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OZET
Yiksek Lisans Tezi
AGIRLAMA ENDUSTRISINDE STRATEJIK YONETIM: ULUSLARARASI OTEL
ZINCIRINDE BIR ARASTIRMA
Khemayes ZAIEM

Dokuz Eylul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisu
isletme Anabilim Dali

Uluslararasi igletmecilik Programi

Bu arastirmanin temel amaci, konaklama sekt6rinde vyer alan
organizasyonlarn etkileyen faktorleri ve bu tip organizasyonlarin 6zelliklerini
incelemektir. Bu ama¢ dogrultusunda, kiresel bir otel zincirinin izmir
subesinde bir arastirma gergeklestirilmistir. Arastirma kapsaminda, bir
oteldeki operasyonlarn birinci derecede etkileyen temel konularin incelenmesi
ve stratejik yonetimde kullanilan temel araglar yoluyla stratejik bir analizde
bulunabilmek i¢cin bu konularin ele alindigi bir vaka incelemesi
gerceklestirilmistir. Tezin teorik kismi ise, stratejik yonetimin temellerinin
tanitilmasi, konaklama ve otelcilik sektoriniin incelenmesinden olugmaktadir.
Arastirma kisminda ise otel ile ilgili bilgilere ve otel mudiuri ile gergeklestirilen
yar1 yapilandiriimis milakat teknigine yer verilmistir. Arastirmanin nihai
sonuglari, genellikle otelin iyi tanimlanmis bir stratejiyi surdiirdagini
gdstermektedir. Ancak odalar ile ilgili olarak dikkate alinmasi gereken
hususlar bulunmaktadir. Odalarin sartlarinin, miisteriler tarafindan sikayet
edilen ve otelin performansini etkileyen temel faktorlerden biri oldugu tespit

edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik yonetim, Stratejik analiz, Agirlama
endustrisi, Konaklama sektoru, Otel



ABSTRACT
Master’s Thesis
STRATEGIC MANAGEMENT IN THE HOSPITALITY INDUSTRY: A RESEARCH
IN AN INTERNATIONAL HOTEL CHAIN
Khemayes ZAIEM

Dokuz Eylul University
Graduate School of Social Sciences
Department of Business Administration

International Business Management Program

The main purpose of this research is to observe factors and features
that affect a hospitality industry organization. In accordance with this
purpose, a global Hotel chain and one of its branches that is located in Izmir,
Turkey is chosen. To realize the purpose of this research, an examination and
a study of the main issues that affect operations in a hotel on a first level is
conducted, and therefore the implementation ofthose examinations on a case
study in order to conduct a strategic analysis through basic tools is used in
strategic management. The theoretical part of the thesis consists of
introducing the fundamentals of strategic management and studying the
hospitality industry and the lodging sector. As a part of the research, different
observations and the semi-structured interview made with the manager of the
hotel where the study are conducted. The final results of the research show
that, generally, the hotel is maintaining a well defined strategy, although some
minor things must be taken into consideration mostly regarding the room
division. The conditions of the rooms are what most of the clients have
complained about and it is found to be one of the key factors that influence

the performance of the hotel.

Keywords: Strategic management, Strategic analysis, Hospitality

industry, Lodging sector, Hotel



AGIRLAMA ENDUSTRISINDE STRATEJIK YONETIM: ULUSLARARASI OTEL

ZINCIRINDE BIR ARASTIRMA

iICINDEKILER

YEMIN METNI
OZET

ABSTRACT
ICINDEKILER
TABLOLAR LSTESI
SEKILLER LISTESI
EK LISTESI

GIRIS

BiRINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM
1.1. STRATEJi TANIMI
1.1.1. Stratejik Yonetimin Kokeni
1.1.2.  Vizyon, Misyon, Amaglar ve Hedefler
1.1.3. Rekabet Avantajl
1.2. STRATEJIK ANALIiZ SURECI

1.2.1. Stratejik Planlama

1.2.2.  Strateji Geligtirme

1.2.3.  Strateji Uygulama
1.3. STRATEJIK ANALIZ

1.3.1. Dis Analiz

1.3.2. ¢ Analiz

1.4.  SWOT ANALIZi

1.5. KURESELREKABET EDEBILIRLIK: ELMAS MODELI

1.5.1. Faktor Kosullari

1.5.2. Yerel Talep Kosullari

1.5.3. llgili ve Destekleyen Sektorlerin Rekabet Giicl
1.5.4. Rekabet Yogunlugu

© © N o o 0o b~ w w

N N N N DN P P P
N P O © O O

Vi



IKINCi BOLUM
AGIRLAMA ENDUSTRISI VE KONAKLAMA SEKTORU

2.1. AGIRLAMA ENDUSTRISI

2.1.1.
2.1.2.

Agirlama Endustrisinin Bolumleri

Agirlama Endustrisinde Stratejik Yonetim

2.2.  GENEL GCEVRE DEGERLENDIRMESI

2.2.1.
2.2.2.
2.2.3.

Hizmet Uruiniiniin Ozellikleri
Konaklama ve Turizmde Egilimler

Agirlama Endustrisinde Kuresel Rekabet

2.3. KONAKLAMA SEKTORU OLARAK OTELLER

2.3.1.
2.3.2.
2.3.8.
2.3.4.
2.3.5.
2.3.6.
2.3.7.
2.3.8.

Otellerin Onemi

Otel Bilesenleri

Otellerde Karsilasilan Zorluklar
Otel Misafirleri

Otel Hizmetleri

Otel Fonksiyonlari ve Bélumleri

Otel Yonetim Yapisi

23
24
25
26
26
27
30
31
31
32
34
35
35
36
39

Otellerde Performans Degerlendirme veDengeli Puan Karti Yéntemi
(Balanced Scorecard)

UGCUNCU BOLUM

41

AGIRLAMA ENDUSTRISINDE STRATEJIK YONETIME DAIR BiR INCELEME

3.1. ARASTIRMA AMACI VE ONEMI
3.2.  ARASTIRMANIN YONTEMI VE TEKNIGI
3.3. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

3.4. ARASTIRMA BULGULARI VE BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI
3.4.1.
3.4.2.
3.4.3.
3.4.4.

ibis Otel Alsancak izmir

ibis Otellerinin Pazarlama Karmasi
Dis Analiz

ic Analiz

45
45
46
49
49
50
53
59

Vi



SONUG VE ONERILER 64
KAYNAKCA 67

EK

viii



TABLOLAR LISTESI

Tablo 1:0tel Siniflandirmasi
Tablo 2:Musteri Perspektifi
Tablo 3:Finansal Perspektif
Tablo 4:ic¢ Siiregler Perspektifi

Tablo 5:0grenme ve inovasyon Perspekiifi

w v u v

33
62
62
63
63



SEKILLER LISTESI

Sekil 1: Rekabet Avantajinin Kaynaklari

Sekil 2: Stratejik Planlama Sireci

Sekil 3: Porter'in Bes Kuvveti

Sekil 4: SWOT Analizinin Yapisi

Sekil 5: Ulusal Rekabet Avantajinin Belirleyicileri
Sekil 6: Otelin islevsel Bolimleri

Sekil 7:ACCOR Hotels Markalari

I I B B

06
07
13
19
20
37
47



EK LISTESI

EK 1: Soru Listesi

eks. 1

Xi



GiRIS

Her isletmenin kurulus amaci farklidir ve bu amag isletme faaliyetinin
misyonunu belirlemektedir. isletmeler belirledigi hedefe ulagsmak icin i¢c ve dig
kaynaklarini birlikte kullanma yoluna gitmektedir.

Herhangi bir igsletme icin en hayati faaliyet, isletmede dogru yonetim seklinin
uygulanmasidir. Yonetim; isletme yodneticileri tarafindan isletmenin amacina en
uygun ve verimli bir planlamanin yapilmasi, organize edilmesi, yoneltimesi ve
kontrol edilmesi gibi faaliyetleri kapsamaktadir. Dogru sekilde ydnetilen bir igsletme
diger igsletmelere gore daha basarilidir. Bu nedenle, yonetim faaliyetleri (planlama,
organize etme, yoOneltme, koordinasyon ve kontrol etme) yoneticilerin en dikkat
etmesi gereken hususlardan biridir.

Stratejik yonetim her zaman isletmeler igin blyik dnem arz etmis ve bu
nedenle zaman zaman farkh arastirmalara calisma konusu olmustur. Strateji,
kurulusun blyUkliginden bagimsiz olarak her zaman 6nemli olmustur. Cevresel
degisimler karsisinda rekabet gliclini kaybetmemek ve strdurdlebilir basariya sahip
olmak amaciyla igletme ydneticileri énceden planlar hazirlamalidirlar. Bir strateji
belirlendiginde, iki dnemli soruya cevap verilebilmelidir; “hedefimiz nedir?” ve “nasil
basarilir? “. Strateji planlamasinda ortaya g¢ikan diger énemli hususlardan biri de i¢
ve dis faktorlerdir. Bu faktorleri gz dninde bulundurarak, “hangi faktorlerin dikkate
alinmasi gerekmektedir?” sorusuna da yanit bulunmaldir. Stratejik yonetimi énemli
kilan diger bir neden ise musterilere sunulan genis hizmet yelpazesi ve rekabet
edebilirliktir. Kiresel ekonomik krizine karsi, bircok isletme mevcut durumlara uyum
saglamak icin disinme ve planlama ydntemlerini degistirmek zorunda kalmigtir.

Agirlama endustrisi, hizmet endustrisinde genis bir alan kategorisidir. Ayrica
farkli bolumlere ayrilmistir ve cgesitli alt sektérlere baglidir. Agirlama endustrisi,
dinyanin en hizli blydyen endustrilerinden biridir. Rekabetci ve surekli degisen
yerel ve klresel bir ortamda hizla bliylumektedir. Bu nedenle, glinimizde agirlama
endustrisi sadece toplumlar i¢in degil, ekonomiler, musteriler ve c¢alisanlar igin de
onemlidir.

Bu karmasik ve dinamik sektérde slrdirulebilir bir performans elde etmek
icin cevresel bir tarama, rekabetci yontemler gelistirme ve planlar yiritmek
gerekmektedir. Bu nedenle konaklama endustrisinin gucli bir sekilde ayakta

kalabilmesi, guclu bir stratejik distinceye baglidir.



Bu g¢alismanin amaci, konaklama sektortinde faaliyet gosteren bir kurulugun
stratejisini  etkileyen faktorler ile stratejilerin organizasyon Uzerindeki etkilerini
incelemek ve yonetimlerine stratejik yonetim anlayisini ne derece yerlegtirdiklerini
ortaya koymaktir.

Bu kapsamda calisma U¢ bdlimden olugsmaktadir. Birinci bolimde; strateji,
vizyon, misyon, amaglar, hedefler ve rekabet avantaji kavramlari incelenmistir.
Ayrica stratejik analiz sureci ve stratejik yonetim analizleri olarak dig analiz, i¢
analiz, swot analizi ve elmas modeli ele alinmistir. ikinci béliimde; agirlama
endustrisinin tanimi, 6zellikleri ve agirlama endustrisinde stratejik yonetim konulari
ele alinmistir. Ayrica bu bolimde konaklama sektoriinin bir alt sektori olan otelcilik
sektord ile ilgili konulara da deginilmistir. Uglincli bélimde ise uluslararasi bir otel
zincirinin izmirdeki subesinde bir arastirma gergeklestirilmistir. Vaka incelemesi
yonteminin  kullanildigi  arastirmada, yari yapilandiriimig goérigsme  teknigi

uygulanmistir.



BiRINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM

Calismanin bu bdéliminde strateji kavrami ve stratejik yonetim analizleri ele

alinmistir.

1.1. STRATEJi TANIMI

Strateji, istenen bir gelecege ulagsmak icin bir araya getirilip secilen bir
yontemdir, esas olarak bir hedefe ulasmak veya bir soruna ¢6zim bulmaktir.
Strateji, bir organizasyonda, bir grupta veya bazen bir bireyde herhangi bir eylemin
veya alinan kararin arkasinda yatan takip edilecek yoldur. Planlama icin diz cizgiler
veya dogrudan talimatlar vermez, ancak kurulusun hedeflerine nasil ulasacagini,
nasil hayatta kalacagini ve nasil basarili olabilecegini bilmesini kolaylastirir
(Rasche, 2007:31).

Strateji terimi tarihte ilk kez askeriye ve orduda kullaniimistir. Strateji
s6zcugu koken olarak Yunanca “komutan” anlamina gelen “strategos” kelimesinden
gelir. Kelimenin tam anlamiyla, “ordunun lideri” anlamini tagimaktadir. Bu anlamda
komutanlar rakipleriyle ylzlesmek igin stratejiler kullanmiglardir. Bu perspektiften
strateji, bir rakip tarafindan daha gucli bir rakibi yenmek igin bir plan yapmak ve onu
uygulamak igin bir araya getirilen arag ve taktikler kiimesi anlamina gelen “savas
sanatl” olarak tanimlanmigtir (Evans, 2015: 13). Askeri arena ve is alanlari,
rakiplerini yenmeyi amagladiklari igin benzerdir. is diinyasinda pazarlama, finans ve
insan kaynaklari yonetimi gibi c¢esitli disiplinlere dayanan stratejilerde

gelistiriimektedir (Okumus ve digerleri, 2010: 5).

1.1.1. Stratejik YOnetimin Kdkeni

Bircok sektdrde rekabet surekli artmakta ve bazi isletmelerin rekabet etmesi
gun gectikce zorlagsmaktadir. Gelismis iletisim araglarinin eslik ettigi hem modern
hem ucuz ulagim araclari gibi egilimler kiresel ticaretin ve konuyla ilgili farkindaligin
artmasina neden olmustur. Teknolojik gelismeler, yerel ve kiresel ekonomideki
degisimlerin hizlanmasina yol agmigtir. Aslinda son yirmi yilda stratejik yonetime
olan ilginin artmasinin sebeplerinden biri de teknolojinin hizla gelismesidir (Enz,
2015: 5).



Bu konu ile ilgili yazarlar, stratejik yonetim konusunda farkli bakis agilari
ortaya koymustur. En sik tartigilan bakis agilari, geleneksel ve kaynak temelli bakis
acllaridir.

Geleneksel temelli bakis acisi, igletmenin gugli ve zayif yanlarina,
firsatlarina ve tehditlerine ulasmak igin igletmenin i¢c ve dig ortamlarini analiz etmeyi
ifade etmektedir. Hedefler, stratejiler ve gorevler daha sonra bu durum analizinin
sonuglarina dayanarak gelistirilir. Genel olarak, gucli yonlerden ve cevresel
firsatlardan yararlanmak, kurumsal zayifliklar ve gevresel tehditleri etkisizlestirmek
veya bunlarin Ustesinden gelmek igin bir strateji secilmelidir. Stratejik bir formul
Uretilerek, uygulamaya yonelik planlama olusturulur ve olusturulan planlama
dogrultusunda eylemler gergeklestirilir (Enz, 2015: 7).

Kaynak temelli bakis agisina, en eski stratejik yonetim teorisyenlerinin
calismalarinda rastlanmaktadir. S6z konusu bakis agisi “Neden bazi isletmeler
surekli digerlerinden daha iyi performans sergiliyor?” sorusundan ortaya ¢ikmistir.
Bu sorunun cevabi, bazi isletmelerin teoriye dayandidi alanlarda kendilerine 6zgi
yeterlilikler gelistirebilmeleridir (Ritson, 2011: 24). Bu goruse goére, stratejik
planlama, isletmenin gelecege iliskin yonunin tanimlandigi suregtir. Odak noktasi,
isletmenin belirlenen hedeflere ulasmak icin kaynaklarini etkin bir sekilde tahsis
etmesini saglamaktir. Bu asamada, strateji olusturulup uygulanmadan &nce
degerlendirmenin bir parcasi olarak i¢ ve dis ¢evre analizi yapiimaktadir (Enz, 2015:
9).

1.1.2. Vizyon, Misyon, Amaglar ve Hedefler

Bir igletmenin, varliginin amacini, stratejilerinin nelerden olustugunu ve
neden calistigini bilmesi hayati dneme sahiptir. Bu nedenle bir igletmenin
misyonunu, amaglarini ve hedeflerini tanimlamasi ¢gok énemlidir.

Misyon, 6rgutiin var olma amacinin kisa bir agiklamasidir. Misyon s6zcugu,
acik bir amag icerir ve érgutiin neden var oldugunu gésterir. Vizyon ise 6rgatin su
an bulundugu yerden nereye gitmek istedigini agiklar. Vizyonlar dogrudan bir ana
hedefi isaret etmeli, hatirlanmasi kolay, net ve tartismaya ya da belirsizlije neden
olmadan anlasilabilir olmalidir. Vizyonlar ayni zamanda ilham verici ve motive edici
bir yaklasim saglar (Alkhafaji, 2003: 41).

Amaglar, kurulusun belirli bir stre icinde neyi basarmayi planladigi
konusunda daha belirgindir. Boylece isletmeler, misyonunu ve vizyonunu daha rahat

gerceklestirebilecektir. Bu kapsamda amaclar kisa veya uzun vadeli olabilir. Kisa



vadeli amaglar, bir yill agmayan bir sire icin belirlenirken, uzun vadeli amaclar ise
isletmenin Ozelliklerine bagh olarak U¢ ile bes yildan fazla bir sire igin belirlenir.
Amaclarin hedefler ile iligkilendiriimesi gerekir. Hedeflerin kesin ve dlculebilir
olmasindan dolaysi; strateji, plan ve taktikler agisindan hedeflerin nasil basarilacagini
belirleyecektir (Moutinho, 2000: 245).

Hilton Hotels Corporation vizyonunu; “Vizyonumuz dinyanin gezginlerinin ilk
tercihi olmak” seklinde tanimlamaktadir. Vizyonlarina ulagsmak igin isletmeler kendi
binyesinde hedefler belirlemektedir. Hilton’'un hedeflerinden biri, daha genis bir
musteri kitlesine ulagsmak ve ayni itibari korumaktir. Bu nedenle, liks marka imaji ve
yuksek fiyatlari ile taninan Hilton, Double Tree by Hilton gibi uygun fiyat araliyinda
baska markalar da geligtirmistir. Bu ikinci markalar, farkh ihtiyaclarina gore
musterilere hizmet sunmaktadir. Boylelikle, Hilton grubu, liks marka imajini

koruyarak daha fazla sayida musteriye ulagsmaktadir (www.hilton.com, 29.11.2019)

1.1.3. Rekabet Avantaji

Daha oOnce belirtildigi gibi, stratejik yonetim; igletmelerin misyonlarini,
vizyonlarini, amaglarini ve hedeflerini tanimladiklari, ayrica isletmenin hiyerarsisinin
cesitli seviyelerinde stratejiler belirleyip uyguladiklari bir galisma alanidir. Bu
calisma, rekabetgci bir avantaj yaratmaya ve surdirmeye odaklanmaktadir.

Rekabet avantaji, belirli bir isletmenin ayni sektordeki rakiplere veya endustri
ortalamasina gore Ustlin performansi olarak tanimlanabilir. Bu dogrultuda rekabet
avantaji, belirli bir igletmenin ayni sektérdeki rakiplerine gdre daha iyi bir sekilde
yapabilecedi herhangi bir sey olarak da tanimlanabilir (Okumus ve digerleri, 2010:
10).

Rekabet avantaji, yiksek karhligin arkasindaki sebeptir. Bir isletmenin
karlihgi tg¢ faktére baglidir. Bunlar; musterilerin isletmenin Grlnlerine verdidi deger,
isletmenin Grunleri icin talep ettigi fiyat ve bu drinlerin tretim maliyetleridir. Rekabet
avantaji; musterilerin bir Urinden elde ettigi memnuniyet ve Urlinin ozelliklerinin bir
fonksiyonudur. Birgok fiziksel Grindn 6zellikleri; performansi, dayanikhligi,
glvenilirligi, tarzi ve tasarimi icermektedir. Bir Urinun 6zellikleri; rakipleri tarafindan
satilan Urlnlerin 6zelliklerinden daha fazla fayda sagladiginda, Ustlin bir kaliteye
sahip oldugu soéylenir (Hill ve digerleri, 2015: 85). Rekabet avantajinin kaynaklari

Sekil 1'de 6zetlenmektedir.


http://www.hilton.com/

Sekil 1: Rekabet Avantajinin Kaynaklari

Ustiin Verimlilik
Kalite Maliyet Avantajl

Yenilik Rekabet Avantaji

. ) . Farkhlasma Avantaji
Masteri Duyarlihgi

Sekil 1'de gosterildigi gibi, bir isletmenin rekabet avantaji yaratmasina ve
surdurmesine yardimci olabilecek doért faktor vardir. Bunlar; Ustin verimlilik, kalite,
yenilik ve musteri duyarhligidir. Bu faktorlerin her biri bir igletmenin kendine 6zgu
yeterliliklerinin Grinadar. Bu yeterlilikler bir isletmenin musterilerine daha fazla deger
katan Orun0 farklilastirmasina ve maliyetini en aza diglrmesine izin verir. Maliyet
avantajinda veya farklilasma avantajinda Ustunlik saglayabilen bir igletme,
tuketicilere daha disuk fiyatlar ve daha ylksek farklilasma derecesinde drlnler

sunarak diger isletmeler ile rekabet edebilmektedir (Hill ve Jones, 2009: 139).

1.2. STRATEJIK ANALIiZ SURECI

1.2.1. Stratejik Planlama

isletmeleri etkileyen dis ve i¢ ortamlardaki faktorler, sirekli degiserek,
isletmelerin rekabet avantaji yaratmasini ve sdrdurmesini daha karmasik hale
getirmektedir. Isletmeler rakiplerinin ©oniine gecmek icin sirekli olarak cevre
taramasi yapmali ve stratejiler Uretip uygulayabilmek igin degisiklikleri saptamalidir.
Bu sireg stratejik planlama sureci olarak bilinir.

Stratejik analiz, organizasyon durumuna iliskin i¢ ve dis analizi icererek net
bir géruintii saglamaktadir. i¢ analizler gliglii ve zayif yénlerin, dis analiz ise firsatlar
ve tehditlerin analizleriyle ilgilidir. Bu analiz daha sonra bir isletmenin stratejik karar
alma slrecine girmesini saglar. Bu kararlar kurumlarin uzun vadeli yonelimini ve

yonunl etkileyebilir. Bu surecin sonucunda, organizasyonun segctigi stratejiyi



uygulamak icin gerekli organizasyon yapisi, kulturi ve kontrol sistemleri tasarlanir
(Okumus ve digerleri, 2010: 13).

Stratejik planlama sure¢ dongusu, kurulugun misyonunu, vizyonunu, amag
ve hedeflerini belirlemesi ile baglamaktadir. Bazi kuruluglar her yil yeni bir stratejik
planlama sureci dongusunden geger. Ancak bu, her yil yeni bir strateji secilmesi
gerektigi anlamina gelmez. Codgu durumda, yururlikte olan bir stratejiyi
glncellemek, degistirmek veya yeniden onaylamak yeterlidir (Hill ve Jones, 2008:

11). Stratejik planlama sureci, Sekil 2’de 6zetlendigi gibidir.

Sekil 2: Stratejik Planlama Sireci

Stratejik
Planlama
|
| |
Strateji Strateji
Gelistirme S Uygulama
. . - Kurumsal
Vizyon, Misyon, Amag Plan Yiritme is| |
ve Hedefler slevse
Dis Firsatlar ve Fonksiyonel
Tehditler
Dahili Glgla ve Zayif . ,
Yonler Degerlendlrrlne ve
. . Kont
Alternatif Stratejiler ontro
Strateji Secimi

1.2.2. Strateji Geligtirme

Kuruluglarda, uygun stratejileri segcme gorevleri strateji geligtirme sirecini
olusturur. Bu stire¢ doért adimdan olusmakta olup, asagida agiklandig gibidir (Hill ve
Digerleri, 2015: 12):

1. Birinci adim; stratejilerin formule edildigi cerceveyi veya baglami saglamak

icin kurumsal misyon ve kurumsal ana hedeflerin segilmesidir. Misyon; isletmenin



var olma nedeninin bir ifadesidir. Vizyon; bir igletmenin ulagsmak istedigi, arzu edilen
gelecekteki durumlarin bir ifadesidir.

