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OZET

Konaklama sektoriinde, devlet tarafindan 1985-1992 yillar1 arasinda
uygulanan tesviklerin de etkisiyle bir yatirnm patlamasi yasanmistir. Ancak, 1992
yili sonrasi sektorde yasanan darbogazlarin da etkisiyle, karsilasilan isletme
sorunlarinin yatirimeilarin beklentilerini olumsuz etkiledigi diisiiniilmektedir. Bu
calisma, anilan siirecte yasanan isletme sorunlarinin irdelenmesine dayanmaktadir.
Bu kapsamda, Ege Bolgesi’ndeki cesitli turistik merkezlerde faaliyet gdsteren ve
1985-2001 yillart arasinda el degistiren 20 adet konaklama tesisini kapsayan bir alan
aragtirmasi yapilmistir. Arastirma bulgularinin, sektérde yasanan isletme sorunlart
hakkinda, isletmecilere, kamu kurumlarina ve sektorle ilgili diger kuruluslara 6nemli
ipuglari saglayacagi dngdriilmektedir.
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INDUSTRY AND A SURVEY

ABSTRACT

There was an investment boom in the hospitality industry as a result of
investment incentives implemented by the Turkish Government between 1985 and
1992. However, because of bottleneck in the industry after 1992, investors have
been realised not to get expected profit on their own investment. This study aims to
investigate managerial difficulties faced by the accomodation establishments during
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this period. A survey was carried out in 20 resold accomodation establishments in
different touristic destinations in the Agean Region between 1985 and 2001. The
findings of this study have certain implications for the tourism industry,
government, and operators.
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management

1. GIRIS

Tirk turizminde 1985 sonrasi c¢ok oOnemli nicel ve nitel gelismeler
yasanmistir. Gerek dis ve gerekse i¢ turizmde goriilen turist sayisindaki artiglar ve
buna paralel olarak konaklama talebindeki artis,  yeni konaklama tesisi
yatirimlarinin yapilmasini bir zorunluluk haline getirmistir. Ozellikle 1985-1992
yillar1 arasinda turizm sektoriine uygulanan tegviklerin de arttirilmasiyla Tirk
turizminde bir yatirim patlamasi yaganmistir. Nitekim bu siire¢de, turizm sektoriinii
yeterince tanimayan ve konjonktiirel kosullarin da etkisiyle ¢ok sayidaki
yatirimcinin konaklama sektoriine biiylik yatirimlar yaptigi goriilmiistiir. Ancak,
ozellikle 1992 yili sonrasi sektdrde yasanan darbogazlarin da etkisiyle, ortaya ¢ikan
isletme sorunlarinin yatirimei beklentilerini olumsuz etkiledigi diisiiniilmektedir. Bu
gelismelerin ise, zaman iginde tesislerde el degistirme olgusunu hizlandirdig:
varsayilmaktadir.

Bu makalenin 6zii ise, sozkonusu siirecte yasanan isletme sorunlarinin
irdelenmesine dayanmaktadir. Nitekim bu sorunlar1 belirlemek amaciyla, Ege
Bolgesi’ndeki c¢esitli turistik merkezlerde faaliyet gosteren ve 1985-2001 yillart
arasinda el degistiren 20 adet konaklama tesisini kapsayan bir alan arastirmasi

1 yapilmistir. Arastirma kapsamina el degistiren tesislerin alinmasimnin nedeni
ise, sozkonusu tesislerde yasanan sorunlarin daha yogun olacagi beklentisidir.
Bundan dolayi, s6zkonusu isletmelerden saglanacak verilerin sektérde yasanan
isletme sorunlart hakkinda daha ayrintili ve derinlemesine bulgular saglayacagi
diigiiniilmiistiir.

2. LITERATUR (YAZIN) INCELEMESI

Bir isletmede yasanan igletme sorunlarmin bilinmesi, o isletmenin rekabet
giicli ve basarisini belirlemek agisindan oldukca 6nemlidir. Bu nedenle, isletme
degerlendirmede, isletmelerin ¢evre kosullarindan nasil etkilendiginin bilinmesi,
isletme islevlerinin degerlendirilmesi, isletmenin giicli ve zayif yonlerinin
bilinmesi gerekmektedir.

Bir igletmede yasanan sorunlarin anlagilmasina yonelik ilk bakis isletme
islevlerine yonelik olabilir. Bu amagla yapilacak bir degerlendirme, isletme
islevlerinde ortaya ¢ikan aksamalarin anlasilmasini saglayan bir ige bakis faaliyeti
olarak degerlendirilebilir (Eren, 1990, 196). Boylesi bir degerlendirmede de, temel
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isletme iglevleri arasinda kabul edilen finansman, iretim, yonetim, personel ve
pazarlama islevlerinin analiz edilmesi gerekmektedir.

Bir isletmede isletme islevlerinin bir biitiinliik i¢inde degerlendirilmesi geregi
vardir. Sozgelimi finansal faaliyetlerde goriilen bir aksamanin {iretim, pazarlama,
yonetim ve personel gibi diger faaliyetlerinde aksamasina neden olacagi son derece
aciktir. Ayni kosul diger islevler icinde gegerlidir. Diger bir deyisle, isletme
islevlerinin her biri birbirini tamamlayan biitiinin bir pargast olarak yerine
getirilmektedir.

