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Bu ¢alismanin amaci diinyada bir benzeri daha bulun-
mayan Kapadokya Bolgesine 0zgii kaya otel isletmeleri
icin durum tespiti yapmak ve onlarin turizm sektorii
icerisinde daha aktif olmalar: igin uygulayabilecekleri
en uygun rekabetci stratejiyi belirlemektir. Kaya oteller
kurulus yerinin tarihi ve kiiltiirel dokusunu yansitan,
misafirlerine bes yildizli otel standartlarimin tama-
mini asacak nitelikte 6zel ve bire bir hizmet sunan is-
letmelerdir. Calismada kaya otellerin turizm sektorii
icerisindeki durumu SWOT/AHP biitiinlesik yontemi
yardimiyla tespit edilmeye ¢alisilmistir. Bu kapsamda
oncelikle kaya otellerin sektordeki diger konaklama is-
letmelerine gore iistiin veya zayif yonleri ile sektorden
kaynaklanan firsat ve tehditleri SWOT matrisi ile be-
lirlenmistir. Daha sonra SWOT matrisi ile kaya otelle-
re iliskin elde edilen bilgiler AHP hiyerarsisi icerisine
entegre edilerek en uygun strateji bulunmugstur. Oteller
icin en uygun strateji “daha fazla tutundurma faaliyeti
ile kaya otellerin essiz ozelliklerini vurgulamak” olarak
bulunmugtur. Cahsma, turizm sektoriindeki biitiin
paydaslar ve ozellikle kaya otellerin yineticileri igin
dikkate deger bulgular icermektedir. Son olarak ¢alis-
manin kisitlarindan bahsedilmis ve ileride yapilabile-
cek calismalara iliskin bazi Oneriler gelistirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kaya Otel [sletmeleri, Stratejik
Planlama, SWOT, AHP

Abstract

The aim of this study is to determine the state of rock
hotels which are unique on earth and special to Cappa-
docia Region and, specify their optimum competitive
strategy to make them more active in the tourism sec-

tor. The rock hotels reflect the historical and cultural
aspects of the site of establishment and provide speci-
al and one-to-one service to their guests at least in the
level of five stars hotelsstandards. The situation of the
rock hotels within the tourism sector was tried to be
identified using the SWOT/AHP integrated method.
In this context, first of all the strengths and weaknesses
of the rock hotels in comparison with the other hotels
in the sector and their opportunities and threats origi-
nating from the sector were determined using SWOT
matrix. Afterwards the information obtained from the
SWOT matrix concerning the rock hotels were integra-
ted into the AHP hierarchy and the optimum strategy
was found. It was found that the strategy which is exp-
ressed as “to emphasize the unique characteristics of
the rock hotels through further promotional activities”
was the optimum strategy for these hotels. It is possible
to state that the findings of this study is remarkable for
all shareholders of the tourism sector and specially for
the managers of the rock hotels. Finally, constraints of
the study were mentioned and some proposals for the
future research were developed.

Keywords: Rock Hotels, Strategic Planning, SWOT,
AHP

Giris

En klasik ifadesiyle bir bacasiz endiistri olan turizm,
gliiniimiizde diinya iilkelerinin pek ¢ogu icin olduk-
¢a onemli bir gelir kaynagidir. Bu tilkelerden biri de
Turkiyedir. Tirkiyede 2014 yilinin birinci ¢eyreginde
net turizm gelirleri 2,8 milyar ABD dolar1 seviyesinde
gerceklesmistir. Ayrica 2009-2012 yillart arasinda 6de-
meler dengesi istatistiklerinde yer alan turizm gelirleri
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kalemi toplam 7,8 milyar ABD dolar: olarak belirlen-
mistir (Turkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasi, 2014).
Turizm hizmet temelli bir sektordiir ve bu sektoriin
sagladigy gelirlerin ¢ok biiytik kisminin kaynagi, ko-
naklama hizmetinden saglanmaktadir.

Ulkemizde ve diinyada konaklama isletmeleri bii-
yiikliik, sundugu hizmet tiirii, kurulus yeri ve miil-
kiyet gibi farkli kriterlere gore siniflandirilmaktadir.
Son dénemlerde bu siniflandirma igerisine, literatiire
resmi olarak girmemis olmasina ragmen, Kapadokya
Bolgesinde “kaya otel” ifadesi de eklenmistir. Kaya
oteller, kurulus yerinin tarihi ve kiiltiirel dokusunu
yansitan, misafirlerine bes yildizli otel standartlarinin
tamamini saglayacak nitelikte hatta bunun da &tesin-
de daha 6zel ve bire bir hizmet sunan isletmelerdir.
Bu tanimdan da anlagilacag: iizere kaya oteller, butik
otel standartlarina yakin hizmet sunan isletmelerdir
ve bu otellerin diinyada bir benzerini daha bulmak
miimkiin degildir.

Birlesmis Milletler Diinya Turizm Orgiiti (UNWTO)
verilerine gore, Tirkiye 2012'de turizm gelirleri sirala-
masinda yiizde 2,4’liik artisla gelirini 25,7 milyar dolara
¢ikararak diinya genelinde 12. sirada yer almigtir. Ayri-
ca yine orgiitiin yayinladigr 1995-2012 yillar1 arasinda
turizm kapsaminda en ¢ok kazanan 10 iilke arasina gi-
rememistir (UNWTO, 2013). Bununla birlikte turizm
gelir dagilimi dikkate alindiginda; Tiirkiye, sahip ol-
dugu 6nemli turizm potansiyelinden yeterince fayda-
lanamamaktadir. Bunun en bityiik nedenlerinden biri
de 1990’l1 yillarda gelisen “her sey dahil” sistemidir.
Bu sistemde insanlar seyahat acentelerinden bir pa-
ket tur satin almakta ve evlerinden ayrilip, evlerine
donene kadar bagka hicbir harcama yapmamaktadur.
Bu durum ise rakamlara “cok turist- az gelir” olarak
yansimaktadir. Ancak, butik oteller bu durumun di-
sinda kalmaktadir. Yani her sey dahil sistemi digin-
da seyahat eden, para harcayan ve karsihginda 6zel
hizmet bekleyen bir misteri profiline sahiptirler. Bu
nedenle giiniimiizde seyahat acenteleri en ¢ok butik
otellerle ¢calismak istemektedirler. Bu durum, butik
otel siniflandirmasina girmemis olmalarina ragmen
Kapadokyada bulunan kaya oteller i¢in de gegerlidir.

Belirtilen bu hususlar neticesinde, diinyada bir ben-
zeri daha bulunmayan kaya otellerin sektor icerisinde
daha etkin ve aktif olmalar1 gerektigi diistintilmekte-
dir. Literatiir taramasi yapilirken kaya otellere yonelik
durum tespiti yapan ¢aligma bulunmadig saptanmis-
tir. Bu ¢alismanin amagclarindan biri de, literatiirde
eksik olan bu alanin kapanmasina yardimci olmaktir.
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Bu amagla, kaya otellerin turizm sektorii icerisindeki
durumu SWOT-AHP biitiinlesik yontemi yardimiy-
la tespit edilmeye caligilmistir. Calismada oncelikle
kaya otellerin sektordeki diger konaklama isletmele-
rine gore iistin veya zayif yonleri ile sektorden kay-
naklanan firsat ve tehditleri SWOT matrisi ile belir-
lenmeye ¢alisilmistir. Daha sonra SWOT matrisi ile
ulagilan sonuglar, hiyerarsik bir diizen halinde, AHP
kullanilarak sayisallagtirilmistir. Ulagilan sayisal veri-
ler 15131nda kaya oteller i¢in en uygun strateji tespit
edilmeye ¢aligilmistir.

Calismanin ikinci bolimi, literatiir taramasini iger-
mektedir. Ugiincii béliimde ise veri toplama yontem-
leri ve uygulanan analiz yontemleri agiklanmistir.
Dordiincii bolimde, SWOT/AHP biitiinlesik yonte-
minin uygulanmasiyla ulagilan sonuglar ve bu sonug-
lar neticesinde tespit edilmis olan en uygun strateji
belirtilmistir. Calisma genel bir degerlendirmenin ya-
pildig1 sonug béliimiiyle sonlandirilmistir.

Literatiir Taramasi

Literatiir incelendiginde SWOT, AHP ya da SWOT/
AHP yontemlerinden yararlanilarak gerceklestirilmis
ok cesitli caligmanin oldugu goriiliir. Bu galismalar
farkli amaglarla, birbirinden farkli alanlarda gercek-
lestirilmistir. Bu boliimde, sozii edilen bu ti¢ yontem
kullanilarak gerceklestirilmis ¢alismalara iliskin lite-
ratiir bilgisine yer verilmistir.

SWOT analizi, egitim (Yildirim, 2008; Erdem, 2006;
Kamigh vd., 2013; Ozkése vd., 2013), cografya (Ugar
ve Dogru, 2005; Kiper ve Oztiirk, 2011; Cengiz vd.,
2013), hastane yénetimi (Incesu vd., 2011), bitki ge-
netigi (Karagiizel vd., 1999), lojistik (Cevik ve Kaya,
2010), pazarlama (Demirddgen, 1997) gibi pek ¢ok
farkli alanda kullanilmistir. Ayrica bu analiz tekni-
gi en ¢ok isletme yonetimi (Ozyurt ve Cetin, 2000;
Yumuk ve Inan, 2005; Paksoy, 2006; Yoldash, 2013;
Kusat, 2014) alaninda uygulanmustir.

AHP de farkli alanlarda, farkli amaglar i¢in kullanilan
bir yontemdir. Ornegin; saglik sektoriinde siirekli iyi-
lestirme ¢aligmalar1 kapsaminda proje yonetiminde
(Erdem ve Kavrukkoca 2002), isletmelerin gevresel
faktorlerinin degerlendirilmesinde (Handfield vd.
2002), en uygun proje teslim yonteminin belirlenme-
sinde (Mahdi ve Alreshaid 2005), deri sektortiinde ku-
rulug yeri segiminde (Eleren, 2006), turizm sektoriin-
de hizmet kalitesi 6l¢timiinde (Murat ve Celik, 2007),
otomotiv sektdriinde tedarik¢i seciminde (Ozyoriik
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ve Ozcan, 2008), insaat sektoriinde proje alternatif-
lerinin se¢iminde (Aytekin vd., 2012) kullanilmustir.

Literatiir incelemesinde SWOT ve AHP yontemleri-
nin birlikte kullanildig: ilk ¢aliymanin Kurttila ve ar-
kadaglar1 tarafindan gergeklestirildigi gortilmektedir.
Kurttila vd. (2000), SWOT analizinin kullanilirlhigini
arttiracagini belirttikleri bu yeni yontem igin “hibrit
(melez)” ifadesini kullanmiglardir. Bu ¢alismada yay-
gin olarak kullanilan bir karar verme yontemi olan
AHP ve 06zdeger hesaplama sistemleri, SWOT ile
biitiinlestirilmistir. AHP-SWOT baglantisi, SWOT
analizi sonucunda ulagilan faktorlerin oncelik de-
gerlerinin analitik olarak hesaplanmasi ve hepsinin
es olarak ol¢iilmesini saglamasi olarak belirtilmistir.
Gelistirilen bu melez yontem, Finlandiyada orman
endiistrisi isletmelerinde test edilmistir.

