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ONSOZ

Hizmet isletmelerinin ¢ok genis bir yelpazeyi kapsamasi ve sunduklar
hizmetler itibariyle birbirlerinden ¢ok farkli karakterler ¢izmesi nedeniyle, hizmet
igletmelerinin ¢cok uluslu pazara giris siireci kendi igerilerinde degerlendirilmelidir. Otel
igletmelerinin yarattif1 ek gelir ve sagladigi is olanaklan agisindan hizmet igletmelerinin
icinde onemli bir yeri vardir. Ayrica kisi basina diisen milli gelirin artmasi, calisma
saatlerinin azalmasi, teknoloji ve kiiresellesmenin etkisi ile insanlarin seyahate
yonelmelerinin giin gectikce arttign da goriilmektedir. Bu durum otel isletmelerinin
Onemini arttirmig ve bunun sonucu olarak dogan rekabet ortaminda, otel isletmelerini
gerek varliklarini siirdiirmeleri, gerekse bu rekabet yarisinda On siralar1 zorlamalari
konusunda farkli yontemler deneme yoluna itmistir. Bazi1 otel isletmeleri, farkli
stratejiler uygulayarak uluslar arasi pazarlara acilmakta, bazilar1 ise ulusal rekabet

ortaminda kendilerini gelistirerek verimliliklerini arttirma stratejisi uygulamaktadir.

Otel isletmelerinde talebin degiskenligi, maliyetlerin yiiksek olmasi ve etkin
rekabet sartlar1 gibi etkenler, eldeki kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasini
zorunlu kilmaktadir. Otel isletmeleri bu sebeple c¢esitli verimlilik politikalar
uygulamakta, donem donem verimlilik Olctimleri yaparak isletmenin verimliligini

arttiracak faktorleri belirlemeye calismaktadir.

Bu calisgmada emegi gecen damgmanmim sayin Yrd. Dog¢. Dr. Sebahattin
Karaman’a en icten siikran ve tesekkiirlerimi sunuyorum. Ayrica en biiyiik destegim
aileme ve bu calisma boyunca benden maddi ve manevi deste§ini esirgemeyen

arkadasim Barbaros Kemal Konya’ya en icten tesekkiirlerimi iletiyorum.
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GiRis

Kiresellesme surecinde, ¢ok uluslu sirketlerin, diger sektérlerde oldugu
gibi turizm sektérinde de agirliklarini giderek arttirmaya basladiklan
gorilmektedir. Turizmin Turk ekonomisindeki yeri ve dnemi de bilinen bir
gercektir. Kugskusuz ki otelcilik sektér de turizmin lokomotifi oldugunu séylemek
dogru olacaktir. Bu ylOzden, dinyaca 0nli otel zincirleri de bu firsat
degerlendirmek igin Turk turizm pazarina yatirim yapmaktadir. Bugun, Ritz
Carlton, Four Seasons, Swissotel, Hyatt, Hilton, Ramada, Radisson SAS ve

Marriot gibi dinyaca unli otel markalarini Turk turizm pazarinda gérilmektedir.

Asirt  rekabet ve kiresellesme, cesitli sektdrlerdeki isletmelerin
teknolojik gelismelere paralel, Kkaliteli mal ve hizmet Uretimini zorunlu
kilmaktadir. Verimlilik kavrami, ginimuzde kalite, karlilik, basari derecelerini
saptama agcilarindan igletmeleri ilgilendiren 6nemli bir faktdr olarak ortaya
gikmaktadir. isletmelerin birincil amaglari kar elde etmek olduguna gére, karin
da isletmenin verimliligine bagl olmasi nedeniyle s6z konusu énemi daha fazla
ortaya koymaktadir. Bu nedenle, bu calismada otel isletmelerinin verimlilik
potansiyellerini arttirmada ne gibi uygulamalar yaptiklari ve bu uygulamalarin ne
Ol¢tide etkili oldugunun tespit edilmesi amaglanmistir.

Calisma O¢ boélimden meydana gelmektedir. Birinci bdélimde,
isletmelerin ¢ok uluslu pazara giris sUreci ve zincir otel igletmeciligi Uzerinde
durulmustur. ikinci béliimde verimlilikle ilgili temel kavramlar Gzerinde durulmus,
verimlilik  élcimU ve otel igletmelerinde verimliligi etkileyen etkenler
incelenmistir. Uciincii bdlimde ise istanbul'da faaliyet gdsteren 4 ve 5 yildizli
¢ok uluslu zincir otel igletmelerinde ¢aligsan isgdrenler Uzerinde yapilan bir alan
arastirmasi yer almaktadir. Bu arastirmada, verimliligin zincir otel isletmeleri icin

6nemi ve verimliligi arttirici uygulamalar belirlenmeye ¢alisiimigtir.



BiRINCi BOLUM
TURIZMDE COK ULUSLU ZIiNCIR iSLETMELER

1.1.Genel Anlamda isletmelerin Cokuluslulagma Siireci

GUnUmidzde dinya ticaretinin énemli bir kismi ¢ok uluslu igletmeler
tarafindan gerceklestirimektedir. Bu dev sirketler, hizla yasanan teknolojik
degisimler ve azalan ticaret engelleri gibi ¢ok sayida faktériin etkisiyle daha
fazla kiresellesen ve ayni zamanda rekabetin arttiyi pazarlarda muicadele
etmektedir(www.bayar.edu.tr).

1.1.1.isletme Kavrami ve Cografi Dagilimlarina Gére isletmeler

Genel olarak igletmeyi; “Kar elde etmek amaciyla isguct, arazi,
sermaye ve mutegebbisten olugan Uretim faktorlerini bir araya getirerek musteri
arzu ve isteklerini gidermeye y6nelik mal ve hizmet Ureten organizasyonlardir.”

seklinde tanimlamak mumkuindar(Yayli, 1997,6).

isletmeler; faaliyetlerini sadece belli bir (ke sinirlar icinde
surdurebildikleri gibi birden cok Ulkede de surdirebilmektedirler. Faaliyetlerini
belli bir Ulke icinde sdrduren igletmelere ulusal isletme, birden ¢ok Ulkede
faaliyette bulunan igletmelere de uluslar arasi igletme denmektedir(Tarakgioglu,
1999,41).

Literatirde ¢ok uluslu isletmeler cesitli yonlerden ele alinip degisik
sekillerde tanimlanmistir. Asagida bu tanimlamalardan bazilari verilmistir.
> “Iki veya daha fazla Ulkede miilkiyeti kismen veya tamamen
kendisine ait olarak dretim ve pazarlama faaliyetlerini yUraten,
kendisine ait isletme stratejileri olan ve bu stratejileri tim bagl
kuruluslar veya subelerinde uygulayan isletmelere ¢ok uluslu isletme
denir.” (Gersil,2004)

» Yatirnm faaliyetlerini birden fazla Ulkede surddren ve Uretimle ilgili

kararlari bir merkezden alan ve cesitli yollarla bagh igletmelerin



kararlarini etkileyebilen isletmeler ¢ok uluslu igletmelerdir (YUksel,
1999,112).

» Cok uluslu faaliyet g0Osterebilmek ulusal dlizeyde faaliyet
gbOsterebilmeye nazaran organizasyonel yapida bir degisimi
gerektirmelidir. Buna gore; ¢okuluslu faaliyetlerinin
gerceklestiriimesinde “mallarin ve hizmetlerin icadi” (discovery),
“tasarim1” (design), “gelistiriimesi” (development), “farkhlastiriimasi”
(differentiation), “Gretimi” (production), “cesitlendirilmesi”
(diversification), “dagitimi”(distribution) ve “teslimi” (delivery)
asamalarini da etkileyecek sekilde firma yOnetiminde, organizasyon
tipinde ve mimarisinde yapisal degisime ugrayan firmalar ¢ok uluslu

isletmelerdir(www.kamu-is.org.tr).

Gok uluslu igletme kavrami, “uluslararasi isletme”, “uluslar o&tesi
isletme” ve “uluslar Ustl isletme” kavramlari ile karistirimaktadir. Bu sebeple bu

kavramlarin agiklanmasinda yarar gérilmektedir(www.izto.org.tr).

- Uluslar arasi (International) isletme: Bir iilkede kuvvetli sekilde
yerlestikten sonra merkezi bir yonetimden yararlanarak diger Ulkeye girmeye ve
oralarda yerlesmeye calisan igletmedir.

- Uluslar étesi (Transnational) isletme: Cok uluslu bir sirket gibi kabul
edilen ve yoénetimi cesitli uluslardan gelen kisilerden kurulu olan bir kurulug
tarafindan gelistirilen igletmedir. Bundan dolay! igletmenin yapi ve
faaliyetlerinde ulusal bir kimlikten séz edilemez. Genellikle; global stratejik
ortakliklarin Ulkelere gére Urian/politika uyarlamasi yapan isletmelerdir. Uluslar
Otesi isletmeler her Ulke icin global olarak standartlastirdiklari Grinlerini yerel
Ozellikleri ve musteri isteklerine duyarli olarak Ulkelere gbre deg@isime tabi tutan
isletmelerdir.

- Uluslar Gstii (Supernational) isletme: Halen mevcut olmayan ve
hicbir Glkeye mensup olmayan, uluslar arasi bir anlagsma ile kurulan, uluslar

arasl bir kurulus nezdinde tescil edilmis ve bu kurulusa bagh olan, bu kurulus



tarafindan denetlenen, bu kuruluglara vergi 6deyen ve bdylece milletini hukuken
kaybeden igletmedir.

- Cok uluslu (Multinational) isletme: Bir (ilkeden ydnetiimeye
baslanan ve yabanci llkelerdeki faaliyetin sanki asil Glkede cereyan etmis gibi
kabul edildigi isletmelerdir. (Kutal ve BuyUkuslu, 1996,34).

Gok uluslu isletmelerin 6zellikleri séyle siralanabilir(Dayanir, 2006):

- Birden ¢ok Ulkede faaliyet gosterirler.

- Asil faaliyet alanlar, bir ya da birden ¢ok mal ve hizmetin uluslar arasi
dlzeyde Uretimi, dagitim ve pazarlamasi olup bununla birlikte dogrudan yatirim
ve teknoloji, ybnetim ve organizasyon transferi gerceklestirirler.

- Kendilerine bagli ttm kurulug ve uzantilarin faaliyet ve ydnetimlerini
merkezi kararlarla etkiler ve/veya kontrol ederler.

- Gugld bir finans kapital (sermaye) yapilar vardir.

- Modern ve Ustin bir teknolojiye sahiptirler.

- Uzmanlasilan mal ve hizmetlerle ilgili olarak merkezi plan ve
programlar sirket butinligl agisindan uluslar arasi dizeyde (global view)
yapilr.

- Sirketlerde ¢odu kez anavatan devletleri arasinda organik bir iligki
bulunur.

- Cok uluslu igletmeler temelde 6z sermayeye dayanir.

- lIgletme batanliga, ana (lke kar/kazang ve ekonomik cikarlarin
kdresel 6lcide maksimumlastirilmasi ana ilkedir.

- Faaliyet alanlaniyla ilgili aksak rekabet sartlarini evrim-olusum
surecinde bizzat ya da aralarinda anlasma yoluyla olusturmuslardir.

- Cok uluslu isletmeler ulusal ve uluslar arasi ekonomik, siyasal, sosyal
vb. guclUkleri etkisizlestirerek gelisir ve yayginlasirlar.

- Cok uluslu igletmelerin ulusal ve uluslar arasi istikrarsizliklardan uzun
ddénemde etkilenme olasiliklari nispi olarak duguktur.

- Gok uluslu isletmeler, Uretim faktérlerinin ve imkanlarinin uluslar arasi

dagiliminda rasyonellik ve optimallige ulasarak maliyetlerde tasarruf yapabilirler.



Gok uluslu igletmeler sonug olarak esnek ve dinamik yapida firma ya
da firmalar grubundan mutesekkil olup sadece ¢ok uluslu degil, bununla birlikte
ve bundan daha ¢ok boyutlu niteliktedir.

1.1.2. Cok Uluslu Kavrami ve igletmeleri Cok Ulusluluga iten
Baslica Nedenler

“Cok uluslu” kavrami en genel anlatimiyla; isletmelerin ev sahibi Ulke
pazarindan baska Ulke pazarlarina giris sdrecidir. Bu sirecin baslangicini
ihracat, son agsamasini da direkt yabanci yatirrm olusturmaktadir. Daha genis
bir tanimlama yapacak olursak; firmalarin uluslar arasi gevreye strateji, yapi,
kaynak vb. ydnleriyle uyum saglama sdreci olarak aciklanabilir( Yayh,
1997,10).TUm bu tanimlamalardan anlagilacagr Gzere c¢ok uluslulasma bir
surectir. Dinamik ve dis c¢evreye uyum saglamak zorunda olan ginimiz

modern igletmeleri bu slreci yasamak durumundadir.

Cokuluslulagsma sirecinde isletme bircok Ulkede mal veya hizmet
Uretip, satmaktadir. Artik ihracatin yani sira dis Ulkelerde o Ulkelerin ihtiyacglarini
karsilamak igin Uretim ve pazarlama iglevlerini gelistirmis ve ayri ayri isletmeler
kurmustur. isletmenin satiglarinin  Gcte birinden fazlasi dis iilkelerdeki
birimlerinde  Uretilip  satiimaktadir(Filizéz, 2003).igletmeleri uluslar arasi
piyasaya agiimaya iten pek cok neden séz konusudur. isletmelerin cok uluslu
piyasaya acilmasina baslangicta Ulkelerin ve hammaddelerin farkli cografik
dagihmi etken iken gunimulzde farkli mahiyetteki diger faktorler de etkili

olmaktadir.

isletmelerin cokuluslulasma nedenleri iki temel etkene dayandirilir.
Bunlar(www.izto.org.tr):
a. Cok uluslu igletmenin tlkesindeki mevcut kosullarin iticiligi.

b. Cok uluslu igletmenin yatinm yaptigi Glkelerin ¢ekiciligi.



a.Cok Uluslu isletmenin Ulkesindeki Mevcut Kosullarin iticiligi

Cok uluslu igletmenin taniminda da oldugu gibi, bir isletmenin diger bir
Ulkede faaliyet gbsterme zorunlulugu vardir. Farkli cografi alanlarda faaliyette
bulunmalari sayesinde sirketler, c¢esitli girdilere kolaylikla ulagabilmekte,
herhangi bir yerde Uretilip her yerde satilabilecek Urlnler gelistirebilmektedir.
Gelisen kiiresel ekonomi bazi igletmeleri yatirrmdan uzak tutarken, 6zellikle cok
uluslu igletmelerin farkli uluslar arasi pazarlara girmeleri, gelismeleri icin firsatlar

sunmaktadir(www.politics.ankara.edu.tr).

Bir isletmenin gerek yatirim, gerekse faaliyet acisindan dis Ulkelere
ybnelmesinin nedenleri sunlardi(Kutal ve BlyUkuslu,1996,40):

- isletmenin kendi lilkesindeki pazar payinin yetersiz kalmasi ve yeni
pazarlar arama durumunda kalmasi (dis pazarlar): Ulkenin ekonomik yapisi,
dretilen Grin0n ticareti konusunda yetersiz olabilecegi gibi, isletmenin Gretim
kapasitesi Ulkenin o mala olan talebinin Gzerinde de olabilir.

- isletmenin uluslar arasi kalitede (iriin {iretebilme kabiliyetine sahip
olmasi: Bu durumda igletme drettigi Orin0 pek cok Ulkede pazarlayabilme
avantajina sahip olabilmektedir. Boylelikle Uretilen Grin diger Ulkelerde de
uretilip dinya pazarlarina sunulabilir.

- Cok uluslu isletmenin kendi ulkesindeki lcret, sosyal haklar ve
vergi gibi maliyet artirici unsurlar acisindan dezavantaj olusturmasi:
isletme kendi tilkesinde yiiksek iscilik maliyetlerinden ve agir vergi oranlarindan
kurtulmak icin digtk maliyetli GOretim yapmak amaciyla diger Ulkelere
ybnelebilmektedir.

- igletmenin kendi (lilkesinde rasyonel isletmecilik ilkesini
uygulamaya cok fazla misait olmamasi: Ulkenin uyguladi§i ekonomik
politika, baski rejimi eger isletmelerin rahat bir sekilde faaliyetlerini
surdirebilmelerine izin vermemekte ise; bu isletmelerin dig Ulkelerde faaliyet

yUrGttiklerine tanik olunmaktadir.



b. Cok Uluslu isletmenin Yatinm Yaptigi Ulkelerin Cekiciligi
Bu baglamda rol oynayan etmenler sdyle siralanabilir:

1- Yatinm yapilan Ulkenin iggtctnin ucuz olmasi.
2- Yatinm yapilan tlkenin yatirim yapmaya elverigli olmasi.

3- Yatirim yapilan Glkenin genis bir pazar payina sahip olmasi.
Yapilan bir arastirmada, isletmelerin uluslar arasi pazarlara
ybnelmelerinin nedenleri iki grupta toplanmaktadir. Atak ve savunmaci olarak

siniflandirilan nedenler Tablo 1.1.’de g&sterilmistir.

Tablo 1.1. isletmelerin Cokuluslulasma Nedenleri

Atak Nedenler Savunmaci Nedenler

Yeni pazar arayisl Buluna yerel pazari koruma

Maliyetleri azaltma, daha yiksek kara | Diger pazarlari koruma

ulasma.

Tepe ybnetiminin  blyime ve | Hammadde arzi glivencesi

genisleme arzusunu tatmin etme.

Teknoloji kazanma

Cografi farklilasma

Yeni faaliyetler  icin temel
olusturma.

Kaynak: Erol Eren. (2001).Yénetim ve Organizasyon- Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar.
Genigletilmis 5. Baski, Beta Yayinlari, istanbul, s.272
Bu atak ve savunmaci nedenler, isletmeleri ¢ok uluslu pazarlara

ybneltmede 6nde gelen etkilerdendir.

1.1.3. Cok Uluslu isletmelerin Etkileri
Cok uluslu igletmeler faaliyetleri ile Gretim ve tlketimin kiresellesmesini

saglamakla birlikte, sahip olduklari parasal, teknolojik ve Uretim gugleri ile



olumlu ve olumsuz bazi sonuglara neden olmaktadirlar(www.isqucdergi.org).

S6z konusu olumlu ve olumsuz etkiler su sekilde siralanabilir:

a . Olumlu Etkileri

¢ Dinya ticaretinin artmasina katki saglarlar.

¢ Gelismeyi finanse ederler.

e Uluslar arasi borglarin finansmanina yardimci olurlar.

e Ticaretin 6nindeki tarife gibi engellerin kaldirilarak, serbest ticaretin
gelismesine katkida bulunurlar.

¢ Arastirma ve gelistirmeye verdikleri 6nem ile teknolojik yeniliklerin ve
gelismenin saglanmasina yardimci olurlar.

¢ Az gelismis Ulkelere gelismis teknolojiyi tanitirlar.

e Karsilastirmali GstlnlUk prensibine uygun olarak Uretimi tegvik etmek
yoluyla UrGin maliyetini azaltirlar.

¢ istihdam yaratirlar.

* Iscilerin egitimini tesvik ederler.

e Yeni mallar Ureterek Uretimin uluslararasilagsmasi vasitasiyla satis
imkanlarini yayginlastirirlar.

e Pazarlama ustaliklarini ve Kkitlesel reklamcilik metotlarini dinya
¢apinda yayarlar.

e Milli gelir ve ekonomik gelismeyi artirir, az gelismis Ulkelerin
modernizasyonunu kolaylastirirlar.

e Gelir ve refahi artirirlar.

e Ticaret ve kara yardim eden dizenli bir ortamin korunmasi igin
devletler arasinda barisgi iligkilerin savunucusu olurlar.

e Ulusal sinirlamalari kaldirarak, uluslar arasi ekonominin, kulttrin ve
uluslar arasi ticareti yOneten kurallarin kiresellesme surecini
hizlandirirlar.

e Cok uluslu isletmelerin merkezinde isle ilgili yénetim ve teknik

alanlarda istihdami artirirlar.



b . Olumsuz Etkileri

e Yabanci dis yatirnmlarin sonucu olarak sirketin ana tlkesinde islerin
kaybina ve dolayisiyla istihdamin azalmasina neden olurlar.

e Uretimin yabanci illkelere kaymasi sonunda, merkez ilkedeki vasifsiz
ve yari vasifli isciler kargilastirmali GstanlUklerini kaybederler.

e Rekabet ve serbest girisimi azaltan oligopolistik kimelesmeleri
artinirlar.

e Ev sahibi Ulke igindeki sermayeyi artirir (yerel endustrileri yatirnm
sermayesinden yoksun birakir.) ancak ev sahibi (lkelerin ihracat
karlarini da yUkseltirler.

e Borglu yaratir ve zayif olani borcu saglayana bagimli hale getirirken,
az gelismis Ulkelerdeki yavru endustrilerin ve yerel teknik
uzmanlagmalarin gelisimini engellerler.

e Enflasyona katkida bulunacak kartellerin yaratiimasina ortak olurlar.

e Emek rekabetini piyasadan uzaklastirarak istihdami azaltirlar.

e Calisanlara verilen Ucretleri sinirlarlar.

e Uluslararasi piyasalarda elde edilebilir hammaddelerin arzini
sinirlarlar.

e Yerel kiltarlerin ve ulusal farkliliklarin yerlerine, tuketici yonelimli
degerlerin baskin oldugu homojenize bir dinya kuoltiri birakacak
sekilde agindirirlar.

e Zengin, fakir uluslar arasindaki ugurumu genigletirler.

e Yerel elitlerin refahini, fakirlerin aleyhine artirirlar.

e istikrar ve diizen adina baskici rejimleri desteklerler.

¢ Ulusal egemenlige baskaldirip, ulus devletlerin otonomisini tehlikeye
atarlar.

¢ Bulunduklari Ulkelerin ekonomilerini etkileyebilecek glce sahip
olabilirler.

e Kredi kosullarini ve oranlarini etkileyebilirler.

e Rekldm vyoluyla bazi mallara olan vyerel talebi artirma yoluna
gidebilirler.
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e Arastirma ve gelistirme alanindaki faaliyetleri ana Ulkeye cekerek
dretimde bulundugu Ulkeyi kendisine bagimli tutabilir. Teknolojik

baghligi artirabilirler.

Boylelikle yerel kaynaklarin, yeteneklerin ve girisimlerin gelismesine
engel olusturabilirler. isletmeler gok uluslu olmanin getirecedi bu olumsuz
etkileri bertaraf etmeye calisarak cok uluslu igletme olmanin saglayacagi

avantajlardan yararlanma yoluna gitmektedirler.

1.1.4. igletmelerin Cokuluslulagma Siireci

Birgcok Amerikan ve Avrupa isletmeleri Glke disinda dogan firsatlari
degerlendirmek ve yeni pazarlar ele gecirmek istemektedir. isletmeler satis ve
karlarini kendi Ulkeleri igcinde artirma olanagina i¢c pazarin doymuslugu

nedeniyle sahip olmamakta ve ulke disi firsatlar dikkatle incelemektedirler.

isletmelerin lke disi icin verecekleri karar isletmenin basarisi icin temel
faktér olabilir. isletmeler lilke disina cikarken ilk diisiinecekleri nokta tilke disina
cikmak veya ¢ikmamak konusunda karar vermektir. Ulke disina cikmak isletme
icin yararli olabilir; fakat her zaman olumlu sonuglar da vermeyebilir. Ulke iginde
yeni bir sube acmak veya fabrika kurmak bile yeni riskler almayi gerektirir.
Herhangi bir yonetici Ulke iginde faaliyetlerini genisletirken bunu kolayca
yapabilir. Pazarlama ilkeleri, dagitim kanallari blyldk farkhliklar géstermez,
tuketicilerin zevkleri degismeyebilir, faaliyet gosterdigi politik ve ekonomik ortam
nispeten dengelidir. Fakat Glke disindaki kosullar ¢ok daha farkhdir. Degisik
kiltarler, lisanlar, ekonomik kosullar vb. Ulke disina ¢ikan igletmeleri blyutk
risklerle karsi karslya birakir. isletmeler Ulke disina ¢ikarken bazi kavramlara ve
kosullara uymak zorundadir(Filiz6z, 2003).

Bazi igletmeler yonetimlerini hi¢ degistirmeden Ulke digi faaliyetlere
baslamaktadirlar. En ¢ok uygulanan ydntem isletmenin ydnetiminde bazi kigik
degisiklikler yaparak tlke disi kosullara uymaktir. Bu ¢cabalar bosa gitmekte ve

ulke digina gikmak kotl sonuglanabilmektedir(www.izto.org.tr).
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Cok uluslu igletmelerin Glke disina ¢gikarken derinlemesine bir arastirma
yapmalari Ulke disinda faaliyette bulunmanin GstinlUklerini olumsuz yénde
etkileyebilir. Ulke disi ekonomik, sosyal, politik, kiiltiirel ve hukuki kosullar iilke

digi faaliyet bigimi Gzerinde etkili faktérlerdir.

1.1.4.1. Geleneksel Yaklasimlar

isletmelerin belli asamalari sirasiyla gecerek cokuluslulasma sirecine
girdiklerini aciklayan  yaklagsimlar  geleneksel  yaklagimlar  olarak
adlandiriimaktadir(Olmez,2006,23). ilk asamalarda gelen basari firmalarin
kendilerine glvenmelerini saglamakta ve bu given sayesinde firmalar daha
yogun ve hizh bir gekilde cokuluslulasma surecinde ilerlemektedirler. Eger
basarisizlik s6z konusu olursa firmalar yeniden bir durum degerlendirmesi

yapmakta ve genellikle basarisiz olduklar agamayi yenilemektedirler.

Cokuluslulagsma surecinin asamali olarak gerceklestigini savunan
gorusin iki temel modeli bulunmaktadir. Bunlar 1975 yilinda Johanson ve
Vahlne ve 1977 yilinda Johanson ve Wiederscheim-Paul’'un ortaya koymus
olduklari c¢alismalarda éne sirdlkleri Uppsala Modeli ve Bilkey & Teaser,
Gavusgil, Czinkota ve Reid’in ¢alismalarinda savundugu yenilikgilik tabanl
cokuluslulasma modelidir(Olmez,2006,24).

< Uppsala Modeli

Uppsala modelinde, dis piyasalara agilmada firmanin bilgisinin ve
deneyimlerinin ¢okuluslulagsmay! nasil etkiledigi Uzerinde durulmaktadir.
Johanson-Vahine ve Johanson-Wiederscheim-Paul tarafindan yapilan
calismalar ayni zamanda dogustan global sirketler modelinin de ilham kaynagi
olmustur. Johanson ve Wiederscheim-Paul (1975) calismalarinda isvecli dort
firmayl incelemiglerdir. Bu firmalar (Sandvik, Atlas Copco, Facit ve Volvo)
toplam Uretimlerinin Ggte ikisini yurt digina satmakta ve yurt disinda Uretim
yaptiklari en az bir tesise sahiptirler. Johanson ve Wiederscheim-Paul’a gére
cokuluslulasma 6éntndeki en énemli engeller, bilgi ve kaynak eksikligidir ve bu
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eksiklikler uluslar arasi islemler ve pazarlar hakkinda 6drenme ile ters orantili
olarak azalmaktadir(www.sbe.balikesir.edu.tr).

Johanson ve Wiederscheim-Paul doért farkli cokuluslulagsma asamasi
belirlemislerdir. Bir asamadan digerine gecildiginde isletmelerin ¢okuluslulasma
dizeyinin artacag! ve bir 6nceki asamaya goére daha fazla uluslar arasi pazara
dahil olacaklarini savunmuslardir. Bu asamalar sunlardir(Altintas ve
Ozdemir,2006,187):

1- DUzenli olmayan ihracat faaliyetleri.
2- Bagimsiz temsilciler yoluyla ihracat.
3- Yabanci pazarda satig biriminin kurulmasi.

4- Yabanci pazarda Uretim/imalat.

Johanson ve Wiederscheim-Paul asamalarin bu sekilde diziligine
“gerceklesme zinciri” adini vermislerdir. iki istisna diginda firmalarin bu zinciri
takip edecegini belirtmektedirler. Bu istisnalardan ilki bazi pazarlarin kaynak
gerektiren asamalar icin yeterince biyik olmadigi durumlardir. ikincisi ise diger
pazarlardan yogun bir deneyim kazanmis firmalarin zincirde ziplamalar
yapabilecegdi istisnasidir. Uppsala modelinin temeli, bir defa ¢okuluslulagsma
sureci bagladiktan sonra surecin her turld ilerleyeceg@i dustncesi, firmadaki dis
pazarlarla ilgilenen kisilerin pazarda olusacak firsatlar ve problemleri gérecegi
ve problemlerin ¢ézimlerini arastirarak bunlara ¢6zim getirecegi varsayimina
dayanmaktadir. Ayni zamanda bu model yabanci pazarlar hakkinda bilginin
elde edilmesi, butlnlegtiriimesi, kullaniimasi ve igletmenin pazara ydnelik
katilimini artirarak kaynak dagihminin planlanmasina yogunlagsmaktadir(Moen
ve Servais,2002).

Gokuluslulagsma sureci iki temel olguyu agiklamaktadir. Bunlardan ilki
firmalarin  cokuluslulasma  slrecinde ilerlemeyi  asamalar  halinde
gerceklestirdigi, digeri ise firmalarin ilerledikge arasinda daha ¢ok manevi
mesafe bulunan pazarlara girdigidir(Johanson ve Vahine,1990). Manevi mesafe
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derken firma ile pazar arasindaki bilgi akisini engelleyen dil, kaltdr, politik yapr,
endustriyel gelismiglik dizeyi gibi faktorler kastedilmektedir.

Uppsala yaklagimi dig piyasalara yayllmada bir¢ok durumda kullanilan
bir yaklagsimdir. Bu modelin 1980 Turkiyesindeki firmalar icin de gecerli oldugu
Gavusgilin yapmis oldugu arastirma ile ortaya konulmustur. Her ne kadar 80’li
yillar Turkiyesinin sanayilesmesi geleneksel ve dogustan global firmalarin
olusumunu veya mevcudiyetini incelemek icin yeterli derecede gelismemis olsa
da, bu calisma yine de genel olarak bir fikir vermektedir(Olmez,2006,26).

Modelin ortaya konulmasindan sonra modele bircok elestiri de
getirilmistir. Oncelikle temel elestirilerden birisi zamanlama ve siralama
acisindan bu asamalardan olusan teorinin evrensel olmadigr yéninde bulgular
oldugudur. Uppsala igin yapilan bir elestii de modelin ¢ok deterministik
oldugudur (Olmez,2006,27).

Modele getirilen bir diger elestiri ise modelin her sektdr icin gegerli
olmadigi  ydnindedir. Ayrica yapillan c¢alismalar gdstermektedir ki
cokuluslulasma teorisi servis sektérleri icin gecerli degildir. Her ne kadar bu
elestiriler ginuimuUz sartlarina bagh olarak ortaya ¢ikan ve dogustan globaller
olarak adlandirilan firmalarin da olugsmasiyla modelin gegerliligini sarsmiglarsa
da Uppsala modeli genel olarak cokuluslulagsma sirecini agiklamadaki en

gecerli modeldir(Johanson ve Vahlne, 1990).

1.1.4.2. Yenilikcilik Merkezli Modeller

Yenilikgilik merkezli modeller ayni zamanda “kesfedici modeller” olarak
da bilinmektedir(Altintas ve Ozdemir,2006,188).Bu model, adim adim gelisim
seklindeki ¢okuluslulagsmayi ifade eder ve cokuluslulasmayi yeni bir duruma
uyum saglamak icin yasanan bir 6grenme sUreci olarak goérilmektedir. Bu
modelde firmanin hangi asamada olduguna, firmanin ihracat satislarinin toplam
satiglarina oranina bakilarak karar verilmektedir. Bu modelin bircok farkl

versiyonlari vardir. Bu farkli versiyonlarin temelde savunduklari noktalar ayni
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olmakla beraber asamalarin tanimlari arasinda ve ka¢ asama bulundugu

yoninde farkliliklar géstermektedirler. (Olmez,2006,27).

Gokuluslulagsmay! yenilik olarak géren calismalar Tablo1.2’de
gOrlilmektedir.
Tablo 1.2. Yenilik Tabanh Uluslararasilagma Modelleri
Bilkey ve Tesar(1977) Cavusgil(1980) Czinkota(1982) Reid(1981)
1. ASAMA 1.ASAMA 1.ASAMA 1. ASAMA

Ydnetim ihracat ile

ilgilenmemektedir.

Sirket sadece i¢

pazara yénelmistir.

Ydnetim ihracat ile

hic ilgilenmemektedir.

ihracatin farkinda

olmak.

2.ASAMA
Yoénetim rasgele gelen

2.ASAMA
Ydnetim olarak

2.ASAMA
Ydnetim ihracat

2.ASAMA

inracata niyetli

ihracat taleplerini | ihracat arastirmalari ile kismen olmak.
karsilar. yapar. ilgilenmektedir.
3.ASAMA 3.ASAMA 3.ASAMA 3.ASAMA

Ydnetim aktif olarak

Sirket kazandigi

Sirket ihracat yaparak

ihracati denemek.

ihracat igin fizibilite deneyimle yakin | deneyim kazanmaya
galismalari yapar. Ulkelere ihracat | baslar.

yapmaktadir.
4.ASAMA 4.ASAMA 4.ASAMA 4.ASAMA
Sirket kazandigi Sirket  daha  ¢ok | Sirket artik ihracat yapmayi
deneyime dayanarak Ulkeye ihracat yapar | deneyimlidir. degerlendirmek.
yakin Ulkelere ihracat ve satis
yapmaktadir. hacmini artirir.
5.ASAMA 5.ASAMA 5.ASAMA 5.ASAMA

Sirket artik deneyimli
bir ihracatcidir.

Sirket kaynaklarini ig
Ve dis pazarlar
arasinda paylastirir

Sirket arik deneyimli
kicilk bir ihracatgidir.

ihracati kabul
etmek.

6.ASAMA
Ybénetim daha uzaklara
ihracat yapmanin

fizibilitesini yapar.

6.ASAMA
Sirket artik deneyimli
buyik bir ihracat¢idir.

Kaynak: Seyfi Olmez.(2006).KOBJ/’lerin Uluslararasilasma Siireci:Adana Ili Uzerine Bir

isletme Anabilim Dali,Adana,s.24

Uygulama,Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Gukurova Universitesi,Sosyal Bilimler Enstitiisi,
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Bu modelin en énemli eksikligi asamalar arasindaki gecisin ne kadar
surdugl konusunda eksik agiklamalar olmasidir. 2000 yilinda bes yili kapsayan
ve Avrupa’nin cesitli Ulkelerindeki isletmeler Uzerinde yapilan bir calisma
sonucunda, modelin gegerli oldugu ortaya konulmus ve ufak bir yaniima payi
g6z ardi edilmemek kosulu ile bir asamadan digerine gecis suresinin yaklasik

bir yil oldugu anlasiimigtir.

+ Way Station Modeli

Bu model, Yip, Biscarri ve Monti tarafindan olusturulmustur. Temelde
Uppsala modeline bagl kalarak, modele birer adim eklenerek meydana
getirilmistir(Olmez,2006,27).

Bu model olusturulurken daha 06nce ortaya konan modeller
incelenmistir. Bu modelle asil ortaya konulmak istenen igletmelerin
¢cokuluslulasma surecinde sistematik bir yaklagim izleyip izlemedikleri ile
sistematik ve sistematik olmayan yaklagimlarin performanslari arasindaki
farkhliklarin tespit edilmesidir. Sistematikten kastedilen resmi bir stratejik planin
ve pazar aragtirmasinin kullanilip kullaniimadigi, olasilik planlarinin ve uzun
dénemli yabanci girisimler igin hedeflerin gelistirilip gelistiriimedigidir. Way
Station modelinde, Johanson ve Vahine’in olusturdugu bilgi ve katilim sirecleri,
birbirini mantiksal bir bitlnlik igerisinde takip eden 6 bdlime ayirmigtir. Bu
bolumler sunlardir(Yip,Biscarri ve Monti,2000):

e  Motivasyon ve stratejik planlama.

e  Pazar arastirmasi.

e  Pazar segimi.

e  Pazara giris seklinin secimi.

e  Olasihklarin ve problemlerin planlanmasi.

e  Girig sonrasi strateji ve kaynaklarin aktarimi.

Sirket pazara giris ydntemini de belirledigine gbére, bu noktada
karsilasacag@i olasi problemleri ve tim olasiliklari dnceden kestirmeye calisarak
¢okuluslulasma sdrecinin  sekteye ugramamasi igin maksimum cabayi

harcamalidir. Son adim ise firmanin fiili olarak yabanci piyasalara girmesiyle bu
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piyasalarda izleyecegi rekabet stratejisinin dikkatli bir degerlendiriimesi ve

uygulanmasidir.

+ Ag Modeli
iliski aglarr son dénemde c¢okuluslulasma siirecinde 6nemli
gorilmektedir. iliski aglar, bir is aginda aktér olarak isimlendirilen musteriler,
dagiticilar, tedarikgiler, rakipler ve hikimet ile olan iligkiler olarak
tanimlamistir(Altintas ve Ozdemir,2006,188).

iliski agindaki faaliyetler, isletmeye iligkileri bicimlendirme, kaynaklara
erisme ve pazarlara ulagsma destegini vermektedir. Aglar, uluslar arasi
faaliyetlerde riski ve belirsizligi azaltmada bilgi toplama agisindan oldugu gibi
isletmenin pazardaki konumu agisindan da 6nemli olmaktadir. Bu noktada
mikro ve makro olmak Uzere iki temel yaklagim bulunmaktadir. Mikro yaklagim,
isletmenin diger isletme icin roll, énemi ve diger isletmeyle olan iligkisinin
guclinu ifade ederken; makro yaklagim, ag igerisindeki dolayli ve dolaysiz
katilimi, ag icerisinde igletmenin rolind, énemini ve diger isletmelerle olan
iliskinin glcunlU agiklamaktadir. A modelinin temel unsurlari pazarda etkin
birim ve/veya kisiler ile faaliyetler ve kaynaklardan olusmaktadir. Ancak dikkat
edilmesi gereken nokta; bir isletmenin iliski aglarinin kendi igerisinde hem firsat

hem de sinirlamalar olusturmasidir.

1.1.4.3. Cagdas Yaklasim-Dogustan Global Sirketler (DGS)
Yaklagimi

Seksenli yillarin sonlarina dogru, Uppsala modelinin savundugunun
aksine, farkli bir slire¢ ile cokuluslulasmaya baglayan firmalarin oldugunun
anlasiimasiyla c¢okuluslulagsma ile ilgili calismalarda yepyeni bir déneme
girilmistir. Globallesme her alanda oldugu gibi bu alanda da etkisini gdstererek
Dogustan Global Sirketler (DGS) kavramini yaratmistir(Olmez,2006,37).

Acik bir tanimla DGS; kurulus anindan itibaren veya kurulusundan kisa

bir sture sonra karinin énemli bir oranini uluslar arasi pazarlarda Grinlerini
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satarak kazanmanin yollarini arayan isletmedir. Bu isletmeler baslangi¢
anlarindan veya baglangiclarindan kisa bir stre sonra c¢okuluslulagsmaya
baslayan firmalar olabilecegi gibi, uzun yillar i¢ pazarda faaliyet gosterip hizl bir
degisim gecirerek cokuluslulasmaya yoénelen firmalar da olabilmektedirler.
Yapilan bir ¢alismada dogustan global sirketlerin ¢cogunun su ortak &zellikleri
tasidigr belirtilmigtir ve bu 06zellikler bu konuda yapiimis diger bilimsel

calismalarca da desteklenmektedir(Olmez,2006,37).

