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OZET

Bu ¢aligmada otel yoneticilerinin strateji gelistirmedeki yaklagimlarinin incelenmesi amaglanmistir. Bu amagla
Bolu, Diizce ve Sakarya’daki otel igletmelerine yonelik nitel bir arastirma yiiriitilmiistiir. Arastirmada elde
edilen veriler dogrultusunda 6 otelin yoneticisinin de strateji gelistirmede planlama yaklagimima 6nem verdigi,
yapilan planlarin islevselligi stirdiikge kisa, orta ve uzun vadeli olarak tasarlandifi, ancak planlarin degisen
kosullara gore yenilendigi belirlenmistir. Ote yandan otel yoneticilerinin stratejiyi bir biitiin olarak gordiigii,
genellikle manevralardan kac¢indiklari ve rakiplerin pozisyonunu strateji gelistirmede 6nemli dl¢iide dikkate
aldiklar1 tespit edilmistir. Arastirmaya dahil edilen otel isletmesi sayisinin sinirliligi ve belirli bir yoredeki
otellerin konu alinmasi c¢aligmanin sinirliliklart arasindadir. Calismanin sonuglarinin yoneticilerin strateji

gelistirme konusuna ilgilerinin artmasina ve bu alandaki literatiire katki saglamasi1 beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Strateji Gelistirme, 5P Modeli, Otel Yoneticileri.

A QUALITATIVE RESERACH ON THE APPROACHES OF HOTEL MANAGERS
ON STRATEGY FORMATION

ABSTRACT

In this study, it is aimed to examine the approaches of hotel managers on strategy formation. A qualitative
research has been carried out on hotels in Bolu, Diizce and Sakarya to reach this aim. According to the findings
of the research it had been determined that the plans have been designed as short, medium and long term and
they have been renewed according to the changing conditions in the environment. On the other hand, it has been
found that hotel managers consider strategy as a whole, often avoiding maneuvers and consider the position of
the competitors to a considerable degree in strategy formation. The limitations of the study are including limited
hotels and working on a certain local cities. It is expected that the results of this study will draw the attention of

managers to strategy formation and contribute to the literature in this area.

Keywords: Strategy Formation, 5P Model, Hotel Managers.
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Giris

Otel isletmeleri, yonetim siirecinde isletmenin i¢ ve dig ¢evresinde ortaya ¢ikan durumlara
karsi hazirlikli olmak zorundadirlar. Otel isletmelerinin her ac¢idan bu durumlara karsi
hazirlikli olmalart i¢in bir veya birden fazla strateji belirlemelerini gerektirmektedir. Stratejik
yonetimin giincel olarak tartisilan konularindan biri de strateji olusturmadir (Strategy
formation). 1980 ve Oncesinde cesitli dis ¢evre analizlerine, plan, biit¢elerin isleyise
dayandirilarak gergeklestirilmeye caligilan stratejik planlama basari ile uygulanmistir. 1980 ve

sonrasinda literatiirde strateji gelistirme ile ilgili yeni yaklagimlar tartisilmistir.

Stratejik yonetim konusunda yapilan c¢alismalarda stratejik kararlar alinirken gesitli
yontemlerin kullanildigi goriilmektedir. Kurumlarin strateji gelistirme siireclerinin degisik
parametreler araciligi ile aciklanabilirligi, s6z konusu siireclerin ¢ok boyutlu oldugunu
diistindiirmektedir (Pmnar vd., 2010: 12). Strateji gelistirme, bir sirketin rakiplere karsi
gelecege yonelik uzun vadeli hedefleri ve bu hedeflere ulagsmak ig¢in stratejilerin kontrol
edilmesi ve gerektiginde miidahale edilerek diizeltilmesidir (Singh vd., 2008). Strateji
gelecegi hazirlamak ve sekillendirmekle ilgili bir faaliyettir. Yeni teknolojiler, olusan cevre
kosullari, yeni yasam tarzlari, kisiye 6zel tiiketici beklentileri, azalmaya baslayan kaynaklar
gibi nedenlerden dolay1 strateji gelistirmeye olan gereksinim artmaktadir (Aksoy, 2018). Son
yillarda gevresel dinamizmin isletme stratejilerinin belirlenmesinde giderek artan bir rol
oynamasi nedeni ile 6nem kazanan dis ¢evre odakli strateji gelistirme siireci, igletmelerin
rekabet yeteneklerini kisitlayan ya da onlar igin firsat yaratan ¢evresel degisimlerin sistematik

analizi sonrasinda, ¢evresel uyumu saglayan stratejik opsiyonlarin belirlenmesidir (Pinar vd.,

2010: 12).

Calismada otel yoneticilerinin  strateji ~ gelistirmedeki  yaklagimlarinin  incelenmesi
amaclanmistir. Bu amacla Diizce, Bolu ve Sakarya illerinden toplam 6 otelin iist kademe
yOneticisi ile ylizyiize goriigmeye dayali nitel bir arastirma gergeklestirilmistir. Arastirmada
otel yOneticilerinin strateji gelistirme yaklasimlari, strateji gelistirme konusuna olan bakis
acis1, strateji  gelistirilirken rakiplerin pozisyonunun dikkate alinma durumu, strateji
gelistirmede planlama yapilip yapilmadigi, planlanan stratejinin degisen kosullara nasil
uyarlandigi, yoneticilerin strateji gelistirme tarzi, rakiplere yonelik ne tiir hamlelerde
bulunuldugu, stratejide biitiinliik (istikrar) olup olmama durumu ve strateji gelistirirken

rakiplerin disinda hangi ¢evre unsurlarmin etkili oldugu agilarindan degerlendirilmistir.
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1. Strateji Gelistirme

Organizasyonlarin stratejilerini nasil olusturduklar stratejik yonetim alanin en giincel
paradokslarindan biri olarak temel bir tartisma konusudur (Alparslan ve Carikg¢i, 2014: 6).
Strateji kelimesi, sozliik anlami itibariyle “Onceden belirlenen bir amaca ulagmak i¢in tutulan
yol” olarak tanimlanmistir (TDK Soézligi, 1994: 689). Literatiirde, strateji kelimesinin
Latince yol, ¢izgi anlamina gelen “Stratum” kavramindan (Tosun, 2002: 13) ve eski Misir’da
Ptolemaisos’lar devrinde ve Roma’da askeri ve sivil ydnetim baskani anlamina gelen
“Strategos” kokiinden geldigi belirtilmektedir (Meydan Laurausso Biiyiik Lugat
Ansiklopedisi, 1991: 566). Strateji, isletmeye istikamet vermek ve rekabet Ustlinligi
saglamak maksadiyla, isletme ve cevresinin siirekli analiz edilerek uyum saglayacak
amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden

diizenlenmesi siireci olarak tanimlamaktadir (Dinger, 1991: 6; Dinger, 2004: 21).

Strateji kavrami ilk olarak askeri alanda kullanilmaya baslanmis, daha sonra diger alanlarda
(Isletme yonetimi, cesitli spor dallari, bilgisayar oyunlar1 v.b) genis 6lciide kullanilmistir.
Eren’e (2002) gore strateji savunma ve hiicum yoniinden askeri amaglar1 etkin bir bigimde
gerceklestirebilme tarih boyunca ordularin stratejik giicliniin gostergesi olmustur. Strateji
kavrami gelecek diisiinme ve cevre faktorlerini icine alarak gelecege yonelik bir bakis agisi
gelecegi okuyabilme kabiliyeti olarak da ifade edilmektedir (Ozer, 2015). Strateji gelecegi
disiinme ve cevre faktorlerini icine alarak gelecege yonelik bir bakis acisi olarak da ele
alimmaktadir (Goneng, 2008). Strateji kavrami askeri bir kavram olarak kullanilmis olup
isletme literatiiriine 1960’11 yillardan itibaren kullanilmaya baslanmistir. Sevk etme, yol ve
yontem gibi anlamlar1 barindiran bu kavram isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerine

yonelik karar ve davranislarini ifade etmektedir.

