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X
OZET

Bu c¢aligmada son donemlerde yasanan ekonomik, sosyal ve siyasal gelismeler sebebiyle
rekabetin hizla arttif1 konaklama sektoriinde yasamlarini stirdiiren otel isletmelerinin hangi
stratejik yOnetim araclarim1 kullandigimi tespit edip, bu araclarin kullanimindan dogan
memnuniyet diizeylerini arastirmak amaglanmstir. Ilgili literatiir incelendiginde stratejik
yonetim alaninda yeterli nitelikte c¢alisma olmasina ragmen stratejik yonetim araclari
konusunda smirli sayida g¢alisma oldugu goriilmektedir. Ayrica stratejik yonetim araglari
konusunda yapilacak bir calismanin sadece otel isletmeleri i¢in degil diger sektorlerde faaliyet
gosteren isletmeler icinde yol gosterici nitelikte olacagl ongoriilmiistiir. Bu nedenle stratejik
yonetim araglarmin kullanimi ve yoneticilerin stratejik yonetim bilgisi aragtirma konusu

olarak secilmistir.

Calismada ozellikle stratejik yonetim araglarmin kullanimlar1 tespit edilmek istenmesi
nedeniyle tanimlayic1 istatistiki yontemler olan yiizdelik ve oran analizi, degiskenler

arasindaki farklar tespit etmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) kullanilmgtir.

Antalya ili i¢inde bulunan {ig¢, dort ve bes yildizli otel igletmeleri iizerinde yaptigimiz
caligmada; otel isletmelerinin stratejik yonetim diisiincesine dnem verdikleri, otelin sahip
oldugu yildiz arttikca stratejik yonetime bakis agisinin daha da 6nemli bir hale geldigi ve yas
diizeyi yiiksek yoneticilerin stratejik yonetim faaliyetlerini geng yoneticilere oranla daha etkin

bir sekilde degerlendirdigi ortaya ¢ikmustir.



SUMMARY

A RESEARCH ON STRATEGIC MANAGEMENT TOOLS USAGE

In this study, we aimed to determine which strategic management tools are used by hotel
managements and if these tools satisfy managers in the business environment which is
effected by the economic, social and politic developments. When relevant literature is
examined, although strategic management literature has sufficient studies, it is seen that
strategic management tools literature has limited studies. Besides, it is predicted that if we
study in the area of strategic management tools on hotel managements it will also guide other

managements which keep on its activities in other sectors.

Especially we aimed to determine strategic management tools usage in the hotel industry.
Therefore we used percentage and rate analysis as descriptive statistical methods and to

determine the differences between variables One-Way ANOVA test is used.

In this study which contains three, four and five stars hotels in Antalya, we find out that
hotel managements consider strategic management ideas, when the stars of hotels increased it
means hotel managers focus on strategic management activities more effectively. It is realized
that managers whose age are older evaluate strategic management activities more efficiently

when comparing managers whose age are younger.



GIRIS

Rekabetin her gecen giin arttig1 ve bunun etkisinin sadece isletmeler arasinda degil bireyler
arasinda da hissedildigi agikca goriilmektedir. Gerek kendini gelistirmek ve bir adim onde
olmak isteyen bireyler gerek alaninda en iyi olmaya calisan ve miisteri potansiyelini
biiylitmeye c¢alisan isletmeler zorlu bir miicadeleye girmek zorunda kalmislardir. Tim bu
degisken cevre sartlar1 altinda yasam siirdiirmek klasik diisiince yapisiyla oldukg¢a zor hale
gelmistir. Bu nedenle gerek bireyler gerek isletmeler stratejik diisiince yapisini bir yasam
bicimi olarak algilamalidir. Bir adim 6teyi gorebilmek, olasiliklari hesaba katarak plan
yapmak, uzun siireli projelere kafa yormak cagimizin getirdigi yeni ihtiyaglardan sadece
birkagidir. Tek diize diisiince yapisinin kaliplarin1 zorlayip farkli, kuvvetli, siirdiirebilir ve
uzun vadeli getiri saglayabilecek nitelikteki plan ve projeler stratejik yonetim diisiincesinin

temelini olusturmaktadir.

Bu calismada stratejik diisiince yapisinin otel isletmelerinin dikkatini ne kadar
cekebildigini ve bu isletmelerin faaliyetlerinde stratejik yonetim araglarina ne kadar yer

verdigi tespit edilmeye calisilmistir.

Calisma iic boliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde strateji ve stratejik yOnetim
kavramlart agiklanmaya calisilmig, ikinci boliimde konu kapsaminda degerlendirilen otel
isletmeleri ve bu otel isletmelerinin kullandiklar1 stratejik yonetim araglari irdelenmis ve bu
araclarin otel isletmeleri ile iliskileri incelenmistir. Ugiincii bolimde elde edilen veriler
aracilifiyla saglanan bulgular ve c¢alisma sonucu elde edilen bilgiler degerlendirilmis ve

Oneriler sunulmustur.



BIRINCi BOLUM

STRATEJi VE STRATEJIK YONETIM

Strateji ve stratejik yonetim kavramlari giiniimiizde yonetim alaninda popiiler bir terim
olarak kullanilmaktadir. Isletmeler ellerinde bulunan y&netim tekniklerinin iginde
bulunduklar1 pazar sartlarinda yetersiz kaldiklarini anlamaya baslamis ve bu nedenle

yonetime stratejik bir bakis agistyla bakma ihtiyacini hissetmislerdir.

Bu boliimde arastirmanin temel konusunu olusturan stratejik yOnetim araglarim
anlayabilmemiz agisindan strateji, stratejik yonetim ve bu kavramlarla iliskili konular

acgiklanacaktir.

1.1. STRATEJi KAVRAMI

Strateji kelimesinin kokeninin iki farkli kaynaga dayandig: ifade edilmektedir. Bunlardan
biri Latince yol, ¢izgi ya da yatak anlamina gelen stratum kelimesi, digeri ise eski Yunan
Generali Strategos’un adiyla ilgilidir (Eren, 2006, s.3). Strateji kavrami yiizyillar boyunca
askeri bir sdzciik olarak kullanilmistir. Ozellikle savunma alaninda strateji kelimesi, eski
Yunanli General Strategos’un adina atifla kullanilmakta ve bu generalin savunma alanindaki

bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir (Aktan, 2009).

Ayrica askeri alandaki derin goriislerini ortaya koyan Cinli bilge komutan Sun Tzu (1992)
Savas Sanat1 adli eserinde hem strateji hem de yOnetim acgisindan giiniimiize 151k tutacak

nitelikte tavsiyeler ortaya koymustur.

Askeri baglamda strateji, diismanin ne yapabilecegini veya ne yapamayacagini
belirleyerek, bu dogrultuda genel bir plan yapmak, kendi gii¢lerini yerlestirerek gerektiginde
harekete gegirmek demektir (Ogiit vd., 2004, s.281). Strateji kavrami, ydnetim alaninda
kullanilmaya ge¢meden Once askeri alanda etkin ve verimli olabilmek adina ¢ok Onemli

etkiler birakmustir.

Strateji kavramimin bilimsel olarak ele alinmasi 20. ylizyilin ikinci yarisina denk
gelmektedir. Strateji kelimesi askeri kokenli bir kavram olsa da diger alanlarda, 6zellikle
kendini stirekli yenileme ve gelistirme cabasi i¢inde olan yonetim alaninda ve diger iliskili
alanlarda da kullanilmaya baglanmistir. Bu donemde kullanilan yonetim teknikleri her giin
artan ihtiyaglar karsilayamamasindan dolay1 yonetim kavraminin stratejik olarak ele alinmasi

ihtiyaci hissedilmeye baglanmustir.



Strateji kavraminin yonetim alanindaki tarihsel gelisimi Mintzberg ve digerleri (2005)
tarafindan hazirlanan “Strategy Safari” adli kitapta on Strateji Okulu olarak ele alinmistir. Ilk
olarak Tasarim Okulu ile baslayan stratejik bakis agisi yaklagimi diger okullarin bulundugu
donemin ihtiyaglarina yonelik ortaya koydugu farkli bakis agilariyla devam etmistir. Devam
eden siirecte birbirleriyle etkilesim gostererek ardi ardina ortaya ¢ikan okullar su sekildedir

(Mintzberg vd., 2005):

Tasarim Okulu, Planlama Okulu, Konumlandirma Okulu, Girisimcilik Okulu, Bilissel

Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu, Kiiltiir Okulu, Cevre Okulu ve Bigimlesme Okulu.

On okul &zellikle strateji belirleme siireci iizerinde durmustur. I¢inde bulunulan dénemin
etkilerine tepki seklinde ortaya ¢ikmiglardir. Donemin gerektirdigi hiz ve dinamigi saglamaya

yonelik stratejik varsayimlar ortaya koymuslardir.

Mintzberg ve digerlerine (2005) gore strateji tanimlanirken bes agidan degerlendirilmelidir.
5P olarak anilan tanimlar planlamay: farkli agilardan yorumlamaktadir. 5P su sekilde

siralanmaktadir (IFM, 2009):

1. Plan olarak strateji: Bir olay veya durumla basa ¢ikmak adina bilingli olarak tasarlanmis

bir dizi faaliyettir.

2. Model olarak strateji: Strateji tasarlansin yada tasarlanmasin davraniglarla iligkilidir.

Planlar tasarlamayla alakali desenler fark etmeyle alakalidir.

3. Pozisyon olarak strateji: Strateji isletmenin c¢evre ile arasinda olan iligkisine

arabuluculuk eden bir aractir.

4. Bakis agis1 olarak strateji: Strateji, sadece bir dizi secilmis karardan ibaret olan bir sey

degil, ayrica diinyaya kars1 koklesmis bir bakis agisidir.

5. Bir taktik olarak strateji: Strateji, bir muhalif veya rakibe karsi bir dizi manevra

tasarlayarak onu rekabet dig1 birakmaktir.

Strateji kavraminin farkli alanlarda kullanilmasi, kavram kargasasina neden olmustur.

Stratejiyi daha iyi kavramak adina yapilan farkli tanimlamalara g6z atmak faydali olacaktir.

Mirze ve Ulgen’e (2005) gore strateji, rakiplerin faaliyetlerini inceleyen, uzun dénemli,
nihai sonuca odakli, amaglara varmak ig¢in belirlenmis dinamik kararlar toplulugudur.
Simsek’e (2002) gore strateji, bir rakibin planlar1 dikkate alinarak formiile edilen uzun vadeli
plandir. Stratejiyi bir yenilenme siireci olarak ele alan Dinger’e (2007, s.21) gore strateji,
isletmeye yon vermek ve rekabet Uistlinliigii saglamak amaciyla, isletme ve ¢evresini siirekli

analiz ederek uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli



ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siirecidir. Stratejiyi rekabet acisindan
degerlendiren Porter’a (2007) gore strateji, pazardaki rekabetin seviyesine ve pazar
firsatlarina gore rakiplere iistiinliik saglayacak bir konum belirleyip karar ve faaliyetleri
konuma gore ayarlamaktir. Stratejiye miisteri agisindan bakan Kirim’a (2005) gore strateji,
miisteri tercihlerindeki degisimleri gorebilmek, calisma aliskanliklarindaki degisimleri
gozleyebilmek ve miisteriye rakiplerin sunamayacagi ¢ok farkli yararlar sunmaktir. General
Motors’un basarili yoneticisi Welch’e (2005) gore strateji, nasil rekabet edilecegine yonelik
kesin ve acik kararlar almaktir. Strateji sayilar arasinda bogusmak, detaylarla bogulmak degil,

yasamin kendisi olan dinamik bir oyundur.

Yapilan tiim tanimlamalardan da anlasilacag: ilizere strateji, uzun bir donemi kapsayan,
miisteri taleplerine hizli karsilik vermeyi amaclayan, rakip hareketlerine karsi1 esnek yapiyla
rekabet avantaj1 kazandirmay1 hedefleyen, ¢evreyi stirekli olarak analiz eden ve nihai sonuca

odakli olarak isleyen bir siirectir.

1.2. STRATEJi VE STRATEJININ iLiSKiLi OLDUGU KAVRAMLAR

Strateji kavramini daha iyi anlayabilmek icin iligki icinde oldugu kavramlara aciklik
getirmek faydali olacaktir. Bu baslik altinda stratejinin, amag ve hedefler, politika, plan, taktik

ve vizyon kavramlari ile olan iligkisi irdelenecektir.

1.2.1. Strateji-Amac ve Hedefler

Amag, isletme acisindan Orgiitsel faaliyetlerin yoniinii tayin eden, gelecege yoOnelik
bekleyislerdir. Hedef ise bir oOrgiitiin sahip oldugu misyonu gerceklestirmek ve ulagmak

durumunda oldugu sonuglardir (Simsek, 2002).

Hedefler, amaglarin gerceklestirilebilmesine yonelik spesifik ve olgiilebilir alt amaglardir.
Bir amac1 gerceklestirmeye yonelik olarak birden fazla hedef belirlenebilir (DPT, 2007).
Hedefler vizyonun hayata gecirilmesi i¢in, degerler ve misyonda ifadesini bulan arzuyu,

bugiinkii strateji ve yaklagimlarla iliskilendirmektedir (Yal¢in ve Ay, 2007, s.238).

Amag ve hedefler kesin ve Olgiilebilir 6zellikte olup, genelde vizyonun, belli bir zaman

siirecinde nicelik olarak belirtilmis seklidir (Mirze ve Ulgen, 2004, s.70).
Amaglarin sahip olmasi gereken 6zellikleri su sekildedir (DPT, 2007):

e  Kurulusun misyonunu gergeklestirmesine katkida bulunmalidir.



e  Misyon, vizyon ve temel degerlerle uyumlu olmalidir.
e Iddiali, ama gergekei ve ulasilabilir olmalidur.

e Ulasilmak istenen sonuglar1 acik bir sekilde ifade etmeli, ancak bunlara nasil

ulasilacagini ayrintili olarak agiklamamalidir.
e Hedefler i¢in bir ¢erceve ¢izmelidir.
e Durum analizi sonuglarina gore sekillenmelidir.
e Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamalidir.
e Onemli dissal degisiklikler olmadig: siirece degistirilmemelidir.

Amag ve hedef belirleme iist yonetimden alt kademeye dogru vakif olunan bilgiye gore
yapilir. Ust kademe daha ¢ok tiim isletmeyi ilgilendiren stratejik nitelikteki amagclari, alt

kademe ise daha ¢ok fonksiyonel nitelikteki amaclar1 belirlemektedir.

Ortaya konulan amag ve hedeflere kolayca ulasabilmek igin stratejiler belirlenmeli ve bu
konuda gerekli kaynak ve gorev dagilimi yapilmalidir. Bunun i¢in amag ve hedefler anlasilir

ve iddiali olmal1, sonuca odaklanmis ve belli bir zaman ¢ergevesine oturtulmus olmalidir.

Strateji ile amag arasindaki yukarida belirtilen iliskilerden stratejik amag¢ kavrami ortaya
cikmistir. Stratejik amaglar, genel amaclarin ve misyonun, isletmenin faaliyet alanina gore
ozellestirilmis ve tanimlanmis seklidir (Dinger, 2007, s.172). Stratejik amaglarin
belirlenmesinde igletmenin yetenekleri, gegcmise yonelik deneyimleri, dis ve i¢ ¢evre kosullar
etkilidir. Stratejik amaclar uzun vadeli olmasi nedeniyle ¢evresel sartlar bu amaclarin
belirlenmesinde, gerektiginde yenilenmesinde ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Stratejik
amaglar, calisanlara bir yol haritas1 ¢ikarir ve islerin kontroliiniin yapilmasini da saglar

nitelikte olmalidir.

1.2.2. Strateji-Politika

Politikanin isletme agisindan &nemini Pfeffer’in (1999) “Orgiitler, 6zellikle biiyiik drgiitler,
temelde politik yapilar olmalart itibariyle hiikiimetlere benzerler. Hiikiimetleri anlayabilmek
icin hiiklimet politikalarin1 anlamak gerektigi gibi, orgiitleri anlayabilmek i¢in de orgiitsel

politikalar1 anlamak gerekir” sézleri agikca gostermektedir.

Strateji ve politika birbirlerine benzer nitelikte goziikse de birbirinden farklidirlar. Politika
yol gosterme ve belirlenmis amaglara ulagsmak icin izlenen yol veya genel plandir. Bu

bakimdan uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini meydana getirir (Gtiglii,



2003, s.68). Politikalar, etkinliklere ve davraniglara yon vermek amaciyla olusturulmakta ve
calisanlarin amag¢ ve yoOnlerini tayin etmelerini kolaylagtirmaktadir (Yal¢in ve Ay, 2007,
s.239). Strateji ve politika kavramlar1 ne kadar birbirlerine benzeseler de asagida belirtildigi

gibi farkliliklar1 da bulunmaktadir:

e Strateji bir isletmenin amaglarinin ve politik yonelmelerinin toplamini
olusturur. Politika ise saptanmis amaglara ulasma yollar1 olarak belirlenir (Eren, 2006,

s.9).

e Politikalar, isletmenin uymay1 arzu ettigi prensipleri belirtirken, strateji,
amaglar1 ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullanilacak araglar1 sunar

(Dinger, 2007, s.30).

e Politika, stratejiye oranla daha yeterli tanimlanmis ve gerekli bilgilerle
donatilmis olan belirlilik ortamlarinda alinan kararlardir. Stratejide ise belirsizlik

ortamlar1 ve degiskenlik esastir (Mirze ve Ulgen, 2004).

e Stratejiler amaglar gerceklestirmeye yonelik ¢alisir ve amaglar ile dengeli bir
etkilesimde bulunur. Her politika ise amaglar1 gergeklestirmeye yonelik olmayabilir

(Dinger, 2007).

Strateji ile politika arasindaki farklarin yani sira uzun donemli olmak, amaglar

gergeklestirmeye yonelik olmak gibi birbirine yakin nitelikte 6zellikleri de bulunmaktadir.

1.2.3. Strateji-Taktik

Stratejilerin  uygulanmas1 asamasindaki parcalar1 taktikler olarak tanimlayabiliriz.
Taktikler, plan takibindeki is goriilen tarafi tarif etmekte, faaliyet, hareket kismini ifade
etmektedir (Christensen, 2009). Taktikler, stratejilerin uygulanmasi siiresinde karsilasilan
rekabete ve degisen sartlara uygun olarak yapilan dinamik ve daha kisa donemleri kapsayan,
genellikle nihai sonuca odakli olmayan, ama olasi rakip davraniglarin1 dikkate alan faaliyet ve

kararlardir (Mirze ve Ulgen, 2005, s.35).

Ornegin; bir isletmenin bir proje ¢alismasinin stratejik boyutu projeyi hayata gegirmektir.
Bu uzun dénemli ve biiyiik 6lcekli bir ¢calismay1 kapsamaktadir. Bu stratejilerin uygulanma
stirecinde, olas1 rakip miidahaleleri ve degisen ¢evre kosullarina uygun olarak yapilan kisa ve

kiiciik 6l¢ekli miidahaleler taktik olarak nitelendirilebilir.

Bu acidan stratejiler yapilan faaliyetin genel siirecini ifade ederken, taktikler gerekli ani

miidahalelerin yapilmasi olarak degerlendirilebilir.



1.2.4. Strateji-Plan

Yonetim kavraminin en temel unsurlarindan biri de plan ve planlamadir. Gelecekte neler
olacagindan emin olamayan yoneticiler, isletme biinyesindeki faaliyetleri detaylari ile
O0grenme ihtiyacina diismiislerdir. Bu sebeple plan ve planlama kavramlari 6nemini

arttirmistir.

Kocgel (2005) plani, “bugiinden, gelecekte nereye ulasilmak istendiginin, nelerin
gergeklestirilmek istendiginin kararlagtirilmasidir™ seklinde tanimlamaktadir. Tanimdan da
anlagildig1 {izere, onemli olan elde bulunan bilgiler aracilifiyla gelecege yonelik saglam

kararlar alabilmektir.

Planlama, orgiitlerin kisa, orta ve uzun vadede ulagmak istedikleri tiim hedefleri ortaya
koyma ve ortaya konulan bu hedeflere ulagsma yollarinin belirlenmesi siirecidir (Geng, 2005).
Daha kapsamli bir tanima gore planlama; orgiitiin vizyon ve misyonunun belirlenerek bunlarla
uyumlu stratejilerin, fonksiyonel amaglarin ve normlarin olusturulmasi ile bu amaglari yerine
getirmek i¢in gereken kaynaklarin tahsisidir (Hellrigel ve dig., 1999). Sistematik bir yontem
olan planlama sayesinde gelecekte belirli bir zaman siiresi sonunda erigilmesi istenen amaglar
acik¢a belirlenir. Isletmenin faaliyette bulundugu cevrede olabilecek degisiklikler tahmin

edilerek karar siire¢leri i¢ine yeni veriler dahil edilir (Budak, 2000, s.5).

Rekabet ortamindaki siddetin artmasi, hizli bilgi akis1 ve yonetim anlayisindaki hizli
degisimler sonucunda planlama kavrami tek basina yetersiz kalmistir. Bu nedenle planlama

kavramui stratejik bakis acisiyla ele alinarak stratejik planlama kavrami olusturulmustur.

Stratejik planlama, bir organizasyonun degisen pazar firsatlar1 ile organizasyonun
faaliyetleri arasindaki stratejik uyumu saglamak ve bu uyumun devamli olarak gelistirilmesi
ve desteklenmesi siirecidir (Kotler ve Murphy, 1981). Stratejik planlar isletmelere
gelisimlerini gergeklestirme konusunda rehberlik edecek haritalar sunarlar. Ciinkii stratejik

planlar hazirlanirken dogrusal bir siire¢ izlenir (Kiling, 2007, s.218).

Stratejik planlama ilk ortaya ciktigi yillarda yeterli gibi goziikse de yavas yavas
gecerliligini yitirmistir. Ciinkli dis c¢evreyi stratejik bir analizle analitik olarak incelerken,
isletmenin i¢ dinamikleri, davranigsal boyutu ve uygulama evresi ile ilgilenilmemistir.
Dolayisiyla ¢evrenin degisken sartlar1 ve rekabetin artmasi sonucu stratejik planlama kavrami

yetersiz kalmig ve yerini stratejik yonetim kavramina birakmustir.



1.2.5. Strateji-Vizyon

Senge (2007) vizyonu, “herkesin paylastigi, kisisel anlamda degil herkesin kazanacag:
gelecege yonelik bir resim” olarak tanimlamaktadir. Dinger (2007) ise vizyonu, “bir sirketin
ne olabilecegine dair ileri bir goriis, onun gelecekteki durumu ve basarist ile ilgili bir riiya,

firmanin potansiyel gelecegini gosteren bir fotograf” olarak tanimlamaktadir.

Dolayistyla vizyon; yoneticilerin, ¢alisanlarin isletmeyi gelecekte gormek istedikleri yer ve
bu yere ulasmak icin ihtiyag duyulan giicii ortaya c¢ikarmayir amaglayan bir motivasyon

aracidir.

Kiiresellesen isletmelerin tiim calisanlarin1 gelecege tasimasi icin, giiclii bir kiiresel
vizyona ihtiyaglart vardir (Dogan ve Hatipoglu, 2009). Vizyon, isletmenin siirekli ilerlemesini
saglayacak, calisanlarin isletmeye bagliligini arttiracak, calisanlar i¢in bir motivasyon aract

olacak niteliklere sahip olmalidir.

Vizyon onu olusturan kisi veya kisilerin hayali niteligini tasir. Vizyon tiim c¢alisanlarin

anlayabilecegi dilde ve acik bir sekilde tasarlanmalidir (Karabulut, 2007).

Isletmenin vizyonu bir kez olusturuldugunda stratejik yonetim siireci ve tiim ydnetsel
kararlarin uygulanmasi bu vizyona gore gergeklestirilecektir (Mirze ve Ulgen, 2004, s.69).
Tiim bu nedenlerden dolayi, vizyonun olusturulmasi asamasi ¢ok 6nem gosterilmesi gereken
bir siiregtir. Bu siirece tiim calisanlar dahil edilmeli, goriigleri alinmali ve ortak payda

saglanmalidir. Bu sekilde olusturulan stratejilerde de uyum sorunu yaganmayacaktir.

Vizyon kiigiik isletmelerde, isletme sahiplerinin kafasinda yer aldigi gibi, biiyiik
isletmelerde ise ¢alisanlariyla, miisterileriyle ve tedarikgileriyle daha seffaf bir sekilde isletme

amaglarin1 paylagmak adina vizyonlarini yazil sekilde gosterebilmektedir.

1.3. STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

1980’lerden itibaren stratejik yonetim kavraminin yonetim alaninda kullanilmaya
baslandig1 goriilmektedir. 1980 dncesi donemde isletmeler daha ¢ok isletme i¢i faaliyetlere

onem vermekte, ¢cevrede gerceklesen degisimi pek onemsememekteydiler.

Strateji, giiniimiizde rekabetin bir¢cok sektorde olduk¢a yogunlagsmasi ve yikici olmast
nedeniyle isletmeler icin iizerinde ciddi olarak diisiiniilmesi gereken bir konu olmustur

(Tavsanci, 2006).



Rekabetin artmasi ve teknolojik gelisimin ¢ok hizli olmasi, isletmelere c¢evresel
degisimlere karsi duyarli olma zorunlulugunu getirmistir. Bu degisken ve hizli ortamda ayakta

kalabilmek i¢in biitiinciil bir yaklagim ihtiyaci ortaya ¢ikmistir.

Stratejik yonetim, isletmelerin hem i¢ hem de dis yapisini ele alarak rakiplerine karsi {istiin

duruma gelmesine yonelik faaliyetleri gergeklestirmeyi amaglayan bir yonetim siirecidir.

Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak gérmektedir. Bu sistemin tiim parcalar
dengeli ve etkin sekilde calistirllmak zorundadir (Asunakutlu ve Coskun,2000, s.24). Bu
dengeyi saglamaya calisilirken 6zellikle insan faktoriine 6nem gosterilmelidir. Ortak bir amag
etrafinda faaliyet gosterebilmek i¢in dncelikle ¢alisanlarin memnun edilmesi ve ortaya konan

vizyonun benimsetilmesi gerekmektedir.

Stratejik yonetim konusunda birbirine benzer nitelikte tanimlamalar yapilmistir. Bu

tanimlamalardan birkag1 su sekildedir;

e Stratejik yonetim, gelecegi daha iyi kavrayabilmek adina stratejik diislinebilmeyi

isletmenin temeline yerlestirmektir (Evans ve dig., 2003).

e  Stratejik yonetim, bir firmanin rekabet halinde oldugu ¢evrede, devamli olarak degisen
cevresel giiclere kars1 kendini tam anlamiyla degisken ¢evrenin bir parcasi haline getirme

yetenegidir (Olsen ve dig., 1998).

e Stratejik yonetimi bir siire¢ olarak ele alan diger bir tanima gore stratejik yonetim;
isletme icin pazardaki en uygun pozisyonu tespit etmek adina stratejik analiz, farkli tercihler
arasinda isletme i¢in en uygun olanin1 se¢mek adina stratejik tercihler ve secilen stratejilerin
nasil hayata gecirilecegine dair bir yol haritasi ¢izen stratejilerin uygulanmast asamalarindan

olugmaktadir (Johnson ve Scholes, 1993).

e Fitzroy ve Hulbert (2005) stratejik yonetimi, “amaclar, misyon ve isletmenin ufku i¢in
tartigmak, liderligi saglamak ve pazardaki degisime liderlik etmek, stratejileri destekleyecek
bicimde organizasyon mimarileri olusturmak ve gelistirmek, teknolojik ihtiyaglari
anlayabilmek ve is performansi iizerindeki sorumlulugu kabullenmek™ olarak detayli bir

sekilde tanimlamiglardir.

e Stratejik yonetim gelecegin bir planinin yapilmasi degil, degisimi gbz Oniine alarak
gelecekte yapilmasi gerekenleri belirlemek, bir baska ifade ile gelecegi bicimlendirmekle

ilgilidir (Kiigtik, 2005, s.123).
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Yapilan tanimlamalardan da anlasilacag iizere stratejik yonetim kavramui, isletme yonetimi
kavramindan, uzun bir siireyi kapsamasi, rekabet {istlinliigli getirmesi gibi konularda

farklilagsmaktadir.

Stratejik yonetim kavrami, gelisimine otuz yillik bir siiredir devam etmektedir.
Pazarlardaki rekabet siddetinin artmasi, ihtiyagtan fazla arz olmasi, teknolojik degisimin ¢ok

hizl1 olmas: stratejik yonetim ihtiyacin1 gézler 6niine sermektedir.

1.4. STRATEJIK YONETIMIN TARIHI GELISiMi

Strateji kavrami ne kadar eski bilinse de bu kavramin yonetim alaninda kullanilmasi
1980’1 yillara dayanmaktadir. Strateji kavraminin planlama kavrami ile baslayan gelisimi

dort asamadan olugmaktadir. Bu dort asama su sekildedir;

Uzun Donemli Planlama

Kurumsal Planlama

J

Stratejik Planlama

4

Stratejik Y onetim

Sekil 1.41. Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisim Siireci

1950’11 yillar gelecegin tahmin edilebilmesi i¢in 6nceden diisiinme siirecinin olusturuldugu
yillardir. Bu girisimleri planlamanin ilk asamalar1 olarak tanimlanabilir. Bu planlar daha ¢ok
is planlar1 niteligindedir. 1960'1 yillara gelindiginde daha uzak noktalar1 gérme, algilama ve
degerlendirme ihtiyaglar1 ortaya c¢ikmistir. Bu nedenle uzun vadeli planlama yaklasim
teknikleri gelismistir. 1965°ten itibaren ise planlama, isletmenin boliimlerine yonelik degil,
bir biitiin olarak ele alinmasii gerektirmistir. Kismi planlamadan, toplu planlamaya gec¢ilmis
ve kurumsal nitelikte planlar olusturulmaya baslanmistir. Boylelikle planlamadaki
yetersizlikler ortadan kalkmistir.1970°1i yillarda gelecegi tahmin etme, hedeflere ulasmadaki
zorluklar bu yillarda uzun donemli kurumsal planlarin yeterli olmadigint gdstermistir. Bu
durumda ulagilacak hedefler belirleme yerine izlenecek yon ¢izmenin daha 6nemli oldugu
benimsenmistir ve stratejik planlama donemi baslamistir. Bu donem 1980’lere kadar
stirmiistiir (Gtligli, 2003, s.72). 1980’11 yillarin basinda kendi sektoriinde lider konumunda

olan firmalarin ¢ok az1 90’l1 yillara gelindiginde bu durumunu koruyabilmistir. Bunun sebebi
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ise sektoriin temellerinin hizli bigimde degisiyor olmasi1 ancak hangi pazarlara yonelmek,
hangi teknolojileri 6ne almak, hangi miisterileri tercih etmek ve ¢alisanlarin verimliligini nasil
arttirmak gerektigi gibi konularda, iist yonetimlerin temel inang ve 6n kabullerini yeniden

bicimlendirme hizinin bu hiza yetisememesidir (Hamel ve Prahalad, 1996).

Tiim bu gelismeler sonucunda, isletmelerin i¢ veya dig ¢evresinin tek basina ele
alindiginda rekabet ortaminda verimli sonuglar alinamadigi anlasilmistir. Bu eksikliklerin
daha acgik bir sekilde anlasilmasiyla stratejik yonetim kavrami ortaya ¢ikmistir. Stratejik
planlamanin statik yapisini asarak hem i¢ hem de dis ¢evrenin gereksinimlerini karsilayan

dinamik bir yonetim tarzi olarak yonetim literatiiriine dahil olmustur.

Stratejik yoOnetim Orgiitli, cevresiyle siirekli olarak etkilesim i¢inde olan ve aldigi
geribildirimler sonucu dinamik bir yap1 olusturup, hizli degisimlere ayak uydurabilen bir yap1

haline getirmeyi amacglamaktadir.

Strateji tasarlanirken, gerceklestirilecek faaliyete yonelik uzun vadeli amag¢ ve hedefler
kararlastirilmal1 ve bu amaglara ulagmak i¢in faaliyet alaninin sinirlart belirlenmeli ve gerekli

kaynaklarin tahsis edilmesi gerekmektedir (D’aveni ve Gunther, 1994).

1.5. STRATEJIK YONETIMIN OZELLIKLERI

Yapilan tanimlamalardan da anlagilacagi {izere stratejik yOnetim, genel yoOnetim
Ozelliklerini biinyesinde bulundurmasi ile birlikte kendine has birtakim 6zelliklere de sahiptir.
Stratejik yonetimi diger yonetim tiirlerinden farkli kilan 6zellikleri su sekilde siralanabilir

(Bosemann ve Phatak, 1989; Mirze ve Ulgen, 2004; Giiglii, 2003):

1. Stratejik yonetim “uzun donem”deki faaliyetlere ve “nihai sonuclara”

yogunlasan bir isletme yOnetimi stirecidir.

2. Stratejik yonetim, her seyden Once tepe yoOnetiminin bir fonksiyonudur.
Yoneticiler kendi gorev ve yetkilerini orgiit icinden veya disindan uzmanlara

devretmis olsa bile, risk ve sorumluluk tepe yoneticilerine aittir.

3. Stratejik yonetim, isletmeyi bir biitiin olarak algilar yani sistem olarak goriir;
biitlinlii olusturan diger parcalar da ilgi alani igindedir. Alinan stratejik kararlarin

etkilerine yonelik biitlin-parca iligkisini g6z 6niinde bulundurur.
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4. Stratejik yonetim i¢in isletme, acik bir sistemdir. Uzun dénemde yasamini
devam ettirebilmek i¢in kendisini tehdit eden c¢evre unsurlarini inceleyerek uygun

Onlemler almaya yoneliktir.

5. Stratejik yoOnetim, isletmelerin c¢esitli birimleri ve hiyerarsik kademeleri
arasinda koordinasyon saglar. Stratejilerin isletme igin temel istikamet gdstermesi ve
hedefler olusturmasi sebebiyle, isletme igindeki farkli birimler ve kademeler arasinda

amaclar hiyerarsisi olusturularak, farklilasmalarini 6nler.

6. Stratejik yonetim alt kademe yoneticilerine de rehberlik eder. Belirlenen
amaglar, alinan kararlar, gerceklestirilen faaliyetler icinde en alt kademelere kadar

herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

7. Isletme, uzun dénemde varhigmi siirdiirebilmenin ancak rekabet {istiinliigii
saglayacak isler ve faaliyetlerle basarilacaginin bilinciyle, “siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigii” ve dolayisiyla “ortalama kar tizerinde getiri” elde edilebilecek is ve faaliyet

konularini inceleyerek isletme i¢in bunlar1 saglamaya yoneliktir.

8. Stratejik yoOnetim, isletmenin temel amaclarin1 gergeklestirmesine yonelik

kaynak dagitimini en etkili ve verimli sekilde yapmaktadir.

9. Stratejik yonetim, isletmenin amaglartyla toplumun menfaatlerini bir biitiinliik
icerisinde ele alir. Bu agidan stratejik yonetim dis gevresine karsi sosyal sorumluluk

tagir.

10. Stratejik yonetim, bir biitiin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili
oldugu icin konuya ait bilgi kaynaklar1 ve verileri ¢cok ¢esitlidir. Ayrica bu bilgi ve

verilerin sayisi da oldukga fazladir.

1.6. STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yOnetim siirecinin, isletmenin uzun donemde yasamini idame ettirmesi ve
rakiplerine kars1 rekabet istiinliigli saglamasi i¢in gerceklestirdigi faaliyetler biitiiniinti

kapsadigi daha once belirtilmistir.

Isletmeler, yonetim anlayisim stratejik agidan degerlendirebilmek icin dncelikle bunun
ihtiyacin1 hissetmeli, ¢evre sartlarinin kontrol altina alinamayacak kadar hizli degistigini

kavramali, rekabetin Oniine gecilemeyecek kadar sertlestiginin farkina varmalidirlar.
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Stratejik yonetim siireci ilk olarak stratejik bir bilince sahip olmakla baslamaktadir.
Planlama siirecinde etkili olabilmek, rekabette basarili olabilmek icin gerekli degisikleri
yapabilmek ve bu degisikliklerin hayata gecirilmesi i¢in atilacak ilk adim, stratejik diistinmeyi

sistematik olarak isletmenin tiim kademelerinde cesaretlendirmektir (Day, 1994).

Eger bu asama isletme iginde kabul edilebilir nitelige gelir ve herkes tarafindan
desteklenirse bundan sonraki asamalarin uygulanmasi daha kolay olacaktir. Bu nedenle

oncelikle isletme calisanlarina stratejik sekilde diisiinlip karar almalar1 benimsetilmelidir.

Stratejik yonetim siireci su sekildedir;

1. 2. 3. 4. 5.
Stratejistleri Stratejik Stratejik Strateji Stratejik
Segme ve :> Analiz :> Yoénlendirme :> Olusturma ve :> Kontrol
Gorevlendirme Uygulama

Kaynak: Mirze ve Ulgen, 2004, s.57.

Sekil 1.62. Stratejik Yonetim Siireci

1.6.1. Stratejistleri Secme ve Gorevlendirme

Stratejik diisiinme yapisini isletme biinyesine yerlestirdikten sonra, stratejik yonetim stireci
ile ilgilenen ve bu siirecin her safthasinda yer alan, stratejik faaliyetlerden sorumlu stratejistler

belirlenmesi gerekmektedir (Mirze ve Ulgen, 2004).

Stratejilerin tasarlanmasi, uygulanmasi, takibi, kontrolii gibi isleri yiirliten ve bu
faaliyetleri isletmenin her kademesinde gerceklestiren isletme icinden veya disindan kisiler

stratejist olarak tanimlanmaktadir.

Stratejik yOnetimin organizasyonlarda basariyla uygulanabilmesi i¢in en basta lider ve iist
yonetimin stratejik diisiinmenin ve stratejik planlamanin 6nemine ve yararina inanmast
gereklidir. Lider ve {ist yonetimin inancit ve destegi olmaksizin organizasyonda stratejik
yonetimi uygulamaya kalkismak ¢ogunlukla bir sonu¢ vermemektedir. Stratejik yonetim, her

seyden Once list yonetimin bir islevidir (Aktan, 2009).

Lider ve iist yonetimin yan sira orta diizey yonetici olarak nitelenen bolim bagkanlar1 ve
alt diizey yonetici olarak nitelenen ustabasilar da stratejik yonetim siirecine dahil edilmelidir.
Ciinkii bu siire¢ tiim isletmenin bu harekete dahil olmasiyla basariya ulasacaktir. Ozellikle
lider ve iist yonetimin destegiyle ve cesaretlendirmesiyle tiim isletme strateji kavramina asikar

olacak ve yapilacak faaliyetleri ve tasarlanan stratejileri destekler seviyeye gelecektir. Ve bu
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diisiince yapisina sahip olan isletme degisken c¢evre kosullarima ve teknolojik degisimlere

gerektigi sekilde tepki gosterebilecektir.

1.6.2. Stratejik Analiz

Stratejik analiz, stratejik yonetim siirecinin temel noktasidir. Stratejik analiz sonucu elde
edilecek bilgiler, alinacak uzun vadeli kararlarin altyapisini olusturmaktadir. Stratejilerin
tasarlanmasi ve hayata gegirilmesi i¢in oncelikle hem i¢ hem de dis ¢evre kosullar1 kosullar
hakkinda bilgi sahibi olunmasi gerekmektedir. Bu noktada isletme su gibi sorulara yanit

bulmaya caligmaktadir (Johnson ve Scholes, 1993):
e Cevremizde ne gibi degisiklikler oluyor?
e Bu degisiklikler igsletmemizi ve faaliyetlerimizi nasil etkiler?
e Budegisiklikler baglaminda isletmemizin kaynak giicii nedir?

e Isletmemizle iliski icinde olan insanlarin ve gruplarin (isletme sahipleri,

yOneticiler, paydaslar ve diger birlikler vb.) ne gibi arzular1 var?
e Buistek ve arzular igletmemizin su anki konumunu nasil etkiler?

e Bu degisiklikler ve istekler isletmemize gelecek acisindan ne gibi etkiler

birakir?

Isletme bu sorulara yanit bulabilmek i¢in 6ncelikle dis cevre analizi yapmalidir. Dis cevre
analizi, isletmenin dis ¢evresindeki degisim ve gelisimlere bagli olarak isletmenin karsi
karstya kalacag: firsat ve tehditlerin 6nceden tahmin edilmesine yonelik calismalar1 kapsar
(Dinger, 2007). D1s cevre isletmenin faaliyetlerine dolayli olarak etki eden uzak dis gevre ve
isletmenin i¢cinde bulundugu pazar veya sektor olarak nitelendirebilecegimiz yakin dis ¢evre

olarak ikiye ayrilmaktadir.

Uzak dis ¢evrede, sosyal, ekonomik, politik, yasal, teknolojik, demografik, uluslararasi
gibi cevre faktorleri isletmenin faaliyetlerine dolayli olarak etki etmektedir (Mirze ve Ulgen,

2004; Fitzroy ve Hulbert, 2005).

Yakin dis ¢evrede (isletmenin iginde bulundugu endiistri) ise isletmenin faaliyetlerine
dogrudan etki etmekte olan rakipler, tedarikgiler, miisteriler, ikame mal ve hizmetler, pazara
yeni girisler ve rekabet siddeti gibi bir¢ok yakin ¢evre faktorii bulunmaktadir (Porter, 2007,
Mirze ve Ulgen, 2004).
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Ic cevre isletme ve onu olusturan parcalar1 belirtmektedir. I¢ ¢evre analizi isletmenin
kendine has kiiltiirli, genel yonetimi, finansman yapisi, insan kaynaklari, tiretimi, pazarlama
alanindaki faaliyetlerini degerlendirmek ve bu alanlardaki {istiin ve zayif yanlarini ortaya

cikarmak i¢in yapilmaktadir.

