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Otel isletmelerinde her gecen giin daha da artan rekabet kosullar1 isletme
yoneticilerini bu kosullara karsi koymaya ve stratejik diistinmeye
yoneltmistir. Strateji, ayni miisteriye rakiplere oranla ¢ok daha farkli
yararlar sunabilmektir. Bu arastirmanin amaci, otel isletmelerinde {ist
kademe yoneticilerin stratejik diisiinmeye bakis agilarini incelemektir. Bu
amagla nitel bir arastirma yapilmistir. Arastirma kapsaminda Atatiirk
Havaliman ¢evresindeki 4 ve 5 yildizli otellerin ydneticilerinin stratejik
diistinmeye iligkin bakis agilart degerlendirilmistir. Arastirmada veri
toplama aract olarak goriisme teknigi kullanilmig ve havalimani ¢evresinde
faaliyet gosteren 8 otel isletmesinden 11 yonetici ile goriisiilmiistiir. Otel
yoneticilerinin bakig agisina gore stratejik diisiinme, mevcut durumu
korumakla birlikte degigsim, yenilik¢ilik ve risk alma unsurlari
kapsamaktadir.

ABSTRACT

Strategic thinking
Hotel managers
Hotel business

Increasingly competitive conditions in hotel businesses have led business
managers to resist these conditions and to strategic thinking. The strategy
is to be able to offer much different benefits to a customer compared to
competitors. The aim of this research is to examine the perspectives of
middle and upper level hotel managers on strategic thinking. Qualitative
research has been conducted for this purpose. Within the scope of the
research, the perspectives of the managers of 4 and 5 star hotels around
Ataturk Airport on strategic thinking were evaluated. Interview technique
was used as data collection tool in the research and 11 managers from 8
hotels operating around the airport were interviewed. Strategic thinking,
from the point of view of the hotel managers, includes elements of change,
innovation and risk taking as well as maintaining the current situation.
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GIRIS

Turizm, dogas1 geregi rekabete agik, talebin esnek ve degisimlerin en ¢ok ve en hizli goriildiigli endiistrilerden
biridir. Degisim, rekabet ve kiiresel etkilere agik olma bakimindan iilkemiz turizmi olduk¢a hassas bir
konumdadir. Bu durum, turizm sektoriinden faaliyet gosteren isletmelerin 6zellikle de konaklama hizmeti sunan
otel isletmelerinin faaliyetlerini 6nemli dl¢iide etkilemektedir. Bu etkiler otel isletmelerinin kisa, orta ve uzun
vadeli amag, hedef ve planlarmi biitiinlestirmeyi gerektirmektedir. Turizm endiistrisinin dogasi, yoneticilerin
degisime acik, rekabeti dogru okuyabilen ve kiiresel trendleri takip edebilen yoneticiler gerektirmektedir. Otel
yoneticilerinin strateji gelistirme, uygulama ve kontrol konusundaki yetenek ve kapasiteleri bu a¢idan dnem
tagimaktadir.

Otel isletmelerinin iist kademe yoneticilerinin faaliyetleri, hem turizm endiistrisini, hem de calistiklar1 otelleri
gelistirmek gibi bir islev gormektedir. Bu agidan otel isletmelerinin yoneticilerinin 6zellikle stratejik diisiinme
Uzerinde bir takim gorev ve sorumluluklarin oldugu sdylenebilir. Ciinkii stratejik diigiinme her alanda hizli
degisimin yasandigi kiiresellesen diinyada yeniligi, ilerlemeyi, biliylimeyi ve gerek duyuldugunda kiiclilmeyi
gerektiren bir yaklagimdir. Stratejinin dogasinda yer alan, rakipler ve rekabet kosullarint dogru okumak ve buna
uygun hareket tarzi gelistirmeyi ifade eden stratejik diisiinme, otel isletmelerinin iist kademe yoneticileri i¢in de
iizerinde durulmasi gereken bir konudur.

Stratejik diistinme rakibe iistiin gelme ve bunu da, ayni seyi onun size uygulamaya galistigini akilda tutarak
uygulama sanatidir. Bir miibadele ya da bir rekabetten basariyla ¢ikilmak isteniyorsa rakibin bir adimina iki adim
planlamak gereklidir. Dolayisiyla, rakipler de bu rekabetten basariyla ya da zarar gérmeden ¢ikmak istiyorsa,
bizim bu iki adimimiza karsilik en az dort adim gelistirmelidir. Stratejik ustalik, stirekli ilerlemenin yan1 sira geri
¢ekilmeyi de becermektir. Geri gekilis, eger duracaginiz ¢izgi ya da noktayr 6nceden belirlemisseniz, stratejik
zaferi getirecek dogru bir karar demektir (Miitercimler, 2009: 18-19).

Turizm sektoriiniin dinamik ve degisken bir yapiya sahip olmasindan dolayi, otel isletmelerinin {ist kademe
yoneticilerinin stratejik diisiinme konusunda bakis agilarmin degerlendirilmesi bu alandaki ¢aligmalara katki
saglayacaktir. Bu calismada, otel isletmelerinde iist kademe yoneticilerin stratejik diigiinme konusuna iligkin
bakis agilarinin degerlendirilmesi amaglanmistir. Otel isletmelerinin iist kademe yoneticilerinin stratejik
diisiinmeye bakis agilari, konuya iliskin literatiir taramasi ve bir nitel arastirma araciligi ile ele alinmustir.
Yapilan nitel arastirma kapsaminda goériisme teknigi kullanilarak otel yoneticilerinin stratejik diisiinmeye bakis
acilar1 degerlendirilmistir.

STRATEJIK DUSUNME

Strateji kelimesi, 6nceden belirlenen bir amaca ulagsmak igin tutulan yol olarak tanimlanmistir(TDK SozIiigi,
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 yonetim bagkani anlamina gelen
“Strategos” kokiinden geldigi belirtilmektedir (Meydan Laurausso Biiylik Lugat Ansiklopedisi, 1991: 566).

Strateji, kelime anlamu itibariyle sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve giitme demektir. Strateji, igletmeye
istikamet vermek ve rekabet istiinliigii saglamak maksadiyla, isletme ve ¢evresinin siirekli analiz edilerek uyum
saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmast ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden
diizenlenmesi siireci olarak tanimlamaktadir (Dinger,1991:6 ve Dinger, 2004: 21). Strateji kavram ilk olarak
askeri alanda kullanilmaya baglanmis, daha sonra diger alanlarda (Isletme, spor dallari, bilgisayar oyunlari v.b)
yerini bulmustur. Eren (2002:1)’gére strateji savunma ve hiicum yoniinden askeri amaglari etkin bir bi¢imde
gerceklestirebilme tarih boyunca ordularmn stratejik giiciiniin gostergesi olmustur. Isletme yonetimi alamindaki
stratejisi ise son yillarda aragtirmacilarin ve uygulamacilarin her gegen giin daha fazla gekmektedir.

Strateji konusunda biitiinsel agidan bakmay1 hedefleyen anlayss, stratejik ydnetim anlayisidir. Ulgen ve Mirze
(2004: 26), stratejik yonetimin, isletmelerin giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile degil isletmelerin uzun
donemde yasamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet iistiinliigli ve ortalama kar iizerinde getiri
saglayabilecek islerin yonetimi ile ilgili” oldugunu belirtmektedirler. Ote yandan Andrews (1971), gibi
aragtirmacilar stratejiyi, isletmelerin rekabet ortamlarinda ortaya c¢ikan firsatlar1 degerlendirebilmeleri i¢in sahip
olduklar1 kaynaklar1 kullanmak iizere uyguladiklar1 rasyonel bir karar alma siireci seklinde tanimlamiglardir.
Chandler (1962) gore strateji, igletmelerin temel ama¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve buna bagli olarak
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faaliyetlerinin uyumlastirilmasi ve kaynaklarin etkin bir sekilde dagilimidir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995: 11).
Stratejinin bir siire¢ olarak ele alinmast ile birlikte Olsen ve digerleri (1998:4) de stratejiyi bir siiregten ¢ok “bir
diisinme modeli” olarak tanimlamaktadirlar. Bu diistinme modeli, stratejinin gelistirilmesi, uygulanmas1 ve
kontroliinde “stratejik diisiinmeyi” temel almay1 gerektirmektedir.

Literatiirde stratejik diisinme kavramu ile ilgili yapilan arastirmalara bakildiginda, bu kavramin bir¢ok
aragtirmaci tarafindan farkli bigimlerde tanimladigi, ancak bu konuda bir fikir birliginin olmadig1 goriilmektedir.

