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Ozet

Stratejik yonetim genel olarak organizasyonlarin gelecekte ulasmak istedigi amaglar1 ve bu amaglara erismek icin izleyecegi yollar: ifade
etmektedir. Konaklama sektoriinde yer alan isletmelerde basarili bir stratejik yonetim siirecinin uygulanmasi, hem i¢ ve dis firsatlarin daha iyi
degerlendirilmesine hem de tehditlerin bertaraf edilmesi i¢in daha uygun tedbirlerin alinmasina yardimct olacaktir. Kiiresel 6lgekli gelismeler
kargisinda ozellikle talep ve rekabet agisindan kirilgan bir yapiya sahip olan konaklama isletmelerinin gelecekteki belirsizliklere karsi daha iyi
pozisyon almalart i¢in stratejik yonetim kavramini tartigmaya agmalari gerekmektedir.

Anahtar Kelimeler: Konaklama Isletmeleri, Stratejik Yénetim, Stratejik Planlama
The Strategic Management Process in the Hospitality Business: A Conceptual Approach

Abstract

Strategic management in general implies the goals which organizations desire to achieve and the ways to be fallowed in
future. A successful implication of strategic management in organizations in the lodging industry will help both evaluate inner and
external opportunities and take precautions to eliminate various threats. In the face of global developments, the concept of strategic
management in accommodation managements which have fragile structures especially with regard to demand and competition

should be discussed in order for these organizations to have a better position against uncertain events in future.
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1. GIRIS

Yonetim kavrami temel anlamiyla “organizasyon
kaynaklarinin etkin ve verimli bir sekilde planlanmasi,
organizasyonu, yoneltilmesi, koordinasyonu ve denetimi
yoluyla organizasyonun amaglarina ulasilmasimi™ ifade
etmektedir (Ozalp ve ark., 1998:3). Strateji ise yonetimin
uzun vadede amaglarina ulagmasi i¢in kullandigi
yollardan birisidir. Bir Orgiitte stratejik yonetimin
uygulanmasinin amaci, 6rgiitiin fiziksel, orgiitsel, beseri
ve teknolojik kaynaklarinin 6rgiite bir rekabet tistiinligi
saglayacak bicimde diizenlenmesidir (Ogiit ve ark.,
2004:281-282).

Ticari nitelikteki konaklama isletmelerinin temel
amaglarinin basinda yiiksek doluluk oraniyla galisarak
arzu edilen kar hedefine ulasmak gelmektedir. Bu hedef
dogrultusunda miisteri memnuniyeti, yiiksek {iriin ve
hizmet kalitesi, rekabet edebilir bir yapi, maliyetlerin
minimum seviyeye indirilmesi gibi diger amaglarin da
gerceklesmesi gerekmektedir.

Tiim organizasyonlarda oldugu gibi konaklama
isletmelerinde de orgiit kaynaklari temel olarak, beseri,
fiziksel, finansal ve bilgi/teknolojik igeriklidir. Bu
kaynaklarin temel amaglar etrafinda optimum seviyede
kullanilmasi bir ¢ok nedenden dolay1 zor sartlar altinda
calismay1r zorunlu kilmaktadir. Turizm sektoriinde
mevcut i¢ ve dis fakt6rlerin hassas ve dinamik 6zellikleri
konaklama igletmelerinin uzun vadeli plan 6ngériilerinde
sik sik degisiklik yapilmasini gerektirmektedir. Ozellikle
konaklama sektorii pazarinda rekabetin son derece ¢etin

gecmesi, talebin oldukca degisken ve elastik bir yapiya
sahip olmasi ve c¢alisanlarin sirkiilasyonunun yiiksekligi
gibi etkenler isletmelerin devamli bir sekilde dinamik ve
degisken kosullara hizla uyum saglayacak bir yonetim
stirecine sahip olmalarini gerektirmektedir.

Bu caligmanin amaci konaklama igletmeleri igin
yonetimde verimliligi saglamaya yonelik stratejilerin
nasil olmasi gerektigini ortaya koymaktir. Stratejik
yonetimden bahsederken onun vazgecilmez bir parcasi
olan stratejik planlama kavramina da yer verilmistir.
Caligma genel olarak konaklama isletmelerine yonelik
olmakla beraber, ¢alisma icerisinde sik sik otel terimi de
kullanilmaktadir. Bunun nedeni, konaklama sektoriinii
olusturan isletme tiirlerinin biiyllk g¢ogunlugunun
otel isletmelerinden olusmasindan ve dogal olarak
bir ¢ok ¢aligmanin odak noktast olarak bu igletmeleri
secmesinden kaynaklanmaktadir.

Caligmada mevcut literatiir taranmis, ancak bu konuda
yazili kaynaklarin az oldugu gozlemlenmistir. Nitekim,
Okumus’ta (2002), konaklama sektdriinde stratejik
yonetim konusunda yapilan arastirmalarin, dogrudan
stratejik yOnetim alaninda yapilan arastirmalarin ¢ok
gerisinde oldugunu belirtmektedir (s.107). Bundan
dolay1, konuyla ilgili kavramlar genel olarak arastirilmas,
diger sektorlerdeki ¢aligsmalardan da yararlanarak ortaya
¢ikan bulgularin, konaklama isletmelerinin kendilerine
has ozellikleri dikkate alinarak, bu sektdre uyarlamasi
yapilmisgtir. Calisma konaklama isletmelerinde stratejik
yonetim siirecini teorik agidan ele alarak irdelemekte ve
boylece Tiirkiye’deki konaklama sektoriinde bu konuda
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eksikligi hissedilen arastirmalara katkida bulunmayi
amaclamaktadir.

2. Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama

Fransizca’dan Tiirkge’ye gecen “strateji” terimi
“sevketme, yoOneltme, gonderme, gotiirme ve gilitme”
anlamma gelmektedir (Giiglii, 2003:66). Stratejik
yonetim ise; vizyon, misyon, strateji ve aksiyon
kavramlarini da igeren bir yonetim teknigidir. Buna gore
vizyon; gelecege yonelik gerceklestirilebilir amag ve
hedefleri, misyon ise vizyona yonelik gorev ve kararliligi
ifade etmektedir. Strateji; gelecege nasil ve hangi
yollardan ulasilacagimi gosteren genel bir planlama,
aksiyon ise belirlenen statejiler ¢ergevesinde izlenecek
yollardir (Aktan, 2008a:2). Stratejik Yonetim, bir
Orgiitiin amaclarima ulagsmak i¢in kararlari bigimlendirme,
uygulama ve degerlendirme sanati ya da bilimi olarak da
adlandirilmaktadir (Becerikli, 2000a:100).

Stratejik yonetimin basariya ulagmasi igin isletmenin
hem i¢ hem de dis gevre kosullarinin ¢ok iyi analiz
edilmesi ve buna gore vizyon ve misyonun belirlenmesi
gerekmektedir. Bu analizden yoksun bir organizasyonun
basariya ulasmasi miimkiin degildir (Aktan, 2008a:3).

Stratejik yonetim diger biitiin yonetim siireglerini
biitiinlestirici bir rol oynamaktadir. Bu baglamda stratejik
yonetim sunlari saglamaktadir (Durna ve Eren, 2002:62;
Theodore and Streib, 1999:308’ten alint1):

e Orgiitiin ¢esitli diizeylerinin ve fonksiyonel
boliimlerin hedefler ve konular iizerine bastan basa
yogunlagmasini saglamak

e Programlarin dig ¢evredeki arzulanan sonuglara
yonelik olmasi ve i¢ yonetim siiregleriyle ugrasmak

e Islemsel, taktiksel ve giindelik kisa vadeli
kararlar1 daha uzun dénemli stratejik hedeflere baglamak

Stratejik yonetimde ii¢ asama s6z konusudur. Birinci
asamada stratejilerin  gelistirilmesi ve planlamanin
olusturulmasi yer alir. Bu asamada 6nce SWOT analizi
yapilir ve daha sonra ortaya vizyon ve misyon bildirileri
konulur. Bu asamanin 6nemli bir unsuru olan stratejik

Tablo 1. Geleneksel Planlar ile Stratejik Planlar Arasindaki Farklar

planlamada ise en Onemli husus stratejik kararlarin
alinmas1 ve strateji secimlerinin yapilmasidir. Tkinci
asamada list yonetimin sorumlulugunda ve orta yonetim
kademeleriyle isbirligi i¢inde, belirlenen strateji ve
aksiyon planlarinin uygulanmasi séz konusudur. Son
asamada uygulanan stratejiler gozden gegirilerek,
gerekirse stratejik planlarda degisikliklere gidilir (Aktan,
2008a:11).

Eren, isletmelerde stratejik amaglara 6rnek olarak;
pazar payi, yeni yontem ve iirlinler, karlilik, nakit akist,
fiziksel ve finansal kaynaklar, verimlilik, yonetsel ve
oOrgiitsel bilyiime ve sosyal sorumluklari gostermektedir
(1993:97). Yapilan bir aragtirmada, Tirkiye’deki
isletmelerin  benimsedikleri ilk ¢  strateji sdyle
belirtilmistir (Eren ve ark., 2000:120):

e Icsel bityiime stratejileri (%67.2)

e Digsal biiyiime stratejileri (%12.8)

e  Durgun biiyiime stratejileri (%12.0)

Goriildiigi tizere, temel strateji ezici bir ¢ogunluk
tercihi ile i¢sel biiylime anlayisina dayanmaktadir. Bu
durum disa agik stratejik gelismelerin Tiirkiye’deki
isletmelerce pek tercih edilmedigini géstermektedir.

Stratejik  yonetimin  herhangi  bir igletmeye
saglayacag sayisiz faydalar olacaktir. Bu faydalar su
sekilde belirtilebilir (Guglii, 2003:75; Jauch ve Glueck,
1989:18°den alint1):

e Stratejik yonetim degisen durumlart Onceden
sezmek i¢in uygun bir zemin hazirlar.

e Amaglarin ve yonelimlerin a¢ik olmasini saglar.

e Isle ilgili kararlarin sistematik olmasin saglar.
e Islerin daha verimli yiiriimesine katkida bulunur.
e Isletmelerin temel problemlerinin arastirilmasinda

yoneticilere yardimei olur.

e Arastirma siirecinin yoneticilere ¢esitli konularda
yardime1 olmasini saglar.

o Isletme i¢i iletisime, bireysel projelerin
koordinasyonuna, kaynaklarin tahsisine ve biitgelemeye
katkilari olur.

Stratejik yonetimin en énemli yapi taglarindan birisi

Stratejik Planlama

Geleneksel Planlama

Eylem merkezlidir, planlama ve uygulamay tek siire¢ olarak goriir.

Plan merkezlidir, uygulama ayri ele alinir.

Durum analizini, orgiitsel degerlerin elestirisini ve performansin
gozden gegirilmesi gerekir.

Orgiitiin degerleri ve performanst elestirisel bir sekilde ele alinmaz.

Cevre gozden gegirilir.

Cevre nadiren gozden gegirilir.

Misyon ifadesi agiktir ve planlarin uygulanma kapasitesi iyi analiz
edilir.

Amaglar muglaktir, tutarhiliklart ve uygulanabilirlilikleri test edilmez.

Proaktifitr, beklenmedik durumlara hazirliklidir.

Reaktiftir, beklenmedik durumlara hazirliksizdir.

