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ONSOz

Glinlimiizde konaklama endiistrisi gerek cesit gerekse sayisal olarak hizla
degisim gostermekte ve iilke ekonomilerinde dnemli bir yer tutmaktadir. Son yillarda
yasanan kiiresellesme, uluslararasi rekabet vb. bir¢ok gelisme tiim sektorleri oldugu gibi
konaklama endiistrisini de derinden etkilemistir. S6z konusu gelismeler konaklama
isletmeleri acisindan yiiksek performans diizeyinde c¢alisabilmeyi zorunlu hale
getirmistir. Konaklama isletmelerinin artan bir performans diizeyi ile ¢alisabilmesi ise,
Orgut performansiin etkin bir sekilde yonetilebilmesine bagli olmaktadir. Kiyaslama bu
surecte isletmelere katki saglayan Onemli bir yonetim aracidir. Yabanci literatiirde
konaklama isletmelerinde orgiitsel performansmn 6lgiimii ve kiyaslama teknigine iligkin
cok say»da arastirmaya rastlanmakla birlikte, Tiirkiye’de bu yondeki ¢aligmalarin yeterli
diizeyde olmadig1 ve konunun bir¢ok kisi, kurum ve isletme tarafindan tam anlamsyla
anlagilamadigi gorulmektedir. Hatta yap>lan yaz>n incelemesinde, gerek yerli gerekse
yabanc> kaynaklarda dogrudan kat hizmetleri biriminde performans 6lgme ve kiyaslama
tekniginin kullanilmasimna iligkin bir aragtirmaya rastlanamamistir. Yapilan bu ¢alisma
ile bu eksilik bir ol¢lide giderilmeye calisilmis ve konaklama igletmelerinin en 6nemli
operasyonel alanlarindan biri olan kat hizmetleri departmanmna iliskin Oneriler
gelistirilmeye calisilmistir.

Bu caligmada, kat hizmetleri departmaninda performans yonetimi siirecinin nasil
yiiriitiilebilecegi, hangi performans boyutlarmin 6l¢iime tabi tutulmasi gerektigi ve kat
hizmetleri yOnetimi siireclerinde kiyaslama tekniginden nasil faydalanilabilecegine
iliskin genel bir ¢erceve ¢izilmistir. Cizilen bu g¢ergeve ile; gerek belli bir performans
yOnetimi siirecine sahip olmak isteyen, gerekse kiyaslama teknigini uygulamak isteyen
kisi, kurum ve kuruluslara rehberlik edilmeye calisilmistir. Bu agidan, yapilan
calismanin ilgili kisi, kurum ve kuruluslara yararl olacagint umuyorum.

Bu ¢alismanin hazirlanmas>nda gerek konuyu se¢gmemde yard>mc> olan gerekse
bana her konuda destek veren ve akademik kariyerimde her zaman 6rnek alacagim
danigmanim saymn Dog¢. Dr. Oya SEYMEN’e i¢ten tesekkiir ederim. Diger yandan

benden hicbir zaman yard>mlarn> esirgemeyen ve g0riisleri ile ¢alismama katkida



bulunan hocam saymn Prof. Dr. Necdet HACIOGLU’ na tesekkiirii bir bor¢ bilirim.
Bununla birlikte, goriis ve Onerileri ile ¢galigmanin her asamasinda bana yardimei olan
saym Prof. Dr. Edip ORUCU’ye de tesekkiirlerimi sunarim. Ayrica, ¢alismanmn
uygulama kismina iliskin analizlerde bana yardimci olan hocam saymn Yrd. Dog. Dr.
Ahmet KOROGLU’na da tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Bununla birlikte ¢alisma siiresince
bana destek olan ismini sayamadigim biitiin hocalarima ve calisma arkadaslarima
tesekkiirlerimi sunuyorum.
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ABSTRACT

Every business enterprise is founded to fulfill certain objectives and duties. And
the main duty of managers is to complete the objectives and duties of the company as
best and the most successful level as possible. Therefore, evaluation and management of
company performance is a matter of great importance with respect to organizations.

On the other hand, increasing competitive conditions force companies to make
some inevitable changes in the management techniques they use. Today, the first aim of
companies is to learn the appropriate ones of the new management techniques for
themselves and to adapt to fast changes in the world. One of these new management
approaches is benchmarking technique. Benchmarking is a management technique in
which company compares its own performance with the best one of its class, determines
how “the best company” has this performance level and then adapts the obtained
information to its own formation and so has development. Shortly, benchmarking is an
effective management technique meeting the purposes of companies for performance
evaluation and improvement.

The objective of this study is to find out how performance management process
for housekeeping department in accommodation establishments is carried out and which
performance dimensions is put into evaluation; and s oto try to determine the relation
between housekeeping service performance and either performance management
process or evaluated performance dimension. Furthermore, there is tried to determine
performance differences between companies using benchmarking technique in the
process of housekeeping management and the ones not using that technique. At the end
of the research results it has been determined meaningfull differences between the
effectiveness of the performance management process and performance dimensions and
the performance of the housekeeping department. The another result of the research it
has seen that there are performance differences between companies using benchmarking



vii

technique in the process of housekeeping management and the ones not using that
technique.

The study includes four parts:

In the first part, the concepts of performance and business performance,
performance management process and using performance dimension in the enterprises
have been detailed examined.

In the second part, firstly it has been constituted a framework about the concept
housekeeping department in the lodging industry. For this, in this part firstly, the
meaning and importance of the housekeeping management, its inclusions and ares of
activites have been examined. Later, according to the framework of the first part of the
study it has been detailed examined performance management process and what are the
using performance dimensions at the housekeeping departmant.

In the third part it has been examined benchmarking technique as a new
management approach in the establishments. For this, the meaning of the benchmarking
technique and its importance, its historical development, its aim and its benefits, the
kinds of benchmarking and benchmarking process etc. have been examined in this part.

In the fourth and last part a research has been done towards housekeeping
department in the lodging establishments to determine the relations which stated in the
aim of the study according to do literature review in the former parts. The results of the
research have been evaluated and it has been tried to development some suggestions.

Key Words: Performance, Performance Evaluation, Performance Management,
Benchmarking ~ Technique, = Accommodation  Establishments, = Housekeeping

Management.



GIRIS

Giinlimiizde isletmeler, olduk¢a dinamik ve belirsizliklerle dolu bir gevrede
faaliyet gostermektedirler. Boyle bir ortamda, isletme yoneticileri i¢cin en Onemli
konulardan birinin, g¢evresel belirsizliklerin kaynaklarinin ne oldugunu anlamak ve
bunlarla miicadele etmenin yollarin1 aramak oldugu belirtilmektedir. Giiniimiizde
isletmelerin belirsiz ¢evresel kosullarda hayatta kalmalarinin ve karsilastiklari
problemleri ¢6zerek rekabet avantaj> yakalamalar>n>n ise, yliksek performans diizeyinde
calisabilmelerine bagli oldugu ifade edilmektedir.

Orgiitsel performans kavramu, giiniimiizde isletme biliminin hemen hemen biitiin
alanlarinda, ozellikle de yonetim disiplinine iliskin ¢aligmalarda, akademisyen ve
profesyonel yoneticilerin sik¢a kullandigi bir ara¢ haline gelmistir. Buna ragmen, s6z
konusu aragtirmalar incelendiginde performans kavraminin 6nemi genel olarak kabul
edilmekle birlikte, 6rgutsel performans olgusunun Gzerinde s>kga tart>silan bir konuyu
olusturdugu goriilmektedir. S6z konusu tartigma, performans olgusunun ¢ok boyutlu bir
kavram olmasindan ileri gelmektedir. Dolayisiyla, yonetim disiplininde isletme
performansinin dl¢tilmesi ve yonetilmesi olduk¢a zor bir konuyu olusturmaktadir.

Gunumizde bircok orgut agxs>ndan oldukca o6nemli bir boyut kazanan
performans yonetimi uygulamalari, isletmelerde koklii degisikliklerin yasanmasina
neden olmaktad>r. Bununla birlikte, performans yonetimi, orgutler ag>s>ndan riskli bir
girigim Ozelligi tasimaktadir. Bu girisim; Orgiitiin yapisini, davranis bi¢imini ve en
onemlisi de diisiince bicimini etkilemektedir. Bu tiir degisiklikler, ancak orgiitiin yeni
yoniinii belirleyecek, buna 151k tutacak belirgin ve kuvvetli yeni bir misyon belirleyerek
saglanabilmektedir (Ken, 1994: 7).

Performans 6l¢timii ve yonetimi, tiim isletmelerde oldugu gibi, son zamanlarda
konaklama isletmelerinde de iizerinde siklikla tartisilan bir konu haline gelmistir
(Atkinson ve Brown, 2001: 128-135; Brown ve McDonnell, 1995: 7-11; Schall, 2003:
51-65; Phillips, 1999: 171-182). Konaklama isletmelerinin en Onemli hizmet

alanlarindan biri kat hizmetleri yonetimidir. Bu isletmelerde kat hizmetleri biriminin



yiriitmekte oldugu faaliyetler isletmenin biitiinsel performansi iizerinde oldukca
belirleyici bir 0zellige sahiptir. Konaklama isletmelerinde kat hizmetleri biriminin
faaliyetlerinin, otelin hemen hemen biitiin alanlarina yayilmig olmasi, bu departmanin
performans dizeyinin etkin bir bicimde o6lgllmesini zorunlu hale getirmektedir.
Bununla birlikte, kat hizmetleri yonetimine yonelik faaliyetlerde uretime konu olan
unsurun hizmet olmas>, bu isletmelerde performans 6lgme isini zor bir gorev haline
getirmektedir. Konaklama isletmesi miisterilerinin heterojen 6zelliklere sahip olmasi ve
kat hizmetleri departmansnda performanss etkileyen ¢ok fazla sayida degiskenin (galisan
ve miisteri tatmini, kalite, verimlilik vb.) bulunmas», bu isletmelerde performans 6lgiimii
ve yonetimini oldukea giiclestirmektedir.

Ote yandan, giiniimiizde isletmeler yogun rekabet kosullar1 altinda hizla artan
degisime ayak uydurabilmek ve wvarliklarn> slrdirebilmek igin yeni yOnetim
tekniklerini uygulamaya baslamislardir. Cagdas yonetim anlayisini benimseyen
isletmelerde Orgiitsel performansin artirilmasmma yonelik olarak birgok yontem
kullanilmaktadir. Bu yeni yonetim yaklasimlarindan biri, ksyaslama ya da uluslararas>
yazindaki adiyla benchmarking’dir. Kiyaslama, pek cok isletmede dikkat cekmeye
baslayan bir konu olmasinin yaninda; literatiirde de giderek agirlik kazanmaktadir. Bu
konudaki kaynaklarm c¢ogu, bu teknigi kullanarak Onemli avantajlar elde eden
isletmelerden Ornekler vererek, kiyaslamanin nasil yliriitiilmesi gerektigi iizerinde
durmaktadsr. Kiyaslama son zamanlarda miithendislik, egitim, isletmecilik ve konaklama
endiistrisi gibi ¢esitli alanlarda genis 6l¢lide dikkat ¢eken bir yonetim aracidir. Bu
yOnetim arac>n>n en 6nemli dikkat cekici yans, performanss art>rc> etkisidir.

Konaklama isletmelerinde kat hizmetleri biriminde yiiriitillen performans
yOnetimi siireci ve uygulanan performans boyutlarina iligkin bir ¢erceve ¢izmek ve s0z
konusu c¢aligmalar ile kat hizmetleri performans> arasindaki iliskiyi ortaya koymayi ve
ayrica, kat hizmetleri yonetimi siire¢lerinde kiyaslama teknigini uygulayan igletmelerle
uygulamayan igletmeler arasindaki performans farkliliklar>sn> tespit etmeyi amaglayan
bu ¢alisma dort boliimden olugsmaktadir.

Birinci boliimde; performans ve isletme performansi kavramlari, isletmelerde
performans yonetimi siireci ve kullanilan performans boyutlar1 genis bir yazin taramasi

yapilarak ortaya konulmustur.



Ikinci boliimde; dncelikle kat hizmetleri yonetimin anlams ve 6nemi, kapsam> ve
faaliyet alanlar1 incelenmis; Daha sonra, calismanin birinci boliimiinde olusturulan
gerceveden hareket ederek, kat hizmetleri biriminde performans yonetimi siireci ve
kullan>lan performans boyutlar>n>n neler oldugu ayrintili olarak analiz edilmistir.

Caligmanin iigiincii boliimiinde, igletmelerde yeni bir yonetim yaklasimi olarak
kiyaslama teknigi incelenmistir. Buna gore bu boliimde; isletmelerde kiyaslama
tekniginin anlami ve Onemi, tarihsel gelisimi, amaci ve yararlars, ksyaslama turleri ve
kiyaslama siireci gibi konulara yer verilmistir.

Calismanin dordiincli ve son bolimiinde ise, ilk iic bolimde ortaya konan
yazinsal bilgiler 1g1¢inda, ¢aligmanin amacinda belirtilen iligkileri saptamaya iligkin,
konaklama isletmelerinde kat hizmetleri birimine yonelik bir arastrma yapilmistir.
Arastirmadan elde edilen sonuglar degerlendirilerek cesitli Oneriler gelistirilmeye

calisilmustir.



OZET

Her isletme belli amagclar ve gorevleri yerine getirmek iizere kurulur. isletme
yOneticilerinin temel gorevi ise, 6rgut amaglarn> ve gorevlerini mimkin olabilecek en
iyi ve en basarili diizeyde gerceklestirmektir. Dolayisiyla, gliniimiizde isletme
performansinin dl¢limii ve yonetimi orgiitler agisindan kritik dnem tasiyan bir konuyu
olusturmaktadir.

Ote yandan, artan rekabet kosullar1, isletmeleri, uygulamakta olduklar1 yonetim
tekniklerinde de kagmilmaz olarak bir takim degisikliklere zorlamaktadir. Glnlimizde
isletmelerin ilk amaci, ortaya g¢ikan yeni yonetsel tekniklerden kendilerine uygun
olanlar1 6grenip, diinyadaki hizli degisimlere uyum saglamaktir. Bu yeni yOnetim
yaklagimlarindan biri de, kiyaslama teknigidir. Kiyaslama, isletmenin kendi
performansini, sinifinin en iyisi olan isletme ile Kkarsilagtirarak, ‘en iyi’nin bu
performans seviyesini nasil yakaladigimi belirleyip, elde edilen bilgileri isletmenin kendi
yapisina uyarlayarak gelisme saglayan bir yonetim teknigidir. Kiyaslama 0Ozetle,
isletmelerin performans 6lgme ve gelistirme amaclarina hizmet eden etkili bir yonetim
aracxir.

Calismada, konaklama isletmelerinde kat hizmetleri departmanina yonelik
performans yOnetimi siirecinin nasil yiiriitiildiiglinii ve hangi performans boyutlarinin
Olclime tabi tutuldugunu ortaya koymak; gerek performans yonetimi sireci gerekse
Olgiilen performans boyutlar1 ile, kat hizmetleri performans: arasindaki iliskiyi
belirlemeye caligmak iizere bir aragtirma yapilmistir. Arastirmada ayrica, kat hizmetleri
yonetimi slreglerinde kiyaslama teknigini uygulayan isletmelerle, uygulamayan
isletmeler arasindaki performans farkliliklar: tespit edilmeye caligilmigtir. Arastirmada
yontem olarak anket teknigi kullanilmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular
sonucunda; kat hizmetleri biriminde performans ydnetimi siirecinin etkinligi ve
uygulanan performans boyutlar> ile kat hizmetleri birimi performans> aras>nda anlaml>

farkbbklar tespit edilmistir. Arastrmanin bir diger bulgusuna gore, kat hizmetleri



yonetimi = siireglerinde kiyaslama teknigini uygulayan isletmelerle uygulamayan
isletmeler arasinda performans farkliliklarinim oldugu goriilmistiir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir:

Birinci boliimde; performans ve isletme performansi kavramlari, igletmelerde
performans yonetimi siireci ve kullanilan performans boyutlar1 genis bir yazin taramasi
yapilarak ortaya konulmustur.

Ikinci bolimde; oncelikle konaklama isletmelerinde kat  hizmetleri
departmaninin kavramsal igerigine iligkin bir ¢ergeve olusturulmustur. Buna gore bu
k>ssmda ilk olarak, kat hizmetleri yonetimin anlam> ve 6nemi, kapsam> ve faaliyet
alanlar1 incelenmistir. Daha sonra, ¢aligmanin birinci bdliimiinde olusturulan
cerceveden hareket ederek; kat hizmetleri biriminde performans yonetimi siireci ve
kullanilan performans boyutlarinin neler oldugu ayrintili olarak incelenmistir.

Caligmanin iigiincii boliimiinde, igletmelerde yeni bir yonetim yaklasimi olarak
kiyaslama teknigi incelenmistir. Buna gore bu boliimde; isletmelerde kiyaslama
tekniginin anlami ve Onemi, tarihsel gelisimi, amaci ve yararlari, kiyaslama tiirleri ve
kiyaslama siireci gibi konulara yer verilmistir.

Calismanin dordiincli ve son bolimiinde ise, ilk iic bolimde ortaya konan
yazinsal bilgiler 1g1ginda, ¢aligmanin amacinda belirtilen iligkileri saptamaya iligkin,
konaklama isletmelerinde kat hizmetleri birimine yonelik bir arastrma yapilmistir.
Arastirmadan elde edilen sonuglar degerlendirilerek cesitli Oneriler gelistirilmeye

calisilmustir.

Anahtar Kelimeler: Performans, Performans Olgme, Performans Yonetimi,

Kiyaslama Teknigi, Konaklama Isletmeleri, Kat Hizmetleri Y6netimi



I.BOLUM
ISLETMELERDE PERFORMANS YONETIMINE iLiSKiN GENEL BiR
CERCEVE

Isletme disiplininde, &rgiitsel performansm dl¢iimii ve yonetilmesi son yillarda
olduk¢a dnemli bir konu haline gelmistir. Kiiresel diizeyde rekabetin yasandigi bir
ortamda, giliniimiiz isletmelerinin ayakta kalabilmelerinin temel sartinin, yiiksek
performans diizeyinde c¢aligsabilmek ve performanslarini etkin bir sekilde yonetebilmek
oldugu gosterilmektedir. Bu kisimda, isletmelerde performans kavramina, tasidigi
anlam ve onem acisindan deginilmesi ve isletmelerde performans yonetimi siirecinin

nasil yiiriitiildiigiine iliskin agiklayici bilgiler verilmesi amaglanmaktadir.

1.1 Performans ve Isletme Performans1 Kavramlarinin Ana Hatlaryla

Incelenmesi

Gunumizde dinya oldukca h>zli degisimlere sahne olmaktadir. Kuskusuz, bu
olgu tiim iilkeleri yakindan ilgilendirmekte ve i¢inde bulundugumuz c¢agin “degisim
cag1” olarak adlandirilmasia neden olmaktadir.

Diger taraftan, kurumlar diinyasi ve onlarin en onemli elemanlarindan olan
isletmeler de, bu biiyiik degisimden etkilenmektedirler (Aydogan ve Simsek, 2003: 38).
Bu durum, giiniimiizde olduk¢a dinamik bir 6zellik tasiyan, ¢evreyle siirekli etkilesim
halinde olan ve insanlarin beklentilerini karsilamaya yonelik mal ve hizmet {iretmek
amacsyla kurulan isletmelerin, yasamlarini devam ettirebilmeleri i¢in yiiksek
performans gostermelerini zorunlu kslmaktadsr (Ozkan, 2004). Diger bir deyisle,
boylesine hizli degisimlerin yasandigi bir ortamda, kiiresel diinyada isletmeler agisindan
bagarim sinirlarn> belirleyen en 6nemli faktor, yiksek performans diizeyinde

calisabilmek olmaktadir.



Cagimiz isletmeleri, yogun rekabet ortaminda yasamlarmi siirdiirebilmek igin
degisime ayak uydurmanin yani swa, Orglitsel olarak da biliylimek ve gelismek
zorundad>r. Rekabetin gittikge yogunlastigi kiiresellesme ortaminda isletmeler agisindan
performans>n Gnemi, gun gegtikge daha da artmaktad>r (Y>lmaz ve Ecevit, 2000: 315).

Isletmelerde performans kavramma anlam katan ya da isletmeleri yiiksek
performansli ¢alismaya zorlayan en énemli olgulardan biri, “rekabet glicti ya da rekabet
avantaji saglama”dir (Taskin, 2004). Isletme diizeyinde rekabet giicii ise, “bir isletmenin,
rakiplerine kiyasla daha fazla katma deger yaratma ve bunu siirdiirebilme yetenegi ya da
bir isletmenin rakiplerine gore daha dstin bir performans gosterebilme ve bunu
stirdiirebilme yetenegi” olarak tanimlanir (Aktan ve Vural, 2004).

Performans kelimesi, Ingilizce “performance” kokiinden gelmektedir ve
Tiirkge’ye de “performans” olarak yerlesmis durumdadir. Kelime, Turkce sozliiklerde;
yapma, beceri, basari, kapasite, yetenek (Kocabas ve Turhan, 2002: 51), edim (Oriici,
2003: 21) gibi anlamlara gelmektedir.

Ote yandan, performans kavrammin esas itibariyle yeni bir olgu olmadig
sOylenebilir. Yaklasik 50 yildan beri, Skinner, Deming, Gilbert, Harless, Robinson ve
daha bir¢ok diisiiniir performans gelistirmenin anlami ve Onemi iizerinde arastirma
yapmislar ve bu anlamda yazina katkida bulunmuslardir (LaBonte, 2003: 34).

Performans kavramyla ilgili yazindaki ¢aligmalar incelendiginde; bu kavramin
onemi genel olarak kabul edilmekle birlikte, Uizerinde hemfikir olunan bir tansmlamansn
varligini ileri siirmek oldukga gli¢ goriinmektedir (Bakoglu, 2001: 39). Bununla birlikte,
performans kavramiyla ilgili olarak, c¢esitli yazarlar tarabndan birgok tan>mlar da
yapilmistir. Bu tanimlardan bazilarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

Performans, genel anlamda, amagli ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdsr (Simsek ve Nursoy, 2002: 43).
Diger bir deyisle performans, belirlenen her bir amaca ne derece ulasildiginin sayisal ve
niteliksel ag>dan gostergeleridir (Sinclair, Zairi, 1995: 50). Performans kavram> mutlak
ya da goreli olarak ag>klanabilir. Bir atletin yuksek atlamadaki bireysel derecesi ya da
siralamadaki yeri, bir iiretim biriminde liretim miktar1 ya da gergeklesen iiretimin
planlanan Gretime oran> vb., performans kavram»n» ifade eden gdstergelere 6rnek olarak
gosterilebilir (Dinger, 2004).



Bir bagka tanima gore performans; bir isi yapan bir bireyin, bir grubun, bir
birimin ya da isletmenin o isle ilgili amaglanan hedefe yoOnelik olarak nereye
varabildigi, bir baska deyisle neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak ifadesidir (Salt,
2002: 3). Orgiit bazinda incelendiginde, performans; drgiitiin, dnceden belirlenmis olan
amaclarina, kaynaklarmi en etkili sekilde kullanarak ulasabilme kabiliyetini ifade
etmektedir (Daft, 1997: 14).

Performansin en kolay Olgiilebildigi sistemler, mekanik sistemlerdir. Bir
otomobilin, bir makinenin performans> nispeten daha kolay 6lculebilir. Boylesi bir
olciim séz konusu oldugunda izlenecek metodoloji de basittir. Oncelikle, arzu edilen
performans durumu tansmlan>r; daha sonra bu performansn hangi kriterlerle (h>z,
glivenlik, yak>t miktar> vb.) 6lgiilecegine karar verilir.

Buna karsilik, agik bir sosyal sistem olan isletmelerde performansin Slgiimii
oldukca zordur. Her ne kadar belirli bir k&r merkezinin performans», karl>Ik, pazar pay»
gibi Olgiitlerle; belirli bir is siirecinin performansi ise, hata oran», zamansnda teslim
edilen birimlerin toplam birimlere oran> vb. dlcutlerle Glctlebilse de, bu performans
gostergelerine her bireyin ne kadar katkida bulundugunun agik¢a saptanmasi hemen
hemen imkans>z gibidir (K>bng ve Akkavuk, 2001: 106).

Yonetim disiplininde performans 6lgiimil, isletmelerde verimli ve etkili yonetim
iizerinde oldukca O6nemli rol oynadig1 kabul edilmesine ragmen, iizerinde ¢ok fazla
tartisilan ve elestirilen konulardan birini olusturmaktadir (Kennerley ve Neely, 2002:
1222). Ornegin, Sink (1991), performans dl¢iimiiniin; anlasilmas gii¢, karmasik, zor,
ugrastiricy, onemli ve kotiiye ya da yanlis kullanima neden olabilecek bir fonksiyon
oldugunu ifade etmektedir (Amaratunga ve Baldry, (a), 2002: 218). Phillips (1999) ise,
isletme performansin>n tan>mlanmas>nda kavramsal ve metodolojik ag¢»dan baz>
problemlerin bulundugunu belirtmekte ve buna neden olarak, performans kavramina
iliskin olarak kullanilabilecek ¢ok farkli gostergelerin bulunduguna isaret etmektedir.
Phillips ayrica, isletme disiplinindeki arastirmacilar tarafindan, stratejik bir ara¢ olarak
kavrama gerekli dnemin verilmedigini ifade etmektedir (Phillips, 1999: 173).

Phillips (1999) 6te yandan, bir isletmenin performansinin nasil dlglilecegini
belirlemenin her zaman zor bir is oldugunu ve bu gii¢liigiin genelde iki temel sorundan
kaynaklandigini ileri siirmektedir: Bu sorunlardan ilki, rekabet veya performans gibi

kavramlarsn  kullan>mlarsna uygun tansmlar> bulmansn  her zaman mimkin



olmayabilecegi ve bu durumun &nemli bir sorun teskil ettigidir. Ikincisi ise, bu
kavramlarin nasil 6lgiilecegi ile ilgilidir (Phillips, 1999: 173).

Bugiine kadar birgok teori, isletme performansindaki degismeleri agiklamaya
calismistir. Liderlik teorileri, isletme performansinin anlagilmasinda yasanan giicligi,
en iist kademedeki yoneticinin yetenekleri ve ona duyulan giiven ile ¢oziilebilecegini
savunmustur. Preisendorfer ve Voss (1990), beseri (insan) sermaye teorisini kullanarak,
isletmelerde organizasyonel faaliyetlerdeki ve ¢iktilardaki degisikligin biiyiik bir oranda
isletmede gorev yapan isgorenlerle c¢oziilebilecegini kanitlamaya c¢aligmistir.
Westerberg vd. tarafindan yapilan bir baska calisma ise, sirket CEO’sunun sahip oldugu
ozelliklerin igletme performans: iizerinde Onemli derecede etkili oldugunu
gostermektedir (Gudmundsson, 2004: 444).

S0z konusu agiklamalardan da goriilecegi gibi, isletmeler ag¢isindan
performansin kavramsal tanim1 ve ol¢limii, halen {izerinde goriis birligi olusturulamayan
ve arastirmacilar1 zorlayan konulardan biridir (Simsek ve Nursoy, 2002: 43). Diger bir
anlatimla, performans 6l¢limii, iizerinde siklikla tartigilan fakat nadiren tanimlanabilen
bir konuyu olusturmaktadir (Amaratunga ve Baldry, (b), 2002: 328). Buna ragmen,
orgiitsel performansa iliskin olarak yonetim yazininda gesitli arastirmacilar taraf>ndan
kuskusuz birtakim tanimlar da yapilmistir. Bunlardan bazilarini su sekilde 6zetlemek
mumkandur:

En basit anlamiyla isletme performansi, belli bir donem sonunda elde edilen
¢ikt1 ya da sonuca gore isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi
(Akal, 2003) olarak tanimlanir. Bir baska tanima gore isletme performansi, oOrgiitte
yerine getirilen bir grup faaliyetin sistematik olarak saptanmas>d> (Amaratunga, Baldry,
(a), 2002: 218). Genel anlamda isletme performansi, Orgiitiin amaglarin1 ne 6lgtide
gerceklestirdigini tespit etmek i¢in dlglilmektedir (Bakoglu, 2001: 39).

Isletmelerde performans dlgiimii ayr1 bir dnem tasir. Ciinkii, yetersiz dlgiimler
isletmenin rekabet giicii ilizerinde olumsuzluklara neden olabilir. Bir baska deyisle,
orgutsel performansa iliskin Olgiitlerin yetersizligi isletmenin rekabet giiciine zarar
verebilir (Phillips, 1999: 171).

Isletme performansmi dlgme, cesitli nedenlerden dolayr cok yararli olabilir.

Soyle ki, performans Slgme isletmenin Orgiitteki mevcut gelismelere sadece seyirci



kalmasini onler; bu gelismelere cevap verebilme, nedenlerini arastirma vb. konularda

aktif bir rol oynamasini saglar (Mawer, 2003: 260).

