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OzET

Bu ¢aligmamn amaci, Tirkiye'deki dort ve bes yildizh otel isletmelerinde igletme
diizeyinde staretjik planlama —finansal performans iligkisini aragtimaktir. Bu amagla
oncelikle iilkemizdeki dort ve bes yildizhi otel igletmelerinin durumu caligmaya
zemin hazirlamak igin incelenmigtir. Daha sonra stratejik planlama, finansal
performans kavramlan irdelenerek bu iki kavram arasindaki iligki ve bu iligkiyi
etkileyen faktorler literatiir aragtirmasina dayali olarak belirlenmistir. Bu bolimde
ayrica otel igletmeleri ile ilgili olarak bu konuda yapilan ¢aligmalar da incelenmistir.
Boylellikle galigmamn kavramsal boyutu olugturulmug ve aragtirma bu kavramsal
boyut iizerinden gekillendirilmigtir.

Araghrma yOntemi olarak survey (benzer denekler &rneklemesi) belirlenmistir.
Aragtirma evereni en az iki yidir faaliyette olan dort ve bes yildizhi otel
isletmelerinde (her igletmedem bir yonetici olmak sartiyla) calisan st diizey
yoneticiler olarak belirlenmigtir. Cahgmada veri toplama teknii olarak anket
teknifinin kullamlmasina karar verilmigtir. Hazrlanan anket formunun 6n
uygulamas: (pilot) Izmir ve Kugadasi’nda yapilmis, 6n uygulama ile elde edilen
verilerin gegerlilik ve givenilirdik testlerinin olumlu ¢itkmasi izerine asd uygulama
gergeklestirilmigtir. Elde edilen veriler bilgisayar programu yardimyla betimleyici ve
kegfe yonelik istatistik teknikleri kullanilarak analiz edilmistir.

Aragtirma sonucunda iilkemizdeki dort ve bes yildizht otel igletmelerinde igletme
diizeyinde stratejik planlama caligmalarinin yapildify, bu ¢aligmalarn srelerinin
cogunlukia bir yilla smirlandinldif ve bu smirlandirma nedeni ile iilkemizdeki dort
ve beg yildizhi otel igletmelérinde startejik palanlar ile bu igletmelerin finansal
performanslan  arasinda iligki olmadi® anlagilmugtir. Bununla birlikte bu
igletmelerinin yoneticilerinin stratejik planlama konusunda olumlu disiindikleri ve
stratejik planlama g¢aliymalanmn finansal performansi olumlu etkileyecegi fikrine
sahip olduklar belirlenmigtir.



ABSTRACT

The aim of this research is to search for the relationship between strategic planning
and financial performance at four and five star hotels in Turkey. With this purpose,
first of all the situation of four and five star hotels in our country has been studied in
order to prepare a basis for this research. After a through an investigation of concepts
of strategic planning and financial performance, the relationship between these two
concepts and the factors which were affecting this relationship were determined
related to the literature review. In addition, the studies, which were conducted in
hotels on this field, were scrutinised in this section. Thus, the conceptual dimension
of the research was constituted and research was formed on this conceptual
dimension.

As the method of research survey has been chosen. The universe of the research is
the managers in the upper positions who have been working for four and five star
hotels, which have been active for at least two years (on the condition that there will
be a manager from each organisation). It has been decided to be used a questionnaire
as the technique of data collection. The pilot test of the questionnaire has been
carried out in Izmir and Kusadas: and since that validity and reliability test which
have been done on this data have given positive results, the main application has
been realised, The data collected has been analysed using descriptive and exploratory
statistical techniques.

As a result of the research, it has been understood that strategic planning has been
prepared at four and five star hotels in our country and that the duration of this
planning is usually limited with one year and the there is no relationship between the
strategic plans and financial performances of the four and five star hotels in our
country. However, it has been determined that the points of view of these managers
in these organisations to strategic planning are positive and they have the opinion
that strategic ptanning will affect financial performance positively.
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Cahndler (1962) ve Ansoff (1965) gibi yazarlar tarafindan one cikartilan stratejik
planlama genel bir ifadeyle gelecegin tahmin edilerek igletmenin iginde bulundugu
gevrenin analiz edilmesi ve giiglii ve zayif yonleri dikkate alinarak igletme igin uygun
stratejilerin segilmesi iginin sistematik hale sokulmas: olarak actklanabilir.

Baz elegtirilere ragmen stratejik planlamanm stratejik yonetim alaminda en eski ve
halen yaygin gekilde kullamlan yaklagim oldygu ifade edilebilir (Feurer ve
Chaharbaghi, 1995).

Stratejik planlamamin yaygin kullammimn ardinda igletme performansm olumlu
etkilediii ve sermaye yofun isletmelerde oldufu gibi emek yogun igletmeler ile
kiigik olgekli isletmelerde de performans artinmi sagladifs duigiincesi yer almaktadir.
Yapilan alan aragtirmalan sonucunda stratejik planlama finansal performans
iligkisinin varlig: yalnizca mal iireten igletmelerde degil aym zamanda hizmet dreten
isletmelerde de ortaya konmustur.

Turizm igletmelerinde stratejik planlama yapilip yapilamayacaBi tartigmalanna
Athiyaman ve Robertson’un (1995) aragtirma sonuglani dnemli katk: saglamigtir. Bu
caligma ve otel igletmelerinde yapilan benzeri az sayidaki galigma turizm
isletmelerinin endistriyel igletmelere ey defierde tatmin edici planlama galigmalan
yaptiklanm ortaya cgikarmugtir. Dahast turizm igletmelerinin en az endiistriyel
igletmeler kadar stratejik planlama tekniklerini kullanabildikleri anlagilomghr.

Sonug olarak yapilan literatiir incelemesine gore stratejik planlama turizm ve otel
igletmelerinde diger igletmelerde oldugu gibi uygulanabilmektedir. Aynica yapilan
literatiir taramasina gore daha once gergeklegtirilen alan aragttrmalarimin sonuglan
(bu aragtirmalaninm sayist ¢ok azdir) otel igletmelerinde de stratejik planlama ile
finansal performans arasinda olumlu dogrultuda baglantinin oldugu yoniindedir. Bu
noktadan hareketle bu tezin konusu otel igletmelerinde stratejik planlama finansal

performans iligkisinin incelenmesidir.



Tezin Amacr: Stratejik planlama kavraminin genel igletme literatiiriine girmesinden
gindmiize kadar yaklagk kuk yil geemigtir Bu donem igerisinde stratejik
planlamamn Snemi, igletmeler igin saglayabilecedi avantajlar hem kavramsal hem de
alan aragtirmalan eslifinde akademisyenler tarafindan tartiglmaktadir (Hoskisson ve
digerleri, 1999).

Literatiirde otel igletmelerinde stratejik planlama ile ilgili olarak yapilan akademik
caligmalann ¢ofunlugunu kavramsal ¢ahigmalar olusturmaktadir (Olsen ve Roper,
1998). Bu caligmalar ana kol olan stratejik yonetim alanindaki ¢aligmalardan
esinlenerek yapilan ¢aligmalardir. Bununla birlikte son on yillik donem igerisinde
kavramsal cabismalan  destekleyecek alan aragurmalann da  yaymlanmaya
baglanmugtir. Gerek kavramsal gerekse alan aragtrmast  diizeyinde yuriitiilen
calismalara ragmen otel igletmelerinde stratejik yonetim konusunun heniiz
gelismemis oldugu ifade edilebilir (Okumug, 2002; Olsen ve Roper, 1998).

Ulkemizde de durum farklt degildir. Bu nedenle bu tezin amac: {ilkemizdeki dért ve
bes yildizhi otel igletmelerinde isletme diizeyinde yapilan stratejik planlar ile bu otel
isletmelerinin finansal performans iligkisini aragtirmaktir.

Tezin Onemi: Literatiir taramas: sonucunda, otel igletmelerinde stratejik planlama
ve finansal perfonm ile ilgili olarak Tirkiye’de yapilmug bir alan arastlrmésma
ulagilamamgtir, Bu tarama kapsaminda Yiksek Ogretim Kurulu’mun tez katalogu,
Anatolia Turizm Aragtirmalann Dergisi, Turizm Yibklan, Turizmde Segme
Makaleler, turizm ve otelcilik ile ilgili meslek rgitlerinin (Tiirkiye Otelciler Birlifii,
Tirkiye Seyahat Acentalan Birlifi gibi) yaymnladift dergiler ve turizm ve otelcilik
alamnda lisans Ostii programn olan Gniversitelerin (Dokuz Eyli! Universitesi,
istanbul Universitesi, Gazi Universitesi, Akdeniz Universitesi, Anadolu Universitesi
gibi) enstiti ve fakiilte dergileri incelenmigtir.

Dahasi1 Dalyan (2002; 69) tarafindan yapilan 1983-2002 yiflart arasimt kapsayan ve
stratejik yonetim alaninda yapilmig lisansiistii gahgmalan iceren incelemede 250’si



yiksek lisans, 61 doktora tezi olmak {izere 311 bilimsel ¢aliyma igerisinde stratejik
planlama finansal performans iligkisini aragtiran ¢aligma olmadig anlagilmaktadir.

Tablo 1 Stratejik Yonetim Bilimine En Cok Katk: Saglayan On Universite ve Bu

Universitelerde Caligilan Alt Alanlar

Universiteler

Caligtlan Konular

Kog

Universitesi

Tgletme Analizi (34)

Izlenecek Stratejilerin Belirlenmesi (7)

Stratejik Planlar Ile Orgiit Yapisinmn Uyumlagtinimasi (1)

Stratejik Planlar Ile Iletme Kaynak Dagilimmin Uyumlagtiriimas: (2)

Marmara

Universitesi

Stratejik Planlar ve Igletmenin Amaglar Sistemi Ile Uyum. (5)
Genel Cevre Analizi (10)

Isletme Analizi (1)

Izlenecek Stratejilerin Belirlenmesi (23)

Stratejik Planlar ile Orgit Kiiltiirinin Uyumlagtinimas: (1)
Stratejik Planlarn Uygulanmasinda Liderlik Bicimi (1)
Stratejik Planlarin Degerlendirilmesinde Kontrol Modelleri (2)

Istanbul
Universitesi

Misyon olugturulmas: (2)

Igletmeler Igin Stratejik Yonetimin Opemi (2)

Stratejik Planlar ve Isletmelerin Amaglar Sistemi ile Uyum. (4)
Genel Cevre Analizi (3)

Igletme Analizi (2)

Izlenecek Stratejilerin Belirlenmesi (13)

Stratejik Planlar Hle Isletme Orgiit Yapismin Uyumlagtinimas: (3)
Stratejik Planlar ile Igletme Kaynak Dagimmn Uyumlagtnimas: (2)
Stratejik Planlarm Degerlendirilmesinde Kontrol Modelleri (1)

Kaynak: Dalyan, 2002; 73-74.




Tablo 1’in devam

Universiteler

Cahsilan Konular

Anadolu

Universitesi

Isletmelerde Stratejik Kararlar (2)

Stratejik Planlar ve [sletmelerin Amaglar Sistemi ile Uyum. (1)
Genel Cevre Analiz (6)

igletme Analizi (1)

Izlenecek Stratejilerin Belirlenmesi (13)

Stratejik Planlar fle Isletme Orgiit Yapisinin Uyumlastinimas: (1)
Stratejik Planlar ile Isletme Kaynak Dagihimmin Uyumlagtinimas: (3)
Stratejik Planlarnin Uygulanmasinda Liderlik Bigimi (1)

Istanbul
Teknik
Universitesi

Tyletmelerde Stratejik Kararlar (2)

Stratejik Planlar ve Isletmenin Amaglar Sistemi fle Uyum. (2)
Genel Cevre Analizi (5)

sletme Analizi (3)

Izlenecek Stratejilerin Belirlenmesi (11)

Stratejik Planlann Igletme Kaynakian fle Uyumlagtinimas: (2)
Stratejik Planlann Degerlendirimesinde Kontrol Modelleri (2)

Gazi

Universitesi

Misyon Olugturulmas: (1)

Stratejik Planlar ve Isletmenin Amaglar Sistemi ile Uyum. (3)
Genel Cevre Analizi (3)

igletme Analizi (2)

Iztenecek Stratejilerin Belirlenmesi (5)

Stratejik Planlar Ile igletme Orgiit Yapisimn Uyumlastmimas: (2)

Dumlupmar

Universitesi

Stratejik Planiar ve Tletmelerin Amaglar Sisterm Tie Uyum, (1)
Genel Cevre Analizi (1)

fgletme Analizi (1)

Izlenecek Stratejilerin Belirlenmesi (9)

Stratejik Planlar Ile Isletme Orgiit Yapisinin Uyumlagtiritmast (1)
Stratejik Planlar fle Orgat Kiltiirtiniin Uyumlagtinlmas: (2)

Kaynak: Dalyan, 2002; 73-74.




Tablo 1°in devam

Universiteler | Caligtlan Konular

Dokuz Eyliil | Isletmeler Ile Stratejik Yénetimin Onemi (1)

Universitesi | Stratejik Planlar ve Isletmelerin Amaglar Sistemi lle Uyum. (1)
Genel Cevre Analizi (3)

Isletme Analizi (3)

Izlenecek Stratejilerin Belirlenmesi (4)

Stratejik Planlar fle Iletme Orgiit Yapisinn Uyumlagtirilmasi (1)

Sileyman Vizyon Olugturulmas: (1)

Demirel Genel Cevre Analizi (4)

Universitesi | izlenecek Stratejilerin Belirlenmesi (2)

Stratejik Planlarin Uygulanmasinda Liderlik Bigimi (1)
Kiigiik Isletmelerde Stratejik Yonetim (2)

Bilkent Stratejik Planlar ve Isletmelerin Amaglar Sistemi ile Uyum. (2)
Universitesi | Genel Cevre Analizi (2)
Igletme Analizi (6)

Kaynak: Dalyan, 2002; 73-74.

Yukanidaki tabloda, belirtilen donem igerisinde lilkemizde stratejik yonetim alammna
en ¢ok katk: saglayan on iniversite, bu tniversitelerde stratejik yonetim ile ilgili
galiglan konular ve bu konulara iligkin ¢aligma sayilan yer almaktadir. Tablodan
anlagilabilecefi fizere bu donem igerisinde stratejik planlama ve finansal performans
iligkisini aragtiran ¢alisma yer almamaktadr,

Bu nedenle yapilacak olan galigma yalmzca iilkemizdeki otel igletmeleri literatiiriine
katki sajlamakla kalmayacak aynt zamanda genel igletme literatiiriine de katks
sajlayacaktir. Dolayisiyla bu ¢alisma, konunun somutlaghnimast agisindan oldugu
kadar, bundan sonra konu ile ilgili yapilacak galigmalara yol gostermesi agisindanida
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gibi kiiltirel apdan yakin  iligkileri g6z ardi  edilemeyecek iilkelerde
gergeklestirilmigtir. Bu galismamn farkh bir kiiltirdeki otel igletmelerini kapsayacak
sekilde gerceklestirilmesi, literatiiri zenginlegtirmesinin yam swra farkli kiltirlerde
yer alan otel isletmeleri yOneticilerinin stratejik planlamaya bakis agilarim
kargilagtirma olanaf da saBlayacaktir. Aynica bu ¢aligma Tiirkiye’de ve yurt diginda
konu ile ilgili olarak yapilacak arastirmalara giivenilir veri saglamasi agisindan da
Onem icermektedir.

Tezin Yapisi: Tez temel olarak ii¢ boliimden olugmakla birlikte beg agamay: iceren
bir siireci igermektedir, Sekil 1°de tezin yapis: genel olarak gosterilmektedir.

ik agama giriy bolimidar. Bu bolimde tezin konusu agiklandiktan sonra amag ve
hedefleri ile birlikte 6nemi vurgulanmaktadir.

Sonraki agama yapi agisindan birlikte ele abinabilecek ve tezin literatir kasmum
olusturacak birinci ve ikinci bolamlerdir. Birinci bolimde genel olarak otel
igletmelerinin tamm ve siiflandinlmasi yapildiktan sonra biiyiik otel igletmelerinin
orgiit yapilan hakkmda bilgi verilmektedir. Takip eden agamada iilkemizdeki dort ve
bey yildizh otel igletmelerinin genel goriiniimi ile ilgili aciklamalar yer almaktadir.

Ikinci bolimde stratejik planlama, genel olarak stratejik planlama ve finansal
performans iliskisin ve bu iligkide etkili olan unsurar tartigldiktan sonra otel
isletmelerinde stratejik planlama finansal performans iligkisi irdelenerek bu bolimiin
sonunda literattir bulgulan 6zetlenmektedir.

Ugiinc asama, Ggiincd bolamin ilk kismum olugturmakta ve bu agamada aragtirma
yontemini belirlemeye yonelik siireg agiklanmaktadir. Belirtilen siireg; aragtirmamn
amaci, araghirma yontemi, veri toplama teknifi, 6n uygulama, analizde kullandacak
istatistik testlerin beliflenmesi gibi temel noktalardan olugmaktadir.



Sekil 1 Tezin Yapist

Birinci Ajama

Tezin Amag ve Hedefleri,
Tezin Onemi

Ikinci Asama - Literatiir Taramas:

Béliim 1 — Otel Isletmeleri

Otel Isletmelerinin Genel
Degerlendirilmesi,
Otel Isletmelerinin Orgiit Yapisi,
Ulkemizdeki Dort ve Bes Yildizlt
Otel Isletmelerinin Durumu

Biliim 2 - Stratejik Planlama
Finansal Performans

Stratejik Planlama Kavrami,
Finansal Performans Kriterleri,
Genel Olarak Stratejik Planlama
Finansal Performans Hligkisi,
Otel Igletmelerinde Stratejik
Planlama mesal Performans

Ugiincii Ajama
Ugiineii Boliim Birinci Kisim - Yéntem
Aragtirma amacinn, yénteminin veri
toplama tekniginin ve veri analiz siirecinin
belirlenmesi

. Dordiinci Asama
Ugiincii Biliim Ikinci Kisim - Aragtirma
Bulgularin Sunumu
Betimleyici bulgularn sunumu
Kesfe yonelik bulgularn sunumu

Besinci Asama
Sonug

Bulgularin Tartigimast,
Sonug ve Gneriler




Dérdiincti agama Gglinci bolimiin ikinci kismum olugturmaktadir. Bu asamada
araghrma yontemi dogrultusunda elde edilen veriler, istatistiki testler aracihifiyla
analiz edilerek aragtirma bulgulan olarak sunulmaktadir.

Beginci asama .tezin sonug bolimini olusturmaktadir. Bu béliimde aragtirma
sonucunda elde edilen bulgular literatir bolimiinde elde edilen bulgular ile
kargilagtinldiktan ve elde edilen sonuglar degerlendirildikten sonra tezin sonucu
actklanmaktadir. Aynca bu bolim konu ile ilgili daha sonra yapilacak olan
¢aliymalar hakkinda 6nerileri de igermektedir.



BIiRINCI BOLIM
OTEL ISLETMELERININ OZELLIXLERI VE ORGUT YAPILARI

Bu béliimiin amact otel isletmelerinin tanmin, Szelliklerini ve smmflandirdmasin
yaparak, ilkemizdeki dort ve beg yildizhi otel isletmelerinin 6zelliklerini, islevlerini
yerine getirdikleri gevreyi ve orgiit yapisim agtklamaktir, Bolim, tezin ¢aligma
alamni ve ¢aligma alaninin 6zelliklerini tammiamasi agisindan Snemlidir.

1.1 Otel isletmesinin Tanim ve Ozellikleri

Farkh yazarlar ya da kuruluglar tarafindan otel i¢in yapilan tanimlar incelendiginde
tamimlann benzerlik igerdii gorilmektedir. Omegin Olah ve digerleri (1989:29)
oteli: ‘yapisi, teknik donanim, konforu ve balkim kogullar: gibi maddi; sosyal
degerleri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elamanlariyla uygar bir insamn arzu
ettigi nitelikte gegici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarint bir iicret
karsiligimda kargilamayr meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin
altma almmmiy bir isletme’ olarak tammlarken 2634 sayil Turizmi Tegvik
Kanunu’nda Turizm Tesisleri Yonetmeliginin 19. maddesinde oteller, asil
fonksiyonlan musgterilerinin geceleme ihtiyaglanm saflamak olan, bu hizmetin
yamnda, yeme-igme, spor ve efilence ihtiyaglan igin yardmci ve tamamlayici
birimleri de biinyelerinde bulundurabilen tesisler olarak tammlanmaktadir
(www.turizm.gov.tr, 2002). Bu tammlardan ¢ikartilabilecegi gibi oteller konuklann
gecici  konaklama, beslenme ve eflenme gereksinimlerini  karmlayan belli
buytikliikteki ekonomik igletmelerdir.

Oteller, yukanda agiklanan temel fonksiyonlar yerine getirebilmek igin bir takim
dzellikler tagirlar. Bu ozellikler asafidaki gibi siralanabilir (Usal ve Kurgun, 2001);

o Otel igletmeleri kurulugta ve faaliyetlerinin siirdiiriilmesinde biiyik sermaye
gerektirirler,



e Bina, donatim, makineler, aletler ve benzeri aktifler bu igletmelerin fiziksel
yapilarinda ve iglevlerinde 6nemli bir yer tutar,

e Turizm piyasasindaki talep gevresel etmenlerden hizla etkilendigi icin otel
isletmelerinde risk olasiifh ¢ok yiiksektir,

e Yonetim kuramsal bilgi ve deneyimden olusan tistiin nitelikler gerektirir,

o Otel isletmelerinde Uretilebilen mal ve / ya da hizmetlerin biiyiik bir bolimii
insan emegine dayanmasi nedeniyle emek yogun bir ozellik gostermektedir.
Bu durum ¢ok sayida kiginin istihdamma, dolayistyla galiganlarin sosyo-
ekonomik sorunlarinin ortaya ¢tkmasina neden olmaktadir.

e (Calisanlann sayisimin  goklufu ve iy tanmmlamalanmn yapiimasindaki
gugcliikler nedeniyle ¢alisanlar arasinda igbirligi gerektirir.

1.2 Otel isletmelerinin Smiflandinimas:

Otel isletmelerinin simflandinlmas: konusu ilgili literatiirde genig yer bulmasina ve
Onemli bir konu olarak kabul edilmesine ragmen simflandirmanin nigin gerekli
olduguna iligkin agiklamalar yeterince ele almmamugtir. Bununla birlikte otellerin
siniflandinlmasinin,  konuklara sunulan hizmetin  ozelliklei ve kalitesinin
belirlenmesi, yasal diizenlemelerin saflanabilmesi ve otel igletmelerinde standartlarin
olusturulabilmesi agisindan 6nemli oldugu ifade edilebilir.

Otellerin simflandindmas: farkh bakis agilant nedeniyle gesitlilik gostermektedir.
Otellerin siuflandiriimasinda kullanilan kategoriler ve bu kategoriler iginde yer alan
oteller Tablo 1.1’de gosterildigi sekliyle Kozak ve digerleri (2000), Oral (1999),
Angelo ve Vladimir (1998), Medlik (1997), Sener (1997), Walker (1996), Mavig
(1994), Gray ve Liguori (1990), Olali ve digerleri’nin (1989) konuyla ilgili
goruglerini belirttikleri eserleri incelenerek olugturulmustur. Belirtilen yazarlar otel
isletmelerinin  smuflandinimasi  konusunda genel olarak benzer yaklagimlan
kullanmuglardir. Tablo 1.1°den de anlagilacafn iizere otel igletmeleri yedi farkh
sekilde smflandmimuglardir. Tabloda otellerin  simflandinlmasinda  kullanilan
faktorler ve bu siniflandirma iginde yer alabilecek oteller belirtilmigtir.
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Tablo 1.1 Otellerin Stiflandiriimasi

Otel simflandinimasinda  kullamlan | Simflandirma igene giren oteller

faktorler

Kurulug yerine gore Sehir oteller,

Tatil otelleri (resort otelleri)

Belidi bir ulagm araci ile iligkisine | Hava alam otelleri,

gore Istasyon otelleri,

Liman otelleri,
Karayolu kavsak otelleri,

Faaliyet siirelerine gore Mevsimlik oteller,

Devaml oteller,

Hukuki durumlarna gore Turizm igletme belgeli oteller (bir yildizl,
iki yidizh, ti¢ yildizh, dort yidizh, beg
yildizh ve digerleri)

Belediye belgeli oteller,

Olgeklerine gore Biiyiik oteller,

Orta ve kiigiik 6lgekli oteller,

Sahiplik ve yonetim bicimlerine gore Ozel milkiyete ait oteller,
Karma miilkiyete ait oteller,
Kamu kuruluglarima ait oteller,

Fiyat diizeyine gore Ekonomik oteller,

Orta diizey fiyath oteller,
Luks oteller (pahal oteller),

Otellerin simflandinlmasi konusunda kesin smurlanin olmadifina dikkat etmek
gereklidir. Bagka bir ifadeyle bir otel birden fazla simuflamanmin iginde yer
alabilmektedir. Diger taraftan yasal diizenlemelerin geregii olarak otelleri hukuki
olarak simflandirmamn daha gegerli olacad ifade edilebilir.

Otel igletmelerinin hukuki agidan simflandinlmasinda genel olarak otel binasimn

Ozelligi, dekoru, arag ve geregleri, hizmet standardi, konuklarina sundufu rahatlhk,
kolaylik ve igletmecilik anlayis1 gibi 6zellikler degerlendirilmekte ve bu konuda
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uluslararas: standartlar benzerlik gostermektedir (Oral, 1999). Ulkemizde otellerin
hukuki acidan smiflandinimast 12/03/1982 tarihli 2634 sayih Turizm Tegvik
Kanunu’ un 37. maddesinin (A) bendi hiikmii uyannca hazirlanmig Turizm Tesisleri

Yonetmeligi aracilifiyla diizenlenmigtir (www.turizm.gov.tr, 2002).

Bu yonetmelikte konaklama tesisleri; oteller, moteller, tatil koyleri, pansiyonlar,
kampingler, apart oteller ve hosteller olmak {zere yedi ayn gekilde
smiflandinlmigtir. Yine aym yonetmelikte oteller; bir, iki, iig, dort ve bes yildizh
olmak {izere bes ayn gekilde simflandinlmugtir, Bu tezin aragtirma kapsamu dort ve
bes wildizhi oteller ile siurlandinldi@ igin agagidaki boliimde yalmzca dort ve bes
yildizh otellerin 6zellikleri agiklanmaktadir,

1.3 Dért ve Bes Yildizh Otel Isletmelerinin Ozellikleri

Dort yildizh otellerin ozellikleri yukanda belitilen 2634 sayih Turizm Tegvik
Kanunu kapsaminda yaynlanan Turizm Tesisleri Yonetmeligi’nin 19. maddesinin
(d) bendinde de belirtilmigtir (www.turizm.gov.tr, 2002). Bu yonetmelige gore dort
yildizhi oteller ii¢ yildizhi otellerin tim oOzelliklerini tagmasi yami swra agagida
belirtilen nitelikleri de igeren en az 80 odal otellerdir.

1. Otel kapasitesine uygun servis girigi, servis asansori veya merdiveniyle
baglantth bagaj odas:, telefon kabinlerini igine alan kabul holi,

2. Misterilerin inecefi veya ¢ikacad: kat sayisin ikiden fazla olmas: halinde otelin
kapasitesiyle orantith miisteri asansorleri ile servis merdiveni veya asansorleri,

3. Her katta kat ofisi dizenlemesi (servis merdiveni veya asanséri bulunmasi

durumunda bu mahaller kat ofisleri ile baglantih diizenlenir, aynk yerlesim

dizenlerinde hizmetin aksamamas: kaydiyla kat ofisinin her katta bulunmas:

zorunlu degildir),

Kuru temizleme hizmeti ile terzi mahalli,

Odalarda kiymetli egya kasasi,

Doktor ve hemgire hizmetinin verildii ilkyardim arag ve geregleri bulunan revir,

QOdalarda mini bar,

NS w s
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8. Turizm amach satig linitesi,
9. Lokantanin 6zel yemek ve kokteyl salonu bulundurma zorunluluu olmaksizin,

kapasitesinin %50sine hizmet veren birinci simif olarak diizenlenmesi,
10. Yerlesim merkezlerinde 06:00-24:00 saatleri arasinda oda servisi,

11. Personel sayisinin en az %151 oraninda konusunda egitim almug personel,

12. Ayrica;

kigi bagina en az 1,2 metrekare disecek gekilde en az 100 kisilik ikinci bir
¢ok amagh salon ve fuayesi,

kapalt ya da agik ylizme havuzu,

en az 100 kisi kapasiteli kabare, tiyatro, sinema etkinliklerinin yapilabilecegi
kapal: salon,

kigi bagina en az 1,2 metrekare alan diisen, e az 100 kisilik konferans salonu,
fuayesi, salon ile baglantih en az iki ¢aliyma odasi, sekreterlik ve simiiltane
terctime hizmetlerinin verildigi yerler,

kigi bagina en az 1.2 metrekare alan digecek sekilde en az 100 kisilik gece
kuliibi, diskotek ya da benzeri eglence olanag: sunan ayn bir salon,

en az 40 metrekare bityiklitkte aletli jimnastik, aerobik ya da bilardo salonu,
alarm sistemi bulunan sauna, Turk hamami, mini golf, tenis ya da voleybol
sahasi, bowling salonu, go-kart pisti, kayak ve deniz sporlan, squash salonu
ya da benzeri olanaklar saglayan iinitelerden en az Gg adedi,

pasta ve igki servisi verilen en az 100 kisilik salon,

en az bey gesit Tirk yemeginden olugan bir moniinin de sunuldugu ikinci bir
lokanta,

telefon, faks, bilgisayar vb. biiro hizmetlerine yonelik ¢aligma salonu,

kafeterya ve snack bar,

iinitelerinden en az ti¢ adedi.

Tigili yonetmelige gére beg yildizh otel isletmeleri yerlesme durumu, yapi, tesisat,

donatim, dekorasyon ve hizmet standard: olarak tstiin 6zellikler gostermesinin yam
sira, dort yildizlt oteller igin aramlan gartlarla birlikte agagida belirtilen dzellikleri de
tagimasi gereken en az 120 odal oteller olarak belirtilmigtir.
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Beg wyildizh otel igletmelerinin tagimalari gereken ozellikler ilgili yOnetmelikte
agafndaki gibi siralanmugtir;

1. Mugterilerin inecedi ya da ¢ikacad: kat sayisi birden fazla olmas: halinde
otelin kapasitesiyle orantih miisteri asansorleri ile servis merdiveni ya da
asansorii,

2. Oda sayisimun en az %20°si kadar park yeri olanag olan garaj ya da tizeri

kapalt otopark,

Uydu ya da video yaymlan olanag,

Bay ve bayan kuafbri,

Banyolarda kiivet, resepsiyonla baglantih telefon,

24 saat oda servisi,

Turizm amagh satig {initeleri,

Ayrica dort yildizli oteller igin siralanan niteliklerden 12. maddede yer alan

Ozelliklerden ii¢ tanesini daha biinyesinde bulundurmas: gerekmektedir;
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Dort ve beg yildizi otellerin tagimasi gereken nitelikler dikkate alindiginda, bu
otellerin bityitk otel isletmeleri kapsaminda degerlendirilebilecegi anlagilmaktadir.
Cinkd, oteller biyiiklikleri agisindan siuflandirdirken kullanilan kriterler; otel
sermayesinin biylkliga, otelde istihdam edilen ¢aliganlarin sayisi, yatak sayisy,
sosyal ve kiiltiirel faaliyetlere ayrilan alanlanin biryiikliga, otel iginde temel otelcilik
triinG haricinde ceyitli Griin ve hizmetlerin satist i¢in aynlan alanlann (hediyelik
esya, hali, deri vb, satildign ditkkanlar) kapladifn alan geklinde siralanabilir (Mavis,
1994).

Dolayisiyla bu kriterler goz 6niinde bulundurularak, dort ve bes yildizli otellerin
temel geceleme ve beslenme gereksinimleri gidermenin Gtesinde bu gereksinimleri
liks diizeyde kargilayabilecek nitelikiere sahip olmalan, ayrica bir takim sportif ve
sosyal gereksinimlerini de tatmin edebilecek ozellikler tagimalan, g¢alhisanlanmn
belirli bir oranin nitelikli egitim almak zorunda olmasi, belirli saymnin iizerinde yatak
kapasitesi ve bu yatinmu yapabilmek igin bayik sermayeye duyulan gereksinim
agisindan biyiik igletmeler olduklan seklinde bir degerlendirme yapilabilir.
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1.4 Tiirkiye’deki Konaklama Sektorii I¢inde Dort ve Bes Yildizh Otel
isletmelerinin Durumu

1980°li yilardan 1990’k yillara uzanan siiregte oteller, mimarileri, dekorasyonlan,
konfor kosullan ve sunduklan olanaklar agisindan atihm igerisine girmiglerdir
(Kayin, 2000). Bu atthm kendini ozellikle tesis ve yatak kapasitesi bazinda
gostermektedir. Tablo 1.2°de 1987 ile 2000 yillan arasinda turizm igletme ve yatinm
belgeli konaklama tesislerinin sayllan ve bu tesislere ait yatak kapasiteleri
gosterilmektedir. Tablo incelendifinde 1987 yiinda 834 olan igletme belgeli
konaklama tesis sayistmn 2000 yihnda 1824°¢ giktigh anlasilmaktadir. Bu durum
konaklama tesislerinin sayisinda yaklagik % 219’luk bir artigin gostergesidir. Benzer
sekilde, yatinm belgeli tesislerin aym siire igerisinde % 146’lik bir oranda arthifii
belirlenmigtir. Durum yatak kapasiteleri agisindan irdelendiginde, belirtilen donemde
turizm igletme belgeli tesislerin yatak kapasitesinde yaklagik %306’lik bir artig soz
konusu iken yatinm belgeli tesislerin yatak kapasitesinde bu oran yaklagtk %159
olarak kaydedilmigtir. Diger yandan 1999 yili sonu itibariyle iilkkemizde 354 bin adet
belediye belgeli yatak bulunmaktadir (www.dpt.gov.tr, 2002).




Tablo 1.2 Turizm Isletme ve Yatinm Belgeli Tesisler ve Yatak Kapasiteleri

Isletme Belgeli Yatinm Belgeli

Yil Tesis Yatak Tesis Yatak
1987 834 106214 892 153786
1988 | 957 122306 1298 218445
1989 1102 146086 1662 288896
1990 1260 173227 1921 325515
1991 1404 200678 1987 331711
1992 1498 219940 1938 309139
1993 1581 235 1788 276037
1994 1729 265136 1578 240392
1995 1793 286463 1334 202483
1996 1866 301524 1309 202631
1997 1933 313298 1402 236632
1998 1954 314215 1365 249125
1999 1907 319313 1311 245543
2000 1824 325168 1300 243794
Kaynak:www.turizm.gov.tr, 2002

Verilen bilgi gergevesinde bey yildizli otel isletmelerinin durumu Tablo 1.3’te
gosterilmigtir. Bu tabloda 2000 yih i¢in konaklama tesislerinin sayilart ve yatak
kapasiteleri ayrntih olarak sunulmugtur. Tablo incelendifinde 2000 yilinda turizm
igletme belgeli 118 tane beg yildizli otel ve bunlara ait 71136 yatak bulundugu
anlagilmakta ve belgeli beg yildizh otel sayis1 73 ve bunlara ait yatak sayis1 44708
olarak verilmektedir. Isletme belgeli bes yidizh otel igletmelerinin yatak
kapasitesinin toplam igletme belgeli yatak kapasitesi igindeki oram yaklagik %22
iken yatinm belgeli beg yildizh otel igletmelerinin toplam yatnm belgeli yatak
kapasitesi i¢indeki oram yaklagik % 18,5’dur.

Tablo 1.3°deki veriler dikkate alinarak benzer deBerlendirmeler dort yildizhi oteller

igin yapildiginda 2000 yilinda turizm isletme belgeli 193 tane dort yidizhi otel ve
bunlara ait 52894 yatak bulunmakta iken yatinm belgeli dért yildizhi otel sayis1 144
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ve bunlara ait yatak sayist 50254°tiir. Isletme belgeli dort yildizl otel igletmelerinin
yatak kapasitesinin toplam igletme belgeli yatak kapasitesi i¢indeki oram %16 iken

yatinm belgeli dort yildizh otel isletmelerinin toplam yatirim belgeli yatak kapasitesi

igindeki oram yaklagtk %21 dir.

Dort ve beg yildizh otellerin yatak kapasiteleri birlikte ele alindiginda tilkemizdeki

toplam igletme belgeli yatak kapasitesinin %38,14’Giniin bu otellerden tarafindan

saglandiB anlagiimaktadr.

Tablo 1.3 2000 Yih Yatak Kapasitesinin Konaklama Tesislerinin Tiirlerine Gore

Dagilimu
Yatinm Belgesi Isletme Belgeli
Tesis Yatak Tesis Yatak

Bes Yildizh Oteller 73 44708 118 71136
Dort Yildizhi Oteller 144 50254 193 52894
Ug yildizh Oteller 317 51644 446 73871
1ki Yildizh Oteller 427 36618 547 46566
Bir Yildizh Oteller 78 3744 145 9081
Motel 21 947 26 1779
Tatil Koyi 69 37355 84 50645
Pansiyon 122 4109 133 4460
Kamping 10 2852 10 2834
Oberj 3 220 7 1153
Apart Otel - - 38 3219
Ozel Belgeli 24 999 72 4670
Egitim Uy. Tes. 4 705 3 499
Golf Tesisleri 3 2068 2 970
Mola Tesisi 1 54 - -
Toplam 1300 243795 1824 325168

Kaynak: www.turizm.gov.tr, 2002
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Yukarida sayisal bijyiiklikleri verilen otellerin sagladif: sayisal gelisime ragmen
1990’k yillarin bagindan giintimiize kadar uzanan siire¢ igerisinde konaklama
igletmelerinin i¢inde bulundugu cevrede gelisen olumsuz ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
sartlarin otel igletmelerini de olumsuz etkiledigi ifade edilebilir. Bu olaylar;; 1990
yilindaki Kérfez Krizi ve sonrasinda ortaya ¢ikan Korfez Savagl, 1993 yiinda PKK
terdr orgiitii eylemlerinin turistik igletmeleri hedef almasi, 1994 yilinda yaganan
ekonomik kriz, 1997°de Asya Pasifik iilkelerinde ¢tkan ve diger tlkeleri de etkileyen
ckonomik kriz, 1999 wyiinda Marmara Bolgesi’nde yasanan deprem felaketi PKK
terdr orgiitiiniin bagkamnin yakalanmasi, 2000 ve 2001 yillarinda yasanan ekonomik
krizler seklinde swralamak olanaklidir. Belirtilen olaylar sonucunda ortaya ¢ikan
olumsuz etkilerin dort ve beg yildizli otel igletmeleri izerindeki etkisini anlamak, bu
konularla ilgili olarak dort ve bes yildizh otellere o6zgi istatistiki verilere
ulaglamamas: nedeniyle giglesmektedir. Difer taraftan turizm igletme belgeli
tesislerin geneli i¢in degerlendirme yapabilecek simurh da olsa istatistiki veriye
ulagmak olanaklidir. Ornefiin konu ilkemizdeki turizm igletme belgesine sahip
otellerin yilik doluluk oranlan agisindan incelendifinde ortaya ¢ikan durum bahsi
gegen isletmelerin gevresinde ger¢eklesen olumsuz olaylardan hizla etkilendiklerini
gosterir niteliktedir. Tablo 1.4’de 1990 ile 1999 yillan arasinda turizm belgeli
tesislerin doluluk oranlan gosterilmektedir. Tablo incelendiginde Korfez Krizi’nin
yasandifi donem olan 1990-1991 yillarinda doluluk orammnin %48,1°den %37,6’ya
geriledii gorilmektedir ki bu iki yil arasindaki doluluk oramindaki diiglis %21,83%e
karspithk gelmektedir. 1993 yihinda dlkemizdeki terdrist eylemlerin turizm
igletmelerini hedef almast sonucunda 1994 yilinda doluluk oram 1993 yilana gére
%14,82 oraminda diigerek %39,1’e gerilemigtir. Dahasi bu eylemler sonucunda
iilkkemize gelen turist sayisindaki artig hiz1 1993 yihinda negatif yonlii olurken 1994
yihindaki artig oramt 1992 yihndaki artig oram ile kargilagtnldiginda ¢ok diigik
kalmaktadir (Unur, 2000). Benzer sekilde yukanda siralanan olaylan takip eden
yillarda doluluk oranlannda dagigler ile kargt karstya kalindign Tablo 1.4°den

anlagiimaktadir.



Son iki yildir iilkemizde etkisini siirdiiren ekonomik kriz otel igletmelerini de
olumsuz yonde etkilemektedir. Yagcer (2001) ilkemizin yasadign ve 2001 Ekonomik
Krizi olarak adlandinlan kriz sonucunda, Ankara’daki 3 ve daha asti yildizh
otellerin ¢ogunda bu otel isletmelerini gli¢ duruma digirecek boyutta satig
hacimlerinin daraldifim ortaya ¢ikarmustir. Benzer sekilde Okumug’ un (2001)
Bodrum’daki konaklama igletmeleri Uzerinde yaptihi aragtirmast sonucunda
ekonomik krizin, yerli talebin diigmesine, maliyetlerin artmasina, alacaklarin
tahsilinde zorluklara, yatinmlann durmasina, kamu hizmetlerinde aksamalara ve
satiy fiyatlannnda d6viz bazinda indirime gidilmesine neden oldugu anlagilmaktadir,
Yapilan bu degerlendirmeler isifinda tilkemizdeki konaklama tesislerinin dolayisiyla
dort ve bes yildizhi otellerin hizla de@igen bir gevrede faaliyet gosterdigi ve degigimin
ortaya gikardif sonuglardan hizla etkilendikleri anlagiimaktadir.

Tablo 1.4 Turizm Belgeli Tesislerde Doluluk Oranlan

Yi Doluluk Oram1 (%)
1990 48.1
1991 37.6
1992 498
1993 459
1994 39.1
1995 46.9
1996 51.2
1997 542
1998 46.1
1999 37.1
Kaynak: www.turizm,gov.tr, 2002.

Diger taraftan konaklama igletmelerinin  geligim siirecinde karsilagtiklan ve‘
genellenebilecek tiirden olan temel sorunlan asafidaki gibi swralanabilir (Onkal,
2001);
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e Yatinm sorunu: Tirkiye’deki konaklama tesislerinin ¢ogu pazar
aragtirmas1 ya da olabilirlik ¢aliymast yapiimadan, yatinmeilann hislerine
dayanarak ve ¢ofu zaman yatinmcinm sosyal seviyesini yansitmak
amaciyla yapiimaktadir.

e Pazarlama sorunu: Pazarlama sorunu ashnda yatinm sorunundan
kaynaklanmaktadir. Konaklama igletmelerinde yerli ve yabanci igletme
sirketleri ile igbirlii saflamak yerine miinferit olarak hareket etme
yoluna gidilmektedir. Bu durum yurt i¢i ve yurt diginda pazarlama igin
orgiitlenmeyi engellemekte, yerli ya da yabanct markalarin saglayacad
pazarlama avantajlanndan yararlanmayr 6nlemektedir. Sonugta tesislerin
inga edildikleri kaliteye uygun olarak pazarlanmalan saglanamamaktadir.
Omegin bes yildizh oteller tig yildizh otel fiyatina satiimaktadir.

e Personel sorunu: Tirkiye’deki yitksek ofrenim ve milli egitim diizeyinde
¢ok sayida turizm igletmecilifi ve / veya otelcilik okulu olmasina, turizm
bakanhigimin koordinasyonunda yhritilen bir takim resmi ve o6zel
kurslann varhfma rafmen konaklama igletmelerinin nitelikii personel
gereksinimi kargilanamamaktadir. Bu durumun arkasinda yatan temel
sorunlardan birisi Tirkiye’de konaklama igletmelerinde sertifikali elaman
calistrma zorunlulugunun olmayipdir. Niteliksiz elaman ¢aligtirma hem
igletmelerin sunduklart hizmetin kalitesini hem de verimlilifi olumsuz
etkilemektedir.

e Olii sezon: Tiirkiye uzun yillardir yaptis ¢aligmalara ragmen konaklama
tesislerinin sezonluk ozelliklerini ortadan kaldiramamugtir. Kasim-Mart
aylan arasinda yaganan by 6lii sezon, nakit akigim en alt diizeye indirmesi
yam sira personelin igten ¢ikartimasina neden olmaktadir, Yeni sezonda
ise konaklama igletmelerinin yeni ve ¢ogunlukla tecriibesiz personelle ige
baglamas: igletmelerin verimliliklerini arttirmalanini engellemektedir.

Bu agamada dikkate deger diger bir konu da Tiirkiye’deki beg yildizli otellerin genel

midiirlerinin yaklagik 2,5 yilda bir ¢aligtiklan igletmeleri degistirmelidir ki bu durum
Amerika Birlesik Devletleri’nde 8 yilda bir olarak belirlenmistir (Birdir, 2000;147).
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Turkiye’deki biyik otel igletmelerinin yukandaki sorunlann yanisira yakin gelecekte
diinya otellerini etkileyecek bazi konular ile de kary karsiya kalabilecekleri 6ne
siriilebilir. Oniimiizdeki on yil siresince dinyadaki biiyiik otelleri degisime
zorlayacak bey temel konuyu su gekilde dzetlemek mumkindiir (Olsen ve digerler,
1998):

o Kapasite kontrolii: Bilgi aligverisindeki hizli gelisim otel odalanmn internet
aracihfiyla satidmasim olanakh kilmaktadir. Bunun sonucu olarak
igletmelerin kendi odalannin satiglart Gzerindeki kontrolleri azalmaktadir.
Dahast odalann pazarlanmas:, fiyatlanmast gibi unsurlar teknolojik
gelismelerin etkisi altinda kalacak, dolayisiyla miigteri otel segiminde ve
rezervasyon igleminde en dnemli etken haline gelecektir.

o Givenlik: Ginimilz turisti saglik ve giivenlik sorunlarn ile kargi karsiyadir.
Ter6rizm, AIDS ve diger salgin hastaliklar gibi konularda turistler giderek
daha fazla risk altina girmektedir. Bu durumun sonucu olarak igletmeler
turistlerin safhk ve givenlik sorunlanmn ¢dzimié ile kary kargiya
kalacaklardir.

e Sermmaye: Kiiresellegen ekonomi igerisinde sermaye iilkeler ve endistriler
arasinda rahatlikla hareket edebilmektedir. Bu hareketlilik dogal olarak
sermaye yatinmlarmin, daha kisa siirede geri dondiigi ve daha ¢ok kar ettigi
endistrilere kaymasina neden olmaktadir.  Sonugta bir ¢ok yatinmci
tarafindan konaklama yatimlannin geri doniginin tatmin edici olarak
gorilmedigi konaklama isletmelerinde daha etkili stratgjilerin geligtirilmesi
gereklilifi ortaya ¢ikacaktir.

e Teknoloji: Giinlimiizde teknoloji hayatin her agamasim etkilemektedir.
Haberlesme tekniklerinden pazarlama tekniklerine kadar her alanda etkisini
hissettiren teknolojik gelismeler konaklama igletmelerinin rekabet geklini de
etkileyecek ve gelecekte bir rekabet unsuru olarak bu isletmeler tarafindan
kullanilacaklardir.

e Yeni Yonetim: Isletmelerin eski yontemlerle isletilmesi artik geride kalmgtir.
Giniimiizde yoneticilerden iglerinin ustass olma ve yeni teknolojileri
kullanabilme yetenegi istenmektedir. Gelecekte yoneticilerden, gok sayidaki
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bilgi igerisinden analiz ve sentez yapmalan, belirsizliklerin yogun oldugu is
cevresinde igleri yiirlitebilmeleri talep edilecektir. Dolayisiyla gelecekteki
yoneticiler stratejist ve gelecek yonelimli kigiler olacaktir.

Sonug olarak sayisal geligimindeki olumlu egilimlere ragmen Tiirkiye’deki dort ve
bes yildizh otel igletmelerinin var olan sorunlanmin ve yakin gelecekte kendilerini
defiisime zorlayacak konulann Ustesinden gelebilmeleri igin, strateji gelistirme ve
buna baglt bir ydnetim anlayigimin olugturulmas: gerekliligi ortaya gikmaktadir.