Stewart vd. (2002), SWOT-AHP yontemini,
Avustralyada bilgi teknolojileri tizerine ¢aligan bir
sirketin projelerini degerlendirmek tizere kullanmis-
lardir. Shrestha vd. (2004), SWOT-AHP biitiinlesik
yontemini giiney Floridanin aga¢ ve yem bitkileri
kombinasyonu (silvopasture) agisindan uygunlugunu
6l¢mek i¢in kullanmislardir. Chang ve Huang (2006),
Uzak Dogudaki konteynir limanlarinin rekabet gii-
ciinii degerlendirmek ve her birine uyarlanabilecek
stratejiler onermek tizere SWOT-AHP yontemini
kullanarak bir vaka c¢alismasi gergeklestirmiglerdir.
Lee ve Walsh (2011) yaptiklar1 ¢alismada, spor pa-
zarlamasinda dis kaynak kullanimini, belirtilen kom-
binasyonu kullanarak degerlendirmislerdir. Kajanus
vd. (2012) SWOT analizi ile icerisinde AHPnin de
yer aldig1 cok kriterli karar verme yontemlerinin bii-
tiinlesik olarak kullanildig1 yontemler {izerine yogun-
lasmislar ve s6z konusu biitiinlesik yontemlerin etki-
liligini stratejik dogal kaynaklar yonetim planlamasi
alaninda uygulamiglardir.

Uluslararas: literatiirde oldugu gibi yerli literatiirde
de SWOT/AHP biitiinlesik yonteminin uygulandig:
caligmalar mevcuttur. Yitksel ve Akin 2006da yap-
tiklar1 ¢alismada, isletmelerde strateji belirlenmesi
konusunu AHP ile degerlendirmislerdir. En 6nemli
stratejik analiz yontemlerinden olan SWOT analizi
neticesinde gelistirilen matris hiyerarsik bir yapiya
doniistirilmis ve olugturulan model AHP yardimiy-
la ¢oziilmistir (Yuksel ve Akin, 2006: 254). Yiiksel ve
Dagdeviren (2007) ise bir tekstil firmasinda gercek-
lestirdikleri stratejik planlama ¢alismasinda yontem
olarak SWOT ile AHP ve ANP kombinasyonunu

kullanmiglardir. Guirbiiz (2010) gerceklestirdigi calis-
mastyla, Erciyes Universitesi Endiistri Miihendisligi
Bolimirniin distinliikleri ve zayifliklarinin yani sira
tehditleri ve firsatlarin1 da SWOT analizi araciligryla
ortaya koymus, elde edilen bulgular1 AHP ile karsi-
lastirmali olarak degerlendirmis ve her birinin dnce-
lik degerlerini hesaplamistir. Son olarak sayisal bul-
gulara dayanarak zayif yonlere dikkat ¢ekmis ve boli-
miin mevcut durumunu ortaya koymustur. Gorener
vd. (2012) SWOT/AHP birlesik yontemini kullana-
rak bir imalat isletmesinde stratejik planlama calis-
mas1 gerceklestirmislerdir. Seker ve Ozgiirler (2012),
Tiirkiyede faaliyet gosteren uluslararasi bir tiiketici
elektronigi firmasi tizerinde bir durum degerlen-
dirmesi yapmiglardir. Bir SWOT matrisi gelistirerek
firmanin igsel ve digsal durumunu degerlendirmisler
ve degerlendirme neticesinde firmaya en uygun stra-
tejiyi belirlemeye ¢alismiglardir. Ar (2013) ise kentsel
lojistik stratejisi se¢iminde SWOT/ANP biitiinlesik
yonteminden yararlanmis ve yéntemin uygulamasini
Trabzon ili i¢in gerceklestirmistir.

Turizm sektorii icerisinde de SWOT, AHP ya da
SWOT/AHP yontemlerinden yararlanilarak gercek-
lestirilmis ¢aligmalar bulunmaktadir. Kurttila vd.,
2004 yilindaki ¢aligmalarini, turizm yonetiminde
deger odakli diiginme {izerine gergeklestirmisler-
dir. AWOT olarak isimlendirdikleri melez yonte-
mi Almanyadaki iki kirsal turizm bolgesi tizerinde
denemislerdir. Giingér ve Arslan (2004), Beysehir
[lgesinin turizm amagh kullanilabilecek dogal, tari-
hi ve kiiltiirel degerlerini tespit etmeye ¢alismislardir.
Bu amagla 1999-2002 yillar1 arasinda SWOT analizi,
gorsel degerlendirme analizi, turizm tesisleri durum
analizlerini gerceklestirmisler, boylece ilcedeki tu-
rizm durumunu ve tanimini ortaya koymuslardir.
Fuller vd. (2005) eko turizmin gii¢lendirilmesi ve
mikro olcekteki yerel isletmelerin kurulmas: nokta-
sindaki firsat ve kisitlart SWOT analizi yontemi yar-
dimiyla irdelemislerdir. Durgun (2007) Isparta ili igin
SWOT analizi ¢aligmas: gerceklestirmistir. Calisma
sonucunda, Isparta turizminin giiclii ve zayif yonleri
ile firsatlar1 ve tehdit unsurlar: tespit edilmistir. Elde
edilen bulgulara gore, Isparta turizminin en giglii
yonleri; zengin tarih, kiiltiir ve tabiat varliklarina sa-
hip olmasi ve iklim, dogal kaynaklar ve bozulmamais
gevresi; en zayif yonleri, tanitim ve pazarlama eksik-
ligi, yeterince gelismemis turizm bilinci ve yerel yo-
netimlerin ilgisizligi olarak belirlenmistir. Reihanian
vd. (2012) siirdiiriilebilir turizm gelistirme stratejisi
konusunu ele almiglar ve Iran'in kuzeyinde yer alan
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bir milli parkin turizm potansiyelinin iyilestirilmesi
tizerine odaklanmuislardir. Park turizminin iyilestiril-
mesi i¢in gerekli olan yonetsel stratejilerin belirlen-
mesinde ise SWOT analizinden yararlanmiglardir.
Turizm alaninda SWOT analizi kullanilarak yapilan
bir diger caligma da Sandik¢i ve Ozgen'in (2013) ¢a-
ligmalaridir. Yazarlar bu ¢alismada Afyonkarahisar’in
termal turizmini katilimer goriisleri dogrultusunda
SWOT teknigi ile analiz etmislerdir.

Turizm alaninda AHP yénteminin kullanildig ¢alis-
malara rastlamak da mimkiindir. Artik (2013) ca-
lismasinda turizm potansiyeli, cesitliligi ve zenginligi
¢ok yiiksek olan Dogu Karadeniz Boélgesinde, bolge
turizminin tanitimast icin hangi tutundurma karma-
s1 elemaninin daha 6nemli oldugunun belirlenmesi ve
tanitim faaliyetlerini etkileyen faktérlerin kendi ara-
larindaki 6nem derecelerinin ortaya ¢ikarilmasi ama-
ctyla AHP yontemi kullandig1 bir calisma gergeklestir-
mistir. Dogan ve Gencan (2013) en uygun konaklama
isletmesinin secilmesi problemini ele almislar ve AHP
yontemini kullanarak bu probleme ¢6ziim getirmisler-
dir. Baldemir ve Akyurt Kurnaz (2013), karar verme
problemlerinde yaygin olarak kullanilan ¢ok kriterli
karar verme yontemi olan AHPYi turistlerin, kendi-
lerine en uygun turizm merkezini se¢mesini kolaylas-
tirmak i¢in kullanmiglardir. Bu ¢alismada, Mugla ve
ilgelerinin sahip oldugu turizm potansiyelleri AHP ile
incelenmis ve ilcelerin turizm alaninda gelisebilmeleri
i¢in ¢esitli oneriler sunulmustur. Manap Davras ve Ka-
raatl (2014) otel isletmelerinde hizmet kalitesini dog-
rudan etkileyen tedarik¢i se¢imini bir problem olarak
belirlemigler ve bunun ¢oziimii icin AHP ile BAHP
yontemlerini kullanmiglardir.

SWOT/AHP biitiinlesik yontemi kullanilarak turizm
sektoriinde gerceklestirilmis calismalara drnek olarak
Wickramasinghe ve Takano (2009) ile Yenice (2014)
verilebilir. Wickramasinghe ve Takano (2009) 2004
yilinda Hint okyanusunda yasanan tsunami felaketi-
nin ardindan Sri Lanka turizmi i¢in gerekli olan can-
lanma stirecinde kullanilmak tizere stratejik bir pa-
zarlama planin1 SWOT/AHP biitiinlesik yontemi ile
degerlendirmislerdir. Yenice (2014) ise ¢alismasinda,
Konya tarihi kent merkezinin, olasi turizm odakl bir
kentsel yenileme siirecine iliskin sorun ve potansi-
yellerinin tespit edilmesi ve yenileme stratejilerinin
belirlenmesi amaciyla SWOT/AHP biitiinlesik yonte-
mini kullanmustir.

Yukarida belirtilen literatiire ait 6rnek calismalar da
gostermektedir ki turizm alaninda ozellikle SWOT/
AHP biitiinlesik yonteminin kullanildig ¢aligmalar,
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destinasyon bazinda gerceklestirilmistir. Bu ¢alisma
biitiinlesik yontemin isletme bazinda uygulandig:
ilk caliymadir. Calisgmada SWOT/AHP biitiinlesik
yontemi turizm sektorii igerisinden spesifik bir prob-
lem tizerinde uygulanmigtir. Bu noktada Kapadokya
Bolgesinde faaliyet gosteren ve bolgeye has karakte-
ristik 6zellikler tagiyan kaya otellerde strateji belirlen-
mesi amaglanmigtir. Literatiirde kaya otellerde stra-
teji belirlemek amaciyla gergeklestirilmis bir ¢aligma
bulunmamaktadir. Bu ¢alisma literatiirde yer alan
bu a¢ig1 kapatabilecek niteliktedir. Ayrica strateji be-
lirlerken SWOT analizine AHP y6nteminin entegre
edilmesi ile gercek hayata daha yakin sonuglara ula-
silmasi hedeflenmistir. Yapilan literatiir taramasinda,
SWOT-AHP biitiinlesik yonteminin pek ¢ok alanda
durum tespiti yapmakta kullanildigi, bu amagla ulagi-
lan verileri sayisallastirarak analiz kolaylig1 sagladig:
belirlenmistir. Ancak, 6zellikle son donemlerde Ka-
padokya Bolgesindeki konaklama sektorii igerisinde
onemli bir yere sahip olan kaya oteller ile ilgili her-
hangi bir ¢aligmanin olmadig gorillmistiir.

Yontem

Calismada SWOT analizi ile Analitik Hiyerarsi Pro-
sesi yonteminin kombinasyonu kullanilmigtir. Bu iki
yontem sirastyla bu bolimiin alt bagliklarinda anla-
tilmagtir.