Kaynaklarin tahsisine odaklanir, biit¢e anahtar rol iistlenir.

Planlama biit¢eden ayrilir.

Planlama bir siire¢ olarak devam eder.

Planlama siireci periyodiktir.

Planlama ve orgiitsel 6grenme igin bir kapasite olusturur.

Kapasite yaratimi agik bir amag olarak tanimlanmaz.

Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresine odaklanir

Orgiitteki sabit sorunlara odaklanr.

Kaynak: Becerikli, 2000b:72; Gunn, 1988:9’dan alint1.
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de stratejik planlama kavramidir. Stratejik planlama,
degisen ¢evre kosullart icinde, orgiit kaynaklarinin
genisletilmesi ve ortaya ¢ikan firsatlar ile Orgiitiin
kaynaklar1 arasinda optimal bir uyumun saglanmasi,
stirdiiriilmesi ve gelistirilmesi ile ilgili bir yonetim
ve karar siireci olarak tanimlanmustir (Icz, 1996:81-
82). Isletme riskini etkileyen degiskenlerin goreceli
olarak az oldugu donemlerde klasik planlama anlayisi
“amaclara etkin bir sekilde ulasabilmek™ diisiincesinden
yola ¢ikilarak tanimlanirken, ozellikle dis ¢evredeki
belirsizliklerin - ve degiskenlerin artmast sonucu,
planlama anlayisinin igerigi de genisleyerek “riski en
aza indirebilmek ve rekabet avantaji yakalayabilmek”
disiincesine dayali stratejik planlamaya doniigmiistiir
(Akmel, 1992:10). Tablo 1.’de geleneksel planlar ile
stratejik planlar arasindaki farklar belirtilmistir.

Tiirkiye’deki isletmeler {izerinde yapilan arastirmalar
stratejik planlamanin ilk bes temel amacinin su sekilde
tespit edildigini gostermektedir (Eren ve ark., 2000:102):

e Biiyiime ve Pazar payini arttirmak (%29.8)
Verimliligi artirmak (%24.2)

Pazardaki prestiji artirmak (%11.4)
Yenilik yaratmak (%10.6)
Pazar Cesitlendirmek (%8.0)

Planlamada temel amaglarin biiyiikk bir ¢ogunlukla
biiylime, pazarlama, verimlilik ve yenilik lizerine {izerine
yogunlastigr goriilmektedir.

Diger taraftan, stratejik yonetim ile stratejik
plan kavramlar1 birbirinden farklidir. Stratejik plan,
stratejik yonetimin ilk agamasini olusturur, dolayist ile
stratejik yOnetimin bir pargasidir. Stratejik planlama
stratejik yonetimin formiilasyon sathasi olarak da
ifade edilmektedir. Stratejik planlama organizasyonun
ne oldugunu, ne yaptigimi ve bunu ni¢in yaptigini
sekillendiren ve bu siirece rehberlik eden temel karar ve
eylemleri tireten disiplinli bir ¢aligmadir (Kilig¢ ve Ertan,
2006:79; Bryson, 2004:6’dan alint1).

3. Konaklama fsletmelerinde Stratejik Yénetim
Siireci

Konaklama igletmelerinde plan yapmadan once
isletmeyi etkileyebilecek i¢ ve dig faktorler ile bunlarin
degisim hizlart konularinda o6ngériide bulunmak iki
nedenden dolayi zorluk igermektedir: Birincisi, planlama
¢aligmalarinda bulunacak kisilerin bilgi, tecriibe, yetenek
ve deneyimlerinin yetersiz olusu; ikincisi de, sektore 6zgii
mevsimsel degiskenlikler, fiyat degisiklikleri ve rekabet
gibi nedenlerden dolay1 talepteki belirsizliklerdir (Kingr,
2006:462). Nitekim, 2001 Yilinda Tiirkiye’de meydana
gelen ekonomik krizin turizm sektoriindeki etkileri
konusunda yapilan bir aragtirma, turizm isletmelerinin
bir ¢ogunun krizi 6ngéremedikleri gibi, yoneticilerin
kriz yonetimi konusunda yeterince bilgili olmadigini da
gostermistir. Ozellikle bir ¢ogu klasik aile isletmeciligi
tarz1 ile yonetilen kiigiik ve orta Olgekli konaklama
tesislerinin, sektdrdeki genel yonetim anlayiginin ve
tilkedeki hakim ticaret kiiltiiriiniin de etkisiyle, proaktif

cagdas yonetim tekniklerinden yoksun ve gelisigiizel
yonetsel uygulamalara sahip olduklari anlagilmistir
(Okumus ve Karamustafa, 2005:957).

Konaklama igletmelerinde, &zellikle de otel
isletmelerinin stratejik planlarinda gevresel faktorlerin
etkilerini belirlemek zaman ve ¢aba gerektiren zorlu bir
siirectir. Bu etkilerin analizlerinde ekonomik, teknolojik,
politik ve yasal ¢evresel faktorlerin yaninda pazar ve
rekabete iliskin etkenlerin de devamli gézden gegirilmesi
gerckmektedir (Bolat, 2000:4).

Bir isletmenin dis g¢evresi ii¢ farkli sekilde olabilir
(Ofluoglu ve ark., 2006): Birincisi gercek dig ¢evre olup
hiikiimet politikalari, rakipler, saticilar, tiiketiciler, genel
ekonomik ve teknolojik ¢evre gibi unsurlardan olusur.
Ikinci olarak, dis cevrenin smirlarinin yéneticilerin farkli
algilamalarma gore degisecegini ifade eden algilanan
dis cevre gelmektedir. Gergek dis gevre ile algilanan dis
cevre arasindaki mesafe ise stratejik agiklarin doguracagi
riskleri belirlemektedir. Ugiincii olarak da, ydneticilerin
algiladig1 c¢evre icinde tercih ettigi ve Onemsedikleri
uygulama ve karar alani ¢evresi gelmektedir. Bir otel
isletmesinintemel dig gevre faktorleri; turistler, konaklama
isletmeleri, seyahat acentalari, tur operatorleri, ulagtirma
isletmeleri, yiyecek—igecek sektorii, eglence, aligveris ve
hediyelik esya sektorii, ingaat sektorii, goniillii kurulus,
vakif ve dernekler, turizm alanindaki g¢esitli yasal
diizenlemeler ve gelisen iletisim teknolojilerdir.