Orgiitsel amaclarin etkili bir bicimde ve planlanan diizeyde gergeklesmesi

ag>sndan oldukga énemli olan 6rgitsel performanssn (Ors vd., 2003: 218) isletmeler

acisindan diger faydalari su sekilde siralanabilir (Baki, Ustasuleyman, 2001: 71):

Performans 6lgtimleri, performans ile ilgili beklentileri ikinci derece 6nem
vermekten kurtarr,

Orgiitiin nasil isledigini 6lcme ve dgrenme olanag: saglar,

Isletmenin kendi sorunlarmin kaynaklarim1 ve basarilarinm  ve/veya
basarisizliklarinin altinda yatan temel nedenleri saptamaya yonelik yararl
bilgiler saglar (Hayes, Weelwright, Clark, 1995: 153),

Analiz yaparak ortadan kald>rslabilecek performans agklarn> belirlemeye
imkan verir,

Bir standartla performansi karsilastiran geri beslemenin uygulanmas»n>
saglar,

Odullendirilebilecek performanss belirlemede etkili olur ve

Belirlenmis olan kaynak kullanimmin, planlarin ve politikalar-n ne derece

gerceklestigini gosterir.

Bir orgitte performans olcuminin 6nemi, bircok yazar tarafndan Uzerinde

onemle durulan konulardan birini olusturur. Oakland (1993), oOrgiitlerde kalite ve

verimlilik gelistirmede performans 6l¢iimiiniin 6nemli bir rol oynadigini belirtmektedir.

Ona gore performans 6l¢limiiniin orgiite sagladig: faydalar ya da performans 6l¢iimiiniin

orgiitler agisindan oynadig1r énemli rol su sekilde Ozetlenebilir (Amaratunga, Baldry,
(b), 2002: 330):

Miisteri isteklerinin karsilanmasini garanti eder;

Orgiitsel kiyaslamalar icin standartlar saglar;

Calisanlara kendi performans diizeylerini gérebilme olanagi verir;

En onemli kalite sorunlar>n>n gorilebilmesine ve oncelikli olarak dikkat
edilmesi gereken alanlar>n belirlenmesine imkan verir;

Diisiik kaliteli olan alanlara iliskin gostergeleri verir;

Kaynaklarin ne derece etkin kullanildigin1 gosterir;

Gelisme ¢abalarinin siirdiiriilmesi i¢in geri bildirim saglar.



Bir ig sisteminin performansi, belirli bir zaman dilimi sonucunda, o is
sisteminden elde edilen ¢ikt1 ya da ¢alismanin sonucudur. Bu sonug, isletme amag ve
hedeflerinin yerine getirilme derecesi, olarak algilanmalidir. Bu kapsamda isletme
performansi, isletme amaglarmin gerceklestirilmesi igin  gosterilen cabalarin
degerlendirilmesi, olarak tanimlanabilir (Akal, 2000: 1). Bu sonug, isletmeyi olusturan
unsurlarin bir biitiin olarak ortaya koydugu sonuctur ve bilimsel esaslara gore yapilacak
sistematik bir 6lgcme ve degerlendirmeye dayanmalidir.

Sekil 1: Isletme Sisteminin Agac Modeliyle Gosterilmesi

Kaynak: Tamer Bolat, (1999), “Ticari Yiyecek-icecek Isletmelerinde Toplam
Kalite Yonetiminin Uygulanmas1 ve Isletme Performansi Uzerindeki Etkileri: Otel
Isletmelerinde Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi, Balikesir Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusuy), Balbxkesir, s. 141.
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Sekil 1’de isletmelerde performans kavrami bir aga¢ modeliyle a¢iklanmaktadir.
Bu modelde kokler sistemin girdilerini (sermaye, dogal kaynaklar, yonetim, isgdren,
bilgi), govde doniisiim siirecini ve yapraklar da sistemin ¢>kt>lar>n> (mal ve/veya hizmet,
bilgi birikimi) gostermektedir. Ayrica bu modelde, isletmenin c¢iktilar sonucunda
ulastig1 amag¢ ve hedeflerin (diisiik maliyet, karlilik, daha ¢ok satig, daha iyi kalite,
miisteriye daha fazla yarar saglama vb.) gercekleme diizeyi olan isletme performansi da
gosterilmektedir (Bolat, 1999: 140).

Model, bir isletmede performans bilesenlerinin ve bu bilesenlerin 6zelliklerinin
cesitliligine ve karmasikligina dikkati ¢gekmektedir (Akal, 2000: 3). Modelde goriildigii
gibi, igletmenin yap»>s> (girdi, stireg, ¢xkt>) performans duzeyinin belirleyicisi olmaktad>r.
Dolayisiyla, orgiitlerde performans kavrammin tam anlamiyla anlagilabilmesi igin,
isletmenin bir sistem olarak yapisini kisaca incelemek gerekmektedir.

Bir¢ok diisiiniir, sistemi, “birbirine bagimli olan iki veya daha fazla parca veya
alt sistemlerden olusan, ¢alisma ve Ozellikleri itibariyle belirli bir sinir1 olan ve diger
sistemlerden ayirt edilen orgiitlenmis ve boliinmez bir biitiin” (Eren, 2003: 51) olarak
tansmlamaktad>r. Sistem kavrami, birbiriyle iliskisi olan cesitli Ogeler arasmdaki
uyumlu bilesim ya da biitiinliik olayidir (Sabuncuoglu, Tokol, 2001: 90).

Sekil 2: Sistem Semasi

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu, Tuncer Tokol, (2001), Isletme, (Bursa: Ezgi
Kitabevi), s.90.

Sekil 2’de de goriildiigii gibi, her sistemin kendine 6zgii girdi ve ¢iktilart vardir.
Isletme bir sistem olarak ele almdiginda, isletmenin belirli amaglar dogrultusunda
eyleme giriserek c¢esitli girdilerden yararlandigi, saglanan cesitli kaynaklarin

degerlendirilmesi ve bir dizi operasyon sonucu ¢iktilar elde ettigi, bu islerin diizenli
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bicimde gergeklestirilmesini denetlemek amaciyla geri bildirim (feedback) devreye
soktugu izlenir.

a) Isletme Girdileri: Isletmelerin, iiretim siirecini gerceklestirerek, tiiketicilerin
ihtiya¢ duydugu mal ve hizmetleri sunabilmesi i¢in birtakim girdilere gereksinimi
vardir. Bunlar sekil 1°de de goriildiigii gibi; sermaye, dogal kaynaklar, isgdren, bilgi ve
yOnetimdir.

b) Isletme Ciktilart: Isletme girdilerinin saglanmasii iiretim siireci takip eder.
Isletme girdileriyle gerceklesen iiretim sonucunda mal ve hizmetler, bilgi birikimi ve
atklar ortaya ¢>kar.

Performans 6lgiimleri, imalat veya hizmet isletmelerinde girdiler, ¢iktilar, siireg
ve doniisiimiin (feedback) degerlendirilmesinde sistematik bir yoldur. Bir baska deyisle,
performans olgimu; girdi, sureg, ¢>kt> ve geri bildirimin 6lgiminu  kapsamal>dsr
(Sinclair, Zairi, 1995: 50-51).

Isletme girdileri, iiretim siireci ve c¢iktilar1 dogrudan dogruya performansla
iligkilidir ve bu noktalarda belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasmak son derece onemlidir.
Gerek girdiler, gerek iiretim siireci ve gerekse ¢iktilar konusunda ulagilan noktalar
isletmenin performansmin da diizeyini belirleyecektir (Bolat, 1999: 142-143). Oyle ki,
performans Olclimu bir orgiitiin kendi temel triinlerini ve {riin bast maliyetlerini
kavramalarmi saglar ve ayrica bir Orgiitiin 6zel bolim veya faaliyetinin Orgiitsel
anlamda ¢iktiya ne kadar hizmet ettigini gosterir (Bruijn, 2002: 580).

Her sistem, faaliyetlerini belirli bir gevrede yerine getirir. Sistem ile cevre
arasinda enerji, bilgi ve materyal aligverisi bulunmast durumunda sistem “agik sistem”
olarak adlandirilirken; tam tersine, sistem ile c¢evre arasinda bu tiir iligkilerin
bulunmadig1 durumlarda sistem “kapali sistem” olarak anlam bulur (Efil, 2002: 89).

Isletme, cevre ile siirekli ve dinamik iliskiler kuran agik bir sistemi olusturur.
Isletmeler; ¢evreden bilgi, malzeme, isgiicii, enerji alir ve topluma gereksinim duydugu
mal ve hizmetleri sunar. Boylece isletme-¢evre iliskilerinde etkilesim ortaya g¢ikar
(Sabuncuoglu, Tokol, 2001: 91).

Benzer isler yapan oOrgiitsel birimlerin goreli etkinliklerini belirlemek,
isletmelerde performans Ol¢iimiiniin temel ugrasi alanlarindandir. Bir 6rgiitsel birim tek
bir girdi kullanarak tek bir ¢>kt> Gretiyor olsayd>, bu alanda faaliyet gosteren orgutsel

birimlerin goreli etkinlikleri, ¢>xkt>/girdi oranlar> ile 6lgulebilir ve bu birimler, oranlar>
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dogrultusunda kolaybkla sxalanabilirlerdi. Ancak, bu durum sadece teoride
gergeklesebilecek bir unsur olup; orgiitsel birimler gergek is diinyasi kosullarinda,
birbirinden farkl> birimlerde 6lgtlebilecek pek ¢ok girdi kullanarak, ¢ok saysda farkl>
¢ikt1 iiretmektedirler. Ornegin, zincir bir konaklama isletmesi, kendisine bagli birimlerin
goreli etkinligini Olgerken, karlilik, miisteri sayisi, pazar payr gibi her biri farkh
birimlerde farkli ¢iktilarla kars1 karsiya kalmaktadir. Bir ¢iktiya gore ¢ok iyi performans
gosterebilen oOrglitsel birim, baska bir c¢iktiya gore degerlendirildiginde disiik
performansl> ¢g>kabilmektedir (Ulucan, 2004).

Ote yandan, her sistemin bir alt sistemi bulunmaktadir. Bagka bir deyisle, sistemi
meydana getiren ¢esitli pargalar, alt sistem olarak adlandirilmaktadir. isletme agisindan
bakildiginda; 6rnegin, insan kaynaklar1 boliimii bir sistem olarak diisiiniiliirse isgoren
se¢me, ise yerlestirme, egitim, is glivenligi, maas ve tcret yonetimi ile ilgili insan
kaynaklar> yonetimi faaliyetleri birer alt sistem olarak diistiniilebilir (Efil, 2002: 87).

Isletme faaliyetlerinin sistem yaklasimi icerisinde degerlendirilmesi, faaliyetlerin
daha iyi bir sekilde analiz edilmesini saglayacaktir. Bir baska deyisle, faaliyetlerin
sistem yaklagimi c¢ercevesinde incelenmesi, isletme amaclarini agikliga kavusturarak,
bltund meydana getiren alt sistemlerin ve bu alt sistemlerin kendi aralarda iligkilerin
belirlenmesini saglayacaktir (Sener, 2001: 39). Zira sistem yaklasimi, isletmeyi bir
sistem olarak ele almay> ve alt sistemlere aysrarak bitiin-parga iliskisi ¢ergevesinde
sorunlarsn ¢oziimlenmesini 6nermektedir (Oriict, 2003: 12).

Sekil 3’te isletme yapisi bir sistem modeli olarak gosterilmektedir. Bu model,
hem ana sistemin hem de tim alt sistemlerin s>n>rlarsnn kesinlikle belirlenmesini
gerektirmektedir. Bunun igin sistemlerin, girdileri, ¢xktlars ve sonuglar> ag>k olarak
tanimlanabilmelidir. Sekil 3, bu smirlar1 ve alt sistemlerle ana sistem arasindaki

iliskileri bir siire¢ icinde goriintiilemektedir.
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Sekil 3: Bir Sistem Modeli Olarak isletme

Kaynak: Akal, (2000), On. Ver., s. 2.

Gerek Sekil 1 gerekse Sekil 3’te oldugu gibi, her iki modelde de anlatilmak
istenen, bdylesine c¢esitli 0gelerin ve iliskilerin var oldugu bir sistemde, performans
kavram> ile anlatimak isteneni ag>klamansn ve bunu Olcimlemenin hi¢ de kolay
olmadigidir. Goriilmektedir ki, isletme performans> pek ¢ok etmenin ve alt sistemin
etkilesimi altinda olusmaktadir. Her bir alt sistemde elde edilenler, hem o alt sistemin

hem de isletmenin toplam performansinin belirleyicisi olmaktadir.

1.2 isletmelerde Performans Yonetiminin Kavramsal Acidan Incelenmesi

Glinlimiiziin hizla degisen is diinyasinda dikkati ¢ceken en 6nemli olgulardan biri,
pek cok isletmenin sadece finansal hedeflerini gerceklestirmeye yonelik bir ¢aba
icerisinde oldugudur. Diger taraftan, isletmelerin, yeni gelen diizenlemeler karsisinda
cok daha seffaf olabilmek i¢in gittik¢e artan bir baski altinda kaldig1 da goriilmektedir.
Bununla birlikte, tam olarak uygulanamayan stratejiler, giincelligini yitirmis planlar ve
giivenilirligi olmayan tahminler, oOrgiitsel basariyr engelleyici rol oynamaktadsr.
Giiniimiizde bir¢ok isletme, yapisal is degiskenlerini yansitmayan ve tutarliligi olmayan
performans dlciitlerine bagli kalmaktadir. Ote yandan, isletmelerin zamaninda ve dogru
bi¢imde ge¢misi anlayamamalari, gelecekle ilgili kararlar almalar>n> zorlastirmaktadir

(http://www.keysoft.com.tr/ResumemainText.asp, ~ erisim  tarihi:  23.12.2004). Bu  ylizden,

isletmelerde performansin yonetilmesi bir zorunluluk haline gelmektedir.
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Glinlimiizdeki degisme ve gelismeler isletmeleri, kendi yaklasimlarini tekrar
gbzden gecirmeye zorlamaktadir. Kim ve Miller (1993), arastirmalarinda endiistriyel
cevredeki degisim ve gelismelere iliskin olarak asagidaki saptamalar1 ortaya
koymuslardir (Rolstadas, 1995: 61):

e Global pazar rekabetinin ve igbirliginin bilytimesi (% 37)

e Daha Kkaliteli {irtin/hizmet sunma amaciyla, miisteri beklentileri iizerinde

daha fazla odaklanma (% 24)

e Isgiiciiniin gorev, diisiince, beklenti ve yeteneklerinde degisim (% 19)

e Cevresel baskslar sonucu yeni yasal diizenlemelerdeki artiglar (% 13)

e Yerel pazarn zay>flamasy/gerilemesi (% 12)

e Teknolojideki hizli degisme ve {iriiniin yasam siiresinin kisalmasi (% 10)

e Rekabet diizeyinin yukselmesi (% 9)

e Bilgiye daha hizli ulasabilme (% 6)

S6z konusu degisim ve gelismeler, ¢agimiz isletmelerini yogun rekabet
ortaminda yagamlarini siirdiirebilmek icin degisime ayak uydurmanin yani sira, orgiitsel
olarak da biiylimek ve gelisgmek zorunda birakmaktadir. Rekabetin gittikge yogunlastigi
kiiresellesme ortaminda performans yonetiminin Onemi glin gectikce daha da
artmaktad>r (Y>lmaz, Ecevit, 2000: 315).

Calismanim bu kisminda, isletmelerde performans yonetimi kavramina; tasidigi
anlam ve 6nem agisindan deginilmesi ve performans yonetimi siirecinin, temel yonetim

islevlerinden hareket ederek ana hatlar>yla incelenmesi amaglanmaktad>r.

1.2.1 isletmelerde Performans Yénetiminin Anlami ve Onemi

Performans yonetimi, orgiitler agisindan degisik amagclar i¢in kullanilmaktadir.
Bazi orgiitler performans yonetimini, ¢alisanlarin gelisimi ve ticretlerini belirlemek icin
kullanirken, bazilarmin da isgdrenlerinin performanslarini belirlemek i¢in bu ise
yoneldigi gorlilmektedir. Birtakim isletmelerin ise, bu konuda daha genis bir
tanomlamaya giderek, genel olarak orgutsel performans> 6lgcmede bu yontemi
kulland>klar> dikkati c¢ekmektedir. Bu nedenle, performans yonetimi kavramon>

tanimlamanin oldukga zor bir siire¢ oldugu ileri siiriilebilir (Cemaloglu, 2002). Tum bu
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zorluklara ragmen, performans yonetimi kavramina iligkin olarak, yazarlarmn farkli bakis
agolarina gore gesitli tanimlarin yapildigi da goriilmektedir. Bu tanimlardan bazilarini su
sekilde siralamak miimkiindiir:

Akal (2000), performans yoOnetimini, “Orgitl istenen amaclara yoneltmek
amaciyla, isletmenin mevcut ve gelecege iliskin durumlar: ile ilgili bilgi toplama,
bunlar1 karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
diizenlemeleri, etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiliklenen bir yonetim
stireci” (Akal, 2000: 50), olarak tan>mlamaktad>r.

Bir baska bakis agisiyla orgutsel performans yonetimi; metodoloji, sure¢ ve
performans gostergelerini tek bir kurumsal uygulama altinda birlestiren teknolojik
¢6zlm, olarak tansmlanmaktads (Taskin, 2004).  Performans yOnetimi; isletmenin
streclerini, kritik bolim ve programlarn> ve calisanlarmi da igine alacak bigimde,
orgilitlin toplam performansi iizerinde odaklasir
(http://www.mapnp.org/library/contrling htm#anchor 1667577, erisim tarihi: 02.01.2005).

Orgiitlerde performans yonetiminin etkinligi, isletmede herkes tarafindan kabul
edilen ve desteklenen bir yapiya sahip olmasma baghdir. Bu dogrultuda performans
yOnetiminin amaci, sadece gegmiste gosterilen performansin seviyesini ortaya ¢ikarmak
degil, kisi ve kurumlarin gelecege yonelik potansiyel performanslarini da belirlemek ve
uygun motivasyon ve yonlendirmelerle gelecekteki performanslarn> yikseltmek
olmalxdr (Sarkaya, 2002: 105).

Diger bir anlatimla, isletmelerde performans yonetimiyle ilgili olarak akildan
cikarilmayacak en Onemli nokta; yOneticiler ve calisanlarin ortaklasa yiiriittiikleri
stirekli bir siire¢ olmasi, 6te yandan hem sonuglar1 hem de is iligkilerini gelistirmeyi
amaglamasidir. Buna gore, isletmeler ama¢ ve hedeflerini baglangicta ¢ok iyi
anladiklarinda, orgiitteki tiim ¢alisanlarin bu dogrultuda motive edilmesi ve bu amag ve
hedeflerin sahiplenilmesi ¢ok daha kolay olacaktr. Performans ydnetiminin temel
prensibi bu gercege dayanmaktadir (C>rak, 2004).

Performans yonetiminin isletmelere saglamis oldugu faydalar1 ise su sekilde
Ozetlemek mumkindir (McNamara, 2005):

e Performans yonetimi, davranis ve faaliyetlerden ziyade sonuglar iizerinde

odaklanmaya imkan verir.
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e Orgiitsel faaliyetlerin ve siireglerin isletmenin amaglar1 dogrultusunda
diizene sokulmasini saglar.

e Anlaml ol¢limler gelistirilmesine yardimci1 olur.

Costello’ya (1994) gore, isletmelerde performans yonetiminin su konulari

icerdigi soylenebilir (Costello, 1994: 58):

- Isletmenin amag ve hedefleri ile yapilan is ve eylemler arasinda baglanti
kurmak ve ama¢ ve hedefleri analiz ederek orgltsel performansta kalxc>
gelismeler elde etmek,

- Isletmedeki tiim ¢ahsanlarla, isletmenin amag ve beklentileri dogrultusunda
iletisim kurmak,

- Hedefler ve performans kriterleri Gizerinde ydneticiler ve bireylerin ortak bir
anlayisa sahip olmalarmi ve herkesin bu amag¢ dogrultusunda iizerine diisen
gorevin farkinda olmasini saglamak (C>rak, 2004),

- Isletmenin sunmus oldugu mal ve/veya hizmet kalitesini iyilestirmek igin
hangi alanlarda ne tiir diizeltme uygulamalar1 yapilacagini saptamak ve
uygulamak,

- Surekli geri bildirim ile, drgitsel performansa iligkin dogru ve objektif bir
6lgme ve degerlendirme yapmak.

Performans yonetimi, isletmelerde mevcut ve gelecege iliskin olarak
yiiriitiilmekte olan iglerin durumunu belirlemede en etkin yonetim aracidir. Performans
yonetiminde, bir taraftan igletmenin misyonu ve vizyonu dogrultusunda hedeflerini
belirlemesi amaclanirken, diger taraftan da bu hedeflere ulagmada tiim Orgiit
calisanlarinin ortak katilimi ve bu dogrultuda adil, sistemli ve 6lgiilebilir bir yontemle
degerlendirilebilmelerine yonelik motive edici bir ¢alisma ortammin olusturulmasi
temel abnor (Salt, 2002: 5).

Performans yonetimi anlayiginda igletme yonetiminin gorevleri, iic ana baslikta
Ozetlenebilir. Bunlar:

e Isletmenin ortak amaclarini, Orgiitii olusturan en alt sistemlere kadar, bu

sistemlerin 6zel amaglarn> da igerecek bigimde tim Orglite yaymak ve

benimsetmek,
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e Isletme icinde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya karsilikli bilgi akigmni
saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek,

e Yonetilen birimlerin performansin siirekli gelistirmek, bu amagla igletmenin
timu ya da istenen birimleri i¢in bir performans 6lgiim ve denetim sistemini
uygulamak.

Performans yonetiminde yukar>da ifade edilen bu gorevler, geleneksel yonetim
gorevlerinde oldugu gibi, planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon, kontrol ve
denetim iglevlerinin kapsaminda gerceklestirilir. Geleneksel yonetim anlayigini
benimseyen isletmelerin biiyilk bolimi, bigimsel performans ydnetimi siirecini
uygulamadan uzak ya da yetersiz kalmaktadir. Genelleme yapilirsa, bu isletmelerde
gorevlerin cergevesi “bu y>l karly>z, o halde iyi durumday>z” ya da “bu y»>l kar>msz
diistik, baz1 maliyetlerimizi kismaliy1z” gibi basit sinyallere dayali kararlarla ve mevcut
performansin gegmis ya da standart performanslarla veya en iyi rakiplerin
performanslar ile karsilastirilmasi sonucunda goriilen sapmalari kontrol altina alma gibi
cabalarla sinirlanmaktadir. Oysa, orglitsel performansi gelistirmek amaciyla yiiriitiilen
performans yonetimi, baslt bagina 6zel bir siireci ifade etmektedir (Sildiroglu, 2000: 7-
8). Dolay>s>yla, isletmelerde performans yonetimini bir siire¢ olarak disiinmek

gerekmektedir.

1.2.2 isletmelerde Performans Yonetimi Siirecinin Asamalar

Isletmelerde performans yonetimi siireci; drgiitiin faaliyet gosterdigi ekonomik,
sosyal ve cografi kosullar igerisinde, k>sa ve uzun donemli kérlar>n> g0z 6nunde tutarak
(6rnegin, belirlenen yillik devir hizi, karlilik hedefleri, 5 yil i¢inde ulasilmak istenen
nokta gibi) isletme faaliyetlerinin ve kaynaklarinin optimize edilmesini saglamay1
amaclayan bir yonetim bicimidir (Y>lmaz, 2004). Performans yonetimi, isletmenin kisa
ve uzun vadeli amaclarmma ulasabilmesi icin ortaya ¢ikan performans sorunlarini
belirlemeyi ve bunlar1 gidermek icin olasi ¢oziim yollar1 liretmeyi amag¢ edinmis bir
yonetim yaklasimidir. Bu yiizden performans yonetimi siireci, performans gelistirme
planlariyla birlikte, performans bilesenlerini siirekli kontrol altinda tutan bir olusumu

ongormektedir (Kocabas ve Turhan, 2002: 56).
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Isletmelerde performans yonetimi siireci en basit bigimiyle Sekil 4’teki gibi

gOsterilebilir:

Sekil 4: Performans Ydnetimi Sureci

Beklenen Performans»>n Performans»n

Performans»>n Izlenmesi ve Gcf._hstl_rllr"nesme _

Tammlanmas» Degerlendirilmesi Yonelik Onlemlerin
Abnmas>

T

Kaynak: Basak Bayar, “Performans Yonetimine Biitiinsel Bir Bakis”,

(http://www.ntvmsnbc.com/news/270331.asp, erisim tarihi: 14. 06. 2004)

Sekil 4’te gosterilen bu model, gecmiste yasanan deneyimlere gore

gelistirilmistir. Buna gore, performans yonetimi siirecinde ii¢ ana siire¢ dnerilmektedir.

Bunlar; beklenen performans>n tan>mlanmas> yani performans planlama; performans»n

izlenmesi ve degerlendirilmesi, yani siire¢ iyilestirme ve performansin gelistirilmesine

yonelik 6nlemlerin al>nmas», yani performanss>n yeniden gézden gegirilmesidir.

Isletmelerde performans yonetimi siirecinin icerigi su sekilde ozetlenebilir

(Sildiroglu, 2000: 8):

Isletmenin gelecegine yonelik vizyon olusturmak;

Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik strateji belirlemek ve
planlamak;

Performans geligimleri ile ilgili girisimleri tasarlamak, gelistirmek ve
uygulamak;

Hedeflenen yere gidilip gidilmedigini ve nasil gidildigini gosterecek bir
Ol¢tim ve degerleme sistemi tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak; ve

Biitiin bu amaglara ulagmak i¢in 6rgiit yapisini yeniden diizenlemek.

Isletmelerde performans yonetimine iliskin bu siirecin nasil isledigi, hangi

asamalardan olustugu Sekil 5’te gosterilmektedir. Sekil 5 incelendiginde, isletmelerde

performans yonetimi siirecinin temelde geleneksel yonetim islevleri ile — planlama,

orgutleme, yoneltme, koordinasyon, kontrol ve denetim — ayni oldugu gorilecektir.
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Sekil 5: Isletmelerde Performans Yonetim Siireci

Kaynak: Kocabas, Turhan, On. Ver., s. 57.

Sekil 5°te goriintiilenen bu siire¢ kisaca su sekilde agiklanabilir: Isletmelerin
uzun vadeli stratejileri ve vizyonlars>, onlarn amaglarn> sekillendirir. Performans
yonetiminin ilk asamasi, amaclarin agik bir sekilde belirlenmesidir. Daha sonra, bu
amaclara ne derece ulasildigint 6lgmek icin kullanilacak performans gostergeleri
belirlenir. Belirlenen bu performans gostergelerine gore, mevcut performans dizeyi
Olculir ve eksik yanlar belirlenir. Bu eksikliklerin giderilmesi igin performans
gelistirme planlarinin hazirlanmasi bir sonraki asamadir. Bu plan uygulanir ve tekrar
degerlendirme yapilarak siire¢ yinelenir (Kocabas, Turhan, 2002: 57).

Bununla birlikte, sistemin {liretim ya da hizmet siirecini izleyen asamalarinda,
Olgme, degerlendirme ve kontrol devreye girer. Sistemin isletilmesinin, hazirlanan
stratejilere ve programlara uygunlugu, Ol¢lim ve denetim sistemleri uygulamaya
gecirilerek izlenir ve kontrol edilir.

S0z konusu agiklamalardan da goriildiigii gibi, performans yonetim siireci,
stirekli isleyen bir kisir dongii i¢inde (performansmn planlanmasi, uygulanmasi (yani
Olgme ve degerlendirme), koordinasyonu, kontrol ve denetimi) sistemin isleyisini
hedeflere uygun olarak yonlendiren bir 6rgitsel dizeni ifade etmektedir. Caligmanin bu
boliimiinde isletmelerde performans yonetimi siireci ana hatlaryla incelenmektedir. Tez
calismasinin ikinci bolimiinde konu, kat hizmetleri yonetimi ile baglantili olarak

etrafl>ca incelenecektir.
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1.2.2.1 Planlama Asamasi

En basit tansmlamayla planlama, bir organizasyonun amag¢ ve beklentilerine
ulagmasini kolaylastiracak kararlarin alinmasi siirecidir (Palmer ve Winters, 1993: 32).
Planlama, isletmenin amaglarini ortaya koyarak, bu amaglara nasil ulagacagini belirleme
stirecini ifade eder (Wright ve Noe, 1996: 6). Bir baska deyisle, planlama ile, gelecekte
ulagilmak istenen amagclarin belirlenmesi ve bu amaglara ulagmak igin yiiriitiilmesi
gereken faaliyetlere Onceden karar vermeye yonelik bir durum analizinin yap>lmas>
amaclan>r (Bateman, 1990: 18).

Isletmelerde yiiriitiilen planlama islevinde, drgiitiin amaglarin1 ve bunlara iliskin
strateji ve taktiklerin neler olacagini kararlastirmaya yonelik bilgiler toplanir. Bu
nedenle planlamanin, performans yonetim siirecinin ilk ve en 6nemli fonksiyonu oldugu
sOylenebilir (Efil, 1998: 74).

