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ÖZ 
Degişinı 11ıülıendisligi kavramı 90'lı yıllardan itibaren hemen hemen her sekUJrde iJzellikle biiyUk çaplı işletmelerce ragbet gör­
müştili'. Yeni bir uygulama olması ve sonuçlarının uzun sUTede alınnuısı gibi dezavantajlarının olmasına ragmen, işletmelere sag­
ladıgı performans gelişimleri nedeniyle linUnU her geçen yıl arttırmakta ve daha geniş çevrelerce kabul giirmektedir. Makalede 

degişim mühendislig i uygıdamasına Antalya ve yiJresinde faaliyet gösteren beş yrldızlı otel işletmelerinin '?akış açıları incelenmiş 
ve konııyla ilgüi uygulamalarının olup olmadıgı araştırılmıştır. 

Analıtar Kelinıeler: Degişiın Mühendisligi, Süreçler, Performans Geliştirme, �teri Odaklılık 

GiRIŞ 
Değişim mühendisliği ile ilgili ilk tanım Michael 
Hammer ve James Champy tarafından yapılmıştır. 
Hammer ve Champy'ye göre değişim mühendisliği; 
maliyet, kalite, hizmet ve hız gibi çağımızın en 
önemli performans ölçülerinde çarpıcı gelişmeler 
yapmak amacıyla iş süreçlerinin temelden yeniden 
düşünülmesi ve radikal bir şekilde yeniden tasarıan­
masıdır (Hammer-Champy 1 994: 29). 

Öze.llikle Hammer ve Champy'nin değişim mü­
hendisliği ile ilgili tanımından sonra bu tanım çeşitli 
araştırinacılar tarafından geliştirilmeye çalışılmıştır. 
Bazıları bu tanıma müşteri beklentilerini karşılamak 
amacını ekiemiş (Adair-Murray 1994; Hunt 1993; 
Nayak-Keeteringham 1994), bazıları bilişim tekno­
lojilerinden yararlanılması gerekliliğini savunmuştur 
(Currid 1 994; Johanson-Metlugh ve Diğerleri 1993). 
Değişim mühendisliğinin tanımıyla ilgili farklı ta­
nımların oluşması; araştırmacılann farklı bakış açı­
lanndan, zaman içerisinde işletmeler için önem ka­
zanan noktaların değişmesinden ve değişim mühen­
disliği ile ilgili literatürde fazla geçmeyen, ancak be-
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iirtilmesi gereken değişim mühendisliği uygulaması­
nın çeşitliliğinden kaynaklanmaktadır. 

Değişim mühendisliği süreçle ilgili olarak şöyle 
tanımlanabilir; bir işletmede fonksiyonel örgütlenme 
varsa öncelikle süreçlerin oluşturulması, sonrasında 
bem iç hem de dış müşteriler açısından en önemli 
(ana) süreçlerin ele alınarak incelenmesi ve bu süreç­
lerde süreç performansını artırmak için köklü deği­
şiklikler yapılmasıdır. 

İşletme süreçlerine değişim mühendisliğinin uygu­
lanması önemli bir değişikliği ifade etmektedir. Zira 
örgütsel yapı, yönetim sistemleri , çalışanların so­
rumlulukları ve performanslarının değerlendirilme­
si, bilgi teknolojisinin kullanılması gibi konularda 
bazı değişiklikler olacaktır. Bu ölçekte yapılan deği­
şiklikler işletmeleri başanya ulaştırabileceği gibi, so­
nuç tam bir başarısızlık da olabilmektedir. Değişim 
mühendisliği uygulamasının başarılı olması duru­
munda işletmeler, zaman ve maliyet açısından önem­
li tasarruflar sağlayabilmektedir. Aynca kalitede, 
müşteri hizmetlerinde veya işletmelerin gerçekleştir­
mek istedikleri diğer konularda önemli ilerlemeler 
sağlanabilmektedir (Covert 1996). 

Değişim mühendisliği uygulaması genellikle işlet­
melerin performansını ve kannı artırmaktadır. Ancak 



A. Akın Aksu 

değişim mühendisliği ile alınan yol tek başına işlet­
meye rekabette avantaj sağlayamamak1adır. Bunun 
temel nedeni genellikle performans artışı hedefi ile 
işletme stratejisinin birarada ele alınmamasıdır. So­
nuçta, strateji ile işleyiş arasındaki uyum bozulmak­
tadır. Esasen strateji ile işleyiş arasındaki uyum ken­
diliğinden sağlanamamaktadır. Bu uyumu yaratmak, 
yöneticilere kalmaktadır. Bugün için yöneticilerin en 
önemli görev leri işleyiş ile vizyon arasındaki uyum­
suzluklan keşfetmek ve ikisini rekabette öne geçme­
yi sağlayacak biçimde birleştirmektir. 

Süreçlerle birlikte, işletme politikalannın, yöntem­
lerinin, teknolojilerinin ve yapılarının ele alınması 
yerine getirilen faaliyetler üzerinde büyük etkilere 
neden olmaktadır. Bunlardan özellikle bilgi teknolo­
jisi faktörü önemli bir yere sahiptir. İşletmeler açısın­
dan konuya bakıldığında gerekli bilgi lerden yoksun 
işletmeler için üretimden beklenen sonuçlann alın­
ması güçleşmektedir. 20.yüzyılın sonu ve 2 l .yüzyıl 
bilgi çağı olarak ifade edilmektedir. Bu yüzden bilgi­
ye sahip olan işletmeler bu çağda başanlı olmakta, 
bundan yoksun olanlar ise rekabet edememektedir­
ler. Bilgi teknolojisi kavramında geçen bilgi ve tek­
noloji kavramlarının bir etkileşim halinde oldukları 

Şekll l : Değişim Mühendisliği Uygulamalarının Kapsaını 

YÖNETIM SISTEMI 
- Politikalar 
- Liderlik 
- Yöntamlar 
- Misyon va vizyon 
- Da§arlar 
- Sistamlar va hizmetlar 

ı 

görülmek.1edir.Bilgi, sürecin kavramsal yönünü oluş­
tururken, teknoloji ise, teknik, maddi yönü oluştur­
maktadır. Çağımızın sürekli değişme ve gelişme gös­
termesi işletmeleri her geçen gün birçok yenilikle 
karşı karşıya bırakmaktadır. Her yeni teknoloji  ken­
dinden önceki teknolojileri işlevsiz hale getirmekte­
dir. Bu yüzden işletmeler teknolojiyi yakından takip 
etmek ve üretim süreçlerini değişen durumlara göre 
yeniden düzenlemek zorundadırlar (Dinçer-Fidan 
1997: 94). Değişim mühendisliğiyle birlikte süreç 
odaklılık sağlanmak.1a ve dolayısıyla yapılan işlerin 
yapılış şeklinin ve sırasının nedenleri sorgulanmak­
tadır. Sürekli iyileştirme çalışmalarıyla halledileme­
yen sonııılann çözümü değişim mühendisliğiyle ol­
mak.1a. bu da yönetim, sosyal, teknik ve davranış sis­
temleriyle ilgili yeni çalışmaları gerektirebilmek.1e­
dir. Sözkonusu sistemler değişim mühendisliğinin 
uygulanması aşamalannda gündeme gelmek.1e ve ge­
rekli değişiklikler yapılmak.1adır. Bahsi geçen sis­
temler adı altında yapılan çalışmalar şu şekilde gös­
terilebilir (Edosomwan 1996 : 2-3). 