Dis gevreyi stratejik yonetimde bir karar degiskeni
olarak belirleyen iist yonetim, ayni dig ¢evrenin isletme
misyonu {izerindeki etkilerini amacin revizyonunda
belirleyici bir unsur olarak gormekte; bu durumda,
dis gevre hem belirlenen hem de belirleyici olan bir
rol istlenmektedir (Asunakutlu ve Coskun, 2000:23).
Konaklama sektoriinde dis gevre belirlenen rolden ziyade
belirleyici bir rol oynamaktadir.

3.1. SWOT Analizi ve Planlama

Konaklama isletmelerinin stratejik yonetim siirecinde
ilk olarak SWOT analizini uygulamalar1 gerekmektedir.
SWOT analizi herhangi bir {riiniin rakiplerine karsi
avantaj ve dezavantajlarini ortaya koyarak igletmenin
bu {irlinle Kkarsilagabilecegi firsat ve tehditlerin
onceden belirlenmesini, isletmenin zayif ve gicli
yanlarinin ortaya konmasina yarayan bir tekniktir. Bu
analiz sonucu elde edilen veriler, saha sonra stratejik
planlamada degerlendirilmektedir (Giingdr ve Arslan,
2004:68). SWOT kelimesi Ingilizce dort kelimenin bas
harflerinden olugmaktadir (S/Strenghts=Gii¢lii Yonler,
W/Weaknesses=Zay1f Y dnler, O/Opportunities=Firsatlar,
T/Threats=Tehditler).

Tablo.2’de 6rnek bir SWOT analizi verilmistir. Ancak
konaklama isletmelerinin kendilerine has 6zellikleri
nedeniyle, SWOT analizinde yer alan unsurlar degiskenlik
gbsterecektir. Ornegin konaklama igletmelerinin SWOT
analizlerinde stok ve patent faktorleri genellikle yer
almazlar.

Bir konaklama isletmesinin muhtemel bir SWOT
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Tablo 2. Bir Isletmenin Ornek SWOT Analizi

Potansiyel Giiclii Yonler
-Pazar liderligi

-Gticlii aragtirma ve gelistirme
-Yiiksek nitelikli tiriinler
-Maliyet avantajlari

-Patentler

Potansiyel Zayif Yonler
-Stoklarin Biyukligi

-Pazara gore fazla kapasite
-Yonetim degisiklikleri
-Pazardaki zay1f imaj

-Yonetim derinliginin olmamasi

Potansiyel Firsatlar
-Yeni pazarlar

-Ticari engellerin kalkmasi
-Rakiplerin basarisizligt
-Farklilagma

-Ekonomik sigramalar

Potansiyel Tehditler

-Pazarin doyuma ulagmast

-Yonetimin el degistirmesi

-Diisiik maliyetli yabanci igletmeler

-Pazarin agir gelismesi

-Hiiktimetlerin asir1 diizenleme ve denetimleri

Kaynak: Dessler, 2000:173.
analizi (1) ise genel hatlartyla su konular1 kapsayacaktir(
Sisman, 2007):

Konaklama isletmelerinin Giiglii ve Zayif Yonleri:
e Isletmenin kapasitesi ve donanimi

e Personelin ve yoneticilerin egitimi, tecriibeleri

e  Personel tedariki

e Miisterilere sunulan iriin ve hizmetlerin
cesitliligi/kalitesi

o Isletmedeki saglik ve hijyenik kosullar

e Kontrol ve denetimlerin nasil saglandig:

e Maliyetler

e Giivenlik

e Beklenmeyen olaylara karst hazirlik(Yangin,

deprem,sel vb)
Ekonomik ve finansal krizlere kars1 hazirlik
Isletme ici Iletisim

isletme Dis1 Tehdit ve Firsatlar:
Isletmenin kurulus yeri
Ulagim imkanlari ve gesitli merkezlere uzakligt
Rakip isletmelerin durumu
Bolgenin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel durumu
Teknolojik gelismeler
Yerel etkinlik ve olaylar
Merkezi ve yerel kamu yonetimlerinin turizm
politikalart
Bolgenin alt ve iist yapisi
Turizm sektoriinde iilke ve bolge diizeyindeki
gelismeler

e  Mevsimsel faktorler

e Kiiresel 6lgekli gelismeler

Bu analizler yapildiktan sonra, elde edilen veriler
dogrulturunda, isletmelerin uygulayacaklari stratejilere
gore planlama yapmalart gerekecektir. Uluslararasi
bir otel yonetiminde planlama siireci su asamalardan

olugmaktadir (Gee, 94:342):

Amaglarin  Olusturulmas:: 1k olarak yonetimin
beklentilerine cevap verecek ve otelin misyonunun
gerceklesmesini saglayacak amag, hedef ve programlar
tespit edilir.

Bilginin Toplanmas:: Bu asamada kisa ve uzun vadeli
planlama ve karar siire¢leri i¢in zamaninda, kesin ve ilgili
bilginin toplanmasi gerekir.

