin uygulanmasi
(7) / Adimlarin degerlendirilmesi & kontrolii (8)

Sekil 1.4 Stratejik Karar Alma Asamalari
Kaynak: Wheelen ve Hunger, 2008: 22
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1.2 Stratejik Karar Alma Yaklasimlarinda Kavramsal Cerceve
1.2.1 Stratejik Karar Alma Yaklasimlari

Stratejik karar alma yaklasimlar1 iizerinde Onemli tartismalar yapilmis ve bu
tartismalar otel isletmelerindeki iist yonetimin isletmenin hayatta kalmasini ilgilendiren kritik
kararlar1 verebilme yetenekleri ile ilgili olmustur. Baska ifadeyle, yoneticilerin bilgileri ve
biligsel vizyonlar1 arasindaki farkliligin yan1 sira otel isletmesinin performansina yansiyacak
olan basaril1 stratejik karar alma i¢in uygun yaklasimi segme yeteneklerine de yansimaktadir.
Sonug olarak karar alma operasyonlari, uygun kararlara ulagsmak i¢in kullanilan prosediirleri
ve teknikleri ifade etmektedir. Ornegin etkili yoneticiler analizler, pazara niifuz etme ve
pazart bolimleme yollarini kullanarak mevcut/potansiyel pazarlar1 etkileri altina almak ve
ayrica rakip isletmelerdeki zayifliklar1 tespit ederek isletmelerdeki bu durumlart kendi
performanslar1 icin bir rekabet avantajina doniistiirmek istemektedirler (Rahman ve DeFeis,
2009: 43).

Wheelen ve Hunger (2008: 20) baz1 stratejik kararlarin zeki ve sezgileri kuvvetli bir
kisi tarafindan kisa zamanda alindigini ve diger kisileri de kendi fikirlerini benimsemeleri
yoniinde etkileyip ikna edebildigini; diger stratejik kararlarin ise, isletmeyi zaman igerisinde
digerlerinin aksi bir sekilde hareket etmeye yonlendiren kiigiik bir degisen alternatifler
kiimesinden secilen kararlar olarak gelistigini belirtmistir. Gray vd., (2012: 1229) basarili
yoneticilerin, o6zellikle acil durumlar ve yeni durumlarda, Ornegin pazarlamada yeni
rtinler/hizmetler veya yeni finansal kaynaklar gibi iyi opsiyonlar bulmak i¢in gec¢mis
tecriibeleri ve becerileri sayesinde edindikleri yaratici yeteneklerine bagli olarak etkili
stratejik alternatifler se¢meye odaklandiklarini eklemistir. Yoneticiler, degisen is ¢evresine
uyum saglamak i¢in bilgilerini siirekli olarak gelistirmenin yollarin1 aramaktadir.

Jauch ve Glueck (1988: 20-22) stratejik karar alma ile ilgili ii¢ yaklasgima
odaklanmistir. Bunlardan ilki Rasyonel — Analitik Yaklasimdir. Bu durumda karar alici,
stratejik karar alma operasyonlarindaki vizyonu ve fikirleri genis bir anlayis ve rasyonellikle
karakterize edilen tek aktordiir. Ayrica secilen eylem plani, tim farkindaligini kullanarak
karar veren ve uygun alternatifler arasindan birini isletmenin ve c¢alisanlarin refahini
maksimize etmek amaciyla segen bu aktdriin rasyonel se¢imidir. Buna ek olarak, Dessler
(2001: 101-102), rasyonel yoneticinin karsilastigi konularla ilgili olarak yeterli ve kesin
bilgiye sahip oldugunu varsaymaistir. Bu tiir bir yonetici sorunlar1 miikemmel bir sekilde tespit
eder, kisitlamalar veya engellerden etkilenmez, konuyla ilgili kriterleri degerlendirebilir ve
algilariyla bu kriterleri agik¢a degerlendirir, tiim uygun c¢oziimleri bilir ve her birini

digerleriyle kiyaslayabilir ve son olarak en yiiksek kar1 saglayacak hareket bi¢cimini secebilir.
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Stratejik karar almada kullanilan ikinci yaklasim Sezgisel-Duygusal Yaklagimdir.
Burada karar alicilar kendi deneyimlerine veya inanglarma bagli olarak hareket edebilir,
yansitici diisiinme, kabiliyet, i¢giidiilerinin yan1 sira sezgilerini de kullanirlar ve stratejik karar
alma operasyonlarinda bilingaltindaki zihinsel siire¢lere dayanarak hareket ederler. Sezgisel
karar alic1 birkag alternatifi ve opsiyonu hemen dikkate alir ve alternatifleri birinden digerine
gecerek inceler veya aragtirir. Daft (2003: 279) sezgisel karar almanin nedensiz veya rasyonel
olmayan bir eylem olmadigini, bunun aksine yoOneticilerin kisa zamanda uygun hareket
planini belirlemelerine yardimci olan ve uzun yillara dayanan tecriibelerine ve pratiklerine
bagli oldugunu ileri stirmiistiir.

Son yaklasim ise Politik — Davranigsal Yaklagimdir. Betimleyici teoriye dayanan bu
yaklagim pek ¢ok kisinin dahil oldugu siiregte, nihai sonuca ulastiklarin1 diisiinerek karar
almalar1 durumunda gerceklesmektedir. Daft’a (2010: 221) gore bu yaklasim belirsizlik
durumunda programlanmamis kararlar alinirken veya bilginin sinirh veya kit oldugu
durumlarda kullanisli olmaktadir. Ayrica hedeflerle veya izlenecek politika ve stratejilerle
ilgili yoneticiler arasinda anlagsmazligin oldugu durumlarda da bu yaklagimin kullanigh oldugu
kanitlanmistir. Bu yaklagimin dayandig1 varsayimlar sunlardir:

a. Isletmelerde farkli ilgileri, hedefleri, inanglar1 ve gelenekleri olan gruplar
bulunmaktadir. Bu nedenle iist yonetim, orgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in bu 6nemli
farkliliklar1 ortadan kaldiracak yontemler bulmalidir.

b. Yoneticiler, dogru strateji ve politikalar1 olusturarak digsal ve igsel etkileri azaltma
konusunda uzlagsmaya varmak i¢in karmasik tartismalara girebilir, uygun alternatifi
secmek icin mevcut alternatifleri degerlendirebilir ve gelecek planlar yapabilir.

c. Kararlar, koalisyon fliyeleri arasindaki pazarlik siirecinin sonucudur. Bu nedenle
herhangi bir isletmedeki iist yonetim, uygun kararlari diisiik maliyetle alacak etkili
insan kaynagini se¢gmeye calisir.

Richardson (1994: 32) bir bagka yaklagim onermistir. Cop Kutusu (Garbage Can)
olarak adlandirilan bu yaklasimda stratejik karar alma her biri birbirinden bagimsiz olarak
ortaya ¢ikan sorunlar, ¢éziimler, katilimcilar ve segenekler arasindaki etkilesimin sonucudur.
Sorunlarm varligma ragmen ¢dziimler de vardir. Ornegin insanlar tercihlerini belirtmek icin
uygun zamani beklerler, bilgisayarlar yanitlayabilecekleri sorular1 beklerler ve karar alma
siirecindeki katilimcilar stratejik karar alma siirecine girer veya bu siireci terk ederler. Sonugcta
herhangi bir karar alinmas1 gerektiginde se¢im firsatlar1 her an ortaya ¢ikabilir.

Daft (1995: 373) Carnegie Yaklasimi olarak adlandirilan yeni bir goriis ortaya

koymustur. Bu yaklasim, iist diizey orgiitsel kademelere 6zgii yonetsel koalisyona dayali
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anlagmalarin yapilmasina dayanmaktadir. Tartisma ve pazarlik zaman alici, arastirma
stirecleri daha basit ve secilen alternatifler optimal ¢éztimler degildir.

Swain (1990: 12) ise bu modeli farkli bir bigimde tanimlamistir. Yazar, bu yaklasimda
kullanilan araglarin, yasal topluluklarda kullanilan araglara benzedigini, tercih edilen hareket
biciminin sorunun ¢Oziimiinii temsil etmedigini ve aksine konuyu farkli agilardan
degerlendiren devlet kurumlar1 arasindaki anlagsma, koalisyon, rekabet ve karmaganin sonucu
oldugunu ve bu rekabet ve koalisyon siirecinden ¢ikan sonuglarin pazarlik olarak
tanimlanabilecegini ifade etmistir.

John vd., (2000: 199) sinirli rasyonellik igeren “yonetsel” yaklasimi eklemistir. Bu
yaklasim, modelin kurulmasinda etkili olan iki kavrami 6ne siirmektedir. Bu kavramlardan
ilki, stratejik kararla ilgilenen yoneticilerin rasyonellik seviyeleriyle ilgili olarak kisitliliklari,
siirlar1 ve engelleri oldugunu ifade eden smrl rasyonelliktir. Isletme, karmasik olarak
tanimlanir. Yoneticilerin, 6nemli kararlarla ilgili mevcut tiim bilgiyi islemek icin yeterli
kaynaklar1 ve biligsel yetenekleri olmadigi i¢in kararlarin alinmasinda kullanilabilecek bilgi
stirhdir.

Modelde etkili olan ikinci kavram ise tatmindir. Karar alici, ekonomik faydalari
optimize eden tek bir sonucu segmek i¢in tiim alternatifleri degerlendirmek yerine asgari karar
kriterini tatmin eden ilk alternatifi secer.

Wheelen ve Hunger (2008: 20-21) stratejik karar almaya asagidaki yaklasimlari
onermislerdir. Bunlardan ilki Girisimcilik Modudur. Firsatlardan yararlanmaya odaklanan bu
modda sorunlar ikincil plandadir. Kurumsal strateji, kurucunun kendi vizyonu dogrultusunda
sekillenmektedir ve cesur kararlarla ortaya ¢ikmaktadir. Baskin hedef isletmenin yayilmasidir.
Ornegin Jeff Bezos tarafindan kurulan Amazon.com, Bezos’un kitaplar1 pazarlamak igin
interneti kullanma vizyonunu yansitmaktadir.

Yazarlar tarafindan onerilen ikinci yaklagim, “iistesinden gelmek (muddling through)”
olarak da tanimlanan Adaptasyon modudur. Pazar paymi artirmak i¢in yeni biiyiime ve
gelisme firsatlarini aramaktan ziyade mevcut olaylara tepkisel ¢oziimleri igeren bu yaklagimin
tiniversitelerde ve hastanelerde kullanish oldugu ileri siiriilmektedir.

Ugiincii stratejik karar alma yaklagimi ise planlama modudur. Herhangi bir durumun
analizinde iligkili bilgilerin sistematik olarak gruplandirilmasini igerir. Mevcut sorunlarin
belirlenmesi ve uygun stratejilerin gelistirilmesinde proaktif ve reaktif yaklagim birlikte
kullanilmaktadir. Ornegin, CEO Lousi Gerstner liderligindeki IBM bu yaklasim

benimsemistir.
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Yazarlar tarafindan 6nerilen dérdiincii yaklasim ise Mantikli Adimlarla Ilerlemedir.
Planlama, adaptasyon ve biraz da girisimcilik modunun karigimi olan bu yaklagima gore iist
yonetimin Orgiitiin misyonu ve planlariyla ilgili acik ve mantikli bir goriisii bulunmaktadir.
Ancak stratejilerin ve planlarin gelistirilmesinde isletme, kapsamli politikalarin kiiresel
formiilasyonlar1 yerine gelecegin diislintildiigli, deneyimlendigi ve bir dizi kismi bagliliktan
Ogrenilen interaktif bir operasyon izler.

Bu ¢alisma kapsaminda (yazarin otel endiistrisindeki deneyimine dayanarak) yukarida
yer alan stratejik karar alma yaklasimlarinin asagidaki kosullarin saglanmasi durumunda
kullanilmasi 6nerilmektedir:

a. AR&GE biriminin ¢abalarina bagli olarak otel isletmesinin i¢/dis ¢evresinin analizi,

b. Otel endiistrisinde basarili olmak ve hayatta kalmak icin gerekli kaynaklarin
saglanabilmesi,

c. Bu orgiitlerde yoneticinin stratejik vizyonunu artirmak i¢in deneyimlerinin ve
becerilerinin gelistirilmesi. Yukarida sayilan kosullarin tiim isletmelerde, 6zellikle
de otel endiistrisindeki isletmelerde performans icin kritik éneme sahip kisitlar
oldugu diisliniilmektedir.

Ancak bu caligmada stratejik karar alma ile ilgili yukarida bahsedilen yaklasimlara
odaklanilirken, diger bazi stratejik karar alma yaklagimlarmma yer verilmemistir. Bu
yaklagimlar sunlardir:

Yonetim Bilimi Yaklasimi: Bu yaklasim “bireysel yoneticilerin rasyonel yaklagimlarina
benzer” bir yaklasimdir. Rasyonel yaklasim, turizm sektorii gibi krize miisait ve dalgalanan
sektorde gegerli olmadigi icin (Daft, 2004: 455) bu calismada benimsenen hibrid yaklagim
kapsamina alinmamastir.

Pratik Yaklasim: Bu stratejik karar alma tiirii, rasyonel ve davranis¢i yaklagim arasinda bir
karmadir ve yukaridaki maddede belirtilen nedenden dolay1 bu c¢alismada kullanilan hibrid
yaklasima dahil edilmemistir (Moorhead ve Griffin, 2010: 202).

Kisisel Yaklasim: Sosyal psikolojiye dayanan bu yaklasima gore, stratejik karar alma
sirasinda stratejik karar alicilarin islerinde yeterli tecriibeye sahip olmamalar1 durumunda

yapacaklari bazi hatalara maruz kalabilir (Moorhead ve Griffin, 2010: 202).
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Sekil 1.5 Stratejik Karar Alma Yaklasimlar:

Kaynak: Yazar tarafindan literatiirden ve asagidaki kaynaklaradan derlenerek hazirlanmustir.
(Jauck ve Glueck, 1988; Dessler, 2001; Daft, 2010; Richardson, 1994; Daft, 1995; Jhon vd., 2000;
Wheelen ve Hunger, 2008).

1.2.2 Stratejik Karar Almada Normatif Yaklagimlar:

Farkli isletme cevrelerinde faaliyet gdsteren otel isletmeleri istikrarsiz ve belirsiz
olabilir, siirlt bilgiye sahip olabilir, siddetli bir rekabetle karsi karsiya olabilir veya bu
bahsedilenlerin tam tersi durumlarda faaliyet gosterebilirler. Bu nedenlerden dolayr otel
isletmelerindeki iist yonetim su kosullar1 dikkate almalidir:

1. Isletme gevresinde meydana gelen degisimin hiziyla bas edebilmek,

2. stratejik karar alma siireciyi hizlandirmak i¢in yoneticilerin deneyimlerine ve
becerilerine dayanarak stratejik karalar almak ve stratejik hedefleri belirleyerek
segmek.

Vlaev ve Charter (2006: 131) bu yaklasimlarin, zeki bir yoneticinin 6rgiit performansi
ve ciktilar1 lizerinde etkili stratejik kararlari nasil aldigmin belirlenmesini sagladigina
inanmaktadir. Diger taraftan, Bottom ve Kong (2010: 418) kisisel yargi ve se¢cimde kullanilan
normatif modellerin karar alma siirecinin temel tas1 oldugunu ancak belirsiz ve calkantili
cevrelerde smirli bir 6ngorii sagladigint ifade etmislerdir. Riabacke (2006: 1) ise aksine,
tehlikeli durumlarda karar alan yoneticilerin normatif kurallar1 dikkate almadiklarini ve

siklikla sezgilerine dayanarak aldiklar1 kararlarin dogru oldugunu ileri slirmiistiir. Bu
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dogrultuda, bu kapsamdaki stratejik karar alma yaklagimlari asagidaki bes farkli baslikta

incelenebilir.

1.2.2.1 Rasyonel — Analitik Yaklasim

Rasyonellik, farkli alternatiflerle ilgili olarak en 6nemli bilgiyi/veriyi toplama ve nihai
karar1 almak i¢in bu bilgiyi kullanma girisimi olarak tanimlanmaktadir (Musso ve Francioni,
2012: 280). Bu model ayn1 zamanda yoneticilerin sistematik, adim adim ilerleyen bir siireci
benimsediklerini varsaymaktadir. Ayrica isletmelerin ekonomik kurallarla yonlendirildigini,
tamamen objektif ve gerekli tiim bilgiye sahip karar alicilar tarafindan yonetildigini varsayar.
Bu yaklasim su adimlart igermektedir: (Moorhead ve Griffin, 2010:197) (a) Hedefin
belirlenmesi, (b) Problemin Tanimlanmasi, (¢) Karar tiiriiniin belirlenmesi, (d) Alternatiflerin
Uretilmesi, (e) Alternatiflerin Degerlendirilmesi, (f) Alternatifin Secimi, (g) Planin
uygulanmasi ve (h) Kontrol.

Robbins ve Judge (2009: 182) ile Currie ve Wesley (2010: 385)’nin goriisleri de
asagidaki varsayimlara dayanmaktadir:

a. Karar alic1 tiim bilgiye sahiptir,

b. Karar alic1 tarafsiz olarak ilgili alternatifleri belirleyebilir ve siniflandirabilir,

c. Karar alic1 en faydali olan alternatifi secer.

Ancak gercekte kararlarin gogunda rasyonel model kullanilmaz. Ornegin herhangi bir
soruna yonelik kabul edilebilir veya mantikli bir ¢6ziim bulan yoneticiler genellikle mutlu
olur ve optimal ¢0ziimii aramazlar. Sorunun belirtilerine en yakin ¢6ziimden memnun olurlar.

Jones (2001: 360) bu yaklagimin, krar alicinin tipik:

(a) Bulanikligimmi (b) Belirsizligini ve (c) Kaosu dikkate almadigi i¢in elestirildigini
ifade etmistir. Harrington ve Ottenbacher (2009, 29) ise su varsayimlarindan dolay1
yaklasimin elestirildigini belirtmistir: (a) Bilgi herhangi bir maliyet olmadan elde edilebilir,
(b) krar alic1 tiim bilgiye sahiptir ve (¢) krar alic1 tamamen mantiklidir.

Hitt ve Taylor (1991: 329) bu modele yonelik iki elestiri daha eklemistir. Bu elestiriler
sunlardir:

a. Model deterministiktir ancak bazi kararlar gercek diinyada olabilir.

b. Model stratejik alternatifleri, en iyi alternatife veya uygun birkag alternatife dogru
azaltmak iizere tasarlanmistir.

Ahmed vd., (2014: 90) ise, bu yaklasimin stratejik karar alicinin politik 6zelliklerini

yansitmadigini, karar alicinin sezgi ve i¢giidiilerini dikkate almadigini ifade etmistir.
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1.2.2.2 Sezgisel — Duygusal Yaklasim

Bu yaklasim yoneticilerin az bir bilgiye dayanarak hizli bir sekilde karar
alabileceklerini varsaymaktadir. Burada sezginin bazen hatali veya yaniltict oldugunu
hatirlamak gerekmektedir. Kiiltiir ve ge¢cmis deneyimler bu yaklasim kullanilarak alinan
kararlarda oldukca etkili olmaktadir. Ancak c¢alisanlarin homojen oldugu ve benzer
deneyimlere sahip oldugu durumlarda bu yaklasim karar akma igin etkili bir metot olabilir
(Stroh vd., 2002: 97; Paprika, 2006: 5; Kolbe vd., 2013: 2).

Liu ve Song (2009: 31) sezgilerden faydalanmanin kullanigli oldugu pek ¢ok yonetsel
senaryo oldugunu belirtmistir. Bu tiir senaryolar;

a. Belirsizligin yiiksek ve ¢evrenin rekabetci oldugu.

b. Kritik kararlar1 almak i¢in mevcut siirenin sinirli oldugu.

c. Her bir opsiyon i¢in birkag olasi alternatifin bulundugu.

d. Referansin az oldugu veya olmadigr.

e. Verilerin sinirlt oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.

Bunun aksine duygular ¢ok olumludan, 6rnegin mutluluk, heyecan, heves, giiven gibi,
cok olumsuza uzanan, 6rnegin 6fke, korku, {liziintii gibi, genis bir skalada yer almaktadir.
Stratejik karar alma amagclar1 dogrultusunda duygular yiiksek derecede olumlu veya olumsuz
etkili olarak tanimlanmaktadir. “Olumlu ve olumsuz duygular, bireysel karar alici iizerinde
duygusal olarak ndtr durumlardan daha etkili olan, harekete ge¢irilmis ve birbirine bagl
duygusal 6gelerle temsil edilirler” (Kim, 2012: 106).

Seram (2014: 1), mantikli kararlarin alinmasinda yoneticinin sezgisel yargilariin ve
O0znel duygularinin etkili oldugunu ifade etmistir. Sezgisel yaklasgimin dezavantajlar
sunlardir:

a. Dogru fikir, ihtiya¢ duyuldugunda ortaya ¢ikarilamadig: igin gerektiginde akla

gelmez,

b. Ciktilar agirlikli olarak karar alicinin becerilerine ve deneyimine baghdir.

c. Varilan sonug¢ yoneticinin egitiminden ve gegmis deneyiminden etkilenebilir.

Marini ve Shi (2014: 3)’nin goriislerine gore olumlu veya olumsuz da olsalar
duygularin kararlar {izerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir. Duygusal durum, yoneticinin dis
diinyayr degerlendirme bi¢imini etkilemektedir. Yoneticiler calkantili donemlerde karar
alirken, bu kararlarin1 yonlendirmeleri i¢in mevcut duygularina basvururlar. Buna ek olarak
Pira (2011: 4), sezgiyi olusturan etkenlerin neler oldugu konusunda farkli yorumlamalar
bulundugu ve pek cok faktdr yoneticinin sezgilerinden faydalanma yetenegini etkiledigi i¢in

sezgisel yaklasimin bazi sorunlara neden oldugunu ifade etmistir. Bu faktorler cevre, beyin,
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orgiitlin kendisi, deneyim, egitim ve ihtiya¢ duyuldugunda dogru bilgiyi degerlendirme olarak
siralanabilir. Bu nedenle Rusou vd., (2013: 1) “sezgi ve/veya duygularin, yanls kararlarin

kaynag1 olabilecegine” inanmaktadir.

1.2.2.3 Planlama Yaklasim

Bu yaklasim Anderson (2001: 104) ile Papulova ve Papulova (2006: 4)nin
goriiglerinin uzlagmasiyla ortaya c¢ikmistir. Orgiitin amagclarinin ifadesini, orgiitin ve
cevresinin metodolojik analizini, bu amaglara ulasmak i¢in kullanilacak plani igeren stratejik
bir yaklagimdir. Yoneticiler bu yaklagimi isletme olgunluk evresine ve saglam bir firma haline
geldiginde, kaynaklar firsat analizi i¢in yeterli oldugunda, 6rgiitiin amaglariyla ilgili olarak tist
yonetim arasinda uzlagsma oldugunda ve g¢evresel risk ve belirsizligin diisiik seviyede oldugu
durumlarda kullanmalidir. Ancak planlama modelinde vurgulanan olgu kapsama oldugunda
stratetik karar alma konusunda, bu modelin stratejiyi olusturmak i¢in sinoptik, sistematik ve
entegre bir yaklagim olduguna inanan Shrivastava (1983: 179)’nin goriisleri takip edilmelidir.
Stratejik planlar, isletmenin benimseyebilecegi hareket bigimlerinin kapsamli ve yogun
analizini kullanan profesyonel yoneticiler tarafindan hazirlanmaktadir. Genellikle bu tiir bir
strateji olusturma Orgiit iginde gelistirilmis stratejik planlama sistemi ile yapilmaktadir. Buna
ek olarak Shrivastava (1983: 185) bu modelin yoneticileri devrimsel nitelikte, farkli veya
yaratict ¢oziimler bulmaya tesvik etmedigini, aksine bu yaklagimin, Orgiitiin karsilastig
durumlara uygun olarak yapilan kiigcliik degisikliklerle planlari takip ettigini agiklamigtir.
Swenk (1999: 3), stratejik yoneticilere gore orgiitiin kaderini ¢evrenin belirlemedigini ifade
etmistir. Bu nedenle AR&GE birimlerine ve ayrica mevcut veya olast bir krizde isletmenin
ayakta kalmasimi saglamak igin yeni ve temel kararlar almak amaciyla mikro/makro ¢evreyi

incelemek iizere pazarlama arastirmasina odaklanmaktadirlar.

1.2.2.4 Girisimcilik Yaklasim

Shrivastava (1983: 178) bu yaklagimin, isletmenin iyi firsatlar, gorevler arayisinda
oldugu, belirsiz durumlara atildig1 ve hizli biiyiime stratejilerini benimsedigi bir durumu ifade
ettigini belirtmistir. Paulova ve Papulova (2006: 4)’nin belirttigi gibi bu yaklasim isletmenin
yeni kurulmus ve kiiciik oldugu, tek ve giiclii bir liderin is ve g¢evresiyle ilgili genis bilgiye
sahip oldugu veya krizlerin oldugu durumlarda etkili olarak kabul edilmektedir.

Uru vd., (2011: 110) girisimciyi alt1 6zelligine gore siniflandirmaya odaklanmaistir:
Risk Alma Egilimi: Kisinin, degisen diizeylerde risk alma veya riskten kaginma yoniindeki
psikolojik egilim durumunu tanimlamaktadir. Bu yaklagima gore risk alma egiliminde olan

kisiler hizl1 ve inovatif kararlar alirlar.
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Basarma Ihtiyac1: Basarma ihtiyac1 yiiksek olan kisilerin calistiklari ortami etkileme ve
kontrol altina alma giidiileri yiiksektir. Agresif, c¢aligkan, rekabetci kisilerdir ve sosyal
statiilerini gelistirme egilimindedirler.

Kontrol Odagi: bu kavram bireyin kendi kaderini kontrol edebilmesi/edememesi ile ilgilidir
ve bu baglamda bireyler yliksek i¢sellikten yiliksek digsalliga kadar uzanan genis bir yelpazede
siiflandirilirlar. Olaylarin kontroliiniin kendilerinde oldugunu diisiinen bireyler i¢sel kontrol
odagina sahipken; kontroliin dis etkenlerde oldugunu diisiinen bireyler dissal kontrol odagina
sahip olarak siiflandirilirlar.

Optimizm: Bu durumda birey en iyi ¢iktilarin olmasi yoniinde beklentiye sahiptir. Optimist
diisiince, tepkiler ve duygular psikolojide siklikla calisilmaktadir. Girisimci bireyleri
tanimlamak i¢in girisimcilik ¢aligmalarinda siklikla belirtilen bir 6zelliktir. Girisimcilerin
genellikle kendi optimistik diisiincelerini destekleyen bir bilissel siiregleri vardir.
Rekabetcilik: Girisimcinin davraniglart inovatif ve proaktiftir. Bu nedenle rekabetgi olma
egiliminde ve bagkalarinin refahini dikkate almadan kazanan olma istegindedirler.
Yenilikgilik: Girisimci pazarda degisikligi baslatan inovatif bireydir. Ornegin inovasyon
eylemi olarak girisimci, mevcut kaynaklara zenginlik yaratacak yeni bir bulus ya da iiriin
ekleyebilir.

Gibcus vd., (2006: 7) bu yaklasimi benimseyen yoneticilerin su 6zelliklere sahip

oldugunu soyleyerek elestirmistir:

a. Girisimciler eylem plan1 gelistirmezler, sadece firsatlar1 gore hareket etmektedir.

b. Genellikle 6nyargilara ve bazi temel kurallara gore karar almaktadirlar.

c. Dinamik ve karmasik cevrelerde stratejik karar siirecinin kapsamliliginin en diisiik
seviyelerde biligsel konularin ise olduk¢a tatminkar dilizeyde olmasi
beklenmektedir.

Bir isletmede uygulanacak girisimcilik stratejisi biliylikk oranda sunlardan

etkilenmektedir (Li ve Li, 2009: 265):

a. Ust yonetim takimi: Ust ydnetimin orgiitsel ¢iktilar {izerindeki etkisinin, bireysel
yOneticilerin eylemlerinden daha fazla oldugu kanitlanmstir.

b. Ust yonetimin yapist ve dinamikleri, orgiitsel strateji ve performansin kritik
faktorlerini olusturmaktadir.

Shane vd., (2003: 260), bireylerin, giidiisel olmayan bireysel farkliliklar dolayisiyla

girisimcilik siirecine dahil olma konusundaki ilgi ve yetenekleri agisindan farkli olduklarini

ifade etmistir. Bireylerin girisimcilik firsatlarindan faydalanma arayislar1 firsat maliyeti,
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finansal sermayeleri, yatirnmcilarla olan sosyal iliskileri, Onceki kariyer deneyimleri,
becerileri veya bilgileri gibi pek ¢ok faktdre dayanmaktadir.
Shane ve Venkataraman (2000: 217-220) su elestirileri getirmistir:
a. Girisimcilik yalnizca bireyin 6zelliklerine dayanir.
b. Girigimcilik yeni Orgiitlerin yaratilmasini veya mevcut orgiit icinden ¢ikarilmasini
icermektedir.
c. Girisimcilik kararlari, bir grup eylem planinin degerlendirildigi hesaplamalarin

yapildig1 optimizasyon siirecinden ge¢mez.

1.2.2.5 Mantikhi Adimlarla ilerleme Yaklasim

Genellikle “lstesinden gelme” (muddling through) olarak adlandirilan bu yaklagim st
yonetimin nadiren daha once verdiklerinden ciddi sekilde farklilasan 6nemli ve oncii kararlar
verdigini ima etmektedir. Ust diizey yoneticiler, sonucunda tamamen yeni bir eylem planina
yol acacak bir dizi adimsal degisiklikle hatalar1 ayarlamaya veya by-pass etmeye c¢aligirlar.
“Ustesinden gelme” siirecinde olusturulan orgiitsel hedefler ve alinan kararlar degisebilir
ancak degisim yavas bir sekilde gerceklesir. Bu nedenle diizeltici eylemler, olaylar istenilen
sekilde gitmediginde gergeklestirilmeye baslanir. Bu yaklasimda yoneticilerin siirli bilgiye
sahip oldugu, ongoriiye sahip olmadigi ve yapabilecekleri hatalar1 sinirlandirmak i¢in adim
adim, dikkatli bir sekilde ilerledikleri varsayilir (Jones, 2001: 364).

Bu nedenle Jones’un ile O’Neill vd., (2004: 2)’nin goriislerinin benzer oldugu
diistiniilmektedir. Adimsal yaklagim stratejik karar almayi, karar aliciya gii¢lii ve zayif yonleri
cevresel firsatlar ve taleplerle koordine etme imkani veren analitik tekniklere odaklanan,
kapsamli olmayan bir siire¢ olarak goriir. Ancak pek cok karar genellikle ¢evresel faktorlere
tepki olarak almir. Stratejik vizyon isletmede farkli seviyelerdeki bagimsiz girisimlerin
sonucu olabilir.

Rosenfeld ve Wilson (1999: 187) sorunlarla karsilasildiginda yoneticilerin her
seferinde bir eylem gerceklestirerek problemin iistesinden gelmeye calistiklarini ve
yonlendirme ve ilham almak i¢in ge¢cmis hikayelere giivendiklerini eklemistir. Bu nedenle
adimsal ilerleme yaklagimi, karar alicilara yardimer olan baskin ve mantikli bir siirectir. Buna
ek olarak pek cok isletme bu yaklasimin adimsal ilerleme sonucu gerceklesecek degisimler
i¢cin kullanigh olacagini ileri siirmiistiir.

Giesen ve Radford (1983:54) bu yaklasimla ilgili olarak su iki elestiride bulunmustur:

a. Belirsiz veya istikrarsiz ¢evresel kosullarda adimsal yaklasimin basarili olmayacagi

beklenmektedir.
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b. Adimsal ilerleme yaklagimi isletmedeki mevcut sorunlar1 6ngérme ve degerlendirme
arzusunu ve yetenegini hafife almaktadir. Ancak alinan ve uygulanan pek ¢ok kararin
dogas1 muhtemelen adimsal ve iyilestirici olacaktir.

McElhinney ve Proctor (2005: 192) bu yaklasim ii¢ elestiri daha eklemistir:

a. Bu model yeni politikalarin ve olast planlarin 6nemli sonucglarini dikkate

almayabilir.

b. Model, alinan kararlarla ilgili olumsuz sonuglarin degerini dikkate almayabilir.

c. Model aniden ortaya ¢ikan sorunlar1 ve temelde yatan paradigmalarda meydana
gelen 6nemli kaymalari ele almaz.

Mantikl1 Adimlarla flerleme yaklasimi sunlar1 varsaymaktadir:

a. Ust yonetim orgiitiin tiim faaliyetlerini ve tiim g¢evresel giileri algilamaz, bu
nedenle kararlar orgiitiin alt-sistemleri i¢in uygulanabilir ya da uygun olmayabilir .

b. Bu yaklagim iist yonetimin genis bir gelecek vizyonu ve Orgiitiin uzun vadeli
hedefleri oldugunu varsayar. Buna ek olarak, stratejik karar alma tizerindeki
sinirlamalar nedeniyle bu hedeflerin algilanmasinda sinirli kapasiteye sahiplerdir

(Panagiotu, 2008: 558).

1.2.3 Stratejik Karar Almada Betimleyici Yaklagimlar

Otel isletmelerinde stratejik karar genellikle zaman baskisi, kaynaklarin bol/kit olmasi,
yiikksek performans, rekabetin siddeti ve kesinlik/belirsizlik gibi kritik kosullar altinda
alinmaktadir. Bu nedenle otel isletmelerindeki iist yonetim endiistride hayatta kalmak icin
stratejik karar alirken betimleyici yaklagimlart kullanirlar.

Merrick ve Leclere (2014: 1) betimleyici yaklasimlarin, bireylerin nasil davranmasi
gerektiginden ziyade davranislariyla ilgilendigini ileri slirmiislerdir. Bu yaklasim, en yaygin
olarak kabul edilen teori olan beklenti teorisini kullanarak karar alicinin gercek davranisini
tahmin etmeye ¢alisir. Diger taraftan Nusrat (2013: 15) bu yaklagimlarin yoneticilerin temel
kararlar1 alirken nasil davrandiklarin1 anlamaya ve tahmin etmeye ¢alistigini eklemistir. Bu
modeller:

a. Ust yonetimin karar alma ile farkli tutumlarda ne elde ettigini tanimlar.

b. Ampirik bir disiplini temsil eder.

c. Deneysel psikolojiden destek alir.

1.2.3.1 Smmrh Rasyonellik “Yonetsel” Yaklasim
Bu yaklasimin dogasi betimleyicidir ve mantiksal ve rasyonel yaklasimdan dort

onemli acidan ayrilir: (a) karar alma davranisinda gergek birey ile karakterize edilir, (b) Sinirh
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bir perspektife dayalidir, (c¢) Alternatifleri degerlendirmek i¢in kullanilan kriter “tatmin
etmesi”dir ve (d) Yargisal sezgileri kullanir. Bu yaklagimda tiim opsiyonlar dikkate
alinmamustir ve karar alic1 arzu edilen tiim hedeflere ulasamaz. Bunun yerine, se¢im odagi
yonetilebilir bir hedefler, opsiyonlar ve sonuglar alt kiimesiyle sinirlidir. Ayrica, karar alict
cok sayida ve birbiriyle ¢elisen hedeflere ayn1 anda ulagmaya ¢alisabilir (Stroh vd., 2002: 94).

Bu model, yoneticilerin, programlanmamis kararlar, belirsizlik ve muglaklikla
karakterize edilen zor kosullarla karsilastiklarinda rasyonel bir karar alma siirecina ulagma
derecesini etkileyen insan ve c¢evre faktorlerini dikkate almaktadir. Boyle durumlarda
yoneticiler isteseler de ekonomik olarak rasyonel kararlar alamazlar. Bu yaklasim su
varsayimlara dayanmaktadir: (a) Kararlar ve hedefler genellikle muglaktir, anlasmazliklar
bulunur ve yoneticiler arasinda fikir birligi yoktur, (b) Iliski prosediirleri her zaman
kullanilmaz, (c) Insan kaynaklari, bilgi ve kaynak kisitlar1 ydneticilerin alternatif arayisi
cabalarini sinirlandirir ve (d) Pek ¢ok yonetici, kisith bilgiye sahip olduklar1 veya bir sonucu
en iyi sonu¢ haline neyin getirdigiyle ilgili muglak kriterlere sahip olduklari i¢in en iyi
sonugtan ziyade tatmin edici sonucu bulmaya caligirlar (Daft, 2010: 218-219).

Greenberg (2011: 379) bu konuda Daft ile ayn1 goriistedir ve karar alicinin, karsilastigi
sorunlarla ilgili olarak hatali bir vizyonu ve smirli bilgisi olabilecegini kabul etmektedir.
Dikkate alinan veya uygulanan ¢oziimlerin sayis1 karar alicinin dogustan gelen yetkinlikleri
ve Orgiitiin kaynaklartyla siirlidir. Ornegin biiyiik bir karar almadan énce karar alicinm sinirlt
zamani vardir ve mevcut tiim bilgileri dikkate alamaz.

Luthans (1995: 447) sunlar1 6nermistir: (a) Rasyonelligi en yiiksek seviyeye cikaracak
yetenekleri olmadigini disiindiikleri i¢in karar alicilar tatmin edici sonuglari bulmaya
calisirlar, (b) Hedeflerin duragan olduklarin1 varsaydigi i¢in en iyilestirme davranisi
elestirilmektedir ancak hedefler dinamiktir, (c¢) Bilgi smirhidir ve (d) Zaman ve maliyet
kisitlart mevcuttur.

Kreitner ve Kinicki (2008: 339) bu yaklasimda karar alicilarin kritik kararlar verirken
farkli engellerle smirlandirldigin1 eklemistir. Yazarlar kisilik 6zelliklerinin, c¢evresel
faktorlerin, ge¢mis deneyimlerin ve becerilerin rasyonel karar almayr azalttigim
belirtmiglerdir. Ornegin insan beyninin sinirli kapasitesi, problemin karmasikli§i veya
belirsizligi, eldeki bilginin miktari/giincelligi, kararlarin kritiklik diizeyi ve zaman talepleri
karar alicilarin potansiyel alternatifleri degerlendirememesine ve yalnizca tatmin edici olan
sonuclara yonelmelerine neden olmaktadir. Bu yaklasim dogrultusunda Robbins (1993: 153)

ti¢ elestiride bulunmustur. Bu elestiriler sunlardir: (a) karar alicilarin yaptiklar1 degerlendirme
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kapsamli degildir, (b) Alternatifler dikkatli bir sekilde degerlendirilmez ve (c) Tatmin edici tip

yoneticiler, optimum ¢dziimleri aramak yerine “yeterince iyi” olan ilk ¢dziime yonelirler.

1.2.3.2 Politik — Davramssal Yaklasim

Stratejik karar almadaki bir diger modeldir. Jaunch ve Glueck (1988: 21-22) ve
Kownatzki (2002: 20) karar alicilarin, yoneticiler tarafindan alinan kararlardan etkilenen
kisiler tarafindan uygulanacak farkli baskilar1 dikkate almalari gerektigi konusunda
hemfikirdir. Isletmeler, pek ¢ok paydasla bir dizi interaktif iliskisel degisimde bulunabilir.
Ornegin;

a. Sendikalar ¢alisanlarin adil iicret ve is giivenligi elde etmesini saglamaya ¢alisir.

b. Miisteriler, igletmelerden {iriin veya hizmet edinmek i¢in para degisiminde bulunur.

c. Yatirimcilar, yatirnmlari karsiliginda getiri elde etmek icin sermaye degisimi yapar.

d. Tedarikgiler para ve isletmeyle siirekli iliskiler saglamak i¢in girdi degisimi yapar.

e. Devlet, vergi karsiliginda glivenlik ve ekonomik istikrar saglar.

f. Rakipler, ticari birlikler veya diger anlagsmalar vasitasiyla birbirleriyle bilgi

paylagiminda bulunurlar.

Cabantous ve Gond (2011: 574) politik yaklasimda orgiitsel kararlarin olusumunda
yeterli bilgi arayisi, alternatiflerin listelenmesi gibi mantikli karar alma siireclerinin etkili
olmadigii, bunun yerine alternatifleri belirlemede en giiglii aktorlerin pazarliginin ve
isteklerini gergeklestirmelerinin etkili oldugunu eklemistir.

Bunun aksine Mintzberg ve Theoret (1976: 262) ile Currie ve Wesley (2010: 386)
politik eylemlerin, aldiklar1 kararlarla ¢alisanlarim1 ve orgiitsel ihtiyaglarini tatmin etmeye
calisan kisilerin etkisini yansitti§i sonucuna varmislardir. Bu kisiler orgiit icinden veya
disindan olabilir. Bu kisilerin davraniglar1 orgiitteki gii¢ iliskisinin netlesmesini saglar ve bu
kisiler aym1 zamanda, uzlasma saglanmasma ve biliylik kararlarin uygulanmasi ve

degerlendirilmesi i¢in gerekli olan giiciin harekete gecirilmesine yardimci olurlar.

1.2.3.3 Carnegie Yaklasim

Bu yaklasim, yeni klasik iktisat teorisi tarafindan one siiriilen rasyonel modelin tam
tersidir. Biligsel sinirliliklart nedeniyle simirli rasyonellige sahip yoneticiler, ¢alkantili bir
cevrenin etkisini azaltmak icin stratejik vizyonlarini kullanarak tatmin edici sonuglar bulmaya
caligirlar. Ayrica bu karar alma modeli karar alicinin biligsel yetenegine baghdir ve kisisel
planlardan ve mevcut alternatiflere yonelik degerlendirme kriterlerinden etkilenmektedir
(Aharoni vd., 2011: 136). Diger yandan Daft (2004: 258), orgiitsel politikalar ve karar almada

problem oncelikleri konusunda farkli yoneticiler arasinda koalisyon olusturulmasi gerektigini
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eklemistir. Yazar, karar alma operasyonlarinda yonetim koalisyonlarin énemli olmasini su
iki nedene baglamistir:

a. Orgiitsel hedefler her zaman acik degil ve hatta belirsizdir ve departmanlarmn
operasyonel hedefleri genellikle tutarsizdir. Bu nedenlerden dolayr {ist yonetim
oncelikli sorunlar konusunda uzlasmazlik yasarlar ve sorunlar hakkinda pazarlik
edip oncelikli olarak hangi problemi ¢ozecekleri konusunda koalisyona varmalari
gerekir.

b. Bireysel olarak yoneticiler rasyonel olmaya caligmaktadir ancak tiim Ozellikleri
belirlerken ve mevcut kararla ilgili tim bilgiyi islerken zaman, finansal kaynaklar
ve zihinsel kapasite gibi 6nemli engellerin yani sira sinirli bir insan bilisiyle hareket
etmektedirler. Bu tiir sinirliliklar koalisyon kurma davranigini gelistirir.

Jones (2001: 361) Carnegie yaklasiminin baz1 dezavantajlarin1 belirtmistir. Bunlar:
Tatmin Etme: Carnegie yaklasimi iist yOnetimin tatmin etme davramiginda oldugunu,
sorunlart ve bu sorunlara yonelik alternatif ¢oziimleri belirlerken olasi tim ¢oziimleri
arastirmak yerine sinirl bilgi arayisinda bulunduklarini varsaymaktadir.

Smirh Rasyonellik: Model, yoneticilerin sinirli rasyonellikle kisitlandigini, bilgiyi islemek
icin sinirli kapasiteye sahip olduklarini ileri siirmektedir. Bunun yani sira bu yaklagim karar
alma siireclerinin biiyilk ¢ogunlugunun 6znel oldugunu ve ydneticilerin deneyimlerine,
becerilerine ve sezgilerine dayandigini varsaymaktadir.

Orgiitsel Koalisyonlar: Bu model, yéneticilerin gelecek vizyonlar1 dogrultusunda farklilasan
tercihlerini, ahlaki degerlerini ve aliskanliklarini dikkate almaktadir. Bu nedenle yoneticiler

ve farkli paydaslar arasinda bu konularda ¢atisma olmas1 beklenen bir durumdur.

1.2.3.4 Cop Kutusu Yaklasim

Bu spesifik yaklasimda karar alma siirecinin iki 0zelligine odaklanilmaktadir: (a)
Yoneticilerin, tutarli ve paylasilan ana politikalar ve planlar olmaksizin segeneklerle ilgili
olarak izledikleri yol, (b) Orgiitiin ydneticilerinin hareket gecmesi. Bu nedenle hedeflerin
belirsizligi ve ilgi oriintiileri isletmenin su 6zelliklere sahip oldugu varsayilarak incelenmistir:
(1) soruna neden olmaya calisan problemler, (2) karar durumlarindan ortaya ¢ikmayi bekleyen
konular ve duygular, (3) herhangi bir konu i¢in yanit olmay1 bekleyen ¢oziimler ve (4) stirekli
olarak iginde basarili olmaya c¢alisan karar alicilar biitiinii (Lau, 2006: 10; Kownatzki, 2002:
20).

Daft’a (1995: 187) gore bu model, orgiitlenmenin ¢ok yogun oldugu isletmeleri

tanimlamak i¢in kullanilan “Orgiitlii anarsi” olarak adlandirilan ve olduke¢a yiiksek belirsizlik
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durumuyla karsilasan isletmelerde karar almayr agiklamak igin gelistirilmistir. Orgiitlii
anarsiler normal dikey hiyerarsiye ve biirokratik karar alma kurallarina dayanmamakta ve su
ti¢c 6zelligin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir:

a. Problemli tercihler, hedefler, sorunlar, alternatifler ve ¢oziimler zayif bir sekilde
tanimlanmaktadir, karar silirecinin tiim asamalari belirsizlikle tanimlanmaktadir,

b. Belirsiz, yeterince anlasilamayan teknoloji, Orgiit icerisinde neden-sonug
iliskilerinin belirlenmesinin gli¢ligi,

c. Devir orani calisanlarin isgiicii devir oraninin yiiksek olmasi, g¢alisanlarin ¢ok
yogun olmast ve herhangi bir problemi tespit etmek i¢in kisitli zamana sahip
olmalar1, herhangi bir kararda yer alan katilimcinin degisken ve sinirli olmasi.

Kreitner ve Kinicki (2008: 340) Cop Kutusu modelinin dort pratik g¢ikarimini su
sekilde agiklamistir:

1. Kararlarin bazilar dikkatsizlikle veya sessiz firsatlarla verilmektedir. Ornegin corba
tireticisi olan Campbell firmasinin, slipermarketlerin raflarinda iiriinlerine daha fazla
yer verilmesini tesvik etmek i¢in bir yontem bulmasi gerekiyordu. Bu nedenle yeni bir
raf sistemi gelistirdiler ve bdylece miisteri herhangi bir kutuyu raftan aldiginda yeni
bir kutu otomatik olarak 6n tarafa geliyordu.

2. Katilmecilarin  kararlarin1  genellikle politik motivasyonlar etkilemektedir. Bu
dogrultuda tiim kararlarin ve Ozellikle stratejik kararlarin politik etkilerini dikkate
almak gereklidir.

3. Karar alma siireci sayiya duyarlidir. Problem sayis1 arttik¢a problemlerin ¢oziilme
oran1 azalmaktadir.

4. Onemli sorunlarin ¢oziilme olasiligi, daha az dnemli olan sorunlarla kiyaslandiginda
daha fazladir.

Das ve Teng (1999: 258-259) karar alma siirecini, kararlarin agirlikli olarak sansa ve
zamanlamaya bagli oldugu o6rgiitlii anarsi olarak betimlemistir. Bu tiir bir siirecte karar alicilar
hedeflerini tam olarak bilmemektedir ancak yine de karar alma arayisindadirlar.

Fardal ve Sornes (2008: 555) bu yaklagimla ilgili baz1 elestirilerde bulunmuslardir:

a. Sistematik olmayan bir siireci icermektedir,

b. Karmasik iliskiler igerir,

c. Hedeflere ulagsmada catisma igerir ve bu durum da belirsiz ¢iktilara neden olabilir,

d. Orgiitlerde, ozellikle iiretime yeni bir iiriin hatti eklendiginde ortaya g¢ikan

belirsizlige odaklanir.
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Heitsch vd., (2000: 6) ¢op kutusu modeli i¢in daha fazla elestiri getirmis ve modelin
karar alma siireci’deki stirecleri betimlemek icin Orgiit yapisina, islevselligine ve orgiit
icindeki ve disindaki etkilesim Oriintiilerine yonelik oldugunu belirtmislerdir. Ayrica model
karar alma siireci’de bazi riskler icermektedir. Bu riskler arasinda isletme igerisindeki kilit
oyuncular arasindaki iliskilerin yapisinit ve arastirllmig ya da arastirllmamis kararlar

arasindaki olasi baglantilar1 dikkate almamak bulunmaktadir.

1.2.3.5 Adaptasyon Yaklasim

Bu yaklasimda karar alma siireci, birbiriyle catisan hedefleri olan ¢ok sayida karar
alicinin adimsal ve dagmik kararlara ulasmak icin aralarinda pazarlik yapmalar1 olarak
goriilmektedir (Mintzberg, 1978: 934). Papulova ve Papulova (2006: 4) adaptasyon modunun
Orgiitiin amaclari, amaclarina ulagsmak icin kullandig1 araclar ve bu araglar siirekli olarak
ayarlamasiyla karakterize edildigi stratejik bir yaklasim oldugunu ifade etmislerdir. Orgiit,
birbirinden bagimsiz bir dizi adim1 izleyerek ilerlemektedir. Cevresel belirsizligin yiliksek
oldugu durumlarda bu strateji bigiminin etkili oldugu varsayilmaktadir. Bu nedenle yonetimin
dikkati kisa vadeli ¢oziimler iizerine odaklanmaktadir. Bu yaklasim o6rgiit i¢indeki gii¢lerin,
orgiitiin gideceg8i yonle ilgili uzlagsmaya varmasini imkéansiz hale getirmek i¢in miicadele
ettikleri durumlarda da kullanighdir.

Das ve Teng’e (1999: 759) gore bu yaklasim agirlikli olarak mantikli adimlarla
ilerleme yaklasimina dayanmaktadir. Bu dogrultuda modelin, mantikli adimlarla ilerleme
yaklasimiyla ortak bazi elestirilere konu olabilecegi sdylenebilir ve bu elestiriler s6z konusu
yaklasimin agiklandig1 baglik altinda detaylandirilmistir. Diger taraftan adaptasyon yaklagimi
bir noktada mantikli adimlarla ilerleme yaklasiminin tam tersinde yer almaktadir. Bu farklilik
adaptasyon yaklagiminin rekabetci, istikrarsiz, karmasik ve belirsiz cevrelerde kullanigh
olmasindan kaynaklanmaktadir. Collins vd., (1989: 512) bu yaklasima ait su iki dezavantaja
yer vermislerdir:

1. Yeni bir planlama g¢evresinde, planlamay1 yapan kisi bir sonraki adima karar verirken
cok sayida hedefi dikkate alamaz,
2. Yaklagim pek cok potansiyel alternatifi ve karar almada faydali olabilecek pek ¢ok

faktoru dikkate almamaktadir.

1.2.4 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklagimi
Otel isletmelerinde stratejik karar almadaki basari1 stratejik karar alici tarafindan

kullanilan yaklasimlarin kalitesine baghdir. Bu yaklagimlardan bazilar1 c¢ogunlukla otel



32

endiistrisinde kullanilabilirken digerleri, 6zellikleri bu isletme gevresine uygun olmadig: igin,
kesinlikle kullanilamaz.

Otel isletmesinin g¢evresinin ve iirliniin 6zelliginden dolay1 stratejik karar almada
hibrid bir yaklasimin benimsenmesi gerektigi diisiinlilmektedir ¢ilinkii bu orgiitlerin yapisi,
yonetim bilimi ve {ist yonetimin sahip oldugu ve karar alicinin kisisel egilimlerle arzularim
dikkate almayarak etkin ve etkili karar alma deneyiminin karigimidir.

Bu baglamda, énemli ve temel bir faktoriin varligi gozlenmistir. Bu faktor, stratejik
karar almada hibrid yaklasim ile otel isletmesinin g¢evresi arasindaki uyumun gorildigi
ozelliklerin varligidir. Bu 6zellikler su sekilde agiklanabilir:

a. Hedeflerin belirsizligi.

b. Istikrarsiz, karmasik, rekabetci ve belirsiz ¢evre kosullar.

c. Kararlarin programlanmamis olmasi, tatmin etme odakli olmast ve ardisik
olmamasi, Kararlarin programlanmamis olmasi, olusturulmasinda katilimci bir
yontem belirlenirken eylem planinin secilmesinde bireysel davranilmasi, tatmin
etme odakli olmasi ve ardisik olmamas.

d. Yiiksek performansin biiyiikligii.

e. Zaman ve bilgi kaynaklarinin kisitlilig1.

Daha once belirtilen ¢alismalardaki yazarlarin ¢aligmalarina degerlendirerek stratejik
karar alma yaklagimlarina yonelik elestirilerin degiskenlik gosterdigini s0ylemek miimkiindiir.
Baz1 elestiriler daha hafifken; bazilar1 her bir yaklasimin 6zelliklerinin yukarida bahsedilen
isletme g¢evresinde stratejik karar almada hibrid yaklagimin o6zellikleri ile uyum gosterme
derecesine bagli olarak daha ytiksek diizeydedir.

Rasyonel yaklasim, mantikli adimlarla ilerleme yaklasimi ve planlama yaklasiminin
ozellikleri hibrid yaklasima ve otel ¢evresine uygun olmadig: i¢in otel endiistrisinde stratejik
karar alma araci olarak kullanilamayacagi daha oOnce belirtilmistir. Buna ek olarak bu
yaklasimlar

a. Hedeflerin belirsizligini dikkate almamakta,

b. Stratejik karar alma icin fazla zaman ve bilgi gerektirmekte,

c. Istikrarli ve karmasik olmayan cevrelerde daha basarili sonug vermekte,

d. Rasyonel yaklasim, stratejik karar almada programlanmis nihai kararlar dahil
ardisik adimlara bagl oldugu i¢in karar alicilarin biligsel ve duyusal 6zelliklerini
dikkate almamaktadir.

Yukarida yer verilen yaklasimlar hibrid yaklagimin daha 6nce bahsedilen 6zellikleri ile

uyusmamaktadir ¢linkii stratejik kararlar otel yonetiminin zaman ve bilgi kisitina ragmen bu
kosullarla bas etme deneyimine ve becerisine bagli olarak hizli bir sekilde alinmalidir. Bu

yaklagimlar ayni1 zamanda otel isletmesinin daha once agiklanan cevresel ozellikleri ile de
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¢elismektedir. Diger yaklasimlar, baska bir ifadeyle Sezgisel-Duygusal, Politik—Davranissal,
Cop Kutusu, Smirli Rasyonellik—Yonetsel, Girisimcilik, Adaptasyon ve Carnegie
Yaklasimlarinin avantajlari, otel isletmelerinde stratejik karar almada hibrid yaklagimin
gelistirilmesinde dikkate alinmustir.

Bir bagka ifadeyle, bu yaklagimlarin olumlu 6&zellikleri hibrid yaklasimin ve otel
cevresinin Ozellikleri ile ortiismektedir ancak zaman ve bilgi sinirliligr dahil olmak iizere bazi
elestiriler bu konuda istisnadir.

Ayrica psikolojik baskinin stratetjik karar alici ve otel isletmesi tarafindan alinan
kararin kalitesi iizerindeki etkisi giderek artmaktadir ve bu baskinin etkisi karar alma
konusundaki deneyimin artisiyla hafifletilebilir.Bu dogrultuda, uygulama otel isletmesinde iist
yonetimin operasyonlarinin 6zii ve kalbi oldugu i¢in stratejik karar almada {ist yonetim
tarafindan hibrid yaklagimin benimsenmesi gerektigi diisiniilmektedir.

Asagidaki sekilde hibrid yaklasimin diger stratejik karar alma yaklasimlari arasindaki

konumu agiklanmistir.

Normatif

Yaklagimlari Betimleyici
Yaklasimlar:

Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimin

Sekil 1.6 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimin A¢iklanmasi
Kaynak: Yazar Tarafindan Literatiirden ve Asagidaki Kaynaklaradan Derlenerek Hazirlanmustir.
(Vlaev ve Charter, 2006; Bottom, 2010; Riabache, 2006; Merrick ve Leclere, 2014; Nusrat, 2013).

Stratetjik karar alma bir taraftan yonetsel siiregler etrafinda donerken ve evrilirken;
diger taraftan otel isletmesinin temelleri bliylime ve karlilik {izerine kurulmustur. Bu durum
isletmenin otel piyasasinda hayatta kalmasi ve siirdiiriilebilirligi i¢in gerekli tutumlar ve
zorluklarla miicadele ettigini gostermektedir. Bunun tersine otel isletmesi zayiflama ve
basarisizlikla karsilasabilir. Diger isletmeler gibi otel isletmesinin de amaci karliliktir ancak

diger isletmelerden farkli olarak ¢alisma kosullar1 oldukga zorludur ve asagidakiler igerir:
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Cevresel Degiskenler: Otel isletmesinin benzersiz Ozellikleri stratejik karar alici igin
kararlarmin sonuglar ile yakin ve uzak gelecek iizerindeki dogrudan ve dolayli etkilerini
incelemeyi zorunlu hale getirmektedir. Isletmenin {iriinleri agirlikli olarak dogal cevreye bagh
oldugu i¢in, ozellikle de cevreyi dikkate almayan otel insaati veya genisletilmesinde bu
degisken 6nem kazanmaktadir.

Bunun yani sira, deniz veya nehir kiyisina inga edilen otellerin mavi bayrak
uygulamasi ile igletmenin sundugu ve soyut, depolanamayan ve isletmenin dis/i¢ ¢evresinden
kaynaklanan faktorlerden etkilenen {iriinlerin kalitesine bagli olan izin verilebilir kirlilik
oranina gore hareket edilmesi gerekmektedir.

Ekonomik Degiskenler: Ust yonetim tarafindan deflasyon ve ekonomik durgunluk gibi gelen
turist oranlarini etkileyen durumlarin dikkate alinmasi gerekmektedir. Ozellikle birinci smif
otellerde otel hizmetlerinin olusturulmasi ve fiyatlandirilmasinda dikkate alinmali ve
turistlerin katilimini ve hizmetleri tiikketmelerini saglamak i¢in miimkiin oldugunca uygun hale
getirilmelidir. Diger taraftan otel endiistrisinde faaliyet gosteren diger isletmelere yonelik
rekabet faktorii olarak degerlendirilmelidir.

Sosyal ve Kiiltiirel Ozellikler: Bu kapsamda otel isletmesi su konularda ¢alismalidir:

a. Sunulan (veya sunulacak) hizmetlerin kalitesi, turistlerin bu hizmetleri nasil kabul ettigi,
bu hizmetlerin turistlerin kiiltiirlerine ve degerlerine ne derece uygun oldugu. Bu durum
ozellikle tartismaya kapali gelenek ve gorenekleri olan kiiltiirlerde faaliyet gdsteren
oteller i¢in gecerlidir.

b. Otel isletmesinin c¢alisanlarinin kiiltiirler1 arasindaki farkliliklar. Bu isletmeler
giinimiizde c¢ok-uluslu bir hale geldikleri i¢in bu farklilik {ist yOnetimi, stratejik
kararlari1 alirken bu genis deneyim, yaratici beceri ve bilissel endiistriyi harekete
gecirecek ve karar alicinin giidiilerini ve egilimlerini dikkate almayacak kapsayict bir
yaklasim sergilemeye itmektedir.

Teknolojik Degisimler: Otel isletmeleri, tamamen modern teknoloji 6gelerini
benimsemislerdir. Ozellikle farkli departmanlar arasinda ve genis kapsamda da isletmeler
arasinda bilgi ve veri alig-verisi gerceklestirmek; sorunlari tespit etmek ve incelemek;
karsilagtiklar1 zaman ve bilgi kisitlarinin iistesinden gelmek ve turistler icin rezervasyon
imkani saglamak i¢in interneti ve intraneti kullanmaktadirlar.