1.5 Dért ve Bes Yildizh Otel Isletmelerinde Orgiit Yapist

Otel igletmelerinin 6rgiit yapisiun nasidl olusturulacafn ve Orgiit yapismna nasi
islerlik kazandmnlacafi konusu Uzerinde goriig birligi yoktur (Mavis, 1994). Bu
durum, otel igletmelerinin, belirledikleri amaglarina verimli ve ekonomik sekilde
ulagmak istemeleri nedeniyle, isletmenin biyikliagi, ¢alisanlann saysi, kurulus yeri
ve sunulan hizmetlerin farkiifn gibi Olgiitleri  dikkate almalarindan
kaynaklanmaktadir (Sener, 1997).

Sekil 1.1 biyiik olgekli bir otel isletmesinin iist kademe yoneticilerini gdsteren bir
Orgiit yapisina Ornek olarak verilebilir. Bu tezde otel igletmelerinde st diizey
yoneticiler olarak kullamlacak tamimlama agafidaki gekilde belirtilen yoneticileri
igermektedir. Aynica bagka sekilde tanimlanmg olmalanna ragmen sekilde yer alan
yoneticilerin gorevlerini Gstlenen yoneticiler ile birlikte igletmelerinde aktif olarak
alisan otel sahipleri ya da ortaklar1 da bu kapsam icerisinde degerlendirilmektedir.
Ust ditzey yoneticilerin temel gorevleri; otel iletmesinin amaglarini belirlemek ve
bu amaglara nasil ulaglacaph izerinde caligmaktir. Bu cahismalar diginda, otel
isletmelerinde Gist diizey yoneticilerin operasyonel diizeydeki ¢aligmalan igine
alabilecek ornek konular agagidaki sekilde swralanmustir (Walker, 1996); miisteri
memnuniyeti, ¢ahganlarm memnuniyeti, toplam kalite y6netimi, doluluk oranlan
tahminleri, satig ve pazarlama planlar, egitim, temel harcama kalemleri, yenileme
caligmalar;,  hissedarlarla  iligkiler, enerji kullammna  iligkin  tasarruf
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degerlendirmeleri, yeniden kullamilabilir malzemeler (izerinde degerlendirmeler, yeni
yasal diizenlemeler, karlilik, vb.

Sekil 1.1 Biiyiik Otel Isletmelerinin Ust Diizey Yonetimini Gosteren Omek Bir

Orgiit Semast
Genel Miidiir
Genel Midiir
Yardimcist
g 5 2
1o 15| 52| [32] |Te| |
g |22) |22 25| |[5]| |3
R (0]
IRt AEE AN LA
EE B A 2] |E

Kaynak: Walker, 1996:95’den uyarlanmugtir.

Diger taraftan gekil 1.2°de bayiik olgeklt bir otel igletmesinin orgiit yapisi 6rnek
olarak verilmektedir. Sekilden de anlagilacaf iizere otel igletmelerinin Orgiit yapisi
yukandan agagiya dogru inildikge daha da gemisleyen bir goriiniim almaktadir. Bu
gériinim iginde oOrgihtin, iist dizey yonetim, orta dizeydeki yoneticiler ve alt
kademedeki calisanlar olmak iizere ii¢ farkh basamaktan olugtufu anlagilmaktadir
(Sener, 1997).
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1.6 Otel isletmelerinin Ozellikleri ve Orgiit Yapilarma Iligkin Ulagilan
Sonuclar

Genel olarak otel kavram: ve Tiirkiye’deki dort ve beg yildizi otellerin durumlannin
irdelendigi bu boliimde ulagilan sonuglar agafidaki gibi 6zetlenebilir;

e Otel igletmelerinin simflandinlmasimin amaglan; sunulan hizmetin dzellikleri
ve kalitesinin belirlenmesi, yasal diizenlemelerin sajlanabilmesi ve otel

igletmelerinde standartlann olugturulabilmesi olarak agiklanabilir.

e Otel igletmelerinin siniflandinlmas1 konusunda farkh yaklagimlar vardir. Bu
tez otel igletmelerinin hukuki ag¢idan smuflandinlmalarim esas alarak
hazirlanacaktir.

o Turkiye’deki dort ve  bey yidizh oteller yénetmeliklerde yer alan
yokiimlalikleri yerine getirmeleri, misterilerinin temel  geceleme ve
beslenme gereksinimlerini gidermenin yamsira birtakim hiks, sportif ve
sosyal gereksinimlerini kargilayabilmeleri, yatmmlan igin biiyilk sermayeye
gereksinim duymalan ve genig istihdam olanaklant saglamalan gibi sebepler
nedeni ile biiyiik otel igletmeleri olarak nitelendirilebilirler.

e 2000 wih itibariyle Tirkiye’deki dort ve bes yldizhi otellerin yatak
kapasiteleri dikkate alindifinda, dlkenin toplam igletme belgeli yatak
kapasitesinin yaklagik beste ikisini sagladiklan anlagilmaktadsr.

o Tirkiye’deki dort ve beg yildizh otel isletmelerinin lzla defisen bir ¢evrede
faaliyet gosterdikleri ve deisimin ortaya g¢ikardifi sonuglardan hizla
etkilendikleri anlagilmaktadir.

o Tiarkiye’deki dort ve bes wildizh otel igletmeleri hala yatinm, pazarlama,

personel ve turizmin donemsellik etkileri gibi sorunlaria karg1 karstyadirlar ve
otel mudiirlerinin i§ giicli devir hiz1 yitksektir. Dahas: bu igletmeler diinya
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otelciliginin gelecek on yillik dénem igerisinde otel isletmelerini - degisime
zorlayacak kapasite kontrolii, giivenlik, sermayenin degisen yapisi, teknolojik
gelismeler ve yeni yonetim anlayis1 gibi egilimler ile kars kargiyadirlar.

Otel igletmelerinin orgat yapilan, igletmelerin amaglarina, biyikliiklerine,
¢aliganlann sayisina, kurulug yeri ve sunulan hizmetlerin farkhiifina goére
degigiklik gosterebilmektedir.

Bityitk otel igletmelerinin ist dizey yoneticilerinin temel goérevleri
igletmelerinin amaglarim belirlemek ve bu amaglara nasil ulagilacaf: tizerinde
caligmak olarak 6zetlenebilir.
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IKINCi BOLUM

STRATEJIK PLANLAMA - FINANSAL PERFORMANS ILiSKisi

Bu bolimiin amact tez konusu ile ilgili olarak daha 6nce yaymlanmis olan aragtirma
sonuglarim ve verileri inceleyerek tezin kavramsal boyutuna temel olugturmaktir,
Boliim, tezin hipotezlerinin olusturulmas: ve aragtirma degiskenlerinin belirlenmesi
agisindan 6nemlidir. Bu boliimde 6ncelikle strateji ve stratejik yonetim kavramlan
aciklanacaktir. Daha sonra genel stratejik planlama literatiiri incelenip, stratejik
planlama ve finansal performans ile ilgili aragtirmalar tzerinde yoZunlagilarak, bu
alandaki caligma sonuglan analiz edilecektir. Sonraki agamada, daha 6zele inilerek
konaklama isletmelerinde stratejik planlama ve finansal performans ile ilgili
aragtirmalarin sonuglan irdelenecektir. Son olarak literatiir taramasinda elde edilen

bulgu ve sonuglar sunulacaktr,
2.1 Strateji

Genig anlamiyla strateji ‘6nceden belirtilen bir hedefe varmak igin takip edilen yol’
seklinde ifade edilebilir (Turkge Sozlik, 1996:2607). Strateji daba ¢ok askeri bir
kavram olarak kﬁﬂémlxms ve askeri operasyonlann planlanmast ve y®netilmesi
olarak tammlanmugtir (Hill ve Jones, 1992). Kelimenin bu anlamu yunanh eski
komutanlardan Strategos’a dayandinlmaktadir (Andrews, 1971). Cinli general Sun
Tzu tarafindan iki bin yil 6nce yazilan “Savag Sanat’” adh kitap stratejinin askeri
operasyonlar i¢in ne kadar 6nemli oldugunu gostermesinin (Clearly, 1996) yamnda
kavramin askeri kokenli oldufunu ispatlamasi agisindan da 6nemlidir. Gergekte de
stratejinin bilimsel bir disiplin olarak gelismesi askeri alanda tapidifn 6nemden
kaynaklanmaktadir (Eren, 2000a).

Kavram, igletme ve yonetim alaminda 20. Yizyhn ikinci yansinda kullanlmaya
baglanmig ve farkli tammlann yapilmigtir. Ancak stratejinin igletme ile gevresi
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arasindaki iligkilere yonelik olmasi, ¢evrenin ise siirekli olarak degismesi nedeniyle
belirsizlifinin artmasi, isletmenin fonksiyonlanmn ¢esitlenmesi ve giderek
karmagiklagmasi, konuyla ilgili yazarlanin farkli bakig acilant gibi birgok nedenden
dolayi, kavram tlizerinde heniiz genel kabul gormiy bir tanim yapdamamgtir (Dinger,
1997). Orneg§in Mintzberg (1987) stratejiyi; plan olarak strateji, taktikler olarak
strateji, model olarak strateji, bakis agist olarak strateji ve pozisyon olarak strateji
olmak iizere bes farkli sekilde agiklamaya cahgmistir. Ugzerinde fikir birligine
ulagilmg bir strateji tanim olmasa da konuya agiklik getirilmesi agisindan strateji;
igletmenin uzun dénemli temel amag ve hedefleri belirlenerek, bu amag ve hedeflere
ulagmak igin faaliyet planlanmin hazirlamp, gerekli kaynak dagilmmn yapilmast
(Chandler: 1962) ya da rekabetgi gevrede ortaya cikan firsatlar ile orgiitiin
kaynaklanm uyumlagtrmak ic¢in yapilan rasyonel karar verme siireci olarak
(Andrews,1971) tamumlanabilir. Burada ideal siire¢ orgiitiin kaynaklanimn degisen
¢evre sartlanna uyumunu saglamaktir ve Orgitin cikar gruplanin beklentilerini
kargilamasidir (Johnson ve Scholes,1993). Farkliliklara ragmen bu yaklagimlarin
ortak amaci aym rekabetgi ¢evrede differ orgiitlere gore pozisyonlanm koruma ve
gliclendirmektir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995). Difer tarafian Stacey (1999)
stratejiyi, karmagik sistemleri anlayarak degisken ve calkantih cevrelerde ayakta
kalabilmeyi 6grenme olarak agiklayarak daha farkli bir yaklagim yaprugtir.

Strateji, stratejik planlama ve stratejik yonetim kavramlan arasmda asagidaki gekilde
gorilebilecegi Uzere yakm bir iligki vardir. Bu iligki nedeniyle zaman zaman by
kavramlann birbirleri yerine kullamldiklan goriilmektedir. Fakat kavramlann bu
sekilde birbirlerinin yerine kullamilmasi farkh anlamlar igerdikleri i¢in uygun degildir
(Godet, 2000; Digman, 1990). Asagidaki bslimlerde sirasiyla stratejik yonetim ve
stratejik planlama kavramlan agiklanacaktir.
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Sekil 2.1 Stratejik Yonetim, Strateji ve Stratejik Planlama Arasindaki fligki

Stratejik Yonetim Strateji

Stratejik Planlama

Kaynak:Phillips ve Moutinho, 1998:63.
2.2 Stratejik Yonetim

Strateji kavramu ile iligkili olarak kullanilan stratejik yonetim; “etkili stratejiler
gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglanm degerlendirerek kontrol etmeye yonelik
kararlar ve faaliyetler biitlini” olarak tammlanabilir (Dinger, 1997:17). Sekil 3.2’de
de gorillecedi gibi stratejik yonetim devamliifi olan ve strateji geligtirme, stratejiyi
uygulama ve stratejiyi kontrol ve degerlendirme agamalanindan olugan tig agamah bir
siiregtir. Bununla birlikte Byars (1987) gibi bazi yazarar stratejik yonetim siirecini
stratejik planlama ve stratejinin uygulanmas: olarak iki asamada degerlendirmigtir.

Strateji gelistirme agamasinda igletmenin mevcut sartlarinin belirlenmesi, i¢ kaynak
ve kabiliyetlerinin analizi, ¢evredeki degisikliklerin takip edilmesi, firsat ve tehditler
dikkate almarak igletmenin uzun donemli amaglanmn belirlenmesi gibi isler
yoneticiler tarafindan yapihr. Ikinci agama olan stratejilerin uygulanmasi, her ne
kadar Gst kademe yoneticilerin sorumlulufunda olsa da bu sorumluluk orta ve alt
kademe yoneticilere kadar uzanmaktadir. Bu asamada, stratejik amaclara ulagmak
igin igletmenin uygun &rgit yapisiun saflanmasi, uygulamaya yonelik program ve
biitgelerin hazirlanmasi, 6rgiit kiltiiraniin gézden gegirilmesi ve yeni amaglara gore
ortak degerlerin olusturulmasi gibi konular Gzerinde g¢aligthr, Stratejik yonetim
siirecinin son agamasinda segilen strateji ile uygulama sonuglan karsilagtihr ve
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uygulanan stratejinin igletmeyi ne diizeyde amaglanina ulagtirdifs kontrol edilir
(Dinger, 1997).

Sekil 2.2 Stratejik Yonetim Siireci

Strateji Geligtirme

Stratejiyi Uygulama

Stratejiyi Kontrol ve
Degerlendirme

Kaynak: Dinger, 1997:30

Stratejik yOnetim difer yontemlerden bazi Ozellikleri nedeni ile farkhlik
gostermektedir. Fakliik gosteren bu dzellikler su gekilde siralanabilir (Uziin, 2000):

o Stratejik yonetim, igletmenin gelecegine yonelik olmasi nedeniyle st
kademe yonetimin bir fonksiyonudur.

o Isletmenin vizyonu ile ilgilidir ve gelecefie doniik uzun dénemli amaglan
belirleyip, bu amaglara ulagmak igin nelerin yapilmasi gerektigini ortaya
koyar.

e Stratejik yonetim igletmeyi bir biitlin olarak goriir. Bu nedenle alinan
stratejik kararlanmn etkilerine yonelik biitiin-parea iligkisini dikkate alir,

o Stratejik yonetim igletmeyi agtk bir sistem olarak algilar. Dolayisiyla bu
yonetim anlayiginda igletme ¢evresi oldukga yakindan izlenir.

e Stratejik yonetim kaynak dagilimi konusunda isletmenin temel amaglanna
gore hareket eder ve kaynak dafiliminin en etkili gekilde yapilmasim
saglar.
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o Stratejik yonetim yoluyla belirlenen amaglar, alinan kararlar igletme
faaliyetleri iginde en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasim

olusturur.
2.2.1 Stratejik Yonetim Diizeyleri

Stratejik yOnetimin diizeylerinin aciklanmasinda One ¢ikan konu igletmelerin
bayikligi ve biyiikligin ortaya ¢itkardify hiyerargik yapidir. Stratejik planlamada
oldugu gibi genel kabul goren sekliyle, stratejik yonetim: kurum, igletme ve
fonksiyonel olmak iizere {i¢ dizeyde yiritiilmektedir (Hill ve Jones,1992). Sekil
2.3’de stratejik yonetimin ii¢ diizeyi ve aralanindaki baglant: gésterilmigtir.

Sekil 2.3 Stratejik Yonetim Diizeyleri

Kurum Stratejisi
Isletme (1) Isletme (2) Isletme (3)
Stratejisi Stratejesi Stratejisi
Uriin Stratejisi Finansal Pazarlama insan
Stratejiler Stratejileri kaynaklan
Stratejileri

Kaynak: Pearce ve Robinson, 1982:8

Yukandaki gekilden de anlagilacag iizere, en iist diizeyde kurum (girket) stratejileri
yer almaktadir. Kurum stratejileri farkli alanlarda faaliyet gdsteren igletmelere sahip
biyiik orgiitler tarafindan uygulamirlar. Bu diizeydeki stratejiler igletmenin tamamim
kapsar ve yonetim kurulu bagkanm, yonetim kurulu tyeleri gibi en tst kademe
yoneticiler tarafindan belirlenirler. Bu diizeyde tiim Orgiiti kapsayacak misyon ve
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vizyon ortaya konulduktan sonra hangi iglerin yapilacagi ve bu isler arasinda
kaynaklarin nasil dagitilacag: tespit edilir (Jauch ve Glueck, 1988). Bir alt diizeyde
yer alan igletme stratejileri, ilgili igletmenin st dizey yoneticilerinin sorurhluluk
alanlan igerisinde yer alirlar. Bu yoneticiler kurum stratejileri dogrultusunda,
isletmeleri icin stratejileri belirlerler ve uygulanmasim saglarlarlar. Bu diizeyde
stratejik yonetimin kapsamna igletmelerin belirli bir sanayi kolunda ya da pazar
bolimiinde nasil rekabet edebilecegine iligkin konular girer (Digman, 1990). En alt
diizeyde yer alan fonksiyonel stratejiler ise isletme stratejileri gergevesinde iriin
gelistirme, pazarlama, insan kaynaklan gibi fonksiyonel konularla ilgili kararlani
ierirler. Bu diizeyde stratejiler ilgili fonksiyon bolim yoneticileri ve onlann destek
elamanlarn tarafindan belirlenirler (Hill ve Jones, 1992).

Igletmenin uzun donemli basansim saBlayabilmek igin bu ii¢ diizey stratejinin
bitiinlilk icerisinde ele almmasi ve uygulanmasi gerekmektedir. Bu noktadan
hareketle stratejik yonetim diizeylerini olusturan bu ii¢ strateji arasinda siki bir iligki
oldugu ifade edilebilir. Iligki, Gist diizeydeki stratejinin kendi altinda yer alan
stratejiyi etkilemesi ve baglayic: niteligi dolayisiyla alt diizeydeki stratejiye rehberlik
etmesinin yam sira alt diizeydeki stratejilerin iistlerinde yer alan stratejileri destekler
Ozellik icermesinden kaynaklanmaktadir (Dinger, 1997).

Sekil 2.4°de gosterildigi gibi yalmzca bir sanayi kolunda faaliyet gosteren ya da
bagimsiz olarak tek bir isletme olarak faaliyetlerini yiriiten Orgiitlerde girket ve
iletme stratejileri aymdir. Bu durumdaki igletmelerin yoneticileri igletmenin
misyonu ve vizyonunu belirlemek gibi iglerin yamnda yukanda agiklanan “igletme
stratejileri” yoneticilerinin sorumluluklarim da iistlenirler.
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Sekil 2.4 Bafimsiz Igletmelerde Stratejik Yonetim Diizeyleri

Kurum / Isletme
Stratejisi
) Finansal Pazarlama Insan
Uriin Stratejisi Stratejiler Stratejileri Kaynaklan

Stratejileri

Kaynak: Pearce ve Robinson, 1982:8

2.3 Stratejik Planlama ve Asamalan

Stratejik planlama biitge kontroli ve uzun donemli planlama safhalarimn ardindan
ortaya ¢ikmmgtir. Baglangict yirminci yiizyihin ilk yillanna kadar uzanan biitge
kontroliinin amaglan; planlamayi zorunlu kilmak, iletisimi ve koordinasyonu
gelistirmek ve plan hedeflerinin gergeklesme diizeyini belirlemek olarak siralanabilir.
Biitge kontrolii zamanla agirlikh olarak finansal kontrol amagh olarak kullaniimast
ve genellikle bir yillik siireleri igermesi nedeniyle gelisen iy diinyast gevresinde
stratejik kararlann alinmas: konusunda yetersiz kalmigtir (Glueck ve digerleri, 1982).

Biitge kontroliiniin yetersizlifi nedeniyle giindeme uzun dénemli planlama gelmistir.
Uzun dénemli planlama, biitgelemeden farkli olarak planlanan dénemi bes yila kadar
uzatmugtir. Fakat, uzun dénemli planlamada mikro ve makro ekonomik faktdrlerin
dikkate alinmamasi, dig gevre analizinin yeterli diizeyde yapiimamast ve gelecek igin
yapilan planlanin gegmig yillanin verilerine dayandinlmasi, etkin stratejik kararlann
ortaya konmasmi engellemigtir ve bu sathamn ardindan stratejik planlama
kullamimaya baglanmugtir (Phillips ve Moutinho, 1998).

1960’k yillardan itibaren A.B.D.” de kullamlmaya baglanan stratejik planlamanin bu
denli yaygmnlagmasiun nedenleri arasinda; planlamamn  zaten  ydnetim
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fonksiyonlarnindan birisi olmasi dolaysiyla yoneticilerin plan yapmaya yatkin
olmalari, ve gelecekte kargilagabilecek olaylara ani cevaplar vermek yerine bu
durumlar icin 6ngorilii olup tedbir alma fikrinin tercih edilmesi gosterilebilir
(Pennington, 1972).

Onceleri yalmzca imalat igletmeleri tarafindan yapilan stratejik planlama daha
sonralar1 hizmet, finansal ve perakendeci isletmeler ile birlikte kar amaci1 giitmeyen
kurumlar tarafindan da yapilmaya baglanmistir (Boyd, 1991). Yapilan aragtirmalar
gOstermistir ki Stratejik Planlama Toplulugunun 1985 yillinda dye sayist girket
bazinda 1298 iken bu sayt 1997 yilinda 4000°e yiikselmigtir (Desai, 2000:685). Bu
artig bir dénem popiilaritesini kaybetmis olan stratejik planlamaya yeniden onemli
diizeyde bir ilginin olduBunun gostergesi olarak algilanabilir.

Stratejik planlamaya yonelik ilgi artipgm Rigby’nin (2001) yapmug oldufu aragtirma
da vurgulamaktadir. Arasturma, Kuzey Amerika, Avrupa, Asya ve Giney
Amerika’da 15 iilkedeki igletmelerin ist kademe yoneticilerine yonelik olarak
yapilmugtir ve yedi yillik bir siireyi icermigtir. Aragtirmanin amaci igletmelerin hangi
yonetim araglanim kullandiklarim ve kullanllan bu yénetim araglarindan ne kadar
memnun olduklanm ortaya ¢ikarmaktir. Bu ¢aligma kapsaminda aragtirmac: 25 adet
yonetim araci belirleyip yoneticilerden deferlendirmeleri bu araglar i{izerinden
yapmalanm istemigtir. Tablo 2.1°de de gosterildii gibi aragtirma sonuglarma gore
stratejik planlama diinya genelinde en ¢ok kullanilan yoénetim araci olarak
gorilmektedir. Bolgeler ayn ayn degerlendirildifinde igletmelerin stratejik
planlamayr kullanma ylizdeleri agisindan 25 yonetim araci arasinda Kuzey Amerika
ve Giliney Amerika’da ilk sirada, Avrupa’da ve Asya’da (miigteri segmentasyonu ile
birlikte) ikinci sirada yer almaktadir.

Yukanda degfinilen aragtrmamn devamunda stratejik planlamadan saglanan
memnuniyete bakildifinda ise stratejik planlamanin ortalama memnuniyetin olduk¢a
iizerinde oldugu ve diger araglarla memnuniyet sirasina goére kargilastirildifinda ilk
siralarda yer aldifs gorilmektedir. Yine aym aragtirma kapsaminda igletmelerin son
beg yilda kullandiklan fakat artik kullanmadiklan yonetim araglanm belirmeye



yonelik soru sonucunda da stratejik planlama %2,1 ile kullamm en az terk edilen
yonetim araci olarak ortaya ¢ikmaktadir (Rigby, 2001:147).

Tablo 2.1 1999 Yilinda Bolgelere Gére En Cok Kullanilan

Beg Yonetim Aract
Bolgeler Kullamlan Yénetim Araglan (%)
Diinya Genelinde (s=475) | - Stratejik Planlama 81
- Misyon ve Vizyon Belgeleri 79
- Kiyaslama (Benchmarking) 77
- Migteri Tatmini Olgiimlenmesi 71
- D1s kaynak 62
Kuzey Amerika (s=214) - Stratejik Planlama 89
- Misyon ve Vizyon Belgeleri 85
- Kiyaslama (Benchmarking) 76
- Miisteri Tatmini Olcimlenmesi 74
- Bilyiime Stratejileri 64
Avrupa (s= 201) - Kiyaslama (Benchmarking) 77
- Misyon ve Vizyon Belgeleri 74
- Stratejik Planlama 71
- Miigteri Tatmini Ol¢iimlenmesi 67
- Dig kaynak 60
Giney Amerika (s=40) - Stratejik Planlama 95
- Kiyaslama (Benchmarking) 85
- Miigteri Tatmini Olgiimlenmesi 85
- Performansa Gore Odeme 83
- (esit) Misyon ve Vizyon Belgeleri 80
Toplam Kalite Yonetimi 80
Asya (s=20) - (esit) Kryaslama (Benchmarking) 70
Dng kaynak 70
Performansa Gére Odeme 4
Stratejik Ortakhk
~ (esit) Miisteri Segmentasyonu
Stratejik Planlama

Kaynak: Rigby, 2001:141-142’den adapte edilmistir.




Diger taraftan Eren ve digerlerinin (2000) Turkiye’de biiyiiklik agisindan ilk yiiz
icerisinde yer alan igletmeler lizerinde yaptiklan aratirmaya gore isletmelerin %60t
stratejik planlama yapmaktadir. Bu sonu¢ Ulkemizdeki isletmeler tarafindan da
stratejik planlama yapildigini gbstermesi agisindan énemlidir.

Konu ile ilgili olarak ¢aligan bazi yazarlar stratejik planlamay: isletmelerin yillik
finansal planlamasi olarak kabul ederken, bazilan oldukga aynntih igerigi olan
planlar olarak gormektedirler (McDonald, 1998). Stratejik planiama tam olarak nedir
sorusuna verilen yant isletmeden isletmeye degfisiklik gostermekte, hatta
arastirmacilar da farkh yaklagimlar ortaya koymaktadirlar. Tablo 2.2°de konunun
farkh sekilde yorumlandifim gosterebilmek igin bazm yazarlarn stratejik planlama
kavrammna yaptiklan yaklagimlar verilmigtir.

Tablo 2.2°de yer alan farkh tammlar dofrultusunda stratejik planlamann;

e bir plamn yayinlanmas: ile bitmedigi igin siirekli oldugu (Cass ve
Walt, 2001),

e Kkararlann tesadiifi ya da iggiidisel sekilde alinmayip belirli bir
yontem gercevesinde alindify igin sistematik oldugu (Alpkan, 2001),

e stratejik karar verme sirecinin mantiksal olarak siralanmug
(diizenlenmig) aktivitelerden (bu aktiviteler yoneticilere tiim Orgitiin
yiiriiyece§i stratejik yolu analitik olarak belirlemede yardmet olur)
olugmasi nedeniyle bir siireg oldugu (Andersen, 2000) ve

o Dbelirli kigiler tarafindan yapildif: ifade edilebilir.
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Tablo 2.2 Stratejik Planlama Tanimlan

Yazar ya da Yazarlar

Tammlar

Bryson (1995)

Stratejik planlama, bir 6rgitiin ne oldugunu, ne
yaptifim ve nigin bu isi yaptiim sekillendiren ve
yonlendiren temel kararlann ve eylemlerin
almmasimu saglayan disipline edilmig ¢abadr.

Narayan ve Nath (1993)

Stratejik planlama, Orgiitiin amag ve hedeflerinin
gerceklestirilmesi i¢in amag¢ ve hedeflerin formiile
edilmesi ve uygulanma siirecidir ve daha g¢ok
ekonomik amaclarla ilgilidir.

Goodstein ve diferleri (1993)

Stratejik planlama, Orgiitin kilit yoneticilerinin
Orgitin  gelecefini Ongdrimleyip buna iligkin
stratejileri belirledikleri ve uygulamaya gecirdikleri
bir siiregtir.

Ansoff ve Mcdonall (1990)

Stratejik planlama orgiitiin gelecekteki stratejik
alternatiflerini ortaya gikaran bir siiregtir.

Dyson (1990)

Stratejik planlama, etkili yonetim kararlaninin
alinmasm saflayan; tartigmayi, pazarh ve analizi
igeren bir yonetim siirecidir.

Pitts (1984)

Stratejik planlama, 6rgiitin gorevlerini, amaglarim
belirleyen, ¢evre analizi yapan, alternatif stratejiler
belirleyip uygulayan bir siirectir.

Grant ve King (1982)

Stratejik  planlama,  Grgitin =~ gérevlerinin,
amaglarimn, stratejisinin, programlarinin
belirlendifi ve kaynaklann dagitimumn yapildigs bir
silrectir.

Armstrong (1982)

Stratejik planlama, igletmenin uzun dénemli
amaglanm belirlemek, alternatifleri ortaya cikanp
gelistirmek igin agik bigimde belirlenen prosediirler
ve planmn sonuglanm izleyen bir sistemdir.
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Sekil 2.5 yukanda yer alan yaklagmlan somutlagirmak igin 6mek olarak
gosterilebilir. Sekil 2.5°de bir stratejik planin asamalan gosterilmektedir. Stratejik
planlama siirecinin ilk agamasinda 6rgitiin misyonu belirlenir ve yazlir. Bir érgiitiin
misyonu Orgiitin su andaki ve gelecekteki iglerinin tammunt yapar. Orgiitiin misyon
belgesi isletmenin halen devam etmekte olan islerini ve iig ile bes yil gibi belirli bir
zaman dilimini kapsayan bir siire iginde hangi igleri yapacafim kapsar. Misyon
belgesi yapilan igin ne oldugu, yapilan igin isletme i¢in dogru is olup olmadis,
isletmenin gu andaki ve gelecekteki miisterilerinin kimler oldu@u ve bu miigterilerin
ne gibi Uriinleri satin alabilecedi gibi sorulara cevap aranarak hazirlamr (Higgins ve
Vincze, 1993; Byars, 1987).

Ikinci agama c¢evresel analizi, rakiplerin ve igletmenin kendi igsel analizini
igermektedir. Cevresel analiz bir 6rgiitiin kendi kontrolii diginda olan fakat bunlardan
etkilendifi faktorleri bir yontem gercevesinde izlemesidir. Orgiitler genellikle
cevresel faktorleri ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik faktorler olarak dort gurup
icinde incelerler. Igletmeler rekabetci bir ekonomik gevre igerisinde faaliyet
gostermektedirier. Bu nedenle rakiplerini analiz etmeleri rekabetgi ortam igerisinde
ortaya ¢ikacak firsatlan degerlendirmelerini ya da kendilerine yénelik tehditleri
belirlemelerini saBlayacaktir. Difer taraftan igletmenin igsel analizini yapmasi
kendisinin giiglii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmasim saflayacaktir (Tagkiran, 1999,
Jauch ve Glueck, 1988).

Stratejik planlama sirecinin figlinci agamasinda isletme hedeflerini belirleyecektir.
Bu agamada igletme, misyonu, igsel ve digsal gevre analizi sonucunda elde ettigi
verilerin ipfinda stratejik hedeflerinin neler olabilecefine karar verecektir
(Ivancevich ve digerleri, 1983). Bir sonraki agamada hedeflere ulagmak i¢in rekabet
stratejileri, yatinm stratejileri vb. stratejiler arasmdan hangilerinin daha uygun
olabilecegi uzerinde yogunlagihr ve isletmenin hedeflerine uygun alternatif stratejiler
belirlenir (Hofer ve Schendel, 1978). Sonraki asamada ise belirlenen stratejiler
arasindan igletmenin hedeflerine ulagmasim sadlayacak olan en uygun strateji ya da
stratejiler belirlenerek uygulamaya gegilebilir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995).



Sekil 2.5 Stratejik Plantama Sireci

Orgiitiin Misyonun
Belirlenmesi
Cevrenin Orgutiin Igsel
Incelenmesi ve Rakiplerin Analizinin
Gelecege Iligkin Analizi Yapilmast
Tahminlemenin
Yapilmas:

I

Hedeflerin

Belirlenmesi

l

Stratejik
Alternatiflerin

Belirlenmesi

!

Stratejinin
Geligtirilmesi ve
Secilmesi

Kaynak: Byars, 1987:24’den adapte edilmigtir.
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Stratejik planlamamin tammina yapilan farkh yaklapmlar gibi stratejik planlama
siirecinin agiklanmasinda da farkh yaklagimlarla kargilagmak miimkindiir. Ornegin
Nebel ve Schaffer, (1994) yukanda verilen drnekten farkli olarak stratejik planlama
stirecinin dort temel bolimden olugtuunu belirtmiler ve bu boliimleri; Grgiitiin
amaglanmin ve hedeflerinin belirlenmesi, uygun stratejik plamin segilmesi, stratejik
planin uygulanmasi, stratejik planin degerlendirilmesi geklinde siralamiglardur.

Stratejik planlama sireci farkls sekillerde gosterilse ya da agiklansa da iyi
hazirlanmuig bir planda en azindan; igin tammlanmasi, amaglarla birlikte isletmenin
glicli ve zayif yonlerinin belirlenmesi, pazann degerlendirilmesi, yeni fikirlerin
tartigilmasi, taktiksel planlann geligtirilmesi ve kontrolin yapilmas: gibi unsurlarin
var olmasi 6nemlidir (Sokol, 1994).

Stratejik planlama siirecinde  dikkat edilmesi gereken 6nemli nokta stratejik
planlama iginde temel sorumlulugun st diizey yoneticilerin tizerinde oldugudur. Ust
diizey yoneticileri planlamanin yapilmasim saglarlar ve 6rgite uygulamalan igin
sunarlar. Bu gergeve dogrultusunda, ist diizey y6neticileri igletmenin uzun dénemli
amaglanim ve orta donemli hedeflerini belirler, amaglar ve hedefler dogrultusunda
isletmenin stratejik planim sekillendirmek icin igletmenin rekabet¢i cevredeki
pozisyonunu analiz eder ve igletmenin operasyonel politikalan dogrultusunda uygun
stratejik tercihleri yaparlar (Anderson, 2000).

Bonn ve Christodoulou (1996) yaptiklan aragtrmalan ile stratejik planlamanin
stratejik diiginmeyi engelledigini ya da simrlandirdifim igeren elestirilerin varligina
ragmen yoneticiler agisindan stratejik planlamamn strateji belirleme ve uygulama
noktasinda hala 6nemli rol oynadigini ortaya koymuslardir. Bununla birlikte 19801
yillarda planlama strecinde yapilan hatalardan sakinmak igin stratejik planlama
stirecinde yapilmas: gereken 6nerilerini agsaBidaki gekilde siralamuglardir:
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strateji konulannin tartiglmas: ve keskin kurallann kullamlmas: igini
kolaylagtirmak i¢in kullanilmah ve diizenlemeler en alt diizeyde tutulmahdir.

o Stratejik planlama sistemleri igine bolim yoneticileri ile daha kigik
birimlerin yoneticilerinin de katiimas: gereklidir.

o Stratejik planlama sistemi stratejik yonetim yaklagimimin bir parcasi olarak
goriilmelidir. Dier o6nemli Ozellikler misgteriler, pazarlar (uluslararast
pazarlar da dahil olmak iizere) ve 6rgiit kiiltiiriine yogunlagma olmaldir.

Yukandaki agiklamalardan da anlagilaca@a iizere stratejik planlama strateji gelistirme
i¢in kullamlan bir yoldur. Diger taraftan Feurer ve Chaharbaghi’n de (1995) belirttigi
gibi aragtirmacilar 1970°li ve 1980°li yillarda strateji geligtirmenin yalmzca bir yolu
olmadifim degisik orgiitler igin farkli strateji gelistirme mekanizmalan olabilecegSini
ilei stirmiglerdir. Ornegin Mintzberg ve Lampel (1999) strateji geligtirmek igin
yapian g¢alismalan kategorilere ayirmuglar ve tasanm okulu, planlama okulu,
pozisyon okulu, girigimci okulu, biligsel okul, 6grenme okulu, gli¢ okulu, kilttirel
okul, ¢evre okulu, diizen okulu olarak adlandirmuglardir. Bununla birlikte bu konu
lizerinde yapilan tartigmalarin genel olarak kabul gérdiiga sekliyle stratejik planlama
yaklagimlarmnin klasik ve yonetsel model olarak tamimlanan iki temel okul etrafinda
yogunlagtiklan gortilmektedir.

Klasik okul yaklagiminda strateji gelistirme Orgiitiin gevre ve rakiplerine kargi akilct
ve Onceden planlanan gekliyle uygulanan bir sire¢ olarak goriiliirken y0netsel
yaklagim, ¢evre ve rakiplerin belirsizlii gz Oniine alindifinda ydneticilerin gerekli
analitik teknikleri yetersiz bilgi nedeniyle uygulayamayacaklarini ileri stirmektedir
(Altunoglu, 2001a). Bu tezdeki stratejik planlama kavramu, kararlarin planlama
sireciyle verilmesi ile ilgili oldugu igin klasik okul kapsamu iginde
degerlendirilecektir,
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2.3.1 Stratejik Planlama ile ilgili Onemli Aynmlar

Stratejik planlama konusunun daha iyi anlagilmasi igin baz aynmlann yapilmas:
yararlt olacaktir, Bunlardan bir tanesi stratejik planlama ve taktiksel planlar
arasindaki farktir. Taktiksel planlar, stratejik planlardan farkli olarak daha ¢ok
giinliik operasyonlarla ilgili iglemlere dayanmaktadir (Moutinho, 2000). Bagka bir
ifadeyle taktiksel planlar kisa dénemli fikir ve uygulamalan igeren, isletmenin
tamami yerine boliimlerini ilgilendiren, stratejik planlarnn aynntilanm olugturan
planlardir (Dinger, 1997). Tablo 2.3 stratejik planlar ile taktiksel planlar arasindaki
farkliliklan gostermektedir.

Tablo 2.3 Stratejik Plan ile Taktik Plan Arasindaki Farklar

Stratejik Planlama Taktiksel Planlama
Zaman Utku Orta / Uzun Kisa
Diizenliligi Siirekli / diizenli degil | Periyodik
Belirsizlik Yiiksek Orta
Sorunun Yapist Yapisal Yapisal degil ve tekrar eden
Performans Gostergesi Etkinlik Verimlilik
Kapsam Genis Dar
Bilgi gereksinimi Digsal Igsel
Vizyon Cok Yonlii Fonksiyonel

Kaynak: Phillips ve Moutinho, 1998:65.

Diger bir aynm da stratejik yonetim ile stratejik planlama arasinda yapimahdir.
Ciinkii ¢ogunlukla birbirlerinin yerlerine kullamlsalar da bu iki kavram arasinda ilk
bakigta anlagiimas: gic farkliliklar vardir. Bu farklihklar Ansoff (1987) tarafindan

agaghdaki sekilde agiklanmigtur:
e Stratejik planlama en uygun stratejileri gelistirmeye odaklanmigken

stratejik yonetim yeni pazarlar, yeni Giniinler ve/veya teknolojiler Giretmeye
odaklanmgtir,
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e Stratejik planlama analitik bir siireg iken, stratejik yonetim oOrgutsel
hareket siirecidir.

o Stratejik planlama i5, ekonomi ve teknolojik degiskenler tzerinde
yogunlagir, Stratejik yonetimin yogunlaghg: konular psikolojik, sosyolojik
ve politik degiskenlere kadar uzanmaktadir. Boylece stratejik planlama
yapilacak iglerin segimi ile ilgiliyken stratejik yonetim yapilacak islerin
secimi ve bu iglerin kimler tarafindan yapilacag ile ilgilidir.

2.3.2 Stratejik Planlamann Yararlan

Stratejik planlama savunuculan genel olarak stratejik planlamanin bilgi (veri)
tirettifini, uzun vadeli diginmeyi tegvik ettigini, igletmeyi kendi gevresini
incelemeye  zorladiim  ve  stratejik  alternatiflerin  belirlenmesini  ve
degerlendirilmesini, yeni fikirlerin ortaya g¢ikmasim, motivasyonu ve katihm
saBladig, operasyonun detaylanna yogunlagmay: azalttyi igin igletme performansini
arttrdi@im (Hopkins ve Hopkins, 1997) ve orgiit iginde iletisimin etkin olarak
yiirlitiilmesine ve amac birlifinin saflanmasina katkida bulundugunu (Tavmergen,
2002) savunmaktadirlar.

Stratejik planlamayr savunan yazarlann caligmalan (izerinde yapilan literatiir
taramas1 sonucunda bu yazarlanin bakig agist dogrultusunda stratejik planlamanin
sagladifs avantajlar Tablo 2.4°de ayrntih gekilde gosterildifi izere iki baghk altinda
toplanmaktadir.
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Tablo 2.4 Stratejik Planlamamin Avantajlan

Avantaj Tiri

Avantajlar

Stire¢ Avantajlan

Gelecekte ortaya ¢ikabilecek pazar  avantajlannin
belirlenmesi ve tammlanmasi,

Yonetim problemlerine objektif bakis agist saglamasi,

Planin uygulanmasi ve kontrol edilmesi aktiviteleri igin bir
cergeve safilamast,

Isletme icin istenmeyen olay ve degisimlerin etkisinin en
aza indirilmesi,

Onemli kararlanin amaglara bagh olarak ahnmas,

Belirlenen firsatlar igin zaman ve kaynaklanin daha etkili
sekilde diizenlenmesi,

Taktik plantanimn yiiriitilmesinde eggiidiimiin saflanmast,
Butlin pazarlama fonksiyonlanmn birlestirilmiy ¢abayla
yiriitiilmesinin saglanmast,

Yapilan hatalann dizeltiimesi igin daha az zaman ve
kaynak kullamimasi,

Personel arasinda iletigimin saglanmas,

Isletmenin 6nceliklerinin belirlenmesi,

Rakiplere kary: avantaj saBlanmasidir

Personele Saglayacag
Avantajlar

Bireysel davramglann Orgiitin amaglarina yonelik olarak
entegre edilmesine yardime1 olur,

Bireysel sorumluluklarin agik hale getirilmesini saglar,
Bireyleri personelin bir pargas: olarak diiglinme konusunda
cesaretlendirir,

Problemler ve  firsatlar kargisinda  personelin
yardimlagmasini, bir butin haline gelmesini, ve
hirslanmasim tegvik eden bir yaklagim saglar,

Bireysel davramslann degismesine yardimci olur,

Yonetim fonksiyonlanmn yiiriitiilmesi i¢in  planlama
olmadan yapilamayacak bir disiplin ve ditzen saglar.

Kaynak: Greenley.1986:

106°dan adapte edilmigtir.




Glaister ve Falshaw (1999) Ingiltere’deki sirketlerin stratejik planlamaya karg: tutum
ve davramglannt incelemek iizere uygulamah bir aragtrma yapmuglardir. Bu
dogrultuda 500 tane sirkete posta yolu ile anket gondermisler ve anketlerin %23 niin
geri donliginii saBlayabilmiglerdir. Aragtma sonuglan yukanda sayilan stratejik
planlamamn yararlanm destekler niteliktedir. Aragtirma sonucunda ulagilan temel
sonug igletmeler arasinda stratejik planlamanin 6nemli olduguna dair yaygn bir fikir
birliginin ortaya ¢ikmasidir. Aynica aragtirmadan; stratejik planlamamn igletmenin
finansal performanst iizerinde olumlu etkisi olduBu, biirokratik islemleri arttirmadi
ve defigsen gevre sartlarinda esneklii engellemedigi gibi bagka bulgular da elde
edilmigtir.

2.3.3 Stratejik Planlamaya Yapilan Elegtiriler

Stratejik planlama uygulamalannin her igletmede bagan ile sonuglanmamas: stratejik
planlamaya yonelik olarak yapilan elegtirileri arttirmug (McDonald, 1998) ve stratejik
planlama 1970°’li yillann son doneminde etkisini ve popiilaritesini kaybetmeye
baglamustir (Glaister ve Falshaw, 1999; Prahalad ve Hamel, 1994). Stratejik planlama
literatiirii incelendiginde gectifimiz birkag yila kadar baz: yazarlarin ve yéneticilerin
stratejik planlamaya kars1 ciddi elegtiriler yaptifi gorilmektedir. Bu kigiler arasinda
konuya en ciddi ve yaygin elestirileri, stratejiyi bir file ve bu alanda galisanlani da
gbrme engellilere benzeterek bu kigilerin filin neresini tutarlarsa orasim tarif
ettiklerini ifade eden Henry Mintzberg’in yaptifn gorilmektedir (Mintzberg ve
Lampel, 1999). Aym gekilde son donemde de i ve ekonomi haberleri ile ilgili
gazetelerde stratejik planlamaya yonelik elestiriler bulunmaktadir. Elestiriler
akademisyenler arasinda goriig birlifi geklinde yansimasa da (Desai, 2000) g6z ardi
edilemeyecek diizeydedir.

Stratejik planlamaya yapilan elegtirilerden birisi, straiejik planlarn etkili stratejiler
ortaya koyamadig iddiasidir (McDonald, 1998). Mintzberg, (1994b) 1960’ yillarn
ortalanina gelindiginde girket liderlerinin stratejileri belirleme ve uygulamanin en iyi
yolunun stratejik planlama oldugunu kabul ettiklerini ve ashnda bu yaklagimin
yoOnetim biliminin 6nciisi olan Taylor’dan o gine kadar igi yapanlarla yapilacak
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isleri diigiinenleri ayirmasi agisindan dogru oldugunu belirtmektedir. Bununla birlikte
Mintzberg (1994b) stratejik planlama sisteminden beklentilerin, sistemin en iyi
stratejileri iiretmesi ve bu stratejilere ulagmak igin yol gosteren adimlanin
belirlenerek  yoneticilerin  yanliy yapmalanimn Onlenmesi olmasma ragmen
planlamanin bu sekilde caligmadifimu ifade etmigtir. Stratejik planlamanmn iyi
stratejiler gelistirememesinin ardinda yatan nedenler olarak; stratejik planlamanin
kigilerin vizyonlarna ve bireysel degerlendirmelerine fazlaca bagh kalmasi
(McDonald, 1998) ve stratejik planlama araglanmn planlama yapanlarn
beklentilerini  kargilamakta yetersiz olmast (Glaister ve Falshaw, 1999)
gosterilmektedir.

Stratejik planlamaya yonelik temel elestiri konularindan bir tanesi de strateji
geligtirirken ve geligtirilen stratejinin uygulanmast sirasinda igletmenin gevresindeki
degisikliklerin tahmin edilebileceginin farz edilmesidir (Mintzberg, 1993). Yani
meydana gelebilecek degisikliklerin tahminler dogrultusunda olacagmm kabul
edilmesidir (Mintzberg, 1991). Stratejik planlamay: elestirenler pratikte bu durumun
gergeklegmesinin zor oldufunu, bazi kigilerin ddnemsel stirelerde neler olabilecegini
ongorebildiklerini fakat bu durumun planlamanin sagladi: analitik bilgilerden gok o
kisilerin vizyonlan ile ilgili oldugunu ve gogu zamanda bu durumun sezgisel olarak
gergeklestifiini belirtmektedir (Simpson, 1998b; Altunoglu, 2001a). Aym gekilde
Williamson, (1999) stratejik planlamanin pazar biiylime orani, doviz kurlan ve girdi
maliyetleri gibi parametreleri tahminlemeye dayandifhmi fakat The Economist
dergisinin deneysel olarak ortaya koydugu gibi bu tiir parametreleri bes ile on yillik
sireler gibi uzun yillar i¢in tahminlemenin zor oldugunu, siireg igerisinde eger
tahminler tutmazsa bu geleneksel bakis agisin igletmenin zor duruma diigmesine
neden olabilecegini vurgulamaktadir.