Ustiinliikler, isletmeyi gelistirecek ve ileriye gotiirebilecek i¢ cevre gostergeleridir (Mirze

ve Ulgen, 2004, 5.67).

Zayiflik ise basit olarak firmanin belirli amaclara ulasmasin1 engelleyen ve belirli
pazar/teknoloji, firma imaj1 veya mevcut finansal kaynaklarin biiyiitiilmesi gibi konularda

sinirl deneyimi igeren dzelliklerdir (Yumuk ve Inan, 2005, s.182).

Isletme etkili bir stratejik analiz gerceklestirdikten sonra strateji olusturmaya yonelik
misyonu, vizyonu ve genel amaclar belirleyecektir. Her bir asama kendinden sonraki
asamanin verimliligini etkileyeceginden 6zellikle stratejik analiz asamasinda ¢ok daha dikkat

edilmesi gerekmektedir.

1.6.3. Stratejik Yonlendirme

Stratejik yonlendirme evresi isletmenin yapti§i isin tanimi, misyonu ve vizyonu ve

amagclarinin belirlenmesi siirecini kapsamaktadir.

Isletmeler stratejik analiz yapildiktan sonra ellerindeki bilgiler yardimiyla 6ncelikle
yaptiklar1 ise dair ayrintili bir plan ¢izmelidirler. Bu amagla isletme su sorulara cevap

bulmalidir (Mirze ve Ulgen, 2004):
e Hangi mal veya hizmeti iiretecegim?
e  Uretim siirecim nasil isleyecek ve hangi iiretim teknolojisini kullanacagim?
e  Uretilen iiriin ve hizmetlerimi hangi pazarlarda degerlendirecegim?

Isletme bu sorular1 cevaplayarak hangi miisteri kitlesine hitap edecegi, bu miisterilerin
nasil beklentilere sahip olabilece§i ve ne tiir pazarlama stratejilerine ihtiya¢ duyulacagina

yonelik cevaplar1 da elde etmis olur.

Isletmenin yaptigi is tanimlandiktan sonra, isletmenin misyonu belirlenir, yani varolus
nedeni agiklanir. Misyon kurumun kim oldugunu, ne yaptigini1 ve nereye gittigini tanimlar.
Misyon tanimlamasi kisa fakat yeterince kapsamli olmalidir ve kolay anlagilmalidir. Misyon

tanimlamasi, misyonun nasil gerceklesecegini tarif etmemelidir (Bengisu, 2007, s.744).
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Misyon belirlendikten sonra igletme vizyonunu belirlemek durumundadir. Vizyon, kendi
gelecegini Ongdrmek, gergekligi yeniden kurgulamaktir. Vizyon arayigi insanin yagamina
anlam verme miicadelesidir. Vizyon sahibi kisi ve kurumlar kendilerine yeni bir yon ve rol
bulabilmis olanlardir (Bircan, 2002, s.16). Isletmeler gelecekte olmak istedigi yerin fotografi
niteligindeki vizyonu yazili veya yazili olmayacak sekilde isletme biinyesinde

yayabilmektedirler.

Son olarak isletme, vizyonunu ve misyonunu belirledikten sonra stratejilerine yol
gosterecek, bunlarin Olgiilmesine ve degerlendirilmesine yardimer olacak nitelikte amag ve

hedeflerini belirlemesi gerekmektedir (Mirze ve Ulgen, 2004).

Isletmenin bircok farkli sekilde amaci olabilir. Bunlar siire a¢isindan kisa, orta ve uzun
vadeli, ekonomik veya ekonomik olmayan ve stratejik ve fonksiyonel amaclar olarak
siniflandirilabilir. Onemli olan nokta, belirlenen hedef ve amaglarin isletmeyi ileriye

gotiirecek nitelikte, anlasilir ve tutarli olmasidir.

1.6.4. Strateji Olusturma ve Uygulama

Bir¢ok asamadan gecerek elimizde olusan bilgi birikimi ile diger 6nemli bir asama olan

strateji olusturma ve bu stratejileri uygulamaya koyma evresine gecilmektedir.

Strateji olusturmak diger bir tabirle uygulamaya konulacak stratejileri se¢gmek icin, 6nce

stratejiler tanimlanmal1 ve temel nitelikte ve alt nitelikteki stratejiler belirlenmelidir.

Temel stratejiler, isletmenin gelece8ini degistirebilecek nitelikteki Biiyiime, Kii¢iilme,
Duragan ve Karma stratejiler olarak adlandirilmaktadir (Mirze ve Ulgen, 2004). Bu stratejiler

isletmenin her kademesinde uygulanan stratejilerdir.

Alt stratejiler ise iliskili-iliskisiz, bagimli-bagimsiz, yatay-dikey ve atak-duragan olarak

temel stratejilere destekler nitelikteki stratejilerdir.

Isletmenin, orgiit yapisi, liderlik tarzi, orgiit kiiltiirii, insan kaynaklari, teknoloji ve diger
kabiliyetleri yeni vizyon ve stratejilerin gerceklestirilebilmesi i¢in gdzden gecirilmeli ve
uygun hale getirilmesi i¢in yeniden tasarlanmalidir (Dinger, 2007).

Stratejilerin uygulamaya konulmasinin diger bir 6nemli asamasi, liderin bu stratejileri

calisanlara benimsetebilmesidir. Lider oncelikle kendine olan 6zgiiveni saglamali, etkin bir

iletisim ag1 kurmal1 ve isletme yapisini stratejileri takip edebilecek nitelige getirmelidir.
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Tiim yapilmasi gereken faaliyetlerin hayata gegirilmesi i¢in geleneksel liderlik tarzi yeterli
olmayacaktir. Bu nedenle lider, stratejik diisiinebilmeli, tiim igletmeyi ve ¢alisanlar1 kapsayan

bir ve gerekli zamanlarda gerekli hamleleri yapabilecek niteliklere sahip olmalidir.

Stratejilerin uygulanmas1 asamasindaki son satha program, biitce ve prosediirlerin
hazirlanmas1 asamasidir. Programlar: hedeflerin, politikalarin, yontemlerin ve gorevlerin
baglantt kismin1 olusturur. Yapilacak faaliyetlerin ve tahsis edilecek kaynaklarin ayrintili
dokiimiiniin hazirlanmasi, yer ve zamanlarinin belirlenmesi, kim tarafindan ve ne zaman

yapilacaginin tespit edilmesi stirecidir (Dinger, 2007, s.45).

Biitgeler yapilan planlarin ve ulasilmak istenen sonuglarin rakamlarla ifade edilmis
seklidir. Satis miktar1, isgiicli, enerji, ticretler vb. tim faaliyetler oOl¢iiliir, rakamlara

dontstiiriiliir ve parayla ifade edilir (Dinger, 2007, s.45).

Prosediir ise bir amaca ulagsmak i¢in takip edilen yol veya yontem olarak tanimlanmaktadir
(Antoloji,  2009).  Faaliyetlerin  gerceklestirilmesinde  yol  gdsterici  nitelikte

hazirlanmaktadirlar.

Programlar; bilitce ve prosediirler ayarlandiktan sonra secilen stratejiler uygulamaya
konulur ve bundan sonra stratejilerin takibi ve kontrolii asamasia gecilmektedir. Ortaya
konulan stratejilerin etkinligi ve verimliligi takip edilmeli, gerektigi yerlerde miidahale

edilmelidir. Bunun i¢in etkili bir kontrol sistemi gerekmektedir.

1.6.5. Stratejik Kontrol

Tim bu siireglerden gegerek uygulamaya konulan stratejilerin denetlenmesi ve kontrol

edilmesi gerekmektedir.

Kontrol diger adiyla denetim, orgiitte gerceklesen eylemler ile planlananlarin
karsilagtirilmas1 ve sapma halinde sapmalarin nedenlerini bulup giderme siirecidir (Geng,
2005, s.153). Bu siirecte ortaya konulan stratejilerin uygulanmasi ne gibi sonuglar
dogurmustur ve bu sonuglarin nedenleri nelerdir sorularina cevap aranmaktadir. Kontroliin
amaci bir hata veya suclu aramak degil, hedeften sapmalari tespit etmek ve gerekli diizeltici

tedbirleri almaktir (Simsek, 2002).

Analizlerin dogru yapilip yapilmadigi, alternatif strateji kriterlerinin dogru belirlenip
belirlenmedigi, orgilitsel yapi, liderlik ve diger stratejik uygulamalarin dogrulugu ile ilgili

kontroller siirecin her kesitinde yapilmak durumundadir (Mirze ve Ulgen, 2004).
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Yapilan geri beslemeler, degisimin hizli yasandigi, teknolojinin devamli gelistigi, rekabetin
siddetini arttirdig1 pazarlarda dnemini daha da arttirmaktadir. Ciinkii ¢cevrede gelisen degisim
ve gelisimlere hizli tepki verebilmemiz i¢in uyguladigimiz stratejilerde de esnek yapiya sahip

olmal1 ve gerektiginde degisiklikleri ¢ok hizli sekilde gergeklestirmeliyiz.

Isletme i¢c ve dis gevre analizinde bahsedildigi gibi bircok cevresel faktor ile karsi
karsiyadir. Bu faktorlerin etkileriyle gergeklesen degisiklikler isletmeyi dogrudan veya dolayli
bir sekilde etkilemektedir. Bu etkilesim sonucu ortaya hem firsatlar hem de tehditler
cikmaktadir. Isletme e@er pazari yakindan takip eder, gerekli diizenlemeleri hizl
gerceklestirir, esnek bir yapiya sahip olabilir ve firsatlar1 degerlendirebilecek yetenekte
liderlik anlayisina sahip olursa pazarda rekabet avantaji kazanma firsatini ele gegirecektir. Bu
nedenle stratejik yonetim siireci isletme adina genel bir anlayis1 ifade etmekte ve birlikte

hareket etmeyi tesvik edici bir 6zellik tasimaktadir.
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IKiNCi BOLUM

OTEL iISLETMELERINDE STRATEJIiK YONETIM ARACLARI

2.1. OTEL ISLETMELERI

Bu béliimiin amaci otel isletmelerinin tanimini, 6zelliklerini ve siiflandirmasini yaparak,
tilkemizdeki ii¢, dort ve bes yildizli otel isletmelerinin 6zelliklerini, islevlerini agiklamaktir.
Boliim, tezin c¢alisma alanim1i ve c¢alisma alaninin 6zelliklerini tanimlamasi agisindan

Onemlidir.

2.1.1. Otel isletmelerin Tanimi ve Ozellikleri

Konaklama isletmeleri, turistin degisik yorede ve yapida geceleme gereksinimini
karsilayan tesisler olup, kullanim sekillerine gore ozellikleri ve nitelikleri bulunmaktadir

(Bayer, 1992, 5.90). Konaklama tesisleri icinde en 6nemli grubu oteller olusturmaktadir.

Oteller, farkli dillerden, dinlerden, milliyetlerden olan, farkli amaglarla seyahat eden ve
farkli mali giice sahip olan turistlerin konaklama, yeme-igme ve eglenme ihtiyaclarim
karsilamak amaciyla faaliyet gostermektedir. Bu farkliliklardan dolay:r otelin ortak nitelikte

bir tanimin1 yapmak oldukga zor bir hale gelmektedir.

Ancak yapilan tanimlamalar incelendiginde benzer nitelikte ozellikler gosterdigi de
gorilmektedir. Olali ve Korzay (1993) oteli; ‘yapisi, teknik donanimi, konforu ve bakim
kosullar1 gibi maddi; sosyal degerleri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elamanlariyla
uygar bir insanin arzu ettigi nitelikte gecici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarini bir
ticret karsiliginda karsilamayr meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin altina

alinmis bir isletme’ olarak tanimlamaktadir.

Usta (2008) ise oteli: ‘insanlarin konaklama, beslenme ve diger ihtiyaglarini kargilamay1

meslek olarak kabul eden ekonomik ve sosyal bir igletme’ olarak tanimlamaktadir.

2634 sayil1 Turizmi Tesvik Kanunu’na dayali olarak 2005 yilinda giincellenerek yiiriirliige
giren ve Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine iliskin Y®&netmeliginin 19.
maddesinde oteller; asil fonksiyonlar1 miisterilerinin geceleme ihtiyaglarini saglamak olan, bu
hizmetin yaninda, yeme-igme, spor ve eglence ihtiyaglar1 i¢in yardimci ve tamamlayict
birimleri de  biinyelerinde  bulundurabilen  tesisler = olarak  tanimlanmaktadir

(www kultur.gov.tr, 2009).
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Otel isletmelerini diger ticari ve sanayi isletmelerinden ayiran bazi 6zellikler sunlardir

(Sener, 1997, s.15):

1. Otel isletmeleri zamana duyarhdir. Otel isletmelerinde konuklara sunulan
hizmetler ve imkanlar, talebin olmasi ile ortaya ¢ikar. Ornegin; otel odas1 satilmadigi
takdirde o giinkil satis1 bagka bir giine aktarmak miimkiin degildir. Dolayisiyla otel

isletmelerindeki hizmetleri stoklamak da imkansiz hale gelmektedir.

2. Otel isletmeciligi emek-yogun isletmelerdir. Otel isletmeleri, fonksiyonlarini
yerine getirirken biiyiik 6l¢iide insan giicline ihtiya¢ duyarlar. Otelciligin esasi insana
dayanir. Giiniimiiz isletmeleri ne kadar otomasyona ge¢cme ¢abasi i¢inde olsalar da bu
otel isletmeleri i¢in smirli bir kavramdir. Odalarin temizlenmesi, yataklarin
diizenlenmesi, restoran servisleri, konuklarin karsilanmasi ve ugurlanmasi gibi

hizmetler insanlar tarafindan gergeklestirilmektedir.

3. Otel isletmeciligi dinamiktir. Otel isletmeciligi; saglikli ve modern yasam
felsefesini benimseyen, teknolojisiyle ve otelcilik anlayisiyla devamli olarak
degisiklik gosteren bir endiistridir. Bu bakimdan otel isletmeleri, gelen konuklara

teknik donanimi1 ve hizmet sunumuyla asgari konforu saglayabilmelidir.

4. Otel isletmeleri giiniin 24 saati faaliyet gosteren isletmelerdir. Konuklarin
degisik zaman siireci igerisinde yapmis olduklar1 seyahatlerde, is gezilerinde veya
baska nedenlerle otelde konaklarken, hosca vakit gecirirken, otel c¢alisanlari

gorevlerini en iyi sekilde yapmak durumundadir.

5. Otel isletmelerinde sunulan hizmetler, boéliimler ve personel arasinda
yakin isbirligi ve karsihkl yardimlagsmay1 gerektirir. Otel isletmeleri, birbiriyle
¢ok yakin iligkiler i¢inde bulunan birden ¢ok boliimlerden olusan ticari ve sosyal
isletmelerdir. Bu yoniiyle bakildiginda, isletmede calisan isgdrenler arasinda siki bir

igbirliginin gerekliligini zorunlu kilmaktadir.

6. Otel isletmelerinde sermayenin biiyilk bir kismm sabit degerlere
baglanmistir. Otel isletmelerinin kurulmasi ve isletilebilir duruma getirilmesi igin
bliylik miktarlarda sermayeye ihtiya¢ vardir. Bu sermayenin 6nemli bir kismi1 da

isletme faaliyete gegmeden Once sabit degerlere baglanmasini gerektirir.

7. Otel isletmelerinde satislarda genel olarak pesin ve yaygin olarak kredi
karti kullanilmaktadir. Otel isletmelerinde satiglar biiylik oranda pesin yapilir.

Ancak yabanci turistlerin sahip oldugu uluslararas1 kredi kartlarinin giivenlik
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acisindan daha giivenilir olmasi nedeniyle kredi kartlar1 da otel isletmelerinin yaptigi

satiglarda yaygin olarak kullanilmaktadir.

8. Otel isletmelerinde konuklar kendilerine sunulan hizmeti, servis iicreti ile
birlikte 6der. Otel isletmelerinde, otel yonetimi tarafindan servis {icreti veya baska
isimler altinda konuklarin hesap fislerine “yilizde” olarak eklenerek yapilan hizmetin

bedeli ayr1 sekilde alinmaktadir.

2.1.2. Otel Isletmelerinin Siniflandiriimasi

Otel isletmelerinin tanimlarinda oldugu gibi siniflandirmalarinda da kesin bir birlik yoktur.
Farkli yazarlar otelleri farkli sekillerde siniflandirmislardir. Ayrica farkli iilkeler de sahip
olduklar farkli otel endiistrilerine gore otel isletmelerini smiflandirmis veya siniflandirmada

farkli kriterler kullanmislardir.
Genel nitelikleriyle otel isletmelerini su sekilde siiflandirabiliriz:

1. Gelisme asamalar1 bakimindan otel igletmelerinin siniflandirilmast (Olali ve Korzay,

1993, 5.31):

e Liiks oteller
e Vasat oteller
e Yan konaklama tesisleri

2. Karsiladiklar1 konaklama ihtiyaci tiirii tarafindan siniflandirilmasi (Batman, 2004, s.88):
e  Merkezi oteller
e Ky otelleri
e Dag otelleri-Spor otelleri
e Kaplica, Kiir otelleri
e Tatil kdyleri

3. Biiytikliiklerine gore siniflandirma (Sener, 1997):
e Kiigiik oteller
e  Orta biiytikliikteki oteller
e Biiyiik oteller

4. Faaliyet stirelerine gore siniflandirma (Kantarci ve Yoriikoglu, 1998, s.17):
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e Devaml oteller
e Mevsim otelleri
5. Hukuki durumlarina gore siniflandirma (Maisirli, 2003, s.12):
e Turistik belgeli oteller
o Turistik belgesi olmayan (Belediye belgeli) oteller
6. Fiyat diizeyine gore otel isletmelerinin siniflandirmasi (Oral, 2005, s.38):
e Ekonomik oteller
e Orta diizey fiyath oteller
e Liiks oteller

7. Ulagtirma araglar ile olan baglantilarina gore siniflandirma (Kantarct ve Yoriikoglu,

1998, 5.19):

e Hava alani otelleri

Istasyon otelleri

Liman otelleri

Karayollar1 kavsak otelleri

Otel isletmelerinin simiflandirilmas: konusunda farkli yazarlar birbirine benzer nitelikte
yaklasimlar sergilemislerdir. Oteller yukarida da gorildiigi tlizere yedi farkli sekilde

siniflandirilmistir. Ayrica siniflar ve bu siiflara dahil olan otel tiirleri belirtilmistir.

Otellerin siniflandirilmasi islemi yukarida goriilen yedi farkl: kriterle sinirlandirilmamastir.
Bir otel, birden fazla siiflamanin i¢ine dahil olabilmektedir. Ayrica yasal diizenlemelerin

geregi olarak otelleri, hukuki olarak siniflandirmanin daha gegerli olacagi ifade edilebilir.

Ulkemizde otellerin hukuki agidan smiflandirilmas1 12.03.1982 tarihli 2634 sayili Turizm
Tesvik Kanunu’nun 37. maddesinin (A) bendinin 2 numarali alt bendi hiikmii uyarinca
hazirlanmis Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine iliskin Y®&netmeligi

araciligiyla diizenlenmistir (www.kultur.gov.tr, 2009).

2634 sayil1 Turizmi Tesvik Kanunu’na dayali olarak ¢ikarilan Yonetmeliginin 4. Kisminda
19-25. Maddelerinde Asli Konaklama Tesisleri oteller, moteller, tatil kdyleri, pansiyonlar,
kampingler, apart oteller ve hosteller olmak {izere yedi ayr1 sekilde siniflandirilmistir. Ayrica

bu yonetmelikte oteller; bir, iki, ii¢, dort ve bes yildizli olarak siniflandirilmistir.
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Bu tezin arastirma kapsami {ig, dort ve bes yildizli oteller ile sinirlandirildigr i¢in ilerleyen

boliimde sadece ti¢, dort ve bes yildizl otellerin 6zellikleri agiklanmaktadir.

2.1.3. Ug, Dort ve Bes Yildizh Otel isletmelerinin Ozellikleri

Uc yildizli otellerin 6zellikleri yukarida belirtilen 2634 sayili Turizm Tesvik Kanunu
kapsaminda cikartilan Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Iliskin
Yonetmeligi’nin 19. maddesinin (c) bendinde belirtilmistir (www.kultur.gov.tr, 2009). Ug
yildizli oteller; iki yildizli oteller i¢in aranilan sartlarla birlikte asagida belirtilen nitelikleri

tasirlar:
1. Iklim kosullarina gére odalarda klima sistemi,

2. Yatak sayisimnin yiizde yirmi besi oraninda oturma imkaninin, lobide ya da ayri

diizenlenmis oturma salonunda saglanmasi,
3. Ilave bir yonetim odast,
4. Odalarda televizyon,

5. Odalarin yiizde ellisinde mini bar ile mevcut yiyecek ve igecek tiirlerine uygun servis

malzemesi bulundurulmasi,

6. Yilzme havuzu veya ikinci smif lokanta veya kafeterya veya kisi basina en az 1.2

metrekare alan diisecek sekilde en az elli kisilik ¢ok amacli salon,
7. Camasir yikama ve {itiileme hizmeti,
8. Rezervasyon islemlerinin bilgisayarla yapilmasi,
9. Yirmidort saat biife hizmeti.
Ilgili yonetmelige gore dort yildizh otel isletmelerinin dzellikleri su sekildedir:
1. Kabul holiinde telefon kabinleri,

2. Misterilerin inece8i veya g¢ikacagi kat sayisinin ikiden fazla olmasi halinde otelin

kapasitesiyle orantili miisteri asansorii,
3. Odalarda ve genel mahallerde klima,
4. Odalarda; yatak ortiisii, mini bar, kiymetli esya kasasi,
5. 06:00-24:00 saatleri arasinda oda servisi,

6. Kuru temizleme ile terzi hizmeti,
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7. Her katta kat ofisi diizenlemesi(Ayrik yerlesimler seklinde diizenlenmis tesislerde

hizmetin aksamamasi kaydiyla kat ofisinin her katta bulunmasi zorunlu degildir.),
8. Satis magazasi,
9. Cesitli dillerde; siireli yayin, kitap gibi dokiimanlarin yer aldig1 okuma mahalli,

10. Kapasitesi yiiz kisiden az olmamak kaydiyla, tesis yatak kapasitesinin yiizde ellisine

hizmet veren lokanta,
11. Siirekli doktor hizmeti ve revir, miisterilerin bu konuda bilgilendirilmesi,
12. Yeterli biiytikliikte bagaj odas1 ve bu mahalde emanet hizmeti,

13. Servis merdiveni veya asansorii, (ayrik yerlesimler seklinde diizenlenmis tesislerde

servis merdiveni veya asansorii bulundurulmasina iliskin esaslar Bakanlik¢a belirlenir.)
14. Personel sayisinin en az yiizde onbesi oraninda konusunda egitim almis personel,
15. Idari personelin konusunda egitimli veya en az bes y1l deneyim sahibi olmasi,

16. Telefon, faks, internet baglantili bilgisayar gibi biiro hizmetlerine yonelik ¢aligma

ofisi,
17. Odalara; mesaj birakabilme sistemi ya da buna yonelik hizmet verilmesi.
18. Ayrica;

e Kisi bagina en az 1.2 metrekare alan diisecek sekilde en az yiiz kisilik ¢cok amagli salon

ve fuayesi,
e  Kapali yiizme havuzu,
e Acik ylizme havuzu,

e En az yiiz kisi kapasiteli kabare, tiyatro, sinema etkinliklerinin yapilabilecegi kapali

salon,

e Kisi basgina en az 1.2 metrekare alan diisen, en az yiiz kisilik konferans salonu, fuayesi,

salon ile baglantili en az iki ¢alisma odasi, sekreterlik ve simiiltane terclime hizmetleri,

e Kisi basina en az 1.2 metrekare alan diisecek sekilde en az yiiz kisilik gece kuliibii,

diskotek veya benzeri eglence imkan1 veren ayr1 bir salon,

e En az kirk metrekare biiyiikliikte aletli jimnastik, aerobik veya bilardo salonu, alarm

sistemi bulunan sauna, Tiirk hamami, mini golf, tenis veya voleybol sahasi, trambolin,
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bowling salonu, go-kart pisti, kayak ve deniz sporlari, squash salonu veya benzeri imkanlar

saglayan iinitelerden en az ii¢ adedi,
e Pasta ve icki servisi verilen en az yiiz kisilik salon,

e Tiirk mutfagindan en az beser adet sicak ve soguk yemekler ile tath ¢esitlerinin de

sunuldugu alakart hizmet verilen ayr1 bir lokanta,
e Kafeterya ve snack bar, iinitelerinden en az ii¢ adedi.

flgili yénetmelige gore bes yildizh otel isletmeleri yerlesme durumu, yapi, tesisat,
donatim, dekorasyon ve hizmet standardi olarak iistiin 6zellikler gdstermesinin yani1 sira, dort
yildizl1 oteller i¢in aranilan sartlarla birlikte asagida belirtilen 6zellikleri de tasimasi gereken

en az 120 odali oteller olarak belirtilmistir.
Bes yildizl1 otel isletmelerinin tagimalar1 gereken 6zellikler su sekildedir:

1. Misterilerin inece8i veya ¢ikacagi kat sayisinin birden fazla olmasi halinde otelin

kapasitesiyle orantili miisteri asansorii,

2. Odalarda; caligma masasi, yatak bas ucunda merkezi aydinlatma diigmesi ve priz, boy

aynasl,

3. Odalarda; bornoz, dis temizlik kiti, tek kullanimlik terlik, dikis kiti, ayakkabn silecegi,
cilasi, dus kopiigii, makyaj temizleme pamugu, kutu kagit mendil, semsiye gibi en az bes adet

amblemli malzeme,
4. Banyolarda; resepsiyonla baglantili telefon,

5. Alt1 odadan az olmamak lizere oda kapasitesinin asgari ylizde besi oraninda tiitiin

tiriinleri i¢cilmeyen oda diizenlemesi,

6. Bu maddenin (d) bendinin 18 numarali alt bendinde belirtilen tinitelerden, ilave olarak

en az li¢ adedi,
7. Yirmi dort saat oda servisi,
8. Garaj veya lizeri kapali otopark, bu mahallerde yirmi dort saat gérevli personel,

9. Odalarda; uydu veya video yayinlar ile oda sayisinin ylizde onu oraninda internet

imkani saglanmasi,
10. Bay ve bayan kuafori,
11. Satis magazalari,

12. Personel sayisinin en az yiizde yirmi besi oraninda konusunda egitim almis personel,
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13. Alakart lokanta,

14. Resepsiyondan ayri1 bir mahalde miisteri iligkileri, danigmanlik gibi hizmetlerin

deneyimli personel tarafindan saglanmasi,

15. Kat koridorlarinda resepsiyonla baglantili telefon.

2.2. TURKIYE’DEKI KONAKLAMA SEKTORU ICINDE UC, DORT VE BES
YILDIZLI OTEL ISLETMELERININ DURUMU

Turizmde uluslararasi rekabet, 1980 ve 1990’11 yillarda artig gostermis, ozellikle 1990’11
yillarda, diinya turizminin istikrarli olarak biiyiimeye devam ettigi, ancak rekabet ortaminin
giderek yogunlastig1 bir donem olmustur (DPT, 2007). Diinya turizmindeki biliylimeye paralel
olarak Tirkiye’deki turizm sektorii de onemli bir gelisim gostermistir. Bu gelisim kendini

ozellikle konaklama sektoriinde, tesis ve yatak kapasitesinde artig olarak gostermistir.

Tablo 2.2.1. Turizm Isletme ve Yatirim Belgeli Tesisler ve Yatak Kapasiteleri

Isletme Belgeli Yatirim Belgeli

Yillar Tesis Yatak Tesis Yatak

1987 834 106214 892 153786
1988 957 122306 1298 218445
1989 1102 146086 1662 288896
1990 1260 173227 1921 325515
1991 1404 200678 1987 331711

1992 1498 219940 1938 309139
1993 1581 235238 1788 276037
1994 1729 265136 1578 240392
1995 1793 286463 1334 202483
1996 1866 301524 1309 202631

1997 1933 313298 1402 236632
1998 1954 314215 1365 249125
1999 1907 319313 1311 245543
2000 1824 325168 1300 243794
2001 1998 368819 1237 229 047
2002 2124 396148 1138 222 876
2003 2240 420697 1130 242 603
2004 2357 454290 1151 259 424
2005 2412 483330 1039 278 255
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2006 2475 508632 869 274 687
2007 2514 532262 776 254 191
2008 2 566 567470 772 258 287
2009 2625 608795 754 231456

Kaynak: www.kultur.gov.tr, 2009.

Tablo 2.2.1.’de 1987 ile 2009 yillar1 arasinda turizm isletme ve yatirim belgeli konaklama
tesislerinin sayilart ve bu tesislere ait yatak kapasiteleri gosterilmektedir. Tablo
incelendiginde 1987 yilinda 834 olan isletme belgeli konaklama tesis sayisinin 2009 yilinda
2625’e ciktig1 goriilmektedir. Bu durum konaklama tesislerinin sayisinda %315’lik bir artig
oldugunu goézler oniline sermektedir. Ancak yatirim belgeli konaklama isletmelerinin sayisinda
%15’lik bir diisiis gozlenmektedir. Durum, yatak kapasiteleri bakimindan incelendiginde
turizm isletme belgeli konaklama tesislerinin 1987°de 106.214 olan yatak sayis1 2009 yilinda
608.795 sayisina ulasarak %573 gibi biiyilik bir gelisme kaydedildigi anlagilmaktadir. Yatirim
belgeli konaklama tesislerinin yatak sayisinda ise 20 yillik siirecte %150’lik bir artis oldugu

anlagilmaktadir.

Tablo 2.2.2. 2009 Y1l Tesis Sayis1 ve Yatak Kapasitesinin Konaklama Tesislerinin

Tiirlerine Gore Dagilim

Yatirnm Belgeli Isletme Belgeli
Isletme Tiirii Tesis Yatak Tesis Yatak
5 Yildizli Oteller 115 71129 308 209471
4 Yildizli Oteller 208 69817 505 161943
3 Yildizli Oteller 156 19258 644 86681
2 Yildizli Oteller 44 3648 593 45835
1 Yildizli Oteller 13 805 81 6055
1. Simif Moteller - - 2 161
2. Siif Moteller - - 7 356
Moteller 2 72 8 483
1. Sinif Tatil Koyleri 25 16307 62 49503
2. Smuf Tatil Koyleri 15 9524 19 7996
5 Yildizli Termal Oteller 6 3654 5 3132
4 Yildizli Termal Oteller 3 1917 9 2519
3 Yildizli Termal Oteller 2 294 6 849
2 Yildizl1 Termal Oteller - - 2 110
Pansiyonlar 21 599 52 1484
Kampingler 2 200 6 1169
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Oberjler - - 1 481
Apart Oteller 48 16250 100 12019
Ozel Belgeliler 7 564 189 13975
Golf Tesisleri 4 854 1 68
Egitim ve Uygulama - - 1 72
Tesisleri

Turizm Kompleksi 6 5493 1 1745
Butik Otel 58 5668 18 1427
B Tipi Tatil Sitesi 12 4792 2 860
Dag Evi 1 56 2 256
Ciftlik-Koy Evi 3 235 1 115
Yayla Evi 1 80 - -
TOPLAM 752 231216 2625 608765

Kaynak: www kultur.gov.tr, 2009.

Tablo 2.2.2.°de 2009 yili itibariyle Tiirkiye’deki turizm belgeli konaklama tesislerinin
sayis1 ve yatak kapasiteleri ayrintili olarak gosterilmektedir. 2009 yilinda isletme belgeli bes
yildizl1 otel sayis1 308 ve bu otellere ait yatak sayisinin 209.471 oldugu goriilmektedir. Ayni
tabloda yatirim belgeli dort yildizli otel sayisinin 115 ve bu otellere ait yatak sayisinin 71.129
oldugunu gormekteyiz. Isletme belgeli bes yildizli otel isletmelerinin yatak kapasitesinin
toplam isletme belgeli turistik tesislerin yatak kapasitesi icindeki orani yaklasik %34 iken
yatirim belgeli bes yildizli otel isletmelerinin toplam yatirim belgeli turistik tesislerin yatak

kapasitesi i¢indeki oran1 yaklasik %30°dur.

2009 y1l1 itibariyle igletme belgeli dort yildizli otel isletmelerinin sayis1 505 ve yatak sayisi
161.943 iken yatinnm belgeli dort yildizli otel isletmelerinin sayisi 208 ve yatak sayisinin
69.817 oldugu goriilmektedir. Isletme belgeli dort yildizli otel isletmelerinin yatak
kapasitesinin toplam isletme belgeli yatak kapasitesi i¢indeki oran1 %26 iken yatirim belgeli
dort yildizli otel isletmelerinin toplam yatirim belgeli yatak kapasitesi i¢indeki oran1 yaklagik
%30’dur.

Ayni tabloya gore isletme belgeli ii¢ yildizli otel isletmelerinin sayis1 644 ve yatak sayisi
86.681 iken yatirim belgeli ii¢ yildizli otel isletmelerinin sayist 156 ve yatak sayis1 19258
olarak belirtilmektedir. Isletme belgeli ii¢ yildizli otel isletmelerinin yatak kapasitesinin
toplam isletme belgeli yatak kapasitesi i¢indeki orani yaklasik %14 iken yatirim belgeli ii¢

yildizl1 otel isletmelerinin toplam yatirim belgeli yatak kapasitesi i¢indeki orani ise %8’dir.
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Ug, dort ve bes yildizli otelleri beraber degerlendirdigimizde iilkemizdeki toplam isletme
belgeli otellerin sahip oldugu yatak kapasitesinin %70’inin bu oteller tarafindan saglandigi

anlagilmaktadir.

Son 30 yillik siiregte isletmelerin i¢inde bulundugu ¢evrede meydana gelen ekonomik,
siyasi ve teknolojik gelismeler, rekabet kosullarindaki degisimler, konaklama igletmeleri i¢in

yukarida belirtilen sayisal gelismelerin 6n plana ¢ikmasina engel teskil etmektedir.

Tirkiye’de 1982 yilinda yiiriirliige giren 2634 sayili “Turizmi Tesvik Kanunu” turizm
faaliyetlerinin gelismesi adina atilan hem yasal hem de finansal bir adimdir. Bu kanun ile
Turizm Bakanliginin etkinligi arttirtlmis ve turizme yapilan yatirnmlar devlet tarafindan da
tesvik gormeye baslamistir. 1980-1990 donemi, lilkemizde turizm sektoriiniin en hizli gelisme
gosterdigi yillardir (DPT, 2007). Ancak 1990 yilindaki Korfez Krizi ve sonrasinda ortaya
cikan Korfez Savasi, 1993 yilinda PKK teror orglitii eylemlerinin turistik igletmeleri hedef
almasi, 1994 yilinda yasanan ekonomik kriz, 1997°de Asya Pasifik iilkelerinde ¢ikan ve diger
tilkeleri de etkileyen ekonomik kriz, 1999 yilinda Marmara Bdlgesi’'nde yasanan deprem
felaketi, PKK teror oOrgiitiiniin elebasisinin yakalanmasi, 2000 ve 2001 yillarinda yasanan
ekonomik krizler Tiirkiye’de yakin tarihte turizmi 6nemli 6l¢iide etkileyen olaylarin basinda
gelmektedir (Kiling, 2003). Ayrica 2008 yilinda ABD’de baslayip diinyaya yayilan ekonomik
kriz nedeniyle Tiirk ekonomisi ve bunun sonucu olarak Tiirk turizmi de onemli derecede

etkilenmistir.

Diinya Ekonomik Forumu (2009)’nun yayinlamis oldugu Seyahat ve Turizm Rekabet
Raporu 2009 da Tiirkiye, arastirmaya dahil olan diinya genelindeki 130 iilke arasinda rekabet
giicii agisindan 56. sirada yer almaktadir. Ayni arastirmaya gore Tiirkiye, Avrupa kitasindaki
arastirmaya dahil olan 42 iilke arasinda 31. sirada yer almaktadir. Arastirmada Tiirkiye nin
kiiltiirel miras bakimindan ¢ok zengin olmakla birlikte bu zenginligin korunmasi, giivenlik ve
emniyetin saglanmasi, ulagim altyapisinin giiclendirilmesi, saglik ve hijyen konularma daha
fazla dikkat edilmesi durumunda Tiirkiye’nin rekabet giiclini daha da arttirabilecegi

belirtilmektedir.
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Tablo 2.2.3. Turizm Isletme Belgeli Konaklama Tesislerinde Doluluk Oranlar

Yil Doluluk Orani (%)
2000 36.82
2001 45.60
2002 48.70
2003 46.89
2004 50.07
2005 52.38
2006 47.30
2007 54.65
2008 51.51
2009 48.90

Kaynak: www .kultur.gov.tr, 2009.

Yukaridaki tabloda belirtilen doluluk oranlarina bakildiginda, 2000 yilinda meydana gelen
finansal kriz nedeniyle doluluk oranlarinda 2001 yilina gore diisiis goriilmektedir. 2001
yilinda bir finansal kriz yasanmasina ragmen turizm sektorii kendini hizla toparlamis ve bu
konaklama igletmelerinin doluluk oranina %8.78’lik bir artis olarak yansimistir. 2002 yilinda
da artisini siirdiiren doluluk oraninda, Istanbul’da gerceklesen terdrist eylemler ve Irak Savasi
nedeniyle 2003 yilinda %1.81°lik azalma goriilmiistiir. 2004 ve 2005 yillarinda yatirimlarin
tesvik edilmesi, kredi kolayliklar1 saglanmasi ve devletin yasal diizenlemeleri sonucu
konaklama isletmelerinin doluluk oranlarinda artis oldugu goriilmektedir. 2006 yilindaki
diisiislin nedenlerinin baginda ise 2005 yilinin son ¢eyreginde ortaya ¢ikan karikatiir krizi, kus
gribi virlisii ve Irak Savasi gelmektedir. 2007 yilinda gelisimini devam ettiren turizm sektorii
2006 yilinin olumsuz etkilerini asmis ve bu konaklama tesislerinin doluluk oranlarina

%7.35’lik artig olarak yansimaistir.

2008 yilinda ABD’de ortaya ¢ikan ekonomik kriz 2008 yilimin ikinci yarisina dogru
Avrupa lilkelerine ve diger iilkelere dogru biiyiime gostermistir. Ekonomik krizin dalga dalga
yayilarak diinyay1 sarmasi sonucu insanlar turizm hareketlerinde kisitlama yoluna gitmistir.
Dolayisiyla sanayi ve tarim sektoriinde oldugu gibi hizmet sektorii de global ekonomik
krizden oOnemli derecede etkilenmistir. Tiirkiye’deki konaklama sektorii bu krizden
yatirimlarin yavaglamasi, talebin dalgalanmasi, alacaklarin tahsilinde zorluk yasanmasi ve

fiyatlarin diismesi seklinde etkilenmistir.

Diinya genelinde hizmet sektoriinde yasanan hizli gelismelere ayak uydurabilmek ve
turizm sektoriindeki rekabet giiciinii arttirmak adina devlet tarafindan da birtakim stratejik
calismalar yapilmistir. Bunlarin basinda Kiiltlir ve Turizm Bakanligi’nin hazirlamis oldugu

“Tiirkiye Turizm Stratejisi 2023 ve “Tiirkiye Turizm Stratejisi Eylem Plan1 2007-2013”
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gelmektedir. Tiirkiye Turizm Stratejisi ve Eylem Plani ile iiretim, yonetim ve uygulama
stireclerinde sektdriin Oniine bir yol haritasi konularak yonlendirilmesi temel amag¢ olarak

benimsenmistir (KVTB, 2007).

Diinyada ve Tiirkiye’de turizmi canlandirmak adina yapilan bir¢ok ¢alisma bulunsa da
turizm isletmeleri ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik, siyasal vb. bir¢ok olaydan hizli bir
sekilde etkilenmektedir. Ozellikle konaklama isletmeleri insan etkilesimi iist diizeyde olan

isletmeler olduklar1 i¢in meydana gelen bir¢ok durumdan olumsuz olarak etkilenmektedir.

Konaklama isletmelerinin mali anlamda basarisizliga ugramasinin nedenleri isletme
kontroliindeki ve isletme kontrolii disindaki etmenler olarak iki sekilde incelenebilmektedir

(Tiirksoy, 2007).

Tablo 2.2.4. Konaklama Isletmelerinde Mali Basarisizhga Yol Acan isletme

Kontroliindeki ve Isletme Kontrolii Disindaki Etmenler

Isletme Kontroliindeki Etmenler Isletme Kontrolii Disindaki Etmenler

. Yonetimsel etmenler . GSMH ve Odemeler Bilangosu

. Isletme 6lcegi ve doluluk . Arz ve Talep

o Maliyet yapisi o Faiz oranlar1, Doviz kurlari, Enflasyon
o Faaliyette bulunulan donem o Istihdam

o Finansal yap1 o Mevzuat

Kaynak: Tiirksoy, 2007’ den uyarlanmstir.

Giliniimiizde turizm ve konaklama sektoriiniin {ilke ekonomisi igerisindeki paymnin giderek
artmasi, sektorde yasanabilecek mali basarisizlik ya da iflaslarin etkisinin de biiyiimesi
anlamma gelmektedir. Ozellikle son yillarda ekonomik krizlerin bolgesel ve kiiresel anlamda
etkisinin artmast sonucu hizmet isletmeleri de biiyiilk zararlar gormektedir. Bu nedenle
konaklama isletmeleri kontrolii altindaki etmenlere dikkat ettigi gibi kontrolii diginda kalan

etmenleri de takip etmeli bu degisikliklere kars1 da gerekli 6nlemleri almalidir.