Hedefler ise bir isletmenin misyonuna veya vizyonuna ulasmak igin ne
yapilmasi gerektigini belirtir. Odagi korumak icin sinirli sayida ana hedef secilmesi
tercih edilir. Secilen hedefler belirgin, oOlculebilir, ulasilabilir, gercek¢i ve belirli bir
sure icinde bitirilebilir olmalidir.

2. ikinci adim; kurulusun dis rekabet ortaminin, stratejik firsatlarin ve
tehditlerin  belirlenmesi i¢in analiz edilmesidir. Bir kurulugsun misyonunu
gerceklestirme seklini etkileyebilecek birbiriyle iligkili ¢ ortam vardir. Bunlar; ic
isletme ortami, kurumun faaliyet gosterdigi sektérdeki mikro ¢evre ve daha genis
dizeyde ulusal veya kiiresel ¢gevrenin bulundugu makro ¢evredir.

Mikro cevre olan enddstri ortamini analiz etmek, isletme rekabetci pozisyonu
ve rakipleri de dahil olmak Uzere, endustrinin rekabetgi yapisinin, dogasi, asamasi,
dinamikleri ve tarihinin degerlendiriimesini gerektirir. Birgok pazar su anda kuresel
pazar oldugundan, endistri ortamini analiz etmek, kiresellesmenin bir endistri
icindeki rekabet Uzerindeki etkisini de degerlendirmek anlamina gelmektedir.

Makro ortamin analiz edilmesi, isletmeyi ve endistriyi etkileyebilecek
makroekonomik, sosyal, resmi, yasal, uluslararasi ve teknolojik faktdrlerin
incelenmesinden olusur.

3. Ucguincti adim, kurulusun gicli ve zayif yonlerini belirlemek igin kurulugsun
ic isletme ortaminin analiz edilmesidir. Bu adim isletmenin kaynaklarini,
yeteneklerini ve yetkinliklerini inceleme odaklidir. Amag, isletmenin gucli ve zayif
yonlerini tespit etmektir.

4. Doérdincu adim; dis firsatlardan yararlanmak ve dis tehditlere karsi
koymak icin kurulusun gulcli yanlarini vurgulayan; zayif yonlerini ise dizelten
stratejilerin secilmesidir. Bu stratejiler; kurulugsun misyonu ve ana hedefleriyle tutarli
olmaldir.

Bu dizeyde, yapilan bir SWOT analizi, dis firsatlardan yararlanmak,
tehditlere karsi koymak, isletme guglerini olusturmak, korumak ve zayifliklari ortadan
kaldirmak icin hangi stratejilerin gelistirilecegini belirleyen pratik bir aractir. SWOT
analizinin amaci, bir isletmenin kaynaklarini ve yeteneklerini, faaliyet gosterdigi
ortamin taleplerine en iyi sekilde uyacak ya da egslestirecek sekilde belirli bir ig
modelini olusturmak veya onaylamaktir. SWOT analizi yoneticilerin alternatif
stratejileri  birbiriyle karsilastirarak rekabet avantaji yaratacak ve surdurecek

stratejileri belirlemelerine yardimci olur.



1.2.3. Strateji Uygulama

Stratejik planlama silrecinin  ikinci asamasi, gelistirilen stratejilerin
uygulanmasidir. S6z konusu uygulama, stratejik bir plan yuritmek icin igletmenin
sectigi stratejilerle ilgili kurumsal, islevsel ve fonksiyonel seviyelerde faaliyetlerde
bulunmak anlamina gelir. Strateji uygulama, kalite geligstirme programlarini
yerlestirmek, bir UrGndn tasarimini degistirmek, Urinl pazarda farkli sekilde
konumlandirmak, pazarlamayi bolimlere ayirmak ve Urundn farkh sdrimlerini farkli
tuketici gruplarina sunmak olarak drneklendirilebilir. Strateji uygulama fiyat artiglarini
veya dususlerini, birlesme ve devralmalar yoluyla isletmenin genislemesini veya
bazi bélumlerinin kapatilmasini ya da satilmasi yoluyla isletmenin kiugultilmesini,
ayrica en iyi organizasyon yapisi, kdltiri ve kontrol sistemlerini tasarlamayi
icermektedir (Verweire ve Berghe, 2004: 104).

Kurumsal diizeyde, kurumsal stratejilerin olusturulmasindan yénetim kurulu
sorumludur. Kurul, kurumun hangi sektdrde rekabet edecegini belirler. Bu nedenle,
is birimleri arasinda kaynak kullanimi ve birimlerin yapacag iglerin belirlenmesi,
isletme stratejisinin temel bilesenleridir. Bu durumda, yénetim, isletmenin portféyinu
satin alma, birlesme veya ittifak yoluyla glclendirmeyi amacglamaktadir. Kurumsal
duzeyde stratejiler “Ne is yapiyoruz / hangi isin icinde olmaliyiz?” sorularina, “is
seviyesi stratejileri ise bir kurumun belirli bir Grin sekmeninde rekabet etmek icin
sectigi yontem Uzerine odaklanmaktadir. Bu durumda, rekabet avantaji en dnemli
bilesendir. islevsel stratejiler, istenen rekabetci is diizeyi stratejisini destekleyen ve
birbirini tamamlayan, bir isletmenin iglevsel faaliyetleri (satis, pazarlama vb.) ile
ilgilidir (Ritson, 2013: 13).

Sirecin ayrintilari incelendiginde, stratejik planlamanin neden stirekli devam
ettigi; neden belirli bir seviyede hi¢ bitmedigi veya durmadidi anlasilir. Bir strateji
uygulandiktan sonra, stratejik amag¢ ve hedeflere gergekten ulasildiindan emin
olmak ve agamali olarak rekabet avantajinin ne derece vyaratildigini ve
surdurulecegini gormek icin takip etmek gerekir. Geribildirim bu bilginin bir sonraki
strateji olusturma ve uygulama dongusunde kullanilacagi igin dnemlidir. Dolayisiyla,
“mevcut is modeli ile mevcut strateji ve hedefler teyit edilmeli mi, yoksa yapilacak

degisiklikler var mi?” sorusuna yanit vermek énemlidir (Hill ve digerleri, 2015: 19).

1.3. STRATEJIK ANALIz

Kurumlar hem dis hem de i¢ cevre ile ilgilenir. Dis c¢evre, yerel veya

uluslararasi dizeyde, organizasyonun geleneksel sinirlari diginda kalan gruplari,



bireyleri ve gucleri icerir. Dig ¢evre, organizasyon uUzerinde 6nemli ve buyuk bir
etkiye sahip olup, bu gruba rakipler, musteriler, tedarikgiler, finansal aracilar, yerel
topluluklar, sendikalar, aktivist gruplar, yerel ve ulusal devlet kurumlari ve idarecileri
dahildir. Genis gevre, isletmenin ve isletme ortaminin var oldugu baglami olusturur
ve hem yurt icinde hem de yurt disinda sosyo-kiltirel, ekonomik, teknolojik, politik
ve yasal etkileri icerir. Bagimsiz davranan bir kurulusun genis ¢evredeki kuvvetler
Uzerinde ¢ok az etkisi olabilirken, bu ortamdaki guglerin organizasyon Uzerinde
biyuk bir etkisi olabilir (Enz, 2015: 16).

1.3.1. Dig Analiz

Dis analiz sureci, bir isletmenin rekabet ettigi sektort tanimlayarak baslar. Bu
dogrultuda, dis analiz kapsaminda ele alinmasi gereken ve isletmeyi etkileyen

unsurlara asagida yer verilmektedir (Jefferey ve digerleri, 2009: 177).

1.3.1.1. Makro Cevre

Dis analiz, igletmenin iginde bulundugu genis makro c¢evrenin bir
degerlendirmesini igerir. Genis makro cevre, isletmelerin ve endustrilerin yer aldigi
daha genis ekonomik, kuresel, teknolojik, demografik, sosyal ve politik gevreyi icerir.
Makro cevredeki degisikliklerin bir kurulugun performansi Uzerinde dogrudan etkisi
olabilir. Bu tur degisiklikler bir endustrinin ¢ekiciligini etkileyebilir. Buginin ulusal
pazarlari, uluslararasi ticaret ve vyatirrmlarin o6nudndeki daha dusuk engeller
aracihgiyla kuresel olarak birbirine baglanmaktadir. Bu durum mal ve hizmetler icin
blyuk kuresel pazarlar ve yogun bir rekabet yaratmaktadir (Hill ve digerleri, 2015:
69).

1.3.1.1.1. Siyasi/ Yasal Cevre

Yasal ve dizenleyici faktdrler, kurumlarin hem ulusal hem de uluslararasi
pazarlarda manevra yapma, basarili olma ve genislemelerine yardimci olmaktadir.
Kurumlarda, insan kaynaklari ydnetimi, ekoloji, teknoloji, telif hakki, patent ve
musterilerle ilgili konular ele aldigindan, bu konularla ilgili dizenlemelerden
etkilenmek kaginilmazdir. Siyasi ¢evrenin dikkate alinmasi da ayni derecede
onemlidir, ¢clnkl diger tim cevresel kategorileri etkileyen politika, ¢ogu karari
etkilemektedir. Guvenlik, ekoloji ve digerleri de dahil olmak Uzere pek c¢ok ilgili
konudaki politikalar, politik olarak yonlendiriimektedir. Dolayisiyla bu durum,
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igsletmelerin tabi olduklari yasalari ve duzenleyici ortamini da etkilemektedir
(Okumus ve digerleri, 2015: 48).
Bu nedenle, makro gevresel analizin bir pargasi olarak, kurumu etkileyen is

ortamindaki kurallar, duzenlemeler ve yasalardaki degisiklikler mutlaka izlenmelidir.
1.3.1.1.2. Ekonomik Cevre

Ekonomik faktérler, bir kurumun nasil is yaptigi ve ne kadar karli oldugu
Uzerinde o6nemli bir etkiye sahiptir. Ekonomik ortam; GSYH blylime orani, faiz
oranlari, ipotek oranlari, borsa performansi, dogrudan yabanci yatirim, tlketici
gluveni ve enflasyon oranlari gibi degiskenleri iceren ekonomi kaynakli unsurlarla
ilgilidir (Gupta, 2016: 83).

1.3.1.1.3. Sosyokdltirel Cevre

Sosyoklltirel c¢evre, piyasalarin cografi, demografik ve psikografik
tanimlarini ve bunlarda ortaya ¢ikan egilimlerini kapsar. Belirli sartlardaki pazarlarin
cografi konumlari, isletme Uzerinde etkilidir. Bununla beraber, bir Glkedeki igletmeleri
etkileyen sosyo-kilttrel faktérler diger Ulkelerden oldukga farkh olacaktir. Ayni
ulkede, farkh bélgelerde yasayan nesiller arasinda bile 6nemli farkhliklar olabilir. is
baglaminda sosyokiiltirel cevre ile ilgili faktorlerin sebep-sonug iligkisini kavramak
icin bu faktorlerin incelenmesi sarttir. isletmeler, bir degisimin ne kadar oldugunu
anlamak icin yas, cinsiyet, gelir, meslek, Irk, inanglar, tutumlar, zevkler ve diger
demografik faktorleri analiz etmelidir. Bu faktérler 0Grin pazarini  kolayca
degistirebilir. Bu nedenle, isletmeler yeni bir alanda faaliyet géstermeden 6nce, bu
faktorleri ve faktorlerin kurumun stratejik yonelimi Uzerindeki etkilerini dikkate
almalidir (Sekhar, 2009: 89).

1.3.1.1.4. Teknolojik Cevre

Ekonomik ve sosyo-kiltirel c¢evrenin kurum Uzerinde 6nemli bir etkisi
olmakla beraber, son yirmi yilda isletmeler Gzerinde blylUk etkisi olan teknolojik
cevrenin etkisinin degerlendiriimesi de ayni derecede onemlidir. Teknoloji, Griin ve
hizmetlerin tuketilme, Uretim, pazarlama ve dagitiima bigcimlerinde onemli bir rol
oynamaktadir. Gunumuzde tuketiciler, Urtnlere ¢evrimici olarak erigebilmektedir.
Ancak bu erigim, beraberinde bazi sorunlari da getirmektedir. Guvenlik ve givenlik

sorunlari teknoloji Uzerinden ele alinmaya baslamis ve tlketiciler teknoloji ara
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yuzinu kullanarak Grtin ve hizmet deneyimlerini birlikte olusturmaya gittikgce daha

fazla katilmaya baglamiglardir (Gupta, 2016: 85).
1.3.1.1.5. Ekolojik Cevre

Ekolojik gevre, son yillarda isletmeler Uzerinde buylk bir etkiye sahip
olmustur ve gittikce artan sayida kurum cevre ile ilgili artan tehditlerle nasil basa
cikacaklari konusunda farkindalik kazanmaktadirlar. Bu tehditler, c¢evrenin
bozulmasi ve kuresel 1sinma dahil dodal kaynaklarin tikenmesi nedeniyle ortaya
cikmistir. Bu kapsamda “yesil” Urnlere olan talep ve arz, kiiresel isinma ve sera
gazi emisyonlari, atiklarin bertarafi, kagidin geri doéndsimi ve kati atik
depolanmasi, ormansizlagsma, iklim degisiklikleri ve dogdal ¢evrenin korunmasi gibi
konular ele alinmaktadir.

Buna karsilk tiketiciler, yasam tarzlarinda daha ¢evre dostu hale gelmisler
ve gevre dostu drlinlere yonelmiglerdir. Eko-sertifikalar, gesitli endUstrilerdeki en iyi

uygulamalari belirleme normuna dontismustir (Okumus ve digerleri, 2015: 53).

1.3.1.2. Mikro Cevre: Porter'in Bes Kuvvet Modeli

Kurumu etkileyen en yakin c¢evre, mikro ortamdir. Rekabetci ortam analiz
edildiginde, bir endustri icinde en etkili ve yaygin olarak kullanilan mikro gevre
analizlerinden biri Michael E. Porter'in Bes Kuvvet Modeli'dir.

Bes Kuvvet Modeli, bir isletmenin rekabet ortaminin stratejik dis analizi igin
bir aractir. Karar vericilerin stratejik disinmelerini saglar. Model, bir endustride
rekabeti sekillendiren bes kuvvetten olusmaktadir. Bunlar; potansiyel rakipler,
sektordeki rekabet gicl, alicinin etkisi, tedarikginin etkisi ve ikame Grlnleri
icermektedir (Hill ve digerleri, 2015: 47).
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Sekil 3: Porter'in Bes Kuvvet Modeli

Tedarikgcilerin
Pazarlik
Gicu

Yeni
Girenlerin
Tehditleri

ikame
Tehditleri

Sektorel
Rekabet

Alicinin
Pazarlik
Gicu

Kaynak: Schermrhan, 2010: 146.

Sekil 3'te yer verilen gucler ne kadar giclu olursa, sektdrdeki rekabetin o
kadar siddetli olacagi degerlendirmesi yapilir. Bu durumda kurumlarin fiyatlari
yukseltmesi ve daha fazla kar elde etmesi zorlasir. Bir rekabet¢i glictiin genellikle
digerlerini etkilediginin farkinda olunmasi ve endustri analizi yapilirken tim

kuvvetlerin dikkate alinmasi gerekmektedir.
1.3.1.2.1. Musterilerin Pazarhk Glcu

Musterilerin rekabetc¢i bir ortamdaki etkisi, pazarlik yapma yeteneklerine
baglidir. isletmeleri, fiyatlari diislirmeye, yilksek kalite veya ek hizmet talep etmeye
zorlayabilirler. Boylelikle tiketiciler, Grintn maliyetlerini etkilediginden dolay pazarin
karlihgini da dogrudan etkilemektedirler. Musterilerin sayilari az ise veya yuksek
miktarlarda satin aliyorlarsa veya piyasada bulunan Urunler standartlastiriimis ve

rakip drinlerden ¢ok az farkliysa, bir tedarikgiden digerine gecmenin maliyeti
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dusukse, tedarikcinin faaliyetlerini dogrudan kendi Uretim zincirlerine entegre
edebileceklerse musterilerin daha fazla pazarlik gticu vardir (Michaux, 2015: 8).
1.3.1.2.2. Tedarikgilerin Pazarlik Glcu

Musterilere benzer sekilde, tedarikgiler de maliyet veya kalite gibi kendi
sartlarini dayatarak igletmenin karlihgini etkileyebilirler. Tedarikgilerin gticu, 6zellikle
tekel durumunda yogunlastiginda, musterileri gcok sayida ve farkh endustrilerden
geldiginde, transfer maliyeti yiksek oldugunda ve farkhlagtirilmis Grtinler sunmalari
durumunda etkilidir (Recklies, 2001: 2).

1.3.1.2.3. ikame Urtinlerin Tehdidi

ikame Urunler, bir sektérde mevcut olan irunlere alternatifler sunar, benzer
ihtiyaclara farkl veya yenilikgi bir sekilde cevap verir. Ornegin, ulasim araglarindan
ornek vermek gerekise, bir sehirden digerine gegmek isteyen bir yolcu, tren ve ucak
arasinda segim yapabilir. ikame driinler tim endustrilerde mevcuttur. Daha iyi kalite
ve dusuik fiyat sunduklari zaman gercek tehdit haline gelirler. Ayrica ikame Grtnler,
pazar payl kazanarak ve fiyatlar Uzerinde baski uygulayarak da 6nemli bir tehdit

olustururlar (Ogutu ve Mathooko, 2015: 5).
1.3.1.2.4. Yeni Girenlerin Tehdidi

Piyasaya yeni giris yapan kurumlar, bos bir alan yakalayarak piyasayi
rahatsiz edebilir ve yeni tiketicilere daha fazla deger katabilir. Yeni pazar paylari
kazanma istekleri, fiyat ve politikalar (zerindeki maliyeti ve yatirrm oranini
artirmaktadir. Yeni girenlerin tehdidi, teknolojiyi koruyan ve bunlara erisimi
zorlastiran hicbir patent bulunmadiginda daha fazladir. Yeni girenlerin tehdidi,
teknolojileri koruyan patentler olmadiginda, giris ve sermaye gereksinimlerinin
onlndeki engeller cok diustk oldugunda, dlgek ekonomileri disik oldugunda, az
sayida kiltirel engel oldugunda, musteri icin degistirme maliyetleri disuk
oldugunda, ayni sektorde faaliyet gosteren sirketler tarafindan elden ¢ikarilan marka
imajlart  zayif oldugunda, mdusgteriler bunlari tedarik eden sirketlere sadik
kalmadiklarinda ve hikimet yeni giris yapanlara sibvansiyon sagladiginda daha
yuksektir (Johnson, 2014: 2).
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1.3.1.2.5. Sektordeki Gorevliler Arasindaki Rekabet Glicl

Modelin merkezinde yer alan sektorel rekabet, modelin diger guglerinden
etkilenebilir. Rakip kurumlar, surekli olarak sektordeki konumlarini gelistirmek veya
korumak icin endustri icerisinde miicadele etmektedir. i¢ rekabet; fiyat indirimleri,
yeni Urdnlerin tanitimi, reklam kampanyalari ve Uriin hizmet hatlarinin iyilestiriimesi
gibi eylemler olabilir. Rekabetin yogunlugu, sektérde aktif olan isletmelerin sayisina,
bayuUkliklerine ve pazar paylarinin blyukligune baglidir. Endustrinin blylime orani
disukse, giris engelleri dislkse veya cikis engelleri ylksekse ya da Urlnlerin
farkllasma derecesi disikse ve sabit maliyetler yiuksekse rekabet yogunlugu
artabilir (Michaux, 2015: 12).

Sonug¢ olarak, bu bes glcun yapilandirmasi bu giglerin yodunluguna,
hiyerargisine ve dinamigine bagl olarak, butiin sektorler icin farklidir. Strdarulebilir
bir rekabet avantaji saglamak igin basarili stratejik unsurlari ifade eden Kilit faktorleri

belirlemek mimkuinddr.

1.3.2. i¢ Analiz

ic analiz, kurulusun tim sistemleri ve siregleri de dahil olmak uizere bir
organizasyonu etkileyen tim ic faktorler olarak tanimlanmaktadir. Bu faktorler,
isletmenin faaliyetlerini ve kaynaklarini dogrudan etkilemektedir
(www.Cliffnotes.com, 28.11.2019).

ic analizler, isletmenin stratejik potansiyelini gormeyi, stratejik yonelimlerini
tanimlamak igin guvenebilecedi guclu yonlerini ve varliklarini tanimlamayi amaglar.
Boylelikle i¢c analiz, igletmenin bilgi birikimini, isini ve becerilerini arastirmayi
mumkun kilmaktadir. Dolayisiyla i¢ analizin amaci, igletmenin rekabet avantaji
gelistrme ve cevresel tehditler ile firsatlara uyum saglama vyetenegini
degerlendirmektir (Aaker ve Mcloughlin, 2010: 21).

1.3.2.1. Temel Yetkinlikler ve Belirleyici Yetkinlikler

Bazi igletmeler digerlerinden daha basarihidir. Bu dstin performans,
rakiplerin erisemedikleri ve rakiplerden daha iyi bir performans sergilenmesine izin
veren 0Ozel bir yetkinlige sahip olmak ile ilgilidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, rekabet
avantajl kaynaklari; Ustin yetenek uygulamalarinin birlestiriimesi, Ustliin kaynaklarin

kullaniimasi ve tlketiciler icin deger yaratilmasidir (Evans, 2015: 77).
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Yetkinlikler olmadan bir igletme bir sektore giremez veya hayatta kalamaz.
Yetkinlikler kaynaklardan gelisir ve becerileri, teknolojiyi veya teknik bilgiyi icerir.
Basarili olan her igletmenin yetkinlik alanlarina sahip olmasi gerekir. Yetkinlik, bir
sanayi sektorundeki tum kuruluglarin tamami veya gogunun sahip oldugu bir 6zellik
veya nitelik koleksiyonudur. Yetkinlikler, bir sektordeki rakipler arasinda ortak olan
beceriler, bilgi, teknoloji ve iligskiler gibi niteliklerdir. Kaynaklardan daha az
somutturlar ve degerlendiriimeleri daha zordur. Temel yetkinlikler, endustri
ortalamasinin Uzerinde bir performans gdésterilmesini saglayan, belirli bir kuruma
0zglu nitelik veya niteliklerin toplanimdir. Temel yetkinlikler, bir kurulugun sahip
oldugu en kritik ve en belirgin varliklardir ve kopyalanmasi veya taklit edilmesi en
zor olanlardir. Temel yetkinliklerin en yaygin érnegi, kullanicinin deneyimini yeni bir
seviyeye taslyan yiksek teknoloji Urlnlerinin gelistiriimesi ve Uretiimesidir.
Yetkinlikler bir igletmenin Grunleri igin guclli talep yaratmasini veya maliyetlerini

dugurmesini sagliyorsa Ozellikle degerli olmaktadir (Okumus ve digerleri, 2015: 72).

1.3.2.2. Kaynaklar

Kaynaklar bir igletmenin varliklarina atifta bulunur. Kaynak, is faaliyetlerinde
kullanilan bir girdidir ve dort kategoriye ayrilir. Bunlar; insan kaynagi, finansal
kaynaklar, maddi ve maddi olmayan kaynaklardir. Maddi kaynaklar arsa, binalar,
uretim tesisleri, ekipman, envanter ve para gibi fiziksel varliklardir. Maddi olmayan
kaynaklar ise yoneticiler ve diger calisanlar tarafindan olugturulan fiziksel olmayan
kaynaklar olup, marka adlari, isletmenin itibari, calisanlarin deneyim yoluyla
edindikleri bilgiler ve isletmenin fikri mdlkiyeti gibi kuruluglara gercek bir fayda
saglayan patentler, telif haklari ve ticari markalarindan olusmaktadir (Hill ve
digerleri, 2015: 83).