SWOT Analizi

Dis cevrenin isletme i¢in yarattig1 firsat ve tehditlerle,
isletme i¢indeki varlik ve yeteneklerin isletmeye sag-
ladiklar: Gstiinliik ve zayifliklar bir matris tizerinde
sistematik olarak belirlenebilir. Bu firsat ve tehditler
ile tistiinlitk ve zayifliklar1 degerleyen analizlerden en
¢ok kullanilani yabanci isletme bilimi literatiiriindeki
ismiyle SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportuniti-
es, Thereats) ya da TOWS, Tiirkge literatiirdeki deyi-
miyle ise FUTZ (Firsatlar, Ustiinliikler, Tehditler ve
Zayifliklar) analizidir (Ulgen ve Mirze, 2010, 5.160).
flk olarak 1970li yillarda isletme yénetimi amactyla
kullanilmaya baglanan SWOT analizi ile hem nice-
liksel hem de niteliksel ozelliklere iliskin analizler
yapilabilmekte ve yapilan analizler sonucunda olus-
turulan SWOT matrisinin irdelenmesi ile de mevcut
duruma iligkin stratejik bir goriis olusturulabilmekte-
dir (Ugar ve Dogru, 2005, s.2).

SWOT analizi yaygin olarak, gelecek ile ilgili bilgi
edinme ve gelecekteki uygulamalar: tasarlayabilme
adina gerekli bir stratejik diigiinme sekli olarak kabul
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edilmektedir (Nikolaou ve Evangelinos, 2010, s.229).
Bir isletme veya bir sektor icin SWOT analizi, iki te-
mel bilesen tizerinden gergeklestirilir. Bu iki temel
bilesen, isletme ya da igletmelerin “igsel durumu”
ile “digsal durumu” olarak belirtilmektedir. Icsel du-
rumu belirleyen ustiinliikler ve zayifliklar ile digsal
durumu belirleyen firsatlar ve tehditler, analiz neti-
cesinde gelistirilen matrisin dort temel degiskenini
belirler. SWOT matrisi genellikle, isletmelerin ken-
dileri ile ilgili mevcut durumu gérmelerini ve bunun
neticesinde en uygun stratejilerin belirlenmesini sag-
lamak i¢in kullanilmaktadir (Bakoglu, 2010; Ulgen ve
Mirze, 2010; Yiiksel ve Akin, 2006; Kurttila vd., 2004).

SWOT matrisi bir uyumlastirma teknigidir ve en iyi
stratejiyi segmek i¢in degil, uygulanmasi miimkiin
olan alternatif stratejileri gelistirmek i¢in kullanilir.
Bir SWOT c¢alismasi neticesinde, SWOT bilesenleri
birbiriyle karsilastirilarak, isletmelere asagida agik-
lanmis olan dort temel strateji 6nerilir (Bakoglu,
2010, s. 166-167):

1. GF Stratejileri: Firmanin igsel gi¢laltigini
dissal firsatlardan avantaj saglamak igin kullan-
ma stratejisidir. Tum yoneticiler igletmelerinin
bu sartlar1 saglamasini arzular. Diger stratejiler,
firmalar GF stratejilerini uygulayamazsa tercih
edilir.

2. ZF Stratejileri: Isletmenin tasidig1 ya da sahip
oldugu zayifliklar1 g6z 6niinde bulundurarak, dis
¢evrenin sunmus oldugu firsatlar1 kullanabilme-
sine iligkin stratejilerdir.

3. GT Stratejileri: Isletmenin dis ¢evreden kay-
naklanan tehditleri, sahip oldugu istiinlikler ile
giderme ya da en az diizeye indirgeme ¢abasina
olanak saglayan stratejilerdir.

4. ZT Stratejileri: Isletmenin sahip oldugu zayif-
liklar1 dikkate alarak, dis ¢evreden kaynaklanan
tehditleri en az diizeye indirgemesine yonelik
stratejileridir.

Isletme yonetimi kaynakli olan SWOT analizi, or-
taya ¢ikisindan sonra kaynagindan ¢ok daha farkl
alanlarda kullanilir olmugtur. Ornegin; 1980’lerden
sonra, kamu yonetiminde, bolgesel kalkinma ve be-
lediye planlamaciligi gibi alanlarda kullanilmigtir
(Markovska vd., 2009, 5.752). Oyle ki, SWOT analizi
kisisel durum tespiti i¢in bile kullanilir hale gelmistir.
Insanlar iistiin olan ya da olmayan 6zellikleri ile igin-

de bulunduklar: is ya da sosyal ¢evrenin ortaya ¢ika-
racagl firsat ve tehditleri bu analiz ile tespit etmeye
caligmaktadir.

SWOT analizinin avantajlar1 oldugu kadar dezavan-
tajlar1 da vardir. Basit, kolay anlasilir ve kolay uygu-
lanir olusu en biiyiik avantajidir. Herhangi bir teknik
bilgi ya da harici teknolojik destek olmadan herke-
sin uygulayabilecegi stratejik bir analiz yontemidir.
Ancak bu derece basit olusu, statik ve 6znel olusu
analizin dezavantajlar1 olarak belirtilmektedir. Bu de-
zavantajlar, analiz sonuglarinin seffafliini ve kesin-
ligini etkilemektedir (Nikolaou ve Evangelinos, 2010,
5. 229).

Ote yandan, SWOT analizinde yer alan nitel yapida-
ki faktorlerin, sayisal olarak 6l¢iilebilmesi gii¢ ya da
gogu kez olanaksiz olmaktadir. SWOT analizinde,
nesnel sonuclarin elde edilmesi, faktorlerin odlciile-
bilir olmasina baglidir. Bununla birlikte, SWOT ana-
lizinde yer alan gruplarin ya da stratejik faktorlerin
agirliklar, diger bir deyisle, goreli 6nemlerinin es
diizeyde oldugunu sdylemek de olas1 degildir. Ciinkii
SWOT analizinde yer alan her bir grup ya da fakto-
riin stratejiler tizerindeki agirlig: farklilik gostermek-
tedir. Bu durum, SWOT analizine giren faktorlerin
karsilagtirmali olarak ol¢iilmesini gerektirmektedir.
Bu nedenle, SWOT analizinde yer alan her bir SWOT
grubunun ve stratejik faktoriin egzamanl olarak yerel
ve genel agirligimin belirlenmesi, sonuglarin saglikl
yorumlanabilmesi bakimindan o6nemlidir. SWOT
analizinin 6l¢me ve degerlendirme agisindan eksik
goriilen yonlerinin giderilmesinde Analitik Hiyerar-
si Prosesi (AHP) yonteminden faydalanilmaktadir
(Yiiksel ve Akin, 2006, s.255).

Analitik Hiyerarsi Prosesi Yontemi

Cok kriterli karar verme yontemlerinden biri olan
AHP 1970’lerde Thomas L. Saaty tarafindan gelisti-
rilmistir. Saaty bu ¢aligmasindan kriterleri kargilasti-
rarak onlar1 6nem bakimindan dereceleyen 9’lu bir
oOlgek gelistirmistir. Saaty'e gore AHP, degerlendirme
ve kargilagtirma yontemlerini birlikte icermektedir.
Rasyonellik 6nemlidir ve paydaglar ve karar alterna-
tifleri gibi cesitli etki tiirlerini iceren bir geri bildirim
ag1 ya da giivenilir bir hiyerarsik yapinin gelistirilme-
si gerekmektedir (Saaty, 1990, s.9).

Ayrica Saaty’ye gore karmagiklikla bag edebilmenin
en iyi yolu tutarliliktir ki; bu da en iyi analitik yak-
lasimla ortaya konabilmektedir (Korsakiene, 2004,
s.210). AHP yonteminin esast siibjektif yargilarin
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objektif degerlere ¢evrilmesine dayanmaktadir. AHP
uygulanirken izlenen adimlar asagidaki sekildedir:

1. Problemin hiyerarsik yapida gosterilmesi
2. Ikili kargilagtirma matrislerinin olusturulmast

3. Ikili kargilagtirma matrislerinin éncelik degerle-
rinin hesaplanmasi

4. Tutarlilik oraninin hesaplanmasi

5. Nihai 6ncelik degerlerinin hesaplanmasi

[lk adimda aragtirmanin problemi hiyerarsik bir yap1
ile gosterilir. Hiyerarsinin tepesinin #ist kisminda
amag, ortasinda kriterler (varsa bunlarin alt kriterle-
ri) ve en alt noktasinda ise alternatifler yer alir. Bura-
da amag, belirli kriterler dogrultusunda alternatifler
arasindan en uygun olanin se¢ilmesidir.

Tablo 1. ikili Karsilastirmalarda Kullanilan 9'lu Olcek

fkinci adimda karsilagtirma matrisleri olusturulur.
Karar verici tarafindan matriste yer alan her bir ele-
man bir digeriyle ikili olarak kargilastirilir. ikili kargi-
lagtirmalar yapilirken Tablo 1de gosterilen 9'lu 6lgek
kullanilir. Tabloda yer alan 2, 4, 6 ve 8 degerleri ara
degerler olarak bilinmektedir.

Ugiincii adimda elde edilen ikili karsilagtirma matris-
lerinin 6ncelik degerleri bulunur. Diger bir ifadeyle
bu adimda kargilagtirilan elemanlarin birbirlerine
gore Ustiinliik dereceleri belirlenmektedir. Bu kap-
samda Once ikili kargilastirma matrisleri normalizas-
yon islemine tabi tutulmaktadir. Bunun igin ilk olarak
matriste yer alan her bir deger bulundugu stitunun
toplamina béliinmektedir. Béylece matriste yer alan
degerler (0, 1) agik araligindaki degerlere doniistiiriil-
mekte ve her bir siitunun toplami da 1 olmaktadir.

Onem Derecesi Tanim Aciklama

1 Esit onem Iki faaliyet de amaca esit derecede
katki saglamaktadir

2 Zayif

3 Orta 6nem Tecriibe ve yargi az farkla da olsa
faaliyetin birini digerine tercih
etmektedir

4 Ortanin biraz {istii

5 Giiglii 6nem Tecriibe ve yarg giiclii bir sekilde
faaliyetin birini digerine tercih
etmektedir

6 Giic¢liiniin biraz iisti

7 Cok giiclii 5nem Tecriibe ve yargi ¢ok gii¢lii bir
sekilde faaliyetin birini digerine
tercih etmektedir

8 Cok, cok giiclii

9 Mutlak 6nem Tecriibe ve yarg tartismasiz bir
sekilde faaliyetin birini digerine
tercih etmektedir

1,2,....9 Eger i-inci faaliyet ile j-inci faaliyet karsilastirilmasi Mantikli bir varsayim

sayilariin sonucu 1,2,..,9 degerlerinden biri ise j-inci faaliyet ile i-

¢arpmaya gore inci faaliyetin karsilastirilmasi sonucu bunlarin

tersleri carpmaya gore tersleridir

Kaynak: (Saaty, 2002, s. 220).

Elde edilen bu yeni matris normalize edilmis matris-
tir. Bu matristeki her bir satirin aritmetik ortalamasi
alinarak da kargilastirilan elemanlarin 6ncelik deger-
lerine ulagilmaktadir.

Dordiincti adimda ise kargilastirmalarin tutarlilikla-
rina bakilmaktadir. kili karsilagtirma matrisleri ka-
rar vericinin kisisel yargilarindan olusmaktadir. Bu-
nun i¢in yaptigr karsilagtirmalarda ne derece tutarli
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oldugunun bilinmesi gerekmektedir. Bunun i¢in Tu-
tarlilik Orani (TO) degerleri hesaplanmaktadir. TO
degeri 0.10 degerinden kii¢iik ya da en fazla 0.10%a eit
olursa tutarlilik oldugu kabul edilmektedir. TO > 0.10
oldugunda ise tutarliligin olmadig ve yapilan karsi-
lagtirmalarin yeniden gozden gegirilmesi gerektigi
anlagilir. TO degeri agagida verilen formiil yardimiyla
hesaplanmaktadir:
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Tablo 2. Farkli n'ler igin Ri Degerleri

N 2 3 4 5 6 7 8

RI 0.00 1058 1090 |1.12 [1.24 |132

1.41

145 | 149 | 151 |1.54 |1.56 [1.57 | 1.59

Kaynak: (Labib, 2011, s. 6290).