Tahminde Bulunma: Isletmenin giinlik, haftalik,
aylik, ii¢ aylik ve yillik oda doluluk oranlarinin tahmin
edilmesi gerekmektedir. Bu sayede gelir tahmini,
personel planlamasi ve kaynaklarin uygun bir sekilde
tahsisi miimkiin olacaktir.

Biitceleme: Periyodik operasyonel ve yillik isletme
sermayesi biitcelerinin planlamasi yapilir.

Pazarlama ve Satig: Pazar trendlerinin ve potansiyel
pazarlarin analizi, dogru pazar paymin belirlenmesi,
promosyonlarin planlamasi, {iriin ve hizmetlerin satig
hedeflerinin (oda, restourant, bar, banket, konferans,
toplant1 ve is merkezleri vd.) tespiti ¢alismalar1 yapilir.

Uriin ve Hizmet Planlamasi: Yeni ya da mevcut pazar
dilimlerinde yeni iriinlerin planlanmasi ve rakiplerin
oniinde olunmasi hedeflenir.

Planlar yapilirken, bu planlar1 etkileyen faktorlerin
zaman icerisinde hem igerik hem de etki ve 6nem derecesi
olarak degisecegi goz oniinde tutulmalidir. Ornegin,
Tablo 3.de goriilecegi lizere, is amagli seyahatlerde bir
otelin tercih edilmesinde 6nemli olan faktdrler bugiin ve
gelecekte farkliolacaktir. Bu durumda, miisteri profilinin
¢ogunlukla ig amagli seyahat edenlerden olustugu bir otel
isletmesinin oda planlamasinda ve dizaynindaen ¢cok 6nem
verdigi kriter odalarin sessiz olmasi iken, gelecekteki en
onemli kriter ise odalarin yiiksek teknolojik iiriin, is ve
iletisim olanaklarina sahip olmasi olacaktir. Bu durumda
planlarin daima revize edilerek stratejik yonetim siirecine
uyumlu hale getirilmesi gerekecektir.
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Tablo 3. Is Seyahatlerinde Bir Otelin Bugiin ve Gelecekte Tercih Edilmesinde Onemli Olan/Olacak Faktorler

Onem Sirasi Giiniimiizde Etkili Olan Faktorler Onem Sirasi Gelecekte Etkili Olacak Faktorler
| Sessiz oda | Yiiksek teknolojik iiriin, is ve iletisim olanaklari
2 Tam temizlik 2 Giivenli yer
3 Is1 ve nem kontrolii 3 Sigara igilmeyen odalar
4 Yiiksek giivenlik standartlar 4 Yiiksek giivenlik standartlar
5 Giivenli yer 5 Etkin mesaj servis
6 Etkin mesaj servisi 6 Tam temizlik
7 Sigara i¢ilmeyen odalar 7 Sessiz oda
8 Sehir merkezine yakinlik 8 Ugus mili kazanma firsatlari
9 Her sey dahil konaklama 9 Is1 ve nem kontrolii
10 Cevre temizligi 10 Cevreci anlayisa sahip oda

Kaynak: Fache, 2000:358.

3.2. Konaklama isletmelerinde Kullamlabilecek
Alternatif Stratejik Araclar

Konaklama isletmelerinin izleyecegi ¢esitli stratejik
araglar bulunmaktadir. Bu stratejiler genellikle rekabet,
dis kaynaklardan yararlanma, belirli iiriin ve hizmetlerde
uzmanlagma ve farklilasma, kaynak yonetimi, maliyet,
patent hakki gibi alanlar1 kapsamaktadir. Farkli
sektorlerde yer alan isletmelerde kullanilan stratejik
yonetim araglari konaklama isletmelerine uyarlanarak
kullanilabilir. Bunlar portfoy analizleri, g-sort analizi,
senaryo analizi, arama konferansi, delphi teknigi,
nominal grup, multivoting, agik grup, kalite ¢emberleri,
fayda-maliyet analizleri ile risk analizi gibi belli bash
stratejik yOnetim arag ve tekniklerinden olusmaktadir
(Aktan, 2008b:8-10). Konaklama isletmelerinin strateji
seciminde basta isletmelerin kapasitesi, kategorisi,
yonetim tarzi, sahip oldugu kaynaklar, deneyimleri ve
bilgi seviyesi olmak tizere bir ¢ok i¢ ve dis gevresel
faktorler 6nemli rol oynayacaktir.

Otellerin izledikleri stratejiler konusunda yapilan bir
arastirmada, birbirine benzer stratejiler izleyen oteller
gruplandirilmis ve dort farkli stratejik grup ortaya
¢ikmistir (Claver-Cortes ve Pereira-Moliner, 2007:11-
13):

e ik grup, kategori ya da fiziksel kaynaklar
yonetimi stratejisidir. Bu stratejide isletmenin bulundugu
kategori, oda basma diisen personel sayisi, donanim,
sunulan hizmet ve fiyatlar dikkate alinmaktadir.

o Tkinci grupta Iletisim teknikleri ve bilgi sistem
kullanim seviyeleri, bilgisayarlasma orani, personel
egitim seviyesi gibi faktorlere dayali soyut kaynak
yOnetim stratejisi yer almaktadir.

¢ Bu grupta uzmanlasmaya dayali alan stratejisi yer
almaktadir.

e Son olarak, ¢evre ve Kkalite sertifikalarina, oda
sayisina dnem veren iyilestirme ve boyut stratejisi yer
almaktadir.

