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ONSOZ

Sinai mal iireten isletmeler ve endiistrilere yonelik stratejik yonetime iligkin, gerek
egitim caligmalarinin gerekse aragtirma ve yaymnlarin coklufuna ragmen oOzellikle;
temeli insana dayali bir hizmet sektorii olan otelcilik sektdriinde bu konu ile ilgili
aragtirmalarin eksik oldugu gozlemlenmektedir. Bu konu; hizmet temelli olarak ¢aligan
otel igletmelerindeki mevcut durumun ortaya konulmasi fikrini agiga ¢ikarmugtir. Bu
paralelde otel igletmelerinde rekabet avantaji yaratmaya yonelik uygulanan stratejilerin
belirlenmesi amaciyla yapilan bu aragtirma sonuglari, otel igletmelerinin rekabet
{istiinliigii saglayabilmelerine iligkin uygulayabilecekleri politikalar ile stratejilerin neler

olabilecegine iligkin, 6neri ve katki getirmesi bakimindan Snem tagimaktadir.
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Onemli katkilar1 bulunan, Uzman Ali TAS’ a ve yiiksek lisansa adim attifim giinden
bugiine destegini hicbir zaman esirgemeyen Yrd. Dog. Dr. C. Gazi UCKUN’ a

tesekkiirlerimi sunuyorum.
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SAU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tez Ozeti

Tezin Baghgi : Konaklama isletmelerinde Stratejik Yonetim: Istanbul’da Dért ve
Bes Yildizli Otel Isletmeleri Arastirmasi

Tezin Yazar1: Kazim Ozan OZER Damgsman: Dog. Dr. Recai COSKUN
Kabul Tarihi: 29 Haziran 2005 Sayfa Sayist: X (On Kisim) + 72 (Tez) + 4 (Ekler)

Anabilim dah: Turizm Igletmeciligi

Konaklama isletmelerinde stratejik yOnetim konulu bu aragtrmanin amaci
Tiirkiye’deki dort ve bes yildizli otel isletmelerinde stratejik yonetime iligkin
gerceklestirilen uygulamalarin ve siirecin aragtirilmasidir. Bu amagla Istanbul’daki
dort ve bes yildizl1 otel isletmelerinin durumu, ¢aligmaya veri saglamak amaci ile
incelenmistir. Arastirmada yar1 bicimsel miilakat yontemi kullanilmus, Istanbul’daki
80 dort yildizhi ve 30 bes yildizli otel isletmesinden 37 tanesinin yoneticileriyle
miilakat yapilmig ve su sorulara yanit aranmigtir.

e Otel isletmelerinde stratejik yonetim uygulanmakta midir?

e Otel isletmelerinde stratejik yOnetim siirecine iligkin hangi uygulamalar
gerceklestirilmektedir?

e Otel isletmelerinde gerceklestirilen uygulamalara iligkin elde edilen veriler
dort ve bes yildizl1 otel isletmeleri arasinda anlamli bir farkliliga sahip midir?

Turizm endiistrisinde yer alan isletmeler arasinda 6nemli bir yere sahip olan otel
igletmelerinde stratejik yonetim konulu bu c¢aligma toplam dort boliimden
olugmaktadir.

Birinci boliimde turizm endiistrisi hakkinda genel bilgiler ile otel igletmelerinin
ozellikleri, siuflandirmalart ve orgiit yapilarina iligkin bilgiler verilmistir. Ikinci
boliimde stratejik yonetime iligkin teorik bilgiler verilerek stratejik yonetim siireci
anlatlmigtir. Ugiincli boliimde otel isletmelerinde stratejik yonetim, rekabet
stratejileri ve otel isletmelerinin stratejik oOzelliklerinin yam1 sira sorunlarina
deginilmiy otel igletmelerine Onerilen stratejiler ortaya konmugtur. Dordiincii boliim
ise otel isletmelerinde stratejik yonetim uygulamalarma iliskin Istanbul ilinde
yapilmus bir alan aragtirmasinin sonuglarin1 icermektedir.

Bu aragtirmadan elde edilen veriler 1513inda stratejik analiz siirecine iligkin gerek
dort yildizli, gerekse bes yildizli otel isletmelerinde bir takim uygulamalarin oldugu
tespit edilmis, ancak faaliyet gésteren mevcut isletmeler arasinda bilingli bir stratejik
yOnetim siirecinin uygulanmadigi, bunun yam sira talebin arza gore yiiksek olmasi
sebebiyle rekabetin yogun olmadig: anlagilmigtir. S6z konusu bulgulardan hareketle
otel isletmelerinde stratejik yonetime iligkin katki saglanmaya ve Oneriler getirilmeye
caligilmigtir

Anahtar kelimeler: Stratejik Yonetim, Otel Isletmeciligi, Rekabet Stratejileri
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Title of the Thesis : Strategic Management in Accomondation Industry istanbul’da Dort ve Bes
Yildizli Otel Isletmeleri Arastirmasi

Author: Kazim Ozan OZER Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Recai COSKUN
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Department : Turizm Igletmeciligi

The aim of this study the topic of which is The Strategic Management in Hospitality Firms is
to research the process and the applications which are performed related to the Strategic
Management in the four or five starred hospitality firms in Turkey. From this point of view,
the situations of the four of five starred hotel businesses in Istanbul have been investigated in
order to supply data for the study. In the study, Semi Formal Interview Technique was used
and the managers of the 37 Hotels from 80 four, 30 five starred Hotel Business in Istanbul
were interviewed and the responses for the following questions were looked for:

e s Strategic Management applied in Hotel Business?

e  Which applications are performed related to Strategic Management Process in
Hotel Businesses?

e Does the Data gathered related to the applications performed in hotel businesses
have considerable differences between five starred and four starred hotel
businesses?

This study the topic of which is about ‘The Importance of the Strategic Management in
Hotel Businesses’ which constitutes an important place for the businesses in the hotel
industry consists of four chapters in total.

In the first chapter, general knowledge about the hotel industry, the specialities,
classification and the organization structure of the hotel businesses are provided. In the
second chapter, the strategic management process is explained by supplying the theoretical
knowledge about the strategic management. In the third chapter, the problems were
mentioned in addition to the strategic management in hotel businesses, the competition
strategies in hotel businesses and the strategic characteristics of hotel businesses, and the
strategies suggested to the hotel businesses were supplied. The fourth chapter consists of the
results of a field survey performed related to the strategic management applications in hotel
businesses in the city of Istanbul.

By the help of the data gained in this study, it has been determined that not only the four
starred hotels but also the five starred ones have some applications related to the strategic
analysing process, but it has been understood that neither a conscious strategic management
process has been applied among the existing businesses displaying activity nor there is an
intense competition because the demand is higher than the offer. Starting from the findings
that have been mentioned, not only some contributions but also some suggestions related to
the strategic management in hotel businesses have been tried to be made.

Keywords: Strategic Management, Otel Business, Competitive Strategies

viii




SEKIiLLER LISTESI
Sekil.1: Biiyiik Otel Isletmelerinin Ust Diizey Yonetim Semasi
Sekil.2: Bes Yildizl1 Otel Isletmelerinin Yénetim Organizasyon Semast

Sekil.3: Dort Yildizli Otel Isletmelerinin Yénetim Organizasyon Semasi



TABLOLAR LISTESI
Tablo.1: Otel Isletmelerinin Siniflandirilmasi
Tablo.2: Miilakat Yapilan Kisilerin Isletmedeki Konumu
Tablo.3: Arastirma Kapsamindaki Otel Isletmelerinin Kurulus Yillar1 Tablosu
Tablo.4: Arastirma Kapsamindaki Otellerin Daimi ve Gegici Calisan Istihdami
Tablo.5: Aragtirma Kapsamindaki Otellerin Oda ve Yatak Durumu
Tablo.6: Aragtirma Kapsamindaki Otellerin Sermaye Yapisi
Tablo.7: Aragtirma Kapsamindaki Otel Isletmelerinin Tiirleri
Tablo.8: Arastirma Kapsamindaki Otel isletmelerinin Zincire Baglilik Durumu
Tablo. 9: Orgiit ici Iletisim Araglar
Tablo.10: Orgiit Dis1 Iletisim Araclan
Tablo.11: Otel Isletmelerinde Personele Verilen Egitim Konular:
Tablo.12: Isletme Yoneticilerine Gore Otellerin Giiglii Yonleri

Tablo.13: Isletme Yoneticilerine Gore Otellerin Zayif Yonleri



GIRiS

Isletmenin cevresini olusturan unsurlardaki degigimin, igletmeler tizerindeki etkisinin
giderek artmasi ve buna bagli olarak isletme ici yeni amac¢ ve araglarin belirlenmesi,
stratejik yOnetim anlayigmi oldukga Onemli kilmaktadir. Porter’a (1980) gore
kapasitesine bakilmaksizin, her firma yazili olsun ya da olmasm belli bir stratejiye
sahiptir. Bu stratejiler gerek yoneticiler tarafindan 6nceden belirlenmis, gerekse

departmanlar bazindaki uygulamalar olarak varligum siirdiirebilir.

Isletmelerde dogru stratejilerin belirlenmesi stratejik yonetime iligkin siirecin diizgiin
uygulanmasi ile baglantilidir. Bu siireg isletmelerin kendi i¢ ve dig ¢evresinin dogru bir
sekilde analiz edilmesi, isletmenin giiclii ve zayif yOnlerinin ortaya konularak bu
dogrultuda hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulagtiracak dogru stratejilerin segimi
asamalarindan olugur. Porter’e gore stratejik yonetim caligmalarinin tiimii “firmanin
bagar1 ve bagansizliklarinin nedeni ya da nedenleri nelerdir?” sorusuna yanit bulmaya
calisir. Porter’a gore diger biitlin sorular bu genel sorunun agilimi niteliinde
goriilmelidir. Teece’de bu goriise yakin durmaktadir. Onun goriisiine gore, stratejik
yonetim “tesebbiislerin rant arama davramiglarinin arastirilmasi” olarak ifade
edilmektedir (Porter, 1980; aktaran, Barca, 2001:501).

Bir isletmenin i¢ ¢evresini olusturan unsurlarm analizi o isletmenin yeteneklerini ortaya
koymasi agisindan Onemlidir. Dig cevre analizi ise isletmenin faaliyet gosterdigi
pazardaki mevcut rakipler, tedarikgiler, alicilar, potansiyel rakipler ile ikame mal ve
hizmetler hakkinda bilgi sahibi olmasindan hiikiimet politikalarinin ve sosyo-ekonomik
yap1 gibi unsurlardan nasil etkileneceginin tespitine yardimci olmasi agisindan 6nem arz
etmektedir. Tiim bu sebeplerden dolayr dogru stratejilerin belirlenmesi ve isletmelerin
sektor igerisinde iyi bir pozisyona sahip olmalari igin rekabet ettikleri ortamda i¢ ve dig

cevresini iyi analiz etmesi gerektigi ifade edilebilir.

Tiim sektorlerde oldugu gibi, otelcilik sektdriinde de igletmelerin rekabet ettikleri pazar
icerisinde rakipleri karsisinda daha fazla kar elde etme ve rekabet iistii olabilmeye
yonelik bir ¢ok uygulamaya sahip olduklari bilinmektedir. Bu dogrultuda insan
kaynaginin biiyiik 6nem arz ettigi ve bir takim 6zellikleri ile sinai mal iireten isletmelere

gore, stratejik yOnetimin uygulanabilirlii acisindan farkliliklar arz eden otelcilik



sektoriinde stratejik yOnetim siirecinin arastirilmasina yonelik olarak hazirlanmig bu

galigmanin 6nemi, amag, yontem ve kisitlar su sekildedir:
Arastirmanin Onemi

Stratejik yonetime iligkin literatiir incelendiginde, ¢aligmalarin, aragtirma ve yaymlarin
cokluguna ragmen, 6zellikle temeli insana dayali hizmet sektorlerinden biri olan turizm

alaninda bu konu ile ilgili ciddi bir aragtirma a¢ig1 gozlenmektedir.

Bu noktadan hareketle; aragtirma sonuglari, turizm sektorii icerisinde onemli bir yer
tegkil eden otel isletmelerinde, stratejik yonetim siirecinin evreleri ve uygulanabilecek
rekabet stratejilerine iligkin, Onerilerin ortaya konularak katki saglanmasi bakimindan

Onem arz etmektedir.
Arastirmanin Amaci

Stratejik yonetimle ilgili literatiir incelendiginde smai mal {iretimi yapan sektorler ve bu
sektorlerde faaliyet gOsteren isletmelere yomelik bir cok arasgtirmanin var olmasina
karsin, hizmet sektoriinde stratejik yonetim ve uygulamalarin neler olabilecegine iligkin
cok fazla aragtirmaya rastlanmamaktadir. Bu durum otel isletmelerinde stratejik

yonetime iligkin mevcut durumun ortaya konmas: fikrini agiga ¢ikarmigtir.

Bu aragtirmanin amaci; turizm endiistrisinde yer alan isletmeler arasinda 6nemli bir yeri
olan ve bagh bagma bir sektdér konumunda faaliyetlerini siirdiiren otel igletmelerinin
mevceut rekabet ortaminda stratejik yonetim siirecini hangi boyutta uyguladiklarm tespit
etmektir. Bu caligmayla sektdrdeki otel isletmelerinin uygulayabilecekleri stratejilerin
neler olabilecegi ve nasil uygulanabilecegine iligkin Oneriler ve katkilar saglanmasi

hedeflenmistir.
Bu genel amag ve hedef paralelinde bu arastirmada su sorulara yanit aranmagtir:
e Otel isletmelerinde stratejik yonetim uygulanmakta midir?

e Otel igletmelerinde stratejik yonetim siirecine iligkin hangi uygulamalar

gerceklestirilmektedir?

e Otel isletmelerinde gerceklestirilen uygulamalara iligkin elde edilen veriler dort

ve bes yildizli otel igletmeleri arasinda anlamli bir farkliliga sahip midir?



Arastirmanin Yontemi

Hizmet temelli sektorlerden biri olan ve turizm alaninda faaliyet gosteren otel
isletmelerinde stratejik yonetim uygulamalarinin tespitine iligkin yapilan bu ¢aligmada
Tiirkiye’deki dort ve bes yildizli otel isletmeleri hedef almmug, Istanbul’da faaliyet
gosteren 80’1 dort ve 30°u beg yildizli olmak iizere 110 otel isletmesi bu ¢aligmanin
evreni olarak secilmistir. Otel yoOneticileri ile irtibata gecilerek goriisme talebinde
bulunulmusg, bu yoneticilerde miilakat yapmay1 kabul eden 37’si ile goriisiilmiis ve yar1
bi¢imsel miilakat yontemi ile arastirma yapilmustir. Stratejik yOnetime iligkin ilgili
literatiir incelenmis, toplanan veriler sistematik hale getirilerek elde edilen bulgular

yorumlanmig, Oneri ve katki saglanmaya caligilmagtir.

Konaklama isletmelerinde stratejik yoOnetim konulu bu arastuma dort boliimden
olusmaktadir, Birinci boliimde; turizm endiistrisinin ve otelcilik sektoriiniin yapisi
incelenmis, ikinci béliimde; stratejik yonetimin teorik arka plani ve siirecine deginilmis,
liclincii boliimde ise hizmet isletmelerine Onerilen stratejilerin otel isletmelerinde
uygulanabilirligi tartigilmugtir. Aragtirmanin miilakatlar aracilif: ile elde edilen verileri
ise dordiincti boliimde yorumlanarak konuya iliskin Oneri ve katki saglanmaya

caligilmigtir.
Arastirmanin Kisitlar:

Otel yoneticilerinin stratejik konularda bilgi verme bakimindan goniilsiiz olmalari,
istenilen derinlikte bilgi edinilmesini engellemigtir. Aragtirmanin, i seyahatlerinin yani
sira alternatif turizm tiirlerinin de uygulanabilirligi acisindan ¢ok yogun bir bolge olan
Istanbul’da yapilmis olmasi, isletme yoneticilerinin miilakatlara fazla zaman
ayrrmamasi ve dolayis1 ile bazi sorular cevaplamaktan kaginmalari yine edinilen
bilgilerin kalitesi acisindan bir smurliik olusturmustur. Gorliglilen kisilerin agirlikli
olarak 6n biiro yoneticisi olmalar “stratejik konulara cevap verme” bakimindan bir kisit
olarak ifade edilebilir.



BIiRINCi BOLUM: TURIZM ENDUSTRISI VE KONAKLAMA SEKTORU

Bu boliimiin amaci turizm endiistrisinin genel karakteristigini agikladiktan sonra, otel
isletmelerinin tanimini, 6zelliklerini ve siniflandirmasini yaparak, Tiirkiye’ deki dort ve
bes yildizl otel igletmelerinin 6zelliklerini, faaliyetlerini gergeklestirdikleri ¢evreyi ve
Orgiit yapismni ortaya koymaktir. BoOliim, tezin aragtirma kapsamindaki otel

isletmelerinin tanimlanmas: agisindan 6nem arz etmektedir.
1.1. Turizm Endiistrisi

Insanlik tarihi boyunca kisiler cesitli sebeplerle siirekli olarak ikamet ettikleri yerlerden
bagka yerlere gegici siireler igin yolculuk etmiglerdir. Bu yolculuklar siiresince ulagim
ve gittikleri yerlerdeki yeme i¢me ve konaklama olanaklarmni kullanmiglardir. Halen
devam etmekte olan bu seyahatler gesitli kavramlar ile tanimlanmaya ¢aligilmugtir. Tiim
bu tanimlarin odaklandig1 bir noktada turizm kavrami ortaya ¢ikmaktadir.

Akademik literatiirde turizm kavramim agiklamak amaci ile yapilmig en eski tanim
Guyer ve Feuler tarafindan ortaya konulmugtur (aktaran, Kozak ve dig., 2001:1). Bu
tanima gore; “Turizm gittikce artan hava degisimi ve dinlenme gereksinmeleri, doga ve
sanatla beslenen goz alici giizellikleri tanima istegine; doganmin insanlara mutluluk
verdigi inancina dayanan ve dzellikle ticaret ve sanayinin gelismesi ve ulasim
araclarnmin kusursuz hale gelmelerinin bir sonucu olarak uluslarin ve topluluklarin

birbirlerine daha ¢ok yaklasmasina olanak veren ‘modern’ ¢aga dzgii bir olay” d1r.

Turizmin yalmzca ekonomik yonii {lizerine tartigmalar1 baglatan kisi olarak bilinen
ekonomist Hermann Von Schuller turizmi; “Baska bir iilkeden, sehir ya da bolgeden
yabancilarin gelmesi ve gegici bir siire kalmalariyla ortaya ¢ikan hareketin ekonomik
yoniinii ilgilendiren faaliyetlerin tiimii” olarak tamimlamistir (aktaran, Kozak ve dig.,
2001:2).

M. Meyer turizmi; “Her insamn degisik derecelerde bulunan kacma ve uzaklagsma
isteklerinden ortaya cikan psikolojik kaynakli yer degistirme faaliyeti” olarak
tanimlamugtir. Hunziker ise turizm faaliyetinin seyahat ve konaklama gibi iki temel
unsurundan yola ¢ikarak “yabanciarin bir yere yaptiklar: yolculuklarindan ve devaml
kalma, para kazanma amaci giitmeyen konaklamalarindan dogan iligkilerin tiimii”

olarak turizm kavramini agiklamigtir (aktaran, Kozak ve dig., 2001:3).



Turizm olaymm ya da kavrammn belirlenmesine iliskin ¢alismalar 19. ylizyilin
sonlarma kadar devam etmis ve gesitli tamimlamalar yapilmugtir. Uluslararasi Turizm
Uzmanlar1 Birligi 1954’te Italya’mmn Palermo sehrinde turizm kavrammna iligkin
gliniimiizde de genel olarak kabul goren bir tanim yapmiglardir. Bu tanima gore turizm;
“kazang saglama amacina yonelik olmamak ve siirekli yerlesmemek kosulu ile bir
yerden bagka bir yere gerceklestirilen seyahatler ve konaklama faaliyetlerinden ortaya
cikan iligkiler biitiiniidiir” (Toskay, 1978:25).

Tiim bu tamimlar dogrultusunda bos zaman ve dinlenme kavramlarmmin yam sira
faaliyetler esnasinda gerceklestirilen harcamalarin tiiketim harcamalar1 oldufu goz
Oniine alindiginda turizm bir endiistri olarak ele alinabilir. Her endiistride oldugu gibi
turizmde kendi yapisi igerisinde bulunan bir ¢ok alt sektoriin birlikteligi ile
devamlilimi saflamaktadir. Turizm endiistrisinin alt kollar1 s6z konusu tiikketim

harcamalarmin gergeklestirildigi alanlar itibariyle ortaya konulabilir.

Turizm kavramin agiklamaya, tamimlamaya ¢aligirken dikkat edilecek en nemli unsur
faaliyetlerin bir hizmet ve tiiketim nitelidi tagimasidir (Sezgin, 2001:13). Buna bagh
olarak yapilan literatiir taramasinda turizm endiistrisinin alt kollarmin temel olarak;
konaklama, yeme i¢me, eglence, seyahat ve ulagtirma igletmelerinden olustufu tespit
edilmigtir (Aktas, 2002:12-18; Batman, 1999:5-11).

1.2. Turizm Endiistrisinin Bir Alt Kolu Olarak Konaklama Sektorii

Turizm endiistrisinde faaliyet gOsteren alt kollar arasinda en Onemlilerden biri olarak
One cikan konaklama sektoriinde yer alan igletmelerin birincil amaci turizm faaliyetini
gergeklestirme siirecindeki insanlara gegici konaklama imkam sunmaktir. Bunun yani
sira, turizm faaliyeti esnasinda insanlarin konaklamanin yaninda ihtiya¢ duyduklar: bir
¢ok hizmet giliniimiizde konaklama igletmeleri tarafindan sunulmaktadir. Bu olanaklar
arasinda konaklama igletmesinin biinyesinde yeme i¢me, eglenme, is goriigmeleri,

konferans, saglik, spor ve benzeri hizmetler yer almaktadur.

Konaklama igletmeleri iiretim ozellikleri bakimindan hizmet isletmeleri arasinda yer
almaktadir. Kotler’e gore hizmet fiziki bir varliga bagli olabilir ya da olmayabilir, “bir
grubun digerine sunabilecegi, dzellikler soyut ve her hangi bir seyin miilkiyetini

gerektirmeyen faaliyet veya yarar” dir (Dinger,1998:434).



Gegici olarak devamli ikamet edilen yerden bagka bir bolgeye yer degisikligi yapmug
olan insanlarin en dnemli gereksinimleri konaklama ve yeme i¢medir. Fonksiyonel
olarak konaklama ve yeme icme isletmeleri gdz Oniine alindifinda s6z konusu
isletmelerin nicelik ve nitelik yoOniinden degisiklikler gosterdigi goriilmektedir.
Konaklama hizmeti sunan igletmeler arasinda otel, motel, pansiyon, oberj, kamping,
tatil kOyii, misafirhaneler yer almaktadir. Ancak tiim bunlarin arasinda en kapsamli
konaklama hizmeti oteller tarafindan sunulmaktadir (Aktag, 2002:12).

Bu baglamda konaklama igletmeleri arasinda hizmet agisindan arz ettigi kapsamlilig:
itibariyle bu tezin arastirma kapsamina giren otel igletmelerinin tanimlanmasi ve genel

Ozelliklerinin ortaya konulmasi 6nem tagimaktadir.
1.3. Otel isletmesinin Tanimm ve Ozellikleri

Otel igletmeleri ile ilgili literatiir ayrintili olarak incelendiginde farkli aragtirmacilar
tarafindan degigik tanimlar yapildig1 gozlenmistir. Otel isletmeleri ilgili s6z konusu
tanimlardan bazilar1 su sekildedir:

Ik olarak yasal tanim olmas: itibariyle; 2634 sayili Turizmi Tesvik Kanunu’nda yer
alan Turizm Tesisleri YOnetmeliginin 19. maddesindeki otel taniminin incelenmesi
gerekirse; s6z konusu yasa da oteller, “asil fonksiyonlar: miigterilerinin geceleme
ihtiyaclarini  saglamak olan, bu hizmetin yaninda, yeme-igme, spor ve eglence
ihtiyaglart icin yardimct ve tamamlayict birimleri de biinyelerinde bulundurabilen

tesisler” olarak tanimlanmaktadir (www.turizm.gov.tr, 2005).

Bunun yam sira otel igletmeleri; yapi, teknik donanim, konfor ve bakim kosullart gibi
maddi, ayrica sosyal degerleri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elamanlariyla uygar
bir insanin arzu ettigi nitelikte gecici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaclarmi bir
ticret karsilifinda kargilamay1 meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin

alta alinmig isletmeler olarak tanimlanmaktadir (Olali ve digerleri, 1989:29).

Bu tamimlardan yola ¢ikilarak otel igletmelerinin hizmet temelli fonksiyonlar: olan ve bu
fonksiyonlarim karsilamak amaci faaliyet gosteren ticari hizmet isletmeler oldugu
sOylenebilir. Usal ve Kurgun’ a gore otel isletmeleri; kurulug ve ticari hayatlarinin
devaminin saglanmasinda yiiksek miktarda sermaye ihtiyact duyulmasi, faaliyet

gosterilen bina, bu bina igerisinde yer alan hizmet birimleri ve bu hizmet birimlerinin



devamlilifin saglayan araglar ile hizmetlerin saglanmasinda 6nemli rol oynayan insan
emeginin, islevlerinde dnemli bir yer tutmasi, yakinhk arz ettigi bolgedeki sosyo-politik
cevre unsurlarindan direk etkilenmesi durumundan kaynaklanan yiiksek risk gibi bir
takim ozellikler arz etmektedir (Usal ve Kurgun, 2001).

1.4. Otel Isletmelerinin Simiflandirilmasi

Otel isletmelerinin  smiflandirilmassy;  islevsellikleri ve birbirlerinden ayiran
Ozelliklerinin ortaya konularak, bu tezin aragtrma alaminda yer tellerin
degerlendirilmesi agisindan Onem arz etmektedir. Konuya iligkin literatiirde otel
igletmelerinin siiflandirlmasina yonelik goriis ve fikirler incelendiginde, bir otel

isletmesinin birden fazla siniflandirmaya dahil olabildigi gozlenmistir.

Tablo.1’den de anlagilacag: gibi otel isletmeleri sekiz farkl sekilde simiflandirilmistir.
Bu smiflandirma icerisinde otellerin hukuki durumlarma siiflandirilmasi yasal 6zellik
arz etmesi sebebiyle dikkate almmustir. Tiirkiye’de otellerin hukuki acidan
smiflandirilmas:  12/03/1982 tarihli 2634 sayilh Turizm Tegvik Kanunu’ un 37.
maddesinin (A) bendi hiikmii uyarinca hazirlanmig Turizm Tesisleri Yonetmeligi

aracilifiyla diizenlenmistir (www.turizm.gov.tr, 2005).