Mintzberg stratejiyr “kararlar ve buna bagli faaliyetler dizisi” olarak tanimlamistir
(Mintzberg, 1978). Porter’a gore, bir dizi farkli faaliyetten olusan benzersiz ve degerli bir
pozisyon elde etmektir” ve firmanin bir stratejiye sahip oldugunu iddia edebilmesi i¢in
rakiplerden farkli faaliyetlerde bulunmasi ya da benzer faaliyetleri farkli yollarla
gerceklestirmesi gerekmektedir. Bir firmanin stratejiye sahip oldugunu sdylemesi i¢in
rakiplerinden farkli olusumlarda veya ayni olusumlar1 degisik yontemlerle gerceklestirmesi
gerekir (Ergen, 2011: 1-21). Ohmae’ye gore strateji, bir sirketin miisteri ihtiyaclarii tatmin
edebilmek icin kolektif giiclerini olumlu ydnde kullanarak kendisini rakiplerinden
farklilastirabilmesidir” Pascale’a gore strateji; bir sirketin tanimlanmis hedeflere ulagmak

icin, kit olan kaynaklarini ayirmasina varan plan ya da hareket yonidiir (Sav, 2016).
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Strateji kavrami tiim isletmeler i¢in normatif bir model ve anlam ifade etse de strateji
gelistirme, isletmelerin belirli bir konumda izledigi ve isletmeye Ozgii bir siireci ifade
etmektedir. Bu siire¢ isletmelerin hedeflerine, yonetim tarzina, orgiit kiiltiiriine ve idari
yapisina bagli olarak farklilagsmaktadir (Hax ve Majluf, 1988). Strateji gelistirme siirecinde
icinde bulunulan ¢evrenin énemli bir etkisi vardir. Cevredeki degisimler isletmelerin strateji
gelistirme siireglerini ve yoneticilerin tarzini 6nemli Olclide etkilemektedir. Genel gevre
(ekonomik, politik, yasal, teknolojik, demografik, sosyo-kiiltiirel) ve yakin is g¢evresinde
(rakipler, miisteriler, tedarik¢iler, yeni girisimciler ve ikame iiriinler) yasanan degisimler
yOneticileri strateji gelistirmeyi dinamik bir siire¢ olarak ele almaya yoneltmektedir.
Durumsallik yaklasimi ¢evrenin strateji gelistirme tlizerindeki etkilerini anlamasi bakimindan
islevsel konumdadir. Konuyla ilgili olarak Ulgen ve Mirze (2013) strateji gelistirmede
durumsallik yaklagimi temelinde Igor Ansoff'un Cevre diizeyleri yaklasimi, Henry
Mintzberg’in Algilanan Cevresel Belirsizlik Diizeyi ve stratejik modeller ve Richard
D’Aveni’nin Yiiksek Belirsizlik ve Stratejik Manevralar Modelini ele almiglardir. Belirtilen
modeller ¢evredeki belirsizlik ve karmasikligin yoneticilerin strateji gelistirme yaklagimi
etkiledigi temeline dayanmaktadir. Tablo 1’de bu yaklasimlar ve strateji gelistirmedeki

varsayim/Onermeleri yer almaktadir.

Tablo 1: Strateji Gelistirmede Cevrenin Etkisini Ele Alan Yaklasimlar

Yaklasimin Cevre Strateji Iligkisine

N Yakl Temel Var la
Onciisii Yonelik Yaklasimlar aldastmn saywmian

Cevredeki degisim 5 diizeyde olabilmektedir.
Cevre durgunlastik¢a kuralct ve deneyimcei bir

Degisim Diizevleri
(-evre Degisim Diizeyleri yaklagim, degisim arttikca ve karmasiklastik¢a

IgorAnsoff

Yakl
axlasim da ileri tahminci ve yenilik¢i bir yaklagim
benimsenmelidir.
Algilanan Cevredeki Cevresel olaylarin degisim hizi ve karmagiklik

derecesi belirsizlik diizeyini belirler. Belirsizlik
arttikca radikal stratejik davraniglar, azaldikga
rasyonel stratejik davranis sergilenmelidir.

Henry Mintzberg | Belirsizlik Diizeyi ve
Stratejik Modeller

Belirsizlik seviyesi ve rekabet siddeti yiiksek
Asirt Rekabet Ortaminda ortamlar asir1  rekabet ortamlaridir. Bu
Richard D’Aveni | Stratejik Manevralar ortamlarda yoneticiler manevra yaklasimi ile
Modeli gecici  Ustiinliikler saglayan bir stratejik
davranis benimsenmelidir.

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2013 ten uyarlanmstir.

Mintzberg (1978: 941)’e gore strateji gelistirme pek ¢ok organizasyonda ii¢ temel giiciin

etrafinda sekillenen ve bu giiclerin ¢ozlimlenmesini gerektiren bir diisiinmeyi ifade

142



DUSOBED

Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Yil: 8, Say1: 1

etmektedir. Bu gii¢ler ise siirekli degisen (devamsiz) ve istikrarsiz olan ¢evre, ¢evrenin aksine
cok hizli degismeyen, stabilize olan Orgiit yapis1 (Orglitsel faaliyet sistemi veya oOrgiit
biirokrasisi) ve bu iki gii¢ arasinda aracilik rolii oynayan, bir taraftan orgiitsel yapida istikrari
korumak, diger yandan g¢evresel degisime uyumunu saglamak durumunda liderliktir. Bu
noktadan bakildiginda strateji gelistirme, bir organizasyonun belirli bir zaman dilimi igin,
cevresindeki degisimlere yanit vermesini, uyum saglamasini ve bu siirecte denge saglanmasi
icin biirokrasinin liderlik kurumu tarafindan hizlandirilmasini veya yavaslatilmasini ifade

etmektedir.

Strateji olusturma siireci klasik stratejik yonetim ve cagdas stratejik yOnetim baglaminda
farkli bakis agilart ile degerlendirilmektedir. Klasik stratejik yonetim yaklagiminda; {ist
yonetimin belirledigi vizyon dahilinde, uzun vadeli yarar saglamayi diisiinen, sistematik, adim
adim, kronolojik prosediirler kapsaminda, amaglarin ve hedeflerin siirecin basinda belirlendigi
bicimsel bir siirectir. Cagdas stratejik yonetime gore ise strateji orgiitiin kiiltlirel yapisinin bir
ciktis1 veya isletmenin i¢sel/digsal gruplarinin (paydaslarinin) arasindaki pazarlik ve miizakere
stirecinin bir sonucu olarak olusturulabilir. Yani strateji her zaman disaridan empoze edilen,
rasyonel/analitik ¢evresel analizlerin olusturdugu bir siire¢ olarak goriilmemelidir (Alparslan

ve Carikg1, 2014: 6-7).