WTTC’nin (2009) yayinlamis oldugu “Seyahat ve Turizm’in Ekonomik Etkisi-Tiirkiye
2009” adli rapora gore Tirkiye’de turizmin olusturdugu GSMH’nin 2009 yilinda yiizde
1.3'lik biliylime ile 27 milyar dolara ulasacag: ifade edilirken turizmde dogrudan istihdam
edilen kisi sayisinin da yiizde 1.5'lik artisla 443 bine ulasacagi 6ngoriisiinde bulunulmaktadir.
Tirkiye’de turizmin dolayli olarak olusturacagi ekonomik biiytlikliglin 2009 yili i¢in 64
milyar dolar olacag belirtilen raporda turizmin dolayli olarak istihdam sagladigi kisi sayisinin

da 1 milyon 375 bin olacagina isaret edilmektedir.
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Tablo 2.2.5. Tiirkiye’nin Gelecek 10 Yillik Siirede Rakipleriyle Biiyiime Orani ve

Istihdam Acisindan Karsilastirmah Analizi

2009 YILI 2019 YILI
Ulke Biiyiime | Istthdam | Biiyiime | Istihdam
Oram Orani
Tirkiye +1,3 +1.5 +4,1 +2,7
Ispanya -4.9 -4.2 +1,3 +1,0
Yunanistan -1,8 -2,0 +3,5 +2,6
Italya -5,5 -5,2 +2,0 +0,8
Misir -2,8 -43 +4.5 +2,0

Kaynak: WTTC(2009)’nin Travel&Tourism Economic Impact Spain 2009, Turkey
2009, Greece 2009, Italy 2009 ve Egypt 2009 raporlarindan uyarlanmistir.

Tablo 2.2.5.’de goriildiigii tizere 2009 y1l1 itibariyle Tiirkiye’nin turizm alanindaki 6nemli
rakiplerinden Ispanya’nin %4.9, Yunanistan’in %1.8, Italya'nin %5.5 ve Misir'm %2.8
oraninda turizm alaninda kii¢iilme yasayabilecegi belirtilmektedir. Ayn1 sekilde bu iilkelerin
istihdam oraninda da kiiciilme yasamasi beklenmektedir. Tiirkiye ise %1.3’liik biiyiime orant
%1,5’lik istihdam artis1 ile rakiplerine kiyasla gelecek vaat etmektedir. 2019 yili tahminlerine
gore biiylime orani ve istthdam ac¢isindan Tiirkiye, Misir ve Yunanistan’in énemli gelisme

gostermesi beklenmektedir.

Sonu¢ olarak Tirkiye’de konaklama sektorii sayisal anlamda Onemli gelismeler
gostermektedir. Ancak hizmet sektoriiniin esnek bir talep yapisina sahip olmasi ve diger
bircok nedenden dolayr gelisimin sabit bir ivme kazanmasi oldukca zor goéziikmektedir.
Otellerin i¢inde bulundugu cevrede gelisen olaylar rekabet ortamini daha da siddetli hale
getirmektedir. Tiim bu nedenlere bagli olarak konaklama isletmeleri ve Ozellikle otel
isletmeleri stratejik anlamda gelisimini hizlandirmali ve yonetim anlayisini stratejik temele

oturtmalidir.
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2.3. ANTALYA’DAKI UC, DORT VE BES YILDIZLI OTEL iSLETMELERININ
DEGERLENDIRILMESI

Arastirmamizin evreni olarak Antalya ilinin sec¢ilmesinin temel nedeni, bu yorenin Tiirk

turizminin gerek tesis gerek ziyaret¢i sayist bakimindan biiyiik bir boliimiinii olusturmasi ve

Tiirk turizmini simgeleyen bir imaja sahip olmasidir.

Antalya, turizm altyapisini gli¢lendiren, turistik tesislerini modernlestiren, hizmet kalitesini

artiran turistik bir destinasyon olarak énemli bir gelisim ivmesine sahiptir. Antalya’nin turizm

potansiyelini daha iyi anlayabilmek i¢in tablo 2.3.1°deki verileri incelemek faydali olacaktir.

Tablo 2.3.1. 2009 Yili Antalya ve Ilgelerinin isletme Belgeli 3, 4 ve 5 Yildizh Otel

Istatistikleri
Tlcesi Tesis Tiirii Tesis Sayisi Oda Sayisi Yatak Sayisi
5 Yildizli Otel 7 2485 5099
Muratpaga 4 Yildizli Otel 9 2221 4591
3 Yildizli Otel 11 1143 2306
5 Yildizli Otel 7 3129 6989
Konyaalt 4 Yildizl Otel 2 345 718
3 Yildizli Otel 6 309 636
5 Yildizli Otel - - -
Kepez 4 Yildizli Otel - - -
3 Yildizli Otel 1 50 103
5 Yildizli Otel - - -
Dosemealtt 4 Yildizl1 Otel - - -
3 Yildizli Otel - - -
5 Yildizli Otel 11 5477 11640
Aksu 4 Yildizli Otel 4 1339 2907
3 Yildizli Otel - - -
5 Yildizli Otel 35 15009 32360
Serik 4 Yildizli Otel 6 2389 5038
3 Yildizli Otel 2 170 355
5 Yildizli Otel 36 11828 25205
Kemer 4 Yildizli Otel 26 4185 8496
3 Yildizli Otel 19 2283 4678
5 Yildizli Otel 46 16928 36733
Manavgat 4 Yildizli Otel 45 12098 25769
3 Yildizli Otel 16 1877 4123
5 Yildizli Otel 34 10473 21924
Alanya 4 Yildizl1 Otel 60 11249 23691
3 Yildizli Otel 61 5618 11535
5 Yildizli Otel - - -
Kas 4 Yildizli Otel 2 105 223
3 Yildizli Otel 3 212 432
Kumluca 5 Yildizli Otel - - -

4 Yildizhi Otel
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3 Yildizli Otel - - -

5 Yildizli Otel 1 297 598
Finike 4 Yildizli Otel - - -

3 Yildizli Otel 1 74 152

5 Yildizli Otel 177 65626 140548
?ggék;{/[? 4 Yildizli Otel 154 33931 71433

3 Yildizli Otel 120 11736 24320

Kaynak: http://www.antalyakulturturizm.gov.tr, 2009’ dan uyarlanmistir.

Tablo 2.3.1°de goriildiigii izere Antalya’nin 12 ilgesinden 7’si turistik tesisler bakimindan
oldukca zengindir. Farkli turizm ¢esitlerinin yapildig1 bu ilgeler 6nemli turizm potansiyeline
sahiptir. Bu ilgeler arasinda Serik, Kemer, Manavgat ve Alanya en 6nemli turistik potansiyele
sahip ilcelerdir. Toplam otel sayisinin %85.5°1 bu dort ilgede bulunmaktadir. En ¢ok bes
yildizl1 otele sahip olan ilge Manavgat, en ¢ok dort ve ii¢ yildizli otel sahip olan ilge ise
Alanya’dir. Oda ve yatak sayis1 bakimindan en zengin ilgenin Manavgat oldugu

gorilmektedir.

Antalya’da bulunan toplam 451 otelin %39.3’ii bes yildizl1 otellerden, %34.1°1 dort yildizli
otellerden ve %26.6’s1 ii¢ yildizli otellerden olusmaktadir. Yiizdelik oranlardan gorildigii
tizere otel dagilimi agisindan ¢ok biiyiik bir farklilik yoktur. Hizmet kalitesi bakimindan diger

otellere gore daha iyi durumda olan bes yildizli otellerin sayisal tistlinliigii goriilmektedir.

Bu otellerin sahip oldugu toplam oda sayist 111.299°dur. Bu odalarin %59°u bes yildizl
otellere, %30.5’1 dort yildizli otellere ve %10.5’1 li¢ yildizli otellere aittir. Yatirim
asamasindan hizmet agsamasina kadar biiylik yatirimlar gerektiren otel isletmeleri arasinda ¢ok
bliyiik alanlarda insa edilen ve onemli nitelikte oda ve yatak sayisina sahip olan bes yildizli
otel isletmelerinin oda sayis1 bakimindan neredeyse Antalya’daki tiim oda sayisinin 2/3’{ine

sahip oldugu goriilmektedir.

Antalya’daki toplam yatak kapasitesi 236.231°dir. Bu yataklarin %59.5’1 bes yildizl
otellere, %30.2°si dort yildizli otellere ve %10.3’1 ii¢ yildizli otellere aittir. Oda sayisinda
oldugu gibi yatak sayisi bakimindan da onemli bir ¢ogunluga sahip olan bes yildizli otel
isletmelerinin Antalya turizmi acisindan ne kadar stratejik bir degere sahip oldugu

goriilmektedir.
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2.4. STRATEJIK YONETIM ARACLARI

Son zamanlarda yasanan degisim ve gelisime paralel olarak yonetim ve organizasyon
alaninda bir¢ok yeni goriis ve kavram ortaya ¢ikmistir. Bu degisken ¢evre ve yogun rekabet
ortami, igletmeleri yeni kavram, teknik ve uygulamalar1 6grenme ¢abasi i¢ine sokmustur. Bu
caba sonucu bir¢ok yeni yonetim teknigi ortaya ¢ikmistir. Rigby’nin (2001) yapmis oldugu
“Yonetim Araglar1 ve Teknikleri” adli arastirma hem isletmelerin hangi yonetim araglarini
kullandiklarini hem de kullanilan bu yonetim araglarindan ne kadar memnun olduklarini
belirten bir tablo 6niimiize koymaktadir. Dort kita’daki 15 iilkede bulunan farkl sektorlerdeki
isletme yoneticilerinden saglanan verilere gore hazirlanan bu arastirma raporunda
goriilmektedir ki ortaya koyulan yonetim teknikleri son yillardaki gelisim ve degisim hizina
yeterli derecede ayak uyduramamakta ve bu nedenle stratejik bir bakis acisina dogru bir

egilim oldugu goriilmektedir.

Bu stratejik bakis acisiyla ortaya ¢ikan ve caligmamizin temelini olusturan stratejik

yonetim araclari su sekildedir:

Senaryo Planlama

Vizyon/Misyon Bildirileri

Stratejik Planlama

Benchmarking (Kiyaslama)

D1s Kaynak Kullanimi

Balance Scorecard (Dengeli Ol¢iim Kartlari)
Temel Yetenekler

Tedarik Zinciri Y Onetimi

A A B .

Toplam Kalite Yonetimi

—_
=]

. Boston Danisma Grubu-Biiyiime ve Pazar Pay1 Matrisi
. SWOT (FUTZ) Analizi

. Miisteri Iliskileri Yonetimi

13. Stratejik Isbirlikleri

—_ =
N =

Bu bolimiin temel amaci ¢alisma kapsamindaki 13 stratejik yonetim tekniginin

tanimlarini, 6zelliklerini ve otel isletmeleriyle olan iligkilerini ortaya koymaktir.

2.4.1. KIYASLAMA (BENCHMARKING)

Son yillardaki hizli degisim ve gelisime ayak uydurmak isteyen isletmeler bu c¢abalar

sonucu birgok yeni stratejik yonetim teknigi ortaya koymustur. Bunlardan bir tanesi de
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Tiirkcedeki karsilign “Kiyaslama” olan “Benchmarking” teknigidir. Bu teknigin farkli
sektorlerde yer alan firmalarin birbirlerinden esinlenerek isleyis siireclerini taklit etmeye

baslamasiyla ortaya ¢iktigin1 gérmekteyiz.

2.4.1.1. Tammi, Amaa ve Ozellikleri
Kiyaslamanin yeni gelisen bir kavram olmasi1 sebebiyle ilgili literatiirde olusmus ortak bir

tanim yoktur. Kiyaslama ile ilgili baz1 tanimlar su sekildedir:

Kiyaslama, bir isletmenin etkinligini artirabilmek i¢in, iistiin performansa sahip diger
isletmeleri incelemesi, bu isletmelerin is yapma usulleri ile kendi is yapma usullerini

karsilagtirmas1 ve bu karsilastirmadan ¢ikan sonuclar1 uygulamasidir (Geng, 2004, s.218).

Baska bir tanima gore kiyaslama, isletmenin performansini, smifinin en iyisi olan
isletmeninki ile karsilagtirarak “en iyi”nin bu performans seviyesini nasil yakaladigini
belirleyip, elde edilen bilgileri isletmenin amag¢ ve hedefleri dogrultusunda kullanmasidir

(Simsek, 2004, 5.328).

Diger bir tanima gore kiyaslama, isletmenin lriinlerini, hizmetlerini ve uygulamalarini,
rakiplerinin ya da i¢inde bulundugu endiistrinin liderleri olarak bilinen sirketlerin {riinleri,

hizmetleri ve uygulamalariyla siirekli karsilastirarak dlgtimlemesidir (Bolat, 2000, s.78).

Diger bir tanima gore kiyaslama, 6grenen organizasyon anlayisinin 6nemli bir pargasi, bir
O0grenme ve Ogretme, anlama ve uyarlama, paylasma ve gelisme siirecidir (Yatkin, 2004,

s.78).

Farkl1 bir tanima gore ise kiyaslama, bir igletmenin siirekli olarak bilingli bir sekilde, kendi
dallarinda ve sektorlerinde en iyi (basarill) olan isletmelerin belirli isleri nasil yaptiklarini
arastirmasi, incelemesi, kendi usulleri ile karsilastirarak sonu¢ ¢ikarmasi ve isletmenin
cikardigl bu sonuglar1 bir uygulama plani ¢ergevesinde uygulayarak daha yiiksek bir basari

diizeyine ulagma cabalarini ifade etmektedir (Kogel, 2003, s.411).

Farkli bir bakis agisiyla kiyaslama sadece bir kopyalama teknigi degildir, ayrica yeni
hedeflere ulagsmak i¢in esin kaynagidir. Kiyaslama, siirekli ve bilingli bir gsekilde ilerlemeyi

temel amag edinir (Cat1 ve dig., 2007, s.151).

Yukarida verilen tanimlardan anlasilacag: lizere kiyaslama ile ilgili tanimlarda ortak bir
birliktelik olmamasina ragmen genel anlamda su Ozellikleri biinyesinde barindirmaktadir

(Hutton, 2009);
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e Kiyaslama ile sadece aymi alanlarda degil, farkli alanlarda da biiyiik, kiictik,
kamu veya 0Ozel sektorden her tiirlii  isletmenin  uygulamalarindan

yararlanilabilmektedir.
e  Ulke sinirlar1 disindaki en iyi uygulamalara ulasilabilmektedir.

e Diger isletmelerin iiriinleri, siirecleri, ¢iktilari, nasil liriin lirettigi, pazarladigi

ogrenilebilmekte ve isletmeye adapte edilebilmektedir.

e Isletme biitiin olarak kiyaslanabilecegi gibi herhangi bir béliim, birim ya da

faaliyet de kiyaslanabilmektedir.

e Bilgi arama gizli degil, kurallara uygun olarak agik bir sekilde

gerceklestirilmektedir.

e Amag rakiplerin pozisyonunu yakalamak ya da uygulamalari taklit etmek degil,

en iyl uygulamalar1 kesfetmek ve liderlik pozisyonunu elde etmektir.

Kiyaslamanin amaci, 6zellikle miisteri odakli hizmetlerde beklenen sonuglara ulasmak ve
i performansini artirmaktir (Geng, 2004, s.220). Kiyaslamanin genel amagclari su sekilde

siralanabilir (Simsek, 2004, s.344);
e  Kurulusun amag ve hedeflerini saptamakta yardimci olmak,
e Hedef ve amaglara ulasmak i¢in en iyi uygulamalar1 saptamak,
e Hedefleri, amaglar1 ve uygulamalar1 gecerli kilmak,
e Rekabet avantajin1 ve sirket performansini arttirmak,
e Sirket kiiltiiriinii degistirmek veya gii¢clendirmek,
e Sirketin stratejik olarak yonetilmesini saglamak,
e Sirket i¢indeki daha iyi uygulamalar aciga ¢ikarmak,
e  Maliyetleri diistirmek,
e Performans 6lgme ve iyilestirme,
e (alisanlarda motivasyon saglamaktir.

Isletmelerin kiyaslama teknigini kullanmalarimin birgok farkli nedeni vardir. Genel olarak

kiyaslama tekniginin kullanilma nedenleri su sekildedir (Kaya, 2004; Yildiz, 2002);

e Kiyaslamanin bir performans artirma araci olarak goriilmesi,
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e Kiyaslamanin rakiplerin zayif yonleri hakkindaki hatali algilar1 agiklamasi,

e Kiyaslamanin {istiin performans gosteren isletmelerin uygulamalarin

Ogrenilmesi sonucunda, zaman ve para tasarrufu saglamasi,
e Kiyaslamanin kalitenin artirilmasina yardimei olmasi,
e Kiyaslamanin 6grenmenin gelisimine katkida bulunmasi,
e Kiyaslamanin kaynaklarin etkili gelisimini saglamasi,
e Kiyaslamanin maliyet azaltici bir unsur olarak goriilmesi,
e Kiyaslamanin siirekli gelisimi hedef gostermesi,
e Kiyaslamanin teknolojik yeniliklerin uygulanmasina onciiliik etmesi,

e Kiyaslamanin Orgiitiin zayif ve giiclii yonlerinin belirlenmesine yardimci

olmasi.

2.4.1.2. Kiyaslama Tiirleri

Kiyaslama ¢ok cesitli sekillerde yapilabilir. Organizasyonun kendi i¢indeki birimler
arasinda kiyaslamalar yapilabilecegi gibi, organizasyon disindaki sirketler ile de kiyaslama
yapilabilir. Baglica kiyaslama tiirleri su sekilde aciklanabilir (Simsek, 2004; Kaya, 2004;
Yildiz, 2002):

I¢csel Kiyaslama: Bu kiyaslama tiiriinde organizasyonun kendi i¢inde islemler ve siirecler
arasinda kiyaslamalar yapilarak en iyi uygulamalar tespit edilmeye ¢alisilir. igsel kiyaslama,

“organizasyon i¢i kiyaslama” veya “sirket i¢i kiyaslama” olarak da adlandirilabilir.

Rekabet¢i Kiyaslama: Bu yontemde rakip firmalar ile kiyaslamalar yapilarak “en iyi
uygulamalar” tespit edilir ve organizasyona uyarlanmaya c¢alisilir. Bu yontemde bir tek degil,
birden ¢ok organizasyonla aymi anda kiyaslamalar yapilabilir. Rekabetci kiyaslama, rakip
firmalar ile yapilacagindan bunu gergeklestirmek gii¢, hatta imkansiz olabilir. Zira rakip
firmalar kendi organizasyon yapilarini, sistemlerini, siireglerini baska organizasyonlarla dogal

olarak paylagsmak istemeyebilirler.

Fonksiyonel Kiyaslama: Bu yontem, rekabetci kiyaslamada oldugu gibi organizasyon dis1
bir kiyaslama teknigidir. Burada baska firmalarin islemleri, fonksiyonlar1 ve siirecleri analiz
edilir ve tespit edilen en iyi uygulamalar organizasyona uyarlanmaya g¢alisilir. Burada rakip
firmalarla kiyaslama yapilmadigindan kiyaslama yapilacak sirketleri bulabilmek nispeten

daha kolaydir. Bu yontemde bir firma, kendi faaliyet alan1 disinda baska bir sektorde faaliyet
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gosteren firmalarla kiyaslama yapar. Ornegin, iki ayr1 sektorde faaliyet gdsteren iki
organizasyon arasinda satis ve pazarlama yoniinden kiyaslama yapilabilir. Ornegin, bir otel ve

hastane arasinda hastalarin veya miisterilerin kabulii ve agirlanmasinda kiyaslama yapilabilir.

Kiiresel Kiyaslama: Bu yontemde diinya ¢apinda basarili olmus sirketlerin ve
organizasyonlarin yapi, sistem ve siiregleri hakkinda genel bir takim bilgiler edinilmeye
caligilir ve bunlar organizasyona uyarlanmaya calisilir. Burada diger kiyaslama yontemlerinde
oldugu gibi direkt olarak bir kiyaslama yapilmasi s6z konusu degildir. Sadece “world class”

olarak ifade edilen ¢ok basarili sirketlerden ¢esitli araglarla bilgi elde edilmeye ¢alisilir.

2.4.1.3. Kiyaslama Siireci

Kiyaslama siireci iyi yapilandirilmis belirli asamalardan olusan bir siirectir. Bu siire¢ farkl
sekillerde simiflandirilmaktadir. Ayni sekilde isletmeler de uygulamada farkli yollar
izleyebilmektedir. Ancak temel asamalar hemen hemen birbirinin aynisidir. Literatiirdeki

simiflamalari dikkate alarak kiyaslama siirecini bes asamada degerlendirebiliriz(Y1ldiz, 2002).

1. Newi
Eivaslayacagim
Belirle

5 2. Kiyaslama
Ty Grubunu Olugtur
4. Venlen Topla 3. Kiyaslama
ve AnalizEt |, Ortagim Belirle

Kaynak: Yildiz, G., “Kiyaslama (Benchmarking)”, Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim
Yaklasimlari, Edit.: Ismail Dalay, Remzi Altunisik, Recai Coskun, Beta Yayinevi, Istanbul, 2002.

Sekil 2.4.1.3.1. Kiyaslama Siireci
Bu asamalar su sekilde uygulamaya ge¢mektedir (Yildiz, 2002 ve Kogel, 2003):

1. Asama; Kiyaslama Konularinin Belirlenmesi: Bu asamada isletme kiyaslamaya konu
olacak siire¢ ya da faaliyetleri belirler. Bu asama daha ¢ok basariya ulastiran spesifik konu ve

uygulamalar tizerine odaklanmay1 6ngoriir.
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2. Asama; Kiyaslama Grubunun Olusturulmasi: Bu asamada isletmeler kiyaslama
uygulamasi hakkinda yeterli bilgi ve tecriibeye sahip kisileri bir proje dahilinde bir araya
getirirler. Bu kisiler orgiit i¢inden olabilecegi gibi orgiit disindan da olabilir. Onemli olan

hangisinin etkin ve verimli olacagiyla ilgilidir.

3. Asama; Kiyaslama Ortaginin Belirlenmesi: Bu asamada isletmeler, basarili rakipler,
endiistri dali liderleri veya bagka sektorlerdeki iistiin performansh isletmeleri kendilerine
model olarak secerler. Cok dikkatli olunmas1 gereken bir asamadir. Yanlis se¢im sonradan

telafi edilemeyecek sonuglara neden olabilir.

4.Asama; Verilerin Toplanmasi ve Analizi: Bu asamada belirlenen kiyaslama ortagi ile
iliski kurularak taraflarin kesinlestirmis olduklar1 bir protokole gore bilgiler toplanir. Daha
sonra analiz edilir. Burada dikkat edilmesi gereken, kiyaslama yapilan isletmenin ilgili
konularda elde ettigi sonuglardan ziyade, isletmeyi bu sonuca ulastiran metot, teknik, siire¢ ve

uygulamalar hakkinda veri toplanmasidir.

5. Asama; Uygulamanin Gerg¢eklestirilmesi: Bu safhada, elde edilen bilgilerle isletmenin
hali hazirdaki uygulamalar karsilastirilarak diizeltmeye gidilir. Kiyaslama siireci bu asamayla

bitmez. Elde edilen sonuglar 1s1g1nda tekrar kiyaslama faaliyetleri devam eder.

2.4.1.4. Kiyaslamanin Basar1 Kosullar

Her uygulama gibi kiyaslamanin da her zaman, her yerde ve her kosulda basarili olmasi
gibi bir durum s6z konusu degildir. Kiyaslamanin beklenen yararlar1 saglamasi i¢in gerek
isletme i¢i gerek isletme dis1 birgok faktoriin olumlu yonde gelisimine ihtiyag vardir. Bu

faktorler (Kaya, 2004; Yildiz, 2002; Kogel, 2003 );
e  Ust yonetimin aktif destegi, katilimin saglanmasi ve karsilikl1 anlayzs,
e Isletme i¢i, departmanlar aras1 ve isletmeler arasindaki iliskide seffaflik,
e Degisime ve yeni fikirlere agiklik,
e Paylagima agiklik,
e Bagkasinin senden daha 1yi olabilecegini kabul etmek,

e Karsilikli giiven, gizlilik ve hukuka uygunluk ilkesine bagli kalmak seklinde

siralanmaktadir.

Bu faktorlerin olumlu yonde gelismesi sonucunda kiyaslama uygulamasiin basar1 sansi

artacaktir.
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2.4.1.5. Kiyaslama ve Otel isletmeleri

Giliniimiizde bir¢ok sektdrde sik olarak kullanilan yonetim tekniklerinden biri olan
kiyaslama teknigi, konaklama endiistrisinde de oldukca yaygin olarak kullanilmaktadir.
Kiyaslama tekniginin isletmeler arasi bilgi akisina dayali olmasi, bu teknigin otel igletmeleri

acisindan uygulanabilirlik diizeyini artirmaktadir.

Kozak ve Rimmington (1998), kiyaslama teknigini destinasyon cekiciligi ve kiiclk
konaklama isletmelerinin performansi agisindan ele almistir. Mathews (2000) ise kiyaslama
teknigini uluslararas1 otel endiistrisindeki rekabet durumunu ortaya koymak amaciyla
kullanmistir. Min ve digerleri (2002), otel isletmelerinde hizmet kalitesini artirmak amaciyla
analitik hiyerarsi siirecine (AHP) dayali dinamik yapida bir kiyaslama silireci ortaya
koymuslardir. Schegg ve digerleri (2002) ise kiyaslama teknigini, Isvigre’deki otel
isletmelerinin web sitelerinin dizayn1 ve web sitesi ilizerinden uygulanan pazarlama

faaliyetlerinin performansini degerlendirmek amaciyla kullanmiglardir.

Goriildiigi tizere kiyaslama teknigi konaklama isletmeleri kapsaminda da oldukca genis bir
kullanim alania sahiptir. Otel isletmeleri; satis, pazarlama, finans gibi belli boliimlerde
fonksiyonel kiyaslama teknigini kullanarak performans artirmaya calistigi gibi bulundugu
pazar iginde kendi pozisyonunu degerlendirmek ve gelistirmek adma diger isletmelerle

kiyaslama yapma yoluna da gidebilmektedir.

2.4.2. DIS KAYNAK KULLANIMI (OUTSOURCING)

Son yillardaki hizli gelisim ve degisimlere karsi ayakta kalabilmenin 6n kosulu haline
gelen degisken bir organizasyon yapisina sahip olabilmek i¢in, isletmeler dis kaynaklardan

yararlanma yoluna gitmektedirler.

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin son yillarda yurdumuzda da 6nem ve
yayginlik kazanmasinin nedeni, artan rekabet, globallesme ve bilgi islem teknolojisindeki
gelismelere paralel olarak isletmelerin rekabet giiclerini artirmak endisesi olmustur (Kogel,
2003, s.390). Tim bu gelismelerle birlikte “dis kaynak kullanimi” da stratejik yonetim

teknikleri arasinda yerini almigtir.

2.4.2.1. Tanim
Geng (2004) dis kaynak kullanimini, “isletmelerin kendilerine rekabet avantaji saglayan

faaliyetlere odaklanmalar1 ve asil faaliyet alanlarmma girmeyen konularda ise, o konuda
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uzmanlagmis firmalardan yararlanmak yoluyla faaliyet gostermelerini ongéren bir yonetim

stratejisi” olarak tanimlamaktadir.

Giiniimiizde kiiresellesen rekabet ortaminda ¢ogunlukla esnek organizasyon yapisina sahip
isletmelerin basarili oldugu goriilmektedir. Dis kaynak kullanimi diisilk maliyet, esnek
organizasyon yapisi, risk paylagimi, hizli uyum saglama ve 6z yetenegini gelistirme gibi
konularda isletmelere imkan taniyan, isletmelerin basarisinda 6nemli rol oynayan stratejik bir
yonetim teknigi olmasi nedeniyle isletmeler agisindan bu teknigin kullanilmasi zorunluluk
haline gelmistir denilebilir. Outsourcing Institute (2009)’a gore isletmelerin dis kaynak

kullanimina gitmesinin temel on nedeni su sekildedir;
1. Operasyon masraflarin1 diistirmek ve kontrol altina almak,
2. Isletmenin kendi islerine adaptasyonunu saglamak,
3. Yeni yetenekler kazanma imkan1 saglamak,
4. Dabhili kaynaklar diger islerde kullanma imkan1 saglamak,
5. Yeniden yapilanma faaliyetlerini ve yararlarini hizlandirmay: saglamak,
6. Dahili kaynaklarin kullanimi i¢in yeni imkanlar saglamak,
7. Kontrol disindaki ve yonetilmesi zor olan islere zaman ayirmay1 saglamak,
8. Sermaye yatirimlari i¢in yeni imkanlar saglamak,
9. Risk paylagimi saglamak,
10. Nakit akigsini1 hizlandirmak.

Di1s kaynak kullanimi ayrica isletmeyi tedarik¢i pazarinda daha giiglii hale getirir.
Faaliyetlerin dis kaynak kullanimi ile yapilmasi, sadece miisteri acisindan yararl bir etkinlik
degil, bir ¢ok tedarik¢inin bu zincire dahil olmasi ile tedarikgiler icinde bir kar meydana
getirme firsatidir (Mazlan ve Ali, 2006). Esneklik ise dis kaynak kullaniminin sagladig
yararlardan diger bir tanesidir. Isletmeler anlasmali oldugu diger tedarik¢i isletme ile

risklerini paylasarak esneklik payini arttirma firsati bulmaktadir (Lai ve Soltani, 2007).

2.4.2.2. Dis Kaynak Kullanim Siireci

Isletme, yapma yerine almayi tercih edecek duruma geldiginde dis kaynak kullanimi siireci
baslamaktadir. Stratejik bir alternatif olan dis kaynak kullanimi tasidigi riskler nedeniyle
dikkatli bir sekilde degerlendirilmelidir. Basarili bir dig kaynak kullanimi siirecinin temel

asamalar1 su sekildedir (Tikici ve Kaya, 2004, s.184):
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e Strateji asamasi: “Dis kaynak kullanimina gidilmeli mi yoksa gidilmemeli
mi?”igletme iist yonetimin liderliginde fayda-maliyet analizi yaparak bu sorunun
cevabin1 bulmaya calisir. Rekabet ortami, maliyetler, DKK miktari, proje niteligi,
teknolojik gelismeler gibi faktorler géz Oniinde bulundurularak uzun donemde

isletmeye saglayacagi faydalar tespit edilir.

e Secim asamasi: DKK uygulamasina karar verildikten sonraki agsama dis
kaynak saglayicinin segilecegi asamadir. Dogru tedarik¢iyi segmek uygulamanin
basaris1 i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Detayli bir alan arastirmasiyla isletmenin
ihtiyaglarina cevap verebilecek tedarik¢iler bulunur, dis kaynak kullanim amacinin

Ozelliklerine gore se¢im yapilir.

o Sozlesme asamasi: Secim asamasinda belirlenip teklif sunulan isletmeyle
karsilikli ¢ikar iligkisine dayanan sdzlesme imzalama asamasina gelinir. Bu asamada
dikkat edilmesi gereken en Onemli nokta taraflar hakkinda dogru bilgilerin elde
edilmesi, sorumluluklarin belirlenmesi, olas1 degisikliklere iligskin hiikiimlerin agik bir
sekilde ifade edilmesidir. Bu hem dis kaynak kullaniminin basarili olmasi hem de
taraflar arasindaki iliskinin kaliteli olmasi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Son
olarak sozlesme prosediirlere uygun olarak tamamlanmali, aciga kavusturulmamis

konu kalmamalidir.

e Uygulama asamasi: Anlagsma gereklerine uygun olarak, isleyis slirecinin
planlanmasi, biitcenin hazirlanmasi, kaynak temini, gerekli personel alimi gibi
faaliyetlerin uygulamaya kondugu asamadir. D1g kaynak kullanimi siireci artik fiilen
baglamistir. Bu asama gerekli yoOnetsel fonksiyonlarin ve programlarin resmen

baslatilmasina iligkin faaliyetleri kapsamaktadir.

e Yonetim asamasi: Bu asama taraflar arasindaki iliskinin yonetimiyle ilgili
faaliyetlerin yiriitiildiigli asamadir. Yetki dagilimi, sorumluluklar, tedarik, yonetim,

miusteri iliskileri, sevkiyatin entegrasyonu gibi konulardan olusur.

e Bitis asamasi: Taraflar arasindaki tiim faaliyetlerin sona erdigi, projenin

tamamlandig1, sozlesmenin bittigi asamadir.

Di1s kaynak kullanimi yapilan alanlar giiniimiizde oldukga gesitlenmistir. Ozellikle bilisim
teknolojilerindeki hizli degisimin isletme tarafindan izlenmesinin yiiksek maliyeti bu
hizmetlerde dis kaynaklardan yararlanilmasini gerektirmektedir. Bilisimden sonra dis kaynak
kullaniminin en ¢ok tercih edildigi alanlar yonetsel faaliyetler, dagitim, lojistik, liretim,

miisteri hizmetleri, insan kaynaklari ve finanstir (Tiirksoy, 2005, s.12).
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Outsourcing Institute’un (2009) raporuna gore dis kaynak kullaniminin yapildig ii¢ temel

alan bilgi teknolojileri, lojistik ve is siirecleridir. Ayrica ayni rapora gore basarilt bir dig

kaynak kullanim1 gergeklestirebilmek i¢in gerekli on temel faktor;

1.

2.

8.

9.

Isletme amag ve hedeflerini iyi anlamak

Stratejik bir vizyona ve plana sahip olmak,

Dogru tedarikg¢iyi se¢mek,

[liskilerin, yonetimin devam eden bir siireci halinde ele alinmast,
Diizgiin bir sekilde yapilandirilmis bir anlagsma,

Etkili birey ve gruplarla acik sekilde iletigim,

Kidemli yoneticilerin destegi ve katilimu,

Kisisel konulara 6zen gostermek,

Yakin donemde finansal savunma,

10. Isletme disindan uzmanlarin kullanilmasi seklinde siralanmistir.

2.4.2.3. D1s Kaynak Kullaniminin Avantaj ve Dezavantajlar

DKK’nin en 6nemli avantaji maliyetleri azaltmasi olarak goriilmektedir. Bu durum dogru

olmakla birlikte diger avantajlarda géz oniinde bulunduruldugunda sonucu yalnizca bu faktore

indirgemek pek dogru olmayacaktir. Disg kaynak kullaniminin diger avantajlar1 su sekilde

siralanabilir (Tagkiran ve dig., 2006, s.321);

Isletmeye esneklik kazandirma,

Yeni projelere siiratli gecis saglama,

Isletme bazinda uzmanlasma (temel yetenek kapsaminda faaliyet gdsterme),
Isletmenin iistlendigi riski azaltma,

Uriinlerin ve hizmetlerin kalitesini arttirma,

Isletmenin maliyetlerini azaltma,

Verimlilikte artis saglama.

Isletmeler outsourcing kullaniminda bircok potansiyel fayda elde edebilecegi gibi bazi

olumsuz durumlarla karsilasma ihtimali de bulunmaktadir. Bu dezavantajlar1 su sekilde

siralanabilir (Tanyeri ve Firat, 2005, 5.276):
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e Isletmenin yeteneklerinin kaybedilmesi ve yanlis yeteneklerin gelistirilmesi,
e lsletmenin esnekliginin kaybedilmesi,

e Dis kaynagi saglayan isletmelerin iizerindeki kontroliin yitirilmesi ve bu

isletmelere asir1 bagimli hale gelinmesi,
e Personel sayisinda meydana gelen diizenlemelerin personeli huzursuz etmesi,
e Isletmelerin kisa vadeli ekonomik amaglara odaklanmast,
e lsletmenin riski paylasmak yerine tek tarafli ¢ikarlara yonelmesi,
e Isletmeler arasinda giiven duygusunun olusmamast,

e Isletmelerin dis kaynak kullamminda maliyetlerini gercek¢i bir sekilde
ongorememesi ile tahmin edilemeyen ve dig kaynak kullanimi sézlesmesinde yer
almayan cesitli ek maliyetler ile karsilagsmast ve bu durumun isletmenin dis kaynak

kullanarak elde etmeyi diislindiigii tasarruf olanaklarini sinirlandirmasi.

Her kavram gibi dis kaynak kullanimi kavrami da ¢ift boyutlu bir kavramdir. Yani
avantajlarinin yaninda dezavantajlar1 da vardir. Bunun i¢in gerek isletmenin secim gerekse
secim silireci agamalarinda ¢ok dikkat edilmesi gerekmektedir. Etkin kullanilirsa firmaya
rekabet iistiinliigli saglayan bir arag¢ olabilir. Fakat onlem alinmazsa veya uygulama hatasi

yapilirsa Orgiite zarar verir.

Sonug itibariyle diger tiim yonetim teknikleri gibi dis kaynak kullanimi da yerinde ve
zamaninda etkin bir sekilde kullanilir ve yonetilirse isletmelerin bircok konuda daha etkili ve

verimli faaliyet gostermesine olanak saglayacaktir.

2.4.2.4. D1s Kaynak Kullanimi ve Otel Isletmeleri

Di1s kaynak kullanimi diger bircok yonetim teknigi ile (temel yetenekler, stratejik isbirligi
vb.) iligki i¢inde olan ve tiim sektorlerde kullanimina rastlanan stratejik bir yonetim
teknigidir. D1s kaynak kullanim1 otel isletmelerinin temizlik, yiyecek-igecek, bakim-onarim,
personel, animasyon ve giivenlik faaliyetlerinde siklikla kullanilmaktadir (Oncii ve Iskin,

2009).

Klasik anlamda otel isletmeleri isletme disindan tedarik ettikleri malzemeleri isletme
icerisinde depolayip bu malzemeler yardimiyla mutfakta hazirlanan yiyecek ve igecekleri
restoranda miisterilerine sunmaktadir. Kat hizmetleri tarafindan kullanima hazir tutulan odalar
ise Onbliro tarafindan miisterilere kiralanir (Tiirksoy, 2005, s.12). Burada hizmetin sunuldugu

miisteri grubu ve tedarikgiler, isletmenin disinda yer almakta, {iriin ve hizmetler otel icerisinde
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hazirlanip sunulmaktadir. DKK uygulamalarinda ise orta kisimda kalan (gerceve igerisindeki)
hizmetler dogrudan isletme disindan kisi ya da kuruluslara yaptirilarak yuriitiilmektedir

(Paraskevas, 2001).

Ayrica otel isletmelerinde bilgi teknolojileri faaliyetlerinde de dis kaynak kullanimi yoluna
gidilmektedir. Otellerin internet iizerinden gerceklestirdikleri rezervasyon ve pazarlama
faaliyetlerinde oteller araci isletmeler sayesinde bu faaliyetlerini ger¢eklestirmektedir

(Paraskevas ve Buhalis, 2002).

Sonug olarak dis kaynak kullanimi sanayi isletmelerinde oldugu gibi hizmet isletmelerinde
de oldukca sik kullanilan bir yonetim teknigi olarak karsimiza gikmaktadir. Ozellikle otel
isletmeleri temel faaliyetlerini daha iyi sekilde gerceklestirmek icin diger faaliyetlerini
(pazarlama, rezervasyon, temizlik, giivenlik, bakim-onarim) dis kaynak kullanimi yoluyla da

gergeklestirebilmektedir.

2.4.3. TOPLAM KALITE YONETIiMi

Son yillarda yonetim alaninda meydana gelen degisiklikler sonucunda insan giiciine dayali
isler yavas yavas yerlerini beyin giiciine dayali iglere birakmislardir. Emek isgilerinin yerini
bilgi iscileri almistir. Bu gelismeler sonucunda ortaya ¢ikan diger bir yonetim teknigi de

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) dir.

2.4.3.1. Tammm ve Ozellikleri

TKY 1980°1i yillarda baslayan ve 1990’11 yillarda yayginlik ve popiilarite kazanan yonetim
kavram ve uygulamalarinin basinda gelmektedir (Kogel, 2005). TKY, yonetim yaklagimlari
arasinda en ¢ok tartisilan ve en cok ilgi ¢eken yaklagimlardan biridir. Miisterilerin ihtiyag,
istek ve beklentilerine uygun niteliklere sahip mal veya hizmetlerin tretilebilmesi ve iiretim
mekanizmalarinin ayni hedefe sevk edilebilmesinin yol ve yontemlerinden birisi TKY nin
uygulanmasidir. Toplam kalite yOnetimine yoOnelik bir¢ok tanim yapilmistir. Bunlardan

bazilar1 su sekildedir;

Bolat’a (2000) gore TKY, stirekli gelismeyi esas alarak miisteri memnuniyetini hedef alan
ve bunu gergeklestirecek olan basta tepe yonetimi olmak iizere tiim calisanlar1 bu siirece dahil
eden cagdas bir yonetim yaklagimidir. Simsek ve digerlerine (2007) gore TKY, uzun vadede
misterinin tatmin olmasin1 bagarmayi, kendi personeli ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi

amaglayan, kalite diizeyine yogunlasmis ve tiim personelin katilimina dayanan bir igletme
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yonetim seklidir. Develioglu ve digerlerine (2006) gore TKY, sadece iiriin ve hizmet kalitesi
ile ilgili olmayip isletmelerin biitiin faaliyetlerinde kalitenin hakim olmasini igeren ¢agdas bir
yonetim anlayisidir. Tavmergan’a (2002) gore TKY, katilimcr ve destekleyici bir yonetim
anlayis1 igerisinde, en uygun kalite maliyeti ile miisterilere en iist diizeyde kalite glivencesi
verebilen, kurulusun ticari, finansal, teknik beseri kaynaklarini optimize etme yolundaki
faaliyetlerinin tiimiiniin koordine edilmesi ve yonlendirilmesidir. Uygug’a (1998) gore, TKY
genel bir yonetim felsefesi, bir diislince ve yasam tarzidir. Tiim 6rgiit tiyelerinin ortak amaci,
her zaman ve siirekli olarak miisteri beklentileri ya da beklentilerinin {izerinde mal veya

hizmet sunmaktir.