Konaklama tesislerinin kendi icinde yedi ayr sekilde smiflandirildigi, bu siniflandirma
da yer alan otel isletmelerinin ise kapasiteléri, hizmet birimlerinin &zellikleri ve
kaliteleri gibi bir ¢ok kriter g6z Oniinde tutularak bes ayr smifta degerlendirildigi bu
yonetmelik lizerinde, 21 Haziran 2005 tarihinde yapilan son diizenlemelerde dikkate
alinarak aragtrma kapsaminda yer alan dort ve bes yildizli otel isletmelerinin

Ozelliklerine bu galigmada bir sonraki baslik altinda yer verilmistir.



Tablo.1: Otel isletmelerinin Smiflandiriimas:

Otel Smflandinimasinda Kullamilan | Siniflandirma igine giren oteller
Faktorler

Sehir otelleri,

Kurulus verine gére
3y § Resort Oteller

Hava alam otelleri,
. Demiryolu otelleri,
Ulagim sistemlerine yakinlik durumuna gore |
Liman otelleri,

Karayolu kavsak otelleri,

Mevsimlik oteller,

Faaliyet siirelerine gore
Devamh oteller,

Yerli
Sermaye Kaynagina Gore Yabanci
Yerli &Yabanci Ortak

Biiytiik oteller,

Kapasitelerine gore
Orta ve kii¢iik 6lgekli oteller,

Ozel miilkiyete ait oteller,
Yonetim gekline gore Karma miilkiyete ait oteller,

Kamu kuruluslarina ait oteller,

Ekonomik oteller,
Fiyat diizeyine gore Orta diizey ftyatl oteller,
Liiks oteller (pahali oteller),

Turizm igletme belgeli oteller (bir yidizli, iki

. yildizly, ti¢ yildizli, dort yildizii, beg yildizli ve
Hukuki durumlarma gére digerleri)

Belediye belgeli oteller,

Tablo.1’de otellerin siniflandiriimasinda dikkate alinan kriterler ve bu kriterler dahilinde
siiflandirilan otel tipleri, Kozak ve digerleri (2000), Oral (1999), Aktas (2002), Batman
(2001), Denizer (1995), Medlik (1997), Sener (1997), Mavis (1994), ile Olali ve
digerleri’nin (1989) konuyla ilgili ¢caligmalar1 dikkate alinarak ortaya konmugtur.



1.5. Dort ve Bes Yildizh Otel isletmelerinin Ozellikleri

Dort ve bes yildizli otellerin 6zellikleri yukarida belirtilen 2634 sayili Turizm Tegvik
Kanunu kapsaminda yaymlanan Turizm Tesisleri Yonetmeligi’nin 19. maddesinin (d)
bendinde de belirtilmistir (www.turizm.gov.tr, 2005). 21 Haziran 2005 tarihinde ilgili
yonetmelik {izerinde gerceklestirilen degisikler ile dort ve bes yildizli otel igletmelerinin

ozellikleri su sekildedir.
Dort yildizh otellerin 6zellikleri
e Kabul holiinde telefon kabinleri,

e Miisterilerin inecegi veya ¢ikacafi kat sayisin ikiden fazla olmasi halinde

otelin kapasitesiyle orantili, miigteri asansorti,
e (Odalarda ve genel mahallerde klima,
e Odalarda; yatak Ortiisli, mini bar, kiymetli egya kasasi,
e (6:00-24:00 saatleri arasinda oda servisi,
e Kuru temizleme ile terzi hizmeti,

e Her katta kat ofisi diizenlemesi(Ayrik yerlesimler seklinde diizenlenmis
tesislerde hizmetin aksamamasi kaydiyla kat ofisinin her katta bulunmasi
zorunlu degildir.),

e Satis magazasi,
o (Cesitli dillerde; siireli yayin, kitap gibi dokiimanlarin yer aldi1 okuma alani,

e Kapasitesi yliz kisiden az olmamak kaydiyla, tesis yatak kapasitenin yiizde

ellisine hizmet veren birinci sinif lokanta,
e Siirekli doktor hizmeti ve revir, miisterilerin bu konuda bilgilendirilmesi,

e Yeterli biiyiikliikte bagaj odas1 ve bu mahalde emanet hizmeti,



Servis merdiveni veya asansorii, (ayrik yerlesimler seklinde diizenlenmis
tesislerde servis merdiveni veya asansorii bulundurulmasma iliskin esaslar
Bakanlikga belirlenir.)

Personel sayisinin en az ylizde onbesi oraninda konusunda egitim almig

personel,
Idari personelin konusunda egitimli veya en az bes yil deneyim sahibi olmast,

Telefon, faks, internet baglantili bilgisayar gibi biiro hizmetlerine yoOnelik

caligma ofisi,
Odalara; mesaj birakabilme sistemi ya da buna yonelik hizmet verilmesi,

Kisi bagina en az 1.2 metrekare alan diisecek sekilde en az yiiz kisilik cok amaglh

salon ve fuayesi,
Acik veya kapal1 yiizme havuzu,

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

kapal1 salon,

Kisi bagina en az 1.2 metrekare alan diigen, en az yiiz kisilik konferans salonu,
fuayesi, salon ile baglantili en az iki caligma odasi, sekreterlik ve simiiltane

terciime hizmetleri,

Kisi bagma en az 1.2 metrekare alan diisecek sekilde en az yiiz kisilik gece

kuliibti, diskotek veya benzeri eglence imkani veren ayr1 bir salon,

En az kirk metrekare biiyiikliikte aletli jimnastik, aerobik veya bilardo salonu,
alarm sistemi bulunan sauna, Tiirk hamami, mini golf, tenis veya voleybol
sahasi, trambolin, bowling salonu, go-kart pisti, kayak ve deniz sporlari, squash

salonu veya benzeri imkanlar saglayan iinitelerden en az li¢ adedi,
Pasta ve icki servisi verilen en az yiiz kisilik salon,

Tiirk mutfagindan en az beger adet sicak ve soguk yemekler ile tatli gesitlerinin

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

Bes yildizh otellerin ozellikleri;

Yerlesme durumu, yap, tesisat, donatim, dekorasyon ve hizmet standard: olarak iistiin

ozellikler gosteren, dort yildizli oteller icin aramilan sartlarla birlikte agagida belirtilen

nitelikleri tagiyan en az yiizyirmi odali otellerdir.

Miisterilerin inecedi veya cikacagi kat sayisiun birden fazla olmasi halinde

otelin kapasitesiyle orantilt miisteri asansorii,

Odalarda; calisma masasi, yatak bas ucunda merkezi aydinlatma diigmesi ve

priz, boy aynasi,

Odalarda; bornoz, dis temizlik kiti, tek kullanimlik terlik, dikis kiti, ayakkabi
silecegi, cilasi, dus kopiigii, makyaj temizleme pamugu, kutu kagit mendil,

semsiye gibi en az on adet amblemli malzeme,
Banyolarda; kiivet, resepsiyonla baglantili telefon, biiyiitecli ayna,

Alt1 odadan az olmamak {izere oda kapasitesinin asgari yiizde besi oraninda

tiitlin tirtinleri i¢ilmeyen oda diizenlemesi,
Yirmidort saat oda servisi,
Garaj veya iizeri kapali otopark, bu mahallerde yirmidort saat gorevli personel,

Odalarda; uydu veya video yaymnlar1 ile oda sayisiun yiizde onu oraninda

internet imkan1 saglanmasi,

Bay ve bayan kuaforii,

Satig magazalari,

Personel sayisinimn en az yiizde yirmibesinin konusunda egitim alms olma sart1
Alakart lokanta,

Resepsiyondan ayr1 bir mahalde miigteri iligkileri, damigmanlik gibi hizmetlerin

deneyimli personel tarafindan saglanmasi,
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e Kat koridorlarinda resepsiyonla baglantil: telefon,

Dolayisiyla bu kriterler gbz Oniinde bulundurularak, dort ve bes yildizli otellerin temel
geceleme ve beslenme gereksinimleri gidermenin oOtesinde bu gereksinimleri liiks
diizeyde karsilayabilecek niteliklere sahip olmalari, ayrica bir takim sportif ve sosyal
gereksinimlerini de tatmin edebilecek 6zellikler tagimalari, caliganlarin belirli bir
oranin nitelikli egitim almak zorunda olmasi, belirli sayinin {izerinde yatak kapasitesi ve
bu yatirimu yapabilmek igin sermayeye duyulan gereksinim agisindan biiyiik isletmeler

olduklar1 seklinde bir degerlendirme yapilabilir.

1.6. Dort ve Bes Yildizh Otel Isletmelerinde Orgiit Yapisi ve Faaliyetlerin
Siniflandirilmasi

Sekil.1: Biiyiik Otel Isletmelerinin Ust Diizey Yonetim Semas1

Genel Miidiir
Genel Miidiir
Yardimcisi
v 4 v v v v
fae
B a4 o =
3 || 5 || E| |3
g = = = T
T Z|l s F| |R% =l | E 3 53
s B« 3 2| | § £ Bl 23
3 S 3 | 2 E = S - o
P OE||2 E| 22| |5 2| |3 & &
.ﬁ P PSR e = & @ = >

(Kay: Batman, 2003:108-121’den uyarlanmaigtir)
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Otel igletmelerinde yonetim, otelin diizenli, verimli ve fonksiyonlarim yerine getirebilen
bir sistemin gerceklesmesinde, kararlarin alinmasinda sorumlu bulunan kisilerden
meydana gelir. Ayrica st yonetim, isletme biitgesinin belirlenmesi, satis planlarimn
hazirlanmasi, kalifiye personelin secimi, mevcut sistemin yiiriitiilmesi, isleyisin
denetimi, uzun donemli ve isletmenin temel hedeflerine yonelik stratejik kararlarmn

alinmasi iglevini yerine getirmektedir (Topaloglu ve S6kmen, 2001:43).

Otel isletmelerinde stratejik yonetim ve siirecinin arastirildigi bu galigmada stratejik
yonetime iligkin daha derinlemesine bilgilerin elde edilebilmesi igletmelerin yOnetim
kademelerinde ne kadar iist diizeyde yetkiliyle goriisiildiigii ile dogru orantil: olacaktir.
Bu durumda aragtirma siirecinde miilakat yapilacak yoneticilerin dogru tespit edilmesi

agisindan yonetim birimlerinin Sekil.1” deki gibi ifade edilmesi anlamli olacaktir.

Literatiir incelendiginde otel isletmelerinde gerceklestirilen faaliyetler benzerlik tagiyan

bir nitelikte olup alt1 grupta simflandirilmistir (Kozak ve digerleri, 2000).
e Teknik Faaliyetler
e Ticari Faliyetler
¢ Finansal Faaliyetler
e Mubhasebe Faaliyetleri
e Giivenlik Faaliyetleri
e Yonetim Faaliyetleri

Tiim bu faaliyetler otel igletmesi biinyesinde yer alan departmanlarca yiiriitiilmektedir.
Bir otel igletmesinin yagsamim siirdiirebilmesi ve organizasyonunda diizenli bir halde
olabilmesi genel miidiire bagli tiim departmanlarin  birbirleriyle olan
koordinasyonundaki bagariyla dogru orantilidir. Bir otel igletmesinde organizasyonu

olugturan departmanlar su sekilde smiflandirilmaktadir (Cetiner, 1989: 17).
¢  On biiro departmani
o Kat Hizmetleri Departman

e Yiyecek Icecek Departmant
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e Halkla Iligkiler Departmani
e Insan Kaynaklan departmani
e Muhasebe ve Finans Departmam

e Satis ve Pazarlama departmam

Otel isletmelerinde yoOnetim departmanlari olarak faaliyetlerini = siirdiiren bu
departmanlar otel isletmesinin performansina biiyiik Olciide etki etmektedir(Meldik,
1997:34).

Turizm endiistrisinin genel karakteristiginin, turizm endiistrisi icerisinde bir alt sektor
olarak yer alan otel isletmelerinin O&zelliklerinin, smiflandirilmasinin ve Orgiit
yapilarmin ortaya konulmasina iligkin bilgiler iceren bu boliim tezin aragtirma alaninda
yer alan otel isletmelerinin stratejik yonetime iligkin uygulamalarmin yorumlanmasina
kolaylik saglamasi agisindan Oonem arz etmektedir. Daha sonraki boliimlerde stratejik
yonetim ve siirecinin otel isletmelerinde uygulanabilirligine iliskin teorik bilgiler
iizerinde durulacaktir.
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IKiNCi BOLUM: STRATEJiK YONETIM TEORIK ARKAPLAN VE SUREC

Bu béliimiin amaci stratejik yonetime iligkin temel kavramlari agikladiktan sonra,
stratejik yonetimin temel sorunsalimi, bu konudaki yaklagimlari ve stratejik yOnetim
slirecinin evrelerini ortaya koymaktir. Boliim, tezin uygulama alaninda cevap aranan

sorulara temel tegkil ediyor olmasi agisindan 6nem tagimaktadir. .
2.1. Strateji Kavranm

Isletmelerde insan kaynagmn, paranin ve hammaddenin nasil daha etkin ve verimli
kullanilabilecegi sorusu tiim diinyada meydana gelen ekonomik, sosyal ve politik
gelismelere bagli olarak degismis ve farkli boyutlar kazanmigtir. Toplumlara ait yap:
taslarinda olusan yeni degerler, iliski bigimlerinin farklilagmas1, miisteri beklentilerinin
ve tiiketim aligkanliklarinin degismesi gibi isletmenin ¢evresine ait olan faktorler,
orgiitsel yapilanmayr ve yonetim anlayistm degisime zorlamaktadir, Isletmenin
cevresini olugturan degiskenlerdeki degisimin igletme {izerinde etkisinin giderek artmasi
ve buna bagli olarak isletme ici yeni amag ve aracglarin belirlenmesi stratejik yonetim

anlayisini isletmeler i¢in oldukca 6nemli kilmaktadir (Asunakutlu ve Cogkun, 2000:19).

Isletme yonetiminde strateji kavrammna ait farkli tamimlara rastlamak miimkiindiir.
Stratejik yonetim disiplininde 6nemli bir yeri bulunan Igor Ansof, saf strateji ve genel

strateji olarak iki degigik tanim vermektedir.

Ansof’a gore saf strateji; “igletmelerin bir hareketi veya belirli hareketler dizisi” dir.
Genel strateji ise; “igletmelerin belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi segecegini

gosteren istatistiki bir karardir” .

A. D. Chnadler stratejiyi “isletmede uzun donemli amag ve hedefleri belirleme ve bu
amaglan gerceklestirmek igin ihtiyac duyulan kaynaklary tahsis ederek uygun faaliyet

programlarvm hazirlama’ olarak tanimlamaktadir.

Hofer ve Schendel ise stratejiyi “isletmenin i¢ kaynaklari ve kabiliyetleri ile dis
cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak
tanimlamiglardir (Hofer ve Schendel aktaran Dinger, 1996:5).

Dinger’e (1996) gore bu tanimlar incelendiginde, stratejinin genel kapsami hakkinda
ortak bir anlayisin varlifindan s6z edilebilir, ancak aralarinda bazi farkliliklarin oldugu
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goriilmektedir. Mesela Ansoff stratejiyi igletmenin amaglarindan ayr1 olarak
incelemistir. Ansof’a gore strateji genelde risk ve belirsizlik halinde eksik bilgi ile karar

alma yOnetimidir.

Chandler’in yapmis oldugu tamimda ise amag belirleme strateji ile birlikte ele alinmig ve
uzun dénemli bir siire¢ olarak diislintilmiigtiir. Bu yaklagima gore stratejinin isletmenin
gecmisteki basarilari, icinde bulundugu durum ve gelecekte yapmak istediklerini igeren
uzun donemli bir siire¢ olarak goriilmesi durumu s6z konusu olmaktadir. Hofer ve
Schendel’in yapmus olduklar1 tamimda ise isletme ile gevresi arasinda iliski 6n plana
cikmaktadir (Dinger,1996:6).

Bu caligmada strateji kavramina iligkin olarak; otel isletmelerinin mevcut durumlarinin
ve stratejik yonetime iligkin uygulamalarinin analiz edilebilmesi baglaminda Hofer ve
Schendel’in ”strateji isletmenin i¢ kaynaklar: ve kabiliyetleri ile dis cevrenin firsat ve
tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetlerdir” seklinde yaptigi tanim esas

alinmigtir.
2.2. Stratejik Yonetim

Stratejinin ilgilendigi temel alanlar Brauchilin ve Wehrli’ye goére; yOnetim sistemi,
pazar bagarisi, isletme araclari, ¢aliganlar ve gevreden olugmaktadir. Yonetim agisindan
karar sistemi, organizasyon yapis: isletme kiiltiirii ile tiim yoOnetsel yardimci araclar,
yOnetim sistemini olugtururken; {irlin, pazarin yapisi, isletmenin kullandig: teknoloji ve
pazarlama ile verimlilik yaratma konulari, Pazar basarisimiin unsurlann arasinda
sayillmaktadir. Isletmenin kullandig: iiretim malzemeleri, enerji, finansal araglar ve
sahip olunan teknik bilgi, isletme araglari olarak stratejik yonetimin ilgilendigi alanlar
arasmda bulunmaktadir. Ayrica orgiit ¢aliganlar: ve isletmenin faaliyetleri ile dolayl:
veya dogrudan ilgili bulunan cevre, stratejik acidan biiyilk Onem tagimaktadir
(Brauchlin ve Wehrli, 1994; aktaran Asunakutlu ve Coskun,2000:20).

Bahsedilen bu tiim unsurlar: biiyiik Sl¢iide dikkate alan ve bunlara kararlar da kullanan
stratejik yonetimin en genel tanim bir igletmenin hedef ve amaclarimi tanimlayarak bu

amaglara ulagabilmek icin gereken kaynaklarini bu yonde kullanmasi geklinde
tanimlanabilir (Feurer ve Chaharbaghi:1995:11).
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Stratejik yonetim igletmenin genelde giinliik ve olagan islerinin y6netimi ile degil
isletmenin uzun doénemde yasamni siirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet
{istiinl{igii ve ortalama kar iizerinde getiri saglayabilecek islerin yonetimi ile ilgilidir. Bu
nedenle stratejik yonetim, isletmenin uzun donemdeki yasam stiiresini arttirabilecek ve

rekabet yetenegini gelistirebilecek konular tizerinde yogunlasir.

Literatiirde stratejik yonetimin yukarida vermis oldugu tanimi diginda ¢ok degisik
tamimlarina rastlamak miimkiindiir. Ancak bu caliymada bu tanimlarm hepsine yer
verilmek yerine giiniimiizde stratejik yonetim yazininda kabul gérmekte olan modernist

goriis perspektifi ile yapilmig tanim {izerinde durulmas: uygun goriilmiistiir.

Modernist goriis agismdan stratejik yonetim “Jsletmenin uzun dénemde yasamim devam
ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve dolayisi ile ortalama kar iizerinde
getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki iliretim kaynaklarimin etkin, farkli ve verimli
olarak kullanimasi” olarak tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2003:26).

2.3. Stratejik Diisiinme

Stratejik diisiinme ya da diislinebilme, her seyden once olgulara, sorunlara, gevresel
degisikliklere farkli bir sekilde bakmay1 ve yanit vermeyi gerektirir. Bir bagka ifadeyle
karar vericilerin karmagik durumlardaki alternatif diiglinme diizeyleri ile onlara yanit
verme tarzlar1 arasinda bir baglantiin oldugu varsaymmi veri alindiginda, stratejik
diisiinmenin belli bir diizeyde ve tarzda olaylar1 sorunlart ve degisiklikleri ele almay1
gerektirdigi iddia edilebilir. Stratejik diizey ve tarzda diislinebilme ise, farkli sonuglara
ve ¢oziimlemelere yol acacaktir (Barca, 2002:9).

Stratejik diiglinme kavrami son yirmi yildir literatiirde daha genis bir anlamda
kullaniimaya baglanmustir. Cok yakin zamanlara kadar bu alanda iki temel kavramin
yaygm olarak kabul gérmiis oldugu goézlenmektedir. Stratejik diistinme olarak
tanimlanan ilki stratejik planlamadan ayirt edilebilen bir strateji yaklasimi idi. Stratejik
planlama, strateji gelistirmede yirmi yildan daha fazla baskin yaklasim olarak ortaya
cikmugtir. Fakat 1970° lerin sonunda bicimsel stratejik planlamanimn sinirlamalar ortaya
konmus ve noktada Mintzberg gibi Oncii diisiiniirler stratejik planlamanm kargisinda

alternatif olarak diigiinmeyi 6ne ¢ikaran katkilar yapmaya baslamigladir.
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Buna gore planlama, yOnetim beklentilerini kargilamada basarisizlifa ugramigtir.
Ciinkii, planlama siirecinde stratejik diigtinme thmal edilmistir. Giinlimiizde ise stratejik
diiginmenin bi¢imsel planlamanin smirlamalarmin {istesinden gelecegi ve etkin
stratejiler yaratmada bir yol haritasi olusturacag: iddia edilmektedir. Ansoff, De Clarck
ve Heyes gibi yazarlara gore stratejik planlama stratejik yonetime, stratejik yonetimde
bir gekilde stratejik diislinmeye gotiirlir. Fakat stratejik diisiinmenin neden ibaret
oldugunun tanimlanmasinda, nasil gelistirileceginde, yoneticilere ne yarar saglayacagi

konusunda fazla mesafe almamamigtir (Cogkun, 2004:179).

Stratejik diigiinme, var olan rekabet yariginda nasil rekabet avantaji elde edebiliriz ve bu
rekabet avantajmi nasil siireklilestirebiliriz diislincesinden hareketle pazarn ve isletmeyi
yeniden ve siirekli degerlendirmeyi ve ona gére davrams setleri ve uygulamalar
gelistirmeyi gergeklestirmektedir. Yonetime stratejik diisiinme tarzi ile yaklagmanin

gereklerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.
1.Rekabet avantaji yaratmay: hedeflemek
2.Rekabeti siireklilestirmeyi hedeflemek
3.Gelecek referansli davranmak

4.Kuruma biitiinciil yaklagsmak (Barca, 2004:16).
2.4. Stratejik Diisiincenin Sorunsali

Stratejik yonetim disiplini hangi sorunu agiklamaya caligmaktadir? Porter’e (1980) gore
stratejik yOnetim caligmalarmin timii “firmamin  basart ve bagsarisizhiklarinin

nedeni/nedenleri nelerdir?” sorusuna yanit bulmaya galigir.

Porter’ a gore diger biitlin sorular bu genel sorunun acilimi niteliinde goriilmelidir.
Aslinda Teece’de bu goriise yakin durmaktadir. Onun goriisiine gore, stratejik yonetim
bir egemen paradigma veya aragtirma programimmm disiplin temelli odagmnin

tesebbiislerinin rant arama davraniglarinin arastirilmasi olmalidir.

Gergekte Porter’in strateji ¢aligmalarmin odak sorunsali olarak firmalarin basari ve
bagarisizliklarinin nedeni ile Teece’nin tegebbiislerin rant arama davraniglarnin

arastirilmas1 Onerisi arasmda onemli bir fark goriilmemektedir. Ikisi de stratejik
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calismalarn temel aragtirma fenomeni olarak kapitalist pazarlarda firmalar arasinda
gozlemlenen ve rekabet temelinde gerceklesen sistematik performans farkliliklarmin
aciklamak ve tahminde bulunmak olarak gormektedir. Goriilecegi gibi bu temel
fenomen agiklanmaya ve tahmin edilmeye muhtac iki yon ortaya koymaktadir.
Birincisi, performans farkliliklarimin nedenleri; ikincisi performans farkliliklarimin
egitleyici rekabete ragmen, siirekli ve stratejik oluslarinin nedenleri nelerdir (aktaran,
Barca, 2001:501).

Bu iki soru stratejik caligmalarin temelini olusturur. Sistematik kar farkliliklarimn
kaynag1 ve mekanizmasina iliskin olarak strateji disiplini igerisinde verilen yanitlar cok
cesitlilik arz etmektedir (Barca, 2002:31). Bu cesitlilige bagli olarak “On Stratejik
Yonetim” okulu olugsmus, her biri 6zgiin varsayimlari, bakis agilari, temel kavramlar: ve
strateji Onerileri ile ortaya ciktiklar1 donemlerde uygulamacilar tarafindan belli

Olgiilerde kabul gérmiis ve stratejik yonetim yazinina 6zgiin katkilar saglamiglardur.

Stratejik yonetim disiplininin farkli dénemleri incelendiginde ortaya ¢ikan tablo sudur.
Tasarim okulu, strateji belirleme siirecini bir kavram olugturma siireci olarak
tamimlarken, planlama okulu bigimsel bir siire¢, konumlandirma okulu analitik bir siireg,
girisimcilik okulu bir vizyon yaratma siireci, biligsel okul zihinsel bir siireg, dgrenme
okulu ortaya ¢ikan bir siire¢, giic okulu bir miizakere siireci, kiiltiir okulu ortaklaga bir
slire¢, cevre okulu tepkisel bir siire¢ ve bicimlesme okulu bir doniisiim siireci olarak
betimlemektedir. Bunlardan ilk licli 6ngoriicii bir yaklasimda bulunurken, sonra altisi
betimleyici bir nitelik tagimakta, sonuncusu ise hem betimleyici hem 6n goriicli bir

tarzda ilk dokuzunu biitiinlestirici bir ¢erceve sunmaktadir (Sarvan ve dig., 2003:74).

De Wit ve Meyer bu okullarin {izerine kurulduklann temele indirgendiklerinde,
goriislerindeki cesitlilikler iki farkli temel yaklasim icerisinde kategorize edilebilirler,
pozisyon yaklagimi ve kaynaklara dayal: yaklagim (aktaran, Barca, 2002:31).

2.5. Pozisyon Okulu Yaklagim

Pozisyon yaklasimina gore,isletmeler arasindaki kar farklar1 Oncelikle endiistrilerin
uzun doénemli karlilik potansiyelinden ve endiistrilerin yapisini belirleyen faktorlerden,
ikinci olarak bir endiistri igerisinde takmnacagi goreli rekabet pozisyonundan
kaynaklanmaktadir (Barca, 2002:31).
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Porter’e gore bir endiistrideki rekabetin yogunlugu ne tesadiifen ne de kotii sans iizere
olugur. Endiistrideki rekabetin niteligi endiistrinin belirgin ekonomik yapisinda
koklerini bulur ve halihazirdaki rakiplerin davramiglarinin ¢ok daha 6tesine uzanir.

Porter’e gore firma pozisyonunu belirlerken iki temel sorudan hareket etmelidir.
1.Nigin baz1 endiistriler digerlerinden daha fazla karlidir?

2.Nigin aym endiistrideki firmalarin bazilar1 digerlerinden daha yiiksek karlilik oranina
sahiptirler?

Burada birinci soru bir endiistrinin g¢ekiciligi ile ilgilidir. Ikinci soru ise firma
yoneticilerinin bulunduklar1 endiistride firmamu nasil konumlandirmaliyim ki
rakiplerime kargsi galip geleyim? Disiincelerine cevap aramaya yoneliktir. Kisaca,
firmanin olusturacag: degeri ve yatirimeilarin bekledikleri getiriyi temelde endiistrinin

cekiciligi ve rekabet¢i konum belirler.