Bir kurulusun isglclnin bilgisi, deneyimi ve kabiliyeti belirleyici bir basari
faktoridir. Bu nedenle kuruluslar, personel alimina ve kurumun kabiliyetini
gelistirmek icin egitimlerine ve ¢alismalara katiimaya 6zellikle dikkat eder. Kurumun
rakipleri arasinda durmasinin nedenlerinden biri, yiksek vasifli yazilim ve Grin
gelistirme ekibi gibi ¢esitli temel kaynaklara sahip olmasidir. Yaratici ¢alisanlar ekibi
sayesinde, basarili buyulk isletmeler kendilerini teknolojideki veya ilgili herhangi bir
sektordeki rakiplerinden ayirmayi basarirlar (http://www.leoisaac.com, 28.11.2019).

Ornek olarak, finansal gii¢, kendi bagina kurulusun i¢ gevresini etkileyen bir
faktordlr. Bununla birlikte, diger i¢ faktorleri iyi olmasina ragmen, stratejik plan

dahilinde stratejileri uygulamak igin nakit yetersizligi olan bir kurulus i¢in durum ¢ok
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zor olmaktadir. Kaynaklar, bir isletmenin Grunleri i¢in gucli bir talep yaratmasini
veya maliyetlerini diglrmesini saglayarak onemli olmaktadir. Degerli kaynaklarin
nadir olmasi durumunda surdurulebilir bir rekabet avantajina yol agma olasiligi daha
yuksektir (Hill ve digerleri, 2015: 83).

1.3.2.3. Organizasyon Yapisi ve Kulturi

Organizasyon vyapisi; ig akigl, iletisimin  koordinasyonu ve bir
organizasyondaki yetki iligkilerinin yonetimi olarak tanimlanabilir (Okumus ve
digerleri, 2015: 74).

Organizasyonel yapi, ilk olarak farkl idari bélim gdorevlileri arasindaki otorite
ve iletisim hatlarini, ikinci olarak da bu iletisim ve otorite hatlarindan gecen bilgi ve
verileri icermektedir. Bu tur hatlarve veriler, temel amag¢ ve politikalarin
gergeklestiriimesi ile farkli gorevierin yerine getirilmesinde gerekli olan etkin
koordinasyonu, degerlendirme ve planlamayl saglamak igin oncelikli olarak ele
alinmaldir (Sekhan, 2009: 72).

Organizasyonel yapi, karar verme glcunin nerede oldugu, kararlari kimin
verdigi ve Kkararlarin nasil verildigi ile ilgili olup, gorevlerin, faaliyetlerin,
koordinasyonun, iletisimin ve kaynak tahsisi proseddrlerinin didzenlenme seklini
etkiler. Dolayisiyla kararlarin kolay ve etkili bir gsekilde alinmasi gerekir. Bu nedenle,
tum problem Dbelirtilerinden, Dbirokrasiden, engellerden ve gereksiz zaman
tuketiminden kaginiimasi gerekmektedir (Okumus ve digerleri, 2015: 74).

Uygun bir organizasyonel yapi gelistirmek, strateji gelistirme ve uygulama
surecini kolaylastirir. Karar vermedeki engeller ve kontrol odakli yaklagimlar; orguit
Uyelerinin motivasyonunu dusurir ve proaktif érgutsel davranigi yavaslatir, 6zellikle
yeni ve yenilikci fikirleri, takim ¢alismasinin énemsenmesini, musterileri ve rekabet
hakkindaki “6rgitsel 6grenmeyi” olumsuz etkiler (Hill ve digerleri, 2015: 415). Bu
nedenle, rakiplerin karsisinda hizli hareket ederek pazardaki firsatlardan
yararlanabilmek icin kurumlarin acik ve seffaf bir iletisim ile merkezi olmayan bir
yap! benimsemeleri gerekmektedir.

Merkezi olmayan bir organizasyon, ¢cogu kararin merkezi olarak veya igletme
yoneticisi tarafindan alinmasi yerine orta veya alt seviye ydneticileri tarafindan
alindigi bir organizasyondur. TUm kararlarin en (Ustte alindigi merkezi bir
organizasyonun tam tersidir. Merkezi olmayan bir organizasyon yapisi, iletisim ve
ust yonetim ile ¢alisanlari arasinda guvenin gelismesini kolaylastiracaktir. Boyle bir

yonetim yapisi karar vermeyi kolaylastiracaktir, ¢inkl calisanlar direkt olarak
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fikirlerini ifade edebileceklerdir. Bu, karar vermede uygulanabilir fikirlerin daha hizli
benimsenmesini saglayacaktir. Merkezi olmayan bir yapi ile farkl seviyelerdeki
orgut yeleri farkh pazarlar hakkinda daha fazla bilgi ve farkindaliga sahip olacak ve
surecin benimsenmesi daha az zaman alacagindan, strateji gelistirme ve uygulama
daha kolay olacaktir (www.Study.com, 28.11.2020).

Orgiit kiiltirii ise bir érgitin stratejik yonini ve galiganlarin davraniglarini
sekillendiren dnemli bir faktérdir. Orgit kiltiri dért dnemli iglevi yerine getirir.
Birincisi, orgiitsel Uyeler icin bir kimlik duygusu tasir. ikincisi, kendisinden daha
blylk bir seye baghhgin olusturulmasini kolaylastirir. Uglinclisii, sosyal sistem
istikrarini arttirir. insanlarin diisiincelerini, degerlerini, inanclarini sekillendiren ve
yonlendiren, ayrica davraniglarini kontrol eden sosyal bir mekanizmadir.
Doérdincusi ise kdltur, davranigi yénlendirebilecek ve sekillendirebilecek bir ifade
araci olarak hizmet eder.

Orgut kulttrt; bilesenleri, unsurlari ve boyutlari sayesinde, kabul edilen
orgutsel yapilari belirler. Bir igletmenin kdltirG; kiyafet kurallarina, ¢alisma
saatlerine, ofis kurulumuna, calisanlara saglanan imkanlara, ciroya, ise alim
kararlarina ve musterilerin igleyisine, musteri memnuniyetine ve operasyonlarin her
yonine yansiyacaktir. Baska bir deyisle, 6érglit kaltlrd, bireylere gevreyi nasil
yorumlayabileceklerini ve tepki verebileceklerini gosteren ana rehberdir. Ozellikle,
bir kisinin ya da kurulusun bilgi alma ve sonra onu analiz etme ve yorumlamadaki
etkinligini belirler (Okumus ve digerleri, 2015: 76-81).

Orgut kiiltirti o kadar etkilidir ki, bir igsletmenin basarisi veya basarisizli§i ile
sonuclanabilir. Gucli bir 6rgit kadltard, bir igletmenin sahip olabilecegi en
surdurdlebilir rekabet avantajlarindan biridir, ¢linkii kopyalanmasi zordur. Kiltdr, bir
isyerinde veya genellikle bir igletmenin is yapma sekli olarak adlandirilan ortak
normlar veya deg@erler toplulugudur. Bunlardan bazilari Uretimde ve performansta
olumlu etkiye sahipken, bazilari ise organizasyonel sorunlara katkida bulunabilir.
Ornegin; Google, Apple ve Netflix gibi 21. ylzyilin énde gelen isletmelerinde
yaraticilik, sorun ¢6zme ve daha fazla caligan Ozgurlugu gibi degerler o6rgut
performansina olumlu katkida bulunurken, asiri rekabetci bir 6rgit kaltird ise
calisanlar arasinda catismalara sebebiyet verebilir (Withaar,

www.smallbusiness.chron.com, 03.03.2020).
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1.4. SWOT ANALizi

Simdiye kadar anlatiimis olan, dis ve i¢ ¢gevre analizlerinin amaci, isletmeye,
stratejik  yonetimin  tim  farkli gérevierinde yardimci  olmaktir.  Ozellikle,
organizasyonun gugli ve zayif yonlerine dayanarak ve gevresinde bulunan firsatlar
ve tehditler baglaminda stratejik yénlendirme ve karar vermeyi formule etmektedir.

Bu baglamda SWOT analizi; i¢ ve dig ortamlar birlestiren ve stratejisiler
tarafindan gugli ve zayif yonleri, firsatlari ve tehditleri degerlendirmek igin kullanilan
bir aracgtir. Analizin arkasindaki temel fikir basittir ve olusturulmasi kolay
gorunmektedir (Hill ve Digerleri, 2015: 17). SWOT analizinin yapisi Sekil 4'te
goruldugu gibidir.

Sekil 4:SWOT Analizinin Yapisi

GUGLU ZAYIF
YANLAR YANLAR

FIRSATLAR TEHDITLER

Kaynak: Schermrhan, 2010: 145.

Guclu yanlar, isletme kaynaklari ve rekabet avantajina yol agabilecek
yeteneklerdir. Bu faktorler personeli, itibari, érgutsel iklim ve d6rgltsel yapiy icerir.
Gugla yanlar, bir igsletmeyi bir konuda iyi yapan 0zelliklerden, igletmenin rakiplerine
gobre sahip oldugu avantajlardan ve basarisindan olugmaktadir. SWOT analizinin
amaci; isletmenin glgli yanlarini bulmak ve bu varliklarin avantajlarindan

yararlanmaya calismak ve onlari daha da guglendirmektir. Zayif yonler ise bir
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igsletmenin sahip olmadigi kaynak ve yeteneklerdir; onlarin yoklugu, igletmeyi
rekabetci bir dezavantaja sokar. Analizde bulunan zayifliklardan kaginiimali veya
bunlar giderilmelidir. Tim zayifliklardan kaginilmayabilir, ancak olumsuz etkilerini
azaltmaya yonelik bir planlama yapilabilir (Pakkanen, 2012: 23).

isletmeler, firsatlari degerlendirmek ve tehditleri kesfetmek igin bulundugu
ortamdaki kosullari surekli izlemek ve odaklanmak zorundadir. Firsatlar, bir 6rgatiin
glclu yonlerinden faydalanmasina, orgutsel zayifliklarin Ustesinden gelmesine veya
cevresel tehditleri etkisizlestirmesine izin veren genis calisma ortamlarindaki
kosullardir. Tehditler ise organizasyonel rekabetcili§i veya paydas memnuniyetine
ulasilmasini engelleyebilecek genis ¢alisma ortamlarindaki kosullardir (Enz, 2015:
16).

1.5. KURESELREKABET EDEBILIRLIK: ELMAS MODELI

Michael Porter tarafindan gelistirilen ve rekabet avantaji Uzerine yapilan
diger bir calisma olan Elmas Modeli, belirli bir ulus icinde bulunan igletmelerin
kiresel rekabet edebilirligi Uzerinde buyluk etkisi olan ulusal bir cevrenin dort
Ozelligini tanimlamistir. Bu dort 6zellik; faktér donanimlari, yerel talep kosullari, ilgili
ve destekleyici endistriler, kurum stratejisi, yapisi ve rekabetidir. Michael Porter'a
gobre, bu dort ozellik “elmas!” olusturmaktadir. Bu model ulusal isletmelerin dort
niteligin uygun oldugu sektorlerde veya stratejik gruplarda basarili oldugunu
vurgulamaktadir (Porter, 1990: 78).

Sekil 5: Ulusal Rekabet Avantajinin Belirleyicileri

Kurum Stratejisi,
Yapisi ve
Rekabeti

Faktér Kosullari

Talep Kosullari

Destekleyici

Baglantili ve
Endustriler
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Kaynak: Peng, 2009: 99.

1.5.1. Faktér Kosullari

Uretim faktorleri maliyet ve kaliteye baglidir. Uretim faktorleri; arazi, emek,
sermaye ve hammadde gibi temel faktorleri ve teknolojik bilgi birikimi, yonetimsel
karmasikhk ve fiziksel altyapi iceren (yollar, demiryollari ve limanlar) gelismis
faktorleri icermektedir. Ulkeler, (iretim faktorlerinin maliyet ve kalitesindeki farkhliklar
da dahil olmak uzere, ¢esitli boyutlar arasinda farklilik géstermektedir. Bu farkhliklar,
bazi konumlarin belirli mal ve hizmetlerin Uretilmesi i¢in digerlerinden daha uygun
oldugu anlamina gelir. Bazi Ulkeler dogal kaynaklar agisindan c¢ok zengindir.
Ornegin, Suudi Arabistan'in blyiik petrol zenginligine sahip olmasi, diinyanin petrol
ihracatinin buyuk bir kismini karsilamasini agiklamaktadir (Hill ve Digerleri, 2015:
256).

1.5.2. Yerel Talep Kosullarn

ic talep, rekabet Gstiinliigiiniin artisinin ivme kazanmasinda énemli bir rol
oynamaktadir. isletmeler, en yakin misterilerin ihtiyaglarina daha duyarlidir. Bu
nedenle, i¢c talebin 0©zellikleri, yerel olarak dretilen Grdnlerin niteliklerinin
sekillendiriimesinde, inovasyon ve Kkalite icin baski yaratmaktadir. Bir (lkenin
isletmeleri, yerli misterileri karmasik ve talep kar olursa rekabet avantaji kazanir ve
yerel isletmeleri yiksek urin kalitesi standartlarini kargilamaya ve yenilikci Grinler
uretmeye zorlar. Japonya'nin bilgili teknolojik trtun alicilar, bu endustriyi buyuk

6lcide inovasyona itmis ve blyumelerine neden olmustur (Cho ve Moon, 2013: 71).

1.5.3. llgili ve Destekleyen Sektérlerin Rekabet Giici

Bu unsur, uluslararasi rekabetci tedarikgiler veya ilgili endustrilerin varhgini
ifade eder. Yatirimlarin ilgili ve destekleyici endustrilerdeki faydalari, uluslararasi
alanda gucli ve rekabetci bir pozisyon elde edilmesine yardimci olmaktadir.
Ornegin, Silikon Vadisi, fikirleri paylasmak ve inovasyonu tesvik etmek igin her tirlii

teknoloji devi ve yeni girigsimlerin kimelendigi bdlgedir (Lahti, 2010: 27).
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1.5.4. Rekabet Yogunlugu

Rekabet yogunlugunu Porter, iki énemli baglikta incelemistir. ilk olarak, farkli
uluslar kendilerine yardimci olacak ya da ulusal rekabet avantaji olusturmalarina
yardimci olmayan farkli yénetim ideolojileri ile karakterize edilmektedir. Porter'in
degindigi ikinci nokta, guclu yerel rekabetgilik ile bir sektorde rekabet avantaj
yaratma ve surdirme arasinda guglu bir iliski olmasidir. Rekabet, isletmeleri
verimliligi arttirmanin yollarini aramaya zorlar ve bu durum onlari daha iyi
uluslararasi rakipler yapmaktadir. Ulusal rekabet; yenilikgilik yapmak, kaliteyi
artirmak, maliyetleri diisirmek ve gelismis faktérleri iyilestirmek icin yatirrm yapmak
icin baski yaratmaktadir (Frynos ve Mellahi, 2011: 67). Buna iyi bir drnek, Nissan,
Honda, Toyota, Suzuki, Mitsubishi ve Subaru gibi kurumlar arasindaki yogun
rekabetin yasandigi Japon otomobil endustrisidir. S6z konusu kurumlar, yiksek
rekabetleri nedeniyle, dis pazarlarda da daha kolay rekabet edebilmektedir.

Model ile c¢izilen cerceve, en 6nemli kiiresel rakiplerin nereden gikabilecegdini
tespit etmeye yardimci olurken, bazi Uretken faaliyetlerin nerede bulunabilecedine
karar vermek icin de kullanilabilir. Model ayni zamanda, bir igletmenin belirli ulusal
pazarlara girmenin ne kadar zor oldugunu degerlendirmesine de yardimci olabilir.
Bir Ulkenin belirli sektorlerde rekabet avantaji varsa, yabancilarin bu sektérlere
girmesi zordur. Kuresel genisleme, isletmelerin karliliklarini artirmalarini ve hizla
bUyumelerini saglayabilir. Temel olarak kiresel genisleme, bir isletmenin rekabet
ettigi pazarin buyUkligini artirarak kar artisini da ylUkseltmektedir. Kiresel
genisleme, isletmenin maliyet yapisini azaltmak veya farklilasma yoluyla deger
katmak icin firsatlar sunarak potansiyel olarak karlihgini artirmaktadir. Bu
dogrultuda, bircok c¢okuluslu isletmenin basarisinin sadece yabanci Ulkelerde
sattiklari mal veya hizmetler degil, ayni zamanda bu mal veya hizmetlerin Gretimi ve
pazarlanmasinin altinda yatan kendine 0zgu yeterliliklere ve benzersiz becerilere
dayandigi da belirtiimektedir (Hill ve Jones, 2012: 252).
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IKINCi BOLUM
AGIRLAMA ENDUSTRISI VE KONAKLAMA SEKTORU

CGalismanin bu béliminde agirlama enduistrisi ve konaklama sektori olarak

otelcilik sektort ele alinmistir.
2.1. AGIRLAMA ENDUSTRISI

Hizmetler giderek kiresel ekonominin 6nemli bir pargasi haline gelmektedir.
Hizmetlerin, kiresel GSYH’nin ortalama yizde 70'ini olusturdugu tahmin
edilmektedir. Agirlama ve turizm endustrisi son 20 yilda olumlu bir buyime
yagamistir. ihracat kategorisi olarak turizm endustrisi; yakitlar, kimyasallar ve
otomotiv Urdnlerinin ardindan doérduncu siradadir. Bazi engellerin ve zorluklarin
(terérizm, dogal afetler, saglik sorunlari, déviz kurlarindaki dalgalanmalar ile
ekonomik ve politik arenadaki belirsizlikler vb.) olmasina ragmen, bu endustrinin
dinya capinda hizla bliyimeye devam edecedi ongoérilmektedir (Okumus ve
digerleri, 2015: 21).

Ekonomik ve sosyo-kiltirel egilimler ve gelismelerin ardindan bu sektérdeki
talepler 6nemli dlcide artmaktadir. Bu artan talebi karsilamak igin bu sektérle ilgili
bircok yeni isletme ve hizmet piyasaya sunulmaktadir.

Gunumuzde adirlama endustrisi, ge¢mise gére daha karmasik hale gelmigtir.
Agirlama endustrisi diinyadaki en rekabetci isler arasinda yer alarak, yiyecek ve
icecek saglayan isletmelerden veya bu faaliyetlerin bir kombinasyonundan olusan
ozellikleri nedeniyle maddi Grlnlerden farkli hizmetler sunmaktadir (Enz, 2015: 28).

Oxford Ingilizce sézIigine gére adirlama, “misafirlerin ya da ziyaretcilerin
serbest ve iyi niyetle kabul edilmesi ve agirlanmasi” anlamina gelmektedir. Agirlama
sadece otelleri ve restoranlari kapsamamakta, ayni zamanda evlerinden uzakta
bulunan insanlara barinak, yemek veya her iki eylemin de sunulmasi anlamina
gelmektedir (Lashley ve digerleri, 2007: 52).

Agirlamanin genel kavrami, gecici olarak evlerinin disinda olan insanlarin
ihtiyaclarina cevap veren ve Kkarsilayan bir ev sahibi fikrini icermektedir. Bu
baglamda agirlama endustrisinin temel faaliyetleri konaklama, yiyecek, icecek ve
eglence temini olan islerden olusmaktadir (Wager ve Goonetilleke, 2012: 9). Bu
kapsamda konaklama hizmetlerinin sunulmasi, tesislerin temizlenmesi ve bakimi,

calisanlarin denetlenmesi ve konuklari memnun edecek sekilde yiyeceklerin
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hazirlanmasi ve servis yapilmasini saglamayi icermektedir (Barrows ve digerleri,
2012: 4).

Agirlama hizmetleri ilk mesleklerden biri olarak bilinmektedir. S6z konusu
sektor, dunya capinda ¢ok fazla istihdam saglamaktadir. Glnimuzde ise sonsuz
firsatlar sunan oldukga rekabetgi ve buyuk bir endustridir. Son iki kusak boyunca
agirlama endustrisi hizli buylyerek tiketici talebini kokten degdistirmis ve oldukca
farkli bir sosyal ve ekonomik ortami barindiracak sekilde gelismistir. Agirlama
endustrisinde faaliyet gosteren organizasyonlar birincil faaliyetlerine, buyukluklerine,
karlarina, turizm amaglarina ve cografi kapsamlarina bagli olarak farkli kategorilerde
gruplandirilabilir fakat cogu 6zellik temelde ayni iglevi yerine getirir, ancak bunlari
gerceklestirme bigimleri tesis buylkligine gobre degdismektedir. Asil amacin
hepsinde de musteri memnuniyeti oldugu belirtiimektedir (Okumus ve digerleri,
2015: 22).

2.1.1. Agirlama Endistrisinin Bolimleri

Agirlama endustrisi; yiyecek ve icecek, seyahat ve turizm, konaklama ve
rekreasyon olmak Uizere dort ana bolime ayrilabilir.

Yiyecek ve icecek sektorl; profesyonel agirlama endistrisinin en blylik
bolumu olarak bilinir. Yiyecek, icecek ve benzeri alanlarin hazirlanmasinda, servis
edilmesinde ve temizlenmesinde hayati rol oynayan bir sektérdir. Sokterde yer alan
isletmeler; restoranlar, kafeler, fast foodlar, barlar ve dis katmanlari icermektedir
(Smith ve digerleri, 2004: 67).

Seyahat ve turizm sektorl, insanlari bir yerden baska bir yere tasiyan
hizmetler grubudur. Otobusler, ugaklar, gemiler, trenler ve benzeri seyahat araclari
bu sektérin birer pargasidir. Bu nedenle kisinin tatil igcin seyahat ederken
konaklama, yemek icme ya da eglence igin para harcadigi sektordir. Bazi insanlar
is seyahatindeyken rekreasyon harcamalari da yaparlar. Turizmin temel iglevi
insanlari seyahat etmeye tesvik etmektir. insanlar hem is hem de eglence amagli
seyahat agirlama hizmetlerinden faydalanmaktadirlar (Novak, 2017).

Konaklama sektorl, kisa veya uzun sireli ikamet etme anlamina
gelmektedir. insanlarin gece boyunca uyuyabilecegi bir yer saglayan tesislerdir.
Ornegin; lojmanlar, moteller, konuk evleri, pansiyonlar, villalar, lilkks oteller, butik
oteller, orta dlgekli oteller, ekonomik oteller ve yildizli oteller konaklama sektériine
dahil edilmigtir (Wilson-Mah, www.opentextbc.ca, 04.07.2019).
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Rekreasyon ise insanlarin dinlenmek, rahatlamak ve eglenmek icin yaptiklari
aktivitelerdir. Rekreasyonun amaci, bir insanin bedenini ve zihnini yenilemektir.
Dinlenme, rahatlama ve egdlenme aktiviteleri yapmay! saglayan igletmeler
rekreasyon sektorinin bir pargasidir. Sinema veya tiyatro gibi gdsteriler sunan
eglence igletmeleri, hayvanat bahgesi ve mizeler gibi ziyaretlerin 6zel ilgi ¢ekici
yerleri olan cazibe merkezleri, seyir amagl ve katilimci sporlar, rekreasyon iginin
parcgalaridir (Novak, 2017).

