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ONSOZ

Degisimin degismez bir kural oldugu diinyamizda, teknolojinin
etkisiyle degisimin ivmesinin katlanarak artmasi1 sonucunda isletmeler,
ayakta kalabilmek igin, bu degisimi biinyelerinde hissetmek ve
izlemek zorunda kalmaktadirlar. Bu biiyiik degisimin temelinde bilgi
ve bilginin etkin bir sekilde yonetimi yatmaktadir. Isletmeler bilgiye
ve stratejik bir kaynak olarak bilginin yOnetimine verdikleri 6nem
oraninda pazarda ayakta kalabilmekte ve rekabet avantaji

yakalayabilmektedirler.

Bu ¢alisma konusunu segmeme vesile olan ve ¢aligsmalarimda
benden yardimlarini esirgemeyen danisman hocam Yard. Dog. Dr.

Murat GUMUS’ e siikranlarim: sunarim.



OZET

Kiresel rekabet¢i gevrede isletmeler, basarili olabilmek igin
gesitli stratejilere ihtiyag duymaktadir. Bu stratejiler, bazen pazarda
farkli bir yapilanma, bazen rakipleri edilgin etmeye yo6nelik
faaliyetler, bazen de bagka isletmelerle is birligine gitme seklinde
cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Bu ve buna benzer
stratejilerin 6ziinde ortak bir stratejik kaynak bulunmaktadir.
Giiniimiizde bilgiye sahip olan ve onu zamaninda ve etkili bir
kullanimla ortak stratejik kaynak haline getiren Orgiitler amaglarina

ulagsmada daha avantajli konuma gelmektedirler.

Stratejik yonetim alanindaki birgok arastirmaci, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji kaynagi olarak bilginin kilit noktada oldugu
konusunda birlegmektedirler. Yeni ekonomi ddéneminde, bilginin

istlendigi stratejik rol birgok ¢alismaya esin kaynagi olmaktadir.

Calismanin 6zilinde, otel isletmelerinde bilginin etkin bir sekilde
kullanimi ve bu sayede rekabet avantaji yakalanmasi iizerinde
durulmaktadir. Bu gergevede otel igletmeleri, bilgi ydnetimini kendi
organizasyonlar1 igerisinde tanimanin ve gelistirmenin en biyik

rekabet kaynag:1 oldugunu goreceklerdir.



Xi

SUMMARY

Organisations need various strategies to be successful in the
global competitive environment. These strategies can arise in the ways
as taking different position in the marketplace, taking preventions to
passivize the competitors or creating cooporation with other
organisations. There exist a common strategic resource at the essense
of these similar strategies. Organisation, those having knowledge and
using this knowledge effectively at the right time advantages for
making it common strategic resource, can achieve compeltitive position

for their goals.

Several researchers from strategic management have concensus
about the sustainable competitive advantage of knowledge as a key
value. The strategic role of the knowledge provide inspiration to

several studies at the era of the new economy.

As the theme of this study, effective use of knowledge and thus
achieving competitive advantage is considered in hotel businesses.
Within this perspective, hotel businesses will realize that identifying
and developing knowledge management within their own organisation

will be their greatest competitive advantage.



GIRIS

Giiniimiizde bilgi, ekonomik yasamin en 8nemli faktord haline
gelmistir. Diinya iizerinde yagsanan degigim, dzellikle kiiresellesmenin
ve bilisim teknolojilerindeki degigimlerin etkisi ile gittik¢e hizlanan
bir yapiya biirtinmiistiir. Bilgi iletisim teknolojilerinde yasanan bu
hizli degisim, rekabeti isletmeler igin bir yasam olgusu haline
getirmistir. Bu yeni yasam bi¢imi iginde, bilgiye de yeni roller ve
degerler eklenmistir. Bilgi ve bilginin ydnetilmesi, rekabetin
isletmelere kazandirdigt en oOnemli kavramlardan birisi haline

gelmigtir.

Giiniimiiz yeni ekonomi ddneminde enformasyon ve bilgi en
biiyiikk rekabet silahi haline gelmistir. Bu nedenle bilgi, dogal
kaynaklardan, biiyiik fabrikalardan ve siskin banka hesaplarindan daha
degerli ve daha giiglii hale gelmistir. Giliniimiiz rekabet ortaminda
basar1 ile basarisizlik arasindaki fark, isletmelerin, sahip olduklar:
bilgiyi pazarda ne kadar iyi kullandiklarinin altinda yatmaktadir. Bu
bakimdan bilginin isletmeler agisindan ne kadar 6nemli oldugu da
anlagilmaktadir. Bununla beraber, yeni is modelleri ve ydnctim
teknikleri iginde bilginin etkin kullaniminin yer aldigi ve oOrgiitlerin

bilgi temelinde sekillendigi goriilmektedir.

Giuniimiizde bilgi, tiim sektdrlerde rekabetin temel kaynag: haline
gelmisgtir. Bu kaynak, hizmet sektdriinde de daha kaliteli ve daha

verimli hizmetin temel girdisi haline gelmistir. Dolayisiyla, hizmete



dayali bir yapi1 gosteren otel igletmeleri, sahip olduklar1 bilgiyi,
isletme siireglerinde ve pazarda etkin bir gekilde kullandiklar: oranda
basarili  olabilmekte ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
yakalayabilmektedir. Bu ¢aligma, giiniimiizde otel isletmelerinin
hizmet kalitesini, iiriin ¢esitliligini ve rekabetteki basarisini etkileyen
temel faktoriin, bilgi ve bilginin etkin y&netimi oldugunu ileri

siirmektedir.

Calismanin  birinci boliimiinde, otel isletmelerinden genel
hatlariyla bahsedilmisg, rekabet ve rekabet avantaji kavramlari ile otel
isletmelerinin rekabet faktdrleri ve stratejileri irdelenerek, giiniimiizde
rekabetin en dnemli 6gesi olan bilgiye ve bilginin yonetimine gegis

yaptlmigtir.

Caligmanin ikinci bdliimiinde, bilgi ve bilgi y6netimi kavramlari
ele alinarak, bilginin igletme yapis1 igindeki yeri, otel isletmeciliginde

rekabete etkileri ve rekabetgi avantajlari irdelenmeye galistlmistir.

Caligsmanin {igiincii béliimiinde ise, Ege bélgesinin kiyi kesimleri
ile Marmara bdlgesinde faaliyet gostermekte olan iig, doért ve bes
yildizl1 otel igletmelerinde bilginin stratejik kullanimina, etkin bir
sekilde yonetimine ve otel isletmelerine sagladig: rekabet avantajina

yonelik mevcut durum saptanmaya ¢aligilmigtir.



i. BOLUM

OTEL iSLETMELERININ CERCEVESi VE REKABET
FAKTORLERI

1. OTEL iSLETMESININ TANIMI VE GELIiSiMi

1.1. TANIMI

Otel igletmeleri, tarihin ¢ok eski donemlerinden beri sekil ve
icerik bakimindan pek g¢ok degisiklik goOstermis olsa da, g¢esitli
nedenlerle seyahat eden insanlarin basta konaklama olmak {izere pek
¢ok gereksinimlerini kargilayan birimler olarak kabul goérmiistir.
Konaklama isletmeciligi igerisinde en &nemli yere sahip olan otel
isletmelerinin tanimi1 ve sahip olacagi ozellikler iizerinde birgok
uzman tartigmig, fakat bir anlagmaya varamamistir. Bu nedenle
gelismekte ve kiiresellesmekte olan diinya sartlarina goére hizla
degigsmekte olan otel isletmeleri i¢in degisik tanimlar yapilmigtir.

Bunlardan bazilar1 séyledir;



“Otel, yer yabancis1 olan misafirlerin ilk planda gegici
konaklama, ikinci planda yeme-i¢gmelerine hizmet edecek bi¢imde
faaliyette bulunan ve belirli standartlara sahip olan ticari bir

isletmedir” (Cetiner 2002: 4-5).

Uluslararas1 Turizm Akademisi’ne gore “otel; yolcularin
seyahatleri boyunca iicret karsiligi konaklayabildikleri ve mutad
olarak beslenme ihtiyaglarini kargilayabildikleri bir tegekkiildiir (Olali
& Korzay: 1993: 19).

Bir bagka tanima gére “otel; yapisi, teknik donanimi, konforu ve
bakim kosullar: gibi maddi; sosyal degeri, personelin hizmet kalitesi
gibi moral elemanlariyla, uygar bir insanin arzu ettigi nitelikte gegici
konaklama ve kismen beslenme ihtiyag¢larini bir {icret kargiliginda
karsilamay1 meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin

altina alinmig bir isletmedir” (Olali 1973: 19).

Oteller, her igletmede oldugu gibi insanligin yasam ve diinya
hakkindaki goriigiine ve teknigin ilerlemesine paralel olarak orgiit
yapilarini gelistirmisler ve buna gore de deger kazanmiglardir.
Giinimiizde artan niifus, ilerleyen kentlegme, insanlar ve toplumlar
arasi iligkilerin artmasi ve ulasim olanaklarinin gelismesi ile otel
isletmeleri sadece gecelerin gegirilecegi yerler olmaktan ¢ikmis,
tatillerin gegirildigi, biiyiik is toplantilarinin, konferanslarin, bilimsel
seminer ve kongrelerin yapildigi yerler halini almistir (Kozak 1998:
2).



1.2. OTEL ISLETMECILiGIiNIN GELiSiMi

Otel isletmeciliginin ortaya c¢ikisi1 hanlara kadar gitmektedir.
Paranin bulunmasiyla birlikte baglayan ticaret, insanlara seyahat etme
ve gittikleri yerlerde konaklama ihtiyaci dogurmustur. Seyahat eden
insanlara ayrilan konaklama igletmeleri, gergek anlamda batida hanlar,

doguda kervansaraylarla baglamigtir (Olali 1973: 24).

Orta ¢agda konaklama olgusu daha da geliserek boyut
kazanmistir. Birgok yerde manastirlar yolculara konaklama, yiyecek
ve igecek saflamakla kalmayarak ayr: binalar insa etmislerdir. Bu
dénemde, Hristiyanlarin yolcular1 agirlamalarini diizenleyen bazi
yazilar ¢ikarilmistir. Bunlarin en g¢arpicisi, yolcunun ayni yerde ii¢
glinden fazla kalmamak sartiyla ticretsiz yemek y'iyebilmesidir. Ancak,
agirlama olay: bu sekilde 1282 yilina kadar siirmiigtiir. Bu tarihten
sonra [talya ve Fransa’da ileri gelenler loplanarak bunun bir ticaret
haline getirilmesine karar vermislerdir. Daha sonra da hanlara lisansl

olarak sarap satma izni verilmistir (Sener 2001: 4).

Avrupa’da sanayi devrimi sonucu demir yollarinin gelismesi,
konaklama isletmeciliginin bilyiikk sehirler disina tasmasina neden
olmustur. 20. ylizyilin ilk yarisinda, kara yollarinin geligsmesiyle de ilk

oteller dogmustur.

Otelcilik, Avrupa’da duraklamaya ugradigi 1800°li yillarda,
Amerika’da hizla geligmeye baglamis ve ilk gergek otel 1829 yilinda
Amerika’da agilmistir. Otel endiistrisinin Amerika’da daha hizl
gelismesinin nedeni, sadece asillere ve soylulara hizmet veren Avrupa
otelciligine karsilik Amerikan otelciliginin, karsiligin1 veren herkese
hizmet vermeye ¢aligmasidir. Dolayisiyla, seyahat etmeyi seven

Amerika’da otelcilik hizla geligmistir (Cetiner 1989: 6).



Ulkemizde hanlarin ve kervansaraylarin ilk &rnekleri Anadolu
Selguklulari’nda goriilmektedir. Bunlar ticari amacgla degil, vakif
olarak igletildiginden, ticari kar amaci giitmemis, dolayisiyla otelcilik
alanina ragbet uzun siire gosterilmemistir. Turizmin hizla gelisen bir
sektdr ve biiyiik bir gelir kaynagi haline gelmesi, otel igletmeciliginin
Oneminin anlagilmasint ve bu alana gereken ilginin gosterilmesini

saglamigtir (Olali ve Korzay 1993: 7).

Guniimiizde uluslararast turizmin ulusal ekonomi agisindan
tagidigr dnem daha iyi anlagilmis, konaklama endiistrisi, devletin en
fazla dzendirici ve yapici katilimini gerektirmis bir sektdr olarak bir
yandan kisinin her tarli ihtiyacina cevap verecek, 6te yandan kitle
turizminin gerektirdigi konaklama imkanlarini gergeklestirecek bir
yontemde gelismesine hizla devam etmektedir (Toskay 1989: 35).
Turizmin getirdigi dévizin 6nemini hisseden her iilke, bunun sonucu
olarak genig turist Kkitlelerinin konaklamasini saglayabilecek otel
ingaatina girigmigtir (Cetiner 2002: 12). Yabanci sermayenin
ilkemizde kurdugu ilk otel isletmesi 1955 yilinda kurulan Istanbul
Hilton otelidir. Fakat Tiirk turizm sektoriiniin gelismesinde 6nemli bir
yeri bulunan yabanci sermayenin girigi, 6zellikle 1985 yilindan sonra
olmustur. Bu yillarda uygulanan tegvikler ve “Yap-islet-Devret” gibi
ckonomik modellerin uygulanmas: yabanci sermaye agisindan cazip
hale gelmistir. Bunun sonucunda da, iilkemizde modern ve bilyiik

konaklama isletmelerinin yapimi gergeklestirilmistir (Sener 2001: 10).



2. OTEL ISLETMESINIiN OZELLIKLERIi

Otel isletmeleri; degisik nedenlerle ikamet ettikleri yerlerin
disina ¢itkan kimselere oncelikli olarak, konaklama, yeme ve i¢me
ihtiyaglar1 ile buna bagh olarak diger ihtiya¢larini konuklarin
beklentilerine goére kargilayan ekonomik ve sosyal isletmelerdir.
Emek-yogun tiirde bir isletme tarzina sahip olduklari igin, personel
konusunun bu isletmelerde ayri ve ¢ok oOnemli bir yeri vardir.
Ozellikle, otellerde firetilen hizmetlerin biiytik bir béliimiiniin miisteri
ile giinluk hayatin igerisinde yiiz yiize iligkilerden olugsan bir yasam
tarzi biitiini oldugu disiiniildiifiinde, bu konunun otel ydnetimi ve
firtin kalitesi bakimindan ne Olgiide Onemli oldugu anlasilmaktadir
(Karako¢ 2003: 1). Bir ¢ok ydnden otel igletmeleri, diger ticari ve
sanayi igletmelerinin dzelliklerden farkli 6zelliklere sahiptirler (Sener
2001: 14; Olali ve Korzay 1993: 24; Cetiner 2002: 7). Bunlar;

> Otel isletmelerinde iiretim biiylik oranda emek giiciine
bagimlidir. Son yillarda teknoloji diriinleri otel
isletmelerinde kullanilmaya baslanmis olsa bile, iiretilen
mal ve hizmetlerin niteliginden dolayr iiretim biiyiik

oranda emek giicil ile gergeklestirilmektedir.

D
L X4

Uretim, otel isletmelerinde emek-yogun agirhikls
gerceklestirilmesinin yani sira, tekno-yogun o6zellik de
gostermektedir. Tekno-yogun iiretimin en dnemli 6zelligi,
tiretimin emek unsuru ile birlikte teknolojik iiretim arag
ve gereglerinin  kullanilarak  yapilmakta olusundan
kaynaklanmaktadir. Onbiiroda  bilgisayar kullanilmasi,
mutfak ve ¢amasirhane iglerinin gelismis makineler
yardimiyla gerceklestirilmesi Ornekler arasinda

sayilabilir.
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Otel isletmelerinde miisteri agirlamasi temel hizmet
oldugu igin, belli bir sayinin altinda personel ¢alistirmak
miimkiin degildir.

Otel isletmesi, giiniin 24 saati ve haftanin 7 giinii faaliyet
gosterir. Yani, diger insanlar dinlenirken otel personeli
galigr.

Otelcilik hizmetinde c¢alisan kisiler, bu hizmetin iiretimij
ve kalitesi ile dogrudan iligkili degildirler.

Miisterilere saglanan hizmetin talep aninda supnulmak
izere stok edilmesi veya bagka bir yere tasinmast mimkiin
degildir.

Otel hizmetlerinin yapilmasi, departmanlar ve personel
arasi isbirligi gerektirir.

Otel isletmeciliginde  satiglar, politik ve iklim
sartlarindaki degisimlerden kolay etkilenmektedir. Ayrica
ekonomik konjonktiire kargt da hassastir.

Otel isletmelerinde {iretilen hizmetlerin miisterilerin
ayagina gotiirilmesi olanaksiz oldugundan, miisterilerin
otele gelmeleri gereklidir.

Otel isletmelerinde miigterilerin her an oteli terk
edebilecegi disiinildiigiinden, miisteri hesaplarinin daima
6demeye hazir tutulmasi gerekmektedir,

Uretilen mal ve hizmetlerin es zamanli olarak tretilmesi
ve tiiketilmesinin bir sonucu olarak, otel isletmelerinde
amortisman ve personel giderleri vb., sabit giderlerin ¢ok
yliksek miktarlara ulagmasina sebep olmaktadir. Bu
durum, sabit giderlerin kontroliinii giiglestirmektedir.

Otel isletmeleri, yatirimlari bakimindan da endiistri
isletmelerinden ayrilirlar. Oncelikle otel isletmelerinin
yatirimlar: genellikle biiyiilk sermaye gerektirir. Bir bagka
anlatimla, otel isletmeleri emek-yogun olduklar1 kadar,

sermaye-yogun yatirimlardir,



Diger isletmelerden ayrilan bu dzellikleri ile otel igletmeleri, bir
bakima miisterilerin evi konumundadir. Bu nedenle miisteriye sunulan

hizmetin nitelikli olmasi son derece 6nemlidir (Cetiner 2002: 7-9).

3. OTEL iISLETMELERINDE HIiZMET URETIMi VE
SUNUMU

Giinlimiizde hemen hemen tiim oOrgiitler varolug amaglariny
“hizmet vermek; halka, tiiketiciye hizmet etmek” bi¢iminde ilade
etmektedirler. Bu mesajlar iletisim araglar1 yoluyla da tiiketicilere
iletilmektedir. Dolayisiyla her sektér kendini bir hizmet orgiitii olarak
tanimlamay: se¢mekte ve buna paralel olarak geleneksel olarak hizmet
isletmesi diye tanimlanan bankalar, restoranlar, turizm isletmeleri vb.
isletmeler diginda artik bir buz dolabinin, otomobilin, bilgisayarin vb.
riinlerin satigt da hizmet agirlikli mesajlar igermektedir (Oztirk
2002: 2). Bu karmasiklik nedeniyle hizmet pek de kolay
tanimlanamamaktadir. Bununla beraber, Kotler (1997: 467) hizmeti,
bir tarafin digerine sundugu, temel olarak dokunulamayan ve her hangi
bir geyin sahiplifiyle sonuglanmayan bir faaliyet ya da fayda olarak

tanimlamaktadir.

Hizmet kavraminin taniminda da goriilldigil iizere, hizmetin
dokunulamamak gibi bir 6zelligi bulunmaktadir. Hizmetleri somut
mallardan farkl: kilan bu 6zelligin diginda, tiirdes olmama, es zamanl
tretim ve tiiketim, dayaniksizlik ve sahipligin olmamasi hizmetleri
somut mallardan farkli kilan ortak &zelliklerdir (Gronroos 1990: 28;
Oztiirk 2002; 7; Halis 2001: 1-2).
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Hizmet pazarlayan orgiitler icin hizmeti dort diizeyde incelemek,
hizmeti sunan ve tiiketen arasindaki bag: kullanmada yardimci

olacaktir. Bu diizeyler; Sekil 1°de goriillecegi lizere,

% Miisteri faydas: kavrami
% Hizmet kavrami
< Hizmet sunumu ve

% Hizmet ulastirma sistemidir (Oztiirk 2002: 42).

Konaklama igletmeleri bilinyesinde bulunan bdlimler genel
olarak mal ve/veya hizmet karmasini bir biitiin olarak sunmaktadir
(Titiinel, Goksu ve Giinldi 1999: 129). Insan giiciine dayali olan otel
isletmeciliginde konuk da, hizmeti sunan da insandir. Otelin faaliyet
konusunun insan ile dogrudan temas temeline oturmus olmast ve
konuklarin ihtiyaglarinin ancak belirli sayida personelle karsilanmasi

otellerin emek yogun olmasini gerektirmektedir (Azaltun 1999: 42).
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Dlizey 1

Miisteri Faydas:

Miisterilerin Hizmetten Hangi
faydalar1 aradig: ile ilgilidir

- Diizey 2

Hizmet drgiitiiniin hangi genel

Faydalari sunacag) ile ilgilidir

A

Diizey 3

Hizmet kavraminin daha
ayrintihi sekillenmesiyle
ilgilidir. Agagidaki konularda
karar alinabilmesine ve bu
kararlarin netlesmesine
yardimeci olur

- Hizmet unsurlari

- Hizmet bigimleri

- Hizmet diizeyleri

Ditzey 4

Kavrami »
Doniigiir
Hizmet Kavrami
—>
Dénfiglir
Hizmet Sunumu
—
Do6niigiir
Hizmet Ulastirma
L

Sistemi

Hizmet sunumunda yer alan

noktalar1 kullanarak hizmet

lirtintiniin yaratilmasi ve
ulastirsimasi. Insanlar,
siiregler, tesisler vb. ile
ilgilidir.

Sekil 1:Hizmet Uriiniintin Kavramlagtirtimasi
Kaynak: OZTURK S. Ayse, “Hizmet Pazarlamas1”, Birlik ofset, Eskigehir

2002: 42
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Sekil 1’i otel isletmeleri agisindan ele almak gerekirse; birinci
diizeydeki miigteri faydasi kavrami, misgterinin otel igletmesinden
neler bekleyebileceginin belirlenmesiyle ilgilidir. Ornegin miisteriler,
otel igletmesinden konaklama hizmetinin yaninda, yeme i¢me, eglence
v.b. yan hizmetler de beklemektedir. ikinci diizeyde otel igletmeleri
miisteriye sunacaklar:1 hizmetin genel niteliklerini belirlerler. Hizmet
sunumu agamasinda otel igletmesi belirledigi hizmetin niteliklerini ve
nasil sunulacagini daha net bir sekilde belirler. Ornegin bir hizmet
unsuru olan personelin, nostaljik kiyafetlerle hizmet sunmasi vb.
Dordlincii diizey ise, otel igletmelerinin hizmet sunumunda belirlemis
olduklar1 hizmeti misteriye ulastirma sekli ile ilgilidir. Ornegin
dogrudan yada dolayli pazarlama kanallarinin kullanilmasi, bu amacgla
gereken araglarin ve sistemlerin belirlenmesi vb.. Cowell’a (1984:
100) gore hizmet kavraminin gelistirilmesi miisteri faydasina
dayanmalidir. Misterinin bir hizmetten bekledigi fayda islevsel,
duygusal ve psikolojik oOzelliklerinden olusan bir demettir,
Dolayisiyla, hizmet kavrami misteriye satilan mal ve hizmetler demeti
ve buna ek olarak bu demetin misteri agisindan Oneminin
taninmasidir. Diger bir ¢ok isletmede oldugu gibi, otel isletmelerinde
de miigteri, faaliyet kararlarinin odak noktasini olusturmaktadir. Bu
nedenle Chase ve Aquillano’nun (1992: 12) olusturduklart miisteri
iggeninde oldugu gibi otel igletmelerini de ayakig twtqn 'pﬂftﬁrl!eridir

ve miigteriler otel hizmet politikasinin odaginda yer almaktadir.
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Hizmet
stratejisi

miigteri

Sekil 2: Hizmet Sektdriinde Miisteri
Kaynak: CHASE Richard, AGUILANO B.N.T, “Production and Operations
Management”, Irwin Sixth Edition USA 1992: 12.

Hizmet {iggeninin ortasinda miisteri bulunurken, {iggenin
koselerinde hizmet stratejisi, insanlar ve sistemler bulunmaktadir, Otel
isletmelerinin miisteri memnuniyetini en #ist seviyeye ¢ikarmast igin
sundugu hizmetler demetini ¢egitlendirmesi on plana g¢ikmaktadir,
Sundugu hizmetler demetinin ¢esitli olmasi, otel isletmelerini farkh
gelir ve hizmet merkezi politikasi uygulamaya itmektedir. Otel
isletmelerinde sunulmakta olan hizmetleri ve gelir merkezlerini soyle
siralamak miimkiindiir; konaklama, yiyecek-igecek, kuafor, sauna,
Tirk hamami, masaj salonu, gilizellik salonu, saghk kabini, spor
aktiviteleri, gift shop, market, fotograf stiidyosu, telefon, ¢amasirhane

ve kuru temizleme, internet vb, (Azaltun 1999: 42-43).

Asil iizerinde durulmasi gereken nokta, otel igletmelerinin var
olan bu hizmet iiretim merkezlerinin ve araglarinin tam kapasite ile ve
hatasiz bir sekilde ¢aligip g¢aligmamasidir (Kobu 1999: 48). Bu,

isletmenin giiciinii de ortaya ¢ikarmaktadir,

Sunulan g¢esitli hizmetler demetinin miigterinin goéziinde

ulasacagi degeri ve miisterinin hizmete verecegi tepki kuskusuz birgok
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isletmede oldugu gibi, otel isletmeleri igin de gegerli bir konudur.
Tiiketicinin degisik riin ¢ehresine, ¢esgidine, fiyatlarina ve reklam
¢ekiciligine kargt nasil bir tepki verebilecegini gergekten anlayabilen
isletmeler, rakiplerine oranla bilyilkk bir avantaj yakalamaktadirlar.
Kotler ve Artmstrong (1994: 137), misterilerin satin alma
davramglarinin  kiiltiirel, sosyal, bireysel ve psikolojik faktdrlerin

etkisi altinda olduunu belirtmektedir.

Kialttre!l
sosyal
- bireysel
Kaltir Tavsiye
gruplar: Moti
Aile otivasyon
Alt kiiltir Roller ve Sezgi ?:Atmtalg;l
) 5 ligteri
statiiler parengiy ne
Sosyal simif inang ve
davraniglar

Sekil 3: Tiketici Davraniglarini Etkileyen Faktorler

Kaynak: KOTLER Phillip & ARMSTRONG Gary, “Principles of
Marketing”, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1994: 137,

Pazarlamaci, hangi tiir insanlarin satinalma karar siireglerinde
nelerin gerektigini ve her bireyin satinalmada hangi rolii oynadigini
bilmelidir (Kotler & Armstrong 1994: 137). Ornegin erkekler
normalde kendi tiras donanimlarini kendileri segerler, ayni gekilde
kadinlar da kiler malzemelerini ve g¢oraplarini segerler. Bu faktorler
¢ergevesinde miisterinin karar sireci sekillenmektedir. Boylelikle
miisteri Urilinii satin almakta, tiiketmekte ve tekrar satin almaktadir.
Dolayisiyla, sekil 4’te oldugu gibi bir satinalma ve karar silreci ortaya

¢ikmaktadir.



Satinalma Tiketim SonrakiSat:
Evresi l Evresi I I nalma evresi

Tavsiye Problem Bilgi Alter. Segim Sonraki

bilinci Arama Deger. satinal
-Ticari Eksiklik - ¢ Daha Satinalma Tatminin
-Fiziki Yerine - Dig nitelikli Kullanma degeri
-Sosyal getirilm modeller Ters Tavir
belgel eyen
clee et istek

(arzu)

Sekil 4: Tiketici Satinalma ve Karar Siireci

Kaynak: HOFFMAN K Douglas & BATESON E.G. John, “Essentials of
Services Marketing”, The Dry Den Press, Harcourt Brace College Publishers, USA
1997: 77-78.

Hizmet pazarinda etkin olabilmek i¢in, pazarlama yoneticilerinin
sekil 4’teki tiiketici satinalma ve karar slirecinin, satinalma evresi,
satinalma evresi agsamalarint ¢ok iyi
Bir baska ifade

tiiketim boyunca tiiketicilerin tepkisi ve elde edilen tatminin sonraki

tiitketim evresi ve sonraki

anlamalar1 gerckmektedir. ile; satinalma tercihi,

satinalma Gzerindeki etkisini anlayabilmek, hizmet sunanlar igin

basarinin anahtaridir (Hoffman & Bateson 1997: 79).

Tiiketiciler paralarini, zamanlarinmi ve gayretlerini, hizmet
saglayanlarin sundugu hizmet demetinin faydasi ile degigirler. Bu
(1997: 155),

ve bunun sonucunda olugan satin alma silrecinin U¢

baglamda, Hoffman ve Bateson tiiketicinin deger
yargilarini

agamasini Sekil 5°te belirtmektedir,
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Uriin degeri
- Toplam
Hizmet degeri Miisteri
Degeri
Personel degeri
Satin Alanin
. . {Miisterinin)
Imaj degeri Deger Yargisi
Parasal maliyet
Toplam
Zaman maliyeti Milsteri
Maliyeti
Enerji maliyeti
Fizik maliyeti

Sekil 5: Tiiketici Deger Algisi

Kaynak: HOFFMAN K Douglas & BATESON E.G. John, “Essentials of
Services Marketing”, The Dry Den Press, Harcourt Brace College Publishers, USA
1997: 155

Urlin, hizmet, personel ve imaj degeri, iiriiniin migteri tarafindan
algilapan degerini, finansal, zaman, enerji ve fiziksel maliyeti de
iiriniin misteri tarafinda algilanan toplam maliyetini olusturmaktadir.
Ornegin, bir otel isletmesinin Ortin ve hizmet degeri, isletmenin
sundugu hizmet unsurlarinin gegitliligi ve kalitesidir. Personel degeri,
otel igletmesinde ¢aligsan tim g¢aliganlarin bilgi ve tecriibe birikimidir,
Imaj degeri ise otel isletmesinin milsterinin gozinde olusturdugu
marka degeri, miisteri sadakati, bir baska anlatimla isletmenin {rlin,
hizmet ve personel degerinin miisteriye yansimasidir. Ornegin, Hilton
oteller zinciri, Dedeman oteller zinciri, World of Wonders oteller
zinciri vb. biiyiik otel isletmelerinin imaj degeri ¢ok yiiksektir. Bunun
yaninda, otel igletmesine yatirilan sermayenin isletmeye maliyeti,
harcanan zamanin igletmeye maliyeti, enerjinin maliyeti ve diger fiziki
maliyetler, otel isletmelerinin toplam  miisteri maliyetini
olusturmaktadir. Bu iki faktoriin birlesimi, hizmet {rininiin

milsterinin deger algilar: i¢indeki yerini belirlemektedir.
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Maiisteri ile hizmet gorevlisi arasindaki her bir iliski miisterinin
deneyimini olusturan zincirin bir halkasidir. Siz bir hizmet elemant
iseniz ve zincirin bir halkasi olarak yanlis hareket ederseniz
miisterinizin o ana kadar kargilagmis olabilecegi tiim iyi davraniglari
zihninden silme olasithigimiz yitksektir. Tersi durumda da miisterinin o
ana kadar yasamiugs oldugu tim olumsuzluklart silme olasihiginiz
yiiksektir (Anderson & Zemke 1998: 15-16).

Otel isletmelerinde hizmetin iiretimi ve sunumu es zamanli bir
faaliyettir. Cogu zaman hizmet, iiretildikten hemen sonra miisteriye
sunulur. Ornegin, bir omletin pisirildikten hemen sonra migteriye
sunulmasi sgarttir. Bir otel isletmesi yerine getirmesi gereken temel

hizmeti ve hizmetin sunumunu belirlemek i¢in;

< Hangi hizmetlerin sunulacagini
% Ne zaman sunulacaging

% Nasil sunulacagini

% Nerede sunulacagini ve

% Kim tarafindan sunulacagint net bir gekilde ydnetsel

kararlara bagli olarak ortaya ¢ikarmahdir (QOztiirk 2002: 43).

Bir hizmet isletmenin pazarda bulunma nedeni, yerine getirdigi
temel (¢ekirdek) hizmettir. Otel igletmesinin g¢ekirdek hizmeti
konaklamadir. Bir igletme birden g¢ok  ¢ekirdek  hizmet
sunabilmektedir. Ornegin, otel isletmeleri hem konaklama hem de

yeme-igme hizmeti sunmaktadirlar,

Miisterinin ¢ekirdek hizmeti kullanabilmesi i¢in ek hizmetler
gereklidir. Bir otel isletmesi i¢in resepsiyon hizmetleri, havayolu

tasimaciliginda check-in hizmetleri gerekli bulunan hizmetlerdir. Bu
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hizmetler ¢ekirdek hizmetin kullanilabilmesini kolaylastirdiklar: igin

kolaylastirict hizmetler olarak adlandirilmaktadir.

Destekleyici hizmetler ise g¢ekirdek hizmetin degerini arttirmak
ya da hizmeti rakiplerden farklilagtirmak amaciyla tasarlanmaktadir.
Ornegin otel isletmelerinde bulunan restoranlar destekleyici hizmetler

sinifina girmektedir (Oztiirk 2002: 49).

Mallar i¢in oldugu gibi, hizmetlerin sunumunda da dagitim
6nemli bir pazarlama karmasi unsurudur. Hizmetlerin kendilerine 6zgii
nitelikleri dagitim agisindan bazi farkliliklar getirmektedir. Hizmetin,
hizmeti iretenden ayrilmaz nitelikte olmasi, hizmetlerin dagitiminda
genellikle yiiz yiize iliskiyi ve dogrudan dagitim kanalini
gerektirmektedir (Kozak ve Cuhadar 2002: 272; Yayli 2000: 3; Cakici
ve Cetinkaya 2001: 178). Hizmetlerin dagitim kanali ¢ogu kez hizmeti

saglayan ile kullanan arasinda dogrudan bir kanaldir.