1- Sirket yonetimi geleneksel sirketler gibi dis pazarlari yerel pazarlarin
Uzerine ek bir pazar olarak gérmeyip, sirketin kuruldugu ilk andan itibaren
dinyay! bir batiin pazar olarak kabul etmektedirler. Hatta yerel pazarlar uluslar
arasl! pazar icin bir destekleyici unsur olarak gérmektedirler.

2- DGS'ler kurulduktan sonra iki yil icerisinde, Uretimlerinin en az
%25’ini ihrag ederek ¢cokuluslulasma sureclerine baglamaktadirlar.

3- DGS’ler yillik satiglart 100 milyon dolari gegmeyen klcik ve orta
Olcekli Uretici olarak kalma egilimi géstermektedirler.

4- DGS’lerin buydk bir kismi énemli bir teknolojik yenilik sonucunda
kurulan ve kuruculari aktif girisimciler olan igletmelerdir.

5- Benzersiz bir drin gelistirmek icin yenilikgi teknolojiler
uygulamaktadirlar.

6- DGS’lerin sattigi Urlinler kayda deger bir katma degere sahip ve

blyUk bir kismi endUstriyel kullanim igin icat edilmis Grtnlerdir.

Bu konu ile ilgili olarak 1994 yilinda yapilmis calismada kugik
sirketlerin her zaman icin agsamali olarak ¢okuluslulasmak zorunda olmadigini,
bazi sirketlerin kuruluglarinin ilk anindan itibaren uluslar arasi bir sirket felsefesi

izlediklerini 6ne strmusglerdir(Oviatt ve Mcdougall,1994).

DGS’lerin ortaya c¢ikmasindaki bir diger énemli faktér de isletmelerin
esnek, nis pazarlara yénelik pazarlama stratejileri gelistirebilmeleri gdsterilebilir.
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1.1.5. igletmelerin Cokuluslulagsma Yontemleri

isletmeler kendi ulusal sinirlari diginda yagayan tlketicilerin istek ve
ihtiyaglarini tatmin edebilmek dogrultusunda alternatif gokuluslulagsma stratejileri
arasindan bir veya birkacini secerek faaliyetlerini ulusal sinirlarin digina
tagiyabilirler(Dayanir,2006,14).

Uluslar arasi pazara giris yontemi secilirken bir igletmenin yanitlamasi
gereken en 6nemli soru pazari ve Uretimi ne kadar kontrol etmek istedigidir ve
bu kontrol seviyesi sonugta isletmenin pazarlardaki basarisini ve karini
etkileyecektir. Uluslar arasi pazarlara girig stratejileri secilirken pazar olarak
secilen Ulkedeki risk, kdlttrel farkhliklar, Glkedeki fiziksel olanaklar, igletmenin
sahip oldugu olanaklar distntlmesi gereken en énemli konular arasinda yer

almaktadir(www.eab.ege.edu.tr).

Uluslar arasi alanda is yapma slreci ihracat islemiyle baglar, lisans
anlagsmalariyla devam eder ve yurt disinda dogrudan Uretime gecilmesiyle sona
erer. Bu surecin takip edilmesinin temel nedeni uluslar arasi alanda is yapmanin

getirdigi risk ve belirsizligin etkilerini mimkin oldugunca azaltmaktadir.

isletmeler igin yabanci pazara girigin tek bir yolu yoktur. Isletme icin en
uygun yol isletmenin sahip oldugu kapasite, gti¢ ve beklentilerin yani sira, hedef
pazardaki sartlar ve sahip olunan firsatlara baglidir. isletme, bu amagla kendi
durumunu mutlaka analiz etmelidir. Titizlikle yapilacak analizler isletmeyi daha

objektif karar vermeye sevk edecektir.

isletmelerin cokuluslulagsma yéntemleri basliklar halinde asagida daha

ayrintili olarak agiklanmaktadir.

a. ihracat
Cokuluslulagsma yolunun ilk asamasini olusturan ihracat islemi, ilgili
piyasadaki mevcut ve gelecekteki arz ve talep kosullari, rekabet, masterilerin
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6deme ahligkanliklar, finansal kurumlar ve finansal kaynaklar hakkinda bilgi
edinilmesi agisindan énemli firsatlar saglamaktadir.

ihracat, 6rgiit yapisinda en az degisiklik gerektiren (bazen de
gerektirmeyen) bir giris bicimi olup c¢okuluslu igletmecilik faaliyetlerine
baslamanin en basit ve en ¢ok goérilen seklidir. Firmanin satis ve karlarini
artirir, atil kapasitenin kullanilmasina firsat verir ve diger uluslar arasi isletme
faaliyetleri arasinda en az riskli olarak goérllendir. Ancak yabanci Ulkelerin
ihracat, ithalat ve dbviz kisitlamalari nedeniyle ihracat sinirli  dlctde
gerceklestirilebilir veya hi¢ mimkin olmayabilir(Yiksel,1999,141).

isletmelerin  ihracat yoluyla cokuluslulasmanin iki yolu vardir
(Dayanir,2006,18):

- Dolayh ihracat: isletmeler Urettikleri mal ve hizmetleri bagh olduklari
ulke veya yabanci Ulkedeki araci igletmeler vasitasiyla ihracatini gergeklestirir.
ihracatin bu sekilde gergeklestirimesinin sebebi, isletme disi pazarlara

acilimanin riskini minimum dlzeyde tutmaktir.

Dolayh ihracati gerceklestirmede kullanilan yurt ici ve yurt disi araci
isletmeleri Genel Ticaret Sirketleri, Acenteler, ihracatci Birlikleri, Komisyoncular
vb. olusturmaktadir.

- Dogrudan ihracat: Uretilen mal ve hizmeti isletmeler kendi
pazarlama kanallarini kullanarak gerceklestirirler. Araci kullanmazlar ve risk
alarak ihracat yaparlar. Bu ydntemi genellikle buylk isletmeler kendi 6rgut
yapis! icinde gerek pazar bulma gerekse dagitim isini olusturduklar birim
tarafindan yerine getirirler. Dogrudan ihracatin avantajlari sunlardir:

- Kontrolu elinde tutmak.

- YUz ylze, dogru ve hizh iletigim.

- Bilgi ve deneyim (know-how)

- Dogrudan temsil.
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Dogrudan ihracatin dezavantajlari ise sunlardir:
- Maliyet yiksekligi.
- Riskin ¢ok olusu.

Son yillarda internet kullanimini  yayginlagsmasi ve internet
ekonomisinin canlanmasi nedeniyle dogrudan ihracat yontemleri arasinda e-
ticaret yontemi de eklenmistir. DUsUk yatirim, iletisimde kolaylk, bilgilere
kolaylikla erisim ve kaynak yetersizligine bir ¢bzim olarak ortaya ¢ikan e-ticaret
Ozellikle kiacik ve orta 6lgekli igletmeler icin bir ¢6zim yolu olarak ortaya

¢clkmaktadir(www.eab.ege.edu.tr).

b. Anlagmaya Dayali Olarak Pazara Giris

isletmeler yogun rekabet igerisinde dis pazarin avantajlarini kullanmak
icin tercih ettigi bir ydntem de Urettigi mal ve hizmeti yabanci isletmelerde ortak
girisimler olusturarak yaparlar. Ozellikle uluslar arasi pazarlardaki basari,
teknolojinin kullanimina bagh olacaktir. Bu ylizden teknolojik ortaklik iki farkli
dlkenin, iki farkli  isletmenin ortak noktalarindan birisi  olmalidir
(www.eab.ege.edu.tr).

Teknolojik yenilikler, bir ulkeden digerine iki yolla
gecmektedir(www.eab.ege.edu.tr).:

1- Lisans anlagmalari yoluyla

- Marka

- Patent

- Teknik Bilgi

- Teknik Danigsmanhk

2- Ozellikle yabanci sirketler tarafindan gerceklestirilen ve dogrudan
yatirnmlar sayesinde, yatirrm yapilan Glkeye yeniligin igletmeler tarafindan

getirilmesidir.
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1-Lisans Anlagmalari
Bir isletmenin sahip oldugu maddi olmayan varliklarini transferi esasina
dayanir. Bu yolla igletme belli bir teknolojiyi, streg, bilgi veya ydnetimi kullanma

hakkini belli bir 6deme karsih@i ve belirli bir stre icin satin alir(Kurtaran,2003,9).

Lisans anlasmalari genellikle ulusal veya uluslar arasi pazarlarda belirli
bir pazar payina sahip ve markalagsmis isletmeler tarafindan tercih edilen bir
ybntem olmaktadir. Lisans anlasmasi ile lisansi veren isletmenin lisansi alan
isletmeye devrettigi maddi olmayan degerler(Kurtaran,2003,9):

- Urlin veya ydntemle ilgili patent

- Patente bagl olmaksizin teknik bilgi

- Teknik yardim ve tavsiye

- Pazarlama tavsiyesi ve yardim

- Tescilli marka / ticari isim kullaniimasi

Lisans anlasmasi ile lisansi veren igletme minimum riskle pazara girme
imkani bulurken, lisans alan igletme bir deneyim yasayacak ve de bilinen bir
isim/ marka sayesinde kendi ulusal igletmesinin ismini duyurma gansina sahip
olacaktir. Lisans anlagsmalari arasinda yer alan franchising genellikle gida,
icecek ve hizmet endustrilerinde kabul gérmus uluslar arasi pazarlara giris
yontemidir. Franchising 6zellikle hizmet endustrisinde yabanci pazarlara giriste

kullanilan pazar odakli bir yéntem olarak géralmektedir.

2-Uretim Anlagmalar
Belirli prensipler dahilinde isletme malini GUretmek icin bagka
isletmelerle anlasir. imalat yapan isletmeler lisansi veren konumunda olup

lisansi alan igletmeler ise pazarlayan konumundadir.

Gerek klresellesen dinya ticareti, gerekse iki Ulke anlasmalarinin
artmasi, ticari engellerin ortadan kaldirilmasi ve tdlke mevzuatlarinin birbirlerine
yakinlastirlmasi gibi nedenlerden dolayr bu tdr ticari iligkilerde artis
gbrulmektedir.
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3-Yonetim Anlagmalar
Uluslar arasi pazara girmenin yOntemlerinden birisi olan ydnetim
anlagmasi, ybnetim hizmeti ihracati seklinde olur. Isletmenin yabanci hedef
pazardaki igletmecilik faaliyetlerini belli bir Gcret veya kardan pay almak

suretiyle yerine getirmek icin yapilan anlagsmadir.

Bu ybntemle uluslar arasi igletme diger isletmeyi ydnetim, personel
egitimi ve kontrol sistemleri konularinda hizmet verir. Uluslararasi isletme igin
yabanci pazara girerken son derece kugUk bir risk icerir, ancak ilerleyen
asamalarda, ortaklik boyutunda ilerlemeler olursa risk orani da artar. Genelde

bu anlasma ile ilerde isletmeler arasinda ortaklik kurulabilir.

4-Ortak Uretim Anlasmalari
Yabanci yatinmci igletme ile yerli igletme arasinda ortak sahiplik ve
isletme bigimidir. Bu tlr yatinmlar da riskin paylagiimasindan dolay! her bir
isletmenin riskini azaltir. Ortak girisim ekonomik sebepler, yabanci sermaye,
Ulke mevzuatlari, Glkelerin mevcut yénetim uygulamalari ve politik sebeplerden

dolayi olusur.

isletmeleri yabanci pazarlarda tretim yapmaya iten diger faktorler ise
sOyle siralanabilir(www.politics.ankara.edu.tr):
- TUketiciye yakin olma.
- Tasima masraflari.
- Tarife ve kota kisitlamalari.
- Uretim girdileri, avantajlar.
Ortak girisimler genelde cok blylk uluslar arasi projelerde gbéze
carpmaktadir. Ornegin petrol-dogalgaz boru hatti, petrol arama, baraj yapimi,
képri yapimi, vb(www.politics.ankara.edu.tr).

5-ingaat / Anahtar Teslimi Projeler
ingaat/ anahtar teslimi projeler bliyiik 6lgekli uluslar arasi igletmelerin
tercih ettigi, 6nemli rakamlarda sermaye gerektiren bir alternatiftir. Anahtar
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teslimi anlagmalarda, Ustlenici igletme, butin faaliyetlerin planlanmasindan,
ekipmanin temininden personelin egitimine kadar b0tin asamalardan

sorumludur.

Boyle bir anlagsma yiksek ve en son teknolojiyi gerektirir. Bu anlasmay
ustlenecek isletmenin gugli bir finansman kaynagi olmasi gerekmektedir.
Anlasma c¢ergevesinde, personelin egitimi ve proje tamamlandiktan sonra

verilen bakim ve onarim destegi saglanmalidir.

c. Dogrudan Yatinm Yoluyla Pazara Giris

Birbirinden farkli Ozelliklere sahip olan uluslar arasi pazarlara giris
yollari arasinda yer alan yatirim yoluyla pazara giris temel olarak igletmenin
hedeflendigi Ulke pazarinda, Uretim tesislerine veya Uretim birimlerine sahip
olmasini igerir. Baska bir deyigle, yatirim, bir isletmenin sahip oldugu ybnetsel,
teknik, pazarlamaya yoénelik, finansal ve diger tim becerileri, bir 6rgit halinde,
kendi kontroli altinda bir baska Ulke pazarina tasinmasi, yani bir isletme
sisteminin bir diger (lke pazarina timiyle transferidir(Uner,1997). isletmeye
tam sahiplik ve kontrol saglayan bu ydntemin baglangicta yatirm maliyeti
yuksek olmakla birlikte ticaret alaninda gelismekte olan dlkelerin yabanci
sermayeyi Ulkelerine ¢ekebilmek igin uluslar arasi isletmelere bircok avantaj

sunmasi tercih edilen bir ydontem olmasini saglamaktadir(www.eab.ege.edu.tr).

Yatirnm vyoluyla pazara giris, uzun dénemli bir karardir. Yatirim
alternatifi, baglangic harcamalari ¢ok fazla olan fakat uzun dénemde Kkari
yUksek olabilecek bir yéntemdir. Yatirirm yoluyla pazara giris iki baslk altinda
incelenmektedir. Bunlar:

1- Ortak Girisim (Joint Venture)

2- Yuzde Yuz Sahiplik (Sole Venture)

1-Ortak Girisim (Joint Venture)
Bir isletmenin bir veya birkag isletmeyle bir araya gelerek faaliyette
bulunmasidir. Ortak girisim, igletmenin yabanci pazarda kendi tesislerini



24

kurmasi diginda, yabanci bir igletmenin sahiplenmesi veya birkag igletmenin
ortakligi seklinde de gerceklesebilir(Dayanir,2006,24).

Uluslar arasi igletmeler bayimek ve gelismek icin diger ulkelerin
avantajlarindan yararlanmak isterler. isletmelerin ortak girisimi tercih etmelerinin

sebepleri sdyledir(Tarak¢ioglu,1999,82):

a) Yeni Pazara Girmek: Bircok isletme yeterli diizeyde uluslar arasi
pazarlama tecribesine sahip degildir. Bu nedenle pazarlama tecribesi ve
becerisi fazla olan igletmelerle ortak girisimde bulunmak isterler. Yogunlugunu
uretim fonksiyonuna veren igletmeler pazarlama tecribesi olan isletmelerle
birleserek pazara cabuk ve etkili bir sekilde girmek arzusundadirlar. Ortak
girisim sayesinde igletmeler farkli klltirlerin ortaya ¢ikaracagi problemleri en
aza indirirler.

b)- Uretim Maliyetlerinin Azalmasi: Ucuz hammadde, ucuz isgiicii ve
sermaye katihmi dretim maliyetlerini azaltacaktir.

c)- Teknoloji Gelisimi ve Yayilmasi: Ortak girisim ile ulusal pazar
hakkinda tecribeye sahip bir isletme ile pazar hakkinda bilgisi olmayan, fakat
ileri teknolojiye ve ustaliga sahip diger isletmeyi bir araya getirerek birbirlerinin
eksiklerini tamamlayarak iyi bir organizasyon olusmasini saglayacaktir.

Ortak girisimlerin, Grlin yasam egrisinde oldugu gibi baslangic¢, gelisme,
olgunlasma doénemleri vardir ve yasam surecleri olusturup sonra son
bulmaktadir. igbirliklerinin ve ortak girigsimlerin %80’inin émrii yaklasik olarak
yedi yildir. Genellikle birinin sermaye payinin satisiyla ortak girisim sona
ermektedir(Tayeb ve Contractor,2001,205).

2-Tam Sahiplik (Sole Venture)

Uluslararasi asmanin en ileri agsamasi olan bu ybéntem, cok fazla
kaynak, yonetim ¢abasi gerektirdigi gibi bir o kadar da risk tagimaktadir. Bu
nedenle; politik, ekonomik ve sosyal agidan riskin digik oldugu gelismis Ulke
pazarlarinda agirlikli olarak bu yéntem uygulanmaktadir. Isletmeleri ylizde yiiz
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sahiplige iten nedenler; isletmelerin buyume istegi, pazarlardan gelen talepler
ve hikimet tegvikleridir(Dayanir,2006,25).

Uluslar arasi isletmeler Ulke riskinin disik oldugu ve karli gérdigu
sektdre dogrudan yatirimi (sole venture) iki tarlt yaparlar(Dayanir,2006,25):
- Yeni bir igletme

- Mevcut bir igletmeyi satin alma

Uluslar arasi igletmelerin bu yontemi kullanmadaki amaglari; blyimek,
gelismek, kar elde etmek oldugu igin yatirrmi yapacag! tlkenin pazari ve politik
yapisi en 6nemli etkenlerdendir.

1.2. Otel igletmelerinin Cok Uluslu Pazara Giris Siireci

Uluslararasi hizmet pazarlamasi alaninda yapilan arastirmalarin blyik
¢ogunlugunda yabanci pazara girig tirinin seg¢imi sorusuna direk olarak cevap
aranmamigtir. Hizmet Gretimi ile tlketiminin ayni yerde olmasindan hareketle,
ihracat madunun hizmet isletmeleri igcin mUmkin olamayacagindan
bahsetmiglerdir. Bundan dolayi bu yazarlara gére hizmet isletmeleri dogrudan
yatirim ve/veya anlasmaya dayal yollardan birini secerek ancak uluslar arasi
piyasalara girebileceklerdir.

1.2.1. Hizmet igletmelerinin Cokuluslulagmasi

Hizmet igletmeleri uluslararasi pazarlara girerken bircok giris yolu
kullanmaktadirlar. Burada esas konu reklam ajansindan otellere, fast food
zincirine kadar uzanan hizmet isletmelerinin her birinin kendine 6zgu bir girig
tarandn kullandiklaridir(Dayanir,2006,27).

Hizmet isletmelerinin uluslar arasilasma nedenleri su alti baslik altinda
toplanabilir(www.w3.gazi.edu.tr):

1- Gelismis Ulkelerde kisi basina disen ¢ikti miktarinin artmasi,

2- Fiziksel Urlnlerin pazarlama, dagitim ve satis sonrasi hizmetlerinde

artis olmasi,
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3- Finans, banka, hukuk, sigorta, tasima ve diger destek hizmetlerin
hizli bir artis géstermesi,

4- Birgok hizmetler icin pazarlarin liberalizasyonu,

5- Deg@er yaratma sirecinde hizmet Ureticilerinin rolinin artmasi,

6- lIsletmeler acisindan verimli olmayan hizmet sunumlarindan
kurtulmak igin firmalarin, hizmet sunumu az olan hizmet disi sektérlere yonelme

egilimlerinin artig géstermesi.

1.2.2. Otel isletmelerinin Tanimi ve Ozellikleri

Otel igletmelerinin tanimlamadan énce turizm igletmelerini tanimlamak
faydali olacaktir. Turizm isletmeleri; gegici bir sire i¢in yer degistirme olayinin
dogurdugu seyahat ve konaklama ihtiyaclarinin ve buna bagh diger ihtiyaglarin
tatminine yarayan mal ve hizmetlerin Uretilmesini, pazarlanmasini saglayan
ekonomik birimler olarak tanimlanabilir. Turizm olayinin gelismesi ve giderek
karmasik bir yapl kazanmasi c¢ok sayida ve farkli Ozelliklerde isletmenin
kurulmasina ve gelismesine yol agmaktadir(Aktas,2002,11).

Turizm talebini olusturan nedenlerin ¢esitlilik géstermesi kaginiimazdir.
Bu nedenle turizm igletmesi olarak tanimlanan ve birbirinden oldukga farkli
nitelikler tasiyan igletmelerin incelenebilmesi igin siniflandiriimalari geregi
ortaya ¢ikmistir. Burada sadece turistin temel ihtiyaclarinin karsilanmasi dikkate
alinarak; Otel ve Yeme-icme igletmeleri, Seyahat igletmeleri, Diger Hizmet

isletmeleri seklinde siniflandirma yapilabilir(Dayanir,2006,64).

Otel isletmeleri; turistlerin gegici konaklama, yeme ve igcme, kismen
edlence ve diger bazi sosyal ihtiyaclarini karsilayan igletmelerdir(Olali ve
Korzay,1993,14). Baska bir anlatimla; otel igletmeleri, turistlerin degisik
mekanlarda geceleme ihtiyaclarini karsilayan tesislerdir. Turistlerin seyahat
nedenleri; seyahatten beklentileri, gelir dizeyleri, yas gruplar ve zevklerinin
birbirinden farkli olmasi konaklama igletmelerinin de farkh olmasini
gerektirmektedir(Akat,2000,81).
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Turkiye’de konaklama isletmeleri, otel, motel, tatil kdyl, pansiyonlar,
kampingler, apart oteller, oberj, hostel, spor ve avcilik tesisleri, saglk tesisleri
gibi degisik kriterlere gb6re siniflandinimaktadir. Konaklama isletmeleri,
cagimizdaki bas dondirict teknolojik ilerlemelere ragmen emek-yogun
isletmeler olmaya devam etmektedir. Bu isletmelerde hizmetlerin yUritilmesi ve
masgterilerin tatmin edilmesi blytk Olclde iggbrenlerin editimine ve gayretine
baglidir. Cunkl otel isletmelerinde otomasyondan yararlanma olanaklan
oldukca sinirlidir. Bu durum otel isletmelerinde isglct maliyetlerinin toplam
maliyetler icindeki payinin olduk¢ca ylksek olmasina neden olmaktadir.
Aragtirmalara gore; otel isletmelerinde isglctnin toplam maliyetler igindeki pay!

ylzde 30'u gecmektedir(www.kosbed.kou.edu.tr). Otel isletmelerinin sahip

olduklari bu 6zellikler onlari gok uluslu pazara girigte farkl kilmaktadir.

1.2.4. Otel igletmelerinin Cokuluslu Pazara Giriste Dikkate Almasi
Gereken Faktorler

Uluslar arasi otel igletmeleri yabanci bir Ulkedeki pazarlama
olanaklarini degerlendirirken; genel ¢evrenin incelenmesi, pazar potansiyelinin
belirlenmesi, satis tahminlerinde bulunulmasi ve olasi karliik ve risk
saptamalarinin yapilmasi gibi 4 asamali bir sire¢ uygularlar. Dolayisiyla otel
isletmelerinin yatirnm yapacaklari yabanci Ulke pazarini 6zellikle su kriterler
acisindan bir degerlendirmeye tabi tutmalari gerekir(Yayli,1997,62):

1- Politik istikrar,

2- Hikimetin tavri,

3- Sermayenin menge Ulkeye geri gbnderilmesi,

4- Kazanclarin mense ulkeye geri génderilmesi,

5- Yatirim tesvikleri,

6- Milkiyet kisitlamalari,

7- Yabanci mudurlerin kontrolQ,

8- Vergilendirme,

9- Déviz kuru,

10- Kisi basina gelir,

11- Gayri Safi Milli Hasila,
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12- Ekonomik biyime beklentisi,
13- Enflasyon orani,

14- Pazarin blyUklGga,

15- Turist artis hizi,

16- Otel isgal orani,

17- Otel endUstrisi yasalari,

18- Otel yogunlugu,

19- Tur operatérlerinin faaliyetleri,
20- Dikkat cekici 6zellikler,

21- Gerekli kaynaklarin varhgi,
22- Kaynaklarin maliyeti,

23- Isglict maliyeti.

Belirtilen bu faktérlerin blyldk bir kismi bir¢cok igletme acisindan
yabanci pazara giriste énem arz eden kriterlerdir. Ancak Ulke cekicilikleri,
ekonomik istikrari, turizm acgisindan gelecekteki durumu, devletin sagladigi
tesvik tedbirleri, turist artis hizi gibi faktdrler bir konaklama igletmesinin yabanci
pazara girisinde ayri bir 6neme sahiptir.

1.2.5. Otel igletmelerinin Cokuluslu Pazara Giris Yollari

Dinya Turizm ve Seyahat Konseyi (WTTC) tarafindan ITB Berlin
fuarinda yapilan aciklamaya gére, dinya turizminin hacmi 2018’e dek 8 trilyon
dolardan 15 trilyon dolara yukselecektir. Yapilan 6ngoérilere gore turizm
endustrisindeki bu buydmenin devam edecegi ve 2050 yilinda turizmin,
dinyanin en blyUk endustrisi olacagi ifade edilmektedir
(www.turizmgazetesi.com).

Turizm alanindaki bu blylme otel isletmelerini dis pazarlara agiima
konusunda tesvik etmektedir. Otel isletmeleri uluslar arasi pazarlara girerken

kendisi igin en uygun yéntemi segcmektedir.

Uluslar arasi otel isletmelerinin gelisimi 1940’1 yillarin sonlari ve 1950’li
yillarin baslarinda olmustur. 1970’li yillarda ABD 20 otel igletmesi ve 151.118
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oda kapasitesi ile uluslar arasi otellerin %56’sina, ayni dénemde Fransa %15

ve Ingiltere ise %12 paya sahipti(Dayanir,2006).

1978'de en blylk 10 uluslar arasi otel isletmesinden 8 tanesi ABD’ye

aitti. Bunlarin arasinda Inter Continental, Hilton ve Sheraton gibi zincir oteller

bulunmaktadir. Otel isletmelerinin ¢ok uluslu pazara giris yollari sunlardir:

a)
b)

Tablo 1.3.Dlinyada en biiylk 10 otel grubunun siralamasi (2004)

ihracat
Franchise Verme

Yo6netim Sézlesmeleri

Teknik Isbirligi ve Danismanlik Sé6zlesmesi

Stratejik Ortakliklar

Kiralama

Birlesmeler (mergers) ve Satin Aima

Dogrudan yabanci Sermaye Yatirimlari

Sira | Sira .. Otel Oda Uluslararasilagsma
2003 | 2004 Grup Ulke 2004 2004 % 2003
2 1 Inter Continental Hotels Group ING. 3.520 | 536.318 | 29.2

1 2 Cendant ABD 6.399 | 518435 |82

3 3 Marriot International ABD 2.655 | 479.882 15.3

4 4 Accor FRA. 3.894 453.403 -

5 5 Choice ABD 4810 | 388.618 | 21.8

6 6 Hilton Corp. ABD 2142 | 344.618 |29

7 7 Best Western ABD 4110 | 310.245 | 46.9

8 8 Starwood ABD 774 | 237.934 | 49.8

9 9 Carlson Hospitality Worldwide ABD 879 147.478 | 34

10 10 Hilton International ING. 409 102.602 -

Kaynak: Onder Met.(2005).Cok Uluslu Otel Zincirlerinin Bdlyime ve Uluslararasilasma

Stratejileri. Akdeniz Universitesi,iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,Say 10,s.111-138
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a. Konaklama igletmelerinde ihracat

En genel tanimiyla ihracat; i¢ piyasada dretilen bir Griinin baska bir
llkeye satisidir.igletmelerin cok uluslu pazara giriglerinde en etkili ydntemlerden
biri ihracattir(Yayli,1997,73).

Uluslar arasi turizm bir dig ticaret seklidir, bir ihracat Grantdir. GUnki
turizm déviz karsiliginda Glkenin mal ve hizmetlerinin degisimini saglar. Otelcilik
hizmetleri ihrag edilecek birinci hizmetlerdir(Dayanir,2006,74).

isletmeler cok uluslu pazara giris sirecinde kendi ihracat stratejilerini
ortaya koyarken hedef pazar secimi, hedef pazara yénelik pazarlama faaliyetleri
belirlemektedirler. Buna gére de konaklama isletmesi yabanci mugteriye yonelik
dagitim kanalini olusturmus (yabanci tur operatérleri, seyahat acentesi,
merkezi rezervasyon, vb.) ise ihracat¢l bir igsletme olmustur.

Otel igletmeleri de UrUnlerini dogrudan musterilere veya bunlarin
dagitimini yapacak tur operatérlerine, seyahat acentelerine satarlar ve bu
sekilde ihracat yapmis olurlar.

b. Franchise Verme

Hizmetleri geleneksel mallardan farklilastiran 6zellikleri dikkate
alindiginda, gerek uluslar arasi pazarlara giris ve gerekse uluslar arasi
pazarlardaki yogunluklarini arttirma dogrultusunda 6nemli bazi avantajlara
sahip olmasi nedeniyle, sik tercih edilen bir alternatif strateji de “franchising”dir.
Franchising hizmet isletmeleri igin dnemli avantajlar igeren bir uluslararasilasma
veya uluslar aras! pazarlara yogunlagsma yolu olmasinin yani sira faaliyetlerin
goturaldagu Ulkelerde, hizmetlerin  6zelliklerinden kaynaklanan pazarlama
sorunlarinin  ¢6zUminde de etkili bir strateji olarak yorumlanabilir
(Dayanir,2006,75).

Otel zincirlerinin ¢ok tercih ettikleri bir strateji olan franchise
anlagsmasinda bir otel sirketi (franchise veren) , bir baska sirkete (franchise
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alan) bir baslangic édemesi ve periyodik 6demeler karsiliginda belirli Griin ve
hizmetlerin satisinda marka adinin kullanimina iliskin sinirli haklar satar.
Franchise veren sézlesme geregdi, Uretimde ve hizmet sunumunda standart
faaliyet prosedurlerini iceren is formatini Franchise alana aktarir. Franchise
alan, uluslar arasi otel sirketinin standartlarina ve tiketicilerin zihninde yer etmis

olan beklentilere uygun bir Grind ortaya koymak zorundadir(Met,2005).

Franchise sirketi gesitli Ulkelerdeki sirketlerle anlagsma yaparak fiziki
yatirrm yapmadan, risk Ustlenmeden zincirini genigletir, pazarini blyGtir ve
gelirlerini  yUkseltir. Boylece ayni zamanda uluslar arasilagir. Franchise
imtiyazini veren sirketin yerel bir firma ile ortaklik kurarak franchise hakkini
verdigi bazi érnekler de vardir(Yarcan,1998,105).

Tablo 1.4.’de diinyanin en blyUk otel franchise zincirleri verilmistir.

Tablo 1.4. Dinyanin en biyuk otel franchise zincirleri, 2004

Sirket Franchise oteller Toplam oteller
Cendant Corp. 6,402 6,402
Choice Hotels International 4,810 4,810
Inter Continental Hotels Group 2,926 3,520
Hilton Hotels Corp. 1,808 2,173
Marriot International 1,765 2,718
Accor 964 3,894
Carlson Hospitality Worldwide 852 881
U.S. Franchise Systems 470 470
Société du Louvre 360 896
Best Value Inn Hotel Group 318 318

Kaynak: http://www.hotelsmag.com/archives/2007/07/sr/ (internet) 08.03.2008
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Franchise s6zlesmelerinin hem franchise alan hem de franchise veren

taraflar agisindan avantajlari oldugu kadar dezavantajlari da bulunmaktadir. Bu

tir anlagmalarda 6nemli olan iki taraf igin de avantaj ve dezavantajlarin

dengelenmesidir(Yayli,1997,81).

Tablo 1.5. Franchise Sisteminin Faydali ve Sakincali Yonleri

Franchise Sisteminin Faydali Yonleri

Franchise Sisteminin Sakincali Yonleri

Franchise Veren | Franchise Alan | Franchise Veren | Franchise Alan Agisindan

Acisindan Acisindan Acisindan

Blylime saglamasi Kurulu bir sistem Franchise alanin | Beklenti ile ilgili hayal
finansal durumu kirikhgi

Satin alma gici Teknik ve yénetsel | iletisim zorlugu Bagimlilik

yardim

Faaliyet kolayhigi

Standartlar ve kalite

Franchise kullanani

Hizmet maliyeti

kontrol segim gugluga
Franchise verenin | Minimum risk Karar almada gecikme
katkisi
Motivasyon ve | Daha az calisma Monotonluk
isbirligi sermayesi

Arastirma ve
gelistirme

Yaratici uygulamalara firsat
tanimama

Reklam ve

promosyon

Kaynak: Ali Yayli.(1997). Konaklama igletmelerinin Uluslar arasi Pazara Giris Siireci:3,4 ve
5 yildizli Otellerde Bir Uygulama. Yayinlanmamis Doktora Tezi, Gazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitisi, Ankara,s.81

Franchise alan yatirnmci, oteli anlasmaya uygun olarak kendi
isletebilecegi gibi, otelin ydnetimini bagska bir anlasma (kira veya yatirm
s6zlesmesi) ile bu konuda uzmanlagsmis bir ybénetim gsirketine birakabilir.
Ornegin istanbul Ceylan Inter Continental Oteli, ayni adi tasiyan uluslar arasi
zincir tarafindan franchise verilmis bir tesistir. isletmecisi Ceylan insaat sirketi

olup, sahibinden tesisi kiralamigtir(Met,2005).
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c. YOnetim Sozlesmeleri

Otel igletmeleri agisindan uluslar arasi pazara girisin bir diger yolu da
ybnetim anlagsmasidir. GUnumUzde otel sahipligi ile ydnetimi blylk o6lctide
birbirinden ayrilmigtir. Her ikisi de ayri uzmanlik ve deneyim gerektiren konular
haline gelmislerdir.

Yénetim anlasmasi en genel tanimiyla, otel isletmecilik kuruluslariyla
otel sahipleri arasinda oteli isletmeye yoOnelik olarak yapilan bir anlagsmadir.
Buna gbre otel sahibi, otel yénetmenin tim sorumlulugunu ydnetim sirketine
devretmekte, yonetim sirketi de hizmetine karsilik bir yénetim Ucreti almaktadir.
Bu igbirliginde sahip/ yatirimci, aksine bir hikim olmadik¢a, tesisi net ¢alisma
sermayesi ile birlikte teslim eder. Yoénetim sbzlesmeleri de, franchise
dizenlemesinde oldugu gibi, cogalan yénetim sirketleri arasindaki rekabetin ve
otel sahiplerinin artan talebinin sonucu olarak biraz 6zkaynak yatirimini
gerektirten dlUzenlemelere dénismustir. Ydnetim anlasmasi konaklama
isletmeleri agisindan franchise anlasmasina gore oldukga pahalidir. Yonetim
sirketlerinin iki temel tipi vardir; markali otel zincirleri ve bagimsiz ydnetim
sirketleri. Markali otel yonetim sirketleri —Accor, Sheraton, Holiday Inn gibi-
kendi markalan altinda tesisleri igletirler. Bagimsiz otel yénetim gsirketleri ise,
bagimsiz otellerin yani sira franchise alinan tesisleri sahipleri adina
isletirler(Yu,1999,143).

YoOnetim anlagsmalarinda uygulanan Ucret genellikle brat gelirler
Uzerinden alinir. Yonetim soézlesmeleri 10-20 yil bazen daha uzun slreyi
kapsayan anlagsmalardir. Sermaye paylasimi gerektirmeyen bu yéntem gicli bir
kontrol etkisine de sahiptir.

d. Teknik isbirligi ve Danismanlik Sézlesmesi

Otel sektérinde teknik isler, acilis 6ncesi ve isletme ddnemi isleri
olarak ikiye ayrilmaktadir. Acilis 6ncesi dbnem muhendislik, mimari, mekanik ve
ic dlizenleme konularini igerir. igletme dénemindeki teknik igler yemek, oda ve

camasir hizmetlerinden personel ve musteri iligkilerine ve  Dbilgi
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degerlendirmesine ve ydnetimine kadar bir dizi iglemi igerir. isletme déneminde
ybnetim, tanitim, pazarlama, rezervasyon, satis islevleri vardir. Gokuluslu otel
danismanlik sirketleri bir otel acilmadan dnce ¢alismaya baslar ve belirtilen bu
konularla ilgilenir(Yarcan,1998,73).

Otelcilik sektérinde c¢okuluslu zincirler genellikle yalnizca teknoloji
satan kurumlardir; fiziki yatirrma ortak olmaz ve risk Ustlenmezler. Asil ilgi
alanlari mimari, tefris, teknik igler, yénetim, isletme ile pazarlama, satis ve
danigsmanlik hizmetleridir. Tesisin ingaatina baslanmadan dnce teknik igbirligi ve
danismanlk girketi yapilabilirlik analizi ve pazar arastirmasi konularinda hizmet
satar.

Teknik igbirligi konularindan biri de egitim danismanligidir. GCokuluslu
otel zincirleri standart egitim moddilleri ve el kitaplari gelistirmistir. Ancak egitim
danismanhgi ile isbasi egitim uygulamalari ¢okuluslu otel zincirlerinin yonetime
fiilen katildigr yénetim s6zlesmesi icin daha gecerlidir. Egitim programlarinda
ybnetici adaylarina otelin c¢esitli bélimlerinde isbasi egitimi verilir, adaylar
yurtdisindaki egitim merkezlerinde egitilir veya zincirin baska Ulkelerdeki

tesislerinde gdrevlendirilir.

e. Stratejik Ortakliklar

Stratejik ortaklik, isbirliginde anlasan fakat ayr kimliklerini hala koruyan
bagimsiz taraflar arasindaki iligkilerdir. Bu tir isbirliginde iki otel sirketi, karsilikh
olarak kuresel varliklarini genigletmek ve birbirlerini desteklemek amaciyla bir
araya gelmektedir. Otel sektériinde stratejik ortakliklar 1990’ I yillarda dikkat
cekmeye baslamis ve otel zincirleri arasinda stratejik ortakliklara; 1994’te
Carlson/ Radisson ile SAS International Hotels, 1995 yilinda Scandic ile Holiday

Inn arasindaki anlasmalar érnek gosterilebilir(Yu,1999,142).

Otel zincirlerinin  stratejik ortakhklar ile sagladiklari yararlar
sunlardir(Met,2005):
1- Stratejik ortaklk, her iki sirkete yabanci bir Ulkeye aninda girig

imkani verebilir.
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2- Stratejik ortaklik, bulydk ¢ok uluslu zincirlerin glglerinden
yararlanmaya imkan verir.

3- Stratejik ortaklik, iki otel sirketine yeni pazarlarda tutundurma
maliyetlerini paylagsma imkani verir.

4- Stratejik ortaklik, higbirinin kolayca gelistiremeyecekleri tamamlayici

becerileri ve varliklari bir araya getirebilmelerini saglar.