2.1.2. Agirlama Endistrisinde Stratejik Yonetim

Agirlama kurumlari ve ayni eylemi barindiran kurumlar arasinda farkliliklar
olsa da sunduklari hizmetler aynidir. Bir bakis agisina gore oteller ve restoranlar, bir
Uretim igletmesi gibi blyik isletmelerdir. Ayrica, tum agirlama kurumlari, tipki diger
kurumlarda oldugu gibi, nakit akisi agisindan da incelenebilir. Hepsi de sermaye,
insan kaynaklari, musteriler ve tedarik pazarlarina givenmektedirler. Ekonomik,
sosyo-kiiltirel, teknolojik, politik etki ve egilimlere maruz kalmalari mumkinddr.
Aslinda agirlama kurumlari ile diger tirdeki kurumlar arasinda, farklardan daha fazla
benzerlik vardir. Sonug¢ olarak, genel stratejik yonetim slreci, konaklama
kurumlarina uygulanacak degisiklikler gerektirmez (Enz, 2015: 32).

Konaklama sektoriindeki organizasyonlarin basarili olmalari yeni egilimlere
ve gelismelere ayak uydurmalari ve stratejik yonetim uygulamalarini strekli olarak
yeniden tanimlamalariyla mimkin olmaktadir. Yoneticiler musterilerinin ekonomik,
sosyal ve demografik egilimlerine, yasal uygunluga, stratejilerin nasil
gelistirilecegine ve uygulanacagina, stratejilerin sirekli olarak degerlendiriimesine,
ayarlanmasina, musteri memnuniyetinin artmasina, daha iyi geri donusler almaya,
daha iyi tanitim ve yuksek kar marji surdirmeye odaklanmaktadirlar (Wagen ve
Goonetilleke, 2012: 371).

Stratejik yonetim kuruluglari tim organizasyona bitinsel bir bakis agisiyla
yaklagsarak yardimci olmaktadir. Stratejik olarak neyin daha oOnemli olduguna
odaklanmak icin dig ve i¢ cevre arasinda baglanti kurarak, karmasik ve hizla
degisen ortami analiz etmek gerekir. Bir kurulusun stratejik kaynaklarina agik bir
stratejik vizyon ve yon duygusu vererek orgltsel amaglari tanimlamak, 6lculebilir
hedef ve amaglari gelistirmek, temel kaynaklari belirlemek ve temel yetkinliklere
yatirnm yapmak gerekmektedir. Kararlari formile etmek ve gergeklestiriimesini
saglamak, degisimi yonetmek, orgitsel faaliyetleri koordine etmek ve kaynaklari

tahsis etmek, karar verme karmasikhgini gidermek gerekir. Bir 0orgutin

25



yapilandirilmasi, Orgutsel yapi ve kulturin strateji surecindeki rolinun ve 6neminin
anlagiimasi, 6rgut igi belirsizligin azaltiimasi ve yonetilmesi gerekir. Strateji strecinin
amaclanan ve istenmeyen sonuglarinin Olgllmesi, strateji olusturma sureci,
kuruluglarin  verimliligi ve karlihgi, stratejik yonetim ilkeleri ve teorilerinin
uygulanmasi, sadece karar alma ve kaynak tahsislerindeki basarisizliklarin
giderilmesinde degil, ayni zamanda organizasyonu tersine cevirmede ve basarili
kilmakta 6nemlidir. Boylece isletmenin hayatta kalmasi saglandidi gibi surdirulebilir

rekabet avantajlari da gelistiriimis olur (Enz, 2015: 33).
2.2. GENEL CEVRE DEGERLENDIRMESI

2.2.1. Hizmet Urtintnin Ozellikleri

Konaklama faaliyetleri hizmet sektérinde genis bir alani kapsamaktadir.
Hizmetleri, fiziksel mallardan farkl kilan ¢ok sayida faktér vardir. S6z konusu ayirt
edici faktorlere asagida yer verilmistir.

Soyutluk: Hizmetin soyut olmasi, hizmetin goérilemez, duyulamaz, elle
tutulamaz, bir Olgt birimiyle ifade edilemez, paketlenemez, sergilenemez ve
taginamaz olmasi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla herhangi bir sekilde envanteri
tutulamaz, saklanamaz, standartlastirilamaz ve ureticiden tiiketiciye direkt gecemez.
Bu nedenle bir hizmet dayaniksiz olarak nitelendirilir. Hizmetler dnceden ¢ok sayida
uUretilip ve saklanamazlar. Bir tiyatro bileti ya da bir trende bos kalan koltuklarin
saklanip da ertesi gunu satiimasi mumkun degildir (Evans, 2015: 42).

Hizmetten saglanan yarar deneyime dayalidir. Misteri hizmetin niteligini ve
degerini sadece satin aldiktan sonra ya da hizmetin tiketiimesi degerlendirebilir.
Tiketici bir hizmeti satin alirken daha ¢ok gecmisteki deneyimlerinden
yararlanmaktadir (Okumus ve digerleri, 2015: 27).

Aynilmazhk: Mallarin Uretiminde, Uretim ve tlketim sudrecinin birbirinden
ayridir. Bu nedenle igletme ile migteri ancak malin satin alinmasi esnasinda karsi
karsiya gelirler. Uretim genelde msteri tarafindan gorilmez. Hizmetler ise Uretildigi
anda tiiketilirler, hizmetin Uretimi ile satisi ayni zamanda olugmaktadir. isletme ile
masteri Uretim ve sunum slreci boyunca etkilesim halindedir ve masgteri Gretim
surecine katilmaktadir (Bowie ve Buttle, 2013: 28).

Bozulabilirlik: Hizmetler belirli bir siire dayanir ve daha sonra kullaniimak
Uzere bir Urin gibi saklanamz. Talep dalgalanmalari nedeniyle teslim edilmezse,
gelirleri ve degerlerini kaybeder. Bu durumda yoneticilere, arz ve talep arasinda her

zaman eglesme konusunda bir baski uygulamaktadir (Mok ve digerleri, 2013: 20).
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Heterojenite: Hizmetlerin icerigi, mallardan farkh olarak, sunan Kkisiye,
musteriye veya zamana gore degisebilir. Cunku tuketicilerin deneyimleri, hizmeti
algilamalarini dogrudan etkilemektedir. Tuketici bir hizmet aldiginda, aldigi hizmeti
daha once aldigi benzer hizmetlerle kargilastirarak karar verecektir. Sonugta,
hizmetin basarisi, hizmet saglayicilar ile alici arasindaki etkilesimin tdrine ve
glcune bagh olarak degisiklik gosterebilir. Hizmetlerin Gretim bicimi, insan
davraniglariyla gergeklesir. Bu nedenle ayni kisinin Urettigi ve sundugu hizmetler bile
birbirinden farkhlik gosterebilmektedir. Bu farkhilik zamana, aliciya, tiketiciye, Uretici
ile tlketici arasindaki iliskiye ve icinde bulunulan durumlara goére ortaya cikabilir.
Hizmetin kalitesi, onu Ureten kisinin beceri ve kapasitesine baghdir (Okumus ve
digerleri, 2015: 26).

Sahiplik: Mausteriler bir hizmete sahip olamaz ve onu bir Grin gibi
saklayamazlar. Cunkd hizmetler bir sire kullanilir, kullanma slresi genelde c¢ok
kisithdir ve gabuk tiketilir (Evans, 2015: 49).

Bir isletmenin 0zgin Ozelliklerini degderlendirmek; isletmelerin etkilerini
anlamak ve gorevleri daha kolay ve daha etkin hale getirmek i¢in dnemlidir. Hizmet
sektoriindeki kuruluslar arasinda bulyuklik, hizmet tir, kar amaci ve musteri
segmenti acisindan farkliliklar géz o6niine alindiginda, bu benzersiz 6zelliklerin

dizeyi ve 6nemininde farkl olabilecegini belirtmek gerekmektedir.

2.2.2. Konaklama ve Turizmde Egilimler

Tum dinyada, agirlama endistrisi ve turizm sektoriinde ciddi bir artis
gorilmektedir. Agirlama endustrisi Uzerinde etkisi olan ve olmaya devam edecek
cok cesitli faktorler vardir. Bu faktérler konaklama igletmelerinin tarzini ve isleyigini
etkileyen i¢ ve dig faktorler olarak siniflandiriimaktadir.

ic faktorler; fiyatlandirma, personel ve pazarlama gibi, isletmenin kontroliinde
olan faktorlerdir. Genel olarak varliklar ve sermaye yonetimi ile ilgili konulari
icermektedir. Bunlarin hepsi kuruluglar tarafindan kontrol edilebilir. Dis faktérler ise
isletmenin kontroll disindaki faktorler olup, kisaca asagida aciklandigi gibidir
(Walker, 2016: 40-86; Wagen ve Goonetilleke, 2015: 18):

Kiresellesme: Diinya, birka¢ yil dnce tarif edildigi haliyle kiresel bir koy
haline gelmistir. insanlar artik diger llkelerde calisma, tatil yapma ve diinyanin her
yerinde dzglrce seyahat etme firsatina sahiptirler.

Guvenlik: Kagirilma, teror saldirisi gibi son birka¢ yilda meydana gelen

olaylardan sonra, insanlar kisisel glivenlik konusunda daha bilingli hale gelmiglerdir.
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Bu konuyla ilgili olarak havaalanlarinda, AVM’lerde ve diger binalarda guvenlik
acisindan daha fazla kontroller saglanmaktadir. Diger konular arasinda; azalan
finansal kaynaklar, altyapi sorunlari, saglik sorunlari ve hikumetlerin istikrari yer
almaktadir. Her turlu agirlama ve turizm operasyonunun guvenligi onemlidir ve her
tehdit icin afet planlar yapilmahdir. Konuklarin kisisel glvenligi birinci 6nceligi
tasimaktadir.

Cesitlilik: Agirlama endustrisinin, diger endustrilerden farkl bircok 6zelligi
vardir. Sadece farkli bir caligan nufusuna degil, ayni zamanda farkli bir misafir
grubuna da sahiptir. Farkl kilttirlere sahip fazla sayida insan agirlamasi, is gictnin
cesitliligini de artirmaktadir.

Hizmet: Hizmetin kalitesi konuklarin beklentilerinin Gzerindedir, ancak ¢ok az
sayida isletme olaganisti hizmet sunmaktadir. Konuklarin bekledikleri hizmeti
sunmada egitim énemlidir.

Teknoloji: Teknoloji, daha fazla verimlilik ve daha iyi misafir hizmetleri icin
entegrasyonu firsatlarla sunan, degisimin itici glcudur. Bununla birlikte endustri,
¢alisanlari  yeni teknolojiyi kullanmaya, yazilim ve donanim tasarimini
standartlastirmaya zorlarken degisime diren¢ ya da adaptasyon gibi zorluklarla da
karsi kargiya kalmaktadir.

Yasal konular: Davalar sadece daha sik gortlmekle kalmaz, ayni zamanda
kaybedilebilir ve savunmak icin daha ¢ok para harcanabilir. Bir isletme sadece bir
davayi savunmak igin birka¢g milyon dolar harcamaktadir. Devlet dizenlemeleri ve
calisan iligkilerinin  karmasikhdr agirlama isletmecileri icin artan zorluklar
yaratmaktadir.

Endlstri dizenlemeleri: Agirlama endistrisinde mevzuatla uygulanan
bircok kontrol sistemi vardir. Yoneticilerin ve personelin, mevzuatta belirtilen ilgili
kurallarin ve igindeki ¢calismalarin farkinda olmalari gerekmektedir.

Degisen demografik 6zellikler: Dinya nifusu giderek artmaktadir ve birgok
ulkede “baby boomer” nesili emekli olmaktadir. Dolaysiyla birgok emeklinin agirlama
hizmetlerini kullanmak ve seyahat etmek igin zamani ve parasi vardir.

Fiyat-deger orani: Fiyat - deger orani, misafirler icin 6ncekinden daha
onemli hale gelmektedir.

Sosyal medya: Bu alan hizla blyimekte, insanlarin sosyal ve is iletisimi icin

baglanti kurmasina izin vermektedir.
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Sanitasyon: Sanitasyon, herhangi bir restoran ve vyiyecek servisi
operasyonunun basarisi igin kritik dneme sahiptir. Konuklar, saglikli bir ortamda
hazirlanmig saglikli yiyecekleri yemeyi beklemektedirler.

Endiistri genislemesi veya geri ¢ekilmesi: Bireyler, bir bltce yaptiginda,
paralarini nereye ve nasil harcadiklari konusunda daha temkinli davranirlar. Ote
yandan, ekonomik durumun iyi oldugu yerlerde, insanlar restoran yemekleri ya da
evden uzaklagsma gibi belirli likslere daha fazla para harcama egilimindedirler. Bu
durum, agirlama endistrisinde sunulan hizmetleri ve tesisleri de etkiler.

Mevsimsel kosullar: Mevsimsel kosullar, yalnizca yilin belirli bir mevsimini
degil ayni zamanda okul tatilleri, resmi tatiller ve geleneksel kutlamalar gibi diger tatil
ve etkinlikleri de ifade eder.

Cevresel sorunlar ve etkileri: Turizm ve agirlama endustrisi cevreye hem
fayda hem de maliyet getirmektedir. Bir bdélgeye gelen ziyaretci sayisinin artmasi,
dogal ortamlarda tahribatin yani sira artan kirlilik seviyelerine neden olabilir. Bina
c¢alismalari dogal manzaray! ele gecirip godrsel kirlilik yaratabilir. Bu nedenlerden
dolay! cevre bilinci, geri déntsim, enerji tasarrufu ve atiklarin azaltiimasi ele
alinmasi gereken konularin basinda gelmektedir.

Geligsmekte olan pazarlar: Gelismekte olan pazarlar, agirlama endustrisinin
cehresini degistirmekte, yeni oteller, yeni yerler ve yeni konuklar potansiyel kaynak
olarak degerlendiriimektedir.

Pazar ihtiyaglan ve beklentileri: Musterilerin istekleri ve ihtiyaclari degisir.
Bunlar da tesislerin sagladiklari hizmetleri etkiler. Degisen mdusteri ihtiyaglarini
onceden tahmin etmek, musteri tabani ile iletisimde olmayi, musteri ihtiyaclarini ve
beklentilerini arastirmayi ve surekli geri bildirim istemeyi gerektirir.

Ekonomik iklim: Déviz de@eri turizm endustrisi Uzerinde dnemli bir etkiye
sahiptir. Durgunluk dénemlerinin bos zaman harcamalari Uzerinde en blylk etkiye
sahip olmasi muhtemeldir ve harcanabilir gelirin seviyesi agirlama endustrisinin
birgok bolimiinin yasaya bilirligi icin gok énemlidir.

Politik iklim: Bir Ulkedeki politik ve kisisel verilerin glvenlik seviyesi
tuketicinin karar vermesinde 6nemli faktorddr. Turistler icin bircok cazibe merkezine
sahip olmasina ragmen, bazi Ulkeler ziyaret edilemeyecek kadar tehlikelidir. Turizm
tehdidi, potansiyel turistler tarafindan dikkate alinan politik iklimin bir yonadar.

Hukimet inisiyatifleri: Vergi tarifelerini, sigara icme politikalarini ve oyun

kontrollerini icerir. Konaklama isletmelerini dogrudan etkiler.
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iscilik sorunlari: Agirlama endiistrisindeki istihdamlarin ticretleri ve kosullari
bir dizi yasal rehber kapsamindadir. Sektérde bir kariyer planlarken g6z 6niinde
bulundurulmasi gereken en dnemli hususlardan biri ¢calisma saatleridir. EndUstri
cogunlukla 24 saat faaliyette oldugundan personelin vardiyali calismasi, hatta bazen
hafta sonlari ve resmi tatillerde de ¢aligmasi gerekebilir.

BlyuklGgl ve artan 6nemine ragmen, agirlama endustrisi dinya gapinda
buyuk zorluklar ve sorunlarla karsi karsiyadir. Bu sektordeki igletmeler dinamik ve
karmasik bir ortamda faaliyet gostermektedir. Mevzuatlardaki degisiklikler, bolgesel
ve kiresel ekonomik ve politik krizler, sosyo-kulturel egilimler, musterilerin
gelismigligi, sert rekabet, tertrizm, guvenlik, klresel 1sinma, cok kulturlalik,
kiresellesme, birlesme ve satin almalar, isguci kithgr ve ileri teknolojik gelismeler
gibi makro egilimler, 6nemli otel isletmelerinin yonetim stratejilerinde karsilastigi
zorluklardir.  Bunlar genellikle, endistrinin  olduk¢a savunmasiz oldudu,
beklenmeyen ve &éngérillemeyen olaylardir. I¢ olaylar, ydneticiler tarafindan
degerlendirilebilir ve kontrol edilebilir, dis olaylar ise kendi kontrollerinin digindadir
ve bu nedenle daha fazla risk ve belirsizlik igerir. Ayrica, islevsel alana bagli olarak,
blyUkluk, kar ve kar amaci gutmeyen sebepler ve cografi kapsam, orgut kaltird,
yapl, maliyet yapisi, rekabet stratejileri, kaynak seviyeleri ve giris ve ¢ikis engelleri
her isletme icin farkl olabilir (Okumus, 2010: 30).

S6z konusu bu farkhliklar, isletme yoneticilerinin bu kuruluslarin benzersiz
Ozelliklerini daha iyi anlamasini gerektirir. Clnkl bu farkhliklar, stratejik yénetim
teorilerinin ve pratikteki modellerin uygulanmasinda énemli etkilere sahip olabilirler
(Okumus, 2010: 24).

2.2.3. Agirlama Endustrisinde Kiresel Rekabet

Cogu i¢c pazar doygun hale gelirken, dis piyasalar ¢cogu zaman yurt iginde
bulunmayan blyime ve Kkarlihk igin firsatlar sunar. Bircok gl¢ uluslararasi
kurumlarin buyumesine liderlik etmektedir. Kuresel egilimler, yabanci iggilerin
katilimi icin daha elverigli bir ortam yaratmaktadir. Ticari bloklar ve anlagmalar
nedeniyle ticari engeller ¢ikmaktadir. Giiney Kore, Tayvan ve Brezilya gibi yeni
sanayilesmis Ulkeler kiresel rekabetin artmasina ve yeni pazarlama firsatlarina
onculik etmektedir. Cin ve Vietnam'da oldugu gibi pazar ekonomilerine dogru diinya
¢capinda bir kayma vardir. Finansal sermaye ise ginumizde kolaylikla kiresel
pazarlarda takas edilmektedir. Ayrica, uydular, internet ve cep telefonlari nedeniyle

iletisim daha kolaydir ve ingilizce, evrensel olarak konusulan bir is dili haline
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gelmektedir. Son olarak, dinya genelinde sanayilesmis Ulkelerde teknik standartlar
tekdiize olmaya baslamistir. Artan klresellesmenin stratejik ydnetim sonuglari
derindir. Yoneticiler dis pazarlardaki firsatlari gérmezden gelemezler. Ancak, is
yontemleri ve gelenekleri Ulkeden Ulkeye farkhlik gostermektedir. Bu farkhliklar
paydas analizi ve yoOnetimini daha da 6nemli kilmaktadir. Sosyal, toplumsal,
teknolojik ve politik etkiler gibi genis gevresel glglerin analizi, bir kurulusun yaptigi

isi her bir alanda genisletmektedir (Enz, 2015: 20).

2.3. KONAKLAMA SEKTORU OLARAK OTELLER

Konaklama sektort, is ortamindaki carpici degisikliklere ragmen surekli
blyilyen, genis ve karmasik bir sektérdir. Bu sektoriin dinamik ortami, liderler ve
politika yapanlar igin hem yonetsel firsatlar hem de ikilemler yaratmaktadir. Oteller;
bir giinden fazla bir siire boyunca seyahat eden ve evden uzak kalan insanlarin
uyku, dinlenme, yiyecek, guvenlik, soguk hava veya yagmurdan korunma, valiz
depolama ve ortak ev iglevlerine erisim icin barinma ihtiyacini karsilamaktadir.
Tarihsel olarak oteller, ticaret borsasi, sosyallesme merkezleri, kamusal toplanti ve
muzakere yerleri, dekoratif vitrinler, siyasi merkezler, tatil yerleri ve daimi konutlar

gibi birgok iglevi tUstlenmistir (www.encyclopedia.com, 07.01.2020).

2.3.1. Otellerin Onemi

Oteller; ticaret islemleri, toplantilar, konferanslar, rekreasyon ve eglence icin
olanaklar saglayarak sosyo-ekonomik agidan onemli bir rol oynamaktadir.
Dolayisiyla oteller, ekonomiler ve toplumlar icin cok énemlidir. Oteller, kendilerine
zaman harcayan ve evde kalanlara gére daha yiiksek oranda harcama egiliminde
olan ziyaretciler icin 6nemli cazibe merkezleridir. Bunlar genellikle énemli doviz
kapilaridir ve ulkelerinin 6demeler dengesine 6nemli o6lgclide katkida bulunurlar.
Ozellikle sinirli ihracat imkani olan Ulkelerde, otel birka¢ doviz kaynagindan biri
olabilir. Oteller 6nemli igverenler olup, ayrica diger endustrilerin Urunleri igin de
onemli yerlerdir. Ekipmanlar otellere genis bir Uretici tarafindan tedarik edilmektedir.
Ayrica yiyecek, icecek ve diger tuketim malzemeleri giftcilerden, balikgilardan,
tedarikcilerden, gaz, elektrik ve su isletmelerinden gunlik olarak temin edilmektedir.
Otel hizmetleri de diger hizmetlerde oldugu gibi alicilarina dogrudan sunulmaktadir;
satis noktasinda musterinin talebine gére Uretilir ve akabinde tuketilir. Bu nedenle,
otel hizmetleri, talebin mevcut oldugu pazarin, otel Gzerinde baskin etkisi oldugu

yerlerde saglanmalidir (Ingram ve Medlik, 2000: 4).
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2.3.2. Otel Bilegenleri

Otel Urilnleri gesitli bilesenlere veya bolimlere ayrilabilir. S6z konusu
bilesenler, otellerin ger¢cek ve potansiyel kullanicilarini ¢esitli kriterlere gore
tanimlamay: saglar. Yatirnrm kapasitesi; ciro, oda veya yatak sayisi, kullanilan
teknoloji veya diger kriterler ile dlglldigunde, otel Urlnlerinin pazarlanmasi, farkli
kullanicilarin gereksinimlerine yakindan dikkat edilmesi ve otel tarafindan secilen
pazarlarda performansin sergilenmesi 6nemli hale gelmektedir. Oteller Iiks, resort,
ticari, konut, transit ve daha bircok yonden ele alinmaktadir. Bu terimlerin her biri,
belirli bir otelin pazarinin gogunu olusturan standart, konum veya belirli bir konuk
turiine isaret etmektedir. Ancak temel Ozelliklerini yeterince tanimlamamaktadir
(Ingram ve Medlik, 2000: 39).

Bir otel bir isletmeye ait olabilir, bir baskasi tarafindan franchise edilmis veya
bu durumlarin herhangi bir kombinasyonu ile igletilebilir. Yatak, banyo, televizyon ve
telefon saglanmasi otelin temel 6zellikleridir, ancak ek olanaklar ve hizmetler
ortaktir. Boélimleme, isletmeleri fiyat, hizmet, islev, tarz, teklifler ve sunulan misafir
tirlne goére ayiran bir stratejidir. Otel zincirleri blyUmeyi saglamak, musteri tabanini
genisletmek, kurumsal kaynaklardan ve wuzmanliktan yararlanmak igin
bélimlemeden faydalanmaktadir (Enz, 2015: 30).