Hizmet isletmelerinde dagitim i¢in iki ayr1  strateji
bulunmaktadir. Bunlar dogrudan satig/dagitim ve aracilarin yer aldigi
dolayli dagitimdir (Oztiirk 2002: 51).

Hizmet igletmesinin sunumu (triinll) karmagsik ve degisken ise ve
yasal kisitlamalar aracilarin yer almasini zorlastiriyor ise dogrudan
satig, hizmeti saglayanlar i¢in ¢ekici bir se¢enektir. Burada otel
isletmesi higbir aract kurumdan yararlanmadan, hizmetlerini dogrudan
turiste satar. Ornegin, otel isletmesine ugrayan turiste onbiiro
elemaninin otel hizmetlerini hi¢bir araci kurum olmadan satmasi

dogrudan satig/dagitimin bir sonucudur.

Dolayli dagitim kanaliyla ise, hizmet nihai miigterilere acente ve

brokerler, yetkili bayilik sistemleri (Franchising) ve tur operatorleri
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gibi araci kurumlar yoluyla ulasir (Yayli 2000: 6; Oztiirk 2002: 55).

Tur operatorleri ve seyahat acenteleri, 6nemli birer aract kurumlardir.

Otel isletmelerinde ana katilimcilar hizmet personelidir.
Tiiketicilerin goziinde hizmeti sunan Kkisi, ¢ogu kez hizmetin
kendisidir. Miisteriyle iligkide bulunan personel, 6rg1’itﬁ temsil ettigi
ve miigteri tatminini dogrudan etkiledigi i¢in bir tanitimci ve temsilci
roliinti de yerine getirmis olmaktadir. Hizmet igletmesinin miigterileri,
Orgiitiin insan kaynaklar1 kapasitesine katkida bulunan insanlar
olduklarindan kismi is go6renler olarak nitelendirilmektedirler.
Giinlimiizde orta fiyat diizeyindeki bazi oteller, oda servisinin bir
pargast olarak artik sabah kahvesi sunmamaktadirlar. Onun yerine bu
otellerde miisterinin kendi kahvesini yapmas: ig¢in elcktrikli su
1siticisi, ¢ay ve kahve posetleri, krema ve su bulunmaktadir. Bunlar
miisterilere “sizin rahatiniz ve zevkiniz i¢in” slogamiyla sunulmakta ve
miisterinin bedava olarak evinin rahatin1 ve konforunu yagamasini
saglamak amaglanmaktadir (Oztiirk 2002: 104). Boylelikle personelin
zamani ¢ay servisi diginda daha verimli isler igin bos kalacak ve otel
restorani giliniin en yogun saatlerinde bir fincan kahve igmek isteyen
miigterilerle mesgul olmayacaktir. Ayn1 zamanda birgok restoran salata
barlar: acarak, insanlarin kendi salata tabaklarini hazirlamasina olanak
saglamaktadir. Boylelikle hizmetin sunumuna miisterinin de katilimi
saglanmaktadir. Dolayisiyla miisterinin katilimi birgok hizmetin de
kalitesinde belirleyici rol oynamaktadir (I¢6z 1996: 36). Bu ve buna
benzer degisik hizmet sunum teknikleri otel isletmelerine, rckabel

siirecinde farklilastirict bir unsur kazandirmaktadir.

Otel isletmeleri etkin rekabet siirecinde sunduklari hizmetin
kalitesi, farklilig: ve zenginligiyle rekabette avantaj
saglayabileceklerdir. Giinlimiizde, bilgiye dayali ekonomide rekabetin

tim isletmeler igin bir yasam olgusu haline gelmesi, otel isletmelerini
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de rekabetin her an kiyasiya yasandii Dbir pazar yapisina

kavusturmaktadir (ilhan 2000: 11; Caglar 2001: 15).

4. OTEL ISLETMELERINDE REKABET FAKTORLERI

Giinlimiizde bir¢ok iilke turizmden ekonomik ve sosyal faydalar
elde etmekte ve turizm gelirleri bolgesel altyapiyr gelistirmek,
ekonomik dengeleri saglamak vb. amaglar igin kullamilmaktadir.
Turizm, diinyada en hizli gelisen sektdér ve en bityitk gelir kaynagi
konumuna gelmistir (www.turizm.gov.tr). Diinya Turizm Orgiitii’niin
gelecege yonelik projeksiyonuna gore, turizm sektdrii dniimiizdeki 40
yil igerisinde de en hizli ve diizenli biiyliyecek sektdr olarak
gosterilmektedir (www.world-tourism.org). Bununla beraber, turizmin
kazandig: bu gelisme hizi ve gelir boyutu, lilkeleri bu pastadan daha
fazla pay almak ig¢in yatirim yapmaya ve gerekli alt ve (styapiyi

tamamlamaya zorlamaktadir,

Table 1: Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Planit D&neminde Yillara Goére

Beklenen Yabaci Turist Sayist ve Ddviz Geliri.

Yillar Gelen Yabanci Yilda Turist Bagina Turizm Dig
Turist Sayws1 | Artig (%) | Harcama (8) Geliri
(Milyon Dolar)
2000 9.000 20.00 800 7.200
2001 10.000 11.53 838.20 8.414
2002 11.195 11.53 879.22 9.832
2003 12.486 11.53 920.16 11.487
2004 13.925 11.53 964.10 13.425
2005 15.531 11.53 1010.3 15.688

Kaynak: Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plami “Turizm Ozel Ihtisas
Komisyonu Raporu”, DPT:2589-0IK: 601, Nisan 2001.



21

Tablo 1’de goriildiigii iizere yillar itibariyle iilkemize gelen ve
gelmesi beklenen turist sayilar: ve doviz gelirleri gittikge artmaktadir,
2000 yilinda 9,000,000 turist girigiyle birlikte 7,2 milyar dolar gelir
elde edilirken, bu rakam 2002 yilinda 12,486,000 kisiye vc yaklagik
9,8 milyar dolar gelire ¢ikmaktadir. Ayni gekilde, gelecekte de gelen
turist sayisinda ve turizm gelirlerinde artig beklenmektedir. Bunun
yaminda, 1997 yili verilerine bakildigi zaman, Avrupa’da her iki
kisiden birinin tatil igin bagka iilkelere seyahat ettikleri goriillmektedir
(www.europa.uu.int/comm/dg23). Bu rakam her yil diizenli olarak artis
gostermektedir. Turizm amagli seyahat edenlerin biiyiik ¢ogunlugu
gelismis iilke vatandaslaridir. Bu nedenle, gelismekte olan iilkeler,
ckonomilerindeki gelir ve gider dengesini turizmden elde edilen
gelirlerle saglama c¢abasindadir (Eccles & Costa 1996: 5). Diinya
genelinde turizmin hizla gelismesi ve éneminin artmasi, rekabeti hem

iilkeler bazinda, hem de igletmeler bazinda ka¢ginilmaz hale getirmistir.

Isletmelerde rekabet genelde ii¢ sekilde ortaya ¢ikmaktadir (I¢oz
1996: 42). Bunlar;

% Isletmeler aras1 rekabet

< Bolgeler aras) (ya da yoresel) rekabet

% Uluslar aras: rekabettir.

Otel isletmeciliginde yukarida siralanan ii¢ gekildeki rekabet de
olduk¢a yogundur. Sektdrdeki herhangi bir isletme yeni bir pazarlama
stratejisi ya da taktigi uyguladiginda rakipler hemen bu stratejiyi ya
da taktigi izlemektedir. Dolayisiyla, igletmeler arasi karsilastirmalar
vasitast ile isletme, rakiplerin giigli yanlarim1 kendi biinyesine
uygulama olanag bulmakta ve kendi gii¢lii ve zayif yanlarini taniyarak
rakipleri kargisindaki konumunu saglamlastirma yoluna gitmektedir.
Otel isletmeciliginde bolgeler arasi rekabet, isletmenin iginde
bulundugu bélgenin turistik g¢ekiciliklerini 6n plana ¢ikararak rekabet

istliinliigii yaratmaya ¢aligsmasiyla olugmaktadir. Uluslar arasi rekabet,
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dzellikle bilgi iletigim teknolojileri sayesinde hiz kazanan bir siiregtir.
En iicra kosedeki kiigiik bir otel igletmesi dahi bir internet sitesi
araciliiyla, uluslar arasi1 diizeyde rekabet edebilme firsatina
erismektedir (I¢oz 1996: 42).

Turizm endiistrisi kiiresellesme siirecinde gittikge biliyliyen ve
kiiresellesme siirecine hiz kazandiran bir sektér konumundadir.
Dolayisiyla yukarida belirtilen {i¢ gekildeki rekabet, turizm igletmeleri
igin yasam bi¢imi haline gelen bir olgu haline gelmistir (Giimiy,

Duran ve Hamarat 2003: 154).

4.1. REKABET VE REKABET AVANTAJI KAVRAMLARI

4.1.1. Rekabet

Klasik anlamda rekabet genellikle digerini yenmek (fiyat yada
kalite) tizerine kuruludur (De Bono 1996: 102). is diinyas: agisindan
ele alindiginda rekabet giicii; en basit ifade ile bir firmamin diger
firmalar kargisinda sunmus oldugu mal ve hizmetler sayesinde
rakiplerin, potansiyel miigterilerin, firmanin sahip ve ortaklarinin
goziinde eristigi maddi ve manevi {istiinlitkkler olarak tanimlanmaktadir
(Lynch 2000: 29; Okumug 2002: 360).

Giinlimiizde kiiresellesme ve bilgi iletisim teknolojilerindeki hizli
degisim, bilgi temelli bir ekonomik yapimin olusmasina neden
olmustur. Bilgi ekonomisi olarak adlandirilan giiniimiziin ekonomik
yapisinda rekabet olgusu, igletmeleri 6grenmeye, bilgi edinmeye ve
degisimi slirdiirmeye c¢alismaya zorlamaktadir. Ancak, hizla
Ogrenebilen, Ogrendiklerini  Dbirlegtirebilen ve yeni ig¢gdriiler

gelistirebilen ve verileri kisa siirede bilgiye doniistiirebilen isletmeler
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basarili olabilmekte ve bu basarilarini siirdiirebilmektedirler (Cam

2002: 155).

4.1.2. Rekabet Avantaj

Rekabet avantaji kavraminin tanimlanmasinin ve dlgiilmesinin zor
oldugunu ve rekabet avantaji yaratabilme ve koruyabilmede birgok
faktoriin rol aldig: belirtilmektedir (Okumus 2002: 360). Bu nedenle
6zellikle rekabet giiciiniin igletme tarafindan siirdirilebilirlik
derecesi, igletmenin rakipleri tarafindan taklit edilebilirligi ve rekabet
giiciiniin bagka firmalara transfer edilip edilemeyecegi konularina
bakilmasi gerekmektedir (Porter 2000: 44). Eger bu ii¢ kriter firma
lehine ise firmanin rekabet gilciiniin yiiksek oldugu ve firmanin ciddi
bir rekabet avantajinin bulundugu ileri siiriilebilir. Tersi durumda,
firmanin ciddi bir rekabet giiciiniin olmadig:s kabul edilmektedir.
Ornegin, bir otel isletmesinin isletme biinyesinde uygulamaya koydugu
yeni bir hizmet anlayiginin, rakipler tarafindan takip edilerek 6rnek
alinmas1 ve aymi sekilde taklit edilmesi, isletmenin rakipleri
kargisindaki rekabet giiciiniin kabul edilme oranini gdstermektedir.
Isletme rekabet giiciinii sekil 6°da ki gibi bir modelle ele almak

miimkiindiir (Hewitt: 2002:4).
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Kaynaklar

Maliyet Liderligi

Ozel -——l\ Farklilagtirma —'\ Deger
Gelirler | / Odaklanma /' Yaratma

Yetenekler

Sekil 6: Rekabet Avantaji1 Yaratma Modeli
Kaynak: HEWITT Patricia, “Creating Competitive Advantage in the

Knowledge Economy”, 2002: 4, http://www.qickmba.com/strategy/competitive-
advantage.htm. Erisim, Mart 2003.

Sekil 6’da  kaynaklar, isletmenin tasmnir-taginmaz tiim
kaynaklarini, yetenekler ise, igletme ¢alisanlarinin entelektiiel
cabalarini (sermayesini) temsil etmektedir. Isletme fiziksel sermayesi
ve entelektiie]l sermayesinin olusturdugu girdiler, maliyet liderligi,
farklilagtirma ve odaklanma gibi rekabet stratejileriyle, isletmeye ¢ok
yiiksek rekabet giicii ve avantajt saglamaktadir. Bu konudaki taninnug
yazarlardan biri olan Porter (2000: 48), isletmelerin rekabet gii¢lerini
etkileyebilecek temel d6zellikleri hem kendi hem de rakipleri a¢isindan
tespit ederek kargilagtirmalar yapmalarini tavsiye etmektedir.

isletmelerin rekabet giigleri hakkinda farkli goriisler de meveuttur,

4.1.3. Rekabet Avantaji Yaratmada Farkli Goriigley

Rekabet avantajinin nasil yaratilabilecegi ve korunabilecegi
konusunda farkli ve ¢ofu zaman da bir biri ile g¢elisen goériisler
bulunmaktadir (Lynch 2000: 37,). Bununla beraber genel olarak kabul
gormiis ii¢ temel goriis bulunmaktadir. Bunlar, stratejik pozisyon veya

uygunluk ile rckabet avantaji yaratma, igletmelerin sahip oldugu 6z
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degerleri ve becerileri ile rekabet avantaji yaratma ve i¢inde bulunulan

tlkenin saglamis oldugu rekabet avantajlaridir (Okumus 2002: 361).

4.1.3.1. Stratejik Pozisyon veya Uygunluk ile Rekabet

Avantaji Yaratma

Stratejik Pozisyon veya Uygunluk ile Rekabet Avantaji Yaratma
goriigiine gore, bir igletme dis ¢evresi ile kendi i¢ ¢evresi arasinda
stratejik bir dengeye ulagmas: ve bu dengeyi siirekli olarak korumasi
sayesinde diger firmalara karg: iistiinliikk saglayabilir (Okumusg 2002:
360). Porter (2000: 45), bunun basarili olabilmesi i¢in ii¢ ayr1 yol
Onermigtir. Bunlar rakip firmalar arasinda maliyette liderlik, iiriin ve
hizmeti farklilagtirabilme ile maliyette veya farklilagtirma da

odaklagmadir.

Maliyette liderlik segeneginde, piyasada en diisiik maliyette mal
ve hizmet iireterek tiiketicilere standart bir iiriin sunmaya ¢ahisilir. Bu
segenekte, yiksek sayilara hitap edilmesi ve genelde diisiik kar
marjlar1  s6z konusudur. Bu segenekteki tehlike ayni iiriin veya
hizmeti firmadan daha ucuza saglayan diger bir firma olursa, bu
segenek ilgili igletmeyi iflasa siiriikkleyebilir. Uriin ve hizmette
farklilastirma segeneginde, iiretilen iiriin ve hizmetlere isletmenin
rakiplerinde olmayan 6zellikler kazandirilmaya ¢aligilir ve bu sayede
saglanan farkliliktan dolay: daha fazla pazar pay: ve kar marj1
saglanacag: varsayilir (Klein 2002: 318). Odaklagma segeneginde ise,
iki alt alternatif bulunmaktadir (Hewitt 2002: 8). Bunlardan ilkinde,
isletme dar alanda en diisik maliyette {iriin ve hizmet {reterek
rakiplerine karsg: iistiinliik saglar. Ikinci alt segenekte ise, isletmenin
yine dar bir pazarda iist gelirli bir miisteri grubuna y6nelik driin ve

hizmet saglanmasi olarak agiklanabilir (Porter 2000: 46).
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4.1.3.2. isletmelerin Sahip Oldugu Oz Degerleri/Becerileri ile
Rekabet Avantaji Yaratma

Firmanin sahip oldugu maddi ve manevi degerler firmaya rekabet
giici kazandirir ve bu nedenle kendini daha iyi tamiyan ve sahip
oldugu degerleri bilen, en iyi gekilde koruyan ve geligtiren isletmeler
diger isletmelere kars: iistiinliik kurabilirler (Grant 1991: 123). Buna
gore, sahip oldugu 6z deger ve becerileri belirleyebilen ve bunlar)
koruyup gelistirebilmek ig¢in siirekli yatirim yapan isletmeler ayni
anda hem maliyette liderlik hem de iriinde farklilastirmay:
gergeklestirebilirler (Okumus 2002: 361). Ornegin World of Wonders
oteller zinciri, Topkap: sarayi, Kremlin saray: ve Beyaz saray gibj
iinli bazi yapilarin model alinarak, orjinaflerine sadik bir sekilde otel
yapilmas: ve miisteriye sunulmasi, otel isletmelerinde hizmette

farklilagtirmaya en iyi 6rneklerden biridir.

4.1.3.3. i¢inde Bulunulan Ulkenin Saglamis Oldugu Rekabet

Avantaj

Yukarida bahsedilen iki goriisten farkli olarak birgok yazar,
rekabet giiciiniin igletmelerin faaliyet gosterdigi iilkeden veya lilkenin
yonetim sisteminden de kaynaklanabilecegini savunmaktadir (Porter
2000: 52, Okumus 2002: 362). Bir¢ok endiistride igletmeler kendilerini
hem igerde hem disarida yabanci rakiplerle rekabet ederken
bulmaktadir. Birgok hiikiimetin siyaset¢ileri neden bazi iilkelerdeki
isletmelerin ve endiistrilerin kiiresel rekabette basarili olurken
digerlerinin deger kaybederek bagarisiz olduklarimi biyiik bir hizla
kendilerine sormaktadirlar (Berkowitz, Kerin, Steven & Rudelicis
2000: 121). Bu goriigse gore, bir ¢ok iilkenin sahip oldugu ham madde,
dogal kaynaklar, imkanlar, iilkenin konumu, ulusal kiiltiirii, yonetildigi

sistem, sahip oldugu yoneticiler, insan kaynaklarimin niteligi ve



maliyeti, hiikiimetlerin bazi sektérleri destekleyici olmasi, yabanci
firmalara getirilen kisitlamalar, tilkede hiikiimet, kamu kurumlar: ve
firmalar arasinda es giidiim saglanmasi, igletmenin faaliyet gosterdigi
sektorii destekleyen alt sektdrlerin durumu, o iilkede faaliyet gosteren
isletmelere rekabet giicii saglamaktadir. Bunun yaninda, isletmenin
iginde bulundugu iilke, diinyada igletmenin ait oldugu sektdrde lider
iilke olmas1 veya diger ilkelerdeki eksiklik ve problemlerin daha
yiikksek oranlarda olmasi, o iilkede faaliyet godsteren isletmelere

rekabet giicii saglayabilecektir (Porter 2000: 53).

Bazi yazarlarin, bu goriigleri birbirine rakip goéstermesine karsin
bu konudaki genel kam, bu {i¢ go6rigiin birbirini tamamladig)
yoniindedir. Bu goriiglerin ayn1 anda géz 6niinde bulundurulmasinin,
rekabet giicii kavramini daha net bir sekilde anlagilmasini ve bu alanda
daha giivenilir analiz ve sentezler yapilabilmesini saglayacag: da genel

kanilar igerisindedir (Cam 2002: 178).

4.2. REKABET STRATEJILERI

Rekabetgi stratejiler, benzersiz bir deger karmasi yaratabilmek
i¢gin, bilingli olarak rakiplerden degisik [aaliyetlerin se¢imi olarak
tanimlanmaktadir (Porter 2000: 43; Dogan 2000: 5).Belirli bir firma
ivin en iyi strateji, onun 6zgiil kogullarini yansitan, tamamen benzersiz
bir yapidir (Porter 2000: 44). Rekabetgi stratejilerin temelinde, dig
cevre faktdrleri ve igletme kaynaklari olarak gruplandirilan rekabet
faktorleri yer almaktadir. Ekonomik sektdrlerin ve pazarin 6zellikleri
dis ¢evre faktorleri, kaynaklara iligkin rekabet giigleri ise i¢ ¢evre
faktorleri yani, igletme fonksiyonlari olarak tamimlanmaktadir. Dig
¢evre faktdrlerinin analizi ile isletmenin Oniindeki firsat ve tehditler
saptanmaktadir. I¢ ¢evre faktdrleri, isletme fonksiyonlar1 ile

somutlagmaktadir., Pazarlama, iretim, finansman ve organizasyon
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fonksiyonlarinin analizi isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini

belirlemektedir (Kotler 1997: 81-84),

Kuvvetli/zayif yanlar ve firsatlar/tehditler (SWOT) analizi
incelenen kurulusun, teknigin, siirecin veya durumun gi¢lii ve zaysfl
yOonlerini belirlemekte ve dis c¢evreden kaynaklanana firsat ve
tehditleri saptamakta kullanilan bir tekniktir. SWOT analizi ile
igletmenin rekabet giicline ulagilmakta, isletme amaci belirlenmekte ve
rekabet¢i iistiinliiii yaratacak stratejilere hazirlik yapilmaktadir

(Dogan 2000: 19).

Bununla birlikte Porter (2000: 44), en genel diizeyde, uzun
vadede savunulabilir bir konum yaratmak ve bir sektdrdeki rakipleri
devre dig1 birakmak i¢in (tek tek veya kombinasyon halinde
kullanilabilen), kendi ig¢inde tutarli {i¢ genel strateji belirlemigtir.
Porter’in deyisiyle sektordeki diger rakipleri devre dig1 birakmak igin

potansiyel olarak bagarili olacak olan bu stratejiler;

“ Toplam maliyet liderligi
% Farklilagtirma ve

<  Odaklanma dir.

Yukaridaki genel stratejilerin herhangi birini etkili bir bigimde
uygulayabilmek, genellikle igletmenin tamaminin bu ise adanmasini ve
eger birden fazla birincil hedef varsa, hafiflestirilmis oOrgiitsel

ayarlamalarin destegini gercktirmektedir (Porter 2000: 44).

4,2.1. Toplam Maliyet Liderligi

Deneyimlerden, giigli maliyet diisiiglerinin elde edilmesi

anlammna gelen “deneyim efirisi” kavraminin yayginhik kazanmasi
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nedeniyle 1970’lerde gittikge artan bir gekilde genellesen strateji, bu
temel hedefi amaglayan bir dizi fonksiyonel politika araciligiyla, bir
sektérde toplam maliyet liderligine ulagmaktir. Maliyet liderligi,
verimli Olgekte faal tesislerin kurulmasini, siki maliyet ve genel gider
kontroliiniit ve AR&GE, servis, satig giicii, reklamlar vs. gibi alanlarda
maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirmektedir (Porter 2000: 44).
Bu hedeflere ulagmak i¢in, ydonetimin maliyet kontrolii lizerine 6nemle
efilmesi gerekmektedir. Kalite, hizmet ve diger alanlar goéz ardi
‘edilmese de, rakiplere oranla diisiik maliyet, tiim stratejiyi belirleyen
ana tema olabilmektedir (Cam 2002: 170). Dolayisiyla maliyet
liderligi stratejisinde isletmenin maliyetini distlirerek, fiyatlar1 ile
piyasada liderlik yapmasini saflayacak politika ve disiplinlerin
izlenmesi ve boylece maliyet avantajindan yararlanmak miimkiin
olmaktadir (Dogan 2000: 25; Porter 2000. 45). Etkili bir maliyet
liderligi stratejisine ulagilmasi i¢in, yalin ve basit bir drgiit yapisiyla
yapilandirilmig bir firma alt yapisi, etkili istihdam politikalary ile
desteklenen insan kaynaklar: y6netimi, Giretim siirecini kisaltacak yeni
teknolojilerin geligtirilmesi, etkin firma i¢i lojistik, iiretimin
arttirtimasi, uluslar aras1 kampanyalarla da desteklenen pazarlama ve
satig ile hatasiz ve verimli hizmet trendinin yakalanmasi gereklidir
(De Bono 1996: 63, Eren 2002: 288-289; Cam 2002: 171-172).

4.2.2. Farkhilagtirma '

Farkhilagtirma, firmanin  sundugu mal veya  hizmeti
farkhilastirarak, tiim sektdrde benzersiz olarak kabul edilen bir sey
yaratmaktir (Porter 2000: 47). Gergeklestirilebilmesi halinde,
farklilagtirma, bir sektérde ortalamanin lzerinde getiriler elde etmek
acisindan uygulanabilir bir stratejidir. Tedarikg¢inin giiciiyle basa
c¢ikabilecek yiiksek marjlar yaratir ve alicilar, kargilagtirma

yp})abilecekleri alternatiflerden yoksun olduklar1 ve bu nedenle
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fiyatlara karsi daha az hassas olduklari i¢in bu durum, alicinin
durumunu ag¢tk¢a azaltir. Ayni zamanda miisteri sadakati yaratma i¢in
kendini farklilagtiran firma, ikame {tiriinler kargisinda rakiplerinden
daha iyi bir konuma sahip olur (Hatten & Hatten 1988: 16-17; Cam
2002: 174; Kotler & Armstrong 1994: 135).

4.2.3. Odakianma

Odaklanma, ikamelere kargi en savunmasiz olan rakipleri veya
rakiplerin en zayif oldufu hedefleri se¢mede kullanilmaktadir. Ayni
zamanda odaklanma, 6zgiil bir alic1 grubu, iiriin yelpazesinin bir kesitij
veya cograli pazar lizerine yogunlagmaktadir (Porter 2000: 49). Bir
butin olarak odaklanma stratejisi, pazar perspektifinden diigiik
maliyeti veya farklilagmay: gerg¢eklestirememesine ragmen, dar bir
pazar hedefi karsisinda bu noktalarin birine veya ikisine birden
ulagmay1 bagarir (Dogan 2000: 27; Kotler & Armstrong 1994: 138;
Cam 2002: 178). Otel isletmelerinin odaklanma stratejisini
uygulamalari farkli gekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Ornegin, kiigiik
sehir otelleri, pazarlamac1 miigterilere daha fazla odaklanarak pazarda

sitreklilik saglamaya ¢alismaktadirlar.

Bununla birlikte Porter (2000: 55), genel stratejileri izlemenin
iki riskinin altin1 ¢izmekiedir. Bunlardan birincisi, stratejiyi bulmakta
veya onu siirdiirmekte basarisiz olmak, ikincisi; stratejinin sagladig:
stratejik avantajin degerinin sektdrel geligsimle birlikte aginmasidir,
Bununla beraber ii¢ genel stratejinin, rekabet giiglerine kars:
gelistirdikleri farkli savunma tirlerinin yaninda farkli dezavantajlar:

da mevcuttur.



31

Maliyet liderliginin riskleri; _

% QGe¢miste yapilan yatirimlarr veya Ogrenilenleri gegersiz
hale getiren teknolojik degisiklikler.

% Sektdre yeni girenlerin veya arkadan gelenlerin, taklit
yoluyla veya ¢ok iyi tesislere yatirim yapabilme becerileri
yoluyla igi diigiik maliyetle 8grenmeleri

% Dikkatin maliyete yogunlagmig olmasi nedeniyle, gerekli
iiriin veya pazarlama degigikliklerinin gorillememesi vb,

risklerdir (Porter 2000: 56).

Farklilagtirmanin riskleri;

% Digitk maliyetli rakiplerle kendini farklhilagtirmig firma
arasindaki maliyet farkhiliginin artmasindan dolayi,
farkhilagtirmanin, miigteri sadakatini koruyamayacak hale
gelmesi,

Alicilarin farklilagtirma etkenine ihtiyacinin azalmasi.

<

C)
L

Taklitlerin, algilanan farklilastirmay: azaltmasidir (i¢dz

1996:131; Porter 2000: 57).

Odaklanmanin riskleri ise;
% Genig f{iriin yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmis firma
arasindaki maliyet farkhiligi,
% Stratejik hedef ile pazar arasinda istenen iiriinlerde veya
hizmetlerdeki farkliliklarin bir biitiin olarak daralmasi ve
% Rakiplerin, stratejik hedef dahilinde alt pazarlar bularak
odaklananin odagini digarida birakmasidir (De Bono 1996: 68, Kotler
& Armstrong 1994: 142; Porter 2000: 58). Bununla beraber,
isletmelerin rekabet avantaji yakalamalarinda etkili olan baz: stratejik
faktorler mevcuttur. Bu faktorler, isletmelere rekabet gilcil yaratma ve

koruma da bagar: getirmektedirler.
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4.3. ISLETME REKABET GUCLERI ILE ILGILi BASLICA
STRATEJiK FAKTORLER

Isletmelerde rekabet giiciiniin yaratilmas: ve korunmasi, iizerinde
uzun zamandir tartisilan 6nemli bir arastirma alamidir., Oyle ki, neden
baz1 firmalarin daha basarili oldugu ve neden aym sektérde faaliyet
gosteren diger firmalarin basarisiz oldugu bir¢ok otoritenin uzun
zamandan beri yanitlamaya ¢aligtig1 6nemli bir arastirma sorusu haline
gelmisgtir (Okumus 2002: 359). Isletmelerin rekabet gitctiniin
belirlenmesinde birden fazla faktor vardir. Bu faktorlerin neler oldugu
kesin olarak belirlenememekle beraber TUSIAD, rekabet giiciini
belirleyen Oncelikli bazi i¢ ve dis faktdrleri Tablo 2’deki gibi

siralamigtir.

Tablo 2: lsletmelerin Rekabet Giigleri ile lgili Baghca Onemli Unsurlar

Rekabet giiciinii elde etmede dnem!li faktdrler (%)
%  Kalite 9,08
% Ozellikler 9,03
% Teknoloji 8,24
< Hammadde bulunabilirligi 8.16
< lsglci verimliligi 8,05
% Sermaye maliyeti 7,47
% lsglct maliyeti 7,39
< Alt yap 7,21
< Cografi konum 6,79
L D;s baglantilar 6,63
¢ Yurt i¢i rekabet ortami 6,32
% Nitelikli is glicii 6,05
< Ulke imaji 5,42
«% Benzersizlik 4,74

Kaynak: TUSIAD 1991,
hiip://www.tusiad,org/turkish/rapor/makine/rekabet/makine.pdf Mayis 2002,
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TUSIAD’ 1n bu listesinde, kalite, teknoloji, iggiicii verimliligi,
sermaye maliyeti, dig baglantilar ve nitelikli ig giicti isletme rekabet
giiciinil etkileyen en Onemli ve giincel rekabet faktorleri olarak goze
carpmaktadir.

Bunun yaninda isletmelerin rekabet giicleri ile ilgili birtakim
stratejik faktorlere asagida ayrica deginilmigtir. Bu stratejik boyutlar,
genellikle bir sgirketin belli bir sektdrdeki stratejik opsiyonlari
arasinda gorilebilecek tiim farkliliklari  kapsamaktadir. Bunlar;
“Uretim maliyeti, kalite ve standartlara uygunluk, nitelikli iy gici,
tiretim teknolojisi ve AR-GE [faaliyetleri, pazar aragtirmasi ve
pazarlama bilgi sistemi, siire¢ gelistirme ve bilgi organizasyonu” dur

(Porter 2000: 160; Kavrakoglu 2002: 3).

4.3.1, Uretim Stratejisi ve Maliyeti

Rekabet giiciinii belirlemede en oOnemli faktorlerden biri
maliyettir. Ozellikle isletmelerin iiretim maliyetlerini azaltacak
yontemleri en iyi bigcimde uygulamalar1 gerekmektedir. Bu da uzun
donemli rekabet  stratejisini  destekleyecek  sekilde, iiretim
kaynaklarinin kullanimina iligkin genel politika ve planlardan olusan
bir iiretim stratejisi ile mimkiindilr (Chase & Aguilano 1992: 141).
Uretim stratejisi, rekabet avantaji saglamak i¢in firetim sistemiyle
ilgili tiim temel kararlari ve rekabet dnceliklerini belirlemektir
(Aydogan ve Asal 2002: 31). Dolayisiyla, maliyet, performans, kalite,
esnecklik ve yenilik gibi iiretim hedeflerini aragtiran ve bu hedeflere
nasil ulasilacagini gosteren plan ve politikalar icermektedir (Chase &
Aguilano 1992: 142). Bunun sonucunda basgartyla uygulanan iiretim
stratejileri, kalitesizliin maliyetlerini izleme ve onleme ile dnemli
maliyet avantajlari1 yaratabilmektedir. Azalan maliyetler, isletmelerin
fiyat avantaji1 ile pazarda konumlarim gii¢lii kilmaktadir (Porter 2000:

161; Dogan 2000: 26).