Bu mantiksal kurgu icerisinde bir firma bulundugu endiistrinin gekiciligini ve kendi
rekabet konumunu ortaya koymak isterse adi gegen endiistrinin yapisini olusturan ve

rekabet sartlarim belirleyen bes temel giicii analiz etmek zorundadir.
Bu bes gii¢ su sekilde siralanabilir;

1.Potansiyel rakiplerin endiistriye girme tehdidi

2.Tedarikgilerin pazarlik giicleri

3.Alicilarin pazarlik giigleri

4.Ikame iiriin veya hizmetlerin tehdidi

5.Endiistrideki rekabetin yogunlugu (Porter, 2000: 8).

2.5.1. Potansiyel Rakiplerin Endiistriye Tehdidi

Bir sektore yeni katilanlar, yeni kapasiteyi, Pazar pay1 kazanma arzusunu ve genellikle
Onemli kaynaklar1 da beraberlerinde getirirler. Bunun sonucu olarak, kari azaltacak
bicimde, fiyatlar asag1 cekilebilir veya sektdrdeki firmalarin maliyetleri sigebilir. Bir
sektdre girisin yarattig1 tehdit, sektdre yeni girecek firmanin mevcut rakiplerden

bekleyebilecegi tepkiyle iliskilendirilmis, mevcut giris engellerine baglidir. Eger
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engeller yiiksekse ve/veya sektdre yeni girecek firma, sipere yatmig olan rakiplerden

yogun misillemeler bekliyorsa, girig tehdidi diisiik olur (Porter, 2000:8).

En 6nemli giris engellerinin baginda 6lgek ekonomileri gelir. Olgek ekonomileri, dénem
basina mutlak iiretim hacmi arttikca, bir {irliniin birim maliyetinde bir diigme anlamina
gelir. Olgek ekonomileri sektére yeni girecek olan firmayr iki sekilde kararindan
dondiiriir. Sektore biiyiik dlgeklerle girmeye kalkisan firma, mevcut firmalardan gelecek
biiyiik tepkileri gbze alamaz. Ote yandan kiigiik olgeklerle giri yapmayi tercih eden
firma da, maliyet dezavantajin1 kaldiramaz (Porter, 2000:8).

Olgek ekonomileri ile baglantili giris engelinin bir tiirii de, dikey entegrasyonla ilgili
ekonomiler s6z konusu oldugunda, yani tiiretimin ve dafitumin art arda gelen
agamalarinda igletim yapma durumunda ortaya cikar. Burada sektdre yeni girmis olan
firma, entegre olarak pazara girmelidir. Aksi halde, eger sektorde yer edinmis rakipler
entegre olmuslar ise, lrlinlerini kullanacad: girdiler veya pazarlarla ilgili olasi bir
engellemenin yam sira, bir maliyet dezavantaji ile de karsilagilir, Bir diger giris engeli
tirtin farklilastirmasidir. Urtin farklilagtirmas: sektorde yer edinmis olan firmalarin
gecmiste yapmug olduklar: reklamlardan, miisteri hizmetlerinden, iirtin farkliliklarindan
veya yalmzca sektordeki ilk firma olmalarindan kaynaklanan marka taninmigligina ve

miisteri sadakatine sahip olmalar1 demektir (Porter, 2000:10-11).

Farklilagtirma, sektdre yeni giren firmalar1 mevcut miigteri sadakatinin istesinden
gelebilmeleri icin ¢ok fazla miktarda paralar harcamaya zorlayarak, giris i¢in bir engel
yaratir. Bunlara ek olarak, sermaye gerekleri ve etkili dagitim kanallar1 da énemli giris
engelleri olugturur.

2.5.2. Tedarikcilerin Pazarlik Giicleri

Bir sektorde tedarikgiler, fiyatlar1 arttirma veya satin alinan iiriin veya hizmetlerin
kalitesini diigiirme tehdidiyle, sektdre yeni girecek firmalar {izerinde pazarlik giilerini
gosterebilirler. Giiglii tedarik¢iler, bu yolla maliyet artiglarmi kendi fiyatlariyla bir
sektordeki karlilig: sitipiirtip atabilirler (Porter, 2000:33).

Tedarikgiler konumlart geregi endiistride ©nemli bir giic merkezi ve karhilifm
belirleyicisi olabilirler. Bir endiistride tedarikgilerin giigleri birkag faktore
baglidir.Bunlardan bazilarini s6yle siralamak miimkiindiir.
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1.Az sayida tedarik¢inin hakimiyeti

2.Alternatif girdilerin yoklugu, girdinin niteligi

3.Firmanin tedarik¢i degistirme maliyeti veya tedarik¢inin firma degistirme maliyeti
4.1leriye dogru biitiinlesme tehditlerinin gorece giicii (Coskun, 2002).

2.5.3. Alicllarin Pazarhk Giicleri

Alicilar, tiimiide sektoriin karlilifina mal olacak sekilde fiyatlar1 agagiya cekmeye
zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet i¢in pazarlik ederek ve rakipleri
birbirine diislirerek sektorle rekabet ederler. Sektoriin 6nemli alicilariin her birinin
glici, Pazar durumunun bir takim Ozelliklerine ve toplam i hacmiyle
karsilagtinldiginda, sektorden yaptiklar: alig veriglerin goreli Onemine baglhdir. Bir
endiistride alicilarin  glicleri bazi faktorlere baglidir. Bunlari s6yle siralamak

1.Saticinin satislarina gore, alicilar konsantre olmustur veya biiyiik hacimlerde satin

alirlar.

2.Sektorden satmn aldif liriinler, alicinin maliyetlerinin veya satin almalarmin énemli

bir boliimiinii olugturur.

3.Sektorden satin aldig: liriinler standarttir veya farklilagtiriimamasgtir.
4.Cok az gecis maliyetleri ile karsilasma durumu

2.5.4. ikame Uriin veya Hizmetlerin Tehdidi

Genel anlamda bir sektérdeki tiim firmalar, ikame iiriinler tireten sektorler ile rekabet
i¢indedirler. Ikame {iriinler, sektordeki firmalarn karli bir sekilde belirleyebilecekleri
fiyatlara bir @ist sinur koyarak, bir sektériin potansiyel getirilerini siirlar. Ikame {iriinler
tarafindan sunulan fiyat performans alternatifi ne kadar cazipse, sektér karlari
tizerindeki kapakta o kadar sikidur.

Ikame iiriinlerin belirlenmesi, sektordeki iriinle aym fonksiyonu yerine getirecek diger

iiriinlerin aragtirilmasi meselesidir.
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En fazla ilgiyi hak eden {iriinler, sektoriin riini ile fiyat performans odiinlerini
iyilestiren egilimlere tabidirler veya yiiksek karlar elde eden sektorler tarafindan
iiretilirler. Ikinci durumda bazi geligmeler sektordeki rekabeti arttirir ve fiyatlarda
diisiise veya performans da iyilesmeye neden olursa, ikame {irlinler ¢ogu zaman oyuna
cabuk katilirlar (Porter, 2000: 28-29).

2.5.5. Endiistrideki Rekabetin Yogunlugu

Mevcut rakipler arasindaki rekabet, elverisli bir yontem elde etmek icin bildik
yontemlerle, fiyat rekabeti, reklam savaglari, pazara yeni {irlin sunulmasi ve
genigletilmis miisteri hizmeti veya garantileri gibi taktiklerle manevra yapma bigimini
alir. Rekabetin ortaya ¢ikmasinin nedeni , bir yada daha fazla rakibin baskiy1 hissetmesi
ya da konumlarini gelistirme firsatlar1 gérmesidir (Porter, 2000:21).

Bir stratejistin en Onemli becerilerinden bir tanesi rakiplerini analiz etme ve kendi
stratejisine kars1 bu rakiplerin verecegi karsilig: tahmin edebilme giiciidiir. Porter’e gére
endiistriler bir anlamda rakiplerin arenalaridir. Rekabet nitelifine gore fiyata dayali,
reklama dayali, teknolojiye dayali ve sati§ sonrast hizmete dayali olarak yapilmaktadir.

Bir endiistride rekabet giiciiniin baslica belirleyicileri arasinda su faktorler yer alir:
1.Endiistrinin biiytime hiz1
2.Sabit maliyetlerin yiiksekligi

3.0riin gesitlenmesi, marka kimligi, yogunluk var olan bariyerler vs. gibi faktdrlerdir
(Coskun, 2004)

2.6. Kaynaklara Dayah Okul Yaklagimm

Kaynaklara dayal1 yaklagim son on yil igerisinde stratejik yonetim disiplini igerisinde
egemen bir rol kazanmi§ durumdadir. Bu yaklasim ilk olarak 1984 yilinda Wemerfelt
tarafindan ortaya ¢ikartilmigtir. Bu yaklagima gore firmalar arasindaki kar ve
performans farkliliklarinin nedeni firmanin sahip oldugu temel yeteneklerdir (Galbreath,
2004:1).

Bu yaklagima gore iistiin kaynak ve yeteneklere sahip olan firmalar uzun vadede yiiksek

karlar elde edeceklerdir. Uzun vadede bile kar farkliliklarmin egitlenememesini
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saglayan mekanizmaya gelince, kaynaklara dayal1 goriige gore, bunu saglayan pozisyon
okulu mensuplarmin iddia ettigi gibi rekabeti onleyici girig engelleri ile degil, stratejik
Oneme sahip olan kaynaklarin kolay taklit edilememesi ile iligkilendirmek dogru
olacaktir.

Aslinda 1984’de Wernelfelt kaynaklara dayali yaklasimi pozisyon yaklagimina alternatif
bir tez olarak degil onu tamamlayan bir tez olarak degil onu tamamlayan bir goriis
olarak ortaya attigmm ifade etmistir. Ancak, 1990’larda Prahalad ve Hamel, Grant,
Rumelt ve dier bazi strateji yazarlari bunu alternatif yaklagima doniistiirme g¢abasi

icersine girmiglerdir (Barca, 2002:35-38).

Bir firmanm sahip oldufu biitiin kaynaklar ve yetenekler sistematik kar farklari
yaratmak bakimindan esit derecede stratejik 6neme sahip degildir. Ancak sinurli sayida
kaynak ve kabiliyetler uzun dénemde karli olmaya yol agabilirler. Dolayisiyla stratejik
oneme sahip olan ve olmayan kaynak ve kabiliyetleri ayirmak gerekir. Stratejik Gneme
sahip olanlar firmaya rakiplerine gére farkli ve iistiin kilanlardir (Barca, 2002:37).

Kaynaklara dayal1 goriig firmanmin bagaris1 i¢in yetenek ve kaynagin énemini agiklamak
acisindan 6nemli olsa da, her ne kadar yoneticilere i¢ giidiisel olarak ilging gelse de ve
her ne kadar i politikas1 ve kurumsal yontem aragtirmacilarmna aragtirma sahalarinin,
ekonominin 6nemsiz dallarindan birine indirgenmesini engellemek igin iyi bir firsat
verse de, hem somut ampirik taban hem de mikro teorik temel acgisindan eksiktir.
Yetenek ve kaynaklarn tamimlamak, izole etmek ve olgmek ve Olgmek zordur.
Performans etkilerini dierlerinden aywrmak zordur; bu da kaynak ve yetenek tabanli
teorilerin geleneksel 1/0 paradigmasinda test edilmesini zorlagtirir. Bu ampirik
aragtirmacilarin az olmasma ve tamamen radikal farkliliklar getirmelerine neden
olmustur. Bir ugta yeteneklere tamamen bir tesadiif sonucu ulagilir, yani eger firmalar
arasi performans farkliliklarini hicbir gey agiklamiyorsa, is birimleri arasinda isleyen
baz1 6nemli faktorler rol oynayabilir (Rumel, 1991 aktaran, Doz, 2002:60).

Literatiirde aym zamanda, kaynak, yetenek ve yetkinlige iligkin yonetim teorileri hala
gelistirilmemistir. Temel yetenek {izerine yapilan aragtirmalar genellikle diga bagimli
olmugtur ve teori gelistirilmesi ve ciiritiilmesine bagl: olarak degisiklikler gostermigtir
(Doz, 2002:60).
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Bununla birlikte literatiirde temel yeteneklerin yonetimine iligkin 6nemli sorunlarin ve
ikilemler var oldugu ifade edilmektedir. Yetenekleri yonetmenin kolay olmadigi,
bahsedilen yeteneklerin somut ve Olgiilebilir Ozelliklerinin bulunmadigi Snemli
yeteneklerin ydnetiminin ise ¢ok daha zor olabilecegi dile getirilmektedir. Schon’a gére
yetenekler kirilgandirlar. Eger iizerinde c¢aligilmazlarsa kaybolup giderler; ¢ok
cekistirilirlerse kopabilirler; ¢ok digsa doniik olurlarsa gelisemezler ve ¢ok fazla
biiyiitiiliirlerse gergekliklerini ve nedenlerini kaybederler; ¢ok uzun siire ve ¢ok siki bir
sekilde belenirlerse katilasirlar ve yeni kosullara uyum saglama konusunda
yetersizlesirler (Schon, 1983 aktaran, Doz, 2002:61).

Bir firma igin yetenekleri paylagmak ve gelistirmek kolay olmaz. Birbirine ekleme her
ne kadar en basit yaklagim olarak goriilse de, sadece tam olarak sabitlenmis know
how’mn yayilimina adapte edilebilir. Bu yetenek ¢ok iyi islendigi ya da ¢ok iyi bilindigi
zaman iyi igleyebilir. Yaraticilifin aranmadigi durumlarda bir birine ekleme yaklagimu
cok etkinidir; yeni ve yeterince test edilmemis personel ile hizla gelistirilmis birden
fazla bransta yetenegin hizla yayilimi durumunda evrimsel 6grenmeden daha énemlidir
(Doz, 2002: 67).

2.7. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yOnetim siireci, 6zel bir karar alma ve problem ¢ozme siireci olarak
diisliniilebilir. Dolayis1yla stratejik yonetim, karar alma siirecinde oldugu gibi, genel bir
yaklagimla planlama, uygulama ve degerlendirme safhalarindan meydana gelir. Siirecin
mantiki olarak baglangicini, amaglarin tespiti ve uygun stratejilerin gelistirilmesi
olusturulur. Daha sonra bunlarin uygulanmasi ve sonuglarinin kontrol edilerek

degerlendirilmesi yapilir (Dinger, 1996:30).

Bir bagka yaklagimla stratejik yonetim siireci bilgi toplama ve degerleme ile cevre
analizi olmak tizere iki asamadan olusan stratejik analiz evresi ile baglar. Bundan sonra
gelen asama, igletmenin yaptig1 igin tanimlanmasi, Isletmenin misyonun, vizyonunun ve
amag ve hedeflerinin belirlenmesi seklinde dort agamadan olusan stratejik yonlendirme
evresine gegilir. Stratejik yonetim evresi gergeklestirildikten sonra strateji olusturma ve
segme evresi gergeklestirilir. Daha sonra stratejik uygulama evresi ve son olarak ta
stratejik kontrol everesi gergeklestirilerek stratejik yonetim siireci tamamlanmig olur
(Ulgen ve Mirze,2003).
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2.7.1. Stratejik Analiz Evresi

Stratejik analiz evresi isletmenin faaliyette bulundugu genel ve sektdrel cevre
unsurlarmin  halihazir durumunun  incelenmesi ve isletme igindeki unsurlarin
degerlemesi ile ilgili bir siiregtir. Bu siire¢ bilgi toplama ve toplanan bilgilerin
degerlemesi ile baglar. Sonra dig ve i¢ gcevre unsurlar incelenir ve sistem yaklagimi
icinde dis ¢evre unsurlarin isletme icin yarattig1 firsat ve tehditler ile isletme igindeki
unsurlarin degerlemesi sonucu isletmenin iistiinliikleri ve zayifliklar1 belirlenir (Ulgen
ve Mirze, 2003:64).

Sonuglar durum belirleme matrislerinde siniflandirilarak toplanir. Stratejik analiz evresi
icinde gevre analizinin ¢ok ayr1 bir Snemi vardir. igletmenin dig gevresi genel gevre ve
sektér / yakin gevresi seklinde smiflandirilir. Genel g¢evre isletmenin faaliyetlerine
dolayli olarak etki eden faktorlerin olugturmus oldugu ¢evredir. Yakin dig ¢cevre analizi
isletmenin iginde bulundugu sanayi ve sektor dalinda bulunan ve isletmenin
faaliyetlerine dogrudan etki eden faktorlerden olugur. Isletmenin i¢ gevresinin
analizinde onu olusturan pargalarm olusturdugu ortamdir. Isletmenin kurumsal kiiltiirdi,

genel yonetimi vb.

Isletmenin dig gevresindeki cesitli faktorlerin analizi sonucu g¢evrede firsatlar ve
tehditler ortaya c¢ikar. Firsatlar isletmeyi gelistirebilecek, bulundugu konumda daha
ileriye gorebilecek, ona yarar saglayabilecek olumlu cevre gostergeleridir. Tehditler ise
cevrede olusan ve igletmenin varliimi sona erdirebilecek hatta geri gotiirebilecek,
dolaysiyla onlem almmasini gerektiren olumsuz gevre gostergeleridir. Isletmenin i¢
¢evresinin analizi sonucunda, sektordeki rakip isgletmelerden daha iyi ve etkili olmasi
isletmeye istiinlik ve avantaj saglar. Ustiinliikler isletmeyi gelistirecek ve ileriye
gotiirebilecek i¢ cevre gostergeleridir. Eger rakipler bu faktorlerde daha kuvvetli iseler
bu durumda isletmenin s6z konusu faktorlerde rakiplerini gore zayif bir konumda

bulunduklar1 gibi bir durum s6z konusudur.

Yapilan ¢evre analizi sonucunda Durum Belirleme Matrisi hazirlanir. Analiz sonucunda
ic ve dig cevrenin degerlendirilmesiyle ortaya Firsat/iistiinlik ve Tehdit/zayiflik
unsurlarini bir araya getiren bir tablo durum belirleme matrisi hazirlanir. Kullanilan en

onemli durum belirleme matrislerinden biri SWOT analizidir. Durum belirleme
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matrisinin hazirlanmas: ile stratejik analiz evresi sona ermis olur (Ulgen ve Mirze,
2003:66-67).

2.7.2. Stratejik Yonlendirme Evresi

Stratejik yonlendirme evresi firmalarm misyon, vizyon ve amaglarinmn belirlenmesi
olarak tamimlanmaktadir. Stratejik yonetim konusunda caligan bilim insanlarindan
bazilar1 bu stratejik yonetim siirecinin bu agamasmu stratejik analiz siirecinden 6nce
bazilar1 ise sonra dikkate almaktadir (O lgen ve Mirze, 2003:67).

Misyon ifadesi, organizasyonun misyon ve amacimun agik bir tamimidir. Bir
organizasyonun inang, amag, genel ilkeler, ortak davrams ya da vizyon ifadelerini icerir.
Literatiirde, misyon ifadesiyle ilgili olarak birgok tammm bulunmakla birlikte,
akademisyenler arasinda kesin bir diigtince birligi olugmamgtir. Campbell ve Yeung, bir
misyon ifadesinin organizasyonun amag, strateji, standartlar ve degerlerini iceren

baslica ilkeleri agikladigin belirtir.

Morris, etkin bir misyon ifadesinin, tatmin edilecek miisteri grubu, tatmin edilecek
miigteri ihtiyaglar1 ve bu ihtiyaglarm nasil tatmin edilecegi olmak iizere ii¢ unsurdan
olustugunu ifade etmektedir. Strong, misyon ifadeleriyle ilgili olarak yaptig: literatiir
incelemesinde, misyon ifadelerinin ¢ temel boyutta odaklandigini belirtir.
Organizasyonun stratejik yOniinii kapsayan ilk boyut, lirlin ve hizmet tanmimi,
organizasyonun felsefesi, Pazar liderlizi amaci, kar sorumlulugu, cografik alan
unsurlarin1 icermektedir. Ikinci boyut, organizasyonun paydaslarini igeren, miigteriler,
ortaklar, ¢aliganlar ve tedarik¢iler unsurlarindan olugmaktadir. Stratejik bagar: faktorleri
ile ilgili olan son boyut ise kalite, yenilik ve gevresel sosyal sorumluluk unsurlarim
kapsamaktadir (Yurtseven, 2003:180).

Misyonun literatiirde ifade edilen son boyutu ilgili olarak bilinmesi gereken; her
sektorde stratejik bagar1 faktorleri bagka bir ifadeyle rekabet istiinliigii yaratmaya
dayanak olugturacak temel dinamiklerin farklilik gdstermekte oldugudur. Ornegin hava
ulagimi sektoriinde giivenligin, tekstil sektdriinde modanin, perakende sektoriinde
fiyatin ve / veya kalitenin, ilag sektdriinde Ar-ge ye dayali yeni iirlinlerin, otomotiv
sektoriinde kullanim rahatligi ve tasarimin, konaklama sektoriinde evinizde hissettirme

rahathifinin 6n plana ¢iktig1 sGylenebilir.
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Bu anlamda siirdiiriilebilir rekabet iistiinltigii yaratma cabasi icerisinde olan firmalar igin
bunu saglayacak faktorlere vurgu yapmak kritik olacaktir. Nelere oncelik verdigi veya
stratejisine neleri dayanak olarak aldig: vurgusunun ifade edildigi yerler ise vizyon ve
misyon bildirgeleridir. Vizyon ve misyon bildirgeleri, bir Orgiitiin hangi durumda
olmayr arzuladigma iligkin gelecege bakigi ve neleri basarmak icin var oldugunu
bildiren ifadelerdir. Nigin var oldugunu ve gelecekte hangi durumda olmay1 arzuladigim
bilen érgiitler bugilinden yarmmi inga etmeye yonelmis ve dolaysiyla ge¢mis referansl
veya giiniibirlik degisimler icerisinde dalgalanan Orgiitlere bir iistiinliik saglayacaktir
(Barca ve Yildirum, 2003:189).

2.7.3. Strateji Olugturma Evresi

Analiz yapildiktan ve amaglar belirlendikten sonra duruma uygun stratejilerin segilmesi
stratejik yonetim siirecinin en Onemli evresidir. Ancak segimden evvel stratejilerin
tanimlarinin  yapilmasi, {ist ve alt stratejilerin belirlenmesi gerekir. Isletmelerde
stratejileri iki ana kategoride smmiflayabiliriz. Birinci simiflama, Temel strateji ve alt
stratejiler smiflamasi, ikinci smflama ise yonetim diizeylerine gore yapilan strateji
smuflamasidir. Temel stratejiler, Biiyiime, kiiglilme, durum siirdiirme ve karma
stratejilerdir. Bu stratejiler genel olarak isletmelerin her dﬁéeyinde uygulanan
stratejilerdir (Ulgen ve Mirze, 2003:70).

Yonetim diizeyine gore stratejiler ise isletmenin iist, orta ve alt yonetim diizeylerinde
ilgi sahalan1 ve odaklasma konular1 farkli olarak diizenlenebilir. Ust diizey yoneticiler
isletmenin bugiinkii ve gelecekteki isleri ile ilgili stratejiler ile ilgilenirler. Bu baglamda,
bugiin ve gelecekte isletmenin hangi isleri yapmasi veya hangi islerden cekilmesi
gerektigi gibi konular ilgi sahasina girmektedir. Bu tip stratejiler genellikle igletmenin
gelecekteki kurumsal goriintiisti ile ilgili oldugundan kurumsal stratejiler olarak
adlandirilabilir. Cesitlendirme stratejileri ve ¢ekilme stratejileri kurumsal stratejilerin
ikisidir.

Orta diizey yonetimler genellikle isletmenin faaliyette bulundugu sekt6rde, mevcut isi
ile ilgili rekabet stratejileri ile veya bagka bir deyisle is yonetim stratejileri ile ugragirlar.
Burada amag, isletmenin faaliyette bulundugu sektorde nasil etkili ve verimli bir gekilde

rekabet edeceginin belirlemektir. Maliyet liderligi, odaklagma ve farklilagma stratejileri
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ile bunlarn bir arada kullaniimalar ile olugan rekabet ve ig yonetim stratejileri arasinda

gosterilebilir.

Alt diizey stratejiler bolim ve islevler diizeyinde hazirlanan ve uygulanan operasyon el
stratejiler olup orta ve iist diizey stratejiler ile uyumlu olmalidir (Ulgen ve Mirze,
2003:71).

Genel olarak stratejik secim siirecinde igletmeler ii¢ konuda caliyma yaparlar,

1.Isletmenin olanaklar1 ile gergeklestirilebilecek, aym1 zamanda gevresi firsat ve

tehditleri karsilayabilecek alternatif stratejilerin belirlenmesi,

2.Alternatif stratejilerin seciminde kullanilacak kriterlerin belirlenmesi

3.Alternatifler arasinda en uygun stratejik secimin yapilmasi (Ulgen ve Mirze,2003:72)
2.7.4. Strateji Uygulama Evresi

Stratejilerin uygulanmasi, genis capta orta kademe yonetimiyle paylasilan ve hatta alt
kademelere kadar yayilan bir gekilde tepe yonetiminin sorumlulugunun bir pargasidir
(Dinger, 1996:30). Strateji geligtirildikten ve stratejik planlar hazirlandiktan sonra
yapilmas1 gereken ilk faaliyet, stratejilerin basar1 ile uygulanabilmesi i¢in organize

edilmesidir.

Isletmelerde yap stratejiyi takip eder ve uygulamaya en iyi hizmeti sunar. Bunun igin
kullamilan 6rgiit yapisi, merkezilesme ve ademi merkezilesme derecesi yoneticilerin
yetki ve sorumluluklari, secilen stratejiye gore diizenlenmelidir. Diger taraftan alt
boliimlerin strateji ve politikalari, uygulamaya yonelik programlar ve biitgelerin
hazirlanmasi yine bu safhada yerine getirilmesi gereken faaliyetler arasinda sayilabilir.
Biitiin bunlarin yerine getirilemesin de igletmenin kullanabilecegi bilgi ve verilerin
toplanmasi ve akiginin saflanmasi kilit bir 6neme sahiptir (Dinger, 1996:31). Bu

baglamda igletmeler i¢in 6ne ¢ikan bir konu iletigimdir.

Stratejik yonetim anlayiginda anahtar faktSrlerden bir tanesi iletigimdir. Stratejik
yonetim siirecine dahil olan yonetici ve ¢aliganlar ayn1 anda organizasyonel yapilar1 da
desteklemis olurlar. Diyalog ve siireg icerisinde yer alma, stratejiyi olusturan gerekli

ogelerdir.

29



Stratejik iletisim yOnetimi, iletigim sektoriiniin degisen yeni yiizii ile birlikte, hitap
edilen kitlelere ¢ok daha genis bir perspektiften bakma ihtiyacinin dogmasindan
hareketle karsimiza c¢ikan ve giderek daha genis bir vizyon sunarak uygulamada
iletigimi eksiksiz hale getirmede yarar saglayan bir yOnetim anlayis1 olarak

diigtiniilebilir.