Ana otel tdrlerini, bunlari siniflandirmak igin belirli kriterleri benimseyerek
ayirt etmek faydali olacaktir. Oteller; sehirlerde, blyik ya da kiglk kasabalarda,
adalarda, kiy1 ve dag tatil yerlerinde ya da otelin bulundugu yerdeki asil konumuna
gobre sehir veya kasaba merkezinde ya da banliyblerde veya bir sahil beldesinde
olabilir. Belirli bir ulagsim araci ile olan iliski acisindan, moteller, demiryolu otelleri ve
havaalani otelleri de bulunmaktadir. Ziyaretin amacina ve misafirlerin
konaklamalarinin sekillerine gore oteller; is otelleri, tatil otelleri, kongre otelleri ve
turist otelleri olarak da bilinmektedir. Otellerin nasil tanimlanmasi gerektigi
konusunda evrensel bir anlagsma yoktur, ancak otel standartlarinda yeterince ayrim
yapabilmek icin genellikle en az dort ya da bes siniflandirma yapildigi goéralmuastir
(Ingram ve Medlik, 2000: 10). Tablo 1'de, otelleri siniflandirmanin en yaygin ve
standart yolu gosterilmektedir.
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Tablo 1: Otel Siniflandirmasi

Bir yildiz iki yildiz Ug yildiz Dért yildiz Bes yildiz
Genel Basit Orta Cok lyi Mukemmel Kusursuz
Sinirli peyzaj Peyzajli Cekici peyzaj Profesyonel peyzaj Cesitli yesillik ve carpici
mimarisi ile profesyonel
peyzaj
Lobi Kayit, ©n biro, | Orta biyuklikte | On  biiro, hallar, | Genis ve tarihsel | Konforlu bir sekilde genis
sinirh oturma ve | kayit, ©n biro, | konusma ozelliklerle tutarli; masif | ve tarihi ozelliklerle
blyukltk. sinirl oturma | gruplarinda ahsap veya mermer ile | tutarli; Kayit ve 6n biro
alani, kaph | dizenlenmig ortalamanin Uzerinde | ortalamanin Uzerinde;
zeminler. oturma alani, iyi | kayit ve 6n blro; fayans, | konugma gruplari ve liks
kalitede cerceveler, | hali, hali veya ahsap | randevular ile genis
canli bitkiler, bagaj | zeminler dahil olmak | oturma; etkileyici
arabalari. Uzere konusma | aydinlatma; glzel
gruplarina ve liks | sanatlarin cesitliligi; bol
randevulara sahip ornek | bitki ve taze cicek
oturma alani; etkileyici | aranjmanlari; arka plan
aydinlatma; liks | mizigi; ayn check-in [/
cerceveli sanat ve sanat | out; konsiyerj alaninin bir
objeleri; bol canl bitkiler; | parcasi olabilecek yer
arka plan muzigi; ayri | hizmetleri.
check-in / out; yer
hizmetleri.
Misafir Mevcut endustri | Genel olarak | Mevcut endustri | Mevcut endustri | Mevcut endustri
odalari standartlarini mevcut endustri | standartlarini standartlarini yansitir - | standartlarin Gstlinde -
yansitmayabilir. standartlarini yansitir. IUks bir gériniim saglar. | liks gérinim saglar.
yansitir.
Hizmetler | Temel diizeyde | Daha Ozenli | Yukseltilmis hizmet | Yuksek hizmet seviyeleri | Konuklar, profesyonel
6zenli Hizmetler. hizmet. seviyeleri. ve agirlama. personel tarafindan

kusursuz bir hizmetle

simartilir.

Kaynak: Walker ve Walker, 2014: 89.
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2.3.3. Otellerde Karsgilasilan Zorluklar

Konaklama hizmetleri, turizm sektérinin en hizli blytyen alt sektéridir. Bu
tlr tesislerin yoneticileri, dizenli olarak meydana gelen ¢esitli karmasik sorunlar ve
zorluklarla sdrekli olarak ilgilenmektedirler. Zorluklardan biri, bir otelin ingaati,
doénlsumi veya modernizasyonu ile ilgili olarak ortaya ¢ikan ylksek oranl finansal
harcamalardir. Bir otelin basarisi; gérinimui, boyutu, odalarin ¢ekiciligi,
resepsiyonun gorinimu gibi fiziksel ozelliklerine de baglidir. Dolaysiyla yenilikleri
talep etmek ve donlslimlere uyum saglamak icin 6énemli harcamalar yapmak
gerekmektedir. Bagka bir zorluk; tiketici talep ve beklentilerinin sirekli degismesi ve
gelismesidir.  Tuketiciler  ddedikleri  paranin  karsiiginda  bir  deneyim
beklemektedirler. Musteri memnuniyeti anlayisi, misteri sadakatini bagsarmanin ve
kazanmanin anahtaridir. isletmenin bu konuda daha duyarli ve 6zenli davranmasi
gerekir (Nain, 2018: 561).

isletmeleri zorlayan baska bir alan teknolojidir. Teknoloji misterilerle
etkilesime girme, musterilerin dusuncelerini, geri bildirimlerini veya deneyimlerini
paylasma ve en 6nemlisi tavsiyelerde bulunma biciminde isletmelere yardimci olur.
Bununla birlikte, musteriler internette herkese acik alanlarda olumsuz yorumlar da
yapabilmektedirler. Bir otel kotl bir elestiri aldiktan sonra, saygin durusunu yeniden
kazanmak son derece zordur. Bu nedenle, igletmelerin muisteri memnuniyeti
konusunda daha dikkatli davranmalari gerekmektedir
(https://linchpinseo.com/common-challenges-facing-the-hospitality-industry/,
04.03.2020).

Oteller i¢cin son zamanlardaki en buyuk tehditlerden biri Airbnb, booking.com
vb. konaklama uygulamalarindan kaynaklanan rekabettir. Bu alternatifler otelcilik
sektorind buyldk oOlglde etkilemistir. Clnkli belirtilen kaynaklar, muisterilere yeni
oteller veya daha ucuz olanaklarla ayni oranda hizmetler saglamaktadir
(https://www.soegjobs.com/hotel-industry-challenges/ ,04.03.2020).

Bir diger zorluk enerji yonetimidir. Otellerin artik ¢gevre dostu ve yenilenebilir
enerji kaynaklarina yatirm yapmaya baslamasi gerekmektedir, ¢inki musteriler
cevre dostu, yesil ve surdurllebilir oteller aramaktadirlar. Clnki insanlar iklim
kontroll girisimlerine olumlu katkida bulunmak istemektedirler ( Nain, 2018: 566).

Goézlemlenen bir bagka sorun da, otelcilik sektdériinde uzmanhga sahip

egitimli personel yetersizligidir. iscilik giderleri, ydneticiler icin en biyiik ve tek gider
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kalemi olmaya devam etmektedir. isgiici giderlerini ydnetmek oénemli olmakla
birlikte, konaklama ydneticileri calisanlarin barinma deneyiminin ayrilmaz bir pargasi
oldugunu da bilmektedir. Misafirleriyle caligsanlar arasindaki etkilesimin, musteri
deneyimi ve isletme operasyonunun basarisi Uzerinde c¢arpici bir etkisi vardir. Bu
nedenle, maliyet kontrolleri ve misafir memnuniyeti arasinda iyi bir denge
kurulmaldir (Wang ve Wang: 2009, 53).

2.3.4. Otel Misafirleri

Otel misafirlerinin farkli ihtiyagc ve gereksinimlerini belilemek musteri
gruplarini tanimlamada ©6nemli bir rol oynamaktadir. Bu baglamda, gecelik
konaklama alicisi olan otel kullanicilari; belirli bir yere ziyaretlerinin asil amacina
goére tatil, is ve diger kullanicilar olarak U¢ ana kategoriye ayrilabilir. Tatil
kullanicilari, belirli bir yerde kisa sureli konaklamayi ya da bagka bir yere gitmeyi
kapsar. Musterilerin konaklama talepleri tatil kéyu odakli, mevsimsel ve fiyatlara
duyarli olma egilimindedir. Ciinkii genellikle kendi ceplerinden o&derler. is
kullanicilari, ¢calisanlar ve calismalari sirasinda seyahat eden, sergileri ziyaret eden,
fuarlar dizenleyen, toplanti, konferanslar, profesyonel ve ticari kuruluslarin tyeleri
olarak bir araya gelen topluluklardir. Otel konaklamalarina olan talepleri, ayri bir
kategori olarak degerlendirilebilecek konferans ve sergiler gibi bazi etkinlik
mekanlari disinda, sehir ve sehir odakli, mevsimlik olmayan ve fiyat acisindan daha
az hassas olma egilimindedirler. Diger otel kullanicilari ise, tatil veya is disinda
cesitli nedenlerden dolayi belirli bir bdlgeye gelen ziyaretcilerden olusmaktadir.
Dugun gibi aile etkinliklerine katilanlar, egitim kurumlarini ziyaret eden ebeveynler,
Ozel etkinliklere gelen ziyaretciler ile is ve mesleki nedenler diginda toplanan ortak
ilgi gruplarini, aileleri ve bir bélgede kalici bir yer arayan ve gegici olarak bir otelde
konaklayan bireylerin yerlestiriimesini amaclamaktadir. Bu tir bir talebin 6zellikleri,
birinci ve ikinci grubun &zelliklerinden daha fazla cesitlilik gdsterir ve bu nedenle,
pratik amaglar icin onu daha da alt bolumlere ayirmak gerekebilir (Baker ve digerleri,
2001: 37).

2.3.5. Otel Hizmetleri

Otel, bireysel olarak veya ¢esitli kombinasyonlarda satilik imkan ve hizmetleri
sunan bir ticari agirlama kurumudur. Otel hizmetleri; temel hizmetler ve ek hizmetler
olmak Uzere iki ana kategoriye ayrilir. Temel otel hizmetleri arasinda yemek servisi,

oda servisi, self-catering sistemleri ve mutfak bulunmaktadir. Tamamlayici ek
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hizmetler; fakiltatif ve eslik eden alanlardir. Bu hizmetler temel hizmetler ile
ayrilamaz bir sekilde ilgilidir. Ornegin; degerli esya depozitosu, gastronomik
tesislerde giyinme odasi, emanet odasi, uyandirma servisi, tuvalet servisi ve
misafirlere posta teslimi, turistik bilgiler ve telekominikasyon hizmetleri bu
hizmetlere dahildir. Fakdltatif hizmetler, konugun kullanmak zorunda olmadigi
hizmetlerdir. Bu hizmetler, misafirlerin rahatlama ve rekreasyon ile ilgili olarak,
konaklamanin cesitliliginin artinimasina iligkin hizmetleri kapsamaktadir. Hediyelik
egya dukkanlari gibi ticari karakter hizmetleri ve otel misafirleri digindaki diger
musteriler tarafindan kullanilabilecek kuafor ya da guzellik uzmani gibi kisisel

karakterlere eslik eden hizmetlerdir (Zeglen, 2017: 8).

2.3.6. Otel Fonksiyonlar1 ve Bolimleri

Bir otelin ana iglevi, evden uzakta olanlari agirlamaktir. Ayrica gece
konaklamasi otel iglevlerin basinda gelmektedir. Birincil hizmetler otel gelirinin en
buyuk kaynagi olup, diger tim servislerden daha fazlasini sunmaktadir.

Konaklama iglevleri olarak da bilinen birincil otel iglevleri; otel resepsiyonu,
uniformall hizmetler ve oda temizligi olmak Uzere ¢ ana faaliyete ayrilmaktadir. Ayri
boélimlerde 6rgutlenmelerine ragmen, organizasyonlar ve personel genellikle tirlere
gore otellerde farkhlasir. Kiclk otellerde her birine yalnizca ¢ok az kisi girebilir ve
cok cesitli gorevleri yerine getirebilmektedir. Otel buyukliga arttikga, her faaliyet
kendi icinde calisanlarin daha 6zel igler yaptiklari ayri bolimlere ayrilabilmektedir.
Konaklama fonksiyonunun ikinci iglevi, misafirlere c¢esitli kisisel hizmetler
saglamaktir. Gelen misafirlerin bulusmasi ve karsilanmasi, bagajlari ve araclarinin
park edilmesi, otelin girisinden baslayan ve otel yatak odalarina kadar uzanan bir
sorumluluk sdrecidir. Ayrilma esnasinda konuklarin bagajlari ve ulasimlari yine bir
sorumluluk surecidir. Otelin 6zen gostermesi gereken bir diger faaliyet ise temizlik
ve konuk odalarina yapilan servistir. Normalde otel misafirleri, konaklama sirelerinin
en az Ugte birini kendi odalarinda gegirmektedirler. Otel yatak odasinin tasarimi,
dizeni, dekorasyonu ve mobilyalari, ihtiyaglarini karsilamak ve mdigteri
memnuniyetini saglamak i¢in énemli bir unsurdur. Bu unsurun etkinligi temizlik
surecinin verimliliginden oldukga etkilenebilmektedir. Temizlik ve iyi dizen, ¢arsaflar,
diger oda geregleri ve odanin dizgln isleyisi ilgili bolimin odak noktasidir. Buna
sabah sunulan erken caylari, konuk gamasirhanesi, bebek bakicihigi ve diger kisisel
hizmetler gibi diger misafir hizmetleri de dahil olabilmektedir (Ingram ve Medlik,
2000: 83).
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Otellerde, genellikle bir isletmedeki tim faaliyetlerin bel kemigini olusturan

alti 6zel fonksiyonel bolim bulunmaktadir. Bunlar $ekil 6’daki gibi gosterilebilir.

Sekil 6: Otelin islevsel Bolimleri

Otel

Oda Satis ve Yiyecek ve insan . .
Bslumu Pazarlama Icecek kaynaklari Mhendislik Muhasebe

N J N J
4 Y

On Biiro islemleri Arka Biiro islemleri

islevsel bélumler, Sekil 6'da gosterildigi gibi operasyonlarin 6n ve arka
kisimlari olmak uizere ikiye ayrilabilir. On buroda, misafirle yilksek diizeyde temas
ve etkilesim iceren bazi operasyonel fonksiyonlar vardir. Bunlar agagidaki gibi
dzetlenebilir (ismail, 2002: 97-104):

Oda Bolumu: Cogu otelin operasyonlari igin omurga niteligindedir. Her sey
odalar bolimu ile baslar, ¢linkli konuklarin otel ziyareti gerceklestirmesinin esas
amaci konaklamadir.

Satis ve Pazarlama: Bu bolim, otelin slrekli olarak odalari doldurmasini ve
mevcut gelir kaynagindan en iyi sekilde yararlanmasina olanak taniyarak, otelin gelir
etkisini en Ust seviyeye ¢ikarmasini saglayacak sekilde kurulur.

Yiyecek ve igecek: Yiyecek-icecek bdlimiiniin sorumlu oldugu konular, otel
isletmesinde mutfak, restoran, lounge / bar ve oda servisidir.

Arka biroda ise en az misafir etkilesimi olan operasyonel bolimler
bulunmaktadir. S6z konusu bélumler agagidaki gibi dzetlenebilir (ismail, 2002: 102-
103):
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insan Kaynaklari: Oteldeki her bdlimiin dogru yer ve dogru personel ile
olusmasini saglar. Bu bdlim, ayni zamanda ise alim, kariyer ilerlemesi siregleri,
ucret ve tesviklerin olusturulmasini da yonetmektedir.

Mihendislik: Bu bolim, otel i¢ ve dis yap! ve ekipmanlarin tim onarim ve
calismalari ile ayrica otelin gesitli sorunlarini énleyici planlar gerceklestirmek igin
surekli izleme ve inceleme igerisindedir. Bu iglev ayni zamanda taseronlar
tarafindan ydrGtilen islerin  denetlenmesinden sorumludur. Buyuk yenileme
calismalari sirasinda, faaliyetlerin otel konuklari Uzerindeki etkisinin en aza
indiriimesinden de mihendislik bolimi sorumludur.

Muhasebe: Harcamalara kargi geliri yoneterek ve izleyerek otelin finansal
sorumluluklarini yerine getirir. Bu bdlumun gerceklestirdigi eylemler, ekipman alirken
her departmani ve otelle birlikte kredi hesabi olan konuklari da etkileyebilmektedir.
Muhasebe boélimia, nakit gelirleri islemekte ve farkh ddéviz alimlarini kontrol
etmektedir.

Odalar bolimu; tim misafir bilgilerini ydnetmede, diger bélimlere aktarmada
ve misafirlerin gunlik giris/¢ikis akisini ydnetmede kritik bir rol oynamaktadir. Bu
ayni zamanda oteller icin en karl islevdir ve yatirimin buyidk ¢ogunlugunun gerekli
oldugu vyerlerdir. Cunku check-in, konsiyerj, bagaj tasima ve oda bakim gibi
konaklama ve profesyonel misafir hizmetleri sunmanin yani sira, odalardan sorumiu
personelin de bir bakim vermesi gerekir. Konuklarin evinde hissetmesinin
saglanmasi bu boélimde oldukgca 6nem tasimaktadir. Bu nedenle benzersiz bir
sekilde dekore edilmis sorunsuz konutlar sunmak, konuk memnuniyetini daha da
artirir ve otel kalitesini ytkseltir (Casado, 2000: 13).

Herhangi bir boélimin digerlerinden bagimsiz, tamamen kendi basina
calismasi mumkin degildir. Bir bolim bile islevlerini yerine getirmediyse, bir
misafirin memnuniyeti etkilenebilir. Tum boéluimlerin sorunsuz ve koordineli olmasini
saglamak icin tim bolumler birlikte caligmalidir (Smith ve digerleri, 2004: 69).

Odalar bolimu kéar, satis ve pazarlama bolimunin performansiyla
baglantihdir. Cunkd onlarin eylemleri grup satiglarinda ve gegcici satiglarda
kilittenmenin anahtaridir (rezervasyon). Bu nedenle, satis ekibinin bir grup
rezervasyonu yapabilmelerini saglamak ve ayni zamanda erken check-in ve/veya
garantili ek talepleri karsilayabilmelerini saglamak igin 6n buro ve oda bolumunun
surekli etkilesim icinde olmasi, hayati énem tasimaktadir. Gecikmis 6demelerin

engellenmesi, her iki bolim arasindaki etkilesimin saglanmasi ve odalarin istenen
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zamanlarda hazir olmasi bélimun verimliliginin gostergelerindendir (Casado, 2000:
23).

Yiyecek ve icecek oda servisi, oda bolimu, 6n biro ve kat hizmetleriyle de
isbirligi icerisinde olmalidir. CUnklU konuklar 6n masada istediklerini alirlar ve bir
yemek servisi verildikten sonra odalar 6zenle temizlenir. Kat hizmetleri
camasirhanesi, ayni zamanda yiyecek ve icecek bolumlerine kirli Uniforma ve
camasir temizleme hizmetleri de sunmaktadir (Jones, 2002: 39; Casado, 2000: 22).

Odalar bélima bir ¢alisana ihtiya¢g duydugunda, bunu insan kaynaklarindan
talep eder. Talep Gzerine insan kaynaklari pozisyon igin ilan verir, adaylar arasindan
on elemeler yapar, ilk gorismeyi gerceklestirir ve referanslari kontrol eder. En son
asamada ise tUm slrecleri gegen adaylar, oda bdlimundeki bolim ydneticisi ile
mulakat gergeklestirirler (Casado, 2000: 21).

Oda boélumu personeli, sahada olmalari nedeniyle, ayni zamanda herhangi
bir bakim sorununa ilk sahit olanlardan biri olduklari anlamina gelir. Bir misafire en
iyi ilk izlenim ve memnuniyeti vermek i¢in bir odaya ev sahipligi yapmadan énce, her
seyin calisir durumda olmasi sarttir. Bu nedenle oda boélimu, bakim sorunlarinin en
kisa surede ¢odzlulmesini saglamak i¢cin mumkun olan en kisa surede muhendislere
rapor vermekle sorumludur. Béylece oda yeniden kazanilimis hale gelir ve tekrar
hizmete acilir. Odalar bélimU ile muhasebe fonksiyonu arasindaki ana etkilesim,
bolime ekipman ve malzeme siparisi verirken gerceklesmektedir. Ayrica odalar
bolimu icerisinde yer alan her bdélum, fazla mesai, hastalik izni, ikramiye
ayarlamalari dahil, Gcretler ve maaglarla ilgili tim bilgileri muhasebeye bildirmekten
sorumludur (Jones, 2002: 38; Casado, 2000: 18).

2.3.7. Otel YOnetim Yapisi

Bir otelin gorevini ve hedeflerini yerine getirmek igin organizasyonel bir
modele ihtiyaci vardir. Tum otel organizasyonlarinin kendine has o6zellikleri
oldugundan, bu model isletmenin turine, boyutuna ve iglevine bagh olarak farklihk
gosterme egilimindedir. Blylk otel organizasyonlari, bircok farkli yonetim seviyesi
iceren yiksek organizasyonel modele sahip olma egilimindedir. Konaklama
sektoriinde, ybnetim seviyeleri genellikle; Ust, orta ve denetleyici olmak Uzere lce
ayrilir. Ust diizey yoneticiler en buyik sorumluluga sahiptir ve kurulusun yoénini
belirler. Ayrica stratejik planlar olusturmaktan da sorumludurlar. Orta dizey
yoneticiler, Ust dizey yoneticilerden biraz daha az sorumluluk sahibidir ve daha

fazla kisiden olusurlar. Orta diizey yoneticilerin iyi iletisim becerilerine sahip olmalari
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beklenir ve kurulus planlarinin koordinasyonu ve uygulanmasindan sorumludurlar.
Denetleyici yoneticiler ise yonetim basamaginin altindadirlar. Baslica rolleri, igi
planlamak ve yoOnetmektir. Genelde, faaliyetleri 6n blro amirleri tarafindan
desteklenen, koordine edilen ve kolaylagtirilan 6n buro personeli ile yakin temas
halindedirler (Chibili, 2017: 79).

Genel mudur, otelin genel faaliyetlerinden sorumlu olan kisidir. Bagarili bir
genel madur, karmasik bir igletme girisimini yonetebilecek diuzeyde egitimlidir. Cok
yonld, uzman, isadami ve ydnetici, muhasebeci ve denetleyici, satici ve diplomat, bir
gastronom ve yetkin bir insan olmalidir. Gérevleri arasinda, planlama ve bitce
kontrolu ile otelin karli bir sekilde isletimesi ve misafirlere mumkin olan en iyi
hizmet ve konforun saglanmasi sorumlulugu yer almaktadir. Buna gdre, her
bolimin nasil ¢alistigini ve her galisanin gdrevlerini iyi anlamalidir. Malzeme alimi,
satin alma ve malzeme alimini denetleme islerinde de yer almaktadir. Tanitim
yapmak, hizmette iyilestirmeler yapmak, oranlari ve kredi politikalarini belirlemek
genel miudurun izlemesi gereken diger sureclerdendir. Yonetici olarak zor sartlar
altinda, hizli ve dogru karar verebilmesi gerekmektedir (Negi, 2014: 102).

Bir organizasyonun yapisi tasarlanirken, yoéneticilerin yetki dagilimininda g6z
onlunde bulundurulmasi gerekmektedir. Basit olarak otorite, karar verme konusunda
orgutsel olarak onaylanmis bir haktir. Kurum, bir kurulusa dagitilabilir veya birkag
secilmis ¢alisanin elinde tutulabilir. Merkezi olmayan yénetim, otoritenin bir kurulusa
dagitiimasi surecidir. Merkezi olmayan bir organizasyonda, organizasyon uyesinin
bir Gst dizey ybneticiden onay almadan bir karar alma hakki vardir. Bunun aksine
merkezilesme, karar alma vyetkisinin Ust dizey bir ydnetici tarafindan elde
tutulmasidir. Otel ve lojman ydnetimi, geleneksel bir merkezilesmis ydnetim
anlayisini  benimsemektedir. Son yillarda, otel ve konaklama sektdriinin
genislemesi sebebiyle, merkeziyetcilik daha sik bir operasyon tarzi haline
gelmektedir. Oysa yerel yonetimin birgok avantaji vardir. YOneticilerin, kariyerlerinde
ilerlemelerine yardimci olunur, karar verme becerilerini gelistirmeye tesvik edilir. Bu
calisma tarzinin sagladigi 6zerklik ayni zamanda is tatmini ve motivasyonu da
artirmaktadir. Calisanlari daha iyi performans gostermeye tesvik etmek, bir
kurulusun karlihginin artirimasinda énemli bir rol oynar (Wiley, 2005: 38).

