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OZET

STRATEJIK YONETIM YAKLASIMININ MENU PLANLAMADA
UYGULANABILIRLIiGi: BIR MODEL ONERISi

ILSAY, Selin
Doktora, Turizm Isletmeciligi Anabilim Dah
Tez Damismani: Prof. Dr. Murat DOGDUBAY
2020, 146 Sayfa

Yiyecek ve igecek sektorii, yapisi geregi dinamik o6zellik gostermektedir.
Tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarinin siirekli degigmesi, yeni egilimlerin ¢ikmasi,
teknolojik yeniliklerin ortaya ¢ikmasi, yasal yonetmeliklerin degismesi, ulusal ve
uluslararasi ¢apta yasanan krizler ve bu sektorde faaliyet gosteren isletmelerin bu
sartlar altinda siirekli degisen istek ve ihtiyaglara gore mal ve hizmet liretip sunmalari
isletmeleri karmasik bir duruma sokmaktadir. Yiyecek ve i¢ecek isletmelerinde hem
pazarlama hem de stratejik amacli kullanilabilecek bir ara¢ olan menii oldukga biiyiik
bir dneme sahiptir. Buradan hareketle bu c¢alismada menii planlamada stratejik

yonetim yaklagiminin uygulanabilirligini arastirmak amaglanmaktadir.

Arastirmanin kuramsal temelini strateji, stratejik yonetim, stratejik yonetim
unsurlari, stratejik yonetim siireci, stratejik yonetim araclari, menii, menti tipleri, menii
planlama, menii planlama ilkeleri ve stratejileri ile menii analizi olusturmaktadir.
Alanyazin taramasi sonucu anket formu gelistirilmis ve 10 Kasim 2019 - 08 Ocak 2020
tarihleri arasinda pilot uygulamaya tabi tutulmustur. Pilot uygulama sonrasi son sekli
verilen anket formu 27 Subat — 15 Nisan 2020 tarihleri arasinda 400 katilimciya

uygulanmigtir.

Anket formu ile toplanan veriler degerlendirilirken frekans, yiizde,

giivenilirlik, korelasyon ve bagimsiz 6rneklem t-testi analizleri kullanilmistir. Yapilan
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analizler ile; menii planlamada stratejik yonetim yaklagimi algilarinda sayfiye otelleri
ile sehir otelleri arasinda anlamli ancak zayif bir iliski oldugu, menii planlamada
stratejik yonetim yaklagimi, stratejik yonetim unsurlar1 ve stratejik yonetim siireci
algilarinda sayfiye otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli bir farklilik oldugu
sonucuna ulagilmistir. Ancak menii planlamada misyon belirleme, vizyon belirleme ve
hedef belirleme algilarinda sayfiye otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli bir

farklilik olmadigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik yonetim, Stratejik yonetim unsurlari,

Stratejik yonetim siireci, Menii planlama.



ABSTRACT

APPLICABILITY OF STRATEGIC MANAGEMENT APPROACH IN MENU
PLANNING: A MODEL PROPOSAL

ILSAY, Selin
PhD Thesis, Department of Tourism Management
Advisor: Prof. Dr. Murat DOGDUBAY
2020, 146 pages

Food and beverage sector has a dynamic feature due to its structure. Constantly
changing the wishes and needs of consumers, emerging new trends, emerging
technological innovations, changing legal regulations, crises on a national and
international scale and the fact that the companies operating in this sector produce and
offer goods and services in accordance with the constantly changing demands and
needs under these conditions make the enterprises a complex situation. The menu,
which is a tool that can be used for both marketing and strategic purposes, is of great
importance in food and beverage businesses. Therefore, this study aims to investigate

the applicability of the strategic management approach in menu planning.

Strategy, strategic management, strategic management elements, strategic
management process, strategic management tools, menu, menu types, menu planning,
menu planning principles and strategies, and menu analysis form the basis of the
research. As a result of the literature review, a questionnaire form was developed and
piloted between 10 November 2019 - 08 January 2020. The questionnaire, which was
finalized after the pilot application, was applied to 400 participants between 27
February - 15 April 2020.

Frequency, percentage, reliability, correlation and independent sample t-test
analyzes were used when evaluating the data collected with the questionnaire form.
With the analyzes made; it is concluded that there is a significant but weak relationship
between the holiday hotels and city hotels in the perceptions of strategic management

approach in menu planning, and there is a significant difference between the holiday
Vi



hotels and the city hotels in the perception of strategic management approach, strategic
management elements and strategic management process in menu planning. However,
it has been determined that there is no significant difference between the holiday hotel
and city hotels in perceptions of mission determination, vision determination and goal

setting in menu planning.

Keywords: Strategy, Strategic management, Strategic management elements,

Strategic management process, Menu planning.
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1. GIRIS

Rekabet istiinliigii saglayabilmek icin isletmeler kendi kurumlarinin
yeteneklerini degerlendirerek yeni stratejiler gelistirmek durumundadirlar. Isletmenin
faaliyetlerini siirdiirdigii ¢evrenin yarattigi firsat ve tehlikeler ile isletmenin sahip
oldugu kuvvetli ve zayif yonlerinin analizini iceren kararlardan olusan stratejik

yOnetim siireci, bir isletmenin gelecegini belirlemektedir.

Yiyecek ve igecek endiistrisi hem agirlama endiistrisinin bir alt dali hem de
konaklama, eglence ve ulastirma endiistrilerinin tamamlayicisidir. Yiyecek ve i¢ecek
isletmeleri de bu sektdrde faaliyet gdstermektedir. Ister bagimsiz olarak isterse de
konaklama isletmeleri biinyesinde birim olarak faaliyet gostersin yiyecek ve icecek
isletmeleri karmasik ve c¢esitli yapist nedeniyle oldukc¢a fazla sorumluluk
gerektirmektedir. Buradan hareketle isletmelerin basariya ulasabilmeleri, varliklarin
stirdlirebilmeleri, amaclarina ulasabilmeleri ve rekabet listlinliigii saglayabilmeleri i¢in
stratejik yOnetim siirecini benimsemeleri gerekmektedir. Yiyecek ve icecek
isletmelerinde hem pazarlama hem de stratejik amacl kullanilabilecek bir ara¢ olan
menii oldukga biiyiik bir 6neme sahiptir. Buradan hareketle bu calismada menii
planlamada  stratejik  yOonetim yaklasiminin uygulanabilirligini  arastirmak

amaclanmaktadir.

Calisma bes boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aragtirmanin problemi,
amaci, onemi, varsayimlari, smirliliklar1 ve tanimlar alt bashklara yer verilmistir.
Ikinci béliim kuramsal cergeve ve ilgili arastirmalar alt basliklarindan olusmaktadr.
Kuramsal cercevede strateji, stratejik yonetim, stratejik yonetim unsurlari, stratejik
yOnetim siireci, stratejik yonetim araglari, menii, menii tipleri, menii planlama, menii
planlama ilkeleri ve stratejileri ile menii analizi basliklar1 incelenmistir. Ilgili
arastirmalarda ise stratejik yonetim ve menii planlama ile ilgili yapilan arastirmalara
yer verilmistir. Ugiincii béliimde arastirmanin modeli, evren-drneklem, veri toplama

araglari, verilerin toplanma siireci ve verilerin analizi hakkinda bilgiler verilmistir.



Dordiincii boliimde yapilan analizlere ve analizler sonucu elde edilen bulgulara,
besinci boliimde ise arastirmanin sonuglarina, bu sonuglara gore gelistirilen Onerilere

ve stratejik menii planlama model 6nerisine yer verilmistir.

1.1. Arastirmanin Problemi

Yiyecek ve icecek sektorii Tiirkiye’de ve diinyada hizla gelismekte olan bir
sektordiir. Isletmelerin hayatta kalabilmeleri i¢in gelismelere ayak uydurmasi biiyiik
bir gerekliliktir. Bir yiyecek ve icecek isletmesinde yiiriitilmekte olan ya da
yiirlitiilecek olan faaliyetlere yol gosteren en 6nemli arag olarak menii 6n plana
cikmaktadir. Siirekli degisikliklerin yasandigi ve rekabetin giderek arttig1 bu piyasada
yOneticilerin menii planlamasinin énemini ¢ok i1yi kavramalar1 gerekmektedir. Menii
planlama, yiyecek ve icecek isletmelerinde veya {iinitelerinde kaynak tahsisi ve
kullanim1 konularinda bir yonetim aracit olarak kullanilmasi {izerinde ©nemle
durulmasi gereken bir konudur. Bu baglamda aragtirma ile stratejik yonetim yaklagimi
menii planlamada uygulanabilir mi? Hali hazirda menii planlamada gorev alan kisiler
planlama siirecinde stratejik yonetim yaklasimini benimsiyorlar mi1? gibi sorulara

cevap aranacaktir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Isletmeler igin basariya ulasmanin, éne gegmenin, ilerlemenin, ancak strateji ile
miimkiin olabileceginden yola ¢ikarak bu arastirmanin genel amaci; menii planlamada
stratejik yonetim yaklagiminin uygulanabilirligini incelemek olusturmaktir. Bu
kapsamda stratejik yoOnetimin Onemine dikkat c¢ekmek, yiyecek ve igecek
isletmelerinde menii planlamanin 6nemine dikkat cekmek, menii planlamada stratejik
yonetim yaklasiminin uygulanabilecegine dair bir model Onerisinde bulunmak
amaclanmaktadir. Arastirmanin genel amaci disinda, asagidaki amaglar da ¢alismada

g6z Oniinde tutulacaktir.

» Konaklama tesisi yoneticileri ile yiyecek ve icecek yoneticilerinin meni

planlama calismalarina kars1 biling ve ilgi diizeylerinin belirlenmesi,

* Menii planlamasi yaparken dikkat ettikleri unsurlarin belirlenmesi,



*Menii  planlamasit  uygulamalarinin  isletmelerde  hangi  diizeyde

gerceklestirildiginin ortaya konulmasi.

1.3. Arastirmanm Onemi

Bir igletmenin basarili ve kalict olmasi iyi bir yonetimle saglanabilmektedir.
Yonetim isletme faaliyetlerinin isletme kaynaklari ile birlestirilmesi siirecidir.
Stratejik yonetim ise organizasyonun sahip oldugu kaynaklari, gii¢lii ve zayif yonleri,
dis cevredeki firsatlar1 ve tehlikeleri tespit ve analiz etmeye yaramaktadir. Iyi bir
yonetim iyi bir planlama ile baslamaktadir. Menii planlama; yiyecek ve igecek
isletmelerinde veya yiyecek ve i¢ecek hizmeti veren otel isletmelerinde kaynak tahsisi
ve kullanimi konularinda bir yonetim araci olarak kullanilmasi {izerinde onemle
durulmasi gereken bir konudur. Bu sebeple yoneticilerin menii planlamasinin énemini
¢cok 1iyi kavramalart gerekmektedir. Stratejik yonetimin menli planlamasinda
uygulanabilirligini inceleyecek olan bu arastirma ile elde edilecek bilgiler konuyla

ilgili gelecekte yapilabilecek olan galismalarin gelistirilmesine kaynaklik edecektir.

14. Arastirmanm Varsayimlar

Aragtirma kapsaminda goriis ve diisiinceleri alinan katilimcilarin yapilan
aragtirmanin onemine ve faydalarina inandigi kabul edilmis ve ankete verdikleri

cevaplarin i¢ten, dogru ve tarafsiz oldugu varsayilmistir.

15. Arastrmanm Smirhhiklan

Arastirmada stratejik yonetim unsurlari, siireci ve araglari ile menii tipleri,
menil planlama ve ilkeleri ele alinmistir. Tiirkiye genelinde en ¢ok otele sahip ilk bes
sehirde tabakalama orneklem ile belirlenen konaklama tesislerinde galisan kisilere
anket uygulanmustir. Arastirma; Istanbul, Antalya, Ankara, Izmir ve Mugla sehirleriyle
sinirlidir. Zaman yetersizligi ve otellerin agik olup olmama durumlari (turizm sezonu
sebebiyle) arastirmanin sinirliliklarini olusturmaktadir. Ayrica hazirlanan anketin

menil planlamada gorev alan ve yeterli bilgisi olan kisiler tarafindan cevaplanmasi



hedeflenmigstir. Elde edilen bilgiler, gelistirilen anket formundaki sorular ve

katilimcilarin verdikleri cevaplar ile sinirlidir.

1.6. Tanimlar

Strateji: Belirlenen hedeflere ulagsmak igin, rakiplerin faaliyetlerini,
organizasyonun i¢ ¢evresini, mevcut durumunu ve dig g¢evre ile olan iligkilerini
inceleyerek organizasyonun yetenekleri dogrultusunda gelistirilmis, sonug¢ odakli,

uzun donemli dinamik kararlar toplulugudur (Alyakut, 2007, s. 46).

Stratejik yonetim: Amaglarin pesinde, finansal, iiretim, pazarlama, teknolojik,
insan giicii vb. islevsel alanlardaki kaynaklarin organize bir sekilde gelistirilmesidir

(Ritson, 2008, s. 18).

Stratejik yonetim Unsurlari: Misyon, vizyon, amaglar, hedefler ve stratejik

planlamadan olusmaktadir.

Stratejik yonetim Siireci: Bilgi toplama ve degerlendirme, g¢evre analizi,
stratejik segeneklerin belirlenmesi, uygun stratejinin se¢imi, stratejilerin uygulanmasi,

uygulama sonuglariin degerlendirilmesi ve kontrol asamalarindan olusan bir siirectir.

Menii  planlama: Isletmede hangi yiyecek ve iceceklerin iiretilip

pazarlanacagina dair eylemleri i¢eren bir siirectir (Bekar ve Kilig, 2017, s. 31).



2. ILGILI ALANYAZIN

2.1. Kuramsal Cerceve

Diinyanin herhangi bir noktasinda yasanan gelismeler, krizler, sorunlar,
degisimler ve yeni ¢ikan egilimlerin kiiresellesme nedeniyle etkileri diinyanin her
tarafinda hissedilir hale gelmistir. Gilinlimiizde hem ulusal hem de uluslararasi
platformda rekabet halinde olan isletmeler varliklarin1 devam ettirebilmek, rekabet
edebilmek, kazang saglamak, kar saglamak ve biiylimek gibi amaglara ulasabilmek
icin analiz yeteneklerini gelistirerek ge¢misi, bugiinii ve gelecegi detayli olarak ele

alip, gerekli analizleri yaparak gelecege hazirlanmalar1 gerekmektedir.

Gilinlimiizde artan rekabet kosullar1 her sektor oldugu gibi yiyecek ve igecek
sektoriinii de etkisi altina almaktadir. Rekabet kosullari karsisinda isletme sahipleri ve
yoneticileri i¢in isletme amagclarini yerine getirebilmek adina stratejik diisiinmeye
yonelme ve stratejik yonetim disiplini ¢ergcevesinde hareket etme gerekliligi ortaya
ciktig diistiniilmektedir. Tiketicilerin egilimlerinin, isteki, itiyag ve beklentilerinin
hizla degistigi bir ortamda &zellikle yiyecek ve icecek isletmeleri agisindan bazi
onemli kavramlar vardir. Bunlardan birisi de isletmenin vitrinini, satig aracini

olusturan meniiniin planlanmasidir.

Buradan hareketle, calisma kapsaminda stratejik yonetim kavrami, stratejik
yOnetim siireci ve stratejik yonetim araglari ile menii kavrami, menii planlama, menii

planlama ilkeleri ve menii analiz yontemleri tizerinde durulmustur.

2.1.1. Strateji, Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetim Kavramlarinin

Analizi

Rekabet istiinliigii saglayabilmek icin isletmeler kendi kurumlarinin
yeteneklerini degerlendirerek yeni stratejiler gelistirmek durumundadirlar. Isletmenin

faaliyetlerini siirdiirdiigii gevrenin yarattig firsat ve tehlikeler isletmenin sahip oldugu
5



kuvvetli ve zayif yonlerinin analizini iceren kararlardan olusan stratejik yonetim siireci

bir igletmenin gelecegini belirlemektedir.

Stratejinin kavramsal olarak ne ifade ettiginin ele alinmasi ile baglayan bu
kisim stratejik yonetimin gelisiminin incelenmesi ile devam etmektedir. Konunun
tarihsel gelisimi ifade edildikten sonra stratejik yonetim tanimlamalar1 ve stratejik

yonetimin temel 6zellikleri ele alinmistir.

2.1.1.1. Strateji Kavramm

Kokenbilim olarak degerlendirildiginde strateji kavramimin ¢ok eskiye
dayandig1 ve ii¢ farkli kaynaktan ¢iktigi goriilmektedir. Bunlardan ilki Latince’de
“cizgi, yol, yatak” anlamina gelen “stratum” Kelimesi (Ergin ve Elmaci, 1999, s. 20),
ikincisi Fransizca’dan Tiirkge’ye gegen “sevketme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve
giitme” anlamlarini tagiyan “strateji” kavrami (Durur, 2009, s. 30) ve ig¢linciisii ise

Yunanl General Stratagos’un ismidir (Blackerby, 1994).

Savastaki basar1 caligmalarindan ortaya ¢ikan strateji kelimesi Yunanca
“stratos” (ordu) ve “agein” (Onciiliik etmek) kelimelerinden gelmektedir. Atina'daki
“Strategos” se¢ilmis bir generaldir ve bu, Atina MO 506'da Pers ile savas halindeyken
olusturulan bir gorevdir. Yunanlilar modern diisiince olarak devam eden bir baglanti
olan strateji olusturmayi bir liderin sorumluluklarindan biri olarak gormekteydiler.
Yunanlilar, goreve ne tiir bir kiginin uygun olacagini ve nasil egitilmesi gerektigini
ciddi bir sekilde diisiinmiislerdir. Ilging bir sekilde, entelektiiel becerilerin -iyi bir
stratejist icin gerekli olmasiyla birlikte- deneyimden kazanilan pratik 6grenme ile
desteklenmedikge yeterli olmadig1 sonucuna varmislardir. Ayni zamanda ve tamamen
bagimsiz olarak, bir liderin gorevleriyle de yakindan iliskilendiren Cinli General Sun
Tzu strateji hakkinda; “Sadece zekasini iistiinliik ve beceriyle yoneten zeki bir yonetici
ve miikemmel bir lider 6nemli sonuclar elde edebilir. Tiim gii¢/kuvvet/hiikiim her
hamlesi buna dayanmaktadir. Bu stratejinin 6ziidiir.” demistir (Macmillan ve Tampoe,
2001, s. 14).

Strateji kavraminin igletme alanyazinina askeri stratejiden gectigi
belirtilmektedir. Bir savasta ordularin yapacaklari harekat ve faaliyetlerin tasarlanip

yonetilmesi sanat1 olarak tanimlanan askeri stratejinin amacit; mevcut kaynaklari en
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etkili ve ekonomik bi¢imde kullanarak, zafere ulasmaktir. Diisman giiglerin
durumunu, onlarin savas araglarinin miktar ve kalitesini arastirip, savas alaninin
durumu, ortamdaki firsat ve tehlikeler hakkinda bilgi toplayip, kendi birliklerinin
mevcut durumu, giiclii ve zayif yonlerini belirlemek askeri stratejinin temelini
olusturmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2006, s. 33). Daha sonralar1 ise modern anlamda
savas yerine kullanilan kavram rekabet ve ordular; diisman yerine kullanilan kavram

ise isletmelerdir (Ugar, 2010, s. 10).

Strateji kavrami, isletmenin g¢evresi ile arasindaki iliskileri diizenleyen ve
rakiplerine iistiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete geciren bir anlam

tasimaktadir (Dinger, 2004, s. 17-18).

Belirlenen hedeflere ulasmak i¢in, rakiplerin faaliyetlerini, organizasyonun i¢
cevresini, mevcut durumunu ve dis cevre ile olan iligkilerini inceleyerek
organizasyonun yetenekleri dogrultusunda gelistirilmis, sonu¢ odakli, uzun donemli
dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanan strateji; kurumun kaynaklarmin uyum

icinde yonetilmesini saglayan bir unsurdur (Alyakut, 2007, s. 46).

Stratejiler organizasyonun basaritya ulagsmasi ic¢in temel teskil etmektedir.
Ancak stratejilerin istenen basariya ve hedeflere ulasabilmesi i¢in bazi temel
Ozelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu ozellikler; yenilige ve gelisime agik
olma, kesin ifadeler icerme, insiyatife sahip olma, hareketli ve esnek olma, ¢evresiyle
uyumlu olma, her kosulda ihtiyaglara en iyi sekilde cevap verebilme, yonlendirici ve
ongoriicti olma, ¢ok katilimcili olma olarak siralanabilmektedir (Semaki, 1999, s. 2;

Yarim, 2016, s. 8).

Isletmelerdeki stratejiler ii¢ seviyeye ayrilmaktadir. Bunlar sirket stratejisi,

isletme stratejisi ve fonksiyonel stratejidir (Semaki, 1999, s. 2; Ritson, 2008, s.19-20).

Sirket (Kurumsal) Stratejisi (Sirket hangi is ya da islerde olmali?) : Farkli
isletme ve is gruplarina sahip sirketin biitiinsel stratejisidir. Sirketlerin tamamin
kapsamaktadir. Sirketin gelecek formiilii ve yapisi ile ilgili olup, sirketin ve rekabet

etmeyi planladig isin gerekgesini etkilemektedir.

Isletme Stratejisi / Rekabet¢i ya da Is Stratejisi (Her isletme kendi sectigi
faaliyet alaninda misyonunu nasil ger¢eklestirmeye calisir?): Sirket stratejisinin bir alt

basamagi olan, isletmenin i¢inde bulundugu sektdér géz Oniline alinarak gelistirilen
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stratejilerdir. Burada stratejiler, kurulusun hedeflerine ulasilirken, miisteri
ihtiyaclarmin ne oOlciide karsilandigi, hangi {iriin veya hizmetlerin gelistirilmesi ve

hangi pazarlara sunulmasi gerektigi ile ilgilidir.

Sirket (kurumsal) strateji, Sekil 1.’de agiklandig1 gibi, tiim organizasyon igin
bir ana plandir. Isletmenin veya sirketin i¢inde olmak istedigi isin / islerin kapsamina

karar verir. Isletme stratejisi ise; secilen is(ler)de nasil basarili olunacag ile ilgilidir.

Ny |

Sirket Stratejisi Igletme stratejisi
(portfy stratejisi) (rekabet stratejisi)
Hangi I5 (ler)? Iste Nasil Baganl Olunur?
. A h

Sekil 1. Sirket Stratejisi ve Isletme Stratejisi
Kaynak: Cherunilam, F. (2015). Business policy and strategic management: text and cases.
Himalaya Publishing House.

Fonksiyonel Strateji (Isletmenin farkli gorevleri/fonksiyonlari sirket ve isletme
stratejilerini nasil destekliyor?): Isletme stratejisinin departmanlara ayrilmis hali olup
sirket igindeki boliimlerin aldiklari ve uyguladiklari stratejilerdir. Isletmenin farkl
islevlerinin (pazarlama, iiretim, finans vb.) kurumsal ve isletme stratejilerini nasil

destekledigini incelemektedir.

Bununla birlikte; ti¢ kategori arasindaki sinirlar ¢ok belirsizdir ve biiyiik 6lglide
mevcut kosullara ve organizasyon tiliriine baghdir. Genel olarak, kurumsal planlama
bir kurulusun faaliyetlerinin kapsami ve bunlarin kurulusun ¢evresiyle eslestirilmesi,
kaynak kabiliyetleri ve cesitli paydaslarinin degerleri ve beklentileri ile ilgilidir
(Ritson, 2008, s. 20).

Hill ve Jones (2010), Semaki ve Ritson’in ¢alismalarinda ele aldiklart strateji
kategorilerine ilave olarak Kiiresel Stratejileri eklemis ve toplam dort kategori altinda
toplamiglardir. Onlara gore kiiresel stratejiler; rekabet avantajinin kiiresel diizeyde
belirlendigi bir diinyada biiylimek ve gelismek i¢in {ilke disindaki operasyonlarin nasil

genisletilecegini ele almaktadir (Hill ve Jones, 2010, s. 20).



Henry Mintzberg ve Joseph Lampel, tiim strateji teorisini yakalamaya
calismakla ilgilenmisler ve bunu gergeklestirmek icin, strateji lizerine is
alanyazinindaki tiim yazarlar1 ti¢ grupta smiflandirdiklar1 10 kilit diisiince ekoliinii

tamimlamuglardir (Betz, 2001, s. 188; Sadler, 2003, s. 15).

Ilk olarak “stratejilerin nasil olusturulmasi gerektiginden daha cok nasil
formiile edilmesi gerektigiyle” ilgili olanlart Emreden/Normatif Ekoller (prescriptive)
olarak isimlendirmislerdir. Bu gruplandirma Tasarim, Planlama ve Konumlandirma
Ekollerinden olusmaktadir. Daha sonra Girisimci, Bilissel, Ogrenme, Gii¢, Kiiltiir ve
Cevre Ekollerini igeren Tanimlayic1 Ekoller olarak adlandirilan ikinci bir ana grubu
tanimlamiglardir. Bunlar, stratejinin nasil yapilmasi gerektigini regete etmek yerine,
uygulamada nasil yapildigini anlatmak igin yola ¢ikmistir. Son grup sadece bir ekol
olan (Konfigiirasyon) Yapilandirma Ekolii’'nden olusmaktadir (Sadler, 2003, s. 15).

Ekol 1: Tasarim Ekoli

Tasarim Ekolii, strateji formiilasyonunu, iist diizey yonetici ile birlikte
sorumluluk bilinciyle diisiiniilmiis bilingli bir siireg olarak gormektedir (MacMillan ve
Tampoe, 2001, s. 26). Bu ekol, kurulusun dis kosullari ile i¢ firsatlarini eslestirerek ve
kurulusta herkes tarafindan uygulanabilecek acik ve basit stratejiler elde ederek
stratejinin olusturulmasina odaklanmaktadir (Bu ekol Selznick'ten Chandler ve
Andrews'a kadar uzanmaktadir.) (Betz, 2001, s. 188).

Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel (1998) bu yaklasim hakkinda bir dizi elestirel
yorum sunmaktadir. Onlara gore bu yaklasim (Aktaran Sadler, 2003, s. 15):

X Artan 6grenme siirecini ve stratejinin “ortaya ¢ikmasimi” goz ardi
eder/6nem vermez.

X Orgiitiin mevcut yapisinin ve kiiltiiriiniin etkisini gdrmezden gelir.

X Bas yOneticinin rolii iizerinde ¢ok durulmustur.

X Bir kurulusun kendi giiclii ve zayif yonlerini ne kadar belirleyebilecegi
tartismalidir.

X Esneksizlige yol agar ve ¢evresel karisikliklarla bas edemez.

X Strateji olusturma ve uygulama arasinda yapay bir ayrim yaratir.



Bu ekol ile basit ve agik stratejiler olusturulabilmesine ragmen, strateji
olusturma ve uygulama arasinda bir farkliliklar ve anlagmazliklar ortaya

¢ikarabilmektedir.

Ekol 2: Planlama Ekolii

Bu ekol strateji formiilasyonunun resmi ve kontrol listeleri ile nitelendirilen ve
resmi tekniklerle desteklenen adimlara ayristirilabildigini vurgulamaktadir (Bu ekol
1965'teki Ansoff’un yazilarindan gelmekte ve Ust Yonetim Planlamasi ile George
Steiner (1969) 6nemli katkilar sunmaktadir) (Betz, 2001, s. 188).

Planlama ekolii stratejiyi resmi bir siire¢ olarak gérmekte ve net ve mantikli
yontemler kullanarak stratejik planlamanin nasil yapilacagia dair agik bir model
sunmaktadir. Model, sirayla gergeklestirilecek net adimlari tanimlamaktadir: hedef
belirleme, dig degerlendirme, i¢ degerlendirme, stratejik se¢im ve strateji uygulamasi.
Bu yaklasima gore stratejiler, sezgiye veya senteze ¢ok az ihtiyag duyulan analizlerden
meydana gelmektedir (MacMillan ve Tampoe, 2001, s. 26).

Ekol 3: Konumlandirma Ekolii

Bu ekol stratejiyi, endiistriyel durumlarin analizinden segilen genel pozisyonlar
olarak vurgulamaktadir. (Bu ekol 1980°deki Porter’in yazilarina-Rekabet Stratejisi-
dayanmaktadir.) Endiistriyel durumlarin belirlenmesindeki analizin rolii, deger zinciri

analizi, oyun teorisi yapilandirmas1 gibi teknikleri kullanmaktadir (Betz, 2001, s. 188).

Bu ekolle ilgili elestirilerinde Mintzberg ve onu destekleyen yazarlar ‘Hig
kimse analitik teknikle bir strateji gelistirmedi. Strateji olusturma siirecine faydali
bilgiler verdiler, mevcut stratejileri tahmin ettiler veya bir rakibin stratejilerini

2

kopyaladilar; ancak asla bir strateji gelistirmediler. ” iddiasinda bulunmuslardir.
Mintzberg bu ekoliin 6nciillerini/sayiltilarini su sekilde 6zetlemistir (Sadler, 2003, s.

17):

— Stratejiler piyasadaki/pazardaki genel konumlardir.
— Bu pazar/piyasa ekonomik ve rekabetgidir.
— Bu nedenle strateji olusturma siireci, analize dayali genel bir konumun

secilmesinden biridir.
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— Analistler (pratikte genellikle danismanlik firmalari) kilit bir rol
oynamaktadir.

— Stratejiler bu siiregte ‘tam gelismis’ olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Strateji, i¢inde bulunmak i¢in uygun bir endiistri veya sektér segme, en iyi
pazar segmentlerini bulma ve tercih edilen degerleme faaliyetlerine odaklanma
meselesi olarak goriilmektedir. Bu, isletmenin faaliyet gostermesi gereken endiistriyel

durumlara iliskin verilerin ayrintili analizini gerektirmektedir (White, 2004, s. 17).

Ekol 4: Girisimcilik Ekolii

Bu ekol 6ncelikli olarak stratejide iist diizey yiiriitiiciiniin roliine odaklanmakta
ve strateji formiilasyonunun oncelikle yiiriitmedeki sezginin biligsel islevine bagh
oldugunu kabul etmektedir. Bu ekol, strateji teorisinin odagini planlamadan vizyona
kaydirmaktadir (Betz, 2001, s. 188).

Bu ekoliin dnciilleri/sayiltilari su sekilde 6zetlenmektedir (Sadler, 2003, s. 18):

— Strateji, liderin zihninde, kurulusun geleceginin vizyonu seklinde
bulunur.

— Strateji formiilasyonu sadece kismen bilingli bir siirectir.

— Lider, vizyonu tek basina tesvik eder ve uygulama {izerinde yakindan
kontrol ederek gerektiginde yeniden formdiile eder.

— Dolayisiyla strateji tiim vizyonda kasti ve detayli uygulamasinin nasil
ortaya ¢iktig1 konusunda degisendir.

— Organizasyon benzer sekilde sekillendirilebilir.

— Girisimceilik stratejisi, dogrudan rekabet gii¢lerinden korunan bir nis

halini alma egilimindedir.

Girisimcilik ekolii tarafindan lider, genellikle kurucu ve genel miidiir olarak
goriilen stratejist, vizyonunu gerceklestirmek icin isletmeyi yakindan kontrol etmekle
ilgilenmektedir. Lider, yeni bir sey yaratmak icin siklikla sezgi veya hayal giicii ile
calisan bir yenilik¢idir. Bununla birlikte, girisim basarili olmaya devam ederse,
girisimei yonelimin siirdiiriilmesi, kurucunun baskin oldugu dénemin Gtesinde bile

Oonemli olmaya devam edecektir (White, 2004, s. 17).
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Ekol 5: Bilissel Ekol

Bu ekol, planlama ckoliiniin analitik kavramlarina sezgi tizerine vurgu
ekleyerek, bilissel stratejinin temeline odaklanmaktadir. Strateji olusturmada bilgi ve
bilgi yapilarinin roliinii vurgulamakta ve stratejileri, gercekligin ne olabileceginin
yaratict yapilar1 olarak goren strateji siirecinin yapilandirmact bir goriisiini

icermektedir (Betz, 2001, s. 188).

Biligsel Ekolii’nlin Onciilleri/sayiltilar1 asagidaki gibi 6zetlenmistir (Sadler,

2003, s. 19):

— Strateji formiilasyonu, stratejistin zihninde gergeklesen biligsel bir
siirectir.

— Boylece stratejiler, kavramlar, haritalar, semalar ve cerceveler seklinde
perspektifler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

— Bilissel haritalar veya baska bir sey tarafindan desifre edilmeden 6nce
her tiirli bozucu filtreden gecen girdiler sadece nasil algilandigina

dayanan var olan diinyanin yorumlaridir.

Ekol 6: Ogrenme Ekolii

Bu ekol stratejiyi, formiilasyonun ve uygulamanin kurulusun ge¢mis planlama
ve deneyimlerden 6grenmesi i¢in etkilesime girdigi bir tiir §grenme siireci olarak kabul
etmektedir. (Bu ekol Lindblom, Quinn, Bower ve Burgelman'in yazilarindan
gelmektedir.) (Betz, 2001, s. 189).

Ogrenme Ekolii’niin dnciilleri/sayiltilar1 su sekilde agiklanmaktadir (Sadler,
2003, s. 20):

— Cevrenin karmasikligi, kasti/dikkatli/planli strateji  olusturmay1
engellemektedir. Formiilasyon ve uygulamanin birlesmeye basladigi
zaman i¢inde bir 6grenme siireci icermelidir.

— Cogu kurulusta birgok potansiyel stratejist vardir.

— Insanlar geriye déniik olarak diisiindiikce ve eylemleri
anlamlandirdik¢a 6grenme, gelisen bir bicimde devam etmektedir.

— Liderligin rolii strateji olusturmak degil, stratejik 6grenme siirecini

yonetmektir.
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— Stratejiler 6nce ge¢cmisin kaliplari, daha sonra gelecek planlar1 veya

genel davranisi yonlendirecek perspektifler olarak goriinmektedir.

Ekol 7: Giic Ekolii

Bu ekol, stratejinin formiile edildigi durumlarda gili¢ iligkilerine
odaklanmaktadir. Strateji formiilasyonunu bir organizasyondaki aktdrler arasinda
pazarlik, ikna ve yiizlesme siireglerini igerdigini kabul etmektedir. Ayrica disaridan bir
kurulus, stratejiyi stratejik ortakliklart miizakere etmek i¢in kendi gii¢ araclarindan biri

olarak kullanabilmektedir (Betz, 2001, s. 189).
Gii¢ Ekolii’niin 6nciilleri/sayiltilar: sdyle 6zetlenebilir (Sadler, 2003, s. 21):

— Strateji formiilasyonu gii¢ ve politika ile sekillenir.

— Mikro gii¢, smirli ilgi ve degisen koalisyonlar arasinda strateji
olusturma ile ilgilidir.

— Makro giig, bir organizasyonun diger organizasyonlart kontrol ederek
veya onlarla isbirligi yaparak kendi ¢ikarlarini gelistirmeye calistigi

siirectir.

Bu ekole gore orgiitlerin elde etmesi gereken kaynaklar onemine gore
siralanmakta, bu kaynaklardan bir kisminin digerlerine gore elde edilmesi oldukca
glicliik arz etmektedir. Erigsmesi gii¢ olan kaynaklara ulasabilen kisi ya da birimlerin
orgiit icerisinde dnemli bir gilice sahip olacaklar1 diistiniilmektedir (Turpgu, 2017, s.

21).

Ekol 8: Kiiltiirel Ekol

Bu ekol, stratejinin olusturulmasi ve uygulanmasinda kiiltiiriin (giiciin aksine)
roliinii vurgulamaktadir. (Bu ekol Rhenman ve Normann'in ve Hedberg ve Jonsson'in

yazilarindan gelmektedir.) (Betz, 2001, s. 189).

Bu ekoliin 6nciilleri/sayiltilar: su sekilde agiklanmaktadir (Sadler, 2003, s. 21-
22).

— Strateji olusturma, orgiit tiyelerinin ortak inanglarina ve degerlerine

dayanan bir sosyal etkilesim siirecidir.
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— Bireyler bu inanglar1 ve degerleri, gerek ortiik ve biiylik 6lclide sozel
olmayan gerekse sistematik 6gretmeyi igerebilen bir sosyallesme siireci
vasitasiyla edinirler.

— Bireyler normal olarak bu inanglart ve degerleri tam olarak
tanimlayamazlar; aslinda sadece kismen farkinda olabilirler.

— Strateji tamamen bilingli olarak diistiniilmese de kasithidir ve kolektif
bir perspektif bigimini almaktadir.

— Kiiltlir ve onunla birlikte gelen ideoloji stratejik degisimi tesvik etmek

yerine mevcut stratejinin siirdiiriilmesini tesvik etmektedir.

Ekol 9: Cevresel Ekol

Bu ekol, kuruluslarin g¢evrelerindeki tehdit ve firsatlardan etkilenip karsilik
verdigini kabul ederek, kuruluslarin cevrelerine odaklanmaktadir. Belirli ¢evresel
kosullarla karsilasan kuruluslardan beklenen yanitlari siniflandiran olasilik teorisi gibi

yaklagimlari icermektedir (Betz, 2001, s. 189).

Bu ekoliin oOnciilleri/sayiltilar1 asagidaki gibi Ozetlenebilmektedir (Sadler,
2003, s. 22):

— Cevre, karar alma siirecinde merkezi aktordiir.

— Kurulus, ¢cevreye uyum saglamali veya yok olmalidir.

— Liderligin rolii ¢evreyi okuyup anlamak ve kurumun uyum saglamasina
yardimci olmaktir.

— Kauruluslar, kosullar ¢cok diismanca hale gelene kadar kaldiklar1 ayri

ekolojik tip nislerde kiimelenir.

Ekol 10: Yapilandirma Ekolii

Bu ekol, strateji {lizerinde etkili olan Orgiitsel yapinin dogasina
odaklanmaktadir. Ornegin; resmi planlamanin, géreceli istikrar kosullarinda makine
tipi yapiya sahip organizasyonlarda hakim oldugunu; girisimciligin, baslangig¢ veya
geri doniis durumlarinda organizasyonda hakim oldugunu kabul etmektedir.
Duraganlik veya doniisiim kosullarinin orgiit icindeki strateji siireglerinin bi¢cimlerini

etkiledigini vurgulamaktadir (Betz, 2001, s. 189).
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Onciilleri/sayiltilar su sekildedir (Sadler, 2003, s. 23):

— Belirli bir zamanda bir kurulus, belirli bir baglama uyan ve belirli bir
stratejiye yol agan bir tir kararli yapilandirma ve yap1 olarak
tanimlanabilir.

— Zaman zaman bagka bir yapiya doniisiim siireci bu istikrarli donemleri
kesintiye ugratir.

— Zaman i¢inde bu doniisiimler bir kalip veya yasam dongiisi
olusturabilir.

— Stratejik yonetimin anahtari, doniistimiin ne zaman gerekli oldugunu
bilmek ve doniisiim siirecini etkin bir sekilde yonetmektir.

— Strateji lizerine gesitli diislince okullar1 ¢esitli konfigiirasyonlar1 temsil
etmektedir. Yani strateji olusturma siireci, tasarim, planlama,
konumlandirma, vizyon, 6grenme gibi kavramlari- ancak her biri kendi
zamaninda veya baglaminda- icerebilir.

— Benzer sekilde, ortaya ¢ikan stratejiler plan, perspektif, taktik, kalip

veya pozisyon bigimini alabilir.

Mintzberg kendi siniflandirmasini olusturmustur. Bu siiflandirmada yer alan
orgiitler ise; a) girisimcei Orgiit - gayri resmi, esnek, biiyiik 6l¢iide girisimci tarafindan
kontrol edilir; b) makine 6rgiit - hat yonetimini igeren resmi bir hiyerarsik yapiya ve
iyi desteklenmis bir dizi personel fonksiyonuna sahip iyi yaglanmis bir makine; C)
profesyonel orgiit - profesyonel ¢alisanlar, kiiciik bir personel isleviyle hakimdir ve
hat yonetimi biiyiik 6l¢lide gerekli veya etkisizdir; d) ¢esitlendirilmis orgiit - merkez
ofise dayal1 gevsek bir idari yapi ile bir araya getirilen nispeten 6zerk birimler kiimesi;
e) adhokrasi” - belirli bir gorevi yerine getirmek i¢in olusturulmus, f) misyoner orgiit
- gliclii bir kiiltiir ve giiclii bicimde tutulan ve yaygin sekilde paylasilan inanglara (kiilt)
sahip bir orgiit; g) siyasi orgiit - misyonerin tam tersi, muhalefet ve fikir ayrilig

tarafindan pargalanmis bir orgiittiir (Sadler, 2003, s. 23).

* Adhokrasi: biirokrasinin tam tersi bir sekilde ¢alisan, dinamik, girisimci ve yaratici bir ¢calisma iklimi
/ fonksiyonlara gore gruplandirilmis uzman multidisipliner ekipleri kullanan resmi bir yap1 eksikligi ile
tanimlanan esnek, uyarlanabilir ve gayri resmi bir organizasyon.
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2.1.1.2.Stratejik Planlama Kavram

Stratejinin ilk tanimlarindan biri, eski Yunan yazar Xenophon'a aittir. Ona
gore; ‘Strateji, gergeklestirmeyi onerdiginiz isi bilmek tir. Bu tanim, stratejinin igletme
bilgisi, gelecege yonelik bir amag ve eyleme yonelik bir yonelim gerektirdigini
vurgulamaktadir. Ayn1 zamanda bu tanim liderlik ve strateji olusturma arasindaki
baglantiy1 da vurgulamaktadir. Xenophon, stratejiyi izleyici etkinligi olarak degil,
gorevdekilerin dogrudan sorumlulugu olarak goérmiistiir (Macmillan ve Tampoe, 2001,
s. 13).

Stratejik planlamanin kokleri II. Diinya Savasi sonrasinda isletmelerde
uygulanan uzun dénem planlama faaliyetlerine dayanmaktadir. ilk kez 1960’larda 6zel
sektor tarafindan glindeme getirilen bu kavram daha sonra kar amaci gilitmeyen
kurumlar tarafindan da kullanilmaya baslamistir. Kurumlar kendi biinyelerinde orgiit
stratejisi belirleme ve bunlari tepe kadroya bildirmekle gorevli uzman ekipler kurmaya
baslamistir (Oztop, 2007, s. 33; Mirze, 2014, s. 3). Daha sonraki yillarda orgiitler,
degisen diinyanin yeniliklerini takip etmeye ve arastirmaya baslamislardir. Bu sayede
de uzman ekiplerce orgiitlerin dis gevreyle uyum saglayabilecek sekilde yeniden

diizenlenmesine gidilmistir (Giiltekin ve Mazi, 2016, s. 453).