İşletmelerin iş süreçlerine değişim mühendisliği 
uygulamalan sonucu yönetim, sosyal, teknik ve dav­
ranış sistemlerinde değişikliklerin olması doğaldır. 

SOSYAL SISTEM 
- Kültür 
- Yapı 
- Ekiplar 
- De§arlar va yaracılık 
- �birtı!Ji 
- Ödüllar 

ı 
DeDişim mühandisli§i ila Ugdi planlamalar, yaklaşımlar, da§arlandirma 

yöntamleri va sonuçlar 

ı 
TEKNIK SISTEM 
- Işle ilgili planlar va ürünlar 
- Araçlar va tekniklar 
- ls süreciari 
- � tanı�ları 
- Karar alma 

(Kaynak: Johnson A. EDOSOMWAN, a.g.e., p.3) 

ı 
DAVRANlŞ SISTEMI 
- Alışkanlıklar 
- Davranışlar 
- Algılamalar 
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işlerin gerçekleştirilmesi için gereken elemanlarla, 
elemaniann yöneticilerle ilişkileriyle, karlyer yolla­
rıyla, elemaniann değerlendirildiği ve ücretlerinin 
belidendiği yöntemlerle, yöneticilerin ve üst düzey 
yönetimin rolleriyle ve ·hatta elemaniann akıllann­
dan geçenlerle birlikte doğal olarak işler de değişir. 
Çünkü tüm bu ögeler birbirine bağlıdır. 

İşletmelerin değişim mühendisliği uygulamalann­
da başlangıçta sadece bir süreci ele alarak inceledik­
leri, başarı sağladıkl� takdirde diğer süreçlere de 
değişim mühendisliğini uyguladıkları görülmekte­
dir. Yöntem ne olursa olsun, hedef hızlı gelişmeler 
sağlamaktır (Buchanan 1997: 55). Bu çaba içerisin­
de işletmenin hedefleri ve stratejileri daha fazla müş­
teri odaklı olmakta, çalışaniann katılımlarimn sağ­
lanması için onlara yetkiler verilmekte ve bilgi sis­
temlerinden yararlanılmaktadır (Davenport 1993: 283). 

DEGIŞIM MÜHENDISLIGI UYGULAMASI ILE ILGILI 
KAVRAMLAR 
Gerek değişim mühendisliği tamınında geçen, gerek­
se işletmelerin değişim mühendisliği uygulamalann­
da ortaya çıkan bazı vazgeçilmez kavrarnlar sözko­
nusudur. Kavramiann önemi değişim mühendisliği 
uygulamalannın kapsamını, uygulamacılann özel­
liklerini, uygulamaların yönünü tayin etmelerinden 
kaynaklanmaktadır. Bu kavramlar ve değişim mü­
hendisliğiyle ilişkileri şu şekilde açıklanabilir: 

Süres 

Değişim mühendisliğinin sorun çözmede odaklandı­
ğı temel unsurlardan birisi süreçlerdir. Süreç, işletme 
girdilerini işletme çıktıianna dönüştüren etkinlikle­
rio birleşimidir. Ürün ve müşterinin hizmet beklenti­
sinin karşılanması süreçlere örnek gösterilebilir 
(Klein 19%: 47). Burada "süreç " ile aniatılmak iste­
nen; bir veya birkaç çeşit girdinin birnraya getirile­
rek, bunlardan müşteriler için bir değer -oluşturacak 
bir çıktımn yaratıldığı faaliyetlerin tümüdür (Ham­
mer-Champy 1994: 30-3 1).  Süreçler, ana süreç ve 
destek süreçlerinden oluşurlar. İşletmeler genellikle 
ana sürece değişim mühendisliği uygularlar. Ancak 
eğer işletmenin destek süreçlerinde de sorunlar yaşa­
nıyorsa, o zaman sadece ana sürece değişim mühen­
disliğini uygulamak yeterli olmamaktadır (Edwards 
1995: 26). 

Geleneksel işletmelerdeki süreçler, işletmelerin 
çeşitli bölümleri arasında bölünerek görünmez hale 
getirilmiştir. Oysa süreçler işletmelerin özünü oluş­
tururlar ve işletmeler süreçler sayesinde müşterileri 
için değer yaratırlar. Müşterilerin isteklerinin yerine 
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getirilmesi eğer uzun süreyi gerektiriyorsa, bunun 
nedeni gerekli işlerin yapılmasımn uzun sürmesi de­
ğildir. Esas neden işler arasında gereğinden fazla za­
man kaybına yol açan paslaşmalardır. Değişim mü­
hendisliği performans sorunlanna bu tür bölünmeie­
rin yol açtığım ve performansta önemli gelişmelerin 
sağlanması için öncelikle süreçlerin bir bütün olarak 
ele alınması gerektiğini savunmaktadır (Hammer­
Stanton 1995: 4). 

Değişim mühendisliği uygulamasında ele alınan 
süreçlerle ilgili iki kavram daha yer almaktadır. Ana 
süreç ve destek süreçleri. Ana süreçle kastedilen; iş­
letme için oldukça önemli olan ve müşterilere doğru­
dan hizmet veren süreçtir. Destek süreçlerinin fonk­
siyonu ise ana sürecin desteklenmesi ve işletme he­
deflerine ulaşılmasıdır. Gerek ana sürecin gerekse 
destek süreçlerinin katma de�er yaratıp yaratmama­
lan,incelenen süreçlerin işletmenin gerçekleştirmek 
istediği hedefe katkılanmn olup olmadığının araştı­
rılması da değişim mühendisliği çalışmalannın 
önemli bir bölümünü oluşturmaktadır (Davenport 
1993: 283). 

Otel işletmeleri açısından süreçlere bakıldığında 
bir ana sürecin ve buna destek olan birkaç sürecin ol­
duğu görülmektedir.Ana süreç olarak; rezervas­
yon'dan başlayıp, otele giriş (check-in), konaklama, 
yeme-içme, eğlence, otelden çıkış (check-out), öde­
melerle son bulan bir dizi faaliyet ifade edilebilir. 
Destek süreçleri olarak da bilgi sistemleri, personel, 
güvenlik, teknik servis, satın alma, muhasebe süreç­
leri belirtilebilir. İşleyiş ana süreç etrafında destek 
süreçlerinin desteğiyle işletme hedeflerine ulaşma 
şeklinde özetlenebilir. 

Değişim mühendisliği uygularnalarında işletmenin 
büyüklüğü ne düzeyde olu'rsa olsun, önemli olan sü­
reçlere odaklanmaktır. Süreç odaklı olmak, girdilerin 
çıktılam dönüşmesi faaliyetiyle yakın ilişkiyi gerek­
tirir. Girdiler işletmedeki birbirini takip eden bir dizi 
faaliyeti; çıktılar ise güvenlik poliçelen gibi somut 
ya da müşteri tatmini gibi soyut sonuçlan içerir 
(Patching 1994: l l). Girdiler kısmındaki kriterler 
kuruluşlann iş sonuçlarına nasıl ulaştıklarını belirtir, 
çıktılardaki kriterler ise kuruluşlann faaliyetleri so­
nunda ne elde ettiklerini ortaya koyar. Faturalama, 
eğitim, belgelerin hazırlanması otellerdeki iş süreç­
lerine örnek olarak verilebilir. 20.yüzyılın sonuna 
dek süregelen geleneksel yönetim anlayışında iki ki­
lit kavram sözkonusu olmuştur; işbölümü ve hiyerar­
şi. Bu anlayışta örgütsel yapının dikey ve yatay di­
limlenmesi ile elde edilen iş birimleri esas alınmak­
tadır. Bununla ilgili anlatım Şekil 2 'de gösterilmektedir. 
Ancak gerçekte bir bütün olarak göz önüne alınması 