Stratejik planlamanin elegtirildigi bir bagka konu da stratejik planlamanin hesaplama
sitilinde mekanik hale getirilebilecek (Gilmore ve Camillus, 1996) bir yonetim olarak
belirtilmest ve planlama sirecinde geni§ diizeyde katthmun saglanmamasidir
(Simpson, 1998a; Mintzberg, 1994b) Katihme: yonetim anlayisinda yoneticiler igleri
yapanlanin goriglerini alirlar. Boylece herkese igin gekillenmesi konusunda katk



yapma olanafim saglammg olurlar. Diger taraftan hesaplama sitilindeki yoneticiler
herkesin yapmasi gereken igleri belirlerler ve belirlenen iglerin uygulanmasim
isteyerek gurup tyelerinin Onceliklerini dikkate almazlar. Mintzberg (1994b) bu
noktada onemli bir elestiri yaparak hesaplanmug stratejilerin deferi olmadifim giinkii
stratejilerin sadece insanlarin  enerjileri ile onlara katki yaptifi zaman deger
kazandifini savunmaktadir. Bu durumun stratejik planlama agisindan bagka bir
yanhgt ortaya ¢ikardif ileri siiriilmektedir. Belirtilen yanlyg, stratejileri gelistirenlerin
isi yapanlann diglayip tist kademe yoneticiler olarak kendi planlanmi geligtirmeleridir
(Simpson, 1998a) ki buradaki anlayig stratejik planlamanin sistem olarak stratejileri
geligtirenlerle uygulayanlan ayirmasim igermektedir (Lynch, 2000). Bunun anlam,
planlama personelinin ya da tst kademe yoneticilerinin planlama siirecinde anahtar
rol oynamalan (Mintzberg, 1990) ve uygulamacilardan gelecek olan ilging ve
yaratici diglincelerin Oniinii kesmeleri yam sira insanlann  diigiinmelerini de
engellemeleridir. Ancak Mintzberg (1994a) sistemlerin  diigiinemeyeceklerini
dolayisiyla insanlanin iglerini kolaylaghrmanin 6tesinde kullamlirlarsa disiinmeyi
Onleyeceklerini belirtmektedir.

Reid (1989) bu noktada farkli bir yaklagim sergileyerek stratejik planlarin igletme
digindan yann zamanh profesyonel planlama elamanlan tarafindan igletmenin
degigimini saZlamak icin yapiliyor olmasin igletmelerde stratejik plam uygulayacak
olan yoneticilerin direnci ile kargilagilmasina neden oldugunu, bu nedenle stratejik
planlamanin basanylé\uygulanamadxglm belirtmektedir.

Stratejik planlamaya yoneticiler tarafindan yapilan dier bir elestiri de planlama
personelinin isletme performansmna katkilariin en alt diizeyde olmasidir. Fakat
burada sorun stratejik planlamanin kendisinden degil planlama personelinin isletme
icindeki fonksiyonlarn ve sorumluluklannin agtk olarak belirlenmemesinden
kaynaklanmaktir (Javidan, 1985).

Stratejik planlamamn elegtirildigi bir bagka nokta stratejik planlama strateji

geligtirmektir anlayigmin varhfidir (Campbell ve Alexander, 1997). Mintzberg’e
(1994b) gore bu anlayig beraberinde strateji geligtirme gibi karmagik ve yaraticihik
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gerektiren bir igin bigimlendirilmesine ve sabit bir kalibin i¢ine sokulmasina neden
olmaktadir ki bu durum stratejik planlama anlayigimmn ¢okisiine neden olmusgtur.
Reid’in (1990) Iskog isletmelerini igeren ve 94 ist kademe yonetici ile yapilan
aragtirma sonuglarina gore aragtirma kapsamundaki gofu isletmenin stratejik
planlama konusunda etkin olamamalannin nedenleri arasinda planlama sirecinde

yaraticihfin gormezden gelinmesi gosterilmigtir.

Gergekte stratejik planlamanm strateji gelistirme konusundaki sikinttsiun, stratejik
planlamanin stratejik diigince olmamasindan kaynaklandigr ileri stirilmektedir
(Mintzberg, 1994b). Stratejik diisiinme ile ilgili olarak literatiirde lizerinde goris
birlifine varilmig bir tamm yer almamasma rafmen, stratejik planlama kavrammmn
stratejik diigiinme yerine kullamldi@ goriilmektedir (Heracleous, 1998). Bununla
birlikte ashnda stratejik planlama ve stratejik digiinme birbirinden farkh
kavramlardir (Boon, 2001). Stratejik planlama analize dnem veren ve stratejilerin
agik gekilde, aynintilanina girerek formalize edildigi bir sireg iken stratejik duigiince,
sentezi Onemseyen ve iggiidi ve yaraticihf strateji gelistirmek icin kullanan bir
strateji gelistirme siireci olarak agiklanmakta ve bu baglamda elegtiriler stratejik
planlamamn stratejik diiglinceyi tahrip ettii ve yoOneticilerin vizyonlarim sayilarla
maniple ederek dogru stratejik kararlann alinmasm engelledii yoniinde
yogunlagmaktadir (Heracleous, 1998; Mintzberg 1994b).

Yukandaki boliimde stratejlk planlama ile ilgili kavramlar, stratejik planlama stirec,
stratejik planlanin avantajlan ve dezavantajlan gibi konular agiklanmigtir. Bu
agamada ise stratejik planlama ve finansal performans iligkisi tartigilacaktir.

2.4 Stratejik Planiama - Finansal Performans iligkisi

Modern orgiitler ileri haberlegme teknolojilerini kullanma, yeni 6rgiit formlan
olusturma ve bir ¢ok pazann kiiresellegmesi gibi konularda hizh bir defigim ile karst
karstyadirlar (Ketchen ve Palmer, 1999). Bu siire¢ rekabetin yapisim dramatik olarak
degistirmig, kalite, iz, esneklik ve maliyet en 6nemli rekabet araglan olarak ortaya
¢tkmug ve sonugta igletmenin performansii degerlendirmek onemli hale gelmistir
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(Bititci ve digerleri, 2001) ve strateji, performans gelisimi igin 6nemli bir unsur
olarak ortaya ¢tkrmustir (Feeser ve Willard, 1990). Ciinki stratejilerin sagladiklan
performans geligimi igletmenin bagan derecesini yansitmaktadir (Pehrsson, 2001).

Giinimiizde bir isletmeyi temel performans 6lgitleri ve rasyolar olmadan etkili bir
sekilde yOnetmenin miimkin olmadiZ anlagmigticr (Forte ve Teare, 1996).
Performans Olgiim sistemleri orgiitlerin faaliyetlerini izlemeyi ve kontrol etmeyi
amaglamaktadir ve bunlar, yoneticilere Orgiitiin planlan dogrultusunda hareket
olanag: saglamaktadirlar (Roberts, 1994).

Performans l¢imi 1qm sadece tek bir olgiit yoktur. Performans degerleme olgiitleri
tizerinde ¢aligan aragtirmacilar farkli boyutlari ile degerleme olgiitlerini arttirmaya
calismaktadirlar (Harris, 1997) Omegin, Fitzgerald ve digerleri (1991) ozellikle
hizmet isletmeleri iizerine yogunlagarak performans degerleme icin alti boyutu
kapsayan bir performans olgiitleri listesi olusturmuslardir. Adi gegen listedeki
performans &lgiitleri ve igerikleri agafiida dzetlendigi gibidir:

o Finansal performans; karhlik, likitide, sermayenin yapisi, ve pazar
rasyolan.

e Rekabet edebilme giicii; ilgili pazarlardaki pazar paylan ve igletmenin
pozisyonu, satig bityiikliigii, miigteri tabantin Slgimlenmesi.

e Kaynaklarin kullanim; verimlilik, etkinlik.

¢ Hizmet kalitesi; genel hizmet gdstergeleri,

o lcatgihk; yeni Grinlerin eski Oriinlere gére oram, yeni irin ve
hizmetlerin satig diizeyleri,

o Esneklik; {irin ve hizmet sunumundaki esneklik, iirlin ve hizmet
karmas: esnekligi, hacim esnekligi, dagitim esnekligi.

Benzer gekilde Kaplan ve Morton (1996) Sirket Karnesi (dengeli skor kartr)
yontemini geligtirmiglerdir. Bu yontem; finansal olcutler, miisteri 6lgiitleri, igsel i§
siireci Olgiitleri, 6grenme ve biiyiime oOlgitleri olmak iizere dort boyutlu bir
performans degerleme sistemi olarak sunulmugtur. Diger taraftan konuyla ilgili daba
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genis agiklamalann yer aldif asafdaki boliimde de gorilecegi iizere konuyla ilgili
aragtirmalanin  genelinde yukanda agiklanan altt boyutlu performans degerleme
oliitleri veya benzerleri fazlaca kullanimamis, degerleme boyutlan daha siurh
tutulmustur. Her ne kadar baz yazarlar ginimizde finansal performans olgim
araglarinin daha az givenilir hale geldigini savunup aragtirmact ve uygulamacilann
gectifimiz yillar boyunca finansal ve finansal olmayan performanslan dengede
tutacak olgamleri yapabilecek sistemler gelistirmeye cabstiklarmi belirtseler de
(Gara, 2002; Bititci ve digerleri, 2001) yaygmn sekilde Srgut performansii lgmek
igin kullanilan gostergeler orgiitlerin finansal basanlandir (Davas ve digerleri, 2000).
Stratejik amaglanin performanslarimn degerlendirilmesinde en ¢ok kullanian élgiitler
asagndaki gibi siralanabilir (Cass ve Walt, 2001; McGahan, 1999; Miller ve Cardinal,
1994; Boyd, 1991):

o Gelirlerdeki artislar,

o Hisse bagina diigen gelirlerdeki artiglar,

e Deporzitlerdeki (bankalar ve benzeri finansal kuruluglardaki mevduat)
artiglar,

o Satiglardaki artiglar,

o Fiyat gelir rasyosu,

e Karhlik artigy,

e Aktiflerin donig hiz,

e (z sermayenin d6niig hiz,

e Yatiinun doniig mza.

Diger taraftan aragtrmacilar tarafindan her isletmeye, rekabet edebilmesi ve
devamlihifim saglayabilmesi igin kendi performans degerleme olgiimlerini kendisinin
olusturmas: gerektiZi dnerilmektedir (Fitzgerald ve digerleri, 1991).

Stratejik planlama literatiiriiniin iginde stratejik planlama ve igletme performansi
iligkisi onemli bir yer tutar (Hoskisson ve digerleri, 1999). Bu iliski igerisinde de
afirhi finansal performans olugturmaktadir. Cok sayida alan aragtirmasmna dayal
calisma stratejik planlama ile isletme performansi arasindaki iligkinin var oldugunu



ya da olmadiZim agiklamaya caligmugtir (Ramanujam ve Venkatraman, 1987,
Veliyath ve Shortell, 1993; Boyd, 1991).

1960°’h yillarda stratejik planlama kavramumn yaygmlagmasimn hemen ardindan
stratejik planlama ve performans iligkisini aragtwran ¢aligmalar yayinlanmaya
baglamugtir. Bu konuda erken donemde yapilan galismalarm ¢ogunlugu planlamé.mn
isletme performans: iizerindeki etkilerini olgmeye yoneliktir (Sinha, 1990).
Yaymnlanan caligmalann yontemleri ve oOlgiim teknikleri farklihk gosterse de
icerdikleri konular agisindan birbirlerine benzemektedirler. Genel olarak bu
caligmalar stratejik planlamamin araglan, teknikleri ve aktivitelerinin sonucu olarak
finansal performans: aragtirmaya yoneliktir (Powell, 1992).

Strateji ve performans iligkisini aragtiran g¢aligmalarin sonuglart uyum igerisinde
degildir (Drago ve Clements, 1999; Veliyath ve Shortell, 1993). Yapilan bu
aragtirmalann  sonuglan birbirini destekler godziikkmenin o6tesinde farkli sonuglar
ortaya koymustur. Calgmalann bazilan stratejik planlama finansal performans
arasinda pozitif iligki bulurken bazilan iligki olmadifim ve bir kusmu da negatif iligki

oldugunu ortaya gikarmugtir (Powell, 1992).

Greenley (1986) yaymladili cahsmasinda bu tarihten 6nce yapimmg alan
aragtirmalart (bu kapsamda {iretim igletmelerinde yapilmig dokuz aragtirma yer
almaktadir) inceleyerek stratejik planlama ve isletme performans: arasinda bir iligki
olup olmadifm, stratejik planlamamn potansiyel avantajlanmt ve stratejik
planlamanin bir deferi olup olmadifim incelemigtir. Greenley bu aragtirmasi
sonucunda stratejik planlama ve igletme performans: arasinda bir iligki olmadifim
aciklamigtir. Ayrica yazar, literatiirde genig kabul goren, stratejik planlamamn

igletmeler icin birtakim avantajlan vardir gorigini ispatlayacak bir delile de
rastlamadigin belirtmigtir.

Pearce ve digerleri (1987) son 25 yilda stratejik planlamamn karlii: arttirdifin

gerekgesiyle yoneticiler tarafindan uygulandifimi fakat konuyla ilgili yapilan ampirik
¢aliyma sonuglannin bu varsayim dofrulamadifim ileriye siirmiglerdir. Adi gegen
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yazarlar konuya acgiklik getirmek i¢in daha once yaymlanms 18 ampirik ¢aligmay

inceleyen ve sonuglanm irdeleyen bir ¢alisma yapmuglardir. Tablo 2.5°de bu 18
caligma ve bu caligmalara iligkin 6zet bulgular verilmigtir.

Tablo 2.5 Pearce ve digerlerinin aragtirmalarina konu olan ¢aligmalar

Aragtirmacilar

Caligmanin Konusu

Performans

Sonug:laﬁ

Thune ve House
(1970)

Stratejik planlama yapan ve yapmayan 36 biiyik
sanayi igletmesinin kargilagtinlmas:. Isletmelerin
sektorleri:

- lag, kimya ve makine

- Yiyecek, petrol ve gelik

Herold (1972)

lag ve kimya sektorlerinde faaliyet gdsteren ve
besi stratejik planlama yapan besi de planlama
yapmayan igletmelerin karsilagtinlmass

Ansoff ve
digerleri (1970)

Biyiik AB.D isletmelerinin planlamadan elde
ettikleri basari. Aragtirma kapsaminda 22 tane
stratejik planlama yapan igletme ile 40 tane
yapmayan igletme dahil edilmigtir.

Rule ve Fulmer
(1973)

Us temel sektorden bityiik amerikan igletmeleri:

- Dayamkh tiketim mallan (33 tane planlama
yapan 20 tane yapmayan igletme)

- Dayaniksiz tiiketim mallari (108 tane planlama
yapan 43 tane yapmayan igletme)

- Servis sektorii (27 tane planlama yapan 43 tane
planlama yapmayan igletme)

Kaynak: Pearce ve digerleri 1987:663-665’den adapte edilmigtir.
+: stratejik planlama yapan igletmelerin finansal performanslan yapmayanlara gore daha iyi.
0: stratejik planlama yapan igletmelerle ilo yapmayan isletmelerin finansal performans:

arasmda bir fark yok.

~: stratejik planlama yapmayan igletmelerin finansal performanslan yapanlara gére daha iyi.
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Tablo 2.5’in devam

Grinyer ve
Norbum (1975)

21 Biiyiik Britanya igletmesinden 91 iist kademe

yoneticisi ile goriigme

Karger ve Malik
(1975)

Kimya, ilag, elektronik ve makine sektérlerinde
faaliyet gosteren stratejik planlama yapan ve
yapmayan 19 ¢ift igletmenin kargilagtiriimasi

Sheehan (1975)

Stratejik planlama yapan ve yapmayan 162
biiytik Kanada isletmesinin degerlendirilmesi

Kallman ve
Sapiro (1978)

Moturlu tagima sektoriinde faaliyet gésteren 298
igletme

Wood ve Laforge
(1979)

Biyilk Amerikan bankalari arasinda stratejik
planlama yapan 27, planlamaya yapmayan 9
banka

Kudla (1980)

Fortune 500 igletmeleri arasindan 78 tane
stratejik planlama yapan ve 51 tane yapmayan
igletme

Van de Ven
(1980)

Cocuk bakim igin hazrlanan programlar
arasindan 9 tane stratejik planlama yapan ve 5
tane planlamaya yapmayan program

Harju (1981)

12 tanesi stratejik planlama yapan 31 tanesi

'yapmayan orta ve biydk olgekli Finlandiyal

iletmeler

Sarp ve Seiler
(1981)

Aktif degerleri 10 milyon dolann iizerinde olan
302 Amerikan bankast

Robinson ve
Pearce (1983)

Stratejik planlama yapan ve yapmayan 38 kiigiik
banka

Kaynak: Pearce ve digerleri 1987:663-665den adapte edilmigtir.
+: stratejik planlama yapan igletmelerin finansal performanslart yapmayanlara gére daha iyi.

0. stratejik planlama yapan igletmelerle ile yapmayan igletmelerin finansal performans:

arasinda bir fark yok.

- stratejik planlama yapmayan igletmelerin finansal performanslan yapanlara gére daha iyi.
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Tablo 2.5%in devamu

Najjar (1966) 94 kigik sanayii igletmesinde stratejik | O
planlamanin  uygulanmast ve  planlamanin

degerinin algilanmasi

Guyness (1969) | Najjar’m ¢aligmasimn  Teksas’ta 160 bayiik | O
isletmede tekrarlanmasi

Burt (1978) 14 biyikk Avustralya dagitun girketi arasinda | +
planlamanm kalitesi

Leontiades  ve | Fortune 1000 arasma giren 61 igletmede | O
Tezel (1980) planlamamn 6nemi

Kaynak: Pearce ve diferleri 1987:663-665’den adapte edilmistir.

+: stratejik planlama yapan igletmelerin finansal performanslari yapmayanlara gére daha iyi.
0: stratejik planlama yapan igletmelerle ile yapmayan igletmelerin finansal performansi
arasmda bir fark yok.

-: stratgjik planlama yapmayan igletmelerin finansal performanslari yapanlara gére daha iyi.

Tablo 2.5 dikkate alindifinda incelemeye konu olan aragtirmalann genellikle A.B.D’
de yapilmasina ragmen Kanada, Britanya, Avustralya ve Finlandiya’da yapilan
aragtirmalanin da kapsama alindifi goriilmektedir. Aragtirmalar agirlikh olarak ilag,
kimya, dayamkl tiiketim mallan gibi Giretim yapan isletmeler iizerinde yogunlagirken
sadece Rule ve Fulmer tarafindan yapilan aragtirma hizmet igletmelerini de
kapsayacak sekilde diizenlenmistir. Caligma konulan belirlenen sektorlerde stratejik
planlama yapan ve uygulayan igletmelerin finansal performanslan ile stratejik
planlama yapmayan isletmelerin finansal performanslanmin  karglagtinimasina
odaklanmigtir. Sonugta inceleme kapsamina ahnan 18 aragtirmadan 8’inde stratejik
planlama yapan isletmelerin yapmayanlara gore oldukga yiiksek finansal performans
gosterdikleri ortaya ¢ikarken 8’inde ise stratejik planlama yapan igletmelerle
yapmayan igletmelerin finansal performanslan arasinda bir fark olmadifi ortaya
¢ikmughir. Geriye kalan iki aragtmamn sonuglan da uygulamann yapildig
sektorlere gére degisik sonuglar vermigtir. Ulagilan sonuglar arasinda ilgi ¢ekici bir
bulgu da hizmet sektoriinii kapsayan aragtirmada stratejik planlama yapmayan
isletmelerin stratejik planlama yapan isletmelere gbre daha iyi finansal performans
gostermeleridir.




Sonug olarak Pearce ve digerleri (1987) yukanda agiklanan bulgular dogrultusunda
stratejik  planlamanin  igletmelerin  finansal performanslanim  olumlu  yénde
etkiledigine dair giicli kamtlar olmadifim, hatta elde edilen sonuglann stratejik
planlama ve finansal performans arasinda gok zayif bir iligkinin varlifiun gostergesi
oldugunu belirtmiglerdir.

Ote yandan yukanda agiklanan galigma benzeri bir meta analiz Boyd (1991)
tarafindan yapilmugtir. Caliyma kapsamina Tablo 2.5°de yer alan aragtirmalan da
iceren 26 ampirik aragirma dahil edilmigtir. Bu g¢aliymada, meta analize konu olan
galismalann ¢ogunluunda arastirmacilann istatistiksel teknikleri dogru ya da yeterli
dizeyde kullanmamalarindan dolay1 stratejik planlarm performans 6lglimlerinin
hatal olduBu ileri striilmiig ve stratejik planlamamn yararlarnina olmast gerektiginden
daba az vurgu yapildis belirtilmigtir. Dolayisiyla Pearce ve digerleri’nin (1987)
aksine Boyd (1991) stratejik planlamanin finansal performansi olumlu yénde
etkiledigini 6ne stirmiigtiir.

Habib ve Victor (1991) strateji-yap1 uygunlugunun igletmelerin ekonomik (finansal)
performanslan iizerindeki etkisini aragtirmak amaciyla ¢ok uluslu 114 ABD sirketini
kapsayan bir aragtrma yapmuglardir, Bu kapsama dahil olan sirketler hem imalat hem
de hizmet igletmelerinden olugmugtur. Aragtirmanin bafmh degiskeni aktiflerin geri
donlis oram olurken bagimsiz degiskenler strateji ve Orgiit yapist olarak tespit
edilmigtir. Arastirma bulgulan strateji ve orgiit yapisinin uyumunu teyit ederken, bu
uyumun finansal performans iizerindeki etkisinin defiisik sonuglar icerdigini
gostermektedir. Dahasi uyum performans arasindaki iligkinin imalat isletmeleri ile
servis igletmeleri arasinda farkliik gosterdigi anlagitnugtir (Habib ve Victor,1991).
Ote yandan Habib ve Victor yapmg olduklan g¢aligma ile ilgili olarak baz
kisitlamalarn varlifindan sé6z etmektedirler. Bunlar 8nemli kavramsal, ¢evresel ve
pazar degiskenlerinin olmayisi olarak siralanabilir. Aynica bafimli degigken olarak
sadece aktiflerin geri doniiginiin alinmasi performans Slgiimlemesinin etkili gekilde
yapilmasint Snlemig olabilir.
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Schwenk ve Shrader (1993) kiiciik dlgekli igletmelerde stratejik planlamanin finansal
performans lizerine etkilerini inceleyen aragtirmalar iizerinde meta analiz
uygulayarak yaptiklan aragtirmalannda stratejik planlama yardim ile kiigiik Slgekli

isletmelerin daha iyi finansal performans gosterdikleri sonucuna ulagmuglardir.

Capon ve Farley (1994) Boyd’nin (1991) c¢aligmasindan yola ¢ikarak yaptiklan
aragtrmada  strategjilk  planlamanin  igletmenin  finansal = performansim
geligtirebilecegini ifade ederek adi gegen cahigmanin gegerlilifini korudugunu
vurgulamuglardir,

Miller ve Cardinal (1994) ve Greenley’in (1986) yaptifi caligmanin benzeri bir
caligmayr yaparak stratejik planlama ile igletme performans:t arasindaki iligkiyi
inceleyen aragtirmalann nigin birbirini desteklemedifini ya da nigin farkl sonuglara
ulaghfm agiklayabilecegini diisiindiikleri bir aragtirma modeli geligtirmiglerdir. Bu
model kendi ¢aligmalarindan 6nce yaymnlannug olan 26 aragtirma lizerinde meta
analiz yapilarak test edilmigtir. Yazarlar olugturduklari model igin iki set degisken
kullanmuglardir. Ik set defiskenleri ana degigkenler olarak adlandirp; isletme
buyiikligii, sermaye yogunlufu ve isletmenin iginde bulundugu g¢evrenin galkantih
olup olmamasi geklinde siralamak mimkiindiir. Metodolojik degiskenler olarak
adlandinlan ikinci set degiskenler, kontrol edilebilen ya da edilemeyen endiistri
etkileri, planlama verilerinin argivsel ya da informal kaynaklan, performans
verilerinin argivsel ya da informal kaynagi, planlamanin standart formal planlama ya
da genel planlama olmasi, degerlendirme stratejisinin kalitesidir. Miller ve Cardinal
(1994) stratejik planlamamn igletme performansina olumlu etkisi oldugunu
belirttikten sonra stratejik planlamanin deferi (izerine yapilan tartigmalann ve
literatiirde yer alan aragtirmalann sonuglarnmn birbirinden farkli sonuglar ortaya
¢ikarmasini, aragtirmalarda  kullamlan metodolojilerin  birbirlerinden farkhihiklar
icermesine baglamuglardir.

Benzer yaklagimlar daha dnce Powell (1992), Veliyath ve Shortell (1993) tarafindan
da ortaya konmus ve bu zthgin nedeni olarak aragtirmacilarin yontemlerini yanhg
kurgulamalanm ki bunun igine temel aragtirma degfiskenlerinin yanhg secilmig
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olmasi da katlabilir, eksik ve giivenilmeyen planlama 6lgiimlerini, heterojen
omeklemeyi, 6rneklem sayisiun kiigiklioguni (azhigy), gicli olamayan istatistiksel

sireglerin kullamlmasim géstermiglerdir.

Boyd ve Elke (1998) stratejik planlamayr degerlendirmek igin bir 6lgiim modeli
onerdikleri gahgmalarmda stratejik planlama ve finansal performans arasmdaki
iligkiyi inceleyen aragtirma sonuglarnnin tutarsizligint irdeleyerek sorunu iki temel
baghk altinda toplamuglardir. Bunlardan ilki stratejik planlama yaklagtmnin her
araghrmada aym sekilde kullanlmamasi yani konu iizerinde normatif bir birlikteligin
ginimiize kadar olusturulamamasidir. Ikinci sorun ise degerlendirme olgiitlerinin
aynen kavramsal boyutta yagandif: gibi normatif hale getirilememesidir. Bagka bir
ifadeyle, arastirmacilarin galigmalarinda farkh boyutlar ve farkh teknikler kullanarak
analiz yapmalandir.

Diger yandan aragtirmacilanin zaman igerisinde degZisen bakig agilanndaki farkhilik
nedeniyle degiisik sonuglar da ortaya ¢ikmugtir. Omegin, yapilan ilk galigmalarda
stratejik planlamanin igletmelerin performansim olumlu etkiledii fakat rekabetten
koruyamadi$i durumda planlama performans iligkisi olumlu olarak yorumlamrken,
sonraki aragtirmalarda bu durum planlama ile performans arasinda Snemli bir iliski
olmadifi ya da negatif yonla bir iligki oldugu seklinde yorumlanmgtir (Powell,
1992).

Hopkins ve Hopkins’in (1997) Amerika Birlegik Devletleri’ndeki bankalar ile ilgili
olarak yaptiklari gahigmalarinda yalmizca stratejik planlamamn finansal performansi
etkileyip etkilemedigini defil aym zamanda bankalann finansal performanslaninn
hangi sartlar altinda stratejik planlama tarafindan gelistirildigini de arasturmuglardir.
Bu aragtirmamn istatistiksel sonuglart géstermigtir ki stratejik planlama ile finansal
performans arasinda gicli bir iligki vardir. Aynca finansal basan igin stratejik
planlama, bankalar ve ilgili finansal kurumlar icin 6nemlidir.

Ote yandan son dénemde konu ile ilgili olarak yaymlanan ¢ahgmalar planlama
performans iligkisin olumlu oldufunu belirtmektedirler. Ormegin daha once de
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belirtildigi gibi Glaister ve Falshaw’ i (1999) Ingiltere’ de yapmis olduklan alan
aragtirmas: sonuglan stratejik planlamamn igletme performansim arttirdiBim igaret
etmektedir. Yine Andersen’ in (2000) aragtirma sonuglarina gore stratejik planlama
isletmelerin performansint arttirmaktadir. Arastirmaya konu olan igletmelerin dahil
olduklart endustriler farklh olmasina ragmen performans artipn ile ilgili olarak
aralaninda Onemli farklar gézlemlenmemigtir. Yazar buradan hareketle stratejik
planlamanin isletme performansim bitiin endiistrilerde arttiran Gnemli bir unsur
oldugunu belirtmektedir (Anderson, 2000).

Stratejik planlama literatiirinin taranmasi sonucunda stratejik planlama finansal
performans iligkisini etkileyen bazi faktorler oldufu anlagilmugtir. Bunlar gevresel
belirsizlik, Orgiit yapisi, Orgitin buyikligi, planlama stresi, Gst ydnetimin
planlamaya katilmasi, stratejik planlama araglan ve kiltiir olarak siralanabilir. Bu
caligmamn amac g6z Oniine abindiFinda igletme buyiklagi, orgit yapis: ve stratejik
planlama araglan incelenmeyecektir, Orgiit biyikligi omeklem iginde farkh
biyiikliiklerde orgiitler oldugu zaman kullamimaktadir. Bu aragtirmaya konu olan
otel igletmelerinin hepsi kendi sektorlerinde buyiik igletmeler olarak kabul gérdikleri
igin omeklem Orgatlerin biyukliga agisindan homojen ozellik igermektedir.
Dolayisiyla orgit  biydkligd performanst  etkileyen bir faktér olarak
gorillmemektedir, Orgiitiin yapist ise daha ¢ok girket (kurum) diizeyinde 6rgtler igin
kullamlmistir. Bu ¢ahigmada stratejik planlama igletme diizeyinde incelendii igin
orgiit yapisi finansal pérfonnansx etkileyen bir faktor olarak degerlendirilmemistir.

2.4.1 Stratejik Planlama Finansal Performans ligkisinde Cevresel
Belirsizlik Faktorii

Orgiitteki yoneticilerin karar alma strecinde dogrudan dikkate aldiklan sosyal ve
fiziksel faktorlerin toplamundan olugan orgiit gevresi (Dev ve Olsen, 1989) stratejik
planlama finansal performans iligkisini etkileyen faktorlerden birisidir (Anderson,
2000). Romanelli’ye (1989) gore cevresel sartlar orgiitin kurulus ve baglangic
donemlerindeki stratejileri yagamsal diizeyde etkilemektedir. Bununla birlikte strateji
gelistirme, ¢evre ve performans arasindaki iligkiyi inceleyen alan aragtirmas




dayali galigmalar stratejik planlama ve finansal performans Uzerine yapilan
caligmalarda oldugu gibi farkh sonuglan ortaya gikarmugtir (Altunoglu, 2001b; Hart
ve Banbury, 1994).

Orgiitlerin iginde yer aldiklan gevre ii¢ boyuta aywarak agiklanabilir Keats ve
Hitt,1988);

e Verimi Cevre: Orgitin bayiimesine, ¢evredeki firsatlan
degerlendirmesine olanak saglayan ve belirsizlifin en alt diizeyde
oldugu gevredir.

e Dinamik Cevre: Bu boyut istikrarsiz ya da kinlgan gevre olarak da
adlandinlabilir. Bu simflama igine giren cevrelerde gelecek ile ilgili
tahminleme yapmak giigtiir. Bu tiir ¢evrelerin genel o&zelligi
belirsizliZin siirekli olugudur.

o Karmagik Cevre: Bu siflama iginde yer alan gevreler heterojenlik
gosterirler ve orgiitlerin ¢evresel unsurlanmn yogunlugu yiksektir.
Orgiitiin dagitim kanallarinin ¢oklugu ve bu kanallarla ilgili iliskilerin
karmagikhigz gibi.

Agciklanan bu boyutlara eklenebilecek bir difer unsur da galkantih gevredir.
Calkantili gevre hem dinamikligi (istikrasizhig1) hem de karmagikh@ icine alan bir
kavram olarak; diizenli degisimin varh@ ile birlikte tahminlenemeyen degisimlerin
varh@im da kapsar. Bu tiir ¢cevrelerde yer alan &rgiitlerin daha fazla bilgi islemeye ve
daha fazla analitik olmaya gereksinimleri vardir (Hart ve Banbury, 1994).

Yukanda agiklanan ¢evre boyutlan bir igletmenin varhfm ve faaliyetlerini
sirdiirebilmesi igcin bag etmesi gereken gevresel belirsizlik kavramu etrafinda
donmektedir. Cevresel analizleri ve strateji belirlemeyi etkileyen gevresel belirsizlik
literatiirde kabul géren gekliyle agagidaki gibi ifade edilebilir (Stder, 1991);

o Gelecekteki olaylann gergekleyme olasihf i¢in tahmin yiritmede
yetersizlik,
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o Neden- etki iligkisinde bilgide yetersizlik,
e Kararlanin sonuglarinin ne olabilecegini kesin olarak belirflemede ve
tahmin yuritmede yetersizliktir.

Stratejik planlamanin yoBun sekilde elestirildigi konulardan birisi de bolim 2.3.3’de
irdelendigi gibi g¢evresel belirsizliktir. Bu elegtirilerin odak noktasim belirsiz gevre
kogullann nedeniyle Orgiitin gereksinim duydugu bilgileri elde edemeyecegi,
dolayisiyla gelecek ile ilgili tahminlerin yapilamayacafi yoniindeki goriis
olusgturmaktadir. Ansoff (1991) gibi stratejik planlamay: savunan yazarlar gevresel
belirsizligin neden oldugiu degisiklikler ile stratejik planlama arasindaki iligkinin gok
giicli oldugunu ileri siirmektedirler. Dahasi stratejik planlama ile finansal
performans iligkisinin calkantih gevrelerde faaliyet gosteren igletmelerde gevresel
belirsizliklerin az oldufu cevrelerde faaliyet gosteren igletmelere gore daha siki
oldugu belirtilmektedir (Boyd, 1991; Armstrong, 1982). Altunoglu’ da (2001b)
stratejik  planlamaya klasik yaklagm yapan aragtrmacilann  yaptiklan
aragtirmalarinda belirsiz ¢evre ortamlannda stratejik planlama yapan isletmelerin
gelirlerini arttirdiklari ispatladiklarin belirtmigtir.

Bu gorigin mantif1, hizla degisen ¢evrelerle kargilagan Orgitlerin degisen ve
Onceden tahmin edilemeyen kogullarin {stesinden gelebilmek igin stratejik
plantamaya giivenmelerine dayanmaktadir. Cinkii bu tir belirsizliklerin yasandi
cevrelerde, stratejik planlamamin gevresel belirsizlikleri takip etme konusunda etkin
oldugu savunulmaktadir. Cevresel belirsizliklerin takip edilmesinin yararlan
agagidaki sekilde siralanabilir (Teare ve digerleri, 1998):

o Orgiitiin gevresini taramasi ve ortaya cikabilecek firsatlardan erken
dénemde haberdar olmas: konusunda yardimet olur,

e Ortaya ¢ikabilecek sorunlarla ilgili belirtilerin erken donemde elde
edilmesini saglar, -

e Miisterilerinin degisen beklenti ve isteklerine kargt igletmenin duyarh
olmasim saglar,

o (Cevre hakkinda temel diizeyde bilgi edinilmesini saglar,
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e Stratejistlerin kararlaninda zekice degigiklikler yapmasim saglar,
e (Cevresine kargt duyarlilk ve sorumhluk gosterdifi igin Orgitiin
imajmm giiglendirir.

Peel ve Bridge’nin (1998) Ingiltere’de kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler iizerinde
yaptiklart aragtirmalar stratejik planlama ile ¢evresel belirsizliklerin takip
edilebilecegi goriiglinii destekler niteliktedir. [lgili yazarlann aragtirma sonuglarn
stratejik planlama yapan isletmelerin gevresel degigiklikleri takip etme konusunda
oldukga etkin olduklarin ortaya gikarmugtir,

Miller ve Cardinal’in (1994) aragtirmalann sonucunda ¢alkantih ve karmagik
cevrelerde faaliyet gosteren igletmelerde stratejik planlama ile karhlik arasinda daha
kuvvetli bir iligki oldugu ortaya ¢tkmugtir. Bagka bir ifadeyle ¢alkantii donemlerde
stratejik planlama karhlis olumlu yonde etkilemektedir. Diger taraftan degisim
dinamiklerinin ¢ok hareketli oldugu ve degisimin hi¢ beklenmeyen bir anda ortaya
ciktify gevrelerde hazirlanacak olan stratejik planlarda igletmelerin bu degigikliklerle
bag edebilmesini saglayacak Ozelliklerin  bulundurulmasmm  gerekliligi de
vurgulanmaktadir (Phelps ve digerleri, 2001). Aynica igletme efer karmagik bir
cevrede faaliyetlerini siirdlriiyorsa stratejik planlarin  dizenli olarak gbzden
gegirilmesi gerektigi ve planlama ufkunun kisa doneme yogunlagi: genel olarak
kabul edilmektedir (Kukalis, 1991).

2.4.2. Stratejik Planlama Finansal Performans fligkisinde Zaman
Faktorii ve Ust Diizey Personelin Rolii

Stratejik planin uygulanma siiresi stratejik planlama ve finansal performans
arasindaki iligkiyi etkileyen bir faktdr olarak ortaya ¢ikmaktadir (Boyd, 1991). Brews
ve Hunt (1999) stratejik plamin siiresinin finansal performans iizerinde etkili olup
olmadiimt inceledikleri aragtirmalarinda konuyla ilgili bir literatiir taramasina yer
vermiglerdir. Ilgili literatiir taramasimndin saglanan bulgular Tablo 2.6’daki gibi
bzetlenmigtir. Tablo 2.6’da sunulan bulgulara goére stratejik plamin uygulama
sliresinin igletmenin finansal performansim arttirdifim  digiinen aragtirmacilar
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gofuniuktadir. Bu aragtirmacilarin  goriiglerinin ortak noktasi stratejik plann
uygulama siiresinin artmasiun igletmenin finansal performansmt olumlu ydnde
etkiledigidir. Bununla birlikte stratejik planlamada finansal performans artigim
gorebilmek icin ne kadar siire gegmesi gerektifi Gzerinde goriig birligi
olusturulamamustir. Aynca isletmenin stratejik secimi, i¢inde bulundugu endtstrinin
durumu ve rakiplerinin stratejik segimleri de konuyla ilgili olarak g6z ardi
edilmemesi gereken noktalardir (Mosakowski ve Early, 2000).

Tablo 2.6 Stratejik Plan Siiresinin Finansal Performansa Etkisi

Aragtirmacilar Goriig

Fulmer ve Rue (1974) Stratejik plan iki yidan daha kisa sireler igin
uygulandifinda finansal performans iizerinde olumiu
etki gostermemektedir. Plann olumlu etkilerinin
gortlebilmesi icin daha uzun zamana gereksinim
vardr.

Robinson ve Pearce (1983) | Stratejik planlama igletmenin finansal performansim
ti¢ ile bes w1l igerisinde arttirmaktadr,

Bracker ve Pearson (1986) | Stratejik planlamayr beg yildan daha uzun siire igin
uygulayanlar ile bes yildan kisa siire uygulayanlann
ortalama  performanslan arasnda uzun  sire
uygulayanlar lehinde %125°lik bir fark vardir,

Gup ve Whitehead (1989) | Stratejik plamn uygulama siresi ile isletmenin
finansal performansiin  artigt arasinda bir iligki
yoktur.

Kaynak: Brews ve Hunt, 1999: 892-893’den derlenen bilgilerle olugturulmustur.

Benzer gekilde hastaneler lizerinde yaptiklan aragtima sonucunda Brews ve Hunt
(1999) stratejik planlamamn siiresinin  uzunlufunun isletmenin  finansal
performansint olumlu etkiledifini belirtmiglerdir. Diger taraftan yapilan stratejik
planin kalitesinin, finansal performans tzerindeki etkinin goriilis stiresini kisalttigam
belirtmiglerdir.
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Eren ve digerlerinin (2000) Tirkiye’nin yiiz biyik isletmesinde uygulanan stratejik
faaliyetlerin incelenmesi igin yaptiklart aragtirma sonucunda arastirmaya katilan
isletmelerdeki stratejik planlama siireleri Tablo 2.7°de gosterilmistir,

Tablo 2.7 Tiirkiye’de Stratejik Planlama Sureleri

Stratejik Planlama Stireleri Say1 Oran (%)
1 yildan az veya 1 yil 25 34.7
lile3 yil 26 36.1
3ile 5yl 14 19.4

5 yildan fazla 5 6.9
Diger 2 238
Toplam 72 100
Kaynak: Eren ve digerleri, 2000:100.

Tablo incelendifinde aragtirmaya katdan isletmelerin gogunluunun stratejik
planlama igin 1 ile 3 yillik bir dénemi tercih ettikleri goriilmektedir. Bu durum Eren
ve digerleri (2000:100) tarafindan “gevre kosullarimn ¢ok degisken oldugu, istikrark
ekonomik ve siyasi politikalanin bulunmadif llkemizde stratejik planlarin agirhikh
olarak 1 ile 3 yilhk zaman siresi iginde yapilmas: normal kargilanabilir” geklinde
yorumlanmgtir. Bununla birlikte stratejik planlanm bir yil ya da daba az bir siire
icin hazirlayan igletmelerin oram g6z ardi edilemeyecek diizeydedir. Diger taraftan
aragtirma kapsamundaki igletmelerin finansal performansina iligkin degerlendirme
yapiimadifn igin stratejik planlar igin Tiirkiye’de aynlan siirelerin igletmelerin
finansal performansina etkileri ortaya ¢ikanlmamgtir,

Ust diizey personelin stratgjik planlama sirecine etkin sekilde katilm stratejik
planlamamin performansmu olumlu yonde etkileyen bir faktordiir (Ramanujam ve
Venkatraman, 1987). Stratejik planlama, orgiitlerin zayif ve giiclii yonleri ile iginde
bulundugu gevrenin ortaya ¢tkaracaf firsatlan ve tehditleri kargilagtiracagindan iist
diizey personelin bu agamada onceliklerin belirlenmesinde ve kaynaklann etkin
sekilde dagitimin yapilmasinda ¢ok onemli bir rolii vardir. Aynca planin uygulama
asamasmda da iist diizey personel kritik gorev ustlenir (Veliyahth ve Shortell, 1993).
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Diger taraftan, galkantih ¢evrede faaliyet gosteren isletmelerde planlama siirecine iist
kademe yonetimi daha fazla katki yaparken istikrarhi gevrelerde faaliyet gosteren
isletmelerde planlama daha ¢ok planlama personeli tarafindan yapilmaktadir
(Kukalis, 1991).

2.4.3 Stratejik Planlama Finansal Performans Higkisinde Kiiltiir Faktorii

Orgiitlerde kiiltiirel tavirlardan dogrudan etkilenen yedi yonetim 6Zesinden birisi de
stratejidir (Caglar, 2001). Dolaywstyla kiltiir, stratejik planlama ve finansal
performans arasindaki iligkiyi etkileyen diger bir faktor olarak ortaya gtkmaktadir.
Kultir konusun bu ¢aligmanin icerigi dikkate alindifinda, orgiit kiltiiri ve toplumsal
kiiltiir olmak tizere iki agidan 6nemli oldugu anlagiimaktadir. Orgiit kiiltiiri bir gok
unsurun etkisi altinda kalarak gekillenir ve 6rgiitlerin bulundugu gevre sartlarindan
ayn diigiinilemez (Pinar, 1999). Bu nedenle 6rgiit kiiltarii toplumsal kiiltiirtin alt
kiiltiiry olarak ele alinmasi gereken bir unsurdur (Oztiirk, 1997).

Bir alt kiiltiir olarak ele alinan orgit kiiltiiri, bu alanda caligan aragtirmacilarin
caligma konulanna gore farkh bakig agilan nedeniyle farkh gekilde tammlanmaya
caligsa da zellikle 1980°li yillarin bagindan itibaren orgiitsel davramgin ve ydnetim
kavrammin Onemli bir boyutu haline gelmistir (Sabuncuoflu ve Tiz, 2001).
Asaidaki tabloda bu alana onemli katkilan olan araghrmacilann orgit killtiirine
iligkin yaptiklari tamimlar yer almaktadir.



Tablo 2.8 Orgat Kiiltiiriine Iligkin Tanimlar

Yazarlar

Tammlar

J.C. Spender (1983)

Bir orgiitiin iyeleri tarafindan paylagilan degerler

sistemi.

C. O'Reilly (1983)

Giglii, genis 6l¢iide paylagilan temel degerler.

T. Deal A.A:Kennedy (1982)

Isler burada béyle yiriir biciminde ifade edilen
yargilar.

G. Hofstede (1980)

Kollektif olarak programlanmig diigiinceler.

JM. Kouzes (1983)

Is yasamunda yaratilan, semboller araciifn ile
siirekli iletilen inanglar ve degerler.

W.G. Ouchi (1981)

Orgiitin  gabiganlanna verdigi degfer ve inanglarla
iligkili semboller, térenler ve mitler biitiinii.

T. Peters — R.H. Waterman

Oykiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi
sembolik anlamlan iceren baskin ve i¢ tutarhlifa
sahip, paylagilan degerler biitiinii

E.H. Schein (1985)

Bir grubun, igsel ve digsal uyum problemine iligkin
olarak devraldiph, kesfedip geligtirdifi temel
kavrayig kahplan

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:36.

Cevresel belirsizliklerin yogun oldufu ve hizla defisen gevre sartlan altinda
Orgiitlerin amaglarina ulagmak icin {iyeleri arasinda bag kuran 6rgiit kiiltirii (Erkmen,
1997), tiyeler tarafindan paylagilan ve agagida aciklanan konulann topululugu olarak
ifade edilebilir; (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001; Aaker, 1998):

o Temel degerler: Bir orgitiin temel amaglarim yansitmaktadirlar ve
orgitsel kimlik ve yOnetim felsefesi iginde gesitli bigimlerde dile

getirilmektedirler.
gostermektedirler.

Orgit igin neyin  6nemli  oldugunu

e Standartlar: Orgiit igerisinde olusturulan ve herkesin aym gekilde
gostermesi gereken davraniglan igermektedir.
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e Normlar: Dofru yanhs aynmuyla ilgili davramg beklentileridir ve
orgit kiltiri  iginde uyulmasi gereken cahigma kurallarim
gostermektedirler. Dolayisiyla bir igletmede hangi tiir ¢aliyma
davramglaninin onaylandif ya da onaylanmadig: o isletmenin ¢aligma
normlan ile ilgili bilgi vermektedir.

o Inanglar: Bireylerin sosyal gergekleri nasd anlamlandirdifim
gosterirler ve kiiltiirel deBerlerin sentezini igerirler. Inanglanin
olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal dst kiltiirler de
etkilidir ve bireylerin inanglan, ise kargi tavirlanim, davramglanm ve
orgiitsel iligkileri etkilemektedir.

Bunlar orglitin  iginde yer alan bireylerin ve guruplarin davramglannin
sekillenmesinde gigli bir etkiye sahip olma yaninda bireylerin davramglar Gizerinde
doniigtiiriict etki de yapmaktadir (Caglar, 2001). Bu giiglii etkinin drgiit kiiltiiriiniin
iglevierinden kaynaklandign belirtilebilir. Orgit kaltirinin i¢  bagimliligs
kolaylagtirmak ve dis gevreye uyum saflamak seklinde ozetlenebilecek iki temel
iglevi Tablo 2,9°da gosterilmigtir.

Orgiit kiiltiiriiniin bu fonksiyonlann sayesinde; isletmenin misyonunu, vizyonunu,
ama¢ ve hedeflerini, bu amag¢ ve hedeflere ulasma yollarimt galiganlar igin
anlagilabilir hale getirmeleri ve bu yénde caligmalan i¢in motive etmesi, bunun
yaninda (igletmenin kﬁltﬁrﬁne gbre) stratejik planlama siirecine ¢aliganlarmi dahil
etmeleri stratejik plamin daha iyi hazrlanmasim ve daha iyi uygulanmasmm
saglayabilecektir. Dolayistyla 6rgiit kiiltiirleri stratejilerin belirlenmesi ve stratejilerin
gosterecekleri performans tlizerinde son derece etkili olmalari yanmda (Kemp ve
Dwyer, 2001; Alpkan, 2000) genel olarak o6rgiitlerin baganli olabilmeleri igin de
Onemlidir (Schein, 1996).



Tablo 2.9 Orgiit Kiltiiriiniin Iglevleri

| Orgiit Kaltirinin Iglevieri Islevierin icerikleri

Ic Bagimhih@ Kolaylagtirmak | -Orgiit iyelerine dil, ortak ifade ve kavramlar
saglar.

Kisilerin ve guruplann orgiitteki yerlerini belirtir.
-Gii¢ ve statiiniin dagilimm, Oyeler arasi iligkiler,
6diil ve yaptinm  sistemlerini agiklar.

-Isletmenin ideolojisini kapsar.

Di1g Cevreye Uyum Saglamak | -Orgiitiin misyonunu ve stratejisini,
~orgiitiin amaglanm ve bu amaglara ulagmak igin
izlenecek yollan tamimlar.

Kaynak: Akat ve digerleri, 1999:320-321"den adapte edilmigtir.