Belirtilen iki goriis isletmelerin (yOneticilerin) strateji gelistirmedeki tarzini ifade eden iki
temel yaklasimi temsil etmektedir. Bu iki yaklasim, strateji olusturmay1 planl bir siire¢ olarak
goren amaglanan veya planlanan (deliberate) ve stratejiyi bir 0grenme siireci olarak goren
olusan (Emergent) strateji yaklasimlaridir. Steurer ve Martinuzzi’nin (2005) de belirttigi tizere
strateji oluturma siirecinin ne oldugu veya nasil olmasi gerektigi ile ilgili heniiz bir uzlaginin
olmadigini ifade etmiglerdir. Yazarlara gore belirtilen iki strateji gelistirme yaklagimi strateji
gelistirme siirecinin iki ekstrem yoniine isaret etmektedir. Bu iki yaklasimin detaylarinin ele

alinmasi ve karsilastirilmalarinda yarar bulunmaktadir.
1.1. Amaclanan/Planlanan (Delibrate) Strateji Gelistirme Yaklasimi

Amaglanan strateji yaklasiminda, strateji onceden tasarlanan bir arag olarak gériiliir. Orgiitler
tarafindan 1yi bir sekilde planlanan stratejiler, orgiitii amaclarina uygun olarak ileriye gotiiren
planlar1 uygulama, etkili bir sekilde kararlar alma ve bu kararlar faaliyete doniistiirmeye
odaklanmasinda yardimci olur(Dereli, 2007). Planlanan stratejiler yoneticilerin sorunlara
yonelik  verdikleri tepkilerin sonucudur. Bu tepkiler strateji olusumu siirecinde

ongoriilemeyen sorun ve firsatlara verilen tepkilerdir (Ozevren ve Agras, 2011). Dis ¢evrede
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olusan veya olusabilecek tehditleri yoneterek gelecekteki durumlara karsi yeni stratejiler
gelistirmek i¢in her sistemin {istiinlik ve zayif yonlerinin analiz edilmeye ¢alisilmasinin
yaninda her duruma karst yeni stratejiler elde ederek isletmelerden gelebilecek karst

hamlelere kars1 uyanik olmak gereklidir (Oztiirk, 2002).
1.2. Olusan (Emergent) Strateji Gelistirme Yaklasimi

Olusan strateji, isletmenin amag¢ ve hedeflerini rasyonel bir planlama siireciyle belirlemek
yerine siire¢ icerisinde gelisen olaylara ve durumlara bagl olarak strateji gelistirmeyi ifade
etmektedir. Bu strateji gelistirme yaklasimi Ozellikle cevresel olaylarin degisim hizi ve
karmasiklik derecesi yiiksek oldugu is ortamlar1 i¢in gegerlidir. Cevrenin hizla degistigi,
rakiplerin, misterilerin pazar kosullarmin hizla degistigi ortamlarda stratejik planlama
stireglerinin islevselligi azaldigindan giliniin ve durumun kosullarina en uygun stratejinin

belirlenmesi gerekmektedir.

Olusan strateji ekolojik bir duruma benzer. Yasanmakta olunan bir¢ok duruma karst uyum
saglamak ve yasanilan gevreye karsi verilen dogru tepkiler verilmeldir (Kenny, 2006). Slavin
ve Govin (1997) strateji gelistirme konusunda iiretim isletmelerine yonelik yaptiklar
arastirmanin sonuclarina gore, planlanan (amaglanan) stratejiler, mekanik orgiit yapisina sahip
ve sert rakipleri olan isletmeler i¢in uygun iken olusan stratejiler, organik 6rgiit yapisan sahip
ve centilmen (veya iyi huylu) rakipleri olan isletmelerin bulundugu ¢evreye daha uygundur.

Strateji gelistirmede amaclanan ve olusan strateji yaklagimlari tablo 2’de karsilagtirlmistir.

Tablo 2: Amaglanan Stratejiye Karst Olusan Strateji

Olciitler Amaclanan Strateji Olusan Strateji
Stratejinin Dogasi Amaglanan tasarimdir Kademeli olarak sekillenir.
Strateji Gelistirmenin Dogasi Hesaplamay (6l¢iimii) gerektir. Farkina varmay1 gerektirir.
Strateji Gelistirme Siireci Yapilandirilmig ve kapsamli Yapilandirilmamis ve pargali
Strateji Gelistirme Asamalari Once diisiin sonra hareket et Diisiince ve hareket birliktedir.
Stratejiye Odaklanma Kararlar 6riintiisii Aksiyonlar oriintiisii
Karar Verme Hiyerarsik Politik
Karar Vermedeki Odak Optimal kaynak dagilimi ve Deneyimsel ve paralel insiyatifler
Noktasi koordinasyon
Gelecekteki Gelismelere Bakis Ongorii ve tahmin Kismen bilinemez ve tahmin
Acisi edilemez
Gelecege Yonelis Taahhiitler yapmak ve gelecege Taahhiitler yapmamak esnek

hazirlanmak olabilmek
Uygulamadaki Odaklanma Programlama Ogrenme
Stratejik Degisim Yukaridan asagiya Genis katilimli ve bilissel

Kaynak: DeWitt, B. ve Meyer, R. (1998) ve Agras ve Deliorman (2014)’ten uyarlanmustir.

144



DUSOBED

Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Yil: 8, Say1: 1

Strateji gelistirme siirecini ve strateji gelistirme yaklagimlari degerlendirmek agisindan
Mintzberg’in 5P modeli 6nemli ipuglar1 sunmaktadir. Bu bakimdan bu modelin detaylica cle

alimmasinda yarar bulunmaktadir.

2. Strateji Gelistirmede SP Modeli

Belli bir stratejiye sahip olmayan isletme bir geminin havada sis varken Oniinii gérememesine
rotasin1 ¢izememesine benzer. Belli bir planlama yapmadan veya diizene sahip olmadan
rastgele yapilan stratejiler amaca ulasmada higbir zaman etkisi olmaz. Bu yiizden stratejiye
yon gosterecek ona danigsmanlik yapabilecek durumlarin ortaya ¢ikmasi gerekir. Bunlar
stratejiye yol gosterecek planlar, modeller, manevralar, pozisyon ve perspektiflerin
gelistirilmesine yardime1 olarak uyumlu hale getirmek igin kullanilir (Ozer, 2015). Ulgen ve
Mirze (2013) stratejik yonetimin genel olarak isletmeye rekabet avantaji saglamak, uzun
donemde varligini siirdiirmek, biiyiimek ve ortalamanin {izerinde getiri elde etmek oldugunu

belirtmislerdir. Bu amaglar strateji gelistirmenin de temel amagclar1 olarak diisiiniilebilir.

_ . Plan
Strateji Gelistirme
(Amac) Manevra

& Bekabet Avatitaj
& VarliFim Mi 1

Strdirme tzherg’in Pattern
» Biiyiime 5P Yaklagimm
& Oirtalam atit

Tzerinde Getir s Pozisyon

Balas Ans

Sekil 1: Strateji Gelistirmede 5 P Yaklagimi

Plan olarak strateji (strategy as plan): Stratejik planlama ilk kez 1960’larda 6zel sektor
tarafindan giindeme getirilmis olup, kurumlarmin dis c¢evrede olusan firsatlar
kullanabilmesini, tehditlere karsi durabilmesini ve dolayisiyla rekabetgi konumunu
gelistirebilmesini saglamak iizerinde yogunlasan bir planlama ve yonetim aracidir. Stratejik

planlama, stratejik yonetimin ilk asamasi olan strateji belirleme sathasidir. Stratejik planlama
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“bir organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigimi ve bunu nicin yaptigini sekillendiren ve bu
stirece rehberlik eden temel karar ve eylemleri iireten disiplinli bir calisma” olarak
tanimlanabilir (Yoriik ve Bozok, 2015: 1). Dinamik cevresel sartlara uyabilmek i¢in ve bu
cercevede degisimin araci olarak ortaya atilan yonetim anlayiglarindan birisi de stratejik
yonetim veya onun daha smirli bir ¢esidi olan stratejik planlama yaklagimidir. Stratejik
planlama siireci Orgiitiin kendini, i¢ ve dis ¢evresini tanimladigi, sahip oldugu firsat, iistiinliik,
tehdit ve zayifliklar1 analiz ettigi, misyon, vizyon, amag, hedef ve degerlerini belirledigi,
belirlenen hedef ve amaglara ulasmayi1 saglayacak stratejilerini tanimlandigi, sonuglarin
raporlandig1 ve analiz edildigi ve dnceki donemlerle karsilastirildigi bir siiregtir. Stratejik
planlama siirecinde, kurumsal ylkiimliiliikler, 6rgiitiin ama¢ ve hedefleri agik¢a belirlenir.
Belirlenen amag¢ ve hedefler ise stratejik diistinmeyi bir tarafa birakmadan, daha tutarli ve
gercekei kararlar alinmasini orgiitiin ve ¢evrenin daha iyi taniarak orgiitsel sorunlara daha
gercekei yaklagilmasi ve orgiitsel performansin arttirilmasini amaglar (Yiyit ve Corbacioglu,

2014: 178).