Otel yonetimindeki 6nemli konulardan biri de kontrol alanidir. Kontrol alani,
bir yonetici veya amirine rapor veren kisi sayisini ifade etmektedir. Genis bir kontrol
alani diz bir organizasyona yol acar, bu da bir amirine rapor veren ¢ok sayida

c¢alisan anlamina gelmektedir. Dar bir kontrol alani ise az sayida c¢alisanin bir
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yoneticiye rapor edildigi yuksek bir organizasyonel yapi ile sonuglanir ve daha fazla
sayida gOzetmen gerektirir. En uygun kontrol alani, gorev benzerligi, egitim ve
profesyonellik, goérev kesinligi, etkilesimin sikhgi, gdrev entegrasyonu ve fiziksel
dagihm gibi cesitli kriterlere goére belirlenir. Cok sayida c¢alisan benzer isleri
yaptiginda, kontrol slresi artmaktadir. Bu egilimlerin arkasindaki amag, ¢aliganlarin
birka¢ yonetim kademesine girmeden karar verebilecekleri daha duz ve daha duyarli
bir organizasyon yapisi geligtirmektir (Wiley, 2005: 41).

Otel ydnetiminde 6nemli olan bir diger konu iletisimdir. Karar verenler ile
gérevleri yerine getirmek zorunda olanlar arasindaki iletisim énemli bir faktérdir. Bu
noktada, iki yonlu bir fikir trafigi olmalidir. Personelin yonetim sirecine dahil edilmesi
ve yeni fikirlerin ya da yeniliklerin getiriimesi organizasyonun iyiligi ve isletilmesi icin
esastir. Bu sebeplerden dolayi genel midir ve her boélimden dst dizey
yoneticilerden olusan bir otel ydnetici komitesi, bdlimler arasindaki koordinasyon
seviyesini artirmak Uzere tasarlanmigtir. Bu komiteye standart bir tyelik yoktur,
ancak genellikle dogrudan genel midire rapor veren yoneticileri icerir. Genel olarak
yonetimle ilgili konulari tartismak ve genel mudurlerin birbirleriyle gérismelerini
istemek, yaklasmakta olan faaliyetleri gozden gecirmek ve onceki faaliyetlerin
sonugclarini degerlendirmek icin gerekli gorildigu takdirde bir toplanti yapilmaktadir
(Wiley, 2005: 45).

2.3.8. Otellerde Performans Degerlendirme ve Dengeli Puan Karti
Yontemi (Balanced Scorecard)

Performans degerlendirme, kuruluslarin basarisini veya basarisizligini
degerlendirmek igin bir amactir, c¢clnkl temel yetkinligin olusumuyla dogrudan
iliskilidir ve kurulusun blylimesi ve gelecekteki gereksinimleri zerinde énemli bir
etkiye sahiptir. Orgitsel performansin 6lglilmesi ve gelecekteki basariya yénelik
etkili stratejilerin uygulanmasi, bir organizasyonun karmasik yapisi ve surekli
degisen birgok faktdr nedeniyle kuruluglar icin sidrekli bir micadele alanidir.
Performansin dlgllmesi planlamada ve karar vermede énemli bir rol oynamaktadir
(Bogri ve Kala, 2013: 2).

Otel performansi farkli alanlardaki basarilari yansitmaktadir. Herhangi bir
otelin, giderek daha rekabetci bir ortamda hayatta kalmasi ve geligmesi i¢in basarili
bir performans gereklidir. Basari, otelin borglarini édemek igin gereken geliri
kazanmasini, calisanlarini dddllendirmesini ve sahiplerine veya yatirimcilarina

uygun bir getiri orani saglamak igin kar etmesini saglamaktadir. Misafirlerin
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saglanan hizmetlerden memnun olmalarini ve otele geri donmelerini saglamak icin
daha iyi performans gdésterme konusunda daha buylk baskilar vardir. Maddi mallar
misafir tarafindan tiketilecek yiyecek ve icecekleri icermektedir, bir otel tarafindan
uretilen hizmetler ise daha az elle tutulur ve genellikle musteri tarafindan
degerlendiriimektedir. Sonug¢ olarak maddi olmayan duran varliklarin nesnel olarak
Olctlmesi ve otel hizmetlerinin her zaman musgteriyi tatmin etmesini saglamak daha
zordur. Kar, yatirim getirisi ve varlik gibi kesin performans oélgitlerini kullanmak ¢ok
daha kolaydir (Ingram ve Medlik, 2000: 171).

Kaplan ve Norton, bir kurumun stratejisini performans hedeflerine, dnlemlere,
amaclara ve girisimlere, kisacasi dort dengeli perspektifte dénustiren kapsamli ve
dengeli bir performans &lcim sistemi olan Balanced Scorecard modelini
gelistirmiglerdir. Bu model; planlama, izleme ve de@erlendirme performans
fonksiyonlarinin daha saglam bir sekilde iyilestiriimesi ihtiyacindan dogmustur.
Ayrica, finansal performansi ihmal etmeyecek sekilde tutarli Griin standartlarinin
korunmasina iligkin insan kaynaklarina, maddi olmayan duran varliklara ve
zorluklara odaklanma araci olarak oteller icinde genis kabul gérmistir. Otellerde
Blanaced Scorecard uygulamasi ile yoneticilerin isletmeyi, finansal bakis agilari,
isletme ici bakis agilari, inovasyon, 6grenme perspektifi ve musteri perspektifi gibi

cesitli bakis acilarindan izleyebilmeleri gerekmektedir (Bagri ve Kala, 2013: 77).

2.3.8.1. Finansal Perspektif

Basarili olmak icin otellerin karlilik, blylme ve hissedar degeri acisindan
Olgulebilen ciktilar Uretmesi gerekmektedir. Finansal bilgiler gercek rakamlar veya
oranlar olarak gosterilebilir. Karlilk, satis ve maliyetler kar zarar tablosunda
gosterilebilirken, isletmenin net degeri bilangcoda gdsteriimektedir. Otellerin sabit
maliyetleri genellikle ylksek oldugundan, satislarin ve gelirlerin artirlmasi ve
maliyetlerin en aza indirilmesi énemlidir. Masraflari karsilayan ve uygun bir kéar
iceren bir fiyat almak ve otelin istenen kalite seviyesini koruyarak bas edebilecegi bir
ticaret hacmini cekmek zor olabilir. Otel hizmetlerine olan talep genellikle degisken,
mevsimsel veya aralikli oldugundan, yodnetim, personelin mesgul ve Uretken
kalmasini saglamalidir. Emek Uretkenligi dl¢ttleri ¢iktiyr emek girdisi ile iliskilendirir.
Bu konuda kullanilan ¢ ana 6lcut turt; fiziksel, finansal ve birlesik fiziksel / finansal
Olgutlerdir. Fiziksel olcutler, fiziksel ¢ikti birimlerini kullanilan sayilarla veya caligilan
saatlerle iliskilendirir. Finansal Ol¢itler, finansal olarak olgtlen ¢iktilari bordro ile

iliskilendirir. Fiziksel / finansal 6lcUtler ise finansal olarak élgllen giktilari kullanilan
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sayllarla veya calisilan saatlerle iligkilendirmektedir. Bu onlemler tek bir otel icin
uretkenlik seviyelerinin ve egilimlerinin genis bir gostergesidir, ancak saglanan tesis
ve hizmetlerin gesitliligi ve turG agisindan farklilik gosterebilecek oteller arasindaki
karsilastirmalarda dikkatle yorumlanmasi gerekmektedir (Ingram ve Medlik, 2000:
173).

2.3.8.2. i¢ is Perspektifi

Balanced Scorecard'in ikinci perspektifi i¢ is perspektifidir. Bir otelin basaril
olabilmesi igin basarili olmasi gereken ve asagida agiklanan etkinlikleri ve iglemleri
icerir (Ingram ve Medlik, 2000: 176):

Yonetim: Organizasyon, insanlar ve gelecek icin planlamadir. Otel yénetimi
onemli bir faaliyettir ve otelin basarisinin belirleyicisidir.

Operasyonlar: Otellerin igletiime seklindeki merkezi isin glnlik ¢alismasidir.
Operasyonel gun genellikle giris saatinden ertesi sabah c¢ikis saatine kadar
uzanmaktadir. Bunlar genellikle oteller i¢cin yodun zamanlardir ve verimli bir sekilde
¢alismasi gerekmektedir.

Sistemler: Ornegin bilgilerin dogru bélime gonderilmesini saglayan dahili
sureclerdir.

Bilgi: Tum otellerin musteri kayitlarini tutmasi gerekmektedir. Musteri
kayitlarini tutmak, otelin normal masterilerin ihtiyaclarina cevap vermesine yardimci
olabilir.

iletisim: Yéneticilerin ve personelin miisterileri memnun etmek igin birlikte
calismasi gerekmektedir. Bu nedenle etkili bir sekilde iletisim kurmak igin strekli bir
ihtiyag vardir. Bazi otellerde, departmanlar arasindaki iligkileri olumsuz ydnde

etkileyebilecek ¢atismalar olabilir.

2.3.8.3.  Yenilik ve Ogrenme Perspektifi

Gunumuzin oldukga dinamik piyasa ortaminda, otellerin gelecekte nasil
faaliyet gostermeleri gerektigini disunmeleri icin artan bir ihtiyag s6z konusudur. Bu
ihtiyaclar triin gelistirme, pazarlama ve teknolojiyi dikkate almaktadir. ileride pazarin
ihtiyaglarini karsilayacaklarindan emin olmak igin otelin tesislerini ve hizmetlerini
surekli olarak yeniden de@erlendirmek yonetimin rollidir. Bu rol fiziksel tesislerin
gozden gegirilmesini icerebilir; yatak odalari, ortak kullanim alanlari ve yiyecek ve
icecek tekliflerinin yani sira mendler, icecekler ve sunulan hizmet tarzinin gézden

gecirilmesi gibi uygulamalari icerir. Gegtigimiz birka¢ on yilda, otelcilik sektorii daha
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fazla degisim ve daha az gelenekselcilik ile karakterize edilmistir. Dolayisiyla daha
fazla yaraticilik ve yenilik gerektiren yoneticilere ve personele ihtiyag duyulmaktadir.
Bu dénemin en buyik zorluklarindan biri oteller i¢in is glcunu etkin bir sekilde
yonetmektir, cinkl birgok otel, ¢alisanlarinin en buyutk varligi oldugunu fark etmistir.
Etkili bir is gucu ile oteller, gerekli hizmet kalitesini sunabilir ve gerekli kar seviyesini
saglayabilir, ancak asil zorluk personeli gelistirmek ve elde tutmaktir (Ingram ve
Medlik, 2000: 177).

2.3.8.4. Musteri Perspektifi

Performansa iliskin son bakis agisi musteriye aittir. Oteller her zaman
misafirleriyle dogrudan ve yakin bir iligki icinde olmustur. Ancak iyi iligkiler her
zaman otellerin musgterileri tarafindan nasil goéruldigind bilmelerini saglamaz. Bu
nedenle birgok otel, misafir memnuniyeti anketleri yapmak ve triin ve hizmetlerinin
kalitesini objektif olarak test etmek icin ¢cok zaman ve c¢aba harcar. Dinya
genelindeki otelcilik sektorii son derece rekabetci bir hale geldiginden, musteriye
daha fazla odaklanmaya ve onlarin ihtiyaglarina surekli uyum saglamaya daha fazla
intiyag vardir. Bu durum, otellerin hizmetlerini ve olanaklarini rakipler tarafindan
sunulanlara karsi gézden gegirmeleri gerektigi ve bdylece Urinin belirli araliklarla
gelistirilebilecedi anlamina gelmektedir. Bu gelismeler fiziksel ortamda ya da otel
hizmetinin niteliginde bir gelisme seklinde olabilir. Bu nedenle, otellerin musteri geri
bildirimlerini dizenli olarak 6lgmesi gerekmektedir. Boylece duzenli servis veya tesis
sikayetleri giderilebilmektedir. En popiler &lgim araci, otel kullanicilarindan
algilarini 6grenme veya yorum Kkartlarini doldurmalarini istemektir (Ingram ve
Medlik, 2000: 178).
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UCUNCU BOLUM
AGIRLAMA ENDUSTRISINDE STRATEJIK YONETIME DAIR BiR INCELEME

Calismanin bu béliminde; uluslararasi bir otel zincirinin izmir ilindeki
subesinde bir arastirma gergeklestiriimistir. Vaka incelemesi yonteminin kullanildigi

arastirmada, yari yapilandiriimis gérisme teknigi kullaniimistir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Arastirmanin amaci, konaklama sektdérinde yer alan organizasyonlari
etkileyen faktorleri ve bu tip organizasyonlarin 6zelliklerini incelemektir. Bu
dogrultuda, bir oteldeki operasyonlari birinci derecede etkileyen temel konularin
incelenmesi ve stratejik yonetimde kullanilan temel araclar yoluyla stratejik bir
analizde bulunabilmek igcin bu konularin ele alindigi bir vaka incelemesi
gerceklestiriimistir. Calisma kapsaminda yapilan incelemeler esnasinda konuyla ilgili
sinirll ¢alismaya rastlandigindan, arastirmanin bu yéniyle literatire katki

saglayacagi dustnilmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN YONTEMI VE TEKNIGI

Bir gcalismada nitel ve nicel olmak Uzere iki farkh yaklasimla arastirma
yapilabilir. Nitel bir arastirma ¢ok yéntemli bir odaklanmaya sahiptir ve cevaplarin
sayisina degdil toplanan bilgilerin kalitesine daha fazla 6nem verilmektedir.
Arastirmaci; olaylarin 6zelliklerine daha fazla énem verir ve olaylarin insanlar icine
anlama geldigini yorumlar (Thomas, 2003: 2). Ayrica bu yaklasim, érneklem grubu
olarak az sayida kisiyi kullanir ve toplanan veriler genellikle herhangi bir sayisal
bicimde sunulmaz. Veri toplama genel gdzlem, katihmci gézlem ve derinlemesine
goérisme ile birlikte gerceklesir (Veal: 2006, 40). Nicel arastirma ise arastirmaya
dahi olan bireylerin davraniglarini gézlem, deney ve test yoluyla objektif bir sekilde
Olcmek, istatistiksel analiz ve sayisal verilerle agiklamaktir.

Calisma kapsaminda gerceklestirilien arastirmada nitel arastirma
yontemlerinden 6zel durumun derinlemesine incelenmesi anlamina gelen vaka
analizi kullaniimistir. Verilerin toplanmasinda ise dokiman analizi ve vyari
yapilandirilmis goérisme teknigi kullanilmistir. Otel mudurd ile gergeklestirilen

go6risme sorulari Ek 1’de sunulmustur.
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3.3. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI

Arastirmanin érneklemini, uluslararasi bir otel zinciri olan ibis otellerinin izmir
Alsancak’ta yer alan subesi olusturmaktadir. ibis, Accor grubunun sahibi oldugu bir
otel zinciridir. Accor grubu, Fransa merkezli olup 1967 yillinda kurulmus zincir oteller
grubu olarak faaliyetlerini strdurmektedir. Gunimizde, dunyanin 6nde gelen ve
Avrupa’nin lideri olarak, 100 Ulkede faaliyet goOstermektedir. Accor grubu,
musterilerine kaliteli hizmet sunmaktadir. Accor otel zincirinin farkli gelir gruplar ve
farkli kulturlere ait musterileri igin gelistirdigi markalar, otel isletmeciligi alaninda
yapilan pazarlama yeniliklerine érnek olarak gosterilebilir. Ekonomik siniftan liks
sinifa birgok markasi bulunan Accor grubu, pazarin tim segmentlerinde aktif
olabilen bir igletmecilik 6rnegi sunmaktadir. Bu yapida planlanan Accor Urln
piramidinde en Ust kalitede Sofitel; orta st kalitede Novotel, Mercure ve Adagio;
ekonomik sinifta All Seasons ve ibis; diisiik gelir grubu icin ise Motel 6 ve Formule 1

markalar yer almaktadir (Karman ve Digerleri, 2016 :283).
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Sekil 7: ACCOR Hotels Markalari

onefinestay

GRAND MERCURE

QF wirmony
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HOTELS, SUITES & RESORTS

Kaynak: www.cbinsights.com, 29.11.2019.

ilk ibis oteli 1974 yilinda Fransa'nin Bordeaux kentinde acgilmistir ve kisa
surede zincir, ulkenin cesitli bolgelerine genigletilmistir. Daha sonra faaliyetlerini
Orta Dogu, Afrika, Karayipler, Latin Amerika, Asya-Pasifik ve Avrupa gibi bolgelere
yaymistir. Markanin 67 Uulkede 1209 oteli bulunmaktadir (group.accor.com,
29.11.2019).

Fransiz otel grubu, ekonomi marka portfdyuni Ibis markasi etrafinda
degistirmeyi se¢mistir. isletme, dnceki hatlarin yerine gecen ekonomik, biitce dostu
otel hatlari olarak bilinen ibis, Ibis Styles ve ibis Budget'ten olusan bir portfdy
tanitmistir. Accor grup, ibis, All Seasons ve Etap otellerini tek bir Ibis markasiyla

yeniden markalastirmak icin 150 milyon Euro'dan fazla yatirrm yapmistir. Bu yeni
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segmentasyonun uygulanmasiyla birlikte, ¢ ekonomi markasinin; Accor’'un netligini,
tutarlihgini ve gucind artiracagi ve Accor'un cgesitli pazarlarda 6nemli bir kitle elde
etmesini saglayacagina inaniimistir. ibis'in CEO’su yapilan bir konferansta; “is
modellerimizden bazilarina meydan okumaya karar verdim; degisim bir secenek
degil, bir zorunluluktur. Projemizin ilk kismi ekonomi segmentiyle ilgili olacak.”
ifadelerinde bulunmustur. Konugmasina “Sonuc olarak Ibis, Etap Hotel ve All
Seasons; (¢ gugli, yenilikgi ve modern markadan ibis, ibis Styles ve ibis Budget'e
dénismustir. ‘ibis’ simdi Accor'un ekonomi portféyuniin temel tasi olmustur. Sirekli
gelisen yasam tarzlar ve tuketim davranislarinin, Accor'un ekonomi markalarina
yansimasinin baslangigc noktasi olmustur. Tuketici beklentileri 6nemli dlglide
gelismistir. Ekonominin liks markalara dikey bolimlenmesi gegmiste kalmistir. Artik
tum markalarin musterilerine kendini gelistiren bir gortintl yansitabilmesi, modern,
¢agdas ve sik hizmetler sunabilmesi gerekiyor” diye devam etmistir. Konugsmasinin
sonunda ise bu baglamda Accor’'un, grubun ekonomi oteli trlin ve hizmetlerinin
yeniden icat edilmesi gerektigi, bdylece pazar segmentlerini asabilecekleri ve
tuketici beklentilerindeki degisiklikleri karsilayabileceklerini belirtmigtir.

isletme, 2012 yilinda yeniden yapilanan bu inisiyatif girisimine eslik etmek
Uzere bir iletisim kampanyasi planlamistir. Amaci, paylasilan kimligi ¢ yapilanma
kavramiyla vurgulayarak ibis bilyilk markasinin imajindan yararlanmaktir. Her (¢
ekonomi markasinin icerikleri ve marka arasindaki farklar asagida aciklandigi gibidir
(www.mbaskool.com, 10.08.2019):

ibis: Wi-fi ile baglantili, ses yalitimli modern bir oda sunar. Odalarda ofis
alani bulunmaktadir ve konuklarin ¢ogu otelde is amach kaldidi icin karartma
perdelerine sahiptir. Yataklar konforlu, banyo genistir ve misafirlere mimkin oldugu
kadar konforlu hizmetler sunmak icin ¢caba harcanmaktadir. Cevreye duyarli
olundugundan yalnizca gevre dostu malzemeler kullanilir. ibis otel odasinin sicakligi
kontrollii bir sekilde ayarlanmaktadir. Sabah 4'ten baglayarak giin ortasina kadar her
konugun ihtiyacina gore kahvalti sunulmaktadir. Ayrica gun boyunca barda
atistirmaliklar mevcuttur. En 6nemlisinde mausterilerin karsilastidi sorunlarin 15
dakikada ¢ozulecedi konusunda garanti verilmektedir.

ibis Styles Otelleri: Yaraticihgi ve tasarimi seven miisterilere yoneliktir. Her
katin kendine has bir gérinumu vardir. Kahvalti ve diger her kii¢ik sey konaklama
icin tamamlayici niteliktedir. Daha blylk yataklar, yumugak yorganlar ve sevimli

yastiklar sunulmaktadir. Daha cok aile gezginlerine yoneliktir. Lobide ayri bir gcocuk
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alani ve cocuklar i¢in 6zel kahvalti vardir. Hatta yeni dogmus bebegi olan ailelere
sise siticilar bile saglanmaktadir.

ibis Styles Budget: Fiyat bilincine sahip yolculara yéneliktir. Daha diisiik
fiyatlarla gelir ve konforlu yataklar ve icretsiz Wi-Fi iceren odalara sahip olunabilir.
Sabahlari daha ucuz fiyatlarla sinirsiz agik bife imkani vardir. Kisacasi, dusik
fiyatlarla pek cok avantaja sahip olunabilmektedir.

Accor markasinin yurattigu projenin temel hedefleri; ekonomik markalarinin
itibarini glclendirmek, musteri memnuniyetini artirmak, araglarin paylasiimasi
yoluyla dagitim ve sadakat sistemlerinin verimliligini artirmak ve bu markalarin
dinya genelinde yayginlasmasini  saglamaktir. Bu sekilde yeniden
konumlandiriimig, guglendiriimis bir kimlik sistemiyle Accor markasi; ortaklar,
calisanlar ve musteriler igin otelcilik sektdriinde en rekabetci ve ¢ekici marka haline
gelmistir (www.hotelnewsnow.com, 06.01.2020).

ibis Otel, tatil veya is gezileri yapan misterilere uygun fiyata, modern
konaklama ve farkli hizmetler sunmaktadir. Kendisini masterilerine kaliteli hizmetler
sunmaya inanan, popiiler bir otel zinciri olarak konumlandirmistir. ibis otel zinciri
kiresel capta hizmet veren ekonomi otellerinden olusmaktadir. Yerel pazarda
mumkuin olan en iyi degeri sunar. Genellikle tren istasyonlari, havaalanlari ve sehir
merkezleri gibi yerlere yakin konumlanir. Oteller; gesitli Grtinleri ve verimli hizmetleri

ile musteri gereksinimlerini kargilayacak sekilde donatiimistir.

3.4. ARASTIRMA BULGULARI VE BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Bu kisimda otel muadiart ile gergeklestirilen yari yapilandiriimis miulakat
teknigi ile yapilan gérismeler ve otele ait incelenen dokimanlar dogrultusunda
edinilen bilgiler paylasiimaktadir. Yonetici ile yapilan gorismede yoneltilen sorulara
tek tek yer vermek yerine, elde edilen yanitlar arastirmanin amacina uygun olarak

stratejik analiz ¢ercevesinde toplu degerlendirmelerde bulunularak yer verilmistir.

3.4.1. ibis Otel Alsancak izmir

Konak bolgesinde yer alan 3 yildizli ibis izmir Alsancak Otel, 2013 yilindan
bu yana kompakt odalarina ev sahipligi yapmaktadir. izmir Uluslararasi Fuari'na 20
dakikalik yiirime mesafesinde olup, izmir sehir merkezine 3 km uzakliktadir. Otel,
muzeler, sinagog ve tiyatronun yanindadir. Otelin 9 katinda 140 konuk odasi vardir.
Odalar kigisel iklim kontroll, merkezi i1sitma, kablosuz internet, ¢ok kanall

televizyon, DVD oynatici ile donatilmig Ustin ve standart odalardir. Her odada
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kuvet, sa¢c kurutma makinesi ve havlu igeren modern bir banyo bulunmaktadir
(www.hotels-tr.net, 10.08.2019).