Yasal ve Finansal Degiskenler: Bu kosul kapsaminda, otel endiistrisindeki uzmanligimizdan
yola ¢ikarak otel isletmesi yonetiminin stratejik karar alma i¢in uzmanlagmis bir hiicre veya

calisma grubu yarattifini ve bu grubu genis yetkilerle donattigim1 ve bu yetkilerin yalnizca
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istisnai durumlarda gerekli bilgiye veya veriye erismek i¢in ya da isletme disindaki uzmanlara
danigmak i¢in zaman kazanilmasi amaciyla kullanildigint sdylemek miimkiindiir.

Yukaridakilere ek olarak st yonetimin devamli surette basarili stratejik kararlar
belirlemesi, gelistirmesi, bunlar1 degerlendirmesi ve bu kararlar arasindan se¢im yapmasi
gerektigi diislinlilmektedir. Stratejik karar alma siireci’nin basarisi problemin tanimlanmasi ve
alternatiflerin sec¢imi ile sinirli degildir veya bunlarin yapilmasiyla sona ermez ve bunun
Otesinde:

a. Yukarida yer verilen tiim degiskenlerin dikkate alinmasini.

b. Stratejik karar alicilarin sorunlari tespit etmelerine ve dogru stratejik kararlari
zamaninda, titiz bir sekilde verebilmelerine yardimci olmak i¢in tiim bilginin ve
dogru verinin saglanmasini igerir.

Bu nedenle, yonetim ilkeleri 1s1ginda, stratejik karar almada hibrid yaklagimin
benimsenmesinin ve hedeflere ulagsmada belirsizligin otel isletmesi tarafindan ortadan
kaldirilmasinin modern otel isletmeciliginde etkili oldugu diisiiniilmektedir. Ust ydnetim,
belirli bir ¢evrede faaliyet gosteren isletmelerin Onceden agiklifa kavusturulmasina
odaklanmaktadir. Boylece hedef bazli yonetim ilkesi, yakin ve uzak gelecekteki stratejik
hedeflerin belirlenmesi ve olusturulmasinda baskan ile bir grup “elit” ast arasindaki ortaklik
ilkesine dayanmaktadir. Buna ek olarak biiylime, yeni turizm pazarlarina girme, yeni
hizmetler benimseme hedeflerine ulasmasini ve ayrica otel isletmesinin performansinin ve
stratejik ~ kararlarin  degerlendirilmesini  saglayacak uygun yontemlerin  agikliga
kavusturulmasini ve tespit edilmesini saglayacak uygulama metotlarinin se¢ilmesine yardimci
olmaktadir. Ayrica stratejik kararlara katilim astlarin moralini yiikseltmekte ve {ist yonetim
tarafindan fikirlerine deger verildigini hissetmelerini saglamaktadir.

Diger taraftan, kritik kararlarin alinmasi siirecinde otel isletmesindeki iist yonetimin
yalnizca kriz zamanlarinda degil her zaman demokratik bir davranis i¢inde olmas1 gerektigi
diistiniilmektedir. Bu davranis bi¢imi de oyuncularin otel isletmesinde stratejik karar almaya
dahil olmalarna izin vermekle gerceklestirilebilir ve ayn1 zamanda, mevcut veya potansiyel
riskler karsisinda bu kritik siirecin uygulanmasi i¢in gerekli beceriye veya deneyime sahip
paydaslarin ve onlarin ortakliklarinin yanilsamalardan etkilenir.

Stratejik karar alma siireci, otel igletmesinin yonetim siirecinin ruhunu yansitmaktadir.
Bu nedenle mevcut kaynaklardan, hem insan hem de malzeme (zaman ve bilgi)
kaynaklarindan, basarili bir sekilde faydalanilmasinin ve optimizasyonunun elde edilmesine
odaklanilmaktadir. Bu durum da otel isletmesinin 6n planda ve hayatta kalmasim

saglamaktadir. Ayrica karar alicilar, hem i¢ hem de dis ¢evrelerindeki gii¢lii ve zayif yonleri
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tespit ederek oOrgiit icinde ve disinda olanlar konusunda dikkatli ve tetikte olmali; giiglii
yonlerden faydalanarak zayifliklarinin iistesinden gelmelidir.

Kisisel ozellikler agisindan hibrid yaklagim kritik kararlarin alinmasinda yillarin
getirdigi deneyim ve bilgiye dayanmaktadir ¢ilinkii stratejik kararlarin  dogasi
programlanmamis, rutin disidir ve inovatif, yeni, etkili, proaktif ve reaktif, kritik
durumlardaki ihtiyaglar1 karsilamak igin {iretilmistir ve bu nedenle otel isletmesinin giinliik
performansindaki normal kosullarda kullanilmaz.

Buna ek olarak otel isletmesinde iist yonetimin, betimleyici veya normatif pek cok
stratejik karar alma yaklagiminda bulunan modern yonetim diisiincesini programlanmamis
karar almada yapilan hatalarda departmanlarin performansinin gelistirilmesi igin yeni bir
felsefenin benimsenmesi vasitasiyla kullanmasi gerektigi ve bu tiir hassas kararlarin eski
metodolojilere dayandirilmamasi gerektigi diisiiniilmektedir. Ayrica etkili ve Onemli
kararlarda onemli role sahip olabilecek ve otel isletmesinin mevcut durumdaki veya
gelecekteki performansi {izerinde etkili olan belirli bir yaklasim veya yaklagimlar
benimsenmekte veya bunlara odaklanilmakta ve digerleri goz ardi edilmektedir.

Hibrid yaklasimin stratejik karar almadaki oOzellikleri yukarida agiklanmistir.
Asagidaki tabloda ise tiim stratejik karar alma metotlarina (betimleyici veya normatif) yonelik

avantajlar ve elestiriler yer almaktadir (Tablo 1.3).



Tablo 1.3 Stratejik Karar Alma Hibrid Yaklagimlarinin Avantaj ve Dezavantajlarinin “Elestirilerin" A¢iklanmasi

Kaynak: Yazar tarafindan literatiirden derlenerek hazirlanmistir

Ozellik . Cevre Tiri § Karar Tiri - Kullanilabilir Kaynaklar
S, & 7 — 3 2|, T
28| §|82| o | E| S8 E| @ |22z |25 |E2 2t By |2E 28T
S5 5| g8 = 5 |o828|28| &€ |35 |88 |323% |=S|§&g|E2 |58 |FE8
Stratejik Karar % S | B = ¢ |85 |E5| 8 |®5|8% |3 &3 |82°| &8 |23 |EE8
Alma Yaklagimlar L 26 5a |27 = s
1. |[Rasyonel-Analitik - - - - - - v v - - v - v - v | v
2. [Sezgisel-Duygusal v v v v v v v v v v v v v | v v | v
3. |Politik-Davramigsal v v v 4 4 4 v 4 v v v v v | v v | v
4. 1Cop Kutusu v v v v v v v v v v v v v v v
5. [Sinirli rasyonellik v v v v 4 v v v v v v v | v v | v
Y onetsel”
6. |Girisimcilik v v v v v v v v v - v v v v v v
7. |Adaptasyon 4 v v v v v v v v v v v v | v v | v
8. [Planlama - - - - - - v v - - v - v - v | v
9. | Mantikli Adimlarla - - 4 4 - - v v - - v v v | v v | v
flerleme
Carnegie v v v v v v v v v v v v v v v v
Hibrid Yaklagim 70 70 80 80 70 70 100 100 70 60 100 80 100 80 100 100

Toplam (100% )

LE
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IKINCI BOLUM
BUYUME STRATEJILERININ KAVRAMSAL CERCEVESI

Pek cok lider otel isletmesi, 6zellikle de bes yildizl1 zincir oteller, pazar paylarini ve
karlarin1 artirmak i¢in siirekli olarak islerini biiyiitme ve genisletme firsatlar1 arayisindadirlar.
Bu nedenle bu tiir igletmeler, turistlerin tercihlerine hitap eden yeni hizmetler gelistirerek yeni
ve umut vaat eden turizm pazarlarma girme fikrini benimsemislerdir. Isletmenin gelecekteki
amaclarina ulagmasii saglamak i¢in pratik bilgi ve arastirmaya dayali olarak stratejinin
olusturulmasi, otel isletmesinin performansinin degerlendirilmesinde 6nemli ve kritik bir
konu haline gelmistir. Basarili olmak isteyen otel isletmeleri i¢ ve dis ¢evrelerini analiz
etmeyi devamli olarak siirdiirmekte; otel isletmesinin gelecekteki gerekliliklerinde meydana
gelebilecek degisimlere ek olarak turistlerin yeni hizmet talepleri dogrultusunda gelecekte
meydana gelebilecek degisikliklerle bas edebilecek sekilde politika ve stratejilerini
gelistirmekte ve yeni hizmetler sunmaktadirlar. Otel isletmeleri biiylime stratejisini, otel
isletmelerinin bulundugu gibi istikrarsiz ¢evre kosullarinda etkili bir stratejik tercih olarak

se¢mektedir.

2.1 Stratejinin Kavramsal Kokleri
2.1.1 Genel Strateji Vizyonu

Kelimenin kaynagi agisindan ele alindiginda strateji kavrami iki farkli temele
dayanmaktadir. Bunlardan ilki Latince yol veya ¢izgi anlamma gelen stratum’dur. Ikinci
temel ise Yunanca sanat anlamimna gelen strategos’dur. Strateji terimi ilk olarak savas
taktiklerinin giderek daha 6nemli hale gelmeye basladigi 18. yiizyilin sonlarinda kullanilmaya
baslanmistir. Daha sonra ise politika, ekonomi gibi farkli alanlarda ana hedeflerin yerine
getirilmesi i¢in kullanilmistir (Cakmak ve Tas, 2012: 2012; Yaacob ve Ju, 2013: 39).

Kalkan ve Bozkurt (2013: 1016) stratejiyi, otel isletmelerinin bir dizi faaliyet
igerisinde kendilerine benzersiz bir konum olusturmalar1 olarak tanimlamiglardir. Sentiirk
(2012: 12) ise stratejinin, uzun vadede hedeflere ulagsmak i¢in olusturulmus hayati kararlar
toplulugu oldugunu ifade etmistir. Aslan vd., (2011: 628) ile Cinar ve Karcioglu (2013: 836)
stratejinin “amaglarin gerceklestirilmesi i¢in Orgiit tarafindan secilen uzun vadeli yon”
seklinde tanimlanmasinda hemfikir olmuslardir.

Yukarida yer verilen tanimlamalar dogrultusunda Sentiirk tarafindan gelistirilen
tanimlamanin tiim stratejik kavramlar igermesi ve gelecekteki hedeflere odaklanmasi

dolayisiyla stratejiyi daha iyi ifade ettigi diistiniilmektedir.
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Diger taraftan Mintzberg (1978: 935) stratejinin, otel isletmesinin planlarina ulasmak
icin eylemlerini organize eden kurallar oldugunu belirtmistir.

Strateji ayrica, otel isletmesinin pazarda rekabet edecegi isletme modelinin se¢imini
ifade etmektedir (Masanell ve Ricart, 2009: 2).

Misankova ve Kocisova (2014: 865) stratejinin, otel isletmesinin asagidaki
yeteneklerini yansittigini ifade etmistir.

a. Vizyonunu gelecekteki degisimlere uygun olarak gelistirmek,
b. Mevcut ve gelecekteki hedeflerine ulagmak igin eldeki kaynaklardan faydalanmak,
c. Otel isletmesinin ¢evresindeki olas1 tehditlere karsi firsatlardan faydalanmaktir.

Ramli vd., (2014: 267) genel gevre kavraminin, otel isletmesini gevreleyen igsel ve
digsal tiim faktorleri kapsadigmni belirtmistir. Abdullah ve Hamdan (2012: 200) ile
Koutroumanis (2012: 73) igsel ¢evrenin firma i¢i faktorlerin incelenmesine odaklandigi ve
miisterilere cesitli se¢enekler sunmanin yani sira yonetsel ve finansal konulardaki engellerin
istesinden gelmek igin bu faktorleri gelistirdikleri konusunda hem fikirlerdir.

Isletmenin yapisinin, kaynaklarinin ve kiiltiiriiniin olusturulmasindaki temel dgelerden
biri oldugu igin i¢ ¢evre, firmanin rekabet¢i konumunun olusturulmasina olduk¢a 6nemli bir
yere sahiptir (Zain ve Kassim, 2012: 27).

Teixeira vd.,(2012: 70) isletmenin yapisin1 “6rgiit icinde bulunan mevcut iliskiler ve
rollerin ag1” olarak tanimlamistir. Bu tanimlardan yola ¢ikarak isletme yapisinin fonksiyonu
iletisim Oriintlisliniin diizenlenmesi ve organizasyonunun yani sira otel isletmesi igerisindeki
bireyler arasinda yer alan formel iletisim seklinde tanimlanabilir.

Isletme yapist ii¢ baslik altinda siiflandirilmistir (Elsaid vd., 2013: 1):

Fonksiyonel Yapi: Bu yapi isleri fonksiyonel departmanlardaki ¢alisanlar arasinda paylastirir
ve bu durum fonksiyonel birimler arasinda iletisim kopukluguna ve buna bagli olarak da
performansin etkilenmesine neden olabilir.

Béliimsel Yapi veya Uriin Yapisi: Bu yap1 cografi olarak veya iiriine bagli olarak belirlenir.
Uriinlerin gereklilikleri ile ilgili olarak calisanlarin oldukca fazla deneyimi bulunmaktadir ve
yeni iirlinler gelistirip bunlarin pazarlanmasinda uzman haline gelmislerdir.

Matris Yapi: Bu yap1 gorevlerin tamamlanmasinda takim g¢alismasindan faydalanmaya
odaklandig1 i¢in merkezilesme orani yiiksektir.

Bunun aksine Kim (2005: 38) orgiitsel yapiy1 (a) organik ve mekanik, (b) endiistriyel
ve endiistriyellesme sonrasi olarak siniflandirmistir.

Orgiitsel kaynaklar otel isletmesinin verimliligini ve etkinligini artirmak igin
uygulayacagi tiim planlar1 ve stratejileri gerceklestirmesini saglayan varliklari, yetkinlikleri ve
bilgiyi icermektedir (Barney, 1991: 102). Kraatz ve Zajac (2001: 634) finansal kaynaklar,
sosyal kaynaklar, sermaye kaynagl ve insan kaynaginin, otel isletmesinin dig gevre

tehditlerine ragmen performansini siirdiirmesinde hayati 6nem tasidigin1 eklemislerdir.
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Aktas vd., (2011: 1561) verimli otel isletmelerinin 6rgiit kiltiiriinii stratejik bir varlik
olarak kullandiklarin1 ve isletme faaliyetleriyle ilgili kisitlamalarda kritik bir 6ge olarak
faydalandiklarini ifade etmislerdir. Bu nedenle orgiit kiiltiirlinii su alt kiiltiir bagliklarinda
siiflandirmiglardir: Klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirti, piyasa kiiltiirli ve hiyerarsi kiiltiiri.

Khachian vd., (2013: 308), basaril1 otel isletmelerinin, dis ¢evrede meydana gelen hizli
degisimlere ayak uydurabilmek ic¢in siirekli olarak i¢ c¢evre faktorlerini iyilestirmeye
calistiklarim ifade etmistir. Sekil 2.1°de otel isletmelerinin i¢ ve dis ¢evrelerinde yer alan
faktorler gosterilmistir.

Mutaliyeva vd., (2014: 948) otel isletmelerinin dis ¢evrelerinde bulunan 6geleri iig
baslikta siniflandirmistir:

a. Subeler ve operasyonel cevre.

b. Ekonomik, sosyal, politik, teknolojik ve c¢evre faktorlerinden olusan g¢evresel

faktorler.

c. Otel endiistrisine giris engelleri, miisterilerin satin alma giicli, otel giicii ve

rakiplerin giiclinden olusan sektdrel ¢evre.

Sosyal Cevre
Sosyokiiltiirel Ekonomik
Gicler Gigler
Gorev gevresi
Paydaglar
Devlet Tedarikgiler
Sosyal ¢ikar gruplar Iggaep\ire Calisanlar/sendikalar
Miisteriler Kiiltiir Rakipler
Kredi kurumlari Kaynaklar Meslek odalari
Topluluklar
Politik-yasal Giigler Teknolojik Giigler

Sekil 2.1 isletme Cevresinin Ogeleri
Kaynak: Wheelen ve Hunger, 2008: 12

Diger taraftan Awing vd., (2008: 63) otel isletmelerinin ¢evrelerinin diger isletmelerin
cevrelerinden ¢ok farkli olmadigini eklemis ve 6zelliklerini su sekilde belirtmistir:

a. Cevresel degiskenlik: iligkili ¢cevrelerde meydana gelen dalgalanmalarin sikligindan,
her bir degisimin miktarindan ve toplam degisim Orilintiisiindeki degiskenlik
oranindan olusmaktadir.

b. Cevresel karmasiklik: orgiitiin performansi iizerindeki 6nemli etkiye sahip temel

faktorleri agiklamaktadir.
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c. Cevresel bagnazlik: otel endiistrisi disindaki kaynaklardan gelen rakiplerin tehdidini

ifade etmektedir.

Etkili stratejilerin olusturulmasinda sosyal, teknolojik, ekonomik, ekolojik ve politik
cevre faktorlerinin analizinin yani sira otel igletmelerinin kurumsal planlamasinda SWOT
analizinden de faydalanilabilir (Tabriz ve Mehdi, 2012: 323; Lacap, 2014: 118).

Gasparotti (2009: 97) ana hedeflerin ve politikalarin gergeklestirilmesi igin Orgiit
stratejilerinin olusturulmasinda gevresel faktorlerin anlasilmasinin ve bu faktorlerin farkina
varilmasinin temelde yer aldigini eklemistir.

Strateji olusturma Ogeleri agisindan degerlendirildiginde Wheelen ve Hunger (2008:
12) strateji olusturmanin su 6geleri igerdigini belirmistir:

Misyon: Bu kavram otel isletmesinin varlik sebebini agiklamaktadir ve bu nedenle dar veya
genis kapsamli olabilir. Misyon, otel isletmesinin rakiplerle ylizlesme arzusunu agiklar ve
miisterilere hizmet etmeyi amaglar. Bu nedenle etkili yoneticiler, otel isletmelerinin
vizyonuna ulagmasini saglamak i¢in stratejinin olusturulmasi siirecine ¢ok sayida calisani
dahil ederler (Irland vd., 2011: 18).

Amagclar: Thompson ve Strickland (2004: 9) otel isletmelerinin amag belirleyerek misyon ve
vizyon ifadelerini maddi performans 6gelerine donistiirmeye calistiklarini belirtmistir. Bu
dogruluda orgiit hedefleri pazar paymin artirilmasi, karliligin ve finansal kaynaklarin
artirnlmas1 ile stratejik karar alma siirecinin harekete geg¢irilmesi i¢in AR&GE’nin
gelistirilmesi seklinde 6zetlenebilir (Gupta, 2013: 84).

Strateji: Bu 06ge otel isletmesinin misyonunu ve hedeflerini kisa — uzun vadede nasil
gerceklestirecegini belirleyen yol haritast olarak kabul edilmektedir (Wheelen ve Hunger,
2008: 14). Mintzberg ve Water (1985:258) stratejinin kesin olabilmesi igin ii¢ kosulun yerine
gelmesi gerektigini belirtmistir. Bunlardan ilki otel isletmesinin herhangi bir kritik karar
almadan &nce arzu ettikleri sonuglar1 belirlemesidir. Ikinci kosul otel isletmesini kolektif bir
hareket olarak kabul eder ve bu nedenle stratejinin olusturulmasinda ¢ok sayida verimli
calisanin siirece dahil olmasini1 gerektirir. Ugiincii kosul ise dis ¢evre kosullarmin ¢alisanlarin
islerini yapma siiregleri lizerinde ¢ok fazla etkisinin olmamasidir.

Politikalar: Karar alma icin genis bir rehber niteliginde olan politikalar stratejinin
olusturulmasi ile uygulanmasini birbirine baglar. Otel isletmeleri bu 6geyi kullanarak orgiitte
yer alan calisanlarin etkin kararlar almalarini saglamaya calisir. Ayrica otel isletmesinin
misyonunu, amaclarimi ve stratejilerini destekleyen faaliyetler gerceklestirirler (Wheelen ve

Hunger, 2008: 15). Asagidaki sekilde stratejik niyet hiyerarsisi yer almaktadir.
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En kapsamli Vizyon En az sayida
A Misyon A
Amaglar
Hedefler
V Planlar V
En spesifik En ¢ok sayida

Sekil 2.2 Stratejik Niyet Hiyerarsisinin Ac¢iklanmasi
Kaynak: Miller, 1998: 41

Yukarida yer alan sekilden yola ¢ikarak Miller (1998: 41- 48) stratejik niyet icin ii¢
0ge eklemistir. Bunlar:

a. Vizyon: Yoneticinin, otel isletmesinin gelecegine yonelik isteklerinin eylem plani

olmaksizin aciklanmasidir.

b. Amaglar: Misyon ifadesini daha birlestirici ve gercekei hale getirerek kisa — uzun

vadede otel isletmesinin performansini iyilestirmeye calisir.

c. Planlar: Spesifik taktikleri aciklar, sorumluluklar kisilere paylastirir, kaynaklarin

nasil kullanilacagini belirler, faaliyetleri ve ¢abalar1 planlar.

Yukarida yer verilen bilgilerden yola ¢ikarak strateji olusturmanin karmagik bir siire¢
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu nedenle etkili yoneticilerin, otel isletmesinin planlarini,
stratejilerini ve amaclarin1 gergeklestirmesinde katki saglamak i¢in gelecege yonelik genel
goriislerini gelistirmeye odaklanmalar1 gerekmektedir.

Strickland ve Thomson (2004: 18-19), uygulanacak stratejinin se¢imi hedeflenen
amaclara ulagsmak i¢in ihtiyag duyulacak oOrgiitsel yetkinliklerin degerlendirilmesini
gerektirdigi icin strateji olusturmanin, {ist yonetimin yerine getirdigi en zor gorevlerden biri
oldugunu belirtmistir.

Bu nedenle otel isletmesi Onerilen stratejiyi uygulayacagi zaman bu stratejinin
uygulanmasinda bazi etkili faktorlere maruz kalmaktadir. Bu faktorler: (a) strateji olusturma,
(a) farkli birim ve strateji diizeyleri arasindaki iliskiler, (c) yoneticiler, (d) farkli yonetim
seviyeleri, (e) iletisim, (f) uygulama taktikleri, (g) uzlagma, (h) baglilik, (i) orgiitsel yap1 ve
(k) yonetim sistemidir (Li vd., 2008: 10).
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Olson vd., (2005: 49) ise uygulamanin iki boyuttan olustugunu ileri siirmiislerdir. Tlk
boyut orglit yapisidir ve agagideki alt boyutlar igerir:

Bicimsellesme: Otel isletmeleri icerisinde isletmenin dogasin1 yonlendiren formel kurallar ve
genel politikalardir.

Merkezilesme: Ust yonetimle yakin iliskili karar alma otoritesidir veya yetki diger yonetim
diizeylerine devredilmistir.

Uzmanlasma: Isletme icerisindeki gorevlerin ve faaliyetlerin kesin  bigimde
siniflandirilmasidir. Bu yaklasim otel isletmesine ¢evrede meydana gelen degisimlere hizlh
yanit verme yetenegi kazandirir.

Strateji uygulamanin ikinci boyutu ise stratejik davranistir ve su alt basliklardan
olusmaktadir:

Miisteri Odakhilik: Rekabet avantaji Onceliklerinde miisteri degeri yaratmaya ve bunu
siirdiirmeye odaklanmaktir.

Rakip Odakhhk: Rakiplere karsi avantaj elde edebilmek igin uygun firsati belirlemek
amactyla hedef rakiplere odaklanarak onlarin amaglarinin, stratejilerinin, sunduklari
tiriin/hizmetlerin, kaynaklarinin ve yetkinliklerinin incelenmesini icermektedir.

inovasyon Odakhhk: Otel isletmesinin, galisanlarmi yeni iiriin / hizmet, teknoloji, vs.
yaratmalar1 konusunda tesvik etmesidir.

Maliyet Odakhhk: Yonetimin lojistik, operasyon, satis ve pazarlama gibi birincil
faaliyetlerde maliyetleri diisirmek icin gerceklestirdigi temel siireci ifade etmektedir. Bu
dogrultuda, stratejinin uygulanmasinin, hizla degisen is c¢evresinde faaliyet gosteren otel
isletmelerindeki yoneticiler i¢in temel bir zorluk oldugu diistiniilmektedir.

Saloner vd., (2001: 385) stratejinin uygunlugunun saglanmasi i¢in basarili bir
degerlendirme siirecinin tiim orgiit i¢i stratejik varliklarin, yonetimin bu varliklar1 yonetme ve
organize etme bi¢iminin degerlendirilmesini gerektirdigini ileri stirmektedir.

Bu nedenle strateji degerlendirmede st yonetim, isletmenin ger¢cek performans
oranlarini1 inceleyerek planlanan ile otel isletmesinin gergekte elde ettigini karsilastirir
(Wheelen ve Hunger, 2008: 262).

Shrivastava (1994: 162-164) otel isletmelerinde stratejinin degerlendirilmesi igin iki
kriter ileri siirmiistiir. Bunlardan ilki i¢sel dogrulamadir ve ana paydaslar birim miidiirlerini ve
etkili sefleri igerir. Ikinci kriter olan digsal dogrulamada ise ana paydaslar bankalar, énemli
miisteriler, seyahat acenteleridir. Ayrica otel isletmesi, isletme disindaki uzmanlarin ve

danismanlarin deneyimlerinden faydalanir.
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Thompson (2001: 575-583), Thompson ve Martin (2005: 525-532) tiim strateji
diizeyleri i¢in {i¢ kriter eklemistir: Rekabetcilik, fonksiyonellik ve genellik. Bu kriterler ise su
Ozellikleri icermektedir:

Uygunluk: Bu boyut mevcut stratejinin (a) otelin misyonu ve hedefleriyle, (b) i¢/dis gevre
faktorleriyle, (c) otelin kaynaklariyla, (d) otelin mevcut stratejik konumuyla uyumlu olup
olmadigini kontrol eder.

Elverislilik: Otel isletmesindeki {list yonetimin mevcut stratejiyi uygulayabilme derecesini
ifade etmektedir. Bu nedenle de (a) degisim talepleri, (b) hayati basar1 faktorleri olan kalite,
fiyat ve hizmet diizeyi 6gelerini karsilama yetenegi, (c) rekabet avantaji ve (d) zamanlama
konusundaki sorular arar.

Arzu Edilebilirlik: Bu kriter stratejinin paydaslar tarafindan arzu edilme diizeyini
icermektedir. Bu dogrultuda bu kriter stratejiyi daha istenir hale getiren su noktalara baghdir:
(a) stratejik ihtiyaglar, (b) beklenen getiri diizeyi, (c) sinerji, (d) risk ve (e) paydaslarin
ihtiyaglar ve tercihleri.

Temelde stratejinin, herhangi bir isletmedeki stratejik planlamanin son adimlari
oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenle her otel isletmesinin temel bir stratejisi olmalidir ve
amaglaria ulagsmak, karlilik elde etmek ve rakiplere karst meydan okumak i¢in bu stratejiye
bagli hareket etmelidir. Sonug olarak liiks oteller, orta biiyiikliikteki veya kiigiik otellere gore

daha kesin igerikli strateji olusturmalidir.

2.1.2 Stratejinin Diizeyleri

Stratejik alternatiflerle ilgili degerlendirme yaparken ilk olarak stratejik seg¢imlerin
yapilacagi strateji diizeyinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu nedenle otel isletmelerinde
bulunan iist yonetim, cesitli stratejiler uygulayarak Orgiitiin performansini artirmada énemli
bir rol oynamaktadir (Xiao vd., 2012: 123).

Farkli yazarlar strateji diizeylerini degisik sekillerde smiflandirmigtir. Bazilari
stratejiyi isletme diizeyi ve kurumsal diizey olmak {izere iki gruba ayirmistir (Grifin, 2011:
235-242; Bardis, 2012:13).

Bazi yazarlar ise stratejiyi kurumsal, isletme ve fonksiyonel strateji olarak ii¢ gruba
ayirmistir (Stoner ve Wankel,1986: 119; Daft, 1991: 154; Jones, 2001: 204; Wheelen ve
Hunger, 2008: 15; Daft, 2010: 190; Musibau vd., 2011: 391; Huvd., 2013: 74). Thompson ve
Strickland, 2004: 49; Thompson vd., 2005: 34; David, 2011: 138 ise stratejiyi isletme,
operasyonel, fonksiyonel ve kurumsal olmak {izere dort diizeyde incelemistir. Hizmet iireten

otel isletmeleri konusundaki uzmanliimiz dogrultusunda stratejinin dort diizeyde
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incelenmesinin  uygun olacagi dusiiniilmektedir. Bdylece bu smiflandirma otel
isletmelerindeki {ist yonetimi etkili stratejiler olusturmaya ve onemli amaglari belirlemeye
tesvik edecektir.

Sekil 2.3°te diger isletmelerden farkli olmayan otel isletmelerindeki strateji diizeyleri
yer almaktadir. Bu kapsamda stratejiyi dort diizeyi igeren bir semsiye ve ayrica yoneticilerin
ve calisanlarin attiklar1 adimlar, gerceklestirdikleri eylemler ve uygulamalar biitiinii olarak
gormek mimkiindiir. Mevcut calisma genel strateji diizeyine odaklandigi igin strateji

diizeyleri agiklandiktan sonra konuya daha detayl1 olarak yer verilecektir.
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CEO ve diger st diizey
yoneticiler tarafindan diizenlenir

Kurumsal strateji
Bir grup isletme faaliyetini
yonetmek i¢in olusturulan

sirket genelindeki oyun
plan

Tek bir igletmeye
sahip sirket olmasi
durumunda bu ki
strateji diizeyi tek bir
diizey halinde
* | Dbirlesir, isletmenin
CEO’su  ve  ist
yonetimi  tarafindan
diizenlenir.

ki — Yonli Etki

Sirketin farkli isletmelerinin
genel midiirleri tarafindan
diizenlenir, genellikle her bir
isletmedeki fonksiyonel
birimlerin bagindaki kisilerin
tavsiyeleri ve onlardan gelen
bilgiyi kullanir.

Isletme Stratejisi
(Isletme biinyesindeki
her birim igin bir tane)

o Pazardaki konumun

nasil giiclendirilecegi ve
rekabet avantajinin
olusturulmasi

o Rekabetei

vetkinliklerin

iki — Yonli Etki

Belirli  bir igletmede ana
fonksiyonel faaliyetlerin
basindaki  kisiler tarafindan
diger kilit kisilerle isbirligi
icinde gergeklestirilir

Her isletmedeki
fonksiyonel alan
stratejisi
e Genel isletme

stratejisinin
gerceklestirilmesi
icin gereken ilaili

iki — Yonli Etki

Marka yoneticileri; fabrika, T
dagitim merkezi ve cografi
bolge miidiirleri; ve reklam,
web sayfasi operasyonlart
gibi stratejik 6neme sahip
faaliyetlerin miidiirleri
tarafindan  gerceklestirilir,
kilit ¢alisanlar dahil edilir

Her isletmedeki
operasyonel strateji

e Detaylart ekler,
isletme ve
fonksiyonel stratejiyi
tamamlar.

Stratejik dnemdeki alt
kademe  faaliyetleri
icin ovun plani saglar.

Sekil 2.3 Strateji Olusturma Hiyerarsisi
Kaynak: Thompson vd., 2005: 35
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2.1.2.1 Kurumsal Strateji (KS)

Johnson vd., (2009: 7) ile Teles ve Sousa (2014: 157)’ya gore kurumsal
stratejisahiplerin veya ana paydaslarin beklentileri ile otel isletmesinin faaliyet alan1 arasinda
uyum yakalamaya ¢alisir. Xiao vd., (2012: 124) otel isletmesinin karliligin1 etkileyebilecek
kurumsal diizeyde bir dizi faktdrden bahsetmisti. Bu faktorler (a) otel isletmesinin faaliyetinin
kapsami, (b) temel yetkinlikler, (c) orgiitiin yapisi, (d) orgiitiin iklimi, (e) planlama ve kontrol
sistemleri ve (f) kurumsal stratejidir. Sheikh vd., (2013:135) bu asamada belirlenen stratejinin,
dis ¢evre faktorlerinin isletme performansi iizerindeki baskisini azaltmaya ¢alisan planl veya
reaktif bir eylem oldugunu eklemistir. Asagidaki sekilde cesitlendirmeye giden bir sirketin

genel kurumsal stratejisini belirleyen 6nemli 6geler yer almaktadir.

Cesitlendirme dar kapsamli olarak
birka¢ endiistriyi mi yoksa genis
kapsamli ¢ok sayida endiistriyi mi

kapstyor 1
Yatirim sermayesi ve kaynaklarin Sirketin ¢esitlendirmeye

isletme birimleri arasinda gittigi isletmelerin iliskili,
paylastirilmasi ' iliskisizi veya ikisinin
karisim1 olmasi

Sirket faaliyetlerinin
- kapsaminin ¢gogunlukla

Isletmeler arasi

stratejik uyumu -

yakalama ¢abast .
yerel, giderek artan
sekilde uluslararasi veya

kiiresel olmast
Zayif veya ¢ekici )
olmayan isletmelerin Yeni satin almalarla

elden ¢ikarilmasi . mevcut isletmenin
Birlesme, satin alma veya

A . . konumunu giiglendirme
isbirlikleriyle yeni endiistrilerde
konum yaratma

Kurumsal strateji
(Cesitlendirilmig bir
sirketi yonetme
eylem plani)

Sekil 2.4 Cesitlendirmeye Giden Sirketin Genel Kurumsal Stratejisinin Aciklanmasi
Kaynak: Thompson vd., 2004: 53.

Thompson vd., (2004: 50-53) otel isletmelerinde etkili KS i¢in su adimlar1 6nermistir:

a. Otel isletmesinin eylemleri ve adimlarini, farkli faaliyet alanlarinda g¢esitlendirmeye
gitmesine imkan verecek sekilde olusturulmasi,

b. KS; bagh kuruluslar desteklemek ve isletmenin uzun dénemli rekabet¢i konumunu
ve karliligini giiclendirmek i¢in otel isletmesinin faydalanabilecegi eksik becerilerin
ve finansal 6zelliklerin saglanmasi gibi yontemlere odaklanmaktadir,

c. Otel isletmesinin faaliyetlerini ¢esitlendirmesi i¢in iist yonetim isletmeler arasi
stratejik uyumu yakalamaya ve bu uyumu rekabet avantajina doniistiirmeye

caligmaktadir,
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d. Yatinm onceligi elde etmek i¢in kaynaklar en cazip isletme birimine

yonlendirilmektedir.

2.1.2.2 Isletme Diizeyi Strateji (IDS)

Rekabet stratejisi olarak da adlandirilan bu diizeyde otel isletmesi su alti stratejiyi
uygulayabilir: Farklilagsma stratejisi, maliyet liderligi stratejisi, odaklanma stratejisi, yenilik¢i
strateji, savunmaci strateji ve analizci strateji (Griffin, 2011: 236-237).

Ireland vd., (2011: 87) IDS’nin uygulanabilecegi baska stratejiler eklemistir. Bunlar
odaklanmis maliyet liderligi, odaklanmis farklilastirma ve biitiinlesik maliyet liderligidir.

Hill ve Jones (2013: 87), odaklanmis isletmelerin strateji seciminde su faktorleri goz
Ontine aldiklarini belirtmislerdir:

a. Miisterilerin ihtiyaglari: bu durumda basarili otel isletmesi miisterilerinin ihtiyaclarini
tatmin etmek i¢in {riiniin fiyatina ve {rlinlin, rakiplerin {irliniinden
farklilagtirilmasina odaklanmaktadir.

b. Miisteri gruplari: isletme, miisterileri boliimlemeden Once tercihleri ve satin alma

giicleri arasindaki farkliligi inceler.

c. Ayrt edici yeterlilikler: bu noktada etkili yoneticiler, miisterilerin ihtiyaglarini tatmin
edecek stirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in hangi yeterliliklerin segilecegine karar
verirler.

Daft (2010: 196-197), Tavitiyaman vd., (2011: 649) IDS’lerin isletme ¢evresindeki
rekabetgi gliglerin sonucu oldugu konusunda hem fikirlerdir. Bu nedenle de stratejinin
siiflandirilmasinda Porter’in goriisiinii kullanmaktadirlar:

Pazara Yeni Girebilecek Isletmeler: Yeni girecek firmalar, otel isletmeleri icin
beklenmeyen veya beklenen bazi tehditleri olustururlar. Bu durum da kérlarin1 ve pazar
paylarinmi etkiler. Bu nedenle otel isletmesi bu tehdidi azaltmak i¢in yiiksek giris engelleri
olusturur, 6rnegin fiyatlar: diisiiriir ve yeni rakipleri caydirmak icin yatirimlari artirir (Porter,
2008: 3). Porter (2000: 708-709), pazara yeni girebilecek rakiplere yonelik yedi ana engelden
bahsetmistir: Arz boyutunda O6lgek ekonomisinden faydalanmak, talep boyutunda O6lgek
ekonomisinden faydalanmak, miisteri degistirme maliyetleri, sermaye gereksinimi, firma
biiyiikliigiinden bagimsiz olarak yetki avantajlari, dagitim kanallarina erisimde esitsizlik ve
sinirlayict devlet politikalaridir.

Alcilarin Pazarhk Giicii: Daft ve Samson’a (2014: 268) gore “bilgili miisteri giiclii miisteri
olur”. Reklamlarin ve alic1 bilgilendirmelerinin turistleri, piyasada sunulan turizm {irtinleri ve
bu {irlinlerin fiyatlar1 hakkinda egitmektedir. Bu durum 6zellikle otel isletmesinin satiglarinin
bliylik cogunlugu i¢in bir veya iki miisteri grubunu hedefledigi durumlarda séz konusu

olmaktadir.
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Tedarikgilerin Pazarhk Giicii: Sektérde ¢ok sayida tedarik¢i bulunmasindan dolayi
tedarikgiler otel isletmelerinin rekabet stratejilerini etkileyememektedir (Tavitiyaman vd.,
2011: 649). Otel isletmelerinin tedarikcileri seyahat acenteleri, hava yollar1 ve finansal
kurumlardir (Nurahman ve Purwanegara, 2013: 298).

ikame Uriinlerin Tehdidi: Ekonomik durgunluk donemleri disinda otel isletmeleri ikame
tirtinlerin tehdidine maruz kalmamaktadir. Bu donemlerde de yerli turistler yabanci turistleri
ikame etmekte ve bazi destinasyonlar daha pahali olan destinasyonlarin yerini almaktadir
(Cheng, 2013: 53).

Pazardaki Rekabet: Bu asamada rakip orgiitler arasindaki rekabet yukarida yer verilen dort
boyuttan da etkilenmektedir. Ayrica maliyetler ve turistlere sunulan iriinlerin
farklilastirilmas1 da etkili olmaktadir (Daft, 2010: 197). Sumberova (2010: 35) otel
isletmesinin bu agamada rakiplerini inceledigini ve rakiplerin biiyiikliigii, rakiplerin ¢esitliligi,
endiistri biiylime hizi, endiistri yogunlasmasi, sabit maliyetler ve ¢ikis engellerine gore
rakipleri birlestirmeye calistigini belirtmistir. Asagidaki sekilde endiistri rekabetini etkileyen

Porter’in bes giic modeli agiklanmistir.

Potansiyel Yeni Girisler

Internet giris engellerini Internet rakipler arasindaki
azaltmaktadir farklilig1 bulaniklastirir

Ikame Uriinlerin Pazardaki Alicilarin Pazarlik
Tehdidi Rekabet Gici
Internet yeni giris Y inte{net gucu nihai
tehdidi varatmaktadir miisteriye verir

Tedarikgilerin Pazarlik Giicti

Internet tedarikgilerin pazarlik
gucunu artirir

Sekil 2.5 Endiistri i¢ci Rekabeti Etkileyen Porter’m Bes Gii¢ Modeli
Kaynak: Daft, 2010: 197

2.1.2.3 Fonksiyonel Diizey Stratejisi (FDS)

FDS otel isletmesinin yetkinliklerini, kaynaklarin1 ve orgiitsel fonksiyonlarini temel
yeterlilikleri yaratmak i¢in daha gii¢lii bicimde koordine eden is planidir (Jones, 2001: 204).
Njeru vd.’ye (2013: 117) gore FDS “ilk kademe yoneticiler veya sefler tarafindan
gerceklestirilir”. Bu stratejide otel isletmesinin giinliik faaliyetlerinin gergeklestirilmesine

odaklanilmaktadir (Hu vd., 2013:74). Ayrica bu strateji ¢ogunlukla kurumsal strateji ve
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isletme stratejisini destekleyecek sekilde tasarlanmaktadir (Thompson ve Strickland, 2004:
56). Bunun yami sira Dessler (1998: 197; 2001: 169), otel isletmesindeki iist yOnetimin
uygulamak istedigi rekabet avantaji stratejisiyle ilgili acikca belirlenmis bir yOniiniin
olmamas1 durumunda FDS’yi olusturamayacagini belirtmistir.

Wheelen ve Hunger (2002: 165) FDS’yi su alt stratejilere ayirmislardir: (a) pazarlama
stratejisi, (b) finansal strateji, (c) AR&GE stratejisi, (d) operasyonel strateji, (e) satin alma
stratejisi, (f) lojistik stratejisi, (g) IKY stratejisi, (h) BT stratejisi. Ayrica Daft (2010: 191)
stirdiiriilebilir basar1 elde etmek isteyen otel isletmelerinin igsletme birimleri igerisindeki tiim

fonksiyonel birimleri icermesi gerektigini belirtmistir.

2.1.2.4 Operasyonel Diizey Stratejisi (ODS)

ODS’nin otel isletmelerindeki 6nemi giderek artmaktadir ve bu durum iki nedenden
kaynaklanmaktadir:

a. Bu strateji, hayati isletme birimleri olan satis merkezleri ile dagitim merkezlerinin
islerini diizenlemek ve yonetmek; reklam kampanyalari ve stok yoOnetimi gibi
giinlik operasyonel hedefleri gerceklestirmek icin kullanilan  stratejik
yaklagimlarla ilgilidir (Thompson vd., 2004:36; Thompson ve Strickland, 2005:
57).

b. Otel isletmesinin stratejisi liriin yagam egrisinden etkilenmektedir. Bu nedenle ODS,

iirlinleri veya hizmetleri sunmak i¢in zamani ve yeri belirlemeye calisir (Wheelen
ve Hunt, 2008: 193).

Bu dogrultuda, ODS’nin 6nemli oldugu ve bu stratejinin basarisinin piramitteki diger
stratejilerin basarisin etkiledigi diistiniilmektedir.

Sonu¢ olarak yukarida yer verilen dort stratejinin birbiriyle iligkili oldugu, otel
isletmelerindeki CEO veya list yonetimin orgiitsel amaclara ve hedeflere uygun olarak bu dort
stratejiyi kullanmalar1 gerektigi diisiiniilmektedir. Ayrica orgiitsel strateji, pazarlama, finans,
iretim, AR&GE ve halkla iligkiler gibi otel isletmesine yon veren pek cok farkli orgiitsel

fonksiyona odaklanmaktadir.

2.1.3 Stratejik Alternatiflerin Siniflandirilmasi

Genel strateji diizeyi otel isletmelerinin genel yoni ile ilgilidir. SWOT analizini
kullanarak oOrgiitsel faaliyetlerin entegrasyonu saglanmaya calisilir. Ayrica mevcut orgiitsel
yap1 ile analiz sonucunda Onerilen yapinin uyumluluk derecesi otel isletmelerinin kisa vadede

rekabet avantaj1 elde etmelerini saglayacaktir.
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Pek c¢ok yazar kurumsal stratejileri ii¢ boyutta ele almistir: bliylime stratejisi,duragan
stratejiler ve kiiglilme stratejisi (Bartol ve Martin, 1991: 201; Griffin,1993: 181; Daft;2006:
269; Williams,2007: 184; Wheelen ve Hunger,2008: 165).

Farkli yazarlar ise temel stratejileri biiyiime stratejisi, duragan stratejileri, kiiglilme
stratejisi ve karma strateji olmak iizere dort grupta degerlendirmislerdir (Jauch ve Glueck,
1988: 199; Jauck ve Glaueck, 1988: 199; Badian, 1989: 122; Daft, 1991: 159-161; John ve
Schermerhorn, 2001: 165; Ulgen ve Mirze, 2004: 200; Sucu, 2010: 101). Otel
isletmelerindeki stratejinin tim boyutlarin1 tanimladigi ve kapsadigr icin bu ¢alisma

kapsaminda strateji dort diizeyde ele alinmistir.

2.1.3.1 Duragan Stratejiler “DS”

Mevcut Durumu Koruma Stratejisi ‘MDKS’: Bu strateji, otel isletmesinin piyasadaki
mevecut durumundan memnun oldugunda ve ana operasyonlarini degistirmek istemediginde
kullanilir (Szilagyi, 1981: 177). Bu nedenle Griffin (1993: 182) bu stratejinin, isletmelerin
kendilerini i¢ ve dis ¢evresel tehditlerden korumak istedikleri durumlarda kullanildigini ifade
etmistir.

Bedeian (1989: 122) ile Bartol ve Martin (1991: 204) bu stratejinin kullanilmasinin
nedenlerini su sekilde agiklamistir:

a. Duragan stratejiler riski en az diizeye indirir.

b. Olgunluk evresinde oldugu i¢in otel isletmesinin, rakiplerin baskisindan uzakta
faaliyet gostermesini saglar.

C. Bu stratejide otel isletmesinin iist yonetimi degisime direng gosterebilir ve statiikoyu
herhangi bir alternatif stratejiye tercih edebilirler.

John ve Schermerhorn (1996: 164-165) DS’nin ‘higbir sey yapma’ modu olduguna
inanmaktadir. Bu strateji igletmenin konumunu giiclii temeller iizerine kurarak beklenen
bliyime hizin1 artirirken dis c¢evre faktorlerinin baskisinin hafifletilmesine yardimci
olmaktadir.

Plunkett ve Attner (1994: 140) otel isletmelerinin bu stratejiyi izleme nedenlerini su
sekilde aciklamustir:

a. bu strateji isletmelere yavas bir hizda biiylime firsat1 sunar,
b. isletmelerin hizli biiyiime veya ani kii¢iilme donemleri sonrasinda kendilerini

toparlamalari i¢in yeterli zamani saglar.
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Wheelen ve Hunger (2004: 146) bu stratejinin otel isletmeleri i¢in kisa vadede olduk¢a
kullanigh oldugunu ancak uzun vadede tercih edilmesi durumunda tehlikeli oldugunu ifade
etmistir. Yazarlar duragan stratejileri Ui alt stratejiye ayirmistir. Bu stratejiler:

a. Dikkatli bir sekilde durakla/ilerle stratejisi: Gegici bir stratejidir. Otel isletmeleri bu
stratejiyi ¢evresel tehdidin diisiik oldugu durumlarda veya uzun vadede hizli biiyiime
sonrasinda kaynaklarini pekistirmek i¢in kullanir.

b. Degisim yok stratejisi: Yakin gelecekte orgiitiin performansinda herhangi bir yenilik
yapmamak onemli veya temel bir karardir. Bu nedenle iist yonetim bu stratejiyi
planlar1 ve stratejileri degistirmelerine tesvik edecek firsatlarin olmadigir durumlarda
kullanir. Ayrica erigilen mevcut karliliktan da memnundurlar.

c. Kar stratejisi veya hasat stratejisi: Bu stratejide otel isletmesi kisa vadede kaynak
yaratmaya c¢alisir. Bu kaynagi da iirlinlerin fiyatlarimi artirarak, maliyetleri diistiirerek
elde etmeye caligir. Otel isletmeleri hasat stratejisini belirli hizmetlerde siklikla
kullanma egilimindedir (Bedeian, 1986: 117-118).

Bedeian (1986: 123-124) DS’ye iki strateji eklemistir:

1. Adimsal biiylime: Bu stratejide otel isletmesi pazarda biiyiime konusunda daha
dikkatli olmaya basladig1 i¢in turizm pazarlarina niifuz ederek ve yavas hizda
biliylimekte ve sinirli sayida hizmete odaklanarak ilerlemeye odaklanmaktadir.

2. Sirdiiriilebilir biiylime: Bu stratejide isletmeler finansal, insan kaynagi gibi
kaynaklarin1 biiylimenin anahtar faktorleri haline getirmeye caligmaktadir. Bu
nedenle siirdiiriilebilir biiylime stratejisi olgun, pazar lideri olan otel
isletmelerinin sadece pazar paylarint korumaya calistiklariturizm pazarlarinda
kullanilmaktadir.

Yukarida yer verilen bilgiler 15181inda, duragan stratejilerin biiylime veya kiiglilme
oncesinde pazara niifuz etme veya rakip isletmelerin davraniglarini inceleme gibi eylemlerle
gelecekteki hareket planini belirlemek zorunda olan otel isletmelerine dinlenme firsati

verdigini s0ylemek miimkiindiir.

2.1.3.2 Kiiciilme Stratejisi ‘K¢S’

Savunma stratejisi olarak bilinen bu stratejinin amact Williams’a (2007: 185)gore
“isletmeyi kiigiilterek ¢ok zayif olan isletme performansini artirmaktir”. Robbinse ve Coulter
(2007: 220), performansinda zayiflikla karsilasan otel isletmeleri i¢cin K¢S’nin bir ¢6ziim

oldugunu; bu stratejinin, Orgiitsel yetkinlik ve kaynaklari harekete gegirmek ve turizm
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pazarina geri donerek rekabet etmek icin faaliyetlerin durdurulmasina yardimci oldugunu
belirtmislerdir.

John ve Schermerhorn (2001: 166), Pearce ve Robinson (1997: 266) ile Ulgen ve
Mirze (2004: 231) kiigiilme stratejisini su alt stratejilere ayirmiglardir:

a. Tasarruf stratejisi: Operasyonel verimliligi artirmak isteyen isletmeler tarafindan
tercih edilmekte ve Onemsiz maliyetleri azaltarak veya siiregleri yeniden
yapilandirarak uygulanmaktadir. Bovee vd., (1993: 249) etkili yoneticilerin bu
asamada miisteri memnuniyetini artirmaya ve fiyatlar1 Orgiitiin karhiligina gore
ayarlamaya calistiklarini belirtmistir.

b. Kismi tasfiye stratejisi: Bu stratejide otel isletmesi mevcut performansini ve
konumunu korumak icin karlilig1 artirmayan faaliyetlerden vazge¢cmektedir (Bovee
vd., 1993:249; Ulgen ve Mirze, 2004: 232).

c. Tam tasfiye stratejisi: Otel isletmelerinde iist yonetim i¢in oldukca zor bir se¢im olan
strateji otelin ve tiim varliklarinin tasfiye edilmesi, iflasin ilan edilmesi ve otelin
turizm pazarinda itibarin1 kaybetmesi anlamina gelmektedir.

Wheelen ve Hunger (2008: 177) bir baska strateji olarak tutsak firma stratejisini
eklemistir. Burada otel isletmesinin rekabet¢i konumu giiglii degildir ve tiim faaliyetlerini
gerceklestirmek i¢in yeterli kapasiteye sahip degildir. Bu tiir durumlarda pazarlama
faaliyetleri gibi bazi fonksiyonel siireclerin kapsami daraltilir ve hizmetlerini bagka bir orgiit
vasitastyla satabilir (%75).

Bu stratejinin uygulanmasindan kaginmak i¢in otel isletmesinin miisterileri ile giiclii
iliskiler kurmasi ve bu iliskiyi devamli olarak siirdiirmeye calismasi1 gerekmektedir (Bedeian,
1989: 123).

Bovee vd., (1993: 249) ile Bartol ve Martin (1998: 233) bu gruptaki stratejilere hasat
stratejisini eklemislerdir. Otel isletmelerinin yoneticileri kisa vadede kar ve nakit akisi
saglamalidir. Bu nedenle gelecekte turizm pazarinda biiyiime firsatlarinin belirsiz oldugu veya
maliyetli yatirimlar gerektirdigi durumlarda bu stratejiden faydalanmaktadirlar.

Jaunch ve Glueck (1988: 209) isletmelerin bu stratejiyi uygulama nedenlerini su
sekilde siralamistir:

1. Isletmenin performans diizeyinin kabul edilebilir seviyelerde olmadig1 durumlarda,
2. Isletmenin diger jenerik stratejileri uygulayarak amaclarina ulasma yeteneginin
olmadigi durumlarda; ayrica performansini artirmasi yoniinde miisterilerin ve

paydaslarin baskisina maruz kaldiginda,
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3. Isletme cevresindeki tehditlerin yiiksek seviyede oldugu ve isletmenin igsel giiciiniin

mevcut ve olas1 problemleri ¢c6zmeye yetmedigi durumlarda kullanilabilir.

2.1.3.3 Biiyiime Stratejisi ‘BS’ veya Genisleme Stratejisi

Otel isletmelerinin turizm pazarinda yeni pazarlara girerek, mevcut pazar paymi
artirarak, yeni turistler ¢ekerek, mevcut otel hizmetlerini iyilestirerek ve yeni otel hizmetleri
gelistirerek biiyiime ve genisleme i¢in uyguladigi temel stratejik seg¢imlerden ve hayati
silahlardan biridir.

Certo (1989: 146) ile Certo, Appelbaum ve Devine (1989: 147) bu stratejiyi uygulayan
otel igletmelerinin, stratejik isletme birimleri tarafindan yaratilan isin degerini ve hacmini
artirmaya ¢aligtiklariibelirtmistir.

Plunkett ve Attner (1994: 139) BS’de biiylik isletmelerin yalnizca icsel biiylime ile
kendilerini sinirlandirmadiklarini, ayn1 zamanda dis pazarlarda da biiyiimeye ¢alistiklarini ve
bu kaynaklarin1 ve yetkinliklerini biiylime ile uyumlu hale getirmeye c¢alistiklarini eklemistir.
Glumiis ve Apak (2011:738) otel isletmelerinde biliylime kavraminin, isletmenin olgunluk

evresine erismek icin gectigi gelisim evrelerini ifade ettigini diistinmektedir.

2.1.3.4 Karma Strateji ‘KS’

Yukarida yer verilen stratejilerin bir bilesimi olan bu stratejide otel isletmesi,
isletmenin ¢evresindeki hareketlilige bagli olarak herhangi bir stratejik alternatifi
kullanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 206). Bedeian (1989: 30) biiyiik ve bes yildiz
kategorisinde yer alan otellerin yeni bir pazara girmesi veya farkli ekonomik cevrelerde,
temeldeki faaliyetiyle iliskisiz baska isletme faaliyetlerinde yer alarak operasyonlarini
genisletmesi durumunda bu stratejiyi kullandiklarini belirtmistir. John ve Schermerhorn
(1996: 166) basarili isletmelerin yiiksek rekabetle karsi karsiya kaldiklari durumlarda bu
stratejiyi kullandiklarmi belirtmistir. Bu nedenle isletmeler bazi béliimler i¢in biiylime
stratejisini kullanirken, bazi boliimlerde duragan stratejiyi kullanmakta, bazi durumlarda
maliyetleri azaltmak i¢in kii¢iilme stratejisinden faydalanmaktadir.

Jauck ve Glauck (1988: 210) otel isletmesinin (a) tek seferde ve farkli stratejik isletme
birimlerinde birden ¢ok stratejiyi kullanmaya odaklandig1 ve (b) birden ¢ok stratejiyi kisa —
uzun vadede kullanmaya odaklandig1 durumlarda bu stratejiyi kullandigini ileri siirmiistiir.

Yukarida yer verilen bilgiler 1s18inda otel isletmesinin genel stratejisinin, igletmenin
uzun vadedeki yoniine odaklandigini1 séylemek miimkiindiir ve isletmenin uzun vadeli yonii
de isletmenin mevcut ve gelecekteki isinde meydana gelen degisime baglidir. Bu nedenle otel

isletmeleri i¢in BS’nin en uygun strateji oldugu diisiiniilmektedir. Bu goriis Jauck ve Glueck
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(1988: 206), Jauh ve Glueck (1988: 207) ve Bedeian (1989: 124)’in goriisleriyle
ortiismektedir. Bahsedilen yazarlar da “hareketli endiistrilerde ¢evresel kosullarin degisken
olmas1 durumunda hayatta kalmak i¢in genisleme gereklidir” goriisiinii desteklemektedir. Bu
nedenle turizm ve otel endiistrisi gibi istikrarsiz olan endiistrilerde biiylime stratejisi isletmeler
icin uygun bir stratejidir. Bu dogrultuda bir sonraki boliimde biiylime stratejisi detayli olarak

aciklanmistir.

2.2 Biiyiime Stratejilernin Kavramsal Cercevesi
2.2.1 Biiyiime Stratejileri Kavram ve Onemi

Genisleme stratejisi olarak da adlandirilan biiylime stratejisi dnemli bir stratejik
tercihtir ve otel isletmeleri, ge¢miste ulastiklar1 amaclarina ek olarak mevcut amaglarina
ulagsmak i¢in bu aractan mutlaka faydalanmalidir.

Otel isletmeleri, pazar1 yeniden tamimlayarak biiylime stratejilerini uygulamaya
calismakta veya mevcut ya da potansiyel pazardaki karliliklarini artirmak i¢in yeni hizmetler
eklemeye caligmaktadir (Jauch ve Glueck, 1988: 207; Plunkett ve Attner, 1994: 139; Akhtar
ve Azeem, 2014 : 22).

Vardarlier vd., (2013: 862)’ne gore biiyiime stratejilerinin temel amaclar1 sunlardir: (a)
turistlere sunulacak hizmetleri rakip isletmelerden 6nce gelistirme firsatlar1 yakalamak, (b)
otel isletmelerinde, herhangi bir donemde meydana gelebilecek olasi tehditlerin etkilerinin
azaltilmasinda iist yonetime yardimci olma imkani sunmak.

Gelecekte ayakta kalmak isteyen otel isletmeleri icin biiyiime stratejileri, rekabet
avantaji elde etmelerini saglayan onemli bir itici gilictiir. Bu nedenle, otel isletmelerinin
basarili bir sekilde biiyliyebilmeleri icin, i¢inde bulunduklar1 pazarda sinirlarini ve giiglii
yonlerini tespit ederek bunlardan faydalanmalar1 gerekmektedir (Quarshie ve Asare, 2011: 8).

Wheelen ve Hunger (2008: 166) otel isletmelerinin biiylime stratejilerinden
faydalanirken yalnizca i¢ turizm pazarinda biiyiime firsatlarini aramak yerine dis turizm
pazarinda da biiylimeye ¢alismalar1 gerektigini eklemistir.

I¢ bilyiime siirecinde otel isletmeleri sermaye ve kaynaklarini artirarak ve orgiit
yapilarin1 gelistirerek isletmenin ekonomik olarak gelismesine odaklanmaktadir (Kocaoglu,
2010: 56-57).

Bedeian (1986: 118-119) otel isletmelerini, biiyiime stratejilerini takip etmeye
yonelten cesitli nedenleri tespit etmistir. Buna gore:

a. Biiyiime stratejileri, bu endiistrideki pazar ¢evresinin dinamik yapisindan dolayi otel

isletmelerinin hayatta kalmasina yardimei olan 6nemli bir stratejidir.
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b. Otel isletmelerindeki pek ¢ok iist diizey yonetici, bilylime ve verimliligi esit kabul
etmektedir.

c. Ust ydnetim, biiyiime stratejilerinin toplum i¢in faydali oldugunu diisiinmektedir.

d. Biiyiime stratejileri daha fazla kalifiye yoneticiyi ¢ekmekte, daha fazla finansal
kazang sunmakta, list diizey yoOneticilerin gili¢ ihtiyacini tatmin edecek bir arag
olmaktadir.