A. Akın Aksu 

Şekll l : Geleneksel Yönetim 
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(Kaynak: Mert A.AKSU (1 m). "SÜreç Yönetiminin İş Odaklı Sistemlerden Gelişme Odaklı Sistemlere Geçişteki Yeri". 6. Ulusal Kalite Kong­
resi, ı2- 13 Kasım ı997, s.35) 

gereken iş , bu yapı içerisinde uzmanlıklara ya da dü­
zeylere göre dizayn edilmiştir. Oysa iş, belli gereksi­
nimleri karşılamak amacıyla biraraya gelen, birbirini 
izleyen faaliyetlerden oluşmaktadır. Bu nedenle işin 
gereksinimler yönünde doğal olarak ilerlemesi ge­
rekmektedir. Bu durum ise şekil 3' te gösterilmiştir; 

Şekil 3' tede gösterildiği üzere geleneksel yöneti­
min iş bölümü (uzmanlık ve lıiyerarşi) ile anlatılan 

Şekll 3 : İşin Do�al Akışı 

(Kaynak: Mert A.AKSU, a.g.e., s.35) 

yaklaşımı işin doğal akışı önünde engeller oluştur­
maktadır. İşin önündeki bu engelleri ortadan kaldır­
mak için son zamanlarda sıkça önerilen yönetim an­
layışı süreçlerle yönetim anlayışı olmaktadır. Süreç­
lerle yönetimde, süreçlere odaklanarak faaliyette bu­
lunmak esastır. Bu bağlamda işletmedeki tüm süreç­
lerin değer yaratma, ihtiyaçları karşılama gibi yön­
lerden incelenmesi gerekecektir. Bu tür bir inceleme­
de süreçlere ay n ayn odaklamlması yanında süreçle­
ri bir bütün olarak gören "bütüncül " yaklaşımında 
sürdürülmesi işletme yönetimlerine süreçlerle ilgili 
sorunları çözmede avantaj sağlayacaktır. Süreçlerle 
yönetim anlayışımn uygulanabilmesi, yeni yönetim 
ilkelerine uygun bir yapısal dönüşümü gerektirmek­
tedir. Bu dönüşüm için süreç yönetimi aşamasından 
geçmek, yani süreçlerin etkin bir biçimde yönetilme­
sinin sağlanması gerekmektedir (Aksu 1997: 35). 
Süreç yönetimi ile süreci oluşturan faaliyetlerin do­
ğal yöndeki akışı sağlanmaktadır. Bu sayede gele­
neksel yönetirnde sabit duran ve örgütsel yapı üze­
rinde kutucuklarla ifade edilen departmanlar dalıa 
esnek hale getirilerek, yapılan işlerin gerektirdiği do­
ğal sıralamaya uygun şekilde ihtiyaçları karşılayıcı 
hale getirilmiştir. 

Süreç yönetiminde iki nokta önemlidir. Birincisi 
işletmedeki her sürecin bir müşterisi olduğu (iç veya 
dış müşteri), ikincisi ise süreç yönetiminde işletme­
de var olan örgütsel sırurlann kalktığıdır. Yani daha 
önce finans, üretim, pazarlarna, dağıtım gibi bölüm-
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lerin varlığının artık değiştirilmesi ve faaliyetlerin 
süreç odaklı düşünülmesinin gerekliliğidir. Aksi tak­
dirde örgütsel sınırların sürdürülmesi halinde, herkes 
kendi işiyle sınırlı kalacak ve işletme genel olarak 
müşterilerinin çeşitli ihtiyaçlan ve beklentileri karşı­
sında gereken esnekliği gösteremeyecektir (Omrani 
1992: 13). 

Süreç yönetiminin işletmelere sağlayacağı bir di­
ğer yarar da, faaliyetler arasında mantıksal bir dü­
zenlemenin yapılmasına izin verilmesidir. Ayrıca ça­
lışanlara da yaptıklan işin işletmenin genel başansı 
üzerindeki katkısım görmelerini ve iş tatminlerinin 
artıniması gibi yararlan da vardır. Süreç odaklılıkta 
yapılan işlerle ilgili ayrıntılara girilmez, üretim sü­
reçlerin müşterileri için nasıl çıktı yarattığı ve çıktı­
lann·bekl,Çntileri karşılayıp karşılamadıklanyla ilgi­
lenilir (Pafching 1994: 9). 

Performans Geli,tirme 

Değişim mühendisliği uygulamalannda süreçlerin 
performansı. önemlidir ve hedef süreç performansın­
da az bir ilerleme sağlamak değildir. Zaten bu tür bir 
hedef süreç iyileştirme çalışmalannda ortaya konul­
mak.'tadır. Otel işletmelerinden örnek verilirse; müş­
terilerin otelden çıkış (check-out) işlemlerinde za­
man tasarrufu açısından % 12'lik bir azalma süreç 
iyileştirme çalışmalarımn hedefini oluştururken, de­
ğişim mühendisliğinin hedefi dakik bir check-out iş­
leminin sağlanması ya da check-out işlemlerinin ta­
mamen ortadan kaldmiması nı sağlayacak bir sürecin 
ortaya konulmasıdır (Nebel-Rutherford-Schaffer 
1 994: 93). 

Uygularnada birçok sürecin performansı ölçüle­
memektedir. Çok az işletmede yapılan işlere ait sü­
reçlerin performansıyla ilgilenilmektedir (Taşkın­
Taylan 1 995: 753). İşletmeler, işlerin yerine getiril­
mesine bölümler itibariyle baktıklanndan dolayı, sa­
dece her bölümün kendi işini yerine getirip getirme­
diğiyle ilgilenirler. Ancak gerçekte incelenmesi ge­
reken işlerin bölümler kapsamında değil, süreç odak­
lı olarak ele alınmalandır. Süreçlerin performansının 
ölçülmesi, süreçten sorumlu olanların çeşitli kriterle- · 

re göre performanslanmn belirlenınesini gerektirir. 
Finansal kriterler olarak; karlılık, nakit akışı, . pazar 
payı, yatırırnın geri dönüşü,müşteri mernnuniyeti 
olarak; müşteri tatmini, müşteri şikayet oranları, hız­
lı hizmetin verilmesi ve müşteri bağlılığı, işletme içi 
çalışmalar olarak; envanter çalışmaları, personel tat­
mini ve sadakati , iş alanları, kullanılan işgücü, yeni­
likler olarak da; teknolojiden raydalanma olanakları, 
yürütülen projeler olabilir(Peppard-Rowland 1995: 79). 

Değişim mühendisliğinde süreç odaklılığın işgücü 
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performansı ile olan ilgisi; bireysel performanstan 
ziyade, takım performansına önem verilmesidir. 