Bir isletmede yiiriitilen finansal analiz, finansal planlama, varliklarin
yonetimi, fon tedariki ve fon kullanimi ¢abalarmin analiz edilmesi, o isletmenin
finansal basarisin1 anlamada 6nemli ipuclar1 saglayabilir. Uretimde ise, isletmenin
elinde bulunan malzeme, makine, bina ve insan giicli kaynaklarini belirli iirtinleri
istenilen kalitede, istenilen zamanda ve en diisiik maliyetle iiretimini saglayacak
sekilde biraraya getirmesi gerekmektedir (Kobu, 1996, 4). Hizmet kalitesinin diisiik,
maliyetlerin yliksek olmasi nedeniyle piyasada rekabet giiciinii yitiren ve tesislerin
sahip oldugu kapasiteyi yeteri kadar kullanamayan konaklama igletmelerinin ise zor
durumda kalmasi kagmilmazdir.

Bir isletmede calisanlarin isletme amaglari dogrultusunda orgiitlenmesi ve
yonlendirilmesi gerekmektedir. Bundan dolayr yonetim Oncelikli olarak isletme
varliklarin1 harekete gegiren insan O6gesine yonelir. Bu nedenle, bir isletmenin
basarili olmasinin en dnemli kosullarindan biri de yeterli nicelik ve nitelikte personel
calistirilmasinin  yaninda giicli ve istikrarli bir yonetimin varligmi gerektirir.
Nitekim bir calismada basarisiz isletmelerin yaklasik %90’inda  yonetim
yetersizliginin var oldugu ileri slirilmektedir. Ayni calismada fazla miktarda borg
kullanilmasinin ve gereginden daha hizli biiyiimenin, yonetim yetersizliginden sonra
isletme basarisizliginin en 6nemli diger iki nedeni oldugu da 6ne siiriilmektedir
(Aydin, 1990, 23).

Isletme girdileri arasinda yer alan hammadde, malzeme, makine ve enerji gibi
unsurlar ancak insanin fiziksel ve diisiinsel katkisiyla bigimlenebilir. Diger tiim
girdileri saglayan, planlayan, onlari isletme iginde bilingli ve uyumlu bigimde
birlestiren, mal ve hizmet ¢iktilarimi bilgisi ve enerjisiyle gerceklestiren en dnemli
gii¢ insan giiclidiir. Konaklama isletmeleri de faaliyetlerini yiiriitiirken biiyiik oranda
insan giiciinden faydalanir. Diger bir deyisle, konaklama isletmelerinde hizmetlerin
yiiriitiilmesi ve miigterilerin sosyo-psikolojik beklentilerinin karsilanmasinda insan
faktoriintin rolii bitytiktiir. Bu nedenle, konaklama isletmelerinde karliligin énemli
Olgiide insan kaynaklari faaliyetlerinin etkinligine bagli oldugu ileri siiriilebilir.
Nitekim bir ¢aligmada, isletmelerde takim ruhuna dayali olarak olusturulan sirket
kiiltiiriiniin, etkili bir iletisim ve gilidiileme ile desteklenmesi durumunda basar igin
¢ok elverigli bir ortamin saglanabilecegi vurgulanmaktadir. Miisteri begenisi igin
kaliteli hizmetin gerekliligi de vurgulanan caligmada, sirket kiiltiiriinde arzulanan
degisimin gergeklestirilebilmesi i¢in calisanlara deger verilmesinin Oonemine de
isaret edilmektedir (Kariyer Diinyasi, 1998, 36).

Tiirkiye’de isletme ydneticilerinin yeni egilimleri konusunda yapilan bir
arastirmada ise, yoOneticilerin en fazla misteri begenisini, daha sonra sirayla;
verimlilik artisini, insan kaynaklarindaki etkinligi ve giiclerini belli bir alanda
yogunlastirma stratejisine onem verdiklerini ortaya koymustur (Power, 1998, 58).
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Konaklama isletmelerinde iiretilen hizmetlerin aninda tiiketilmesi, depo
edilemez 6zelligi, soyut 6zelliklerinin daha fazla olmasi (Usal ve Oral, 2001, 34;
Hacioglu, 1991, 42; i¢oz, 1996, 28 vd.,) ve talebin zamana gére asir1 dalgalanmasi
(Olalt ve Timur, 1988, 196) gibi ozellikler konaklama isletmelerinde sunulan
hizmetlerin pazarlanmasini daha da 6nemli hale getirmektedir.

Isletme karhliginim arttirabilmesi i¢in verimliligin ve satiglarm arttirilmasi bir
zorunluluk olarak degerlendirilmektedir. Verimlilik yolu ile saglanacak karlilik
artisinin satis secenegine gore daha etkili oldugu ancak, karar almada her iki
yontemin maliyetlerinin dikkate alinmasi gerektigi de ileri siiriilmektedir (Kobu,
1996, 572).

Kuskusuz, bir isletmede gelirlerin arttirilmasi da onemlidir.  Gelirlerin
arttirilabilmesi i¢in de, ya daha fazla satis yapilmasi ya da ayni miktarda daha
yiiksek fiyattan satis yapilmasi gerekmektedir. Oysa ki, glin gectikge artan bir
rekabet ortaminda bir konaklama isletmesinin fiyat arttirarak gelirlerini
arttirabilmesi olduk¢a giictiir. Bu durumda en akiler yaklagim maliyetlerin
disiiriilmesi ve bdylece, fiyatlart diisiirerek etkin bir pazarlama ile daha fazla satis
yapmaktir. Ancak, diisiik fiyatla satislarin arttirilabilecegi yoniindeki geleneksel
goriisiin  tersine, bazi durumlarda fiyatlar1 diisirmenin de g¢esitli sakincalar
dogurabilecegi ileri siiriilmektedir. Bu durum 6zellikle miisterilerin yiiksek fiyatlart
daha kaliteli hizmetlerle 6zdeslestirmelerinden kaynaklanmaktadir (Morrison, 1989,
450).