11
TO i (1)
Formiiliin paydasinda yer alan deger, Rassal Indeks
(RI) degeridir. RI degerleri matris boyutuna (n) gore
degisen degerler almakta ve bu degerler hazir tablolar
seklinde verilmektedir. Farkli n degerleri igin RI de-
gerleri Tablo 2'de gosterilmektedir.

(1) nolu formiiliin payindaki ifade ise Tutarhilik In-
deksi (TI) olarak bilinmektedir. Ti, asagida verilen
(2) nolu formiil ile hesaplanmaktadir:
i = Amax—n 2)

n—1
Formiilde yer alan n, matris boyutunu; Xmax ise maksi-
mum Ozvektorii (eigenvector) gostermektedir.

Yontemin son adiminda ise nihai 6ncelik degerleri
hesaplanmaktadir. Bu adimda birtakim sentezleme
islemleri yapilmakta ve bunun sonucunda alterna-
tiflere iliskin son agirliklar elde edilmektedir. Sonug
olarak, en yiiksek agirliga sahip olan alternatifin se-
¢ilmesi 6nerilmektedir.

Uygulama

Bu ¢alismada SWOT/AHP biitiinlesik yontemi kaya
otellerin strateji seciminde uygulanmistir. Yontemin
uygulanmasi biitiin adimlariyla birlikte bu bolim-
de anlatilmistir. Oncelikle Kapadokya Bélgesindeki
kaya otellerin konaklama isletmeleri icerisindeki du-
rumu belirlenmeye ¢alisilmistir. Bunun i¢in uzman-
larin gorisleri 1s1g1nda kaya otellerin tstiin ve zayif
yonleri ile sektorden kaynaklanan firsat ve tehditle-
rini belirleyen SWOT matrisinin gelistirilmesine ¢a-
lisilmustir. Calismanin gergeklestirilmesi asamasinda,
alaninda uzman olan sekiz kisi ile goriigmeler gercek-
lestirilmistir. Bunlarin dérdii Nevsehir Haci Bektas
Veli Universitesinde gérev yapan, isletme yonetimi
ve turizm alaninda uzman akademisyenlerden, diger
dordi ise Kapadokya Bolgesinde faaliyet gosteren
kaya otellerin yoneticilerinden olusmaktadir. Bu kap-
samda ilk olarak sekiz uzmanla tek tek goriistilerek
kaya otelleri, SWOT matrisinde yer alan giigli ve za-
yif yonler ile firsatlar ve tehditler acisindan degerlen-

dirmeleri istenmistir. Bu noktada temel SWOT fak-
torlerine iligkin kriterlerin tiretilmesine ¢alisilmistir.
Daha sonra sekiz matris birbirleriyle karsilastirilmis,
ayni olan ifade ve gorisler birlestirilerek tek bir mat-
ris elde edilmistir. Elde edilen bu ilk SWOT matri-
sinde giiclii yonler i¢in 9, zayif yonler icin 7, firsatlar
icin 7 ve tehditler igin de 4 kriter belirlenmistir. S6z
konusu kriterler asagida listelenmistir.

SWOT matrisindeki giiclii yonler degiskeni icin bas-
langicta belirlenen 9 faktor asagidaki gibidir:

1. Kendine 6zgii mimari yapisi ve dekorasyonuyla
diger isletmelerden ayrilmast,

2. Misterilerine Kigisellegtirilmis hizmet sunmasi
nedeniyle yiiksek miisteri tatmini,

3. Yorenin kultirel, tarihi ve mimari dokusu ile
uyumlu olmast,

4. Misteri-personel iletisiminin yiiksek olmast,
5. Miisteri i¢in sicak bir ev havasi sunmast,

6. Miisterinin yiiksek sosyo-ekonomik diizeyi ne-
deniyle az problem yaganmasi,

7. Hiyerarsinin az olmasi sebebiyle daha kolay 6r-
glitsel iletisim ve hizli sorun ¢ozme,

8. Yiiksek personel iletisimine bagli yiiksek orgiit-
sel kiltiir,

9. Diger konaklama igletmelerine gore daha yiiksek
oda fiyat1.

SWOT matrisindeki zayif yonler degiskeni i¢in bas-
langicta belirlenen 7 faktor asagida listelenmistir:
1. Nitelikli personel ihtiyacini karsilayamama,

2. Uzmanlagsmanin az olmas1 sebebiyle personelin
¢abuk kag¢mast,

3. Oda fiyatlarinin yiiksek olmasi ve bolgenin 6zel-
likleri nedeniyle kiiciik bir miisteri kitlesine hi-
tap etmesi,

4. Kurulus asamasinda karsilasilan zorluklar (sit
alani igerisinde bulunmalari),
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5. Yiiksek finansman sikintisi,

6. Oda say1sinin azlig1 nedeniyle biiyiik grup ve or-
ganizasyonlara hitap etmemesi,

7. Butik otel belgesi almanin zorlugu nedeniyle bu-
tik otel unvani alamamalar1.

SWOT matrisindeki firsatlar degiskeni i¢in baslan-
gicta belirlenen 7 faktor asagidaki gibidir:

1. Bolgeye 6zel cografik, kiiltiirel ve tarihi doku,

2. Bolgeyi ziyaret eden turist profiline son derece
uygun olmalari,

3. Eskiden var olan mimar1 yapilarin restorasyonla
yeniden kullaniliyor olmasi,

4. Universitenin turizm béliimlerine yakinligi ne-
deniyle nitelikli personel bulma kolaylig;,

5. Kaya otellerin diinyada bagka benzerlerinin ol-
mamasl,

6. TLnin degerinin diigiik olmas1 (miisteriler 6de-
melerini dovizle yapmaktadir),

7. Buiylik markalar ve zincir oteller diisiik is kapasi-
tesi nedeniyle kaya otel isine girmemektedir.

SWOT matrisindeki tehditler degiskeni icin baslan-
gicta belirlenen 4 faktor asagida listelenmigtir:

1. Oteli bityiitme imkéninin olmamasi,

2. Biitiin kaya otellerin hizmetlerinin birbirine
benzemesi,

3. Artan isletme sayisina bagli olarak artan rekabet,

4. Ekonomik dalgalanmalar ve siyasi krizler.

Yukaridaki paragraflarda Giigliilikler (G), Zayiflik-
lar (Z), Firsatlar (F) ve Tehditler (T) seklindeki te-
mel SWOT faktorlerine iligkin olarak belirlenen alt
kriterler yer almaktadir. Her bir faktor icin bu alt
kriterler arasindan daha 6nemli olanlarini segmek
amacryla uzman gorisiine bagvurulmugtur. Her bir
uzman kisiden G, Z, F ve T faktorlerine iliskin olarak
belirlenen alt kriterleri kendi arasinda kargilastirmasi
istenmistir. Bu karsilastirmalar yapilirken “Yontem”
baslig1 altinda anlatilmis olan AHP adimlari sirastyla
uygulanmustir. Karsilastirmalart tutarll olan uzman
kisilerin degerlendirmeleri sonucu elde edilen agir-
liklar dikkate alinmistir. Her bir faktore iligkin olarak
gerceklestirilen degerlendirme siireci asagida parag-
raflarda anlatilmistir.
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Giiglt yonlere iliskin olarak gelistirilen 9 alt kriter
kendi aralarinda ikili olarak karsilagtirlmistir. Se-
kiz uzman arasindan degerlendirmeleri tutarli olan
tigiiniin (TO,=0,09, TO=0,09 ve TO,=0,10) yaptigi
degerlendirmeler dikkate alinmigtir (i = 1, 2, ..., 8
olmak tizere TO, degeri i'inci karar vericinin tutarli-
lik oranini gostermektedir.). Tutarl karar vericilerin
degerlendirmeleri sonucu elde edilen agirliklarin da
aritmetik ortalamalar1 alinarak alt kriterlere iliskin
son agirliklar bulunmugtur. Bunlar sirasiyla (0,254),
(0,140), (0,202), (0,074), (0,070), (0,044), (0,048),
(0,070) ve (0,098) seklindedir. Bunlarin arasindan en
yiiksek agirlik degerlerini alan 1, 2 ve 3 numarali alt
kriterler segilerek kriter sayis1 3 indirgenmistir. Bu
kriterler analizin bundan sonrasinda G1 (Kendine
0zgii mimari yapisi ve dekorasyonuyla diger isletme-
lerden ayrilmasi), G2 (Miisterilerine kisisellestirilmis
hizmet sunmasi nedeniyle yitksek miisteri tatmini)
ve G3 (Yorenin kiiltiirel, tarihi ve mimari dokusu ile
uyumlu olmasi) olarak isimlendirilmistir.

Zayif yonlere iliskin olarak gelistirilen 7 alt kriter
kendi aralarinda ikili olarak karsilastirilmigtir. De-
gerlendirmeleri tutarli olan (TO_=0,10, TO_=0,10 ve
TO,=0,10) uzmanlarin yaptig1 degerlendirmeler so-
nucu elde edilen agirhiklarin aritmetik ortalamalar
alinmus ve alt kriterlerin son agirliklar1 bulunmustur.
Bu agirlik degerleri sirasiyla (0,130), (0,117), (0,110),
(0,263), (0,160), (0,053) ve (0,167) seklindedir. Bun-
larin arasindan en yiiksek agirlik degerlerini alan 4, 5
ve 7 numarali alt kriterler grubu temsil etmek {izere
secilerek kriter sayis1 3% indirgenmistir. Bu kriterler
analizin bundan sonrasinda Z1 (Kurulus asamasinda
karsilagilan zorluklar (sit alan1 icerisinde bulunmala-
1)), Z2 (Yiuksek finansman sikintisi) ve Z3 (Butik otel
belgesi almanin zorlugu nedeniyle butik otel unvam
alamamalar) olarak isimlendirilmistir.

Firsatlara iligskin olarak gelistirilen 7 alt kriter kendi
aralarinda ikili olarak karsilastirilmistir. Degerlendir-
meleri tutarli olan (TO ,=0,10, TO,=0,07, TO,=0,08
ve TO,=0,09) uzmanlarin yaptigi degerlendirmeler
sonucu elde edilen agirliklarin aritmetik ortalamalari
almmis ve alt kriterlerin son agirhiklari bulunmus-
tur. Bu alt kriterlerin aldig1 agirlik degerleri sirastyla
(0,206), (0,136), (0,141), (0,063), (0,372), (0,040) ve
(0,043) seklindedir. Bunlarin arasindan en yiiksek
agirlik degerlerini alan 1, 3 ve 5 numarali alt kriterler
grubu temsil etmek tizere secilerek kriter sayis1 3 in-
dirgenmistir. Bu kriterler analizin bundan sonrasin-
da F1 (Bolgeye 6zel cografik, kiiltiirel ve tarihi doku),
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F2 (Eskiden var olan mimar1 yapilarin restorasyonla
yeniden kullaniliyor olmasi) ve F3 (Kaya otellerin
diinyada baska benzerlerinin olmamasi) olarak isim-
lendirilmistir.

