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OzET

Agirlama hizmet isletmeleri olmalari ve bunun sonucu olarak soyut ¢ikti Gretmeleri ne-
deniyle, konaklama igletmelerinin verimliliklerini 6igmek glic olmaktadir. Diger yandan
girdiler yoniinden bakildiginda, konaklama isletmelerinde iki temel Uretim faktorii olan
emek ve sermaye yogunluk gdstermekte, bu da verimliligi gorece dstirdigu gibi, ve-
rimliligi arttirmay1 meydan okuyan bir sorun haline getirmektedir. Bu galismada, konak-
lama igletmelerinde verimlilik olgusuna; gerek etkin bigimde dlgiilmesi, gerekse verimli-
ligin arttinimasinda etkili olan etkenlerin incelenmesi bakimindan genel bir yaklagim
gosterilmektedir. Kiresel rekabetin baskisini arttirdigi konaklama endiistrisinde yeterli
verimlilik dizeyine ulagamayan isletmelerin karliliklarini ve rekabetgiliklerini korumalari
mumkiin gérinmemektedir.
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ABSTRACT

It has been difficult to measure the productivity of lodging properties, because they ara
hospitality service business and, as a result this, they have been producing inconcrete
outputs. On the other hand, as a point of view to inputs, the factors of labor and capital
which are intensive in lodging properties have been caused that the productivity
relatively decreased and become a serious problem to be improved. In this study, the
concept of the productivity at lodging properties has been showed a general approach
both to be measured effectively and to be examined the factors influencing the
improvement of the productivity. It has been seemed impossible that the properties
which did not reach the level of adequate productivity protected their profitability and
competitiveness in the industry of lodging which the global competition increased the
pressure.
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GIRIS
Kaynaklarin kithgr ve ihtiyaclarin sonsuzlugu, isletme ve iktisat bilimlerinin temel varsa-
yimi olup ekonomik faaliyetlerin esasini olusturmaktadir (Miiftlioglu, 1989:3). Bunun dogal bir

sonucu olarak, kaynaklarin verimli kullanimi isletmeciligin temel ilkelerinden biridir
(Sabuncuoglu ve Tokol, 1991:76).

Konaklama isletmelerinin basarisinda verimlilik her zaman énemli bir faktor olmusgtur.
Karliligin distligl veya zarar edilen donemlerde yoneticilerin aklina ilk gelen, maliyetleri
dustrmek icin verimliligin nasil arttirilabilecegi sorusu olmaktadir. En kolay ama etkin olma-
yan yontemlerden biri, daha az personel calistirmak ve/veya galisanlara digtk tcret 6demek
olmaktadir. Otel sektdriinde biiyiklik ile 6lgek ekonomileri saglandigindan, verimlilik biyd-
menin de basta gelen bir motivasyonudur (Knowles, 1996:93). Uluslararasi otel endUstrisinde
kiresellesmenin hizlandigi son on yillarda artan birlesme ve satin alma aktivitelerinin bir
nedeni, verimliligi arttirmak yoluyla rekabetci avantajlar kazanmaktir. Talebin yiksek derece-
de esnek oldudu uluslararasi turizm sektdriinde zaman zaman yasanan krizler, Turkiye'de
bircok konaklama isletmesini dnemli giigliiklerle karsi karsiya getirmektedir (Afsar, 2002:159).
Diger yandan sektérde arz fazlasi oldugu zamanlarda rekabet artarken fiyatlarin kolayca
arttinlamamasi, tesisler Gzerinde verimlilik baskisini iyiden iyiye hissettirmektedir.

Konaklama isletmelerinin daha verimli ¢alismasini gerektiren ve verimliligin meydan
okuyan bir sorun olmasina yol agan yapisal nedenler de bulunmaktadir. Bunlardan biri, otel
sektoriniin emek-yodun bir yapiya sahip olmasidir. Otel vb. isletmeler agirlama hizmet islet-
meleri olduklarindan isgiictine bilylk ihtiyag géstermekte, otomasyon ve makinelesme yoluyla
personel tasarrufu saglama olanaklari sinirli kalmaktadir (Fay vd., 1985:13). Konaklama
isletmelerinde emegin uretimdeki payini temsil eden ‘Ucretler ve ilgili giderler’, maliyetler
icerisinde en bilyik gider kalemini olugturmaktadir (Burkart ve Medlik, 1981:147-148). ikinci
énemli bir girdi fakt6rli olan sermaye agisindan bakilirsa, ilging bir geliski olarak, konaklama
yatinmlarinin da sermaye-yogun oldugu gértlmektedir (Powers, 1979:195). Her ne kadar
otomasyon anlaminda teknoloji konaklama endustrisinde ¢ok etkili olmasa da, konaklama
isletmeleri bilyik tutarda yatinmlari temsil etmektedirler (Medlik, 1978:120). Duran varlik
yogunlugu, konaklama isletmelerinde amortisman, kira, faiz vb. ylksek sabit giderlere yol
acmaktadir. Sonug olarak, konaklama isletmelerinin gorece yiiksek girdi miktarlari ile calig-
mak zorunda olmalari, verimlilik yarigina diger tir isletmelere gére geriden baslamalari anla-
mina gelmektedir.

Bu calismanin amaci, konaklama isletmelerinin 6zelliklerini géz dniinde tutarak, saglikli
verimlilik élgtleri dnermek igin verimliligin kavramsal bir tartismasini yapmak ve verimliligi
derinden etkileyen kritik alanlari analiz etmektir.
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1. KONAKLAMA iSLETMELERINDE VERIMLILIGIN OLGULMESIi

Verimlilik kisaca, giktilarin girdilere orani olarak tanimlanmaktadir. Ciktilar (retim sireci
sonunda elde edilen Urinleri, girdiler ise Uretimde kullanilan kaynaklari temsil etmektedir
(Maftlogdlu, 1989:308). Verimlilik orani yardimiyla bir igletmede belirli bir sirede ¢ikti miktarla-
ri ile girdi miktarlari karsilastirilarak, yoneticilerin kaynaklari kullanim etkinligi 6lgilmektedir.
Diger kosullar ayni olmak (izere verimlilik orani ne kadar yiksek ise, isletmenin basarisi,
karlihgi ve rekabet glicli de o kadar ylksek olmaktadir.

Konaklama isletmeleri; konaklama, yiyecek ve igecek, toplanti ve konferans, eglence
vb. hizmetler Uretmektedirler. Dolayisiyla konaklama isletmelerinin giktilari fiziksel Grln bigi-
minde degildir. Konaklama tesislerinin, temel Grlinii olan odalarini, kapasiteleri 6lgiisiinde her
gun yeniden Urettikleri varsayllmaktadir. Giinlik oda kapasitesinin (izerindeki talebe cevap
verilemezken, satilamayan odalarin stoklanarak sonraki glinlerde satiimasi séz konusu degil-
dir. Cikti olarak konaklama (oda) hizmetlerinin dzellikleri, yiyecek ve igecek disinda diger otel
hizmetleri i¢in de gegerlidir. Yiyecek ve icecek hizmetleri, konaklama isletmelerinde — kismen
- fiziksel nitelik tastyan tek Griindir. Uretim agisindan yiyecek ve icecekleri de ayirmak gere-
kir. Yiyecekler (yemekler), yiyecek malzemelerinin karisimi ve donlisimd ile gergeklegirken,
icecekler herhangi bir dénlisiime ugramadan servis edilmektedir. Yiyecek ve iceceklerin ortak
6zelligi ise, her ikisinin de gesitliliginin cok fazla olmasidir. Ozetle; konaklama isletmelerinde
ciktilan fiziksel olarak ifade etmek miimkiin olamamakta ve gikti performansini parasal deger-
lerle ifade etmek bir zorunluluk olmaktadir.