Siehl ve Martin (1990) orgit kiiltiirii ve finansal performans konulu aragtirmalaninda
orgiit kiiltiird ile finansal performans arasinda iligki oldugunu gosteren kesin kamitlar
olmadifim savunmaktadirlar. Ancak gectifimiz willardaki literatiiriin biyik bir
bolimii orgiit kiltGrlerinin strateji olusturma ve uygulamayr cok giicli sekilde
etkiledifini gostermektedir. Ciinkii, bir 6rgitin koltirli o orgiiti olugturan kigiler
tarafindan ortaklasa paylagilan davramslar, degerler ve inanglardan olugan bir
sistemdir. DogZal olarak bu sistem iginde yer alan st dilzey yoneticiler strateji
segiminde iginde bulunduklan kiiltiirden etkileneceklerdir. Sonug olarak, kiilttirlerin
Orgiitin  etkili stratejiler gelistirme ve yonetme becerilerine katkida bulunup
bulunmamalari, segilen stratejilerle uyumlu olup olmamalanna baghdir ve orgiit
kiiltiris yoneticiler agisindan segilen stratejinin yilrGtiilmesini kolaylagtiran ya da
zorlagtiran 6nemli bir aragtir (Bonn ve Christodoulou, 1996; Eren, 2000b).

Eren ve digerlerinin (2000:188) Tiirkiye’nin en bilyik yiiz isletmesi iizerinde
stratejik yonetim ile ilgili yaptiklan aragtrmanmn sonuglan oérgit killtiiriiniin strateji
ile ilgili oldufunu godstermis ve araghrmaya katilan igletmelerin %46,30°u orgiit
kiiltirtinin isletmeye stratejik planlama konusunda ¢nemli 6lgiide imkan ve firsat
sagladifim  belirtirken %40,70’if bunun bazi agilardan gergeklestigini  ifade
etmiglerdir.
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Yukandaki agiklamalar dogrultusunda orgiitlerin kiiltiirlerinin strateji olusturulmasi
konusunda etkili olduklan anlagilmaktadir. Orgit kisltiirlerini strateji olusturulmasmna
etkisi agisindan dort gruba ayrilarak orgit tipleri adint almaktadirlar. Bu orgiit tipleri
su sekilde aciklanabilir (Eren, 2000b);

o Geligtirici: Bu tiir orgiitler yenilik¢idirler. Yeni driinler ortaya koyma,
yeni pazarlara girme konusunda risk almaktan cekinmezler.
Yoneticiler yeni firsatlar bulmayr tercih ederek strateji ve yapilarinda
degisim ve belirsizlik yaratmay: aramaktadiriar.

e Koruyucu: Bu tir orgitler muhafazakardirlar, Giivenli pazarlarda
faaliyet gOstermeye Gzen gésteririler. Az aragtuma yaparlar ama var
olan faaliyetlerinin etkinlifini iyilegtirmeye ¢alisirlar.

o Analizci: Bu tiir orgiitler geligtirici ve koruyucu tiplerdeki érgiitlerin
ortasinda yani dengelilik ve defisim arasinda yer alirlar. Denge,
bigimsel yapilan olusturma ve bunlarn faaliyetlerinin etkinliini
artirmaya yonelik olurken defigim, rakiplerin stratejileri kontrol
edilerek gelistirilen temkinli stratejiler ile gergeklestirilmektedir.

o Tepkici: Bu tip orgiitlerde defisim baskilan rakiplerden ve gevreden
gelmekte fakat bu baskilara etkili karsihk verme yetenedi orgiitte
bulunmamaktadir ve ancak bir kriz ortaya ¢iktifinda gerekli
diizenlemelere gidilmektedir.

Kiltir konusunda deginilmesi gereken difer bir konu da toplumsal kiltiirdir.
Sosyolojik gergevede bir yagama bigimi (Dogan, 1998) olarak agiklanabilecek
toplumsal kiltiir; aym birikimi ve gelenegi paylasan insanlarm kendilerinden sonra
gelen nesillere aktardiklan bir gurup 6grenilmis davramglar biitiinii  olarak
tammmlanabilir (Erkan, 1995), Farkli bir anlatimla toplumsal kiiltiir, toplumdaki biitiin
davramg diizenlemelerinde var olan kiiltirdiir (Usal ve Kusluvan, 1998). Bu agidan
degerlendirildifinde &rgiit kiiltiiri; toplumsal kiiltiiriin temel! degerlerini 6rgiit igine
yansitan, toplumsal kiiltiiriin iy diinyasina yansimig 6zel bir uygulamasidir (Oztiirk,
1997). Dolayisiyla toplumsal kiiltiirlerin farklitkian y6netim uygulamalannda farkh
sonuglar ortaya gikarabilmektedir (Paga ve digerleri, 2001). Bununla birlikte aym

68



toplumsal kiiltirde yer alan orgiitlerin farkhi orgiit kiiltiirlerine sahip olmalan da
olasidir (Hofstede, 2002a). Houlden (1995) farkh kiiltirlerdeki orgiitlerin strateji
gelistirme stirecindeki detaylarda kultiirel farkliliklarmin etkisi oldugunu belirtmistir.
Diger taraftan sanayilegmis tilkelerde stratejik planlama deneyimlerinin benzer
diizeyde oldugunu ifade etmigtir.

Boyacigiller (2000) orgit bilimine iligkin gortglerin ve kullanlan yénetim
tekniklerinin agirhikh olarak Amerika Birlesik Devletleri kaynakli oldugunu
belirtmekte ve A.B.D’ de uygulanabilen ve bagant saglayan bu tekniklerin ydnetim
bilimi gevresinde diger Ulkelerde de baganl olacagna iligkin yaygin bir inamsg
olduffunu agiklamaktadir. Difer taraftan yazar bu inamgin gecerliliginin olmadiguu
giinkli bu gorilg ve Onerilerin geligtirilirken ve uygulanirken A.B.D Kkiiltiiriiniin 6ne
ciktifim belirtmekte, buradan hareketle de bu tekniklerin difer ilkeler igin teorik
olarak dogru olsa bile uygulamada kiiltiirel farkhiiklann ortaya ¢ikardigt sonuglar
dolayisiyla bagarili olamayabilecegini ya da uygulanamayabilecegini belirtmektedir.

Kabasakal ve Bodur’un (2002) calismalan yukanda agiklanan goérisi destekler
niteliktedir. Yazarlar, baz: batth ydnetim tekniklerinin batihi iilkelerde yaygin sekilde
kullamlmalarina ragmen kiltiirel siurlamalar nedeniyle orta dogu ilkelerinde
kullamlamadigimt ~ belirtmiglerdir. Uygulanmasinda  kiltiirel simrlamalar  olan
tekniklere omek olarak da 360 derece performans degerleme teknigi
gosterilmektedir.
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Tablo 2.10 ABD ve Tirkiye’nin Kiltiirel ve Kuramsal
Cercevelerinin Kargilagtinlmasi

ABD Turkiye
Kiiltiirel Boyutlar
Bireycilik — Toplumculuk Bireyci Toplulukgu
Giig Aralif Orta - Diigitk Yiiksek
Kuralcilik — Ayrilikeilik Kuralci Ayrihke
Ozgiin ~ Yaygm Ozgiin Yaygn
Degigebilirlilik Yiiksek Diigiik
Belirsizlikten Kagmma Zayf Giiglia
Kurumsal faktorler
Politik Istikrar Istikrarh Nispeten Istikrarsiz
Devletin I§ Diinyasindaki Etkisi Orta derecede Cok yitksek
Enflasyon Cok diigiik Cok yitksek
Hiikiimet Sekli Temsili Demokrasi Parlementer demokrasi
Cogunlugun Dini Hiristiyanhk Islam
Kaynak: Boyacigiller, 2000:10

Tablo 2.10 stratejik planlamanin dogdugu, yogun olarak uygulandid ve iizerinde gok
sayida akademik aragtirma yapildigt ABD ile akademik literatiire yansidiga kadanyla
stratejik planlama ¢aliymalarimin siurh oldugu Tiirkiye’nin kiiltiirel degerler ve 6rgiit
davramglannt  etkiledigi bilinen kuramsal ozellikler agsindan karglagtinlmah
durumlannt gdstermektedir. Tablo incelendifinde iki iilke arasinda kiiltirel boyutlar
ve kuramsal gergeve faktbrleri arasinda hi¢ bir benzerlik olmadift goriilecektir.
Ancak bu noktadan hareketle Tirk Kiltari’nin etkisiyle ililkemizde strarejik
planlamanin daha az yapildigim savunabilecek bilimsel bir ¢aligma sonucu yoktur.

Burada belirtilen kiiltiirel boyutlar ulusal kilttrlerin farkiihkianm ortaya ¢ikarmak
icin kullanilmaktadir. Bu kiltiirel boyutlardan gii¢ aralifn; toplumda yer alan
guruplar arasindaki gi¢ dafihmimn ne kadar egitliksi, bireycilik-toplumculuk;
bireylerin toplumun ne 6lgiide bireysellie ya da toplu hareket etme dzellifine sahip
oldugunu ve belirsizlikten kaginma; bireylerin belirsizlikten ve ani geligebilecek
olaylardan korkmalari ve bunlardan uzak durmaya caligmalanna iligkindir (HofStede,
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2002b). Degigkenlik; defisime ayak uydurma becerisini, 6zgiinlik; davraniglann
toplumca yapilan genel davramglar mi yoksa Ozgiin davramglan mui igerdigini,
kuralcilik da toplumu olugturan bireylerin belirlenen kurallara uyup uymadiklarim
aciklamaktadir.

Tabloda verilen kiiltiirel boyutlarin yardimiyla da Tirkiye’nin I3 Dinyasim
ilgilendiren baz1 kultirel ozellikleri su sekilde Ozetlenebilir (Kabasakal ve Bodur,
1998): Tirkiye’nin ekonomisi 6zellikle kamu iktisadi tesekkiiller ve ozel (aile)
holdingleri tarafindan yonlendirilmektedir, Devletin ekonomik hayatta etkinligi ¢ok
yiiksektir ve ekonomik kararlarin ahinmasinda oldukga etkilidir. Ulkede kroniklesmig
yitksek enflasyon vardir. Bu durum plan yapmay giiclestirmektedir. Istetmelerin
karar verici konumunda olanlar yiiksek enflasyonun neden oldugu agin belirsizlik
yiiziinden uzun doénemli planlar yerine kisa donemli planlara yogunlagmaktadirlar.
Hem 6rgiitsel hem de sosyal diizeyde toplum iginde sosyo ekonomik statiiler arasinda
biiyitkk farkhliklar vardir. Igletmelerde hiyerarsi liderlifi uygulama yolu olarak
gorilmekte ve otoriteye sayg1 gostermek gok Snemli olarak kabul edilmektedir. Ust
kademe yoneticilerle digerleri arasindaki gii¢ aralifinin yiiksek olmast kararlarin
alinmasinda yalmzca st kademe yoneticilerin etkili olmalarina neden olmaktadir,
Ayrica yoneticilerle caliganlar arasmda diyalog smrhdr. Iy hayatinda giderek
girigimcilik prestij kazanmaya baglasa da firsatlan degerlendirebilecek bireysel
girisimci gabalann smurhdsr. Istikrarh bir politik gevrenin varhfindan soz etmek

zordur.

Bu agiklamalar dogrultusunda ve Caglar’n (2001) Tirk Kiiltiirih ve yonetim ile ilgili
yaptif literatiir taramas: ile ulagtift sonuglar gergevesinde Tiirk Yonetim Kiiltiirii ile
ilgili ulagilan bulgular agagidaki gibi siralanabilir:

o Bilimsel yonetim ve uygulamalara 6nem verilmemektedir,

e Planh ve diizenli olarak ig gérme ahgkanhklar yoktur,

o Gorev, o6dev, disiplin ve itaat bilinci yeterince yerlegmemistir ve
dostluk akrabalik iligkileri afir basmaktadir,

o Merkeziyetgi yonetim gelenegi terk edilememektedir,



o Degisiklige direnme egilimi yiksektir,

e Damgman kigisel kariyer kaybi olarak kabul edilmekte ve damigmaya
Onem verilmemektedir,

o Karar alma baskalarina ya da bir iist makama havale edilmektedir.

2.5 Otel isletmelerinde Stratejik Planlama

Konaklama isletmeleri giinimizde ¢alkantih ve dinamik bir gevre iginde
faaliyetlerini siirdiirmektedirler (Dev ve Olsen, 1989; Chon ve Olsen, 1989).
Faaliyetlerini  siirdiirdiikleri bu c¢evrede varhiklanm devam ettirmek icin diger
isletmelerde oldugu gibi otel igletmelerinde de farkh yonetim teknikleri
kullamlmaktadir. Bunlardan birisi de stratejik planlamadir.

Tipki genel stratejik yonetim literatiiriinde yer aldift gibi otel igletmeleri stratejik
planlama literatliriinde de stratejik planlamanin 6nemli oldufu ya da olmadifma
ybnelik‘farkh goriigler vardir. Ornegin, Feltenstein (1992) ginimizde higbir ciddi
konaklama igletmesi yoneticisinin stratejik planlamay1 goz ardi etmemesi gerektigini
belirtirken, Dube ve Renaghan da (1999) otel igletmelerinde siirdiiriilebilir rekabet
avantaji salamak igin strateji belirmemin dnemini vurgulamaktadirlar. Yine Phillips
(2000) dinamik bir ¢evrede faaliyet gosteren otel igletmelerinin performanslann
arttirabilmek icin daha ciddi arayislar igine girdiklerini ve bu noktada stratejik
planlamaya daha fazia Onem vermeye bagladiklanm belirtmektedir. Diger taraftan
Edgar ve Nisbet ise (1996) konaklama igletmeleri igin stratejik planlamamn digik
dizeyde fayda saBlayacagim, stratejik planlama yerine konaklama igletmelerinin
yenilikgi ve yaratict Orgitler olugturmak igin ¢aba harcamalan gerektigini
savunmaktadirlar.

Athiyaman ve Robertson (1995) stratejik planlama konusunda turizm igletmelerinin
imalat igletmelerine gére oldukg¢a geride kaldifina dair gériigii aragtirmak amaciyla
bityiik olgekli igletmeler iizerinde bir alan arastirmasi yapmuglardir. Bu aragtirmaya
dahil edilen igletmeler Avustralya’da 1993-1994 yillaninda ilk bes yiiz girket arasina
giren igletmeler arasindan segilmiglerdir. Bu kapsam igerisinde 36 tane turizm
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igletmesi yer aldis igin bunlann tamamu ile birlikte bunlara ilaveten 180 tane imalat
isletmesi segilerek Orneklem olugturulmugtur. Analiz, 20 turizm igletmesi ve 87
imalat igletmesinden saflanan veriler (zerinden yapimugtir. Aragtirmacilar
caligmalarimt iki temel hipotez tzerine kurmuslardir. Bunlardan ilki, turizm
isletmelerinde stratejik planlamanin geligiminin imalat isletmelerinden daha digik
diizeyde oldugudur. ikincisi ise turizm igletmelerindeki iist kademe yoneticilerinin
stratejik planlama siirecine imalat igletmelerindeki meslektaglanna gore daha az
destek verdikleridir. Analiz sonucunda turizm igletmelerinin gevrede meydana
gelebilecek degigikliklere kargi kendilerini koruyabilecekleri mekanizmalara sahip
olduklari anlagitmigtir. Ayrica turizm igletmelerinin stratejik planlama konusunda
imalat isletmelerinin gerisinde kalmadify esit diizeyde olduklan belirtilmigtir. Diger
taraftan turizm igletmelerinin stratejik plan hazirlanirken yapilan genel yanlhglardan
birisi olan {ist diizey yoneticilerinin planlamaya destek olmama ya da alt diizeyde
destek verme yanhsimun yapimadifim ifade etmiglerdir. Aragtirmacilar, turizm
igletmelerinin Gst diizey yoneticilerinin stratejik planlama iginin baglangicindan
itibaren planlama g¢aligmalarma yogun destek verdiklerini ve olduk¢a &nemli
zamanlannt bu i§ igin ayirdiklanni agiklamuglardir. Bu uygulamal galigma turizm
igletmelerinin galkantil bir g¢evrede faaliyet gostermelerine rafmen stratejik
planlama yaptiklarimn ispat edilmesi agisindan olduk¢a dnemlidir.

Webster ve Hudson’m (1991) konaklama igletmelerinde stratejik yonetim
¢aligmalannin saylsixim ¢ok az oldugunu belirtmelerinin ardindan yedi yil sonra
Olsen ve Roper’in (1998) konaklama endiistrisinde stratejik yonetim ile ilgili yapilan
ve stratgjik planlama, rekabet-rekabetgi avantaj, uluslararasilagma ve stratejinin
uygulanmasim kapsayan ¢aligmalan inceledikleri aragtirmalaninda konaklama
isletmelerinde stratejik yonetim {izerine yapilan aragtirmalann gelisme gGstermisg
olmasina ragmen bu alanda yapilan caligmalarin heniiz baglangic agamasinda
oldufunu ve 6zellikle konaklama endiistrisinin Ozellikleri dikkate alnarak
uygulamal galigmalarin arttiriimast gerektigini belirtmiglerdir. Okumug (2002) ise
konaklama isletmelerinde stratejik yOnetim ¢aligmalanmin baglangi diizeyinde
oldugunu kabul etmesine ragmen bu alandaki galigmalann genel stratejik y6netim
literatiiriine katkt saglamaktan heniiz gok uzak oldugunu ifade etmistir. Yazara gore

73



otel isletmeleri stratejik yonetim caligmalannmn genel stratejik yonetim literatiiriine
katk: saglayabilmesi i¢in bu alanda daha fazla ve derinlemesine ¢aligma yapilmasi ve
ayrica benzer galigmalann farkh kiltiirlerde de gergeklestirilmesi gerekmektedir.

2.5.1 Otel Isletmelerinde Stratejik Planlama - Finansal Performans ile
Tigili Yapian Uygulamali Cahsmalar

Otel isletmelerinde stratejik planlama ve finansal performans arasindaki iligkiyi
irdeleyen teorik ¢aligmalanin varliina ragmen, bu teorik ¢aligmalarda belirtilen
goriigleri uygulamali olarak test edecek ¢aligma sayist fazla degildir. Bu
cahgmalardan genel olarak cikartilabilecek sonug ise stratejik planlarin  otel
isletmeleri icin ekonomik deger sagladifi yonindedir (Phillips ve Luiz, 2000). Otel
isletmelerinde stratejik planlama ve finansal performans iligkisi ile ilgili uygulamali
aragtirmaya dayanan galigmalar Tablo 2.11°de gosterilmektedir.

Tablo 2.11 Otel Isletmelerinde Stratejik Planlama ve Finansal Performans

Tigkisi fle flgili Uygulamah Aragtirmalar
Aragtirmacilar Aragtirma Konulan
Schaffer ve Spencer (1988) | Ust diizey yoneticilerin uyumu ve igletme performansi
arasindaki iligki
Dev (1989) Cevresel belirsizlik ve finansal performans arasindaki
Dev ve Olsen (1989) Cevresel belirsizlik, i§ stratejisi ve finansal performans
arasindaki iligki
Schaffer ve Litsher (1990) | Strateji, yap1 ve finansal performans arasindaki iliski
Phillips (1996) Stratejik planlama ve igletme performansi arasindaki
Kemp ve Dwyer (2001) Strateji, orgiit kisltirii ve performans iligkisi

Schaffer ve Spencer’:n (1988) yaptiklan ¢aligmamin amaci #ist diizey yénetim
takimlanmin  uyumu ve igletme performansi arasindaki iligkiyi incelemektir.
Aragtirma AB.D’ de yapilmustir. Aragtirmada veri toplamak igin anket teknigi
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kullanilmugtir. Toplam 386 tane konaklama igletmesine anket génderilmis fakat 36
igletmeden cevap gelmistir. Performans olglitleri olarak; toplam gelirlerdeki degisim
yizdesi ve isletme gelirlerinin toplam gelirlere oram kullamlmustir. Arastirma
sonucunda st dizey yoneticilerin uyumu ile isletmenin finansal performansi
arasinda tam anlamiyla olumly bir iliskinin varli: gdriilmemigtir.

Dev ve Olsen (1989) konaklama igletmelerinde stratejik planlama ve finansal
performans iligkisini aragtiran grup igine dahil edilebilir. Aslinda bu yazarlarm
aragtirmalant konaklama igletmelerinde gevresel belirlisizlik, ig stratejisi ve finansal
performans ile ilgilidir. Aragthrmanin genel amaglan: konaklama isletmelerinde
strateji segimi ile finansal performans arasinda kayda deger bir iliski olup olmadigim
incelemek, degisik gevre kosullan altinda hangi iy stratejilerinin ve stratejik
kararlarin konaklama igletmelerinin finansal performansiu gelistireceSini ortaya
koymak seklinde Ozetlenebilir. Aragtirma verileri A.B.D’ deki 150 ve daha fazla
odasi olan ve rastlantisal yontemle segilen 2000 igletmeye anket formu gonderilerek
saglanmaya cahisilmig fakat anket formlarimn geri doniig orans %8.8” de kalmugtir
(Dev ve Olsén, 1989:177). Aragtirmada finansal performans olgitii olarak sabit
maliyetlerin ¢ikanlmasindan &nceki gelirlerin toplam gelirlere oram kullamlmugtir,
Sonugta igletme gevresinin strateji belirlemede etkili oldugu vurgulannug ve stratejik
planlamadan yiiksek performans saflayabilmek igin igletme stratejisi ile gevresinin
uyumlu hala getirilmesi gerektifi agiklannugtir.

Dev’in (1989) aragtirmasiun amact strateji igerifi, gevresel belirsizlik ve finansal
performans arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmaktir. Aragtirma 204 konaklama
igletmesinden elde edilen veriler ile yapimugtir. Aragtirmada anket teknigi
kullamlmugtir. Performans olgiitleri olarak; sabit maliyetlerin ¢ikariimasmdan épceki
gelirlerin toplam gelirlere orami ve oda bagmna yapilan satiglar kullamlmgtir.
Aragtirma sonucunda stratejinin igletmenin iginde bulundugu gevre sartlarma bagh
olarak en iyi sonuglan drettigi belirtilmigtir.

Otel isletmelerinde strateji, yapt ve performans ile ilgili teorik bir galisma yayinlayan
Schaffer (1984) daha sonra bu teorik ¢aliyma dogrultusunda uygulamah galigmasim
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gerceklestirmigtir. Schaffer ve Litschert (1990)’in amaglan igletmenin yapist ve
stratejisi arasindaki tutarhlik ile performans arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmaktir.
Aragtirma 36 konaklama igletmesinden elde edilen verilerle yapilmustir. Arastirmada
anket teknifi kullamlmigtir. Performans olgiitlenn olarak; dort wyilik bir dénem
zarfinda toplam gelirin ylizdesi olarak ortalama degisim ve dort yillik bir degisim
zarfinda igletme kan olarak toplam gelirlerdeki ylizdelik degisim oranlan
kullanilmigtir.  Aragtirma sonucunda igletmenin yapisi ve stratejisi arasindaki
tutarlibiBin igletmenin performansim arttirdif: anlagdmgtir.

Phillips’in (1996) aragtirmasimn amaci otel isletmelerinde stratejik planlama ve
igletme performans: arasindaki iligkiyi incelemektir. Bu aragtirma Ingiltere’de 8 otel
zincirinde toplam 59 tane otel igletmesinde anket teknigi kullamlarak
gerceklestirilmigtir. Otel zincirleri belirlenirken, zincirlere bagh otellerin ortalama
oda sayisimn 50°nin {izerinde olmasina ve otel zincirlerinin gelirlerinin ¢ok biiyiik
kisminin  otelcilik isinden saflanmasi gerektifine dikkat edilmigtir. Yukandaki
aragtirmalann aksine bu galigmada stratejik plamin hazirlanmas: (formiile), stratejik
planlamaya iist diizey yoneticilerin katihmi, stratejik planlama araglarinin
kullammum ve stratejik planlamaya orgiit iginden saglanan destek (ortak vizyonun
olugturulmast) dahil olmak twizere dért farkh boyut acisindan degerlendirme
yapilmugtir. Ayrica; doluluk orans, ortalama oda satig fiyati, oda bagina satiglardaki
bitylime orani, yatimun geri doniig siresi, kar marji, hizmete sunulan yeni {riinlerin
sayist ve bu yeni ‘Griinlerin satty yiizdeleri igletme performansim degerlendirmek
amacryla performans olgiitleri olarak kullanilmugtir. Aragtirma sonucunda stratejik
planlama ile igletme performansi arasinda ciddi diizeyde olumlu yonde bir iligki
oldugu ortaya gikanimgtir.

Teare ve digerleri’nin (1998) makaleleri bir uygulamali caligmaya dayanmasa da
konaklama endiistrisinde strateji formiilasyonu, uygulanmas: ve performans arasinda
iliski olup olmadifim aragtirmalan agisindan dikkate alinmas: gereken bir ¢aligmadir.
Makalenin agirhkli kismim strateji belirleme konusunda konaklama igletmelerinin
gevrelerini incelemelerinin gereklilifinin vurgulanmast ve mantikh bir stratejik
planlamanin  gevresel deferleme olmadan yapilamayacafmin  agiklanmasi
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olusturmaktadir. Buradan hareketle otel igletmelerinin gevresel incelemenin
yardimiyla, gevresinde meydana gelen degisikliklere karyt gesitli yollarla cevap
verme kabiliyetini arttiracafi savunulmakta ve yoneticilerine agafidaki Oneriler
yapilmaktadir;

e (Cevresel inceleme bitinleyici olmalidir (igletmenin planmin ve karar
verme sisteminin bir pargast olmalidir).

e Cevresel inceleme stratejik planlama ile iligkili olmalidir (stratejik
konulara yogunlagmali ve stratejik karar verme konusunda yardim
saglamalidir).

o Cevresel inceleme gok yonlii olmahdir (boylece hig bir igareti gdzden
kacirmamalidir).

Kemp ve Dwyer’in (2001) yapmig olduklan caligmanin amaci otel igletmelerinde
strateji, Orgiit kultiri ve performans iliskisini incelemektir. Bu ¢ahgma otel
isletmelerinde, kiiltiiriin stratejik planlarin performansmna etkisini belirlemek igin
yapilan ilk uygulamali ¢aliymadir. Arastirma omek olay tekni§i kullanarak Sydney
The Regent Hotel’de gergeklestirilmistir. Aragtirma sonucunda yoneticiler tarafindan
genellikle g6z ardi edilse de kiiltliriin stratejilerin uygulanmasinda ve igletmelerin
performanslanm arttirma konusunda olumlu etkileri oldugu ortaya ¢ikmustir.

Yukandaki aragtirmalar incelendiginde otel igletmelerinde stratejik planlama finansal
performans iligkisinde ¢evresel belirsizlik faktoriiniin 6nemli oldufu ve agirlikli
sekilde one giktig gorilmektedir. Diger onemli bir faktor de yukanda iki aragtirmada
finansal performansi etkileyen unsur olarak yer alan yoneticilerin planlamaya
destegtidir. Diger taraftan kiltiir performans iliskisi irdelendiginde aragtirmacilanin
otel igletmelerinde heniiz performans: etkileyen bir faktor olarak kiiltiire ¢evresel
belirsizlik kadar 6nem vermedikleri anlagilmaktadir. Benzer sekilde yaymnlanan
aragtirmalarda planlama siiresinin heniiz finansal performans: etkileyen bir faktor
olarak ¢ok fazla éne ¢ikmadif: anlagilmaktadir. Ote yandan genellikle AB.D.” de
otellerinde stratejik planlann siiresi iki ya da ii¢ yillik bir donemi kapsamaktadir. Bu
durum yoneticilerin otellerinin gelecegini(daha uzun ddénemler igin) disiinmedikleri
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anlamina gelmemekte fakat rekabet ortam nedeniyle stratejik planlarin siiresi iki ya
da ti¢ yil ile smirlandintmaktadir (Nebel ve Schaffer, 1994:242). Ulkemiz ile ilgili

olarak benzer veriye ulagilamamgtir,

2.5.2 Otel Isletmelerinde Stratejik Planlama Finansal Performans Ol¢iim
Kriterleri

Bir igletmenin performansim 6lgmek amaciyla kullamilacak kavramlan tammlamanin
ve bu kavramalarin nasil Olgiilebileceginin belirlenmesinin giicligii nedeniyle
stratejik planlann performanslanmt 6lgmek zor olsa da (Phillips ve digerleri, 1999)
otel isletmeleri pazarninda meydana gelen degisiklikler performans degerlendirme
konusunu onemli hale getirmigtir. Ciinkii yetersiz performans olgiim tekniklerd otel
isletmelerinin . rekabet edebilme becerilerini ve finansal degerlerini olumsuz
etkilemektedir (Phillips, 1999).

Otel isletmelerinin performansim degerlendirmek igin endiistrinin 6zellikleri dikkate
alinarak farkl olgiim kriterleri kullaniimaktadir. Asafidaki tabloda A.B.D.” de otel
igletmelerinin genel performansim degerlendirmek igin en ¢ok kullamlan performans
Olgtim kriterleri yer almaktadir.

Otel igletmelerinde performans o6lgiimii finansal ve finansal olmayan performanslar
olmak izere iki genel bashk altinda toplanabilir (Phillips ve Luiz, 2000). Otel
igletmelerinde performans &lgiimiini  sajlayabilmek amactyla baz sistemler
kullamlmaya ya da gelistirilmeye ¢aliimaktadir. Omegin Brown ve McDonnell
(1995) bolim 2.4°de agiklanan girket karnesini otel igletmelerine uyarlayarak otel
isletmelerinin  performanslannmin ~ farkli  agilardan  degerlendirilebilecegini
savunmaktadirlar. Yine boliim 2.4°de Fitzgerald ve digerlerinin (1991) gelistirdikleri
alt1 boyutlu performans &lgiim teknigi bu yazarlar tarafindan otel igletmeleri igin
uyarlanmigtir ve halen uluslararasi zincir otellerin performanslarit degerlendirmek
icin kullanlmaktadir. Bu ¢aligmalara en son katki Phillips’den (1999) gelmistir.
Yazar bolim 2.5.1’de agiklanan dort boyutlu arastirmasim temel alarak otel
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isletmelerinde  verimlik, etkinlik ve uyarlanabilirik agisindan performansin
olgiilebilecegini savunmaktadir.

Tablo 2.12 A.B.D Otellerinde En Cok Kullamlan Performans Olgiim
Kriterleri

3

_(“)lg:iim Araclan

Doluluk Oram

Konuk Yorum Kartlan

Isgiicii Devir Hizi

Miifettilerin Goriigleri

Ortalama Fiyat

Icsel Promosyon Oram

Surekli Miigterilerin Oram

Yatimmmn Ortalama Geri Doniig Stiresi

Satig Gelirleri

Kar / Nakit Akas:

Konuklann Bilimsel Olarak Orneklenmesi
Sikayet Mektuplan

Briit Isletme Kan

Konaklama Yapmayanlann Hizmet Satin Almalan
Caliganlann Fikirlerini Ogrenmek I¢in Anketler
Kaynak: Brown ve McDonnell, 1995:8.
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Ote yandan bir onceki boliimde yer verilen konu tizerindeki uygulamali ¢ahigmalara
gore performans olgiim kriterleri olarak finansal unsurlar dne gikanilmaktadir. Sadece
Phillips’in (1996) galismasi otel igletmelerinde performans degerlendirilmesini farkls
boyutlanyla irdelemeye ¢alhigmug fakat bu ¢ahgmada da  kullamlan o6lgim
kriterlerinde finansal unsurlar 6n plana ¢ikanlmgtir,
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2.6 Stratejik Planlama Literatiiriiniin Taramasimndan Elde Edilen Genel

Sonuglar

Bu boliimde Oncelikle stratejik planlama kavrami agiklanmigtir. Daha sonra stratejik
planlama finansal performans arasindaki iligki ve bu iligkiyi etkileyen faktorler

incelenmigtir. Son olarak da otel isletmelerinde stratejik planlama ve finansal
performans arasindaki iligki aragtinlmigtir. Bu dogrultuda elde edilen bulgu ve
sonuglar su sekilde Ozetlenebilir:

1960°’h  yillardan beri iy hayatinda uygulanmakta olan stratejik
planlamanin  i§ hayat: igin yararh oldufu veya olmadili konusunda
aragtrmacilar ve uygulayicilar arasinda heniiz kesin fikir birligi yoktur.
Stratejik planlama ilk ortaya ¢iktifi donemde oldukg¢a yogun ragbet
gormilg, fakat daha sonra beklentileri kargilamadifi gerekgesiyle afir
elestirilere maruz kalarak popiilerligini yitirmigtir. Diger taraftan 1990°h
yillarda stratejik planlamaya olan ilgi yeniden artmus ve son dénemde is
diinyas: tarafindan da stratejik planlamanin ragbet gérdigiini ortaya
¢tkaran galigmalar yaymnlanmaya baglamugtir.

Stratejik yonetim (ve aym zamanda stratejik planlama); girket (kurum),
isletme ve fonksiyonel olmak tizere {i¢ farkli diizeyde gergeklestirilebilir.
Stratejik planlamaya yapilan yaklagimlari klasik okul ve ydnetsel okul
olmak Gizere iki baslk altinda toplamak olasidir. Klasik okul stratejik
kararlarin planlama siireciyle verilmesi gerektigini 6ngorirken yonetsel
okul buna karst gikmaktadir. Bu tezin stratejik planlama yaklagimi klasik
okulun yaklagimi igerisinde degerlendirilmektedir.

Stratejik planlama literatiiriiniin 6nemli bir kismu stratejik planlama ve
igletme performans: lizerinde yogunlagmaktadir. Performans ile ilgili
caligmalarin agirhk noktastm da stratejik planlamamn finansal performans
Gizerine olan etkileri olusturmaktadir. Ote yandan stratejik planlamanmn
finansal performans iizerinde olumlu etkisi olduguna dair gorig birliji
olugturulamamigtir. Bu durumun nedenleri; stratejik planlama ve finansal
performans konusu {izerinde kavramsal bitinligin saglanamamas:,



aragrmalarda farkh performans olgiitleri kullamlmast ve aragtirma
yontemlerinin yanh§ kurgulanmast siralanabilir. Bununla birlikte son
donemde yaymlanan aragtirmalara gore stratejik planlama ve finansal
performans arasindaki olumlu yondeki iliski istatistiksel olarak ortaya
¢ikartilmugtir.

Stratejik planlama finansal performans arasindaki iligkiyi etkileyen
faktorler olarak; gevresel belirsizlik, 6rgiit yapisi, drgiitiin biyikliga, st
diizey yoneticilerin planlamaya katilimi, planlamamn siresi, stratejik
planlama araclari ve kiiltiir siralanabilir.

Kiltar, orgt kiltirl agisindan etkili oldufu kadar orgiitin iginde
bulundugu toplumsal kuiltlir agisindan da onemli bir faktor olarak ortaya
¢tkmaktadir. Dahasi  toplumsal kiltarler yonetim  tekniklerinin
uygulanabilmesinde ya da uygulanamamasinda etkilidirler.

Farkh performans degerleme sistemlerinin geligtirilmesine ve bu yondeki
galigmalarm siirmesine ragmen stratejik planlama performans iligkisinin
arastinldifs ¢abigmalarda performans &lgiitleri olarak genelde finansal
unsurlar kullamimaktadir. Finansal performanst degerlendirmek igin
kullanilan 6lgttlerden bazilari; gelirlerdeki artis, hisse bagma diisen
gelirlerdeki artig, karlilik, yatinmun donilg zi ve satiglardaki artis olarak
gosterilebilir.

Bu giine kadar turizm igletmelerinde de stratejik planlama iizerinde
cahigmalar yapilmigtir. Ancak bu caligmalar genel stratejik planlama
¢aligmalanyla kargtlagtinildiginda hem sayr agisindan hem de literatiire
yaptia katkh agisindan heniiz yeterli degildir. Konu konaklama
igletmelerine indirgenip  incelendifinde durumun farkh olmadiy
anlagilmaktadir. Bunun yamnda konaklama isletmelerinde stratejik
planlama  finansal performans  iliskisini  aragtiran  galigmalar
incelendiginde oncelikle yapilan ¢ahsmalann azh@ goze carpmaktadir.
Dikkate deger difer bir nokta da bu konuda yapilan galismalarda veri
toplamak icin agirhkh olarak anket tekniginin kullamilmas: ile birlikte
anket formlarimin geri doniis oranlaninin diigiik olmasidir,
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Otel igletmelerinde stratejik planlama ve finansal performans iligkisini
inceleyen aragtirmalarda bu iligkiyi etkileyen faktérlerin baginda gevresel
belirsizlik gelmektedir. Bu giine kadar yapilan uygulamali aragtirmalar
icinde en az dikkate alinan faktor ise kiiltir olarak ortaya ¢tkmaktadir.

Otel isletmelerinde stratejik planlarin  finansal performanslanm
deferlendirmek igin genel stratejik planlama literatiiriinde kullanilan
olgitlerin yam sira ortalama oda sati fiyati, ortalama doluluk oram gibi
otel isletmelerine 6zgi 6lgiitler de kullamilmaktadir.

Otel igletmelerinde stratejik planlama ve finansal performans arasindaki
iligkiyi inceleyen az sayidaki uygulamali aragtirma Ingilizce konugulan,
birbirleriyle tarihsel baglann bulunan ve aralarindaki kiiltiirel baglanin
yadsmamayacag: ilkeler olan AB.D., Ingiltere ve Avustralya® da
yapimgtir. Diger tarafian iilkemizde bu konu iizerinde yayinlanmug bir
¢aligma bulunmamaktadir.

82



UCUONCU BOLUM

DORT VE BES YILDIZLI OTEL ISLETMELERINDE STRATEJIK
PLANLAMA —~ FINANSAL PERFORMANS iLiSKiSiNi BELIRLEMEYE
YONELIK BIR UYGULAMA

Birinci ve ikinci béliimlerde, tezin kavramsal boyutunu olusturmak amaciyla literatiir
incelenmis ve tartigilmugtir. Bu sayede aragtrmamn uygulamasim gergeklestirecek alt
yapt olugturulmustur. Bu boliimde ise oncelikle uygulamaya iligkin  aragtirma
yontemi belirlenecek daha sonra aragtirmadan elde edilen veriler analiz edilerek
aragtirma bulgulan sunulacaktur.

3.1 Arastirma Siirecinin Belirlenmesi

Aragtirma sirecinin belirlenmesinin amact ilk iki bolimde ulaglan bilgiler
dogrultusunda aragtirmamn amacim gergeklestirmek igin gerekli olan birincil
verilerin bilimsel aragtirma yontemleri dogrultusunda saglanmasidir. Bu dogrultuda
ilk olarak aragtima yaklaggmimn gergevesi belirlenecektir. Daha sonra aragtirmamn
amaglan dogrultusunda aragtirma  degiskenleri agiklanacaktr. Bu agamayr veri
toplamak i¢in kullamlacak olan yOntemin gekillendirilme siireci, Orneklemin
belirlenmesi, seki]lendirilen veri toplama tekniginin 6n (pilot) uygulamasimn
yapilmast ve toplanan verilerin analizinde kullamlacak istatistiksel testlerin
belirlenmesi agamalan takip edecektir.

3.1.1 Arastirmanin Amaci
Bu aragtirmamn amact,
‘lilkemizdeki dort ve bes yildizh otel isletmelerinde igletme diizeyinde

yapilan stratejik planlar ile bu isletmelerin finansal performanslan
arasmdaki iligkiyi aragtirmaktir’.
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Belirlenen amaci gergeklestirebilmek igin agagida belirtilen konular hedeflenmigtir.

e Stratejik planlamamn Tirkiye’deki otel igletmelerinde yapilip yapilmadiginin
aragtinilmasi,

e Stratejik planlama ¢alismalan yapihiyor ise yapian planlama ile finansal
performans arasindaki iligkinin varliimn kanitlanmast.

o [ligki var ise, stratejik planlamamn finansal performans iizerindeki etkilerinin
neler olduBunun incelenmesi.

e Stratejik planlama genel olarak Tirkiye’deki otel isletmelerinde yapilmuyor

ise bu durumun nedenlerinin aragtirilmas: ve analiz edilmesi.

3.1.2 Arastirma Yaklagimi ve Yontemi

Bilimsel aragtirmalarin amaci; sistemli, diizenli, ssmflandinlmig ve aralannda baglan
kurulmug bilimse! bilgilere ulagmak ve bu nitelikteki bilgileri tiretmektir. Dolayisiyla
bilimsel aragtirmanin sajlayacag: bilgiler gelisigiizel elde edilmiy bilgiler olmayip,
bilimin amaglarna ulagmasmma yardimci olan, sistematik bilgilerdir. Bu nedenle
bilimin farkh dizeylerde 6ngérdiigi bilgilerin saglanmas: ve bunlarin amaca uygun
bilgiler olmast igin takip ettifi yola yontem adi verilmektedir. Bir aragtirmanin
bilimsel olarak nitelendirilmesinin dn kosulu, aragtrmann amacina uygun olan
yontemin kuﬂamlmdsx ya da aragurma yontemleri ilkeleri izlenerek bilgi
tiretilmesidir (Giiven, 1996).

Bilimsel bilgi siretmek igin kullanilacak olan yontemleri belirlemek amaciyla farkli
aragtrma yaklagimlan segilebilmektedir. Bilimsel aragtirma yaklagimlan asagidaki
sekilde siniflandirilabilir (Clark ve digerleri, 1998);

e Temel aragtirma,

e Uygulamah aragtirma,
e Birincil aragtirma,

o Ikincil aragtirma,



o Teorik aragtirma,

e Deneysel arastirma,

e Betimleyici aragtirma,

o Kegsfe yonelik aragtirma.

Bir aragtirma projesi i¢in yukanda sayilan yaklasimlardan birisi kullamlabilecegi gibi
iki ya da daha fazla aragtirma yaklagim aym galigmada kullamlabilmektedir
(Ticehurst ve Veal, 2000). Bu gergevede bu galigma igin betimleyici ve kegfe yonelik
aragtirma yaklagimlannin kullamlmasina karar verilmistir. Betimleyici aragtirma;
konu ya da olay hakkinda bilgi toplamaya yonelik olarak ne, nerede, ne zaman ve
kim gibi sorulanin cevaplarim bulmak maksadiyla gekillendirilen yaklagim olarak
agiklanabilir. DiZer taraftan kegfe yonelik arastirma yaklagimu ise; konu ya da olay
hakkinda bilgi toplamamn diginda nigin ve nasil gibi sorularn cevaplarint ve konular
ya da olaylar arasindaki iligkiyi incelemeye yonelik olarak gekillendirilen aragtirma
yaklagimidir (Veal, 1994). Bu c¢aligmada betimleme yaklagmmn kullamlmasimn
nedeni aragtirma konusu hakkinda daha once literatiire yanstyan yeterli veri
bulunmamasi nedeniyle oncelikle aragtirma yapilan alamin tammlanmas: gereginden
kaynaklanmaktadir. Kesfe yonelik aragtirma yaklagiminmn kullamlma nedeni ise;
aragtirma amacina ulagilabilmesi igin aragtirma konusunun degigkenleri arasindaki
iligkinin belirlenmesinin gereklilifinden kaynaklanmaktadir.

Sosyal bilimlerde aragirma yontemleri literatiirii incelendifiinde aragtuma
yaklagimlarinda oldugu gibi aragtirma yontemleri konusunda da farkli gruplamalarla
kargilagilmaktir. Omegin Usal ve Kugluvan (1998) arastirma yontemlerini deneysel
aragtirmalar ve taramalar olmak iizere iki ana baglik altinda toplamanin anlamh
olacagim belirterek agafidaki tabloyu olusturmuslardr.
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Tablo 3.1 Aragtirma Yoéntemleri

Deneysel Aragtirma Taramalar
Laboratuar Deneyi Alan Aragtirmasi
Alan Deneyi Survey

Dogal Deney Arsiv Aragtirmasi

Kaynak: Usal ve Kusluvan, 1998:19.

Yukaridaki yontemler igerisinde bu aragtirmada kullanlmasi uygun olabilecek
aragtirma yontemi surveydir (benzer denekler drneklemesi). Survey, belli bir alanla
siurlandinimayarak  yalmzca belli  ozellikler tagiyan insanlar  {Gzerinde
gergeklegtirilen bir aragtirma (Usal ve Kugluvan, 1998) olmasi ve bu teze ait
aragtrmanin iilkemizdeki dort ve bes yildizh otel isgletmelerinin st dizey
yoneticilerine iligkin olarak yapilmasi dolayisiyla aragtirma ydntemi olarak survey
(benzer denekler 6rneklemesi) secilmistir.

Bununla birlikte ilgili literatirde aragtirma yontemleri nitel (kalitatify ve nicel
(kantitatif) aragtirma yontemleri gseklinde de smiflandirilmaktadir. Nitel aragtirma
yontemlerinde veri toplamak igin miilakat ya da gozlem yolu kullanilirken nicel
aragtrma yontemlerinde deney ya da anket yolu veri toplamak, verileri
degerlendirmek ve analiz etmek i¢in kullamimaktadir (Clark ve digerleri, 2000).

Nicel ve nitel arastirma yontemlerinin arasindaki temel farklar agsafidaki tabloda
Ozetlenmigtir. Tablo 3.2°den anlagilacaf: lizere nicel aragtrma gerceklii nesnel
olarak kabul etmekte, yontemi 6n plana g¢ikarmakta, degiskenleri smmrlayip
arasindaki iligkileri olgebilmekte, aragtirmaci aragtirma konusuna karst nesnel bir
tavir belirleyebilmekte, aragtuma sonuglan ile genelleme yapilabilmekte ve
tahminlerde bulunabilmektedir. Nicel aragtirmanin sahip olduu bu ozellikler, bu
tezin amacim gerceklestirmek igin en uygun yontem olarak belirlenmesini
agiklamaktadir.



Tablo 3.2 Nicel ve Nitel Aragtrma Yo6ntemlerinin Kargilagtinimasi

Nicel Aragtirma Nitel Aragtirma
Varsaym
Gergeklik nesneldir Gergeklik olusturulur
Asil olan yontemdir Asil olan ¢aligilan durumdur

Degiskenler kesin smirlanyla saptanabilir | Degiskenler karmagik ve i¢ ice gegmig tir
ve bu defiskenler arasindaki iligkiler{ve bunlar arasindaki iligkileri 6lgmek

Olciilebilir zordur
Aragtirmaci olay ve olgulara digandan| Aragtirmact olay ve olgulan yakindan
bakar, nesnel bir tavir geligtirir izler, katihmez bir tavir geligtirir
Amag
Genelleme Derinlemesine betimleme
Tahmin Yorumlama
Nedensellik iligkisini agiklama Aktorlerin perspektifini anlama

Yudirmm ve $imgek, 2000: 29°dan adapte edilmistir.
3.1.3 Degiskenlerin Belirlenmesi

Degigken, bir dizi olay ve olgu iginde rol oynayan birim olay ya da olgu olarak
aciklanabilir (Yildinm ve Simgek, 2000). Degiskenler genel olarak bagimsiz
degiisken ve bagimh degisken olarak iki guruba aynilmaktadir (Miller, 1998). Bir
degiiskenin baZunl ya da bagimsiz oldugunu anlamak igin degiskenler arasindaki
iligki dikkate alinmaktadir. Bu dogrultuda bagka bir degiskenden etkilenen ya da ona
gore farkh degerler alabilen degiskenler bafimh degisken olarak ifade edilirken,
etkileyen ya da bagka degiskene bagimli olarak farkh degerler almayan degigkenler
bagimsiz degisken olarak ifade edilmektedir (Ikiz ve digerleri, 1996).

Diger taraftan nicel aragtirma yaklagimlarnin kullamldifs aragtirmalarda sonugta bir
yargiya ulagabilmek icin suurh sayida defisken belirlenmesi gerekmektedir. Bu
gereklilik smurh sayidaki de@igkenin kontrol ve oOlgmeye olanak tamimasindan
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle nicel aragtirmalarda kabul edilen temel ilke degigken
sayisinn siirlandinlmasidir (Yildiim ve Simgek, 2000).
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Yukandaki agiklamalar dogrultusunda bu ¢ahgmamn degigkenleri literatiir
tartigmasmmn yer aldifi bolimde gergevesi cizilen faktorler géz Oniine alinarak
bagimsiz ve bagimh degiskenler olarak iki grupta incelenecektir.

Caliymanin bagimsiz degiskenleri; stratejik planlamamin agamalan, ist yonetimin
stratejik planlamaya katkisi, gevresel' belirsizlik, orgit kultiirii, stratejik planlama
siiresi ve Ust diizey yoneticilerin stratejik planlamaya bakig agilan olarak
belirlenmistir.