34

4.3.2, Kalite ve Standartlara Uygunluk

Kalite, rekabetin olmazsa olmaz sartidir. Teknolojik gelismenin
heniiz olugsmadig: donemlerde rekabet giiciiniin temel Ogesi, iretim
iistiinliigii iken, giiniimiizde kalite rekabet giicii elde etmenin en dnemli
unsuru haline gelmistir (Simsek ve Nursoy 2002: 7). Kalitenin
kuruluglar iizerindeki etkisi, onun stratejik bir odak olarak ele alinarak
yonetilmesini gerektirmektedir (Cetin vd. 1998: 42; Yenersoy 1997:
37). Degisen miisteri ihtiya¢ ve beklentilerine cevap verebilecek kalite
anlayisi ve uygulamalarinin benimsendigi ve sirekliliginin saglandig
isletmeler rakipleri kargisinda iistiinliikklerini koruyabilmektedirler
(Ensari 1999; 150; Simgek ve Nursoy 2002: 35). Sekil 7°de kalitenin
iki yonu belirtilmektedir (Dogan 2000: 22),

Fiyat Avantaji
Olgek
Ekonomisi

Mitsteri Odakh Kalite Pazar Payi
\A Masteri Degeri /
Karhhk ve
Miusteri Bityime
istekleri ve verimlilik
tasarim 9z. / \ /

Tasarsms Hligkin kalite Dagik Maliyet

o~

\ Kalitenin /
Maliyetleri

Diigiirmesi

Katite Geligtirmeye |
yatirim -

Sekil 7: Kalite Dongilisii

Kaynak: DOGAN O. Ipekgil, “Kalite Uygulamalarinin Isletmelerin Rekabet
Giiclt Uzerine Etkisi”, D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi Cilt 2 Mart 2000:
22
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Sekil 7°de goriildiigi iizere kalitenin iki y6nii vardir. Birincisi
mfiigteri odakl: kalite, ikincisi ise tasarim Ozelliklerine ydnelik
kalitedir (Dogan 2000: 22). Miisteri odakli kalite fiyat avantaji ve
miigteri degerleri ile birlikte pazar payinda artis saglamaktadir. Ayni
bicimde kalite standartlarina uygunluk, verimlilik ve kalitenin
maliyetleri azaltici etkisi ile diigiik maliyeti ortaya c¢ikartmaktadir.
Diigiik maliyetle pazara giren isletme ise yiiksek karlilik ve ilerleme
saglamaktadir. Bu artan geligsme dongisii kalite iyilestirmelerine
yapilan yatirimlarla dogru orantili olarak gelisme gostermektedir
(Ensari 1999: 152; Simgek & Nursoy 2002: 37). Sekil deki migteri
odakh olma 6zelligi bir otel isletmesi ic¢in kilit noktadadir. Misteriler
otel igletmelerinin sundugu hizmet paketinin odaginda yer almaktadir,
Dolayisiyla miisteriye sunulacak hizmetin kalitesi ve nasil sunulacagu,
bir bagka ifade ile hizmetin niteligi otel isletmeleri i¢in ¢ok Snemlidir.
Bu nedenle sekildeki kalite dongiislinii otel igletmelerinin uygulamasi,
rekabette dstiinlik saglayacaktir. Ozellikle uluslar arasi kalite
standartlarina uygun iiriin yada hizmet iiretimini gerceklestiren
isletmeler, i¢ pazarda oldugu gibi dig pazarda da rekabel avantajina
sahip olmaktadirlar (Porter 2000: 162).

4.3.3. Nitelikli is Giicit

isletmelerin y8netim fonksiyonu iginde yer alan en oOnemli
faaliyetlerden biri, igletmede ¢alisacak personelin nitelik ve nicelik
bakimindan belirli bir diizen igerisinde saglanmasidir. Bu amagla
yiiriitillen planlama g¢aligmalarina iggiici planlamas: denmektedir
(Kozak 2001: 30). Giderek artan rekabet ortaminda yer alan
endilstrilerde, toplam dretim maliyetleri i¢inde niteliksiz isgiici
maliyeti azalmaktadir. Artik, iggiligin toplam maliyetler igindeki,
icret digikligtinden kaynaklanan rekabet giiciinii, bir avantaj olarak

gérmeye yetmemektedir (Dogan 2000: 25). Giiniimiizde bilgi isgisi
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olarak da nitelendirilen yeni isgiicii, ileri derecede bilgi teknolojisini
kullanabilen beyaz yakalilar olarak da tanimlanmaktadir (Ince 2003:
19). Dolayisiyla yeni iggiicii, bilgiye dayali iiriin ve hizmet sunma
becerisine ve bilgiyi kullanabilme yetenegine sahip bir 6zelligi temsil
etmektedir (Sidi 1997: 10). Rekabete agik bir pazar yapisi olan turizm
endiistrisinde ¢aliganlarin etkinligini arttirmak, kaliteyi yiikseltmek ve
isletmenin siirekliligini saglamak i¢in yoneticiler yogun ¢aba
harcamaktadir. Emek yogun Ozelliginin yaninda diger sektorlerde
oldugu gibi teknolojiyi anlamak, yorumlamak ve isletme prensiplerine
uyarlamak zorunda olan turizm isletmeleri son yillarda rekabet
politikalarin1 da nitelikli is giici kavrami iizerinde olusturmaya
baglamiglardir (Sarugik ve Akova 2002: 35). Dolayisiyla, igg¢ilik
ficretlerinin rekabet giicii iginde belirleyici bir faktér olmaktan ¢iktig:
bu yeni yapilanma gergevesinde nitelikli ve egitimli isgiici 6n plana
¢ikmistir (Tinar 2002: 5). Yeni bilginin kaynagi birey olup bilgiyi
yaratan igletmenin temel gérevi, bireysel bilgiyi 6rgiitiin tiimiine mal
edebilecek sistemi gelistirmektir (Glimiis, Giimiis ve Duran 2003: 52).
Bilgi toplumunun en 8nemli eleman: ve katma degfer yaratan unsuru
olan bilgi ig¢ileri, gilniimiizde ve gelecekte 6rgiitlerin sahip olacaklar:
rekabet avantajlarinin saglayicist olacaklardir (Stewart 1997: 79;
Tagtan 2002: 4).

4.3.4. Uretim Teknolojisi ve AR-GE Faaliyetleri

Teknoloji  geleneksel isletmeleri taninmayacak  derecede
degistirdigi gibi, yeni igletmeleri de etkisi altina almigtir. Ulusal ve
uluslararasi1 pazarlarda rekabet avantaji saglamak ve bu avantajlarini
stirekli kilmak isteyen igletmelerin, rakiplerine gore daha kaliteli
firind daha kisa siirede iiretebilecek uygun teknolojiyi se¢meleri
gerekmektedir (Dogan 2000:26). Bununla beraber, teknolojide

meydana gelen hizli degisimler, teknik, ekonomik, ticari, finansal,
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hukuki, sosyolojik ve psikolojik yonlerden kiiresellesmeye de hiz
kazandirmigtir (Odyakmaz 2001:2). Rekabetin yogun oldugu turizm
sektoriinde konaklama igletmeleri, yiliksek verimliligi saglamak
amaciyla siirekli yeni teknolojilere ihtiya¢ duymaktadir (Ayik ve
Karaman 2002: 2). Bu ihtiya¢ bilgi teknolojilerinin gerek nitelik,
gerekse nicelik bakimindan etkin kullanimini kagimnilmaz hale

getirmektedir (Akin 1998: 7).

Uretim teknolojisinin 6nemi kadar yapilan Ar-Ge faaliyetlerinin
yogunlugu da rekabet giiciinii etkin kilan faktordiir (i¢oz 1996: 137).
Teknolojideki ilerlemeler, politik ve ekonomik modellerdeki
degisiklikler, is dinyasinda rekabetin artmasi, tiiketicinin
bilinglenmesi ve ortaya ¢ikan yeni yénetim modelleri, isletmelerin
bilgiyi daha etkin ve verimli kullanmasini zorunlu kilmistir (Yiiregir

2003: 39).

4.3.5. Pazar Aragtirmasi ve Pazarlama Bilgi Sistemi

I¢ ve dig pazarlara girmek ve bu pazarlarda siirekli kalabilmek
¢ok iyi bir pazar arastirmasi gerektirdigi gibi driiniin nitclik olarak
miisteri zevk ve gereksinimlerini kargilama &6zelliginin olmasini da
gerektirmektedir (I¢6z 1996: 62; Dogan 2000: 27). Pazara girmek igin
oncelikle pazarin misteri egilimlerinin ¢ok iyi bilinmesi yaninda,
rakip igletmelerin mevcut yapilari ile egilimlerinin kontrol altinda
tutulmasi gerekmektedir (Kotler & Armstrong 1994: 132) . Bu nedenle
pazar arastirmasimin  yapilmas: zorunlu hale gelmigtir. Pazar
aragtirmasi, igletmenin karsilast1g1 tirlin, piyasa ve tiiketici ile ilgili
sorunlarin ¢6ziimiine yardimci olabilecek bilgilerin sistemli ve
objektif bir sekilde toplanmas: ve analizidir (Kozlu 1995: 40). Her
pazarlama ¢aligsmasi gibi pazar aragtirmasinin da basarili olmasi iyi

planlanmasina baglidir (Karafakioglu 1997: 13). Pazar arastirmasi
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artik uyguladigr ¢ogu teknik igin ileri istatistik bilgisi ve bilgisayar
kullanimi gerektiren‘ bir uzmanlik dali olmusgtur (Kirgova 1999: 4;
Kozlu 1995: 41). Degisik tiirdeki pazar arastirmalari, girilmesi
diigiiniilen pazar ve satig1 diigliniilen uriinle ilgili birgok bilginin
toplanmasina yardimc1 olmaktadir (I¢6z 1996: 63; Kotler & Armstrong
1994: 134; Kozlu 1995: 41).

Ancak, bagariya ulagsmanin yolu sadece miigteriler veya
titkketicilere ait bilgilerin toplanmasi degildir. Bunun yaninda firma
igerisinden ve firma digindan akan bilgilerin verimli ve glincel bir
gsekilde elde edilmesi ve firma yoneticilerine aktarilmas
gerekmektedir. Bu nedenle firma igerisinde yodnetim bilgi sistemi
biinyesinde bir “Pazarlama Bilgi Sistemi” nin (PBS) kurulmas: ve

isletilmesi zorunlulugu bulunmaktadir (Altintag 2003: 1).

Pazarlama bilgi sistemini Kress (1988: 27) ve Tek (2000: 129),
bir firmanin pazarlamaya yodnelik karar verme durumunda ihtiyag¢
duyulan firma i¢i ve dig:i bilgilerin elde edilmesini, toplanmasini ve
degisimini stirekli kilmak sartiyla gerekli olan eleman ve ekipmanin
organize edilmesi olarak tanimlamaktadir. Pazarlama bilgi sisteminin
(PBS) yapisini Gross ve Peterson (1987: 157) asagidaki gibi

gostermektedir.



39

Bilgiyi Bilgiyi Bilgiyi Bilgi
1. i¢ Toplama Kullanma Raporlama Alicisi

l. Cevre 1.Elde Etme

Tarama 1. Yazth >

Yénetici
:> 2.Degerlendirme
2. Sézli
2. Pazarlama |3.Siniflandirma >
2. DIS Arastirma
Projeleri Depoya

4. Analiz Ham Veri

Sekil 8: Pazarlama Bilgi Sisteminin Yapis:
Kaynak: GROSS Charles W., PETERSON Robin T., “Marketing, Concept
and Decision Making”, West Pub. Company, 1987: 157,

Pazarlama bilgi sistemini pazarlama aragtirmasindan ayiran en
6nemli 6zellik, pazarlama aragtirmasinin spesifik bir problem veya
proje lizerine yogunlagmasi ve belli bir periyodu kapsamasi, bunun
yanida pazarlama bilgi sisteminin daha genis dlgekli olmasi ve siirckli
olarak yeni bilgi toplama analiz etme amacini giitmesidir (Altintag

2003: 2).

Etkin bir pazarlama bilgi sistemi (PBS) kuramamis olan drgiit ve
girigimlerde &zellikle pazarlamaya iligkin bilgilerin toplanmasi,

analizi ve degerlendirilmesinde gegitli sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir,

< [Istenen tiirden ve yeterli bilgi gelmemesi,

% Cok fazla miktarda yanlis ya da uygun olmayan bilgiler
gelmesi,

% Pazarlama bilgilerinin isletmenin ¢esitli yerlerine yanlig

dagilmasi ve sonradan bir bilgi arandiginda bulmanin sorun

olmasi ve
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& Onemli bilgilerin gelisinin gecikmesi, bunlardan yalmzca

birkag¢ tanesidir (Kotler 1997: 55).

4.3.6. Siire¢ Gelistirme

Siireg, igletme girdilerini, isletme ¢iktilarina donigtiiren
etkinliklerin birlesimi ya da bir birleriyle iligkili is faaliyetleri kiimesi
olarak tanimlanmaktadir (Halis 2000: 132; Kozak 2001: 36). Her
slireg, bir girdi veya ¢iktiyr, gorevlerin, fonksiyonlarin ya da
faaliyetlerin yardimiyla degistirerek yeni bir hale getirir (Akdag 2003:
2). Burada faaliyetler birbirleriyle iligkili  isler  olarak
tanimlanmaktadir. Ornefin oda temizligi bir faaliyettir. Ciinkii, oda
temizligi banyo, zemin temizligi, toz alma ve yatak yapma gorevlerinj
(alt islemleri) kapsamaktadir. Faaliyetlerin sayisi, siirecin ve alt
slireglerin kapsamina goére degisir (Kozak 2001: 36). Kurulus iginde
tiim siiregler tamamlandiktan sonra, temel siireglerin y6netimi
amaciyla olusturulan fonksiyonlar iistii bir takim tarafindan temel
siiregler belirlenmeli, alt slreglerle iligkilendirilmeli ve kritik
stiregler, yani 1is sonuglart agisindan &6nemli olan siiregler
belirlenmelidir (www.insankaynaklari.com). Bunun disinda, sﬁrec
gelistirme faaliyetleri giinliik faaliyetler haline getirilerek, siireg
geligtirme iglemi sadece milhendislerin sorumlulugundan ¢ikartihip
firetimi yapan tiim bireylerin sorumluluguna verilmeli ve bu Dbiling
asilanmalidir (Dogan 2000: 25). Son olarak isletmeye girdi saglayan
tedarikg¢ilerin de, siirecin bir unsuru olarak siirecin ve {riiniin
kalitesini etkileyen hususlar i¢inde ele alinmas) gerekmektedir (Halis
2000: 133).
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4.3.7. Bilgi Organizasyonu

Giintimiizde bilgi yogun bir yapt kazanmamis, miisterileri ve
alicilar1 ¢eken seyin bir kaynagi olarak bilgiye ve isyerini gekip
¢evirmenin bir araci olarak enfbrmasyon teknolojisine bagimli hale
gelmemis bir sektdr ve girket bulunmamaktadir (Stewart 1997: 55).
Dolayisiyla bilgi, zenginligin en bilyiik kaynag: haline geldigine gore,
bireylerin, girketlerin ve lilkelerin bilgiyi lireten ve isleyen varliklara
yatirnm yaratmasi1 gerekmektedir (Sveiby 2000: 14). Bilgi
organizasyonu, vizyon ve stratejilerini olugturarak, bilginin
yaratilmasi, elde edilmesi, iglenmesi ve kullanilmasini saglayacak
enformasyon sistemlerini kurmug ve bu sistemler dahilinde bilgi
temelli yeniligi olusturacak olan “insanlarin” yani bilgi isgilerinin
olusturdugu organizasyondur (Barutgugil 2002: 150). lIsletmelerin,
kararlarin ve denetimin etkin bigimde yiritiilmesini saglamak Uzere
verimli bir organizasyon semasi kurarak, yeterli bilginin zamaninda
biirokrasiye  takilmadan  iletilmesinin  saglandigi  bir  bilgi

organizasyonu olugturmaya ¢aligmasi gerekmektedir (Dogan 2000: 22).

Bilgi organizasyonunda enformasyon, fiziksel mallardan ayri
olarak kendine 6zgi bir gergeklik kazanir; paradoksal bir bigimde,
ahiskin oldugumuz maddi seyler kadar elle tutulur bir gergeklik haline
gelir (Stewart 1997: 69). Dolayisiyla hizmet ve enformasyon
teknolojileri, pazarlama ve hizmet endiistrisi i¢inde olusan firsatlar
ve rekabet olgusunu koklii bir sekilde degistirir (Quinn, Paraguette &
Voyer 1991: 463). Bunun bir sonucu olarak, bilgi toplumunda artik
klasik iiretim faktdrleri olan sermaye, emek, dogal kaynaklar ikinci
plana dfiserek bilgi ve teknoloji kavramlari insanoglunun en degerli

varlig1 haline gelmigtir (Bayraktarogiu & Tungbilek 2002: 9).

Simdiye kadar anlattigimiz rekabet, rekabet stratejileri ve

rekabet avantaji kavramlarinin odaginda artik bilgi ve bilgi bazhy
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yonetim anlayis1 yer almaktadir. Bu baglamda bilgi, rekabette
isletmeler i¢in vazgeg¢ilmez nitelikte bir deger konumuna gelmekte,
bilgi ve bilgi teknolojilerinden olugan bilgi bazli ydnetim anlayisi
isletmelerin  siirdiiriilebilir rekabet avantaji:  yaratmalarinda ve
isletmenin devamlihiginin saglanmasinda biiyiik bir 6nem teskil
etmekte ve Kkilit eylemler halini almaktadir (Caglar 2000: 4).
isletmeler, bilgiyi yaratarak, isletme bilnyesinde saklayarak, igletme
igindeki tiim departmanlara ve igletme birimlerine dagitarak ve son
olarak ellerindeki bilgiden en iyi sekilde yararlanarak, bilgiyi isletme
yonetim sistemlerine entegre edebilmekte, bir ydnetim siireci haline
getirebilmekte ve stratejik noktalarda kullanarak avantaj elde
edebilmektedir. Bir bagka ifade ile yeni ckonomi déneminde bilgi,
isletmelerin rekabette vazgegcemeyecekleri stratejik bir kaynak haline

gelmektedir (Dale 2003: 111).
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i. BOLUM

OTEL iSLETMELERINDE BiLGIi YONETIMININ REKABETE
ETKILERI

1. BILGININ TANIMI VE BILGi TURLERI

Sanayi devrimi ve sanayi toplumunun insanlara getirdigi koklu
degisim ve doniigiimlere benzer bir siire¢ de gilnimizde
yasanmaktadir. Yeni teknolojilerin, sanayi devrimine gore iiretiminin
¢ok hizli yapilmasi ve yasam bi¢cimimizi etkilemesi, bilgi toplumuna
dontisimiin ¢ok daha kisa silrede gergeklesmesi yOniinde bir siireg
dogurmug (Erkan 1994: 10-11) ve giiniimiizde bilgi, ekonomik yasamin
en 6nemli faktorii haline gelmistir (Ozgener 2003: 1). Yeni ekonomide
isletmeler i¢in asil problem daha fazla bilgi odakli degeri nasil
yaratabilecekleri 0izerinde yogunlagmaktadir (Allee 2000a: 7). DBu
mantik igerisinde bilgi ve Ogrenme, stratejik agidan isletmeler igin
yeni bir gereklilik haline gelmektedir (Allee 2000b: 33).
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1.1. BILGININ TANIMI

Bilgi, tizerinde goris birliginin saglanamadig: bir kavramdir. Bu
nedenle farkli tanimlar: bulunmaktadir. Beijerse (1999: 100) bilginin
bir isletmenin kilit degeri oldugunu belirtmis ve bilgiyi, etkin hareket
etme becerisi ve yetenegi kapsaminda doOnistiiriilmiis enformasyon
olarak tanimlamigtir. Stonehause & Pemberton (1999: 4) ve Preiss
(1999: 39) bilgiyi, kurallarin, becerilerin, gergeklerin ve prensiplerin
yogruldugu bir birlesim olarak tanimlamistir. Demirer ve Moltay
(1997: 18) bilgiyi, karar alma agamalarinda verilerin islenerek anlamly
hale getirilip kullaniciya sunulmus hali olarak tanimlamigtir. Fakat her
ne kadar bu ikisiyle yakin iliskide olsa da Davenport & Prusak (2001:
21), bilginin veri ve enformasyon demek olmadigin belirterek bilgiyi,
belli bir diizen ig¢indeki deneyimlerin, degerlerin, amaca yonelik
enformasyonun ve uzmanbik goriisliniin, yeni deneyimlerin ve
enformasyonun bir araya getirilip degerlendirilmesi igin bir gergeve
olusturan esnek bir bilesimi olarak tanimlamiglardir. Bu goériisler
1g13inda  bilgi, bireylerin sorunlart ¢ézmekte kullandiklar: bilis ve
beceriler biitiiniidiir. Veri ve enformasyona dayanmakla birlikte ayni
gey olmayan, kigilere (insana) baglidir. Onlarin amaglarint ve nedensel
iligkilerini yansitir (Probst, Raub & Romhardt 2000: 24).

Veri, kendi bagmna anlam tasimayan, yalnizca islemlerce
tutulmug kayitlar olup, amaca yOnelme, hesaplama, Ozetleme,
kategorize etme gibi deger ekleyici yOntemlerle enformasyona
doniigerck iligki ve amaca sahip olmaktadir. Kargilagtirma, sonug,
baglant:, konugma gibi siireglerle insanlar tarafindan déniistiiriilen
enformasyon bilgi olarak ortaya g¢ikmaktadir (Davenport & Prusak
2001: 24-27). Bilgi kendini diisiinceler, dngoriiler, sezgiler, fikirler,
alinan dersler, uygulamalar ve yasanan deneyimler olarak gosterir
(Barutgugil 2002: 10). Verilerin belirli sonuglara ulagmak ilzere

islenmesi ve anlam kazanmasi sonucu elde edilen bilgiler, aym
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zamanda yonetim siireclerinin ve karar alma mekanizmalarimin da

temel girdisi haline gelmektedir (Soyuer, 1998: 4).

Bilgiye dayali ekonomide bilginin 6nemi daha da artmis ve bilgi,
bireyler ve toplum ag¢isindan birincil kaynak haline gelmigtir (Allee
2000a: 1). Bilginin, ekonomide giderek dnem kazanmasinin temel

nedenlerini agagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Ozgener (2003: 2).

% Pazarda rekabetin artmasi ve yenilik¢i olma,

RO
0.0

Rekabet  baskisiyla  maliyetlerini  diglirmesi  gereken

isletmelerin Oncelikli olarak personel indirimine gitmesi

nedeniyle informal bilgi ile bigimsel metotlarin ikame
gereksiniminin ortaya ¢ikmasi,

% Erken igten ayrilmalar ve artan is gilicii mobilitesinin bilgi
kaybina yol agmasi,

% Kiigiik ve orta boy isletmelerin ulus asir1 kaynak bulma
olanaklarina kavusmasiyla artan karmasiklifin yoénetilmesine
gereksinim duyulmasi,

% Stratejik yonlendirmelerdeki degisimlerin, spesifik bir alanda
bilgi kaybiyla sonuglanmasi,

% Bilgi temelli iiriinlerin ticaretinin yapildig1 pazarlarda yeni
gelismelerin - yaganmasi  (Internet’in  ortaya ¢ikisiyla
elektronik ticaretin geligmesi ve ¢egitlenmesi),

% [sletmelerin bilgi ckseninde rckabet etmesi ve igin biiyiik bir

kisminin (yaklasik %70’i) bilgiye dayali olmasi ve

% Omiir boyu 6grenme gereksiniminin kaginilamaz olmasi dir.

Bununla beraber, degisim siirecinde siirekli olarak tanimlanmak
zorunda kalan ve anlami giiniin gerckliliklerine gére belirlenen
bilginin, organizasyonlar i¢in Onemi arttik¢a veya stratejik hale
geldikge rolti  de defigmigtir (Kurt 2003: 2). Artik bilgi,

organizasyonlar ig¢in klasik tretim faktorlerine ilave olarak anilmaya
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baslanmaktadir. Bilgi, ge¢misten giiniimiize uzanan siire¢ igerisinde
degisik anlamlarla anila gelmigtir. Bilginin siire¢ i¢inde degisen bu

yapisi Tablo 3’de goriilmektedir (Karahoca ve Karahoca 1994: 63).

Table 3: Bilgi Kavraminin Degisen Anlami

Zaman Periyodu Bilginin Anlam)
1950 — 1960 Gerekli dert

Biirokratik Gereksinin

Bir kagit ejderha

1960 — 1970 Genel amaghi destek
1970 — 1985 Ayarlanmis yénetim kontrolil
1985 - 2000 Stratejik kaynak

Rekabet avantaji
Stratejik silah

Kaynak: KARAHOCA Dilek, KARAHOCA Adem, “Yénetim Biligim
Sistemleri ve Uygulamalari”, Beta Yayinlary, istanbul, 1998: 63

Tablo 3’te goriilldiigli izere, zaman i¢inde bilgiye farkli degerler
yiiklenmis ve geg¢misgten giiniimiize dogru bilginin stratejik dnemi daha
da artmugtir. 1950-1960 yillary, neo-klasik dilsiinceden ¢agdas
diisiinceye ya da ¢agdas yaklagima geg¢is donemini olusturmaktadir. Bu
donemde davranigsal yaklagima paralel olarak, istatistik ve
miihendislik bilimlerinin katkilariyla, yOnetimde sayisal yaklasim
ortaya ¢ikmugtir. Dolayisiyla, bilgi bu dénemde, gerekliligi artan bir
arag olmakla beraber, bilgi teknolojilerinin gimdiki geligmislik
diizeyinden uzak olmasi, bilginin, saklanmasi zor bir kagit yigim
olarak goériilmesini saglamigtir, 1960-1970 yillar:1 arasinda cagdas
ybnetim dilgiincesi ortaya ¢ikmistir. Bu donemde, motivasyon ve
‘dnderlik konularinda Onemli geligmeler kaydedilmis ve orgiitsel
geligtirme yodntemleri (izerinde durulmugtur. Bu ddénemde bilgi,
Orglitsel geligtirme amalarinin destekleyici unsuru olarak goriilmiistiir.
1970-1980 yillar: arasinda ise, ¢agdas yoOnetim diisiincesinde onemli

gelismeler ve ilerlemeler kaydedilmig, 1960°1L1 yillarin ortalarinda
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uygulama alanina konulan “sistem yaklasim1” yayginlasms ve 1970°li
yillarda yoOnetim ve Orgiit analizlerinde temel yaklagim durumuna
gelmistir. Bu doénemde bilgi, sistem yaklasimi ig¢inde ydnetim
kontroliinii saglayacak bir ara¢ haline gelmistir (Alpugan vd. 1997:
142). Sonug itibariyle, zaman iginde farkli degerler yiiklenen bilgi,
bilgi toplumunda giiniimiiz itibariyle, iggiicli ve sermayeden de 6nemli

bir faktor olarak iiretime girmigtir (Skyrme 1998: 6).

1.2. BILGI TOURLERI

Bilginin ne oldugunun ve neye yaradifinin daha iyi anlagilmas:
i¢in, literatiirde bilgi belirli kriterlere gore smniflandirilmaktadir. Bu
acidan bakildifinda Barutgugil (2002: 60) bilgiyi; kaynagina,

kullanma ve diizenleme tarzina ve niteligine gore ii¢ tiire ayirmaktadir.

1.2.1. KAYNAGINA GORE BiLGI TURLERI

Bilgiyi kaynagina gére ilk olarak Polanyi ortiilii (tacit) bilgi ve
agik (explicit) bilgi gseklinde ayirmistir. Insan bilgisini ele almaya
“Anlatabilecegimizden daha fazlasini bilebiliriz” seklinde ifade edilen
olguyu temel alarak baglayacagini ifade eden Polanyi, a¢ik bilginin
yaminda oOrtiilii bilginin de ne kadar 6nemli oldugunu vurgulamaya
caligmigtir (Malhotra 2001: 5; Keskin ve Kalkan 2003: 4). Ortiilii ve
agik  bilginin  kendi  i¢inde  dénilstiiriilmesiyle  olusturulan
organizasyonel bilginin, pratik bilgi (know-how), teorik bilgi (know-
why) ve stratejik bilgi (know-what) gibi birka¢ forma ayrilabilecegi

vurgulanmigtir (Stonchause & Pemberton 1999: 4),

WD
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1.2.1.1. Ortiilii Bilgi

Ortult bilgi, genellikle dznel, sahsi, kendi imkanlar: dahilinde
Oprenmenin alanina girer. Bir bagka ifade ile ortiila bilgi, i¢imizde,
beynimizde tasidigimiz bilgidir. I¢imize o kadar ¢ok islemistir ki
bazen ona sahip oldugumuzu dahi bilmeyiz ve sik¢a digtigiimiz bir
hatay: yaparak baskalarinin da aym bilgilere benzer diizeyde sahip
oldugunu diigiiniiriiz. Bu durum Ortilic bilginin paylasilmasint da
giiglestirir. Sirket iginde her ¢aligamin bu tiir ortiilii bilgileri vardir.
Ortiili bilgilerin toplaminin olusturdugu kolektif gii¢ bir organizasyon
icin son derece degerlidir (Malhotra, 2001: 5; Bennett & Gabriel 1999:
217, Barutgugil, 2002: 61-62, Preiss 1999: 39).

Ortitld  bilgi yerel olma egilimi tasir; ¢iunkdl kilavuzlarda,
kitaplarda, veri tabanlarinda veya dosyalarda yer almaz. Soézludur.
Ortold bilginin agik hale getirilmesi gerekir. Konusulmayan sey
yiitksek sesle sdylenmelidir, yoksa sinanamaz, gelistirilemez ve

paylasgtirilamaz (Stewart 2000: 119).

1.2.1.2. Aqik Bilgi.

Agik bilgi; sdzlerle, resimlerle veya diger araglarla ifade
edebilecegimiz bilgidir. Bu nedenle bilgimizi paylagabilmemiz igin
oncelikle onu agik hale getirmemiz gerekmektedir. Bir diger deyisle
agik bilgi, daha nesnel, mantiksal ve tekniksel bilgiyi igaret
etmektedir (veri, siyaset, prosediirler, bilgi akigi, dokiimanlar vs.),
Genel olarak agik bilgi her zaman iyi dokiimanlanmis ve agiklanabilit
bir dzellige sahiptir (Malhotra, 2001: 5). Bir kisiye araba kullanmay:
Ofiretmenin en gili¢ yan: o kiginin bizim bildigimiz birgok seyi bildigini

varsaymamizdir. A¢ik ve ortillii bilgi kendi iginde bi¢im degigtirebilir.
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Bir doniisim veya bilgi hareketi olarak da ifade edilebilecek bu

transferin dort tiirl bulunmaktadir. Bunlar;

00
”n*

&,
0‘0

Ortiliden Agifa (digsallagtirma); Bildiklerimizi somut hale

getirdigimizde gergeklegir,

Aciktan Ortiliiye (i¢sellestirme); Yeni buldugumuz bir bilgi
pargas: lizerinde Oziimleme, deferlendirme ve yansitma

sonunda gerg¢eklesir,

Agiktan Agipa (Igsellestirme); Bir konuyu bir kisi yada
topluluga sundufumuz zaman veya bir tartigma ortaminda

bulundugumuzda ortaya g¢ikar,

Ortuluden Ortiiliye (Sosyallesme); Bagkalariyla etkilesime
girdigimizde gergeklesen ve ¢ofu kez bilingalt1 diizeyde bir
bilgi transferidir (Barutgugil, 2002: 64).

Sirket i¢ ve dig g¢evresindeki agik ve Ortillii bilgiler, kendi

aralarinda ve kendi i¢lerinde doniigtiiriilerek sirketin temel bilgi bazinyg

teskil ederler (Caglar 2000: 5). Bu nedenle yakin zamana kadar ag¢ik

bilginin kullanimi {izerinde odaklanilmigken, artik isletmeler, bilginin

her iki tipini de biitiinlestirmelerinin is performanslar:1 igin etkili

oldugunu anlamisg ?ulunmaktadlrlar (Malhotra, 2001: 5).

I.2.2. DUZENLEME VE KULLANMA TARZINA GORE
BILGIi TORLERI

Bilgiyi kullanig bigimimiz, bilgiyi nasil anladifimiz ve organize

ettigimize gdre degigir. Bu baglamda bilgi, diizenleme ve kullanma
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tarzina gore, idealist bilgi, sistematik bilgi, pragmatik bilgi ve
otomatik bilgi olarak dort baghk altinda siflandirslmaktadsr
(Krishnamurti 2000: 64, Barutgugil 2002: 61).

1.2.2.1. idealist Bilgi

Idealist bilgi vizyon olugturmamizi, hedef saptamamizi, deger ve
inanglarimizi  yonlendirmemizi ve kararlar vermemizi saglar
(Barutgugil  2002: 61). idealist bilgiyi, motivasyonumuzu
yonlendirmek ve referans noktalarumizi yeniden ¢ergeveleyecek
sekilde butinit algilamak yoluyla degerlendiririz. Bir isletmenin
degerlerinin, amaglarinin ve hedeflerinin en temel ifadesi olan girket
vizyonun (Quigley 1993: 29) olusturulmas: amaciyla yeni kuramlar
tiretirken idealist bilgi diigiince alternatifleri tiretmemizi saglar (Kurt
2003: 2). ldealist bilginin kaynag: okuduklarimiz, yaptiklarimiz ve

tartigtiklarimizdar.

1.2.2.2. Sistematik Bilgi

Kargilagtifimiz olaylarla bag etmeye c¢alisirken basvurdufumuz
genellemeleri, modelleri ve diizenlenmis bigimde gergegi algilamamiz)
saglayan sistematik bilgidir (Barutcugil 2002: 62). Sistemlerin nasil
¢alistigini, i¢ mekanizmalarini bu bilgi ile anlar, degiskenlere
mildahale edildiginde sonuglarda ne tir farkliliklar olacagim
sistematik bilgi ile ¢Ozeriz. Bu tiir bilginin kaynagi, genellikle formal
egitim olmakla beraber gozlemlerimizden irettifimiz senaryolar ve
modeller de bu bilgiye kaynak olugturur (Davenport & Prusak 2001:
21).
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L.2.2.3. Pragmatik Bilgi

Bu diizeydeki bilgi, isimizi yaparken ve kararlar alirken bilingli
olarak kullandigimiz kurallar, ger¢ekler ve kavramlardir. Biyik
dlgiide know-how bilgisidir (Standing & Benson 2000: 248).
Sorumluluk alanina giren konularda bir ydneticinin neler yapmasi
gerektigini bilmesi, pragmatik bilgiye bir Ornektir. Bu bilginin
kaynaklar: egitim, verilen talimatlar ve el yordamiyla bulduklarimizdir
(Barutg¢ugil 2002: 61).