Sonug olarak TKY, isletmenin miisteriye yonelik kaliteli hizmet bilinciyle, tanimlanmis
plan dahilinde, {ist yonetimin liderliginde, tiim calisanlarin bu siirece dahil edilmesiyle

gergeklestirilen bir modern yonetim yaklasimidir.

2.4.3.2. Toplam Kalite Yonetiminin flkeleri
TKY ilkeleri ilk olarak kalite uzmanlari Deming, Juran ve Feigenbaum tarafindan ortaya
atilmistir. Bu ilkeler ayrica TKY’nin uygulama siirecini de adim adim gozler Oniine

sermektedir. TKY nin basari ile uygulanabilmesi i¢in ortaya konulan temel ilkeler sunlardir

(Bolat, 2000):

1. Miisteri Odakhhk: Giiniimiizde diinya pazarinda hiikiim siiren rekabet baskisi,
kuruluglar1 ‘sattigin1 yapan’ olmaktan cikarip ‘satilabileni yapan’ hale gelmeye
zorlamigtir. Satilabilenin ne oldugunu anlamak i¢in de kaliteyi miisteri belirler
anlayisinin benimsenmesi gerekmektedir (Akdag, 2005, s.163). Miisteriden kasit hem
i¢c hem de dis miisteri olmaktadir. Dis miisteriler isletmenin sundugu iirlinlerden
yararlanan kisi ya da kuruluslar iken i¢ miisteriler ise liretimde dogrudan ya da dolayh
olarak etkisi olan tiim isletme calisanlaridir. Bu ilke her iki miisterinin de

memnuniyetini saglamay1 gerektirir.

2. Onleyici Yaklasim: Bu yaklasim planlamanin iyi yapilmasi gerektigi ile
ilgilidir. Her yonii ile diisiiniilmiis, kapsamli ve titiz bir planlama ile sonradan ortaya
cikabilecek sorunlarin biiyiik bir boliimii ortadan kaldirilabilir. Maliyet etkinligi ve
mitkemmel miisteri tatmini i¢in, miisteri gereksinimleri tasarim asamasindan itibaren
g0z Oniine alinarak iirlin veya hizmet iiretirken hata, fire ve 1skartalar1 en aza indirmek

gerekir (Bardake1 ve Ertugrul, 2002, s.209).
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3. Grup Cahsmasi:: TKY’nin uygulanabilirli§i grup calismasini gerektirir.
Buradaki mantik grubun etkilesimi neticesinde sinerjinin olusturulmasidir. TKY
blinyesindeki grup calismalar1 basta Kalite Cemberleri olarak kendini gosterir. Kalite
cemberleri ile caligsanlar alinan kararlara katilabilmekte ve sahiplenebilmektedirler. Bu

da kararlarin uygulanabilirligini artirmaktadir.

4. Kaizen (Siirekli Iyilestirme): Kaizen, siirekli gelisme ve siirekli yeniligi
saglayarak, sifir hatali iiretimle siirekli iyilestirme saglanarak miikemmele ulasmay1
hedeflemektedir. Kaizen olgusunun hayata gecirilmeden once bireyin oncelikle kendi
hayatinda bunu yasayarak uygulamas1 gerekli olmaktadir. Bu noktada Kaizen sadece
teorik bir uygulamay1 degil ayn1 zamanda uygulayarak yasamay1 da 6ngoren bir TKY

sistemidir (Zerenler ve iraz, 2006).

5. Calisanlarin Egitimi: Egitim, 6grenme, iyilestirme ve gelisme TKY nin temel
ozellikleridir. TKY 0zl itibariyle statiikoya karsi degisimi, eskiye karsi yeniyi
olusturmaya ¢alisan bir yaklagimdir. Bu nedenle TKY’de siirekli olarak bir
yenilik¢ilik ve bu amagla iyilestirme s6z konusudur. Bu amaglarin gergeklestirilmesi

icin TKY, egitimin kurumsallastirilmasina 6ncelik verir (Jones ve dig., 1998).

6. Ust Yonetimin Liderligi: Lider, baskalarim1 belirli bir ama¢ dogrultusunda
davranmaya sevk eden, etkileyen kisidir. Liderlik siireci, lider, izleyiciler ve
kosullardan olusan bir siirectir (Ataman, 2001, s.454). TKY 'nin igletme bilinyesine tam
olarak yerlestirilmesi i¢in Oncelikle lider, bu siirecin sik1 bir takipg¢isi ve denetcisi
olmalidir. Lider, TKY anlayisini tiim isletme biinyesine yaymali ve fikirlerin serbest

dolasgimini saglayacak, acik iletisime sahip bir ¢aligma ortam1 meydana getirmelidir.

7. Tiim Cahsanlarin Katilimi: Toplam kalite yonetiminin basar1 kazanmasinda,
tiim calisanlarm buna inanmas1 ve bagl kalmasi 6nemli rol oynamaktadir. Isletme
karar alirken sadece iist yonetimin tekelinde bir karar alma siireci ile degil, diger tiim
isletme calisanlarinin da katilabilecegi modern bir isletme kiiltiirli blinyesinde kararlar

gerceklestirmelidir.

2.4.3.3. Toplam Kalite Yonetiminin Amaclari
Tim diger yonetim tekniklerinde oldugu gibi TKY de yonetim faaliyetlerinde gelisme
saglamay1 amaglamaktadir. TKY nin kendine has amaglar1 su sekilde siralanabilir (Simsek,

2002, s.375):

e Kendi pazarlarinin ihtiyaglarina daha etkin ve saglikli bir bi¢imde yonelebilmek,
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e Uriin ve hizmet kalitesinin de Otesinde biitiin alanlarda en yiiksek kalite

performansina erismek,
e Kalite performansina erisilmesinde gerekli basit yaklagimlar1 kullanabilmek,

e Uretici olmayan faaliyetleri ve bozuk {iriin oranini azaltmak igin biitiin siiregleri

siirekli olarak incelemek,
e Gerekli gelismeleri saptamak ve performans kriterleri getirmek,

e Rakipleri tam ve detayli olarak anlamak suretiyle etkili bir rekabet stratejisi

olusturmak,
e Sorun ¢oziimlemede bir ekip yaklagimi belirlemek,
e Haberlesme alaninda ve bagarili igin takdiri hususunda etkin yollar belirlemek,

e Hic¢ sona ermeyen bir iiriin gelistirme stratejisi kapsaminda {iretim siireglerini

devamli olarak gozden gegirmek.

2.4.3.4. TKY’nin Avantajlar1 ve Dezavantajlari
TKY’ nin toplumsal degisimler ve acimasiz rekabet kosullarinda basarili bir sekilde

uygulanmas1 durumunda isletmeye kazandiracagi avantajlar su sekildedir (Yalgin ve Ay,
2007, s.11):

e  Miisteri tatmininin artmasi,

e  Mal ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesi,

e Kaynak israfinin azalmasi,

e  Uriin gelistirme siirecinin kisalmasi,

e Verimliligin artmasi,

e Pazar talebinin karsilanmasinda esnekligin artmasi,

e Miisteriye sunulan hizmet kalitesinin artisinin yani sira mal teslim siirelerinin

kisalmasi,
e (Calisanlar ile yonetenler arasindaki iligkilerin diizenlenmesi.
TKY ye yonelik bazi elestiriler ve dezavantajlart su sekildedir;

e TKY istatistiki verilere gereginden fazla odaklanip insan faktoriinii ihmal
edebilir.
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e TKY’nin felsefi yonii anlagilabilir nitelikte olsa da uygulanmasi zor bir

yonetim teknigidir.

e TKY biinyesinde yapilan genellemeler ve bunlarin dominant bir rol oynamasi

uygulanmasi hususunda siipheler uyandirmaktadir.

e TKY’nin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in iilke kiiltiirii 6nemli bir rol

oynamaktadir.

e Kalite sertifikalarinin alinmasinda ortaya ¢ikan zorluklar gelisimi yavaslatip,

esnekligi azaltmaktadir.

2.4.3.5. TKY ve Otel isletmeleri

TKY isletmede belli bir boliimdeki degisimi ve gelisimi belirtmemekte, tiim isletmenin
dahil oldugu koklii bir degisimi, gelisimi amaglamaktadir. Daha dnce belirtilen TKY ilkeleri
genel anlamda tiim isletmeler i¢in gecerli olabilir. Ancak hizmet isletmeleri farkli bir yapiya
sahip olmalar1 nedeniyle kendine has bazi Ozellikleri bulunmakta ve TKY’den ayrilarak

hizmet kalitesi olarak gelismekte ve toplam hizmet kalitesi olarak adlandirilmaktadir.

Bu baglamda birgok yazar TKY’nin otel isletmelerine yonelik uygulamalari hakkinda
bircok ¢alisma yapmstir. Ornegin; Arash (2002) Kuzey Kibris otellerinin TKY uygulamalari
icin hazir olup olmadigimi belirlemeye yonelik bir ¢alisma gerceklestirmistir. Sila ve
Ebrahimpour (2003) liikks otel isletmelerindeki TKY uygulamalarini belirlemek ve bunlari
karsilastirmak amaciyla bir ¢caligsma gerceklestirmistir. Chartrungruang ve digerleri (2006) bat1
otelleri ile Tayland otellerini miisteri memnuniyeti, egitim ve TKY uygulamalar1 agisindan
karsilagtiran bir c¢alisma yapmiglardir. Min ve Min (2005) otel isletmelerinde hizmet
kalitesinin karsilastirmali degerlendirmesine yonelik bir ¢alismay1 yonetim bakis agisiyla ele
almislardir. Claver-Cortes ve digerleri (2008) Ispanya’daki otellerde TKY’nin yonetsel
faktorlerle olan iligkisini ve performansa olan etkisini belirlemek amaciyla bir ¢alisma

gergeklestirmislerdir.

Gortldugi iizere otel isletmelerinde TKY yaygin olarak kullanilmaya ¢alisilan bir
tekniktir. TKY’nin uygulama agisindan zorluklart nedeniyle otel isletmeleri bu teknigi
uygulamaya koymakta zorlanmaktadir. Ancak isletmelerine saglayacagi katkilar1 diisiinen otel

isletmeleri bu konuda ¢aba gostermeyi stirdiirmektedir.
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2.4.4. SENARYO PLANLAMA

Cevresel belirsizligin artis hizinin oldukca yiiksek oldugu giiniimiiz is diinyasinda,
isletmeler ortaya ¢ikan firsat ve tehditleri olduk¢a iyi degerlendirmek zorundadirlar. Klasik
yonetim tekniklerinin yetersiz kaldigt bu belirsiz cevrede isletmeler yeni teknik ve
uygulamalara ihtiya¢ duymaktadir. Belirsizlik ortaminda dogru karar verebilmek icin
isletmeler dogru tahminleri yapmali, firsat ve tehditleri 6nceden sezebilmelidir. Bu ihtiyaci

karsilamak amaciyla ortaya konan stratejik yonetim araglarindan biri de senaryo planlamadir.

1970’li yillarda Shell’in Senaryo Planlama bdliimii baginda bulunan Arie De Geus 1970
yilimin basinda iken 1970 yili i¢inde biiyiik bir enerji krizi ortaya ¢ikacagini ve Sovyetler
Birligi’nin dagilacagin1 6ne siirmiis ve stratejilerini bu yonde gelistirmistir. Yapilan bu
tahminler sonucu Shell krizden ¢ok karli ¢ikmis ve hizli bir biliylime dénemine girmistir
(Tekinay, 2009). Bu donemde senaryo planlama teknigi ile kazanilan bu basar1 senaryo
planlama teknigini popiiler hale getirmistir. Ve bu gelisimle birlikte isletmeler artik

belirsizlikten kagmaya degil onunla yasamaya yonelik faaliyetlerine yon vermislerdir.

2.4.4.1. Tanim1 ve Amaci

Finlay’e (1998) gbre senaryo planlamanin tanimi yapilmadan Once senaryo ve tahmin
arasindaki fark belirtilmelidir. Tahmin yapmak daha kisa siireli bir gelecek i¢cin gegmisten
alinan bilgiler dahilinde diizenli bir 6ngériide bulunmaktir. Ancak daha uzun siireli gelecege
yonelik ongoriilerde bulunurken belirsizlik daha ¢ok artmakta ve gecmise yonelik bilgilerin
degeri azalmaktadir. Bu nedenle Finlay (1998) senaryo planlamayi, “daha belirsiz bir ortama
yonelik ve daha az bilgi ile daha uzun bir gelecege yonelik ongoriilerde bulunmak”™ olarak

tanimlamugtir.

Dogan’a (2003) gore senaryo planlama, gelecege iliskin senaryolar ¢izmek ve bunlara
dayali ¢6ziim yollar1 iiretebilmek, ger¢ek ve hayal alemi arasindaki etkilesimlerden gelecege

ayna tutmaya ¢alismaktir.

Bush ve Nuseibeh’e (2006) gore senaryolar, isletmenin i¢cinde bulundugu ¢evrede meydana
gelebilecek olasi faaliyetleri 20-25 senelik bir siire i¢inde ¢erceveleyip, dnceden arastiriimasi

amaciyla gelistirilir.

Wright’a (2000) gore ise senaryolar siirekli inceleme, bilgi yenileme ve hatalar1 diizeltmeyi

iceren bir siire¢ halinde islemektedir. Ayrica senaryolari, “gecmis deneyimlerden yola ¢ikarak
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gelecege yonelik hikayeler olusturmak ve oOnceden belirlenmis olaylar1 takip edip teshis

etmek” olarak tanimlamigtir.

Bu kadar hizla degisen bir diinyada, belirsiz gelecege hazirlanilmasini saglamak, zihinsel
modelleri degistirmek, kararlarin test edilmesini saglamak ve dinamik c¢evre kosullarinda
performanst artirmak gibi ozellikleri ile senaryo planlamanin giivenilir bir yontem olarak

kullanilmasi siireci hizlanmistir (Chermarc, 2005).

Senaryo planlamasimin esas kismini gelecekte olabilecek bir durumu tam olarak tahmin
etmeye calismak degil, gelecege yonelik bircok belirsizligi dikkate almasi olusturmaktadir
(Peterson ve dig., 2003).

Senaryo planlamanin temel amact belirsizlikleri anlasilir hale getirmek istemesidir.

Senaryo planlama ayrica su gibi amaglar i¢in de kullanilmaktadir (Kiling, 2007):
1. Gelecege yonelik fikirlerin ortaya ¢ikmasinda olusacak engelleri kaldirir.
2. Orgiitsel dgrenmeyi saglayan bir arag niteligi gdrmektedir.

3. Yoneticilerde karar vermeyi gelistirdigi gibi igletmenin performansini da

artirmaktadir.

4. Stratejilerin olusturulmasi ve daha sonra se¢ilmesi asamasinda gerekli bilgi

akigina yardimer olmaktadir.

5. Ortaya koydugu farkli bakis acilar1 sayesinde yeni fikirlerin {iretilmesine

yardimc1 olmaktadir.

6. Isletmelerin kaynaklarmi tedbirli paylastirmasina ve herhangi bir krizden 6nce

prova yapmasina imkan saglamaktadir.

2.4.4.2. Senaryo Planlama Siireci

Senaryolarin stratejik ¢ergevede planlama asamalar su sekildedir (Bood ve Postma, 1999):

1. Problemin tanimlanmasi ve igeriginin belirlenmesi: Senaryo olusturma
stireci konunun tanimlanmasi ve yonetim i¢in sorun yaratan konulara dair kararin
alinmasi ile baglar. Bu agsamada senaryo planlamasinin {izerinde odaklanacagi nokta

belirlenir. Ana konunun igerigi ve zaman aralig1 ortaya konulur.

2. lcinde bulunulan durumun aciklanmasi ve cevresel faktorlerin

belirlenmesi: Bu asamada giincel durumla ilgili faktorler belirlenmektedir. SWOT
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analizi baslangi¢ noktasi i¢in olduk¢a uygun bir tekniktir. Giincel durumun gelecege

yonelik sinyaller vermesi onun iyice arastirilmasi gerekliligini ortaya koymaktadir.

3. Senaryoyu olusturan parcalarin siiflandirilmasi, degerlendirilmesi ve
secilmesi: Gelecekte meydana gelecek gelisimleri sabit, dnceden tahmin edilebilir ve
belirsiz olarak ayirabiliriz. Sabit ve dnceden belirlenebilen faktorler her tip senaryo
icin aynidir. Belirsizlikler senaryolar arasindaki farklari tayin eder. Suni olarak
degistirilen temel bazi belirsizlikler, her bir senaryonun farkli gelecek tasviri
yapmasini saglamaktadir. Boylece senaryolar belirsizliklerin dogurdugu onemli

sonuglar1 yansitmis olacaktir.

4. Senaryolarin olusturulmasi: Senaryolarin iist yOnetim tarafindan kabul
edilmesi i¢in anlasilir, mantikli ve igsel tutarlilifa sahip yapida olmasi gerekir. Bu

asamada pargcalar birlestirilerek gelecege yonelik mantikli hikayeler yazilmaktadir.

5. Senaryolarin analizi, yorumlanmasi1 ve se¢cimi: Bu asamada yoneticiler
icinde bulunulan cevre ve sahip olunan problemler dahilinde ortaya konulan
senaryolarin analizini yapar, gerekli degerlendirmelerden gecirir ve en uygun olanlar1

seger.

6. Senaryolarla stratejik karar almanin desteklenmesi: Tespit edilen
senaryolar 15181 altinda izlenecek ana stratejiler belirlenir veya stratejiler bu

senaryolarla desteklenir.

Bu asamalarin gerceklestirilmesinde bir¢ok soru isareti ortaya g¢ikacaktir. Ortaya konan
belirsizlikler iizerinde ilk basta tahmin yapilmasi imkéansiz gibi goziikebilir. Ancak gecmise
doniip gelecege bakarak belirsizlik yigimin1 ortak bir grupta toplayabilir ve belirsizlikler
tizerinde daha rahat tahminlerde bulunulabilir (Wilkinson, 2009).

2.4.4.3. Olumsuzluklarin Tetiklemesi ve Cokiis Senaryolari

Senaryo planlamas1 yapilirken bazi olaylarin olumsuzluklari tetiklemesi sonucu olusacak
ardisik senaryo siralamasinin ortaya c¢ikmasi diger bir ifade ile ¢okiis senaryolar1 ayrica
yapilmalidir. Genelde oOnem siralamasinda ilk sirada bulunan olaylarin iki veya daha
fazlasinin bir anda gerceklesmesi ¢okiislin baslangici kabul edilebilirken, her zaman bdyle
olmayabilir. Ger¢eklesme olasilig1 diisiik olan bir senaryonun iglemeye baslamasiyla, ortaya
cikacak diger senaryolar isletmenin faaliyetinin durmasina neden olabilir. Karar vericilerin
¢okiis senaryolar1 yapmasi ve uygun planlar gelistirmesi isletmenin muhtemel kayiplariin en

aza indirilebilmesi i¢in gereklidir (Naralan, 2007, s.600).



54

2.4.4.4. Senaryo Planlama ve Otel Isletmeleri

Senaryo planlama isletmelere bilinmeyen gelecek i¢inde yol goOstermeyi amaglayan
stratejik bir yonetim teknigidir. Otel isletmelerinin temel faaliyetleri karsilikli etkilesim
cergevesinde gerceklesmesi nedeniyle senaryo planlama teknigi de otel igletmelerinde bu

cergevede uygulama alani bulmaktadir.

Louvieris ve digerleri (2003), internet {izerindeki otel miisterilerinin davraniglarindaki
dinamikleri ¢6zmek adina senaryo planlama teknigini kullanmiglardir. Miisterilerin ne tiir
satin alma egilimlerine sahip oldugunu, satin alma kararlarindaki degisiklikleri ve sadakatleri
konusunda senaryo planlama teknigini kullanarak gelecege yonelik etkin stratejiler ortaya

koyabilmeyi amag¢lamiglardir.

Yeoman (2005) ise Iskogya’daki turizm potansiyelini dlgmek igin senaryo planlama
teknigini kullanmistir. Ouzzani ve Bouguettaya (2004) web hizmetlerinin turizm
faaliyetlerinde onemli bir yeri oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle senaryo planlama
teknigini  kullanarak  potansiyel miisterilere yonelik yeni bir web tasarimi

gergeklestirmislerdir.

Gortildiigii tizere, otel isletmelerinin giiniimiiz rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek i¢in
kullandig1 yonetim tekniklerinden biri de senaryo planlama teknigidir. Bunun temel nedeni ise
diger tiim isletmelerde oldugu gibi gelecege yonelik belirsizlik ve bilgi kirliliginin isletmeleri
zor durumda birakmasidir. Senaryo planlama teknigi ile isletmeler gelecege yonelik alternatif
yollar ¢izerek, belirsizlik ve karmasadan en az sekilde zarar gormeyi amaglamaktadir.
Dolayisiyla otel isletmeleri gerek miisterilerle ve tedarikgilerle iliskilerinde gerekse pazardaki
rakipleri ile olan iligkilerinde senaryo planlama teknigini kullanarak, alternatif karar

secenekleriyle gerektigi zamanda gerekli hamleleri yapabilecek duruma gelebilmektedir.

2.4.5. VIZYON VE MiSYON BIiLDIRILERI

Stratejik yonetim kapsaminda ortaya konulan misyon ve vizyon kavramlari, igletmelerin
varolus neden veya nedenlerini tespit etmeleri ve gelecekte olmak istenilen noktanin
portresini ¢ikarmasi agisindan igletmelere stratejik diislinmeyi kazandiran modern bir
tekniktir. Ayrica bu teknik isletmelerin ¢alisanlar1 ile olan baglarin1 giiclendiren, oOrgiitsel
yaraticilig1 destekleyen ve dis miisterilerle olan iletisime yardim eden bir¢ok 6zellige sahiptir.
Misyon ve vizyon kavramlar1 ayri niteliklere sahip oldugundan konular ayri ayr ele

alinacaktir.
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2.4.5.1. Misyonun Tanimi
Misyon isletmenin varolus amacim1 belirten yazili veya yazisiz sekilde sunulan
aciklamalardir. Misyon ile ilgili bircok tanim yapilmistir. Bu tanimlamalardan bazilar1 su

sekildedir;

Fitzroy ve Hubert’e (2005) gore misyon, firmanin rekabet etmek i¢in se¢mis oldugu ilgili
alani ifade etmektedir. Dinger (2007), misyonu “0Orgiit iiyelerine bir istikamet vermesi ve
anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve oOrgiiti benzer Orgiitlerden ayirt etmeye
yarayacak uzun donemli bir goérev ve ortak bir deger” olarak tanimlanustir. Mirze ve Ulgen
(2004) ise misyonu, “isletmenin yaptig1 is ve bu isi yaparken benimsedigi degerleri,
yaklasimlari, felsefe ve diger ayni isi yapanlardan farkli olan hususlarin agiklanmasi” olarak

tanimlamaktadir.

Yapilan tanimlarin ortak noktasi, misyonun isletmeyi diger isletmelerden ayiran
ozelliklerini belirtmesi, isletmenin varolus amacini belirtmesi ve bu amacin ¢alisanlari motive

eder bir nitelik tasimasi gerekliligi tizerinedir.

2.4.5.2. Misyon Olusturulurken Dikkat Edilecek Hususlar
Orgiit misyonu olusturulurken isletme, rakiplerinden daha iistin ve farkli olmay1
amaclamalidir. Misyonla birlikte kurucularin veya yonetim kademelerinin olusturdugu orgiit

kiiltlirii ve inang basarida 6nemli bir yer alir (Ramazanoglu ve Bahgeci, 2006).
Misyon bildirisi olusturulurken dikkat edilecek hususlar su sekildedir (DPT, 2006):
e Ozlii, agik ve carpici sekilde ifade edilir.
e Hizmetin yerine getirilme siirecini degil, amacini tanimlar.

e Yasal diizenlemelerle kurulusa verilmis olan gorev ve yetkiler ¢ergevesinde

belirlenir.
e Kurulusun hizmet sundugu kisi ve kuruluslar belirtilir.
e Kurulusun sundugu hizmet ve iiriinler tanimlanur.

Mirze ve Ulgen’e (2004, s.178) gore etkili bir orgiitsel misyonda bulunmasi gereken

ozelliklerin bazilar1 su sekildedir:
e Misyon, paylasilan ortak deger ve inanglardan olugsmalidir.
e  Misyon uzun dénemli bir amagtir.

e Misyon oOrgiitteki ¢aliganlarin hepsiyle ilgilidir.
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e Misyon her zaman daha iyiye ve daha iistiin basarilara yoneliktir.
e  Misyon belirli bir 6rgiite 6zgilidiir ve 6zeldir.
e Misyon Orgiitiin i¢cine degil disina yoneliktir.
e Misyon mamul veya hizmete degil pazara odaklanir.
Dinger’e (2007) gore bir misyon ifadesi su dort 6nemli 6geyi icermelidir;

1. Amag: Isletmenin varolus nedeni veya orgiit amacinin 6zel bir seklidir. Daha

cok soyut bir nitelik tasir ve biitiin ¢alisanlarin ortak bir degeri olarak ortaya ¢ikar.
2. Strateji: Isletmenin istikametine ve rekabete yonelik kararlarmi icerir.

3. Degerler: Sirket calisanlarinin inandigi hususlar, énem verdigi ilkeler ve

onceliklerini igerir.

4. Davrams Standartlar: Rekabeti ve deger sistemini destekleyen politikalar ve
davranig bigcimleri. Goriildiigii gibi bir misyon ifadesi yonetim felsefesini yansitan ve

fakat ayn1 zamanda Orgiitiin temel goérevini tanimlayan climlelerdir.

2.4.5.3. Vizyonun Tanim

Vizyon, isletmenin gelecekte olmak istedigi noktay: belirten bir ifadedir. Bir¢ok yazar
vizyon kavramiyla ilgili tanimlamalar yapmistir. Senge (2007) vizyonu, “herkesin paylastigi,
kisisel anlamda degil herkesin kazanacagi gelecege yonelik bir resim” olarak tanimlarken,
Dinger (2007) vizyonu, “bir sirketin ne olabilecegine dair ileri bir goriis, onun gelecekteki
durumu ve basarist ile ilgili bir riiya, firmanin potansiyel gelecegini gdsteren bir fotograf”

olarak tanimlamaktadir.

Vizyon kavramina sadece gelecegi tahmin anlami yliklemek yeterli degildir. Ayn1 zamanda
gelecegin, tahminler dogrultusunda olusturulmasi anlami da gézardi edilmemelidir (Yiiksel ve

dig., 2005).

Etkili vizyon, bir faaliyetin ya da orgiitiin gelecekte nasil olacagini agiklar. Miisteriler,
hissedarlar, calisanlar gibi durumdan yarar saglayacak ¢ogu insanin ¢ikarma olan bir dizi
olasilig1 dile getirir. Zayif vizyonlar ise, bazi gruplarin mesru ¢ikarlarini bile goz ardi
edebilirler. Etkili vizyonlar gergek¢idir. Etkili olmayan vizyonlar ulagilamayacak hedefler
koyarlar. Iyi vizyonlar, insanlar1 harekete gecirecek kadar agik, ama ayn1 zamanda inisiyatif

kullanmalarina izin verecek kadar da esnektir. Kotii vizyonlar, ¢ok belirsizdir ya da
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kisitlayicidir. lyi bir kiiresel vizyon, orgiit igerisinde ¢aba sarf eden insanlar arasindaki

iletisimi destekler (Giizelcik, 1999, s.85).

2.4.5.4. Vizyon Olusturulurken Dikkat Edilecek Hususlar
Etkili bir vizyon olusturabilmek icin yoneticilerin bircok noktaya dikkat etmeleri

gerekmektedir. Bu hususlar su sekildedir (Wikipedia, 2009);
e Acik ve kolay anlasilir nitelikte olmali,
e Akilda kalict ve anlasilir bir resim ortaya koymali,
e Umut verici ve parlak bir gelecegi tanimlamali,
e (Cekici ve ilgi uyandirici olmali,
e Gergekgi istek ve arzular1 ortaya koymali,
e Orgiitsel degerler ve &rgiit kiiltiirii ile uyum i¢inde olmalidir.

Vizyon, kurucu veya lider tarafindan gelistirilerek calisanlarla paylasilabilecegi gibi

calisanlarla birlikte de gelistirilebilmektedir (Mirze ve Ulgen, 2004).
Dinger’e (2007) gore ise vizyonun su ii¢ dnemli 6geyi tasimas1 gerekmektedir;

1. Yonetim Felsefesi: Olusturulan vizyon oOrgiitiin diisiince ve davranislarina
rehberlik eden idealler, inanglar ve ilkeler ile uyum i¢inde gelistirilmeli ve isletmenin
kiiltliriine uyum saglamalidir. Aksi takdirde olusturulan vizyonun ¢alisanlar tarafindan

kabul edilmesi bir hayli zor olacaktir.

2. Hissedilen Etkili Bir imaj: Vizyonun etkili bir imaja sahip olmasi insanlarin
amac etrafinda toplanmasini saglamaktadir. Yonetim felsefesi vizyonun arka yiizi,
imaj1 ise goriinen ylziidiir. Bu noktada vizyon acik ve net olmali, ortaya konan

amagclar biitlinlestirici 6zellige sahip olmalidir.

3. Gelecegin Tahmini: Vizyonun sadece bir hayal olarak kalmamasi i¢in gerekli
pazar arastirmalari derinlemesine yapilmali ve vizyon saglam temeller iizerine

oturtulmalidir.

Isletmeler sadece vizyon ya da misyon ile faaliyetlerine devam etmeyi amaglarlarsa,
baslangi¢c asamasinda problem gibi goziikkmese de bu eksik ilerleyen giinlerde agik bir sekilde
ortaya c¢ikacaktir. Ciinkii vizyon ve misyon kavramlari birbirini tamamlar nitelikte

kavramlardir.
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Bir igletmenin misyon aracilig1 ile varolus nedenini belirtmesi ¢alisanlarin1 ve miisterileri
etkilemektedir. Ancak isletmenin vizyon aracilig1 ile gelecekte ulagmak istedigi bir noktayi
belirtmesi misyonu tamamlamaktadir. Miisteriler, hissedarlar ve calisanlar isletmenin imajin
ortaya koyan misyonu ve vizyonu sayesinde kendilerini giivende hissetmekte, isletmeye olan

bagliliklar1 artmaktadir.

Isletmelerin vizyon ve misyon sahibi olmamalar1 durumunda karsilasabilecegi olumsuz

durumlar su sekilde siralanabilir (Korkut, 2009):
e Orgiitiin belli bir konuya odaklanamamasi,
e Projelerin basartyla sonuclandirilmasina ragmen sonug alamamast,
e Hedefsiz biiylime ve hantallagma,
e  Mali sorunlar,
e  Motivasyon azalmasi ve liye kaybi,
e Kaynak yaratma zorlugu,
e Siradanlagma,
e Orgiitiin dis faktorlerle sekillenmesi,

e Verimsizlik.

2.4.5.5. Vizyon ve Misyon Bildirileri ve Otel isletmeleri

Insan faktorii temelinde faaliyet gosteren otel isletmeleri agisindan vizyon ve misyon
bildirileri 6nemli bir yer tutmaktadir. Miisteriler otel ile etkilesime gegmeden once ilk olarak
otel hakkinda bilgi sahibi olmak istemektedirler. Bu nedenle vizyon ve misyon bildirileri otel

hakkinda gergekei, acik ve etkili mesajlar vermelidir.

Oteller vizyon ve misyon bildirileri sayesinde hitap etmek istedigi miisteri kitlesine

seslenme firsati bulmaktadirlar.

Vizyon ve misyon bildirileri tiim isletmelerin hem i¢ hem de dis miisteriler acgisindan
dikkat etmesi gereken bir konu olarak gériilmektedir. isletmelerin rakiplerine oranla farkli bir
imaj ortaya koymalar1 agisindan misyon ve vizyon bildirileri énemli bir tamitim aracidir.
Ozellikle otel isletmelerinin devamli miisterilerin takibi altinda olmasi ve miisterilerle birebir

iletisim halinde bulunmasi nedeniyle bu konuda daha duyarli olmalar1 gerekmektedir.
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Literatiire bakildiginda misyon ve vizyon bildirilerinin otel isletmelerinde uygulamalarina
yonelik c¢aligmalart  gormekteyiz. Breiter ve digerleri (1995) tarafindan Bergstrom
otellerindeki kalite gelistirme calismalarina yonelik aragtirmalarinin 6nemli bir kisminda,
vizyon ve misyon bildirilerinin kalite gelistirmedeki 6nemine deginilmektedir. Ayrica her

departmanin kendine ait vizyon ve misyon bildirilerinin oldugu belirtilmektedir.

Sufi ve Lyons (2003), konaklama endiistrisinde hizmet veren 200 otel {izerinde misyon
bildirilerinin finansal basariya bir etkisi olup olmadigini 6lgmeye yonelik bir aragtirma
gerceklestirmistir. Arastirma sonucunda finansal basar1 ile misyon bildirileri arasinda
miitkemmel bir iliski bulunmasa da misyon bildirilerinin performansi gelistirmek adina etkili

bir ara¢ oldugu sonucuna ulasilmistir.

Alleyne ve digerleri (2006) tarafindan Barbados Adalari’ndaki otel endiistrisinin insan
kaynaklar1  yonetimine yonelik yaklagimlarin1i  incelemeye yonelik bir c¢alisma
gerceklestirilmistir. Bu calismada, otel isletmelerindeki misyon bildirilerinin insan kaynaklari

yonetimini olumlu sekilde etkiledigi sonucuna varilmastir.

Yukarida belirtilen arastirmalarda goriildiigli iizere vizyon ve misyon bildirileri otel
isletmelerine performans gelistirme, kalite gelistirme, insan kaynaklar1 yonetimini destekleme
gibi farkli alanlarda faydalar saglamaktadir. Otel isletmeleri misyon ve vizyon bildirileri
vasitasiyla miisteri kitlesine, personeline ve iligkide bulundugu tedarikgilere yonelik ¢ekici ve

akilda kalic1 bir imaj olugturma imkan1 bulmaktadir.

Sonug olarak misyon ve vizyon bildirileri dogru ve etkili bir sekilde kullanildig: takdirde
rekabet avantaji saglamasi nedeniyle otel igletmeleri agisindan stratejik bir yonetim araci

olarak nitelendirilmektedir.

2.4.6. STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik bakis acgisina olan ilginin her gecen giin artmasi sonucu ortaya ¢ikan diger bir
yonetim araci da stratejik planlamadir. Stratejik planlamanin isletmenin biitliniinii kapsamasi,
gelecege yonelik olmasi, uzun vadeyi kapsamasi gibi 6zellikleri stratejik planlamanin

yayginlagsmasinda 6nemli unsurlardir.

2.4.6.1. Stratejik Planlamanin Tanim
1970’lerde gerek akademik gerek is hayatina yonelik popiiler dergilerde bicimsel stratejik
planlamay1 metheden bir¢cok makale yayinlanmistir (Mintzberg ve dig., 1998). Ancak 1980’li
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yillara gelindiginde 6zellikle planlamanin gelecegi tahmin etmeyi imkéansiz olarak gérmesi,
yonetim okullarindaki yazarlardan agir elestiriler almigtir (Grant, 2003). Ancak zaman i¢inde
isletmeler stratejik plan yaparken gelecege yonelik tahminlerde bulunmanin Gnemini
kavramislardir. Isletmeler bu nedenle stratejik plan yaparken senaryo planlama, stratejik niyet
ve vizyonun rolii, stratejik yenilik ve kaos gibi konular ele alarak stratejik planlamay1 daha

aktif bir hale getirmislerdir (Grant, 2003).

Stratejik planlama kavramini daha 1yi anlamak icin yapilan farkli tanimlamalara bakmakta

fayda wvardir. Stratejik planlamaya yonelik yapilan tanimlamalar tablo 2.4.6.1.1°de

gosterilmektedir.

Tablo 2.4.6.1.1. Stratejik Planlama Tanmimlar1

Yazar veya Yazarlar Tammlar

Dinger (2007) Stratejik planlama; gelecegin tahmin edilerek dig cevrenin
teshisi ve isletmenin istin ve zayif yonlerinin gbz Oniine
alinarak uygun stratejilerin secilmesini saglayan sistematik bir
stirectir.

Poister ve Streib (2005) Stratejik planlama; biiyilk resim hakkinda bilgi toplamaya

yarayan, toplanan bilgileri uzun vadeli bir yon ¢izmek i¢in
kullanan ve bu yonleri belirli amaglar, hedefler ve faaliyetler
olarak tamimlayan sistematik bir siirectir.

Mirze ve Ulgen (2004) Stratejik planlama, arzulanan amacglara varmak igin dis
¢evrenin her unsurunu stratejik bir yaklasimla inceleyerek
gelecege yonelik sistematik tahminlerde bulunmaya ¢alisan bir

planlamadir.

Johnson ve Scholes (1993) Stratejik planlama; normal planlamanin ¢ok daha ayrintili ve
sistematik bir bigimde ele almip daha uzun vadede ortaya
konulmasidir.

Bryson (1988) Stratejik planlama; isletme igin gerekli temel kararlarin

alinmasin1 saglayan, c¢evreyi degistirmeye g¢alisan faaliyetleri
kapsayan, bir isletmenin hareketlerinin yoniinii belirleyen yasal
sinirlar i¢inde igleyen bir disiplindir.

Pearce, Freeman ve Robinson Stratejik planlama; misyonun, temel amagclarin, stratejilerin,
(1987) kaynak dagilimmi ve kazanct yonlendiren politikalarin
belirlendigi, oOrgitsel amaglart gerceklestirmeye yonelik
faaliyetlerin belirlendigi bir siiregtir.

Tablo 2.4.6.1.1°de goriilen tanimlardan da anlasilacag lizere stratejik planlama, isletmenin
hem i¢ hem de dis ¢evresini analitik bir siire¢ kapsaminda inceleyen, inceleme sonucu elde
edilen bilgileri biriktiren, biriken bilgileri degerlendirip isletmenin uzun vadeli amag ve

hedeflerini ortaya koyan bir disiplindir.
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2.4.6.2. Stratejik Planlamanin Ozellikleri
Stratejik planlamay1 diger planlama tiirlerinden ayiran ozellikleri su sekildedir (Basar,

1998, 5.56);

e Zaman Siiresi ve Ufku: Stratejik planlama uzun vadeli bir planlama olarak
diger planlama tiirlerinden ayrilmaktadir. Stratejik planlama, isletmenin gelecekte
nerede olacaginmi belirleyen, i¢ ve dis ¢evre faktorlerini ortaya koyan bir planlama

tiirtidiir.

e Verilerin Yapisi: Stratejik planlamada kullanilan veriler tiim isletmeyi
ilgilendirmesi sebebiyle kullanilan veriler heterojen o6zellik gostermektedir. Bu

noktada verilerdeki farklilik stratejik planlamanin giivenilirligini artirmaktadir.

e Verilerin Sayis1: Stratejik planlama isletmenin hem i¢ hem de dis ¢evresindeki
faktorleri inceleyen bir siire¢ olmasi nedeniyle kullanilan verilerin sayis1 diger

planlama tiirlerine kiyasla oldukg¢a fazladir.

e Organizasyon Seviyesi: Stratejik planlar isletmenin gelecegini ilgilendiren ve
ortaya konulan diger planlar1 da etkileyen bir siire¢ halinde iglemesi nedeniyle tepe
yonetimi ve stratejistler tarafindan olusturulur ve daha yiliksek bir sorumlulugu

gerektirir.

2.4.6.3. Stratejik Planlama Siireci
Stratejik planlama c¢alismalar1 birbirinden dogrudan etkilenen asamalardan olusur.
Planlamanin basariya ulasabilmesi i¢in bu asamalarin her birinin dikkatli bir sekilde

uygulanmasi gerekmektedir (Kiigliksiileymanoglu, 2008, s.404).

Stratejik planlama bilingli ve sistemli bir siireci ifade etmektedir. Bu siirecin temel amaci,
orglitsel ve cevresel faktorleri goz oniinde bulundurarak orgiitiin gelecegine iligkin bir yol
cizmektir. Stratejik planlama siirecinde, Orgiitiin belirledigi amacglarima daha etkili
ulagabilmesi icin, gerekli yollar, uygulanacak stratejiler, kullanilacak kaynaklar ve dikkat

edilmesi gereken noktalar belirlenir (Calik, 2003, s.253).
Genel hatlariyla basarili bir stratejik planlama siireci su sekildedir (BAIN, 2009);
1. Ilk olarak isletmenin misyonu, vizyonu ve temel degerleri tarif edilmelidir.

2. Potansiyel is alanlar1 hedef alinmali ve her bir pazardaki firsat ve tehditler

ortaya c¢ikariimalidir.
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3. Hedef miisteri kitlesinin giincel ve gelecege yonelik istek ve taleplerini

anlamaya yonelik ¢alisiimalidir.

4. Isletmenin rakiplerle iliskili olarak gii¢lii ve zayif yonleri analiz edilmeli ve
isletmenin deger =zincirinde hangi unsurlarin degistirilmesi gerektigine karar

verilmelidir.
5. Alternatif stratejiler tanimlanmal1 ve degerlendirilmelidir.

6. Isletme, kendisini rakiplerinden karlilik bakimindan ayirt edecek avantajli

nitelikte bir is modeli gelistirmelidir.

7. Paydaglarin beklentileri tanimlanmali ve acik ve ilgi uyandirici is amaglart

belirlenmelidir.

8. Stratejiyi uygulamaya koymak icin planlar, programlar ve politikalar

hazirlanmalidir.