Mü,teri Odaklı Yakla,ım 

Değişim mühendisliği uygulamalannda hem iç hem 
de dış müşterilere odaklı yaklaşım sözkonusudur. 
Dış müşteriler olarak işletme dışındaki tedarikçiler 
ve ödedikleri para karşılığı işletmeden faydalanan 
kişiler kastedilir. Hedef, dış müşterilerin işletmenin 
sunduğu mal ve hizmetlerden nasıl yararlandıkları­
mn belirlenerek gerçekten arzu ettikleri çıktıyı elde 
edip etmediklerini ortaya koymaktır(Patching 1994: 
15). Eğer beklentiler ile gerçekleşen çıktılar arasında 
eksi yönde fark varsa, değişim mühendisliği yaklaşı­
mı içerisinde uygun bir yöntemle bu sorun çözülme­
ye çalışılacaktır. Değişim mühendisliğinde dış müş­
terilere olduğu kadar iç müşterilere de odaklı yakla­
şım vardır. Yapılan işlere süreç odaklı bakış açısı ile 
çalışanların eskiye göre daha kapsamlı iş yapmalan 
(yatay düzeyde işlerin birleştirilmesi), takımların ku­
rulmasıyla takım çalışması havasının yaratılması, ça­
lışanların kararlarına önem verilmesiyle de çalışanla­
ra işletmeleri için önemli olduklan hissi verilmektedir. 

Deği,im Mühendisliğinde Roller 
Süreçlere değişim mühendisliği uygulanırken bazı 
kişilerin görevlendirilmeleri sözkonusudur. Bu kişi­
ler, lider, süreç sahibi, değişim mühendisliği takımı, 
idare komitesi, değişim mühendisliği çandır (fürk­
men 1995: 1 2 1 1 - 1 2 12). 

Lider: Tüm değişim mühendisliği çalışmasını 
onayiayan ve motive eden üst düzey yöneticidir. 
Süreç Yöneticisi: Belirli bir sürecin ve sürece 
uygulanan değişim mühendisliği çalışmasımn 
sorumluluğunu taşıyan yöneticidir. 

De�işim Mühendisli�i takımı: Belli bir sürece 
değişim mühendisliğinin uygulanmasıyla görev­
lendirilmiş, süreci inceleyen, sorunlan çözen ve 
yeniden tasartanması ile uygulanmasım yöneten 
bireyler grubudur. 

İdare Komitesi: Üst düzey yöneticilerden olu­
şan, işletmenin genel değişim mühendisliği stra­
tejisini geliştiren ve stratejinin ilerlemesini izle­
yen ilke üretme mekanizmasıdır. 

De�işim Mühendisli�i Çan: İşletme içinde de­
ğişim mühendisliği teknikleri ile araçlarını geliş­
tirmekten ve işletmenin farklı değişim mühen­
disliği projelerinin birbirlerini desteklemelerini 
sağlamaktan sorumlu bireydir. 



A. Akın Aksu 

Uygulamada degişim mühendisligi ile ilgili çalışma­
larda degişim mühendisligi takımının ve takımın ça­
lışmalarının işletme genelinde aksamamasını sagla­
yan bir üst düzey yöneticinin görev lendirildigi görül­
m ektedir. 

Degişim mühendisligi takımının görevi, degişim 
mühendisliginin uygulanacagı süreçle ilgili teşhis 
koymak ve sürecin yeniden tasarianmasını sagla­
maktır. Burada dikkat edilmesi gereken nokta; eger 
işletmede birden fazla sürece degişim mühendisligi 
uygulanacaksa, o zaman da birden fazla degişim mü­
hendisligi takımının oluşturulmasıdır. Bu takımlar 5-
10 kişiden oluşurlar. Takınıda iki tür birey vardır; 
içeridekiler ve dışarıdakiler. İçeridekiler; degişim 
mühendisliginin uygulanacagı sürecin içinde çalış­
makta olanlardır. Sürecin içindeki çeşitli işlerden 
geldiklerinden dolayı süreci ve kendi işlerinde karşı­
laştıkları sorunları iyi bilirler. Bunun yanında ilgili 
süreci yakından tanıyan kişilerin süreç hakkında ya­
ratıcı bilgilerinin olamaması veya eski sürece baglı­
lıkları gibi olumsuzluklarla da karşılaşılabilir. Ya da 
bu kişilerin bazı zamanlarda olanla, olması gerekeni 
birbirine karıştırdıkları görülebilir. Böyle durumlar 
için içeridekileri oluşturacak kişilerin süreci tanıya­
cak kadar o işte çalışmış, ama çalışma süreleri o sü­
recin mantıklı oldugunu düşünmelerine yol açmaya­
cak kadar fazla olmayan kişilerden seçilmesi gerekir. 

İçeridekilerin takıma getirecekleri en büyük avan­
taj, çalışma arkadaşları arasındaki güvenilirlikleridir. 
Oluşturulacak yeni sürecin daha faydalı oldugunu 
söylediklerinde, işletmedeki diger bireylerin onlara 
inanması daha kolay olacaktır. Yeni sürecin işletme­
de yerieşebilmesi esnasında, yine işletmenin diger 
çalışanlarını ikna etmede en önemli etken onlar ola­
caktır. Ancak takımın çalışması için sadece "içeride­
kiler " yeterli olmayacaktır, onlara bir de "dışarıda­
kiler " adı verilen kişilerin katılması gerekmektedir. 
Dışandakiler diye adlandınlan kişiler ise, degişim 
mühendisliginin uygulandıgı süreçte görevli degil­
lerdir. Bu nedenle daha objektif olabilir ve takıma 
farklı bir bakış açısı getirebilirler. Degişikliklerden 
etkitenecek bireylerle ilişkileri olmadıgından, daha 
kolay risk alabilirler. Dışarıdakileri oluşturacak kişi­
ler; iyi bir dinleyici ve iletişimci olmalı, hızlı ögren­
me yetenegine sahip, büyük boyutta düşünebilen, ya­
ratıcı düşüneeye sahip, bir kavram canlandınp uygu­
lamaya geçirebilen kişiler olmalıdırlar. Dışarıdakile­
ri oluşturacak kişiler için işletmedeki diger bölüm­
lerden yararlanılabilecegi gibi, degişim mühendisli­
gi deneyimi olan danışmanlık şirketlerinden de fay­
dalanılabilir. Eger işletme içindeki diger bölümler-

den faydalanılacaksa, o zaman süreç odaklı ve yeni­
lige egilirnli insanların çogunlukta bulundugu mü­
hendislik, bilgi sistemleri veya pazarlama bölürnle­
rinden faydalanılabilir. 

Takımı oluşturan "içeridekiler" ve "dışarıdakiler " 
arasındaki oranlamada tavsiye edilen; her ı "dışarı­
da/cine " 2 ya da 3 "içerideki "dir. Farklı çalışma or­
tarnlarından gelen bu kişilerin ilk başlarda kolayca 
anlaşamadıkları, fakat zamanla uyum saglayıp ortak 
hedefe yönelik çalıştıkları görülmektedir (Harnmer­
Champy ı994: ı oo- ı 04). 

Degişim mühendisligi takımını oluşturacak kişile­
rin inceleyecekleri süreçle ilgili bazı özelliklere sa­
hip olmaları gerekmektedir. Bu özellikler kısaca şu 
şekilde belirtilebilir (Harnmer-Stanton ı995: 39-4 ı): 

ı .  Süreç odaklı ve bütünü kavrayabilen bir tarz 
gösterme, 
2. Tasarı yetenegi, 
3. Degişime egilirnli olma, 
4. lsrarlılık ve sabır, 
5. Takım çalışması ve iletişim becerileri. 

Degişim mühendisligi takımının tüm üyelerinin ken­
dilerini üç konuya adamış olmaları gerekir. Bunlar; 
degişim mühendisliginden geçirilen süreç, o sürecin 
müşterilerinin gereksinimleri ve takımın kendisi. Ta­
kımın başarısının temeli kendilerini bir topluluk ola­
rak görüp, hedeflerinin ortak oldugunu anlarnalarıy­
la oluşur. 