Girdiler agisindan bakildiginda, konaklama isletmelerinde girdiler temel olarak ii¢ grupta
toplanabilir: isgiict, sermaye ve hammadde-malzemeler. Hammadde ve malzemeler yiyecek-
icecek Uretim ve servisine iliskindir ve ¢ok azi da cesitli tedariklerden (temizlik malzemeleri,
kirtasiye vb.) olusmaktadir. Satin alinan i¢ecekler ve satilan igecekler fiziksel olarak birbirine
denktir, bu nedenle fiziksel anlamda icecek verimliligi anlamsizdir. Yiyeceklerde ise, kullanilan
yiyecek malzeme miktarlari ile, elde edilen yemek miktarlari arasinda fiziksel iliski kurmak
hem glic hem gereksizdir. Yiyecek ve igecek varyetesinin ¢ok olmasi, fiziksel anlamda konak-
lama isletmelerinde malzeme verimliligini dlgmeyi olanaksiz hale getirmektedir. Yiyecek ve
icecekler maliyet boyutuyla dolayli olarak de@erlendirilebileceginden, maliyet kontrolline iliskin
cesitli oranlar (yiyecek maliyet yiizdesi, icecek maliyet ylzdesi gibi) ile yiyecek ve igecek
faaliyetlerinin performansi 6lgiilebilir.

Diger bir Uretim fakt6rl olan emegin verimliliginin 6lgilmesinde emek girdisinin nasil
ifade edilecedi sorununa bakildiginda, ‘calisan sayis’'nin en uygun fiziksel 6lcit oldugu ileri
sUrilebilir. Emek girdisini ifadede kullanilabilen diger élgutlerden ‘calisma saatleri'nin konak-
lama isletmelerinde saglikli hesaplama zorluklari bulunmaktadir. Diger élglt olan ‘isgici
maliyetleri’ ya da ‘licretler’ ise parasal degerlerle ifade edildiginden, verimlilik kavrami agisin-
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dan gesitli sakincalari beraberinde getirmektedir. Ginkd verimlilik kavraminin bir 6zelligi, ¢ikti
diginde, en azindan birinin bu ézelligi tagimasi sarttir. Aksi takdirde verimlilik orani ekonomik-
lik oranina dénisir (Miftlioglu, 1989:324). Konaklama igletmelerinde (icretler ile ilgili olarak
isguict faaliyet performansi ‘iscilik maliyet ylizdesi’ gibi oranlarla maliyet kontrolli kapsaminda
degerlendirilebilmektedir.

Konaklama isletmelerinde ‘calisan sayisI’ 6lgiitii ile emek girdisinin ifadesinde, calisan
sayisinin saptanmasinda da glgliiklerle karsilagilmaktadir. Otel sektérinde tam zamanli
calisanlar oldugu gibi, yari zamanli galiganlar da olmaktadir. Konaklama sektériinde mevsim-
lik dalgalanmalarin yodun yasanmasi, sezonluk calisan personel alimina yol agmaktadir.
Bunun yani sira, gesitli nedenlerle ‘isg6ren devir hizi'nin gérece yiksek olmasi, bir ddnemde
ortalama galisan sayisinin belirlenmesini gliglestirmektedir. Burada bir dénemde ortalama
calisan sayisinin belirlenmesinde tam zamanl galisanlar ile yari zamanl galisanlarin birlestiri-
lerek tek bir say ile ifade edilmesine ihtiyag vardir. Bunun igin gesitli varsayimlar yapilabilir:
ornegin, iki yari zamanli galiganin bir tam zamanli galigan sayiimasi gibi.

Son olarak, sermaye verimliliginin dlgilmesinde konaklama isletmelerinde sermayenin
somut bicimde ifadesi gerekmektedir. Biyik tutarda sermaye yatirimi yapilan konaklama
sektoriinde, sermayenin yaklasik %80'i duran varliklara, kalani dénen varliklara baglanmak-
tadir (Coltman, 1979:65). Duran varliklar; arsa ve binalari, her tlirli ekipman ve ddsemeyi
(tefrisat)) ve maddi olmayan varliklari (haklar ve imtiyazlar gibi) kapsamaktadir. Ciktilarin
parasal degerlerle ifadesinin zorunlu gérildigi konaklama isletmelerinde girdi olarak serma-
ye parasal degerlerle verimlilik agisindan ifade edilemeyecegine gore, varliklarin ortak bir
birimle ifadesine ihtiyag vardir. Konaklama igletmelerinde sermaye yatinmi tutari buyuklik ile
iliskili oldugundan ve biyukligin genel kabul géren 8lgiti de oda sayisi oldugundan, serma-
ye verimliligi ¢ikti / oda sayisi seklinde formiile edilebilir. Kisacasi, ‘oda sayisi’ konaklama
sektdérinde sermaye verimliliginin 6lciminde saglam bir taban olusturmaktadir.

Ozetle, konaklama isletmelerinde verimlilik, emek verimliligi ve sermaye verimliligi ola-
rak iki koldan dlgiilebilir:

(1) Emek Verimliligi = Cikti / isgiicii (Emek)
(2) Sermaye Verimliligi = Cikti / Sermaye

Konaklama isletmelerinde emek, tam zamanli galisan esiti toplam calisan sayisi; ser-
maye ise oda sayisl ile ifade edildiginde yukaridaki iki genel formil su sekli almaktadir:

(1) Emek Verimliligi = Gikti / Tam Zamanl Caligan Esiti Toplam Galisan Sayisi
(2) Sermaye Verimliligi = Cikti / Oda Sayisi
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Emek verimliligi igin kisaca, ‘calisan basina ¢iktr’, sermaye verimliligi icin ‘oda basina
cikt’ tanimlamasi yapilabilir. Konaklama isletmelerinde giktilar; oda satis gelirleri, toplam otel
satis gelirleri, briit faaliyet kari gibi genel finansal performans élgUtleri ile ifade edilebilir.

Yukaridaki analizlerden ¢ikarilan verimlilik dlctleri Tablo 1’de toplu olarak gosteriimek-
tedir.

Tablo 1. Verimlilik Olgileri

Sermaye Verimliligi

1.0da Gelirleri / Satilabilir Oda Sayisi

2.Toplam Gelirler / Satilabilir Oda Sayisi

3.Briit Faaliyet Kari / Satilabilir Oda Sayisi

Emek Verimliligi

1. Toplam Gelirler / Tam Zamanl Calisan Esiti Toplam Calisan Sayisi
2. Briit Faaliyet Kari / Tam Zamanli Calisan Esiti Toplam Calisan Sayisi

1.1. Sermaye Verimliligi
1.1.1. Oda Bagina Odalar Geliri (OBOG)

Oda Basina Odalar Geliri, konaklama isletmelerinde en yaygin kullanilan verimlilik ve
performans Glgtlerinden biridir. Bu verimlilik 6lgist, bir dénemde bir odaya diisen oda gelirle-
rinin tutarini vererek, bir otelin biiylik dlglide basarisini veya otelin oda yonetiminin etkinligini
yansitir.

OBOG iki sekilde hesaplanabilir:

(1) Bir otelin bir ddnemde elde ettigi net oda satislarini (indirimler, satis vergileri, kah-
valti ve diger yemekler ¢ikarildiktan sonra) ayni dénemde satilabilir oda sayisina bolerek;
Oda Satiglari (gelirleri) / Satilabilir Oda Sayisi

(2) Bir otelin ortalama oda fiyatini doluluk ylizdesi ile carparak;

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

Toplam satilabilir oda sayisinin bir ddnemde degismedigi diistinilirse, OBOG’un mak-
simize edilmesi igin ortalama oda fiyati ve doluluk oranindan birinin veya ikisinin arttirimasi
gerekmektedir.

Oda gelirleri toplam otel satiglarinin biyik bélimuni olusturur. Full-servis oteller gelir-
lerinin %50-65'ini, sinirli ek tesisleri olan uzun kaliml ve bitge otelleri gelirlerinin %90 kadar-
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ni oda satiglarindan saglarlar. Ayrica odalar departmani otelin satis bilesimi iginde brit katki
marji en yiksek departmandir (Younes ve Kett, 2003). Kar ylizdesi odalarda %80 iken, resto-
ranlar ve aligveris yerlerinde yalnizca %30°dur (Brown ve Dev, 1999:24).