9. Destekleyici orgiitsel yapilar, karar alma siiregleri, haberlesme ve kontrol

stirecleri, ise adam alma ve egitme siire¢leri agik ve net sekilde belirlenmelidir.

10. Kritik nitelikteki yetenekleri gelistirmek i¢in kaynak dagilimi diizgiin
yapilmalidir.

11. Olasiliklara ve c¢evresel degisikliklere cevap verecek nitelikte planlar

hazirlanmalidir.

12. Performans gostergeleri izlenmeli ve kontrol edilmelidir.

2.4.6.4. Stratejik Planlamanin Yararlari
Stratejik planlamanin isletmeye bircok yarar saglayacagi oldukga aciktir. Bu yararlardan

bazilar1 su sekildedir (Giirer, 2006, s.95):

e Stratejik planlamanin Orglite saglayacagi yararlardan ilki stratejik diisiince ve
stratejik eylem yetenegini gelistirmesidir. Bu fayda; sirasiyla, orgiitiin dis ve i¢ ¢gevresi
ve c¢esitli aktorlerin ilgileri hakkinda daha sistemli bilgi toplamaya, Orgiitsel
O0grenmenin artmasina, Orgiitiin gelecekteki yOniiniin aydinlanmasina ve orgiitsel

onceliklerin olusturulmasina rehberlik eder.

e Stratejik planlama karar vermede iyilestirmeler saglar. Stratejik planlama

dikkatini bir orgiitiin karsilastig1 hayati konular ve giicliikler {izerine yogunlastirir ve
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anahtar karar vericilerin bu konuda neler yapmalar1 gerektigini hesaplamalarina

yardimci olur.

e Stratejik planlamanin {igiincii yarart olan gelistirilmis orgiitsel duyarlilik ve
tyilestirilmis performans ilk iki yarardan dogmaktadir. Stratejik planlamaya yer veren
orgilitler baslica orgiitsel konular1 aydinlatmaya ve tanimlamaya cesaretlenirler, i¢c ve
dis taleplerle baskilara akillica karsilik verirler ve hizla degisen durumlar etkili

bicimde idare etmeye yonelirler.

e Son olarak stratejik planlama dogrudan oOrgiit calisanlarina yarar saglamakta,
politika yapicilar ve anahtar karar vericilerin rollerini daha iyi icra etmelerine,
sorumluluklarin1 yerine getirmelerine ve takim caligsmasi ile uzmanligin orgiit tiyeleri

arasinda giliclendirilmesine katkida bulunmaktadir.

e Stratejik planlama, orgiit i¢inde iletisimin etkin olarak yiiriitiilmesine ve amag

birliginin saglanmasina katkida bulunmaktadir (Tavmergen, 2002).

2.4.6.5. Stratejik Planlama ve Otel Isletmeleri

Stratejik planlama, isletmeyi sistemli ve kararl bir sekilde gelecege tasimay1 amaglayan ve
rakiplerine kars1 rekabet avantaji elde etmeyi hedefleyen stratejik bir yonetim teknigidir. Is
hayatindaki rekabet siddetinin yogun ve degisimin c¢ok hizli oldugu bu ortamda ayakta
kalabilmek icin otel isletmelerinin kullandig1 stratejik yonetim araglarindan biri de stratejik

planlama teknigidir.

Peters ve Buhalis (2004) aile otellerindeki planlama, strateji gelistirme ve girisim
davraniglarina yonelik is siireglerindeki yetenekleri ve yetenek eksikliklerini ortaya ¢ikarmaya
yonelik bir arastirma gergeklestirmislerdir. Aragtirma sonucunda aile otellerindeki egitim
faaliyetlerinde strateji uygulamalarinin  ve planlamanin 6nemli bir yer tuttugunu

belirtmislerdir.

Phillips ve Moutinho (2000) tarafindan Ingiltere’deki 50 otel isletmesinin stratejik
planlama siirecini degerlendirmek, bu otellerde uygulanan stratejik planlarin etkinligini
Olcmek ve bu 6lclimii gergeklestirmek adina yeni bir arag ortaya koymak amaciyla bir ¢calisma
gerceklestirilmistir. Bu ¢alisma sonucunda stratejik planlamanin etkinligini 6lgmeye yonelik
yeni bir ara¢ gelistirilmis ve bu arag¢ sayesinde otellerin etkinliklerini artirmalarina yardimci

olacak bir dizi ilke ortaya konulmustur.
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Planlama kavraminin giiniimiiz kosullarinda tek basina yetersiz kalmasi bu kavrama
stratejik bakis agisiyla bakma zorunlulugu getirmistir. Ozellikle otel isletmeleri uzak ve yakin
cevrelerinde gerceklesen degisimlerden ¢ok cabuk sekilde etkilenen bir yapiya sahip olmalari
nedeniyle stratejik planlama konusuna daha da onem verir hale gelmislerdir. Rekabet
sartlarinin daha zor hale gelmesi, degisimin kaginilmaz olmasi ve gelecekteki belirsizligin
artmas1 nedeniyle otel isletmeleri, stratejik planlama uygulamalar1 araciligiyla, rakipleri ile
rekabet edebilme giiciinii artirmakta, yakin ve uzak ¢evrede gergeklesen degisimlerden en az

zarar ile kurtulabilmekte ve belirsiz gelecege kars1 hazirlikli olmay1 6grenmektedirler.

2.4.7. DENGELI OLCUM KARTLARI (BALANCED SCORECARD-BSC)

Dengeli Olgiim Kartlar1 (Balanced Scorecard-BSC) R.S. Kaplan ve P.N. Norton tarafindan
1992 yilinda ¢ok boyutlu bir performans degerleme o6lgiitii olarak sunulmus, ardindan 1993
yilinda isletmelerde strateji uygulamalarina katki saglayabilecek bir sistem olarak ortaya
konulmustur. 1996 yilinda ise yazarlar bu siire zarfindaki uygulamalar1 da dikkate alarak
kartin bir stratejik yonetim arac1 olarak kabul edilmesi gerektigini ileri siirmiislerdir (Oncii ve

Tasgit, 2004 s.145).

2.4.7.1 Tammm

Dengeli 6l¢iim kartlari, bir isletmenin misyon ve stratejisini, stratejik bir 6l¢lim sistemi ve
stratejik bir yonetim i¢in arka plan olusturmaya yarayan ayrintili bir performans 6l¢iim aletine
dontstiiriir (Kaplan ve Norton, 1996). Ayrica dengeli Ol¢liim kartlari, bir isletmenin tiim
seviyelerinde calismakta olan elemanlar icin finansal ve finansal olmayan Olgiilerin bilgi

sisteminin bir par¢asi olmasi gerektigini vurgulayan bir sistemdir (Giiglii, 2003).

Dengeli 6l¢lim kartlari; isletmelerin gegmisteki mali dlgiitlerinin gelecekteki performansini
etkileyecek unsurlara ait Olgiitlerle biitiinlestirilmesini saglar. Boylece bu teknik ile

isletmelerin uygulayacag strateji belirlenir (Cop ve Bekmezci, 2008, 5.259).

Dengeli 6l¢iim kartlar ile isletmenin faaliyetleri degerlendirilirken, bu faaliyetler finansal
kriterler, miisteri kriterleri, isletme ici siiregler, 6grenme ve yenilik kriterleri olmak {izere dort

farkli perspektiften ele alinmaktadir (Wong ve dig., 2009).
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Tablo 2.4.7.1.1. Dengeli Olciim Kartlar1 Boyutlar
Perspektif Degerlendirme Olgiisii
Finansal Gelir artis1

Yatirim
Verimlilik
Varlik kullanimi

Birim maliyeti

Miisteri Miisteri verimliligi
Miisteri kazanma
Miisteriyi elde tutma
Miisteri memnuniyeti
Pazar pay1

Icsel siire¢ Uriin/hizmet gelistirme
Pazar belirleme
Miisteri yonetimi
Operasyon siireci
Cevre

Ogrenme ve yenilik Beceri

Bilgi paylasimi
BT altyapisi

BT uygulamalari
Orgiit kiiltiirii

Kaynak: Sohn, M., You, T., Lee, S. ve Lee, H. “Corporate Strategies, Environmenal Forces and
Performance Measuers: A Weighting Decision Support System Using the K-nearest Neighbor
Technique”, Expert Systems with Applications, Vol. 25, (2003), 4.

Finansal Kkriterler, isletmenin biliyiimeye, karliliga ve hissedarlar agisindan goézlenen
risklere yonelik ortaya koydugu stratejilerin  performansini  degerlendirmeye yonelik
kriterlerdir. Miisteriye yonelik Kkriterler ise miisteriler agisindan farklilik meydana
getirebilecek fiyat, miisteri tatmini gibi konularda stratejileri degerlendiren kriterlerdir.
Isletme ici siirecler, paydaslar ve miisterilerin memnuniyeti acisindan ortaya konulan
oncelikli stratejik stireglerdir. Son olarak ortaya konulan 6grenme ve yenilik Kriterleri ise
caligsanlarin, bilgi sistemlerinin ve orgiitsel diizenlemelerin, isletmede gerekli zamanda gerekli
degisime uyarlamay1 amaclamaktadir (Crabtree ve DeBusk, 2008; Huang, 2009; Mirze ve
Ulgen, 2004).

Dengeli 0Ol¢iim kartlarinin ana disiincesi, ¢alisanlarin  6grenmeleri ve gelismeleri
sonucunda igletmenin i¢indeki siirecleri cok daha etkili ve verimli olarak gergeklestirebilecek,
etkili ve verimli isletme ic¢i siiregler ise miisterilerim tatminini arttiracak ve gelisen satiglar
sonucunda finansal basarilar gelecektir” seklinde ifade edilebilir (Mirze ve Ulgen, 2004,

5.412).



66

2.4.7.2. BSC Olusturma ve Uygulama Siireci
Her isletmenin kendine 6zgii deger ve kiiltiir yapis1i olmakla birlikte genel anlamda bir
dengeli 6l¢iim kart1 olusturma siireci dort sathada gerceklesir. Bu stire¢ su sekildedir (Kaplan

ve Norton, 1999):
Birinci Safha: Iliskilerin ve Uygulama Biriminin Tanimlanmas:
1. Admm: Uygun organizasyon biriminin seg¢ilmesi,

2. Adm: Isletme birimleri ile diger birimler ve ana sirket arasindaki iliskilerin

tanimlanmasi,
Ikinci Safha: Stratejik Amagclar Uzerinde Fikir Birligi Saglanmas1

3. Admm: Proje yoneticisi ile iist kademe yoneticileri arasinda yiiz ylize

gorliismeler yapma,

4. Adim: Sentez yapma. Goriigmelerden sonra dort Slglim karti boyutunda yer

alan amagclari belirleme ve 6nem sirasina koyma,
5. Admm: Ust kademe yoneticileri ile uygulamali ¢alisma yapma,
Uciincii Safha: Olgiilerin Secilmesi ve Tasarlanmasi

6. Adim: Belirlenen amaglar1 en uygun yansitacak dl¢iilerin formiile edilmesi ve

bu maksatla grup toplantilar1 yapma,

7. Adm: Olgiileri o6rgiite tanitmak maksadiyla diger yoneticilerle toplantilar
yapma,
Dordiincii Safha: Uygulama Planlarinin Hazirlanmasi
8. Adim: Uygulama planlarini olusturma,
9. Admm: Planlan iist kademe yoneticileriyle tartismak {lizere tekrar toplantilar
yapma,

10. Adim: Uygulama planlarini kesinlestirme ve siireleri belirleme.

2.4.7.3. BSC Uygulamalarinin Yararlari

Geleneksel Ol¢lim araglart performansin sadece tek bir boyutuna odaklanirken BSC
isletmenin biitlinline bakma imkan1 verir. Bu da isletmenin gelecegi hakkinda uzun vadeli
bakisi, bilgi birikimini ve isletmenin gelecek stratejilerine yon vermesini saglar. BSC o6rgiitiin

saghigini degerlemede yani Orgiitiin hangi alanlarda iyi, hangi alanlarda kotii veya hangi
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alanlara dikkat etmesi gerektigini sdyleyen 6nemli bir yonetim araci ve stratejik bilgi kaynagi

araci olarak kullanilabilir (Giirol, 2004, s.321).

2.4.7.4. Dengeli Ol¢iim Kartlar: ve Otel isletmeleri
Dengeli 6l¢iim kartlari, bir isletmenin misyon ve stratejisini, stratejik bir 6l¢lim sistemi ve
stratejik bir yonetim icin arka plan olusturmaya yarayan ayrintili bir performans 6l¢iim aletine

dontstiiriir (Kaplan ve Norton, 1996).

Otel isletmelerinde dengeli 6l¢iim  kartlar1 uygulamalar1  genel performans
degerlendirmeleri ve performans Ol¢lim siirecini kapsayan c¢alismalar olarak ortaya
cikmaktadir. Phillips ve Louvieris (2005) turizm sektdriinde, konaklama isletmelerinde ayrica
orta ve kiiciik Olgekli isletmelerde performans degerlendirmeye yonelik bir calisma
yapmiglardir. Bu ¢aligmalarinda performans degerlendirme adma dort farkli boyut ortaya
koymuslardir. Bu boyutlar; toplam geliri artirmaya yonelik biitce kontrolii, hizmet kalitesini
ve miisteri sadakatini artirmaya yonelik miisteri iliskileri yonetimi, dahili is siireglerini
yonetmeye yonelik stratejik yonetim, yenilik ve 6grenmeye yonelik siiregleri hizlandirmaya

yonelik isbirligi olarak siralanmaktadir.

Evans (2005) dengeli ol¢iim kartlarinin otel isletmeleri a¢isindan kullanisliligin
degerlendirmeye yonelik bir calisma yapmustir. Ozellikle BSC uygulamalarmin strateji
uygulama siirecine katkisin1 degerlendirmeyi amaglamistir. Evans (2005) otel isletmelerinde
BSC uygulamalaria yonelik yetersiz nitelikte literatiir oldugunu belirterek, yaptigi calisma
sonucunda BSC uygulamalarinin otel isletmeleri agisindan kullanighi oldugunu ve strateji

uygulama asamasinda BSC’nin yararli olacagini belirtmistir.

Atkinson ve Brown (2001) Ingiliz otellerinin performanslarimi degerlendirmek amaciyla
BSC ve diger performans ol¢iim araglarin1 beraber kullanmiglardir. Calisma sonucunda
otellerin finansal performansa agirlik verdigi, performans kriterleri arasinda oteller agisindan

bir denge olmadig1 ortaya ¢ikmaistir.

Yukarida belirtilen ¢alismalarda goriildiigii iizere dengeli Ol¢iim kartlar1 teknigi otel
isletmelerinde performans degerlendirme caligmalarinda oldukg¢a sik kullanilan ve strateji

uygulama stirecine katki saglayan bir tekniktir.
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2.4.8. TEMEL YETKINLiKLER (YETENEKLER)

Giiniimiizde isletmelerin yapilanma ve faaliyetlerini etkileyen stratejik gelismelerden biri
de, isletme faaliyetlerinin belirli “temel yetenekler” etrafinda toplanmasi anlayisidir (Ataman,
2001). Yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve
tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davraniglar olarak tanimlanmaktadir (Biger ve Diiztepe,
2003). Genel olarak yetkinlik kisiyle ilgili bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Yetkinlik
kavrami, bireyler arasinda yetenekleri ile 6n plana ¢ikan kisileri vurgulayan bir kavram iken
isletmelerin glinlimiiz sartlarinda yasayan birer organizma gibi islev goriir hale gelmesi
sonucu yetkinlik kavrami isletmeler i¢in de kullanilabilir hale gelmistir. Temel yetenek
kavrami, sirketlerin bir yandan rekabet¢i istiinliiklerini artirma, diger yandan yatirim
yapilacak yeni is alanlarini belirlemeye yardimci olmasi agilarindan son derece kullanigh bir

stratejik yonetim aracidir (Kirim, 2005, s.43).

2.4.8.1. Tamm ve Ozellikleri

Kogel (2005) temel yetkinlik kavramini, bir isletmeyi diger isletmelerden ayiran,
isletmenin vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit
edilemeyen bilgi, beceri ve yetenekler biitiinii olarak tanimlamaktadir. Stalk ve digerleri
(1992) temel yetenegi, strateji odakli bakis agisiyla degerlendirilen bir dizi is siireci olarak
tanimlamaktadir. Ayrica yeteneklerin ¢ogunlukla karsilikli olarak birbirini diglayict oldugunu
ve dogru yetenekleri segmenin stratejinin O6zlinii olusturdugunu belirtmektedir. Banerjee
(2003) ise temel yetenekleri diger yeteneklerden ayiran 6zelligin, temel yetenegin isletmeyi
stratejik olarak farklilagtirmasi oldugunu ifade etmektedir. Ayrica temel yetenegin isletmeyi
sadece diger firmalardan farkli kilmakla kalmadigim1 ayrica isletme igi siireglerde ve

yeteneklerde dahi farklilik ortaya koydugunu belirtmektedir.

Kocel (2005, s.388) bir bilgi, beceri veya yetenegin temel yetenek sayilabilmesi i¢in, genel

olarak su Ozellikleri tagimasi gerektigini belirtmektedir;
e Isletmenin kisa ve uzun dénemli yasami i¢in temel sayilmal,
e  Taklit edilmesi gii¢c olmali,
e Rakipler tarafindan kolayca goriilmemeli,

e Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmede vazgecilmez

nitelikte olmali,
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e Belirli bilgiler, kaynaklar ve siireglerden olusan bir karisimi temsil etmeli,

e Sonunda temel {iriin niteligi tasiyacak nihai {rlinlerin  {iretiminde

kullanilabilmeli,

e Isletmenin kiigiilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna

katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol oynamalidir.

Mirze ve Ulgen (2004, s.120) ise bir yetenegin temel yetenek olabilmesi icin su dzellikleri

tasimas1 gerektigini belirtmektedir;

e Degerli olmasi: Isletmenin sahip oldugu bazi yetenekleri miisterilerin,

rakiplerin ve tiim sektdriin deger verdigi, degerli buldugu yetenekler olmalidir.

e Nadir olmasi: Sektorde sadece ¢cok az sayida isletme tarafindan sahip olunan

ve isletmeye rekabet {istiinliigli kazandiran yetenekler olmalidir.

e Taklit edilememesi veya taklit etmenin ¢ok pahali olmasi: Yetenekler
zaman icinde taklit edilebilir. Bu nedenle temel yetenekler bir siire taklit edilememesi

veya edilmesi rakiplere pahaliya mal olmasi gerekmektedir.

e JIkame edilmemesi: Isletme temel yeteneklerinin sektor disinda da baska
stratejik alternatiflerinin veya benzerlerinin bulunmamasi gerekmektedir. Alternatifi

oldugu takdirde temel yetenek olma 6zelligini kaybeder.

2.4.8.2. Temel Yetenek Olusturma Siireci
Hamel ve Prahalad (1996) temel yetenek bakis agisini igletme biinyesine yerlestirmek i¢in

su bes gorevin, iyi anlagilmis olmasi gerektigini belirtmektedir.

1. Mevcut temel yeteneklerin belirlenmesi: Oncelikle isletme yapilan
faaliyetlerde kullanilan yeteneklerin bir envanterini ortaya koymalidir. Kullanilan
yeteneklerde isletme i¢i karsilastirma ve rakiplerle karsilastirma yapilmasi
gerekmektedir. Ayrica bu siirece 6zellikle {ist yonetim agirlik vermeli ve uzun bir

stireyi goze almalidirlar.

2. Temel yetenek elde etme giindeminin saptanmasi: Isletmenin mevcut
yetenekleri ve mevcut yeteneklerin yerini almasi gereken yeni yeteneklerini tespit
etmek icin yeni bir envanter yapilmasi gerekmektedir. Mevcut yetenekleri nasil
gelistiririz, hangi pazarlarda kullanabiliriz ve hangi pazarlarda hangi yeni yeteneklere

ithtiyacimiz var gibi sorulara bu asamada cevap aranmaktadir.
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3. Temel yetenek olusturulmasi: Bu asamanin temelini kararlilik
olusturmaktadir. Ust yonetim olusturulan temel yetenek giindemine sadik kalmali ve

sabir ile sonuca ulasmaya ¢abalamalidir. Bu siire¢ uzun bir vadeyi gerektirmektedir.

4. Temel yeteneklerin konumlandirilmasi: Isletmeler sahip olduklar
yetenekleri gerekli yerlere yonlendirmekte olduk¢a zorlanmaktadir. Bu asamada
gerekli konuma gerekli temel yetenegi en hizli stirede getirebilir nitelikte yapiya sahip

isletme rakiplerine oranla rekabet avantaj1 saglayacaktir.

5. Temel yetenek liderliginin korunmasi ve savunulmasi: Ust yonetim temel
yetenegin korunmast konusunu ciddi sekilde takip etmelidir. Gerekli destegi
saglamali, isletme yapisini bu diislince yapisina uygun hale getirmelidir. Sonug olarak
hem iist yonetim, hem stratejik birimler temel yeteneklerin durumunu diizenli olarak
gozden gecirmeli ve kendilerini sirketin temel yetenek tasiyicilar1 olarak gormeleri

gerekmektedir.

Isletmeler temel yetenek kavramimi rgiit yapisina uygun hale getirmeli ve bu siirecin
devamini tiim c¢alisanlar1 bu siirece dahil ederek devam etmelidir. Eger isletme kendi
yeteneklerinden habersiz olarak faaliyetlerine devam ederse bir¢ok sorunla karsi karsiya

kalabilmektedir.

Temel yetenek kavramini glinlimiizde popiiler hale getiren Hamel ve Prahalad’a (1996)
gore eger isletme temel yeteneklerini gérmezden gelirse su gibi risklerle kars1 karsiya

kalacaktir;

1. Oncelikle isletmeler mevcut rekabet alami ile ilgilenirken yeni rekabet
alanlarin1 arastirma konusunda ilgisiz kalmakta ve ortaya c¢ikan firsatlar

degerlendirememektedir.

2. Eger yeni bir is firsat1 ¢ikarsa ve bu farkli bir birimi ilgilendiriyorsa bu firsati
degerlendirmek i¢in gereken yetenekli personel bulunmayabilir veya bulunsa bile

diger birim tarafindan paylasilmak istenmeyebilir.

3. Firmalar eger kiiciik is birimleri halinde faaliyet gostermeye baslarsa ki bu

giinlimiizde popiiler bir egilim gostermektedir, yeteneklerde parcalanip zayiflayabilir.

4. Temel yeteneklerinin farkinda olmayan isletmeler, tedarik¢ilere olan
bagimhiligin artisin1 gérmeyebilir ve rakiplerinin yeteneklerini kiralama yoluyla

rekabet giiciinii diistirebilir.
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5. Sadece nihai iirlinler iizerine odaklanan bir firma gelecekte biiylimeyi

hizlandirabilecek yeni temel yeteneklere gerektigi gibi yatirim yapmay1 basaramaz.

2.4.8.3. Temel Yetkinlikler (Yetenekler) ve Otel Isletmeleri

Temel yetenek kavrami gerek kisisel gelisimde gerek isletme yoOnetimi kapsaminda
giinlimiizde iizerinde dikkatle durulmasi gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bireyler, orgiitler hepsi birer canli organizma seklinde dogmakta, gelisim gostermekte ve
dlmektedirler. Iste sdziinii ettigimiz gelisim asamasinda nemli olan nokta gelisimin ne yonde

olacagini tespit etmektir. Temel yetenek kavrami bu noktada bize rehberlik etmektedir.

Isletmeler acisindan temel yetenek kavrami, isletmenin sahip oldugu birgok yetenek
arasindan kendine has, rakiplerine kiyasla kolay taklit ve ikame edilemeyen yeteneklerin
tespit edilmesi ve bu yetenekler iizerinden stratejik siirecin islemesine dayali bir stratejik
yonetim teknigidir.

Rigby ve Bilodeau (2009) tarafindan hazirlanan raporda diinya genelinde kullanilan
yonetim araglar icerisinde kullanim orani olarak temel yetenekler 2000 yilinda 10. sirayi,
2006 yilinda 5. siray1 ve 2008 yilinda 9. siray1 almaktadir. Temel yetenek uygulamalarinin
kullanim alanlar1 6zellikle ilag sektorti, saglik sektorii ve yiyecek&igecek sektorii bagta olmak

tizere medya, turizm ve ulasim alanlarinda da yogun olarak kullanilan bir yonetim teknigidir.

Gil-Padilla ve Espino-Rodriguez (2008) tarafindan otel isletmelerindeki yeteneklerin ve
kaynaklarin bilgi sistemlerindeki performansa etkilerini tespit etmeye yonelik bir arastirma
gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda stratejik nitelikteki yetenek ve kaynaklarin bilgi
sistemlerindeki finansal olmayan alanlara pozitif bir etki sagladigini ancak finansal alanlarda

bu etkinin goriilmedigi belirtilmistir.

Lenehan (2000) tarafindan Irlanda’daki otel yoneticilerinin yeteneklerinin isletme
etkinligine etkisinin ne yonde oldugunu tespit etmeye yonelik bir arastirma
gerceklestirilmistir.  Arastirma sonucunda otel yoneticilerinin  etkili bir y&netim
gerceklestirmesi i¢in sahip olmasi gereken 67 farkli yetenek oldugu tespit edilip, bu
yetenekler bes farkli grupta toplanmustir.

Gortildiigii lizere temel yetenek kavrami otel isletmeleri i¢inde 6nemini koruyan ve rekabet
ortaminda otel isletmelerini rakiplerinden farkli bir konuma tagimayi amaglayan etkili bir

stratejik yonetim teknigidir.
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2.4.9. SWOT ANALIZi

SWOT Analizi, bundan 50 yil 6nce stratejik yonetim kavramina yon veren yeni bir teknik
olarak literatliire girmistir ve hala gegerliligini koruyan bir tekniktir. SWOT Analizi,
isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerini tespit ederek pazardaki firsat ve tehditlere yonelik
faaliyetleri ger¢eklestirmeye yarayan bir tekniktir. SWOT un agilimi strengths (gii¢lii yonler),
weakness (zayif yanlar), opportunities (firsatlar) ve threats (tehditler) seklindedir. Tiirkgede
ise ayn1 kelimelerin Tiirk¢e karsiligindan yararlanilarak (gii¢lii yonler, zayif yonler, firsatlar,

tehditler) GZFT analizi seklinde kullanilmaktadir.

2.4.9.1. Tanim

SWOT Analizi isletmeye strateji olustururken, isletmenin dahili yetenekleri ile haricinde
meydana gelen firsatlar arasinda gerekli uyumu saglamay1 amaglayan bir tekniktir (Mintzberg
ve dig., 2005). SWOT Analizi organizasyonun kontrol edebildigi giiclii ve zayif yanlarmin
organizasyon disinda olusan firsat ve tehditlerle bir arada diisliniilmesini saglar. Bu anlamda
SWOT analizi sadece misyon ve vizyon gelistirilmesinin bir unsuru degil, organizasyonun

uzun vadeli stratejilerini belirlemesinin de aracidir (Kili¢ ve Erkan, 2006, s.80).

SWOT Analizinde ad1 gecen firsatlar; yeni mallarin, hizmetlerin, dagitim kanallarinin ya
da satis gelistirme yontemlerinin bulunmasi, yonetim etkililiginin gelistirilmesi, rekabet
ayricaliklarinin ortaya ¢ikmasi, yeni pazar kesimlerinin ortaya ¢ikmasi olarak siralanabilecegi
gibi tehditler ise isletmeyi olumsuz etkileyecek nitelikteki gelismeler ve bu geligsmelere karsi
isletmenin cevap verebilecek nitelikte kaynak ve kabiliyetinin yetersiz kalmasi olarak
nitelendirilmektedir (Dinger, 2007). Isletmenin i¢ analizi sonucu ortaya ¢ikan, isletmenin
uyguladig: taktik ve stratejiler, calisan personeli, isletmenin olanaklari, orgiitsel yapisi,
konumu, iiriin ve servis faaliyetleri gibi etmenler, isletmenin giiglii veya zayif yonleri olarak

nitelendirilmektedir (Bozac ve Tipuric, 2006).
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Tablo 2.4.9.1.1. SWOT Analizi
Pozitif Negatif
2
S
=
& Giicli Yonler Zayif Yonler
E
<«
a
2
S
2
= Firsatlar Tehditler
=

Kaynak: http://tutor2u.net/business/strategy/SWOT analysis.htm

SWOT Analizinde iki liste hazirlanmaktadir. SW Listesi ve OT Listesi. SW listesi
isletmelerin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlere bagli olarak giiclii ve zayif oldugu baslica
yonlerini anlatmaktadir. OT Listesi de isletmeleri bir firsat ya da tehditle kars1 karsiya birakan
cevre sartlar1 ve siirekli meydana gelen degisiklikleri anlatmaktadir (Kanbur ve Kanbur,

2008).

Basarili bir SWOT Analizi esnek bir yapiya sahip olmali, degisen ¢evre sartlarina uyum
saglamak icin belirli zaman araliklarinda bu analiz tekrarlanmalidir. Ayrica SWOT Analizi ne
bicimsiz bir analiz nede zaman tiiketen bir tekniktir. SWOT Analizinin gliniimiizde dahi
yaygin bir sekilde kullanilmasi, kolay uygulanabilir bir yapiya sahip olmasi nedeniyledir
(Arslan ve Er, 2008).

2.4.9.2. SWOT Analizi ve Otel isletmeleri

SWOT Analizi tiim isletmeler i¢in gecerliligi olan bir teknik olarak nitelendirilmektedir.
Bunun temel nedeni bu analizin her isletmenin cevabini bilmek istedigi “cevremizde neler
oluyor?”, “isletmemizi gelistirmek i¢in ne gibi firsatlar var?”, “rekabet avantaji kazanmak i¢in
isletmemizin gii¢lii yanlar1 nelerdir?”, “bizi rekabet ortaminda ikinci plana diisiirecek zayif

yanlarimiz nelerdir?” gibi sorulara cevap vermeyi amaglamis olmasidir.

Otel isletmeleri de artik rekabet ortaminin siddetini hisseder duruma gelmesi nedeniyle
daha stratejik kararlar almak ve bu kararlan etkili bir sekilde uygulamaya koymak zorunda
kalmislardir. SWOT Analizi, otel isletmelerinin stratejik karar alma, strateji olusturma ve
uygulama asamasinda ihtiya¢ duydugu gerekli bilgi akisini saglayacak nitelikte stratejik bir

yonetim aracidir.
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Yu ve Huimin (2005) tarafindan Cin’deki otel sektoriiniin gelisim potansiyelini ve rekabet
durumunu ortaya koymak adina bir SWOT Analizi ¢alismasi yapilmigtir. Phillips (2000)
tarafindan yapilan bir arastirmaya gére SWOT Analizi otel isletmelerinde en yaygin
kullanilan stratejik yonetim araclarindan biridir. Cok basit bir yapiya sahip olmasi ve

dayanikli olmasi sik kullanilma nedenlerinin basinda gelmektedir.

SWOT Analizinin sik kullanilmasiin yani sira bu analizden yeterli derecede fayda
saglanamamaktadir. Analiz yaparken yeterli bilginin saglanamamasi, analizin uzman kisiler
tarafindan yapilmamasi1 ve diizenli araliklarla tekrarlanmamast SWOT Analizinden

maksimum faydanin saglanmasini engelleyen faktorlerdir.

2.4.10. BDG (BOSTON DANISMA GRUBU) BUYUME VE PAZAR PAYI MATRISI

Diinyanin 6nde gelen yonetim danismanlig: sirketlerinden biri olan Boston Danisma Grubu
(BDQG), farkli is birimlerine sahip isletmelerin bu is birimlerini bir portféyde goreceli olarak
yonetebilmeleri igin bir teknik gelistirmistir (Mirze ve Ulgen, 2004). Bu teknik isletme ve
stratejik yonetim literatiiriinde kurumun Ingilizce adinin bas harfleri ile (Boston Consulting

Group-BCQG) bilinmektedir.

2.4.10.1. Tanim
Bu teknikte, stratejik is birimleri; bulunduklar1 sektoriin biiylime hizi ve sahip olduklar
goreceli pazar giicli goz Oniine alinarak analiz edilmekte ve hangi is birimleri i¢in nasil bir

kurumsal strateji gelistirilebilecegi konusunda kararlar alinmaktadir (Mirze ve Ulgen, 2004).

BDG’nin portfdy analizi, pazar payr ile birlikte pazarin biiylime oranimi 6l¢ii alarak,
mamuller ve pazari inceleyen bir mamul matrisinin hazirlanmas: ile baglamaktadir (Bosemann

ve Phatak, 1989).
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(Goreceli Pazar Pay1)
. ]
Yiiksek 1.0 Diisiik
Yiksek T
/\ Yildizlar Belirsizler

(Stars) (Question Marks)
(Pazarin Biiyiime Hiz1) || %10 77777 O """""""""""""""""""""""""""""

L Nakit Depolari o Sorunlular
: (Cash Cows) (Dogs) :
Diisiik e :

Kaynak: www.bcg.com/documents/file15386.pdf’den uyarlanmustir.
Sekil 2.4.10.1.1. BDG’nun Biiyiime-Pazar Pay1 Matrisi

Matrisin dikey ekseni biiylime hizin1 gostermektedir. Normal biiyiime orani, %10 olarak
kabul edilmekte bu oranin {izerinde olan biiylime yiiksek, altinda olan biiyiime diisiik olarak
kabul edilmektedir. Matrisin yatay ekseninde ise goreli pazar payr yer almaktadir. Goreli
pazar payi, stratejik is birimleri (SIB)’nin pazar payinin, en biiyiik rakibinin pazar payma
oranlanmasi ile bulunmaktadir. En biiyiik rakibinin pazar payi ile isletmenin pazar pay1 esit
ise 1.0; isletme liderse 1.0’dan biiyiik, aksi halde 1.0’dan kii¢iik olmaktadir (Dinger, 2007,
s.279).

Isletme elindeki mamulleri tablodaki yiiksek veya diisiik pazar payr durumu ve pazar

biiyiime hizina gore tablodaki dort farkli gruptan birine dahil etmektedir.

BDG bu dort grubu yildizlar (stars), belirsizler (question marks), nakit depolari-inekleri

(cash cows) ve sorunlular (pets-dogs) olarak tanimlamistir.

Yildizlar grubu, isletmenin; hem pazarin biiylime hizi olarak hem de goreceli pazar pay1
olarak rakiplere oranla daha yiiksek paya oldugu anlamina gelmektedir. Bu grupta olan
isletme, elinde bulunan giiglii goreli pazar pay1 sayesinde biiyiik miktarlarda nakit elde
etmektedir. Ayrica yiiksek biiyiime oranlar1 sayesinde, 6nemli nakit ¢ikislar1 da yasayacaktir.

Eger isletme pazar payini artirir ve biiyiime oranlan diiserse, isletme yildizlar grubundan nakit
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depolart durumuna gegecektir (ACCA, 2009). Bu bolgedeki isletmeler igin biiylime
stratejilerini uygulamasi siddetle tavsiye edilmektedir (Mirze ve Ulgen, 2004).

Nakit depolari, pazarin biiyiime orani diisiik ancak pazar paylar1 yliksek olan birimlerdir.
Bu birimler hayatlarinin olgunluk seviyesinde olmakla birlikte maliyetleri diisiik ve
karliliklar yiiksektir. Sonug olarak bu asamadaki birim nakit fazlas1 vermeye baglar. Buradaki
nakit fazlas1 AR-GE faaliyetlerine veya sorunlu gruba aktarilabilmektedir (Dinger, 2007). Bu
bolgedeki isletmeler ve iiriinler i¢in ise en uygun stratejiler duragan stratejilerdir (Mirze ve

Ulgen, 2004).

Belirsizler grubu, diisiik pazar payr ve yliksek biliylime hizina sahip birimleri temsil
etmektedir. Bu bolimde bir¢ok firsat vardir ama kimse nasil degerlendirilecegini
bilmemektedir. Bu boliimdeki isletme, diisiik miktarda pazar payima sahip oldugu igin fazla
bir gelir elde edememektedir. Ancak pazarin biiyiime hizinin yliksek olmasi isletmenin para
kazanma olasiligim da yiiksek tutmaktadir (Mind Tools, 2009). Isletme pazar payini artirmaya

yonelik faaliyetleri gergeklestirmezse yakin zamanda sorunlular birimine gececektir.

Sorunlular grubu, hem pazar payinin hem de biliyiime oranlarinin diisiik oldugu birimlerdir.
Bu birimler tipik ‘ne kar ne zarar’ tablosunu gostermektedir. Pazar payini korumaya ancak
idare edecek kadar nakit kazanmaktadir. Bu birimin ne kadar istihdam saglama, sinerji ortami
meydana getirme gibi sosyal faydalari olsa da, bir muhasebecinin goziinde nakit saglamayan
gereksiz bir birimdir. Biliylime oraninda ve pazar payr oraninda bir gelisme olmazsa bu

birimin satilmasi1 gerektigi anlagilmaktadir (Wikipedia, 2009).

Matrisin sol tarafi nakit girisi saglarken, matrisin sag tarafi nakit ihtiyaci meydana
getirmektedir. Dolayisiyla sol taraftaki mamul ve birimlerden saga dogru bir nakit akigi

olmaktadir.

Analiz yapilirken, isletmelerin ve birimlerin yerleri matriste belirtilirken su hususlara

dikkat edilmesi gerekmektedir (Mirze ve Ulgen, 2004, 5.241):

e Isletmeleri gdsteren daireler, bulundugu portfdydeki parasal biiyiikliikleriyle

orantili olarak ¢izilmelidir.

e Her daire i¢cinde o isletmenin kendi pazarindaki pazar payi, iiggen olarak
gosterilmelidir. Daire i¢indeki liggen kisim isletmenin toplam pazardaki kendi mutlak

payimu gosterir.
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e  Matriste ¢izilen ¢izgiler bolgeleri tanimlamak i¢in kullanilmistir. Bu ¢izgilerin
kesin bir sinir belirleme gorevi yoktur. Bu noktada isletmenin kendine has 6zellikleri

de analize katilmali oranlar daha sonra kesinlestirilmelidir.

e Analiz asamasindaki en 6nemli konu, pazar1 ve pazarin sinirlarini tam olarak
belirlemektir. Pazarlar birbirine karismamis sekilde olmalidir. Pazar taniminin yanlig
yapilmasit veya pazar smirlarinin yanlis belirlenmesi durumunda, analiz sonucu

Onerilen stratejilerde de hata olacaktir.

Ayrica matris yorumlanirken bazi hususlarin gz oniinde bulundurulmas: gerekmektedir.

Bu hususlar su sekildedir (Dinger, 2007, s.279);

e Her stratejik is biriminden saglanan kar pay1 ve elde edilen nakit, mamuliin

pazar payma baglhidir. Ulke olarak yiiksek kar orani, yiiksek pazar payindan elde edilir.

e Her mamuliin satisinin artmasi, ilave kapasiteyi ve sermayeyi gerektirir.
Bunlari finanse etmek i¢in nakit girdisine ihtiyag¢ vardir. Pazar payini koruyarak pazari

bliylitme halinde bile nakit ihtiyaci ortaya cikabilir.

e Pazar paymndaki bir biliylime; artan hammadde giderlerini, artan reklam
giderlerini, ek tesisleri, maliyet diisiiriicii techizati vs. finanse etmek igin nakit

gereklidir.

e Her stratejik is biriminin pazarindaki biiyiime, mamuliin olgun hayat
sathasinda yavaslayacak ve bu durumda ortaya ¢ikan nakit fazlasi, bliylimekte olan
diger mamullere kaydirilacak ve bdylece mamuller arasinda destek ve dayanigsma

olacaktir.

BDG biiylime ve pazar payr matrisi isletmelere, i¢cinde bulunduklar1 pazarin yapisina ve
biiyiikliigiine gore ne tiir stratejileri uygulayabilecegi konusunda bir¢ok Oneri sunan stratejik
bir analiz teknigi olarak, isletmelerin stratejik bir diislince yapisina sahip olmasi agisindan

yardimc1 olmaktadir.

;.4.10.2. BDG (Boston Damisma Grubu) Biiyiime ve Pazar Payr Matrisi ve Otel
Isletmeleri

Boston Danisma Grubu, diinyanin dort bir tarafinda, farkli alanlarda faaliyet gosteren
isletmelere stratejik gelisim icin rehberlik eden bir danisma sirketi olarak faaliyet
gostermektedir. Boston Danigma Grubu; enerji, otomotiv, ilag, medya, sigorta, finans,

iletisim, seyahat ve turizm alaninda faaliyet gdsteren bir¢ok isletmenin problemlerini
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¢cozmeyi, gelisim gostermek isteyen igletmelere yeni yollar ¢izmeyi ve ileri goriislii fikir

yapistyla zorluklar1 agmak icin yeni araglar icat etmeyi amaglayan bir yapiya sahiptir.

Boston Danigsma Grubunun, Fransa Hiikiimetine turizm politikalar1 gelistirme konusunda
yapmis oldugu danmigsmanlik destegiyle Fransa, rakip tlkeler arasinda hizlica parlamayi

basarmistir (BCG, 2010).

Diinyanin en biiyiik zincir otel igletmelerinden biri olan Best Western International pazar
payi artirmak ve marka imajmni daha da etkili hale getirmek amaciyla 2006 yilinda Boston
Danisma Grubunu danigsmanlik yapmasi amaciyla kiralamistir. Boston Danisma Grubunun
degerlendirmeleri ve tavsiyeleri dogrultusunda stratejik planlamalar yapmislardir (Ricca,

2007).

BDG biiyiime ve pazar payr matrisi, otel isletmelerinin ulagsmayr hedefledigi biiyiime
hacmine ulagmay1 ve pazarda sahip olmak istedigi pazar payimni kontrol altina almasi i¢in
gerekli faaliyetleri yapmasina yardimer olan bir stratejik yOnetim araci olarak kullanildig:

goriilmektedir.