Baslatiimasi ve sona erdiriimesi nispeten kolay olan ve mutlaka
sermaye yatirnmi gerektirmeyen stratejik ortakliklarin artan kiresel rekabet
ortaminda gelecekte ¢cogalmasi beklenebilir. Stratejik ortakliklar, diger stratejiler

ile birlikte kullanilabilmektedir.

f. Kiralama

Otel isletmelerinde kiralama, 6zkaynaksiz stratejiler olarak nitelendirilen
ybnetim s6zlesmesine veya franchise vermeye goére isletmeci sirket agisindan
genellikle daha fazla finansal sorumluluk gerektirmektedir. Otel kiralamalarinda
sure genellikle uzundur ve isletmecinin belli oranda finansal yatirimini igerir. Bu
yatinm otelin tefrisi gibi i¢sel varliklarin finansmaninda olabilecegi gibi,
isletmecinin otelin net calisma sermayesini koymasi seklinde de olabilir. Bunun
yani sira kiralamada isletmeci sirket, sézlesme ile belirli bir kira bedeli
yukOomluligua altina girerek igletme riski de tstlenmektedir(Met,2005).

Kiralama igletmeci acisindan biraz daha riskli olsa da, ybnetim

s6zlesmelerinde oldugu gibi hizli bir genislemeye imkan vermektedir.

g. Birlesmeler(Mergers) ve Satin Aima

Yabanci bir tlkede bulunan bireysel bir tesisi veya bir otel sirketini
batindyle satin almak, diger bir uluslar arasi blyime stratejisidir. Yerel bir
markasi olan bir zinciri veya iyi taninan bagimsiz bir oteli satin almak, yabanci
bir otel girketi icin ev sahibi Ulkede hazir bir pazar bulmak anlamina gelebilir.
Bunun yani sira ayni tlkede genigslemenin devami bu temele dayandirilabilir. Bu
sekilde ve bu amacla ABD pazarina 1990’l yillarda ¢ok sayida Avrupa kokenli
otel sirketi girmistir. Ornegin Marriot International 1997'de Renaissance



36

otellerini satin alarak Avrupa ve Asya’da varligini blylk o&lglde
guclendirmistir(Met,2005).

h. Dogrudan Yabanci Sermaye Yatirimlari

Hizmet sektdriinde faaliyet gdsteren otel isletmeleri yabanci sermaye
yatirimlariyla uluslararasi igletme kimligi kazanirlar. Dogrudan yabanci sermaye
yatirimlariyla uluslar arasi pazara giris temel olarak isletmenin hedefledigi tlke
pazarindan, (Oretim tesisleri veya (Uretim birimlerine sahip olmasini
icerir(Dayanir,2006,79).

Dogrudan sermaye yatirimi; bir tGlkede bir igletmeyi satin almak veya
yeni kurulan bir igsletme igin kurulug sermayesini saglamak ya da mevcut bir
isletmenin sermayesini artirmak yoluyla o Ulkede bulunan igletmeler tarafindan
diger bir Glkede bulunan igletmelere yapilan ve kendisiyle birlikte teknoloji,
isletmecilik bilgisi ve yatirirmcinin kontrol yetkilerini de beraberinde getiren
yatinmdir(Yayl,1997,96).

Dogrudan yabanci sermaye yatirimlariyla uluslar arasi pazara giris
diger uluslar arasi pazara giris stratejilerine gére daha fazla kaynak gerektiren
bir yéntem olmasina ragmen isletme faaliyetlerinin bitlinlyle kontroline firsat
veren tek yontemdir. Dogrudan yatirrm yoluyla uluslar arasi pazara Qqirig;

ortaklasa yatirim (joint venture) ve tam sahiplik (sole venture) seklinde olusur.

»= Ortak Yatinm (Joint Venture)

Ortak yatirnma ornek olarak Carlson oteller zincirinin israil’de Moriah
sirketi ile ve Endonezya’da Slim Group ile yaptigi anlagsmalar ortak yatirim
stratejisi verilebilir. Inter Continental de G. Afrika’da Sun Group ile ve Asya ‘da
Dynasty Group ile ortak yatirimlara gitmistir.

= Tam Sahiplik (Sole Venture)
Yeni bir otel inga etme yoluyla blylme, ylksek yatirm ve risk
gerektirmesi nedeniyle yalnizca yabanci Ulkelerde degil, otel zincirinin kendi
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Ulkesinde de tercih edilmeyen bir ydntemdir. Bu ydntemle yeni pazara giriste
¢ok uluslu zincir, ev sahibi Ulkenin politik ve ekonomik istikrarina blyik énem
verir. Genigleyen zincir agisindan otel sahipliginin bir sakincasi da finansman
zorlugu nedeniyle yavas bir biyime yéntemi olmasidir. Otelin tam sahibi olma
yolunun secilmesinin, finansal yénden satin almaya benzemekle birlikte iyi
kurulus yeri bulma zorlugu ve arz fazlasina neden olarak rekabeti arttirma gibi

sakincalari da mevcuttur.

1. Diger Buyume Stratejileri
Otel sektdériinde bir igletmenin blylimek ve daha fazla gelir elde etmek
icin izleyebilecedi alternatif veya ek stratejiler olabilir. Bunlar su basliklar altinda
toplanmaktadir:
1. Konsorsiyumlar
2. Sézlesmeli Uretim
3. Anahtar Teslimi Projeler

e Konsorsiyumlar
Konsorsiyumlar, bir Gyelik sistemi olup Uye otellere, bagimsizliklarina
mudahale etmeksizin rezervasyon hizmetinin yani sira toplu pazarlama ve

egitim destegi verir(Yarcan,1998,113).

Otel konsorsiyumlari tekil oteli uluslararasi satis ve global dagitim
aglan ile baglantilandinir.  Yerli bir otel, uluslar arasi bir konaklama
konsorsiyumuna Uye olarak aninda uluslar arasi pazarlara agcilabilir. Bazi
konsorsiyumlar 6zellikli pazarlarda calisir ve otelin secilmis belli bir pazar
dilimine Uriin satmasini saglar.Otel konsorsiyumunun gelirleri konusunda tam
bir gésterge olmasa da bagimsiz bir otelin konsorsiyum Gyesi olmasinin maliyeti
rezervasyon bagina oda gelirlerinin yaklasik %1.2’si kadardir. Bu oran 6teki otel
isletme  ve  ybnetim tlrlerindeki rezervasyon maliyetinin  oldukga
altindadir(Yarcan,1998,113).
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Otel konsorsiyumunun temel hedefi toplu pazarlama yaparak Uye

otellerin cirosunu yUkseltmektir.

e Sozlesmeli Uretim
Sdzlesmeli Uretime basvura bir sirket, kendi malini yabanci piyasada
satilmak Uzere Uretmesi konusunda yabanci Ureticiyle bir anlagsma yapar. Bu

malin tutundurma ve dagitim sorumlulugu ana sirkete aittir.

Bu ydntemin Uretim sirecinde kontrol kaybi ve dretimden elde
edilebilecek potansiyel karlarin kaybina yol agmak gibi bir sakincasi vardir. Ote
yandan, Ureticilere hizli ve daha az riskle piyasaya girme olanag ile ileride

ortaklik kurma veya yerel Ureticiye tamamen satin alma gibi firsatlar yaratabilir.

e Anahtar Teslimi Projeler

Uluslar arasi bir sirket digarida bir anahtar teslimi proje yapma
girisiminde bulunuyorsa tim faaliyetlerin planlamasi ve gerekli tim hazirlklar
yapiimasi gerekmektedir. Proje tamamlandiginda faaliyeti ydnetimi ile ilgili tim
isler, yetki ve sorumluluklar uluslar arasi sirket tarafindan egitiimis olan yerel
personele devredilir. Projenin tamamlanmasi karsihdinda, uluslar arasi sirket
oldukga ylUksek bir Gcret alir. Uluslar arasi firmalar gesitli tirde anahtar teslimi
projeler alirlar. Baraj, elektrik enerjisi merkezleri ve yol yapimi, kimyasal tesisler

ve otomobil fabrikasi gibi projeler bulara 6rnek olarak verilebilir.

1.3.1. Zincir Otel isletmeciligi Ve Cok Uluslu Otel Zincirleri

Son yillarda giderek zorlasan ekonomik kosullar, yogun rekabet ortami
ve igletmelerin giderek artan masraflari, bircok endustri dalinda oldugu gibi
otelcilik sektérinde de isletmeleri kurumsallasmaya yoénelik g¢aligsmalar igine
sokmustur. GUgld olanin glin gegtikge daha da guclendigi bir ortamda 6zel otel

isletmelerinin varliklarini sirdtirmeleri, hi¢ siphesiz son derece zor olacaktir.
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Bu hizli gelisim icerisinde, bu sektérde faaliyet gbsteren bir otel
isletmesinin, diger bir otelin veya otellerin kontrolinl ele almasiyla zincir otel
isletmeleri dogmustur.

1.3.2. Zincir Otel isletmelerinin Tanimi ve Ozellikleri

Zincir otel igletmesi, zincir ydénetimin dogrudan denetimi altinda bulunan
iki veya daha fazla otelden olusmaktadir(Demirkan,1992,4).Zincir otel igletmesi,
zincir icinde yer alacak otellerin mulkiyetini kiralayabilir veya satin alabilir. Her

iki durumda da faaliyet karinin veya zararinin tima kendisine aittir.

GUnOmizde blyuk otel igletmeleri cesitli Glkelerde tesisler kurarak bir
zincir olusturmakta ve cogunlukla merkezi bir yénetim, rezervasyon ve reklam
sistemi ile milyonlarca tuketicinin talep ve egilimlerini yonlendirmektedirler. Bu
alanda gésterilebilecek en iyi 6rnekler; Inter Continental Hotels Group, Marriot
International, Best Western International, Cendant Hotel Group ve Hilton Hotels
Corporation zincir otelleridir. Bu zincirlerden Inter Continental Hotels Group
3.532 oteli ve 532.701 oda sayisi ile dinyanin en buytk zincir otelleri arasinda
ilk sirada yer almaktadir(www.resortdergisi.com).

Tablo 1.6."da diinyanin en biyuk otel gruplarinin siralamasi 1995 ve

2005 verileri ile verilmektedir.

Tablo1.6. Dinyadaki En Blylk Otel Zincirleri

Zincir/Grup Adi 2005 2005 1995 1995
Oda Sayisi Tesis Sayisi Oda Sayisi Tesis Sayisi

Inter Continentall 532.701 3.532 356.800 1.925
Cendant 520.860 6.396 413.891 4.208
Marriot 469.218 2.564 184.995 874
Accor 463.427 3.873 256.607 2.265
Choice 403.806 4.987 293.706 3.358
Hilton Corp. 354.312 2.226 92.452 226
Best Western 308.131 4.097 280.144 3.409
Starwood 230.667 733 132.477 425
Carlson 147.093 890 79.482 349
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Global Hyatt 111.651 355 77.512 167

Hilton Int. 99.257 395 55.055 162

Kaynak: Onder Met.(2005).Cok Uluslu Otel Zincirlerinin Biyime ve Uluslararasilasma
Stratejileri. Akdeniz Universitesi,iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,Say! 10,s.111-138

Zincir otel igletmelerinde idari ve mali yonetim merkezi bir sekilde
yUrGtilmektedir. Otellerin igletim ve kontrol sistemi, standart verilere ve
normlara dayanmakta, merkezi satin alma ve rezervasyon sistemi
uygulanmaktadir. Bu igletmelerin finansmanlari, mulkiyet sahibi kurulus ile zincir

otel isletmesi tarafinda ortaklasa saglanmaktadir(Demirkan,1992,6).

Her zincir otel isletmesinin kendine 6zgl standartlari bulunmaktadir.
Zincire bagh olan oteller bu standartlara uymak zorundadir. Misteri, zincire
baglh her otelde ayni kaliteyi bulacagindan emin bir sekilde isletmeye
gelmektedir. Bdylece otel igletmeleri, zincire katilarak bir muisteri grubu
kazanmaktadir.

1.3.3. Otelleri Zincirlesmeye iten Nedenler

[I. Dinya Savasi’’'ndan sonra turizm hizla gelismeye baslamis ve
seyahatlerin ¢ok artmasi konaklama endustrisi Uzerinde etkili olmustur. S6z
konusu olan bu etkiler konaklama endUstrisi bunyesine yeni 6zellikler katmis ve
geleneksel konaklama tesislerinin  yapilarinda  degisikliklere  neden
olmustur(Yuksel,1997,66).

Son yillarda turizme olan talebe orantili olarak otel kapasiteleri
blyUmektedir. Ayrica, binalarin insasinda mabhalli ve milli mimarinin izleri
gittikce kaybolmakta ve bu konuda bitin dinyada bir standartlasma egilimi
gbrulmektedir.

Birbirine bagl olarak kitle tasimaciligi ve turizmin gelismesi blyUk
kapasiteli konaklama tesislerinin  dogmasini  saglamistir.  Konaklama
endustrisinde  Olgegin  bliylmesi sermaye ihtiyacini  arttirmig, blyUk
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tesebbuslerin ve otel zincirlerinin meydana gelmesine neden olmustur. S6z
konusu tesebbusler kendi Ulkelerinde ve diger Ulkelerde ¢cok sayida konaklama
tesisini kontrol altina almislardir. Konaklama alaninda calisan igletmelerin
Olceklerinin  bldylmesi, kiglk tesebbuslerin bdyle tesislerin ihtiyaci olan
sermayeyi saglayamamalari sonucunu dogurmustur. BlylUk sermayesi ve
varligi olan tesebbuslerin konaklama endistrisine girmeleri ve daha sonra
faaliyetlerini genigletmeleri blUyUk otelcilik sirketlerinin dogmasina sebep
olmaktadir.

Konaklama igletmelerinin bitinlesmis bir turizm yapisinda vyer
almalarinin nedenleri sunlardir(Yarcan,1998,66):

- Bir havayolunun veya tur operatérinin parcgasi olarak yiksek doluluk
orani elde etmek.

- Konaklama biriminin insaati i¢in yatirrm sermayesi saglamak.

- Tur operatérlerine bagh otel yénetim sirketleri ile igbirligine giderek
tesisin igletmesi igin igletme sermayesi saglamak.

- Otel ybnetim sirketlerinin  teknik danigsmanhk hizmetlerinden
yararlanmak.

- Uluslar arasi otel zincirinin bir pargas! olarak marka imajina sahip
olmak ve pazarlama avantaji saglamak.

- Merkezi elektronik rezervasyon agina dahil olmak

GUndmuizde turizm hareketinin oldukga blyUk bir kismi yogun nifuslu
gelismis sanayi Ulkelerinden oransal olarak ndfus yogunlugu az, gelismekte
olan Ulkelere dogru olmaktadir. Bu Ulkelerdeki teknoloji, kultir dizeyi ve
sermaye birikimi genellikle disik oldugundan uluslar arasi tecrtbeye ve bilgiye
sahip otelcilik sirketleri burada oteller tesis ederek isletmektedir. Bu egilim de
otellerde zincirlesmeye gitme olayini hizlandirmaktadir.

Zamanla otellerde bireysellikten kurtulmak ve iglerligin tam anlamiyla

yUrOtdlmesini saglamak igin yeni bir modele gereksinim duyulmus ve bu
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yeniliklere ayak uydurabilecek sistem olan zincir otel modeline dogru bir hareket
baslamistir. Boylece bireysel oteller yeni getirilen sistem ile(Yiksel,1997,106);

- Pazarda grup imaji yaratarak ortak bir isme, tesislere ve standarda
ulasabilmekte, otellerin satiglar birlikte arttirilabilmektedir.

- Tum otellerin satin alma gereksinimlerini kargilamak Uzere ¢ok
miktarda mal veya hizmet satin alarak satin alma ekonomilerinden
yararlaniimasi s6z konusu olmaktadir.

- Oteller arasinda personel degisimi ve hizmet i¢i egitim olanaklari
saglayarak kalifiye personeli zincire cekmek mimkin olmaktadir. Ayrica zincire
bagh oteller, Grine ve cogdrafi farklilasmaya goére riski azaltarak riski
yayginlastirma ekonomilerinden yararlanabilmektedirler. Bu avantajlarin
gerceklestiriimesi amaciyla zincir otellerin merkezi politikalar, prosedirler ve
diger konularda bagli oteller ile haberleserek uygulama ile ilgili olarak izlenecek
yol konusunda emir ve bilgi vermek, buna karsin her otelde yapilan islemler
hakkinda merkeze bilgi vermek ile yokimladdr.

1.3.4. Zincir Otel igletmelerinin Avantajlari ve Dezavantaijlari

Zincir otel igletmelerinin alt yapisi, finansal kaynaklari, amag¢ ve
hedefleri ve belirli standartlara sahip olmalari, onlar, 6zel otel isletmelerine
kiyasla daha avantajli bir konuma getirmektedir. Bu avantajlar otel daha yatirim
asamasindayken baglayip igletme slresinde de devam etmektedir. Bu
avantajlar soyle siralanabilir(Ding,2000,25-26):

- Zincir kurulug yatinmciya, otelin planlanma sdrecinde teknik
elemanlari vasitasiyla yardim edip, mevcut insaat alanindan optimum faydanin
saglanmasini temin ederek bazi 06zel otellerde gorilen ve higbir gelir
getirmeyen alanlarin olusmasini é6nlemektedir.

- Zincir kurulusun fiziksel yapilanma standartlarinin uygulanmasi
yoluyla oteller, kigilerin can guvenligi (yangin vb.) acisindan emin bir duruma
getirebilmektedir. Bir zincir kurulug, agilis 6ncesi dénemde otele deneyimli bir
yonetim ekibi gdénderip 6n hazirliklari yaptirip, oteli agilhiga hazirlamaktadir.
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- DUnya Uzerinde yayilmis bir pazarlama agi vasitasiyla, henliz agilg
6ncesi strecinde dahi otelin tanitimini yapabilmektedir.

- Yine acilis dncesinde, bir zincir kurulug, kendi egitim merkezinden
gbnderecegi editimciler yoluyla personele gereke egitimi verebilmektedir.

- Zincir kurulus, yatinmciyi, kurulug standartlar cercevesinde otelin
kapasite ve fonksiyonlarina en uygun makineler, sistemler ve mobilyalarin
seciminde yOnlendirebilmektedir. Gerektiginde satin alimda da yardimci

olmaktadir.

Zincir otel igletmelerinin sagladigi bu avantajlar yaninda bazi
dezavantajlari da bulunmaktadir. En blylk dezavantaj isletmenin
blyUkligunin dogurdugu sakincalardir. Bunlar(Ding,2000,27-28):

- Blylk otel isletmelerinde sabit maliyet giderlerinin yiksek olusu g6z
6nine getirildiginde, bunun isletmenin esnekligini kaldirdigi fark edilir. Glnku
sabit maliyet giderleri isletmenin ¢alisma derecesine (doluluk oranina) bagh
oldugundan turistik faaliyetlerin hacminde herhangi bir nedenden dolayi
daralma meydana geldiginde, Unite basina disen sabit maliyet gideri artmig
olacagindan, kiralanmayan her yatak isletme karinin azalmasina etken olur;
gelir ve giderlerin dengesi sonucu zarar ortaya cikar. Onceden belirtildigi Gizere
oteller hizmet satisi yapan tesebbisler oldugundan, ciroya c¢evrilmeyen
hizmetler dolayisiyla igsletmenin bir stre daha isgal kapasitesini digtrmeden
faaliyetini yGratmesi mimkin olmaz. Bu nedenle otel isletmesinin diger endUstri
isletmelerine oranla her giiniin hizmetlerinin degerlendiriimesi konusunda daha
hassas oldugu sdylenebilir.

- Istihdam edilen isci, teknik personel ve uzman sayisi gok oldugundan,
istihdam seviyesi sosyal mevzuat ve benzeri nedenlerle kolayca ve hizla
azaltilamayacagindan, Ucret giderleri isletme faaliyet hacminin daraldig
zamanlarda agir mali yUk tegkil eder.

- Buyuk igletmelerde calganlarin  goérevlerini  ve yetkilerini
siniflandirmak, aralarinda yetki ve sorumluluk yéninden kademeler meydana

getirmek yorucu organizasyon c¢alismalari gerektirir. Bu durum da birokrasiyi
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arttirir, kontrol olanaklarini zayiflatir, bunun sonucu olarak da kar kismen ya da
tamamen ortadan kalkabilir.

- Kiguk igletmelerde; isci isletmenin her departmanini égrenebildigi
halde blyUk otel igletmeleri belirli bir kisminda uzman kigiler yetistirmek
egilimindedirler. Bu nedenle sonucta blylk otel isletmelerinde ¢ok kez
servislerden birinde faaliyet arttiginda, islerin yapiimasi gugclestigi halde, diger
servislerde bos oturan iggilerden buraya aktarma olasiligi saglamaz.

- BlylUk otel igletmeleri kurulus yerinin tayininde, yeter derecede
rantabilite saglamak amaciyla mimkin oldugu kadar kalabalik, merkezi yerleri
sectiklerinden, kendileri de ¢carsi manzarasi arz ettiklerinden, bir otelde aranan
dinlendirici olma faktérini gerceklestiremezler. Sikunet isteyen bir kisim
masteri sehir digi kiigUk otelleri tercih eder.

- Sosyal sakinca olarak 6zellikle su nokta tzerinde durulabilir: “ Kiguk
isletmelerde mutesebbis ile isciler arasinda dolaysiz, geleneksel ve Kkisisel
iliskilerle igler yuratalirken, blyuk isletmelerde kisiligi olmayan ve dolayll,
tamamen rasyonellige dayanan iligkilerin kuruldugu séylenebilir.

- BUyUk oteller turizm piyasasinda talep yetersizligi doguran ekonomik
ve politik faktérlerden hizla etkilenir. CUnkl bunlarin masterilerini gogunlukla dig
tlkelerden gelen turistler teskil eder. Dis turizm hareketleri ise politik ve
ekonomik durumlardaki degisikliklere karsi ¢ok hassastir. Diger taraftan yerli
turistler buyUk otel isletmelerini ¢ok IUks ve pahali bulmakta, mizaglarina ve
gelir seviyelerine uygun gérmemekte, bu nedenle daha klcuUk otelleri tercih
etmektedirler.

- BlyUk Uniteler olarak ifade edilen otel isletmeleri, 6zellikle bdlgeyi
karakter arz ederek ihtiyaclar genis élctde karsiladiklarinda kigukler Gzerinde
bir baski silindiri rolini oynayarak el emegini ¢ekerler; fiyatlarin yikselmesinde
rol oynarlar, gelisme olanagini gdsteren kiglik komsu isletmelerin tasfiyeye
gitmelerinde etkili olurlar. Bu nedenle bdlgesel bir turistik yatirnm planinda
blyUk Unitelerin basarisi, emsal tesebbUsler Uizerinde olan olumsuz ve tasfiye
edici etkileriyle degil, aksine yukari ve asagdl kademelerde, diger bir deyisle
faydalandigi kaynaklan veya ifa ettigi hizmetleri tamamlayan yeni yardimci
tesekklllerin dogusunu tesvik etmesiyle o6lculur. Gergekten blyik bir otel
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isletmesi, bdtin bdlgeye hayat vermeli, yeni Uretim piyasasi yaratarak
yatirimlari tesvik etmelidir

1.3.5. Zincir Otel igletmelerinin Dogusu ve Geligimi

Blylk otel igletmelerinin tarihi olduk¢a eskilere dayanmaktadir. XIX.
Ylzyilda lUks oteller inga edilirken, ticari amagla seyahat edenlerin ihtiyaglarini
karsilamak Uzere tren istasyonlarinin yakinlarinda yeni oteller kurulmaya
baslanmistir. Modern ticari otel endistrisinin kurucusu olan Ellworth M. Statler,
otelcilik tarihinde birden fazla yerde otel acan, otel zinciri kavraminin ilk basarili
miitesebbislerinden biridir(Batman,2003,18).ilk Statler otel zinciri “ Buffalo
Statler” 1908 yilinda hizmete agilmistir(Kozak ve digerleri,2002,4).

Ancak, turizmin gelismesine yon veren, ulastirma araglarinin, kisisel
gelirleri artigindan, uluslar arasi ekonomik ve politik iligskilerin ve teknolojinin
ilerlemesinden sonra buyilk otel isletmeleri artis gésterdigi gériimusttr. Bu
alandaki gelisme de degisik bi¢cimlerde olmustur(Ding,2000,29-30).

1- Ik biylk oteller, birka¢ otelin tek kiginin sahipligi altinda
toplanmasiyla meydana gelmistir. Burada mutesebbis gUcli ve yikici bir
rekabet politikasi izleyerek diger otel isletmelerini ele gecirmis ve buylk otel
zincir sistemi yaratmistir.

2- Blyulk oteller, gerek dogrudan dogruya, yani buydk otellerin inga
edilmesi suretiyle, gerekse 6énceden insa edilmis bazi otelleri sati alinmasi veya
kiralanmas! yolu ile meydana getirilmiglerdir. Hilton Hotel International otel
zinciri yeni oteller inga etmek ve kiralamak suretiyle meydana gelmis blyuk otel
isletmelerin bir érnegini teskil etmektedir. Ancak Hilton sisteminin diger otel
zincirlerinden ayrildigi dnemli bir husus, zinciri meydana getiren otellerin hizmet
ve yobnetim politikasi standart olmakla beraber, yapi, stil ve donatim sekli
bakimindan birbirinden farkli otelleri kapsamis olmasidir. Sheraton ve Inter
Continental otel zincirleri de bu grup igerisinde yer alir.

3- Buylk oteller bazen otel isletme birlikleri, diger bir deyigle otel
kartelleri ve otel zincirleri seklinde dogarlar. Otel kartelini meydana getiren
isletmeler hukuki bakimdan i¢ yodnetimde bagimsizliklarina sahip olmakla
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beraber rasyonalizasyon yoéninden igbirligi yapmak amaciyla ekonomik
bagimsizliklarini kaybederler.

Zinciri meydana getiren otel tesislerinde birbirine benzer konfor ve
servis vardir. Buna kargl zincirdeki isletmeler, muisterilere monoton hava
vermemek icin her Glkenin mahalli stil ve dekorasyonunu muhafaza eder, ilan
edilen fiyatlar oda kontinental kahvalti, servis ve taksi hizmetini kapsar.
Zincirdeki otel ve moteller arasinda Ucretsiz rezervasyon hizmeti yapilir. Batin
odalar banyo, telefon ve televizyona sahiptir. Blyuk otellerin madurleri, kendi
tlkelerindeki veya bélgedeki bazi bdlgelerden sorumludur ve bu amagla her
otelin kendi ydnetiminin Gstiinde yari bir ydnetim seviyesi olusturulmustur.
Sadece birkagc merkezi igslev (muhasebe, finansman, pazarlama gibi )

bulunmaktadir. Bélgelerde yetki ve sorumluluk devri agik bir sekilde yapilmistir.

1955°'de 1990’lara kadar Turkiye’de 3 zincir otelin varlidi gérilmektedir.
1990’ yillardan sonra otel zincirlerinin sayilar hizla artmasi yerli otellerin de
basarisini hizlandirmigtir. Fakat yabanci sermayenin girmesi icin gerekli olan
huzur, demokrasi ve tegvikler konusunda eksiklerin bulunmasi yatirimlari son
dénemlerde yavaslatmistir. Yabanci igletmecilik konusunda yabanci isletmeler
oldukga iyi avantajlar elde etmiglerdir. Bununla birlikte yerli zincirler de

dinyanin degisik yorelerine yatirnm yapacak dizeye gelmislerdir.

Tablo 1.7. Tirkiye’deki Yabanci Otel isletme Zincirleri(Gelis ve Faaliyete

Baslama Tarihine Gére

isletme Adi Faaliyete Baglama
Tarihi

Hilton 1955

Club Med 1966

Mercure 1970

Inter Continental | 1971 (1976’da ayrilp, 1997°de

yeniden geldi)

Valtur 1971

Sheraton 1975




Robinson 1984

Ramada 1986

Meridien 1986 (1990’da ayrildi)
Alba Club 1987

Aldiana 1987

Novotel 1987 (1991°de ayrildi)
Iberotel 1988

Paradise 1988

Steigenberger 1988 (1991°de ayrildi)
Marco Polo 1988 (1990’da ayrildi)
Grup Sol 1989

HMI 1989

Corinthia 1990

Holiday Inn 1990

Kuoni 1990

Moévenpick 1991 (1995’te ayrildi
Kempinski 1991

Swiss 1991

Conrad 1992

Hyatt Hotel 1993

Penta 1993

Renassiance 1994

Best Western 1995

Four Season 1996

Magic Life 1997

Radisson 1998

Ritz-Carlton 1999

Accor 2004

Maritim 2004

Barcelo 2005

Kaynak:http://www.resortdergisi.com/42/09.asp.

1.3.6. Zincir Otel isletmelerinin Ustiinliikleri

47

Buyuk zincir igletmelerinin birgcok bakimdan UstunlUkleri vardir. Bu

Ustinltkleri Su basliklar halinde siniflandirmak mimkunddr:
1-Finansal dstinldkleri

2-Satin alma glict bakimindan GstinlUkleri
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3-Tlketici piyasasina girmek ve reklam yapmak bakimindan
dstanlikleri
4-Ydnetim bakimindan Ustinlikleri

v Finansal Ustiinliikleri

Gerek kurulusa gerekse zincir ve igletme birlikleri seklinde meydana
gelen blyuk otel igletmeleri daha kolay kredi bulabilmekte ve elverisli finansal
olanaklara sahip olabilmektedirler. Bu olanaklar buydk otel isletmelerinin
kurulus asamasinda oldugu kadar yeni otellerin satin alinmasi gibi kapital
ihtiyacinin ortaya ¢iktigi durumlarda da s6z konusu olabilmektedir (Ding, 2000,
41).

Yeni otellerin satin alinmasinda buyudk 6lgide krediye basvurmak, faiz
ve ana borg taksidi olarak yukimlilik yaratmakta, bu yUakimliligu karsilamak
icin satin alinan otelden daha 6nceki doneme oranla daha yuksek kar elde
etmek zorunlulugu dogmaktadir. Bu zorunlu durumla karsilasan bulyUk
isletmeler yeni bir ydnetim, personel politikasi ve teknik donatim ile kar
arttirmaya calismakta veya satin alinan otelin bagkalarina daha ytksek fiyatla

yeniden satiimasi mimkulnse oteli tekrar satmaktadir.

v Satin Alma Giicii Bakimindan Ustiinliikleri

Blyuk otel isletmeleri donatim cihazlarini, demirbas ve mobilyalari,
yiyecek ve icecek maddelerini blylk miktarlarda satin aldiklari icin bu alimlarda
fiyat indirimlerinden yararlanabilmektedirler.Blylk otel sistemlerinde merkezi ve
organize edilmis bir satin alma faaliyeti giderleri azaltici bir rol
oynamaktadir.Blylk otel sisteminde otellerin her tarli dayanikh taketim
mallarinin satin alinmasinda toptan satin alma usull uygulandigindan ve satin
alimlar boyuk miktarlarda yapildigindan tedarik giderlerin disirilmesi olanagi
bulunmaktadir.Organizasyon ve santral sistemindeki Ustlnlik, satin alma

faaliyetlerinin rasyonellestiriimesine yardimci olmaktadir. (Ding, 2000, 42).
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v Piyasaya Girmek ve Reklam Yapmak Bakimindan Ustiinliikleri
BlylUk otel igletmeleri kiguUk isletmelerin basaramayacadi bigimde

makine ve donatim cihazlarinin kullanilmasindaki etkinligi arttirmaktadirlar.

Bu sistemle reklam kampanyasinin daha etkin bi¢cimde yapilabilme
olanag bulunmaktadir. GUnkl otel zincirini veya birligini yaratmis olan oteller
reklam ve satis gelistirme butcelerini de birlestirerek ¢cok genis kitlelere hitap
edebildikleri igin reklam Ucretleri cok yiksek olan basin ve yayin araglarindan

yararlanmak olanagina sahip olabilmektedirler. (Ding, 2000, 42).

Bu sistemde rezervasyon etkin sekilde uygulanabilmektedir. BlyUk
oteller zincir sistemi ile ¢caligtiklari zaman zincire bagl her otel i¢ satis gelistirme
faaliyetleri ile rezervasyon yaptirabilmektedir.Otel zincirleri ve birlikleri kisisel ve
bagimsiz calisan otellere oranla daha cok toplam satig geliri saglamak ve

disuk maliyetlerle ¢calismak gibi avantajlara sahiptirler.

v Yénetim Bakimindan Ustiinliikleri
Buyuk otel isletmelerinin nitelikli personel istihdam etmek imkanlari
blylOktlr. CUnkl blylk otel igsletmelerinin her departmaninda igler degisik
Uniteler arasinda dagitilabilmektedir(Ding, 2000, 43).

Blydk otel isletmeleri, calisanlara yUukselme olanagi
saglayabilmektedir. Ayrica yOnetim personeline prestij kazandirmak gibi
konularda buydk bir Gstlinlige sahiptir. Buyldk otel isletmeleri kendi personeli
icin otel bunyesinde mesleki yetistirme kurslari agmak suretiyle iscilerini nitelikli
personel haline getirebilirler. Boylece blylk otel igletmeleri sadece makine ve

is kuvvetlerinin degil, entelektlel isin de ihtisaslasmasini saglamaktadirlar.

Buyuk isletmelerin tatmin edici bir organizasyon ve isbdlimu sistemi
uygulanabildiginden gbérev ve sorumluluklar dengeli bicimde dagitilabilmekte ve
personelin hizmetleri daha basarili olmaktadir.
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1.3.7. Zincir Otellerin Ulkemizdeki Otel isletmelerine Etkileri

a)- Olumlu Etkileri
Zincir otel isletmelerinin Glkemize gelisi Ulkemiz igin olumlu oldugu kadar
olumsuz etkiler de yaratmistir. Zincir otellerin Glkemizdeki olumlu etkileri

asagidaki gibi siralanmigtir:

- Turkiye'de temsil edilen otel zincirlerinin, kendi otellerini pazarlamak
amaciyla yaptiklari ¢alismalar ayni zamanda Ulkenin de tanitiminin yapilimasini
saglamaktadir.

- Zincir otel igletmeleri Ulkemize kongre turizminin gelmesini
kolaylastirici rol oynamaktadirlar. Uluslar arasi zincirlerin istanbul’da temsil
edilmeleri profesyonel kongre organizatérlerinin, kaygisiz olarak istanbul’u
segcmelerine olanak saglamaktadir.

- Yabanci zincir kuruluglarin igletmeci olarak katilmalari dahi,
yatirrmcinin déviz kredisi almasini kolaylastirmaktadir.

- Yabanci otel zincirleri, e@itim merkezleri olarak gérev yapmakta ve
tlkeye, ihtiyaci olan egitilmis isguci yetistirmektedir.

- Zincir otel igletmeleri Turkiye’nin kalkinmada o&ncelikli ydrelerinde
acildiginda, o yoérede is imkani yaratmak ve kalkinmaya katkida bulunmak
acisindan son derece faydall olacaklardir.

Zincir otellerin yukarida sayilan olanaklarina kargin, 6zel otellerin bu
olanaklardan yararlanamadiklar gérulmektedir(Akgul,1997,76):

- Yatinmcilarin ¢ogu otel deneyimi olmayan kigiler ya da kuruluglar
olduklarindan ve ‘statd’ anlayisinin ‘fonksiyon’ anlayisina Ustin ¢ikmasinin
sonucu olarak insa edilen otel rantabl bir yatirirm olmaktan uzak kalmaktadir.

- Gergekgi bir fizibilite etldl hazirlatmak yerine, gérilmesi istendigi
sekilde bir calismaya dayanarak insa edilen oteller, gereksiz lUks yapilar
olabilmektedir, dolayisiyla yiksek yatinm gerektirmekte ve yatirnmin geri
dénidsima gicglesmektedir.
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- Gergek bir pazar arastirmasi yapmanin énemi kigimsendiginden, 5
yildiz kalitesindeki otel odalarini, 3 yildizli otel fiyatina satmak zorunda
kalinmaktadir.

- Hem belirli bir standart anlayiginin olmayisi, hem de deneyimsizligin
dogurdugu bazi ciddi ingaat eksiklikleri gértlebilmektedir. Bu durum, 6zellikle
musterilerin ve personelin can glvenligiyle ilgili alanlarda ortaya ¢ikmaktadir.
Yangin merdivenleri, yangin ihbar sistemleri, glvenli ¢alisma alanlari buna
6rnek verilebilir.

- Agilig oncesi hazirliklar, yatirirmci tarafindan ise alinmig bir kadro
tarafindan yuUrGOtalmektedir. Bu kisilerin segiminde uygulanan kriterler bazen
objektif olmaktan uzak kalmaktadir. Givenilir bir akraba, bir profesyonele tercih
edilebilmektedir.

- Ozel bir otelin dis pazara tanitiimasi ¢ok giic ve ayni zamanda gok
masrafli oldugu icin satis genelde yerli tur operatérleri ve seyahat acenteleri
kanaliyla ve otel igin pek de elverigli olmayan kosullarda yapiimaktadir.

- Genel olarak uluslar arasi bir rezervasyon aginin dyesi olmadiklar
icin muUnferit rezervasyon alma olanaklari ¢ok az olacagi gibi, bir zincir adi
tasimadiklari igin de yabaci Ulkelerde taninmamaktadirlar. Bu durum da
kendilerini yabanci misteri acisindan olumsuz etkilemektedir.

- Personel igin, zincir otellerde mevcut olan is glvenligi, egitim ve
gelisme/ ylukselme olanaklari 6zel otellerde olduk¢a gerilerde kalmaktadir.
Performans degerlendirmeleri objektif bir uygulama olmak yerine, cogu zaman
subjektif olabilmektedir.

- Servis standartlari gelistiriimedigi icin musterilere verilen hizmetler

onlari tatmin etmekten uzak kalmaktadir.

b)- Olumsuz Etkileri
Zincir otel igletmelerinin sebep oldugu olumsuz etkiler su sekilde
siralanabilir:
e Zincir Avantajini Kullanarak Piyasaya Hakim Olmalari
Zincir otel igletmeleri bUuyUklik avantajlarini kullanarak kugik ve yerli

isletmeleri yok etme stratejisi izleyebilirler ve bu isletmelerin karlarini kiigtltme
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yoluna gidebilirler. Pazarlama ve reklam UstUnlUkleri, satin alma GstlnlUkleri,
yOnetim Ustunlukleri, merkezi rezervasyon UstunlUkleri, marka Gstunlukleri,
isgbren bulma UstlnlUkleri gibi avantajlari ile bu stratejiyi izledikleri takdirde

sektdre ve yerli otel igletmelerine olumsuz etkilerde bulunmaktadirlar.

Dunyada ve Ulkemizde son yillarda kendisini gésteren “markacilik”
otelcilik sektériinde de yodun bir sekilde hissedilmektedir. Hemen hemen ayni
Olgllerde, ayni standartlarda ve ayni hizmetlerde bulunan iki otelden marka
olani digerine nazaran daha buydk bir is potansiyeline sahip olabilmektedir.
Genel olarak uluslar arasi zincir otel isletmeleri belli markalar seklinde
tlkemizde kurulmakta ve igletiimektedir. Bu sekilde igletilen igletmelerde yerli
otellerin daha az is yapmalarina ve zincir isletmelerle tim sartlari esit
olmalarina ragmen rekabet edememelerine yol agmaktadir. Sonugta is kaybina
ugrayarak olumsuz etkilenmektedirler(Ding,2000,83).

e Sosyo- Kiiltlrel Cevre Etkileri
Her toplumun kendine 6zgl bir takim kdlttrel unsurlari vardir. Oysa
toplumlar arasinda kimi hareketler, isaretler, hatta sbzcUkler ortak
kullaniimakta, bunlar evrensel unsurlar olarak kabul edilmektedir. Evrensel
unsurlar insanin psikolojik, biyolojik veya bagka tlrden yapisina gére dogal
olabilir veya Ozellikle bir amaca yonelik kullanmak U(zere sonradan
sekillendirilmis olabilir. Trafik lambasi renkleri buna 6érnektir. Dinyanin hemen

her yerindeki insanlar i¢in kirmizi isik, durma hissi uyandirir.