Bir otelin performansi yalnizca OBOG’a dayanarak analiz edildiginde hatali degerlen-
dirmelere yol agabilecek bazi tuzaklari da bulunmaktadir. Bunlar (¢ noktada toplanabilir
(Younes ve Kett, 2003):

(1) Satis Bilesimi: Bazi otellerde, ozellikle yiyecek-igecek ile toplanti ve konferans faali-
yetleri yogun olan otellerde oda gelirleri toplam gelirlerin %50-55'ini gegmez. Bdyle durumlar-
da OBOG diger gelir kaynaklarini géz ardi ederek, otelin gelir performansinin sadece bir
kismini yansitir. Bu durum, otel performansini karsilastirmada hatali sonuglara yol agabilir.

(2) Biiytikliik: Kuguk bir otelde blytik bir otele kiyasla daha yuksek doluluk yiizdesi elde
etmek genellikle daha kolaydir — 6zellikle sezonluk dalgalanmalar oldugu zaman. Bunun
sonucu olarak OBOG, blytk bir otelde kiigiik bir otelden daha dlgstk olabilir. OBOG karsilas-
tirmalarinda otel ydneticilerinin ve potansiyel yatirimcilarin otel blyUkIiguni géz éniinde
tutmalari gerekmektedir. Olgek ekonomileri ve ek gelirler nedeniyle biiyiik bir otelin, daha
yiksek OBOG'u olan kigik bir otele kiyasla daha saglikli bir finansal performansa sahip
olmasi mimkuindr.

(3) Degerleme: Bir isletmenin degerini, net nakit akimi belirler. OBOG, oda satis gelirle-
rinin dlizeyini gdstererek bir otelin degerini ancak sinirli bir bicimde yansitabilir.

1.1.2. Oda Bagina Toplam Gelir (OBTG)

OBOG'un en basta gelen sakincasl olan otelin kismi gelir performansini (yalnizca oda
icin) yansitmasi durumu, ¢ikti olarak otelin toplam geliri alindiginda ortadan kaldirilabilir.

Toplam Gelir / Satilabilir Oda Sayisi

Yukaridaki sermaye verimlilik élglist, bir donemde oda basina diisen toplam gelir tuta-
rini vererek otelin tim departmanlarinin gelir performansini hesaba katmakta ve tesisler
arasinda yapilan karsilastirmalarda daha sagliki sonuglar vermektedir. Bununla birlikte,
OBOG'un diger bir sakincasl, belirli bir hizmet kalitesinin sunulmasi igin (sadlik merkezi veya
Uniformali hizmetler vb. ek misteri hizmet ¢alisani gibi 6zel imkanlar) katlanilan giderlerin
hesaba katilmamasi durumu devam etmektedir (Brown ve Dev, 1999:24).

1.1.3. Oda Bagina Briit Faaliyet Kari (OBBFK)

Briit faaliyet kari, toplam satislardan toplam departman ve dagitiimayan faaliyet giderle-
rinin ¢ikariimasi ile bulunur. Asagida OBBFK'nin hesaplanmasi gésterilmektedir:

Briit Faaliyet Kari
Satilabilir Oda Sayis|
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OBBFK, toplam gelirlerden kontrol edilebilir tlim giderleri ¢ikararak bulunan faaliyet ka-
rini gikti olarak aldigindan, hem otelin biitiiniinli, hem de gelir ve giderleri kapsayarak perfor-
mansi 6lger. OBBFK'nin avantajlari t¢ grupta agiklanabilir (Younes ve Kett, 2003);

(1) Gelir Bilesimi: OBBFK, bir otelin temelini olusturan faaliyet karini yansittigi igin, otel
tesisinin genel performansini veya nakit akim potansiyellerinin bir gdstergesini sunar. Otel
sirketleri, yatinnmcilar, de@erleyiciler ve gelistiriciler, bu nedenle yalnizca oda gelirlerini degil,
birim basina toplam gelire ve faaliyet etkinligine dayanan otel ydnetim performansini deger-
lendirebilirler.

(2) Blyuklik: OBBFK, tim faaliyet giderlerini hesaba katar. Bunlarin ¢ogu hem sabit
hem degisken giderlerdir. Biiyiik bir otel kiiglk bir otelden daha yiiksek faaliyet giderlerine
neden olurken, benzer pazar kosullarinda kiigik bir otel, blylk olasilikla birim bagina daha
yuksek giderlere sahip olabilir (blytk otelin 6lgek ekonomileri nedeniyle). OBBFK, otel biyik-
[l ne olursa olsun miikemmel performans élguleri saglar.

(3) Degerleme: Daha dnce de belirtildigi gibi, bir isletmenin degeri gelecekte kazanaca-
§1 net nakit akimlarinin bugtine indirgenmesiyle bulunur. Bu nedenle OBBFK, OBOG’a gére
net nakit akimi potansiyelini daha iyi yansittigindan dolayi otel degerleri ile daha fazla iligkili-
dir.

1.2. Emek Verimliligi
1.2.1. Galigan Basina Gelir (CBG)
Toplam Gelir / Tam Zamanl Caligan Esiti Toplam Calisan Sayisi

Bir emek (isgticii) verimlilik 6lgiisii olan CBG, bir personel basina bir dénemde disen
gelir tutarini vererek, mevcut personelin verimlilik diizeyini yansitir. Bu verimlilik élglistinin
eksik kaldigi nokta, giderlerin kontrolinde ¢alisanlarin ve ydneticilerin etkinlik dlizeyini yan-
sitmamasidir. Bununla birlikte oteller arasinda verimlilik karsilastirmalarinda yararlidir.

1.2.2. Calisan Basina Briit Faaliyet Kan (CBBFK)
Briit Faaliyet Kari / Tam Zamanli Galigan Esiti Toplam Calisan Sayisi

Bu emek verimlilik orani, yukaridaki oranin sakincasini gidermekte, hem gelir hem gi-
derleri dikkate alarak hesaplanan br(t faaliyet karinin galisan bagina diigen payini vermekte-
dir. Boylece, otellerde isgiicii verimliligi daha iyi degerlendirilebilir ve karsilagtirmalarda kulla-
nilabilir.

1.3. Verimlilik Olgiilerinin Hesaplanmasi

Buraya kadar incelenen bes verimlilik 6lgiistinin sayisal bir 6rnede dayanarak hesap-
lanmasi Tablo 3'te gésterilmektedir. Hesaplamalar iin gerekli veriler Tablo 2’den alinmigtir.
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Tablo 2. Otel A Ozet Gelir Tablosu (TL)

Departman Gelirleri

Odalar 5.110.000
Yiyecek ve icecek 2.000.000
Diger Departmanlar 850.000
Toplam Gelirler 7.960.000
Departman Giderleri

Odalar 1.022.000
Yiyecek ve igecek 1.200.000
Diger Departmanlar 400.000
Toplam Departman Giderleri 2.622.000
Toplam Dagitiimayan Giderler 1.600.000
Briit Faaliyet Kani 3.738.000

Diger Bilgiler: Oda Sayisi: 200, Bir Yildaki Gun Sayisi: 365, Doluluk Orani: %70, Orta-
lama Oda Fiyati; 100 TL, Tam Zamanl Calisan Esiti Toplam Calisan Sayisi: 250

Tablo 3. Verimlilik Olilerinin Hesaplanmasi

Sermaye Verimliligi

1. Oda Basina Oda Geliri = 5.110.000 / 73.000% = 70 TL

2. Oda Basina Toplam Gelir = 7.960.000 / 73.000 = 109 TL

3. Oda Basina Brit Faaliyet Kari = 3.778.000 / 73.000 = 51 TL
Emek Verimliligi

1. Galisan Bagina Gelir = 7.960.000 / 250 = 31.840 TL

2. Galisan Basina Brit Faaliyet Kari = 3.738.000 / 250 = 14.952 TL

*Giinlik Oda Sayisi x Bir Yildaki Gln Sayisi (200 x 365)

2. KONAKLAMA iSLETMELERINDE VERIMLILIGI ETKILEYEN ETKENLERIN
ANALIZI

Hemen tiim yonetsel karar ve uygulamalar verimlilikle ilgili olmakla birlikte, 6zellikle
asagida siralanan dért alanda yoneticilerin alacaklari kararlar, konaklama isletmelerinin ve-
rimliliklerinin arttirlmasinda temel bir 6neme sahiptir. Bunlar; 1) stratejik yénetim, 2) finansal
yonetim, 3) insan kaynaklari yonetimi ve 4) teknoloji yonetimidir.