2.4.11. MUSTERI ILISKILERI YONETIMi(MIY)

1980’11 yillarda yasanan miisteri veri analizindeki gelismeler neticesinde bu verilerin
analitik amaglar i¢in organize edilmesi ve yararl bilgilere doniistiiriilmesi icin yogun ¢aba
gosterilmistir. Bu veri problemlerini ¢ozmek icin yazilim ve donamimdaki beklentiler
yasanirken Papers ve Rogers birebir pazarlama kavramini ortaya attilar. Tedarikciler bu
fikirleri yazilim ve donanim ¢oziimleriyle birlestirerek miisteri ve firma ara ylizii yonetiminde
ve verilerin toplanmasina atif yapan misteri iligkileri yonetimi terimini kullanmaya bagladilar
(Boulding ve dig., 2005). Isletmelerin stratejik bakis agisina sahip olabilmeleri icin diger
onemli bir etken olan “miisteri” konusunu ele alan bu yaklagimda, miisteri isletmenin odak
noktasint olusturmakta ve stratejiler diizenli olarak takip edilen miisteri hareketlerine bagl

olarak olusturulmaktadir.

2.4.11.1. Tanim1 ve Amaci
Miisteri iligkileri yonetimi kavramini agiklamaya yonelik akademisyenler tarafindan bir¢cok
tanim yapilmistir. Bunun temel nedeni akademisyenlerin ve yoneticilerin MIY konusuna

farkli agilardan bakmasidir. Bu tanimlamalardan bazilar1 su sekildedir;
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MIY, temel miisteri ve miisteri segmentleriyle uygun iliskiler gelistirmek yoluyla hissedar
degerinin gelistirilmesiyle ilgili stratejik bir yaklasimdir. MIY miisteriler ve diger anahtar
paydaslarla uzun donemli ve karl iligkilerin yaratilmasi i¢in iligskisel pazarlama stratejisi ve
bilgi teknolojisinin potansiyelini kullanir. Bu yaklagim; siirecler, ¢alisanlar, faaliyetler ve
pazarlama yeteneklerinin ¢apraz fonksiyonel olarak biitlinlestirilmesini gerekli kilar (Payne ve

Frow, 2005).

MIY, isletmelerin miisteri ile olan etkilesimleri sonucu ortaya ¢ikan karlilig: yiikselten ve
ayni zamanda bireyler arasindaki etkilesimleri daha samimi diizeye getiren bir yonetim

yaklasimidir (Agrawal, 2002).

MIY, isletmenin tiimiine miisteri kavramini yerlestiren, isletmenin en alt diizeydeki
personelinden en st diizeydeki yoneticisine kadar miisteri odakli olma kiiltiiriinii isletme

icinde benimseten bir stratejidir (Savase¢i ve Tathdil, 2006, s.63).

MIY, isletmenin miisterisini ve iginde bulundugu pazari daha iyi tanimasina yardimci
olarak, en karli miisterileri se¢mesine ve hedef almaya degmeyecek nitelikteki miisterileri

ayiklamasini saglayan stratejik bir bakis agisidir (Rygielski ve dig., 2002).

MIY, dogru miisteriyi se¢gmeyi, bu miisterileri firmaya bagimli hale getirmeyi ve bdylece
rekabet avantajim1 elde ederek karliligt maksimum diizeyde yakalamay:r amaclamaktadir

(Ersoz ve dig., 2008, s.760).

Miisteri iliskilerinin baslica amagclarmi su sekilde siralayabiliriz (Ozkul ve Oral, 2007,
s.134):

e Mevcut iliskilerin daha fazla satis amaglar1 saglamaya yonelik olarak

kullanilmasi,
e Biitiinlestirilmis bilgilerin kaliteli hizmetler i¢in kullanilmasi,
e Miisteri memnuniyetini ve buna bagl olarak sadakatin arttirilmasi,
e lsletmenin uzun dénemli karliligini arttirmak,
e Isletmede karsilasilan maliyetleri en alt diizeye indirmek.

Ayrica MIY isletmeye, miisteri sadakati, miisteri tatmini, miisteri problemlerine hizla
¢Ozlim getirme, isletmenin miisteriler arasinda itibarmi arttirma gibi diger birgok konuda da

yardimci olmay1 amaglamaktadir.
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2.4.11.2. Miisteri Iliskileri Yonetimi Siireci
Miisteri iligkileri yonetimini uygulamaya ge¢irmek i¢in isletmeler oncelikle bulundugu

konumu itibariyle su konulara agiklik getirmelidir (Marinescu ve dig., 2007);

e Isletmemizin temel faaliyetleri nelerdir ve bu faaliyetleri gelecege yonelik nasil

gelistirebiliriz?

e MIY’in hangi bi¢imi isletmemizin simdiki ve gelecekteki konumu i¢in daha

uygundur?

e Isletmemiz ne tiir bilgi teknolojileri altyapisina sahip ve bu yapiyr gelecege

uyarlamak i¢in ne tiir faaliyetler gergeklestirmeliyiz?

e Ne tiir ortak ve saticilar se¢meliyiz?
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Kaynak: Chen ve Popovich, 2003, 5.676.
Sekil 2.4.11.2.1. Miisteri liskileri Yonetimi Uygulama Siireci

Sekil 2.4.11.2°de gosterilen uygulama siirecinde de goriildiigii gibi MIY’i uygulamak icin
temel faktor insan unsurudur. Tiim siire¢ ve teknolojik yeniliklere miisteri istek ve talepleri
dogrultusunda sekil verilmesi gerekmektedir. MIY, miisterilerle yapilan her temasta onlarla
ilgili verileri ortaya ¢ikaran, anahtar miisteriler agisindan ayrintili veya sade bakis agilarina
dair profiller ortaya ¢ikaran ve bu miisterilerin satin alma kararlarina yonelik tahminler ortaya
koyan karmasik bir uygulama siirecidir (Chen ve Popovich, 2003, s.676). Uygulama

icerisinde isletmenin MIY stratejisi ayrintisiyla belirlenmelidir. Dikkat edilmesi gereken
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nokta, artan teknolojiye uyum saglama siirecinde dnce insana onem vermek ve bu sekilde

MIY stratejilerini olusturmaktir (Ozkul ve Oral, 2007, 5.136).

Lewis’e (2005) gore baz1 miisteriler isletmenin miisteri hareketlerini gozlemledikten sonra
ne tiir faaliyetler gergeklestirecegini dnceden sezmektedirler. Dolayisiyla bu miisteriler kendi
hareketlerini degistirme yoluna gitmektedirler. Diger bir ifadeyle tiiketiciler stratejik sekilde
hareket etmeye baslarlar ve bu firmanin deger meydana getirme payinda diislise sebep
olmaktadir. Ayrica Payne ve Frow (2005), MIY konusunda diger énemli bir bileseninin de iyi
nitelikli Sl¢iimler oldugunu belirtmektedir. Isletmenin miisterilerden sagladigi kazancin,
misteri hafizasinin, ¢apraz satiglarin, miisteri gocii vb. gibi konularda yaptigi olglimler,

isletmeyi MIY’i uygulama konusunda daha basarili hale getirmektedir.

Suresh (2002) ise MIY olusturulurken dikkat edilmesi gereken bes etmen oldugunu
belirtmistir. Bu etmenleri bes “E” olarak adlandirmistir. Bunlar alternatif karar

mekanizmalaridir ve birbirleriyle iliskilidir. Bu etmenler su sekildedir;

1- Elektronik Kanallar (Electronic Channels): Web ve kisisellestirilmis elektronik
mesajlasma gibi yeni elektronik kanallari; hizlilik, etkileyici olmasi, ekonomikligi ve
rakiplerle miicadele etmeye yardimci olmasi gibi 6zelliklerden dolay1 bir¢ok firmanin artan

ilgisini gekmektedir. MIYde bu elektronik kanallarin tiimii uygulanir.

2- Girisim (Enterprise): MIY sayesinde firmalar, satiglar1 ve verdigi hizmetler yoluyla

miisteri deneyimi, kaliteli hizmet anlayis1 ve miisterileri ile uzun vadeli iliskiler saglarlar.

3- Yetkilendirmek (Empowerment): Elektronik MIY stratejileri firmalara miisteri ile
hangi siklikta, ne zaman ve nasil etkilesime girmeleri gerektigi konusunda yetkilendirir.

Firmalar bu program dahilinde ¢aligmalarini organize ederler.

4- Ekonomi (Economics): MIY stratejileri genellikle miisterilerin ekonomileri iizerine
kuruludur. Bu stratejiler zekice planlanmis mal dagilimi ve bireyler iizerinde kullanilan giiciin
en etkin sekilde yonetilmesi ve miisteri iletisimine miikemmel katkilar saglamaya yonelik

gelistirilmektedir.

5- Degerlendirme (Evaluation): Miisterilerin ekonomik boyutunu anlamak, bir firmanin
miisteri davraniglarini pazar programlarina uyumlastirmasi ve kanallar yoluyla miisteriler ile
gergeklestirilen etkilesimlerden ortaya ¢ikan sonuglart gergekei bir bigimde degerlendirmesine

baglidir.
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2.4.11.3. MIY ve Otel Isletmeleri

Otel isletmeleri MIY stratejilerini giderek genisletmekte ve uzun vadeli kazanglarini
maksimize etme ve miisteri bagliliim arttirma ¢abasi icinde MIY teknolojilerini
desteklemeye zaman harcamaktadir (Noone ve dig., 2003). Miisteri iliskileri yOnetimini
uygulama basarisi, otelin biiyiikliigiine bagli degildir. Iyi uygulanmis program, kiiciik otellere
de cesitli yararlardan faydalanma firsati vermektedir. Bu yararlar sunlardir (Soyaslan, 2006,

$.56);
e En karli miisterileri taniyarak ve onlara iistlin hizmet sunarak geliri arttirmak.

e Stratejik kanal kullanimi, ¢apraz satis ve upselling (ek-satis) teknikleriyle her

miisterinin harcamasini arttirmak.

e Miisterilerin ihtiyaglar1 i¢in ¢esitli kanallarla tutarli ve nitelikli bilgi sunarak

hizmeti gelistirmek.

e Kendi deneyimlerini kisisellestirerek ve bu deneyimlerin gergcekten
hatirlanmaya deger olmasini ayni zamanda her an dogru etkilesimle miisteriyi

etkilemeyi saglamak i¢in devam eden miisteri bilgisine sahip olmak.

e Analitiklerle ve performansi 6l¢erek miisteri davranislarina tepki gostermek ve

daha iyi anlamalar1 i¢in karar verme yetisini gelistirmek.

Miisteri iliskileri yonetimi, miisteri temelli bir yonetim sekli olarak o6zellikle otellerde
internet araciligi ile kapsamli sekilde kullanilmaktadir. Miisteri ile etkilesimlerin biiyiik bir
cogunlugu, miisteri talep ve beklentilerinin 6l¢limii, miisteri tatmini ve miisteri sadakatine
yonelik yapilan reklam ve pazarlama caligmalari otellerde web {izerinden gerceklesmektedir.
Gerek maliyet agisindan saglanan fayda ve gerekse miisterilerle hizli bir iletisim araci olmast

bakimindan MIY, otellerde yaygin olarak kullanilan bir stratejik yonetim teknigidir.

2.4.12. TEDARIK ZINCIRI YONETIMI (TZY)

Tedarik zinciri yonetimi (TZY) konusu zaman icinde farkli asamalardan gecerek
giiniimiizdeki halini alan bir yonetim seklidir. Is diinyasinin hizli ve degisken yapisinda adini
s0z ettirmeye baslayan bir yonetim sekli olarak yerini almistir. TZY, tiretimin ilk sathasindan
son sathasina kadar tiim siireci stratejik bir bakis acisiyla ele alarak sistematik bir siire¢ ortaya
koymustur. TZY konusunu iyi kavramak acisindan oncelikle yapilan tanimlamalara bakmak

faydali1 olacaktir.
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2.4.12.1. Tamm ve Ozellikleri

Cevik ve digerleri (2004) TZY’yi, “lriinlin en uygun sekilde akisini saglayarak stok
maliyetini diisiirmeyi, tirlin sevkiyatindaki belirsizlikleri azaltarak kritik karar alma siireclerini
en aza indirmeyi, siparig sistemini standartlagtirarak planlama harcamalarin1 ve siparis
maliyetini minimize etmeyi amaglayan faaliyetler biitiinii”, olarak tanimlamislardir. Sonmez
(2009)’e gore TZY, misteri ihtiyaglari1 dogru zamanda, dogru yerde ve uygun bir fiyatla
sunabilmek i¢in tiim satin alma, satma, miisteri egilimlerini belirleyebilme, {iretme gibi
tedarik¢iden son miisteriye kadar olan tiim faaliyetlerdir. Dubois ve digerleri (2009) TZY’yi
“son kullanic1 ve hizmetleri, {irlinleri, bilgileri saglayarak miisteriler ve diger paydaslar i¢in
deger katan tedarikgilerin de iginde bulundugu oOnemli is siireclerinin birlesimi” olarak
tanimlamaktadir. Min ve Zhou (2002) ise TZY’yi, “¢esitli is bilesenleri (imalatgilar,
dagiticilar, tedarikgiler, perakendeciler ve lojistik saglayicilar vb.) arasinda bilgi alisverisini
basitlestirmek amaciyla birbiriyle baglantili ¢ok sayida is siirecinin beraber uyum iginde

hareketini saglayan birlesik bir sistem” olarak tanimlamaktadir.

Yapilan tanimlamalardan da anlasilacag1 lizere TZY bir¢ok farkli is unsurunu bir araya
getiren ve bunlarin i silireci i¢inde birbirleriyle etkilesimini en etkin sekle getirmeyi

amaglayan bir yonetim seklidir.

2.4.12.2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Tarihi Gelisimi
TZY farkli donemlerde ihtiyaglardaki degisimlere verilen tepkiler sonucu ortaya ¢ikan
gelismelerle buglinkii  seklini  almistir.  TZY’nin tarihi  gelisimi  sekil 2.4.12.2.1°de

gosterilmektedir.
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Isletmelerin miisterilerin ihtiya¢ ve arzularmi karsilama yetenegi iizerinde tedarikgilerin

onemli bir etkisinin olmas1 TZY kavraminin siirekli gelismesine yol agmistir. Altmigh yillarda
lojistik yonetimi ve buna bagli performans temelli olarak baslayan bu siire¢ yetmisli yillarda
maliyet diislirme cabalar1 ve miisteriye yonelik faaliyetler ile geligmistir. Seksenli yillara
gelindiginde lojistik yOnetimi stratejik bir bakis agisi kazanmaya baslamistir. Lojistik
faaliyetlerde biitlinlesme cabalar1 oldugu bu yillarda goriilmektedir. Son olarak doksanli
yillara gelindiginde tedarik zinciri yonetiminin bugiinkii seklini aldigin1 gérmekteyiz. Artik
lojistik faaliyetlere tamamen stratejik agidan bakilmakta ve uygulamaya konulacak olan

stratejiler, vizyon ve temel hedefler dogrultusunda olusturulmaktadir.

2.4.12.3. Tedarik Zinciri Yapisi
Tedarik zinciri yonetimi, temel tedarik zinciri, genisletilmis tedarik zinciri ve {ist seviye

tedarik zinciri olmak iizere iic asamada incelenebilmektedir.
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Sekil 2.4.12.3.1. Tedarik Zinciri Yapisi

Temel tedarik zinciri yalnizca isletmenin tedarik¢iden aldigi {iriinii isleyip miisteriye
ulastirdigr sistemdir. Genigletilmis tedarik zincirinde temel tedarik zincirine ek olarak
tedarik¢inin tedarik¢isi ve miisterinin miisterisi de bu halkanin i¢ine dahil olmustur. Sistem
genislemis, kanallar aras1 iletisim ve etkilesimin énemi daha da artmistir. Ust seviye tedarik
zinciri yonetimine {igiincii parti tedarikei, finans saglayicilar ve diger saglayicilar da dahil
olmustur. Boyle biiyiik ve karmasik bir sistemin pargasi olan isletmenin tek basina ¢ok 1iyi is
cikarmasi yeterli olmayacaktir. Bu nedenle sistemin diger halkalar1 da etkin ve verimli
calismak durumundadir. Bir halkanin zayiflii, zinciri zayif hale getirebilmektedir. Bu
nedenle tedarik zinciri yoOnetimi biitliinlesik bir sistemdir ve sistemin biitlin parcalari

Onemlidir.

TZY, tim seviyelerdeki aktivitelerin arz ve talep dengesi arasindaki senkronizasyonu
saglayan, yenilik ¢alismalarini arttirma adina teknolojik gelismeleri ve bilgi akisini devaml
kontrol eden, stoktaki degisiklikleri hizla gergeklestiren, maliyetleri diisiiren, miisteri
ihtiyaclaria hizli ve etkili sekilde cevap veren ve miisteri memnuniyetini arttiran stratejik bir

yonetim teknigi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Russell, 2007).
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2.4.12.4. TZY nin Temel Fonksiyonlari

Tedarik zinciri yonetiminde, zinciri olusturan tiim fonksiyonlar biitiinlesmis olmalidir.
Uriinlerin, tedarik¢iden son kullaniciya ulasmasinda bir dizi fonksiyon belirli gérevleri, temel
hedefler dogrultusunda yerine getirir. Bunlar, talep ve siparis yonetimi, planlama, satin alma,
stok yoOnetimi, depo yonetimi ve sevkiyat olarak 6zetlenebilir. Bu fonksiyonlar su sekilde

tanimlanmaktadir (Eymen, 2007, s.11):

Talep ve Siparis Yonetimi: Talep ve siparis yoOnetiminde temel amag, miisteri
sipariglerinin etkin ve entegre isleyen bir siiregte, hizla cevaplanmasidir. Bunun igin
olusturulacak sistemin temel 6zellikleri sunlardir: Miisteriye ait tiim bilgiler ortak bir bilgi
havuzunda toplanmalidir, miisteri siparisleri ve {iretim kapasitesi ile entegre gelistirilmis
planlama sistemleri kullanilmalidir, miisteri talebini tedarik zincirinin {ist halkalarina hizla ve
otomatik bir sekilde iletebilmek icin gereken altyapr kurulmalidir, liretim ve yeni iriin
gelistirme faaliyetleri talebe gore hizla sekillendirilmelidir, organizasyonda talep planlamasi

sorumlulugu tanimlanmalidir.

Satin Alma: Miisteri siparislerini zamaninda, kaliteli ve uygun maliyetle karsilayacak
malzeme ve lirlinlerin optimum maliyet, kalite ve hizda temini fonksiyonudur. Satin almadaki
temel gereklilikler sunlardir: satin alma stratejileri sirket stratejileri ile uyumlu olmalidir,
saticilarla stratejik ortakliklar kurulmalidir, tedarik¢i performanslar: stirekli takip edilmelidir,
merkezi ve daginik satin alma yapisi olusturulmalidir, tedarikgilerle birlikte entegre bilgi
sistemleri kurulmalidir, saticinin kendi mallarinin stokunu isletme deposunda yonetebilecegi

sistem altyapilari olusturulmalidir.

Planlama: Miisteri siparislerinin zamaninda karsilanmas1 amagh liretim planlari, malzeme
alim programlari olusturmak, bunlar1 dinamik bir yapida revize ederek yonetmek, ayni
zamanda iretim ve diger isletme maliyetlerini ve kisitlarini etkin bir sekilde yonetmek
planlama fonksiyonunun gorevidir. Gerekli ozellikler: miisteri talepleri ve satis trendleri
dogrultusunda sistematik planlar olusturulmalidir, uzun dénemli planlar baz alinarak kisa
donemli programlar ve tezgah yiliklemeleri hazirlanmalidir, satin alma ile entegre tedarik
sistemi kurulmalidir, {iriin tasarimi planlama kisitlarinin optimizasyonuna gore goézden
gecirilip degerlendirilmelidir, {iretimde beklemeler arasi gegis ve hazirlik siireleri

azaltilmalidir.

Stok Yonetimi: Uretim planina uygun, sirket stok hedeflerine gére iiriin ve malzeme stok
seviyelerinin belirlenmesi ve stoklarin verimli yonetimi fonksiyonudur. Temel 6zellikler: Stok
takip entegre bir sistem {lizerinde yapilmalidir, tiim stok hareketleri sistem iizerinde

tanimlanmali ve kayit edilmelidir, gerg¢ekei talep planlamasi ile stok seviyeleri minimuma
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diistiriilmelidir, tedarik zinciri boyunca stok takibi sistemleri kullanilmalidir, stok yonetim

maliyetlendirme ile entegre ¢alismalidir.

Depo Yonetimi: Stoklarin uygun sartlarda, uygun maliyetlerle, hizli hareket saglayacak
altyapilarla ve nerelerde depolanacag kararlar1 tedarik =zincirinde depo yoOnetiminin
gorevleridir. Temel gereklilikler: Depo yoOnetimi, satin alma, planlama ve stok yonetimi
fonksiyonlar1 entegre calismalidir, merkezi ve dagimik depolama operasyonlart sirket
kaynaklar1 dikkate alinarak dengeli bir sekilde gerceklestirilmelidir, depo yerlesimi malzeme
karakteristiklerine uygun olmalidir, depo otomasyonu araglarindan hiz ve maliyet avantaji

saglayacak sekilde yararlanilmalidir.

Sevkiyat ve Dagitim: Satisa hazir iirlinlin depolardan miisterilerin istedikleri noktalara
dagitimi1 amaciyla yapilan aktivitelerin biitiiniidiir. Gerekli nitelikler: Dagitim kanallari, sirket
1s yapma sekillerine uygun olarak fayda/maliyet analizine goére belirlenmelidir, sevkiyat
planlamas1 entegre bir sistem iizerinde otomatik sistemlerle yapilmalidir, sevkiyatlar
sipariglere gore filolara en optimum sekillerde dagitilmalidir, rota tanimlar1 dogru
yapilmalidir, sistem destekli filo yonetimi uygulamalarindan yararlanilmalidir, sevkiyat ve
dagitim performansi siirekli 6l¢iilmeli ve iyilestirme uygulamalarina odaklanilmalidir, nakliye

sirkete katma deger saglamiyor ise dis kaynak kullanimi1 yoluna gidilmelidir.

2.4.12.5. TZY nin Faydalan

Basarili bir TZY uygulamasinin isletmenin hangi faaliyetlerine ne oranda bir fayda

sagladigi tablo 2.4.12.4.1°de gosterilmektedir.

Tablo 2.4.12.5.1. Tedarik Zinciri Optimizasyonunun Isletmeye Sagladigi Katma Deger

Iyilesme Saglanan Alanlar Net Katki %
Teslim performansinin iyilestirilmesi 15-28
Envanterin azaltilmasi 25-60
Siparis karsilama oraninin iyilestirilmesi 20-30
Talep tahmin basarisi 25-80
Tedarik ¢evrim siiresinin kisaltilmasi 30-50
Lojistik masraflarinin azaltilmasi 25-50
Verimlilik ve kapasite artis1 10-20

Kaynak: Sen, 2008, s.6.
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TZY’de herkesin en iyi bildigi isi yapmasiyla uzmanlasma olusmaktadir. Uretici
isletmenin en iyi bildigi is, son {riiniin siire¢leri, tedarik¢i isletmenin sorumlu oldugu
malzemeler, bayiinin pazar bilgisi ve miisterilere mamuliin en dogru sekilde satigidir. Ayrica
TZY miisteri hizmetlerindeki belirsizlikleri (teslimat tarihleri gibi) ortadan kaldirir (Giiles ve

digerleri, 2009).

2.4.12.6. TZY ve Otel isletmeleri
Tedarik zinciri, Ozellikle mal {ireten sanayi isletmelerine yonelik uygulanan bir yonetim

sekli olmasi ile beraber hizmet isletmeleri i¢in de uygulanan bir yontemdir.

Tedarik zinciri ile ortaya konulan haritalar, isletmenin boliimlerine has olabilecegi gibi
isletme genelini de yansitabilir. Ayrica tedarik zinciri haritalar1 mal temelli olabilecegi gibi
otel isletmelerinde hizmetler ve miisterilerle olusturulan iligkilerde de bu haritalardan

faydalanilmaktadir (Roberts, 2003).

Uretim isletmeleri icin kullanilan tedarik zinciri semasi ile hizmet isletmeleri igin
kullanilan tedarik zinciri semasi arasinda pek bir fark yoktur. Ciinkii tedarik zincirinin basarili

bir sekilde kullanilmasi onun isletmeye en uygun sekilde uygulanmasina baglidir.

Uretim isletmeleri dokunulabilir, hissedilebilir olan mallar igin tedarik zinciri semalar
hazirlarken, oteller gibi hizmet isletmeleri ise iletisim, finansal etkilesimler, AR&GE, eglence
gibi dokunulmayan ve hissedilmeyen ama hizmet isletmeleri i¢in hayati 6nem tasiyan unsurlar

tizerinden tedarik zinciri semalarini hazirlamaktadirlar.

Son yillarda hizmet isletmeleri, ozellikle otel isletmeleri tedarik zinciri yoOnetimi
konusunda bilgi sahibi olmaya baslamis ve bu yonetim seklini isletmelerine uygulamak igin
caligmalara baglamiglardir. Giiniimiizde marka haline gelmis zincir otellerden olan Hilton ve
Intercontinental otelleri tedarik zinciri yonetimini kullanan oteller arasindadir (Atkinson,

2009).

2.4.13. STRATEJIK iSBIRLIKLERI

Stratejik igbirlikleri gilinlimiizde hem gelismis hem de gelismekte olan bir¢ok iilkede
goriilmekte, bu birliktelikler bazen devlet eliyle tesvik edilmekte, bazi iilkelerde kendiliginden
ortaya ¢ikmakta, baz1 bolgelerde de 6zel sektdr, kamu ve goniillii kurumlarin ortak girisimleri

sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Tiirkoglu, 2003, s.280). Isletmeler, isbirligini; pazarda rekabet
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avantaji1 kazanma, yeni teknolojilere ulagma, partnerleriyle riski ve belirsizligi paylagsma gibi

nedenlerle kullanmaktadir (Kale ve digerleri, 2000).

Bilgi teknolojisi ve iletisimdeki ilerlemeler ve ekonomik faaliyetlerin ulusal sinir
tanimadan gerceklesmesi, sirketleri akla gelebilecek her konuda, diinyanin her yerinden, her
tirlii sirketin rekabetine acik bir hale getirmistir. En biiylik ve giiclii sirketler bile, stratejik
isbirlikleri ile kaynaklarini daha verimli kullanma ve rekabet giiclerini artirma yoluna

gitmektedir (ARGE, 2009).

2.4.13.1. Tanim

Mirze ve Ulgen (2004, s.324) stratejik isbirligini “iki veya daha fazla isletmenin, yeni bir
ad ve kimlik altinda bir isletme kurmadan, sadece belirli varlik ve yeteneklerini beraberce
kullanarak, onem verdikleri belirli amaglar1 gerceklestirmek amaci ile anlagmaya dayali

ortaklig1” olarak tanimlamaktadir.

Grant ve Baden-Fuller (2004) stratejik isbirliklerinin farkli sekillerde gerceklesebilecegini
belirtmektedir. Bu ortaklik c¢esitleri; alici-tedarik¢i ortakligi, dis kaynak kullanimi
anlagmalari, teknik isbirlikleri, ortak aragtirma projeleri, ortak yeni iirlin gelistirme, ortak
imalat anlagmalari, ortak dagitim anlasmalari, capraz satis anlagsmalar1 ve bayilik verme gibi

aktiviteleri kapsamaktadir.

Celik’e (1999, s.27) gore stratejik isbirligi, ortak stratejik amaglarin1 gergeklestirmek igin
iki veya daha fazla bagimsiz firma tarafindan yapilan ortaklik anlagsmasi olarak
tanimlanmaktadir. Burada 6nemli olan nokta, firmalarin birlikte gerceklestirmek istedikleri

amaglarin stratejik nitelik tagimasidir.

2.4.13.2. Stratejik Isbirligi Tiirleri

Stratejik isgbirlikleri ve bunlara ait uygulamalar cesitli sekillerde gergeklestirilmektedir. Bu
anlagmalar basit yapida olabilecegi gibi spesifik ve karmasiklik derecesi yiiksek nitelikte de
olabilmektedir. Stratejik isbirligi tiirleri su sekildedir (Mirze ve Ulgen, 2004, s.325; Dinger,
2007, s.216; Eren, 2006, s.147):

Lisans Anlagsmalari: Lisans anlagsmasi, patent hakki sebebiyle korunan belirli bir
mamuliin iiretilmesine veya pazarlanmasina izin veren bir isbirligidir. Bu yolla isletme belirli
bir maddi olmayan hakki, belirli bir 6deme karsiligi, belirli bir cografi bélgede veya belirli bir

siire i¢in satin alir. Isbirligi konulari;
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e Patent, yeni bulus, formiil, siire¢ ve tasarima,

e  Miizik, kitap veya edebi eserlerin telif veya basma hakki,
e Ticari igletme veya iiriin markalari,

e  Metot, program, ig gorme yontemleri, yonetim sistemleri.

Bolgesel Acentelik ve Bayilikler: Ana isletme ile bdlgesel isletme arasinda yapilan ve
belli bir siireyi kapsayan, ana isletme {riinlerinin belli bir bolge i¢inde dagitim ve satisina
iliskin anlagmalar sonucunda ortaya ¢ikar. Bu tiir isbirligi uygulamalar1 oldukca sik goriilen

bir stratejidir.

Uretim Imtiyaz Hakki (Franchising): Uretim imtiyaz hakki lisans anlasmasinin 6zel bir
seklidir ve bu anlagsmayla bir isletme digerinden sadece maddi olmayan haklar1 degil, ayni
zamanda malin iiretimiyle ilgili hak ve destekleri de alir. Bu strateji, tiiketiciye sunulacak mal
veya hizmet i¢in, taninmig bir markanin onayladig1 format ve siki kurallar1 altinda, iiretme ve

satma hakkinin alinmasi seklinde uygulanmaktadir.

Know-How: Bu isbirliginde, ana {iriin konusunda deneyimli ve bilgili olan isletme,
genellikle bagka bir bolgesel pazarda, ayn1 konuda iiretim faaliyetinde bulunan, ancak bilgi ve
deneyimi yeterli olmayan isletmelere, ana iiriin ile ilgili faaliyetlerde teknik bilgi ve
danismanlik yardimi yapar. Bolgesel isletme, bu yardimlari kendi iirlinlerinin iiretiminde
kullanir ve damigman isletmeye bunun karsihginda da bir iicret dder. Ozellikle sanayi

sektoriindeki yeni isletmelerin oldukea sik kullandig stratejik bir yontemdir.

Taseronluk Anlasmalari: Bu anlasma ile bir (tagseron) isletme, iirlinlerin sahibi ana
isletme adina iiretim veya diger faaliyetleri yiiklenir. Bu yontemi kullanan isletme hem
kiiciilerek daha etkili bir yonetime kavusur hem esas faaliyeti isletmenin yapmak istemedigi
fonksiyon iizerinde odaklasan tageronun maliyet avantajini kullanir hem de rekabet tistiinliigi
saglar. Dig kaynak kullaniminin farkl: bir tiirii de taseronluk anlagmalaridir. Tedarikgileri ve
bayileri bazi stratejik faaliyetlere ortak yapmak, fason imalat yapmak gibi farkl sekillerde dig
kaynak kullanimi1 yoluyla stratejik ortakliklar gergeklestirilebilir. Ulkemizde personel
tasimaciligl, giivenlik hizmetleri, yemek temini ve tekstil faaliyetlerinde taseronluk

anlagmalar sik olarak kullanilmaktadir.

Ortak Yatirnm (Joint Venture): Bir isi yalniz bagina yapabilme yetenegi bulunmayan bir
isletmenin, iki ya da daha fazla kurulusla birlikte kaynaklarini bir araya getirip, bir
konsorsiyum kurarak, olusturduklar1 yeni isletme sayesinde, faaliyetlerini gelistirme

secenegidir. Birbirini tamamlayan kaynaklara sahip bu isletmelerin, mistereken



91

olusturduklart yeni kurulus isbirliginin sagladig: sinerjik giicten biiyiik dlciide yararlanacak ve
kendi isletmelerinin biiyiimesini de bu isletme sayesinde dolayli olarak gerceklestirmis
olacaklardir. Ayrica bu yolla kiigiik isletmelerin biiylik ve giiclii isletmelerin rekabetinden

korunmalar1 miimkiin olacaktir. Ortak yatirim uygulamast;
e  Yeni bir ise baslamanin yiiksek riskini azaltmakta,
e Yeni teknolojileri kolayca elde etme imkani saglamakta,

o Kiicilik isletmelere dev isletmelerle rekabet etme ve onlar arasinda yasama imkani

vermektedir.

Ayrica stratejik igbirlikleri genel bir yaklasimla su alti baslhik altinda toplanmaktadir
(Dinger, 2007, s.215);

1. Teknoloji gelistirme ortakhklar:: Taraflar teknoloji gelistirme maliyeti ve riskini
paylasmak, gelistirilmis teknolojiyi ortak kullanmak veya liderden takipgilerine teknoloji

aktarmak {izere igbirligi yapabilir.

2. Operasyonlar ve destek hizmetleri(lojistik icin ortaklik): Imalat1 iyilestirmek ve
verimliligi artirmak, Ogrenmek, tecriibe edinmek, know-how almak, iilkenin rekabet

istiinliiglinden yararlanmak tizere kurulan isbirlikleridir.
3. Pazarin zorlamasi ile ortaya ¢ikan pazarlama, satis ve hizmet ortakhklar.

4. Cok faaliyetli ortakliklar: Yukarida belirtilen faaliyetlerden iki veya daha fazlasi i¢in
yapilan igbirligidir.

5. Tek iilke veya c¢ok iilke ortakhiklari: Cografi olarak bir veya birden ¢ok iilke ile
isbirligi gergeklestirilebilir.

6. X ve Y ortakhgr: Her bir ortagin sahip oldugu temel yetenek ve degerlere dayali bir
isbirligidir. X ortakliginda her bir ortak deger zincirini olusturan faaliyetlerden birini (bir
ortagin imalati, digerinin pazarlamasi gibi) iistlenir. Y ortakliginda ise her iki ortak da deger
zinciri i¢indeki aymi faaliyetler {izerinde durur ve bodylece o faaliyet daha etkili

gergeklestirilebilir.

2.4.13.3. Stratejik Isbirliklerinin Avantaj ve Dezavantajlari
Stratejik isbirlikleri sonucunda, isletmeler boyutlarina, bulunduklar1 pazarin tiiriine, pazar
paylarina bagli olarak bir¢ok avantaj ve dezavantaj elde edebilirler. Bu avantaj ve

dezavantajlar genel anlamda su sekildedir;
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Tablo 2.4.13.3.1. Stratejik Isbirliginin Avantaj ve Dezavantajlar

Stratejik Isbirliginin Avantajlar

Stratejik Isbirliginin Dezavantajlar

Ekonomiklik Olgegi
Uluslararasi rekabetin gerektirdigi sermaye yatirimi,
AR-GE harcamalari, pazarlama masraflar1 gibi
alanlarda maliyet avantajlar saglarken, yiiksek satiglar
sebebiyle kazang saglar.

Yararlarda Dengesizlik
Elde edilen yararlar ve risklerin dengesiz dagilimi
ortaklar arasinda c¢atigmalara ve motivasyon
distikliigiine neden olabilir.

Teknoloji Gelistirme
Uzmanlik gerektiren alanlarda teknoloji ve bilgi
aligverisi saglar.

Yiikiimliiliiklerde Dengesizlik
Ortaklarin ytikiimliiliiklerinde ve girdilerde esitsizlik
olabilir.

Riski Azaltma
Bazi ortak masraflar ve sahip olunan kaynaklar
paylasilarak risk azaltilir.

Sozlesme Yapma Zorlugu
Uzun goriismelere ve girdilere ragmen ortak bir
sozlesme yapamama riski vardir.

Rekabeti Sekillendirme
Sanayinin maliyet yapisini ve teknolojisini etkileyerek
anlasma sebebiyle rekabeti azaltarak, isbirligi

sebebiyle yeni bir pazara kolay girerek rekabet
sekillendirilir.

Ortaklar Arasinda Catisma
Girdi tahsisi, yararlarin paylasimi ve benzeri énemli
kararlarda anlagmazliklarin ortaya ¢ikmasi riski vardir.

Yeni Pazar Firsatlar
Kiiresel pazar ve dagitim kanallarina girmeyi saglar.

Haberlesme Problemleri
Kiiltiir ve dil engelleri sebebiyle yanlis anlagilma riski
vardir.

Yeni Korumacihk
Uluslarin ticari kisitlarin1 agmaya yardim eder.

Misillemeler ve Hiikiimet TepKkisi
Sanayideki rekabet ve hiikiimetten gelecek tepkiler.

Kaynak: Young ve digerleri, 1989.

2.4.13.4. Stratejik isbirlikleri ve Otel isletmeleri

Diinyada bir yandan artan uluslararasi seyahatler ve turizm, diger yandan kiiresellesme

stireci, otel sirketleri arasinda rekabeti arttirmakta ve biiyliyen uluslararasi1 pazardan pay alma
yarisin1 hizlandirmaktadir. Bu siire¢, basarili olmak icin otel sirketlerini biiylimeye ve

pazardaki yerlerini korumaya zorlamaktadir (Met, 2005).

Boyle bir ortamda, stratejik igbirlikleri hizmet sektoriinde sik kullanilan bir stratejik
yonetim teknigi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yukarida belirtilen farkli tiirlerde stratejik
isbirlikleri gerceklestirilmektedir. Oncii ve Iskin (2009) otel isletmelerinde, tedarikgi

isletmelerle dis kaynak kullanimi seklinde stratejik isbirligi  olusturulabilecegini

belirtmektedir. Aksu (2000) ise ¢aligmasinda konaklama igletmelerinin ayn1 ad altinda (Hilton
gibi) veya farkli adlarla (Accor Otelleri gibi) birleserek pazarlama, satis ve rezervasyon

islemlerinde ortakliklar kurdugunu belirtmistir.

Mart1 otel isletmeleri, danismanlik sirketlerinden Jones Lang LaSalle Hotels ile yaptigi

stratejik ortaklik sonucu yeni yatirimlara girmis ve isletmenin biliylime ivmesini

hizlandirmistir (Marti, 2009). Ayrica Hilton Hotels Corporation, mayis ayinda Kosifler Grubu
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ile Tiirkiye capinda kilit noktalarda yaklasik 3 bin 500 odadan olusan 25 yeni Hilton Garden
Inn oteli kurmak igin stratejik isbirligi sozlesmesi imzalamistir (BUGUN, 2009).

Goriildiigii lizere sanayi sektoriinde onemli bir yer tutan stratejik isbirlikleri hizmet
isletmeleri i¢in de aymi Onemi tasimaktadir. Bunun temel nedeni kiiresellesme sonucu
pazardaki biitiin sirketlerin rekabet sartlarindaki degisimlerden etkilenmesidir. Kiiciik otel
isletmeleri pazarda hayatta kalabilmek icin, biiyiik otel isletmeleri ise pazardaki paylarini

koruyabilmek igin stratejik isbirligi yapmak durumundadir.
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UCUNCU BOLUM
OTEL iSLETMELERINDE STRATEJIK YONETIM ARACLARI KULLANIMI
UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu boliimde arastirmanin amaci, konusu, yontemi, Orneklemi, kullanilan veri toplama
teknigi ve diger c¢alismalar hakkinda bilgiler verilmektedir. Arastirmanin sade ve daha
anlasilir olmasi amaciyla Oncelikle izlenmesi gereken genel bir g¢erceve hazirlanmistir.

Izlenilen adimlar su sekilde siralanmaktadir:
e Arastirilacak konunun belirlenmesi,
e Elestirel kaynak incelemesinin yapilmasi,
e Teorik ¢er¢evenin belirlenmesi,
e Aragtirma yapilacak alanin sinirlarinin ¢izilmesi,
e Arastirma kapsami icindeki isletmelerle iletisime gegilmesi,
e Anketlerin dagitilmasi ve toplanmasi,
e Elde edilen bulgularin degerlendirilmesi.

Bu agamalarin her birinin ger¢eklestirilmesi sirasinda birincil ve ikincil veriler kapsamli bir
sekilde incelenmistir. Literatiir boliimiinde 6zellikle O. Dinger (2007), H. Ulgen ve K. Mirze
(2004) kaynaklar1 ve diger kaynaklardan faydalanilmistir.

Arastirmanin teorik ¢ercevesi, strateji, stratejik yOnetim ve stratejik yOnetim araglari
kavramlar1 temel alinarak c¢izilmistir. Otellerin hizmet sektorii icinde olmast nedeniyle genel
stratejik yonetim kitaplarinin yani sira hizmet sektoriinii inceleyen strateji kitaplar1 da

incelenmistir.

Calismanin konusu ve kapsami belirlendikten sonra, arastirmanin kapsami dahilindeki
oteller hakkinda bilgi sahibi olmak icin aragtirma yapilmistir. Ayrica konu hakkinda bilgi
sahibi uzmanlarin bilimsel arastirma yontemleri konusunda fikirleri alinmistir. Otel sayisinin
cok olmasi nedeniyle ve uzmanlarin tavsiyeleri dogrultusunda arastirmanin kapsam ve igerik
itibariyle nicel arasgtirma yontemiyle incelenmesinin daha dogru ve gecerli bir sonuca

ulastirabilecegi ongoriilmiistiir.