Iletisimin olglimlenebilir bir disiplin olmasi ve iletisim yonetimi igini {istlenenlerin
yaptiklar1 planlama faaliyetlerinde, bu Ol¢limlenebilirlifi onceden hesaba katmasi
gerekliligi, bir bagka ifadeyle belirsiz ve flu hedeflerden uzaklasarak, somut hedeflere
dogru gidilmesi zorunlulugu, her kurulusun, bir stratejik iletisim planina sahip olmasi
sonucunu dogurmugtur. Bunun yani sira hedef kitlenin ¢esitliliginin artmasi, iletigim
kanallarinda ¢ok sesliligi glindeme getirmis, hangi iletisim araci ile yansitilacagi,
stratejik iletisim yOnetiminin temel ¢ikis noktasi olusturmustur (Cokli ve dig.,
2002:432-433).

2.7.5. Stratejik Kontrol Evresi

Kontrol evresi, stratejik yOnetim siireci icinde degerlendirme fonksiyonunun temel
unsurlarindan birisidir. Bu evrede ilk olarak temel amagclar belirlenir, stratejiler
olusturulur, planlar hazirlanir ve uygulama yapilir. Daha sonra degerlendirme evresine

gecilir. Uygulanan stratejilerinin sonuglan degisik boyutlarda gézden gegirilir.
Stratejilerin kontrolii;

1.Stratejik uygulamalarin nasil gittiini, amaclarin ve planlarin ne kadar basarildigm

gosterecek
2.0rgiit iiyelerinin motivasyonu igin araclar saglayacaktir.

Degerlendirme safhasi, tipki planlama-kontrol siireci gibi, devam eden bir yonetim
stirecinin hem sonu, hem de baglangicidir. Degerlendirme yapildiktan sonra elde edilen
veriler gelecege yansitilarak, strateji gelistirme safhasi yeniden baglatilir (Dinger,
1996:31).
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UCONCU BOLUM: OTEL iSLETMELERINDE STRATEJiK YONETIM

Stratejik yonetime iligkin literatiir incelendiginde yapilan galigmalarin daha ¢ok hizmet
diginda faaliyet gosteren isletmeler temel almarak yapildigi goriilmektedir. Rekabet
glicliniin nasil yaratilabilecegi ya da korunabilecegine iliskin farkli ve birbiriyle celisen
goriigler bulunmaktadir. Hepsinin arasinda genel olarak kabul edilen ii¢ temel goriis
bulunmaktadir (Okumus, 2002: 361-363).

Bunlardan ilki stratejik pozisyon veya uygunluk ile rekabet avantaji yaratma olarak
Porter tarafindan ortaya konulmugtur. Bu goriise gore bir isletme dig gevre ile kendi i¢
gevresi arasinda stratejik bir denge saglayabilmesi ve siirekliligini koruyabilmesi
sayesinde diger firmalara kars: {istiinliik saglayabilir. Porter bunun saglanabilmesine
yonelik ii¢ yol Onermistir, bunlar rakip firmalar arasinda maliyette liderlik, iriin ve

hizmette farklilik ve maliyet ya da farklilagmada odaklanmadr.

Ikinci onemli goriis ise Hamel ve Prahalad tarafindan gelistirilen “Isletmelerin sahip
oldugu 6z degerleri / becerileri ile rakabet avantaji yaratma” dir. Bu goriise gore
firmanin sahip oldugu maddi ve manevi degerler firmaya rekabet giicii kazandirir ve bu
nedenle kendini daha iyi taniyan, sahip oldugu degerleri bilen, en iyi sekilde koruyan
ve gelistiren orgiitler diger firmalara karg: tistiinliik kurabilirler. Maddi degerlere 6rnek
olarak firmanin yeri, binalari, sahip oldugu hammadde sermaye yapisi, sahip oldugu
patentler ve Oncelik anlagmalar1 gosterilebilir. Manevi kaynaklara 6rnek olarak ise
firmanin ismi, imaji, insan kaynaklari, yoneticilerinin imaji, tecriibeleri ve kigisel

iliskileri, firma kiiltiirti, diger firmalarla yapilmug igbirligi anlagmalar: verilebilir.

Ugiincii 6nemli goriiy ise Knights ve Morgan, Porter ve Whittington tarafindan
savunulan “Iginde bulunulan iilkenin veya bélgenin saglamig oldugu rekabet avantajidir.
Bu goriiste, rekabet giicii igletmelerin faaliyet gosterdigi {ilkeden veya iilkenin yénetim
sisteminden kaynaklanabilmektedir. Bir iilkenin sahip oldugu hammadde, dogal
kaynaklar, imkanlar, iilkenin konumu, ulusal kiiltiirii, yonetim sistemi, sahip oldugu
yoneticiler, insan kaynaginin niteligi ve maliyeti, hiikiimetin sektorlere iligkin destegi,
yabanci firmalara bakig agisi, diinyada bir sektériin lideri konumundaki iilke tinvani s6z
konusu iilkede faaliyet gOsteren isletmelere rekabet avantaji saglayabilecegi

savunulmaktadir.
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Bu stratejilerin smai mal {iretimi yapan isletmeler ve endiistrilere yonelik ortaya konmusg
olmas: bu agamada aragtirmalardan elde edilen sonuglarm hizmet sektdriinde faaliyet

gosteren otel isletmelerinde ne Slglide uygulanabilecegi sorusu ortaya ¢ikmaktadir.

Ozelikle yerli ve yabanci literatiirde otel isletmelerinde strateji ve stratejik yonetim
hakkinda yapilan pek fazla caliyma bulunmamaktadir. Yapilan galigmalar arasinda en
kayda deger olam Schaffer tarafindan yapilmus olan c¢aligmadir. Schaffer strateji ve
Amerika’daki konaklama endiistrisi ile ilgilenmis ve baglangi¢c niteliginde stratejik
secim modelini destekleyen arastirma bulgularimi ortaya koymustur (aktaran, Teare ve
Boer, 1996:114).

Schaffer (1987), ABD’de yapmug oldugu bir aragtirmada otel igletmelerinin savunmaci,
firsatgi, analizci ve Porter’in {i¢ genel stratejisi olan maliyet liderligi, odaklagma ve
farklilagma stratejilerinden birini segerek uygulamak yerine bu stratejileri karma bir

sekilde uyguladiklarini ortaya koymustur.

Hunt ve Baden — Fuller Novotel firmasinin yonetim problemleri iizerine yaptiklar1 bir
aragtirmada bir otel grubunun kurulugsundan baglayarak sicak ve katilimci igletme
kiiltiiriinden, kurucularin kisilik ve anlayiglarindan, otelin kurulus yerinin iyi
secilmesinden, hedef kitlenin dogru olarak tespitinden, maliyetlerin daha etkin kontrol
edilmesinden ve firmanin sahip oldugu her otelde miisteriye standart ve kaliteli hizmet
saglanabilmesi sayesinde rekabet giiciinli kazandifmi ve korudugunu ortaya
koymuglardir. Aym c¢aligmada isletmede kargilagilan temel problemin, yoneticiler
tarafindan yukarida s6z edilen konularda firmanin 6z degerlerini, yeteneklerini ve
rekabet avantajrm kaybetmesini engelleyebilecek tedbirleri alamamasi oldugu tespit
edilmistir (aktaran, Okumus, 2002:363).

Roberts ve Shea tarafindan yapilan bir aragtirmada ise otelcilik sektériinde igletmelere
rekabet avantaji saglayan en 6nemli 6z degerler ve beceriler belirlenmistir. Bu faktorler
sirastyla miisteri ile igletme arasindaki iligkiler satig gelistirme, fiyatlandirma, pazarlama
planlamasi, etkin insan kaynaklar1 yonetimi ve tesis yonetimi olarak bulunmugtur. Bu
¢alismanin sonucu olarak otel isletmelerinin bagarili olabilmeleri igin yukarida belirtilen
0z degerlerin ve becerilerin sadece bir kaginin defil tamamimin elde edilmesi

gerekliligini savunmuglardir (aktaran, Okumus, 2002:363).
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Stratejik yonetim, otel isletmeleri i¢in oldukca 6nemli bir enstriimandir. Ciinkii gelisen
sektordeki hayatta kalma ve biiylime, diizensiz cevre ve secili savunabilir rakip
pozisyonlarmin yaratilmasimn tahsis edilmesi ile kendi kendilerine stratejik olarak

hizaya getirme becerilerine dayanmak zorundadirlar (Teare ve Boer, 1996:114).

Otel isletmelerinde stratejik yonetim ile ilgili konu tartigilirken son 15 yilda 6énemli bir
artig ve gelisme gostererek nitelik degistiren i seyahatlerini goz 6niinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Bu durum g6z Onilinde bulundurularak bu boliimde ilk olarak is
seyahatinin yapisal teorisi iizerinde durulacak ve daha sonra konaklama endiistrisinin
stratejik yonetim baglaminda iki Snemli stratejisi olan uluslar aras1 gelisme stratejisi ve

markalagma stratejisi tizerinde durulacaktir.
3.1. Otel isletmeleri ve i Seyahatinin Yapisal Teorisi

Otel isletmeleri igin is talebenin degerlendirilmesinin merkezinde “is seyahatinin
yapisal teorisi yer alrr ki, buna gore is seyahati yapanlarmn talebi gayri safi milli
hasiladan ziyade bir ekonominin yapisi tarafindan belirlenir. Bu durum ii¢ agamada
incelenebilir (Teare ve Boer, 1996:192-164).

Birinci asamada bir ekonominin genellikle bir ¢ok yapim ve iiretim endiistrisinde
faaliyet gosteren yerel ve bolgesel piyasalarda hizmet veren tek bolgeli sirketler
tarafindan hitkmedildigi goriilmektedir. Bu durumda konaklama igletmeleri i¢in oldukca
diisiik seviyede bir ig talebi vardir. Ciinkii genelde sadece satis ve pazarlama yoneticileri
diizenli olarak seyahat halindedir. Bu agamadaki ekonomilerde talebin biiyiikk kismi
biiyiik sehirlerde yasayan ve uluslararasi ¢ok seyahat eden yoneticilerden gelir. Bu
duruma giincel bir drnek olarak Polonya ve Macaristan gibi eski dogu blogu iilkeleri
Ornek gosterilebilir. Bu tiir lilkelerde son zamanlara kadar birkag yerel is seyahati talebi
ile ve ¢ok az sayida bos vakit veya tatil seyahati smirlidir. Bu iilkelerde konaklama
endiistrisi Hilton International gibi biiyikk ve franchise haline gelmis taninmg

markalarin elindedir.

Is i¢in seyahat edenlerin sayist ve konaklama talebi arttikca; bir ekonominin ikinci
asamaya girmesi icin iki ayr1 durumu ihtiyag duymasi teorinin 6nerilerinden biridir. Bu
iki durum Birlesik Krallik ekonomisinde 1980’lerde gergeklesmis (Daha 6nce ABD’de

goriilmiistiir) ve s6z konusu igin talebinde hatir1 sayilir bir biiylimeye sebep olmuslardir.
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Oncelikle ekonomide birden ¢ok yer ve alanda is goren firmalarin sayisinda bir artig
gozlenmektedir. Boyle bir bilylime olduk¢a &nemli bir olgudur. Ciinkii bu durum
beraberinde is talebinde oldukga &nemli bir biliyiimeye sebep olmaktadir. Birden ¢ok
yerde is goren isletmeler ve yan islerdeki cogalma Birlesik Krallik’ta 1980’lerde
goriilen yapisal degisikliklerin bir yansimasidir. Bunun en 6nemli kanit: iilke ¢apinda

perakende isletmelerinin yayilmasidir.

Bu tiim iilke gapinda igleri geregi evlerinden uzakta yasamak zorunda kalan Ingiliz
yoneticilerin giderek artan otel ve otel odasi talebini ortaya ¢ikarmustir. Buna ilave
olarak otellere bir cok yerde konferans ve egitim seminerleri igin ve hatta gegici bir
stireligine yerel ofis kullamlmak suretiyle ihtiya¢ duyulmustur. Birden c¢ok yerde
faaliyet goOsteren isletmelerin gelisiminde Onemli bir o&zellik de konaklama
faaliyetlerinin kendilerinin yiiriitiilmesi icin ek eleman ve ig giicline ihtiya¢ durumunu
ortaya ¢ikarmis olmasidir. Bu ihtiyag isletmelerin yapisindan kaynaklanmaktadir,
Dolayisiyla Birlegik Krallik’ta birden ¢ok yerde faaliyet gosteren ¢ikigt ve biiyiimesiyle,
Queen Moats §eya Post Houses gibi biiyiik otel zincirlerinin ve markalarimin ortaya
¢ikigt rastlanti degildir. Bir ekonomide ikinci agamaya gegmek igin gerekli olan diger
durum ise yerel ve bolgesel piyasalardan ziyade ulusal ve uluslar arasi piyasalarda
faaliyet gosteren isletmelerin sayisinda meydana gelen bir biiylimedir. Yerel piyasalarin

hakim oldugu bir ekonomi konaklama igletmeleri icin fazla bir talep iiretmez.

Ulusal ve uluslar aras1 piyasalarda faaliyet gosteren isletmeler bu piyasalar da faaliyet
gosteren is gorenler istihdam ettiklerinden isletmeler icin ek talep yaratirlar. 1980°ler
Birlesik Krallik’ta 2. Asamanin baglangicinda ortaya cikan Queen Moat House gibi
konaklama isletmeleri 6zellikle i§ piyasasi {izerine odaklanmig ve gegen dénemde oda
sayismi %1100 arttirmigtir. Benzer sekilde Mount Charlotte Thistle ve Ladbroke da
1980’lerde otel oda sayisin1 %800 oraninda arttirmiglardir. Ikinci asamamn bir ozelligi
smurh bir zaman diliminde olan bir gegis siireci olmasidir. Bu durumda aragtirmacilarn ig
talebinde marjinal bir artigin oldugu 1990’lardaki {iglincli agamanin baglangicina
getirmektedir. Ne var ki ekonominin hangi asamasinda ikinci agsamadan {igiincii

agamaya geg¢ildigi kesin degildir.
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Bir ekonominin birden ¢ok yerde faaliyet gdsteren ulusal ve uluslar aras1 ya da yabanci
isletmeler tarafindan hitkkmedilmesinde bile bir siur vardir. Ulagimda meydana gelen ek

gelismeler bir cok is seyahatinin giinii birlik olmasin1 saglamaktadir.

Uclincii agamaya bir 6rnek olarak ABD gosterilebilir ki, bu ekonomi konaklama
isletmeleri i¢in ¢ok yogun bir is talebinin oldugu bir hizmet ekonomisi olarak evrim
gecirmis ancak gilinlik oda tutma ve ulagilan giinlik orandaki artiy ¢ok marjinal
olmustur. Heniiz yeni olusmakta olan bu piyasada satis promosyon stratejilerinin
tanitinu da elle tutulur sonug vermektedir. Bu teorinin merkezinde ¢ok yerde is yapan
igletmelerin bir kez alt yapilarini oturttuktan sonra konaklama igletmeleri igin talebin

marjinal oran olacagi fikri yatmaktadir.

Bu asamalar baglaminda Tiirkiye’de ki otelcilik sektorii bu aragtirmaninda alanmi olan
Istanbul bazinda degerlendirildiinde birinci asamamn gegildigi iddias1 savunulabilir.
Tiirkiye’de bolgesel hizmet veren ve sadece satis pazarlama yoneticilerinin seyahat
ettigi girketlerden ¢ok bir ¢ok bolgeyle is baglantilar1 olan hatta uluslar arasi alanda is
baglantilar1 yapan bir ¢ok biiyilik sirketin faaliyet gosteriyor olmasi, bunun yan sira
birinci agsamanin 6zellikleri arasinda belirtilen Hilton ve benzeri isletmelerin piyasaya
hakim olma durumunun gézlenmemesi, bir ¢ok yerli ve yabanci ortakli biiyiik otel
igletmelerinin yliksek doluluk oranlariyla faaliyetlerini siirdiirdiikleri g6z Oniine

alindiginda birinci agamanin gegildigi iddiasinin gegerli olabileceginden soz edilebilir.

Ikinci ve tiglincii agama arasinda Tiirkiye nerededir? A.B.D gibi is seyahatlerinin ¢ok
yogun oldugu bir iilkenin ti¢lincii agamaya Ornek gosterilmis ve giinliik oda satiglarmnin
marjinalligi burada bir kriter olarak ortaya konmustur. Bu durum yine Istanbul bazl
incelendiginde oda satiglarinin marjinal bir seviyede oldugu gozlenmektedir. Ancak is
seyahatlerinin yani1 sira Istanbul dahil olmak iizere bir gok turizm bolgesinde is
seyahatlerinin yam sira alternatif turizm tiirlerine olan talebin oda doluluk oranlarim
biiyiik olgiide etkiledigi disiiniildiigtinde {iglincli asamaya gecisin tam olarak
saglandigindan bahsetmek yanlig olacaktir.

35



3.2. Otel isletmelerinde Rekabet Stratejileri
3.2.1. Uluslar aras1 Geliyme Stratejisi

ABD ve Ingiliz konaklama isletmelerinin i§ piyasalarindaki doyum oranlarina bakarak
bir ¢ok Ingiliz konaklama isletmesi zincirinin genislemeye ve ikinci agsamaya ge¢mis
pek ¢ok ekonomiden avantaj saglamaya caligmakta oldugu goriilmektedir. Kita
Avrupa’sinin pek ¢ok {ilkesi birinci asamadan ikinci agamaya gegme sinyallerini ¢ok
Onceden vermeye baglamig ve bu durum 1990°ls yillar ile birlikte 6nemli bir hiz

kazanmakla birlikte bu durum hala devam etmektedir.

Birlesik Krallik’ta ki konaklama isletmeleri zincirlerinde hem konaklama isletmesini
sahiplenmek hem de isletmek 6nemli bir gelenek olarak géze carpmaktadir. Bu hem
konaklama igletmelerinin karlarini saglamlastirmaya hem de konaklama igletmeleri
iizerinde sermaye degerlendirmeye olanak saglamaktadir. Boylece hisse sahiplerinin

pay gelirleri yillik olarak artmaktadir.

Ingiliz konaklama igletmelerinin yabanci rakiplerine gére bir baska avantaji da mal
karsiligi 6demede hisse sunabilmeleridir. Bu metodu kullanan konaklama isletmeleri
arasinda Queen Moat Houses ve Ladbrokes gosterilebilir. Bu kiyasla Kita Avrupa’sinda
veya ABD’deki konaklama isletmeleri ilgilenen pek az halka agik isletme vardir. Ayrica
Avrupa ve ABD’de genellikle konaklama igletmesi miilkiyetinin sahiplikten ayrildig1
goriilmektedir. Bunun sonucu olarak konaklama isletmeleri Franching veya yonetim
anlagmalar1 yaparak genisleme yolunu segmektedirler. Tipik bir yonetim anlagmasi
konaklama isletmesi miilkiyetinin %3’nii ve gayri safi isletme kannm %10’unu
icermektedir ki, bunun anlami genisleme i¢in gerekli olan nakit akigim iiretmek icin
ihtiya¢ olan kar1 ortaya ¢ikarmak amaciyla bir dizi anlagma yapma geregini ortaya

cikarmasidir.

Ne var ki, Avrupa piyasasmn potansiyel olgiisii dikkate alinarak Ingiliz konaklama
isletmelerinin tiim satin alimlar1 gergeklestirmeye yetecek sermaye toplama ve boylece
uluslar arasi piyasalara girme seklindeki bir biiylime stratejisini segmesi siipheli
goriinmektedir. Bu konaklama isletmeleri daha ¢ok yonetim anlagmalar, joint venture,

franchising gibi yontemlerle biiyiime oranlarini arttirma yolunu se¢mektedirler.
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3.2.2. Markalagma Stratejisi

Ingiltere piyasasinda 1980’lerde goriilen talep artigi ve biiylime stratejilerine odaklanma
birgok isletmeyi ozellikle 1990’ 1ardaki zorlu zamanlarda ihtiyag olacak dengeli ve yapali
bir portfolio iiretme ihtiyacindan uzaklagtirmistir. Ancak biiyii konaklama isletmelerinin

markalar tizerine yapili portfolio gelistirmeyi tercih etmislerdir.

Ormegin, Accor, Mariott, Holiday Inn ve Holiday International. Otel markalar
1990’lardaki stratejilerinde ozellikle uluslar arasi piyasalarda bilyiimede merkez teskil
ediyor gibi gorinmektedir. Fakat markalagma stratejisi homojen degildir ve uluslar arasi
otel markalar: ile ulusal otel markalar: arasinda farkin degerlendirilmesi gerekir. Uluslar
arast marka stratejisi cesitli iilkelerdeki biiyiikk sehirlerde subeleri bulunan ve uluslar
aras1 seyahat eden ig adamalarma yonelik hizmet veren sirketler tarafindan kullaniliyor
gibi gériinmektedir. Bu bir iilke piyasasmna diisiik seviyede sizma ve ¢ok genis bir
coprafi alan1 kaplama ile ilgilidir. Ornegin: Hilton Intenational , Hyatt, Intercontinental
Hotels, Sheraton gibi.

Ulusal markalagma stratejisi ise orta ve diigiik pazarlar iizerine yogunlagma anlamina
gelmektedir. Bu stratejiyi izleyen konaklama igletmeleri genellikle i¢ yani yerel talebi
karsilama amacina yonelmiglerdir. Bu soz konusu iilkenin i¢ ve yerel piyasasina daha
cok ve biiyilkk capta bir girisi ve yerel ekonomi ile gelecekte olacaklar gbrme
konusunda daha iyi bir kavrama yetenegi gerektirir. Bu son modele 6rnek olarak
Ingiltere’de Queens Moat House otel markas: ile ig birligi halindeki Queen Moat
Houses’1i, Hollanda’da Bildenburg’u ve Almanya’da Queens Hotels’i Ornek

gosterebiliriz.

Ulusal markalagma stratejisini benimsemis konaklama isletmeleri kendilerini soz
konusu {ilkenin ekonomik ve sosyal gelismesine daha ¢ok adamuslardir. Tam tersini
uluslar arasilagsma markalagma stratejisini benimsemis konaklama isletmeleri ise bir ¢ok
iilkeye yayilmig ama her iilkede sadece birka¢ subesi olan bir yapiya sahiptir. Hilton
International 47, Sheraton ise 65 ilkeye yayilmistir. Hi¢ biri yerel niifustan fazla
miisteri cekmez. Bu stratejilerden biri veya diferinin segimi sadece konaklama
isletmesinin kullanacagi hammadde veya malzemelerde ve ig gorecegi piyasalarda fark
yaratmaz. Ayn1 zamanda konaklama isletmesinin yapis1 ve faaliyetleri iizerinde de

Snemli etkisi olur.
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3.2.3. Hizmet Isletmesi Olarak Otellere Onerilebilecek Stratejiler

Literatiirde konaklama isletmelerine yonelik olarak bahsedilen bu stratejilerin yaninda
stratejik yonetim yaziminda hizmet isletmeleri i¢in Onerilen stratejilerin  konaklama

isletmeleri i¢in wygulanip uygulanamayacag: kisaca degerlendirilmesi yararl1 olacaktir.

Hizmetlerin ekonomiklik derecesinin arttirilmasi, Mesela biiyiik bir sinema soluna
yerine, ayni alanda kiigiik sahneli bir den ¢ok sinema salonu acarak biife, bilet satig1 ve
projeksiyon odasi vs. merkezilestirilebilir. Bu uygulama biiylik olgekli konaklama
isletmelerinde kapasitesi biiyiik bir restoran yerine farkli konseptlerde hizmet veren
birden fazla ve daha kiigiik kapasiteli restoranlarin kullanilmasi ile gergeklestirilebilir.
Diisiik sezonlarda kapasitesi yiiksek bir restoranin giderleri de fazla olacag1 géz oniinde
bulunduruldugunda, bu tip bu uygulamanin konaklama isletmesinin yiyecek icecek
departmanmna gerek personel giderleri gerekse temizlik bakim onarim ve benzeri

giderlerin azaltilmas: yoniinde fayda saglayabileceginden soz edilebilir.

Hizmet cesitlendirme bu stratejinin konaklama isletmelerinde uygulanabilirliginin var
oldugu sdylenebilir. Nitekim bir ¢ok konaklama isletmesi kongre, deniz kum giines,
yayla, kiiltiir, saglik ve golf gibi spor dallariyla iliskili bir ¢cok turizm g¢esidine iligkin
hizmetler sunarak bu stratejiyi uygulamaktadir (Dinger, 1996:293).

Patent hakkina sahip teknoloji iiretme; Dinger 6zellikle bilgisayar programlar iireten
isletmelerde oldugu gibi patent almnarak rekabet engeli saglanabileceginden soz
etmektedir, ancak bu stratejinin bir konaklama isletmesi tarafindan uygulanabilirligi
oldukga zor goriinmektedir. Konaklama igletmelerinde kullamlan teknolojik geregler
iiretimin insan kaynakli olmasi nedeniyle biiyiik Ol¢iide 6n biiro sistemleri, yiyecek
icecek ve depo kontrol sistemleri ile smirli oldugundan dolay: uygulamada bu durumun

varligmdan s6z edilebilecek bir kanita rastlanmamustir.

Maliyetleri diisiirme; literatiirde her ne kadar bunun hizmet igletmeleri i¢in bir rekabet
stratejisi oldugu ifade edilse de konaklama isletmeleri i¢in bu durum diger hizmet
isletmeleri igin kargilagtirildifinda stratejik bir faaliyetten daha ¢ok operasyonel bir
faaliyet olarak karsimiza cikmaktadir. Turistik isletmeler mal ve hizmet iiretiminde
kullanacaklari yonetim sistem ve teknoloji yolu ile maliyetlerini en diisiik diizeye
cekerek rakiplerine kars iistiinliik saglayabilirler (Oral, 1998: 23).
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Biitiin konaklama isletmeleri maliyetleri asagi cekmek ve etkin maliyet kontrolii
saglama amaciyla gesitli sistemler kullanmaktadirlar. Bu endiistride maliyetlerin etkin
bir sekilde kontrol edilememesi ve digiirlilememesi sadece rekabet avantajinin
donemsel olarak kaybedildigi anlamimna gelmez ayn1 zaman da bunu gerceklestirmeyen

konaklama igletmeleri ¢ok yakin zaman endiistriden ¢ekilmek zorunda kalirlar.

Bu stratejilerin yaninda yine hizmet isletmeleri igin Onerilen stratejilerden olan
fiyatlarda rekabet yapma ve yeni hizmet gelistirme (Dinger, 1996:264). Konaklama
isletmeleri i¢in diisiiniildiigtinde; bu igletmeler tarafindan uygulandiginda tam anlamiyla
bir rekabet iistiinliigii saglayacag: siiphelidir. Onerilen bu iki strateji de konaklama
isletmelerinin tamamu igin ¢ok cabuk taklit edilebilen stratejilerdir. Stratejinin daha
dogrusu stratejik yonetimin temel amacinin fark yaratarak rekabet avantaji elde etmek
oldugu diisiiniildiigiinde hizmet isletmeleri i¢in Onerilen bu iki stratejinin konaklama

isletmeleri baglaminda bunu saglayamayacagi sdylenebilir.