Planlama siirecinin ilk agsamasinda isletme amag ve hedeflerinin belirlenmesi s6z
konusudur. Ciinkii, Orgiitsel performans degerlendirilirken, orgiitin amaglarn>
gerceklestirme derecesine bakmak temel bir siirectir.

Amag en basit tanimlamayla, bir igletmenin ileride gerceklestirmeyi arzu ettigi
bir durumu ifade eder (Eren, 2003: 167). Diger bir tanima gore amaglar, isletmenin
ulagmaya calistigr uzun donemli genel sonuglard>r (K>bng vd., 1997: 53). Amagclar
isletmenin varolus nedeni ile ilgili olup, genel bir yol gosterirler.

Tosun (1990), isletmeye iliskin amaglari; igsletmenin biitliniine iligkin amaglar ve
boliimlere iliskin amaglar olmak iizere iki kisma ayirmaktadir. Ona gore, isletmenin
biitiinline iligkin amaglar; talep edilebilir bir mal veya hizmet liretmek, yeterli bir kar
saglamak, isbirligi sistemine katilanlarin doyumunu saglamak, ortama uyum saglamak
ve yenilik yaratmak gibi unsurlar> kapsarken; béltimlere iliskin amaglar, isletmedeki
tim departmanlar>n amag ve hedeflerini ifade etmektedir (Tosun, 1990: 276-281).

Ote yandan, isletmelerin amaglar1 da farklilik gosterir. Kohn &rgiitsel amaglar1 su
sekilde siralamaktadir (Efil, 2002: 122):

e Isletmenin devamini saglama,

e Mal ve hizmet Uretme ve pazarlama,

e Orgiitsel agidan biiyiime ve gelisme,
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o Orgiit iiyelerinin ve orgiitle ilgisi olan diger gruplarin tatmini (Duygulu,
2003)

e lyi bir kamuoyu yaratma,

e Yenilik,

e Degisim ve ¢cevreye uyum saglama.

Tiirkiye’de 100 biiylik isletmede iizerinde yapilan bir arastirmada, isletmelerin
oncelikli amaglar1 tespit edilmistir. Asagidaki tabloda bu arastirma sonuglarindan elde
edilen veriler yer almaktadr:

Tablo 1: Tiirkiye’deki Isletmelerin Orgiitsel Amaclan

Amaglar Y Uzdesi (%)
Verimlilik 17.5
Yenilik 154
Mevcut Pazara Nifuz 13.4
Pazar Cesitleme 9.2
Daha lyi Nakit Akist 9.2
Net Kar 9.2
Prestij 6.2
Personele Imkanlar 6.2
Tiketiciyi Korumak 6.2
Givenlik 5.1
Otonomi 2

Kaynak: Erol Eren vd., (1997), “Isletmelerde Planlama ve Kontrol Faaliyetlerini
Degerlendirme Arastirmasi”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 26,
Say»: 1, Nisan, s. 20.

Tablo 1 incelendiginde, Tiirkiye’deki isletmelerin orgiitsel amaglarinin, agirlikli
olarak verimli ¢aligma ve yenilik yaratma lizerinde yogunlastigi gériilmektedir. Bununla
birlikte, iggorenlere saglanan imkanlar, tiiketiciyi koruma, giivenlik ve otonomi gibi
amaglarin diisiik oranlarda tercih edildigi dikkati ¢cekmektedir.

Amaglar, isletmenin ulagsmay1 arzuladigi uzun donemli genel sonuglar olarak
tanimlanirken; hedefler ise, amaglara ulasmak i¢in gerekli olan kisa donemli asama
durumlar>n> ifade etmektedir (Eren, 2002: 9).

Isletmelerde, orgiit ve birimler agisindan olmak iizere her diizeyde hedefler
belirlenebilir. Ornegin, isletme kar amacin1 belirler, Gretim bolumii istenen saysda ve
kalitedeki herhangi bir Granl belirlenen maliyette Gretmeyi hedefler. Ancak burada,

amag¢ ve hedeflerin birbiriyle uyumlu olmasit 6nem tasir. Hedefler, planlarin sonug
noktalar>dx (Akal, 2003).
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Drucker, orgutsel hedefleri yedi ana baslik altinda toplamistir. Bunlar (Duygulu,
2003);

a) Pazarlar>n belirlenmesi, b) Yenilik, c) Verimlilik, d) Fiziksel ve finansal
kaynaklar, e) Karlilik, f) Yonetici yetistirme ve gelistirme g) Halka kars1 sorumluluktur.

Isletmelerde amaglarm belirlenmesi genellikle tepe yénetiminin gorevidir (Eren,
2003: 168). Tiirkiye’deki isletmeler lizerinde yapilan bir arastrma bu tezi dogrular
niteliktedir. Bu arastirmada Tiirkiye’deki isletmelerin planlama ve kontrol faaliyetleri
incelenmis ve amagclar1 belirleme bak>m>ndan tepe yonetiminin % 35.26°k bir oranla
ilk sirada yer aldigi, bunu sirasiyla genel miidiir (% 30.49) ve miidiirler kurulunun (%
13.16) takip ettigi sonucuna ulagilmistir (Eren vd., 1997: 21).

Ancak, her ne kadar isletmelerde yaygm olarak ama¢ ve hedeflerin
belirlenmesinde (st yonetim etkin bir rol oynasa da, yoneticilerin, hedeflerin
olusturulmasi siirecine c¢alisanlarin da katilimimi saglamasi ayri bir 6nem tagir. Ciinkii,
orgiitsel performans agisindan istenen basari, ¢alisanlarin, ulasilmasi gereken amagclar»
dogru, adil, agik ve ulasilabilir gérmesi durumunda gergeklesecektir (Salt, 2002: 6). Bir
baska deyisle, ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi her ne kadar iist yonetimin sorumluluk
alaninda da olsa, bunlarin tiim Orgiit calisanlariyla paylasilmasi ayri bir dnem tasir.
Ciinkii boyle bir durumda astlar, kendi baglarma dogru kararlar alabilirler ve neyin,
nasil ve ne zaman yapilacagi konusundaki belirsizlikten kurtulabilirler. Boyle bir
durumda yonetici ise, ayrnt>lardan kurtularak kendi asli fonksiyonlar» ile ilgilenebilme
imkansna sahip olur (Orticti, 2003: 78). Bu agidan bakildiginda, isletmede performans
yOnetiminin tiim ¢aligsanlar tarafindan anlasilmasi ve performans yonetimi ile ulasilmak
istenen amaglarm Orgiitteki tiim iggdrenlerce benimsenmesi onemlidir.

Ote yandan, genelde birgok isletmenin ortak birtakim amag ve hedeflere sahip
oldugu goriilmektedir. Bunlar (Kogel, 2003: 132):

e Yil sonu itibariyle istenen satis tutarma ulasmak,

e Y1l sonu itibariyle 6nceden belirlenen pazar payma ulagsmak,

e D0Onem sonunda bilangonun arzulanan sekilde ger¢eklesmesini saglamak,

e Y1l sonu itibariyle istenen iiretim miktarina ulagsmak,

e Donem sonu itibariyle arzulanan iggoren sayisina sahip olmak.

Orgiitler agisindan amag ve hedeflerin dogru belirlenmesi;
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e Onceliklerin tan>mlanmas>n,

e Amag ve hedefleri gergeklestirmek i¢in adimlarin planlanmasini,

e Amag ve hedeflerin ¢alisanlara sistemli olarak delege edilmesini ve

e Orgiitsel performansin etkin bir sekilde dlgiilebilmesini saglar (Salt, 2002:

6).

Ancak, bu amag ve hedeflere ulagsmak da kolay degildir. Bu amag ve hedeflerin
isletmelerde kuskusuz belirli bir sira iginde ve uyumlu bi¢imde olusturulmasi
gerekmektedir. Bu noktada isletmelerde vizyon ve misyon kavramlarmi incelemek
yerinde olacakt>r.

Vizyon kavram> latince “visio” kelimesinden gelmekte olup, Turkce’de
gelecekte olabilecek ya da olusturulabilecek bir durumu ifade etmektedir (Gormiis,
2002: 87). Isletme acisindan ise vizyon, drgiitiin gelecekte kendini gérmek istedigi yerin
karsiligi olarak kullanilmaktadir. Isletmenin gelecekte elde edecegi kir oranlari,
hedefledigi pazar payi, bliylime hedefi vb. vizyona 6rnek olarak gosterilebilir

Ote yandan, isletmede belirlemis olan vizyonun, tiim ¢alisanlarca benimsenmesi
de ayr1 bir 6nem tasir. Bu durum, isletmelerde vizyon paylasimmni giindeme getirir.
Vizyon paylagimi, igletme genelinde 6grenmeye olan odaklanmay1 temsil etmektedir.
Verona’ya (1990) gore, bir vizyon paylasimi olmaksizin orgiit liyelerinin 6grenmesi
muhtemelen daha az anlamli olmaktadir. Isletmelerde yaygin olan bir sorun da, bircok
yaratict diisiincenin, ortak bir yoniin eksikligi nedeniyle asla uygulama sansi
bulamamasidir. Isletmelerdeki farkli ilgi odaklar1 nedeniyle, biiyiik fikirler uygulamaya
dontistiiriilememektedir. Bu nedenle, olumlu bir 6grenme ikliminin olusturulabilmesi ve
yeni bilginin basarili bir sekilde uygulamaya gecirilebilmesi, orgiitsel vizyon agisindan
paylasima odaklanmay1 gerektirmektedir (Keskin, 2004: 381).

Diger bir deyisle, isletmelerde performans yonetiminin basarisi, orglitte karar
ureten tum bireylerin ortak bir vizyon ¢ercevesinde hareket etmelerine baglhidir. Aksi
halde, yani alinan kararlarin karsit yonlerde olmasi durumunda, tutarsizlik ve kargasa
ortaya cikabilecek ve kurumsallagmama sikayetleri yayginlasabilecektir. Bu nedenle,
ortak bir tarzda referans olusturmas> a¢g>s>ndan orguitsel vizyonun tim astlara iletilmesi,

cagdas yoneticinin en 6nemli islevlerindendir (Demir, 1999: 95).
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Misyon ise; sOzliik anlamsyla, “bir kimseye veya bir kurula verilen 6zel gorev”
(Redhouse, 1995: 266) olarak tan>mlanmaktad>r. Bir yonetim kavram> olarak ise
misyon, isletmenin ne yapmak ve hangi amagla yapmak iizere kuruldugunu, kendisini
nasil gormek istedigini ve isletmenin varlik nedenini ifade eder (Kogel, 2003: 128-129).
Isletmeler belli bir amag igin kurulurlar. Bu amag isletmelere gore farklslk gostermekle
birlikte, Orgiitiin varlik nedeninin calisanlarca anlagilmasini saglayan bir temel
bulunmaktadir. Bu temele, isletme misyonu denir (Wright, Pringle, Kroll, 1992: 45).

Misyon, toplumsal bir iglevi yerine getirmekle ilgilidir ve isletmenin varolus
nedenini, bu faaliyetin yerine getirilmesi olusturmaktadir (Eren, 2003: 169). Bir bagka
deyisle; isletmelerin karlilik, biiyiime, siireklilik gibi amaglarinin yani sira sosyal
amaclarnin da oldugu bilinmektedir. Misyon kavrami, bu amaglar etrafnda faaliyet
gosteren isletmelerin hangi yonlerini vurgulayacaklari ile ilgilidir. Bu baglamda misyon,
isletmenin var olma nedenini ifade etmektedir (Ataman, 2001: 218).

Performans yonetimi, bir igletmenin misyonunu ve vizyonunu yerine getirmesi
ag>s>ondan kritik bir basar1 faktoriidiir. Bu siiregteki olasi bir basarisizlik; miisteri ve
calisan tatmini, sistem performansi ya da etkili finans yonetimindeki belirgin diisiislerle
kendini g0sterecektir (Salt, 2002: 4). Bu nedenle, isletmelerde performans yonetiminin
etkinligi, onceden belirlenmis olan misyon ve vizyonun gergeklesmesi ve amag ve
hedeflere ulagma diizeyinin derecesi ile dogru orantilidir. Performans yOnetiminin
etkinligi, bu diizeyin derecesinin yliksek olmasina baglhdir.

Isletmelerde performans yonetim sireci esnas>nda, Orgit performanssnsn
gelistirilmesine yonelik gelistirilen plan dogrultusunda, orgiitiin ama¢ ve hedefleri
belirlendikten sonra, bu amac¢ ve hedeflere yonelik performans Olcutlerinin ortaya
konulmas> gerekir.

Performans  Olgiitleri; isletmenin  strateji, hedef ve is planlarinin
gergeklestirilebilmesi igin, hangi alanlara 6nem verilmesi gerektigini gdsteren, Orgiit,

boliim/birim ve bu kapsamda bireysel hedeflerin belirlenmesi igin tanimlanmis

gostergelerdir (http://www.ikportal.com/gundem.asp?id-7528, erisim tarihi: 12.01.2005).
Performans izleme sistemlerinde bugiin kullansimakta olan olgutlerin blytk

boliimii, 1990’11 yillarin baginda gelistirilmistir. O donemde, bu Slgiit ve sistemlerin

amaci; vergi geliri, glivenlik ve degisim komisyonu gibi performans gostergeleriyle

ilgili olarak dis gruplara bilgi saglamay1 iceriyordu (Nicholas, 1998: 742).
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Yonetim disiplininde isletme performansina iligkin aragtirmalar, 1995-2000
ysllar> arasonda, Orgltsel performans oOlgiim sistemlerinde degisim yasandigimni
gostermektedir. SOz konusu degisim, bir¢ok isletmenin daha iyi bir performans 6lgiim
sistemine sahip olmak i¢in farkl performans dlgiitlerine yonelmelerine neden olmustur.
Ancak bunlardan ¢ok az>, bu degisikligi kendi yapisina adapte edebilmeyi
basarabilmigstir. Oysa igletmelerde performans Ol¢iim sisteminin dinamik bir yapiya
sahip olmasi, giderek degisen ve yenilenen performans olgiitlerinin, orgiite en etkin
bigimde uyarlanmas>n> zorunlu kslmaktad>r (Kennerley, Neely, 2002: 1222).

Icinde bulundugumuz 21. yiizyilda, isletmelerde kullanilacak performans
Olgtitleri, kiiresellesmenin getirdigi rekabet ortaminda oOrgiitleri basarili kilacak bir
yapiya sahip olmalidir. Wisner ve Fawcett (1991), birgok Amerikan igletmesinin, katma
deger yaratan sistemlerini biitiinlesik hale getirdiklerini ve tam zamaninda iiretim ile
bilgisayarla entegre uretim felsefesini kabul ettiklerini, sonu¢ olarak bu yeni cevresel
kosullarda karar verirken, gerekli olan tiim bilgileri saglamada yetersiz kalan,
geleneksel performans 6lgme sistemlerini terk ettiklerini belirtmistir (Wisner, Fawcet,
1991: 5).

Lohman vd. (2004) ise, gliniimiizde isletmelerde performans ydnetiminin ve bu
baglamda performans &lgiitlerinin ¢ok daha 6nemli hale geldigini belirtmekte ve boyle
bir ortamda isletmede performans gelisiminin, geleneksel Olgiitlerle, yeni ortaya ¢ikan
performans kriterlerinin en iyi sekilde biitiinlestirilebilmesine dayandigini ifade
etmektedirler (Lohman, Fortuin, Wouters, 2004: 267).

Asbnda tim bu agxklamalarda wvurgulanmak istenen; stratejik hedeflerin
gerceklestirilebilmesi i¢in, donemsel kararlar1 yonlendiren performans Olgiitlerinin
esnek, uygulanmas> kolay, zaman boyutunu iceren, tim yonetsel dizeyler taraf>ndan
acik bir sekilde tanimlanmis ve isletmenin stratejik amacglarindan tiiretilmis bir yapiya
sahip olmasi gerektigidir (Dagdelen, 1997: 55).

Performans 6lgltleri belirlendikten sonra, isletmenin mevcut performans
dizeyinin ortaya konmas> gerekir. S6z konusu c¢alisma, isletmede performansin
gelistirilmesi ile ilgili kararlara 6nemli yol gosterecektir (Dagdelen, 1997: 87).

Isletmede mevcut performans diizeyi belirlenirken, dikkat edilecek iki nokta
vardir: Birincisi, bir dnceki asamada belirtilen performans boyutlarmi dogru segmektir.

Eger bu gostergeler dogru segilmezse, bulunan degerler gergek durumu
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yansitmayacaktir. ikinci dnemli nokta ise, performans ydnetimi siirecinin son asamasi
olan performansin degerlendirilmesi (yani geri bildirim) ile bu asamadaki mevcut
performans>n  belirlenmesi igin ayn> gostergeleri kullanmaktr. Bdylece, iginde
bulunulan mevcut durum ile, ulasilmas1 amaglanan noktalar daha gegerli olarak tespit

edilecektir (Kocabasg, Turhan, 2002: 57).

1.2.2.2 Uygulama Asamasi

Stirekli bir degisim ve gelisim i¢cinde olan giiniimiiziin rekabetci is ortaminda,
ayakta kalabilmek ic¢in basarili olmak kaginilmazdir. Siiphesiz basari da, isletmenin
kendi stratejilerine gore hedefler belirlemesi ve bu hedeflerine ulasabilmesi anlamini
tasimaktadir. Bunu yaparken de “6l¢gme” kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Burada 6l¢tilmesi
gereken “performans”txr (Baki, Simsek, 2004).

Performans 6lgmenin, modern yonetim anlayisinda ¢ok daha 6nem kazandigi
sOylenebilir. Amerikali yoneticiler arasinda ¢ok yaygm olan “Olciilen yapilmistir” ve
“0lgemediginizi yonetemezsiniz” deyimleri, dlglimlerin igletmeler agisindan Onemini
acik bir sekilde vurgular niteliktedir (Robson, 2004: 511).

Performans 6l¢iimii, orgiitlerin veya bireylerin, amaglarma ulasmada ne derece
bagarili olduklarmi belirleme siirecidir. Bir baska deyisle performans olgimleri,
isletmelerde her bir amaca ulagma derecesinin sayisal ve niteliksel agidan gdstergelerini
ifade etmektedir (Sinclair, Zairi, 1995: 50).

Performans Ol¢iimleri, igletmelerin amag¢ ve hedeflerine ulagabilmesi agisindan
iiretim siireclerinin degerlendirilmesi, kontrolii ve gelistirilmesi amactyla yapilan 6l¢iim
faaliyetlerini icermektedir (Ghalayini, Noble, 1996: 63). Gecerli ya da makul bir
performans Olgiimii, isletmenin faaliyetlerine iligkin olarak etkili bir tanimlama
yapabilmesini saglamakta, stratejilerini yerine getirme ve calisanlara yol gosterme
imkani vermekte ve ddiillendirmeler i¢in bir temel saglamaktadir (Malina, Selto, 2004:
442).

Brignall (1992), bir orgiitiin degisiklife odaklanma girisiminde performans
Olclimiiniin olduk¢a 6nemli bir ara¢ oldugunu ifade etmektedir (Amaratunga, Baldry,
(), 2002: 217). O’Mara vd. (1998) ise, performans 6lcim sisteminin, yoneticilerin,

planlanan faaliyetleri yerine getirmelerini ve bunlar> uzun sire strdurmelerini
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sagladigini ve bu sistemin, isletmenin uzun donem geligimi lizerinde etkili oldugunu
vurgulamaktad> (O’Mara, Hyland, Chapman, 1998: 178). Benzer bir yaklasimla, Nair
vd. (1990), ise, performans Olgiimlerinin, isletmenin Onceden belirlemis oldugu
stratejileriyle uyumlu olmasi gerektigini ileri siirmektedir (McNair, Lynch, Cross, 1990:
28-36) .

Performans Olcumi ve denetimi, 6zenli bir bilgi elde etme yolu ve bir yonetim
aracidir. Bir isletme, hedeflerini ¢ok iyi tespit etmis ve ¢ok iyi bir sistem kurmus
olabilir. Fakat yapt>klarn>n seviyelerini dlcemiyor ise, 0 ana kadar gergeklestirilen
faaliyetlerin pek fazla anlami olmayacaktir. Isletmelerde performans Olgiimleri
(Sar>kaya, 2002: 103):

- Islerin ne kadar iyi yapildigm,

- Beklenen sonuglara ne diizeyde ulasildigini,

- Gergeklestirilen iglerin, 6nceden belirlenen amaclara katkss»n,

- Bu islerin Orgut performanssna etkisini,

- Hedef ve stratejilere uygunluk saglanip saglanmadigini,

- Hedeflerden sapma duzeyini ve

- Dogru yonde gidilip gidilmedigini, gostermektedir.

Fawcett ve Cooper (1998), performans oOlciminin, herhangi bir isletmenin
basarisi igin kritik bir konuyu olusturdugunu ifade etmektedir. Onlara gore bu Slgtimler
isletmenin kendi faaliyetlerini anlamasma imkan vermekte, davranig gelistirmekte ve
rekabet giictint art>rmaktadsr (Gunasekaran, Williams, McGayohey, 2005: 523).

Ancak Hayes vd. (1995), giiniimiizde bir¢ok dlgiim sistemlerinin, isletmelerin
rekabet avantaji elde edebilmek icin ihtiyaci olan bilgileri saglayabilmekten yoksun
olduklar>n> ifade etmektedirler. Onlara gore, bir performans 6lciim sisteminden elde
edilmesi gereken iki g¢esit bilgi bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, isletme
performansinda hangi oranda gelisme kaydedildiginin kontrol amacli olarak
belirlenebilmesidir. Bunun igin, “performanstaki gelisim oranimiz nedir” sorusuna yanit
aramak gerekir. Ikincisi ise, isletmenin i¢inde bulundugu rekabet kosullartyla ilgilidir.
Birgok sistem, performansini kendi i¢ standartlariyla karsilagtirmaktadir. Ancak, bir
pazar yerinde rekabet avantaji saglamanin temel kosulu, rekabet¢i firmalarin performans

Olciitlerini agiga ¢ikarabilmeye baghdir (Hayes, Weelwright, Clark, 1995: 153).
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Performans yonetimi anlayisinda Olglim sistemleri; performanst gelistirmeye
yonelik isletme planlarinin iirlinii olan uzun ve kisa dénemli hedeflerin temel alinarak
kurulmasina ve isletme performansinin, hizla degisen yeni rekabet ortaminda 6nem
kazanan degisik performans boyutlarina gore Olgiilebilmesine imkan saglar (Akal,
2003). Oyle ki, giiniimiizde diinyadaki en iyi orgiitler, kendi basarilarinmn arkasinda
Olctimlerin ¢ok Onemli bir role sahip oldugunun farkina varmis durumda olup;
performans Olgimand bir zorunluluk olarak gérmektedirler (Gunasekaran, Williams,
McGayohey, 2005: 523).

Performans 6l¢iim ve denetim sistemlerinin basarisinda, performans boyutlarinin
iyi anlasiimasmin etkisi biiyiiktiir. Ol¢iim ve denetimler; yonetime, planlama ve karar
almada ve sisteme mudahale edilmesi gerekli olan yerlerin belirlenmesinde dnemli katk>
saglamaktadir.

Isletmelerde uygun tasarlanmis performans Olgiimleri, rgiitsel performansmn
gelismesine katkida bulunarak asagidaki faydalar1 saglar (Sinclair ve Zairi, (b), 1995:
44):

Performans 6l¢iimii, miisteri ihtiyaglarinin kargilanabilmesini saglar,

- Performans olciimleri, isletmede kaynaklarin ne derece etkin kullanildigini,
bir baska deyisle; mevcut durumun, onceden belirlenen plana uygunlugunu
gosterir (Amaratunga ve Baldry, (b), 2002: 330),

- Performans 6l¢iimii, orgiitii bir biitiin olarak degerlendirebilme imkan verir,

- Seffaflig1 saglayarak, kendi performans seviyelerini gézlemlemek isteyen
kisiler i¢in bir 6l¢iit olusturur.

- Sireg, Urin ve kaynaklardan elde edilen kazansmlar>n tansmlanmas»n> ve
gelecege iligkin  kiyaslamalar i¢in bir temel olusturmasini saglar
(Amaratunga ve Baldry, (b), 2002: 330),

- Performans Olglimleri, karsilastirmalarin yapilabilmesi igin standartlari
belirler,

- Orgiitiin gelisme ¢abalarmin siirdiiriilmesi igin geri besleme (feedback)
saglar.

Orgiitsel performansin iyilestirilmesi ve islerin dogru yapilabilmesi igin,

isletmelerde performans dl¢iimii ile ilgili kararlarm dogru almmis olmasi gerekir. Iyi bir
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performans Ol¢iimiinde olmasi gereken nitelikleri asagidaki tabloda incelemek
mumkindir (Kabaday», 2002: 67).

Tablo 2: Performans Olgitlerinin Ozellikleri

Kaynak: Ebru Tiimer Kabadayi, (2002), “Isletmelerde Uretim Performans
Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri ve Siirekli Tyilestirme Tle Tliskisi”, Dogus Universitesi
Dergisi, 2002/6, s. 67.

Bir bagka yazar ise, isletmelerde performans olglim sistemlerinin basariyla

kullanilabilmeleri i¢in sahip olmalar1 gereken nitelikleri su sekilde siralamigtir

(Amaratunga, Baldry, (a), 2002: 217):

Sistem, isletmenin hem i¢ hem dis ¢evresiyle ilgili performans durumlari
hakk>nda bilgi vermelidir.

Sistem, yanlis anlamaya ya da dnemli konular1 gozden kagirmaya neden
olabilecek kadar fazla ya da az bilgi icermemelidir.

Sistem, performans diizeylerindeki degisimleri gergekei olarak belirleyecek
bir yap>da olmalxd>r. Secilen gostergeler, gercekten Olctilmek istenen
performans alanlar>na uygun olmal>dsr.

Olgiim sistemleri, i¢ ve dis kosullardaki degisimlere duyarh, esnek ve
dinamik bir yap1 tagimalidir.

Performans ol¢limiiniin basariyla uygulanabilmesi i¢in, drgiit i¢i amaglara ve

orgutdn kritik bolumlerine dncelik verilmelidir.
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e Sistemin maliyet etkenligi saglanmalidir. Bunun igin, sistem oldugunca basit
tutulmaly; 6lclim, kayst ve analizlerde isletmenin mevcut olanaklarindan
miimkiin oldugunca yararlanilmalidir.

e Ulasilan amaglarin ya da elde edilen kazanimlarm, ilerleme programlari
araciligiyla devami saglanmalidir.

Parker (2000) ise, performans Olglimiiniin temel esaslarint su sekilde

tan>mlamaktad> (Parker, 2000: 63):

- Performans Ol¢timlerinin, orgitsel strateji ile bir diizen igerisinde olmas»na
gerek vardor.

- Olgiimleme, orgitsel performans izerinde etkiye sahip olmalbdsr. Yani,
performans dl¢limleri igsletmede amaci gerceklestirecek nitelikte olmalidir.

- Olgumler guvenilir olmalsd>r.

Yukarsda belirtilen tim bu unsurlar, genel olarak performans 0lgutlerinde
bulunmas> gereken temel Ozellikleri yansstmaktads>r. Bununla birlikte, geleneksel
performans Olcutleri ile glinumuz — yani geleneksel olmayan — performans olgtleri
arasinda da birtakim farkliliklar bulundugu soylenebilir. Bir baska deyisle, kontrol
edilemeyen dis etkenlerin, performans Olgiitlerine gilinlimiizde yeni &zellikler
kazandirdig1 goriilmektedir. Bu baglamda asagidaki tablo, geleneksel ve geleneksel
olmayan performans 6l¢iitlerinin kargilastirmasini yansitmaktadir.

Tablo 3: Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olgtlerinin

Karsilastirmasi
Geleneksel Performans Olgiitleri Geleneksel Olmayan Performans Olcitleri
Gegmis odakl>dr Gelecek odakl>dsr
Yaln»zca finansal gostergelere odaklansr Butlinsel performansa odaklansr
Ssnorl> esneklige sahiptir Daha esnektir
Maliyet azaltma uzerinde durur Performans gelistirmeye odaklan>r
Bireysel motivasyon 6n plandad>r Grup motivasyonu saglama Uzerinde durur

Kaynak: Rolstadas, On. Ver., s. 185.

Performans Olgltleri belirlendikten sonra; performans o6lcim ve denetim
uygulamalarindan sorumlu olan, diger bir deyisle, isletmede performans Sl¢iim ve
denetim faaliyetlerini yiiriitecek olan kisilerin belirlenmesi s6z konusudur.