2.1. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, uzun vadeli planlamalar ve kararlar ile konaklama isletmelerinin en
Ust dizeyde etkin ve verimli calismalarinda 6nemli rol oynayan bir yénetim bicimidir. Stratejik
yonetim gergevesinde gelistirilen stratejiler ve alinan stratejik kararlarin yardimiyla, otellerin
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faaliyet gosterdikleri gevre kosullari ile isletme kaynaklari arasinda maksimum uyum saglana-
bilir.

Konaklama igletmeleri, stirekli degisen rekabetgi bir pazarda faaliyet gostermektedirler.
Konaklama tesisleri, sermaye devri yavas olan ve geri donisi 10-15 yili bulan uzun vadeli
yatirimlardir (Yu, 1999:360). Diger yandan bu tir yatirnmlar, agir ve sabit bir yatirim karakteri
gostermektedir. Tasinmaz varlik agirlikl yatirimlar olup, bir kez yapildiktan sonra geri dén(il-
mesi veya bagska bir yere taginmasi miimkiin degildir. Konaklama isletmeleri basarisiz olduk-
lari takdirde tesis degderleri hizla diiser ve tesislerin baska amagla kullanim imkanlari hemen
hemen yoktur. Bunun sonucu olarak konaklama yatirimlari, karliliklari ile bagdastirilamayacak
diizeyde bir risk yapisina sahiptirler (Hughes, 1986:166; Fouradoulas, 1979:45). Dolayisiyla
bir konaklama isletmesi kurulmadan énce, iyi bir fizibilite etiidiiniin profesyonelce yapilmasi
yasamsal bir 6neme sahiptir.

Konaklama isletmeleri denildiginde, genellikle bireysel konaklama tesisleri anlasilir. Oy-
sa her bir konaklama tesisi bir isletme olmakla birlikte, bu tesisler bir merkeze baglidirlar ve
merkezden yonlendirilirler. Tesislerin 6nemli bir kismi, otel zincirlerinin birimleridir. Zincir
birimi olmayanlarin gogu da, bircok sektérde uzantisi bulunan bir sirkete baglidirlar. Bu du-
rumda stratejik yénetim, bir isletme veya sirketin butlintne iliskin énemli kararlari icerdigin-
den, konaklama sektdriinde stratejik kararlar, cogunlukla tesis kurulmadan dnce ve sirket
merkezinde alinirlar (6rnegin; kurulus yerinin secimi, tesis 6lgedinin belirlenmesi, genel fiyat
politikasi, hedef pazar segimi vb.). Bazi durumlarda da stratejik kararlar bireysel tesis diize-
yinde alinirlar (6rnegin; yeni hizmetler sunma, yeni pazarlar arastirma vb.) (Brown ve Dev,
1999:24). Dolayisiyla otel genel midurleri ile stratejik kararlar arasindaki iliskiye bakildiginda,
bu konuda otel ydneticilerine sinirli bir alan birakildi§i gérilur. Konaklama isletmelerinde
(veya sirketlerinde) alinan — ancak bunlarla sinirli olmayan - belli bagl stratejik kararlar asa-
gidaki gibidir;

1. Tesisin kurulacag! yer ve konumun segimi,
2. Tesisin dlgek blyiklugiine karar verme,

3. Hedef pazar se¢imi (hizmet ydnelimi),

4. Sahiplik diizenlemesi,

5. Yonetim diizenlemesi,

6. Rekabet stratejileri (stratejik yonelim).

Konaklama isletmeleri, miisterilerine agirlama hizmetleri sunduklarindan, basarilarinin
en dnemli sartlarindan birinin ‘dogru yer segimi’ oldugu literatiirde siklikla vurgulanmaktadir
(Tarras, 1991: 3). Hizmetlerin tasinamaziigi ve tuketicilerin hizmetlerin Uretildigi yere gelme
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zorunluluklari, kurulug yeri se¢iminin énemini belilemektedir. Konaklama endiistrisinde talep
cogunlukla dogrudan isletmelere olmayip, o bolgedeki gesitli gekiciliklere yoneliktir. Bu neden-
le bir konaklama tesisinin kurulacagi yorenin kuvvetli turistik degerlere sahip olmasi, diger
deyisle yoreye turist akimlarinin yiksek olmasi, bunun yani sira bélgedeki turistik gelismenin
strdurilebilir olmasi, altyapinin yeterlili§i ve asir arz kapasitesinin olmamasi dnemlidir. Bir
konaklama isletmesinin, ayni yérede birgok rakibinin arasinda ziyaretgilerin daha fazla tercih-
lerini cekebilmesi icin, beliri konumsal 6zelliklere de sahip olmasi gerekir. Omegin; arag ve
yaya trafiginin yogun olmasi, giris kolayliinin olmasi ve gériniir olmasi vb. Belirtilen dzellik-
lerde otel kurulug yeri ve konumlarinin sinirli ve pahali olusu, énemli bir handikap olusturmak-
tadir.

Konaklama tesisinin olgek biyukligu de, bastan karar verilen ve uzun doénemli etkileri
olan bir karar tirudiir. Otelcilikte isletme biiyikligi oda sayisi ile dlgliimektedir. 50'ye kadar
odasi olan oteller kiigiik, 50-100 arasindakiler orta ve 100’den fazla odasi olanlar ise blyik
kabul edilebilir (Olal ve Korzay, 1989:56). Otel sektdriinde talebe uygun bigimde kapasite
belirlemek glic olmaktadir. Bunun baslica nedeni, konaklama talebinin esnek olmasi, sezon-
luk dalgalanmalar g6stermesidir. Bu dalgalanmalar haftalik dénemlerde bile olabilmektedir.
Talebin esnekligine karsilik konaklama tesisleri kati bir arz yapisina sahiptirler. Kapasiteyi
asan musteri talebine cevap verilemezken, kapasitenin bir kismi veya tamami bos kaldi§inda
sabit maliyetlere katlanilimaktadir. Bu nedenle, otel sektoriinde optimal kapasitenin (biyukIi-
gun) belirlenmesi, verimlilik agisindan bulylk éneme sahiptir. Blyikligin belirlenmesinde
onemli bir nokta da, ilk kurulug sirasinda oda sayisi dogru olsa bile bunun zamanla gegerlili-
gini yitirebilmesidir. Talep ylkseldiginde kapasiteyi genisletmek her zaman miimkiin olmaya-
bilir. Tesisin gevresindeki arsalar bos ya da satilik olmayabilir veya ek tesisler olusturulmasi,
otelin 6zelligini ve cekiciligini olumsuz etkileyebilir. Tesisin iginde yapilabilecek diizenlemeler
de — drnegin bos alanlarin odalara gevrilmesi veya tersi gibi — uygun sonuglar vermeyebilir.
Ozetle, tesis kurulmadan énce biiyiiklige iliskin verilecek kararlarin uzun donemli saglikls
tahminlere ve analizlere dayandiriimasi gerekmektedir.