Degişim mühendisligi takımının çalışmaları içeri­
sinde yeri geldiginde bir endüstri mühendisinin de 
görüşlerinin alınması, onun da çalışmalar içerisinde 
yer alması faydalı olabilecektir. Endüstri mühendis­
leri takım üyeligi için sahip oldukları donanımlardan 
dolayı oldukça uygun adaylardır. Uygulanan yön­
temleri kolayca çözürnleyebilirler, sorunların teşhisi, 
analizi ve çözümlenmesinde deneyim sahibidirler. 
Performans ölçme ve degerlendirme konularında ba­
şarılıdırlar. Aynca formasyondan kaynaklanan süreç 
perspektiflerinin olması, iş akışının izlenmesi ile fi­
ziksel ve örgütsel sınırlamalar hakkında tecrübeleri 
vazgeçilemez eleman olmalarını saglar. Bunun ya­
nında endüstri mühendisleri daha çok detaya yönelik 
kişiler olarak degerlendirilirler. Bu durum degişirnle 
ilgili projenin tasanın ve uygulanması aşamalarında 
olumlu bir özellik olabilirken, mevcut sürecin anali­
zinden çok öncelikle ne oldugunun anlaşılması gere­
ken ilk aşarnalarda ise, tersi bir durum sözkonusu ol­
dugunda zararlı bir özellik olarak ortaya çıkabilir 
(Klein 1996: 52-53). 

Yıl 11 e TOrkçe e Mart - Haziran 2000 e 4 9 



Değişim Mühendisliğinin Boyutlan ve Antalya Yöresindeki Beş Yıldızlı Otel Işletmelerinin Değişim Mühendisliği Uygulamalan 

Radikal Dü,ünme 

Bu tür düşünüş tarzıyla ifade edilmek istenen süreç 
iyileştirme çalışmalarının etkisini kaybettigi nokta­
dan itibaren, sürece ait varsayımiara kadar uzanan 
çalışmalara başlanılması ve süreein temelini oluştu­
ran noktaların araştınlmasıdır. 

Y etkdendirme 

Gerek değişim mühendisliği çalışmalarında, gerekse 
süreç iyileştirme çalışmalannda var olan süreç odak­
lılık, süreçler etrafında çeşitli takımiann oluşturul­
masını da beraberinde getirmiştir. Bu takımlar degi­
şim mühendisligi takımlan olabilecegi gibi, kalite ta­
kımları, stratejik amaçlı proje takımları, kendi kendi­
ni yöneten takımlar gibi çeşitlenebilmektedir (Boz­
kurt 1 995: 23-25). 

Süreç iyileştirme ve değişim mühendisligi uygula­
malarında işletme çalışanlarına eskiye oranla daha 
fazla sorumluluk ve yetki verilmiştir. Yetki ve so­
rumlulugun verilmesinin takım çalışmalarıyla birleş­
titildiğinde çalışaniann iş tatmininin sağlanmasında 
önemli rol oynadığı görülmektedir (Patcbing 1994: 15). 

Vi ıyon 

Vizyon kavramı genel olarak geleceği görme ve ge­
lecege başanyla ulaşmayı ifade eder. Yöneticilere 
düşen görev, işletmelerinin sadece güncel durumla­
nndaki yapıyı dikkate alarak degil, gelecekteki deği­
şimleri de dikkate alarak işletmelerini yönetmeleri­
dir (Akdemir 1995: 176). Vizyon iki temel bileşen­
den oluşur: Çekirdek ideoloji ve öngörülen gelecek. 
Çekirdek ideoloji, işletme olarak ne için varolundu­
ğunu belirtir. Öngörülen gelecek ise; nereye ulaş­
mak, neyi başarmak, neyi yaratmak istendiğini anla­
tır, değişim ve iterlernede son derece kritik bir rol oy­
nar (Collins-Porras: 5). 

Bugün için işletmeler yeni yaklaşımların ve işlet­
me dışında meydana gelen degişiklikterin de etkisiy-
1.� farklı vizyonlarla hareket etmeye başlamışlardır. 
Omegin toplam kalite yönetimi vizyonuyla hareket 
eden bir işletmede bu vizyonun uygulanması kolay 
olmamaktadır, çünkü işletmede genel müdürden iti­
baren birçok kişinin düşünme ve çalışma şeklini de­
ğiştirmesi sözkonusudur. Genel müdür konumunda­
ki kişi toplam kalite yönetimi vizyonunu düşünce 
olarak kabul eden ilk kişi olabilmekte, ancak bunun 
kendisine getireceği rolü kabul etmek konusunda en 
sonlarda yer alabilmektedir (Main 1997: 14). Aynı 
durum degişim mühendisligi vizyonu ile hareket 
eden işletmeler içinde geçerlidir. Süreçlere odaklan­
ma ve gerekli değişikliklerin yapılması sonucunda 
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işletmedeki tüm personel için geçerli olabilecek gö­
rev, yetki ve sorumluluk dagıtı.mı yeniden düzenle­
necektir. 

ANTALYA YÖRESINDEKI BES YILDilLI OTELLERIN 
DEGIŞIM MÜHENDISLIGI UYGULAMASINA 
YAKLAŞlMLARI ARAŞTIRMASI 
Makalede bahsedilen degişim mühendisligi uygula­
masına Antalya Yöresinde faaliyet gösteren beş yıl­
dızlı otel işletmelerinin bakış açıları incelenmiş ve 
konuyla ilgili uygulamalannın olup olmadığı araştı­
rılmıştır. 

Degişim mühendisligi kavramının ve uygulamala­
nnın Türkiye açısından henüz "yeni " olması nede­
niyle otel işletmelerinde araştırma yapılırken "süreç 
iyileştirme " ve "süreç değiştirme " çalışmaları adları 
altında yöneticilere sorular yöneltilmiştir. Zira bu 
kavramlar en azından ISO 9001 19002 belgesini al­
mak için müracaat eden otel işletmesi yöneticilerine 
yabancı degildir. Dolayısıyla araştırma yapılan otel­
lerde kavram karmaşasına düşölmemesi için müm­
kün olduğunca yöneticilere aşina gelen kavramların 
kullanılmasına çalışılmıştır. 

ARAŞTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI 
Araştırmanın amacı Türkiye' de henüz yeni bir konu 
olan değişim mühendisliği uygulamalannın Antalya 
yöresinde faaliyet gösteren 5 yıldızlı otel işletmele­
rinde hangi seviyelerde yapıldıgının ortaya konması­
dır. Degişim mühendisligi uygulaması otelierin ana 
sürecine uygulanabilecegi gibi, destek süreçlerine de 
uygulanabilmektedir. Dolayısıyla tesisler eger ko­
nuyla ilgili çalışmalar yapıyorlarsa, çalışmalarının 
hangi amaçlan taşıdıklarının belirlenmesi önemlidir. 

Beş yıldızlı otel işletmelerinde araştırma yapılma­
sının nedeni, büyük otel işletmelerinde veri elde et­
menin nispeten daha kolay ve güvenilir olmasıdır. 
Ayrıca degişim mühendisligi uygulamalarınıı.ı za­
man alıcı ve mal�yeti yüksek çalışmalar olmasından 
dolayı, düşük yıldızlı otel işletmelerinde bu tür uygu­
lamalara rastlama imkanı çok azdır. Ek olarak, bü­
yük otel işletmelerindeki örgüt yapılarının ve çalış­
ma biçimlerinin küçük otel işletmelerine göre ku­
ramda görülen ideal yapılara daha uygun olmaları, 
bir karşılaştırma yapma imkanı veirnesi açısından 
uygundur. 