Planlama, strateji ile birlestiginde stratejik planlama olarak literatiirde genis yer bulmus,
teorik ve uygulamali, 6zel ve kamu sektorleri agisindan siklikla ele alinmustir. Strateji ve
strateji gelistirme ile ilgili ilk c¢aligmalarda, stratejinin bir plan olarak ele alindigi
goriilmektedir. Plan yaklasimina gore strateji, dnceden hazirlanmis planlar ve bu planlarin
belirli agsamalarda hayata gecirilmesidir. Stratejinin bir plan olarak goriilmesi ve stratejik
planlama yaklasiminin temeli, rakiplerin dikkate alinarak stratejinin planlanmasina
dayanmaktadir. Uzun donemli planlama ve kurumsal planlamadan stratejik planlamaya
geciste planlama siirecine rakip ve rekabet analizlerinin eklenmesinin 6nemli katkilari
olmustur. Plan ve strateji arasindaki 6n dnemli kesisme noktasi rakip ve rekabet olgularidir.
Ancak daha stratejik yonetim alanindaki diger ekollerin ortaya ¢ikmasiyla strateji gelistirme
siireglerinde yalnizca rakiplerin ve rekabetin dikkate alinmasinin da eksik bir bakis agisi
olusturacag: dile getirilmistir. Ornegin, Porter (1980) strateji gelistirmede rakiplerle birlikte,
misterilerin, tedarikgilerin, yeni girisimcilerin ve ikame iirlinlerin de dikkate alinmasi
gerektigini ve sektordeki karliligin ve rekabet iistiinliiglinlin yalnizca rakiplerin aksiyonlari ile

iliskili olmadigini belirtmistir.

Stratejik planlama kapsaminda strateji gelistirmek i¢in en sik kullanilan arag SWOT analizi
teknigidir. D1s ¢evrenin isletme icin olusturdugu firsat ve tehditlerle, isletme ig¢indeki varlik
ve yeteneklerin isletmeye sagladiklar iistiinliik ve zayifliklar bir matris lizerinde sistematik

olarak belirlenmesine dayanmaktadir. Bu analiz teknigi gelecek ile ilgili bilgi edinme ve
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gelecekteki uygulamalari tasarlayabilme adina gerekli bir stratejik diisiinme sekli olarak kabul
edilmektedir. SWOT matrisi genellikle, isletmelerin kendileri ile ilgili mevcut durumu
gormelerini ve bunun neticesinde en uygun stratejilerin belirlenmesini saglamak i¢in
kullanilmaktadir (Dogan ve Sozbilen, 2014: 98-99). Stratejinin plan olarak goériilmesi ve bu
temelde stratejik planlamanin yapilmasina yonelik elestiriler 1980°1i yillardan itibaren
giindeme gelmistir. Stratejik planlamaya yonelik 6nemli elestiriler Henry Mintzberg (1978)
tarafindan yoneltilmistir. Buna gore degisken ve dinamik ¢evre kosullarinda planlar iglevsil
kalmaktadir ve planlama stratejik bir eylem olarak gdriilmemektedir. Strateji plana gore daha
dinamik kararlar toplulugudur. Bununla planlarin hazirlanmasi ve uygulanma siiregleri uzun
ve maliyetli analizler gerektirmesi ve uygulama asamalarina gegildiginde mevcut kosullarin

baslangi¢ kosullarindan farklilastigi yoniinde elestiriler de yapilmistir.

Manevra olarak strateji (strategy as ploy): Strateji rakiplere istiinliik saglamanin bir aract
olarak goriilmektedir. Manevralar 6zellikle en yakin (esas) rakiplere karsi avantaj elde etmek
iizere yapilan hamleleri ifade etmektedir. Manevralar, rakiplerin diizenini bozmak, onlar1 bazi
eylemlerinden vazgecirmek, korkutmak veya etkilemek amaciyla yiriitiilmektedir. Stratejik
bir manevra rakipleri sasirtmak iizere tasarlanan ve basariyr bir adim Oteye tagimayi
amaglayan yenilik¢i ve 6zel bir hamleyi ifade eder (Mintzberg, 1992). Bu noktada strateji
gelistirmede manevralar yapmanin en Onemli amacmin rakipleri sasirtmak oldugu
sOylenebilir. Diger bir deyisle stratejinin insa edildigi mantik, manevralar yoluyla rakiplerin

stratejilerini ve tstiinliiklerini bozmaktir.

Stratejinin manevra olarak goriilmesi, isletmelerin kendi stratejik vizyonlarina odaklanmalari
ve ona ulasmak icin gergeklestirmeleri gereken adimlar takip etmelerini ifade etmektedir.
Konu ile ilgili olarak Papatya ve Hazir (1999) artan rekabet, teknolojideki gelisim, Pazar
kosullarindaki degisimlerin isletmeler {izerinde olusturdugu baskilar gibi faktorlerin
isletmelerin vizyonlarma gercgeklestirmelerini zorlastirdigint stratejik manevralar yapmaya
zorladigini belirtmislerdir. Yazarlar, stratejik vizyonun uygulanabilmesi i¢in biitiinsel resmin
cizilmesi, ¢aligsanlar arasinda paylasilan amaclarin olusturulmasi, sonuca yonelik diisiinme,
degisim siirecinin rotasini ¢izme ve yiiksek bir basar1 kiiltlirii olusturmanin gerekliligini ifade

etmislerdir.

Manevralar igletmelerin stratejik planlarinin da bir parcasi olabilir. Bakoglu’na (2004) gore
plan olarak strateji bir manevra ya da hile (ploy) olarak stratejiyi de igerebilir. Ornegin, bir
sirket, rakiplerinin kapasitelerini arttirmalarin1 engellemek amaciyla, kendi kapasitesini

arttirmakla tehdit edebilir. Buradaki gergek strateji korkutmaktir (plan ve gercek niyet olarak),
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kapasite genisletmek degildir. Kapasite genisletmek burada sadece bir manevradir. Bu agidan
bakildiginda manevra yapan isletmelerin, rakiplerinin bazi hamlelerini engellemek ve onlar1
yanlis hamleler yapmaya zorlamak amacii giittiikleri sdylenebilir. Bunun i¢in de kendi
amaclanan stratejilerini rakiplere yanlis bir sekilde gosterebilirler. Savasta bir generalin
diisman kuvvetlerini yaniltmak i¢in kendi kuvvetini abartmasi veya az gostermesi de buna

Ornek verilebilir.

Model (Pattern) olarak strateji (strategy as pattern): Bilingli olarak niyet edilsin ya da
edilmesin model olarak strateji, davramiglardaki tutarliligi tanimlar. Ancak bu, sonucun
arkasinda bir planin oldugunu varsaymay1 gerekli kilmaz, tipki her planin arkasinda manevra
oldugu sodylenemeyecegi gibi. Model (pattern) olarak strateji bir kararlar akim1 olarak ifade
edilmektedir. Bagka bir ifadeyle, bazi alanlarda alinan diizenli kararlar zamanin 6tesinde bir
tutarlilik sergilediginde stratejinin big¢imlendirilmis olacag1 farz edilir (Bakoglu 2004,
Bakoglu ve Ozcan, 2010).

Planlar amagclanan strateji iken modeller ise gerceklesen stratejilerdir. Gergeklesen stratejiler
amaglanan stratejiler olabilecegi gibi amaclara ragmen olusan stratejiler de olabilirler.
Stratejide bir model gelistirmek i¢in mevcut pazar kosullarinin son derece dikkatli bir sekilde
analiz edilmesi gerekmektedir (Mintzberg, 1992). Bu diisiince arastirmalardaki (baslangicta)
teorik model ve arastirmanin sonucunda elde edilen deneysel modelle benzerlik
gostermektedir. Model olarak stratejiyi farkli bir agidan ele almak gerekirse; stratejinin
bilingli ve kararli hamleler sonucunda ortaya ¢ikan bir kavram oldugu soylenebilir.
Hamlelerdeki tutarlilik esastir. Ancak hamlelerin 6nceden belirlenme zorunlulugu
bulunmamaktadir. Model olarak strateji nihai amaca (zafere) giden yolda taslar1 bilingli bir

sekilde ustalikla 6rmektir.