Isletmelerde performans 6lciim ve denetim siirecini gergeklestirecek olan kisiler,
performans planlama siirecinde gorev alan ¢aligma grubu (yani iist yonetim) olabilecegi

gibi, ayr1 bir grup da olusturulabilir. Bu grupta, 6l¢iim teknikleri konusunda egitilmis
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teknik elemanlarin yaninda, analiz edilecek birimi ¢ok iyi taniyan calisanlara da
gereksinim duyulacakt>r (Akal, 2000: 97). Bununla birlikte, st yonetimin, performans
gelistirme silirecine tiim ¢aliganlarin katilimini saglamasi ve performans artiglarini
Ozendirici uygulamalarla desteklemesi basar1 ig¢in olduk¢a 6nemli olmaktadir (Akal,
2000: 94-95).

Isletmede performans dl¢iim ve denetimini gergeklestirecek kisiler belirlendikten
sonra, performans gostergelerinin se¢imi asamasma gelinir. Bu boliimde, isletmede
orgilitsel performansin hangi gostergelerden faydalanilarak olgiilecegi tespit edilmeye
calisilir.

Yonetim disiplininde isletme performansmin  genellikle iki grupta
smiflandirilmast aligilagelmis bir yontem olarak kabul edilir. Bunlar; finansal ve
finansal olmayan performans gdstergeleridir (Phillips, 1999: 173). Arastirmacilar
finansal Ol¢iit olarak; karlilik, toplam satis, yatirim ve beseri sermayenin geri doniisii
gibi gostergeleri kullansrken; finansal olmayan oOlcltler olarak, pazar pay», yenilik,
miisteri ve ¢alisan memnuniyeti ve irlin kalitesi gibi gostergeleri kabul etmektedirler
(Hoque, 2004: 486; Bergeron, Raymond, Rivard, 2004: 1009; Agus, 2005: 93; Fornell,
1995: 104).

Diger taraftan, modern yonetim anlayisinda, yukarida sozii edilen bu performans
gostergeleri diginda ya da bunlara ek olarak yeni gostergelerin de kullanildig:
goriilmektedir. Bu baglamda, son yillarda modern isletmeler tarafindan benimsenen
yontemlerden birisi de “yiiksek performans puankartr” teknigidir.

Dunya capyndaki igletmeler, isletmede finansal gostergelerin; calisanlarin
korunmasi, miisteri tatmini ve markanm tanmmasi gibi finansal olmayan faktorlerden
direkt olarak etkilendigini ¢ok iyi kavramis durumdadirlar. Boyle bir ortamda sadece
finansal raporlama yoluyla isletmenin performansini ortaya koymak miimkiin
olmamakta; yoneticiler, finansal performansa ilave olarak, finansal olmayan baz>
anahtar unsurlara da ihtiya¢ duymaktadsrlar. Ylksek performans puan kart>, finansal ve
finansal olmayan bilgiler aras>ndaki neden-sonug iliskisini ortaya koymaya yarayan ve
bilangoda olmayan baz> anahtar unsurlar> da yansstan yonlyle gunimdzin modern
yoneticilerine biiyiik kolaylik saglamaktadir (Bayraktar, 2005). Ornegin, Amerika
Birlesik Devletleri’nin dnde gelen seyahat acentalarsndan bir olan Mc Cord’da 6zel

miisteri hesaplarinin tutulmasindan, miisterilerin farkli bdlgelerde hangi seyahat
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urunlerini tiketmeyi tercih ettikleriyle ilgili bilgilerin toplanmas>na kadar birgok alanda
yiiksek performans puan karti teknigi kullanilmaktad>r (Bayraktar, 2005).

Performans boyutlarmma iligkin gdstergelerin se¢cimi sirasinda su unsurlardan
yararlanslabilir (Akal, 2000: 109):

e Grup disindaki danigmanlardan faydalanilabilir.

e Benzer isletmelerde kullanilan gostergelerden yararlanilabilir.

e Paket programlar olarak hazirlanmig 6l¢iim modelleri kullanilabilir.

e “Isi yapan kisi daha iyi bilir ve degerlendirir” goriisiinden hareket ederek
orgiit calisanlarmin (isgorenler ve yoneticiler) bilgi ve deneyimlerinden
faydalanslabilir.

Isletmede tiim bu sayilan unsurlar dikkate abnarak performans 6lgiim ve denetim
sisteminde kullanilacak gostergeler belirlenebilir. Bundan sonraki agama, performans
Olcim modellerinin belirlenmesidir.

Gegen 10-20 yil igerisinde isletme performansi kavrammin, dar anlamdaki
karbbk ve verimlilik boyutlarn>n yan> s>ra, etkenlik, yenilik ve kalite gibi daha yeni
boyutlar1 da igeren bir kavram olarak algilanmaya baslanmasi, performans 6l¢timlerinde
de degisik ve yeni yontemlerin gelistirilmesine neden olmustur. Bir baska deyisle,
gunimuzde birgok orgiit, ge¢misten ¢ok daha hizli bir degisimin yasandigmin bilincine
varmis durumdadir. Bu durum, bir¢ok uzmanin, performans yonetiminde dikkate
alinmas1 gereken sayisiz Olclimlerle ilgili ciddi bir kuskuya sahip olmalarina neden
olmaktadsr. Bu yazarlar, giiniimiizde isletmelerin ¢ok hizli bir degisim yasadigmi ve
performans 6lgmenin de bu degisimden etkilenecegini savunmaktadirlar (McNamara,
2005). Diger taraftan, degisimler performans boyutlarmm birden ¢ok boyutuna agirlik
veren bir yapsya birinerek, yeni performans 6lgim modellerinin ortaya ¢kmas>
seklinde kendini gostermektedir.

Performans: degisik boyutlar1 ve karmasik yapisiyla ele alan bu modellerde
temel goriis, isletmede toplam performansi gelistirmek amaciyla belirlenen orgiitsel
amaglara yonelik gelismelerin dlgiilebilmesi ve degerlendirilmesidir (Akal, 2000: 283).
Bununla birlikte, ¢ok cesitlilik gdsteren bu performans 6lgme modellerinin ayrintili

olarak tek bir caligma kapsamina alinmasi olanaksizdir. Bu nedenle burada, isletmelerde
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en yaygm kullanilan performans 6lgiim modelleri temel bagliklar altinda deginilmekle

yetinilecektir.
Buna gore bu yontemler (Akal, 2000: 285-356):

Toplam Faktdr Verimliligi — Cok Faktorli Olgtim Modelleri

Toplam Performans Olgiimii — Objektif Matriks Yontemi

Toplam Verimlilik Olgiimii — Ust Diizey Performans I¢in Verimlilik Endeksi
Verimlilik Maliyeti Goriisiine Dayali Performans Ol¢iim ve Denetim Modeli
Performans Gelistirme Programlar1 Cercevesinde Bir Performans Olgiim ve
Denetim Modeli

Maliyetlere Dayal> Toplam Performans Olgiim Modeli

Toplam Performans Olglim Modeli — Oran Agac1

Katma Degere Dayal1 Performans Ol¢iim Modeli

Mali ve Ekonomik Analizler i¢in Analitik Bir Model

Firmalar aras1 Karsilastirma Modeli

Amaglara Gore Yonetim

Istatistiksel Performans Ol¢iim ve Denetim Modeli — Kontrol Semalarmmn

Kullan>m»

Isletmelerde performans &lgiimiine iliskin olarak nelerin dlgiilecegi ve nasil

oOlctilecegi belirlendikten sonra, dlctimlerle ilgili veri toplama siirecine gegilir.

Veri, herhangi bir olgu ya da nesneyi tan>mlayan, baglamdan, perspektiften ya

da yargidan bagimsiz gerceklerdir. Ornegin tek bir sayi, tek bir nota ya da tek bir
kelime, tek bir veriyi ifade eder (Arat, 2000: 49).
Performans Ol¢iimiinde veri toplama asamasina gelindiginde birtakim sorularm

cevaplanmas> gerekir. Bunlar (Akal, 2000: 119-120):

Hangi verilere ihtiyag vardsr?

Bu veriler hangi kaynaklardan saglanacaktir?

Bu verileri en etkin ve verimli bir bigcimde elde etme yontemleri nelerdir?
Istenen veriler isletmede halen toplanmakta midir?

Mevcut olmayan veriler nerelerden hangi yontemlerle toplanacakt>?
Toplanan veriler nerede ve nas>| depolanacakt>r?

Veri toplamanin maliyeti ne olacaktir ve sonu¢ bu maliyete degecek midir?
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- Verilerin toplanmasinda kimler gdrevlendirilecektir; bu isin diizenliligi ve

strekliligi nasil saglanacaktir?

Performans Ol¢iimiinde veri toplama ve degerlendirme isleri belli bir disiplin
istemektedir. Bu siiregte; verilerin giivenilirligi, dogru olarak ve zamaninda kimler
tarafindan ve nasil toplanacagi, bu verileri kayit formuna ve bilgisayara dizenli ve
giincel olarak kimlerin gecirecegi ve degerlendirerek ilgililere sunacagi gibi konular,
ayr1 bir 6nem tasir.

Bu agidan bakildiginda, isletmelerde performans 6lgiimiine iliskin veri toplama
sisteminin bilgisayar destekli olarak haz>rlanmass, 6zellikle teknolojik yeniliklerin
etkisini iyiden iyiye hissettirdigi giiniimiizde, isletmelere biiyiik yararlar saglayacaktir.
Bu noktada, igletmelerde performans Ol¢limiine iliskin bir veri tabani olusturmak
gerekir.

Isletmelerde veri tabanmin olusturulma nedeni, drgiit veya herhangi bir kisinin,
sonradan ihtiyag duyacaginit disiindiigii bilgileri kaydetmek ve gerektiginde bu
bilgilerden istedigi sekilde ¢ikt1 veya raporlar elde etmektir (Basdin, 2002: 50). Bu veri
tabanlar>-nda, performans Olciminde kullanslacak gostergeler igin Olglilmesi ve
toplanmas> gereken verilerin listesi yer abr. Bu liste bir cizelge biciminde hazsrlanor.
Cizelgeler ise, olgimlerin kapsamsna gore tim Orgut, boltimler, Grinler, etkinlikler,
caliganlar vb. i¢in ayr1 ayri1 hazirlanmalidir. Cizelgelerde ayrsca, verilerin ismini,
tanimlarini ve kaynagmi gdsteren ayr1 bir boliim de yer almalidir.

Performans Olciim ve denetiminde kullanslacak verilerin énemli bir kssm>, bu
veri tabanlarindan yararlanilarak, islerin gerceklestirildigi yerlerde ve biirolarda
calisanlar tarafindan {iist yonetim i¢in toplanip kaydedilmektedir. Daha sonra ise,
toplanan bu veriler, cesitli 6lgcme tekniklerinden faydalanilarak amaca uygun olarak
kullan>lmaktad>r (Akal, 2000: 127-128).

Tum bu caligmalar tamamlandiktan sonra uygulamaya gegilebilir. Veriler

toplanmaya baslar, islenir ve yonetimin ve teknik kadronun kullanimina sunulur.

1.2.2.3 Esgiidiimleme Asamasi

Esglidimleme ya da koordinasyon, bir isletmenin diizenli ve siirekli

caligabilmesi i¢in, amaglar, faaliyetler, organlar ve bireyler aras>nda uyum ve
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isbirliginin saglanmasidir (Efil, 2002: 174). Bir baska tanima gore ise koordinasyon; bir
isletmede calismayr kolaylastirma ve basarityr saglamak icin Orglitiin  biitiin
faaliyetlerinin uyumlastirilmasi, ahenklestirilmesidir (Dinger, Fidan, 1996: 157).

Esgiidiimleme, isletmelerde performans yonetimi agisindan da ayri1 bir dnem
tasir ve siirecin tiim asamalarinda kullanilir. Ornegin, hazirhk asamasinda diizenlenen
planlar ve oOrgiitleme faaliyetleri igletmede bir denge kurmaya c¢alisir. Bu denge,
esgiidiimleme islevi araciligiyla fiziksel 6gelerle insan faktorii arasinda olabilecegi gibi,
cesitli kademeler ve boliimler arasinda da kurulmaya ¢aligilir.

Ote yandan, uygulama asamasinda performans dlgiim ve denetim sistemlerinin
belirlenmesinden, performans Olgim ve denetimini yapacak kisilerin se¢imi ve
gostergelerin belirlenmesine kadar, orgiitte ¢esitli boliimlerdeki isler ve kisiler arasinda
kurulan iliskilerdeki uyum ve isbirliginin saglanmasi gerekir. Bununla birlikte, gerek
performans 6lcim modelleri belirlenirken, gerekse performans lgiimiine iliskin veri
toplama siirecinde, 6rgut sistemine uygun modellerin belirlenmesi ve en uygun veri
toplama yonteminin segilmesi, isletmede belli bir esglidimlemenin saglanmasini
gerektirir.

Performans yonetiminde koordinasyon, orgiitte karigikliklarmm  onlenmesi
ag>s>ndan onemli bir yere sahiptir. Koordinasyon; planda belirlenen ilke ve kurallarda
sapma olmaksizin uygulanmasi, bireyler arasi iliskilerin gelistirilmesi ve sorunlarin

¢oztimiinde etkin bir fonksiyondur.

1.2.2.4 Kontrol ve Geri Besleme Asamasi

Kontrol islevi, ister geleneksel yOnetim anlayisinda ister performans
yonetiminde kullanilsin ayn1 anlami tagimakta ve genel itibariyle tiim sistemlerin yapisi
icerisinde mutlaka yer almaktad>r. Sistemlerin amac», belli bir gorevi yerine getirmektir.
Kontrol islevinin amaci ise, dnceden planlarla belirlenmis olan bu gorevlerin ne 6lgiide
yerine getirildigini belirlemektir.

Bir baska deyisle kontrol, belirlenen amagclarin ne oOl¢iide basarildiginin
belirlenmesi ve gerekli durumlarda dizeltici tedbirlerin al>nmas>n> ifade etmektedir
(Dinger, Fidan, 1996: 157).
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Diger bir tanima gore ise kontrol, isletmede gerceklestirilen faaliyetlerin ve
ulagilan performansin, daha onceden belirlenen amaglara uygunlugunun G&lgiilmesi
seklinde agiklanmaktad>r (Ataman, 2001: 553).

S0z konusu tanmmlarin ortak noktasi, kontrol iglevinin, bir faaliyeti dnceden
belirlenen amaglara yoneltmede yol gosterici bir siire¢ oldugudur. Bu siiregle ilgili
olarak, Onceden belirlenen standartlar gergeklesen durumla Kkargilastirsbp gerekli
diizeltmeler saglanir. ifade edilen bu durumu sekil 6°da gérmek mumkuandiir.

Sekil 6: Belirlenen Standartlarla Mevcut Durumun Karsilastirilmasi

Kaynak: Efil, (2002), On. Ver., s. 187.

Kontrol standartlar> dnceden somut, sayssal ve yoruma gerek kalmayacak sekilde
belirlenmisse karsilastirma yapmak kolay olur. Ornegin, 10.000 adet olarak belirlenmis
satig standardii 9.000 adet olarak gerceklesen mevcut performans ile karsilastirmak
nispeten daha kolayd>r. Ancak, “pazar pay>n> 6nemli 6l¢lide artirma” olarak belirlenmis
bir standardin ne kadarlik bir artigin 6nemli sayilacagi konusuna bir a¢iklik getirmedigi
de gercektir (Griffin ve Pustay, 1999). Bu yiizden, isletmede performans standartlarinin
miimkiin oldugu kadar somut bir sekilde belirlenmesi, kontrol islevinin etkinliginin
artmas> ag>s>ndan 6nemli olmaktad>r. Bu ag>klamalara gore, performans yonetiminde
kontrol islevinin su 6gelerden olustugu soéylenebilir (Akal, 2000: 69):

e Istenilen performansin belirleyicileri: Hedefler, amaglar ve dzellikle planlar

e Gergeklesen sonuclarin, ulagilmak istenen performansla karsilastirilmasi

e Diizeltme islevi: Kontroliin temel yarar1 budur. Eger gerceklestirilen

faaliyetler sonucunda, istenenden daha farkli bir sonug elde edilmis ve buna
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ragmen diizeltmeler yapilmamigsa, kontrol islevinin hi¢bir yarari
olmayacakdtor.

Ozellikle kontrol islevinin bu son 6gesi, sistemde uygun degisiklikleri yapma
acisindan ayr1 bir 6nem tasir. Ciinkii kontrol, sistemdeki bu diizeni geri bildirim ile
saglar.

Geri bildirim kontrolu; faaliyet sona erdikten sonra, onu bir tak>m standartlarla
kargilastirarak eger bir hata varsa gerekli diizeltmeleri yapmay1 igerir. Bir baska deyisle,
geri bildirimin kontrolii, problemleri dnlemez, onlar1 olduktan sonra diizeltmeyi saglar
(Phatak, 1996).

Performans o6lgum sistemi, surekli devam eden bir siregtir. Bu durum,
performans yonetim siirecinde orgiitlerin, i¢ ve dis ¢evrede meydan gelen degisiklikleri
strekli izlemesini ve bunlara en kysa sirede gereken cevab> vermesini zorunlu
k>lmaktad>r (Kuwaiti, 2004: 56). Benzer bir yaklagimla, Edson (1988) ve Talley (1991),
performans Ol¢lim sistemlerinin devamli gelisme {izerinde odaklanmaya ihtiyaci
oldugunu vurgulamaktadirlar (Amaratunga ve Baldry, (b), 2002: 329). Dolay»s>yla, bu
yetenegin isletme biinyesine kazandirilabilmesi, basar1 i¢cin dikkate alinmasi gereken
onemli bir faktor olarak gorilmektedir.

Sonug olarak performans yonetiminin bagarisi, dnceden belirlenen performans
gelistirme planlarinim, sistemin siirekli gelisme ve yenilenme donguslyle ele abnyp
kontrol edilerek uygulamaya gec¢irilmesine baglhdir. Performans yonetimi siirecinin bu
son asamasinda saglanacak basari, orgiitteki biitlin ¢abalarin sonucunu belirleyecektir.

Burada temel ilke, performans 6l¢limlerinin gelismelerle iligskilendirilmesidir. Bu
ise, tiim planlama siirecinde egemen olan ilkelere bagli kalinarak saglanacaktir. Bunlar;
Olglimlerde uzman personel kullanilmasi, yonetim grubunun ve g¢aliganlarin sistem
tasarimi ve uygulama asamalarmnda katkilarinin saglanmasi ve sistemden etkilenen
herkesin, dnce gelismenin, daha sonra da 6l¢iim ve degerlendirmenin amaglandigina
inand>rslmas>d>r (Akal, 2000: 132). Boylece performans yonetimi, siirecin ilk asamast
olan planlamadan son asamasi olan kontrol ve geri beslemeye kadar belli bir diizen

icerisinde gerceklestirilebilecek ve optimum sonuglar elde edilebilecektir.
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1.3 Isletmelerde Performans Boyutlarinin Analizi

Iigili yazin incelendiginde, performans kavrammin tek bir boyut altinda
incelenmesinin isletme performansini yansitmada yetersiz kaldigi goriilmektedir (Flynn
vd., 1994’ten aktaran Sar>kaya, 2002: 85). Bununla birlikte, orgtitsel performans>n nas|
tanimlandig1 ve hangi kriterlerle 6lciilmesi gerektigine iligkin olarak, g¢esitli yazarlar
tarafindan farkli goriisler ortaya atilmistir. S6z konusu yazarlar tarafindan ortaya atilan
bu farkl goriis ve yaklagimlar, orgiitsel anlamda performansin belirlenmesinde dikkate
abnmas> gereken gostergeler veya performans boyutlar> hakk>nda 6nemli ipuglar>
vermektedir. Isletmelerde performans boyutlarsn>n belirlenmesi ag>s>sndan bu yazarlarn
orgilitsel performansa iligkin yaklasimlar1 su sekilde 6zetlenebilir (Bakoglu, 1999: 32-
39):

Bourgeois ve Eisenhardt (1988), yuksek diuzeyde belirsiz cevrede faaliyet
gosteren isletmelerin stratejik karar verme slreclerini 6lgmek amacsyla yaptxklars
arastirmada; performansi ii¢ farkli degiskene dayali olarak degerlendirmislerdir:
Yazarlar, performans kriterleri olarak; isletmenin ana {irlinliniin pazarda kabul
gorlrliiglinli, murahhas yoneticilerin igletme etkinligine iliskin sayisal raporlari ile
rakiplerin oranlarmin karsilastirilmasmi ve son olarak da satislar ve karlilik oranlarmni
kullanmiglardir (Bourgeois, Eisenhardt, 1988: 820-821’den aktaran Bakoglu, 1999: 32-
39).

Fredrickson ve Mittchell (1984), finansal performans Olgliminde etkinlik ve
etkililik dengesinin yapilmasinin 6nemli bir sorun oldugunu belirtmislerdir. Kendi
arastirmalarinda, son bes yil icindeki vergi sonrast ortalama varlik getirisini,
isletmelerin varliklarini ne derece etkin kullandiklarini belirlemek i¢in kullanmislardir.
Etkililigi ise, yine ayni donem igindeki briit satiglarin degisim orani1 olarak
tanimlamislardir. Bes yillik briit satis degisimi, uzun donemde ayakta kalabilmenin bir
gostergesi olarak kabul edildiginden, onu etkililik kriteri olarak kullanmiglardir
(Fredrickson, Mittchell, 1984: 453’ten aktaran Bakoglu, 1999: 32-39).

Singh (1986), karar verme sirecinde risk ve oOrgltsel performans arasndaki
iliskiyi bulmaya yonelik olarak yaptig1 arastrmada; Orgiitsel performansi iki ayri
diizeyde ele alarak lgmiistiir. Bunlardan biri, 6rgiitlerin kar performansi ve iist diizey

yoneticilerin Orgiit performansi ile ilgili kendi degerlendirmeleri; digeri ise, vergi
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sonrasi net deger getirisi ve vergi sonrasi toplam varlik getirisi gibi muhasebeye dayal>
performans dlgiileridir. Ust kademe yoneticilere yaptirilan degerlemede; iist kademe
yOneticilerden, rakiplere oranla karb>bk, personel tatmini, kamu imaj> ve iyi niyet gibi
durumlar1 degerlendirmeleri istenmistir (Singh, 1986: 572’den aktaran Bakoglu, 1999:
32-39).

Prahalad ve Bettis (1986), farklilasma boyutlar:1 ile performans arasindaki
iliskiyi ortaya koymak amaciyla yaptiklari ¢alismalarinda, farklilasmis bir isletmenin
yiiksek diizeydeki performansini, degisen rakiplere uygun cevabi hizli bir sekilde verme
olarak tanimlamislardir. Onlara gore, farkli veya tamamen ¢ok farkli bir is alanina
girildiginde yanit verme siiresi olduk¢a uzun olmakta, isletme yanit vermede yeterince
hizli olamamakta ve dolayisiyla performans diisiik olmaktadir. Dolayisiyla, yazarlara
gore hizli yanit verme yetenegi, 6nemli bir orgiitsel performans kriteridir (Prahalad,
Betis, 1986: 497’ten aktaran Bakoglu, 1999: 32-39).

Performans 6l¢iim sistemi ile ilgili yazin incelendiginde, performans dl¢iitiiniin
belirlenmesi, secimi ve uygulanmasiyla ilgili birgok farkli prosediiriin kullanildig:
ortaya ¢ikmaktadir. Uygun goriilen ya da secilen performans oOlgiitleri, isletmenin
faaliyetlerini yerine getirmesine ve stratejik amaclarina ulagsmasina olanak vermektedir.
Performans Olciimu ve secilen performans olgiitleri, isletmelerde bu agidan 6nemli
olmaktadx (O’Mara, Hyland, Chapman, 1998: 178).

Ote yandan; drgiitlerin, performanslarini nasil lgmesi gerektigi sorunu, yonetim
alanindaki uzmanlari uzun yillardan beri ugrastiran konulardan birisidir. Finansal
Olgtimler, performans degerlemede ticari amagla kurulmus isletmelerin uzun yillardir en
cok kullandiklar1 yontemdir. Bununla birlikte, orgiitlerin olduk¢a karmasik bir yapiya
sahip olmasi ve igletmeler arasindaki rekabet, 1980’lerin basindan bu yana isletmelerin
basar1 degerlemede tek bir Olgiit olarak ele aldigi finansal Olciimlerin ya da
degerlemelerin yaninda farkli kriterlerin de dikkate alinmasini zorunlu kilmigtir
(Kennerly, Neely, 2002: 1223).

Yukarida da belirtildigi gibi, isletme yazmminda Orgiitsel performanssn
belirlenmesinde daha ¢ok finansal performans gostergelerinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir
(Venkatraman, Ramanujam, 1886: 801; Weiss, Calantone, 1994: 397). Bir baska
deyisle; finansal performans, yoOnetim arastirmalarinda isletme performansinin

belirlenmesinde en ¢ok kullanslan kriter olarak kabul edilir (Michalisin vd., 2004: 1111;
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Nicholas, 1998: 747) ve genellikle satis artigi, karlilik, yatirimin ve 6z sermayenin geri
doniisii, satig getirisi oranlar1 ve hisse basina kazanglar gibi sayisal/muhasebeye dayal>
olciitlerden olugsmaktadir (Fuentes vd., 2004: 427; Phillips, 1999: 173). Bunlar aras>nda,
ozellikle “yatirimin geri doniisii” ve “kar”, isletmelerde performansi gésteren en 6nemli
kriter olarak 6n plana ¢>kmaktad>r. Oyle ki, Robins ve Stobaugh’un yabanc> tlkelerde
operasyonlar1 olan 150 igletme iizerindeki yaptiklar1 aragtirmada, bu igletmelerin %
95’inin, yabanci subelerinin performansini ayni yerel subeler gibi yatwrimin geri
doniislinii esas alarak Olgtiigiinii belirlemislerdir (Phatak, 1996). Ancak, 6zellikle de
yogun rekabetin yasandigi ve pazar dinamiklerinin hizla degistigi glniimiiz is
diinyasinda, finansal gostergelerin, isletme performansini yansitmada tatminkar
olmaktan uzak oldugu ifade edilmektedir (Sar>kaya, 2002: 85). Diger bir deyisle,
maliyet-muhasebe merkezli performans Olciimlerinde yasanan
hosnutsuzluk/doyumsuzluk giderek artmaktadir. Ciinkii, bu tiir Slglimler oldukca
eskimig/modast ge¢mis ve odaklandigi nokta itibariyle olduk¢a smirli/dar olan
Olgtimlerdir ve bu gostergeler gercek isletme performansinin anlasilmasini saglamada
yetersiz kalmaktad>r (Reiner, 2004: 1).

Bununla birlikte, isletmelerin finansal performans gostergelerine verdikleri
onem iilkelere gore de farkhilik gostermektedir. Ornegin, yapilan bir arastirma, “amag
k>sa donemde iyi kar elde etmektir” ifadesi sizin isletmenizi ne kadar iyi tanimliyor?
seklindeki bir soruya, Japon isletmelerinin % 27’si “evet” yanitini verdigini gosterirken,
ayn1 soruya “evet” yaniti, Amerikan isletmeleri agisindan % 80, Ingiliz isletmeleri
ag>s>ndan ise % 87’lik bir oranla deger bulmustur (Carr, Tomkins, 1998: 213-214).

Goriilecegi gibi, finansal performans her zaman isletmenin ne kadar iyi
calistigini yansitamamaktadir. Bazen kontrol edilemeyen dis etkenler ve {ilkelerin i¢inde
bulundugu birtakim sartlar buna engel olmaktadir. Bu yiizden tek basina finansal
performansa bakmak ¢ogu zaman yaniltici olabilmektedir (Hodgets, Luthans, 1996).

Bu tezimizi dogrulayan bir bagka unsur su sekilde Ozetlenebilir; Orgiitsel
performans>n finansal gostergeler (ya da say»sal / muhasebeye dayal> veriler) ag>s>ndan
degerlendirilmesinde dikkate alinan; hisse basina kazanglar, yatirim ve 6z sermayenin
geri doniisii gibi dlgiitlerin tamami kisa siireli cereyan eder. Bu olumsuz durumu ortadan
kaldirmak i¢in, isletme performansinn belirlenmesinde farkl> kriterleri de dikkate

almak gerekecektir. Bir baska deyisle, finansal performans oOlgiitlerinin diger
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performans Olgiitleriyle birlestirilememesi, bu (finansal) 6l¢iimleri dogal olarak yararsiz
ya da kullanigsiz hale getirecektir (Phillips, 1999: 172).

Oyle ki, giinimiizde finansal gostergelere dayal> performans 6lgmeye yonelik
elestiriler gittikce artmaktadir. Bir baska deyisle, finansal performans o6lcumleri,
stratejik kararlara yol gostermedeki yetersizliklerinden dolay> uzun bir zamandan beri
elestirilmektedir (Samiloglu, 2003: 81).

Isletme performansinin degerlenmesinde finansal olgiitlerin kullanilmasinda
yasanan bu hosnutsuzluk, akademisyenleri bu konunun iizerine daha fazla egilmeye
yoneltmis ve bunun sonucu, bu eskimig/modasi ge¢mis performans OJlgiitlerinin
isletmenin gergek performansini gostermede yetersiz kalacagi belirlenmistir (Eccles,
1995: 5).