Konaklama isletmelerinin performansini arttirmada etkili olan stratejik kararlardan biri
de hedef pazar secimidir. Pazarlamada hangi pazar bélimunin hedef alinacagi, sunulacak
hizmetlerin gesit ve kapsaminin belirlenmesi bakimindan énemlidir. Hizmet yéneliminin belir-
lenmesinde, otel sirketinin hangi pazar segmentlerinde deneyim ve uzmanliginin bulundugu,
marka imaji ve pazar trendleri 6nemli etkenlerdir. Hedef pazar seciminde pazarlar en azindan
¢ bolime ayrilabilir: Ekonomik sinif (disik fiyatl oteller), orta sinif (orta fiyatll, orta kaliteli
oteller) ve Ust sinif (ylksek fiyatl, ylksek kaliteli hizmet). Ayrica bu (i¢ pazar bdlimiinde
oteller kendi iginde ‘sinirli hizmet sunanlar’ ve ‘tam hizmet sunanlar’ olarak ikiye ayrilabilirler.
Dogru pazar bélimi segen sirketlerin verimlilikleri digerlerine gére daha yiiksek olabilir.
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Konaklama isletmeleri genellikle yatay bicimde zincirleserek genislerler (Gee, 1994:17;
Yarcan, 1998:51). Otel zincirlerinin blyime stratejilerinde sahiplik (6zkaynak yatirimi) konu-
sundaki tutum ve davraniglar 6nemli bir yer tutmaktadir. Kimi otel sirketleri, ylizde y(iz oranin-
da ya da kismi 6zkaynak yatirimi yaparak sahibi olduklari tesisleri isletmeyi, kimileri de yati-
rim yapmadan veya ¢ok distik bir yiizde ile (azinlik ortak olarak) fakat franchise verme yoluy-
la isim ve is formatlarini kullandirarak gelirlerini arttirmayi tercih etmektedirler. Farkli mulkiyet
yapisina sahip otel tesisleri arasinda verimlilik ve performans farki bulunabilir.

Sahiplik stratejisi ile baglantili sayilabilecek bir bagska 6nemli konu yénetim diizenleme-
leridir. Otel endistrisinde genellikle tesis sahibi ile yéneten sirket birbirinden ayridir. Konak-
lama isletmelerinin yonetim-yogun yapisi, isletme faaliyetlerinin uzman ve deneyimli bir kadro
tarafindan ydnetilmesini gerektirmektedir (Tarras, 1991:107). Franchise zincirlerinde oldugu
gibi, ayni marka altinda bir yonetim sirketi tarafindan isletilen otel zincirlerinin uluslararasi
merkezi rezervasyon aglarindan yararlanma, ortak tanitim ve pazarlama ve élgek ekonomileri
olusturma gibi avantajlari bulunmaktadir. Yerel bir yatinmcinin kurdugu bagimsiz bir otelin
yonetim secenekleri tice ayrilabilir: 1) Otelin bagimsiz bigimde (sahibi tarafindan) yonetilmesi,
2) Otelin bagimsiz bir ydnetim sirketi tarafindan isletiimesi (6rnegin Richfield) ve 3) Otelin bir
markall yonetim sirketi tarafindan isletilmesi (6rnegin Hyatt). Bagimsiz otel yonetim sirketleri
(markali olmayanlar), bagimsiz (tekil) otelleri ve franchise verilen otelleri ydnetirlerken, marka-
i otel ydnetim sirketleri, kendi markalari ve standartlari ile otelleri isletmektedirler. Dolayisiyla
s6zi edilen (¢ yonetim alternatifi arasinda verimlilik farki olabilecegi g6z ardi ediimemelidir.

Son olarak, otel sirketleri rekabet ederlerken ve basarili olma konusunda farkli stratejik
yaklasimlarda bulunmaktadirlar. Stratejik yonelimlere gore otel sirketlerini dort grupta topla-
mak miimkiindir: 1) Savunmaci, 2) Analiz edici, 3) Arastirici ve 4) Tepkici. Savunmaci strateji
izleyen otel sirketleri, belirli bir nig pazar iginde gérece istikrarli hizmet ve tesisler sunarlar.
Analiz edici otel sirketleri, bir yandan hizmet tabanlarini korurlarken, diger yandan secilmis
bazi yeni hizmetler ve pazarlar gelistirmeye 6nem verirler. Arastirici otel sirketleri, hizmetle-
rinde ve tesislerinde gérece sik degisiklikler ve eklemeler yaparlar. Yeni hizmet ve pazar
alanlarinda 6nci olmaya gabalarlar. Tepkici otel sirketleri ise, hizmet ve pazarlarini degistirme
konusunda aclk bir yaklagima sahip degildirler (Brown ve Dev, 1999:27). Stratejik yaklasim
farkliliklarinin otel isletmelerinin verimlilik ve performanslari iizerinde farkl etkileri olabilir.

Brown ve Dev, otellerde stratejik kararlar ile verimlilik arasindaki iliskiyi belirlemeye yo-
nelik yaptiklari arastirmada su bulgulara ulasmislardir (1999:27-31);

e Sermaye verimliligi, iki stratejik karara gére dnemli dlgiide dedismektedir. Ust gelir
sinifini hedefleyen oteller, diger pazar bélimuindeki otellere gore daha gok OBOG
ve OBBFK elde etmektedirler. Markali otel yonetim sirketleri de, bagimsiz otel yo-
netim sirketlerine ve bagimsiz bigimde yonetilen otellere gdre daha ¢ok OBOG ve
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OBBFK elde etmektedirler. ilging bigimde sermaye verimliligi; otel biiytikligiine,
stratejik yonelime veya sahiplik stratejisine gére degismemektedir.

e Otel verimliliginin diger bir yénu olan isglci verimliliinde; GBG, birgok stratejik ka-
rara gore 6nemli dlglde degisiklik gostermektedir. Otel buyuklugt, hizmet yonelimi,
sahiplik ve yonetim dlizenlemeleri, galisanlarin gelir performansini ve verimliligini
dnemli élclide etkilemektedir. Daha agik bir anlatimla; blylk oteller kiigiik oteller-
den, Ust gelir sinifina hizmet sunan oteller diger segmentlere hizmet sunan oteller-
den, zincir sirketin sahipligindeki oteller franchise verilen otellerden, markali y6ne-
tim sirketleri tarafindan isletilen oteller diger ydnetim diizenlemelerine sahip oteller-
den anlaml derecede daha gok CBG yaratmaktadirlar. Otellerin stratejik yonelimi
CBG'i etkilememektedir. CBBFK ise, otelin biyikligd, hizmet yoénelimi, stratejik
yonelim veya sahiplik diizenlemesine gére dedismemektedir. Sadece tek bir faktér,
CBBFK ile anlamli derecede iliskilidir. Bu, yénetim diizenlemelerinden markali otel
yonetim sirketlerinin diger yonetimlere gore daha fazla CBBFK yaratmasidir.

2.2. Finansal Yonetim

Finansal yonetim islevinin amaci, isletmenin buguinki piyasa degerini maksimize eden
kararlar almaktir. isletmenin piyasa degeri yiikseldiginde, isletme sahip veya ortaklari bundan
iki tir kazang saglarlar: 1) hisse senetlerinin yikselen degerlerinden yararlanirlar, 2) kar pay!
alirlar. isletmelerin piyasa degerlerini veya hisse senetlerinin borsa degerlerini ise, isletmenin
gelecekte elde etmesi beklenen net nakit kazanglarinin blytkligl, zamanlamasi ve riskliligi
belirler (Akglic, 1994:2).

Bir konaklama isletmesinin net nakit akimlari, diger deyisle karliligi verimlilikle dogrudan
ilgilidir. Clinkd verimlilik Oda (veya Calisan) Basina Gelir ve Oda (veya Galisan) Basina Brit
Faaliyet Kar ile olglilduginden, karlihgi ylkselten finansal kararlar, dolayisiyla verimlilik
oranlarini da olumlu etkileyecektir. Degeri artan isletmelerin karlari ve karlarinin istikrari
gorece yiiksek olduguna gore, verimlilikleri de yiiksektir veya tersi agidan bakilirsa, verimlikle-
ri yiksek olan isletmelerin degerleri de yiiksektir, dolayisiyla sirket ortaklarinin getirileri tat-
minkardir.