Klltdrler arasi iletisim sirecinde Kkigiler, davraniglarinin  kendi
toplumlarininkine benzemeyen tirde yorumlanmasi korkusu iginde olurlar.
Birbirine benzer toplumlar arasinda iletisim kurmak ¢ok daha kolay ve olumlu
olmaktadir. Teknolojinin gelismesi ve kiresellesmenin hizlanmasi ile birlikte
uluslar arasi iletisim oldukga etkilenmis, medyadan turizme, politikadan egitim,
sanat ve kultdr faaliyetlerine kadar cesitli aktiviteler hiz kazanmistir. Uluslar
arasl igletmecilik ve dolayisiyla uluslar arasi iletisimin hiz kazanmasinda buyuk
oranda etkilenmistir.
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Sosyal ve kdltarel etkiler, bireycilik, gayri resmilik, maddecilik, zamana
karsi duyarhlik gibi sorunlarin da ortaya ¢ikmasina sebep olabilmektedir.
Ornegin batililar degisime daha cok ayak uydururken dogu kiiltiiriinde degisime
direnme hatta hi¢ istememe gibi durumlarla karsilagilabilmektedir.

1.3.8. Cokuluslu Otel Zincirleri ve Genel Ozellikleri

Gokuluslu otel zincirleri, birden fazla tlkede dogrudan yatirnmlari olan
ve sOzlesmeli anlasmalarin diger Dbaslica bicimleri ile calisan
isletmelerdir(Met,2005). Cokuluslu otel zincirleri bir Ulkede &nce blylk
kentlerde yatirrm yapmaktadir. CUnki kent otelleri daha c¢ok yabanci
isadamlarina  hizmet  vermekte ve  turizm  talebinin  dbénemsel

dalgalanmalarindan daha az etkilenmektedir.

Cokuluslu otel zincirlerinin basta gelen ézelligi, tim bagl birimlerinde
tutarlih@i olan kaliteli Griin ve hizmet sunabilmeleridir. Konaklama hizmetlerinin
soyut olmasi nedeniyle 6nceden denenemez olmalar kalite standardi ve
glvencesini masteriler icin dnemli kilmaktadir. Zincire bagl olan tesisler diinya
genelinde birbirlerine merkezi rezervasyon aglari ile baglanmaktadirlar. Bunun
yani sira zincirler, uluslar arasi buyutklUkleri ve hizmet standartlan ile marka
imaji gelistirmiglerdir. Bu Ozellikleri ile ayni adi tagiyan birimlerinin pazarlanmasi
ve doluluk oraninin arttirlmasini kolaylastirmaktadirlar. Konaklama sektérinde
stoklanamaz ve tasinamaz nitelikte olan Urlinin zamaninda satiimasi karhlik

icin dGnemlidir.

GUnUmizde giderek artan sayida isletme, iki temel nedenle kiresel
arenaya cekilmektedir: Birincisi, sanayilesmis Ulke pazarlarinin yavas buyime
hizi ve bliylime firsatlarinin yetersiz olusu, ikincisi sanayilesmis Ulkelere goére
hizli blyldyen yabanci pazarlarin ¢ekiciligidir. Otel isletmelerinin yabanci
pazarlara girerek genisleme kararlari su gudilerden etkilenmektedir(Yarcan,
1998,79):

- Satiglari arttirma



54

- Cografi ¢esitlendirme
- Kaynak ve isgucu tedariki

- Dlinyaca taninan marka olmak

1.3.9. Tiirkiye’de Cokuluslu Zincir Otel isletmeciligi

Turkiye'de ilk zincir otel igletmesi 1955 yilinda istanbul’da Hilton
Oteli'nin agiimasiyla faaliyetlerine baslamistir. Turkiye’de bu tarihlerde yurtdigi
iliskilerin yogunlagsmasi dolayisiyla Ulkeye gelen yabancilarin konaklama

gereksinimlerinin artmasi sonucu dogmustur(Met,2005).

Uluslar arasi zincir oteller yalniz Tarkiye'de iglettikleri otelleri dedgil
bbdlgede bulunan bagli otelleri de buradan ydénetmeye baglamiglardir. Bu da
kimi otel zincirlerinin Turkiye'yi bir bdlge merkezi olarak kullandiklarini gdsterir.
Ornegin Sheraton ve Hilton gibi zincirler Tirkiye'ye atadiklari genel midiirleri
ayni zamanda Ortadogu’da faaliyet gbsteren zincire bagh bitiin otellerin bdlge
koordinatorl olarak géreviendirmiglerdir.

Turkiye'yi ve 6zellikle de istanbul'u (is olarak kullanan uluslar arasi
zincirler, bu tercihlerinde istanbul’un artik gercek anlamda bir dinya ticaret
merkezi olarak kabul edilmesinin rol oynadigini belirtmektedirler. Turkiye’nin
uluslar arasi zincirler igin ¢ekici olmasinin diger bir gbéstergesi olarak da, daha
Once yalniz igletmeci olarak gelen bu zincirlerin giderek yatirimci olmaya
bagslamalari kabul edilmektedir(Met,2005).

Hilton ile baglayan uluslar arasi otel zincirlerinin TUrkiye’'ye gelis stresi
uzun sidre durgun bir dénem izlemistir. Ger¢i bu dénemde Inter Continental ve
Sheraton gibi uluslararasi zincirler sehir otelleriyle Tarkiye’ye adim atmiglardir.
Uluslar arasi otel zincirlerinin Tarkiye'ye ilgi gbstermeleri esas olarak 1980’lerin
ikinci yarisindan sonra gerceklesmistir. 1985 sonrasi artan turizm yatirimlan
dogal olarak uluslar arasi zincirlerin de dikkatini cekmistir. O dénemde sektére
saglanan tegvikler, dislk faizli krediler, arazi tahsisleri ve vergi muafiyetleri ile
Tirkiye'de turizm yatinmlari cazip hale gelmistir. ilk olarak Istanbul, Ankara,
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izmir gibi sehir otellerinde boy gdésteren bu zincirler zamanla yayilmaya
baslamistir(Met,2005).

Ekin Grubu Arastirma Birimi’nin, bilnyesinde 3'ten ¢ok tesis
bulunduran isletmeler Gzerinden yaptigr “Turkiye’de Zincir ve Grup Oteller”
arastirmasi sonuglandi. Arastirma sonucunda, Turkiye'de faaliyet gdsteren
zincirler arasinda Dedeman’in 17 tesis ile en buyulk yerli zincir, Hilton’'un da 8
tesis ile Tarkiye'deki zincir

en blylk yabanci oldugu belirlenmisgtir.

(www.turizmgazetesi.com).

Bu arada Amerika’da yayinlanan Hotels Dergisi’'nin “Danyanin En
Biylik Otel isletme Zincirleri Arastirmasi’na gdre biinyesinde bulundurdugu
tesislerdeki 556 bin odasi olan Inter Continental, dinyanin en buyUk zinciri...
Continental'in 741 oteli bulunmaktadir

Inter dinya c¢apinda 3 bin

(www.turizmgazetesi.com).

Intercontinentali Wyndham, Marriott, Hilton, Accor, Choice, Best
Western, Starwood, Carlson Hospitality ve Global Hyatt izlemektedir. Hotels
Dergisi'nin “En Blylk Otel Isletme Zincirleri” siralamasinda Tirkiye’den
Dedeman Grubu 235. sirada yer almaktadir(www.turizmgazetesi.com).

Tablo1.8. Turkiye'deki Grup ve Zincir Otellerin Gelisimi

Yillar Grup/Zincir | Grup/Zincirlerdeki | Grup/Zincirlerdeki | Grup/Zincirlerdeki
Sayisi Tesis Sayisi Oda Sayisi Yatak Kapasitesi
2001 84 396 73.578 164.399
2005 127 596 122.337 274.051
2007 149 694 150.240 340.739

Kaynak:http://www.turizmgazetesi.com/news/news.aspx?id=37019(ErigsimTarihi:10.03.2008)

Ayrica Turkiye'de faaliyet gbsteren grup ve zincir otel sayisi 2005
yillinda 127 iken, 2007°'de 149’a yukselmistir. Grup ve zincirlerin biinyesinde
694 tesis bulunmaktadir. Grup ve zincir oteller, isletmedeki toplam yatak

kapasitesinin ylzde 67’sini olusturmaktadir. Yapilan bir aragtirmaya goére Kaltar
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ve Turizm Bakanhgrndan igletme belgeli tesislerdeki toplam 510 bin yatagin

340 bini bir grup ya da zincir olarak faaliyet goésteriyor. Buna gére isletmedeki

yatak kapasitesinin ylzde 67’si bir grup ya da zincir olarak faaliyet gdsteren

isletmelerde bulunuyor(www.turizmgazetesi.com).

Asagidaki tabloda dinyanin en biyidk 10 otel grubunun 8 tanesinin

Tarkiye’de bulunan markalar verilmektedir. Kugskusuz bu tabloda bulunanlar

disinda bagka yabanci kent oteli ve kiyi oteli/tatil kdyl zincirleri de Tlrkiye’'de

bulunmaktadir.

Tablo1.9. Tlrkiye’de Faaliyet Gosteren Uluslar arasi Blyuk Otel
Grup ve Zincirleri (2005)

SIRA | GRUP ZINCIR (MARKA) OTEL SAYISI YERI
Inter Ceylan Inter Continental 2 istanbul
Continental  "Hgjigay Tnn 3 Istanbul (2)
Hotels Group Bursa

Crowne Plaza 2 istanbul
izmir
Cendant Kaya Ramada Plaza 1 istanbul
Corporation
Marriot Renaissance Beach Resort And S 1 Antalya
Renaissance Polat 2 Erzurum
istanbul
Accor Coralia Club Tekirova Palmariva 1 Antalya
istanbul (2)
Ankara
Mersin
Hilton Hilton 8 Adana
Corporation izmir
Konya
Kayseri
Conrad 1 istanbul
Best Western | Best Western 44

International
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Starwood Sheraton Voyager Hotel, 2 Cesme

Hotels Resort And Spa Antalya
Sheraton Hotel and Convention 1 Ankara

Carlson/ Radisson SAS Hotel 2 istanbul

Radisson Ankara
Radisson SAS Conference and 1 istanbul
Airport Hotel

TOPLAM 70

Kaynak: http://www.akdeniz.edu.tr/iibf/dergi/Sayi10/09Met.pdf (internet) 16.11.2006

Uluslar arasi otel sektdrinde gerek zincirlerin alim satimi gerekse
zincirlere bagl otel sayilarinda kisa zaman araliklari ile meydana gelen
degisiklikler, ilgili rakamlarin saglikli bir bicimde izlenmesini guglestirmektedir.
Bu konudaki uluslar arasi istatistikleri tutan ve vyayinlayan kuruluglarin
(TUROB, Kaultar ve Turizm Bakanhgi gibi) olmamasi da ciddi bir eksiklik
dogurmaktadir(Met,2005).

Yabanci otel zincirlerinin TUrkiye’de ¢alisma yontemlerine bakildiginda;
franchise verme, Inter Continental ve Renaissance zincirleri ile sinirhdir. Bunun
disinda genelde secilen uluslar arasi pazara giris stratejileri, ydnetim
sbzlesmesi, kira s6zlesmesi ve ortak girisim oldugu ileri surtimektedir.

Uluslar arasi pazarlarda goértlen bir baska egilim olan kiralamanin
azalmasi ve yerini ydonetim sbézlesmelerine birakmasi Turkiye’de yabanci otel
isletmeciliginde de gecerlidir. Yabanci zincirlerin islettikleri tesislere kiguk bir
yluzde ile katihmlan disinda tam sahiplik veya satin alma secgeneklerinin
kullanmalari yoluyla blylUk tutarda sermaye yatirmlarini beklemek gergekgi
degildir. Dinyada son yillarda yayginlasmakta olan stratejik ortakliklar, yabanci
zincirlerin Turkiye'ye giris bicimleri ve yerli zincirlerin uluslararasilagmalari

acisindan gelecekte bir secenek olabilir.

Son yillarda Konaklama sektériinde zincir igletmeler miilkiyeti birakip
isletmecilige odaklanmaktadirlar. Yapilan bir arastirmaya goére, 2005’te
gerceklesen toplam otel alim satim islemlerinin %25’i gayrimenkul firmalari

tarafindan yapilmigtir. Otel miilkiyeti pazarinin %23’Gni tutan otel yénetim
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sirketlerinin alim satim islemlerindeki pay! diserken, isletmecilik alanindaki
paylari 10 kat artmigtir(Met,2005).

Ozetle, Tiirkiye konaklama pazari yabanci zincirler agisindan belirli bir
cekicilige sahip olmasina ragmen, ayni zamanda goéreli olarak risklidir.

1.3.10. Tiirkiye’deki Uluslar arasi Zincir Otel Igletmelerinin
Sorunlari

Tarkiye’de turizm baslangi¢ yillarina gére buydk bir gelisim gdstermis,
fakat bu durum beraberinde bir takim sorunlan da getirmistir. Bu sorunlarin
onemli bolimU turizm endUstrisinin kendi igyapisindan kaynaklanmakta ve
gelisme dizeyi ile birlikte ortaya ¢ikmis sorunlardan olusmaktadir. Bu sorunlar

su sekilde siralanabilir:

= Pazarlama Sorunu
Tlketici gereksinimlerini karsilayacak, turistik Grinin olusturulmasini
ve olusturulan bu Grlnlere iliskin tOm bilgilerin turistik Grin mahalline
getirilmesini iceren sistematik ve uyumlu faaliyetlerin bitini olarak tanimlanan
turizm pazarlamasi konularinda Glkemizde arzu edilen etkinlik saglanamamisgtir.
Ulkemizde pazarlama problemi arzin talebi karsilamakta yetersiz kaldi§i
yillardan beri sdz konusudur. Ulkemizdeki turizm pazarlamasi sorunlarini

doguran en 6nemli nedenler sunlardir(Ding,2000,52):

1- Dinamik pazarlama anlayiginin en 6énemli 6gelerinden birisi olan
pazar arastirmalar yetersizdir.

2- Sorumlu meslek kuruluslari turizm pazarlamasinda Uyelerini
bilgilendirmek ve ticari amacg etrafinda butlnlestirmek konusunda yetersiz
kalmaktadir.

3- ligletmeler, orgitlenme ve disa acllma konularinda pasif tutum
icerisindedirler.

4- Turizm Bakanligi bultcesinde tanitma ve pazarlamaya ayrilan
kaynaklar sinirlidir.
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= Turizm Planlamasi Sorunu
Planlama, isletmelerin belirledikleri hedeflere ulasabilmeleri icin
gelecekte yapacaklar isleri 6nceden saptayan bir ¢abadir. Diger bir deyisle,
islerin rasyonel bir projeye goére yurutttlmesidir(Ding,2000,52).

Turizm planlamasi sorunu, turizmin gelisme gésterdigi veya gelismeye
elverisli merkezlerinde “Turizm Gelisim Planlarinin” uygulanmamasindan
kaynaklanmaktadir. Ulkemizde turizmin gelisme gésterdigi 1980’li yillarin ikinci
yarisindan sonra yapilan planlar uygulamaya konmamistir. Gilney Antalya
Turizm Projesi turizm planlamasinda ortaya ¢ikan sorunlarin en tipik 6rnegidir.
Bu projede ybdrede 25 bin dolayinda belgeli ve belgesiz yatak éngdérilmesine
ragmen glnimizde yérede 70 bin dolayinda “Turizm igletme Belgeli” yatak
bulunmaktadir(Ding,2000,52).

Uluslar arasi bir igletmenin yabanci pazara girmesi igin genel bir plani
ve iyi tasarlanmig bir stratejisi olmasi gerekmektedir. Yabanci piyasalara belirli
bir plani olmadan; lisans anlagmalari, s6zlegsmeli Gretim gibi stratejilerden segip
de daha sonra bunun uygun olmadigini géren pek ¢ok isletme olmustur.

= Cevre Sorunlar
Turkiye'nin sahip oldugu cografi konum ve dogal ¢ekicilik unsurlari pek
cok yabanci isletmeciyi Ulkemize yatirnm yapmaya tesvik etmektedir. Plansiz
gelisme sonucu tahrip edilen dogal cevre, hesapsizca tlketilen dogal cevre
turizmin cazibesini de dogal olarak yitirmesine sebep olacaktir. Cevre

sorunlarina yol agan hususlar sunlardir(Yarcan,1998,123):

- Planlanan bdlgelerdeki dogal kaynaklar ve bunlarin tasima
kapasitelerine iligkin yeterli dizeyde arastirma ve envanter bulunmamasi.

- Farkh disiplinli bir ¢calhgmayi gerektiren planlama islevini yuriten
gruplarda cevreyle ilgili ¢esitli uzmanhk alanlarinin vyeterli dizeyde vyer
almamasi.
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- Arazi sahipleri ve ikinci konut kooperatiflerinin yapi yasagl veya
kisitlamasi kararlarina kargi direng gdéstermeleri.

- Cesitli bolgesel ve sektdrel planlar igin gergeve olusturacak bir cevre
mastir planinin bulunmamasi.

- Planlarin hazirlanis asamasinda gelismenin c¢evre Uzerindeki
olumsuz etkilerine yeterli duyarlilik veya bilingle yaklagiimamis olmasi.

- Planlarin uygulanmasinda, yogunluk tecavizu, estetik ihmaller,
altyapi yetersizligi nedeniyle turizm gelismesi kendi sermayesini olusturan

cevreyi olumsuz yénde etkilemigtir.

= ¢ Turizmin Gelistirilmesi Sorunu

Tarkiye'de turizm ile ilgili calismalar, 1980’lerde Turkiye'de yatak
sayisinin yeterli sayida olmamasi ve disg turizm talebinin ylksek olmasi,
yatinmlarin timayle disg talebe yanit verecek sekilde planlanmasina yol
acmistir.

Ulkemizde i¢ turizmin gelismemesinin bir bagka énemli nedeni de ikinci
konutlar, yani yazlhklardir. Ginimuzde ézellikler kiyi bélgelerinde artis gésteren
ikinci konutlar kigilerin her yil ayni bdlgelere gitmelerine neden olmakta ve
ekonomik anlamda turizm faaliyetlerine katilmalarina engel tegkil etmektedir.
Zaten turizm alaninda ileri gitmis Ulkelere bakilirsa bu Ulkelerin turist ¢ceken
ulkeler oldugu kadar turist gonderen Ulkeler sinifina da girdigi gérilmektedir.
italya, Fransa, ispanya gibi Ulkelerin insanlari da énemli derecede dis turizm
talebini olusturmaktadirlar(Ding,2000,55).

Dunyada tatil ve turizm olgusu, i¢ turizm agirlikli basladigi halde uluslar
aras! turizm hareketleri kadar hizli bir buyime sureci izleyememistir.Turizm
endustrisinin temel pargcasi olmakla birlikte i¢ turizmin sayisal boyutlan dig
turizmde oldugu gibi net bir sekilde ortaya konulmamaktadir.

»= Turizmin Cesitlendirilmesi Sorunu
Ulkemizde turizm denilince ilk akla gelen “deniz-glines-kum” Gigllistdr.

Yapilan yatinmlara da bakildiginda énemli bir cogunlugunun deniz turizmine
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ybnelik olarak yapildigi anlasiimaktadir. Ancak zamanla denizin kirlenmesi,
baska turizm turlerine olan talebin dinya Uzerinde artmasi tlkemizi yabanci
yatirrmcilar igcin de tercih unsuru olmaktan alikoymaktadir. Turizmin
cesitlendirilmesi icin yapilan tesvikler onemli bir adim
olusturmaktadir(Ding,2000,56).

= Mevsimlik Yogunlagsma Sorunu

Tlrkiye'de turizmde 6nemli oranda mevsimlik  yogunlasma
yasanmaktadir.  Ulkemizde turizm biyilk oranda yaz aylarinda
yogunlagmaktadir. Mevsimlik ~ yogunlasmaya su  hususlar  neden
olmaktadir(Ding,2000,57):

- iklim kosullar

- Ekonomik ve sosyal nedenler

- Tatil izinleri ve endustriyel nedenler

- Ogretimde tatil ddnemleri

- Insanlarda turizme yaz aylarinda ¢ikilabilecedi distincesinin
yerlesmesi

- Turistik Grinan niteliginden dogan nedenler.

Mevsimlik yogunlagsmanin nedenleri, Tarkiye’de daha ¢ok dis turizme

doénuk turizm hareketlerinin yagsanmasi dolayisiyla daha ¢ok dig kaynaklidir.

»= Ulastirma Sorunu
Turizm olayr ulagtirma faktéri olmadan gerceklesemez. Bu nedenle
turizm bir Glkenin ulastirma agiyla yakindan ilgili bir sektoérdir. Turkiye ulagim

konusunda ¢ag disi kalmig bir nitelik arz etmektedir.

Yabanci yatirimcilarin en ¢ok sikayet ettikleri konu ulagim gaclugudur.
Bu durum kara ulasiminin yani sira hava ulagimini da kapsamaktadir. Uluslar
arasi zincir otel igletmelerinin birgogu istanbul’da bulunmaktadir ve dogal olarak
ulasim sorunu blylk 6lgtide bu merkezde sorun teskil
etmektedir(Ding¢,2000,57).
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Ug tarafi denizlerle gevrili olan Glkemizin denizyolu ulasimi da yeterli
diizeyde degildir. Ote yandan (lkemize yénelik blyik boyutlara varan yat
turizmi talebi bulunmasina ragmen, gerek marinalar gerekse yat ¢ekek yerleri

ihtiyaci karsilamaktan uzaktir.

* Turizm Politikasinin Olusturulamamasi Sorunu

Tarkiye'de  kesin  cizgileri  belirlenmis  bir  turizm  politikasi
bulunmamaktadir. Yalnizca édemeler dengesi agiginin kapatiimasinda turizm
gelirlerinden yararlanma politikasi her iktidarin ortak turizm politikasi olarak
kabul edilmektedir. Her yeni hikimet kendi turizm politikasini olusturmakia,
iktidarda bulundugu sUre icerisinde uygulayabildigi kadar kendi belirledigi
politikay! uygulamaktadir. Bu durum iktidarlar arasinda géras birligi olmamasina
ve uygulamalarin zaman zaman birbirleriyle celismesine  neden
olmaktadir(Ding,2000,58).

= Yonetim ve Organizasyon Sorunlari

Turkiye'deki turizm igletmelerinde c¢ok ciddi duzeylerde isletmecilik
sorunlar bulunmaktadir. isletmecilik sorunlarinin en dnemli nedeni, turizmle
ilgili olmayan kesimlerin aldiklari tegvikler ile bir donemde sekidre once
yatirnmci, sonra da igletmeci kimligi ile girmeleridir. Bu kigiler sonugta, hig
anlamadiklan bir sektérde bir takim yanls uygulamalarin baslaticilari
olmusglardir. isletmecilik sorunlarinin en biyik zarari da nitelikli personelin
sektdér disina kaymasidir. isletmeciler finansman yéniinden zor bir déneme
girdikleri, dig turizm talebinin disik dizeyde yasandigi ya da dasik fiyatlarla
satis yaptiklari dénemlerde, zor dbénemleri atlatmanin ilk &nlemi olarak
calisanlarin iglerine son vermektedirler. Bu sebepten dolayr kalifiye eleman

acigr s6z konusu olmaktadir.
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iKiNCi BOLUM
COK ULUSLU OTEL iSLETMELERINDE VERIMLILIK ANLAYISI

2.1. Genel Olarak Verimliligin Kavramsal Analizi

insanin hayatini sirddrebilmesi, ihtiyaglarini karsilamasina baghdir.
ister tek basina olsun, isterse aile ya da toplum icinde ihtiyaclarini
karsilayamayan insan yasayamaz. Bu ihtiyaglarin en basinda beslenme,
barinma ve giyinme gelir. insanigin gelisimi ile ihtiyaclari da gelisip
cesitlenmistir. insanlarin daha kolay, daha glizel, daha mutlu yasayabilmesi
gittikge bu ¢ok cesitli ihtiyaglarin kargilanmasina bagli duruma gelmistir. Ama ne
yazik ki bu cok yonlli insan ihtiyaclarinin blydk bir bélimi dogada hazir
bulunmamaktadir. Yerylzindeki ilk insanlar dogada bulduklari gidalarla
beslenip, yine dodada hazir bulduklari seyleri barinak ve giyecek olarak
kullanmalarina karsin, insan nOfusu c¢ogalip her bakimdan gelismeye ve
ihtiyaclar gesitlenmeye baslayinca, dogada hazir durumdaki bu kaynaklar bu
ihtiyaclar kargilayamaz duruma gelmistir.

Verimlilik su sekilde formilize edilebilmektedir(Kutlar, Gulci ve
Karag6z,2004):
Cikti

Verimliliks ------==m==---
Girdi

Cesitli hesaplamalar sonucunda bulunacak verimlilik oranlari ya da
katsayilari tek baslarina pek fazla anlam ifade etmez. Bu oranlari karsilastirmal
olarak degerlendirmek gerekir. S6z konusu karsilastirmalar ise bir igletmenin
cesitli bélumleri, degisik isletmeler, sektdrler ya da ekonomiler arasinda
yapilabilecegi gibi, tek bir Grin, isletme, sektdér ya da ekonomi diizeyinde veya
degdisik zaman dilimleri arasinda da yapilabilmektedir.

ister isci, ister igsveren olsun, ister ev hanmimi, ister 6gretmen
toplumdaki yeri ne olursa olsun verimlilik herkesi kapsayan ve herkesin 6nemle

Uzerinde durmasi gereken bir kavramdir. Verimliligin neden bu kadar énemli
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oldugunu ve neden herkesi ilgilendirdigini su ctiimlelerle 6zetlenebilir(www.viva-
systems.com):

- Isciler daha iyi ¢alisma kosullarinda, daha kisa calisma siiresinde
daha cok Ucret alir.

- Igveren, yeni yatinm imkanlari yaratacak kaynak saglar.

- Uretici, daha ucuz maliyetle daha yilksek kazang elde eder.

- TUketici, daha ucuz ve bol mal bulma imkanina kavusur.

Verimlilik kavrami her gin artan bir bicimde kaliteye baglanmaktadir.
Kilit dnemde bir 6ge de iggtcinin, ydnetimin ve calisma kosullarinin kalitesidir.
Verimlilik girdinin sabit ya da gelistiriimis kalitedeki ciktiya oranindaki dugtstar.
Verimlilik kavraminin éne ¢ikmasinda guinimuiz dinyasinda bazi gelismeler de
rol oynamaktadir. Bunlarin en énemlileri s6yle siralanabilir(Bas ve Artar,1990,9)

- 1950 ve 1960’ larin uygun ve elverisli kosullarinin (yUksek talep, 6lgek
ekonomileri avantajlari, yeni kaynaklarin yogun kullanim olanaklari, vb.) bugun
devam etmiyor olmasi.

- Dinya ekonomisi ve ulusal ekonomilerdeki islevsel rahatsizlik ve
karisikliklarin olmasi.

- Devam eden ve bircok alanda hizlanan teknolojik gelisme kosut
olarak daha az sermaye ve daha az igglcu kullanan teknolojik uygulamalarin
artmas! ki bu durum sermaye ve isglcunin daha etkin kullanimi olarak
yorumlanabilir. Ancak paradoksal olarak gelismis Ulkelerin yetismis isgUcU
sikintisiyla kargilasmasi sonucunda bazi alanlarda sermaye yogun teknolojiyi
yeglemesi, gelismekte olan Ulkelerdeyse sermaye unsurunun kithgr ve buylk
igsizlik sorunu nedeniyle mevcut insan kaynaklarinin daha etken kullanimi,
geligtiriimesi ve yeni isler yaratiimasinin tesvik edilmesinin giindeme gelme

Verimlilik —artisi  yasam standardimizi  ve milli  zenginligimizi
belirlemektedir. CUnkld bir ulusun tiketim olanaklari, ulusun ne Urettigi ile
yakindan iligkilidir. Ayni sekilde bir isletmenin basarisi da genellikle daha az
emek, sermaye ve diger girdileri kullanarak daha fazla reel dederi olan mal ve
hizmetleri tiketiciye sunmasina bagli bulunmaktadir(Brynjolfsson ve Hitt,1998).
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Verimliligini, dolayisiyla yasam standardini ylUkseltmek isteyen bir
toplum asagida yer alan maddelerin birini veya birkagini yerine
getirmelidir(Blinder,2000)

- Egitim ve 6gretim yoluyla isglctnin kalitesi arttirlmalidir.

- Calisanlar daha yogun ve daha iyi sermaye ile donatiimahdir.

- Teknolojiyi gelistirmek amaciyla ¢alismalar yapiimalidir. Boylece veri
girdiyle daha fazla ¢iktilar Gretilebilir.

Verimliligin éneminden bahsederken farkl kriterleri gézénine almak
gerekmektedir.Buna gére(Kobu,1996,585):

e Verimliligin Ulke Ekonomisi Acisindan Onemi

Gelismis ve gelismekte olan tim Ulkelerde verimlilik artislarinin
temelinde insan kaynaklarinin kalitesi, rasyonel kullanimi ve isgicindn egitim
dizeyi gelmektedir. Yapilan tim arastirmalar ve incelemelerde egitimin
katkisinin 6nemli oldugunu ortaya koymakta, isglcunin egitim yoluyla
kalitesinin iyilestiriimesi gelir artiglarinin da én kosulu sayiimaktadir. Bu nedenle
1990’ yillarda sanayilesme ve kalkinma hedefleri ile tutarh bir egitim stratejisi
ve sosyo-ekonomik sorunlarda odaklagan ulusal bir verimlilik politikasi, refah ve
mutluluga giden yolda mikro ve makro dizeyde alinacak kararlarin temelini
olusturmaktadir.

Bir tGlke ekonomisinin genel durumunu ve gidisini belirlemede kullanilan
issizlik, enflasyon, ithalat- ihracat, déviz kuru vb. ekonomik gdstergeler iginde
verimliligin énemli bir yeri vardir. Uluslar arasi istatistiklerde verimlilik trendleri
incelenirse, Ulkelerin hayat standartlari arasinda bilydk bir korelasyon
bulundugu gérualtr. Sekil 2.1’deki verimlilik spirali bu iligkiyi temsil etmek amaci
ile gizilmistir. Verimlilik artisi disUk fiyatlarla tlketiciye yansitilinca fiyatlar diser
ve talep artar. Talebin artigi Uretimi ve bu da AR-GE’ ye verilen 6nemi arttirir.
Gelistirilen yeni teknoloji ve yéntemler verimliligi ve bu da ayni sekilde tekrar
talebin artmasina yol agar. Bdylece reel degerlerle daha az maliyet ile daha

fazla satin alabilen tuketici icin hayat standardi ylkselmis olur.
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Sekil 2.1. Verimlilik Spirali
Kaynak: Biilent Kobu, (1996) Uretim Yonetimi, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayin
no: 01, istanbul, s. 584

Bu durum ayni zamanda verimlilik ve ekonomik kalkinma arasinda siki
bir iliskinin bulundugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle gelismekte olan Ulkeler
bakimindan, fakitdr seviyelerindeki artisla beraber bu faktérlerin verimlilik
seviyelerinde meydana gelecek artislarin 6nemi buydktlr. Az gelismis Ulkeler
hem arz hem de talep ydénunden “fakirligin kisir dongisi” icindedirler. Bilindigi
gibi, bu Glkelerde reel gelir seviyesi dugtktir. Bu durum yatirimlarin da disik
bir seviyede kalmasina yol acar. Aciktir ki, yatirrmlar sinirli olunca, verimlilik
seviyesi de disuk olmakta ve sonug¢ olarak tekrar disUk bir gelir seviyesine
ulagsmaktadir. Sekil 2.2."de az gelismis Ulkelerin icinde bulundugu bu durumu
gosterir. Su halde, bu Ulkelerin bu kisir déngu iginden cikabilmeleri verimlilik
artislarina baghdir. Verimlilikte meydana gelecek artiglar reel geliri de
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arttiracaktir. Artan reel gelirle beraber tasarruf ve harcamalar da artacak ve bu
durum yatinmlarin artmasina yol agacaktir. Sonu¢ olarak daha ylUksek bir
verimlilik ve reel gelir seviyesine ulasilacaktir.

AR YONINDEN TALFP YONUNDEN
//, REEL ELIR \ / REEL GELIF \
VERIMLILIE TASARRUF VERIMLILIE HARCAMALAR

TATIFIM TATIFIM

Sekil 2.2. Fakirligin Kisir Dongust
Kaynak: Biilent Kobu, (1996) Uretim Yonetimi, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yayin
no: 01, istanbul, s. 585

Goraldaga gibi, 6zellikle az gelismis Ulkelerin kalkinma c¢abalarinda
verimliligin roll ve 6nemi buytktir. Bu nedenle de bu énemin ayni zamanda bu
ulkelerin ekonomik politikalarina da yansimasi yararl ve gerekli
gbrulmektedir(Kobu,1996,585).

Verimlilikteki degismelerin, hizli ekonomik kalkinma, daha ylUksek
yasam standardi, 6demeler dengesi, enflasyon denetimi gibi pek ¢ok ekonomik
ve sosyal olayl blytk élcide etkiledigi aciktir. Bu degisimler, tcret dizeylerini
maliyet/fiyat iligkisini, sermaye yatinm ve istihdam ihtiyacini da
etkiler(Prokopenko,2003,3).

e Verimliligin isletmeler Acisindan Onemi
Verimlilik gict ulusal ekonomilerin kalkinma ve gelisme potansiyelleri
bakimindan, dinya ekonomisi ve nihayet isletmeler acgisindan blylk 6nem
tagimaktadir. Bu nedenledir ki; dogal kaynaklarin tUkenmesi ve aglik nedeniyle
dinya ekonomisi, Uretim miktarlarinin belirlenmesi, uluslar arasi karsilastirmalar

ybnleriyle ulusal ekonomileri; igletme ydnetimi, karlilik ve basari derecelerini
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saptama agilarindan da isletmeleri ilgilendiren ginimuzun verimlilik yarigmasi
basta gelen bir 56nem kazanmaktadir(Alpugan ve digerleri,1999,14).

isletmelerin amaglari kar elde etmek olduguna gére, karinda isletmenin
verimliligine bagh olmasi bu 6énemi ortaya koymaktadir. Bu noktada gelisen ve
rekabetci unsurlarin hiz kazandigi dinyamizda isletmelerin daha tutarh ve
rasyonel karar almalarinin ne denli énemli oldugu gercedi de ortaya
¢ctkmaktadir. Daha acik bir ifadeyle igletmelerin kar maksimizasyonu ve maliyet
minimizasyonu yapmalarinin gerekliligi kendini g&stermektedir (ibicioglu,
1993,29-30).

Verimliligin isletmeler acgisindan énemi iki noktada toplanir(ibicioglu,
1993,31):

Birincisi; verimlilik isletmenin basari derecesini ve karliik durumunu
gbsterir. Rekabet ortamina ayak uyduran bir isletmenin basarli olmasinda en
6nemli faktér, o isletmenin teknolojik gelismelere ayak uydurarak gercek
maliyetini ddsdrmesi, birim 0rtn igin girdi miktarini azaltmasidir. Input-Output
arasindaki orani verimlilik olarak algiladigimiza gére, isletmenin basarisi
verimlilikteki artisa baglidir. Belli bir girdi miktarina tekabdl eden ¢ikti miktarinin
artmasi, o igletmen verimli calistigi anlamina gelir ve bu Uretim satiglarla

desteklenmesiyle de karli olmasina olanak verir.

ikincisi; verimlilik isletme yénetimi agisindan ayri bir éneme
sahiptir. Input-Output iligkileri isletme yo6neticisine saglam bir denetim araci
olabilir. Her ydnetici degerlendirme ve igletme ile ilgili cesitli kararlarda, birtakim
verilere dayanmak ister. Input-Output orani isletme ydneticisine bu olanagi
saglamaktadir. Cagimizda isletmelerde yénetimin ekonomik ve teknik yénlerin
birbirini tamamlayacak sekilde 6nem kazandigi, buna karsin yoneticilerin teknik
konular disinda ekonomik konulara yabanci kalmalari olasiligi dikkate
alindiginda verimlilik ve verimliligin o6lctlmesi yoéneticiye teknik bir takim
olanaklar sagladigi sdylenebilir. Elde edilen Uretim miktari ile, bu Uretimi elde
etmek igin kullanilan faktérler arasindaki oran olarak ifade edilen verimlilik,
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isletmenin tim alt sistemlerinde ve global bazda g6z éninde tutulmasi gerekli
bir olgudur.

Verimliligin isletme acisindan tasidigi énemi su basliklar altinda da
toplamak mumkundur(Akal,2000):

- Stratejik Amag: igletmenin genel performansini dlgmek, bunu rakip ve
benzer isletmelerle kargilastirmak ve isletme stratejisini saptamak.

- Taktik Amag: isletme performansini isletme birimleri diizeyinde kontrol
etmek ve gelistirmek.

- Planlama Amaci: Gesitli girdilerin veya ayni girdinin degisik oranlarda
kullanimi ile saglanacak goreli yararlarin karsilastiriimasi.(Girdi kaynaklarinin
yliksek verimini saglamak) Olciimlerde saglanan bilgilerle, iiretim kapasitesinin,
¢ikti tahminlerinin, kaynak gereksinimlerinin dolayisiyla maliyet tahminlerinin ve
bltcelerin isletme amaglarina uygun olarak yapilabilmesi saglanmis olur.

- ¢ Yénetim Amaglari: isci-isveren iligkilerini diizenlemek ve galisma
yasamini iyilestirmek.

isletmelerde blyiime gelismenin en 6nemli gbstergelerinden biri olan
verimlilik, ¢ikti degerinin girdi degerinden daha yldksek kilinmasi olarak
tanimlanabilmektedir. Daha az girdi ile ayni miktarda ve daha ¢ok ¢iktinin elde
edilmesi Oretim maliyetinin etkili bir kontrolini de gerceklestirmektedir
(Oguz,2007,6).

e Verimliligin isletme Yonetimi ve Rekabet Giicii Acisindan
Onemi

Hizli kiresellesme ve bu gelismenin itici gUgleri, yeni piyasa sartlari
yaratmistir. Ulusal ve uluslar arasi piyasa yapilari degismis ve Uretim sistemleri,
mal ve hizmet, bilgi, finansman ve diger ticaret konusu unsurlara
yonlendirilmistir. Rekabetcilik, artan bir sekilde, kaliteye, hiza, teknik Gstinlige
ve hizmet ve (riin farklilasmasina dayanmaktadir. ister ulusal, ister sektorel
veya firma bazinda olsun, rekabetciligin en énemli unsurlarindan biri toplam

verimliligi arttirmaktir(www.tisk.org.tr).
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Ulkelerin kiiresel ekonomiye entegrasyonunda, verimlilik artisinin
hayati bir roli vardir. Kiresellesmenin getirdigi Uretim ve ticaretteki blyime
firsatlan ve artan rekabet, Ulkelerin yerel ve ulusal pazarlarina doénik
sanayilerinde verimlilik ve rekabet giicii artisini gerekli kilmaktadir. Ozellikle
gelismekte olan Ulkelerde, yatirimlarin arttinimasiyla daha fazla istihdam imkani
yaratiimasl ve mevcut istihdamin korunmasi, keskin rekabet ortaminda énem
kazanmaktadir. Verimliligin ulusal kalkinma ve firma yagsami igin temel bir
kaynak oldugu kuskusuz bir gercektir. Hayat standardi, bir tlke ekonomisinin
birim basina disen mal ve hizmet Gretim degeri ile dlctlen verimliligi ile tespit
edilir. Verimlilik arkasindan rekabetgiligi getirir. Hem gelismis hem de
gelismekte olan Ulkelerde bilingli gayretlerle dikkate degder (%5-9) yillik tretim
artiglari saglandigi gibi, yiksek Uretim sigramalari da gértlmektedir. Basarili
firmalar, verimliligi is stratejisinin bir parcasi sayip, dedisen ortama uyum
saglamak icin dinamik bir unsur olarak ele alir ve sirekli gézden gegirirler

(www.tisk.org.tr).