Bir isletmenin basarili veya basarisiz oldugunu anlayabilmek i¢in yapilacak
bir degerlendirmede, o isletmedeki yapilanma bozukluklari ile stratejik hatalara
bakilmasi énemli ipuglari saglayabilir. Boylesi bir degerlendirmede ise; yetkinin tek
elde toplanmasi, orta ve alt kademelerde s1g yonetim anlayisi, finansmanla ilgili
biitce kontrolii ve nakit akis planimnin olmamasi, maliyet verilerinin giivenilir
olmamasi, degisime ve rakiplere karsi duyarsizlik yapilanma bozuklular1 olarak ele
almip Olgiilebilir. Asir1 borglanma, asiri ticaret ve isletmenin giiclinii zorlayan
projelere girme de stratejik hatalarin Snemini ortaya ¢ikarmaktadir (Power, 1995,
44).

Yukarida yapilan degerlendirmelerin 15181inda, arastirmamizda, konaklama
sektoriinde el degistiren tesislerde yasanan isletme sorunlart ve dolayisiyla, el
degistirmenin nedenleri ile ilgili ongdriiler asagidaki gibi siralanmustir:

. Satiglarin diismesi,

. Donen varliklarin yonetiminde yapilan hatalar,

. Asir1 bor¢glanma,

. Maliyetlerin yiiksek olmasi,

. Duran varlik yonetimindeki basarisizlik ve atil kapasite sorunu,
. Hatali kurulus yeri se¢imi,

. Hatali biiylime kararlari,

. Yonetim basarisizigl,

. Rekabet giicliniin zayiflamasi,

. Daha karli sektorlere yonelme arzusu,

. Ekonomik, politik ve sosyo-kiiltiirel risklerin artmasi.
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Kuskusuz, tesislerin el degistirmesi ile ilgili daha farkli nedenler de ileri
stiriilebilir. Ancak, bir arastirmada belirlenen hedeflere ulasilabilmesi i¢in konuya
bir smir getirilmesi gerektigi de agiktir.

3. ARASTIRMANIN AMACI
Aragtirmanin amaci, konaklama sektoriinde el degistiren tesislerde yasanan
isletme sorunlarini ortaya ¢ikarmaktir.

4. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Aragtirmada, arastirma kapsamina alinacak isletmelerle ilgili daha ayrintili
veri saglayacag diisiiniilen alan arastirmasi yontemi uygulanmaistir.

Aragtirma kapsamima Ege Bolgesi'nde ¢esitli turistik merkezlerde faaliyet
gosteren ve 1985-2001 yillar1 arasinda el degistiren toplam 20 adet konaklama
isletmesi alinmigtir. Arastirma kapsamina el degistiren daha fazla tesis dahil
edilmeye caligilmigtir. Bu amagla 65 tesis belirlenmis, ancak bunlardan sadece
51’ine ulagilabilmistir. Ulagilabilen 51 tesisten 24’{iniin sorumlu yoneticileri ise
goriisme Onerisini geri ¢evirmistir. 7 tesisten elde edilen veriler ise yetersiz
bulunarak analiz dist birakilmustir.

Aragtirma kapsamina alinan tesisler arasinda el degistirmis olma disinda
herhangi bir benzerlik aranmamustir. Ege Bolgesi’nde el degistiren tesislerin
biitiiniine yonelik genellemeler yapabilmek amaciyla tesislerin miimkiin oldugunca
degisik turistik merkezlerde ve yerlesim alanlarinda olmasi arzulanmistir. Ancak,
bazi merkezlerde el degistiren hicbir tesis ya bulunamamis ya da bulunsa bile
ulasilamamustir.

Verilerin toplanmasinda alan arastirmasi yontemi dahilinde anket teknigi
kullanilmistir. Uygulanan bu yontem ve teknik, aragtirma kapsamina alinan tesisler
hakkinda derinligine ve daha ayrintili veri saglanabilmesini kolaylastirmustir.

Veriler, 10 adet tesis sahibinin bizzat kendisiyle, 7 adet tesisin isletme
miidiiriiyle, 1 tesisin kiracisiyla, bir tesisin kiracisinin isletme miidiiriiyle ve bir
tesisin de finansman miidiiriiyle ylizyiize goriigme yapilarak elde edilmistir. Bu
amagcla, kendilerine Onceden hazirlanan anket sorulart sorulmustur. Anket
sorularinda yer almayan bazi konular hakkinda yapilan agiklamalar i¢in ise notlar
almmustir. Ayrica daha saglikli sonuglar elde edebilmek amacryla isletmelerde
tutulan kayitlardan elde edilen verilerden de yararlanmilmistir. Her denek igin
harcanan zaman ise yaklagik 2-3 saattir. Elde edilen verilerin yorumlanmasinda
tesislerin durumu, fiziksel kapasitesi, hizmetlerin kalitesi, isletme yoneticilerinin,
personelin ve miisterilerin davranislarina yonelik yapilan gozlem sonucu varilan
yargilarda kullanilmigtir.

Bazi tesis sorumlularin arastirma i¢in zaman ayirmak istememesi, arastirilan
konunun igletme sirlar1 ile yakindan ilgili olmasi nedeniyle bilgi vermek
istememeleri ve tesislerin genis bir cografyada yer almasindan dolay: arastirma
maliyetinin artmasi arastirmanin sinirlarmni belirleyen en 6énemli nedenler olmustur.
Yasanilan bu gii¢liikler nedeniyle arastirma kapsamina alinan tesis sayist istenilen
diizeye ¢ikartilamamustir.
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Aragtirma kapsamima alinan tesisler Ege Bolgesi’'nde genis bir alana
yayilmaktadir (Tablo 1). Bu nedenle, arastirma sonucu elde edilen bulgulardan yola
cikarak, Ege Bolgesi’nde el degistiren tesislere yonelik genellemelerin yapilabilmesi
miimkiindiir.

5. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirmada Oncelikli olarak tanmimlayici sorulara yer verilmistir. Bu
sorulardan elde edilen verilere gore, arastirma kapsamina alinan tesislerinden dordii
Marmaris, {iger tanesi Bodrum, Fethiye ve Didim, ikiser tanesi Dat¢a ve Akgay ve
birer tanesi de Altinoluk, Pamukkale ve Dalyan’da bulunmaktadir. Tesislerden
dordiintin hukuki statiisii Belediye isletme belgeli, yedi tanesi iki yildizl, {i¢ tanesi
ti¢ y1ldizly, Gi¢ tanesi dort yildizly, iki tanesi bes yildizli ve bir tanesi de tatil kdytidiir.
Ayrica, tesis isletmecilerinden 3’ sahis isletmesi, 9’u limitet sirket, 6’s1 anonim
sirket ve 2’si de halka acik anonim sirket statiisiindedir (Tablo 1).

Aragtirma kapsamina alinan tesislerden oda sayist 10 ile 50 arasinda olanlar
kiigiik 6lgekli, oda sayist 50 ve 99 olanlar orta dlgekli ve oda sayist 100 ve Ustii
olanlar ise biiyiik Olcekli tesis olarak kabul edilebilir. Buna gore, arastirma
kapsamindaki tesislerden %30’u kiigiik 6lgekli, %40°1 orta dlgekli ve % 30’u da
biiyiik 6lgekli tesislerdir (Tablo 2). Ayrica, tesislerden %40’ min ¢alisma siiresi 3-5
ay, %35’ininki 6-8 ay ve %25’ininki de y1l boyu siirmektedir.

Tablo 1: El Degistiren Konaklama Tesislerinin Bulunduklar Yere, Oda
Sayisina, Tesislerin Hukuki Statiisiine ve Isletmenin Hukuki Yapisina Gére Dagilimi

Tesis | Tesisin Bul. | Tesisin |Tesisin Hukuki| Isletmenin
S. No Yer Oda Sayis1 Statiisii Hukuki Yapisi
1 Marmaris 420 5 Yildizli Otel |Halka Agik A.S.
2 Marmaris 53 2 Yildizli Otel A.S.
3 Marmaris 40 2 Yildizh Otel Ltd.
4 Marmaris 120 2 Yildizli Otel A.S.
5 Bodrum 49 3 Yildizl1 Otel A.S.
6 Bodrum 50 2 Yildizli Otel Ltd.
7 Bodrum 51 2 Yildizli Otel Ltd.
8 Fethiye 50 3 Yildizli Otel Ltd.
9 Fethiye 36 2 Yildizh Otel Ltd.
10 Fethiye 64 2 Yildizh Otel Ltd.
11 Didim 500 5 Yildizli Otel |Halka Agik A.S.
12 Didim 197 4 Yildizh Otel Ltd.
13 Didim 59 3 Yildizli Otel AS.
14 Datga 12 Belediye Isl. B. | Tek Kisi Isl.
15 Datga 10 Belediye Isl. B. | Tek Kisi Isl.
16 Akgay 326 1. Sinif Tatil K. AS.
17 Akcay 23 Belediye Isl. B. | Tek Kisi Isl.
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18 Altinoluk 100 4 Yildizli Otel Ltd.
19 Pamukkale 60 4 Yildizli Otel A.S.
20 Dalyan 60 Belediye Isl. B. Ltd.
Tablo 2 : Tesislerin Oda Sayisina Goére Dagilimi
Oda Sayisi Frekans Yiizde (%)
10-49 6 30
50-99 8 40
100 ve Ustii 6 30
Toplam 20 100

Aragtirmada tesislerin taninmasma yonelik sorulan sorularin ardindan ilk
olarak, el degistiren tesislerin eski ve yeni sahipleri tarafindan kag yil isletildigine
yonelik soru sorulmustur. Boylece, tesis sahiplerinin karsi karsiya kaldig1 yatirim ve
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isletme riskleri 6grenilmek istenmistir. Yoneltilen bu sorudan elde edilen veriler
asagidadir (Tablo 3).

Tablo 3 : Y1l Esasina Gore Tesislerin Faaliyet Siiresi

T. Onc. T. Y. T. Sghiplerinin Tesisin Kapal | Top.
No S?hiplerinin T.| TesisiIsl. Siiresi Oldugu Siire
Isl. Siir. (Yil) (Y1)
1 - 10 - 10
2 3 8 - 11
3 4 5 - 9
4 2 4 - 6
5 3 7 - 10
6 1 8 - 9
7 9 1 - 10
8 1 2 - 3
9 2 2 - 4
10 1 5 - 6
11 3 5 4 12
12 10 1 - 11
13 12 1 - 13
14 6 3 - 9
15 5 2 - 7
16 31 2 - 33
17 6 2 - 8
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18 14 4 - 18
19 9 0 1 10
20 1 4 - 5

Aragtirma kapsamina alinan tesislerden 4’liniin insa edilip faaliyete gectikten
sonra bir yil gibi kisa bir siirede satildig1 ortaya ¢ikmustir. Diger bir deyisle, bu
tesisler ilk yatirimcilart tarafindan sadece bir yil isletilmistir. Ayrica tesislerden
ikisinin de insa edildikten iki y1l sonra, ti¢iiniin ii¢ y1l sonra, birinin dort yil sonra ve
bir digerinin de bes yil sonra el degistirdigi sonucuna ulagilmistir. Bdylece,
arastirma kapsamina alian 20 tesisten 11’inin ilk yatirimcilar tarafindan alt1 yildan
daha az bir siireyle isletildigi ve daha sonra degisik nedenlerle tesislerin el
degistirdigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda, alt1 yildan daha kisa bir zaman iginde
el degistiren tesislerin toplama orani %55 gibi oldukga yiiksek bir diizeye
ulagsmaktadir. Bu sonug, konaklama sektoriine komple yeni yatirim yapanlarin,
yatirimlar tamamlanip faaliyete gectikten sonra ilk yillarda ciddi isletme sorunlariyla
karsilastiklarint gostermektedir.