Faklilagtirma; Farklilastirma yolu ile rekabet iistiinliigii saglamaya caligan otel
isletmeleri sunulan hizmetler, hizmete konu olan yiyecekler ve icecekler ile kullanima
sunulan fiziki unsurlarin kalite ya da goriintiisii iizerinde yapmis olduklar1 degisiklikler
ile bu stratejiyi uygulayabilirler (Cakici, 1998:8). Ancak bu durumda konaklama
isletmelerinin karsisina sunulan hizmetin géz Oniinde gergeklestirilmesi sebebiyle taklit
edilebilirlik riski yeniden ortaya cikmaktadir.

Bu strateji kapsaminda konaklama isletmelerinin savunmaya yonelik nasil uygulamalar
yaptigi sorusuna akademik literatiirde bir cevap bulunamamasimna karsin uygulamadaki
Ornekler goz Oniine alinacak oldugunda Tiirkiye’de faaliyet gosteren “WOW” oteller
zincirinin uygulamalar1 farklilagma boyutunda degerlendirilebilir. World of Wonders
Otelleri diinyaca iinlii mimari eserlerin ait olduklar iilkelerden gereken izinlerin
alinmasi1 ve bunun bir anlamda kullanim hakkmni elinde bulundurma avantaji ile
neredeyse birebir aymisim inga ederek konaklama hizmetlerini bu gekilde sunmaktadir.
Bu durumda “patent hakkina sahip farkli hizmet iiretme” adli bir stratejiden s6z

edilebiliriz.

Hizmet isletmeleri i¢cin Onerilmis olan bir diger rekabet stratejisi de girket ele gecirerek
biiyiimedir. Bu stratejinin konaklama igletmelerine uygulanabilirligi diisiiniildiigtinde bu

stratejin bir ¢ok konaklama igletmesi tarafindan Ozellikle kiiresellesme olgusu ile

39



birlikte hiz kazanan uluslar arasilagma faaliyetleri ile birlikte uygulanmakta oldugu

goriilmektedir.
3.3. Konaklama isletmelerinin Stratejik Ozellikleri ve Sorunlar

Konaklama igletmelerinin bir hizmet igletmesi oldugu goz Oniine alindifinda hizmet
isletmelerinin mal {ireten isletmelerden farkli olan nitelikleri konaklama isletmeleri
icinde gecerlidir. Konaklama isletmelerin de diger hizmet igletmelerinde oldugu gibi
stratejileri segme ve yiiriitme yontemleri agisindan, mal iiretimine yonelik isletmelerden
farklidir (Dinger, 1996:284).

Konaklama igletmelerin de diger hizmet igletmelerinde oldugu gibi envanter yapilamaz.
Satiglardaki dalgalanmalar iiretim faaliyetleri iizerinde etkisini hemen gosterecektir.
Omegin bir konaklama isletmesi, kisa bir zaman dilimi igerisinde kiralayacag:i oda
sayismi arttiramaz ve satiglarin  diigmesi karsisinda bazi  odalarmi  kapatarak
maliyetlerini azaltamaz. Ciinkii konaklama isletmesinde yer alan odalar hali hazirda

sunulmus bir konaklama hizmetidir ve satilmadi1 zaman zarar hanesinde yer alir.

Konaklama igletmeleri tiiketicisi ile direk iliskide olmasi gerektiginden pazara yakinlik
durumunu en iist diizeyde tutmalidir. Bu sebepten dolayr konaklama isletmeleri
genellikle hizmet ettikleri pazara yakin bolgelerde kurulurlar. Mesela deniz kum giineg
turizmi {izerine hizmet veren bir konaklama isletmesi aktif turizm bolgesi olan bir kiy1
seridinde kendisine yer bulmaktadir. Bu 6zellik konaklama igletmelerinin yalnizca o
bolgeye mahsus hizmetleri sunabilmesine imkan vereceginden bir takim faaliyet
alanlarii simurlamak zorunda kalacaklardir. Konaklama igletmeleri kalite standartlarim

belirleme ve kontrol etme konusunda zorluklarla kars1 kargiyadir.

Hizmet insan kaynakli ve emek yogun bir unsur oldugundan dolay: miisterinin kargisina
her seferinde bir 6ncekinden farkli ¢ikma olasiligy yiiksektir. Bu sebepten standartlar ve
kalitenin Ol¢lilmesinin en iyi yolu miisteriye sunum esnasinda kontrol edilmesidir
(Dinger, 1996:190). Ancak insanlarin tatmin diizeylerindeki farkliliklarinda kalite
belirleme konusundaki ¢aligmalarin verimli sonuglar ortaya ¢ikartmasina engel oldugu
ifade edilebilir.
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DORDUNCU BOLUM: KONAKLAMA iSLETMELERINDE STRATEJIK
YONETIM iSTANBUL’ DA DORT VE BES YILDIZLI OTEL iSLETMELERI
ARASTIRMASI

4.1. Arastirmammn Amaci

Konaklama igletmelerinde stratejik yonetim konulu bu arastirmanm amaci; turizm
endiistrisinde yer alan igletmeler arasinda 6nemli bir yeri olan ve bagh bagina bir sektdr
konumunda faaliyetlerini siirdiiren otel igletmelerinin mevcut rekabet ortaminda

stratejik yonetim siirecini hangi boyutta kullandiklarim tespit etmektir.

Bu caligmayla sektordeki otel igletmelerinin uygulayabilecekleri stratejilerin neler
olabilecegi ve nasil uygulanabilecegine iligkin Oneriler ve katkilar saglanmasi
hedeflenmigtir. Bu genel amag¢ ve hedef paralelinde bu arastirmada su sorulara yanit

aranmugtir:
e Otel isletmelerinde stratejik yonetim uygulanmakta midur?

e Otel igletmelerinde stratejik yOnetim siirecine iligkin hangi uygulamalar

gerceklestirilmektedir?

e Otel igletmelerinde gergeklestirilen uygulamalara iliskin elde edilen veriler dort

ve bes yildizl1 otel igletmeleri arasinda anlaml: bir farkliliga sahip midir?
4.2. Aragtirmanim Onemi

Otel isletmelerinin rekabet icerisinde bulunduklari pazarlarda hayatta kalabilmeleri
stratejik yoOnetim siirecini ne denli dogru uygulayabildikleri ile dogru orantilidir.
Isletmenin sektordeki basaris1 ve karliligi bu siirecin dogru planlanmasi ve dogru

stratejilerin segilerek uygulanmasina baglidir.

Stratejik yonetime iligkin, galigmalarmn, aragtirma ve yaymlarm g¢oklufuna ragmen
ozellikle; temeli insana dayali sektérlerden olan turizm sektoriinde bu konu ile ilgili
ciddi bir aragtirma agig1 gozlenmektedir. Bu noktadan hareketle; arastirma sonuglari,
turizm sektorii igerisinde 6nemli bir yer teskil eden otel isletmelerinde stratejik yonetim
siirecinin evreleri ve uygulanabilecek rekabet stratejilerine iliskin, oneri ve Kkatki

getirmesi bakimindan 6nem tagimaktadar.
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4.3. Arastirmanin Kisitlar

Aragtirma  siirecinde isletme yoneticilerinin sektoriin yogun olmasi sebebiyle
miilakatlara fazla zaman aywrmamalari ve bu sebepten dolayr bazi sorular
cevaplamaktan kacinmalari edinilen bilgilerin kalitesi acisindan bir smirlilik
olusturmugtur. Bunun yani sira, otellerin miilakat sorularina cevap vermeyi genel miidiir
disinda agirlikls olarak 6n biiro departman yoneticilerinin kabul etmis olmas: stratejik
konulara cevap verme bakimindan bir kisit olarak ifade edilebilir. Ayrica otel
yoneticilerinin stratejik konularda bilgi verme bakimindan goniilsiiz davranmalar,

istenilen derinlikte bilgi edinilmesine engel teskil etmistir.
4.4, Veri Toplama Yontemi

Uygulamali caligmalarda izlenen metodoloji, calismanin amacina ulagsmasinda uygun
bilimsel yoOntemlerin sec¢imini igerir. Bu dogrultuda bilimsel nitelik tasiyan
caligmalarda, aragtirmanin amacma uygun olarak verilerin ekonomik ve uygun
kosullarda toplanmasi ve ¢oziimlenebilmesi icin gerekli kogullarin yerine getirilmesinde
iki temel modelden faydalanilmaktadir. Bunlar; tarama ve deneme modelleridir.
Aragtirmaci i¢inde bulundugu kosullara ve 6ngordiigii hedeflere ulagabilmesi icin, bu
temel yaklagimlardan veya herhangi birinden yararlanmak durumundadir (Karasar,
1999: 77).

Tiirk konaklama isletmelerinde stratejik yonetimin boyutlarmin belirlenmesine iliskin
verilerin elde edilmesinde sorulacak sorularin ve cevaben alinacak fikirlerin takip
edilebilmesi, acik hale getirilebilmesi ve daha anlagilir hale getirilebilmesine iligskin
ni¢in sorusunun sorulabilmesi agisindan miilakat ideal bir veri toplama yOntemi
oldugundan dolayr bu arastirmada verilerin elde edilmesi siirecinde yar1 bigimsel

miilakat yontemi tercih edilmistir.

Aragtirmada otel isletmelerinde stratejik yonetim ve siirecinin belirlenmesine yonelik
bilgilerin elde edilmesinde, miilakat tekniginden yararlanilmigtir. dort ve bes yildizli
otel isletmelerinin yoneticilerine daha 6nce hazirlanmis olan sorular yoneltilmis miilakat
esnasinda neden, nasil, nicin gibi sorularla soru kalibimin digina gikilarak arastirilan

konuda farkli boyutlara ulagilmigtir.
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Veri toplama araci olarak kullanilan miilakat sorulan stratejik yonetim siirecine iligkin
teorik altyap: temelinde daha dnce bu konuda yapilan aragtirmalarda gz oniine almarak

konunun uzmanlarmm fikir ve yardimlar cercevesinde hazirlanmigtir.

Veri toplama araci olarak hazirlanan miilakat sorular1 yedi boliimden olusmaktadir;
Birinci boliim otel isletmelerinin genel bilgilerinin elde edilmesine iligkin sorulardan
olusmaktadir. ikinci béliim i¢ ¢evre analizine, iiglincli boliim yakin gevre analizine,
dordiincii béliim genel ¢evre analizine, beginci boliim isletmenin yoniine, altmnci boliim
strateji ve uygulamalara ve yedinci boliim ise stratejik yonetim siirecinin denetimine
iliskin sorular icermektedir. Hazirlanan sorular otel yoneticileriyle yiiz yiize gerceklesen
miilakatlarda aragtirmaci tarafindan sorularak kaydedilmis, elde edilen veriler
diizenlenerek teorik gergevede degerlendirilmis yorumlanmis ve mevcut duruma iliskin

Oneriler getirilmigtir.

Bununla birlikte bir caligmanin bilimsel bir nitelik tasimasi; elestirel kaynak
incelemesinden baglayip rapor haline getirilmesine dek bazi evreleri igerir (Altunusik ve
digerleri, 2000: 24-35). Bu paralelde bu aragtirmanin amaglarimi gerceklestirmek i¢in,

asagida acgiklanan yol izlenmistir.

e Turizm Endiistrisi, otel igletmeleri, otel isletmelerinin Orgiitsel yapilar, stratejik
yonetim ve siirecine iliskin, ayrmntdi bir sekilde kaynak (literatiir) taramasi
yapilmigtir.

e Mevcut durumu ortaya koymak amaciyla kullanilan miilakat sorulari, uzman
goriigleri dogrultusunda diizenlenmis ve otel isletmelerinin yOneticilerine

uygulanmigtir.

o Elde edilen bulgular analiz edilerek yorumlanmis ve bu dogrultuda ©neriler

gelistirilmigtir.
4.5. Evren ve Orneklem

Sehir otellerinin mevsimlik olmayip yilin oniki ay: itibari ile faaliyette bulunmalari
arastirmanin  gehir otellerindeki yoneticiler izerinde gergeklestirilmesi fikrini 6n plana

cikarmustir.
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Bu dogrultuda arastirma; Istanbul il merkezinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli
otel isletmeleri yoneticileri iizerinde gergeklestirilmistir. Miilakat uygulamasi igin
secilen Istanbul il merkezindeki otellerin yerlesim yerleri itibari ile bir arada bulunmasi
avantaji, aragtirmadaki zaman ve maliyet kisitlamalar1 bakimindan da dikkate almmus,
bu durumun veri toplama aracinin uygulanacagi yoneticilerle bizzat goriisme imkam
yaratmasi diigiincesi ve hem i seyahatleri agisindan hem de kiiltiirel ve inang¢ turizmi
gibi alternatif turizm cesitlerinin bir arada uygulaniyor olmas: aragtirmanin Istanbul’da
ki dort ve bes yildizli otel isletmelerindeki yoneticiler tizerinde yiiriitiilmesinde etkili
olmustur.

Yine orgiit yapilar1 ve yonetsel pozisyonlara islerlik kazandirmalar itibari ile en fazla
avantaj saglayan ve otelcilik sektoriinde onemli bir konumda bulunan zincir otel
isletmelerinin (Hilton, Ritz Carlton, Ceylan, The Marmara) arastirma igin segilen
yerlesim bélgesinde bulunmas: da anketin bu sehirdeki dort ve bes yildizli otel

isletmeleri yoneticileri {izerinde uygulanmasi fikrini desteklemigtir

Bu ¢aligmadaki evren i¢in belirlenen yoneticilerin gorev yaptiklart otel igletme sayisi;
May1s 2005 itibari ile 30’u besg yildizli, 80’i de dort yildizli olmak tizere toplam 110
olarak tespit edilmigtir (Hotel Guide-2004; wwww.travelguide.gen.tr; 2005).

Tablo.2: Miilakat Yapilan Kisilerin Isletmedeki Konumu

Genel Durum 4 Yildiz 5 Yildiz
Genel Miidiir 5 3 2
Genel Miidiir Yrd. 3 1 2
Onbiiro Yoneticisi 23 14 9
Diger Dep. Yon. 6 1 5

Evreni olusturacak otel igletmeleri yoneticilerinin belirlenmesinde otel igletmelerindeki
yonetsel pozisyonlar esas alinmigtir. Buna gore s6z konusu yonetici sayis: belirlenirken,
dort ve bes yildiz kapasitesine sahip bir otel isletmesinde genel olarak yer alabilecek
yonetsel basamaklar (genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, departman miidiirleri,

sefler) ve otel igletmelerinin tiirii (biiylikliikleri) dikkate alinmugtir.




Bu kriterler dogrultusunda, arastirmanin evrenini Istanbul’da faaliyet gdsteren dort ve

bes yildizli otel isletmeleri yoneticileri olusturmaktadir.

Miilakat yapilan otel igletmelerinde goriigiilen kisilerin tamamm yonetici kademesinde
olup, 5 tanesi genel miidiir, 3 tanesi genel miidiir yardimcisi, 23 tanesi 6n biiro

yoneticileri, 6 tanesi ise diger departman yoneticilerinden olugmaktadir.

Aragtirma  siirecinde miilakat yapilan oteller sunlardir: Ceylan Intercontinental,
Dedeman Istanbul, Greenpark Bostanci, Greenpark Merter, Greenpark Taksim, Eresin
Topkapi, Eresin Taksim, The Marmara, Ritz Carlton, Hilton, Hyatt Regency, Divan,
Kaya Ramada, Ortakdy Princess, Marine Princess, Clasiss Resort, Swiss, Polat
Renasaince, Radisson Sas, Hali¢, Marble, Dilson, Madison, Grand Star, Taksim Gonen,
Taksim Square, Savoy, Eysan, Taksim Select, Keban, Best Western President, Elite,
Lion, Lares Park, Cevahir, Cartoon ve Richmond Istanbul.

Goriigiilen otel igletmelerinden 19°u dort yildizli 18’1 ise bes yildizli isletmelerden
olugmaktadir, Miilakatlarin toplam 37 otel igletmesinde gerceklestirilmis olmasi, 80 adet
dort yildizli ve 30 adet bes yildizlt otel igletmesinin olusturdugu alan igerisindeki %
33’liik oram ile aragtirmanin gegerlilii acismndan yeterli bir rakam olarak kabul
edilebilir. Aragtirma siirecinde miilakat teklifinde bulunulan otel isletmelerinden, yedi
adet dort yildizl ve ti¢ adet beg yildizl1 otel isletmesi ¢ok yogun olduklarim belirtmis ve
goriigmeyi kabul etmemigtir. Bunun yant sira miilakat sorularma cevap vermeyi kabul
edenler yoneticiler goriildiigii tizere departman yoneticilerinin agirlikli oldugu bir tablo

olusturmusglardir.
4.6. Arastirma Ile flgili Bulgular ve Degerlendirmeler
4.6.1. isletmenin Tanitiimasina iliskin Veriler

Bu baglik altinda, miilakat sorularma cevap veren otel igletmelerinin genel 6zelliklerine
ait (kurulus yil1, caligan sayilari, yatak ve oda sayilari, yonetici sayilari,zincire baglilik
durumlari, isletmenin tiirii) elde edilen bulgulara yer verilmigtir.

Yoneticileriyle miilakat yapilan 37 otelden 10 tanesinin 1980 ve Oncesinde, 9 tanesinin
1981 — 1990 yillar1 arasinda, 15 tanesinin 1991 — 2000 yillar1 arasinda 3 tanesinin ise
2001 yili ve sonrasinda agilan isletmeler oldugu tespit edilmigtir.
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Tablo.3: Arastirma Kapsamindaki Otel Isletmelerinin Kurulug Yillar1 Tablosu

1980 ve Oncesi 1981 - 1990 1991 - 2000 2001 ve Sonrasi

4 Yildizh Oteller 5 4 9 1
5 Yildizh Oteller 5 5 6 2
Genel Durum 10 9 15 3

Stratejik yonetimin uzun vadeli ve ileriye doniik hedeflere yonelik ¢aligmalar: kapsadig:
diisiiniildiigiinde, Tablo.3 ten de anlagilacag: gibi miilakat yapilan otel isletmelerinin
biiyiik ¢cogunlugunun 5 yildan fazla bir siiredir faaliyette olmalar1 stratejik yOnetim
siirecine iliskin uygulamalarinin tespiti agisindan Onem tagimaktadir. Ayrica otel
isletmelerinin uzun donemde ayakta kalabilecek rekabet gliciine sahip olduklarina

iligkin bir ¢cikarsamada yapilabilir.

Tablo.4: Arastirma Kapsamindaki Otellerin Daimi ve Gegici Caligan Istihdami

Daimi Calisanlar / Otel S. | Gegici Calisanlar / Otel S. | Gegici calisgan Oram
4 Y1ldizl Oteller 971/19=51,1 92/19=48 % 9
5 Yildizli Oteller 3800/18=211,1 585/18=325 % 14
Genel Aritmetik 4771/37=128,9 977/37=18,2 % 13
Ortalama

Tabloda yer alan toplam 37 otel isletmesinin daimi caligan sayilar1 dort yildizhi otel
igletmelerinde ortalama 51,1 iken bes yildizli otel isletmelerinde 211,1 olarak tespit
edilmigtir. Gegici caliganlarin sayilarina iligkin veriler sonucunda ise dort yildizli otel
isletmelerinde ortalama 4,8 iken bes yildizhi otel igletmelerinde ise 32,5 oldugu teépit
edilmistir. Gegici galiganlarin toplam calisanlar icerisindeki durumu incelendiginde ise
dort yildizli otel isletmelerinde %9, bes yildizl1 otel isletmelerinde ise % 14°liik bir oran
ortaya ¢cikmaktadir.

Taksim Select Oteli yOneticisinin; “yaz aylarinda giineyde deniz kum giines turizmi
lizerine hizmet veren otellerde kazancin daha yiiksek olmasi sebebiyle servis ve on biiro
personellerinin igten ayrilarak bu igletmelere yoneldiklerini” ifade etmeleri ise

mevsimsellik arz eden otel igletmelerinin gehir otelleri tizerinde etkisi oldugunun bir
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gostergesi olarak kabul edilebilir. Bunun yani sira beg yildizhi otel isletmelerinden;
Marine Princess ve Istanbul Dedeman ile dort yildizli otel isletmelerinden President
Otel’in yoneticilerinin “gecici personel olarak stajyer istihdaminin kastm ve mayis
aylart arasinda daha diigiik oldugunu” ifade etmeleri, gegici personel istihdaminin
yazin ortaya cikan soz konusu durum karsisinda mevsimsel eksikligin giderilmesine

iligkin operasyonel bir uygulama olarak kabul edilebilir.

Bu durumda gerek dort yildizli otel isletmelerinde gerekse bes yildizli otel
isletmelerinde gecici caligan istihdamina yaz sezonunda bes aylik bir siire icerisinde
Onem verdigi ancak geri kalan donemlerde personel maliyeleri agisindan gegici
calisanlarin isletmeye sagladifi avantajlar yerine, calisanlarin siirekliliginin tercih
edildigi ifade edilebilir. Bu siireklilik ¢alisanlarin igletmeyi benimsemesine dolayisiyla
miigteriyle iliskiler ve sunulacak olan hizmetin daha kaliteli hale gelmesine iligkin

avantajlar saglayabilir.

Tablo.5: Aragtirma Kapsamindaki Otellerin Oda ve Yatak Durumu

QOda Sayisi / Otel Sayisi Yatak Sayis1 / Otel Sayisi
4 Yildizhi Oteller 1888/19=99,3 3790/19=1994
5 Yildizh Oteller 5468 /18 =303,7 9104 /18 =505,7
Genel Aritmetik Ortalama 7356 /37 =198,8 12894 / 37 =348 ,4

Tablo.5’te yer alan oda ve yatak durumlarina iligkin veriler incelendiginde dort yildizh
otellerde ortalama 99,3 oda, 199,4 yatak; bes yildizl1 otel igletmelerinde ise ortalama
303,7 oda 505,7 yatak oldugu tespit edilmistir. Konaklama kapasitelerinin mevcut
durumuna yoneltilen soruya miilakata katilan y®neticilerin 27 tanesi Istanbul’a olan
talep karsisinda bu rakamlarin ¢ok diisiik oldufu ve gerek otel sayisimin gerekse
konaklama kapasitelerinin ylikseltilmesi gerektigini ifade etmigtir. 10 yOnetici bu
konuda goriis bildirmemistir. Arzin talep kargisinda diigiik oldugu bu durum isletmeleri

alicilar kargisinda avantajli hale getirmektedir.

Porter’in pozisyona dayali yaklasgimina gére bu durumda alicilarin pazarlik giiciiniin

diisiik oldugu endiistrilerde isletmelerin avantajli oldugundan sz edilebilir.
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Tablo.6: Arastirma Kapsamindaki Otellerin Sermaye Yapisi

Yerli Yerli - Yabanci Ort
4 Yildizli Oteller 18 1
5 Yildizh Oteller 11 7

Sahiplik durumlarina iligkin elde edilen verilere gore dort yildizli otel isletmelerinden
18’inin yerli sermaye 1’inin yerli yabanci ortaklik geklinde oldugu, bes yildizli otel
isletmelerinin ise 11’inin yerli 7’sinin ise yerli yabanci ortak sermaye ile kuruldugu

ortaya ¢ikmaktadir.

Bu tablodan hareketle bes yildizli otellerin yabanci sermaye ile ortaklik durumlar
incelenmistir. Ortakliklarin diinyada marka haline gelmis otellerle isbirligi seklinde
gergeklestirildigi tespit edilmistir. Bu durum aragtirma kapsamindaki bes yildizli
isletmelerden 7 tanesinin, dort yildizli igletmelerden ise sadece bir tanesinin uluslararasi
marka haline gelme stratejisine iligkin bir uygulama igerisinde oldugunun bir ifadesi
olarak kabul edilebilir. Istanbul ili’nin uluslararas: ig seyahatleri ve kiiltiir turizmi
agisindan Onem tagiyan yapisi goz Oniine alindiginda marka haline gelmis otellerin
yabanci miigteriler agisindan tercih edilebilirlik oranmin yiiksek olacagindan soz
edilebilir. Bu durum s6z konusu oteller agisindan stratejik bir iistlinliik olarak kabul
edilebilir.

Tablo.7: Arastirma Kapsamindaki Otel Isletmelerinin Tiirleri

4 Yildizh Oteller 5 yildizhi Oteller
Sehir Oteli 19 18
inang ve Kiiltiir Turizmi 8 18
Kongre ve Fuar Turizmi 3 12
Spor Turizmi 2 4

19 dort yildizli otelden 8’i ve 18 bes yildizli otelin tamamui i seyahatlerine yonelik
hizmetleri olan gehir otelcilifinin yam sira inang, kiiltlir, spor kongre ve benzeri

alternatif turizm tiirlerine iligkin talebede hizmet ettiklerini ifade etmislerdir.
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Bir otelin birden ¢ok alternatif turizm ¢esidine hitap ettigini belirtmis olmasindan dolay1
toplam sayi, miilakat yapilan otel sayisindan fazla goriinmektedir. Sehir otelciligin
yaninda farkli hizmetlerin sunuldugu bu durum hizmetlerin gesitlendirilmesi
stratejisinin arastirma kapsamindaki oteller tarafindan kullanildigmin bir ifadesi olarak
kabul edilebilir. Ayrica bes yidizli otellerin dért yildizli otellere oranla hizmetlerin
cesitlendirilmesi stratejisini daha fazla uyguladiklar: gézlenmistir.

Tablo.8: Arastirma Kapsamindaki Otel Isletmelerinin Zincire Baglilik Durumu

Zincir Otel Bagimsiz
4 Yildizli Oteller 8 11
5 Yildizlx Oteller 16 2

Elde edilen verilere gore miilakat yapilan otel isletmelerinden dort yildizli olanlarm 8
tanesi, beg yildizli olanlarin ise 16 tanesi zincire bagli otellerden olugsmaktadir. Ozellikle
yabanct bir zincire baglilik durumu isletmelerin tercih edilirligi agisindan ‘6nem
tagimaktadir. Yurt diginda kalitesi ve standartlar1 ile kabul gormiis bir isletmenin
Tiirkiye ayagi olarak faaliyet gosteren bir isletme, s6z konusu zincirin mevcut miigteri

kitlesince kendi faaliyet gosterdigi bolgede tercih edilecektir.