Basanli firmalar, degisim olusumu ile birlikte Grln, hizmet ve
organizasyon yapilarinda da dizenli olarak degisiklik yapacak stratejiler
geligtirirler. Buna “zaman uyumu” denir. “Zaman uyumu” ifadesi, belirli bir takvim
dogdrultusunda yeni Urlin ve hizmet yaratma, yeni is baglatma ve yeni pazarlara
girmeyi ifade eder. Zaman uyumlu firmalar ¢ok hizli olmakla birlikte, bunu sdrat
ile karistirmamak gerekir. Zaman uyumu tanim olarak duzenli, ritmik ve ¢evik
olmak demektir. Zaman uyumu, igsletmelerde dlzenli hedefler konarak
uygulanir(Kék,1991,4).

Firmalar bir taraftan birbirleriyle rekabet ederken, diger taraftan iletisim,
ulastirma, arastirma, egitim ve teknik beceriler gibi ulusal altyapilan geligtirici
kalkinma tedbirleri ve calismalari bu rekabeti desteklemektedir. Hikimetler,

verimliligi arttirici bir ortam yaratmali ve bu dogrultuda bir politika izlemelidir.
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2.1.1. Verimlilik Tanimlari

“Verimlilik” kelimesinin dogusu, ¢ok eski zamanlara kadar uzanir.
Literattrde ilk defa himanist Agricola’nin De Re Metallica (1530) adh eserinde
kullanilmigtir. Fizyokratlarin 18. yUzyildaki ¢calismalar ile kelime agik bir anlam

13

kazanmaya baglamis ve Le Littre’ (1833) verimliligi “ Gretme hassasi” olarak
tanimlamistir. Yine fizyokratlardan Francois Quesnay (1694—1774) “Ekonomik
Teorilere Tarihsel Bakis Acisi” adli eserinde verimliligi ziraatta gergek refahin

kaynagi olarak ele almistir(Kék ve Deliktas,2003,64).

Adam Smith (1723- 1790) “Uluslarin Zenginligi” adh eserinde isglcl ve
isbélimU arasindaki iligkiyi dikkatlice analiz etmis ve verimliligi modern dinyaya
tamamen uygulanabilecek bir kavram olarak vermistir. Karl Marx (1819-1883)
imalat igletmelerindeki isglcl, malzeme, techizat arasindaki verimlilik
sorunlarini tartigsmistir(Kék,1991,36).

Verimlilik dar anlamda Uretim odakli bir kavram olup asil olarak etkenlik
ve etkililik bilesenlerinden olusmakla birlikte randiman, yenilik, calisma
yasaminin kalitesi gibi performans boyutlarini da icine almaktadir(Bas ve
Artar,1990,13).

Uluslar arasi Calisma Orgiitii verimliligi; “Kullanicilarin talep ettigi Griin/
hizmetlerin hangi etkenlik ve etkililik dizeyinde Uretildikleri” olarak
tanimlar(Tamer,2007).

En genel anlatimiyla, Gretim sUrecine sokulan c¢esitli fakt6rlerle (girdiler)
bu surecin sonunda elde edilen GrUnler (ciktilar) arasindaki iligkiyi ifade eden
verimlilik, savurganliktan uzak, kaynaklari en iyi bi¢cimde degerlendirerek

uretmek demektir(www.mpm.org.tr).

Verimlilik kavrami i¢in yapilan diger bir tanim ise: “Dogru olan isleri,
dogdru bicimde ve ekonomik bir ¢calisma ile gerceklestirmek ve bunu bir yasam
bicimi olarak kabul etmek” seklindedir. Verimlilik, bir yasam bic¢imi olarak
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aciklandiginda “ bugin dinden daha iyi, yarin buginden daha iyi olacaktir’
gbrusiine dayanan bir disltince ve davranis ifade edilmektedir(Akal,2003,3).

Avrupa Verimlilik Komitesi (EPA) verimliligi soéyle tanimlamaktadir
(www.mpm.org.tr):

1- Verimlilik her bir Gretim 6gesinin etken olarak kullanim derecesidir.

2.Verimlilik, her seyden 6nce duslUnce tarzidir ve surekli var olani
iyilestirmeye caligir.

3.Her seyin, bugln dinden, yarin bugtinden daha iyi yapilabilecegi
inancina dayanir. Dahasi, dedisen kosullara ekonomik faaliyetleri adapte
etmek, yeni teori ve ydntemler uygulamak icin somut olmayan bir c¢abayi

gerektirir.

OECD’ ye go6re verimlilik; ciktinin dretim &gelerinden birisine
bélinmesidir.

ILO ’ya gbére verimlilik; Grlnler baglica dért 6denin bilesimi sonucu
(retilir. Bu 6geler:Toprak, sermaye, emek ve organizasyondur.Uretimin bu

6gelere orani verimlilik élgtistdur(Koéroglu,1993,2-3).

Verimlilik en genel tanimiyla birim ¢ikti basina girdidir. Fakat burada
6nemli olan ne kadar Urettiginiz degil, ne kadar sattiginizdir. Bu durumda birim

satis basina maliyet daha anlamh bir tanim olur(Imoisili ve Henry,2004).

2.1.2.isletmenin Gelisiminde Rol Oynayan Bazi Kavramlar ile
Verimlilik Arasindaki Baglantilar

Verimlilik, sorunu olsun olmasin, her isletmede, o isletmenin saglid,
gelecegi, dogru ve planli blyimesi, glvenligi i¢cin mutlaka ciddi bir bigimde ele
alinmasi gereken bir konudur.

Sosyo-ekonomik gelisme sirasinda c¢ok az faktér verimliligin

arttinimasindan daha &énemlidir. CUnkd verimlilik artigsindan yararlanmayan
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hicbir insan etkinligi yoktur ve isletmecilikte basarili olmanin ¢esitli kriterlerinden

biri de verimliliktir.

e Etkenlik
Etkenlik, yararli ¢iktilarin Gretilmesi igin kullanilan iscgilik, hammadde ve
malzeme, disaridan saglanan fayda ve hizmetler gibi kaynaklarin ne denli etken
kullanildigini anlatan bir kavramdir. Bu tanimdaki ‘yararl’ kavrami, saglanan
mal ve hizmetlerin gergcekten gereksinilen mal ve hizmetler oldugunu
anlatmaktadir. Kaynaklarin etken kullanimi ile kastedilen sey ise; fiili deger
standart deger ile Kkargilastinldiginda kaynak kullaniminda gergeklesen

performansin ne oldugudur(Oguz,2007,9).

Gergeklesenler
Amaclar/ Hedefler

Etkenlik =

Etkenlik, verimlilik ile iliskilendirilen en énemli kavramlardan biridir ve
“yararh cikti saglamak igin kaynaklarin ne 6lgtde etkili kullanildigini” élgmek

amaciyla kullanilir(www.mpm.org.tr)

e Ekonomiklik
Ekonomiklik, satis hasilati ile bu satig hasilatinin olugsmasini saglayan

mal ve /veya hizmetlerin maliyetleri arasindaki iligkidir(Dokunmazer,1997).

Satis Hasilatt = GCiktilar (fiyat x miktar)
Ekonomiklik= ------------=-m-mmememmeee-
Toplam Maliyet( harcama) - Girdiler (fiyat x miktar)

isletmelerin Urettikleri Griin ya da toplam degerlerinin, bu amagla
katlandiklari maliyetlerin toplamina oranlanmasiyla hesaplanir. Karhlktan farkh



74

bir kavramdir. Ekonomikligi kisaca toplam gelirlerin toplam giderlere orani
olarak tanimlarsak; belli bir dénemde toplam giderleri sabit tutarak satig
gelirlerini arttirmak ya da satis gelirlerini sabit tutarak toplam giderleri digtrmek

suretiyle ekonomikligi arttirabiliriz(TGmer,2007).

Ekonomikligin Uretkenlikten farki, hem payir hem de paydasinin iki
bilesenli olmasidir. Ekonomiklik oraninin yUkseltiimesi Uretkenlik dizeyinin
arttinimasina baglidir. Ancak “ekonomiklik” kavraminda hesaplamalara katilan

fiyatlar, ydnetim basarisina bagli oldugu kadar piyasa etkilerine de baglidir.

o Uretkenlik
Uretkenlik, 0retim faktdrlerinin “Uretebilme glici’nii aciklayan ve
verimlilik kavrami ile en ¢ok karistirlan kavramdir. Paydadaki girdilere gore
toplam Uretkenlik (tim girdilerin devreye sokuldugu) ya da kismi Gretkenlik

(yalniz bir girdinin isleme sokuldugu) seklinde hesaplanabilir(Tumer,2007).

Cikti
Uretkenliks ---------nnn-eeeeeeeeev

Girdi

Gevresel kosullarin etkisi altindadir. Ayrica teknoloji ve insan
kaynaklarindaki degismeler, sermaye, kalite, vb. degisimlerden hem etkilenir
hem de onlari etkiler. Diger gbéstergelere gére daha kapsamli bir orandir.

e Etkililik
Herhangi bir etkenlik sonucu elde edilenlerle, sahip olunan olanaklarin
en iyi sekilde kullaniimasiyla (lretken, ekonomik, karli, etken, vb.) elde

edilebilecek nicelik ya da nitelige ulasma duzeyini agiklamaktadir(Ttmer,2007).
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Gercgeklesenler
Etkililik= ------------=-mm e
Eldeki olanaklarin en iyi kullaniimasiyla

Gercgeklesebilecek olanlar

“Eldeki olanaklarla gerceklestirilebileceklerin ne kadari
gergeklestirilebildi?” sorusunun yanitini  vermektedir. Etkililik dlzeyinin
arttinlmasi kurum/ kurulugun gelistirdigi ya da benimsedigi “ verimlilik arttirici
teknik ve yaklasimlar’ temel alinarak gergeklestiriimektedir. Ozellikle hizmet

dreten kurum/ kuruluglarin degerlendirme calismalarinda 6nem kazanmaktadir.

Etkililik kavrami, ulasilacak c¢iktt hedefi, yeni bir performans
standardinin basariimasi veya bitin kisitlamalar kaldirldiginda olanakli olan
ideal potansiyeli icermektedir. Bundan dolay! 6rgutsel anlamda etkililigin iki
dlzeyi vardir(www.paribus.tr.googlepages.com):

1- Daha iyi bir 6rgitlenme, daha yiksek performans standartlarina
ulasiimasi. Burada hedef, kullanilan kaynaklarin tam kapasite kullaniimasidir.

2- Hem ig¢sel hem de digsal kisitlamalar kaldirilirsa, ideal potansiyelin
hedef olarak alinmasi. Burada firmalar erisiimez gibi g6rinen hedefleri

benimsemeli ve onlara ulagmaya caligmaldir.

e Karhllk
Bir igletmenin belli dénemde elde ettigi gelirlerden giderlerin
cikartiimasindan sonra kalan olumlu miktara kar
denilmektedir(Dokunmazer,1997,17).
Karlilik, “belli bir dénemde elde edilen karin, o dénemde isletmede
kullanilan sermayeye oranidir’olarak tanimlanir. Karliligi toplam gelirler ve
toplam maliyetler arasinda kurulan bir sonug iligkisi olarak da tanimlamak

mUmkandir(www.mpm.org.tr). Karlilik bir orandir. Kar ise bir miktardir. Kar,

isletme ydnetiminin aldigi kararlarin ve yaptigi islerin bir nedeni ve agiklamasi
olmamalhdir. Kar, bir neden degil, bir sonu¢ olarak kabul edilmelidir.
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e Yenilik
Yenilik, i¢ ve dis gevrelerden kaynaklanan her turli baski, tehdit, istek
ve olanaklar kargisinda yeni teknoloji, yeni Urlnler ve ilave hizmetler, yeni
yontemler ve politikalar Greterek tatmin edici bir yanit vermek igin yapilan

degdisimleri igeren yaratici bir siregtir(Dokunmazer,1997,16).

Bir baska yenilik tanimi ise sdyledir: Bilimsel ve teknolojik arastirmalar
sonucu ortaya konan bulgulari, pazarlanabilir yeni Grin, yeni sistem, yeni
dretim ydntemleri ve yeni toplumsal hizmetlere ddndstirmek; ya da ayni
bulgulardan hareketle, mevcut Urinleri, sistemleri, toplumsal hareketleri nicelik
ve nitelik olarak  gelistirerek  toplumsal faydaya  doénustiren

sure¢(www.mpm.org.tr)

Moda, tlketicilerin degisen zevk ve aliskanliklari, yodun rekabet
kosullari ve reklam faaliyetleri GrGnlerin 6mrinU kisaltmakta ve Grinlerin giinin
degdisen kosullarina uygun hale getiriimesini saglamak icin yenilik yapmak mal

ve hizmet surekliliginin saglanmasinda temel kosuldur.

2.1.3. Verimliligi Etkileyen Faktoérler

Verimlilik, genel olarak bir Gretim ya da hizmet sisteminin Urettigi ¢ikt
ile bu ciktiyr yaratmak icin kullanilan girdi arasindaki iligkidir. Bu nedenle
verimlilik olgusunda c¢esitli mal ve hizmetlerin Gretimindeki kaynaklarin; emek,

sermeye, malzeme, eneriji, bilginin etkin kullanimi séz konusudur.

isletmeler ve birey acgisindan verimlilik nasil basariya ulasmanin bir
araclysa ulkeler agisindan da verimlilik siyasal ve sosyal ydénden bir sayginhk
ve prestij saylimaktadir. Hatta verimlilik yalniz Ulkeler arasinda degil, ayni
Ulkedeki igletmeler arasinda da bir yarisa sebeptir.

Yoneticiler, basinda bulunduklari igletmenin verimliligini etkileyen
faktorleri Oncelikle siniflandirarak hangi faktorleri denetleyip hangilerini

denetleyemediklerini analiz etmelidirler. Genellikle denetlenebilen faktdrler
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isletme ici faktorlerdir. Denetlenemeyen faktérler ise dis faktorlerdir. Bir isletme
icin denetlenemeyen dis faktdrler bir baska isletme icin denetlenebilen faktérler
olabilir. Fakat bir igletmedeki yodneticinin igletme verimliligini etkileyen dig
faktorler ile denetleyemese bile yine de ilgilenmesi gerekir. Glnki bunlarin
kavranmasi, isletmenin igleyisini  degistirecek  birtakim  etkinliklerin

bagslatiimasini saglayarak uzun dénemde verimliligi arttirabilir.

Denetlenebilen isletme i¢i faktérler; GrGn, makine ve techizat,
malzeme, enerji, insan, organizasyon ve sistemler, is metodlari ve yénetim
bicimleridir. Denetlenemeyen igletme disi faktorler ise; hikimet politikalar ve
kurumsal mekanizmalar, siyasi, ekonomik ve sosyal kosullar, is ortami, finans
politikalari, enerji, su, tasima, iletisim ve hammadde tedarik edebilme

olanaklarini kapsar.

2.1.4. Verimlilik Ol¢iimii ve Verimlilik Analizleri

Verimlilik analizleri, verimlilik artigi saglamada c¢ok 6énemli olup tek
basina tim ekonomik birimlerde karar almaya yardimci olan etkili bir aragtir.
Verimliligi arttirmayr distnen bir yodnetici igin verimlilik Olcimi 6ncelikli
olmalidir. Verimlilik, karlar ve fiyatlar arasinda bir denge kurulabilmesi icin

“verimlilik 6lgiim sistemi”, yonetim bilgi sisteminin ayrilmaz bir pargasi olmahdir.

isletmelerde verimliligin 6lgilmesi konusunda, isglici verimliliginin
Ol¢tlmesi, birim iggucu ihtiyacinin planlanmasi ve analizi igin élgimler, isglcu
kaynaginin kullaniminin yapisina yonelik igsgtct verimliligini 6lgme sistemleri,
katma deger verimliligi gibi yaklasimlar vardir. Fakat dlcim ydéntemi, yapilacak
verimlilik analizinin amacina gére degisir. Genelde en cok kullanilan amaclar

sunlardir(www.otelcilerbirligi.com):

- isletmeyi rakipleriyle karsilastirma.
- Personelin ve bélimlerin nispi performansini belirleme.

- Belirli bir zaman diliminde sermaye getirisi ve etkinligini genigletme.



78

Verimlilik 6lcme nedenleri su sekilde dzetlenebilir(Oguz,2007,16):
> Bir girketin harekete gegmeden 6nce bulundugu yeri tam olarak
bilmesi son derece 6nemlidir.

» Olclim bir kurulus icindeki daha zayif islemlerin belirlenebilmesini
saglamaktadir.

> Olcme, yeni ekipman alimi ve gérevlendirme gibi dnemli konulardaki
karar alma surecinde ydneticilere yol gdstermektedir.

» Olcme, ayni zamanda ydnetimin mevcut islemleri genisletmenin ne
derece istenir oldugu konusunda rasyonel bir degerlendirme
yapmasina yardimci olmaktadir.

» Olcme, amag belirleme ve performans degerlendirmede bir temel
saglamaktadir.

> Olcme, isci Ucretlerinin gériistimesinde daha objektif bir temel
olusturabilmektedir.

> Olcme siireci, islemlerin her ydninin bastan sona gdzden
geciriimesini  ve kavranmasini gerekli kildigindan, y&netimin,

kurulusun battin parcalarini tanimasina yardimci olmaktadir.

Verimlilik élcimleri Gge ayriimaktadir(Oguz,2007,14):
1- Kismi ve Toplam Verimlilik
2- Fiziki ve Parasal Verimlilik

3- Ortalama ve Marjinal Verimlilik

o Kismi Verimlilik: Kismi verimlilik, Uretilen ¢iktinin, girdilerden sadece
birine oranlanmasi, toplam verimlilik ise net ¢iktinin emek ve sermaye ile ilgili
girdiler toplamina orani olarak tanimlanmaktadir. Soéyle ki, igletme, Uretimini
sadece iscilik saatine bdler ve birim iscilik saatinde Uretilen ¢ikti bulunursa burada
sadece iscilik verimi hesaplandigindan Kismi verimlilik adini
almaktadir(www.bilgiyonetimi.org) Makine verimi, enerji verimi, hammadde ya da
malzeme verimi hesaplamaya dahil edilmediginden ve tek bir girdiye gére
hesaplandigindan kismi verimlilik olarak tanimlanmaktadir. Kismi verimlilik

Olcimd en fazla kullanilan verimlilik élcimudidr. Konaklama isletmelerinde de
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yaygin olarak kismi verimlilik élgtlerinden sermaye verimliligi ve emek verimliligi

kullaniimaktadir.

o Fiziki ve Parasal Verimlilik: Verimlilik gesitlerinin siniflandiriimasinda
yapilabilecek baska bir ayrim, verimlilik oraninin pay ve paydasinda yer alan
degigskenlerin homojenlik derecesine goére yapilan fiziki ve parasal verimlilik
ayimmidir. Eger hem girdi hem c¢ikti homojen fiziki birimlerden oluguyorsa,
bunlarin ortalamasi sonucu elde edilen verimlilik de girdinin fiziki verimliligini
verecektir. Hemen belirtmek gerekir ki fiziki verimlilik orani basit bir oran olmakla
birlikte kapsami, anlami ve yorumu en tartismasiz olan verimlilik tanimidir. Ancak
verimlilik oraninin kullanim amacina gére, cikti ve girdi toplamini her zaman tek
bir fiziki birim ile 6lgme olanagi olmayabilir. Girdi ve ¢ikti birimlerinin homojenlik
niteliginin azaldigr durumlarda, heterojen birimlerin bir araya toplanmasi igin fiziki
birimleri kullanma olasiligi kalmayacaktir. Bu durumda toplama isinin deger
birimleri ile yapilmasi gerekmektedir. Deg@er birimleri parasal ifadelerdir ve girdi ile
¢iktl toplamlarina giren birimlerin fiyatlarindan olusmaktadir. Bu sekilde parasal
ifadelerle verimlilik &6lgimleri yapilirken fiyat degisimlerinin dikkate alinmasi
gerekmektedir.

o Ortalama ve Marjinal Verimlilik: Belli bir dénem icin verimlilk orani, o
dénemin toplam c¢iktisinin, girdinin dénem iginde kullanilan toplamina
oranlanmasiyla elde edilebilmektedir. Buna ‘ortalama verimlilik’ denir. Verimlilik
orani, dénem icinde g¢iktida gdrilen artigin, yine ayni dénem icinde girdide
gorulen artisa oranlanmasi ile elde edilebilmektedir. Buna da ‘marjinal verimlilk’
denir. Uygulamada kullanilan genellikle ortalama verimlilk oranidir.Marjinal
verimlilik ise daha ¢cok soyut bir kavramsal arag¢ olarak ekonomi biliminde énemli

yer tutan kuramsal modellerde yer almaktadir(Oguz,2007,15).

2.2. Hizmet Endistrisinde Verimlilik
Hizmet endustrisinde verimlilik konusuna baglarken ilk olarak “hizmet”

ve “hizmet igletmesi” kavramlarini tanimlamak faydali olacaktir.
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Hizmet kavrami ¢ok basit bir ifade ile bir kisi veya kurulusun bir bagka
kisi veya kurulusa sundugu soyut bir faaliyet veya fayda seklinde
tanimlanmaktadir(Tarcan,2001,4). Hizmet kavrami igin yapilan diger bir
tanimlama ise soyledir: “ Bir bagka insanin ihtiyacini gidermek igin belirli bir
fiyatta satisa arz edilen ve herhangi fiziki bir malin mulkiyetini gerektirmeyen
faaliyettir.”(Yildirgan,1996,29) Kuriloff ise hizmeti; “ tUketici ihtiyaclarinin tatmin
edilmesi amaciyla meydana getirilen maddi niteligi olmayan Grin” seklinde
tanimlamistir(Kuriloff, Hemphill ve Cloud,1993,247). Hizmet baska birisi igin ig
icra etmektir(Goetsch ve Davis,1998).Ayrica hizmeti zaman, yer, bicim ve
psikolojik yararlar saglayan ekonomik faaliyet olarak da tanimlamak
mimkindir(Gozli,1995,86).

Hizmetleri mallardan  ayiran  ¢esitli  karakteristik ~ 6zellikleri
bulunmaktadir. S6z konusu Ozellikler, fiziksel varhdinin olmamasi( soyutluk),
dretim ve tuketimin birbirinden ayriimaz olmasi(ayrilmazhk), degiskenlik,
heterojenlik ve dayaniksizliktir(Bergman ve Klefsj6,1994,266). Hizmet
isletmelerini ise; bagkalarinin ihtiyaglarini karsilamak amaciyla éncelikle hizmet

Ureten ve satan iktisadi birimler olarak tanimlanabilir.

Hizmet igletmeleri ¢cok cesitlidir. Bunun sebebi ginimuizde giderek
farklilasan insan istek ve ihtiyaclandir. Ayrica bu durum hizmet igletmelerini
belirli gruplar altina almayi zorlastirmaktadir. Ancak genel bir gruplama
yapilacak olursa, hizmet sektérindeki igletmeler asagidaki is kollar icerisinde
toplanabilir(Yildirgan,1996,30):

- Kisisel hizmetler (kuru temizleme, berber, vb.)

- Ticari hizmetler (muhasebe, mali ve teknik danismanlik gibi.)

- Bakim ve onarim hizmetleri

- Eglence ve bos zamanlari degerlendirme (rekreasyon) hizmetleri
- Turizm hizmetleri (otel, motel, seyahat acentesi, restaurant, vb.)
- Saglik hizmetleri

- Egitim hizmetleri
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- Hukuk hizmetleri
- Banka ve sigorta hizmetleri

- Ulasim ve iletisim hizmetleri

Ayrica b0tin bunlarin diginda vakiflar gibi kar amaci gitmeden
topluma hizmet sunan &érgutler de hizmet isletmeleri arasinda yer alir.Hizmet
sektori stratejik bir konudur; musterilerin sinirsiz gereksinimlerini eksiksiz ve
zamaninda ¢6zim istedikleri bir endUstri olup, ayni zamanda is dinyasinda
blylk firsatlara gebe olan ve basarinin blrokrasi olmadan saglanabildigi bir
alandir(lrons,1993).

2.2.1. Genel Hizmet igletmelerinde Verimlilik

GUndmUzde endustri toplumlarinda hizmet sektérinun, milli gelir ve
istihdamin en énemli bélimand olusturmasi yaninda bu sektér ayni zamanda
uluslar arasi ticaretin ve geleneksel imalat sanayindeki maliyetlerin genis ve
baylyen kismini da teskil etmektedir. Bdylece ginimizde Kkiresellesen
dinyamizda hizmet sektérleri arasindaki verimlilik farkhliklart milli ekonomilerin

blyuk él¢tde verimlilik farklarini da tayin etmektedir(Yildirgan,1996,31).

Hizmet sektdrinl diger sektorlerden ayiran temel bazi 6zellikler vardir.
Hizmetlerin fiziki olmayislari, GrGnlerin dayaniksiz olugu ve depolama imkaninin
bulunmayisli, heterojen olmalari ve hizmet igletmelerinin emek- yogun nitelikleri
bu 6zelliklerden bashcalaridir. Ozellikle hizmet isletmelerinin emek- yogun
olmasi ve emek maliyetinin giderler icinde 6nemli bir yer tutmasi, bu igletmeler
acisindan emek verimliligini ve igletme verimliligini 6nemli hale getirmektedir.
Hizmet igletmelerinde tim girdi ve ciktilarin élcimanin zorlugundan dolayi
isglcinun verimliligi genelde verimlilik kriteri olarak
alinmaktadir(Yildirgan,1996,32).

Sagladigi istihdam olanaklarn ve Gayri Safi Milli Hasila igindeki payi
g6z 6ninde bulunduruldugunda hizmet igletmelerinde saglanacak verimlilik

artig! Ulke ekonomisine blyUk fayda saglayacaktir.Genel hizmet igletmelerinde
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verimlilik kriterleri, emek guctunin yogunlugundan dolay! birbirlerinden pek farkli
degildir.

Genel hizmet isletmelerine verilebilecek érneklerden birisi bankalardir.
Bankacilik Griin ve hizmetlerinin ¢esitlenmesinde, 6zellikle son yillarda édnemli
gelismeler kaydedilmigtir. Banka masterilerinin daha bilinglenip yeni ve verimli
hizmet bekleyisine girdikleri bu ddnemde bankalar ileri teknoloji ve otomasyonu
yakalayabildikleri oranda bu istemlere cevap verebilmektedir. Genis bilgisayar
aglar, cok fonksiyonlu ATM cihazlari bankalarin daha kisa sirede daha c¢ok
islem yapabilmelerini saglamakta, dolayisiyla verimliligin daha yUksek
dizeylere cikmasini saglamaktadir.

2.2.2, Otel igletmelerinde Verimlilik

Baglica 6rneklerini bankalar, danismanlik hizmeti veren firmalar, otel
zincirleri, restoranlar ve sigorta sirketlerinin olusturdugu hizmet endustrileri
icinde turizmin, yarattigi ek gelir ve is olanaklari acisindan 6zel bir yeri
vardir(Yildirgan,1996,32-33).

Ayrica Kkisi basina digsen gelirin artmasi, calisma saatlerinin azalmasi,
teknoloji ve kuresellesmenin etkisi ile insanlarin seyahate yénelmeleri gin
gectikge artis gdstermektedir. Bu durum, konaklama igletmelerinin giderek
6nem kazanan isletmeler durumuna gelmesine neden olmaktadir(Tarlan ve
Ttlnc(,2001,146-147).

Ulkelerin gayri safi milli hasilalarinda turizm gelirleri gittikce daha
onemli bir paya sahip olmaktadir. 2006 yilinin turizm gelirlerinin gayri safi milli

hasila icindeki pay1 %5,2 olarak belirlenmigtir(www.tursab.org.tr).

2006 yili Temmuz, Agustos ve Eylul aylarini iceren 3. dénem turizm

geliri 8 milyar dolarin Gizerindedir(www.tuik.gov.tr). Ote yandan turizm sektdrii
Devlet istatistik Enstitlisii verilerine gére 2001 yilinda 19.742.000 olan Trkiye
toplam istihdaminin %5,10 dogrudan ve %12,76 dolayl istihdamini saglayarak
ekonomide agirhd1 gittikgce hissedilen bir sektdér haline gelmistir. Turizm
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endustrisinin 6nemli bir kolu olan konaklama endustrisinde c¢iktinin fiziksel
olmamasi itibariyle, verimlilik 6lcimuinde nitelik, nicelikten ¢ok daha buylk
dnem tasimaktadir(Ozgen ve Taner,1993,66).

2.3. Verimlilik Olciimleri ve Otel isletmelerinde Uygulanmasi

isletme diizeyinde verimliligin dlctimesi, verimliligi iyilestirmenin
temelidir. Verimlilik 6lgimU igletmenin mevcut durumunu goérebilmek icin
yapilabilecegi gibi, ayni is kolundaki benzer isletmelere gére durumunu

kiyaslamak Uzere de yapilabilir.

Hangi dizeyde olursa olsun ve ne amagla yapilirsa yapilsin verimliligi
Olgmek verimlilik yonetiminin ilk adimidir. Verimliligi 6lgmeden ydnetmek veya

iyilestirmek mimkin degildir.

Hizmet endustrisinin dnemli bir kolu olan konaklama endustrisinde
¢iktinin fiziksel olmamasi itibariyle, verimlilik élgimuinde nitelik, nicelikten ¢ok
daha blyUk bir 6nem tagimaktadir(Dokunmazer,1997,37).

Otel isletmelerinin slrekli basaryr saglayabilmesi igin verimlilik
anlayisiyla hem pazari hem de kaynaklari ayni anda dengeleyerek ydnetiimesi
gerekmektedir. Bu sekilde verimliligi 6n plana alan konaklama isletmelerinde
verilen servis ve Uretilen GrUnlerin gogunun o6lgtlmesinin gugliginden dolayi,
musteri tatmini, imaj ve atmosfer gibi ¢iktilarin dlgilmesi mimkin olmasa da
mutfakta mend icerigindeki yiyeceklerin sayisi, ¢esidi ve Uretim slresi, odalari
temizleme hizi ve OnblUrodaki rezervasyon sayisi gibi dogru sekilde
dlgiilebilecek ciktilarin tespit edilmesi gerekmektedir. Olcllebilir ciktilarla
6lculemeyen ciktilar bir arada ele alindiginda gergekgi bir verimlilik dlgimine
ulasilacag aciktir(Yildirgan,1996,35). Ornegin bir otelde ayni ézellikleri tasiyan
odalari temizleyen iki housekeeping personelinden biri, ortalama olarak
odabagina 30 dakika harcayarak 20 oda bitirebiliyorsa, birinci goérevli daha
verimli gérinmektedir. Ancak burada satisa hazir odalarin sayisindan ¢ok

odalarin durumuna bakilmalidir. Birinci personelin temizledigi odalarda tozu
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alinmamig vyerler, standart digi dizeltiimis yataklar varsa, bu personelin
digerinden daha verimli calistigi kanisina varmak vyanlis olacaktir
(Taner,1997,78).

Otel isletmelerinde girdiler temel olarak U¢ grupta toplanabilir; isglcu,
sermaye ve hammadde- malzemeler. Hammadde ve malzemeler yiyecek-
icecek Uretim ve servisine iligkindir ve ¢cok azi da cesitli tedariklerden (temizlik
malzemeleri, kirtasiye) olusmaktadir. Satin alinan igecekler veya satilan
icecekler fiziksel olarak birbirine denktir, bu nedenle fiziksel anlamda icecek
verimliligi anlamsizdir. Yiyeceklerde ise, kullanilan yiyecek malzeme miktarlar
ile elde edilen yemek miktarlari arasinda fiziksel iligki kurmak hem glc¢ hem de
gereksizdir. Bu durum, fiziksel anlamda konaklama igletmelerinde malzeme
verimliligini dlcmeyi olanaksiz hale getirmektedir. Yiyecek ve i¢cecekler maliyet
boyutuyla dolayli olarak degerlendirilebilecedinden, maliyet kontrollne iligkin
cesitli oranlar (yiyecek maliyet ylzdesi, icecek maliyet ylzdesi gibi ) ile yiyecek
ve icecek faaliyetlerinin performansi dl¢tlebilir(Met ve Erdem,2006).

Diger bir Uretim faktéri olan emegin verimliliginin &lgilmesinde ise
emek girdisi ise “calisan sayisi” ile ifade edilmektedir. Emek girdisini ifadede
kullanilabilen diger 6lcltlerden “calisma saatleri’nin konaklama igletmelerinde
saglkli hesaplama zorlugu bulunmaktadir. Diger 6I¢it olan “igglct maliyetleri”
ya da “Ucretler” ise parasal degerlerle ifade edildiginden verimlilik kavrami
acisindan gesitli sakincalari beraberinde getirmektedir. Culnku verimlilik
kavraminin bir 6zelligi, ¢iktl ve girdilerin fiziksel birimler cinsinden 6lgctimesidir.
Her ikisi de fiziksel birimler cinsinden ifade edilmediginde, en azindan birinin bu
Ozelligi tasimasi gerekmektedir. Konaklama isletmelerinde Ucretler ile ilgili
olarak isgucu faaliyet performansi “iscilik maliyet ylzdesi” gibi oranlarla maliyet
kontroli kapsaminda degerlendirilebilmektedir(Met ve Erdem,2006).

Konaklama igletmelerinde calisan sayisinin tespiti de zor olmaktadir.
Otel igletmelerinde tam zamanli ¢aliganlar oldugu gibi yari zamanli ¢alisanlar da
olabilmektedir. Konaklama sektérinde mevsimlik dalgalanmalarin  yogun
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yasanmasi, sezonluk ¢alisan personel alimina yol agmaktadir. Bunun yani sira,
cesitli nedenlerle “igsgbéren devir hizi”’nin yiksek olmasi, bir ddnemde ortalama
calisan sayisinin belirlenmesinde tam zamanl c¢alisanlar ile yari zamanh
calisanlarin birlestirilerek tek bir sayi ile ifade edilmesine ihtiyag vardir.

Ozetle, otel isletmelerinde verimlilik, emek verimliligi ve sermaye

verimliligi olarak iki koldan dl¢ulebilir(Met ve Erdem,2006):

1- Emek Verimliligi= Gikti/ isglcl (emek)
2- Sermaye Verimliligi= Cikti/ Sermaye

Yukarida belirtilen iki genel formil konaklama igletmelerine
uyarlandiginda asagidaki tablodaki sekli almaktadir:

Tablo 2.1. : Verimlilik Olciileri
Sermaye Verimliligi
1. Oda Gelirleri/ Satilabilir Oda Sayisi
2. Toplam Gelirler/ Satilabilir Oda Sayisi
3.Brit Faaliyet Kari/Satilabilir Oda Sayisi

Emek Verimliligi

1. Toplam Gelirler/ Tam Zamanli Galisan Esiti Toplam Calisan
Sayisi

2. Brut Faaliyet Kari/ Tam Zamanli Galisan Esiti Toplam Calisan
Sayisi

Kaynak: Onder Met ve Baris Erdem.(2006).Konaklama igletmelerinde Verimliligin Olgiilmesi
ve Verimliligi Etkileyen Etkenlerin Analizi. Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakilltesi
Dergisi,Ankara,s.55

Buna gore, verimlilik élclleri asagidaki gibi siniflandirilabilir:

a. Sermaye Verimliligi
Sermaye verimliligi, en sik kullanilan kismi verimlilik tGradur.
Oda Basina Odalar Geliri:Konaklama igletmelerinde en yaygin olarak

kullanilan verimlilik ve performans 6l¢llerinden biridir. Bu verimlilik él¢isa, bir
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dénemde oda basina disen oda gelirlerinin tutarini vererek, bir otelin blylUk
Olclide basarisini veya otelin oda yénetiminin etkinligini yansitir.

Oda Basina Odalar Geliri iki sekilde hesaplanabilir (Met ve
Erdem,2006):

- Oda Satislari(gelirleri)/Satilabilir Oda Sayisi
- Ortalama Oda Fiyati( Oda Gelirleri/ Satilan Oda Sayisi)x Oda Doluluk
Orani (Satilan Oda Sayisi/ Satilabilir Oda Sayisi)

Oda Basina Toplam Gelir: Oda Basina Odalar Geliri hesaplamasinin
en basta gelen sakincasi, otelin kismi gelir performansini( yalnizca oda igin)
yansitmasidir. Bu durum, ¢ikti olarak otelin toplam geliri alindiginda ortadan
kaldirilabilir.

Toplam Gelir/ Satilabilir Oda Sayisi

Yukaridaki sermaye verimlilik élgctst, bir dénemde odabasina disen
toplam gelir tutarini vererek otelin tim departmanlarinin gelir performansini
hesaba katmakta ve tesisler arasinda yapilan karsilastirmalarda daha saglkh
sonuglar vermektedir(Met ve Erdem,2006).

Oda Basina Brit Faaliyet Kari: Brit faaliyet kari, toplam satislardan
toplam departman ve dagitilmayan faaliyet giderlerinin ¢ikariimasiyla
bulunur(Met ve Erdem,2006).

OBBFK= Brit Faaliyet Kari/Satilabilir Oda Sayisi
OBBFK, toplam gelirlerden kontrol edilebilir tim giderleri cikararak
bulunan faaliyet karini ¢ikti olarak alindigindan, hem otelin batininG, hem de

gelir ve giderleri kapsayarak performansi 6lgmektedir.
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b. Emek Verimliligi

Calisan Basina Gelir: Bir emek verimlilik 6lgist olan CBG, bir
personel basina bir dbnemde disen gelir tutarini vererek, mevcut personelin
verimlilik dizeyini yansitmaktadir. Bu verimlilik élgistinin eksik kaldidi nokta,
giderlerin  kontrolinde c¢alisanlarin  ve yoneticilerin  etkinlik  dizeyini
yansitmamasidir. Bununla birlikte oteller arasinda verimlilik karsilastirmalarinda
yararlidir(Met ve Erdem,2006).

Toplam Gelir/ Tam Zamanh Calisan Esiti Toplam Calisan Sayisi

Calisan Basina Brit Faaliyet Kari: Bu emek verimlilik orani, Calisan
Basina Gelir oraninin sakincasini gidermekte, hem gelir hem de giderleri
dikkate alarak hesaplanan brit faaliyet karinin ¢alisan basina disen payini
vermektedir.