Konaklama igletmelerinin degerini artiran finansal kararlar asagidaki gibi gruplanabilir
(Andrew ve Schmidgall, 1993:18-20; Brealey vd., 1997:8-9; Aydin, 2003:3-4);

1) Varlik yapisi (yatirim) kararlari

— Net nakit akiminin arttiriimasi
— Net nakit akiminin degiskenliginin azaltiimasi
2) Sermaye yapisl (finanslama) kararlari

- Yeni finansal varlik tirlerinin bulunmasi
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— Optimal sermaye yapisinin belirlenmesi

Konaklama isletmeleri, rakiplerinin kolayca kopya edemeyecekleri, kendilerine rekabet
ustlinlUkleri kazandiran yatirim kararlari ile net nakit akimlarini (getirilerini) arttirabilirler.
Uluslararasi taninmig otel zincirlerinin rekabet Ustlnlikleri arasinda; marka imajlari, yonetim
teknolojileri alanindaki uzmanliklari, tutarli hizmet kaliteleri, global rezervasyon aglar sayilabi-
lir. Patentler, telif haklar ve ticari markalar, yasal bigimde korunma saglayan kopya engelleri-
dir. Diinyaca taninan otel ve restoran markalari ve sembolleri buna 6rnek verilebilir. Bu isim
ve semboller, olumlu bir imaji temsil etmektedirler ve ayni durumda olmayanlara gére isletme-
lerine daha fazla misteriyi gekebilmektedirler.

Rekabet Ustlinligu veren bagka bir 6rnek, bir konaklama isletmesinin kendine 6zgu faa-
liyetsel ve yersel Ozellikleridir. Kendine 0zgli faaliyet 6zelligi, baska restoranlarin kolayca
kopya edemeyecekleri bir mutfak sefinin yetenekleri veya bir otelin gekiciliginin kismen otel
binasinin tarihi degerine dayanmasi seklinde olabilir. Kendine 6zgii yer 6zelliginin dnemi ise
daha 6nce belirtilmisti. Yer 6zelligi, ayni zamanda rekabetci bir temelde bir konaklama tesisi-
nin giderlerini etkileyebilir. Bol isglct olan bir yerdeki bir otelin isglicti maliyetleri, isglictnin
kit oldugu bir yerdeki otellere gore daha az olabilir.

Bir konaklama sirketinin getirisini arttirabilecedi baska bir yol, mevcut varlik tabanin
daha verimli kullanmaktir. Buna bazen sermaye yogunlugunu azaltmak denilir. Sermaye
yogunlugu, satislar igin gerek duyulan varlik yapisinda yatirim diizeyi olarak distn(lebilir. Bu
6lglim, bir TL satis icin kullanilan varligin kag TL oldugu seklindedir. Konaklama igletmeleri,
satiglarini arttirmayan gereksiz fiziksel yatirimlardan kaginmalidirlar. Otellerde varlik devir
hizi, duran varlik devir hizi, doluluk oranlari, restoranlarda oturma yeri devir hizi vb finansal
oranlar, asiri ve verimsiz yatirimlar olup olmadigini belilemede yararli olmaktadir.

Bir konaklama isletmesinin getirisinde degiskenligin azaltiimasi, diger kosullar ayni kal-
mak Uzere, isletmenin degerinin artmasina katkida bulunur. Clinki ortaklara ait getiri daha az
riskli olacaktir. Ornegin, hafta sonu zayif is yapan oteller, hafta sonu igin miisterilerine tevik-
ler sunabilir. Bunun icin hafta sonu paketler hazirlanabilir. Ayrica uzun donemli ekonomik
durgunluktan endise eden konaklama sirketleri, s6zlesmeler yoluyla is anlasmalari yaparak
garantili satiglar arttirabilirler. TUrkiye'de kiyi otelleri, yil boyunca doluluk garantileri karsili-
ginda yabanci tur operatérlerine yerli misterilere gére daha disik fiyatla satislar yapmakta-
dirlar. Cografi gesitlendirme yoluyla otel zinciri olusturma da — diger yararlarinin yaninda -
zincirin toplam nakit akimina istikrar kazandirmaktadir.

Diger finansal karar alani sirketin sermaye yapisidir. Konaklama isletmeleri optimal
sermaye yapisi olusturarak ortalama sermaye maliyetlerini ve finansman risklerini diisirebilir-
ler, bdylece piyasa degerlerinin yiikseltimesine katkida bulunabilirler. Blyiik otel zincirlerinin
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kredi degerlilikleri yiksek oldugundan, bagimsiz otellere gére daha elverigli sartlarda finans-
man kaynaklari bulmalari mimkundar.

2.3. insan Kaynaklan Yonetimi

Konaklama isletmelerinde isgliciine olan ihtiyaci iki temel unsur etkilemektedir (Akoglan
ve Kozak, 1995:36); Birincisi, konaklama isletmelerinde islerin blyik bdlimin(in insan glcl
tarafindan yerine getirilmesinin zorunlu olmasidir. Ikincisi ise, tatile gikan insanlarin, seyahat-
lerinin hemen her asamasinda sunulan hizmetin insan eliyle yerine getirilmesini beklemeleri-
dir. Msteriler otele geldiklerinde; 6nbiro personeli tarafindan karsilanmakta, yemekleri asgi-
lar tarafindan hazirlanmakta, servisleri servis personeli tarafindan yapilmakta, odalari kat
hizmetleri galisanlarinca temizlenmekte, eglence hizmetleri animatdrlerce gergeklestiriimekte,
kisacasi musteriler isletmeden ayrilana kadar tiim hizmetler isgorenler tarafindan yerine
getirimektedir (St, 1999:4). Dolayisiyla konaklama isletmelerinde misteri sayisinin arttiril-
masinin ve onlarin memnun ayrilmalarinin blytk olglide isgéren performansina bagl oldugu
sGylenebilir.

Konaklama isletmelerinde insan kaynaklari yonetimi, 6rgutsel verimliligi iyilestirmek ve
isletme gelirini arttirmak biciminde 6rgutsel performansi iki yonden etkilemektedir. Yapilan
arastirmalar, etkin insan kaynaklari ydnetimi uygulamalari ile isgoren devir hizinda azalma,
emek verimliliginde artis, aktif karligi, 6zkaynak karlili§i ve net kar marjinda iyilesmeler
saglandigini gostermistir (Cho vd., 2005).

insan kaynaklari agisindan konaklama isletmelerinde verimliligi artirmak icin isgiicii ka-
litesini yiikseltmek gerekmektedir. isgiicii kalitesini etkileyen iki dnemli insan kaynaklari iglevi
ise isgoren segimi ve egitimidir (Brown ve Dev, 1999:24). Her isletmenin oldugu gibi konak-
lama isletmelerinin de amaglarindan olan ‘varigini siirdiirme’ (Oktem vd., 2000:79),
isgorenlerin isletme amaglarina uygun olarak segilmesine baglidir. Konaklama igletmelerinde
basarili ise alma siireci, baslangigta, 6rgitiin ihtiyag duydugu isgdrenlerin sayi ve niteligini
belirleyen insan kaynaklari planlamasi ile gergeklestirilir (Jiang ve Susskind, 1997:174). Bu
islev, yalnizca personel sayisindan tasarruf saglayarak gider districl bir rol oynamamakta;
ayni zamanda, isin nitelijine uygun isgdren segimini ve istihdamini saglayarak musterilere
daha iyi hizmet sunmada etkili olmaktadir (Kaynak, 1990:7).

insan kaynaklar planlamasinin yani sira yapilacak is analizi calismasi da uygun
isgorenlerin segiminde vazgegilmez bir uygulamadir. is analizi, isin kalite standartlarina gére
en ekonomik ve en uygun bicimde yapilmasi konusunda avantaj saglamaktadir (Forest,
1990:28). Dolayisiyla, konaklama isletmelerinde ise alma stirecinin etkinliginin, uyumlu bir
insan kaynaklari planlamasi ve is analizi galigmalarina bagli oldugu séylenebilir.
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Konaklama isletmelerinde gereksinim duyulan isgérenler i¢ ve dis kaynaklardan sagla-
nabilir. Burada dnemli olan, konaklama isletmesinin, ise alma strecinde her iki kaynagin yarar
ve sakincalarini goz éniinde bulundurarak amaglarina en uygun yéntemi segmesidir. isgéren
adaylari belirlendikten sonra adaylar; cesitli testler, gorlismeler, referans arastirmalari ve
saglik kontrolli gibi incelemelere tabi tutulur ve se¢im yapilir.