Stratejik planlama; belirli kosullar (6zel sektor icin pazar kosullari, kamu
yonetimi i¢in anayasal ve yasal siirlar) dahilinde orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerin
niteliklerini ve yoniinii bigimleyen kokli kararlart ortaya koyan uzun vadeli bir
planlama olup; mevcut durumdan ziyade gelecek ile ilgilenmekte ve sirket igindeki
diger operasyonel planlara temel arz etmektedir (Semaki, 1999, s. 4; Cevik, 2001, s.
316).

Stratejik planlama; oncelikleri belirlemek, enerji ve kaynaklar1 ayarlamak i¢in
kullanilan bir organizasyonel yoOnetim faaliyeti; degisen ¢evreye karsilik olarak
isletmenin yoniinii belirlemesine ve diizenlemesine yardimci olan yonetim aract;
kurumun gelecekteki yoniine karar verme, stratejisini belirleme ve bu stratejiyi takip
etmek i¢in kaynaklarin1 ayirma konusunda kararlar alma siirecidir (Sotiriadis, 2014, s.
1215). Bagka bir kaynaga gore stratejik planlama; bir orgiitiin amaglarina ulasabilmesi
ve gelecekte basarili olabilmesi i¢in, misyon-vizyon ve amaglarin belirlenmesi,
gelecegin planlanmasi, strateji olusturulmasi, gerekli prosediir ve operasyonlarin
gelistirilmesi siirecidir (Demir ve Yilmaz, 2010, s. 72).
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Stratejik Planlama Ne Degildir?

Giinii kurtarmaya yonelik degildir: Uzun dénemli bir yaklagimdar.

Bir sablon degildir- Kuruluslarin farkli vap ve thtivaclarina vyarlanabilen esnek bir aragtir.
Salt bir belge degildir: Uygulamaya yéneliktir. Planin hazirlanmasi veterli degildir; mutlaka
evleme donistirilmesi gereken bir siirectir.

Sadece biitgeye doniik degildir: Stratejik plan biitceden kaynaklanmamaktadir; tersine biitge,
stratejik planin bir uzantisi olmak durumundadir. Kaynak kisintilan dikkate alinmakla
birlikte stratejik planin biitceyi vénlendirmesi esastir.

Sekil 2. Stratejik Planlama Nedir ve Ne Degildir?

Kaynak: Kamu idareleri i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, DPT, 2006.

Sekil 2.’de stratejik planlamanin ne oldugu ve ne olmadigina dair bilgiler
bulunmaktadir. Buna gore stratejik planlama kisa vadeli, biitceden kaynaklanan, bir
sablon ya da tek bir belge degil aksine uzun vadeli, esnek ve uygulamaya doniik bir

yapis1 bulunan, biit¢ceyi yonlendiren bir arag ve bir siiregtir.

Bu siirecin saglikli ve verimli yonetilmesi, kurumlar iizerinde pozitif etkilerin
olugmasina katki saglayacaktir. Burada ilk olarak yoneticileri planl ve sistematik
diistinmeye sevk etmesi, sonrasinda yoneticilerin kendilerini, bulunduklar1 sistemi,
kurumun amaglarini, hedeflerini ve kaynaklarin1 degerlendirip buna uygun kararlar
almasi stratejik planlarin saglamis oldugu en 6nemli katkilardir. Ayrica buna ilave
olarak; karsilasilan sorunlarla basa ¢ikma igin karar verme sisteminin gelismesini
saglama, problem ¢ozme ve hizli degisen durumlara karsi etkili dnlemler alinmasini
saglama, personelin yonetime katilmasina firsat verme, zaman ve maddi kaynaklarin
israfin1 onleme ve genel anlamda daha kaliteli mal ve hizmet iireterek kurumu one
cikarma gibi faydalari da bulunmaktadir (Ozmantar, 2011, s. 1391; Giiltekin ve Maz1,
2016, s. 454; Yarim, 2016, s. 16).

Isletme y&neticilerinin s6z konusu faydalardan yararlanabilmeleri igin stratejik
planlama anlayisin1 benimsemeleri ve bu anlayis1 yonetim siirecine dahil etmeleri

gerekmektedir.
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2.1.1.3.Stratejik Yonetim Kavrami

Kiiresellesme pazar firsatlarini genisletmis, ancak ayni zamanda rekabeti ve
tehditlerini de artirmuistir (Sadler, 2003, s. 141). Firmalar hedeflerini gergeklestirmeleri
ve varliklarin1 korumalari i¢in rekabet avantaji elde etmek durumunda kalmislardir.
Rekabet avantajini elde etmek ve bu rekabet avantajini siirekli hale getirmek igin
sadece uygun bir stratejiye sahip olmak degil ayni zamanda stratejik yonetim

anlayisina da sahip olmaktan ge¢mektedir (Ince, 2011, s.12).

Giliniimiizde de devam eden klasik yonetim anlayisinda, gilinliik sorunlarin
¢Oziimii i¢in alinan tedbirler kisi ve yonetimin tecriibesine odaklidir. Klasik yonetim
anlayisinin yetemedigi noktalarda aranan ¢oziimler stratejik yonetim anlayisinda
bulunmustur.

odaklandiklan

Klasik yonetim ve stratejik yOnetim anlayislarinin arasinda

konular, amaclar, riskler ve sonuclar agisindan farkliliklar

bulunmaktadir. Cizelge 1.’de klasik yonetim ve stratejik yonetim arasindaki farklara

yer verilmistir (Sevil, 2019, s. 37).

Cizelge 1. Klasik Yonetim ve Stratejik Yonetim Karsilastirmasi

Klasik Yonetim Stratejik Yonetim

Odak noktasi Amaglara bagl hedeflerin | Uzun dénemli yasama ve gelisme
gergeklestirilmesi ve giinliik | problemleri ve yeni amag¢ ve
problemlerin ¢oziimii stratejiler

Amaglar Gegmis  tecriibelere  dayali  bir | Gelecege yonelik karliik  ve
diistinceye uygun karlilik biiyiime

Sinirlamalar Mevcut kaynaklar ve gevre Muhtemel kaynaklar ve ¢evre

Sonugclar: Etkinlik, verimlilik ve denge Biiylime, geligsme ve siireklilik

Bilgi kaynag Isletme birimine ait islem ve kayzitlar, | Isletme, béliimler ve gelecekteki
mevcut sartlar firsat tahminleri

Veri yapisi Cok fazla sayida olmayan bolim | Cok sayida, degisik ve ¢ok kaynakli

verileri

Organizasyon

Biirokratik ve durgun

Yenilik¢i ve esnek

yapisi

Liderlik Geleneksel, gérev yonelimli Degisimlerden etkilenir, agik

Problem Acil, kisa donemli, somut, asagi | Tehir edilebilir, uzun doénemli,
yukar1 benzer nitelikler soyut, birbirinden farkli

Problem ¢ézme Tepki  niteliginde ve  gecmis | Katilimei, yeni ¢dziim yollar
tecriibelere dayanarak arayarak

Zaman, risk

Kisa vadeli, diisiik risk

Uzun vadeli, yiiksek risk

Kaynak: Dinger, O. (2007). Stratejik yonetim ve isletme politikasi. Istanbul: Alfa Yaymecihik.

Cizelge

1.’

e gore Klasik Yonetim’de

amaglara bagli hedeflerin

gerceklestirilmesi ve giinliik problemlerin ¢éziilmesi odak noktayr olusturmaktadir.
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Amaglar ise ge¢mis tecriibelere dayali bir diislinceye uygun karliliktir. Sinirlamalari
mevcut kaynaklar ve ¢evre olusturmaktadir. Sonugta etkinlik, verimlilik ve denge
hedeflenmektedir. Organizasyon yapisi biirokratik ve durgundur. Tepki niteliginde ve
gecmis tecriibelere dayanarak problem ¢ozme s6z konusudur. Stratejik Yonetim’de ise
uzun donemli yasama ve gelisme problemleri ile yeni amag ve stratejiler odak noktay1
olusturmaktadir. Amaglar1 gelecege yonelik karlilik ve biiylime, sinirlamalart ise
muhtemel kaynaklar ve g¢evredir. Sonugta biiyiime, gelisme ve sireklilik
hedeflenmektedir. Organizasyon yapisi yenilik¢i ve esnektir. Katilimci, yeni ¢oziim

yollar1 arayarak problem ¢ézme s6z konusudur.

Stratejik yonetim; rekabet ortaminda isletmelerin hem i¢ hem dis yapisini ve
cevresini degerlendirip, rakiplerine kars1 avantaj elde etmek igin izlemeleri gereken
stratejileri belirleyen (Aktan, 2008, s. 6; Sentiirk, 2010, s. 9); 6zel sektor, kamu sektorii
ve tglncl sektorde (kar amact giitmeyen goniillii sektorde) faaliyet gosteren tiim
isletmelerde gelecege yonelik amag¢ ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere
ulagilabilmesi i¢in gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan taniyan bir slirectir

(Sarag, 2005, s. 68).

Ulgen ve Mirze (2007, s. 26)’nin yer verdikleri tanima gére stratejik yonetim;
“igletmenin uzun donemde yasamini devam ettirebilmek, ona siirdiirebilir rekabet
istlinliigli ve dolayist ile ortalama kar tizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki
tiretim kaynaklarinin (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, altyapi, hammadde,

v.s.) etkili ve verimli olarak kullanilmas1”dir.

Stratejik yonetim, amaglarinin pesinde, finansal, {iretim, pazarlama, teknolojik,
insan giicli gibi islevsel alanlardaki kaynaklariin organize bir sekilde gelistirilmesidir

(Ritson, 2008, s. 18).

Stratejik yonetimin tanimindan sonra stratejik yonetim ile stratejik planlama
arasindaki farka aciklik getirmek gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Tagkiran (1995)’dan
aktaran Hogskara (2007) stratejik yonetim ile stratejik planlama arasindaki farki ortaya
koymustur. Stratejik planlama; sinirli sayida aktor katilimini igerir, isletmenin ¢evre
icindeki konumunun belirlenmesiyle ile siirlidir, diisiince, olay ve olasiliklar
cercevesinde hareket eder ve statik bir eylem neticesinde elde edilen bir plan
raporudur. Stratejik yonetim ise; uygulamay1 da igerdigi i¢in, tiim aktorlerin katilimini
icerir, faaliyetlerde uzmanliklarin olusturulmasiyla ilgilenir, bireylerin ilham ve
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uzmanliklarini, isletmenin de degisim yetenegi ve c¢evre boyutunun etkileri

cergevesinde hareket eder ve dinamik bir eylemler dizisidir (Hoskara, 2007, s. 131).

Stratejik yonetimin ¢ok karmasik ve kapsamli bir siire¢ oldugu ifade
edilmektedir. Ciinkii isletmelerin/kurumlarin hedefleri ve bu hedeflere varmak igin
yapilacaklar1 belirleme, kaynak saglama, izlenecek yollar1 belirleme, gorev ve
sorumluluklart dagitma, arastirma ve bilgi toplama, elde edilen bilgileri analiz etme,
strateji olusturma ve uygulama gibi dinamik faaliyetleri igermektedir. Bu durum;

stratejik yonetime siirekli gelisme 6zelligi de katmaktadir (Ugar, 2010, s. 26).

Bir firmanin kurumsal yenilenme, biiyiime ve doniisiim igin girisimcilik
faaliyetlerini yiirlitme siireci olan stratejik yonetimin baslica gorevleri vardir. Bu
gorevler; bir misyon ve hedefler belirlemek, ¢evreyi ve sirket yeteneklerini
degerlendirmek, stratejiyi  olusturmak, stratejiyi uygulamak ve stratejiyi

degerlendirmek ve kontrol etmektir (Fenik, 2002, s.1).

Stratejik yonetimin amaci; isletmenin varmak istedigi yeri belirlemek, bu yere
varabilmek icin yapilabileceklerin kapsamini belirleyen stratejileri se¢mek, bu
stratejileri uygulamak i¢in planlar olusturmak, olusturulan planlarin ger¢eklesmesinde
gerekli olacak onlemleri belirlemek, hedeflenen yere ulasilip ulagilmadigini ya da

ulagsma yolunda ne kadar mesafe gidildigini kontrol etmektir (Karagiille, 2003, s. 6).

Ulasilmasi istenen, uzun donemde planlanan amaclar1 elde etmek, isletmenin
varligint ve rekabet ustlinliiglinii siirdiiriilebilir hale getirecek tiim c¢aligmalar
devamlilik istemektedir. Stratejik yonetim bir kereye mahsus degildir. Devamli bir
sire¢ olarak diisiiniilmedigi takdirde stratejik yOnetim uygulamalar1 basaril

olmayacaktir (Ulgen ve Mirze, 2007, s. 31).

Stratejik yonetim, bir biitiin olarak isletmenin karakteri, gidisat1, isletmenin su
anda ne oldugu ve gelecekte ne olacagina iliskin temel kararlar, orta ve uzun vadeli
gelecek i¢in yonetim planlamasi ve karar alma, isletmenin gelecegi konusunda nasil
gelismesi gerektigine dair bir vizyon ya da goriis olusturulmasi ile ilgilidir. Isletmenin
amacini, neyi basarabilecegini, ne yapmayr se¢meyecegini, deger ekleyip
eklemeyecegini ve nasil ekleyecegini ve bu katma degerin hangi bi¢imi almasi
gerektigini belirlemektedir. Insanlar, liderlik, miisteriler, risk, finans, kaynaklar,
iriinler, sistemler, teknolojiler, konum, rekabet ve zaman hakkinda kararlar i¢in

sistemsel bir yap1 saglamaktadir (Morden, 2007, s. 14-15).
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Cherunilam (2015, s. 31), stratejik yonetimin isletmelere 6nemli faydalar

sagladigin1 vurgulamaktadir. Bu faydalar:

* Stratejik yonetim, bir kurumun gelecegini ongoérmeye, misyonu formiile
etmeye ve hedefleri netlestirmeye yardimci olmaktadir. Bu, misyon ve hedef
belirlemenin stratejik yonetim siirecindeki ilk adim oldugu icin agiktir.
Serbestlesmenin yarattigi yeni biiylime ve rekabet ortaminin, bir¢ok sirketi
misyonlarin1 ve hedeflerini degerlendirmeye ve degistirmeye ya da mevcut
olmayan sirket i¢in bir misyon iizerinde diisinmeye sevkettigi
belirtilebilmektedir.

* Misyon ve hedeflerin ifade edilmesi ve bunlarin basarilmasi igin bir
stratejinin olusturulmasi, kurulustaki insanlarin kurulusun neyi temsil ettigi,
cizilen gelistirme yolunun ne oldugu, bir siire boyunca planlanan sonuglarin
neler oldugu gibi konular1 anlamasina yardimci olmaktadir.

« Insanlarin, onlarin ne igin calistiklarini, her birim, boliim, fonksiyonel
departman ve -bir Olgiiye kadar- bireylerden ne beklendigini anlamalarin
saglamaktadir.

* Stratejik  yonetim, yetkilendirme, koordinasyon, izleme, performans
degerlendirme ve kontrole daha iyi olanak saglamaktadir.

* Giiclii ve zayif yonlerin belirlenmesi, bir kurulusun zayifliklarin iistesinden
gelmek / onlar1 en aza indirmek ve gliglii yonlerini gelistirmek i¢in dnlemler
almasina yardimci olabilmektedir.

» Stratejik yonetimin bir pargast olan SWOT Analizi, bir sirkete firsatlart
degerlendirmek ve tehditlerle miicadele etmek i¢in uygun stratejileri
benimsemesine yardimci olmaktadir. Ayrica, sirketin basarili olamayacagi veya
hedefleri karsilamadigr isleri birakmasina da yardimci olabilmektedir.

« Stratejik yOnetime sahip bir sirket, planlarin daha gercek¢i ve etkili hale
getirilmesi igin c¢evreyi siirekli izleyebilmekte ve gerektiginde stratejide
degisiklikler yapabilmektedir.

» Stratejik yOnetim, bir sirketin rekabeti daha etkin bir sekilde karsilamasini
saglayabilmektedir.

« Stratejik yonetim, yonetimi dinamik, ¢cevreye, sonuca ve gelecege uygun hale

getirmektedir.
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 Caligmalar, stratejik yonetime sahip sirketlerin genel olarak digerlerinden

daha etkili oldugunu gostermektedir.

Stratejik bir yonetim siireci, sirket i¢in daha iyi kararlar, daha fazla firsatin
tanimlanmasi, daha fazla faktoriin degerlendirilmesi, iyilestirilmis koordinasyon ve
iletisim, gii¢lii motivasyon ve sirket i¢in degisim baskilariyla basa ¢ikma araglarinin
saglanmasi yoluyla daha iyi sonuglart ortaya ¢ikarmayi hedeflemektedir (Hussey,
1998, s. 56).

2.1.1.4. Stratejik Yonetim Unsurlar:

Stratejik yonetim kavrami diisiinsel ve plansal olarak birgok kavrami i¢inde
barindirmaktadir. Gegmisi dikkate alarak gelecegi tasarlamak stratejik yonetim
sirecinin her bir asamasinin, bir zincirin parcasi gibi i¢ i¢e gecerek kullanilmas ile
miimkiin olmaktadir. Bu durum stratejik yonetim unsurlarinin biitiinsel olarak ele
alinmasiyla islevsel hale gelmektedir (Sevil, 2019, s. 31). Bu unsurlar; misyon, vizyon,

amaglar, hedef belirleme ve stratejik planlamadir.

A) Misyon ve Vizyon Belirleme

Misyon, isletmenin varolus nedenini (Ulgen ve Mirze, 2007, s. 68-69);
isletmenin {irlin ve pazar agisindan faaliyetlerinin kapsamini1 (Cherunilam, 2015, s. 42)
ve isletmenin rekabet etmek istedigi faaliyet ya da faaliyetleri/isletme veya isletmeleri
ve hizmet etmek istedigi miisterileri belirtmektedir (Hitt, ireland ve Hoskisson, 2006,
s. 20).

Giliniimiizdeki yonetim tarzinin miisteri odakli olmasi nedeniyle misyonun
kapsam olarak; miisterilerin ve diger paydaslarin deger verdigi konulari ele almasi

onerilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007, s. 68).

22



is Tanm

Kim tatmin oluyor?
Miisteri gruplari

Ne tatmin ediliyor?
Miisteri Thtiyaglari

Miisteri ihtiyaglari nasil karsilantyor?

Farkl1 yetkinlikler/yetenekler

Sekil 3. isin Tamm

Kaynak: Hill, C. W. and Jones, G. R. (2010). Strategic management theory: an integrated
approach. USA: South-Western, Cengage Learning.

Bir misyonu formiile etme siirecinde dnemli bir ilk adim, kurulusun isinin bir
tanimina ulasmaktir. Temel olarak, tanim su sorular1 yanitlamalidir: “Bizim isimiz
nedir? O ne olacak? Ne olmali?”. Yanitlar misyonun formiile edilmesini
yonlendirmektedir. Sekil 3.’te de goriildiigii lizere bir sirket, “Bizim isimiz nedir?”
sorusunu cevaplamak i¢in igini ti¢ boyutlu olarak tanimlamalidir: kim tatmin oluyor
(hangi miisteri gruplar1); tatmin olan ne (miisterinin ihtiyact olan); ve miisterilerin
ithtiyaclart nasil karsilantyor (hangi beceriler, bilgiler veya ayirt edici yetkinliklere

gore) sorularina cevap aramalidir (Hill ve Jones, 2010, s. 14).

Basaril1 bir misyon i¢in alt1 6l¢iit bulunmaktadir. Bunlar (Wilson ve Gilligan,
2005, s. 280):

1. Calisanlarin kurulus genelindeki davranislar lizerinde etkili olacak kadar
belirgin olmasi,

2. Uriin ozelliklerinden ¢ok miisteri ihtiyaglar1 ve onlarin memnuniyeti
tizerine kurulmasi,
Kurulusun temel becerilerini yansitmast,

3
4. Firsat ve tehditleri yansitmast,
5. Ulasilabilir olmasi ve

6

Esnek olmasidir.

Isletmenin gelecekte ulasmay istedigi durum olan (Ulgen ve Mirze, 2007, s.

68-69) ve kurulusun calisanlariyla birlikte olusturulan vizyon “gelecege iliskin bir
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tasviri, idealleri ve oncelikleri, orgiitiin neyi 6zel ve tek kildigina dair duyguyu, onun
var olma nedenini ortaya koyan bir dizi ilke ve deger”i ifade etmektedir (Narinoglu,

2006, s. 36).

Vizyon, firmanin ne olmak istediginin ve genis anlamda nihayetinde neyi
bagarmak istediginin; insanlarin ne yapmalari gerektigini hissettiren “biiyiik resim”dir.
Insanlar firmalarmn vizyonu basit, olumlu ve duygusal oldugunda ne yapacaklarini

anlayabilmektedirler (Hitt, ireland ve Hoskisson, 2006, s. 19).

Bir isletmenin vizyonu, o isletmenin ne oldugunu tanimlamaktadir. Isletmenin
kaynaklarimi, yeteneklerini ve yetkinliklerini yansitarak yapabilecekleriyle yakindan
baglantilidir. Vizyon, kurulusun nereden geldigi ve nereye gidecegi dinamiginin bir
ifadesidir. Bununla birlikte, sadece stratejiyi ayrintilariyla anlatan ve gerceklestirenleri

motive etmek igin daha iyi sekilde acikliga kavusturulmaktadir (White, 2004, s. 55).

Huusey’e (1998) gore vizyon; bir riiyada goriilen bir sey anlaminda, isin
miimkiin olan en iyi kosullar altinda ve sahibinin ya da {ist diizey yoneticinin umutlari
ve hayalleri dogrultusunda gelistigi nispeten uzak bir gelecegin resmini tanimlamak
icin kullanilan terimdir. Vizyon, kisinin is diinyasinda basarmay1 umdugu sey icin bir
kiyaslama saglamakta ve stratejik planlama i¢in bir rehber olabilmektedir. Vizyonun,
isletmeyi kurum kiiltiirii ile iliskilendirerek calisanlarin bireysel performanslart i¢in

ortak bir deger standard1 yarattigi soylenebilmektedir (Hussey, 1998, s. 278).

Misyon ve vizyon ile ¢alisanlar ve yoneticiler isletmenin isinin ne oldugu,
gelecekte ne olacagi, hangi miisteri gruplariin hangi ihtiyaclarinin karsilandigi ve
nasil karsilandigr konularinda agik bir fikre sahip olabilecekler ve faaliyetleri bu

cerceve dahilinde gergeklestirebileceklerdir.

B) Amag Belirleme

Amag;  Orgiitin ~ faaliyetlerinin  neden  yapildigini,  faaliyetlerin
gerceklestirilmesiyle neyin elde edilmek istendigini belirlemek ve ulasilmasi istenen
sonu¢ olarak tanimlanmaktadir (Sevil, 2019, s. 33). Buradan harcketle amaglar,
orgiitlin genel bir cerceve kapsaminda ulasilmas: diisiiniilen noktanin ne oldugunu

gostermektedir (Kili¢ ve Erkan, 2006, s. 81).
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Amaglarin yol gosterici ve basarili olabilmeleri i¢in birtakim 6zelliklere sahip
olmas1 gerekmektedir. ilk olarak amaglar acik ve secik bir sekilde belirlenmelidir.
Ciinkii agik secik ifade edilen amaglar tam anlamiyla neyin, kim tarafindan, ne kadar
siirede yapilmas1 gerektigini ortaya koymaktadir. Amaglar gercekei, cazip, calisanlar
giidiileyen ve motive eden nitelikte olmalidir. Amaglar, gevresel degismelerle
giincelligini ve gercekligini yitirmemesi i¢in esnek olmalidir. Ne is istendiginin
anlagilabilmesi i¢in amaglar sayilarla ifade edilebilir ve somut olmalidir. Amaglar
uygulayicilar tarafindan benimsenmeli ve her diizeyde birbirleriyle uyumlu olmalidir.
Genel amaglar ile boliim amaglarinin kendi diizeylerinde birbirleriyle uyumlu olmasi

gerekmektedir (Ergin ve Elmaci, 1999, s.24-25).

Isverenin Vizyon ve Degerleri

. MMisyo
Paydaslarin beklentileMevresel faktorler
Sirket-kurumsal
amaclari
/ Stratejik is birimi amaglar1 \

/ Departman amaglari \
/ Boliim amaglari \
/ Bireysel amaglar \

Sekil 4. Amaclarin Hiyerarsisi

Kaynak: Cherunilam, F. (2015). Business policy and strategic management: text and cases.
Himalaya Publishing House.

Hiyerarsik bir yapiya (6r. Ust seviye, orta seviye ve alt seviye gibi farkli
yonetim diizeylerine) sahip kuruluslar normalde farkli diizeylerde izlenecek amaclar
hiyerarsisine sahiptir. Sekil 4.’te de goriilecegi lizere hiyerarsinin zirvesinde, igveren
vizyonu ve degerleri, paydaslarin beklentileri ve ¢evre faktorleri ile sekillenen orgiitsel

misyon vardir. Misyonun altinda, kurulusun genel amaclar1 yer almaktadir. Kurumsal
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amaglar, yonetim Kurulu ve en st diizey yoneticiler tarafindan olugturulmali ve takip
edilmelidir. Cok stratejik is birimli bir organizasyonda, hiyerarsideki bir sonraki
seviye stratejik is birimin amaclaridir. Bu amaglar1 temel alarak sonrasinda boliim
amaglar1 olusturmaktadir. Boliim amaglarinin altinda departman amaglari, yani iiretim,
pazarlama, finans, personel, arastirma ve gelistirme gibi farkli boliimlerin amaglari,
kurumsal amaglara ulasilmasina yardimci olmaktadir. Bir departmanin altinda birkag
boliim veya birim olabilmektedir. Ornegin, pazarlama departmani kuzey bélgesi,
giiney bolgesi, dogu bolgesi ve bat1 bolgesi gibi cesitli cografi boliimlere veya iiriin A,
tirtin B, iiriin C gibi tiriin / tirlin grubu boliimlerine sahip olabilmektedir. Bu bdliimlerin
her biri, boliim amaglarinin gergeklestirilmesine katkida bulunacak kendi amaglarina
sahip olmaktadir. Her boliim, bolim amaglarina ulasilmasindan sorumlu birkag
personele sahip olabilmektedir. Ornegin, bir pazarlama alt béliimiiniin altinda, her biri
belirli bir amaca (satis hedefi gibi) ulasmak zorunda kalacak birkag satic1 olabilmekte;
dolayisiyla, hiyerarsik bir organizasyonun bir hedefler hiyerarsisi bulunmakta ve farkli
seviyelerin amaglari, genel organizasyonel amaglara ulasilmasina yardimci olmak i¢in
tasarlanmaktadir (Cherunilam, 2015, s. 54-55).

C) Hedef Belirleme

Acgikga belirtilen ve ulasilmasi istenilen sonuca bir ¢ergeve c¢izen amag
ifadesinin Olgiilebilir olmadigir belirtilmektedir. Bu noktada amacglarin kavram
diizeyinden uygulama diizeyine ge¢mesine olanak saglayan unsur ‘hedef’ olarak
tanimlanmaktadir. Belirlenmis hedeflerin bir veya daha fazlasi ama¢ kavraminin

kollarin1 olusturmaktadir. Ulasilan hedeflerin tiimii amacin gerceklestirildiginin

ibaresi olmaktadir (Sevil, 2019, s. 34).

Hedef, sirketin varacagi yer olarak tanimlanabilmektedir. Hedefi belirlemek
i¢cin “Ne yapryoruz?”, “Yaptigimizi ne i¢in yapiyoruz?”, “Nasil yapiyoruz?” ve “Neyi
nasil yapmaliy1z?” sorularina cevap aramak gerekmektedir. Ancak {iretilen hizmet
acisindan bakilip sorulan bu sorulara isletmelerin tatmin etmeye calistig1 ihtiyaglar
acisindan bakmak egilimi artmistir. Bu acidan bakildiginda sorulmasi ve cevaplanmasi
gereken sorular ise “Hangi ihtiyaci karsiliyoruz?”, “Kimlerin ihtiyacini karsiliyoruz?”,

“Ihtiyaglar1 nasil karsiliyoruz?”, “Nasil karsilamaliy1z?”dir (Ertuna, 2008, s. 91).
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Hedefler belirlenirken ilk olarak misyon ve amaglar gézden gegirilerek istenen
sonuglara karar verilmekte ve sonrasinda sonuglari elde edebilmek i¢in bir siire

belirlenip her amag igin performans 6l¢iitii kararlastiriimaktadir (Demir ve Yilmaz,
2010, s. 82).

Stratejik plan i¢in hedef gelistirme asamasinda kullanilmasi gereken bilgiler
bulunmaktadir. Bu bilgiler (Olsen, 2007, s. 57):

— Bu egilim mevcut miisterilerimizi nasil etkileyebilir?

— Mevcut ana isimizi nasil etkileyebilir?

— Nasil yeni miisteriler yaratabilir?

— Potansiyel miisteriler kimlerdir?

— Rakiplerimiz bu trend hakkinda ne yapiyor?

— Bu egilim ne kadar hizli gelisiyor? Ne hizlandirir ya da yavaslatir?

— Bu egilime bagl kalmanin riskleri nelerdir? Odiiller nelerdir?

Hedeflerin yeterince agik ve anlasilabilir, Ol¢iilebilir, iddiali, ulagilabilir,
sonuca odaklanmig, biitge ile uyumlu, ve zaman c¢ergevesinin belli olmasi

gerekmektedir (DPT, 2006, s. 32-33).

D) Stratejik Planlama

Stratejik yonetimin bir unsuru olan stratejik planlama kisaca gelecege dair

belirsizlikleri en aza indirmek olarak tanimlanmaktadir (Demir ve Yilmaz, 2010, 69).

Stratejik planlama, bir kurulusun gelecekteki yonii hakkinda kararlarin formiile
edilmesi ve uygulanmasi siirecidir. Bu siire¢ her kurulusun hayatta kalmasi i¢in hayati
onem tagimaktadir, ¢linkii bu siire¢ kurulusun stirekli degisen ¢evreye uyum saglama
stirecidir ve tiim yonetim kademeleri ve her tiir kurulus i¢in gecerlidir (Kerzner, 2001,

s. 15).

Stratejik planlama ile uzun vadeli planlama arasindaki en biiyiik fark vurguda
yer almaktadir. Uzun vadeli planlama genellikle birkag yillik bir siire iginde hedefe ya
da hedeflere ulasmak icin bir eylem planmnin gelistirilmesi anlamina gelmektedir.
Burada temel varsayim, gelecekteki kosullar hakkinda mevcut bilgilerin bu planlarin

gelistirilmesini saglayacak kadar giivenilir oldugudur. Cevrenin 6ngoriilebilir/tahmin
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edilebilir oldugu varsayildigindan; vurgu, kararlastirilmis hedefleri basarmak igin
dahili odakli planlarin ifade edilmesindedir. Bununla birlikte, stratejik planlamadaki
temel varsayim, bir organizasyonun dinamik ve degisen bir ¢evreye duyarli olmasi
gerektigidir. Bu nedenle, stratejik planlamadaki vurgu c¢evrenin nasil degistigini ve
degisecegini anlama ve bu degisikliklere duyarli kurumsal kararlarin

gelistirilmesindedir (Olsen, 2007, s. 16).

Stratejik planlamanin temel amaci; kurulusun tasarlanmis bir gelecege
tasinmasidir. Bir diger amaci ise; diizenli ve mantikli diisiinmeye sevk etmesidir.
Eylemlerini giiniibirlik yiiriiten Orgiitlerin tersine stratejik planlama yapan oOrgiitler
yasanabilecek her tiirlii yenilige, olumlu veya olumsuz gelismelere karsi hazirlikli

olduklari i¢in hasar almadan varliklarini siirdiirmektedirler (Yarim, 2016, s. 13-14).

2.1.1.5.Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim bir stireci ifade etmektedir ki bu siireg; isletmenin degisen
cevre faktdrlerine uygun, nihai sonu¢ odakli, hedeflere ulasabilecek uygun stratejilerin
gelistirilmesini, gelistirilen stratejilerin diizgiin bir sekilde uygulanmasini, sonuglarin

degerlendirilerek uygulamanin kontrol edilmesini saglamaktadir (Goral, 2014, s. 39).

Stratejik Uygun . Uygulama Sonuglarinin
lg Toplama ve Cevre Analizi Seceneklerin Stratejinin Stratelern Degerlendirilmesi ve
Deger endirme . . . Uygulanmas
Belirlenmesi Seqimi Kontrol

Sekil 5. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik Biling

Stratejistler

Kaynak: Ulgen ve Mirze (2007), Goral (2014) ve Cherunilam (2015) kaynaklarindan derlenerek
hazirlanmistir.

Sekil 5.’te verilen stratejik yonetim siirecinde yer alan stratejik biling/stratejik
diisiinme; siirekli degisim yasandigini, isletmelerin de bu ortamda ayakta kalabilmeleri
ve faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in degisen c¢evre kosullarim1 g6z Onilinde
bulundurarak uygun strateji gelistirme gerekliliginin farkinda olmalarinin gerektigini
bilmek ve “Dogru seyi yapiyor muyuz?” diye sormaktir. Stratejik diisiinme ii¢ ana
bilesen gerektirmektedir. Bunlar; amag¢ ve vizyon, cevreyi, 6zellikle bu amaglara

28



ulagilmasini etkileyen ve / veya engelleyen rekabeti anlamak ve rekabetgi giiclere etkili

yanitlar gelistirmede yaraticiliktir (Olsen, 2007, s. 18; Goral, 2014, s. 39).

Yoneticilerin strateji  ¢alismalarinda gorev alacak kisileri belirlemesiyle
baslayan stratejik yonetim siireci, stratejistlerin veri ve bilgi toplamasiyla, bu bilgiler
is1ginda yakin-genel, ig-dis cevre analizlerinin yapilmasiyla devam etmektedir.
Yapilan analiz sonrasinda alternatif stratejiler belirlenmekte, tiim faktorler 15181inda
uygun strateji segilmekte ve secilen stratejiye uygun calismalar yapilmaktadir. Bu
siire¢ esnasinda isletme i¢i ve dis1 degisikliklerin kontrolii, gerekli diizenlemeler ve

miidahaleler yapilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007, s. 32).

A) Bilgi Toplama ve Degerlendirme

Stratejik yOnetim siireci igerisinde analiz asamasi strateji uzmanlarina yol
gosterecek bilgilere erisilmesi, toplanmasi ve analiz edilemeye hazir hale getirilmesi

ile baslamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007, s. 64).

Cevre analizlerinin layikiyla yapilabilmesi i¢in gereken ilk adim yeterli
miktarda gegerli bilginin toplanmasidir. Konuya dair gerekli bilgiler, ¢esitli
kaynaklardan toplanabilmekte ve tahminler yapilarak cikarilabilmektedir. Baslica
bilgi toplama kaynaklari ise; yazili kaynak ve dokiimanlar, alan arastirmasi, sozlii

kaynaklar, internet ve gayr1 resmi kaynaklardir (Tulay, 2007, s. 43).

B) Cevre Analizi

Cevre analizi/gevresel tarama, kurulus cevresindeki olaylar ve egilimler
hakkinda bilgi edinmenin yonetsel etkinligini ifade etmektedir. Yoneticilere ilgili
cevrelerdeki olaylar ve egilimler hakkinda bilgi saglamakta ve bu da isletmelere firsat

tanimay1 kolaylastirmaktadir (Baringer ve Bluedorn, 1999, s. 423).

Stratejik yonetimde isletmeyi g¢evresiyle uyumlu hale getirmek en temel
amactir. Bu kapsamda isletmelerin basarilarini devam ettirebilmeleri ve cevrede
yaganan gelismelerden olusan olumsuzluklarin azaltilabilmeleri igin ¢evredeki
firsatlardan olabildigince yararlanmak 6nem arz etmektedir. Stratejik planlama ve

stratejik yonetim diger yonetim tiirlerinin aksine sadece i¢ ¢evre degil dis cevreye de
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gereken Onemi gostererek i¢c ve dis ¢evre arasindaki etkilesime dikkat ¢ekmektedir

(Ozgiir, 2004, 5. 13).

Cevre analizi asamasinda; genel/uzak dis g¢evre, sektor/yakin dis cevre ve
isletme i¢i ¢cevrenin analizi yapilmaktadir. Sekil 6.’da isletme i¢i ¢cevre ve isletme dis1
cevre ayrimi goriilmektedir. Sekle gore isletme ici ¢evrede isletmenin sahip oldugu
varliklar, yetenekler ve 6zyetenekler, islevsel faaliyetler ve deger yaratan faaliyetler
yer almaktadir. Ancak Ulgen ve Mirze’nin 2007°de hazirlamis olduklar stratejik
analiz asamasina yer verilen Sekil 7.’de isletme i¢i ¢evrede yonetim, pazarlama, insan

kaynaklari, alt yap1, finansman, muhasebe, liretim ve operasyon da bulunmaktadir.

Politik
Yasal
Uluslararas: Rakipler Tiketiciler
Varliklar
Yetenekler
T5levsel faalivetler
Ozyetenekler Ekonomik
Deger yaratan faalivetler
isletme ici Cevre
Demografik Tedarikgiler Miigteriler
Sektiirel Cevre]
Teknolojik
Sosyokiltirel
Genel Cevre

Sekil 6. isletmenin i¢ ve Dis Cevresi

Kaynak: Mirze, S. K. (2014). isletmelerde stratejik planlama el kitabi. Ankara: Nobel Yayin.
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Genel ¢evrede demografik, sosyokiiltiirel, teknolojik, ekonomik, yasal, politik
ve uluslararast ¢evreler bulunmaktadir. Demografik cevre icerisinde etnik dagilim,
niifus dagilimi1 ve bolgelere gore niifus artis1 sayilabilmektedir. Sosyokiiltiirel ¢evre
igerisinde egitim, c¢evre ve saglik konularinda duyarhilik, gelir diizeyi, kiiltiirel
aligkanliklar, tutumlar, deger yargilari yer almaktadir. Teknolojik gevrede internet
kullanimi, yenilikler ve tiiketici elektronikleri gibi unsurlar bulunmaktadir. Ekonomik
¢evrede tasarruf-enflasyon-faiz oranlari ve cari agik sayilabilmektedir. Politik ve yasal
cevrelerde yer alan unsurlar arasinda kanunlar ve sinirlandirmalar yer almaktadir.
Uluslararas1 ¢evrede ise yiikselen iilkelerin durumu, tiiketici zevk ve tercihlerinde
gozlenen benzer ve farkliliklar ile yasanan degismeler gibi unsurlar yer alabilmektedir

(Akdemir ve Konakay, 2018, s. 24).

Cevre analizinin basarili olabilmesi i¢in isletme ¢evresinin nasil yapilandiginin
cok iyi belirlenip anlasilmast gerekmektedir. Sekil 7.’de belirtildigi gibi genel/uzak
cevre ve sektor/yakin ¢evre analizleri sonucunda firsat ve tehditler; i¢ ¢evre analizleri

sonucunda ise isletmenin giiglii ve zayif yonleri belirlenmektedir.

Bilgi Toplama ve Degerlendirme

isletme Disi Cevre Analizi Isletme ici Cevre Analizi
Genel/Uzak Cevre Sektor/Yakin Cevre
Analizi Analizi .
Politik . Yonetim
Yasal Finansman ve muhasebe
. Tedarikgiler Insan kaynaklari
Ekonomik .
s Miisteriler Altyap1
Sosyo kiiltiirel Kiol .
Demografik _ Rakipler Uretim ve operasyon
.. Ikame mal/hizmetler Pazarlama
Teknolojik
Uluslararasi
} } '
Firsat ve Tehditler Ustiinliikler ve Zayifliklar

Durum belirleme matrisleri
SWOT
Performans giicleri
Denge analizi
Sekil 7. Stratejik Analiz Asamasi

Kaynak: Wilson ve Gilligan (2005) ve Ulgen ve Mirze (2007) kaynaklarindan derlenerek

hazirlanmistir.
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Bir sirketin i¢ analizi yoneticilere is modelini segmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklari
bilgileri ve sirketlerinin siirekli bir rekabet avantaji elde etmelerini saglayacak
stratejiler saglamaktadir. I¢ analiz {ic asamali1 bir siirectir: (1) Ydoneticiler, sirketlerin
miisteriler i¢in deger yaratma ve kendileri i¢in kar yaratma siirecini anlamali ve bu
stirecte kaynaklarin, yeteneklerin ve ayirt edici yetkinliklerin roliinii anlamalaridir; (2)
deger yaratmada ve yiiksek karlilik iiretmede iistlin verimlilik, yenilik¢ilik, kalite ve
miisteri duyarliliginin ne kadar 6nemli oldugunu anlamali ve (3) isletmelerinin
karliligimi neyin tetikledigini ve iyilestirme firsatlarinin nerede olabilecegini
belirlemek icin sirketlerinin rekabet avantajinin kaynaklarini analiz edebilmelidirler

(Hill ve Jones, 2010, s. 74).

Ic cevre analizi ile tespit edilen giiclii yonler isletmenin mevcut faaliyeti
sektorde yer alan ya da alacak olan rakiplerine gore daha iyi yapabilme giiciinde
olmasidir. Zayif yonler ise isletmenin mevcut faaliyeti sektdrde yer alan ya da alacak

olan rakiplerine gore yetersiz nitelikte yapmasidir (Ugar, 2010, s. 38).

D1s analizin baglangi¢ noktasi, bir sirketin rekabet ettigi sektorii tanimlamaktir.
Bunu yapmak icin yoneticiler, sirketlerinin hizmet verdigi temel miisteri ihtiyaglarina
bakarak baslamali, yani tiriin odakli bir goriisiin aksine isletmelerinin miisteri odakl
bir goriiniimiinii almalidirlar. Bir endiistri, bir pazarin arz tarafidir ve sektordeki
sirketler tedarikgilerdir. Miisteriler bir pazarin talep tarafidir ve endiistrinin {iriinlerinin
alicilaridir. Bir pazar tarafindan sunulan temel miisteri ihtiyaglari bir endiistrinin
sinirini tanimlamaktadir. Y oneticilerin bunu fark etmesi ¢ok dnemlidir, ¢linkii endiistri
sinirlart yanhs tanimlandigr takdirde farkli triin teklifleriyle ayni1 temel miisteri
ihtiyaglarina hizmet eden rakiplerin yiikselisiyle hazirliksiz yakalanabilmektedirler
(Hill ve Jones, 2010, s. 40).

Yapilan dis ¢evre analizi sonrasinda ¢evredeki mevcut firsatlar ve tehditler
ortaya c¢ikmaktadir. Firsatlar; isletmeyi gelistirebilecek, daha ileriye gotiirecek,
isletmeye fayda saglayacak cevre gostergeleridir. Tehditler ise; cevrede olusan,
isletmeyi tehlikeye sokacak, gelisimini durduracak, varligin1 sona erdirecek, onlem
alinmasi gereken cevre gdstergeleridir. I¢ ¢evre analizi sonrasinda cevredeki mevcut
listiinliikler ve zayifliklar ortaya ¢ikmaktadir. Ustiinliikler isletmeye katki saglayacak,

gelisimine destek olacak, isletmeyi ilerletecek i¢ cevre gostergeleridir. Zayifliklar ise;
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isletmeyi zora sokacak, gerilemesine neden olacak ¢evre gostergeleridir (Ulgen ve

Mirze, 2007, s. 65-67).