Tesislerin yasi 3 ile 33 yil arasinda degismektedir. Tesislerde gereksinim
duyulan yenileme yatirimlarinin maliyetleri ile yillik bakim-onarim maliyetleri bir
Olgiit olarak kabul edildiginde, tesislerin yeni, orta yas ve eski tesisler olarak
smiflanabilmesi miimkiindiir. Bu dlgiitlere gore 10 yil ve altinda yas1 olan tesislerin
yeni, 10 ile 20 y1l arasinda yas1 olan tesislerin orta yas grubu ve yasi 20’nin iizerinde
yast olan tesislerin ise eski tesisler olarak kabul edilebilir. Bu o6lgiitlere gore,
tesislerin 14’liniin yeni (%70), 5’inin orta yas grubu (%25) ve birinin de (%5) eski
tesis oldugu ortaya ¢ikmustir.

Ikinci olarak tesislerin doluluk oranlari sorulmustur. Bu sayede tesislerde
yasanilan igletme sorunlari ile doluluk oranlar1 arasindaki iligkiler ortaya
cikartilmaya caligilmistir.

Arastirmada el degistiren konaklama isletmelerinin biiyiik bir ¢ogunlugunda
gecmis yillara iligkin doluluk oranlar ile ilgili verilerin eksik ya da yetersiz oldugu
ortaya cikmustir. Ayrica bazi isletmelerin bu verileri uzun siire saklamadigi,
bazilarinda smmiflanmadig1 ve bazilarinda ise doluluk oranlari ile ilgili kayitlarin hig
tutulmadig1 ortaya ¢ikmugtir. Bu verileri uzun vadeli analiz ve gelecege iligkin satis
tahminlerinde kullanildigimi belirten isletme sayisi ise ikisi bes yildizli ve biri de iki
yildizli otel olmak {izere toplam 3’diir.

Tesislerin doluluk oranlarinin yillara goére ©Onemli oranlarda degistigi
goriilmiistiir.  Isletmeciler ~ bunun  nedenini  yasamlan istikrarsizliklara
baglamaktadirlar. Faaliyette bulundugu siire iginde yaklasik olarak %40 doluluk
oraninin altina diigen tesislerin ise zararla ¢alistigi ileri siiriilmektedir. Arastirmada
bazi tesislerin karliliklari ile ilgili kesin ve gilivenilir veriler saglanamadig i¢in bu
yonde yargilarda bulunmaktan kagmilmastir.

Arastirmada T{gilincii olarak tesislerde elde edilen gelirlerle maliyetler
arasindaki iligki Ogrenilmeye calisilmistir. Bu amagla yoneltilen sorulardan,
arastirma kapsamina alian tesislerde toplam maliyetlerin toplam gelirlere oranin
yaklagik % 60 ile %80 arasinda degistigi ortaya ¢ikmistir. Bu durumda bazi tesisler
harig, briit karlilik yaklagik %20 ile %40 arasinda degigsmektedir.
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Aragtirmada dordiincii  olarak tesislerde yasanilan isletme sorunlar
ogrenilmek istenmistir. Bu amagla yoneltilen sorulardan arastirma kapsamina alinan
tesislerde en fazla sorunun Onem sirasina gore sirayla; pazarlama, personel,
finansman ve iretimde yasandifi ortaya cikartilmigtir. Yonetim ve muhasebe
sorunlari ise son derece dnemsiz goriilmektedir (Tablo 4) .

Tablo 4 : Tesislerde Yasanan Isletme Sorunlarinin Agirlikli Ortalamasi

Isletme Sorunlar Frekans Agirhikh Ortalama
Pazarlama 15 5.53
Personel 13 53
Finansman 14 4.85
Uretim 6 3.66
Yonetim 1 2
Muhasebe 1 1

Tesislerde hizmet kalitesini diisiiren nedenlere iligkin yoneltilen sorudan ise,
hizmet kalitesini diigiiren en 6nemli ii¢ sorunun sirayla; piyasalardaki istikrarsizlik,
devlet kuruluslarinin yetersizligi ve aracilardan kaynaklandigi ortaya c¢ikartilmustir.
Bunlar1 daha sonra sirayla personel yetersizligi, miisteri kalitesinin diistikligii,
kapasite yetersizligi ve yonetim sorunlari izlemektedir (Tablo 5).