Diger degiskenlere gore ilk etaptaki alt kriter sa-
yist daha az olan tehditler degiskeni icin de karsi-
lagtirmalar yapilmistir. Degerlendirmeleri tutarh
olan (TO,=0,03, TO,=0,10, TO=0,06, TO.=0,06 ve
TO,=0,01) uzmanlarin yaptig1 degerlendirmeler so-
nucu elde edilen agirhiklarin aritmetik ortalamalar
alinmis ve alt kriterlerin son agirliklar1 bulunmustur.
Yapilan karsilagtirmalar sonucunda tehditler degiske-
ninin 4 alt kriteri sirasiyla (0,162), (0,281), (0,343) ve

Tablo 3. Alt Kriterlere iliskin Agirlik Degerleri

(0,214) agirhik degerlerini almistir. Bunlarin arasin-
dan en yiitksek agirlik degerlerini alan 2, 3 ve 4 nu-
marali alt kriterler grubu temsil etmek tizere se¢ilmis
ve kriter say1s1 3 indirgenmistir. Bu kriterler analizin
bundan sonrasinda T1 (Biitiin kaya otellerin hizmet-
lerinin birbirine benzemesi), T2 (Artan isletme sayi-
sina bagli olarak artan rekabet) ve T3 (Ekonomik dal-
galanmalar ve siyasi krizler) olarak isimlendirilmistir.

[lk etapta yapilan biitiin bu degerlendirmelerden son-
ra G, Z, F ve T faktorlerine iligkin alt kriterlerin son
hali, normalize edilmis agirliklariyla birlikte toplu
olarak Tablo 3’te sunulmustur:

Kriter | Aciklama Agirhk
Gl Kendine Ozgii Mimari Yapisi ve Dekorasyonuyla Diger Isletmelerden Ayrilmasi 0,426
G2 Miisterilerine Kisisellestirilmis Hizmet Sunmasi Nedeniyle Yiiksek Miisteri Tatmini 0,235
G3 Yorenin Kiiltiirel, Tarihi ve Mimari Dokusu ile Uyumlu Olmast 0,339
Z1 Kurulus Asamasinda Karsilasilan Zorluklar (Sit Alan1 Uzerinde Bulunmalari) 0,446
72 Yiiksek Finansman Sikintist 0,271
Z3 Butik Otel Belgesi Almanin Zorlugu Nedeniyle Butik Otel Unvani1 Alamamalart 0,283
F1 Bolgeye Ozel Cografik, Kiiltiirel ve Tarihi Doku 0,287
F2 Eskiden Var Olan Mimari Yapilarin Restorasyonla Yeniden Kullaniliyor Olmasi 0,196
F3 Kaya Otellerin Diinyada Bagka Benzerlerinin Olamamasi 0,517
T1 Biitiin Kaya Otellerin Hizmetlerinin Birbirlerine Benzemesi 0,335
T2 Artan Isletme Sayisina Bagli Olarak Artan Rekabet 0,409
T3 Ekonomik Dalgalanmalar ve Siyasi Krizler 0,255

Gergeklestirilen bu degerlendirme siirecinin sonra-
sinda her bir SWOT fakt6rii i¢in belirlenen en 6nemli
ti¢ alt kriter yardimiyla Tablo 4’te gosterilen SWOT
matrisi gelistirilmistir. Caligmadaki amag kaya oteller
i¢in en uygun stratejinin belirlenmesidir. Dolayisiyla
gelistirilen alternatif stratejiler de Tablo 4’te gosteril-
mistir. Bu stratejiler “Daha fazla pazarlama faaliyeti
ile kaya otellerin essiz 6zelliklerini vurgulamak (GF)”,
“Universite isbirligi ile daha kalifiye personel temini
(ZF)”, “Daha kurumsal bir yap1 ve markalagma (GT)”
ve “Daha fazla hizmet gesitliligi (ZT)” seklindedir. Bu
stratejiler belirlenirken 6zellikle SWOT matrisinin
olas1 kombinasyonlar1 ve literatiirde var olan dort te-
mel stratejinin genel 6zellikleri dikkate alinmigtir. GF
stratejileri, isletmelerin i¢ gevrelerinden kaynaklanan
giiclii yonlerini kullanarak, piyasanin sundugu firsat-
lar1 gerektigi gibi degerlendirebilmeyi amaglamakta-
dir. Kapadokya Bolgesinde faaliyet gosteren bir kaya
otel i¢in en giiglii yon “kendine 6zgii mimari yapisi
ve dekorasyonuyla diger isletmelerden ayrilmast’, en
biiyiik firsati ise “bolgeye 6zel cografik, kiiltiirel ve ta-
rihi doku” olarak belirlenmistir. Bu nedenle bélgenin
degismez bir cazibe merkezi olmas: gibi bir firsaty,

kendilerini daha ¢ok tanitarak isletme lehine kullana-
bileceklerdir. Kaya otellerin zayif yonlerinin mevcut
yasal diizenlemeler ve uygulamalardan kaynaklandig:
gorillmektedir. Firsatlarin ise hem bolgenin hem de
isletmelerin essiz ve benzersiz olmasi oldugu goriil-
mektedir. Bu nedenle ZF stratejisi belirlenirken, mev-
cut yasal diizenlemelerden kaynaklanan zayif yonle-
rin sunulacak kaliteli bir hizmetle daha etkisiz hale
getirilebilecegi ve boylece firsatlarin etkin degerlen-
dirilmesini olumsuz etkilemelerinin Onlenebilecegi
diistintilmiistiir. Tablo 4 incelendiginde kaya oteller
i¢in var olan en 6nemli tehditlerin var olan isletmele-
rin fazlalig1 ve buna bagl olarak gelisen rekabet oldu-
gu goriilmektedir. Var olan giiclii yonler dikkate ali-
narak kurumsal bir yap1 ve markalagma ile diger kaya
oteller arasindan farklilasma yaratabilecegi bolgedeki
bir iki 6rnek isletme ile gozlemlenmistir. Bu nedenle
GT stratejisi “daha kurumsal bir yap1 ve markalagma”
olarak belirlenmigtir. ZT stratejisi ise farkli hizmet
cesitlerinin gelistirilmesi ve sunulmasinin hem zayif
yonlerin hem de tehditlerin etkisini azaltacag1 ve giic-
1t yonleri destekleyecegi diistincesi ile gelistirilmistir.
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Tablo 4. Kaya Otellere iliskin SWOT Matrisi Strateji Bilesenleri

GUCLU YONLER ZAYIF YONLER
i¢ Cevre 1.Kendine 06zgii mimari | (1)Kurulus asamasinda
Faktorleri yapist ve dekorasyonuyla karsilasilan zorluklar (sit
diger isletmelerden alani tizerinde
ayrilmast bulunmalari)
2. Miisterilerine (2)Yiksek finansman
kisisellestirilmis  hizmet sikintisi
sunmast nedeniyle | (3)Butik  otel belgesi
yiiksek miisteri tatmini almanin zorlugu
3. Yorenin kiiltiirel, tarihi ve nedeniyle butik  otel
Dis Cevre mimari dokusu ile tinvani alamamalart
Faktorleri uyumlu olmasi
FIRSATLAR GF STRATEJISI ZF STRATEJISI
T. Bolgeye 6zel
cografik, kiiltiirel ve tarihi | 1. Daha fazla pazarlama . .
doku faaliyeti ile kaya otellerin [* Umversne. isbirligi ile
2. Eskiden var olan essiz Ozelliklerini dahé,l . kalifiye  personel
mimari yapilarin vurgulamak. temini
restorasyonla yeniden
kullaniliyor olmast
3. Kaya otellerin
diinyada baska
benzerlerinin olmamasi
TEHDITLER GT STRATEJISI ZT STRATEJISI
1. Bitin kaya [ — -
g:flljlliﬁ:; benzl::ﬁ?;ﬂermm e Daha kurumsal bir yap1 p Da}.lav _ _fazla hizmet
2. Artan isletme ve markalagma cesitliligi
sayisina bagl olarak artan
rekabet
3. Ekonomik
dalgalanmalar ve siyasi
krizler

Bu stratejiler arasindan hangisinin segilecegine ise
yine AHP yontemi yardimiyla karar verilmeye cali-
silmustir. Bu noktada ¢alismadaki hiyerarsik yap: Se-
kil 1'deki gibi olusturulmustur. Sekil 1'deki hiyerarsi
incelendiginde; en ustte “En Uygun Stratejinin Belir-
lenmesi” seklindeki amag, ortada “G, Z, F ve T" sek-
lindeki kriterler ile bunlarin alt kriterleri ve en altta
ise “GE ZE, GT ve ZT” seklinde alternatiflerin oldugu
gorulr.

Uzmanlardan hiyerarsi icerisindeki G, Z, F ve T ana
kriterlerini “en uygun stratejiyi belirleme” amaci ba-
kimindan kendi arasinda karsilagtirmalar: istenmis-
tir. Kargilastirmalarda sekiz uzmandan dordiintin
degerlendirmeleri tutarh (TO,=0,06, TO.=0,10,
TO,=0,10 ve TO,=0,10), digerlerinin degerlendirme-
leri ise tutarsizdir. Degerlendirmeleri tutarl olanlara
ait kargilagtirmalar analizlere dahil edilmis, digerleri
ise analiz kapsamina alinmamustir. Tutarli karar ve-
ricilerin ikili kargilagtirmalarindan elde edilen agir-
liklarin aritmetik ortalamasi alinarak nihai agirliklar
elde edilmistir. Bu agirliklar G, Z, F ve T i¢in sira-
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styla (0,366), (0,091), (0,388) ve (0,155) seklindedir.
Elde edilen agirliklara bakildiginda; giiclii yonler ile
firsatlarin, zayif yonler ve tehditlere gére daha yiik-
sek agirlik degerlerine sahip oldugu gortlmektedir.
Glglii yonler ve firsatlarin yiiksek agirlik degerlerine
sahip olmasi, ¢aliymanin basinda belirtilen kaya otel-
lerin hem Kapadokya Bolgesi hem de Tiirkiye turizmi
acisindan daha etkin degerlendirilmesi gereken bir
turizm degeri oldugu fikrini destekler niteliktedir.

flk asamada G, Z, F ve T’ye ait alt kriterlerin kendi
arasindaki karsilagtirmasi ile G, Z, F ve T’nin amaglar
bakimindan kargilagtirmasi yapilmustt. Tkinci agama-
da ise G, Z, F ve T’ye ait her bir alt kriter bakimin-
dan GE ZE GT ve ZT alternatif stratejileri karsilas-
tirlmigtir. Bu ikinci asamadaki kargilastirmalarin,
ilk asamadaki kargilastirma matrislerinde tutarl
degerlendirmeleri daha fazla olan karar vericiler ile
yapilmast tercih edilmistir. Bunlar 4, 6, 7 ve 8 nolu
karar vericilerdir. Bu dort karar vericiden ikisi (6 ve
7) matrislerin hepsinde tutarly, birisi (8) matrislerin
bazilarinda tutarli bazilarinda tutarsiz, digeri (4) ise
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Sekil 1. En Uygun Strateji Seimine lliskin Hiyerarsik Yapi

matrislerin ¢ogunda tutarsiz degerlendirmelerde bu-
lunmugtur. Bu yiizden son asamada biitiin kargilas-
tirmalari tutarli olan 6 ve 7 nolu karar vericilere ait
matrisler degerlendirmeye alinmistir. Bu matrisler
sirasiyla Ek A ve Ek Bde yer alan tablolarda goste-
rilmistir. Bu iki karar vericinin ikili kargilagtirmala-
rindan elde edilen agirliklarin aritmetik ortalamasi
alinarak da nihai agirliklara ulagilmistir. Cok sayida
karar vericinin agirliklarinin birlestirilmesinde arit-

Tablo 5. Alternatifler ile Alt Kriterler Arasindaki Agirliklar

metik ortalamadan faydalanildigi da goriilmektedir
(Chang, 1996, 5.652).