Ust diizey yoneticiler érgiitsel cevrelerinin degisen dogasi ve bu ortamdaki degisiklikleri nasil algiladiklari ve bu
degisikliklere karsi nasil hareket edebilecekleri konusunda endise duymaktadir (Davis, 2002). Bununla birlikte,
bu dinamik ¢agda, degisimin sonuglari her zaman Ongériilebilir degildir ve ¢evre dinamiktir ve degisimin
saptanmasini daha da zorlagtirmaktadir (Grewal ve Tansuhaj, 2001). Cevre, orgiit kiiltiirii, bireysel degerler ve
inan¢larin yani sira teknoloji, ¢evre, mevzuat ve siyaset gibi dis etkenler gibi i¢ faktorleri de igermektedir.
Warren (2011), kuruluslarin ilerlemeleri i¢in hem i¢ hem de dig faktdrlerin dikkate alinmasi gerektigini
belirtmistir. Yazar orgiitlerin tiim insanlarin kendi ¢ikarlarin takip ettikleri, pazar, teknoloji ve toplum gibi dis
faktorlerden etkilenen politik sistemler oldugunu savunmaktadir. Orgiitiin gelecegi iizerindeki hem i¢ hem de dis
etkenleri ve bunlarin etkilerini anlamak stratejik diigiinme sorumlulugunu tasiyan {ist kademe yoneticilerin
o6nemli bir gorevidir.

Weber (1984) stratejik planlamanin belirsizlikteki artan zorluklarin farkina varmis ve stratejik diisiinmeyi,
stratejik planlamay1 destekleyen sorulara cevap bulmak igin diisiinme olarak nitelendirmistir. Stratejik diisiinme,
geleneksel olarak yikici, gelecek odakli ve dogada deneysel olarak tanimlanmakta ve geleneksel stratejik
planlama kavramlariyla baz1 yonleriyle geliskili olarak goriilmektedir (Liedtka, 1998). Zabriskie ve Huellmantel
(1991), stratejik diisinmenin amacim stratejik, operasyonel ve idari planlama sistemini destekleyen sirecin
baslangici olarak degerlendirmislerdir. Yazarlar, ayrica stratejik disiinmeyi Orgiitlerin rekabet stratejilerini
gelistirmeleri igin kullanacaklar1 yaklagim hakkinda sistematik olarak diisiinme siireci olarak ele alinmistir.
Zabriskie ve Huellmantel (1991)” gore stratejik diistinme, sirket yoneticilerinin amaglarin1 ve bu amaglara nasil
ulasacaklarini belirleyen zihinsel bir plandir. Yoneticiler, bu zihinsel planda sirketin gelecegini tasarlamakta,
pazarda rekabet edebilmek icin kaynaklarmi yeniden konumlandirmakta, riskleri ve alternatif stratejilerin
maliyetini degerlendirmektedirler.

Stratejik disiinme, yilizyillar 6nce askeri orgiitler tarafindan gelistirilen bir diisimce siirecidir (South, (1981).
Gunimiizde “Strateji” kavrami gibi stratejik disiinme de askeri alanda yapilan ¢aligmalarin ve
komutanlarin giindeminde oldugu gibi igsletme ydneticilerinin de kullandig1 ve 6nemsedigi bir kavramdir.
Nitekim bu alanda yapilan ¢aligsmalarin sayis1 her gegen giin artmaktadir. Stratejik diisiinme, yenilikgi ve
farkli diigiinme siireci ile rasyonel ve yakinsak bir yaklagimi birlestirerek stratejik problemleri ¢ozmenin bir yolu
(Bonn, 2005) olarak goriilmektedir. Abraham (2005) ise stratejik diisiinmeyi, ‘rekabet etmek ve miisteri degeri
saglamak i¢in alternatif yollar bulma siireci’ olarak tanimlamigtir. Kirim (1998:17), stratejiyi, miisteriye
pazardaki rakiplerin sunamayacagi ¢ok farkli yararlar sunabilmek, miisteri tercihlerini gorebilmek ve ¢aligma
aligkanliklarindaki degisimleri gozleyebilmek olarak tanimlamistir.

Stratejik diisinme daha ¢ok, siireklilik arz eden, liderlik vizyonunun bir organizasyonun gelecekte nasil
olacagna yonelik bir profile doniistiigii diisiinme bi¢imidir (Kargin ve dig., 2012:111). Stratejik diisiinme, amaci
rekabet¢i oyunun kurallarini yeniden yazabilen yeni, yenilik¢i stratejileri kesfetmek olan belirli bir yonetim
faaliyetidir ve mevcut degerlerden 6nemli derecede farkli potansiyel gelecekler ongérmektir (Heracleous 1998).
Bu goriisleri destekler nitelikte Zahra (2012) stratejik diisiinme ve yenilikgilik arasinda pozitif iligkilerin
oldugunu belirtmistir. Yazara gore stratejik diisiinme ve girigimcilik faaliyetleri bir is ekosisteminde birbirini
etkileyen ve yenilik¢iligi tetikleyen 6nemli iki unsurdur.

Stratejik diistinme, ‘bir sirkette bir¢ok sistemi ve girisimleri bir arada tutan bir yapistirict’ olarak da
tanimlanmistir (Tavakoli ve Lawton, 2005:155-160). Goldman’a (2009) gore ise stratejik diislinme,
organizasyonlara fayda saglayan bireysel bir diisiince faaliyetidir. Yazara gore stratejik diisiinmenin amaci,
organizasyonu simdiki durumdan 6nemli derecede farkli konuma getirmek igin rekabetci stratejiler kesfetmektir.
Stratejik diisiinmek, amag¢ ve hedefleri gerceklestirmek i¢in alinacak taktiklerin ayrintilarin1 veren stratejik bir
plan hazirlamakla ayni degildir. Stratejik diisiinme, beklenen ¢evresel kosullara dayali olarak bir organizasyonun
gelecekteki yoniini belirleyen genis, genel ve kapsamli kavramlara katkida bulunmaktir. Bu goriisii destekler
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nitelikte Naktiyok ve Cigek (2014) stratejik diisiinmenin bir organizasyonun zayiflik ve Ustiinliiklerini goz
oniinde bulundurarak, gevresel firsat ve tehditleri; degisimin, belirsizligin, ¢evresel ¢alkantilarin yogun oldugu
bir ortamda, orgiitiin gelecekteki konumunu ve eylemlerini ongérebilme ve buna yonelik kararlar alip hayata
gecirebilmeyi igeren 6zel bir “diisiinme siireci” olarak ifade etmiglerdir.

Giliniimiizde stratejik diislinmeye olan gereksinim, biiylik dl¢iide cevresel belirsizlikten ve rekabet kosullarinin
giderek yogunlagsmasindan kaynaklanmaktadir. Wilson (1994:27)’a gore stratejik planlama surecinde meydana
gelen ilerlemeler stratejik planlamanin karakterini oldukga degistirmistir. Bu degisim “planlamadan”
“diisinmeye” seklinde kendini gostermistir. Stratejik diisiinme, yeni fikirler liretme ve Ogrenmeye dayali
eylemleri tasarlamaktir. Bu yonii ile stratejik diisiinme daha oOnce programlanmis Ogrenme kurallarina
odaklanmus stratejik planlamadan ayrilmaktadir(Ralp, 1992:105).

Stratejik diiginmeyle ilgili iki 6nemli goriis Henry Mintzberg’e aittir. Mintzberg planlama konusuna ilk 6nemli
elestirileri yapan strateji gurusudur. Planlamaya karst 6grenme ekoliiniin temsilcileri arasinda yer alan
Mintzberg’e gore planlama stratejik degildir. Gelecegin dnceden tahmin edilmesi ve ona gore planlamalarin
yapilmasi dogru bir strateji belirleme yontemi olarak goériilmemektedir. Mintzberg’e gore strateji, planli bir
stirecin degil, 6grenmeye odakli bir silirecin {irlinii olmalidir. Mintzberg (1994) stratejik diisiinmeyi stratejik
planlamadan ayirir; ¢iinkii ikincisi yaklagimda daha analitiktir, evvelki sentez iizerinedir. Etkili bir planlayici,
icinde bulunmak yerine strateji olusturma siireci etrafinda katkida bulunmalidir Stratejik diigiinme siireci, etkili
ve ddullendirici olmak icin sezgi ve yenilikgilik gerektirir. Bdyle bir surecin sonucu, 'kesin olarak ifade edilmis
bir yon vizyonu degil, isletmenin biitiinsel bir perspektifi olacaktir (Mintzberg, 1994).