Vardarlier vd., (2013: 861) ve Ulgen ve Mirze (2004: 201) biiyiime yollarin1 iki grupta
toplamistir. Bunlar; (a) isletmenin tiiri ve 06zellikleri ile kaynaklarm, otel isletmesinin
kapasitesinin, satig gelirlerinin, sunulan hizmetlerin cesitliliginin, pazarin biiylkligiiniin,
calisan sayisinin, nakit miktarinin ve turist yatirimlarinin hacimsel biiyiikliigiine dayanan
sayisal biiyiime ve (b) otel isletmelerinin performanslarindaki kalite iyilesmeleriyle iliskili
olan nitelik olarak biiylimedir.

Buna karsilik Omar vd., (2014: 317) otel isletmesinin biiyiimesinin, otelin bliylkligii
ve otel isletmesinin 6nceki biiyiime orani ile degil performansini etkileyen icsel ve dissal pek
cok faktorle iligkili oldugunu ileri siirmiistiir.

Bu nedenle, sosyo-kiiltiirel, ekonomik, politik, teknolojik, yasal ve ¢evresel faktorleri
iceren dis ¢evre faktorleri otel isletmelerinin performansini veya oteli ve turizm endiistrisini
bir biitiin olarak 6nemli 6l¢iide etkilemektedir (Oraman, 2014: 1033; Grimsholm ve Poblete,
2010: 21).

Benzer sekilde, Wheelen ve Hunger (2011: 138) otel isletmelerinin kendi kendilerini
incelemeleri olarak adlandirilan i¢ ¢evre analizinin, otel isletmesinin varliklarin1 ve
yeteneklerini gelistirme ile ilgili oldugunu belirtmistir.

Otel ve turizm enddiistrisinin hassasiyetinden dolay1 bu endiistriyle iliskili ¢evresel
faktorler diger endiistrilerden farklidir. Bu nedenlebu ¢aligmada, otel isletmelerine ait makro
cevresel faktorleri sosyal, kiiltiirel, ekonomik, fiziksel, teknik, uluslararasi, iletisim ve
altyapisal, yonetsel ve kurumsal, yasal ve politik olmak iizere SCEPTICAL seklinde
siniflandiran Bardis’in (2012: 16) yaklasim1 desteklenmektedir.

Mekking (2008: 7), otel isletmelerinin, turistler, tur operatorleri, devlet kurumlari,
arastirma enstitlileri ve rakiplerden olusan mikro ¢evre Ogelerini inceleyerek bu c¢evresel
diizeyde herhangi bir zamanda meydana gelebilecek olan degisikligi tespit etmeye
calistiklarin1 ifade etmistir.

Story (2012: 19) ise aksine, otel isletmelerinin biiylimesinde farkli faktorlerin etkili
oldugunu savunmus ve bu faktorleri su sekilde siralamistir: Finansal durum, yeni hizmetler

sunmak i¢in inovasyon yapma arzusu, Ust yonetimin biliylimeye yonelik niyeti, yOnetsel
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yetenekler, pazarlama yetenekleri, makroekonomik faaliyetler, finansal kisitlar, otel
isletmesinin biiylikligi, otelin yasi, nakit akisi ile turizm ve otel endiistrisine yonelik devletin
finansal destekleridir.

Sonug olarak, yukarida yer alan faktorler otel isletmesinin yetkinligini ve biiylime
konusundaki istekliligini etkilemektedir (Rasmussen, 2009: 22).

Bu dogrultuda, sistematik olmayan bir sekilde degisen kosullarin, igsel ve digsal
faktorler gibi etkenlerin biiyiime stratejileri lizerinde oldukga etkili oldugunu sdylemek
miimkiindiir.

Pasanen (2003: 58) otel isletmelerinin biiyiimeyi ger¢eklestirebilmeleri i¢in {i¢ kosulun
yerine gelmesi gerektigini ileri siirmistiir. Bu kosullar sunlardir:

a. Hissedarlarin biiylime yonelimli olmalari,
b. Otel isletmesinin biiyiiyebilmesi igin yeterli kaynagin bulunmasi, ve
c. Biiyiime icin pazar firsatinin varlig1.

Otel igletmelerinin biiytikliigii varliklar, ciro, toplam kar, calisan sayisi ve hisse bedeli
ile de ol¢iilebilir (Ghafoor, 2007: 6).

Yusof wvd., (2012: 130), otel isletmelerinin biyiikligiinii 6lgmek icin farkli
degiskenlere yer vermistir. Buna gore otel isletmelerinin bliyiime hizinin 6l¢iilmesinde,
karlilik ile otel isletmelerinin pazardaki biiyiimesi arasinda yer alan korelasyondan dolay1 net
varliklar kullanilabilir.

Biiylime saglayabilmek igin otel isletmeleri bes asamadan ge¢mektedir. Bunlar (Gupta
vd., (2013: 7)

a. Baslangic asamasi, bu asamada otel isletmeleri siireglerini olusturmak icin caba
harcanlar ve formel bir yap: olmadan calisirlar. Isletmedeki karar vericiler
isletmedeki her bir faaliyet ile yakindan ilgilenirle.

b. Hayatta kalma asamasi, bu asamada otel isletmesi biiylimistiir ve genel mudiir,
pazar paymi biiyiitebilmek i¢in ilave sermaye bulma ihtiyacindadir.

c. Kar elde etme asamasi, bu asamada otel islemesinin, ilave is firsatlarina yatirim
yapmak veya ayni biiyime hiz1 ile devam etmek icin yeterli sermayesi

bulunmaktadir ancak otel isletmesinin bu agamaya ulagsmasi biraz zaman almakta,
pazarda bilinirligini olusturmak i¢in daha fazla miicadele etmesi gerekmektedir.

d. Kalkis (takeoff) asamasinda odak noktasi1 daha fazla biiyiime, yayilma ve yeni firsat
arayisidir ve otel isletmesi bu asamada daha formel bir yapiya kavusmus, isler

uygun sekilde tanimlanmis ve devredilmistir,
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e. Kaynak olgunlugu asamasinda ise otel isletmesi daha ¢ok hizmet kalitesi, finansal

kontrol ve pazarda nis bir alan yaratmaya odaklanmistir

2.2.2 Biiyiime Stratejilerinin Cesitleri

Biiyiime Stratejilerinin Cesitleri I¢/dis turizm pazarinda bilyiime ve yayilma firsatlarini
yakalamaya calisan kiigiik, orta Ol¢ekli ve biiyiilk otel isletmeleri turistlere sunacaklar
hizmetlere odaklanmalidir. Tiim otel isletmeleri yerel ve kiiresel pazarda rakiplerinden daha
cekici firsatlar sunmaya ¢aligmaktadir.

Bu nedenle, otel isletmeleri de dahil tiim isletmeler, yatirnmlarin birinde veya
birkaginda ve {iretim hacminde, otel isletmesinin toplam varliklarinin degerini, otel
isletmesinin pazardaki degerini, toplam satis hacmini, verimli ¢alisan sayisini, oOrgiitsel
karlilik diizeyini artirarak icsel biiylime firsatlarini yakalamaya ¢alismalidir (Sucu, 2010: 101-
102).

Sar1 (2009: 51) i¢ biiylime i¢in baska bir yontem olarak modernlesme stratejisini
eklemistir. Bu strateji liretimi artirmayi, kaliteyi iyilestirmeyi, liretim maliyetlerini ve atik
miktarini azaltacak teknolojileri gelistirmeyi amaglamaktadir.

Dis biiylimeyi turizm pazarinda uygulama girisimi s6z konusu oldugunda dis biiylime
stratejisi olarak otel isletmeleri ii¢ yaklasimi kullanmaktadir. Bunlar birlesme, satin alma ve
ortak girisimdir (Yilmaz, 1999: 34).

Met (2005: 119) ise, uluslararasi turizm pazarinda arzu edilen biiylimenin elde
edilebilmesi i¢in farkli bilyiime stratejileri 6ne stirmiistiir. Bunlar sahiplik, kiralama, stratejik
isbirligi, yonetim sozlesmeleri ve imtiyazdir. Otel isletmelerinin biiylime stratejilerindeki
adimlari dig biiyiime veya i¢ biiylime ile belirlenmektedir (Spirig, 2011: 26).

Moen vd., (2010: 20) otel isletmelerinin uluslararas1 pazarda, sunduklari hizmetlerle
ilgili olarak turistlerde farkindalik yaratmanin yam1 sira amaclarm gergeklestirmeye,
gelirlerini artirmaya calistiklarini belirtmistir.

Konsantrasyon Biiyiime ve Cesitlendirerek Biiylime olmak {izere iki ana baslik altinda
toplanmaktadir (Bovee vd., 1933: 247; Wheelen ve Hunger, 1998: 134-138; John ve
Schermerhorn, 2001: 165; Robbins ve Coulter, 2007: 217; Wheelen ve Hunger, 2011: 208-
214; Demir, 2015: 44).
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2.2.2.1 Konsantrasyon Biiyiime Stratejisi

Otel isletmeleri su durumlarda kullanmaktadir (Pearce ve Robinson, 1997: 219):

a. Yeteneklerine bagl olarak biliylime durumunda kullanilir ve isletme, turistlere en iyi
hizmeti sunma veya bildigi hedef pazar boliimiine odaklanma yoluyla rekabet
iistiinliigii elde edebilir,

b. bu strateji artan verimlilikle ve turistlere yonelik hizmetlerin veya hedef pazar

boliimiiniin daha kapsamli hale getirilmesiyle biiylime saglamaktadir.

Moreia’ya (2014: 61) gbre yogun bliyiime stratejisi su kosullarda kullanisli sonuglar
ortaya koymaktadir: Otel endiistrisi teknolojik gelismeye egilimli degilse, hedef pazar
doygunluk noktasina ulasmamissa, hedef pazar yeni girisimcilere imkan verecek sekilde
farklilasmigsa ve sunulan temel hizmetler kaliteli ve uygun fiyath olarak saglanabiliyorsa.
Ancak, otel isletmeleri faaliyetlerini slirdiirmek, yeni turistleri ¢ekebilmek ve yeni turizm
pazarlarma girebilmek i¢in modern teknolojik yontemleri kullandigi i¢in bu calismanin
yaklasimi Moreia (2014)’nin goriisleri ile ortiismemektedir.

Sonug olarak, Lafferty ve Fossen (2001: 11) konsantrasyon biiyiime stratejisinin
amacini kar1 artirmak ve rekabet avantajini korumak olarak belirtmislerdir. Bovee vd., (1933:
247) bu tir bir biiylime stratejisinin, hedef pazarda pazar payini biiyiitmek isteyen otel
isletmeleri i¢in uygun oldugunu ileri slirmiis ve bu nedenle de bu stratejiyi iki basliga

ayrrmustir: Dikey Konsantrasyon ve Yatay Konsantrasyon.

2.2.2.1.1 Dikey Konsantrasyon

Mondy ve Premeaux (1995: 181) otel isletmelerinin, turistlere sunulan hizmetlerin
sahibi olarak degil kontrol edeni olarak hareket etmeleri gerektigini ileri siirmiistiir. Boyle bir
durumda otel isletmeleri, pazarda sunulan hizmetlerin bir kismina hakim olma egilimindedir.

Dikey konsantrasyonda biiylik otel isletmeleri, pazar1 yonetmeyi siirdiirmeleri i¢in
hayati bir rol oynamaktadir (Dessler, 2001: 164). Ancak, deger zincirindeki farkli
faaliyetlerde bulunan ortiik bilgiyi tamamlayici varliklarla biitiinlestirme firsat1 sundugu i¢in
dikey konsantrasyon otel isletmelerine, turistlere yeni hizmetler sunmalar1 veya mevcut
hizmetlerini gelistirmeleri konusunda yardimci olma potansiyeline sahiptir (Rothaermel vd.,
2006: 1035).

Bu dogrultuda otel isletmeleri i¢in dikey konsantrasyon iki avantaj sunmaktadir.
Bunlardan ilki maliyetlerin azaltilmasidir. Bu azalma, otel isletmesi kendi tur operatdriine
bagli oldugu ve ayrica satig giicli, sunulan hizmetleri dogrudan nihai tiiketiciye

pazarlayabilecegi i¢in miimkiin olacaktir. Ikinci avantaj ise koordinasyonun artmasidir. Otel
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isletmesi hizmet verdigi pazardaki siireglerini rakiplerinden daha iyi ve basarili bir sekilde
gerceklestirmeye ¢alisir (Miller ve Dess, 1996: 246).

Lehtinen (2010: 23), dikey konsantrasyon stratejisinin avantajlarini ve dezavantajlarini
Miller (1996)’dan daha kapsamli bir sekilde ele almistir. Yazar, dikey konsantrasyonun
endistriler arasinda farklilik gosterdigini ve otel isletmelerinin rekabet durumuna bagh
oldugunu ileri siirmekte ve dikey konsantrasyonun avantajlarini su sekilde siralamaktadir:

a. Pazarlama giderlerini azaltir.

b. Operasyonlar1 dengeler.

C. Hizmet tedarigini glivence altina alir.

d. Hizmet dagitiminin kontroliiniin daha iyi yapilmasini saglar.

e. Kalite kontroliinii sikilastirir.

f. Uretim ve dagitim politikalarmin hizli bir sekilde gdzden gegirilmesini saglar.

g. Stok kontroliiniin daha iyi yapilmasina imkan verir.

h. Tlave kar marj1 veya nihai hizmetlerde daha diisiik fiyat verebilme imkan1 sunar.
Dikey konsantrasyonun dezavantajlari ise su sekilde siralanmistir:

a. Cesitli liretim asamalarindaki liretim kapasitelerinde uyumsuzluk.

b. Kamuoyu ve devlet baskisi.

€. Uzmanlagmanin olmamasi.

d. Operasyonlarda esnekligin olmamasi.

e. Yonetim takiminin genislemesi.

f. Ara hizmetlerin maliyetlerinde dogrudan rekabet baskisinin olmamasidir.

Benzer sekilde, Jones (2001: 220) dikey konsantrasyonun otel isletmelerine
verimliliklerini artirmak i¢in genis bir ¢er¢evede imkan sundugunu ileri siirmekte ve bunun
sebebini su gerekcelerle aciklamaktadir. Ilk olarak, otel isletmeleri hizmetleri kendisi tedarik
etmekte ve dagitmakta, bdylece tedarikgilerin yarattigi kar isletmeye kalmaktadir. ikincisi,
otel isletmeleri, sunduklar1 hizmetleri miimkiin oldugunca benzersiz kilmak ve bdylece
hizmetlerini, rakip otel isletmelerinden farklilastirmak i¢in tur operatorii firmalarinin roliinii
kontrol etmeye calismaktadir. Ugiincii neden tur operatdrii firmalarini kontrol etmenin, otel
isletmelerine, islerindeki hizmet kalitesini kontrol etme imkani sunmasidir. Son olarak, tur
operatorii firmalarinin kontrolii, otel isletmelerini krizlerden ve hedef pazarda reklam
faaliyetleri gerceklestiren diger tur operatdrlerinden kaynaklanan sorunlardan korumaktadir.

Lajili vd.,( 2007: 348-353) dikey konsantrasyonun etkin oldugu durumlart su sekilde
siralamustir:

a. Turizm sezonunda talebin yiiksek olmasi.
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b. Pazarda az sayida potansiyel ticari ortak bulunmasi.

C. Ticari ortaklari, pazardaki ticari ortaklar arasinda olas1 pazarlik maliyetinden dolay1
sOzlesme yapmanin riskli olabilecegi diisiik miktarda ticaretin s6z konusu oldugu
bir duruma hapseden, yiiksek diizeyde varlik 6zgiilliigli (insan kaynaklari, turizm
destinasyonlari veya fiziki sermaye) olmasi,

d. Otel isletmeleri ve potansiyel tur operatorleri arasinda sozlesme yapmayi daha
tehlikeli hale getiren yiiksek talep belirsizligi,

e. Firmaya 6zgli daha karmasik bir dil ve rutinler yaratilmasii gerektiren artan
karmagiklik.

Dikey konsantrasyon teorisi temelde iki basliga ayrilmistir. Bu basliklardan ilki islem
maliyeti teorisidir. Bu teoriye gore, 6zgiilliikk derecesi yliksek ve elde tutma maliyeti yliksek
oldugunda dikey konsantrasyon daha yaygin olmalidir. Ayrica dikey konsantrasyon tiim
sozlesme taraflar1 agisindan yatirimlar: da gelistirmelidir. Ikinci baslikta ise miilkiyet haklar:
teorisi yer almaktadir. Bu teori, kontrol haklarinin dagitilma yolu olarak otel isletmelerinin ve
tur operatorlerinin sahiplik bigimine odaklanmakta ve dnceki yatirnm girisimleri agisindan
dikey konsantrasyonun fayda ve maliyetlerini vurgulamaktadir (Adamu vd., 2010: 2).

Benzer baglamda, Wheelen ve Hunger (2011: 208) ile Robbins ve Coulter (2007: 218)
dikey konsantrasyonnin ileriye dogru ve geriye dogru olabilecegini ifade etmislerdir. Geriye
dogru konsantrasyonde otel isletmelerindeki iist yonetim tur operatdrleri, havayolu sirketleri
ve arag kiralama sirketleri gibi tedarikgiler lizerinde, yeni turistleri veya yeni tur operatorlerini
cekmek icin baski olusturmaya calisirken; ileriye dogru konsantrasyonda otel isletmeleri,
dagitim kanallarini hareketlendirmeye ¢alismaktadir.

Turizm ve otel endiistrisindeki dagitim kanallar1 a) turistlere yonelik hizmetlerin
saglayicilari, b) tur operatorleri, ¢) perakende turizm acenteleri ve d) turistlerden olusmaktadir
(Sizya, 2009: 10).

Wheelen ve Hunger (1998: 136) dikey konsantrasyon tiirleri ile ilgili olarak “Her ne
kadar geriye dogru konsantrasyon, ileriye dogru konsantrasyondan daha karli olsa da,
isletmenin stratejik esnekligini azaltacagini” ifade etmislerdir. Ust ydnetim geriye dogru
konsantrasyoni uyguladiginda satis hacmini artirmak i¢in birden fazla isletme ile ¢calisacagi ve
bu nedenle diger otel isletmelerinden kaynaklanan tehditlerle karsilasacagi i¢in bu durumun
otel isletmesinden kaynaklandig: diisiiniilmektedir.

Sonug olarak, dikey konsantrasyonyi kullanan otel isletmeleri pazarda ¢cok nemli bir

rol oynamakta ve endiistrinin temel tas1 haline gelmektedir.Ancak ayn1 zamanda herhangi bir
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zamanda meydana gelebilecek ve isletme i¢in tehdit olusturabilecek olan dalgalanmalara karsi

dikkatli olmalidir. Sekil 2.6’da otel endiistrisinde dikey konsantrasyon siireci yer almaktadir.

Tedarikgiler

A

A 4

Otel Isletmeleri

Dogrudan iliski I
¢ | | }
Turistler Isletme ve turistler arasinda Distribiitorler
dolaylr iligki

Sekil 2.6 Otel Sektoriinde Dikey Konsantrasyon

Kaynak: Yazar Tarafindan Literatiirden ve Asagidaki Kaynaklaradan Derlenerek Hazirlanmistir
(Sizya, 2009; Jones, 2001).

2.2.2.1.2 Yatay Konsantrasyon

Dragomir’e (2011: 15) gore yatay konsantrasyon , ayni pazarda faaliyet gosteren iki
veya daha fazla otel isletmesi arasindaki isbirligidir. Miller ve Dess (1996: 250) ise
Dragomir’in gortisleri ile kesisen farklt bir bakis agisi Onermistir. Buna goére yatay
konsantrasyon firsatlar1 arayan otel isletmelerinin yoneticileri, karliliklarim1 artirmak i¢in
pazardaki ana faaliyetlerine ek olarak birden fazla endiistri i¢in para ve ¢aba harcamalidir.
Ancak “sirketler arasindaki yatay konsantrasyonnin gergeklestirilmesi daha zor olabilir”
(Hartikainnen, 2014: 73).

Yukarida yer verilen goriislerden yola ¢ikarak, turizm pazarinda yer alan firmalar
arasindaki giiclii rekabetin bazi otel isletmelerini, turizm pazari olmayan yeni pazarlara
girmeye zorladigr ve bu nedenle, isletmelerin girdikleri bu yeni pazarda cesitli tehditlerle
karsilasabilecegi soylenebilir. Bu calismada, Dragomir (2011) ile Hartikainnen’in (2014)
goriiglerine katilmamakla birlikte, Miller ve Dess’in (1996) goriisleri desteklenmektedir.
Ciinkii otel isletmesi yeni bir pazarda (turizm pazarinda veya turizm pazari digindaki bir
pazarda) rekabet etme giicline ve yetenegine sahip oldugunda, bu firsattan faydalanarak
karliligin1 ve pazardaki bilinirligini artirabilecektir.

Yatay konsantrasyon farkli bicimlerde gerceklesebilir. Bunlar1 su sekilde siralamak
miimkiindiir (Fisher, 2003: 27):

a. Ayn1 pazara rakip hizmetler veren iki otel isletmesi arasindaki konsantrasyon,

ornegin: kayak bolgelerindeki veya sahil kenarlarindaki isletmeler.
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b. Tamamlayici hizmetler sunan turizm isletmeleri arasindaki konsantrasyon, 6rnegin:
otel isletmesi, tur operatorii ve havayolu sirketi birlikte calisabilir ¢ilinkii otel
isletmesinin isbirliginin olmadigr durumlarda tur operatorii ve havayolu sirketi,
ozellikle turizm sezonunda turistlere yoOnelik programlarmi ve koltuklarini

satamayacaktir. Bu Sekil 2.7’de agiklanmistir.

Tedarikgiler

!

Distribiitérler |<—» e Qtel Isletmeleri ’ <«—»| Distribiitorler
iki veya daha fazla

!

Turistler

Sekil 2.7 Otel Sektoriinde Yatay Konsantrasyon

Kaynak: Yazar Tarafindan Literatiirden ve Asagidaki Kaynaklaradan Derlenerek Hazirlanmistir
Fisher, 2003.

Wheelen ve Hunger (1998: 138) yatay konsantrasyonda yer alan otel isletmelerinin
mevcut turistleri elde tutabilmek i¢in farkli cografi lokasyonlarda faaliyet gostererek islerini
genisletmeye ¢alistiklarini ifade etmislerdir. Bu nedenle, s6z konusu isletmeler i¢/dis biiyiime
icin yatay konsantrasyonden faydalanabilir.

Hill ve Jones (2013: 311) yatay konsantrasyon stratejisi kapsaminda iki farkl
stratejiden faydalanilabilecegini ifade etmislerdir. Bu stratejiler a) satin alma, b) birlesme
stratejileridir.

Sizya (2009: 13) otel isletmelerinin yatay konsantrasyonda kullanabilecekleri bu
seceneklere stratejik igbirligini eklemistir. Moreira’ya (2014: 64) gore yatay konsantrasyonun
avantajlar1 sunlardir: a) otel isletmeleri hedef pazarda genislemek i¢in temel yeteneklerinden
faydalanmaktadir, b) otel isletmesinin ¢abalarini sadece otel endiistrisine yoneltmesi riski,
diisiik seviyede de olsa, devam etmektedir.

Aziri ve Nedelea (2013: 9) yatay konsantrasyonin avantajlarini, Moreira’dan daha
kapsaml1 bir sekilde a¢iklamislardir. Bu avantajlar sunlardir: a) isletme giderlerini azaltarak
karlilig1 artirir, b) sunulan hizmetlerdeki farklilastirmayi artirir, ¢) pazardaki rekabeti azaltir,

d) otel isletmelerinin tedarikgilere ve miisterileri olan turistlere kars1 pazarlik giiclinii artirir.
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Niewiadomski’ye (2011: 83) gore yatay konsantrasyonun temel amaci otel
hizmetlerindeki maliyetleri ve yeni rakiplerin pazara girmesinden yada talebin degigsmesinden
kaynaklanan riskleri azaltmaktir.

Diger yandan, Bartol ve Martin (1998: 230) konsantrasyon biiylime stratejisine iki
strateji eklemistir. Bunlar:

a. Pazar gelistirme: Bu stratejide otel isletmesi, mevcut pazar payini artirarak veya yeni
turizm pazarlaria girerek pazar paymi genisletmeye ¢alismaktadir.
b. Hizmet gelistirme: Bu stratejiye gore otel isletmeleri, sunduklar1 hizmetleri diger otel

isletmelerinden farklilagtirmak i¢in hizmet kalitesi boyutlarina odaklanmaktadir.

2.2.2.2 Cesitlendirerek Biiyiime Stratejisi

Otel igletmelerinin, ana faaliyetlerinden farkli ve yeni is alanlarina girmesi siirecidir
(Hill ve Jones, 2003: 332; Demir, 2015: 44). Aharoni vd., (2011: 95), ¢esitlendirerek biiylime
stratejisi ile otel isletmelerinin performanslar1 arasindaki iliskinin, iist yonetim i¢in stratejik
vizyonun en dnemli 6gelerinden birini olusturdugunu ifade etmistir.

Bovee vd., (1993: 247) otel isletmelerinin yukarida yer verilen stratejileri, turizm
talebindeki mevsimsel degiskenlikler gibi isletmenin dis ¢evresinden kaynaklanan etkileri
azaltmak icin kullandiklarini belirtmistir.

Ancak otel isletmeleri bu stratejiyi, ana faaliyet alanlarindan oldukca farkli olan bir
alanda faaliyet gdstermek i¢in de kullanmakta ve bu durum iist yonetim i¢in, otel igletmeleri
ve yoneticilerinin tiim dikkatlerini ve kaynaklarmi birden fazla {irline veya pazara
yoneltmelerine neden olarak risk olusturmaktadir (Dessler, 2001: 164).

Bunun yani sira, Cretu (2012: 164) otel isletmelerinin, cesitlendirerek biiylime
stratejisini uygulamalarinin dniinde engel olusturabilecek bazi énemli faktorleri agiklamistir.
Bunlar a) kaynak smirliligi, b) cesitlendirmeye bagli yonetsel nedenler, ¢) dis/i¢ ¢evreden
kaynaklanan uyaranlar.

Chao vd., (2012: 670)’ne gore otel isletmeleri, iligkili veya iliskisiz yeni iirlinlere
yonelik bir ¢esitlendirme stratejisi uyguladiginda, orgiitsel karmasiklik, kiiltiirel farkliliklar ve
maddi olmayan varliklardan kaynaklanan iligkili maliyetlerin artmasindan dolay1 otel
isletmesinin performansi lizerinde olumsuz etkilere neden olabilecek olan fazla yatirim
boyutunu dikkate almalidir.

Dessler (2001), Cretu (2012) ve Chao vd., (2012)’nin belirttigi zorluklara ragmen bu
strateji otel igletmeleri i¢in hala 6nemlidir ve su avantajlar1 sunmaktadir: a) karlhilik artisi,

b)riski azaltma, c) pazar payinda artis, d) iliskili ve iligkisiz faaliyetlerde daha hizli biiylime,
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e) isletme yasam egrisinin uzamasi, f) insan kaynaklart ve finansal kaynaklarin verimli
kullanimi (Yigit ve Behram, 2013: 121).

Yukarida yer verilen ve farkli bakis agilarin1 savunan yazarlar kapsaminda
degerlendirildiginde, bu caligmanin yaklasimi Dessler (2001), Cretu (2012) ve Chao vd.,
(2012)’nin goriislerine katilmamakla birlikte; Yigit ve Behram (2013)’1n goriisleri ile benzer
bakis agisina sahiptir. Bunun sebebi ise, firmalari, talebin diisiik oldugu veya rekabetin ¢ok
yogun oldugu donemlerdeki isletme maliyetlerini karsilamak igin baska bir alanda faaliyet
gostermeye zorlayan otel isletmeciliginin mevsimsel yapisidir. Sekilde 2.8°de ¢esitlendirerek

biiylime stratejisi genel olarak agiklanmustir.

Endiistri-temelli bakis agis1 Kaynak-temelli bakis acisi
- Endiistri biiyiime firsatlari - Deger (risk azaltan temel
- Firmalar aras1 rekabet yetenekler)
- Giris engelleri - Nadir bulunma
- Tedarikgilerin ve alicilarin - Taklit edilebilirlik
giicll - Orgiitlenme (iliskili ve iliskisiz
- Ikame iiriinlerin tehdidi cesitlendirme igin farkli)

4

Cesitlendirerek
bliylime stratejileri
Uriin /Cografi

*

Kurum-temelli bakis acis1
- Formel yapilar cesitlendirmeyi
siirlar veya miimkiin kilar
- Formel yapilarin yoklugu
holdinglesmeye neden olur

- Informel norm ve bilis

Sekil 2.8 Cesitlendirerek Biiyiime Stratejisi Modeli
Kaynak: Peng, 2006: 368.

Buna ek olarak Mondy ve Premeaux (1995: 183), Jones (2001: 221), Thompson ve
Martin (2005: 505-507), Robbins ve Coulter (2007: 218-219) ve Zhang (2014: 280)

cesitlendirerek biiylime stratejisini iki bashiga ayirmistir:

2.2.2.2.1 lliskili Strateji
Ayni zamanda tek merkezli (konsantrik) c¢esitlendirme olarak da adlandirilan bu

strateji, rekabet avantajini artirmak i¢in mevcut faaliyetleriyle iliskili olarak bagka faaliyet
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alanlarina giren ve bu alanlarda biiyliyen isletmeleri tanimlamak icin kullanilmaktadir
(Gutierrez ve Rodriguez, 2013: 66).

Park ve Jang (2013: 51-52) iligkili g¢esitlendirmenin, otel isletmelerinin
performanslarinin iyilesmesini ve turistlere yonelik hizmetler, bilgi, beceri ve deneyim gibi
pek cok konudaki yeteneklerini gelistirmelerini saglayacagini diisinmektedir. Jones vd.,
(2000: 247) gore ise, iliskili ¢esitlendirme otel isletmelerinin hizmetlerine deger katar ve tist
yonetimi, mevcut beceri ve kaynaklar1 paylagsmak icin farkli is birimlerine yeni eylem planlari
olusturmaya tesvik eder. Arzu edilen amaglara ulasmak i¢in, iki veya daha fazla pazarda ayri
ayr1 faaliyet gostererek elde edilebilecek olan rekabet edebilirligi artiracak operasyonel
sinerjiden faydalanilabilir (Peng, 2006: 361). Bu nedenle iliskili ¢esitlendirme otel
isletmelerine sadece tek bir faaliyet alaninda rekabet avantaji saglamaktadir (Wiess, 2013:
77). Sohi’ye (2012: 10) gore, iliskili gesitlendirme otel isletmelerine, turistlere yonelik yeni
hizmetleri rakiplerinden daha hizli ve daha diisiik maliyetle gelistirebilmeleri ve boylece
stirdiriilebilir rekabet istiinligli saglamalar1 icgin stratejik varliklarini kullanma imkani
sunmaktadir. Buna ek olarak Williams (2007: 184) iliskili ¢esitlendirme stratejisinde otel
isletmelerinin stratejik hedeflerine ulasmak icin pazardaki bilinirliklerinden faydalanarak
riskleri azaltmaya calistigin1 eklemistir.

Mahrom ve AL-Saleh (2013: 408), etkili bir otel yonetiminin, mevcut hizmetleri
gelistirerek yeni alanlarda iliskili ¢esitlendirmeden faydalanabilecegini ileri stirmiistiir.

Griffin (2010: 244) iliskili ¢esitlendirmenin avantajlarini su sekilde siralamistir: a) otel
isletmelerinin sadece tek bir faaliyete bagliligini azaltarak para kaybetme olasiligini azaltir, b)
otel igletmesinin, tek bir faaliyetin yonetiminden kaynaklanan sabit maliyetlerini azaltir, c)
otel isletmesinin giiclii yonlerinden ve yeteneklerinden birden fazla turizm faaliyetinde

faydalanmasina yardimci olur. Sekil 2.9°da igletmeyle ilgili deger zinciri yer almaktadir.



Deger zinciri faaliyetleri

A

v

Destek faaliyetler

A Isletmesi
-I;?gg::ll( Teknoloji Oper n S?,tés Dasit Miisteri
onetimi sanonl PErasye agtim hizmetleri

T

T
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A ve B’nin deger zincirleri lizerinde bir veya daha fazla noktada teknoloji veya
yetenek transferi, maliyet azaltma, ortak marka ismi kullanimi1 ve igbirligi gibi
rekabetci olarak degerli firsatlar yer almaktadir

B isletme i1 i ¥ i i1

nga_ri_k ) Satis Dagitim Miisteri
zinciri Teknoloji Operasyon ve hizmetleri
yonetimi pazarlam

| Destek faalivetler |
Sekil 2.9 qliskili isler icin Deger Zinciri
Kaynak: Thompson ve Strickland, 2004: 297

2.2.2.2.2 Tligkisiz Strateji

Aynit zamanda kiimelenmis/cok merkezli (konglomeratif) c¢esitlendirme olarak
daadlandirilmaktadir. Bu strateji genellikle otel isletmesinin yeni bir endiistriye girecek
yetenegi oldugunda veya endiistrinin iirlinlerinden farkli olan yeni bir hizmet inovasyonu
yapabildiginde tercih edilmektedir (Steenlandt, 2011: 6). Bu tiir bir ¢esitlendirme genellikle
kar odaklidir ancak mevcut islerle {irlinlin pazar1 arasinda sinerji yaratmaya da az da olsa
onem verilmektedir (Pearce and Robinson, 1997: 230).

Busija vd., (1997: 322), otel isletmeleri iligkisiz stratejiyi tercih ettiginde iliskisiz
endiistrilerde rekabet etmelerini saglayacak yetenekler edinmeleri gerektigi i¢in digsal gelisim
yollarin1 benimsenmeleri gerektigini ileri stirmiislerdir.

Iliskisiz stratejinin amaci kaynaklarin ve faaliyetlerin isletmeler arasinda transferi ile
dogrudan iligkili degildir. Bu strateji, stratejik esneklik avantajindan faydalanarak stratejik
faaliyetlere yol agmakta ve boylece iliskisiz cesitlendirme daha basarili sonuglar ortaya
koymaktadir (Picone, 2011: 10). Iliskisiz cesitlendirmede otel isletmeleri, orijinal isleri ile cok
az ortak noktasi bulunan farkli alanlarda ¢esitlendirmeye gitmektedir (Rowe ve Wright, 1997:
330).
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Rocca ve Stagliano (2012: 76) otel isletmelerinin iligkisiz gesitlendirme stratejisini
benimsediklerinde, vergi avantajlar1 elde etmek ve isletme riskini azaltmak i¢in i¢sel sermaye
piyasasi ve i¢sel emek piyasasi ekonomilerinden faydalandiklarini eklemislerdir.

Kivungi (2013: 3)ise iliskisiz ¢esitlendirmeyi etkileyen dort faktor iizerinde
odaklanmistir. Bu faktorler sunlardir:

Endiistri Karhhg:: Karliligin yiiksek oldugu bir endiistri ¢ekicidir bu nedenle karl
endiistrilerde faaliyet gdsteren otel isletmeleri, rekabet avantajlarini korumak ve giiclendirmek
icin pazara yeni girecek firmalara yonelik bariyerler olusturarak, savunmaci bir stratejiden
cok saldirgan bir strateji izlerler,

Ortak Sigorta: Buna gore, otel isletmeleri turizm sektoriinde veya bu sektoriin disinda bir
isletme ile finansal olarak birlestiginde, bu iki isletmenin birlesme Oncesi sahip oldugundan
daha fazla fayda elde eder. Bu nedenle, ortak sigorta etkisi, otel isletmelerinin gelir ve karlilik
volatilitesinin azalmasinda olumlu bir etkiye sahiptir,

Ozellikler: Otel isletmelerinin biiyiik 6lgekli olmasi ve yeteneklerinin fazlaligi daha fazla
sayida iliskisiz sektore girmesine imkén verir. Bu durum, pazar firsatlarindan yararlanmak
izere otel isletmesinin absorptif kapasitesini harekete gecirmekte ve hizlandirmakta, ayrica
iligkisiz iirlin pazarlarina yonelik cesitlendirme yeteneginin gelistirmektedir,

Genel Ekonomik Cevre: her iilkede endiistri bariyerleri ve firsatlar volatilite agisindan
farklilik gostermekte ve bu farklilik otel isletmesinin c¢esitlendirme kararinda etkili
olmaktadir.

Yukarida yer verilen goriislerden yola cikarak, iligkili cesitlendirme stratejisini
benimseyen otel isletmelerinin, iliskisiz ¢esitlendirmeyi benimseyen isletmelere gére daha 1yi
performans sergileyecekleri diisliniilmekte ve bu dogrultuda, bu calismada benimsenen
yaklasim Adamu vd. (2011) ve Pandya ve Rao (1998) nun gériisleri ile ortiismektedir. Iliskili
cesitlendirmenin daha basarili performans sonuglarina neden olacagma iliskin goriis su
nedenlere dayanmaktadir:

a. Ulkeler arasindaki makro ve mikro ¢evre farkliliklari,

b. Cesitlendirmeyle girilen is alanlarindaki rekabet 6zelligi, 6rnegin ana is ile yeni

girilen is arasindaki farklilik.
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Deger zinciri faaliyetleri

A
v

Destek faaliyetler

A Isletmesi
-I;?ggll:lk Teknoloji )| Operasyon S?,tés Dagit Miisteri
onetimi eenol PErasye agtim hizmetleri
yonetimi pazarlam

A isletmesi deger zinciri ile B isletmesi deger zinciri arasinda rekabet agisindan
degerli bir stratejik uyumun yoklugu durumu

B isletmesi

Tedarik Satis Miisteri
zinciri Teknoloji )| Operasyon ve Dagitim hizmetleri
yonetimi pazarlam

Destek faaliyetler

Sekil 2.10 iliskisiz Isler icin Deger Zinciri
Kaynak: Thompson ve Strickland, 2004: 304.

Daft (1991: 611-612), Boone ve Kurtz (1999: 141), Czinkota vd., (2001: 404-412),
Jones ve Hill (2003: 281) ve Thomson ve Strickland (2003: 205-206), yerel ve uluslararasi
turizm pazarinda biiylimek ve genislemek isteyen otel isletmelerinin asagidaki stratejilerden
birini veya daha fazlasini benimsemesi gerektigini ifade etmislerdir:
Thracat ve ithalat: Bu stratejide otel isletmesi turistlere yonelik turlar diizenleyerek, yerli
veya yabanci turistleri iilkeye getirerek veya bagka lilkelere seyahat etmelerini saglayarak
seyahat ve turizm faaliyetlerine girebilirken; iliskisiz ¢esitlendirmede ise Onemli iirlinlerin ana
ilke disinda bir yerden ithalatin1 ve ithracatini yapabilir.
Lisans Anlagsmalari: Otel isletmelerinin, imtiyaz sahibinin iilkesindeki turizm igletmelerinin
sundugu hizmetleri tiretme hakkini satin almak {izere yapilan miizakere siirecini ifade
etmektedir (Hill ve Jones, 2003: 282).
Franchising: Lisans anlagmalarinin bir tiirii olan bu strateji isletmeye, franchise hakki olarak
standart faaliyet sisteminin tamamini turistlere yonelik hizmetleri, markayi, marka isim
hakkin1 ve yonetim danigmanligini i¢eren bir paket seklinde sunmaktadir. (Daft, 1995: 612).
Ortak Girisim: iki veya daha fazla otel isletmesi arasinda yapilan ve yeni bir isletmenin

sahipligini paylasmak tizere gergeklestirilen isbirligi stratejisidir. Bu giris stratejisinde otel
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isletmeleri, ana iilke disinda bir yerde turistlere yonelik olan veya olmayan hizmetlerin
tiretimiyle ilgili tesislere sermaye yatirimi yaparak yer alirlar (George ve Jones, 2006: 212).

Hill ve Jones (2013: 311) bu alternatiflere, otel isletmelerinin kullanabilecegi
asagidaki iki stratejiyi eklemistir:

Satin Alma Stratejisi: Otel isletmesinin stoklar, borglar ve nakit gibi sermaye kaynaklarini
baska otel isletmelerini, havayolu sirketlerini veya seyahat ve turizm acentelerini satin almak
tizere kullandiklar1 durumlarda gerceklesir.

Birlesme Stratejisi: ki veya daha fazla otel isletmesi veya seyahat ve turizm acentesi
arasinda, pazarda yeni bir isletme olusturmak iizere yapilan anlasmayi ifade etmektedir.

Sizya (2009: 13) otel isletmelerinin dig biliylime stratejileri kapsaminda
kullanabilecekleri bir strateji olan stratejik isbirliklerini eklemistir. Bu strateji ortak girigim,
ortaklik, birlesme ve satin alma ile dis kaynak kullanimi1 gibi farkli bicimlerde goriilebilir. Bu
nedenle bu calismada, iist yonetim i¢in daha kapsamli olan stratejik igbirliklerinin satin alma
ve birlesmelerden daha 6nemli oldugu goriisii desteklenmektedir.

Griffin (2011: 137), dogrudan yatirimi, uluslararasi turizm pazarina girmek igin
alternatif bir strateji olarak eklemistir. Bu stratejide otel isletmesi, baska bir iilkedeki isletme
tesislerini ve bagli kuruluslarini, bu iilkedeki diisiik emek maliyeti avantajindan faydalanmak
i¢in, olusturur veya satin alir.

Daft (2010: 99), iiretimden pay alma veya maliyetleri azaltmak amaciyla tiretimin bazi
asamalarini lilke disinda gerceklestirmeyi kapsayan ve offshore olarak da adlandirilan dis
kaynak kullanimini alternatif stratejiler arasina eklemistir. Bu strateji ise, baz1 faaliyetlerin
orijinal iilkelerinde yapildig1 uluslararasi uzmanlasmadan faydalanan otel isletmesinin, ucuz is
giicii ve tedarik imkanlarindan yararlanmasi anlamina gelmektedir.

Wheelen ve Hunger (2008: 171; 2011: 208-211) tarafindan 6nerilen diger stratejiler
ise sunlardir:

Greenfield Yatirnmlari: Bu strateji yiiksek teknoloji, ¢okuluslu isletme deneyimi ve {iriin
cesitliliginin yan sira otel isletmelerine tesisi tasarlama, tedarikgileri/dagiticilart belirleme,
calisanlar1 segme 6zglirliigii sunmaktadir.

Anahtar Teslim Projeler: Belirli bir bedel karsiliginda isletmenin kurulup kullanima hazir
hale getirilmesi igin yapilan sozlesmeleri igermektedir. Projeyi talep eden miisterinin
genellikle devlet kurumlar1 oldugu bu stratejide tesisler tamamlandiginda ev sahibi iilkeye
devredilir.

Yap, Islet, Devret Kavram: Otel isletmesinin turizmle ilgili olan veya olmayan s6z konusu

isletmenin ingasini hak sahibi adina tamamladiktan sonra projeyi, yatirimini geri kazandigi ve
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buna ek olarak kar elde ettigi belirli bir siire boyunca isletmesini kapsayan bir stratejidir.
Isletme daha sonra bu projeyi, ¢ok diisiik bir maliyetle veya herhangi bir bedel karsiligi
olmaksizin devlete devreder.
Yonetim Sozlesmeleri: bu stratejide otel isletmesi, ¢alisanlarinin bazilari belirli bir ticret
karsiliginda ve belirli bir siire i¢in ev sahibi iilkedeki turizmle ilgili olan veya olmayan
isletmelere yardimci olarak egitilmeleri i¢in kullanir.

Bu c¢alismada, daha kapsamli olmas1 ve otel isletmesine dis biiyiime i¢in daha fazla
manevra alani tanimeli ve bunun yami sira, otel isletmelerine, isletmenin kaynak ve
yeteneklerine uygun yontemler secme imkani sonrasi nedeniyle Wheelen ve Hunt (2008:

2011)’m gorisleri desteklenmektedir.

[hracat

Mal ve hizmetler
Ana lilke Ev sahibi tlke

Lisans anlagmalar1
Oncelikle teknik know-

Ana ulke Ev sahibi ilke

Yonetim sozlesmeleri

Yonetsel ve teknik know
Ana iilke Ev sahibi ulke

Ortak girigim
Ham madde ve calisan

Ana iilke Ev sahibi iilke
Bagh kuruluslar Ham madde ve |
Sermaye ve know-how Ev sahibi filke
Ana iilke
Sermaye ve know-how Ev sahibi iilke

Sekil 2.11 Uluslararasi Pazarlara Giris Diizeyi
Kaynak: Weihrich ve Koontz, 1993: 85

2.3 Biiyiime Stratejilerini Gelistirme Teknikleri

Biiylime stratejileri otel isletmelerinin basarisinda 6nemli bir yere sahiptir. Bu nedenle,
etkili bir yonetim, rakip isletmelere {istlinliik saglayabilmek, rekabeti azaltmak ve maliyetleri
diistirmek icin bu stratejilerden faydalanacaktir. Bu stratejiler, otel isletmelerinin hayatta
kalmasin1 ve iligkili veya iliskisiz i¢/dis pazarlarda rekabet avantajini belirleyen temel

faktorlerden biri haline gelmistir.
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2.3.1 Portfoy Matrisi Teknikleri

Williams (2007: 181), portfoy stratejisinin, otel isletmesinin varliklarina yonelik
yatirimlar araciligiyla riskleri en aza indirdigini ifade etmistir. Mondy ve Premeaux (1995:
184)’nun goriisleri otel isletmesi icerisindeki stratejik isletme birimlerinin, isletme i¢in en
yiiksek rekabet avantajin1 en makul bicimde elde edebilmek i¢in nasil rekabet edeceklerine
odaklanmistir. Bu nedenle, biiyiime stratejisinin olusturulmasinda yazarlarin goriigleri ii¢
farkl1 teknigi savunmaktadir.

Stoner ve Wankel (1978: 120); John ve Schermerhorn (1984: 186); Shirvastava (1994:
95); Mondy ve Premeaux (1995: 184); Bartol ve Martin (1998: 243); Williams (2007: 180);
Robbins ve Coulter (2007: 220); Wheleen ve Hunger (1998 :147) biiylime stratejilerinin

olusturulmasinda asagidaki portfoy analizlerinin kullanilmasini1 énermektedir.

2.3.1.1 Boston Damismanhk Grubu (BCG) Matrisi

Yukarida belirtilen yazarlar, bu teknigi dort 6gede smiflandirmistir. Bunlardan ilki
Yildizlar’dir. Bu grupta yer alan otel isletmelerinin pazar pay1 ve biiyiime orani yiiksektir. Bu
nedenle, biiylime stratejilerinin yildizlar i¢in uygulanmas: etkili olacaktir. Buna ek olarak, otel
isletmeleri, i¢/d1s turizm pazarinda biiyliyerek ve genisleyerek amaclarina ulasmak i¢in pazara
niifuz ederek yiiksek kar elde etmeye calismaktadir. Ikinci grup problemlilerdir. Bu grupta yer
alan isletmeler, stratejik karar vermede en fazla yonetim sorununun yasandig isletmelerdir.
Bu nedenle bu gruptaki isletmeler giiclii bir rakip olarak girer, hizla biiyiiyen turizm pazarinda
diger isletmelerle rekabet ederler. Ugiincii grup elenmesi gerekenler kopeklerdir olarak
adlandirilir. Pazar paymin diisiik ve biiylime hizinin yavas oldugu bu béliimde otel isletmeleri,
i¢/d1s pazarda biliyiime ve genisleme konusunda arzu ettikleri sonucglara ulasgamamistir ve bu
nedenle, gelecekle ilgili kapsamli bir goriisleri yoktur. Bu durum, riski azaltmak ve pazardaki
beklenmedik dalgalanmalarla bas edebilmek i¢in otel isletmelerini tasarruf stratejisini
uygulamaya zorlar. Matristeki. Dordiincti boliim ise, Nakit ineklerdir. Pazarin biiyiime hizinin
diisiik ancak bu boliimde yer alan isletmelerin pazar payinin yiiksek oldugu bu gruptaki
isletmeler, yildizlar ve problemliler boliimlerinde yer alan yatirimlar i¢in ihtiya¢ duyulan
fonlarin yaratilmasini saglamaktadir. Bu nedenle otel isletmeleri bu boliimde duraganligi veya

yavag bliylimeyi saglamalidir.
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g Pazar pay1
E -
2 Yildizlar Problemliler
£ Nakit Inekleri Elenmesi
[k | E Gerekenler
D5tk = Kopekler

Sekil 2.12 BCG Matrisi
Kaynak: Robbins ve Coulter, 2007: 221

BCG matrisi énemli bir stratejik yonetim aracidir ¢iinkii a) ¢esitlendirme konusunda
yoneticilerin kapsamli bakis agisina sahip olmalarini saglamasia ve b) kaynak paylasimi
kararlarina oncelik verilmesine yardimci olur (Robbins ve Coulter, 2007: 221). Plunkett ve
Attner (1994: 142), otel isletmelerine hangi alanlarda biiyiimeleri ve hangi is birimini terk
etmeleri gerektigini gosterdigi i¢cin BCG matrisinin biiylime stratejisinde Onemli bir arag

oldugunu belirtmistir.

2.3.1.2 Uriin/Pazar Degerlendirme Matrisi
Uriin/pazar degerlendirme matrisi: bu matrisin amaci yeni kurulan ve bilyiimeye
baslayan otel isletmelerinin konumlarin1 belirlemelerine yardimer olmaktir. Bu matris yani

zamanda yasam egrisi portf0y matrisi olarak da adlandirilmaktadir.

2.3.1.3 General Electric (GE) Matrisi

Griffin (1993: 184); Bovee vd., 1993: 251); Wheleen ve Hunger (1998: 149);
Shirvarstava (1994: 97); Mondy ve Premeaux (1995: 184) biiyiime stratejilerinin
gelistirilmesinde bu teknigin kullanilmas: tizerinde goriis birligindedirler. Bu teknik, BCG ile
karsilagtirildiginda daha fazla detay sundugu ig¢in BCG’den daha sofistikedir. Otel
isletmelerindeki iist yonetime, stratejik isletme birimlerinin performansini iki temel boyutta
inceleme imkani sunar. Bunlardan ilki pazarin biliylime hizi, otel endiistrisindeki karlilik
diizeyi, pazarin biiyiikligli ve turistlere sunulan hizmetlerin fiyatindan olusan endiistri
cekiciligidir. Ikinci boyut ise otel isletmesinin rekabet durumudur. Bu boyut ise, otel
isletmesinin pazar payini, teknolojik 6zellikleri, karlilik oranini, otel isletmesinin pazardaki
bliytikligilini icermektedir. Bu nedenle, otel isletmesindeki her birimin GE matrisinde bir yeri
vardir ve birimlerin performanslari, olusturulan daireler ve bu dairelerin biiyiikliikleri ile
Ol¢iilmektedir. GE matrisi, stratejik isletme birimlerindeki mevcut ve potansiyel yatirimlar
arasinda, bazilarma yapilacak yatirimi artirip bazilarmi azaltarak denge saglanmasina

yardimc1 olmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
REKABET AVANTAJININ KAVRAMSAL CERCEVESI

Rekabet avantaji, Orgiitlerin ulagsmaya ¢alistigi 6nemli bir amagtir ve bu avantajin elde
edilmesi, rekabet avantaji stratejilerinin basarili bir sekilde kullanilmasina ve Orgiitiin
rekabetci turizm pazarindaki konumuna katkida bulunan degerini artirmasini saglayacak
sekilde etkin bir bigimde yonetilmesine baglidir.

Otel isletmeleri, kendi yetkinlik ve yetenekleriyle uyumlu {istiinliigii elde etmek
amaciyla ¢aba sarf etmelidir ¢iinkii pazarda rekabet edebilmek i¢in uygun bir rekabet
avantajinin belirlenmesinde basarisiz olunmasi durumunda orgiitiin turizm pazarindaki varligi
ve siirdiiriilebilirligi tehlikeye girecektir.

Bunun yani sira, otel isletmelerinin amaglar1 yalnizca rekabet avantaji elde etmekle
sinirli olmamali, turizm pazarindaki yogun baski ve hizli degisimler karsisinda var olabilmek
ve etkin bir sekilde rekabet edebilmek ic¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaya

caligmalidirlar.

3.1 Rekabet Avantajinin Kavramsal Boyutlari
3.1.1 Rekabet Avantaji: Genel Bir Degerlendirme

Rekabetin ortaya c¢iktigr tarihi belirlemek olduk¢a giic olmakla birlikte otel
isletmelerinin olusmaya basladigi donemden itibaren var oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Ancak rekabetin derecesi, yontemleri ve yogunlugu, otel isletmelerinin hizmetlerini sunmalar1
stirecindeki rekabetin yogunluguna bagl olarak degismektedir.

Hemmatfar vd., (2010: 159) otel isletmelerinin i¢/dis turizm pazarlarinda basarili veya
basarisiz olmalarinda rekabet avantajinin hayati 6neme sahip olduguna inanmaktadir. Bu
nedenle bu isletmeler, basarisiz olmamak i¢in ekonomik, gevresel, sosyo-kiiltiirel ve politik
tiim faktorleri géz Oniine alarak turizm pazarlarinda gii¢lii bir rekabet¢i konum yaratmaya
calismaktadir.

Forsgren ve Franchetti (2004: 39) ise otel isletmelerinin iyi ¢alisanlar istihdam ederek
ve onlar egitim programlarina tabi tutarak giiclii bir rekabet avantaji elde edebileceklerini
ifade etmistir.

Bu nedenle rekabet avantaji, rakip otel isletmeleri tarafindan kullanilmayan ve
maliyetlerin diisiiriilmesine, pazar firsatlarindan faydalanilmasina ve rekabetci tehditlerin
etkisiz hale getirilmesine yardimci olan bir stratejinin uygulanmasi  olarak

kavramsallastirilmaktadir (Leonidou vd., 2013: 97).
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Tsao (2014: 933) rekabet avantajini, otel isletmelerinin rakiplerinden daha iyi

performans sergilemelerini saglayan, piyasa disi konuma dayali goreli ustiinliilk olarak

tanimlamistir.

Rekabet avantajinin tanimi kapsaminda farkli yazarlarin acgiklamalar1 farkl igeriklere

sahiptir. Bu dogrultuda, yazarlarin goriisleri agagidaki tabloda agiklanmustir.

Tablo 3.1 Rekabet Avantajinin Tammlari

No Yazar(lar) Odak Rekabet Avantaji
) Otel isletmelerinin, karini, rekabet ettigi
1 IZZ El; ;:)h ukwu vd.,(2014: Kar turizm  pazarindaki  ortalama  kar
' oranindan daha fazlaya ¢ikarma yetenegi
Attiany (2014: 43): Rekabetci konum Otel isl.etm.esinin, rakipleri karsisinda
2. | Awwad vd.,2013: 69) olusturma | Fexabetei bir konum olugturma ve onu
koruma yeterliligi
Kotler ve Armstrong Turist Hedef turizm pazarina, rakiplerden daha
3 (2008: 516); Kotler ve memnuniyeti fazla deger ve tatmin sunmay1 gerektirir
" | Armstrong (2012: '
552)
Basarinin Otel isletmesinin, rakiplerin
" Kotler vd. (2009: 373) saglanmasinda yapgmayacggl veya yapmayagagl bir
siirli yontemler | sekilde faaliyet gdsterme yetenegi.
Otel isletmesinin, mevcut veya potansiyel
5. | Barney (1991: 102) Deger yaratma rakipler tarafindan € anli olarak
stratejisi uygulanmayan ve deger yaratan bir
stratejiyl uygulama yetenegi.
6. | Bulankulama vd., Kaynaklar Otel isletmelerindeki tiim maddi ve
2014: 128) maddi olmayan kaynaklar ile yetkinlik ve
uyaricilar.
Turistlerin Otel isletmesinin, rakiplere kiyasla, uzun
Zhang (2011 9) zihninde vadede kendine has, avantajli bir
7. : oo
gelecekte rekabet¢i konum yaratma yetenegidir.
rekabetc¢i konum
yaratma
_ Kaynaklarm etkin Rekabet avantgjl, ‘ otel. isletmesinin
8. Shahmansouri vd., sekilde kullamlma kaynaklarlgl etlgn bir sekilde kullanmgs1
(2013: 842) yollart sonucu rakiplerine kars1 yarattigi kendine
has konumdur.
. . Otel isletmesinin miisteri ¢ekme ve
9 Alperts (2002: 12) C-gglglesttrlﬁglk rakiplerine  karst  konumu  koruma
' konusunda istiinliige sahip oldugu
durumdur.
Otel isletmelerinin, turistlere sunulan
10 Kavitha vd., (2013: 40) Hizmet degeri | hizmetleri diger otel isletmelerinin

sunduklar1 hizmetlerden daha degerli hale
getirebilme yetenegidir.

Kaynak: Yazar tarafindan literatiirden derlenerek hazirlanmigtir.
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Yukarida yer alan tanimlardan yola ¢ikarak rekabet avantajinin taniminin, yazarlarin

bu kavrama yonelik goriislerine gore farklilastigini sdylemek miimkiindiir. Bu dogrultuda

rekabet avantajini su sekilde tanimlamak miimki{indiir:

a.
b.

C.

d.

Gorelidir, karsilastirma ile elde edilir ve kesinlik tasimaz

Rakiplere kiyasla miikkemmelligin basarilmasini ve tercih edilmeyi saglar

Otel isletmesi icerisinden dogar ve deger kazanir

Otel isletmesinin performansindaki ve faaliyetlerindeki etkinligi veya turistlere
sundugu degeri ya da ikisini birlikte yansitir

Turistleri ve kararlarini etkilemelidir

Uzun vadelidir, otel isletmesi tarafindan gelistirilmesi ya da yenilenmesi diisiliniilene

dek siirer.

Yukarida yer verilen tiim bu kosullar1 bir arada degerlendirerek rekabet avantaji; “Otel

isletmesinin, turizm hizmetlerini, maddi ve maddi olmayan kaynaklarini i¢/dig turizm

pazarinda istiinliik saglamasina yardimci olacak sekilde hareket kabiliyetini artiracak bir silah

olarak kullanarak mevcut veya potansiyel rakip otel isletmelerinden daha etkin ve verimli bir

sekilde sunma yetenegi ” seklinde tanimlanmustir.

Al-Doulammi (2009: 79) rekabet avantajinin Oneminin, tliketicilerin ihtiyag ve

isteklerinin belirlenmesi ve isletmenin basarist i¢in énemli bir destek saglamak oldugunu,

kalic1 ve gliglii olmasinin yani1 sira gelenek ve simiilasyonun zorlugu ile karakterize edilmesi

sebebiyle bu durumun otel isletmesinin kaynaklari ile ¢evresel firsatlar arasinda bir uyuma ek

olarak gelecekteki iyilesmeler icin temel sagladigini ifade etmistir. Bunun yani sira yazar,

rekabet avantajinin 6nemini asagidaki 6zelliklerle ifade etmistir: (Al-Doulammi, 2009: 79)

a.

b.

Rakiplere kiyasla miikemmelligi ve tercih edilmeyi saglar,

Otel isletmesi biinyesindeki temel beceriler ile yeteneklerden dogar ve miisterilere
sunulan katma deger sayesinde en yliksek noktasina ulasir,

Otel isletmesinin performansindaki ve faaliyetlerindeki etkinligi veya turistlere
sundugu degeri ya da ikisini birlikte yansitir,

Gelistirildigi veya yenilendigi zaman uzun siire devam eder ve hemen kaybolmaz,
Otel isletmesinin i¢sel degerini yansitir ve rakipler tarafindan taklit edilemez.