Araştırmanın Antalya yöresinde uygulanması ise, 
Antalya ilinin türk turizminde tartışılmaz bir yere sa­
hip olması, ayrıca beş yıldızlı otel işletmesi sayısı 
açısından da aranılan özellikleri taşımasının bir so­
nucudur. 



Akın Aksu 

Araştırma Antalya yöresi' nde faaliyet gösteren 5 
yıldızlı otel işletmelerinin tamamına. yönelik olmuş­
tur. Antalya Turizm İl Müdürlügü' nden alınan bilgi­
lere göre; 3 1 .08. 1998 verileri itibariyle faal durumda 
bulunan 5 yıldızlı otel işletmesi sayısı 47' dir. 

ARAŞTIRMANIN METODOLOJiSi 
Araştırmada beş yıldızlı otel işletmelerinin tamamı­
na yönelik bir anket çalışması yapılmıştır. Anketler 
otel işletmelerinin önbüro müdürleri tarafından ce­
vaplandınlmıştır. Otel işletmesi süreçlerini iyi tanı­
malan nedeniyle anketİ cevaplamada agırlıklı olarak 
önbüro müdürlerinden faydalanılmıştır. Bu durumun 
bir diger nedeni ise, konuyla ilgili olabilecek diger 
departman müdürlerinin sık sık toplantılanmn olma­
sı ve kendileriyle görüşme imkanlanmn kısıtlı kal­
mış olmasıdır. Önbüro müdürlerine ankette · cevap­
landırmak üzere 1 8  adet açık uçlu soru yöneltilmiş­
tir. Soruların ilk üÇ tanesi otel işletmelerine ait genel 
bilgileri saptayıcı sorulardır. ilerleyen sorularda otel 
işletmelerinin süreç iyileştirme ve süreç degiştirme 
çalışmalan araştınlmış, otel işletmelerinin müşteri­
lerine tesislerinde teknolojiye orantılı ne tür imkan­
lar sunduktan tespit edilmeye çalışılmıştır. Ayrıca 
otel işletmeleri açısından kritik öneme sahip sü­
reç/süreçlerin neler olduğu ve bu süreçlerle ilgili 
hangi çalışmalann yapıldıgı araştınlmıştır. Kolaylık 
olması aÇısından 5 yıldızlı otel işletmelerinde bulun­
ması gereken süreçler örneklerle ankette gösterilmiştir. 

Anket çalışması 1998 yılının Kasım ayı içerisinde 
gerçekleştirilmiş ve sonuçlar bilgisayar ortamında 
degerlendirilmiştir. 

Yapılan anket çalışmasında zincir otel ve şehiriçi 
otel işletmelerinin haricindeki diğer otel işletmeleri­
nin süreçlerle ilgili çok ciddi çalışmalar yapmadıkla­
rı görülmüştür. Bahsi geçen otel işletmeleri agırlıklı 
olarak sadece süreç iyileştirme çalışmalarım yürüt­
mektedirler. 

Çalışma konusunun otel işletmelerinin stratejik 
öneme sahip süreçleriyle ilgili olmasından dolayı te­
sislerden bilgi alma imkarn sınırlı düzeyde kalmıştır. 

Araştırmada Antalya yöresindeki 5 yddızlı otel iş­
letmelerinin tamamımn ankete dahil edilmesi hedef­
lenmiştir. Ancak, 47 otelin 26'sı anketİ cevaplandır­
mıştır. Geri dönüş oranı %55,32' dir. Araştırmaya 
toplam 13 zincir otel ve 13 bağımsız otel işletmesi 
katılmıştır. 

VERiLERiN TOPLANMASI VE ANALiZi 
Otel işletmelerinin önbüro müdürleri tarafından ce­
vaplandınlan soruların verileri bilgisayar ortamında 

analiz edilmiştir. Verilerden elde edilen sonuçlar gra­
fikler haline getirilmiştir. 

Otel l,letmelerinde ISO 900 1 /9002 Belgesinin Varlığı 

ISO 900 119002 belgesiyle ilgili olarak ankete katılan 
otel işletmelerinin % 23,07'si "Evet ",  %76,92' si 
"Hayır" cevabım vermiştir. Bu sorunun soruluş 
amacı ankete katılan otel işletmelerinden kaç tanesi­
nin ıso 900 ı ya da ıso 9002 belgesi için müracaat 
ettiklerinin belirlenmesidir. Dolayısıyla, ankete veri­
len cevapların ISO 900 119002 belgesini almış ya da 
müracaat etmiş otel işletmeleriyle bu tür belge dene­
yimleri olmayan otel işletmeleri arasında bir kıyasla­
mamn yapılması istenmiştir. Ancak ömeklem içeri­
sinde bu çalışmalan yürüten otel işletmelerinin oranı 
oldukça düşük kalmıştır. Bu da genel olarak ıso 
9000 çalışmasını yürüten ve yürütmeyen tesisleri de­
gişim mühendisligine yaklaşımlarında kıyaslama 
imkanını ortadan kaldırmaktadır. ISO 9000 çalışma­
lan değişim mühendisliği yaklaşımımn başlangıç 
noktası olarak düşünülebilir. ISO 9000 çalışmalan 
içerisinde uygulamalann kapsamına, işletmelerin fa­
aliyet kolianna göre farklı belgelendirmeler olabil­
mektedir. Otel işletmeleri açısından genel olarak 
başvurular ISO 900 1 belgesi veya ISO 9002 belgesi 
şeklinde olmaktadır. ISO 900 1 belgesi ISO 9002 bel­
gesine göre daha kapsamlı olup, süreç yönetimini de 
içermektedir. 

Otel l,letmelerinde Süresierin Performans Ölsümü 

Süreçlerin performansımn ölçümüyle ilgili olarak 
ankete katılan otel işletmelerinin %38,46' sı "Evet", 
%6 1 ,53' ü "Hayır" cevabım vermiştir. Tesislerin ço­
ğunluğu süreç performansını ölçmemektedir. Ölçüm 

Grafik 1. Otellerde İ§letmelerinde 1�0 900ı/9002 Belgesinin V arlı� 
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Grafik 2. Otellerde Işletmelerinde Süreçlerin Performans Ölçümü 
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yapan otel işletmelerinin süreçlere yönelik çalışma­
ları ise şu şekildedir: 

Rezervasyon Süreci: Günlük satış raporları, aylık 
acenta performans raporları ve forecast' lardan 
(tahmini oda durumu) faydalanılmakta, 

Check-in (Otele Giriş) Süreci: Zamanlama çalış­
malanndan, müşteri anket formlanndan faydala­
nılmakta, 

Konaklama Süreci: Önbüro faaliyet raporların­
dan, müşterilerin milliyetlerinden ve harcama du­
rumlarından, müşteri anket formlarından faydala­
nılmakta, 

Yeme-İçme Süreci: Servis, ekipman ve malzeme 
kalite kontrolünden, cost (maliyet) kontrol raporla­
rından, müşteri anket formlarından faydalanılmakta, 

E�lence Süreci: Müşteri anket formlanndan fay­
dalamlmakta, 

Check-out (Otelden Ayrılış) Süreci: Zamanlama 
çalışmalarından, hesap kaçaktan çalışmalanndan 
faydalanılmakta, 

Ödemeler Süreci : Müşteri hesap durumlarından, 
acenta ödemeleri takibinden faydalanılmakta, 

Personel Süreci: Personel değerleme formların­
dan, personel devir hızı istatistiklerinden, personel 
maliyet hesaplamalarından faydalanılmakta, 

Güvenlik Süreci: Güvenlik önlemlerinden, kaza 
istatistiklerinden faydalanılmakta, 

Teknik Servis Süreci: Müşteri anket formların­
dan, arıza talep fişlerinden faydalanılmakta, 

Satınalma Süreci: Fiyat araştırmalan, maliyet 
muhasebesi çalışmalarından faydalamlmakta, 
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Muhasebe Süreci: Kar-zarar, bütçe takiplerinden, 
aylık projeksiyonlardan, günlük ve aylık cost ra­
porlarından faydalanılmaktadır. 