Stratejik diisiinme sentez yapilarak olusturulan ve 6nsezi ve yenilikten yararlanilan bir siire¢ olarak goren.
Minztberg'in stratejik diisiinme {izerine goriisiine dayanarak Liedtka (1998), stratejik diisiinmeyi, bir dizi
nitelikteki diisiinmenin belirli bir yolu olarak 6nermektedir. Yazar’a gore stratejik diislinmenin 5 unsuru sekil
1’de belirtilmistir.

Sekil 1. Stratejik Diisiinmenin Bes Elementi

Sistemsel
Bakas

Zamaninda
Diisiinme

STRATEJIK
DUSUNME

istihbarat
Firsati

Kaynak : Liedtka, 1998, s. 125
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Sekil 1°de belirtilen boyutlar su sekilde agiklanabilir:

* Sistem Yaklasimu: Stratejik diistinme, sistemlerin perspektifinin temelleri tizerine kurulmustur; bu da,
stratejik diisliniirii, firmalarin operasyonlari ve igindeki bagimliliklar {izerinde ugtan-uca bir perspektife
tesvik eder.

* Niyet odakl: Stratejik niyet, bir organizasyondaki bireylerin enerjilerini kullanmalarimi ve dikkati
dagitmalarin1 6nlemek icin gereklidir. Ag¢ik bir niyet, bir hedefe ulasmak icin gereken azami cabay1
gostermelerine yardimci olur.

* Akilh Firsateihik: Niyetli odaklanmanin yani sira, stratejiler de, amaglanan stratejinin kapsami disina
cikabilen yeni stratejileri karsilamaya yetecek alani saglamalidir.

* Zamaninda Diisiinme: Bu stratejik diisinme unsuru, herhangi bir sirketin gelecegi gegmis
performansindan geldigi i¢in zamanin dnemini vurgular ve boylelikle gelecegi 6nceden tahmin etmenin
temelini olusturur. Bu nedenle, stratejik diisiinme siireci, firmanin ge¢cmis, bugiin ve gelecek arasinda
her zaman bir sallanmay1 garanti eder.

* Hipotez odakli: Bu nedenle, stratejik diigiinme siireci hipotezleri iireten ve test eden biyuk kiglk harf
kontrol edilmeli tekrarlanan donguleri icermektedir.

Bonn (2001), kidemli yoneticilerde stratejik diisiinmenin eksikligini biiyiik bir noksan olarak vurgulamakta ve
stratejik diistinmenin amacinin "giderek daha calkantili ve kiiresel halen gelen ortamda rekabet giictiniin devam1”
oldugunu belirtmistir. Yazara gore gore, stratejik diisiinmeyi {i¢ temel unsur bireysel diizeyde tanimlar: Bu
unsurlar ise orgiit ve ¢cevresi hakkinda biitiinciil bir anlayis, yenilik¢ilik ve orgiitiin gelecegi i¢in bir vizyondur.

Goldman ve arkadaslarina (2009) gore stratejik diisiinme, organizasyonlara fayda saglayan bireysel bir diisiinme
faaliyetidir. Amaci, organizasyonu simdiki durumdan 6nemli derecede farkli konuma getirmek igin rekabetgi
stratejiler kesfetmektir. Stratejik diisinmek, ama¢ ve hedefleri gerceklestirmek igin alinacak taktiklerin
ayrintilarint veren stratejik bir plan hazirlamakla ayni degildir. Stratejik diisiinme, beklenen ¢evresel kosullara
dayal1 olarak bir organizasyonun gelecekteki yoniinii belirleyen genis, genel ve kapsamli kavramlara katkida
bulunmaktir.

Stratejik diisiinme ile ilgili literatiir incelendiginde Tiirkiye’de konuya iliskin ampirik c¢alismalarin smnirl
diizeyde oldugu gorilmektedir. Naktiyok ve Cigek’in (2014) ¢aligmalarinda, stratejik diisinme ve elestirel
diistinme arasindaki iligkiler incelenmistir. Elestirel diisiinmenin, stratejik diislinmenin bir 6nciilii olarak ifade
edildigi ve banka yoOneticileri lizerine yapilan arastirmada stratejik ve elestirel diisinme bigimleri arasinda
olumlu yonde bir iligkinin oldugunu; elestirel diisiinmenin stratejik diisiinmeyi anlamli bir bi¢imde etkiledigini
ve elestirel diisiinmenin stratejik diisiincenin 6nemli bir kismini agiklayict bir gilice sahip oldugu ortaya
konulmustur. Yazarlarin ¢aligmasi, Pisapia ve digerlerinin (2005) ortaya koydugu 3 boyutlu stratejik diisiinme
modeli tizerinden yapilmistir. Bu boyutlar(Naktiyok ve Cicek, 2014:168);

Yeniden Cerceveleme: basarisizlik nedenleri iizerinde diisiinme, bilgi kiyaslamada farkli yontemleri kullanma,
yeniliklerin yapilist, neden ile baslayan sorularin sorma, yeni bakis agilarina sahip olma, degisim konusundaki
egilimi takip etme, diger bdliimleri etkileme, sorunlari kendi 6zel yapilari ile ele alma, c¢evresel degisimden
etkilenme bilinci ve gruplar arasi rekabette ortak amag ile ilgilidir.

Sistem Diisiincesi: ¢evredekilere ifade 6zgiirliigii tamima, sorun ¢6zmede farkli stratejiler kullanma, farklh
diistinen bireylerle goriis alis verisi, digerlerinin sorun ¢dzme yetenekleri, kurumsal kaynaklar igin politika
tretme, ¢evresel degisimleri algilama, diger boliimlerin isleri etkiledigi bilinci, faaliyetlerle kurumu etkileme
bilinci ve kurum i¢in ¢alisma kapasitesini artirmadir.

Deneyimleri Yansitma: Meslektaslarin goriislerine bagvurma, uzmanlardan fikir alma, hata yapma ihtimalini
kabullenme, ¢atigma ¢dziimiinde ortak amag ve alternatifler aramadir.

Stratejik diistinme ile ilgili yapilmis bir diger arastirmada ise gelecegin muhasebecilerinin stratejik diisiinme
yeteneklerinin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi amaglanmistir. Kargin ve arkadaslar1 (2012) tarafindan yapilan
arastirmada Celal Bayar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi muhasebeci adaylari olan 6grencilerinin
stratejik diislinme yeteneklerini kullanma diizeyleri 6l¢iilmiis ve stratejik diisiinme yeteneklerinin kullanim

101



Kaya, Athas & Agras/JRTR 2017, 4 (Special Issue 1), 97-111

diizeyi tizerinde egitim, boliim ve cinsiyet degiskenlerinin etkisi ortaya konulmustur. Caligmanin sonuglarina
gore, lisans egitiminin sonuna gelmis dordiincii smif 6grencilerinin, lisans egitiminin bagindaki birinci siif
ogrencilerine gore stratejik diisiinme yeteneklerini daha etkin kullandigi ve stratejik diigiinme yeteneklerinin
kullaniminin bdliimler arasinda farklilik gosterdigi, cinsiyet acisindan ise istatistiksel olarak anlamli bir
farkliligin olmadigi tespit edilmistir.

Stratejik diigiinme ile ilgili literatiirde genelde turizm isletmeleri, 6zelde otel isletmeleri icin yapilmig ¢aligsmalara
rastlanilmamigtir. Bununla birlikte diger otellerle rekabet edebilmek i¢in stratejik diisiinmeye olan ihtiyacin dile
getirildigi goriislere rastlamak miimkiindiir. Enz (2011) ve Withiam (2013) calismalari, otel isletmelerinin siirekli
acik olmalar1 ve yoneticilerinin siirekli problemlerle karst karsiya olmalart nedeniyle giinliik operasyon ve
taktiklerle ilgilenmelerinin yani sira gelecege dair stratejik diisinmeye olan ihtiyaglarini glindeme getirmistir.
Bu noktada otel yoneticilerinin misyon gelistirmeye, ¢evredeki firsat ve tehditleri analiz etme ihtiyact otelin
kaynak ve kapasite durumunu tespit etme ve buna gore adim atma durumundadirlar. Turizm sektoriiniin dogast,
yalnizca geleneksel planlama ile degil, rakiplerden farklilasmay1 saglayacak stratejilerin belirlenmesi ile rekabet
avantajinin elde edilebilecegini gostermektedir.