Alternatiflerin (stratejilerin) her bir alt kriter baki-
mindan karsilagtirilmasina iliskin agirliklar1 Tablo
5’te verilmistir. Bu tablo ayni zamanda hiyerarsik
yapiin en altindaki alternatifler ile bunlarin hemen
iistiinde yer alan alt kriterler arasindaki baglantiy1
saglamaktadur.

Gl G2 G3 Z1 72 73 F1 F2 F3 T1 T2 T3
GF 0,225 | 0,254 | 0,533 | 0,056 | 0,218 | 0,078 | 0,629 | 0,532 | 0,629 | 0,306 | 0,587 | 0,458
ZF 0,206 | 0,166 | 0,060 | 0,208 | 0,092 | 0,104 | 0,048 | 0,051 | 0,048 | 0,083 | 0,053 | 0,070
GT 0,253 | 0,302 | 0,206 | 0,334 | 0,469 | 0,470 | 0,108 | 0,165 | 0,108 | 0,146 | 0,118 | 0,260
7T 0,315 |0,278 |0,201 | 0401 | 0,221 |0,348 ] 0,215 ] 0,252 | 0,215 | 0,466 | 0,242 | 0,212

Her bir alt kriterin agirliklari ile alternatiflerin agir-
liklarinin kombinasyonu sonucunda elde edilen al-
ternatiflere iliskin oncelik agirliklar1 Tablo 6da gos-
terilmisgtir.

Tablo 6da gosterilen agirliklar bir anlamda hiyerar-
sinin en alt1 ile ortas: arasindaki baglantiy1 saglayan
agirliklardir. $Simdi sira hiyerarsinin ortasi ile en Gstii

arasindaki baglantinin kurulmasina gelmistir. Bu
yapildiginda hiyerarsik yap: tamamlanmis olacaktir.
Tablo 6da elde edilen oncelik agirliklar ile G, Z, F
ve T temel faktorlerin agirliklarinin kombinasyonu
yapilarak GE, ZF, GT ve ZT strateji alternatiflerine
iliskin nihai oncelik degerleri bulunacaktir. Strateji
alternatiflerine iligkin nihai 6ncelik degerleri Tablo
7'de gosterilmistir.
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Tablo 6. Alt Kriterler ile Strateji Alternatiflerinin Kombinasyonu

Gl G2 G3 Alternatiflere Iliskin
GI1, G2, G3 Agirhik | 0,426 | 0,235 | 0,339 | Oncelik Agirhklar
GF 0,225 10,254 ] 0,533 | 0,336
ZF 0,206 | 0,166 | 0,060 | 0,147
GT 0,253 10,302 | 0,206 | 0,249
7T 0,315 10,278 | 0,201 | 0,268
71 72 73 Alternatiflere Iliskin
Z1, 272,73 Agwrhik 0,446 | 0,271 | 0,283 | Oncelik Agirliklar
GF 0,056 | 0,218 | 0,078 | 0,106
ZF 0,208 0,092 | 0,104 | 0,147
GT 0,334 0,469 | 0,470 | 0,409
7T 0,401 | 0,221 | 0,348 | 0,337
F1 F2 F3 Alternatiflere Iliskin
FI1,F2, F3 Agwhk | 0,287 | 0,196 | 0,517 | Oncelik Agirliklart
GF 0,629 10,532 ] 0,629 | 0,610
ZF 0,048 | 0,051 | 0,048 | 0,049
GT 0,108 | 0,165 | 0,108 | 0,119
7T 0,215 10,252 |0,215 | 0,222
T1 T2 T3 Alternatiflere Iliskin
T1, T2, T3 Agwrlik 0,335 | 0,409 | 0,255 | Oncelik Agirliklar
GF 0,306 | 0,587 | 0,458 | 0,459
ZF 0,083 | 0,053 | 0,070 | 0,067
GT 0,146 | 0,118 | 0,260 | 0,163
7T 0,466 10,242 ] 0,212 ] 0,309
Tablo 7. Stratejilere iliskin Nihai Gncelik Degerleri ve Siralama
G Z F T Alternatiflere Iliskin
G, Z, F, T Agirlik 0,366 | 0,091 | 0,388 | 0,155 | Nihai Oncelik Degerleri
GF 0,336 | 0,106 | 0,610 | 0,459 | 0,440
ZF 0,147 10,147 | 0,049 | 0,067 | 0,097
GT 0,249 10,409 | 0,119 | 0,163 | 0,200
7T 0,268 10,337 0,222 | 0,309 | 0,263

Tablo 7 incelendiginde en yiiksek agirlig1 alan stra-
tejinin GF stratejisi oldugu goriiliir. En yiiksekten en
diisiige stratejiler agirliklariyla birlikte sirasiyla su se-
kilde siralanmustir: ilk sirada GF (0,440), ikinci sirada
ZT (0,263), ugtinci sirada GT (0,200) ve son sirada
ise ZF (0,097) yer almistir. Burada segilmesi en uygun
strateji GF stratejisidir. Baska bir ifadeyle “daha fazla
tutundurma faaliyeti ile kaya otellerin egsiz 6zellikleri-
ni vurgulamak” seklinde bir strateji benimsenmelidir.

Sonu¢

Calismanin baginda da belirtildigi gibi Kapadok-
ya bolgesinde yer alan ve gercekten diinyanin bas-
ka yerinde benzerini bulmanin miimkiin olmadig:
kaya oteller, bolgenin turizm potansiyelini arttiran
degerlerdendir. Ozellikle benzer turizm degerlerine
sahip diger Akdeniz tilkeleri arasinda farklilik yarata-
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rak sektorde lider olabilmek adina, Tirkiye'nin kaya
oteller gibi firsatlar1 bulup degerlendirmesi gerek-
mektedir. Zira Diinya Turizm Orgiiti'niin yayinladi-
&1 istatistikler gostermektedir ki -turizm potansiyeli
acisindan birbirlerine ¢ok benzemelerine ragmen-
Tirkiye'nin turizm gelirleri, bolgedeki Ispanya ve
Yunanistan gibi diger tilkelere gore oldukga digiiktiir.
Bu nedenle kaya oteller ve benzeri farkliliklar1 deger-
lendirmek {ilke ekonomisi adina da oldukga faydal
olabilecektir.

Calismanin izledigi siire¢ ve ulasilan sonuglar kaya
otel isletmecileri ile diger turizm calisanlarina 151k
tutacaktir. Caligmanin birinci ve ikinci adiminda ger-
ceklestirilen SWOT analizi ve bu analizi olusturan
faktorlerin tabii tutuldugu ikili karsilagtirmalar ve so-
nuglari, kaya otel isletmelerinin giiglii ve zayif -hatta
en giiglil ve en zayif- yonleri ile sektoriin onlara sun-
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dugu en biiyiik firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesi-
ni saglamistir. Bu, ilgili isletme yoneticilerinin bun-
dan sonraki stratejik kararlarinda faydalanabilecegi
bir durumdur. Caligma sonuglari, kaya otel isletme-
lerinin en giiglii 6zelliginin, kendine 6zgii mimari ya-
pist ve dekorasyonuyla diger isletmelerden ayrilmasi
oldugunu gostermektedir. En zayif 6zelliginin ise, Ka-
padokya Bolgesinin bir sit alan1 olusu ve buna bagh
olarak bu eski kaya yapilarin otele doniistirilmesi
esnasinda yasal sikintilarin yasanmasi oldugu belir-
lenmistir. Yine bulunduklar1 bolgenin -Kapadokya
Bolgesi- o6zel cografik, kiiltiirel ve tarihi dokusu bu
isletmelerin sahip oldugu en biiytik firsat olarak be-
lirlenirken, var olan en biiyiik tehdidin artan igletme
sayisina bagli olarak siddetlenen rekabet oldugu tes-
pit edilmistir. Ayrica analiz sonuglar1 giiglii yonlerin
ve firsatlarin, tehditler ve zayif yonlerden daha giiglii
oldugunu gostermektedir.

SWOT matrisi degiskenleri baglaminda dort temel
strateji belirlenmis ve yapilan ikili karsilastirmalar
neticesinde kaya oteller i¢in en uygun olan strateji
belirlenmistir. En yiiksek agirligi GF stratejisi almig-
tir. En yiiksekten en diistige stratejiler agirliklarryla
birlikte sirasiyla su sekilde siralanmistir: ilk sirada
GF (0,440), ikinci sirada ZT (0,263), tiglinct sirada
GT (0,200) ve son sirada ise ZF (0,097) yer almistir.
Burada se¢ilmesi en uygun strateji GF stratejisidir.
Bagka bir ifadeyle “daha fazla tutundurma faaliyeti
ile kaya otellerin egsiz ozelliklerini vurgulamak” sek-
linde bir strateji benimsenmelidir. Kaya otellerin ve
Kapadokyanin diinya cografyasinda egsiz oldugu dii-
stiniiliirse bu sonug sasirtict olmayacaktir.

Belirlenmis olan bu en uygun strateji, ayn1 zaman-
da isletme yoneticilerine y6nelik sunulacak bir one-
ri de olmaktadir. Ayrica isletme yoneticilerine karar
alirken ¢alisma kapsaminda gergeklestirilmis olan
SWOT matrisi ve belirlenen diger ti¢ stratejiyi de dik-
kate almalar1 6nerilmektedir. Bu ¢alisma sonucunda
onerilen stratejinin uygulanmasinda konaklama is-
letmelerinin yoneticileri ile yerel yonetimlere, tini-
versitelere, sivil toplum orgiitlerine ve turizm sekto-
riinde yer alan diger biitiin paydaslara da 6nemli so-
rumluluklar diigmektedir. Onlarin verecekleri destek
ile planlanan stratejilerin uygulanip, siirdiiriilmesi
daha kolay olacaktr.

Calismanin bir benzerinin daha 6nce gergeklestiril-
memis olmas1 ve buna bagli olarak karsilastirilacak
sonuclarin bulunmamasi bu calisma icin bir sinirhilik
olarak belirtilebilir. Yine de bu ¢aligmanin, kaya otel-
ler i¢cin bundan sonra yapilacak olan aragtirmalara
151k tutacagi ifade edilebilir. Gelecekte yapilacak olan
calismalarda SWOT/AHP bitiinlesik yontemi kulla-
nilarak turizm sektori icerisinden farkl isletmelerde
stratejik planlama ¢aligsmalar yapilabilir. Kaya oteller
ile diger otellerin kargilastirildig: caligmalarin gercek-
lestirilmesi de diistiniilebilir. Ayrica AHP yontemi di-
sinda TOPSIS, ELECTRE gibi diger ¢ok kriterli karar
verme yontemlerinden veya bunlarin Bulanik uzanti-
s1 olan yontemlerden de yararlanilmas1 miimkiindiir.