Konaklama isletmelerinde ise alma siireci 6nemli diizeyde maliyetiere neden olabilmek-
tedir. Deneme siiresi igerisinde veya sonradan basarisiz olan isgorenlerin isten ayriimalar
durumunda bu maliyetler daha da artacaktir. Ciinkii bu durumda, tim islemler tekrarlanacak
ve yeni giderlere katlanilacaktir. Ote yandan, uygun isgérenlerin saglanamamasi durumunda
is kazalari artacak, yetenegi ise uygun olmayan kisiler daha uzun egitim intiyaci gdsterecek
ve bu yiizden isletmede daha gok denetime ihtiyag duyulacaktir. Ozetle; konaklama isletmele-
rinde ise alma, belli bir plan dahilinde, sistematik olarak yurittlmesi gereken bir stiregtir. Bu
stirecin bagaril yuratilmesinin verimliligi etkilemesi bilyik olasiliktir.

Konaklama isletmelerinde verimliligi etkileyen dnemli insan kaynaklari uygulamalarin-
dan biri de isgéren egitimidir. isgéren egitimi, personele, isini daha iyi yapabilmesi igin gerekli
olan bilgileri sistematik bigimde kazandirarak, isgérenlerin teorik, pratik, davranissal ve yonet-
sel becerilerini artirmayr amaglayan bir siirectir (Saruhan, 1986:171). Ornegin, bir konaklama
isletmesinin 6nbiro departmaninda galisan bir isgorene yeni bir bilgisayar programini dgret-
mek icin egitim programi dlizenlenebilir. Bdylece onun bu alanda gerekli bilgi ve beceri ka-
zanmas! saglanir. isgoren egitimiyle birlikte 6grenme siiratinde artis, hizmet kalitesinde yiik-
selis, kaza sayisinda azalma, isgbren devir hizinda yavaslama, personel devamsizliginda
azalma ve sonugta orgiit performansinda artis gibi kazanimlar elde edilir (Olali, Korzay,
1993:417-418).

Otelciligin kendine 6zgl &ézellikleri (uzun ¢alisma saatleri, kisith sosyal imkanlar, disik
ucretler gibi) bu sektdrd, 6zellikle ara elemanlar igin zor bir ¢alisma alani haline getirmistir.
Tiirkiye'de yapilan bir arastirmada isgéren devir hizi Marmaris'te %59, Ankara ve istanbul'da
%30 olarak tespit edilmistir (Birdir, 2000:142). Yabanci bir bagka arastirmaya gére ise, konak-
lama endistrisinde isgdren devir hizi orani % 52 olarak bulunmustur (Cho vd.:2005). isgéren
devir hizinin yiiksek olmasinin érgit performansini olumsuz yonde etkileyecegi ise agiktir. Bu
acidan, isgdren egitimin isgoren devir hizini azaltmada ve verimliligi arttirmada etkili bir arag
olacagi soylenebilir. Nitekim 1994 yilinda yapilan bir arastirmada, 1981'den 1986’'ya kadar
bigimsel bir egitim programi uygulayan érgutlerin en azindan % 20 verimlilik artisi gercekles-
tirdigi saptanmistir (Cho vd.:2005).

isgéren egitimi, insan kaynaklari segim kriterleri agisindan da énemli bir role sahiptir.
Yapilan bir arastirmada, otel sektériinde ‘mesleki egitim gérmls olmak’ temel bir segim kriteri
olarak belirlenmistir (Hoque, 1999:67). Turkiye'de yapilan bir arastirmaya gore de, turizm
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isletmelerinin en énemli ihtiyaci ‘nitelikli isg6renlerdir. Sektdre personel yetistiren gesitli ka-
demelerdeki orgin ve yaygin egitim kurumlarinin verdigi mezun sayisi ile, hizmete giren
tesislerin gesitli birimlerde ihtiyag duyduklar kalifiye eleman sayilari karsilastirilarak yapilan
arastirmaya gore, yetismis eleman ihtiyacinin 6niimizdeki yillarda daha da artmasi beklen-
mektedir (Kozak, 2000:15). Ozetle; konaklama isletmelerinde, calismakta olan ve ise yeni
baslamis isgorenlere, rglitin mevcut dederleri ve sistemlerini aktarmaya yonelik bigimsel bir
egitimin belirli araliklarla verilmesi 6rgltsel verimlilik ve performans agisindan yasamsal bir
onem tasimaktadir.

2.4. Teknoloji Yonetimi

Konaklama isletmelerinin verimliligi ile teknoloji iliskisi de dikkat gekici bir alani temsil
etmektedir. Konaklama isletmelerinin kendine has ozellikleri — dzellikle emek yogun yapisi —
bu isletmelerde teknolojiden yararlanma olanaklarini oldukca sinifamaktadir (Ozcan,
1994:253). Bu yonuyle bazi yazarlarca konaklama isletmelerinin teknolojik gelismelerden
nispeten daha az etkilenecekleri ileri sirtilmekte (Avcikurt, 1994:31) ise de, son yillarda hizli
gelisen bilgi teknolojileri, konaklama enddstrisini de derinden etkilemektedir. Teknolojik gelis-
meler; bilgi tzerindeki zaman, mekan ve diger kisitlamalari azaltmis ve bircok durumda ta-
mamen ortadan kaldirmistir (Bayazitli, 2004). Telekominikasyon, bilgisayar ve bilginin i¢ ice
girmesi, sirketlerin yeni sekillerde rekabet etmesine yol agmaktadir. Uluslararasi Oteller ve
Restoranlar Birligi’'nin yaptigi kapsamli bir arastirmaya gére, 21. Ylizyil'da konaklama iletme-
lerini derinden etkileyecek ve sekillendirecek degisim yaratan bes biyik glgten biri teknoloji-
dir. Buna gore teknoloji, konaklama sirketlerinin gelecekte kullanacagi en énemli rekabet
y6ntemi olacaktir. (Olsen, 1998:25). Son on yili askin zamandan beri konaklama endustrisin-
de bilgi teknolojileri ile verimlilik arasinda pozitif bir iliski oldugunu gdsteren birgok arastirma
yapilmistir (Ham vd.: 2005:281).

Konaklama isletmelerinde teknolojik gelisme iki alanda odaklanmaktadir. Bunlar; muste-
ri hizmetlerinin arttirimasi ve yonetimin ve faaliyetlerin etkinlik ve verimliliginin iyilestirilmesidir
(Zhao, 1998:288). Teknoloji, konaklama sirketlerinde bilgi ydnetimi, tiketici hizmetleri, otel
tasarimlari, pazarlama, driin ve hizmetleri sunmak igin alternatifler yaratma gibi alanlarda
énemli rekabet Ustiinlikleri saglamaktadir. internet araciligi ile oda satiglari tizerindeki kont-
rol, diinya genelinde isletmeler ve aracilardan bireysel turistlere gegebilir. Konaklama endust-
risi ylksek derecede emek ve sermaye yogun oldugu igin, teknolojinin beceri ile kullanimi
yuksek isglcti maliyetini dnemli derecede dugUrebilir. Teknoloji, konaklama endistrisinde
bilgisayara dayal teknoloji, yonetim bilgi sistemleri ve karar destek sistemleri gibi alanlarda -
tesis ydnetimi, gelir ydnetimi, veri tabani pazarlamasi ve yénetim muhasebesi sistemleri vb. —
genis bicimde uygulanmaktadir. Bu uygulamalar, etkinlik ve verimliligi arttirarak yonetim
kararlarini iyilestirebilir.