Kimi isletmeler bu stratejilerden sadece birini
uygularken, bazilar1 da bunlardan birkagini birlikte
uygulama yoluna gidecektir. Arastirmadaki bulgulara
gore; genellikle bagimsiz isletilen kiigiik oOlgekli, ii¢
yildizli otel isletmelerinin tiim stratejik gruplarin

altinda performans gosterdigi ortaya c¢ikmistir. Diger
taraftan rekabet agisindan stratejileri kapasite ve fiziksel
kaynaklara dayanan igletmelerin en az 6nemi iyilestirme
ve boyut stratejilerine verdikleri goriilmiigtiir. Belirli
alanlarda uzmanlagmayi strateji olarak tercih eden otel
isletmelerinin en kotli donamima sahip oldugu ilging
bir bulgu olarak gbéze c¢arpmaktadir. Bu isletmeler
bilgisayarlagma orami olarak ortalamanin biraz iistiinde
olmasina ragmen, diger stratejik yaklasimlardan uzaktir.
Iyilestirme ve boyut stratejisine 6nem veren otel
isletmeleri ise genellikle zincir isletmelerdir. Bunlar
diger stratejilerde de genellikle ortalamanin {izerinde
olmalarina karsin, oda basina diisen personel sayisinda
ortalamanin altinda kalmaktadirlar.

Konaklama igletmelerinde stratejik ara¢ olarak
bir bagska uygulama da dig kaynaklardan yararlanma
yoluna gidilmesidir. Yapilan bir arastirmada, sektdrde
yer alan yoneticilerin kat hizmetleri, giivenlik,
rekreasyon ve animasyon faaliyetleri ile bahge ve gevre
diizenlemesi gibi belirli departman ve birimlerde dig
kaynaklardan yararlanmay1 benimsedikleri goriilmiistiir
(Espino-Rodriquez ve Robaine, 2005:697). Ancak,
ozellikle yiyecek-igecek, kat hizmetleri ve gilivenlik
gibi departmanlarin faaliyetlerinin baska firmalar
tarafindan yerine getirilmesi olumlu sonuglarin yaninda
olumsuz sonuglara da yol agabilecektir. Bu yolla basta
maliyetlerin azaltilmasi, hizmet kalitesinin yiikseltilmesi,
sunulan hizmetlerin gelistirilmesi ve organizasyon
esnekliginin artirilmasi gibi ¢esitli avantajlarin yaninda,
hizmet Kkalitesinin diismesi, karda azalma, kontroliin
kaybedilmesi, isletme bilgilerinin rakip isletmelerin eline
geeme riski, miisteriler ve c¢alisanlar {izerinde olumsuz
etkiler gibi dezavantajlar da séz konusu olabilecektir
(Tiirksoy, 2005:14-16).

Heniliz  iilkemizdeki otellerde  uygulanmayan,
yoneticilerin isletmeyi finansal boyut, miisteri boyutu,
isletme i¢i yontemler boyutu ve Ogrenme-gelisme
boyutu olarak farkli agilardan degerlendirmesine imkan
saglayan bir bagka stratejik yonetim arac1 da kurumsal
karne uygulamasidir (Bertan, 2009:2526). Kurumsal
karne yaklagimi stratejiyi bu boyutlar arasinda neden-
sonug iliskisini kullanarak agiklamaya caligir. Bu nedenle
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bu yaklagimda 6ncelikle boyutlar arasindaki nedensellik
iliskileri ~ tammlanmalidir.  Omegin,  konaklama
isletmelerinde finansal boyutta doluluk oranini arttirmak
bir sonu¢ olarak ele alindiginda, bu sonuca ulagmak
miigteri boyutundaki miisteri sadakati ile saglanmaktadir.
Miisteri boyutunda miisteri sadakati bir sonug¢ olarak
ele alindiginda ise, bu sonuca isletme i¢i yontemler
boyutunda hizmetteki aksakliklarin azaltilmasi ya da
hizmet kalitesinin arttirilmast ile varilabilir (Bertan,
2009:2534).

Konaklama isletmelerinde kullanilabilecek  bir
bagka stratejik yonetim araci kiyaslama (benchmarking)
teknigidir. Bu teknik isletmenin, lider konumda olan
baska bir isletmeyi -ya da uygulamayi- model alarak
kendi isleyis siirecleriyle karsilastirmasi, eksiklikleri
tespit etmesi ve gerekli onlemleri almasina dayanmaktadir
(Cative ark., 2007:147). Kiyaslama tekniginde dort temel
yontem uygulanabilir (Kano ve ark., 2001:975):

e Rekabetci kiyaslama: Dogrudan rakip firmalarin
uygulamalari ile yapilan kiyaslama
o Isletme ici kiyaslama:

uygulamalarin degerlendirilmesi

e Fonksiyonel kiyaslama: Baska sektorlerde benzer
en iyi uygulamalar ile yapilan kiyaslamalar

e Jenerik kiyaslama: Farkli sektorlerde kendi
alanlarinda en iyi olan isletmelerle yapilan kiyaslamalar.

Bu teknigi konaklama isletmelerinde uygulamak,
birbirinden ¢ok farkli konaklama isletme tiirleri(otel,
motel, tatil koyii, apart otel vs.) ve kapasiteleri oldugundan
zor gozikkmektedir. Ancak biiyiik 6l¢ekli oteller kiigiik
Olcekli konaklama isletmelerine oranla birbirlerine
organizasyon yapisi olarak daha ¢ok benzediginden,
bunlarda uygulanmasi nispeten daha kolay olacaktir.

Konaklama isletmelerinde uygulanacak stratejiler
acisindan rekabet stratejisi, Uriin ve hizmetlerde
gesitlenme, patent hakkina sahip teknoloji iiretme,
maliyetleri diislirme ve farklilastirma stratejileri
incelenmis, bunlardan rekabet stratejisinin markalagma
ve uluslar arasi gelisme seklinde belirli kategorilerdeki
isletmelerce uygulanabilecegi, patent hakkinin ise son
derece sinirl olabilecegi vurgulanmistir (Ozer ve ark.,
2007:338-342).