Bu calismada otel yoneticilerinin stratejik diisiinmeye yonelik bakis acilarimi belirlemek amaciyla nitel bir
aragtirma kurgulanmustir. Stratejik diisiinmenin otel yoneticileri agisindan ne anlam ifade ettigi sorusu {izerinden
hazirlanan ¢aligma, yoneticilerin konuya iligkin fikirlerini ortaya ¢ikarma islevi gérmektedir.

ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu arastirmada, istanbul’da (Atatiirk Havalimani ¢evresinde) faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin
iist kademe yoneticilerinin stratejik diisinmeye bakis acist incelenmesi amaglanmistir. Arastirmanin amacina
ulagsmak i¢in nitel bir aragtirma tasarlanmustir. Stratejik diisiinme konusunda yapilmis calismalarin sinirh
diizeyde olmasi, bu caligmada nitel yontemin tercih edilmesinde etkili olmustur. Arikan (2011:18) nitel
aragtirmalarin, deneysel verilerden ¢ok, insanlarin tutum ve davranislarint derinlemesine inceleme ve
anlamlandirma yonelik olduklarini belirtmistir. Ozdemir (2010:326) da nitel arastirmalarin, gergekligin
aragtirmact tarafindan kuruldugu, gercekligin anlasilmasinda séz konusu gergeklik ile etkilesim igerisinde
olunmas1 gerektigi, gergekligin arastirmacinin kendi 6znel degerleri perspektifinden kavranmasi ve aragtirma
raporunda kisisel bir dil kullanilmasi gerektigi gibi varsayimlar igerisinde yiriitiildigiinii belirtmistir. Nitel
aragtirmalarin belirtilen O6zellikleri g6z Oniinde bulundurularak bu arastirmada nitel arastirma ydnteminin
kullanilmas1  kararlagtirilmustir.  Nitel arastirma yontemi kullamlarak otel yoneticilerinin - 6znel ve
siirlandirilmamig bakis agilariyla stratejik diistinme ile ilgili bakis agilar1 tespit edilmistir.

Aragtirmada kesifsel bir yaklasim benimsenmistir. Kesifsel yaklasim, bir olgunun genis 6l¢iide anlagilmast ve
tanimlanmasi, kesfedilmesi, olguyla iliskili degiskenlerin ve bu degiskenler arasindaki iligkilerin belirlenmesi
amaciyla yapilan arastirmalarda kullanilan yaklasgimdir (Elahi ve Dehdashti, 2011). Kesifsel yaklasim
cercevesinde otel yoneticilerinin stratejik diisinmeyi nasil anlamlandirdiklari ve stratejik diisiinmenin otel
isletmeleri agisindan 6nemi ortaya ¢ikarilmustir.

Arastirmada {ist kademe yoneticilerin stratejik diisiinmeye bakis acilarina ulasabilmek amacryla goriisme teknigi
kullanilmistir. Aragtirmanin verileri otel igletmesi yoneticileri ile yapilmis olan miilakat teknigi ile elde
edilmigtir. Bu veri toplama aracinin kullanilmasiyla esneklik, yiiksek yanit orani, ortam iizerindeki kontrol,
sorularin sirasi, anlik tepki, veri kaynaginin dogrulanmasi ile artan gegerlilik, derinlemesine bilgiye (Yildirim ve
Simsek, 2005;123-127) ulasiimasi amaglanmaktadir.

Gorlismede kullanilan goriisme formu otel isletmelerinde stratejik disiinme konularma iligkin literatiir
incelemesine dayanilarak olusturulmustur. Goriisme formu alaninda uzman iki akademisyenin goriisleri alinarak
gbzden gecirilmigtir. Gorligme formunda yoneticilere stratejik diisiinmeyi kapsayan 9 adet agik uglu soru
yoneltilmistir. Verilerin toplanmasi siirecinde Atatiirk Havaliman1 c¢evresinde faaliyet gosteren 8 otel
isletmesinden 11 yonetici ile goriigiilmiistiir. Otel isletmesi ve goriisiilecek yoneticilerin belirlenmesinde kigisel
iliskiler kullanilmistir. Otel yoneticileri ile yapilacak goriisme igin telefon ve e-posta araciligr ile randevu
talebinde bulunulmustur. Goriismeler katilimcilarin uygun oldugu saatlerde 12.12.2016 ve 28.12.2016 tarihleri
arasinda gerceklesmistir. GOriisme siiresince not alinmis ve yoneticilerin goriisleri kayit altina alinmgtir.
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Elde edilen nitel verilerin analizinde betimsel analiz teknigi kullanilmistir. Betimsel analizde, elde edilen daha
onceden belirlenen bagliklar altinda 6zetlenir ve yorumlanmaya yonelik ¢er¢eve olusturur (Altunisik ve dig.,
2005:258). Bu kapsamda verilerin betimsel analizi i¢in gerekli cergeve, goriisme formundaki sorular esas
alinarak olusturulmustur. Analizlerde 9 soru i¢in 5 boyut belirlenmistir. Bu gergevede belirlenen temalar
Uzerinden yoneticiler goriigleri tablolar araciligi ile betimlenmistir.

ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLANMASI

Aragtirma kapsaminda yapilan goriismelerde stratejik diisiinme ve kapsamu ile ilgili olarak yoneticilere 2 soru
yonetilmistir. Cevaplar dogrultusunda elde edilen bulgulara Tablo 1°de yer verilmistir. Tablo 1’de yer alan,
katilimcilarin  vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda elde edilen bulgular incelendiginde yoneticilerin
tamamindan stratejik diisiinmenin degisime ve yeniliklere agik olmayi ve riskleri goze almayi gerektirdigi cevabi
alindig1 goriilmiistiir. Goriisiilen otel yoneticilerinden alinan cevaplara gore; stratejik diisiinmede esnekligin,
inisiyatif kullanmanin ve takdir hakkinin genisligi ile ilgili oldugu goriilmektedir.

Tablo 1. Stratejik Diisiinmenin Kapsamu ile ilgili Goriisler

YONETICI

Yonetici 1

Yonetici 2

Yonetici 3

Yonetici 4

Yonetici 5

Yonetici 6

Yonetici 7

Yonetici 8

Yonetici 9

Yonetici 10

Yonetici 11

GORUSLER

Turizm, riskli ve yenilik yapmay:1 gerektiren bir sektor olmasindan dolayi, stratejide yenilik ve risk
birlikte ele alinmalidir. Stratejik diisiinme iist kademe yoneticilere 6zgii bir konudur. Alt kademe
yoOneticilerinde gérilmemektedir.

Stratejik diistiniirken degisime ve yeniliklere agik olmak gerekmektedir. Yoneticiler riskleri goze almak
zorundadir, ¢iinkii otel isletmelerinde risk olmazsa hedeflere ulagilamaz. Stratejik diistinme esnekligi ve
inisiyatif kullanmayi kesinlikle gerektirmektedir.

Degisime ve yeniliklere agik olmak gerekir. Her risk yeni bir firsat dogurur. Krizlerin kaybedenleri
olacag: gibi, bu krizlerden faydalananlarda olacaktir. Risk almaktan kacinmamaliyiz. Stratejik diistinme
esnekligi ve inisiyatif kullanmayi kesinlikle gerektirir.

Degisime ve yeniliklere acik olunmali. Riskler gdz oniinde bulundurularak A, B ve hatta C planlar1
olusturulmali. Risk olmadan bagar1 gelmez. Herkese inisiyatif verilmeli ve herkes yoneticiler kadar
inisiyatif sahibidir.

Yenilikler ve degisimler otel isletmeleri ig¢in 6nemlidir. Risk stratejik diisinmenin olmazsa olmazidir.
Stratejilerimiz miisteri memnuniyeti iizerinedir. Miisteri memnunsa gerisi énemli degildir. Esneklik ve
inisiyatif 6nemlidir.

Stratejik diisiinmenin amaci degisim, yenilik ve mevcut durumu korumak {izerinedir. Hatta bazen var
olan durumdan ya da pazardan cekilmek gerekir. Sirket ilerlemesi i¢in bazi riskler goze almmak
zorundadir. Stratejik diisiinen insanlar esnek olmali ve inisiyatif kullanabilmelidir.