Stratejik analiz siireci durum belirleme matrisi hazirlanmasi ile sona

ermektedir. Yapilan ¢evre analizinin isletmeye ve Orgiite birtakim katkilar1 ve

faydalar1 bulunmaktadir. Bu faydalar 6zetlenecek olursa (Wilson ve Gilligan, 2005, s.
161; Cherunilam, 2015, s. 171):

v
v

AN NNV U N N N

Cevresel analiz fikri ile ¢evre-orgiit baglantis1 hakkinda haberdar etme
Firmalarin rakiplerini kaybetmek yerine firsatlar1 belirlemelerine ve
bunlardan faydalanmalarina yardimei olma

Kurulusun simdiki ve gelecekteki tehdit ve firsatlari tanimlamasina
yardimci olma

Risklerin belirlenmesine katki saglama

Objektif nitel bilgi taban1 saglama

Firmay1 miisterilerin degisen ihtiyaclarina ve isteklerine daha duyarli
hale getirme

Is cevresi hakkinda daha sonra stratejist icin degerli olabilecek bir
“nesnel nitel bilgi” temeli saglama

Y oneticileri bilgilendirme, uyarma ve genellikle dinamik tutma
Stratejistler i¢in entelektiiel bir uyarim/tesvik diizeyi saglama
Cevresine duyarlt oldugunu gostererek firmanin halkla imajim
gelistirme

Genel olarak yoneticiler ve ozellikle de stratejist igin siirekli genis
tabanl bir egitim saglama

Cevresel degisikliklerin yonetimi ile genel farkindalikta artma

Daha iyi planlama ve stratejik karar verme

Devlet konularinda daha fazla etkinlik

Daha 1yi endiistri ve pazar analizi

Yabanci isletmelerde daha iyi sonuglar

Cesitlendirme ve kaynak tahsisinde iyilestirmeler

Daha iyi enerji planlama

Gerektiginde stratejilerin uygun sekilde degistirilmesine yardimci

olma.
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D1s ¢evre analizinin gergeklestirilmesinde bir takim teknikler kullanilmaktadir.
Bu teknikler sirasiyla bilgi toplama/tarama, varsayim gelistirme, tahmin yapma,
izleme ve degerlendirmedir. Bunlarin yani1 sira SWOT, PESTLE, Porter’in Bes Kuvvet
Modeli, Delphi Yo6ntemi gibi kullanilan araglar da bulunmaktadir. Ancak bu araglar

tezin Stratejik Yonetim Araglari bagligi altinda ele alinacaktir.

Bilgi Toplama / Tarama

Tarama, genel ortamdaki tiim segmentlerin incelenmesini gerektirmektedir.
Tarama yoluyla isletmeler, genel ortamdaki olasi1 degisikliklerin erken sinyallerini
belirler ve halihazirda devam eden degisiklikleri tespit etmektedir. Tarama sirasinda
isletme genellikle belirsiz, eksik veya bagli olmayan veri ve bilgilerle ilgilenmektedir.
Cevresel tarama, yliksek derecede degisken ortamlarda rekabet eden firmalar icin

kritik neme sahiptir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2006, s. 40).

Bu teknikte yararlanilacak bilgi kaynaklari ikiye ayrilmaktadir. Genel ¢evreyle
ilgili bilgi kaynaklari: internet, 6zel dergi, gibi basili yaymn kuruluslari, televizyon ve
radyo kanallari, uzman kuruluslar ve danigmanlik hizmeti veren kuruluglardir. Sektorel
cevreyle ilgili bilgi kaynaklari ise: ulusal yayinlar, uluslararasi yayinlar, fuar ve
sergiler, profesyonel danismanlik firmalari, pazarlama ve satig gorevlileri ile tiiketici-

miisterilerdir (Ulgen ve Mirze, 2007, s. 103-105).

Varsayim Gelistirme

Stratejik yonetim gelecege yonelik oldugu i¢in uzun dénem ile ilgili bilgilerin
toplanmasimi gerektirmektedir. Ancak gelecek ile ilgili belirsizliklerin olmasi1 ve
mutlak bir bilginin olmamasi s6z konusudur. Bu durumda faydalanilan iki onemli
teknik bulunmaktadir. Bunlar: varsayim gelistirme ve tahmin yapmadir. Varsayim;
kontrol dis1 olusabilecek ve gelecegi ilgilendirecek bir olay ile ilgili fikir yiirlitmedir
(Ulgen ve Mirze, 2007, s. 107).

Tahmin Yapma

Gelecege dair kararlarin alinmasinda faydalanilan diger bir teknik olan tahmin
yapma; gelecekte olaylarin nasil sekil alacaklarini ve hangi yonde ilerleyeceklerini
kestirmeye ¢aligsmak ve alternatifleri bulmaktir. Tahmin teknikleri tige ayrilmaktadir.
Bunlar: sayisal olmayan (kalitatif), sayisal ve yaratici tahmin teknikleridir. Sayisal

olmayan tahmin tekniklerinde; uzman grup tahmini, yonetici grup tahmini, pazarlama
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sorumlularmin tahminleri, miisteri degerlemeleri ve tiiketici degerlemeleri yer
almaktadir. Sayisal tahmin tekniklerinde; zaman serisi analizi, regresyon analizi ve
ekonometrik modeller yer almaktadir. Yaratici tahmin tekniklerinde ise; delphi
teknigi, senaryo gelistirme, oncii ve art¢1 gdstergelerin analizi yer almaktadir (Ulgen

ve Mirze, 2007, s. 108-111).

Ongorme planlama ile ayni1 degildir, ancak bir plan belirli tahminlere
dayandirilabilmektedir. Bir planin yan {riinlerinden biri, uygulanmasi halinde elde
edilecek sonuglarin  bir tahmini; dolayisiyla tahminler hem planlamanin
hammaddesinin bir pargast hem de sonucunun bir tezahiirii olabilmektedirler (Hussey,

1998, s. 107).
Izleme

Izleme sirasinda, analistler tarama yoluyla tespit edilenler ile arasinda dnemli
bir egilim olup olmadigini1 gérmek i¢in ¢evresel degisiklikleri gézlemlemektedirler.
Basarili bir izleme icin kritik olan, firmanin farkli gevresel olay ve egilimlerdeki
anlami/amaci ortaya cikarma yetenegidir. Trendleri izleyerek firmalar, belirlenen
trendlerin sagladig1 firsatlardan yararlanmak i¢in uygun zamanda yeni mal ve
hizmetler sunmaya hazirlanabilmektedir. Etkili izleme, firmanin 6nemli paydaslari
tanimlamasint gerektirmektedir. Farkli paydaslarin 6nemi, bir firmanin yasam
dongiisii boyunca degisebilecegi i¢in, zaman i¢inde firmanin ihtiyaglarina ve paydas
gruplarina 6zenle dikkat ve dnem verilmelidir. Tarama ve izleme; 6zellikle bir firma
yiiksek teknolojik belirsizlige sahip bir sektorde rekabet ettiginde onemlidir. Tarama
ve izleme, firmaya sadece bilgi saglamakla kalmaz, ayni zamanda piyasalar ve
firmanin gelistirdigi yeni teknolojilerin nasil basarili bir sekilde ticarilestirilecegi
hakkinda yeni bilgileri i¢ce aktarmanin/ithal etmenin bir araci olarak hizmet

etmektedirler (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2006, s. 41).

Degerlendirme

Degerlendirmenin amaci; cevresel degisikliklerin ve egilimlerin firmanin
stratejik yonetimi ilizerindeki etkilerinin zamanlamasin1 ve Onemini belirlemektir.
Analistler tarama, izleme ve tahmin yoluyla genel ortami anlayabilmektedirler.
Degerlendirme yapilmazsa, firma ilgin¢ olabilecek ama rekabet acisindan da
uygunlugu bilinmeyen verilerle kalmaktadir. Bu nedenle, bilgi toplamak ve

diizenlemek 6nemli olmakla birlikte, bu bilginin uygun yorumuna yatirim yapmak da
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ayni derecede dnemli olabilmektedir. Buna gore, bilgi toplandiktan sonra, ortamdaki
bir egilimin bir firsatt m1 yoksa bir tehdidi mi temsil ettigini degerlendirmek son derece
onemlidir. Stratejinin dogru yapilmasi degerlendirmenin dogruluguna baghidir (Hitt,

Ireland ve Hoskisson, 2006, s. 42).

C) Stratejik Seceneklerin Belirlenmesi

Cok sayida ve birbirlerinden farkli amaclari olan isletmeler bu amaclara
ulagabilmek admna birden ¢ok ve farkli stratejiler gelistirmek durumunda
kalmaktadirlar. Ust diizey yoneticilerin ve alt diizey yoneticilerin gerceklestirmek
istedikleri amaclar1 farklilik gostereceginden hazirlamalar1 gereken farkli stratejiler
olmaktadir (Goral, 2014, s. 207). Misyon ve hedefler géz Oniine alindiginda ve
firmanin giiclii ve zayif yanlar ile gevresel firsatlar ve tehditler incelendiginde,
stratejistler olasi alternatif stratejiler iiretmeye devam etmelidirler. Belirli bir hedefe
ulasmak igin farkli stratejik segenekler olabilmektedir. Ornegin, is diinyasindaki
biilylime mevcut pazarlardaki payi artirarak veya yeni pazarlara girerek, yatay
entegrasyonla veya bunlarin bir kombinasyonuyla saglanabilmektedir. Dolayisiyla, bir
dizi stratejik secenek bulunmaktadir. Se¢im i¢in temel olusturmak adina tiim olasi

alternatifleri goz oniinde bulundurmak gerekmektedir (Cherunilam, 2015, s. 24).

Sekil 8.’de yer aldig1 gibi stratejiler temel stratejiler ve alt stratejiler ile yonetim

diizeyine gore stratejiler olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

L Stratejiler J

Temel Stratejiler ve Alt Stratejiler ’ ‘ Y onetim Diizeyine Gore Stratejiler ]

Sekil 8. Strateji Siniflandirmasi

Kaynak: Ulgen, H. ve Mirze, S. K. (2007). isletmelerde stratejik yonetim. istanbul: Arikan

Yayinlari.

Ulgen ve Mirze (2007)’nin yapmis olduklar1 siniflandirmaya yer verilen Sekil

9.’a gore temel stratejiler; biiyiime, kiiclilme, duragan ve karma stratejilerden
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olusmaktadir. Alt stratejiler ise; iliskili/iliskisiz, bagimli/bagimsiz, aktif/pasif ve
yatay/dikey stratejilerden olusmaktadir.

( Temel Stratejiler ’

Biiyiime Stratejileri } ‘ Kiiglilme Stratejileri ’ Duragan Stratejiler ’ [ Karma Stratejiler ’

‘ Alt Stratejiler ’

‘ Bagimli / Bagimsiz ’ [ Aktif/ Pasif ] 1 Yatay / Dikey J

tiskili / iliskisiz

Sekil 9. Temel ve Alt Stratejiler

Kaynak: Ulgen, H. ve Mirze, S. K. (2007) ve Parnell (2014) kaynaklarindan derlenmistir.

Biiyiime Stratejisi: Bir firmanin gelirlerini veya pazar payini énemli dlciide
artirmay1 amaclamaktadir. Bazi st diizey yoneticiler biiyiimenin her zaman saglikli
bir firma i¢in en iyi strateji oldugunu iddia etseler de, durumun bdyle olmasindan
ziyade, bir firmanin biiyiime stratejisini ancak biiylimenin firma degerini artirmasi
bekleniyorsa benimsemesi gerekmektedir (Parnell, 2014, s. 153). Biiyiime stratejileri,
isletme i¢i biliyiime ve isletme dis1 biliyiime stratejileri olmak {izere ikiye
ayrilabilmektedir. Isletme igi biiyiime stratejileri, isletmenin sahip oldugu kaynak ve
yetenekler araciligiyla biiylimeyi amaglarken isletme dis1 biiylime stratejileri, bagka
isletmelerle birlesme veya ortak olma yoluyla faaliyetlerini genisletmeye

calismaktadirlar (Ugar, 2010, s. 44).

Kiiciilme Stratejisi: Biliylime ve istikrar stratejileri genellikle firmalar 1yi
performans gosterdiginde benimsenmektedir. Performans hayal kirikligi yaratiyorsa
veya diisiisler beklenirse, bir kisma stratejisi uygun olabilmektedir. Yeniden ¢okeltme
ti¢ bigimden birini veya birkagini alabilmektedir: (1) geri doniis/dinlenme, (2) tasfiye
veya (3) tasfiye/kapatma/satma. (Parnell, 2014, s. 161).
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Duragan Strateji: Isletmelerin ¢evresiyle ayn1 ya da benzer iiriin ve hizmetler
sunmaya devam etmesini ve herhangi bir degisiklige gitmemesini iceren stratejilerdir.
Kararlar yavas olan biiylimeyi siirdiirmeye odaklidir (Ugar, 2010, s. 45). Biiyiime
sezgisel olarak ¢ekici olmasina ragmen, her zaman en etkili strateji degildir. Bir sirket
daha zayif zamanlarda duragan stratejiyi benimseyebilmekte ve ekonomik kosullar
iyilestiginde biiyiime stratejisine gegebilmektedir. Duragan, yiiksek performansl bir
firma i¢in etkili bir strateji olabilmektedir, ancak tam olarak riskten kaginma stratejisi

degildir (Parnell, 2014, 5. 159).

‘ Yonetim Diizeylerine Gore Stratejiler ‘

insan
Kaynaklar

Finans ve

Muhasebe

Ust Yonetim Kurumsal Stratejiler ‘ Is Yonetim Rekabet Stratejileri J [ Tslevsel (Boliimsel) Stratejiler ’
Cegitlendirme Maliyet Liderligi
Siratjileri Pazarlama
Cekilme Farklilagtirma v
Stratgjileri Wiz
Odaklanmis .
Birlesik Maliyet Teknolojik
Liderlii ve Gelistirme
Farklilagtirma
. {

Sekil 10. Yonetim Diizeyine Gore Stratejiler
Kaynak: Ulgen, H. ve Mirze, S. K. (2007) ve Kiigiikaltan, D. ve Marangoz, M. (2018)
kaynaklarindan derlenmistir.

Sekil 10.’da yer alan yonetim diizeylerine gore stratejiler iist yonetim kurumsal
stratejiler, is yonetim/rekabet stratejileri ve islevsel (boliimsel) stratejiler olmak tizere
iice ayrilmaktadir. Ust yonetim kurumsal stratejiler kapsaminda cesitlendirme ve
cekilme stratejileri; i yOnetim/rekabet stratejileri kapsaminda maliyet liderligi,
farklilastirma, odaklanmis, birlesik maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri;
islevsel (boliimsel) stratejiler kapsaminda ise pazarlama, {iretim, insan kaynaklari,
tedarik, teknolojik gelisme, finans ve muhasebe stratejileri yer almaktadir ve bu

stratejiler isletmenin boliimleri diizeyinde belirlenen stratejilerdir.
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D) Uygun Stratejinin Se¢imi

Farkli stratejik secenekleri g6z Oniinde bulundurmanin amacit en uygun
stratejiyi  benimsemektir. Bu, stratejik alternatiflerin belirli kriterlere gore
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Stratejik secenekleri degerlendirmek igin
uygunluk, fizibilite ve kabul edilebilirlik gibi kriterler yaygin olarak kullanilmaktadir
(Cherunilam, 2015, s. 24). Morden (2007) ve Cherunilam (2015)’1n ¢alismalarindan

derlenerek kriterler su sekilde belirlenmistir;

< Kiritik Basar1 Faktorleri
Mevcut ve gelecekteki stratejilerin uygunluguna iliskin kararlar; Onerilen
strateji ve planlarin uygulanmasinin, isletmenin kritik basar1 faktorleriyle iliskili
hedefleri kargilama olasiligma iliskin kararlara dayanabilmektedir. Ornegin, bir
tiniversitenin stratejisi, 0grencilerin dogru sayida ve kalitede ise alinmasina neden oldu
mu,ve itibar1 aragtirma ve danigsmanlik sézlesmeleri i¢in basarili bir sekilde teklif
vermesine izin veriyor mu? Ogrenci sayilari ve gelir iiretimi bir {iniversite i¢in kritik

basari faktorleridir ve diger tiim degiskenler onlara bagimlidir (Morden, 2007, s. 311).

% Arzu Edilebilirlik

Mevcut ve gelecekteki stratejilerin se¢imine iliskin kararlar asagidakilerle ilgili

kararlara dayandirilabilmektedir (Morden, 2007, s. 311-312):

-Onerilen kurumsal hedeflerin, stratejilerin ve planlarin organizasyon igindeki
kilit paydaslara, liderlere, yoneticilere ve personele goreli olarak arzu edilebilirligi

(veya gereklilik).

-Miisteriler, finans kaynaklar1 ve kurulus disindaki diger kilit paydaslar
acisindan kurumsal hedeflerin, stratejilerin ve planlarin goreceli olarak istenmesi veya

gerekliligi

-Kurumsal amacin ne kadar duyarli oldugunu veya daha genis etik, cevresel ya

da sosyal kaygilar i¢in kabul edilebilirligimi algilama derecesi.

39



% Karsilastirmal veya Rekabet Avantaji

Mevcut ve gelecekteki stratejilerin se¢imine iligkin kararlar, secilen strateji ve

planlarin uygulanmasinin, isletmenin amacglarina ulagsmada karsilagtirmali veya

rekabet¢i avantaj kaynaklarini en etkili sekilde kullanmalarina izin verecegi kararlara

dayanabilmektedir (Morden, 2007, s. 312).

% Uygunluk

Stratejinin  uygunlugunu degerlendirmek i¢in asagidakiler gibi sorular

yoneltilebilmektedir (Cherunilam, 2015, s. 24):

1.
2.
3.

Strateji sirket felsefesine uygun mu?

Strateji, misyonun ve hedeflerin ger¢eklestirilmesine yardimci oluyor mu?
Strateji, organizasyonel gii¢lii yanlardan ve ¢evresel firsatlardan uygun
sekilde yararlaniyor mu?

Strateji ¢evresel tehditlerle miicadele etme ve i¢ zayifliklarin iistesinden

gelme yetenegine sahip mi?

. Strateji tutarli m1 (yani, karsilikli olarak tutarsiz hedefler ve politikalar

olmamalidir)?

% Fizibilite

Fizibilite kriterleri stratejinin gercekci ve uygulanabilir olup olmadigim

incelemektedir. Bir strateji disa dogru iyi goriinebilir, ancak eger sirketin kabiliyetinin

otesinde ise, gergekci degildir ve islenemez, yani uygun degildir. Yanitlanacak sorular

sunlar1 igermektedir (Cherunilam, 2015, s. 25):

1.
2.
3.
4.

Gerekli kaynaklar (finans, insan, teknoloji vb.) elde edilebilir mi?
Teknoloji uygun mu?
Gerekli girdiler (gili¢, hammadde vb.) diizenlenebilir mi?

Tahmini satiglar Giretilebilir ve pazarda pay elde edilebilir mi?

% Kabul Edilebilirlik

Uygunluk ve fizibilite kriterlerinin yani sira, stratejinin kabul edilebilirligini

degerlendirmek icin dikkate alinmasi gereken birka¢ faktér vardir. Su sorular

igcermektedir (Cherunilam, 2015, s. 25):
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Stratejinin nakit akis1 ve karlilik tizerindeki etkisi ne olacak?
Strateji, kesinti yatirim getirisi kriterini karsiliyor mu?
Strateji sermaye yapisini ve ortaklik diizenini nasil etkiler?
Hissedarlarla iliskileri nasil etkiler?

Mevcut ¢alisanlari nasil etkiler?

Kurumsal imaj1 nasil etkiler?

N o g~ w D oE

I¢ cevreyi nasil etkiler?

« Tutarhhk

Amag, hedefler, stratejiler ve planlarin zaman i¢inde birbiriyle ne derece tutarl

olduguna karar verilmesi gerekmektedir (Morden, 2007, s. 316).

% Degisim ve Yeniligi Kolaylastirmak

Mevcut ve gelecekteki stratejilerin degisim veya inovasyonun uygulanmasini
ne derece kolaylastiracagina iliskin kararlar bagka kararlara dayanmaktadir (Morden,

2007, s. 317). Bu Kararlar ise:

-Secilen hedeflerin ve stratejilerin esnek olup olmadig1 ve degisen i¢ ve dis

olaylara yanit verip veremeyecegi ve

-Strateji ve planlarin formiile edilmesi ve uygulanmasi siirecinin yenilik¢i veya
esnek davranigi kolaylastirip kolaylastirmayacagi ve personeli ve yapilar1 gerekli
degisikligi benimsemeye tesvik edip etmeyecegidir. Ote yandan, merkezi planlama
tekniklerinin yogun kullanimi liderlerin ve karar vericilerin esnek olmamasina ve
gerceklikle temas etmemesine neden olabilmektedir. Sonu¢ olarak olumsuz
performans ozellikleri hakkinda uygulayicilardan gelen geri bildirimler, sonugta bir
talihsizlik meydana gelinceye kadar filtrelenebilir veya gosterilebilir. Bu talihsizlik
daha sonra karar vericileri, o ana kadar gormezden geldikleri veya inkar ettikleri dig
gelismeleri veya piyasa gelismeleri gibi hakkindaki hos olmayan gergeklerle

yiizlesmeye zorlayabilmektedir.
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E) Stratejilerin Uygulanmasi

Uygun stratejinin se¢iminden sonra sira yoneticiler i¢in daha zor olan
stratejilerin  uygulanmast  asamasma  gelmektedir. Uygulama asamasinda
yoneticilerden, isletmeyi hedefledigi amacina ulastirmak i¢in olusturulan stratejiyi ya
da stratejileri ¢esitli yontemler araciligiyla isletmenin kaynak ve yeteneklerini

kullanarak uygulamaya gecirmesi beklenmektedir (Karagiille, 2003, s. 29).

Stratejik uygulama, bir kararin eyleme dontistiiriilmesi ile ilgilidir ve bu kararin
kendisinin uygulanabilirligine ve kabul edilebilirligine verilen kanaat/fikir tarafindan
verildigi varsayilmaktadir (Wilson ve Gilligan, 2005, s. 12). Isletmenin organizasyon
yapisinin halihazirda mevcut ve calistyor olmasi uygulama siirecinde bir problem
olabilecegini, stratejik yonetim siirecinin intibakinin uzun vadeli olmasindan dolay1
organizasyonun yapisinda bazi temel degisimleri gerektirecegini ve bu durumun bu tiir
degisikliklerden dolay: tehdit altinda kalabilecek bireylerin ve gruplarin direnisini
ortaya ¢ikarabilecegini savunan Langford ve Male (2001, s. 79-80) strateji uygulama

asamasinda kullanilabilecek yedi temel teknik 6ne stirmiislerdir. Bunlar:

e Kurumsal, stratejik ig birimi, operasyonel ve islevsel diizeylerde planlar
ve politikalar,

e Kaynak tahsisi i¢in biit¢e ¢ergevesi,

e (Odiillendirme sistemleri,

e Politik sistemler,

e Kontrol ve entegrasyon sistemleri,

e Egitim ve gelistirme sistemleri,

e Qeri bildirim mekanizmalari.

Bunun yanisira kisilerin kendi sorumluluklarinin farkinda olabilmeleri i¢in
stratejilerin nasil uygulanacaginin dokiimanlarda agik¢a belirtilmesi gerekmektedir

(Ozgiir, 2004, s. 18).
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Stratejik bir planin nasil uygulanabilecegini gosteren bir akis semasi Sekil

11.°de gosterilmektedir. Sema, kurulus igindeki bazi kilit unsurlarin planla

eslestirilmesi gerektigini gostermektedir.

So6z konusu kilit unsurlar:

Liderlik

Orgiit kiiltiirii
Organizasyon yapisi
Islevsel politikalar
Kaynaklar

Degerlendirme ve kontrol prosediirleri olarak 6zetlenebilmektedir. Planlarin

ve stratejilerin formiilasyonunun ardindaki analiz ne kadar yetkin olursa olsun, bir

kisinin rakiplerinden daha iyi performans gostermesi, ancak bu planlar ve stratejiler

etkili bir sekilde yiiriitiildiigiinde miimkiin olmaktadir (Wilson ve Gilligan, 2005, s.

667).
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[ Belirli bir hedef ve 1 P Hedefleri ve stratejiyi <

strateji dizisi igin J‘ degistirme A
A
Liderlik uygun olabilir Hayir Yeni uygun liderlik elde|
mi? edilebilir mi?
w Evet w Evet
\/ A
Hayr |  Kiltiir yeterli hale | Hayir -
gelebilir mi? i
Evet w Evet
A
Organizasyon Organizasyonel yap1 | Hayir >
uygun olabilir mi?
w Evet
A
evsel politikal islevsel politikalar uygmn Hayir -
uygun mu? olabilir mi? -
A Evet A
Uygun kaynaklar | Hayir -
>

kullanilabilir mi? J

\ 4 Evet

Prosediirleri olusturunJ

w Evet

Stratejiyi
Uygulama

Sekil 11. Strateji Uygulanmasinin Akis Semasi

Kaynak: Wilson, R. M. and Gilligan, C. (2005). Strategic marketing management: planning.
Implementation and control.(3rd edition ) Oxford: Elsevier Butterworth-Heinemann.
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Stratejiyi uygulamaya baslamadan once ilk olarak wuygulayici lider
belirlenmelidir. Eger liderlik i¢in uygun degilse uygun hale getirilip getirilmeyecegi
kontrol edilmelidir. Uygun hale getirilebiliyorsa sonraki asama olan kiiltiiriin yeterli
olup olmadig1 kontrol edilmelidir. Yeterli ise organizasyon yapist kontrol edilerek
uygunlugu incelenir, uygunsa veya uygun bir organizasyon yapist olusturulabiliyorsa
kurumsal ve iglevsel kaynaklarin uygunlugu kontrol edilmelidir. Eger kaynaklar uygun
degilse uygun kaynak kullanilabilirligi incelenmeli ve kullanilabilirse sonrasinda
uygulama, izleme ve degerlendirme prosediirlerinin varligi kontrol edilmelidir. Eger
varsa strateji uygulanmaya baglayabilir, ancak yoksa gerekli prosediirler

olusturulduktan sonra stratejinin uygulanmaya baslamasi gerekmektedir.

F) Uygulama Sonuglarinin Degerlendirilmesi ve Kontrol

Strateji miikemmel oldugunda bile, uygulama basarisiz olursa strateji
hedeflerine ulagsmayabilir. Bu nedenle, stratejinin uygulanmasinin degerlendirilmesi
ve gerektiginde diizeltici tedbirlerin alinmasi, stratejinin basarisini saglamak icin
gereklidir (Cherunilam, 2015, s. 212). Klasik yonetim siirecinde oldugu gibi stratejik
yonetim siirecinde de son olarak belirlenen hedef ya da hedeflere ulasilip
ulasilmadigini veya ne kadar ulasildigini belirleme asamasi bulunmakta ve bu asama

kontrol olarak ifade edilmektedir (Karagiille, 2003, s. 32).

Kontrol, stratejilerin uygulanmasini saglamak anlaminda kullanilmakta ve
stratejilerin uygulanmasini saglamak icin gerekli planlarin yapilmasini icermektedir

(Wilson ve Gilligan, 2005, s. 728).

Planlardan eyleme ge¢mek ve sonuclari kontrol etmek hicbir sirkette kolay bir
is olmamakta ve biiyikk veya cesitlendirilmis/farkli alanlara yo6nlendirilmis
kuruluslarda son derece karmasik hale gelebilmektedir. Ayn1 zamanda, yoneticilerin
alisiimadik derecede giiclii muhalefetleriyle karsilasilabilecek bir alan olmaktadir,
¢linkli uygulama tamamen gayri resmi olarak onlara birakilirsa onlar i¢in hayat daha
kolay olabilmektedir. “Birisi her giin halinin altina bakarsa halinin altindaki tozu
gizlemek mimkiin degildir.” Tecriibeli planlayici, planlama sistemine birkag adim
dahil etmesi gerekebilecektir. Bunlar, sirketin ¢ikarlari dogrultusunda yapilmasi
gereken plandan sapmalarin dikkate alinmasini saglayan akilli adimlar olacaktir.

Onerilen belirli adimlardan biri 'planlama’, digeri ise 'kontrol'dur (Hussey, 1998, s.
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530). Kontrol ve planlama tamamlayicidir, bu yiizden her biri digerinin varligini
mantikli bir sekilde varsaymalidir. Planlama hedefleri (sonlar1) varsayar ve hedefler
onlara ulagsmay1 kolaylastirici bir plan (arag) bulunmamasi durumunda ¢ok sinirli bir
degere sahiptir. Planlama siirecinde yonetim, kurumsal kaynaklar ile faaliyetler ve
ongoriilen gevresel kosullar karsisinda belirlenmis kurumsal hedefleri uzlastirarak
kurulusun gelecekteki eylem yollarini belirlemek durumundadir. Bu genellikle ¢esitli
alternatiflerin belirlenmesini ve hedefler 1s1g81nda en iyisinin segilmesini icermektedir.
Kontrolii uygulamaya g¢alismak igin, siirecin kaginilmaz olarak deger yiiklii oldugunu
kabul etmek onemlidir: kisinin gergeklestirmeye ¢alistigi hedefler A kisisi ile B kisisi
icin ayni olmasi muhtemel degildir ve bu durum baz1 kosullarda isletmeler i¢in de
gecerlidir (Wilson ve Gilligan, 2005, s. 725). Bir stratejinin ana hatlari, herhangi bir
kontrol beyani i¢in yonergeler saglamaktadir. Gergekten basarili bir stratejide,
yonergeler igsellestirilmistir ve sonsuz tekrar gerektirmemektedir. Her karar vericinin
kendi etki alani veya kontrol alan1 bulunmaktadir, hepsi agikca anlagilmistir ve davet
edilmedik¢e veya bir kriz olmadik¢a diger alanlara miidahale etmekten
kaginmaktadirlar (White, 2004, s. 619).

Geri Bildirim
[ Kontrolor/Denetgi }4

Talimatlar
4
[ isletme Sireci } 7 >|L Performans

oo |

Sekil 12. Kontrol Siireci

Kaynak: Wilson, R. M. and Gilligan, C. (2005). Strategic marketing management: planning.
Implementation and control.(3rd edition ) Oxford: Elsevier Butterworth-Heinemann.
Organizasyon i¢indeki kontroliin; motivasyon, hedef uyumu ve o6diil sistemi ile
iliskili olabilmesi i¢in kisilerarasi niteliginin taninmasi gerekmektedir. Sekil 12.'de bu
gereksinimin agik bir sekilde taninmasi bulunmamaktadir, buna karsilik Sekil 13.

'yuvalama' /’igige’yoluyla buna izin vermektedir. i¢ ice gegmis modelde, iistiin
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calismalari, astin davranisini etkileyerek - biiyilk Olc¢lide astin performansinin

kararlastirilan planlara gore degerlendirilmesi yoluyla kontrol etmektedir.

Ost P Geri Bildirim
S < ™~
[ N\

Y

Ast P Geri Bildirim

[ )
—
Talimatlar
Y
isletme Siireci Y > Performans
Cevre

.

Sekil 13. Yuvalanmus Kontrol Sistemleri Modeli

Kaynak: Wilson, R. M. and Gilligan, C. (2005). Strategic marketing management:

planning. Implementation and control.(3rd edition ) Oxford: Elsevier Butterworth-Heinemann.

Kontrol asamasinda amag, planlarin uygulanmasini saglamak igin tiim sistem
hakkinda gerekli bilgiyi alarak bir biitiin yaklasimin nasil kullanilabilecegini
gostermektir. Burada kullanilabilecek adimlar, yedi temel ve bir alternatif adimdan
olusmaktadir. Alternatif adim temel adimlardan birine alternatif olarak

kullanilabilmektedir. Bu adimlar (Hussey, 1998, s. 530):

Temel Adimlar

Uzun vadeli planlarin kisa vadeli taktik planlara doniistiiriilmesi,
Bireylere gorevlerin atanmasi (performans standartlar),

Biit¢e kontrolii,

Performans degerlendirme,

Varsayimlar1 degerlendirme,

Planlarin gerektigi gibi glincellenmesi ve yeniden degerlendirilmesi,

N o a k~ wDnhoE

Yillik planlama faaliyeti raporu,
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Alternatif Adim

1. Amagclara gore yonetimdir.

Stratejik kontrol sadece bir kurulusun ve lyelerinin su anda ne kadar iyi
performans gosterdiklerini veya firmanin mevcut kaynaklarmi ne kadar iyi
kullandigini izlemekle ilgili degildir. Ayrica, ¢aliganlarin motive ve gelecekte drgiitiin
karsilasabilecegi olast 6nemli sorunlara odaklanmis olmalarini siirdiirecek tesviklerin
nasil olusturulacagr ile ilgilidir. Boylece bir kurulusun zaman iginde daha iyi
performans gdstermesine yardimci olabilecek c¢oziimler bulmak i¢in birlikte
caligmaktadirlar. Stratejik kontroliin hayati 6nemini anlamak i¢in, yoneticilere iistiin
verimlilik, kalite, yenilik ve miisterilere cevap verme yetenegini elde etmesine nasil
yardimci oldugu goz oniinde bulundurmak gerekmektedir. Bu noktada ortaya ¢ikan
stratejik kontrol sistemleri, stratejik yoneticilerin bir sirketin istiin verimlilik, kalite,
yenilik ve miisteri duyarlilig1 saglayip saglamadigini ve stratejisini basarili bir sekilde
uygulayip uygulamadigini degerlendirmesini saglayan resmi hedef belirleme, 6lgme
ve geri bildirim sistemleridir. Etkili bir kontrol sisteminin {i¢ 6zelligi olmalidir.
Yoneticilerin beklenmedik olaylara gerektigi gibi yanit vermesine izin verecek kadar
esnek olmalidir; dogru bilgi saglamali ve boylece kurumsal performansin gercek bir
resmini/tablosunu vermelidir; ve yoneticilere bilgileri zamaninda sunmalidir, ¢linkii
glincel olmayan bilgilere dayanarak karar vermek basarisizlik i¢in bir regetedir (Hill
ve Jones, 2010, s. 388-389).

2.1.1.6.Stratejik Yonetim Araclar:

Stratejik  yonetim siireci boyunca yoneticilerin ve planlayicilarin
faydalandiklar stratejik yonetim araglar1 bulunmaktadir. S6z konusu araglar arasinda

sunlar yer almaktadir:
— SWOT Analizi

SWOT analizi kurulusun “Gtiglii Yonleri” ve “Zayif Yonleri” ni piyasadaki
“Firsatlar” ve “Tehditler” ile karsilastirarak kurulusu ve pazarini veya gevresini
anlamaya yardimci olmaktadir (Williams, 2009, s. 18). SWOT Analizinde yer alan
giiclii ve zayif yonler-firsatlar ve tehditlerin ifadeleri (Betz, 2001, s. 249; Fenik, 2002,
s. 1);
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Giiclii yonler; devam etmesi gereken mevcut isleyisin stratejik giiglii yanlarinin

bir listesi.

Zayif yonler; diizeltilmesi gereken mevcut operasyonlarin —stratejik
zayifliklarinin bir listesi, dogru zamanda hareket edilirse kazang saglayacak bir dizi

durum.
Firsatlar; yeni operasyonlarla eklenmesi gereken is firsatlarinin bir listesi.

Tehditler; mevcut operasyonlara devam ederken veya yeni operasyonlarda
degisiklik yaparken rakiplerin sundugu tehlikelerin bir listesi, gelecekteki bir olayin

olasilig1 ve firma tlizerindeki potansiyel olarak zararl etkisi.

SWOT analizi-stratejik bir plan i¢inde ve planlama senaryosunun bir pargasi
olarak- devam eden bir kurulusun mevcut operasyonlari {iizerindeki planlama
senaryosunun olas1 sonuclarini kisaca dzetlemek icin yararli bir tekniktir (Betz, 2001,
s. 249). Bu teknigin temel amaci, dis firsatlardan yararlanmak, tehditlere karsi koymak,
sirketin giiclii yonlerini gelistirmek ve korumak ve zayifliklar1 ortadan kaldirmak i¢in
stratejileri belirlemektir (Hill ve Jones, 2010, s. 19). Cevre ile ilgili bilgileri kurulusun
yetenekleri ile eslestirmek, yonetimin hedeflerine ulasmak icin gergekei stratejiler

formiile etmesini saglamaktadir (Parnell, 2014, s. 247).

Firmanin gii¢lii ve zayif yonlerinin temelini olusturan ii¢ genis firma kaynagi

kategorisi bulunmaktadir (Parnell, 2014, s. 248):

Insan kaynaklar:: Tiim firma g¢alisanlarimin deneyimi, yetenekleri, bilgisi,

becerileri ve muhakemesi

Organizasyonel kaynaklar: Firmanin c¢esitli diizeylerde, yapida ve kiiltiirdeki

stratejileri de dahil olmak iizere sistemleri ve siirecleri

Fiziksel kaynaklar: Tesis ve ekipman, cografi konumlar, hammaddelere erisim,

dagitim ag1 ve teknoloji.
— Nominal Grup Teknigi

Nominal grup teknigi; isletmeye ait giiglii ve zayif yonler ile firsat ve tehditleri
olusturmada yararlanilan bir tekniktir. Bu teknikte; bagimsiz uzman kisilerden

olusturulmus calisma gruplari, belirlenen konu hakkindaki fikirlerini yazili olarak
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belirtir, sonrasinda yazili beyanlar katilimcilar tarafindan 6nem derecelerine gore

siralanir ve bu beyanlara not verilir (Tulay, 2007, s. 32).
— Benchmarking

Benchmarking; orgiitiin bagka orgiitlerle kiyaslamasini yaparak en iyi
uygulamalar1 bulmak ve bunlar1 6rgiitiin kendi yap1 ve siireclerine uyarlamaktir. En 1yi
uygulamalarin adaptasyonu olarak tanimlanabilen benchmarking orgiitiin kendi
bilinyesinde gorev alan birimler veya departmanlar arasinda da uygulanabilmektedir
(Aktan, 2008, s. 15). Benchmarking, siire¢ ve analizleri iyilestirme, performans
arttirma, bugilinii degerlendirip gelecegi planlama, misyon, vizyon ve hedefleri
basarma hususlarinda en iyi yaklasim(lar)1 belirleme esasina dayanmaktadir (Kurt,

2016, s. 30).
— Kalite Cemberleri

Toplam kalite yonetiminde olduk¢a yaygin olarak kullanilan kalite gemberleri
tekniginde isletme biinyesinde kalite planlamasi, kalitenin gelistirilmesi, uygulama ve
denetimden sorumlu olan Kisiler diizenli olarak toplanarak tartismalar1 ve ortak akil

olusmasi i¢in ¢alismalar1 s6z konusudur (Ugar, 2010, s. 48).
— Q-Sort Analizi

Strateji se¢imi asamasinda alternatifler arasinda Oncelikleri belirlemek
amaciyla kullanilan bir teknik olan Q-Sort analizinde en fazla ve en az 6nem tasiyan
konular oncelik siralamasina tabi tutularak tespit edilmeye ¢alisilmaktadir (Aktan,
2008, s. 8).

— Senaryo Analizi

Senaryo analizi, muhtemel alternatif olaylar goéz oniinde bulundurularak,
gelecekteki muhtemel olaylar1 analiz etme siirecini ifade etmektedir. Senaryo analizi
gelecegin kesin bir resmini gostermekten ziyade gelecekteki birkag alternatif
gelismeleri sunmaktadir (Celik, 2019, s. 16). Bir senaryoyu takip eden eylemin amaci
ne olursa olsun, calisilacak bir planlama sistemine sahip olmanin esas oldugunu ileri
siiren Langford ve Male (2001, s. 167) isletmeler i¢in senaryo planlamanin amaclarini
su sekilde siralamiglardir: alternatif ekonomik gelecek tahminleri olusturmak,
gelecegin alternatif vizyonlarini olusturmak ve gelecekte isletme i¢in erken uyari

gorevi gorebilecek dallanma noktalarini belirlemek.
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— Vizyon/Misyon Bildirileri

Vizyon bildirisi, orgiit amaglarmi ve ilkelerinin yer aldigi yazili bir
dokiimandir. Misyon bildirisi ise orgiitte ortak degerleri igeren yazili bir belgedir. Bazi
organizasyonlarda vizyon ve misyon bildirileri tek bir belge icerisinde toplanmaktadir
(Aktan, 2008, s. 8).

— Delphi Teknigi

Uzmanlardan olusan bir gruptan bir dizi soru formu/anket araciligiyla bilgi
toplamak ve toplamis olduklar1 bilgileri sentezlemek amaciyla yapilandirilmis bir
stirectir (Asct, 2017, s. 378). Delphi teknigi, bir dizi uzmanin birlesik goriislerine (veya
“yiirlitme goriisiine”’) dayanmaktadir, kurulusun i¢inden ve disindan segilebilmektedir.
Panelin her iiyesi, diger panel liyelerinden bagimsiz olarak calisarak tahmin sorunu
hakkinda goriis bildirir. Bu ilk goriisler toplanir ve derlenir ve panele geri gonderilir.
Belirli fikirler daha sonra karsilikli riza ile elimine edilir. Geriye kalan bilgiler el
altindayken, her bir panel {iyesi, bu yinelemeli siire¢ birkag kez tekrar edildikten sonra,
bir miktar yakinsama ortaya ¢ikana kadar bagka bir degerlendirme yapar. Bu nedenle
tahmin, karsilikli olarak bilgilendirilmis ve gelistirilmis goriislerin bir sentezine
dayanir ve panel liyeleri arasinda kullanilan yinelemeli siire¢ tarafindan ortaya konan

belirli bir anlasma seviyesi ile karakterize edilir (Morden, 2007, s. 152).
— Fayda/Maliyet Analizi

Alternatiflerin gii¢lii ve zayif yonlerini tahmin etmekte kullanilan sistematik
bir yaklagim olan fayda-maliyet analizi, hem tasarruflart koruyup hem de fayda
saglamak amaciyla en iyi yaklasimi saglayan secenekleri belirlemeye dayanmaktadir
(Celik, 2019, s. 24). Bu teknik genellikle yatirnm projelerini degerlendirmede ve
rasyonel kararlar almada kullanilmaktadir (Tulay, 2007, s. 33).