Bu durum ulusal zincirler agisindan da aymni paralellikte avantajlar saglayabilmenin yani
sira uluslar arasi zincirlerden farkli olarak, Olgek ekonomisinin uygulanabilmesi
yoniinde avantajlar saglayabilir. Bir iilkede faaliyet gosteren ulusal bir zincire bagl tiim
oteller icin tedarikgiler ile toplu alim ve satim anlagmalar yapilabilir. Belirli kalitede
hizmetin bir ¢ok bolgede sunulabilmesi avantaji ile biiyiik sirketlerle , organizasyon

firmalariyla ve tur operatrleriyle anlagmalar yapilabilir.
4.6.2. isletmenin i¢c Cevre Analizine iligkin Veriler
4.6.2.1. Otel Isletmelerinin Organizasyon Yapilari

Otel isletmelerinin organizasyon yapilarina iliskin toplanan verilerden elde edilen
sonuglara gore dort ve bes yildizli otel igletmeleri organizasyon yapilari bakimindan
farkliliklar arz ettikleri ortaya ¢ikmugtir. Beg yildizli otel isletmeleri daha genis bir
yonetim agina sahipken dort yildizh otel isletmelerinde bu durum daha dar bir sekilde

diizenlenmisgtir.

49



Bes yildizl1 otel isletmelerinde yonetim hiyerarsisinin genel miidiiriin altinda bir ya da
daha fazla genel miidiir yardimcisi ya da direktor konumunda yonetici ile bunlara bagl
departman miidiirlerinden olusmakta oldugu anlagilmig, insan kaynaklari, muhasebe, 6n
biiro , yiyecek icecek, halkla iligkiler, kat hizmetleri departmanlarimin ayr1 yonetim
birimlerince idare edildigi ve bu departman miidiirleri ile personel arasinda sef
kadrosunda calisan yoneticiler istihdam edilmekte oldugu tespit edilmigtir. Bu durum
dort yildizli otel igletmelerinde ise birbiriyle iligkili olan departmanlarin tek yonetici
altinda birlestirildigi bir daralma ile karsimiza ¢ikmustir. Ornegin bes yildizli Istanbul
Hilton Otel’inde 6n biiro departman1 ve satiy pazarlama departmanlar1 ayr1 yoneticiler
tarafindan idare edilirken dort yildizli Savoy Otel’de pazarlama satis departmani 6n
biiro departmani ile bir merkezde birlestirilmis ve aym yonetici sorumlulugunda idare
edilen bir sekilde kargimiza ¢ikmigtir. Bu durum Istanbul’da ki dort yildizli otel
isletmelerinin y6netim organizasyon yapilarinda bes yildizli otellerinkine gére daralma
seklinde bir farklilik oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak dort yildizli otellerden
yabanci bir zincire bagli olan Richmond’in ySnetim organizasyonunun, bes yildizli

isletmelerdeki genis organizasyonlara paralel bir yapida oldugu gézlenmistir.

Sekil.2: Bes Yildizli Isletmelerin Yonetim Hiyerarsisi (Hilton Istanbul Ornegi)

Genel Miidiir

Is Geligtirme Operasyon Insan Kaynaklart Finans

Direktérii Direktorii Direktori Direktorii
Ziyafet M. Onbiiro M. Insan Kay. M Finans M.
Grup SatM Kat Hiz.M Egitim M. Bilgi Is. M
Halkla IL.M Yiy. f¢. M Krediler M.
Rezerv. M. Saghk M. Satmn AIM

Ozel Proje M
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Sekil.3: Dort Yildizl: Isletmelerin Yonetim Hiyerarsisi (Savoy Otel Ornegi)

Genel Miidiir

AN

Kat Hizmetleri
Onbiiro Miid. Miidiirii Yiyecek Igecek Muhasebe
Miidiirtt Miidiirti
Sat. Paz. Sefi Kat Sefi Mutfak Sefi Satin Alma Sefi
Rezervasyon Bar ve Restoran Maliyet Kontrol
Sefi Sefi Sefi

Bu durum bes yildizl1 otel igletmelerinin dort yildizli otel isletmelerine oranla ig boliimii
ve organizasyon yapisinda profesyonellesmeye daha fazla ©nem verdiginin bir
gOstergesi olarak kabul edilebilir. Genis organizasyon yapisindaki isletmelerde
yoneticilerin ve calisanlarin sorumluluk alanlari daha dar oldugundan departmanlar
bazinda hedeflere daha rahat bir gekilde ulagabilecegi ve denetimin daha rahat
gergeklestirilebilecegi diisiincesinden hareketle bu durumun stratejik bir iistiinliik
oldugu ifade edilebilir.

4.6.2.2. Kural ve Politikalar

Aragtirma kapsamindaki otel igletmelerinde en ©nemli kural ve politikalarin neler
olduguna iligkin sorulan sorulara yOneticilerden alman cevaplarin tamami aym

paralellikte olmustur.

Hizmet endiistrisinin misafirperverlik, kaliteli hizmet, giiler yiiz, miisteri memnuniyeti
ve giivenilirlik kavramlari iizerinde devamlilifini siirdiirebilecegi ve bunlarin
isletmelerde en 6nemli kural ve politikalar olarak ortaya kondugu tespit edilmistir. Bu
kurallarin hicbir zaman degisiklik gostermedigi konusunda dort ve bes yildizli otel
isletmelerinin yoneticileri ortak goriisler sergilese de 7 adet dort yildizli igletme ve 1

adet bes yildizli isletme diisiik sezonlarda iirlin kalitesinden odiin verildigini ifade
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etmistir. Kaliteden nasil 6diin verildigine iligkin belirtilen goriisler arasinda, mamiil ve
yar1 mamiilde maliyeti daha diigiik tercihlere gidilmesi, personel sayisinin azaltilmasi
dolayis1 ile miigteri bagina diigen personelin azalmasi, kaliteli ve devamli is gtren
istihdamu yerine maliyeti daha diisiik gegici personel istihdamina gidilmesi durumlari
yer almaktadir.

Isletmelerin kural ve politikalarmin agirlikli olarak manevi tatmine yonelik 6gelerden
olusturuldugu diislincesinden hareketle, otel isletmelerinde konaklayan miigterilerin
beklentilerinin manevi degerler temelinde olustugu varsayilabilir. S6z konusu bu kural
ve politikalar arasinda yalnizca iiriin kalitesinden 6diin verildigini belirten isletmelerde
maliyet kaygisinin yiiksek oldugu ve bu konuda uygulamalara gidildiginden s6z
edilebilir. Her ne kadar manevi anlamda miigteri tatminine iligkin kurallardan
vazgecilmedigi belirtilmig olsa da, kalite konusunda tasarrufa gidilmesi uzun vadede

miisteri memnuniyeti ve gilivenilirlik politikalariyla ters diigmektedir.
4.6.2.3. Otel isletmelerinin Hedefleri

Dort ve bes yildizhi otel igletmelerinin tamamu igletme iginde faaliyet gosteren her
departmanin belirlenmis bir hedef oldugunu bu hedefler dogrultusunda faaliyetlerin
gerceklestirildigini belirtmiglerdir. Bu hedeflere yonelik belirtilen goriisler arasinda; 6n
biiro departmaninmn satmasi gereken oda sayisinin belirlenmesi, halkla iligkiler
departmaninda gelen sikayetlerin degerlendirilerek ¢oziimler iiretilmesi ve aym konuda
gelecek sikayetlerin en aza indirilmesi, yiyecek icecek departmaninda aylik satilacak

kuverin belirlenmesi gibi 6rekler yer almaktadir.

Dort yildizli otel igletmelerinin 2 tanesi; belirlenen hedeflere ulagilamamasi durumunda
sektoriin karlilifi ne durumda olursa olsun isten ¢ikarma yoluna bagvurduklarmi, 11
tanesi ise; sektordeki diger isletmeleri ve ortalama doluluk oranlarmi fiyat ve kalite
durum kargilagtirmalarini yaptiktan sonra hatanin nereden kaynaklandigii bulup

diizeltme cabasi igerisine girdiklerini ifade etmiglerdir.

Bes yildizli otel igletmelerinin 16 tanesi ise departman hedeflerinin yerine
getirilememesi durumunda, Oncelikle sektoriin genel durumu g6z Oniine alinarak

slireclerin kontrol edildigini aksakliklarin giderilmesine iliskin ¢aligmalar ve gerekli
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uyarilarin yapildigimi diizelmemesi durumunda ise isten c¢ikarma segeneginin tercih

edildigini belirtmiglerdir.

Her departman icin belirlenen hedefler dogrultusunda yapilan ¢aligmalarin hedefe ulasip
ulagmamasmin kontrolii departmanlar bazinda daba iyi yapilabileceginden otel
igletmelerinde her departmanin kendi hedeflerinin olmas: stratejik yonetim agisindan
anlamli1 bir uygulama olarak diigliniilebilir. Departmanlar bazinda hedef belirlenmedigi
takdirde igletmenin bir basarisizlik durumunda hatanin nereden kaynaklandiginin tespiti

zor olacaktir,

Dort yildizl: igletmelerin 11 tanesi en 6nemli hedeflerinin sorulmasina, besinci yildizin
alinmasi olarak cevap vermigler ancak isletme yapilan itibariyle kanunda yer alan
maddelerden dolay: besinci yildiz1 almalarinm ¢ok zor oldugunu belirtmigslerdir. Bunun
yam sira dort yildizli isletmelerin 13 tanesi oda kapasitelerinin arttirilmasini, 3’ii ise
tesisin yenilenmesini en 6nemliler arasinda gosterilirken beg yildizli otel isletmelerinden
12’si otel sayilarmin arttirilmasimni, 2’si uluslararasi zincir haline gelebilmeyi, ve 11
tanesi tatil bolgelerindeki pazarlara girerek farkli turizm gesitlerine iligkin yeni

hizmetler sunmay1 en 6nemli hedefleri olarak ortaya koymuglardir.

Ornegin Taksim Cartoon Otel; “dekorasyonun ve binamn cok eski oldugunu bunun is
seyahati disinda alternatif turizm cegitleri icin gelen ekstra harcamalar ile otele daha
fazla gelir getirebilecek miisteri tipini olumsuz etkiledigini” belirtmis bu durumun
kendileri igin bir eksiklik oldugunu ifade etmigtir. Bunun yam sira Istanbul Dedeman
Otel’i; “I4 olan otel sayistmt 2006 yihimin sonuna kadar 50°ye ¢ikaracagint ve

uluslararasi bir marka ile ortakliga gidecegini” belirtmistir.

Dort yildizli otel igletmeleri yoneticilerinden 12’si kaliteye yoOnelik hedeflerinin
arasinda, hizmet iiretimine iligkin kullandiklar1 yiyecek igeceklerin kaliteli markalardan

secilmesini, oda konforunu ve marka bir isim haline gelebilmeyi ifade etmiglerdir.

Bes yildizli otel isletmelerinden 11°i ise giivenlik imajimnin st diizeyde oldugu ISO
kalite belgelerine iligkin standartlarin yerine getirildigini, bu otellerden 2 ‘si ISO’nun
yam sira HACCP kalite belgesini aldiklarim ve {ist diizeyde hizmetin sunuldugu, insan
kaynaklarinin gelistirildigi bir siirecte olduklarini, bunun beraberinde kalite imajini

saglayacagini belirtmiglerdir. 1 adet beg yildizl1 igletme ise rakiplerinin fazla olmadigini
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su anda mevcut kalite ve standartlarinin yeterli oldugunu ve bunun disinda diginda
hedefleri olmadigini belirten igletmelerde bulunmaktadir. Hizmet isletmelerinde kalite
ile saglanan giiven miisteri talebini etkileyen bir unsur olarak diisiiniildiiglinde mevcut
durumda otel igletmelerinin kaliteye yonelik hedeflerinin oldugunu ancak bu hedeflerin
ortalamanin iizerinde bir bagari saglandiinda daha ileriye gotiiriilmediginin bir

gostergesi olarak kabul edilebilir.

Istanbul’daki arz talep dengesi diisiiniildiigiinde, otel yoneticilerinin ifadeleri
dogrultusunda arzin diisiik talebin ise yilkksek oldugu bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu
durumda otel isletmelerinin hedefleri incelendiginde kapasite artirimina iligkin
hedeflerin kalite artirnmina iligkin hedeflere oranla kisa vadede daha gegerli oldugu
diisiiniilebilir. Ancak gerek dort yildizl1 gerekse beg yildizli otel isletmelerinin yalmizca
mevcut durumdan kisa vadede faydalanmak amaci ile kapasite artirimina gitmenin yani
sira rekabet ortaminda gelecekte de bagarili olabilmeleri acisindan kalite ve talebi
kendilerine yonlendirecek uzun vadeli hedefler gozetmelerinin gerekliliginden soz
edilebilir.

4.6.2.4. Otel isletmelerinde Karar Alma Siireci

Dort ve bes yildizli otellerde isletme icinde almmacak kararlarm ne sekilde alindigina
iligkin farkli yanitlar almmustir. 9 adet dort yildizli igletme, personelin genel isleyis
hakkindaki fikir ve goriislerini periyodik olarak departmanlar bazinda yaptiklan
toplantilar ile tespit ederek bu degerlendirmeleri kesinlikle alinacak kararlar siirecinde
goz Oniinde bulundurduklarim ifade etmislerdir. Bunun yam sira 3 adet dort yildizl
igletme Kkararlarin direk olarak yonetim tarafindan alindiint ve uygulandigini
belirtmigtir. 1 adet dort yildizli isletme ise bagli bulunduklarn1 girket yOnetimince

kararlarin aliip uygulanmasi icin otel yonetimine bildirildigini ifade etmislerdir.

5 wyildizli otel igletmelerinden zincire bagli olanlarin 14 tanesi otel yoneticilerinin
olusturdugu yonetim kurulunda igletme durumlart tartigildiktan sonra kararlarin
alindigmni ve bu kararlarin departman miidiirlerine, onlar aracilig ile de brifingler, yazili
dokiimanlar ve elektronik posta ile personele duyuruldugu ifade edilmistir.

Ornegin bes yildizli Ritz Carlton Oteli; “yilda iki kez yazili olarak isletme genelinde,
departmanlar bazinda haftalik ve aylik toplantilar ile de alt kademe ¢alisanlarin fikir ve
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diigiincelerini tespit ettiklerini ve karar alma siirecinde bunlarin goz Oniinde
bulunduruldugunu” ifade etmis, “calisanlarin fikir ve diigiincelerinin dikkate alinmast
ile otel isletmelerinde personelin motivasyonunun arttirilarak performansinin

yiikseltilmesine iliskin sonuglar alinacagint” belirtmistir.

Bu durumda isletmelerde dogrudan karar alan yoneticilerin calisanlarin diistincelerini
g6z oniinde bulundurmadif takdirde personelin beklentilerine ters diisen durumlarda

veriminde diiseceginden s6z edilebilir.

Sinai mal iireten isletmelerde makinalar ile yakalanan bir standarttan otel igletmelerinde
s0z edilemeyeceginden dolayi, insan kaynakli hizmet iiretimi personelin demotive

olusundan ve diisiik performansindan olumsuz yonde etkilenecektir.
4.6.2.5. Orgiitsel fletisim Araclart

Tablo. 9: Orgiit ici Iletisim Araglar

Dért Yildizh Oteller Bes Yildizh Oteller
Memnuniyet ve Sikayet Anketleri - 14
Periyodik Toplantilar 11 14
Panolara Asilan Bildiler 6 -
E-Posta 6 14

Dort yildizli otel isletmelerinin 11 tanesi Orgiit i¢i ve digt iletisim araglarina iligkin
sorulan soruda, Orgiit ici iletisimin yanlica belirli periyotlarla yapilan toplantilarla
gerceklestirildigini ifade etmistir, 6 adet dort yildizli igletme de periyodik toplantilarin
yan1 sira departmanlarda panolara asilan yazil: bildiriler ve elektronik postanin da orgiit

ici iletisimde kullamldigim ifade etmislerdir.

Bes yildizli otel isletmelerinden 14 ‘i Orgiit ici iletisim araglar arasinda periyodik
toplantilari, personele diizenlenen memnuniyet anketlerini ve elektronik posta

kullanimini belirtmigtir.
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Tablo.10 : Orgiit Dis1 {letisim Araglar:

4 Yildizhi Oteller 5 Yildizhi Oteller
Gazete ve Dergiler 17 14
Tanitim Brosiirleri veya Biiltenleri 17 14
Seyahat Acentalarmn Sundugu imkanlar 17 14
Gorsel Medya - 14
GSM Sirketler --- 14
Internet — 14

14 bes yildizl: igletmenin tamamu orgiit dis1 iletigim araclar arasinda ise bagta yazili ve
otel tamitimlarma odaklanmis gorsel medya olmak {izere, seyahat acentalari, otel
tanitim biiltenlerini, GSM sirketlerini ve interneti kullandiklarini belirtmiglerdir. Dort
yildizli isletmelerden 17 tanesi orgiit disi iletisim araglarinin ise gazete ve dergilere 6zel
giinlerde verilen ilanlar, girketlere gonderilen tanitim brogiirleri, seyahat acentalar: ile

anlagmalar1 ¢ercevesinde gerceklestirilen tanitim faaliyetleri oldugunu ifade etmisgtir.

Otel isletmelerinde kullanilan gerek Orgiit i¢i gerekse Orgiit dis1 iletigim araclar
incelendiginde bu duruma 6nem verildigi kamsma varilabilir. Isletmelerin kendi
calisanlan ve dig cevresinde yer alan unsurlar ile iletisiminin gii¢lii olmasi gerek tanitim
gerekse imaj politikalarinin daha verimli sonuglara ulagmasinda pozitif bir rol

oynayabilir.
4.6.2.6. Otel Isletmelerinde Uygulanan Egitim Programlar:

Tablo.11 Otel Isletmelerinde Personele Verilen Egitim Konular:

4 Yildizh Oteller 5 Yildizh Oteller
Onbiiro Otomasyon Kullanimi 7 11
Miisteri iligkileri 7 11
Servis Bilgisi 7 11
is Siiregleri ve Genel sleyis 7 11
Yabana Dil - 8
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Caliganlar i¢in egitim programlarmmn uygulanip uygulanmadigma iligkin soruya dort
yildizl1 otel igletmelerinin 7 tanesi departmanlar bazinda yoneticilerin personele mesleki
egitim verdigini belirtmis, verilen egitimlerin daha ¢ok 6n biiro otomasyon kullanimu,
miisteri ile diyaloglarin nasil olmasi gerektigi, servis bilgisi ve genel isleyis ile ilgili
oldugunu ifade etmistir. 6 adet dort yildizli isletme ise her hangi bir egitim caligmasi
olmadigim ifade etmigtir. Beg yildizli otel isletmelerinin yoneticilerinden 11’1 de dort
yildizl1 otel igletmelerinin verdigi cevaplara paralel olarak mesleki egitime iligkin kendi
biinyelerinde departman yoneticileri tarafindan egitimler verildigini belirtmis ve bu
isletmelerden 8 tanesi yabanct dil egitimi i¢in isletme dismndan destek aldiklariu ve

personeline yabanci dil egitim programi uyguladiklarmi ifade etmiglerdir.

Bes yildizli igletmelerden Hilton, Ceylan, The Marmara, Ritz Carlton ve Dedeman’da
egitim departmanlarinin var oldugu ve bu departmanlar biinyesinde egitim

calismalarinin devam ettirildigi ifade edilmigtir.

Otel igletmelerinde insan giiciiniin ¢ok fazla kullanilmas ve kaliteli hizmetin insanlarin
becerileriyle dogru orantili olmasi ig giicliniin egitimini 6nemli kilmaktadir. Bu durum
diger isletmeler karsisinda rekabet edebilirlik diizeyini arttirabilecek ozellikte
oldugundan stratejik bir uygulama olarak kabul edilebilir.

4.6.2.7. Otel isletmelerinin Rakiplerine Oranla Basar1 Durumu

Otel isletmelerinin Istanbul’da ki konumlarina ve statiilerine gore rakip tespit etme
anlayiglarinda farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Taksimdeki oteller bolge olarak
“Talimhane” ve “Bulvar” otelleri olarak ikiye ayrilmaktadir. Meydanin iki yakasindaki

isletmeler yildiz farkmi gozetmeksizin kendilerini digerlerinden ayn gormektedir.

Bu ayrim bolgedeki otel igletmelerinin yoneticilerinin ortak ifadesidir. Ayn1 zamanda bu
iki bolgede yer alan oteller kendi icinde dort ve bes yildizl otel igletmeleri olarak ta
rakip belirleyici bir durum ortaya koymuslardir. The Ornegin; The Marmara ve
cevresindeki 5 yildizli otel igletmeleri miigteri kalitesi bakimindan ve doluluk oranlari
ile kendilerini bagarili gérmekte iken aym bolgede kendisini The Marmara gibi beg
yildizli bir igletmeye rakip goren Square otel de dort yildiz olmanin dezavantajini
tasidig1 halde bes yildizlilar kadar doluluk oranina sahip oldugunu belirtmekte ve

kendisini bagarili olarak ifade etmektedir.
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Bunun yani sira Beylikdiizii yakinlarinda faaliyetlerini siirdiiren ii¢ adet beg yildizli otel
isletmesi kendi aralarinda en bagarili igletmenin fuar ve kongre merkezlerine yakinligi
sebebiyle ve yeni tesis olma avantaji ile Kaya Ramada olarak gostermektedir ve bu
durum yakimindaki iki rakibinden biri olan Classis Resort Otel tarafindan da kabul
edilmektedir. Aym1 bolgedeki Classis Resort Otel fuar alanlarina uzak ancak denize
yakin olmasi ve saglik turizmine yonelik ¢ok modern tesisleri olmas1 nedeniyle ikinci
sirada oldugunu belirtmekte ve bu durum rakip isletme olan Kaya Ramada tarafindan da
kabul edilmektedir. Bu durumun daha iyi tespit edilmesine yonelik karlilik oranlarina

iligkin soru soruldugunda cevap vermekten kagimlmigtir.

Buradan anlagilacagi gibi bolgesel yakmlik unsuru Istanbul’daki otel isletmeleri
acisindan rekabet yaratici bir faktér olarak ifade edilebilir. Bu sorunun derinine
inilmesine iliskin sorulan “Istanbul’da ki sektorel karlilik durumu nasil, isletmeler Pazar
icin yeterli mi?” sorusuna ise dort ve bes yildizli tiim isletmeler Istanbul’daki otel
isletmelerinin oda ve yatak kapasitelerinin mevcut miisteri kapasitesinin ¢ok altinda
oldugunu, igletmelerin bos kalma korkusu olmadigini, bu sebepten dolay1 ¢evreleriyle
olan rekabetin ¢ok yiiksek olmadigim belirtmislerdir.

4.6.2.8. Otel Isletmelerinin Son 5 Yillik Performans Durumu

Son bes yillik performanslart hakkinda bilgi istenen dort ve bes yildizli otel
isletmelerinin tamam sektor karliiginin ¢ok yiiksek oldugunu, Istanbul’da ki yerli ve
yabanci miigteri kapasitesinin son bes yil icerisinde her yil bir dncekine oranla daha
fazla arttiginm1 belirtmigslerdir. Buna bagli olarak igletmelerin doluluk oranlarmmn %80 -
% 90 dolaylarinda oldugunu ve isletmelerinin performanslarmin yiikseldigini

belirtmiglerdir.

Pazarda talebin ¢ok yiiksek oldugu bu durum isletmeler agisindan bir avantaj olarak
goriinebilir ancak isletmelerin siirekli olarak artan bir performansa sahip olmalar1 yeni
isletmelerin pazara girmeleri konusunda itici bir gii¢ olarak ortaya ¢ikacaktir. Bu durum
uzun vadede rekabet edilmesi gereken bir ¢ok isletmenin varlifi ve dolayisiyla giic
dengelerinin isletme agisindan olumsuz yonde degismesine yol agabilecegi anlamina
gelebilir buradan hareketle uzun vadede tedarikgilerin ve alicilarin giiclenmesine sebep

olabilecek bir durumun ortaya ¢ikabileceginden stz edilebilir.
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4.6.2.9. isletmelerin Orijinal Hizmetleri

Dort ve bes yildizli otel igletmelerinden orijinal bir hizmetleri oldugunu belirten
isletmeler su sekildedir; uluslararas: bir restoran zinciri olan Sofra London’1 igletmesi
icerisinde bulunduran dort yildizli Cartoon Otel isletmesi bunun bir dstiinliik olugunu
belirtmis, s6z konusu zincire ait ikinci bir restoranin aym bélgede isim hakk: sebebiyle
bagka isletmeler tarafindan acgilamayacagmi ifade etmistir. Green Park Otelleri olarak
faaliyetlerini siirdiiren ikisi bes yildizli biri dort yildizl1 toplam ti¢ otel igletmesi, Tiirk
gelenek ve goreneklerini devam ettirdiklerini, iliskide olduklar1 isletmelerle,
miisterilerle, aracilarla ve benzeri kurumlarla aile iligkisi siirdiirdiiklerini, diigiin,
stinnet, cenaze ve benzeri durumlarda helva, yemek, yardim ve benzeri faaliyetlerde

bulunmalarim bir farklilik olarak belirtmiglerdir.

Bunun yam sira Taksim ve gevresinde koruyucu kanunlar, alman tedbirler ve mimari
yapilarin durumu nedeniyle dort yildizli otellerin tamami gerekli sartlar1 saglamig
olmalarma ragmen besinci yildizi kapali otoparklar: olmadigi igin alamadiklarim
belirtmigler ve Taksim c¢evresinde kapali otoparki olup besinci yildizi alan otel
isletmelerinin bir avantaj sahibi oldugunu ifade etmislerdir. Kapali otopark hizmeti
sunabilme durumu bes yildizli otel isletmeleri tarafindan ise orijinal bir hizmet olarak
belirtilmistir.

Isletmelerin miisteri ihtiyacina cevap verecek orjinal hizmetleri diger isletmelerin
kargisinda kendilerini giiglii kilacak bir rekabet araci olarak kullandiklari bilinmektedir.
Ancak arastirma kapsaminda yer alan isletmelerden orijinal hizmetleri olmayanlar da
doluluk oranlarmm ¢ok yiikksek oldugunu ifade etmiglerdir. Sektordeki giiglerin

isletmeler aleyhinde yon degistirdigi durumlar diisiiniildtitinde orijinal hizmetler sunan

isletmeler digerlerine oranla tercih edilebilir olacaklardir.
4.6.2.10. isletme Yoneticileri Agsindan Giiclii ve Zayif Yonleri

Isletmelerde miilakatlara katilan yoneticilere rakiplerini nasil yontemlerle takip ettikleri
sorulmus ve isletmelerinin gii¢lii — zayif yonleri hakkinda bilgi vermeleri istenmigtir.
Gerek dort yildizh oteller gerekse bes yildizli oteller rakiplerini cesitli sekillerde takip
etmekte olduklarﬁu ifade etmislerdir. Dort yildizli otel igletmelerinin yoneticilerinden

11 tanesi miigteri roliinde rakip isletmeyle iletisime gegerek gerek fiyat politikalari,
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gerek hizmet ve personel kalitelerinin durumu, gerekse iicret politikalar1 gibi bir gok
konuda takip ettiklerini, bu sekilde karsilastirma yaparak gliclii ve zayif yonleri tespit
ettiklerini  belirtmiglerdir bu durumun bes yildizli otel isletmeleri tarafindan

uygulandigina dair bir ifadeye ise rastlanmamugtir.