| 68 | Journal of Commerce & Tourism Education Faculty, Year: 2006 No: 2 |




Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi Yil: 2006 Sayi: 2

Teknoloji, misteri hizmetleri alaninda da uygulanmaktadir. Bunlara en somut érnek ola-
rak; otomatik kayit ve ¢ikis islemleri, oda ve koridor glivenligi, oda iklimi ve iletisim araglarin-
daki uygulamalar gdsterilebilir. Bu konuda diger bir érnek ise, konaklama isletmelerinde yeni
bir uygulama alani olan elektronik danisma hizmetidir. Bu hizmet, misterilere ihtiya¢ duyduk-
lari gegerli ve dogru bilgileri saglamaktadir. Bu bilgiler TV ekraninda gésterilebilmekte ve
musteriler, yerel hava kosullarini kontrol etme, restoranlari bulma, ziyaret yerlerini segme ve
hatta bir tur haritasini ¢ikarmak i¢in meniiden segim yapabilme sansina sahip olmaktadir.
Teknoloji, akilli (smart) otel odasinin yaratiimasi ve tasariminda da genis bigcimde kullanil-
maktadir. Bu sistem, miisterinin her ihtiyacini tatmin etmek icin tasarlanmistir. Oregin bu
sistemle; sicaklik, hava temizligi, isiklar ve ses, musteriler tarafindan bireysel olarak kontrol
edilebilmektedir. Bununla birlikte, miisteri odalarindaki iletisim portallari, uluslararasi turistlerin
dis dlinya ile iletisiminde 6nemli rol oynamaktadir. Bu imkanlari sunan ve musterinin is bilgisi
ihtiyaclarina gdre oda dizaynini saglayan otel sirketleri, uluslararasi turistlerin ¢ekilmesinde
onemli rekabet avantajina sahip olacaklardir.

Konaklama isletmelerinde tiketiciler kaliteli hizmete, fiyata oranla daha fazla dnem
vermektedirler. Yapilan bir arastirmaya gére, otel misterilerinin %401 hizmet kalitesi distk-
ligu, %8'i fiyat yiiksekligi nedeniyle rakip firmalari tercih ettiklerini belirtmistir. Ayrica misteri-
ler, hizmet kalitesini yetersiz bulduklarinda bunu 9-10 kisiye daha aktarmaktadirlar (Oztiirk,
1996:111). Konaklama hizmetleri 6nceden denenemedidi igin, tiiketiciler bir otelin hizmet
kalitesine biylk énem vermektedirler. Hizmet kalitesi ile teknolojik gelismeler arasinda yakin
bir iliski oldugu ise gercektir. Ozetle; konaklama sirketleri, rekabet iistiinliigii saglamak icin
teknoloji yoluyla verimliligi arttirmaya ve miisteri hizmetlerini gogaltmaya énem vermelidirler.
Bu agidan, giinimiizde kiresel dizeyde konaklama isletmelerinde, teknoloji konusunda bilgili
olan yéneticilere ihtiyag duyulmaktadir.

SONUG

Konaklama isletmelerinde verimlilik dogal olarak tekil tretim faktorleri agisindan ele
alindiginda, toplam gelirin azini olugturmasi ve ¢ok cesitli kalemlerden olusmasi nedenleriyle
hammadde ve malzeme (yiyecek ve icecekler) kullaniminda verimlilik 6lglimiinin elimine
edilmesi gerekmektedir. Konaklama isletmelerinin girdileri arasinda emek ve sermaye yogun
ozellikleriyle dikkati cekmektedirler. Bu durum konaklama isletmelerinde verimliligin énemini
arttirdigi gibi, emek ve sermaye girdilerinin birimlerinin belirlenmesinde ¢esitli gliclikleri bera-
berinde getirmektedir.

Emek girdisini ‘calisan sayisi’ ile ifade etmek en uygunudur. Bununla birlikte, tam za-
manli galisanlar ile yari zamanli galisanlarin bir sekilde birlestirilip es dizeye getirilmesi ge-
rekmektedir. Bu konuda tahmini bir dederlendirme ile, kag yari zamanl galiganin galisma
streleri itibariyle bir tam zamanli galisana denk geldiginin belirlenmesi ve buna goére tam
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zamanl calisan esiti toplam galisan sayisinin saptanmasi gerekmektedir. Bdylelikle emek
verimliligi, ‘calisan basina ¢ikt’’ olarak tanimlanabilir.

Konaklama isletmelerinde sermaye girdisinin bir biriminin belilenmesinde ise s6yle bir
yol izlenebilir; sermaye yatirim tutari ile konaklama isletmesinin biyuklugt arasinda dogrusal
bir iliski oldugu ve konaklama isletmesinin biyUkligu de oda sayisi ile dl¢lldigu icin, serma-
ye yatiriminin bir birimi olarak ‘oda sayisi’ kabul edilebilir. Béylece sermaye verimliligi, ‘oda
basina ¢iktI’ olarak tanimlanabilir.

Konaklama isletmelerinde verimlilik 6lgiiminde ¢ikti boyutuna bakildiginda, ¢iktilarin da
verimlilik kavramina uygun bicimde ifadesinde zorluklar gériilmektedir. Konaklama isletmeleri
hizmet karakterli oldugundan, agirlikli olarak soyut ¢ikti (hizmet) tiretmektedirler. Bu nedenle
drlinlerin fiziksel olarak ifadesi mimkin olmadigindan, zorunlu olarak parasal degerlere
basvurulmaktadir. Bu durumda ciktilar; ‘oda satislar’, ‘toplam otel satiglari’ veya ‘otel brit
faaliyet karr’ olarak ifade edilebilir.

Yukaridaki girdi ve giktilara iliskin agiklamalara dayanarak sermaye verimlilik 6lgileri
olarak (¢ oran onerilebilir;

1) Oda Satislari / Satilabilir Oda Sayisi,

2) Toplam Satiglar / Satilabilir Oda Sayisi,

3) Briit Faaliyet Kari / Satilabilir Oda Sayis.

Emek verimliligine iliskin olarak iki 6I¢li éne ¢ikmaktadir;

1) Toplam Satiglar / Tam Zamanl Calisan Esiti Toplam Calisan Sayis,
2) Brit Faaliyet Kari / Tam Zamanl Calisan Esiti Toplam Caligan Sayisi.

Konaklama isletmelerinde en gok bilinen ve kullanilan verimlilik élgisi olan Oda Satis-
lar / Satilabilir Oda Sayisi bazi eksikliklere sahiptir: Bu verimlilik orani yalnizca odalar bolimd
ile ilgili performansi yansitmakta, boylece sinirli bir bagariyr 6lgmektedir. Kiiglik oteller blytik
otellere gbre daha yiksek doluluga kolaylikla ulasabileceklerinden, belirtilen oran oteller
arasinda verimlilik ve performans karsilastirmalarinda da yaniltici degerlendirmelere yol
acabilir. Cikti olarak oda satislari yerine toplam satislarin kullanilmasi ile anilan oranin ‘sinirli
performans yansitma’ sakincasi giderilebilir. Bununla birlikte, giktilarda yalnizca gelir perfor-
mansinin yansitiimasi s6z konusu olmakta, gider performansi ihmal edilmektedir. Briit Faali-
yet Kari / Satilabilir Oda Sayisi veya Toplam Galisan Sayisi oraninin verimlilik 6lctiminde
kullanilmasi halinde, konaklama isletmesinin hem gelirleri hem giderleri dikkate alinarak
faaliyet performansi daha guvenilir bir sekilde yansitiimis olmaktadir.

Genellikle g6rece karliligin zayif, riskin yiksek oldugu konaklama sektériinde isletmele-
rin bagarisiz olmalari nispeten kolay olmaktadir. Bu nedenle konaklama igletmelerinde yone-
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ticilerin verimlilik bilincinin yliksek olmasi gerekmektedir. Birgok yonetsel karar ve uygulama
ve gevre kosullarl verimliligi etkilemekle birlikte, yoneticilerin belirli alanlarda alabilecekleri
etkin kararlarin verimliligi radikal bigimde degistirmesi olasidir. S8z konusu alanlar; stratejik
kararlar, finansal kararlar, insan kaynaklarina ve teknolojiye iliskin kararlar olarak dort grupta
toplanabilir.
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