Sekil 3.1°de rekabet avantajinin 6geleri yer almaktadir.
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AVANTAJIN KONUM AVANTAJI PERFORMANS
KAYNAKLARI - Ustiin miisteri degeri CIKTILARI
- Ustiin eceriler o - Tatmin N
. - Diisiik gorelimaliyet - Sadakat
- Ustiin kaynaklar - Pazar payi
- Karlilik

Rekabet Avantajini Siirdiirmek

Icin Karlilik Yatirimi

Sekil 3.1 Rekabet Avantajinin Ogeleri
Kaynak: Baraskova, 2010: 13

Gaya vd., (2013: 2051), rekabet avantajinin kaynagi olarak iki teoriden bahsetmistir.
Bunlar a) Kaynak temelli yaklagim ve b) Faaliyet tabanli gortistiir. Kaynak temelli yaklagim,
otel isletmesini bir kaynak demeti olarak goriir ¢linkii bu yaklasgim her bir otel igin
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olarak yaratilan benzersiz rekabet¢i kaynaklarin
sahipligi ve kontroliinii iistiin bir performans olarak degerlendirir. Oliver (1997: 697) otel
isletmelerinin heterojenligini ve siirdiiriilebilir avantajin1 agiklamak amaciyla bu teorinin, elde
edildigi kaynaklarin Ozelligine ve stratejik faktor pazarlarma odaklandigini eklemistir.
Rekabet avantajinin kaynagini olusturan diger teori olan Faaliyet Tabanli Goriis de, rekabet
avantajinin temellerini agiklayan bir sekilde otel isletmelerinin kavramsallastirilmasini
sagladigi icin otelin rekabet avantajinin analizinde temel bir 6ge olarak yer almaktadir. Bunun
yani sira teori temel mantiga odaklanmaktadir. Turistlerin ihtiyact olan ve bekledikleri
hizmetleri otel isletmeleri sunmaya ¢alismaktadir (Gaya vd., 2013: 2051).

Wu (2010: 28) iliskisel teoriyi eklemistir. Bu teori Orgiitler arasi iliskilere
odaklanmaktadir ve kaynak temelli yaklasimin uzantisidir. Rekabet avantajinin kaynagina
yonelik olarak oldukca farkli bir bakis acis1 sunar. Buna gore rekabet avantaji, bir otel
isletmesinin ayirt edici kaynaklarindan veya turistler i¢in cazip hale gelmek amaciyla yaptig
bireysel eylemlerinden degil otel isletmeleri arasindaki igbirliginden kaynaklanmaktadir.

Shahmansouri vd., (2013: 842) rekabet avantajina bagka teoriler de eklemistir. Bunlar:
Endiistriyel Orgiit Teorisi: bu teori agirhikli olarak neoklasik teoriler olan tam rekabet
teorisi, monopol ve oligopolden etkilenmistir,

Dinamik Yetenekler Teorisi: dinamik yetkinlik, c¢evresel kosullara uyum stratejisinde
kullanilan bu teori otel isletmesinin kaynaklarimi harmanlayarak, mevcut ve gelecekteki
bliylime ve karliligin1 artirma ihtiyacina ulagmasini saglamak i¢in turizm igletmesi ¢evresinde
degisiklik yapmak amaciyla tiim siire¢lerin kullanilmasini igermektedir.

Bilgi Temelli Teori: Bu teori, rakip otel isletmelerine kiyasla daha iyi performans sergilemek

amaciyla isletme cevresinde yeni firsatlar yaratma imkani saglanmasina yonelik cabalar
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icermektedir. Bu teoriye gore, siirdiiriilebilirlik ve rekabet¢i yetkinliklerin gelisimi igin
varliklara ve Orgilitsel bilgi gibi maddi olmayan kaynaklara, fiziki kaynaklara ve finansal
kaynaklara giivenmek gerekmektedir.

Girisimcilik Teorisi: Bu teori turizm pazarindaki girisimcilik firsatlarinin yaratilmasina veya
kesfedilmesine ve bu firsatlarin, rakiplerin konumuna kiyasla optimal deger yaratilmasi veya
gelistirilmesi i¢in kullanilmasina odaklanmaktadir. Bunun yani sira bu teori, otel isletmesinin
firsatlar1, ¢evresel ve verimlilik avantajlarina yonelik tehditleri tespit edebilme yetenegine
odaklanmaktadir.

Asagida yer alan sekilden yola ¢ikarak, rekabet avantajinin otel isletmelerinin faaliyeti
icin gerekli bir esas oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu durum birka¢ ana nedenden
kaynaklanmaktadir:

a. Eger bir isletme basarili olmak istiyorsa, rakiplerini hedefler, stratejiler, planlar ve
politikalar gibi farkli agilardan, bugiin ve gelecek icin degerlendirerek giiglii bir
rekabetci konum yaratmaya odaklanmanin yani sira onlardan gelebilecek tehditlerin
derecesini de incelemelidir.

b. Rekabet avantaji, turizm pazarinda hayatta kalmanin temel tas1 olarak
degerlendirilmektedir. Bu goriis dogrultusunda otel isletmesinin yonetimi, otelin
yoneticilerinin maddi ve maddi olmayan kaynaklar1 etkin sekilde kullanabilme ve
dretim silirecinde kaynaklarda meydana gelen kayip oranlarimi azaltabilme

yeteneklerine baglidir.
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Rakiplerin

Otel tehditlerine

. . . kars1
isletmesi Etkin koyulmast
performans

Rekabetci
konumun
olusturulmasi

Otel
isletmesinin

hedefleri

I¢ cevre Rls gevre
Ogelerinin ogelerinin

giiclendirilmesi etkisinin
azaltilmasi

Basarili
stratejinin
olusturulmasi

Rekabet
avantajinin
yaratilmasi

Sekil 3.2 Rekabet Avantajinin Genel Kavraminin Ac¢iklanmasi
Kaynak: Yazar tarafindan literatiirden ve asagidaki kaynaklaradan derlenerek hazirlanmustir.
(Leanidou vd., 2013; Salehi ve Beyat, 2010; Tsao, 2014)

c. Rekabet avantaji, otel isletmeleri i¢in bir motivasyon araci haline gelmistir ve bu da
asagidaki nedenlerden kaynaklanmaktadir:

1. Mevcut turistleri elde tutup yenilerini ¢ekmeye, karlilig1 artirmaya, en iyi
itibar1 olusturmaya ve miisteri sadakati yaratmaya odaklanan yenilik¢i
(inovatif) ve benzersiz turizm hizmetlerinin olmasi,

2. Turistlere sunulacak turizm hizmetlerinde, rakipler arasinda en iyi hizmetin
kendileri tarafindan sunulduguna turistleri ikna etmek i¢in yoneticilerin beceri
ve deneyimlerinin yani sira en iyi tutundurma araglarini kullanan yaraticiligin
varligi,

3. Yeni turizm hizmetlerinin gelistirilmesi. Bu gelisim AR&GE biriminin turizm
pazarindaki talebi arastirmasina ve rakip otel isletmelerinden farkli turizm
hizmetleri gelistirmesine baglidir ve

4. Pazar paymin biiyiimesi. Bu noktada otel isletmesinin yoneticileri birlesme,
satin alma, vs. gibi yontemlerden faydalanaraki¢/dis turizm pazarlarina

girmeye calismaktadir.
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3.1.2 Rekabet Avantaji Yaratmanin Asamalari

Giiclii bir rekabet avantaji, otel isletmelerinin turizm pazarinda rakiplerine kiyasla
daha {istiin bir konum elde etmelerini saglayan temel 6gelerle ilgili kararlilik sergilemelerini
gerektirmektedir. Bu nedenle, etkin rekabet avantaji olusturma asamalarini iki goriiste
siiflandirabilir.

Jones vd., (2000: 24), en iyi rekabet avantajini elde etmek isteyen otel isletmelerinin
bu amagla takip edecekleri asamalar ile rekabetci hedeflerine erismek i¢in kullandiklari
asamalarin ayni oldugunu ifade etmislerdir. Bu asamalar sunlardir:

Verimliligin Artirtlmasi: Otel isletmesi bu asamada kiyilar, dogal ¢evre ve sosyo-kiiltiirel
ozellikler gibi turistleri ¢ekmek i¢in kullanilan kaynaklardaki olumsuz etkileri en diisiik
seviyeye indirmeye c¢alisir. Bu da insan kaynaklarinin etkili egitim programlar1 araciligiyla
olusturulmas1 ve gelistirilmesinin yan1 sira calisanlarin becerilerinin ve deneyimlerinin
degerlendirilmesine baghidir. Bu yaklasim da otel isletmesine, rekabet avantajina
dontigebilecek herhangi bir birimde performans disiikliigiiyle karsilasilmasi durumunda
calisanlarin birimler igerisindeki konumlarini degistirme konusunda hareket 6zgiirliigli saglar.
Kalitenin Artirilmasi: Otel igletmelerinin rekabet avantaji elde etmesinde ikinci onemli
asama olarak kabul edilmektedir ¢linkii hizmetlerin en yiiksek kalitede sunulmasina ve bunun
sonucunda da sadakat olusturulmasi igin ¢alisan  becerilerinin  iyilestirilmesine
odaklanmaktadir. Bunun yani1 sira, yazarlar bu asamada toplam kalite yOnetiminin
uygulanmasinin otel isletmeleri tarafindan saglanmasi ve bu uygulama ile turistlere sunulan
hizmetlerdeki kalitenin gbzlenmesi ve degerlendirilmesi gerektigini ifade etmislerdir. Bu
dogrultuda Rowbotham vd., (2007: 6), kalite 6gesinin, mevcut kaynaklar dahilinde turistlere
yiiksek kalitede hizmet sunarak otel yOnetiminin hedeflerine ve amaglarina ulasmasi
konusundaki yetenegini yansittigi sonucuna varmislardir.

Yeniliklerin (inovasyonlarin) Artirllmasi: Dogan vd. (2015: 701); rekabet avantaji
olusturmak, kisa ve uzun vadede karlilik elde etmek i¢in otel isletmelerinin inovasyon
yapmalar1 gerektigini ileri siirmiislerdir. Inovasyonun, otel isletmesinin turizm pazarinda
benzersiz bir imaj olusturmasi ile ortaya ¢iktigini ekleyen. Tsao (2014: 934) bu imajin
turistlere yonelik yeni hizmetler gelistirilmesi veya hizmetlerin inovatif yeni yollarla
sunulmasi sonucunda ihtiyaglarinin/tercihlerinin  karsilanarak turistlerin = sadakatinin
saglanmasi ile elde edildigini ifade etmistir.

Miisteri Isteklerini Yamitlama: Bu asama en yiiksek seviyeye ulasmistir ve hizmet
isletmelerinde ¢arpici bir sekilde artmaktadir. Bu nedenle otel isletmeleri, caligsanlarina

yonelik egitim programlart uygulayarak miisteri iliskileri yOnetimini silirdlirmeye
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caligmaktadir. Isletmeler bu programlar vasitasiyla, mevcut ve potansiyel turistlere ydnelik
ana hedef olan sadakatin saglanmasi konusunda calisanlarin performanslarini artirmayi
hedeflemektedir. Bu dogrultuda isletmeler, diger calisanlar1 kaliteli hizmet sunmalarini

saglamak tizere yonlendirmeleri i¢in ¢alisanlarina genis yetkiler vermektedir.

Rekabet Avantaji

Musteri
Isteklerine
Yanit

Sekil 3.3 RekabetAvantaji Olusturmanin Asamalari
Kaynak: Jones, George ve Hill, 2000: 24

Attiany (2014: 43) rekabet avantaji elde etmek isteyen otel isletmelerinin diger otel
isletmelerine kiyasla daha kaliteli hizmet vermeleri gerektigini ifade etmistir. Bunun yani sira
rekabet avantaji; turistlere daha fazla deger sunarak, turistlerin turizm hizmetlerine daha
diistik fiyata ulagmalarini saglayarak, turizm pazarlarini inceleyerek ve turizm pazarini
boliimleyerek elde edilebilir (Hunt ve Arnett, 2004: 7).

Diger taraftan, otel isletmelerinin turizm pazarindaki rekabet stratejilerinin, sz
konusu yerel veya uluslararasi pazardaki mevcut ekonomik siireglerle uyumlu olmasi veya az
sayida isletmenin ayni teoriyi kullanmasi rekabet avantaji elde etmelerine yardimei
olmaktadir (Barney, 2002: 9).

Yukarida yer verilen yazarlar Jones vd., (2000) ile Hunt ve Arnett (2004)’in rekabet
avantaji1 agsamalariyla ilgili goriislerinden yola ¢ikarak bu asamalarin tiim isletmeler, 6zellikle
de otel isletmeleri i¢in kullanish oldugunu séylemek miimkiindiir. Bunun sebepleri asagidaki
sekilde siralanabilir:

a. Miisteri iligkileri olusturmada kalite, inovasyon, etkinlik ve miisteri ihtiyac ve
tercihlerine yanit verme gibi ana Ogelere odaklanmakta; Hunt ve Arnett ile
Barney’nin goriislerinde yer verilen farklilasma ve diisiik maliyetleri, isletmeler
tarafindan kabul edilmesi gereken temel onermeler olarak gérmektedir.

b. Otel isletmeleri hizmet sunmak iizere kurulmustur ve bu yaklagim bu tiir isletmelerde

basarili bir sekilde uygulanabilir.
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C. Turizm hizmetleri tek bir noktada iiretilir ve satilir, bu nedenle otel isletmeleri
miigteri sadakatini saglamak ve rekabetin siddetini azaltmak amaciyla miisteri
iliskileri yonetimini kurmaya ve siirdiirmeye odaklanmaktadir.

d. Otel isletmelerinin gizliligi ozellikle ¢evresel ve sosyo-kiiltiirel kaynaklariyla
iligkilidir ¢linkii bu kaynaklarin etkin sekilde kullanilamamasi ve ayrica
kaynaklarinin kirlenme oranin1 makul smirlar igerisinde tutamamasi basarinin
oniinde biiylik bir engel olusturmaktadir.

Yukarida yer verilen nedenlerle rekabet avantaji agirlikli olarak kaynaklardan ve
yetkinliklerden kaynaklanmaktadir. Bu noktada etkili bir otel yoneticisinin rolii, benzersiz bir
rekabet avantaji elde edebilmek i¢in mevcut kaynaklardan en iyi sekilde yararlanarak etkin
rekabet avantajinin elde edilmesini hizlandirmaktir (Izuchukwu vd., 2014: 282).

Raduan vd., (2009: 407) ve Jones vd., (2000: 24) rekabet avantajinin kaynaklarinin
otel isletmesinin basaris1 veya basarisizliginda 6nemli bir nokta oldugunu ileri stirmiislerdir.
Bu kaynaklar, otelin turizm pazarindaki itibarmi gelistirecek stratejilerin uygulanmasinda
yoneticilere yardimeci olacak sekilde yonetilen maddi ve maddi olmayan kaynaklar
icermektedir.

Turistlerin ihtiyaglarina ve tercihlerine, turizm pazarlarinda meydana gelen
degisikliklere veya teknolojik degisim ve gelismelere yanit verme hizi da rekabet avantajinin
ana kaynaklar1 arasinda yer almaktadir (Pearce ve Robinson, 1997: 255).

Orgiitsel kaynaklarin etkisi hizmet isletmelerinde iiretim isletmelerine kiyasla daha
fazladir. Calismalarinda bir hizmet isletmesi olarak otellerin rekabet avantajinin kaynagin
aciklamaya odaklanan Tavitiyaman vd., (2011: 650) asagidaki li¢c 6zellige odaklanmislardir:
Marka Imaji: Otel isletmesinin sundugu turizm hizmetlerinin rakiplerden ayirt edilmesini ve
miisteri sadakati yaratilmasini saglar.

Insan Kaynaklari: Bu noktada otel isletmesi yiiksek beceri diizeyine sahip, rekabetin
siddetini azaltabilecek ¢alisanlar bulmaya ¢aligir.

Bilgi Teknolojisi: Bu 6ge, rekabet avantaji elde etmeye yonelik kasith bir strateji olarak
turizm pazaridaki karmagiklig1 yonetmek amaciyla kullanilabilir.

Al-Obeidi (2005: 89) rekabet avantajinin kaynagini iki kategoride siniflandirmistir. Bu
kategoriler sunlardir:

Dissal Kaynaklar: Bu grupta yer alan faktorler otel isletmesinin dissal ¢evresinin yani sira
isletmenin yer aldig1 endiistri yapisiyla iliskilidir. Bu nedenle politik, yasal, ekonomik, sosyo-

kiiltiirel, demografik, fiziksel ve teknolojik faktorler bu grupta yer almaktadir.
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I¢sel Kaynaklar: Otel isletmesinin sahip oldugu ve turizm hizmeti sunmak amaciyla
kullandig1 maddi ve maddi olmayan tiim kaynaklar bu grupta yer almaktadir.

Bulankulama, Khatibi ve Shokri (2014: 127) de otel isletmelerinin performansinda
maddi olmayan varliklarin maddi varliklardan daha 6nemli oldugunu belirtmistir.

Ancak otel isletmeleri 6nemli bir rekabet silahi olarak kullanilmak ve mevcut turistleri
elde tutarken yeni turistleri kazanmak amaciyla dikkatli bir sekilde secilen sinirlt bolgelerde
konumlandirildig1 i¢in bu calismada yukarida yer verilen yazarlarin goriislerinden farklilagsan
bir tutum benimsenmektedir.

Bunun yani sira basarili otel igletmelerinin yoneticilerinin, isletme icerisindeki giiglii
ve zayif yonleri tespit ederek rekabet avantaji olusturmak, isletmenin giiglii yonlerine ek
olarak bazi birimlerin performanslarindaki zayiflig telafi etmek amaciyla diger birimlerden
faydalanmak amaciyla en iyi yontemleri kullanmaya calistiklar1 diistintilmektedir. Ayrica
isletmenin, turizm pazarlarindaki mevcut durumda karsilastigi  veya  gelecekte
karsilasabilecegi diger otel isletmelerinden kaynaklanan firsatlarin/tehditlerin arastirilmasi ve

incelenmesi i¢in stirekli olarak ¢alisilmaktadir.

3.1.3 Rekabet Avantaji Stratejileri

Rekabetin dogusu ve artisi genel anlamda isletmelerin, spesifik olarak ise otel
isletmelerinin ortaya ¢ikisiyla es zamanli olarak baslamistir. Bu dogrultuda otel isletmeleri
turizm pazarindaki miimkiin olan tiim firsatlar1 rakip isletmelerle miicadele etmek ve onlarin
etkilerini azaltmak amaciyla rekabet avantaji stratejilerine yonelik olarak kullanmaktadir.

Otel isletmesi icin rekabet avantaji stratejilerinin amaci turizm pazarindaki en iyi
konumu belirlemek, rakiplere kars1 kendini savunmak veya kendi menfaatine olacak sekilde
onlarn etkilemektir (Porter, 1980: 4).

Otel isletmelerinin uyguladig1 tek bir strateji yoktur. Ciinkii her Orgiit mevcut ve
potansiyel hedeflerinin yan1 sira mevcut durumda sahip oldugu ve gelecekte sahip olabilecegi
potansiyel kaynaklarini belirlemelidir. Bu nedenle otel yoneticileri rekabet avantaji durumuna
gore bir stratejiden bagka bir stratejiye gecis yapma egilimindedir (Porter,1980: 35; Kotler ve
Armstrong, 2001: 685).

Otel isletmelerinin isleyisinde rekabet avantaji stratejilerinin artan dnemi dolayisiyla
Porter (1980: 35), Dess ve Davis (1984: 467), Kotler ve Armstrong (2001: 686), Peng (2006:
52), Moore vd., (2008: 84), Kotler vd.,(2009: 105), Timurgin (2010: 21), Kotler ve Armstrong
(2012: 560) ve Tanwar (2013:11) bu stratejilerin jenerik stratejiler olarak {i¢ baslikta
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gruplandirilmasi iizerinde hemfikir olmuslardir. Bu stratejiler odaklanma, farklilagma ve

maliyet liderligi stratejileridir. Sekil 3.4’te bu stratejiler agiklanmustir.

3.1.3.1 Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisinde otel isletmesi turizm pazarim boliimlere ayirarak bir veya iki
pazara odaklanir ve rekabetin yayilmasindan kacinarak hizmetlerini sunar (Kotler ve
Armstrong, 2012: 561). Rahman ve Ramli (2014: 133) tarafindan vurgulandigi gibi,
odaklanma stratejisinde otel isletmeleri belirli turist gruplari, cografi turizm pazarlar1 veya
turizm hizmetlerini hedef alirlar.

Isletmeler odaklandiklar1 bu hedef kapsaminda da sunduklari hizmeti farklilagtirarak
farklilasmada odaklanma veya hizmetlerini hedef pazarda daha diisiik maliyette sunarak
maliyette odaklanma yaklagimini benimseyebilir (Griffin, 2011: 237).

Kotler vd., (2009: 106) otel isletmelerinin, rekabet avantaji stratejilerini hizli bir
sekilde degistirebilmek ve turizm pazarinda meydana gelen dalgalanmalara yanit verebilmek

icin bu pazarlar1 yakindan inceledigini eklemistir.

Stratejik Avantaj

= Tiiketici tarafindan Diisiik maliyet
D algilanan benzersizlik konumu

i Endiistri ¢apinda

= Farklilagtirma Maliyet liderligi
©

% Yalnizca belirli Odaklanma

Sekil 3.4 Rekabet Avantajinda Jenerik Stratejilerin Ac¢iklanmasi
Kaynak: Porter, 1980: 39

Tlim stratejilerin ¢esitli avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir ve otel isletmelerinde
bu stratejiler uygulanmadan once yoneticiler tarafindan arastirilmali ve degerlendirilmelidir.
Moore vd., (2008: 85) odaklanma stratejisinin avantaj ve dezavantajlarin1 asagidaki sekilde
Ozetlemistir:

1. Otel isletmeleri odaklanma stratejisini turizmdeki kullanilan tiim pazarlama karmasi
ogelerinde uygulayabilir,

2. Kigiik otel isletmeleri kendilerini rekabetin dogrudan etkilerinden korumak
istediklerinde odaklanma stratejisini uygulayabilir,

3. Odaklanma stratejisi yerel ve uluslararasi turizm pazarlarinda etkilidir,
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4. Odaklanma stratejisi otel isletmelerini, yeni turizm hizmetleri gelistirme ve
hizmetlerini turistlere dogru sekilde pazarlama yontemlerini kullanma konusunda
motive eder,

5. Odaklanma stratejisi otel isletmelerinin turizm pazarlarinda bulunan stratejik

bosluklardan faydalanmalarina ve dogrudan rekabete maruz kalmadan hizmetlerini

sunmalaria imkan verir,

Odag tek bir turist grubuyla siirlandirir,

Tek bir turizm hizmetini vurgular,

Turizm hizmetlerini tek bir cografi bolgeyle siirlandirir, ve

© o N o

Turizm hizmetinin iistiinligline yogunlagir.

10. Dogrudan biiyiik otellerle rekabet etmek isteyen kiiclik otel isletmeleri igin
odaklanma stratejisi bir tehdit unsuruna doniisebilir,

11. Odaklanma stratejisi otel isletmelerine siirdiiriilebilir rekabet avantajini garanti
etmez.

Odaklanma stratejisinin uygulanmasinda s6z konusu olan riskler agisindan Porter
(1980: 46)’1n goriisleri benimsenmistir. Bu riskleri su sekilde siralamak miimkiindiir:

a. Genis bir yelpazede yer alan rakipler ile odaklanmis bir otel arasindaki maliyet
avantaji, kiigiikk bir hedef pazara yonelik pazarlama faaliyetlerinde bulunmak veya
odaklanmadan kaynaklanan farklilasmayi telafi etmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan
maliyet avantajindan daha fazla olmaya baglamaktadir.

b. Sunulan turizm hizmetleri ile stratejik hedef arasinda farkliliklar ortaya ¢ikmakta ve
tiim pazar daralmaktadir.

c. Rakip otel isletmeleri hedeflenen turizm pazarinda bir alt pazar bulabilir ve bu

stratejiyi uygulayan otel isletmesini pazarin disina itebilir.

3.1.3.2 Farkhlastirma Stratejisi
Griffin’e (2010: 236) gore farklilastirma stratejisini uyguladiklarinda otel isletmeleri,
turistlere yonelik hizmetlerin kalitesi ve sunulan hizmetlerin rakiplerden ayirt edilmesi gibi
temel noktalara odaklanirlar. Ornegin, Rolex firmasi bu tiir bir strateji uygulamaktadar.
Farklilagtirma stratejisi, otel igletmesine ait markaya yonelik olarak turistlerin
sadakatini olusturmayir amaclamaktadir. Bunun yani sira etkili bir farklilastirma stratejisi
turistlerin pazarlik giiclinii azaltir ¢linkii rakiplerin sunduklari hizmet daha az caziptir. Bu

nedenle pek ¢ok basaril1 6rgiit bu stratejiden faydalanmaktadir (Daft, 2010: 198).
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Bordean vd.,’ya (2011: 504) gore farklilastirma stratejisini izleyen otel isletmeleri

genis bir turizm pazarmni hedef almaktadir. Ornegin Marriot ve Hilton Otellerinin ikisi de,

hem is amagli hem de kisisel amagli seyahat eden misafirlere yonelik kaliteli hizmet sunarak

bu stratejiyi izlemektedir.

Alberts (2008: 18) turist degeri yaratmak icin otel isletmelerinin izlemesi gereken dort

yontem ileri siirmiistiir. Bu yontemler sunlardir:

a.

Turistlerin  otel isletmesi tarafindan sunulan hizmetleri kullanmalarindan
kaynaklanan toplam maliyeti diisliren {iriin 6zelliklerini kapsamak.

Turistlerin, sunulan turizm hizmetlerinden aldiklar1 performansi artiran 6zellikleri
icermek.

Ekonomi dis1 veya maddi olmayan yollar1 kullanarak turistlerin tatmin diizeyini
artiracak Ozellikleri icermek.

Turistlere deger sunulmasini saglamak i¢in otel isletmelerinin yetkinlikleri bazinda

rekabet etmeleri

Porter (1980: 38) farklilastirma stratejisini c¢esitli avantaj ve dezavantajlarindan

bahsetmistir. Buna gore, bu stratejinin avantajlari sunlardir:

1.

Farklilagtirma stratejisi otel endiistrisinde ortalama getiri igin etkili bir stratejidir
¢linkii bes giic modelinde yer alan rekabet faktorlerine karsi savunulabilir bir konum
yaratmanin yani sira bu faktorlerin etkisini de en aza indirir.

Farklilagtirma stratejisi turistlerin marka sadakati ve bu sadakat dolayisiyla sunulan
hizmetlere yonelik fiyat duyarliliklarinin diisiik olmasi sayesinde rekabete karsi bir
yalitim saglar.

Farklilagtirma stratejisi, marjlar1 artirarak diigiik maliyetli konum ihtiyacini ortadan
kaldirir.

Bu strateji otel isletmesine, tedarik¢ilerle is yaparken marjlart artirma imkéani
sunmasinin yani sira karsilastirilabilir alternatifleri bilmedikleri ve fiyata karsi
duyarlhliklar diisiik oldugu i¢in turistlerin de gliciinii azaltir.

Turistlere sunduklar1 hizmetlerde farklilagtirma stratejisini izleyen otel isletmelerinin
turistlerin sadakatini saglayabilmek i¢in rakiplerine kiyasla konumlarini daha iyi

belirlemeleri gerekmektedir.

Yukarida yer verilen avantajlarinin yami sira farklilagtirma stratejisinin = ¢esitli

dezavantajlart  bulunmaktadir. Bunlann asagidaki sekilde siralamak  miimkiindiir

(Porter,1980:38):
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1. Farklilagtirma stratejisi uygulanmasi, genellikle ayricalikli olma bakis agis1
gerektiren yliksek pazar paymnin elde edilmesinin Oniinde bazi durumlarda engel
olusturabilir.

2. Farklilastirma stratejisi rakiplerin diisiik maliyetleri ve rekabetci fiyatlariyla uyumsuz
olmayabilir.

3. Yeni bir turizm hizmeti sunulmasi: durumunda bu strateji, tiim turistlerin hizmetleri
yiiksek fiyattan satin alamamasi ve bunun sonucu olarak da turistleri, sunulan
hizmetlerin fiyatlari ile yiiksek fiyattan sunulan bu yeni hizmeti kullanmanin verdigi
memnuniyet arasinda bir tercih yapmaya itmesi sorunuyla karsilasabilir.

4. Otel isletmeleri c¢esitlendirmeyi artirdiginda, ozellikle de bu g¢esitlendirmenin
isletmenin faaliyetleriyle iligkili olmayan faaliyetlere yonelik olmasi durumunda
cesitli sorunlarla karsilagilabilir ve bu durum ciddi yapisal degisikliklere neden
olabilir (Radzi vd., 2007: 3).

Son olarak asagida farklilagtirma stratejisini uygulamanin risklerine yer verilmistir
(Porter, 1980: 45):

a. Maliyet lideri olan rakip ile farklilagmaya giden rakibin maliyetleri arasindaki
farklilik turistlerin zihninde marka sadakatini olusturmak igin otel isletmesinin
kullanabilecegi bir iyi bir silah olabilir.

b. Hizmeti satin alanlar, maliyet kazanimi elde etmek i¢in farklilagtirmaya giden
isletmenin sundugu bazi 6zellikleri veya hizmetleri satin almaktan vazgecebilir.

c. Taklitler arttikga miisterilerin algiladiklar1 farklilasma azalir. Bu durum o6zellikle

endiistriler olgunlastik¢a gortiliir.

3.1.3.3 Maliyet Liderligi Stratejisi

Kotler ve Armstrong (2012: 560), maliyet liderligi stratejisi, otel isletmelerini mevcut
turizm pazarindan pay elde etme ve korumaya yonelttigi i¢in bu stratejiyi benimseyen
isletmelerin iiretim ve dagitim siirecine ait maliyetleri diisiirme egiliminde olduklarini ifade
etmislerdir. Maliyet liderligi stratejisini kullanan otel isletmeleri maliyet avantajindan
yararlanarak kar marjini artirmaktadir (Pearce ve Robinson,1997: 206).

Maliyet liderligi stratejisinin otel isletmeleri tarafindan uygulandigr durumlarda iist
yonetim maliyet liderliginin uygulanmasi ile kabul edilebilir kalite standartlarinin korunmasi
arasindaki onemli dengeyi korumak zorundadir (Dessler, 2001: 166).

Bu nedenle otel isletmelerinin yoneticilerinin rolii, kaliteden ve hizmetin degerinden

0diin vermeden diigiik maliyetli hizmet {iretmek {izere isletme faaliyetlerini yonetmek ve
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organize etmektir (Schermerhorn,2001: 169; Hilman ve Kaliappen, 2014: 135; Aziri ve
Nedelea, 2013: 5).

Thompson ve Strickland (2004a: 15; 2004b: 167; 2005a: 117; 2005b: 130) maliyet
liderligi stratejisini iki alt stratejide smiflandirmaktadir. Bu stratejilerden ilki diistik-maliyet
stratejisidir. Bu stratejiyi uygulayan otel isletmesi, yerel ve uluslararasi turizm pazarlarinda
goreli olarak diisiik maliyetlere sahip birka¢ rakipten biri olmak yerine endiistrinin en diigiik
maliyetli hizmet saglayicis1 olur. Ikinci strateji olan en iyi maliyet saglayicisi stratejisi ise
turistlere, beklentilerini ve ihtiyaglarin1 karsilayacak, benzersiz turizm hizmetlerini kabul
edilebilir fiyatlara sunan iistiin degeri saglamaya odaklanmaktadir.

Bordean vd., (2010: 174) ise maliyet liderligi stratejisini uygulayan bir otel
isletmesinin diisiik maliyet konumunu yaratmak i¢in asagidaki faktorlerden birini veya
birka¢ini kullandigini ileri stirmektedir:

1. Yiksek kapasite kullanimi ve dogru talep tahmini,

2. Olgek ekonomisi

3. Teknolojik avantajlar

4. Dis kaynak kullanimi

5. Ogrenme/deneyim etkileri

Hilman ve Kaliappen (2014: 135) maliyet liderligi stratejisinin avantajlarina asagidaki
maddeleri eklemistir:

1. Malzeme ve iiretim siirecinin yonetiminde kendine 06zgli yeterlilikleri olmasi
durumunda bu strateji otel isletmesinde etkilidir,

2. Otel isletmeleri tasarim ve operasyonel faaliyetlerde etkinlik ve maliyet tasarrufuyla
maliyet liderligi stratejisini bagarili bir sekilde uygulayabilir,

3. Turistlerin markaya fazla 6nem vermedigi, fiyat duyarliliklarinin olmadigir ve
pazarlik giliclerinin yiiksek oldugu durumlarda otel isletmeleri bu stratejiyi
kullanabilir,

4. Maliyet liderligi stratejisi belirli bir diizeyde siire¢ inovasyonuna neden olabilir ve

5. Maliyet liderligi stratejisinin avantajlarini artirmak igin otel isletmesi maliyet
minimizasyonu ve siire¢ inovasyonunu vurgulamalidir.

Kotler vd.,’’ne (2009: 105) gore maliyet liderligi stratejisini uygulayan otel
isletmelerinin karsilasabilecekleri en biiyiik dezavantaj rakiplerin de genellikle diisiik
maliyetle rekabet ediyor olabilecegidir. Bu stratejiyi onemli bir rekabet silah1 olan kullanan
otel isletmeleri i¢in bu durum ciddi bir engel olusturabilir.

Peng (2006: 53) maliyet liderligi stratejisiyle ilgili iki elestiride bulunmustur:
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1. Maliyete dayali rekabetin digina itilme riski her zaman mevcuttur ve bu da maliyet
liderlerini siirekli olarak maliyetleri diisiirme arayisina iter.

2. Maliyetleri diisiirme c¢abasindaki maliyet lideri, turistlerin algiladigi degeri
dengeleyen bir ddiinlesme (trade-off) elde etmeye calisir.

Maliyet liderligi stratejisinin yukarida aciklanan avantaj ve dezavantajlarinin yani sira
isletmeler bu stratejiyi uygulamanin temel risklerini de belirlemelidir. Porter (1980:46) bu
riskleri agsagidaki sekilde siralamistir:

a. Gegmis yatirimlar1 veya 6grenilenleri kullanilmaz hale getiren teknolojik gelismeler
meydana gelebilir.

b. Takipgiler veya yeni gelenler diisiik maliyetle veya taklit ederek ya da gelismis
teknolojilere yatirim yaparak dgrenebilir,

c. Maliyetleri diisiirmeye odaklanmak iiriinde veya pazarlama yontemlerinde degisiklik
yapma gerekliliginin fark edilmesini engelleyebilir ve

d. Maliyet enflasyonu firmanin, rakiplerin imajlarina karsi kendi imajin1 dengelemek
veya ¢esitli farklilastirma yontemleri uygulamak icin yeterli fiyat farkliliklarim
koruma alanini daralabilir.

Odaklanma, farklilastirma ve maliyet liderligi stratejileriyle ilgili olarak yukarida yer
verilen tim degerlendirmelerden yola ¢ikarak bu caligma kapsaminda otel isletmelerinin
yonetimi i¢in iki 6neride bulunmak miimkiindiir. Bu onerilerden ilki, basarili olmak isteyen
kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin odaklanma stratejisi veya farklilagtirma stratejisini
kullanmalar1 gerektigidir.

Odaklanma Stratejisi: Bu stratejiyi uygulayan KOBI niteligindeki konaklama isletmeleri
asagidaki 6zelliklsere odaklanmaktadir.

1. Kiiciik ve orta olgekli otel isletmelerinin, sinirli turist gruplarina hizmet ederek
miisteri sadakati yaratmasina ve bdylece kisa zamanda rekabet avantaji elde
etmelerine ve yerel turizm pazarinda iyi bir itibar olusturmalarina yardimer olur.

2. Kiiciik ve orta olgekli otel isletmelerinin yerel turizm pazarini boliimlemesi ve bu
pazarlar icgerisinde daha karli olan gruplart hedeflemesi durumunda basarili
olmalarimi saglar.

3. Uygulayan kii¢iik ve orta ol¢ekli otel isletmelerinin kendi gii¢lii yonlerini kullanarak
givenli alanda konumlanmalar1 ve =zayif olduklar1 yonlerden kaginmalar
gerekmektedir. Diger taraftan ¢evresel firsat ve tehditler belirlenmelidir. Calismanin

bu bakis agisi da Leonidou vd., (2013: 97)’nin goriisleriyle ortiismektedir.
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Ama bu stratejiyi uygulayan biiylik konaklama isletmeleri ise, asagidaki Ozelliklere
odaklanmaktadir:Bu stratejiyi uygulayan biiyiik otel isletmeleri, talepte meydana gelebilecek
herhangi bir degisime kars1 farkli turizm hizmetleri sunma yetenegine sahip olduklari i¢in bir
veya daha fazla turizm faaliyetine odaklanmak zorunda degildir. Ayni zamanda bu tir
isletmeler; sahiller, dogal alanlar gibi benzersiz lokasyonlar segmeye odaklanmaktadir
Farkhlastirma Stratejisi: Turistlerin tatmin diizeyini artirmay1 ve hizmet kalitesi boyutlarini
one cikarmayi basaran kiiglik ve orta Olgekli otel isletmeleri bu stratejiyi yerel turizm
pazarinda uygulayabilir. Kullanilacak stratejinin belirlenmesine yonelik olarak, bu ¢alismada
otel igletmeleri i¢in sunulan ikinci Oneri ise yerel ve uluslararasi turizm pazarlarinda lider
konumda olan ve rakip oteller karsisinda 6n siradaki konumunu korumak isteyen biiyiik otel
isletmelerinin asagidaki nedenlerden dolay1 odaklanma, farklilastirma ve maliyet liderligi
stratejilerini kullanabilecegidir:

Ama bu stratejiyi uygulayan biiyiik otel igletmeleri ise, asagidaki 6zelliklere odaklanmaktadir:

1. Yiiksek oranlarda olan hizmet kalitesi boyutlari,

2. Turistlerin ihtiyaglarini herhangi bir zamanda karsilayan tiim turizm hizmetleri ve

diger farkli hizmetlerin saglanmasi, ve

3. Dis gevreden kaynaklanan sosyo-kiiltiirel, yasal, g¢evresel, politik ve ekonomik

tehditlerle basa c¢ikabilecek yetenege sahip olmak.
Maliyet Liderligi Stratejisi: Biiyiik otel isletmeleri yerel ve uluslararasi turizm pazarlarinda
lider olarak kabul edilirler ve bu durum da isletmeye asagidaki imkanlar1 sunar:

1. Turizm hizmetlerinin fiyatlarin1 degistirme ve bunu, rakiplere karst bir silah olarak

kullanma, ve

2. Biiylik otel isletmeleri tarafindan sunulan hizmetler kiiciik ve orta olgekli otel

isletmeleri tarafindan sunulan hizmetlerle kiyaslandiginda daha pahalidir. Bu durum,
turizm faaliyetiyle ilgili olsun ya da olmasin, tim hizmetlerin maliyetlerinin yiiksek
olmasindan kaynaklanmaktadir.

Ireland vd., (2011: 110) biitiinlesik maliyet liderligi/farklilastirma stratejisini
eklemistir. Yazarlar bu stratejiyi kullanmanin amacinm farkli 6zelliklere sahip {irtinleri etkin
bir sekilde iiretmek olarak agiklamiglardir. Etkin iiretim ile maliyetlerin diisiik olmast
saglanirken farklilastirma da benzersiz bir deger yaratilmasinin kaynagini olusturmaktadir.
Biitiinlesik maliyet liderligi/farklilagtirma stratejisini basarilt bir sekilde uygulayan otel
isletmeleri yeni teknolojilere ve dis cevrede meydana gelen degisimlere hizli bir sekilde ayak

uydurabilmektedir.
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3.2 Rekabet Avantaji Yaratma Ustiinliiklerin Kavramsal Cercevesi
3.2.1 Rekabetci Ustiinliigii Kavram ve Onemi

Rekabetci iistiinliik, turistlere yonelik deger yaratma yaklagimlarinin anlasilmasinin
temelindeki operasyonel stratejinin, Ozellikle otel isletmelerinde kullanilan stratejileri
desteklemek iizere gelistirilen katma degerin olusturulmasinda yer alan modern bir kavramdir.
Bu nedenle otel igletmeleri; turizm hizmetlerinde diisiik maliyetlerle rakip isletmelere karsi
daha yiiksek performans sergilemek, yeni hizmet inovasyonu yapmak, turistlerin ihtiyaclarina
yanit vermede esneklik ve hizli hizmet sunmak gibi ¢esitli yontemlerle rekabetgi iistiinliik
elde etmeye caligsmalidir.

Bagarili otel isletmeleri yerel ve uluslararast turizm pazarlarinda, isletmenin
basarisinin veya basarisizliginin temelinde yer alan rekabetgi istiinliiklerden faydalanarak
giiclii Ustlinliik alanlar1 yaratmalidir. Bu stiinliikler isletmenin séz konusu pazara hakim
olmasini ve ortalamanin tistiinde kar elde etmesini saglayacaktir (Hemmatfar vd., 2010: 159).

Bunun aksine, Kathuria ve Partovi (2000: 217) otel isletmelerinin, tim rekabet¢i
iistiinliik avantajlarindan faydalanarak {istlin performans sergilemelerinin gii¢ oldugunu ifade
etmiglerdir. Bu nedenle basarili otel isletmeleri, hizmet verdikleri turizm pazarindaki arz ve
talebin degisen yapisina bagli olarak her bir Oncelik alanina farkli diizeylerde Onem
vermektedir. Ancak etkili bir otel yonetimi, oOrgiitsel fonksiyonlarin temel rekabetgi
yetkinlikleri arasindan secilen etkili operasonel oOncelikleri agiklamak icin rekabetci
tstiinlikklerden faydalanabilirler. Ayrica rekabetci istiinliiklerin odagi, etkin rekabet ve
yetkinlik elde ederek turizm pazarinda rekabet avantajini giiclendirmektir (Lin ve Tseng,
2014: 2).

Torjai vd., (2015: 322) rekabetci {istlinliiklerin isletme stratejisi ile fonksiyonel
stratejiler arasinda hayati Oonem tasidigint ve otel isletmeleri i¢in rekabet avantajinin
stirdiiriilebilirligini sagladigini ifade etmislerdir. Rekabet avantaji yaratan tstiinliikler birbirini
destekledigi ve pekistirdigi icin rekabetci istiinliikkler arasindaki iligkilere dair yaklagim da
degismistir. Yazarlar rekabet avantaji yaratan istiinliikleri iki baglik altinda gruplandirmay1
onermislerdir. Bu basliklar:

Standart Kriterler: Otel isletmelerinin yerel/uluslararasi turizm pazarlarina girmesi igin
gereken minimum kosullar1 saglamasi anlamina gelmektedir.

Oncelik Saglayan Kriterler: Turistlerin, turizm pazarinda sunulan hizmetler igerisinde bir
hizmeti sunulan bir bagka spesifik hizmete tercih etmesini agiklayan kriterlerdir.

Diger taraftan, Cai ve Yang (2014: 131), Zhao vd., (2002: 287), otel isletmeleri i¢in
cevresel giiclerle rekabetci iistiinliikler arasindaki iligkileri agiklamis ve basarili yoneticilerin

bu iliskileri dikkate alip slirdiirmeleri gerektigini ifade etmislerdir. Bu nedenle yazarlar, otel
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isletmesinin, rekabet avantaji yaratan ve varliklari ile faaliyet kisitlamalarina bagli olan cesitli

istiinliikleri 6ne plana ¢ikarma derecesini belirlemeye calismislardir. Otel isletmeleri bu

dogrultuda stirekli olarak ¢evrelerini analiz etmeli, varliklarini ve operasyonel yetkinliklerini

veya bir bagka ifadeyle performans kisitlamalarini dikkate almali ve iiretim stratejilerini

belirlemelidirler. Son olarak yazarlar, rekabet avantaji yaratan iistiinliiklerin olusturulmasinin,

otel isletmesinin stratejisini olusturmasindaki ilk adimlar olduguna inanmaktadir.

Ayni baglamda, Jabbour vd., (2012: 13) otel isletmeleri i¢in rekabetci {istiinliiklerin

basarisinda ¢evreyi yonetmenin hayati rol oynadigini ifade etmislerdir. Bunun ger¢eklesmesi

i¢cin gerekli olan kosullar1 yazarlar asagidaki gibi siralamiglardir:

minimize etmek

a. Turizm destinasyonunda bulunan dogal cevrenin turistler i¢in olumsuz etkilerini

Cevre yoOnetimi performans: turistlere sunulan hizmetlere 6zellik kazandirmayla

iligkilidir. Cevre yonetimi, turistlere sunulan hizmetlerde kirlilik boyutunu minimize

etmeye odaklandigi i¢in bu durum operasyonlarin yonetimi i¢in olduk¢a Onemli

kabul edilmektedir.

Cevre yoOnetimi, otel isletmesinin basarili bir rekabet avantaji elde etmesine imkan

vermesi durumunda bir performans hedefi olarak ele alinabilir. Asagidaki tabloda, bu

alanda ¢alisan yazarlarin rekabetgi {istlinliik tanimlar1 yer almaktadir.

Tablo 3.2 Rekabetci Ustiinliigiin Tanimlari

Say1

Yazar

Odak

Rekabetc¢i oncelik

1.

Krause vd., (2001: 500);
Russell ve Millar (2014: 73)

Rekabetgi tistiinliikler
arasi Odiinlesme

Otel isletmesinin hedef turizm pazarinda, rekabet
etmeyi sectigi stratejik tercihler veya boyutlar.

2. Cai ve Yang (2014: 132) Dogru us‘a}nl}lklerm Ote1. 1$.1etm.e1er1.m.n oncelikleri (_)naylama ve ilgili
se¢imi yetkinlikleri gelisgtirme yetenekleri
Turizm pazarinda rekabet¢i konumunu geligtirmek
3. Boyer ve Lewis (2002: 9) Uretkenlik yetkinligi icin  otel isletmelerinin  belirli  iretkenlik
yetkinliklerini gelistirme yetenekleri
4. | Ghadikolaei vd., (2013: 234) Orgiitiin yetenckleri | Otel istetmesinin ayni turizm pazarmda diger otel
isletmeleriyle rekabet etme yetenegi.
Uretim kararlar1 igin temel 6zelliklerdir ve isletmenin
5. . pazardaki  konumunu iyilestirebilecek iiretim
Jabbour vd., (2012:12) Pazar paymi artitma. | s liklerinin gelistirilmesinin stratejik onemini
vurgular.
Yoneticilerin rekabet
6. Chi (2006: 34) avantaji yaratma Otel isletmesinin rekabetgi yetkinlik segimi.
yetenekleri
Bir siirecin veya tedarik zincirinin i¢ veya disg
7 . . . . . miisterileri hem bugiin hem de gelecekte tatmin
: Krajewski vd., (2010: 13) Miisteri memnuniyeti S . >
etmek i¢in igermesi gereken kritik operasyonel
boyutlar.
isletme strateiisini Isletme stratejisini desteklemek amaciyla iiretim
8. Kavitha vd., (2013: 41) $ J fonksiyonu tarafindan gerceklestirilmesi gereken
destekleme . . " . . h
stireglerin ve gdrevlerin kapsayici bir sembolii.
o Pazarin ihtiyaclarini Diger otel isletmeleriyle rekabet etmek istedigi

Awwad vd., (2013: 70)

destekleme

pazarin taleplerini karsilamak icin otel isletmesinin
iiretim sisteminin sahip olmasi gereken boyutlar.

Kaynak: Literatiirden derlenerek hazirlanmistir.
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Rekabet avantaji yaratan tistlinliiklerle ilgili olarak yukarida yer verilen tanimlardan
yola ¢ikarak rekabetci iistiinliigii, yerel/uluslararasi pazardaki diger otel isletmeleriyle rekabet
edebilmek amaciyla otel isletmelerinin kullandig1 stratejik bir silah olarak tanimlamak
miimkiindiir. Bu nedenle rekabet¢i {iistlinliik otel isletmesinin oOrgiitsel yetkinliklerini ve
isletme ¢iktilarini etkileyen iiretim stratejisini igermektedir.

Garrido vd., (2014: 119) calismalarinda, rekabetci {istlinliigiine yonelik olarak
asagidaki dort yaklasimdan bahsetmislerdir:

Odiinlesme (Trade-Off) veya ‘Uyusmazhk Yaklasimr’: Bu yaklasim otel isletmeleri igin
rekabet avantaj1 yaratan lstiinliiklere odaklanmaktadir. Ayrica bu yaklasimda otel yonetimi,
farkli rekabetci Tstiinliiklere arasinda karsilastirma yapmak ve Onceliklerden birine
odaklanarak digerlerinden vazge¢cmek zorunda kaldig1 bir yontem izler,

Piramit Yaklasimi: Her tiirlii anlasmazlig1 ortadan kaldirarak farkli stratejik hedefleri ayni
zamanda gelistirmeyi amaglayan bu yaklagim otel isletmelerindeki {ist yonetimin operasyonel
amaglaria ulagmalarina yardime1 olur,

Kum Konisi Yaklasimi: Es zamanl olarak ¢oklu operasyonel yetkinlik bazli rekabetin otel
isletmeleri i¢in daha yiiksek performans saglayacagi goriisiinden yola ¢ikan bu yaklasim daha
iyl performans sergilenmesini saglayan etkili bir yonetim i¢in iiretim yetkinliklerinin birbiri
ardina olusturulmasi gerektigini savunur ve

Uretim Yeterligi Yaklasimi: Bu yaklasimda otel isletmesi rekabet avantaji yaratan kendi
uistiinliiklerinden yola ¢ikarak operasyonel yetkinliklerini gelistirmeye calisir. Bu nedenle, otel
isletmeleri i¢in rekabetgilik dstiinliiklerin ve arzu edilen sonuglarin elde edilmesi turizm
hizmetlerinin iiretim fonksiyonuyla iligkilidir.

Noble (1991: 18) rekabet avantaji yaratan dustiinlikkler icin kiimiilatif yaklasimi
eklemistir. Bu yaklasimda otel isletmelerinin etkili yoneticileri, basarili bir rekabetci {istiinliik
i¢in daha 6nceden belirlenen siray1 izlemeye calisirlar. Onem derecesine gére siniflandirilan
istlinliikler kalite, bagimlilik, maliyet etkinligi ve esnekliktir. Ancak bu yaklasim rekabet
avantaj1 yaratan Ustlinliiklere iligkin iki 6nemli boyut olan inovasyon ve zamaninda teslime
yer vermemektedir. Bu nedenle basarili otel yoneticilerinin rekabet¢i bir yaklasimla
stirdiirdiikleri isletme faaliyetlerinde bu yaklasimdan faydalanmayacaklar1 diisiiniilmektedir.

Yen ve Sheu (2004: 204) rekabet¢i Onceliklerin 6neminin, asagida yer alan hayati
kararlarin temeli haline geldigini ifade etmislerdir:

Yapisal Kararlar: Bu tiir kararlar dogast geregi genellikle uzun vadeli ve stratejiktir. Ayrica
tesis lokasyonu, kapasitesi, siireleri ve konsantrasyon ile ilgilidir.
Altyapiya iliskin Kararlar: Calisanlarin deneyimleri, 6diil sistemleri, planlama ve kontrol

sistemleri, kalite boyutu ve orgiitsel yapiya iliskin kararlardir.
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Kores (2007: 8) otel isletmesinde rekabet avantaji yaratacak istiinliiklerin
belirlenmesinin, asagida yer alan iki agidan temel yeterliliklerle iliskili olabilecegini
belirtmistir:

a. Otel isletmesinin rekabetci istlinliikleri, rakipleriyle miicadele etmesi ve rekabeti
hafifletmesi icin isletmenin temel yeterlilik ve yetkinliklerini igeren bir kiimenin
olusturulmasi ve gelistirilmesine neden olabilir.

b. Otel isletmesi, rekabet ortamindaki otel isletmelerinin hangi rekabetgi tstiinliiklerine
odaklanma egiliminde oldugunun belirlenmesinde etkili bir rol oynayan temel
yeterlilik ve yetkinliklere sahip olabilir.

Sonu¢ olarak mevcut turistleri elinde tutmak ve yeni turistler cekmenin yani sira
yerel/uluslararas1 turizm pazarlarindaki mevcut rekabet¢i konumunu korumaya ek olarak bu
pazarlardaki paymi artirmak isteyen otel isletmeleri i¢in rekabet avantaji yaratan tstiinliikler

isletmenin faaliyetinde 6nemli bir yere sahiptir.

3.2.2 Rekabetci Ustiinliiklerin Siniflandirilmasi

Rekabet avantaji elde etmek isteyen otel isletmeleri, siirekli olarak turistlerin
ihtiyaglarin1 karsilayacak hizmetleri sunmali ve bu hizmetleri gelistirmelidir. Daha fazla
sosyal aktivite, konforlu odalar, otele kayit yaptirma ve otelden ayrilma islemlerinin hizlilig
ve yiiksek hizda internet baglantis1 bu hizmetler arasinda yer almaktadir. Otel yonetimi
tarafindan sunulacak bu hizmetler, turistlerin degisen ihtiyaglari ve yasam tarzlariyla ortiisen
tiim hizmetleri icermektedir.

Otel isletmesi tek bir oncelikte veya iistiinliiklerin tamaminda rekabet avantajina sahip
olabilir. Bu nedenle, pazarda bu onceliklerin tiimiinde iistiin olan otel isletmesi, Gstiinliiklerin
sadece birine sahip ve bunu uygulayarak bu Oncelikte iistiinliige sahip olan otel isletmesine
kiyasla daha sert bir rekabet i¢inde yer almaktadir (Lawrance ve Hill, 2001: 19). Asagidaki

sekilde rekabet avantaji yaratan Uistlinliiklrerin agiklanmaktadir.
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Hizmet Maliyeti
- Diisiik fiyat

- Yuksek kar ) L
Hizmet Kalitesi

Diisiik maliyetler

/ cakismayan kalitede

hizmet sunumu

Hizmet inovasyonu
- Yeni hizmetler

- Turistlere hizmet
sunumunda yeni T

Otel

Isletmesi
yontemler
Hizmet Esnekligi Hizmet Sunumu
- Turistlere yonelik farkli hizmetler sunma Hizmet sunumunda
- Otel isletmesinin turizm pazarindaki arz herhangi bir gecikme
ve talebe bagli olarak tiretimi yasanmamasi

degistirebilme yetenegi

Sekil 3.5 Rekabetci Ustiinliiklerin Simiflandirilmast.
Kaynak: Yazar Tarafindan Literatiirden ve AsagidakiKaynaklaradan Derlenerek Hazirlanmistir.
(Lawrance ve Hill, 2001; Boyer ve Lewis, 2002; Campos ve Marodin, 2012; Lin ve Tsing, 2014).

Fredendall ve Hill (2001: 27), Boyer ve Lewis (2002: 9), Campos ve Marodin (2012:
83) ve Lin ve Tseng (2014: 2) rekabet avantaji yaratan dstiinliikleri dort baslikta
simiflandirmiglardir. Yazarlarin hemfikir olduklar1 ve asagida agiklanan bu basliklar maliyet,

kalite, hizmet sunumu ve esnekliktir:

3.2.2.1 Hizmet Maliyet Ustiinliigii

Lawrance ve Hill’e (2001:27) gore otel isletmeleri, turizm pazarinda maliyet
ustiinliigiine bagl olarak rekabet etmeye basladiklarinda bu orgiitler belirli bir {iriiniin hedef
pazar i¢in en diisiik maliyetli {ireticisi olmaya ¢alisirlar. Bu da isletmeye, eger bu istiinliikten
faydalanmak isterse rakiplerinden daha diisiik fiyath satis yapma imkani vermektedir. Bu tiir
bir yaklasimda otel isletmesi, rakibinin baslatacagi her tiirlii fiyat savasin1 kazanacaktir.

Turizm hizmetlerinin fiyatlandirilmasi, ¢esitli nedenlerden dolay1 olduk¢a karmasik
kararlardir. Bu nedenlerin en 6nemlisi ve ilki, Becerra vd.,’ye (2013: 72) gore otel isletmesi
turistlere sunduklar1 hizmetlerin fiyatlarin1 belirlerken otelin konumu, sinifi ve biiyiikligi,
markasi, restoranlarin varligi, sehir merkezine uzakligi, oda 6zellikleri, otopark imkani ve
spor tesisleri gibi hizmetlerin fiyatlariyla iligkilidir. Ayrica, otel isletmesi, yerel/uluslararasi
pazarlarda turistlere sunulan hizmetlerin fiyatlandirmasini olumlu / olumsuz etkileyen i¢sel ve
dissal faktorlere maruz kalmaktadir (Altunisik vd., 2001: 162).

Yiikselen (2008: 276) turistlere sunulan hizmetlerin fiyatlarin1 etkileyen cesitli

nedenler ileri siirmiistiir. Bu nedenler arasinda hizmetleri liretmenin maliyeti, rakip orgiitler,
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aracilar, yasalar, turizm pazarlamasina yonelik arz ve talep, turistlere sunulan hizmetlerin
maliyeti, sahiplik yapisi, turistlerin davranislari ve satin alma giigleri yer almaktadir.

Bunun yani sira turistlerin 6zellikleri, otel isletmesinin hedefleri, isletme stratejileri,
seyahat ve turizm acenteleri, tamamlayict hizmetler ve otel isletmesinin uyguladigi pazarlama
karmasi fiyat1 etkileyen nedenler arasindadir (Razioglu, 2004: 202).

Slack vd., (2007: 49) otel isletmesinin maliyetleri etkileyebilecegi yollar
aciklamislardir. Yazarlara gore yiiksek maliyetlere neden olan faaliyetlere dayanan ve otel
isletmesinin yatirim yapabilecegi yollar asagidaki gibidir:

1. Verimli personel istihdam etmek ve siirekli olarak bu personellerin becerilerini ve
deneyimlerini gelistirmek,

2. Turistlerle dogrudan iletisime ge¢gmek ve onlara hizmetlerini sunmak i¢in
teknolojiden faydalanmak ve

3. Karinm belirli bir béliimiinii operasyonlart i¢in gerekli olan malzemeleri (mobilya,
yiyecek ve icecek, diger malzemeler) satin almak iizere harcamak.

Sekil 3.6 maliyetlerin hizmet Orgiitleri ve {retim oOrgiitlerindeki dagilimini

acgiklamaktadir.

Teknoloji Personel maliyeti Malzemeler

maliyetleri >\ e v

Malzemeler

/ Teknoloji Maliyeti

Personel maliyeti

Sekil 3.6 Maliyetlerin Hizmet ve Uretim Orgiitlerinde Dagilhim
Kaynak: Slack, Chambers ve Johnston, 2007: 50

Yukaridaki sekilden yola cikarak tipik maliyetlerin hizmet igletmeleri ile iiretim
isletmeleri arasinda farklilik gosterdigi sonucuna varilabilir. Bu durum da, emek yogun bu
isletmelerde calisanlarin 6neminden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle verimli ve becerikli
calisanlar politikalar1 ve planlart uygularken bu becerilerinden/deneyimlerinden faydalanarak
zaman ve malzeme kaybini minimize edecektir.

Turizm hizmetlerinin fiyatlandirilmasinin karmasik kararlar olmasina neden olan

ikinci etken ise turistlerle ilgilidir. Turizm pazarinda bir turist, satin alma kararint herhangi bir
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otel isletmesinden baska bir otel isletmesine degistirmesi durumunda 6nemli bir degistirme
maliyetiyle kars1 karsiya kalacaktir.

Ancak degistirme maliyeti ve marka tercihleri turistler arasinda farklilik
gostermektedir. Bu nedenle, marka tercihi turist hizmetleri farklilasmadan oncesini ifade
ederken, degistirme maliyeti satin alma gerceklestikten sonra meydana gelmektedir.
Degistirme maliyeti ve marka tercihi turistlerin satin alma tercihleri i¢in 6nemli degiskenlerdir
(Shen ve Su, 2015: 19).