1.2.2.4. Otomatik Bilgi

igsellesmis bilgidir. Diigiinmeden gergeklestirdigimiz eylemler
otomatik olarak sahip oldugumuz bilginin sonucudur (Standing &
Benson 2000: 248). Rutin davraniglarimiz, otomatik bilginin en giizel

Ornekleridir.

Idealist, sistematik, pragmatik ve otomatik bilginin, birey
tarafindan ¢esitli bilegimlerde kullanilmasi s6z konusudur. Bu
bilgilerin kullanilma oranlar1 bireyin isine ve iligkilerine dar ya da
genig bakmasi ile baglantilidir (Barutg¢ugil, 2002: 61-62). Bu
baglamda, islerine ve iligkilerine dar agidan bakan bireyler, idealist,
sistematik, pragmatik ve otomatik bilgiyi iliskilerinde daha dar

bilesimlerle kullanirlar.

1.2.3. Niteligine Gore Bilgi: Entelektiiel Sermaye

Yeni pazarlarin yaratilip genisletilmesi, kiiresellesme nedeniyle

rakip sayisindaki artig, iletigim ve biligim teknolojilerindeki yenilikler

vb. geligmelere paralel olarak yonetim tarzlari da degismekte ve
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bilgiyi esas alan yonetimler 6n plana c¢ikmaktadir. Artik en giiglii
sirketler, en biiyiitk maddi ve finansal varliklara sahip sirketler degil,
entelektilel sermayesini giiglendirebilen ve bu sermayeyi en etkin ve
en etken gekilde yonetebilen ve kullanabilen girketlerdir (Buiytikdzkan
2003: 1). Entelektiiel sermaye en genel diizeyde elde edilmis kullanish
bilgi olarak tanimlanmakta ve bunun Orgiitiin  siire¢lerini,
teknolojilerini, patentlerini, i§ gdrenlerin becerilerini ve misteriler,
tedarikgiler ve diger iligkili taraflar hakkindaki bilgileri igerdigi
belirtilmektedir (Stewart 2000: 107). Organizasyonun, varhklari
arasinda dikkate alinmasi istendiginde entelektiiel sermayenin iig
farkly kategoriye ayrilmas: gerekmektedir. Bunlar Sekil 9°da
goriildigii dizere insan sermayesi, miigteri sermayesi ve yapisal
sermayedir (Allee 1999: 122).

Miisteri
sermeyesi

Y.'ii"p.,g.sal
serm &'ye

insan

sermayest

Anahtar

(Bilgi akigi)
Sekil 9: Yaygin Entelektiiel Sermaye Modeli
Kaynak: ALLEE Verna, “The Art and Practice of Being a Revolutionary™,
Journal of Knowledge Management Vol 3, No. 2, 1999: 121-131,

Sekilde goruldigi izere entelektilel sermaye, miigteri sermayesi,
yapisal sermaye ve insan sermayesi arasinda olugan bir bilgi agi ve
akigr ile olugmaktadir. Bunun sonucunda, kuruluglar etkin deger
yaratabilmektedirler. Ozet olarak; insan sermayesi, yapisal sermaye ve

miigteri sermayesinin birlegimi entelektiiel sermayeyi olugturmaktadir
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(Soliman & Spooner 2000: 1). Bir bagka ifade ile bir sirketin sahip
oldugu entelektilel sermaye, insan, yapisal ve miisteri sermayesinin
birlesiminden olugmaktadir (Caglar 2000: 5). Rekabetin 6z aymi
zamanda entelektilel sermayenin bu il¢ temel sinifindan olugmaktadir
(Maria & Marti 2001: 158).

1.2.3.1. Insan Sermayesi

Caliganlarin  sahip oldugu Dbilgi, beceri ve davraniglarin
toplamidir (Dawson 2000: 322,). Bir bagka ifade ile bir girketin
calisanlarina ait bireysel bilgi stogudur (Allee 2000c: 18; Bilyiikdzkan
2003: 3). Insan sermayesi, bir igletmeye ait olmayan deger olarak
gorilmekte ve yalnizea igletme i¢cinde galisan insanlarin bilgi, beceri
ve ustaliklarinin bir sonucu olarak gosterilmektedir (Joia 2000: 71).
Caliganlarin meslekte bulunduklar: sitirenin uzunlugu, nitelikleri ve
temel yetkinlikleri belirli bir dilzeyde bulunan insanlarin sayisi insan
sermayesini olusturan unsurlardir. Bunlar ayni zamanda insan
sermayesinin  Olgillmesinde kullanilabilecek ¢esitli  degerlerden
bazilaridir (Barutgugil 2002: 64).

Ozet olarak insan sermayesi Stewart (2000: 134)’in deyisiyle,
bltiin merdivenlerin basladigs yerdir; bulus¢ulugun kaynag: ve
kavrayisin pinanidir.  Entelektilel sermayeyi bir aga¢ olarak
varsayarsak, insanlar da bunun yetismesini saglayan bitki ozleridir.
Bilgi yOnetiminin amacglarindan biri de organizasyonlarin insan

kapitalinin degerini ylikseltmektir (Barutgugil 2002: 65).
1.2.3.2. Yapisal Sermaye

Ozumlenmis, i¢sellestirilmis ve sirketin irtin ya da hizmetlerinde

yatirima doniistiiritlmiis bilginin degeridir (Barutgugil 2002: 65). Bir
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baska ifade ile yapisal sermaye; siire¢ler, rutin uygulamalar, bilgi
sistemleri, patentler, kavramlar, modeller gibi, ¢aligsanlarin entelektiiel
¢abalarinin sonucu olusan degerler toplamidir (Allee 2000c: 18;
Dawson 2000: 322). Her kurulusun kendine 8zgii bir yapisal sermayesi
bulunmakta ve bu sermaye kurulus elemanlari tarafindan
paylagilmaktadir. Teknolojiler, icatlar, yayinlar ve siiregler yasalarla
koruma altina alinan yapisal sermaye tilrlerini olustururken, diger
taraftan sirket stratejisi ve killtiiri gibi yapisal sermaye tiirleri
bulunmaktadir (Bliytikdzkan 2003: 3).

insan sermayesinin bagarist yapisal sermayenin giicine ve
isleyigindeki mikemmellige baglidir. Bu nedenle yapisal sermayenin
insan sermayesinden daha dnemli oldugu diigiiniilmektedir. Diinyanin
en akilli insanlart bile kendi diigtince dGriinlerini toparlamak,
paketlemek, tamitmak ve dagitmak i¢in bir mekanizmaya gerek
duyarlar. Bilgi ig¢ilerinin verimli olmak igin gerek duydugu temel
siirekliligi ancak kurulus saglayabilmekte ve bilgi is¢isinin uzmanhk
bilgilerini ancak kurulug performansa ¢evirebilmektedir. Bu baglamda
girigimci ve muecit (bilgi ig¢isi), saf insan sermayesidir; isletme adami
ise baska bir seydir. Bu bakimdan Thomas Edison, daha sonra General
Electric’e doniisen sirketi kurmakla, kendi insan sermayesini yapisal

sermayeye donistiirmisgtir (Stewart 2000: 161-162).

1.2.3.3. Miigteri Sermayesi

Milgteri sermayesi, sirketin unvan degeri, miigstcri memnuniyeti,
sadakat, girket imaji, marka degeri gibi gdriinmeyen varliklardir
(Soliman & Spooner 2000: 1-2; Caglar 2000: 5). Stewart’a (2000: 220)
gdére milsteri sermayesi, fireticinin ve tilketicinin birlikte yarattiklar)
“fazlalar” ufruna bogusmaya girismedigi, bunun yerine tistii 6rtiili ya

da ac¢ik olarak bunlari birlikte edinmeyi kararlagtirdiklari zaman
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biriken servettir. Alic1 ve satici arasindaki ortaklik ne kadar sikiysa,
“fazla” da o kadar biiyiik olur. Ayni zamanda Stewart, iliskinin her iki
tarafi (firetici ve tiiketici) agisindan insan sermayesinde, yapisal
sermayede ve miigteri sermayesinde saglanan biiylimeyi agagidaki

sekilde bulunan diyagram ile agiklamaktadir.

Yapisal Sermaye Miisteri
Sermayesi

e

A

.

Partnerlik

Is Cozumleri /
Urtin Coziimleri

—— Ticari islemler————/

\ 4

insan Sermayesi

Sekil 10: Miisteri Sermayesi Biiylime Diyagrami
Kaynak: STEWART A. Thomas, “Entelektitel Sermaye: Kuruluslarin Yeni
Zenginligi”, BZD Yayincihik, 3. Baski, 2000: 221,

Diyagramin en altinda saticilarin yalniz satig yaptigi, alicilarin
da yalniz alim yaptig:1 ticari islemler yer almaktadir. En iistiindc ise,
alic1 ve satict arasindaki iligkilerden dogan fayda, hem miisteriyi hem

de isletmeyi etkilemekte ve bir partneriik siireci olugmaktadir.

Miisteri sermayesi; miisterilerin sayisinin, biiyiikliigiiniin
sayginhiginin girket ile ne kadar siiredir ¢aligtiginin, girket ile yaptig:

isin sikliginin/yogunlugunun, tekrarlanma yiizdesinin bir 8l¢iisii olarak
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hesaplanabilir (Barutgugil, 2002: 65). Bu hesap kapsaminda,
glinlimiizde miigteriyi en iyi sekilde tatmin ve memnun etmeck g¢ogu

sirketin ortak amaci1 haline gelmistir (Bilytikozkan 2003: 4).

Entelektiiel varliklarin bu ii¢ genig kategorisi icinde, degeri en
belirgin olan1 migterilerdir. Faturalar: 6deyen onlardir. Bu nedenle dc
finansal raporlarda biraktiklar1 etki, galiganlarin, sistemlerin ya da
kapasitelerin vurdugu damgalara oranla daha kolay
gozlenebilmektedir. Bununla birlikte miisteri sermayesi, maddi
olmayan biitiin varliklar i¢ginde muhtemelen en k&étii ydnctilenidir.
Bunun sebebi, miisteri sermayesinin degerinin kuruluglarca kabul
edilmesine ragmen, bu degerin ne kadar ¢ok oldugunun
kavranamamasidir (Stewart 2000: 203-204). Dolayisiyla, miigteri
sadakati yakalamak ve hem isletmenin hem de¢ miisterinin ek fayda

saglamasi esasina dayalt bir ortaklik siirecine girilememcktedir.

2. BILGi YONETIMININ TANIMI VE ORTAYA CIKISI

2.1. Bilgi Yonetiminin Tanim

Bilgi yoOnetimi, geligsmesini aragsal ag¢idan &nemli dlgiide
enformasyon teknolojisine borglu olmakla birlikte, cnformasyon
yonetiminden daha farkly bir baglamda ele alinmaktadir (Santosus &
Surmacz 2001: 1; Keskin ve Kalkan 2003: 5). Uygulamada hcr igslctme
bir bi¢cimde bilgiyi yOnetmektedir. Ancak giiniimiiziin rekabetg¢i
ortaminda, bagar: ile basarisizlik arasindaki fark, igletmelerin bilgi
yonetiminde ne kadar basarili oldugunun altinda yatmaktadir (Caglar
2000: 4). Isletmelerin bilgi akisi ve is siire¢lerindeki problemler

kendisini, hata ve is tekrarlari, yaraticiliktan yoksunluk, miigteri
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odakli  yapilagsmadan  uzaklasma, yavaslayan is  siiregleri,
koordinasyonsuzluk, vb. olarak gostermektedir. Siireglerde kargilagilan
bu problemler isletmelerin maliyetini biiyiik 6l¢iide arttirmakta, aym
zamanda pazardaki rekabet giiglerini azaltmaktadir. Karsilagilan bu
giiclitkleri yenmenin temel sarti, bilisim teknolojileri kullanilarak
olusturulan bir alt yapinin iizerinc kurulan bilgi ydnctim sisteminin

yuriitiilmesidir (I1han 2000: 5).

Isletme yonetiminin en fazla dikkat ¢eken konusu haline gelen
bilgi yonetimi, evrensel olarak kabul gérmiis ¢ok az tanim, yaklasim
ve metodolojiye sahip yeni bir disiplindir. Bilgi y6netimi ile ilgili

olarak yapilan tanimlardan bazilar: agagida bulunmaktadir.

Bilgi y®6netimi, insanlarin kendi bilgilerini enformasyon
kapasitelerini ve becerilerini verimli kullanmalarini ve iiriine

déniistirmelerini kolaylagtiran bir yapidir (Beijerse 2000: 166).

Bilgi yoOnetimi, isletmelerin, ellerinde bulunan entelektiiel
sermayeleri ve bilgi-temelli varliklarindan degcr e¢lde ctmelerini

saglayan siiregtir (Santosus & Surmacz 2001: 1).

Bilgi yonetimi, organizasyonel performansi yiikseltmek i¢in
bilginin yaratilmasi, bolimlenmesi ve kullanilmas: siirecidir (Bennet
& Gabriel 1999: 213),

Bilgi ydnetimi, bilgiyi yaratmak, elde tutmak, paylasmak ve
geligtirmek igin kullanilacak yeni radikal yollardir (Barutgugil 2002:
49).

Bilgi yonetimi rekabetgi giicit arttirmak igin bilgiyi yaratma,
bulma, elde etme ve harekete ge¢cmeye yonelik stratejiler ve siiregler

biitiiniidiir (Beijerse 1999: 103).
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Bilgi yonetimi, bilgi varliklarinin (veri tabanlari, bilgi tabanlari,
dosyalama kabinleri ve insanlarin sahip olduklari) yénetimi yaninda,
bu varliklara gore siireglerin yOnetimidir

(www.aiai.edu.uk/~alm/kaminks.html),

Bilgi yonetimi bilgiyi, daha dogrusu zihinsel sermayeyi kontrol
edilebilir bir deer olarak ele alan bir yonetim aracidir (McCampbell
& Clare & Gitters 1999: 174).

Bunlardan yola ¢ikarak bilgi yOnetimini, tim tamumlar: i¢ine

alacak gekilde géyle tanimlamak miimkiindiir.

Bilgi yonetimi; bir isletmedeki bireylerin is hedeflerini
gergeklestirmek iizere birlikte ¢aligarak bilgiyi yaratma, paylasma ve
uygulamalarini saglayan yontemdir. Temel hedefi bir sirketin siirekli
artan bilgi kapasitesini giincelleyerek, sirketin bagarisinda biiyiik rol

oynayan bilgiyi ¢alisanlarina aktarmaktsr.

2.2. Bilgi Yénetiminin Ortaya Cikisa

Bilgi yonetimi yeni bir olusum degildir. Yiizyillar boyunca aile
sirketlerinin sahipleri bilgi birikimlerini g¢ocuklarina aktardilar.
Ustalar becerilerini ¢iraklarina 6grettiler, ¢aligsanlar bilgi birikimlerini
is yerinde paylastilar (Caglar 2000: 4). Gelencksel olarak bildigimiz
ve iginde yasadigimiz bu tip organizasyonlar hiyerarsik yapilara ve
fonksiyonel boliimlere sahiptir. Bu organizasyon anlayisinin kdkleri
kilisenin yapilanmasina ve Roma ordusunun bdliimlendirilmesine
kadar geriye gotiiriilebilir. Bu anlayis iginde, birbirinden farkl:
niteliklere sahip insanlar, bir arada etkin galigmalari i¢in bir emir
komuta ve kontrol sistemi ile ydnetilmislerdir. Biitin giig, tepede bir

yerlerde toplanmigtir. Ciinkii onlar, bilgi de dahil olmak @zerc tiim
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organizasyonel kaynaklarin sahibi durumundadiriar. Bu giin bile bu
sekilde yonetilen organizasyonlar bulunmaktadir (Barutgugil 2002:
38).

Kiiresel kapitalizmin yeni gelisim ve yayilma siireci ile
enformasyon teknolojilerindeki geligmelerin ydnetim alaninda yanki
bulmasi ydnetim felsefesindeki gelisim ve uygulamadaki yonetim
tarzlar1 iizerinde onemli etkiler yaratmigtir. Bu siirecin sonucunda
isletmenin 6nemli bir varlig:i olan “bilgi” ve bir isletme siireci olan
“bilgi yonetimi” ydnetim literatiiriinde ve uygulamalarinda kritik bir

onem kazanmigtir (Keskin ve Kalkan 2003: 1).

isletme faaliyetlerinde rekabet avantaj1 saglamak amaciyla, bilgi
yOnetiminin stratejik  kullanimina olan ilgi son yillarda oldukga
artmigtir. Bu artig ile beraber, isletme g¢evresinde genis ¢aph
dijitallesme olmus ve bu dijitallesmeyi kapsayan bilgi yonetiminin
yilriitiilmesi igletmeler igin avantaj tegkil etmistir (Bennet & Gabriel
1999: 212). Bu ¢er¢evede danigmanlhik firmalar: ve yenilikg¢i sirketler,
hali hazirda mevcut olan bilgiyi paylasarak tepki gésterebileceklerini
ve rekabetgi avantaj elde edebileceklerini kegsfetmeye baslamistir,
1994 yilinda biiyilkk danigmanlik firmalar1 ilk defa miisterilerine

sistematik olarak bilgi vermeye baglamistir (Ozgener 2003: 3).
3. BILGi YONETIMININ ADIM VE SURECLERI

Bilgi y6netimini anlamak i¢in temel adimlarinin ve uygulamadaki
temel siireglerinin neler oldugunu bilmek gerekmektedir. Bilgi
yonetiminin temel 4 adimi ve 4 eylemi bulunmaktadir. Buna 4X4
modeli de denmektedir (Barutgugil, 2002: 71).
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3.1. BiLGI YONETIMININ TEMEL ADIMLARI

Bilgi y6netiminde kavramsallastirma, yansitma, eylem planlama
ve gozden gec¢irme olarak isimlendirilen dort temel adimdan s6z
edilmektedir (Barutgugil 2002: 71).

3.1.1. Kavramsallastirma

Bir organizasyonun hangi bilgi varhklarina sahip oldugunu
belirlemek i¢in bir aragtirma ve siniflandirma ¢aligmasi: yapmak, bilgi
varhiklarinin nerede oldugunu, neleri igerdigini, nasil bir bigimde
bulundugunu, ne kadar ulagilabilir oldugunu ve faydasinin n¢

oldugunu arastirmaktir (Barugugil 2001: 72).

Elde edilen bilginin mutlaka yeni yaratilmi§ olmas:i gerekmez;
kurulug i¢in yeni olmas: yeterlidir. Bilgi kavramsallagtirma
islemlerinde yararlanilacak uygun &lgiitler olusturma c¢abalari bu giine
kadar eksik kalmis ve hatalarindan arindirilamamistir. Ornegin
yoneticiler ¢aliganlarin egitim diizeyini degerlendirirken genellikle
¢ok genel beceriler ile girket i¢in gergekten deger tasiyan bilgi tiird
arasinda ayrim yapamamaktadir. Belgesi olmayan ya da ilk anda
goriilmeyen uzmanhklari da géz ardi ctmektedirler (Davenport &
Prusak 2001: 88).

3.1.2. Yansitma

Kaynaklara ulasildiktan sonra elde edilen bilginin kurulusa ne
Olglide yarar safilayacagi ve Onemi ag¢isindan degerlendirilmesi ve
bunun ne tiir bir bilgi olduunun saptanmas: gerekir (Davenport &

Prusak 2001: 107). Yansitma, bilginin organizasyona nasil déger
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ekleyebilecegini analiz etmek, bilgi varligini kullanmanin firsatlarinin
neler oldugunu incelemek, kullanim etkisinin ne olacagini arastirmak

ve kullanimda ¢ikmig olan engelleri saptamadir (Barutgugil 2002: 71).

Bilgilerin uygunlugu, eksiksiz olmalarindan ¢ok daha onemli
olarak goriillmektedir. Yansitmanin amact bilgiyi kullamlabilir bir
bicime kavusturmak olduguna gore sirketin bu isten ne gibi yararlar
bekledigine iligkin fikri olmasi gerekir (Davenport & Prusak 2001:
106).

3.1.3. Eylem Planlama

Egger bilginin hareket etmesi ve daha etkili bir bigimde
kullanilmas: isteniyorsa, arkasindaki gii¢lerin daha iyi anlagilmasi
gerekmektedir (Davenport & Prusak 2001: 51). Bilgiyi daha etkin
kullanabilme ve daha fazla katma deger elde etmek igin gerckli
eylemlerin planlanmasi gerekmektedir. Bu baglamda, bilgi varligimi
kullanmak i¢in eylemlerin nasil planlanmasi, nasil baslatilmasi ve
nasil izlenmesi gerektigini kargilagtirmak, bilgi varhigim1 baglantil
faaliyetlerle bitiinlestirmek gerekmektedir (Barutgugil 2002: 71).
Etkili ve giincel bir eylem planlamas:i ile bilginin etkin ve verimli
kullanilmas: ve bilgi akiginin daha hizli ve sorunsuz olarak

gerceklesmesi saglanacaktir,

3.1.4. Gozden Gegirme

Katma degeri saglamak ig¢in bilgi kullanimini gdzden
gecgirmektir. Bilgi varliginin kullanilmasinin arzulanan katma degceri
saglayip saglamadigini ve tekrar kullanim ig¢in nasil muhafaza

edilebilecegini belirlemek, yeniden kullanim i¢in yeni [irsatlar
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olusturmak ve kullanimin yeni bazi firsatlar yaratip yaratmadigini

gbdzden gegirmeyi kapsar (Barutgugil 2002: 71).

3.2. BiLGIi YONETIMININ TEMEL SURECLERI

Bilginin etkin bir sekilde yonetilmeye baglanmas:1 igin
organizasyonda bilgi artisina olan ihtiyacin agik¢a dile getirilmesi
gerekir. Boyle bir ihtiyacin olduguna inanmak ve kendini bu ige
adamak, tepe ydnetiminden tiim ¢alisanlara O6rnek olacak sekilde
baslatilmalidir. Bunun Stesinde, organizasyonda liderlik yetenekleri ve
daha fazla gelisme istekliligi olmalidir. Boylelikle, neden bilgi
yonetimine ihtiya¢ duyuldufunu agiklayacak sekilde bir strateji
belirlenebilecek ve bu stratejiyi gergeklestirecek bir ana plan

hazirlanip onaylanabilecektir (Barugugil 2002: 72).

Bilgi y®netiminin temel siiregleri, baglica doért asamadan
olusmaktadir (Adams & Freeman 2000: 41). Bu dort asama, $ckil
11°de de gorildiigii iizere organizasyon igindeki bilgi akigim
diizenlemektedir. S6z konusu stratejiler; bilgiyi yaratma, saklama,
transfer ve faydalanma olarak adlandirilmaktadir (Newman & Conrad

2001: 1).
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Yaratma

Yararlanma

Transfer Saklama

Sekil 11: Bilginin Temel Stregleri

Kaynak: NEVMAN, B. Brian, CONRAD, W. Kurt “A Framework For
Characterizing Knowledge Management Methods, Practices & Technologies”, The
Data Administration Newsletter, The Article Archive, 2001: PP: |-,

hitp://www.tdan.com.

Sekil 11°de goriildiigii iizere bilgi ydnetiminin temel siirecleri,
bir boliimden digerine bilgi akigt ile olusmaktadir. Sundugu
hizmetlerin g¢esitlili§i nedeniyle departmanlagmanin fazla oldugu otel
isletmelerinde, sekildeki gibi bir departmanlar arasi bilgi akisinin
olusmasi, etkin rekabet siirecinde otel isletmelerine biiyiik avantajlar

saglayacaktir.

3.2.1. Bilgiyi Yaratma

Bazi arastirmacilar, yaraticiligin temelde kigisel diisiince siireci
oldugunu diisiinmektedirler. Bazi aragtirmacilar ise yaraticiligin
sonradan d6grenilebilecegini ve yaratici diigiiniilebilecegini
diigiinmektedirler (Bhatt 2000: 20).  Bilgi yaratma, eylemin sistcme
yeni bilgi girigiyle birlesimini ve bilgi gelisimini, kesifleri ve
parcalar1 kapsar (Newman & Conrad 2001: 2). Bilgi yaratma
planlanmig ve kontrol edilmisg sistematik bir siire¢ degildir. Siire¢ daha

¢ok o anda diisiiniilen ve meydana ¢ikandir. Motivasyon, ilham ve saf
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degisimin, bilgi yaratmada 6nemli bir yeri bulunmaktadir (Bhatt 2000:
20).

Isletme, bilgi yaratma kiltiirti geclisimini arttirmak igin ig
¢cevresindeki bitin karakterler ve onlarin ozelliklerine dikkat
etmelidir (Bustamente 1999: 6) Yaratici beyinleri bir araya getirmek,
uygun kosullar: saglamak ve belirli bir sabir géstermek ya da bilgiyi
dis kaynaklardan satin almanin yollarini arastirmak gésterilebilecek

cabalardan bazilaridir (Barutgugil 2002: 72).

Beijerse (1999: 101), bilgi yaratma slirecinin dort tiirii izerinde

durmaktadir. Bunlar;

% Sosyallestirme
% Digsallagtirma
% Kombinasyon ve

% Ig¢sellestirme dir.

Bunun yaninda en 6nemli bilgi yaratma teknigi, bilgi déniigim
siireglerini cesaretlendirmektir (Barugugil 2002: 72). Caliganlarin,
birbirleriyle bilgiyi paylagmaya ydnelik alis veriglerinin ve yeni bilgi

yaratma ¢aligmalarinin vb. igletme i¢inde tegvik edilmesi gereklidir.

3.2.2. Bilgiyi Saklama

Bilgiye olan ihtiyag, bir kerelik degildir. Bilgi akisinin, degisen
boyutlariyla ve donamumlariyla giincellenmeye ihtiyac: vardir.
Isletmeye girisi saglanan bilginin, isletme iiniteleri igin yeni, genel ve
uygulanabilir stratejik defere sahip olmasi gerekir (Preiss 1999: 45),
Bilgi saklama, sistem igerisinde bir kere tanimlanmis olan bilginin

saklanmasi ve gelistirilmesi gibi eylemleri kapsar (Newman & Conrad
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2001: 2). Organizasyon, bilgi yonetiminin kendi igi a¢isindan tagidig:
degeri anlar ve birka¢ bagarili pilot uygulama ile bilgi yoleuluguna
baslar (Barutgugil 2002: 72).

3.2.3. Bilgi Transferi

Bilgi, orgiitsel kademelerde kullanilmadan 6nce, igletme boyunca
dagitilmali ve paylagilmalidir (Bhatt 2000: 21). Isletme iginde olusan
bilginin, tiim igletme departmanlarina a¢ik olmasi gereklidir.
Boylelikle igletme i¢indeki tiim departmanlar, bilgiye aymi oranda
ulagabileceklerdir. Bilgi transferi, eylemlerle bir boliimden digerine
bilgi akisinin hizli ve etkin bir sekilde saglanmasidir (Adams &
Freeman 2000: 41). Gergekte bilginin dagitim1 ve paylasim:i kolay bir
olgu degildir (Bhatt 2000: 21). Bu agamada, bilgi transferinin saghkh
yiiriitiilebilmesi i¢in takim iiyelerinin, proje liderlerinin, bdéliim
yoneticilerinin, fikir/proje sampiyonlarinin ve bilgi gorevlilerinin ck
rolleri ve sorumluluklari agikhiga kavusturulmalidir (Barutgugil 2002:
73). Etkili bir bilgi transferi, organizasyon i¢inde dokuz sekilde
ger¢eklesebilmektedir (Sveiby 2000: 5). Bunlar;

% Bireyler aras:1 bilgi transferi,

% Bireylerden dig yapiya bilgi transferi,

% Dig yapidan bireylere bilgi transferi,

 Bireysel yetenek ve becerilerden i¢ yapiya bilgi transferi,

< l¢ yapidan bireysel yetenege ve beceriye bilgi transferi,

% Dis yap: i¢inde bilgi transferi,

% Dis yapidan i¢ yapiya bilgi transferi,

% ¢ yapidan dig yapiya bilgi transferi ve

% I¢ yap: igerisinde bilgi transferi dir.

Oz olarak bu dokuz transfer sekli, eylemlerle bir bdliimden

digerine bilgi akisinin birlegtirilmesi olayidir. Iletisim, ¢eviri,
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degigtirme, filtreleme ve geri vermeyi kapsar (Newman & Conrad
2001: 2). Ayni zamanda, bilginin dagitiminda yakalanan bagari,
orgiitsel kiiltiir igerisinde ortiilii bilginin de kullamlabilir olmasini

saplayabilecektir (Bhatt 2000: 21).

3.2.4. Bilgiden Yararlanma

Bilgi edinme safhasi boyunca bilginin gegerliligi 6nemlidir. Eger
elde edilen bilgi gegerliligini korumuyorsa bu, zaman ve emegin boga
harcanmasi anlamina gelecektir (Bhatt 2000: 22). Bilgiden yararlanma,
bilginin ig sahalarina uygulanmasi ile baglantili olaylar: ve eylemleri
kapsar (Newman & Conrad 2001: 3).

Bilgiyi is sahalarina etkin bir gsekilde uygulamanin isletmelere
sapladig: deger ve fayda ¢ok yiiksektir. Bunlardan bazilar1 gunlardir
(Allee 2000: 6);

% Isletme stratejilerinin yiiriitiilmesine yardimci olur,

4 lIsletme boyunca problem ¢ézme yetenegini gelistirir ve
hizlandirir,

% Yeni iiyelerin yeteneklerinin elde tutulmasina ve
gelistirilmesine yardim eder,

% Operasyonel mikemmellige kavugmak i¢in  gerekli

uygulamalar: hizla dagitir v.b.

Bilgi yonetiminin temel adim ve siiregleri bizi, Probst v.d.’nin
(2000: 30) temel prensipler sekline gotiirmektedir. Bir bagka ifade ile

bilgi yOnetimi siirecinin §zii asagidaki sekil ile sekillenmektedir.



Bilginin Bilginin
Saptanmasi Saklanmas1
Bilgiden
Yararlanma
Bilgiyi Elde
Etme P
Bilgiyi Bilgi Paylagma/

Gelistirme Dagitma

Sekil 12: Bilgi Yonetiminin Temel Siregieri

Kaynak: PROBST Gilbert, Steffen RAUB and Kai ROMHARDT,
“Managing Knowledge; Building Blocks for Success”, John Wiley & Sons, LTD,
Chichester, 2000: 30.

Sekil 12°de gériildiigii iizere bilgi ydnetimin temel siiregleri,
bilgiyi belirleme agamasindan gelistirmeye kadar, tim siiregler

arasinda bilgi akig: ve bag: ile mitmkiin olmaktadir.
4. BiLGI YONETIMININ ILKELERi

[¢ yasaminda bilgi yénetiminin erken asamalarinda, konuyu ele
almanin en uygun yolu, ayrintili taktiklerden ¢ok, iist diizey ilkeler
belirlemek olmalidir (Barutgugil 2002: 84). Bir organizasyon bilgi
yonetimi ile ilgili olarak temel ilkeleri kararlagtirdiktan sonra ayrintily
yaklasimlari ve planlart bu ilkelere dayali olarak yaratabilir
(Davenport 2002: 1). Bir¢ok yazar bu ilkeleri farkli sayilarda baglik
altina toplamistir. Bu ilkelerden bazilari sunlardir;

SRR A AR
st
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4.1. Bilgi Yonetimi Pahalidar

Bilgi bir sermayedir, bir varliktir. Ancak, onun etkili yénetimi
diger varliklara yatirum yapmay: gerektirir. Para ve emek yatirimina
ihtiyag duyan bir¢gok spesifik bilgi yonetimi uygulamasi vardir.

Ornegin,

% Bilginin ele gegirilmesi (dokiimanlarin yaratilmasi1 ve
verilerin bilgisayara tasinmasi).

% Bilgiyi diizenleme, bir araya getirme ve 6ze indirme yoluyla
deger katma.

< Bilgi simiflandirma yaklagimlarini gelistirmek ve bilgiye
yeni katkilar: siniflandirmak.

% Cahsanlan bilginin yaratilmasi, paylasiimasi ve

kullanilmasi konusunda egitmek (Davenport 2002: 2).

Bilgi ydnetimi pahali olmakla beraber bilgiyi ydnetmemenin
daha pahali oldugu bilinmektedir (Ilhan 2000: 4). Hatal: bilgiye dayal
zayif  kararlar, isletme igin dnemli miktarda zararlar
olugturabilmektedir. Bazi organizasyonlar bilgiyi yodnetmemenin
maliyetini miisterilerine ¢ikarmaktadirlar. Fakat miisteriler, basgka
organizasyonlar bu isi daha iyi yapiyorsa gereksiz yere zaman kaybina

para 6dememeyi tercih etmektedirler (La Vern 2000: 2),

4.2. Etkili Bilgi Yénetimi insan ve Teknolojinin Ortak

Coziimlerini Gerektirir

Bilgisayarin ve yapay zekanin insanin yerini alacaginin
sOylenmesine ragmen, gergekte bilgiyi etkili bir gekilde ydnetmek
isteyen sirketlerin yiiksek dozda insan emegine ihtiya¢ duydugu bir

gergektlir (Seufert, Von Krogh & Bach 1999:182). Bilgiyi anlamak,
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daha genis kapsamda yorumlamak, bagka tiir bilgilerle bir araya
getirmek ya da ¢egitli yapilandirilmamig bilgileri sentez yapmak ancak

insanlarla miimkiin olmaktadir (Barutgugil 2002: 85).

4,3. Bilgi Yinetimi Ileri Derecede Politiktir

Bilgi ayn1 zamanda gii¢ anlamina da gelmekte ve bu bilgiye
sahip olmak beraberinde lobi faaliyetlerini, kapali kapilar arkasinda
pazarliklar1 ve politik oyunlari da getirmekte, bu da etkili bilgi
yOonetimi i¢in bir bilgi politikasinin gereklilifini ortaya ¢itkarmaktadir.
Boylece bilgiye sahip olanlarla onu kullanacak olanlar arasinda

aractlik yapilmasi da saglanmis olacaktir (Davenport 2002: 3).