Bagimsiz degiskenlere kosut olarak, finansal performans aragtrmamn baZimh
degiskeni olarak belirlenmigtir. Bu asamada;, doluluk oranlan, kar, satiglar ve
maliyetler finansal performansi degerlendirmek amaciyla kullandacak olan
kriterlerdir. Ikinci bolimde gorilecegi i{izere yabanci literatirde yer alan
aragtirmalarda finansal performans: belirlemek igin vergiden sonraki kar, net satiglar
vb. o6zel kriterlerin kullamlmasina rafmen bu g¢aligmada finansal performans
kriterleri olarak doluluk oranlan, karlilk, satiglar ve maliyetler gibi genel kriterlerin
se¢ilmis olmasimn iki temel nedeni vardir. Bunlardan ilki yoneticilerin igletmeleri
hakkinda bilgi verme konusundaki go6sterdikleri hassasiyet ve isteksizlik (Ehtiyar,
2002), ikincisi aragtirma evreni iginde yer alan igletmelerin finansal verilerini igeren
herhangi bir yaymnn bulunmamasidir.

3.1.4 Ornekiemin Belirlenmesi

Aragtirma konusunu olugturan evreni incelemek genellikle evrenin tamamina
ulagmakta yaganan yitksek maliyet ve zaman kisithhf gibi nedenlerle olanakh
degildir (Curwin ve Slater, 1993). Bu durum, aragtirma yontemi igerisinde
Orneklemin belirlenmesinin aragtirmamin amaglanna ulasilmasi agisindan 6nemli bir
agamayi olugturmasina neden olmaktadir (Miller, 1998). Evren, arastirma konusuna
dahil olan bireyleri ve olaylann tamamim agiklamak igin kullamhrken o6rnek,
herhangi bir evrenden belirli bir yolla segilmig ve evreni temsil yeteneBine sahip
daha kigik bir gurubu ifade etmek amaciyla kullanilmaktadir. Evreni tammak,



evrenle ilgili sonuglar ¢ikarmak amaciyla gesitli yollarla evrenden 6rmek belirleme
islemine de drneklem adi verilmektedir (Nation, 1997). Omeklemin belirlenmesi icin
olasihfa dayah ve olasthk digt omekleme yontemleri baghklan altinda
siniflandirilabilecek yontemler kullamimaktadir (Titlinct, 2001; Fowler, 1993). Bu
yontemlerle birlikte eSer belirlenen evrenin tamamuna ulagmak olanakl ise evrenin
tamaminin 6rnek olarak kabul edildii tam sayimlama yontemi kullamlabilmektedir
(Seyidoglu, 1997).

Bu c¢aligmanin evreni, iilkemizde 2000 yilindan beri faaliyet gésteren turizm igletme
belgeli dort ve bes yildizli otel igletmelerinin, her otel isletmesinden yalmzca bir st
diizey yonetici olmak sartiyla, iist diizey yoneticileri olarak saptanmugtir. S6zii gecen
otel igletmeleri, dolayisiyla evreni olugturacak sayr Turizm Bakanlii’mn yaymlamig
oldugu istatistiklere goére 401°dir. Bu nedenle aragtirmanin evreni bu otel
isletmelerinde halihazirda galisan 401 adet iist diizey yonetici olarak on gériilmesine
ragmen gerek Turizm Bakanh@i gerekse Tirkiye Seyahat Acentalan BirliZi ve
benzeri Orgiitlerin ilgili yaymnlarnmin ve internet sayfalarnn incelenmesi sonucu bu
otellerin adlarina ve agik adreslerinin tamamina ulaglamanugtir. Dahasi, Turizm
Bakanhign ile konu hakkinda iletisime gegilmeye ¢ahisilmg fakat sonug
almamamugtir.  Sonug olarak Ekin Yazim’in her yil diizenli olarak yaymladig:
Tiirkiye Oteller Rehberi’nin 2001 yiinda basilan niishasinda bahsi gegen otellerin
arasinda 308 otel igletmesinin a¢ik adlan ve adreslerine ulagilabildigi icin bu
rehberde yer alan 368 adet dort ve bes ydizli otel aragtirma evreni olarak kabul
edilmigtir. Aragtirma evrenini olugturacak olan bu 308 otel igletmesinin iist dizey
yoneticilerine (her otel igletmesinden yalmzca bir st diizey y6netici olmak sartiyla)
veri toplamak igin anket formlanmn ulagtinlabilecedi diisiincesinden hareketle
Orneklem yéntemi olarak tam sayimlama drneklem ydnteminin kullanilmasina karar
verilmigtir.

Bu ¢ahgmanin &meklemenin Ozellikleri hakkinda literatiirde yeterli bilgi yer
almamaktadir. Bununla birlikte bu kigilerin yaptiklan islerin &zellikleri ikinci
bolimde agiklanmig ve ortalama gahigma siirelerine iligkin bir tane aragtirmamn
sonuglan verilmigtir. Bu veriler diginda ornekleme dahil olan kigilerin egitim
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durumlan, yaslan, cinsiyetleri ve benzeri Ozelliklerini yansitabilecek verilere

ulagilamamugtir.
3.1.5 Veri Toplama Teknikleri

Veri toplama islemi kaynaklanna ve yapilanina goére farkli tekniklerle
yapilabilmektedir. Veri toplanacak kaynaklar birincil ve ikincil kaynaklar olmak
tzere iki kisma aynlmaktadir. Birincil kaynaklara ornek olarak isletme ile ilgili
dofrudan bilgi alinabilecek bireyler, yonetim kadrosu ya da isletme ile ilgili odak
gruplan gosterilebilir. Diger taraftan ikincil kaynaklara, isletmelerin kayitlan,
bilangolan, daha 6nce yapilmig aragtirma sonuglan, web sayfalar, medya tarafindan
yapilan analizler, internet, vb. dmek olarak verilebilir (Veal, 1994). Bu ¢aligmanin
ikinci bolimiinde ikincil kayaklardan belirli olgiide yararlamlmigtir. DiZer taraftan
aragtirmaya konu olan igletmelere iligkin bilangolar, difer finansal tablolar vb.
icerikli veriler igletmeler tarafindan gizli tutulmasi gerektigi digiincesiyle
kamuoyuna duyurulmadiy: igin ikincil kaynaklardan veri saglama olanaf kisith
olmustur. Bu ¢ergevede aragtrmamn amaglarina ulagabilmek igin birincil
kaynaklardan veri toplama ¢aligmalarina yonelinmistir.

Birincil kaynaklardan veri toplamak igin yaygin sekilde kullanidan ii¢ yontem vardir.
Bunlar sirasiyla; miilakat, anket ve gozlemdir. Milakat, veri saflanacak kigi ya da
kigilerle dogrudan ‘glbrﬁserek bilgi saglamayr amaglamaktadir. Bu yéntem veri
toplamak igin farkli yollan igermektedir. Ornegin miilakatlar yiizsiize, telefonla ya da
bilgisayar yardimiyla yapilabilirken milakat sorulan yapilandinlmiy ya da yan
yapilandinilmig sekilde hazirlanabilmektedir (Herzog, 1996). Ankette dnceden belirli
bir sistem igerisinde hazirlanmug bir grup soru yer almaktadir. Bagka bir ifadeyle
anket, deneklere sorulacak sorulann yer aldi® yazih bir formdur ve onceden
belirlenmig olan bir denek kitlesinde yer alan insan sayist kadar bastinlan tek ya da
¢ok yaprakll bir metindir (Usal ve Kugluvan, 1998). Anketi dolduran kisilerden
tammianmg alternatif cevaplar arasindan tercih yapmalan istenmektedir. Bu
yontemde de veri toplama igi bir kag gekilde gergeklestirilebilmektedir. Anketler
anketorler yardimiyla doldurulabilecegi gibi posta ya da internet yoluyla ilgili
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kisilere gonderilerek anketi doldurup geri gondermeleri istenebilmektedir (Sekaran,
2000). Gozlem yontemi insanlarin davramg gekillerini, tutumlanm vb. konulan
bireylere herhangi bir soru sormadan, onlarla iletisime ge¢meden sistematik olarak
gozlemleyip kaydettikleri bir yontemdir ve verinin toplanacaf kaynakla iletigimi
gegilmemesi nedeniyle diger iki yontemden farklilk gostermektedir (Zikmund,
1994). Diger iki yontemde oldufu gibi gozlem yonteminde veri toplamak icin
degisik yollar izlenebilir.

3.1.5.1 Veri Toplama Teknigi Olarak Anket Tekniginin Secilmesi

Posta yoluyla veri toplama yonteminde anketlerin doniis oranlanmn diisiik olmast,
anketi cevaplayan kigilerin anlamadiklan noktalara agiklik getirilememesi ve geri
donmeyen anketlerin geri doniigiinii saglamak amacryla anket gonderilen kisilerin
tekrar aranmasi gibi sakincalart olsa da bu cahigmada birincil kaynaklardan veri
toplamak igin posta yoluyla anket yontemi kullamlmgtir. Veri toplama yontemi
olarak kullamlan diger iki yontemin tercih edilmemesinin nedenleri 6meklem
sayisumn biyiiklugi ve aragtrma Orneklemenin ¢ok genis bir cografi konum
icerisinde yer almasidir. Baska bir ifadeyle posta yoluyla anket yonteminin
segilmesinin nedenleri olarak (Islamoglu, 2002);

e Cahsmamn Ornekleminin Tirkiye genelindeki dort ve bes yildizh
oteller olmast ve bunlarin genis bir cografya igersinde yer almast,

o Anketi cevaplayacak olan kigilerin yogun i yikleri dikkate alinarak
bu kigilerin zaman kisitlamasi ile kargi karstya birakilmadan kendi
ortamlarinda daha geni§ bir zaman diliminde rahat bir gekilde anketi
doldurmalaninin istenmesi,

e (Calisma biitgesinin azhifn g6z oniinde bulundurularak bu ydntemin
difier yontmelere gore maliyetin daha az olmasi siralanabilir.

Dahasi 6zel kosullann varligim ya da hazirlanmasim gerektiren deney ve hazr

bilgilerden yararlanma teknikleri diginda tutum olgiimii i¢in en kullamgh 6lgiitin
anket olmasmmn kabul edilmesi, sayisal veriler sunmasi, her tiirden 6lgegin kolaylikla
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uygulanabilmesi, anket formunu dolduracak kiginin igini kolaylagtirmast kadar
aragtirmacin da igini kolaylagtirmas: gibi nedenler dolayisiyla veri toplama teknigi
olarak bu ¢aligmada anket tercih edilmigtir (Usal ve Kugluvan, 1998).

3.1.5.2 Anketin Olugturulmas:

Bu ¢aligmada anket olusturulurken One cikartilan konu anket formunun sekilsel
iceriidir. Genel olarak bir anket sekillendirilirken Sekil 3.1°de de gosterildigi gibi
tizerinde yogunlagiimas: gereken ¢ dnemli konu vardir. Bunlardan ilki ankette yer
alan sorulann ifade seklidir. Ikincisi degigkenlerin simflandinimast, dlgeklerin
belirlenmesi ve veriler toplandiktan sonra kodlanmasina iligkin planlamanin
yapimasidir. Uzerinde yogunlagilmasi gereken dglincii konu ise anket formunun
genel goriinigidir. Bu ¢galiymanin anket formu (Ek 1) dizenlenirken Sekil 3.1°de yer
alan ilkelerden yararlamlmugtir.

Sekil 3.1 Anket Formu Olusturulmasimn ilkeleri

Anket Formu
Ifade Seklinin _ Olgiim Genel Gériiniim
Belirlenmesine Ikelerinin Tle Itgili Ikeler
Hiskin Ilkeler Belirlenmesi

Kaynak: Sekaran, 2000;236’dan adapte edilmigtir.

3.1.5.2.1 Anketin Ifade Seklinin Belirlenmesi

Anket olugturulurken éncelikle anket formunun ifade sekli belirlenmeye ¢aligilmgtir.
Bu amagla sirastyla agafidaki siireg izlenmisgtir.
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Sorularin amaclarma gore belirlenmesi: Caligma konusu dikkate alinarak ankette
yer alacak sorular amaglarina gore iki farkh grupta yer almugtir, Ilk gruptaki (ilk dort
bolimde yer alanlar) sorular anket formlanm dolduracak kisilerin tutumlarim
ogrenmeye yonelik oldugu icin 6nerme geklinde verilmigtir. Omegin “igletmemizin
bulundugu ¢evrede miisteri egilimleri kolayhkla degisebilmektedir” gibi. Ikinci
gruptaki sorular (beginci bolimde yer alanlar) ise anketi dolduracak kigilerin
tutumlanm degil durum tespiti yapmak igin konuldugu igin dogrudan soru geklinde
sorulmugtur. Omegin “cinsiyetiniz” gibi.

Sorularda kullamilan dil: Genel bir anket formu igin sorulann ve Onermelerin
hazirlanmasinda dar bir gergeveye Ozgli dil (jargon) kullanmaktan kagmilmasi,
sorularin ve Onermelerin olabildigince basitlestirilmesi, ¢ift anlamliliktan kaginma,
yonlendirici sorulann sorulmamast ve her sorunun yalnizca bir soru igermesi gibi
temel ilkeler vardir (Veal, 1994). Bu ¢aligmanin anket formu hazirlanirken bu ilkeler
g6z Oniine almmustir. Anket formu dort ve bes yldizh otellerin dst diizey
yoneticilerine yoOnelik olarak hazirlanmasina ve bu kigilerin egitim durumlanmn
belirli bir diizeyin Gzerinde oldugu varsayimindan hareket edilmesine ragmen ankétte
herkesin anlayabilecegi, yalin bir Tiirkge kullamlmaya ¢aligtlmugtir. Ayrica anketin
igerdigi konu anketi dolduracak olan bazi kisilere yabanci gelebilecegi diigiincesiyle
literatiire ait jargon kullandmamaya galigilmigtir. Dahasi 6nermelerde “igletmemizin
uzun ve orta dénemli amaclan belirlenmigtir” geklinde ¢ift icerikli Onermeler
kullanilmamgtir. Bunun yerine bu Onermeler “igletmemizin uzun donemli amaglan
belirlenmigtir” ve “igletmemizin orta dénemli amaglan belirlenmigtir” rneklerinde
goriilebilecedi iizere birbirinden aynimuslardir.

Sorularin formlan ve tiirleri: Sorulann tiirleri ile anlatiimak istenen sorulann
kapalt uglu ya da agik uglu olmasi, sorulann formlan ile ifade edilen sorularin
olumlu ya da olumsuz anlam igermeleridir (Zikmund, 1994). Anket kapali uglu
sorular ile olugturulmugtur. Kapali uglu sorularda, sorulann cevaplan aragtirmaci
tarafindan verilerek anketi dolduran kigilerin bu cevaplardan birini tercih etmeleri
istenmektedir. Anket formu hazrlamirken sorulanin kapali uglu olarak hazirlanmas:
iki nedene dayandinlmigtir. Bunlardan ilki anketi yamtlayacak olan kigilerin anketi
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kolay sekilde daha kisa strede doldurmalarmin saglanmaya ¢alisimasidir. Diger
neden ise aragtrmacmin verileri daha hizli ve kolay gekilde degerlendirmesine
olanak saZlamaktir.

Ankette yer alan sorularin bityik gogunlugu “igletmemizin 6rgit kiltiri segilen
stratejiler ile uyumludur” Smeginde oldugu gibi olumlu anlam igermektedir. Ote
taraftan anketler hazirlamrken iginde yer alan sorularn tamamumn olumiu anlam
icermesi yerine bazi sorularin da cevaplayan kiginin sorulara aym egilimde cevap
vermesine engel olmak ve kigiyi sorulan daha dikkatli okumaya itmek igin olumsuz
anlam igermeleri Onerildiginden (Sekaran, 2000) “stratejik planlamamin yapilmas:
igin igletme digindan damigmana gereksinimimiz yok™ orneginde oldufu uzere
olumsuz anlam iceren az sayida soru da yer almaktadr.

Sorularn siralamsi; Bir anket hazirlanirken ankette yer alan sorularin genelden
ozele dogru siralanmast onerilen bir yontemdir (Veal, 1994). Bununla ulagiimak
istenen amag ankete cevap veren kigilerin ilk sorularda daha genel sorulara cevap
verme yoluyla konuyla ilgilerini sajlamak ve formun ilerleyen kisimlarinda daha
dikkatli diigiinerek cevap vermeleri gereken Ozel sorularda anketi cevaplamaktan
vazgecmelerinin Oniine gegebilmektir. Bu swralamamn tersi bir durumda anketi
cevaplayan kigiler kargilagtiklan  6zel sorular nedeniyle anketi doldurmak
istemeyebilirler. Bu ¢ahigmanin anket formunda yukanda yapilan deferlendirme
dikkate ahnarak ilk bolimde konuyla ilgili “igletmemizin uzun donemli amaglan
belirlenmigtir” gibi genel sorular yer alirken anket formunun son kisimlannda
“igletmemizin gegmig iki yilik kar diizeyini rakiplerimizle kargilagtirdifimizda
isletmemizin durumu daha iyidir” gibi 6zel sorular yer almaktadr.

Kigisel Bilgiler: Bu bélimde anketi dolduran kigilerin cinsiyetleri, yaslan egitim
diizeyleri vb. sorulan igeren demografik konular yer almaktadir. Gerekmedikge
anketi dolduran kigilerin isimleri ya da kimlikleri istenmemektedir. Bu dogrultuda
aragtirmamn anket formunda ne formu dolduran kigilerin kendi isimleri ne de
isletmelerin isimleri istenmigtir. Bu ¢aligmada isimlerin istenmemesinin iki nedeni
vardir. Daha O6nceki bélimlerde de belirtildigi gibi yoOneticiler isletmelerine ait
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verileri agiklamak istememektedirler. Bu kisilerden isim istenildigi takdirde kendi
goruslerini  agiklamak istemeyecekleri ve finansal performanslanna iligkin
onermelerde goris bildirmekten kaginacaklan varsayim anketi dolduran kisilerden
isim istenmemesinin ik nedenini olusturmaktadir.  Ikinci neden ise isim
istenildiginde isletmelerinin durumlanm ve kendilerinin goériiglerini oldugundan
farkli yansitabilecekleri endigesidir.  Diger taraftan demografik sorularin anket
formunun baginda ya da sonunda olmast anket formunun dizenlenmesi agisindan bir
farkliik ortaya g¢ikarmamaktadir ve bu sorulann anket formu igindeki yerinin
belirlenmesi aragtirmacinin kendi tercihine baghdir (Sekaran, 2000). Bu agiklama
dogrultusunda demografik sorular bu ¢alismanin anket formu igerisinde son kisma
yerlestirilmigtir. Demografik sorulanin formun son kisminda yer almasmin bir nedeni
de anketi cevaplayan kiginin onceki boliimlerde yer alan sorulann ciddiyetini gorerek
aragtirmaciya karst giiven duymasim sajlamaya g¢aligmak ve demografik sorulara
gergekei cevaplar verilmesinin zeminini hazirlamaktir.

3.1.5.2.2 Ankette Kullanilacak QOlgeklerin Belirlenmesi

Degiigkenlerin 6l¢imlenmesi aragtirmamin tamamlayici bir pargasim ortaya ¢ikarmasi
ile birlikte anket formunun olusturulmasinin dnemli bir boyutunu olusturmaktadr.
Degiskenler bir gekilde olgtilemedifi siirece karmagik aragtirma konulan ile ilgili
sonuglara ulaglamamaktadir (Sekaran, 2000). Ayrica istatistifin temelinin
olgimlemeye dayanmasi nedeniyle bilimsel aragtrmalarda istatistiksel gikanmlarin
yapiimasinda Slgimleme Snemli bir yer tutmaktadir (Tiitek ve Gumiigoglu, 2000).
Bu tir aragtirmalarda elde edilen verileri Olgebilmek igin aragtrmamn amaci
dogrultusunda bir dlgek kullamlmalidir. Olgek verilerin toplanmasi agisindan
buyikligine ya da defierine gore siralanan herhangi bir birimler dizisi olarak
aciklanabilir (Zikmund, 1994). Aragtirmalarda istatistiksel analizler yapabilmek igin
en yaygin gekilde kullamlan dort olgek tiiri bulunmaktadir. Bu &lgek tirlerini
agafidaki gibi siralamak olanaklidir (Clark ve digerleri, 1999);

o Siflama dlcei,
o Siralama 6lcegi,
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o Arahk 6lgegi,
e Oran dlgegi.

Bu caligmada afirhkh olarak simflama o6lgegi ve aralikh olgek kullamlacaktir,
Kullamlan en basit olgek olan simflama olgeginde veriler niteliklerine gore
adlandinbip gruplandinlabilir (Zikmund, 1994). Olgiilen veriler ile matematiksel
islemler yapilamadid i¢in ¢ofunlukla cinsiyet, medeni durum, meslek gibi kalitatif
verilerin &lgiimiinde kullamlir (Titek ve Giimigoglu, 2000). Bu nedenle siniflama
olgegi olgme duyarhili®: agisindan en az duyarh olan odlgek olarak agiklanabilir
(Titinci, 2001). Siuflama olgegi bu galiymada ankete katilanlanin cinsiyetleri, Srgiit
igindeki gorevleri, efitim durumlan, igletme yOnetimi konusundaki egitimleri ile
ilgili verileri toplamak igin kullanilacaktir.

Aralik o6lgegi nesneleri buyikliikklerine gére kendi iginde siralamamin yamnda bu
siralama iglemini nesneler arasinda egit araliklar olusacak gekilde dazenler
(Zikmund, 1994). Bu diizenleme sayesinde veriler iizerinde aritmetik iglemler
yapabilir, Dahasi ortalama, standart sapma ve varyans gibi betimleyici, korelasyon,
regresyon ve faktdr analizi gibi kegfe yonelik istatistik teknikleri de bu aralik
Olcefinde kullamlabilir ve aragtrmaya katilanlann tutumlanm o&lgmek igin
aragtirmacilar tarafindan siklikla kullamilan bir 6lgektir (Kumar ve digerleri, 1999).

Tutum, bir bireye mal edilen ve onun bir obje ile ilgili diigiince, duygu ve
davramglanm diizenli bir bigimde olugturan egilim olarak tammlanabilir. Bu
tammdan hareketle tutumun digiince, duygu ve davramg olmak iizere ii¢ Sgeden
olustuu anlagilmaktadir. Diglince, bireyin tutum konusundaki bilgi ve
digiincelerinden olugur. Bu nedenle de, tutumun biligsel 6gesidir. Duygu, uyancilarn
bireyin i¢ diinyasinda uyandirdif: izlenimlerle olugur. Davranig ise, uyancilarin
bireyde olusturduklan ig, hareket, iglem ya da bigimdir (Usal ve Kusluvan,
1998:125).

Tutum Olgmek igin aralik Olcefi igerisinde geligtirilen Ol¢lim sistemlerinden bir
tanesi de Likert Olgegidir. Likert Olgegi oldukea kolay bir 6lglim yontemini igermesi



nedeniyle son derece popiiler bir 6lgiim yontemidir (Zikmund, 1994). Bu élgekte
anketi yamtlayan kigilere verilen 6nermeler ile ilgili gorislerini gok olumludan ¢ok
olumsuza kadar sunulan segenekler igerisinden belirtmesi istenmektedir ve bu sekilde
ankete katilanlarin tutumlan &l¢iilebilmektedir (Clark ve digerleri, 1999).

Likert Olgegi agafida 6rnek olarak verilen 6nermede daha iyi agiklanabilir:

Isletmemizin Kesinlikle  Katliyorum  Fikrim Yok Katilmiyorum  Kesinlikle
stratejik Katiliyorum Katilmiyorum
segenekleri @ 2 3 @ 5)
belirlenmigtir

Bu caligmamin anketi hazirlamrken aralikh Olgek ve Likert &lgek sisteminin
kullamlmasma iki nedenden dolayr karar verilmigtir. Bunlardan ilki aragtirmanin
amacimn gergeklegtirilebilmesi igin aragtirma orneklemine dahil olan kisilerin
distincelerini dFrenmenin gerekliligidir. Diger neden ise Likert 6lgeSinin tutum
Olgimleme caligmalannda gerek betimleyici gerekse kesfe yonelik istatistik
tekniklerini kullanma agisindan sagladig kolayliklardir.

Verilerin Kodlanmasi: Son donemde anket yoluyla toplanan verilerin ¢ogunlugu
bilgisayar programlan yardumyla analiz edilmektedir ve bu durumda verilerin
bilgisayarlarn okuyabilecegi sekle sokulmast igin belli bir sistematik igerisinde
sayisal kodlara donigtirGlmesi gerekmektedir (Veal, 1994). Bu ¢aligmada da
verilerin analizi igin bilgisayar programu kullandmas: planlandig1 ve 6lgek olarak da
Likert’in yedili 6lgegi tercih edildii igin kodlama agagidaki gibi yapilacaktir:

Kesinlikle katityorum
Katihyorum

Kismen katiliyorum
Kararsizim

Kismen katilmiyorum
Katilmiyorum
Kesinlikle katiimiyorum

N W b W NN



Demografik sorular ile ilgili de benzer yaklagim kullamlarak her cevap gikkina bir
rakam gelecek sekilde kodlama yapilacaktir. Ornegin; “egitim durumunuz nedir”
sorusuna verilecek cevaplarn kodlanmas1 asagidaki sekilde gergeklestirilecektir:

Ikokul 1
Ortaokul 2
Lise 3
Universite 4
Yiiksek Lisans 5
Doktora 6

Anketin ol¢iim yonteminin belirlenmesi konusundaki son agama anket aracilifiyla
toplanacak olan verilerin kabul edilebilirligidir. Verilerin kabul edilebilirlifine iligkin
agiklamalar bu boliim igerisinde “On Upygulamadan Elde Edilen Verilerin
Kullanilabilirlii” adl kisimda yapilmaktadir.

3.1.5.2.3 Anketin Genel Goriniimiiniin Belirlenmesi

Bu ¢alismada kullamilan anketin, ifade sekli ve olgek sisteminin belirlenmesinin
ardindan ankete on uygulamaya ge¢meden onceki son gekli asafida agiklanan
asamalar tamamlandiktan sonra verilmigtir.

Anket formuna “Tiirkiye’deki Dort ve Bes Yildizi Otel Isletmelerinde Stratejik
Planlama Caligmalanina iligkin Soru Formu” geklinde baglik konulmustur. Boyle bir
baghigin konulmasimin amaci anketi dolduracak olacak kiginin agiklama kismima ve
sorulara gegmeden once anket konusu ile ilgili fikir edinmesi saglanarak konu
iizerinde yogunlagabilmesine olanak olugturmaktir. Takip eden asamada anketi
dolduracak olan kigilerin dort ve beg yildizli otel igletmelerinin st diizey yoneticileri
olmas: nedeniyle “sayin yonetici” seklinde bir giriy ile tamtim metnine geg¢ilmistir.
Tamtim metninde ¢aligmanmin amaci, araghrmacilarin kimlikleri, anketi dolduracak
olan kigilerin giivenini kazanmaya yonelik agiklamalarin gerekliligi (Sekaran, 2000)
dikkate alinarak bu bilgiler herhangi bir siipheye meydan vermeyecck sekilde
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belirtilmigtir. Isletmelerinden saBlanacak olan verilerin gizli tutulacagma ve bu
verilerin yalmzca akademik amaglarla kullamlacafma dair aynca giivence
verilmigtir. Tamtim metninde doldurulan anket formlanimin nasil geriye
gonderilecegine dair agiklamaya da yer verildikten sonra anket formunu dolduracak
kigilerin galigmaya saglayacaklan katkilardan dolay: kendilerine tegekkiir edilmistir.

Tamtim metni diginda anket formunda yer alan beg boliim igin de ayr ayn agtklama
metinleri konulmugtur. Bu metinler boliimlerdeki sorulara nasil cevap verilmesi
gerektigini ve ilgili bolime cevap verilmesine gerek olup olmadifma iligkin bilgileri
icermektedir. Ayrica anketin son kismina “otel igletmelerinde stratejik planlama
konusunda eklemek istedifiniz bagka hususlar var ise litfen agagiya yazimz”
seklinde bir ifade eklenerek anketi cevaplayan kisilere aragtirma konusu ile ilgili
yorum yapma firsati sajlanmustir. Anket formunun en son kismmna katiimcidan bu
galigmanin sonu¢ raporunu istemesi durumunda kendisine ulagilabilecek bir

elektronik posta adresini yazmasi istenmigtir.

Anket formunda demografik sorularla birlikte toplam 99 tane soru ve dnerme yer
almaktadir. Bu sorular ve Onermeler asafidaki bolimde daha genig sekilde
agiklanacag: lizere beg boliime aynimustir. Anket toplam alti sayfadan olugmaktadir.
‘Anket formu B4 kagitlarma basilarak brogir sekline sokulmugtur. Bu haliyle form
daha kolay doldurulabilecek bir sekil almgtir.

3.1.5.3 Anket i¢erifinin Geligtirilmesi ve Test Edilmesi

Anket formu geligtirilirken one ¢tkanlan temel unsur anket formunun konu
icerigidir. Igerigi olugturan konular bes bélim altinda toplanmustir. Ik boliimde bir
stratejik planmn igerigini olusturan asamalar birer Onerme seklinde yazilarak otel
igletmelerinin stratejik planlama yapip yapmadifi, efer yapiyorlarsa standart bir
stratgjik planin agamalarimi ne dizeyde planlarna dahil ettikleri belirlenmeye
caligtimugtir,



Ikinci boliimde yer alan &nermeler stratejik planlama finansal performans iligkisini
etkileyen faktorler ile ilgili 6nermelerden olugmaktadir. Bu faktorler; Gst yonetimin
stratejik planlamaya katkisi, ¢evresel belirsizlifin stratejik plana etkisi ve orgiit
kiltiiriniin stratejik planlamadaki rolii seklinde siralanmaktadir. Bu bolimde yer
alan ilk bes 6nerme birinci faktérle, sonraki on ii¢ dnerme ikinci faktdrle ve son yedi
onerme igiincii faktorle ilgilidir. Bu bolim stratejik planlama finansal performans
arasindaki iligkiyl etkileyen faktorleri icermesi nedeniyle yalmzca igletmelerinde
stratejik planlama yapan yoneticiler tarafindan doldurulmas: istenmigtir.

Uglincti boliim anket formu igerisinde yer alan béliimler arasinda en genis kismu
olusturmaktadir. Bu boliimde 6ncelikle genel olarak otel igletmeleri yoneticilerinin
stratejik planlamayla ilgili bakiy agilarimn belirlenmesine yonelik Onermeler yer
almaktadir. Takip eden agamada su an galigtiklan igletmelerin stratejik planlama ile
ilgili yonetim anlayiglanm belirlemeye yonelik Onermelere yer verilmistir. Daha
sonraki agamada ise stratejik kararlarin nasil ahindigint anlamaya yonelik Gnermeler
yer almaktadir. Bu bolimiin sonunda yer alan G¢ Onerme ile stratejik planlann
isletmeye katkilan ogrenilmeye ¢ahigilmustir.

Dordiincii  boliimde, stratejik planlama yapan otel igletmelerinin finansal
performansimi degerlendirmeye yonelik Gnermeler yer almaktadir. Bu bélim g
agamadan olugmaktadir. flk asamada, isletmenin iki yillk doluluk oranlarn,
karhhigm, satiglanm ve maliyetlerini dikkate alacak sekilde olugturulan onermeler
yardmmyla isletmenin finansal performanst beliflenmeye galigilmaktadir. Ikinci
agamada ise, ilk agamadaki kriterler kullamilarak igletmenin finansal performansi
rakiplerinin finansal performans: ile karglagtinlarak belirlenmeye ¢aligitmaktadir,
Son agamada ekonomik ve siyasi gevre ile iilkemize turist gonderen iilkelerdeki
geligmeler agisindan otel igletmelerinin finansal performansim degerlendirmeye
yonelik Gi¢ 6nerme yer almaktadur.

Besinci boliim anketi dolduran yoneticiler ile ilgili demografik sorularin yam sira

yoneticilik yaptiklar igletmenin yasal statiisii ve buytikligine iligkin sorulart da
icermektedir. Ayrica anketi cevaplayan yoneticilerin igletmelerinde stratejik planlarin
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ne kadarlik siireler igin yapildifim anlamaya yonelik sorular da vardir. Dahasi bu
béliimiin sonunda bir tane de agtk uglu soru yer almaktadir. Bu sorunun sorulmasinin
amaci, yOneticilerin stratejik planlama konusunda eklemek istedikleri hususlar
bulunup bulunmadigim §grenmektir.

3.1.5.3.1 On Uygulama

Anketin 6n uygulamas: 3 Haziran 2002 ve 14 Temmuz 2002 tarihleri arasinda Izmir
il merkezi ve Kusadasi olmak iizere iki merkezde toplam 15 tane dort ve bes yildizh
otel yoneticisi ile gorigiilerek gergeklestirilmigtir. Gorlstlen otel yoneticilerinde,
isletmelerinin faaliyet siireleri diginda herhangi bir kriter dikkate alinmamugtir. Izmir
(merkez) ve Kusadasi’nda en az iki yildir faaliyet gosteren bitiin dort ve bes yildizlt
otel igletmelerine konu ile ilgili olarak bagvurulmus ve yalmzca goériigme talebini
kabul eden igletmelerin yoneticileri ile 6n uygulama gergeklestirilmigtir. Bu iki
merkezin segilme nedenleri olarak; Izmir’in aragtirmanin yapildigi yerin merkezi
olmasi, Kusadas’’mn da izmir’e cografi agidan yakin ve ulagim olanaklarinin yeterli
diizeyde olmas: gosterilebilir.

Anket formlanmin doldurtulmasinda iki farkli yol izlenmigtir. Ilkinde yéoneticilere
(sekiz kisiye) sorular anketor tarafindan okunarak yonetilicilerin sorulan
cevaplamasi istenmigtir. Kullamlan ikinci yolda ise yéneticilerden (yedi kigi) anket
formlanim anketoriin 'yamnda kendi kendilerine doldurmalan istenmigtir. Anket
formlarinin doldurtulmas: sirasinda yoneticiler ile ortalama 45 dakika goriigiilmiigtiir.
Anket formlanm kendileri okuyarak dolduran yoneticilerin bu islem i¢in ortalama
15-20 dakika harcadiklan tespit edilmigtir.

3.1.5.3.2 On Uygulamadan Elde Edilen Verilerin Kullanilabilirligi
Caligmanin amacmna uygun olarak degerlendirme yapabilmek igin toplanan veriler
kullanilabilir olup olmadiklar agisindan incelenmelidir. Verilerin kullanilabilirligini

ortaya ¢ikarmak icin 6ncelikle anket formunun gegerliligi tartigimali daha sonra da
glivenilirliZi test edilmelidir (Herzog, 1996).
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Gegerlilik ile aragtirma igin toplanan verilerin aragtirma konusunu ne kadar dojru
derecede yansittift ortaya konulur (Ticehurst ve Veal, 2000). Bir aragtirma igin
toplanan verilerin gegerli olup olmadigim anlamak igin kullamlabilecek istatistik
testleri yoktur. Bununla birlikte toplanan verilerin gegerliligini irdelemek i¢in igerik
gecerliligi, yapisal gecerlilik, 6ngorii gegerlilifi ve uyusan gegerlilik ydntemleri
kullanilabilir (Sekaran, 2000). Bu ¢aliymada kullamlan anketin gegcerliligini
araghrmak igin icerik gegerlilifi ve yapisal gegerlilik yontemleri kullanlacaktir.
Icerik gegerliligi yontemi ile anketin diizenleniy amaci dorultusunda aragtinlan
konunun anket tarafindan ne diizeyde kapsandifi anlagilmaya caligthirken yapisal
gecerlilik yontemi ile anketin temel aragtirma konusunun ne kadar iyi ortaya
kondugu ve ilgili diger konularla aralannda bagin ne dizeyde oldugu
incelenmektedir (Salkind, 2000).

Anket formu hazirlandiktan sonra, ¢ahgmanin yiritilmesinde damsmanhk yapan
ofretim fiyelerinin ve konu hakkinda bilgi sahibi olan bir kag 6fretim dyesinin
gorigleri dikkate alinarak anketin aragtirma konusunu ne olgide kapsadift ve
yansittit yoniindeki degerlendirmeleri goz 6niinde bulundurularak anket formunda
gerekli diizenlemeler yapimugtir. Daha sonra on uygulama asamasinda anket
formlart  doldurtulurken otel yoneticilerinin  sorulan algilama  diizeyleri
g6zlemlenmigtir. Anket formlan doldurtulduktan sonra her yoneticiye; ankette yer
alan sorulann igerii, sorularin sorulma sekli ve kullanilan kelimelerin anlagihirhina
iligkin goriigleri sorularak anket formunun igerik ve yapisal agidan gegerliligi
smnanmaya ¢alislmig ve sonugta anket formu ile toplanacak olan verilerin gegerli
olacagi kamsina ulagilmistir.

Giivenilirlik, aragtirma sonucunda elde edilen veriler 1p1finda ulagilan sonuglara aym
aragtirmamin tekrarlandify zamanda ulagilabilmesini ifade etmektedir (Malhotra,
1999). Gegerliligin aksine anketin giivenilirlifini élgmek igin smna-tekrar sma, paralel
formlar, i¢ olcimleme ya da i¢ uyum testi gibi kullamlabilecek baz istatistiksel
yontemler vardir. Anketin givenilirliini 6lgmek i¢in bu yontemlerden herhangi
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birisi kullamlabilir (Salkind, 2000). Bu c¢aliymada anketin giivenilirligini Olgmek

amactyla i¢ uyum testi kullanilacaktir.

Anketlerin toplanmasi ile elde edilen veriler SPSS (Sosyal Bilimler I¢in Istatistik
Programi) adh program kullamlarak kodlanms ve demografik veriler harig diger
verilere glivenilirlik testi olarak i¢ uyum testi uygulanmustir. Anket formunun, genel
givenilirlik testi sonucunda alpha degerinin 0,9599 oldugu goriilmistiir. Diger
taraftan her boliim igin ayrt ayn yapilan giivenilirlik testleri sonucunda birinci béliim
igin alpha degerinin 0,9280, ikinci bolim igin alpha degerinin 0,8681 , ti¢tinc boliim
igin alpha degerinin 0,9493 ve dordinci bolim igin alpha degerinin 0,8186 oldugu
tespit edilmigtir. Test sonucunda verilerin genel Cronbach alpha’st Nunnally’in
(1967) belirttigi 0,8 diizeyinin Uzerinde gergeklegmisgti. Bunun anlamz anket
formunun gerek genel olarak degerlendirilmesinde gerekse bélimlerin ayr ayn
degerlendirilmesinde i¢ uyumun kabul edilebilir diizeyin tizerinde oldugudur.

On uygulama sonucunda yapilan deferlendirmede, ankette yer alan 6nermelerin aym
sekilde kalmasma karar verilirken yalmzca iki 6nermenin ardindan 6nermeleri daha
anlagilir hale getirmek igin parantez iginde ag¢iklama igeren kisa ifadeler eklenmigtir.
Anket formu sekil agisindan da aym formatta birakilmig olmasmna rafmen ilk
boliimden o6nce genel bir ifadeyle stratejik planlamayr tamimlayan bir agiklama
ciimlesi anket formuna eklenmigtir.

3.1.5.4 Anketin Uygulanma Siireci

On uygulamanin ardindan anket formuna son gekli verilerek anketlerin dagitiimasina
baglanmustir. Bu siire¢ 17 Temmuz 2002 ile 20 Eylil 2002 tarihleri arasim kapsayan
yaklagik iki ayhk bir siireyi igermektedir. Anketlerin dagitilmasi sirecinde iki farkh
yontem izlenmigtir. Bunlardan ilki posta yoludur. Bu yontemle génderilen anket
formlannin  geri dontigiind  kolaylagtirmak igin anket ile birlikte (izerinde
aragtirmactun  agitk  adresi ile birlikte posta pulu da yapistinlmig bir zarf
gonderilmigtir. Bu yontemle 173 anket formu postalanmugtir. Geriye kalan 135 anket
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formu ise Izmir, Cesme, Kusadasi, Bodrum, Fethiye, Marmaris, Kemer, Antalya, ve
Side’de elden dagitilmug ve aym sekilde geri toplanmaya galigilmugtir.

Tablo 3.3 Gonderilen Anket Formlarmn illere Gore Dagilim

IL Gonderilen Anket Sayisi
Antalya 110
Istanbul 47

Mugla 45

[zmir 19

Aydmn 9

Ankara

Nevsehir 7

Diger (27 il) 63
TOPLAM 308

Tablo 3.3’de gonderilen anket formlarmnun illere gore dagilum gosterilmektedir.
Tablodan da anlagilacag: iizere drneklemi olusturan otel isletmeleri Antalya, Istanbul
ve Mugla da yogunlagmaktadir.

3.1.6 istatistiksel Siireg

Kullanilacak olan istatistik testlerinin segiminde yapilacak hata aragtirmamin yanhg
sonuclara ulagmasina neden olacag igin istatistik testinin se¢imi arastuma ydntemin
belirlenmesinde 6nemli bir agamayr olugturmaktadir (Salkind, 2000). Kullanmlacak
istatistik testlerinin belirlenmesinde oncelikle aragtirmanin  yaklagim:  dikkate
alinacaktir. Daha 6ncede belirtildigi Gzere bu ¢aligmada betimleyici ve kesfe yonelik
aragtrma yaklagimlant kullamlacags icin segilecek olan istatistik testleri de bu
yaklagimlara uygun olarak betimleyici ve kesfe yonelik testler olacaktir. Betimleyici
istatistik testlerine; yiizde, ortaya gikma sikhif: (frekans), mod, medyan, varyans ve
standart sapma, ¢apraz tablolar drnek olarak verilebilir (Cryer ve Miller, 1991).
Bunlar genelde her aragtrma igin yapilan ve segimi agisindan zorluk olmayan
analizlerdir ve elde edilen verilerin genel durumlan hakkinda fikir verirler. Bu
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cahgmada da yukanda adi gegen istatistik testlerden 6zellikle yiizde, ortaya gikma
sikhig1 (frekans) ve ¢apraz tablolar kullanilacaklardir.

Diger taraftan kesfe yonelik istatistik testlerinden hangisinin kullanilacafinmin
belirlenmesi aragtirmacilar tarafindan daha karmagik siire¢ olarak algilanmaktadir.
Yapilan aragtrma ile ulagilmak istenen amacin yam sira genel olarak verilerin
formati, olgiim diizeyleri ve aragtirmamin igerdigi defisken sayist hangi istatistik
testinin segileceBinin belirlenmesi sirecinde dikkate alinmasi gereken noktalardir
(Ticehurst ve Veal, 2000). Sekil 3.2 aragtirmalarda kullanilacak istatistik testlerinin
nasil belirlenebilecegine bir 6rnek olarak verilebilir.

Sekil 3.2°de de goriilecedi iizere kullanilacak istatistik testinin belirlenmesindeki ilk
aynm, aragtirma degiskenlerinin arasindaki iliskinin mi yoksa aragtirma 6rneklemi
iginde yer alan gruplann arasindaki farkhhiklarin mu incelenecegi ile ilgilidir. Eger
degiskenler arasindaki iligki irdelenecek ise bu durumda degigken sayisiun kag tane
oldufu o©Onem kazanmaktadir. Sekilden, defisken sayist iki ise korelasyon
katsayistin Snemi igin T testinin, degisken sayisi ikiden fazla ise faktér analizi ya da
regresyon analizinin kullamlabilecegi anlagilmaktadir.

Ote yandan efer bir ve daha fazla defiskenli gruplar arasmdaki farkhiik analiz
edilecek ise ilk once ornekleme dahil olan gruplarn bir kereden fazla test edilip
edilmedi@i incelenecektir. Eger bir kereden fazla test edilmemigler ve iki gurubun
varhfi sz konusu ise bafimsiz Omek testinin, yine bir kereden fazla test
edilmemigler fakat ikiden fazla gurubun varh@i s6z konusu ise varyans analizinin
kullamlmas: gerektifi ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte gruplann bir kereden
fazla test edildikleri durumlarda eger degisken sayis1 iki ise bafmli Srneklem
testinin, defisken sayist ikiden fazla ise ilgili varyans analizlerinin kullanilmas
gerektigi anlagilmaktadir.
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Sekil 3.2 Aragtirmalarda Kullamlacak Istatistik Testlerinin Belirlenme Stireci

Degiskenler arasindaki iligki mi inceleniyor yoksa
bir ve daha fazla degiskenli gruplar arasmdaki farklihiklar m

inceleniyor?
1
Bir ve daha fazla degigkenli
guruplar arasmdaki
Degigkenler farkhliklar inceleniyor
arasmdaki iligki
inceleniyor
Aym katihmcilar bir kereden
fazla m test ediliyorlar?
Kag tane
degigken var?
1
- - Ha
iki ikiden v
degiisken fazla
l e l en
Kag tane gurup
Regresyon
Korelasyon analizi,
katsayismin Faktor ~
Snemi igin analizi. ¢ tane : -
T Testi degisken var? Iki gurup ikiden
fazla
gurup
: ; Bagimsiz
Ii gurup Ikiden Smek igin Varyans
— t-testi analizi
gurup
B - l ]'] g.li
omeklemler varyans
icin t- testi analizi
Sl¢iimleri

Kaynak: Salkind, 2000; 175.

106



Bu ¢aliymada kegfe yonelik istatistik testleri olarak; faktor analizi, ¢oklu regresyon
analizi, bagimsiz 6rnek testi ve varyans analizi kullamlacaktir.

Faktor analizi veri azaltim ve 6zetlenmesi amactyla kullanilan bir dizi igleme verilen
genel addir (Malhotra, 1999). Faktor analizi ile 6ncelikle toplanan verilere gore
(ankete verilen cevaplara gore) aragtirmanm igerdigi faktorler belirlenip, daha sonra
bu faktorler arasindaki iligki belirlenebilir (Hair ve digerleri, 1995). Faktor analizi
aym zamanda verilerin gilivenilirlifinin belirlenmesine de yardimei olmaktadir
(Coakes ve Steed, 2001).

Faktor analizi belirli degigkenlerin bir grup olugturarak bir faktor altinda toplandigim
ve faktor igerisinde yer alan bir degigkene yiiksek not veren bir denegin faktér iginde
yer alan diger degigskenlere dé yiksek not verme egiliminde oldugu fikrine
dayanmaktadir (Ticehurst ve Veal, 2000). Bu yolla analiz sonucunda deneklerin
verdikleri yanitlara gére degiskenler belirli faktorler altinda toplanmaktadir. Bu
faktorlerin sayisi aragtrmaci tarafindan belirlenebilecegi gibi verilen cevaplara gore
kendiliinden de ortaya ¢ikabilmektedir. Sonucta olusan faktérler iginde yer almayan
degiskenler analiz diginda birakilarak veriler azaltilmig ve 6zetlenmis olmaktadir.

Faktor analizinin yapilabilmesi i¢in doldurulan anket sayisiin kag tane olacag
konusunda degisik goriigler vardir. Genellikle toplanan anket sayist 50°nin altinda
kaliyorsa analizin éaghkh sonug vermeyeceg§i disiinilmesine rafmen analizin
yaptlmast igin tercih edilen anket sayisinn 100 ve daha istii olmasi gerektigi
vurgulanmaktadir (Hair ve digerleri, 1995:373).

Bu galigmada faktor analizinin kullamlacak olmasinin nedeni olarak, aragtirmada
gok sayida Onerme olmasi dolayistyla veri azaltimina gidilmesinin istenmesi
gosterilebilir. Ayrica arasgtrmada deg@erlendirilecek anket sayisimn 115 olmasi faktor
analizinin yapilabilmesi icin yeterli sayida anketin varh3imn gostergesidir.

Regresyon analizi bagimh degigken ile bir ya da daha fazla bafimsiz degisken
arasindaki iligkiyi Olgen istatistik tekniktir (Hair ve digerleri, 1995). Bundan dolayr
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regresyon analizi; bagimh ve bagimsiz degiskenler arasinda iligki olup olmadigim,
bagimh ve baZimsiz degiskenler arasinda iligki var ise iliskinin derecesinin
belirlenmesini saglar (Malhotra, 1999). Diger taraftan eger bagimsiz degisken sayisi
birden fazla ise kullamlmasi gereken test ¢oklu regresyon analizidir (Hair ve
digerleri, 1995). Bu analizde temel ama¢ bir bagimli degiskenle olabildigince fazla
iligkili olan agiklayicr degiskenin dogrusal uyumunu ortaya gikarmaktir (Ig6z, 1996).
Bu ¢aliymada ¢oklu regresyon analizi; ikiden fazla bagimsiz defisken oldugu ve bu
bagimsiz degigkenler ile aragtrmamin bagimh defigkeni olan finansal performans
arasinda iligki olup olmadiim incelemek igin kullamilacaktir.