Tablo 5 : Tesislerde Hizmet Kalitesini Diisiiren Etkenlerin Agirlikli Ortalamasi

Hizmet Kalitesini Diisiiren Frekans Agirhkh
Etmenler Ortalama
Piyasa-Fiyat Istikrarsizlig1 15 5.33
Diger 5 5
Devlet Kuruluslari 17 4.82
Aracilar 13 4.38
Personel Yetersizligi 7 4.14
Kapasite Yetersizligi 4 3.25

Aragtirmada hizmet alanin adini vererek kamu kuruluslarinin yeterli hizmet
sunmadigmi ileri siiren isletme sayisi 14’diir. Isletmelerden 3’ii bu alam
belirtmemistir. Devlet kuruluslarindan kaynaklanan sorunlarin baginda ulagim, enerji
ve destek yetersizligi 6n sirada yer almaktadir. Bunlari daha sonra 6nem sirasina
gore sehir suyunun tuzlu olmasi, imar planlarmm uygulanamamasi, sivri sinekle
miicadelenin yetersizligi ve kamu kuruluslarinca ayrimcilik yapilmasi izlemektedir.
Hizmet tiiriinii belirtmeksizin belediye hizmetlerinden sikayet edenlerin sayisi ise
8dir.
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Bazi isletmeler de hizmet kalitesini diisliren nedenler olarak aracilarin asiri
kar beklentisi i¢inde olmalarini, fiyat politikalarini ve garantili rezervasyon
yaptirmamalarin1 gormektedir. Bu yonde agiklama yapan igletme sayisi ise 6’dir.

Tablo 6: Mikro Cevre Gruplari ile Kurulan {ligkilerin Agirlikli Ortalamast

Cevre Gruplar Frekans Agirhikh Ortalama
Miisteriler 18 9
Tedarik Kaynaklari 14 7.85
Aracilar 12 7.16
Finans Kuruluslar 12 6
Rakip Isletmeler 11 6
Kamu Kuruluslart 12 5.58
Meslek Odalari 6 5.5
Diger 2 5.5
Medya 4 5.25

Bir igletmenin basarisinda isletmenin dig ¢gevre unsurlarindan nasil etkilendigi
ve isletme dist gruplarla kurulan iligkilerin boyutu olduk¢a onemlidir. Diger bir
deyisle, bir isletmenin rekabet iistiinliigiinii ve isletme stratejilerini belirleyen esas
etken ig cevresidir. Siirekli degisen is cevresinde miisteri begenisini kazanma
girisimi ise, isletmeye rekabet iistiinliigiinii saglayan diger onemli bir etkendir
(Yamoah, 2004, 223). Bu yargilar1 sinamak amactyla yoneltilen sorudan elde edilen
veriler isletmelerin en iyi iliskiyi miisterilerle kurabildigini ortaya koymaktadir.
Daha sonra bunu 6nem sirasina gore tedarik kaynaklari, aracilar, finans kuruluslari,
rakip isletmeler, kamu kurulusglari, meslek odalar1 ve medya izlemektedir (Tablo 6).

Aragtirmada  Ozellikle Bodrum, Marmaris, Fethiye ve Didim’deki
isletmecilerin tedarik kaynaklarindan ve yerel esnaftan memnun olmadig1 da ortaya
¢ikmistir. Bu yorelerde etkinlik gosteren 14 tesisten 11°i bu dogrultuda sikayette
bulunmustur. Sikayetler ise daha ¢ok saticilarin anlagsma hiikiimlerine ragmen
istenen kalitede ve zamanda mal teslimati yapmamasi, teknik servis saglayan
esnafin isini iyi yapmamast ve esnafta ¢alisma etiginin olmamasi konusunda
yogunlagmaktadir.

Yukaridaki bulgulardan, isletmelerin dogrudan ticari iliski iginde
bulunduklart mikro ¢evre gruplart ile kurulan iligkiye daha fazla énem verdikleri,
buna karsin dolayl iliskide bulunduklar1 gruplarla kurulan iliskiye ise daha az 6nem
verdikleri ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmeleri en fazla etkileyen ii¢ dnemli makro etkenin ise; sirayla politik,
ekonomik ve beklenmedik olaylar oldugu ortaya cikartilmistir. Daha sonra bunlari;
soyo-kiiltiirel, ekolojik, demografik ve teknolojik etkenler izlemektedir (Tablo 7).
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Tablo 7: Makro Cevre Etkenlerinin Tesisler Uzerindeki Etkisinin

Agirlikli Ortalamasi
Makro Cevre Etmenleri Frekans Agirhikh Ortalama
Politik 18 6.38
Ekonomik 19 6.31
Beklenmedik Olaylar 12 5.58
Sosyo-kiiltiirel 6 4.8
Ekolojik 5 3.8
Demografik 2 3
Teknolojik 1 3

Aragtirmada el degistiren tesislerde satin alma sonrasi bazi 6nemli sorunlarla
da karsilasildigt ortaya ¢ikmustir. Tesis alicilarindan 6’siin yenileme ve ek yatirim
gereksinimi ile ilgili sorunlarla karsilastigi belirlenmistir. Bakim ve onarim
sorunlariyla karsilasan tesis alicist sayis1 5’dir. Pazarlama ve alt yapi sorunlariyla
karsilasan alicilarm sayisi ise 3’er tanedir. Onceki tesis sahibinin kotii imaji, dnceki
tesis sahiplerinin borglarint 6dememesi, igcme suyu temini, siyasi baskilarla
kargilagsma ve isletmeyi yeniden faaliyete gegirme sorunlari ile karsilasanlarin sayist
da 1’er tanedir.