Isletmede calisan personelin yapabilecegi diizeyde yenilikler yapilmaya calisilmaktadir. Yapilacak
degisim ve yenilikler personele uydugu siirece yoneticiler i¢in uygundur. Risk her zaman vardir ve
piyasada var olmak halihazirda bir risktir.  Stratejik diisiiniirler esnek olmali ve inisiyatifler
kullanabilmelidir; ancak bunlar1 yaptiklarinda stratejik diistinmelerinin meyvelerini alilar

Stratejik diiglinme degisime ve yeniliklere agik olmay1 gerektirir. Risk hayatin her aninda ve her alaninda
vardir ve bazi riskleri almadan basar1 asla gelmez. Esnek olmak ve inisiyatif kullanmak gerekir ve
stratejik diisiiniirler bu dogrultuda hareket ederek basariya ulagirlar.

Stratejik diisiinme, konulart ¢ok yonlii ve genis zamanli ele almayr hedefler. Degisim giliniimiiz
kosullarinin vazgecilmezidir. Talep ve kosullar degistik¢ce yonetim anlayisi ve sunulan {iriin / hizmetler
de inovatif olmalidir. Degisim risk almayr gerektirir. Ne yazik ki her yonetici stratejik diisiinme
esnekligine sahip olamayabiliyor. Stratejik diisiinme vizyon sahibi olmayi da gerektiren bir olgudur.

Degisim ve yeniliklere agik olmayan bir kisiden stratejik diistinmesi beklenmemelidir. Hayatin her alani
bir risktir ve bu riskler alinmadan ne yazik ki basar1 elde edilmemektedir. Stratejik diigiinenler mutlaka
riskleri gbze almak zorundadir. Stratejik diisiinme yetkiyi ve takdir hakkini mutlaka gerektirir.

Stratejik diisiinen insan degisim ve yeniliklere kesinlikle agik olmak zorundadir. Risk her alanda vardir
ve stratejik diisiinen yoneticiler kesinlikle risk almak zorundadir. Stratejik diisiinme esnekligi ve
inisiyatif kullanmay1 kesinlikle gerektirir. Yetki takdir hakkini da beraberinde getiriyor.
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Aragtirma kapsaminda yapilan goriismelerde yoneticilere stratejik diisiinme ve orgiit yapist ile ilgili olarak 2 soru
yonetilmistir. Aragtirmaya katilan yoneticilere ilk olarak ‘Stratejik diisiinme, kendiliginden harekete gegebilen,
karsilagilan firsat ve tehlikelere karsi, gerekli eylem tarzim1 aninda gelistirebilen bir 6rgiit yapisini gerektirir
mi?”’ sorusu sorulmustur. Cevaplar dogrultusunda elde edilen bulgulara Tablo 2°de yer verilmistir. Tablo 2’de
yer alan, katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda elde edilen bulgular incelendiginde goriismeye
katilan yoneticilerin tamamindan genel olarak karsilasilan firsat ve tehlikelere karsi drgiit yapisini gelistirmenin
gerekli oldugu cevabi alnmustir. ikinci soru ise; ‘Stratejik diisiinme uygulamanin siirekli denetimini,
gerektiginde yeni gelismelere gore gerekli degisiklikleri yapmayi, aksakliklar tespit ederek gerekli dnlemleri
almay1 yani bir sekilde oto kontrol yapmay1 gerektirir mi?”’ seklindedir. Bu soru kapsaminda goriisiilen otel
yoneticilerinden alinan cevaplara gore; stratejik diisinmede esnekligin, inisiyatif kullanmanin ve takdir hakkinin
genisliginin gerekliliginin 6nemli oldugu goriilmiistiir. Yonetici goriisleri, elestirilen stratejilerde olusabilecek
degisikliklere ve aksakliklara karsi oto kontrol yapmanin ¢ok 6nemli oldugunu belirtmektedir. Ayrica, kontrol
yapilmadikca risk arttig1, risk artarsa da belirsizliginde arttigi ve belirsizligin fazla oldugu bir yerde basari
beklemenin de ¢ok olasi olmadig1 belirtilmistir.

Tablo 2. Stratejik Diisiinme ve Orgiitsel Yapa Ilgili Goriisler

YONETICI GORUSLER

Yonetici 1 Stratejik diigiinme bazi miinferit olaylar haricinde olabilecek olan hadiselerde departman iginde érgiit
yapilanmasini gerektirmektedir. Personel devamli kontrol edilmeli; fakat 6nemli olan personelin kendi
kendini kontrol etmesidir.

Yonetici 2 Sirketler SWOT analizi yapmalidir. Orgiit yapisi sirketler icin ¢ok énemlidir. Oto kontrol yapilmalidur;
fakat personelin de kendi kendine oto kontrol yapmas1 da gerekmektedir.

Yonetici 3 Kisi ve kurumlarin stratejik planlar1 vardir ve bunlar destekleyecek orgiit yapisi olmalidir aksi takdirde
orgiit icinde hedeflere ulasmada sikintilar ortaya cikabilir. Stratejik diistinmeyi planlayan kisiler ile
denetimi yapan kisiler ayn1 olmamalidir; ¢linkii kisiler kendi stratejilerini en iyi olarak goriirler ve
hatalarin1 gérmezler.

Ydnetici 4 Orgiit yapisi otel isletmeleri igin cok dnemlidir ve stratejik diisiiniiliitken SWOT analizi yapmalidir ve
bunun sonuglarina gore stratejiler gelistirmelidir. Turizm sektorii en ufak dalgalanmadan olumsuz
yonde etkilenmektedir. Oto kontroller sonucunda farkli stratejiler gelistirerek sorunlara ¢6ziim
bulunmakta ve uygulanmaktadir.

Yonetici 5 Turizm isletmeleri emek yogundur ve burada iiriin insandir. Orgiit yapis1 énemlidir ve bu drgiitlerdeki
kisiler sorunlara aninda ¢6ziim iiretmekle gorevlidir. Diislinceler devamli olarak kontrol edilmelidir.
Stratejik diisiniildiigiinde sayet diisiince sirket gelecegini etkileyecek diizeyde ise bu diigiince daha
fazla kontrol edilir ve bu diisiinceye devam edilir.

Y 6netici 6 Orgiitler turizm isletmeleri icin cok onemlidir. Isletme yoneticileri SWOT analizi yaparak isleri
diizenlemektedir. Isletmemizde 6rgiit yapisini olusturabilmek icin bu yola siklikla basvurulmaktadir.
Stratejik diislinen kisilerin diisiincelerini uygulamaya koyduktan sonra bu uygulamalarini siklikla
kontrol etmesi gerekmektedir. Bu kontroller sonucunda diisiincelerinde degisiklikler yapabilir ve
onlemler alabilirler.

Yonetici 7 Stratejik diigiinme 6rgiit yapisini gerektirir. Orgiit ne kadar problemlere karsi koyabiliyorsa o kadar
basarilidir denilebilir. Stratejik diistiniirler kendi yaptiklar1 stratejileri devamli olarak kontrol etmek
zorundadirlar. Burada aksayan yerlere ¢6ziim bulmak ve bunlara 6nlem almak yoneticilerin gérevidir.

Yonetici 8 Orgiit isletmeler igin ¢ok dnemlidir. Yoneticiler olarak devamli SWOT analizi yapilmaktadir. Calisanlar
iizerindeki etkinlik ne kadar onlara hissettirilirse o kadar basariya yaklasilmaktadir. Isletmede stratejiler
belirlenmekte ve uygulamaya koyulmakta ve uygulamaya konulan stratejiler devamli olarak takip
edilmektedir.

Yonetici 9 Stratejik diisinme, bir isletmenin kalici olabilme ilkesiyle gelecekte karsilagilabilecek firsat ve
tehlikeleri ongorebilmesini saglar. Stratejik fikirleri uygulamaya koyarken etkili bir kontrol sistemi
kurmanin yontemleri bulunmali ve tamamen bilimsel bakis agisiyla ele alinmalidir. Uygulamanin tim
agamalar1 kontrol mekanizmalari ile oto kontrolii gerektirir.

Yénetici 10 Sirket icerisindeki orgiit yapisi olduk¢a onemlidir. Hiyerarsi ne kadar iyi olursa yonetim o kadar
kolaylasir. Uygulamalarin oto kontrolii mutlaka siki bir sekilde yapilmalidir; ¢iinkii her strateji
mitkemmeldir fakat sadece bazilari istenilen sonuglari verebilir ve bu istenilen sonuglari alabilmek icin
ise kontroller yapilmalidir.