Rekabet agisindan one siiriilen uluslar arasi gelisme
stratejileri ve markalagma stratejileri tartismaya agik bir
konudur. Konaklama isletmelerinin bir ¢ogunun kiigiik
ve orta 6lgekli isletmeler oldugu diigiiniildiigiinde, uluslar
arast gelisme stratejilerinin ancak biiylik olgekli ve
finansal agidan giiglii, profesyonel deneyime sahip ulusal
ve uluslararasi zincir otel isletmeleri agisindan miimkiin
olabilecegi goriilmektedir. Ancak biiyiime yerine bu
tir isletmelerle stratejik ittifaklara gidilerek cesitli
avantajlar elde edilebilir. Ozellikle, potansiyel turistler
acisindan ulusal ve uluslararasi profesyonel isletmelerin
varligi; hizmet standardi, turistik iiriin glivencesi ve
marka imaj1 olusturulmasi gibi konularda gesitli yararlar
saglamaktadir (Aksu, 2000:273). Bunlara daha iyi
rezervasyon olanaklari, profesyonel yonetim yardimi,

Isletmedeki en iyi

reklam ve tanitimda maliyet tasarrufu gibi avantajlar
eklenebilir. Ornegin, Kiiba’da konaklama sektdriinde
yerli yatirimcilarla ortak yatirnrm yapan profesyonel
yabanct girigimciler, bu {lilkedeki yerli girisimei ve
yoneticilere know-how, yonetim teknikleri ve pazarlama
konularinda énemli katkilarda bulunmuslardir (Carvino
ve Bonache, 2005:458).

Patent hakkina sahip teknoloji {iiretme stratejisi
emek-yogun ozellik gosteren konaklama igletmeleri igin
pek miimkiin goriilmemekte, uygulama alanlar1 ancak
otomasyon ve bilgi islemin sinirh 6l¢iide uygulanabildigi
Onbiiro, kat hizmetleri, muhasebe ve satin alma
departmanlarinda miimkiin olabilmektedir.

Hem diisiik maliyet hem de farklilasmay1 hedefleyen,
ancak diger isletmelere gore daha dar bir pazar paym
hedefleyen odaklanma stratejisi de bir bagka yaklagimdir.
Bu durumda isletmeler maliyetlerini  diigiirmek
icin mevcut birimlerin kapasitelerini kii¢iiliip daha
fonksiyonel hale getirerek, otomasyonu ve teknolojiyi
sinirli da olsa miimkiin mertebe uygulayarak personel, su
ve enerji giderlerinde tasarrufta bulunabilirler.

Bu stratejilerin yaninda savunucu ve kesfedici
stratejik acilimlar da s6z konusudur. Savunucu strateji
sabit bir lirlin ya da hizmet alan1 belirleyerek igletmenin
giivenli bir konumda kalmasini tercih eden, gelecegi
belirsiz faaliyet alanlarindan kaginmayi1 amaglayan bir
yaklagimdir. Kesfedici strateji ise biiylime ve yenilige
6nem veren, yerin iriinler gelistirmeyi ve pazarda lider
olmayi tercih eden bir diisiinceye dayanmaktadir (Tastan,
2008).

Konaklama  isletmelerinin  kapasitesi  strateji
seciminde ¢ok onemli bir rol oynayan etkendir. Kiigiik
Olgekli ve aileler tarafindan isletilen konaklama
isletmeleri genellikle planlamadan yoksun, profesyonel
olmayan yonetim tarzlarma sahiptirler. Stratejik ve
operasyonel faaliyetlerde alinan kararlarda sorumluluk
genellikle aile bireyleri tarafindan alinmakta, isletme
calisanlarinin ~ goriigleri  dikkate = alinmamaktadir
(Peters ve Buhali, 2004:407, 413). Bu isletmelerin
profesyonel yardim almalar1 ve stratejilerini buna goére
sekillendirmeleri gerekmektedir. Biiytik 6l¢ekli, 6zellikle
de zincir isletmelerde stratejik uygulamalar sistematik
bir sekilde ele alinmakta ve uygulanmaktadir. Bunda en
biiytik etken, isletmelerin bu uygulamalar1 yapabilecek
deneyimli ve profesyonel kadrolara sahip olmasidir.

Bir ¢ok konaklama isletmesinde, 6zellikle de kriz
donemlerinde, maliyetleri diisiirme, kalitede iyilesme
ve yeni yatirimlar gibi se¢enckler konusunda ihtiyatl
davranildigi, tercihlerin genellikle giinii kurtarmaya
yonelik, dolayist ile inisiyatiflerin proaktif olmaktan
ziyade reaktif ve taktiksel faaliyetler {izerinde
yogunlastigt gdzlemlenmistir (Okumus ve Karamustafa,
2005:949). Bu nedenden dolayi, isletmeler stratejik
yonetim siirecinde ¢esitli krizlerin de ¢ikabilecegini
dikkate alarak, stratejik yonetime uyumlu olacak sekilde
alternatif stratejik planlarini hazirlamali, mevcut planlarin
yapilarina gerekli degisiklik ve revizyonlara izin verecek
esnekligi yansitmalar1 gerekmektedir.