Bu ¢ahsmada bagimsiz 6rmek testi, birbirinden farkl iki gurubun sorulara verdikleri
cevaplar arasinda anlamh istatistik farkliliklar olup olmadifim ortaya ¢ikarmak icin
kullanilacak (Curwin ve Slater, 1993) iken, birbirinden farkh ikiden fazla gurubun
sorulara verdikleri cevaplar arasinda anlamh istatistik farkliiklar olup olmadifim
ortaya gikarmak igin varyans analizine yer verilecektir (Anderson ve digerleri, 1993).

Ikinci bolimde yer alan ve bu caligma ile baz acilardan benzerlik igeren
caligmalardan Phillips (1996), Schaffer ve Litscher’in (1990) veri azaltimim
saglamak ve aragtirmalanimin ¢ok degigken igermesi nedeniyle faktor analizini, Dev
(1989), Schaffer ve Spencer’n (1988) aragtirmalarnindaki degiskenler arasindaki
iligkiyi aragtirmak igin korelasyon analizini, Dev ve Olsen’in (1989) varsayim testleri
igin ¢ift yonlii varyans analizini kullandiklan tespit edilmigtir.

3.1.5 Yontem Boliimiinde Ulagilan Sonuglar
Uglincii bolimde bu asamaya kadar olan kistmda galismanin aragtirma yénteminin
nasil belirlendigi agiklanmugtir. Aragtirma yontemi olusturulurken izlenen yol su
sekilde 6zetlenebilir:

o Aragtirma yaklagimu olarak betimleyici ve kesfe yonelik yaklagimlar

belirlenmig, aragtrma yontemi olarak surveyin (benzer denekler
orneklemesi) kullaniimasina karar verilmistir.
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Aragtirmada bagimsiz degiskenler; stratejik planlamamin agamalan,
st yonetimin stratejik planlamaya katkisi, gevresel belirsizlik, 6rgiit
kuiltiirt, stratejik planlama siiresi ve st diizey yoneticilerin stratejik
planlamaya bakis acgilan olarak siralamirken aragtirmanm bagimh
degiiskeni finansal performans olarak belirlenmistir.

Aragtirmada dmeklem olarak tam sayimlama yontemi kullandacaktir.
Aragtirmada veri toplama teknigi olarak posta yoluyla anket teknigi
kullanilacaktir. Bu kapsam igerisinde belirlenen baz1 bolgelerde anket
formlan elden dagitihp toplanacaktir. Anket formu kapah uglu
sorulardan  olugmaktadir ve katihmelar formu  kendileri
dolduracaklardur.

Aragtirmamin  6n uygulamast Izmir il merkezinde ve Kusadasi’nda
yapilmigtir.

On uygulama ile elde edilen verilerin kullamlabilirligini anlamak igin
veriler gegerlilikleri ve giivenilirliklei agisindan incelenmis ve
sonuglarin olumlu oldugu anlagilmistur.

Anket formlanmn dafitimu ve toplanmast amactyla iki aylik siire
kullamlmugtir, Bu siire igerisinde 308 anket formunun dafitim
saglanmugtir,

Aragtirma ile toplanan verilerin analizi igin betimleyici istatistik
testlerinden ylizde, ortaya ¢ikma siklifi ve gapraz tablolar kullamlacak
iken kesfe yonelik istatistik testleri olarak faktor analizi, giivenilirlik
analizi, t testi varyans analizi ve c¢oklu regresyon analizi
kullanilacaktir.
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3.2 Aragtirma Bulgularimin Sunumu

Bu kismin amaci, yukarida detayh olarak agiklanan aragtirma siireci dogrultusunda
elde edilen verilerin analiz edilmesidir. Analizler, aragtirma siireci béliimiinde segimi
yapilan istatistik testler yardimiyla gercgeklestirilecektir ve ulagilan sonuglar
aragtirmamn bulgulan olarak sunulacaktir.

3.2.1 Geri Donen Anket Formlarmmmm Genel Degerlendirilmesi

Geri donigi olan anket 121 tanedir. Posta yolu ile gonderilen 173 anketten geri
donen anket sayist 40 tanedir. Elden dagitilan 135 anketten geri donen anket sayisi
ise 81 tanedir. Geri donii§ oranlan: dikkate alindiginda posta yoluyla dénen anketlerin
orant %23,12 iken elden dagitilip toplanan anketlerin geri doniig oramt % 60°dir. Son
tahlilde gonderilen 308 anket formundan 121 tanesinin geri déniigii olmustur ki anket
formlannin geri donils oram %39,28 olarak gergeklesmigtir. Anket formlarimn
dagitim gekillerine gore geri doniig oranlan Tablo 3.4°de yer almaktadir.

Tablo 3.4 Anket Formlarinin Dagitim Sekline Gore Geri Déniig Oranlan

Dagitim Sekli Dagitilan Anket Donen Anket Anketlerin Geri Déniig
Sayist Sayist Oranlan

Posta 173 40 %23,12

Eiden 135 81 %60

Toplam 308 121 %39,28

Ancak geri donen 121 anket formundan 6 tanesi formlann doldurulmas: gerektigi
gibi doldurulmamas: nedeniyle degerlendirme diginda birakilarak analiz 115 anket
formu tzerinden yapilmistir. Bu sayr aragtuma evreninin %37,33%ine kargilik
gelmektedir.

Geri donen anket formlanmn sayilarinin ve oranlannin illere gére dagiimu Tablo

3.5’de gosterilmektedir. Tablodan da anlagilacaf izere anket formlanmin geri
dénigiiniin say1 agisindan en yiiksek oldugu iller sirasiyla Antalya, Mugla ve Izmir
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olurken degerlendirme geri donlis oranlan agisindan yapiddiginda bu iller Mugla,

Aydin, Izmir, Nevsehir ve Antalya olarak siralanmaktadir.

Tablo 3.5 Geri Donen Anket Formlannmn illere Gore Dagilinu

IL Gonderilen Donen Anket | Anketlerin Geri Déniig
Anket Sayist Sayist Oranlan (%)

Antalya 110 47 42,72
Istanbul 47 9 9,14
Mugla 45 34 75,55
Izmir 19 11 57,89
Aydin 9 66,6
Ankara 8 2 25
Nevgehir 7 42,85
Diger (27 il) 63 9 14,28
TOPLAM 308 121

3.2.2 Demografik Bulgular

Analizi yapilan anket formlarmin demografik bulgulanna iligkin toplu sonuglara
Tablo 3.6’da yer verilmigtir. Ortaya ¢ikma sikhif (frekans) ve yiizde analiz
uygulanarak ankete katllanlann demografik bulgularina ulagilougtir.
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Tablo 3.6 Demografik Bulgular (s=115)

Demografik Faktorler Frekans Yiizde (%)
Cinsiyet
Kadm 27 23,5
Erkek 88 76,5
Egitim
Lise 12 10,4
Universite 93 80,9
Lisans Ustii 10 8,7
Yag
30 yag ve alts 38 33,0
31-35 40 34,8
36-40 18 15,7
45 yas ve lstil 19 16,5
Turizm ve otelcilik egitimi
Hayir 43 37,4
Evet 72 62,6
Isletme Yonetimi egitimi ;
Hayir 41 35,7
Evet 74 64,3
Pozisyon
Genel Miidiir 33 28,7
Genel Miidiir Yardimcist 20 17,4
Mubhasebe-Finans Miidiirii 26 22,6
Diger 36 313
Caligma Siiresi
1 y1l ve daha az 22 19,1
2yl 22 19,1
3 yil 22 19,1
4yil 15 13,0
5 yil ve tistii 34 29,6
Ust diizey yoneticilerin ¢alisma siiresi
2 yil ve daha az 22 20,9
3yl 20 17,4
4yl 21 18,3
5 yil ve distii 50 43,5
Ust dizey yoneticiler hari¢ diger
calisaniarin ¢alisma siiresi 2 19,1
1 yil ve daha az 29 25,2
2yl 22 19,1
3yl 11 9,6
4yl 31 27,0
5 yil ve iistii
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Tablo 3.6’min devamu (s=115)

Demografik Faktorler Frekans Yiizde (%)
Stratejik planlama siiresi
1yl 51 443
2yl 17 14,8
3 yil ve daha fazia 22 19,1
Stratejik plan yapmayanlar 25 21,7
Yildiz Sayist
Dort Yildizh 62 53,9
Bes Yildizh 53 46,1
Otelin Statiisii
Bagmsiz Yerli Bir Igletme 70 60,9
Yerli Bir Zincir Isletmeye Bagh 27 23,5
Yabanc Bir Zincir Isletmeye Bagh 18 15,7
Oda Sayist
80-120 oda 32 27,8
121-160 oda 13 11,3
161- 240 oda 15 13
240°dan fazla 55 478
Personel Sayist
60°dan az 20 17,4
61-80 16 13,9
81-120 16 13,9
120’den fazla 63 54,8

Anket formunu dolduran yoneticilerden 27 tanesi kadin, 88 tanesi ise erkektir. Bu
durumda kadinlann oram %23,5 iken erkeklerin oram %76,5 olarak ortaya
¢tkmaktadir.

Anket formunu dolduran yoneticilerin efitim durumlan dikkate alindifinda bu
yoneticilerin 12 tanesinin lise, 93 tanesinin {niversite, 10 tanesinin lisans sti
diplomas: oldugu anlagiimaktadir. Degerlendirme yiizdesel olarak yapildifinda ise,
lise diplomast olanlar %10,4, iiniversite diplomast olanlar %80,9 ve lisans isti
diplomas: olanlar %8,7 olarak goriilmektedir.

Analiz, yay agisindan yapildifinda ankete cevap veren yoneticilerin 38 tanesi 30 yag
ve alt1, 40 tanesi 31-35, 18 tanesi 36-40 ve 19 tanesi 41 yag ve Usti yas araliklan
igerisinde yer almaktadir. Konu yiizde analizi agisindan irdelendiginde 30 yag ve altt
olan yoneticilerin toplam igindeki oram %33, 31-35 arast olanlann %34,8, 36-40
arast olanlarin %15,7, 41 yag ve iistii olanlanin %16,5 oldugu anlagilmaktadir.
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Anketi dolduran yoneticilerin turizm ve otelcilik egitimi ile ilgili durumlan goz
oniinde bulunduruldugunda 43 tanesinin turizm ve otelcilik egitimi almadiklari, 72
tanesinin ise turizm ve otelcilik egitimi aldiklan tespit edilmistir. Dolaysiyla turizm
efitimi almayanlar toplam deneklerin %37,4'ni olustururken %62,6’s1 turizm
egitimi alanlan kapsamaktadr.

Diger taraftan deneklerin durumu igletme yOnetimi efitimi almalan agisindan
incelendiginde deneklerin 41 tanesinin igletme yonetimi egitimi almamasma kargm
74 tanesinin igletme yonetimi egitimi aldif1 ortaya gikmustir. Bu durum deneklerin
9%35,7’sinin igletme yonetimi egitimi almadifini, %64,3’niin ise konu ile ilgili egitim
aldiklanm gostermektedir.

Anket formunu dolduran kisilerin igletme igindeki yoneticilik ile ilgili pozisyonlan
aragtirildifinda 33 tanesinin genel miidiir, 20 tanesinin genel miidir yardimcisi, 26
tanesinin muhasebe-finans miidiiri ve 36 tanesinin de difer iist dizey yoneticilik
pozisyonlarnda yer aldiklan anlagilmaktadir. Difer st dizey yoneticilik
pozisyonunda bulunan yoneticilerin 1 tanesi odalar bolamii midtrii, 21 tanesi 6n
biiro miidiirii, 8 tanesi satig pazarlama midiiri, 5 tanesi insan kaynaklan miidiira ve 1
tanesi de kalite gelistirme midtridir. Buradan hareketle %28,7’sinin genel muddr,
%17,4’niin genel miidir yardimersy, %26’simin muhasebe-finans midird ve
%31,3’anin de diger st diizey yoneticilik pozisyonunda olan yoneticiler olduklan
goriitmektedir. ‘

Demografik sorular igerisinde galiganlann igletmelerde galigma siireleri belirmeye
yonelik olarak ii¢ soru yer almaktadir. Bunlardan ilki anket formunu dolduran
yoneticilerin su anda galigtiklan igletmede kag wildir galigtiklanm tespit etmek igin
sorulan sorudur. Bu soruya deneklerin 22 tanesi 1 yil ve daha az, 22 tanesi 2 yil, 22
tanesi 3 yil, 15 tanesi 4 yil ve 34 tanesi de 5 yil ve Gistii sitredir o igletme galigtiklan
yoniinde cevap vermislerdir. Dolayisiyla yoneticilerin %19,1’i 1 yil ve daba az,
%19,1% 2 yil, %19,1’i 3 yil, %13’i 4 yil ve %29,6’st ise 5 yil ve daha fazla siiredir
su andaki ¢ahgtiklan igletmelerinde galistiklarim belirtmislerdir.
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Diger taraftan ankete katilan yoneticilere igletmelerinde diger st diizey ydneticilerin
ortalama caliyma siirelerini belirlemeye yonelik sorulan soruya cevap verenlerin 24
tanesi 2 yil ve daha az, 20 tanesi 3 yil, 21 tanesi 4 yil ve 50 tanesi de 5 yil ve istii
agiklamasim yapmuglardir. Bu durum ankete cevap veren yoneticilerin ¢aligtigi
isletmelerdeki diger st diizey yoneticilerin %20,9’unun 2 yil ve daha az, %17,4’niin
3 yildir, %18,3’niin 4 yidir ve %43,5’nin ise 5 yil ve disti siredir su andaki
isletmelerinde ¢aligtiklarini gostermektedir.

Bu konu ile ilgili olarak ankete katilan yoneticilere igletmelerinde iist diizey
yoneticiler hari¢ diger personelin g¢alhigma siirelerini belirlemeye yonelik olarak
sorulan soruya cevap verenlerin 22 tanesi 1 yil ve daha az, 29 tanesi 2 yil, 22 tanesi
3 yi, 11 tanesi 4 yil ve 31 tanesi de 5 yil ve istii siirelerde igletmelerinde st diizey
yoneticiler hari¢ diger personelin ortalama olarak galigtiklanim belirtmiglerdir.
Dolayistyla ankete cevap veren yoneticilerin ¢ahistifi isletmelerdeki iist dizey
yoneticiler hari¢ difer calisanlann %19,1’inin 1 yil ve daha az bir siiredir,
%25,2’sinin 2 yildir, %19,1’nin 3 yildir, %9,6’simn 4 yildir ve %27’sinin ise 5 yil ve
iistii siiredir u andaki bulunduklan igletmelerinde ¢aligtiklan anlagilmaktadir.

Yoneticilere yoneltilen ve isletmelerinde yaptiklan stratejik planlann siireleri ile
ilgili olan soruya ankete katilanlarin 51 tanesi 1 yil igin, 17 tanesi iki yd igin, 22
tanesi 3 yil ve daha fazla sire igin stratejik planlama yaptiklan geklinde cevap
vermislerdir. Bu rakamlardan hareketle deferlendirmeye alnan isletmelerin
%44,3’niin 1 yilhk, %14,8’nin 2 yilhk, %19,1’inin 3 yil ve daha fazla siireler igin
stratejik plan yaptiklan ortaya ¢tkmugtir. Diger taraftan ankete katilanlarin 25 tanesi
isletmelerinde stratejik planlama yapmadiklanm agtklamuglardir. Bu sayt cevap
verenlerin %21,7’sine kargihik gelmektedir.

Ankete dahil olan otel igletmelerinden 62 tanesi dort yildizh otellerden olusurken 53

tanesi de bes yildizh otellerden olugmaktadir. Dolayistyla anketlerin %53,9’u dort
yildizh otellerle, %46,1°i bes yildizhi oteller ile yapilmigtir.
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Otel igletmelerinin statiilerine iligkin soruya verilen cevaplann ii¢ segenek etrafinda
toplandin anlagiimaktadir. Cevaplann dagiimina gore otellerin 70 tanesi bagimsiz
yerli bir igletme statiisiinde, 27 tanesi yerli bir zincir igletmeye bagh olarak faaliyet
gostermekte ve 18 tanesi de yabanci bir zincir otel igletmesine bagh olarak faaliyet
gostermektedir. Bu durumda ankete cevap veren otel yoneticilerinin %60,9°u
bagimsiz bir yerli igletmede, %23,5%1 yerli bir zincir igletmeye bagh ve %15,7si ise
yabanci bir zincir igletmeye baglt olarak ¢aligmaktadirlar.

Ote yandan bu igletmelerin oda sayilan dikkate alindiginda 32 denegin 80-120
arasinda, 13 denegin 121-160 arasinda, 15 denegin 161-240 arasinda ve 55 denegin
de 240°dan fazla odalan oldugunu belirttikleri gorilmigtir. Dolayisiyla
degerlendirmeye alinan otellerin %27,8°1 80-120, %11,3’d 121-160, %15°i 240 ve
%3551 240°dan fazla odaya sahiptir.

Son olarak bu otellerin ¢aligan sayilarina iligkin inceleme yapilmistir ve bu otellerden
20 tanesinin 60°dan az, 16 tanesinin 61-80 arasi, 16 tanesinin 81-120 arast ve 63
tanesinin 120°den fazla ¢ahigam oldufu ortaya gikmugtir. Bu bulgular dogrultusunda
ankete katilan otel yoneticilerinin galigtiklan igletmelerin %17,4’iinde 60°dan az,
%13,9’unda 61-80 arasi, %13,4inde 81-120 ve %53,9’unda 120’den fazla kisi
caligtift anlagilmaktadir.

3.2.3 Verilerin Kullamlabilirligi ve Veri Azaltum

Bu agamada Oncelikle elde edilen verilerin kullanidabilirlifi tekrar incelenecektir.
Daha 6nce ydntem boliimiinde 6n uygulama sonucunda ulagitan 15 anket formu igin
givenilirlik testi yapilmug ve alpfa deBerinin kabul edilebilir diizeyin tizerinde ¢iktigs
anlagilmigtir, Bu bélimde ise degerlendirmeye alinan 115 anket formuna giivenilirlik
testi uygulanarak hem on uygulama sonucunun saflamast yapilacak hem de
deneklerin cevaplanna gore anketin i¢ uyumunun olup olmadig, dolayisiyla toplanan
verilerin deneklerin verdikleri cevaplar dogrultusunda kullamlabilir olup olmadiy
anlagilmaya cahigilacaktir. Guvenilirlik testi sonucunda alpfa deferi 0,93 olarak
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ortaya ¢ikmugtr. Bu sonu¢ elde edilen verilerin kullamlabilir oldugunu
gostermektedir.

Bu bolimde aynca giivenilirliin kesin olarak belirlenmesi ve veri azaltim
yapiabilmesi ve aragtumanin bafimsiz degigkenlerinin verilen cevaplara gore
olusturulabilmesi amaciyla faktor analizi uygulanmgtir. Fakt6r analizi kapsaminda
Barlett testi sonucu 1728,907 ve p 0,001 diizeyi ile Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem
degeri 0,77 olarak gergeklesmistir ki bu deger kabul edilebilir simirlann igindedir.
Verilere uygulanan principal compenent analizinde , varimax segenegi kullamlmig ve
elde edilen scree ploot dagihmna gore 6z deZerleri (eigenvalue) birin {izerinde olan
veriler degerlendirmeye alinmugtir. Sekil 4.1°de de goriilecegi lizere 6z degerleri
birin iizerinde olan alt1 tane faktor gériinmektedir.

Sekil 3.3 Oz Degerlerin Dagilimu

10

Ozdeger

Degisken Sayisi

Oz degerleri birin {izerinde yer alan bu alt1 faktorii olugturan bilesenler, Tablo 3.7’de
doniigtiirilmil bilegenler matrisi olarak verilmigtir. Faktér analizinin uygulanmasi
sonucunda otuz degiskenin alti faktor altinda toplandigi gériilmiigtiir. Tablo 3.7¢deki
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sonuglar korelasyon katsayisina benzer gekilde degerlendirilmelidir. Korelasyon
katsayisinda oldugu gibi ¢tkan faktor yiklerinin (sayisal degerler) degerlerin 1’e
yakin olmasi degigkenler arasinda guglii iligki oldugumun gostergesidir. Daha agik
ifade edilecek olursa Tablo 3.7°de faktorlerin altinda toplanan degiskenlerin
birbirleriyle iligkili olduklann ve bu gekilde alt1 faktériin olustufu anlagimaktadir.
Diger taraftan baz degigkenlerin farkh faktor yiikleri ile birden fazla faktériin altinda
yer aldifn gériilmektedir. Bu durumda; degigken, faktdr yiikiniin daha biiyiik oldugu
(1’e daha yakin) faktoriin altinda degerlendirmeye alinacaktir.

Tablo 3.7 Déniistiiriilmiis Bilegenler Matrisi
2 3

1 4 5 6

Ortaamac ,514 ,523

Diggevre ,628

Igcevre ,733

Strasec ,780

Uygustra ,134

Uyguson ,683

Yazplan ,550

Toplant1

Calisma ,351 ,714

Aciktart ,682

Tahmin ,811 ,783

Nedenetki ,806

Istaulas ,813

Istayoru ,740

Kararson ,683

Temeldeg ,857

Standart ,856

Normlar 916

Uyumiu 653

Yaratdiis , 135

Zamankay ,740

Uygkolay ,409

Uygsurec ,702 ,408

Finper ,154

Cevtani ,738

Etsturet ,702

Disanal ,563

Sorumlu ,674

Suerekli ,813

Mekaniz ,841

Ortaamag: Isletmenizin orta dénemli amaclan belirlenmigtir. Diggevre: Igletmenizin di cevresinin
analizi yapilnugtir. fceevre: Isletmenizin i¢ cevresinin analizi yapilmustir. Strasec: Isletmenizin
stratejik secenekleri deperlendirilmigtir. Uygustra: Isletmemizin stratejik segenekierinden en uygunu
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uygulanmigtir. Uyguson: Isletmenizin uygulanan stratejilerinin sonuglari kontrol edilmigtir. Yazplan:
Isletmenizin yazilt bir suatejxk plam vardir. Toplant: Iletmemizin fist diizey yOneticileri; stratejik
planlama caligmalan igin belli araliklarla toplanmaktadu Cahgma: Igletmemizin dst dizey
yoneticilerinin stratejik planlama caligmalan icin belirlenmig calisma saatleri vardir. Aciktart:
Isletmemizin stratejik planlama c¢alismalarinda kararlar diger yoneticilerle agik sekxlde tartigihr.
Tahmin:fsletmemizin bulundugu cevrede gelecekteki olaylarin gerceklesme olasihii igin tahmin
yiritmek kolaydir. Nedenetki: Isletmemizin bulundugu ¢evrede neden-etki iligkisini anlamak igin
saglanan bilgiler yeterlidir. Istulas: Isletmemizin bulundugu gevrede isletmenin dig gevresi ile ilgili
istatistiki verilere ulasmak kolaydir. Istayoru: isletmemizin bulundugu gevrede isletmenin dis gevresi
ile ilgili istatistiki verileri yorumlamak kolaydir. Kararson: Igletmemizin bulundufu cevrede
isletmemiz ile ilgili aldifimuz kararlann sonuglanmt Onceden belirlemek kolaydir. Temeldeg:
Isletmemizin sahip oldugu temel degerler stratejik planlamaya katka saplar. Standart: isletmemizin
sahip oldugu standartlar stratejik planlamaya katka sajlar. Normlar: Igletmemizin sahip olduBu
normlar stratejik planlamaya katki saglar Uyumlu: Isletmemizin orgiit killtiiri segilen stratejiler ile
uyumludur, Yaratdiis: Stratejik planlamanin ¢aliganlann yaratict diigiincelerini engellemeyecegini
ditgiiniiyorum. Zamankay: Stratejik planlamanin zaman kayb: olmadifim diiginliyorum. Uygkolay:
Stratejik planiamann uygulamasimun kolay oldugunu disiiniyorum. Uygsurec: Stratejik
planlamanin uygulama siiresince bu igletmede galigabilecegimi dilgiiniiyorum. Finper: Stratejik
planlamanin finansal performansimiz: olumlu etkileyecefini digiiniiyorum. Cevtam: Stratejik
planlamanmn igletmemizin gevresini tanimasimi saflayacagint diigiiniiyorum. Etstaret: Stratejik
planlamann etkili stratejiler iiretebilecegini diigiiniiyorum. Disanali: Isletmemizde dis gevre analizi
stirekli olarak yapilmaktadir. Sorumlu: Isletmemizde isletmemizin gevresini siirekli olarak analiz
edecek sorumlu bir kisi ya da birim vardir.  Siirekli: Isletmemizde stratejik segenekler sitrekli olarak
degerlendirilmektedir. Mekaniz: Igletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglanm kontrol etmek icin
mekanizmalar olusturulmugtur.

Tablo 3.7°de yer alan kisaltmalar tablonun altinda agiklanmigtir. Doniigtiirtilmiig
bilesenler matrisinden de anlagilacag: lizere ankette yer alan ve bagimsiz degiskenleri
olusturan 69 onerme faktor analizi sonucunda 30 Onermeye indirgenmigtir. Bu
asamada degerlendirme diginda birakilan 39 6nermenin 6n uygulama yapilmasina
ragmen asil uygulamada da yer almasi 6n uygulamada faktor analizi yapilacak kadar
ornegin elde olmamasmndan kaynaklanmaktadir, Ote yandan faktor analizi sonucunda
bu sayida Onermenin degerlendirme diginda birakilmast sira digt bir uygulama
degildir. Ornegin hizmet kalitesinin dlgiilmesinde yaygn sekilde kullanidan servqual
tekniginin geligtirilmesi siirecinde baglangic da 97 onerme yer alirken veri azaltma
galigmalan sonucunda teknigin igerdifi 6nerme sayist 22’ye diigiiriilmigtiir
(Zeithhaml ve digerleri, 1990:24).

Faktor analizi sonucunda olusan bu alti faktériin adlandilmasi ve bu faktorler
altinda yer alan degigkenlerin dafiim: Tablo 3.8°de gosterilmigtir. Faktor analizi
sonucunda ortaya ¢ikan ve aragtimamn bagimsiz degiskenlerini olugturan bu
faktorler sirasiyla;
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yoneticilerin  dugiinceleri (ankete katilan yoneticilerin  stratejik
planlama ile ilgili genel goriisleri),

plan (isletmelerin stratejik planlanmin  varbg ve bu planlann
agamalart),

gevresel Dbelirsizlik (isletmenin iginde bulundugu gevrenin stratejik
planlama ile iligkisi),

orgut kiltarii (isletmenin orgut kiltiiri ve stratejik plam ile olan
iligkis),

kontrol (stratejik planlama uygulamalarinin kontrolit),

e yoneticilerin katthmm (Gst dozey yoneticilerin stratejik plan
¢alismalarina katilmalar) geklinde agiklanabilir.
Tablo 3.8 Fakt6r Analizinin Ozet Sonuglari
Faktorler 5 g = . g
o %0 0 o
Q 2 g < 0 ] -
% 'g N 5 S A a. £
K> O oo | R < -9 o
Yoneticilerin 8,7 29,03 18,3939 [,8374 | 0,001 |4,96
Diigiinceleri
Yaratdis 735
Zamankay ,740
Uygkolay ,409
Uygsiirec 702
Finper 754
Cevtani ,738
Etsturet ,702
Plan 3,64 12,15 12,6894 | ,8847 | 0,001 | 4,62
Ortaamac ,523
Discevre ,628
Iccevre ,733
Strasec ,780
Uygustra ,754
Uyguson ,683
Yazplan 550

Not: Faktfrlerin altinda yer alan defiskenlere iliskin agiklamalat Tablo 3.7’ nin altinda yapilmustir,
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Tablo 3.8’in devam

g
rl
Faktorler . :g —g _g ;g) “ g
2|8 288 |8 5 g
ST Ee) > e < A o
Cevresel 2,88 9,612 4,6103 ,8516 | 0,001 3,8
Belirsizlik
Tahmin ,811
Nednetki ,806
Istulas ,813
Istayoru ,740
Kararson ,683
Orgiit Kiiltiiri 2,15 7,17 6,8984 ,8828 | 0,0002 | 4,62
Temeldeg ,857
Standart ,856
Normlar 916
Uyumlu ,653
Kontrol 151 |5,03 15,4469 | 8741 | 0,001 |3,96
Disanali ,563
Sorumlu ,674
Surekli ,813
Mekaniz ,843
Yoneticilerin 1,27 14,23 48,6865 | ,6818 | 0,001 4,57
Katihm
Toplant: 714
Calisma ,682
Aciktart 783

Not;: Faktorlerin altinda yer alan degiskenlere iligkin agiklamalat Tablo 3.7 nin alunda yapilmugtir.
Toplam Farkin Agiklanma Oranr= 0,672 Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem degeri =0,77

3.2.4 Farkszzhk Analizleri Sonucunda Ulagilan Bulgular

Bu boliimde ankete cevap veren yoneticilerin, demografik 6zellikleri, igletmelerinde
calisan yoneticilerin ¢aligma sireleri, stratejik planlannin sireleri, isletmelerinin
hukuki statiisi ve biiyiiklikleri dogrultusunda bagimsiz degiskenlere bakis agilan
arasinda anlamh farklar olup olmadifi incelenmektedir.
farksizlik varsayimlan olugturularak ardindan bu varsaymmlar test edilmektedir.

Bu cergevede oncelikle
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3.2.4.1 Cinsiyet

Anketi cevaplayan yoneticilerin cinsiyetlerinin bagimsiz degiiskenlere bakis agilarinda
fark yaratip yaratmadiim anlamak igin varsaymmilar asagidaki gibi olugturulmustur;

Ho: Cinsiyet ile bagimsiz degigkenlere bakig agilar arasinda fark yoktur.

Ht: Cinsiyet ile bafimsiz degiskenlere bakis agilan arasinda fark vardir,

Tablo 3.9 Cinsiyet ile Bagimsiz Degiskenlere iligkin Grup Istatistikleri

Standart
Cinsiyet Say1 | Ortalama | Standart Hata
Sapma Ortalamasi

Yéneticilerin Diigiinceleri Kadm 27 1,9683 ,64540 ,12421
Erkek 88 2,0633 ,77640 ,82276

Plan Kadm 27 2,3810 ,98816 ,L10017
Erkek 88 2,3799 1,21081 ,12007

Cevresel Belirsizlik Kadm 20 3,0600 ,75422 ,16865
Erkek 70 3,2429 1,26349 ,15102

Orgiit Kiiltiirii Kadmn 20 2,0875 ,79171 ,17703
Erkek 70 2,2821 1,07838 ,12889

Kontrol Kadin 27 2,7870 1,23977 ,23859
Erkek 88 3,1250 1,52003 ,16213

Yéneticilerin Katilum Kadm 20 1,9667 ,76395 ,17083
Erkek 70 2,5714 1,15769 ,13837

Yukandaki tabloda her degisken igin ka¢ tane kadin ve erkeBin goriig bildirdigi ve
bunlar ile ilgili istatistik veriler goriilebilmektedir.

Tablo 3.10’dan da anlagilacag: gibi (tiim degiskenlerde Sig.’in 0,05’den biiyiik olmast
nedeniyle Sig.’in (2-uglu) ilk degerine bakildifinda bu degerlerin hepsinin 0,05’den
bayiik oldugu goriilmektedir) yoneticilerin degisik cinsiyetlerden olmasiyla bagimsiz
degiskenlere bakig agilart arasmda anlamh fark yoktur. Bu sebeple “Ho:
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Cinsiyet ile bagimsiz defigkenlere bakig agilan arasinda fark yoktur” varsayim

kabul edilecektir.
Tablo 3.10 Cinsiyet ile Bagimsiz Degiskenlere iligkin T Testi
Varyansm Esitligi icin Ortalamalarm Esitligi Igin T-Testi
Levene’nin Testi
F Sig T Df Sig. Ortalama
(2-uglu) | Farkliliklan

Yoneticilerin | Eit* 2,231 J38 | -577 | 113 ,565 -,0951
Dugiinceleri | Esit degil** -637 | 51,198 | ,527 -,0951
Plan Esit* ,875 ,352 004 | 113 ,997 ,0011

Egit degit** 005 | 52,163 ,996 ,0011
Cevresel Esit* 8,091 006 | -615 | 88 ,540 -,1829
Belirsizlik | Egit degil** -808 |[52,163 | ,423 -1829
Orgat Kultiirn | Esit* ,646 424 | -750 | 88 ,455 -,1946

Esit degil** -889 | 41,287 | ,379 -,1946
Kontrol Esit* 1,858 J176 | -1,051 [ 113 ,295 -,3380

Egit degil** -1,172 | 52,227 | 247 -,3380
Yoneticilerin | Egit* 2,921 091 | 2,199 | 88 ,031 -,6048
Katilim Esit degil** 2,751 | 46,580 | ,008 -,6048

* Varyansm Egit oldugu varsayildiginda, ¥* Varyansm egit olmadin varsayildiginda.

3.2.4.2 Egitim

Anketi cevaplayanlann egitim durumlan ile bagimsiz degiskenlere bakis agilarna
iligkin varsayimlar asagidaki gibi olugturulmugtur;
Ho: Efitim durumu ile bafimsiz degiskenlere bakis acilan arasinda fark yoktur.
Hi: Egitim durumlarn ile bafimsiz degiskenlere bakig agilan arasinda fark vardir.

Tablo 3.11°den anlaglacag: Gzere (tiim degigkenlerde Sig. 0,05’den biyiiktiir)
yoneticilerin fakh eitim diizeylerinde olmalan ile bagimsiz degiskenlere bakig
acilan arasinda anlamh fark yoktur. Bu nedenle “Ho: Egitim durumu ile bagimsiz
degiskenlere bakig agilan arasinda fark yoktur™ varsayim kabul edilecektir.
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Tablo 3.11 Egijtim Durumu ile Bagimsiz Degigkenlere Hiskin ANOVA Sonuglan

Karelerin | df | Ortalamamn F Sig
Toplam: Karesi
Yoneticilerin | Gruplar arasinda ,994 2 ,497 ,891 | ,413
Diisiinceleri Gruplar iginde 62,465 112 ,558
Toplam 63,460 114
Plan Gruplar arasinda 1,009 2 ,504 ,372 | ,690
Gruplar iginde 151,925 112 1,356
Toplam 152,934 | 114
Cevresel Gruplar arasinda 4,033 2 2,016 1,494 | ,230
Belirsizlik Gruplar iginde 117,447 87 1,350
Toplam 121,480 89
Orgit Koltard | Gruplar arasinda 5,063 2 2,532 2,512 | 0,87
Gruplar iginde 87,676 | 87 1,008
Toplam 92,739 89
Kontrol Gruplar arasinda 5,378 2 2,689 1,264 | ,286
Gruplar iginde 238,195 | 112 | 2,127
Toplam 243573 | 114
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 4211 2 2,105 1,744 | ,181
Katilim Gruplar iginde 105,044 | 87 1,207
Toplam 109,254 89
3.2.4.3 Yas

Anketi cevaplayanlarn  yaglan ile bagimsiz degiskenlere bakis agilanna iligkin
varsayimlar agagidaki gibi olusturulmugtur;
Ho: Yas ile bagimsiz degiskenlere bakig agilan arasinda fark yoktur.
Hi: Yas ile bagimsiz degiskenlere bakis a¢ilan arasinda fark vardir.
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Tablo 3.12°de gorillecegi gibi (tim degiskenlerde Sig. 0,05’den buyiiktir)
yoneticilerin farkh yag gruplan igerisinde yer almasi bagimsiz degiskenlere bakig
agilan acgisindan bir fark olugturmamaktadir. Bu nedenle “Ho: Yag ile bagimsiz
degiskenlere bakig agilan arasinda fark yoktur” varsayim kabul edilecektir.

Tablo 3.12 Yag ile Bagimsiz Degigkenlere Iliskin ANOVA Sonuglan

Karelerin | df | Ortalamanmn | F Sig
Toplamu Karesi
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 1,574 3 ,525 941 | ,423
Diisiinceleri Gruplar iginde 61,886 111 ,358
Toplam 63,460 | 114
Plan Gruplar arasinda 6,140 3 2,047 1,548 | ,206
Gruplar iginde 146,794 | 111 1,322
Toplam 152,934 | 114
Cevresel Gruplar arasinda 3,380 3 1,127 ,820 | ,486
Belirsizlik Gruplar iginde 118,100 | 86 1,373
Toplam 121,480 89
Orgit Kaltira | Gruplar arasinda 3,216 3 1,072 1,030 | 384
Gruplar iginde 89,523 | 86 1,041
Toplam 92,739 89
Kontrol Gruplar arasinda ,294 3 ,008 ,045 | ,987
Gruplar iginde 243279 | 11| 2192
Toplam 243,573 | 114
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 1,906 3 ,635 509 | ,677
Katiimt Gruplar iginde 107,349 | 86 1,248
Toplam 109,254 | 89

3.2.4.4 Turizm Egitimi
Anketi cevaplayan yoneticilerin turizm egitimi ahp almadiklarma gore bafimsiz

degiskenlere bakig a¢ilannda farkliik olup olmadifina iligkin varsayimlar agagidaki
gibi olusturulmustur;
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Ho: Yoneticilerin turizm efitimi almalan ile bagimsiz degiskenlere bakig agilan

arasinda fark yoktur.

Hi: Yéneticilerin turizm egitimi almalan ile bagimsiz de@igkenlere bakig acilart

arasinda fark vardir.

3.13 Turizm Egitimi fle igili Grup Istatistikleri

Standart
Egitim Say1 | Ortalama | Standart Hata
Sapma | Ortalamasi
Yoneticilerin Hayir 43 2,1761 0,88385 | 0,13479
Diigiinceleri Evet 72 1,9603 0,64346 0,7583
Plan Hayir 43 2,4319 1,10150 | 0,16798
Evet 72 2,3492 1,19736 | 0,14111
Cevresel Belirsizlik Hayir 34 3,3294 1,07521 | 0,18440
Evet 56 3,1250 1,22434 | 0,16361
Orgiit Kiiltiiri Hayrr 34 2,1471 0,89213 | 0,15300
Evet 56 2,2946 1,09556 | 0,14640
Kontrol Hayir 43 3,4477 1,54838 | 0,23613
Evet 72 2,8056 1,36236 | 0,16056
Yoneticilerin Katthmuy ~ Hayir 34 2,5490 1,25229 | 0,21477
Evet 56 2,3690 1,01639 | 0,13582

Yukandaki tabloda her degisken icin kag tane hayir ve evet cevabi verildigi ve bunlar
ile ilgili istatistik veriler goriilebilmektedir.

Tablo 3.14°den anlagilabilecegi iizere “yoneticilerin diigiinceleri” adh degigken
disindaki tiim degiskenlerde Sig.’in 0,05°den biiyiik olmast nedeniyle Sig.’in (2-uglu)
ilk deferine bakildiginda bu degerlerin hepsinin 0,05’den biiylik oldugu
gorillmektedir, “ybneticilerin diiginceleri” adh degigkende ise Sig.’in 0,05°den kiigiik
olmast nedeniyle Sig.’in (2-uglu) ikinci degerine bakildifinda bu degerin 0,05°den
biiyik oldugu gorilmektedir. Dolayisiyla yoneticilerin turizm egitimi alip
almamalan ile bafunsiz degigkenlere bakis agilan arasinda fark yoktur. Bu nedenle
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“Ho: Yoneticilerin turizm egitimi almalan ile bagimsiz deZiskenlere bakig agilan

arasinda fark yoktur” varsayimu kabul edilecektir.

Tablo 3.14 Turizm Egitimi ile flgili T Testi

Varyansm Esitligi icin Ortalamalarm Esitligi Igin T-Testi
Levene’nin Testi
F Sig T Df Sig. Ortalama
(2-uglu) | Farklibklan
Yoneticilerin | Egit* 411 0,045 1,509 113 0,134 0,2158
Dugiinceleri | Egit deil** 1,395 | 68,724 | 0,167 0,2158
Plan Esit* 0,054 0,817 | 0,369 | 113 0,713 0,0827
Esit degil** 0,377 | 94,380 | 0,707 0,0827
Cevresel Esit* 0,698 0,406 0,303 838 0,424 0,2044
Belirsizlik Egit degil** 0,829 | 76,837 | 0,410 0,2044
Orgiit Kiiltiirda | Egit* 0,884 0,350 | 0,663 88 0,509 -0,1476
Esit degil** 0,697 | 80,568 | 0,488 -0,1476
Kontrol Egit* 1,100 0,297 | 2,323 | 113 0,22 0,6421
Esit degil** 2,249 {79,732 | 0,27 0,6421
Yoneticilerin | Egit* 2,408 0,124 0,745 88 0,458 0,1800
Katilmu Egsit degil** 0,708 | 59,011 | 0,482 0,1800

* Varyansin Esit oldugu varsayildiginda, ** Varyansm esit olmadifn varsayildiginda.

3.2.4.5 igletme Yonetimi Egitimi

Anketi cevaplayan yoneticilerin isletme yOnetimi egitimi alip almadiklanna gore
bagimsiz degiskenlere bakiy agilannda farkhik olup olmadigina iligkin varsayimiar
asagdaki gibi olugturulmustur;
Ho: Yoneticilerin igletme yonetimi egitimi almalan ile bafimsiz degiskenlere bakis
acilan arasinda fark yoktur.
Hi: Yoneticilerin igletme yonetimi eBitimi almalan ile bagimsiz degiskenlere bakig
agilan arasinda fark vardir.
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Tablo 3.15 Isletme Yonetimi Egitimi fle Igili Grup Istatistikleri

Standart

Egittm | Sayt | Ortalama | Standart | Hata
Sapma | Ortalamas:

Yoneticilerin Hayrr 41 2,1742 | 0,72458 | 0,11316
Diisiinceleri Evet 74 1,9672 | 075242 | 0,8747
Plan Hayir 41 2,4983 | 1,11535 | 0,17419
Evet 74 2,3147 | 1,18371 | 0,13760

Cevresel Belirsizlik Hayir 31 3,2129 | 092942 | 0,16693
Evet 59 3,1966 | 1,28358 | 0,16711

Orgiit Kultiirti Hayir 31 2,2903 | 1,00020 | 0,17964
Evet 59 22119 | 1,03801 | 0,13525

Kontrol Hayir 41 3,0122 | 1,43935 | 0,22479
Evet 74 3,0642 | 1,48339 | 0,17244

Yoneticilerin Katithirm ~ Hayir 31 2,5914 | 128441 | 0,23069
Evet 59 2,3559 | 1,00547 | 0,13090

Yukandaki tabloda her degigken icin kag tane hayir ve evet cevabi verildigi ve bunlar
ile ilgili istatistik veriler gériilebilmektedir.

Tablo 3.16°dan da anlagilacag: gibi tim deiskenlerde Sig.’in 0,05’den bilyiik olmas:
nedeniyle Sig.’in (2-uclu) itk degerine bakildifinda bu degerlerin hepsinin 0,05°den
biiytik oldufu goriilmektedir. Buradan hareketle yoneticilerin igletme y6netimi
egitimi alip almamalar ile bagimsiz degiskenlere bakig agilan arasinda fark yoktur.
Bu nedenle “Ho: Yoneticilerin igletme yOnetimi egitimi almalart ile bagimsiz
degiskenlere bakis agilan arasinda fark yoktur” varsayim kabul edilecektir.
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Tablo 3.16 igletme Yénetimi Egitimi ile flgili T Testi

Varyansm Egitlii icin Ortalamalarm Egitligi Igin T-Testi
Levene’nin Testi

F Sig T Df Sig. Ortalama
(2-uglu) | Farklihklan

Yoneticilerin | Egit* 0,141 0,708 | 1,432 | 113 | 0,155 0,2070
Digiinceleri | Egit defil** 1,448 | 85,376 | 0,151 0,2070
Plan Esit* 0,003 0,958 | 0,813 [ 113 | 0418 0,1836
Esit degil** 0,827 | 86,948 | 0,410 0,1836

Cevresel Esit* 3,322 0,72 | 0,063 | 88 0,950 0,163
Belirsizlik | Egit defil** 0,069 | 79,145 | 0,945 0,163
Orgait Kultird | Esit* 0,114 0,737 | -0345| 88 0,731 0,785
Egit degil** 0,349 | 63,156 | 0,728 0,785

Kontrol Esit* 0,110 0,741 | -0,182| 113 | 0,856 -0,0520
Esit degil** 0,184 | 84,833 | 0,855 -0,0520

Yoneticilerin | Egit* 1,427 0,235 | 0958 | 88 0,341 0,2355
Katilimu Egit degil** 0,888 | 49,761 | 0,379 0,2355

* Varyansm Egit oldugu varsayildiginda, ** Varyansm egit olmadig: varsayildiginda.
3.2.4.6 Yaneticilerin Pozisyonlan

Anketi cevaplayanlann yonetim diizeyindeki pozisyonlarn ile baglmmz degiskenlere
bakis agilarina iligkin varsaymmlar asafdaki gibi olugturulmugtur;

Ho: Pozisyon ile bagimsiz degiskenlere bakug agilan arasinda fark yoktur.

Hi: Pozisyon ile bagimsiz degigkenlere bakig agilan arasinda fark vardur.

Tablo 3.17°den anlagilabilecegi gibi (tim deBigkenlerde Sig. 0,05°den biyiiktiir)
ankete katidan yoneticilerin farkli y6netim pozisyonlarinda yer almalarni bagimsiz
degiskenlere bakig agilarinda anlamh fark olugturmamaktadir. Bu nedenle “Ho:
Pozisyon ile bagimsiz degiskenlere bakig agilan arasinda fark yoktur” varsayimi
kabul edilmelidir.
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Tablo 3.17 Pozisyon ile Bagimsiz Degiskenlere Iligkin ANOVA Sonuglan

Karelerin | df | Ortalamamn F Sig
Toplam Karesi
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 1,098 3 ,366 ,651 | ,584
Diigiinceleri Gruplar iginde 62,362 111 ,562
Toplam 63,460 | 114
Plan Gruplar arasinda ,988 3 ,329 241 | ,868
Gruplar i¢inde 151,946 111 1,369
Toplam 152,934 | 114
Cevresel Gruplar arasinda 1,799 3 ,600 431 | 731
Belirsizlik Gruplar i¢inde 119,681 86 1,369
Toplam 121,480 | 89
Orgiit Kiiltiirii | Gruplar arasmda 7,413 3 2,471 2,490 | ,066
Gruplar iginde 85,326 86 ,992
Toplam 92,739 89
Kontrol Gruplar arasinda 6,428 3 2,143 1,003 | ,394
Gruplar i¢inde 237,145 111 2,136
Toplam 243,573 | 114
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 1,436 3 479 ,382 | ,766
Katilim Gruplar iginde 107,818 | 86 1,254
Toplam 109,254 89
3.2.4.7 Cahgma Siiresi

Anketi cevaplayanlann igletmede caligtiklan yillar ile bafimsiz degiskenlere bakig

agqlanna iligkin varsayimlar agagidaki gibi olusturulmugtur;

Ho: Caligilan yil ile bagimsiz deigkenlere bakig agilan arasinda fark yoktur.

Hi: Cahgilan il ile bagimsiz degiskenlere bakig acilan arasinda fark vardr.

Tablo 3.18°den gikartilabilecegi gibi plan degiskeni digindaki diger degiskenlerde
Sig. 0,05’den biiyiiktiir dolayistyla plan degiskeni diginda ankete katilan yoneticilerin
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isletmede cahstiklan siire ile bagimsiz degigkenlere karsi tutumlannda anlamh fark

yokken ¢ahgilan yil ile plan degiskenine bakiy agilart arasinda fark vardir.