Bu ag¢idan bakildiginda, yonetim yazminda performans kavrammin yazarlarm
farkli bakis agilarina gore cesitli agilardan tanimlandigi gortlmektedir. Konumuzla
baglantili olarak igletme performansinin; satiglarin geri doniisii, yatirimin (sermayenin)
geri doniisli ve hisse basina diisen karlilik gibi finansal gostergeler ile kalite ve yeni
iriin gelistirme gibi finansal olmayan gostergeleri de igcermesi (Bergeron, Raymond,
Rivard, 2004: 1009) daha dogru bir yaklasim olacaktir.

Bir baska deyisle, orgiitsel performansi dlgebilmek icin; varliklarin getirisi,
satiglardaki biiyiime ve emek verimliligi gibi niceliksel finansal Olgiitler yetersiz
kalmaktadir. Bu yiizden isletmeler agisindan, finansal performansa ek olarak; iiriin
kalitesi, pazarlama etkinligi, tiretimde deger yaratma ve teknolojik etkinlik gibi
niteliksel Olglimleri de iceren daha genig bir tanimlamaya gitmek gerekmektedir
(Bakoglu, 1999: 46-47). Daha genis bir ifadeyle, isletme performansi, finansal
gostergelerin yaninda, teknolojik verimlilik, iirlin kalitesi, yeni iirliin gelistirme veya
pazar pay> gibi temel operasyonel faktorlere odaklanan gdstergeleri de kapsamalxdsr.
Sonug olarak 6érgutsel performans, isletmedeki diger orgiitsel amaglar1 igermektedir ve
bircok 6geden etkilenmektedir (Fuentes vd., 2004: 427). Ancak unutmamak gerekir ki,
niteliksel yani finansal olmayan performans Olgltlerinin de birtakom zorluklar>
bulunmaktad>r. Ozellikle; bilgi, rekabet, isgdren tatmini ve miisteri baglilig1 gibi bircok
gosterge, gozle gorillemez ve elle tutulamaz bir yapiya sahip oldugundan dolayi,

bunlar>n 6lglimlemesi de olduk¢a zor olmaktadx (Reiner, 2004: 1). Bu yuzden,
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isletmelerde performans oOlglim siirecinde her iki yontemin de neden olabilecegi
giicliiklerin ortaya konmasi, basari i¢in olduk¢a 6nemli olmaktadir.

Son yillarda, performans Olgiimiine iliskin ortaya ¢ikan yeni 6lgiim kriterleri,
devamli gelismeyi hedefleyen isletmelerin, geleneksel 6l¢iim metotlarinin yan>nda bu
kriterleri de dikkate almalarini1 gerektirmistir. Degisen silire¢ igerisinde yeni birtakim
Olglim sistemlerinin ortaya c¢ikmasi; modern isletmelerin, performans olgiimiinde
finansal gostergelerin yansnda bu yeni 6lgiim sistemlerini de dikkate almalar>n> zorunlu
kilmistir (Bititci, Carrie, McDevitt, 1997: 46). Frost (1999) da, yeni rekabet¢i diinyada
tim isletmeler i¢cin yeni performans taleplerinin ortaya ciktigini belirtmekte ve
gliniimiiziin modern yoneticilerinin, gelecegi daha iyi tahmin etmek i¢in yeni 6lgimlere
ihtiya¢ duyduklar>n> ifade etmektedir (Samiloglu, 2003: 81).

Bu dogrultuda, isletmelerde performansi belirleyen boyutlarin zaman igerisinde
degisim gosterdigi soylenebilir. Endiistri devriminin baslangicinda bu boyutlar; kar ve
maliyet gibi unsurlar1 kapsarken, sonraki donemlerde bunlara verimlilik de eklenmistir.
Giderek bu iicgene kalite ve miisteri tatmini katilmis, giiniimiizde ise, ¢alisanlarin
davraniglari, pazarin durumu, kamu sorumlulugu gibi yeni boyutlar kullanilir olmustur
(GOztir, 2000: 4). Bunlarin diginda, 6zellikle son yillarda isletmelerde performans
Olgtimiine iligkin ¢aligmalarin; ulusal, endiistriyel, orgiitsel ve iiriin bazinda degisik
alanlara konu oldugu goriilmektedir. Tiim bu unsurlar ve agiklamalar, isletmeler
ag>s>ndan performanss 6lgmenin oldukga zor bir konu oldugunu gosterir niteliktedir
(Phillips, 1999: 173).

Netice olarak; isletmeler, gecmis faaliyetlerini degerlendirmek ve gelecekle ilgili
stratejik kararlar almak igin bircok performans 6lgiti ya da boyutu kullanmaktadrlar.
Bunlardan en yaygon olanlar; etkinlik, verim ve girdilerden yararlanma, verimlilik,
karlilik, yenilik, kalite ve ¢aligma yasaminin kalitesidir (Sink ve Shetler, 1987: 398).

Genellikle bir orgutsel sistemin performans>, performans boyutlar> arassndaki
kompleks etkilesimli iligkilere bagl olup (Rolstadas, 1995: 13), mevcut performansn
artirilmas1 ve gelecekte de siirdiiriilebilmesi i¢in, bu boyutlar arasidaki iliskilerin iyi
kavranmas> gerekmektedir (Y>lmaz ve Ecevit, 2000: 315). Diger bir ifadeyle,
performans g0stergeleri, isletme performansi lizerinde etkili geribildirim saglayan bir
kaynak olmakla birlikte, farkli performans gostergeleri ile isletme performansi arasinda

baglant1 kurmak olduk¢a zor bir istir (Gudmundsson, 2004: 444). Yonetimin bu
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boyutlar arassnda kuracag: denge, isletme agisindan son derece dnemlidir. Isletmelerde
performans boyutlar1 arasindaki iligkiyi Sekil 7°de incelemek mumkandr.
Sekil 7: Performans Boyutlar1 Arasindaki fliski

Kaynak: Sink, 1985, s. 257’den aktaran Sarkaya, On. Ver., s. 86.

Sekil 7°de de goriilldigi gibi, isletme performansi, birbirini etkileyen yedi
kademeden olugsmaktadir. Faaliyetlerin etkinligi, isletmenin irettigi mal ve hizmetlerin
kalitesinde ve kaynak kullaniminda verimliligi dogrudan etkilemektedir. Ancak,
etkinligin yaninda, ¢aligma yasamindaki kalite ve isletmenin yapmis oldugu yenilikler
de isletme kalitesi ve kaynak kullaniminda verim {izerinde etkin bir rol oynamaktadir.
Bu bes boyuttaki etkinlik, isletme verimliliginin en temel belirleyicileridir.
Verimlilikteki artis ise, karhlikta artis seklinde kendini gostermektedir.

Bu yedi boyut, isletmelerde performans kavramini tam olarak agiklar
niteliktedir. ~ Kuskusuz, performans boyutlarmin  smrlarinin - kesin ~ olarak
belirlenemeyecegi, yukarida da belirtildigi gibi geleneksel Olgiitlerin disinda bagka
boyutlarin da gerekebilecegi (bilgi, rekabet, isgdren tatmini, miisteri bagliligi vb. gibi)
(Reiner, 2004: 1; Kennerly, Nelly, 2002: 1222; Bititci, Carrie, McDevitt, 1997: 46) ve
bu boyutlarin birbiriyle ¢akisan ya da ters diisen 6zelliklerinin oldugu da tartisilabilir.
Ancak bu yedi temel boyutun, isletme performansini ¢agdas yonetim anlayisi iginde en
iyi agiklayan genel bir ger¢eve olusturdugundan siiphe etmemek gerekir. Zird, ilgili pek
cok yaz>nda bu s»n>flandsrma genel bir kabul gérmektedir (Fuentes vd., 2004: 427;
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Sandvik, Sandvik, 2003: 358-359; Phillips, 1999: 172, Bergeron, Raymond, Rivard,
2004: 1009).

Asagida, isletme performansma iliskin bu yedi boyut ana hatlaryla
incelenmektedir. Calismanin bir sonraki bodluminde, performans boyutlar> kat

hizmetleri yonetimi ag>s>ndan ayr>nt>l> olarak incelenecektir.

1.3.1 Etkinlik Boyutu ve Bu Boyuta iliskin Géstergeler

Baz> kaynaklarda etkenlik, baz>lar>nda ise etkinlik ad> alt>nda gegen bu kavram,
bir kabiliyetten, bir tutum tarzindan olumlu sonug¢ almay1 amaglayan bilingli davranig ve
cabalar> ifade etmektedir (Catak, 1996: 216). Orgiitsel agidan bakildiginda ise etkenlik,
orgiitsel amaglara ulagma, onlar1 elde etme derecesi olarak tanimlanir (Duygulu, 2004).
Yonetim bilimi yaznonda ise orgutsel etkinlik, yonetim siirecinin tiim asamalarmin
onemli bir unsurunu olusturur ve orgiitiin amaclarini basarma derecesini belirleyen bir
performans boyutu olarak tansmlan>r (Yurtseven, Donmez, 2003: 132).

Tammlardan da goriildigi gibi, etkinlik, “amaclara” yonelik bir kavramdor.
Etkinlik, amaglarin ger¢eklesme diizeyini, isletmenin ¢iktilari, daha dogru bir deyisle
elde edilen sonuglart ile iliskilendirerek belirler. Bu 6zelligi nedeniyle etkinlik, isletme
diizeyinde toplam performans> yansstan dnemli bir performans boyutudur. Cunkd, bir
isletmede elde edilen sonuglar, yoOneticilerin ve ¢alisanlarin davranig, bilgi ve
becerilerinden, kullanilan teknolojik kapasite ve yOntemlere, hatta dig cevre ile
etkilesime bagli toplam bir ¢abanin iriinidir (Dinger, 2004).

Bir igletme yOnetiminin etkinligi, ¢iktilar ile arzulanan sonuglarin
karsilastirilmasiyla belirlenir. Goriiniiste isletme kar elde etmis olabilir; ancak bu sonug,
isletmenin arzu ettigi, planladigi, hedefledigi bir durum degilse, bu yonetimin etken
oldugu sdylenemez (Dinger, Fidan, 1996: 55).

Isletmeler agisindan performans gostergelerinin dnemli bir boyutu olan etkinlik,
iiretim i¢in gosterilen rasyonel davranigin yaninda, iiretilen mal ve hizmetin, hedef
kitlenin, yani tiiketicilerin beklentilerine uygunlugunu ifade eder. Isletme iginde bir mal
veya hizmeti ¢ok miktarda ya da diisiik maliyetle liretmek ¢ok Onemli bir olgudur.

Ancak elde edilen bu rasyonel ¢iktilarin, dogru zamanda dogru kisi ve kuruluslara
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aktarslmas», en az Uretimin kendisi kadar 6nemli olmaktadsr. Etkinlik, isletmelerde bu
gergegi yansitmaktadir (Sabuncuoglu, Tokol, 2001: 33).

Bir baska sekilde ifade etmek gerekirse, bir isin rasyonel olarak yapilmasi, her
zaman onun dogru yapildigi anlamma gelmeyebilir. Ciinkii, en diisiik maliyet ile
iiretimde bulunulsa bile, isletme iirettigini satamadiginda asil amacina ulagsmamis
demektir. Bu nedenle, yapilan islerin rasyonel olmasi kadar, amaca ulastirici nitelikte de
olmas> gerekir (Alpugan vd., 1995: 23). Diger bir deyisle orgiitsel etkinlik, bir 6rgutiin
ulagmaya calistig1 hedeflerine iligkin basarisini ifade etmektedir ve uygulamada bir
orglitiin, miisterilerine deger saglayacak mal veya hizmet sunma becerisini 6lgmektedir
(Efil, 2002: 360).

Etkinlik 6lgtimleri en basit ifadeyle, isletmenin gergeklestirmeyi amagladiklari
ile elde ettikleri arasinda yapilan bir karsilagtirmadir. Bu iliski su sekilde gosterilebilir

(http://www.insankaynaklari.gokceada.com/proje6.html, erisim tarihi: 14.06.2004):

Etkinlik = Gergeklesen Sonug (liretim, satis, kar vb.) / Beklenen Sonug (iiretim,
satig, kar vb.)

Bununla birlikte, Ornek olusturmasi ag¢isindan isletmelerde bazi etkinlik
gostergeleri su sekilde siralanabilir (Ozkan, 2004):

- Satis personeli tarafindan gergeklestirilen satis kotasi yiizdesi,

- Uriin ya da bdlge basina miisteri devri,

- Onceden belirlenen programlarm ne &lgiide gerceklestirilebildigi,

- Pazar pay> (mevcut ve potansiyel ylzdesi),

- Miisteriler agisindan igletmenin itibari,

- Gergeklesen projeler / Planlanan projeler,

- Zamanonda teslim edilen mal yiizdesi.

Etkenligin teknik ve ekonomik anlamda Olgiilmesinde kullanilan en yaygin
gostergeler ise sunlardir (Akal, 2000: 19):

* Uretim Etkinligi = Ger¢eklesen Uretim / Beklenen Uretim

* Ekonomik Etkinlik = Gergeklesen Kar / Beklenen Kar

Bu gostergelerde sonug 1°den biiyiikse, isletme, olmasi beklenenden daha etken,

1’den kiiglikse beklenenden daha diisiik performans gostermis anlamina gelir.
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1.3.2 Verim ve Girdilerden Yararlanma Boyutu ve Bu Boyuta iliskin
Gostergeler

Verim ve girdilerden yararlanma ile; bir igletmenin, {iriin ya da hizmet iiretme
stireci icinde iiretim kaynaklarmdan ne diizeyde yararlandigini ya da bu iiretim
kaynaklarmi nasil kullandigmi gosteren bir performans boyutu anlasilir. Verim ve
girdilerden yararlanma gostergeleri, performans gelistirme siirecinde, isletmenin mevcut
durumuna ve daha iyiye nasil ulasabilecegine iligskin verilerin elde edilmesini saglar. Bu
gostergeler, bir isletmede mevcut i¢ ve dis olanaklar ve kisitlamalar altinda potansiyel
kaynaklardan (isgiiciinden, makine kapasitesinden yararlanma oranlar1 gibi) nasil ve ne
diizeyde yararlanildigin1 gosterir.

Verim, isleri dogru yapmakla ilgili olup, isletmenin sahip oldugu mevcut
potansiyelden ne 0Olglide yararlandigini gosteren bir performans boyutudur. Burada
onemli olan, igletme kaynaklarinin en rasyonel bicimde kullanimi olmaktadir. Yani
verim, isletmenin mevcut olanaklarmi en uygun yontem ve teknikleri uygulayarak
kullanmak ve en yuksek sonucu (¢>kt>y») elde etmek igin kullanslan bir kavramds (Akal,
2003).

Bununla birlikte verim, isletmenin hedef ve amaclari ile ilgili degildir. Orgiitte
yapilanlar ne olursa olsun, verim boyutu ile degerlendirilen, yapilanlarm en iyi ve dogru
bicimde; en diisiik kaynak tiiketimi, en diisiik maliyet, en az israf ile gerceklestirilmis
olup olmadigidir (Akal, 2000: 20).

Burada verim ve verimlilik kavramlar> aras>nda bir ayr>m yapabilmek icin, bu iki
olgu arasindaki iliskiye kisaca deginmek gerekir. Verim ve verimlilik olgular1 arasinda
acik bir iliski oldugu soylenebilir. Soyle ki, verim artikca verimlilik de artmaktadir.
Ancak verim, isletmenin mevcut kaynak potansiyeli ile, bu potansiyelin kullanilan
bolimii arasindaki iligkiyi irdelerken; verimlilik ise — Ki bir sonraki k>s>mda daha
ayrntl> bicimde ele abnmaktadsr -, sadece kullanslan (tliketilen) kaynaklarla, elde
edilen ¢ikt1 arasindaki iliskiyi, yani bu kaynaklarin liretim giiciinii degerlendirmektedir.
Bu durumda verim, igletmenin tiim kaynak potansiyelinden, miimkiin olan en yiiksek
diizeyde yararlanma olanagini arastirmakta 6nemli bir rol oynamaktadir (Dinger, 2004).

Verim orani genellikle su sekilde formiile edilir:
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Verim = Tuketilmesi Beklenen Kaynaklar (Yararl> Girdi) / Tuketilen
(Kullanslan) Kaynaklar x 100

Bu esitlik her tiir girdi i¢cin kullanilabilmektedir. Boylece isgiicii, makine,
malzeme, enerji, sermaye gibi Uretim kaynaklarn>n verim dizeylerini Ol¢ebilmek
mumkin olmaktadr.

Verim derecesi 1’e yaklastik¢ca maliyetler diisecektir. Bu degeri yiikseltmek ise,
uretim kaynaklar>-ndan yararlanma duzeyinin artrlmas> ya da teknoloji ve yontem
degisiklikleri ile miimkiin olur. Verim oranlari, verimlilik ariglarinin nereden
kaynaklandigini agiklamakta, isgiicli, makine, yonetim vb. girdilerin bu artiglardaki
rolindin irdelenmesine yard>mc> olmaktador.

Iigili yazinda verim boyutunu agiklayan baska bir oran ise, girdilerden
yararlanma oranxdr. Girdilerden yararlanma oranlars, Uretim slrecinde gergekten
kullanilan girdilerle, isletmenin mevcut iiretim kaynaklarmin duruma gore kullanilabilir
glicu ya da potansiyel gucii arasinda yapilan bir karsilagtirma 6l¢iitiidiir.

Bu oran (Akal, 2000: 22);

Girdilerden Yararlanma Oran> = Gergek Girdi (Tuketilen Kaynaklar) /
Kullanslabilir Girdi (Potansiyel Kaynaklar) x 100

esitligi ile dl¢lilmektedir.

Verim oranlar> ile girdilerden yararlanma oranlar> aras>nda énemli bir ayr>m stz
konusudur. Verim oranlar>nda gercek girdi kullan>m», standart ya da tahmini olarak
hesaplanan optimum girdi kullan>mlari ile karsilagtiriimaktadir.

Girdilerden yararlanma oranlarinda ise karsilastirma, mevcut kosullarda var olan
tum kullanslabilir (potansiyel) girdi miktar> temel abnarak yap>lmaktad>r. Sonugta bu
oranla girdilerden yararlanma dizeyi belirlenebilmekte, ancak bu yararlanmansn ne
kadar verimli bir bicimde gergeklestigi agiklanamamaktadir. Aradaki bu bosluk, verim
orani ile agikliga kavusturulmaktadir.

Netice itibariyle, isletmenin mevcut potansiyel kaynaklarmin ne dlgiide etkili
kullanildigini 6lgmek amaciyla kullanilan girdilerden yararlanma boyutu da énemli bir

performans gostergesi olmaktad>r.
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1.3.3 Verimlilik Boyutu ve Bu Boyuta iliskin Gostergeler

Verimlilik, giinlimiizde ¢ok sik kullanilan bir kavram haline gelmis olmasina
ragmen, genel kabul gérmiis bir taniminin bulunmamasi nedeniyle bu kavrama farklh
anlamlar yiliklenmektedir. Hedefi dogru bicimde belirlemek ag¢>s>ndan, verimlilik
kavraminin tam olarak neyi ifade ettiginin agik bir sekilde anlagilmasi gerekir (Top,
2002: 31).

999

Ingilizce kaynaklarda “productivity” nin karsilig1 olarak yaklasik 200 yildan beri
kullansimakta olan bu sOzcuk, Fransszca’da “produire” (lretmek) mastar>ndan
tiretilmistir. Tirkce’ye tam karsiligi aktarilmak istenildiginde “verimlilik” veya
“liretme yetenegi” olarak ifade edilmektedir (Apan, 2004).

Verimlilik konusunda Turkiye’deki en yetkili kurum olan Milli Prodiktivite
Merkezi, verimliligi; bir iiretim ya da hizmet siirecinin belli bir dénemi sonunda
iretilmis olan {iriin ve hizmetlerle (cikt1), bu {iretimi gerceklestirmek amaciyla
kullan>lan Gretim kaynaklar>n>n (girdi) birbirine oranlanmassyla elde edilen bir katsay»
olarak tan>mlamaktads>r (Top, 2002: 31). Daha basit bir tansmlamayla verimlilik, “bir
iiretim ya da hizmet sisteminin iirettigi ¢ikti ile, bu ¢iktiy1 yaratmak i¢in kullanilan girdi
arasmdaki iliski”’yi ifade eder (Prokopenko, 1998: 3).

Verimlilik genel olarak su sekilde ifade edilir:

Verimlilik = Uretime Konu Olan Tim Uretim Faktorleri (Girdi) / Cxkt>

Helms (1996), isletmeler agisindan verimliligi arttirmanin 3 yolu oldugunu ifade
etmektedir: Bunlardan birincisi, ¢alisanlarin iglerinde daha siki ¢aligmasiyla ilgilidir. Bu
ise, isletmenin bilgi ve beceri gelistirmeye daha fazla zaman, para ve efor harcamasiyla
miimkiin olur. Ikinci olarak isletme, daha iyi donanim, arag-gereg, bilgisayar, sistem ve
teknolojiye yatirim yapabilir ve boylece isleri daha kolay ve daha hizli hale getirerek
verimliligi arttirilabilir. Ugiincii olarak ise, isletme, ¢alisma gruplarinm is akislarini,
daha basit yapabilecek bicimde yeniden diizenleyebilir (Helms, 1996: 5-6).

Ote yandan, isletme performansi kavrami genellikle “verimlilik” {izerinde
odaklagir (Sandvik ve Sandvik, 2003: 359). Bir baska deyisle, verimlilik, isletmelerde
performans gostergelerinin en temel kriterlerinden biri olarak dikkate alnmaktadsr
(Ghalayini ve Noble, 1996: 64).
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Ne var ki, performans 6l¢iimii yapabilmek i¢in tek bagina verimliligi tanimlamak
yeterli degildir. Ayrica bunu 6l¢ebilmek de gerekir. Ancak, isletme verimliligini 6l¢gmek
de zor bir istir. Ghabadion ve Husband (1990), bu zorluga neden olan faktorleri su
sekilde siralamaktadir (Ghabadion ve Husband, 1990: 1435-1436):

- Kavramin yeteri kadar iyi tanimlanmamis olmasi, farkl kisilerin, verimliligi

farkli agilardan degerlendirmelerine neden olmaktadir.

- Bir¢ok isletme farkli ¢ikti cesitliligine sahiptir. Bunlarin hepsini ortak bir
kavrama doniistiirmek ve isletmenin ¢iktilarindan tek bir deger yaratmak
oldukca zordur.

- Ciktilarin iiretimi i¢in harcanan girdileri belirlemek zor bir istir.

- Girdideki niteliksel degisimi fark etmek ve hesaba katmak giictiir.

Verimlilik, igletme ydnetimine, orgiitii glinii giiniine liretim boliimleri itibariyle
izleyebilmesi, iiretim planlamasinda sapmalarin teshis edilmesi ve diizeltilmesi
imkanlarin1 da vermektedir. Ote yandan, bircok sektdrde isletme giderlerinin dnemli bir
kismmi isgoren giderlerinin olusturdugu diisiiniildiigiinde; isletme yoOnetiminin,
verimlilik artis1, analizi ve denetimi yoluyla bu giderlerin etkenlik derecelerini
yiikseltecegi, boylelikle de bir biitiin olarak firma performansinin artacagi sdylenebilir.

Elde edilen toplam fiziksel gelirin (¢>kt> veya Uretim sonucu), kullanslan fiziksel
gidere (girdi veya iiretim Ogeleri) orani olarak tanimlanan verimliligin genel kabul
goren formiilii asagidaki sekildedir (Rolstadas, 1995: 7).

Verimlilik = Cikt1 (Uretim Sonucu) / Girdi (Uretim Ogeleri)

Yukaridaki bigimde formiile edildiginde verimlilik, {iretim 6gesi birimine diisen
¢kt> miktar>n> gosterir ve ¢>kan sonug ne kadar buyuk olursa verimlilik o kadar fazla
olur.

Verimlilik agsagidaki bi¢imde de formiile edilebilir;

Verimlilik = Girdi (Uretim Ogeleri) / Cikt1 (Uretim Sonucu)

Bu durumda verimlilik, bir ¢xktsya (liretim sonucuna) diisen iiretim Ogesi
miktarn> gosterir ve ¢>kan sonug ne kadar kiglk olursa verimlilik o kadar fazla olur
(Alpugan vd., 1995: 13-14).

Verimlilikle ilgili olarak, ister iggiicii, ister sermaye ya da hammadde verimliligi
s0z konusu olsun, birinci planda g6z 6niinde bulundurulmas> gereken nokta, s6zu edilen

iretim faktorlerinin mal veya hizmetin biinyesinde hangi oranda yer aldiginin
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belirlenmesi olmaktad>r (Dinger, Fidan, 1996: 52). Bu a¢idan bakildiginda verimlilik,
toplam verimlilik ve k>smi verimlilik olmak Uzere ikiye ayr>lmaktadr.

Toplam verimlilik, en genis/ayrintili verimlilik kavramidir ve iiretimden elde
edilen toplam ¢>kt>lar lzerinde, Uretime konu olan tum girdilerin dikkate abnmas>
seklinde tanimlanir (Hannula, 2002: 59). Bir bagka deyisle, verimliligin tespitinde
hammadde, isglicli, sermaye vb. tiim iretim faktorlerinin kullanilmasi durumunda
toplam verimlilik ortaya ¢ikar ve su sekilde formiile edilir (Kilmgogullar1 ve Ozkan,
2004).

Toplam Verimlilik = Uretimden Elde Edilen Toplam Uriinlerin Fiziki Miktars /
Uretimde Kullanslan Toplam Uretim Faktorlerinin Fiziki Miktar>

Toplam verimlilik, genellikle isletme ve hatta ulusal/iilkesel diizeyde rekabet
gucund 6lgcmek amacyyla kullanslan bir yontem olup (Hannula, 2002: 58), verimlilik
hesaplamalarinda en saglikli yoldur. Ancak hesaplanmasinda sayisiz zorluk
bulunmakta, hem tek tek girdilerin tan>mlanyp 6lcilmesinde hem de ¢kbrn
homojenlestirilip tanimlanmasinda ve Olgiilmesinde ¢oziimii zor sorunlarla
karsilagilmaktadir (Suigmez, 2001: 11).

K>smi verimlilik ise; brit veya toplam net cxktlarn, Uretim faktorlerinin
toplamina degil de, sadece herhangi bir {iretim faktoriine oranlanmas1 (Hannula, 2002:
59) olup, su sekilde formiile edilmektedir (Dinger, Fidan, 1996: 52):

K>smi Verimlilik = Toplam Uretim Miktar> / S6z Konusu Uretim Faktori
(Isgiicii, Sermaye vb.)

Kismi verimlilik; iggiicii, sermaye, hammadde ve enerji gibi girdilerin her birinin
ayr1 ayri1 Olgiilebilmesine olanak saglar (Hannula, 2002: 59).

Bunlarin disinda isgiicii, sermaye, enerji, hammadde gibi diger tiim {iiretim
faktorlerinin verimlilikleri de ayr> ayr> hesaplanabilir (Suigmez, 2001: 10-11). Burada
ornek olusturmast acisindan isgiici ve sermaye verimliliginden su sekilde
bahsedilebilir:

Isgiicii verimliligi, verimlilik ¢alismalarmda en ¢ok kullanvlan gdstergelerden
biri olup, su sekilde formiile edilebilir;

Isgiicii Verimliligi= Toplam Uretim Miktar1/ Toplam Calisanlar

Sermaye verimliligi de, verimlilik ¢aligmalarinda kullanilan 6nemli bir gosterge

olup su sekilde formiile edilmektedir;
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Sermaye Verimliligi = Toplam Satiglar / Toplam Varliklar

Burada sermaye verimliligi ise, belli bir donemde isletmede elde edilen toplam
satiglar ile, o donemde bu satiglar1 elde etmek i¢in kullanilan toplam varliklar arasindaki
oransal iligkiyi ifade etmektedir. Bu oran ne kadar biiylik olursa, isletme sermayesinin o
oranda verimli kullanildigy, isletmenin, sahip oldugu varliklari ile yiliksek satis diizeyine

ulastig1 anlasilacaktir.

1.3.4 Karbbk Boyutu ve Bu Boyuta Tliskin Géstergeler

Karbbk ya da rantabilite, belirli bir donem iginde elde edilen ké&r>n, o donemde
isletmede kullanilan sermayeye orani olarak tanimlanir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001:
32). Bir bagka anlatimla karlilik, yatirilmis bir sermayeye, bir isletmenin veya herhangi
bir yat>r>m konusunun, o donem iginde gelir saglayabilme olanagidir (Alpugan vd.,
1995: 19).

Isletmelerde performans gdstergelerinin dnemli bir boyutu olan karhlik en basit
sekliyle su sekilde formiile edilebilir;

Kérlbk = Kar / Sermaye

Bu oranin yiiksekligi isletmenin basarisin1 yansst>r. Bu amagla, tretim miktar> ve
satig fiyatinin yiiksek tutulmasi, buna karsilik tiretimin maliyet giderleri ve sermayenin
diisiik olmasi gerekir.