Kaynakga

Ar, .M. (2013). Trabzon {li I¢in Kentsel Lojistik Stra-
tejisi Se¢imi: Birlestirilmis SWOT Analizi- Analitik
Ag Stireci Yontemi Uygulamasi. II. Ulusal Lojistik
ve Tedarik Zinciri Kongresi, 16-18 Mayis, Aksaray
Universitesi, Aksaray.

Artik, Z. (2013). Analitik Hiyerarsi Siireci Isiginda;
Dogu Karadeniz Turizmi Igin En Uygun Tutun-
durma Karmasi Elemaninin Belirlenmesi. II. Rize
Kalkimma Sempozyumu Bildiriler Kitabi, 351-370.

Aytekin, O., Tezcan, O., Kusan, H., & Ozdemir, I.
(2012). Ingaat Proje Yatirimlarinin Degerlendiril-
mesinde Analitik Hiyerarsi Yonteminin Kullanil-
masl. Journal of New World Sciences Academy, 7
(1),229-238.

Bakoglu, R. (2010). Cagdas Stratejik Yonetim. Istanbul:
Beta Yayinlar1.

Baldemir, E. & Akyurt Kurnaz, H. (2013). Ilgelerin Tu-
rizm Potansiyellerinin Analitik Hiyerarsi Yontemi
fle Siralanmasi: Mugla Ornegi. Mugla Sitki Kog-
man Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
30, 51-67.

Cengiz, T, Akbulak, C., Ozcan, H. & Baytekin, H.
(2013). Gokgeadada Optimal Arazi Kullaniminin
Belirlenmesi. Tarim Bilimleri Dergisi, 19, 148-162.

Chang, D.-Y. (1996). Applications of the Extent Analy-
sis Method on Fuzzy AHP. European Journal of
Operational Research, 95, 649-655.

shd.anadolu.edu.tr 107



Kaya Otel isletmeleri icin En Uygun Stratejinin Belirlenmesi: Bir SWOT/AHP Uygulamasi

Chang, H.-H., & Huang, W.-C. (2006). Application of
a Quantification SWOT Analytical Method. Mat-
hematical and Computer Modelling , 43, 158-169.

Cevik, S. & Kaya, S. (2010). Tiirkiyenin Lojistik Po-
tansiyeli ve Izmir'in Lojistik Faaliyetleri Agisin-
dan Durum (SWOT) Analizi, Izmir Ticaret Odas1
AR&GE Biilten, 22-28.

Demirddgen, O. (1997). SWOT Analizi ile Uretim
Stratejilerinin  Gelistirilmesi. Verimlilik Dergisi,
Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, 1: 113-124.

Dogan, N.O. & Gencan, S. (2013). Seyahat Acentast
Yoneticilerinin Bakis Agisiyla En Uygun Otel Se-
¢imi: Bir Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) Uygu-
lamasu. Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 41, 69-88.

Durgun, A. (2007). Isparta Turizminin SWOT Analizi.
Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Ens-
titiisii Dergisi, 3(5), 93-109.

Eleren, A. (2006). Kurulus Yeri Se¢iminin Analitik Hi-
yerarsi Siireci Yontemi ile Belirlenmesi:Deri Sek-
torii Ornegi. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, 20 (20), 405-416.

Erdem, S., & Kavrukkoca, G. (2002). Siirekli fyiles-
tirme Projelerinin Se¢iminde Analitik Hiyerarsi
Stirecinin Kullanimi. 1. Ulusal Kalite Fonksiyon
Gogerimi Sempozyumu, Izmir: Dokuz Eyliil Uni-
versitesi, 1-16.

Erdem, A.R. (2006). Stratejik Planlamayla Devlet Uni-
versitelerinin Gliglii Yonlerinin, Zayif Noktalari-
nin, Firsat ve Tehditlerinin Tanimlanmas1 (SWOT
Analizi). Selcuk Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergi-
si, 21, 139-151.

Fuller, D., Buultjens, J. & Cummings, E. (2005). Ecoto-
urism and Indigenous Micro-enterprise Formati-
on in Northern Australia Opportunities and Cons-
traints. Tourism Management, 26, 891-904.

Gorener, A., Toker, K., & Ulugay, K. (2012). Applica-
tion of Combined SWOT and AHP: A Case Study
for a Manufacturing Firm. Procedia - Social and
Behavioral Sciences , 58 ,1525-1534.

108

Giingor, S. & Arslan, M. (2004). Turizm ve Rekreas-
yon Stratejileri i¢cin SWOT Analizi, Gorsel Kalite
Degerlendirmesi, Turizm Tesislerinin Begenilirligi
ve Turizm Tesisleri Durum Analizi Uygulamasi.
Beysehir lgesi Ornegi. SU Ziraat Fakiiltesi Dergisi,
18(33), 68-72.

Giirbiiz, F. (2010). AWOT Analizi-Erciyes Universi-
tesi Endiistri Mithendisligi Boliimii Uygulamasi.
Erciyes Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Dergisi,
26 (4), 369-378.

Handfield, R., Waltonb, S. V., Sroufec, R., & Melnyk,
S. A. (2002). Applying Environmental Criteria to
Supplier Assessment: A Study in the Application of
the Analytical Hierarchy Process. European Journal
of Operational Research, 141 (1), 70-87.

http://media.unwto.org (UNWTO, 2013).

Incesu, E., Yorulmaz, M. & Dogrul, M. (2011). Kon-
ya Seydisehir Devlet Hastanesinde Kesici ve Delici
Alet Yaralanmalarin1 Onleme Programi ve Is Gii-
venliginin Saglanmast. 5. Saglik ve Hastane Idaresi
Kongresi. 13-16 Ekim 2011, Fethiye.

Kajanus, M., Leskinen, P, Kurttila, M. & Kangas, J.
(2012). Making Use of MCDS Methods in SWOT
Analysis- Lessons Learnt in Strategic Natural Re-
sources Management. Forest Policy and Economics,
20, 1-9.

Kamigh, H., Yanpar Yelken, T. & Akay, C. (2013). Has-
tane Okullarinin Mevcut Durumuna Iligkin Og-
retmen Goriisleri. YYU Egitim Fakiiltesi Dergisi,
10(1), 321-351.

Karagiizel, O., Ortagesme, V. & Ozkan, B. (1999). Tiir-
kiye Olgeginde Bitki Genetik Kaynaklarinin Mu-
hafazas1 Yontemlerine SWOT Analiz Teknigi ile
Bir Yaklagim. 1st International Symposium on Pro-
tection of Natural Environment and Ehrami Kara-
¢am, 23-25th September 1999, Kiitahya, 518-527.

Kiper, T. & Oztiirk A.G. (2011). Kent Ormanlarinin
Rekreasyonel Kullanimi ve Yerel Halkin Farkinda-
lig1. Tekirdag Ziraat Fakiiltesi Dergisi, 8(2), 105-117.



Cilt/Vol.: 14-Sayi1/No:4(95-112)

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi

Korsakiene, R. (2004). Determining Competitive Ad-
vantage: The Analytic Hierarchy Process. Journal
of Business Economics and Management, 5(4), 205-
215.

Kurttila, M., Kajanus, M., &Kangas, J. (2004). The Use
of Value Focused Thinking and the AWOT Hybrid
Method in Tourism Management. Tourism Mana-
gement, 25, 499-506.

Kurttilaa, M., Pesonena, M., Kangas, J., &Kajanus, M.
(2000). Utilizing The Analytic Hierarchy Process
(AHP) in SWOT Analysis- A Hybrid Method and
its Application to a Forest-Certification Case. Fo-
rest Policy and Economics, 1, 41-52.

Kugat, N. (2014). Isparta Dis Ticaret Sektoriiniin
SWOT Analizi Kapsaminda Mevcut Durum De-
gerlendirmesi. Cankir1 Karatekin Universitesi [kti-
sadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 4(1), 299-
324.

Labib, A.W. (2011). A Supplier Selection Model: A
Comparison of Fuzzy Logic and the Analytic Hie-
rarchy Process. International Journal of Production
Research, 49(21), 6287-6299.

Lee, S., & Walsh, P. (2011). SWOT and AHP Hybrid
Model for Sport Marketing Outsourcing Using a
Case of Intercollegiate Sport. Sport Management
Review, 14, 361-369.

Mahdi, I. M., & Alreshaid, K. (2005). Decision Sup-
port System for Selecting the Proper Project De-
livery Method Using Analytical Hierarchy Process
(AHP). International Journal of Project Manage-
ment, 23 (7), 564-572.

Manap Davras, G. & Karaatli, M. (2014) Otel Isletme-
lerinde Tedarikgi Se¢imi Siirecinde AHP Ve BAHP
Yontemlerinin Uygulanmasi, Hacettepe Universite-
si Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 32 (1),
87-112.

Markovska, N., Taseska, V. & Pop-Jordanov, J. (2009).
SWOT Analyses of the National Energy Sector
for Sustainable Energy Development. Energy, 34,
752-756.

Murat, G., & Celik, N. (2007). Analitik Hiyerarsi Stireci
Yontemi ile Otel Isletmelerinde Hizmet Kalitesini
Degerlendirme: Bartin Ornegi. Zonguldak Karael-
mas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 3 (6), 1-20.

Nikolaou, E. I., & Evangelinos, K. (2010). SWOT
Analysis of Environmental Management Practices
in Greek Mining and Mineral Industry. Resources
Policy, 35 (3), 226-234.

Ozkése, H., Ar1, S. & Cakar, O. (2013).Uzaktan Egitim
Stireci i¢cin SWOT Analizi. Middle Eastern & Afri-
can Journal of Educational Research, 5, 41-55.

Ozyériik, B., & Ozcan, E. C. (2008). Analitik Hiyerarsi
Stirecinin Tedarik¢i Seciminde Uygulanmasi: Oto-
motiv Sektorinde Bir Uygulama. Siileyman Demi-
rel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 13 (1), 133-144.

Ozyurt, H. & Cetin, M. (2000). Rekabet Stratejileri Be-
lirlemede SWOT Analizinin Rolii. Atatiirk Univer-
sitesi 11BF Dergisi, 14(1), 63-73.

Paksoy, H.M. (2006). Kiigiik ve Orta Olgekli Yatirim
Yapacak Girisimcilerin SWOT Analizi ile Aragtiril-
mast: $.Urfa ve Bursa Illeri Karsilagtirmas. Iktisat
Isletme ve Finans, 21(249), 81-94.

Reihanian, A., Mahmood, N.Z.B., Kahrom, E. & Hin,
T.W. (2012). Sustainable Tourism Development
Strategy by SWOT Analysis: Boujagh National
Park, Iran. Tourism Management Perspectives, 4,
223-228.

Saaty, T.L. (1990). How to Make a Decision: The
Analytic Hierarchy Process. European Journal of
Operations Research, 48 (3), 9-26.

Saaty, T.L. (2002). Decision Making with the Analytic
Hierarchy Process, Scientia Iranica, 9(3), 215-229.

Sandik¢i, M. & Ozgen, U. (2013). Afyonkarahisar ili-
nin Termal Turizm Agisindan SWOT Analizi ile
Degerlendirilmesi. Usak Universitesi Sosyal Bilim-
ler Dergisi, 6 (3), 51-79.

Shrestha, R.K., Alavalapati, ].R.R. & Kalmbacher, R.S.
(2004). Exploring the Potential for Silvopasture
Adoption in South-Central Florida: An Applicati-
on of SWOT-AHP Method. Agricultural Systems,
81, 185-199.