Konuklar her sabah barda kahvalti yapabilir, restoranda Turk yemeklerinin
tadini ¢ikarabilirler. Otele yaklasik 350 metre mesafede barlar ve gesitli restoranlar
bulunmaktadir. ibis izmir Alsancak Otel, kolay erisilebilir bir mesafededir. Adnan

Menderes Havaalani'na arabayla 25 dakika uzakliktadir.

3.4.2. Ibis Otellerinin Pazarlama Karmasi

ibis otelleri, misterilerine benzer hizmetler sunan yildizli otellere gére disiik
fiyatlar sunan ekonomi otelleridir. Ekonomik fiyatlarla uluslararasi hizmet secenegi
sunar. ibis otellerinde misafirlerin édedigi Ucrete gére en iyi degerin sunulduguna
inanmaktadir. Marka, Urtin fiyatlarini ekonomik ve cep dostu tutmasina yardimci
olan makul bir fiyatlandirma politikasi benimsemistir. Otel isletmesi gok mevsimliktir
ve ibis esnek bir fiyatlandirma politikasi benimsemistir. Ayrica, musterilere, onlari
sadakatlerini korumak igin ¢esitli indirimler sunulur.

ibis, 2004 yilinda 1SO 14001 ydnetim sistemi standardini alan ilk otel
zinciridir. ibis'in genel is stratejisi, misterilerin uluslararasi standartlarda bir otelde
ekonomik fiyatlarla konaklamayi sevmelerini saglamaktir. Bu durum, musterilerin
ibis'te paralarinin tam karsiigini alabilecedi anlamina gelmektedir. ibis'in otel
odalarinin timu bu stratejiye gore dizayn edilmistir. Odalardaki hizmet ve drunler,
mdisterilerin  gereksinimlerine uygundur ve ihtiyaglarini en Ust dizeyde
kargllamaktadir.

Geligen stratejisi ve kurumsal sézlesmeleri sayesinde, ibis otel sayisi yilda
yaklagik 50'den fazla artmaktadir. Bugun, dinya capinda iyi hizmeti ve uygun
fiyatlari ile iyi bir Gin kazanmigtir. ibis otel icin ana kiresel strateji, toplam igletme
ruhunun talimati altinda yerellestirmeyi gerceklestirmektir. Bu strateji, farkl
ulkelerdeki operasyonlarin farkli olabilecegi ve vyerel tuketici taleplerine uyum
saglanmasi gerektigi anlamina gelir. Ancak, tiketicilerin paralarin tam karsiligini
alma stratejisi degistirilemez durumdadir.

Bir kurum pazarlama stratejisini, pazarlama karmasi temelinde yaratir.
Pazarlama karmasi; bir kurumun hedef misterilerinin ihtiyaclarina cevap vermek icin
kontrol ettigi ve kullandigi bir dizi unsur veya degiskendir. Bu 6gdeler temel olarak
dort unsur icerir. Bu unsurlar; Grln, fiyat, yer ve tanitim olup, musteriye mikemmel

deger katmak icin kusursuz bir sekilde dengelenmelidir. Pazarlama karmasina daha

50



sonra sireg, insan ve fiziksel olanaklar olmak tzere ¢ yeni kavram daha eklemigtir
(J.P. Mahajan ve A. Mahajan, 2015: 17).

3.4.2.1. Uriin

Konaklama sektoril bir hizmet sektériidir. ibis'in otel odalarinin tiimii, genel
is stratejisine gore tasarlanmistir. Odalar, musterilerin gereksinimlerine uygundur ve
intiyaclarini en Ust dizeyde karsilar. ibis otelleri ayrica, catering hizmetleri, ticari
hizmetler ve dinlenme tesisleri gibi ¢esitli hizmetler de sunmaktadir. Bu sektor
gorunir ve goérinmez Urlnler igerir. GorUnur UrGnler arasinda otel odalari,
yemekhaneler, dekorasyonlar ve oteldeki diger bazi tesisler yer almaktadir. Gortunur
Urtnlerin Gretim slreci, sabit standartlara sahiptir. Goriinmeyen Urinler ise otel
personeli tarafindan sunulan hizmetleri ifade eder. Hizmetlerle ilgili sabit bir standart
yoktur. Aksine, musterilere yonelik kisisel hizmetler musteriler tarafindan daha gok
karsilanmaktadir. Gorunur ve goérinmez Urdnlerin kombinasyonu, tuketicilere tam bir

tuketim deneyimi saglayabilir.
3.4.2.2. Fiyat

Otel fiyatlari, mevsime bagli olarak esnektir. Bu nedenle ibis, fiyat
stratejisinde, kiresellesmis bir fiyat kullanmak yerine, faaliyet gosterdigi yerel
pazarin kosullarina dikkat eder. Fiyatlar, yogun sezonlarda daha ylksek, diger

sezonlarda ise daha duslk olabilir. Uygun oldugunda bazi indirimler yapilabilir.

3.4.2.3. Yer (Dagitim Kanallari)

Dagitim kanallari, Grinlerin isletmelerden tiketicilere ulastirildigi kanallardir
(Kotler, 2008). Baslangic noktasi isletme, bitis noktasi ise tiketicilerdir. Bu ikisi
arasinda, birgok araci yer almaktadir. Ibis icin esas olarak (¢ araci dagitim kanali
vardir. Bunlar; internet ya da telefonla dogrudan satis, seyahat acenteleri ve ara
kuruluglardir.

ibis, diinya genelinde 67 iilkede 2000'den fazla otele sahiptir. Avrupa, Latin
Amerika, Karayipler, Asya-Pasifik, Orta Dogu ve Afrika'daki bolgelere hizmet
vermektedir. DUnyadaki tim biyik sehirlerde, diinya ¢apinda misterilere hizmet
veren kiiresel bir marka olan ibis otelleri bulunmaktadir (group.accor.com,
28.11.2019).
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3.4.2.4.  Tanitim (Promosyon)

Pek ¢ok tanitim yontemi vardir. Ornegin; Gyeler igin indirim kartlari, gazete ve
dergilerde reklam, icretsiz seyahat aktiviteleri ve Ibis'in ana web sitesinde yer alan
bilgilendirici duyurular vb. ibis'in temel stratejisi musterilerin paralarinin tam
karsihgini verilebilmesi oldugundan, Ibis'in pazarlama iletisimlerinin stratejisi bu
bilgiyi temsil etmektedir. Tum farkli tanitim, rekabet avantaji saglamasina yardimci

olur ve musteriler icin deger yaratarak yeni musteriler ¢ceker.

3.4.25. insan kaynag

Ozellikle personel kadrosu agirlama endustrisinde faaliyet gosteren
isletmelerin yiksek standartlarda hizmet sunabilmesi icin cok 6nemlidir. ibis otelleri
en iyi personeli ise almayi ve onlarl egitip gelistirmeyi ilke edinir. Iibis'te calisan
kisiler deneyimli, yetenekli ve musterinin beklentilerini karsilayacak dizeyde hizmet
sunabilmek igin gereken donanima sahiptir. Grup, bugiin 2800'den fazla is ve staj
olanagi sunmakta ve konuklarina en iyi hizmeti saglama tutkusunu paylasan

yaklasik 250.000 personel istihdam etmektedir (www.mbaskool.com,10.08.2019).

3.4.2.6. Surecg

ibis, misterilerini miimkiin olan en kisa siirede tatmin eden verimli hizmetler
sunmay! garanti eder. Bu oteller arasinda en yaygin kurallardan biri, ¢aligsanlarin,
masgteriyle ilgili herhangi bir sorunu 15 dakika i¢inde ¢bzmeye calisacaklarinin
garantisidir. Siparigler ve sikayetler profesyonelce islenir. Ibis otellerinin,
masgterilerinin  sadakatini kazanmak ve konaklamalarini tekrar ettirmek icin

yapamayacaklari higbir sey yoktur.

3.4.2.7. Fiziksel Olanaklar

ibis otelleri, sade ama yaratici dekorlari, islevsel ve modern mimari
tasarimlari ile Unladir. Odalar son derece hijyeniktir. Oteller genellikle, sehir
merkezinde, farkli toplu tasima araglarina, otoyollara ve havaalanlarina kolay
erisime sahip en givenli bdlgelerde bulunur.

Sdrekli gelisen yasam tarzlarini ve tuketim egilimlerini gdzlemlemek,
Accor'un ekonomi markalarina yansimasinin baslangi¢ noktasi olmustur. Tiketici
beklentileri 6nemli o6lcide gelismistir. Ekonominin liks markalara dikey

bdlimlenmesi gegcmiste kalmistir. Simdi ise tim markalarin, magterilerine kendini
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gelistirmis bir gériintd yansitabilmesi, modern, ¢cagdas ve sik hizmetler sunabilmesi
gerekir. Bu nedenle, Accor grubun ekonomi oteli, Uriin ve hizmetlerinin yeniden
pazarlanmasi gerektigini, boylece pazar segmentlerinin 6tesine gecebileceklerini ve

tuketici beklentilerindeki degisiklikleri karsilayabileceklerini anlamistir.

3.4.3. Dig Analizi

3.4.3.1. Endustri Analizi
3.4.3.1.1. Politik Durum

Otel sektord, politik durumla ¢cok yakindan baglantihdir, eger politik durumlar
kétlyse, insanlar tatile daha az para ayirirlar, bunun bedelini ise oteller dder.
Jeopolitik, saglik ve afet kosullari, diinyadaki otelcilik sektéri igin genellikle elverigli
kosullar yaratir. Bu kosullar ne yazik ki oteller igin kaginilimaz birer tehdittir. Terdrizm

ise sektorun karsilastigi en buyuk tehditlerden biri olmaya devam etmektedir.
3.4.3.1.2. Ekonomi

Otelcilik sektdrii ekonomik durumla da c¢ok yakindan baglantihdir, eger
ekonomi kotlyse, konuklar tatile daha az para ayirir ve sonuglarina oteller katlanir.
Nitekim 2016 yilinda yasanan bazi olaylar turizmde dislise neden olmustur.

Para biriminin deder kaybetmesi de otelcilik sektdrtini etkileyen bir faktdrdur.
Tark Lirasi, zaman zaman Euro ve ABD dolari karsisinda deger kaybettiginde,
Turkiye turistler icin ekonomik agidan daha cazip bir yer haline gelmektedir. Sonuc
olarak, sebebi ne olursa olsun, ne kadar ¢ok insan paraya sahipse, turizm enddstrisi

ve dolayisiyla otelcilik sektoriiniin daha fazla yarar sagladigi aciktir.
3.4.3.1.3. Sosyal ve Toplumsal Cevre

Sosyal cevrenin, otelcilik sektdriiniin gelisiminde 6nemli bir roli vardir.
Serbest meslegin gelismesi ve Ucretli emegin azalmasi da 6nemli bir etkiye sahiptir.

Tuketici tercihlerinde bir degigim ile birlikte gelen, turizm ve seyahat igcin daha
fazla harcama yapan tiketicilerde sektérde 6nemli bir paya sahiptir. MUgteriler daha

yuksek kaliteye duyarhdir ve dogru hizmetleri dogru fiyata aramaktadirlar.
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3.4.3.1.4. Teknoloji

Teknoloji, hem musterinin hem de isletmenin yararlarini etkileyen temel bir
makro cevresel faktordir. Musteri memnuniyeti, her zamankinden daha fazla
g0zden gecirilip dikkat edilmesi gereken bir konudur. Cevrimici olarak farkh web
siteleri ve platformlar, musterilerin yalnizca fiyatlari zahmetsizce karsilastirmasini
degil, ayni zamanda musterilerin ¢cok hassas olduklari incelemeleri ve Kkigilerin
onceki deneyimlerini gbzden gecirmelerini de saglar. Ayrica internet, tiketim
kaliplarini da blyik dl¢ide degistirerek otelcilik sektérinin olumlu evriminde dnemili

bir rol oynamigtir.
3.4.3.1.5. Cevre

Cevrenin bizzat kendisi de otelcilik sektort Uzerinde dnemli bir etkiye sahiptir
ve ne yazik ki geri donusu yoktur. Bazi ekolojik standartlarin otelcilik diinyasinda ve
turizmde énemli rolleri vardir. Cevre standardinin bir pargasi olarak Ibis; su,

hammadde ve enerji kaynaklari tiketimini kontrol etme becerileri gelistirmektedir.
3.4.3.1.6. Yasal

Otelciler, yilda en az iki kez tibbi bir muayeneden gegirme zorunlulugu da
dahil olmak Uzere saglik ve guvenlik kural ve ylkumlaliklerini yerine getirmelidir.
Yasal kisitlamalara, hijyen ve guvenlik standartlari da eklenmistir. Tum tesislerde
acil durum cikiglari, alarmlari ve hijyen kurallari kontrol edilmek zorundadir. Ayrica
engelleri hesaba katmak ve bdylece musteriye gore uyarlanmis tesisleri (asansorler,

erisim rampasi vb.) dizenlemek de gerekli olacaktir.
3.4.3.2. Sektor Analizi: Porter'in 5 Kuvveti
3.4.3.2.1. Girig Engelleri

Konaklama sektériinde 6lcek ekonomilerini elde etmek olduk¢a zordur. Bu
durum, blyuk kapasite Uretenlerin maliyet avantajina sahip olmalarini kolaylastirir.
Uriin farkhlasmasi, sektérdeki kurumlarin standartlastiriimis bir Griin  degil,
farkhlastinimig Grin sattigr sektérde gugliddr. Musteriler ayrica farkhlastiriimig
drtnler aramaktadirlar. Reklam ve musgteri hizmetleri GUzerinde de guglu bir vurgu

vardir.
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Sektdrdeki sermaye gereksinimleri yiksektir, bu nedenle yeni katilimcilarin
yuksek harcamalar yapmasi gerektiginden yeni igletmelerin  kurulmasi
zorlagmaktadir. Sermaye harcamalari, Arastirma ve Geligtirme maliyetlerinden
yuksektir.

Dagitim aglarina erigsim, dagitim kanallarini kolayca ayarlayabilen ve
isletmeye giren yeni katilimcilar igin kolaydir. Uriin tirlini satan yalnizca birkag
perakende satis noktasi sayesinde, yeni giren herhangi bir kisinin Grindnu raflara
tasimasi kolaydir.

Sektérdeki devlet politikalari, bir isletmenin satmaya baslayabilmesi igin
yerine getiriimesi i¢in siki lisanslama ve yasal gereklilikler gerektirir. Bu durum, yeni
girenlerin  sektére katiimasini  zorlastirmaktadir. Ancak, Turkiye'de, vyasal
dizenlemeler genel olarak turizm yatirimlarini tesvik etmektedir ve izmir yatirm
yapilacak en iyi bdlgelerden biridir.

Yuksek maliyetler gerektirdiginden, bdyle bir yatirrm yapmak deneyimsizler
icin imkansiz gorinmektedir. Bu yluzden Accor grubu bir bayilik olmay: teklif
etmektedir.

3.4.3.2.2. ikame Uriinler

ibis otellerinin faaliyet gdsterdigi sektdrde Uretilen Grlnler icin bircok alternatif
vardir. Ibis otelleri tarafindan saglananlarla ayni kategoride benzer hizmetleri sunan
daha rekabetci fiyatlarla ¢ok sayida otel vardir. Ancak, kalitenin seviyesi, ibis
otellerini veya herhangi bir oteli digerlerinden ayiran 6nemli etkendir.

Kullanicilarina disuk fiyatlarla benzer konaklama hizmetleri sunan “AirBnb”
gibi internet uygulamalarina blyuk bir katilim vardir. Bu tir platformlarda musteriler,
genellikle otellerden daha rekabetci ve ¢ok cesitli fiyatlarla muazzam milk ve oda
tedarikine erigebilirler. Ayrica, musterilerin yerel insanlarla etkilesimde bulunma ve
yerel deneyimlere sahip olma sansini yakaladiklari daha 6zgun bir deneyim

sunulmaktadir.
3.4.3.2.3. Tedarikgilerin Gicu

Sektorde cok fazla tedarikgi vardir. Bunlar arasinda ticaret devleri,
multimedya erisim saglayicilari ve baslica uluslararasi otel gruplariyla mianhasirlik
anlagmalari bulunan bakim ekipmanlari bulunmaktadir. ibis otelin faaliyet gésterdigi

sektordeki tedarikgi sayisi alicilara gore oldukga fazladir. Bu sonug, tedarikcilerin
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fiyatlar Uzerinde daha az kontrole sahip olduju anlamina gelir ve bu durum,
tedarikgilerin pazarlik gucuni zayiflatmaktadir.

Tedarikgilerin  sagladigi  Grin, oldukga standartlastirimis, daha az
farkllasmis ve dusuk anahtarlama maliyetlerine sahiptir. Bu durum otellerin
tedarikgileri degistirmesini kolaylastirir. Bu durum ise tedarikgilerin pazarlik gtcinu
zayiflatmaktadir.

Tedarikgiler bu sektordeki diger uUrlnlerle rekabet etmez. Bunun anlami,
tedarikginin sagladigi Grlnler diginda, Urln igin bagka bir alternatif olmadigidir. Bu
durum tedarikgilerin pazarlik gliciint sektérde daha gugcli bir hale getirmektedir.

Tedarikgiler, ibis otelin faaliyet gdsterdigi sektére ileri entegrasyon igin
guvenilir bir tehdit olusturmazlar. Bu durum, tedarikgilerin pazarlik giclini sektérde
daha zayif bir gu¢ haline getirir.

ibis otelin faaliyet gosterdigi sektér, tedarikgileri icin dnemli bir misteridir. Bu
durum, sektorin kéarinin tedarikgilere yakindan bagl oldugu anlamina gelir. Bu
nedenle, tedarikgiler makul bir fiyatlandirma saglamak zorundadir. Bu durum ise

tedarikgilerin pazarlik gucunu sektdrde daha zayif bir gu¢ haline getirir.
3.4.3.2.4. Alcilarin Gucu

Konaklama sektorinde, hem kurumlar hem de alicilar birbirlerine belirli
miktarda gu¢ uygularlar. S6z konusu sektdr oldukca rekabetci bir pazar
yaratmaktadir. Bu hemen hemen ayni fiyata, farklilastirilmis hizmetler sunan pek
cok isletme olmasi anlamina gelir, dolayisiyla alicilar da bir kurum secerken ¢ok
fazla alternatife sahip olurlar. Sektoérdeki alicilarin geliri disikse, daha disuk
fiyatlardan alim yapmayi tercih ederler. Alicilarin geriye dénik entegrasyonu icin
onemli bir tehdit yoktur. Bu pazarlik, alici tehdidini sektorde daha zayif bir gic haline
getirmektedir. Disuk anahtarlama maliyetleri nedeniyle, isletmeler pazardan daha
biaylk bir pay kazanmak ve mumkin oldugunca c¢ok miusteri gcekmek isterlerse
hizmetlerinin Kkalitesini ve miktarini sdrekli olarak gincellemelidir. Musterilerin, bir
otelin kalitesini degerlendirdigi farkli ihtiyaglari ve bakis acilari vardir. Fiyat, yer,
guvenlik, hijyen ve personel, bir oteli iyi bir otel yapan unsurlardir. Bu standartlara
gore, oteldeki konaklamalarini degerlendirir, deneyimden memnun olup
olmadiklarina, otelden hoslanip hoslanmadiklarina, tekrar geri gelmeye istekli olup
olmadiklarina ve kisisel ve cevrimici dijer baglantilar kanaliyla oteli baskalarina
tavsiye edip etmeyeceklerine karar verirler. Bu baglamda, musteriler genel olarak

oteller Gzerinde gic sahibi olabilir, ancak marka imaji sayesinde pazardaki gugli
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varli§i ve Ibis stratejisi ile Ibis otelleri de miisterileri lzerinde bir miktar giic

kazanmayi basarmistir.
3.4.3.2.5. Rekabet Yogunlugu

Otelcilik sektoriindeki rakipler arasindaki rekabet ¢ok siddetlidir. Potansiyel
mugteriler bir otel hakkinda cevrimi¢i bilgi edinebildiginde, internet rakipler
arasindaki farklari azaltmig olur. internet, genis cografi bolgeleri kapsamaktadir.
Boylece pazar sayisi rakip sayisini artirarak genisletiimektedir. insanlar en iyi
deneyim igin en iyi fiyatt aramaya meyillidir ve bu konu ile ilgili egilim, rekabetgi
olmak icin fiyati digturmektir.

izmir'de yer alan ibis otel, sektérde bilyik isimlerle, genis pazar hacmine
sahip uluslararasi otel zincirleriyle rekabet etmektedir. ibis otel 3 yildizli bir otel
olmasina ragmen c¢odunlukla 4 vyildizlh otellerin en blyldk rakibi olarak
goriinmektedir. izmir Ibis otelin midiri, bu otellerin dogrudan rakip olarak
gorilmesinin, hizmetlerini iyilestirme, daha yiksek hedefler belileme ve

motivasyonlarini sirdirme yénutnde onlari ileriye gétirecegini belirtmistir.

3.4.3.3. Ulusal Rekabet Avantaji: EImas Modeli

Bu bélimde, izmir ilinin uluslararasi alanda turizm sektériinde rekabet
edebilirligi, Porter tarafindan geligtirilen ve o6nceki bdlimde agiklanan elmas
modeliyle 6lglilmistiir. ibis otelin faaliyet gosterdigi ortam bir kisim olarak ele

alinmistir.
3.4.3.3.1. Faktor Kosullar

Faktdr kosullari; kaynak temelli faktorler ve kullanim temelli faktorlerdir.
Kaynak temelli faktorlerin koklerinde tarihi, kiltrel, mineral, tarimsal ve orman
kaynaklari bulunmaktadir. Faktér kosullari, turisti o bélgeye veya varis noktasina
iten fiziksel, tarihi, kiltirel ve eglence kaynaklaridir. Bu kaynaklar, bélgenin veya
hedefin rekabet edebilirligini dogrudan etkileyen unsurlardir. Kullanima dayali
faktorler ise daha sonra manuel olarak yapilan faktorlerdir. Bu faktorler; Ulkedeki
turizm sektorinde istihdam edilen nitelikli insan sayisini, calisma saatlerini ve is
ahlakini, altyapi ve konaklama tesislerini, ulasim agini ve 6zellikle turistlerin yararina
olmasi amaglanan ve ayni zamanda vasifli emek odakl UGrinlerin kullanimini

icermektedir (Gimusve Hiziroglu, 2015: 203).
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izmir, cok cesitli dogal ve kiltiirel gesitlilik agisindan avantajli faktor
kosullarina sahiptir. Turizm sekt6ri, sehrin son on yillardaki ekonomik kalkinmasinin
arkasindaki en dnemli itici gliclerden biri olmustur. Turistler izmir'i dzellikle giinesin
ve Ege sabhillerinin tadini ¢ikarmak igin bir destinasyon olarak tercih etmektedirler.

Bununla birlikte, ekonomik krizler ve Tuarkiye'nin kontroll disindaki terérizm
gibi unsurlar nedeniyle, Turkiye’nin turizm sektéri ekonomik inis ve cikiglar
acisindan tehdit altindadir. Ayni zamanda, tamamen yararlanilmamis olan
potansiyelin buyidk bir kismi ve sehirdeki bazi sektorlere yetersiz yatirmlar séz
konusudur. Diger bir konu, ayni zamanda yabanci dilde iyi egitimli ve akici nitelikli
bir isglcinin olmamasi ve ayni zamanda turistlerin profesyonel bir sekilde
kargilanmamasidir (Ozdemir, 2019: 29).