95

3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, son dénemlerde yasanan ekonomik, sosyal ve siyasal gelismeler
sebebiyle rekabetin hizla arttigi konaklama sektoriinde yasamlarini siirdiiren otel
isletmelerinin hangi stratejik yonetim araclarmi kullandigini tespit edip, bu araglarin
kullanimindan dogan memnuniyet diizeylerini arastirmaktir. Ayrica otel yoneticilerinin
stratejik yonetim alanindaki degisimleri ne kadar dnemsedigi ve ne derecede takip ettigini
ortaya koymak amaclanmaktadir. Bu kapsamda otel isletmelerinin rekabet ortaminda, rekabet
avantaji elde etmede stratejik yonetim araglarini ne kadar kullandiklart ve yeni gelisen
stratejik yonetim araclarini ne kadar takip ettikleri ortaya konulacak ve yoneticilere stratejik
yonetim araglar1 kullanim1 konusunda Oneriler sunulacaktir. Bu amagla stratejik yonetim ve
stratejik yonetim araglart literatiirii kapsamli sekilde irdelenecek ve konuya iliskin genel
cerceve sekillendirilerek nicel arastirma yontemi kapsaminda konu agikliga kavusturulmaya

calisilacaktir.

3.3. ARASTIRMANIN KONUSU

Otel isletmelerinde kullanilan stratejik yonetim araglarinmi tespit etmek ve bu araglarin
kullanimlarindan dogan memnuniyet diizeylerini belirlemeye yonelik bu konunun
secilmesinde; iilkemizde stratejik yonetim araglari konusunda kapsamli bir ¢alismanin
yapilmamis olmasi ve otel isletmelerinin artik global bir isletme seklinde faaliyet gostermeleri
nedeniyle stratejik yonetim ve stratejik yonetim araglart konusunda bilgilerinin 6lgiilmesi
gerekliligi gibi nedenlerle bu konu secilmistir. Bu aragtirmanin yapilmasi ve ortaya somut
onerilerin  konulmasi, otel isletmelerine faaliyetlerini stratejik diislince yapisiyla

yiiriitmelerinde yardimci olacag diisiiniilmektedir.

Hizmet sektoriinii degerlendirdigimizde otel isletmelerinin bu sektorde 6nemli bir yere
sahip oldugu goriilmektedir. Gerek yabanci literatiirde gerek Tiirkce literatiirde otel
isletmeleri ile ilgili yoOnetim ve stratejik yoOnetim alaninda bir¢ok ¢aligma yapildig
gorilmektedir. Ancak stratejik yonetim araclar ile ilgili ¢alisma sayisi sinirli sayidadir.
Stratejik yonetim araclar1 farkli kaynaklarda farkli sekillerde degerlendirilmektedir. Bu

nedenle stratejik yonetim araglar1 konusunda kesin bir sinir yoktur.

Stratejik yonetim araclar1 konusunda yabancr literatiire baktigimizda, Ingiltere de faaliyet

gosteren isletmelere yonelik Gunn ve Williams (2007)’1in ¢alismasi, Clark (1997)’in Yeni
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Zellanda stratejik yonetim toplulugu ve Ingiliz stratejik planlama toplulugundaki uzmanlara
yonelik ¢alismasi, Aldehayyat ve Anchor (2008)’un Urdiin’de kamusal faaliyet gosteren
finans, hizmet ve endiistri isletmelerinde kullanilan stratejik planlama araglar1 kullanimin
tespit etmeye yonelik ¢alismasi, Naaranoja ve digerlerinin (2007) yap1 projelerinde stratejik
karar vermeye yonelik stratejik yOnetim araclari kullanimi ve etkisini dlgmeye yoOnelik
calismasi, yabanci literatiirde stratejik yonetim araglari kullanimi konusundaki c¢aligsmalar

olarak siralanabilir.

Tirkce literatiirde stratejik yoOnetim araglart kullanimi ile ilgili ¢alismalarin smirh
oldugunu goérmekteyiz. Ozellikle otel isletmeleri agisindan bu konuyla ilgili genis kapsamli
bir ¢alismanin yapilmadigi goriilmektedir. Genel kapsamda yapilan ¢aligmalara, Ozalp ve
digerleri (2009) tarafindan yapilan ve Eskisehir’de faaliyet gosteren isletmelere yonelik “Is
Arenasindaki Gergekler: Yoneticilerin Kullandiklar1 Stratejik Araclar” isimli ¢alisma, Dogan
ve Demiral (2008) tarafindan yapilan “Isletmelerde Stratejik Yonetimin Etkinligini Artirmada
Onemli Bir Ara¢: Benchmarking” isimli ¢alismas Tiirkge literatiirde stratejik ydnetim araclari

konusundaki ¢alismalar olarak siralanabilir.

3.4. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Arastirmanin evrenini Antalya’da faaliyet gosteren ii¢, dort ve bes yildizli otel isletmeleri
olusturmaktadir. Antalya il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii’'nden alman verilere gore 2010 yili
Ocak ayi itibariyle Antalya’da Isletme Belgeli 120 adet ii¢ yildizli, 154 adet dort yildizl ve
177 adet bes yildizli otel isletmesi bulunmaktadir.

Calisma alaninin Antalya olarak secilmesinin temel nedeni bu bdlgenin Tiirkiye’deki
turizm isletmelerinin gelisimini en kapsamli sekilde yansitacagi varsayimidir. Bu bolgede
faaliyet gosteren konaklama tesisleri yonetim acgisindan diinyada gergeklesen hizli gelismeleri
ve rekabet ortaminda meydana gelen degisimleri yakindan takip ettigi ongoriilmektedir.
Aragtirma konusunun stratejik yonetim konusu kapsaminda gerceklesmesi bu bolgenin
se¢iminde etkili olmustur. Bu bdlgede faaliyet gdsteren Bakanlik Isletme Belgeli 451 adet otel
isletmesinin oncelikle genel miidiir, miidiir ve miidiir yardimcilarina ve daha sonra departman
miidiirlerine posta, e-mail ve elden dagitilarak ulastirnllan anketler ile c¢alisma

gergeklestirilmistir.

Evrenin tamamina ulasilmast amaglanmis ancak bu amaca ulagilamamistir. Bu nedenle

orneklem yoluna gidilmistir. Oncelikle evreni temsil edecek drneklem sayis1 belirlenmistir.
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Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesi konusunda arastirmacilara yardime1 olmak amaciyla
bazi1 formiiller gelistirilmistir. Calismamizda evreni temsil edecek orneklem sayisini tespit

etmek amaciyla kullanilan formiil su sekildedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2007, s.70);
n=N.t2p.q/d> (N-1) +t% p.q
S6z konusu formiilde (Yazicioglu ve Erdogan, 2007, s.70);
N = Hedef kitledeki birey sayisini,
n = Ornekleme girecek birey sayisini,
p = Incelenen olaym gergeklesme olasiligs,
q = Incelenen olayin gergeklesmeme olasili,
t = Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosundan bulunan teorik deger,
d = Olayin olus sikligina gore kabul edilen + 6rnekleme hatasin1 gdstermektedir.

Calismamizdaki hedef kitle sayis1 (N) 451, incelenen olayin gerceklesme olasiligi (p) 0.5,
incelenen olayin gerceklesmeme olasiligt (q) 0.5, o = 0.05 igin teorik t degeri 1.96 ve
ornekleme hatas1 olarak (d) 0.08 degeri alinmistir. Alman degerler formiilde yerlerine
koyuldugunda ¢ikan orneklem sayist (n) 112 ¢ikmaktadir. Arastirmada ulasilan O6rneklem
sayist 110’u bulmasi nedeniyle arastirma icin yeterli sayiya ulasildigi sonucuna varilmistir.
Ancak aragtirma kapsaminda bulunan otellerin farkli siniflarda olmasi nedeniyle 6rneklemi
olusturacak bireyleri secerken tabakali &rnekleme yontemi kullamilmistir. Orneklemin

homojen yapida dagilmasi i¢in su adimlar takip edilmistir;
N =451 —» Evren i¢indeki 3 Yildizli Otel Yiizdesi: %26.7
—— > Evren Icindeki 4 Yildizl1 Otel Yiizdesi: %34.1
——— Evren Igindeki 5 Yildizl1 Otel Yiizdesi: %39.2

Tabakali Ornekleme yonteminde evren icindeki bireylerin temsil yiizdelerine gore

orneklem i¢inde de ayni oranda temsil edilmeleri gerekmektedir. Bu nedenle;
n=110 —— Orneklem Iginde Bulunmasi1 Gereken 3 Yildizli Otel Sayisi: 30
—— Orneklem iginde Bulunmasi Gereken 4 Yildizli Otel Sayisi: 37
— Orneklem iginde Bulunmasi Gereken 5 Yildizli Otel Sayisi: 43

Tabakali 6rnekleme yontemine gore siniflanan 6rneklem sayilarina kolayda ornekleme
yontemi ile ulagilmistir. Arastirma siiresi i¢inde anket doniisleri ¢cok az oldugu i¢in ve

arastirmanin verilerinin sadece yoneticilerden elde edilmesi nedeniyle veri toplama siireci 5
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ay (Mart-Temmuz) gibi uzun bir siireyi kapsamistir. Calismaya Antalya ilindeki otel
yoneticilerinden beklenen katilim saglanamamis ve 32 adet {i¢ yildizli, 32 adet dort yi1ldizli ve
46 adet bes yildizli olmak iizere toplam 110 adet otel isletmesinden elde edilen veriler ile

analiz islemi yapilmistir.

3.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada veri toplama aract olarak anket teknigi kullanilmistir. Calismada kullanilan
anket, yonetim alaninda uluslararasi kapsamda caligmalara sahip D. Rigby (2009)’nin yaptig1
caligma anketinin Tiirk¢e’ye ¢evrilmis halidir. Anket demografik sorularin bulundugu birinci
boliim, stratejik yonetim aract kullanimi ve kullanimi sonucu ortaya ¢ikan memnuniyet
diizeyini Olgmeye yonelik sorulardan olusan ikinci bolim ve stratejik yOnetim araglari
seciminde yoneticilerin onceliklerini ve ihtiyaglarini belirlemeye yonelik 18 ifadenin yer
aldig1 iigiincii bolimden olusmaktadir. ikinci béliimde stratejik yonetim aract kullanimin
tespit etmeye yonelik 3°li likert Olcegi ve araglarin kullanimi sonucu ortaya c¢ikan
memnuniyet diizeyini dl¢gmeye yonelik 5°li likert dlgegi kullanilmistir. Ugiincii béliimdeki

ifadelerde de 5’11 likert 6lgegine basvurulmustur.

On calisma sonucu elde edilen veriler ile anketin giivenilirligi Sl¢iilmiistiir. Anket, en
yaygin kullanilan yontem olan Alpha (Cronbach) yontemi ile giivenilirlik testine tabi tutulmus
ve Alpha katsayist 0.7243 cikmistir. Bu sonu¢ kullanilan anketin giivenilir oldugunu

gostermektedir.

3.6. ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLARI

3.6.1. Demografik Bulgular

Demografik veriler incelendiginde katilimeilarin %65.5’ini (72) erkek ve %34.5’ini (38)
kadin yoneticilerin olusturdugu goriilmektedir. Katilimeilarin yag araligmin 36-50 (%55.5)
yas arasinda yogunlastigi goriilmektedir. Ozellikle iist diizey yonetimin katilimimin
amaclandigr bu calismada katilimcilarin %47.3’linli otel midiirleri, %25.5’ini miidiir

yardimcilar1 ve geriye kalan %27.2’lik kismi ise departman miidiirleri olusturmaktadir.

Katilimceilarin biiyiik ¢ogunlugu (%56.4) 1-5 yil arasinda deneyime sahip yoneticilerdir.

Egitim diizeyi agisindan bakildiginda yoneticilerin %72.7’si lisans ve %35.5’1 lisansiistii
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programlardan mezun olmustur. Bu bulguya dayanilarak yoneticilere yonelik olan performans

beklentisinin iist diizeyde olmasi normal sayilmaktadir.

Calismaya katilan otellerin %41.8’ini (46) bes yildizli oteller, %29.1°1ni (32) dort yildizli
oteller ve yine %29.1’ini (32) ii¢ yildizl1 oteller olusturmaktadir. Bes yildizli otel isletmeleri,
tic ve dort yildizli otel isletmelerine kiyasla stratejik yonetim bilgisine daha c¢ok ihtiyag
duyduklar i¢in katilim oranindaki dagilim da bu yonde gerceklesmistir.

Tablo 3.6.1.1. Demografik Bulgular

Cinsiyet Deneyim Siiresi
Frekans | Yiizde Frekans | Yiizde
Erkek 72 65.5 1-5 Y1l 62 56.4
Kadin 38 34.5 6-10 Y1l 24 21.8
Yas 11-15 Y1l 14 12.7
Frekans | Yiizde 16-20 Y1l 6 54
20-35 Yas 42 38.2 20 Y1l ve Ustii 4 3.7
36-50 Yas 61 55.4 Egitim Durumu
51-65 Yas 7 6.4 Frekans | Yizde
Unvan Lise 12 10.9
Frekans | Yiizde Onlisans (2 Y1llik) 12 10.9
Miidiir 52 47.3 Lisans (4 Yillik) 80 72.7
Miidiir Yard. 28 25.5 Lisansiistii (Master/Phd) | 6 5.5
Onbiiro Miidiirii 18 16.4 Otelin Sahip Oldugu Yildiz
Satis Miidiirti 2 1.8 Frekans | Yiizde
[.K. Miidiirii 6 5.5 3 Yildizli 32 29.1
Muhasebe 4 3.6 4 Yildizh 32 29.1
Miidiirii 5 Yildizlt 46 41.8

3.6.2. Stratejik Yonetim Araclar1 Kullanimina Yonelik Bulgular

Calismada Oncelikle otel isletmelerinin geriye doniik stratejik yonetim araglari kullanimi
tespit edilmeye calisilmistir. Otel isletmelerinin son bes yilda (2005-2009) calisma
kapsaminda tespit edilen 13 stratejik yonetim aracimi kullanma durumu tablo 3.2°de

belirtilmektedir.
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Tablo 3.6.2.1. Otel Isletmelerinde Stratejik Yonetim Araclarinin Son 5 Yildaki

Kullanim Durumu

Kullanildi Kullanilmadi
Stratejik Yonetim Araglar Say1 % Say1 %
1. Miisteri Iliskileri Y®6netimi 100 90.1 10 9.1
2. Vizyon/Misyon Bildirileri 90 81.8 20 18.2
3. Toplam Kalite Y0onetimi 88 80 22 20
4 .Benchmarking (Kiyaslama) 86 78.2 24 21.8
5. Stratejik Planlama 82 74.5 28 25.5
6. Balance Scorecard (Dengeli Olgiim Kartlarr) 36 67.3 74 32.7
7. Tedarik Zinciri Ynetimi 70 63.6 40 36.4
8. Temel Yetenekler 68 61.8 42 38.2
9. D1g Kaynak Kullanimi 66 60 44 40
10. Senaryo Planlama 66 60 44 40
11. SWOT Analizi 56 50.9 54 49.1
12. Stratejik Isbirlikleri 52 47.3 58 52.7
13. Diger (Portfoy Analizi) 2 100 - -
14. Boston Danisma Grubu-Biiyiime ve Pazar Payi - - 110 100
Matrisi

Katilimcilarin gegmise doniik olarak stratejik yonetim araglari kullanimina yonelik vermis
oldugu cevaplar dogrultusunda en c¢ok kullanilan ii¢ stratejik yonetim aracinin %90.1°lik
oranla Miisteri iliskileri Yénetimi, %81.8°lik oranla Vizyon/Misyon Bildirileri ve %80’lik
oranla Toplam Kalite YOnetimi oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin tamami Boston
Danisma Grubu-Biiylime ve Pazar Payir Matrisini stratejik yonetim aracit olarak hig
kullanmadiklarini belirtmislerdir. Stratejik Isbirlikleri de %52.7°lik oranla yéneticilerin az

kullandig1 bir stratejik yonetim araci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Miisteri Iliskileri Yonetimi ve Vizyon/Misyon Bildirilerinin otel isletmeleri tarafindan
stratejik yonetim araci olarak kullanilmasi normal bir durum olarak nitelendirilebilir. Bunun
temel nedeni, otel isletmelerinin somut bir iirlinden ziyade soyut iriinlerin (hizmet)
pazarlanmasina dayali olarak birebir iletisim ile faaliyetlerine yon vermeye ¢aligsmasi ve yine
faaliyetlerini yliriitiirken miisteri beklenti ve taleplerini esas almasidir. Toplam Kalite
Yonetiminin otel isletmeleri tarafindan benimsenmesinin en 6nemli nedenlerinden biri ise

kalite kavraminin otel isletmeleri agisindan 6neminin her gegen giin daha da 6nemli hale
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gelmesidir. Miisteri memnuniyetini, miisteri sadakatini ve miisteri bagliligin1 saglamak

acisindan kalite kavrami otel isletmeleri i¢in ¢cok degerli bir yere sahiptir.

Boston Danisma Grubu-Biiyiime ve Pazar Payr Matrisinin stratejik yonetim araci olarak
kullanilmamasinin temel nedeni bu aracin yeterli nitelikte bilinmemesi ve hizmet
isletmelerinde yeterli sayida 6rnek uygulamanin olmamasidir. Ozellikle iilkemizde, iist diizey
yonetimi ilgilendiren bu tiir konularda isletmelerin 6rnek alabilecegi bir diger isletmenin
varlig1 o araci uygulamay1 kolaylastirmaktadir. Bu nedenle Boston Danisma Grubu-Biiyiime

ve Pazar Pay1 Matrisi tilkemizde yeterli kullanim alan1 bulamamaistir.

Stratejik Isbirliklerinin {ilkemizde birgok uygulamasi mevcuttur. Ancak konu hizmet
sektorli oldugunda rekabetin giicli ortaya ¢ikmakta ve isletmeler isbirlik¢i siire¢ dahilinde
faaliyetler gergeklestirmekten cekinmektedirler. Ancak Oniimiizdeki yillarda Tiirk otelleri
rekabetin hizla arttig1, globallesen diinya turizminde yer alabilmek icin igbirlikg¢i siirece dahil

olma ihtiyacini1 daha da agik bir sekilde hissedeceklerdir.

Asagidaki tabloda otel isletmelerinin sahip oldugu yildiza gore son bes yilda kullandiklar

stratejik yonetim aracglari siralanmaktadir.
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Tablo 3.6.2.2. Otel isletmelerinin Sahip Oldugu Yildiza Gére Son 5 Yilda Stratejik

Yonetim Arag¢larini Kullamim Diizeyi

3 Yildizh Otel isletmesi 4 Yildizh Otel isletmesi 5 Yildizh Otel isletmesi
(32 Adet) (32 Adet) (46 Adet)

Stratejik Yonetim Kullamildi | Kullanilmadi | Kullanild: | Kullamlmadi | Kullamildr | Kullamlmadi
Araclari n (%) n (%) n (%) n (%) n (%) n (%)
| Senaryo Planlama 18 (56.3) 14 (43.7) 12 (37.5) 20 (62.5) 36 (78.3) 10 (21.7)
%i\l];izryi;?;MiSyon 22 (68.7) 10 31.3) 28 (87.5) 4(12.5) 40 87) 6(13)
3 Stratejik Planlama 18 (56.3) 14 (43.7) 24 (75) 8 (25) 40 (87) 6(13)
4 Benchmarking 22 (68.7) 10 (31.3) 28 (87.5) 4(12.5) 36 (78.3) 10 (21.7)
%’Bizlﬁimk 28 (87.5) 4(12.5) 12 37.5) 20 (62.5) 26 (56.6) 20 (43.4)
%iﬁgr(l]))engeh Olgim | |, 43.7) 18 (56.3) 10 31.3) 22 (68.7) 12 (26.1) 34 (73.9)
7 Temel Yetenekler 18 (56.3) 14 (43.7) 20 (62.5) 12 (37.5) 30 (65.2) 16 (34.8)
igggﬁﬁ Zinciri 24 (75) 8 (25) 12 (37.5) 20 (62.5) 34 (73.9) 12 26.1)
zgggﬁ? Kalite 22 (68.7) 10 31.3) 26 (81.3) 6 (18.7) 40 (87) 6(13)
Il)g.y}f];/gtgliiyﬁme-Pazar - 32 (100) - 32 (100) - 46 (100)
LLSWOT Analisi 10 (31.3) 22 (68.7) 16 (50) 16 (50) 30 (65.2) 16 (34.8)
%xgﬁn Tligkileri 30 (93.7) 2(6.3) 28 (87.5) 4(12.5) 42 91.3) 4(8.7)
13.Stratejik Isbirlikler 16 (50) 16 (50) 10 (31.3) 22 (68.7) 26 (56.6) 20 (43.4)
T I T I B N I

Son bes yildaki stratejik yoOnetim araclart kullanimi bakimindan ii¢ yildizli otel

isletmelerinde Miisteri Iliskileri Yonetimi (%93.7) ve Dis Kaynak Kullanimi (%87.5) kayda
deger nitelikte basvurulan araglarin basinda gelmektedir. Ug yildizli otel isletmeleri
profesyonel nitelikte olmasa da miisteri temelli ¢alistiklar i¢in Miisteri Iliskileri Yonetimine
ve faaliyetlerinde dis kaynaklardan yardim aldiklar1 i¢in Dis Kaynak Kullanimina
bagvurmaktadirlar. Dért yildizli otel isletmelerine baktigimizda Miisteri Iliskileri Yonetimi
(%87.5), Vizyon/Misyon Bildirileri (%87.5) ve Benchmarking (%87.5) en ¢ok basvurulan
stratejik yOnetim aracglari olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Dort yildizli otel isletmeleri tig
yildizlt otel isletmelerine kiyasla daha profesyonel bir bakis acisiyla yukarda belirtilen
araglara bagvurmaktadirlar. Bes yildizli otel isletmelerine dair bulgulart inceledigimizde
Miisteri iliskileri Yonetimi (%91.3), Vizyon/Misyon Bildirileri (%87), Stratejik Planlama

(%87) ve Toplam Kalite Yo6netimi (%87) en ¢ok kullanimda olan stratejik yonetim araclaridir.
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Bes yildizli otel isletmeleri rekabete daha ¢ok dahil olmasi ve stratejik yonetime dayali
faaliyetlere daha c¢ok ihtiya¢ duymalari nedeniyle dort yildizli otel isletmelerine kiyasla

stratejik yonetim araclarinin kullanimina daha ¢ok 6nem vermektedir.

Ug yildizli otel isletmelerinde stratejik yonetimi saglamak adina siraladigimiz araglardan
en az kullanilan araglarin basinda SWOT Analizi (%68.7) ve hi¢ kullanilmayan Boston
Danigma Grubu’nun Biiyiime ve Pazar Pay1r Matrisi gelmektedir. Boston Danigma grubunun
matrisi Tiirkiye’de faaliyet gosteren bircok isletme tarafindan tanimmamaktadir ve
uygulamasina dair fikir sahibi degillerdir. Bu nedenle Tiirkiye’deki otel isletmeleri tarafindan
kullanimina bagvurulmamaktadir. Dort yildizli otel isletmelerinde ise yine Boston Danigma
Grubu’nun Biiyiime ve Pazar Pay1 Matrisi hi¢ kullanilmamustir. Ayrica Stratejik Isbirlikleri
(%68.7) ve Balanced Scorecard (%68.7) diger az kullanilan araglardir. Stratejik isbirlikleri
karsilikli giiveni gerektirmesi ve Balanced Scorecard ise uygulama sirasinda tecriibeli ekip
elemanlar1 gerektirmesi nedeniyle dort yildizli oteller tarafindan sik kullanilmamaktadir. Bes
yildizl otel isletmelerine yonelik bulgular1 degerlendirdigimizde Boston Danigsma Grubu’nun
Biiyiime ve Pazar Payr Matrisi hi¢ kullanilmamaktadir. Balanced Scorecard’in (9%73.9) da

stratejik yonetim araci olarak son bes yilda en az basvurulan araglar oldugu goriilmektedir.

Otel isletmelerine 2009 yili siiresince isletmelerini rekabet ortaminda ayakta tutabilmek
icin hangi stratejik yonetim araglarini kullandiklar1 ve bu araglarin kullanimindan ne derece
memnun kaldiklarini tespit etmeye yonelik sorular sorulmustur. Verilen cevaplara yonelik

bulgular tablo 3.10°da gosterilmektedir.
Kullanim oranina yonelik bulgularda;
I. Hig¢ Kullanilmadi
2. Sinirli Olarak Kullanildi
3. Etkin Olarak Kullanild1
Memnuniyet diizeyine yonelik bulgularda;

1. Hi¢ Memnun Degilim

2. Memnun Degilim
3. Kararsizim
4. Memnunum

5. Cok Memnunum anlaminda kullanilmistir.
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Tablo 3.6.2.3. Uc, Dort ve Bes Yildizhi Otel Isletmelerinin 2009 Yihindaki Stratejik Yonetim Araclar1 Kullanim Oram ve Bu Araclarin

Kullannmindan Dogan Memnuniyet Diizeyleri

3 Yildizh Otel isletmesi 4 Yildizh Otel isletmesi 5 Yildizh Otel isletmesi TOPLAM
(32 Adet) (32 Adet) (46 Adet) (110 Adet)
Kullanim | Memnuniyet Kullanim Memnuniyet Kullanim Memnuniyet Kullanim Memnuniyet

Stratejik Yonetim Araclar Orani Diizeyi Orani Diizeyi Orani Diizeyi Orani Diizeyi
| Miisteri fliskileri Yon. 85.33 4.13 87.33 4.20 94 4.05 89.66 4.12
2.Benchmarking 7 4.00 91.66 420 78 4.16 81 4.14
3.Stratejik Planlama 7 3.59 77 4.25 84 4.24 79.33 4.07
4.Vizyon/Misyon Bildirileri 7 387 72.66 4.09 82.33 4.20 78.66 4.07
5.Toplam Kalite Y®6netimi 72:6 379 7 4.00 8233 4.10 78 3.98
6.Tedarik Zinciri Y06netimi 7 386 60.33 4.34 75.66 4.11 72 4.06
7.Temel Yetenekler 70.66 4.20 68.66 4.30 71.33 4.00 70.33 4.14
8.Dis Kaynak Kullanimi 83.3 4.20 60.66 4.00 62 3.87 69.66 4.03
9. SWOT Analizi 50 3.63 72.66 4.00 71 4.00 65.33 3.92
10.Senaryo Planlama 60.33 3.70 58.33 4.13 72.33 4.23 64.66 4.06
11.Stratejik 1sbirlikleri 54 2.89 60.33 4.00 60.66 3.74 61 3.57
12.BSC(Dengeli Olgiim Kartlar1) 47.66 344 47.66 3.50 47.33 3.84 47.66 3.57
13.Diger(Portfoy Analizi) i - - - 2 4.00 66.66 4.00
14.BDG Biiyiime-Pazar Pay1 Matrisi i ) ) - - - - -
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Kullanim orani1 belirtilirken sinirli ve etkin kullanimi1 olan araglar beraber degerlendirmeye

alinmistir ve ylizdelik oranda geriye kalan kisim ise hi¢ kullanilmadigini belirtmektedir.

Ug yildizli otel isletmelerine ait bulgulara gére kullanim orani en yiiksek araglar Miisteri
Miskileri Yonetimi (%85.33) ve Dis Kaynak Kullanim1’dir (%83.3). Kullanim orani en diisiik
araglar ise Balanced Scorecard (%47.66) ve SWOT Analizi’dir (%50). Kullanilan araglarinin
memnuniyet diizeyleri incelendiginde yine Miisteri Iliskileri Yénetimi (4.13) ve Dis Kaynak
Kullaniminin (4.20) yam sira Temel Yetenekler’de (4.20) kullannmindan en ¢ok memnun
kalman araglardandir. Stratejik Isbirlikleri (2.89) ise kullanimindan dolay1 en az memnuniyet

doguran ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Dort yildizli otel isletmelerinin en ¢ok bagvurdugu stratejik yonetim araclari sirastyla
Benchmarking (%91.66) ve Miisteri Iliskileri Yénetimidir (%87.33). Kullanim orani en az
olan araclar ise Balanced Scorecard (%47.66) ve Senaryo Planlamadir (%58.33). Dort yildizl
otel igletmelerinde kullanilan araglarin kullanimindan dogan memnuniyet diizeyi agisindan ilk
sirada Tedarik Zinciri Yonetimi (4.34) ve daha sonra Temel Yetenekler (4.30) gelmektedir.
Kullanimi sonucu olusan memnuniyet diizeyi en diisiik arag¢ ise (3.50)’luk oran ile Balanced
Scorecard’dir. Burada dikkat ¢eken nokta, kullanim orani yliksek olan Benchmarking ve
Miisteri Iliskileri Y&netimi gibi araglarin memnuniyet diizeyi bakimindan diger araglara gore
alt siralarda yer almasidir. Bunun temel nedeninin Tedarik Zinciri Yonetimi ve Temel

Yetenekler gibi araclarin isletmeye daha ¢ok finansal getirisi oldugu varsayilmaktadir.

Bes yildizli otel isletmelerinde stratejik yonetimin degeri ve anlami daha da artmaktadir.
Bu da basta Miisteri Iliskileri Yonetimi (%94) ve Stratejik Planlama (%84) gibi araglarn
profesyonelce kullaniminda artis olarak goriilmektedir. Veriler dogrultusunda olusturulan
tabloda goriildiigii lizere bes yildizli otel isletmeleri genel olarak tiim stratejik yonetim
araglarindan yararlanmaktadirlar. Sadece Balanced Scorecard (%47.33)’lik kullanim oraniyla
en az bagvurulan kaynaktir. Bu aracin lilkemizde az kullanilmasinin temel nedeni iilkemizde
bu sistemi saglikli sekilde yiiriitecek bilgiye sahip yeterli nitelikte personelin bulunmamasidir.
Stratejik Planlama (4.24), Senaryo Planlama (4.23) ve Vizyon/Misyon Bildirileri (4.20) bes

yildizli otel isletmelerinde kullanimindan en ¢ok memnuniyet duyulan araglardir.

Verilerin tamami incelendiginde toplam 110 otel isletmesinde 2009 yili boyunca en ¢ok
kullanilan stratejik yonetim araglar1 (%89.66)’luk oran ile Miisteri iliskileri Yénetimi ve
(%81)’liik oran ile Benchmarking’dir. Kullanimina en az basvurulan araglar ise (%47.66)’liik
oran ile Balanced Scorecard ve (%61)’liik oran ile Stratejik Isbirlikleridir. Kullanimindan en
¢ok memnun kalinan araclar ise Benchmarking (4.14), Temel Yetenekler (4.14) ve Miisteri

Mliskileri Yonetimi (82.4) seklinde siralanmaktadir.
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Tablo 3.6.2.4. U¢, Dort ve Bes Yildizh Otel Isletmelerinin 2010 Yihindaki Stratejik

Stratejik Yonetim Araglar1 | 3 Yildizh Otel | 4 Yildizh Otel | 5Yildizh Otel | TOPLAM
isletmesi isletmesi isletmesi (110 Adet)
(32 Adet) (32 Adet) (46 Adet)
Kullamlma Kullamlma Kullamlma Kullamlma
Olasihg1 (%) | Olasihgi (%) | Olasihgi (%) | Olasihg (%)
1.Miisteri iliskileri Yon. 91.66 89.58 91.30 90.91
2 Vizyon/Misyon Bildirileri 85.41 81.25 88.40 85.45
3.Stratejik Planlama 83.33 85.41 85.50 84.85
4 Benchmarking 72.91 93.75 81.16 82.42
5.Toplam Kalite Yénetimi 68.75 79.16 85.50 78.78
6.D1s Kaynak Kullanimi 83.33 79.1 73.91 78.18
7.Temel Yetenekler 66.66 75 81.16 75.15
8.SWOT Analizi 62.50 81.25 78.26 74.54
9.Tedarik Zinciri Yonetimi 68.75 66.66 82.61 73.94
10.Senaryo Planlama 56.25 75 84.05 73.33
11.Stratejik Isbirlikleri 66.66 75 72.46 71.51
12.Diger(Portfoy Analizi) - - 66.66 66.66
13.BDG Biiyiime-Pazar Pay1 Matrisi 45.83 41.66 39.13 41.81
14.BSC(Dengeli Olgiim Kartlar1) 50 60.41 57.57 56.17

Tablo 3.6.2.4°deki bulgulara gore ii¢ yildizli otel isletmeleri 2010 yili i¢inde stratejik
yonetim araglarindan Miisteri Iliskileri Yonetimi (%91.66), Vizyon/Misyon Bildirileri
(%85.41), (%83.33) ve Dis (%83.33)
kullanabilecekleri belirtmislerdir. Oncelikle Benchmarking (%93.75) daha sonra Miisteri

Stratejik  Planlama Kaynak Kullanimini
Miskileri Yonetimi (%89.58) ve Stratejik Planlama (%85.41) dort yildizli otel isletmelerinin

2010 yili igerisinde kullanmayr planladiklar1 stratejik yonetim araglarimin  basinda
gelmektedir. Bes yildizli otel isletmeleri ise basta Miisteri iliskileri Yonetimi (%90.91) olmak
tizere Vizyon/ Misyon Bildirileri (%85.45) ve Stratejik Planlamay1 stratejik yOnetim
faaliyetlerinde kullanmay1 planlamaktadir. Senaryo Planlama, Tedarik Zinciri Yonetimi,

Toplam Kalite Yonetimi gibi araglara baktigimizda ii¢ yildizli otellere kullanim orani ve
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ileriye doniik kullanim beklentileri diisiikken, bu oran dort yildizli otellerde artmakta ve bes
yildizlt otellerde daha ¢ok ragbet gérmektedir. Bunun temel nedeni ise miisteriye yonelik
verilen hizmetin kriterlerinin artmasiyla otel isletmelerinin daha profesyonel caligmaya ihtiyag
duymasidir. Bu da ortaya bu araglarin kullaniminda {i¢ yildizli otellerden bes yildizli otellere

dogru yiikselen bir egri olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Boston Danigma Grubu-Biiylime ve Pazar Pay1 Matrisi ve Balanced Scorecard gibi yeni
ortaya ¢ikan aracglar otel isletmeleri tarafindan pek kullanilmamaktadir. Ayrica ileriye yonelik
kullanimina dair sorulan sorularda da bu araglarin kullanimi diger araglara kiyasla ikinci
planda kalmaktadir. Bunun temel nedeni bu araglarin yeni olmasi ve otel igletmeleri agisindan
pek ornegi bulunmamasidir. Ayrica bu araglart uygulayacak nitelikte profesyonel personel

tilkemizde yeterli sayida bulunmamaktadir.

Tablo 3.6.2.5. U¢, Dort ve Bes Yildizli Otel Isletmelerinin Stratejik Yonetim

Araclan Secimindeki Oncelikleri

3 Yildizh 4 Yildizh 5 Yildizh Toplam
Otel Otel Otel
; . . . . . (110
Isletmesi Isletmesi Isletmesi Adet)
Stratejik Yonetim Araclan (32 Adet) (32 Adet) (46 Adet)
Katihm Katihm Katihm Katihm
Diizeyi Diizeyi Diizeyi Diizeyi
{sletmfzrr'nzm gelisimi agisindan yenilikei faaliyetler ¢ok 444 475 4.61 4.60
onemlidir.
Is ba'l.sarfsmda orgiit kiiltiirii, strateji kadar dnemli bir 495 4.88 448 453
faktordiir.
Karar alirken gelecege yonelik olas1 degisiklikleri 425 4.57 448 4.44
hesaba katar1z.
Isletme faaliyetlerimizin temelini miisteri talep ve
4.18 4.40
beklentileri olusturmaktadir. 4.25 4.88
Islet.memlnz sahip oldugu yeteneklerin farkinda olarak 3.04 4.63 42 426
faaliyet gostermektedir.
Uzun Vadel.l karaﬁlar alirken iist diizey yonetimin 438 430 414 426
diisiincelerini en on planda tutariz.
Pazarda her zaman liderlige oynayan bir isletme olarak
. .. .. 4.18 4.19
faaliyet gosteririz. 4.07 4.32
Isletmemiz igin &nemli olan pazarda biiyiik bir paya
sahip olmak degil miisterilerimize en Kkaliteli hizmeti 3.75 4.38 4.14 4.10
verebilmektir.
Isletmemlg tum faallygtlerlnl kendll b'aslna 407 425 357 391
gerceklestirebilecek bir yaprya sahiptir.
Performans degerlendirme siirecinin temelini 1.63 375 404 384
¢aliganlarimizin performansi olusturmaktadir.
Isletmemiz ihtiya¢ duydugu alanlarda dis kaynak
kullammmina gitmekte bir sakinca gormemektedir. 419 344 374 379
K.:c1r111.1g1m121 olumsuz etkilese bile sprduruleblllrllge 3.00 4.00 302 368
yonelik ¢alismalarimiza devam ederiz.
2009 yllpoakl kr1z.1 onceden ta.l.lmln gc!erek . 332 3.75 370 360
igletmemizin bu krizden zarar gérmesini engelledik.
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Cahsanlapr.mza ve musterllen{m?e‘ kendimizi daha iyi 313 3.57 32 330
tanitmak icin onlarla hayallerimizi paylasiriz.

Kararlarimiz1 kisa vadeli mali getirilere gore aliriz. 313 3.00 )87 599
Isletrr{evr.mZ i¢in ge.rekh olan mal ve hizmetlerin 5 50 282 579 571
tedariginde secici davranmayiz.

Gelecegfa y.onehk hayali tablolar ¢izerek kararlarimz 313 275 )97 )66
hayallerimize ulasmak amaciyla aliriz.

Isuletmerr.n.z gerektiginde taklit¢i bir yapida faaliyetler 5 50 557 5 48 )51
gosterebilir.

Tablo 3.6.2.5’de belirtilen bulgular ii¢, dort ve bes yildizli otel isletmelerinin stratejik
yonetim araci segerken ne gibi Oncelikleri 6n planda tutarak ara¢ se¢imi yaptiklarma dair
bulgulardir. Tablo’da bes kesinlikle katiliyorum ifadesi, bir hi¢ katilmiyorum ifadesini

gostermektedir. Buna gore {i¢ yildizli otel isletmeleri 6ncelikle;
% Yenilikgi faaliyetleri (4.44),
< Ust diizey yonetimin diisiincelerini (4.38),
*» Gelecekte gergeklesebilecek olasi degisiklikleri (4.25),

« Miisteri talep ve beklentilerini (4.25) goz Oniinde bulundurarak stratejik

yonetim araglarini belirlemektedir.

Dort yildizli otel isletmelerinin dncelikleri ii¢ yildizli otel isletmelerine gore biraz farklilik
gostermektedir. Dort yildizli otel isletmelerinde yonetimin olaylara bakis agis1 daha stratejik
bir hal aldigindan orgiit kiiltiirii ve liderlik ve temel yetenekler gibi oncelikler tercih edilir
hale gelmektedir. Ayrica yoOnetim daha seffaf bir yapiya biiriindiigiinden orta ve alt
kademedeki calisanlarin diisiinceleri de énemli olarak nitelendirilmektedir. Bu oncelikler su
sekildedir;

% Orgiit kiiltiirii (4.88),
«» Misteri talep ve beklentileri (4.88),
% Yenilikgi faaliyetler (4.75).

Bes yildizl1 otel isletmeleri ise stratejik yonetim araglarini secerken su gibi dnceliklere

Onem vermektedir;
¢ Yenilikg¢i faaliyetler (4.61),
% Gelecekte gerceklesebilecek olasi degisiklikleri (4.48),
< Orgiit kiiltiirii (4.48).

Tablo 3.6’da gosterilen bulgularda ii¢, dort ve bes yildizli toplam 110 otelin stratejik

yonetim aract secerken Oncelikle yenilikei faaliyetleri (4.60) ve orgiit kiiltiiriinii (4.53) daha
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sonra gelecekte gerceklesebilecek olas1 degisiklikleri (4.44) oOn planda tuttugu

belirtilmektedir.

3.6.3. Yoneticilerin Stratejik Yonetim Aract Oncelikleri ile Cesitli Degiskenler
Arasindaki Farkhiliklara Yonelik Bulgular

Yoneticilerin stratejik yonetim araci se¢imindeki Onceliklerine yonelik tanimlanmis olan
18 farkli ifade ile yoneticilerin otellerin yildizlar1 arasinda, yoneticilerin egitim diizeyleri
arasinda ve yas gruplart arasindaki farkliliklar ¢alismanin bu kisminda belirtilecektir. Tek
Yonlii Varyans (ANOVA) analizi sonucu ortaya c¢ikan farkliliklara dayali bulgulara ait
tablolar asagida aciklanmaktadir.

3.6.3.1. Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci
Oncelikleri Arasindaki Farkhliga Ait Bulgular

Yoneticilerin stratejik yonetim aract se¢imindeki oncelik tercihlerine yonelik tanimlanmis
olan 18 farkli ifadeye verilen cevaplarin 5’1 ile yoneticilerin egitim diizeyleri arasinda anlamli
farkliliklar bulunmustur. Bu farkliliklara yonelik tespitler asagida agiklanmaktadir. Diger

gruplar arasinda anlamli farkliliklar bulunmadigi i¢in burada gosterilmemistir.