4.4. Bilgi Yonetimi Bilgi Yoneticileri Gerektirir

Emek, sermaye gibi temel isletme kaynaklarinin ydnetimine
kendini odaklamis gii¢lii organizasyonel fonksiyonlar bulunmaktadir.
Bilgi de bu kaynaklar gibi organizasyon i¢inden bir grubun bu is i¢in
actk sorumluluk iistlenmemesi durumunda iyi yonetilemez. Bdyle bir
grubun yerine getirecegi gérevler arasinda bilginin derlenmesi ve
bilginin kullanilmasinin izlenmesi bulunmaktadir (Barutgugil 2002:
86). Bir bilgi yonetimi fonksiyonu, organizasyon ig¢indeki biitiin
bilgileri bir araya getiriyor ve kontrol ediyorsa dikkatleri ¢ekecek, bir
gecirgenlik ve ofke yaratacaktir. Boyle bir organizasyonun amaci,
yalnizca bilginin bagkalar: tarafindan yaratilmasini, dagitidmasim ve

kullanilmasini kolaylagtirmak olmalidir (Davenport 2002: 4).



70

4,5. Bilgi Yonetimi, Modellerden ve Hiyerargsik Yapidan Cok

Bilgi Haritalarindan ve Bilgi Piyasalarindan Yararlamir

Bilgiyi yonetirken bilginin derlenmesini ve simiflandirilmasini
saglayacak sekilde hiyerarsik bir model veya bir yap: olusturmak
gekici goriinmektedir. Buna ragmen birgok organizasyon, bilgi
piyasasinin islemesine ortam saglayarak ve bilgiyi kullanictlarinin
gormek istedigi gibi diizenleyerek ¢ok daha iyi sonuglar elde etmistis

(Davenport 2002: 4).

Bilginin bir haritasini ¢ikarmak, ilk bakigta mantikli goriinmese
de bu harita, bilgi kullanicist agisindan, genellikle yalnizea
yaraticilar1 tarafindan iyi anlagilan ve ¢ok seyrek kullanilan bir
kuramsal modelden daha yararlidir (Prietula 2001: 52). Birgok
organizasyonda verilerin haritas: ¢ikarilmadigr i¢in enformasyonun su
anda nerede oldugunu gosterecek bir yol gosterici bulunmamaktadir

(Davenport 2002: 4).

4.6. Bilgiyi Paylasmak ve Kullanmak Genellikle Dogal
Olmayan Eylemlerdir

Bir¢ok insan, bilgisinin degerli bir kaynak oldugunu biliyorsa
onu ni¢in  paylagmasi  gerektigini anlayamamakta ya da
yadirgayabilmektedir. Dolayisiyla bilgi paylasilamamakta ve
kullanilamamaktadir. Ciinkii insanin dogal egilimi bilgiyi saklamak ya
da  bagkalarimin  bilgisini  giipheyle  karsilamak  ydniindedir
(McCampbell, Clare & Gitters 1999: 175). Bu ilke, bilginin
paylagilmasinin  ve kullamlmasinin kendiliginden olan bir ig
olmadigini, dolayistyla bilgi ve enformasyon teknolojisinin
kurulmasinin her zaman bilginin paylagilacags ve kullanilacag

anlamina gelmediginin anlasilmasini da saglamaktadir. Bilgi kullanimi



71

ve paylasimi, bu ise ayrilan zamana bir deger yiikleyen performans
degerlendirme, iicretlendirme, odiillendirme  gibi  sistemlerle
desteklenmeli ve motive edilmelidir (Davenport 2002: 5, Barutgugil

2002: 87).

4.7. Bilgi Yonetimi Bilgi Iy Siireglerinin lyilestirilmesi

Anlamina Gelir

Genel anlamda bilgi ydnetim siirecinden bahsetmek ve onu
iyilestirmek onemlidir; ancak bilgi, belirli birka¢ bilgi is silirecinde
yogun olarak yaratilmakta, paylasilmakta ve kullamlmaktadir ( Levett
& Guenov 2000: 261). Bu spesifik siire¢ler, scktorlere ve firmalara
gire degigsmekle beraber, genellikle pazar aragtirmasi, {liriin tasarimi ve
gelistirme, teklif ve siparis hazirlama ve fiyatlandirma gibi igleri

kapsamaktadir (Barutgugil 2002: 88).

4.8. Bilgiye Ulagma Yalnizea Bir Basglangigtir

Bilgiye ulasmak/ 6nemli bir faktérdiir, fakat basarili bir bilgi
yonetimi ayni1 zamanda dikkat ve ilgi de gerektirmektedir. Dolayisiyla
bilgi kullanicilarimin bilgiye dikkatlerini vermeleri i¢in yalmzca pasif
alic1 olmanin Otesine ge¢meleri gerekmektedir. Bilgi ile daha aktif
ilgilenme, onu bagkalar: igin Ozetleme ve raporlama ile saglanir.
Bilgiyi kullanmay1 gerektiren eylemlere girmek, bilgi saglayicilar ile

yakin etkilesimde olmay1 gerektirir (Davenport 2002: 5),
4.9. Bilgi Yinetimi Siireklidir, Asla Bitmez

Yeni ydneticiler ve yeni profesyoneller yeni bilgi ihtiyaglar:

dogurmaktadir. Bilgi ortamlarindaki bu hizli degisim, belirli bir bilgi
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ortami ig¢in harita c¢ikarmak veya modellemeye yeterince zaman
olmadigint da ifade etmektedir. Bilgi ortamlarimin tanmimlanmasi
yalmzea onun son kullanim siiresi kadar yogun ve hizli olmahdir

(Barutgugil 2002: 88).

4.10. Bilgi Yinetimi Bir Bilgi Stzlesmesi Gerektirir

Birgok organizasyonda ¢aligsaniarin bilgilerinin sahibinin, ya da
kullanma hakkina sahip olanin kim oldugu konusunda belirsizlik
vardir. Birgok organizasyon, ¢aligsanlarin bilgisinin en azindan dokuz-
bes arasinda gelistirilen kisminin girketin  miilkiyeti oldugunu
diigiinmektedir. Ancak, toplumsal degisim bdyle bir yaklasim zor
kilmaktadir (Davenport 2002: 6). Calisanlar yeni igler ve
organizasyonlar arasinda daha hizli hareket etmektcdirlcr. Is yasam
ile ev yagsami arasindaki ayrun giderek daha belirsiz hale gelmektedir
(La Vern 2000: 2). LEger bilgi, organizasyon ig¢in gercekten daha
degerli l;\ir kaynak oluyorsa bilgi yOnetiminin yasal boyutlar1 da daha
fazla dikkat gerektirecektir. Bunun sonucu olarak entelektiiel miilkiyet
haklari, hukuk alaminda su anda en hizh gelisen konu olmaktadir
(Davenport 2002: 7; Barutgugil 2002: 89).

4.11. Bilgi Ydnetimi Yeni Bir Fikir Degildir

Bilgi yonetimi yeni bir fikir degildir. Bunun bir sonucu olarak
bilgi ybnetimi, ani veya hizli bir bilesim degil, uzun donemli bir
stratejinin anahtar bilegenidir (La Vern 2000: 2).

Bedava dogal kaynaklar ve ucuz ig gilcil tiketildiginde rekabetgi
iistiinliik saglayacak el degmemis tek kaynak organizasyonlardaki

insanlarin bilgileri olmaktadir. Bilgi ydnetiminin henliz ¢ok basinda
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oldugumuz digtiniilmekte ve bundan dolayi, yukarida belirtilen ilkeler

konusunda dahi anlagmazliklar bulunmaktadir (Barutgugil 2002: 89).

5, BIiLGi YONETIMI SURECININ TEMEL UNSURLAR1

Bilgi yénetiminin temelini olugturan iki boyutu bulunmaktadir.
Bunlar, bilgi yonetiminin teknoloji (IT) boyutu ve beseri boyutudur.
Bir baska ifade ile etkili bilgi yéinetimi, insan ve teknolojinin melez
¢Oziimlerini gerektirmektedir (Davenport 2002: 3; Gimily, Duran ve
Hamarat 2003: 154).

5.1. BILGI YONETIMININ TEKNOLOJI UNSURU

Teknoloji yeni bilginin yaratilmasinda sosyal sermayeyi harekete
gegirmek igin gerekli yapisal boyutun kritik unsurlarindan biridir
(Ozgener 2003: 5). Teknolojinin bilgi yénetimindeki en 6nemli rold,
bilgiye ulagma olanaklarini daha genig bir kitleye yaymasi ve bilgi
aktariminin daha hizli ger¢eklegmesini safilamasidir (Davenport &
Prusak 2001: 43). Bir bagka ifade ile, bilgi teknolojisi, bireyin ya da
grubun bilgisinin ortaya ¢ikarihip bigimlendirilmesini, sonrada diinya
genelinde, kurulusun diger g¢aliganlart ya da ortaklar: tarafindan
kullanilabilmesini saglar (Davenport & Prusak 2001: 24; Giimiis,
Duran ve Hamarat 2003: 156). Bu baglamda bilgi ydnetimi teknolojisi,
iletigim ve bilgi islem merkezi alt yapisim1 da igerecek sekilde
milgterinin, ¢alisanin ve organizasyonun tiim enformasyonunu
derleyen, isleyen, ¢ogaltan ve  dagtan  platform  olarak
tanimlanmaktadir (Barutgugil 2002: 80).

Teknoloji ¢ok boyutlu oldugu igin igletmeler, kritik bilgi ve

iletigim tiplerini destekleyen bir kapsamli altyap: yaturimt yapmalidir,
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Etkili bilgi yonetiminin bir pargas: olan teknoloji, insanlarin yiiz yiize
gelmeden kendileriyle birlikte hareket eden bilgiyi dogrudan
paylagmasi igin araclar saglar. Teknolojiye bagli olarak bilgiye
ulagmanin kolaylagmasi, zaman ve maliyet tasarrufu sagladigindan

bilginin faydasi ve etkinligi artmaktadir (Ozgener 2003: 4).

Bilgi teknolojileri i§ stireglerimde isletmelere bir¢ok avantajlar

sunarlar. Ornegin;

% Bilgi yonetimi teknolojileri, dogru zamanda dogru bilginin
dogru insana ulagmasini saglar.

% Bilgi yonetimi teknolojileri, insan deneyimi ve zekasinin
korunmasini saglar,

% Bilgi yonetimi teknolojileri, insan zekasini1 yayabilir

(Malhotra 2000: 10).

Teknolojinin 6nemi, enformasyona herkesin giinde 24 saat, yilda
365 giin, her yerden ulagabilmesini saglamasidir (Barutgugil 2002:
80). Bilgi teknolojilerinin uygulamaya gegirilmesi siirecinde basari,
yOnetimin karakter ve tarzina, ydneticilerin kigilik ve [aaliyetlerine
baglidir. Hizla degisen kiiresel piyasalarda yoneticilerin bilgiyi ¢ok
iyi analiz etmeleri gerekmektedir (Akin 1998: 7).

Bilgi sistemlerinin, isletmelerin iretim ve karar siiregleri ile
pazarlama ve rekabet siireglerinde onemli bir yeri bulunmaktadir.
Giniimiizde bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler
pazarda kiiresellesmeye yol agmaktia ve boylece isletmeleri diinya
¢apinda bir igletme stratejisi belirlemeye =zorlamaktadir. Personel
alimindan pazarlamaya, halkla iligkilerden {iretim ve hizmet alimina
kadar bitiin isletme kararlari bilgi teknolojilerinin destegi ile

verilmekte ve bu teknolojiler sayesinde uluslar arasi pazarlara
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ulagsmada isletmenin kiigiikliigiinden kaynaklanan dezavantajlar da

ortadan kalkmaya baglamaktadir (Anckar & Walden 2001: 242).

Bununla beraber bilgi teknolojilerinin tek basina bilgi
ydnetimini gergeklestirmeye yetmedigi de bir gergektir. Cogu
teknoloji alaninda oldugu gibi, bilgi teknolojisinde de, &zellikle
uzman sistemler konusunda asir1 yiiksek beklentiler ortaya ¢ikmis ve
abartmalar yapilmistir. Bu konuda en biiyiik abartma makinelerin insan
beyninin yerine gegecegini ileri siiren yapay zeka taraftarlarindan
gelmistir. Teknolojinin o kadar &viilen potansiyelinin higbir zaman
gergege donligsmedigini sdoylemek miimkiindiir (Davenport & Prusak
2001: 178-179). Soliman & Spooner (2000: 337), teknolojinin bilgi
ydnetiminde 6nemli bir yeri olmakla birlikte asil olarak bilgi

yonetiminin insanlarla ilgili oldugunu belirtmektedir.

5.2. BiLGI YONETIMININ BESERI UNSURU

Veri ve enformasyona deger katarak onlari bilgiye doniistiiren
insandir (Davenport & Prusak 2001 25). Bilgi yénetiminin bu boyutu,
yeni ekonomide ortaya ¢ikan is modellerini ayni zamanda etkin deger
yaratma modellerine doniistiirmektedir. Bu modellerin temelinde,
paydaslarla iligkiler ve bilgi ve entelektiiel sermayeden olusan
goriinmeyen varliklarin ekonomik giicii yatmaktadir (Caglar 2001: 5).
Bir organizasyonun iiyeleri basariyir gelistirmek ve organizasyon
amaglarinin en iyi sekilde yerine getirilmesi i¢in birincil kaynak

durumundadirlar (Duvall 1999: 2).

Bilgi yonetimi siirecinin bagariya ulagmas: i¢in kuruluslarin,
bilgiyi yakalama, dagitma ve kullanma igini yiiriitecek bir dizi rol ve
beceriyi olusturmalar1 gereklidir. Bilgi yodnetimi i¢cin 6zel olarak

olusturulmus goérevlerde belirli sorumluluklar ¢ergevesinde ¢alisan
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elemanlar bu siireci bazi ydnleriyle iistlenmelidirler (Davenport &
Prusak 2001: 155). Hemen hemen tiim sektdrlerde biiyiik ya da kiigiik
tim sirketler, bilgiye dayali organizasyonlara doniismekte ve giderek
daha fazla bilgi ¢alisanina (bilgi profesyonellerine ve bilgi is¢ilerine)
ihtiya¢ duyulmaktadir. Biiyiimek ve rekabet edebilmek igin ugras
veren organizasyonlarda giderck daha fazla bilgi-yogun igler ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle g¢alisanlarin egitimleri, deneyimleri,

becerileri, tutumlar: daima gelistirilmelidir (Barutgugil 2002: 46).

Bilgi yonetiminin beseri unsurunun temelini, bilgi ydneticileri

ve bilgi ig¢ileri olusturmaktadir.

5.2.1. Bilgi iscileri

Kuruluslarin bilgiyi, ona sahip olanlardan ¢ikarip alacak, belli
bir bi¢ime kavusturacak ve zaman iginde koruyacak ya da gelistirecek
insanlara gereksinimleri vardir (Davenport & Prusak 2001: 159),
Saglikli  bir {riin sunumunda en Onemli faktor, kigisel ve
organizasyonel rol igerisinde bireylerin kisisel performansinin ve
roliiniin derecesidir. Organizasyonel bagari; organizasyon iiyelerinin
organizasyonel hedef ve olaylarda kolektif c¢alisma basarisiyla
gergeklegir. Sosyal ve kigisel bagari, organizasyon iiyelerinin ¢aligma
becerilerini, kargilikl: yararli bilgilerini paylagmalariyla miimkiin olur

(Duvall 1999: 2).

Hangi diizeyde olursa olsun iyi bir bilgi is¢isinin “temel (Hard)”
becerilerle (bigimlendirilmis bilgi, teknik ustalik, profesyonel
deneyim gibi ) “daha destekleyici (Soft)” 6zellikleri (bilginin kiiltiirel,
politik ve kigisel yOnlerini iyice anlamigs olmak) birlestirmeyi
basarmis olmasi gerekir. Herkesin her konuda usta olmasi sart degildir

fakat bilgi kullanicilariyla yakin caliganlar ig¢in bu dzel bir 6nem
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tasimaktadir. Bilgi yOnetimi ekipleri en azindan bu y&nelimleri
biinyelerinde birlestirmeli ve ekibin her iiyesi tiim bu becerilerin
gerekli oldugunu bilip birbirlerine saygi gostererek islerini

yiriitmelidirler (Stewart 2000: 91).

Bazi1 sirketler bilgi ydnetimi isgilerini hat g¢aligsanlar: arasindan
secip almaktadirlar. Ornegin Ernst & Young’da belli endiistri yada
uygulama alanlarinda bilgi depolar:1 olusturup bunlari devam ettiren
c¢aliganlar o alanlarda gorev yapmis olan danigmanlardir. Her birinde
bir ya da iki y1l kalarak degisik bilgi yonetimi rollerini tstlenirler. Bu
uygulama ile ©bilgi yonetimi iggilerinin “Profesyonel” bilgi
bicimlendirme ve yazma becerilerine sahip olmasalar bile, konular: ile
ilgili konugabilmeleri saglanmiy olur (Davenport & Prusak 2001: 159-
160).

Barutgugil (2002: 148), bilgi ¢alisanlarinin milkemmel
performans gdstermesi i¢in bazi kigisel dzelliklere sahip olmasi ya da
bu ozelliklerini gelistirmesi gerektigi goriisiindedir. Bu 6zelliklerden
bazilari;

% Inisiyatif Almak: Bu tip calisanlar girp ¢alisanlar girenen

isin iistiinde ve oOtesinde sorumluluk kabul eder. Ek

aktiviteler i¢in gdniillii olur ve yeni fikirler geligtirir.

G
"

Baglantilar Kurmak: Genellikle uzmanliklara sahip ¢alisma

arkadagslar: ile dogrudan ve hemen baglantilar kurar. [htiyaci

olanlarla bilgi paylagr,

% Kendini Yonetmek: Kendi i programini, zamanini,
performans diizeyini ve kariyer geligimini kendisi diizenler.

< Takim Caligmasi: [§ aktiviteleri igin ortak sorumluluk kabul

eder. Cabalar1 koordine eder ve is arkadaslariyla ortak

amaca ulagmak igin galigir.
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% Liderlik: Ortak amaglar iizerinde goriis birligi saglar, ortak
anlayisi gelistirir. Amaglar1 elde etmek i¢in ilham verir,

model olusturur ve ydnlendirir,

K2
00

Izleyicilik: Amaglarin elde edilmesi igin lidere yardimc
olur. Yalizca yOnetimin talimatlarina dayanmayip, kendi
konularinda diigiiniir ve kararlar verir.

% Bakig Acisi: lsini, genis kapsamli olarak, genel bir
perspektif iginde goriir. Miigterilerin, ydneticilerin ve is

arkadaslarinin bakis agilarini anlar ve degerlendirir.

e
”e

Soylemek ve Gostermek: Fikirlerini yazili ve sézlii olarak
ikna edici bir sekilde ortaya koyar. Sdyledikleriyle

yaptiklar: tutarlidir. Giiven verir,

9.
>

Organizasyonel Duyarlilik: DBireysel ya da grupla ilgili
olsun, organizasyonda birbiri ile rekabet eden c¢ikarlar
arasinda is birligini arttiracak, ¢atigmalari ¢dzecek ve iglerin

yapisint saglayacak sekilde uyum ve denge saglar,

Bununla birlikte, bir bilgi personelinin; esnek, idealist ve ilkeli
olmasi, bagimsiz diisiinebilmesi, yetki devredebilmesi, duruma uygun
davranig gelistirebilmesi, iyi bir dinleyici olmasi, harekete gegmeden
once dilgiinmeyi ve gerektiginde kendini diizeltmeyi bilmesi gerekir
(Dawson 2000: 325; Barutgugil 2002: 148-149).

5.2.2. Bilgi Yéneticileri (CKQ)

Bilgi yOnetiminin birgok kaynagi, birgok sahibi ve birgok
oyuncusu bulunmakiadir. igletmedeki herkes bilgi yonetiminde aktif
bir katilimcidir. Ancak, bilginin stratejik ©6nemi ve rekabetgi
istiinliigii saglamadaki kritik rolii fark edildiginde drgiitsel yapi iginde
temel bir fonksiyon olarak bir y®&neticinin sorumlulugu altinda

yOnetilmesi kaginilmaz olmaktadir (Bailey & Clarke 2001: 62). Bilgi
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ybnetimi siirecinde uzmanlarin rolii ne kadar 6nemli ise de bilgiyi
yonetmek digindaki isler i¢in kendilerine para 6denen kigilerin bu
siire¢ icindeki faaliyetleri ve tavirlart daha da 6nemlidir. Planlama
miidiirleri, is analistleri, tasarim ve imalat miihendisleri, pazarlama
profesyonelleri, sekreterler ve memurlar en onemli Dbilgi
yoneticileridir (Davenport & Prusak 2001: 155). Bilgi yOneticisi bir
organizasyonun en Snemli varliklarindan olan bilgi araciligiyla elde
ettigi degeri en iist diizeye ¢ikarma sorumlulugunu tasiyan kidemli bir
ybneticidir (Barutgugil 2002: 147). Bilgi yonetimi alt yapisinin orta
diizeylerinde bilgi projesinin ydneticisi bulunur. Bilgi girigimini
yonetecek olanlar proje yonetimi, degisim ydnetimi ve teknoloji
yonetimi konusunda bilgi sahibi olmalidirlar. ideal bir bilgi projesi
yoneticisi bilginin yaratilmasini, dagitimmi: ya da kullanimini
gerektirmis bir is ge¢migine sahip olmalidir (Davenport & Prusak

2001: 161-62).

Bilgi yoneticisinin belli bash yiiriitme goérevleri sunlardir

(Davenport & Prusak 2001: 161-162; Barutgugil 2002: 146-147);

% Proje hedeflerini gelistirmek

#» Ekipler kurmak ve ydnetmek

% Misteri beklentilerini saptamak ve yonetmek

% Projedeki islerin biitge iginde zamaninda tamamlanmasini
izlemek

% Projede ortaya g¢ikan sorunlari saptamak ve bunlara ¢dziim
getirmek.

% Organizasyonel bilgiyi strateji agisindan degerlendirmek.

% lliskileri, isbirligini, iletisimi ve koordinasyonu
kolaylagtirmak,

% Bilgiystirmak.
Bilgiyvanma araglarinin saglanmasini ve kullanilmasini

dzendirmek.
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4 DBilgiye onem veren ve paylasan bir kurumsal kiiltiir
yaratmak.
% Bilgi aglarin1 ve altyapisint inga etmek.

< Performansin finansal olmayan Slgiilerini geligtirmek.

Bilgi yonetiminin basarisinda, bilgi ydnetimiyle ilgili siiregler
ile bilgi teknolojisi yaninda, daha agirlikli olarak kiiltiir faktdriiniin
ortaya gikt1g1 gozlenmektedir. Ust ydnetim igin en kritik soru; bilgiye
degier veren yenilik¢i ve yaratici diigiinmeyi O6zendiren bir kurum

kitltiirii nasil yaratilir? sorusudur (Caglar 2001: 6).

Orgiitsel kiiltlir bilgi yénetiminin basarisini etkileyen en dnemli
unsurdur (Ozgener 2003: 4). Bir isletmedeki yagsami karakterize eden
inancglar, gelenekler, deger sistemleri, davranigsal normlar ve ig yapma

bigimlerini kapsayan bir biitiin olarak tanimlanir (Dawson 2000: 322).

Isletmede ¢alisanlarin etkilesimde bulunabilmesi i¢in giivenilir
varsayimlar ortaya koyarak iligkileri standart hale getirme islevi
goriir. Bu nedenle, isletmelerde bilgiyi etkin bir gekilde yonetmek igin
kaltiirth sekillendirme ©nem tagimaktadir. Ayrica is goérenlerin
sorunlarin ¢6ziimiinii kolaylastirmaya ydnelik bilgiyi yaratmasi, sahip
olduklar1 bilgiyi organize etmesi ve paylagmasi igin sebekeler
kurulmalidir. Ote yandan, kiiltiiriin 6nemli bir bileseni olan sirket
vizyonu ve deger sistemleri ile ilgili ifadeler, bilgi yOnetimi
siireglerini tesvik eden unsurlarin ortaya c¢ikmasina katkida

bulunmalidir (Ozgener 2003: 4),

Bilgi, isletmenin iginde ve disinda mevcuttur. isletme igin
icerdeki ne kadar 6nemli ise, digaridaki bilgiyi yonetmek de o kadar
6nemlidir. Burada sorun, bilgiyi bulma, ele gecirme, yaratma, organize
etme, paylagsma ve transfer etmeye gerek duyan insanlarin onu alip

kullanmasini tegvik etmeyle ilgilidir. Bir isletmenin tegvik sistemleri,
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calisanlarin  bilgiye hangi kanallardan ve nasil ulasacagim
belirleyerek, kendi boliim ve fonksiyonlar: digindaki kigilerle bilginin
paylasilmasini kolaylastiracak sekilde tasarlanmalidir (Caglar 2001: 6,
Ozgener 2003: 5).

6. OTEL (iSLETMELERINDE BiLGi YONETIMININ
REKABETCI BOYUTU ve BiLGI BAZLI ORGUTLENME

Giinlimiizde, ozellikle bilisim teknolojilerinde yasanan hizh
gelismeler, isletmeleri rekabetin her an kiyasiya yasandig: bir pazay
yapisina ulastirmistir. Bu yap: i¢inde “bilgi” karsimiza yiikselen bir
deger olarak ¢ikmakta ve igletmelerin rekabet giiciinii dogrudan
etkilemekte, boylece tipki1 diger kaynaklar gibi bilginin de, isletme
politikalar: iginde y6netilmesi gerekmektedir (Ilhan 2000: 5).

Otel isletmeleri hizmet igletmeleri olduklarindan, bu
igletmelerde rekabet miigteri memnuniyeti iizerine odaklanmaktadir.
Miisteri memnuniyetinin saglanmasinda, miisteriye verilen hizmet
kalitesi, iirlin ve hizmet ¢egitlilifi ve hizmetin aninda ulagilabilirligi,
bir bagka ifade ile miisteriye ulasan hizl, etkin ve hatasiz hizmet

biiyiik rol oynamaktadir (Kizgin 2002: 345).

6.1. OTEL ISLETMELERINDE BILGI YONETIiMINIiN
REKABETCI BOYUTU

Gilinlimiizde otel isletmelerinin bir¢ogu uluslar arasi diizeyde
rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Bilgisayar iizerinden internet ve
internet iizerinden tanitim, halkla iligkiler, reklam ve satig gibij

uygulamalarda bilgi teknolojilerinin pay: biiyiiktiir (Halis 2001: 1).
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Buna bagli olarak giiniimiizde basit bir web sitesi olan en lcra
kosedeki bir isletmenin dahi bir ayafi uluslar arasi pazarlarda
sayilmaktadir (Stewart 2000: 142). Otel isletmelerinin kiiresellegen
diinyada uluslar aras: diizeye ulagan rekabetle ayakta kalmalarinin en
onemli sartlarindan biri, bilisim teknolojileri kullanilarak olusturulan
bir alt yapinin iizerine kurulacak bilgi yOnetim sistemini, miimkiin
olan en iyi kalite seviyesine ulagmay: amaglayarak yiiriitmeleridir
(ilhan 2000: 6). Bu sayede uluslar arasi pazarlara daha etkin bir
sekilde ulagabilecek olan otel igsletmeleri, bilgi iletisim teknolojilerini
etkin bir sekilde kullanarak tanitim, halkla iligkiler, reklam, satig v.b.

rekabet stratejilerini uluslar aras: diizeyde kullanabileceklerdir.

Rekabetin yogun oldugu turizm sektdriinde isletmeler yiiksek
verimliligi saglamak amaciyla siirekli yeni teknolojilere ihtiyag
duymaktadir. Bu ihtiyag bilgi teknolojilerinin gerek nitelik, gerekse
nicelik bakimindan etkin kullanimini kag¢inilmaz hale getirmektedir.
Bu yeni teknolojiler rekabeti, turizm isletmeleri i¢in yasam bigimi
haline getirmistir. Bu yeni yagsam bi¢imi, beraberinde pek ¢ok kavrama
da yeni anlamlar yilklemistir. Rekabetin isletmelere kazandirdifi en
Onemli kavramlardan birisi de “bilgi ve bilginin ydnetilmesidir”.
Rekabet¢i pazarlarda organizasyonlarin basarisi, temel is siireglerinde

uyguladiklar: bilginin kalitesine baglidir (ilhan 2000: 6).

Yonetim literatiiriiniin en buyiik “guru” larindan olan Drucker,
kuruluglar i¢in ekonomik geligme yakalamanin ve buna baghi olarak
rekabet avantaji saglamanin en &6nemli kogulunu, verimli bilgi
¢aligmasi ve bilgi ¢alisanlarina sahip olmak olarak nitelendirmektedir
(Stucki & Andrews 1998: 97). Dolayisiyla ekonomi, artan bir sekilde
bilgi tizerine sgekillenmektedir. Bilgi, ekonomi igerisinde roliinii
arttirmakta ve cisimsiz ekonomiye katki yaparak yeni {iriinlerin ve
hizmetlerin yaratilmasinda temel faktor olmaktadir (Kurt ve Agca
1999: 3).
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Bilgi bazli firma teorisine goére, belirsizligin hakim oldugu bir
ekonomide siirekli rekabet iistiinliigiiniin tek giivenilir kaynagi bilgidir
(McCampbell, Clare & Gitters 1999: 173). Organizasyonlarin kiiresel
pazarda etkin olabilmeleri ve rekabette ayakta kalabilmeleri igin bilgi
stratejik bir kaynak konumundadir. Dolayisiyla bu stratejik kaynagin
etkili yonetimi isletmelere rekabet avantaji saglayacak en biiyiik girdi

olacaktir. Organizasyonlar bilgiyi ydneterek;

% Daha akillh ydnetilerek pazar igindeki pozisyonlaring
diizeltebilecekler,

% Isletmenin siirekliligini saglayabilecekler,

% lsletmenin verimliligini arttirabilecekler,

& Uriin gelistirme ve pazarlama arasindaki sinerjiyi
ivimserlestirebilecekler,

% Calisanlarin daha etkin ve verimli Ogrenmelerini
saglayabilecekler,

< Bilgi ¢calisanlar arasindaki iletisimi diizeltebilecekler,

% Bilgi ¢aligsanlari arasindaki sinerjiyi arttirabilecekler ve

% Bilgi ¢alisanlarinin igletmede kalmasini saglayabileceklerdir.

(Beijerse 1999: 98-99).

Bunlarin diginda, bilgi yodnetimiyle birlikte, insanlarin nasil
karar iiretebileceklerini ve kendi digiinceleriyle nasil hareket
edebileceklerini anlamak, bireyleri nelerin motive edebilecegini ve
hedeflerinin kurulusg hedefleriyle nasil entegre edilebilecegini

Ogrenmek miimkiindiir (Wiig 1999: 157).

Rekabetgi firmalar degigsmekte ve buna bagli olarak isletmelerin
yapilar: ve hiyerarsileri de degigsmektedir. Enformasyon teknolojileri,
gozle goriilir bir sekilde doniisiim gegirmektedir. Buna bagli olarak

kanunlar, gelenekler ve ejitim sistemleri bile devre disi kalmanin
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esigine gelebilmektedir (Prietula 2001: 53). Bu hizli doniisim
icerisinde organizasyonlarin basgarist birgok faktdriin bir arada
ylriimesini gerektirmektedir. Bu faktdrlerin bazilar1 kurulusun
kontrolii ve inisiyatifi altinda iken, bazilari da liderlerin stratejik

noktalarda aldiklar1 kararlardan olusmaktadir. Kurulusun;

% lIsletme {initelerince ve tiim kurulugsga arzu edilen hizmet
kalitesine ulagmasi,

% Programlanmis bir sekilde hareket edebilme yetenegi,

¢ Calisanlarin sorumlu olduklar1 ¢alisma iiriiniinii verebilme
kapasiteleri,

% Koordinasyon, birlikte ¢aligma ve ig birligi baglaminda tiim
personelin galigsmalarinin etkinligi,

< Simdiki ve gelecekteki piyasa taleplerine cevap verebilecek,
daha iistiin niteliklerde iiriin ve hizmet iiretebilme ve yaratma

yetenegi,

9,
>

Kurulug biinyesindeki iiriinii ve iliretimi diizeltmeye yonelik
olarak {iriiniin pazardaki performans: ile ilgili geri
beslemesinin etkinligi,

% Bireylerin, takimlarin, {initelerin ve kurulusun kendisinin,
beklenmeyen olaylarda ve firsatlarda aktif hareket edebilme
yetenedi,

¢ Kurulus sistemlerinin iretimin ve glivenligin etkinligi v.b,

faktorleri, kurulug i¢inde iyi bilginin etkin bir gekilde elde
edilebilmesi ve uygulanabilmesine baglidir. Bu nedenle bilginin ve
entelektiiel degerlerin genis ve sistematik ydnetimi, kurulusun
yagamini siirdiirebilmesi ve basarisi igin kilit noktalardaki eylemler
konumundadir (Wiig 1999: 158-159).

Davenport &  Prusak (2001: 203),  bilgi yonetimi
programlarinda basgariyr getiren dokuz ortak unsurun iizerinde

durmaktadir. Bunlar;
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% Bilgiye yonelik bir kiiltiir,

% Teknik ve kurumsal alt yapi,

& Ust yonetim destegi,

<% Ekonomik deger ya da basar: ile baglantili olma,
% Siirece ydnelme,

s Berrak bir vizyon, agik¢a anlagilir bir dil,

% Yabana atilmayacak motivasyon unsurlari,

< Bilginin bigimlenmis olmasi1 ve

< Cok sayida bilgi aktarma kanalidir.