Satiglar1 arttirilabilmek, daha diisiik stoklarla galisilabilmek, daha kisa satig
dongiisii, isletme varliklarinin yonetiminde maliyetleri disiirebilmek, miisteri
karliligimin arttirabilmek ve oncelikli pazarlarda yatirim karlilig1 icin dogru bilgilere
gereksinim duyulur. Boylesi bir amag¢ i¢gin isletmelerden sadece %10’u, miisteri
karliligini ve bagliligini saglamak icin yatirim kaldiracindan da yararlanmak
suretiyle miigterileriyle biitiinlesme egilimindedir (Kenedy ve King, 2004, 36). Bu
yaklagimdan hareketle, bir isletmenin piyasada karsilastigi rekabetin giiclii veya
zay1f olmasi, o isletmenin karlilig1 hakkinda bazi ipuglari verebilir. Arastirmamizda
yeni tesis sahiplerinden % 25’inin piyasadaki rekabeti ¢ok giiglii buldugu, %
30’unun giigli buldugu ve % 5’inin de giligsiiz buldugu ortaya ¢ikmistir. Hig
rakibinin olmadigmi ileri siirenler %5°dir. Karsilagilan rekabet konusunda
kararsizlarin oran1 %35’dir (Tablo 8). Bu sonuglara gore, kararsizlar analiz dist
birakildiginda tesis sahiplerinden %55’inin piyasadaki rekabeti giiglii, %10 unun ise
giicsiiz buldugu ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 8: Yeni Tesis Sahiplerinin Piyasada Karsilagtiklar1 Rekabet Kosullari

Cok Giiclii | Giiclii | Kararsizim| Giigsiiz | Rakip Yok | TOPLAM
F % |F| % F %| F |%| F % F %
5 25 |6/ 30 7 35/ 1 |05] 1 05 20 | 100

Bir isletmenin basarisin1 degerlemede, isletme yoneticilerinin gelecege iliskin
beklentileri de dikkate alinabilir. Arastirmada elde edilen bulgulara gore yeni tesis
sahiplerinden % 5’inin gelecekteki karlilikla ilgili beklentisinin olumlu ve % 50’inin
ise olumsuz oldugu ortaya ¢ikmustir. Kararsizlarin orani ise % 45°dir (Tablo 9).

Tablo 9: Tesis Sahiplerinin Gelecekle Ilgili Karlihk Beklentileri

Cok Olumlu | Kararsizim | Olumsuz Cok TOPLAM
Olumlu Olumsuz
F | % F % F % F % F % F %
- - 1 05 9 45| 10 | 50 - - 20 100

Yukarida sunulan bulgularinda isaret ettigi gibi, el degistiren tesislerde
yasanan isletme sorunlart ¢ok ciddi boyutlardadir. Bu bulgularin 1s18inda
arastirmamizin sonug ve Onerileri asagidaki gibi 6zetlenebilir.

6. SONUC VE ONERILER

Konaklama isletmeleri diinya ve iilke genelindeki ekonomik, politik ve
siyasal gelismelerden ¢ok c¢abuk etkilenen igletmelerdir. Nitekim, ulusal ve
uluslararas1 ekonomik, politik ve sosyo-kiiltiirel etkenlerde goriilen hizli
degisikliklerin de etkisiyle, 1985 yilindan giiniimiize Tiirk turizminde ¢ok onemli
inig ve ¢ikiglar yagsanmustir.

Arastirmada, ozellikle 1992°li yillardan sonra yasanan istikrarsizliklarin
sektordeki isletme sorunlarmi arttirdigi ortaya cikartilmistir. Isletme karlarinmn
zamanla diismesi bu yargiyr dogrulamaktadir. Ayrica, aragtirmada elde edilen
bulgulardan, konaklama sektdriine komple yeni yatirim yapan yatirimeilarin ¢ok
ciddi risklerle karsilastiklar1 sonucuna da ulagilmistir.

Arastirmamizda konaklama isletmelerinin en fazla sorunu Onem sirasina
gore; pazarlama, personel ve finansmanda yasadigi ortaya cikartilmistir. Pazarlama
ve finansmanda yasanan sorunlarm son 15 yil icinde iilke genelinde yasanan
istikrarsizliklar ile iligkili oldugu ileri siiriilebilir. Ancak aragtirmamizda, personel
islevinde yasanan sorunlarin ise, isletmelerde bu alana yeterli yatirimin yapilmamast
ile ilgili oldugu ortaya ¢ikartilmistir. Aragtirma kapsamina alinan igletmelerde en az
yatirimin personel ve drgiitlenmeye yapilmasi bu yargiy1 dogrulamaktadir.

Ulkemizde kiy1 otelciligi yapan tesislerin énemli bir kismi orta yas grubunda
yer almaktadir. Bu nedenle, son yillarda tesislerin bir ¢ogunda yenileme yatirimi
gereksinimi ortaya ¢ikmistir. Arastirmamizda bu gereksinimi duyan tesislerin orant
%?25’dir. Diger taraftan tesislerin yaslanmasiyla beraber artan bakim ve onarim
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maliyetleri, zaten karlilig1 iyice diisen sektorde ciddi isletme sorunlarmma neden
olmaktadir.

Agcik oldugu siire iginde yaklasik %40 doluluk oranini yakalayan isletmelerin
briit karlilig1 %20 ile %40 arasinda degismektedir.

Tesislerde hizmet kalitesini diisiiren nedenler dnem sirasina gore; piyasadaki
istikrarsizlik, kamu hizmetlerinin yetersizligi, dagitim aracilarindan kaynaklanan
sorunlar, personel kalitesindeki yetersizlik, miisteri kalitesinin diismesi, kapasite
yetersizligi ve yonetim yetersizligi olarak siralanmaktadir.

Kamu hizmetlerinin yetersizliginde, yollarin yetersizligi ve enerji
maliyetlerinin yiiksekligi en 6nemli goriilen sorunlardir. Bunlarin diginda sektore
yonelik KDV oranlarmin rakip tilkelere gore yiiksek olmasi, bazi merkezlerde sehir
suyunun asirt tuzlu olmasi, imar planlarinin yetersiz olmast veya var olanlarinda
uygulanamamasi ve kamu kuruluglarinca ayrimcilik yapilmasi ileri siiriilen diger
sorunlardir.