Rahman ve Kamarulzaman (2012: 1024) harcanan para, zaman ve ¢aba gibi degistirme
maliyetlerinin, ¢esitli turistik hizmetlerin bagka bir servis saglayiciyla degistirilmesini
zorlastirdigint ve bu nedenle mevcut turistlerin elde tutulmasi i¢in hayati oneme sahip

oldugunu ifade etmislerdir.

3.2.2.2 Hizmet Kalite Ustiinliigii

“Yiiksek miisteri tatmininin gostergesi olarak kabul edilen ve {irlin veya hizmeti
karakterize eden faktorler olarak kabul edilmektedir” (Stefano vd., 2015: 433).

Wu vd., (2012: 757-758)’ne gore turistlere sunulan hizmetlerin kalitesinin turistlerin
beklentileriyle ortiismedigi durumlarda algilanan kalite daha diisiik olacak ve otel isletmeleri
arasindaki rekabet riski artacaktir. Bu nedenle, hizmet kalitesiyle ilgili yasanacak
olumsuzluklara dogru bir sekilde ¢6ziim sunmak icin otel isletmeleri sunduklar1 hizmetlere
yonelik garanti saglamaktadir. Yazarlar hizmetleri agsagidaki basliklarda siniflandirmiglardir:
Kapsam: Hizmet garantisi, otel isletmelerinin hizmet vaatlerini yerine getirme arayislarin
ifade etmektedir. Bu nedenle, turistlerin kalite beklentilerini karsilayamayan otel isletmeleri
miisterilerinin algiladiklar riski azaltmak i¢in hizmet garantisini bir 6deme yontemi olarak
kullanabilmektedir.

Odeme: Bu durumda otel isletmeleri iki yontem uygulama egilimindedir. Bu y&ntemlerin
birincisi turistlerin aldiklar1 hizmetten memnun olmadiklar1 durumlarda paralarini iade
etmektir ve yonteme para iade garantisi adi verilmektedir. Ikinci ydntem ise hizmetten
memnun kalmayan turistlerin herhangi bir bedel 6demeden ayni hizmeti bir sonraki
ziyaretlerinde tekrar almalarina izin vermeyi icermektedir. Bu yontem ise para iadesiz garanti
olarak adlandirilmaktadir. Ancak otel isletmeleri i¢in birinci yontemin ikinci yonteme gore
uygun bir secenek oldugu diisiiniilmektedir. Para iadesi yapilmayan ikinci yaklagimin
uygulanmas1 durumunda miisteri iligkilerinin zarar gérmesi riski s6z konusudur. Bunun yani

sira bu yontemle, otel isletmeleri ile miisterileri arasindaki sadakat iligkisi de azalabilir.
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Algilanan Kalite: Otel isletmesi turistlere kosulsuz hizmet garantisi sundugunda turistlerin
giiveni artmakta ve algilanan kalite beklentileri daha yliksek olmaktadir. Ancak bir otel
isletmesi miisterilerine belirli konularda ve/veya simirli garanti sundugunda kalitesi de
miisterileri tarafindan daha diisiik algilanacaktir. Diger yandan yerel/uluslararasi turistler,
hizmet sunumu ve performansini algilama bicimlerine bagl olarak algilanan kaliteyi stirekli
olarak degerlendirir (Hosseinevd., 2015: 158).

Altunisik vd., (2001: 148) turistlere sunulan hizmetlerin kalitesiyle iligkili maddi ve
maddi olmayan Ogeleri aciklamaya odaklanmislardir. Maddi 6gelerin turistler tarafindan
degerlendirilmesi oldukg¢a kolay olmasina ragmen maddi olmayan &6geler, tilketmeden once
bilinemeyecegi i¢in, daha karmasiktir.

Otel isletmelerindeki hizmet kalitesinin Ol¢limiinde Serrano vd., (2014: 78) hizmet
kalitesinin temel Ozelliklerini benimsemisler ve kalitenin 6l¢iimiinde iki yaklagimdan
faydalanmiglardir. Hizmet kalitesi 6l¢timiinde kullanilan bu yaklagimlar sunlardir:

Nesnel Yaklasim: Otel isletmeleri tarafindan sunulan hizmetlerin ve tesislerin varligina bagl
olarak olgiilebilen standartlara dayanmaktadir. Objektif gostergeler; tesisler, hizmetler veya
diger oOlciilebilir 6zelliklerle ilgili kullanmadan 6nce edinilebilen bilgilere dayanmaktadir.
Oznel Yaklasim: Temelde turistlerin veya uzmanlarin algilariin incelenmesini igermektedir.
Ana 6znel olglimler goriislere ve kullanim sonrasi bilgilere dayanmaktadir.

Stefano vd., (2015: 433) hizmet kalitesinin Olgiimiinde SERVQUAL yaklasimin
eklemistir. Bu yaklasimin ilk boyutu olan fiziksel oOzellikler tesisleri ve ¢alisanlarin
goriiniimiinii icermektedir. Ikinci boyutu olusturan giivenilirlik turistlerin bekledikleri
hizmetler1 dogru sekilde yerine getirebilme yetenegidir. Calisanlarin giiven duygusu
olusturma ve nezaket gostererek onlart memnun etme yetenekleri giiven boyutunu
olusturmaktadir. Dordiincii boyut olan empati, otel isletmesinin turistlere sundugu ilginin ve
kisisellestirilmis dikkatin derecesini icermektedir. Bu yaklagimin son boyutunu olusturan
erisebilirlik 1se miisterilere temas edebilmeyi icermektedir. Otel isletmeleri bu yaklagimi:

a. Farkli hizmet tiirlerinin belirlenmesinde tanimlayici bir arag olarak,

b. Isletme performansinin giiclii ve zayif yanlarinin tespitinde,

c. Isletme performansinin siirekli iyilesmesine zemin olusturmak amaciyla,

d. Hizmet kalitesindeki egilimleri belirlemek igin,

e. Belirli bir hizmeti rakiplerin sunduklar1 hizmetle kiyaslamak i¢in ve

f. Rakiplere kiyasla daha {istiin olmayan ve bu nedenle iyilesmesi gereken kalite

boyutlarinin tespitinde kullanabilir.
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Akbaba (2006: 173-174) otel isletmelerinde hizmet kalitesinin Olglimii igin iki
yaklagim daha eklemistir. Bunlar:
a. HOLSERYV yaklasimi: Bu yaklasim kapsaminda otel endiistrisinde hizmet kalitesi ti¢
boyutta ele alinmistir. Bu boyutlar ¢alisanlar, maddi varliklar ve giivenilirliktir.
b. LODGSERV yaklasimi: Otel isletmelerinde hizmet Kkalitesinin Ol¢iimii igin
tasarlanmistir. Bu yaklasim kapsaminda hizmet kalitesinin boyutlar1 giivenilirlik,

giiven, sorumluluk, fiziksel varliklar ve empatidir.

3.2.2.3 Hizmet Sunum Ustiinliigii

Hizmetin sunumu bazinda rekabet eden otel isletmeleri rakiplerinden daha kisa siirede
ve daha giivenilir hizmet sunmaya odaklanmalidir (Fredendall ve Hill, 2001: 27).

Hollins ve Shinkins (2006: 19) bu stiinliikle ilgili olarak iki noktaya odaklanmustir.
Odaklandiklar1 noktalardan ilki turistlerle ilgilidir ve turistlere hizmet sunmak i¢in gecen
toplam zamani ifade eder. ikinci nokta ise otel isletmelerine iliskindir ve isletmenin yeni
hizmetler sunma veya gelistirmesi i¢in sahip olmasi gereken hizi ve hedef pazarda yeni
hizmetler sunmasi i¢in gereken siireyi ifade etmektedir.

Al-Najar ve Muhsen’e (2012: 63-64) gore hizmet sunumu istiinliigiiniin ii¢ boyutu
bulunmaktadir. Bu boyutlar sunlardir:

Sunum Hiz1 veya Tedarik Siiresi: Bu boyut turistin talebinin alinmasi ile talebinin
karsilanmas1 arasinda gecen toplam zamanla Ol¢iilmektedir. Bu nedenle basarili otel
isletmeleri turistlerin beklenmeyen taleplerine yanit verebilmek icin yeterli sayida oda
bulundurarak bu siireyi en aza indirmeye ¢alismaktadir.

Zamaninda Sunum: Miisteri memnuniyeti yaratmak amaciyla otel isletmeleri bu boyutu,
turistlerle anlagmis olduklar1 hizmet sunumu zamaninin sikligi ile 6lgmektedir. Bu nedenle bir
hizmet organizasyonu olan otel isletmelerinde sunum siiresi 5 dakikayr agmamalidir.
Gelistirme Hizi: Bu boyut turistlere sunulacak yeni hizmetlerin gelistirilmesi ve tasarlanmasi
ve bu hizmetlerin turistlere sunulmasi i¢in gereken zaman ile ol¢iilmektedir. Bu dogrultuda,
fikir gelistirme anindan tasarim ve hizmetin miisteriye sunumuna kadar harcanan zaman ne
kadar kisa olursa otel isletmesinin pazar payini rakiplerinden daha hizli artirma sans1 o kadar
yiiksek olur.

Krause vd., (2001: 503) hizmet sunumu dstiinligiiniin, asagida yer alan ve otel
isletmesi tarafindan gergeklestirecek boyutlarin 6nemine gore 6lglildiigiinii belirtmislerdir:

1. Yerel/uluslararas: turizm pazarlarinda gelistirilen her tiirlii yeni hizmetin hizli bir

sekilde uygulanmasi,
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2. Tedarikgilere ve miisterilere hizmetlerin sunum hizi,
3. Otel isletmesinin yeni bir hizmet gelistirmesi i¢in gereken siire, ve
4. Rezervasyon gizelgesine gore glinleri ayarlamasi.
Sonug olarak, bu boyut, tatilin gegirilecegi otelin se¢imiyle ilgili olarak nihai satin

alma kararmin verilmesinde turistleri motive etmede 6nemli bir rol oynamaktadir.

3.2.2.4 Hizmet Esneklik Ustiinliigii

Rowbotham vd., (2007: 46) ve Slack (2007: 46) esneklik boyutunu otel isletmesinin
turistlere sundugu hizmetleri, turistlerin ihtiyaclarina gore sekillenen turizm talebine bagh
olarak hizli bir gekilde degistirme yetenegi olarak tanimlamiglardir. Ayrica otel isletmelerinin
sunduklar1 hizmetlerdeki esneklikleri bu isletmelere hedef pazarda farkl: turistlerin ihtiyaglari
ve gereksinimlerine yanit vermek i¢in daha rahat hareket etme, karlilig1 artirma ve rekabeti
azaltma imkan1 sunmaktadir (Bansal ve Moritz, 2009: 5-6; Arslan, 2012: 463).

Al-Najar ve Muhsen (2012:64) esnekligin, etkili bir rekabet avantaji yaratan oncelik
haline gelebilmesi i¢in gereken ti¢ 6zelliginden bahsetmislerdir:
Kisisellestirme: Otel isletmesi turistlere sundugu hizmetleri turistlerin ihtiyaglarina ve
pazarda meydana gelen herhangi bir degisime uygun olarak degistirme yetenegini gelistirme
yollar1 aramaktadir.
Cesitlilik Esnekligi: Otel isletmesinin turistlere yonelik hizmetleri igerisinde yerel/
uluslararasi turizm pazarindaki turistleri memnun edecek hizmetler sunma yetenegidir.
Hacim Esnekligi: Bu boyut, otel isletmesinin etkin orgiitsel yetkinlikler gelistirme egilimini
icermektedir. Boylece turizm pazarindaki talebin artmasi veya yavaslamasi yoniindeki
degisimlere bagli olarak, karlilig1 g6z ardi etmeden iiretimini ayarlayabilecektir.

Yu vd., (2015: 191) esnekligin farkli sekillerde siiflandirilabilecegini ifade
etmisglerdir. Bunlar:

1. Emek esnekligi,

Dogal cevre ile miicadele esnekligi,
Turizm pazarinda biiylime esnekligi,
Operasyonel esneklik,
Turistlere yonelik hizmetlerin sunumunda hacim esnekligi,
Karma esneklik (otel isletmesinin tek bir seferde farkli hizmetleri sunma becerisi),
Hizmet gelistirme esnekligi,

Yeni hizmetler sunma esnekligi

© o N o g bk~ w DN

Hizmetlerin ¢ok sayida yerel/uluslararasi turist icin uygun hale getirilmesi esnekligi
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Yee ve Ogunmokun (2008: 889) esneklik boyutu icin asagida yer alan farkl
siiflandirmay1 6nermistir:
Turistlere Sunulan Hizmetlerde Esneklik: Bu boyut otel isletmelerinin kii¢iikk 6l¢ekleri,
turizm talebinde meydana gelen degisimlere adapte olacak sekilde ekonomik bir bigcimde
kullanabilme yetenegini ifade etmektedir.
Kapasite Esnekligi: Otel isletmesine farkli hizmetlerin iretim hacmini turizm talebinin
hacminde meydana gelen degisikliklere gore degistirme imkani sunar.
Operasyonel Esneklik: Bu esneklik tiirii otel isletmesinin sahip oldugu dogal ¢evreden

faydalanarak turistlere hizmet sunma yetenegini igermektedir.

3.2.2.5 Hizmet Yeniligi (inovasyon) Ustiinliigii

Kavitha vd., (2013: 39); Russell ve Millar (2014: 74); Tsao (2014: 934); Lin ve Tseng
(2014: 2); Kilic vd., (2015: 117) rekabet¢i ustiinliikler listesine temel bir tstiinlikk olan
inovasyonu eklemislerdir. Rekabet avantajinda Onemli bir boyut olan inovasyon, otel
isletmesinin ihtiyaglarini karsilayarak miisteri sadakati saglamak amaciyla turizm pazarinda
benzersiz bir imaj yarattigi durumda olusur ve inovasyon agisindan rakiplerinden 6nde
olmasini saglar. Nagy (2014: 425) inovasyonun, yeni veya onemli 6l¢iide iyilestirilmis turizm
hizmeti, turizm hizmetlerinin sunumunda yeni bir siire¢, yeni bir pazarlama yontemi, isletme
faaliyetlerinde yeni bir oOrgilitsel yaklasim, isyeri organizasyonu, yerel/uluslararasi
pazarlardaki diger otel isletmeleriyle digsal iliskiler kurmak oldugunu ifade etmistir.

Yukarida yer verilen nedenlerden dolay1 inovasyon sayesinde otel isletmesi, ¢alkantili
veya rekabetci cevrelerde meydana gelen cevresel degisikliklere ayak uydurmak, olumsuz
etkileri azaltmak ve pazardaki degisimden faydalanmak amaciyla mevcut stratejilerini adapte
edebilir veya yeni stratejiler benimseyebilir (Fraj vd.,2015: 33).

Otel isletmesi yliksek bilgi, yetenek, egitim ve beceri diizeyine sahip oldugunda, bu
yetkinlikler pazardaki firsatlar1 tespit etmesine yardimci olacagi ve yeni hizmetlerin
gelistirilmesine olumlu katki saglayacagi i¢in inovasyon yapma imkanina da sahip olacaktir
(Nieves ve Cipres, 2015: 52).

Otel isletmesinin hayatta kalmak icin inovasyon yapmadigi durumda sundugu
hizmetler ¢ekici olmayacak ve talep edilmeyecektir. Bu nedenle inovasyon isletmenin
basarisinda ve rekabet avantaji elde etmesinde stratejik bir role sahiptir (Dogan vd.,2015:
702).

Gogiis vd., (2013: 755) turizm hizmetlerinde inovasyonun alt1 alt boyutu oldugunu

ifade etmislerdir. Bunlar:
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Hizmet Kavram: Bir bagka ifadeyle, bir turistin daha oOnce karsilanmayan veya
belirtilmeyen ihtiyacinin tatmin edilmesinin algilanan degeridir.

Turist Cekmek Icin Yeni Yontemler Kullanilmasi: Bu boyutta otel isletmesi mevcut veya
potansiyel turistleri ¢ekmek ve hizmetlerin karsilikli deger yaratmak i¢in daha etkin bir
sekilde ¢ekici hale gelmesini saglamak amaciyla geleneksel yontemleri kullanir.

Yeni Deger Sistemleri ve Yeni Is Ortakhklarindan Faydalanmak: Birlesme veya satin
almalar vasitasiyla diger otel isletmeleriyle ortaklik kurmayi igerir.

Yeni Gelir Modeli Yaratmak: Bu modelde otel isletmesi maliyetleri ve gelirleri yiyecek ve
icecek, house-keeping, satis, muhasebe, banket veya teknik servis gibi birimler arasinda
uygun sekilde yeniden dagitma egilimindedir.

Yeni Bir Orgiitsel Yapimn Tasarlanmasi: Hizmet sunan personelin yeni islere uyum
saglamas1 ve hizmet sunumunda satis biriminde yeni satig teknikleri, yiyecek ve igecek
biriminde yeni tarifler gibi inovatif olmasina imkan vermesi igin personel, organizasyon,
kiiltiir, uygun yonetim ve Orgiit yapisinin diizenlenmesini icermektedir.

Inovatif Hizmet Sunum Sisteminin Tasarlanmasi: Turistler icin gelistirilen ve ileri
diizeyde coklu kanal yonetimini, hizmetlerin kisisellestirilmesini ve self-servis anlayisinin
sunulmasini igeren e-ticaretten e-turizme pek ¢ok inovatif hizmeti igermektedir.

Otel isletmesinin turizm pazarinda inovasyon yapmak icin kendi yetkinliklerine
dayanmasi durumunda yeni hizmetlerin inovasyonu i¢in olumlu bir etkisi olacaktir (Thomas
ve Wood, 2014:40).

Bu nedenle otel isletmesi, yeni hizmetler gelistirdigi durumda, bu hizmetlerin
fiyatlarinin yani sira bu hizmet inovasyonunun hizina odaklanmaktadir. Rakip isletmeleri
sasirtmak ve gii¢lii rekabet¢i konumunu giiclendirmek dnemlidir (Arsalan, 2012: 464).

Sunum siiresinin kisalmasin1 ve hizmetlerde degisiklik yapilmasini saglayan yeni
stireclerin inovasyonu veya yeni hizmet inovasyonunun hizlanmasi ve rakiplerle kiyaslanarak
yapilmasi 6n plana ¢ikmaktadir (Reuver vd., 2015: 695).

Yukarida bahsedilen ve rekabet avantaji yaratan Onceliklerin degerlendirilmesinden
yola ¢ikarak bu Onceliklerin turizm pazarindaki liiks otellerin pazar payini olusturma ve
siirdlirmesine destek oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bu nedenle liiks otel isletmelerinin sezgisel olarak bu Oncelikleri uyguladigi
diisiiniilmektedir. Ancak bu onceliklerin 6nem dereceleri farklidir. Rekabet avantaji yaratan

onceliklerin yapisina gore su sekilde siralandirmak miimkiindiir:
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Inovasyon Onceligi: Otel isletmesinin yeni hizmetleri diisik maliyetli, daha esnek bir
sekilde, zamaninda ve kaliteli olarak sunmasina imkan verdigi i¢in rekabet avantaji yaratan
diger tiim oncelikler arasinda temel bir yere sahip olarak kabul edilmektedir.

Esneklik Onceligi: Sunulan hizmetlerin hacminde veya miktarinda yapilan degisiklikler
vasitasiyla mevcut turistleri elde tutmak ve yeni turistleri ¢cekmek amaciyla otel isletmesine
yerel/uluslararasi pazarlarda serbest hareket etme 6zgiirligii saglamaktadir.

Kalite Onceligi: Etkili otel yoneticileri, miisteri iliskileri yonetimini olusturmak ve
stirdiirmek, turistlerin sadakatini saglamak ve performans zayifliklarina engel olmak amaciyla
stirekli olarak hizmetlerin kalite boyutunu degerlendirmektedir.

Maliyet Onceligi: Basarili otel yoneticileri hizmetlerini rakiplerine kiyasla daha diisiik
maliyetlerle sunmaktadir. Bu nedenle, turistleri tesvik etmek amaciyla turizm sezonunda
rekabetci fiyatlarda cesitli programlar sunma egilimindedirler.

Sunum Onceligi: Bu dncelik kapsaminda etkili otel yoneticileri hizmetlerini en ge¢ 5 dakika

igerisinde turistlere sunmaya ¢aligmaktadir.

3.2.3 Rekabet Avantajinin Elde Etmede Rekabetci Ustiinliiklerin Rélii

Rekabetin etkisini azaltmak ve rekabet ortaminda basarili olmak isteyen etkili otel
yonetimi, rekabet avantaji yaratan g¢esitli Onceliklerden stratejik bir silah olarak
faydalanmalidir. Bu nedenle isletme, rekabet avantaji yaratan gesitli dnceliklere odaklanmali,
uygun Onceligi se¢meli ve hedef turizm pazarinda rekabet avantajini olusturarak
stirdiirmelidir. Bu tiir orgiitler baz1 durumlarda diisiik maliyet boyutuna agirlik verebilir veya
baska bir donemde rekabet avantaji elde etmek i¢in bu boyutu devre dis1 birakarak esneklik,
sunum, kalite veya inovasyona odaklanabilir. Turizm pazarinda basarili olmak i¢in kalite
onemli bir yonetim aracidir (Benitez vd., 2007: 549). Bunun yani sira otel isletmesinin
performansi tizerinde olumlu etkiye sahiptir. Bu dogrultuda yiiksek kalitede hizmet vermek,
daha diisik maliyet ve artan iiretkenlie bagli olarak otel isletmesinin pazar paymin
genislemesi ve yerel/uluslararasi pazarda rekabetciliginin artmasi anlamina gelmektedir. Tari
vd., (2010: 501) otel isletmeleri kapsaminda kalite yOnetiminin ii¢ temel fonksiyonunu
tanimlamislardir. Bu fonksiyonlar planlama, organizasyon ve kontroldiir.

Azorin vd., ( 2015: 43) kalite onceliginin rekabet avantaji lizerinde olumlu etkiye
sahip oldugunu ve bu etkiye, otel isletmesinin asagidaki boyutlarda gerceklesen performans
artisinin yol agtigini belirtmistir:

1. Calisan verimliliginin artmast,

2. Artan satiglar ve pazar payi,
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Turistlerin sadakatinin pekistirilmesi,
Yeni turistlerin ¢ekilmesi,

Turist tatmininin artirilmasi ve

© 0o~ w

Otel imajinin iyilestirilmesi.
Maliyet Onceligi acisindan Park ve Jang (2014: 425) turistlerin satin alma kararlari
tizerinde olumlu veya olumsuz etkiye sahip olabilecek iki farkli maliyet tiirline yer vermistir.
Bunlar:
Parasal Maliyet: Turistlere yonelik herhangi bir hizmeti satin alirken dikkate alinan ve s6z
konusu iiriiniin fiyatiyla ilgili maliyetlerdir.
Parasal Olmayan Maliyet veya Zamansal Maliyet: Kotii bir satin alma karar1 verme riski
veya dogru oteli bulmak icin ¢ok fazla zaman harcama gibi konular1 icermektedir. Ayrica,
hizmet satin alindiktan sonra gercek turizm deneyimini yasamak i¢in beklemek gerekmektedir
ve bu bekleme zamani da bir baska parasal olmayan maliyettir.

Bunun yani sira, hizmetlerin algilanan maliyetleri ve bu hizmetleri kullanmanin
getirdigi faydalarin biitiinii turistik hizmetin degeri olarak adlandirilmaktadir. Bu deger de
turistlerin sadakatini etkilemektedir (Reuver vd.,2015: 694).

Esneklik onceliginde basarili otel isletmeleri giiclii rekabet avantaji yaratmaya caligir
ve bu durum da mikro/makro gevre 6geleri kapsaminda ¢evresel belirsizliklerle bas etmelerine
ve yliksek performans sergilemelerine imkan veren stratejik bir durum olarak kabul
edilmektedir (Yee ve Ogunmokun, 2008: 738). Esneklik otel igletmelerinin, proaktif veya
reaktif stratejileri tercih ederek rekabet ortamindaki degisimlere ve dalgalanmalara etkin bir
sekilde yanit verebilmek i¢in kaynaklarini ve yetkinliklerini hizli ve etkili bir bigimde yeniden
sekillendirmelerini veya bunlara yatirim yapmalarini saglamaktadir (Yang vd., 2015: 3).

Bunun yani sira otel isletmesinin, turizm talebini etkileyen beklenen veya
beklenmeyen degisimlerle bas edebilme yetenegini ifade etmektedir. Rekabetin arttigr is
cevresinde onemli bir yonetim uygulamasidir ve otel isletmeleri, tesisleri, birimleri arasinda
farklilik gostererek kalite yonetimi ve yerel emek piyasast kosullarini yansitmaktadir
(Yaduma vd., 2015: 95).

Inovasyon &nceliginde turistlere yonelik yeni hizmetlerin gelistirilmesi rekabet
avantaj1 elde etmek isteyen otel isletmeleri icin birincil kaynaktir (Ordainini vd.,2014: 134).
Hana (2013: 84), inovasyon Ogelerinin asagidaki performans boyutlarinda otel isletmesinin
rekabet avantaj1 elde etmesini sagladigini belirtmistir:

a. Yeni hizmetlerin inovasyonu iist yonetime pazar paymni koruma ve turizm pazarinda

karliligr artirma imkan,
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b. Fiyat dis1 faktorler bazinda biiylime (tasarim, kalite, kisisellestirme, vs.)
C. Sunulan hizmetlerin ikame edilebilirligi (¢evresel iklimle ilgili hizmetler).

Bu nedenle isletme c¢evresinde meydana gelen degisiklikler otel isletmelerini
inovasyon oOnceligini kullanarak rekabet avantaji elde etmeye, yeni ve basarili hizmetler
gelistirip uygulamaya zorlamaktadir. Sonu¢ olarak inovasyon, otel isletmelerinin giiglii
rekabet avantaji elde etmelerinde 6nemli bir stratejik hedeftir (Roz ve Sints, 2012: 687).

Son oncelik olan hizmet sunumu, turistlere sunulan hizmetlerin hazirlanmas: ve
miisteriye ulastirllmast i¢in gereken toplam zaman olarak tanimlanmaktadir. Otel
isletmelerinde turistlerin taleplerine hizli bir sekilde yanit vermek ciddi bir pazar avantaji elde
edilmesini saglayacaktir (Kumar ve Suresh, 2009: 14).

Rowbotham vd., (2007: 54) bu onceligin, turistlere sunulan hizmetlerin onlar
tarafindan beklenildigi hizda ulastirilmasini icerdigini ifade etmislerdir, otel isletmesi ise bu
onceligi yatak kapasitesi, hizli tedarikgiler ve is akisinin etkili kontrolii ile saglayabilir. Otel
isletmeleri tesislerindeki turistlerin ihtiyaglarin1 karsilayarak veya s6z konusu hizmetleri
baska otel isletmelerinden almalarini saglayarak bu onceligi etkili bir sekilde kullanabilirler
(Hollins ve Shinkins, 2006: 19).

Sonug olarak, yerel/uluslararasi turizm pazarlarinda meydana gelen dalgalanmalar
rekabet avantaji elde etmek isteyen otel yoneticilerini yukarida bahsedilen dnceliklerden birini
veya bu oOnceliklerden olusan bir karmay1 kullanmaya tesvik etmektedir. Rekabet avantaji
yaratan onceliklerin, asagidaki nedenlerden dolayi, otel isletmelerinin temel tagini olusturdugu
distiniilmektedir:

1. Firmalar aras1 (B2B) veya firmadan miisteriye (B2C) anlamina gelen miisteri
iligkileri yonetiminin olusturabilmesi ve siirdiirebilmesi,

2. Otel isletmeleri ile bu isletmelerin miisterileri arasinda sadakat yaratmasi,

3. Hedef turizm pazarinda serbest hareket alani yarattig1 i¢in rekabeti minimize etmesi
Ve

4. Performansin rakip isletmelerin performanslariyla kiyaslandigi SWOT analizinin
gerceklestirilmesiyle ilgili olarak AR&GE biriminin ¢abalarindan faydalanan otel

isletmelerinin hedef turizm pazarinda karliligini ve pazar payint maksimize etmesi.
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DORDUNCU BOLUM
STRATEJIK KARAR ALMA YAKLASIMLARININ OTEL ISLETMELERININ
BUYUME VE REKABETCILiGi UZERINDEKI ETKILERi UZERINE BiR
UYGULAMA

4.1 Stratejik Karar Alma Yaklasmmlarma Iliskin Bazi Cahsmalar (Literatiir
Taramasi)
Arat (1996). Karar Alma Modellerinin Yonetim Etkinligini Artirmadaki Rolii ve Karar
Etkenligi Modelinin Endiistriyel Isletmelere Uygulanmasi

Bu calismanin amaci Tiirkiye’de endiistriyel isletmelerde etkili bir karar alma
modelinin gelistirilmesidir. Caligmanin 6rneklemi Tiirkiye’de endiistriyel isletmelerde ¢alisan
genel miidiirleri kapsamaktadir. Yazar, 6rneklemle ilgili veriyi toplamak i¢in miilakat ve
anket uygulamalarindan faydalanmaistir.

Aragtirmaci karar almada bes yaklasimi incelemistir. Bunlar orgiitsel, politik, siireg,
¢op kutusu ve durumsal yaklagimlardir. Caligmanin ana bulgusu stratejik karar almada yeni
modelin Tirkiye’deki endiistriyel isletmeler iizerinde etkili oldugudur. Ayrica arastirma
orneklemi, stratejik karar almada yeni modeli benimsemeye ikna edilmistir ve istikrarsiz
isletme g¢evresinin, isletmelerde stratejik karar alma siireci {izerindeki etkisi ve performansi
olumsuz yonde etkilemesi bu siirecte etkili olmustur. Isletmenin ge¢misteki performanst,
stratejilerin uygulanmasinda ve orgiitsel kosullarda etkili olmaktadir. Onemli kararlarin
alinmasindaki aciliyet, beklenen sonuglarin belirsizligi, kaynak dagitim kisitlar1 ve ayni orgiit
igerisinde karara yonelik tesvikler arasindaki farkliliklar gibi spesifik karar faktorlerinden ve
hatta karar almada farkli siireclerin uygulanmasindan dolayr karar alma siirecini etkileyen

degiskenler olarak bulunmustur.

Tran (2004). Duygularin Yéonetim Ekiplerinde Karar Alma Siire¢leri Uzerindeki Etkisi.

Bu tez, yeni bir arastirma alan1 olan isletme ortamlarindaki soyut duygular ve karar
alma konularmni ele almaktadir. Calismanin odak noktasi sunlardir: dort duygu smifinin rolii
(basari, kolektif yaklasim, teslimiyet ve diismanca duygular) ve bunlarin ekipteki karar alma
stirecleri (6rnegin bilgi paylasimi, alternatif {iretilmesi, alternatiflerin degerlendirilmesi ve
ekip uyumu) iizerinde yapabilecegi farkl etkiler. Ug diizeyde analiz yapilmistir: bireysel, ekip
ve grup uzlagsma diizeyi. Duygu smiflar i¢in kullanilan 6lgiim araci, duygu carkidir. Karar
alma degiskenleri i¢in bir anket gelistirilmistir. Yonetici gelisim seminerlerine katilan 106

yonetici ¢alismada katilimci olarak yer almistir. Katilmeilar 4 ila 7 kisilik gruplara
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ayrilmistir. Ekip tiyeleri, bir is simiilasyonu sirasinda bir sirketi yoneten bir yonetim kurulu
olarak davranmak tizere kendi kendini yoneten ekipler olarak faaliyet gostermistir.

Bu ¢alismanin temel sonuglar sdyledir: basar1 duygular1 bireyin refahi ve kendine
giiveni icin ¢ok oOnemli olmakla birlikte kolektif diizeyde oOzellikle de yiiksek yogunluk
diizeylerinde karar alma siiregleriyle olumsuz bir iligki ortaya koyabilmektedir. Hem yeni
alternatifler tiretme hem de bu alternatifler igin titiz analiz ve incelemeler yapma kapasitesiyle
miimkiin oldugunca basarili sekilde rekabet etmeye istekli olan ekip iiyeleri oldugunda
kolektif yaklasim duygularinin pekistirici bir faktor oldugu goriilmektedir. Ancak toplu ekip

diizeyinde yliksek yogunluk diizeyleri, karar alma siirecleriyle negatif iliski i¢indedir.

Ersahan (2011). Isletmelerde Karar Alma: Konaklama Isletmelerinde Bir Alan Calismasi.

Calismanin amaci karar alicilar, isletmeler ve rasyonel karar alma arasindaki iliskiyi
belirlemektir. Aragtirmaci, iki tiir yonetici se¢mistir. Bunlar orta kademe yoneticiler ve {ist
diizey yoneticiler. Yazar, 50 sirkette calisan 102 yoneticiyi iceren Ornekleme iliskin 6nemli
verileri toplamak i¢in anket uygulamistir. Bu calisma Antalya’nin Alanya ilgesinde turizm
endistrisinde faaliyet gosteren sirketlere yonelik olarak gergeklestirilmistir.

Calisma bulgulari, rasyonel karar alma yaklasimimin 6zellikleri olan “kararin kalitesi
ve tatmin” ile firma performans: arasinda negatif bir etki oldugunu ortaya koymustur. Sonug
olarak ¢alisma, rasyonel kararlar almak icin karar alicilar arasinda gerceklestirilen iletisimde
kararin kalitesi ile tatmin ve firma performansi arasinda olumlu bir iligki oldugunu ortaya

koymustur.

Al-Ghliby (2012). Stratejik Karar Alma Yaklasimlar: ve Bunlarin Performans Iliskisi.

Bu ¢aligmanin amaci, stratejik karar almaya yonelik temel modelleri ve bunlarin
kurumsal performansla olan iliskisini incelemektir. Yazar, bilgi toplamak i¢in bir anket
tasarlamistir. Calismada yer alan O6rneklem 130 katilimcidan olusmustur. Bunlar arasinda
Irak’ta Basra Hiikiimeti i¢in ¢imento gibi iiriinlerin iiretimi alaninda faaliyet gosteren 6 6zel
sirketten yoneticiler, boliim baskanlar1 ve 6nemli subelerin bagkanlar1 yer almistir.

Bu ¢alismanin temel sonuglar1 sunlar1 agiklamistir ;

a. Stratejik karar alma modelleri olan “Kapsamli, Mantiksal Aragsallik, Cop tenekesi

ve Dogal se¢cim” ve kurumsal caligmalarin mali ve operasyonel sunumu arasinda
olumlu bir iliski vardir (Al-Ghliby, 2012).
b. Her durumda tim bu modellerin kullanilmasi konusunda bir tercih

bulunmamaktadir.
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Hedgren (2013). Karar Alma Konusunda Organizasyonel Kilitlenmenin Asilmast.

Bu c¢alismanin amaci, miisteri odakli isletmelerin yeni karar alma prosediirlerinde
organizasyonel kilitlenmeyi asma kapasitelerini ve boylece yeniliklere uyum saglama
kapasitelerini etkileyen davranisin olusma seklinin daha iyi anlasilmasini saglamaktir.

Bu ¢alismanin temel sonuglari, Isvegli miisterilerin yenilikle ilgili goriislerinin hem
sipheden hem de belirsizlikten etkilendigini gostermektedir. Bu nedenle belirsizligin
yonetilmesi, asir1 yenilik¢i se¢imler hakkinda kurallar koymak i¢in ¢ok onemlidir. Yenilige
uyum saglama konusunda hem bireysel (bilissel) hem de organizasyonel diizeyde engeller
tespit edilmistir.

Diger sonuglar da sunu gostermektedir: Yenilige uyum davranisi, kisilerin karar alma
prosediirlerine yonelik yeni yapi iginde siiphe ve belirsizligi nasil yonettikleri agisindan, uyum
saglamama davranisindan farklidir. Asirt  yenilik¢i  secimlere uyumu engelleyen
organizasyonel kilitlenmeyi asmak i¢in isletmeler, bircok anlama neden olabilecek ve

yorumlar1 farklilagtirabilecek bilgi islem uygulamalar yoluyla belirsizligi yonetmelidir.

4.2 Konaklama Sektoriinde Biiyiime Stratejisi Iliskin Bazi Calismalar (Literatiir
Taramasi).
Yilmaz (1999).Uluslararas: Konaklama Isletmelerinin Bir Biiyiime Stratejisi:“Yonetim
Sozlegmesi-Management Contract*“ ve Antalya Bélgesinde Bir Arastirma.

Bu ¢alismanin amac1 otel isletmelerinin yonetim sézlesmelerinde uygulamasi gereken
kosullar1 belirlemektir. Arastirmanin Orneklemi, Antalya’da faaliyet gosteren bes yildizli
otellerin ve tatil koylerinin genel midirlerini, genel midir yardimcilarmi ve
muhasebe&finans miidiirlerini kapsamaktadir. Arastirma kapsaminda verilerin toplanmast
icin anket yonteminden faydalanilmistir.

Calisma sonucunda uluslararas1 zincir otellerin herhangi bir {ilkeye yatirim amaciyla
girmeden once, olasi herhangi bir tehdidi en aza indirmek i¢in iilkenin politik, ekonomik,
sosyal ve teknolojik tiim 6zelliklerini inceledikleri gortilmiistiir. Zincir veya bagimsiz tiim otel
ve tatil koyii isletmeleri Tiirkiye’deki turizm pazarinda biiylimeye g¢alismaktadir. Yonetim
sOzlesmesi asagida belirtilen bigimlerde olabilir:

1. Uluslararasi zincir otellerin veya tatil kdylerinin markasini kullanarak,

2. Insan kaynaklarindan ve bilgiden faydalanarak.

Met (2005). Cokuluslu Otel Zincirlerinin Biiytime ve Uluslararasilasma Stratejileri.

Bu aragtirmanin amaci uluslararasi otel zincirlerinin biiylimelerini ve kiiresel turizm

pazarinda biiylimek i¢in hangi stratejileri tercih ettiklerini arastirmaktir.
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Arastirmanin  6rneklemi Tiirkiye’de faaliyet gosteren =zincir otellerin  genel
miudiirlerinden olusmaktadir. Yazar, oOrneklemle ilgili veriyi elde etmek icin ikincil
kaynaklardan ve 6zellikle de profesyonel orgiitlerin yayinlarindan faydalanmastir.

Calisma bulgulan zincir otellerin yiiksek rekabet altinda faaliyet gosterdiklerini ortaya
koymustur. Bu nedenle bu isletmeler riski en aza indirmek i¢in biiylime stratejilerini hayati bir
silah olarak benimsemekte ve uygulamaktadir. Bu kapsamda da, amaglar1 ve politikalar
dogrultusunda karma biiyiime stratejisi uygulamaktadir. Isletme gevresindeki mevcut ve olasi
degisikliklere karst kullanilan bu stratejiler tamamen sahiplik, birlesme veya satin alma,
kiralama, ortak girisim, stratejik isbirlikleri, yonetim sozlesmesi ve imtiyaz sozlesmesidir

(franchise).

Sart (2009). Kobi’lerde Biiyiime Stratejileri: Caycuma Boélgesindeki Kobi'lere Bir Anket
Calismast.

KOBI, kiiciik ve orta dlgekli isletmeler anlamina gelmektedir ve bu ¢alismanin amaci
Caycuma ilgesinde, biiylime stratejilerinin uygulandigi kiigiik ve orta 6l¢ekli ekonomilerde
biliylime stratejilerinin yapisini aragtirmaktir.

Arastirma kapsaminda Zonguldak ili, Caycuma il¢esinde bulunan firmalardan tesadiifi
olarak 42 yonetici se¢ilmis ve bu yoneticilere uygulanan anket vasitasiyla veriler toplanmustir.

Calisma bulgulari, faaliyetini siirdiirmek ve piyasada hayatta kalmak isteyen isletmeler
icin bilylime stratejilerinin hayati oldugunu gostermistir. Arastirma kapsaminda incelenen
firmalar i¢ ve dis pazarda biiylimek i¢in ¢esitlendirme stratejisine odaklanmistir. Ayrica, orgiit

icinde ve disinda biiyiimek i¢in yeni teknolojilere odaklanilmistir.

Met, Erdem.(2011). Tiirk Otel Zincirlemeleri ve Biiyiime Stratejileri.

Bu ¢alismanin amaci ulusal zincir otellerin tutumlarimi ve biiylime yaklagimlarini
incelemek ve degerlendirmektir.

Calismanin orneklemi Tiirkiye’de faaliyet gosteren tiim zincir otelleri igermektedir.
Yazar 6rneklemle ilgili veriyi elde etmek i¢in ikincil kaynaklardan ve 6zellikle de profesyonel
orglitlerin yayinlarindan faydalanmistir.

Arastirmanin temel bulgular1 sunlardir: Tiirkiye ekonomisini gelistirmeye ve
biiyiitmeye yonelik son yillarda uygulanan basarili politikalar/planlar, yerel zincirlerin
biiylimesi i¢in firsatlar sunan zincir oteller baglaminda ele alindiginda, Tiirkiye ekonomisinin
komsu iilkelerle kiyaslandiginda yiiksek bir hizda biiylimesini saglamistir.

Bu nedenle Tiirkiye’deki zincir oteller karma biiyiime stratejilerini kullanarak i¢

turizm pazarinda yatay olarak biiylimeyi tercih etmistir. Zincir otellerin finansal risklerini
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azaltan bu biiylime stratejileri pazar gelistirme, yonetim sozlesmesi, kiralama, sahiplik ve
imtiyaz stratejileridir.

Diger taraftan Tiirkiye’de havacilik alaninda yasanan gelismeler daha fazla
uluslararasi zincir oteli, Tiirkiye’ye tiim biiyiik sehirlerde ve 06zellikle sahil seridindeki

sehirlerde yatirim yapmaya tesvik etmektedir.

Tiirksoy vd., (2013). Uluslararasi Otel Isletmelerinin Biiyiime Stratejileri: Hilton Worldwide
Tiirkiye Ornegi.

Bu arastirmanin temel amaci Hilton World Wide grubun Tiirkiye’de uyguladig
biiylime stratejisini, faaliyetlerini ve Tiirkiye’deki gelecek planlarini belirlemektir. Calismanin
orneklemi Tiirkiye’de Hilton grup biinyesindeki tiim genel miidiirlerdir. Arastirmaci, ¢alisma
kapsamindaki orneklemle ilgili veriyi e-miilakat yontemiyle elde etmistir. Arastirma
sonucunda Tiirkiye’nin ¢evresindeki diger lilkelerle kiyaslandiginda biraz daha olumsuz bir
etki sergiledigi belirlenmistir. Bu nedenle Hilton grubu Tiirkiye’nin bolgesel konumuna bagl
olarak bu pazarda bir biiylime stratejisi uygulamistir. Biliylime stratejisi olarak yonetim

s0zlesmesini kullanmis ve daha sonra imtiyazdan (franchise) faydalanmislardir.

4.3 Rekabet Avantajina iliskin Bazi Cahsmalar (Literatiir Taramasi)
AL-Tawil ve Ismail, (2008).Teknik Inovasyon Tiirleri ve Rekabet Avantajimin Boyutlari
Arasindaki Iliski

Bu calisma, iki hedefe ulagsmayir amaglar. Bunlardan ilki firma yoneticileri ve
calisanlar1 arasinda teknik inovasyon kavrami ve tiirleri ile rekabet avantaji kavrami ve
boyutlar1 hakkinda bilgi diizeyini artirmaktir. Ikincisi ise 2003-2008 yillar1 arasinda soz
konusu sirketlerde yapilan teknik inovasyon tiirlerini tespit etmektir. Arastirmaci, Nineveh
illinde faaliyet gosteren Irak Cumhuriyeti Sirketleri (ilag ve tibbi tedarik endiistrisinde faaliyet
gosteren bir kamu kurulusu, hazir giyim tlireten Genel Sirket ve ev mobilyalari iireten Genel
Sirket) arasindan arastirmaya dahil edilen bazi sirketlerin genel miidiirleri, fabrikalarin kurul
tiyeleri ve midiirleri ile departman, boliim ve ana birim midiirlerini kapsayan 48 kisilik
orneklem grubundaki katilimcilardan 6nemli veriler toplamak iizere bir anket dizayn etmistir.

Arastirmaci birtakim &nemli sonuglara ulasmistir. Ik olarak ¢alisma &rnekleminin
cogunlugu sirkette 10 yildan fazla siiredir ger¢cek hizmet vermektedir. Dolayisiyla bunlar
teknik inovasyon fikirleri saglama ve rekabet avantajina ulasma konusunda deneyim ve

bilgiye sahip olan bireylerdir.
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Ikincisi, arastirilan sirketler bu siire (2003-2008) iginde yeni iiriinler sunmak ve iiriin
yelpazesini genigletmek ve bazi yeni siireclerin tasarlanmasi ve mevcut siireclerin
tyilestirilmesi gibi iiretim inovasyonu alaninda birtakim inovasyonlar ger¢eklestirmistir.

Ucgiincii ise, iliskinin korelasyonu ve etkileridir. Arastirilan sirketlerde rekabet avantaji
boyutlart ile rekabet avantajinin birlesiminin teknolojik inovasyon tiirleri arasinda onemli

farklar vardir.

Al-Shaapany (2010). Rekabet Onceliklerini Desteklemek icin Firma Icine Entegre Edilen
Yonetim Bilgi Sisteminin Rolii ve Performans ile Karlilik Haritasinin
Yeniden Cizilmesi

Bu caligma, ilk olarak maliyet yonetimi siteminin ve buna iliskin yaklagimlarin ne
oldugunu; ikinci olarak ise rekabet Oncelikleri ve rekabet oOnceliklerini giiclendirici
faaliyetlerin roliinii ve {gclincii olarak ise karlilikk ve performans haritasinin nasil
degistirilecegini agiklamay1 amaglamistir.

Arastirmaci ¢alismasinda belli bir durumu tanimlamak ve bunun onciillerini tartismak
icin betimleyici yaklasimi benimsemistir. Bu ¢aligmada arastirmaci, modern is ¢evresi ve
artan rekabet ¢ercevesinde basarili bir yonetimin bir malin toplam maliyetlerinin dl¢lilmesine
odaklanmaya calistig1 ve mal veya hizmetlerin kalitesinden 6diin vermeden makul diizeylere
indirmek ve boylece sirketin rekabet¢i pozisyonunun artirmak igin calistigt sonucuna
varmigtir. Buna goére artan rekabet geleneksel olarak maliyetin Ol¢lilmesinde esas odak
noktasidir. Ancak hem idari maliyetleri diislirerek hem de kaliteyi koruyarak sirketin
rekabetci pozisyonunu artirma yollarini incelemistir.

Maliyet yonetimi tiim sirketler i¢in performans ve karlilig1 iyilestirecek bir yol haritasi
olmustur. Entegre Maliyet YOnetimi Sistemi mali ve mali olmayan bilgiler saglamakla
beraber sirketin gelirleri hakkinda da 6nemli bilgiler sunar ki bunlar planlama ve gelistirme
slirecini iyilestirebilir ve sirketin ¢esitli faaliyetlerinin kontrol edilmesini saglayabilir. Sonug
olarak bunlar, sirketin gelecekteki vizyonunu olusturur ve basta maliyet, kalite ve miisteri
memnuniyet saglama gibi en dnemli boyutlarda basarili olunmasini saglar. Sonugta istikrarsiz
is ¢evresi, pek cok sirketi faaliyetlerini siirdiirme konusunda birden fazla rekabet onceligi
benimsemeye iter. Bunlar tiim 6nceliklerin kullanilmasina odaklanir ki bunlar rekabet kalitesi,

farklilagsma, esneklik, teslim siiresi ve tabii ki inovasyondur.
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Akincr (2011). Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Saglanmasinda Inovasyonun Uretim
Maliyetlerine Etkisi ve Ampirik Bir Uygulama

Bu calismanin amaci kiiresel rekabet cevresinde faaliyet gosteren bir isletmede
inovasyonun etkisini ve liretim maliyetlerinin, isletmenin rakiplerine karsi maliyet avantaji
yaratarak rekabet avantaji elde etmesindeki etkisini agiklamaktir.

Calismanin o6rneklemi Kiitahya ilinde faaliyet gdsteren ve sofra cami iireten bir
isletmeyi kapsamaktadir. Calisma bulgular1 tiim isletmelerin hem yerel hem de uluslararasi
pazarda rekabetle karsi karsiya oldugunu, bu nedenle isletme g¢evresindeki rekabetle bag
edebilmek icin rekabet avantaji yaratan dnceliklerden etkili bir silah olarak faydalandiklarini
ortaya koymustur. Isletmenin giiglii rekabet¢i konum yaratmasi, inovasyon dnceligi yaratacak
yetkinliklerine baglidir. Inovasyon siireci verimliligi artirirken {iretim maliyetlerini diisiirerek

rakiplere kars1 maliyet avantaj1 saglamaktadir.

Al-Zawhreh (2012). Otel Performans: Uzerinde Rekabet Stratejilerinin ve Pazar Yoneliminin
Etkisi

Bu ¢alisma iki ana hedefe ulasmay1 amaglar. ilk olarak diisiik maliyet stratejisinin
pazarlama stratejileri, farklilagma, otellerin mali ve mali olmayan performansina olan etkisini
incelemek; ikinci olarak ise pazar yoneliminin (miisteri memnuniyeti, yonelim rakipleri ve
islevsel entegrasyon) otellerin mali ve mali olmayan performansi {iizerindeki etkilerini
incelemektir.

Calisma &rneklemi, Urdiin’de dort ve bes yildizli otellerin genel miidiirleri ve
asistanlar ile departman miidiirleri ve asistanlarindan olusmustur. Arastirmaci onaylanmig
anket formlar1 (298 adet) araciligiyla veri bilgi toplamistir.

Yazar bu c¢alismada iki temel sonuca ulasmistir. Ik olarak yazar pazarlama
stratejilerinin; otel isletmelerinin mali performans: {izerindeki etkisini en gii¢liiden en zayifa
dogru siraladigi odaklanma stratejisi, farklilagma stratejisi ve diisiik maliyet stratejisinden
olustugunu ve bu etkinin derecesinin mali olmayan performans tizerindeki etkiden daha fazla
oldugunu belirtmistir. Ikinci olarak ise pazar ydneliminin; otel isletmelerinin mali performansi
tizerinde onemli etkisi olan miisteri yonelimi, rakiplerin yonelimi ve islevsel entegrasyonu
kapsadigin1 ve bunlarin s6z konusu isletmelerin mali performans: iizerindeki etkisinin mali

olmayan performansi iizerindeki etkisinden daha fazla oldugunu ifade etmistir.
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Saydam (2013). Stratejik Rekabet Ustiinliigii Aract Olarak Kullanilan Bilgi Teknolojilerinin
Isletme Performansi Uzerine Etkileri: Konya Otelleri Uzerine Bir Arastirma.

Bu arastirmanin amaci otel isletmelerinde bilgi teknolojileri ve bilgi yonetimi
kullaniminin igletme performansi ve rekabet avantaji tizerindeki etkisini agiklamaktir.

Calisma kapsaminda kullanilan birincil veriler Konya’da faaliyet gosteren 3, 4 ve 5
yildizlt otellerin st diizey yoneticileriyle (19) yapilan miilakatlardan elde edilmistir. Elde
edilen temel bulgular sunlardir: bilgi teknolojileri isletme performansi iizerinde olumlu etkiye
sahiptir. Bu nedenle otel yonetimi turistler, turizm pazar1 ve rakip isletmelerle ilgili hayati
bilgileri elde etmek i¢in tiim yeni teknolojileri benimsemelidir. Bilgi teknolojileri ayni
zamanda paydaslar tatmin ederek, maliyetleri ve zamani daha asagi ¢cekerek ¢alisanlarin daha
verimli ¢aligmalarin1 saglamaktadir. Ayrica bilgi teknolojileri karar alicilara dogru kararlar

almalarina yardimc1 olmaktadir.

4.4  Arastirmanmin Problemi

Wilson’a (1990: 1) gore arastirmanin bilimde bilim insanlar1 ve arastirmacilar, rutin
olmayan bilimsel arastirmalara odaklanir. Ancak bu tam aksine arastirmacinin kendisi i¢in,
spesifik problemin segilmesine, kendi ¢alismalar1 araciligiyla uygun ¢6ziimii bulmasina ve
problemin 6nemli yonlerini netlestirmesine ve ek olarak ayni problemin psikolojik yonlerinin
hassasiyetine ve tam olarak ¢oziildiigiine odaklanmasina yonelik yonelik yaratici bir siiregtir.

Singh’e (2006: 20) gore caligmalar araciligiyla bir problemi ¢ézerken bilim insaninin
birtakim uygulama adimlarini, bu adimlarin en basinda (ki bu problemin netlestirilmesi
stirecidir) bunlarin ortaya ¢ikma sebeplerini ve bunlara nasil deginilecegini arastirarak ortaya
cikan sorulara basarili cevaplar bulabilecek nihai bir ¢oziime ulasmasi gerektigine
inanmaktadir.

Calismanin birinci problemi: Otel isletmelerinin (zincir oteller veya bagimsiz isletilen
oteller) yonetimi konusundaki uluslararasi gelismeler bu sektorde stratejik karar almay1
giderek daha onemli bir hale getirmistir. Ancak otel isletmeleri stratejik karar almada yeni
yaklagimlar1 g6z ardi ederek geleneksel yaklasimlari kullanmaya devam etmektedir. Bu
dogrultuda mevcut calisma kapsaminda, isletme cevresinde beklenen veya beklenmedik
karmasalarla bas edebilmek icin stratejik karar almada hibrid yaklasimin eksikligiyle
aciklanabilecek kavramsal bir konunun bulundugu diisiiniilmektedir. Otel isletmelerinde,
siniflandirmalarindan bagimsiz olarak hibrid bir yaklasim uygulanabilir. Bu tiir bir yaklasim
isletmenin mevcut durumu ile ¢evresi arasindaki boslugu belirlemesinin yani sira stratejik

kararlar almasia da yardimci olacaktir. Mevcut arastirma kapsaminda gerceklestirilen yazin
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taramas1 dogrultusunda bu tiir bir yaklagimin literatiirde yer almadigi goriilmiistiir. Bu bulgu
da, mevcut ¢aligmanin gerekliligini ve dnemli bir boslugu doldurdugunu ortaya koymaktadir.
Calismanin ikinci problemi: Tiirkiye, bolgede ve uluslararasi turizm pazarinda énemli
turizm merkezlerinden biri haline gelmistir. Bu nedenle pek ¢ok yatirimei birinci sinif oteller
inga ederek Tiirkiye’ye yatirim yapma arzusundadir. Bu egilim 6zellikle Antalya ilindeki otel
isletmelerinin giderek artan basarisinda goériilmektedir. Bu basariya ragmen isletmeler, artan
rekabetten ve otel endiistrisinin mevsimsel dogasindan kaynaklanan farkli zorluklarla
karsilagsmaktadir. Tiirkiye i¢inde ve disindaki siirekli degisen isletme gevresiyle bas edebilmek
icin igletmelerin stratejik karar alma yaklagimlarinda ©nemli degisiklikler yapmalari
gerekmektedir. Etkili stratejik karar alma, otel isletmelerinin biiylimelerine ve turizm
pazarindaki mevcut konumlarini gelistirmelerine yardime1 olacaktir.
Bu dogrultuda calismanin arastirma sorulari asagidaki sekilde olusturulmustur:
1. Otel igletmelerinin yoneticileri, stratejik karar almada hibrid yaklasimin dogasiyla
ilgili kapsamli bir vizyona sahip midir?
2. Stratejik karar almada hibrid yaklagimin uygulanmas: otel isletmelerinin turizm
pazarinda biiylimelerine ve rekabet avantaji elde etmelerine yardimci olur mu?
3. Stratejik karar alici, orgiitsel biiylimeyi saglamak i¢in stratejik karar almada hibrid
yaklagimi uygulayabilecek midir?
4. Otel isletmeleri biiylime stratejileriyle, ikincil biiylime stratejileriyle ve otel
isletmelerinin biiyiime yapisiyla ne derecede ilgilidir?
5. Otel isletmeleri rekabetle ne derecede ilgilidir? Elde etmeye calistiklar1 rekabet
avantajlar1 nelerdir?
6. Arastirma degiskenleri arasindaki korelasyon derecesi nedir? Arastirma

degiskenleri birbirini nasil etkiler?

4.5 Arastirmanin Amaclari

Rajasekar vd.,’ye (2013:2) gore bir calismanin hedefi ya da esas amaci Onemli
gerceklere ulasmak ve yeni gercgekleri kesfetmektir ancak bu esas amag, bazi calismalar
sonucunda elde edilebilir. ilk olarak arastirmaci, calisma hedefine ulasabilmek igin bir
olgunun onemli gerceklerini kapsamli olarak ¢alismali, degiskenler arasindaki sebep-sonug
iligkisini belirlemeli ve yeni bir bilimsel yontem bulmalidir. Arastirmaci ayrica giinliik
islerimizde ortaya cikabilecek sosyal ve bilimsel problemlerin ¢oziimiinde kullanilabilecek bu
iliskiye dair kavramlara ve teorilere bagli kalmasi gerektigini dikkate almalidir.

Bu calisma asagidaki hedeflere ulasmay1 amacglamaktadir:
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1. Stratejik karar alma siirecine yonelik hibridyaklasim gelistirmek,

2. Stratejik karar alma yaklasimlari, stratejik alternatifler ve rekabet avantaji
uistiinliikleri alanina teorik katki saglamak,

3. Gelecekte bu alanda yapilacak arastirmalar i¢in bir temel olusturmak amaciyla
rekabet avantaj1 Ustlinliikleri ile stratejik karar yaklagimlarini hem teoride hem de
uygulamada birbirine baglamak,

4. Antalya Sehrindeki otel isletmelerinde hibrid stratejik karar alma yaklasimi ve
bunun biiylime stratejisi lizerindeki etkileri ile rekabet avantaji istiinlikleri
arasindaki iliski derecesini 6lgmek,

5. Otel isletmesinin pazarlanmasinda stratejik karar almada hibrid yaklasimin
biiylime stratejisi ve rekabet avantaji Gistlinliikleri tizerindeki etkilerini dl¢mek,

6. Arastirilan turizm sirketlerinin hedeflerine ulasmasi icin stratejik karar almada
hibrid yaklasimin, biiyiime stratejisi ve rekabet avantaji istiinliikleri ile uyumlu

olup olmadigini gostermek i¢in ampirik deliller saglamak.

4.6 Arastirmanin Onemi

Bu calisma, teori ve uygulama olmak tiizere iki seviye olarak calismaktadir. Teorik
diizeyde bu calisma, stratejik karar alma yaklagimlarinin biiyiime stratejisi iizerindeki etkileri
ve rekabet avantajinin istlinliiklerini arastiran 6zel ¢alismalardan biridir. Bu ¢alisma ayrica
Antalya Sehrindeki otel isletmelerinin {ist diizey yoneticileri i¢in dogrudan ve dnemli bilgi
saglamaya calisir. Bu calisma onlarin yalnizca kisa siire i¢inde etkili karar almalarina
yardimcr olmayacak ayni zamanda istikrarli veya istikrarsiz ortamlarda piyasaya hakim
olmaya yonelik karar, strateji ve politikalarin1 desteklemelerini saglayacaktir.

Uygulama seviyesinde ise bu c¢alisma, Antalya’deki otel isletmelerinin iist diizey
yoneticilerine 6nemli bilgi saglayacaktir ve bdylelikle bu isletmeler, bagslica hedeflerini
basarabilme ve diger rakip isletmelerle miicadele edebilmeye yonelik gelecek vizyonlarini

olusturma ve gelistirme hususunda bu ¢alismadan faydalanabileceklerdir.