3.4.3.3.2. Talep Kosullari

izmir, dinyanin farkh bélgelerinden turistleri cekmek igin blylk bir
potansiyele sahiptir. Ayni zamanda yil boyunca bir hedef olma potansiyeline sahiptir.
is gezileri, kongre ve fuarlarin yani sira saglik ve endiistriyel gelisme sayesinde
sehre olan talep yerel ve kiresel olarak artmaktadir. Bununla birlikte, turizm
endustrisinin belirli enstriman faaliyetleri ile sekillendirimesi nedeniyle, izmir'deki
turizm talebi karmasik degildir ve temel olarak disik ve orta sinif gezginlere
baglidir. Ancak, yaz turizmi olan kentte tek bir turizme odaklaniimaktadir. Turizm
ajanslarinin ve otellerin ¢gogunun odaklandi§i ve pazarlamaya calistigi faaliyet
budur.

3.4.3.3.3. Kurum Stratejisi ve Rekabet

Tuarkiye'deki tur operatoérleri uluslararasi baglantilarin kurulmasinda énemili
bir caba sarf etmektedir. Bunun bir sonucu olarak, Tirk otelleri ve destinasyonlari
uluslararas! kataloglarda giderek daha fazla yer almaktadir. izmir'de uluslararasi
blylk otel zincirlerinin varhidi rekabeti canlandirmakta ve diger kigiuk kurumlari
birlikte hareket etmeye itmektedir. Bu gelisme yeni yonetim teknik ve stratejilerini
uyarlamak anlamina gelmektedir. Glinimuzde isletmeler hizmet gesitlendirmesine
ve musteri bolimlendirmesine daha fazla 6nem vermektedir. Bununla birlikte, bu
sektordeki kurumlarin gogunlugunun, yuksek gelirli turistleri gekmek igin net bir

stratejisi yoktur (Esen ve Uyar, 2012: 625).
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3.4.3.3.4. llgili ve Destekleyici Sektorler

Turizm sektorili yaklagsik 49 farkli sektorle baglantilidir. ilgili ve destekleyici
sektorlerde ne kadar gelisme olursa, turizm sektoriinde o kadar rekabetci olacaktir.
Turkiye genel olarak, teknolojik geligmeler ve turizm sektorunun ilerlemesine
yardimci olan driin ve hizmetlerin kalitesi bakimindan, sektorlerin ¢cojunda kayda
deger bir ilerleme kaydetmektedir. EgJitim kurumlari da turizm sektorini yeterince
desteklemektedir. Turizmle ilgili cok sayida egitim kurumu vardir. Bununla birlikte,
sektoriin potansiyelinden tam olarak yararlaniimasini 6nleyen bazi engeller de
vardir. ilgili sektérler arasinda yasanan koordinasyon eksikligi, havayolu, demiryolu
ve karayolu gibi farkl alternatif ulasim turleri arasindaki zayif entegrasyon ve dil
engelleri nedeniyle kamu ve 06zel tasima isletmelerinin erigilememesi, bu

engellerden bazilari olarak dusundlebilir (GUmUs ve Hiziroglu, 2015: 203).

3.4.4. ig Analiz

3.4.4.1. Igletmenin Misyonu

Accor grubunun misyonu; orta ve Ust dizey otel sektdriinde dinya lideri
olmak, ayni zamanda liks oteller piyasasinda yer edinmektir. Accor grup, sundugu
hizmet ile performansin yani sira, bireylere belirli bir refah ve motivasyon saglamak
ve daha iyi performans gostermek igin biinyesindeki beseri ve sosyal performansini
iyilestirmeyi amaclamaktadir.

Bu hedeflere ulasmak icin Accor grubu, konaklama sektérinde surekli olarak

yenilikci ve kaliteli Griinler sunmaktadir.

3.4.4.2. Igletmenin Stratejik Hedefi

ibis markasi, otel pazarinda, 6zellikle de fiyatlandirma konusunda lider
olmayi1 hedeflemektedir. Musteri parasinin karsiligini alacagi bir hizmet bulmak
istedigi icin bunu basarmak adina, grubun bu maliyetleri mikemmel bir sekilde
kontrol etmesi gerekmektedir.

ibis otel ayni zamanda farklilasma stratejisine de onciiliik etmektedir.
Musterileri tarafindan farkli algilanan, gugli bir marka olusturulmasi ve 6zgin bir

Urinun tasarimi ile sonuglanan faaliyetlerde bulunur.
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3.4.4.3. SWOT Analizi
3.4.4.3.1. Guclu Yonleri

Herhangi bir kurulugun i¢ kaynaklari, avantaj saglayan 6nemli bir gtcudur.
ibis’in en degerli gict itibar, kurum kltiri ve Gstiin misteri hizmetleridir.

ibis'in guiglii bir markasi vardir. Marka imajinda cagdas ve modern bir
ferahliga ve rahathda vurgu yapilmaktadir. Musteriler, bu otellerin hizmetlerinde
yuksek kaliteye sahip oldugunun farkindadirlar. Musterilere istenen performans
dizeyine gore herkesin erisebilecegi standart ekonomik hizmetler sunulmaktadir.
ibis otel, internette gok aktiftir ve misterilerin farkli ydntemler (izerinden rezervasyon
yapmalarini saglanir.

Markanin kazandigi yetkinlikler, verim yonetiminin dogru uygulanmasina
olarak taniyan, pazarin ve musterilerin beklentilerinin acik ve kapsamli bir sekilde
anlasiimasini saglayan biyik bir varliktir, markalarin en gugli yoénlerinden biridir.

Otelin bagka bir gucli yonl sadakat programlaridir. Sadakat programlari,
dinya capinda son derece sadik bir misteri tabani kurulmasina yardimci olmustur.

Musteri istihbaratini gelistirmek icin Accor markasinin son derece gelismis
veri sistemleri; ibis'e stratejik kararlar vermesi icin verilerle yardimci olmaktadir.
Personel kariyer gelisimi ve egitim yoluyla glgclendirme, insanlarin personele

saglanan énemli hizmetlerdir (group.accor.com, 28.11.2019).
3.4.4.3.2. Zayif YOnleri

Orgiit lider konumunda olmadiginda, pazar fiyatinin kontrol edilememesi,
rakiplerinden daha iyi hizmet sunarken disuk fiyatta kalma karmasikligi anlamina
gelir. Franchising isleminin dogasi geregi, franchise alandaki otelden kimin sorumlu
oldugu konusunda bir iletisimsizlik olabilmektedir.

Otel isletmelerindeki sabit maliyetler, oteldeki talep distiginde sorun
yaratabilecek diger isletmelerdeki maliyetlerden daha ylksek olabilecektir.

izmir'deki ibis otellerindeki konuklar, otopark eksikligini ve otelin ozel
otoparki i¢in buyilk tcret 6demek zorunda kaldiklari i¢in bu durumun otelin en biytk
sorunu oldugunu belirtmiglerdir. Bazi konuklar, sehrin en iyi bolgelerinden birinde
olmasina ragmen iyi bir manzaraya sahip olmadigi igin oteli tercih etmeyeceklerini
belirtmiglerdir. Bazi konuklar ise oteli cevreleyen caddelerin yeterince gtvenli
olmadigindan sikayet etmis ve ayrica sokagin 6zellikle gece saatlerinde gurultali

oldugunu ifade etmislerdir.
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3.4.4.3.3. Firsatlar

ibis otel, otel isletmeleri arasinda bir referans olmustur. Pazar lideri olan
buyilk kurumlarla ortakliklar —gelistrmektedir. ibis, markasinin pazarlama
stratejilerinin bir pargasi olarak, yerel pazarda dizgun bir sekilde rekabet etmek ve
neden rekabet avantaji elde edemedigine yonelik sponsorluk eylemleri gelistirmistir.
Reklam vermek ve web sitesi araciligiyla satiglarini artirmak ve iletisim hedeflerini
yenilemek igin yeni teknolojiler kullanmaktadir.

Otel, sehrin gbébeginde, metro hatlarina, otoyollara ve havaalanina kolay
erisime sahip, ¢ok stratejik bir konumdadir.

ibis, hedef kitle olarak aileler ve is amaclh seyahat edenlere odaklanmaya
devam edebilir, ¢unkl otelin verdigi atmosfer ve konum bu musteri profiliyle
mikemmel bir sekilde eslesmektedir. Yiksek kalitede hizmet sunmak, markanin
gidecedi musteri odakli imajini glivence altina alabilmektedir.

Muisteri ihtiyaclari ve talepleri sirekli dedismekte ve gelismektedir. Bu
nedenle, musterilere sunulacak yenilikgi hizmetlere yonelik olarak yapilacak sirekli
arastirmalar, otelin rekabetin zirvesinde kalabilmesi igin blyUk bir firsattir.

Konaklama sektorl, genellikle yatinnmcilar tarafindan tercih edilen, sirekli
biylyen ve karli bir sektdr haline gelmistir. Bu sektér izmir'de de gelismektedir ve
bu sehir icin talep arzdan fazladir. Bu durum, otele yeni hissedarlarla birlikte blylime

firsat sunmaktadir.
3.4.4.3.4. Tehditler

Ibis otel ve hizmet operasyonlari tim dinya ulkelerine yayildigindan déviz
Kurlarindaki dalgalanmalarin riskleriyle karsi karsiya kalmistir. Gegmiste, doéviz
kurlarinin olumsuz dalgalanmalarindan dolay! sirketin gelirleri ciddi sekilde
etkilenmistir. Bu risk, genel finansal performansi Uzerinde olumsuz etki
yaratmaktadir. Turizm ve agirlama endustrisinde diger tehditler de; Jeopolitik
belirsizlikler ve terorist saldirilar, salgin hastaliklarin yayilmasi, olumsuz politik
kosullar vb.'dir. Kuresel ve bolgesel ekonomik gerilemelerin is Uzerinde olumsuz
etkileri olmaktadir. Ulkedeki diizenlemeler ve vergiler ile siyasi kosullarda otelin iyi
isleyisini tehdit edebilir. Geleneksel olmayan konaklama segeneklerinde yogun bir
rekabet ve uzun vadeli riskler vardir. Bu isletmeler, sirketin marjlarini etkileyecek
fiyat baskisiyla birlikte, olumsuz piyasa ve ekonomik kosullarin Ustesinden gelmek

icin ugrasmaktadirlar.
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Muisteri beklentilerinin gin gectikce artmasi; bu beklentilerin karsilandigi
veya asildigi bir noktada pazarlama yapmayi oldukga zor hale getirmistir. Ayrica,
hizmet kalitesinin musteriler tarafindan algilanma sekli de faktorlere gore degisiklik
gostermektedir.

Son olarak; otel endustrisi mevsimlik oldugundan ve daha az turizm

faaliyetleri icerdiginde siddetli dongusel strese maruz kalmaktadir.

3.4.4.4. Balanced Scorecard Analizi

Balanced Scorecard, bir kurumun stratejisini dort dengeli perspektifte

performans hedeflerine, O©nlemlere, amaclara ve girisimlere donustliren bir
performans 6l¢cim sistemidir.
Bu boélim igin sadece her bir perspektif icin hedefler ve gdstergeler doért farkh
tabloda karsilastiriimaktadir. Hedefler isletmenin amacina ulasmak icin gidilen
yollari ifade etmektedir. Gostergeler ise ulagilacak hedefe dogru ilerlemeyi 6lgmek
icin kullanilan g6zlenebilir parametreleri ifade etmektedir. Bunlar otelin 6zel
degerleridir. Farkh bakis acilari asadida yer verilen tablolarda sunuldugu gibidir
(Bouquety, 2008: 30):

Tablo 2: Musteri Perspektifi

Hedefleri Gostergeler

Musteri  istek ve  gereksinimlerini | ISO 9001 sertifikasi
karsilamak Zaman

Kaliteli bir servis garantisi Kalite

Musteri guvenligini saglamak Hizmet

Pazar payi Maliyet

Marka imaji Yeni Urun satiglarinin% 'si
Tuketici memnuniyeti Musterilere zamaninda teslimatin
Musteri iligkileri Olctlmesi

Yeni Urnler Mdusterilerin siralamasi
Tepki hizi Memnuniyet endeksleri

Tablo 3: Finansal Perspektifi

Hedefleri Gostergeler
Gelirdeki artis Karlihk

Faaliyet marjlarinda artis Satis artigi
Ekonomik katma deger Nakit akisl
Nakit akigi Odabasgina gelir
Artan verimlilik

Satiglarda artis
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Tablo 4: i¢ Surecler Perspektifi

Hedefler Gostergeler

Yuksek verimlilik Maliyet, verimlilik, kalite
Yeni drtnlerin tanitim sireci Calisan basina katma deger
Calisanlarin motivasyonu Sermayenin yogunlugu

Zaman yonetimi
Orgutsel iklim ve tutum calismalari

Tablo 5: Ogrenme ve inovasyon Perspektifi

Hedefler Gostergeler
Teknolojik liderlik Satis yuzdesi
Urin yeniligi Musteri memnuniyeti seviyesi

Tekrarlama faaliyetinin seviyesi
Yeni Urdin ve tasarimlar zamani
Satis rakamindaki yeni drtinlerin% 'si




SONUC VE ONERILER

Hizmet sektdérindn Onemi giderek artmaktadir. GuUnumuizde hizmet
sektorinin ekonominin gelisiminde sahip oldugu payin bir hayli fazla oldugunu
sdylemek muUmkindur. Ayrica bu noktada “hizmet ekonomisi® kavramindan s6z
etmek, hizmet sektérinin 6nem boyutunu agiklamada kullaniimasi yerinde bir ifade
olacaktir. Dolayisiyla bu sektor gittikge karmasik, dinamik ve ¢ok yogun rekabetin
yasandidi bir ortam haline gelmektedir. Bu sektdrde faaliyet gOsteren isletmeler
hayatta kalmak ve basarili olmak igin slrekli olarak degismek ve gelismek
zorundadir.

Strateji kelimesi yunanca “Strategos” sdézcuginden gelip, lider olma sanatini
veya bilimini ifade etmektedir. Strateji, belirli bir durum icerisinde tim degiskenlerin
sonugclarinin éngoérilmesini iceren bir plandir, bir disince tarzidir, rakiplere ya da
tehditlere karsi bir alternatif bulmak igin bir manevradir ve hedeflere ulagsmak igin
yapmasl gereken bir eylem siralamasidir. Stratejik yodnetim, isletmenin uzun
dénemde yasamini sUrdirmesi ve rekabet Ustinligl saglamasini amaglayan bir
yonetim anlayisini belirtir. isletmenin cevresi ile iliskinin o6tesinde, gelecegin
tasarlanabilmesi amaciyla tim faaliyet ve unsurlarin uzun dénemle uyumlastiriimasi
hedeflenmektedir.

Adirlama endustrisi kavrami, ev sahibi tarafindan agirlanan misafiri, alici ve
saglayici arasindaki karsilikli etkilesimi, somut ve soyut unsurlarin karisimini ifade
etmektedir. Konaklama sektérl, agirlama endustrisinin bir parcasi olarak, turizm
disiplini igerisinde, konaklama, otel yénetimi, hizmet kalitesi, marka degeri vb. gibi
konulari icermektedir.

Bu calismada, otelcilik alaninda faaliyet gésteren uluslararasi bir otel
zincirinin izmirdeki subesinde strateji incelemesi yapilmistir. Bu amagla, toplanan
veriler ve dokiman analiziyle elde edilen bilgilerle birlikte, temel stratejik analizleri
yapilmigtir. Arastirmanin esas amaci resmi bir analiz olusturmak dedildir, sadece
neye dikkat edilmesi gerektidi konusunda bir ¢erceve olusturmaktir. Arastirmanin
sonucu ise bir durum analizi niteligindedir. Arastirmanin sonuglarinin, otel
yonetimine sorunlarini tanimlamak ve olasi ¢ézimleri bulmak igin bir firsat ve ayni
zamanda otelin kendi resmi analizi igin iyi bir cerceve ve temel sundugu
dusinUlmektedir.

ibis otelleri, gunumuzde, ekonomi otellerinde Avrupa lideridir. Oniimuzdeki

yillarda da liderlik konumunu korumasinin Ibis otelin yasayacagi zorluklarinin
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basinda gelecegi asikardir. Bu zorluklarin asilmasi, masterileri tanimadan, stratejik
bir pazarlama departmani olusturulmadan ve hedeflenen her llkenin 6zelliklerine ve
gereksinimlerine goére uygun bir bdlimlendirme olmadan gerceklestiriimesi pek
muUmkin degildir.

Yiksek kalite anlayisi ve hizmette ilave segenekleri, uluslararasi musterilere
hitap etmektedir. Ancak s6z konusu otel zinciri, misafire yakin kalmak, ¢alisanlarin
sadakatini kazanmak igin ileriye donuk ve stratejik olarak calisan pazarlama
faaliyetleri ve prosedurleri ile pazarlarin kontrolind elinde tutma misyonuna sahiptir.
Bu hedefe misafirlerin ihtiyaclarina cevap vererek ve beklentilerini agarak
ulagmaktadir. ibis pazarlama hedefleri ve planlari kendilerini bir gerceklik haline
getirmistir. Accor grubunun bir pargasi olmasi, ibis'e uzmanlik, uzun vadeli stratejik
planlama ve pazarin neyin eksik olduguna dair arastirmalar gerceklestiren bir
anlayis benimsemesinde etkili bir araci olmustur.

Yasam standardinin sirekli iyilestirildigi bir pazarda, Ibis, ¢alisan hizmeti
acisindan kendisini birinci olarak géstermektedir. Bu konumlandirmanin, 6zellikle
ortakhklar ve bu alandaki yenilikgilige yonelik blylk bir yatirim cabasiyla yeni
beceriler edinmeden gergeklestiriimesi mumkun degildir.

Yillar boyunca, Ibis, hizmet sektériinin yani sira, yeni sanayilesmis
Ulkelerdeki konumu acisindan da 6nemli rol oynamaktadir. Avrupa pazarinda
edindigi 40 yilhk deneyimden faydalanmistir. Ancak katma degerini korumak igin
arastirma ve inovasyon konusunda da énemli bir caba gdstermesi gerekmektedir.

Buna gore, sonuclar, otelin tesislerini gelistirmeye odaklandiklarini ve onlari
rakiplerinden ayiran vyeni vyenilikgi Urlnler eklediklerini gdstermektedir. Yeni
musterilerin ilgisini cekmek ve diizenli musterilerini geri kazanmaya devam etmek
birincil odak noktasidir. Ayrica sadakat programlari gibi yeni yontemler
gelistirilmistir. Otel iyi bir imaj ve hizmet sunmakta, bu durum &rgat kultirine ve
liderlik tarzina da yansimaktadir. Yoneticiler, ¢alisan motivasyonunu artirmanin ve
kurumdaki farkl seviyeler arasinda daha fazla etkilesim yaratmanin vyollarini
bulmusglardir.

ibis otel izmirdeki subesinde, bazi miicadelelere ragmen gok bulyik bir
potansiyele sahiptir. Akillica kullanilan gugli temelleri vardir.

Misafir deneyimlerinin kisiye gore degisebilecegi g6z énune alindiginda, ayni
hizmet ve ayni otel odasi bazi insanlar tarafindan ¢cok begenilirken, digerleri i¢in kotu
misafirperverlik olarak gorulebilmektedir. Ancak tim incelemeler dikkate alinmalidir,

¢unkl bu bir hizmeti degerlendirmenin tek yoludur. Olumlu yorumlar, islerin dogru
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yolda gittiginin ve bdyle devam etmesi gerektiginin iyi bir isaretidir. Olumsuz
elestiriler ise iyilestirmeler igin bir firsat olarak gorilmelidir. Konuklar, évgude
bulunmak veya elestirmek igin diger potansiyel konuklarina kendi deneyimlerini
aktarmak, kendi bakis agilarindan yorumlarini paylagsarak bilmelerini saglamaktadir.
Ayrica, herhangi bir satin alma surecinde tuketicilerin birbirleriyle nasil baglantili
olduklarini anlamak da o6nemlidir. Tuketiciler, herhangi bir satin alma kararini
almadan 6nce internete girer ve gevrimigi platformlar ya da web siteleri araciligiyla
ariin veya hizmet hakkinda neler séylenmis oldugunu goértrler. Misteriler arasindaki
bu baglantinin etkisi, herhangi bir markanin uygulayabilecegi herhangi bir pazarlama
stratejisinden daha gucludar.

Accor ve Tripadvisor platformlarindaki incelemelere gbre, musteriler
cogunlukla izmir Ibis otelde konakladiktan sonra memnun kalmiglardir. Misafirlerin
bircogu, otelin konumu, verilen hizmetlerin kalitesi ve marka imaji nedeniyle rakipleri
arasinda en cekici goriinen, ibis otel izmir'de kalmayi segmislerdir. Bununla birlikte,
bazi musteriler piyasaya sunulan 3 yildiz, ekonomik ve biltge dostu bir otel igin
fiyatlari biraz pahali bulmuslardir. Ote yandan c¢ok fazla misafir, odalar,
havalandirma sistemi ve yataklari hakkinda sikayette bulunmustur. Bu nedenle, ibis
otel izmir ekibinin otelin odalarini birinci seviyede iyilestirmeye yatirrm yapmasi ve
ikinci olarak da fiyatlandirma politikalarini yeniden gézden gecirmesi tavsiye
edilmektedir. Yonetim tarzi agisindan degerlendirildiginde ise, kurum ici uygulamalar
ve hizmetlerin geri kalaninin izmir'deki ibis otelinde sunulma sekli, markanin
standartlarina ve gereksinimlerine uygundur. Son olarak c¢alisanlar, otelin basarisini
garanti eden ve oteli rekabetin zirvesinde tutan en gucli ve en degerli varliklarindan

biri olarak kabul edilmektedir.
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EK 1: SORU LISTESI

1.

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21.

22.

Otelinizi nasil tarif edersiniz? Otelinizi diger otellerden farkh kilan yoénler
ne/nelerdir?

Otelinizde stratejik bir analiz yapiyor musunuz? Buna dayanarak yapilan en
son gozlem ve kararlar nelerdir?

Otelinizin misyon ve vizyonunu nasil tanimlarsiniz?

Uzun ve kisa vadeli hedeflerinizden bazilarini sdyleyebilir misiniz? 1 yil ve 5
sonra bu oteli nerede goériyorsunuz?

Bu hedeflere ulagsmak igin ne gibi adimlar atiyorsunuz? Bu dogrultuda ne gibi
planlar yapildi?

Otelinizdeki farkl islevsel bélumler nelerdir?

Tum faaliyet tird ve faaliyet alani agisindan degerlendirildiginde gugla ve
zayif yonleriniz nelerdir?

Otelinizde duzenleyici degisikliklerde, igsletmenin yeniden diizenlenmesinde,
yeni ekipman aliminda ve kisa ve orta vadeli yatirrmlarda herhangi bir
degisiklik var mi?

Dogrudan ve dolayli rakipleriniz kimlerdir? Rakibinizin gucli ve zayif yonleri
nelerdir?

Rekabete nasil tepki veriyorsunuz?

Ne tir micadele ve zorluklarla karsilasiyorsunuz? Bunun yani sira
karsilastiginiz kolaylik ve firsatlar var mi? Varsa bunlar nelerdir?

En 6nemli ya da degerli kaynaklariniz nelerdir?

Otelin ana kazanci nereden gelmektedir?

Ortaklariniz kimlerdir? Kiminle/kimlerle ¢calisiyorsunuz?

Otelinizde genellikle hangi musteri gruplari bulunur?

En fazla kar getiren musteriler kimlerdir?

Otelinizin pazarin ihtiyaglarini ve beklentilerini karsiladigini  disindyor
musunuz?

Tedarikgilerinizin pazarlik gictint degerlendirebilir misiniz?

Musterilerinizin pazarlk gicuni degerlendirebilir misiniz?

Otel sektdrind bu bolgede nasil tanimlarsiniz?

Konaklama pazarina sizce girmek kolay mi1? Bu konuda nasil bir yol izlemek
gerekir? Avantaj ve dezavantajlar nelerdir?

izmir'de konaklama piyasasi nasil bir bilylime egilimi gostermekte? Ornegin;

talep arzdan daha mi yuksektir?

Eks. 1
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