Yonetici 11 Stratejik diisiinen kisi sadece stratejik diisiindiigii ile kalmamali, stratejisinin uygulanacag: siire
boyunca devamli kontroller yaparak karsilasilan firsat ve tehlikelere karsi onlemler almalidir.
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Tablo 3’de otel yoneticilerinin stratejik diisiinme ve stratejik planlama bakis agilarinin karsilastirilmasi yapilmis
ve stratejik diisiinme kapsamli bir soru yoneltilmistir. *‘Size gore planlama stratejik bir yaklasim midir? Is ve
faaliyetleri onceden planlamak ne kadar stratejik bir tutumdur?’’ sorusuna verilen yanitlar incelendiginde
goriismeye katilan 10 otel yoneticisinden planlamanin stratejik bir yaklasim oldugu cevabr alinmistir.
Gortigmeye katilan 1 yonetici ise planlamanin bir strateji oldugunu ifade etmis fakat olmadig1 yerlerde mutlak
vardir cevabini vermistir. Is ve faaliyetlerin énceden belirlenmesinin stratejik oldugu ya da olmadig: ile ilgili
¢esitli yonetici goriisleri alinmistir. Bu konuyla ilgili goriisii alinan Yonetici 11 “‘is ve faaliyetleri 6nceden
planlamak hem stratejik hem de stratejik olmayan bir yaklasimdir denilebilir’’ seklinde goriisiinii ifade etmistir.

Tablo 3. Stratejik Diisiinme ve Stratejik Planlama karsilastirmasi ile ilgili Goriisler

YONETCI GORUSLER

Yonetici 1 Planlama stratejik bir yaklasimdir. Is ve faaliyetlerimiz %100 stratejik bir tutumun {iriiniidiir ve
zaten olmasi gereken de budur.

Yonetici 2 Planlama stratejik bir yaklasimdir; fakat bu stratejik yaklasim kisiden kisiye, firmadan firmaya
degiskenlik gosterir. Turizm sektorii degisken bir sektdr oldugundan planlama yapmak oldukga
zordur.

Ydnetici 3 Strateji yondiir ve yon bilinmezse strateji yapmak miimkiin degildir. Yon dogrultusunda her daim
planlama olmalidir. Planlama ve strateji ayrilmaz bir biitiindiir.

Yodnetici 4 Planlama strateji ile i¢ icedir. Strateji climle ise planlama cumlenin yiklemidir. Planlama ve Strateji
bir butundur.

Ydnetici 5 Planlama kesinlikle stratejik bir yaklagimdir. Bulunulan duruma gore stratejiler belirlemeli ve bu
stratejiler dogrultusunda hareket edilmelidir.

Ydnetici 6 Planlama ve strateji bir biitiindiir ve ayrilamazlar. Isin faaliyetlerini belirlemek ise her zaman
stratejik yaklagsmay1 gerektirmez, ¢iinkii sirket politikalar1 dogrultusunda is faaliyetleri belirlendigi
de olmaktadir.

Ydnetici 7 Planlama stratejik bir yaklasimdir ve bu ikisi birbirinden ayrilamaz. Is ve faaliyetlere ise her zaman
strateji denilmemektedir. Ornegin; ¢alisanlarin ¢alisma saatlerini belirlemek bir planlamadir fakat
bir strateji degildir.

Ydnetici 8 Planlama ve stratejik yaklagimi birbirinden ayiran ve birbirine baglayan taraflar vardir. Otelde ¢ok
fazla planlama yapilmaktadir; fakat bunlarin her biri stratejik yaklasimdir denilemez.

Ydnetici 9 Stratejik yaklasim elbette ki planlamanin baglamasiyla olusan bir siiregtir. Plan, bir igin
gerceklestirilmesinde, uyulmasi tasarlanan diizen ve ilkeler biitliniinii ifade eder. Stratejik
yaklasimi en énemli eylemidir denilebilir. Is ve faaliyetleri 5nceden planlamak énemlidir; ancak
plan esnek olmali degisime ve gelisime agik tasarlanmalidir.

Ydnetici 10 Planlama ile strateji birbirinden ayrilamaz. Planlama olmadan strateji gelistirilemez ve bir strateji
gelistirmeden planlama yapamazsiniz.

Ydnetici 11 Planlama kesinlikle stratejik bir yaklasimdir; fakat her planlama strateji degildir. Is ve faaliyetleri
onceden planlamak hem stratejik hem de stratejik olmayan bir yaklasimdir denilebilir.

Arastirma kapsaminda yapilan goriismelerde stratejik diisiinme, rekabet ve stratejik tutum ile alakali olarak otel
yoneticilerine 2 soru yonetilmistir. Arastirmaya katilan yoneticilere ilk olarak ‘‘Rakip ve rekabet kosullarini
dikkate alarak mu strateji siireglerinizi sekillendiriyorsunuz, yoksa rekabette sirketinize 6zgii bir tutum iginde
misiniz?’’ sorusu sorularak diigiinceleri alinmistir. Cevaplar dogrultusunda elde edilen bulgulara Tablo 4’de yer
verilmistir. Tablo 4’de yer alan, katilimcilarin vermis olduklart cevaplar dogrultusunda elde edilen bulgular
incelendiginde goriismeye katilan yoneticilerin bir kismi rekabet kosullarini dikkate aldigini belirtirken bir kismi
ise sirket stratejilerinden vazgegmediklerini belirtmistir. Tkinci soru ise; ‘Stratejik diisiinme esnekligi, inisiyatif
kullanabilmeyi, yetkiyle beraber takdir hakkinin da genisligini gerektirir mi Rakipleriniz ve diger oyuncular
stratejik tutumlarinizi 6nceden tahmin edebilir veya dngdrebilir mi?”” seklindedir. Bu soru kapsaminda goriisiilen
otel yoneticilerinden alinan cevaplara gore; yoneticilerin tamamindan rakiplerinin stratejik diisiincelerini
ongorebilecekleri cevabi alinmustir. Bu soru ile ilgili diisiincesi alinan Yonetici 2 “‘rakiplerimiz var olan
stratejilerimizi Ongorebilirler ¢linkii biitiin otellerin isleyisi birbiri ile ya aynidir ya da yakindir’” seklinde
gOriisiinii ifade etmistir.
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Tablo 4. Stratejik Diisiinme ve Rekabetci Baskilar ile ilgili Goriisler

YONETICi GORUSLER

Yonetici 1 Rakiplerle rekabet kosullart dikkate alinarak stratejik diisiinme sekillendirilir. Sirkete 6zgii bir
tutum igerisinde olundugu da olabilir rakiplere gore stratejiler yapildigi da olabilir. Rakipler
isletmenin stratejilerini dngorebilirler ¢linkii biitiin otellerin isleyisi birbiri ile ya aynidir ya da
birbirine ¢ok yakindir.

Ydnetici 2 Rakipleri ¢ok fazla ve onlarla rekabet edebilmek igin onlarin plan ve stratejilerini dikkate
almmalidir. Rakipleri var olan stratejileri dngdrebilirler ¢linkii biitiin otellerin isleyisi birbiri ile
ya aynidir ya da yakindir.

Yonetici 3 Sektordeki rakipler dogrultusunda hareket edilir. Sirketin kendine 6zgii planlarina ¢ok fazla
deger verilir. Rakipler stratejileri elbette ongorebilirler. Ongorememeleri icin 6zel bir caba
harcanmamaktadir ve fark kesinlikle fark edilmelidir.

Yonetici 4 Sektorde rekabet kosullarini dikkate almak ¢ok 6nemlidir, fakat sirket kurallar1 da en az bunun
kadar 6nemlidir. Rakipler stratejileri tahmin edebilirler, ¢iinkii hemen hemen degisimler ayni
dogrultuda gergeklesmektedir.

Yodnetici 5 Marka miisteriye giiven veriyor ve bundan dolayr tercih ediliyor. Diger otelleri dikkate
alimmalidir; fakat sirket kurallarindan 6diin verilmemelidir. Gizli strateji yoktur denilebilir; bu
nedenle herkes diger isletmenin stratejisini rahat bir sekilde gorebilir.

Yonetici 6 Kesinlikle rakipleri dikkate alinmalidir ve strateji gelistirirken sirket stratejileri disina ¢ikmadan
sirkete uygun stratejiler gelistirme ¢abasi igerisinde olunmalidir. Stratejik tutumlar dnceden
tahmin edebilir; ¢iinkii ayn1 ¢evrede ¢ok fazla otel var ve bu otellerin stratejileri birbirine hayli
yakin.