— PESTLE Analizi

PESTLE analiz araci, kiiresel ve ulusal ekonomik faktorler (6rnegin biiyliime
veya durgunluk), teknolojideki degisiklikler ve iklim degisikligine kars1 tutumlar gibi
ortaya ¢ikan sosyal egilimler gibi bir organizasyonu etkileyebilecek makroekonomik
giiclerin tanimlanmasina ve anlagilmasina yardimeci olmak igin gelistirilmistir.
PESTLE analizi bu giigleri alti faktdre ayirmaktadir: politik, ekonomik, sosyal,
teknolojik, legal (yasal) ve environmental (¢evresel). Kisaltilmigs PEST (veya STEP)
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formunda da kullanilmaktadir. PESTLE analizinizin  ¢iktisi, belirlenen
makroekonomik faktorlerin kurulusu nasil etkileyebilecegini daha fazla arastirmak

icin SWOT analizi ile birlikte kullanilabilmektedir (Williams, 2009, s. 20).
— Risk Analizi

Yapilmasi diistiniilen yatirrmin ne olgiide riskli oldugunu tespit etmek igin
yapilan analizlerdir. Risk analizleri, ekonomik-mali risk, siyasi risk, tilke riski vb.
analizlerden olusmaktadir (Aktan, 2008, s. 8).

— Balance Scorecard (Dengeli Ol¢iim Kartlarn)

Isletmenin stratejisini eyleme doniistiirmek igin tasarlanmis bir yonetim araci
olan Dengeli Olgiim Kartlari, yoneticilere isletmeyi dért boyuttan degerlendirme
imkan1 sunmaktadir. Bahsedilen dort boyut; finansal gostergeler, miisteri gostergeleri,
igsel siire¢ gostergeleri, kurumsal 6grenme ve yenilik gostergeleridir (Kurt, 2016, s.

33-34).
— Portfoy Analizleri

Portfoy analizi, yatirimcilarin istek, ihtiyaglart ve tercihleri ile kaynaklarin
uygunlugunu, amag¢ ve hedefleri karsilama ihtimalini belirlemek maksadiyla bir
yatirim portfoyiiniin pargalanip incelenmesi siirecini ifade etmektedir (Celik, 2019, s.
16). Stratejik yonetimde en yaygin olarak bilinen portféy analizleri sunlardir:
McKinsey matrisi, Boston Damismanlik Sirketinin gelistirdigi biiylime/pazar pay1
matrisi, tirlin yasam analizi (Hofer analizi), Ansoff biiylime matrisi, Porter rekabet

analizi vs. (Aktan, 2008, s. 8).
Porter 5 Kuvvet Model / Rekabet Analizi

Porter’in 5 Kuvveti Modeli, piyasay1r tanimlayan bes kuvvete bakmaktadir:
yeni isletmelerin girmesi ne kadar kolay oldugu; miisterilerin {iriin veya hizmeti bagka
bir {irlinle degistirmesinin ne kadar kolay oldugu; piyasadaki tedarikgilerin ve
alicilarin ne kadar giicii oldugu ve piyasadaki rekabetin genel derecesinin ne oldugu

(Williams, 2009, s. 22).

Bes kuvvetli rekabet modeli, rekabet¢i analiz i¢in alan1 genisletmektedir.
Tarihsel olarak, rekabet ortamini incelerken, firmalar dogrudan rekabet ettikleri

sirketlere odaklanmiglardir. Ancak, firmalar potansiyel miisterileri ve onlara hizmet
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veren firmalar1 belirleyerek mevcut ve potansiyel rakipleri belirlemek i¢in daha genis

arastirma yapmalidirlar (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2006, s. 53).

Porter, bu kuvvetlerin her biri ne kadar gii¢lii olursa, yerlesik sirketlerin
fiyatlar1 artirma ve daha fazla kar elde etme kabiliyetinin ne kadar sinirli oldugunu
savunmaktadir. Porter’in ¢ercevesi i¢inde, gliglii bir rekabet giicii, karlar1 azalttig i¢in
bir tehdit olarak goriilebilmektedir. Zay1f bir rekabet giicti, bir sirketin daha fazla kar
elde etmesini sagladigi igin bir firsat olarak goriilebilmektedir. Bes kuvvetin giicii,
endiistri kosullar1 degistikce zamanla degisebilmektedir. Yoneticilerin karsilastig
gorev, bes kuvvetteki degisikliklerin yeni firsatlara ve tehditlere nasil yol agtigini
tanimak ve uygun stratejik tepkileri formiile etmektir. Buna ek olarak, bir sirket i¢in
strateji secimiyle, bes kuvvetten bir veya daha fazlasimnin giiciinii kendi lehine

degistirmek miimkiindiir (Hill ve Jones, 2010, s. 43).

Cizelge 2. Porter'in 5 Kuvvet Modeli

Porter’1in 5 Kuvvet Modeli

Kuvvet Sorular

Yeni girenler * Pazar basarili olmak i¢in 6zel bilgiye sahip olmanizi gerektiriyor mu?
Evetse, baskalarinin girmesini engeller.

* Pazarda is kurmak ne kadar kolay? Birka¢ yiiz dolar m1 yoksa birkag
milyon dolar m1 aliyor?

» Marka bilinci olusturma pazarda 6nemli mi? Evet ise, marka olusturma
yeni girenler i¢in bir sorun olabilir.

Potansiyel ikame * Miisterilerin bagka bir iiriin veya hizmet tiiriine gegmesi ne kadar
kolaydir (6rnegin, 6zel bir araba kullanmaktan genel tren hizmetine
gecmek i¢in)?

Tedarikgilerin giicii * Tedarikgiler ve piyasadaki firmalar arasindaki gii¢ dengesi nerededir?

Cok fazla tedarikgi giicli piyasayi ¢ekici kilmiyor.

* Esdeger veya iistiin bir {irlin veya hizmet sunan tedarikgileri degistirmek
ne kadar kolay? (Ne kadar kolay, o kadar iyi.)

Alcilarin giicii * Alicilar ile pazardaki firmalar arasindaki gii¢ dengesi nerededir? Cok
fazla alic1 giicii piyasay1 cazibesiz kiliyor.

» Uriin veya hizmetinizi tedarik etmek icin kag rakibiniz var? Miisterinizin
sizi birakip baska birini kullanmasi ne kadar kolay olurdu?

Rekabetci davrams * Piyasada tiim sirketler i¢in yer var m1? Varsa, 6zellikle pazar biiyliyorsa,
bu ¢ekiciligi artirir.

* Pazar daraliyor mu? Eger dyleyse, rekabet yogun olabilir.

Kaynak: Williams, K. (2009). Strategic management. New York: DK Publishing.
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PSF analizinin ¢iktisi, piyasa hakkindaki bu bilgileri kurulusun giiclii ve zayif
yonleriyle iligskilendirmek i¢in bir SWOT analizinde kullanilabilmektedir.

Boston Consulting Group’un Biiyiime-Pay Ve Biiyiime-Kazan¢ Matrisleri

Boston Consulting Group’un (BCG) biiyiime pay1 modeli, SIB’lerin pazardaki
bliylime oran1 ve en biiylik rakibe kiyasla pazar paymna gore bir matris {izerine

cizilmesini icermektedir. Bu, Sekil 14.’te gosterilmistir.

~

Yildizlar \

Soru isareti

Miitevazi/makul
+ veya -
nakit akim

Biiyiik
olumsuz

nakit akim

Nakit inekler\ Kopekler )
Biiyiik Miitevazi/makul
pozitif + veya -

nakit akim nakit akimi

Sekil 14. Boston Consulting Group’un (BCG) Biiyiime Pay1 Matrix'i

Kaynak: Wilson, R. M. and Gilligan, C. (2005). Strategic marketing management: planning.

Implementation and control.(3rd edition ) Oxford: Elsevier Butterworth-Heinemann.

Kopekler (diisiik pay, diisiik biiviime)

Kopekler, diisiik biiytime (hatta azalan) oranli bir pazarda kii¢iikk bir pazar
payina sahip isletmelerdir. Tipik olarak ya diisiik kar yaratirlar ya zarara donerler ya
da tasfiye edilirler. Sirketin karsi karsiya kaldig1 karar kdpege stratejik nedenlerden
dolay1 tutunup tutulmayacagidir. (6rnegin pazarin bilyliyecegi beklentisi veya iiriiniin
kiigiik olmasina ragmen bir rakibe bir engel sagladigi igin). Kopek isletmeleri
genellikle haklk olduklarindan daha fazla yonetim zamani alir ve genellikle tirtinii
asamali olarak kaldirmak (¢ekmek) igin bir durum s6z konusudur (Wilson ve Gilligan,
2005, s. 369; Parnell, 2014, s. 165).
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Soru isaretleri (diisiik pay, viiksek biiviime)

Soru isaretleri, yliksek biiylime oranina sahip pazarlarda diisiik pazar payina
sahip isletmeler ya da pazara yeni giren isletmelerdir. Firmanin pazardaki gelismelere
ayak uydurmak i¢in tesis, ekipman ve insan giiciine yatirim yapmasi gerektiginden,
genellikle onemli miktarda nakit gerektirirler. Sirket, rekabet¢i pozisyonunu
iyilestirmek istiyorsa, bu nakit gereksinimleri de dnemli dl¢lide artar. Soru isareti
basligi, yonetimin SBU'ya yatirim yapmaya devam etmeye veya piyasadan ¢ekilmeye
karar vermesi gerektiginden ortaya ¢ikmaktadir. Eger pazar liderleri olarak biiyiiyiip
geligebilirlerse, yildiz haline gelirler, eger degilse, muhtemelen elden ¢ikarilir veya

tasfiye edilirler (Wilson ve Gilligan, 2005, s. 369; Parnell, 2014, s. 164).

Yildizlar (viiksek pay, viiksek biiviime)

Yildizlar, yiiksek biiyliime pazarinda liderlik pozisyonuna gegen/yiiksek paya
sahip drilinlerdir. Piyasadaki biiylimeyi siirdiirmek ve rakipleri uzak tutmak igin
harcanan nakit ile nakit ihtiyaglar1 genellikle yiiksektir. Yildizlar da biiyiikk miktarda
nakit iirettiginden, piyasadaki biiyiime durumunun diisecegi zamana kadar dengede
herhangi bir pozitif veya negatif nakit akisinin olmasi olasi degildir. Bu asamada,

payin korunmasi sartiyla, iiriin nakit inek olmalidir (Wilson ve Gilligan, 2005, s. 369).

Nakit inekler (viiksek pay, diistik biiytime)

Pazar biiylime hiz1 diismeye basladiginda, yildizlar tipik olarak sirketin nakit
inekleri haline gelir. Nakit inek, yavag biiyiiyen bir pazarda biiyiik bir paya sahip olan
bir is birimidir - genellikle% 10'dan az. SBU'nun pazardaki konumu nedeniyle 6l¢ek
ekonomileri genellikle dikkate degerdir ve kar marjlar1 yiiksektir. Nakit inekler
normalde oldukca karlidir, ¢linkii ¢ogu zaman ¢ok sayida yeni katilimeiy1 ¢ekmeyen
bir pazara hakim olurlar. Iyi kurulmus olduklarindan, reklam, {iriin tamitimlar1 veya
tiiketici indirimleri i¢in genis kaynak harcamasina gerek yoktur. Firma iirettigi fazla
paray1 yildizlarina ve soru isaretlerine yatirir (Wilson ve Gilligan, 2005, s. 369;
Parnell, 2014, s. 164). Bu isletmeler genellikle duragan stratejiyi takip eder. Nakit
inekler ¢ekiciligini yitirdiginde ve bozulmaya dogru ilerlediklerinde, azaltma

politikasi takip edilebilir.
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2.1.2. Yiyecek ve Icecek Endiistrisi, Menii ve Menii Planlamasi

Kavramlarinin Analizi

Bu boliimde yiyecek-igecek endiistrisi, menii kavrami ve menii planlama
kavramlarinin analizine yer verilecek, menii planlama ilkeleri, menii analizi ve

yontemleri ele alinacaktir.

2.1.2.1.Yiyecek ve i¢ecek Endiistrisi

Yiyecek ve icecek endiistrisi; kisilerin yeme-igme ihtiyaglarini karsilamak
amaciyla faaliyet gosteren isletmelerden ve birimlerden olusan bir biitiindiir (Kogak,

2012, s. 1).

Yiyecek ve igecek isletmeleri; insanlarin temel ihtiyaci olan yeme-igme
ithtiyaglarinin yani sira onlarin hos vakit gegirme, kaliteli hizmet alma gibi ihtiyaclarini
da karsilamay1 hedefleyen isletmelerdir (Kiling ve Cavus, 2010, s. 14). Bu isletmeler
hem bagimsiz isletmeler olarak hem de konaklama isletmelerine bagli tamamlayict

0ge olarak faaliyet gosterebilmektedirler (Demirkol, 2015, s. 163).

Yiyecek ve igecek isletmelerinin ge¢misine bakildigi zaman; insanlarin
binlerce yil oncesinde seyahetlere basladigi, bu seyahatlerde temel ihtiyaglar1 olan
konaklama ve beslenme ihtiyaglarii karsilamak zorunda olduklar1 ve bu durum
neticesinde de yiyecek-igecek isletmelerinin ge¢misinin konaklama igletmeleri kadar
eski oldugu sonucuna ulagilabilmektedir. 13. yy.’da hanlar, kervansaraylar ve
Manastirlar ortaya ¢cikmistir. Bu yapilar otellerin ve yiyecek ve icecek isletmelerinin
ilk orneklerini olusturmaktadir. Anadolu’daki ilk Ornekleri ise imarethaneler ve
asevleri olusturmaktadir. Osmanli saray teskilatinda yiyecek-igecek hizmetlerine
biiylik 6nem verilmis ve glinlimiizdeki hizmetlere benzer igbdliimii ve uzmanlagmaya
gidilmistir. 20.yy.’in sonlarina dogru yiyecek ve icecek sektdriinde yasanan hizl
gelisme sonrasinda bu sektorde faaliyet gosteren igletmelerin de§isim yasamalarina,

sayilarinin ve gesitlerinin artmasina olanak saglamistir (Kogak, 2012, s. 1-2).

Yiyecek ve icecek hizmetlerinin hizli bir sekilde gelismesi, ticarilesmesi ve
sektor haline gelmesinde bir takim unsurlar etkili olmustur. Bu unsurlar (Karamustafa

ve Ulker, 2018, s. 25-28):

56



e Refah seviyesinin ve satin alma giiciiniin artmasi,
e (Calisma siirelerinin azalip bos zamanin artmasi,
e Kadimin is hayatina girmesi,

e Aile ve niifus yapisinin degismesi,

e Sosyallesme ve prestij ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi,
e Teknolojide yasanan gelismeler,

o Kentlesme,

e Egitim diizeyinin artmasi,

e Artan is kollariin yeme-i¢me ihtiyacinin kargilanmasi.

Ilgili alanyazin incelendiginde; yiyecek ve icecek isletmeleri igin farkli
sekillerde siniflandirmalar oldugu goriilmektedir (Tiirksoy, 2002; Rizaoglu ve Hanger,
2005; Aktas, 2011; S6kmen, 2011; Demirkol, 2015). Bunlarin arasinda yasalara gore,
sahip olduklar1 belgeye gore, ticari amaglarina gore, biiylikliiklerine gore, sunum
yerlerine gore siniflandirmalar bulunmaktadir. Ancak en sik yer verilen siniflandirma

ticari amaglarina gore siiflandirmadar.

Ticari amaglarina gore yiyecek ve icecek isletmeleri ikiye ayrilmaktadir: ticari
yiyecek-igecek igletmeleri ve ticari olmayan yiyecek-igecek isletmeleri (Karamustafa

ve Ulker, 2018, s. 29).

Sekil 15.’te yer verilen siniflandirmaya gore ticari isletmeler kendi aralarinda
tiim pazara yonelik isletmeler ve smirli tiim pazara yonelik isletmeler olmak iizere
ikiye ayrilmaktadir. Tiim pazara yonelik isletmeler arasinda oteller, barlar, restoranlar,
hizli yemek servisi yapan isletmeler bulunmaktadir. Sinirli tiim pazara yonelik
isletmeler arasinda ise kuliipler, isletme disindan yiyecek ve icecek hizmetinin temini
etkinliklerde sunulan ve ulastirma esnasindaki yiyecek ve icecek hizmeti
bulunmaktadir. Ticari olmayan isletmeler de kendi aralarinda endiistriyel isletmeler ve
kurumsal isletmeler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Endiistriyel isletmeler arasinda
sozlesmeye dayali ve isletme i¢i yiyecek ve icecek hizmeti bulunmaktadir. Kurumsal
isletmeler arasinda okullar, tiniversiteler, hastaneler, hapishaneler ve diger kuruluslar

bulunmaktadir.
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[ Yiyecek ve icecek isletmeleri J

Ticari [sletmel } [ Ticari Olmayan fsletmeler

isletmeler

[

Tiim Pazara Yénelik ] { Simirh Pazara Yonelik J

Kurumsal

isletmeler isletmeler

Endiistriyel
Isletmeler

Ulagtirma E: daki
Oteller 3
Yiy. ve ¢, Hizm.
M S

Okullar

Sozlesmeye Dayal
Yiy. ve I¢. Hizm,
Isletme igi Yiyecck
ve Igecek Hizm.

Universiteler

Isletme Digindan Yiy. ve
Barlar o i i Hastaneler
I¢. Hizmetinin Temini
Hizh Yemek Servisi Etkinliklerde Sunulan ;
2 j A : Hapishaneler
Yapan Isletmeler Yiyecek ve Igecek Hizm.

Diger Kuruluglar

T

Sekil 15. Yiyecek ve icecek Isletmelerinin Simiflandirilmasi

Kaynak: Karamustafa, K. ve Ulker, M. (2018). Yiyecek ve icecek sektorii. K. Karamustafa (Ed.)
Yiyecek ve I¢ecek Yonetimi icinde (9-46). Ankara: Detay Yayincilik.

Her ne kadar farkl: tiirlerde yiyecek ve icecek isletmeleri mevcut olsa da s6z

konusu isletmelerinin bir takim ortak 6zellikleri bulunmaktadir.

Yiyecek ve icecek isletmelerinin temel 6zellikleri (Kiling ve Cavus, 2010, s.
10-14; Demirkol, 2015, s. 166-167);

Hem tirtin hem hizmet tiretilmektedir,

Uriin ¢esidi fazladir,

Uretilen iiriinler dayaniksizdir ve stoklanamaz,

Emek ve malzeme yogunlugu fazladir,

Uretim ve tiiketim bir aradadr,

Uretilen iiriinlerin ikamesi kolaydir,

Orgiitsel yapi diger sektorlerdeki isletmelerden farkhdr,
Menii planlamasi onemlidir,

Miisteri tipleri farkhidr.

Yiyecek ve igecek endiistrisi hem agirlama endiistrisinin bir alt dali hem de

konaklama, eglence ve ulastirma endiistrilerinin tamamlayicisidir. Yiyecek ve icecek
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isletmeleri de bu sektorde faaliyet gdstermektedir. Ister bagimsiz ister konaklama
isletmeleri biinyesinde birim olarak faaliyet gostersin yiyecek-igecek isletmeleri
karmasik ve cesitli yapist nedeniyle oldukg¢a fazla sorumluluk gerektirmektedir.
Buradan hareketle isletmelerin basariya ulasabilmeleri, varliklarimi stirdiirebilmeleri
ve amagclarma ulasabilmeleri adina nitelikli, egitimli ve iyi Orgilitlenmis bir
organizasyon yapisina sahip olmalar1 gerekmektedir (Giritlioglu, ipar ve Okumus,
2018, s. 297-298). Isletmelerin olusturmus olduklar1 ‘organizasyon yapisi’nin temel
amaci; miisterinin yeme-igme ihtiyacini karsilamak, miisteri memnuniyetini saglamak

ve boylece isletme icin en yiiksek kazanci saglamaktir (Oztiirk, 2019, s. 11).

Kiiciik ve biiylik oteller igin tipik organizasyon yapilarina ait semalar Sekil 16.
ve 17.’de verilmistir. Her iki sekilde de ¢esitli yiyecek-icecek isi rolleri tanimlanmistir.
Otellerde yiiriitilmeyen bagimsiz yiyecek ve icecek faaliyetlerinin organizasyon
semalar1 da genellikle otel organizasyon semalarmin yiyecek ve igecek bdliimiine
benzemektedir. Bazi daha kii¢iikk operasyonlarda, bu is rollerinin bir kismi
birlestirilebilmektedir (Cousins, Lilicrap ve Weekes, 2014, s. 20).

t Genel Muadiir ’

|
| |

[ Yiyecek-Igecek Miidiirii ’ [ Onbiiro Miidiirii }

e M

Sekil 16. Kii¢iik Otel Organizasyon Semasi

Kaynak: Cousins, J., Lillicrap, D. and Weekes, S. (2014). Food and beverage service. Hachette
UK.
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[ Genel Miidiir ’

Genel Midiir Yardimeis:

[Yiyecek—igecek Mudﬁrﬁ} [ Personel Midiirii J [ Kontrol Ofis ] [ Pazarlama ve Satig ] [ Onbiiro Miidiirii }

Onbtiro Miidiir Yardimeisi
Yiyecek-igecek Miidiir ‘ | |
Yardimcist a I
Kat Sorumlusu Resepsiyon Miidiirli Kasa Sorumlusu

Qda Servisi Mﬁdﬁriﬁ L Banket Miidiirii ’ ‘ Depocu J

Agcibas Restoran Miidiirii

Sekil 17. Biiyiik Otel Organizasyon Semasi

Kaynak: Cousins, J., Lillicrap, D. and Weekes, S. (2014). Food and beverage service. Hachette
UK.

Yiyecek-Igecek Miidiirii: Isletmenin biiyiikliigiine bagl olarak, yiyecek ve
icecek yoneticisi, lizerinde mutabik kalinan politikalarin uygulanmasindan veya
yiyecek ve igecek politikalarinin olusturulmasina katkida bulunmaktan sorumludur.
Genel olarak, yiyecek ve igecek yoneticileri menii planlamayr yiriitmek, kar
marjlariinin elde edilmesini saglamak, servis i¢in gerekli arag-gerec ihtiyacini
belirlemek ve satin almak, fiyat-kalite dengesini saglamak, maliyet kontrolii yapmak,
personel alimi,egitimi ve denetimi, departmanin diizeni gibi konular gorevleri arasinda
yer almaktadir (Walker, 2008, s. 308; Kocgak, 2012, s. 38; Cousins, Lilicrap ve Weekes,
2014, s. 21; Giritlioglu, Ipar ve Okumus, 2018, s. 321).

Ascibast (Mutfak Sefi): mutfagi yoneten ve mutfaktan sorumlu olan kisidir.
Menii planlama ve gelistirme, liriin tedarikini denetleme, mutfakla ilgili kararlarin
alinmasi, {liretimin organizasyonu, mutfagin diizeni, idaresi ve ¢alisan personel,
operasyon i¢in standartlar belirleme ve bunlarin korunmasini saglama sorumluluklari
arasinda yer almaktadir. Ascibasi altinda calisan kisiler; ag¢ibasi yardimcisi, boliim

sefleri/sorumlusu (pasta sefi, sogul sef, sos sefi, personel mutfagi vs.), bolim sef
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yardimeisi, komi, apperentidir (Kogak, 2012, s. 39-40; Cousins, Lilicrap ve Weekes,
2014, s. 22; Oztiirk, 2019, s. 17).

Restoran Miidiirii: servis konusunda en yetkili kisidir. Ust ydnetim ve
departman arasindaki iletisimi saglamak, ascibasi ile birlikte menii planlamasi
yapmak, servis alanlarinin organizasyonu ve idaresi, personelin ¢alisma ve izin
saatlerini diizenlemek, personelin egitimiyle ilgilenmek, miisteri memnuniyet ve
sikayetleriyle ilgilenmek ve {iist yonetime iletmek sorumluluklar1 arasinda yer
almaktadir. Restoran miidiirii altinda ¢alisan kisler; restoran miidiir yardimcisi, sef
garson, garson, komi ve stajyer 6grencidir (Kogak, 2012, s. 41-42; Cousins, Lilicrap
ve Weekes, 2014, s. 22; Giritlioglu, Ipar ve Okumus, 2018, s. 321).

Yiyecek ve igecek hizmetleri igletmeler i¢in 6nem arz eden, oldukg¢a biiyiik
sorumluluk isteyen, kompleks islere sahip hizmetlerdir. Bu hizmetleri karsilayacak
olan boliimlerin ve igletmelerin iyi bir planlamaya, iyi diizenlenmis bir organizasyon
semasina ve nitelikli personele gereksinimleri bulunmaktadir. Bu agidan bakildiginda
planlama yaparken ve personel secgerken; isletmelerde veya bdliimlerde hangi
yiyeceklerin sunulacagina, hangi hammadde ve iirlinlerin satin alinmasi gerektigine,
hangi servis tiirlerinin kullanilacagina; bu dogrultuda kimlerin ¢alistirilacagina, hangi
ekipmanlarin bulundurulacagina karar verirken yoneticilere yardimci olabilecek bir

arag¢ ve bir yardimci olarak “menii” karsimiza ¢ikmaktadir.

2.1.2.2. Menii Kavrami

Yiyecek ve i¢ecek hizmetleri tiiketicileri igin bir menii, bir restoran, kafeterya,
kuliip veya otel tarafindan sunulan yiyecek ve icecekleri gdsteren bir listedir. Bununla
birlikte, bir yiyecek-i¢ecek hizmetleri yoneticisi igin, menii 6nemli 6l¢iide daha fazla
seyi temsil etmektedir: Mentii yiyecek-igecek isletmesinin amacini ve faaliyetinin her

asamasini tanimlayan stratejik bir belgedir (Kotschevar ve Withrow, 2007, s. 62).

Menii; Latin kokenli “kiigiik, az” anlamina gelen “minutus” sozciigiinden
tiretildigi belirtilmektedir (Dogdubay ve Saatci, 20163, s. 4). Kelime itibariyle menii;
bir isletmede, belirli bir 6giinde servis edilebilecek yiyecek ve igeceklerin belli bir sira
dahilinde ve birbirleri arasinda uyum igerisinde olmalar1 gézetilerek hazirlanan listeler

olarak tanimlanmaktadir (Kogak, 2012, s. 71; Aktas, 2011, s. 50).
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Meniiniin ilk kez 1541 yilinda kullanildig1 belirtilmektedir. Daha 6ncesinde
yemekler sirayla masaya getirilmeyip, 6giinde sunulacak tiim yemeklerin masaya
dizildigi ve gelen misafirlerin yemeklerini burada yedikleri ifade edilmektedir.
Belirtilen tarihte Brunswick Diikii Henry ilgi duydugu yemeklerin isimlerini uzun bir
kagida yazip buna bakarak yemek se¢cmeye baslamasiyla ilk menii fikri olusmustur.
Daha sonrasinda solen ve davetlerde kullanilmaya baslayan ve giinlimiize kadar

kii¢iilen meniiler her bir konuga ayr1 ayr1 sunulmaya baglamistir (Akay ve Sarnsik,

2015, s. 213).

Meniiler beslenme kurallar1 baz alinarak belli gruplara gore siralanmig
yemeklerden olustuklari i¢in miisterilere kendi yiyeceklerini se¢gme imkani

saglamaktadir (Yoriikoglu ve Yoriikoglu, 1998, s. 97).

Yiyecek ve igecek isletmeleri i¢in menii sadece bir yemek listesi degil ayni
zamanda o igletmenin birincil satig araci ve satis yardimcisidir. Miisteri i¢in mevcut
tirtinleri tanimlar, diger harici 6zelliklerle birlikte fiyatlar1 ve diger ticretleri gosterir
ve sunulan yemek servisi tarzini karakterize edebilir. Yiyecek ve igecek isletmesinin
satis linitesinde servisi yapilacak iirlinlerin adlarini, agiklamalarini ve fiyatlarini belirli
bir diizende sergilemesine, miisterilere tiikketecegi liriine karar verme silirecinde yol
gostermeye yardimci olmaktadir. Ayrica menii sayesinde miisteriler isletmede
verilecek hizmet hakkinda bilgi sahibi olabilmekte, isletmenin ne gesit yiyecekler
sundugunu, isletmenin ne tipte bir isletme oldugunu ve hangi zaman araliginda hizmet
verdigini menii sayesinde anlayabilmektedirler (Ozkaya ve Cémert, 2010, s. 178-179;
Dogdubay ve Saatci, 20163, s. 5; Davis, vd., 2018, s. 120). Meniiniin tasarimi miisteri
icin ¢ekici ve ilging olmali, boylece miisterileri icerigi gormeye tesvik edebilir.
Kolayca bulunan ve takip edilen net bilgiler, miisterinin daha fazla evde hissetmesini
saglayacak ve meniiniin satigina yardimeci olacaktir (Cousins, Lilicrap ve Weekes,

2014, s. 90).

Menii géz onilinde bulundurularak, genellikle iki sekilde diistinebilmektedir.
[lkinde, yéneticiler tarafindan kurum igi operasyonlari planlamak, organize etmek,
isletmek ve kontrol etmek i¢in kullanilan bir ¢calisma belgesidir. Bu modelde c¢esitli
islevlere; satin alma rehberi, mutfak, bar veya kiler icin bir is emri ve tim
departmanlarda is gorevlerini organize etmek ve personel gereksinimlerini

grafiklendirmek igin bir hizmet programi olarak hizmet etmektedir. Ikincisinde
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isletmenin tiiketicilere sunulanlarin yaymlanmig bir duyurusudur. Ve bu modelde de
bir {iriin listesi, konuklarin kullanabilecegi yiyecek, igecek ve hizmetlerin reklamini
yapmanin birincil yolu ve bir fiyat ¢izelgesi olarak hizmet etmektedir (Kotschevar ve
Withrow, 2007, s. 62).

Yiyecek ve igecek isletmelerinde hem pazarlama hem de stratejik amagl
kullanilabilecek bir ara¢ olan (Kosan, 2013, s. 203) meniiniin temel islevi, etkili
iletisim ag1 kurma, miisterileri harekete gegirerek yiyecek-icecek isletmelerinin
satmak istediklerini satmasina ve gelir elde etmesine olanak saglamaktir (Dogdubay
ve Saatci, 2014, s. 46). Bu temel islevin yaninda meniiniin ¢esitli islevleri

bulunmaktadir (Demirkol, 2015, s. 186-187; Bekar ve Kilig, 2017, s. 6):

— Isletmenin kurulus yerini belirleme

— Isletmenin biiyiikliigiinii belirleme

— Hammadde gereksinimi hesaplama ve bdylece israftan kaginma
— Ekipman gereksinimini belirleme

— Isletmede sunulacak yiyecek-igeceklerin igeriklerini gdsterme
— Gerekli olan ekipmanlar1 belirleme

— Hangi niteliklere sahip personelin ¢aligtirilacagina karar verme
— Yapilacak isleri belirleme

— Maliyet ve gelir kontroliine yardimci olma

— Isletmeyi ve faaliyetleri denetleme

Yiyecek ve icecek isletmeleri ya da birimleri i¢in hazirlanan meniiler
miisterilerin hem yeme-igme ihtiyaclarini dolayisiyla besin ve enerji ihtiyaglarini hem
de sosyal, ekonomik ve psikolojik ihtiyaclarini karsilar nitelikte olmalidir. Bu durum
menill olusturma esnasinda birden ¢ok unsuru goz Oniinde bulundurup ona gore
uygulama yapma zorunlulugu oldugu i¢in ayr1 bir uzmanlasma ve deneyim

gerektirmektedir (Sezgin, Zerenler ve Karaman, 2008, s. 129).

Meniiniin isletmenin basarili bir sekilde calismasi i¢in gerekli bir belge
olmasindan dolayr menii planlayicilarinin gesitli alanlarda ¢ok yetenekli olmalari
gerekmektedir. Bu yetenekler arasinda hem isleyisi hem de potansiyel piyasayi

bilmek, gidalarin tariflerde nasil birlestirildikleri, kokenleri, mevsimsel hazirlik,
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sunum ve aciklamalart konularda bilgi sahibi olmak, cesitli tariflerin nasil
birlestirilebilecegini, hangi menii 0Ogelerinin birlikte gittigini ve hangilerinin
gitmedigini anlamak, maliyetler, ekipmanin kullanilabilirligi ve mevcut is giicliniin
becerileri gibi operasyonel kisitlamalarin nihai menii se¢imini nasil etkilediginin
farkinda olmak, meniiniin grafik olarak nasil goriinecegini, hangi stillerin iyi
goriinecegini ve hangisinin belirli bir islem i¢in uygun olmayabilecegini
gorsellestirebilmek ve menii aracilifiyla kullanicilar ile basarili bir sekilde iletisim

kurma becerisi yer almaktadir (Kotschevar ve Withrow, 2007, s. 64-65).

» Menii Tipleri

Yiyecek ve igecek isletmelerinde kullanilan meniiler birbirlerinden farklilik
gostermektedir. Isletmelerde planlanan meniiniin karli olabilmesi i¢in ilk olarak hangi
tip menii olacagma karar verilmesi gerekmektedir (Bekar ve Kilig, 2017, s. 8).
Isletmelerde kullanilan menii tiplerini farkli degiskenleri baz alarak siniflandirmak
miimkiindiir. Genel olarak fiyatina ve servis edildigi zamana gdre meniiler ve 6zel

meniiler olmak {izere 3 ana grupta incelemek miimkiindiir.

64



*Tabldot (table d’Hote)

— Fiyatina Gore Meniiler .
*Alakart (2 la Carte)

* Sabit

*Doniistimli (cycle)

— Kullanim Sikh@ina Gore Meniiler

*Kahvalti
*Ogle
*Aksam
*Brunch
*Supper
*Kaliforniya

— Zamanina Gore Meniiler

Menii Tipleri

*Oda Servisi
*Cocuk Meniisii
— Ozel Meniiler *Ziyafet Meniisii

*Bir Nedene Bagl
*(zel Thtiyag Meniisii

Sekil 18. Menii Tipleri

Kaynak: Kocak, 2012; Dogdubay ve Saatci, 2014; Bucak, 2015; Bekar ve Kilg, 2017

calismalarindan derlenerek hazirlanmstir.

A) Fiyatina Gore Meniiler
Fiyatlarina gére meniiler su sekilde siralanmistir.
-Tabldot (table d’Hote) Menii

Table d’hote kelime olarak ev sahibi masasi anlamindadir. Tabldot meniiler
birbiri ile uyumlu birkag¢ ¢esit yiyecegin bir araya getirilmesi ile olusturulmaktadir
(Bekar ve Kilig, 2017, s. 13). Tabldot menii farkli sekillerde uygulanabilmektedir.
Bunlar; sinirlandirilmis, iki ya da {i¢ ¢esit yemegin bulundugu, segme limiti bulunan,
sabit bir fiyatla satilan, siparis edildigi anda hazir bulunan meniiler seklindedir

(Turksoy, 2002, s. 89).

Bu tiir meniiler planlanirken dengeli beslenme kurallar1 gz Oniinde
bulundurulmasi gerekmektedir. Bilhassa okul, hastane ve is merkezleri gibi kalabalik

yerlerde faaliyet gosteren isletmelerde 6gle yemeklerinde tabldot meniileri siklikla
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tercih edilmektedir (Kiigiikaltan ve Mil, 2016, s. 42). Secim yapabilecek yasta olmayan
kiiglik miisterilere, kisith zaman olan miisterilere veya siirekli degisen miisteri
potansiyeline sahip olan isletmelerde tabldot menii kullanilmasi uygundur. Satig
hacmini artirmayr amaglayan ya da toplu tiiketim yapilan isletmelerde, 6grenci
yurtlari, huzurevi gibi ticari olmayan kurumlarda da yaygin olarak kullanilmaktadir
(Ozkaya ve Cémert, 2010, s. 175; Yilmaz, Yilmaz ve Yilmaz, 2013, s. 156; Bekar ve
Kilig, 2017, s. 13).

Tabldot meniiniin belirleyici 6zellikleri bulunmaktadir. Bunlar (Davis, vd.,
2018, s. 123):

Kisitlanmis bir menti;

e genellikle ti¢ veya dort olmak iizere az sayida yiyecek;
e her yiyecek i¢in sinirl bir se¢im;

e sabit bir satig fiyati;

e tiim tabaklar belirli bir zamanda hazirdir.
-Alakart (d la Carte) Menii

Kelime anlamina goére a la carte menii karta gore se¢im yapma anlamin
tasimaktadir (Bekar ve Kilig, 2017, s. 8). Alakart menii tabldot meniiye gore daha
fazla ¢esitte yemekten olusmaktadir. Ayrica meniiniin kapsami isletmeden isletmeye
gore de farklilik gostermektedir. Bu menii tipinde yemekler miisterilerin siparisinden
sonra hazirlanir yani siparise dayali bir sistem hakimdir. Bu nedenle igletmeler zarar
etmemek i¢in satig tahminlerini iyi yapmalar1 gerekmektedir (Yilmaz vd., 2013, s. 157,
Ozkaya ve Cémert, 2010, s. 176). Bu tiir bir menii muhtemelen tiim yiyecek ve i¢ecek
servisi operasyonlarinda en yaygin menii bi¢imidir. Tipik olarak su sekillerde

tanimlanabilmektedir (Davis, vd., 2018, s. 120):

Bir tabldot meniisiinden daha genis bir se¢im araligina sahip olmak;

e lsletme tarafindan hazirlanabilecek tiim yemeklerin kurs basliklari
altinda listelenmesi (baslangi¢, ana yemek, tatli vs.);

e Tiim yemeklerin siparise hazir olmasi;

e Her yemegin ayr fiyatlandirilmasi;

e (inliik spesiyaller veya bir 'plat du jour' (giiniin yemegi) sunulmast;
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e Boyutlari, siparise gore pisirilmesi ve her bir {iriin i¢in bilinmeyen talep
nedeniyle, tipik tabldot meniilere gore kontrol edilmesinin daha zor

olmasi.

Alakart servis bulunan isletmelerde yatirim ve isletme giderleri daha fazla
oldugu i¢in bu isletmelerde menii planlamasinin daha dikkatli yapilmasi

gerekmektedir (Kiigiikaltan ve Mil, 2016, s. 44).
B) Kullanilma Sikhigina Gore Meniiler
Kullanilma sikligina gére meniiler su sekilde siralanmistir.
-Sabit Menii

Sabit meniilerde degisim s6z konusu degildir. Fastfood ve o6zellikli
restoranlarda tercih edilmektedir ve ancak karli ve populer iiriin ¢iktiginda ya da
karliligin1 yitiren tirtinler oldugunda degisim s6z konusu olabilmektedir (Dogdubay ve

Saatci, 2014, s. 50).
-Doniigiimlii (cycle) Menii

Mentiniin belirli araliklarda tekrarlanmasi seklinde uygulanan menii tiiriidiir.
Bu araliklar iig-dort hafta olabilecegi gibi daha uzun da olabilmektedir. Ancak daha
kisa olursa ayni yiyecekler sik tekrar edeceginden dolayr hem miisteriler hem de
calisanlar icin monoton bir hal almaya baslayacaktir. Genelde okul, askeri kisla,

fabrika gibi kurum kuruluslarda uygulanmaktadir (Bekar ve Kilig, 2017, s. 14).
C) Zamanina Gore Meniiler
Zamanina gore meniiler su sekilde siralanmistir.
-Kahvalti Meniisii

Giiniin ilk 6giinii olan kahvalti i¢in farkli {ilkelerde ve Kkiiltiirlerde cesitli
aligkanliklar vardir. Kahvalt1 6&iinii de kendi ig¢erisinde gruplandirilabilir (Yilmaz vd.,
2013, s. 157):

» Basit Kahvalti (Continental Kahvalt) Meniisii: Adindan da anlasilacagi
iizere en sade ve basit kahvalt1 tiiriidiir. Almanya, Fransa, Isvi¢re ve Tiirkiye’de ¢ok
yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu kahvalti ekmek (sandvi¢ veya tost), tereyagi, iki
cesit recel, marmelat ya da bal, igecek olarak da kahve, cay ya da siitten olusur (Ozkaya

ve Comert, 2010, s. 177).
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> llaveli Kahvalt: (Garnitiirlii Kahvalt1) Meniisii: Garnitiirlii kahvalt1 bir
standarda oturmamustir. Temelinde basit kahvaltidir ancak tilkelerdeki farkli kahvalti
aliskanliklar1 nedeniyle farkli garnitiirler ilave edilmektedir (Y1lmaz vd., 2013, s. 158-
159).

- Hollanda usulii kahvaltt meniisii: Basit kahvalt1 yaninda yulaf ezmesi,
meyve suyu, ballt veya kus iiziimlii kek, sucuk mamulleri, kaynamis
yumurta.

- Danimarka usulii kahvaltt meniisii: Basit kahvaltiya ek olarak balik,
soguk et, kaynamis yumurta ve ekmek ¢esitleri.

- Tirk usulii kahvaltt mentisii: Basit kahvaltiya ek olarak zeytin, peynir,
recel, salatalik ve domates, ¢corek g¢esitleri, pastirma ve ¢esitli sekillerde
pisirilmis yumurta. Kirsal kesimlerde gorba ¢esitleri de ilave edilebilir
(Turksoy, 2002, s. 92).

- Amerikan usulii kahvalti meniisii: Basit kahvaltiya ek olarak meyve
suyu, unlu ve yumurtali yiyecekler, yarim greyfurt, jambon, salam,
sosis, balik, ¢esitli sekilde pisirilmis yumurta, komposto. Amerikalilar
kahvaltiy1 esas 6giin olarak kabul ederler.

» A la Carte Kahvalti: Continental ve garnitiirlii kahvalt1 tiirlerinden
bagimsiz olarak hazirlanir. Bu kahvalti tiirlinde menti kartinda bulunan yiyecek ve
icecekler miisteri tarafindan arzuya gore secilir.

» Acik Biife Kahvalti: miisterilerin biife lizerinde yer alan kahvaltilik
yiyecek ve iceceklerden istediklerinden istedikleri kadar kendilerinin almasidir. Ancak
nelerin biifede yer alacagina igletmenin hizmet standardina, tiiketici kitlesinin satin
alma giicline ve kahvalt1 oda {icretine dahilse yapilan anlagmaya baglidir. Bu kahvalti
tiiriinde miisteriler yiyecek ve i¢eceklerini kendileri alir, servis personlleri ise sadece
sicak icecek ve su servisi yapip boslar1 toplamaktan sorumludur (Kogak, 2012, s. 83;

Yilmaz vd., 2013, s. 157).