Bngisayar Kullanıle11 Departmanlar 
Ankete katılan otel işletmelerinin %96, 15' i tüm de­
partman ve ünitelerinde bilgisayar kullandıklanm 
belirtirken, %3,8' i sadece önbüro ve muhasebe de­
partmanlarında bilgisayar kullandıktarım ifade et­
mişlerdir. 

Otel Odalerında Mü,terdere Sunulan Imkanlar 
Ankete katılan otel işletmelerinin tamamı müşterile­
rine odalannda çoklu telefon hatları irnkfuunı sağla­
dıklannı belirtirlerken, % 19,23' ü i laveten faks imka­
nının, %7,7'si de film ve oyun imkanlannın müşteri­
lerin hizmetine sunulduğunu ifade etmiştir. Bunlann 
dışında sorulan sesli mesaj , e-mail ,  TV' den alışveriş, 
internet bağlantılı bilgisayar, internet bağlantısız bil­
gisayar, internet bağlantılı TV, Pay TV (TV aracılığı 
ile hesap ödeme) imkanları henüz müşterilere sunul­
mamaktadır. Bu durum otel işletmelerinin teknoloji­
nin sunduğu imkanlardan henüz kısıtlı düzeylerde 
faydalandıklannı ortaya koymaktadır. Otellerin tek­
nolojiden yararlanma olanaklan arttıkça işletme sü­
reçlerinin hızlanması veya daha fazla müşterinin ihti­
yaçlarının karşılanması imkanı olabilecektir. 

Otellerde Stratejik Önem T aJıyan Süre�er 
Ankete katılan otel işletmelerinin %92,30' u konak­
lama ve yeme-içme süreçlerinin kendileri için strate­
jik önem taşıyan süreçler olduğunu belirtmişlerdir. 
Bu durumun esas nedeni olarak da müşteri memnu­
niyetini sağlamada bu iki sürecin önemli paylannın 
olduğu ifade edilmiştir. 

Grafik 3. Otellerde Bilgisayar Kullanılan Departmanlar 
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Grafik 4. Otellerde Stratejik Önem Taşıyan Süreçler 

Otel l,letmesi Süreçlerinde Yapılan lyile,tirmeler 
Ankete katılan otel işletmelerinin %26,92'si tesisle­
rinde süreç iyileştirme çalışmalannı yürüttüklerini 
ve bu çalışmalann; rezervasyon, ödemeler, check-in, 
check-out, personel egitimi süreçlerine yönelik oldu­
gunu, amaçlannın ise dalıa hızlı hizmet ve müşteri 
memnuniyetini artırmak oldugunu belirtmişlerdir. 

Otel l,letmesi Süresierinde Yapılan Köklü Deği,ikrıkler 

Ankete katılan otellerin tamamının süreçlerle ilgili 
olarak henüz köklü bir degişiklik yapmadıklan veya 
bu tür bir çalışmayı kısa vadede planlamadıklan gö­
rülmektedir. Süreç iyileştirme ve süreç degişikligi ile 
ilgili verilen cevaplardan da anlaşılacagı üzere, otel 
işletmeleri açısından bakıldığında süreç iyileştirme 
çalışmalannın bile çok yeni olduğu ve sadece bazı 
süreçler için yapıldıgı görülmektedir. Otel işletmele­
ri süreç iyileştirme çalışmalannda belirli bir yol al-

Grafik 5. Otel İşletmesi Süreçlerinde Yapılan İyileştirrneler 
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dıktan ve süreç iyileştirme çalışmalanndan yeterli 
sonuç alamaz hale geldikten sonra süreç degiştirme 
çalışmalannı düşünebilir hale geleceklerdir. Süreç 
iyileştirme çalışmalannı yapmadan süreç değişikli­
gine gitmeyi planlayan otel işletmelerini ise gereksiz 
ve maliyeti yüksek harcamalar beklemektedir. 

Otel l,letmelerinde Süreç lyUe,tirme Çalı,malarının 
Yapılma Nedenleri 

Süreç iyileştirmesi yapan otel işletmelerinin %38,46' sı 
müşterilerin isteklerini dalıa fazla karşılayıcı olma 
amacıyla, % 15,38' i daha kaliteli ürün ya da hizmet 
sunmak amacıyla, %46, 16'sı sürecin dalıa hızlı işle­
mesini sağlamak amacıyla çalışmalar yaptıklannı 
belirtmişlerdir. Dolayısıyla süreç iyileştirmesi yapan 
otel işletmelerinin öncelikle dalıa hızlı hizmet ve onu 
takiben daha fazla müşteri odaklı olmayı hedefledik­
leri söylenebilir. 

Oda, Ziyafet, Toplantı Satı, Fiyatlarının Diğer Otellerle 
Kar,ıla,tırılması 

Oda, ziyafet, toplantı salonu satış fiyatlan konusun­
da ankete katılan otel işletmelerinin %61 ,53' ü  satış . 
fiyatlannın diger otel işletmeleriyle hemen hemen 
aynı oldugunu, %38,47'si ise satış fiyatlannın diğer 
otel işletmelerinden dalıa yüksek oldugunu belirt­
mişlerdir. · 

Otel işletmelerinin çoğunlugunun belirttigi üzere 5 
yddızlı tesislerin satış fiyatlan hemen hemen aynı 
düzeylerdedir. Bu durumda otel işletmeleri müşteri­
lerine sunduktan ürün ve hizmetlerde çeşitlendirme 
yoluna gitmeli, dalıa kaliteli hizmet vermeye çalışa­
rak diger otel işletmelerinden farklı olduklan yönle­
ri müşterilerine hissettirmelidirler. 

Grafik 6. Otel İşletmelerinde Süreç İyileştirrne Çalışmalannın 
Yapılma Nedenleri 
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Grafik 7. Oda, Ziyafet, Toplantı Satış Fiyatlannın Di�er Otel 
İşletmeleri ile Kar§ılaştınlmasbı 

Yıllık Doluluk Oranları 
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aynı 
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61 ,53 daha yüksek 

Ankete katılan otel işletmelerinin %88,46' sı yıllık 
doluluk oranlanın %70-80 arasında olarak belirtmiş, 
% 1 1 ,54' ü bu soruyu yanıtsız bırakrmştır. Ömeklem 
içerisindeki otel işletmelerinin çoğunluğunun yıllık 
doluluk oranlannın yüksek olduğu görülmektedir. 
Otel işletmelerine doluluk oranlannın sorulmasının 
nedeni faaliyetlerindeki başan durumlanın ortaya 
koymaktır. 

Hedeflenen/Ger�ekle,en Yatırım Geri Dönü, Süresi 

Ankete katılan otel işletmelerinin % 15,38' i yatınm 
geri dönüş süresini 3-5 yıl arasında olacağım belirtir­
ken, %84,62' si bu soruya bilginin gizli kalması ge­
rektiğini düşündükleri için yamt vermemiştir. 