Bilgi yOnetimi uygulamalarindan, yani bilginin sistematik ve
kolektif olarak yaratilmasini, paylasilmasini ve kullanilmasini
amaclayan girisimlerden sonra isletmeler, beklentilerinin ¢ok iistiinde
kazang saglamiglardir. Bu nedenle, bilgi yOonetimi girigimini kendineg
Gzglh bir isimle ve &zgilin bir proje yaklasimiyla ele alan
organizasyonlara hemen her giin yenileri eklenmektedir (Barutgugil
2002: 51-53).

6.2. EN iYi BiLGi BAZLI ORGUTLENME ORNEKLERIi VE
OTEL iSLETMELERINE UYARLANMASI

Bilgi ydnetimi, yeni g¢ikan bir ydnetim felsefesidir. Orgiitsel
¢aligma g¢evrelerinin ve bilgi yonetimi gerekliliklerinin ¢esitliliginden
dolayi, genel bir bilgi yonetimi stratejisi gelistirmek igin, detayl bir
ortak model bulunmamaktadir (Levett & Guenov 2000: 260).

Wiig (1998: 42), uygulamaya doniik bir bilgi yonetimi program;
gelistirmeye ydnelik iyi bir baglangi¢ igin genel bir diigiinsel model

Onermektedir. Buna gore Wiig; bir organizasyonda bilgi yonetimini
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benimsemeye ve bilgi yOnetiminde tecriibe kazanmaya yonelik 6

basamakli bir siire¢ten bahsetmektedir. Bunlar,

% Bilgi yonetimini siirdiirmek igin ydnetim anlayigi ve baglilig:
olusturma,

% Bilgi yonetimi haritasin: ¢ikarma,

% Organizasyon igin bilgi yonetimi Oncelikleri, odag: ve
stratejisi belirleme ve planlama,

Bilgi yénetiminin yararlarini saptamaya ¢aligma,

o

O
L X4

Bilgi yonetimi &6nceliklerini diizenleme ve organizasyon

biinyesine uyarlama ve

J

¢ Bilgi yonetimi ile ilgili 6zendirici programlar yapmadir (Wiig

1998: 42, Levett & Guenov 2000: 261).

Degisik is kollari, bilgi yonetimini degisik yontemlerle kendi
biinyelerine entegre etmekte ve rekabette avantaj yaratmaya
caligmaktadir. Bu konudaki en iyi drneklerden ikisi Probst, Raub ve
Romhardt’in (2000: 301-327) da degindikleri Novartis ve Holderbank

sirketleridir.
6.2.1. Novartis Ornegi

Novartis, kasim 1996 da eczactlhik ve tip sektorlinlin lideri
konumunda bulunan CIBA-GEIGY ve SANDOZ arasinda olugturulan
bir birlesme sonucu kurulmusgtur. 142 iilkede aktif halde bulunan 275
yan kurulusu bulunmaktadir. Sirket 87000 calisan istihdam etmektedir.
31 milyar Isvicre Frangini asan 1997 geliri ile saghik bilimi
endiistrisinde kiiresel nitelikte rekabet &zelligine sahip bir firma
konumundadir. Bilgi Novartis i¢in ¢ok O©Onemli bir kaynak
durumundadir. Sirket, 1997°de arastirma ve gelistirme g¢aligmalar:
kapsaminda 3.6 milyar isvigre Frang: harcamistir. Bu kapsamda 12000

farkli ¢aligma ve uygulama yapilmigtir.
WURULL
eria
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Novartis’te bilgi paylagimi her isin bir pargast konumundadir.
Novartis’in ger¢ek degeri ise galisanlarin entelektiiel birikimleri ve
tecriibeleridir. Kurulusta, caligsanlarin bilgi ve uzmanhk alanlar: ile
isimlerine giire listelenen ve bir dahili uzmanlik tutanag: geklinde
hazirlanan sart sayfalar bulunmaktadir. Tiim calisanlar,
yapilandirilmig bir format dahilinde Dbilgisayarlarina bireysel
becerilerini ve diger tiim &zelliklerini belirten profillerini girmeye
davet edilirler., Bu sayfalar “sanal sgampiyon organizasyon”
yaratilmasina yardimci olur. Tim bu noktalar1 kapsayarak sari

sayfalara;

s Novartis iginde bdlgesellesme (Telefon numarasi, ikamet
adresi vb,)

% Profesyonel arka plan (Background)

% Spesifik faaliyet alanlar:

% Uygulama deneyimi ve

% Egitim dzellikleri ile girig yapilmaktadir.

Ozel bir konu ya da alanla ilgili bilgiye ihtiyaci olan her
personel anahtar kelime ya da konu girerek sar1 sayfalarda arama
yapabilmektedir. Bdylelikle en kisa siirede konuyla ilgili personel

bulunabilmekte ve bilgi paylagimina gegilebilmektedir.

Bunun yaninda, sar1 sayfalara olan ilginin arttirilmasinda bazi

sikintilar da yaganmaktadir. Bunlar,

% Zamandan yoksunluk; bir ¢ok potansiyel kullanicinin,
aragtirdiklar: 6zel alanla ilgili uzman kigiyi sar: sayfalarda
bulmasi igin internet ya da intranete girip arama yapabilecegi

zaman ¢ok sinirli olabilmektedir.
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Teknolojiyle asinaliktan yoksunluk; sar1 sayfalar, bilgi ve
iletigim teknolojileriyle agina olmayan c¢aligsanlar ig¢in g¢ok
yapay ve uzak olarak algilanmaktadir. Ayrica birgok c¢alisan
yiiz yiize iletigimi sanal iletigime tercih etmektedir. Onlar
igin internet ya da intranet, bir kahve arasinda yapilan
informal bilgi aligveriginin yerini tutmamaktadir.
Beklentilerden kaynaklanan baski; bir¢cok c¢alisan bilgi ve
uzmanliklarinin dokiimanlanmasina kargi ¢ekingen bir tavra
bliriinmektedir.

Bilginin kalitesine duyulan giiphe; bireysel bilgi ve uzmanhik
konusunda verilen bilgilerin kalitesini kontrol eden bir
mekanizma bulunmamaktadir. Potansiyel kullanicilar verilen
bilgilerin gergekliginden siiphe duyabilmekie ve bu da sar
sayfalarin daha az ziyaret edilmesini saglamaktadir.

Bir¢gok ¢alisan Novartis’in, bilgi yonetimi ve bilgi paylagsma
kiiltiirinii desteklemeye g¢alistiginin farkina varamamaktadir,
Bu atmosfer ig¢inde bilginin paylasimi da zorlagmaktadir.
Caliganlarin ¢ogu, bilginin gil¢ olduguna inanmakta ve bu
bilgilerini kendi konumlarint daha iyiye tasimada bir arag
olarak kullanarak bilgilerini saklamaktadirlar.

Odeme sistemleri; Novartis’in 6deme sistemleri sektorel
temel i{izerinde uygulanmaktadir. Sisteme giren her yeni
kullanici ufak o6diiller almaktadir, fakat bu ddillierin girdisi
insanlarin sistemi daha etkin ve slirekli kullanmalarini
garanti edememektedir.

Ust yonetim desteginden yoksunluk; proje, iist yénetimee
uygun bulunmakla beraber bu destek caligsanlara basarili bir

sekilde iletilememektedir.
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Asagida, Novartis grup yapisini ve sar:1 sayfa drneklerini gormek

mitmkiindr.

NOVARTIS
Saglik koruma Tarimsal firetim Beslenme
Eczacilik Gilbre firetimi 1 bBcbck besleme
Cegitlilikler Hayvan saglig: —| [lagla besleme
Toketici saglig Tohumlar — Saghkh besleme
CIBA Vizyonu

Sekil 13: Novartis Grup Yapisi

Kaynak: PROBST Gilbert, Steffen RAUB and Kai ROMHARDT,
“Managing Knowledge; Building Blocks for Success™, John Wiley & Sons, LTD,
Chichester, 2000: 310.

Tablo 4: Novartis Sar1 Sayfalar: Yapisi

Genel Bilgi

Ad oo Cadde ...oooeviiiiiiiiiiiiiiiiiniiiaiin,
Soyad .....oiciiiiiiiiiiaa Posta kodu ............... 00000000 NN
Isletme ...ocoovnvnnnnnnne.n. Sehir oo,
Departman ................ ULKE .oiveeeiiieeiieneeeieeeeiieeeeeeins
Telefon ..oovvvvvivinninnnns |3F: 3 S Cereereresraseesitinriienas
E-mail ....ooieiiiinenns.

1. Teknoloji ve yontemler hakkinda deneyim ve yetenekler

Lutfen dgreniminizi ve profesyonel egitiminizi anlatimz. Sari sayfalars
kullananlar anahtar kelimelerle arama yapmaktadiriar. Dolayisiyla, liitfen
aramada bulunmak istediginiz anahtar kelimeyi giriniz.

Lutfen gok sik, tanimlanmamig kisaltmalar kullanmaktan kagininiz.

2. Simdiki hedefleri ve bir dnceki atamalar

Simdiki hedefleriniz ve bir oOnceki atanmalarimiz sizin profesyonel
becerilerinizin diger gostergeleridir. Atanmanizin hedefleri ve bunlar iginde neyi
basardigmiz, partnerinize daha fazla proje diisiinmesi igin gelecekle ilgili seyler
sunar.

Liitfen gok sik, tamimlanmamis kisaltmalar kullanmaktan kagimimiz.
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3. Bilgi alan: ve nuzmanhk derecesi

Lutfen uygun anahtar kelimelerle bulunabilecek uzmanlik alanlariniz
gOsteriniz.

* Analitik bilimi ()

* Biyoloji bilimi ()

* Eczacilik Bilimi ()

* Aragtirma, gelistirme ve mithendislik ()

* Enformasyon, bilgisayar teknolojisi ()

* Yonetim, Isletme yuritictlugi ()

* Pazarlama ()

* Materyal bilimi ()

* Tip bilimi ()

* Siregleme teknolojileri ()

* Urlin uygulamalar1 & denemeler ()

* Tescil & sertifikasyon ()

* Kaynak bulma & temin ()

Liitfen ayrintilar: agaBiya yaziniz,

Litfen bu alanlar iginde uzmanlik derecenizi belirtiniz,
l.Alan 2.Alan 3.Alan

* Gegerli uzmanhk O O O
* Onemli uzmanhk O 0O 0
* Orta derece uzmanhk O O O
* Sinirh uzmanhik 0 0 O
* Daha derece alamadi 0O QO ()

4. Tek ya da Gzgiin ara¢ veya donamumlar

Eger 5zel olarak kullandifiniz bir laboratuariniz veya donaniminiz varsa,
ya da efer 6zgin donanimlar veya yazilim araglari vb. kullaniyorsaniz liitfen
karakterini ve 8zelliklerini belirtiniz.

§. Sertifikasyonel, niteliksel, profesyonel organizasyonlara fiyelikler
vh. hakkinda segme bilgiler.
Bu detaylar uzmanhk alantniz hakkinda daha ¢ok bilgi sunmaktadir.

Hatirlatma

Bu verileri forma gegirdiginiz giinden itibaren periyodik olarak sayfayi
yenileyip yenilemeyeceginiz sorulacaktir. Liitfen hatirlatma ile ilgili 8zel olarak
istediginiz geyleri yaziniz

Liitfen her 90 [] 180 [] 360 [] ginde bir glincelleme yapmami hatirlatimiz

Kaynak: PROBST Gilbert, Steffen RAUB and Kai ROMHARDT,
“Managing Knowledge; Building Blocks for Success”, John Wiley & Sons, LTD,
Chichester, 2000: 310-313.
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6.2.2. Holderbank Ornegi

Bir Isvigre ¢imento dretim fabrikasi olan Holderbank, 1912
yilinda ismini tagiyan bir Isvigre koyiinde kurulmugtur. Kiiresel bir ag
olma ydéniinde algak goniillii baslangiclarla bliyiimiis olan Holderbank,
giiniimiizde diinyanin en genig dagilimli  g¢imento  iireticisi
durumundadir. 60°tan fazla tilkede 100°tin {izerinde fabrika ile aktif
olarak yonetilmektedir. 1997°de grubun net geliri 11,265 milyon

Isvigre Frangi, net {iretimi 618 milyon Isvigre Frang: seviyesinde idi.

Rekabet, iiretim cesitliligi ve ¢imento endiistrisindeki
dinamizmin artig1 Holderbank’i, bazi spesifik sorularla yiizlegsmeye

itti. Bunlar;

< Kurulugun icinde bulundugu cevresel firsatiar ve tehlikeler,
% Doyurulmug pazarlara kargi biiyiiyen pazarlar nelerdir?

% Kiiresel ve bolgesel rekabet unsurlars nelerdir?

Holderbank, calisanlarini 6nemli bir rekabetgi avantaj kaynagi
olarak gormekte ve sahibi. oldugu bilgiyi igletme degeri olarak
kategorize etmektedir. Holderbank ydneticilerine gore efer grup
rekabetgi avantajini devam ettirmek istiyorsa siirekli 6grenme kaltiirii

isletme biinyesinde yer almals idi. Kurulug biinyesinde;

% Sistematik sorun ¢dzme,
% Yeni yaklagumlarla deneyim kazanma,
% Biitiin organizasyon boyunca bilgi transferi,
% Kendi tarihinden ve deneyimlerinden 6grenme,
% Diger isletmelerin en iyi uygulamalarindan ve
deneyimlerinden dgrenme gibi, Sgrenen organizasyon esaslarina dayali

bir yap: geligtirmeye odaklanmigti. Ofrenen organizasyon fikrinin
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zorluklarinin farkinda olan Holderbank’ta 6grenen 6rgiit bakis agist su

sekilde idi;

Daha hizli bir 8grenen organizasyon yaratmak igin §grenmenin

iig asamadan gegmesi gereklidir.

% Isletme iginde 6grenme
% Takim halinde 6grenme

% Bireysel 6grenme.

Ogrenmenin bu {i¢ asamasinin daha giiglii bir 6grenme kiiltiirii ve
buna bagh olarak daha hizli 6grenen organizasyonu destekleyici bir
unsur olmas: beklenmektedir. Siirecin kalbi en iyi uygulamalarin

incelenmesinde yatmaktaduir.

En iyi uygulamalar iki gruba ayrilmaktadir. Teknoloji ya da
yonetimle iligkili uygulamalar ve insan davranigi ve kiltir ile ilgili
uygulamalar. Holderbank, en iyi uygulamalarin daha hizlh
tekrarlanmasina yardim edecek yeni bir inisiyatifi uygulamaya
koymusgtu. Bu dort basamaktan olugacak sekilde yapilandirilmis bir

programdi.
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Tablo 5: Holderbank’in En {yi Uygulama Inisiyatifi

1. Basamak 2. Basamak 3. Basamak 4. Basamak
En iyi uygulamay BP’yi Tanimlama BP’yi transfer etme BP’yi

bulma (BP) kurumsallagtirma
Bu uygulamanin en BP’yi yeterince En uygun transfer Ayni siireci diger
avantajli ve verimli ddékiimanlama ve modelini tespit etme alanlarda
sekilde ylirdrliige tanimlama tekrarlama
konulacag: alanin

belirlenmesi

Kaynak: PROBST Gilbert, Steffen RAUB and Kai ROMHARDT,
“Managing Knowledge; Building Blocks for Success”, John Wiley & Sons, LTD,
Chichester, 2000: 319.

Holderbank, tablonun birinci basamagindaki en iyi uygulamay:
belirlemek ve ikinci basamagindaki en iyi uygulamay: tanimlama

siiregleri igin iki ¢egit arag kullanmaktadir. Bunlar;

«» Alan aragtirmasi ve

% Caligma gruplari (Workshop) dir.

Ayni zamanda Holderbank, ii¢lincii basamaktaki BP transferinde
ve dérdiincii basamaktaki BP yi kurumsallagtirmada da degisik araglar
ve yontemler kullanmaktadir. Isletme bu yoOntemleri, yiiz yiize
yOontemler ve iletisim anlamina gelen teknoloji bazli yontemler gatis:

altinda boliimlemektedir.



Tablo 6: BP Transfer ve Kurumsallagtirma Yontemleri
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Yiiz yiize yontemler

Teknoloji — Bazli Yintemler

- Beceri ve deneyim merkezi

- Sanal simiflar; okullarla ve
kursiyerlerle sanal 6grenme gebekesi

kurma.

- Bilgi nakli veya caliganlarin uluslar
arasi boyutta transferi (uzmanlik ve

kariyer programlariyla vb.)

- Bilgisayar arag¢lart; similatérler,

bilgisayar temelli egitim, CD romlar,

beyin transferi.

- Uluslar aras: seminerler (sanal aglar

ve bilginin bireysel olarak transferi)

- Yardumer uygulama bilgi merkezi.

Kim neyi, ne zaman, nerede, ve nasil

yapti?

- Karsiliklr ziyaretler (stratejik ve - Gérsel yardimlar; yardimct

operasyonel bilginin belirlenmesi ve uygulamalarin tanimlanmasi ve

iletilmesi igin sistematik prosediirler). |transferi.

Kaynak: PROBST Gilbert, Steffen RAUB and Kai ROMHARDT,
“Managing Knowledge; Building Blocks for Success”, John Wiley & Sons, LTD,
Chichester, 2000: 321.

bir

teknolojisi bilgi transferinin alt yapisimi yaratmaktadir fakat, bunu

Holderbank biinyesindeki caligana goére, enformasyon

grup Ogrenmesi olarak hayata gegirenler insanlardir. Bu gorils,
Holderbank’in iligki

konusundaki mevcut durumunu da yansitmaktadir. Birgok igletmenin

bireysel iletisim ve teknoloji arasindaki
iletisimde seyahat masraflarindan kurtulmak igin elektronik iletigim
araglarin1 kullandig1 bir zamanda Holderbank ¢aliganlarinin birlikte
bilgi ve deneyiminin paylasmasiyla biiyiik miktarlarda para tasarruflu

saglayabilmektedir.

Bu sistemler dahilinde Holderbank’in biitiin iilkelerdeki bayileri
ve fabrikalari ile bilgi paylasim: ve transferi mevcuttur. Dolayisiyla
grup birlikte, bir bagka ifade ile uluslar arasi diizeyde organizasyonel
Ogrenme yetenegine sahip olabilmektedir. Bu konuda iki 6rnek takip
edilmektedir. Bunlar; igletmenin kazanimlarin1 ve siireci anlatan bagar1
ilec bilgi paylasma vc

hikayelerini kapsayan video gosterimleri
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transferini etkin bir sekilde yapabilecek bir iiretim sistemidir (Probst,

Raub & Romhardt 2000: 301-324).

6.2.3. Otel isletmelerinde Bilgi Bazli Orgiitlenme

Ister hizli ister yavas olsun, ister ise yarasin ister yaramasin,
bilgi, kuruluslarda mutlaka dolagmaktadir. Alinir, verilir, satin alinir,
takas edilir, bulunur, yaratilir ve ise uygulanir (Davenport & Prusak
2001. 51). Bu olay, hizmete dayalt bir yapiya sahip olan otel

isletmeleri i¢in de gegerlidir.

Diger birgok isletme gibi otel isletmelerinin de bilgi y6netimini
yasama geg¢irmelerinin nedeni ¢aliganlar: ve tiim organizasyonun akillh
ve etkili ¢aligmasini ve paydaglarini daha fazla tatmin etmesini
istemeleridir. Ancak uygulamada karsilagilan ilk problem bilgi
yOnetimi uygulamasina nasil baslanacagi ve yayginlastirilacag:
olmaktadir. $iiphesiz burada uygulamaya temel olusturacak uzun
donemli ve genis kapsamli stratejik kararlarin alinmig olmasi gerekir
(Barutgugil 2002: 131).

Davenport & Prusak (2001: 231), bilgi ySnetimi g¢aligmalarina
kurumsal 6grenmeye odaklanarak baslanmasi gerektigini belirterek,
kurulusun hangi kurumsal 6grenme ekoliine bagli olduguna gore
kavramlar ve yaklagimlar ortaya koymaktadir. Bunlar;

% Kurulusu bir sistem olarak diisiinmek,
< Opgrenme ve uygulama topluluklari olusturmak ve bunlara

destek olmak,

k)
L

Kisisel geligme ve ustalik konularina odaklanmak,
% Daha az hiyerarsik, daha “kendi kendini ydneten” kurumsal

yapilar olusturmak,

R/
90

Senaryolardan yararlanarak planlama yapmaktir.
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Birgok organizasyon i¢in yaygin bir sorun, bilgi yOnetimi

teorisini ve uygulamasini yeterince anlayacak firsat bulamamalaridir.

Dolayisiyla, uygulamada bazi diizeylerde uzman destegi gerekli

olmaktadir. Caliganlarin uzmanlik bilgisine ulagmak isteyecekleri bazi

6nemli konular vardir. Barutgugil (2002: 134), yeterince bilgi ve

deneyime sahip uzmanlarin agagida belirtilen konulardaki destek ile

uygulamalarda bagarili olabilecegini belirtmektedir.

K0
0’0

00
L4

0,
0’0

9,
L4

0,
%

s
000

Yo6netimin benimsemesini, inanmasini, kararli bir sekilde
adanmasini saglamak.

Bilgi genel tablosunu incelemek ve ortaya koymak;
Organizasyonun bilgi wvarliklarinin, uygulamalarinin ve
genel durumunun, organizasyon stratejisi, operasyonlar: ve
pazar kosullarit altinda giiglit ve zayif yonlerini, firsat ve
tehditlerini ortaya koymak (swot analizi).

Bilgi stratejisini planlamak, bilgi yonetiminin
organizasyonun veya 1i§ Dbiriminin stratejisini nasil
destekleyecegini belirlemek ve dncelikleri ortaya koyan bir
On taslak dokiiman hazirtamak.

Temel bilgi ihtiyaglarini belirlemek, temel, karmasik ve
kritik bilgi fonksiyonlarinda kaliteli is yapabilmek igin
gerekli bilgiyi daha ayrintili bir bi¢imde tanimlamak.
Biitiinlegmis bilgi transfer programlar:1 yaratarak bilgiyi
kullanmak, egitim programlarint koordine ederek, uzman
gsebekeleri yaratarak veya uzman bilgisinin iletigimini
kolaylastirarak, bilgiyi yararli kullanima agmak.

Bilgi varhklarinin doéniistiiriilmesini, dagitilmasint ve
uygulanmasini saglamak.

Bilgi varliklarini yukaridan asag: perspektifle yonetmek;

Oncelikli bilgi firsatlarina ydnelik olarak patentler,
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teknolojiler ve uygulamalar gibi spesifik bilgi varliklarini
yaratmak yenilemek insa etmek ve organize etmek.

% Ozendirici programlar olusturmak; Calisanlart akilly
davranmalar1 i¢in motive etmek yani yaratici, yenilikgi,
lisbirlikqi, bilgi paylasan, bilgi elde etmek i¢in ¢aba
harcayan, zor durumlarda yardim isteyen kisiler olmalar:

igin 6zendirmek.

9,
»e

Bilgi yOnetimi aktivitelerini ve fonksiyonlaring

organizasyon ¢apinda koordine etmek.

L)
9%

Bilgi yonetimi uygulamalarini izlemek, programlarin ve
aktivitelerin performanslari ve geligmeleri hakkinda geri

bildirim saglamak.

Bir yenilenme stratejisi olarak bilgiyi izlemenin anahtari,
amaglarin1 belirlemek, tiim organizasyonu bu amaglar etrafinda
uyumlastirmak, baslangi¢ noktasini degerlendirmek ve yolculuga
baslamak adimlarini igermektedir. Isletmelerde yonetim; iiretim, satis,
muhasebe, finans, personel, pazarlama, AR-GE, satinalma gibi
faaliyetleri planlamak, yiriitmek ve kontrol etmek zorundadir.
Yoénetimin bu faaliyetleri yiiriitebilmesi, ihtiya¢ duydugu bilgiye hizli,
etkin ve zamaninda ulasabilecegi “bilgi sistemine” sahip olmasi ve
bunu en etkili sekilde kullanabilmesi ile miimkiindiir (ilhan 2000: 8).
Bu durumu otel igletmeciligi igin de degerlendirmek miimkiindiir. Bu
baglamda, rekabetin yogun oldugu giiniimiiz bilgi ekonomisinde otel
isletmelerinin ayakta kalmalarinin ve etkin rekabet siirecinde rekabet
avantaji yakalamalarinin temel gart: geligmis bir bilgi ve bilgi sistemi

alt yapisi Gizerine kurulan bilgi y6netimi sistemini uygulamalaridir.

Verilmis olan Novartis ve Holderbank ornekleri, bilgi
yonetiminin degigik sektdrlerde degisik bigimlerde ele alinabilecegini
gostermektedir. Kuskusuz, bu olay otel isletmeleri i¢in de gecgerlidir.

Ancak otel isletmelerinde bilgi yonetimi uygulamalarina yonelik 6rnek
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bir isletme bulunmamaktadir. Bu konudaki fikirler ancak bilgi
yonetimi onceliklerinin, bir otel igletmesinin Orgiit semas: da goz
oniine alinarak igletme sireglerine uygulanmasiyla miimkiindiir. Otel
isletmelerinin organizasyon semalar: biiyiikliiklerine gore degisiklik
gostermektedir. Bilgi yonetiminin ¢ok kapsamli ve yeni bir konu
olmasindan dolay:, biiyiik ¢apli otel isletmelerinin 6rgiit semasinin
dikkate alinmasi, bilgi y6netimi uygulamasini daha iyi anlamak igin

uygun olacaktir.

Otellerin  biiyiikliiklerini belirleyen, kapasite ve hizmet
cesitliligidir. Otel faaliyetlerinin  niteligi, yiiksek derecede
departmanlagmay: gerektirmektedir. Oteller biiyiidilkge daha genis bir
miigteri kitlesine hizmet gotiirecegi igin, daha fazla uzmanlagmanin
olmas:1 ve bunun sonucunda iiriin ve departman sayisinda artis olmas:

kaginilmazdir (Azaltun 1999: 47).

Sekil 14, biiyiik capli bir otel isletmesinin &rgiit semasini
gostermektedir. Bu geniglikte bir oérgiit yapisimin etkin bir sekilde
yonetilmesi, departmanlar arasinda koordinasyon ve bilgi akisinin
akici ve etkili bir gekilde gergeklesmesi ile miimkiindiir. Bu amagla,
departmanlar arasinda iletisimi saglayacak, bilgi akigini diizenleyecek
ve etkin bir bilgi yonetim sisteminin olusturulmasinda ¢alisacak “bilgj
yoneticisi (CKO)” ve “bilgi caliganindan (Bilgi is¢isi ve bilgi
profesyoneli)” olusan bir bilgi ekibinin kurulmasi gereklidir. Bu
baglamda klasik bir bilyiikk c¢apli otel igletmesi organizasyon
semasinin, bir bilgi organizasyonu haline gelip gelmeyecegini
aragtirmak miimkiindiir. Bilgi organizasyonlarinin temel tasi1 olan bilgi
yoneticileri (CKO) ve bilgi calisanlari, otel igletmeleri i¢in de

gegerlidir,
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6.2.3.1 Bilgi Yénetimi Gorevlileri, Rolleri ve iligkileri

Bilgi ydnetimi siirecinin basariya ulagmas:i ig¢in kuruluslarin,
bilgiyi yakalama, dagitma ve kullanma isini yiiriitecek bir dizi rol ve
becerileri olusturmas:1 gerekmektedir. Burada karsimiza baslica
gorevleri bilginin sahiplerinden onu alip yaziya gegirmek, bilgi
aglarinin iglemesine destek olmak, bilgi teknolojisi alt yapilarini
kurmak ve ydnetmek olan bilgi ig¢ileri ve ydneticileri ¢itkmaktadsr

(Davenport & Prusak 2001: 239).

Bilgi yoneticisi(CKO); isletme bilgi kiiltiriinii olusturmak, bilgi

yGnetiminin alt yapisini olugturmak ve tiim bunlarin ekonomik agidan
yarar getirmesini saglamakla ylikiimliidiir (Davenport & Prusak 2001:
165). Bilgi yOneticisi, bir organizasyonun en Onemli varliklarindan
olan bilgi araciliiyla elde ettigi degeri en iist diizeye g¢ikarma
sorumlulugunu tagiyan bir iist yoneticidir. Boyle bir a¢ik unvanla
gorevlendirilen bir yonetici ¢ok az sayida firmada bulunmaktadir
(Barutgugil 2002: 145). Bilgi y6netimi igi 6nemli bir teknolojik boyut
icermektedir. Isin igine g¢aligma istasyonlari, iletisim aglari, veri
tabanlari, arama motorlari, kelime iglemcileri ve masa iistii yayincilik
araclar1 vb. teknoloji boyutlu araglar girmektedir (Dale 2003: 114).
Fakat isin insan kaynaklari boyutu, yani degigik birimlerde ve
departmanlarda bilgi tabanlarinin geligtirilmesi ve korunmasi igin
gerekli yapilarr olusturmak asil 6nemli ve gii¢ olan kisimdur. Bu
nedenle bilgi yonetiminin basarisinda bilgi yoneticisinin rolii biyiiktiir
(Davenport & Prusak 2001: 165).

Bilgi ¢alisani; bilgiyi, ona sahip olanlardan ¢ikarip alacak, belli

bir bigime kavugturacak ve zaman i¢inde koruyacak ya da gelistirecek
olan kisidir (Davenport & Prusak). Bir bilgi operasyonunun
basarisinda entelektiiel sermayesinin temel bir unsuru olan bilgi

¢alisaninin ¢ok 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Bilgi
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organizasyonunda, bir ¢alisan siirekli 6zgiin sorunlarla
kargilasacagindan, etkili olabilmek i¢in ileri diizeyde gelismis sorun
¢ozme becerilerine ve karar alma yetenegine ihtiya¢ duymaktadir.
Gerektiginde analitik, gerektiginde yaratici diigiinme yoluyla sorunlary
ele alabilme ve aldigi kararlarin etkili bir sekilde uygulanmasini
saglayabilme, bilgi c¢aligsanlarindan beklenen temel yetkinliklerden
birisidir (Barutgugil 2002: 149). Burada asil tartigilan konu, bilgi

yOnetiminin organizasyonun neresinde ve nasil olmasi gerektigidir,

6.2.3.2. Bilgi Yénetiminin isletme Siireclerine Uygulanmasi

Bilgi yOnetiminin isletmeler i¢gindeki konumu ve ydnetimi ¢ok
degigik sekillerde olabilmektedir. Bazi organizasyonlarda bilgi
yonetimi direkt olarak baskan ya da bir baskan yardimcis: tarafindan
koordine edilen bir iist fonksiyon iken, bazilarinda insan
kaynaklarinca koordine edilen daha alt bir fonksiyon olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Cogunlukla bilgi yonetimi, en iyi gekliyle bilgi yonetim
fonksiyonunun kendisi tarafindan koordine edilebilen, bunun yaninda,
isletmenin bir ¢ok degisik bolimiince de kontrol edilen bir
organizasyon matriks’i olarak dizayn edilmektedir (Smith & Mc Keen
2003: 11).

Drucker, bilgiye dayali organizasyonun, klasik otel isletmesi
organizasyon semasinda da gorildiagi iizere, klasik emir komuta
zincirini uygulayan organizasyona gére ¢ok daha diisiik diizeylerde
yonetim gerektirdigine isaret etmektedir. Bdylece organizasyon
icindeki kademeli yap:i erimekte ve orta diizey yonetici kademesi
tamamen ortadan kalkmakta; buradaki roller tabana yayilmaktadir,
Buna  paralel olarak st diizey yoOneticilik islevleri de
yayginlagmaktadir. Bunun yaninda Wriston da, yeni bilgi sistemlerinin

idari yapilar1 alt Gist ettigini, hiyerargiyi diizlestirdigini belirtmektedir.
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Uretime bilgisayarlarin egemen olmasi, gérevleri yalnizca kademeler
arasindaki bilgi akigini saglamak olan mesleki kategorileri ortadan
kaldirmaktadir.  Bdylece  ydnetimin  biitin ara  kademeleri
gereksizlesmigtir. Wriston, ara ydnetim kademelerindeki erimeyi
“diizlesme (Flat)” olarak nitelemektedir. Bilgi kullaniminin
yayginlagmasi, c¢aliganlarin yonetime katilimini kolaylagtirmakta;
kendi kendine yonetimi ve performans degerlendirmeyi, isletmenin

ortak hedeflerinde sorumluluk istlenmeyi olanakli kilmaktadir (Belek

1997: 96).

Iyi taninan Japon aragtirmac: [kujiro Nonaka igletmelerin, bilgi
yonetimi igin yeni yapilanmalar yaratmanin kendilerine neley
getirecegini bilmeleri gerektigini diisiinmektedir (Probst, Raub &
Romhardt 2000: 277).
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Otel isletmelerinde bilgi yOnetimini isletme siireglerine
uygulamak, organizasyonel anlamda degigiklikler gerektirmektedir.
OrganizaSyonel degisiklik dort agsamadan gegmektedir. Bunlar; temel
amaci maliyetlerin azaltilmast olan “etkin firma”, temel amact {rin
cesitliliginin saglanmasi ve kalite olgusu olan “kaliteye dayali firma”,
kalite ve fiyata ek olarak esnekligi devreye sokan “esnek firma” ve
temel basar1 olgiitii  yenilik¢i kapasite olan “yenilik¢i firma”

asamalaridir (Belek 1997: 98).