Kahvalt1 6gelerinin ¢cogu genellikle siparise gore pisirilmektedir, bu nedenle
seflerin veya kahvalt1 seflerinin hizli ve iyi organize olmasi gerekmektedir (McVety

ve Ware, 2009, s. 62).
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-Ogle Meniisii

Isletmenin ve hitap ettigi miisterinin niteligi bu meniiniin olusturulmasinda
etkilidir. Isletme miisteri acisindan zaman sinirlamasi oldugu bir yerde ise meniiye
hizl1 hazirlanip servis edilebilen yiyecekler konulmalidir. Zaman sinirlamasi olmayan
yerlerde daha zengin igerikli menii hazirlanabilir ancak yiyeceklerin hafif olmasina
ozen gosterilmelidir (Ozkaya ve Comert, 2010, s. 178; Tiirksoy, 2002, s. 93). Cogu
insan is yerlerine yakin yerlerde 6gle yemegini sik yedikleri i¢in meniiniin yeteri kadar
zengin olmasi gerekmektedir (Kiigiikaltan ve Mil, 2016, s. 38). Sunulan firiinler
arasinda mezeler, salatalar, sebzeler, patates, pilav, ¢orbalar, makarnalar, soguk ve
sicak sandvigler, tatlilar, icecekler bulunmaktadir. Oglen yemekleri genellikle firmda
pisirme, mangalda pisirme, 1zgarada pisirme, kizartma, haslama, kavurma, soteleme,
tiitsilleme ve buharda pisirme gibi yontemlerle hazirlanmaktadir (McVety ve Ware,

2009, s. 63).
-Aksam Meniisii

Miisteriler agisindan zaman sinirinin olmamasindan dolayr dinlendirici bir
ogiindiir. Ogle meniisiine gore daha agir yiyeceklere yer verilir ve menii tanziminde
yemek sirasina iliskin kurallara uyulur (Yilmaz vd., 2013, s. 159; Tiirksoy, 2002, s.
93). Aksam meniisiine segilen tiriinler i¢in gerek servis gerekese hazirlanma agisindan

diger 6giinlere nazaran daha fazla zaman gerekmektedir (Kilig, 2018, s. 44).
-Brunch Menii

Ingilizce “breakfast” ve “lunch” kelimelerinden tiireyen brunch ge¢ kahvalti
olarak tanimlanmaktadir. Genellikle otellerde ve iist diizey restoranlarda 10:00 ve
15:00 saatleri arasinda servis edilmektedir. Bu menii hem sabah kahvaltisinda hem de
6gle yemeginde sunulabilen yiyecekleri icermekte ve oldukga ayrintili olabilmektedir:
meyve sulari, meyve, mezeler, corbalar, sandvigler, kahvalti iirlinleri (yumurta,
Fransiz tostu, pastirma vb.), Hamur isleri, ekmekler ve tathlar gibi iiriinler
sunulmaktadir. Basta oteller olmak iizere bir ¢ok yiyecek igecek isletmesinde brunch

meni uygulanmaktadir (McVety ve Ware, 2009, s. 63; Bekar ve Kilig, 2017, s. 16).
-Supper Menii

Geg aksam yemegi meniisli anlamina gelen menii, ¢orba, kek, borek, pogaca

gibi hafif yiyeceklerden olusmaktadir. Ozellikle oteller ve tatil kdylerinde, ayrica
69



sinema, tiyatro, eglence yeri gibi mekan ¢ikislarinda uygulanmaktadir (Bekar ve Kilig,

2017, s. 17).
-Kaliforniya (California) Menii

Amerika’nin Kaliforniya eyaletinde oldukca yaygin olarak kullanilmasindan
miitevellit bu ismi alan meniiniin en énemli 6zelligi, meniiniin sabah, 6gle ve aksam
meniilerinde yer alabilecek yiyeceklerden olusmasi ve bu yiyeceklerin miisterinin

istedigi herhangi bir saatte sunulabilmesidir (Bekar ve Kilig, 2017, s. 21).
D) Ozel Meniiler

Ozel aktivitelerle birlikte sunulan ve siireklilik gdstermeyen meniilerdir. Bu tiir
aktivitelerde hizli servis ve segilen yiyecekler cok 6nemlidir. Baslica 6zel menii tipleri;
resepsiyon meniileri, diigiin meniileri, biife meniileri, ziyafet meniileri, ¢ocuk
meniileri, seyahat mentileri, anneler giinii meniisii, yilbasi meniisii, bayram ve yilbasi

meniileridir (Tiirksoy, 2002, s. 94; Ozkaya ve Cémert, 2010, s. 178).
-Oda Servisi Meniisii

Oda servisi meniisii alakart, yar1 alakart veya fix menii olabilmektedir. Meni,
eksiksiz bir sarap listesi ve likor listesi, mezeler, ¢corbalar, salatalar, sicak ve soguk
entrées, sicak ve soguk sandvigler, eslikler ve cesitli tatlilardan olusabilmektedir.
Konuklarin telefonla verdikleri siparisler hazirlanir, servis tepsisine veya masaya
yerlestirilir ve daha sonra konuklarin odalarina teslim edilir. Oda servisi meniisiindeki
Ogeler, ana restoran meniisiinde yer alan ayni Ogelerden biraz daha pahali
olabilmektedir. Ayrica bu meniilerde hem yetigkinlere hem de ¢ocuklara hitap eden

tirlinlerin bulunmasi gerekmektedir (McVety ve Ware, 2009, s. 86).
-Cocuk Meniisii

Kiiciik ¢ocuklu ailelere hitap eden isletmeler i¢in bir ¢cocuk mentisii sarttir. Bir
cocuk meniisii birgok baslik icerebilir, ancak genellikle ii¢ taneden olusur- anayemek,
igecek ve tatli. Cocuk meniisiinde sunulan yiyecekler basit ve ¢ocuk dostu olmalidir.
Etnik restoranlar, kiiltiirlerinin yemeklerinin daha az baharatli, basit versiyonlarini
sunabilir. Icerik ne olursa olsun, porsiyon biiyiikliigii kiiciik olmalidir. Alerjik
reaksiyon tehlikesi nedeniyle, yaygin gida alerjenleri goriindiikleri herhangi bir
yiyecekte acikca listelenmelidir. Cocuk meniisiindeki icecekler basit ama saglikli

olmalidir. Soda bir cocugu heyecanlandirabilse de, cogu ebeveyn bunun yerine bir dizi
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meyve suyu ve siit géormek ister. Cocuk meniisiindeki yiyeceklerin hazirlanmasi
nispeten hizli olmalidir. Ana yemekte oldugu gibi, bir ¢ocugun tatlis1 yetiskin

boyutundaki tatlilardan daha kiigiik olmalidir (Traster, 2018, s. 90-92).

Cocuk meniilerinde koyu renkler ve akilda kalici hayali karakterler
kullanilmaktadir. Cocuklar eglence ve mizahi ayrica eve gotiirmek igin kiigiik odiilleri
severler. Cogu isletme gocuklar igin eglenceli amerikan servis, boya kalemi ve kiigiik,

eve gotlriilen ddiller saglamaktadirlar (Walker, 2008, s. 129).
-Ziyafet Meniisii

Isletme sorumlusu ziyafet sahibinin secimine meniiniin igerigine bagh
fiyatlanan ve iki sekilde hazirlanan kisitl meniiler sunmaktadir. flkinde sabit fiyatli ve
hazir meniiler (kirmizi et meniisii, beyaz et meniisii vs.) arasindan bir se¢im yapilir.
Digerinde ise orddvr, gorba, ara sicak, ana yemek, salata, tatli-meyve yiyecek

gruplarinda yer alan sec¢eneklerden ziyafet sahibi kendi meniisiinii olusturur (Bucak,
2015, s. 48).

-Ozel Giin Meniileri

Ozel giin olarak bilinen bayramlar, festivaller, anneler giinii, babalar giinii,
sevgililer giinii, yilbasi-noel, paskalya vb. yiyecek-igecek isletmeleri adina satis
arttirma araci olabilmektedirler (Bucak, 2015, s. 48).

Cogunlukla, 6zel giin meniilerinde meniiniin kapaginda bir tema veya mevsim
goriintlisline yer verilmesi ve meniide yer alan {iriinlerinde kullanilan malzemelerin o
mevsime 0zgii olmas1 gerekmektedir. Ayrica restoranin, yiyecek-icecek boliimiiniin

dekorasyonu da 6zel durumun temasini tasimalidir (McVety ve Ware, 2009, s. 73).
-Ozel Ihtiya¢ Meniisii

Ozel ihtiya¢ meniisii, bazi iiriinlere kars1 alerji, metabolik rahatsizlik, sindirim
sistemi rahatsizliklari, diyabet, saglikli beslenme, dini kurallar ve etik kaygilardan
olusan beslenmeyle ilgili 6zel gereksinimler neticesinde ortaya ¢ikan meniilerdir
(Bucak, 2015, s. 49). Genel olarak 6zel ihtiya¢ meniilerine 6rnek olusturacak mentiler

glutensiz, vejetaryan-vegan ve raw beslenmedir.

Glutensiz_menii: gluten proteinine karsi hassas olan kisiler igin (¢olyak

hastalig1) glutensiz {iriinlerle hazirlanabilecek {iriinlerin yer aldigi meniilerdir.
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Bugday-cavdar unu yerine pirin¢ unu, badem unu, nohut unu, soya unu gibi alternatif
tiriinler, hatta ¢olyak hastalari i¢in 6zel olarak iretilmis glutensiz maya, kabartma tozu,
kakao, nisasta, karbonat gibi {iriinler kullanarak hazirlanmis yiyecek-i¢eceklere yer

verilmesi gerekmektedir (Kiiglikaltan ve Mil, 2016, s. 61).

Vejetaryen menii: vejetaryen beslenmeyi tercih eden kisiler i¢in olusturulan

meni turadir.

Vejetaryan beslenme, agirlikli olarak bitkisel kaynakli beslenme, hayvansal
kaynakli besinlerin sinirh tiiketilmesi ya da hig tiiketilmemesidir. Vegan beslenme ise
hayvansal kaynakli besinlerin tamamen terkedilmesi ve onlarin ikamesi olarak bitkisel

kaynakli besinlerin tiiketilmesidir (Sahin, 2017, s. 89-90).

Vejetaryen beslenme, besin tirlerindeki smirlamalara gore farklilik
gostermektedir (Karabudak, 2012, s. 7-8):

1. Vegan diyeti: Vegan diyeti uygulayan kisiler hi¢bir hayvansal besinleri

tilketmez sadece bitkilerle beslenmektedirler. Hayvansal besinleri tiikketmedikleri gibi
hayvandan elde edilen giysileri giymez ve sabunlar1 kullanmazlar. Veganlarin alt
gruplart1 da bulunmaktadir: tahil, sebze-meyve ve kurubaklagillerle beslenen
zenmakrobiyotikler, sadece meyvelerle beslenen fruvitarianlar, besinleri pisirmeden

tuketen ravistler.

2. Lakto vejetaryen diyeti: Bitkisel besinlere ilave olarak siit ve siit tirtinlerini

tuketirler.

3. Ova vejetaryen diyeti: Bitkisel besinlere ilave olarak yumurta yer alir.

4. Lakto-ova vejetaryen diyeti: Bu gruptakiler sadece hayvan canliyken tiretmis

olduklar siit ve yumurtayi tiiketirler.

5. Bitkisel besinlere ilave olarak yalnizca kiimes hayvanlarini tiiketenler Polo
vejetaryen, bitkisel besinlere ilave olarak yalnizca su iirlinlerini tiiketenler ise Pesko

vejetaryenler olarak isimlendirilmektedir.

6.Semi-vejetaryen diyeti: Bitkisel besinlere ilave olarak sinirli miktarda tavuk

ve balik, ayrica yumurta, siit ve siit iirlinlerini serbestce tiiketirler.

Raw Beslenme: Yakin zamanda giindeme gelen bir beslenme egilimidir. Bu

yontem, etler de dahil olmak {izere ham durumdaki tiim yiyeceklerin tiiketilmesini
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icermektedir. Bu beslenmenin bir¢ok savunucusu, belirli bir sicaklikta pisirilen
yiyeceklerin belirli besin degerini kaybedecegine inanmaktadir. Yemekler 1sitilmaz
veya kizdirilmaz. Tiim irilinler yerinde kesilecek, dilimlenecek, dogranacak, piire

haline getirilecek veya taze sikilmis olacaktir (Walker, 2008, s. 118).

2.1.2.3.Menii Planlama

Menti; yiyecek ve igecek isletmesi icin bir amag degil, isletmenin amaglarini
gergeklestirmek icin basvurdugu stratejik bir yonetim aracidir (Bekar ve Kilig, 2017,
s. 34). Yiyecek ve igecek isletmelerinin basarisi, planlamasi iyi yapilmis bir meniiye
baghdir (Kogak, 2012, s. 71). Iyi planan bir menii ile isletmenin diizene girmesi,
misafirlerin memnun edilmesi, yOnetimin rahat karar vermesi saglanmaktadir

(Taspinar, 2011, s. 14).

Bir yiyecek ve igecek isletmesinin temel adimini olusturan menii planlamast,
isletmede hangi yiyecek ve igeceklerin iiretilip pazarlanacagina dair eylemleri igeren

bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Bekar ve Kilig, 2017, s. 31).

Menii planlama; bir meniiye hangi yiyeceklerin konulacagini planlama isi olup
ayni zamanda yiyeceklerde yer alan besinler, temel hazirlama ve servis teknikleri,
besin kombinasyonlar1 ve besinlerin besleyici degerleri hakkinda bilgi gerektiren bir
sanat ve bilim dalidir (Akay ve Sarugik, 2015, s. 214).

Daha 6nce belirtildigi gibi, menii, yiyecek-igecek igletmesi i¢in mevcut olan
onemli pazarlama ve satis aracidir ve detaylara gosterilen 6zen, bu calismay1 basarili
bir sekilde yapmanin anahtar1 ve karli bir yiyecek ve icecek isletmesine dogru olumlu

bir adimdir (Davis, vd., 2018, s. 130).

Bir yiyecek ve icecek isletmesinin birincil amaci, miisteriye hos gelen
yiyecekler sunmaktir. Ancak, meniiler planlanirken hem isletme i¢cinde hem de disinda
cok sayida faktoriin g6z Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Dis faktorler
genellikle politik, sosyal ve ekonomiktir ve menii planlama siirecini etkileyebilecek
egilimleri/trendleri yansitmaktadir. I¢ faktorler, miisteri, orgiitsel etkiler, girdiler ve
operasyonlar dahil olmak {izere dort etki kategoriden olugmaktadir (Payne-Palacio ve
Theis, 2012, s. 133). Bir menii plan1 hazirlanirken isletmenin tiirii yani ne tiir bir otel

veya restoran oldugu, isleyisi, sahip oldugu ekipmanlar, isgiicliniin yeterliligi, teslim
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alma ve depolama olanaklari, servis olanaklari, kalite, hijyen ve maliyet standartlar
iyi bilinmeli ve dikkate alinmalidir (Aktas ve Ozdemir, 2007; S6kmen, 2011, s. 72).
Bunlara ek olarak isletmenin hizmet sundugu pazar ve ulasmak istedigi hedef kitle de
dikkate alinmalidir. Ciinkii miisterilerin yaslar1 ve sosyo-ekonomik diizeyleri
tercihlerini etkilemekte ve bu da planlanmasi gereken mentiniin tiiriinii etkilemektedir.
Eger belirli bir kitle hedefleniyorsa bu kitlenin tercih ettigi yiyecek ve igecek cesitleri
mentide yer almalidir (Aktas, 2011, s. 71).

Menii planlamasina ¢ok sayida etki eden faktor bulunmasi ve her faktére deger
yiiklemenin zor olmast menii planlamasini karmasik bir gérev haline getirmektedir.
Menii planlamasina etki eden faktorler Sekil 19.°da yer alan “Menii Terazisi”nde
acike¢a belirtilmistir. Menii terazisinde yer alan iki kefeden biri tiiketici gereklerini
digeri ise isletme gereklerini ifade etmektedir. Menii planlamasinda bu iki kefenin
birbirini dengelemesi 6nem arz etmektedir. Kefelerde yer alan herhangi bir faktore
gereken Onemin verilmemesi terazinin dengesinin bozulmasina neden olmaktadir

(Rizaoglu ve Hanger, 2005, s. 25).

Tiiketici isletme
Gerekleri Gerekleri
/ -Deger \ /~Isgdren Gereklern\
Satis Fiyatt -Binalar
Kalite -Donanim
-Yiyecek-igecek -Tasarim
ge_sidi -Yerlestirme
-H Izm?t -Satinalmalar
-Deneyim Miktar
-Istekler Kalite
-Demografik Edinilebilirlik

/\

Sekil 19. Menii Terazisi

Kaynak: Rizaoglu, B. ve Hanger, M. (2005). Menii ve yonetim. Ankara: Detay Yayincilik.

Menti planlama orgiitleme, yoneltme ve esgiidimlemeyi saglama o6zelligi ile

on ve arka hizmetlerde donatim, stok, personel ve sabit varlik gibi kaynaklara, hangi
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pazarlara, hangi yiyecek ve iceceklerin sunulacagini saglama ozelligi ile temel bir
yonetim aracidir. Tiim yiyecek ve igecek sistemleri menii planlamasi ile meniiniin
yonetimi yiyecek-i¢ecek isletmesinin etkili bir sekilde yonetimi i¢in gerekli olmaktadir

(Bekar ve Kilig, 2017, s. 32).

Menii planlama bir siire¢ olarak ele alinmali ve her bir agamanin dikkatlice
yerine getirilmesi gerekmektedir. Menii planlama siireci (Taspinar, 2011, s. 15; Bekar
ve Kilig, 2017, s. 47);

* Amacglarin belirlenmesi: Menii planlamasimnin ilk asamasi isletmenin
ulagsmak istedigi amaglar1 belirlemek ve meniiniin bu amaclara ulasmada ne sekilde
yardimci olacagini belirlemektir.

e Durum tespiti: Bu asamada isletmenin mevcut durumu, hedef pazarin
Ozellikleri ve onlarla ilgili bilgiler (yas, cinsiyet, gelir, beslenme vs.) tespit
edilmektedir.

*  Meniiniin hangi ogiin i¢in planlanacagina karar verme: Hangi 6giin igin
veya Ogiinler i¢in meniiniin planlanacagi isletmenin tiirline gore degisiklik
gostermektedir.

* Hangi tiir menii planlanacagina karar verme: Hangi tiir meniiniin
planlanacag da isletmenin tiiriine gore degisiklik gostermektedir.

* Menii ¢esitliligi: Menliniin tiirii belirlendikten sonra meniiniin iceriginin
nasil olacagi belirlenir. Bu asamada isletmenin imkanlar1 ve hedef pazarin durumu
g6z oniinde bulundurularak karar verilir.

 Meniide yer alacaklar iiriinler: Uriinlerin belirlenmesinde isletmenin
isletmenin biitgesi, imkanlar1 ve tiirii gibi 6zellikleri ile hedef pazarin 6zellikleri ve
secilen menii tiirli etkili olmaktadir.

* Menii kartinin hazirlanmasi: Menii planlamasmin son asamasint menii
kartinin hazirlanmasi olusturmaktadir. Bu asamada sunulmasi diisliniilen yiyecekler

ve i¢ecekler yazili bir hale getirilmektedir.

Bagarili bir menii planlama siireci, istenen sonuglari yansitan net hedeflerle
baslar. Miisteri ihtiya¢ ve isteklerinin karsilandigindan emin olmak i¢in kapsamli bir
miisteri profilinin gelistirilmesi ve dikkate alinmasi énemlidir. Planlanan meniilerin
mevcut kaynaklarda tiretilebilmesi ve sunulabilmesi i¢in girdilerin dikkate alinmasi

kritik 6neme sahiptir (Payne-Palacio ve Theis, 2012, s.133, 134, 141).
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Menii planlama zaman alict ve ayrintili bir istir ve hizli veya gelisigiizel
yapilmamalidir. Menii planlamayi, operasyonun tanimlanmasindaki en kritik adim

oldugu bilincine gore degerlendirilmeli (Kotschevar ve Withrow, 2007, s. 64-65).

> Menii Planlama (Menii Ogesi Secme) ilkeleri

Menii 6gelerini segerken dikkat edilmesi gereken faktorler su basliklar altinda
Ozetlenebilmektedir (Aktas, 2011, s. 67-70; S6kmen, 2011, s. 72-73; Yilmaz vd., 2013,
s. 150-151; Traster, 2018, s. 38-40):

- Isletme ve ¢evre: Dikkat edilmesi gereken ilk nokta meniiniin ne tiir bir
otel veya restoran i¢in planlanacagidir. Eger isletme otelse o otelin sehir veya yazlik
otel olmast ve yildiz sayisi, restoransa restoranin sinifi meniinlin igerigini
etkilemektedir. Ornegin, bes yildizli bir otelin meniisii uluslararas1 diizeyde
planlanmalidir. Diger yandan birinci sinif bir restoranin hazirlayacagi menti ile ikinci
siif bir restoranin hazirlayacagi menii birbirinden farklidir. Herhangi biri bir digerinin
meniisiinii taklit etmeye calisirsa sonu¢ memnun edici olmayabilir. Bu nedenle her

isletme kendi sartlarina uygun bir menii planlamalidir.

- Isletme imkanlari: Mutfak ekonomisi, personel kapasitesi ve otelin
fiziksel imkanlar1 menii planlamada dikkat edilmesi gereken 6nemli unsurlardandir.
Ayrica personelin is yiikii ve egitim-deneyim diizeyi, arag-gere¢ kapasitesi, ¢esidi ve
kalitesi de menii planlamada olduk¢a 6nemlidir. Bir menii planlayici, mutfakta mevcut
ekipmanla (veya satmn alinabilir) simirlidir. Ornegin, mutfakta bir 1zgara yoksa 1zgara
yapmak bir secenek degildir ve menii planlayicis1 bunu dikkate almalidir. Mutfagin
uygun pisirme ekipmanindan yoksun oldugu bir menii 6gesi dahil etmenin bir anlami

yoktur.

- Diizenlenme amaci: Menil planlanirken ziyafet i¢in mi, protokol
yemegi i¢in mi hazirlanmaktadir buna dikkat edilmelidir. Bu durumda menii tiirlerinin
arasindaki farklara dikkat ederek menii hazirlanmalidir. Ozellikle protokol
yemeklerinde belirlenen siireye uygun menii hazirlanmalidir. Ziyafet mentilerinde
yemeklerin farkli pisirme teknikleriyle hazirlanmasina dikkat edilmeli, yagda veya

firinda pisirilen yemekler ardarda siralanmamalidir.
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- Katilimcr sayisi: Katilimeimin fazla oldugu durumlarda malzeme,
salonun diizeni ve yemeklerin dzelligi dikkate alinarak menii hazirlanmalidir. Ornek
olarak kalabalik bir gruba hizmet verilecekse meniide servisinde ekstra 6zen isteyen

yemeklere yer verilmemesi gosterilebilir.

- Katilimcilarin o6zellikleri: Hizmet verilecek miisterilerin milliyetleri,
kiiltiirleri, egitim diizeyleri, aliskanliklari, cinsiyetleri ve meslekleri, yeme
aliskanliklar1 dikkate alinmalidir. Ornegin; Miisliiman miisteriler i¢in domuz, kurbaga

ve salyangoz iirtinlerinden olusan yemekler meniide yer almamalidir.

- Cesit ve beslenme: Menii hazirlanirken miisterilerin - besin
gereksinimleri yas, cinsiyet ve aktivitelerine gore tespit edilip besleyici 6zelligi olan
gida maddelerine meniide yer verilmelidir. Meniide yer alacak yemeklerin bilesimi
protein, karbonhidrat, yag, vitamin, minareller agisindan dengeli ve beslenme
kurallarma uygun olarak hazirlanmalidir. Fiziksel rahatsizlig1 olan gruplar i¢in bu
konuda uzman kisiler tarafindan 6zel diyet meniileri hazirlanmalidir. Yiyecek ¢esidi
olarak bakildiginda genis bir meniiye sahip bir isletmede aksam yemekleri siparigleri
vermeden Once meniiyii incelemek icin daha fazla zaman gerekmektedir. Ekstra
okuma siiresi genel olarak daha uzun bir yemek deneyimine yol acar, boylece
masalarin yeni miisterilere donme oranini diisiiriir. Kapsamli meniiler, yalnizca daha
az masa doniisiinde degil, ayn1 zamanda envantere baglanan kaynak/harcama, envanter
icin gereken alan miktarinda ve birden ¢ok sayfali meniilerde yazdirma maliyetinde
sinirli mentilerden daha pahaliya mal olmaktadir. Bununla birlikte, isletmenin yemek
salonu biiyiikse ve daha genis menii 6nemli 6l¢iide daha biiyiik bir pazar ¢ekiyorsa, bu

ekstra maliyetler tolere edilebilmektedir.

- Mevsimsel  ozellik:  Yemeklerde  kullanilacak  malzemelerin
mevsimsellik nedeniyle ulasilamama olasiligit varsa meniide o yemege yer
verilmemelidir. Mevsimlik triinler ve bolgede yetisen sebze ve meyveler uygun
kalitede ise satin alinmalidir. Kaliteli malzemeler iscilik maliyeti ve israflar1 azaltir. —
menii planlanirken, isletmenin yer aldig1 bolgenin cografi kosullar, iklimi ve mevsimi

hesaba katilmalidir (Uniivar, 2007, s. 27).

- Pisirme tarzi: Mentide farkli tarzlarda pisirilmis yemeklere yer
verilmelidir. Meniide yemekler haslama, bugulama, tava, firin, roti siralamasin1 takip
etmelidir. Baslangi¢ olarak balik haslama verilecekse ana yemek 1zgara veya firinda
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pisirilmis olmalidir. Ancak pisirme tarzi ne olursa olsun yiyeceklerin yapisini ve besin
degerini degistirmemeye 6zen gosterilmelidir. Nemli 1s1da pisirme teknikleri (buharda
pisirme, kaynatma ve haslama) hassas lezzetler ve az yaglh yemekler verir. Izgara,
kizartma, kizartma ve kuru 1s1 pisirme teknikleri sote daha iddiali, karamelize
lezzetlerle az yagli yemekler iiretirken kizartma daha agir ve daha zengin yemekler
ortaya ¢ikarir. Kavurma ve haglamanin kombinasyon yontemleri son derece zengin ve

hassas yemekler ortaya ¢ikarir.

- Garnitiir ve Uyum: Ayni lezzet ve baharatlardan olusan yemeklerin bir
arada olmasindan sakinilmalidir. Meniideki ¢esitlilik sadece besinlerle degil tat, renk
ve goriintimlerle de saglanmalidir. Ayn1 kivamda ve ayni renkte yiyecekler bir arada
yer almamalidir. Garnitiiriin doyuruculugundan ziyade renginin ana yemekle uyumlu

olmas1 6n plana ¢ikmalidir.

- Renk, Sekil ve Boyut: Birkag yemekte renklerin, sekillerin veya
boyutlarin tekrarlanmasi tek bir yemektekinden daha az sorun yaratir. Karnabahar ve
pilavli haglanmis tavuk gibi tiim beyaz olmayan bilesenlerden olusan bir tabak, cesitli
renklere sahip bir yemege gore cekici degildir ve daha az istah acicidir. Bilesen
sekilleri ve boyutlar1 benzer sekilde ¢alisir. Farkli bigak kesimli bir yemek, her seyin
ayn1 sekil ve boyutta oldugu bir yemekten ¢ok daha ilgingtir. Sadece farkli sekiller ve
boyutlar agizda farkli duyumlar saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda gorsel olarak ¢cok
daha etkileyicidir. Konuklar yiyecekleri dnce gozleriyle yemek yediginden, renk, sekil
ve boyutta cesitlilik ve denge saglamak miisteri i¢in daha keyifli bir yemek deneyimi

yaratir.

2.1.2.4 Menii Analizi

Bir menii planlanip miisterilere dagitilmaya hazir oldugunda, menii
planlayicilar1 meniiniin bittigini diisiinmektedirler. Ancak bir menii bir isletme i¢in
asla kalic1 bir demirbas degildir ¢iinkii menii belirli bir siire i¢in tasarlanmistir. Sunulan
yiyecekler gibi, bir meniiniin de raf omrii bulunmakta ve degeri gectikten sonra
yeniden olusturulmasi gerekmektedir. Degisen zevklere uyum saglamak veya fiyatlar

giincellemek meniiniin revize edilmesi gerekebilmektedir (Traster, 2018, s. 215).
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Menii kadar meniiniin analizi de isletmeler i¢in 6nem arz etmektedir. Meniiniin
etkinliginin degerlendirmesi olarak tanimlanabilen menii analizi; gelistirilmesi
miimkiin performans firsatlarinin belirlenmesi adina maliyet ve satiglarin bir sistem
dahilinde ele alinmasi ve meniiniin yeniden diizenlenmesinde kullanilan bir aragtir.
Menii analizi ile isletmeler meniiden ¢ikarilmasi gereken ya da meniiye eklenmesi
gereken kalemler hakkinda karar verme, kalemlerin fiyatlamasin1 daha dogru
belirleyebilme, dolayisiyla maliyet-kontrol sistemini verimli kullanabilme ve hatta
personel ve miisterilere yonelik belirlenen stratejileri gerceklestirebilme gibi olumlu

sonuglar elde edebilmektedirler (Kosan, 2013, s. 204).

Menii analiz modelleri, her menii 6gesini dnceden segilen kriterlere gore diger
menii 6geleriyle karsilastirarak restoranlarin bireysel menii 6gelerini sistematik olarak
degerlendirmesini saglamaktadir. Tarihsel olarak menii analiz modelleri arasinda gida
maliyeti, katki pay1r ve popilerlik ya da iirlin karmasi bulunmaktadir. Menii
mithendisligi ve analizinin birgok tanimi oldugu gibi teknikleri de vardir (Taylor ve

Brown, 2007, s. 74).

> Menii Analiz Yontemleri

Menii analizinde kullanilan yoOntemler arasinda menii sayimi, Oznel
degerlendirme, popiilerite (begenilme) endeksi, Hurst yontemi, basabas yontemi,
Miller modeli, menii mithendisligi yontemi, Pavesic modeli, Lebruto-Ashley-Quain

modeli, Hayes ve Huffman modeli yer almaktadir.
— Menii Sayim

Menii 6gesi popiilaritesini takip etmenin bir yontemi, satilan Ogelerin bir
sayimini yapmaktir. Bu sayim, tarihsel olarak bir katip, kasiyer veya baska bir bireyin
satig kontrollerini alip el saymmi ¢izelgesi olusturarak yapilirdi (Kotschevar ve
Withrow, 2007, s. 209). Bu analiz yoteminde aylik-ii¢ aylik gibi orta vadeli siireler
secilmektedir. Ayrica 6nemli bir nokta da burada sadece sayim 6lgiitii kullanilmakta;
gelir, maliyet ve Kkar-zarar olgiitleri kullanilmamaktadir (Sarusik ve Iskin, 2018, s.
152).
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— Oznel Degerlendirme

Bir meniintin etkili olup olmadigin1 gérmenin en basit yolu, mesajini
kullanicilara ne kadar iyi ilettigini gérmek ve ne kadar iyi performans gosterecegini
tahmin etmek icin bagimsiz bir uzman tarafindan incelenerek siibjektif olarak
degerlendirmektir. Eger analiz yapanlar menti yapiminda uzmanlarsa, goriisler degerli
olacaktir. Bununla birlikte, analiz sadece biraz bilgiye sahip olan ve yalnizca kisisel
goriiglere dayanarak yargida bulunan biri tarafindan yapilirsa, degerlendirme ¢ok az

ise yarayacaktir (Kotschevar ve Withrow, 2007, s. 209).
— Popiilerite (Begenilme) Endeksi

Bazi igletmeler menii 6geleri i¢in bir popiilerlik endeksi derlemektediler: (1)
caligilacak grup iginde ayr1 6gelerin sayiminin yapilir; (2) grup i¢indeki tiim se¢imler
toplanir; ve (3) satilan toplamin her kalemi igin yiizde hesaplanir. Her bir 6ge i¢in elde
edilen yiizde, grubunun diger 6geleriyle rekabet ederken popiilerligini gostermektedir
(Kotschevar ve Withrow, 2007, s. 210). Isletme meniisiinde yer alan iiriinlerin
begenirlikleri acisindan degerlendirilmesinde giinliik veriler yeterli olmamaktadir. Bu
nedenle haftalik, aylik ya da daha uzun donemlere ait veriler dikkate alinmalidir

(Sarnsik ve Iskin, 2018, s. 151).
— Hurst Yontemi

Hurst menii analizi yontemi; fiyatlandirma, gida maliyeti, iiriin popiilerligi,
briit kar katkis1 ve diger faktorlerin satislar: tizerindeki etkileri géz 6niinde bulundurur.
Yonetim tarafindan fiyat, kalem ve gida maliyetlerindeki degisiklikler gibi menii
degisikliklerini degerlendirmek i¢in kullanilan bir aragtir. Kullanimi oldukga kolay bir
yontemdir ve muhasebe verilerinden kolayca elde edilen birkag istatistikten hizli bir
sekilde gergeklestirilebilir. Hurst yontemini kullanmak i¢in, yonetim puanlamanin
yapilacagi siireye karar vermelidir. Tek bir yemek veya ayn1 meniiniin kullanildig: bir
dizi yemek olabilir. Donem, kotii hava veya tatil gibi olagandisi olaylarin kullanicilar

uzak tutacag tipik bir donem olmamalidir (Kotschevar ve Withrow, 2007, s. 217).

Hurst yonteminde menii hesaplama puami kullanilmaktadir. Menii puani;
satilan irlin, {rlinlerin fiyatlari, briit kar ve iiriin maliyetleri arasindaki iliskileri
gostermektedir. Menii degerlendirmesinin basarili olabilmesi icin isletmelerin her

dénem menii puanlarin1 hesaplamalar1 gerekmektedir. Menii puaninin yiiksek olmasi
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potansiyel karin da yiiksek olmasi anlamina gelmekte ve menii puaninin zaman
icerisinde diizenli olarak artmasi isletmede dogru menii yonetiminin yapildigini

gostermektedir (Taspinar, 2011, s. 44).
— Basabas Yontemi

Bir meniiyii analiz etmenin bir baska yolu, meniiniin diizgiin c¢alisip
calismadigini veya is yapmanin tiim maliyetlerini karsilayip karsilamadigin
gormektir. Bu yontem hem kar amagli hem de kar amaci gilitmeyen faaliyetler
tarafindan kullanilabilir. Bir operasyonun basarisi genellikle maliyet kontrolii ve biitce
acisindan dlciiliirse, basabas yontemi iyi bir yaklagimdir. Yeni baglayan ticari islemler
basabas noktasini kullanabilir. Daha sonra, maliyetler karsilandiginda ve kar sabit
oldugunda, operatdr baska bir tiir menii analizine gecebilir (Kotschevar ve Withrow,
2007, s. 222). Bu analiz yontemi Ozellikle maliyet ve biitce denetiminin basariy1
etkiledigi isletmeler icin uygun bir yontem oldugu belirtilmektedir (Rizaoglu ve
Hancer 2005, s.247). Satisa sunulmak {izere {iretilen iirinlerin satislarindan
maliyetlerin ¢ikarilmasi ile meniilerin bagabas noktalar1 hesaplanmaktadir (Sarusik ve

Iskin, 2018, s. 152).
— Miller Modeli

Ik model olan Menii Analiz modeli (MAM), hem popiiler hem de gida maliyeti
diisiitk menii 6gelerini tanimlamaya ¢alisan Miller tarafindan gelistirilmistir. Meniileri
analiz etmek i¢in 2x2’lik bir matris ortaya koymustur. Ortalama yiyecek maliyeti
ekseni, yliksek ve diisiik kadranlar arasindaki ayrim ¢izgisi olarak tanimlanir. Miller
meni analiz modelinin bir 6rnegi Sekil 20.'de gosterilmektedir. Miller yiyeceklerin
satis hacimlerine gore ayirmada (yiiksek/diisiik hacmi) 70/30 oranini kullanmistir
(Taylor ve Brown, 2007, s. 75; Bekar ve Kilig, 2017, s. 214).
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Sekil 20. Miller Modeli
Kaynak: Taylor, J. J. and Brown, D. M. (2007). Menu analysis: a review of techniques and
approaches. Hospitality Review. 25 (2), 74-82.
Matriste yer alan Kazananlar kategorisi yliksek satis hacmi ve diisiik maliyet
yiizdesine sahiptir. Marjinaller II satis hacmi ve yiyecek maliyet ylizdesi yiiksektir.
Marjinaller III satis hacmi ve yiyecek maliyet yiizdesi diigiiktiir. Kaybedenler ise diisiik

satig hacmi ve yiiksek yiyecek maliyet yiizdesine sahiptirler.

Marjinaller II kategorisinde yer alan {iriinlerin maliyetlerinin azaltilmasi ya da
satis fiyatlarinin arttirilmasi bu iirlinleri Kazananlar kategorisine yiikseltebilmektedir.
Marjinaller 111 kategorisinde yer alan {irlinlerin menii kartinda bulunduklar1 yerin
degistirilmesi ya da tutundurma c¢alismalar1 popiilerliklerini arttirabilecek ve
Kazananlar kategorisine yiikseltebilecektir. Kaybedenler kategorisinde yer alan

iriinler mentiiden ilk ¢ikarilan {iriinler olmaktadir (Bekar ve Kilig, 2017, s. 215).

— Menii Miihendisligi Analizi / Kasavana and Smith Modeli

Menii miihendisligi, Uriinlerin katki pay1 ve popiilerlik ya da popiilerlik ve
yiyecek maliyet ylizdesi kapsaminda analizinin yapilip siniflandirilmasidir (Dogdubay

ve Saatci, 2016b, s. 164).

Kasavana ve Smith, Menii Miihendisligi Modeli (MEM) olarak bilinen revize
edilmis modeldeki kadranlar1 yeniden isimlendirmislerdir. MEM ile 6nciil, meniiniin
karlilik potansiyelini artirmak amaciyla MAM'a benzer. Kasavana ve Smith menii
analiz modelinin bir 6rnegi Sekil 21.'de gosterilmektedir. Yildiz kategorisi en ¢ok
tercih edilen kategoridir. Bu menii 6gelerinin satis hacmi ytiksek, katki pay1 (briit kar)
yiiksektir. Beygirler menii 6gelerinin satig hacmi yiiksek ancak katki pay1 diistiktiir.
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Kopekler menii 6gelerinin katki pay: yiiksek (briit kar) ancak satig hacmi diistiktiir.
Saskinlar menii 6geleri, diisiik katki payr (briit kar) ve diisiik satis hacmi sergiler

(Taylor ve Brown, 2007, s. 77).

TFiiksek
Beygirler Yildiz
% Ortalama sahislarm %70
;EJ Saglanlar Kipekler
i
Disgiik Eatly Payy Viksek

Sekil 21. Kasavana ve Smith Modeli

Kaynak: Taylor, J. J. and Brown, D. M. (2007). Menu analysis: a review of techniques and
approaches. Hospitality Review. 25 (2), 74-82.

Beygirler meniide daha diisiik bir konuma yerlestirilmelidir. Satis arttirma
caligmalariyla daha karli yiyeceklere doniistiiriilebilir. Eger iiriinler cok fazla is¢ilik
gerektiriyorsa fiyat artis1 yapilabilir, fiyat arttirilamayacaksa ¢ok belirgin olmadan
posiyonlart kiiciiltme yoluna gidilebilir. Kopekler meniiden cikartilabilir ya da
begenilirligi arttiralabilir. Uriinlerin isim degisikligine basvurulabilir. Saskinlar
meniiden ¢ikarilabilir. Eger talep aolacag: diisiiniiliiyorsa o tirline meniide degil stokta

yer vermek uygun olabilecektir (Dogdubay ve Saatci, 2016b, s. 166-167).
— Pavesic Modeli

Menii analizinde gida maliyetini veya katki paymi (briit kar) kullanma
eksikliklerinin {iistesinden gelmek amaciyla, Pavesic, “kar faktori” olarak da
adlandirilan agirlikli ortalama katki marjint (briit kar) ve Maliyet Marji Analiz
Modeli'ne (CMAM) dahil etmistir. Kar faktorii degiskeni, daha énce MEM'de ele
alman katki paymn (briit kar) ve satis hacmini birlestirir. Hayes ve Huffman ve
Pavesic'e gore, CMAM satis hacminin ii¢ temel unsurunu (popiilerlik, gida maliyet
yiizdesi ve katki pay1) kapsamaktadir. Bu {i¢ unsuru dahil etmek, menii fiyatlandirma

ve konumlandirma kararlar1 vermek ig¢in tarafsiz bir bakis agis1 saglamaktadir.
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Miikemmeller, diisiik gida maliyeti ve yiiksek agirlikli katki pay1 (briit kéar) olanlar
ment 6geleri igerir. Mitkkemmeller, MAM'daki Kazananlar ve MEM'deki Yildizlarla
esdegerdir. Uyuyanlar, diisiik gida maliyeti ve diisiik agirlikli katki payr olan menii
Ogelerini igerir ve MAM'daki Marjinaller III etiketli kadran1 ve MEM'deki Saskinlari
yansitir. Gida maliyeti yliksek ve katki payr yiiksek olan Standartlar MAM'daki
Marjinaller Il ve MEM'deki Beygirler ile karsilastirilabilir. Son olarak, Pavesic
modelindeki Problemliler adi verilen yiiksek gida maliyeti ve diisiik agirlikli katki
payina sahip grup, MAM'daki Kaybedenler ve MEM'deki Kopeklerle karsilastirilabilir
(Taylor ve Brown, 2007, s. 78).
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Sekil 22. Pavesic Modeli

Kaynak: Taylor, J. J. and Brown, D. M. (2007). Menu analysis: a review of techniques and

approaches. Hospitality Review. 25 (2), 74-82.

— LeBruto Ashley ve Quain Modeli

LeBruto, Ashley ve Quain (1995) isgiiclinii menii mithendisligi yonteminde
diisiik ve yliksek olarak belirleyerek menii mithendisligi modeline dahil etmislerdir.
Her menii 0gesi i¢in gereken isgilik, gruplamadaki diger menii O0gelerine gore
siralanmakta, siralamalarin iist yarisindaki menii 68eleri i¢in yliksek is¢ilik maliyeti
etiketi ve alt yarisindaki 6geler i¢in diisiik is¢ilik maliyeti etiketi kullanilmaktadir

(LeBruto, Ashley ve Quain, 1997, s. 162).

LeBruto ve arkadaglari isgilicii maliyetini ekleyerek ydntemin kapsamini
genisletmislerdir. Is giicii maliyetinin matrise eklenmesiyle birlikte siniflandirmada

sekiz olasilik meydana gelmistir (Chou ve Fang, 2013, s. 264; Ermagan, 2018, s. 80).
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Sekil 23. LeBruto, Ashley ve Quain Modeli

Kaynak: Bekar, A. ve Kili¢, B. (2017). Yiyecek icecek isletmelerinde menii planlama

kavramlar ve uygulamalar. istanbul: Beta Yaymcilk.

Iscilik menii iiriinleri ile birlikte her kategoriye diisiik ve yiiksek olarak esit bir
sekilde dagitilmustir. Is¢iligin her kategoriye ve menii iiriinlerine dagitilmasi tecriibe
ve uzmanlik gerektirdigi i¢in bu yontemin uzman ve tecriibeli bir yonetici ya da uzman

bir komisyon ile yapilmasi 6nerilmektedir (Bekar ve Kilig, 2017, s. 223).