Grafik 8. Yıllık Doluluk Oranlan 

D Yıll ık doluluk oranını %70-80 belirtenler 
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Grafik 9. Hedeflenen/Gerçekleşen Yatınm Geri Dönüş Süresi 

D Yatırım geri dönüş süresini 3-5 yıl 
be lirte nle r 

& Ce va p  verm eye nle r  

Piyasa Konumları 

Ankete katılan otel işletmelerinin %53,85' i piyasa­
daki lider otel işletmesi olduklannı, % 15,38' i lideri 
takip eden otel işletmesi olduklannı belirtmiş; 
%36,77'si ise soruyu yanıtsız bırakmıştır. %53,85' lik 
bir kesimin kendilerinin piyasadaki lider otel işlet­
mesi olduklannı beyan etmeleri, lider olabilme şart­
lanmn hangi kriteriere göre, hangi kişi ve kuruluşlar 
tarafından saptandığına dair sorulan akla getirmek­
tedir. Otel işletmelerinin bu soruyla ilgili tespitleri­
nin gerçe� tanı olarak yansıtmadığı düşünülmektedir. 

Rakip Otel l,letmeleriyle Kıyaslanma Deği,kenleri 

Ankete katılan otel işletmelerinin %30,77'si konak­
lama ve yeme-içme süreçlerini, % 15,38' i rezerv as� 
yon sürecini diğer otel işletmeleriyle kıyasladıklanm 
belirtirken, %53,85' i bu soruya yanıt vermemiştir. 
Çıkan sonuçlara bakıldığında, otel işletmelerinin ön-

Grafik 10. Piyasa Konumlan 
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Grafik ll. Rakip Otel İşletmeleriyle Kıyaslanma De�işkenleri 

% 53,85 

· O Konaklama ve yeme-içme sürecini kıyaslayanlar 

IJ Rezervasyon sürecini kıyaslayanlar 

O Cevap vermeyenler 

celikli olarak konaklama ve yeme-içme süreçleri 
şeklinde adlandınlan, gelir getiren süreçlerle ilgilen­
dikleri, takiben rezervasyon sürecini diger otel işlet­
meleriyle kıyasladıklan görülmektedir. 

Ara,tırma·Geli,tirme Çalı,malarına Ayrılan Bütçe 

Ankete katılan otel işletmelerinin % 15,38' i araştır­
ma-geliştirme çalışmalan için %2-5 oranında bir pa­
yın genel bütçe içerisinde aynldıgıın belirtirken, 
%84,62' si bu soruya cevap vermemiştir. Esasen araş­
tırma-geliştirme çalışmalan her işletme için önemli 
olmakta, kısa ve uzun vadede işletme lehine olabile­
cek her türlü degişikliği, yenilikleri kolaylaştıracaktır. 

SONUÇLAR VE ÖNERiLER 
Antalya yöresinde faaliyet gösteren 5 yıldızlı otel iş­
letmelerine yönelik yürütülen anket çalışmasında el­
de edilenn sonuçlar ve öneriler şu şekildedir: 

Grafik 12. Araştırma Geliştirme Çalışmalarına Ayrılan Bütçe 

O Genel bütçeden Ar-Ge çalışmalarına %2-5 pay 

8 Cevap verm&yenler 

1 .  Özellikle turizm sektörü için yeni bir uygulama 
olan ISO 9000 çalışmalan ve baglantılı olarak de­
gişim mühendisligi uygulamalanın başlatmalan 
Antalya yöresindeki otel işletmeleri açısından he­
nüz emekleme dönemini yaşamaktadır. Zira anket­
te ISO 9000 çalışmalaı:ına başlamış ya da en azın­
dan planlamasını yapmış 5 yıldızlı otel işletmesi 
oranı %23,07' ler düzeyinde kalmıştır. Otel işlet­
melerinin ISO 9000 çalışmalanın takiben süreçle­
re degişim mühendisligini uygulayabilmeleri za­
man alıcı, tecrübe gerektiren ve maliyetli çabalar 
olmaktadır. Dolayısıyla otel işletmelerine bu konu­
da zaman tanınması, sorunlar çıktıkça bu sorunlan 
çözümlemelerinin beklenınesi gerekmektedir. 
Umut verici nokta, sayılan henüz az da olsa bazı 
otel işletmelerinin ISO 9000 çalışmalan adı altın­
da süreçlerine yönelik iyileştirme çalışmalanna 
başlamış olmalandır. 
2. Antalya yöresindeki 5 yddızlı otel işletmelerinin 
teknolojiden raydalanma olanaklannın kısıtlı kal­
dıgı görülmektedir. Otel işletmeleri genellikle tüm 
departmanlara yönelik bilgisayar yatınmını yap­
mış olmalanna rağmen, müşterilerinin kullanım 
alanlannda bu yatınm oldukça sınırlı kalmıştır. 
Bugün için dünyada sayılı otel işletmelerinde rast­
lanılan müşteri odalannda teknolojinin sagladığı 
olanaklann birçogu henüz Antalya yöresindeki 
otel işletmelerinde mevcut degildir. 
Otel işletmelerinin bilgisayar yatınmlanyla ilgili 
bir diger husus da genellikle donaruma yatınm ya­
pıldığı ve belirli konular haricinde yazılım konuta­
nna pek fazla profesyonel olarak yaklaşılmadıgı­
dır. Zira otel işletmeleri günümüze kadar sadece 
bilgisayar firmalannın kendilerine sunduklan 
programlarla ilgilenmişler, kendilerinin gerçekte 
ne tür programlara ihtiyaçlannın oldugunu gözardı 
etmişlerdir. 
3. Ömeklem kapsaınındaki otel işletmelerinde stra­
tejik öneme sahip süreçlerin sırasıyla konaklama, 
yeme-içme ve rezervasyon süreçleri olduğu görül­
müştür. Otel işletmeleri karşılıklı olarak bu süreç­
lerle ilgili sürekli iyileştirmeler yapmaktadır. Bah­
si geçen süreçlerin diğer süreçlere göre biraz daha 
ön planda tutulmalan bu süreçlerin otelin temel 
fonksiyonlarını karşılamalan ve otel müşterileri­
nin tercihlerinden kaynaklanmaktadır. 
4. Otel işletmelerinin %26' sı gibi bir azınlığı tesis­
lerinde süreç iyileştirme çalışmalan yaptıklannı 
belirtmişlerdir. Zaten bu durum ISO 9000 çalışma­
lanna yeni başlayan otellerimiz için dogal bir so­
nuçtur. Otel işletmelerinin bugüne kadar iyileştir­
me yaptıklan alanlar rezervasyon, ödemeler, check­
in, check-out ve personel eğitimi olmuştur. 
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5. Ankete katılan otel işletmelerinin satış fiyatlan­
mn hemen hemen ayın düzeylerde olması, sunulan 
mal ve hizmetlerde çeşitlilik ve daha kaliteli hiz­
met verme yanşım kendiliginden getirmektedir. 
6. Araştırma sonucunda ortaya çıkan bir diger ger­
çek de turizm sektöründe başarılı olan tesislerin 
degerlendirilme kriterlerinin ve sonucunun ilam­
mn belirsizlik taşımasıdır. Zira ankete katılan otel 
işletmelerinin %53,85' lik bir kısmı turizm piyasa­
sındaki lider işletmenin kendileri oldugunu beyan 
etmişlerdir. Esasen işletmelerin herkes tarafından 
bilinen ve kabul edilen kriteriere göre degerlendir­
melerin resmi kuruluşlarca yapılmasının gereklili­
ği açıktır. 
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