Pozisyon olarak strateji (strategy as position): Porter stratejiyi temelde rekabet gii¢lerine
karglh defansin olusturulmasi ya da rekabet gli¢lerinin en zayif oldugu noktada endiistride bir
pozisyon bulunmasi seklinde algilamaktadir. Stratejiyi tanimladigi bes rekabet unsuru
(alhicilarin giicti, saticilarin giicii, ikame mallar, yeni girenler, rekabetin yogunlugu) arasinda
bir tercih yapma olarak tanimlayan Porter, stratejinin 6zde sirketin biitiin etkinlikleri arasinda
uyum saglamaya dayali oldugunu ileri siirmektedir (Bakoglu, 2004). Pozisyon olarak strateji
isletmenin cevresi ile olan iligkilerini nasil tanimladigina baghdir. Isletme belirli bir
endiistride rekabet etmeyi tercih edebilecegi gibi uluslararasilagsmaya da gidebilir (Mintzberg,
1992). Porter (1980) stratejiyi rekabet acisindan ele almaktadir. Buna gore stratejik {istiinliik
saglamak icin rakiplerden farkli isler yapmak ya da ayni isleri rakiplerden daha farkli yapmak
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gerekmektedir. Arli (2012: 100) mal ve hizmet farklilastirmasinin sunulan mal veya hizmete

yapilan bir iglem oldugunu ifade etmistir.

Pozisyon olarak stratejide konumlandirma onemli bir yer tutmaktadir. Konumlandirma ve
buna bagli mal ve hizmet farklilastirmasina yonelik stratejiler birbirini tamamlayan bir biitiin
olusturmaktadir Konumlandirma, markanin hedef pazar boliimiinii ve rakiplerine gore farkini
gosteren bir algilama biitiinii olup Konumlama, bir iirlinlin dogrudan dogruya rakiplerin
iiriinlerine ayrica isletmenin kendi trettigi diger tirlinlere kars1 imajinin gelistirilmesini ifade
etmektedir. Bu agidan bakildiginda énemli 6zellikleri itibariyle {iriiniin tiiketiciler tarafindan
taninmasini ve irliniin rakip iiriinler ile beraber tiiketici zihninde isgal ettigi yeri tanimladig1

sOylenebilir.

Balas agisi olarak strateji (strategy as perspective): Strateji bir bakis acisidir. Igerigi sadece
secilmis olan konumdan degil diinyay: nasil bir bakis acisiyla algiladigina baghdir. Ornegin
baz1 orgiitler yeni teknolojiler iireterek yeni pazarlara girmeye calisarak saldirgan politika
izler. Digerleri ise belli bir diinyayr istikrarli olarak algilamaya c¢alisir. Pazarlamay1
destekleyen ve cevresinde belli bir ideolojiye bagli bir IBM o6rnegi verilebilir. Digerleri
mithendisligi ele alir. Hewlett Packard bunlardan biridir. Verimlilik {izerine bakis agisi
gelistiren bir firma olarak ise McDonalds gosterilebilir. Bu duruma ek olarak perspektif olarak
strateji insan bilincinin farkli tarzlara ait oldugu ve bu tarzlarin herkeste farkli olarak
algilandig1 bu siire¢ ise zihinsel bir siirece bagli olarak gelisen siire¢ olarak algilanmasi
gerektigi goriilmektedir (Mintzberg, 1987). Strateji olusum siirecinde farkli durumlara yonelik
herhangi bir konu hakkinda farkli bakis acilar1 ortaya cikabilir. Alternatif olarak ortaya ¢ikan
bu stratejiler daha sonraki siire¢lerde kullanilabilir (Plantinga ve Dorée, 2016).Strateji
olusturulurken zihne bagli olarak olusturulmak istenen stratejilerin bilissel bir siirecin disari
yansimasi olarak algilanir. Bu agidan bakildiginda kisinin strateji olusturma siirecinde
diistinceyi ortaya ¢ikaran ve bu diigiincenin ise zihnin yapisiyla alakali oldugu goriilmektedir.
Bu yiizden olusturulan bu stratejiler zihnin yansimasi olarak da adlandirilir (Bakoglu ve

Ozcan, 2010).

Strateji gelistirilirken plan, model, manevra, pozisyon ve bakis agisinin nasil kullanilacagi,
isletmenin faaliyet cevresine, rekabeti nasil algiladigima ve rekabetteki tutumuna ve
yoneticilerin tercihlerine gore sekillenecektir. Strateji gelistirmede Mintzberg’in 5 Modelinin
Honda firmasi1 tarafindan nasil kullanildigia iliskin bilgiler tablo 3’de gdsterilmistir.
Honda firmasi, 1946 yilinda motorsiklet motoru iiretmek igin kurulan bir firma ve kendi

iilkesi Japonya pazarinda hem 250cc ve 350cc dedigimiz hacimli motorlar hem de 50 cc li
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kiiciik motorlar sinifinda lider durumundadir. 1959 yilina gelindiginde, diinya ¢apinda bir

marka haline gelmek adina ilk adimini atmis ve Amerikan pazarina ac¢ilmaya karar vermistir

(Instela, 2018).

Tablo 3: Strateji Gelistirmede SP Modeli ve Honda Firmas1 Ornegi

5 P MODELI ATILAN ADIMLAR
Motosiklet anlaminda Japonya pazarinin disinda marka haline gelebilmek
PLAN icin, motosiklet meraklilarinin en yogun oldugu Los Angeles’da 1959
yilinda bir temsilcilik agmak ve 250cc ve 350 cc’li motosikletlerin satigini
yapmak.
Biiyiik kapasiteli motor satiglarin istenilen seviyede olmamasindan sonra
MANEVRA bir manevra yapilmaya karar verilir. herseyi biiyiik ve konforlu seven
(PLOY) Amerikalilara, Japon pazarinda biiyiik siikse yapmis 50 cc li
motosikletlerin satilmasina karar verilmistir.
MODEL Satislar1 daha iyi hale getirecek bagka bir ag yapist ve kanal aranir. Kiigiik
motorlu motosikletlerin satisinda istenilen hacmin yakalanmasinda
(PATTERN) o oo
geleneksel motor bayileri yerine toptanci kanali kesfedilmistir.
POZISYON Heniiz motor meraklist olmamis ve tercihleri olusmamis kisacasi; daha
(POSITION) dokunulmamis dev bir pazara konuslanilmistir.
BAKIS ACISI J alion yoneticilerin kisa siireli bir se.ms basarlslzllglndan sorira (;evre.yi.
(PERSPECTIVE) dogru yorumlamalar1 ve hizli reaksiyon vermeleri sonucu dort sene i¢inde
Amerika’da satilan her iki motordan birisi Honda olmustur.

Kaynak: Instela, 2018’den uyarlanmistir.

Honda’nin basarisinin geleneksel yorumu, bu firmanin dahiyane bir strateji ile motor
sektoriine yeni bir tanim getirdigi idi. Gergekte ise Honda’nin planlanmus stratejisi nerede ise
bir felaket idi. Basariy1 getiren strateji planlanan degil, fakat beklenmedik gelismelere
gosterilen akilli uyumun sonucuydu. Japonlara taninacak prim, olusan duruma uymakta
gosterdikleri ¢eviklik ve bunu uygulamakta gosterdikleri enerjidir (Instela, 2018). Bu
calimada strateji gelistirmede Mintzberg’in 5P Modeli temel alinarak Bolu, Diizce ve
Sakarya illerindeki 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin yoneticilerinin strateji gelistirmedeki
yaklagimlart incelenmistir. Bunun igin nitel bir arastirma tasarlanmis ve yoneticilerin strateji

gelistirmeye yonelik bakis acilarina ulagilmistir.