— Hayes ve Huffman Modeli

Hayes ve Huffman daha onceki matris modellerine karsi ¢ikarak onceden
belirlenen kar yiizdelerine ulagsmay1 amaglamiglardir. Bu nedenle isletmelerin amag
degeri analizi yapmalar1 gerektigi ileri siirmiislerdir (Geggin, 2013, s. 63). Hayes ve
Huffman her iirlintin karliligin1 degerlendirmek i¢in degisken maliyetlere ihtiyac
oldugunu disiindiikleri i¢in sabit ve degisken maliyetleri hesaplamaya dahil
etmislerdir (Bekar ve Kilig, 2017, s. 222).
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2.2. Tigili Aragtirmalar

Bu boliimde, arastirma konusuna iligskin olarak daha 6nce yapilmis olan diger
arastirmalar hakkinda bilgi verilmektedir. Bu amagla bu boliimde stratejik yonetim ile
ilgili yapilan arastirmalara ve menii planlama ile ilgili yapilan arastirmalara yer

verilmigtir.

2.2.1. Stratejik Yonetim ile Tlgili Yapilan Arastirmalar

Barringer ve Bluedorn (1999), yapmis olduklari ¢calisma ile 169 ABD iiretici
firmas1 Orneginde kurumsal girisimcilik yogunlugu ile bes 6zel stratejik yonetim
uygulamasi (analiz yogunlugu, planlama esnekligi, planlama ufku, planlama odagi ve
kontrol 6zellikleri) arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Calismanin sonuglart kurumsal
girisimcilik yogunlugu ile analiz yogunlugu, planlama esnekligi, planlama odag1 ve
stratejik kontroller arasinda pozitif bir iliski oldugunu gdstermistir. Tarama
yogunlugunun girisimci davranis ile Onemli bir korelasyon oldugu agiktir.
Girigimcilikle ugragmak tarama yogunlugu gibi bazi yonetim uygulamalarinin
yogunlugunda bir artis gerektirmektedir. Sonug olarak, firsatlar1 ve tehditleri tanimak
i¢cin ortami taramanin temel uygulamasi, girisimci diisinen firmalarin temel kaygisi
olmalidir. Calismanin sonuglar1 ayni zamanda planlama esnekligi ile kurumsal
girisimcilik yogunlugu arasinda giiclii bir iliski oldugunu gdstermektedir. Bu alandaki
sonuglarin ¢ikarimi, girisimei diisiinen firmalarin planlama sistemlerinde esnekligi
kurumsallastirmak icin ¢ok caligmasi gerektigidir. Bir firmanin planlama ufkunun

uzunlugu ile kurumsal girisimcilik yogunlugu arasinda bir iliski bulamamislardir.

Arslan, 2004 yilinda yayimladigi kavramsal calismasinda; kar amagsiz
orgiitlerin verimli bir sekilde calismalar1 i¢in yeni yonetim yaklasimlarini takip
etmeleri, onlar1 uygulamalar1 ve giincel gelismeleri takip etmeleri gerektigini ileri
stirmiistiir. Kar amagsiz orgiitlerde yiiriitiilecek stratejik yonetimi ti¢ boyut (pazarlama,

rekabet ve isbirligi) olarak ele almistir.

Soyler (2007), kamu sektoriinde stratejik yonetim siireci uygulanmasinin
sorunlarin1 tartistigi calismasinda bu konuya iliskin engel ve giigliikleri ortaya
koymay1 amaglamis ve bir takim engeller/glicliikler bulundugu sonucuna ulagmastir.

Kamu sektoriiniin kar amaci degil kamu yarar1 giiden, rekabetin bulanmamasi,
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cezalandirma sisteminin bulunmasi, stratejik karar vermenin uzun siirmesi, is
analizlerinin yapilmamasi, statejiler i¢in yeterli kaynak verilememesi, performans
degerlendirmenin olmayis1 gibi engel/gli¢liikler bulunmaktadir. Yazara gore bunlar
ortadan kaldirildigi ve gerekli tedbirler alindigi zaman stratejik yonetim kamu

sektorlinde uygulanabilecektir.

Demir ve Yilmaz (2010), stratejik planlama siireci ve Orgiitler agisindan
Oonemini inceledigi calismalarinda stratejik planlamanin Grgiitlere rekabet {istiinligi
saglayarak siirdiiriilebilir gelisimlerine katkida bulundugunu, planlama fonksiyonu ile
baslayan ve kontrol fonksiyonu ile yinelenen bir dongli oldugunu ifade etmislerdir.
Buradaki kontrol fonksiyonu, orgiitlerde siirekli degisme ve gelismeyi sagladigi igin
stratejik planlama siireklilik arz eden yapisi ile orgiitlere dinamizm kattig1 sonucuna

ulagmislardir.

Basaran (2016), tniversitelerde stratejik yonetim anlayiginin temel yonetim
stiregleri agisindan analizi ve uygulanabilirligini arastirdig1 doktora tezinde iiniversite
yOneticilerinin stratejik yonetim anlayisina iliskin performanslarinin temel yonetim
siireclerine yansiylp yansimadigi ya da ne kadar yansidigimin degerlendirmesi
amaclanmistir.  Arastirmact  tarafindan  gelistirilen  “Yonetici  Performansi
Degerlendirme Anketi” ile 175 kisiden veriler toplanmistir. Katilimeilarin akademik
ve mesleki liderlik, yoneticilik yetenegi, kurum/birim vizyonu ve misyonunu ortaya
koyabilme, oOrgiitlenme ve planlama becerilerine sahip olmak, maddi ve parasal
kaynaklar1 yonetme, bireyler ve gruplar arasi iliskileri orgiitleyebilme, kurum/birim
amaclarinin paydaslarca paylasilmasini saglamak, topluma doniik kurumsal hizmetleri
gerceklestirme, aynm1 anda farkli problem ve olaylarla ilgilenebilme,
birimler/programlar arasi koordinasyonu saglamak gibi sorulara normal cevabin
verdikleri; astlarma yetki devredebilme ve inisiyatif verme, yazili ve sozlii iletisim
becerilerine sahip olma, kurum/ birimi dis paydaslara karsi temsil etme, kurum ve
birim i¢inde olumlu bir ¢alisma ikliminin olusmasini saglamak, etik degerlere ve
ilkelere uymak, isbirligine yatkin olmak, gibi sorulara ise oldukga iyi cevabi verildigi
goriilmektedir. Bu baglamda tiniversitelerin yaganabilir bir diinya olusturma siirecinde
1yi bir yonetim siirecine ihtiyact oldugu ve bunu da belli oranda yakaladig1 sonucuna

ulagmustir.
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Kurt (2016), yiikseklisans tezinde turizm isletmelerinde kurumsallagma diizeyi
ile stratejik yonetim araglar1 kullanim siklig1 arasinda bir iligki olup olmadigini tespit
etmeyi amaglamaktadir. Bu kapsamda uygulanan anketten elde edilen verilerin analizi
sonucunda turizm isletmelerinde kurumsallasma diizeyi ve stratejik yonetim araglari
kullanimi arasinda anlamli bir iliski; otel isletmelerinin biiyiikliigline gére Ankara’da
faaliyet gosteren otellerin kurumsallagma diizeyi ve stratejik yoOnetim araglar

kullaniminda farklilik oldugu tespit edilmistir.

Kanbur ve Karakavuz (2017), yayinlamis olduklar1 makalede stratejik analiz
kapsaminda Star Alliance, Oneworld ve Skyteam’in olusturdugu kiiresel havayolu
igbirliginin SWOT analizlerini yapmay1 ve onlarin uygulayabilecekleri stratejileri

belirleyip Oneri gelistirmeyi amaglamiglardir.

Turpgu (2017), hazirlamis oldugu yiikseklisans tezinde stratejik yonetimin
kamu sektoriinde uygulanilabilirligi test etmeyi amaglamistir. Calismada yiiz yiize
goriisme metodu kullanmistir. Stratejik yonetimin kamu kurumlari iizerinde etkili
oldugunu, 6rnek bir kurumda yapilan arastirma ile belirlenmistir. Calisma ile kamu
kurumlarinda uygulanmaya baslayan stratejik yonetim ile kamu kurumlar1 uzun vadeli
stratejik diisiinme, mevcut kaynaklar1 etkili kullanma ve gelistirme, mevcut sorunlari
¢6zme, modern bir yapiya sahip olma ve topluma sunulan hizmetlerin kalite agisindan

gelistirilmesinde etkili oldugu sonuglarina ulasilmistir.

2.2.2. Menii Planlama ile ilgili Yapilan Arastirmalar

Rizaoglu 1991 yilinda hazirladigi, menii planlama ve gelistirmenin amaglarini
ortaya koydugu calismada, menii planlama ve gelistirmenin yonetim fonksiyonlarina
(Orgiitleme, yoneltme, esgiidiimleme, denetleme) katki saglayan ve mevcut
kaynaklarla hangi pazarlara hengi yiyecek-icecek iirlinlerinin sunulacagini belirleyen

bir yonetim araci oldugunu belirtmistir.

Sezgin, Zerenler ve Karaman (2008), caligmalarinda menii planlamasinda
yaraticilik, yenilik¢ilik ve girisimciligin 6nemine deginmislerdir. Calisma ile menii
planlamasinda bu unsurlara 6nem vermenin, {iretimden servise kadarki siire¢

igerisinde hammadde se¢imi, hammadde kullanim miktari, miisterilerin farkli istek ve
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ihtiyaglarina karsilik verme agisindan isletmeye vyarar sagladigi sonucuna

ulagsmiglardir.

Ekinci (2010), hazirlamis oldugu yiikseklisans tezinde otel isletmeleri
acisindan menii planlama ve menii fiyatlama yontemlerinin 6nemini ve etkilerini
ortaya koymay1 amaglamstir. Istanbul Siirmeli Oteli’nde uygulanan menii planlama
ve fiyatlama yontem ve caligmalarina dair gozlem, goriisme ve anket yoluyla veriler
toplamistir. Analizler sonucunda menii planlama ve fiyatlama uygulamalarinin
maliyetleri diisiirme, miisteri sayisini ve verimliligi arttirma sagladigi tespit edilmistir.
Sektor galisanlarinin ilgili konuya dair bilgi sahibi olmalari amacit dogrultusunda elde

edilen verileri yorumlayarak oneriler gelistirmistir.

Buyruk (2011), otellerde mutfak ve servis departmanlarinda ¢alisan personelin
menii planlama konusundaki diisiinceleri arasinda fark olup olmadiginin saptanmay1
amagladigi calismasinda Nevsehir merkez ve ilgelerde faaliyet gosteren isletmelerde
calisan yetmis Ust diizey calisana anket uygulamis ve elde edilen veriler sonucunda
otellerde mutfak ve servis departmanlarinda calisan personelin menii planlama

konusundaki diisiinceleri arasinda belirgin bir fark olmadig1 ortaya ¢ikmustir.

Korpeli, Sahin ve Eren (2012), yapmus olduklar1 calismada hedef programlama
teknigi kullanarak menii planlamasi i¢in bir model olusturmuslardir. Matematiksel
modelden elde edilen veriler sonucunda mevcut sistemde iyilesmenin oldugunu ve

daha diizenli bir hale geldigini gozlemlemislerdir.

Kuo, Li, Shan ve Lee (2012) kullanici tanimli bilesenlerle tarifler 6neren akilli
bir menii planlama mekanizmasi i¢in aragtirma yapmislardir. Kavramsal olarak, iyi bir
meniiniin sadece kullanicinin ihtiya¢ duydugu malzemeleri degil, ayn1 zamanda iyi bir
sekilde eslik eden tarifleri de igermesi gerektigini diisiinmeyi Oneren Kuo ve
arkadaglar1 bu ¢alisma ile menii planlama i¢in grafik tabanl bir algoritma ortaya

koymuslardir.

Akay ve Sarngik 2015 yilinda yaptiklar1 ¢alismada yiyecek-igecek isletme
yoneticileri ve sahiplerinin menii planlamasi ve menii analizi konularina bakis agilarini
belirlemeyi amaglamislardir. istanbul’da faaliyet gosteren 1. ve 2. sinif altmis adet
restoranda yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanarak veriler toplamislardir.
Calisma sonucunda isletmelerde menii planlamasinda gorev alan kisilerin bu konu

hakkinda yeterli diizeyde bilgiye sahip olmadiklari, isletmelerin yiiksek standartlara
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sahip olduklar1 halde ilgili konuda wuzman kisileri igletme biinyesinde
bulundurmadiklari, miisteri isteklerinden ziyade isletmenin karlilifinin amaclandigi

tespit edilmistir.

Seyitoglu (2017), yaptig1 calisma ile bes yildizli otellerin menii planlama
stirecini  incelemeyi ve menili planlamanin bilesenlerini ortaya koymay1
amaclamaktadir. Antalya'daki bes yildizli otellerin sefleri ile yiiz yiize goriisme teknigi
kullandig1 ¢calismasinda menii planlamasini etkileyen bir¢ok faktér oldugu sonucuna
ulagmistir. Menti planlama siirecin etkileyen faktorleri bes ana kategoriye ayirmistir:
onctller, kilit konular, kilit aktorler ve rolleri, deneme ve iyilestirme ile sorunlar ve
zorluklar. “Onciiler”, gériisme yapilan kisiler tarafindan meniilerin gelistirilmesi igin
on kosul olarak agiklanmistir. Kilit konular, yonetim, tiiketici, gastronomi, pazarlama
ve dis konulardan olusur ve meniiler planlanirken dikkat edilmesi gereken kritik
faktorleri kapsaamktadir. “Kilit aktorler ve rolleri” menii planlama siirecini etkileyen
aktif oyuncular ifade ederken, deneme ve iyilestirme siireci menii 6gelerini kontrol
etmeyi ve gelistirmeyi igermektedir. Son biiyiik kategori, otel isletmelerinin menii

planlama stirecinde karsilastiklar1 sorunlar1 ve zorluklar igermektedir.
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3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin temel amaci stratejik yonetim yaklasiminin menii planlamada
uygulanabilirligini tespit etmektir. Bu kapsamda hem stratejik yonetim hem de menti
planlama alanyazini taranmais, stratejik yonetim unsurlar1 ve yonetim siireci ile menii

planlama siirecine dair bilgilerden anket ifadeleri olusturulmustur.

Menii Planlamada
Stratejik Yonetim
Yaklagimi

(Sehir / Sayfiye)

H;,H, / \
Menii Planlamada Menii Planlamada Stratejik
Stratejik Yonetim Yénetim Siireci
Unsurlar B
Tesisin Konumu -D1s Cevre Analizi
-Misyon Belirleme (Sehir / Sayfiye) -I¢ Cevre Analizi
-Vizyon Belirleme -Stratejilerin Belirlenmesi
-Amag Belirleme “ -Uygun Stratejinin Segimi
-Hedef Belirleme -Stratejilerin Uygulanmasi
-Stratejik Planlama -Degerlendirme ve Kontrol
N

Sekil 24. Arastirmanin Modeli

Sekil 24.’te de goriildiigii izere aragtirmada test edilmek tizere dort adet hipotez

ve onlara bagl olarak onbir adet alt hipotez olusturulmustur.

Hi: Menii planlamada stratejik yonetim yaklagimi algilarinda sayfiye otelleri ile
sehir otelleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2: Menii planlamada stratejik yonetim yaklagimi algilarinda sayfiye otelleri ile
sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

91



Hz: Menii planlamada stratejik yonetim unsurlar algilarinda sayfiye otelleri ile

sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hsa: Menii planlamada misyon belirleme algilarinda sayfiye otelleri ile sehir

otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hsp: Menii planlamada vizyon belirleme algilarinda sayfiye otelleri ile sehir

otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hsc: Menii planlamada amag belirleme algilarinda sayfiye otelleri ile sehir

otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hsd: Menii planlamada hedef belirleme algilarinda sayfiye otelleri ile sehir

otelleri arasinda anlaml1 bir fark vardir.

Hze: Menii planlamada stratejik planlama algilarinda sayfiye otelleri ile sehir

otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Has: Menii planlamada stratejik yonetim siireci algilarinda sayfiye otelleri ile

sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hsa: Menii planlamada dis cevre analizi algilarinda sayfiye otelleri ile sehir

otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hap: Menii planlamada i¢ cevre analizi algilarinda sayfiye otelleri ile sehir

otelleri arasinda anlaml bir fark vardir.

Hac: Menii planlamada stratejilerin belirlenmesi algilarinda sayfiye otelleri ile

sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hag: Menii planlamada uygun stratejinin se¢imi algilarinda sayfiye otelleri ile

sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hae: Menii planlamada stratejilerin uygulanmasi algilarinda sayfiye otelleri ile

sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Has: Menii planlamada uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi ve kontrolii

algilarinda sayfiye otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.
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3.2. Evren ve Orneklem

Evren; yapilan herhangi bir ¢alismada aragtirma ya da gozlem kapsamina giren
istatistik birimlerin (olgu, nesne veya bireylerin) tamaminin olusturdugu topluluk,
biitiin, grup ya da yapidir. Alanyazinda evren yerine ana kiitle, kitle ve y1gin terimleri

de kullanilmaktadir (Sonmez ve Alacapinar, 2016, s. 170; Aslanargun, 2019, s. 4).

Tanimlanan evreni degiskenler agisindan temsil edebilecegi diisiiniilen bir
takim elemanlarin belirli yontemler dahilinde segilmesi islemine 6rnekleme, secilen

elemanlarim olusturduklar1 gruba érneklem denilmektedir (Ozmen, 2019, s. 4).

Bu ¢alismanin evreni i¢in Tiirkiye’de en fazla konaklama tesisine sahip ilk bes
sehir secilmistir. (Konaklama tesis sayisi belirlemede Bakanligin istatistiklerinden
faydalanilmistir. Bknz. Ek-2.) Antalya’da 798, Istanbul’da 602, Mugla’da 401,
Izmir’de 215 ve Ankara’da 182 olmak iizere evren toplam 2.198 Bakanlik Isletme
Belgeli konaklama tesisinden olugmaktadir. Evren biiyiikliigiiniin 2000-2200 oldugu
ve Orneklem biiylikligiiniin en az 322-327 olmasi durumunda 6rneklemin evreni
temsil etme giicine sahip oldugu belirtilmektedir (Altunigik, vd., 2012, s.137).
Buradan hareketle arastirma kapsaminda 6rneklem biiyiikliiglintin 400 olmast uygun
gorilmiistlir. Ayrica anket verilerini toplamak amaciyla tabakali 6rnekleme yontemi

kullanilmistir.

Orantili veya kota rastgele Ornekleme olarak da adlandirilan tabakali
ornekleme, evreni homojen alt gruplara ayirmayi ve ardindan her alt grupta basit bir
rastgele ornek almay1 icermektedir. Homojen bir alt grup, tiim iiyelerin nispeten benzer
oldugu bir gruptur (Trochim, Donnelly ve Arora, 2015, s. 98). Tabakal1 6rnekleme ile
her tabakanin evren icerisindeki orani belirlenip, drneklem biiyilikligii belirlenerek
evren icerisindeki oranina gore 6rneklem icerisindeki orani hesaplanmaktadir (Ural ve

Kilig, 2013, s. 39).

En fazla konaklama tesisine sahip ilk bes sehirdeki tesislerin evren icerisindeki
oranlar1 hesaplanmis ve bu oranlar dogrultusunda, tesislerin belirlenen 6rneklem
ierisindeki oranlari da hesaplanarak Antalya’da 144, istanbul’da 112, Mugla’da 72,
[zmir’de 40 ve Ankara’da 32 olmak iizere toplam 400 Bakanlik isletme Belgeli

konaklama tesisi 6rneklem olarak belirlenmistir.
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Belirlenen sehirlerde faaliyet gosteren konaklama tesislerinde ¢alisan ve menii
planlamada gorev alan genel miidiir, yiyecek ve igecek miidiirii ve asgibasindan

herhangi birine anket uygulamasi yapilmstir.

3.3. Veri Toplama Araclar ve Teknikleri

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Anketin
olusturulmasinda oOncelikle stratejik yonetim siireciyle ve menii planlamayla ilgili
ulusal ve uluslararasi alanyazin taramasi yapilmis, daha 6nce yapilan ¢caligmalar da gz
oniinde bulundurularak anket taslagi olusturulmustur. Anket taslagi olusturulma
asamasinda stratejik yonetim unsurlari ve stratejik yoOnetim siireci agamalar1 goz
oniinde bulundurularak ana boyutlar ve alt boyutlar olusturulmustur. Ilk adimda
doksan ifade olusturulmustur, ancak uzman goriisleri ile bazi ifadeler ¢ikarilarak ve

benzer ifadeler birlestirilerek toplam ifade sayisi doksandan altmisa diistiriilmiistiir.

Arastirmanin pilot caligmasina katilan kisilerin vermis olduklar1 cevaplar
1s131nda elde edilen veriler istatistik paket programi ile analiz edilmistir. ilk olarak
caligmada kullanilmak tiizere hazirlanan anket formunun giivenilirligi (Cronbach

Alpha) test edilmistir. Anket formuna ait giivenirlik analizi Cizelge 3.’de verilmistir.

Cizelge 3. Giivenilirlik Analizi

Cronbach’s Alfa Ifade
Katsayis1 Sayis1
,969 60

Analiz sonucunda 0=0.97 olarak bulunmustur. Mevcut deger anket formunun
giivenilirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir. (Glivenilirlik degerleri Giivenilirlik

Analizine Iliskin Bulgular bashg altinda ele alinmistir. s. 99).
3.4. Verilerin Toplanma Siireci

Pilot uygulama i¢in internet ortaminda hazirlanan anketin uygulanmasina 10

Kasim 2019 tarihinde baslanmis ve 08 Ocak 2020 tarihinde sonlandirilmistir.
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Belirtilen siire igerisinde 50 kisi anket doldurmus, pilot uygulama 50 katilimci

tizerinden degerlendirilmistir.

Pilot uygulama sonucunda ankete son seklinin verilmesinin ardindan uygulama
siirecine ge¢ilmistir. Arastirma sirketiyle goriismenin ardindan anketin uygulanmasina

27 Subat 2020 tarihinde baslanmis ve 15 Nisan 2020 tarihinde sonlandirilmistir.

3.5. Verilerin Analizi

Arastirmanin anket c¢alismasina katilan kisilerin vermis olduklar1 cevaplar
1s1ginda elde edilen veriler istatistik degerlendirme ve paket programimda analiz

edilmistir.

Arastirmaya katilan kisilerin demografik yapilarina, mesleki deneyim ve
calistigt konaklama tesisine iliskin verilere frekans analizi uygulanmistir.
Katilimcilarin stratejik menii planlama yaklasimina iliskin goriiglerini tespit etmek
amaciyla olusturulan ifadeler standart sapma, aritmetik ortalama ve ylizde frekanslar
analiz edilmistir.  Ayrica Olgege iliskin giivenilirlik ve normallik analizleri
gerceklestirilmistir. Arastirmanin hipotezlerinin test edilmesi amaciyla parametrik

analizlerden olan korelasyon analizi ve bagimsiz 6rneklem t testinden yararlanilmistir.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bolimde, menii planlamada stratejik yonetim  yaklasiminin
uygulanabilirliginin belirlenmesi amacina yonelik aragtirma bulgularina ve elde edilen
bu bulgularin yorumlarina yer verilmistir. Bu bulgular ve yorumlar, aragtirmaya
katilan kisilere ve ¢aligtiklari isletmelere iliskin frekans analizleri, giivenirlik analizi,
aritmetik ortalama ve standart sapma, normal dagilim testi, korelasyon ve T-testi

analizlerinden olusmaktadir.
4.1.Arastirmaya Katilan Kisilerin Demografik Yapilarina iliskin Bulgular

Bu bolimde arastirmaya katilan kisilerin demografik 6zelliklerine yer
verilmistir. Katilimcilarin demografik 6zelliklerinin belirlenmesine yonelik olarak

cinsiyet, yas, medeni durum ve egitim durumu sorulmustur. Arasgtirmaya katilan

kisilerin demografik 6zelliklerine iliskin bulgular Cizelge 4.’te sunulmaktadir.

Cizelge 4. Katihmcilarin Demografik Yapilarina iliskin Bulgular

Degiskenler Gruplar n:400 Yiizde Gecerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
Cinsivet Kadin 161 40,3 40,3 40,3
y Erkek 239 59,8 59,8 100,0
25 yas ve alt1 39 9,8 9,8 9,8
26-35 90 22,5 22,5 32,3
v 36-45 132 33,0 33,0 65,3
a 46-55 82 20,5 20,5 85,8
56-65 50 12,5 12,5 98,3
66 yas ve Usti 7 1,8 1,8 100,0
Tlkokul-ortaokul 53 13,3 13,3 13,3
. Lise ve dengi 133 33,3 33,3 46,5

Egitim —
Onlisans 82 20,5 20,5 67,0

Durumu -

Lisans 107 26,8 26,8 93,8
Lisanstistii 25 6,3 6,3 100,0

Cizelge 4.’e gore katilimcilarin %59,8°1 erkeklerden ve %40,3’1 kadinlardan
olugmaktadir. Katilimcilarin 9%9,8’1 25 yas ve alt1, %22,5’1 26-35 yas, %33’l 36-45
yas, %20,5’1 46-55 yas, %12,5’1 56-65 yas aralifinda ve %]1,8’1 ise 66 yas ve
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tizerindedir. Ayrica katihimcilarin %13,3’{ ilkokul-ortaokul, %33,3’1 lise ve dengi,

%20,5’1 onlisans, %26,8’1 lisans ve %6,3’1i lisansiistii egitim diizeyindedirler.

4.2. Arastirmaya Katilan Kisilerin Mesleki Deneyim ve Calistig

Konaklama Tesisine Iliskin Bulgular

Bu bolimde arastirmaya katilan kisilerin mesleki deneyim ve c¢alistig
konaklama tesislerinin dzelliklerine yer verilmistir. Katilimcilarin mesleki deneyim ve
calisti@1 konaklama tesislerinin 6zelliklerinin belirlenmesine yonelik olarak mesleki
tinvan, mesleki deneyim, kurumdaki ¢alisma siiresi, tesisin uzman oldugu mutfak,
isletmenin tiirli, faaliyet sekli, mensei, agik olma durumu, konumu ve faaliyet
gosterdigi sehir sorulmustur. Arastirmaya katilan kisilerin mesleki deneyim ve
calistigt  konaklama tesislerinin = 6zelliklerine

iliskin bulgular Cizelge 5.’te

sunulmaktadir.

Cizelge 5. Katihmeilarin Mesleki Deneyim ve Calistigi Konaklama Tesisine iliskin Bulgular

Degiskenler Gruplar n:400 Yiizde Gegerli Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

Genel midir 87 21,8 21,8 21,8

Mesleki Yi"ye?e"k-ig:ecek 97 24,3 24,3 46,0

.. miidiri

Unvan = eibast 149 373 373 83,3

Diger 67 16,8 16,8 100,0

5 yildan az 80 20,0 20,0 20,0

Mesleki 6-10 yil 140 35,0 35,0 55,0

Deneyim 11-20 yil 123 30,8 30,8 85,8

21 yil ve tlizeri 57 14,2 14,2 100,0

Kurumda 5 yildan az 213 53,3 53,3 53,3

Calisma 6-10 y1l 121 30,3 30,3 83,5

. 11-20 yil 53 13,3 13,3 96,8
Siiresi —

21 yil ve tlizeri 13 3,3 3,3 100,0

Tiirk mutfag: 270 67,5 67,5 67,5

Uzman Osmanli mutfagi 44 11,0 11,0 78,5

Olunan Fransiz mutfagi 22 55 55 84,0

Mutfak Italyan mutfag1 35 8,8 8,8 92,8

Diger 29 7,2 7,2 100,0

Otel 222 55,5 55,5 55,5

Motel 62 15,4 15,5 71,0

isletme Tiiri Oberj 1 0,3 0,3 71,3

Tatil koyl 9 2,3 2,3 73,5

Pansiyon 69 17,2 17,3 90,8

Apart otel 37 9,3 9,3 100,0

Bagimsiz 345 86,3 86,3 86,3
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; . Zincir grup 46 11,5 11,5 97,8
fsletmenin =2 9 22 23 100,0
Faaliyet Sekli | o ma ’ ’ ’
. . Ulusal 92 23,0 23,0 23,0
Isletmenin
Cizelgesbi’ in Ddvhiglararast 308 77,0 77,0 100,0
. . Sezonluk 105 26,2 26,3 26,3
Isletmenin
Acik Olma | Yillik 295 73,8 73,8 100,0
Durumu
. . Sehir 194 48,5 48,5 48,5
Isletmenin
Konumu Sayfiye 206 51,5 51,5 100,0
Antalya 144 36,0 36,0 36,0
Istanbul 112 28,0 28,0 64,0
Sehir [zmir 40 10,0 10,0 74,0
Mugla 72 18,0 18,0 92,0
Ankara 32 8,0 8,0 100,0

Arastirmaya katilan kisilerin %21,8’1 genel miidiir, %24,3’i yiyecek-icecek
miidiirt, %37,3’1 ascibasi ve %16,8’1 diger calisanlardan olugsmaktadir. Katilimeilarin
%20’s1 5 yildan az, %35°1 6-10 yi1l aras1, %30,8’1 11-20 yil aras1 ve %14,2’si 21 yi1l ve
tizeri mesleki deneyime sahiptirler. Ayrica katilimcilarin %53,3’i 5 yildan az,
%30,3’1 6-10 yil arasi, %13,3’ 11-20 y1l arast ve % 3,371 21 yil ve iizeri mevcut
isletmede calismaktadirlar. Isletmelerin %67,5’i Tiirk mutfagi, %11°i Osmanl
mutfagi, %8,8’i Italyan mutfagi, %5,5’i Fransiz mutfaginda ve %29’u da diger iilke
mutfaklarinda uzmandirlar. Katilimcilarin ¢alismis olduklar1 konaklama tesislerinin
tiirleri incelendiginde %.55,5°1 otel, %17,2’si pansiyon, %15,5’li motel, %9,3’i apart
otel, %2,3’ii tatil kdyii ve %0,3’ii de oberj oldugu gériilmektedir. Isletmelerin %86,3’ii
bagimsiz, % 11,5, zincir gruba bagli ve %2,2’si de karma olarak faaliyet gostermekte
ve %23’{ ulusal %77’si de uluslararasi isletmedir. Isletmelerin %73,8’si yil boyu,
%26,2’1 ise sadece sezon igerisinde agik, %48,5°1 sehir ve %51,5°1 sayfiye tesisidir.
Tesislerin faaliyet gosterdikleri sehirler incelendiginde %36’s1 Antalya, %28’

Istanbul, %18’i Mugla, %10’u izmir ve %8’inin Ankara’da oldugu gériilmektedir.
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4.3.Giivenilirlik Analizine Tliskin Bulgular

Giivenilirlik; bir 6lgme aracinin tutarli ve istikrarl bir sekilde 6lgme derecesi
ve ayni kosullar altinda tekrarlanan Ol¢imlerde ayni sonucu elde etmek icin Olgii

yetenegidir (Eymen, 2007, s. 74; Field, 2009, s. 11-12; Altunisik vd., 2012, s. 124).

Olgegin giivenilirligini gdsteren Cronbach Alpha katsayisinin degerleri 0 (sifir)

ve 1 (bir) arasinda degismektedir.

0,00 < « < 0.40 ise Olgek Giivenilir Degil
0.40 < x < 0.60 ise Olgek Diisiik Giivenilirlikte
0.60 < « < 0.80 ise Olgek Oldukea Giivenilir

0.80 < « < 1.00 ise Olgek Yiiksek Giivenirlikte seklinde yorumlanabilecektir.
(Islamoglu ve Almagik, 2014, s. 238).

Bu ¢alismada kullanilan 6lgegin giivenilirligini dlgmek amaciyla Cronbach’s

Alpha yontemi kullanilmis ve sonuglar Cizelge 6.’da verilmistir.

Cizelge 6. Giivenirlik Analizi

Olcek Boyutlar Madde Sayisi Crlti\rllrk));l;h's
Misyon belirleme 3 ,702
Vizyon belirleme 3 ,755
Amaglarin belirlenmesi 2 , 782
Hedeflerin belirlenmesi 4 ,815
Stratejik planlama 7 ,892
Dis gevre analizi 11 ,933
I¢ cevre analizi 7 ,901
Stratejilerin belirlenmesi 4 ,828
Uygun stratejinin se¢imi 2 ,192
Stratejinin uygulanmasi 6 ,880
e u
A so

Glivenirlik analizi sonuclarinin verildigi Cizelge incelendiginde dl¢egin onbir

boyutlu ve tiim boyutlarin giivenilir oldugu goriilmektedir.
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4.4. Katihmeilarin Arastirma Alanina iliskin Standart Sapma, Aritmetik

Ortalama ve Yiizde Frekans Dagilimlar:

Arastirmanin bu boliimiinde katilimcilara yoneltilen ankette yer alan 5°1i Likert
ifadelerinin aritmetik ortalama ve standart sapma diizeyleri belirlenmistir. Bu
baglamda katilimcilarin ifadelere katilip katilmama diizeyleri tespit edilerek bir takim

sonuglara ulasilmistir. Ulasilan sonuglar Cizelge 7.’de yer almaktadir.

Cizelge 7. incelendiginde katilimcilarin misyon belirleme kategorisinin
ifadelerine katilim diizeylerinin ortalamasi 4,00 ile 4,11 arasinda degiskenlik
gostermektedir. “Isletmenin misyon ifadesi yoneticiler tarafindan kabul gormiistiir”
ifadesi en c¢ok katilimin (ortalama: 4,11) oldugu ifade olarak dikkat ¢ekmektedir.
Genel olarak misyon belirleme Kkategorisinin aritmetik ortalamas: (4,04) ile
katilimcilarin bu Kategoride genel olarak “katiliyorum” seg¢enegini tercih ettikleri

sonucu elde edilmektedir.

Vizyon belirleme kategorisinin ifadelerine katilim diizeylerinin ortalamasi 3,97
ile 4,08 arasinda degiskenlik gostermektedir. “Isletme / yiyecek ve igecek departmani
vizyonu, analizlerin sonuglar1 dikkate alinarak hazirlanmistir/hazirlanmaktadir”
ifadesi en az katilimin oldugu, “Isletme vizyonunun belirlenmesinde katilimcilik
saglanmistir ve menii planlamasi (yiyecek-igecek) ile ilgili ifadelere yer verilmistir”
ifadesi en ¢ok katilimin oldugu ifadeler olarak dikkat ¢ekmektedir. Genel olarak
vizyon belirleme kategorisinin aritmetik ortalamasi (4,02) ile katilimcilarin bu
kategoride genel olarak “katiliyorum” secenegini tercih ettikleri sonucu elde

edilmektedir.

Amag belirleme kategorisinin ifadelerine katilim diizeylerinin ortalamas1 3,89
ve 3,91°dir. Genel olarak amag belirleme kategorisinin aritmetik ortalamasi (3,90) ile
katilimcilarin bu kategoride genel olarak “katiliyorum” seg¢enegini tercih ettikleri

sonucu elde edilmektedir.

Hedef belirleme kategorisinin ifadelerine katilim diizeylerinin ortalamasi 3,90
ile 4,21 arasinda degiskenlik gostermektedir. “Meniiye iliskin hedeflerin
belirlenmesinde katilimcilik saglanmistir” ifadesi en az katilimin oldugu, “Meniiye

iliskin hedefler gercekgidir” ifadesi en ¢ok katilimin oldugu ifadeler olarak dikkat
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¢cekmektedir. Genel olarak hedef belirleme kategorisinin aritmetik ortalamasi (4,04)
ile katilimcilarin bu kategoride genel olarak “katiliyorum” se¢enegini tercih ettikleri

sonucu elde edilmektedir.

Stratejik planlama kategorisinin ifadelerine katilim diizeylerinin ortalamasi
3,77 ile 4,16 arasinda degiskenlik gostermektedir. “Menii planlamasina iliskin
planlama siirecinde i¢ ve dis paydaslarin katkilar1 saglanmistir” ifadesi en az katilimin
oldugu, “Calisanlarin gérev ve sorumluluklar1 tanimlanmistir” ifadesi en ¢ok katilimin
oldugu ifadeler olarak dikkat g¢ekmektedir. Genel olarak stratejik planlama
kategorisinin aritmetik ortalamasi (3,96) ile katilimcilarin bu kategoride genel olarak

“katiliyorum” segenegini tercih ettikleri sonucu elde edilmektedir.

D1s ¢evre analizi kategorisinin ifadelerine katilim diizeylerinin ortalamasi 3,70
ile 4,08 arasinda degiskenlik gostermektedir. “Menii planlamasinda yasal ve politik
cevre faktorleri incelenir” ifadesi en az katilimin oldugu, “Menii planlamasinda
rekabet analizi (isletmenin yetkinkinliklerinin rakip isletmelerle karsilastirmasi)
yapilir” ifadesi en ¢ok katilimin oldugu ifadeler olarak dikkat ¢ekmektedir. Genel
olarak dis ¢evre analizi kategorisinin aritmetik ortalamasi (3,88) ile katilimcilarin bu
kategoride genel olarak “katiliyorum” secenegini tercih ettikleri sonucu elde

edilmektedir.

I¢ ¢evre analizi kategorisinin ifadelerine katilim diizeylerinin ortalamas1 3,91
ile 3,99 arasindadir. Toplam ortalamasinin ise 3,93 oldugu goriilmektedir. “Menii
planlamasinda isletmenin mevcut miisterilere iliskin niteliksel analizler yapilir” ifadesi
en az katilimin oldugu, “Menii planlamasinda isletmenin ve yiyecek icecek
departmaninin giiclii ve zayif yonleri analiz edilir” ifadesi en ¢ok katilimin oldugu
ifadeler olarak dikkat ¢ekmektedir. Genel olarak i¢ ¢evre analizi kategorisinin
aritmetik ortalamasi (3,93) ile katilimcilarin bu kategoride genel olarak “katiliyorum”

secenegini tercih ettikleri sonucu elde edilmektedir.

Stratejilerin  belirlenmesi kategorisinin ifadelerine katilim diizeylerinin
ortalamasi 3,78 ile 4,00 arasinda degiskenlik gostermektedir. Ortalamasi en diisiik olan
ifade “Menii planlamasinda stratejiler; alternatif teknolojileri iyilestirecek sekilde
tasarlanir” ve en yiiksek ortalamaya sahip olan ifade ise “Menii planlamasinda
stratejiler; maliyeti iyilestirecek sekilde tasarlanir” ifadeleridir. Genel olarak
stratejilerin belirlenmesi kategorisinin aritmetik ortalamasi (3,91) ile katilimcilarin bu
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kategoride genel olarak ‘“katiliyorum” segenegini tercih ettikleri sonucu elde

edilmektedir.

Uygun stratejinin se¢imi kategorisinin ifadelerine katilim diizeylerinin
ortalamas1 3,89 ve 3,99’dur. Genel olarak uygun stratejinin se¢imi kategorisinin
aritmetik ortalamasi (3,94) ile katilimcilarin bu boyuta genel olarak katildiklari sonucu

elde edilmektedir.

Stratejinin  uygulanmasi kategorisinin ifadelerine katilim diizeylerinin
ortalamasi 3,84 ile 4,07 arasinda degiskenlik gostermektedir. “Menii planlamasinda
isletme ve yiyecek icecek departmani, stratejileri destekleyici gelisim programlari
diizenlenir” ifadesi en az katilimin oldugu, “Menii planlamasma yonelik eylem
planinda gorevler ve sorumlular agik bir bi¢imde tanimlanir” ifadesi en ¢ok katilimin
oldugu ifadeler olarak dikkat ¢ekmektedir. Genel olarak stratejinin uygulanmasi
kategorisinin aritmetik ortalamasi (3,97) ile katilimcilarin bu kategoride genel olarak

“katiliyorum” segenegini tercih ettikleri sonucu elde edilmektedir.

Uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi ve kontrolii kategorisinin ifadelerine
katilim diizeylerinin ortalamasi 3,68 ile 3,96 arasinda degiskenlik gdstermektedir.
Genel olarak uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi ve kontrolii kategorisinin
aritmetik ortalamasi (3,89) ile katilimcilarin bu kategoride genel olarak “katiliyorum”
segenegini tercih ettikleri sonucu elde edilmektedir. “Stratejik planda menii
planlamasina yonelik uygulanan stratejilerin sonuglar1 gozden gegcirilerek sapmalar ve
sapmalarin arka planinda yatan sebepler incelenir” ifadesi en az katilimin oldugu,
“Stratejik planda menii planlamasina yonelik stratejilerin odaklandigi amaclar ile
isletmenin diger amaclar1 arasinda tutarlilik saglanir” ifadesi en ¢ok katilimin oldugu

ifadeler olarak dikkat cekmektedir.
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Cizelge 7. Katihmeilarin Olgek ifadelerine iliskin Standart Sapma, Aritmetik Ortalama ve Yiizde Frekans Dagihmlari

£ £ £ =
g = -
- s |z s = | 2f | B ze]| f
IFADELER E E E g E E E 3 g % §
IR = = = 8 = z TE o
XY ¥ E X £ i N X M ~ <O N
N | % N % [N | % N % N %
Misyon Belirleme 400 4,04 ,637
1-Menii planlamasi ile ilgili isletmenin / yiyecek ve i¢ecek departmani
misyonu, analizlerin sonuglari dikkate alinarak 2 0,5 17| 4369|173 | 201|502 | 111 | 27,8 400 4,01 ,816
hazirlanmigtir/hazirlanmaktadir.
2- Isletme misyonunun behr.lenme.s?r?de katilimeilik gagllan.rmstlr ve menii | 4 0.3 21| 53|50/ 125 | 233|583 95 | 238 | 400 4,00 772
planlamasi (yiyecek-igecek) ile ilgili ifadelere yer verilmistir.
3- Eletmenin misyon ifadesi yoneticiler tarafindan kabul gormiistir. 1 0,3 17| 43 (581|145 | 184 | 46,0 | 140 | 35,0 400 411 ,822
Vizyon Belirleme 400 4,02 ,692
4- Isletme / yiyecek ve igecek departmani vizyonu, analizlerin sonuglari ) )
dikkate alinarak hazirlanmigstir/hazirlanmaktadir. 251 63731183 1921480 110|275 400 3,97 841
5- Isletme vizyonunun bellrl.enr.ne.s%n.de katilimetlik s.agllan.mlstlr ve menii | 4 0.8 23| 5860|150 | 194 | 485 | 120 | 30,0 | 400 4,01 865
planlamasi (yiyecek-igecek) ile ilgili ifadelere yer verilmistir.
6- 1§letmenin vizyonu yoneticiler tarafindan kabul gérmiistiir. 1 0,3 25 6,3 |40 | 10,0 | 208 | 52,0 | 126 | 31,5 400 4,08 ,826
Amac Belirleme 3,90 ,823
7- Menii planlamasina iligkin stratejik amag, analizlerin sonuglar1 dikkate 2| 05 36| 90|72]180| 185 | 463 | 105 | 263 400 3,89 915
alimarak hazirlanmigtir/hazirlanmaktadir.
8- Meniiye iliskin amaglarin belirlenmesinde katilimcilik saglanmstir. 1 0,3 36 90| 67 |16,8 | 189 | 47,3 | 107 | 26,8 400 3,91 ,901
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Cizelge 7.’nin Devam

Hedef Belirleme 4,04 ,666
9- Meniiye iligkin hedefler, analizlerin sonuglari dikkate alinarak 0.8 30| 75|61]153 ] 213|533 03 | 233 400 3,01 864
hazirlanmigtir/hazirlanmaktadir.