Brlt Faaliyet Kari/ Tam Zamanli Caligsan Esiti Toplam Calisan Sayisi

Bdylece, otellerde isguct verimliligi daha iyi degerlendirilebilir ve

karsilastirmalarda kullanilabilir(Met ve Erdem,2006).

2.4. Otelcilik Sektérinde Verimliligi Etkileyen Etkenlerin Analizi

Otel igletmelerinin daha verimli calismasini gerektiren ve verimliligin bir

sorun olmasina yol acan yapisal nedenler bulunmaktadir. Bunlardan biri, otel

sektérinin emek-yogun bir yapiya sahip olmasidir. Otel igletmeleri isglclne biyik

ihtiyac duymakta, otomasyon ve makinelesme yoluyla personel tasarrufu saglama

olanaklari sinirli kalmaktadir.

2.41. Cok Uluslu Otel igletmelerinde Kurulug Yeri- Verimlilik
iligkileri
Otel igletmeleri, musterilerine agirlama hizmetleri sunduklarindan,

basarilarinin en énemli sartlarindan birinin “dogru yer se¢imi” oldugu literatirde
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siklikla vurgulanmaktadir(Tarras,1991,3). Hizmetlerin taginamaz olusu ve
tiketicilerin hizmetlerin Uretildigi yere gelme zorunluluklari igletmenin yeri
seciminin  énemini vurgulamaktadir. Bir turizm isletmesi igin kurulus vyeri,
konaklama, yeme-icme veya eglence gibi temel fonksiyonlarini ve onlara bagh
ekonomik ve sosyal amaglarini gerceklestirebilecegi en uygun yer olarak
tanimlanabilir(Akat,2000,86).

En uygun kurulus yeri; uzun dénemde karlilik ve etkinligin maksimize
edildigi yerdir. Bu nedenle kurulus yeri kararini vermeye c¢alisan yoneticiler, her
aday kurulus yeri icin tim kurulus yeri faktorlerini inceleyerek, benimsenen
isletme araclarinin  gerceklesmesini saglayacak kurulus vyerini secmek
durumundadir.

Verimliligi olumlu veya olumsuz yénde etkileyecek ilk etken igletmenin
kurulug yeridir. Gunkd otel igsletmesinin amaclariyla uyumlu bir kurulus vyeri
secmesi, igletmenin kurulug safhasinda, faaliyet déneminde, maliyetlerini ve
dretimini hem fiziki hem de ekonomik anlamda etkileyecektir. Bu nedenle
isletmenin kurulug yeri belirlenirken diger sektorlere gbre cok daha titiz bir
calisma yapilmahdir. Otel igletmelerinde yatirim agirlikh olarak duran varliklara
baglandigi icin otelin kurulus yeri ile hedefleri arasindaki ¢ok siki iliskinin varhgi,
kurulus vyerinin ya da faaliyet konusunun degistiriimesi olanaklarini

sinirlamaktadir.

Kurulug yerinin segimi, otel isletmesinin tesis bigimi, dizayni ve ig
yerlesme dizenini de yakindan ilgilendirir. Ayrica secilen kurulus yeri belli bir
sure sonra turistik faaliyetlerin strdurllebilmesi icin gerekli 6zellikleri yitirirse bu

bdlge artik isletmenin yasamini devam ettiremeyecegi bir yer olmaktadir.

Bir ydrenin turizm bakimindan gelisme projeksiyonu; gelecek igin
tahminlenen temel turistik kaynaklar, turistik donanim, psikolojik kaynaklar ve
turistik talep durumudur. Turizm talebine iliskin projeksiyon caligsmalari g
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6nemli soruya yanit bulma agisindan son derece yararh olmaktadir.
Bunlar(Oral,2005,100):

- Belirli bir zaman diliminde bir destinasyona muhtemelen kag turist
gelecektir?

- Bir destinasyon i¢in en iyi pazarlama olanaklarina sahip orijin bélgeler
hangileridir?

- Bir destinasyonun gelecekte ziyaret etme kararinin alinmasinda en

etkili olan faktérler hangileridir?

Her igletmede oldugu gibi konaklama igletmelerinde de hedef isletmeyi
maksimum kara ulastirmaktir. Maksimum kar hedefi ise diger kosullar ayni
kalmak sartiyla yillik toplam maliyeti en distk kilan yerdir. Clnki bu durumda
yatirrmin geri 6deme ddéneminin kisa olmasi, uzun dénemim risklerinin
azaltiimasi, geri dénen paranin yeniden kullaniima firsatlarindan yararlaniimasi,
isletmenin Orettigi mal ve hizmetleri daha disuk fiyatla pazarlama ve rekabet

glcunln artirilmasi olanaklar gelisir.

Konaklama igletmelerinde yatirnm kararlari alinirken yapilmasi gereken
en 6nemli analiz olan SWOT analizi; turizm igletmelerinin sahip oldugu
avantajlar, dezavantajlar, firsatlar ve tehlikelerin ortaya konulup bunlara yénelik

politikalarin belirlenmesidir.

SWOT analizi, bir planin gelistiriimesi veya bir sorunun ¢&zimi
amaciyla bir kurumun veya durumun gucli yanlarint belirleyerek bunlari en
uygun firsatlarla eslestiren, zayif ve tehdit edici yonleri azaltmayi hedefleyen

sistematik bir planlama (stratejik planlama)aracidir(www.web.sakarya.edu.tr)

Otel isletmeleri igin inceleme konusu olabilecek gigli yanlar; igletmenin
kendi varhdindan kaynaklanan 6zelliklerdir. Bunlar arasinda otel igletmelerinin
dizayni, pazar-Urin portféya ve rakiplerle iligkileri sayilabilir. Gigla ydnler; bu
genel basliklarin yani sira gelisen pazarlarda hizla artan GrGn payi, pazar

bélimlerine hakimiyet ve isletmenin mimarisinden personele kadar uzanan
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genis bir yelpazeyi igerir. Otel isletmelerinin zayif yoénleri, genel olarak pazar
payinin dismeye baslamasi ve tiketici-personel iligkilerinin kétilesmesi olarak
belirlenebilir.

Firsatlar ise, igsletmenin dogrudan kontrol edebildigi i¢ faktérlerden
kaynaklandigi gibi dig faktérlerden de kaynaklanabilir. Boélgedeki c¢ekicilik
imkanlari, bdlgenin slrekli kalici birtakim 6zelliklere sahip olmasi gibi 6zellikler
isletme icin firsat olabilir. Tehlikeler ise genellikle otel igletmesinin kontrol
etmesinin mUmkin olmadigi faktdrlerden kaynaklanmaktadir. Bunlar arasinda
doéviz kurlarindaki degismeler, petrol fiyatlarindaki artislar, terérizm, deprem ve
grevler sayilabilir(Oral,2005,116).

2.4.2. Otel ve Yiyecek icecek Piyasasi- Verimlilik iligkisi

Konaklama sekt6riinde faaliyet g6steren bir tesisin sunacagr mal ve
hizmetlere dénik talep yapisal olarak incelenirken musteri gruplarinin seyahat
nedenleri 6ncelikli analizlerden birini olusturmaktadir. CUnkd mdasterilerin

taleplerini etkileyen faktdr ne amacla seyahat ettikleridir.

Ornegin dinlenme ve tatil amagli seyahat eden bir miisterinin talepleri

ile is icin seyahat eden bir masterinin talepleri farkliliklar gésterir.

2.4.3. Otel igletmelerinde Arz ve Talep Kosullari- Verimlilik iligkileri

Otel kurulus yerinin saptanmasinda dikkate alinmasi gereken dnemli
hususlardan birisi de aday kurulus yerlerinin konaklama ve yiyecek-icecek
endustrisinin potansiyeli, doluluk oranlari, uyguladiklar fiyat politikalari, mugteri
durumudur. Aday kurulus yeri hemen hemen doymus bir 6zellik tagiyorsa, bu
potansiyele yeni bir tesisle girmenin yaratacagr blyuk riskler vardir. CUnka
artan girdilere ragmen disUk bir hasila verimliligin ve karlihdin da distk olmasi

sonucunu verecekiir.

Otel isletmesinin kurulacag! bélgede var olan diger isletmelerle yeni
kurulacak igletmelerin olusturdugu bir rekabet ortami ile karsilasacaktir. Bu
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rekabet ortami nedeni ile otel isletmesinin diger isletmelerin sundugu hizmetleri,
bu nedenle hizmetlerin kalitesini, hizmetlerin maliyetlerini, pazarlama
stratejilerini ve  bdlgede  sunulabilecek  yeni  hizmetleri titizlikle
incelemelidir(Oral,2005,94).

2.4.4. Otelcilik Sektoriinde Tedarik Piyasasi-Verimlilik iligkisi

Otel isletmeleri igin kurulus yeri secilirken kullanilacak girdilerin maliyet
karsilastirmasinin yapilmasi temel ilkelerdendir. Kurulus asamasinda yatirim
icin gerekli arazi giderleri, insaat giderleri, ulasim harcamalari, faaliyet
doénemlerinde personel tedarik olanaklari, mal ve hizmet Uretimi igin gerekili
hammaddelerin tedarik kosullari bir maliyet faktérii olarak dikkate alinmasi
gereken hususlardir. Bu maliyetlerin ¢gok agir oldugu bir yérenin kurulus yeri
olarak secilmesi, gelecekte igletmenin parasal ve fiyat politikalarini olumsuz
sekilde etkileyebilmektedir.

Tedarik piyasasi agisindan diger bir 6nemli nokta personel tedarikidir.
Ozellikle turizm isletmelerinin ihtiyac duyacag nitelikli personelin segilebilecegi
yerler tercih edilmelidir. Eger isletme bulundugu yerde yeterli niteliklere sahip
olmayan isgucl istihdamina ydnelirse bu durumda da isglcinin egitim
ihtiyacinin yaratacagi maliyetlere katlanmak durumunda kalacaktir. Bunun yani
sira tedarik edilen personelin konaklamasi durumunda ortaya ¢ikabilecek sosyal

sorunlarin da dikkate alinmasi gerekmektedir.

2.4.5. Otel isletmelerinde Uretim- Verimlilik iliskileri

Verimlilik adi verilen kavram da Uretim sirasinda kullanilan insan gucu,
hammadde, alet ve makineler, enerji, su, toprak, gubre gibi kaynaklarla Uretim
sonunda elde edilen Grin arasindaki iligkiyi, yani girdi- ¢ikti oranini anlatir. Birim
zamanda, 6rnegin bir gtinde, bir ayda ya da bir yilda dretilen mal ya da hizmetin
blyUkIGguni Olgip onu Uretmek igin kullanilan kaynagin ya da kaynaklarin
miktarina bélindiginde, verimlilik orani bulunur.

Topraga on bugday tanesi atildiginda oradan vyalnizca atilan
Olglisiinde bugday tanesi aliniyorsa, bu Uretimin basa bas noktasinda oldugu
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sOylenebilir. Basa bas noktasindaki bir  Oretim  verimli  olarak
nitelendirilemeyecegdi gibi, verimsiz olarak da nitelendirilemez. Bu surumda,
oldugu gibi kalacak olan eldeki kaynaklarin bir giin yerinde yeller esmesinden
kaygilaniimasi kadar, tepe tepe yigilacagindan umutlaniimasi da yetersizdir.
Yok, topraga on bugday ekildiginde ondan en az on bugday aliniyorsa, iste o
zaman bu dretimin verimli oldugu soéylenebilir. Ancak burada dikkat etmek
gerekiyor: Ekilen on bugday karsiliginda on bir bugday tanesi bicmek de, on bir
bin bugday tanesi bigmekte tretimin verimli olmasi demektir.

Verimliligi yOkseltmek demek, eldeki emek, sermaye ve toprak gibi
kaynaklardan eskisine gére daha c¢ok Urln elde etmek demektir. Verimlilik
artislar bireylerin yasam kosullarini derinden etkileyen sayili degiskenlerden
biridir. Genel olarak toplumu olusturan bireylerden higbirin gelirini azaltmadan
en azindan bir kiginin gelirini ylUkseltebilmek, buylk oranda verimlilik artiglarina
baghdir.

2.4.6. Tesvik Politikalan- Verimlilik iligkileri

Kamu idareleri ve yerel yonetimler otelcilik enddstrisinin gelismesi i¢in
yatirimlari destekleyici tesvik politikalari izlemektedirler. Saglanan bu tegvikler
yatirimin toplam maliyetlerini digtrerek igletmenin bir batin olarak verimlilik
oranini yukseltir. Kurulus vyeri secilirken bu avantajlarin da g6z O6nidnde
bulundurulmasi gerekmektedir. Bu avantajlar belli standartlara uygun, belirli

Olgekteki isletmeler icin ve belirli yoreler igin s6z konusudur(Oral,2005,111).

2.4.7. Otel isletmelerinde Fiyat- Hizmet- Verimlilik iligkileri

Fiyat, Grin ya da hizmetlere ylUklenen parasal deger ya da miktardir.
Daha genis bir tanimla fiyat; tiketicilerin mal ya da hizmetlere sahip olma ya da
kullanma yoluyla elde ettikleri degderlerin toplamidir(Kotler ve Bowen,1996,403).
Cogu zaman fiyatlama kararlarinin pazarlama karmasinin diger elemanlarina
iliskin kararlardan kolay oldugu savunulmaktadir. Genellikle CGretim ve
pazarlama maliyetleri, bu maliyetlerin Gzerine eklenmesi gereken kar marjlar

hakkinda bilgi varsa fiyatlama basit bir siirece dénismektedir.
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Turizm igletmelerinde fiyatlama kararlarinin verilmesinde dikkate
alinacak slre¢ su asamalardan olusmaktadir(Oral,2005,132):

- Fiyatlama kararinin verilmesinde ilk agsama, turizm isletmesinin ilgi
alanini olusturan hedef pazarlarin belirlenmesidir.

- Ikinci asama marka imajinin belirlenmesi agamasidir. igletmenin sahip
oldugu imaj belirlenecek fiyat tGzerinde énemli bir rol oynamaktadir. Pazarda
yeni bir imaj yaratmig isletmeler sunduklari turistik mal ve hizmetler igin daha
yUksek fiyatlar belirleyebilirler.

- Uclinci asamada pazarlama karmasinin elemanlari yaratiimasi
disinidlen pazar imajini  destekler bicimde belirlenmelidir. Pazarlama
karmasinin olusturulmasinda iki 6nemli kisitlama; hedef pazarlar ve igletme
imajidir.

- Dérdunci asama, fiyatlama politikalarini olusturma asamasidir.

- Son asama olan besinci asamada isletme turizm pazarinda
uygulayacagi stratejiyi belirlemektedir. Bu asamaya kadar hedef pazarini,
imajini ve fiyat politikasini belirlemis olan isletme bu asamada kendini belirledigi
hedeflere ulastirabilecek bir fiyatlama stratejisi benimseyerek uygulamaya
koymalidir.

2.4.7. Otel isletmelerinde Pazarlama ve Satis Hizmetlerinin
Verimliligi

Hizmetler ile GrUnler arasinda birgok farkli 6zellik bulunmaktadir.
Hizmetleri Grinlerden ayiran ézellikler sunlardir(Oral,2005,177):

- Soyutluk: Hizmetlerin kolayca tanimlanmasi ve zihinsel olarak
algilanmasi mimkin olmamaktadir. Hizmetlerin ciktilan fiziksel nitelikler ile
Olcilememektedir ve hizmetler, nesnelerin performansindan ¢ok, musgterilerin
deneyimlerine dayali olan performanslardir. Hizmetlerin fiziksel olarak
dokunulmaz olmasi, hizmetleri karsilastirirken belirsizlik riskinin artmasina yol
acmaktadir. Bu nedenle hizmetlerin pazarlanmasinda, fiziksel goérinim
saglayarak ve gucli markalar gelistirerek musterilerin kargilasabilecegi riskler
azaltilabilmelidir.
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- Aynilmazlik:Hizmetlerin ~ bir  diger 06zelligi  Uretildigi anda
tuketilmeleridir, yani Gretim ve tiketimleri birbirinden ayrilmaz, ayni anda dretilip
tuketilir. Hizmet tedarikcilerden ayrilmaz ve bdlinemez. Halbuki Grinler Uretilir,
ayri olarak tuketilebilir, depolanabilir ve daha sonra satilabilmektedir. Buna
karsilik hizmet ilk édnce satilir, sonrasinda ise Uretimleri ve tlketimleri ayni anda
gerceklesir (Armstrong ve Kotler,2003,306).

- Degiskenlik: Hizmetin ne zaman, nerede, nasil ve kimden
saglandigina bagl olarak kalitesi genis 6lclide degdisebilmektedir. Dolayisiyla
hizmetler heterojen nitelik tagimaktadir(www.akademikbakis.org).

- Dayaniksizlik: Hizmetlerin Gretenden ya da saglayandan ayri olarak
saklanabilmesi, depolanmasi mumkin degildir. Bu durumdan dolayi, mevcut
kapasite kullanilmadigi durumlarda kagirilmig bir firsat s6z konusu olmaktadir.
Ornegin bos kalan otel odalarinin saklanip ileri bir tarinte hizmete sunulmasi
mumkudn degildir.

Satis hizmetlerinin  degerlendiriimesi igletmenin iginde bulundugu
durum g6z éninde tutularak yapilmalidir. Bir otel isletmesi icin agilan her yeni
musteri folyosu satis performansinin degerlendiriimesinde énemli bir kriterken,
bir diger otel igletmesi icin bu gecerli olmayabilir.Bu farkliliklar nedeni ile her otel
isletmesi kendi hedefleri ve stratejilerine uygun degerlendirme proseduri
olugturmahdir. Ancak tim bu farkliliklara ragmen bdtin satis degerleme
programlarinda uygulanabilecek temel kurallar bulunmaktadir.
Bunlar(Oral,2005,195-196):

- Gercgeklik; degerlendirme, rekabet, tecriibe ve satis potansiyeli gibi
konulari yansitmalidir.

- Sureklilik ve beklenti; satis personeli ne zaman ve nasill
degerlendirilecegini bilmelidir.

- Yapici olmak; degerlendirme satis personeline ihtiyaglarinin ne
oldugunu ve satis performansini gelistirmesi icin neler yapmasi gerektigini
gbstermelidir.

- Motivasyon; degerlendirme satis personelinin gelisimi icin tesvik

etmeli, 6zendirmelidir.
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- Bilgilendirici olmak; degerlendirme satis elemanlar ile ilgili ihtiya¢
duyulan bilgiler vermelidir.

- Katilimcilik; degerlendirme satis elemanlarinin kendi kendini de
degerlendirmesini igermektedir.

- Objektif olmak; degerlendirme belirli standartlara dayanmalidir. Kisisel
g0rls ve algilamalara dayanmamalidir.

- Esneklik; degerlendirme degdisen piyasa kosullarina uyarlanabilir
olmaldir.

- Ekonomiklik; degerlendirme para ve zaman agisindan da rasyonel

olmalidir.

Batin verimlilik élcimleri, gdsterilen caba sonucunda ulasilan
sonuglarin  niceliksel anlamda belirlenmesine olanak veren bir temele
dayanmaktadir. Ornegin otel isletmesinde satis muadiriinin  bir reklam
kampanyasinin uygulanmasindan sonra satiglarda ne gibi gelismeler oldugunun

kontrol edilmesi bir verimlilik dlgme islemidir.

Reklam, turizmin pazarlama araglari arasinda buyuk édneme sahip bir
haberlesme teknigidir. Turizm reklamcihdinda hedef pazara ulagmak icin gesitli
iletisim araclarindan yararlanihr. Bu araglar; gazeteler, magazinler, radyo,
televizyon, acik hava reklami ve dogrudan postadir.

Ozel promosyonlar neredeyse tiim otel isletmelerinde genis bir sekilde
kullanilmaktadir. Kuponlar, Griin 6rneklemesi, hediye ¢ekleri, bonus ve indirimler
6zel promosyonlardandir. Halkla iligkilerin kavramsal anlami; halkla isletme
arasinda iyi iligkileri guglendirmektir. Halkla iliskiler ayni zamanda, medya,
rakipler, ticaret ve sanayi odalari, toplanti barolari, is gruplari, ticari birlikler,
hikimet gruplari, calisanlar ve 6zellikle mevcut ve gelecekteki konuklarla iyi
iliskilerin muhafaza edilmesini saglar(Oral,2005,208).

GUndmUzde otel igletmelerinde satis gelistirme faaliyetleri 6zel reklam
ajanslar tarafindan yUritilmektedir. Otel igletmesi, reklam ve satis gelistirme
faaliyetleri icin bu ajanslardan yararlanabilecegi gibi bu faaliyetleri dogrudan
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dogruya kendi pazarlama ve satis bdolimlyle de yUrUtebilir. Her reklam
kampanyas! belirli bir hedef piyasaya ydnelmis belirli bir faaliyeti icerir. Olgiim
prensibi, kampanya dolayisiyla yapilan harcamalar ile gerek dogrudan gerekse
dolayli yoldan hedef piyasaya ulasabilme durumunu karsilastirmaya dayanir.
Otel isletmelerinde yapilan reklamlar ile satislar arasinda baglanti kurulmasi
oldukca guctir. Bu guclik reklamlarin  etkinliginin ~ élciminl  de
zorlastirmaktadir.

2.4.8 Otel isletmelerinde Motivasyon- Ucret- is Tatmini ve
Verimlilik iligkileri

Motivasyon, 6rgatlin ve bireylerin ihtiyaglarini tatminle sonuglanacak bir
is ortami meydana getirerek bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesi ve
isteklenmesi sureci olarak tanimlanabilir(Can,1997,168).

Motivasyonda en énemli konu isgdrenlerin davraniglarini ve bunlarin
nedenlerini bilmektir. Her davranigin arkasinda bir istek ve énilinde ise bir amag
vardir. Amaglara varmak icin bireyin isteklerinin doyurulmasi gerekmektedir.
Motivasyon tekniklerinin kullaniimasi ile variimak istenen en énemli amag ise
isgbrenlerde daha cok calisma istegi yaratabilecek faktorleri bilerek onlarin
ihtiyaclarini elverdigince doyurmak ve her gln igbasi yapilirken istekle gelip,
istekle ¢alismalarini saglamaktir(Toker,2006,44).

Motivasyon konusunun tasidigi 6nem insan unsurunun, 6zellikle hizmet
isletmeleri tarafindan 6n plana ¢ikarilma gereginden kaynaklanmaktadir. Bu
kapsamda ekonominin butin sektdrlerinde, faydali teknolojik araglarin glict ne
kadar buylk olursa olsun, isi yuriatmekle sorumlu olan isgdérenler yeterince
doyum ve uyum saglayamamis ise, isletmelerin yasamlarini basarili olarak
surdirmeleri olanag yoktur. isgdrenlerin isletmeden bircok beklentileri vardir;
ekonomik olanaklar, gelecek glvencesi, is glvenligi, egitim olanaklar gibi.
Isletmeler ise iggorenlerden yaratici gliclerini ve zekalarini ortaya koymalarini
isterler. Insan kaynaklari yénetimindeki incelik ise bu iki istek kutbu arasinda
optimal dengeyi kurabilmektir(Toker,2006,45).
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Motivasyonda temel amag, isgérenlerin verimli, etkili ve istekli
calismalarini saglamaktir. Bu amaci gergeklestirmek icin, igletme yéneticileri ve
bilim adamlar pek ¢ok uygulama o&rnekleri sunmuslardir, fakat butin bu
uygulama o6rneklerinin  basarili  oldugunu sdylemek yanlis olacaktir.
Motivasyonda kullanilan 6zendirme araglari her terde ve her zaman ayni etkiyi
gostermeyebilir. insanlar arasindaki kigisel farkhliklar nedeniyle bir birey igin
Ozendirici olan, bir diger igin ayni etkiyi gdstermeyebilir. Bu ¢cercevede denilebilir
ki; bir isletmede astlarini sevk etmek konusunda basariya ulasan bir yénetici
bagska bir isletmede bu basariya ulasamayabilir(Eren,2003).Bir bakima
motivasyon araglarinin  etkinliginin, toplumsal yapiya, bireylerin deger
yargilarina, cevre faktbrlerine, sosyal ve egitsel dizeylerine bagll oldugu da
ifade edilebilir(Sabuncuoglu ve Tiz,2001).

Oduillerin degeri ve miktari kullanilan 6diiliin secimi ile ilgilidir. Yénetim
isgbrenlerin  bireysel degerlerine uygun olarak d&dullendirme yapmak
durumundadir. Odiillerin zamanlanmasi ve givenilirligi, gdsterilen performans
ve elde edilen ciktilar ile ilgilidir. Eger éduller tesvik edici 6deme, terfi gibi
sekillerde ise, zamanlama ve guvenilirlik faktorleri ddullerin etkisine temel
olmaktadir. Odilllerin adil olmasi ve isletmenin bu konudaki diristligi de
isletmenin bu konudaki motivasyonunu buyuk 6l¢ide etkiler. Bu, kisinin elde
ettigi oduller ile onun organizasyona yaptigi katki arasinda karsilastirmaya

dayali kriterleri igerir.

Personelin motive edilmesi igin onlara da iyi Ucret, daha ¢ekici kosullar,
daha iyi firsatlar teklif edilmelidir. En basit ifadeyle Ucret; personelin emeginin
karsiigidir (Oral,2005,260). Isgiiciinii ise ve isletmeye baglayan faktorlerin
basinda iicret uygulamalari gelmektedir. Ucret, isgdrenler agisindan maddi bir
motivasyon aracidir. isletme acisindan iicret sadece isgérene 6denen para
degildir. Bunun yaninda, isgérene saglanan sosyal yardimlar, sigorta primi, is
kazasi, egitim, tatil gunleri, lojman, servis ve bunun gibi igler icin yapilan ek

6demeler de isletme igin Gcret kavrami kapsaminda degerlendirilmektedir.
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Galisanlarin is tatmini arttikga, performans ve ise baglilik seviyesi
artabilir. Boylelikle insanlar 6rgltle butlnlegerek etkin, tretken ve ayni zamanda
¢alisma mutluluguna ulasan bir birey olma duygusuna sahip olabilirler(Baytok
ve Emir,2004,252).

Otel isletmelerinde, is tatminsizliginin ortaya cikardidi bircok sorun ve
tatminsizligi belirleyen bircok gbsterge bulunmaktadir. Bunlarin baslicalari
sunlardir(Oral,2005,269):

- Resepsiyonda kayit veya hesap igin musteri yiginhgi,

- isletmede ek mesai (icretlerinin gereksiz yere artmasi,

- Musteri sikayetlerinin artmasi,

- Personel sikayetlerinin artmasi,

- Yiyecek-igecek Uretim yerlerinde kayiplarin buyimesi,

- Dayanikli tiketim maddelerinde asiri arizalarin ortaya ¢ikigl,

- Restoran malzemelerinde kirilmalarin artmasi,

- Donatim ve materyalin kétd kullanimi egilimlerinin artmasi,

- Is kazalarindaki artislar,

- Yiyecek-igcecek kalitelerinin bozulmasi,

- Hizmette 6nemli aksamalar ve gecikmeler,

- Toplam satis ve karlarda digmeler

- Personelde is devamsizliginin artmasi,

- Personel devir hizinin yikselmesi.

Yoneticiler isg6renlerin is tatminleri ile ilgili olarak konuya; tatminsiz
iscinin isten ayrilmasi ile isletmenin gbrecegi zarar, is tatmini olan iggdrenin
daha saglikli olmasi ve ig tatmini yiksek isg6renin bunu is disina tagsimasinin
yaratacagl olumlu katkilar agisindan yaklasmaktadirlar (Ozkalp ve
Kirel,2001,138-139).
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2.4.10. Otel isletmelerinde Yénetim- is Analizleri- istihdam-
Verimlilik iligkisi

Yoénetim, bir grup insani belirlenmis amaglara dogru yénlendirerek is
yapmalarini, aralarindaki isbirligi ve koordinasyonu saglama ¢abalarinin butinu

olarak tanimlanmaktadir(www.yayim.meb.gov.tr).

Yoénetimin  Ozelliklerini  asagidaki  baslklar altinda  toplamak
muUmkindur(Alpugan ve digerleri,1997,116)

- Bir grup surecidir ve sosyal bir nitelige sahiptir.

- Beseri bir nitelige sahiptir.

- Bir igbirligi sUrecidir.

- Bir koordinasyon surecidir.

- Bir yOneltme surecidir.

Yoénetim ile verimlilik arasindaki iligkiler degisik bakimlardan
incelenebilir(Oral,2005,277):

< Yoénetim Bicimi- Verimlilik iligkisi
isletmeler hedeflerine ulagsmak icin bir organizasyonu olusturan
unsurlari en etkin sekilde nasil bir araya getirilebilecekleri amacini tagimaktadir.
Bu nedenle otel isletmelerinde var olan yénetim bigimleri ve buna bagli olarak
yOneticilerin  yaklasimlari  organizasyon verimliligini 6nemli derecede

etkilemektedir.

a- Paternel Yoénetim: Genellikle kiigik Olcekli isletmeler ve kurumlar
icin s6z konusu olan bu yobnetim bigiminde, isletme faaliyetleri sahip veya
yOnetici ile isciler arasinda ailevi bir ortam iginde yuUratilmektedir. Bu tar
yOnetimde isgbren adeta bir yoneticiye ihtiyag duymadan vyaptigr isle
6zdeslesmis bir inang igcinde verimli ve basarili ¢galismaktadir(Oral,2005,278).

b- Otokratik Yonetim: Bu y6netim seklinde yonetici kararlar kendi
vermekte, calisanlar bilgilendiriimemekte ve yénetici emredici calisma
yontemleri belirlemektedir. Asin disipline dayanan bir ybnetim seklidir.
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isletmelerde basta is disiplini kurmak, personeli ydnlendirmek bakimindan
yararlidir. Ancak personelin begeri 6zelliklerini dikkate almayan bir ydnetim sekli
olmasi itibariyle giinimuUzde pek uygulanmamaktadir.

c- Katilimeir Yoénetim: Bu ybnetim sekli isletmelerde, ydnetim ve
personel arasinda daha iyi ve etkili iligkilerin kurulmasina, belirli kademelerde
isgOrenin yonetime katilmasina olanak vermektedir. Katilimci ydnetim verimliligi

olumlu yénde etkileyen bir ydnetim seklidir.

< Yoneticilerin Kalitesi
Yoénetici, bir isin veya bir igletmenin belirlenmis hedeflere ulagsmasi icin
belirli stratejiler kullanarak bu hedeflere yonelik faaliyetlerin yonlendiriimesi ve

sonugclarin degerlendirilmesi gérevini Ustlenen kisidir.

Yoneticilerin tasimasi gereken Ozellikler  asagidaki gibi
siralanabilir(Oral,2005,284):

- Liderlik 6zelligine sahip olmali, diger insanlari isletme amaglan
dogrultusunda yénlendirebilmelidir.

- Kendisine ve baskasina hiurmet eden ve baskalarindan saygi
bekleyen,

- Kendi kisiligine glvenen,

- Blttn davranislarini disiplin altinda tutabilen,

- Acik fikirli olmaya, baskalarinin fikirlerinden yararlanmaya olanak
verecek derecede zekaya sahip bulunan,

- Sorumluluk almaktan korkmayan,

- Cesaret sahibi,

- DUrust, serefli bir sahsiyet ve dengeye sahip bulunan,

- Teknik, beseri ve analitik bilgi ve beceriye sahip olan,

- Basariyr bagkalarina ve gruplara, basarisizligi ise kendi Uzerine
alabilen,

- Astlarina karsi her bakimdan adil davranan,

- Davranislarinda istikrar olan insandir.
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% Igletmede Zamani iyi Kullanma Bilinci

Zaman, sahip oldugu birtakim &6zelliklerinden dolay! diger kaynaklardan
farkh olarak stratejik olarak son derece 6nemli bir kaynaktir. Zaman;

- Stoklanmasi ve biriktirilmesi mimkin olmayan,

- Uretilemeyen ve cogaltilamayan,

- Degistirilemeyen,

- Yenilenemeyen,

- Geri getirilemeyen,

- Uzatilamayan,

- Kullaniimasa da tiketimi siren,

- Herkes icin esit olan,

- Sadece yararlanilan ve degerlendirilebilen bir faktérdar.

Yoéneticilere zaman kaybettiren belli bagl tuzaklar asagidaki gibi

siralanabilmektedir(www.sosyalbil.selcuk.edu.tr):

a-Plansizlik: Yoneticilerin zaman kayiplarinin en énemli nedenlerin-
den birisi plansizliktir. Birgok ydnetici zamanlar olmadigi gerekgesiyle bu ¢ok
onemli faaliyeti ihmal etmektedir. Yine yoneticilerin blylk ¢ogunlugu,
6zgarluklerini kisitladigr disincesiyle planlamaya sicak bakmamaktadirlar.

b-Oncelikleri Belirleyememek ve Siralayamama: Yéneticinin sahip
oldugu zaman, bilincinin ya da hayal gicinUn Grettigi bttln isleri yapmasi igin
yeterli degildir. Bu nedenle yapilacak igler éncelik ve 6nem sirasina goére
gerceklestirimelidir. Isleri yaparken 6ncelik ve dnem sirasina dikkat etmemek,

acil islerle dnemli isleri birbirine karistirmak plansizligin bir sonucudur.

c-Yetki Vermeme: Yetki devri, en basit ifadeyle, bir isin
sorumlulugunun bir bireyden digerine gegmesidir. Yetki devri ile yOneticilerin
belirli isleri bagkalarina vererek dnemli igslere daha fazla zaman ayirmalar
mimkin olabilmektedir. Bu gercege ragmen, pek cok birey, tim is yukinU tek

bagslarina tasimaya calismaktadirlar.
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d-Erteleme: Erteleme aligkanigi en &6nemli zaman ydnetimi
tuzaklarindan biridir. Bireyler isteyerek veya farkinda olmadan bazi igleri
tamamlamayi surekli ertelerler. Bunun temelinde cesitli psikolojik ve cevresel
faktdrler bulunmaktadir. Yéneticiler; yapilacak isin ¢ok gl¢ oldugunu
disunduklerinden, istenilmeyen islerden kaginmak icin gibi nedenlerle islerini

ertelemektedirler.

e-Acik Kapi Politikasi, Ziyaretcilere ‘Hayir’ Diyememe: Acik kapi
politikasi, bir ydneticinin her an gérismeye hazir durumda bulunmasidir. Bireyin
is alani disinda neler olup bittigini 6grenme istedi, butlin ziyaretcilere kapilan
ardina kadar agmaktadir. ise yaramayan goriismelere ‘hayir’ diyemeyen ve
baskalarinin ricalariyla kendi iglerinin disindaki igleri yapan yoéneticiler kendi
islerini yapmak igin zaman bulamayacaklardir.

f-Gindemsiz ve Verimsiz Toplantilar: Toplantilar klasik zaman
tiketicilerdir. Konuyla ilgisi olmayan konusma yapanlar, amag digi tartismalara
girenler, hazirliksiz katilimcilar, kontroll saglayamayan toplanti bagkani, gerekli
olduklarindan dedgil, toplanmig olmak icin dizenlenen toplantilar, batin bunlar

yOneticilerin zamanlarina el koyan olgulardir.

g-Daginik Biro ve Masa Dizeni: Daginik biro ve masa dizeni
zamanin etkin kullanilamadiginin bir belirtisidir. Bunun nedeni ise plansizliktir.
Karisiklik ve dizensizlik bireyin is Uzerindeki kontroliini kaybetmesine,
verimliliginin azalmasina, dikkatinin dagilmasina, yorgunluga, strese ve

dolayisiyla zaman kaybina neden olmaktadir.

Tdm bunlarin yani sira yOneticilerin; bir gérevlendirme yaparken ya da
hedefe dogru atilmasi gereken adimlari programlarken belirli bir zaman siniri
koymamalari, ige iligkin sUreyi az ya da c¢ok tahmin etmeleri, kendilerini
gereginden fazla ise adamalari, rutin ve gereksiz iglerle ugragsmalari, gereksiz

telefonlar, mesleki egitim c¢alismalarina yeterince zaman ayira-mamalari,
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astlarina yeteri kadar givenmemeleri ve devrettikleri igleri ayrintili olarak
denetlemeleri, giince aligkanliklarinin olmamasi belli basli zaman tuzaklar
olmaktadir.

is analizi, isletmede yapilacak her bir igin niteligi icin genel durumu ve
Ozellikleri, isin yapilacag! ¢evre ve calisma kosullar hakkinda bilgi toplanmasi,
toplanan verilerin sistematik sekilde incelenmesi, degerlendiriimesi ve bunlara
iliskin bilgilerin yazili hale getirildigi bir siregtir(www2.aku.edu.tr). Is analizinin
su asamalari vardir(Oral,2005,291):

1- Analizi yapilacak isin belirlenmesi,

2- Ne tdr bilgilerin toplanacaginin belirlenmesi,

3- Bilginin nasil toplanacaginin belirlenmesi,

4- Bilginin kim tarafindan toplanacaginin belirlenmesi,

5- Bilginin degerlendirilmesi,

6- Is tanimlarinin yaziimasi,

7- Is ile ilgili gesitli 6zelliklerin yazilmasi

Turizm endUstrisinin sahip oldugu 6zelliklerden dolayi isletmelerin
kendilerine yonelik talebi nitelik ve nicelik bakimindan tahminlemesi ve bu
talebe uygun sayida ve nitelikte isgéren tedarik etmesi oldukga gug¢ olmaktadir.
Bu nedenle otel igletmelerinde istihdamin yapisinin belirlenmesinde insan
kaynaklari planlamasi énemli bir rol oynamaktadir. Genel anlamda insan
kaynaklari islevi, isletmede go6rev alan tim isgérenlerin verimli ve uyumlu
bicimde calismasini saglayan, isletmenin amaclarina ulasmasini kolaylastiran
eylem ve ugraslarin tmadir(www.sbe.balikesir.edu.tr).

Otel igletmelerinde yer alan insan kaynaklari bdlima 6zet olarak su
gorevleri yerine getirir(Oral,2005,299):

- Otel igletmesi icin gerekli sayi ve nitelikte personel alimi, personelin
yetistiriimesi, gelistiriimesi, egitilmesi.

- lIsgéren kinamalarini azaltarak, isletmeye olan bagliliklilarini
saglamak ve personel devir hizini dugurerek kayiplari azaltmak.
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- isletmeyi surekli g6zden gegirerek, igletme politika ve standartlarina
bittn bélimlerin sorumlulari tarafindan uyulup uyulmadigini saptamak.

- Personelin yasa ve ydnetmeliklere uyup uymadigindan emin olmak.

Personel devir hizi, otel isletmelerinde diger sektdrlere gore biraz daha
fazladir. isten ayriimalarin cogu genelde ilk 30 giin icinde meydana gelmektedir.
Kimi personel igletmenin sartlarindan hogsnut olmamasi sebebiyle isten
ayrilmayi segerken, kimileri de isyeri tarafindan isten ¢ikariimaktadir.