Ote yandan, karli olan her isletme verimli olmayabilir. Bir baska deyisle, bir
isletmenin karliligi onun verimli oldugu anlamina gelmez. Ciinkii, isletmenin i¢inde
bulundugu pazar kosullari, isletmeyi kazangli duruma getirebilir. Tersi bir durum da s6z
konusu olabilir. Yani, igsletmenin verimli ¢alisiyor olmasi aynt zamanda karli ¢aligiyor
olarak algilanmamalidir. Isletme verimli ¢alisabilir; ancak isletmenin iirettigi mallari
satamamasi ya da maliyetin altinda satis yapmak zorunda kalmasi rantabl ¢aligmasina
engel teskil edecektir (Alpugan vd., 1995: 20).

Diger taraftan, karlilik, isletmede bir amag¢ olarak degil de bir sonu¢ olarak
gozlendigi siirece bir performans boyutunu ifade eder. Ciinkii, kar ve karlilik igletme
i¢in oldugu kadar toplum i¢in de 6nem tagimaktadir. Ké&rllik, isletmenin ekonomik bir
davranis gosterdigini ve kararlarinin ve uygulamalarinin gecerliligini ispatlayan bir

sonug olarak kabul edilmelidir (Sar>kaya, 2002: 94).
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Bununla birlikte, kar veya karhiligin bir performans Olgiitii olarak ele
alinmasinda bir noktaya daha dikkat ¢cekmek gerekir. Kardan s6z ederken, karsimiza
k>sa donemli kérlarla, uzun dénemli karlar ayr>m> ¢>kmakta ve bazen her ikisi aras>nda
bir ¢eligki de s6z konusu olabilmektedir. Bazen kisa donem kéarlar ugruna uzun dénem
kérlar goz ard> edilmekte, kaynaklar biyuk bir h>zla tiiketilmekte ve uzun donemde
istenmeyen sonuglar ortaya ¢g>kabilmektedir. Eger isletmenin amaci, ayakta kalabilmek
ve varligini siirdiirebilmek ise, uzun donemli karm 6n planda tutulmasi gerektigi agiktir
(Bolat, 1999: 155).

Diger yandan, kiar ya da karliligin 6zellikle uzun déonemde bir performans
gOstergesi olarak abnamayacagi, ancak kisa donemli bir gdsterge olarak
kullanilabilecegi de one siiriilmektedir. Bunun nedeni, isletmelerde yonetimin kisa
donemde karli olmay1 kolay bir hedef olarak kabul edip buna agirlik vererek, uzun
donemli basarilar1 ihmal etmeleri olasilig>d>r. Boyle durumlarda, yoneticiler k>sa donem
kar1 pahasina, arastirma gelistirme c¢aligmalarindan, calisanlara yonelik 6zendirici
yatirimlardan, kaliteden, bakim ve onarim ¢aligmalarindan, hatta iyi miisteri iliskilerini
koruma cabalar>ndan - ki bu konular isletmenin yasamini siirdiirebilmesi i¢in ¢ok
onemlidir — fedakarbk edebilmektedirler (Dinger, 2004). Oysa ki, igletmenin yasamini
devam ettirebilmesi i¢in uzun donemli karlilig1 benimsemesi daha fazla 6nem arz
etmektedir. Bu ylizden, isletmelerde karlilik degerlendirilirken bu unsurlarin dikkate
albnmas> gerekmektedir.

Iki tiir karlilik oranindan bahsedilebilir. Bunlar (Sabuncuoglu, Tokol, 2001: 32-
33); finansal karbbk ve ekonomik karl>>ktsr.

Finansal Karbbk = Net Kéar (Toplam Gelirler — (Toplam Giderler + Vergiler) /
Oz Sermaye (Toplam Sermaye — Borglar)

Ekonomik Karblxk = Brit Kér / Toplam Sermaye

Briit kar, toplam gelirden tiim vergilerin diisiilmedigi andaki kardir. Toplam

sermaye ise, 6z sermaye ve yabancs sermaye toplamsn» ifade etmektedir.

1.3.5 Kalite Boyutu ve Bu Boyuta iliskin Gostergeler

Isletme yazininda kalite kavrammin 6zel bir yeri bulunmaktadir. Isletmelerde

mal ve hizmetin ¢ok miktarda ve diisiik maliyetle liretilmesi ya da firmanin karl olmasi,
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kiiresel rekabet ortaminda isletmenin yasam»>n> devam ettirebilmesi igin yeterli
olmayabilir. Bir bagka deyisle, glinlimiizde isletmeler giderek kiiresellesen pazarlarda
yogun rekabet kosullar1 altinda faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Pazar yapisinin siirekli
degismesi, uzun siireli devamliliklarmi siirdiirmek isteyen isletmeler i¢in bir tehdit
unsuru olusturmaktadir. Bu nedenle, rekabet iistiinliigii elde etmek isteyen isletmelerin
basarisi, tiiketicilerin artan ve giderek smirsizlasan ihtiyag¢ ve isteklerini ekonomik bir
sekilde karsilayabilmelerine baghdir. Bu ise, Gretilen Griin kalitesinin art>rimasyyla
saglanabilir (Giiles, 2000: 88). Nitekim, Macbeth ve Ferguson (1994), ginumizin
rekabet ortaminda igletmelerin basarisinin; retilen T{riinlerin  kalitesinin  ve
giivenilirliginin yiikseltilmesine, tiiketici istek ve ihtiyagclarinin hizli bir sekilde
kargilanmasma ve miisterilere sunulan hizmetlerin kalitesinin arttirilmasma bagl
oldugunu belirtmektedirler (Mcbeth, Ferguson, 1994: 13-14). Irani vd. (2003) ise,
global pazarlarda basarili olmak isteyen isletmelerin, kalitenin éncti 6rnekleri tzerinde
durmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Onlara gore, kiiresel rekabet ortaminda
isletmeler agisindan basarmnin anahtari, yenilik ve kalitenin dnemini kavramalaria
baghdir (Irani vd., 2003: 1). Bu yiizden, isletmelerde performanssn nemli bir boyutu
olan kalite olgusunun da ayr>ca ele alb>nmas» gerekir.

Gunumizun sanayi ve ticaret diinyas>nda en sx kullanslan kelimelerden biri olan
kalite ile ilgili yazin incelendiginde; bu kavramin, yazarlarin ¢esitli bakis ac¢ilarina gore
farkli sekillerde tanimlandigi goriilmektedir. Bu tanimlardan bazilarini su sekilde
sralamak mumkdndr:

Kalite; bir iiriin veya hizmetin amaca ve isteklere uygun olmasidir. Bagka bir
deyisle, {iirlin veya hizmetlerin miisteriyi tatmin etmesi, miisteri isteklerini
karsilamasidir (Efil, 1998: 114). Bir bagka tanima gore kalite, tatmin edici iiretimin en
diistik maliyetle yapilmasi ve tiiketici ihtiyaglarinin hemen giderilebilmesidir (Efil,
1997: 18).

Amerikan Kalite Kontrol Dernegi, kaliteyi, bir mal ya da hizmetin belirli bir
gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin tiimii, olarak
tan>mlamaktad> (Catak, 1996: 45).

Peker ve Aytirk (2000) ise kaliteyi (Peker, Aytirk, 2000: 31);

- Bir igletmenin iirettigi mal ve / veya hizmetten, isletmenin kurulus nedeni

olan insan>n tatmini ve memnuniyeti,
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- Verimlilik,

- Maliyetleri azaltma,

- Insana yatirim yapma,

- Calisanlara gosterilen saygi ve degerle miisteri memnuniyeti saglama ve

- Miisterinin umduklar1 ile bulduklar1 arasindaki ugurumu kapatma, olarak

nitelendirmektedirler.

Bu tammlarn say>s»n> daha da artrmak mimkindir. Ancak, yapslan her
tan>mda, kalitenin, istenen Ozellikler ve bu 6zelliklere uygunluk olmak Gzere iki temel
0geden olustugu goriilmektedir (Kavrakoglu, 1996: 10).

Kalite, kaynaklar>n verimli kullanilmasin1 saglayan, mal ve hizmetlere kullanim
kolaylig1 kazandiran, miisteri ihtiyaglarina uygun iiretim ve hizmet anlayismi hakim
kilan ve boylece isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak
gerceklestirmelerine imkan saglayan (Sarkaya, 2002: 92) oldukg¢a genis bir kavram
olmasina ragmen, ¢cogu zaman yalnizca iiriin ve liretimle sinirlandirilmaktadir. Bir bagka
deyisle, kalite denildiginde akla genellikle “mal ve hizmet kalitesi” ya da “liriin kalitesi”
gelmektedir. Oysa Urin kalitesini ortaya ¢g>karan bircok unsur bulunmaktad> ve tim bu
unsurlar basgh bagina kalitenin birer boyutunu olusturmaktadir. Dolayistyla, iiriin kalitesi
esasen sadece bir sonu¢ olmakta; bu sonucu belirleyen birtak>m unsurlar bulunmaktador.
Bunlar (Aktan, 2004):

- Liderlik kalitesi,

- Yonetim kalitesi,

- Insan kalitesi,

- Sistem kalitesi,

- Sureg kalitesi ve

- Donan>m kalitesidir.

Bu nedenle, kaliteye daha genis bir perspektiften bakmak gerekmektedir.
Kalitenin Orgutteki bircok alanla yakondan ilgili olmas» bu olgunun 6rgitin tum
alanlarna yayilmasmi ve isletmelerde bir performans boyutu olarak 6lgiiliip
denetlenmesini zorunlu k>lmaktadr.

Kalite boyutunun o6lculmesinde nicel ve nitel agxdan birgok gostergeden
faydalanslabilmektedir. Nicel gostergeler, genellikle kalite maliyetleri, hatal> Griin say»>s>

gibi unsurlar1 kapsarken, nitel acidan bakildiginda miisteri memnuniyeti, hizmetin
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uygun zamanda saglanmasi, igletmenin pazar payi analizi, zaman vb. gostergelerden
faydalansilmaktad> (Sarkaya, 2002: 93). Bu gostergelerden bazilar1 su sekilde
Ozetlenebilir:

Yukar-da da belirtildigi gibi, isletmelerde kalite gostergelerinden biri miisteri
istek ve beklentilerinin kargilanmasi ya da kisaca “miisteri memnuniyeti”dir. Burada
miisteriyle kastedilen hem i¢ (isletmenin mevcut ¢alisanlar1) hem de dis (isletmenin mal
ve hizmetlerini talep eden tiiketiciler) miisterilerdir. Kalite ile amag, her iki gruba da,
hatalardan armmus iiriin veya hizmet sunmaktir. Ornegin, i¢ miisteriler icin kalite
Olcgltleri, kabul edilen parga say»s> veya oran>, denetim gerektirmeyen sat>c> say»s> vb.
iken; dis miisteriler i¢in kalite Olgiitleri, miisterilerce kabul edilen parca sayis1 veya
orany, hatas>z uriin yuzdesi vb. olmaktad>r.

Bununla birlikte, teslimat da 6nemli bir kalite gostergesidir. Teslimat, kullansc>
veya miisteriye (i¢ ve dis miisteri) zamaninda teslim edilen iirlin veya hizmet miktarini
ifade eder. Burada 6nemli olan Griin veya hizmeti zaman>nda teslim etmektir. Zirg,
erken veya ge¢ teslim miisterilerce kabul edilmeyebilecektir. Teslimat Olgiitlerine,
zaman>nda teslim oran», acil siparisi teslim etme orani, programa gore gergeklestirilen
ve zamamnnda dretilen trtiin/hizmet sayss> 6rnek olarak gosterilebilir (Kabaday», 2002:
72).

Ote yandan, asagidaki sorulara verilebilecek tiim yanitlar da, kalite boyutu
agisindan isletme performansinin 6nemli birer gostergeleri olacaktr (Akal, 2000: 234).

* Uriin ve/veya hizmet istenilen ve gereken dzelliklerde iiretilmis midir?

* Uriin ve/veya hizmet miisteriyi memnun etmis ve miisteriye zamaninda teslim
edilmis midir?

* Uriin ya da hizmet kendisinden beklenen gorevi yerine getirmekte midir?

1.3.6 Yenilik ve Yaraticthk Boyutu ve Bu Boyuta Iliskin Gostergeler

Yenilik, isletmelerde uzun donemli bir performans gostergesi olup; degisim,
yaraticilik, gelisme ve risk alma kavramlari ile biitliinlesmis bir performans> ifade eder.
Yenilik en basit sekliyle, “yeni ve yararl iirlinlerin yaratilmasi ve bu iiriinlerin pazara
sunulmass ile ilgili bilginin kullan>msn> kapsayan siire¢”, olarak tan>mlansr (Irmis, Akca,
2003: 778).
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Bir baska ifadeyle yenilik, i¢ ve dis ¢evrelerden kaynaklanan her tirli basks,
tehdit, istek ve olanaklara; teknoloji, Urtnler, hizmetler, yontemler ve politikalar
acisindan basarili olarak cevap verebilmek icin yapilan degisimleri igceren yaratici bir
stireci ifade eder (Sarkaya, 2002: 89).

Yenilik yapmada amag, isletme faaliyetlerinde bir takim degisiklikler yapmak ve
tretim faktorlerini yeni bilesimlerle olusturmaktir (Dinger, Fidan, 1996: 58).
Yeniliklerin mutlak bulus olmasi gerekmez. Yenilikler pazara ve miisteriye yonelik
olarak onlarn gereksinimlerinden yola ¢ikilarak ve siirekli bir sekilde, “gelecekte
nerede olmaliy1z?” sorusu sorularak gerceklestirilmektedir (Akal, 2003).

Diger taraftan, bazen icat ve yenilik kavramlar1 birbiriyle karistirilmakta ve ayni
anlamlar> igerdikleri belirtilmektedir (Baser, 2002: 46). Ne var ki, bu iki olgu
birbirinden farkli anlamlar tasimaktadir. icat, bilimsel ve teknik olarak bir iirliniin ilk
defa ortaya ¢ikarilmasidir. Ancak ¢ogu icat, yenilik agamasina gegememektedir. Yenilik
asamasi ise, Uriiniin ticari olarak satisa sunulmasini da icermektedir. Bir bagka deyisle,
bir isletme daha dnce baskalar1 tarafindan ortaya konulmus bir icadi ticari hale getirerek
yenilik yapabilmektedir. Icat ile yenilik arasindaki farki basit bir drnekle su sekilde
ac>klamak miumkindur (Oguztlrk, 2003: 255-256):

“Ashinda tahmin edilenin aksine, Isaac Singer, dikis makinesini icat eden ve
dolayisiyla adini veren kisi degildir. Dikis makinesini 1846 yilinda Boston’lu bir mucit
olan Elias Howe icat etmistir. Ancak, icadim yenilige doniistiirme imkan>n> elde
edemeyen Howe, hem icat ettigi makineye adini verme hem de bundan milyarlarca
dolar kazanma sansmni kaybetmigtir. Bu igi basaran Singer, diinyanmin her yerinde dikis

makinesi denince akla gelen marka ve isim olma basarisini elde etmistir”.

Yeni (Uriin, tiiketicinin iriinde yenilik olarak algiladigi her sey olarak
goriilmelidir. Ornegin, ambalaj malzemesinin degistirilmesi, logo degisikligi, iiriiniin
renginin degistirilmesi ya da lriine bir koku eklenmesi vb. bu tiir yeniliklere 6rnek
olarak gosterilebilir (Oztek, 2005: 22).

Yenilik, isletmelerin piyasaya ve miisterilere uygun mal ve hizmet iiretmeleri
yamnda, rekabet agss>ndan da ayr> bir 6nem arz eder. Porter (1992), kiresel rekabet
ortaminda rekabet iistiinliigii elde etmede ve siirdiirmede belirledigi bes faktor igerisinde

“yenilik”in 6nemini su sekilde vurgulamaktadir (Porter, 1992: 578):
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“Rekabet istiinliigli, temel olarak, gelisme, yenilik yapma ve degisimden
kaynaklanmaktadir. Bir¢ok isletme i¢in iistesinden gelinmesi gereken, gelisme ve
yenilik yapma yeteneklerini art>rmakt>r.

Isletme diizeyinde yenilikler, tiirlerine gore su sekilde siralanabilir (Dinger,
2004):

- Urin ve Hizmet VYenilikleri:Bu tur yenilikler genellikle teknolojik
gelisgmelerden kaynaklanmakta olup; yeni bir doyum saglar ya da yeni bir
gereksinimi karsilarlar. Ornegin, siyah-beyaz TV’den renkli TV ye gecis bu
tar yeniliklerdendir.

- Uretim Sureci ya da Uretim Yontemlerinde Yenilik: Bu tir yenilikler bilgi ve
beceri degisimlerinden kaynaklanir. Maliyetleri diisiiren, is yontemlerini
basitlestiren ve kaliteyi iyilestiren degisimler, bu yenilik tiirline Ornek
verilebilir.

- Kullan>m Yenilikleri: Bu tir yenilikler, mevcut teknolojiyi yeni bir Grln
amac>yla kullanmak ya da eski drtnler igin yeni kullan>m alanlar> bulmak
bigiminde kendini gdsterir.

- Pazar Yenilikleri: Bu tiir yenilikler ise, yerlesim alanlarindaki niifus
degisimlerinden, iirlinlerin yeni kullanim olanaklarindan ya da ekonomik,
sosyal ve kiiltiirel degerlerde yasanan degigsmelerden vb. kaynaklanmaktadir.

Tim bu ag>klamalara dayanarak, yenilik kavramsnon, ¢cagdas yonetim anlayigini
benimseyen igletmelerde temel performans boyutlarindan biri oldugu sdylenebilir.

Isletmelerde yenilik boyutuna iliskin olarak performansin dlgiilebilmesi icin de
bir taksm gostergelerden faydalanslabilir. Bunlar (Ozkan, 2004):

- Yeni uygulanan uretim yontemlerinin say»s>

- Yeni yontem uygulamalari sonucu saglanan zaman ve maliyet tasarrufu

- Yeni teknoloji uygulamalar1 sonucu saglanan zaman ve maliyet tasarrufudur.

Yaraticilik ise, Ozellikle akademik platformda {izerinde siklikla tartigilan ve
cesitli tanimlar yapilan bir kavramdir. Aleinikov (1994), yaraticilig1 en genel sekliyle,
“niteliksel, bireysel ya da toplumsal yeni olusumlar iiretmeyi amaglayan bir siireg”
olarak tan>mlamaktadx (Yahyagil, 2001: 8). Jalan ve Kleiner (1995) ise yarat>c>bk
olgusunu, gercek yasama uyarlanabilecek yeni bir fikir/diisiince olarak tanimlamaktadir

(Jalan ve Kleiner, 1995: 20).
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Ote yandan, bazen vyaratscobk ve yenilik kavramlarsnsn  birbirinin - yerine
kullanildig1 goriilmektedir. Ancak, bu iki kavram arasinda ayrim yapmak gerekir. En
somut sekliyle; “yaraticilik, fikir yaratma ya da yeni fikirler meydana getirme (Gurteen,
1998: 7); yenilik ise, bu fikirleri uygulamaya koyma” olarak tansmlanmaktads (Seymen
ve Bolat, 2001: 25). Bir bagka deyisle, yaraticilik, ¢esitli/farkli bigimlerde diistinmekle
ilgili iken; yenilik, bu diislinceleri bir araya getirmek, birlestirmek ve uygulamaya
koymakla ilgilidir.

Netice olarak, rekabet olgusunun etkisini giderek daha fazla hissettirdigi
gliniimiizde, isletmeler agisindan yaraticilik ve yenilik yaratma becerisi de 6nemli bir

performans boyutu olarak gérilmelidir.

1.3.7 Cahsma Yasamnin Kalitesi Boyutu ve Bu Boyuta iliskin Gostergeler

I¢inde bulundugumuz 21. yiizyilda, kiiresellesmeyle birlikte yasanan degisim ve
gelisme, igletmeler agisindan faydali bir zorunluluk haline gelmistir. Bu siire¢ igerisinde
miisteriler, daha iyi iirlinler, daha tatmin edici hizmet ve yenilikler beklerken; isletmeler
de maddi ve beseri kaynaklarini bu dogrultuda rasyonel kullanma ¢abas1 igerisindedirler
(Ozkalp, Korel, 2000: 453). Bununla birlikte, isletmelerin miisterileri, sadece onlarm
{iriinlerini satm alan kisilerden ibaret degildir. Isletmede ¢alisan isgorenler de, orgiitlerin
en onemli parcalarindan birini olusturur ve igletmeyi basariya ulastirmada son derece
etkin bir rol oynar. Dolayisiyla, isletmeyi hedeflerine ulastiran ¢alisanlarin da
beklentilerinin ¢ok iyi tespit edilmesi ve en uygun sekilde kargilanmas1 gerekir.

Isletmelerde calisma yasaminim kalitesi ile; ¢alisanlarm, is yasammin degisik
yOnlerine iliskin diisiince ve davraniglar1 anlatilmak istenir. Calisanlarm bu yondeki
beklenti ve diisiinceleri, isletme performansini 6nemli diizeyde etkileyen bir faktordiir.

fraz ve Ince (2002), giiniimiiz rekabet ortaminda isletmelerin yiilksek bir
performans dizeyi ile ¢alisabilmelerinin; ¢alisanlarin fiziksel 6zelliklerinin yaninda,
diisiinceleri, duygulari, yaratici ve yenilik¢i yeteneklerinden en rasyonel sekilde
faydalanilabilmesine bagl oldugunu belirtmektedirler (Iraz ve ince, 2002: 42).

Ancak c¢aligma yasaminin kalitesi ile isletme performansi arasindaki iliskinin
oldukca karmasik bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir. Bunun temel nedeni, konunun

insanla ilgili olmasidir. Insanlar, sosyal yasamlarinda oldugu gibi, calisma yasamlarinda
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da bir takim kosullardan ve olaylardan farkl> bigimde etkilenir ve farkl> tepkiler
gosterirler. Isletme ¢alisanlarinm kisisel arzu ve istekleri, zamana ve duruma gore
siirekli degisim i¢indedir. Isletme yonetimi de iyi bir calisma ortami yaratabilmek icin
bu istekleri olabildigince karsilamak durumundadir. isletme yonetimi ayni zamanda,
isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulasmak icin, calisanlarin davranig ve beklentilerini de
bu yonde yonlendirmek ve calisanlarla orgiitii, ortak amaglar ¢ercevesinde birlestirmek
zorundadir. Ancak, ¢alisanlar1 bu ortak amaclara yonlendirmek, bunlara ulagmak i¢in
motive edebilmek gercekten zor bir gérevdir (Dinger, 2004).

Isletme calisanlarmi ortak bir amaca ulasabilmeye yonelik motive etmek, uzun
yillardan beri davranmig bilimi disiplin dalinin arastrrma alanit olmustur. Hawthorne
arastirmalart ile baslatilan, Maslow, McGregor, Mayo, Herzberg, Vroom, Katz ve Kahn
gibi pek ¢ok arastirmaci ve uygulamaci tarafindan insan davranislar1 ve performans
yonetimi ile ilgili olarak yapilan arastirma sonuglari; orgiit ¢aliganlarsnn istek ve
beklentilerinin karsilanmasi ile isletme performansi arasinda dogru yonli bir iliski
oldugunu gostermektedir (Dinger, 2004).

Boyle bir durumda, ¢alisanlarin islerine iliskin ihtiyag, istek ve beklentilerinin
neler oldugunun bilinmesi gerekir. Yapilan bir ¢alismada ¢alisanlarin is yagsamina iliskin
tercihleri belirlenmeye ¢alisilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 4’te gorilmektedir.

Tablo 4: Calisanlarin Is Yasamina iliskin Tercihleri

Beklentiler Y izde (%)
Ucret Diizeyi 80
Yiikselme Olanagi 50
Pozisyon Duzeyi 42
Sirket Kiiltiiri 40
Sosyal Kolaylk 31
Sirket Imaji 30
Performans>n Onemi 30
is Giivenligi 27
Egitim Olanagi 20
Prim Uygulamas> 8

Kaynak: Mehmet Cemil Ozden, (2001), “Nitelikli Calisanlarm s Yasamma
Iliskin Tercihleri”, Verimlilik Dergisi, MPM Yay»n», 3, s. 41.
Tablo 4’te goriildiigii gibi, ¢alisanlarin bir iste aradigi en dnemli 6zellik ticrettir.

Bunun disinda, yiikselme olanaklar1 ikinci en biiylik yiizde olarak 6n plana ¢ikarken,
pozisyon diizeyi ve sirket kiiltiiriiniin de calisanlarin tercihlerini etkileyen onemli

faktorler oldugu goriilmektedir.
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Benzer bir yaklasimla Huse ve Bowalitch (1973), calisma hayatinin kalitesi ile
ilgili olarak sekiz degiskenin bulundugunu belirtmektedir. Bunlar; adil ve esit iicret,
guvenli ve saglikli ¢alisma sartlari, beseri kapasiteyi kullanma ve gelistirme firsati,
stirekli biiylime, giivenlik imkan, isletmede sosyal biitiinlesme, uygun politikalar, is ve
hayatn ilgi alan1 ve ¢alisma hayatinin sosyal yoniidiir (Dinger, Fidan, 1996: 59).

Akal (2000) ise, ¢alisma yasaminin kalitesini etkileyen isletme i¢i davraniglar ve
uygulamalar1 su sekilde siralamaktadir (Akal, 2000: 38):

- Esit ve adil ticret sistemleri;

- Parasal ve parasal olmayan 6zendirici sistemler;

- 15 giivencesi, uygun ve modern ¢alisma kosullars;

- Mesleki egitim, gelistirme egitimi ve yiikselme olanaklari;

- Katilime1 yonetim uygulamalari, amaglara gore yonetim ve grup caligmalari.

Yukarida da goriildiigii gibi, gerek Akal’in gerekse Huse ve Bowalitch’in
yapmis oldugu arastrmalar, Ozden (2001)’in ¢ahsmasmdan elde etmis oldugu
sonuglarla ortiisiir niteliktedir. Tiim bunlar gergeklestirildiginde isletmenin etkinligi,
verimliligi ve karlilig1 yiikselecek, is ortamindaki orgiit iklimi iyilesecek, motivasyon
diizeyi yiikselecek ve sonugcta isletme performansi artig gosterecektir.

Calisma yasaminin kalitesini belirlemeye yonelik en sik kullanilan gostergeler su
sekilde dzetlenebilir (Bolat, 1999: 188-189):

e Toplam Calisanlar Sayis1/ Yonetici Sayisi

Bu oran igletmede ¢alisan iggiiciiniin yapisal durumunu gosterir.

e Y>liginde isten Ayrilanlar / Toplam Calisanlar

Isletmelerde bu oranin genelde diisiik ¢ikmasi ya da diismesi istenir.

e Yillik Kaza Sayis1/ Toplam Calisanlar

Isletmelerde bu oranm diismesi arzu edilir.

e Devamsszlbk Oran> = Dénem Boyunca Gunlik Devams>zl>klar>n Say»ss> x 100

/ Ortalama Personel Sayis1 x Caligma Giinii Sayisi

Calisma yasammin kalitesine iligkin bir diger gosterge devamsizlik oranidir.

Isgorenlerin ise devamsizligi, isletme ydnetiminin ¢ézmek zorunda oldugu en kritik

insan kaynaklar> sorunlar>ndan biridir. Cascio (1992), devamsizligi, isgérenin herhangi
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bir mazereti olmaksizin ve igverene ve yoneticiye bilgi vermeden ise gelmemesi
(Cascio, 1992: 593), seklinde tanimlamaktadir.

Stirekli olarak devamsizlik yapan c¢alisanlarin ige uyum saglamalar1 oldukga
zorlasmaktadir. Ise devamsizlik yapan isgorenler, diger calisanlarmn da is diizenini
bozarak calisma sekillerini etkilemektedir. Bir isyerinde devamsizligin calisanlar
tarafindan sik sik tekrar edilmesi, isletmede yonetim ile iggorenler arasinda sorunlar
oldugunu gosterir (Tuttnct, Demir, 2002: 96).

Isgorenin ise devamsizhigini doguran ¢ok sayida neden olabilir. Bazen mevsim
degisiklikleri, tatil Oncesi ya da tatil doniislerinde veya hafta basi ve hafta sonu giinleri
gibi donemlerde devamsizlik oraninin yiikseldigi izlenmektedir. Ne var ki, devamsizlig1
buttntyle ortadan kald>rmak olanaks>zdx. Amag, bu oran> en az diizeye indirgemektir
(Tastan, 2004).