10- Meniiye iliskin hedeflerin belirlenmesinde katilimeilik saglanmigtir. 0,8 31| 7,8 |60 | 150 | 216 | 54,0 90 | 22,5 | 400 3,90 ,862
11- Meniiye iligkin 6l¢iilebilir periyodik/yillik hedefler vardir. 0,3 19| 48|42 |105 | 201 |50,2 | 137 | 34,3 400 4,13 ,802
12- Meniiye iligskin hedefler gergekgidir. - 17| 43| 40| 10,0 | 183 | 458 | 160 | 40,0 400 4,21 , 791
Stratejik Planlama 3,96 ,665
13- Stratejik plan, hizmetlerin  verimli yiriitiilmesi, yatirimlarin

gergeklestirilmesi, kaynaklarin saptanmasi ve tasarruflu kullanilmasi igin 0,5 27| 6859|148 | 220 | 55,0 92 | 23,0 400 3,93 | ,83046
menii planlamasina zemin hazirlamigtir/hazirlayacaktir.

14- Meni planlamasina iligkin stratejik planlama departman yoneticileri 0.3 18| 4561|153 | 213|533 | 107 | 268 | 400 402 | 78978
tarafindan hazirlanmustir.

15- Menii Planlamasma iliskin planlama siirecinde i¢ ve dis paydaslarin 05 38| 9580|200/ 209|523 71178 400 377 | 86754
katkilar1 saglanmistir.

16- Menii plan}amasma 111$}<1n Pl?nlam? sul‘re01'nde (her kademeden) yeterli 20 36| 90|73|183| 183|458 | 100 | 250 | 400 383 | 97217
sayida ve nitelikte personelin goriis ve 6nerileri alinmistir.

17- Menil planlamasma iligkin stratejik planlamada {ist yonetim 10 26| 65|37| 93| 237|593 96 | 240 | 400 399 | 82708
sorumluluklar almustir.

18- Planlama igin ilgili ekip olusturulmustur. 1,3 23| 5848|120 | 198|495 | 126 | 315 400 404 | ,88184
19- Calisanlarin gérev ve sorumluluklar: tanimlanmaistir. 0,8 18| 45|28 | 70| 215|53,8| 136 | 34,0 400 416 | ,79642
Dis Cevre Analizi 3,88 ,689
tZC?r;l];/r[frnﬁ planlamasinda miisterilerin ihtiya¢ ve beklentileri ile ilgili bilgiler 05 33| 8355|138 221553 89 | 223 | 400 3,90 853
21- Menii planlamasinda iilkenin ve turist gonderen iilkelerin genel 13 40 | 100 | 58 | 145 | 178 | 445 | 119 | 29,8 400 391 975

demografik geligsmeleri ile ilgili bilgiler toplanir.
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Cizelge 7.’nin Devam

22- Menii planlamasinda ekonominin bugiinkii durumu ile ilgili bilgiler

toplanir ve gelecekteki durumuyla ilgili olarak ¢esitli analiz / tahminler 0,8 25| 6,3 | 721|180 | 207 | 51,7 93| 23,3 | 400 3,90 ,850
yapilir.

23- Menii planlamasinda yasal ve politik ¢evre faktorleri incelenir. 1,0 37| 9399|248 | 193 | 48,3 67 | 16,8 | 400 3,70 ,889
24- Menii plaplam.a.smda teknolojik cevre faktorlerine iliskin bilgiler 15 31| 78|82 205 | 172 | 430 | 100 | 27.3 | 400 3,87 952
toplanarak analiz edilir.

25-- Menu planlamasinda rekabet analizi (isletmenin yetkinkinliklerinin 05 22| 55|20 72| 237|593 | 110 | 27,5 | 400 4,08 780
rakip isletmelerle karsilastirmasi) yapilir.

26- Menii planlamasinda sosyo-kiiltiirel ¢evre faktorleri analiz edilir. 1,0 22| 5554|135 | 225 56,3 95 | 23,8 400 3,96 ,826
27- Menii planlamasn'l.da 1.§l.etmen1p faaliyetlerini dolayli olarak etkileyen 1,0 32| 80|59|148 | 203|507 | 102|255]| 400 3,02 899
uluslararasi ¢evre faktorleri incelenir.

28- Meni-i -planlamasmda pazar ve dis gevre, sistematik ve stratejik olarak 0.8 30| 7588|220/ 103483 86 | 215 | 400 3,82 879
analiz edilir.

29- Menii planlamasinda digsal tehditler ve firsatlar tanimlanir. - 45111,3 |68 | 17,0 | 169 | 42,3 | 118 | 29,5 400 3,90 ,952
30- Menii planlamasinda hukuki boyutlardaki degisiklikler analiz edilir. 1,5 38 95|84 |210 | 194 | 48,5 78 | 19,5 400 3,75 ,927
i¢ Cevre Analizi 3,93 ,668
31- Menii planlamasinda kurum kiiltiirii analiz edilir. 0,5 24| 6,0| 76| 19,0 | 200 | 50,0 98 | 24,5 400 3,92 ,846
32- Mel}ﬁ planlamasinda ylyec?k ve 1<;ecelf depart'n'la}nl kadrosunun nitelik 05 27| 6857|142 | 230|575 84 |210| 400 3,92 814
ve nicelik bakimindan bulundugu nokta degerlendirilir.

33- M;nﬁ planlamasinda igletmenin sahip oldugu fiziki ve teknolojik altyap1 0.8 26| 6580|200 183|458 | 108|270 | 400 3,02 890
analizi yapilir.

34- Menil planlamasinda yiyecek ve igecek departmaninda yiiriitilen tiim 08| 30| 75|63|158| 203|507 | 101|253 | 400| 392| 879
iiretim faaliyetlerinin niteligi ile ilgili analizler yapilir.

35- Menii planlamasinda igletmenin mevcut miisterilere iligkin niteliksel 0.8 28| 7.0 49 | 123 | 240 | 60,0 80 | 20,0 400 3,01 815

analizler yapilir.

105




Cizelge 7.’nin Devam

36- Menii planlamasinda yiyecek-igecek departmanina ayrilan kaynaklarin

yeterliligi ile etkin ve verimli kullanim1 analiz edilir. 03 29| 1,261 )153) 213533 % | 240 400 3,93 838
37- Menii Planllamas%nda }siletmemn ve yiyecek igecek departmaninin giicli 0.3 28| 7047|118 | 221|553 | 103 | 258 | 400 3,99 824
ve zayif yonleri analiz edilir.

Stratejilerin Belirlenmesi 3,91 ,687
38- Menii planlamasinda stratejiler; maliyeti iyilestirecek sekilde tasarlanir. 0,3 27| 6843|108 | 229 | 57,3 | 100 | 25,0 400 4,00 ,807
39-. Menii planlamasinda stratejiler; alternatif teknolojileri iyilestirecek 10 46 | 115 | 71 | 178 | 102 | 480 87 | 21.8 | 400 3,78 948
sekilde tasarlanir.

40- Menii planlamasinda stratejiler; siire¢ iyilestirme saglayacak sekilde 0.8 32| 8065|163 205|512 95 | 238 | 400 3,89 882
tasarlanir.

41-. Menii planlamasinda stratejiler; kurumsal performansi iyilestirecek 0.3 20| 5043|108 | 256 | 64,0 80 [ 200 | 400 3,08 729
sekilde tasarlanir.

Uygun Stratejinin Se¢imi 3,94 ,760
42-- Menil planlamasinda isletmenin ve yiyecek igecek departmaninin

olanaklar1 ile c¢evre kosullarini karsilayabilecek alternatif stratejiler - 31 78|63 |158 | 186 | 46,5 | 120 | 30,0 400 3,99 ,87708
belirlenir.

43- Menii p?anla'masmda alternatif st'r'atejlle?rln secilmesinde yararlanilacak ) 33| 8349|123 245/ 613 73183 | 400 389 | 79091
kriterler belirlenir ve en uygun stratejik se¢im yapilir.

Stratejinin Uygulanmasi 3,97 ,657
44- Menﬁ planlarnasmda belirlenen stratejilere gore uygulama programlari i 22| 5545|113 | 238 | 595 95| 238 | 400 4,01 756
ve biit¢eleri hazirlanir.

45- Mc?nl'i planlamasina yonelik eylem planinda gorevler ve sorumlular agik 0.3 21| 5350|125 206 | 515 | 122 | 305 | 400 4,07 812
bir bi¢imde tanimlanir.

46- Menii planlamasina }f.tSne!lk eylem planinda yapilacak islerle ilgili 0.8 20| 5050|125 255 | 637 72 | 18,0 400 3,03 754
standartlastirilmis zaman siireci olusturulur.

47- Menil planlamasina yonelik eylem planinda yer alan gorevler igin

ihtiya¢ duyulan (maddi ve beseri) kaynaklar belirlenir ve kaynak dagilimi 0,5 23 581|135| 8,8 | 243 | 60,8 97 | 24,3 400 4,02 778

yapilir.
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Cizelge 7.’nin Devam

48- Menii planlamasinda isletme ve yiyecek igecek departmani, stratejik

planin gerektirdigi kiiltiirel degisimi destekler. 3| 08 26| 65561401 2141535 101253 400 3,9 849
49- Menﬁ planlgrpasmda isletme ve ylyec.ek icecek departmani, stratejileri 15| 38 33| 8348|120/ 207|517 97 | 243 | 400 3,84 1,004
destekleyici gelisim programlar: diizenlenir.

Uygulama Sonuclarinin Degerlendirilmesi ve Kontrolii 3,89 718
50-. StrateJlk planda menii planlamasina yonelik kontrol ile ilgili standartlar 3| 08 21| 5353|133 | 237|593 86 | 215 | 400 3,95 790
belirlenmistir.

5"1- St.ratejlk planda menii plaplarpasma yonelik standartlarla fiili durum 2| 05 32| 8050|125/ 215|538 | 101|253 | 400 3,95 361
siirekli olarak karsilastirilarak izlenir.

52- Stratejlk" planda menii planlamasina yonelik 6lgme yontemleri ve 4] 10 26| 6565|163 | 215 | 538 90 | 225 | 400 3,90 854
performans gostergeleri tanimlanir.

53- Stratejik planda menii planlamasina y.én?hk llac?l%.rlenmls stratejiler ile ) ) 37| 93|53|133| 200|523 | 101|253 | 400 3,03 867
uygulama sonuglar1 karsilagtirilarak gerekli diizeltici dnlemler alinir.

54- Strat.ejll.( planda. me.{lﬁ planlamasina yonelik stratejllfrln odaklandig1 1| 03 26| 6555|138 | 222 | 555 96 | 240 | 400 3,96 813
amagclar ile isletmenin diger amaglar1 arasinda tutarlilik saglanir.

55- Stratejik planda menii planlamasina yonelik stratejilerin hazirlanmasi ve

geligtirilmesinde uygulanan analiz ve teknikler kalite agisindan 2| 05 35| 88|52 |13,0| 233 | 58,3 78 | 19,5 400 3,87 ,840
degerlendirilir.

56- Stratejik plar'lda 'mer}ii“ plfl{l}.ama51na yé.n_ehk gelistirilen stratejilerin ) ) 39| 9849|123 213|533 99 | 248 | 400 3,03 870
amag, kapsam ve igerik bitiinligii kontrol edilir.

57- S?ra?e.J 1k plandg mepii planlamasina yénehk stratejilerin izlenmesi ve 4] 10 34| 8555|138 231|578 76 | 100 | 400 3,85 859
denetimi i¢in yetkin kigilerden olugan ekipler kurulur.

58- Str'at'ejlk. plgnda menii planlamasina yonelik plani izlemek ve kontrol 2| 05 38| 95|78 195 220 | 55,0 62155 | 400 3,75 847
etmek igin bir sistem vardir.

59- Strafcepl; planvda vm?ni:l‘ plan{amasma yonelik planlarda, miisteri 1| 03 37| 9349|123 209 | 523 | 104 | 260 | 400 3.04 880
memnuniyeti ve bagliligi dlgiilerek 6n plana gikarilir.

60- Stratejik planda menii planlamasina yonelik uygulanan stratejilerin

sonuglar1 gézden gegirilerek sapmalar ve sapmalarin arka planinda yatan | 19 | 4,8 43 | 10,8 | 67 | 16,8 | 189 | 47,3 82 | 20,5 400 3,68 1,063

sebepler incelenir.
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4.5.Normal Dagilim Testine iliskin Bulgular

Yapilan arastirmalarda verilerin normal dagilim varsayimimin saglanmis
oldugu durumlarda parametrik testler uygulanabilmektedir (Tirkoglu, 2009, s. 1).
Parametrik testlerin uygulanabilmesi i¢in gerekli {i¢ kosul bulunmaktadir (Yazicioglu

ve Erdogan, 2014, s. 245-246):

1. Veriler ya normal dagilim ya da normale yakin bir dagilim géstermelidir.
2. Gruplarn aynmi varyans degerine sahip olmali ve normal dagilima sahip
evrenden se¢ilmis olmalidir.

3. Analizde ortaya ¢ikan hata terimleri tesadiifi olmalidir.

Normal dagilima uygunluk testlerinden biri Kolmogorov-Smirnov testidir.
Verilerin normal dagilim gosterip gostermedigi yapilan bu test ile elde edilen sonug
degerine bakilmaktadir. S6z konusu degerin anlamlilik diizeyinin 0,05’in iizerinde
olmasi (p> 0,05) verilerin normal dagilim gosterdigi, 0,05’in altinda olmasi (p<0,05)

normal dagilima gostermedigi anlamina gelmektedir (Ural ve Kilig, 2013, s. 291- 293).

Cizelge 8. Kolmogorov-Smirnov Testi

Olcek ortalama | Olgek toplam puam
puam

N 400 400
Normal Parametreler2? Ortalama (x) 394 23625
Standart Sapma () 0,617 37,020
Mutlak deger 0,138 0,138
En u¢ farklar Pozitif 0,138 0,138
Negatif -0,125 -0,125
Kolmogorov-Smirnov 0,138 0,138
Anlamhihk 0,000¢ 0,000¢
Carpiklik (Skewness) -1,178 -1,178
Basiklik (Kurtosis) 0,825 0,825

a. Test dagilimi1 Normal'dir.
b. Verilerden hesaplanmistir.
c. Lilliefors Onem Diizeltmesi.

Cizelge 8.’de yer alan anlamlilik degerinin 0,00 olmast dagilimin normal
olmadigin1 gostermektedir. Bu durumda verilerin carpiklik ve basiklik degerlerine

bakmak gerekmektedir. Sosyal bilimler alaninda yapilan c¢alismalarda verilerin
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carpiklik degerlerinin +2 ile -2 araliginda olmasinin normale yakin dagilim gostergesi

olarak kabul edildigi belirtilmektedir (Garson, 2012, s. 18; Madenoglu vd., 2014, s.57).

Cizelge 8.’de carpiklik ve basiklik degerlerinin +2 ile -2 araliginda yer aldigi
ve normal dagilim gosterdigi goriilmektedir. Ayrica her bir ifadenin carpiklik ve
basiklik degerleri hesaplanmis ve degerlerin +2 ile -2 aralifinda yer aldigi tespit
edilmistir. (Ifadelerin ¢arpiklik ve basiklik degerleri tablosu EK-3te verilmistir.) Elde
edilen sonuglar 1s181nda, arastirma verilerinin parametrik analizlerin uygulanmasi igin
gerekli olan normal dagilim kosulunu sagladigi tespit edilmis ve analiz kismina

gecilmistir.

4.6. Hipotez Testleri
Calisma kapsaminda verilen aragtirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla,

Korelasyon ve Bagimsiz orneklem T-testi analizlerinden faydalanilmistir.
4.6.1. Korelasyon Analizi ve Sonuclari

Bu boliimde degiskenler arasindaki iligskiyi test etmek amaciyla korelasyon
analizi uygulanmistir. Korelasyon analizi; en basit tanimiyla iki degisken arasindaki

iligkinin tanimlanip, derecesinin belirlenmesidir (Sonmez, 2018, s. 228).

Etki biiyiikliiklerini ifade etmenin bir yontemi, birlegsme giictidiir. Bu yaklagimin
en 1yi bilinen bi¢cimi Pearson korelasyon katsayisi (r)’dir. Pearson korelasyon katsayisi
-1.0 ile +1.0 arasinda degismekte olup 0, higbir etki gdstermez ve +1 veya -1
maksimum etkiyi temsil etmektedir (Leech, Barrett ve Morgan, 2005, s. 55).
Korelasyon katsayis1 pozitif oldugunda dogru yonlii bir iliski oldugu, bir degiskenin
verilerinin artmast durumunda diger degiskenin de verilerinin artti§i yorumu
yapilmaktadir. Korelasyon katsayis1 negatif oldugunda ise ters yonlii bir iliski oldugu,
bir degiskenin verilerinin artmast durumunda diger degiskenin verilerinin azaldig1

yorumu yapilmaktadir (Ural ve Kilig, 2013, s. 243).
Korelasyon katsayisinin (r) (Kalayci, 2009, s. 116);
0,00-0,25 arasinda olmasi korelasyon yok veya ¢ok zayif iliski
0,26-0,49 arasinda olmasi zayif iliski

0,50-0,69 arasinda olmasi orta iligki
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0,70-0,89 arasinda olmasi yiiksek iligki

0,90-1,00 olmasi ¢ok yiiksek iligki bulundugu yorumu yapilmaktadir.

Menii planlamada stratejik yonetim yaklasimi algilarinda sayfiye tesisleri ile
sehir tesisleri arasinda anlamli bir iligski olup olmadigina dair yapilan analiz sonucu

Cizelge 9.’da sunulmaktadir.

Cizelge 9. Menii Planlamada Stratejik Yonetim Yaklasim Algilarinda Sayfiye Tesisleri ile Sehir

Tesisleri Arasinda Korelasyon Analizi

Isletmenin Konumu Olcek
Ortalamasi

Isletmenin Konumu | Pearson Correlation 1 207

Sig. (2-tailed) ,000

N 400 400
Olcek Ortalamasi Pearson Correlation 207 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 400 400
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Cizelge 9.°da Pearson katsayis1 ve anlamlilik degeri yer almaktadir. Pearson
korelasyon katsayisina ait (=0,207; p<0,01) oldugu i¢in degiskenler arasinda iliskinin
olduguna dair hipotez bir (H1) desteklenmistir. Buna gére menii planlamada stratejik
yonetim yaklasimi algilarinda sayfiye tesisleri ile sehir tesisleri arasinda istatistiksel

olarak anlamli ancak zayif diizey bir iliskinin oldugu kabul edilmistir.

4.6.2. Bagimsiz Orneklem T Testi Analizi ve Sonuclar

Bu bolimde degiskenler arasinda fark olup olmadigini test etmek amaciyla

bagimsiz 6rneklem t testi uygulanmstir.

Menii planlamada stratejik yonetim yaklasimi algilarinda sayfiye tesisleri ile
sehir tesisleri arasindaki farkliligin test edildigi bagimsiz 6rneklem t-testi sonuglar

Cizelge 10.’da verilmistir
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Cizelge 10. Menii Planlamada Stratejik Yonetim Yaklaginm Algilarmin Sehir Tesisleri ve
Sayfiye Tesisleri Arasindaki Farka iliskin Bagimsiz Orneklem T-Testi Sonuclar

Degiskenler N Ortalama | Standart sapma t P
Sehir 194 3,80 ,646
fi -4,19 ,000
Sayfiye 206 4,06 562

Katilimcilarin galistiklar1 tesislere bakildiginda 194’tiniin sehir, 206’sinin

sayfiyede bulundugu goriilmektedir. Sehir tesislerinin ortalamasi 3,80 iken sayfiye

tesislerinin ortalamasi 4,06 olarak saptanmistir. Sehir ve sayfiye tesislerinin arasindaki

bu fark istatistiksel olarak (p<0,05) anlamli bulunmustur. Bu durumda H: hipotezi

desteklenmistir. Buradan hareketle sayfiye tesislerinde 6l¢ek ortalama puaninin daha

yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Cizelge 11.°de stratejik yonetim unsurlart boyutu ve alt boyutlarin ortalamalari

ile isletmelerin konumlar1 arasindaki farkliliga iliskin bagimsiz 6rneklem t-testi

sonuclar1 verilmistir.

Cizelge 11. Menii Planlamada Stratejik Yonetim Unsurlar: Algilarinin Sehir Tesisleri ve Sayfiye
Tesisleri Arasindaki Farklara iliskin Bagimsiz Orneklem T-Testi Sonuglar

<. N Ortalama Standart t P
Degiskenler sapma

Stratejik Sehir 194 3.92 591
Yonetim : :

: -2,189 ,029
Unsurlar1 Sayfiye 206 4,06 626
Boyutu
Misyon Sehir 194 3,99 638
Belirleme - -1,563 ,119
Boyutu Sayfiye 206 4,09 633
Vizyon Sehir 194 3,99 638
Belirleme . -,873 ,383
Boyutu Sayfiye 206 4,05 739
Amag Sehir 194 3,78 191
Belirleme . -2,834 ,005
Boyutu Sayfiye 206 4,01 837
Hedef Sehir 194 4,01 ,603
Belirleme . -,867 ,387
Boyutu Sayfiye 206 4,07 720
Stratejik Sehir 194 3,86 ,648
Planlama . -2,953 ,003
Boyutu Sayfiye 206 4,06 ,669
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Cizelge 11. incelendiginde tesislerin konumlarina gore katilimcilarin menii
planlamada stratejik yonetim unsurlari algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 3,92
iken sayfiye tesislerinin ortalamasi 4,06 olarak saptanmis ve p degeri 0,029 olarak
belirlenmistir. Sehir ve sayfiye tesislerinin arasindaki bu fark istatistiksel olarak
(p<0,05) anlamli bulunmustur. Bu durumda Hz hipotezi desteklenmistir. Buradan
hareketle sayfiye tesislerinde stratejik yonetim unsurlar1 boyutu puaninin daha yiiksek

oldugu tespit edilmistir.

Tesislerin konumlarina gore katilimcilarin menii planlamada misyon belirleme
algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 3,99 iken sayfiye tesislerinin ortalamasi 4,09
olarak saptanmis ve p degeri 0,119 olarak belirlenmistir. Sehir ve sayfiye tesislerinin
arasindaki istatistiksel olarak (p>0,05) fark bulunamamustir. Bu durumda Hza hipotezi

desteklenmemistir.

Tesislerin konumlaria gore katilimeilarin menii planlamada vizyon belirleme
algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 3,99 iken sayfiye tesislerinin ortalamasi 4,05
olarak saptanmis ve p degeri 0,383 olarak belirlenmistir. Sehir ve sayfiye tesislerinin
arasindaki istatistiksel olarak (p>0,05) fark bulunamamustir. Bu durumda Hsp hipotezi

desteklenmemistir.

Tesislerin konumlarma gore katilimeilarin menii planlamada amag belirleme
algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 3,78 iken sayfiye tesislerinin ortalamasi 4,01
olarak saptanmis ve p degeri 0,005 olarak belirlenmistir. Sehir ve sayfiye tesislerinin
arasindaki bu fark istatistiksel olarak (p<0,05) anlamli bulunmustur. Bu durumda Hsc
hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle sayfiye tesislerinde amag belirleme boyutu

puaninin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tesislerin konumlarma gore katilimcilarin menii planlamada hedef belirleme
algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 4,01 iken sayfiye tesislerinin ortalamasi 4,07
olarak saptanmis ve p degeri 0,387 olarak belirlenmistir. Sehir ve sayfiye tesislerinin
arasindaki istatistiksel olarak (p>0,05) fark bulunamamistir. Bu durumda Hzq hipotezi

desteklenmistir.

Tesislerin konumlarina gore katilimcilarin menii planlamada stratejik planlama
algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 3,86 iken sayfiye tesislerinin ortalamasi 4,06
olarak saptanmis ve p degeri 0,003 olarak belirlenmistir. Sehir ve sayfiye tesislerinin

arasindaki bu fark istatistiksel olarak (p<0,05) anlamli bulunmustur. Bu durumda Hse
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hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle sayfiye tesislerinde stratejik planlama

boyutu puaninin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Cizelge 12.°de stratejik yonetim siireci boyutu ve alt boyutlarin ortalamalari ile
isletmelerin konumlar1 arasindaki farklara iliskin bagimsiz 6rneklem t-testi sonuglari

verilmigtir.

Cizelge 12. Stratejik Yonetim Siireci Boyutu ve Alt Boyutlarin Ortalamalari ile isletmelerin
Konumlar Arasindaki Farklara iliskin Bagimsiz Orneklem T-Testi Sonuclar

<. N Ortalama Standart t P
Degiskenler sapma

Yonetim  Siireci i 7 : -4,927 ,000

Boyutu Sayfiye 206 4,06 561

Dis Cevre | Sehir 194 3,70 723

Analizi Boyutu - -5,210 ,003
Sayfiye 206 4,05 ,609

I¢ Cevre Analizi | Sehir 194 3,79 702

Boyutu & -4,080 ,000
Sayfiye 206 4,06 ,608

Stratejilerin Sehir 194 3,74 707

Belirlenmesi - -5,188 ,000

Boyutu Sayfiye 206 4,08 624

Uygun  Strateji | Sehir 194 3,81 822

Se¢imi Boyutu _ -3,464 ,001
Sayfiye 206 4,07 ,674

Stratejilerin Sehir 194 3,87 670

Uygulanmast - -3,194 ,002

Boyutu Sayfiye 206 4,08 598

Uygulama Sehir 194 3,70 774

sonuglarinin _ )

degerlendirilmesi Sayfiye 206 4.06 616 2,002 /000

ve kontrolii ’ ’

Tesislerin konumlarina goére katilimecilarin menii planlamada stratejik yonetim
stireci algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 3,75 iken sayfiye tesislerinin ortalamasi
4,06 olarak saptanmig ve p degeri 0,000 olarak belirlenmistir. Sehir ve sayfiye
tesislerinin arasindaki bu fark istatistiksel olarak (p<0,05) anlamli bulunmustur. Bu
durumda Ha hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle sayfiye tesislerinde stratejik

yOnetim siireci boyutu puaninin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tesislerin konumlarina gore katilimcilarin menii planlamada dis ¢evre analizi
algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 3,70 iken sayfiye tesislerinin ortalamasi 4,05
olarak saptanmis ve p degeri 0,003 olarak belirlenmistir. Sehir ve sayfiye tesislerinin

arasindaki bu fark istatistiksel olarak (p<0,05) anlamli bulunmustur. Bu durumda Haa
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hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle sayfiye tesislerinde dis ¢evre analizi

asamasi boyutu puaninin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tesislerin konumlarina gore katilimcilarin menii planlamada i¢ ¢evre analizi
algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 3,79 iken sayfiye tesislerinin ortalamasi 4,06
olarak saptanmis ve p degeri 0,000 olarak belirlenmistir. Sehir ve sayfiye tesislerinin
arasindaki bu fark istatistiksel olarak (p<0,05) anlamli bulunmustur. Bu durumda Hap
hipotezi desteklenmistir. Buradan harcketle sayfiye tesislerinde i¢ ¢evre analizi

asamasi boyutu puaninin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tesislerin konumlarina gore katilimcilarin menii planlamada stratejilerin
belirlenmesi algilarinda sehir tesislerinin ortalamast 3,74 iken sayfiye tesislerinin
ortalamast 4,08 olarak saptanmis ve p degeri 0,000 olarak belirlenmistir. Sehir ve
sayfiye tesislerinin arasindaki bu fark istatistiksel olarak (p<0,05) anlamh
bulunmustur. Bu durumda Hac hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle sayfiye
tesislerinde stratejilerin belirlenmesi asamasi boyutu puaninin daha yiiksek oldugu

tespit edilmistir.

Tesislerin konumlaria goére katilimcilarin menti planlamada uygun stratejinin
secimi algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 3,81 iken sayfiye tesislerinin ortalamasi
4,07 olarak saptanmis ve p degeri 0,001 olarak belirlenmistir. Sehir ve sayfiye
tesislerinin arasindaki bu fark istatistiksel olarak (p<0,05) anlamli bulunmustur. Bu
durumda Haq hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle sayfiye tesislerinde uygun

stratejinin se¢imi agamasi boyutu puaninin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

Tesislerin konumlarina gore katilimcilarin menii planlamada stratejilerin
uygulanmasi algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi 3,87 iken sayfiye tesislerinin
ortalamast 4,08 olarak saptanmis ve p degeri 0,002 olarak belirlenmistir. Sehir ve
sayfiye tesislerinin arasindaki bu fark istatistiksel olarak (p<0,05) anlamh
bulunmustur. Bu durumda Hase hipotezi desteklenmistir. Buradan hareketle sayfiye
tesislerinde stratejilerin uygulanmasi asamasi boyutu puaninin daha yiiksek oldugu

tespit edilmistir.

Tesislerin konumlarma goére katilimcilarin menii planlamada uygulama
sonuglariin degerlendirilmesi ve kontrolii algilarinda sehir tesislerinin ortalamasi
3,70 iken sayfiye tesislerinin ortalamasi 4,06 olarak saptanmis ve p degeri 0,000 olarak

belirlenmistir. Sehir ve sayfiye tesislerinin arasindaki bu fark istatistiksel olarak
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(p<0,05) anlamli bulunmustur. Bu durumda Ha¢ hipotezi desteklenmistir. Buradan
hareketle sayfiye tesislerinde uygulama sonuclarinin degerlendirilmesi ve kontrolii

asamasi boyutu puaninin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir.

4.6.3. Arastirmada Kullanilan Hipotezler ve Sonuclari

Arastirmanin amaci dogrultusunda 15 hipotez olusturulmus ve bu hipotezler
test edilmistir. Menli planlamada stratejik yonetim yaklasimi algilarin1 6lgmek
amaciyla 2 hipotez olusturulmus ve 2 tanesi de desteklenmistir. Menii planlamada
stratejik yOnetim yaklasimi algilarinda sayfiye otelleri ile sehir otelleri arasinda
anlamli bir fark bulunmustur. Menti planlamada stratejik yonetim unsurlar algilarimi
6lgmek amaciyla 6 hipotez olusturulmus, bunlardan 3 tanesi desteklenmemis, 3 tanesi
desteklenmistir. Menii planlamada stratejik yonetim siireci algilarini 6lgmek amaciyla
7 hipotez olusturulmus ve bu hipotezlerin hepsi desteklenmistir. Menii planlamada
stratejik yonetim siireci (ve asamalari) algilarinda sayfiye otelleri ile sehir otelleri
arasinda anlamli bir fark bulunmustur. Cizelge 13. Arastirma ¢ergevesinde olusturulan

hipotezler ile sonuglar1 géstermektedir.

Cizelge 13. Arastirmada Kullanilan Hipotezler ve Sonugclari

No Hipotezler Sonug

Hi Menti .pllanlanllada stra.tejlk yonetim yakle.lsl.n.n glgllarlnda sayfiye DESTEKLENDI
otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

H> Menti .pllanlanllada stra.tejlk yonetim yaklgslml algilarinda sayfiye DESTEKLENDI
otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hs Menii planlamada stratejik yonetim unsurlari algilarinda sayfiye .
otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir. DESTEKLENDI

Hsa Mepu planlgmada misyon behr.leme algilarinda sayfiye otelleri ile DESTEKLENMEDI
sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hap Mepu planl'flmada vizyon behr!eme algilarinda sayfiye otelleri ile DESTEKLENMEDI
sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hac Mepu planlgmada amag bellrlc?me algilarinda sayfiye otelleri ile DESTEKLENDI
sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Haqg Mepu planlgmada hedef bellrlgme algilarinda sayfiye otelleri ile DESTEKLENMEDI
sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hse Mepu planlqmada stratejik plaqlama algilarinda sayfiye otelleri ile DESTEKLENDI
sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Ha Menii ’planlar}nada str.atejlk yonetim stirec algilarinda sayfiye DESTEKLENDI
otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Haa Mepu planlgmada dis cevre ar1'a11z1 algilarinda sayfiye otelleri ile DESTEKLENDI
sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Hap Mepu planl:amada 1¢ gevre angllzl algilarinda sayfiye otelleri ile DESTEKLENDI
sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.
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Hac Menii planlamada stratejilerin belirlenmesi algilarinda sayfiye
otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.
Had Menii planlamada uygun stratejinin segimi algilarinda sayfiye
otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.
Hae Menii planlamada stratejilerin uygulanmasi algilarinda sayfiye
otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli bir fark vardir.
Has Menii planlamada uygulama sonuglarinin degerlendirilmesi ve
kontrolii algilarinda sayfiye otelleri ile sehir otelleri arasinda anlamli DESTEKLENDI
bir fark vardir.

DESTEKLENDI

DESTEKLENDI

DESTEKLENDI

Yapilan alanyazin taramasi, anket sonucu elde edilen veriler ve yapilan
analizler sonucunda igletme yoneticilerine ve {ist diizey yoOneticilere yardimci olacagi

diisiiniilen bir model 6nerisi gelistirilmistir.

4.7. Stratejik Menii Planlama Model Onerisi

Bu boliimde, aragtirmanin amacina yonelik olarak konaklama tesislerinde
menii planlama silirecinde stratejik yonetim yaklasgiminin uygulanabilmesi igin
rehberlik edecek bir model onerisi gelistirilmistir. Onerilen modelin igerdigi tiim

asamalar ve agamalarin uygulanmalarina yonelik aciklamalar yer almaktadir.

1.Menii Planlama EKibinin Olusturulmasi

Menii planlamanin tiim asamalarinda 6nemli sorumluluk iistlenebilecek olan
ekibin olusturulmas1 modelin ilk asamasidir. Bu asamada sadece bireysel 6zellikleri
degil ayrica ekibin niteligi de dikkate alinmalidir. Menii planlama ekibi katilimcilik

ilkesine gore olusturulmalidir.

2.Mevcut Durumun Tespiti

Stirdiiriilebilir menti stratejilerinin basarili olarak belirlenebilmesi icin ihtiyag
duyulan bilgileri, verileri ve analizleri igeren bu agsama modelin ikinci agamasidir. Bu
asama cevre analizlerinde yol gosterecek bilgilere ulasma ve bu bilgileri analizlere
hazir hale getirmeyi igermektedir. Menii planlama ekibinde gorev alan kisiler
analizlere baglamadan Once alan arastirmalari, yazili kaynaklar, resmi ve gayriresmi

kaynaklar ve internet kaynagindan gerekli ve 6nemli bilgileri toplamalidirlar.
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Isletmenin hedef kitlesine nasil hizmet ettigi, bu alanda benimsenen genel
stratejilerin neler oldugu, isletmenin hangi kurum ve kuruluslarla koordinasyon i¢inde
calistig1 veya ¢alismasi gerektigi gibi hususlar degerlendirilmelidir. Ayrica isletmenin
icinde bulundugu sektorde/alt sektorde (turizm/yiyecek-i¢cecek) uluslararasi ve ulusal

capta genel egilimler arastirilmalidir.

Hem dis ¢evre hem de i¢ gevre analizinde yararlanabilecek olan arag SWOT
yani GZFT analizidir. GZFT analizi; isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerini sektordeki
firsatlar ve tehditler ile karsilastirarak isletmeyi ve pazarini ve g¢evresini anlamaya

yardimci olmaktadir. Bunun i¢in ekipte bulunan kisilerin;

e  Devam etmesi gereken mevcut meniiniin gii¢lii yanlarinin,

e  Diizeltilmesi gereken mevcut meniilerin zayifliklarinin ve dogru
zamanda hareket edilirse kazang saglayacak durumlarin,

e  Yeni planlarla ya da yeni kalemlerle eklenmesi gereken firsatlarinin,

e  Mevcut meniilerle devam ederken veya degisiklik yaparken rakiplerin
sundugu tehlikelerin, gelecekteki bir olaymn olasiligi ve isletme iizerindeki

potansiyel zararli etkisinin birer listesini hazirlamalar1 gerekmektedir.

Bu sayede dis firsatlardan yararlanarak, tehditlere karsi koymak, isletmenin
giiclii yonlerini gelistirmek, korumak ve zayifliklar1 ortadan kaldirmak i¢in menii

stratejileri belirlenebilecektir.

3.Gelecegin Planlanmasi

Bu asamada isletmenin ve yiyecek-igecek departmaninin misyonu, vizyonu,

amagclar ve hedefleri belirlenmelidir.
“Nereye/ne zaman ulagmak istiyoruz?”

Misyon bildirimi, isletmenin sundugu tiim {irlin, hizmet ve faaliyetleri

kapsamalidir.

Vizyon bildirimi, isletmenin ulasmasi istenilen gelecekteki durum ve gzft
analizi sonucunda elde edilen veriler 1s18indaki mevcut durum dikkate alinarak
hazirlanmalidir. Ancak ulasilmasi istenilen gelecek gercekei ve ulasilabilir olmals,

menii planlamada yer alan kisileri ve ¢alisanlar tesvik edici nitelikler icermelidir.
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Olusturulacak amagclar analiz sonuglarinda elde edilen veriler 1s18inda

belirlenmeli, iilke ve sektdr kosullar1 agisindan ulasilabilir ve ger¢ekei olmalidir.

Bir hedef olusturulurken amaca ne 6l¢iide katki verecegine dikkat edilmelidir.
Hedefler belirlenen amaci gergeklestirmeye yonelik olmalidir. Menii planlama

stirecinin her bir agamasi i¢in hedef belirlenebilir.

Belirlenen stratejik amaglara ulagsmak icin kritik basar1 faktorlerine ihtiyag
vardir. Bu faktorler belirlenen amaca ulasabilmek igin gergeklestirilmesi ve sahip
olunmas1 gereken (nitelikli isgiicti, ileri teknoloji, kalite anlayisi, deneyim, ment
planlama ile ilgili egitim almis personel, tiiziik ve yonetmelikler vs.) faktorlerdir. Eger
isletmede kritik basar1 faktorleri mevcut degilse ilk olarak onlara sahip olmak

hedeflenmelidir.

4.Menii Planlama Stratejilerinin Belirlenmesi

Yiyecek-igecek isletmelerinde veya birimlerinde menii planlama igin stratejiler
belirlenirken igletmenin kapasitesi ve sektoriin yapis1 géz oniinde bulundurulmalidir.

Ayrica strateji ile amag ve hedeflerin uyumuna dikkat edilmelidir.

Amag¢ ve hedeflere ulasmayr saglayabilecek stratejinin alternatifleri
katilimeilik ilkesi cercevesinde tiim paydaglarin goriislerinin de alinmasiyla ment
planlama ekibi tarafindan gelistirilmelidir. Yine meni planlama ekibi tarafindan bu

alternatifler arasindan se¢im yapilmali ve iist yonetimin kararina sunulmalidir.

Strateji secimi yapilirken menii planlama ekibinin kullanabilecegi kriterler

bulunmaktadir. Bu kriterler;

v' GZFT analizi sonucunda ortaya ¢ikan durum ile strateji arasindaki
“uygunluk”,
V' Stratejinin pratikligini gosteren “yapilabilirlik”,

v’ Stratejinin yoneticiler ve miisteriler tarafindan “kabul edilebilirlikidir.

Ayrica secim yaparken, kisa donemli ve uzun donemli stratejiler de

belirtilmelidir.
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Sekil 25. Stratejik Menii Planlama Modeli

Kaynak: Hoskara, 2007’den uyarlanarak olusturulmustur.

119



S.Stratejik Menii Planlamasinin Uygulanmasi

Karar ve uygulama asamalarinda yasanabilecek yeni egilimler ve yasal
diizenlemeler g6z 6niinde bulundurularak esneklik saglanmalidir. Ciinkii uygulamada

yasanan en biiylik sorun degisimlere kars1 direng gostermeleridir.

Karar verilen stratejinin veya stratejilerin uygulanmasi iist yonetimin
sorumlulugunda ve denetiminde gergeklestirilmelidir. En 6nemli konu uygulamay1
yapacak kisilerin  belirlenip gorev dagilimmin yapilmasidir.  Stratejinin
uygulanmasinda hangi birimlerin/kisilerin sorumluluklarinin neler oldugunun,
uygulamalarin ne zaman gergeklestirileceginin, stratejilerin maliyetlerinin, hangi
kaynaklarm kullanilacaginin, ne kadar biit¢e ayrilacaginin yer aldig1 eylem planlarinin
hazirlanmas1 gerekmektedir. Bdylece uygulama, denetim ve kontrol daha da

kolaylasacaktir.

6.Degerlendirme ve Kontrol

Secilen ve uygulanan strateji veya stratejilerin basarili olup olmadigi, amag ve
hedeflere ulasilip ulasilmadig: tespit edilmelidir. Bu asamada geribesleme yolu ile
degisim izlenmelidir.

Eger belirlenen hedeflere ulasildiysa elde edilen verilerle isletmenin ve

meniiniin performansini daha da arttiracak yeni hedefler belirlenir ve siire¢ tekrarlanir.

Eger belirlenen hedeflere ulagilmayip ilerleme kaydedildiyse belirlenen amag
ve hedeflerin gercekei olup olmadigi kontrol edilir, stratejiler gozden gegirilerek yeni

diizenlemeler yapilir.

Eger belirlenen hedeflere ulagilmayip ilerleme de kaydedilmediyse belirlenen

stratejileri yeniden degerlendirip siire¢ tekrarlanir.

Model 6nerisi kapsaminda stratejik menii planlama modelinin uygulanmasinda
yardimc1 olacak yapildi/kontrol listesi olusturulmustur. S6z konusu liste Cizelge 14.’te

verilmistir.
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Cizelge 14. Stratejik Yonetim Yapildi/Kontrol Listesi

1.Hazirlanip organize olun: Siirecin ele almasi gereken belirli sorunlari ve secimleri
belirleyin.

OOrganizasyonel hazirlik belirlendi.

OPlanlama ekibini olusturuldu.

ODogru kararlar alinmasina yardimei olmast igin toplanmasi gereken bilgiler belirlendi.

2.Stratejik konumu gézden gegirin: Kritik konular hakkinda bilgi sahibi olmak i¢in giincel
bilgiler toplayin. Bilgiler sunlar1 icermelidir:
OTurist gonderen tiilkelerin genel demografik 6zellikleri
LYasal ve politik faktorler
Olsletmenin faaliyetlerini dolayl olarak etkileyen uluslararasi gevre faktorleri
OTiiketicilerin istek, ihtiyag ve beklentileri
OTiketicilerin beslenme gereksinimleri
OMiisteri anketleri yoluyla pazar firsatlart
LIRekabetci bir analiz yoluyla dis firsatlar ve tehditler
Oligsel giiclii ve zayif yonler
OYiyecek-igecek departmani kadrosunun nitelik ve nicelik bakimindan bulundugu nokta
Olisletmenin sahip oldugu fiziki ve teknolojik altyapi
OYiyecek-igecek departmaninda yiiriitiilen tim iiretim faaliyetlerinin niteligi
OYiyecek-igecek departmanina ayrilan kaynaklarin yeterliligi ve kullanimi

LI Mevcut misterilere iliskin niteliksel analizler

3. Gelecegi belirleyin: Sahipler/yoneticiler kurulugsun neden var oldugunu ve gelecekte ne
olacagini agiklamalidir.

[IDepartman i¢in misyon belirlendi.