4.7 ArastirmaninModeli
Calismanin boyutlarini netlestirmek ve amaglara ulagsmak i¢in bir model olusturulmasi
gerekmektedir. Bu model asagida agiklandigi gibi iliskilerin dogasini ve c¢alismadaki

degiskenlerin birbirine etkisini yansitmaktadir.



<«—» Calismadaki degiskenler arasindaki iligkilerini gosterir.

— 5 Calismadaki degiskenler arasindaki etkilerini gosterir.
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4.8 Arastirmanin Hipotezleri

Ellis ve Levy’ye (2009: 9) gore “calisma hipotezi, nitelikler veya karakteristik

ozellikler arasindaki iliskinin sonucu hakkindaki tahmin veya varsayimdir”. Arastirmaci,

hipotezi ulagmak istedigi sonuglara varmak icin bir platform olarak kullanir.

Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile biiviime stratejisi arasinda onemli bir

iliski vardwr. Buna gore ortaya ¢ikan alt hipotezler soyledir:

Hi1a. Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve konsantrasyon biiylime stratejisi

arasinda onemli bir iligki vardir. Buna gore asagidaki alt hipotezler ortaya ¢ikar:-

HI1.1.b Stratejik karar almada hibridyaklasim ve dikey konsantrasyon stratejisi arasinda

onemli bir iligki vardir.
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Hi 1 Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve yatay konsantrasyon stratejisi arasinda
onemli bir iligki vardir.

Hi .4 Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve gesitlendirme biiyiime stratejisi arasinda
onemli bir iligki vardir. Buna gore asagidaki alt hipotezler ortaya ¢ikar:-

Hi,p Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve iliskili ¢esitlendirmesi stratejisi arasinda
onemli bir iligki vardir.

Hi . Stratejik karar almada hibridyaklasim ve iliskisiz ¢esitlendirmesi stratejisi arasinda

Onemli bir iliski vardir.

Stratejik _karar almada hibrid yvaklasim ve rekabet avantaji distiinliikleri arasinda

onemli bir iliski vardwr. Buna gore ortaya ¢ikan alt hipotezler soyledir:

H.1. Stratejik karar almada hibridyaklasim ve hizmet sunumu arasinda 6nemli bir iligki
vardir.

H,.1p Stratejik karar almada hibridyaklasim ve hizmet kalitesi arasinda énemli bir iliski
vardir.

H2.1c Stratejik karar almada hibridyaklasim ve hizmet maliyeti arasinda 6nemli bir iligki
vardir.

H,14 Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve hizmet esnekliigi arasinda 6nemli bir
iligki vardir.

H,.1e Stratejik karar almada hibridyaklasim ve hizmet yeniligi_arasinda 6nemli bir iligki

vardir.

Stratejik _karar almada hibrd yaklasim ve biiyiime stratejisi arasinda onemli bir

nedensellik iliskisi vardir. Buna gore ortaya ¢ikan alt hipotezler soyledir:

Hs1 ., Stratejik karar almada hibridyaklasim ve konsantrasyon biiyiime stratejisi arasinda
onemli bir nedensellik iliskisi_vardir.

Hs1p Stratejik karar almada hibridyaklasim ve dikey konsantrasyon stratejisi arasinda
onemli bir nedensellik iliskisi_vardir.

Hs.1c Stratejik karar almada hibridyaklasim ve yatay konsantrasyon stratejisi arasinda
onemli bir nedensellik iliskisi_vardir.

Stratejik _karar almada hibrid yaklasim ve cesitlendirmeve biiyiime stratejisi

arasinda _onemli bir nedensellik iliskisi vardir. Buna gore asagidaki alt hipotezler su

sekildedir.

Hs2a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve iliskili ¢esitlendirmesi stratejisi arasinda

onemli bir nedensellik iliskisi vardir.
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Hs 2 Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve iliskisiz ¢esitlendirmesi stratejisi arasinda

onemli bir nedensellik iligkisi_vardir.

Stratejik _karar almada hibrid yaklasim ve rekabet avantaji iistinliikleri arasinda

onemli bir nedensellik iliskisi vardir. Buna gore ortaya ¢ikan alt hipotezler soyledir:

Hs1a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet sonumu arasinda Onemli bir
nedensellik iliskisi vardir.

Hs2p Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet kalitesi arasinda onemli bir
nedensellik iligkisi vardir.

Hy3c Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet maliyeti arasinda 6nemli bir
nedensellik iligkisi vardir

Hsaq Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet esnekliigi arasinda dnemli bir
nedensellik iligkisi vardir.

Hys. Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet yeniligi arasinda onemli bir

nedensellik iliskisi vardir.

4.9 Arastirmanin Degiskenleri
49.1 Bagimsiz Degisken “Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimi”

Bu yaklasimin, stratejik karar almaya yonelik yeni bir yaklasim oldugu diisiiniiliirse
arastirmact bu yaklagimi, stratejik karar almaya yonelik diger yaklasimlarin avantajlarin ve
dezavantajlarindan  kaginmak i¢in gelistirmeye ¢alismistir. Bu dezavantajlar soyle
siralanabilir: Hedeflerin belirsizligi, ¢cevre, yoneticilerin kisilikleri, kaynaklar, kararlar ve otel
organizasyonlariin yiiksek performansi. Bu nedenle stratejik karar almaya yonelik bu
yaklasimlarin dezavantajlarina ¢6ziim olmast i¢in yeni bir yaklagimin gelistirilmesi

kaginilmaz bir gereksinim hale gelmistir.

4.9.2 Bagimh Degiskenler
4.9.2.1 Biiyiime Stratejisi

Bazi yazarlara gore biiylime stratejisi isletmenin; yeni {iriinler ve hizmetler saglamak
veya mevcut irlin ve hizmetleri yerel, bolgesel veya evrensel yeni pazarlara saglamak
suretiyle pazar paymi ve karini artirmak gibi dnemli hedeflerine ulasmak i¢in kullandig1 bir
secenek veya alternatif bir stratejik kilit unsurdur (Harvey,1988:114; Rue ve Holland,
1989:40;Jauch ve Gluck, 1988: 20; Certo ve Pual, 1990: 90). Isletmeler bu gibi stratejileri

kullanma nedenleri ise soyledir:
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a. Daha giiclii firsatlar1 olan bir isletme genisleyip biiyiiyebilir ve rakiplerine iistiinliik
saglayabilir,

b. Ust yonetimin énemli 6lgiide bilyiimeye yonelik istekleri; tiim pazar iizerinde etkili
hakimiyet kurma kapasitesine sahip olabileceklerini hayal etme, karmi ve
sermayesini artirmak isteyen paydaslarin bu emellerini karsilayabilme ve maaslari
artirarak isletme c¢alisanlarini memnun etme anlamina gelir,

c. Isletmeler gosterdikleri faaliyetlerdeki ¢alisma risklerini dagitmaya veya piyasadaki
varliklarini tehdit edebilecek ¢alisma risklerini azaltmak i¢in yeni pazar ve iriinler
bulmaya calisir,

d. Bir isletmenin st yoneticileri biiyime {izerinde c¢alismali, performansin
genislemesini planlamali, istikrar stratejisinde meydana gelen olas1 hatalarin

Ortilmesini ele almalidir.

4.9.2.2 Rekabet Avantaji Ustiinliikleri

Awwad vd., (2013: 70)’a gore rekabet istiinliikkleri “bir firmanin iiretim sisteminin,
firmanin rekabet etmek istedigi pazarin taleplerini desteklemek icin sahip olmasi gereken
boyutlardir”. Yazarlar, rekabet tistiinliiklerinin zaman, maliyet, esneklik, kalite ve inovasyonu
kapsadigini belirtmistir.

Porter (1990: 3)’a gore tiim sirketler yerel, ulusal ve kiiresel pazarlara hakim olmak
istedigi icin kendi pazar paylarini basarili bicimde insa etmek ve diger rakip sirketlere karsi
Karlarini siirdiirmek tizere rekabet avantaji yaratmaya calisir. Bu nedenle birbiriyle rekabet
eden sirketler, bir sirketi ayn1 pazarda faaliyet gosteren diger rakiplerinden ayirmak i¢in essiz
bir iirlin veya hizmet ortaya koymaya odaklanir ve bdylece tiim sirketler, yeni bir {iriin veya
hizmet ortaya koymak suretiyle rekabet istiinliiklerini kullanarak devamli olarak yeni
miisteriler kazanmaya, mevcut miisterilerini ise korumaya calisirlar (Akan vd., 2006: 45;

Spencer vd., 2009: 85).

410 Arastirmanin Yontemi
4.10.1 Veri Toplama Yontemleri

Aragtirmanin problemi tanimlandiktan ve ¢alisma dizayninin taslagi ¢izildikten sonra
calismanin Orneklemi ile yapilan miilakatlar ve arastirmacinin kisisel gozlemleri ile
katilimcilarin - goriislerini  ifade etmek {iizere kullanilan bir anket aracilifiyla veriler
toplanmustir (Kothari, 2006: 95).

Kisacast bu tez c¢alismasinda veriler hem anketler aracilifiyla hem de Kisisel

Gortligsmeler neticesinde toplanmistir denilebilir.
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a. Kisisel Goriismeler;

Bu goriismeler, turizm sirketlerinde karar alma yetkisine sahip olan genel miidiirler,
CEOQO’lar ve karar alma siireciyle yakindan iliskili olan kisilerle yapilir. Bu siire¢ ayrica
arastirmacinin katilimcilardan dolayli yollarla edindigi alt bilgileri de saglayacaktir (Bkz. Ek
3).

b. Anket;

Bu calisma kapsaminda temel verilerin elde edilebilmesi i¢in, otel isletmelerindeki
karar alicilara (Genel Miidiilere) yonetilecek sorulart igeren bir anket tasarimindan
faydalanilmistir. Caligma, Hambelton ve Patsula (2004, s.1)’nin goriisleri dogrultusunda
gerceklestirilmis ve anket formunda yer alan ifadeler, orijinal dilerinden Tiirk¢e’ye terclime
edilmistir. Anket kapsaminda, arastirmanin hipotezlerine uygun ve g¢alismanin amaglarina
hizmet eden sorular yer almaktadir (bkz. Ek 1).

Anket formu dort boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde otel bilgilerini 6grenmek
amaciyla kullanilan bir soru yer almaktadir (George, 2007) ve ydneticilerin biyografik
bilgilerini derlemeyi amaglamaktadir ve bu kapsamda alt1 soru kullanilmistir: Soru 1 (Olson,
1998), ve sorular 2, ve 3 (Cuevas, 1996) ve sektordeki deneyiminiz soru (Khatri,1994). Ve 4
soru (Cuevas, 1996). Ve 5, ve 6 sorular1 (Khatri,1994; Parikh,1998). Stratejik karar almada
hibrid yaklasimla ilgili olan ikinci boliimde on soru bulunmaktadir, ilk soru karar ile ilgilidir
(George, 2007). 2 soru kisisel ozelikleri ile ilgilidir (Park, 1992). 3, 5, ve 4 sorular yiiksek
performans ile ilgilidir (Park, 1992; Al-Jashaamy, 2011). Ve 6 Soru kaynaklar ile ilgilidir (Al-
Jashaamy, 2011). 7, 8 ve 9 sorular1 gevre ile ilgilidir (Al-Jashaamy, 2011). ve 10 soru
hedeflerin Belirsizligi ile ilgilidir (Boutros ve Ibraheem, 2009). Ugiincii béliim biiyiime
stratejileri ile ilgilidir ve bu boliimde on bir soru yer almaktadir. Bu boliim kapsaminda karar
alicilara yoneltilen ilk soru genel anlamda biiyiime stratejisi ile ilgilidir (Ajam, 2007). 2, 3
(Ajam, 2007) ve 4 (Al-Asidi, 2008) sorular g¢esitlendirme ile ilgilidir. 5, 6 ve 7 (Al-Sayegh,
2010; Al-Timimy, 2009; Ajam, 2007) sorular iligkisiz g¢esitlendirmeye yonelik olarak anket
formuna dahil edilmistir. 8 ve 9 (Sizya, 2009; Jibai, 2010) sorular dikey konsantrasyon ile
ilgiliyken 10 ve 11. sorular yatay konsantrasyon ile ilgilidir (Al-Timimy, 2009; Al-Asidi,
2008). Diirdiincii bolimde yer alan sorular rekabetci Onceliklerin belirlenmesine ydnelik
olarak kullanilmigtir. 1, 2 ve 3 sorular maliyet 6nceligi (AL-Obeidi,2005; Al-Mamory, 2002),
ve 4, 5 ve 6 sorular esneklik 6nceligine yoneliktir (Mahbouba, 2007). Bu boliim kapsaminda
karar alicilara yoneltilen 7, 8 ve 9 sorular hizmet sunumu oOnceligi (Al-Otaiby, 2006;

Mahbouba, 2007; Al-Otaiby, 2006). 10, 11 ve 12 sorular inovasyon onceligi (Mahbouba,



121

2007; Al-Ani, 2004; Al-Otaiby, 2006). 13, 14 ve 15 sorular kalite 6nceligine yonelik olarak
anket formuna dahil edilmistir (Al-Ogaely, 2010; Al-Jurani, 2011; Al-Ogaely, 2010).

4.10.2 Anketin Giivenilirligi ve Gegerliligi
Anket formunun gecerliligi ve glivenilirligi
Giivenirlilik: Ol¢iim sonuglarmin tutarlihig: iki sekilde hesaplanr:

e Yariya Bolme: Yariya bolmede, uygulanan test iki esdeger yariya bdliinerek testin
giivenirligi kestirilir. Bu yontem dogrultusunda oOlgekte yer alan 36 ifade ikiye
boliinmiistiir. 1k boliim ¢ift rakamli ifadeleri, ikinci bolim ise tek rakamli ifadeleri
icermektedir. iki yarmin Pearson korelasyon katsayilar1 0,65 olarak bulunmustur ve
Spearman-Brown formiiliinden yararlanilarak o6lcegin giivenirligi 0,79 olarak
bulunmustur.

e ¢ Tutarlilik icin alpha katsayisi: Alpha katsayis1 pek ¢ok durumda iyi bir tahmin
saglar. Bu yontem yanitlayicinin olgekte yer alan ifadelere verdigi yanitlar arasindaki
tutarliligina dayanmaktadir. Tutarlilig1 hesaplamak i¢in 32 formun tiimii kullanilmas,
alpha degeri 0,84 olarak hesaplanmistir. Elde edilen bu deger dl¢egin i¢ tutarliliginin
bulundugunu géstermektedir.

Gecgerlilik: Anket formu vasitasiyla elde edilen verilerin analizinin yapilabilmesi i¢in 6lgegin
gecerliginin saglanmasi gerekmektedir. Bir 6l¢gme aracinin, 6lgmeyi amagladig: 6zelligi dogru
sekilde oOlcebilme derecesini gostermektedir. Bu arastirmada kullanilan anket literatiir

taramasi neticesinde gecerliligi ispatlanmis onceki ¢calismalardan derlenerek hazirlanmistir.

4.10.3 Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evreni Antalya Ili smirlar1 igerisinde faaliyet gdsteren 5-yildizli otelleri
ve bunlarin yoneticileri olan genel miidiirleri kapsamaktadir. T.C. Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1
verilerine gore, 2015 yili itibariyle Antalya’da bulunan 5-yildizli otel sayis1 335°tir ve bu
oteller icerisinde 66’s1 faaliyetine devam etmemektedir. Calismanin gergeklestirildigi
donemde faaliyet gosteren otel sayisi 269°dur. Anket formu 5-yildizli bu otel isletmeleri
icerisinden tesadiifi olmayan Ornekleme yontemlerinden kolayda 6rnekleme yoluyla segilen
94 otelin genel miidiirlerine dagitilmistir (bkz. Ek 2). Yoneticilere dagitilan bu anket formlari
icerisinde 18 tanesi uygun sekilde yanitlanmadigi i¢in kapsam disinda birakilmis ve sonugta
76 adet anket formu iizerinden analizler gergeklestirilmistir. Anket uygulamasi 8 Kasim 2015
— 24 Mayis 2016 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Toplanan verilere istatistiksel analiz
olarak sosyal bilimler igin istatistik paketi programi kullanilarak bilgisayar ortaminda

gerceklestirilmistir. Ayrica kapsaminda Kullanilan istatistik analiz araglart (Aritmetik
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Ortalama, Medyan, Standart Sapma,Korelasyon ve Basit Dogrusal Regresyon)

kullanilmaktadir.

411 Arastirmanin Bulgularin ve Bulgulara iliskin Yorumlan

Arastirmanin bu kisminda verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular yer
almaktadir. Bu kapsamda oncelikle otelin verileri ve katilimcilarin verileri istatistikleri
devaminda da Spearman Korelasyon Katsayisi, ve Basit Dogrusal Regresyon
kullanilmaktadir.

Turizm sektorii genel olarak mevsimsel (sezonluk) ve istikrarsiz bir isletme g¢evresi
olmasima ragmen Antalya’daki konaklama isletmeciligi olduk¢a canlidir. Bu durum sehirde
bulunan ¢ok sayida cazibe merkezinden, tarihi, kiiltiirel, dogal unsurlardan
kaynaklanmaktadir. Turizm arzi itibariyle Antalya ili Tiirkiye’deki tiim otellerin neredeyse

ticte birini kargilamakatadir. Her gecen y1l bu oran artmaktadir.

4.11.1 Arastirmanin Bulgular
Bu kapsaminda oncelikle otelin verileri ve katilimeilarin verileri istatistikleri bulgular
yer almaktadir. Tablo 4.1°de arastirmaya konaklama isletmelerinin miilkiyetine iliskin dagilim

gostermektedir.

Tablo 4.1 Konaklama isletmelerinin Miilkiyetine fliskin Dagilim

Sahiplik Durumu f %
Miilk Sahibi 60 78,9
Kira 16 21,1

Toplam 76 100

Tablo 4.1°de goriilecegi lizere, arastirmaya katilan otel isletmelerinin %78,9’unun
miilk sahibi olduklarini ve bu isletmelerinin de zincir oteller olduklar1 goriilmiistiir. Ayrica
otel isletmelerinin %21,1’inin kiralik araziler tizerine kurulu oldugu ve bu duruma da yiiksek
fiyatlarin neden oldugunu sdylemek miimkiindiir. Baz1 otel isletmeleri tesisi satin almalari
durumunda karsilagabilecekleri kayiplara engel olmak icin araziyi kiralamay1 tercih
etmektedirler. Asagida yer alan ilk ii¢ tablo arastirmaya katilan yoneticilerin bazi demografik

ozelliklerini daglim gdstermektedir.

Tablo 4.2 Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet f %
Erkek 75 98,7
Kadin 1 1,3

Toplam 76 100
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Yukarida yer alan Tablo 4.2deki verilere gore otel yoneticilerinin % 1,3’{ kadin ve %
98,7°si de erkek yoneticilerden olugsmaktadir.

Tablo 4.3’te arastirmaya katilan yoneticilerin yasa gore dagilimin1 géstermektedir.

Tablo 4.3 Yoneticilerin Yasa Gore Dagilimi

Yaslar f %
31-40 16 21,0
41 -50 48 63,2
51 ve daha fazla 12 15,8

Toplam 76 100

Tablo 4.3’te yer verilen bulgular dogrultusunda 6rneklemin %63,2’sini 41-50 yas
araligindaki yoneticilerin olusturdugu, %15,8’ini ise 51 yas ve lizeri yoneticilerin olusturdugu
goriilmektedir.

Tablo 4.4’te arasgtirmayakatilan yoneticilerin egitim seviyesine iligkin dagilimi

gostermektedir.

Tablo 4.4 Yoneticilerin Egitim Seviyesine Gore Dagilimi

Egitim Seviyesi f %
Ortaokul 1 1,3
Lise 3 3,9
Onlisans (MYO) 36 474
Lisans 25 32,9
Yiiksek Lisans/Doktora 11 14,5

Toplam 76 100

Tablo 4.4’te yoneticilerin egitim diizeyleri yer almaktadir. Ilk grupta iiniversite ve
yiiksekokul diizeyinde egitime sahip yoneticiler yer almaktadir (%47,4). Bunu izleyen
grupta %32,9 ile Lisans egitimine sahip yoneticiler, ardindan %14,5 ile Yiiksek
Lisans/Doktora egitimine sahip yoneticiler gelmektedir. Son grupta ise %1,3, %3.,9 ile
ortaokul ve Lise mezunu yoneticiler yer almaktadir ancak bu grupta yer alan yoneticilerin
orant oldukga diisiiktiir. Bu bulgulardan yola ¢ikarak egitim diizeyinin otel isletmelerinde
yOnetici se¢imi i¢in olduk¢a 6nemli oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bilimsel egitim ile tecriibeyi birlestirmeyen yoneticilerin herhangi bir isletmeyi
basarili bir sekilde yonetmeleri miimkiin olmayacaktir. Ayrica iyi bir egitime sahip olmayan
genel miidiirler; tahmin, planlama, organizasyon, yonetme, koordinasyon, inovasyon ve otel
isletmelerinin  performansint  kontrol etme gibi yOnetim fonksiyonlarmi yerine

getiremeyecektir. Bu nedenle otel yoneticileri, iyi yetkinliklere sahip olmalidir ve turizm
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hizmetlerinin sunulmasi sirasinda olusacak kayiplart minimize etmek icin siirekli olarak
yetkinliklerini gelistirmelidirler.
Tablo 4.5’te arastirmaya katilan yoneticilerin konaklama sektoriinde ¢alisma siireleri

dagilim gostermektedir.

Tablo 4.5 Yéneticilerin Konaklama Sektériinde Calisma Siirelerine fliskin Dagilim

Calisma Siiresi f %
1-5Yil 3 3,9
6-10 Yil - -
11-15Yi1 7 9,2
16 Y1l ve tizeri 66 86,9

Toplam 76 100

Yukarida yer alan tablo 4.5’te arastirmaya katilan yoneticilerin %86,9’unun 16 y1l ve
lizerinde deneyime sahip olduklar1 goriilmektedir. Orneklemin biiyiik ¢ogunlugunu olusturan
bu grup uzun siiredir otel yonetiminde yer almaktadir. Genel miidiir ayn1 zamanda, otelin
departmanlarini ve fonksiyonlarini yoneten birim ydneticilerinden olusan bir yonetim ekibinin
basindadir. Bu yonetim ekibi; biitgeleme ve finansal yonetim, isletme amaglarinin ve
hedeflerinin olusturulmas1 ve uygulanmasi, satis yOnetimi, pazarlama yonetimi, gelir
yonetimi, proje yoOnetimi, kontratlar, acil durumlara miidahale edilmesi ve misafirlerle,
calisanlarla veya tesisle ilgili halkla iligkiler, calisan iliskileri, yerel yonetimlerle iliskiler,
isletme ortaklariyla iligkilerin yonetimi gibi fonksiyonlar1 yerine getirmektedir. Bu nedenle
genel miidiirlerin sahip olduklar: tecriibe, otel piyasasindaki krizlerle ve dalgalanmalarla bas
etmelerine ve bu durumun igletmenin performansi ve itibar1 {izerindeki olumsuz etkilerini en
aza indirmelerine imkan vermektedir. Bu dogrultuda yodneticinin fonksiyonunu, mevcut
kaynaklar etkin ve verimli kullanarak calisanlarin cabalarini igletmenin amac¢ ve hedefleri
dogrultusunda koordine etmek seklinde tanimlamak miimkiindiir. 11-15 yillik tecriibeye sahip
grup %9,2 iken, 1-5 wyillik tecriibeye sahip grup ise %3,9 olarak bulunmustur. Otel
endiistrisinde yonetici konumuna gelmek tecriibe gerektirdigi i¢cin bu iki grupta yer alan
yoneticilerin 6rneklem igerisindeki oranlar1 diisiik olmustur. Ayni zamanda arastirmanin
orneklemini olusturan ve anket formuna yanit veren tiim katilimecilar genel miidiir unvanina
sahiptirler.

Tablo 4.6’da arastirmaya katilan yoneticilerin oteldeki caligma siirelerinin dagilimini

gostermektedir.
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Tablo 4.6 Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Oteldeki Calisma Siirelerine iliskin Dagilim

Calisma siiresi f %
1-5Yi 43 56,6
6-10 Yil 15 19,7
11-15Y1d 8 10,5
16 Y1l ve tizeri 10 13,2

Toplam 76 100

Tablo 4.6’da yer alan veriler mevcut otelde calisma siiresi agisindan 6rneklemin
yaridan fazlasinin (%56,6) 1-5 yildir aym1 otelde galistigini gostermektedir. Genel miidiir
pozisyonunda yasanan bu degisikliklerin nedeni turizm endiistrisinin mevsimsel (sezonluk)
olmasi, otel isletmelerinin hemen her pozisyonunda personel devir hizinin yiiksek olmasi ve
ayrica bazi otel isletmelerinin otel piyasasina yeni girmesidir. 6-10 yildir (%19,7), 16 yildan
fazla (%13,2) ve 11-15 yildir (%10,5) ayn1 otelde calisan yoneticilerin orani ise bu
gruplardaki yoneticilerin, onlar1 genel miidiir yapmaya yetecek yetkinliklere sahip olduklarini
gostermektedir. Buna ek olarak islerinde basarili olmalarinin ve genel miidiir konumunda
kalmaya devam etmelerinin nedenleri arasinda 1iyi bir itibar olusturmalari, basarili
politikalar/stratejiler gelistirmeleri ve bunlar1 uygulamalari, miisterilerle iliskileri dogru
sekilde insa etmeleri ve yonetmeleri, amaglar1 dogrultusunda miicadele etmeleri, rekabetin
etkisini en diisiik seviyeye cekmeye calismalari, mikro/makro ¢evrede meydana gelen
degisiklikleri incelemeleri yer almaktadir.

Tablo 4.7°de arastirmaya katilan yoneticilerin egitim programlarina iliskin dagilimi

gostermektedir.

Tablo 4.7 Yéneticilerin Aldiklar1 Egitim Programlarina iliskin Dagilim

Egitim Programlan f

%
Hayir 37 48,7
Evet 39 51,3
Toplam 76 100

Tablo 4.7°de, kariyerlerinde egitim programina tabi tutulan genel miidiirlerin oran1 yer
almaktadir. Bu soruya evet yanit1 veren yoneticiler 6rneklemin %51,3’{inii olusturmaktadir.
Bu bulgu yoneticilerin performanslarini artirmak icin yeni beceriler ve deneyimler edinmeye
odaklandigin1 gostermektedir. Bu noktada etkili yoneticilerin kendilerindeki ve galisanlari ile
isletmelerindeki gii¢lii yonlere odaklanmalar1 gerektigi diistiniilmektedir. Bugiiniin basarili
yoneticileri takim ¢alismasini benimsemekte ve onu gelistirmeye ¢alismaktadir. Bunun icin de

calisanlarin becerilerini gelistirmekte ve onlari, isletmenin gelecegi i¢in hayati bir parca
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haline getirmektedirler. Egitim programlarina yatirnm yapilmasi takimin yonetim temelinin
olusturulmasina yardimci olmaktadir. Bu durum otel isletmesinin performansinin gelecekte
daha i1yi olmasini saglayacaktir. Tiim bu gelismeler ¢alisanlarin ve isletmenin performansina
yanstyacaktir. Egitim programi alip almadiklarina yonelik soruyu yanitlamayan katilimeilarin

orani ise %48,7’dir.

4.11.2 Yoneticilerin Cevaplarina iliskin Yorumlar
Arastirmanin bu kapsaminda yoneticilerin cevaplar1 verilerin analizi sonucunda elde
edelin bulgular yer almaktadir ve Tablo 4.8’de stratejik karar almada hibrid yaklasima iliskin

ifadelere yonetcilerin verdikleri cevaplarin dagilimini gostermektedir.

Tablo 4.8 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimailiskin ifadeler

Olcme
ifadeler
5 4 3 2 1 D.K Ort SS
(%) | (%) | T(%) (%) |f(%) %

En Onemli stratejik karar alma
slirecimize tim yonetim 44 30 2
kademelerinin katilmasini saglamak | %57,9 | %39,5 %2,6
otelimizin genel ilkesidir.

- - 12.09 4.55 0.55

5= Kesinlikle Katiliyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Tablo 4.8’den yola ¢ikarak karar alma ve karar verme arasindaki farkliligi, karar
almanin son asamasi olarak a¢iklamak miimkiindiir. Bu siire¢ tamamen bireyseldir ve yalnizca
genel midiirlerle ilgilidir. Bunun aksine, karar alma siireci olduk¢a karmasiktir. Etkili
yoneticiler, otel isletmesindeki yetkinliklerle Ortiisen stratejik kararlara ulasmak igin karar
alma stirecinde otel bilinyesindeki farkli kisilerin fikirlerinden faydalanmalidir.

Diger taraftan stratejik karar alma ardisik olmayan bir siirectir ¢linkii yoneticiler, tiim
alternatifleri karsilastirmak i¢in gereken zamanin olmamasindan dolayr tiim alternatifler
arasindan se¢im yapilan rasyonel siireci izlememektedir. Ayrica olumlu veya olumsuz etkileri
uzun vadeli oldugu i¢in bu tiir kararlar otelin performansi ve itibari iizerinde oldukga etkilidir.

Tablo 4.9°da stratejik karar almada hibrid yaklasimda kisisel ozelliklerine iliskin

ifadelerin dagilimini géstermektedir.
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Ol¢cme
Ifadeler 5 4 3 2 1 DK Ort S5
£(%) | £(%) | (%) (%) | F(%)| o
Dis kaynakli unsurlarin
beklentilerini karsilayabilmek {izere 1
otel isletmesinde stratejik kararlar 43 28 4 ) %1,3 447 1 0.72
genellikle hizli bigimde alinir. %56,6 | %36,8 |%5,3 16.11
5= Kesinlikle Katiliyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum
Tablo 4.9’da yer alan bulgular, yeni egitim programlarmin olusturulmasinda genel
mudiiriin arastirma ve gelistirme departmanma bagli hareket ettiini gostermektedir.
Isletmesinin 6n planda olmasini isteyen yonetici, mevcut durum karsisinda stratejik kararlari
hizl1 bir bigimde almali ve bu siirecte otel yonetiminin deneyimine ve zaman ile bilgi kisitlar
dahilinde bu kosullarla yiizlesme becerisine gore hareket etmelidir. Yonetici bu siiregte otel
isletmeleri, turizm ve seyahat acenteleri, pazarlama aracilari, turistler ve rekabetten olusan
mikro cevre faktorlerine en uygun stratejik karar1 vermelidir. Ayrica akilli yoneticiler
hizmetleri sunmadan 6nce ve sunduktan sonra cevresel faktorleri inceler ve rakipleriyle
performanslarini kiyaslarlar.
Tablo 4.10’da stratejik karar almada hibrid yaklagimda c¢evre tiiriine iliskin
ifadelerindagilimmigostermektedir.
Tablo 4.10 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimda Cevre Tiiriine iliskin ifadeler
Ol¢cme
ifadeler 5 4 3 2 1 Deg.
Ort
o6 | T(%) | (%) |[f%) (%) | Kat. | >
%
Otelimiz Stratejik kararlar
almak ve uygula_mgk 57 2 )
amaciyla  turizmle ilgili - - 76 |4.66 |0.530
mevzuati diizenli bir bigimde %068,4 %28,9 %2.,6 11.37
dikkate almaktadir.
Otelimiz tehditleri Ve ! 4o 1 4
firsatlar1 belirlemek tizere dis - - 76 14.35 |0.687
cevre analizi yapmaktadir. %52,6 | %42,1 %53 15.79
Otelimiz gelecek
. 40 32 4
planlarimiz1 olusturmak tizere - - 76 13.85 |0.795
cevresel tarama yapmaktadir. %52,6 | %42, %53 20.65

5= Kesinlikle Katihiyorum.........

1= Kesinlikle Katilmiyorum

Gecmis beceriler, deneyimler ve egitim programlarinin stratejik karar almada genel

midiirler i¢in hayati 6nem tasidig1 Tablo 4.10°da goriilmektedir. Ancak yoneticilerin, turizm

sektoriindeki yasalar ve rekabet kosullarini da dikkate almalar1 gerekmektedir. Bu nedenle
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etkili otel yoneticileri enerjilerini, yetkinliklerini, politika ve stratejilerini iyi iligkiler kurmaya
ve bu iligkileri siirdiirmeye yonlendirmelidir. Bunun i¢in de yeni turizm pazarlarina girmeli,
mevcut pazarlara yeni turistleri gekmek icin hizmetler gelistirmeli ve bunlar1 yaparken yerel,
bolgesel ve uluslararasi turizm piyasasindaki yasalara uygun hareket ederek rekabetin isletme
performansi iizerindeki olas1 negatif etkisini minimize etmelidir.

Tablo 4.11°de stratejik karar almada hibrid yaklasimda performansin etkisinin

yonetcilerce nasil degerlendirildigini géstermektedir.

Tablo 4.11 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimda Performansin Etkisineiligkin ifadeler

Olcme
ifadeler 5 4 3 2 1 DK N Ort
f(%) | (%) | (%) | f(%) |f%) 0}
(0}

Dis gruplarin rekabet etmeye
ilgisi  nedeniyle  stratejik
kararlarin uygulanmasi 35 34 6 1 13.68
kapsamli  bir dig kaynak | %36,1 | %44,7 | %7,9 |% 1,3
koordinasyonu yapilmasin
gerektirmektedir.

- 76 | 454 |0.621

Otelde yapilan gevre analizi | 36 21 3

%21,1 | %4 9 9
faaliyetlerine odaklanmaktadir. et 0474 | %39 1 %39

rakip otellerin stratejik - 1282 | 76 | 4.61 |0.591

Otelimiz faaliyetlerimizi

etkileyebilecek  dig  cevre 45 )3 ) | 13.40

hakk tizenli olarak bilgi - 76 | 4.4 .
akkinda diizenli olara blgl %59.2 | %368 | %2.6 | % 1.3 6 7 10.599

toplamakta ve analiz

etmektedir.

5= Kesinlikle Katiliyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Tablo 4.11°de politik, yasal, demografik, teknolojik, ekonomik, etik, sosyo-kiiltiirel ve
cevresel 6gelerden olusan makro ¢evre faktorleri yer almaktadir. Tiim bu faktorler stratejik
karar alma ile iligkilidir. Bu nedenle turistlere yeni bir hizmet sunmayi veya yeni bir turizm
pazarina girmeyi diisinen yoneticilerin Oncelikle s6z konusu piyasadaki bu faktorleri
degerlendirmeleri gerekmektedir. Ayrica satin alma giicii de dikkate alinmali ve sonrasinda bu
pazara girilip girilemeyecegine karar verilmelidir. Yasal diizenlemeler incelenerek
uluslararasi turizm pazarina girilmesi durumunda edinilecek kazanimlar degerlendirilmelidir.
Otel endiistrisindeki dnemli kdse taslarindan biri olan ¢evrenin “ekolojik ¢esitliligi” mutlaka
dikkate alinmalidir. Her ne kadar otel endiistrisi i¢in hayati olsa da baz1 durumlarda ekolojik

cesitlilik lizerinde olumsuz etkileri olabilmektedir. Ancak stratejik karar alicilarin rolii, genel

miidiiriin faydalanarak iyi bir silah olarak kullanilabilecegi etkili stratejik kararlar almaktir.
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Tablo 4.12°de  stratejik  karar almada hibrid yaklasimda kaynaklarin

etkisininyonetcilerce nasil algilandigin1 gostermektedir.

Tablo 4.12 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimda Kaynaklarin Etkisineiligkin ifadeler

Olcme
ifadeler 5 4 3 2 1 DK| N |Ort| SS
f (%) | f(%) | f (%) |[f(%)|f(%)| %

Dis kaynakli unsurlarin
beklentilerini
karsilayabilmek  {izere

. ) 50 22 3 13.40
otel ) isletmesinde 96658 | %628.9 953 | - - 76 | 4.47 | 0.599
stratejik kararlar
genellikle hizli bigimde
alinir.
5= Kesinlikle Katillyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Igsel yetkinlikler tiim otel isletmeleri icin basarmin temelinde yer almaktadir ancak
etkili insan kaynaklari, giiclii orgiitsel yap1 ve dogru politikalarla stratejiler olmadan otel
isletmeleri dogru stratejik kararlar1 vererek arzu ettikleri amaglara ulasamazlar. Bu nedenle
otel yonetimi SWOT analizinin yapilmasi, ana amagclarin/hedeflerin elde edilmesi igin
maksimum ¢abay1 sarf etmelidir. Bdylece isletme bilinyesindeki zayif noktalar tespit
edilebilecek ve turizm pazarinda rakiplere karsi kullanilacak giliglii avantajlara
doniistiiriilebilecektir. Benzer sekilde dogrudan/dolayli tehditler de pazar paymnin ve karliligin
artirilmast i¢in firsata doniistiirtilebilir.

Tablo 4.13’te stratejik karar almada hibrid yaklasimda amaglarin belirsizliginin

etkisinin yonetcilerce nasil yorumlandigint gostermektedir.

Tablo 4.13 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimda Amaclarin Belirsizligine iliskin ifadeler

Ol¢cme
ifadeler 5 4 3 2 1 D.K N | Ort
F(%) | (%) | (%) |T(%)] (%) | %

Devamli ve istikrarsiz

gevresel  degisiklikler, | o 38 15 4 4

. .| %19,7 | %50,0 | %19,7 | %5,3 | %5,3
piyasalarinda yeni

firsatlar saglamaktadir.

hedeflenen turizm 27.03| 76 3.74 | 1.011

5= Kesinlikle Katillyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Otel isletmelerinin ¢evresi olduk¢a hareketlidir ve hizli bir sekilde degiskenlik
gosterir. Ancak bu degisimler basarili yoneticiler i¢in rakipler lizerinde mutlak iistiinliiklerini

empoze etmek icin kullanabilecekleri pek ¢ok firsat sunmaktadir. Yoneticilerin bu firsatlar
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dogru kullanmalar icin siirekli olarak isletme cevresini incelemeleri gerekmektedir. Ayrica,
yeni bir pazara girerken ya da yeni bir hizmet sunarken digsal tehditleri firsata ¢evirmelidirler.
Diger taraftan, bu durumdaki otel isletmeleri yerel, bolgesel ve uluslararasi turizm
pazarlarinda biiyiimek ve genislemek icin firsat kollamaktadir.

Tablo 4.14’te bliylime stratejisine iliskin yonetcilerin yorumlarini gostermektedir..

Tablo 4.14 Konaklama Isletmelerinin Biiyiime Stratejilerine iliskin Dagilim

Ol¢cme
ifadeler 5 4 3 2 1 | DK | N| Ort | sS
f(%) | T(%) | f(%) |f(%)|f(%)| %

Otelimiz biiyiime

kosullarinin 54 18 4

saglanmast durumunda %711 | %237 |%5 3 - - 12.41 | 76 |4.658 | 0.578
biiylime stratejisini ' ’ '

benimser.
5= Kesinlikle Katillyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Mevsimsel etkilere ve tiim diinyadaki ekonomik gerilemeye ragmen Tablo 4.14’teki
bulgulardan yola c¢ikarak arastirmaya katilan yoneticilerin pek ¢ogunun isletmelerinde
biliylime stratejisini benimsediklerini sdylemek miimkiindiir. Bu durum Antalya’daki otel
isletmelerinin yerel, bolgesel ve uluslararasi pazarlarda biiyiime yetenegine sahip
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Sehirdeki ekolojik cesitlilik bu biiylimeyi desteklemektedir.
Bunun yani sira isletmelere devlet tarafindan saglanan ulagim ve alt yapi hizmetleri bu
isletmelerin Tiirkiye i¢indeki/disindaki rakiplerine kiyasla daha hizli bir sekilde biiylimelerine
yardimct olmaktadir. Ayn1 zamanda bu isletmelerin sahip olduklar1 biiylime 6geleri, turizm
pazarinda hayatta kalmak i¢in biiylime stratejisini benimsemelerine neden olmaktadir.

Tablo 4.15, tek merkezli ¢esitlendirmenin (iliskili ¢esitlendirmenin) yoneticiler

tarafindan nasil algilandigin1 gostermektedir.

Tablo 4.15 Tek Merkezli (iliskili) Cesitlendirmeye iliskin Yoneticilerin Goriisleri

Ol¢me

5 4 3 2 1 DK | N | Ort SS
f(%) | f(%) | f(%) | f(%) | f(%) %

ifadeler

Otelimizde stirekli biiylimeyi 47 29 6 1

saglamak amaciyla yeni hizmetler %618 %28.9 %7.9 %13 - 15.55 76 | 4.513 0.702

sunulmaktadir.
Otelimiz  kdrim1  artirmak  ve
faaliyetlerini genisletmek amaciyla 24 30 12 6 4

aragtrma yaparak mevcut isiyle | %31,6 %39,5 %15,8 %7,9 %5,3 29.15 76 | 3.842 1.120

baglantili yeni iglere girmektedir.

Otelimiz yeni turizm pazarlarini
genisletmek veya bu pazarlara 54 18 3 1 )

girmek  suretiyle pazar paymn | %71,1 %23,7 %3,9 %1,3 13.45 76 | 4645 0.626
artirmaya ¢aligmaktadir.

5= Kesinlikle Katiliyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum
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Tablo 4.15’te yer alan veriler dogrultusunda Antalya’da bulunan otel isletmelerinin,
sehirdeki turizm ve otel sektoriiniin yapisindan dolayr agirlikli olarak iliskili ¢esitlendirme
yaptigin1 sdylemek miimkiindiir. Ancak isletmeler normal biiylimenin Otesine gecmis ve
Antalya merkezine ve g¢evresine yayilmis otel zincirleri insa etmeye baslamislardir. Bunun
yam sira Tiirkiye’deki ekonomik ve politik istikrar, yabanci yatirimcilarin bu sektore diger
tim sektorlerden daha fazla yatirnm yapmalarina neden olmaktadir. Farkli milletlerden
turistlerin tatillerini bu sehirde gecirmeleri de bu yatirimlarda etkilidir.

Iliskili ¢esitlendirme yapan bu isletmelerin yetkinlikleri turizm pazarinin arz ve talep
yapist ile uyumludur ve isletmelerin yeni turizm pazarlarina kolay bir sekilde girmelerini
saglayacak yeni ve benzersiz hizmetler gelistirmelerine imkan vermektedir.

Tablo 4.16, ¢ok merkezli ¢esitlendirmenin (iliskisiz c¢esitlendirmenin) yonetciler

tarafindan nasil algilandigin1 gostermektedir.

Tablo 4.16 Cok Merkezli (iliskisiz) Cesitlendirmeye iliskin Yéneticilerin Goriisleri

. Olcme
Ifadeler 5 4 3 2 1 | DK | N | Ort | ss
(%) | T(%) | (%) | (%) [f(%)| %
Mliskisiz cesitlendirme

22 24 14 11 5

Otelimiz igin rekabet¢i bir % 28,9 | % 31.6 | % 18.9 | % 145 | % 6,6

avantaj kaynagidir.

34.08 | 76 |3.618 | 1.233

Otelimiz mevcut isiyle
baglantili olmayan islere

de' girrpgk 'ama01y1a %11%7 %11%7 8 %23529 %11371 48.65 | 76 | 2.921 | 1.421
faaliyetlerini genisletmeye ’ " 1% 10,5 ' ’

calismaktadir.

Otelimiz ozellikle turizm

sezonu disindaki

zamanlarda isletme 13 ) 15 22 17 51.03 | 76 | 2.724 | 1.39

. %17,1|% 11,8 |% 19,7 | % 28,9 (% 22,4
faaliyeti diginda c¢aligsmay1

da diisiinmektedir.

5= Kesinlikle Katiliyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Tablo 4.16°da goriilen ve iligkisiz ¢esitlendirme ile ilgili olarak yanitlayicilarin
cevaplart arasindaki nispi uyumsuzluga ragmen pek c¢ok yoneticinin isletmelerinde bu
bliylime yontemini izlemedigi goriilmektedir. Bunun nedenlerinden ilki farkli sektorlere
yatirim yapmaktan duyduklar1 korkudur. ikinci nedeni otel zincirinin genel politikasinin bu
tiir bir biiyiimeyi kabul etmemesidir. Buna 6rnek olarak Rixos Oteller Grubu verilebilir.
Uciincii neden ise bagimsiz olarak isletilen otellerin bu fikri kesinlikle kabul etmemesidir.
Sektoriin mevsimsel yapisindan dolay1 pek ¢cok yonetici bu biiyiime yaklagimini benimseyerek
farkli ekonomik sektdrlerde karlilik elde etmeye ¢alismaktadir. Ornek olarak Siiral Oteller

Grubu, Arma Oteller Grubu, AK-KA Oteller Grubu ve Crystal Oteller Grubu verilebilir.
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Yoneticiler bu biliylime yaklasimint uygulamay:r kabul ettiklerinde rekabetin
biiyiikliigiinii hissetmekte ve bilmektedir ¢ilinkii bu durumda birden fazla ekonomik sektorde
hayatta kalmak i¢in miicadele etmeleri gerekecektir ve bu da kolay bir siire¢ degildir. Bu
siire¢ kaynaklardaki tiim yetkinliklerin, arastirma ve gelistirmenin, egitim programlarinin,
giiclii Orgiit yapisinin, agik amaclarin, dogru politikalarin ve stratejilerin varligini gerektirir.
Tiim bunlar bazi otel igletmelerini, pazar payr ve karliliklarini artirmak icin iliskisiz
cesitlendirmeyi benimsemeye tesvik etmektedir.

Tablo 4.17°de dikey konsantrasyonun yonetcilerce nasil algilandigini géstermektedir.

Tablo 4.17 Otel Yoneticilerinin Dikey Konsantrasyona iliskin Gériislerinin Dagihmi

(")l(;me
ifadeler 5 4 3 2 1 DK | N |Ort | sS
f(%) | f(%) | F(%) | f(%) | f(%) | %

Otelimiz  konaklama,
gida, restoran ve ulasim

alanlarinda diger otel 23 29 15 5 4 28.93

daha yiiksek karlar elde %30,3 | % 38,2 19,7 | %6,6 | %53

etmek amaciyla tam
hizmet vermektedir.

organizasyonlarindan 76 13.816 | 1.104

Dikey entegrasyon,

diger tiirli
ulagilamayacak satisa-| 17 42 11 5 1

e < 22.18 , .
doniik dagitim |96 22,4 | 9% 55,3% 14,5 | % 6,6 | % 1,3 76 | 3.908) 0.867
kanallarina erisim

saglamaya yol acar.

5= Kesinlikle Katiliyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Tablo 4.17°de dikey konsantrasyonin kullanildigi isletmelere iliskin yanitlar yer
almaktadir. Bu yaklasimda isletmeler kendi kendilerine yetmeyi amaglamakta ve turistlere
ithtiya¢ duyacaklar1 tiim hizmetlerin yani sira pazar paymni artirmak ve rekabetin olumsuz
etkilerini en aza indirmek i¢in farkli hizmetler sunmaya calismaktadir.

Turizm hizmetleriyle iligkili olan hizmetlerin yapisindan dolay: dikey konsantrasyon
oldukg¢a zor bir biiyiime stratejisidir. Tim hizmetler pahalidir ve dikey konsantrasyonun
gerceklesmesi i¢in finansal kaynaklara ve insan kaynagina ihtiya¢ vardir. Bu nedenle
yoneticiler turistlere ulagsmak i¢in iki yoldan faydalanmaktadir. Bunlardan biri dogrudan
pazarlamadir. Turizm ve seyahat acentesi acarak hizmetlerini pazarlayan isletmeler bu sayede
hedef kitlelerine daha yakin olabilmekte ve talepleri dogrudan hedef almak iizere

belirleyebilmektedir. Bu durum otel isletmesi i¢in rekabet avantaji yaratmaktadir.
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Tablo 4.18’de otel yoneticilerinin yatay konsantrasyona iligkin yorumlarini

gostermketedir.

Tablo 4.18 Otel Yéneticilerinin Yatay Konsantrasyona fliskin Gériislerinin Dagilim

) Olcme
Ifadeler 5 4 3 5 q D.K N ort S5
%
f (%) f (%) f (%) f(%) | f(%)

Diger otellerle ortaklik veya
isbirligi kendi otelimiz icin 11
birtakim rekabet¢i avantajlar 23 22 18 % 145 2 30.62 3.697 |1.132
yaratabilir. %303 | %289 |%237 " %26 76
Otelimiz hizmet tedarikindeki
becerilerini gelistirmek igin 9
diger otellerle ortak projelere 19 20 23 % 11.8 5 33.67 3.513 |1183
katilmaya ¢aligmaktadir. % 25,0 % 26,3 % 30,3 ' % 6,6 76
5= Kesinlikle Katiliyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Tablo 4.18’de yer alan yanitlar bu biiylime stratejisinin benimsenmesinin olduk¢a zor
oldugunu ve bu sonucun da sdz konusu biiylime stratejisini uygulamanin gii¢liigiinden
kaynaklandigin1 gostermektedir.

Yatay konsantrasyon, iki veya daha fazla igletmenin tek bir isletme olarak faaliyet
gosterecek sekilde birlesmesini ifade etmektedir. Bu da bir isletmenin daha fazla pazar payz,
yeni kaynaklar, mevcut/potansiyel turistler elde ederken diger otel isletmesinin pazar payini,
kaynaklarini, turistleri, itibarini ve ticari markasini kaybedecegi anlamina gelmektedir.

Pek cok yonetici bu konuda bizimle hem fikirken digerleri bu metodu uygulamay1
reddetmistir. Bu biiylime yontemi birlegsme, satin alma, yonetim sdzlesmesi ve stratejik
isbirligi gibi uygulamalarla gerceklestirilmektedir. Barut Otelleri, Dedeman Otel’ini satin
alarak yatay biiylime stratejisi uygulamistir. Arastirmanin Orneklemini olusturan ve anket
formunu yanitlayan yoneticilerle yapilan goriismeler sonucunda 5-yildizli otel satin almanin
yiiksek maliyetinden dolay1 baz1 otel isletmelerinin bankalardan finansal kredi kullandiklar
ve bu durumun onlar1 borglu hale getirdigi ancak borglarini kapatmasa da satin almaya tesvik
ettigi gorilmiistiir.

Tablo 4.19°dahizmet maliyeti {stiinligi agiklamasi yonetcilerin diisiincelerinin

dagiliminigostermektedir.
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Tablo 4.19 Otel Yoneticilerinin Hizmet Maliyeti Ustiinliigiine iliskin ifadelerin Dagilim

Olcme
ifadeler 5 4 3 ) 1 DK | N | Ort
f(%) | f(%) | f(%) f (%) f (%) %
Otelimizdeki turizm
hizmetlerinin  ticretleri  diger 4 9 21 24 18 26 | 2.434 | 1135
rakip otel organizasyonlarina %53 (%118 |%276 | %316 |% 237 : :
kiyasla daha diisiik diizeydedir. 0 oo ool 0o 0o 46.63

Otelimizin insan kaynaklari,

turizm  hizmetlerinin  {iretim 28 33 10 3 2

yardimer olacak sekilde verimli| % 36,8 |% 43,4 | % 13,2 %39 | %26 | 2350
caligmaktadir.

maliyetlerini diistirmeye 76 | 4.08 | 0.959

Otelimiz turizm hizmetlerinin

maliyetlerini  diigiirmek  igin 31 37 6 5

aragtirma ve gelistirme - 76 | 428 | 0.724
faaliyetlerine ~ bagh  olarak| % 40,8 |%48,7 | % 7,9 % 2,6 19.92

caligmaktadir.

5= Kesinlikle Katillyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Tablo 4.19°da yer alan bulgular 1s18inda yoneticilerin turizm hizmetlerini pahali
hizmetler olarak gordiikleri ve bu nedenle ¢ogunlugunun hizmetleri daha diisiik fiyatlarla
sunmak istemedikleri sOylenebilir. Bu nedenle, sunulan hizmetlerin iiretim maliyetlerini
diistirmek ve bunu bir rekabet aract olarak kullanmak i¢in becerileri, deneyimleri olan etkili
ve etkin ¢alisanlar ise almaya calismaktadirlar. Buna ek olarak, calisanlara yonelik egitim
programlarinin olusturulmasinda arastirma ve gelistirme departmanindan faydalanmaktadirlar.
Bu egitim vasitasiyla yalnizca hizmetlerin iiretimi konusundaki yetkinliklerini degil, ayni
zamanda turistlere yonelik davranislar, oteli ziyaret eden farkli yas gruplarindaki misafirlerle
ilgilenme, farkli kiiltiirlerden gelen turistlere hitap edebilme gibi yetkinliklerinin gelistirilmesi
amaglanmaktadir. Sonu¢ olarak insan kaynaklari sadakatin yaratilmasinda temel bir rol
istlenmektedir.

Tablo 4.20’de hizmet esnekligi istiinliigl itibariyle yonetcilerin diisiincelerinin

dagilimimi gostermektedir.
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Tablo 4.20 Otel Yoneticilerinin Hizmet Esnekligi Ustiinliigiine iliskin ifadelerin Dagilim

Ol¢me
ifadeler 5 4 3 2 1 DK | N| Ort
f (%) f (%) f(%) | f(%) | f(%) %
Otelimiz miisterilerine
ozellestirilmis hizmetler 38 32 5 1 1536 | 76 | 4.408 0.677
sunabilmektedir. %500 | %421 | %66 | %13 | - ' ' '
Otelimiz
Otelimiz turistlerin
taleplerini  karsilayabilmek
lizere onlara sunulan 40 27 5 3 1

hizmetlerin hacmini sorunsuz %52.6 % 35.5 % 6.6 %39 | %13
bir sekilde degistirebilme ' ' ' ' ’

76 | 4.342 | 0.873

kapasitesine sahiptir. 20.11

g?etlflel(:Tlliz t;ug;f::f rmhizllr?zig; 0 50 23 2 1 - 76 | 4.592 0.677
sunabilmektedir. %568 | %303 | %26 | %13 14.74 ' '

5= Kesinlikle Katiliyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Yukarida yer alan tablo bulgulari (Tablo 4.20) otel ydneticilerinin yanitlariin
genellikle olumlu oldugunu gostermektedir. Bu durum, yoneticilerin Tiirkiye i¢inden/disindan
mevcut ve potansiyel turistlere uygun hizmetler sunmaya odaklandiklar1 anlamina
gelmektedir. Ayrica Antalya diinyadaki Onemli turizm destinasyonlarindan birisi haline
gelmistir. Bu nedenle yoneticiler diinyanin her yerinden turistleri gekmek igin farkli hizmetler
sunmaktadir.

Turistlerin yas, medeni durum, gelir durumu, egitim diizeyi, din gibi farkliliklar
dolayisiyla turizm arzi ve talebi birbirinden farklidir. Yoneticilerin gorevi ¢ok sayida turisti
memnun edecek farkli hizmetler sunmaktir. Otel yoneticileri tarafindan sunulan hizmetlerin
bu 6zelliklere uygun oldugu bilinmektedir.

Buna ek olarak, Antalya’da turizm pazarindaki talepte meydana gelen degisiklikler
yoneticilerin beklenmedik degisimlere hazir olmalarm gerektirmektedir. Ornegin, daha
onceki turizm sezonunda Antalya’ya turistlerin biiylin bir ¢ogunlugu Rusya’dan gelirken
siyasi ve ekonomik kriz nedeniyle bu sezon ciddi oranda diisiisler yasanmistir. Bu durum da
yoneticileri farkli pazar arayisina itmistir. Ancak farkli pazarlar i¢in de, sunduklar1 hizmetleri
yeni turizm talebine uygun hale getirmeleri zorunlu hale gelmistir.

Tablo 4.21°de hizmet sunumu istiinliigiine iliskin yonetcilerin fikirlerinin dagilimin

gostermektedir.
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Tablo 4.21 Otel Yéoneticilerinin Hizmet Sunumu Ustiinliigiine iliskin ifadelerin Dagilim

Olgme
ifadeler 5 4 3 2 1 DK | N| Ort SS
f(%) | f(%) | f(%) | f(%) | (%) %
Otelimizde Turistlere yonelik
yapilan hizmet hizi1 mevcut turist 53 22 1
sayisin1 ~ korumak ve yeni| 0 0 - - 76 | 4.684 | 0.496
turistleri ¢ekmek i¢in 6nemli bir %69,7 1 %289 | %13 10.59
faktordiir.
Otelimiz degisen turist taleplerini
hizla  karsilayabilmek  lizere 33 31 8 3 1
giivenli stok politikast | % 43,4 | % 40,8 |%105| %39 | % 1,3 76 | 4212 | 0.884
izlemektedir. 20.99
Otelimizde uygulanan islemler
turistlerin hizmetlere kolay ve 53 22 1
hizlh  bicimde  ulasmasma| % 69,7 | % 28,9 | %1,3 i i 1059 | /0 | 4684 | 0.4%
yardimc1 olmaktadir.

5= Kesinlikle Katillyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Tablo 4.21°de hizmet sunumu istiinliigiine iliskin sorulara verilen yanitlar yer
almaktadir. Otel yoneticileri hizmetlerin turistlere kisa siirede ulastirilmasina ve daha fazla
sayida turistin sunulan hizmetlerle memnun edilmesine odaklanmaktadir. Ayrica sunduklari
hizmetleri turistlerin davranislar1 dogrultusunda degistirmektedirler. Bu nedenle etkili
yOneticilerin, turizm talebinde meydana gelebilecek beklenmeyen degisikliklere karsi
hazirlikli olmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler, bir sonraki turizm sezonunun erken
gostergelerini okumak icin becerilerinden faydalanmali ve boylece s6z konusu durumun
gerekleri dogrultusunda sunduklart hizmetleri sekillendirmelidirler. Tablo 4.22°de arastirmaya

hizmet yenligi istinliigii agiklamas1 yonetcilerin dagilim gostermektedir.

Tablo 4.22 Otel Yéneticilerinin Hizmet Yeniligi Ustiinliigiine iliskin ifadelerin Dagilhim

Ol¢me
ifadeler 5 4 3 2 1 DK | N | Ort
f (%) f (%) f(%) | (%) | f(%) %
Otelimiz 6zgiin ve yeni otel 54 19 3
hizmetleri  yaratacak  fikir ve - 11.79 |76 | 4671 | 0.551

0 0 0 R
yeniliklere agiktir. %711 %250 % 3,9

Otelimiz yeni turizm hizmetleri

yaratmasi yOniinde calisanlarini 24 24 13 7 8

Tnotivg etmek arpamyla onlara %316 | %316 |%171 | %92 | %105 35.77 |76 | 3645 | 1.303
ikramiye vermektedir.

Otelimiz turist taleplerini

karsilamak T{izere hizmet sunum 33 32 10 1 ) 17.33 76

siirecini kisa siirede | %434 | %421 (%132 | %13 4.216 | 0.741
degistirebilmektedir.

5= Kesinlikle Katiliyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum
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Hizmet yeniliginin istlinliigiine iligkin sorulara ait yanitlarin yer aldigi Tablo 4.22°de
belirtilen bulgular cevaplayicilarin  biiylik ¢ogunlugunun isletmelerinde yeniliklerden
(inovasyondan) faydalandigin1 gostermektedir. Bu nedenle bu dstiinliigiin, turistlerle
dogrudan iliski i¢inde olan ve bu nedenle ne istediklerini daha iyi bilen calisanlar1 yeni
turizm hizmetleri gelistirme konusunda motive edecegi diisiiniilmektedir. Ayrica Antalya’da
bulunan otel yoneticileri, ¢alisanlar tarafindan gelistirilen ve sunulan hizmetlerle ilgili yeni
fikirleri/diisiinceleri benimsemeye daha fazla egilimlidir. Bu konuda c¢alisanlara finansal
odiiller vermekte ve diger c¢alisanlari da yeni hizmetler gelistirmeleri konusunda tesvik
etmektedirler. Otel isletmesinin karliliginin artmasi, rekabet¢i konumunun giiclenmesi,
rekabetin isletme {izerindeki etkisinin azalmasina yardimci olmasi dolayisiyla inovasyon
onceligi olduk¢a 6nemli bir oncelik olarak kabul edilmektedir. Tablo 4.23’de yodnetcilerin

hizmet Kkalitesi tistiinliigiine iliskin ifadelerin dagilimini géstermektedir.