Yonetici 7 Rakipler turizm sektoriinde ¢ok dnemlidir ve stratejiler onlara gore yapilmak zorundadir. Fakat
fiyat politikasindan ve kaliteden 6diin verilmemelidir. Rakipleri stratejileri ongorebilir. Reklam
yapilmadan hedeflere ulasilamaz. Reklamlar nedeniyle rakiplerin isletmenin yaptiklari ile ilgili
haberi oluyor.

Yonetici 8 Rekabet her sektorde oldugu gibi turizm sektdriinde de ¢ok acimasizdir. Stratejiler yapilirken
rakipleri mutlaka dikkate alinmalidir; fakat sirkete 6zgii kurallardan vazgecilmemelidir. Genel
olarak otellerin stratejileri birbirine yakindir ve amag iyi hizmet, uygun fiyat ve miisteri
memnuniyeti {izerine kuruludur. Biitiin turizm igletmelerinde amag buna yakindir.

Yonetici 9 Rekabet kosullar giderek artmaktadir. Strateji siiregler belirlerken turizm ve otelcilik alaninda
tesis sayisinda ki artisi, rakiplerin sunduklart hizmet kalitesi ve fiyat dengelerini goz oniinde
bulundurulmalidir. Bilgi ulasilabilir oldukga, bilgiye erisim teknolojinin de yardimiyla hizlh ve
kolay hale geldikce elbette ki rakipler bilmek istedikleri seylere oldukc¢a kolay ulasabilmekteler.

Yodnetici 10 Son dénemde yasanan siyasi olaylar sonrasinda ¢ok fazla strateji degisikligi yapilmustir. Isletme
genel olarak sirket stratejilerine baghdir; fakat isletme igeresinde gelistirilen stratejilerde
olmaktadir. Rakiplerin stratejik tutumlari tahmin etmeleri zor olsa da benzerliklerin getirdigi
ongoriler mimkdndar.

Yonetici 11 Turizm sektdriinde rakipler mutlaka dikkate alinmak zorundadir. Isletme stratejileri kesinlikle
tahmin edebilir. Turizm sektdrii acik bir sektor ve herkes rakiplerinin ne yaptigini gorebilir.
Hatta bazen birbirlerine kendi elemanlarini miisteri gibi gondererek konaklatir ve isletmedeki
yenilikleri gozlemletirler.

Tablo 5’daki bulgularda otel yoneticilerinin stratejik diisiinme, stratejik zamanlama ve degisim ile ilgili gibi
sorulan sorulara verdikleri cevaplar gértlmektedir. Arastirma kapsaminda goriisiilen otel iist kademe yoneticilere
ilk olarak ‘‘Stratejik davranmiglarinizin zamanlamasini nasil planliyorsunuz?’’ sorusu sorularak yoneticilerin
diistinceleri alinmistir. Cevaplar dogrultusunda elde edilen bulgulara binaen Tablo 5 hazirlanmistir. Tablo 5’de
yer alan, katilimcilarin vermis olduklar1 cevaplar dogrultusunda elde edilen bulgular incelendiginde goriismeye
katilan yoOneticilerin tamamindan turizm isletmelerinde stratejik diistinmenin zamanlamasinin pek miimkiin
olmayacagi cevab1 alinmistir. Yoneltilen soru ile ilgili olarak diigiincesini ifade eden Yonetici 3 “lilkemizdeki
glncel olaylar bu zamanlamalara engel olmakta; bu nedenle olaylara gore stratejiler belirlenmekte ve
uygulamaya koymaktayiz’® seklinde diisiincesini ifade etmistir. Ikinci soru ise; ‘‘Degisim konularindaki
tutumunuz hakkinda neler ifade etmek istersiniz? Degisimleriniz evrimsel midir, yoksa devrimsel midir?”’
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seklindedir. Bu soru kapsaminda goriisiilen otel yoneticilerinden alinan cevaplara gore; yoneticilerin tamamindan
degisimlerin evrimsel olmasi gerektigi cevabi alinmustir

Tablo 5. Stratejik Diisiinme, Degisim ve Zamanlama Kavramn ile ilgili Goriisler

YONETICi GORUSLER

Yonetici 1 Turizm sektoriinde stratejik davranigin zamanlamasi olmaz. Bazi prosediirler gercevesinde olaylar
kendi rayma oturur. Degisimler evrimsel olmalidir; ¢iinkii kisileri devrimsel bir degisime alistirmak
daha zor olabilir.

Yonetici 2 Turizm sektoriinde stratejik zamanlama pek olmaz; ¢iinkii degisken bir sektordiir. Cok iyi
stratejileriniz olabilir fakat giincel olaylar bu stratejilerinizi mutlaka etkiler. Evrimsel degisime
personel ve miisteriyi aligtirmak daha kolaydir. Fakat devrimsel degisimde bazi sikintilar yasanabilir.

Yonetici 3 Turizmde stratejik diisiinmenin zamanlamasini pek ayarlanamamaktadir. Ulkemizdeki giincel olaylar
bu zamanlamalara engel olmakta; bu nedenle olaylara gdre stratejiler belirlenmekte ve uygulamaya
konmakta. Degisimin yasatacagi konu ve eyleme gore evrimsel ya da devrimsel oldugu degisir. Bazi
degisimler evrimsel bazilar1 devrimsel nitelikte olmaktadir. Degisimler evrenseldir.

Yonetici 4 Turizmde stratejik diisiinmenin zamanlamasini ayarlanamaz. Degisimler daha ¢ok evrimsel olmalidir;
¢linkii devimsel degisimler istenmedik sonuglar dogurabilir.

Yonetici 5 Guncel olaylar dogrultusunda stratejilerde degisiklikler yapilir bu degisikliklerin ne zaman oldugu
belli olmaz. Degisimler kademeli olarak gitmeli yani evrimsel olmalidir.

Yonetici 6 Stratejik davraniglarin zamanlamasi olmamaktadir. Turizmde bu zamanlamay1 olusturmak ok zor bir
istir. Degisimler evrimsel olmalidir.

Yonetici 7 Son dénemde artan terér olaylarindan turizm sektorii ¢ok fazla etkilendi ve olaylara gore stratejiler
gelistirilmelidir. Degisimler evrimsel olmalidir devrimsel degisim biiyiik risktir.

Yonetici 8 Son dénemde stratejik davranislari teror olaylari dogrultusunda diizenlenmektedir ve zamanlamasi
yoktur. Degisimler evrimsel olmalidir.

Yonetici 9 Icinde bulundugumuz dénem her yeni giin iyi ve kotii birgok siirprizi de beraberinde getirmektedir.
Ongérmek, gelecegi planlamak ve bu dogrultuda gelecege yatirim yapmak giderek zor hale geliyor.
Hi¢ beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan bir duruma stratejik diisiinceden uzak kalmadan esnek bir
bakis acisiyla yaklasilmadir. Degisimler daha ¢ok evrimsel olmalidir ¢iinkii devrimsel degisime
kisileri alistirmak zor bir istir.

Yonetici 10 Turizm sektoriinde galisiyorsaniz stratejik davraniglarin zamanlamasi pek olmaz. Bu zamanlarda olan
her olaydan sonra farkli stratejiler belirleniyor. Degisimler daha ¢ok evrimsel nitelikte olmali, devrim
yapmak zor ve risklidir.

Yonetici 11 Genel olarak senenin basinda yillik planlar yapilir fakat bu planlari su siralar giincel olaylardan
dolayr uygulamak zor olmaktadir. Sene igeresinde birgok kez strateji degistiriliyor. Evrimsel
degisimden yana olmak gerekir ¢linkii devrimsel degisimi personele ve miisteriye bir anda kabul
ettirmek zordur.

SONUC VE ONERILER

Strateji kavramu ilk olarak askeri alanda daha sonra ise diger alanlarda yerini almistir. Stratejik diisiinme ise
yenilik¢i bir strateji modeli olup ve rakibe Ustiin gelme ve onunda size 0stiin gelmek icin stratejileri
gelistirecegini bilme ile ilgilidir. Yoneticiler bir rekabetten basari ile ¢gikmak istiyorsa karsisinda bulunan rakibin
adimlarimi 6nceden ongorebilecek stratejiler gelistirmek zorundadir. Strateji bazen ileriye gitmektir bazen ise
geri ¢ekilmeyi bilmektir. Osmanli Devletinin Turan taktigi, Canakkale savasinda diisman gemilerinin menzile
girmeden toplar1 ateslememek gibi savas stratejileri ve pazardaki diger rakiplere karsi bir hamleler gelistirmek de
bir strateji iriiniidiir. Hayat da her sey bir risktir stratejik diisiinme ise bu riskleri en aza indirmektir.