UBirincil is ve organizasyonel amag belirlendi.

UKatilimeilik sagland.

UDepartman igin vizyon belirlendi.

4. Oncelikler iizerinde anlagin: Kritik sorunlari ele almak igin genis yaklasimlari belirleyin.
UKurulusun rekabet avantajini saglamlastirmak.
LJUzun vadeli hedefleri / amaglar1 belirlendi.
[IMiisteri segmentleri igin stratejiler secildi.
[Kisa vadeli hedefler / amaglar ve elde edilecek sonuglar belirlendi.

UBu yilin eylem 6geleri hazirlandi.

5. Stratejik planlama ile menii planlamasina zemin hazirlanmalidir.
OKaynaklar belirlendi.
Oi¢ ve dis paydaslarin katkilar1 sagland.

UCaligsanlarin gorev ve sorumluluklari tanimlandi.

6.Stratejiler belirleyin:

Xisletmenin olanaklar ile gevre kosullarini karsilayabilecek alternatif stratejik planlar
belirlendi.

OYiyecek-igecek departmaninin olanaklar1 ile ¢evre kosullarim1 karsilayabilecek
alternatif stratejik planlar belirlendi.
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UStratejik planlar maliyeti iyilestirecek sekilde tasarlandi.

OStratejik planlar siireci iyilestirecek sekilde tasarlandi.

UStratejik planlar departman performansini iyilestirecek sekilde tasarlandi.
OStratejik planlar kurumsal performansi iyilestirecek sekilde tasarlandi.

OAlternatif stratejik planlar arasinda se¢im yapmak i¢in kriterler belirlendi.

7. Plan1 duyurun: Plan kurulus genelinde iletilmelidir.

OKurulustaki herkes planin bir kopyasimi aldi (basili, e-postayla gonderilen, mola
odasinda bir duvara asarak).

OStratejik plan lideri belirlendi.

UBiitee ve kaynak destegi saglandi.
8.Stratejileri uygulayin:

IMenii planlamasinda belirlenen stratejilere gére eylem planlari ve biitceler hazirlandi.
CIGorevler acikea belirlendi.

OSorumlular agik¢a belirlendi.

OYapilacak isler i¢in standartlagtirilmig zaman siireci olusturuldu.

UBelirlenen gorevler igin ihtiyag duyulan maddi ve isgiicii kaynaklari belirlendi.

Oisletme ve yiyecek-igecek departmani icerisinde stratejileri destekleyici gelisim
programlari diizenlendi.
9. Herkesi sorumlu tutun: Performans olgiitlerini aylik veya {i¢ ayda bir raporlayarak

planimizi izleyin.
[ izleme ve denetim icin yetkin kisilerden olusan ekip kuruldu.
OKontrol standartlar1 belirlendi.
OOlgiilebilir hedeflerle iliskili her 6lgiitiin kaynag: belirlendi.
OAylik veya ii¢ aylik raporlamalar i¢in sistematik bir siire¢ olusturuldu.
LIHer sorumlu kisiye, hedefleri hakkinda ne zaman ve nasil rapor verilecegi bildirildi.
LAylik veya ii¢ aylik strateji toplantilart yapildi.

OStratejik menii planinin odaklandig1 amaglar ile isletmenin diger amaclar1 arasinda
tutarlilik saglandi.

UIDiizenli olarak izleme saglandi.

OUygulama sonuglar1 gozden gecirilerek sapmalar ve sapmalarin arka planinda yatan
sebepler incelendi.
OGerekli diizeltici dnlemler alindi.

Kaynak: Olsen, E. (2007). Strategic planning for dummies. John Wiley & Sons kaynagindan
uyarlanarak yazar tarafindan olusturulmustur.

122



5. SONUC VE ONERILER

Menii planlamada stratejik yonetim yaklasiminin  uygulanabilirliginin
belirlenmesi amac1 dogrultusunda, bu boliimde arastirmaya ait sonug ve Onerilere yer

verilmistir.
5.1.  Sonuclar

Yapilan c¢alismada, menii planlamada stratejik yoOnetim yaklagiminin
uygulanabilirliginin belirlenmesi siirecinde etkili olan faktorlere iliskin alanyazindan
yararlanilmis ve anket uygulamasi yapilmistir. Gerek alanyazin taramasi gerek anket
uygulamasi sonuglarindan elde edilen veriler analizlere tabi tutulmus ve bazi sonuglara

ulasilmistir.

Calismada yararlanilan anket formu ilgili alanyazin taranmasiyla elde edilen
stratejik yOnetim unsurlart ve yOnetim siireci ifadelerinin menii planlamaya
uyarlanmasiyla elde edilmistir. Olusturulan anket formunun hem pilot uygulamasinin
hem genel uygulamasinin giivenilirlik analizleri yapilmis olup iki asamada da elde

edilen katsayilar 6lcegin yiiksek giivenilirlikte oldugunu gostermektedir.

Anket formu ile katilimcilarin demografik 6zellikleri, mesleki deneyim ve
calistiklar1 konaklama tesislerinin 6zellikleri, menii planlamada stratejik yonetim

unsurlar1 ve yonetim siireci algilari ile ilgili bilgiler elde edilmistir.

Katilimcilarin  demografik 6zellikleri incelendiginde; erkek katilimeilarin
kadin katilimcilara gore daha fazla oldugu, katilimcilarin biiyiik cogunlugunun 36-45
yas araliginda yer aldigi, lise ve dengi mezunlarinin ¢ogunlukta oldugu sonucuna

ulasilmistir.

Katilimcilarin - mesleki deneyim ve calistiklar1 konaklama tesislerinin
ozellikleri incelendiginde; aragtirmaya katilanlarin biiyiik ¢ogunlugunun ascibasi ve
yiyecek-icecek midiirii oldugu, yine g¢ogunlugun 6-10 yil aras1 mesleki deneyime
sahip oldugu ve kurumda 5 yildan az ¢alistig1 goriilmektedir. Katilimcilarin ¢alistiklar

tesis incelendiginde biiylik ¢ogunlugunu otel, bagimsiz uluslararasi tesisler
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olusturmaktadir. Ayrica tesislerin yine biiyiikk ¢ogunlugu yil boyu faaliyet

gostermektedir.

Olgege verilen cevaplar degerlendirildiginde en yiiksek ortalama puan misyon
belirleme ve hedef belirleme boyutlarinda (4,04) bulunmustur. Ifadelerde en yiiksek
ortalama puan “Meniiye iliskin hedefler gercekgidir.” ifadesine (4,21) aittir. En diisiik
ortalama puan dis cevre analizi boyutunda (3,88) bulunmustur. ifadelerde en diisiik
ortalama puan ise “Stratejik planda menii planlamasina yonelik uygulanan stratejilerin
sonuglar1 gozden gegirilerek sapmalar ve sapmalarin arka planinda yatan sebepler

incelenir.” ifadesine (3,68) aittir.

Frekans analizi dogrultusunda arastirmaya katilan katilimcilarin menii
planlamada; amaglarin ve hedeflerin belirlenmesinde katilimciligin saglandiginin,
kaynaklarin saptanmasi ve tasarruflu kullnailmasi i¢in menii planlamasina zemin
hazirlandiginin, menii planlamasina iliskin stratejik planlamada iist yoOnetimin
sorumluluk aldigiin, miisteri ihtiyag ve beklentilerinin tespit edildiginin, rekabet
analizinin yapildiginin, sosyo kiiltiirel ¢evrenin analiz edildiginin, departmanin nitelik
ve nicelik bakimindan degerlendirildiginin, stratejilerin maliyeti iyilestirecek sekilde
tasarlandiginin, belirlenen stratejilere gore uygulama programlarinin ve biitgelerin
hazirlandiginin, standartlastirilmis zaman siirecinin olusturuldugunun, kontrol i¢in
standartlarin  belirlendiginin, miisteri memnuniyetinin 6l¢iildiigiiniin  sonucuna

ulasilmustir.

Arastirmanin amact dogrultusunda 15 hipotez olusturulmustur. Menii
planlamada stratejik yoOnetim yaklagimi algilarimi 6lgmek amaciyla 2, meni
planlamada stratejik yonetim unsurlari algilarini 6lgmek amaciyla 6, menii planlamada
stratejik yonetim siireci algilarint 6lgmek amaciyla 7 hipotez olusturulmustur.

Olusturulan 15 hipotezin 12 tanesi kabul edilmis, 3 tanesi reddedilmistir.

Menii planlamada stratejik yonetim yaklasimi algilarinda sayfiye tesisleri ile
sehir tesisleri arasinda istatistiksel olarak anlamli iliskinin olup olmadigmna dair
yapilan korelasyon analizi sonucunda iligskinin oldugu ancak zayif diizey bir iligkinin
oldugu goriilmektedir (r=0,207; p<0,01). Bu sonuca gére Hi desteklenmistir. Menii
planlamada stratejik yonetim yaklasimi algilarinda sayfiye tesisleri ile sehir tesisleri

arasinda farkliliga dair yapilan bagimsiz t-testi sonucunda Sehir ve sayfiye tesislerinin
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arasindaki bu fark istatistiksel olarak (p:0,000; p<0,05) anlamli bulunmustur. Bu
durumda H> hipotezi desteklenmistir.

Menii planlamada stratejik yonetim unsurlar1 algilar1 boyut olarak ele
alindiginda sayfiye tesisleri ile sehir tesisleri arasinda anlamli bir fark anlaml
bulunmustur. Ancak menii planlamada misyon belirleme, vizyon belirleme ve hedef
belirleme algilarinda sayfiye tesisleri ile sehir tesisleri arasinda anlamli bir fark
bulunamamuistir. Menii planlamada amag belirleme ve stratejik planlama algilarinda
sayfiye tesisleri ile sehir tesisleri arasinda anlamli bir fark bulunmustur. Analiz ile
sayfiye tesislerinin ortalamasinin daha yiiksek oldugu, yani sayfiye tesislerinde menii
planlamada amag¢ belirleme ve stratejik planlamanin uygulanabildigi sonucuna

ulasilmstir.

Menii planlamada stratejik yonetim siireci algilar1 boyut olarak ele alindiginda
sayfiye tesisleri ile sehir tesisleri arasinda anlamli bir fark anlamli bulunmustur. Menii
planlamada dis g¢evre analizi, i¢ ¢evre analizi, stratejilerin belirlenmesi, uygun
stratejinin se¢imi, stratejilerin uygulanmasi, uygulama sonuclarinin degerlendirilmesi
ve kontrolii algilarinda sayfiye tesisleri ile sehir tesisleri arasinda anlamli farkliliklar
bulunmustur. Analiz ile sayfiye tesislerinin ortalamasinin daha yiiksek oldugu, yani
sayfiye tesislerinde menii planlamada stratejik yonetim siirecinin uygulanabildigi

sonucuna ulagilmistir.

Sonug olarak genel itibariyle menii planlamada stratejik yonetim, stratejik
yonetim unsurlar1 ve yonetim siireci algilarinda sayfiye tesisleri ile sehir tesisleri
arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Analiz sonuglarina gore sayfiye tesislerinin
ortalamalar1 sehir tesislerinin ortalamalarindan yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna
gore sayfiye tesislerinde menii planlama siirecinde stratejik yonetim anlayisina daha
uygun hareket edildigi goriilmektedir. Ayrica menii planlamada stratejik ydnetim
anlayisinin benimsenmesinin ve uygulanmasinin s6z konusu olabilecegi sonucu da
ortaya ¢ikmaktadir. Bu konuda isletme sahipleri, iist diizey yoneticiler ve yiyecek-
icecek departmani yoneticileri ve ¢alisanlarinin yararlanabilecegi “Stratejik Menii

Planlama Model Onerisi” gelistirilmistir.
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5.2. Oneriler

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular ve sonuglar ger¢evesinde yiyecek ve
icecek isletmeleri ile yiyecek ve icecek departmanlarina yonelik ¢esitli Oneriler

sunulabilir.
Yiyecek ve icecek isletmelerine yonelik oneriler;

e ilk olarak; misyon, vizyon ve hedef belirleme konularinin iizerinde
durulmasi gerekmektedir. Eger kurulus asamasinda belirlenen misyon ve vizyon
bulunuyorsa degisen sartlar goéz Onilinde bulundurularak yenilenmeleri yoluna
gidilmelidir. Bu asamada katilmcilik ilkesi benimsenerek her diizeyde calisan
personelin katilmasi ve goriis bildirmesi saglanarak sonrasinda belirlenen unsurlarin
benimsenmesi ve ortak algilanmasi gerceklesebilecektir.

e Stratejik planlama ile hizmetlerin verimli yiriitiilmesi, yatirimlarin
gerceklestirilmesi, kaynaklarin saptanmasi ve tasarruflu kullanilmasi i¢in menii
planlamasina zemin hazirlanmalidir. i¢ ve dis paydaslarin katkilar1 saglanmalidir.

e Ele alinmasi gereken bir diger konu dis ¢evre ve i¢ ¢gevre analizleridir. Bu
konuda dis ¢evre analizi kapsaminda bulunulan iilkenin ve turist gonderen iilkelerin
genel demografik 6zellikleri ile yasal ve politik faktorler incelenmelidir. Tiiketicilerin
istek, ihtiya¢ ve beklentileri ile ilgili bilgiler toplanmalidir. Sektore dair pazar ve
rekabet analizi yapilmalidir. Isletmenin faaliyetlerini dolayli olarak etkileyen
uluslararast1 ¢evre faktorleri incelenmelidir. Digsal tehditler ve firsatlar
tanimlanmalidir. I¢ cevre analizi kapsaminda isletmenin mevcut durumu tespit
edilmelidir. Isletmenin sahip oldugu fiziki ve teknolojik altyaps; yiiriitiilen tiim {iretim
faaliyetlerinin niteligi; yiyecek ve igecek departmanina ayrilan kaynaklarin yeterliligi
ile etkin ve verimli kullanimi ile ilgili analizler yapilmalidir. Ayrica mevcut
misterilere iliskin niteliksel analizler de yapilmalidir. Bdylece mevcut durum 1s181inda
giiclii ve zayif yonlerinin bilinmesiyle ve tehditlerin goriilmesiyle daha gercekei
adimlarla siirli  kaynaklarin  verimli  kullanilmas1 ve amaglara ulasilmasi
saglanabilecektir.

e Stratejilerin belirlenmesi ve uygun stratejinin se¢cimi konusunda; menii
planlamasinda stratejiler maliyeti, alternatif teknolojileri, siireci ve kurumsal
performansi iyilestirecek sekilde tasarlanmalidir.

e Stratejilerin uygulanmasi konusunda; belirlenen stratejilere gore eylem

planlar1 ve biit¢eler hazirlanmalidir. Hazirlanan eylem planinda gorevler ve
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sorumlulart agik¢a belirlenmelidir. Yapilacak isler icin standartlastirilmis zaman
stireci olusturulmalidir. Belirlenen gorevler i¢in ihtiya¢ duyulan maddi ve isgiicii
kaynaklari belirlenmelidir. Isletme ve yiyecek-icecek departmani igerisinde stratejileri
destekleyici gelisim programlari diizenlenmesi desteklenmelidir.

e Son asama olan degerlendirme ve kontrol asamasinda ise; kontrol
standartlar1  belirlenmeli, Olgme yoOntemleri ve performans gostergeleri
tanimlanmalidir.  Gelistirilen standartlarla fiili durum stirekli karsilastirilarak
izlenmelidir. Stratejik menii planinin odaklandig1 amaglar ile isletmenin diger amaglari
arasinda tutarlilik saglanmalidir. Stratejik menii planinin izlenmesi ve denetimi igin

yetkin kisilerden olusan ekipler kurulmali ve bir sistem kurulmalidir.

Yiyecek ve icecek departmanlarina yonelik oneriler;

e Yiyecek ve icecek departmanlarinda isletmenin genel misyon, vizyon ve
hedeflerinin yanisira bu dpartman i¢in de ayr1 olarak misyon, vizyon ve hedeflerin
gelistirilmesi ve belirlenmesi gerekmektedir. Departman icin de bu asamada
katilimcilik ilkesi benimsenmeli, personelin katilmast ve goriis bildirmesi
saglanmalidir.

e Ust yonetimin sorumlulugunda bir ekip olusturulmali, bu ekip tarafindan
stratejik planlama yapilmalidir. Calisanlarin gorev ve sorumluluklari tanimlanmalidir.

e Dis cevre analizi i¢in departman kapsaminda sektor-rakip isletmelerde
faaliyet goOsteren yiyecek ve icecek departmanlarinin faaliyetleri incelenmelidir.
Isletmenin yan1 sira departman igin de tiiketicilerin istek, ihtiyag ve beklentileri ile
ilgili bilgiler toplanmas1 gerekmektedir. Digsal tehditler ve firsatlar tanimlanmalidir.

¢ Yiyecek ve icecek departmani kadrosunun nitelik ve nicelik bakimindan
bulundugu nokta degerlendirilmelidir. Yiyecek ve igecek departmaninda yiiriitiilen
tiim tretim faaliyetlerinin niteligi; departmana ayrilan kaynaklarin yeterliligi ile etkin
ve verimli kullanimi, departmanin giiglii ve zayif yonleri ile ilgili analizler ve mevcut
miusterilere iligkin niteliksel analizler de yapilmalidir.

e Isletmenin ve yiyecek-igecek departmaninin olanaklari ile ¢evre kosullarini
karsilayabilecek alternatif stratejiler belirlenmelidir. Belirlenen alternatif stratejiler

arasinda se¢im yapmak i¢in kriterler belirlenmelidir.

127



e Stratejilerin uygulanmasi asamasinda gorevler ve sorumlular1 agikca
belirlenmeli, yapilacak isler i¢in standartlastirilmis zaman siireci olusturulmalidir.
Belirlenen gorevler igin ihtiya¢ duyulan maddi ve isgiicii kaynaklari belirlenmeli ve
iist diizey yoneticilerle goriisiilerek kaynak saglanmasi yoluna gidilmelidir. Departman
igerisinde stratejileri destekleyici gelisim programlar diizenlenmelidir.

e Degerlendirme ve kontrol asamasinda gelistirilen standartlarla fiili durum
siirekli karsilastirilarak izlenmelidir. Ust diizey yonetim araciligiyla stratejik menii
planinin izlenmesi ve denetimi igin yetkin kisilerden olusan ekipler kurulmali ve bir
sistem kurulmalidir. Miisteri memnuniyeti ve bagliligi diizenli olarak olgtilmelidir.
Uygulama sonuglar1 gbzden gegirilerek sapmalar ve sapmalarin arka planinda yatan
sebepler incelenmeli ve gerekli diizeltici onlemler alinmalidir.

e Yapilan analizler sonucunda sayfiye konaklama tesislerinde stratejik
yonetim anlayisinin menii planlamada kismen de olsa uygulanabildigi sonucuna
ulagilmistir. Sayfiye konaklama tesisleri i¢in; pazar, dis ¢evre ve hukuki yapinin
sistematik olarak analiz edilmesi; departman ve isletmenin i¢ ¢evre analizinin diizenli
olarak yapilmasi; misyon, vizyon ve amag belirleme konularina énem verilmesi
Onerilebilmektedir.

e Yapilan analizler sonucunda sayfiye konaklama tesislerinde stratejik
yonetim anlayisinin menii planlamada uygulanabilirligine iliskin veriler sayfiye
tesislerine oranla daha diisiik oldugu sonucuna ulasilmistir. Sehir konaklama tesisleri
i¢cin; stratejik yonetim unsurlarinin olusturulmasinda gerekli 6nemin verilmesi;
isletmenin ve departmanin i¢ ve dig ¢evre analizlerinin sistematik olarak analiz
edilmesi; yapilan analizler 15181nda stratejilerin ve menii planinin belirlenmesi ve bu
asamada katilimciligin saglanmasi; uygulama icin standartlastirilmis zaman siirecinin
olusturulmasi; degerlendirme ve kontrol icin bir ekip ve bir sistem kurulmasi

Onerilebilmektedir.

Bu caligmanin stratejik yonetimin diger hizmet sektdrlerinde uygulanabilecek
caligmalara, menii planlamasi konusunda yapilacak diger ¢alismalara O6rnek teskil
edecegi diisiiniilmektedir. Ozellikle menii planlamasinda stratejik ydnetimin dneminin
ele alinmasi ve stratejik yonetim uygulanmadan Onceki ve uygulandiktan sonraki
durumun karsilastirilmasi, benzer konularda arastirma yapmak isteyen arastirmacilar

icin alanyazindaki boslugu doldurma agisindan onerilebilmektedir.
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EKLER
EK-1. ANKET FORMU

Sayin Katilimet,

Bu c¢alisma “Stratejik Yonetim Yaklagiminin Menii Planlamada Uygulanabilirligi”
basliklil bir doktora tez ¢alismasinin alan arastirmasi boliimiinii olusturmaktadir. Calisma
sonugclari ile stratejik yonetim yaklagiminin ve uygulamalarinin menii planlama ¢alismalarinda
uygulanabilirligi ya da hali hazirda zaten uygulanip uygulanmadig test edilecektir. Anketteki
bilgiler sadece bilimsel amagclarla kullanilacaktir. Anket ifadelerine vereceginiz yanitlarla
bilimsel tez arastirmasmna onemli 6lciide katkida bulunacaksmiz. Ilgi ve katiliminiz igin
tesekkiir ederim.

Ars. Gor. Selin ILSAY
Prof. Dr. Murat DOGDUBAY
Balikesir Universitesi

Stratejik Yonetim ve Menii Planlama ile Tlgili Bilgilendirme

Stratejik yonetim; isletmelerin hem i¢ hem de dis dinamiklerini ele alarak rakiplerine
kars1 Ustlin duruma gelmesine yonelik faaliyetleri gerceklestirmeyi amaglayan bir yonetim
stirecidir.

Menii planlama; orgiitleme, yoneltme ve esglidiimlemeyi saglama 6zelligi ile 6n ve
arka hizmetlerde donatim, stok, personel ve sabit varlik gibi kaynaklara, hangi pazarlara, hangi
yiyecek ve igeceklerin sunulacagini saglama 6zelligi ile temel bir yonetim aracidir.

I.BOLUM
Cinsiyetiniz:
0 Kadin CErkek
Yasmz:
0125 yas ve altil126-35 yas  [136-45 yags  [146-55yas  [156-65 yas  [166 yas ve
ustu

Egitim diizeyiniz:
Ollkokul-Ortaokul ~ OLise veyadengi  OOnlisans  OLisans  OLisansiistii

Mesleki iinvanimz:
[ Genel miidiirdYiyecek-icecek Miidiirii CAscibast ODiger

Mesleki calisma siireniz:
O5Syildanaz 0O6-10y1l  [11-20 yil 021 y1l ve distii

Mevcut kurumdaki ¢aligma siireniz:
O 5yildanaz 06-10y1ll  0O11-20 y1l 021 yil ve distii
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Uzman oldugunuz mutfak:
OTiirk mutfagt  Osmanh mutfagt OFransiz mutfag:

Isletmenin tiirii:

OOtel OMotel CIOberj UTatil koyii

Isletmenin faaliyet sekli (Bagimsiz — zincir ya da grup):
OOBagimsiz OZincir-grup COKarma

Isletmenin mensei:
COUlusal OUluslararasi

Isletmenin acik olma durumu:
OSezonluk OYillik

Isletmenin konumu:

OSehir OSayfiye

Isletmenin faaliyet gosterdigi sehir:

OAntalya Olstanbul Oizmir LMugla
1. BOLUM

Olitalyan

OPansiyon

OAnkara

mutfagi

OApart otel

Anketin bu boliimiinde menii planlamasi yaparken stratejik planlama uygulamalarinin yapilip

yapilmadigina iligkin sorular bulunmaktadir. Liitfen her bir ifadeyle ilgili fikir ve goriisiiniizi

en iyi yansittigini diisiindiigiiniiz secenegi isaretleyiniz.

ifadeler

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Menii planlamas: ile ilgili isletmenin / yiyecek ve
1 icecek departmani misyonu, analizlerin sonuglari
dikkate alinarak hazirlanmistir/hazirlanmaktadir.

Isletme misyonunun belirlenmesinde katilimeilik
2 saglanmistir ve menii planlamasi (yiyecek-icecek) ile
ilgili ifadelere yer verilmistir.

Isletmenin misyon ifadesi ydneticiler tarafindan kabul

3 e

gormustur.

Isletme / yiyecek ve igecek departmani vizyonu,
4 analizlerin sonuglari dikkate almarak

hazirlanmistir/hazirlanmaktadir.

Isletme vizyonunun belirlenmesinde ~katilimeilik
5 saglanmistir ve menii planlamasi (yiyecek-igecek) ile
ilgili ifadelere yer verilmistir.

Isletmenin vizyonu yoneticiler tarafindan kabul
gormiigtir.
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Menii planlamasina iliskin stratejik amag, analizlerin

7 sonuglari dikkate alinarak
hazirlanmistir/hazirlanmaktadir.

Meniiye iligkin amaglarin  belirlenmesinde

8 K 5

atilimeilik saglanmistir.

9 Meniiye iliskin hedefler, analizlerin sonuclart dikkate
aliarak hazirlanmistir/hazirlanmaktadir.

Meniiye  iliskin ~ hedeflerin  belirlenmesinde

10 -
katilimcilik saglanmigtir.

11 Meniiye iliskin 6lgiilebilir periyodik/yillik hedefler
vardir.

12 | Meniiye iliskin hedefler gercekeidir.

Stratejik plan, hizmetlerin verimli yritiilmesi,

13 yatirimlarin gerceklestirilmesi, kaynaklarin
saptanmast ve tasarruflu kullanilmasi i¢in menii
planlamasina zemin hazirlamistir/hazirlayacaktir.

14 Menii planlamasina iligkin stratejik planlama
departman yoneticileri tarafindan hazirlanmstir.

15 Menii planlamasina iliskin planlama siirecinde i¢ ve
dis paydaslarin katkilari saglanmustir.

Menii planlamasina iligkin planlama siirecinde (her

16 | kademeden) yeterli sayida ve nitelikte personelin
g0riis ve Onerileri alinmustir.

17 Menii planlamasina iligkin stratejik planlamada iist
yonetim sorumluluklar almistir.

18 | Planlama i¢in ilgili ekip olusturulmustur.

19 | Calisanlarin gérev ve sorumluluklart tanimlanmstir.

20 Menii planlamasinda miisterilerin  ihtiyag  ve
beklentileri ile ilgili bilgiler toplanir.

Menii planlamasinda {ilkenin ve turist gonderen

21 | iilkelerin genel demografik gelismeleri ile ilgili
bilgiler toplanir.

Menii planlamasinda ekonominin bugiinkii durumu

22 | ile ilgili bilgiler toplanir ve gelecekteki durumuyla
ilgili olarak cesitli analiz / tahminler yapilir.

23 Menii planlamasinda yasal ve politik ¢evre faktorleri
incelenir.

24 Menii planlamasinda teknolojik cevre faktorlerine
iligkin bilgiler toplanarak analiz edilir.

Menii planlamasinda rekabet analizi (isletmenin

25 | yetkinkinliklerinin rakip isletmelerle karsilastirmasi)
yapilir.

26 Menii planlamasinda sosyo-kiiltiirel ¢evre faktorleri
analiz edilir.

27 Menii planlamasinda igletmenin faaliyetlerini dolayli
olarak etkileyen uluslararasi ¢evre faktorleri incelenir.
Menii planlamasinda pazar ve dis ¢evre, sistematik ve

28 . L
stratejik olarak analiz edilir.

29 Menii planlamasinda digsal tehditler ve firsatlar
tanimlanir.

30 Menii planlamasinda hukuki boyutlardaki
degisiklikler analiz edilir.

31 | Menii planlamasinda kurum kiiltiirii analiz edilir.
Menii planlamasinda yiyecek ve igecek departmant

32 | kadrosunun nitelik ve nicelik bakimindan bulundugu
nokta degerlendirilir.

33 Menii planlamasinda isletmenin sahip oldugu fiziki ve

teknolojik altyap1 analizi yapilir.
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34

Menii  planlamasinda  yiyecek  ve  igecek
departmaninda yiiriitiilen tiim iiretim faaliyetlerinin
niteligi ile ilgili analizler yapilir.

35

Menii planlamasinda igletmenin mevcut miisterilere
iligkin niteliksel analizler yapilir.

36

Menii planlamasinda yiyecek-igecek departmanina
ayrilan kaynaklarin yeterliligi ile etkin ve verimli
kullanimi analiz edilir.

37

Menii planlamasinda isletmenin ve yiyecek icecek
departmaninin giiglii ve zayif yonleri analiz edilir.

38

Menii planlamasinda stratejiler; maliyeti iyilestirecek
sekilde tasarlanir.

39

Menii planlamasinda stratejiler; alternatif teknolojileri
iyilestirecek sekilde tasarlanir.

40

Menii planlamasinda stratejiler; siire¢ iyilestirme
saglayacak sekilde tasarlanir.

41

Menii  planlamasinda stratejiler; kurumsal
performansi iyilestirecek sekilde tasarlanir.

42

Menii planlamasinda isletmenin ve yiyecek igecek
departmaninin  olanaklar1 ile ¢evre kosullarini
kargilayabilecek alternatif stratejiler belirlenir.

43

Menii  planlamasinda  alternatif  stratejilerin
secilmesinde yararlanilacak kriterler belirlenir ve en
uygun stratejik secim yapilir.

44

Menii planlamasinda belirlenen stratejilere gore
uygulama programlar1 ve biit¢eleri hazirlanir.

45

Menii planlamasina yonelik eylem planinda gérevler
ve sorumlular agik bir bi¢imde tanimlanir.

46

Menii planlamasina yonelik eylem planinda yapilacak
islerle ilgili standartlastirilmis zaman  siireci
olusturulur.

47

Menii planlamasina yonelik eylem planinda yer alan
gorevler icin ihtiyag duyulan (maddi ve beseri)
kaynaklar belirlenir ve kaynak dagilimi yapilir.

48

Menii planlamasinda isletme ve yiyecek igecek
departmani, stratejik planin gerektirdigi kiiltiirel
degisimi destekler.

49

Menii planlamasinda isletme ve yiyecek igecek
departmani,  stratejileri  destekleyici  geligim
programlari diizenlenir.

50

Stratejik planda menii planlamasina yonelik kontrol
ile ilgili standartlar belirlenmistir.

51

Stratejik planda menii planlamasina  yonelik
standartlarla fiili durum siirekli olarak karsilastirilarak
izlenir.

52

Stratejik planda menii planlamasina ydnelik 6lgme
yontemleri ve performans gostergeleri tanimlanir.

53

Stratejik planda menii planlamasina  yonelik
belirlenmis stratejiler ile uygulama sonuglar
karsilagtirilarak gerekli diizeltici dnlemler alinir.

54

Stratejik planda menii planlamasina  yonelik
stratejilerin odaklandigi amaglar ile igletmenin diger
amaclar arasinda tutarlilik saglanir.

55

Stratejik planda menii planlamasina  yonelik
stratejilerin ~ hazirlanmasi  ve  gelistirilmesinde
uygulanan analiz ve teknikler kalite agisindan
degerlendirilir.
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56

Stratejik planda menii planlamasina  yonelik
gelistirilen stratejilerin amag, kapsam ve igerik
biitiinliigi kontrol edilir.

Stratejik planda menii planlamasina  yonelik

57 | stratejilerin izlenmesi ve denetimi icin yetkin
kisilerden olusan ekipler kurulur.

58 Stratejik planda menii planlamasina yonelik plant
izlemek ve kontrol etmek i¢in bir sistem vardir.
Stratejik planda menii planlamasina  yonelik

59 | planlarda, miisteri memnuniyeti ve baglilig: dl¢iilerek

on plana cikarilir.

60

Stratejik planda menii planlamasina  ydnelik
uygulanan stratejilerin sonucglar1 gézden gecirilerek
sapmalar ve sapmalarin arka planinda yatan sebepler
incelenir.
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EK-2.  09.12.2019 TARiHi ITIBARIYLA BAKANLIK BELGELI
KONAKLAMA TESISI ISTATISTIKLERI
Sehir isletme i§letme igletme Yatirnm | Yatirnm Yatirnm
Belgeli | Belgeli Belgeli Belgeli Belgeli Belgeli
Tesis Oda Sayis1 | Yatak Tesis Oda Yatak
Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi
Adana 46 3611 7283 4 534 1116
Adiyaman 14 816 1624 2 133 258
Afyonkarahisar 27 3596 7 504 7 2173 4 400
Aksaray 16 790 1592
Amasya 20 643 1281 1 20 40
Ankara 182 14 043 28 158 17 1287 2629
Antalya 798 212 687 458 331 79 17 390 38113
Ardahan 11 321 566
Artvin 11 536 1074 7 645 1285
Aydin 84 11977 24 976 17 4075 9 505
Agn 24 882 1685 3 221 442
Balikesir 91 5203 10 493 14 869 1768
Bartin 10 378 746 2 15 30
Batman 9 614 1221 1 50 100
Bayburt 2 138 271 1 90 180
Bilecik 7 344 655 1 11 22
Bingdl 3 177 374
Bitlis 9 429 867 1 45 90
Bolu 25 1980 4144 7 945 2104
Burdur 15 362 664 3 96 212
Bursa 77 5795 11819 36 3446 7612
Denizli 40 3542 7097 7 517 1030
Diyarbakir 30 2 267 4 492 5 374 768
Diizce 15 680 1381 4 193 386
Edirne 27 1220 2397 6 758 1686
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Elazig 20 1096 2226 3 189 442
Erzincan 12 546 1056 1 8 27
Erzurum 21 1380 2782 5 887 1872
Eskisehir 35 2335 4 626 2 263 536
Gaziantep 46 3681 7331 16 1482 3084
Giresun 30 870 1722 5 215 426
Glimiishane 6 267 526

Hakkari 4 158 316 2 215 330
Hatay 48 2528 5124 8 958 1974
Isparta 23 1167 2 358 1 10 20
[gdir 3 149 270 2 95 190
Kahramanmaras 49 1811 3588 2 199 398
Karabiik 30 701 1312 2 113 232
Karaman 8 476 964

Kars 30 1213 2 457 4 228 510
Kastamonu 23 811 1615 2 155 312
Kayseri 22 1870 3775 3 244 485
Kilis 1 46 86

Kocaeli 53 4039 8173 5 281 659
Konya 37 3149 6 304 5 539 1086
Kiitahya 11 581 1169 3 242 609
Kirklareli 7 433 857 8 720 1599
Kirikkale 3 147 294 1 48 80
Kirsehir 5 478 989

Malatya 15 1169 2 327 2 96 186
Manisa 27 1515 3053 5 622 1243
Mardin 23 1110 2226 9 828 1780
Mersin 61 4315 8926 32 5619 11947
Mugla 401 50 455 107 742 84 9628 21545
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Mus 11 407 865 3 116 197
Nevsehir 103 5571 11743 15 893 1791
Nigde 6 364 731 1 216 621
Ordu 36 1627 3280 8 347 656
Osmaniye 3 242 481 2 197 394
Rize 13 799 1626 7 380 799
Sakarya 18 1633 3299 7 1161 2420
Samsun 30 1997 4015 5 450 942
Siirt 2 187 374

Sinop 9 300 600 2 87 159
Sivas 16 818 1648 4 493 1024
Tekirdag 25 1614 3181 5 343 792
Tokat 16 768 1513 2 45 90
Trabzon 64 3583 7325 26 2169 4 687
Tunceli 5 136 272 1 24 48
Usak 13 557 1105 1 400 1000
Van 18 996 2 066 11 546 1107
Yalova 11 742 1574 6 737 1486
Yozgat 11 664 1392

Zonguldak 15 825 1 666 3 318 682
Canakkale 76 3411 6918 16 419 941
Cankiri 7 275 541 2 96 190
Corum 9 515 994

Istanbul 602 59 956 121 047 109 10 453 21173
Izmir 215 19 533 40 112 44 3972 8 603
Sanliurfa 17 950 1916 2 29 53
Sirnak 5 603 1208 3 188 356
Toplam 4003 470 600 986 381 722 81850 175 559
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EK-3. IFADELERIN BASIKLIK-CARPIKLIK DEGERLERIi

ifadeler Istatistik Standart hata

Ifade-1 Carpiklik (Skewness) -,703 122
Basiklik (Kurtosis) ,510 ,243

Ifade-2 Carpiklik (Skewness) -,820 122
Basiklik (Kurtosis) ,996 ,243

Ifade-3 Carpiklik (Skewness) -,782 122
Basiklik (Kurtosis) ,358 ,243

Ifade-4 Carpiklik (Skewness) -572 122
Basiklik (Kurtosis) -,164 ,243

Ifade-5 Carpiklik (Skewness) -,840 122
Basiklik (Kurtosis) ,610 ,243

Ifade-6 Carpiklik (Skewness) -,932 ,122
Basiklik (Kurtosis) ,828 ,243

Ifade-7 Carpiklik (Skewness) -,644 ,122
Basiklik (Kurtosis) -111 ,243

Ifade-8 Carpiklik (Skewness) -,653 122
Basiklik (Kurtosis) -,129 ,243

Ifade-9 Carpiklik (Skewness) -,806 122
Basiklik (Kurtosis) ,570 ,243

Ifade-10 Carpiklik (Skewness) -,814 ,122
Basiklik (Kurtosis) ,588 ,243

Ifade-11 Carpiklik (Skewness) -,922 122
Basiklik (Kurtosis) ,898 ,243

Ifade-12 Carpiklik (Skewness) -,921 122
Basiklik (Kurtosis) ,605 ,243

Ifade-13 Carpiklik (Skewness) -,797 122
Basiklik (Kurtosis) ,660 ,243

Ifade-14 Carpiklik (Skewness) -,706 ,122
Basiklik (Kurtosis) ,549 ,243

Ifade-15 Carpiklik (Skewness) -,607 ,122
Basiklik (Kurtosis) ,047 ,243

Ifade-16 Carpiklik (Skewness) -,767 122
Basiklik (Kurtosis) 214 ,243

fade-17 Carpiklik (Skewness) -1,099 ,122
Basiklik (Kurtosis) 1,656 ,243

Ifade-18 Carpiklik (Skewness) -1,031 122
Basiklik (Kurtosis) 1,148 ,243

[fade-19 Carpiklik (Skewness) -1,187 ,122
Basiklik (Kurtosis) 2,082 ,243

Ifade-20 Carpiklik (Skewness) -,815 122
Basiklik (Kurtosis) ,541 ,243

Ifade-21 Carpiklik (Skewness) -,808 ,122
Basiklik (Kurtosis) ,090 ,243

[fade-22 Carpiklik (Skewness) -,727 122
Basiklik (Kurtosis) ,508 ,243

[fade-23 Carpiklik (Skewness) -,527 122
Basiklik (Kurtosis) -,001 ,243

Ifade-24 Carpiklik (Skewness) -,694 122
Basiklik (Kurtosis) ,095 ,243
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[fade-25 Carpiklik (Skewness) -1,092 122
Basiklik (Kurtosis) 1,850 ,243
[fade-26 Carpiklik (Skewness) -,948 122
Basiklik (Kurtosis) 1,293 ,243
Ifade-27 Carpiklik (Skewness) -,836 122
Basiklik (Kurtosis) ,504 ,243
Ifade-28 Carpiklik (Skewness) -,580 122
Basiklik (Kurtosis) ,074 ,243
[fade-29 Carpiklik (Skewness) -,586 122
Basiklik (Kurtosis) -,538 243
Ifade-30 Carpiklik (Skewness) -,659 122
Basiklik (Kurtosis) ,135 ,243
Ifade-31 Carpiklik (Skewness) -,646 122
Basiklik (Kurtosis) ,255 ,243
Ifade-32 Carpiklik (Skewness) -,829 122
Basiklik (Kurtosis) ,838 243
Ifade-33 Carpiklik (Skewness) -,651 122
Basiklik (Kurtosis) 111 ,243
Ifade-34 Carpiklik (Skewness) -,782 122
Basiklik (Kurtosis) 424 ,243
Ifade-35 Carpiklik (Skewness) -,959 122
Basiklik (Kurtosis) 1,233 ,243
Ifade-36 Carpiklik (Skewness) -,724 122
Basiklik (Kurtosis) ,333 243
fade-37 Carpiklik (Skewness) -,850 122
Basiklik (Kurtosis) ,691 ,243
[fade-38 Carpiklik (Skewness) -,891 122
Basiklik (Kurtosis) ,908 243
[fade-39 Carpiklik (Skewness) -,647 122
Basiklik (Kurtosis) -,125 ,243
Ifade-40 Carpiklik (Skewness) -,758 122
Basiklik (Kurtosis) ,361 ,243
Ifade-41 Carpiklik (Skewness) -,914 122
Basiklik (Kurtosis) 1,625 243
Ifade-42 Carpiklik (Skewness) -,670 122
Basiklik (Kurtosis) -,143 ,243
fade-43 Carpiklik (Skewness) -,819 122
Basiklik (Kurtosis) ,657 ,243
[fade-44 Carpiklik (Skewness) -,795 122
Basiklik (Kurtosis) ,875 ,243
[fade-45 Carpiklik (Skewness) -,830 122
Basiklik (Kurtosis) ,658 243
[fade-46 Carpiklik (Skewness) -1,014 122
Basiklik (Kurtosis) 1,938 ,243
[fade-47 Carpiklik (Skewness) -1,037 ,122
Basiklik (Kurtosis) 1,694 243
[fade-48 Carpiklik (Skewness) -,863 122
Basiklik (Kurtosis) ,802 ,243
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[fade-49 Carpiklik (Skewness) -1,073 122
Basiklik (Kurtosis) ,885 243
Ifade-50 Carpiklik (Skewness) -,930 122
Basiklik (Kurtosis) 1,427 ,243
Ifade-51 Carpiklik (Skewness) -,854 122
Basiklik (Kurtosis) ,580 243
[fade-52 Carpiklik (Skewness) -,830 122
Basiklik (Kurtosis) ,790 ,243
[fade-53 Carpiklik (Skewness) -,730 122
Basiklik (Kurtosis) ,072 ,243
[fade-54 Carpiklik (Skewness) -,781 122
Basiklik (Kurtosis) ,610 ,243
Ifade-55 Carpiklik (Skewness) -,856 122
Basiklik (Kurtosis) ,675 ,243
Ifade-56 Carpiklik (Skewness) -,759 122
Basiklik (Kurtosis) ;119 ,243
Ifade-57 Carpiklik (Skewness) -,905 122
Basiklik (Kurtosis) 841 ,243
Ifade-58 Carpiklik (Skewness) -,655 122
Basiklik (Kurtosis) ,200 ,243
Ifade-59 Carpiklik (Skewness) -,803 122
Basiklik (Kurtosis) ,259 ,243
Ifade-60 Carpiklik (Skewness) -,830 122
Basiklik (Kurtosis) ,139 ,243
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