Otel isletmelerinde istihdamin vyapisi, istihdam edilen personelin
nitelikleri ve isin nitelikleri ile verimlilik arasinda siki iligkiler bulunmaktadir. Bu
iligkiler; personel ihtiyacinin belirlenmesi, isin nitelikleri, personelde aranacak
nitelikler, personel tedariki gibi konularda ortaya c¢ikmaktadir. Buna goére s6z
konusu stre¢ su sekilde incelenebilir(Oral,2005,302):

= Otel igletmelerinde Personel ihtiyacinin Belirlenmesi

Otel igletmelerinde verimliligin arttinimasi icin yapilacak en 6nemli
seylerden bir tanesi otel isletmesinde gergek ihtiyaclara uygun bir istihdam
yapisi olusturmaktir. Mevcut personel ihtiyacinin belirlenmesinde "delphi®,"is
standartlar", "zaman serileri", "regresyon analizi" ve "simulasyon" ydntemleri,
isgOéren devir hizi ve personel devamsizlik hesaplamalari sayesinde mimkuin
olmaktadir(Ertan,1997,43). Otel igletmelerinde insan kaynaklari ihtiyacinin
belirlenmesinde yukaridaki yontemler kullaniimakla birlikte, beklenen turist
sayisl ve bu talebi kargilamak icin mevcut tesisin kapasitesi daha anlamli kriter
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Otel isletmelerinde toplam insan kaynaklari
ihtiyacinin belirlenmesi amaciyla en yaygin kullanilan tekniklerden birisi, oda
veya yatak basina diisen mevcut personel sayisi oranidir. Bu yéntemlerden oda
basina disen personel sayisi daha iyi bir élcidir. Clnki her oda farkl yatak

sayisina sahip olabilmektedir.
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Tablo 2.2. : Diinyada Oda ve Yatak Basina Diisen Personel Sayisi

Olkeler Oda Basina Diisen Yatak Basina Diisen
Personel Personel
ABD 0.48 0.24
Hawai ve Pasifik Adalar 0.73 0.37
Kanada 0.77 0.39
Avrupa 0.85 0.43
Avustralya 0.90 0.45
Meksika 1.53 0.52
Karaibler 1.12 0.56
Glney Amerika 1.14 0.57
Orta Amerika 1.26 0.63
Orta Dogu 1.32 0.66
Asya 1.50 0.75
Afrika 1.91 0.96
Uzak Dogu 1.93 0.97
Kaynak: http:/sbe.balikesir.edu.tr/dergi/edergi/c7s11/makale/c7s11m4.pdf  (internet)

20.04.200

Tablo 2.3. : Turkiye’de Oda ve Yatak Basina Diigen Personel Sayisi

isletme Tiirleri Oda Basina Disen | Yatak Basina Diigsen
Personel Personel
Otel 5 yildiz 1.18 0.59
Otel 4 yildiz 0.76 0.38
Otel 3 yildiz 0.72 0.36
Otel 2 yildiz 0.56 0.28
Otel 1 yildiz 0.50 0.25
Ozel Belgeli Otel 1.48 0.74
Tatil Kdyleri 0.74 0.37
Motel 1. sinif 0.74 0.37
Motel 2. sinif 0.94 0.47
Pansiyon ve Ober;j 0.40 0.25
Toplam Ortalama 0.70 0.35

Kaynak: O.Kemal Agaoglu, (1992), "isgiiciinii Verimli Kullanma Tekniklerinin Turizm

Sektérine Uygulanmasi,” Verimlilik Dergisi, Milli Prodiktivite Yayini No: 457, Ankara, s.114.
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Yukarida verilen Tablo 2.2. ile Tablo 2.3. karsilastirmali olarak
incelendiginde Turkiye’de oda ve yatak basina didsen personel oranlarinin
dinyadaki diger bdlgelerdeki oranlardan pek farkli olmadidi gérilmektedir.
Suphesiz otel isletmelerinde toplam istihdam hacmi kadar, istihdamin isletmenin
degisik departmanlarina dagihmi da baslangigta iyi hesaplanmasi gereken bir
unsurdur. BoOylece dengesiz istihdam dagiliminin ortaya c¢ikarabilecedi bazi
departmanlarda asiri istihdam, bazi departmanlarda eksik istihdam gibi riskler
6nlenmis olmaktadir(www.sbe.balikesir.edu.tr). Buna gobre, otel igletmelerinde

istihdam edilen personelin pek cogu misafirler ile dogrudan iliski halinde
oldugundan, istihdam edilecek personelde diger igletmelere gbére daha

baslangicta kisiligini kanitlayacak bazi nitelikler aranmaktadir.

Her isletmede oldugu gibi otel isletmelerinde de personel tedariki farkli
kaynaklardan saglanabilmektedir. Bunlardan baglicalar sunlardir
(Oral,2005,307):

a-Reklamlar ve ilanlar: En yaygin olarak kullanilan yollardan birisidir.
Verilen reklamin ayrintisi igsletmenin biydkligine gére degisebilmektedir.

b-is ve isci Bulma Kurumlan: Turizm isletmelerinde dzellikle teknik
eleman tedarikinde kullanilan bir yoldur.

c-isletmedeki Mevcut Personelin Onerileri: Otel isletmeleri isletmede
calismakta olan basarili personelin dnerileri ile personel tedarik etmektedirler.

d-Turizm ve Otelcilik Okullari: Personel tedarikinde, ilgili okullar da iyi
birer kaynak olusturmaktadirlar. Tabii bunun icin s6éz konusu olabilecek okul
veya okullarla iyi bir iletisim kurulmasi, gereginde onlara uygulama, seminer,
staj gibi konularda yardimci olunmasi gerekmektedir(Agaoglu,1992).

e-Diger Otel isletmelerinden Transfer: Genellikle ydnetim
pozisyonlari i¢in ¢cok uygulanan bir yéntemdir.

f-Rastlanti: is arayan personelin dogrudan bagvurusu ile personel

ihtiyaci karsilanabilmektedir.

Personel adaylarinin yukarida agiklanan yollarla tedarik edilmesinden
sonra, bunlari daha yakindan incelemek, bir diger ifadeyle elemek gerekir. Bu
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safhada, adaylarin basvuru sirasinda verdigi bilgilerin  dogdrulugunun

kanitlanmasi ¢ok 6nemlidir.

Personel segimi, basvuru formlari ve 6zgec¢mislerin incelenmesi ile
basladiktan sonra ilk gbérisme ile devam etmektedir. Bu asamalari gecen
adaylar daha sonra yogun goérisme asamasina alinmaktadirlar. Bu son
asamadir ve bu asamada, Ozellikle bireysel 6zellikler ve grup ici etkilesim
Uzerinde durulmaktadir. Bu degerlendirmeler yapildiktan sonra adayin dnerilip
Onerilmeyecegine karar verilmektedir. Personel secim slrecinin agsamalari su
sekilde siralanabilir(Oral,2005,311):

- Ik gériismede, adaylarin kisilerle iliski kurma becerileri hakkinda
g6zlem yapma ve adayin ig, egitim, &zgegcmis ve sinav sonuglarinin
degerlendirilmesi yolu ile kiginin ise ilgisi belirlenmeye ¢aligilir.

- Adayin verdigi bilgilerin dogrulugunun saglanmasi igin ilgili referanslar
kontrol edilir.

- Ikinci bir gériigme, kisinin potansiyel basarisini belirlemek icin adayin
Ozelliklerinin is ile iligkisi Uzerinde yodunlagir.

- Ugiincl gériisme meslekte basari sansi en yilksek aday! belirler ve
aday icin en iyi egitim ve ydnetim stratejisini tanimlar.

- Performans izleme, se¢im kararinin nasil ¢alistigini belirlemek veya
secim surecinde degisiklik yapiimasinin gerekli olup olmadigini belirlemek icin

kisinin galigsma performansinin kontrol edilmesini igerir.



108

p| Aday Eabula
Hazmhk
Calimalan
—Politia On Elane
2 ot fLaN i
— s gerebrleri
tespii B
a5
Evral
Incelemesi
Secim Sman
(Mgl
"
: Adaylan Meskki
Geemislermm
Tq_!' Aragimbmas
th
Bl
E ul & Ik Segomm
Qg é 5 E g Tapibmas:
;| EE :
B Ao E ¥ Dbz Kar Vorme Lt
2 d e s
e I 1 H| H 1
A 5 E:
S
> l g O“. w“. Fizibsel Unmusuzhik ?{ﬁkh
10
Feddetme ‘

Fabazl

Sekil 2.3. Sematik Olarak Personel Secim Siireci

Kaynak: http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/articles/2005/14/IKAYA-SGOZEN.PDF
(internet) 20.04.2008

Personel sec¢im slrecinde kullanilan araglar sunlardir(Oral,2005,311-
312):

a- Basvuru Formlan ve Ozgecmisler: Basvuru formlari temel olarak
adayin dzgecmisi ve nitelikleri hakkinda 6zet bilgiler icermelidir. Iyi hazirlanmig
ve aday tarafindan eksiksiz olarak doldurulmus bir bagvuru formu, gérismeyi
yapan uzmanin adayl kolaylkla degerlendirmesine olanak vermektedir.
Adaylardan istenen bir diger belge de dzgecmistir. Ozgecmiste yer alan bilgiler
genelde basvuru formunda talep edilen bilgilerle aynidir.

b- Milakat: Mulakat, personel segiminde adaylarin belirli 6zelliklerinin

saptanmasi igin yapilan gérismedir. Milakat, bazen sorun ¢ézmede kullanilan
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sistemli bir gérigsme, bazen de karsilikh fikir gelistirmeye dénlk olarak yapilan
bilgi veya goéris alis verigidir(www.hho.edu.tr). Mllakat ¢esitleri temel olarak (¢
grupta toplanmaktadir(Erdogan,1991,264):

c- Serbest (Plansiz) Milakat: Adaylari analiz ederken aranan
Ozellikler, se¢im calismasinin amacini olusturur. Adaya sorulacak sorular
6nceden belirlenmez. Gérisme bicimi ve sorular 6zel bir yapiya bagl degildir;
degerleme asamasi, dostane bir yapi icerisinde o andaki havaya gére yuaratalar.

d- Planli Milakat: Sorulacak sorular, bir uzman grubu tarafindan
O6nceden hazirlanir ve her adaya aynen sorulur. Alinan cevaplar, bir mulakat
formuna kaydedilir. Daha sonra, verilen cevaplar ayri ayri incelenerek
degerleme yapilir.

e- Karma Milakat Yontemi: Planli ve plansiz mulakat birlikte
uygulanir. Onceden hazirlanan sorular sorulur ve gerekli gérilirse, ilave
sorularla plansiz mulakat uygulanir. Bu ydéntemde adaylar hakkinda daha genis
bilgi elde edilir.

f- Sorun Cozmeye Donuk Milakat Yontemi: Adaylara sorun
¢bzdirme esasina dayanir. Adaylara alanlarina iligkin bir sorun verilir ve bu
konudaki gorugleri alinir. Gogu zaman bu sorunlar “Siz olsaniz ne yaparsiniz?”
seklinde varsayimlidir. Adaylarin verdikleri cevaplar ile ¢bzim yaklagimlan
birlikte degerlendirilir.

g- Bireysel veya Grup Milakat Yontemi: Birden fazla gérismeci ve
birden fazla aday bulunmasi s6z konusudur. Dostca ve rahat bir ortam yaratilir.
Sorun ¢dzmeye yoOnelik milakatla birlikte uygulanabilir. Adaylarin; liderlik
Ozelligi, fikir savunma ve fikir gelistirme yonleri, sorun ¢bzme yaklagimlar
(bireysel veya grup), benzer 6zellikleri analiz edilebilir.

h- Baskiya Dayali Milakat Yontemi: Kisa zamanda c¢ok soru
sorulmas! ve ani cevap alinmasi metoduyla uygulanmaktadir. Bu ydntemde
zorlamaya kargi tepki olculur.

I- Yogunlastiriimis Mulakat: Adayin yapisal 6zellikleri derinlemesine
analiz edilmektedir. Su gibi sorular g6z éninde bulundurulmakta ve bu sorulara
cevap aranmaktadir:

* Neden yaptidi isi yapiyor?
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» Neden sahip oldugu egitimi ald1?

* Neden bu ise basvurdu?

* Neden bu hobilere sahip?

i- Psikolojik Testler(Oral,2005): Psikolojik testlerin yapilmasi kisinin
davraniglarinin  8lgim0 igin yapilan girisimdir. Bu testin kiginin geg¢mis
davraniglarinin géstericisi ve gelecekteki davraniglarinin tahminleyicisi oldugu
varsayilir. Bu testler genel olarak; zeka, yetenek ve Kisilikle ilgili testlerdir.
Yetenek testleri kisinin goérev icin yeterli yetenede sahip olup olmadigini
belirlemeye  yo6neliktir. Kisilik  testleri ise  kigilik  degdiskenlerinin
degerlendiriimesinde kullanilir.

j- Tibbi Testler: Bu testler igsin gerektirdigi nitelikleri ve psikolojik
gereklilikleri adaylarin tagiyip tasimadigini anlamaya yonelik testlerdir. Bu
testlerle adayin ¢alisma slresi boyunca ¢alisma ortaminin yaratacagi birtakim
zorluklara karsi fiziksel ve psikolojik dayanikliliginin ne olacag! belirlenmeye
calisiimaktadir.

k- Deneme Siresi: Tum bu agsamalar basariyla gegen adaylar igin
belirli bir slire deneme silresi s6z konusu olmaktadir. Deneme stresi isletme
tarafindan belirlenmektedir ve bu asamada iki amag¢ vardir; birincisi adayin
gOsterecegi fiili performansin belirlenmesi, ikincisi adayin bu slre icerisinde

ayni zamanda egitilerek ise hazirlanmasi.

2.4.11. Otel isletmelerinde Toplam Kalite Yénetimi ve Verimlilik

Bilim ve teknolojideki bas déndurlci gelismeler ve bunlarin érgltlere
olumlu yénde yansimasi, érgltler arasinda yasanan mal ve hizmet rekabetini
ortaya cikarmistir. S6z konusu rekabet de 6érgitler igcin olumlu sonuglar
dogurmusg, masteri memnuniyetinin ve kalitenin esas alinmasiyla ydnetim
anlayisinda degisiklikler olmustur. Bu degisiklikler arasinda en énemlilerden biri
de hi¢c kuskusuz Toplam Kalite Yonetimi'dir. TKY, gunimudzin gelismis

ulkelerinin kurumlarinda yaygin olarak uygulanmaktadir(www1.dogus.edu.tr).

TKY, mdusterilerin  memnunluk duyarak satin alacaklari Grin ve

hizmetlerin gelistiriimesi, tasarimi, pazarlamasi ve satis sonrasi hizmetlerin
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maliyetlerinin dusurllerek gerceklestiriimesidir. Bu hedeflere ulasabilmek igin,
bir kurulugun bitin birimleri (Ust y6netim, merkez birosu, fabrikalar, Gretim,
tasarim, teknik, arastirma, planlama, pazar arastirmasi, idare, muhasebe,
malzeme, ambar, satis, personel, endustri iliskileri ve genel isler) birlikte
calismalidir(Goral ve Uygur,2005,154).

TKY kavramiyla kaliteli mamul Gretimine iliskin yetki ve sorumluluk
sadece Uretim kademesine degil, ayni zamanda pazarlama, mamul dizayni ve
satis sonrasi hizmetlere dagilmistir. Toplam Kalite Yonetimi cesitli bolumlerdeki
yOneticilerin daha etkin ve dogru kararlar alabilmesine yardimci olan bir arag
durumundadir. Toplam Kalite YOnetiminin kendisinden beklenilen bu faydayi
saglayabilmesi icin asagidaki sartlari yerine getirmesi gereklidir(Altinel,2006,8):

- TUketici ihtiyag ve istekleri tespit edilmelidir.

- Kalite kontroll, kaliteyi Ogretici olmali ve sirekli yapilan hatalarin
tekrarlanmasi énlenmelidir.

- Herhangi bir agsamada yapilan kontrol islemi bir sonraki asamaya
gecebilmek igin yari islenmis mamule garanti vermelidir.

- Iglem kontrolii igin tespit edilen diizey ile elde edilen dizey
kargilastiriimaldir.

- Uygun islemler igin optimum kalite dizeyi belirlenmelidir.

- Iglemler hatali mamul (retimini ortadan kaldiracak kadar basit
olmalidir.

- Mevcut kontrol metotlar degerlendirilerek daha etkili politikalar tespit

edilmelidir.

isletmeler musterilerinin ihtiyaclarini karsilamak icin kurulmuglardir.
Musterilerin ihtiyaglarini fayda yaratmak suretiyle karsilarlar. Mdisterilerin
ihtiyaglarini karsilama yaninda kendi amagclarini da gergeklestirirler. Kar elde
etmek ve geliserek varlklarini sirdirmek en 6nemli amagclarindandir. Bu iki
6nemli amacin gergeklestiriimesi TKY'nin amaglari ile ¢akismaktadir. Toplam
kalite yonetiminin amaglari sunlardir(Simsek,1998,108):
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1. lIsletmede (st y6netimden saat Ucretli personele kadar bitiin
calisanlarin igbirligi igerisinde ¢alismalarini saglamak.

2. Surekli iyilestirme ve gelistirme aliskanhgini yerlestirmek.

3. Daima en Ust kalite dizeyine ulagsmaya ¢alismak.

4. Sifir hatayi esas almak bunun sonucu olarak israfi dnlemek.

5. Gahganlarin moral ve verimliligini artirmak.

6. Uriin islem zamanlarini kisaltmak ve teslimat hizini yilkseltmek.

7. Maliyetleri disurerek kaliteli mamull ucuza satmak ve ylksek
rekabet glcu elde etmek.

8. Musterileri %100 tatmin ederek onlarin gavenini kazanmak.

9. Sirketin belirlenen hedeflerine ulagsmasini saglamak.

Toplam Kalite Yénetiminin Temel ilkeleri sunlardir (Ibraev,2007,65):
as Musteri Odaklilk,

be Ust Yénetimin Liderligi,

ce Surekli Gelisme,

de Tam Katilim.

a. Misteri Odaklihk

Musteri odaklihk, Toplam Kalitenin en énemli unsurlarindan biridir ve
musteri beklentileri ile ihtiyaclarinin anlasiimasi ve bu ihtiyaglari karsilayacak
drin ya da hizmetin sunulmasi igin gerekli ¢calismalarin yapilmasi anlamina
gelir(Sarikaya,2007,25).

b. Ust Yénetimin Liderligi

Bir isletmede baslayacak herhangi bir degisim, ancak yénetimin
liderliginde ve sorumlulugunda olabilir. Bu nedenle tim ydneticiler énemli
gorevler dusmektedir. Toplam Kalite Yénetiminin uygulamaya konmasi firmanin

ust yonetimine disen stratejik bir karardir(lbraev,2007,68).

Toplam Kalite Yonetiminde Ust ybnetim, yalnizca yeni teknikleri

benimsemekle kalmayip yeni ydnetsel yaklasimlari da benimsemeli; emirler
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veren bir patron gibi davranmak yerine yénlendiren, dgreten, destekleyen bir
lider ve akil hocasi gibi davranmalidirlar(Topgu,2006,28).

c. Surekli Gelisme

TKY’nin temel felsefesi olan surekli iyilesme ve gelistirme (kayzen)
yaklasimi, bu anlayisin 6ztna olusturur. Klasik ydnetimde, tanimlanan bir
standarda ulasmak hatta onun Ustinde bir ciktlya ulasmak esasken, TKY
anlayisinda standart hangi seviyede olursa olsun o standardin iyilestiriimesini
ve geligtirilmesini esas alir. Bu 6zelligiyle TKY; geleneksel sure¢ ve yapilari bir
yana birakarak, bunlarin yerine yaraticihda ve degisime agik olan yeni
sureclerin yerlestirilmesini ifade eder. “Kayzen” kavrami, ister is hayati olsun
ister sosyal hayat olsun hepsinin sirekli gelismeye acik olduguna inanir. isi
gelistirmek icin her zaman mumkin olamayacak rastlantilar yerine, dizenli
kigUk basamaklar ile ilerlemeyi 6ngorur(Altinel,2006,32).

d. Tam Katilim

Calisanlar Uzerine yapilan arastirmalar, is gbrenlere daha ¢ok
sorumluluk ve sb6z hakki verildiginde verimlilikte, ise devamda ve Urln
kalitesinde 6nemli &lgide iyilesmelerin oldugu g6zlenmigtir. Bu bakimdan
calisanlara azami dizeyde sorumluluk ve yetkinin verildigi katiimh yénetim
anlayigi, cagdas ydnetim dislncesinin énemli asamalarindan birisi olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bir organizasyonda katilim; "kisilerin kendilerini grup
amaglarina katkida bulunmaya ve onlar icin sorumluluk paylasmaya
yureklendiren bir grup ortaminin igine zihinsel ve duygusal agidan igerilmeleri”
seklinde tanimlanmaktadir. Toplam Kalite Ydnetimi de katilmali bir ydnetim
sistemidir ve tium c¢alisanlarin azami duzeyde katilimini  6ngoérar
(Altinel,2006,31).

Konuya Toplam Kalite Yénetimi agisindan bakacak olursak verimlilik,
bir distnce bigimi, bir hayat tarzi ve bir tutum olarak distndlmelidir. Buna
uygun bir ortami yaratan isletmeler sonugta insan faktériinin ise devamini,
yaraticiligini ve motivasyonunu arttiracak, istenmeyen sonuglar (is kazasi vb.)

en aza inecek ve insanin daha verimli galismasi saglanacaktir. Sonucta
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uluslararasi rekabette sb6z sahibi olma sansimiz artacak, maliyetlerin
disUrilmesiyle kar maksimizasyonu saglanarak tretimin kisa sirede ve kaliteli
olmasi gerceklesecektir.

Turizm  sektdérinde Toplam Kalite Yoénetiminin  hedefi ise,
organizasyondaki tim faaliyetlerin surekli iyilestiriimesi, tim calisanlarin aktif
katthmiyla, ic ve dig mausterinin beklentilerini yerine getirerek hedeflere
ulasiimasidir.

2.5. Cokuluslu Otel isletmelerinin Verimlilik Acisindan Onemi

Kiresellesme, ekonomik, hukuki, siyasi ve kiltirel alanda oldugu gibi,
turizm alaninda da olmaktadir. icinde bulundugumuz 21. ylizyilda
kiresellesmenin giderek hiz kazanmasi sonucunda, Ulkeler arasindaki cografik
sinirlarin - kalkmasi, farkh kadltGrlere sahip milletlerin  birbirlerini  tanimasi,
kaynasmasi, dinyanin herhangi bir yerinde gecerli olan ortak dilleri kullanmalari
ve kilthr alisveriginde bulunmalar uluslar arasi turizmin de gelismesine neden
olmaktadir. Ozellikle kisi basina dilsen gelirin ve bos zamanin artmasi, uluslar
arasl barisin hiz kazanmasi da uluslar arasi turizme bir ivme kazandirmistir. Bu
gelismede uluslar arasi turizm enddistrisinin dinyanin en genis pazarlarindan
biri olmasinin da blyUk bir etkisi oldugu yadsinamaz ve otel igletmelerinin bu
pazardan artan oranda pay alabilmeleri sadece yerel Olcekte faaliyette
bulunmakla olanakli gérinmemektedir(Baladacchino,1997). Birgok uluslar arasi
otel isletmesi de daha genis bir cografi alanda faaliyet gostermenin kendileri igin
tek bir yerel pazardan daha fazla gelisme olanagi sunacaginin farkina vararak
kiresel rekabet Ustinligini kazanmak ve bunu sirdirmek icin caba sarf
etmektedir(Brotherton ve Adler,1999).Bu cabalarin bir sonucu olarak
glinimuizde c¢ok sayida uluslar arasi otel isletmesi uluslar arasi pazarlara
egemen olmaya bagslamis ve tur operatorleri, seyahat acenteleri ya da turist
génderen ve ceken uUlkelerdeki diger turizm igletmeleri ile butinlesmis olan ¢ok
uluslu otel isletmeleri 6zellikle yeni yeni kalkinmakta olan Ulkelerde uluslar arasi
turizmin  gelisiminde ve sdrekliliginde &nemli bir rol oynar hale
gelmistir(Kusluvan ve Karamustafa,2001).
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Cok uluslu otel zincirlerinin temel 6zelligi t0m baglh birimlerinde
tutarlildr olan kaliteli Griin ve hizmet sunabilmeleridir. Kalite standardi ve
glvencesi konaklama hizmetlerinin 6nceden denenemez olmasi nedeniyle
tiketiciler acisindan 6nemlidir(Ozdemir ve Gizel,2006). Zincire bagh olan
tesisler dinya genelinde birbirlerine merkezi rezervasyon aglar ile
baglanmislardir. Bunun yani sira zincirler, uluslar arasi buyUklUkleri ve hizmet
standartlari ile marka imaji gelistirmiglerdir. Konaklama sektériinde tasinamaz
ve stoklanamaz nitelikte olan Urinin zamaninda satilabilmesi karlilik igin
6nemlidir(Met,2005).

Cok sayida rakip UGrlnin yer aldigi bir pazarda mal veya hizmeti
satabilmek, musteri istek ve beklentilerini kargilayabilme kapasitesine sahip
olmay gerektirmektedir. Kaliteli, misteri beklentilerine uygun mal veya hizmetin
yayginlastigi bir pazarda mdusgterilerin begenisini kazanacak yeni ve farkl
Ozelliklere sahip UrUnleri en hizli bicimde sunan isletmeler rekabet avantaj
saglayacaklardir. Tuketici talebinde meydana gelen bir farklilasmayi veya yeni
mal ve hizmetlere yénelme egilimini rakiplerden 6nce fark etmek bir zorunluluk
olmaktadir. Otel igletmelerinde 6zellikle son zamanlarda gérulen kaliteli hizmet,
magsteri odakli yaklagimlarin hepsinin temeli otel mugterilerinin beklentilerini
karsilamak suretiyle musteri tatminini artirmaya dayanmaktadir. Musgteri
tatminini saglayan otellerin diger otellere gore rekabet Gstinligl saglayacaklari
asikardir(Aksu,2000). Zincir otel igletmeleri sahip olduklari yiksek kalite
standartlari ile blyUk rekabet avantajlari saglamaktadir. Ayrica zincir isletmeler
firmalar arasi finans ve nakit fonu akigiyla turizmin yarattigi dénemsel nakit

dalgalanmalarindan kaginabilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
OTEL iSLETMELERINDE VERIMLILIGI ETKILEYEN FAKTORLERI
BELIRLEMEYE YONELIK iISTANBUL’DA FAALIYET GOSTEREN 4 VE 5
YILDIZLI COK ULUSLU ZIiNCIiR OTELLER UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1.Arastirmanin Konusu
Arastirmanin konusu, “ Istanbul’da faaliyet gésteren 4 ve 5 yildizli gok

uluslu zincir isletmelerde verimlilik analizi”dir.

3.2.Aragstirmanin Amaci
Bu arastirmanin amaci, ¢ok uluslu zincir otel isletmelerinde verimliligi
etkileyen faktorleri tespit etmektir. Bu temel amag¢ dogrultusunda asagidaki
sorulara yanit aranmisgtir,
- Isletmede verimliligi en (st diizeyde etkileyen faktdr hangisidir?
- Igletmeler verimlilik 8lgiimi yapiyor mu?
- Igletmelerin fiyat belirlemede uyguladiklari teknikler nelerdir?
- Verimliligi etkileyen faktérler Gzerinde igletme personelinin kanaatleri
nelerdir?
Bu dogdrultuda belirlenmis olan arastirmanin hipotezleri sunlardir:
e Isletmenin gok uluslu yapida ve zincir isletme olusu verimliligini olumlu
ybnde etkilemektedir.
¢ Isletmenin sahip oldugu imaj verimliligin arttirilmasinda olumlu bir etkiye
sahiptir.
e sletmenin cok uluslu yapida olusu personel tedarik siirecinde diger
isletmelere gére avantaj saglamaktadir.
¢ Isletmenin uyguladi§yi pazarlama ve satig politikalari verimliligi arttirici
unsurlardir.
e Personel motivasyonu personelin verimli calismasina bagh olarak

verimliligi arttirici bir faktérdir.
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3.3.Arastirmanin Onemi

Verimlilik kavrami ginimuizde her isletmede oldugu gibi konaklama
isletmelerinde de 6nem kazanmaya baglamistir. Isletmeler verimliliklerini
yukseltmek icin farkli ydntemler denemektedir. Bunun igin de verimliligi olumlu
ve olumsuz ybnde etkileyen etkenlerin tespiti ve verimlilik &lcimu
gerekmektedir. Uluslar arasi alanda faaliyet gosteren zincir otel isletmelerinin
verimlilik uygulamalari bu arastirma ile belirlenmeye calisiimistir. Uluslar arasi
pazarda faaliyet géstermenin veya zincir igletme olmanin verimlilik Gzerindeki

etkisi saptanmaya caligiimigtir.

3.4.Arastirmanin Yéntemi

Istanbul’da faaliyet gosteren 24 tane 4 ve 5 yildizl ¢ok uluslu zincir
otellerde verimlilik analizine y0nelik yapilan arastirma calismasinda veri
toplanmasi igin anket yéntemi uygulanmigtir. Anket sorularn faks, e- mail ve
bizzat gidip birakmak yoluyla iletiimis ve isletme personelinin doldurmalar
saglanmistir. Arastirmada kullanilan anket dért bélimden olugsmaktadir. Birinci
bélimde, katilimcilarin sosyo-demografik 6zellikleri belirlenmeye ¢alisiimis,
ayrica isletmedeki pozisyonlarina yénelik sorular sorulmustur. ikinci bélimde
katihmcilara, isletme ile ilgili olarak, ka¢ yildir faaliyette oldugu, doluluk oranlari,
ne tar mdagsterilere hitap ettigi gibi sorular sorulmustur. Anketin Uglncl
bolimdande igletmenin verimlilik politikasi hakkinda sorular sorulmustur.
Dérdiincl bélimde 5'li Likert Olgedi uygulanmistir. Katilimcilardan, isletmenin
faaliyetleri ve verimlilik politikalari ile ilgili olarak verilen Onermelere * 1:
Kesinlikle Katiliyorum ile 5: Kesinlikle Katilmiyorum’ arasinda bir derece

belirlenmesi istenmisgtir.

3.4.1.Evren, Orneklem ve Veri Toplama Siireci

Arastirma evreni, istanbul’da faaliyet gésteren 4 ve 5 yildizli gok uluslu
zincir oteller olarak belirlenmis, bu otellerden 24 tanesi érneklem grubu olarak
secilerek arastirma gercgeklestirilmistir.
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3.4.2.Verilerin Analizi

Verilerin analizinde SPSS 15.0 (Statistical Package for Social
Sciences) kullanilmistir. Anket sorularinin analizinde tamamlayici istatistik
yontemlerinden frekans dagilimi analizleri kullaniimis, sonuglar tablolar ile ifade
edilmigtir.

3.4.3.Bulgular ve Yorumlar

Tablo 3.1. Katiimcilarin Sosyo-demografik Ozellikleri

Demografik Ozellikler Siklik | Ylzde
Bay 9 25
Cinsiyet Bayan 27 75
TOPLAM 36 100
20-30 arasi 13 36,1
31-40 arasi 20 55,6
Yas 41-60 3 8,3
TOPLAM 36 100
Lise 4 11,1
Onlisans 13 36,1
Egitim Lisans 17 47,2
Lisansustu 2 5,6
TOPLAM 36 100
Muhasebe 3 8,3
Kat Hizmetleri 6 16,7
Onburo 14 38,9
Departman Yiyecek-igecek 7 19,4
Bilgi-islem 4 11,1
Insan Kaynaklari 2 5,6
TOPLAM 36 100
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6 aydan az 5 13,9
6 ay-1 yil arasi 10 27,8
isletmedeki Hizmet | 1 yil-5 yil arasi 17 47,2
Sureleri 5 yil-10 yil arasi 4 11,1
TOPLAM 36 100
3 yildan az 7 19,4
3-5 yil arasi 13 36,1
Bulunduklari 5-7 yil arasi 12 33,3
Pozisyondaki 7-9 yil arasi 1 2,8
Hizmet Sureleri 9 yildan fazla 3 8,3
TOPLAM 36 100

Katiimcilar cinsiyet degiskeni baz alinarak incelendiginde  %25’inin

kadin, % 75’inin erkek oldugu g6zlenmektedir.

Arastirmaya katilan cevaplayicilar yas degiskeni temel alinarak
incelendiginde % 36,1’inin 20—30 yas arasl, % 55,6’sinin 3140 yas aras! ve %
8,3’Unln 3, % 8,3’Uinlin ise 41-60 yas aras! oldugu gértlmektedir.

Katihmcilar, egitim dizeyleri temel alinarak incelendiginde % 11,1’inin
lise, % 36,1’inin dnlisans, %47,2’sinin lisans ve %5,6’sinin ise lisansusti

dizeyinde egitim aldiklar gériimektedir.

Ankete katilan otel caliganlarinin hangi departmanda c¢alistiklarina iligkin
yapilan analiz incelendiginde %8,3'inin muhasebe departmaninda, %
16,7’sinin kat hizmetlerinde, % 38,9’'unun 6n blro departmaninda, %19,4’Gndn
yiyecek-icecek departmaninda, %11,1’inin bilgi- islem ve % 5,6’sinin insan

kaynaklari departmaninda ¢alistigr gérilmektedir.

Ankete katillan otel personelinin igletmedeki hizmet slrelerine iligkin

yapilan analizler sonucunda katilimcilarin %13,9’'u7 6 aydan az bir sdredir,
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%27,8’i 6 ay—1 yil arasi, %47,2'si 1-5 yil arasi, %11,1’i ise 5-10 yil arasinda bir
suredir isletmede calistigi belirlenmistir. Bu bilgiler 1s1dinda katilimcilarin en ¢ok
calisma siresinin 1-5 yil arasi oldugu gérulmektedir.

Katiimcilarin bulunduklar pozisyondaki hizmet sirelerine gbre yapilan
analize bakilacak olursa, katilimcilarin %19,4’0 3 yildan az sdredir, %36,1’i 3-5
yil arasi, %33,3'0 5-7 yil arasi, %2,8’i 7-9 yil arasi ve % 8,3’U ise 9 yildan fazla
bir stiredir bulundugu pozisyonda calistigi gérilmektedir.

Tablo 3.2. isletmenin Kac Yildir Faaliyette olduguna iliskin Dagilim

Faaliyet Suresi | Siklik | Yuzde
3 yildan az 7 19,4
4-5 yil arasi 18 50,0
6—7 yil arasi 6 16,7
8-9 yil arasi 2 5,6
10 yildan fazla 3 8,3
Toplam 36 100,0

Ankete katilan isletmelerin kac¢ yildir faaliyette olduguna iliskin yapilan
analize bakilacak olursa, ankete katilan igletmelerin %19,4’G 3 yildan az suredir,
% 50,0’si 4-5 yil arasi, % 16,7’si 6-7 yil arasi, %5,6’s1 8-9 yil arasi ve %8,3’'0 10
yildan fazla suredir faaliyette oldugu gértlmektedir. Bu verilerden anlasildig

Uzere ankete katilan igletmelerin gogu yeni ve geng isletmedir.



Tablo 3.3. isletmenin Ortalama Genel Doluluk Oranina iligkin Dagilim

Doluluk Orani | Sikhik | Yiuzde
% 61-70 3 8,3
% 71-80 16 44,4
%81-90 10 27,8
%91-100 7 19,4

Toplam 36 100,0

Arastirmaya katilan otellerin doluluk oranlarina iligkin yapilan analize bakilacak
olursa, katilimcl isletmelerin %8,3’Unln %61-70, %44,4’0nln %71-80, %27,8’inin 581-90
ve %19,4’0n0n %91-100 doluluk oraniyla ¢alistigr gérilmektedir. Elde edilen verilere gére

ankete katilan otellerin yiksek doluluk oranlarina sahip olduklari séylenebilir.

Tablo 3.4. isletmenin Oda Satiglarini Nasil Gerceklestirdigine

iligkin Dagilim

Oda Satiglar Sikhk | Yuzde
Munferit Musterilere 5 13,9
Dogrudan Satis
internet Araciligiyla 7 19,4
Satis
Hem Miinferit Hem 24 66,7
Seyahat Acentesi
Toplam 36 100,0

Arastirmaya katilan otellerin oda satiglarini nasil gerceklestirdigine
iligkin veriler Tablo 3.4’de yer almaktadir. Bu bilgilere gére otellerin %13,9'u
manferit musterilere dogrudan satis ile %19,4’U internet aracihigi ile ve %66,7’si

ise  hem muinferit hem de seyahat acentesi ile oda satislarini

gerceklestirmektedir.
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Tablo 3.5. isletmenin Daha Cok Hangi Tiir Miigteriye Hitap Ettigine

iligkin Dagilim
Musteri Sikik | Yuzde Toplamsal

Yuzde

Dinlenme ve Tatil icin 1 2,8 2,8

Seyahat Edenler

Tarih ve Kiltir icin 9 25,0 27,8

Seyahat Edenler

is icin Seyahat Edenler 26 72,2 100,0

Toplam 36 100,0

Arastirmaya katilan otellerin daha ¢ok hangi tir musteriye hitap ettigi
ile ilgili yapilan analizler sonucunda elde edilen veriler Tablo 3.9.da yer
almaktadir. Bu verilere gbére otellerin %2,8’i dinlenme ve tatil icin seyahat eden
musterilere, % 25,0’ tarih ve kUltdr i¢cin seyahat eden musterilere ve %72,2’si
ise is icin seyahat eden musterilere hitap etmektedir.

Tablo 3.6. isletmede Hangi Faktoriin Verimliligi En Ust Diizeyde
Etkiledigine iliskin Dagihm

Faktor Sikhik | Yilzde
Otelin Tira ve Yeri 9 25,0
isglicii 5 13,9
Teknik Yapi 3 8,3
Kalite 11 30,6
Uriin ve Hizmet 8 22,2
Karmasi
Toplam 36 100,0
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Arastirmada, hangi faktérin verimliligi en Ust dizeyde etkiledigine
iliskin yapilan analize bakilacak olursa arastirmaya katilanlarin %25,0'i “Otelin
Tir( ve Yeri” faktoriinin, %13,9'u “isglcl” faktdrinin, %8,3't “Teknik Yap!”
faktérinin, %30,6's1 “Kalite” faktériniin ve %22,2’si “ Uriin ve Hizmet Karmasi”
faktorinin verimliligi en st diizeyde etkiledigini belirtmislerdir. Bu verilere gére
katihmcilarin kalite, otelin tirG ve yeri ve Urln ve hizmet karmasi faktérlerinin

verimliligi daha st dizeyde etkiledigini disundigu sdylenebilir.

Tablo 3.7. isletmede Verimlilik Olciimii Yapilip Yapilmadigina
iligkin Dagilim

Verimlilik Olciimii
Sikhk | Yuzde
Yapiliyor mu?
Evet 27 75,0
Hayir 9 25,0
Toplam 36 100,0

isletmede verimlilik Slgiimindn yapilip yapilmadigina iligkin yapilan
analiz sonucunda katilimcilarin %75’i verimlilik élcimua yapildigini, %25’ ise

verimlilik 6lgimu yapilmadigini belirtmislerdir.