Giintimiiz kosullarinda hizla gelisen stratejik diisiinme anlayisi tiim yoneticilerde oldugu gibi otel isletmelerinin
yoneticilerini de etkileyen olgu halini almigtir. Otel yoneticilerinin stratejik diisiinmeye bakis agilarina yonelik
yapilan bu arastirmada, Istanbul Atatiirk Havalimam ¢evresindeki otel isletmelerinin iist kademe yoneticilerinin
stratejik diistinmeye bakis agilart incelenmistir. Otel isletmesi yoneticilerinin stratejik diisiinmeye yonelik bakig
acilar1 5 boyutta degerlendirilmistir. Bu boyutlar:

e  Stratejik diisiinmenin kapsami,
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e Stratejik diisiinme ve orgiitsel yapi iliskisi,

e  Stratejik diistinme ve stratejik planlama karsilastirmast,
e Stratejik diistinme ve rekabetci baskilar ve

e Degisim ve stratejilerin zamanlamasidir.

Aragtirmanin bulgularinda hareketle otel yoneticilerinin stratejik diigiinme ile ilgili bakis agilarina gore stratejik
diigiinme; Degisimlere agik olmak, yenilik¢i olmak, insiyatif kullanabilmek, mevcut durumu korumak, risk
almak, krizlerden kazancl ¢ikmak, esnek davranabilmek, ihtiya¢ duyuldugunda geri ¢ekilmek yonetsel konulari
¢ok yonli ele almak ve vizyon sahibi olmak ile ilgilidir. Arastirmanin bir diger bulgusuna gore stratejik
diisiinme igin orgiitsel yapinin devamli kontrol edilmesi gerekmektedir. Orgiitsel yapidaki zayifliklar stratejik
diisinmeyi olumsuz etkiler. Bu noktada otel isletmelerinde orgiitsel yapiin degisken oldugu bunun da stratejik
diisinmeyi negatif etkiledigi sonucu ortaya ¢ikmustir. Degisen stratejiler orgiitsel yapi ile uyumlastirilmalidir.
Stratejik diigtinme, stratejik kontrollerle birlikte ele alinmalidir.

Gortgiilen otel yoneticilerinin ifadelerinden yoOneticilerin stratejik planlama ve stratejik diisiinmeye iliskin
goriislerine gore planlama stratejik bir yaklagim olarak goriilmektedir. Bu sonu¢ Mintzberg’in stratejik planlama
ile ilgili gorisleri ile Ortismemektedir. Bazi otel yoneticilerine gore planlama vazgegilmezdir, ancak bazi
yoneticilerin planlamanin turizm sektoriiniin degisken dogasi i¢in uygun bir yaklasim olmadigi yoniindedir.
Bununla birlikte planlama ve diisiinmenin ayrilmaz iki yaklagim oldugu ve birbirini tamamladigi yoniinde
goriisler de bulunmaktadir.

Aragtirmanin  bir de@er sonucu ise stratejik diisiinme ve rekabet¢i baskilar ile ilgilidir. Yoneticilerin
goriislerinden rekabetin stratejik diisiinmenin merkezinde yer aldigi anlasilmaktadir. Rakipleri dikkate almadan
benimsenen stratejik yaklagimin basarili olmasi miimkiin degildir. Otel yoneticileri, kendi hareket bi¢imlerinin
olmasi ile birlikte rakiplerin de durumunu gozlemlediklerini, kendi hamleleri ve rakiplerin tutumlarini
karsilagtirdiklar1 anlagilmaktadir. Bu durum 6zellikle, fiyat, marka, reklam ve kalite ¢alismalarinda kendisini
gostermektedir. Rekabetin yiiksek derecede oldugu ve rakiplerin birbirlerinin hamlelerini kolaylikla
gozlemleyebildigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Son olarak stratejik diigiinme, degisim ve stratejilerin zamanlamas ile ilgili olarak ulasilan bulgulardan turizm
sektoriinde zamanlamanin kestirilemedigi, degisimlerin evrimsel bir yapida oldugu anlasilmaktadir. Stratejik
diisiinme yaklagiminin degisken sektor kosullari nedeniyle zamanlama konusunda otel yoneticilerinin sorunlar
yasadig1 anlasilmaktadir. Degisimlerin giincel olarak takip edilmesi gerektigi, kokli degisimlerin etkilerinin iyi
hesaplanmasi zorunlulugu, biiylik degisimlerin biiyiik riskler getirdigi de arastirmanin diger sonuglar1 arasinda
yer almaktadir.

Aragtirmaya katilan otel yoneticilerinin gerek aldiklart egitim gerekse sektorel deneyimler stratejik diisinmeye
kars1 daha bilingli bir tutum igerisinde olmalarina katki saglamaktadir. Ayrica yoneticilerin stratejik diisiindiigii
ve bu ve bu stratejik diisiincelerini tim orgilite kabul ettirme cabasi igerisinde oldugu sorulara verilen
cevaplardan ¢ikan sonuglardandir. Arastirmaya katilan yoneticilerin goriislerinden, stratejik diisiinmenin
yeniliklere agik olmak, risk almak, inisiyatif kullanmak, firsat ve tehditlere karsi bir iyi bir drgiit yapisinin
olusturmakla ilgili zihinsel siire¢leri kapsadigi anlagilmistir. Bunun yani sira yoneticilerin goriislerinden stratejik
diistinmenin devamli bir faaliyet oldugu, planlamanin bir stratejik tutum oldugu, sirket stratejilerinden 6diin
vermeden rakip ve rekabet kosullarini dikkate aldiklari sdylenebilir. Goériisiilen yoneticilerin ifadelerinden
stratejik davraniglarin zamanlamasinin turizm sektoriinde pek miimkiin olmadigi, rakiplerinin stratejileri daha
onceden gorebilecekleri ¢ilinkii turizm sektdriiniin agik bir sektdr oldugu ve degisim konusundaki tutumlarinin
daha ¢ok evrimsel oldugu anlagilmistir.

Bu ¢alisma stratejik diisiinmeye bakis agisina yonelik olarak sundugu bakis agist ile otel igletmeleri yoneticilerini
su Onerilerde bulunulabilir: Kurumsal isletmelerin stratejileri sirket stratejistleri tarafindan belirleniyor
yoneticiler bu stratejiler cercevesinde hareket etmeli strateji belirlemede bélgeyi daha iyi bilen otel ydneticiler
daha fazla s6z sahibi olmalidir. Sektdrdeki iist kademe ydneticiler alinabilecek risklerin gerekli oldugu fakat
denetim mekanizmasinin risk almaya engel oldugunu belirtmektedir.

Stratejik diisiinme otelde calisan tiim personele benimsetilmelidir. Otel yoneticileri ile yapilan goriismelerde
rakip ve rekabet kosullarmi dikkate alarak stratejik davraniglarimi sekillendirdikleri bulgusuna varilmistir.
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Rakipler 6nemlidir fakat gelistirilebilecek muhtegsem strateji ile tiim otellerin dniine gegmek ve pazara yon veren
olmak mimkunddr.

Gortsiilen otel igletmelerinin yoneticileri turizm sektoriinde stratejik davranisglarin zamanlamasinin pek miimkiin
olmadigini yasanan giincel olaylarin buna engel oldugunu ayrica sirket stratejilerinin her sene geldigini ve ona
gore hareket ettiklerini belirtmislerdir. Giincel olaylar1 da goz Oniinde bulundurarak belirli zamanlarda esnek
stratejiler belirleyebilirler. Otel yoneticileri rakiplerinin stratejik tutumlari 6nceden tahmin edebileceklerini
belirtmistir. Rakibe baska strateji ile gidiyormus gibi goriiniip farkli bir strateji ile rakiplerinin hamlelerini
kirabilirler. Otel yoneticileri stratejik diisinmenin devrimsel degil evrimsel olmasi gerektigini vurgulamislardir,
ancak devrimsel degisimler iyi planlandig1 takdirde otel isletmelerini rakiplerinin 6niine gegirir ve pazarda lider
konuma getirebilir.
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