Stewart, R. A., Mohamed, S., & Daet, R. (2002). Strate-
gic Implementation of IT/IS Projects in Construc-
tion: A Case Study. Automation in Construction ,
11, 681-694.

shd.anadolu.edu.tr 109



Kaya Otel isletmeleri icin En Uygun Stratejinin Belirlenmesi: Bir SWOT/AHP Uygulamasi

Seker, S., & Ozgiirler, M. (2012). Analysis of the Tur-
kish Consumer Electronics Firm Using SWOT-
AHP Method. Procedia - Social and Behavioral
Sciences, 58, 1544-1554.

Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankast. (2014). Ode-
meler Dengesi Raporu (Rapor No: 1). Ankara.

Ugar, D., & Dogru, A. O. (2005). CBS Projelerinin
Stratejik Planlamasi ve SWOT Analizinin Yeri.
TMMOB Harita ve Kadastro Mithendisleri Odasi
10. Tirkiye Harita Bilimsel ve Teknik Kurultays,
Ankara: TMMOB, 1-8.

Ulgen, H. & Mirze, S. K. (2010). Isletmelerde Stratejik
Yonetim. Istanbul: Beta Yaynlari.

Wickramasinghe, V. & Takano, S. (2009). Applicati-
on of Combined SWOT and Analytic Hierarchy
Process (AHP) for Tourism Revival Strategic Mar-
keting Planning: A Case of Sri Lanka Tourism. Jo-
urnal of the Eastern Asia Society for Transportation
Studies, 8.

Yenice, M. S. (2014). Konya Tarihi Kent Merkezi I¢in
Turizm Odakli Yenileme Stratejileri. Artium, 2 (1),
70-84.

110

Yildirim, N. (2008). Okul Miidiirlerine Gére ilkog-
retim Okullarinin SWOT (GZFT) Analizi. GOU
Sosyal Bilimler Arastirmalar: Dergisi, 3(1), 123-143.

Yoldash, M.A. (2013). An Evaluation of Trade and In-
vestment Potential in Afghanistan for the Foreign
Companies and a SWOT Analysis on the Turkish
Companies. International Journal of Economy, Ma-
nagement and Social Sciences, 2(6), 468-476.

Yumuk, G. & Inan, I.H. (2005). Trakya Bélgesindeki
Imalat Sanayi Isletmelerinin Kalite Maliyetlerinin
SWOT Analizi {le Degerlendirilmesi. Tekirdag Zi-
raat Fakiiltesi Dergisi, 2 (2), 177-188.

Yiiksel, 1., & Akin, A. (2006). Analitik Hiyerarsi Proses
Yontemiyle Isletmelerde Strateji Belirleme. Dogus
Universitesi Dergisi, 7(2), 254-268.

Yiiksel, I. & Dagdeviren, M. (2007). Using the Analytic
Network Process (ANP) in a SWOT Analysis- A
Case Study for a Textile Firm. Information Sciences,
177, 3364-3382.



Cilt/Vol.: 14-Sayi1/No:4(95-112)

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi

Ekler

Ek A. 6 Nolu Karar Vericiye Ait ikili Karsilastirmalar

Stratejilerin G1 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris

Stratejilerin G2 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris

GF ZF GT ZT Oncelik
Degeri
GF 1,00 1020 [0,33 0,14 0,056
ZF 5,00 ]1,00 |5,00 [0,33 ]0,295
GT 3,00 [020 | 1,00 0,20 |0,110
ZT [7,00 |[3,00 ]5,00 [1,00 0,539
TO =0,09
Stratejilerin G3 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT ZT Oncelik
Degeri
GF 1,00 7,00 [7,00 [5,00 10,623
ZF 0,14 11,00 J0,33 [0,20 0,055
GT 0,14 3,00 |1,00 ]0,33 |0,106
ZT 10,20 [5,00 ]3,00 [1,00 |0,216
TO = 0,09
Stratejilerin Z2 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF 1,00 1033 |0,14 ]0,20 |0,057
ZF 3,00 [1,00 [0,20 [0,33 0,122
GT [7,00 [5,00 [1,00 [3,00 ]0,538
ZT 1500 [3,00 [033 [1,00 ]0.263
TO = 0,04
Stratejilerin F1 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT zZT Oncelik
Degeri
GF 1,00 19,00 |7,00 |5,00 |]0,643
ZF 0,11 1,00 10,33 [0,20 0,048
GT 0,14 3,00 [1,00 0,33 0,101
ZT (020 |[5,00 |]3,00 |1,00 |0,208
TO = 0,06
Stratejilerin F3 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT ZT Oncelik
Degeri
GF 1,00 19,00 [7,00 [5,00 10,643
ZF 0,11 1,00 ]0,33 10,20 0,048
GT 0,14 [3,00 |1,00 |0,33 ]0,101
ZT 1020 |[5,00 ]3,00 [1,00 0,208
TO = 0,06
Stratejilerin T2 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF 1,00 19,00 |5,00 |5,00 |0,616
ZF 0,1T 1,00 10,33 0,20 0,049
GT 10,20 [3,00 |1,00 0,33 [0,114
ZT 0,20 [5,00 |3,00 [1,00 |0,221

GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF 1,00 |7.,00 [3,00 |1,00 [0421
ZF 10,14 11,00 [0,20 ]0,20 0,054
GT 0,33 5,00 [1,00 1,00 ]0,229
ZT 1,00 [5,00 |[1,00 |1,00 |0,297
TO = 0,04
Stratejilerin Z1 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT 7T Oncelik
Degeri
GF 1,00 [033 [0,14 ]020 ]0,057
ZF 13,00 |1.00 [020 033 0,122
GT ]7,00 5,00 [1,00 |]3,00 [0.,558
ZT 15,00 3,00 [0,33 1,00 0,263
TO = 0,04
Stratejilerin Z3 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF | 1,00 [033 |0,14 |0,20 |0,057
ZF 13,00 [1,00 [0,20 [033 [0,122
GT 7,00 [5,00 [1,00 [3,00 [0,558
ZT [5,00 ]3,00 [033 1,00 |[0.,263
TO = 0,04
Stratejilerin F2 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF 1,00 9,00 |7,00 |5,00 0,643
ZF 10,11 1,00 10,33 10,20 0,048
GT 0,14 3,00 [1,00 ]0,33 0,101
ZT 10,20 |5,00 |3,00 |1,00 |0.208
TO = 0,06
Stratejilerin T1 Bakimindan
Karsilastirildig: Matris
GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF | 1,00 [7,00 [3,00 ]1,00 [0,421
ZF 10,14 1,00 |0,20 ]0,20 |0,054
GT |0,33 |5.,00 |1,00 |1,00 |0.229
ZT 1,00 5,00 [1,00 |1,00 ]0.297
TO = 0,04
Stratejilerin T3 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF | 1,00 |7,00 |5,00 |3,00 |0.558
ZF 10,14 11,00 [0,33 10,20 [0,057
GT 10,20 3,00 [1,00 ]0,33 0,122
ZT 1033 [5,00 |[3,00 |1,00 |0,263

TO = 0,04
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Ek B. 7 Nolu Karar Vericiye Ait ikili Karsilastirmalar

Stratejilerin G1 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris

Stratejilerin G2 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris

GF ZF GT ZT Oncelik
Degeri
GF 1,00 [3,00 |1,00 |5,00 ]0,395
ZF 0,33 1,00 0,33 1,00 ]0,118
GT 1,00 3,00 [1,00 |5,00 |0,395
ZT 1020 [1,00 [020 [1,00 |0,092
TO =0,01
Stratejilerin G3 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT 7T Oncelik
Degeri
GF 1,00 [5,00 [1,00 [5,00 o442
ZF 0,20 ]1,00 |0,20 [0,33 ]0,066
GT 1,00 5,00 |1,00 [1,00 |0,306
ZT 10,20 {3,00 1,00 |1,00 |0,187
TO =0,10
Stratejilerin Z2 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT T Oncelik
Degeri
GF 1,00 15,00 |[1,00 [3,00 |o0,380
ZF 0,20 | 1,00 [0,20 [0,20 0,062
GT [1,00 [5,00 [1,00 [3,00 0,380
ZT 1033 [500 [033 [1,00 0,179
TO = 0,06
Stratejilerin F1 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF 1,00 [9,00 |5,00 [5,00 ]0,616
ZF 0,1T 1,00 10,33 0,20 0,049
GT 10,20 [3,00 [1,00 [033 Jo,114
ZT 0,20 [5,00 |3,00 [1,00 |0,221
TO =0,07
Stratejilerin F3 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT ZT Oncelik
Degeri
GF 1,00 19,00 [5,00 [5,00 10,616
ZF 0,11 1,00 10,33 10,20 |0,049
GT 0,20 [3,00 [1,00 [033 ]0,114
ZT 10,20 [5,00 3,00 [1,00 0,221
TO = 0,07
Stratejilerin T2 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT ZT Oncelik
Degeri
GF 1,00 |7,00 |5,00 [3,00 [0,558
ZF 0,14 [T1,00 [0,33 [0,20 10,057
GT 0,20 3,00 [1,00 [033 0,122
ZT 10,33 |[5,00 |3,00 |1,00 |0,263

TO = 0,04

GF ZF GT 7T Oncelik
Degeri
GF 1,00 1033 033 [020 |0,087
ZF 13,00 [1,00 [T1,00 1,00 0279
GT 3,00 |1,00 f1,00 ]J3,00 ]0,375
ZT 15,00 |1,00 |0,33 1,00 10,258
TO =0,10
Stratejilerin Z1 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT T Oncelik
Degeri
GF 1,00 [020 |[033 |0,14 ]0,056
ZF 1500 ]1,00 [500 [033 ]0,295
GT 13,00 [020 [T1,00 020 [0,110
ZT 17,00 13,00 |5,00 |1,00 ]0,539
TO = 0,09
Stratejilerin Z3 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF [1,00 |1,00 0,33 1020 [0,100
ZF 1,00 11,00 [0,20 0,20 0,086
GT 13,00 [5,00 [1,00 ]T1,00 10,382
ZT [5,00 |5.00 [1,00 |1,00 [0,432
TO = 0,01
Stratejilerin F2 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF 1,00 |7,00 [3,00 |1,00 |0421
ZF 10,14 [1,00 [0,20 ]0,20 [0,054
GT 033 500 [1,00 [1,00 0229
ZT 1,00 [500 [1,00 |1,00 |0,297
TO = 0,04
Stratejilerin T1 Bakimindan
Karsilastirildigi Matris
GF ZF GT 7T Oncelik
Degeri
GF 1,00 [3,00 [3,00 1020 [0,I9T
ZF 10,33 1,00 ]3,00 ]0,14 0,112
GT 1033 0,33 1,00 0,14 10,062
ZT 15,00 [7,00 [7,00 1,00 [0,635
TO = 0,09
Stratejilerin T3 Bakimindan
Karsilastirldigi Matris
GF ZF GT zT Oncelik
Degeri
GF 1,00 [3,00 [1,00 |3,00 ]0,357
ZF 1033 1,00 10,20 0,33 0,083
GT [T1,00 |5,00 [1,00 3,00 [0,399
ZT 10,33 3,00 |0,33 1,00 ] 0,161

TO = 0,04