Tablo 3.6.3.1.1. Yéneticilerin Egitim Diizeyleri ile Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri
Arasindaki Farklhihga Ait Bulgular 1

Oncelik Egitim n Ortalama | Standart F p
Secimi Diizeyi Sapma
Gelecege Lise 12 2,5000 1,44600 2,792 ,044
yonelik On Lisans 12 3,5000 1,16775
hayali Lisans 80 3,5000 1,25284
tablolar | Lisansiistii 6 2,6667 1,36626
¢izmek | TOPLAM 110 3,3455 1,30234

One-Way ANOVA testi sonucu elde edilen ve tablo 3.6.3.1.1°de gdsterilen bulgulara gore
yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik yonetim araci se¢iminde “gelecege yonelik hayali
tablolar ¢izerek kararlar almak”™ ifadesine yonelik algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik
oldugu goriilmektedir (F=2,792; P<0,05). Post Hoc testi sonuglarina gore lise mezunu
yoneticiler grubu (x=2,5000) ile onlisans (x=3,5000) ve lisans mezunu yoneticilere
(x=3,5000) ait ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik vardir. Lise mezunu yoneticiler
“gelecege yonelik hayali tablolar ¢izerek kararlar almak™ ifadesini stratejik yOnetim araci
seciminde Oncelik olarak algilarken Onlisans ve lisans mezunu yoneticiler bu ifadeyi

desteklememektedir.
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Tablo 3.6.3.1.2. Yéneticilerin Egitim Diizeyleri ile Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri
Arasindaki Farklihga Ait Bulgular 2

Oncelik Egitim n Ortalama | Standart F p
Secimi Diizeyi Sapma
Calisan ve Lise 12 2,8333 1,11464 3,032 ,033
miisterilerle | On Lisans 12 2,6667 1,15470
hayalleri Lisans 80 2,8000 1,19493
paylasmak | Lisansiistii 6 1,3333 ,51640
TOPLAM 110 2,7091 1,19129

Yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik yOnetim araci se¢iminde ‘“calisanlar ve
miisteriler ile hayalleri paylasmak™ ifadesine yonelik algilamalar1 arasinda anlamli bir
farklilik olduguna dair bulgular tablo 3.8’de goriilmektedir (F=3,032; P<0,05). Post Hoc testi
sonucu lisans mezunu yoneticiler grubu (x=2,8000) ile lisansiistii yoOneticiler grubuna
(x=1.3333) ait ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik oldugu gériiliirken (P=0,018) diger
gruplara ait ortalamalar arasinda fark bulunmamaktadir. Lisans mezunu ydneticiler “caliganlar

2

ve misteriler ile hayalleri paylasmak” ifadesini stratejik yonetim araci se¢iminde Oncelik

olarak algilamazken lisansiistii mezunu yoneticiler bu onceligi desteklemektedir.

Tablo 3.6.3.1.3. Yéneticilerin Egitim Diizeyleri ile Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri
Arasindaki Farklihga Ait Bulgular 3

Oncelik Egitim n Ortalama | Standart F p
Secimi Diizeyi Sapma
Mal ve hizmet Lise 12 3,6667 1,66969 3,191 ,027
tedariginde On Lisans 12 2,1667 1,40346
secici Lisans 80 3,4750 1,60675
davranmamak | Lisansiistii 6 2,3333 2,06559
TOPLAM 110 3,2909 1,66643

Yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik yonetim araci seciminde “mal ve hizmetlerin
tedariginde se¢ici davranmayi1z” seklindeki ifadeye yonelik algilamalar1 arasinda anlamli bir
farklilk oldugu goriilmektedir (F=3,191; P<0,05). Onlisans mezunu yoneticiler grubu
(x=2,1667) ile lisans mezunu yoneticiler grubuna (x=3,4750) ait ortalamalar arasinda
anlamli bir farklilik oldugu goriiliirken (P=0,049) diger gruplara ait ortalamalar arasinda fark
bulunmamaktadir. ~ Onlisans mezunu yoneticiler “mal ve hizmet tedariginde segici
davranmamak™ ifadesini stratejik yonetim araci se¢iminde Oncelik olarak algilarken lisans

mezunu yoneticiler bu ifadeyi desteklememektedir.
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Tablo 3.6.3.1.4. Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri
Arasindaki Farklihga Ait Bulgular 4

Oncelik Se¢imi Egitim n Ortalama | Standart F p
Diizeyi Sapma
Sahip olunan Lise 12 1,5000 ,52223 4,637 ,004
yeteneklerin On Lisans 12 2,5000 ,52223
farkinda Lisans 80 1,6750 ,82332
olarak faaliyet | Lisansistii 6 1,6667 ,51640
gostermek TOPLAM 110 1,7455 ,79490

Yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik yoOnetim aract se¢iminde “sahip olunan
yeteneklerin farkinda olarak faaliyet gostermek” seklindeki ifadeye yonelik algilamalar
arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir (F=4,637; P<0,05). Onlisans mezunu
yoneticiler grubu (x=2,5000) ile lisans (x=1,6750; P=0,04) ve lise mezunu yoneticiler
(x=1,5000; P=0,090) ait ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriiliirken diger
gruplara ait ortalamalar arasinda fark bulunmamaktadir. On lisans mezunu yoneticiler sahip
olunan yetenekleri stratejik yonetim araci segiminde 6ncelik olarak gérmezken, lise ve lisans
mezunu yoneticiler isletmenin temel yeteneklerini stratejik yonetim araci se¢iminde dncelik

olarak gormektedir.

Tablo 3.6.3.1.5. Yéneticilerin Egitim Diizeyleri ile Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri
Arasindaki Farklihga Ait Bulgular 5

Oncelik Egitim n Ortalama | Standart F p
Secimi Diizeyi Sapma
Gerektiginde Lise 12 4,5000 ,52223 7,419 ,000
taklitgi bir | On Lisans 12 2,5000 79772
yapida Lisans 80 3,4750 1,10207
faaliyet Lisansiistii 6 3,6667 1,36626
gostermek | TOPLAM 110 3,4909 1,13125

Yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik yonetim araci se¢iminde “Gerektiginde taklitei
bir yapida faaliyet gostermek™ ifadesine yonelik algilamalart arasinda anlamli bir farklilik
oldugu goriilmektedir (F=7,419; P<0,05). Lise mezunu yoéneticiler grubu (x=4,5000) ile
Onlisans mezunu yoneticiler grubu (x =2,5000; P=0,000) ve lisans mezunu yoneticiler grubu
(x=3,4750; P=0,010), onlisans mezunu yoneticiler grubu (x=2,5000) ile lisans mezunu
yoneticiler grubuna ( x=3,4750; P=0.016) ait ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik oldugu
gortliirken diger gruplara ait ortalamalar arasinda fark bulunmamaktadir. Buna gore 6nlisans
mezunu yoneticiler “gerektiginde taklit¢i bir yapida faaliyet gostermek” ifadesini katilirken,

lise ve lisans mezunu yoneticiler bu goriisii desteklememektedirler.
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3.6.3.2. Yoneticilerin Yas Arahg ile Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri
Arasindaki Farkhiliklara Ait Bulgular

Yoneticilerin stratejik yonetim araci se¢imindeki dncelik tercihlerine yonelik tanimlanmais
olan 18 farkli ifadeye verilen cevaplarin 6’s1 ile yoneticilerin yas araliklar1 arasinda anlamli
farkliliklar bulunmustur. Bu farkliliklara yonelik tespitler asagida agiklanmaktadir. Diger

gruplar arasinda anlamli farkliliklar bulunmadigi i¢in burada gosterilmemistir.

Tablo 3.6.3.2.1. Yoneticilerin Yas Arahgi ile Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci
Oncelikleri Arasindaki Farkhliklara Ait Bulgular 1

Oncelik Secimi Yas n Ortalama | Standart F p
Arahig Sapma
Gelecege yonelik 20-35 42 1,6667 ,65020 4,415 ,014
olasi 36-50 61 1,5574 ,50082
degisiklikleri 51-65 7 1,0000 ,00000
hesaba katmak | TOPLAM 110 1,5636 , 56710

Yoneticilerin yas araligi ile stratejik yonetim araci seciminde “Gelecege yonelik olasi
degisiklikleri hesaba katmak™ ifadesine yonelik algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik
oldugu goriilmektedir (F=4,415; P<0,05). 20-35 yas arast yoneticiler grubu (x=1,6667) ile
51-65 yas aras1 yoneticiler grubuna (x=1,0000) ait ortalamalar arasinda (P=0,010) ve 36-50
yas grubu yoneticiler grubu (x=1,5574) ile 51-65 yas aras1 yoneticiler grubuna (x=1,0000)
ait ortalamalar arasinda anlamli1 bir farklilik oldugu goriiliirken diger gruplara ait ortalamalar
arasinda fark bulunmamaktadir. Bu farkliliga gére 51-65 yas arasi yoneticiler ifadeyi tam

desteklerken diger yas gruplarindaki yoneticiler zayif sekilde desteklemektedir.

Tablo 3.6.3.2.2. Yoneticilerin Yas Arahgi ile Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci
Oncelikleri Arasindaki Farkhliklara Ait Bulgular 2

Oncelik Secimi Yas Aralig1 | n | Ortalama | Standart F p
Sapma
Karhhgimizi olumsuz 20-35 42 2,6667 1,30041 4,342 | ,015
etkilese bile 36-50 61 2,2131 1,23982
siirdiiriilebilirlik 51-65 7 1,2857 48795
calismalarina devam ederiz | TOPLAM | 110 2,3273 1,27149

Yoneticilerin yas araligi ile stratejik yonetim araci se¢iminde “Karliligimizi olumsuz
etkilese bile siirdiirtilebilirlik caligmalarina devam ederiz” ifadesine yoOnelik algilamalar
arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir (F=4,342; P<0,05). 20-35 yas arasi
yoneticiler grubu (x=2,6667) ile 51-65 yas arast yoneticiler grubuna (x=1,2857) ait
ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriiliirken diger gruplara ait ortalamalar

arasinda fark bulunmamaktadir. 51-65 yas grubuna mensup yoneticiler “Karliligimizi
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olumsuz etkilese bile siirdiiriilebilirlik ¢aligmalarina devam ederiz” ifadesini desteklerken 20-

35 yas grubuna mensup yoneticiler bu ifadeye kars1 kararsiz kalmaktadirlar.

Tablo 3.6.3.2.3. Yoneticilerin Yas Arahgi ile Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci
Oncelikleri Arasindaki Farkhliklara Ait Bulgular 3

Oncelik Secimi Yas n Ortalama | Standart F p
Arahig1 Sapma
Calisan ve 20-35 42 2,7143 1,04264 4,938 ,009
miisterilerle 36-50 61 2,5574 1,27180
hayalleri 51-65 7 4,0000 ,00000
paylasmak TOPLAM 110 2,7091 1,19129

Yoneticilerin yas araligi ile stratejik yonetim araci se¢ciminde “Calisan ve miisterilerle

2

hayalleri paylagmak” ifadesine yonelik algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu
goriilmektedir (F=4,938; P<0,05). 51-65 yas aras1 yoneticiler grubu (x=4,0000) ile 20-35
(x=2,7143; P=0,020) ve 36-50 yas grubuna (x=2,5574; P=0,006) ait ortalamalar arasinda
anlaml bir farklilik oldugu gozlenmektedir. Bu farklilik “calisan ve miisterilerle hayalleri
paylasmak™ ifadesine 51-65 yas arast yoneticilerin katilmadigin1 diger yas grubuna mensup

yoneticilerin bu ifadeyi destekledigi anlamina gelmektedir.

Tablo 3.6.3.2.4. Yoneticilerin Yas Arahgi ile Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci
Oncelikleri Arasindaki Farkhliklara Ait Bulgular 4

Oncelik Secimi Yas Arahg n Ortalama | Standart F p
Sapma
Isletmemiz tiim 20-35 42 1,6190 ,73093 | 8,140 | ,001
faaliyetlerini kendi basina 36-50 61 2,3115 1,20473
gerceklestirebilecek yapiya 51-65 7 3,0000 1,29099
sahiptir TOPLAM 110 2,0909 1,12148

Yoneticilerin yas aralign ile stratejik yOnetim aract seg¢iminde “Isletmemiz tiim
faaliyetlerini kendi basina gergeklestirebilecek yapiya sahiptir” ifadesine yonelik algilamalari
arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir (F=8,140; P<0,05). 20-35 yas arasi
yoneticiler grubu (x=1,6190) ile 36-50 yas aras1 yoneticiler grubu (x=2,3115; P=0,04) ve
51-65 yas aras1 yoneticiler grubuna ( x=3,0000; P=0,05) ait ortalamalar arasinda anlamli bir
farklilik oldugu gozlenmektedir. Bu baglamda 20-35 yas grubuna dahil yoneticiler
“Isletmemiz tiim faaliyetlerini kendi basina gerceklestirebilecek yapiya sahiptir” ifadesine
katilirken diger yas grubuna dahil yoneticiler bu ifade hakkinda kararsiz olarak fikirlerini
belirtmislerdir.
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Tablo 3.6.3.2.5. Yoneticilerin Yas Araligi ile Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci

Oncelikleri Arasindaki Farkliiklara Ait Bulgular 5

Oncelik Secimi Yas Arahg n Ortalama | Standart F p
Sapma
Isletmemiz 2009 20-35 42 2,6667 1,22308 5,182 ,007
krizini ongorerek 36-50 61 2,3443 ,99809
zarar gormekten 51-65 7 1,2857 ,48795
kurtulmustur TOPLAM 110 2,4000 1,11042

Yoneticilerin yas araligy ile stratejik yonetim araci seciminde “Isletmemiz 2009 krizini
ongorerek zarar gérmekten kurtulmustur” ifadesine yonelik algilamalari arasinda anlamli bir
farklilik oldugu goriilmektedir (F=5,182; P<0,05). 51-65 yas aras1 yonetici grubu (x =1,2857)
ile 20-35 yas arasi yoneticiler grubu (x=2,6667; P=0,006) ve 36-50 yas aras1 yoneticiler
grubuna (x=2,3443; P=0,039) ait ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik oldugu
gdzlenmektedir. Buna gore 51-65 yas aras1 ydnetici grubu “Isletmemiz 2009 krizini éngdrerek

zarar gormekten kurtulmustur” ifadesini tam desteklerken diger gruplar bu konuda kararsiz

kalmustir.
Tablo 3.6.3.2.6. Yoneticilerin Yas Arahgi ile Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci
Oncelikleri Arasindaki Farkhiliklara Ait Bulgular 6
Oncelik Se¢imi Yas n Ortalama | Standart | F p
Aralhigi Sapma
Performans degerlendirme 20-35 42 2,5238 1,31108 | 4,184 | ,018
siirecinin temelini personel 36-50 61 1,9672 ,87497
performansi 51-65 7 1,7143 ,48795
olusturmaktadir TOPLAM | 110 2,1636 1,07965

Yoneticilerin yas aralif1 ile stratejik yonetim araci se¢ciminde “Performans degerlendirme
siirecinin temelini personel performansi olusturmaktadir” ifadesine yonelik algilamalari
arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir (F=4,184; P<0,05). 20-35 yas arasi
yonetici grubu (x=2,5238 ) ile 51-65 yas aras1 yonetici grubuna (x=1,9672; P=0,025) ait
ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. 51-65 yas arasi gruba dahil
yoneticiler “performans degerlendirme siirecinin temelini personel performansi olusturur”

goriisiinii savunurken 20-35 yas arast yoneticiler bu goriise kararsiz olarak cevap vermislerdir.

3.6.3.3. Yoneticilerin Calistigi Otel isletmesinin Sahip Oldugu Yildiz Tiirii ile Tercih
Ettigi Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri Arasindaki Farkhliklara Ait Bulgular

Yoneticilerin caligtigi otellerin sahip oldugu yildizlara gore stratejik ydnetim aract

secimindeki onceliklerine yonelik vermis oldugu cevaplar arasindaki farkliliklar: tespit etmek
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tizere One-Way ANOVA testi yapilmistir. Yapilan test sonucunda belirtilen 18 ifadenin 8’ine
yonelik verilen cevaplarda otelin sahip oldugu yildiza gére anlamli farkliliklar oldugu
gorilmektedir. Bu farkliliklar1 agiklamaya yoOnelik bilgiler asagidaki tablolarda
aciklanmaktadir. Diger gruplar arasinda anlamli farkliliklar bulunmadigi i¢in burada

gosterilmemistir.

Tablo 3.6.3.3.1. Yoneticilerin Calistigi Otel isletmesinin Sahip Oldugu Yildiz Tiirii ile
Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri Arasindaki Farklihklara Ait Bulgular 1

Oncelik Se¢imi Otelin n Ortalama Standart F p
Yildiz1 Sapma
Is basarisinda orgiit 3 Yildizlh 32 1,7500 ,91581 7,034 | ,001
kiiltiirii strateji 4 Yildizl 32 1,1250 ,33601
kadar onemli bir 5 Yildizhh 46 1,5217 ,65791
faktordiir TOPLAM 110 1,4727 , 71304

Dort yildizli otel isletme yoneticileri (x=1,1250) ile ii¢ yildizli (x=1,7500; P=0,001) ve
bes yildizli otel yoneticilerine (x=1,5217; P=0,033) ait ortalamalar arasinda anlaml
farkliliklar oldugu goriilmektedir. Bu farkliliklar “is basarisinda orgiit kiiltiirii strateji kadar
onemli bir faktordiir” ifadesini dort yildizli otel isletmelerinin kuvvetli sekilde destekledigini

ve diger otel isletmelerinin daha zayif sekilde destek verdigi seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 3.6.3.3.2. Yoneticilerin Cahstign Otel isletmesinin Sahip Oldugu Yildiz Tiirii ile
Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri Arasindaki Farkhliklara Ait Bulgular 2

Oncelik Secimi Otelin n Ortalama | Standart F p
Yildizi Sapma
Karhhgimizi olumsuz 3 Yildizli 32 3,0000 1,56576 | 7,069 | ,001
etkilese bile 4 Yildizl 32 2,0000 1,01600
siirdiiriilebilirlik 5 Yildizlt 46 2,0870 1,02905
calismalarina devam ederiz | TOPLAM 110 2,3273 1,27149

Ug yildizl otel isletme yéneticileri (X =3,0000) ile dért yildizli (X=2,0000; P=0,004) ve

bes yildizli otel yoneticilerine (x=2,0870; P=0,004) ait ortalamalar arasinda anlaml
farkliliklar oldugu goriilmektedir. “Karliligimizi olumsuz etkilese bile siirdiiriilebilirlik
caligmalarina devam ederiz” ifadesine yonelik ii¢ yildizli otel yoneticileri kararsiz kalirken

dort ve bes yildizli otel isletmeleri bu ifadeyi desteklemektedir.
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Tablo 3.6.3.3.3. Yoneticilerin Calistigi Otel Isletmesinin Sahip Oldugu Yildiz Tiirii ile
Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri Arasindaki Farklihklara Ait Bulgular 3

Oncelik Segimi Otelin n Ortalama | Standart F p
Yildiz1 Sapma
Gelecege yonelik | 3 Yildizl 32 2,8750 1,43122 4,554 ,013
hayali tablolar | 4 Yildizli 32 3,2500 1,27000
cizmek 5 Yildizlh 46 3,7391 1,12417
TOPLAM 110 3,3455 1,30234

Uc yildizl1 otel isletme yoneticileri (x¥=2,8750) ile bes yildizl1 otel isletme yoneticilerine
(x=3,7391; P=0,010) ait ortalamalar arasinda anlaml bir farklilik oldugu goriiliirken diger
gruplara ait ortalamalar arasinda fark bulunmamaktadir. Ug yildizli otel isletmelerinin
yoneticileri “gelecege yonelik hayali tablolar ¢izerek kararlar almak™ ifadesine yonelik
kararsiz olduklarin1 belirtirken bes yildizli otel isletmelerinin yoneticileri bu ifadeye

katilmadiklarini belirtmislerdir.

Tablo 3.6.3.3.4. Yoneticilerin Cahstign Otel isletmesinin Sahip Oldugu Yildiz Tiirii ile
Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri Arasindaki Farklihklara Ait Bulgular 4

Oncelik Secimi Otelin n Ortalama | Standart F p
Yildizi Sapma
isletme faaliyetlerimizin 3 Yildizlh 32 1,7500 ,84242 8,588 | ,000
temelini miisteri talep ve 4 Yildizlh 32 1,1250 ,33601
beklentileri 5 Yildizlh 46 1,8261 92627
olusturmaktadir TOPLAM 110 1,6000 ,82618

Dort yildizli otel isletmesi yoneticileri (x=1,1250) ile ii¢ yildizli (x=1,7500; P=0,005) ve
bes yildizli otel yoneticilerine (x=1,8261; P=0,005) ait ortalamalar arasinda anlamli bir
farklilik oldugu goriilmektedir. Dort yildizli otel isletmelerinin yoneticileri  “isletme
faaliyetlerimizin temelini misteri talep ve beklentileri olusturmaktadir” ifadesini tam
desteklerken ii¢ ve bes yildizli otel yoneticiler zayif sekilde bu ifadeyi desteklemektedir. Bu
bulguya dayanarak dort yildizli otel isletmelerinin stratejik yonetim araci olarak “miisteri

iliskileri yonetimini” kullanmaya daha yatkin oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo 3.6.3.3.5. Yoneticilerin Cahstign Otel isletmesinin Sahip Oldugu Yildiz Tiirii ile
Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri Arasindaki Farklihklara Ait Bulgular 5

Oncelik Secimi Otelin n Ortalama | Standart F p
Yildiz Sapma
Isletmemiz tiim 3 Yildizlh 32 1,9375 ,98169 4,169 | ,018
faaliyetlerini kendi basina 4 Yildizlh 32 1,7500 1,21814
gerceklestirebilecek 5 Yildizla 46 2,4348 1,06775
yapiya sahiptir TOPLAM 110 2,0909 1,12148
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Dort yildizli otel igletme yoneticileri (x=1,7500) ile bes yildizli otel isletmesi
yoneticilerine (x=2,4348) ait ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriiliirken
diger gruplara ait ortalamalar arasinda fark bulunmamaktadir. Dort yildizli otel isletme
yoneticileri “Isletmemiz tiim faaliyetlerini kendi basina gergeklestirebilecek yapiya sahiptir”
ifadesini desteklerken bes yildizli otel isletmelerinin yoneticileri bu konuda kararsiz

kalmaktadir.

Tablo 3.6.3.3.6. Yoneticilerin Cahstign Otel isletmesinin Sahip Oldugu Yildiz Tiirii ile
Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri Arasindaki Farklihklara Ait Bulgular 6

Oncelik Secimi Otelin n Ortalam | Standart F p
Yildizi a Sapma

Onemli olan pazarda biiyiik 3 Yildizlh 32 2,2500 ,67202 5,807 | ,004
bir paya sahip olmak degil 4 Yildizh 32 1,6250 ,70711
miisterilere kaliteli hizmet 5 Yildizla 46 1,8696 ,80578

verebilmektir TOPLAM 110 1,9091 ,17276

Ug yildizli otel isletme yoneticileri (Xx=2,2500) ile dért yildizl otel isletme yoneticilerine
(x=1,6250; P=0,003) ait ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriliirken diger
gruplara ait ortalamalar arasinda fark bulunmamaktadir. Dért yildizli otel yéneticileri “Onemli
olan pazarda biiylik bir paya sahip olmak degil misterilere kaliteli hizmet verebilmektir”

ifadesini desteklerken ii¢ y1ldizli otel igletmeleri kararsiza yakin bir tavir sergilemektedir.

Tablo 3.6.3.3.7. Yoneticilerin Cahstign Otel isletmesinin Sahip Oldugu Yildiz Tiirii ile
Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Arac1 Oncelikleri Arasindaki Farklihklara Ait Bulgular 7

Oncelik Secimi Otelin n Ortalama Standart F p
Yildizi Sapma
Sahip olunan 3 Yildizli 32 2,0625 , 75935 6,706 | ,002
yeteneklerin 4 Yildizla 32 1,3750 ,60907
farkinda olarak 5 Yildizh 46 1,7826 ,84098
faaliyet gostermek TOPLAM 110 1,7455 ,79490

Dort yildizli otel isletme yoneticileri ( x=1,3750) ile {i¢ yi1ldizl1 otel isletme yOneticilerine
(x=2,0625; P=0,001) ait ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriiliirken diger
gruplara ait ortalamalar arasinda fark bulunmamaktadir. Dort yildizli otel yoneticileri “Sahip
olunan yeteneklerin farkinda olarak faaliyet gostermek” ifadesini tam desteklerken ii¢ yildizli

otel isletme yoneticileri daha zayif bir sekilde bu ifadeyi desteklemektedir.
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Tablo 3.6.3.3.8. Yoneticilerin Calistigi Otel Isletmesinin Sahip Oldugu Yildiz Tiirii ile
Tercih Ettigi Stratejik Yonetim Araci Oncelikleri Arasindaki Farklihklara Ait Bulgular 8

Oncelik Se¢imi Otelin n Ortalama | Standart F p
Yildiz1 Sapma
Isletmemiz 3 Yildizl 32 1,8125 1,09065 3,894 ,023
ihtiya¢ aninda | 4 Yildizh 32 2,5625 1,38977
DKK yoluna 5 Yildizl 46 2,2609 ,80097
gidebilir TOPLAM 110 2,2182 1,11192

Uc yildizli otel isletme yoneticileri (x=1,8125) ile dort yildizli otel yodneticilerine
(x=2,5625; P=0,018) ait ortalamalar arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriiliirken diger
gruplara ait ortalamalar arasinda fark bulunmamaktadir. Ug yildizli otel isletmeleri
“Isletmemiz ihtiyag aninda DKK yoluna gidebilir” ifadesini desteklerken dért yildizli otel

isletmeleri bu konuda kararsiz kalmaktadir.

SONUC VE ONERILER

Cagimizin en &nemli konularindan biri yonetimdir. Insanlarin bir araya gelip koloniler
olusturdugu dénemlerden giiniimiize kadar daima yonetim ve ydnetici kavramlar1 insanlar
yonlendirmede etkili olmustur. Cinli bilge komutan Sun Tzu’nun bundan 2500 yil &nce
yazmig oldugu “Savas Sanati” adli eserinde nasil ki ordu ve devlet ydnetiminden
bahsedilmekteyse, giiniimiizdeki diisiiniirlerin yazmis oldugu kitaplarda da yine yonetimden
bahsedilmektedir. Kavram ayni kalmistir ancak sartlar ¢cok degismistir. O zaman devletlerin
ve ordularin soziinlin gectigi bir donemken, gilinlimiiz globallesmis ve c¢okuluslu sekilde
faaliyet gosteren isletmelerin donemidir. Bu isletmeler giicleri niteliginde iilke yonetimlerinde
dahi s6z sahibi olabilmektedirler. Tiim bu nedenlerden dolayi yonetim kavrami caglar
boyunca ¢ok énemli degisimler ve gelisimler gostererek glintimiizdeki halini almis ve stratejik

bir bakis agisi ile ele alinmaya baslanmaistir.

2 13

Yoneticilerin ve diisliniirlerin “teknoloji ¢ag1”, “rekabet cagi” hatta “hiperrekabet ¢ag1”
olarak nitelendirdigi i¢inde bulundugumuz doénemde isletmeler i¢in stratejik diisiince yapisi
ile hareket etmek kacinilmaz bir gérev olmustur. Isletmeler ¢evrelerinde meydana gelen hizli
degisimleri, teknolojik gelismeleri ve iletisim alanindaki ilerlemeleri siirekli sekilde takip
etmek ve diger giiclii isletmeler ile rekabet edebilmek i¢in bu gelisim ve degisimlere yonelik
uygulamalar faaliyete gecirmek zorunda kalmiglardir. Bu nedenle stratejik yonetim kavrami

isletmelere yon verici bir nitelik tasimaktadir.



119

Bacasiz sanayi olarak adlandirilan turizm sektdriiniin lilkemiz ekonomisine etkileri ve
katkilar1 siiphesiz ¢ok 6nemli bir yere sahiptir. Ulkemizin en gdzde tatil yerlerini biinyesinde
barindiran Antalya ilinde bulunan ii¢, dort ve bes yildizli otel isletmeleri lizerinde yaptigimiz
caligmamizda otel isletmelerinin stratejik yonetime ne kadar 6nem verdigini, stratejik yonetim
araclarindan ne kadar faydalandigin1 ve stratejik diigiince yapisina ne kadar uygun faaliyet
gosterdigini tespit etmeye calistik. Calisma sonucunda 5 yil geriye doniik olarak en ¢ok

kullanilan stratejik yonetim araglarinin;
1. Miisteri liskileri Yénetimi,
2. Vizyon-Misyon Bildirileri,
3. Toplam Kalite Y6netimi oldugu tespit edilmistir.

Calisma sonucunda elde ettigimiz diger bir sonug ise otel isletmesinin standartlar1 (yildizi)
ne kadar artarsa stratejik yonetim {izerine ¢alisma yogunlugunun o derecede artis gosterdigi

yoniindedir.

2009 yilina ait veriler, bu yil icinde en ¢ok kullanilan stratejik yonetim araglarinin “Miisteri
Iliskileri Yonetimi” ve “Stratejik Planlama” oldugunu gostermektedir. Bu bulgular otel
isletmelerinin zaman iginde stratejik yonetime verdigi 6nemin arttigin1 gostermektedir. Ancak
bu artis Ozellikle dort ve bes yildizli otel isletmelerinde goriilmekte ve ii¢ yildizli otel

isletmeleri ise bu konuda daha yavas gelisim gostermektedir.

2010 yilma yonelik ongoriilerde ¢ikan bulgular, yukarida belirtilen sonuglar1 destekler
niteliktedir. “Miisteri Iliskileri Yonetimi” ve “Stratejik Planlama” tiim oteller tarafindan
kullanilmast planlanirken, ayrica ti¢ yildizli otel isletmeleri “Vizyon-Misyon Bildirilerini”,
dort yildizli otel isletmeleri “Benchmarking” ve bes yildizli otel isletmeleri “Toplam Kalite
Yonetimi” araglarimi 2010 yilinda kullanmay1 planlamaktadir. Bes yildizli otellerde tiim
araclarin kullanilma olasilig1 yiiksektir. Bu oran dort yildizli otel isletmelerinde biraz daha

diismekte ve ti¢ yildizl1 otel isletmeleri sadece belli bash araglara onem vermektedir.

Ug, dort ve bes yildizli otel isletmeleri stratejik yonetim araci secerken ozellikle orgiit
icinde bir yenilik havast meydana getirip getirmedigine, bu aracin gelecekteki olasiliklari
hesaba katarak karar alma mekanizmasini kolaylastirip kolaylastirmadigina ve bu aracin orgiit
kiltiiriine ne kadar uygun oldugunu hesaba katarak stratejik yonetim araci tercihlerini

yapmaktadirlar.

Yoneticilerin egitim diizeyleri ile stratejik yoOnetime bakis agilar1 arasinda Onemli

farkliliklar olmasi beklenirken, ¢ok énemli sayilabilecek bir sonug elde edilememistir. Sadece
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bes yildizli otel ydneticilerinin stratejik yonetim ile ilgili konulara ti¢ ve dort yildizli

isletmelere kiyasla daha ¢ok dikkat ettigi sonucuna ulagilmistir.

Yoneticilerin yas diizeyleri ile stratejik yonetimdeki Oncelikleri arasinda kayda deger
nitelikte farkliliklar bulunmustur. Yoneticilerin yas diizeyi arttikca stratejik yOnetime
verdikleri 6nem derecesi de artis gdstermektedir. Calisma hayat1 boyunca kazanilan tecriibe

ve deneyimlerin bunda énemli etkileri oldugu goriilmektedir.

Isletmelerin sahip oldugu yildiz ile stratejik yonetime ydnelik egilimleri arasinda
farkliliklar oldugu ancak bu farkliliklarin ¢ok onemli nitelikte olmadigi sonucuna varilmistir.
Bes yildizli otel isletmeleri miisteri iligkilerine, kaliteye, siirdiiriilebilirlik ¢aligmalarina ve
stratejik igbirliklerine ¢cok Onem verirken, iic yildizli otel isletmeleri daha ¢ok vizyon ve
misyon ¢alismalarina, miisteriler ile daha yakin iliskiler kurmaya ve dis kaynak kullanimina

gitmeye yonelik faaliyetler gostermektedir.

Sonug olarak, Antalya ili i¢inde bulunan {i¢, dort ve bes yildizli otel isletmeleri lizerinde
yaptigimiz caligmada; otel isletmelerinin stratejik yonetim diisiincesine onem verdikleri,
otelin sahip oldugu yildiz arttik¢a stratejik yonetime bakis agisinin daha da 6nemli bir hale
geldigi ve yas diizeyi yliksek yoneticilerin stratejik yonetim faaliyetlerini geng yoneticilere

oranla daha etkin bir sekilde degerlendirdigi ortaya ¢ikmustir.

Bu calisma sonucunda elde edilen bulgular sayesinde otel yoneticilerine asagidaki

Onerilerde bulunulabilir;

e Stratejik yOnetim alaninda wuluslararast nitelikteki gelismeler yakindan takip
edilmelidir ve yenilikler orgiit kiiltiiriine uyarlanarak kullanilmalidir.

eKullanilan araglara yonelik belirtilen memnuniyet diizeyi kisa siireli bir kullanim
sonrast belirlenmemelidir. Oncelikle aracin uzun siire kullanimi gergeklestirilmeli ve
uygun olmadig takdirde degistirilmelidir.

e Stratejik yonetimin gerekliliginin anlasilmasi i¢in orta kademe yoneticilere de gerekli
egitimler verilmelidir.

e Stratejik yonetimin uygulanmasi igin gerekli cabalar sadece iist diizey yonetimden
beklenen bir sey olmamali, bu konuda uzman stratejik planlama ve yonetim birimleri

kurulmalidir.

Aragtirma sonuglari, aragtirmanin sahip oldugu kisitlar kapsaminda degerlendirilmelidir.
Degisim ve gelisimin ¢ok hizli oldugu turizm sektoriinde stratejik yonetimin énemi giderek
daha da artacagi ve stratejik diisiince yapisinin yoneticiler i¢in vazgecilmez bir yol gosterici

olacagi ongoriilmektedir.
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STRATEJIK YONETIM ARACLARI ANKETI

Sayin Y onetici,

Bu c¢alisma, Akdeniz Universitesi Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dali Yiiksek Lisans programi
kapsaminda yiiriitiilmekte olan “Otel Isletmelerinde Stratejik Yénetim Araglart Kullanimi” konulu yiiksek lisans

tez ¢aligmasinin uygulama kismini olusturmaktadir.

Gittikge dnemi daha da artan Stratejik Yonetim kapsaminda énemli bir nokta olan “Stratejik Yonetim Araglar1”
uygulamalarinin bdlgemiz turizminde hizmet veren ii¢, dort ve bes yildizli konaklama isletmelerindeki durumu

sizlerin degerli katkilari ile aragtirilmak istenmektedir.

Anket uygulamalarina destek veren konaklama isletmeleri isimleri ile anketi cevaplayan katilimecilarin isimleri
gizli tutulacak olup, asla agiklanmayacaktir. Anket araciligi ile elde edilen veriler yalnizca akademik amaglar

icin kullanilacaktir. Liitfen anketimizi isminizi belirtmeden cevaplayiniz.

Arastirmamiza degerli goriislerinizle destek vermeniz ve bu sayede elde edilecek sonuglar sizlerle paylasacak
olmamizin dncelikle otel isletmenizin sonrasinda {ilkemiz turizminin yonetim uygulamalar1 gelisimine olumlu

katkilar saglayacagi goriisiiyle igbirliginiz i¢in goniilden tesekkiirlerimizi sunariz.
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II. BOLUM

Bu béliimiin amaci, isletmenizin stratejik yonetim aract kullanimini ve kullanimi sonucu ortaya ¢ikan memnuniyet diizeyini anlamaktir. Liitfen isletmeniz acisindan en uygun kutucugu
“X” ile isaretleyiniz.

1.a) Isletmeniz son 5 yilda (2005-2009) hangi stratejik yonetim aracini/araglarini kullanmaktadir?

1.b) Gegen yil isletmeniz agagida listelenmekte olan 13 stratejik yonetim aracindan hangisini/hangilerini kullanmaktaydi?

1.c) 2010 yil1 i¢in hangi stratejik yonetim aracini nasil bir nitelikte kullanacaksiniz?

1.d) Isletmenizin asagida belirtilen stratejik yonetim araglarinin kullanimindan dogan memnuniyet diizeyi nedir?

1.Senaryo Planlama

2.Vizyon/Misyon Bildirileri

3.Stratejik Planlama

4.Benchmarking (Kiyaslama)

O oo O
O ofo)lol O
O ofo)lol O
O ofo)lol O
O oo O

5.D1s Kaynak Kullanim

6.Balance”Sc0recard
(Dengeli Olciim Kartlar)

8.Tedarik Zinciri Yonetimi

9.Toplam Kalite Yonetimi

O OO Ol O
O Do|af gl O
O Do|af gl O
O Do|af gl O
O OO Ol O

10.Boston Damisma Grubu-
Biiyiime ve Pazar Pay1 Matrisi

11.SWOT Analizi

12.Miisteri Tliskileri Yonetimi

13.Stratejik Isbirlikleri

|
|
|
|
|
7. Temel Yetenekler ‘
|
|
|
|
|
|

(IR AR R
(IR AR R
(IR AR R
(IR AR R
(IR AR R
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1. BOLUM
Bu boliimiin amaci isletmenizin stratejik yonetim araglari se¢iminde onceliklerini ve ihtiyaglarini belirlemektir. Liitfen asagida belirtilen ifadeleri kendi
isletmeniz agisindan degerlendirerek ifadelere ne dlgiide katilip katilmadiginizi “X” isareti ile belirtiniz.

IFADELER

Kesinlikle
Katiliyorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Kesinlikle

Is basarisinda orgiit kiiltiirii, strateji kadar 6nemli bir faktordiir.

Isletmemizin gelisimi acisindan yenilikci faaliyetler cok onemlidir.

Kararlarimizi kisa vadeli mali getirilere gore ahriz.

Karar alirken gelecege yonelik olasi degisiklikleri hesaba katariz.

Karhhgimz olumsuz etkilese bile siirdiiriilebilirlige yonelik cahsmalarimiza devam ederiz.

Gelecege yonelik hayali tablolar ¢izerek kararlarimizi hayallerimize ulasmak amaciyla aliriz.

Cahisanlarimiza ve miisterilerimize kendimizi daha iyi tamitmak icin onlarla hayallerimizi paylasiriz.

Uzun vadeli kararlar alirken iist diizey yonetimin diisiincelerini en 6n sirada tutariz.

Pazarda her zaman liderlige oynayan bir isletme olarak faaliyet gosteririz.

Isletmemiz icin gerekli olan mal ve hizmetlerin tedariginde secici davranmayiz.

Isletmemiz tiim faaliyetlerini kendi basima gerceklestirebilecek bir yapiya sahiptir.

Isletmemiz icin 6nemli olan pazarda biiyiik bir paya sahip olmak degil miisterilerimize en kaliteli hizmeti verebilmektir.

Isletmemiz sahip oldugu yeteneklerin farkinda olarak faaliyet gostermektedir.

2009 yilindaki Kkrizi 6nceden tahmin ederek isletmemizin bu krizden zarar gormesini engelledik.

Performans degerlendirme siirecinin temelini calisanlarimizin performansi olusturmaktadir.

Isletmemiz gerektiginde taklitci bir yapida faaliyetler gosterebilir.

DDDDDDDDDDDDDDDDDDKatllmlyorum

g ofo)lglololgolojoyo|lglloloygllal o)al O
g ofo)lglololgolojoyo|lglloloygllal o)al O
g ofo)lglololgolojoyo|lglloloygllal o)al O

Isletme faaliyetlerimizin temelini miisteri talep ve beklentileri olusturmaktadir. |
Isletmemiz ihtiya¢ duydugu alanlarda dis kaynak kullanimina gitmekte bir sakinca gormemektedir. |




OZGECMIS
Ad1 ve Soyadi :Faruk Kerem SENTURK
Adres : R.Bahge Mah. Niliifer Sok. No:11 Beykoz/ISTANBUL
Gsm :(554) 35574 22
E-mail : fksenturk@akdeniz.edu.tr
Kisisel Bilgiler:
Uyrugu : T.C.
Dogum Yeri : Sarryer-ISTANBUL
Dogum Tarihi :07/01/1986

Askerlik Durumu :01.02.2013 (Tecil)

Medeni Durumu : Bekar

Egitim Durumu:

e Beykoz Fevzi Cakmak Lisesi (YDA) - 2000/2004

e Abant Izzet Baysal Universitesi-Ak¢akoca Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik

Yiiksekokulu - 2004/2008
e Diizce Universitesi-Turizm ve Otel isletmeciligi ABD — 2008/2009
e Akdeniz Universitesi-Turizm Isletmeciligi ABD — 2009/....... (Yatay Gegis)

is Deneyimleri:

1- 15/06/2004-28/08/2004 - Otagtepe Restorant&Kafe
e Servis Eleman
2- 10/06/2005-05/09/2005 - Akasya Gida Tur. Ltd. Sti.
e Lojistik-Dagitim Elemani
3- 20/06/2006-10/09/2006 - Ontes Klima
e Teknik Servis Eleman1 (Kibris - Clup Lapethos Hotel)
4- 23/06/2007-29/08/2007 - Ontes Klima

e Teknik Servis Eleman1 — (Arnavutluk - QTU Alisveris Merkezi)
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5- 20/07/2008- 22/08/2008 — Bodrum Princess Hotel
e Servis Eleman1 (Ana Restoran Garsonu)
6- 31/12/2009-........... — Akdeniz Universitesi Alanya Isletme Fakiiltesi
e Arastirma Gorevlisi
Yabana dil:
e Ingilizce: Okuma — lyi, Yazma - lyi, Anlama — Iyi
e Almanca: Okuma — Az, Yazma — Az, Anlama- Az

Akademik ilgi Alanlari:

e Turizm Isletmelerinde Stratejik Yonetim
e Turizm Isletmelerinde Yonetim Teknikleri ve Organizasyon Yapilari
e (Genel Yonetim Organizasyon Konulari

Genel Ilgi Alanlar::

e Sportif Aktiviteler

e Teknolojik Gelismeler

e internet

e Yoénetim Uzerine Kitaplar

Bilgisayar Bilgisi

e Office Programlari (Word, Excel, Power Point)