Isletmeler mikro cevre gruplari arasinda en iyi iliskiyi miisterilerle
kurabilmektedir. Daha sonra bu grubu, tedarik kaynaklari ve dagitim aracilar
izlemektedir. Diger gruplar ise 6nemine gore; finans kuruluslari, rakip isletmeler,
kamu kuruluslari, meslek odalar1 ve medyadir. Ancak bu gruplarla kurulan iligkinin
son derece zayif oldugu ortaya ¢ikartilmigtir. Oysa, gevresi ile biitiinlesmek zorunda
olan konaklama isletmeleri agisindan 6zellikle meslek odalari ve medya ile kurulan
iligkilerin son derece zayif olmasi oldukg¢a diisiindiiriicidiir. Bu bulgular, 6zellikle
orgiitlenmede konaklama igletmelerinin bdlgesel ve ulusal diizeyde neden yetersiz
kaldiklarmin da bir isareti sayilabilir. Diger taraftan, sektdrde yasanan pazarlama
sorunlarinin da bdylesi bir yetersizlikten kaynaklanabilmesi miimkiindiir.

Sonug olarak son yillarda yasanilan darbogazlarin bir sonucu olarak ortaya
¢ikan igletme sorunlarindan dolay1 ¢ok sayida yatirimcinin sektdrden kactig, iflas
ettigi ya da iglerinden memnun olmadigi sonucuna ulagiimustir.

Konaklama sektdriine yatirim yapanlarin, risklerden korunabilmeleri igin
sektorde yasanan isletme sorunlarini ¢ok iyi bilmelerinde yarar vardir. Bu amagla, el
degistiren tesislerde yaganilan isletme sorunlarmna iliskin yapilan arastirmamizda
elde edilen bulgular yatirimcilar ve tesis sahipleri i¢in yol gosterici olabilir.

Konaklama sektoriinde hizmet kalitesinin diigsmesi ciddi bir sorundur. Bu
sorunun astlabilmesi i¢in, rakip isletmeler arasinda goriilen fiyat kirmalar yerine
dagitim aracilarinin da katilimiyla miisterilere hizmet kalitesini garanti eden
politikalarin uygulanmasi daha dogru bir yaklagim olacaktir. Boylesi bir yaklagimin
hem ulusal hem de bolgesel diizeyde imaj sorununun ¢oziimiinde onemli katki
saglayacag agiktir. Kaldi ki en fazla pazarlama sorunu yasayan isletmeler agisindan
bu yaklagim kaginilmaz gériilmektedir.

Isletme maliyetlerinin artmasinda kamu hizmetlerinden kaynaklanan girdi
maliyetlerinin yiiksekligi 6nemli bir sorundur. Basta KDV olmak iizere diger
vergilerin rakip iilkelerin diizeyine ¢ekilmesi kaginilmazdir. Ayrica, halen bazi
turistik merkezlerde yasanan alt yap1 sorunlarin acilen giderilmesi gerekmektedir.

Fiyatlarin  belirlenmesinde  konjonktiirel egilimlerin fazla etkisinde
kalinmaktadir. Fiyatlar belirlenirken tesislerin bakim-onarim maliyetlerinin ve
gelecege iliskin yenileme yatirimi gereksiniminin de dikkate alinmasi yararlt
olacaktir.
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Konaklama igletmelerinin biiyiik bir ¢ogunlugu, miisteriler, tedarik¢iler ve
aracilar disginda diger dis c¢evre gruplan ile ya ¢ok zayif ya da hicbir iliski
kurmamaktadir. Oysa, bir konaklama isletmesinin piyasada yeni is firsatlar
yaratabilmesi i¢in lehte kamuoyu olusturmasi olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle, var
olan egilimlerin tersine, medya, kamu kuruluslari, meslek odalari, finans kuruluslari
ve diger isletmelerle de iyi iliskiler kurulmasi gerekmektedir.

Konaklama isletmelerinde hizmet kalitesinin arttirilabilmesi igin personel,
yonetim ve dolayisiyla, orgiitlenmeye yapilan yatirimlarin arttirilmasi kaginilmaz
goriinmektedir. Ayrica, konaklama igletmelerinin yonetiminde, son yillarda genis
kabul goren toplam kalite yonetimi, yeniden yapilanma, sebeke organizasyonlar,
kiyaslama (benchmarking), stratejik ortakliklar, kiiciilme, 6grenen organizasyonlar
ve sanal organizasyonlar gibi ¢agdas yonetim yaklasimlarinin benimsenerek
uygulamaya gecirilmesi daha yararl olacaktir.

Konaklama isletmelerinde personel devir hizinin ¢ok yiiksek olmasi da
yonetim sorunlarmi arttiran bir diger nedendir. Istikrarli bir yonetim yapisi
olusturulabilmesinin oniindeki bu engelin kaldirilabilmesi i¢in de, en azindan kilit
personel uygulamasina gegilmesi gerekmektedir.

Isletmelerde yonetim sorunlarmi teshis etmede somut kriterlerin yaninda
soyut kriterler de kullanilmaktadir. Konaklama isletmelerinde de, ydnetim
sorunlarinin en son kabul edilebilir diizeyini belirlemek amaciyla “kritik esik”
yaklagiminin benimsenmesi yararli olabilir. Bdylece, yonetim sorunlarmin tehlike
smirinin daha iyi anlagilabilmesi miimkiin olabilecektir.
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