Tablo 4.23 Otel Yéneticilerinin Hizmet Kalitesi Ustiinliigiine iliskin ifadelerin Dagilim

Olcme

. D.K
Ifadeler 5 4 3 2 1 % N Ort
f (%) f (%) f(%) | 1(%) | (%)
Otelimiz hizmet iiretimi siirecinde
bitviik 5lciid lusl 42 32 2 76
uyu olguide uluslararast | o 553 | %421 % 2.6 - - 12.22 4.526 | 0.553

standartlara odaklanmaktadir.

Otelimizdeki arastirma ve
gelistirme birimi otel hizmetlerinin 31 39 4 1 1

ve aragtirmalar yiriitir.

Kalitesini artirmak iizere calismalar | %408 | %513 | %53 | %13 | %13 | 237 | 76| 4289 | 0.745

Otelimiz ~ turist  beklentilerini
karsilamak ve bu beklentilerin

istiine ¢ikmak lizere yiiksek 0/57524 0/?2176 - - - 9.55 | 76 | 4.724 | 0.450
kalitede hizmetler sunmaya ol 0t

caligmaktadir.

5= Kesinlikle Katiliyorum.................. 1= Kesinlikle Katilmiyorum

Tablo 4.23’te goriildigli tizere yanitlayicilar turizm hizmetlerinde kalitenin 6nemli
konusunda kesinlikle hem fikirdir. Bu nedenle 5-yildizli otel isletmeleri kaliteli hizmet
sunmaya odaklanmaktadir. Sunulan hizmetlerde yiiksek kalite standardinin saglanmasi ile
potansiyel turistler, rezervasyon yaptirmadan Once ne tiir beklentilere sahip olabileceklerinin
farkina varmaktadir. Bu nedenle hizmet kalitesi, miisteri tatmini gibi ¢iktilar i¢in oldukca

onemli hale gelmistir.

4.11.3 Arastirmanin Hipotezleri Testlerinin Sonuclari
Arigtirmanin bu kapsaminda yukarida verilen hipotezlerin test edilmesi amaciyla

yapilan sonugcler yer almaktadir.
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4.11.3.1 Hipotezlere iliskin Korelasyon Analizi Sonuclari

Anket formuna verilen yanitlardan elde edilen veriler kullanilarak stratejik karar
almada hibrid yaklasim ile biiyiime stratejisi ve rekebet avantaji Ustiinliigline arasindaki
korelasyon test edilmistir.

Tablo 4.24’te stratejik karar alma hibrid yaklasimi ile biiylime stratejisi arasindaki

iligki aciklamasi gostermektedir.

Tablo 4.24 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile Biiyiime Stratejisi Arasindaki iliski

Bagimsiz Degiskeni Bagimh Degiskeni R P- Anl.
Degeri
Stratejik Karar Almada Konsantrasyon biiyiime 0.31 | ***0.006 | Anlamli
Hibrid Yaklasim stratejisi
Cesitlendirmebiiylime stratejisi | 0.34 | **0.003 Anlamli

Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklagim ile Biiyiime | 0.41 | *0.000 Anlamli
Stratejisi

Bulgular \ Ik Temel Hipotezleri Kabul Eedilmistir.

*P<0.00/**P<0.01/***p<0.05.

Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile biiyiime stratejisi arasinda anlamly bir
iliski bulunmaktadur.

Tablo 4.24’te yer alan bulgular, 0.00 anlamlilik diizeyinde P degerinin 0.000 ve
korelasyon degerinin (R) 0.41 oldugunu goéstermektedir. Bu dogrultuda Antalya’da faaliyet
gosteren  5-yildizli  otellerin  genel miidiirlerinin  kapsamli  bir bakis agisiyla
cesitlendirmestratejisinin  kullanilmasimi iyi bir yaklagim olarak gordiiklerini sdylemek
miimkiindiir. Yoneticiler en 1yi savunmanin saldir1 oldugunu diistinmektedir ve bu nedenle
becerilerine /deneyimlerine dayanarak yerel, bolgesel ve uluslararas: turizm pazarinda yeni
firsatlar yaratmak ve elde etmek i¢in her tiirlii imkandan faydalanmaktadir. Ayrica, isletmenin
yetkinlikleri stratejik karar alicinin herhangi bir sorunla karsilasmadan biiylimesine yardimci
olmaktadir.

Aslinda biiylime stratejilerinin boyutlarin1 kabul etmek ve reddetmek konusunda
yoneticilerin farkli gorlisleri bulunmaktadir. Yoneticiler bir taraftan biiyiime stratejisinin
pahali ve tehlikeli bir strateji oldugunu diistiniirken diger taraftan bu stratejilerin, karliliklarini
artirmalarina  imkan verecek sekilde amaglarina ulagmalarina yardimci  oldugu
goriisiindedirler.

Diger taraftan, otel yoneticilerinin bu stratejiye yonelik goriisleri isletmenin temel tasi
olarak goriilmektedir. Bu nedenle bu strateji mevcut/potansiyel turizm pazarinda giiglii itibar
olusturarak turistler arasinda otel isletmesine yonelik olarak sadakat yaratmayi

amagclamaktadir.Bu dogrultuda, otel isletmesinin iliskili / iliskisiz, yatay veya dikey biiyiime
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icin gerekli olan “insan kaynagi ve finansal yetkinliklere” sahip olmasi durumunda isletmeyi
biiyiiterek karliligin artirildig biiylime stratejisinin otel yoneticilerini motive etme konusunda

etkili bir teknik oldugu diisiintilmektedir.

Strateiik Karar Almada Hibrid Yaklasimi

R=0.41 R=0.34 . R=0.31

Cesitlendirme Konsantrasyon

Biiytime Stratejisi

Sekil 4.2 i1k Temel Hipotezi Bulgular

— > Anlamhlliski Var / _______5, Anlaml Iligki Yok

Sekil 4.2°deki bulgulardan yola ¢ikarak stratejik karar almada hibrid yaklasim ile
bliylime stratejisi arasinda anlamli bir iliski oldugunu sdylemek miimkiindiir. Analiz
sonucunda, 0,05 anlamlilik diizeyinde p degeri 0,000 ve korelasyon degeri (R) 0,41 olarak
hesaplanmistir. Bu dogrultuda bu hipotez ile birinci ve ikinci alt-hipotezleri kabul edilmistir.
Bu sonucun ortaya ¢ikmasinda otel yoneticilerinin biiylime stratejisini, arzu ettikleri pazar
pay1 artis1 ve rekabet avantaji elde etme yoniindeki sonuglara ulasmada etkin bir bilimsel
yontem olarak gormeleri etkili olmustur. Tablo 4.25’te stratejik karar alma hibrid yaklagimi

ile konsantrasyon stratejisi arasindaki Iliski agiklamas1 gostermektedir.

Tablo 4.25 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile Konsantrasyon Biiyiime Stratejisi Arasindaki
Iliski

Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken R | P-Degeri Anl.
Stratejik Karar Almada Dikey konsantrasyonu 0.30 | **0.010 | Anlamh
Hibrid Yaklagimi Yukar dikeyi 0.29| 0.011 Anlamli

Asagi dikeyi 0.17 0.15 Anlamsiz
Yatay konsantrasyonu 0.20 0.088 | Anlamsiz
Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile Konsantrasyonu 0.31 | **0.006 | Anlamh
Stratejisi
Bulgular | H.1 2 Kabul Edilmistir

*P<0.00/**P<0.01/***p<0.05
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Hi1a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile konsantrasyon biiyiime stratejisi
arasinda anlamh bir iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.25’te yer alan veriler, 0.05 anlamlilik diizeyinde P-degerinin 0.006 ve
korelasyon degerinin (R) 0.31 olarak elde edilen bu teorinin kabul edildigini ortaya
koymaktadir.

Bu strateji biiylik 6l¢ekli igletmelerde daha etkili olmaktadir. Bu nedenle Antalya’daki
5-yildizl1 otellerde gorev yapan karar alicilar bu stratejiyi benimsemektedir. Yoneticiler
ayrica, Antalya turizm pazarinda biiyiime ve genislemeyi hayati bir durum olarak
gormektedirler. Bu nedenle arastirma ve gelistirme departmaninin igletmedeki tiim c¢aligsanlari
becerilerini /deneyimlerini gelistirme konusunda motive etme cabasi isletme yOnetiminin,
kisa/uzun vadede stratejik hedeflerini yerine getirme konusunda harekete gegmesinde temel
olusturmaktadir.

Bunun aksine, yatay/dikey biliylimede otel yoneticileri stratejik hedefleri/politikalar
olusturmadan o©nce devamli olarak c¢alisanlarin ve ayni zamanda otel isletmesinin
performanslarindaki giicliiliikkleri/zayifliklar1 tespit etmeye ve bdylece Antalya turizm

pazarindaki beklenen/beklenmeyen tehditlerin etkilerini en aza indirmeye c¢aligsmaktadir.

Hi1p Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile dikey konsantrasyonu stratejisi
arasinda anlambh bir iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.25’te yer aldigi iizere, P-degeri sonucu 0.01 anlamlilik diizeyinde0.010 olarak
ve korelasyon degeri (R) 0.30 olarak bulunmustur. Bu bulgular dogrultusunda bu hipotez
kabul edilmistir. Otel isletmelerinde bulunan stratejik karar alicilar dikey konsantrasyont
temel biiylime alternatiflerinden biri olarak kullanmakta; bdylece turizm pazarina tamamen
hakim olma arzularini/egilimlerini yerine getirmeleri ve dikey konsantrasyoni“konaklama,
yiyecek, restoran, turizm ve seyahat acentesi, ulasim ve araba kiralama” gibi tiim boyutlarda
gerceklestirmeyen diger otel isletmelerine kiyasla karlarini maksimize etmeleri miimkiin
olmaktadir. Ancak, hizmetlerde goriilen bu farklilik etkili yoneticilere, temel faaliyetleriyle
iliskili diger sektorlere girme imkani vermektedir. Boylece diger 6nemli hizmet alanlarinda,
turizm ig¢in tamamlayic1 hizmetler olarak kabul edilebilecek genis bir deneyim elde
etmektedirler.

Ancak, dikey konsantrasyona ozellikle otel endiistrisinde uygulamak daha karmagik
ve hassastir. Bu duruma yol acan temel sebepler turizm hizmetlerinin dogasi, hizmetlerin
altyapisi, turizm destinasyonlarindaki ekolojik cesitlilik diizeyi gibi etkenlerdir. S6z konusu

karmasiklik, sayilan tiim bu nedenlerin tamamiyla i¢ ige gegmesinden kaynaklanmaktadir.
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Ayrica, son yillarda iletisimde, 6zellikle sosyal medyada, meydana gelen devrim
turizm pazarinin arz ve talebinde olumlu/olumsuz etkilere neden olmustur. Bu nedenle otel
yoneticileri, yerli/yabanci turistlere yonelik iyi bir miisteri iligkileri yonetimi olusturmak igin
bu iletisim araglarindan nasil daha etkin bir sekilde faydalanilabilecegine odaklanmistir.
Yoneticiler, mevcut turistlere yonelik iliskilerin iyilestirilmesiyle onlar1 potansiyel turistlere
yonelik birer reklam araci olarak kullanmak ve potansiyel turistleri ikna etmek i¢in g¢esitli
yaklasimlar benimsemektedir. Ve yoneticiler genel olarak yukar1 dikey odaklanmistir. Clinkti

yukar1 dikey daha etkilidir.

Hi 1 Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile yatay konsantrasyonstratejisi arasinda
anlamh bir iliski bulunmamaktadir.

Tablo 4.25’te yer alan bulgulara gore P-degeri 0.05 anlamlilik diizeyinin iistiinde0.088
olarak bulunmus ve korelasyon degeri (R) 0.20 olarak elde edilmistir. Bu bulgular
dogrultusunda bu hipotez kabul edilmemistir.Otel yoneticilerinin, isletmelerinde bu biiyiime
stratejini uygulamay1 pek tercih etmedigini sdylemek miimkiindiir. konsantrasyonler “satin
alma, birlesme, yonetim sézlesmesi ve stratejik isbirlikleri” gibi yontemler araciligiyla oldugu
icin  yoneticiler, Antalya’da turizm pazarinda yatay konsantrasyon stratejisinin
uygulanmasinin ¢ok zor oldugu goriisiindedir. Bu yontemlerin Tiirk turizm pazarinda
uygulanmasi kolay degildir. Bu duruma istisnai bir 6rnek olarak Dedeman Otel’i satin alan
Barut Oteller Grubu verilebilir.

Buna ek olarak, yatay konsantrasyonda bir otel isletmesi diger otelin deger zincirinde,
bliylikliikte, pazar payinda, turizm pazarindaki itibarinda ayni diizeyde olan turizm
faaliyetlerine hakim olabilir. Ancak bu durum belirli turizm hizmetleri veya turizm
piyasalarinda monopollerin olugsmasina neden olabilir.

Benzer baglamda, bagimsiz isletilen ve =zincir otellerin yoneticileri yatay
konsantrasyon stratejisini uygulamalar1 konusunda engel olusturan nedenler arasinda 5-
yildizl1 otel insa etmenin veya satin almanin yiiksek maliyeti, “birlesme, satin alma, yonetim
sozlesmesi ve stratejik igbirligi” durumunda ortaya cikan yiiksek vergiler gibi etkenleri
siralamaktadirlar. Yukarida yer verilen tiim nedenler otel yoneticilerinin yatay konsantrasyonu

hayatta kalmanin 6niinde bir engel olarak gérmelerine neden olmaktadir.
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R=0.31 R=0.20 -7 R=0.30
Yatay Dikey

Stratejik Karar Almada Hibrid yaklagim

Konsantrasyon Biiylime Stratejisi

e

Sekil 4.3 H;.1.a Hipotezi Bulgulari

——>  Anlamh Iliskisi /  ----- > Anlamsiz fliskisi

Sekil 4.3’te yer verilen bulgulardan yola c¢ikarak stratejik karar almada hibrid
yaklagim ile yogun biiylime stratejisi arasinda anlamli bir korelasyon oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Bu korelasyon iliskisinde P degeri, 0.05 anlamlilik diizeyinde 0.006 olarak
bulunmus ve korelasyon degeri (R) 0.31 olarak elde edilmistir. Bu dogrultuda bu teori kabul
edilmis ve ¢alismanin ilk alt-hipotezi kabul edilmistir. Otel yoneticileri dikey biiylimenin
Tiirk turizm pazar ile Tiirk otel isletmelerinin politika ve stratejilerine uygun oldugu ve arzu
edilen amaglara ulagsmak i¢in etkili bir yol oldugu inancina sahiptir.

Calismanin ikinci alt hipotezi kabul edilmemistir. Bu sonu¢ da s6z konusu biiylime
stratejisinin Tiirkiye’deki turizm pazarinda uygulanmasinin gii¢liiginden kaynaklanmaktadir.

Tablo 4.26’da arastirmaya stratejik karar alma hibrid yaklasimi ile ¢esitlendirerek

stratejisi arasindaki iliskiagiklamasi gostermektedir.

Tablo 4.26 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile Cesitlendirerek Biiyiime Stratejisi Arasindaki
Iliski

Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken R P-degeri Anl.
Stratejik Karar Almada Hibrid | iliskili Cesitlendirme | 0.36 **0.001 Anlamli
Yaklasim Miskisiz 0.27 **0.018 Anlamli

Cesitlendirme
Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile | 0.34 | ***0.003 | Anlamlh
Cesitlendirerek Biiylime Stratejisi

Bulgular | H,., Kabul Edilmistir

*P<0.00/ **P<0.01/ ***p<0.05.

Hi,a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile cesitlendirmebiiyiime stratejisi
arasinda anlamh bir iliski bulunmaktadir.
Hi, hipotezine ait P degeri, 0.05 anlamlilik diizeyinde 0.003 olarak bulunmus ve
korelasyon degeri (R) 0.34 olarak elde edilmistir. Bu dogrultuda, Antalya’da faaliyet gdsteren

tim 5-yildizli otellerde gorev yapan stratejik karar alicilarin ¢esitlendirerek biiylime
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stratejisinden faydalanma konusunda hemfikir oldugunu séylemek miimkiindiir. Bu yaklagim
da Antalya’nin kapasitesinin fazla olmasindan, devletin turizm isletmelerinin faaliyetlerini
hizlandirmak amaciyla sundugu imkanlardan kaynaklanmaktadir. Antalya’da turizm ve otel
endiistrisinin basarisinin ve devam etmesinin arkasinda yatan nedenler bunlardir.

Bunun yani sira, Antalya’da tiim isletme alanlarina biiyiik yatirimlar yapilmaktadir.
Bu durum da baz1 otel isletmelerini, temel faaliyetleriyle iligkili / iligkisiz alanlarda yatirim
yapmaya yoneltmektedir. Boylece yeni “insan, malzeme ve finansal kaynak™ elde
etmektedirler. Bu kaynaklar da isletmelerin Tiirkiye’deki turizm pazarinda 6zgiir bir sekilde
hareket etmelerine ve aynmi zamanda uluslararasi turizm/turizm dis1 alanlarda rekabet
edebilmelerine yardimci olmaktadir.

Sonug olarak stratejik karar almada benimsenebilecek g¢esitlendirme stratejisi mevcut
turizm/turizm dis1 hizmetlerin birden fazla pazara sunulmasina imkan verecektir. Ayrica ana
faaliyetten elde edilecek olan karlilik farkli bir ekonomik sektére yatirnm amaciyla
kullanilabilecek, boylece turizm sektdriiniin mevsimsel etkisi hafifletilebilecek; pazar payini,
karlilig1 ve kaynaklar1 artirma hedeflerine ulasilabilecek; rekabet avantaji elde edilebilecek;

isletmenin stratejik planina uygun olarak finansal firsatlardan faydalanilabilecektir.

Hi.op Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile iliskili biiyiime stratejisi arasinda
anlambh bir iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.26°da yer alan bulgulara gore P degeri, 0.01 anlamlilik diizeyinde 0.001
olarak bulunmus ve korelasyon degeri (R) 0.36 olarak elde edilmistir. Bu bulgular Hj,p
hipotezinin kabul edildigini gostermektedir.

Antalya’da faaliyet goOsteren ve bagimsiz ya da zincir olarak isletilen otel
isletmelerinin sayist son yillarda oldukga artmis ve is diinyasinda biiytlik bir doniisiime neden
olmustur. Bu duruma yol acgan etkenleri su sekilde siralamak miimkiindiir: Antalya’da faaliyet
gosteren bu isletmelerin kapasitelerinin fazla olmasi, turistlere farkli hizmetler/faaliyetler
sunan destinasyon cesitliliginin bulunmasi, otel yoneticilerinin temel faaliyet alanlarindaki
firsatlar/tehditler hakkinda tam bilgiye sahip olmalari. Bahsedilen bu nedenler Antalya’da
faaliyet gosteren 5-yildizli otellerin yoneticilerini, Tiirk turizm pazarinda biiyliyebilmek i¢in
iligkili c¢esitlendirme stratejisini kullanmaya yoneltmektedir. Yoneticiler mevcut turizm
hizmetlerine veya pazarlarina ekleme yaptiklari veya bunlar1 genislettiklerinde sunduklari
hizmetlere yenilerini eklemekte veya temel isletme faaliyetleriyle iligkili yeni bir turizm
alanina niifuz etmektedir.

Buna ek olarak, iliskili biiylime stratejisini kullanan yoneticiler, sunduklar1 veya

gelistirdikleri tamamlayict hizmetler sayesinde mevcut/potansiyel turistleri ¢ekerek temel
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faaliyetleri olan turizm hizmetlerinin kullanilmasini kolaylagtirmaktadir. Diger taraftan, otel
yoneticileri iligkili biiylimenin olduk¢a gili¢ oldugunu ve bu gii¢liigiin de yeni bir hizmet
sunma veya yeni bir pazara girme sirasinda karsilasilan turizm talebindeki “yas, ekonomik
durum, Kkiiltiir, vs.” gibi kisitlarin neden oldugu farkliliktan kaynaklandigin1 ifade
etmektedirler.

Ayrica iki tarafi keskin bir kilic olan bu biiylime stratejisini kullanacak otel
yoneticileri hem yonetimi hem de “insan kaynagi ve finansal kaynaklar” degistirmeye
odaklanmalidir. Bu strateji her zaman arzu edilen sonuglar1 dogurmamaktadir. Ozellikle otel
isletmesinin yoneticileri, mevcut/potansiyel “yerel, bolgesel ve uluslararas1” turizm pazarinin
yapisi hakkinda tam bilgiye sahip degilse pazar1 bolimleme ve bu boliimlerden birini hedef

alma konusunda basarisiz olacagi icin yiiksek bir rekabetle kars1 karsiya kalacaklardir.

Hi,. Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile iliskisiz biiyiime stratejisi arasinda
anlamh bir iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.26’da yer verilen bulgular bu hipotezin P degerinin, 0.01 anlamlilik
diizeyinde 0.018 oldugunu ve korelasyon degerinin (R) 0.27 oldugunu gostermektedir ve bu
bulgulardan yola g¢ikarak bu hipotez kabul edilmistir. Her ne kadar yanitlayicilar iligkisiz
cesitlendirmeyi benimsemeyi kabul etmis olsalar da vermis olduklar1 yanitlar bu stratejiyi
benimseyecek kadar giiclii degildir. Ancak otel yoneticilerin bu konudaki goriisleri farklilik
gostermektedir. Bu stratejinin benimsenmemesinin nedenleri arasinda iliskisiz ¢esitlendirme
icin gereken yatirrmin fazla olmasi, yiiksek vergilerin varligi, rekabetin yiiksek olmasi,
thracat yapilacak iilkelerdeki ekonomik dalgalanmalar, Tirkiye’de doviz kurunun artmasi
sayilabilir. Bahsedilen tiim bu nedenler, bagimsiz veya zincir olarak isletilen otel
isletmelerinin, temel biiylime stratejisi olarak iligkisiz c¢esitlendirme stratejisinden uzak
durmasina neden olmaktadir. Ancak “insan kaynagi ve finansal kaynaga” sahip Rixos Otelleri
ve Barut Oteller Grubu gibi otel isletmeleri istisna olarak 6rnek verilebilir.

Iliskisiz biiyiime stratejini benimsemeyi kabul eden yoneticiler ise Tiirkiye ic/dis
pazarinda hayatta kalmak ve faaliyetlerini siirdiirmek i¢in oldukca tehlikeli bir yolu
segmektedir. Bu isletmeler basarilarin1 birden fazla ekonomik sektorde siirdiirmeye
caligmaktadir. Bu stratejiyi benimseyen isletmelere ornek olarak Crystal Oteller Grubu
verilebilir. Bu grup, kendi kendine yetebilmek {lizere gelistirdigi politikalarla iligkisiz
gesitlendirme  stratejisini  uygulamaktadir. S6z konusu isletme, insaat ve otel
isletmeciligindeve yani sira yiyecek/igecek iiretiminin faaliyet gostermekte ve iliskisiz

cesitlendirme stratejisinin uygulanmasinda oncii olmaktadir.
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/
Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimi
—>
=0.36

R=0.27
iliskisiz iliskili

\

Cesitlerndirme Bilyiime Stratejisi

R =0.34

Sekil 4.4 H; ,. Hipotezi Bulgulari
——> Anlamh Hiskisi [ ----- > Anlamsiz Hiskisi

Sekil 4.4’teki bulgular dogrultusunda stratejik karar almada hibrid yaklagim ile
cesitlendirme stratejisi arasinda anlamli bir iliskioldugunu s6ylemek miimkiindiir. Bu nedenle,
bu teori ve ilk alt-hipotezi kabul edilmistir. Stratejik karar alicilar iligkili ¢esitlendirmede
yerli/yabanct  turistlerin  ihtiyaglari/istekleri  iizerinde  uzmanlasmalar1  gerektigini
disiinmektedir. Bu nedenle kisa ve uzun vadede bu amaglarmi gergeklestirmek icin
calismaktadirlar.

Bu hipotez kapsaminda bulunan ikinci alt-hipotez de kabul edilmistir. Baz1 stratejik
karar alicilarin goriisleri iliskisiz ¢esitlendirmenin uygulanmasinin oldukca fazla yetkinlik
gerektirdigi yoniindedir. Ayrica, i¢/dis turizm dis1 pazarlarin pek ¢ok farkli agidan detayli bir
sekilde incelenmesini gerektirmektedir. Bu pazarlara ve beklenen degisikliklere uyum
saglayabilmek ve dogru politikalari/stratejileri se¢ebilmek i¢in incelenmesi gereken en 6nemli

boyut da makro ¢evre faktorleridir.

Stratejik karar almada hibrit yaklasim ve rekabet avantaji iistiinlekleri arasinda
onemli iliski vardur.
Tablo 4.27°de stratejik karar alma hibrid yaklasimi ile rekabet avantaji iistiinligi

arasindaki iliski analiz sonuglarin1 géstermektedir.
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Tablo 4.27 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile Rekabet Avantaji Ustiinliikleri Arasindaki iliski

Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken R P-degeri Anl.

Hizmet kalitesi 0.48 *0.000 Anlamli

Stratejik Karar Hizmet esnekligi 0.48 *0.000 Anlaml

Almada Hibrid Hizmet sonumu 0.40 *0.000 Anlamli

Yaklagim Hizmet maliyeti 0.34 | ***0.003 | Anlamh

Hizmet inovasyonu 0.33 ***0.004 | Anlamh

Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile | 0.58 **0.000 Anlamli

Rekabet Avantajinin Ustiinliikleri

Bulgular | ikinci Temel Hipotezleri Kabul Eedilmistir.

*P<0.00/ **P<0.01/ ***p<0.05

H,, Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile rekabet avantaji yaratan iistiinliikleri
arasinda anlamh bir iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.27°de yer alan temel bulgular, bu hipotez i¢in 0,00 anlamlilik diizeyinde P
degerinin 0.000 oldugunu ve korelasyon degerinin (R) 0.58 oldugunu gostermektedir. Bu
bulgular 1s18inda bu hipotezin kabul edildigini ve Antalya’da faaliyet gosteren otel
isletmelerindeki stratejik karar alicilarin kisa/uzun vadeli stratejik planlarini gerceklestirmek,
bliylimek ve hayatta kalmak i¢in benimsedikleri stratejik amaglar1 i¢in rekabet avantaji
yaratan tiim oncelikleri kullanmaya egilimli olduklarini s6ylemek miimkiindiir.

Buna ek olarak, yoneticiler stratejik kararlar aldiklarinda rekabet avantaji yaratan
oncelikleri belirlerken kisa/uzun vadeli stratejik faaliyetlerini, stratejik planlarint ve
amaclarin1 dikkate almakta ve bdylece rakiplerine karsi istiinliik elde etmektedirler.
Yoneticiler, rekabet avantaji elde etmek isteyen tiim otel yoneticilerinin karsi karsiya
kaldiklar1 baz1 giigliikleri su sekilde siralamislardir: etkili stratejilerin gelistirilmesi ve
uygulanmasi, mevcut turistleri elde tutarken yeni turistleri ¢ekmek, turizm ¢evresindeki artan
rekabetten kaynaklanan giicliiklerle bas edebilmek, teknolojik gelismelere ayak uydurmak,
gelecek yonelimli olmak.

Stratejik karar alicilar bu nedenle Tiirkiye turizm pazarinin incelenmesi ve analizinde
Porter’in  gorlislerinden  faydalandiklarin1  ifade etmislerdir. Yoneticiler turistlerin
beklentilerini karsilamak ve piyasada rekabet avantajlarimi stirdiirmek icin ilk olarak pazara
yeni girecek firmalarin tehdidini incelemislerdir. Bu yaklasimda Tiirkiye turizm pazarinda ve
ozellikle Antalya’da yerel/uluslararasi otel isletmesi pazarina yeni girebilecek olan firmalara
kars1 hazirlikli olmaktadirlar. Ikinci boyutta turizm ve seyahat acentelerinin pazarlik giicleri
incelenmektedirler. Yoneticilerin {iglincli arastirma alani turistlerin pazarlik giiciidiir. Bu
noktada, basarili yoneticiler hizmetlerini sunmadan Once turistlerin gelir diizeylerini
inceleyerek turizm pazarini ele almaktadir. Yoneticilerin dordiincii inceleme alani ikame

hizmetlerin tehdididir. Bu dogrultuda otel yoneticileri Antalya’da bulunan ve turistlere
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beklentileri ve ekonomik kosullarina uygun tercihleri dogrultusunda tam bir se¢me
Ozglirligli sunan otel igletmelerinin yapisin1 dikkate almaktadir.

Yukarida yer verilen aciklamalar dogrultusunda otel isletmelerinin stratejik karar
alirken rekabet avantaji yaratan oncelikleri, isletmenin rekabet stratejisine bagli olarak
dikkatli bir sekilde se¢meleri gerektigi diisiiniilmektedir. Ayrica, otel yoneticileri bugiin ve
gelecekte Tiirkiye turizm pazarinda rekabet avantajini korumak igin rekabet onceligi yaratan

bu avantajlara sahip olmalidir.

H; 14 Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile hizmet sonumu arasinda anlamh bir
iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.27°de yer alan bulgular dogrultusunda, 0.00 anlamlilik diizeyinde P degeri
0.000 ve korelasyon degeri (R) 0.40 olarak bulunmus ve bu hipotez kabul edilmistir.

Antalya’da faaliyet gosteren 5-yildizli otel isletmelerinde gorev yapan stratejik karar
alicilar rekabet avantaji yaratan bu Onceligin iic boyutuna odaklanmaktadir. Bu boyutlar
hizmet sunum hizi, hizmetin zamaninda sunumu ve gelistirme hizi. Hizmet sunumu rekabet
avantaj1 yaratan temel onceliklerinden biridir ¢linkii turistler ihtiyaclarmin/isteklerinin dogru
zamanda dogru sekilde karsilanmasini istemektedir.

Diger taraftan, stratejik karar alicilar, zamanla ilgili olan hizmet sunumu yetkinliginin
su Ozellikleri yansittigini diisiinmektedir: otel isletmesinin operasyonlarinin sayisi, herhangi
bir hizmetin turistlere sunulma hizi, i¢/dis turizm pazarinda gelistirilen ve sunulan
hizmetlerin giivenilirligi, turizm hizmetlerindeki ve siireglerdeki iyilestirmelerin orani.

Talep edilen fonksiyonun sunumu; kalite/giivenilirlik gereklerini karsilayan dogru
hizmetlerin, dogru miktarda, dogru zamanda, dogru turizm pazarlarinda, uygun fiyatta, dogru
aracilar vasitasiyla, dogru hizmetlerle (turizm hizmetlerinin sunumundan 6nce ve sonra)
karsilanmasidir. Bu dogrultuda, rekabet avantaji yaratmak i¢in otel isletmesinin,
Tiirkiye’deki i¢/dis turizm pazarindaki rakipleri karsisinda daha istiin bir konum elde

etmesini saglayacak faktorleri kararlilikla uygulamasi gerekmektedir.

H,1p Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile hizmet Kalitesi arasinda anlamlh bir
iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.27°de sunulan temel bulgulardan yola ¢ikarak, 0.00 anlamlilik diizeyinde P
degeri 0.000 ve korelasyon degeri (R) 0.48 olan bu hipotezin kabul edildigi goriillmektedir.
Elde edilen bu sonug, stratejik karar alicilarin isletmelerinde agirlikli olarak rekabet avantaj
yaratan Oncelikler yaratmaya odaklandiklarini gostermektedir. Bu duruma, kalite 6nceliginin
turizm pazarinda, turistlerin ihtiyaclarini/beklentilerini karsilayan/asan hizmetler sunarak

rekabetci bir konum elde etmek i¢in temel arag¢ oldugu diisiincesi neden olmaktadir.



148

Bu nedenle kalite onceligi bir rekabet silahi olarak goriilmekte ve ayrica, Tirkiye
turizm pazarinin i¢inde/disinda pazar pay olusturmak ya da pazar payini artirmak isteyen otel
isletmeleri icin stratejik bir hedef olmaktadir.

Otel isletmeleri bir hizmet orgiitiidiir ve bu nedenle turistlerin aldiklari hizmetlerden
tatmin olmalar dikkat edilmesi gereken en Onemli noktalardan birisidir. Bu durum otel
isletmesindeki stratejik karar alicilara hayatta kalmak ve karliliklarini maksimize etmek i¢in
tam bir rekabet avantaj1 saglayacaktir.

Son olarak otel isletmelerinin kalite onceligini benimseyerek farklilagtirma stratejisini
benimseyebileceklerini  ve  sunduklart1  hizmetler i¢in daha  yiiksek fiyatlar
belirleyebileceklerini sdylemek miimkiindiir. Bu nedenle kalite dnceligi otel yoneticilerine
rekabetciliklerini  gelistirme ve turistlerin  beklentilerini/ihtiyaclarin1  karsilayarak
sadakatlerini saglama imkani sunmaktadir.

Diger taraftan kaliteli hizmet sunan isletmeler, rekabet ¢evrelerini miisteri iliskileri
yonetimini desteklemek ve gelistirmek icin bir platform olarak kullanmali ve turistlere
yonelik tiim hizmetlerde iistiin kalitede hizmet sunumunu saglamalidir. Antaya’da faaliyet
gosteren 5-yildizli otel isletmeleri {istiin kalite kontrolii ve genis bir yelpazede yerli/yabanci

turiste hizmet vermektedir.

Hic Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile hizmet maliyeti arasinda anlamh bir
iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.27°de sunulan temel bulgulardan yola ¢ikarak 0.05 anlamlilik diizeyinde P
degeri 0.003 ve korelasyon degeri (R) 0.34 olarak hesaplanan bu hipotezin kabul edildigi
gorilmektedir.

Stratejik karar alicilar isletmelerinde rekabet avantaji yaratan bu Onceligin
kullanilmasi konusunda hemfikirdir. Karar alicilar, maliyet 6nceliginde basarili bir sekilde
rekabet etmek isteyen otel isletmelerinin yalnizca kisa vadeli maliyet diislirmelerden
faydalanarak verimliligin artirilmas1 durumunda bu yaklagimin uzun vadede stirdiiriilebilir
olmadigini fark ettiklerini ifade etmektedirler. Mevcut harcamalarla gelecekteki operasyon
maliyetlerinin azaltilmasi arasinda ddiinlesmede (tradeoff) bulunan uzun vadeli bir verimlilik
“portfoyli” gerekmektedir. Bu portfdy giincel tesis ve altyapr yatirimlarini, ekipmanlari,
calisanlarin beceri ve yetkinliklerini gelistiren egitimler gibi sistemleri ve akis
operasyonlarini igermektedir.

Bu dogrultuda otomasyon ve teknolojiye yatirnm yapmanin, donanimli insan kaynagi
seciminin, dogru arastirma ve gelistirme faaliyetlerini uygulamanin turistlere yonelik olan

sunulan hizmetleri daha diisiik fiyatla saglama ve sunulan hizmetlerde rakip otel
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isletmelerine kiyasla rekabet¢i olabilmek igin maliyetleri diisiirmede ©onemli oldugu
diistiniilmektedir. Karar alicilar ayrica turizm hizmetlerinin pahali oldugunu ve hizmetlerin
turistler tarafindan kullanilabilmesi igin genis bir yelpazede tamamlayici iiriine ihtiyag
duyuldugunu ifade etmektedir. Bu nedenle hizmetlerin diisiik fiyatlarda sunulmasinin dogru

bir uygulama olmadig1 goriisiinde yoneticiler hemfikirdir.

H,1 4 Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile hizmet esnekligi arasinda anlamlh bir
iliski bulunmaktadir.

Tablo 4.27°de sunulan temel bulgulardan yola ¢ikarak P degeri 0.00 anlamlilik

diizeyinde 0.000 olarak ve korelasyon degeri (R) 0.48 olarak hesaplanan bu hipotezin kabul
edildigi goriilmektedir. Bu rekabet onceliginin dneminden dolay: stratejik karar alicilarin
goriigleri, isletmelerinde, kisa/uzun vadede stratejik amaglarin elde edilmesinde temel
Ogelerden biri olan esneklik dnceligini uygulamaya yoneliktir.
Otel yoneticiler bu onceligin ii¢ boyuttan olustugunu ifade etmektedir. Bu boyutlardan ilki
kisisellestirmedir. Burada otel yoneticileri, makro-¢cevre 6gelerini ele alarak isletmenin
mevcut durumdaki hedeflerini gerceklestirmek icin ihtiya¢ duydugu kaynaklari belirlemek
icin mevcut/potansiyel turizm pazarini incelemeye odaklanmaktadir.

Esnekligin ikinci boyutunu olusturan g¢esitlilik 6gesinde otel yoneticileri turizm
talebinde meydana gelebilecek herhangi bir degisiklige tepki verebilmek ic¢in kaynaklarin
tamamin1 saglamaya/dagitmaya caligmaktadir. Sunduklari turizm hizmetlerinde ¢esitlilik
yaratarak daha fazla sayida turist gekmeye ve bu turistlerin ihtiyaglarini/beklentilerini tatmin
etmeye calismaktadirlar.

Esneklik boyutunun iigiincii 6gesini olusturan hacim esnekligi ise Tirk turizm
pazarinin esnekligi ile ilgilidir ve Antalya’da faaliyet gosteren otel isletmelerinin yayilma
esnekligini elde etmek ve mevcut/potansiyel turistleri cekmek amaciyla ¢esitli hizmetleri

sunmak/saglamak i¢in 6zgiir bir sekilde faaliyet gdstermelerine imkan vermektedir.

H,1e Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile hizmet yeniligiarasinda anlamh bir
iliski bulunmaktadir.
Tablo 4.27°de yer veriler bulgular 0.05 anlamlilik diizeyinde P degeri 0,004 ve
korelasyon degeri (R) 0.33 olan bu hipotezin kabul edildigini gostermektedir.
Rekabet avantaji yaratan bu onemli iistlinliikte stratejik karar alicilar isletmelerinde
kalici, kiiresel ve dinamik bir siire¢ olarak goriilen inovasyon stratejisini uygulamaya

egilimdir.
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Ayrica otel endiistrisinde inovasyonun mevcut/potansiyel turizm pazarina yonelik
olaraktiim turizm deger zincirini kapsayan yeni fikirler, yeni hizmetler getirdigini
eklemektedirler.

Turizm hizmetlerinin diger Uriinlerden ayrildig1r nokta hizmetlerin “saklanamamasi ve
aktarilamamasidir”. Ayni yerde {iretilen ve tiiketilen turizm hizmetleri ayni zamanda
turistlerin aktif katilimin1 gerektirmekte ve havayolu, otel zinciri veya ara¢ kiralama firmalari
gibi biiylik sermayeli varliklar1 igermektedir. Bahsedilen bu noktalar inovasyon araciliiyla
tirlinlerin degerini artirmak i¢in bir vasita olarak kullanilabilir.

Diger yandan otel endiistrisindeki temel giicliik sektoriin genel karlhiligini artiracak yeni
turizm hizmetleri sunmak ve ayrica degisen turizm talebine daha iyi bir sekilde yanit vererek
destinasyonlarin veya otel isletmelerinin ¢ekiciligini ve rekabetciligini artirmaktir. Bu nedenle
inovasyon Onceligi yalnizca turizm endiistrisini yeni pazarlama stratejileriyle degisen turizm
orlintiistine adapte etmek anlamima gelmemekte; ayni zamanda yeni ve inovatif turizm

hizmetleri sunmay1 icermektedir.

Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklagimi
—>

R =0.58
R=0.33 R=10.40 R=0.48 R=0.34 R=0.48
Hizmet Hizmet Hizmet Hizmet Hizmet
yeniligi Sonumu Kalitesi Maliyeti Esnekligi

Rekabet Avantaji Ustiinliikleri

Sekil 4.5 ikinci Temel Hipotezi Bulgular
Anlaml [liski/ ————>  Anlamsiz iliski ----- >

Sekil 4.5’te sunulan bulgular dogrultusunda stratejik karar almada hibrid yaklasim ile
rekabet avantaji yaratan Oncelikler arasinda, anlamli bir korelasyon oldugunu sdylemek
miimkiindiir (P = 0.000, anlamlilik diizeyi = 0,000, korelasyon degeri (R) = 0.58). Bu
dogrultuda bu hipotez genel olarak kabul edilmektedir. Caligmanin birinci alt-hipotezini
olusturan zaman oOnceligi de kabul edilmistir. Stratejik karar alicilar zaman onceliginin

rekabet avantajinin temel 6gelerinden birini olusturdugunu diisiinmektedir ve bu yaklasimda,
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turistlerin ihtiyag ve istiklerinin miimkiin olan en kisa zamanda karsilanmasina yonelik
talepleri etkilidir.

Ikinci alt-hipoteze ait veriler de bu varsayimin kabul edildigini gdstermektedir. Stratejik
karar alicilarin bu konudaki goriisleri hizmet Kkalitesiiistiinliiklerininturizm hizmetlerinin
temelini olusturdugu yoniindedir ve Antalya’da faaliyet gosteren 5-yildizli otel isletmeleri
kaliteli hizmetler sunmaktadir.

Ucgiincii alt-hipotezin kabul edilmesiyle ilgili olarak stratejik karar alicilar turizm
hizmetlerinin maliyetinin daha yiiksek oldugunu ve Tiirkiye’deki i¢/dis turizm pazarinda
sunulmasi i¢in ilave tamamlayici hizmetlere ihtiya¢ duyuldugunu belirtmislerdir.

Calismanin dordiincti alt-hipotezi de kabul edilmistir ve stratejik karar alicilarin
goriigleri, Antalya’y1 ziyaret eden turist cesitliligine ve ayrica turizm destinasyonlarindaki
turistlerin ihtiya¢ ve gereksinimlerinin ¢esitliligine uygun olarak farkli turizm hizmetleri
sunma konusunda esneklik 6nceliginin 6nemli olduguna isaret etmektedir.
iligkisi de kabul edilmistir. Stratejik karar alicilar, otel isletmelerinin Tiirk turizm pazarinda
etkili olmalarina ve pazara Onciilik etmelerine imkan verecek sekilde kontrol sahibi

olmalarini saglayacak inovasyonlar1 benimsemektedir.

4.11.3.2 Hipotezlere Iliskin Regresyon Analizi Sonucleri

Anket formuna verilen yanitlardan elde edilen veriler kullanilarak stratejik karar
almada hibrid yaklagim ile biiylime stratejisi ve rekebet avantaji ustinliigii arasindaki
nedensellik iliskisi test edilmistir.

Tablo 4.28, stratejik karar alma hibrid yaklagimi ile biiylime stratejisi arasindaki

nedensellik iliskisi oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.28 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile Biiyiime Stratejisi Arasindaki Nedensellik iliskisi

Bagimsiz Bagiml Degisken Sabit B R’ F- P-Degeri Anl.
Degisken Test
Konsantrasyon Biiyiime | 0.42 0.77 0.10 7.91 ***0.006 Etkili
Stratejik  Karar Stratejisi
Almada  Hibrid| Cesitlendirme Biiyiime | 0.09 | 0.83 | 0.34 9.53 **%(),003 Etkili
Yaklagim Stratejisi

Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimi 0.44 0.77 0.17 14.90 *0.000 Etkili
ile Bilylime Stratejisi
Bulgular | Uciincii Temel Hipotezi Kabul Edilmistir

*P<0.00/ **P<0.01/ ***p<0.05.
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Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile biiyiime strateji arasinda anlamli bir
nedensellik iliskili bulunmaktadur.

Tablo 4.28’de sunulan bulgular bu hipoteze ait p degerinin, 0.00 anlamlilik diizeyinde
0.000 ve deegerinin 0.17 olarak hesaplandigini ve bu dogrultuda hipotezin kabul ediligini
gostermektedir. Yogun biiyiime stratejisindeki degisimin % 17 stratejik karar almada hibrid
yaklasimla agiklanabilirken, bu degisimin % 83 model de yer olmayan diger bagimsiz
degiskenlerle agiklanmaktadir.

Antalya turizm pazarinda faaliyet gOsteren stratejik karar alicilar, stratejik karar
almada hibrid yaklasimin dogru bir bilimsel yaklasim oldugu ve otel yoneticilerini isletme
faaliyetlerinde biiylime stratejisini ve alt stratejilerini benimseme konusunda motive ettigi
goriisiindedirler. Bu stratejiler “insan kaynag: ile finansal kaynaga” sahip, karar vericilerin
“beceri/deneyimi” bulunan, kararlarin bireysel/katilimc1 alinmasina bagl olarak sekillenen,
isletme c¢evresinin istikrarsiz oldugu, i¢/dis c¢evre ile makro/mikro ¢evre d6gelerinin etkili
oldugu herhangi bir otel igletmesinin rakiplerden 6ne c¢ikmasini saglayacak tiim boyutlari
icermektedir.

Bunlara ek olarak, biiylime stratejisi istikrarsiz isletme cevrelerinde etkili olmaktadir
ve turizm endiistrisi bu tiir bir yapiya sahiptir. Ayrica, yiiksek rekabet altinda faaliyet gosteren
biiyiik 6lcekli otel isletmeleri bu stratejileri kullanarak rekabetin etkisini en diisiik seviyeye

¢cekmeye caligmaktadir.

Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim

_—
R?*=0.17 R?=0.34 R%?=0.10

Cesitlendirme Konsantrasyon

Biiviime Strateiisi

Sekil 4.6 Uciincii Temel Hipotezi Bulgular
— > Anlamh Etkivar /_____ > Anlamli Etki Yok

Sekil 4.6’da goriildiigi tizere, p degeri 0.00 anlamlilik diizeyinde 0.000 olarak ve
deegeri 0.17 olarak hesaplanan bu hipotez kabul edilmistir.
Bu dogrultuda bulgularin hibrid yaklasim ile biiylime stratejisi arasindaki anlamli

iligskiyi ortaya koydugunu ve séz konusu hipotezin kabul edildigini sdylemek miimkiindiir.
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Antalya turizm pazarinda yer alan stratejik karar alicilar, turizm gibi istikrarsiz isletme
cevrelerinde etkili olan bu stratejiyi benimsemektedir.
Tablo 4.29’da stratejik karar almada hibrid yaklasimi ile konsantrasyon biiyiime

arasindaki nedensellik iliskiligostermektedir.

Tablo 4.29 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile Konsantrasyon Biiyiime Stratejisi Arasindaki

Nedensellik iliskisi
Bagimsiz Bagimh degisken Sabit B R’ F- P-degeri Anl.
degisken test
Stratejik Karar Dikey Konsantrasyon 0.43 0.78 0.09 7.07 **0.010 Etkili
Almada Hibrid Yukar1 Konsantrasyon -0.90 1.08 | 0.08 | 6.78 *0.011 Etkili
Yaklasim Asag Konsantrasyon 1.78 0.49 | 0.03 | 211 0.15 Etkisiz
Yatay Konsantrasyon 0.40 0.75 0.04 2.99 0.088 Etkisiz
Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklagim ile 0.42 0.77 0.10 791 | ***0.006 Etkili
Konsantrasyon Biiyiime Stratejisi
Bulgilar | Hj 1.a Kabul Edilmistir

*P<0.00/ **P<0.01/ ***p<0.05.

Hs1a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile konsantrasyonbiiyiime stratejisi
arasinda anlamh bir nedensellik iliskili bulunmaktadir.

0.05 anlamlilik diizeyinde p degeri 0.006 ve R’degeri 0.10 olan bu hipotez kabul
edilmistir. Konsantrasyon bilyiime stratejisindeki degisimin % 10’u stratejik karar almada
hibrid yaklasimla agiklanabilirken, bu degisimin % 90’1 modelde yer olmayan diger bagimsiz
degiskenlere agiklanmaktadir.

Antalya’nin ve buradaki turizm pazarmin turizm endiistrisinin gelismesi i¢in ¢ok farkl
igeriklere sahip olma 6zelligi dogrultusunda devlet tarafindan bu 6nemli sektdre yatirimcilar
cekecek farkli kapilar agilmaktadir. Bu nedenle yalnizca Antalya’da S5-yildizli otel sayisi
269°dur ve bu oteller Camyuva, Tekirova, Kemer, sehir merkezi, Belek, Manavgat ve Alanya
bolgelerine yayillmis durumdadir.

Tiim bu turizm bdlgeleri, Antalya’nin diger yerel/bdlgesel turizm destinasyonlariyla
rekabet edebilmesini saglamaktadir. Antalya son yillarda uluslararasi turizm destinasyonlar1
arasinda da Onemli bir yere sahip hale gelmistir ve tiim diinyadan turistleri bolgeye
cekmektedir.

Stratejik karar alicilar konsantrasyon biiylime stratrejisinde hibrid yaklasimin fark
edilebilir etkisi iizerinde hem fikirdir. Bu nedenle, Antalya turizm pazarinda stratejik
planlarmi/politikalarini elde edebilmek i¢in adimlarini bilimsel ve kararli bir sekilde atmaya
odaklanmislardir. Buna ek olarak dikey biiylimeyi de benimsemektedirler ve isletmelerinde

yatay biiylime stratejisini uygulamaktan kaginmaktadirlar.
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H3.1p Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile dikey konsantrasyon stratejisi arasinda
anlamh bir nedensellik iliskisi bulunmaktadir.

Tablo 4.29°da yer verilen degerlerde gorildiigii lizere, bu hipoteze ait ve 0.01
anlamlilik diizeyinde hesaplanan p degeri 0.010 ve deegeri 0.09 olarak bulunmus ve bu
veriler dogrultusunda hipotez kabul edilmistir. Dikey biiylime stratejisindeki degisimin % 9’u
stratejik karar almada hibrid yaklasimla agiklanabilirken, bu degisimin % 91’1 model de yer
olmayan diger bagimsiz degiskenlere agiklanmaktadir.Stratejik karar alicilarin hibrid
yaklasimin dikey konsantrasyon iizerinde anlamli etkisi oldugu goriisiine sahip olduklarini
sOylemek miimkiindiir.

Karar alicilar dikey konsantrasyon stratejisinin otel isletmesinde uygulanmasi
durumunda girdilerinin yani tedarik¢ilerinin (geriye dogru konsantrasyon) ve ¢iktilarinin yani
distribiitorlerinin (ileriye dogru konsantrasyon) kontrol edilecegini diisiinmektedirler. Boylece
kaynak maliyeti azaltilabilecek, verimsiz operasyonlar daha etkin hale getirilebilecek, satin
alma/satis maliyetleri azaltilacak, turizm pazarinda hayatta kalmak ve etkin bir sekilde
faaliyet gdstermek i¢in fonksiyonlar/yetkinlikler arasinda koordinasyon artacaktir. Ornegin,
Crystal Grup faaliyetlerinde dikey konsantrasyon stratejisini benimsemistir. Grup biinyesinde,
otellerde tiiketilecek olan yiyecek ve igecegi lireten isletmeler bulunmaktadir. Bu strateji

Crystal grubun Antalya turizm pazarinda merkezi bir noktada yer almasini1 saglamaktadir.

Hs.1c Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile yatay konsantrasyon stratejisi arasinda
anlamh bir nedensellik iliskisi bulunmaktadar.

Tablo 4.30°da sunulan verilerden yola ¢ikarak bu hipoteze ait olan ve 0.05 anlamlilik
diizeyinde hesaplanan p degerinin 0.088 ve deegerinin 0.04 oldugu goriilmekte ve hipotez
reddilmektedir.Yatay biiylime stratejisindeki degisimin % 4’4 stratejik karar almada hibrid
yaklagimla agiklanabilirken, bu degisimin % 96’s1 model de yer olmayan diger bagimsiz
degiskenlere aciklanmaktadir.

Uygulamada, otel isletmelerinin amaglarina/politikalarina ulagsmak i¢in stratejik amag
olarak yatay biiylime stratejisi neredeyse hi¢ kullanilmamaktadir. Bu tercihte, s6z konusu
isletmelerde gorev yapan stratejik karar alicilarin, bu stratejiyi benimsemeleri veya
uygulamalar1 durumunda bu Orgiitlerin basarisiz olacagina dair inanglar1 yer almaktadir.

Ayrica, karar alicilar, yatay biiylime stratejisini uygulamanin ve bu stratejiyi
kullanarak turizm pazarinda etkili bir sekilde biiyiimenin oldukca fazla sayida “insan kaynagi
ve finansal kaynak” varligini, giiclii bir 6rgiit yapisini, mevcut hedef, politika ve stratejilerin

kisa/uzun vadeli olarak olusturulmasini gerektirdigini diistinmektedirler.
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Diger taraftan, stratejik karar alicilar yatay biiylimenin yerel, bolgesel ve uluslararasi
turizm pazarlarina yeni hizmet sunma inovasyonunu sunarak esnekligin azalmasina neden
oldugu goriisiindedirler. Bu durum da bir veya iki otel isletmesinin Antalya’daki turizm
pazarina hakim olarak monopol bir yapinin olusmasina neden olabilmekte ve rekabeti ortadan
kaldirmaktadir. Bu nedenle stratejik karar alicilar kisa/uzun vadeli stratejik politika/

amagclarinda bu stratejiyi uygulamay1 reddetmektedir.

_—

Strateiik Karar Almada Hibrid Yaklasimi

R*=0.10 R*=0.04 R*=0.09

Yatay Dikey

KonsantrasyonStratejisi

Sekil 4.7 H;.1.a Hipotezinin Bulgular:
——> Anlamh Etki Var/ _____ >  Anlamli Etki Yok

Sekil 4.7°de goriildiigii tizere, 0.000 anlamlilik diizeyinde hesaplanan p degeri (0.000)

ve R%degeri (0.10) stratejik karar almada hibrid yaklagim ile konsantrasyon biiyiime stratejisi
arasinda anlamli bir nedensellik iliskilioldugunu gostermektedir. Konsantrasyon biiyiime
stratejisindeki degisimin % 10’u stratejik karar almada hibrid yaklagimla agiklanabilirken, bu
degisimin % 90’1 model de yer olmayan diger bagimsiz degiskenlere aciklanmaktadir.
Bu dogrultuda bu hipotezin kabul edildigini sdylemek miimkiindiir. Calismanin, hibrid
yaklagimin dikey konsantrasyon ile arasinda anlamh bir iligki bulundugunu savunan ilk alt-
hipotezi kabul edilmistir. Calismaya katilan ve “aragtirmanin 6rneklemini” olusturan stratejik
karar alicilar, tam “ileriye ve geriye” dikey konsantrasyoni benimsemislerdir.

Bunun aksine, Antalya turizm pazarindaki stratejik karar alicilar hibrid yaklagimin
yatay biiylimede etkili olmadigimi diisiinmektedir. Bu biiylime stratejisini uygulamanin
giicliigii ve uygulamada karsilasilan sinirliliklar nedeniyle bu hipotez reddedilmistir.

Tablo 4.30°da arastirmaya stratejik karar alma hibrid yaklasimi ile gesitlendirilmis

biiylime stratejisi arasindaki nedensellik iligkisini gostermektedir.
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Tablo 4.30 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile Cesitlendirilmis Biiyiime Stratejisi Arasindaki
Nedensellik iliskili

Bagimsiz Bagimh Degisken Sabit B R’ F- P- Anl.

Degisken Test Degeri
Stratejik Karar | iliskili Cesitlendirme 1.33 | 069 | 013 | 11.17 | *0.001 | Etkili
Almada Hibrid M;Gsiz Cesitlendirme 115 | 097 | 007 | 581 | *~0.018 | Etkili
Yaklasim
Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasgim ile | 0.09 | 0.83 | 0.34 9.53 ***0.003 | Etkili
Cesitlendirilmig Biiyiime Stratejisi

Bulgular | Hs.2.a Kabul Edilmistir

P*<0.00/ **P<0.01/ ***p<0.05.

Hs2a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile cesitlendirilmis biiyiime stratejisi
arasinda anlamh bir nedensellik iliskisi bulunmaktadar.

Tablo 4.31’de sunulan bulgulardan yola c¢ikarak bu hipotez kabul edilmistir
(anlamlilik diizeyi = 0.05, p = 0.003, R2= 0.34). Cesitlendirilme biiyiime stratejisindeki
degisimin % 34’1 stratejik karar almada hibrid yaklasimla aciklanabilirken, bu
degisimin %66’s1 model de yer olmayan diger bagimsiz degiskenlere agiklanmaktadir. Kabul
edilen bu hipoteze gore, cesitlendirme stratejisinde stratejik karar alicilar iliskili/iligkisiz
alanlara yatirim yaparak otel isletmesinin faaliyetlerini biiylitmek i¢in hibrid yaklasimi
benimsemektedir. Boylece isletmenin temel faaliyetleriyle elde edilebilecek olan satis artigi
ve karliliktan daha fazlasim1 elde etme imkanina sahip olmakta; mevcut kaynaklari ve
yetkinlikleri satis ve pazarlamada, genel yonetim becerileri/bilgisinde, dagitim kanallarinda
daha etkin bir sekilde kullanmakta ve ayrica nakit fazlasi yaratarak bu kaynagi turizm/turizm
dis1 alanlarda iliskili/iligkisiz faaliyetler i¢in kullanmaktadirlar.

Diger taraftan, stratejik karar almada hibrid yaklasim otel igletmelerindeki stratejik
karar alicilarin, mevcut finansal kaynaklarini gilivenli bir sekilde kullanarak hangi ekonomik
alanlara yatirim yapabilecekleri ve bu ekonomik alanlara yapacaklar1 yatirnmla karliligin

siirekli olmasini saglama konusunda karar vermelerini kolaylastirmaktadir.

Hs,p Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile iliskili ¢esitlendirme biiyiime stratejisi
arasinda anlamh bir nedensellik iliskisi bulunmaktadar.

0.01 anlamlilik diizeyinde hesaplanan p degeri (0.001) ve R®degeri (0.13) bu
hipotezin kabul edilmistir, ek olarak, iligkili bityiime stratejisindeki degisimin % 13’ stratejik
karar almada hibrid yaklasimla agiklanabilirken, bu degisimin % 87’si model de yer olmayan
diger bagimsiz degiskenlere agiklanmaktadir. Tablo 4.30’da sunulan bulgular dogrultusunda

istatistiki olarak anlamli oldugunu ortaya koymaktadir.
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Stratrejik karar alicilar Antalya’da turizm pazarinda etkin bir sekilde biiylimek i¢in
iligkili ¢esitlendirmenin dogru bir biiylime stratejisi oldugu goriisiindedir. Sehrin
ekonomisinin agirlikli olarak turizm gelirlerine bagli olmasi devletin mevcut ve gelecek
politikalarinda/planlarinda bu konuya 6ncelik vermesini saglamakta ve sermaye sahiplerine
bu sehirde liiks otel yatirimlari yapmalari konusunda imkanlar sunmaktadir. Ancak bu tiir bir
yatirim kaynak ve yetkinliklerin, 6zellikle insan kaynagi ve finansal kaynagin fazla olmasini
gerektirmektedir.

Otel yoneticileri isletmelerinde iliskili biiylime stratejisini uygulamanin basarili
olacagina inanmaktadir. Bunun icin de otel isletmelerinin gergek durumuyla ilgili bilimsel
veriye ve stratejik kararlar1 alirken mikro/makro ¢evrede meydana gelen dgisiklikleri dikkate
almaya ihtiyaclar1 bulunmaktadir.

Bunun aksine otel isletmelerindeki bazi stratejik karar alicilar, kararli adimlarla dogru
stratejik kararlarin alinmasiyla tek bir faaliyet alaninda biliylimenin ve genislemenin daha
giivenli oldugunu diisiinmektedir. Bu dogrultuda bagimsiz olarak isletilen veya zincir oteller,
hibrid yaklasimin temel biiylime stratejisi olarak ilisgkili ¢esitlendirme tizerinde olumlu etkiye
sahip oldugunu diisiinmektedir. Boylece otel isletmesinin ¢abalari, kaynaklari ve yetkinlikleri

pek ¢ok amaci gergeklestirmek tlizere farkli alanlara yonlendirilmis olmayacaktir.