3. Arastirma Yontemi

Bu aragtirmada otel yoneticilerinin strateji gelistirme konusundaki bakis agilarinin

incelenmesi amaglanmistir. Arastirmada otel yoneticilerinin strateji gelistirirken planlanan
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strateji yaklasimini m1 yoksa olusan strateji yaklasimini mi daha fazla tercih ettikleri gibi
sorulara yanit aranmigtir. Arastirmanin hedefledigi amaclarina ulasabilmesi igin nitel bir
arastirma tasarlanmigtir. Nitel arastirma gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri
toplama yontemlerinin kullanildig1 alg1 ve olaylarin dogal ortamina baglh olarak gergekci ve
biitlinciil sekilde ortaya konmasina yonelik nitel siirecin izlendigi arastirma olarak tanimlanir
(Yildirim, 2010). Arastirmada veri toplama araci olarak goriisme teknigi kullanilmistir.
Gortisme teknigi igerisinde yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi tercih edilmis goriisme formu
yaklagimi benimsenmistir. Gérlisme teknigi arastirmaci ile aragtirmacinin 6znesi konumunda

yer alan kisi arasinda gecen kontrollii ve amacli sézel olan bir iletisim bi¢imidir (Tirniikld,

2000).

Arastirmada yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmistir. Gortismeler 2018 1linin Ocak
ayinda otel yoneticileri ile yiiz yiize goriismek suretiyle gerceklestirilmistir. Yari
yapilandirilmis goriisme arastirmaci dnceden sormay1 planladigi sorular1 hazirlar. Buna karsin
aragtirmact gorigme aninda akigi etkileyebilir ve kisinin yanitlarin1 ayrintilandirmasini
saglayabilir (Develioglu, 2014). Goriisme formu igerisinde 8 soru yer almakta olup
goriismeler 3 adet 4 yildizli ve 3 adet 5 yildizli otelin midiirleriyle yapilmistir. Goriisme
sorularmin hazirlanmasinda strateji gelistirme ile ilgili literatiir incelemesi temel alinmistir.
Otel yoneticilerinin stratejiye olan yaklasimlarmi 6grenmek amaciyla Bolu, Diizce ve
Sakarya’daki toplam 6 otel isletmesi yoneticisinin bakis acilarina ulasilmistir. Goriisme
ortami otel yoneticilerinin c¢alisma ofisi olmustur. Yoneticilerden telefon ve e-posta
araciliftyla randevular alinmis ve gorligmeler uygun bir ortamda gerceklestirilmistir.
Goriismeler ortalama 30 dakika siirmiistiir. Arastirmada bu illerin se¢ilmis olmasinin nedeni,
ulagilabilirlik olanag: olmustur. Goriigmelerde strateji gelistirmeyle ilgili olarak yoneticilerin,
-strateji gelistirme konusuna iligkin literatiir incelemesine dayanilarak- asagidaki konularda

goriislerine bagvurulmustur:

e Strateji gelistirme konusuna olan bakis agis1

e Strateji gelistirilirken rakiplerin pozisyonunun dikkate alinma durumu
e Strateji gelistirmede planlama yapilip yapilmadigi

¢ Planlanan stratejinin degisen kosullara nasil uyarlandigi

e Yoneticilerin strateji gelistirme tarzi

e Rakiplere yonelik ne tiir hamlelerde bulunuldugu

e Stratejide biitiinliik (istikrar) olup olmama durumu

e Strateji gelistirirken rakiplerin disinda hangi ¢evre unsurlariin etkili oldugu
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Goriisme sorularina verilen yanitlarla ilgili igerik analizi ve betimsel analiz uygulanmistir.
Betimsel analiz elde edilen verilerin 6nceden verilen temalara gore kategorize edilmis halidir.
Betimsel analiz i¢in ¢er¢eve olusturma, tematik ¢ergeveye gore verilerin islenmesi, bulgularin
tanimlanmast ve yorumlanmasi seklindedir (Uziimcii, 2016). Yapilan analiz ve
degerlendirmelerle otel yoneticilerinin strateji yaklasimlar, stratejiye olan bakis agilari,

strateji gelistirme tarzlari ele alinmstir.

4. Bulgular

Arastirma bulgularinin sunumunda goériismede sorulan sorular tema olarak ele alinmis ve
goriisiilen kisilerin verdikleri yanitlar bu temalara gore tablolar halinde betimlenmistir. Bu
noktada en c¢ok hangi goriislerin belirtildigini gostermek icin her goriisiin goriisme

dokiimanlarinda tekrarlanma siklig1 belirtilmistir. Tablo 4’te goriismelere iliskin baz1 bilgiler

paylasilmistir.
Tablo 4: Arastirmaya Katilan Oteller ve Otel Yoneticileri
No. | Gériisiilen Otel/Kisi il Yildiz Sayist _ Goriisillen
Kisinin Pozisyonu

1. Akgakoca Otel Diizce 4 Yildizlh Genel miidiir

2. Hamptonby Hilton Bolu 5 Yildizh Genel Miidur

3. Abant Lotus Bolu 5 Yildizli Genel Miidiir

4, Diapolis Diizce 4 Yildizlh Genel Miidiir

5. RichmondNua Sakarya 5 Yildizh On Biiro Miidiirii
6. Turan Otel Diizce 4 Yildizla Genel Miidiir

4.1. Otel Yoneticilerinin Strateji Gelistirme Yaklasimlarina Tliskin Bulgular

Tablo 5’de otel yoneticilerinin strateji gelistirme konusuna iliskin bakis agilar1 betimlenmistir.
Analiz gergevesi, strateji gelistirme konusuna olan bakis agisi, strateji gelistirilirken rakiplerin
pozisyonunun dikkate alinma durumu, strateji gelistirmede planlama yapilip yapilmadigi,
planlanan stratejinin degisen kosullara nasil uyarlandigi, yoneticilerin strateji gelistirme tarzi,
rakiplere yonelik ne tlir hamlelerde bulunuldugu, stratejide biitilinliik (istikrar) olup olmama
durumu ve strateji gelistirirken rakiplerin disinda hangi ¢evre unsurlarinin etkili oldugu
seklinde 8 baslik altinda olusturulmustur. Olusturulan temalar goriisme sorularinin igerigi
dikkate alinarak belirlenmistir. Goriisiilen otel yoneticilerinin verdikleri yanitlar kisa
olmasindan goriisme siirecinde baslangicta olusturulan sorulara yeni sorular eklenmemis tiim

yoneticiler ayn1 sorular sorulmustur. Her bir soruya verilen her bir yanit numaralandirilmistir.
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Ancak bazi yoneticiler bir soruya 1’den fazla goriis ortaya ¢ikacak sekilde cevap verdiginden

bazi1 sorularin ortaya ¢ikardigi goriisler 6’dan fazla olmustur.