Tablo 3.18 Calisilan Yil ile Bagimsiz Degiskenlere Tligkin ANOVA Sonuglan

Karelerin | df | Ortalamamn F Sig
Toplamu Karest
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 4,516 4 1,129 2,107 | ,085
Diisiinceleri Gruplar iginde 58,944 | 110 ,336
Toplam 63,460 | 114
Plan Gruplar arasinda 15,503 4 3,876 3,102 | ,018
Gruplar iginde 137,431 | 110 1,249
Toplam 152,934 | 114
Cevresel Gruplar arasinda 3,785 4 ,946 ,683 | ,605
Belirsizlik Gruplar iginde 117,695 | 85 1,385
Toplam 121,480 | 89
Orgit Kiltirii | Gruplar arasinda 5,875 4 1,469 1,437 | 229
Gruplar i¢inde 86,864 | 110 1,022
Toplam 92,739 | 114
Kontrol Gruplar arasinda 9,243 4 2,311 1,085 | ,368
Gruplar iginde 234,330 | 110 2,130
Toplam 243,573 | 114
Yoneticilerin | Gruplar arasinda | 666 4 166 130 | 971
Katihmm Gruplar i¢inde 108,589 | 110 1,278
Toplam 109,254 | 114

3.2.4.8 Ust Diizey Yoneticilerin Cahsma Siiresi

Ust diizey yoneticilerin isletmede ¢alisma siirelerinin ankete katilan yoneticilerin
bagimsiz degiskenlere bakig agilanm etkilemeleri ile ilgili olarak asagidaki
varsayimlar olugturulmusgtur;
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Ho: Anketi cevaplayan yoneticilerin bulunduklan igletmelerde ¢aligan iist dizey
yoneticilerin ¢aligma siirelerindeki farkhiliklar nedeniyle bagimsiz degiskenlere bakig
acilan arasinda fark yoktur.
Hi Anketi cevaplayan yoneticilerin bulunduklan igletmelerde g¢aligan iist dizey

yoneticilerin ¢aligma stirelerindeki farkhliklar nedeniyle bafimsiz degigkenlere bakig

acilan arasinda fark vardur.

Tablo 3.19 Ust Diizey Yoneticilerin Caligma Siiresi ile Bagimsiz Degiskenlere Iligkin

ANOVA Sonuglan
Karelerin | Df | Ortalamamn F Sig
Toplamm Karesi
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 3,429 3 1,143 2,114 | 0,103
Diigiinceleri Gruplar i¢inde 60,030 | 111 0,541
Toplam 63,460 | 114
Plan Gruplar arasinda 9,549 3 3,183 2,464 | 0,066
Gruplar iginde 143,386 | 111 1,292
Toplam 152,934 | 114
Cevresel Gruplar arasinda 8,085 3 2,695 2,044 | 0,114
Belirsizlik Gruplar iginde 113,395 | 86 1,319
Toplam 121,480 | 89
Orgiit Kiltiird | Gruplar arasinda 1,031 3 0,344 0,322 | 0,809
Gruplar iginde 91,708 | 86 1,066
Toplam 92,739 89
Kontrol Gruplar arasinda 6,585 3 2,195 1,028 | 0,383
Gruplar iginde 236,988 | 86 2,135
Toplam 243,573 | 89
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 4,591 3 1,530 1,257 | 0,294
Katilinm Gruplar iginde 104,663 | 111 1,217
Toplam 109,254 | 114

Tablo 3.19°da goriilebilecedi gibi (tim degiskenlerde Sig. 0,05°den bitytktar) ankete
katilan yoneticilerin igletmede cahgtiklan sire ile bagimsiz degiskenlere karsi
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tutumlannda anlamh fark yoktur. Bu sebeple “Ho: Anketi cevaplayan yoneticilerin
bulunduklan igletmelerde galigan iist diizey yoneticilerin ¢aliyma siirelerindeki
farklhilhiklar nedeniyle bafimsiz degiskenlere bakiy agilan arasinda fark yoktur”
varsayimu kabul edilecektir.

3.2.4.9 Ust Diizey Yoneticilerinin Digindaki Caliyaniarin Cahsma

Siireleri

Anketi cevaplayan yoneticilerin igletmelerinde ¢alisan iist diizey yoneticiler digindaki
caliganlarin galigma siirelerindeki farklilk nedeniyle bagimsiz degigkenlere bakis
aglan agisindan farkhhk olup olmadifma iligkin varsayimlar asagidaki gibi
olugturulmustur;

Ho: Yéneticilerin igletmelerinde galigan st diizey yoneticiler digindaki caliganlarin
¢aiyma siirelerindeki farkhiliklar nedeniyle bagimsiz degigkenlere bakis acilan
arasinda fark yoktur.
Hi: Yoneticilerin isletmelerinde ¢ahgan st diizey yoneticiler digindaki ¢ahiganlann
calisgma siirelerindeki farkliliklar nedeniyle bagimsiz degigkenlere bakig agilan
arasinda fark yoktur.

Tablo 3.20°de goriilebilecegi gibi yoneticilerin “plan™ (Sig. 0,041) ve “kontrol” (Sig.
0,007) degiskenine ‘bakis agilannda farkhlik soz konusudur. Bumun digindaki
degiskenlerde (Sig. 0,05°den biyiiktiir) ankete katilan yoneticilerin isletmede
¢ahstiklan siire ile bafimsiz degigkenlere karst tutumlaninda anlamh fark yoktur. Bu
sebeple “plan” ve “kontrol” degiskeni digindaki degigkenler icin “Ho: Yéneticilerin
isletmelerinde ¢alisan st diizey yoneticilerin caliyma sirelerindeki farkhhklar
nedeniyle bagimsiz degiskenlere bakis agilan arasinda fark yoktur” varsaymm kabul
edilecek iken “plan” ve “kontrol” degigkeni igin degisiklifin var oldugu belirtilen
varsayim kabul edilecektir.
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Tablo 3.20 Cahsanlarnin Caligma Streleri ile Bagimsiz Degigkenlere lliskin ANOVA

Sonuglan
Karelerin | df | Ortalamanm F Sig
Toplam Karesi
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 2314 4 0,578 1,040 | 0,390
Diisiinceleni Gruplar i¢inde 61,146 | 110 0,556
Toplam 63,460 | 114
Plan Gruplar arasinda 13,100 4 3,275 2,576 | 0,041
Gruplar iginde 139,834 | 110 1,271
Toplam 152,934 | 114
Cevresel Gruplar arasinda 5,022 4 1,256 0,916 | 0,458
Belirsizlik Gruplar iginde 116,457 | 85 1,370
Toplam 121,480 | 89
Orgiit Kiiltiirii | Gruplar arasinda 3,204 4 0,802 0,760 | 0,554
Gruplar iginde 89,535 85 1,053
Toplam 92,739 89
Kontrol Gruplar arasinda 29,085 4 7,271 3,729 | 0,007
Gruplar iginde 214,487 | 110 1,950
Toplam 243,573 | 114
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 1,722 4 0,430 0,340 | 0,850
Katilimt Gruplar i¢inde 107,533 | 85 1,265
Toplam 109,254 | 89

3.2.4.10 Stratejik Planlarm Siireleri

Anketi cevaplayanlarn

degiskenlere bakug agilanina iligkin varsayimlar agagidaki gibi olugturulmustur;
Ho: Stratejik plan siiresi ile bagimsiz de@igkenlere bakis agilan arasinda fark yoktur.

Hu: Stratejik plan siiresi ile bagimsiz degigkenlere bakig agilan arasinda fark vardir.

igletmelerindeki stratejik planlanin siiresi ile bagimsiz
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Tablo 3.21°de goriilebilecegi Uzere yoneticilerin, igletmelerinin yaptifi stratejik

planlann stireleri ile yoneticilerin dugtinceleri (Sig. 0,05), gevresel belirsizlik (Sig.
0,377), orgut kultirii (Sig. 0,354) ile ilgili degiskenlere bakig agilaninda farkhilik

yoktur.

Dolayisiyla siralanan bu degigkenler i¢in Ho varsaymmu kabul edilirken,

“plan” (Sig. 0,000), “kontrol” (Sig. 0,000) ve “yoneticilerin katilimi™ (0,039)
degiskenlerinde anlamh farklar oldugu anlagildign igin ¥ varsaymm  kabul

edilecektir.

Tablo 3.21 Stratejik Plan Siiresi ile Bagimsiz Degiskenlere Iliskin ANOVA

Sonuglan
Karelerin | df | Ortalamanin F Sig
Toplam: Karesi
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 6,822 3 2,274 4,456 | ,005
Diistinceleri | Gruplar iginde 56,638 | 111 ,510
Toplam 63,460 | 114
Plan Gruplar arasinda 58,228 3 19,409 22,749 | ,000
Gruplar i¢cinde 94,706 | 111 ,853
Toplam 152,934 | 114
Cevresel Gruplar arasinda | 2,693 3 1,346 986 | 377
Belirsizlik Gruplar iginde 118,787 | 86 1,365
Toplam 121,480 | 89
| Orgit Gruplar arasinda | 2,187 | 3 1,093 1,050 | 354
Kiltiri Gruplar iginde 90,552 86 1,041
Toplam 92,739 89
Kontrol Gruplar arasinda 39,406 3 13,135 7,141 | ,000
Gruplar iginde 204,166 | 111 1,839
Toplam 243,573 | 114
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 7,881 3 3,941 3,382 |,039
Katilim Gruplar iginde 101,373 | 86 1,165
Toplam 109,254 | 89
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3.2.4.11 Yildiz Sayisi

Ankete katlan yoneticilerin caligtiklan otel igletmesinin dért ya da bes yildizli

olmas: ile bu yoneticilerin degigkenlere bakig agilan arasinda fark olup olmadigina
iligkin varsayimlar agagidaki sekilde olugturulmustur:
Ho: Yoneticilerin dort ya da beg yidizh otel igletmelerinde galigmalarindan dolay:
degiskenlere bakig agilan arasinda fark yoktur.
Hi: Yoneticilerin dért ya da bes yildizhh otel igletmelerinde galigmalarindan dolayi
degiskenlere bakig agtlan arasinda fark vardir.

Tablo 3.22 Yildiz Sayisina Iligkin Grup Istatistikleri

Standart
Yildiz Say1 | Ortalama | Standart Hata
Sayist Sapma | Ortalamasi
Yoneticilerin Dort 62 2,0599 | 0,82230 | 0,10443
Digiinceleri Bes 53 2,0189 | 0,65288 0,8968
Plan Dért 62 2,5415 1,24946 | 0,15858
Bes 53 2,1914 | 1,02*95 | 0,14024
Cevresel Belirsizlik Daort 62 2,8682 1,00412 | 0,15138
Bes 53 3,5217 1,23395 | 0,18194
Orguit Kiiltiri Dort 62 2,2557 | 1,10297 | 0,16628
Bes 53 2,2228 0,94755 | 0,13971
Kontrol Dort 62 3,1895 1,63384 | 0,20750
Bes 53 2,8774 1,22437 | 0,16818
Yoneticilerin Katthm ~ Dort 62 2,4015 1,25873 | 0,18976
Bes 53 2,4710 | 095472 | 0,14077

Yukandaki tabloda her degisken igin kag tane dort ve bes yildizh otelden cevap
alindid1 ve bunlar ile ilgili istatistik veriler goriilebilmektedir.

Tablo 3.23’den anlagilacag: iizere gevresel belirsizlik (Sig. 0,019), kontrol (Sig.
0,019) ve yoneticilerin katiimlan (Sig. 0,046) degiskenlerinde Sig. 0,005°den kiigiik
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oldugu igin bu degiskenlerin Sig. (2-uglu) verilerinde ikinci degerler dikkate
alindifinda yalmzca “cevresel belirsizlik” degiskeni agisindan farkhlik oldufu diger
iki degiskene yoneticilerin bakis agilan arasinda farkliik olmadifi anlagilmaktadir.
Ote yandan geriye kalan ii¢ degiskende Sig.’in 0,05’den biiyiik olmasi nedeniyle
Sig.’in (2-uglu) ilk degerine bakildiginda bu degerlerin hepsinin 0,05’den biiyik
oldugu gorilmektedir. Benzer gekilde yoneticilerin bu degiskenlere baki acilant
arasinda fark olmadif anlagilmaktadir. Son tahlilde “gevresel belirsizlik” disinda
kalan degiskenlerde “yoneticilerin dort ya da bey yidizh otel isletmelerinde
caligmalarmdan dolayr degiskenlere bakig agilan arasinda fark yoktur” varsayimi

kabul edilecektir.
Tablo 3.23 Yildiz Saysina Iligkin T Testi
Varyansm Esitligi icin Ortalamalarm Egitligi Igin T-Testi
Levene’nin Testi
F Sg | T | Df | Sig | Onalama
(2-uglu) | Farkhihklan
Yoneticilerin | Egit* 3,180 0,077 0,293 113 0,770 0,410
Diistinceleri | Esit degil** 0,298 | 112,422 | 0,766 0,410
Plan Esit* 2,370 0,126 | 1,627 113 0,106 0,3501
Esit degil** 1,653 | 112,787 | 0,101 | 03501
Cevresel Esit* 5,733 0,019 |-2,749 88 0,007 -0,6536
Belirsizlik Esit degﬂ** -2,761| 85,826 0,007 -0,6536
Orgiit Kiiltiirei | Esit* 1,623 0,206 {0,152 88 0,880 0,329
Esit degil** 0151 84772 | 03880 | 0329
Kontrol Esit* 5,690 0,019 | 1,143 113 0,255 0,3122
Esit degil** 1,160 | 111,184 | 0245 | 03122
Yoneticilerin | Egit* 4,097 0,046 |-,0269 88 0,768 -0,695
Katihmt Egit degil** -0,294| 80,153 0,769 0,695

* Varyansm Egit oldugu varsayildigda, ** Varyansm esit olmadig: varsayildigmda.
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3.2.4.12 isletmenin Statiisii

Anketi cevaplayanlann

agilarina iligkin varsayimlar agagidaki gibi olusturulmugtur;
Ho: Igletmenin statiisii ile bagimsiz degiskenlere bakig agilan arasinda fark yoktur.

Hu: Isletmenin statiisii ile bagimsiz degigkenlere bakis acilars arasmda fark vardir.

Tablo 3.24 Isletmelerin Statiileri ile Bagimsiz Degigkenlere iligkin ANOVA

igletmelerinin statileri ile bagimsiz degigkenlere bakig

Sonuglan
Karelerin df | Ortalamanmn | F Sig
Toplam Karesi
Yoneticilerin | Gruplar arasinda , 726 2 ,363 ,648 | 525
Diigiinceleri | Gruplar iginde 62,734 | 112 ,560
Toplam 63,460 114
Plan Gruplar arasinda 12,766 2 6,383 5,100 | ,008
Gruplar iginde 140,169 112 1,252
Toplam 152,934 114
Cevresel Gruplar arasinda 1,864 2 ,932 ,678 | ,510
Belirsizlik Gruplar iginde 119,615 | 87 1,375
Toplam 121,480 89
Orgiit Kiiltirihn | Gruplar arasinda ,518 2 ,259 ,245 | ,784
Gruplar iginde 92221 | 87 1,060
Toplam 92,739 89
Kontrol Gruplar arasinda 17,350 2 8,675 4,295 | ,016
Gruplar iginde 226,222 112 2,020
Toplam 243,573 114
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 257 2 ,129 ,103 | ,903
Katilim Gruplar iginde 108,997 87 1,253
Toplam 109,254 89

Tablo 3.24’den gorilecegi tizere isletmelerinin statilleri s6z konusu oldugunda
yalnizca “plan” (Sig. 0,008) degigkeninde ankete katilan yoneticilerin gériyglerinde
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farkhik vardir. Diger degiskenler (Sig. 0,05°den biiyiiktiir) agisindan yoneticilerin
bakis agilaninda anlamh fark yoktur.

3.2.4.13 Oda Says:

Anketi cevaplayanlarin igletmelerinin oda saylan ile bagimsiz degiskenlere bakig
agtlanina iligkin varsayimlar agagidaki gibi olugturulmugtur;

Ho: Isletmenin statiisti ile bagimsiz degiskenlere bakig agilant arasinda fark yoktur.

Hi: Isletmenin statiisii ile bagimsiz degiskenlere bakis agilan arasinda fark vardir.

Tablo 3.25 Oda Sayilar ile Bagimsiz Degigkenlere Iligkin ANOVA Sonuglart

Karelerin | Df | Ortalamann | F Sig
Toplamu Karesi
Yoneticilerin Gruplar arasinda 1,776 3 ,992 1,065 | ,367
Digiinceleri Gruplar iginde 61,684 | 111 ,556
Toplam 63,460 | 114
Plan Gruplar arasinda 11,191 3 3,730 2,921 | ,037
Gruplar iginde 141,743 | 111 1,277
Toplam 152,934 | 114
Cevresel Gruplar arasinda 5,740 3 1,913 1,422 | ,242
Belirsizlik Gruplar iginde 115,740 | 86 1,346
Toplam 121,480 | 89
Orgut Kiltirh | Gruplar arasinda ,041 3 ,014 ,013 | ,998
Gruplar iginde 92,698 | 86 1,078
Toplam 92,739 | 89
Kontrol Gruplar arasinda 2,601 3 ,867 ,339 | ,754
Gruplar iginde 240,971 | 111 2,171
Toplam 243573 | 114
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 5,549 3 1,850 1,534 | 212
Katihm Gruplar iginde 103,705 | 86 1,206
Toplam 109,254 | 89
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Tablo 3.25’den anlagilacagn gibi igletmenin oda sayin dikkate alindiginda

yoneticilerin

“plan” (Sig. 0,037) degiskenine bakis agilarinda fark oldugu

anlagilmaktadir. Diger degiskenlerde ise Sig. 0,05°den biiyiik oldugu igin ankete
katilan yoneticilerin igletmelerinin oda sayilan ile bagimsiz degiskenlere kars bakig
agilaninda fark bulunmamaktadir.

3.2.4.14 Personel Sayis1

Tablo 3.26 Personel Sayilan ile Bagimsiz Degigkenlere Iliskin ANOVA Sonuglan

Karelerin | df | Ortalamann | F Sig
Toplam Karesi
Yoéneticilerin | Gruplar arasinda 3,143 3 1,048 1,928 | ,129
Digiinceleri Gruplar i¢inde 60,317 111 ,543
Toplam 63,460 114
Plan Gruplar arasinda 11,786 3 3,929 3,000 | ,030
Gruplar iginde 141,148 111 1,272
Toplam 152,934 | 114
Cevresel Gruplar arasinda 6,977 3 2,326 1,747 | ,163
Belirsizlik Gruplar iginde 114,502 86 1,331
Toplam 121,480 | 89
Orgiit Kiiltiird | Gruplar arasinda ,184 3 ,061 ,057 | ,982
Gruplar iginde 92,555 | 86 1,076
Toplam 92,739 89
Kontrol Gruplar arasinda 5,418 3 1,806 842 | ,474
Gruplar iginde 238,155 | 111 2,146
° Toplam 243573 | 114
Yoneticilerin | Gruplar arasinda 2,620 3 ,873 ,704 | 552
| Katihm Gruplar iginde 106,634 | 86 1,240
Toplam 109,254 89

Anketi cevaplayan yoneticilerin isletmelerinin personel sayilan ile bagimsiz
degiskenlere bakug agilarna iligkin varsayimlar agagidaki gibi olusturulmustur;
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Ho: Isletmenin statiisii ile bagimsiz degigkenlere bakig agilan arasinda fark yoktur.
Hi: Isletmenin statiisii ile bagimsiz degiskenlere bakis agilan arasinda fark vardir.

Tablo 3.26’dan anlagilacagi gibi igletmenin personel sayisi dikkate ahindiginda
yoneticilerin “plan” (Sig. 0,030) degigskenine bakig agilannda fark oldugu
anlagilmaktadir. Diger degiskenlerde ise Sig. 0,05’den biiyiikk oldugu i¢in ankete
katilan yoneticilerin igletmelerinin personel sayilan ile bagimsiz degiskenlere karst
bakig agilan arasinda fark bulunmamaktadir.

Yukarida yapilan analizler sonucunda yoneticilerin bazi degiskenlere karsi farkh
yaklagimlan oldugu anlagilmgtir. Farkliiklanin hangi noktalarda oldufu konusunda
fikir edinebilmek icin ilgili degigkenlerle ilgili olarak asafida capraz tablolara yer
verilmigtir.

Tablo 3.27 Yildiz Sayis1 — Cevresel Belirsizlik Degigkeni Tligkisi
(Dért Yildiz Otel Sayis =44 , Beg Yildizh Otel Sayist = 46)

Onermeler | Yildiz Sayist % %‘ oy g 5 & g _g g % §
$§33 (3335 (233 |3
Tahmin Dort Yildiz 11 5 16 4 5 - 3
Bes Yildiz 2 9 14 5 3 11 2
Deden - Dort Yildiz 4 8 23 3 3 1 2
Etki Bes Yildiz 2 |10 [ 15| 5 9 5 ]
Istulag Dort Yildiz 7 7 21 5 2 2 -
Bes Yildiz 4 16 12 1 8 9 -
Istyorum | Dért Yildiz 8 10 19 7 - - -
Kararson | Dort Yildiz 7 6 22 7 1 - 1
Bes Yildiz 1 6 21 2 6 7 3

Not: Onermelerin agihmlan Tablo 3.7 sayfa 118°de verilmigtir.
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Yukandaki tabloda dort ve bes yildizhi otel yoneticilerin ¢evresel belirsizlik ile ilgili
onermeler hakkindaki gorislerinin dagihmlan yer almaktadir. Tablo 3.27°den de
anlagilacags tlizere bey yildizh otel isletmelerinin yoneticileri dort yildizli otel
isletmelerin yoneticilerine gore onermeler ile ilgili daha fazla olumsuz goriig
bildirmiglerdir. Oransal olarak da durum aymdur.

Tablo 3.28’de dort ve bes yildizi otel yoneticilerin kontrol degiskeni ile ilgili
Onermeler hakkindaki gorislerinin dagilimlan yer almaktadir. Tablo 3.28’den de
anlagilacagt lizere bes yildizh otel isletmelerinin yoneticileri dort wildizhi otel
igletmeleri yoneticilerine gore oOnermeler ile ilgili daha fazla olumlu goris
bildirmiglerdir. Oransal olarak da durum aymdur.

Tablo 3.28 Yildiz Sayis: — Kontrol Degiskeni Iligkisi
(Dért Yildizh Otel Sayis1 = 62 , Beg Yildizh Otel Sayis1 = 53)

s Bl | /5§ | 8¢ |g¢
Onermeler | Yildiz Sayisi % ,é’ _5* g 2 2 g § _5 c g
53 (8585 |38 |23
Dissanali | Dort Yildiz 2 | 19 | 11| 11 ] 3 2 4
Bes Yildiz 6 | 25 | 18 1 1 1 1
Sorumlu Dort Yildiz 15 9 13 8 2 7 8
Bes Yildiz 8 13 6 7 5 10 4
Siirekli Doért Yildiz 14 19 10 7 4 5 3
Beg Yildiz 6 | 27 | 14 | 1 2 2 1
Mekani Dért Yildiz 8 17 10 10 4 7 6
Bes Yildiz 7 22 12 3 4 4 1

Not: Onermelerin agilimlann Tablo 3.7 sayfa 118°de verilmigtir.

Tablo 3.29°da igletmelerin planlama siireleri ve yoneticilerin kontrol degiskeni
kapsamindaki 6nermelerle ile ilgili goriilerinin dafiim yer almaktadir. Dagilim
incelendiginde gerek sayisal gerekse oransal agidan dig ¢evrenin analizi, kontrol ile
sorumlu kigilerin varlifs, kontrolin siireklilifi ve kontrol i¢in mekanizmalar
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olusturulmas: konularinda bir yildan uzun sireler i¢in plan yapan isletmelerde
¢alisan yoneticilerin daha olumlu goriig bildirdigi anlasiimaktadir.

Tablo 3.29 Planlama Siiresi — Kontrol Degigkeni fliskisi
(1 yllik plan yapan otel Sayis1 =51, 2 yillik plan yapan otel sayisi = 17, 3 yal ve istii plan
yapan otel sayist = 22, plan yapmayan otel sayis1 = 25)

5 g g
()] ol © @ O
Onermeler | Planlama Yi % _g.‘ .g’ é .:gf g g E E % E
§38 |2338 |258 |88
Disganali | 1 yil 8 | 17 | 16 | 6 | 2 1 1
2yl 2 11 3 - - -
Jydvensta | S | 11| 4 1 - - 1
Plan yok 3 5 6 5 4 2 3
Sorumlu | 1y 10 | 12 | 8 6 2 g 5
2yl 5 3 4 2 2 1 -
Iyilvesta | © 4 5 1 2 1 3
Plan yok 2 3 2 6 1 7 4
Surekli | 1yl g8 | 22 | 13 | 3 2 1 2
2yl 3 9 3 - - 2 -
3 yil ve iistii 7 8 4 -
Plan yok 2 7 4 4 4
Mekaniz | 1yi 5 | 21 | 12 | 6 | 3 1 3
241l 4 6 1 - 1 -
3 yil ve iistii 6 7 3 3 1 -
Plan yok - 5 3 3 2 8 4

Not: Onermelerin agihimlari Tablo 3.7 sayfa 118°de verilmigtir.
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Tablo 3.30 Planlama Siiresi — Yoneticilerin Katilim Degigkeni Tligkisi
(1 yillik plan yapan otel Sayis1 = 51, 2 yillik plan yapan otel says1 = 17, 3 y1l ve fistii plan
yapan otel sayis1 = 22)

88 | g | i |s
‘ ~ 8| 5 g § g > > ¥ >
Onermeler | Planlama Yith | B &1 & g 2 & é E -
g 3 8 8 8 § g G g2 8
VRV IV IR VIR | NV B v BNV S B BV IV
Toplantt | 1 wil 20 17 | 9 2 5 - -
2yi 8 | 6 1 3 - -
Jydvensti | 12 - - - -
Casma | 1yi 7 | 12 | 138 | 2 5
2yil 2 | 4 | 3 4 - 2 | 2
3 yil ve uistil 8 5 1 1 3 N
Acktart | 1yl 14 | 16 | 12| 3 | 5 .
2yl 10 | 3 2 2 - - 2
syivesss | 13| 7 | U | v | 1v | -] -

Not: Onermelerin agthmlan Tablo 3.7 sayfa 118°de verilmistir.

Tablo 3.30°da isletmelerin planlama siireleri ve yoneticilerin katiimi degigkeni
kapsamundaki Onermelerle ile ilgili goriiglerinin dagihmi yer almaktadir. Dagihm
incelendiginde gerek sayisal gerekse oransal agidan stratejik planlama igin yapilan
toplantilara katihm, belirlenmis ¢aligma saatlerinin varh@ ve planlama siirecinde
kararlann tartigilarak alinmasi konularnda bir yildan uzun sireler igin plan yapan
isletmelerde ¢aligan yoneticilerin daha olumlu goriig bildirdigi anlagiimaktadir.

Capraz tablolar yardimyla oteller yidiz sayilan ve planlama sireleri agismdan
incelendiginde bes yildizli otellerin (53 tane) %41,5°i (22 otel), dort yidizh otellerin
(62 adet) %27,41°1 (17 otel) iki yil ve tizeri siireler igin stratejik planlama yaptiklan
gorillmektedir. Benzer yolla yapilan analiz sonucunda yabanci bir zncir isletmeye
bagh otellerin (18 otel) hepsi stratejik planlama yapmalarnmm yam sira %50’sinin (9
otel) iki yil ve iistii siireler i¢in stratejik planlama yaptig1 belirlenmigtir. Durum yerli
zincir igletmelere bagh oteller i¢in irdelendiinde (27 otel) bes isletme stratejik
planlama yapmasallarda otellerin %633’ (9 otel) iki yil ve iizeri siireler igin planlama
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yapmaktadir. Son olarak bafmmsiz yerli isletmeler incelendiginde (70 otel)
%28,57’sinin planlama yapmadii, %30’unun iki yil ve iizeri siireler igin planlama
yaptig ve geri kalamn da bir yillik siireler igin planlama yaptig1 goriilmiigtiir.

3.2.5 Degiskenler Arasindaki iligkilerin Analizi Sonucunda Ulagilan Bulgular

Faktor analizi aracihgiyla yapilan veri azalmi ve bafimsiz degiskenlerin
belirlenmesinin ardindan ¢oklu regresyon analizi uygulamalan ile degiskenler
arasindaki iligki incelenecektir. Aragtrmamn bagimh degigkeni daha once de
belirtildigi Gizere finansal performanstir. Aragtirmada finansal performanst
agiklayabilecek kriterler ile bagimsiz degiskenler arasindaki iligkilerin irdelenmesi
sonucunda agafidaki bulgulara ulagilmugtir.

Isletmelerin finansal performansm agiklayacak kriter olarak isletmelerin gegmis iki
yillik doluluk oranlan dikkate alindifinda diger bir deyisle doluluk oranlan bagimh
degisken olarak kabul edilerck bagimsiz degiskenler ile aralanndaki iliski goklu
regresyon analizi uygulanarak incelendiginde sonuglar %95 giiven aralifinda
¢tkmadifi i¢in (p=0,13) bu kriter analiz diginda birakilmigtir.

Isletmelerin finansal performansim agiklayacak kriter olarak isletmelerin gegmis iki
yillik satislan dikkate alindifinda diger bir deyisle satis oranlari bagimli degisken
olarak kabul edilerek bagimsiz degiskenler ile aralanndaki iligki ¢oklu regresyon
analizi uygulanarak incelendiginde sonuglar %95 giiven arahmda ¢ikmadif igin
(p=0,73) bu kriter analiz diginda birakilmgtir.

Isletmelerin finansal performansim agiklayacak kriter olarak isletmelerin geemis iki
yillik karhlik oranlan dikkate alindiginda diger bir deyigle karlihk oranlan bagimh
degisken olarak kabul edilerek bagimsiz degiskenler ile aralarndaki iliski coklu
regresyon analizi uygulanarak incelendifinde sonuglar %95 giiven araliginda
¢ikmadif i¢in (p=0,2) bu kriter analiz disinda birakilmugtur.
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Isletmelerin finansal performansim agiklayacak kriter olarak igletmelerin gegmis iki
yillik maliyet oranlan dikkate alindifinda diger bir deyisle maliyet oranlan bagimh
degisken olarak kabul edilerck bagimsiz degiskenler ile aralarindaki iligki goklu
regresyon analizi uygulanarak incelendiginde sonuglar %95 given aralifinda
¢tkmadi igin (p=0,6) bu kriter analiz diginda birakilmgtir.

Isletmelerin finansal performansim agiklayacak kriter olarak igletmelerin gegmis iki
yillik doluluk oranlanmin rakipleri ile kargilagtinlmasi dikkate alindifinda diger bir
deyisle doluluk oranlarmin rakipler ile kargilagtinlmast bagimh degigken olarak
kabul edilerek bagimsiz degiskenler ile aralanndaki iligki ¢oklu regresyon analizi
uygulanarak incelendiinde Tablo 3.31’de gosterildigi lzere bagimh ve bagimsiz
degiskenler arasinda (R Kare = 0,159) iligki olmadig anlagtimaktadr.

Tablo 3.31 Rakiplerin Doluluk Oranlarma Iligkin Coklu Regresyon Analizi

Degiskenler B t Sig t
Sabit 0,539 1,066 0,290
Yoneticilerin Dusiinceleri 0,299 2,288 0,025
Plan 0,072 0,496 0,621
Cevresel Belirsizlik 0,081 0,734 0,465
Orgit Kiiltiiri 0,047 0,409 0,684
Kontrol 0,021 0,165 0,869
Yoneticilerin Katilim 0,006 - 0,056 0,955
Coklu Regresyon = 0,398 R Kare = 0,159 Uyarlanmug R Kare = 0,098
F=2611 p=0,02

Isletmelerin finansal performansim agiklayacak kriter olarak igletmelerin gegmisg iki
yilikk satiy oranlanmin rakipler ile kargilagtinlmast dikkate alindiinda difer bir
deyisle satig oranlanimin rakipler ile kargilagtinlmasi bafimh degigken olarak kabul
edilip bagimsiz degiskenler ile aralanndaki iliski ¢oklu regresyon analizi
uygulanarak incelendiinde Tablo 3.32 gosterildifi Gzere bagmli ve bagimsiz
degiskenler arasinda (R Kare = 0,238) iligki olmadig: anlagilmaktadir.
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Tablo 3.32 Rakiplerin Satis Oranlanna iligkin Coklu Regresyon Analizi

Degiskenler B t Sigt
Sabit 0,494 1,144 0,256
Yoneticilerin Diigiinceleri 0,199 1,600 0,113
Plan 0,153 1,112 0,269
Cevresel Belirsizlik - 0,037 - 0,351 0,726
Orgut Kiltirt 0,125 1,158 0,250
Kontrol 0,212 1,722 0,089
Yoneticilerin Katilim - 0,028 20,255 0,799
Coklu Regresyon = 0,488 R Kare = 0,238 Uyarlanmig R Kare = 0,183
F=4,330 p=0, 001

Isletmelerin finansal performansim agiklayacak kriter olarak igletmelerin gegmig iki
yilikk kar oranlannin rakipler ile kargilagtinlmasi dikkate ahndifinda dier bir
deyigle kar oranlarmin rakipler ile karmlagtinimasi bagimh degisken olarak kabul
edilereck bagimsiz degiskenler ile aralanindaki iligki c¢oklu regresyon analizi
uygulanarak incelendiginde Tablo 3.33’de gosterildifi lizere bagimh ve bagmsiz
degiskenler arasinda (R Kare = 0,244) iligki olmadi anlagilmaktadir.

Tablo 3.33 Rakiplerin Karhligia Iligkin Coklu Regresyon Analizi

Degiskenler B t Sigt
Sabit . 0,348 0,695 0,489
Yoneticilerin Diigtinceleri 0,233 1,879 0,064
Plan 0,273 1,987 0,050
Cevresel Belirsizlik 0,110 1,052 0,296
Orgiit Kiiltiirii 0,087 0,805 0,423
Kontrol 0,008 0,062 0,951
Yoneticilerin Katitlim -0,074 ~ 0,676 0,501
Coklu Regresyon = 0,494 R Kare=0,244 Uyarlanmg R Kare = 0,190

F=4,469 p=0,001

147




Isletmelerin finansal performansim agiklayacak kriter olarak igletmelerin gegmis iki
yillik maliyet oranlanmin rakipler ile kargilagtinlmasi dikkate alindiinda dier bir
deyisle maliyet oranlarmin rakipler ile kargilagtinlmast bagimh degisken olarak
kabul edilerek bagimsiz defigkenler ile aralanndaki iligki ¢oklu regresyon analizi
uygulanarak incelendifinde Tablo 3.34’de gosterildigi Gizere bagimh ve baZimsiz
degiskenler arasinda (R Kare = 0,255) iligki olmadi anlagilmaktadir.

Tablo 3.34 Rakiplerin Maliyet Oranlanna fligkin Coklu Regresyon Analizi

Degiskenler B t Sig t
Sabit 0,713 1,410 0,162
Yoneticilerin Diiglinceleri 0,160 1,208 0,198
Plan 0,405 2,970 0,004
Cevresel Belirsizlik 0,063 0,605 0,547
Orgiit Kiiltiirii 0,059 0,555 0,581
Kontrol - 0,011 - 0,092 0,927
Yoneticilerin Katilum - 0,102 - 0,937 0,351
Coklu Regresyon = 0,505 R Kare = 0,255 Uyarlanmug R Kare = 0,201

F=4,725 p=0,001

Yukanda uygulama sonuglan verilen goklu regresyon analizlerine iligkin yapilacak
bir genel degerlendirme ile bu aragtrmada “stratejik planlama ve finansal performans
arasinda iligki olmadif1” ortaya konulmugtur.

Difier taraftan stratejik planlarm basaryla uygulanmasimin finansal performansa
olumlu etki ettifi goriisii ortaya ¢ikmugtir. Bu amagla stratejik planlann baganyla
uygulanmasi bafimhi defigken olarak kabul edilerek, bafimsiz degiskenler ile
arasmdaki iligki goklu regresyon analizi ile incelendifinde bagimh degigken ve
bagimsiz defigkenler arasinda (R Kare = 0,35209) iligki oldugu ortaya gikmugtir. Bu
iligkinin varhigint gosteren analiz sonuglan Tablo 3.35’de gosterilmektedir.

Bu iligkinin varhfindan hareketle “stratejik planlann basanyla uygulanmas:
igletmelerin finansal performansim olumlu yénde etkiler” sonucuna ulagilmaktadir.
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Tablo 3.35 Stratejik Planlarin Baganyla Uygulanmasina Iligkin Coklu Regresyon

Analizi

Degiskenler B T Sig t

Sabit 0,587 1,796 0,076
Yoneticilerin Digiinceleri 0,190 1,660 0,100
Plan 0,251 1,963 0,053
Cevresel Belirsizlik 0,053 0,545 0,587
Orgiit Kiilttirii 0,026 0,268 0,789
Kontrol 0,123 1,077 0,284
Yoneticilerin Katilim 0.173 1,685 0,958
Coklu Regresyon = 0,593 R Kare = 0,352 Uyarlanmig R Kare = 0,304

F=17426 p = 0,001
Ayrica bu analiz sonucunda bagimh degisken olarak kabul edilen stratejik planlann
basanyla uygulanmasim (sig T = ,0530) en iyi sekilde agiklayan bagimsiz degigkinin

plan oldugu ortaya ¢ikmugtir.

Tablo 3.36 Planlanin Gergek Verilere Dayandinlmasina Iliskin Coklu

Regresyon Analizi

Degiskenler B t Sig t
Sabit 3 -0,2 0,238 : 0,812
Yoneticilerin Diigtinceleri 0,144 1,657 ,101

Plan -,0415 -0,424 ,672

Cevresel Belirsizlik -0,131 -1,792 ,076

Orgiit Kitlttirii 0,160 2,139 ,035

Kontrol l 0,205 2,391 ,019

Yoneticilerin Katihim -0,045 -0,587 ,558

Bagarih Plan 0,624 7,576 ,000

Coklu Regresyon = 0,802 R Kare = 0,643 Uyarlanmg R Kare = 0,612

F = 20,872 p = 0,001
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Bu agamada yukanda bagimli degisken olarak kullanilan plan uygulamast bagimsiz
degiskenlerin icine konularak planlama galiymalanimin gergek verilere dayah olarak
yapilmasi;, bagimh defisken ve bagimsiz degiskenler arasinda ¢ok ciddi bir iligkinin
(R Kare = ,64334) varlifim ortaya koymaktadir. Bu iligkinin varlifim gésteren analiz
sonuglan Tablo 3.36’da yer almaktadir.

Bu iligkinin varbgindan hareketle “stratejik planlanin gercek verilere dayandinlarak
hazirlanmas: finansal performansi olumlu yonde etkiler” sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

3.2.6 Degiskenlere iligkin Onermelerin Degerlendirilmesi

Veri azaltim: sonucunda olugan bafimsiz degiskenler ile ilgili 6nermelerin
degerlendirilmesi betimleyici istatistik gergevesinde ortaya ¢ikma sikligx (frekans) ve
yizde analizlei kullamlarak incelecektir. Bu sekilde ankete cevap veren
yoneticilerin ¢nermeler hakkindaki genel degerlendirmeleri elde edilmis olacaktir.
Bu degerlendirme hem diger iilkelerdeki yoneticilerin hem de iilkemizde biiyiiklitk
agisindan ilk yiiz igerisinde yer alan isletmelerin yoneticilerinin stratejik planiamaya
genel yaklagimlan ile dort ve bey yidizh otel igletmelerinin yoneticilerinin
yaklagimlaninin  kargilagtinlmasina olanak saglayacaktir. Bu noktadan hareketle
bagimsiz degiskenler altinda yer alan Onermelerin analiz sonuglan agagida

siralanmugtir,

Yéoneticilerin diisiinceleri: Bu degiskenin kapsadifi onermeler i¢in 115 yonetici
goriiy bildirmigtir.

“Stratejik  planlamanin  ¢ahsanlanin  yaraticr  diigiincelerini  engellemeyecegini
digiiniiyorum” Onermesine yoneticilerin %81,7’si (94 yonetici) katildiklanm

belirtmiglerdir.

“Stratejik  planlamanin  zaman kaybr olmadimim diigiiniiyorum” 6nermesine
yoneticilerin %83,5°i (96 yonetici) katildiklarint belirtmiglerdir.
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“Stratejik planlamanin uygulamasmn kolay oldugunu disiiniyorum™ Gnermesine
%47’si (54 yonetici) katildiklarim belirtmiglerdir.

“Stratejik  planlamanin  uygulama siiresince bu isletmede ¢aligabilecegimi
dugiiniiyorum” Onermesine yoneticilerin =~ %68,7’si (79 yonetici) katildiklarim
belirtmiglerdir.

“Stratejik  planlamanmn  finansal  performansimizi olumlu  etkileyecegini
dustiniiyorum” Onermesine yoneticilerin =~ %80°ni (97 yonetici) katildiklanm
belirtmiglerdir.

“Stratejik  planlamamin  igletmemizin  ¢evresini  tammasim  saZlayacafim
diusiiniiyorum” Onermesine yoneticilerin =~ %80°ni (92 yoénetici) katildiklarim
belirtmiglerdir.

“Stratejik planlamamin etkili stratejiler iiretebilecegini diigiiniiyorum” ©Onermesine
yoneticilerin %84,3’ii (97 yonetici) katildiklarim belirtmiglerdir.

Plan: Bu degigkenin kapsadifi 6nermeler igin 115 yonetici goriis bildirmigtir.

“Isletmemizin orta donemli amaglan belirlenmigti” onermesine yoneticilerin
%73,9’u (85 yonetici) katildiklarm belirtmiglerdir.

“Isletmemizin dig gevresinin (politik, ekonomik, sosyal, teknolojik ve ekolojik gevre)
analizi yapilmighi”” Onermesine yoneticilerin  %65,2’si (75 yonetici) katildigim
belirtmislerdir.

“Isletmemizin i¢ gevresinin (hizmet Giretimi, finansman, pazarlama, insan kaynaklan)
analizi yapimustir” Onermesine yoneticilerin = %75,7°si (87 yonetici) katiddigin
belirtmigtir.



“Isletmemizin stratejik segenekleri degerlendirilmigtir™ 6nermesine yéneticilerin
%74,8°1 (86 yonetici) katildigin belirtmigtir.

“Isletmemizin stratejik seceneklerinden en uygunu uygulanmughr” &nermesine
yoneticilerin %60,9°u (70 yonetici) katildifini belirtmigtir.

“Isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglan kontrol edilmigtir” 6nermesine
yoneticilerin %67,8’1 (78 yonetici) katildigini belirtmigtir.

Cevresel belirsizlik: Bu defigkenin kapsadigi Onermeler igin 90 yonetici goriis
bildirmigtir.

“Isletmemizin bulundugu cevrede gelecekteki olaylarin gerceklesme olasihg igin
tahmin yiiritmek kolaydir” 6nermesine yoneticilerin %30°u (27 yénetici) katildigm
belirtmigtir.

“Isletmemizin bulundugu gevrede neden-etki iligkisini anlamak iin saglanan bilgiler
yeterlidir” yoneticilerin %26,7’si (24 yonetici) katddigin: belirtmistir.

“Isletmemizin bulundugu cevrede igletmenin dis gevresi ile ilgili istatistiki verilere
ulagmak kolaydir” onermesine yoneticilerin  %37,8°i (34 yonetici) katildifim
belirtmigtir.

“Isletmemizin bulundugu ¢evrede isletmenin dis gevresi ile ilgili istatistiki verileri
yorumlamak kolaydir” Gnermesine yoneticilerin %42,2’si (38 yonetici) katildigim
belirtmistir.

“Isletmemizin bulundugu ¢evrede isletmemiz ile ilgili aldifimz kararlann

sonuglarim onceden belirlemek kolaydir” onermesine yoneticilerin  %22,2’si (20
yonetici) katddigin belirtmigtir.
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Orgiit kiiltiirli: Bu degiskenin kapsadifi Onermeler igin 90 yonetici goriig
bildirmigtir.

“Isletmemizin sahip oldugu temel degerler stratejik planlamaya katki saglar”
onermesine yoneticilerin %73,3’1 (66 yonetici) katildigim belirtmigtir.

“fgletmemizin sahip oldugu standartlann stratejik planlamaya katki saglar”
Onermesine yoneticilerin %74,6°s1 (68 yonetici) katildifim belirtmistir.

“Isletmemizin sahip oldugu normlar stratejik planlamaya katki saglar” onermesine
yoneticilerin % 74,4’ (67 yonetici) katildigim belirtmigtir.

“Igletmemizin orgat kiltiri  segilen stratejiler ile uyumludur” onermesine
yoneticilerin % 57,3%ii (52 yonetici) katildigim belirtmigtir.

Kontrol: Bu degiskenin kapsadig onermeler igin 115 yonetici goruy bildirmigtir.

“Isletmemizde dig ¢evre analizi siirekli olarak yapilmaktadi’” Onermesine
yoneticilerin % 53,9’u katildigim belirtmigtir.

“Igletmemizde isletmemizin gevresini siirekli olarak analiz edecek sorumlu bir kisi
ya da birim vardu” Onermesine yoneticilerin %39,1’i (45 yonetici) katildigim
belirtmigtir.

“Isletmemizde stratejik segenekler siirekli olarak degerlendirilmektedir” 6nermesine
yoneticilerin %57,4’1 (66 yonetici) katildigim belirtmigtir.

“Isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglarint kontrol etmek igin mekanizmalar

olugturulmugtur”  Onermesine yoneticilerin ~ %47’si (54 yonetici) katiddigm
belirtmigtir.
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Yoneticilerin katiim: Bu defigkenin kapsadifi onermeler igin 90 yonetici goriis

bildirmigtir.

“Isletmemizin st diizey yoneticileri, stratejik planlama ¢ahigmalan igin belli
araliklarla toplanmaktadir”  6nermesine yoneticilerin ~ %80°ni (72 yOnetici)
katildigint belirtmigtir.

“Isletmemizin iist diizey yoneticileri, stratejik planlama caligmalan igin belirlenmis
calisma saatleri vardir” Onermesine yoneticilerin  %41,4’i (37 yonetici) katildigim
belirtmigtir.

“Isletmemizin stratejik planlama c¢aligmalaninda kararlar difer yoneticilerle agik
sekilde tartigthr” Snermesine %701 (63 yonetici) katildigim belirtmigtir.

3.2.7 A¢ik Uclu Soruya iliskin Bulgular

Acik uglu soruya iliskin bulgular, anket formunun beginci boliimiinde yer alan “Otel
isletmelerinde stratejik planlama konusunda eklemek istediginiz bagka hususlar var

m?” sorusu ile toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilmigtir.

Posta yoluyla génderilen anket formlan iginden bu soruya cevap veren yonetici
sayist 4’diir. Anket formlannm elden dagilarak toplandigi kisminda ise bu soruya
cevap veren yoneticilerin sayisi 17°dir. Ikinci kisimda yer alan yoneticilerden bu
sorunun cevabi almrken yapilandinlmamig goriigme teknigi kullamlarak elde edilen
verilerin niteligi arttinimaya ¢aligiimgtar.

Bu kapsamda degerlendirilen 21 anket formuna gore 7 tane igletme stratejik planlama
yapmamaktadir. Stratejik planlama yapmayan igletmelerin planlama yapmama

nedenleri ile ilgili goriisleri agagidaki gibi 6zetlenebilir;

e Isletme sahip ya da sahiplei modem yonetim tekniklerini gerekli

gérmemektedirler. Bu digiinceden hareketle isletmelerinin y6neticilerinin bu
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yonde caliyma yapmalan durumunda maliyetlerin artacafini diigiinerek,
stratejik planlama galigmalarina engel olmaktadirlar ( 3 igletme).

e Yoneticiler, igletmelerini kiigiik olgekli isletmeler olarak nitelendirdikleri ve
stratejik  planlann  bityk  olgekli  igletmeler tarafindan  yapildigimt
distindiikleri ici stratejik planlama yapmadiklanim agiklamuglardir (2 igletme).

e Bir yonetici stratejik planlama yapmaksizin yillardir oda satiglannda sikint:
yasamadiklarim, bu nedenle de var olan yonetim anlayit ile islerini
siirdiirmekten memnun olduklarin belirtmigtir.

e Bir yonetici strateji kavramum bildigini fakat stratejik planlamamn nasil
yapildigs hakkinda bilgisi olmadifim, 6frenmek igin de zamam olmadigim
ifade etmigtir. '

Isletmelerinde stratejik planlama yapildigim belirten 14 yonetici de stratejik
planlarm birer yilbk sireler icin hazirladiklanm belirtmiglerdir. Bu stratejik
planlarin amaci, igletmelerin satiglanmi planlamak, 6deme dengesini olugturmak,
tedarikgiler ile ilgili caliymalan yiritmek ve yilksek sezonda gegici personmeli
nereden ve ne sekilde saglayabileceklerini belirlemek seklinde 6zetlenebilir.