Bes yildizli igletmelerin 9 tanesi ise rakiplerin nasil takip edildigine iligkin goriis
istendiginde ise; miisterilerine uyguladiklar1 memnuniyet anketleri, baglantili olduklar
tedarik¢iler ve rakip oteller icerisinde istihdam edilen yakin iligkide olduklari
personeller aracilifi ile rakiplerinin mevcut durumlarma iligkin bilgi edindiklerini
belirtmislerdir. Ornegin bes yildizli Ortakdy Princess Oteli, sektdriin genel durumuna
iligkin genel kurul toplantilarinda galigmalar yaptiklarii bu sayede giiglii ve zayif
yonleri ortaya koyarak igletme lehine uygulamalara gittiklerini belirtmigtir.

Dort ve bes yildizli otel igletmelerine giiglii yonlerinin neler olduguna iliskin sorulan

soruya isletme yoneticileri su bagliklar altinda cevap vermislerdir.

Tablo.12: Isletme Yoneticilerine Gére Otellerin Giiglii Yonleri

4 Yildizh Oteller 5 Yildizh Oteller

Yiiksek Hizmet Kalitesi 12 13
Faaliyet Gosterdigi Bolgede Tek Olmasi - 1
Oda Biiyiikliik ve Konforu 2 9
Kapah Otopark - 11
Kongre ve Sergi Salonlari 2 4
Uluslar aras1 Marka Haline Gelmiy Zincire 1 5
Baghhk

Fiyat Politikalar 4 -—
Ulagtirma Araglarma Yakinhk - 2
Tarihi ve Kiiltiirel Degerlere Yakinhik 7 ' 11
Oda Sayisimin Fazlahf: 2 8
Otelin Tarihi Bir Yap1 Olusu 2 ---
Mutfak ve Restoran Hizmetleri 1 2
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Tablo.12’de yer alan giiclii yonler incelendiginde, dort yildizli otel igletmelerinde
yiiksek hizmet kalitesi ile tarihi ve kiiltiirel degerlere yakinlik unsurlarinin 6n plana
¢iktigi goriilmektedir. Buna kargin bes yildizl otellerin s6z konusu iki unsura ek olarak
oda biiyiikliik ve konforu, kapali otopark ve oda sayilarinin fazla olmasi gibi yonlere de
vurgu yaptiklar goriilmektedir. Bu durumda bes yildizl otel isletmelerinin dort yildizl
otel igletmelerine gére miisteriye sunulan hizmet cesitliligi bakimindan avantajli bir

konumda oldugundan sz edilebilir.

4 ve 5 yildizl otel isletmelerine zayif yonlerinin neler olduguna iliskin sorulan soruya

ise igletme yoneticilerinin verdikleri cevaplar su bagliklar altinda toplanmaktadr.

Tablo.13: Isletme Yoneticilerine Gore Otellerin Zayif Yonleri

4 Yildizhi Oteller 5 Yildizh Oteller
Kapali Otoparkin Olmamasi 11 -
Kalifiye Personel Bulmanin 3 4
Zorlugu
Oda Sayilarmin Azhg 4 3
Oda Biiyiikliik ve 5 -
Konforunun Zayif Olmasi
Binanin Eski Olmasi 7 -
Mutfagmm Cesitliliinin Az 4 —
olmasi
Mevcut Dekorasyonun Eski 5 1
Olusu

Tablo.13’te yer alan zayif yonler incelendiginde ise dort yildizli otel igletmelerinin
kapali otopark ihtiyacinin 6n planda oldugu, bes yildizhi otel isletmelerininse bu konuda
avantajli oldugu anlasilmaktadir. Kalifiye personel ve oda sayilarnin yetersiz olmasi
konusuna ise gerek bes yildizli gerekse dort yildizhi isletmeler tarafindan vurgu
yapilmugtir. Ozellikle oda sayilar: rakamsal olarak fazla olmasina ragmen dort yildizli
isletmelerle birlikte bes yildizlilarmda bu konuya deginmesi Istanbul’da ki yiiksek
talebe iligkin stratejik bir tespit olarak diistiniilebilir.

Aragtirma kapsaminda yer alan otel isletmelerinin yoneticilerinin giigli ve zayif

yonlerini ortaya koymus olmalar1 hedef ve politikalarina daha iyi yon verebilmeleri
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alinacak kararlarin daha iyi uygulanabilmesi acisindan kolaylik saglayacaktir. Bunun
yam sira isletmelerin giiclii ve zayif yonleri rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri

acisindan onem tasiyan unsurlar olarak ifade edilebilir.

4.6.3. Isletmelerin Endiistri Analizine iligkin Veriler : Otelcilik Sektoriiniin Genel
Durumunun, Giris Engelleri, Miisteriler, Mevcut — Potansiyel Rakipler ve
Tedarikciler Boyutunda Degerlendirilmesi

Aragtirma kapsamindaki otel isletmelerinin yoneticilerine yakin gevre analizine iligkin
bir takim sorular yoneltilmis ve alinan cevaplar bu boliimde diizenlenmigtir. Dort
yildizl1 igletmelerin 10’u acenta ve girket baglantili olarak caligtiklar: icin kisiye yonelik
kayitlarin tutulmadifimi ancak aym: firma ve acenta tarafindan tercih edildiklerini
belirtmislerdir. Bes yildizli isletmelerden 12 tanesi ise miigteri kayitlarinin tutuldugunu
ve daha Once hizmet alan miisterilerin kendilerini yeniden tercih ettigini belirtmiglerdir.
Bu durumun oransal olarak % 80 - % 95 arasinda degisiklik gosterdigini ifade

etmislerdir.

Miigteri iligkileri agisindan neler yapildigina yonelik olarak sorulan soruya 4 yildizli otel
isletmelerinden 10’u seyahat acentalari ve organizasyon sirketleriyle olan iligkilerinin
iist diizeyde tutuldugunu, bunun diginda kigisel olarak miigterilere iligkin bilgilerin
tutulmadi@1 konusunda gorii§ beyan etmislerdir.

Bes yildizli otel igletmelerinin 14’ ise miisterilerinin miinferit ya da acenta grubu olup
olmadigina bakilmaksizin kisisel 6zelliklerinin ve iletigim bilgilerinin kayit altinda
tutuldugunu belirtmiglerdir. Ornegin bes yildizli Ritz Carlton Oteli “Gallup” isimli bir
halkla iligkiler firmasindan destek aldigmi bu firmanin miigteriler hakkinda gerekli
bilgileri topladifim belirtirken, Istanbul Dedeman Oteli, isletme biinyesinde misafir
hizmetleri departmani biinyesinde miisterilere iliskin kayitlarm tutuldugunu ifade

etmigtir.

Bunun yam siwra miigteri memnuniyetine iligkin uygulamalar ¢ercevesinde hangi
miisterinin ne tlir hizmetlerden hoslandigi, aligkanliklari, hangi tiir yemekleri ya da
ickileri tiikettigi konularina iliskin tespitlerde bulunduklarmni bu tespitlerden hareketle
miisteri memnuniyetini saglandig: isletmeler tarafindan ortaya konan ifadeler arasinda

yer almaktadir. Bu duruma verilen 6rnekler arasinda otele gelecek olan bir miigterinin
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odas1 hazirlandiginda sevdigi sigaranin yada sarap markasimn odada hazir tutulmasi vb.
hizmetler verilmistir. Bu durum bes yildizli igletmelerde dort yildizli isletmelere ortanla,
miisteri sadakatinin saglanmasma yonelik daha olumlu uygulamalarin yapildifinm

gostergesi olarak kabul edilebilir.

Dért ve bes yildizli toplam 24 otel isletmesi yil igerisinde cesitli donemlerdeki farkli
miisteri taleplerinden dolayr sekt6r karliligimnin mevsimsel ozellikler tagidigmni ifade
etmiglerdir. Buna 6rnek olarak * ilk baharda paskalya déneminde inang turizmi igin
Istanbul’a gelen Yunan turistlerin, konaklama diginda bir hizmeti kullanmadiklarini, bu
sebepten dolayr otelin ekstralar olarak ifade edilen konaklama hizmeti digindaki
faaliyetlerden pek fazla kazang saglanmadifini” belirtmiglerdir. Bunun yam sira “yaz
aylarinda kiiltiir turizmi i¢in gelen turistlerin konaklama hizmeti yaninda bir ¢ok ekstra
hizmeti kullanarak igletmeye kazang saglamalarin1” da diger bir 6rnek olarak

vermiglerdir.

Bu durum arastrma kapsamindaki igletmelerin sektordeki mevsimsel degisiklikleri
takip ettikleri ve donemsel miisteri tiplerine iligkin tespitlerde bulunduklarmnin bir
ifadesi olarak kabul edilebilir. Bu tespitler sonucunda politikalarina yon verdiklerinden
dolay1 s6z konusu uygulamalar stratejik yonetim agisindan anlam ifade etmektedir.
Sektoriin karliligindaki bu degisim rutin bir olay olarak algilandigindan isletmeler
arasinda farkl: is kollarina yatirim yapildigini ifade eden olmamagtir, ancak 6 adet dort
yildizli igletme ekstralarin diigiik olacagini tahmin ettikleri donemlerde oda fiyatlarinin
yiikseltildigini belirtmiglerdir. Sektoér karliifinda beklenen diisiislerin diginda bir
yaninda dért ve beg yildizli isletmeler arasinda personel ¢ikartma yada yan hizmet

departmanlarindan bir ya da bir kagin1 kapatma yoluna gittiklerini belirtenler olmugtur.

Dért ve beg yildizl otel igletmelerinin yoneticilerine sektore iligkin bilgi kaynaklarimin
neler oldugu soruldugunda, 6 adet dort yildizli ve 11 adet bes yildizhi isletme giincel
yaymlar ve internetin yam: sira fuar organizasyonlarma katilimlariyla gerek kendi
tanitimlarini  yaptiklarini, gerekse sektore iligkin yenilikleri takip ettiklerini ifade
etmiglerdir. Akademik yaymnlar ise sektor igerisinde yalmizca bes yildizhi isletme

yoneticilerinden 2 tanesi tarafindan takip edilmektedir.
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Sektoriin karlilig1 goz oniine alindiginda gerek 7 adet dort yildizli ve 14 adet bes yildizl
otel igletmesinin tamami ortalamanmn {izerinde bir karlilifa sahip oldugunu ifade
etmiglerdir. Bu igletmeler incelendiginde oda sayilarmmn fazlaligi, sunduklar1 yan
hizmetler arasinda toplanti salonlarmin varlii, otoparklarmm bulunmasi, personel
sayllarinin fazla olugu bu karlilifi saglayan aymt edici ozellikler olarak goze

carpmaktadir.

Son bes yil igerisinde sektdre giren yeni firmalara iligkin bilgi istendiinde yoneticiler
tarafindan verilen cevaplar sektore yeni girislerin oldugu konusunda paralellik arz

etmesine kargin sayisal ifade bakimindan tutarlilik arz etmemektedir.

Dért ve bes yildizli otel isletmelerinin arasinda sektore yeni giren igletmeleri kisa
vadede kendileri i¢in bir tehdit olarak gordiigiinii ifade eden olmamigstir. Buna sebep
olarak ise Istanbul ilindeki otellerin oda ve yatak sayilarmin mevcut talebin ¢ok altinda

olmas1 gosterilmistir.

Dért ve bes yildizhi igletmelerden 24 tanesi hizmet tiretimi yaptiklarindan dolay: otel
isletmelerinde insan kaynagmm O6nemli rol oynadifi belirterek caliganlarinin
niteliklerinin en iist diizeyde olmas1 gerektigini ifade etmislerdir. Bu durumun miisteri
memnuniyeti agisindan biiyiik 6nem tagidigimi ve rakiplerinin ¢aliganlarmimn niteligini
bildiklerini belirtmislerdir. Kaliteli iggiiciiniin bir igletmeyi tercih etmesindeki baglica
sebepler arasinda iicret politikalarmin, saglanan sosyal imkanlarin ve isletmenin prestij
durumunun rol oynadig1 ortaya ¢ikmugtir. Igletmenin yildiz sayism kaliteli is giicii
agisindan tercih sebebi oldugunu belirten isletme olmamugtir.

Otelcilik sektoriinde faaliyet gosteren tedarikgiler ve igletmelerle olan iligkiler
konusunda dért ve beg yildizl igletmelerin 21 tanesi tedarik¢ilerin ¢ok fazla oldugunu,
tedarik¢i degistirme maliyetinin yiiksek olmadigimi bu sebepten dolay: kendi sartlarini
tedarikgilere rahatlikla kabul ettirebildiklerini ifade etmiglerdir. Buradan hareketle ¢ok
fazla sayidaki tedarikginin birbirleriyle olan rekabetlerinin Istanbul’da faaliyet gosteren

oteller acisindan bir avantaj oldugu sonucuna varilabilir.
4.6.4. isletmelerin Genel Cevre Analizine liskin Veriler

Istanbul’da faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel isletmelerinin 21 tanesi enflasyon

ve milli gelir bagta olmak iizere sosyal ve ekonomik degiskenlerin bir ¢cogunu takip
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ettikleri goriilmiigtir. Genel ekonomik durum agisindan otel igletmelerinin karliik
durumlarmm miisterilerin satin alma giiciiyle dogru orantili olarak degisiklik gosterdigi
belirlenmigtir. Oda fiyatlarimin doviz lizerinden belirlenmesi ve yabanci miigterilerin
otel tercihlerinde, kendi paralarinin TL kargisindaki degerinin biiyiikk rol oynamasi,
genel ekonomik durumun oteller tarafindan onemli olmasmin nedenleri arasinda yer
almaktadar.

Ulkedeki genel siyasi durum konusu ele alindifinda dort ve bes yildizli otel
isletmelerinin 6 tanesi siyasi iktidarin istikrarli olmasmmn bir avantaj oldugunu
belirtmiglerdir. Mevcut siyasi iktidarin tek partide olmasinin, kararlarm ve politikalarin
yiiritiilmesi agisindan avantaj oldugunu belirten isletmeler arasinda, s6z konusu siyasi
iradenin ideolojik yapismin da Onemini vurgulayanlar olmustur. Otel isletmeleri
biinyesinde faaliyet gosteren kumarhanelerin kapatilmasmmn, karlilifs olumsuz
etkilemesi durumu bu konuya iligkin olarak bir ¢ok isletme tarafindan &rnek
gosterilmistir. Bunun yam sira teknolojinin ve otomasyonun hizmet sektoriinde ¢ok
fazla kullanim imkam1 olmamasimna ragmen otel isletmelerinin yoneticileri teknolojik
gelismelerden ¢ok fazla etkilendiklerini belirtmiglerdir. Genel olarak miisteri
hesaplarmin tutuldufu 6n biiro departmam ile tim yan hizmet departmanlarinin
koordinasyonuna iligkin hazirlanmig bir ¢ok otomasyon programi otel isletmelerinin
tamami tarafindan kullanilmaktadir. Bu sistemlerin ¢ok maliyetli oldugunu ifade eden
otel isletmeleri arasinda yeni ¢ikan teknolojilerin kendileri agisindan avantaj oldugunu
belirten igletmeler sermayesi giiglii olanlar; bu durumun bir dezavantaj oldufunu
belirten isletmeler ise sermaye giicii zayif isletmeler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
durumda giiglii igletmelerin yenilikleri takip ederck avantaj yaratabileceginden, zayif

isletmelerin ise geride kalabileceginden s6z edilebilir.

Dért ve bes yildizli igletmelere gelecekteki bes yilda en onemli {i¢ firsat ve tehdit
soruldugunda cevap olarak 7 tanesi Istanbul’da 2010 yilinda diizenlenecek Diinya
Basketbol sampiyonasini, 26 tanesi 2005 teki Formula 1 ve Sampiyonlar Ligi Finalini 4
tanesi ise gdz hastaliklarmm tedavisinde Istanbul’un tercih edilen bir bolge haline
geliyor olmasi firsatlar arasinda ifade edilmistir. 27 igletme ise teror, deprem riski ve

ekonomik kriz durumlarim tehditler arasinda gostermistir.
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Isletme yoneticilerine mevcut hiikiimetin turizm politikalar1 konusundaki goriisleri
soruldugunda igletmelerin 3 tanesi kalitenin saglanmasma iliskin somut kurallarin
getirildigini ancak Avrupa Birligi Turizm politikalarma uyum baglammdaki bir gok

uygulamanin igletmeler agisindan biiyiik maliyetlere yol acacagim ifade etmiglerdir.

Otel isletmelerindeki miizik yaymlarinda telif hakki 6deme zorunlulugunun getirilmesi
bu maliyetlere verilen ornekler arasinda yer almaktadir. Bunun yam sira muhafazakar
bir goriisiin iktidarda olmasmdan dolay: gelebilecek olumsuz kararlara kars: tedirgin

olduklar1 da bu 3 igletme tarafindan ifade edilmigtir.

Isletmelerin iilkedeki sosyal ve ekonomik degigkenleri takip etmeleri, genel ekonomik
ve siyasi durumlarin kendilerini ne yonde etkileyecegine iligkin tespitlerde bulunuyor
olmalar, zayif yonlerini, gii¢lii yonlerini, zaman igerisinde kargilasabilecekleri firsat ve
tehditlere yonelik bilgi sahibi olmalari stratejik yonetimin uygulanabilirlifi agisindan
anlam ifade etmektedir

4.6.5. Isletmelerin Yonii

Stratejik yonetim amaglara ulagmak igin kullamlan bir ara¢ olarak bilinmektedir.
Amaglar igletmenin strateji ya da planlarina yol gosteren birer unsur olduklari gbi
hedeflerin olusmasina da temel tegkil edebilirler. Misyon ve vizyon bildirgelerinin
acik¢a ortaya konulmasi igletmelerin neyi yapacagm, topluma ne gibi bir katkida

bulunarak, gelecekte ne yapacagmni ortaya konmasi agisindan 6nem arz etmektedir.

Buradan hareketle Otel isletmelerinin misyon ve vizyon bildirgelerine iligkin sorulan
soruya yonelik olarak toplam 12 adet dort yildizli ve 6 adet bes yildizli otel igletmesi;
geleneksel Tiirk konukseverligi, uluslararasi yiiksek hizmet standartlari kendilerine
ozgiin ¢izgilerin korunmasi,istanbul’un zincir otelleriyle rekabet yeteneklerinin siirekli
iyilegtirilmesi gibi birbirine benzer sozlii ifadeleri misyon bildirgeleri olarak ortaya

koymuglar ancak yazili bildirgelerinin olmadigm ifade etmiglerdir.

Yazili misyon vizyon ve degerler bildirgelerini ortaya koyan oteller; bes yildizli Divan,

Dedeman, Hyatt Regency, The Marmara ve Hilton ve Ritz Carlton ‘dir.

Bu igletmelerdeki misyon ve vizyon bildirgelerine iliskin yazili ifadelerden Divan Otel

ve Dedeman 6rnekleri asagidaki gibidir;
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“Divan Otel Misyon Vizyon ve Degerler Bildirgesi”

Tiirk insanimin "Yasam Kalitesi"ni, Divan markamizi tagtyan iiriin ve hizmetlerimiz ile

yiikseltmek, temel hedefimiz.

Urettigimiz her iiriinde, sundugumuz her hizmette, Divan imzali bir katma deger
yaratabilmek icin bagliyoruz giiniimiize... Yagantiniza renk ve anlam katarken, Tiirk

geleneklerini yagatmak ve gelecege tasumak, bize gurur veriyor...

Ulkemizin ekonomik giiciiniin artmasina katkida bulunmamn yam sira, sektoriimiiziin
standartlarimin  yiikselmesi icin cabamizi asla esirgemiyoruz... Divan markasinin

fevkalade sorumlulugunu 49 yildir gururla gelecege tastyoruz...

Divan, bir Tiirk Markas: olarak, ulusal sinirlar icinde ve oOtesinde Uretim ve hizmet
alanlarinda ornek alinan; Bilgi birikimi ve deneyimini, teknolojik yenilikleri
uygulayarak uluslararas: platforma tasiyan; Divan markasim segerek, kalitesine
glivenenlere daima yakin, tiiketici haklarina saygili, Paydaglarina deger yaratan,
Hisseleri uluslararast borsalarda islem goren bir Tiirk Markas: olmay: ¢caliganlar ile

siirekli canli tutan, gelecege tastyan bir vizyonu paylasmaktadir.

Tiirk markast olarak; Toplumun beklentilerini karsilamakta duyarlilik, diiriistliik ve
glivenilirlik, miisteri mutlulugunu onemsemek, takim ruhu, bilgi ve deneyimi paylasmak,

yaratict ve yenilikgi bir dinamizm, marka bilinci ve dzgiiven.

Divan imzasin tagiyan iiriin ve hizmetlerimizde bulacagimiza inandigimiz ortak

degerlerimizdir...

Dedeman Istanbul Oteli kaliteye iligkin hedeflerini misyon ve vizyon bildirgesi
icerisinde yazih bir gekilde ortaya koymus ve bu bildirgeyi tiim personeli ve orgiit dig1
iletisimde bulundugu kisi ve kurumlarla paylastigmm ifade etmigtir, bu bildirge su
sekildedir;

Biz; Tiirk turizminin onde gelen en yaygin yerli oteller zinciri Dedeman Hotels &
Resorts International’in en onemli halkalarindan biriyiz ve bu misyonla “Geleneksel
Tiirk Misafirperverligi” ni misafirlerimize yasatmak ve giizel amlarla ayrilmalarin

saglamak amacindayz.
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Misafirlerimizin istek ve beklentilerini yerine getirmek ve hizmet kalitemizi yiikseltmek

icin siireclerimizi, siirekli iyilestirme anlayisiyla gerceklestiririz.

Sektoriimiiziin en onemli bilesenlerinden biri olan giiler yiizlii hizmeti saglayabilmek
icin, calisanlarimizin memnuniyetini, varligimizin devam icin gerekli olan karlilikla

iligkisini gozeterek saglarz.

Kaliteyi her asamada izleyerek ve iyilestirerek, i¢ ve dis pazarlardaki yerimizi
gelistirebilecegimize ve gelecekte misafirlerimiz icin sadece mutlu anilar iireten bir

igletme olabilecegimize inaniyoruz.

Divan ve Dedeman otellerinin misyon ve vizyon bildirgeleri incelendiginde yerlilige,
tirk gelenek ve goreneklerine, kokli ge¢mise ve kaliteye vurgu yapildig: dikkati
cekmektedir. Ayrica yazili bildirgeleri olmadigim ifade eden otellerin vizyonlari
konusunda ise dort ve beg yildizli otel isletmeleri arasinda bir takim farklar
gozlenmistir. Dort yildizli otel isletmeleri ileriye doniik tarihler belirterek yildiz
sayilarmin bese cikariimasi, Istanbul iginde veya diginda yeni bir ya da birkag otele
sahip olma gibi ifadeler belirtirken, bes yildizhi otel isletmeleri Istanbul icinde veya
disinda en cok tercih edilen ii¢ otelden biri olmak, uluslararas1 alanda taninan bir marka
haline gelmek gibi kalite temelli vizyon bildirgeleri ortaya koymuslardir. Ayrica gerek
dort yildizli gerekse bes yildizli otel isletmelerinin yoneticileri, misyon ve vizyon
bildirgelerinin tim c¢aliganlar tarafindan paylagiimas1 ve kabul edilmesinin

saglanmasina yonelik uygulamalarinin oldugunu belirtmislerdir.

Otel igletmelerinin misyon ve vizyon tanimlarinda bulunmalari mevcut zamanin ve
gelecegin hedeflerinin ortaya konulmasi anlamina geldigi diisiincesinden hareketle

stratejik yonetim agisindan bir anlamli bir uygulamanin varligindan sz edilebilir.

Dort yildizli igletmelerin biiylimeye iligkin somut hedefleri arasinda; yan binalarin satin
almarak otelin biiyiitlilmesi, yeni otellerin faaliyete agilmasi, otel biinyesinde farkli
hizmetler sunan yeni departmanlarin agilmasi yer almaktadir. Bes yildizli otel
igletmelerinin biiylimeye iliskin somut hedefleri arasinda ise; bir seyahat acentasinin ve
sezonluk calisan aktif turizm bolgesinde faaliyet gosterecek yeni otellerin agilmasi yer

almaktadir. Dort ve bes yildizli igletmelerin tamami miigteri memnuniyetinin
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beraberinde yiiksek karliligi getirdigini ve bu sebepten dolay1 kesinlikle saglanmasi

gereken bir durum oldugunu ifade etmislerdir.
4.6.6. Otellerde Stratejinin Belirlenmesi ve Uygulanmasi

Otel yoneticileri arasinda, igletmelerinin net bir stratejisi olup olmadigma iligkin
yoneltilen soruya somut cevap veren olmamugtir. Isletmelerinin bir stratejisi oldugu
goriiglinii belirten igletmelere nasil sorusu yOneltildiginde genel olarak fiyat
politikalarini, aracilar ile olan baglantilarini, personel politikalarma iligkin
uygulamalari strateji olarak ifade etmiglerdir. Strateji kavrami konusunda tam anlami

ile goriig bildirmekten kaginmuglardar.

Biiyiime stratejileri konusunda sorulan soruda yatay, dikey, ileri ya da ileri dogru
bilyiime stratejileri kavramsal olarak agiklanmus, igletmelerin bir biiylime stratejisine
sahip oldugu yoniinde cevap almmamugtir. Bunun yaninda bir seyahat acentas: agarak
araci maliyetinden kurtulma diigiincesi tagidiim ifade eden iki isletme bulunmaktadir.

Bu durum dikey biiyiimeye iliskin bir strateji olarak kabul edilebilir.

Dért ve bes yildizli otel igletmelerinin 29’u, ¢ok siki maliyet kontrollerinin yapildig:
konusunda ortak goriig belirtmigler, bu kontrollerin 6zel bir departman aracilif: ile
gergeklestirildigini, 6zellikle yiyecek ve igecek hizmetlerinde kullanilan malzemelerin
regetelerle miktar bakimindan standartlagtirildigini, buradan yola ¢ikarak satilan her
birim yiyecek ya da igecekte ne kadar malzeme kullanildifimin daha rahat tespit
edildigini ortaya koymuglardir. Kat hizmetleri departmaninda kullanilacak
malzemelerinde aym sekilde standartlagtirildigini ifade eden yoneticiler bu departmanda
ozellikle temizlik agamasinda kullanilan kimyasallarin maliyet hesabinin tutulmasinda
zorluklar yasadiklarini ifade etmislerdir.

Isletme yoneticilerine genel olarak sehir oteli konumunda olduklarindan dolay:
aktivitelerinin smuirli olabilecegi diisiincesinden yola cikilarak, yoneticilerin eksik
hizmetleri talep eden miisteriler igin ne gibi uygulamalar yaptigma iliskin soru sorulmug
ve bu konuda dort yildizl igletmelerden 14’tintin ve bes yildizl isletmelerden 11’inin,
dis kaynak kullanimina gittigi tespit edilmigtir. Bunun yan sira bes yildizli 2 igletme bu
faaliyetlerin kendi biinyelerindeki 6zel departmanlar biinyesinde gergeklestirildigini
ifade etmiglerdir. Ozellikle rekreasyon faaliyetleri baglaminda otel digindan hizmet
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tedarik edildigini ifade eden yoneticiler kiiltlir turizmi i¢in gelen miisterileri igin de

giinii birlik turlar diizenleyen acentalar ile baglantiya gectiklerini belirtmiglerdir.