I Kaya / KMU Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 12 (18): 27-35, 2010 33

3.3. Stratejik Uygulama ve Kontrol

Stratejiler gelistirildikten sonra {ist ydnetimin
sorumlulugunda orta ve alt yonetim kademeleri ile
igbirligine gidilerek aksiyon planlarinin uygulanmasina
gegilir.  Stratejik uygulama evresinde stratejilere
uygun Orgiitsel yapimin kurulmasi ve tim kaynaklar
ile sistemlerin harekete gecirilmesi, stratejileri yerine
getirebilecek nitelikte insan kaynaklarinin se¢imi,
egitilmesi ve bunlara uygun yonetim birimlerinin ve
liderlerinin secimi ile uygun orgiitsel iklim ortaminin
hazirlanmasi gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2005). Bu
sathada alt departmanlarin(yiyecek-igcecek, onbiiro ve kat
hizmetleri, muhasebe, insan kaynaklar1 vs.) hazirladig1
uygulamaya yonelik program ve biitceler faaliyete
gecerken, bunlara iligkin bilgi ve verilerin saglikli bir
sekilde elde edilmesi ve bu bilgilerin diizenli bir sekilde
akisinin saglanmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Bagarili bir stratejik kontrol isletmenin ¢esitli
foksiyonlarinin performanst ve standartlara uygunlugu
ile ilgili gecerli, giincel ve giivenilir enformasyon
gerektirmektedir. MIS (Management Information
Systems-Y onetim Bilgi Sistemi) adi verilen bu yapinin
yeterli diizeyde bilgi saglayip saglamadigi yoneticiler
tarafindan test edilmelidir (Kutlu, 2010). Konaklama
isletmelerinde 6zellikle 6nbiiro-kat hizmetleri otomasyon
sistemlerinde elde edilenrezervasyonbilgileriisletmelerin
gelecekteki muhtemel gelir ve gider projeksiyonlarina
151k tutacagi i¢in finansal stratejilerin kontrol edilmesinde
onemli bir rol oynamaktadir. isletmelerde kontrol geriye
yonelik, ileriye yonelik ya da es zamanli olarak ii¢ farkli
sekilde yapilabilir. Her ii¢ yaklasimda da kontrol evreleri
sunlardan olusmaktadir(Ulgen ve Mirze, 2005):

e Standartlarin olusturulmasi,

e  Mevcut durumun Slgiilmesi ve belirlenmesi,

e Standartlarlamevcut durumun karsilagtirilmasi ve

varsa sapmalarin belirlenmesi ve yorumlanmasi

e  Gerekli diizeltmelerin yapilmast.

Konaklama igletmelerinde iiretim ve tiiketimin ayni
anda gerceklesmesi es zamanli kontrol kontrol yaklagimini
digeryaklasimlara gére daha onemlikilmaktadir. Ozellikle
onbiiro departmant ile yiyecek-igecek ve kat hizmetleri
departmanlari arasinda es zamanli bilgi akisi ve bilgilerin
kontrolii diger departmanlara kiyasla daha biiyiik 6nem
tasimaktadir. Zira, basta kat hizmetleri ile yiyecek-icecek
departmanlar1 olmak iizere tiim departmanlar 6zellikle
onbiiro departmanindan gelecek olan konaklama
verilerine gore faaliyetlerini yonlendirmektedir (6rnegin;
mutfakta hazirlanarak servis edilecek olan yiyecek-
icecek miktari, temizlenecek oda sayilar1). Bu nedenden

dolay1 konaklama isletmelerinde diger alt departmanlarin
aksiyon planlarmin uygulanmasinin ve kontrollerinin
ozellikle onbiiro departmaninin plan ve faaliyetleri ile
koordineli bir sekilde ger¢eklesmesi gerekmektedir. Bu
noktada onbiiro departmaninda uygulanan manuel ya da
otomasyona dayali sistemlerin isletme yapisina uygun
olarak secilmesi gerekir.

4. SONUC

Konaklama isletmelerinin basta talep olmak tizere son
derecebelirsiz ve degisken parametrelere sahip biriklimde
faaliyet gostermesi, bu igletmelerin uzun dénemde tek
bir strateji iizerinde odaklanmalarini zorlagtirmaktadir.
Tiirkiye’deki isletmelerin biiylik cogunlugu temel strateji
olarak igsel biiylime stratejisini benimserken, stratejik
planlamada temel amaglar yine ¢cogunlukla biiylime ve
pazar konular {izerinde yogunlasmaktadir. Isletmelerin
daha farkli stratejik acilimlara ve alternatiflere sahip
olmasi gerekmektedir. Konaklama igletmelerinin bir ya
da iki strateji izlemek yerine karma stratejiler giiderek
basartya ulagsma sanslarini artirmalari miimkiindiir. Bir
strateji bazen diger bir stratejinin aract ve tamamlayicisi
da olabilmektedir. Ornegin, maliyet stratejisine 6nem
veren bir isletmenin dig kaynaklardan yararlanma
stratejisini de izleyerek maliyetler de istenilen hedeflere
ulagsmasi daha kolay olacaktir. Yine ayni sekilde biiytik
konaklama igletmeleriyle yapilan stratejik ittifaklar
da, bir ¢cok avantajin yani sira, maliyetlerde de tasarruf
saglayacaktir.

Literatiirde konaklama isletmelerinde stratejik
yonetim ile ilgili olarak kaynaklarin sinirli olmasi,
isletme yoneticilerinin stratejik yonetim ile ilgili
algilari1 diger sektorlerdeki mevcut uygulamalar ve
ilgili genel bilgilerle sinirlandirmaktadir. Konaklama
sektoriiniin diger sektorlerden farkli olmasi (6rnegin
hizmetin stok edilememesi ve lretim ile tiiketimin es
zamanl gergeklesmesi gibi), diger sektorlerdeki stratejik
uygulamalarin bu sektordeki gecerliligini tartigmali
hale getirmektedir. Bu nedenden dolayi, konuyla ilgili
olarak yapilan calisma ve arastirilmalarin tegvik edilmesi
gerekmektedir.

Son Notlar

(1) Konaklama isletmesi SWOT analiz 6rnegi yazarin
kisisel katkist1 ve http://www.turizmdebusabah.com/
haber detay~haberNo~29588~f~otel 1%C5%9Fletmel
erinde_swot_analizleri.htm sitesinden alinan bilgilerle
olusturulmustur.
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