HsocStratejik karar almada hibrid yaklasim ile iliskisiz cesitlendirme stratejisi
arasinda anlamh bir nedensellik iliskisi_ bulunmaktadir.

Tablo 4.31°’de yer verilen bulgular, 0.01 anlamlilik diizeyinde hesaplanan p degeri
(0.018) ve R? degerinin (0.07) bu hipotezin kabul edildigini gdstermektedir. Ek olarak iligkisiz
bliylime stratejisindeki degisimin % 7°si stratejik karar almada hibrid yaklasimla
aciklanabilirken, bu degisimin % 93°1i model de yer olmayan diger bagimsiz degiskenlere
agiklanmaktadir.

Iliskisiz ¢esitlendirme stratejisiyle bilyiimenin gerceklesmesi oldukca giictiir ve giiglii
bir orgiit yapisi, yiiksek beceri/denetim, kaynak fazlaligi ve isletme c¢evresine hakimiyet
gerektirmektedir. Ancak Antalya’da faaliyet gosteren 5-yildizli otellerde gérev yapan stratejik
karar alicilar stratejilerinde/planlarinda bu biiylime stratejisinden faydalanmaktadir.

Antalya’da turizm sektoriiniin mevsimlik olmasindan dolay1 otel yoneticileri iliskisiz
cesitlendirme stratejisini kullanmanin hayatta kalmak ve faaliyetlerini stirdiirmek igin iyi bir
yontem oldugunu diisiinmektedir. Bunun i¢in otel isletmelerinin bu stratejiyi uygulayacak
becerilere sahip olmalari, yoneticilerin yatirim yapilacak isletme alaniyla ilgili tam donanimli

olmalari, orgiit icindeki ve rakip isletmelerdeki zayif/giiclii yonelerin tespit edilmesi, isletme
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cevresindeki firsatlarin/tehditlerin belirlenmesi ve yeterli finansal likiditeye sahip olunmasi
gerekmektedir.

Stratejik karar alicilar, orgiitsel yetkinliklerin ayni zamanda birden fazla faaliyet
alaninda kullanilmak iizere dagilmasindan dolay1 turizm faaliyetleriyle es zamanli olarak
farkli bir igletme alanina yatirim yapilmasinin giivenli olmadigini diisiinmektedir.

Ancak bagimsiz veya zincir olarak igletilen otel isletmelerindeki stratejik karar
alicilar hibrid yaklasimin temel biiylime stratejisi olarak iliskisiz ¢esitlendirme tizerinde
olumlu bir etkiye sahip oldugu goriistindedirler. Bu yaklasimin olugsmasinda séz konusu
stratejinin otel isletmesinin pazar payimni, karliligini, kaynaklarini artirmasi ve isletmenin
turizm/turizm dis1 pazarlarda rekabet¢i bir konum elde etmesine imkan vermesi yer

almaktadir.

\
Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim

R?=0.34 R?=0.13 R?=0.07

iliskili Mliskisiz

|

Cesitlendirme Strateiisi

Sekil 4.8 H.2.a Hipotezi Bulgular:
— > Anlamh Etki Var / ----- > Anlamh Etki Yok

Sekil 4.8’de sunulan veriler dogrultusunda stratejik karar almada hibrid yaklagim ile
cesitlendirerek biiylime stratejisi arasinda anlamli bir nedensellik iliskisi oldugunu sdylemek
miimkiindiir (anlamlilik diizeyi = 0.05, p = 0.003, R2= 0.34). Ancak ¢esitlendirilme biiyiime
stratejisindeki degisimin % 34’1 stratejik karar almada hibrid yaklasimla ag¢iklanabilirken, bu
degisimin % 66’s1 model de yer olmayan diger bagimsiz degiskenlere agiklanmaktadir. Genel
olarak bu hipotez kabul edilmistir. Calismanin ilk alt-hipotezi de kabul edilmistir. Stratejik
karar alicilar hibrid yaklagimin iliskili c¢esitlendirmeyle biiyiime ile iligkili oldugu
goriisiindedir. Bu yaklasimda, bagimsiz veya zincir olarak isletilen otel isletmelerindeki karar
alicilarin iligkili ¢esitlendirmeyle biiyiimenin sadece Tiirkiye’de degil ayni zamanda tim
diinyada 6nemli bir turizm destinasyonu olan Antalya turizm pazarinda karlilik elde etmek

i¢in etkili bir yaklasim oldugu goriisiine sahip olmalar etkili olmaktadir.
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Antalya’da turizm sektoriinde faaliyet gosteren karar alicilar ayrica hibrid yaklagimin
cesitlendirerek biiylime lizerinde etkili oldugu goriisiindedirler. Bu dogrultuda bu hipotez
kabul edilmistir. Antalya’daki turizm faaliyetlerinin yogunlugu, isletmelerin, tamamlayici
hizmetler sunan farkli sektorlere yonelmelerine neden olmus ve bu biiylime stratejisini

benimseyebilecek yeterli potansiyele sahip otel isletmeleri i¢in bu strateji cazip hale gelmistir.

Stratejik karar almada hibrit yaklasim ve rekabet avantaji iistiinliikleri arasinda

onemli bir nedensellik iliskilivardwr

Tablo 4.31°de stratejik karar alma hibrid yaklasimi ile rekabet avantajinin tstinligi

arasindaki etkili agiklamas1 gostermektedir.

Tablo 4.31 Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile Rekabet Avantajimn Ustiinliikleri Arasindaki

Nedensilik iliskisi
Bagimsiz Degisken Bagimh Degiken Sabit B R? F-Testi P-Degeri Anl.
<o Hizmet Sunumu 1.72 0.64 0.16 13.96 *0.000 etkili
E:E g Hizmet Kalitesi 128 | 074 | 0.23 22.59 *0.000 etkili
—é‘_g ﬁ Hizmet Maliyeti 0.42 0.73 0.12 9.67 **0.003 etkili
% c_gﬁ = Hizmet Esnekligi 0.11 0.99 0.23 2242 *0.000 etkili
%< Hizmet Yeniligi 1.16 0.70 0.11 8.99 **0.004 etkili
Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasim ile | 0.94 0.76 0.33 36.75 *0.000 etkili
Rekabet Avantajimin Ustiinliikleri
Bulgular Dordiincii Telmel Hipotezi Kabul Edilmistir

*P<0.00/ **P<0.01/ ***p<0.05.

H,1 Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile rekabet avantajinin iistiinliikleri arasinda
anlamh bir nedensellik iligskisi_bulunmaktadir.
Tablo 4.31’de sunulan bulgular dogrultusunda, 0.00 anlamlilik diizeyinde p degerinin
0.000 ve R? degerinin 0.33’ii olarak hesaplandigi, ayricarekabet avantajinin iistiinliiklerindeki
degisimin % 33 stratejik karar almada hibrid yaklasimla agiklanabilirken, bu degisimin % 67
model de yer olmayan diger bagimsiz degiskenlere agiklanmaktadir, ve bu hipotezin kabul
edildigi goriilmektedir. Kabul edilen bu hipoteze gore, Antalya’da faaliyet gdsteren otel
isletmelerindeki stratejik karar alicilar isletme faaliyetlerinde bir veya daha fazla rekabet
avantaji yaratan oncelikten faydalanirken hibrid yaklasimi kullanmaktadir.
Karar alicilar rekabet avantaji yaratan bes onceligi isletmenin biiyiikliigli, benimsenen
bliylime stratejisi, turizm arz ve talebi, turistlerin satin alma giicli, mikro/makro cevre
faktorleri gibi etkenleri dikkate alarak degerlendirmektedirler. Bahsedilen tiim bu faktorler

karar alicilari, kisa/uzun vadeli stratejik amaclarina bagli olarak rakiplerine {stiinliik
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saglayabilmesi i¢in otel isletmesinin mevcut durumuna uygun oOnceliin secilmesine
yoneltmektedir.

Bunun yani sira otel yoneticileri Antalya turizm pazarinda rekabet avantaji elde etme
girisimlerinde baz1 kisitlamalarla karsilasmaktadir. Bunlardan ilki orgiit yapisinin
esnekligidir. Bu kisitlilikta stratejik karar almada hibrid yaklasim otel isletmelerine, farkl
“kiiltiir, gelir durumu ve yag” 6zelliklerine sahip turistlere farkli hizmetler sunarak ihtiyac ve
isteklerini tatmin etme imkan1 vermektedir. Ikinci engel kaynaklarin fazlaligidir. Bu kosulda
hibrid yaklasim stratejik karar alicilari, insan kaynaklarinin se¢imi, ise alinmasi ve egitiminde
yeni teknolojik yontemleri kullanma konusunda motive etmektedir. Boylece zararin/maliyetin
azaltilmas1 miimkiin olabilecektir. Ugiincii engel mevcut/potansiyel turizm pazarmdaki
rekabetci  giliclerden  olusurken; otel isletmesinin  yatirirm yapmayr planladigi
mevcut/potansiyel turizm pazarinin yapisi da son engeli olusturmaktadir.

Bu dogrultuda, stratejik kararlarin alinmasinda yukarida bahsedilen kisitlamalarin
dikkate alinmasi ve isletmenin rekabet c¢evresine uygun, rekabet avantaji yaratan dogru

onceligin se¢ilmesi gerekmektedir.

Hi1a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile hizmet sunumu arasinda anlamh bir
nedensellik iliskisi bulunmaktadar.

Tablo 4.31°de sunulan bulgular dogrultusunda bu hipotez kabul edilmistir (anlamlilik
dizeyi = 0.00, p = 0.000, R’= 0.16). Ayrica hizmet sunumu istiinliiklerindeki
degisimin %16°s1 stratejik karar almada hibrid yaklasimla agiklanabilirken, bu degisimin %
84’1t model de yer olmayan diger bagimsiz degiskenlere agiklanmakta ve hipotezin de kabul
edildigi goriilmektedir.

Antalya’da 5-yildizli otel isletmelerinde gorev yapan stratejik karar alicilar, hibrid
yaklasimin rekabet avantaji yaratan Oncelikler igerisinde hizmet sunumu 6nceliginde hayati
bir rol oynadigi goriisiindedirler. Hizmetlerin zamaninda sunularak isletme ile turistler
arasinda sadakatin olusmasmma imkan veren bu Oncelik sayesinde turistlerle iligkiler
gelistirilmektedir.

Diger taraftan, stratejik karar alicilar himzet sunumu oOnceligi kapsaminda otel
isletmelerinin miisteri iliskileri yonetimini gelistirmeye ¢alistigin1 ve bu iliskiler sayesinde
hayatta kaldigini ifade etmektedir. Isletmeler bu kapsamda turistlere sunduklar1 hizmetlerin
mevcut/potansiyel rakipler tarafindan nasil kullanildigini da incelemektedir.

Hizmet sunumu Onceligi ayn1 zamanda otel igletmesindeki insan kaynaklarinin

turistlere sunduklar1 hizmet vasitasiyla onlar1 tatmin etme yeteneklerini de yansitmaktadir.
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Ancak hizmet sunumu Onceliginde hangi hizmetlerin sunulacaginin, hangi pazara
girileceginin, hizmet sunulacak turist segmentinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu rekabet
onceliginin etkili olabilmesi i¢in hedef turistleri tatmin edecek dogru hizmetlerin uygun

rekabet¢i fiyatlarda dogru zamanda, dogru aracilar vasitasiyla sunulmasi gerekmektedir.

H1p Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile hizmet kalitesiarasinda anlamlh bir
nedensellik iliskisi bulunmaktadar.

Tablo 4.31’de sunulan bulgular dogrultusunda bu hipotez kabul edilmistir. Bu
hipoteze ait 0.00 anlamlilik diiiizeyinde hesaplanan p degeri 0.000 ve R?degeri 0.23 olarak
elde edilmistir. Ayrica hizmet kalitesi tstiinliiklerindeki degisimin % 23’1 stratejik karar
almada hibrid yaklasimla aciklanabilirken, bu degisimin % 77’si model de yer olmayan diger
bagimsiz degiskenlere agiklanmaktadir, ve bu hipotezin kabul edildigi goriilmektedir.

Bu baglamda, Antalya’daki otel yoneticilerinin hibrid yaklagim ile kalite Onceligi
arasinda anlamli bir iliski olduguna inandiklar1 sdylenebilir. Ydneticiler, 5-yildizli otel
isletmelerinin sunduklar1 hizmetlerin kaliteli olmas1 gerektigini ¢ilinkii bu Onceligin sektoriin
temelini olusturdugunu ifade etmektedir. Aksi takdirde igletmelerin turizm pazarinda hayatta
kalmalar1 miimkiin olmayacaktir.

Buna ek olarak kalite dnceligi rekabet siirecinde oldukc¢a 6nemlidir. Otel isletmelerinin
stratejik amact olan bu Oncelik, ¢cok sayida turistin ihtiyacini tatmin edecek hizmetler sunarak
turizm pazarinda etkin bir rekabet¢i konum elde etmek i¢in de 6nemlidir. Bu dogrultuda
stratejik karar alicilar isletmelerinde arastirma ve gelistirme faaliyetlerine yogunlasmakta ve

hizmet kalitelerini artirict yeni kosullart uygulamaktadir.

Hs1. Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile hizmet maliyeti arasinda anlamh bir
nedensellik iliskisi bulunmaktadar.

Tablo 4.31°de sunulan bulgular bu hipoteze ait ve 0.05 anlamlilik diizeyinde
hesaplanan p degeri (0.003) ve R? degeri (0.12) dogrultusunda bu hipotezin kabul edildigini
gostermektedir. Ek olarak hizmet maliyeti Gstiinliiklerindeki degisimin % 12’si stratejik karar
almada hibrid yaklasimla agiklanabilirken, bu degisimin % 88’i model de yer olmayan diger
bagimsiz degiskenlere aciklanmaktadir, ve bu hipotezin kabul edildigi goriilmektedir.

Stratejik karar alicilar igletmelerinde bu onceligin kullanimi konusunda hemfikirdir.
Karar alicilar, maliyet onceligi acisindan rekabet etmek isteyen bir otel isletmesinin maliyet
liderligi stratejisini benimsemesi gerektigini ve boylece uygun karliligin elde edilebilmesi i¢in
dogru fiyatlarin secilebilecegini ifade etmisglerdir.

Diger taraftan turizm hizmetlerinin mevsimsel olmasi ve tiim y1l boyunca sunulmuyor

olmast bu hizmetleri pahali hale getirmektedir. Bu nedenle yoneticiler rekabet avantaji elde
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etmek i¢in turizm hizmetlerinin fiyatlarini rakiplerden daha diisiik seviyeye ¢ekmek yerine
kabul edilebilir fiyatlarda farkli hizmetler sunmaya odaklanmalidir. Bunun i¢in de insan
kaynaklar1 se¢im stiregleri iyilestirilmeli, egitimler yogunlastirilmali ve bdylece maliyet ve
zaman kayiplarinin oniine gecilmelidir.

Stratejik karar alicilar, hibrid yaklasimin stratejik karar almada maliyet onceligi
tizerinde etkili oldugu goriistindedirler.

Bu yaklagimin yoneticileri/calisanlart isletmelerinde yeni teknolojiler kullanma,
beceri/deneyimlerini gelistirme, maliyeti rekabet Onceligi olarak kullanan diger otel
isletmelerinin  basarili  deneyimlerinden yararlanma konularinda motive ettigini

distinmektedirler.

Hj14 Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile hizmet esnekligi arasinda anlamh bir
nedensellik iliskisi bulunmaktadar.

Tablo 4.31°de yer verilen bulgular bu hipotezin kabul edildigini gdstermektedir
(anlamlilik diizeyi = 0.000, p = 0.000, R* = 0.23). Ayrica hizmet esnekligi iistiinliiklerindeki
degisimin % 23’l stratejik karar almada hibrid yaklasimla aciklanabilirken, bu
degisimin %77’si model de yer olmayan diger bagimsiz degiskenlere agiklanmaktadir ve bu
hipotezin kabul edildigi goriilmektedir.

Tiirkiye’nin ¢evresinde bulunan ve politik ve ekonomik agidan istikrarsiz olan
Yunanistan, Misir, Liibnan, Rusya ve Suriye gibi bazi bolgesel ve uluslararasi turizm
destinasyonlar1 Tirkiye’deki turizm destinasyonlarini, 6zellikle Antalya’y1 diinyada 6nemli
bir destinasyon haline getirmistir. Bu durum da Antalya’daki stratejik karar alicilari giic
durumda birakmaktadir ¢linkii yukarida bahsedilen destinasyonlar ziyaretciler igin cazip
olmaktan c¢ikinca bu bdlgelerin mevcut/potansiyel turistleri Tiirkiye’deki turizm
destinasyonlarina yonelmektedir.

Bolgeye gelen turistler arasindaki kiiltiir, gelir durumu, yas, gelenek ve yasam tarzi
farkliliklar1 karar vericilerin mevcut/potansiyel turistleri ¢ekmek i¢in faaliyetlerinde esnek
olmalarim gerektirmektedir.

Bu nedenle otel isletmelerindeki karar alicilar, stratejik karar almada hibrid
yaklasimin bu Oncelikle iligkisinde yoneticilerin farkli yerel, bolgesel ve uluslararasi turistleri
cekmek, bu turistlerin ihtiyag/isteklerine tek bir destinasyonda ¢esitli hizmetler sunarak yanit
vermek i¢in belirledikleri amaglardan faydalanma yeteneklerinin etkili  oldugu

goriisiindedirler.
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Hj1e Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile hizmet yenligi arasinda anlamh bir
nedensellik iliskisi bulunmaktadar.

Bu hipoteze ait olan ve tablo 4.31°’de sunulan bulgu, 0.05 anlamlilik diizeyinde
hesaplanan p degerinin 0.004, R? degerinin 0.11 oldugunu ortaya koymaktadir ve iki degisken
arasinda anlamli bir nedensellik iliskisi oldugunu varsayan hipotez kabul edilmistir. EK
olarak, ayrica hizmet invasyonu stiinliiklerindeki degisimin % 11°i stratejik karar almada
hibrid yaklagimla aciklanabilirken, bu degisimin % 89’u model de yer olmayan diger
bagimsiz degiskenlere agiklanmaktadir ve bu hipotezin kabul edildigi goriilmektedir.Calisma
kapsaminda, bu Onceligin roliiniin performansta esneklik Onceligi ile iliskili oldugu
distiniilmektedir.

Son yillarda turizm pazarinda rekabet olduk¢a yogun bir hale gelmis ve turizm
destinasyonlar1 arasinda rekabet artmistir. Ekonomik kosullar da bu destinasyonlarin hayatta
kalmasini ve rekabetle miicadele etmesini olumlu/olumsuz sekilde etkilemektedir.

Bunun yani1 sira diinyadaki politik geligsmeler, farkl kiiltiirlerden, toplumlardan gelen
turistler i¢in Tiirkiye’yi bolgedeki giivenli turizm destinasyonlarindan biri haline getirmistir.

Bu dogrultuda stratejik karar alicilar yalnizca Antalya pazarinda degil uluslararasi
turizm pazarinda da hayatta kalmak igin inovasyona odaklanmaktadir. Stratejik karar almada
hibrid yaklasim, karar alicilar1 yeni turizm hizmetleri/pazarlar olusturmaya tesvik ederken bir
yandan da mevcut hizmetleri yeni pazarlar i¢in kullanmaya veya yeni pazarlar i¢in yeni

hizmetler gelistirmeye yoneltmektedir.

Stratejik Karar Almada Hibrid Yaklasimi

—»
2 - 2 _ 2 _ 2 _ —
R°=0.11 R"=0.16 R“=0.23 R®=0.12 R”=0.23
) Hizmet Hizmet Hizmet Hizmet Hizmet
R*=0.33 Yeniligi sunumu Kalitesi Maliyeti Esnekligi

Rekabet Avantajinimn Ustiinliikleri
—— B

Sekil 4.9 Dordiincii Temel Hipotezi Bulgular:

— > Anlamh Etki Var / _____ > Anlamh Etki Yok

Sekil 4.9’da sunulan veriler dogrultusunda c¢alismanin dordiincii hipotezi ve tim alt

hipotezleri kabul edilmistir. Hibrid yaklasim, stratejik karar alicilarin dogru zamanda dogru
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kararlar1 alarak isletme ¢evresinde faaliyet gdstermelerine imkan sunmaktadir. Bu kararlarin

alinmasima pazardaki rekabet¢i konumlari,

rakiplerin yapisi, giicli/zayif yonler,

firsatlar/tehditler ve otel isletmesinin performansini etkileyen diger onemli 6gelerle ilgili

bilgiler/veriler de saglanmaktadir. Hibrid yaklagim ayrica otel isletmelerine kisa/uzun vadeli

stratejik amaglarina ulagsmak ig¢in tiim yetkinliklerini, becerileri ve kaynaklarin1 kullanma

imkan1 sunmaktadir.

Tablo 4.32 Hipotezlerin Sonucu

Hipotezler Anl. Bulgular
Stratejik karar almada hibrid yaklasim ile biiyiime
stratejisi arasinda onemli bir iligki vardir. itk Temel Hipotezleri Kabul
Anlaml Eedilmistir.
Hl.1l.a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve
konsantrasyon biiylime stratejisi arasinda dnemli bir iliski
vardir. Anlaml Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
HI1.1.b Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve dikey
konsantrasyon stratejisi arasinda 6nemli bir iligki vardir.
Anlaml Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
Hl1.1.c Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve yatay
konsantrasyon stratejisi arasinda 6nemli bir iliski vardir.
Anlamsiz Hipotezleri Kabul Edilmemistir.
H1.2.a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve
cesitlendirmesi biiyiime stratejisi arasinda énemli bir iliski Anlamli
vardir. Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
H1.2.b Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve iligkili
¢esitlendirmesi stratejisi arasinda 6nemli bir iligki vardir. Anlamh
Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
H1.2.c Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve iliskisiz
cesitlendirmesi stratejisi arasinda 6nemli bir iliski vardir. Anlamli
Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve rekabet Ikinci Temel Hipotezleri Kabul
avantaju iistiinliikleri arasinda onemli bir iligki vardir. Anlaml Eedilmistir.
H2.1.a Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve hizmet
sunumu arasinda énemli bir iliski vardir. Anlamli
Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
H2.1.b Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve hizmet
kalitesi arasinda 6nemli bir iligki vardir. Anlamli
Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
H2.1.c Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet
maliyeti arasinda énemli bir iligki vardir.
Anlaml Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
H2.1.d Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet
esnekliigi arasinda 6nemli bir iligki vardir. Anlamli
Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
H2.1.e Stratejik karar almada hibridyaklasim ve hizmet
Anlamli Hipotezleri Kabul Eedilmistir.

inovasyonu arasinda énemli bir iligki vardir.
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Stratejik karar almada hibrd yaklasim ve biiyiime

stratejisi arasinda onemli bir nedensellik iligki vardur. Anlamh Uciincii Temel Hipotezleri Kabul
Eedilmistir.

Hs1a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve
konsantrasyon biiyiime stratejisi arasinda o6nemli bir | Anlaml Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
nedensellik iligki vardir.
Hs i pStratejik karar almada hibrid yaklasim ve dikey
konsantrasyon stratejisi arasinda onemli bir nedensellik | Anlamli Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
iligki vardir.
H3.1.c Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve yatay
konsantrasyon stratejisi arasinda 6nemli bir nedensellik | Anlamsiz
iligki vardr. Hipotezleri Kabul Edilmemistir.
H3.2.a Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve
cesitlendirmeye biiylime stratejisi arasinda Onemli bir Anlamlt Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
nedensellik iligkivardir.
H3.2.b Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve iliskili
cesitlendirmesi stratejisi arasinda 6nemli bir nedensellik | Anlaml Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
iligki vardir.
H3.2.c Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve iliskisiz
cesitlendirmesi stratejisi arasinda Onemli bir etkilesim Anlaml Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
vardir.
Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve rekabet
avantaju iistiinliikleri arasinda onemli bir nedensellik | Anlamh Dordiincii  Temel  Hipotezleri
iligki vardir. Kabul Eedilmistir.
H4.1.a Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet
sonumu arasinda énemli bir nedensellik iliski vardir. Anlamli Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
H4.2.b Stratejik karar almada hibrid yaklagim ve hizmet
kalitesi arasinda 6nemli bir nedensellik iligkivardir. Anlaml Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
H4.3.c Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet
maliyeti arasinda 6nemli bir nedensellik iligki vardir. Anlamh

Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
H4.4.d Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet
esnekliigi arasinda dnemli bir nedensellik iliski vardir. Anlamh

Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
H4.5.e Stratejik karar almada hibrid yaklasim ve hizmet

Anlaml

inovasyonu arasinda énemli bir nedensellik iligki vardir.

Hipotezleri Kabul Eedilmistir.
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SONUC

Icinde bulundugumuz ve diinyay: kiigiik bir kdye doniistiiren endiistri ve teknoloji
rOnesansi ¢evre, sosyo-kiiltiirel etkenler, ekonomik faktorler, politik etkenler gibi ¢ok sayida
degiskenden etkilenmektedir. Tim bu degiskenler bazi biiyiik iilkelerde turizm ve otel
endiistrisi, petrol endiistrisi ve diger baz1 6nemli ekonomik sektorlerde ciddi diisiislere neden
olmustur.

Diinyanin sahit oldugu tiim bu gelismeler ve yasananlar Tiirkiye’deki stratejik karar
alicilar1 kiiresel ekonomik sektordeki degisikliklerden faydalanmaya, tehditleri tespit etmeye
ve bolgesel/uluslararas1 turizm/turizm dis1 alanlarda biiylime amagclarini gergeklestirmeye
yoneltmektedir.

Bu dogrultuda Tiirkiye’de otel hizmetlerin ticaret, egitim, saglik ve diger sektorler gibi
ekonomik hayatin 6nemli ve hayati bir parcasi olarak goriilmeye baslanmistir. Ancak devlet,
arzu edilen basarmin elde edilmesinde, alinacak etkili stratejik kararlarin yer aldiginin
farkindadir. Stratejik karar alma, kisa/uzun vadede basarili olmak isteyen kiigiik, orta ve
biiyiik 6lcekli tiim isletmelerin hayatta kalmasinda kritik &neme sahip bir siirectir. Bu nedenle
Antalya turizm pazarinda faaliyet gosteren stratejik karar alicilar turizm talebinde meydana
gelebilecek beklenen/beklenmeyen degisikliklere uyum saglayacak ve Tiirkiye i¢/dis turizm
pazarindaki mikro/makro ¢evre degiskenlerine uygun sekilde dogru kararlar verebilmelidir.

Antalya’da otel endiistrisinin olusturdugu yiiksek karlilik ve sektoriin icinde
bulundugu istikrarsiz ¢evre faktorleri g6z oniine alindiginda, stratejik karar almada yeni bir
yaklagimin bulunmasi/tasarlanmasi ve stratejik karar almada karar alicilara yardimer olacak
etkili bir bilimsel yaklasimin gerekliligi agikca goriilmektedir. Bu dogrultuda mevcut
calismanin bulgular1 Al-Ghaliby (2012)’nin yeni bir yaklagimin tasarlanmasi goriisii ile
ortlismektedir. Yazar stratejik karar almada, kararlarin performans tizerindeki etkisini 6l¢gmek
icin, bu calismada da benimsenen ii¢ yaklagimdan faydalanmistir. Bunlar Kapsayici, Mantikli
Admmlarla Ilerleme ve Cop Kutusu yaklasimlaridir. Arat (1996) da calismasinda farkli
stratejik karar alma yaklagimlarindan bahsetmis ve karar almada yeni yaklagimini tasarlarken
rasyonellik, politik ve ¢op kutusu yaklasimlarindan faydalanmistir. Bu dogrultuda, mevcut
calismada bu yaklasimlarin kullanilmasinin desteklendigini soylemek miimkiindiir.

Bunun yani sira bu calismada, otel isletmelerinin mevcut/gelecekteki performanslari
tizerinde olumlu/olumsuz etkileri olan stratejik karar alma siirecinin kalitesi ve kararlarin
kesinligi iizerine odaklanilmistir. Bu nedenle Antalya’daki otel isletmelerinde ¢alisan stratejik

karar alicilar, isletmenin mevcut durumu hakkinda fikir edinebilmek igin Onceki
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deneyimlerinden ve diger yoneticilerin goriislerinden faydalanmalidir. Boylece karar alicilarin
etkili planlar, politikalar ve stratejiler olusturmalart miimkiin olacaktir. Bu dogrultuda elde
ettigimiz bulgular Tran (2004) ve Ersahan (2011)’1n goriisleri ile ortlismektedir.

Calisma bulgular stratejik karar almada hibrid yaklasimin, otel isletmelerinin
performansi tizerinde olumlu etkiye sahip oldugunu gostermistir ve bu bulgu Arat (1996)’1n
goriigleri ile Ortiigmektedir. Otel yoneticileri isletmelerinde bu yaklasimi uygulamalari
durumunda, 6zellikle amaglarin belirsiz oldugu durumlarda, stratejik karar alma stirecindeki
degiskenler arasinda hizli bir sekilde hareket etme imkanina sahip olacaklardir. Otel
isletmeleri farkli anlamlara gelebilecek ve ¢esitli sekillerde yorumlanabilecek yeni bilgi/veri
olusturarak belirsizligi yonetebilir. Bu dogrultuda, calismanin amaglarin belirsizligi
boyutundaki bulgular1 Arat (1996), Hedergerden (2013)’in goriisleri ile ortiismektedir.

Calisma sonucunda elde edilen bir diger bulgu ise Antalya turizm pazarinda stratejik
karar alicilarin, stratejik karar almada hibrid yaklasim ile biliylime stratejisi arasindaki anlaml
iliskiyi yansittigr yoniindedir. Bu noktada stratejik karar alicilar rakiplerin “faaliyetlerini,
yonelimlerini ve planlarini” degerlendirmek i¢cin mikro/makro ¢evre 6gelerinin incelenmesine
odaklanmaktadir. Demir (2015)’in ¢alisma bulgular1 da benzer sonuglar ortaya koymustur.

Calismanin bir diger bulgusu biiylime stratejisinin Antalya’daki igletme yoneticileri
tarafindan hayatta kalmak ve pazarda ozgiir bir sekilde hareket etmek icin tercih edildigini
ortaya koymaktadir ve bu bulgu Met (2005) ve Sar1 (2009)’'nin goriisleri ile benzerlik
gostermektedir. Bliylime stratejisi ile iligkili/iliskisiz ¢esitlendirme ve dikey konsantrasyon
stratejisinden olusan alt stratejileri Antalya turizm pazarinda etkili bir sekilde
kullanilmaktadir. Otel isletmelerindeki stratejik karar alicilar bu biiyiime stratejilerini stratejik
karar almada hibrid yaklasimla birlikte kullanmaya odaklanmislardir. Bu yaklasimda,
isletmelerin 6zelde Antalya turizm pazarinda biiylimeyi ve genelde Tiirkiye turizmi ig/dis
pazarinda biiylimeyi igeren stratejik amaclarini/planlarini elde etmelerini saglayacak etkili bir
yontem olarak bu stratejiyi takip etmelerine imkéan veren verimlilik, yetenek ve giiciin varhigi
etkili olmaktadir.

Ancak biiyiime stratejisinin alt stratejilerinden biri olan yatay konsantrasyon stratejisi
Antalya turizm pazarinda var olmasina karsilik uygulamada pek rastlanmamakta ayrica bu
strateji yoneticiler tarafinda da pek tercih edilmemektedir. Antalya’da faaliyet gosteren otel
isletmeleri biinyesindeki stratejik karar alicilar, stratejik karar almada hibrid yaklasimda bu
biiyiime stratejisinin kullanilmasinin Antalya turizm pazarinda gii¢ oldugunu diistinmektedir.
Yoneticilerin bu yaklasimlarinda pazar paylarini, itibarlarini, mevcut/potansiyel turistleri,

ticari markalarii ve varliklarini kaybetmeme istegi yer almaktadir. “Tam sahiplik, birlesme,
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satin alma, leasing, ortak girisim, stratejik isbirligi, yonetim sozlesmesi ve franchise” gibi
yontemlerle gerceklestirilen yatay biiyiimenin uygulanmasi durumunda yiiksek bedeller
O0denmesi gerekmektedir. Diger taraftan Tiirkiye turizm pazarinin disinda biiyiimek i¢in yatay
bliylime stratejisi kullanilabilmektedir ve bu bulgular Met ve Erdam (2011)’1n gortsleri ile
ortiismektedir.

Calismanin bir diger temel bulgusu, stratejik karar almada hibrid yaklagim ile rekabet
avantaji yaratan Oncelikler arasindaki anlaml iligkidir. Bu bulgu, calismada yer alan tiim
katilimcilarin yanitlarinda goriilmiistiir ve arastirmaya katilan tiim yoneticiler, isletmelerinde
rekabet avantaji yaratan onceliklerin kullanilmasi konusunda hemfikirdirler. Bu bulgular Al-
Shaapany (2010)’nin gortsleri ile benzerdir. Yoneticiler tiim oOnceliklerin tek seferde
uygulanmasinin gii¢ oldugu goriisiindedirler. Bu nedenle, pazarda hayatta kalmak ve
faaliyetlerine devam etmek icin baslangigta isletmenin icinde bulundugu mevcut agamaya
uygun Onceligi uygulamakta ve diger Oncelikleri, ileride meydana gelecek degisiklikler
dogrultusunda uygulamay1 diisiinmektedirler. Bu bulgu AlTawil ve Ismail (2008)’in goriisleri
ile benzer sonuclar igcermektedir. Yazarlar, inovasyon 6nceliginin rekabet avantaji yaratacak
hayati bir yontem olarak kullanilmasina odaklanmislardir. Boylece stratejik karar alicilar,
yoneticilerin ve otel isletmesinin yetkinliklerine bagl olarak rekabet onceligini kullanmadan
once degerlendirebilecektir. Bu bulgular Mohsen (2008) ve Akinci (2011) ile benzerlik

gostermektedir.

Oneriler

Calisma sonucunda elde edilen temel bulgular dogrultusunda Antalya turizm
sektoriinde faaliyet gosteren otel isletmelerindeki stratejik karar alicilar i¢in asagida yer alan
bazi Oneriler gelistirilmistir:

e Stratejik karar almada hibrid yaklasimin benimsenmesi otel yoneticilerini 6nemli
departmanlarin yoneticileriyle birlikte hareket etmeye ve dogru zamanda dogru
kararlar1 alabilmek i¢in goriislerini paylagmaya itecektir.

e Stratejik karar almada hibrid yaklasimin benimsenmesi karar alicilarin becerilerine
dayanarak turizm pazarindaki herhangi bir firsata yonelik tam hakimiyet saglayacak
stratejik kararlarin alinmasini kolaylastiracaktir.

e Stratejik karar almada hibrid yaklasimin kullanilarak biiyiime stratejisinin, ozellikle
iligkili ¢esitlendirmenin, benimsenmesi pazar paymin ve karliligin artmasini, yeni
turistlerin gelmesini, turizm pazarina yon verilmesini ve Antalya turizm pazarinda

basarili olmayi/hayatta kalmay1 saglayacaktir.
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Stratejik karar almada hibrid yaklasimin iliskisiz ¢esitlendirme stratejisinde
kullanilmas: kaynaklarin, becerilerin/deneyimlerin gelistirilmesi i¢in potansiyel
firsatlardan faydalanilmasina yardime1 olacaktir.

Isletmede kisa/uzun vadede dikey stratejinin benimsenmesinde hibrid yaklasimin
kullanilmast turistlerle dogrudan/dolayli iliski kurulmasina yardimci olacak ve
Antalya turizm arzinin ve talebinin yapisinin bilinmesine imkan verecektir.

Stratejik kararlarda hibrid yaklasimin kullanilmasi, 6nemli bir yontem olan ve “satin
alma, birlesme, isbirligi vb.” sekillerde gerceklestirilen yatay konsantrasyon ile
bliylime stratejisinde isletmeye yeni “pazar payi, turist, kaynak ve yiiksek kar” elde
etme imkan1 verecektir.

Antalya turizm i¢/dis cevresinin silirekli olarak incelenmesi otel isletmelerinin ve
rakiplerin firsatlari/tehditleri ve giiclii/zayif yonleri tespit etmesine imkan verecektir.
Rekabet avantaji yaratan istiinliilklerin se¢iminde otel isletmesinin mevcut rekabet
konumuna uygun olacak sekilde se¢im yapilmalidir.

Bir seferde ikiden fazla rekabet avantaji yaratan istiinliigiin uygulanmasindan
kacinilmalidir. Bu tiir bir yaklasim rekabeti artiracak ve igletmenin kaynaklarini ve
yetkinliklerini daginik bir sekilde kullanmasina neden olacaktir.

Otel isletmelerindeki stratejik karar alicilar1 artan rekabete yonelik hazirlayacak
rehberlik hizmetlerinin sunulmasi1 faydali olacaktir. Tiirk ekonomisinde son yillarda
goriilen acilma, yabanci otel isletmecilerini Tiirkiye’de yatirim yapmaya ve yerel
otellerle rekabete yoneltmistir. Bu dogrultuda otel yoneticileri bu yeni duruma uygun
rekabetc¢i Oncelikleri segmeli ve 6zellikli kadrolarin secilmesi ve mevcut kadrolarin
gelecekteki kosullarin gerekleri dogrultusunda egitime tabi tutulmasi konusunda
desteklenmelidir.

Veritabanit olusturulmasina daha fazla énem verilmesi ve bilgilerin 6nem diizeyine
gore depolanarak siirekli olarak giincellenmesi karar alicilarin kararlarini dogru
zamanda daha diisiik maliyetle almalarina yardimei olacaktir.

Bilimsel alanda ve uygulamada meydana gelen gelismeler hakkinda devamli iletigim
halinde bulunmak amaciyla tiim otellerin genel miidiirlerinden olusan ve turizm il
mudiirligii denetiminde faaliyet gosteren resmi bir komitenin kurulmasi faydali
olacaktir.

Kurulacak olan yonetsel gelisim merkezleri yonetim alanindaki olasiliklar ve

yetkinlikler konusunda yoneticilerin gelisimine destek olacaktir.



170

Modern yonetim kadrolarinin eski yonetici kadrolariyla konsantrasyone yonelik
calisilmasi eski yoneticilerin stratejik diisiinme konusundaki pratik deneyimlerinden
faydalanilmasina imkan verecektir.

Arastirma ve Gelistirme departmani biinyesinde stratejik planlama ve insan
kaynaklariyla ilgilenen yeni bir yoOnetsel birim olusturulmasi ve bu birim ig¢in
tniversitedeki Ogretim iiyeleri ve stratejik yOnetim silireci hakkindaki giincel
gelismeler konusunda bilgi sahibi olan uzmanlardan faydalanilmasi yararli olacaktir.
Gelecekteki arastirmalara kolaylik saglayacak yonetsel bir birim olusturulmasi
yapilacak arastirmalar igin kolaylik saglayacaktir. Bu birim Kiiltiir ve Turizm
Bakanlign Antalya 11 Miidiirliigii biinyesinde olusturulabilir ve bu birim iiyeleri
Akdeniz Universitesi Turizm Fakiiltesi’nden segilebilir. Ayrica yukarida yer verilen

otellerden sorumlu bir mudurlik temsilcisi bulunabilir.

Gelecekte Yapilabilecek Calismalara Yonelik Oneriler

Hem hizla degisen dinamik isletme c¢evresindeki gelisme ve degisimleri, hem de

calisma alanlarindaki gelisme ve hizli degisimleri yakalamanin 6nemi bu calismanin

tekrarlanmasini gerekli kilmaktadir. Ozellikle, Tiirk isletme cevresinde dar alanda ele alinan

stratejik kararlar ve gerekleri konusunda c¢aligmalar yapilmasinin faydali olacagi

diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda:

1.

o

Tiirkiye’de faaliyet gosteren Tiirk ve uluslararasit otel isletmelerini iceren
karsilastirmali bir ¢alisma yapilabilir.

Tiirkiye’deki otel isletmelerinde biiyiimede stratejik yonelimin etkisi incelenebilir.
Orgiit kiiltiirii ile stratejik kararlar arasindaki iliski ve bunun Tiirkiye’deki otel
isletmelerinin performansi tizerindeki etkisi incelenebilir.

Miisteri iliskileri yonetiminde stratejik kararlarin rolii incelenebilir ve miisteri tatmini
ile sadakatin artirilmasina yonelik ¢alismalar gergeklestirilebilir.

Tiirkiye’deki otel isletmelerinde stratejik basari icin rekabet avantaji yaratan
onceliklerin etkisi arastirilabilir.

Tiirkiye’deki otel isletmelerinde yiiksek performans elde edilmesinde biiylime

stratejisinin etkisi incelenebilir.

Arastirmanin Sinirhklari

Bu arastirma Antalya ili sinirlar igerisinde faaliyet gdsteren ve sadece 5-yildizh

otellerle bunlarin yoneticileri olan genel miidiirleri kapsamaktadir. T.C. Kiiltir ve Turizm

Bakanlig1 verilerine gore, 2015 yili itibariyle Antalya’da bulunan 5-yildizli otel sayis1 335°tir
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ve bu oteller icerisinde ¢alismanin gergeklestirildigi donemde faaliyet gosteren otel sayisi
269°dur. Ayrica anket formu sadece otellerin genel miidiirlerine dagitilmis olup, diger

yoneticiler kapsam disinda tutulmustur.
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EK 1- ANKET FORMU

Sayin Genel Miidiir,

Bu anket calismasinin amaci Karar Alma Yaklasimlari ve Bunlarin  Otel
Organizasyonlarimin  Biiyiime ve Rekabet Ustiinliigii Uzerindeki Etkilerini belirlemeye
yoneliktir. Anketin doldurulmasi yaklagik 10 dakika siirmektedir. Ankete vereceginiz dogru ve
samimi cevaplar, sadece akademik amaclarla kullanilacak olup; kimlik bilgileriniz kesinlikle
gizli tutulacaktir. Gostermis oldugunuz ilgi icin tesekkiir ederiz. (Not: Istenildigi takdirde
arastirmanin_sonuclari tarafiniza e-posta ile iletilecektir).

Damisman Doktora (")gr.Arastlrmacl
Prof. Dr. Mustafa Giilmez Bilal Wael Mohammed AL-Durrah
1.Genel Veriler:
Not : Size en uygun olan kutuyu isaretleyiniz (V) .
1.1.0tel Isletmesine ait Veriler

Otelin Ad1: cevveeieeeeeeeeeeee e Kurulus Tarihi:..............oooi,
Miilkiyeti size mi ait? () Evet ( ) Hayir (Kira vb)
1.2. Kisisel Veriler
1.2.1. Cinsiyet: () Erkek () Kadm
1.2.2. Yas: ()21-30 ( )31-40 ( )41-50 ( )S51yasveisti
1.2.3. Egitim Diizeyi :
( ) Ortaokul ( ) Lise ( ) Lisans () Yiiksek Okul () Yiiksek

Lisans/Doktora
1.3. Sektordeki deneyiminiz

()1-5wyl ()6-10w1l ()11-15y1 () 16 y1l ve lizeri
1.4. Bu oteldeki gorev ya da UNVANINIZ........eccevveecsrerccssarcssenssssessssssssssssssssnsssssnsssssns
1.5. Calisma Siireniz : .....cccovvvnveennns
()1-5yi1  ( )6-10y1l ()11-15yl () 16 y1l ve tizeri
1.6. Varsa, aldiginiz kurslar/Sertifikalar belirtiniz:



2. Stratejik Karar Alma Yaklasimlaria iliskin Sorular.
(Not): Gériisiiniize uygun olan kutuyu isaretleyiniz (V).
5= Kesinlikle Katilhyorum, 4= Katihyorum, 3= Ne katiliyor ne de katilmiyorum, 2=

Katilmiyorum, 1= Kesinlikle Katilmiyorum.
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Sorular

En 6nemli stratejik karar alma siirecimize tiim y6netim kademelerinin katilmasini saglamak
otelimizin genel ilkesidir.

Dis kaynakli unsurlarin beklentilerini karsilayabilmek {iizere otel isletmesinde stratejik
kararlar genellikle hizli bicimde alinir.

Otelimiz Stratejik kararlart almak ve uygulamak amactyla turizmle ilgili mevzuati diizenli bir
bi¢imde dikkate almaktadir.

Dis gruplarin rekabet etmeye ilgisi nedeniyle stratejik kararlarin uygulanmasi kapsamli bir
dis kaynak koordinasyonu yapilmasini gerektirmektedir.

o

Otelde yapilan ¢evre analizi rakip otellerin stratejik faaliyetlerine odaklanmaktadir.

o

Otelimiz faaliyetlerimizi etkileyebilecek dis ¢evre hakkinda diizenli olarak bilgi toplamakta
ve analiz etmektedir.

Otelimiz giiclii ve zayif yonlerimizi belirlemek amaciyla kritik analizler yapmaktadir.

Otelimiz tehditleri ve firsatlar belirlemek {izere dis ¢cevre analizi yapmaktadir.

Otelimiz gelecek planlarimizi olusturmak {izere ¢evresel tarama yapmaktadir.

O|©|xo|N

Devamli ve istikrarsiz ¢evresel degisiklikler, hedeflenen turizm piyasalarinda yeni firsatlar
saglamaktadir.

3. Biiyiime Stratejisi ile Ilgili Sorular
(Not): Gériisiiniize uygun olan kutuyu isaretleyiniz (V).
5= Kesinlikle Katiliyorum, 4= Katiliyorum, 3= Ne katiliyor ne de katilmiyorum, 2=

Katilmiyorum, 1= Kesinlikle Katilmiyorum.

No Sorular 2 |1

1. | Otelimiz biiyiime kosullarinin saglanmasi durumunda biiylime stratejisini benimser.

2. Otelimizde siirekli biiylimeyi saglamak amactyla yeni hizmetler sunulmaktadir.

3. | Otelimiz karin1 artirmak ve faaliyetlerini genisletmek amaciyla aragtirma yaparak mevcut
isiyle baglantili yeni islere girmektedir.

4. | Otelimiz yeni turizm pazarlarini genisletmek veya bu pazarlara girmek suretiyle pazar payint
artirmaya ¢aligmaktadir.

5. | Iliskisiz cesitlendirme Otelimiz i¢in rekabetci bir avantaj kaynagidir.

6. | Otelimiz mevcut isiyle baglantili olmayan islere de girmek amaciyla faaliyetlerini
genigletmeye ¢alismaktadir.

7. | Otelimiz &zellikle turizm sezonu digindaki zamanlarda isletme faaliyeti disinda ¢alismay1 da
diisiinmektedir.

8. | Otelimiz konaklama, gida, restoran ve ulasim alanlarinda diger otel organizasyonlarindan
daha yiiksek kérlar elde etmek amaciyla tam hizmet vermektedir.

9. | Dikey entegrasyon, diger tiirlii ulagilamayacak satigsa-doniikk dagitim kanallarina erigim
saglamaya yol agar.

10. | Diger otellerle ortaklik veya isbirligi kendi otelimiz igin birtakim rekabetci avantajlar
yaratabilir.

11. | Otelimiz hizmet tedarikindeki becerilerini gelistirmek i¢in diger otellerle ortak projelere
katilmaya ¢aligmaktadir.




4. Rekabet Ustiinliigii Boyutu ile flgili Sorular
(Not): Gériisiiniize uygun olan kutuyu isaretleyiniz (V).

Katilmiyorum, 1= Kesinlikle Katilmiyorum.
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5= Kesinlikle Katilryorum, 4= Katilryorum, 3= Ne katiliyor ne de katilmiyorum, 2=

NO Sorular 3121
1. Otelimizdeki turizm hizmetlerinin iicretleri diger rakip otel organizasyonlarina kiyasla daha
diisiik diizeydedir.
2. | Otelimizin insan kaynaklari, turizm hizmetlerinin iiretim maliyetlerini diigiirmeye yardimet
olacak sekilde verimli ¢aligmaktadir.
3. | Otelimiz turizm hizmetlerinin maliyetlerini diisiirmek igin arastirma ve gelistirme
faaliyetlerine bagl olarak caligmaktadir.
4. | Otelimiz miisterilerine 6zellestirilmis hizmetler sunabilmektedir.
5. | Otelimiz turistlerin taleplerini karsilayabilmek {izere onlara sunulan hizmetlerin hacmini
sorunsuz bir sekilde degistirebilme kapasitesine sahiptir.
6. | Otelimiz turistlerin ilgisini ¢ekecek cesitli hizmetler sunabilmektedir.
7. | Otelimizde Turistlere yonelik yapilan hizmet hizt mevcut turist sayisini1 korumak ve yeni
turistleri gekmek i¢in 6nemli bir faktordiir.
8. | Otelimiz degisen turist taleplerini hizla kargilayabilmek tizere giivenli stok politikasi
izlemektedir.
9. | Otelimizde uygulanan islemler turistlerin hizmetlere kolay ve hizli bigimde ulagmasina
yardimci olmaktadir.
10. | Otelimiz 6zgiin ve yeni otel hizmetleri yaratacak fikir ve yeniliklere agiktir.
11. | Otelimiz yeni turizm hizmetleri yaratmasi yoniinde g¢alisanlarini motive etmek amaciyla
onlara ikramiye vermektedir.
12. | Otelimiz turist taleplerini karsilamak tizere hizmet sunum siirecini kisa siirede
degistirebilmektedir.
13. | Otelimiz hizmet iiretimi siirecinde biiyiik 6l¢lide uluslararas: standartlara odaklanmaktadir.
14. | Otelimizdeki aragtirma ve gelistirme birimi otel hizmetlerinin kalitesini artirmak {izere
caligmalar ve arastirmalar ytiriitiir.
15. | Otelimiz turist beklentilerini kargilamak ve bu beklentilerin iistiine ¢ikmak {izere yiiksek
kalitede hizmetler sunmaya caligmaktadir.
ANKET KATILDIGINIZ ICIN TESEKKUR EDER, IYI CALISMALAR DILERIZ




EK 2- OTELLERIN ADLARI
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No Otelin Adh Subeler Adi
1. A. Sensimer Belek Resort & Spa.
B. The Xanthe Resort & Spa.
Sensimer Grubu C. Sensimer Side Resort Otel.
D. The Sense Deluxe Hotel.
2. A. Sherwood Breezers Resort Otel.
Sherwood Grubu B. Sherwood Dreams Resort Otel.
3. A. Rixos Premium Tekirova Otel.
Rixos Grubu B. Rixos Sungate Otel.
C. Rixos Downtown Otel.
4, Dionis Oteli Resort & Spa
5. A. Ak-Ka Hotels Antendon.
Ak-Ka Grubu B. Ak-Ka Hotels Alinda.
6. A. Sealife Family Resort.
Sealife Grubu B. Sealife Banket Beach & Spa.
7. Liberty Hotels Lara.
8. Club Hotel Sera.
9. Ramada Plaza Antalya Otel.
10. A. Arma’s Resort Hotel.
Arma’s Grubu B. Arma’s Beach Hotel.
11. A. Amara Delce Vita Luxury.
Amara Grubu B. Amara Wing Resort Kemer
12, A. Barut Kemer.
B. Akra Barut Otel.
Barut Grubu C. Barut Lara Resort.
D. Arum Otel.
E. Hemera Otel.
13. Mukarnas Hotel
14. | Orange County Resort Hotel.
15. L’oceanica Beach Resort.
16. The Marmara Antalya.
17. Kilikya Palace Hotel.
18. Imperial Sunpark.
19. A. Fame Residence Park Kemer.
Fame Grubu B. Fame Residence Park Kemer.
C. Fame Residence Lara.
20. Club Hotel Phaselisrose.
21. Maritim Grubu A. Maritim Pine Beach Resort.
B. Maritim Hotel Club Alantur.
22. Majesty Club Grubu A. Majesty Club Lamerart.
B. Majesty Mirage Park Resort Otel.
23. Marti Myra Hotels.
24. Delphin Grubu A. Delphin Imperial Luxiry Resort.
B. Delphin Diva Otel.
C. Delphin Palace.
D. Delphin Deluxe Resort.
E. Delphin Platinum.
F. Otanik Exclusive Lara.
25. Karmir Resort & Spa.
26. Royal Garden.
217. Grand Cortez Resort Hotel & Spa
28. Mary Palace Hotel.
29. Von Hotel.

30.

Lake River Side Hotels.
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31. A. Alva Donna.
Alva Donna Grubu B. Alva Donna World Palace.
C. Alva Donna Beach Resort Comfort.
32. A. Seamelie Beach Resort Hotels & Spa.
Seamelie Grubu B. Eamelie Beach Resort Otel & Spa.
33. Ephoria Grubu A. Ephoria Palm Beach.
B. Ephoria Tekirova Oteli.
34. Belconti Resort Hotel.
35. Villa Side Residence.
36. Side Royal Paradise.
37. Lonicra World Hotel.
38. White City Resort Hotel.
39. Timo Hotel.
40. Eftalia Grubu A. Eftalia Aqua Hotel.
B. Eftalia Splash Resort Oteli.
41, Quattro Beach Spa & Resort.
42. Titan Select Otel.
43. Azura Deluxe Resort & Spa Hotel.
44, Bera Alanya Otel.
45, A. Ozkaymak Otel Select Resort.
Ozkaymak Grubu B. Ozkaymak Falez Otel.
C. Hotel Ozkaymak.
46. | Saphir Resort & Spa otel.
47, Justinano Club Park Conti.
48. Incekum Beach Resort
49, Granada Luxury Resort Spa Thallosso.
50. Luna Blanca Side.
51. Royal Atlantis Hotel.
52. A. Adalya Resort & Spa Otel.
Adalya Grubu B. Adalay Ocean Deluxe Otel.
C. Grand Otel Art Side.
53. A. Alba Queen Hotel.
Alba Grubu B. Alba Resort.
C. Alba Royal Hotel.
54, A. Lyra Natura Otel.
Lyra Grubu B. Hezvan Beach Resort & Spa.
55. World of Suris.
56. A. Trendy Varbenna.
Trendy Grubu B. Trendy Hotels Aspendos Beach.
C. Trendy Palm Beach Otel.
57. Club Insula Hotel.
58. Selge Beach Resort & Spa.
59. A. Sentido Zeynep Resort & Spa.
B. Sentido Gold Island.
C. Sentido Perissia Hotel Side.
Sentido Grubu D. Sentido Letoonia Golf Resort Hotel.
E. Sentido Turan Prince Residence Hotel.
F. Sentido Palmet Beach Resort.
G. Sentido Lykia World Resort.
H. Paloma Renaissance Resort.
I. Paloma Oceana Resort.
60. A. Diamond Beach Ozden Otel.
Diamond Grubu B. Diamond Paradise Otel.
C. Diamond Hill Resort.
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61. Club Saephir Larrissa.
62. A. Siiral Otel.
Stiral Grubu B. Siiral Resort Otel.
C. Siiral Saray Otel.
63. A. Kamelya Collection.
Kamelya Grubu B. Selin Oteli.
64. Commodora Elite Suits & Spa.
65. Club Nena.
66. | Avantgrade Hotels & Spa.
67. A. Crystal Family Resort & Spa Belek.
B. Crystal Parriso Verde Resort & Spa.
C. Crystal Tat Beach Golf Resort & Spa.
D. Crystal Water World Resort & Spa.
Crystal Grubu E. Crystal Hotels Deluxe Resort & Spa.
F. Crystal Hotels Admiral Resort Suits & Spa.
G. Crystal Palace Luxury Resort & Spa.
H. Crystal Sunrice Queen Luxury Resort & spa.
I.  Crystal Sunset Luxury Resort & Spa.
68. 0O.P.Le Jardin Hotel.
69. A. Sunis Komkdoy Beach.
B. Sunis Evren Beach Resort & Spa.
Sunis Grubu C. Sunis Elite Beach Resort & Spa.
D. Antalya Hotel Su.
70. Meyran Oteli.
71. A. Side Sun Resort Oteli.
Side Grubu B. Belle Resort Oteli.
72. A. Calmera Kaya Side.
Calmera Grubu B. Club Calmera Serra Palace.
73. A. Papillon Ayscha.
Papillon Grubu B. Papillon Zeugma.
A. Vera Mare Resort.
B. Vera Seagate Resort.
74. Vera Grubu C. Vera Verde Resort.
D. Vera Stone Palace Resort.
A. Hotel Side Star Beach.
B. Hotel Side Star Resort.
75. Side Grubu C. Side Star Elegance Hotel.
D. Side Park Oteli.
A. lc green Palace.
76. Ic Green Grubu B. Ic Hotel Sanatai.
C. Ic Hotel Airport.
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Kurulus Titan Select Hotel

nvan Genel Miidiir

Tarih 25/02/2016

Yer Antalay - Alanya

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulus Seamila Hotel

Unvan Genel Miidiir

Tarih 15/02/2015

Yer Antalay — Manavgat

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulus Selge Beach Resort & Spa

Unvan Genel Midiir

Tarih 15/02/2015

Yer Antalay — Manavgat

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulus Von Hotel

Unvan Genel Miidiir

Tarih 18/02/2016

Yer Antalay — Side

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulus Bera Alanya Hotel

Unvan Genel Miidiir

Tarih 25/02/2016

Yer Antalay — Alanya

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulug White City Resort Hotel

Unvan Genel Miidiir

Tarih 25/02/2016

Yer Antalay - Alanya

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulug Sherwood Breezes Resort

Unvan Genel Miidiir

Tarih 25/12/2015

Yer Antalay - Aksu

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulug Eftalia Aqua Resort

Unvan Genel Miidiir

Tarih 25/02/2016

Yer Antalay - Alnya

Miilakat Yapan

Bilal Wael Mohammed ALDURRAH




207

Kurulus Lyra Resort

Unvan Genel Miidiir

Tarih 15/02/2016

Yer Antalay - Manavgat

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulus Liberty Hotels Lara

Unvan Genel Miidiir

Tarih 25/12/2015

Yer Antalay - Aksu

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulus Azura Deluxe Resort & Spa Hotel
Unvan Genel Miidiir

Tarih 25/02/2016

Yer Antalay - Alanya

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulus Justinano Club Park Conti.

Unvan Genel Midiir

Tarih 25/02/2016

Yer Antalay — Alanya

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulus IC Hotel Sanati

Unvan Genel Miidiir

Tarih 25/05/2016

Yer Antalay — Belek

Miilakat Yapan Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
Kurulus Sensimer Belek Resort & spa

Unvan Genel Miidiir

Tarih 24/12/2015

Yer Antalay - Serik

Miilakat Yapan

Bilal Wael Mohammed ALDURRAH
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Mezun Oldugu Lise
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Tez Konusu

Doktora Diplomasi

Tez Konusu

Yabanc Diller

Is Deneyimi
Cahstig1 Kurumlar
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OZGECMIS

: Bilal Wael Mohammed ALDURRAH

: 30 Temooz Lisesi, Bagdat / IRAK, 1993

: AL-Mustansiriyah Universitesi, idare ve Iktisad Fakiiltesi,

Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Béliimii, IRAK, 2000

: AL-Mustansiriyah Universitesi, Turizm Isletmeciligi ve

Otelcilik Fakiiltesi, Konaklama Bolimii, IRAK, 2003

: Satig Tutundurma Stratejileri ve Hedefleri Promosyon Etkisi

: Akdeniz Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Turizm

Isletmeciligi ve Otelcilik Ana Bilim Dali, Antalya, 2016

- Stratejik Karar Almada Hibrit Yaklagimin Biiylime ve

Rekabetcilik Uzerindeki Etkileri: Otel isletmelerinde Bir
Uygulama.

: Arapga, Ingilizce

: Yiiksek Ogretim ve Bilimsel Arastirma Bakanlig1, Bakan

Danigsmani Ofisi / IRAK

- bilalwaelm76@yahoo.com