Tur operatorlerine toplu oda satig durumlart konusunda olumsuz yanitlar veren 17 adet
dort yildizli ve 12 adet bes yildizli otel yoneticisi, bu durumun bos kalma riskine kars
yapilan bir uygulama oldugunu ancak Istanbul’daki otellerde gerceklestirilmedigini
belirtmislerdir. S6z konusu toplu oda satiglarinin oda fiyatlarindan beklenen gelirin elde
edilmesini engelledigini ifade eden yoneticiler sadece seyahat acentalar1 ve baglantida
olduklar1 sirketler igin yiiksek miktarda olmamakla beraber toplu oda satiglan
yaptiklarimi ifade etmiglerdir. Ornegin; Cartoon Otel Genel Miidiirii ve Select Otel
Onbiiro yoneticisi; isletmesi i¢cin % 100 dolulugun bir bagari olmadifiu aksine
isletmenin bos tutabildigi birkag odast oldugunda basarili sayilabilecegini One
stirmiiglerdir. Bu durumun sebebi olarak ise siirekli olarak g¢alistiklar kigi ya da

kurumlarin acil oda isteklerine olumsuz yanit vermeme diisiincesi gosterilmistir.

Istanbul’da gerek dort gerekse bes yildizli otel isletmelerinin tanitim faaliyetlerinin
tespitine yonelik soruya igletme yOneticilerinden 22’si 6zel giin ve haftalarda gazete ve
televizyonlar aracilif1 ile reklam yaptiklarini, bunun yam sira biiyiik turizm fuarlarina
katildiklarm ve baglantili olduklari araci igletmelerin bu konuda destegini aldiklarim

belirtmiglerdir.

Istanbul’daki gerek dort gerekse bes yildizli otel isletmelerinin 21°i yil igerisinde hangi
donemde hangi tip miigterilerin daha karl1 oldugu konusunda bilgi sahibi olduklarmi.
Ozellikle yabanci turistlerin iilkeleri baz almarak harcama egilimlerini bildiklerinden
dolay: bu konuda segici olduklarmi ifade etmiglerdir. Oda fiyatlarm1 gelen miigteri
tipine gére ayarladiklarim belirten igletmeler; ekstra harcamalarn ¢ok olan miigteri
gruplarina oda fiyatlarimi diigiik tuttuklarmi, harcama yapmayan miisterilere oda
fiyatlarmi yiiksek tuttuklarmi ifade etmiglerdir. Bu durum igletmelerin belirli gelir
gruplarma ve iilke vatandaslarma iligkin tespitler yaparak bu konuda segici
davrandiklarm1  ortaya koymaktadir ve odaklanma stratejisi baglaminda

degerlendirilebilir.
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4.6.7. Otel isletmelerinde Denetim Siireci

Istanbul’daki 12’si dort ve 13 ‘i bes yildizli, 25 otel isletmesi performans kriterleri
arasinda en onemlisi olarak miisteri memnuniyetinin personel tarafindan tam anlamiyla
saglanmas1 durumunu ifade etmislerdir. Bu igletmelerin tamami departmanlar bazinda
hedeflerin oldugunu bu hedeflerin gergeklestirilmesine iliskin plan ve programlarin
uygulandigin1 ifade etmislerdir. Ornegin dort yildizli Richmond Oteli; 6n biiro
departmaninda belirli bir satis kotasimin belirlendigi ifade etmis, bu kotanin altina

diislilmemesi gerekliligi vurgulanmustur.

Yapilan miilakatlar esnasinda 6zel olarak personel memnuniyetine yalnizca Ritz Carlton
oteli deginmis bunun yaminda Dedeman Istanbul’'un misyon ve vizyon bildirgesi
icerisinde personel memnuniyetine vurgu yapumugtir. S6z konusu goriigmelerde
stratejik yonetim siireci evrelerinin profesyonel bir sekilde uygulandigin: ifade eden
yonetici olmamugtir. Stratejik yonetim siirecinin belirlenmedigi bu durumda, stratejilerin

dogru isleyip islemediginin kontrol edilemeyecegi ifade edilebilir.
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SONUC VE ONERILER

Otellerde stratejik yonetimin uygulanma diizeyinin ele alindig: bu ¢aligma kapsaminda
yer alan dort ve bes yildizli isletmelerin tamamina yakimi bes yildan fazla siiredir
faaliyet gostermektedir. 1980 ve Oncesinde sektore giren igletmeler baglangic olmak
lizere giiniimiize kadar on yillik zaman dilimleri ile hangi periyotta sektore hangi sayida
isletmenin girdigi arastirilmis ve her dénem icerisinde igletme sayilarinda artig oldugu
tespit edilmigtir. Otel isletmelerinin miilakat sorularmna verdigi yamtlar géz Oniine
alindifinda ise, 2000 yil1 6ncesinde sektore giren isletmelerin stratejik analiz evresine
iligkin hazirlanmig sorulara daha somut yanitlar verdigi ortaya ¢ikmustir. Bunun yani
sira isletmelerin sermaye yapilari incelenmis, yabanci ortakli igletmelerde ic ve dig

cevre analizlerinin daha belirgin yapildig: tespit edilmistir.

Aragtirma kapsaminda yer alan isletmeler sehir oteli olduklarimi ifade etmigler, ancak
bunun yaninda inang, kiiltlir, kongre ve Dbenzeri turizm c¢esitlerinin de
uygulanabilirligine iligkin hizmetler sunduklarmi belirten isletmeler de olmusgtur.
Buradan gehir oteli olarak faaliyet gosteren isletmelerin aym zamanda alternatif turizm
tiirlerine de yonelik faaliyet gosterdikleri tespit edilmistir. Bu durum iiriin ve hizmet
cesitlendirmesi baglaminda degerlendirilebilir ve stratejik bir uygulama olarak kabul
edilebilir.

Porter’in pozisyon okulu yaklagimi cercevesinde arastirma kapsaminda yer alan otel
isletmelerinin sektordeki durumlari incelendiginde, i¢inde bulunulan pazar itibariyle
talebin ¢ok yiiksek arzin ise diisiik oldugu bir durum tespit edilmigtir. Bu durum sektor
icerisinde rekabet eden isletmelerin uygulamalarim etkilemektedir. Pazar igerisindeki
genel durum incelendiginde ortaya c¢ikan yiiksek talep ve karsisindaki arzin diigiikliigii
igletmelere alicillar karsisinda bir avantaj saglamaktadir. Bu durum, arastirma
kapsaminda yer alan otel isletmelerinin karsisinda alicilarin pazarlik giiclerini
zayiflatmakta ve otel isletmelerini avantajli bir konuma getirmektedir. Sekt6érde ikame
mal ve liriinlerin durumuna bakildiginda ise ¢ok fazla alternatif bulunmadigi tespit
edilmigtir. Pazardaki talep yalnizca mevcut otel igletmeleri tarafindan kargilanmaktadur.

Sektorde faaliyet gosteren tedarikgilerin durumu incelendiginde ise ¢ok fazla sayida

tedarik¢i oldugu tespit edilmistir. Isletmelerin kendi sartlarini rahatlikla tedarikgilere
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kabul ettirdikleri bu durumda mevcut igletmeler ve sektére yeni girecek isletmeler
acisindan tedarik¢i degistirme maliyetlerinin diisiik olmas1 sebebiyle stratejik bir avantaj
ortaya ¢ikmaktadir. Hali hazirdaki rakiplerin durumuna iligkin veriler incelendiginde ise
Istanbul Ili’nde faaliyet gosteren igletmelerin kendi aralarinda bolgesel olarak rekabet
ettikleri ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yaninda farkl: semtlerde faaliyet gosteren isletmeler
birbirlerini rakip olarak gérmemektedir. Mevcut rakiplerde her ne kadar birbirlerinden
farkl1 kalitelerde hizmetler sunuyorsa da talebin ¢ok yiikksek olmas: sebebiyle
isletmelerin doluluk oranlar1 arasinda biiyiikk farkliliklar bulunmamaktadir. Oteller
mevcut kapasitelerinin %80 ila %90 arasinda degistigini belirtmislerdir. Bu durumda

rekabete iligkin uygulamalarin kisa vadede anlam tagimadig: ifade edilebilir.

Isletmelerin oda ve yatak kapasiteleri incelenmis, dort ve bes yildizli otel isletmeleri
arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar oldugu gbzlenmigtir. Bes yildizli otel isletmelerinde oda
ve yatak kapasitelerinin fazla olmasi dort yildizli otel isletmeleri kargisinda pazardan
daha biiyiik bir pay almalarinda avantaj saglamaktadir. Bu durumda hem dort yildizli
hem de beg yildizli igletmelerin hedefleri arasinda yer alan kapasite artiriminin, stratejik

bir uygulama oldugundan s6z edilebilir.

Sektoriin yiiksek karlilifinm s6z konusu oldugu bu durum da yeni rakiplerin de ortaya
cikmasi olagan bir durum olarak beklenebilir. Mevcut isletmelerden sektore yeni giren
igletmeleri bir tehdit olarak gordiiglinii belirten olmamasi ve kat1 tedbirler alinmiyor
olmasi, yeni girecek isletmeler agisindan bir avantaj olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu

durumda uzun vadede, sektdrdeki gii¢ dengeleri isletmeler aleyhinde degisebilir.

S6z konusu bu gevrede Istanbul’da ki otelcilik sektoriinde faaliyet gdsteren isletmelerin
uygulamalar1 stratejik yOnetim baglaminda degerlendirildiginde i¢ ve dig cevre
analizlerinin kismen gergeklestirildigi ancak bunlarin genel olarak bir plan ve program
dogrultusunda olmadigi ifade edilebilir. Bunun yam sira dort ve bes yildizli otel
igletmeleri arasinda stratejik yonetim baglaminda bir takim farkliliklar oldugu

miilakatlardan elde edilen verilerden anlagilmaktadir.

Bes yildizl otel igletmelerinin sorumluluk alanlarini daralttiklar: genig bir organizasyon
sistemi uyguladiklari, dolayisiyla departmanlar bazinda hedeflere daha kolay
ulagabilecekleri ve denetimi daha rahat saglayabilecekleri bir uygulamaya gittikleri
gorlilmiigtir. Dort yildizli otel isletmelerinde ise organizasyon yapist sorumluluk
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alanlarinin daha genis oldugu ancak organizasyon yapisinn dar oldugu bir sekilde
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum bes yildizli otellerin stratejik bir distlinliigii olarak
kabul edilebilir. Ancak gerek dort gerekse bes yildizli isletme yOneticileri net bir

stratejilerinin varligindan kesin olarak s6z edememektedir.

Otel isletmelerinde uygulanabilecek rekabet stratejileri géz Oniine alindifinda arastirma
kapsaminda yer alan otellerde belirgin bir rekabet stratejisi géze carpmamaktadir. Beg
yildizl1 otel isletmelerinde diinyaca {inlii zincir oteller ile ortakliga gidilerek
markalagma, giderlerin diigiiriilmesi ile maliyet liderligi, farkli turizm tiirlerine yonelik
hizmetler sunularak,hizmet cesitlendirmesi ve uluslar aras1 geligme stratejilerine yonelik
uygulamalarin varlig1 kismen tespit edilmis, ancak farklilagma, patent hakkina sahip
teknoloji iliretme ve hizmetlerin ekonomiklik derecesinin arttirilmasmna iligkin bir

uygulamaya rastlanmamustir.

Otel isletmeleri hali hazirda fazlasi ile bulunan talepten saglayabilecekleri en iist
diizeydeki faydaya yonelik kapasite artinmina iliskin hedefler ortaya koymaktadirlar.
Bu durum igletmeler arasinda rekabet avantaji yaratmaktan ¢ok agikta kalan talepten

faydalanma diiglincesi olarak ifade edilebilir.

Miilakat esnasinda yoneltilen stratejik yonetime iligkin kavramlarm agiklanmasim
isteyen yonetici sayist oldukca fazladir. Bu durum turizm sektoriinde calisan
yoneticilerin teorik anlamda stratejik yOnetim kavramina yabanci oldugunun bir
gostergesi kabul edilebilir. Miilakatlardan elde edilen veriler 1gmnda arastirma
kapsaminda yer alan otel isletmelerinin i¢ ve dig gevre analizine iligkin tespitlerde
bulunduklari, ancak bu tespitlerin planlanmug bir stratejik yonetim siireci ¢ercevesinde
gerceklestirilmedigi ortaya gikmugtir. Isletmelere stratejik yonetim siireci agisindan

getirilebilecek Oneriler su sekilde siralanabilir:

e Aragtirma kapsamindaki isletmelerin stratejik yonetim siirecinin uygulamasina
iligkin bir departmana ihtiyaglar1 oldugundan s6z edilebilir. Bu gekilde,
departmanlarin  hedeflerine  ulagma  yOniinde uygulamada kismen
gergeklestirdikleri stratejik yOnetim siireci konusunda igletmelerin biitiiniine

yonelik profesyonel anlamda galigmalar yapilabilecektir.
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Birbirleriyle olan rekabetten ziyade pazardaki talebi karsilayabilecek kisa vadeli
uygulamalara giden isletmelerin, bu durumdan istifade etmek isteyecek yeni
rakiplerin sektore girigleriyle uzun vadede giic kaybedebileceginden soz
edilebilir. Uzun vadede yeni isletmelerin girisine imkan veren 6zellikler arz eden
sektorde mevcut durumda avantajli olan isletmelerin ileriye doniik tedbirler
alinmas: gereklidir. Endiistri analizi cercevesinde sektoriin genel yapisi kesin
olarak ortaya konulmal: igletmelerin yetenekleri, rakipleri karsisindaki giiclii ve
zayif yonleri ortaya konularak ve gelecege iliskin tahminlerde bulunulabilir.

Stratejik yOnetim siirecinin bagariya ulagabilmesi isletmelerin i¢ ve dig gevre
analizine bagli olarak isletmelerde dogru misyon ve vizyon bildirgeleri
belirlenmeli, yazili ifadeler haline getirilerek isletmenin tiim kademelerinde
calisan personelin bu konuda motive edilmesi ve sonrasinda ulagilabilir
hedeflere yonelik dogru stratejileri segilmesi Onerilebilir. Secilecek stratejiler
slirdiiriilebilir bir rekabet tstiinliigli yaratmalidur.

Mevcut durumda talebin ¢ok faza oldugu goriilmektedir. Otel isletmeleri
tarafindan gergeklestirilen kapasite artirrmina iligkin uygulamalar agikta kalan
talebi karsilamaya yonelik dogru bir politika olabilir. Ancak otel igletmeleri
acisindan kapasitenin arttirilmas: beraberinde bir ¢ok maliyet getirecektir.
Gelecekte sektorde yasanabilecek olasi bir diigliste hizmet birimlerinden
ekonomik yararlanilabilecek diizenlemeler yapilmalidir. Ornegin isletme
icerisinde dort birim biiyiikliiglinde bir restoran agilmasi yerine birer birimlik
dort restoran agilabilir. Bu durumda yiiksek sezonlarda farkli hizmetlerin
sunulabilecegi 4 ayr1 restoran kullanilirken diisiikk sezonlarda bir ya da ikisi
hizmet dig1 birakilarak maliyetlerden tasarruf edilebilir.

Sunulan hizmetlerde farklilagma boyutunda uygulamalara gidilerek, alternatif
turizm gesitlerine olan talep isletmeler lehine kullanilabilir. Son dénemde biiyiik

talep yaratan temal: oteller bu duruma bir 6rnek olarak gosterilebilir.

Talebin yiksek oldugu mevcut durumda alicilarin analizi yapilarak bir

smiflandirmaya gidilebilir. Bu siniflandirmada en yiiksek getirisi olan miisteri
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gruplarina odaklanilarak, bu talebi isletmeye yonlendirebilecek stratejiler

belirlenebilir.

Kapasitesi yiiksek isletmelerde maliyet liderligi stratejisi uygulanarak, toplu
alim ve satim anlagmalar1 yapilabilir. Olcek ekonomisinin bir uygulamasi olan
her sey dahil sistemin uygulanabilirliginin, bir ya da iki giinliik oda satiglarindan
ziyade; konaklama siiresi fazla olan ve haftalik miigteri devir hiz1 diisiik
isletmeler agisindan olumlu bir uygulama olabileceginden soz edilebilir. Ancak
Istanbul’'un genel miigteri yapisi diisiiniildiigiinde bir ya da iki giinlik oda
satiglariin yilkksek oldugu ve miigterilerin zamanlarinin ¢ogunu otel diginda
gecirdikleri bir durum tespit edilmistir. Bu durumda otel icerisinde 24 saat
sunulacak her sey dahil hizmetlerin talep gbrmeyecegi ifade edilebilir.

Istanbul’un is turizmi bakimindan yiiksek potansiyeli géz oniine alindiginda ve
yurt digindan is seyahatine gelen bilyiikk firmalarin varlig: disiinildiigiinde,
uluslararas1 alanda marka haline gelmis isletmelerle anlagma yoluna gidilerek
gerekli standartlarin saglanmas: ile s6z konusu markanin miisteri kitlesinden

yararlanilabilir.

Biiyiime stratejileri bakimindan soru yoneltilen igletme yoneticilerinin konuya
iligkin olumsuz yamit vermeleri dikkate alindifinda isletmelere biiylime
stratejilerine iligkin bir takim Gneriler sunulabilir. Bunlar ileriye ve geriye dogru
dikey biiyiime, yatay biiylime ve iligkili ya da iliskisiz ¢apraz biiylime stratejileri
altinda orneklendirilebilir. Ornegin her ne kadar isletmeler biiyiime
stratejilerinden birine sahip olmadiklarim1 ifade ediyor olsalar da, otel
isletmelerinin bir ¢ogunun ingaat sirketleri ile olan akrabaliklar1 bilinmektedir.
Bu durum oteller agisindan gapraz biiyiime olarak algilanabilir. Bir konaklama
isletmesinin ingaat girketi ile capraz biiylimesi iligkisiz ¢apraz biiylime olarak
diigtiniilebilir. Ancak otel isletmesinin zincir otel politikas1 giittiigii
diisiiniildiilinde ingaat girketi ile yeni agilacak otellerin ingaat maliyetlerini
diigtirebilecegi bir durum ortaya g¢ikmaktadir. Bunun yam sira seyahat
acentelerinin turizm sektoriinde otellerden sonra en 6nemli ikinci unsur oldugu
diisliniildiigiinde bunun altinda turizm sektoriindeki bes gii¢c dengesinde aldiklar:

roliin incelenmesinin gerekliligi ortaya c¢ikmaktadir. Seyahat acentalarmin
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faaliyetleri incelendiginde sektorde hem alici hem de tedarikgi olarak faaliyet
gosterdikleri diisiiniilebilir. Ilk olarak; bir seyahat acentasmin otellerin odalarimni
satmn alarak paket tur diizenlemekte oldugu diisiiniiliirse bu durumda seyahat
acentas1 otel igin bir alicidir. Aym: durum seyahat acentas: agismdan
diistiniildiiiinde ise otel acentaya oda tedarifi yaptif icin tedarik¢i boyutunda
diistiniilebilir. Ikinci durum ise seyahat acentalarmun giinliik turlarmin otel
tarafindan satm alnarak miisterilere farkli hizmetler ile cesitlendirilip
satilmasidir. Bu durumda seyahat acentalar1 oteller icin tedarik¢i durumunda da
olabilir. Sektor icerisinde iki farkl: giicii aym anda ifade eden seyahat acentalar1
ile yapilabilecek dikey biiylimelerin oteller acisindan stratejik bir iistiinlik
yaratabilecegi ifade edilebilir.

Bu aragtirma kapsaminda mevcut durumda faaliyet gosteren isletmelerde stratejik
yonetim siirecinin evreleri aragtirilous ve uygulanabilecek stratejilere iligkin Oneriler
getirilmigtir. Konunun diger bir boyutu olarak resort otel igletmeleri ile gehir otelleri
arasindaki stratejik yonetim siireclerinin farkliliklar1 bu aragtirmanin devam niteliginde

bagka bir aragtirma konusu olarak ele alinabilir
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EK: KONAKLAMA ISLETMELERINDE STRATEJIK YONETIM:
ISTANBUL’ DA 4 ve 5 YILDIZLI OTEL iSLETMELERi ARASTIRMASI
MULAKAT SORULARI

A. ISLETMENIN TANITILMASI
1. Goriisiilen kiginin konumu?
2. Isletmenin kurulus tarihi?
3. Gegici caliganlarn sayis1?
4. Daimi ¢alisanlarin sayis1?
5. Isletmenin yildiz sayis1?
6. Isletmenin oda says1?
7. lsletmenin yatak sayis1?
8. Isletme bir zincire bagli mi1?
9. Isletmenin sahiplik oram?
10. Isletmenin tiirii nedir?
B. IC CEVRE ANALIZi
1. Isletmenin y6netim organizasyon semasim tanimlar misiniz?

2. En onemsediginiz kural ve politikalariniz nelerdir? Bunlar zaman igerisinde

degisiyor mu?
3. En Onemli hedefleriniz nelerdir? Ulagilabilir nitelikte mi?

4. Karar alma siirecinizi anlatir misimiz? Caliganlarinizin bu siirece katilimim nasil

sagliyorsunuz?

5. Orgiit ici ve digt iletisim araglarimz nelerdir? Kendinizi calisanlarimiza

miisterilerinize kamuoyuna iyi tanitabiliyor musunuz?

6. Isletmenin kaliteye yonelik hedefleri nelerdir?
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7.

8.

9.

Her departmanin kendi hedefi var mi1? Nelerdir?
Is giicii devir hiza yillik % 5 ten yiiksek mi? Neden?

Calisanlara siirekli egitim programlar1 uygulaniyor mu? En fazla hangi alanda

egitim veriliyor?

10. Firma icinde calisanlarin memnuniyetinin tespitine iligkin anketler yapiliyor

mu? Bu anketlerin sonucu karar ve uygulamalara yansiyor mu? Nasil?

11. Isletme rakipleriyle karsilagtirildiginda kendisini basaril1 olarak goriiyor mu?

12. Isletmenin son beg yillik performans durumu ne yénde bir degisim gostermistir?

13. Isletme kendi sektoriinde orijinal bir hizmete sahip mi?

14. Igletme rakiplerinden iistiin oldugu yonlerini biliyor mu? Neler?

15. Isletme rakiplerine oranla daha zayif oldugu yonlerini biliyor mu? Neler?

C. YAKIN CEVRE ANALIZi

1.

2.

Sizden hizmet alan miisteriler sizi tekrar tercih ediyor mu?

Miigterileriniz kimdir? Onlar yeterince tamiyor musunuz? Tammak igin

rakiplerinizden farkli neler yapiyorsunuz?

[sletmenin igin bulundugu sektériin karliliginda zaman icinde ne tiir degigimler

yasaniyor?

Sektor karlilig1 azaliyorsa isletme aym sektorde farkli ig kollarinda yatirim
yapmay1 planliyor mu?

Sektoriiniizle ilgili bilgi kaynaklariniz nelerdir?
Isletme bulundugu sektérde ortalamamn {izerinde bir karliliga sahip mi?
Yeni firmalar son bes y1l i¢inde artim1?

Isletme sektdre yeni giren firmalar1 bir tehdit olarak algiliyor mu?
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9.

Isletme sektdre yeni giren firmalara iligkin bir durum degerlendirmesi yapiyor

mu?

10. Isletme mevcut rakiplerin performanslarim izliyor mu?

11. Isletme rakiplerinin orijinal hizmetlerini rnek aliyor mu?

12. Isletme rakiplerinin galiganlarinin niteliklerinden haberdar mi1?

13. Nitelikli personel isletmenizi rakiplerinize oranla daha ¢ok tercih ediyor mu?

14. Tedarikgilerinizle uzun dénemli bir iligki icerisinde misiniz?

15. Sektorde cok sayida tedarik¢i var m1?

16. Tedarikgilerinizin {irlinlerinden ve satis sartlarindan memnun musunuz?

D. GENEL CEVRE ANALIZi

1.

8.

9.

Isletme iilkedeki sosyal ve ekonomik degiskenlerden en c¢ok hangileriyle

ilgileniyor?

Genel ekonomik durum sizi nasil etkiliyor?

Genel siyasi durum sizi nasil etkiliyor?

Sosyo - kiiltiirel trendler sizi nasil etkiliyor?

Teknolojik gelismeler sizi nasil etkiliyor?

Rakiplerinizle kargilagtirdigimizda en giiglii ii¢ yoniiniiz nelerdir?
Rakiplerinizle kargilastirdiginizda en zayif ii¢ y6niiniiz nelerdir?

Oniiniizdeki bes yilda kargimza gikacak en biiyiik ii¢ firsat nedir?

Oniiniizdeki bes yilda karginiza ¢ikacak en biiyiik ii¢ tehdit nedir?

10. Isletme hiikiimetin turizm politikalarin1 bir firsat ya da tehdit olarak goriiyor

mu?

E.ISLETMENIN YONU

L.

Isletmenizin vizyon misyon ve degerler bildirgesini tanimlar misiuz??
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2. Isletmenin uzun dénemli belirledigi hedeflerden en nemlileri hangileridir?

3. Isletmenin biiyiimeye iliskin somut hedefleri var midir? Ayn1 alanda mi? Farkli

alanda m?
4. Isletmenin miisteri memnuniyetine iliskin somut hedefleri var mudir?
5. Isletmenin misyonu ve vizyonu nedir? herkes tarafindan paylagiimakta mi?
F.STRATEJI VE UYGULAMA
1. Isletmenin net bir stratejisi var mi?
2. Isletme bir biiyiime stratejisine sahip mi?
3. Isletmede siki maliyet kontrolleri yapilmakta midir?

4. Isletme miisterilerine farkli hizmetler sunabilmek igin yan ve destekleyici

firmalarla igbirligine gidiyor mu?
5. Isletme tur operatérlerine toplu oda satiglar1 yapiyor mu?
6. Isletme gazetelere siirekli reklam veriyor mu?
7. Isletme diisiik sezonlarda diger otellerle isbirligine gidiyor mu?

8. Isletme rekreasyon hizmetlerini (miizik, animasyon vs) kendi biinyesindeki bir

departmanla mi1 dig kaynak kullanmimiyla m: gergeklestiriyor?
9. Isetme belirli bir gelir grubunu ya da iilke vatandaglarmi hedefliyor mu?
10. Isletmeniz rakiplerinden ayiran belirgin bir &zelligi var mi?
11. Isletme turizm tiirlerinin hangilerine yonelik hizmetler sunuyor?
G.DENETIM SURECI
1. Isletme performans kriterleri nelerdir?
2. Isletme performans kriterlerinden hangileri daha ¢ok 6nemseniyor?

3. Belirlenen hedeflere ulagilamamast durumunda ne tiir eylemler yapilmaktadir?
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