Isletmelerinde stratejik planlama yapildigim ifade eden yoneticiler bu planlanmn st
diizey yoneticiler ve igletme sahiplerinin goriiglerinden hareketle yapildigim
belirtmiglerdir. Aynca {ist diizey yoneticilerin haftada en az iki defa toplandifim
agiklamuglardir. Bu isletme yoneticilerinin bes tanesi iist diizey yoneticilerinin her
giin toplanarak ¢aliymalan yirittiklerini ifade etmigtir.

Yoneticiler (12) faaliyet alanlarnda gevresel belirsizligin yogun olmadigim
diisinmekte, bununla birlikte dlkenin ekonomik istikrarsizifindan dolayr dévizin
seyrini izlemekte zorlandiklanm belirtmektedirler. Ote yandan rakipleri ile ilgili
satig verilerine, doluluk oranlanna vb. bilgilere ulasmamn kolay oldugunu ifade
etmektedirler (17 igletme).

Yoneticilerin gofunlugu 6rgat kiiltirinin stratejik planlamanin uygulanmasina katk
saglayacafim digiiniirken, bazi yoneticiler (4 isletmede) stratejik plammn orgit



kiiltiirine etki edebilecegini ve orgiit kiiltiiriinii yeniden yapilandirabilecegini ifade
etmektedir. Isletmelerinde stratejik planlama yapildigm belirten yéneticilerden 13
tanesi, stratejik planlama yapmayan isletmelerin yoneticilerinin toplumsal kiiltiiriin
etkisinde kalmus olabileceklerini agiklamaktadirlar, Bu yoneticiler toplumsal
kiiltiiriimiiziin planlama yapma yerine geligen olaylara kargi tavir belirlemeye yatkin
oldugunu belirtmektedirler.

Yoneticilerin 12 tanesi stratejik planlamamin  finansal performanst olumlu
etkileyecegini belirtirken, 5 tanesi finansal performansin yiikseltilmesinde stratejik
planlama yapimadan da basaniya ulagilabilecegini belirtmiglerdir. Stratejik
planlamanin finansal performansi olumlu etkileyecegini diginen 12 yoneticiye
kendi isletmelerinin finansal performansian soruldugunda tlkenin genel ekonomik
durumundan etkilenmelerine ragmen rakiplerine gore durumlanmn iyi oldugunu
ifade etmiglerdir.

Son olarak yiiz yiize gorisiilen 17 yoneticinin hi¢ birisi gizlilik kayd1 gerekgesiyle
istenmesine ragmen igletmelerinin finansal verilerini agiklamamuglardir. Ayrnica bu
yoneticilerden 10 tanesi bu tir bilgilerin hi¢ bir otel yoneticisi tarafindan
aciklanmayacagim da belirtmigtir.

3.2.8 Bulgulara iliskin Sonuclar

e Aragtirma kapsaminda 115 anket formundaki veriler analiz edilmigtir. Bu say1
aragtirmann ana kitlesinin %37,33’tine kargihk gelmektedir. Analizi yapilan
anket formlarnin geri donis sayis1 dikkate alindifinda ilk sirayn Antalya’min,
geri donliy oram  dikkate alindifinda ilk swrayi Mugla’mn  aldig
anlagilmaktadir.

e On biro midirlerinin 6rgiit yapist icerisinde odalar béliimii miidiiriniin
yerini aldif belirlenmigtir.

e Degerlendirme kapsamundaki otel igletmelerinin  %44,3’nin 1 willik,
%14,8’nin 2 yillik, %19,1’inin 3 y1l ve daha fazla siireler igin stratejik plan
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yaptiklari ortaya gikmugtir. Diger taraftan stratejik planlama yapmayan
isletmelerin oram ise %21,7°dir.

Ankette bagimsiz degiskenleri temsil eden onermeler igin yapilan givenilirlik
testi sonucunda verilerin kullanilabilir oldugu ortaya ¢tkmugtir.

Veri azaltum igin faktor analizi uygulamasi sonucunda;, yoneticilerin
dusiinceleri, plan, gevresel belirsizlik, 6rgiit kiltiirli, kontrol ve yéneticilerin
katihrm olmak (zere alti bagimsiz degisken tespit edilmigtir. Bu alti
degiskenin otuz adet 6nermeyi kapsadi@: anlagilmigtir.

“Yoneticilerin  digiinceleri” degiskeni baglamimda yoneticilerin  stratejik
planlama ile ilgili genel olarak; caliganlarin yaratict distincelerinin
engellemeyecegi, zaman kaybi olmadifi, uygulamasinn kolay oldugu,
isletmelerinin finansal performanslarm olumlu etkileyecegi, isletmelerinin
cevrelerini tammasim saBlayacafi ve stratejik planlamanin etkili stratejiler
iiretebilecegi yoninde distindikleri belirlenmigtir. Ayrica ankete katilan
yoneticilerin, igletmelerinin stratejik planlanm uyguladiklan siire igerisinde
aym igletmede galigabilecekleri goriigiinde olduklan da ortaya ¢ikarlmgtir.

Veri azaltimi sonucunda “plan™ degiskeni igerisinde stratejik planin agamalan
iginde yer almasi gereken misyon ve uzun donemli amaglar agamalanmn yer
almadil belirlenmigtir.

“Cevresel belirsizlik”  defiskeni kapsamunda; isletmelerinin bulundugu
cevrede gelecekteki olaylanin gergeklesme olasiligi i¢in tahmin yiiriitme,
igletmenin dig cevresi ile ilgili istatistiki verilere ulasma ve yorumlama,
isletmelerin aldiklan kararlanin sonuclanmi 6nceden belirlemenin kolay ve
neden-etki ifigkisini anlamak i¢in saglanan bilgilerin yeterli olduguna iliskin
onermeler yer almaktadir. Yoneticilerin yaklagik dgte birlik kis)m bu
Onermelere katilmaktadir. Dolayisiyla yoneticiler genel olarak gevresel
belirsizligin disiik olmadifi yoniinde birlesmektedirler.

“Orgiit kiltari” degigkeni gergevesinde yoneticiler genel olarak; isletmelerinin
sahip oldugu temel degerlerin, standartlarin ve normlarin stratejik planlamaya
katki sagladifi ve igletmelerinin Orgiit kiltirlerinin segilen stratejiler ile
uyumlu oldugu gorisindedirler.

157



“Kontrol” degiskeni kapsaminda yoneticiler genel olarak; igletmelerinde dig
¢evre analizinin siirekli olarak yapildigini ve bu is igin bir kisi ya da birimin
sorumlu oldugunu belirtmiglerdir. Dahasi, igletmelerinde stratejik segeneklerin
siirekli olarak degerlendirildigini ve uygulanan stratejilerin sonuglarint kontrol
etmek igin mekanizmalar olugturduklanm agiklamuslardir.

“Yoneticilerin katthmi” degigkeni igerisinde yoneticiler genel olarak; st
diizey yoneticilerin stratejik planlama galigmalant igin belli araliklarla
toplandiklanini, bunun igin belirlenmis ¢aligma saatleri oldufunu ve stratejik
planlama ¢aligmalarinda kararlarin dier yoneticilerle agik gekilde tartigildigim
ifade etmiglerdir.

Farksizlik analizleri sonucunda yoneticilerin cinsiyet, eitim, yag, turizm
efitimi almalan, igletme yonetimi egitimi almalan, isletme igindeki
pozisyonlann ve igletmelerindeki (st dizey yoneticilerin c¢alisma sireleri
konulaninda farkli gruplarda yer almalanina ragmen bagimsiz degiskenlere
bakig agilaninda fark olmadig: anlagiimaktadir.

Farksizlik analizleri sonucunda yoneticilerin igletmede g¢aligtiklan siireler,
igletmenin statiisi, oda sayisi ve personel sayisi konularinda farkli gruplar
iginde yer almalan “plan™ degigkenine bakis agilarmda farkliik olusturdugunu
gostermektedir. Ayrica yoneticilerin, igletmelerin stratejik plan siireleri dikkate
alindiginda “plan, kontrol ve yoneticilerin katihmi” degiskenlerine, yildiz
sayllan aragtinldifinda “gevresel belirsizlik” degiskenine ve isletmede st
diizey yoneticilerin digindaki ¢alisanlann galigma siireleri incelendiginde “plan
ve kontrol” degiigkenlerine bakis agilannda farkhhk oldufu tespit edilmigtir.
Bununla birlikte yoneticilerin bu kapsam igindeki diger degiskenlere bakig
agilaninda fark olmadi anlagiimaktadir,

Coklu regresyon analizleri sonucunda yukarnida belirtileﬁ degigkenler ile
bagimh degisken olan finansal performans arasinda bir iligki olmadifi ortaya
ckmugtir, Ote yandan, ¢oklu regresyon analizleri sonucunda stratejik
planlamamn  saglikli  uygulanmasimin  isletmenin  yalnizca  finansal
performansina degiil aym zamanda genel performansina da etki ettidi
belirlenmisgtir.
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Ankette yer alan acik uglu soruya verilen cevaplardan; stratejik planlarin birer
yilhks streler icin yapildi@i, Ust diizey yoneticilerin planlamaya katk:
sagladiklan ve bu amag i¢in sik sik toplandiklan, orgiit kiltiiriiniia stratejik
planlanin uygulanmasina katki sagladifi anlagilmaktadir. Aynica stratejik
planlamamn finansal performans: olumlu etkileyecegi goriigii hakimdir. Diger
taraftan stratejik planlama yapilmama nedenleri olarak; isletme sahip ya da
sahiplerinin istememeleri, var olan ydnetim anlayig ile igletmelerin bagarnh
sekilde ¢aligmalan ve kiigiik isletmelerin stratejik plan yapmalanna gerek
olmadigna iligkin kamnin varhg: gosterilebilir.
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SONUC

Bu bolimin amac bir 6nceki bolimde ortaya konulan bulgularn tartigiimasi ve
aragtirma sonucunun agiklanmasidir. Bu dogrultuda 6ncelikle bulgular stratejik
planlama - finansal performans literatiirii de dikkate alinarak degerlendirilecektir.
Daha sonra bu tezin amact dogrultusunda, ortaya ¢ikan sonuglar agiklanacaktir. Son
olarak ortaya g¢ikan g¢alisma sonuglan dogrultusunda otel igletmelerinde galigan iist
diizey yoneticiler ve bu konu ile ilgili olarak akademik galigma yapacak olan kisiler

icin onerilere yer verilecektir.

Bu tezde veri toplamak i¢in elde edilen anketlerin orani, bu konu ile ilgili olarak daha
once yapilan ve veri toplama teknigi olarak anketi kullanan ¢ahigmalarn oranlarindan
(Phiilps (1996), Schaffer ve Litschert (1990), Dev ve Olsen (1989), Dev (1989) ve
Schaffer ve Spenser (1988)) kayda defer diizeyde yiiksektir. Dolayisiyla bu konu
hakkmmda birincil veri toplamanin yalmzca iilkemizde degil aym zamanda stratejik
planlamanin genig kullanim alam buldugu A.B.D ve Ingiltere gibi iilkelerde de kolay
olmadifa anlagilmaktadir. Veri toplamaktaki zorlufa rafmen bu cahgmada veri
toplama sirecinin ciddiyetle ylritiilmesi sonucunda ulagilan yeterli 6rneklem sayist
dier caligmalarda uygulanamayan faktér ve goklu regresyon analizleri gibi kesfe
yonelik istatistiki testlerin uygun sekilde kullanilmasina olanak saglamigtir. Bu
sayede degigkenlerin belirlenmesi ve degiskenlerin aralanndaki iligkilerin ortaya
¢tkarilmasi konularinda daha saghkh bir yaklagim sergilenebilmistir. Difer tarafian,
Omeklem sayisimn anlamb istatistiksel ¢tkanmlar yapabilecek diizeyde olmasina
rajmen ¢ok olmadifi da belirtilmelidir.

Geri doniigii saflanan anket formlan cografi agidan degerlendirildiklerinde anket
formlanmn yodun olarak Bati Akdeniz ve Giiney Ege sahillerinde faaliyet gosteren
ve tatil otelleri olarak nitelendirilebilecek dort ve beg yildizh otel isletmelerini
kapsadigr anlagiimaktadir. Ulkemizde turizm ve ticaret agisindan énemli olarak kabul
edilebilecek Istanbul ve Ankara gibi gehirlerden saglanan anket formlan daha azdir.
Bu durum aragtirmamn bir kisiti olarak elde edilen bulgulann tatil otelleri igin
genelleme yapilmasina daha rahat olanak saglamaktadir.
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Aragtirmaya katilan yoneticilerin onda dokuzu yiiksek 6grenim gormiistiir. Ayrica bu
yoneticilerin yanidan fazlasi turizm ve igletme yonetimi egitimi almuglardir. Ik
bolumde wlkemizdeki oteller igin nitelikli personel bulmakta yaganan giglikler
onemli sorunlar (Onkal, 2001) arasinda swralanmistir. Araghrmaya katilan
yoneticilerin efitim diizeyleri ve egitim alanlan dikkate alindiginda, en azindan st
diizey yoneticiler géz 6ntinde bulunduruldugunda, belli 6lgiide bu sorunun agildig
anlagilmaktadir. Yine ydneticilerin yaglan dikkate alindiginda, yaridan fazlasiun 35
yas alt1 yag gruplan igerisinde -gen¢ yas grubu i¢inde- yer almasi ve afrlikh olarak
turizm igletmecilii ve otelcilik yitksek okullarindan mezun olmalann dikkate
alindifinda, bu yitksek okullarin giderek dort ve bes yildizi otellerde daha fazla
oranda st diizey yonetici yetistiriilmesine katkida bulunduklan sonucuna
ulagiimaktadir. Siireg igerisinde bu okullarda yetisen yénetici adaylannin okullarinda
ogrendikleri modern yonetim tekniklerini igletmelerinde uygulamalan da
beklenebilir. Béylece yakin gelecekte diinyadaki bityiik otelleri degisime zorlayacak
temel konulardan birisi olan yeni yonetim anlayiglarinin (Olsen ve digerleri, 1998)
bizim iilkemizdeki biiyiik otel isletmelerinde uygulanmalan beklenecektir.

Biiyiik otel isletmelerinin organizasyon yapian incelendiginde odalar ile ilgili
boliimiin  odalar bolimi midiirii tarafindan yonetildigi anlasiimaktadir (Walker,
1996). Bununla birlikte bu aragtirma da anlaglmugtir ki Glkemizdeki biyiik otel
igletmelerinin orgtit yapilan igerisinde odalar bélimii midirligine olmas: gerektigi
sekilde yer verilmemektedir. Bu bolimiin gdrevini ise normalde odalar bélimi
miidiirligiintin altinda yer almas: gereken 6n biiro miidirligi yerine getirmektedir.
Bu bulgu iilkemizdeki biiyiik otel igletmelerinin drgiit yapilarinda odalar boliimiiniin
farkh sekilde yapilandinldiinin géstergesidir.

Aragtrma  kapsamundaki otel igletmelerinin beste dordii stratejik planlama
yaptiklanmt agiklarken geriye kalan begte birlik kismu stratgjik planlama
yapmadiklanm agiklamuglardir. Yapilan stratejik planlann nitelikleri dikkate
almmadan yapilacak bir degerlendirme de bu durumun ilkemizde biyiiklik
agisindan ilk yiize giren igletmeler ile kiyaslanmalan durumunda dért ve bes yildizh
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otel igletmelerinde dikkate deger oranda stratejik planlama yapildif: anlagiimaktadir.
Ote yandan ilkemizde biyiklik agisindan ilk yiiz igletme igerisinde yer alan
igletmelerin gogunlugunun stratejik planlanm sirasiyla 1 ile 3 yillik, 1 yil ve daha az
ve ii¢ yidan fazla streler icin hazrladiklan belirlenmis iken (Eren ve diZerler,
2000:100) dort ve bes yildizhi otel isletmelerinin hazirladiklant stratejik planiarin
gogunluunun 1 yillik siireler i¢in hazirlandif: anlagiimaktadir. Bu konu igletmelerin
icinde bulunduklans istikrarsiz cevre ile iligkilendirilebilir. Ulkemizdeki biiyiik
igletmelerin stratejik planlanim kisa siireler ¢ergevesinde gerceklestirmeleri, iclerinde
bulunduklari gevrenin istikrarsizigina dayandinlmaktadir (Eren ve digerleri, 2000).
Birinci bolimde agiklandifi {izere yapilan az sayidaki aragtrma sonuglan
gostermigtir ki Turkiye’deki dort ve bes yildizli otel isletmeleri hizla degisen bir
cevrede faaliyet gostermektedirler ve degisimin ortaya ¢ikardit sonuglardan hizla
etkilenmektedirler. Aynica otel igletmeleri ile ilgili literatiir incelemesi sonucunda da
benzer bulgulara ulasiimig ve otel igletmelerinin giiniimiizde dinamik bir ¢evre iginde
¢aligmalanm siirdiirdiikleri anlagiimaktadir (Dev ve Olsen, 1989; Chon ve Olsen,
1989). Dinamik c¢evre, gelecek ile ilgili. tahminlemenin yapilmasinn gii¢ ve
belirsizliklerin siirekli oldugu cevreyi anlatmaktadir. Bu arastirmada elde edilen
bulgular da tilkemizdeki dort ve beg yildizli otel igletmelerinin belirsizlifin yiiksek
oldugu bir gevrede galigmalanim siirdiirdiiklerini gosteriyor. Ortaya ¢tkan bu durum
bu igletmelerin stratejik planlama siirelerini kisa tutmalannin nedenlerinden biri
olarak kabul edilecektir.

Dort ve beg yildizh otel iletmelerinde stratejik planlann siirelerinin bir yil ile
siurlandinlmasiin - diger bir nedeni isletme ydneticilerinin stratejik planlama
kavramina yaptiklan yaklagim ile agiklanabilir. Yoneticilerin bir yillik stratejik
planlama olarak agikladiklan planlar aslinda stratejik planlamamn gelisim siirecinde
ilk asamayr olugturan ve biitge kontrolii olarak adlandinlan (Glueck ve digerleri,
1982) planlar olarak algilanabilirler. Ankette yer alan agik uglu sorunun analizinde
de gorilecegi tizere yoneticiler stratejik planlarim birer yillik siireler igin igletmelerin
satiglan, Odemeler dengesi, tedarik¢iler ile iligkiler ve personel saglanmasi gibi
konulan igerecek gekilde hazirlamaktadirlar. Bu durum hazirlanan stratejik planlann
daha ¢ok butge kontrolii ve operasyon planlamas: seklinde yapildigini gdsterse de



konu hakkinda genelleme yapilabilecek sayida orneklem olmadif igin yoneticilerin
a¢tklamalan dogrultusunda bu planlar stratejik plan olarak kabul edilecektir.

Aragtirma sonucunda Ulkemizde dort ve bey yildizli otel isletmelerinde stratejik
planlama yapilmasma ragmen bu planlar ile isletmelerin finansal performanslan
arasinda bir iligkinin olmadif anlagilmaktadir. Daha ag¢ik bir anlatimla bu
isletmelerde gerceklestirilen stratejik planlar igletmelerin finansal performanslanm
etkilememektedir. Ikinci bolimde aynntih gekilde agiklandi® gibi stratejik
planlama-finansal performans arasinda iligki oldufu yoniinde genel kabul gérmig bir
diigiincenin varliindan s6z edilememekte ve bunun nedenleri siralanmaktadir. Diger
taraftan da son yillarda yayinlanan aragtirma sonuglan stratejik planlama ve finansal
performans arasinda olumlu yonde iligkilerin varifim ortaya koymaktadir.
Tiirkiye’deki dort ve bes yildizli otel igletmelerinde yapilan stratejik planlar ile bu
isletmelerin finansal performanslart arasinda iligki bulunamamasinin nedenleri
yukanda ¢izilen gergeve iginde bir kag nedene dayandinlabilir.

Bunlardan ilki; hazirlanan stratejik planlann kalitesinin dﬁzeyidir. Bu ¢aliymamn
amaglan arasinda Tiirkiye’deki dort ve bes yildizh otel igletmelerinde yapilan
stratejik planlanin kalite diizeylerini belirlemek yer almadi®: igin veri toplama
agamasinda bu konuya yonelik aragtrma yapilmanugtir. Bununla birlikte yapilan
faktor analizi sonucu ortaya ¢ikan ve aragtrmamn baginsiz defigkenleri iginde yer
alan plan degiskeni incelendiginde stratejik planlamamn onemli agamalarmdan olan
misyon belirleme agamasmin iilkemizdeki dort ve beg yildizh otel igletmelerinde
yerine getirilmediZi anlagimaktadir. Bu durum doBal olarak stratejik planlann
kalitesini olumsuz etkileyebilmesine ragmen yalmzca bu bulgu ile yapilan stratejik
planlarin  kalite diizeyleri ile ilgili olarak doygunluk saglayici yorum
yapilamayacaktir. Bu noktadan hareketle, hazirlanan stratejik planlar ile finansal
performanslar arasinda iligki olmayigmin stratejik planlann kaliteleri ile ilgili olup
olmadi@ iligkilendirilememektedir.

Ulkemizdeki dort ve bes yildizhi otel igletmelerinde yapilan stratejik planiann
finansal performanslanm etkilememelerinin ardindaki nedenlerden bir diferi bu
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stratejik planlarin siireleridir. Yukanda agiklandifi tzere adi gegen igletmelerin
stratejik planlan stratejik planlama agisindan kisa olarak kabul edilebilecek siireleri
kapsamaktadir. Diger taraftan stratejik planlamamn siiresinin - uzunluunun
isletmenin finansal performansmi olumlu etkiledii (Brews ve Hunt, 1999)
bilinmektedir. Dahast Rule ve Fulmer stratejik planlann en az iki yillik, Robinson ve
Pearce ii¢ ile bey yilik ve Bracker ve Pearson bes yildan fazla siireler igin
hazirlandifinda finansal performansa olumlu katkilan oldugunu agiklamuglardir. Bu
goriigler dogrultusunda, iilkemizdeki dort ve bey yildizh otel igletmelerinde yapilan
stratejik planlarin finansal performans: etkilememesinin 6nemli nedeni olarak
hazirlanan planlarn siirelerinin kisaligs gosterilebilir.

Ikinci bolimde ayrmtii gekilde stratejik planlama — finansal performans iligkisinin
varh@ Gizerinde gorig birligine ulagilamamis olunmasinin nedenleri agiklanmgtir. Bu
nedenlerden bir tanesin de aragtirmalarda finansal performanst 6lgmek igin kullamilan
olgiitler Gzerinde uzlagmamin saflanamamast (Powell, 1992; Veliyath ve Shortell,
1993) oldugu belirtilmigtir. Bu araghrmada finansal performanst 6lgmek igin
kullandan 6lgitler galismamn uygulama alammin getirdigi ksitlardan dolayr diger
caligmalara gore farkhilik igermektedir. Aragtirma siiresince gorigiilen ist dizey
yoneticilerden hi¢ birisi istenmesine ragmen finansal verilerini a¢iklamamugtir. Bu
durum Ehtiyar'in (2002) otel isletmelerinde ¢alisanlarin bilgi verme konusunda
isteksiz olduklanna iligkin goriigiinii desteklemektedir. Dolayisiyla bu g¢ahgmada
finansal performansi olgmek igin kullandan olcitler stratejik planlama - finansal
performans iligkisinin olumlu olarak belirlendifi c¢aliymalanin olgitleri ile igerik
agisindan aym olmasina rafmen birebir aym Olgiitler degildirler. Bu durumun
stratejik planlama - finansal performans iligkisinin belirlenememesine etki
edebilecefli goz ardi edilmemelidir. Bu noktada dikkate alinmasi gereken bir diger
konu ise bu olasilift destekleyecek bir verinin olmamasidir.

Stratejik planlar ile dort ve bes yildizh otel isletmelerin finansal performanslan
arasinda bir iligki ortaya ¢ikmasa da ydneticilerin stratejik planlamaya bakig
acilariin  olumlu oldugu anlagilmaktadir. Yoneticilerin  stratejik  planlann
isletmelerin finansal performanslanmt olumlu etkileyecegi, isletmelerinin gevrelerini
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tammalanm saflayacaf: ve etkili stratejiler tiretecegi gibi diigiinceleri Glaister ve
Falshaw’un (1999) Ingiltere’de yaptifh ¢aligmalarin sonuglan ile benzegmektedir.
Ayrica yapilan farksizhik analizleri sonucunda yoneticilerin cinsiyetlerinin, yaglarinn,
egitim durumlannin ve igletme igindeki pozisyonlannn bafimsiz dedigkenlere bakig
agilaninda farklibik olugturmadifi anlagimustir ki bu agamada yoneticilerin genelinin
stratejik planlamaya olumlu yaklaghfinin gostergesi olarak anlagiimalidir. Diger
taraftan yoneticilerin yerli ya da yabanct bir zincir igletmeye bagh olarak ¢aligmalan,
cahistiklan igletmelerde oda ve personel sayilannin fazla olmasi ve halen ¢ahgmakta
olduklan igletmelerde uzun siiredir ¢aligiyor olmalan stratejik planlamaya bakig
agilanmin olumiu olmasinda etki etmektedir. Bu dogrultuda stratejik planlanm uzun
siireler igin hazrlayan isletmelerde caligan yoneticiler planlamayi, planlann
kontroliini ve yoneticilerin planlama siirecine katiimlarm diferlerine gore daha
onemsemektedirler. Bunun diginda beg yildizhi otel igletmelerinde galigan yoneticiler
gevresel belirsizligin ¢aligtiklart ¢cevrede daha yiiksek oldugu goriigiindedirler. Benzer
sekilde bes yildizli otel igletmelerinde caligan yoneticiler isletmelerinin dis gevre
analizlerinin yapilmasit ve uygulanan stratejilerin sonuglarimn kontrol edilmesini
dort yildizhi otellerde galigan yoneticilere gore daha 6n plana ¢ikarmaktadirlar. Sonug
olarak aragtirmaya katilan yéneticilerin geneli stratejik planlamaya olumlu baksalar da
yoneticilerin ¢aligma siireleri, hazirlanan stratejik planlann siireleri ve igletmelerinin
statiileri ile birlikte bayiklikleri yoneticilerin  stratejilk planlamaya olumlu
bakmasinda etkili olmaktadir. Bu durum igletme biyiikligiiniin yoneticilerin stratejik
planlamaya bakig a¢ilarinda etkili oldugu sonucunu ortaya gikarmaktadir.

Aragtrma  sonucunda stratejik planlama - finansal performans  iligkisi
bulunamamasina ragmen ortaya gikanlan bir diger 6nemli nokta ise stratejik planlann
baganyla uygulanmalannin finansal performans: olumlu etkileyecegi gorisiidiir.
Benzer sekilde yoneticiler planlann gergek verilere dayali olarak yapildigi takdirde
finansal performansin olumlu gekilde etkilenecegini diginmektedirler. Bu
diigiincelere ragmen var olan durumda stratejik planlar ile finansal performans
arasinda bir iligkinin olmamasi dort ve bes yildizi otel igletmelerinde stratejik
planlama yapilmasina ragmen yapilan stratejik planlarin
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uygulama siirecinde ve bir takim sorunlar olabilecegi diigiincesi ile birlikte stratejik
planlama igin kullanilan verilerin gercekligi ile ilgili baz sorularin ortaya gikmasina
neden olmaktadir. Stratejik planlann uygulamalan stratejik planlama literatiirinde
ayn ve Snemli bir yer aldi icin bu caligmada aynntili olarak konuya girilmemistir.
Dolayisiyla bu galigma stratejik planlanin uygulamasmna iliskin ayrmtih  verileri

igermemesi nedeniyle konuyla ilgili daha ayrintih yorum yapilamayacaktir.

Orgat kiiltirlerinin stratejilerin belirlenmesi ve stratejilerin gdsterecekleri performans
fizerinde son derece etkili oldugu (Kemp ve Dwyer, 2001; Alpkan, 2000) daha 6nce
aciklanmuigti. Bu nedenle igletmelerin hazirladiklan stratejik planlann orgiit kaltiir
ile uyumlu olmasi baganlanm etkileyecektir. Bulgular incelendifinde aragtirmaya
katilan yoneticilerin bu durumun bilincinde olduklan anlagilmakta ve stratejik
segeneklerini orgiitlerinin kiltiirlerine uygun olarak belirledikleri anlagiimaktadir.
Ayrica, arastrma sonucundan {ist diizey yOneticilerin stratejik planlama
cahigmalarina aktif olarak katildiklan ve kararlant diger yoneticilerle tartigarak
aldiklan anlagilmaktadir. Bu durum, stratejik planlama ¢aligmalarina st dizey
yonetimin dogrudan destek vermesi ve yoneticilerin isin iginde olduklanm
gostermesi acisindan onemli olmasi (Ramanujam ve Venkatraman, 1987) yam sira
tilkemizdeki ydnetim kaltiri ile geligmesi agisindan da dikkate degerdir. Ciinkii bu
sonuglar Tiirk Yonetim Kiltiirii igerisinde yer aldifn savunulan; bilimsel yonetim ve
uygulamalara yer verilmez, planh ve diizenli iy gbrme aligkanh@ yoktur ve karar
alma bagkalarina havale edilir (Caglar, 2001) gibi goriglerin aksine aragtirmaya
katlan yoneticilerinin genelinin belirtilen goriiglerin  doBrultusunda  hareket
etmediklerini gostermektedir. Diger taraftan her ne kadar baz yoneticiler stratejik
planlama yapmayan otel igletmelerinin planlama yapmama nedenlerini toplumsal
kaltiir ile iligkilendirse de verilen yamtlar dogrultusunda toplumsal kiiltiir ile dort ve
bes yidizhi otel igletmelerinin stratejik planlama yapip yapmamalan arasinda bir
iliski kurulamamgtir. Bununla birlikte bu ¢aligma, stratejik planlarm AB.D. ve
Ingiltere gibi yakin kiltiirel baglan olan ilkeler distndaki farkh kultirlerdeki otel
isletmelerinde de stratejik planlama galismalanimn yapildifim ortaya gikarmustur.

Bu aragtirmamin amaglan dikkate alindifi ulaglan temel sonuglar asafidaki gekilde
Ozetlenebilir;
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o Ulkemizdeki dort ve bey yildizh otel igletmelerinde isletme diizeyinde
stratejik planlama galigmalan yapilmaktadr,

e Yapilan stratejik planlama ¢aligmalan ile bu otel igletmelerinin finansal
performanslan arasinda bir iligki yoktur,

o Dort ve bes yildizh otel igletmelerinde yapilan stratejik planlama
¢alismalarinin finansal performans: olumlu ydnde etkilememesinin en dnemli
nedeni yapilan stratejik planlarm sirelerinin kisa tutulmasidir.

e Stratejik planlann kisa tutulmasmin ardindaki temel neden ise isletmelerin
i¢inde bulunduklan gevresel belirsizligin yiiksek olmasidir.

e Stratejik planlama — finansal performans arasinda iliski bulunamamasina
ragmen bu yoneticiler stratejik planlamanin gergek verilere dayandirilarak
yapildifinda ve basanili gekilde uygulandiklarinda isletmelerinin finansal
performanslanim olumlu etkileyeceklerini digiinmektedirler.

Bu ¢ahgma dlkemizdeki dort ve bes wildizh otel igletmelerinde gerek stratejik
planlama gerekse stratejik planlama — finansal performans iliskisinin arastmlmas
konusunda yaptan ilk caligmadir. Dolayisiyla bu galigma stratejik planlama
agisindan durum tespiti yapilmasi ve stratejik planlama - finansal performans
arasinda ki iligkinin incelenmesi agisindan bir baglangie ¢alimast olma ozellii
icermektedir. Bununla birlikte arastirma siireci igerisinde bu ¢alismanin temel olarak
kabul edilip bazi aragtrmalarnn yapilmasmin gerekli oldugu ortaya ¢ikmustir. Bu
aragtirma konularim agagidaki gibi siralamak olanakhdr;

e Dort ve beg yildizli otel igletmelerinde yapilan stratejik planlann niteliklerinin
belirlenmesi,

e Dort ve bes yildizli otel igletmelerinde stratejik planlama igin kullamlan
araglann belirlenmesi,

o Dort ve bes yildizi otel igletmelerinde stratejik planlann uygulanmasinda
kargilagilan sorunlar,

e Dort ve beg yildizh otel igletmelerinde stratejik planlama yapan igletmelerle
yapmayanlarin finansal performanslarinin kargilagtiriimasi,
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Toplumsal kiiltiiriin stratejik planlamaya olan etkisinin belirlenmesi.

Bu ¢aligma sirecinde ve sonucunda ulagilan noktada ¢ahsmaya konu olan

isletmelerin yoneticileri igin agaBidaki Onerilerin sunulmas: uygun goriilmektedir;

Yoneticiler stratejik planlann sirelerini gevresel belirsizlifin yilksek olmast
nedeniyle genellikle bir ydlik siire ile siurh tutmaktadirlar. Fakat yukanda
agiklandify tizere stratejik planlanin finansal performansa olumlu katk:
saglayabilmeleri igin en az iki yillik bir sire gereklidir. Ayrica yoneticilerin
beste dordiiniin halen ¢aligtiklan igletmelerde iki yil ve daha fazla siiredir
¢aligtyor olmalan ve iigte ikilik kismumin hazirlanan stratejik planlann
uygulanma siiresince ayni igletmede caligabileceklerini diiglinmeleri stratejik
planlarin bir yildan daha uzun siireler i¢in hazirlanabilecegini géstermektedir.
Bu nedenle hazirlanan stratejik planiar en az iki yillik siireleri kapsamahdir.
Yoneticiler igletmelerine ait bilgileri gizlilik gerekgesiyle akademisyenlere
vermek istememektedirler fakat istenilen bilgiler gizlilik derecesi yiikksek olan
bilgiler degildir. Dolayisiyla bu durum akademisyenlerin hareket alanim
kisitlamakta, veri toplamakta giglik yasamalarina neden olmakta ve
aragtirmalanim belirli kisitlar iginde gergeklestirmelerine neden olmaktadir.
Ulagilacak bilgiler stratejik planlama literatiiriine katki saBlayacaft ve bu
katkidan yalmzca akademisyenler defil yoneticiler de yararlanabilecegi igin
yoneticiler bu konuda daha duyarh davranmahdirlar.
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TURKIYE'DEKI DORT VE BES YILDIZLI OTEL I§LETMELERINDE
STRATEJK PLANLAMA GALISMALARINA iLiSKIN
SORU FORMU

Sayin Yanetici,

Bu galismanin amaai, iilkemizdeki ddrt ve beg yildizh otel isletmelerinin igletme dizeyinde yapbklan stratejik planlama faaliyetieri hakkinda
bilgi edinmektir, Sizden rica edilen isletmenize ait stratejik planlama ya da finansal konulara iligkin veriler degil, sizlerin isletme kindigini
belirtmeden konu haldandaki gbriilerinizi anket formunda yer alan ySnlendirmeler dogrultusunda belirtmenizdir. Anket formunu doldurmaniz 15
dakikadan fazla siirmeyecektir. Sizlerden toplanacak veriler yalnizca akademik amaglar igin kullanilacaktr. DoJru ve Igten cevaplanniz bu alanda
yapilan akademik calismalara katia sajlamas) yam sira akademisyenierin sektdrdeki uygulamalan dazha lyi anlamasint da sa@layacaktr. Istediginiz
taktirde galismarin nihai bulgulan tarafiniza bir rapor halinde iletilecektir. Anket formunu deldurduktan sonra lzerinde posta pulu yapigtinimig ve
adres yazilmg olan zarfla geriye postalamaniz: rica ederiz. Gisterdi§iniz ilglye gimdiden tegekkiir eder, saygilanmiz: sunanz.

fzzet KILING Yrd. Dog. Dr. Ozkan TUTUNCD _Dog. Dr. Fevai OKUMUS
Dokuz Eylii Un, - fgletme Fakiiftesi Dokuz Eyiiil Un. - I5letme Fakiiltesi Mugla Un, - Tuirizm Igl. ve Otelcilik Y.0.
Tel: 0.232.4535042 (3136) Tel:0.232.4201771 Tal:0.252.2124002
izzetkilinc@hotmail.com otutuncu@sbe.deu.edu.tr okumus_f@hotmail.com

Stratejik planlama genel bir ifadeyle gelecediin tahmin edilerek igletmenin iginde bulundufu g¢evrenin analiz edilmesi ve
isletmenin giigll ve zayif yonlerinin dikiate alinarak igletme igin uygun stratejilerin segilmesi iginin sistematik hale sokulmasi
olarak agiklanabilir,

Birind Baliim

Littfen bu b&{imde yer alan ifadeleri, su anki isyerinizi dikkate alarak isaretleyiniz. (bmefjin, ifade haklunda kesin bir yargiya sahip dejiiseniz,
‘Kararsizm’ segeneljini; ifadeye tamamen kahliyorsamiz “Tamamen Katliyorum' segenefiini "X’ ile isaretieyiniz. Litfen akinza gelen ilk segenefi
isaretieyiniz.

Kabliyorum
Kismen
katilmiyorum
Katilmiyorum
Kesinlikle
katlmiyorum

Kesinlikle
katihyorum
Kismen
katltyorum
Kararsizim

igletmemizin
yazih bir misyon belgesi vardir (isletmenin simdiki ve gelecekteki iglerinin tanimi)

uzun dénemli amagian belinenmigtr

orta dinemli amaglan belirlenmigtir

cis cevresinin (politik, ekonomik, sosyal, teknolojik ve ekolojik gewre) analizi
yapiimistir

it cevresinin (hizmet Uretimi, finansman, pazarlama, insan kaynaklan) analizi
yapilmigtr

stratejik segenekleri defjerfendiriimigtir

stratejik segenekierinden en uygunu uygulanmistir

Uygulanan stratejilerin sonuglan kontrol edilmigti

yazlh bir stratejik plant vardir
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ikinei Blim
Birinci Boliimdeki ‘isletmemizin yanlh bir stratejik plant vardu’ ifadesi igin latlmuiyorum ya da kesinlikle katimiyorum
segenelderinden birisini igaretlediyseniz bu bdlimQ doldurmadan litfen Gcincil bdliime geginiz. Bu ifade igin geri kalan seceneklerden birisini
igaretlediyseniz liitfen bu bblimii de yukanidaki gibi doldurunuz,

£ E £ I3 g g S
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istetmemizin 88|38 |28|s |28|8 |83

stratejik planiama ¢alismalanna aktif olarak katihyorum

{ist diizey ybneticileri stratejik plantama caligmalanna aktif olarak katimaktadir

Ost diizey ySneticileri; stratejik planlama cahigmalan igin belli araliklada
toplanmaktadiriar

{ist diizey ySneticilerin stratejik planlama galigmalan igin belirlenmis ¢aligma
saatieri vardir

stratejik planiama calismalannda karariar difjer yneticilerle agik gekilde tartigilir

bulundufju ¢evrede gelecekteki olaylann gergeklesme olasiligh Igin tahmin yiiritmek
kolaydir
BulunduBu gevrede neden-etid iligkisini anlamak igin safjlanan bilgiler yeterlidir

bulunduiu cevrede igletmenin dig gevresi ile ilgili istatistiki verilere ulagmak
kolaydir

bulundufju gevrede isletmenin dig gevresi ile iigili istatistiki verileri yorumiamak
kolaydir

bulundufu ¢evrede igletmemiz lle ilgiti aldiimiz kararlann sonuglanni Snceden
belirlemek kolaydir

bulundulu cevrede igletmemiz ani yasal diizenlemeler fle kargt kargiya
lalmamaktadir

Bulundufju cevrede teknolojik dedjisikiikler gok hizh olmaktadir

Bulundufju cevrenin ekonomisi istikrariidir

Bulundufju cevre siyasi olaylardan hizia etkilenmemeldedir

Bulundufju ¢evrede musteri etjilimieri kolaylikla degisebilmektedir

Bulundufu gevrede {riinler ¢abuk takiit edilebilir

Bulundufju ¢evrede stratejilerimiz ¢abuk taldit edilebilir

Bulundufju gevre (dig ve Ig gevre) istikrarlidir

sahip oldufu teme! deferler stratejik planlamaya katia sajjlar

sahip oldufju standartian stratejik planiamaya katla sajlar

sahip oldufju normiar stratejik planiamaya katk: saglar

bolimleri arasindaki anlasmaziiklar stratejik planlama galismalanni  olumsuz
etkilemez

Grgiit kiiltiiri segilen stratejiler ile uyumludur

Srglt kiiltiird stratejik planianin uygulanmasina katla saljlar

Iginde yer alcit) toplumsal kiittiir stratejik planiama yapiimasina uygundur
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Ugiincii Baliim
Liitfen bu béliimde yer alan ifadeleri hem su anki igyerinizi hem de konuya kigisel yaklasmmmzi giz 8niinde bulundurarak igaretieyiniz.
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Stratejik planlamamin

Snemli oldugunu disiinlyorum

isietmemize yararh olacafini diistindiyorum

biirokratik igleri arthrmayacaim digiiniyorum

maliyetinin faydasindan daha az olacaljini digintiyorum

gahisaniann yaraticr disiincelerini engeliemeyeceffini diistiniyorum

zaman kaybi olmaditir diiglinilyorum

uygulamasinin kolay oldufjunu disimiyorum

nasd hazirandiffina ifigkin yeterli bilgim var

yapitmas: igin yeterii diizeyde nitelikll ybneticimiz var

defiisen cevre sartlanna kargt cevap vermede esneklik glsterecefjini
diistiniyorum

gergeldestirilmest icin ¢alisanlann gerekli katlay: saflayacain diiglindlyorum

yapiimas: igin igletme digindan danigmana gereksinimimiz yok

araglan haklanda bilgim var

uygulama stiresince bu I§letmede calisabilecediml diginGyorum

finansal performansimizi olumiu etkileyeceljini disiiniiyorum

hizia defjigen cevre sartiannda degrsirm engelleyecefiini disinmilyorum

gelecediin tahminlenmest konusunda bagarih olacagiru dsinliyorum

Isletmemizin gevresini tanimasim safjlayacadin distintyorum

stratejik planlamanin etiili stratejiler tretebileceyjini dilsiniyorum

ortaya Qikabilecek firsatlardan &nceden haberdar olunmasina yardima olacafim
dilgiintiyorum

gegtifiimiz yillarda isletmemizin amaglanna ulasmasini sagladifini disiniiyorum

isletmemizde

bilimse! ySnetim uygulamalanna 8nem verilir

planit is grme aligkanhity vardir

merkeziyetsi ydnetim anlayig vardir

dedigikiige direnme egilimi yoktur
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stratejik karariar fist ySnetim tarafindan alinir

stratejik kararfar ahnirken orta kademe caliganlann gdriisleri dikkate altmir

stratejik karariar ahimirken alt kademe galigantann gériisleri dikkate alinir

lararlar gergek verilere dayanilarak alinir

profesyonel ynetim danigmanlilj) hizmetlerine &nem verilir

dig gevre analizi stirekli olarak yapiimaktadir

Ig gevre analiz siireklt olarak yapitmakiadir

isletmemizin gevresini siirekil olarak analiz edecek sorumlu bir kigi
ya da birim vardir

stratejik segenelder siirekii ofarak defjerlendirilmektedir

uygulanan stratefilerin  sonuglanm kontrol etmek igin  mekanizmalar
clusturulmugtur

Efjer isletmenizde stratejik planlama calismalan yapinuyorsa litfen
agafiidaki i Gnerme hakionda giriiy bildirmeden dérdiincii bslime
| geginiz.

Isletmemizde stratejik planlama galismalan gergek verilere dayanilarak yapilir

Istetmemizin finansal performansinda daha ok stratejik planlanmizin baganyla
uygulanmas: etiilidir

Isletmemizde yapilan stratefik planiar sayesinde dig gevrede olusan krizlerden

daha az olumsuz etkilendik
Dardiincii Biliim
Liitfen bu bdllimde yer alan [fadeleri su an calishiniz igletmeyi gz dniinde bulundurarak igaretieyiniz,
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Kesinlikie

isletmenizin

katlmiyorum

doluluk oran gegmis iki yillik sdreye gore daha fyidir

satiglan gegmig ikl yillik siireye gore daha lyidir

kan gegmis iki yillik stireye gtre daha lyidir

maliyetieri gegmis 1ki yillik silreye gére daha azdir

gecmig iki yillik doluluk oramim rekiplerimize kargilasbrdiimizda igletmemizin
durumu daha iyidir

gegmig ild yilik sabs dizeyini rakiplerimizie karglastrdiimizda isletmemizin
durumu daha lyidir

gecmig Iki yilhk kar diizeyini rakiplerimizle kargitashrdigimizda isletmemizin durumu
daha lyidir

g;,;r:ig iki yillik maliyetlerini rakiplerimizle kargilasbrdiimizda igletmemizin durumu
lyidir

finansal performans: gegmis iki yillik finansal performansimiza géire daha tyidir

finansal performansinda daha ok iilkemizdeki ekonomik gelismeler etiilidir

finansal performansinda daha gok dilkemizdeki siyasal gelismeler etldlidir

finansal performansinda daha gok turist gonderen dlkelerdeki geligmeler etidlidir
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Begind Béliim
Liltfen agafiidaki sorular ile iigili olarak siz¢e en dofru olan cevap qikkan isaretieyiniz,

1. Cinslyetiniz
0 Bayan 0 Bay
2. Efiim durumunuz
0 Hikokul 0 Ortackul O Lise
O Universite O Yiiksek Lisans 0 Doktora

3. Yvasiniz agafjidaki gruplardan hangisi icinde yer alir?

0 25 ve alty 0 26-30 031-35
d36-40 0 41-45 1146 ve st

4. Efitiminiz turizm ve / veya otelcilik ile ligii midir ?

{1 Hayir 0 Evet
Cevabimz evet ise litfen kurumu belirtiniz

5. [Isletme ynetimi konusunda efitim aldiniz rm?

0 Hayr 0 Evet
Cevabiniz evet ise litfen kurumu belirtiniz

6. Gahstfinz igletmedeki pozisyonunuz

0 igletme Sahibi [1 Genel Koordinattr [ Genel Mitdir
1 Genel Miiddr Yardimais: OMuhasebe-Finansman Balmii 0O Diger
fle figiti Yénetici

Cevabiniz differ ise liitfen belirtiniz

7. Kag yildir bu isletmede galigiyorsunuz?

0 1 yildan az 01 02
03 04 0 5 yil ve Ustii

8. Ust kademe ySneticiler igletmenizde ortalama kag yil caligirlar?

0 1 yildan az o1 02
o3 04 0 5yl ve Gstii

9, st kademe ytineticiler harig dilfer caliganlariniz isletmenizde ortalama kag il galigriar?

0 1 yidan az o1 02
03 o4 1 5yl ve Ustid

10. Stratsjik plantanmz (efer yapihyorsa) ne kadarlik siireler icin hazirfarsiniz?

01wyl a2yl O3wl
O4yl o5yl 0 5 yildan fazla

11. Oteliniz iag yildizhdir?
0 D&t Yildizh 0 Bes Yildizh
12, Otelinizin statiisii agatiidakilerden hangisine girer?

0 Bafjimsiz Yerti fsletme 0 Bafjimsiz Yabana Isletme
0 Yerli Bir Zincir Isletmeye Bagjh 0 Yabane Bir Zincir Isletmeye Bagh
{1 Yénetim Anjagmas! Var 0 Franchising Antlagmas: Var

13, Otelinizin oda sayist agaljida verilen siklardan hangisi icinde yer alir?

0 80-120 0 121-160 0 161-200 0 201-240 0 240'dan fazla
14. Ctelinizin personel sayisi agatiida verilen giklardan hangisi iginde yer alr?

0 60'dan az 061-80 0 81-100 0 101-120 0 120'den fazia
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15. Otel igletmelerinde stratejik planiama konusunda eldemek istedidiniz baska hususlar var ise ilitfen agatiiya yaziniz.

Calismanin nihai bulgulanm istiyorsanz, liitfen asafiidaki kutucufja size ulagabilecedjimiz bir elektronik posta
adresini yazinrz.
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