Tablo 3.8. isletmede Fiyat Belirlemede Kullanilan Bir Teknik Olup

Olmadigina iligkin Dagilim

Fiyat Belirlemede
Kullanilan Bir Teknik Sikhik | Yilzde
Var mi?
Evet 28 77,8
Hayir 8 22,2
Toplam 36 100,0
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Tablo 3.9. isletmede Kullanilan Fiyat Belirleme Teknigine iliskin Dagilim

Fiyat Belirleme Teknigi Sikhik Yiizde

Gelir ve Giderlerin 8 22,2
Tahminlenmesi

Makul Fiyat 10 27,8
Belirlenmesi

Rakip isletmeler 10 27,8
Dikkate Aliniyor

Toplam 28 77,8
Fiyat belirleme teknigi 8 22,2

kullanmayanlar

Toplam 36 100,0

Arastirmaya katillan otel calisanlarinin igsletmede fiyat belirlemede
kullanilan bir teknik olup olmadigi ile ilgili yapilan analizler sonucunda elde
edilen veriler Tablo 3.8.'de yer almaktadir. Bu verilere gore katilimcilarin %
77,81 fiyat belirlemede kullanilan bir teknik oldugunu, %22,2'si ise fiyat
belirlemede kullanilan bir teknik olmadigini belirtmiglerdir. Fiyat belirlemede
kullanilan bir teknik oldugunu beliten %77,8lik oranin %22,2’si fiyat
belirlemede gelir ve giderlerin tahminlenmesi yontemini kullanildigini, %27,8’i
makul fiyat belirlenmesi yonteminin kullanildigini ve yine %27,8'i de rakip
isletmelerin dikkate alindigini belirtmistir. Bu verilerle ilgili bilgiler de Tablo
3.9'da verilmigtir.
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Tablo 3.10. igletmede Kullanilan Pazarlama Faaliyetlerinde Uygulanan
Yéntemlere iligkin Dagihim

Pazarlama Teknigi Sikhik | Yizde
Tanitma 5 13,9
Reklam 11 30,6
Enformasyon 3 8,3
Satis Gelistirme 9 25,0
Halkla iligkiler 8 22,2
Toplam 36 100,0

isletmede pazarlama faaliyetlerinde uygulanan ydntemlere yoénelik
olarak yapilan analizlere gére katimcilarin %13,9’u tanitma, %30,6’s1 reklam,
%8,3’U0 enformasyon, %25’i satis gelistrme ve %22,2’si halkla iligkiler
ybntemlerini uyguladiklarini belirtmiglerdir.

Tablo 3.11. isletmede Satis Verimliligini Arttirmak icin Uygulanan
Yéntem Olup Olmadigina iligkin Dagilim

Satis Verimliligini
Arttirmak icin
. Sikhk | Ylzde
Uygulanan Yontem
Var mi?
Evet 26 72,2
Hayir 10 27,8
Toplam 36 100,0
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Tablo 3.12. isletmede Satis Verimliligini Arttirmak icin Uygulanan
Yéntemlere iligkin Dagihim

Satis Yontemi Sikhik | Yiuzde
Criss-cross 5 13,9
Up-selling 15 41,7
Cross-selling 6 16,7

Toplam 26 72,2
Satis Yontemi 10 27,8
Uygulamayanlar

Toplam 36 100,0

Aragtirmaya katillan otel calisanlarinin isletmede satis verimliligini
arttirmak icin kullanilan bir teknik olup olmadigi ile ilgili yapilan analizler
sonucunda elde edilen veriler Tablo 3.11.’de yer almaktadir. Bu verilere gbre
katilimcilarin % 72,2’si satis verimliligini arttirmak icin kullanilan bir teknik
oldugunu, %27,8’i ise satig verimliligini arttirmak icin kullanilan bir teknik
olmadigini belitmislerdir. Satis verimliligini arttirmak igin kullanilan bir teknik
oldugunu belirten %72,2’lik oranin %13,9’u satig verimliligini arttirmada Criss-
Cross(Bir departmanin satisinin baska bir departmanda yapilmasi) yénteminin
kullanildigini, %41,7’si Up-selling (Personelin kendi departmaninda en iyi fiyatla
cok satis yapmasi)yonteminin kullanildigini ve  %16,7’si de Cross- selling
(Personelin kendi departmaninda bagka departmanlarin Grdnlerinin satisinin
yapiimasi) rakip isletmelerin dikkate alindigini belirtmistir. Bu verilerle ilgili
bilgiler de Tablo 3.12’de verilmistir.



Tablo 3.13.

Uygulanmadigina iligkin Dagilim

Dagilim

isletmede Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi

Uygulaniyor mu? Siklik | Ylzde
Evet o4 56.7
Hayr 12 33,3
Toplam 36 100.0

127

Uygulanip

Tablo 3.14. isletmede Uygulanan Toplam Kalite Yonetimine iligkin

Toplam Kalite
Yénetimi Sikhik | Yuzde
ISO 9001-2000 24 63,9
Haccp 2 5,6
Toplam 26 69,4
TKY 10 30,6
Uygulamayanlar
Toplam 36 100,0
Arastirmaya katillan otel calisanlarinin isletmede

toplam kalite

ybnetiminin uygulanip uygulanmadigi ile ilgili verdigi cevaplar sonucunda

yapilan analizlere gére elde edilen veriler Tablo 3.13."de yer almaktadir. Bu

verilere gbre katilimcilarin % 66,7’si Toplam Kalite Yo&netimi uygulandigini,

%33,3’0 ise Toplam Kalite Yoénetimi uygulanmadigini belirtmiglerdir. Toplam
Kalite YOnetimi uygulandigini belirten %66,7’lik oranin %63,9’u 1ISO 9001-2000
yénteminin kullanildigini, %5,6’s1 Haccp yonteminin kullanildigini belirtmigtir. Bu

verilerle ilgili bilgiler de Tablo 3.14°de verilmigtir.
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Tablo 3.15. isletmede Misafirlerin Dilek ve Sikayetleriyle ilgili
Uygulamanin Olup Olmadigina iligkin Dagilim

Dilek ve Sikayetlerle .
) Sikhik Yizde
llgili Uygulama Var mi1?
Evet 36 100,0
Hayir - -
Toplam 36 100,0

Katihmcilarin timu igletmede misafirlerin dilek ve sikayetlerini dikkate

alan bir uygulamanin oldugunu belirtmiglerdir.

Tablo 3.16. isletmede Motivasyon Arttirici Uygulamalarin Olup
Olmadigina iligkin Dagilim

Motivasyon Arttirici
Sikhk Yiuzde
Uygulama Var mi?
Evet 27 75,0
Hayir 9 25,0
Toplam 36 100,0

Tablo 3.17. isletmede Motivasyon Arttirici Uygulamalara iligkin Dagihm

Motivasyon Arttirici
Sikhk Yuzde
Uygulamalar
Prim 6 16,7
Odiil 17 47,2
Terfi 4 11,1
Toplam 27 75,0
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Motivasyon Arttirici 9 25,0
Yoéntem

Uygulamayanlar

Toplam 36 100,0

Arastirmaya katilan otel calisanlarinin igletmede motivasyon arttirici
ybntemlerin uygulanip uygulanmadigi ile ilgili verdigi cevaplar sonucunda
yapilan analizlere gére elde edilen veriler Tablo 3.16.’da yer almaktadir. Bu
verilere gore katilimcilarin % 75'i motivasyon arttirici yontem uygulandigini,
%25'i ise motivasyon arttirict  yéntem uygulanmadigini  belirtmiglerdir.
Motivasyon arttirici yéntem uygulandigini belirten %75’lik oranin %16,7’si
motivasyon arttirici yontem olarak prim, %47,2'si 6dul, %11,1'i ise terfi
yénteminin kullanildigini belirtmistir. Bu verilerle ilgili bilgiler de Tablo 3.17’de

verilmistir.

Tablo 3.18. isletmenin Personel Tedarik Kaynaklarina iligkin Dagihm

Personel Tedarik

Kaynaklar Sikhik Yluzde
Reklam ve ilanlar 4 11,1
is ve isci Bulma 1 2,8
Kurumlar
Turizm ve Otelcilik 5 13,9
Okullari
Diger Otel 12 33,3
isletmelerinden
Transfer
Kisisel Bagvurular 14 38,9
Toplam 36 100,0
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isletmenin personel tedarik kaynaklarina iliskin yapilan analiz
sonucunda elde edilen verilere gbre, katihmcilarin %11,1’i reklam ve ilanlardan,
%2,8'i Is ve lIsci Bulma Kurumlar’ndan, %13,9u Turizm ve Otelcilik
Okullar’ndan, %33,3’0 diger otel isletmelerinden transfer ederek ve %38,9'u ise
kisisel basvurular ile personel tedarik ettiklerini belirtmiglerdir.

Tablo 3.19. isletmenin Personel Seciminde Onem Verdigi
Kriterlere iligkin Dagihm

Personel Seciminde .

Onem Verilen Kriterler Stklik Yuzde
Turizm Egitimi Almis 9 25,0
Olmasi
Yabanci Dil Bilgisi 10 27,8
Sektérdeki is Tecriibesi 6 16,7
Olumlu Referanslari 5 13,9
Uzun Vadeli Calismaya 1 2,8
istekli Olusu

Belirli Bir Olgunluk ve

Kultir Seviyesinde 5 13,9
Olmasi

Toplam 36 100,0

isletmenin personel segiminde dnem verdigi kriterlere iliskin yapilan
analizler sonucunda katihmcilar arasinda en gok 6nem verilen kriterin %27,8’lik
oranla yabanci dil bilgisi oldugu gérilmektedir. Katilimcilara gére, turizm
egitimi almis olmasi %25, sektdrdeki is tecribesi %16,7, olumlu referanslari
%13,9, uzun vadeli ¢calismaya istekli olusu %2,8 ve belirli bir olgunluk ve kaltar

seviyesinde olmasi %13,9’luk oranda 6nem arz etmektedir.



3.4.4.Diger Analizler

131

Anket calismasinin son bélimdnde katilimcilara verimliligi etkileyen

faktdrleri 6lcmeye iliskin 17 dnerme sunulmustur. Onermelerde 5'li likert 6lcegi

uygulanmistir. Her bir dlcek maddesinin iki ucunda 1 ‘kesinlikle katiliyorum’ ve 5

‘kesinlikle katiimiyorum’ kategorileri bulunmaktadir. Olcek maddeleri igin

isaretlenen 1 ve 2 segenekleri olumlu katillimi ifade ederken 4 ve 5 segenekleri

olumsuz katiimi ifade etmektedir. Olcekte 3 olarak yapilan puanlama ise adi

gecen madde ile ilgili dUstnce gelistiriimedigini gdéstermektedir.

Tablo 3.20. isletmenin kurulus yeri verimliligi etkilemektedir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 23 63,9
Katiliyorum 11 30,6
Fikrim Yok 1 2,8
Katilmiyorum 1 2,8
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0
Katilimcilarin~ %63,9u  “Isletmenin  kurulus  yeri  verimliligi
etkilemektedir.” 6nermesine kesinlikle katildiklarini belirtmistir. Onermeye
katilimcilarin %2,8’lik kismi katiimadiklarini belirtmislerdir.
Tablo 3.21. isletmenin pazarlama faaliyetlerinde kullandig

yontemin tira verimliligi etkilemektedir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 17 47,2
Katiliyorum 12 33,3
Fikrim Yok 5 13,9
Katilmiyorum 2 5,6
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0
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Katiimcilarin %80,5’i olumlu katihmda bulunurken, %13,9’u adi gegen
6nerme ile ilgili distncesi olmadigini belirtmistir. Katilimcilarin %5,6’s1 ise

olumsuz katilim belirtmislerdir.

Tablo 3.22. Motive edici faktorlerin, personelin verimli

calismasinda olumlu etkisi vardir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 27 75,0
Katiliyorum 9 25,0
Fikrim Yok - -
Katilmiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Motive edici faktorlerin, personelin verimli ¢alismasinda olumlu etkisi
vardir" 6nermesine katihmcilarin ¢ogu, %75'lik oranla kesinlikle katildiklarini

belirtmiglerdir. Bu 6nermeye olumsuz katimlida bulunulmamistir.

Tablo 3.23. Verimli caligmayi arttirmak icin personelin isle ilgili bir
egitim surecinden gecmesi gerekmektedir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 27 75,0
Katiliyorum 6 16,7
Fikrim Yok 3 8,3
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Verimli ¢alismayi arttirmak icin personelin isle ilgili bir egitim

surecinden ge¢cmesi gereklidir" énermesine katihmcilarin ¢ogu, %75'lik oranla
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"kesinlikle katildiklarini" belirtmiglerdir. %8,3'lUk oran bu énermeyle ilgili "fikri

olmadigini" belirtmistir.

Tablo 3.24. Yoneticinin sahip oldugu 6zellikler verimliligi arttirici

ya da azaltici rol oynayabilir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 20 55,6
Katiliyorum 15 41,7
Fikrim Yok 1 2,8
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Yoneticinin sahip oldugu 6zellikler verimliligi arttirici yada azaltici rol
oynayabilir" énermesine katilimcilarin %97,2'si olumlu katilim belirtirken, %2,8'i

fikri olmadigini belirtmistir. Bu dnermeye olumsuz katihmda bulunulmamisgtir.

Tablo 3.25. igletmenin uyguladigi Toplam Kalite Yénetimi

verimliligi olumlu yénde etkiler.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 22 61,1
Katiliyorum 11 30,6
Fikrim Yok 3 8,3
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Isletmenin uyguladigi Toplam Kalite Yénetimi verimliligi olumlu yénde

etkiler" dnermesine katihmcilarin ¢ogu %61,1 oranla "kesinlikle katildiklarini"

belirtmiglerdir.
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Tablo 3.26. isletmede sunulan hizmetlerin miisterilerin beklentileri
dogrultusunda ve kalitede olmasi verimliligi arttirici bir faktorddir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 28 77,8
Katiliyorum 7 19,4
Fikrim Yok 1 2,8
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"isletmede sunulan hizmetlerin misterilerin beklentileri dogrultusunda
ve kalitede olmasi verimliligi arttirici bir faktérdar" énermesine katilimcilarin
%77,8'1 "kesinlikle katildiklarini" belirtmislerdir. Bu énermeye olumsuz katilimda

bulunulmamisgtir.

Tablo 3.27.Personelin verimli ¢alismasi icin manevi yonden ¢cok
maddi yonde motive edilmesi gerekmektedir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 3 8,3
Katiliyorum 12 33,3
Fikrim Yok 8 22,2
Katilmiyorum 11 30,6
Kesinlikle Katilmiyorum 2 5,6
Toplam 36 100,0

"Personelin verimli ¢alismasi icin manevi yonden ¢ok maddi yénde
motive edilmesi gerekmektedir" 6nermesine katilimcilarin %8,3'0 "kesinlikle
katildiklarini", %33,3'0 "katildiklarini" belirtmislerdir. %36,2'lik oranda olumsuz

katilm s6z konusudur.
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Tablo 3.28.Personel devir hizinin yliksek olusu verimliligi olumsuz
yonde etkiler.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 11 30,6
Katiliyorum 14 38,9
Fikrim Yok 11 30,6
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Personel devir hizinin yiksek olusu verimliligi olumsuz yénde etkiler"
6nermesine katilimcilarin %69,5'lik kismi olumlu katilimda bulunurken, %30,6'sI

fikir belitmemislerdir. Bu 6nermeye olumsuz katilimda bulunulmamisgtir.

Tablo 3.29.isletmenin degisen teknolojiye uyum saglamasinin
verimlilik Gizerinde fazla etkisi vardir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 19 52,8
Katiliyorum 41,7
Fikrim Yok 1 2,8
Katilmiyorum 1 2,8
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Isletmelerin degisen teknolojiye uyum saglamasinin verimlilik tizerinde
fazla etkisi vardir" dnermesine katilimcilarin ¢ogu %52,8'lik oranla "kesinlikle
katildiklarini" belirtmiglerdir.
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Tablo 3.30.isletmenin cevredeki benzer isletmelerle rekabeti

verimliligi etkiler.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 23 63,9
Katiliyorum 12 33,3
Fikrim Yok 1 2,8
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Isletmenin cevredeki benzer isletmelerle rekabeti verimliligi etkiler"
O6nermesine katilimcilarin ¢ogu, %63,9'luk oranla "kesinlikle katildiklarini”

belirtmiglerdir. Bu 6nermeye olumsuz katilimda bulunulmamistir.

Tablo 3.31.isletmenin zincir otel olmasi verimliligi olumlu yénde

etkilemektedir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 24 66,7
Katiliyorum 12 33,3
Fikrim Yok - -
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"isletmenin zincir otel olmasi verimliligi olumlu yénde etkilemektedir
6nermesine "kesinlikle katiliyorum" ve "katilliyorum" seklinde olumlu katilim

gbsterenler katiimcilarin tamamini olugturmaktadir.
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Tablo 3.32. Zincir otel igletmelerinin imajlari calisma performansini

etkilemektedir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 25 69,4
Katiliyorum 10 27,8
Fikrim Yok 1 2,8
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Zincir otel isletmelerinin imajlari calisma performansini etkilemektedir"
6nermesine Kkatilicilarin  ¢ogu, %69,4'l0k oranla "kesinlikle katildiklarini”

belirtmiglerdir.

Tablo 3.33. Zincir otel isletmelerinin sahip olduklari marka imaji

benzer diger isletmelerle olan rekabette onlari Gistiin kilmaktadir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 27 75,0
Katiliyorum 8 22,2
Fikrim Yok 1 2,8
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Zincir otel igletmelerinin sahip olduklari marka imaji benzer diger
isletmelerle olan rekabette onlari Ustin kilmaktadir" édnermesine katilimcilarin
¢cogu, %75'lik oranla "kesinlikle katildiklarini" belirtmislerdir.
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Tablo 3.34.Cokuluslu zincir isletmelerin daha genis bir cografi
alanda faaliyet gostermesi, tek bir yerel pazara gore kendilerini daha fazla

gelistirme imkani vermektedir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 27 75,0
Katiliyorum 9 25,0
Fikrim Yok - -
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Cokuluslu zincir igletmelerin daha genis bir cografi alanda faaliyet
gOstermesi, tek bir yerel pazara gére kendilerini daha fazla gelistirme imkani

vermektedir" 6nermesine olumlu katilimda bulunanlar katilimcilarin tamamidir.

Tablo 3.35.Uluslar arasi bir otel zincirinin parcasi olmak isletmeye
pazarlama avantaji saglamaktadir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 27 75,0
Katiliyorum 7 19,4
Fikrim Yok 2 5,6
Katilmiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Uluslar arasi bir otel zincirinin parcasi olmak isletmeye pazarlama
saglamaktadir" ©6nermesine katilmcilarin  ¢ogu %75'lik oranla

"kesinlikle katildiklarini" belirtmiglerdir.
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Tablo 3.36.Zincir otel isletmeleri sagladiklari cesitli olanaklarla
kalifiye personeli isletmeye cekmekte diger yerli isletmelere gore daha

basarilidir.

N %
Kesinlikle Katiliyorum 28 77,8
Katiliyorum 7 19,4
Fikrim Yok 1 2,8
Katiimiyorum - -
Kesinlikle Katilmiyorum - -
Toplam 36 100,0

"Zincir otel igletmeleri sagladiklari ¢esitli olanaklarla kalifiye personel
isletmeye ¢ekmekte diger yerli isletmelere gére daha basarihdir" dnermesine

katilicilarin codu, %77,8'lik oranla "kesinlikle katildiklarini" belirtmiglerdir.
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SONUC VE ONERILER

GUndmUz rekabet dinyasinda otel isletmeleri temel amag¢ olarak
satiglarin ve karin arttirlmasini yada maliyetlerin en aza indiriimesini temel
hedef olarak kabul ettiklerinde genellikle bagsarisizliga ugramaktadir. Ancak, bu
amagclara musteri ihtiyaglarinin tatmini ve verimliligin eklenmesi durumunda
isletmelerin  uzun dbénemde basarih olmasi ve amaclarina ulagsmasi
kolaylagsmaktadir. Rakipleriyle ayni hizmet kalitesini yakalayamayan ve verimlilik
dlizeyine ulagsamayan isletmeler zaman igerisinde musteri kaybi ve ylkselen
maliyetler nedeniyle fiyatlarini arttirmak zorunda kalabilirler. Bunun sonucunda
rekabet guclerini ve pazarlarini kaybetmeye baslarlar. Distk verimliligin s6z
konusu oldugu, bunun fiyatlara yansitilmadigi isletmelerde ise; zamanla

karhhgin azaldigi goéralmektedir.

istanbul’da faaliyet gdsteren 4 ve 5 yildizli ¢ok uluslu zincir otel
isletmelerinde calisan personele yonelik olarak yapilan ¢alismada, personelin
verimliligi olumlu ve olumsuz ydnde etkileyen faktdrler konusunda fikirleri
Olcilmeye calisilmigtir. Arastirma sonucunda elde edilen sonuglar ve bu
sonuglar gevresinde gelistirilen éneriler asagida sunulmaktadir.

Katilimci  personelin  sosyo-demografik 6zellikleri  incelendiginde
katilimcilarin gogunun baylardan olustugu gézlenmektedir. Katilimcilarin yas
ortalamalarina bakildiginda c¢ogunlugun 3140 vyas araliginda oldugu
belirlenmistir. Bu yas araligini takip eden yas araligi ise 20-30°dur. Bu
oranlardan katilimcilarin gogunlugunun gencg ve orta yas grubuna dahil oldugu
gorulmektedir. Katihmcilarin egitim durumuna bakildiginda ise arastirmaya
katilan personelin yarisina yakin kesiminin Universite mezunu oldugu
gbzlenmektedir. Bu orani 6n lisans mezunlari takip etmektedir. Katilimci
personelin otelde calistigi departmana gbére dagilimlar incelendiginde
katilimcilarin gogunun énblro personeli oldugu gérilmektedir. Yiyecek- icecek
departmaninda c¢alisan personelin orani da énblro personelinden sonra ikinci
sirada gelmektedir. Katilimcilarin oteldeki hizmet strelerine bakildiginda
cogunlukla bu strenin 1-5 yil arasinda oldugu gézlenmektedir. Bunun sebebi,
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arastirmaya konu olan igletmelerin geng isletmeler olusu ve genelinin faaliyette
bulundugu sirenin 4-5 yil arasinda olmasidir. Katimcilarin bulunduklari
pozisyondaki hizmet surelerine bakildiginda ¢ogunluk 3-5 yil ile 57 yildir. Bu
inceleme de personelin yas dagilimi ile ortak yapilirsa hizmet sirelerinin kisa

olusunun geng personel olmasi gérilmektedir.

Arastirmaya katilan igletmelerin kag¢ yildir faaliyette olduklarina iligkin
yapilan analizde, arastirmaya katilan igletmelerin yarisinin 4-5 yil arasi bir
suredir faaliyet gosterdikleri gdzlenmektedir. lisletmelerin  genel doluluk
oranlarinin agirlikli olarak %70-90 arasinda oldugu tespit edilmis, isletmelerin
genellikle ylksek doluluk oranlariyla calistiklari gdézlenmistir. Bunda otel
isletmesinin hitap ettigi musteri profilinin etkisinin oldugu agiktir. Arastirmaya
katilan igletmelerin oda satislarini nasil gergeklestirdigi incelendiginde, buyuk
cogunlugun hem miunferit satislar yapmakta oldugu, hem de seyahat acenteleri
aracihgi ile oda satislarini gerceklestirdigi gdézlenmektedir. Yapilan arastirmada
bu otel igletmelerinin genelde is igcin seyahat eden musterilere hitap ettigi
gorilmektedir. Bunda uygulama alaninin istanbul gibi ticaret merkezi bir sehirde
faaliyet gOsteren otel igletmeleri olmasinin etkisi biyuktir. isletmede hangi
faktoran verimliligi en Ust dizeyde etkiledigine iliskin yapilan analiz sonucunda
6nem sirasina goére ‘kalite’, ‘otelin tlrG ve yeri’, ‘Grin ve hizmet karmasr’
faktorlerinin - verimlilik Uzerindeki etkisinin  bUylk oldugu gorulmektedir.
Arastirmaya katilan otellerin ¢ogunda verimlilik 6lgimunin yapildid1 ve fiyat
belirlemede 6zel metotlarin  kullanildigi  gbérilmektedir. Fiyat belirlemede
kullanilan metoda iligkin analizde, isletmelerin ‘gelir ve giderlerin
tahminlenmesi’, ‘makul fiyat belirlenmesi’ ve ‘rakip isletmelerin dikkate alinmasr’
metotlarini kullandiklari gdzlenmektedir. isletmelerin pazarlama faaliyetlerinde
kullandiklari ydntemlere yoénelik yapilan analiz incelendiginde, isletmelerin
cogunlukla reklam, satisg gelistirme ve halkla iligkiler yéntemlerini kullandiklari
gérilmektedir.  Yapilan analizler incelendiginde, isletmelerin  biyUk
cogunlugunun satis verimliligini arttirmak igin ‘up-selling’(personelin  kendi
departmaninda en iyi fiyatla ¢ok satis yapmasi) ydntemini kullandiklar
g6zlenmektedir. Yapilan arastirmada, isletmelerin tamaminda musterilerin dilek
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ve sgikayetleriyle ilgili uygulamalarin bulundugu ve genelde motivasyonu
arttirmak icin 6dul uygulamasi yaptiklar gériimektedir.

Arasgtirmaya katilan otel isletmelerine ybénelik yapilan arastirmalardan
elde edilen verilere gbre, isletmelerin personel tedarikinde diger otel
isletmelerinden personel transfer ettikleri gdzlenmektedir. isletmenin personel
seciminde 6nem verdigi kriterlerin ise Oncelikle yabanci dil bilgisi ve turizm

egitimi almis olmasi oldugu gérilmektedir.

Son baslk olan “Diger Analizler” basligi altinda ise verimliligi etkileyen
etkenler ve zincir otel igletmesi olmanin etkileri ile ilgili 17 faktér verilmistir. Bu
faktorlerden “motive edici faktorlerin, personelin verimli ¢alismasindaki etkisi”,
“verimli ¢alismayi arttirmak icin personelin isle ilgili bir egitim sirecinden
gecmesi gerektigi”, “isletmede sunulan hizmetlerin masterilerin  beklentileri
dogrultusunda ve kalitede olmasi gerektigi’, “zincir otel isletmelerinin sahip
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oldugu imajin onlarn rekabette Ustln kildid1”, “zincir otel igletmelerinin genis bir
cografi alanda faaliyet gdstermelerinin kendilerini gelistirmedeki yarar”, “bir otel
zincirinin - pargasi olmanin pazarlama avantajl sagladigli”, “zincir otel
isletmelerinin kalifiye personel saglamada diger isletmelere gbére daha avantajl
oldugu” faktérlerine iligkin ¢cogunlukla olumlu sonuglar alinmigtir. Bu analize
gbre arastirmaya katilan isletme personelinin igletmenin bir zincir otel olmasinin
kesinlikle bir avantaj oldugunu duisunddkleri gbézlemlenmektedir. Ayrica,
personel egitiminin ve motivasyon saglanmasinin verimliligi arttirdidi yapilan bu
arastirma ile de desteklenmis olmaktadir. “Personelin verimli ¢alismasi igin
manevi yonden ¢cok maddi yonden tatmin edilmesi gerektigi” faktort ile ilgili
olarak katilimcilarin bir kismi katildiklarini belirtirken, bir kismi katilmadiklarini
belirtmiglerdir. Otel isletmelerinde hizmet kalitesinin maksimum dizeyde
saglanmasi ve verimliligin arttirlmasi motive olmus insan gicine endekslidir.
Arastirmaya konu olan igletmelerin bu konuya gerekli ©6nemi verdigi
gbérulmektedir. Bu iki grubun oranlari da birbirine yakindir. “Personel devir
hizinin ytksek olusunun verimliligi olumsuz etkiledigi” faktorl ile ilgili olarak hi¢

olumsuz cevaplama olmamistir. Buna go6re, uzun slreli galisan personelin
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isletme icin daha verimli sonuclar getirecegi saptanmakta, yeni personelin
isletme icin her zaman ‘taze kan’ anlami ifade etmedigi gézlenmektedir. Ayni

sekilde “ Toplam Kalite Y6netimi uygulamasinin verimliligi olumlu etkiledigi”
faktorine de arastirmaya katilanlarin hepsi olumlu yanit vermistir. Daha 6énce
bahsettigimiz, isletmede verimliligi en ylksek dizeyde etkileyen faktérin ‘Kalite’

olmasi da bunu desteklemektedir.

Yapilan bu arastirmalar genel olarak incelendiginde, katilimci
isletmelerin verimlilik kavraminin édnemini bildigi ve bu konuda girisimlerde
bulundugu gérilmektedir. Verimlilik igletmeleri, bu igletmelerin baglh oldugu
sektorleri ve dolayisiyla Ulke ekonomisini dogrudan ilgilendiren Kkilit bir
kavramdir. isletmelerin, gerek kendi hedeflerine ulasmak, gerekse sektére
katkida bulunmak adina verimliligi arttirmak icin bilingli bir yol izlemesi elbette
olumlu bir gelismedir.

isletmelerin gok uluslu zincir yapida olusu da verimliliklerini olumlu
olarak etkilemekte ve isletmeler, bu sekilde olusumun avantajlarindan
yararlanmaktadir. Bu igletmelerin egitimli personel istihdami, hizmet kalitesinin
artmasina katkida bulunmakta, bu da dogal olarak muigsteri memnuniyetini
saglamaktadir. Daha kaliteli hizmet sunan igletmeler, daha ¢ok aranan ve daha
cok masteri agirlayan igletmeler haline gelmekte, bunu basaramayan 6rgutler
ise zamanla yok olma tehlikesiyle kargi karsiya kalmaktadir.

Yapilan bu analizler ve elde edilen bulgular dogrultusunda cok uluslu
zincir otel igletmelerinin uyguladigi verimlilik arttirici ¢calismalar konusunda ve
yerli otel igletmelerine de érnek teskil edecek nitelikteki su éneriler sunulabilir:

e (Cok uluslu pazara giris yapma isteyen bir isletme, isletmenin mevcut
durumunun yani sira pazarin da yapisini iyi bilmelidir. Ayrica hangi
ybntemle ¢ok uluslu pazara girece@i de isletmenin bu durumda vermesi
gereken kritik kararlardan biridir. ClUnkl her ydntem her isletme igin
uygun olamayacag gibi isletmenin yapisi bu sec¢imi etkileyebilmektedir.

e Otel igletmesinin Orlin ve hizmet karmasi verimlilik agisindan Uzerinde

6nemle durulmasi gereken bir konudur.
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isletmenin  sundugu  hizmetin  kalitesi musteri memnuniyetini
etkilediginden verimliligi etkileyen bir unsurdur. Bu acgidan sunulan
hizmetin niteliginin belirli standartlarda olmasi gerekmektedir.

isletmenin piyasada sahip oldugu imaj, gerek satin alma faaliyetlerinde
gerekse personel tedarik sdrecinde igletmeye olumlu etkiler
yaratmaktadir. Bu sebeple isletme, piyasada neyi hedefleyerek
bulundugunun bilincinde olmalidir.

isletmenin uygulamakta oldugu pazarlama ve satis gelistirme ydntemleri
isletme verimliligini olumlu ydénde etkilemektedir. Pazarlamada ve satista
hangi yontemlerin igletmenin yapisina en uygun oldugu belirlenmeli,

uygulamada ise bu yéntemin getirileri takip edilmelidir.
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EK 3.1. Anket Formu

Sayin Katilimci,
Bu anket formu, “ Otel Isletmelerinde Verimlilik Arastirmasi: Istanbul’daki 4 ve 5
Yildizli Zincir Otellerde Uygulama Calismasi” konulu yiiksek lisans tezinde veri
toplama araci olarak hazirlanmis olup, belirtilen bu bilimsel amaci1 disinda kesinlikle
kullanilmayacaktir. Vereceginiz cevaplar, arastirmanin amacina ulagmasinda onemli
Olciide katkilar saglayacaktir. Bu bakimdan desteklerinizi esirgemeyeceginize olan
inancimla, katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ediyor, saygilar sunuyorum.
Serap AKYUZ
Yiiksek Lisans Ogrencisi
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Sebahattin KARAMAN
serapakyuz1 @hotmail.com
Balikesir Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Ana Bilim Dali

Demografik Ozellikler:

Adimiz Soyadimz:

1. Cinsiyetiniz: ( ) Bayan ( ) Bay

2. Yagimz: () 20’den kii¢iik ( ) 20-30 aras1 ( ) 31-40 arasi
() 41-60 arasi ()61 ve tistii

3. Egitim Durumunuz: ( ) Lise ( ) Onlisans ( ) Lisans

( ) Yiiksek Lisans ve {iistii
4. Isletmenin hangi departmaninda ¢alismaktasiniz?
( ) Muhasebe ( ) Finansman ( ) Pazarlama ( ) Kat Hizmetleri
( ) Teknik Servis () Onbiiro ( ) Giivenlik () Yiyecek- icecek
() Bilgi- islem ( ) Ust Yonetim () Insan Kaynaklari
()Diger(....cennnn..n. )
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5. Ne kadar siiredir bu igletmede ¢alismaktasiniz?
( ) 6aydan az ()6 ay- 1yl arast
() 1 yil-5 yil aras1 ()5 yil- 10 y1l aras1
() 10 y1ldan fazla
6. Bulundugunuz pozisyondaki hizmet siireniz?
( )3 yildan az ()35l ( )57yl
() 79yl ( )9 yildan fazla

Isletmeye Ait Bilgiler :

1. Isletmeniz kag yildir faaliyettedir?

( )3 yildan az ( ) 4-5 yil aras1 () 6-7 yil aras1
() 89 yil arasi () 10 yildan fazla
2. Isletmenizin ortalama genel doluluk orani nedir?
() % 40-50 () % 51-60 ()% 61-70 ( )%71-80
()% 81-90 ( )% 91-100

3. lsletmeniz kag yildir sektorde hizmet vermektedir?
() Yeni Isletme: 4 yildan az
( ) Geng Isletme: 4-14 y1l arasi
() Olgun Isletme: 15 y1l ve iistii

4. Isletmenizde oda satislar1 nasil gerceklestirilmektedir?
() Miinferit miisterilere dogrudan satis
() Seyahat acenteleri aracilig ile satis
( ) Internet aracilig ile satis

() Hem miinferit hem de seyahat acentesi

5. Isletmeniz daha cok hangi tiir miisteriye hitap etmektedir?
() Dinlenme ve tatil i¢in seyahat edenler
() Tarih ve killtiir i¢in seyahat edenler

() Is igin seyahat edenler
()DIZer (cevere i )
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Isletmenin Verimlilik Politikas1 Hakkindaki Bilgiler :

1.

8.

9.

Isletmenizde sizce hangi faktor verimliligi en iist diizeyde etkilemektedir?

() Otelin tiirii ve yeri () Isgiicii

() Teknik Yap1 () Kalite

( ) Uriin ve hizmet karmasi

Isletmenizde verimlilik 6lciimii yapiliyor mu?

() Evet ( ) Hayir

Isletmenizde fiyat belirlemede kullamlan bir teknik var m1?

() Evet ( ) Hayir

Evet, ise hangi teknik uygulanmaktadir?

() Gelir ve giderlerin tahminlenmesi

() Makaul fiyat belirlenmesi

() En yiiksek fiyat uygulamasi

() Rakip isletmeler dikkate alintyor.

() DIZer (cvveee e, )

Isletmenizin pazarlama faaliyetlerinde hangi teknik ve yontemler

uygulanmaktadir?

( ) Tanitma ( ) Reklam ( ) Enformasyon

() Satig gelistirme ( ) Halkla iligkiler

Isletmenizde satis verimliligini arttirmak i¢in uygulanan bir yontem var mi?

() Evet ( ) Hayir

Evet, ise hangi yontem uygulamaktasiniz?
() Criss- cross: Bir departmanin satisinin baska bir departmanda yapilmasi.
() Up- selling: Personelin kendi departmaninda en iyi fiyatla cok satis yapmas.
( ) Cross- selling: Personelin kendi departmaninda baska departmanlarin

iriinlerinin satiginin yapilmasi.

Isletmenizde Toplam Kalite Yonetimi uygulantyor mu?

( ) Evet ( ) Hayir

Evet, ise asagidakilerden hangisi uygulanmaktadir?

() ISO 9001:2000 () ISO 14001 ( ) Haccp

( ) Ohsas 18000 ()Diger (coovvvvinviniiiiiiiii, )
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10. Isletmenizde misafirlerin dilek ve sikayetlerini dikkate alacak bir uygulama
var mi1?
() Evet ( )Hayir

11. Isletmenizde motivasyonu arttirict uygulamalara yer veriliyor mu?
() Evet ( ) Hayir

12. Evet, ise bu uygulamalar hangileridir?

( ) Prim ( ) Odiil ( ) Terfi
() Yetki devri ( ) Caligmada bagimsizlik
()Diger (cevevvniniiiiiia )

13. Isletmenizin personel tedarik kaynaklar1 nelerdir?
( ) Reklamlar ve ilanlar
( ) Is ve Is¢ci Bulma Kurumlari
() Turizm ve Otelcilik okullar1
() Diger otel isletmelerinden transfer
( ) Kisisel bagvurular
( ) Es dost tavsiyeleri
( ) Diger
13. Personel seciminde en fazla 6nem verdiginiz kriter hangisidir?
() Turizm egitimi almis olmas1
() Yabanci dil bilgisi
() Sektordeki is tecriibesi
( ) Olumlu referanslari
( ) Uzun vadeli calismaya istekli olusu

() Belirli bir olgunluk ve kiiltiir seviyesinde olmasi

Asagida verilen, isletmenizde verimliligi etkileyen faktorlere ne diizeyde

katiliyorsunuz? (Ilgili seciminizi daire icine alinz.

1=Kesinlikle katihyorum  2=Katiliyorum 3=Fikrim yok 4=Katilmiyorum

5=Kesinlikle katilmiyorum
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1. Isletmenin kurulus yeri verimliligi etkilemektedir.

2. Isletmenin pazarlama faaliyetlerinde kullandig1 yontemin tiirii

verimliligi etkilemektedir.

3. Motive edici faktorlerin, personelin verimli ¢alismasinda olumlu

etkisi vardir.

4. Verimli ¢alismayi arttirmak icin personelin isle ilgili bir egitim

stirecinden gecmesi gerekmektedir.

5. Yoneticinin sahip oldugu o6zellikler verimliligi arttirici ya da

azaltici rol oynayabilir.

6. Isletmenin uyguladigi Toplam Kalite Yonetimi verimliligi

olumlu yonde etkiler.

7.1sletmede sunulan hizmetlerin miisterilerin beklentileri

dogrultusunda ve kalitede olmasi1 verimliligi arttiric1 bir faktordiir.

8. Personelin verimli calismasi icin manevi yonden ¢cok maddi

yonde motive edilmesi gerekmektedir.

9. Personel devir hizinin yiiksek olusu verimliligi olumsuz yonde

etkiler.

10. Isletmenin degisen teknolojiye uyum saglamasinin verimlilik

tizerinde fazla etkisi vardir.

11. Isletmenin cevredeki benzer isletmelerle rekabeti verimliligi

etkiler.

12.Isletmenin zincir otel olmasi1 verimliligi olumlu yonde

etkilemektedir.

13. Zincir otel isletmelerinin imajlar1 ¢alisma performansini

etkilemektedir.

14. Zincir otel isletmelerinin sahip olduklari marka imaj1 benzer

diger isletmelerle olan rekabette onlar iistiin kilmaktadir.

15. Cokuluslu zincir isletmelerin daha genis bir cografi alanda
faaliyet gostermesi, tek bir yerel pazara gore kendilerini daha fazla

gelistirme imkan1 vermektedir.
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16. Uluslar aras1 bir otel zincirinin pargas1 olmak isletmeye 1 2 3

pazarlama avantaji saglamaktadir.

17. Zincir otel isletmeleri sagladiklar1 cesitli olanaklarla kalifiye 1 2 3 4 5

personeli isletmeye ¢cekmekte diger yerli isletmelere gore daha

basarilidir.
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