Son agsama olarak karsimiza g¢ikan yenilik¢i firma, kurum igi
iletisimin ©nemli oranda kesintisizlestirildigi, ekip ¢aligmas:i ile
¢aliganlarin katilim mekanizmalarinin tam anlamiyla olusturuldugu ve
boylece hiyerarsik yapinin diizlestirildigi bir organizasyondur (Belek
1997: 99). Bu yapi1 igerisinde ¢aliganlarin, daha yaratici, sorumluluk
alan, Dbilgisini paylasan, birlikte iireten, yetki ve inisiyatil
kullanabilen ve siirekli 6grenen bireylere doniismesi miimkiindiir. Bu
baglamda, Orgiit-miigteri ile lider-ekip iligkilerini gosteren hiyerarsik
organizasyon semasi ile miisteri ile lider-ekip iliskilerini gdsteren ve
calisanlarin yetkilendirilmesine dayali orgiit modeli karsilagtirmasi
incelenerek, otel igletmeleri igin bilgi ydnetimine dayali bir orgiit
modeline ulagmak miimkiin olabilecektir (Giimiig 2000: 92),

Lider Ekip Uyeleri

O

O

Ekip Uyeleri Lider

Sekil 15: Yetkilendirici Liderlik

Kaynak: GUMUS Murat, “Calisanlarin Yetkilendirilmesi ve lsletmelerde
Yetkilendirmeye Gegis” Basilmamis Doktora Tezi, Uludag tniversitesi Sosyal
Bilimler Enstitiistt Islctme Ana Bilim Dali, Bursa 2000: 92.
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Sekil 15°te goriildiigii iizere, ¢aliganlarin yetkilendirilmesine
dayali model, i¢ miisterinin tatmin edilmesine yonelik olup, temel
hedef, cerceve kavram olarak miigteri ve miigteri memnuniyetidir
(Gumiis 2000: 92). Caliganlarin yetkilendirilmesi ve belirli oranlarda
sorumluluk almasi, igletme siireglerinde c¢alisanlarin verimliligini,
yaraticiligini, etkinligini ve bunlara bagli olarak ¢aligma kapasitesini
yikseltecektir. Burada yetkilendirmenin temel hedefi, c¢aliganlara
kendi hiikiimleri yoniinde hareket etmeleri igin giiven, ustalik,
dzgiirlik ve kaynak vermektir. Bilgi yonetimi ¢aligsanlarin goniilli
katilimina  (Caglar  2000: 4) dayal: olup, ¢aliganlarin
yetkilendirilmesiyle dogrudan iligkilidir. Bu baglamda, Barutgugil’in
yukaridan agag:i ve asafidan yukari organizasyon siirecini birlikte
baglatan bilgi organizasyonu yapisint otel isletmeleri igin de

diisinmek miimkiindiir (Barutgugil 2002: 113).

Ne Olmali? ————»
Bilgi Y8netimi Direktdri

l

Bilgi Yoneticisi

Organizasyonel Bilgi

Takim Bilgisi

Nedir?
Bilgi Is¢isi

Kisisel
Bilgi

Sekil 16: Bilgi Organizasyonunun Yapisi
Kaynak: BARUTCUGIL Ismet, “Bilgi Yonetimi”, Kariyer Yayinlari, 2002:
113,
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Sekil 16, bilgi organizasyonunun asagidan yukariya dogru mu
yoksa yukaridan asagiya dogru mu olugturulmas: konusunda siiriip
giden goriis ayriligini da sona erdirmekte ve her ikisinin de yararlari
ve lstiinliikklerini elde edebilme amacina yonelmektedir. Bu baglamda
geleneksel otel igletmesi organizasyon modelini, gsekil 18’de ki bilgi
organizasyonu modeline doniigtirmek otel isletmeleri igin bilgi
ekonomisinde ayakta kalmanin ve rekabet avantaji elde etmenin yolu

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bilgi yonetimi, organizasyonel kiiltiirlerde ciddi anlamda bir
degisiklik gerektirmektedir. Caliganlar arasinda giivenin yaratilmasi,
adanmanin saglanmasi, agiklik ve giriskenlige dayali bir 6grenme ve
paylagsma ortaminin olusturulmasi, énemli bir ¢aba gerektirecek ve
bilgi ydneticisinin temel ugrasi bu olacaktir. Bu da ancak siirekli
Ggrenen, Ogrendiklerini uygulayabilen ve paylagabilen bireylerle
miimkiin olabilmektedir (Senge 1998: 68). Bu amacgla, Holderbank
ornegindeki gibi 0grenen oOrgiit esaslarina dayali bir yapi gelistirerek,
otel isletmelerinde bulunan birimlere entegre etmek ve béylece igletme
biinyesindeki tiim ¢aliganlarin siirekli 6grenen, 6grendiklerini en iyi
sekilde uygulayabilen ve paylasabilen bireyler olmasini saglamak
mimkiindiir. Bu kapsamda, igletme i¢inde bilgi dostu bir girket kiiltiiry
yerlestirirken, diger yandan da yiiz yiize veya sanal aglarla bilgi

paylagim programlarini olugturmak gerekmektedir. Bu amagla;

% Bir iletisim aginin olugturulmass,

% Sirket i¢i belge depolarinin gelistirilmesi,

9,
°»

Yeni bilgi yaratma ¢abalari,
% “Alinan dersler” konulu bilgi tabanlarinin gelistirilmesi,

% Bilgi yonetimi siirecinin iist diizeyde tanimlanmasi ve
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% Davrani§ degisikligi yaratmak amaciyla degerlendirme ve
iicret sistemlerinden yararlanma vb. projeler desteklenmeli ve sirket

biinyesinde benimsenmelidir (Davenport & Prusak 2001: 208).

Ote yandan, Novartis drneginde oldugu gibi isletmenin bilgi
haritasinin  ¢ikartimasi: mumkindir. Bu amagla, isletme iginde
kimlerin hangi tiir bilgiye ve uzmanlik alanlarina sahip oldugunu
belirleyebilecek bir gebeke i¢i bireysel uzmanlik sayfasi gelistirilerek,
isletme personelinin bilgi, beceri, deneyim ve uzmanhk dékiimiiniin
¢ikarilmasi miimkiindiir. Bu baglamda, Probst, Raub & Rombhardt’in
(2000: 310-13), Novartis Ornegindeki sar1 sayfalari, bir otel

isletmesine uyarlamak miimkiindilr,

Tablo7: Novartis Sar1 Sayfa Yapisinin Otel Isletmelerine Uyarlanmas

Genel Bilgi

Ad .o Cadde ..oovnriiiiiii
Soyad ...cooiiiiiiiiiiiiiinn Posta kodu ..........cooiiiiiiiiiiiinnn
Isletme ...ocoonenrinnnnannes Sehir ..o
Departman ................ ULKE ©oenneenieneereeiieevteviieeeeennes
Telefon .........o...ceoneee Fax SN, | S .,
E-mail ...l

1. Teknoloji ve y6ntemler hakkinda deneyim ve yetenekler
. Lutfen &preniminizi ve profesyonel egitiminizi anlatiniz. Sari sayfalari
kullananlar anahtar kelimelerle arama yapmaktadirlar, Dolayisiyla, litfen
aramada bulunmak istediginiz anahtar kelimeyi giriniz.

Lutfen ¢ok sik, tanimlanmamis kisaltmalar kullanmaktan kagininiz.

2. Simdiki hedefleri ve bir Gnceki atamalar

Simdiki hedefleriniz ve bir Onceki atanmalariniz sizin profesyonel
becerilerinizin diger gdstergeleridir. Atanmanizin hedefleri ve bunlar iginde neyi
basardiginiz, partnerinize daha fazla proje diisiinmesi igin gelecekle ilgili seyler
sunar.

Lutfen ¢ok sik, tantmianmamis kisaitmalar kullanmaktan kagiminiz.
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3. Bilgi alan: ve uzmanhik derecesi

Lutfen uygun anahtar kelimelerle bulunabilecek uzmanlik alanlarinizi
gOsteriniz.

*F&B ()

* On Biiro ()

* Muhasebe ()

* Teknik Hizmetler ()

* Enformasyon, Bilgisayar Teknolojisi ()

* Yonetim, Igletme Mudarlaga ()

* Pazarlama ()

* Stirecleme teknolojileri ()

* Kat Hizmetleri ()

* Urtin Uygulamalar1 & Denemeler()

* Animasyon

* Halkla Iligkiler ve Insan kaynaklar: ()

Litfen ayrintilar: asagiya yaziniz.

Litfen yukaridaki alanlar i¢cinde uzmanlik derecenizi belirtiniz.
I.Alan 2.Alan 3.Alan

* Gegerli uzmanlik 0 §) 0
* Onemli uzmanhk O Q) 0
* Orta derece uzmanlhk 0 0 0
* Sinirlt uzmanlik 0 0 0
* Daha derece alamadi O 0 0

4. Sertifikasyonel, niteliksel, profesyonel organizasyonlara iiyelikler
vb. hakkinda se¢me bilgiler.

Bu detaylar uzmanlik alaniniz hakkinda daha ¢ok bilgi sunmaktadir.

Mevcut sari sayfasi yapisinin, belli bir mekan ile sabit ve
¢alisanlarinin tamami aymi bina iginde olan otel isletmelerinde
uygulanmasi zor ve gereksiz goriinse de, bu Ornegin ulusal veya
uluslar arasi zincir oteller igin uygun oldugunu séylemek miimkiindiir.
Otel isletmelerinde bilgi y6netimi isletmenin hizmet kalitesini tayin

eder ve igletmenin uzun siire ayakta kalmasini saglayan iriin hizmet
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anlayisi, isletme genel hedefleri, entelektiiel degerler, eylem yetenegi
ve anlama kapasitesinden olugan entelektilel sermayesinin
geligtirilmesini destekler. Bilgi y6netiminin bu perspektifi gelecekte
otel isletmeleri i¢in birgok gelismeye Onciilik edecek ve rekabet

avantaji saglamada en 6nemli ara¢ haline gelecektir (Wiig 1999: 160).

Otel isletmelerinin bilgi kapasitesini, bilgi sistem alt yapisini,
bilginin etkin rekabet siirecinde ydnetilme derecesini ve bunlar
1s13inda otel isletmelerinin rekabet giiciinii 6lgmeye y6nelik bir
arastirma yapilarak, otel isletmelerinde bilgi yonetiminin rekabet

avantajlari ve mevcut durum saptanmaya ¢aligilacaktir.
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111. BOLUM

OTEL ISLETMELERINDE BiLGi YONETIMININ REKABET
AVANTAJLARINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanin konusu, isletmeler igin rekabet faktdrii ve stratejik
bir kaynak olarak anilmaya baslanan bilgi ve bu bilginin
yonetilmesidir. Aragtirma, giiniimiiz rekabet ortaminda, otel
igletmelerinin bilgi kapasitesini, bilgi sistem alt yapisini, bilginin
etkin rekabet slirecinde ydnetilme derecesini, bilgi ydnetiminin otel
isletmelerine getirdigi avantajlar ve bunlar 15181nda otel isletmelerinin

rekabet giiciinii 6lgmeye yoneliktir.

2. ARASTIRMANIN AMACI

Gunimiizde igletmeler, rakip firmalarin 6niinde olma kriterlerini,
sahip olduklar1 yararls bilgi ve bunu kullanma derecesi ile
iliskilendirmektedirler. Ozellikle bilisim teknolojilerinde yasanan

{0
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hizl1 gelismeler, giiniimiiz isletmelerini, rekabetin her an kiyasiya
yasandif1 bir pazar yapisina gotiirmektedir. Bu yap: iginde “bilgi”
karsimiza yiikselen bir deger olarak ¢ikmakta ve igletmelerin rekabet
gliciinii dogrudan etkilemektedir. Her isletme bir bigimde bilgiyi
yonetmektedir, ancak, giiniimiiziin rekabetg¢i ortaminda basar: ile
basarisizlik arasindaki fark, isletmenin bilgisini ne kadar iyi yOnetip

arttirabildiginde yatmaktadir.

Aragtirmanin amaci; bilginin bu kadar 6nemli ve stratejik bir
kaynak olarak goriildigii giiniimiiz rekabet ortaminda, otel
isletmelerinin bilgi ydnetimine ne kadar onem verdiklerini ve bu
konuda sahip olduklar:i bilgi sistem alt yapilarmi, bilgi yOnetim
sistemlerini ve kiiltiiriinii ortaya ¢ikarmaktir. Bilgi yonetiminin temel
unsurlart 1s1ginda, s6z konusu igletmelerde mevcut ortamin bilgi
yonetimi diizeyini belirlemek; uygulamaya uygun olup olmadigina,
yeterli alt yapimin var olup olmadigina ve rekabette bilginin
kullanilma derecesine bakilarak isletmelerin etkin rekabet siirecinde
geldikleri noktay: tespit etmek amaglanmigtir. Bu amaca baghi olarak,

su alt amaglar belirlenmistir.

e Arastirmanin evrenini olusturan kiyi1 Ege ve Marmara’daki
ig, dort ve bes yildizli otel igletmelerinde, bilgi yonetimi
kiiltliriinli ve ortamini destekleyen unsurlarin mevcut olup
olmadigini belirlemek,

e Yoneticilerin, cinsiyetlerine, isletme ic¢indeki konumlarina,
isletmede ve sektorde ¢aligma siirelerine, egitim durumlarina
ve mezun olduklar: bdlime gore bilgiyi ve bilgi yonetimini
nasil algiladiklarini belirlemek,

e Isletmelerin yuldiz durumuna ve tiirlerine gore (sehir-

sayfiye), bilgiyi ve bilgi yoOnetimini nasil algiladiklarini,
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bilgi yOnetim araglarin1 kullanma derecelerini ve bunlar
1s181nda rekabetteki konumlarint belirlemek,

e Otel isletmelerinin rekabetteki konumlarini, bilgi y6netimi
araglarini uygulayip uygulamamalarina gdre karsilastirmak,

o Bilgi yo6netimi konusunda mevcut durum tespitinden sonra,
sektdére yarar saglayabilecek ve daha iyi ¢aligmalara onciiliik

edebilecek somut Oneriler ortaya koymak.

3. ARASTIRMANIN ONEMI VE KAPSAMI

Degisen pazar kosullari, bilgi y6netimini vazgegilmez hale
getirmektedir. Igletmeler, etkin bilgi yonetimi ile dogru kisiye, dogru
zamanda, dogru bilgiyi ulastirarak karar verme siirecine etki etmeyi
hedeflemektedir. Boylelikle miigteri memnuniyetinin siirekliligi de

bilgi yonetimi ile yakalanmaya g¢aligilmaktadir.

Bilgi yonetiminin stratejik boyutlariyla, tamamen yeni ve
girketler igin vazgegilmez bir yonetim disiplini olmasi nedeniyle,
turizm igletmelerinin de bilgi ydnetimini tim isletme siireglerine etkin
bir gekilde uygulamalar: bir zorunluluk haline gelmigtir. Kaliteli bir
hizmet anlayisi ve rekabetteki konum itibariyle bilgi ve bilginin
yonetimi, stratejik bir onem kazanmigtir. Bilgi ydnetiminin ¢ok yeni
bir yonetim anlayigi1 olmas: ve otel isletmeciliginde bilgi yonetimi ile
ilgili kapsamli bir ¢aligma olmamasi, bu arastirmanin yapilmasinda

bilytik rol oynamistir.

Arastirmanin evreni, Ege’nin kiyir kesimlerinde ve Marmara
Bolgesi’nde bulunan iig, dort ve bes yildizli otel isletmeleridir.

Ege’nin kiy1r kesimleri ile Marmara Bélgesi’nin hem ig¢i turizm, hem
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de dis turizm agisindan tiim Tirkiye’yi yansitabilecek bir konuma
sahip olmasi, kiyr Ege’nin ve Marmara’nin seg¢ilmesinde biiyiik rol
oynamistir. Bunun yaninda, arastirma maliyetlerinin yiiksek olmasi ve
kisitl: imkanlar, konum itibariyle daha uzak ve ulagimin daha pahal

oldugu diger bolgelerin aragtirma kapsamina alinmasini engellemigtir.

Aragtirmaya, ilg, dért ve bes yildizli otel igletmelerinin dahil
edilmesinin nedeni; bilgi yOnetiminin tamamen yeni ve pahali bir
yOnetim anlayig1 olmasidir. Dolayisiyla, dahil edilen otel
isletmelerinin yildiz sayilarindan dolay:r belli standartlari yakalamisg
olabilecegi disiincesiyle, daha dustk yildiz seviyesindeki otel

isletmeleri aragtirmaya dahil edilmemistir.

4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirma, Tiirkiye’deki i¢ ve dis turizm hareketlerinin bir
mozaigi olarak Ege’nin kiy1 kesimleri ve Marmara Bdélgesi ile

sinirlandiriimigtar,

Bilgi yonetimi ile ilgili zengin bir literatiiriin bulunmasina ve
6neminin hem akademik gevreler hem de ig diinyasi tarafindan biiyik
ol¢lide anlagilmasina ragmen, Tiirkiye’de bilgi yonetimi, otel
isletmeleri agisindan hem igletme siireglerinde hem de pazarda halen
gelismekte olan ve heniiz evrimini tamamlamamis bir konu olarak
goriilmektedir. Bu nedenle konunun oOnemi birgok otel isletmesi
tarafinda tam anlamiyla kavranamamig ve bu durum, soru formuna

verilen cevaplara da yansimigtir,

Baz1 otel isletmelerinin web sitelerinde yer alan e-mail
adreslerinin hata mesajiyla geri donmesi, bu otel isletmelerinin web

adreslerini kullansalar bile, mail adreslerini kullanmadiklarin:
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gostermigtir. Bu nedenle e-mail ile yollanan soru formlari, bir¢ok otel

isletmesine ulagamamistir.
5. ARASTIRMANIN YONTEMIi

Aragtirma, kiyr Ege’de ve Marmara Bolgesi’nde faaliyet
gostermekte olan 180 adet iig, dort ve bes yildizli otel isletmelerinin
genel miidiir veya departman mildiirlerine, dogrudan gidilerek, faks
¢ekilerek veya mail ile gonderilen soru formlarina dayanmaktadir.
Anket ¢aligmasi, yoneticilere yonelik olarak hazirlanmis olup, her otel
isletmesinden bir yoneticiye uygulanmigtir. Sonuglar1 alinabilen
isletme sayis1 90 olup geri dénils oramm %50 dir. Diger otel

isletmelerinden yanit gelmemistir.

Anket sorulari, Beijerse (1999)’in “Questions in Knowledge
Management: Defining and Conceptualising a Phenomenon” adli
makalesinden alinmigtir. Diger bazi sorular ise, teorik bdliimlerde
atifta bulunulan bazi aragtirmalarda yer alan soru tiirleri dikkate

alinarak, benzer tarzda hazirlanmig sorulardan olusturulmustur.

Adr gecen makale iginde bulunan soru orneklerinden, bilgi
yonetimi arag¢larinin kullanimina iligkin olan bazi sorular, Keskin ve
Kalkan (2002) tarafindan KOBi’lerde bilgi ydnetimi araglarinin
kullanim orahlarml bulmaya iliskin olarak uygulanmig ve Tiirk
KOBIi’lerinde bilgi yonetimi uygulamalarinin bugiinkt durumunu

degerlendirmek amaglanmigtir.

Yine ayni makalede bulunan ve bilginin stratejik kullanimina
iligkin olan soru O&rneklerinin bazilari da Kurt ve Agca (1999)
tarafindan, Tiirkiye’de bulunan 6zel ve kamu iiniversitelerinin isletme
boliimlerine uygulanmigtir. Her iki ¢aligmanin da giivenilirlik oranlar:

yiiksek bulunmusgtur,
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Anket uygulamasi, Mayis 2003 ile Agustos 2003 arasinda
gergeklesmistir. Soru formu, dort bdélimden meydana gelmigtir. ilk
boliim isletme iginde ¢aligan yoneticilerin ve otel igletmesinin
ozelliklerini belirten demografik sorulardan olugmaktadir. likinci
b6lim bilgi yOnetimi arag¢larinin isletme ig¢inde kullanilip
kullanilmadigint belirlemeye yonelik ikili Olgekte sorulardan
olusmaktadir. Ugilincl bdlim, isletmelerin bilgi kapasitesini ve
bilginin etkin rekabet siirecinde yonetimine bakis agilarini bulmaya
yOnelik olarak likert tipi 6l¢ekte hazirlanmis sorulardan olugmaktadir.
Anketin son boliimii, bilginin stratejik diizeyde kullanimina ve bilginin
etkin ydnetimine bagli olarak, isletmenin rakiplerine gore etkin
rekabet siirecindeki yerini belirlemeye yonelik olarak likert 6lgeginde
hazirlanmis sorulardan olugmaktadir. Ugiincii béliim sorularinin hedef
aldig: unsurlar Tablo 8’deki gibidir.

Tablo 8: Bilgi Yonetimi Degiskenleri

Seru (ilg:iilen Unsur
1 Bilgiye bakis agisi1
2 |Bilgi ve rekabet iliskisi
3 Bilgi yonetimi ve rekabet stratejileri
4 |Stratejik kaynak olarak bilgi
5 Stratejik kaynak olarak bilginin 6nemi
6 Stratejik kaynak olarak bilginin kullanimi
7 |Bilgi yonetiminin organizasyon siireglerine adaptasyonu
8 |Bilginin tiretim stireglerine etkisi
9 |Bilgi yonetiminin drgiitsel siireglerde kullanimi
10 |Bilginin pazarda etkin kullanimi ve yﬁnetimi
11 Bilginin stratejik dnemi
12 |Bilgi ve entelektiiel sermaye
13 |Bir rekabet dgesi ve kaynag: olarak bilgi
14 |[Bilginin etkin rekabet siirecinde kullanim:
15 |Entelektiiel sermayenin etkin ydnetimi
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Tablo 8°’de gdrillen unsurlar bilginin isletmeler agisindan
stratejik kullanimini ele almaktadir. Bu sorular anketin &ziinii
olusturmakta olup, ikinci bdlimdeki bilgi ydnetimi araglarinin
kullanimina bagli olarak, doérdiincii boliimdeki rekabet unsurlarina

etkileri aragtirilacaktir.

6. VERILERIN TOPLANMASI

Soru formlarinin bir kismi, yiiz yilize goriigme ydntemiyle
doldurulmus, bir kismi fax yolu ile yollanmis ve cevaplar da yine ayni
yolla alinmistir. Aragtirmanin maliyeti goéz Oniine alinarak soru
formlarinin dnemli bir kismi e-mail yolu ile gonderilmis ve ayni yolla
cevaplar elde edilmistir. Bu anlamda elektronik iletisimin, katilimcilar
i¢in de zaman avantaji saglayacag: diisiincesinde hareketle geri doniig

oraninin yiiksek olacagi umulmugtur.

7. VERILERIN DEGERLENDIRILMESI

Elde edilen veriler, SPSS 9.0 istatistiksel paket programinda
siniflandirilmig  ve sonuglar yorumlanmistir., Toplanan veriler
sirasiyla, giivenilirlik analizi, ki-kare testi, “t” testi ve LSD istatistigi
ile degerlendirilmistir.

8. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmaya katilan otel igletmesi sayis1 90 olup, bunlardan 52

tanesinin sehir oteli, 38 tanesinin ise sayfiye oteli oldugu gériilmiigtiir.
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Tiire gore otel igletmelerinin sayilar1 ve genel toplamdaki oranlari

asagidaki gibidir.

Tablo 9:Arastirmaya Katilan otel Isletmelerinin Tlire Gore Dagilimi

Isletmenin Tiirii Sayisi (n) Orani (%)
Sehir Oteli 38 42,2
Sayfiye Oteli 52 57,8
Toplam 90 100

Arastirmaya katilan otel isletmelerinin yildiz sayisina gore
24’unin t¢ yildiz, 41’inin dort yildiz ve 25 tanesinin de bes yildiz
seviyesinde olduklari goriilmiistiir. Isletmelerin yildiz sayisina gore

dagtlimlar: ve oranlari asagidaki gibidir.

Tablo 10: Arastirmaya Katilan Otel lgletmelerinin Yildiz Sayisina

Gore Dagilimi
Isletmenin Yildiz Sayis: Sayis1 (n) Oram (%)
U¢ yildiz 24 26,7
Dort yildiz 41 45,5
Bes yildaz 25 27,8
Toplam 90 100

Arastirmaya katilan ydneticilerin, cinsiyetlerine gére, 30’unun
bayan, 60’inin ise erkek olarak dagildiklar: goriilmiistiir. Yoneticilerin

cinsiyetlerine gore dﬁglllmlarl ve oranlar1 asagidaki gibidir.

Tablo 11: Aragtirmaya Katilan Yoneticilerin Cinsiyete Gore Dagilims

Yoneticilerin Cinsiyeti Sayisi1 (n) Oram (%)
Bayan 30 33,3
Erkek 60 66,7
Toplam 90 100
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Ankete cevap veren ydneticilerin igletme i¢indeki konumlarina
gbre dagilimlar1 dikkate alindiginda, 36’sinin genel miidiir, 54
tanesinin ise departman mildiirli oldugu g&riilmistiir. Dagilimlar

asagidaki tabloda goriilmektedir.

Tablo 12: Arastirmaya Katilan Yo6neticilerin Konuma Gore Dagilimi

Isletme i¢indeki Konum Sayis1 (n) Oram (%)
Genel Miidiir 36 40
Departman Miidiirii 54 60
Toplam 90 100

Ankete cevap veren ydneticilerin sektdorde c¢alisma siireleri
dikkate alindiginda, yoneticilerin 2 tanesinin bir yildan daha kisa bir
sliredir sektdrde galigtifi1, 6 tanesinin 1-3 yil arasi, 10 tanesinin 3-5 yil
arasi, 28 tanesinin 5-10 yil arasi ve 44 tanesinin de 10 yilh asan bir
siire boyunca sektdérde ¢alistiklari goriilmiistiir. Dagilimlar tablo ile

gosterilmigtir.

Tablo 13: Yoneticilerin Sektorde Caligma Siiresine Gdre Dagilimi

Sektirde Cahsma Siiresi Sayist (n) Oram (%)
1 yildan az 2 2,2
1-3 Yil 6 6,7
3-5 Y1l 10 11,1
5-10 Y1l 28 31,1
10 Yildan Fazla 44 48,9
Toplam 90 100

Yoneticilerin isletmede caligma siirelerine gdre dagilimlar: ise
soyledir. Yoneticilerin 5 tanesinin igsletme iginde ge¢misinin 1 yildan

az oldugu, 25 tanesinin 1-3 yil arasi, 22 tanesinin 3-5 yil arasi, 19
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tanesinin 5-10 yil arasi ve 19 tanesinin de 10 yildan fazla oldugu

goriilmiigtir. Dagilimlar tablo ile gosterilmigtir.

Tablo 14: Yoneticilerin Igletmede Caligma Stiresine Gore Dagilimi

Isletmede Caligma Siiresi Sayisi (n) Oram (%)
1 yildan az | 5 5,6
1-3 Yil 25 27,8
3-5 Yl 22 24,4
5-10 Yul 19 21,1
10 Yildan Fazla 19 21,1
Toplam 90 100

Yoneticilerin egitim durumlarina gore dagilimlar: ise soyledir.
Lise mezunu ydnetici sayisi 13, liniversite mezunu ydnetici sayis1 72
ve lisansiistii egitim mezunu yonetici sayisi ise 5 tir. [lkogretim
mezunu hi¢bir ydnetici bulunmamaktadir. Dagilimlar asagidaki

gibidir.

Tablo 15: Ydneticilerin Egitim Durumuna Godre Dagilimlan

Egitim Durumu Sayisi (n) Oram (%)
Lise 13 14,4
Universite 72 80
Lisans Ustii 5 5,6
Toplam 90 100

Yoneticilerin mezun olduklar1t boéliime goére dagilimlarina
bakildiginda, 55 tanesinin turizm igletmeciligi mezunu oldugu, 6
tanesinin Filoloji mezunu oldugu, 5 tanesinin [.I.B.F. mezunu oldugu
ve 4 tanesinin Fen-Edebiyat mezunu oldugu goriilmiigtiir. Geriye kalan

20 kigiyi ise diger boliimlerden mezun olan veya lise mezunu olduklar:
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icin diger sikkimi tercih edenler olusturmustur. Dagilimlar agsagidaki

tablo ile verilmigtir.

Tablo 16: Yéneticilerin Mezun Olduklar:t Boltime Gore Dagilimlar

Mezun olunan bdliim Sayis1 (n) Orani (%)
Turizm Isletmeciligi 55 61,1
Filoloji 6 6,7
I.i.B.F. 5 5,6
Fen-Edebiyat 4 4,4
Diger 20 22,2
Toplam 90 100

Ege’nin kiy:r kesimleri ve Marmara bolgesinde bulunan tig, dort
ve bes yildizli otel isletmelerinin, bilgi kapasitesini, bilgi sistem alt
yapising, bilginin etkin rckabet siirecinde yonetilebilme derecesini ve
bunlar 1518inda bu igletmelerin rekabet gliciinii l¢gmeye ydnelik olarak
hazirlanmig olan anket formunun, giivenilirligi aragtirilmis ve
giivenilirlik analizi yapilarak Alpha katsayisi1 82 bulunmustur. Bu
deger bize soru formunda kullanilan ikili ve besgli 8lgegin yiiksek
derecede gilvenilir oldugunu gostermektedir. Giivenilirlik analizinde
kullanilan modelin uyumu F testiyle sinanmig ve modelin uyumu ilerij

diizeyde anlamli bulunmugtur.

[ki kategorik degigsken arasindaki iliskinin analizinde ilk akla
gelen yaklagimlardan birisi, kontenjans tablosu olugturmak ve uygun
ki-kare test istatistifini hesaplamaktir. Rx1, IxC, RxC bi¢iminde
tablolastirilmig kategorik verilerin analizinde yararlanilan, sayimla
elde edilen nitel degigkenlerin gesitli siniflandirma bigimlerine gore
analizini yapmak, nicel degigkenlerin aligilmig kurallrarl diginda bazi
bilimsel amaglar1 gergeklestirmek i¢in 8zgiin siniflama bigimindeki

durumunu ve frekans dagilimin: ele alarak, dagilim bigimine ydnelik
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analizde kullanilan en yaygin parametrik olmayan bir testtir (Ozdamar

2002: 142).

Degiskenler arasinda ¢apraz tablolar olusturulmus ki-kare
degerleri hesaplanmigtir. Isletmenin yildiz sayisi ile “bilgi paylagimi
igin toplantilar organize etme” degiskeni c¢aprazlastirilms ve
aralarinda bir iligki bulunmamigtir (P>0,05). Bu durum bize, iig, dort
ve bes yildizli tim otel isletmelerinin giincel ve etkin bilginin
paylasimi igin toplantilar organize etmeye egilimli olduklarin
gostermektedir. Bir bagka ifade ile otel isletmeleri ic¢inde bilgi
paylagimina yonelik toplantilar organize etme egiliminin isletme

bitytikliigiine gore degisim gdstermedigi anlagilmaktadir.

[sletmenin yildiz sayis1 ile “beyin firtinast seanslar1 diizenleme”
degiskeni g¢aprazlastirilmig ve aralarinda bir iligki bulunmustur
(P<0,05). Buna gore isletme personelinin aktif katilimina ve etkin
bilginin etkili kullanimina ydnelik beyin firtinasi seanslarini daha ¢ok
dort ve bes yildizli otel isletmelerinin uygulama egiliminde olduklar1

gorilmigtiir,

Isletmenin yildiz sayis1 ile “personelin ve niteliklerinin
dokiimiinii ¢ikarma” degiskeni ¢aprazlastirilmig, aralarinda bir iligki
bulunmustur (P<0,05). Tabloya baktigimizda, dort ve bes yildizli otel
isletmelerinin, ii¢ yildizli otel igletmelerine gére personelinin ve sahip
olduklar: niteliklerin dokiimiinii ¢ikarma y6niinde egilim gosterdikleri
gozlenmistir. Bu sonug bize otel isletmelerinin yildiz sayilar: arttikga,
daha profesyonel ve hatasiz hizmet sunmaya yonelik olarak nitelikli

calisana sahip olmaya daha ¢ok 6zen gosterdiklerini gostermektedir.

Isletmenin yildiz sayisi ile “elektronik ortamdan yararlanmak”

degiskeni ¢aprazlagtirilmig ve aralarinda bir iligki bulunamamigtir
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(P>0,05). Genel degerlendirmede,  Dbiitiin  otellerin  isletme

faaliyetlerinde elektronik ortamdan faydalandiklar: gorilmisgtiir.

isletmenin yildiz sayis: ile “dis egitimden faydalanma” degiskeni
caprazlastirilmig ve aralarinda bir fark bulunamamigtir (P>0,05). Otel
isletmelerinin %64,8inin di1s egitimden faydalanma egiliminde oldugu

gorilmiigtiir,

Isletmenin yildiz sayis1 ile, “is rotasyonunu kolaylastirma”
degiskeni g¢aprazlastirilmig ve aralarinda bir iligki bulunmugtur
(P<0,01). U¢ ve dort yildizhh igletmelerin i§ rotasyonunu
kolaylagtirmaya ydnelik faaliyetlere, bes yildizli otel isletmelecrine

oranla daha fazla 6zen gosterdikleri goriilmiistiir.

Isletmenin yildiz sayis1 ile, “intranet olusturma” degiskeni
¢aprazlastirilmig ve bir iligki bulunamamigtir (P>0,05). Tim
isletmelerin % 44,341 intranet ag:i kullanirken % 55,7’si isletme

biinyesinde intranet agi kullanmamaktadir.

Isletmenin yildiz sayis1 ile, “tartigma kiltirinti gelistirme”
degiskeni gaprazlagtirilmig ve bir iligki bulunamamistir (P>0,05). Otel
igletmelerinin genelinin (lig-dort-bes yildiz), % 63,6°s1 tartigma
kiiltiirtinti gelistirmeye yoOnelik aktivitelere 6nem vermekte iken %
36,4’ tartigma kilturiinti gelistirmeye yonelik aktivitelere 6nem
vermemektedir. Bununla beraber, bes yildizli otel igletmelerinin
digerlerine oranla tartigma kilttirint gelistirmeye daha fazla 8nem

verdikleri anlagilmaktadir.