Tablo 5: Arastirmada Elde Edilen Verilerin Analiz Edildigi Boyutlar ve Betimsel Analiz

Bulgulari
VERILERIN ANALIZ . L e .
R OTEL YONETICILERININ GORUSLERI
EDILDIGI BOYUTLAR S
Strateji Gelistirme 1. Strateji gelistiritken rakip otellerin fiyatlarim1 ve miisterilerin
Konusuna Bakis Acist isteklerini dikkate aliriz.
2. Stratejinizin esnek ve dinamik olmasi gerekir.
3. Giincel gelismeleri takip ederiz.
4. Stratejilerimizi ihtiyaglarimiza gore hazirlariz, rakiplere de dikkat
ederiz.
5. Bolgeye gore ve acentelerin durumuna gore strateji gelistiririz.
6. Sosyal ve ekonomik giindemi takip etmek ve misafirlerin taleplerine
cevap verebilmek i¢in strateji gelistiririz.
7. Rakiplere karsi ayakta durabilme acisindan strateji  gelistirme
onemlidir.
Stl:ate"l_ Gellst_lrlllrken 1. Rakip otellerin oda fiyatlart ve konumlarini kendi fiyatlarimiz ve
Rakiplerin Pozisyonunun konumumuzla karsilagtiririz.
Dikkate Alinma Durumu ) o o )
2. Rakiplerimizin biiylikligiini, statiilerini ve pazar paylarint dikkate
alir ona gore pozisyonumuzu belirleriz.
3. Ogzellikle tanitim alanminda rakiplerin hazirlamis oldugu stratejilere
karg1 avantajlarimizi bir adim 6ne ¢ikaririz.
4. Rakiplerimizi ozellikle fiyat konularinda karar verirken dikkate
aliriz.
5. Turizm sektdriinde mevcut pastadan pay almak istiyorsaniz,
rakiplerinizi siirekli takip etmelisiniz.
6. Rakipler dikkate alinir ve herkesin uyguladig seyler yerine kimsenin
uygulamadig1 yeni olan seylerin yapilmasi gerekir.
Strateji Gelistirmede 1. Onceden planlama yapariz, ancak gelisen sartlara gore uyarlamalar
Planlama Yapilip yapariz. Degisen kosullar planlar1 gecersiz kilmaktadir.
Yapilmadigi L
2. Bizim igin asil olan yaptigimiz planlara sadik kalmaktir. Ancak bunu
her zaman basaramiyoruz. Planlarimizi yilin dort ¢eyregini dikkate
alarak yapariz.
3. Stratejiyi 6nceden planlariz ancak belli bir siire sonra yenilenmesi
gerekir.
4. Planlarimiz1 yillik yapariz ve bunlar oldukga islevseldir.
5. Stratejilerimizi uzun vadeli planlariz.
6. Planlarin kullanighligi planin islevini yerine getirmesine baglidir.
Plﬁnlanan Stratejinin 1. Bazen planlarin disina ¢ikmak zorunda kaliyoruz.
Degisen Kosullara Nasil
Uyarlandigi 2. Koriikoriine planlanmis bir stratejiden sonug alinmiyorsa zorlamaya
gerek yoktur.
3. Belli bir plan yapilir ancak istenilen kosullar saglanamiyorsa

degisiklik yapma ihtiyaci duyulur.
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4. Donemsel kosullar dikkate aliriz.

5. Planladiginiz stratejiyi degisen kosullara uyarlamak zorundayiz.
Verdigimiz hizmet gida ya da ilag sektorii gibi zorunlu bir alan degil,
toplumun belirli bir kesimi icin gecerlidir.

6. Siyasi durumlar basta olmak iizere diger c¢evre kosullarina gore
politika ve planlarda degisiklik yapilir.

Yoneticilerin Strateji

. 1. Hem planlar yapariz, hem de yerine ve zamanina gore planlarimizda
Gelistirme Tarz1

degisiklikler yapariz.
2. Stratejide dogaglama tar tercih ederim.

3. Harekete gegmeden 6nce plan yapilmasi gerekir. Planlamaciy: tercih
ederim.

4. Stratejide dogaglama tarzini daha ¢ok benimserim.
5. Stratejinizi sadece planlama ile yapabilirsiniz.

6. Hem planlanan hem de anlik degisimlere gore hareket edilebilen
durumlar vardr.

Rakiplere Yonelik Ne
Tiir Hamlelerde
(Manevralarda)

1. Rakiplere fark atmak icin bazen manevralar yapilabilir. Isletme
politikamiz neyi gerektiriyorsa onu yapariz.

2. Zincir otel oldugumuz igin otel, daha onceki otellerde uygulanan

Bulunuldug L . )
wunuicugn dogru uygulamay1 gelistirerek kendi oteline adapte ederek bunu
pazara sunar
3. Yeni trendleri takip etmek sizi bir adim 6ne ¢ikarir.
4. Rakipleri sasirtacak manevra olarak diger oyunculart sasirtmay1 etik
bulmuyorum.
5.  Cesitli manevralar yapmak gerekir. Ancak bunu yaparken bizi zarara
sokacak manevralardan kaginmamiz gerekir.
6. Manevralarimizi daha ¢ok miisteriler i¢in uygulariz.
7. Cogu zaman rakip olarak belirlediginiz firmalarin stratejilerini
birebir uyarlayarak bile durumu esitleyebilirsiniz.
. S.tratejlde Bitiinliik 1. Strateji aslinda bir biitiindiir ancak bazi zamanlarda belirsiz hale
(Istikrar) Olup Olmama oT
gelebilir.
Durumu

2. Gelecekte oOngoriilemeyen olaylara kargi tecrilbeye dayanarak
manevra yaparak degisime gidilir.

3. Strateji bir Dbitliindir, daginik olarak bir strateji uygulamaya
calisildiginda toparlama imkanini zorlagir.

4. Stratejimiz bir biitiindiir, fiyat politikalarimiz ona gore sekillenir.

5. Stratejiniz bir biitiin olmak zorundadir. Mutlaka istatiksel veriler ve
olumlu olumsuz misafir goriislerine dayandirmak zorundasiniz.

6. Stratejilerimiz bazen daginik, bazen de biitiinliik i¢indedir.
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Strateji Gelistirirken 1. Ogellikle politik cevredeki gelismeleri takip ediyoruz. Siyasi

Rakiplerin Disinda gelismeler sektdriimiizii olumlu/olumsuz etkilemektedir.
Hangi Cevre . ) . . .. .
Unsurlarimn Etkili 2. Ulkenln. ya Fla g:ellh'sllan yerin ekonomik dummu, bollgemn yapisal
Oldugu veya mimari gelisime agik olup olmamasi, isletmenin ek yatirim

yapacak ek kapital giice sahip olup olmamasinmi dikkate aliriz.
3. Stratejide sahip oldugumuz konumu 6zellikle dikkate aliriz.

4, Ulkenin durumu, miisterilerimizin istekleri ve teknolojideki
gelismeleri takip ederiz.

5. Dis ¢evrede dzellikle rakiplerimizin stratejilerini takip ederiz.

6. Rakipler disginda miisterilerimizin  talepleri  stratejilerimizi
sekillendirir.

7. Rakip firmalar disinda bence belirleyici en 6nemli unsur, ekonomik
kosullardir.

8. Siyasi gelismeler ve buna bagli olarak ekonomik durumu dikkate
alinz.

Gorligmelerde otel yoneticilerinin strateji gelistirme konusundaki yaklagimlar ile ilgili
sorulan sorularda otel yoneticilerinin karsilastigi spesifik durumlar1 6rneklendirmeleri
istenmistir. Bu cercevede yoneticilerin paylastiklar1 6rneklerin paylasilmasi yoneticilerin
yaklasimlarmin aciklanmasima katki saglayacaktir. Ornegin, Strateji gelistirmede planlama
vapilip  yapiimadigina ilisgkin soruya bir otel yoneticisi su ifadeyi kullanmistir:
“Stratejilerimizi uzun vadeli planlariz. Ornegin biit¢elerimizi yilik olusturur, bu biitelerin
ger¢eklesmesi adina strateji planlariz. Stratejilerimizi yil boyunca, ekonomik ve sosyal veriler
isiginda stirekli giincelleriz. Bence gegerli tatmin edici bir planiniz yoksa stratejiniz hi¢bir ige

yaramayacaktir”.