Ise devamsizlik oransmon yiiksek olmasi, calisma hayatinmn kalitesinin diisiik
oldugunu, yani, ¢alisanlarin igletme ile ilgili sorunlar yasadigini gosterir. Bu nedenle bu
oranin diisiik olmasi arzu edilir.

e Egitim Maliyetleri / Ortalama Calisan Sayis1

Calisan basmna egitim maliyetlerinin artmasi, isletme i¢inde egitime Onem
verildigini gosterir.

e Toplam Egitim Siiresi / Toplam Egitilenler

Bu oranin da yiiksek olmasi, egitime verilen 6nemin bir gostergesidir.

e Toplam Ucretler Disinda Prim Odemeleri / Toplam Calisanlar

Calisanlara, hak etmis olduklar1 temel iicretleri diginda yapilan prim 6demeleri,
onlar1 ise ve ¢aligma ortamima daha fazla motive edecek ve isletmeye saglamis olduklart
katkilar artig gOsterecektir. Boylece, calisma hayatinin kalitesi de yiikselecektir. Bu
yuzden bu oran>n yiksek ¢>kmas»> arzu edilir.

e Personel Devir Oran1 = Isten Ayrilan Sayis1 / Ortalama Calisan Sayis»

Isgiicii devri ya da isgdren devir hizi, belirli bir donemde isletmeden ayrilanlarm,
isletmedeki mevcut ortalama isgdren sayisina orani seklinde tanimlanmaktadir (Woods,
1995: 345). Isten ayrilan kisiler, o isletmeye her yil kiigiimsenemeyecek bir dlgiide
masraf yuklemekte ve beraberinde de bir dizi sorun getirebilmektedir. Bu ylzden,

isletmelerde bu oranin miimkiin oldugunca diisiik olmas1 arzu edilir.
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Personel devri iizerinde yapilan bir arastrmada, sirkiilasyon oranlarinin
Kanada’da % 20.5, Amerika’da % 19.6 iken, Avrupa’da bu oranlarn % 17.9 ile % 23
arasinda degistigi sonucuna ulagilmistir. Farkli bir arastirmaya gore, ¢alisanlarin neden
islerini biraktiklar1 soruldugunda; % 34’liik bir oranla en fazla tekrarlanan yanitin “daha
iyi firsatlar” oldugu saptanmust>r. Bu yanst> % 32’lik bir oranla “daha yuksek Ucret”
takip etmistir. Diger yanitlar olan, kariyer degisimi, isinden memnun olmama, ailevi
durumlar ve emeklilik ise % 5 ile % 10 arasinda degisen oranlarda deger bulmustur
(Tastan, 2004). Ortaya ¢>kan bu sonuglar, nitelikli ¢alisanlarin is yasamina iligkin
tercihlerinin gosterildigi Tablo 1°deki oranlarla hemen hemen benzer niteliktedir.
Neticede isletmelerde, personel devir hizin1 azaltmak ve caligma hayatinin kalitesini
yiikseltmek icin, isgorenlerin beklentilerinin ¢ok iyi saptanabilmesi ve bunlarsn en

rasyonel sekilde karsilanabilmesine gereksinim duyulmaktadir.

1.4 Yazinda isletmelerde Performans Yénetimine fliskin Onceki

Arastirmalar

Calisma ile ilgili yapilan yazin taramasinda, orgiitsel performans yonetimine
iliskin cok sayida yerli ve yabanci kaynaga ulasilmistir. Ancak, elde edilen kaynaklarda
daha ¢ok performans Ol¢tiiminde kullan>lan dlgutler (farkl> performans boyutlars) ve
performans Ol¢iimiiniin kavramsal agidan tanimlanmasinda yasanan sorunlar Uzerinde
durulmaktador.

Isletmelerde performans &lgiimii, olduk¢a karmasik ve geliskili bir alandir. Oyle
ki, yonetim disiplini lizerinde arastirma yapan yazarlar, performans kavraminin
tanimlanmas1 ve Ol¢iimiine iligkin olarak, bu siirecin olduk¢a karmasik, ugrastirici ve
zor bir is oldugu yoOniinde goriis birligine varmis durumdadirlar. Bir bagka deyisle,
yaz>nda performans Ol¢ciminin 6nemi genel olarak kabul edilmekle birlikte, bu konu
iizerinde uzlagsmaya varilmis bir tanimlama yapmanin oldukg¢a giic oldugu ileri
strtilmektedir (Amaratunga ve Baldry, (a), 2002: 217-223; Gudmundson, 2004: 443-
463; Kennerly ve Neely, 2002: 1222-1245; LoBonte, 2003: 33-37; Phillips, 1999: 171-
182).
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S0z konusu gucliik, orgltsel performans»n, oldukca farkl> boyutlarla ele alnan,
genis bir kavram olmas>ndan kaynaklanmaktadsr (Bourgeois, Eisenhardt, 1988: 820-
821; Fredrickson, Mittchell, 1984: 453; Singh, 1986: 572; Prahalad, Betis, 1986: 497).

Yaz>n taramas>nda bu konudaki en temel sorun olarak, orgutsel performans>n
degerlendirilmesinde ~ kullanslacak ~ “uygun  Olgutlerin ~ se¢imi”  {izerinde
odaklanilmaktadir. Bu tartigma, geleneksel finansal 6lgiitlerin, diger ilgili (yani finansal
olmayan) gostergelere gore performans 6l¢liimiinde en uygun 6lgiit oldugu diisiincesiyle
ilgilidir (Kennerly ve Neely, 2002: 1222-1245; Phillips, 1999: 171-182; Michalisin vd.,
2004: 1108-1115; Fuentes vd., 2004: 425-442).

Ancak, yazin incelemesinde bu durumun tam tersini savunan arastirmalara da
rastlanmaktadir. Ornegin, Reiner (2004), yapmis oldugu arastirmada, kiiresellesme ve
rekabetin oldukca yogun olarak yasandigi giiniimiizde, isletme performansini yalnizca
finansal Olgiitlere dayanarak degerlendirmenin yetersiz kalacagmi savunmaktadir
(Reiner, 2004: 1-15). Carr ve Tomkins (1998) ise, isletmelerin finansal performans
gostergelerine verdikleri 6nemin {ilkelere gore farkli anlam tasiyabilecegini ortaya
cikarmistir (Carr ve Tomkins, 1998: 213-214). Buna benzer bir baska arastirmada
Hodgets ve Luthans (1996) ise, finansal performans gdstergelerinin her zaman
isletmelerin ne kadar iyi calistigmni yansitmayacagmi ve bazen kontrol edilemeyen dig
etkenler ile iilkelerin i¢inde bulundugu birtakim sartlarin buna engel olacagini ifade
etmektedirler (Hodgets ve Luthans, 1996).

Ote yandan yazinda, performans dl¢iimiiniin, stratejik degisimde énemli bir arag
olduguna iliskin arastrmalar da azimsanmayacak sayidadir. Ornegin; O’Mara vd.
(1999), calismalarinda performans Olgclim sistemini, yoOneticilere, sadece isletme
faaliyetlerinin kontroliine iliskin veri toplamada fayda saglamadigini, bunun yaninda
yoneticilerin davranis ve kararlarimdaki gelisimi iizerinde de etkili oldugunu ileri
sirmektedirler (O’Mara vd., 1998: 178-182). Ghalayini ve Noble (1996) ise,
performans Ol¢limiiniin degisen temelleri {iizerine yapmis olduklar1 ¢aligmada,
geleneksel performans 6lgiimlerinden giiniimiize degin farklilik gosteren ve gelisen yeni
Olglim sistemlerini irdeleyerek stratejik degisime 151k tutmaya ¢aligmiglardir (Ghalayini
ve Noble, 1996: 63-80).

Bununla birlikte, isletmelerde performans Olgiimiine yonelik olarak son

donemlerdeki aragtirmalar incelendiginde ise, yonetim olgusunun farkli boyutlarini ele
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alan ¢alismalara rastlanmaktadir. Ornegin, Prajago ve Sohal (2006), yapmis olduklari
aragtirmalarinda, Orgiit stratejisi ve isletme performansi arasindaki iligkiye arabuluculuk
etmede toplam kalite yonetimi uygulamalarinin etkisini belirlemeye c¢alismislar ve
toplam kalite yonetimi ile degisim stratejisi ve isletme performansi arasinda pozitif ve
anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulasmiglardir (Prajago ve Sohal, 2006: 35-50).

Lin ve Tseng (2005) ise, yaptiklar1 arastirmada isletmelerde bilgi yonetimi
faaliyetleri ile isletme performans: arasindaki iligkiyi incelemislerdir. S6z konusu
yazarlar, yaptiklar1 arastirmada isletmelerde bilgi yonetim faaliyetlerinin etkin bir
sekilde yerine getirilmesini engelleyen birtakim ydnetim bosluklar1 ya da eksikleri
bulundugu tespit etmisler ve igletme performansinin bu yonetim bosluklarindan biiyiik
oOlglide etkilendigi sonucuna ulagmiglardir (Lin ve Tseng, 2005: 163-173).

Ote yandan, Shang ve Marlow (2005), lojistik yetenek ile finansal performans
arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Bu amagla, Taiwan’da bulunan 1200 isletme
iizerinde ampirik bir arastirma yapmiglardir. Neticede, bilgiye dayali yetenegin oldukca
onemli bir olgu oldugu sonucuna ulagmislar; bilginin, kiyaslama yetenegi, esneklik
yetenegi ve lojistik performans iizerinde Onemli bir etkiye sahip oldugunu
belirlemislerdir. S6z konusu yazarlar, bilgiye dayali yetenegin, ayn1 zamanda dolayl
olarak lojistik performans araciligiyla finansal performans Uzerinde de etkiye sahip
oldugunu ortaya koymuslardir (Shang, Marlow, 2005: 217-234).

Bununla birlikte, Gunasekaran vd. (2005), isletmelerde maliyet sistemleri ve
performans Ol¢iimii arasindaki iliskiyi belirlemeye calismislardir. Ilgili yazarlar
calismalarinda, 21. yiizyilda rekabet avantajini yakalama cabasi icerisinde olan yeni
isletmelerin, maliyet yonetimi uygulamalar1 ve igletme performansi arasindaki iliskiyi
ortaya koyabilmeye yonelik yazinsal bir degerlendirme yapmislardir (Gunasekaran vd.,
2005: 523-533).

Tiirk¢e yazinda ise, performans yonetimine iliskin ¢aligmalarin oldukc¢a az
sayida oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Tiirk¢e yazinda, bir biitiin olarak
orglitsel performansin incelenmesini iceren ¢aligmalardan ziyade, igletmelerde isgdren
performansini degerlendirmeye yonelik ¢aligmalarin daha fazla yer kaplamasi dikkati
ceken bir diger unsur olarak karsimiza ¢iknustir. Oriicii ve Koseoglu’nun (2003)
“Isletmelerde Isgdren Performansimi Degerlendirme (K.I.T.ler I¢in Avrupa Birligi

Uyumlu Bir Model Onerisi)” isimli ¢aligmalar1 buna &rnek olarak gosterilebilir. Oriicii
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ve Koseoglu bu ¢alismada, Tiirkiye’de Kamu Iktisadi Tesebbiisleri’nde (K.I.T.)
uygulanan performans degerlendirme sisteminin ¢agdas yoOnetim anlayisinin ¢ok
gerisinde kaldigin1 ifade etmekte ve Avrupa Birligi'ne (AB) tam {iyelik silirecinde
K.I.T.ler i¢in cagdas yonetim ilkelerine uygun isgdren performans degerlendirme
sisteminin  gelistirilmesi  gerektigini vurgulamaktadirlar. Yazarlar s6z konusu
cahigmalarinda, Tiirkiye’deki K.I.T.’ler i¢in AB kriterlerine uyumlu bir isgdren
performans degerlendirme model Onerisi gelistirmektedirler. Calismamizda performans
olgusu kavramsal ag>dan incelenirken, yazarlar>n ad> gegen eserinden de 6nemli dlctide
faydalanilmistir. Benzer sekilde, Ismet S. Barutcugil’in (2002) “Performans Yonetimi”
isimli caligmasi da bu konuda referans olarak verilebilir. Barutgugil bu ¢alismada birgok
isletmenin, ¢aliganlariin performansini yeterli bir diizeye ¢ikarma konusunda ciddi
sorunlar yasadigina isaret etmekte ve isgorenlerin performans>n> art>rmak igin onlar>
daha iyi tanimak, performanslarini yonetmek, gelistirmek ve degerlendirmek gerektigini
vurgulamaktadsr. Ote yandan, Ks>bng ve Akkavuk’un (2001) “Taksm Performans>nsn
Olgiimiine Metodolojik Bir Yaklasim” adli makalelerinde tak>m performanss> élgiim
sistemi olusturma silireci adimlar halinde aciklanmakta, ayrica sistemin diger
performans yonetim sistemleriyle birlikte kullanslabilmesi igin gerekli yontemlere
deginilmektedir. Calismamizda, 6zellikle isletme performansi ile igsgéren performansi
olgular1 arasinda ayrim yapabilmek i¢in, s6z konusu yazarlarin ¢alismasindan 6nemli
Olctide yararlanilmagtir.

Bununla birlikte kuskusuz isletmelerde performans yonetimine iligkin
calismalara da rastlanmaktadir. Bunlar arasinda, 6zellikle Akal’m (2000), “Isletmelerde
Performans Olgiim ve Denetimi-Cok Yonlii Performans Gostergeleri” isimli ¢alismasini
bu konuda yapilan en kapsamli arastirma olarak kabul etmek gerekir. Akal bu
calismada, isletmelerde performans yonetimi anlayigmi biitiin yonleriyle ele alarak
degerlendirmis ve bu konuda arastirmacilara 6nemli bir 151k tutmustur. Bunun diginda,
Kabaday’nin  (2002) “Isletmelerde Uretim Performans Olgiitlerinin  Gelisimi,
Ozellikleri ve Siirekli Gelistirme ile Iliskisi”, Y1lmaz ve Ecevit’in (2000) “Performans
Kriterlerinin  Oncelik Derecelerinin - Yonetim Kademelerine Gore Farkhliginm
Belirlenmesi”, Kocabas ve Turhan’m (2002) “Objektif Bir Degerlendirme ve Dogru
Hareket I¢in Performans Yonetimi” isimli ¢alismalar1 dnemli birer referans olarak

degerlendirilebilir.
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Diger taraftan, Oztek’in (2005), “Performans Olg¢iimiinde Esas Alinan Olgiitler”
isimli calismas1 da &nemli bir kaynak niteligindedir. Oztek bu calismada performans
Olciminde kullanslan en genel/yayg>n boyutlar (zerinde durmakta ve her bir
performans boyutuna iliskin temel gostergeleri sunmaktadir. Bununla birlikte, Yiiksel’in
(2003), “Isletmelerin Performans Olg¢iim Sistemlerinde Karsilastiklar1 Sorunlarin
Ampirik Bir Calisma Ile Degerlendirilmesi” adl1 ¢alismasi da énemli bir referans olarak
gOsterilebilir. Yiiksel, c¢alismasinda literatiir arastirmasi dogrultusunda, isletmelerin
performans Ol¢liim sistemlerinde karsilasabilecegi sorunlar1 belirlemis ve biiyiik
isletmelere iligkin bir anket g¢aligmasi diizenlemistir. Caligma sonucunda, igletmelerde
performans 6l¢timiinde karsilagilabilecek olasi sorunlarin azaltilabilmesi i¢in 6nerilerde
bulunulmustur. Sipahi (2005), “Isletme Performansmin Olgiilmesinde Ekonomik Katma
Deger” isimli calismasinda ise, isletme performansinin 6l¢iimiinde kullanilan geleneksel
Olcim yOntemlerinin glinlimiiz ekonomik ve rekabet kosullar1 igerisinde yetersiz
kaldigin1 vurgulamakta ve gercek isletme performansini tam olarak yansitamadigini
ifade etmektedir. Bu dogrultuda g¢alismada deger tabanli ydnetim anlayigindan
bahsedilmekte ve deger tabanli Sl¢lim yontemlerinden “Ekonomik Katma Deger”
yaklagimi lizerinde durulmaktadir. Buna benzer bir baska calismada ise, Samiloglu
(2003), “Performans Olgmede Ekonomik Katma Deger ve Piyasa Katma Degeri
Literatiir Incelemesi” isimli makalesinde, isletmelerde performans dl¢iimiine iliskin son
yillarda yaygm bir sekilde kullanilan “Ekonomik Katma Deger” ve ‘“Piyasa Katma
Degeri” olgular1 iizerinde durmakta ve bu iki performans 6l¢iimiiniin diger geleneksel
muhasebe Glgtimlerinden farkl>lxklarsn> ortaya koymaktad>r.

Sarikaya’nm (2002) “Kalite Iyilestirme Faaliyetlerinin Algilanmasinm Isletme
Performans1 Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi ve Tiirkiye Uygulamas1” isimli doktora
calismasinda ise, isletmelerde performans yonetimi siireci ayrintili olarak analiz
edilmistir. Caligmada, imalat sanayinde faaliyet gosteren isletmelerde kalite iyilestirme
faaliyetleri ile isletme performansi arasindaki iliskiyi dlgcmeye yonelik ampirik bir
arastirma yapilmistir. Bununla birlikte, Bakoglu’nun (1999) “Orta Kademe Y 0netiminin
Stratejik Rolleri Ile Orgiitsel Performans Iliskisi ve Stratejik Rollere iliskin Uygulama
Ornekleri” isimli doktora c¢alismasi da onemli bir referans olarak verilebilir.

Calismamizin bu boliimiinde, orgiitsel performans kavramimnin arastirmalarda ne sekilde
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ele alindig1 ve gelisim siirecinin nasil oldugunun incelenmesinde, Bakoglu’nun bu
calismasimdan 6nemli 6l¢iide faydalanilmigtir.

Ote yandan, Bolat’>n (1999) “Ticari Yiyecek-igecek Isletmelerinde Toplam
Kalite Yonetiminin Uygulanmasi ve Isletme Performansi Uzerindeki Etkileri: Otel
Isletmelerinde Bir Uygulama” isimli doktora ¢ahismasi da bu konuda referans
verilebilir. Bolat, g¢alismasinda, toplam kalite yOnetiminin ticari yiyecek-icecek
isletmelerinde uygulanmasina yonelik bir ¢er¢eve olusturmus ve bu ¢agdas yonetim
yaklasiminin isletme performansma ne tir Kkatkilar saglayacagini tespit etmeye
calismustir. Isletmelerde performans kavrammin anlami ve dnemine iliskin gergevenin
olusturulmasinda, ad1 gegen yazarm ¢aligmasindan da 6nemli 6l¢iide faydalanilmastir.

Ayrxa, internet ortaminda, isletmelerde performans yonetimine iligkin
arastirmalara yer verilen siteler de, calismamizin bu boliimiinde bize biiylik Slgiide
referans olusturmuslardir. Ornegin, Bayar’m (2004) “Performans Yonetimine Bitiinsel
Bir Bakis”, Taskin’in (2004) “Kurumsal Performans Yonetimi” ve Filiz’in (2004)
Performans Degerlendirme ve Yonetimi” isimli c¢aligmalari, bize g¢alismamizin bu
boliimiinde katki saglayan internet ortamindaki arastirmalardan sadece bir kagimni

olusturmaktadir.



I1.BOLUM
KAT HiZMETLERIi YONETIMINDE PERFORMANS YONETIMINE iLiSKIN
BiR CERCEVE

2.1 Kat Hizmetleri Yonetiminin Kavramsal Acidan incelenmesi

2.1.1 Agirlama Endiistrisinde Kat Hizmetleri Yonetiminin Anlami ve Onemi

Ingilizce’de “hospitality” (agirlama) kelimesi, Ingiliz dilinin en asil kelimelerinden
biri olup; hos karsilama, sicakkanlilik ve dostluk yoluyla gerceklesen bir davranis bigimini
ifade etmektedir (Dinger, 1994: 183). Bu nedenle agirlama, tanim olarak, misafirperver
davraniglari, nezaket ifadelerini ve bize davranilmasinmi istedigimiz gibi bagkalarina
davranmay> icermektedir (Whitney, 1992: 1).

Agirlama endiistrisi terimi ise; oteller, moteller, misafirhaneler, ¢iftlik evleri, tatil
parklars, lokantalar, fast-food restoranlar, kafeteryalar, klupler, endistriyel ve kurumsal
catering hizmetlerini sunan isletmeler ve saglik ve egitim kurumlar1 gibi olduk¢a genis bir
organizasyonlar grubuna ait terminolojiyi kapsayan bir kavram> ifade etmektedir (Mullins,
1995: 4). Agirlama endiistrisini olusturan bu isletmelerin her birinin ortak 6zelligi, birer
hizmet isletmeleri olmalaridir.

Agirlama endistrisindeki isletmelerin hizmet alanlarindan biri de, kat hizmetleri
yonetimi (KHY) dir. Tiirk¢ce’de tam bir karsilig1 bulunmayan, ancak uluslararasi yazinda
genellikle “housekeeping” olarak adland>rlan bu kavram»n sézlik anlam> “ev idaresi”dir
(Akyuz, 1999: 12-13). Ev idaresi, bir kurumun sahip oldugu tiim kaynaklardan en iist
diizeyde yararlanarak, mevcut olanaklarla, temiz, saglikli, giivenli, diizenli ve giizel bir

cevre yaratmak amaciyla gergeklestirilen faaliyetler biitlinii olarak tanimlanmaktadir (Isik,
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2002: 12). Ancak, yaz>nda ve pratikte ev idaresi yerine, genellikle kat hizmetleri kavram>
kullan>imaktador.

Agirlama igletmelerinde kat hizmetleri kavrami ile, séz konusu isletmelerin fiziki
donan>mlarn>n korunmas», yeni gérunimlerinin muhafaza edilmesi, yeniden yap>lanma ve
dekorasyon asamalarinda kullaniglilikla ilgili hem estetik hem de ekonomik olma agisindan
en dogru bilesimlerin ortaya ¢ikarilmasina iliskin yiiriitiilen tim faaliyetler anlagilmaktadir
(Musaoglu, 1997: 178). Buradan hareketle KHY ise, tim bu faaliyetlerin yiritulmesinde
yonetim iglevlerine dayali bir sistemi ifade etmektedir.

Yonetim ile ilgili tan>mlar g6z 6ninde bulundurularak — ki bunlar ¢alisman>n birinci
boliimiinde verilmisti — KHY ’nin tanimi su sekilde yapilabilir:

“KHY; miisterilere en iyi hizmeti sunmak amaciyla, isletmede temizlik, diizen,
saglik, bakim gibi unsurlarin saglanabilmesine yonelik olarak faaliyetlerin planlanmasi, bu
faaliyetleri yerine getirecek isgiiciiniin Orgilitlenmesi, tim fiziksel, finansal ve insan
kaynaklarinin birbiriyle uyumlu calisacak sekilde koordine edilmesi, yerine getirilen
faaliyetlerin kontrol edilmesi ve denetlenmesi sirecidir”.

KHY’nin isletmeler agisindan tasidigi 6nemi su sekilde 6zetlemek miimkiindiir
(Seymen ve Gul, 2004: 3):

e KHY, isletmeler i¢in dogrudan gelir getirmeyen (Steadmon, 1986: 19-20), daha
cok destekleyici nitelik tasiyan bir islevdir. Ancak, etkin bir kat hizmetleri
yonetimi, gergekei biitgelerin olusturulmasi ve dogru kararlarin alinmasi yoluyla
onemli dlciide tasarruf ve maliyet indirimi saglayabilir.

e KHY, yatirimmn tiim demirbaglarinin korunmasmi ve ekonomik agidan kullanim
stirelerinin uzatslmas>na imkan verir.

e KHY, isletmelerde kullanilan tekstil tiriinlerinin temini ve korunmas»na, bitki ve
cicek diizenlemesine ve genel giivenligin saglanmasina da dnemli dl¢lide destek
saglar.

KHY nin isletmelere saglamis oldugu bu katkilarin, genelde somut nitelikte yararlar

oldugu soylenebilir. Bunlarin 6tesinde KHY, gerek dis misteriler (yani hizmet sunulan

kitle) gerekse i¢ miisteriler (yani Orgiit ¢alisanlari) agisindan da irdelenmelidir. CUnki,
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temiz, saglikli, giivenli ve diizenli kosullara sahip ¢evre, kurumun hizmet verdigi kesim i¢in
oldugu kadar, kurumda ¢alisanlar i¢in de onem tagimaktadir (Isik, 2002: 12). Calisilan,
ziyaret edilen ya da kisa veya uzun siireli yasanilan mekanlara iliskin temiz, diizenli ve
hijyenik sartlara uygun bir ortamin saglanmasi, isgdrenlerin tatminini yiikseltecegi gibi,
miisterilerin de isletmeye bagliliklarini artirmada 6nemli fayda saglayacaktir (Seymen, Gil,
2004: 3-4).

2.2 Konaklama isletmelerinde Kat Hizmetleri Yonetiminin Ana Hatlariyla

incelenmesi

2.2.1 Konaklama Isletmelerinde Kat Hizmetleri Yonetiminin Anlami ve Onemi

Turizm sektorii olduk¢a karmasik bir sektdr olup, birbiriyle baglantili farkli alt
sektorlere ayrlmaktad>r. Bu durum, turizm sektorinin kapsampna giren faaliyetleri
s>n>rland>rmada birtakom glcliklere neden olabilmektedir. Turizmde s6zu edilen bu mal ve
hizmetler (Baker, Bradley, Huyton, 1998: 3); ulastirma hizmetleri (araba kiralama, seyahat
acentalars, tur operatorleri), yiyecek-icecek hizmetleri (restoranlar, barlar, fast-food’lar),
konaklama hizmetleri (oteller, misafirhaneler, tatil kdyleri), diger yan hizmet isletmeleri
(hediyelik esya satan magazalar), bos zaman aktiviteleri (spor musabakalars, fuarlar) gibi
unsurlar> kapsamaktadr.

Ote yandan, seyahate ¢ikan kisinin en dnemli gereksiniminin konaklama olmasi
nedeniyle, kisinin seyahat karari, gidecegi yerde konaklama olanaklarsn>n bulunup
bulunmamasi ile de yakindan iliskilidir (Y>lmaz ve Y>lmaz, 1989: 4). Diger bir ifadeyle,
turistik yorenin turizm agisindan etkinligi, belli oranda konaklama kapasitesine baghdir
(Tasgkin, 1997: 6).

Turizm olgusunun 6znesi konumunda olan insan>n seyahate ¢>kma amaglar> farkl>lb>k
gostermesine ragmen, konaklama isletmelerinden beklentileri genelde belli noktalarda
birlesmektedir. Yani, miisterilerin geceleme ihtiyacinin yaninda, temizlik, konfor, giiven,

bakim, diizen, saglik gibi beklentileri de bulunmaktadir. Kuskusuz, saglik kosullarina
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uygun, temiz, bak>ml> ve diizenli bir ortamda bulunmak, rahat uyumak, sevgi, sayg» ve ilgi
gormek misterilerin en dogal hakki olmaktadir (Akyuz, 1999: 13). Konaklama
isletmelerinde s6zii edilen tiim bu hizmet unsurlart KHY nin sorumlugundadir.

Bu ¢ercevede, konaklama isletmelerinde KHY su sekilde tanimlanabilir:

“KHY; dinlenme, eglenme, is vb. amaclarla seyahat eden insanlarin, tatilleri
esnas>nda gereksinim duyduklars konaklama (niteleri, istirahat salonlar> (lobi ve genel
mahaller) gibi alanlarin bakim, diizen ve temizliginin, belli bir plan ve program dahilinde,
sistemli ve siirekli bir sekilde yerine getirilebilmesine yonelik yliriitiilen faaliyetler
butlnudar”.

KHY, konaklama isletmelerinde, 6nemli 6lglide fiziksel ¢aba gerektiren ve birgok
farkli tiirde gorevleri iistlenmis olan bir boliimdiir

(http://www.cchos.ca/ashanswers/occug_waorkplace/hotel_housekeeping.html, 12.05.2005).

Bu yoniiyle KHY, konaklama isletmelerinin en faal boliimlerinden biri olarak kabul edilir
(Lattin, 1998: 160). Isletmenin temizligi, bakimi, diizeni ve hatta giivenliginden (Dufort,
Rivard, 1999: 91) sorumlu olan bu bélimiin fonksiyonel alan>, mutfak ve depolar harig
yaklasik tiim oteli kapsadigmmdan oldukga genis bir gorev alan1 bulunmaktadir. Bu genis
calisma alani, ayn1 zamanda departmanin isgdren sayisi, ¢aligma alani ve maliyetlerini
artrc> etkide de bulunmaktad>r. Bu nedenle, KHY’nin, konaklama isletmelerinin
performans>nda 6nemli bir yere sahip oldugu sdylenebilir (Kozak vd., 2002: 65).

Kat hizmetleri boliimii konaklama isletmeleri igin bir iiretim islevi olarak
adlandirilir. Cilinkii bu boliimde ¢alisanlar, miisteri odalarinin ve genel alanlarin temizlik ve
diizenini saglamakla gorevli olduklarindan olduk¢a 6nemli bir role sahiptirler (Faulkner,
Patiar, 1997: 103). Bu gergevede bir ¢ok otel yoneticisi, kat hizmetleri ¢alisanlarinin otelin
gorinmeyen kahramanlari oldugu yoniinde goriis birligine varmis durumdad>r. Otel
yoneticilerinin varmig oldugu bu kaninin ardinda; temizlik, diizen ve etkileyici miisteri
odalar1 olmadan konaklama iirlinliniin satilmasinin miimkiin olamayacag1 diisiincesi
yatmaktad>r (Casado, 2000: 218).