Isletmenin yildiz sayis: ile, “diger firmalarla karsilastirmalardan
yararlanma” degigkeni ¢aprazlagtirilmig ve bir iligki bulunmamistir
(P> 0,05). Isletmelerin genelinin % 88,6°sinin diger firmalarla

karsilastirmalardan yararlandiklar: gorilmiigtiir. Isletmelerin,
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rakiplerin yarattigi yeni uygulamalar1 hemen 6grenip aymisimi taklit
ederek rekabette ayakta kalmaya c¢aligmalari, diger [firmalarla
karsilagtirmalara gidilmesini saglamaktadir. Ayrica, igletmelerin kendi
orgiitsel  yapilarins  ve hizmet sunug tekniklerini rakiplerle
karsilastirarak kuvvetli ve zayif yanlarim belirleme ve gerekli
tedbirleri alarak rekabette o6ne ge¢me istekleri de bu tir
kargilagtirmalara isletmeleri itmektiedir. Sonuglar Tablo 17°de

verilmigtir.

Table 17: lgletmelerin Yildiz Sayilarina Gore Ki Kare Testi

Sonuglan

Faktorler %12 P
- Isletmenin yildiz sayis: & bilgi paylagimi| 1,911(a) ,385

igin toplantilar organize etme

- Isletmenin yildiz sayis1 & beyin firtinasi 8,093(a) ,017

seanslari

- Isletmenin yildiz sayis1 & personelin| 11,060(a) ,004
niteliklerinin d6kiimiinil ¢ikarmak
- Isletmenin yildiz sayisi & elektronik | 2,066(a) ,356

ortamdan faydalanma

- Isletmenin yildiz sayis1 & dig egitimden| ,661(a) ,719

faydalanma

- Isletmenin yildiz sayis1 & is rotasyonunu| 10,847(a) ,004

kolaylagtirma

- Isletmenin yildiz sayist & intranet 4,789(a) ,091

olusturma

- Isletmenin yildiz sayist & tartisma| 1,367(a) ,505
kiiltiirii olugturma

- Isletmenin  yildiz sayis1 &  diger| 3,913(a) ,141

firmalarla kargilagtirmalardan yararlanma
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Isletmenin tiirt ile, “bilgi paylasimi i¢in toplantilar organize
etme” degigkeni c¢aprazlastirilmis ve bir iligki bulunamamigtir
(P>0,05). Her iki tiir igletmelerin de (sehir ve sayfiye), bilgi paylasin
igin toplantilar organize etme yOniinde egilim gosterdikleri

goriilmiistir (% 93,2).

[sletmenin tirdt ile, “beyin firtinasi seanslar1 dilzenleme”
degiskeni c¢aprazlastirilmis ve bir iligki bulunamamigtir (P>0,05).
Fakat isletmelerin % 40,9 unun beyin firtinas:1 seanslar: diizenlerken,

% 59,1’inin beyin firtinas: seanslari diizenlemedigi gériilmustiir.

Isletmenin tiird ile, “personelin ve niteliklerinin dokimiind
¢tkarma” degiskeni ¢aprazlastirilmis ve bir iliski bulunmanmugtir
(P>0,05). Bununla beraber, otel isletmelerinin (sayfiye ve sehir), %
75°inin  personelin ve sahip olduklar: niteliklerin dokiimini

cikardiklari, % 25°inin ise ¢ikarmadigi goriilmiistiir.

Isletmenin tirt ile “elektronik ortamdan yararlanma” degiskeni
caprazlastirilmig ve bir iligki bulunamamigtir (P>0,05). Buna gore
isletmelerin genelinin (sehir ve sayfiye), % 95,5’inin igletme
faaliyetlerinde elektronik ortamdan faydalandigi, % 4,5’inin ise
igsletme  faaliyetlerinde  elektronik  ortamdan  faydalanmadigi

gorilmiigtiir,

Isletmenin tiuri ile “digy egitimden faydalanma” degiskeni
arasinda bir iligki bulunamamigtir (P>0,05). Buna gore isletmelerin %
64,8’inin dig egitimden faydalandigi, % 35,2’°sinin ise dis egitimden
faydalanmadig:i goriilmigtiir. Fakat dig egitimden faydalanma
degiskeni ile isletmenin tiirii arasinda bir iliski bulunamadig:i igin
hangi tiir igletmenin dig egitime daha fazla Onem verdigi

belirlenememigtir.
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isletmenin tiiri ile, “is rotasyonunu kolaylastirma” degiskeni
caprazlasgtirslmig ve bir iligki bulunmustur (P<0,05). Sayfiye
otellerinin, sehir otellerine gére is rotasyonunu kolaylastiricy

aktivitelere 6zen gosterdigi goriilmiigtiir.

Isletmenin tiirti ile, “intranet olusturma” degiskeni arasinda bir
iliski bulunmamistir (P>0,05). Isletmelerin %44,3 iiniin igletme
biinyesinde intranet agi olusturdugu, % 55.7’sinin ise olusturmadig:
goriilmigtiir. Anketlerin gdénderildigi igletmelerin biiyiik bir kismi tek
bir bina i¢inde faaliyetlerini siirdiiren igletmelerdir. Bu baglamda, bu
isletmelerin igletme biinyesinde intranet agi kurmay: gerekli
gormedikleri digtinlllebilir, zincir oteller ise bilnyelerinde intranet agi

olusturmuslardsr.

[sletmenin tdrl ile “tartisma kiltlirinti gelistirme” degiskeni
arasinda bir iligki bulunamamistir (P>0,05). isletmelerin % 63,6’ sinin
tartigma kiltirinii gelistirici faaliyetlere yoneldigi, % 36,4’iinilin ise
yonelmedigi gorilmiigtiir. Burada da herhangi bir iligki bulunamadig:
icin, hangi tiir isletmelerin tartigma kiiltiiriine daha fazla &6nem

verdikleri ki-kare testi ile belirlenememigtir.

[sletmenin tird ile <“diger firmalarla karsilastirmalardan
faydalanma” degiskeni c¢aprazlagtirilmig ve bir iligki bulunmamigtir
(P>0,05). Isletmelerin % 88,6 smmin  diger firmalarla
karsilagtirmalardan faydalandigi, % 11,4’iiniin ise faydalanmadigi

goriilmiigtiir. Sonuglar Tablo 18°de verilmigtir.
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Table 18: Ki Kare Testi Sonucuna Gdre Aragtirma Bulgular:

Faktorler 12 p
- Isletmenin tiirti & bilgi paylasimi igin| ,153(b) ,696

toplantilar organize etme

- Isletmenin tiirii & personelin| 1,004(b) ,316

niteliklerinin dokimiini ¢ikarma

- Isletmenin tiiri & beyin firtinasi seanslari1| 2,256(b) ,133
diizenleme

- Isletmenin tiirti & elektronik ortamdan| 2,901(b) ,089

yararlanma

_ Igletmenin tura & dig  egitimden| ,358(b) ,550

faydalanma

- Isletmenin tirtt & is rotasyonunu| 4,854(b) ,028

kolaylastirma

- Isletmenin tiirii & intranet olugturma 1,663(b) ,197
- Isletmenin tiiri & tartigma kiltiirtinii| ,168(b) ,682

gelistirme

- Isletmenin tirtt & diger firmalarla| ,004(b) ,950

karsilagtirmalardan faydalanma

Otel Isletmelerindeki y®neticilerin kategorik  dzellikleri
itibariyle bilgiye bakig agilar1 ve bilgiyi etkin rekabet siirecinde
kullanabilme 6zellikleri arasinda fark olup olmadigi, toplam skorlar
lizerinden “t” testine tabii tutulmugtur. “1” istatistigine, birbirinden
bagimsiz iki ana kiitle ortalamasi arasindaki farkla ilgilenildiginde, bu
farkin anlamli olup olmadigins belirlemek igin bagvurulur (Ozdamar
2002: 254).

Otel isletmelerinde faaliyet gOstermekte olan yoneticilerin
cinsiyetlerine goére toplam skorlar agisindan, bilgiye bakis agilari

arasinda fark bulunmamigtir (P>0,05). Bir bagka ifade ile, isletmede
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faaliyet gostermekte olan bayan yoneticilerin ve erkek ydneticilerin
bilgiye bakig agilar1 ayni diizeylerdedir. Fakat, ydneticilerin sahip
olduklar: bilgiyi, etkin rekabet siirecinde kullanabilme diizeyleri
arasinda bir fark bulunmugtur (P<0,05). Bayan ydneticilerin sahip
olduklar1 bilgiyi etkin rekabette kullanabilme oranlarinin erkek

yoneticilere oranla daha diigiik diizeylerde oldugu gdzlenmistir.

Yoneticilerin isletme i¢indeki konumlarina gore toplam skorlar
agtsindan, hem bilgiye bakig ag¢ilari1 hem de bilginin etkin rekabet
stirecinde kullanilma diizeyleri arasindan bir fark bulunmamaktadir.
Dolayisiyla, yoneticilerin, igletme igindeki konumlari ne olursa olsun
bilgiye bakig agilarinin ve bilgiyi etkin rekabet siirecinde kullanma

diizeylerinin degismedigi goriilmiigtiir.

Sektorde c¢aligma siirelerine gdre yéneticilerin bilgiye bakis
acilar1 ve bilgiyi etkin rekabet siirecinde kullanma diizeyleri, toplam
skorlar iizerinden test edilmis ve bir fark bulunmamistir (P>0,05). Bu
sonug, ydneticilerin sektdr tecriibelerinin, bilgiyi stratejik diizeyde ele
alma diizeylerini ve bilgiyi etkin rekabet siirecinde kullanabilme

diizeylerini kesinlikle etkilemedigini géstermektedir.

Yine aym sekilde, y6neticilerin isletme i¢inde ¢aligma siirelerine
gore toplam skorlar agisindan bilgiye bakis agilar1 ve bilgiyi etkin
rekabet siirecinde kullanma diizeyleri arasinda fark bulunamamigtir
(P>0,05). Yine bu sonug, yoneticilerin igletme igindeki tecriibelerinin,
de bilgiyi etkin rekabet siirecinde kullanma derecelerini ve stratejik
diizeyde ele alma diizeylerini etkilemedigini gostermistir. Bir bagka
ifade ile yoneticiler, her iki faktdr agisindan da aym diizeyde
gﬁzﬁkmekfedir. Hem sektdr tecriibesi, hem de igletme i¢indeki tecriibe
arttikga, yoOneticilerin gerekli is tecriibesini ve hakimiyetini ele
gegirmeleri, buna bagli olarak da, bilgiye bakig agilarinin ve bilgiyi

etkin rekabet siirecinde ele alig diizeylerinin olumlu yénde degigmesi



127

beklenebilir. Ne var ki sonuglar bunu dogrulamamakta, hem sektor,
hem de igletme tecriibesinin &nemli bir etken olmadigini
gostermektedir. Bu durumda, geng¢ ydneticilerin, degisen egitim ve
yagsam sartlart geregi aradaki tecritbe farkini kapatabilecekleri

sOylenebilecektir.

Yoneticilerin egitim durumuna gore, bilgiye bakis agilar1 ve
bilgiyi etkin rekabet siirecinde kullanma oranlart ayni diizeyde
bulunmustur (P>0,05). Egitim amaglari ve sonuglar: agisindan, egitim
diizeyinin yiikselmesiyle bilgiye bakig agilart ve bilgiyi etkin rekabet
stirecinde kullanma oranlar1 yiiksek diizeyde beklenebilir. Ne var ki,
yapilan analizde sonuglar bunu dogrulamamaktadir. O durumda, egitim
diizeyi diisik olan  y®neticilerin temel egitim  disindaki
geligtirme/yetigtirme kurslarina katilip katilmadig: belirlenmelidir. Bir
baska yaklasimla ise, egitim diizeyi diisiik olanlarin yamit vermede

pozitif segeneklere egilimlerinden séz edilebilmektedir.

Yoneticilerin mezun olduklar: béliime go6re, toplam skorlar
acisindan bilgiye bakig dg¢ilar1 ve bilgiyi etkin rekabet siirecinde
kullanma diizeyleri arasinda fark bulunmustur (P<0,05). Hangi gruplar
arasinda fark olup olmadigin: belirlemek igin Post Hoc testlerinden,
LSD istatistigi kullanilmistir (Ozdamar 2002: 263). Buna gére,
yOneticilerin mezun olduklart bdliime gdére bilgiye bakig agilari
arasinda fark bulunmamaktadir fakat, bilgiyi etkin rekabet siirecinde
kullanma diizeyleri agisindan, LSD istatistigine gére Fen Edebiyat
mezunlar1 ile 1iIBF mezunlari arasinda fark bulunmaktadir. Fen
Edebiyat mezunlarinin {IBF mezunlarina gire toplam skorlari daha
biiyiiktiir. Dolayisiyla, Fen Edebiyat mezunu yéneticiler, [IBF
mezunlarina gdre sahip olduklar: bilgiyi etkin rekabet siirecinde daha

olumlu kullanabilmektedirler.
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Isletmenin biiylikliigiine goére bilgiye bakis acilarinda fark
bulunmamaktadir. Bunun yaninda isletmelerin biiyiikligiine gore
bilgiyi etkin rekabet siirecinde kullanma diizeyleri bakimindan LSD
istatistigine go6re fark bulunmustur. Besg yildizli otel iglctmeleri
rekabet siirecinde bilgiyi, li¢ ve dért yildizlh otel isletmelerine oranla
daha etkin bir sgekilde kullanabilmektedirler. Bunun sebebi, beg
yildizli otel igletmelerinin, hem 6rgiitsel hem de finansal agidan iig¢ ve

dort yildizli otel igletmelerinden daha iyi durumda olabilmesidir.

Isletmenin tiiriine goére bilgiye bakis agilar1 arasinda bir fark
bulunamamuigtir. Fakat igletmelerin tiirlerine gore bilgiyi ctkin rekabet
slirecinde kullanma diizeyleri arasinda fark bulunmaktadir (P<0,05).
Buna gore, sayfiye otellerinin, bilgiyi etkin rekabet siirecinde
kullanabilme diizeyi acisindan sehir otellerine oranla daha olumlu

seviyelerde olugu goriilmigtiir.

Bilgi paylasimi i¢in toplantilar organize eden otel igletmeleri ile
boyle bir organizasyon siirecine girmeyen otel isletmelerindeki
yoneticilerin bilgiye bakis agilar1 arasinda fark bulunmakta (P<0,05),
bilgiyi etkin rekabet siirecinde kullanma diizeyleri arasinda fark
bulunmamaktadir (P>0,05). Buna gore, bilgi paylasimi igin toplantilar
organize eden otel isletmelerinde ¢aligmakta olan ydneticilerin,
bilgiye bakis agilarinin digerlerine oranla daha olumlu diizeylerde

oldugu gorilmektedir.

Beyin firtinast seanslar1 uygulayan otel isletmeleri ile
uygulamayan otel igletmelerinin bilgiye bakis agilari arasinda fark
bulunamamakta (P>0,05), bilgiyi etkin rekabette kullanma
diizeylerinde ise fark bulunmaktadir (P<0,05). Isletme iginde yeni
bilginin yaratilmasi, saklanmasi, dagitilmasi ve yaralanilmas

amactyla, periyodik olarak beyin [irtinasi scanslari diizenleyen otel
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isletmelerinin sahip olduklar1 bilgiyi etkin rekabette daha iyi
kullandiklar: goriilmiigtiir.

Personelinin ve sahip olduklari1 niteliklerin dékiimiinii ¢ikaran
isletmeler ile bdyle bir uygulamaya gitmeyen isletmeler arasinda bir
fark bulunamamigtir (P>0,05). Buna goére, personelinin ve sahip
olduklar:1 niteliklerin dokiimiinii ¢ikaran igletmeler ve ¢ikarmayan
isletmelerin tiimiinde, bilgiye bakis agilari ve bilginin etkin rekabet

stirecinde kullanilma diizeyi ayni bulunmustur.

Elektronik ortamdan yararlanan igletmeler ile yararlanmayan
isletmelerin bilgiye bakis agilarinda ve buna bagli olarak bilgiyi etkin
rekabet siirecinde kullanma diizeylerinde bir fark bulunmamaktadir
(P>0,05). Her iki durumdaki igletmeler de ayni1 durumda
bulunmaktadir. Uluslar arast diizeyde rekabet etmekte olan otel
isletmelerinin, rekabette ayakta kalabilmek i¢in bilgi teknolojilerini
etkin bir sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Bu ag¢idan bakildiginda
bilgi teknolojilerini kullana isletmeler ile kullanmayan igletmeler
arasinda bir fark beklenebilir, fakat, hi¢bir fark bulunamamistir.
Burada, bilgi teknolojilerini kullanmayan otel isletmelerinin
cevaplamada, olumlu segeneklere olan egilimlerinde s6z etmek

miimkiindir.

Di1s egitimden faydalanan otel isletmeleri ile faydalanmayan otel
isletmelerinin, bilgiye bakis agilari ve buna bagli olarak bilgiyi etkin
rekabet  slirecinde kullanma  diizeyleri  arasinda  bir  fark
bulunmamaktadir (P>0,05).

Yine ayni1 sekilde is rotasyonunu kolaylagtirmaya yonelik
aktivitelere dnem veren isletmeler ile bu y6nde her hangi bir faaliyet

gostermeyen otel igletmelerinin, bilgiye bakig agilar1 ve bununla
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beraber bilgiyi rekabette kullanma diizeyleri arasinda bir fark

bulunmamaktadir (P>0,05).

Isletme biinyesinde intranet ag: olusturan isletmeler ile boyle bir
ag olusturmayan isletmelerin, bilgi kiiltiirleri ve bununla birlikte
bilgiyi rekabette kullanma diizeyleri arasinda bir fark bulunmamistir

(P>0,05).

Isletme icinde tartisma kiiltiiriinii gelistirmeye y6nelik ¢aba sarf
eden otel isletmeleri ile etmeyen otel igletmelerinin, bilgiye bakisg
agilar1 ile bilgiyi etkin rekabet siirecinde kullanma oranlar: arasinda

bir fark bulunmamistir (P>0,05).

Son olarak igletme faaliyetlerinin gelistirilmesi ve isletmenin
stirekliliginin  saglanmasina ydnelik olarak diger firmalarla
kargilagtirmalardan yararlanan otel igletmeleri ile yararlanamayan otel
isletmelerinin bilgiye bakis agilar1i ve buna bagli olarak bilgiyi
rekabette kullanma oranlar1 arasinda bir fark olup olmadig:
aragtirtlmig ve bir fark bulunmamistir (P>0,05). Her iki durumda da

igsletmelerin ayn: diizeylerde oldugu goriilmiistiir.

SONUC VE DEGERLENDiRME

Yeni teknolojilerin hiz kazandirdigi1 ekonomik ve sosyal
degigmeler ile birlikte ortaya ¢ikan bilgi toplumu ve buna bagli olarak
bilginin tiim sektdrlerde bir rekabet silahi haline gelmesi, bilgi
yoneticilerinin son derece biiyiik bir gii¢ kazanmasina sebep olmustur.
Bir baska ifade ile, yagsadiimiz diinyada degisimin artan hizi, kritik
bir faktér olan bilginin yOnetimi i{izerinde odaklanmayi zorunlu
kilmigtir. Enformasyondan farkli bir anlam ve igerige sahip olan

bilgiyi ydnetme gerekliligi, organizasyonlarin bilgi yonetim
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siireclerini olusturmalarina ve bilgi yonetim disiplininin gelisimine
zemin hazirlamigtir. Artik ¢agdas igsletmelerde bilgi, rekabet avantaji
saglayan bir isletme varligi, bilgi yOnetimi ise isletmelerin kendi
kurumsal ve kolektif bilgilerini yarattiklari bir igletme siireci olarak

degerlendirilmektedir.

Giiniimiiz rekabet ortaminda basari ile basarisizlik arasindaki
fark, isletmelerin bilgi y6netiminde ne kadar bagarili olduklarinin ve
bilgiyi ne kadar etkin kullandiklarinin altinda yatmaktadir.
Dolayisiyla, rakiplerine oranla dogru bilgiyi, dogru zamanda, dogru
yerde ve dogru miktarda daha &nce elde ederek dogru bir gekilde
kullanan isletmeler rekabette daha basarilt olmaktadirlar. Bilgi
teknolojilerinin meydana getirdigi biiylik degisimler sonucunda, en
iicra koselerdeki kiigiik otel igletmeleri dahi uluslar aras: pazarlarda
rekabet etmek zorunda kalmistir. Bu zorunluluk, isletmeleri sahip
olduklar:1 bilgiyi en etkin gekilde kullanmaya ve bilgi sistem alt

yapilarini miimkiin olan en aktif seviyelere getirmeye itmigtir.

Bu c¢aligma, yeni ekonomi dénemi olarak da adlandirilan
giinlimiiz bilgi ekonomisinde, ¢ok Onemli ve stratejik bir kaynak
olarak kargimiza ¢ikan bilgiye, etkin rekabet ortaminda otel
isletmeleri tarafindan verilen 6nemi, otel isletmelerinin bu konuda
sahip olduklar: bilgi sistem alt yapilarini, bilgi y6netim sistemlerini
ve killtiriinii tespit etmeyi amaglamaktadir. Yapilan bu ¢aligsmada,
bilgi yOnetimin temel unsurlar1 1513inda, s6z konusu isletmelerde
mevcut ortamin bilgi yonetimini uygulamaya uygun olup olmadigina
ve rekabette bilginin kullanilma derecesine bakilarak, isletmelerin

etkin rekabet siirecinde geldikleri noktanin tespiti amaglanmaktadir.

Aragtirma, Hem i¢ turizmde, hem de dis turizmde Tiirkiye’nin
genel profilini yansitacagi digiiniilerek, Ege’nin kiy1 kesimleri ile

Marmara Bolgesi’ni kapsayacak sekilde yapilmigtir. Aragtirmada



132

kullanilan istatistiksel ydntemler 1s1ginda asagidaki sonuglar elde

edilmistir;
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Otel isletmelerinin yildiz sayilari arttikga, bilgi yonetim
araglarini kullanim oranlarinin da arttig: goriilmistiir.

Otel igletmelerinin, bilgi yonetim araglarimi kullanim oranlari
arttikg¢a, bilgiyi stratejik diizeyde ele alma ve etkin rekabet
slirecinde kullanma oranlarinin da arttig: goriilmiigtiir.
Arastirma, bilgi teknolojilerinin kullanim oranlarinda ve
bilgiyi stratejik diizeyde ele alma konusunda, departman
midiirleri ile genel miidiirler arasinda her hangi bir fark
olmadigini géstermistir. Turizmin Sneminin siirekli artmasi,
zaman iginde sektdre bu konuda yetismis yeni elemanlarinda
girigini arttirmaktadir. Dolayisiyla, genel miidiirlere oranla,
daha geng bir nesli temsil eden departman miidiirlerinin de,
konumlar1 ve imkanlar1 daha diisiik olmasina ragmen, bilgiye
ve bilgi teknolojilerine verdikleri Onemin en az genel
miidiirler kadar olmasi, beklenebilecek bir sonug¢ olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Bilgi yonetim araglarinin kullanim oranlarinin ve bilginin
stratejik diizeyde ele alinig bigiminin, ydneticilerin
cinsiyetine gdre degigmedigi goriilmiistir. Bu da yine
cinsiyetler arasindaki egitlik goéz Oniine alindiginda
beklenebilecek bir sonugtur.

Egitim diizeyine gore bilgi ydnetim araglarinin kullanim
oranlarinin ve bilginin stratejik bigimde ele alinig bigiminin
degigsmemesi, beklenen bir durum olarak goriillmemektedir.
Egitim amacglar1 ve sonuglar1 ag¢isindan, egitim diizeyinin
yikselmesiyle bilgiye bakis agilar1 ve bilgiyi etkin rekabet
siirecinde kullanma oranlari yiiksek diizeyde beklenebilir. Ne
var ki, yapilan analizde sonuglar bunu dogrulamamaktadir. O

durumda, egitim diizeyi diigiik olan ydneticilerin temel egitim
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disindaki gelistirme/yetigtirme kurslarina katilip katilmadig:
belirlenmelidir. Bir baska yaklagimla ise, egitim diizeyi
diigik olanlarin yamit vermede pozitif seceneklere
egilimlerinden s6z edilebilmektedir.

Son olarak, arastirmada kullanilan istatistiksel y&ntemler
1s1g1nda, konuyla ilgili zengin bir literatiiriin bulunmasina ve
6neminin hem akademik g¢evreler hem de is diinyast
tarafindan bilylik 6l¢iide anlagilmasina ragmen, bilgi
y8netiminin, otel isletmeleri agisindan hem isletme
stireglerinde hem de pazarda halen geligmekte olan ve heniiz
evrimini tamamlamamis bir konu olarak goriildigiing
gostermigtir. Bu baglamda, otel igletmelerinin modern bir
drgiit olarak sadece bilgiye sahip olmay: degil, bilgiden
baska bilgiler gikararak onu iiriine doniistiirme yetenegini de

kazanmalar1 gerekmektedir.

Yapilan aragtirma sonucunda, sektdr bazinda isletmeler su

6nerilerde bulunmak miimkiindiir;

o
o
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Otel isletmelerinin, uluslar aras1 rekabette ayakta kalabilmek
i¢in, bilgi teknolojilerinin kullanimina daha fazla O6nem
vermeleri gerekmektedir.

Bilgi yOnetiminin Onemli araglarinda biri olan ve ayn:
zamanda personelin igletme siireglerine katilimini tesvik edici
bir yontem olan beyin firtinalart da, otel isletmelerinde pek
fazla uygulanmamaktadir. Otel isletmelerinin, bilgi
yOnetimini igletme biinyesine adapte etme siirecinde, beyin
firtinas1  seanslarina daha fazla O6nem  gdstermeleri
gerekmektedir.

Arastirma verilerinin toplanmas: asamasinda, mail ile
yollanan soru formlarinin bir ¢ogunun, ilgili isletmenin web

sayfas1 aktif olmadigi i¢in hata mesaji verdigi goriilmiigtiir.

,y EKOGRETIN RURBLY
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Web teknolojisinin, uluslar arasi rekabete agilan bir pencere
oldugu varsayiumiyla, otel igletmelerinin, internete Onem

vermeleri gereklidir.

K/
%

Otel igletmelerinin, isletme igindeki iletigsimi etkin bir hale
getirmenin ve igletme i¢cinde bilginin haritasini ¢ikarmanin en
Onemli aract olan intranete 6nem vermeleri gerekmektedir.

% Bilgi paylasimi i¢in toplantilar organize eden otel igletmeleri,
bilgiyi igletme siireglerine ¢ok daha iyi uygulayabilmekte ve
rekabette bilgiyi daha etkin yonetebilmektedir. Bu baglamda,
otel igletmelerinin, periyodik olarak bilgi paylasgimi ve
kargilhikli goriis aligverigleri i¢cin toplantilar diizenlemeleri,
bilgi yonetiminin igletme siireglerine adaptasyonu agisindan

otel isletmelerine fayda saglayacaktir.

>
L4

Son olarak, otel igletmelerinin, kurulug ig¢inde bilgiyi,
yaratacak, saklayacak, dagitacak ve bilgiden etkin bir gsekilde
yararlanilmasint saglayacak bir dizi rol ve beceriyi
olusturmalar1 gereklidir. Bu baglamda, otel isletmelerinde,
departmanlar {stii bir bilgi yoneticisinin ve profesyonel bilgi
calisanlarinin olusturulmasi gereklidir. Alternatif olarak,
kurulug igindeki tiim g¢aliganlarin birer bilgi g¢aliganina
déniigmesini saglayacak gerekli alt ve {ist yapinin yaratilmasi

gereklidir.

Yapilmis olan bu g¢alismanin genelinden ¢ikarilabilecek

akademik diizeydeki Oneriler ise sunlardir;

% Caligmanin aragtirma kismi, Ege bolgesinin kiy1 kesimleri ile
Marmara bolgesinde faaliyet gostermekte olan otel
isletmelerine uygulanmistir. Bu baglamda, daha genis bir
biitgeyle, aragtirma, Tirkiye geneline yayilabilecek ve daha

kapsamli bir sonug ¢ikarilabilecektir.
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% Bilgi yOnetimin begeri boyutu, d&zellikle isletmelerin
entelektiiel varliklar: ve bunlarin igletme i¢indeki konumu ve
isletmeye kazandirdig: ek degerin 6l¢iilmesi, yine baska bir
¢alismada ele alinmasi gereken Gnemli bir nokta olarak gdze
¢carpmaktadir.

% Uzun bire siireci kapsayacak gekilde, bilgi ydnetim modeli,
bir veya birkag¢ otel isletmesine uygulanarak, yillara gére
isletme ig¢indeki gelisimi ve isletmenin rekabet giiciine
etkileri, yine bir bagka ¢aligmada ilizerinde durulmasi1 gereken

onemli bir konudur.

Yapilan aragtirma sonucunda, otel isletmeleri agisindan, bilgi
yOnetimini kendi organizasyonel siiregleri igerisinde tanimanin ve
geligtirmenin en biiyiik rekabet kaynagi oldugu goriilmiistiir. Orgiitler
acisindan rekabet fark:i yaratacak olan unsurun bilgi ydnetimi
konusunda gosterilecek performansla yakindan iligkili oldugu
tartisilmaz bir gergektir. Bu baglamda otel isletmeleri de, bilgi
yOnetimine verdikleri 6nem oraninda pazarda basariy:

yakalayacaklarini ve rekabet istiinliigii saglayacaklarini goreceklerdir.
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bilginin etkin rekabet slirecinde y®netilme derecesini ve bunlar igi§inda
igletmenizin rekabet gliclinli dlgmeye yonelik olarak hazirlanmigtir. Arzu
ettiginiz taktirde aragtirma sonuglar: tarafiniza génderilecektir.
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Asagidaki ifadeleri uygulama derecenize gire uygun secgenegi
isaretleyiniz
Uygulamiyor ' Uygulanmiyor
(x) (x)
% Bilgi paylasim:1 igin toplantilar organize
etme. () ()
«» Beyin firtinasi seanslar: diizenleme.
() )
+ Personelin ve onlarin niteliklerinin
dékiimiinii ¢ikarmak. () ()
< Elektronik ortamdan yararlanmak.
() ()
< Dis egitimden faydalanmak.
() ()
¢ I rotasyonunu kolaylagtirmak.
) ()
% Intranet olusturmak.
() ()
% Tartigma kiiltiiriinii gelistirmek.
() ()
% Diger firmalarla karsilastirmalardan
yararlanmak. () ()
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Asagida yer alan ifadeleri igletmeniz acisindan degerlendirerek her
birine uygun olan secenegi igaretleyiniz

Tamamen Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Hi¢ Katilmiyorum

(1) (2) (3) (4) (5)

< Bilgi, rekabet¢i gevrede faaliyetlerini siirdiiren igletmelerin
rekabet ¢abalarinda basarilarimi belirleyen bir girdidir. ()

# Isletmeler arasi rekabetin konusu diger kaynaklardan gok
bilgi tizerine odaklanmisgtir. ()

& Farklilagma, odaklagsma ve maliyet Onderligi gibi rekabet
stratejilerinde bilgi, organizasyon agisindan Onemli bir ()
faktordilr,

4 Isletmeler stratejik ydnetim siireci igerisinde bilgiden etkin
bir sekilde yararlanirlar. ()

o Isletmelerin i¢ ve dis ¢evresinin analizinden kaynaklanan
bilginin stratejik yonetimde 6nemi bilyiiktiir. ()

< Stratejik bilginin kullanimin1 saglayan beyin glici,
igletmelerin ySnetim faktoril igerisinde Snemini artirmigtr. ()

% Stratejik degere sahip olan bilginin kullanimi1 daha 90k iist
diizey ydneticiler tarafindan gergeklestirilir. ()

% Gelecegin organizasyonlarinda bilgi en Onemli stratejik
kaynak haline gelecektir. ()

% Organizasyonlarin verimlilik ¢abalarinda bilginin rolli
vazgegilmez niteliktedir. ()

% Organizasyonlar yenilik yapma siireglerinde bilgiyi anahtar

kaynak olarak kullanirlar. ()
< Stratejik bilgiyi elde etmek ve yonetmek belirsizligin hakim

oldugu is dilnyasinda basari igin kaginilmazdir. ()
< Gelecekte bilginin temel oldugu iglerin sayis1 artacaktir ()

% Bilginin stratejik bir organizasyon kaynadi haline gelmesi,
insanlarin organizasyonlardaki 6nemini pekigtirecektir ()

% Kullanilabilir tiim bilgi kaynaklari, bir girketin en dnemli
rekabet kaynaklaridir. ()

% Bir girketin gelecekteki basarisi, bugiin sahip oldugu
entelektliel sermayenin nasil ydnetildigine baghdur. ()
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Asagidaki gostergeleri rakiplerinize gire degerlendirerek her
gistergeye uygun olan secenegi isaretleyiniz,

{1) En iyi 2Myi {3)Orta {4)Daha kétii {5)Bilmiyorum

Doluluk orani

Karhhk

Miisteri gikayetleri

Personel devir hizi (Ayrilmalar)
Orgiit igi iletigim diizeni

Is hatalar:

Hizmette uzmanlagma

Marka taninmiglig

Hizmet kalitesi

Fiyat politikasi
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Uriin gesitliligi

Yukarida verdiginiz cevaplar isifinda otelinizin rakiplere gore
konumunu biltiinsel olarak degerlendiriniz.

( )En iyi ( Myi ( )Orta ( )Daha kot ( )Bilmiyorum