Ote yandan Planlanan stratejinin degisen kosullara nasil uyarlandigina iliskin bir diger otel
yoneticisi su oregi vermistir: “Ornegin; konaklama fiyatlarim Euro iizerinden olan bir
isletme olarak 2016 yilinda belirledigimiz fiyatlarin, gergeklesen kur artisi sebebi ile ¢ok
tizerinde kaldik. Bu da misafirlerimize ekstra fiyat artis1 gibi yansidi. Bizde hemen yiln ilk
ceyreginde tiim acente ve miinferit misafirler icin kur sabitlemesi yaptik, tiim yil boyunca kur
sabitlemesini artis ve azalis oraminda takip ederek siirekli giincelledik. Bir diger yonetici de
ayni konuda ¢arpict bir 6rnegi paylasmistir. “Kis sezonunda isletme gelirlerini artirma ve
Ppazar payini degisik yonlerden degisik pazarlara acabilmek icin hedeflenen kis paketinin
olast hava kosullarinin miimkiin olmamasi nedeniyle yeterli kar yagmamasi nedeniyle bunu
ongorerek bir planlama ve ¢evre kontrolii yaparak bu plam degistirmek zorunda kalinabilir”.
Rakiplere yonelik ne tiir hamlelerde (manevralarda) bulunuldugu konusunda da bir yonetici
rakiplere karsi onlar1 sasirtacak hamlelerde bulunmaktan nasil kagindiklari ile ilgili su

ifadeleri kullanmistir: “Belirlenen strateji iizerinden gitmek en dogrusudur. Manevra olarak
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diger oyunculart sasirtmayt etik bulmuyorum. Otellerin belli bir fiyat politikasi belirlemesi ve
buna gore hareket etmesine ragmen goriistiigiimiiz otellerden biri fiyati diisiirerek bir adim
one gecmistir ancak ben stratejik olarak rakipleri manevra yoluyla sasirtmayr etik

bulmuyorum. Oyunu kuralina gore uygulamak en dogrusudur”.

Sonu¢

Bu caligmada Diizce, Bolu ve Sakarya illerinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinin iist kademe yoneticilerinin strateji gelistirme yaklagimlarinin analiz edilmesi
amaglanmistir. Bu cergevede yliriitiilen nitel arastirmada, otel yoneticilerinin konuya iliskin
gorislerine ulagilmigtir. Elde edilen goriisme verileri sekiz baglik altinda analiz edilmistir.
Analiz bulgular degerlendirildiginde otel yoneticilerinin strateji gelistirmeyi, rakip otellerin
faaliyetleri ve baskilari, giincel gelismeler, otelin ihtiyaglari, kurumsal ve bireysel miisterilerin
taleplerini karsilamak i¢in zorunlu bir faaliyet olarak gordiiklerini ortaya koymustur. Strateji
rekabette iistiin gelmeyi saglayacak hamleler olarak degerlendirildiginde rakip isletmelerin
strateji gelistirme iizerindeki etkilerini tespit etmek icin detayli bir degerlendirme yapilmistir.
Bu degerlendirmede, otel yoneticilerinin rakip isletmelerin oda fiyatlar1 ve konumlarina,

biiyiikliik ve statiilerine, pazar paylarina, tanitim faaliyetlerine dikkat ettikleri anlagilmistir.

Arastirmada elde edilen veriler 15181nda 6 otelin yoneticisinin de strateji gelistirmede planlama
yaklagimina 6nem verdigi, yapilan planlarin kisa, orta ve uzun vadeli olarak tasarlandigi
goriilmektedir. Ancak planlarin degisen kosullara gore yenilendigi de sdylenebilir. Planlarin
islevselligi siirdiikge otel yoneticilerinin de stratejiyi plan olarak ele aldigi ifade edilebilir.
Diger taraftan ¢evre kosullarinda meydana gelen degisiklikler, planlarin sonu¢ getirmemesi,

donemsel kosullar ve hizmetin 6zellikleri planlarin giincellenmesini gerektirmektedir.

Arastirmada otel yOneticilerinin genel strateji gelistirme tarzinin ne olduguna iliskin soruya
iliskin elde edilen bulgular, yoneticiler arasinda ortak bir tarzin bulunmadigin1 gdéstermistir.
Bu noktada bazi1 otel yoneticilerinin planlamaci bir tarz sergilerken, bazilarinin ise dogaglama
tarza daha yakin olduklar1 goriilmiistiir. Bununla birlikte bazi yoneticilerin her iki tarzi da
benimsedigi tespit edilmistir. Elde edilen bu bulguya gore otel yoneticileri hem amaglanan
hem de olusan strateji gelistirme yaklasimini kullandiklari anlasilmaktadir. Bu c¢ercevede
dogaclama (olusan) strateji gelistirme tarzina yakin bir kavram olan stratejide rakipleri
sasirtacak “manevralar” yapmak hususunda da otel yoneticilerinin ortak bir goriise sahip

olmadiklar1 tespit edilmistir. Stratejiyi manevra olarak algilayan otel yoneticilerinin bir kismi
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manevra yapmanin degisen kosullarin bir sonucu, bir kismi1 da isletme politikasinin bir geregi
oldugunu dile getirmistir. Bir otelin yoneticisi manevranin miisterilere yonelik oldugunu
belirtirken, bir yonetici de manevra yapmanin ve rakipleri kandirmay1 “etik” bulmadiginm

vurgulamustir.

Arastirmanin bir diger boyutu olan stratejinin bir “biitiin” olarak goriiliip goriilmedigine
iligkin elde edilen bulgularda hemen hemen tiim yoneticilerin bu konuda hemfikir oldugu
goriilmektedir. Fiyat politikasinin  belirlenmesi ve miisteri isteklerinin istikrarla
karsilanabilmesi i¢in stratejinin bir biitlinsel model olarak ele alinmasi gerekmektedir. Bu
goriisler Mintzberg (1987), Plantinga ve Dorée, 2016) ve Bakoglu ve Ozcan (2010) tarafindan
dile getirilen stratejinin davraniglardaki tutarligini ifade eden “model (pattern) olarak strateji”
goriisleri ile Ortiigmektedir. Arastirmada son olarak otel ydneticilerinin strateji gelistirme
siireglerinde rakipler disinda, politik ve ekonomik ¢evrede yasanan gelismeleri, miisterilerin
taleplerini ve bolgenin kosullarini ve kendi konumlarin1 dikkate aldiklari tespit edilmistir.
Otel yoneticilerinin goriiglerine gore bir sektordeki rekabet ve karliligr etkileyen ve Porter
(1980) tarafindan vurgulanan tedarik¢ilerin giicii, yeni girisimci tehdidi ve ikame firiinlerin

giiciinii dikkate almadiklar1 s6ylenebilir.

Calismanin sonuglari, birka¢ acgidan simirlilik gostermekte ve tiim otel yoneticilerini
kapsayamadig1 agiktir. Arastirmaya dahil edilen otel isletmesi sayisinin sinirlilig: ve belirli bir
yoredeki otellerin konu alinmasi c¢alismanin smirliliklart arasindadir. Elde edilen verilen
sinirhili@i oteller arasinda karsilastirma yapilmasina olanak tanimadigindan bu durum
caligmanin bir sinirliligr olarak kabul edilebilir. Aragtirmanin strateji gelistirme konusuna otel
isletmeleri agisindan bir bakis sunmasi ve konuyu arastirmacilarin ve yoneticilerin giindemine
tagimast bakimindan 6zgiin yonii bulunmaktadir. Calismanin bu yoniiyle arastirmacilara ve
otel yoneticilerine katki sunmasi beklenmektedir. Arastirmanin ulastig1 sonuglar ¢ercevesinde
otel yoneticilerine, strateji gelistirme konusunda daha fazla ilgi gostermeleri, strateji
gelistirirken rakiplerin pozisyonunu dikkate almalari, strateji gelistirme konusunu ¢ok yonlii
bir faaliyet olarak gdérmeleri ve cevrenin Ozelliklerine gore tutarli ve biitiinciil bir strateji
gelistirme yaklasimi belirlemeleri tavsiye edilmektedir. Ote yandan bu konuda arastirma
yapacak olan aragtirmacilara, strateji gelistirmede hangi yaklasimin daha fazla basan
sagladigi, strateji gelistirme tarzinin igletme o6zellikleri ve yonetici 6zellikleri ile iliskili olup
olmadigi, turizm sektoriinde strateji gelistirmeyi etkileyen ve zorlastiran faktorlerin neler

oldugu gibi arastirma sorularina yonelmeleri tavsiye edilmektedir.
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