Ote yandan, konaklama isletmelerinde KHYyi énemli kolan diger unsurlar su alt
bashklar altinda 6zetlenebilir (Isfendiyaroglu, 2001: 70-73; Akylz, 1999: 14-21):
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a) Onemli Bir Gelir Kaynagi Olmasi ve Miisteri Memnuniyeti Uzerindeki Etkisi:
Konaklama isletmelerinin hem maliyet hem de gelir rakamlar igletmenin biiyiikliigiine,
smifina ve sundugu hizmetlere gore degismekle birlikte, oda gelirleri bir konaklama
isletmesinin genelde en biiyiik gelir kalemini olusturmaktadir (Turksoy, 1998: 36). Diger
bir ifadeyle, turistlerin seyahat harcamalar> igerisinde en blyuk pay> konaklama giderleri
teskil etmektedir (Taskin, 1997: 6). ABD’de yapilan bir arastirma bu yargiyr dogrular
niteliktedir (Tablo 5).

Tablo 5: ABD Otellerinde Gelirlerin Yiizdesel (%) Dagihimi

Gelir Cesidi Toplam Icerisindeki Yiizdesi (%)
Oda 59.9

Yiyecek 243

Icecek 9.0

Telefon Hizmetleri 2.4

Diger Departmanlar 44

Kaynak: Tiirksoy, On. Ver., s. 36.

ABD’de uluslararasi otel zincirleri bazinda yapilan bir aragtirmay1 yansitan Tablo 5
incelendiginde, genel olarak bir konaklama isletmesinin gelirlerinin en biytk kssm>ns> %
59.9 ile oda satislarindan elde ettigi goriilmektedir.

PKF danigsmanlik sirketi tarafindan Amerikan otellerine yonelik yapilan bir bagka
arastirmada da benzer sonuglar elde edilmistir. Tablo 6’da de goriildiigii gibi, Amerikan
otellerinin en biiyik gelir kalemini % 73.7°1ik pay1 ile odalar boliimii olusturmaktadir.

Tablo 6: Otel isletmelerinde Gelir Merkezlerine Gore Gelir Dagilimi

Gelir Merkezleri Yiizdesel (%) Dagilim
Odalar Bolumii 73.7

Yiyecek & Igecek 205

Santral 25

Yard>mc> Departmanlar 1.8

Kiralamalar & Diger Gelirler 15

Kaynak: Hilya Kurgun, (2004), Konaklama Isletmelerinde Odalar Béliimii
Yonetimi Modern Yonetim Yaklasimlar: ve Gelir Yonetimi, Ankara: Detay Yay»ncsbk,
s. 32.

Konaklama isletmelerinde odalarin satisa hazir hale getirilmesi strecinde KHY’nin

caligmalart dikkate alindiginda, bu bdliimiin 6nemi daha acik bir sekilde ortaya

¢okmaktador.
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Ote yandan, bir otel miisterisi normal olarak, otelde kaldig: siirenin en azindan {icte
birini odas>nda gegirmektedir. Bu nedenle, otel odas>n»n tasar>m», plan>, dekor, mobilya ve
tefrisatt miisteri tatmini yaratmada ve ihtiyaglara cevap vermede temel teskil etmektedir. Bu
da onemli Ol¢ide KHY nin sorumlulugu altindadir (Medlik, 1997: 55). Dolayss»yla,
kendisini temiz, rahat, guvenli, gbze hos gelecek sekilde dekore edilmis ve sicak bir
atmosferde hisseden konuklar isletmenin sunmus oldugu hizmetten memnun
ayrlacaklardsr.

Tim bu agiklamalardan da goriildiigii gibi, konaklama igletmelerinde KHY, gerek
gelirleri artiric1 gerekse miisteri memnuniyetini saglayici fonksiyonuyla olduk¢a 6nemli bir
departman gérintimuindedir.

b) En Kalabalik ve Genis Biitceli Birimler Arasinda Yer Almasi: Turizm
yatirimlarinin igerisinde konaklama isletmeleri, sabit sermaye miktarinin diger endiistrilere
gore ¢ok daha fazla oldugu yatirimlardir (Mullins, 1995: 5). Bu isletmelerde sermayenin
biiyiik bir kismii (yaklasik % 90°1n1) sabit varliklara yatirmak gerekmektedir. Bunun temel
nedeni, konaklama isletmelerinin arsa-bina-techizat tclustine dayal> olmas>d>r (Kahraman,
1997: 18-19).

Kat hizmetleri bolimiinde ise, gerek yatirim asamasinda ihtiyag duyulan sabit
yatirnm giderleri gerekse isletme asamasindaki giderler olduk¢a fazladir. Konaklama
isletmelerinin hemen hemen tiim alanlarinin temizlik ve bakim islerini yiiriiten kat
hizmetleri departmani, bu gorevi en etkin bigimde yerine getirebilmek icin genis bir
bltceye gereksinim duymaktadsr. Bu butce, faaliyetlerin yerine getirilmesinde gerekli
isgéren ve temizlik malzemelerinin yani sira, eskiyen ve yipranan mobilya ve tefrisatin
yenilenmesi ve degisen modaya uygun olanlarla degistirilmesi i¢in kullanilmaktadir.

Ote yandan, hizmet isletmelerinde is ve faaliyetler insan odakli olup; isgiicii,
orgiitsel etkinlige ulasmada en 6nemli kaynak olarak kabul edilmektedir (Mullins, 1995: 8).
Ozellikle konaklama isletmeleri, miisterilerine cesitli hizmetleri saglarken yiiksek emek
katkisma gereksinim duymaktadir. Bu durum, cogu bdlge ve iilkelerde, konaklama
isletmelerinin faaliyet giderlerinin biiyiikk bir oranmni temsil eden yiiksek isgiicli

maliyetleriyle kendini gostermektedir (Meldik, 1997: 117). Diger bir deyisle, konaklama
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isletmelerinin en biylik gider kalemini isgéren giderleri olusturmaktadir. Nitekim, ABD

otellerinde maliyetlerin dagilimina yonelik yapilan bir aragtirmada tablo 7°deki sonuclar

elde edilmistir.

Tablo 7: ABD Otellerinde Maliyetlerin Yiizdesel (%) Dagilim

Maliyet Cesidi Toplam Icerisindeki Yiizdesi (%)
Isgiicii 37.0
Departman 104
Yiyecek Malzemesi 7.5
Faiz 7.2
Vergi ve Diger Yikiimliiliikler 6.9
Amortisman 6.7
Enerji 5.2
Yonetim 4.7
Pazarlama 43
Diger 9.7

Kaynak: Tirksoy, On. Ver., s. 37.

Tablo incelendiginde, ABD otellerinde en biiyiik gider kalemini % 37°lik oraniyla
isgiicli maliyetlerinin olusturdugu goriilecektir. Bununla birlikte, kat hizmetleri departmani
konaklama isletmelerinde en fazla isgorenin istihdam edildigi boliimler arasinda yer almasi
nedeniyle de ayn bir éneme sahiptir. Oyle ki, bir konaklama isletmesinde toplam
personelin % 50’°sinden fazlasi kat hizmetleri boliimiinde ¢alismaktadir (Walker, 1999:
147). Hatta banquet agirlikli c¢alisan konaklama isletmelerinde, kat hizmetleri
departmaninin en fazla oranda isgéren calistirdigi kabul edilmektedir (Housekeeping
Dergisi, 1996: 12). Bu durum, konaklama isletmelerinde etkin bir kat hizmetleri yonetimini
gerekli kslan dnemli bir unsurdur.

c) Yat>rmlarsn Korunmas»na Etkisi: Turizm yat>r>mp, turistlerin tatilleri esnas>nda
gereksinim duydugu alt yapi, konaklama ve yan hizmetler i¢in gerekli olan tiim tesislerin
inga edilmesi (Barutcugil, 1989: 16) seklinde tanimlanir. Turizm yatir>mlar> belli bir amag
icin kurulmus ve insa edilmis yatinmlardir. Turizm yatirimlarinm bu 6zelligi, bu
yatirimlarin farkli bir amaca yonelik yatirima doniistiiriilmesini oldukga gii¢c kilmaktadir.

Ote yandan, giinimiizde seyahat eden turistlerin istek ve beklentileri her gegen giin
degismektedir. Bu dogrultuda turistler, gittikleri iilkelerdeki konaklama isletmelerinden
daha farkl> ve kaliteli hizmet beklemektedirler. Bu durum, uluslararas> pazarda rekabet

Ustiinliigiinii  kaybetmek istemeyen konaklama isletmelerini, mevcut gorintmlerini
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muhafaza etmeye yonelik yenileme yatirimlarma itmektedir. Ornegin bu agidan Tiirkiye,
rakiplerine gore nispeten daha yeni tesislere sahiptir. Ancak bu istiinliiglinii de kaybetmek
istememektedir. Bu baglamda Akdeniz Turistik Otelciler Birligi’nin (AKTOB) yapmis
oldugu bir arastirmaya gore, 2001 yilinda Antalya’daki konaklama isletmeleri 18.8 milyon
dolarlik yenileme yatinmi gergeklestirmislerdir. Arastirma sonuglari, s6z konusu
yenilemenin biyldk bir boliminin genel mekanlar ve odalarda gerceklestigini
gostermektedir. Arastirma kapsamina aliman 62 tesisten 27’si odalar bdliimiine yonelik
yenileme yatirimi yaptiklarini belirtirken; 12 tesis genel mekanlar, 10 tesis boya ve dis
cephe, 13 tesis ise diger alanlan yenilediklerini ifade etmislerdir (Resort Dergisi, 2002: 32-
33). Konaklama isletmelerinde, &zellikle odalar ve genel alanlara ait sorumluluklarin kat
hizmetleri biinyesinde toplandig1 diisiliniildiigiinde, yatirimlarin korunmas: agisindan
KHY’ nin 6nemi daha agik bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bdylece, konaklama
isletmelerinde kat hizmetleri boliimii, glinliik ve periyodik olarak belirli zamanlarda yapmis
oldugu temizlik, bakim ve diizenleme gibi faaliyetleriyle otel yatirimlarinin korunmasini
saglamaktadir (Akyliz, 1999: 17).

d) Miisteriye En Uzun Siireyle Hizmet Sunulmas>: Konaklama isletmelerinde kalan
miisteriler, glinlerinin biiylik boliimiinii odalarinda uyuyarak ya da dinlenerek gegirirler.
Geriye kalan zaman dilimini ise, lobi, televizyon salonu, havuz, bar, plaj gibi alanlarda
cesitli aktivitelere katilarak degerlendirirler. Tiim bu alanlarin temizlik, diizen ve bakimi
KHY’nin faaliyet alan>na girmektedir. Dolay>s>yla, kat hizmetleri bélimd, konuklara en
uzun siireyle hizmet sunulan ve miisterilerle devamli temasta bulunulan boliimdiir (Sener,

2001: 136).
2.2.2 Konaklama isletmelerinde Kat Hizmetleri Yonetiminin Faaliyet Alanlari
Konaklama isletmelerinde Kkat hizmetleri departmanin temel fonksiyonunun miisteri

odalar1 oldugu soylenebilir. Diger bir ifadeyle, kat hizmetleri departmaninin hareket

noktas>n> otel odalarmin temizlik ve diizeni olusturmaktadir. Ancak, kat hizmetleri
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departmaninin bu temel fonksiyonu c¢amasithane, bebek bakimi vb. gibi diger miisteri
hizmetlerini de igerebilir.

Kat hizmetleri departmaninin fonksiyonunun, otel odalarin digina geniglemesi
durumunda ise, normal olarak, katlarin, merdiven, asansér ve diger genel kullanim
alanlarin temizlenmesi s6z konusudur. Ancak bunun yaninda, 6megin lobinin iiniformali
personel tarabndan, restoran ve barlarn ise servis gorevlilerince temizlenmesi s>kl>kla
gorulen bir durumdur. Bu bélim ayn> zamanda, “back of the house” olarak adlandsrlan
arka planlardan ve toplant> odalar>ndan da sorumludur (K>lxg, 1996: 58).

Bu cercevede, konaklama isletmelerinde kat hizmetleri boliimiiniin sorumlu oldugu
alanlar (Gray, Liguori, 1994: 138; Kozak vd., 2002: 66); miisteri odalars, salonlar ve
koridorlar, ortak kullan>m alanlar>, havuzlar, genel alanlar ve restoranlar, personel ofisleri,
merdivenler ve asansorler, otel i¢i magazalar ve diger kiraya verilmis alanlar, sergi ve fuar
salonlar>, oyun ve spor salonlardor.

Bu acgiklamalara dayanarak, konaklama isletmelerinde kat hizmetleri departmani
tarabndan yiratilen islerin, otelin giinlik isleyisini dogrudan etkiledigi ve isletme
performans> ag>s>ndan oldukga kritik bir 6neme sahip oldugu sdylenebilir.

2.3 Konaklama fsletmelerinde Kat Hizmetleri Yonetimi Siireci ve

Performans Yonetimi iliskisi

20 y1l dncesine kadar, performans iyilestirmeye yonelik global diizeydeki rekabet,
temelde biiylik imalatgi isletmeler tarafindan yonlendirilirken, giinimiizde tim sektorlerde
faaliyet gosteren isletmeler, en iyi olma yolunda kendilerini gii¢lii bir baski altinda
hissetmektedirler. Ustiin performans talebi, bugiin ekonominin hemen hemen tiim
sektorlerine ulasmis durumdadir (Blazey, 1997: 62). Bu sektorlerin basinda da konaklama
enduistrisi gelmektedir.

Ne var ki, baz1 yazarlar otel sektoriinde performans Olgmenin hala baslangi¢
asamasinda oldugunu ileri siirmektedir. Bu biraz sasirticidir. Ciinkdi, diger organizasyonlar

— ki bunlara kamu sektoriindeki érgutler de dahildir — performans 6l¢tim sistemlerine daha
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fazla deger/giic katmak igin 6nemli miktarda para harcamaktadir. Ornegin, 1996 yilinda
ABD’deki J. P. Morgan ve Co. Firmalari, Pinnacie Alliance ile 2 milyon dolarlik bir dis
kaynaklardan yararlanma anlagsmasi yaparak, daha gelismis bir performans 6lgme sistemine
sahip olmayr amaclamuslardir. Ozellikle kamu sektdriinde performans 6lciimii, hem
uygulamacslarsn hem de akademisyenlerin dikkatleri (zerinde odaklanmaktad>r. Tam
tersine, otelcilik sektdriinde ise performans 6lgmenin, birim ve Orgut duzeyinde s»nsrl>
kaldig1 belirtilmektedir (Phillips, 1999: 174).

Otel endustrisinin kendine has o6zellikleri, otel performans>n>n belirlenmesinde
farkli spesifik aktiviteleri ve degisik Urlin ve hizmet tiirlerinin dikkate abnmas»n>
gerektirmektedir (Haris ve Mangiello, 2001: 121). Dolayss»yla, konaklama isletmelerinde
performans Olgiimii olduk¢a zor bir calisma alanmni olusturmaktadir. Bu isletmelerde,
performansin etkin bir sekilde degerlendirilebilecegi tek bir onemli kriterler butuni
bulunmadig1 igin, ¢iktmin dlgiimii olduk¢a gii¢ olmaktadir. Ornegin, karlilik ve miisteri
sayisi (otelde kalan) gibi kriterler, tek basina Orgut performans»n> ag>klamada yetersiz
kalmaktads>r. Miisterilerin heterojen ozelliklerine eslik eden hizmetlerin soyut bir yapsya
sahip olmasi, hizmet sunumunu genis Glglide farklilastirmaktadir (Mullins, 1995: 8). Bir
baska 6rnekle bu durum daha net bir sekilde aciklanabilir. Ornegin, otelin, hizmet sunmada
fiziksel alana bagimliligi, esneklik eksikligi sonucunu dogurur. Eger bir miisteri, odanin
renk uyumunu veya pencereden goriinen manzarayr begenmezse, onu baska bir odaya
aktarmak mumkun olabilir. Ancak, otel dolu ise, oday> yeniden dekore etmek veya
manzarasini degistirmek gibi, misterinin kisisel gereksinimlerini karsilamak s6z konusu
olamaz. Bu esneklik eksikligi, oteli — dekoru ve dis tasarm> yenilemeye para
yabtrlmadskga -, rekabete karsi zayif birakir (Jones ve Lockwood, 1992: 22). Nitekim,
Powers (1995) da, konaklama endiistrisinin, miisteriler ve onlarn ihtiya¢c duyduklar ve
talep ettikleri lirlin ve hizmetler tarafindan sekillendirildigini ifade etmektedir (Powers,
1995: 555). Bu nedenle, konaklama isletmelerinde objektif performans standartlarn>
olusturmak ve izlemek oldukca giictiir. Ayni otel i¢inde dahi, miisterilerin 6zel

ihtiyaclarinin, hem onlarim hem de isgorenlerin kisisel ozellikleri ve davranislarinin
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getirdigi farkli hizmet sunumlar ile karsilagilabilmesi (Mullins, 1995: 8), bu isletmelerde
performans> 6lgcme ve yonetmeyi zor bir gérev haline getirmektedir.

Brown ve McDonnell (1995), yaptiklar1 ampirik bir arastirmada, otellerdeki mevcut
performans Olglim sistemlerinin {i¢ alanda gii¢sliz/zayif yonlerinin bulundugunu tespit
etmislerdir. Bunlardan birincisi, otel bilgi sistemlerinin, performansin farkl> boyutlarn>
izleme ve Olgme yetenegine sahip olmamalandir. Ikincisi, yonetimin insan kaynaklari
performansini Ol¢iimiine iliskin yiiksek diizeydeki ilgisine ragmen, otellerdeki mevcut
performans 6lgiim sistemleri bunu 6lgebilmede yetersiz kalmaktadsr. Ugiinciisii ise, mevcut
performans sistemleri, her otel grubunun spesifik ihtiyaclarsna cevap verememektedir
(Phillips, 1999: 360).

Butterfield (1997) ise, konaklama isletmelerinde performansin artirilmasinda en
onemli engel olarak, gerekli yonetsel degisiklikleri gerceklestirmenin giigliiglini
gOstermektedir. Yazara goOre, konaklama igletmelerinin sahip oldugu, “bizim isimiz
farklidir”, “biz fabrika degiliz”, “bizim isimizde performans ve is 6l¢limil yapilamaz” gibi
demode diisiinceler, bu isletmelerde performans yOonetimi olgusunun goz ard> edilmesine
neden olmaktad>r (Butterfield, 1997: 40-41).

Bu kisimda, c¢alismanm birinci bolimiinde ele alinan genel olarak isletmelerde
performans yonetim slirecinden hareket ederek, kat hizmetleri biriminde performans

yonetimine iliskin bir ¢ergeve olusturulmaya ¢aligilmistir.

2.3.1 Kat Hizmetleri Ydnetiminde Planlama Sireci ve Performans Yonetimi
Mliskisi

Kat hizmetleri yonetiminde performans yonetimi siirecinin ilk asamasni, planlama
olusturur. Planlama, kat hizmetleri yonetimi agisindan olduk¢a 6nem tasiyan ve Ozerinde
titizlikle durulmasi gereken bir konuyu olusturmaktadir. Zird, konaklama piyasas>nda h»zla
degisen orgiitsel ve gevresel kosullar, kat hizmetleri yonetimine yonelik planlarn sirekli
g0zden gegirilmesini ve giinlin sartlarina uyarlanmasimi gerektirmektedir. Konaklama

isletmelerini ilgilendiren yeni yasal diizenlemeler, mali uygulamalar ve tiiketici
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beklentilerindeki degismeler, isletmenin gelecegi igin bazi firsatlar ve tehlikeler
yaratabilecek ve kat hizmetleri ydneticisinin, birim stratejisini siirekli olarak gelistirmesini
gerektirecektir (Barutcugil, 1989: 101). Diger bir ifadeyle, konaklama isletmeleri agisindan
gelecekteki gelismelerin nasil bir seyir izleyecegini ve isletmeye neler getirecegini
ongormek son derece 6nemli olmakla birlikte, bu durum - sektoriin yapisal ozelligi
nedeniyle — zorlu bir caba gerektirmektedir. BoOyle bir ortamda, kat hizmetleri
departmansn>n artan bir performans ve miisteri tatmini diizeyi ile ¢alismasi, stratejik olarak
diistinmesine ve bunlar1 uygulamaya koyabilmesine baglidir (Seymen, 2001: 3).

KHY’de planlama sirecinin kapsam> belirlenirken, OTED’in (2003) ve Kozak’sn
(2005), bu konudaki galigsmalarindan yararlanilabilir (Oted, 2003: 29-47; Kozak, 2005: 29-
40):

a) Kat Hizmetleri YOnetimine Yonelik Hizmet Kalite Standartlarinin Olusturulmast

Hizmet kalitesi kavrami, glinlimiizde konaklama isletmelerinin basar1 kriterini
gosteren 6nemli bir 6lcut olarak kabul edilmektedir. Hizmet kalitesini ylkseltme ya da
kalite iyilestirme, son yillarda 6zellikle Japonya, ABD ve Avrupa iilkeleri basta olmak
iizere biitiin diinyada, gerek 6zel gerekse kamu kuruluslarinin 6nemli fonksiyonlarindan biri
haline gelmistir. Tavmergen (2002), bu gelisimi ii¢ temel nedene dayandirmaktadir.
Bunlardan birincisi, rekabette 6n plana ge¢mek igin kalitenin bir ara¢ olarak kullansimas>;
ikincisi, orgiit kiiltiiriinde, yapilarinda ve is yontemlerinde son on yildir goriilen radikal
degisiklikler; Gglincusl ise, tliketici isteklerinin kargilanmasina yonelik ¢abalarin artmasidir
(Tavmergen, 2002: 30).

Standardize etme ya da standardizasyon ise, belirli bir faaliyet ile ilgili olarak,
ekonomik fayda saglamak iizere biitiin ilgili taraflarin yardimi ve isbirligi ile belirli kurallar
koyma ve bu kurallar1 uygulama islemidir. Standardizasyon sonucu ortaya ¢>kan belge,
dokiiman veya esere ‘standart’ ad> verilmektedir (Engin, 2002: 63). Hizmet olgusunun,
mallar gibi Olgiiliip tartilamamasi 6zelligi, bunlarin standardinin ancak Onceden
belirlenecek kurallar cercevesinde tespit edilebilmesine neden olmaktad>r. Uyulmas>
gereken bu kurallar hizmet standardini olusturmaktadir. Hizmetlerde standartlasmaya

gidilmesi; maliyetlerin diismesine, verimliligin yiikselmesine, faaliyetlerin daha belirgin
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hale gelmesine, algrlanan hizmet ile beklenen hizmet aras>ndaki fark>n en alt dizeye
inmesine, k>sacas>, performans>n yikselmesine imkan vermektedir (Tavmergen, 1998: 41,
Seymen, Giil, 2004: 25).

KHY’de hizmet kalitesine yonelik standartlarin  olusturulmasinin  temel
nedenlerinden biri, miisterilere her zaman benzer nitelikte hizmet sunmay> garanti alt>na
almaktir. Bunun anlami, tiim birim ¢alisanlarinin benzer (ayn1) standartlar1 rehber alarak
calismasi ve istikrarli bir hizmet diizeyinin siirdiiriilmesidir. Ozellikle, zincir otel
isletmelerinin devamh miisterilerce tercih edilmesinin nedeni, bu olgu olabilir.

KHY c¢er¢evesinde sunulan hizmetlere iliskin kalite standartlarinin belirlenmesinde,
belirli miisteri gruplarmm beklentilerinin ortaya konulmasi yararli olabilir. Ornegin, is
adamlar> kendilerine 6zgu nitelikleri ve beklentileri olan farkli bir miisteri grubudur. Bu
miisteriler yilin biliyiik bir bolimiinii seyahat ederek ve konaklayarak gegirirler.
Dolayisiyla, bir otel isletmesinden ilk beklentileri, evlerindeki konfor ve ofislerindeki rahat
calisma ortamidir. Elbiselerinin hizli bir sekilde temizlenip {itiilenebilecegi bir kuru
temizleme hizmeti, rahatsiz edilmeden c¢alisabilecekleri giiriiltiisiiz bir oda, bu miisteri
grubunun ilk akla gelen standart beklentileridir (Seymen, Gul, 2004: 23-24). Bu 6rnekleri
daha da c¢esitlendirmek miimkiindir. Ancak burada 6nemli olan, KHY’de hizmet
kalitesinin, isletmenin mevcut ve potansiyel miisterilerinin istek ve beklentileri
dogrultusunda tasarlanabilmesidir.

b) Kat Hizmetleri Yonetiminin Gérev ve Sorumluluk Alanlarsn>n Belirlenmesi

Kat hizmetleri departmaninin sorumlulugu altinda olan alanlarin diizenli bir bi¢imde
bakim ve temizliginin yapilabilmesi i¢in, kat hizmetleri yoneticisinin baslangigta iyi bir is
program> yapmas> gerekmektedir. Bunun igin oncelikle bilinmesi gereken, hangi alanlarn
kat hizmetleri departmani sorumlulugu altinda oldugudur. Kat hizmetleri birimine iligkin
calismanin Onceki kisimlarmda belirtilen calisma alanlart dogrultusunda bir is plani
olusturulmasi faydali olur. Bu plan, nerelerde, ne kadar siirede, ne siklikta ve kag iggorenle

temizlik ve bakim yapilacagi konularinda yoneticiye yardimei olur (Kozak, 2005: 29-30).
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c) Kat Hizmetleri Yonetimine Yonelik Isgiicii Ihtiyacinin Belirlenmesi

KHY’de performans> belirleyen calismalardan bir digeri, mevcut ve gelecekteki
isgoren ihtiyac>>n baslangicta say> ve nitelik olarak belirlenebilmesidir. Bu durum
KHY’de insan kaynaklari planlamasi (IKP) olarak adlandirilir. IKP, yalniz isgdren
sayisindan tasarrufu gerceklestirebilecek gider diisiiriicii bir rol oynamamakta; ayni
zamanda isin niteligine uygun isgéren se¢imini ve istthdamini saglayarak miisterilere daha
iyi hizmet sunmada ve birim performans>nn yukselmesinde etkili olmaktad>r (Kaynak,
1990: 7).

Jiang ve Susskind’in (1997) konu ile ilgili ¢alismasindan faydalanarak, KHY
acisindan IKP’nin énemi su sekilde 6zetlenebilir (Jiang, Susskind, 1997: 174):

e IKP, kat hizmetleri departmaninda etkin bir isgiicii olusturulmasi ve

stirdiiriilmesi i¢in bir temel saglar.

e IKP, KHY ye iliskin isgiicii maliyetlerini kontrol etmede ve birim ¢aliganlarinin

verimliligini, dolayisiyla otelin genel performans>n> artirmada fayda saglar.

e IKP, kat hizmetleri departmanmin uzun dénem stratejik amagclarina ulasmasina

imkan verir.

Etkin bir isgiicii planlamasi, KHY ye iki temel fayda saglar (Bing6l, 1990: 56).
Bunlardan birincisi, ihtiyagtan az veya fazla isgoren istihdam edilmesiyle ilgilidir. Eger kat
hizmetleri biriminde gereginden az isgdren istithdam edilirse yapilacak isler aksayabilir ve
bu durum, miisteriye olumsuz bir hizmet olarak yansir. Ornegin, otelin ok yogun bir giris-
cikis giiniinde, kat hizmetlerinde calisan temizlik¢i bayanlarin sayica yetersizliginden
dolay> odalarn zaman>nda hazs>rlanamamas> durumunda, zaten yorgun olarak gelen
miisterinin uzun siire resepsiyonda bekletilmesi kot bir hizmet algilamasma yol agabilir ve
miisterinin daha ilk glinde yasadigi bu olumsuz durum, onun ileriki giinlerde otelde
gecirdigi tatili negatif yonde etkileyebilir. Kat hizmetleri biriminde gereginden fazla
isgdren istihdami ise, konaklama igletmelerinde en biiyiik gider kalemini olusturan iggoren
giderlerini yiikseltebilir. Isgiicii planlamasmin KHY agisindan ikinci faydas» ise, birimdeki
hazir isgiicliniin bilgi ve yeteneklerinden en etkili bicimde yararlanarak, kat hizmetleri

departmaninin verimliligini ylikseltmeye imkan vermesidir.
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Tum bu agiklamalar, kat hizmetleri gibi, otelin yogun bir isgiicii ihtiyacinin oldugu
birimlerde daha iyi bir performans diizeyine ulagsabilmek i¢in, IKP yapilmasinimn kaginilmaz
oldugunu gostermektedir. Buna gore kat hizmetleri yoneticisi, isgiicii planlamas1 yaparak,
Ornegin bir iggdrenin giinde ortalama ka¢ oda temizleyebilecegini belirleyebilir ve bunu
dikkate alarak toplam oda temizlik¢isi ihtiyacini hesaplayabilir. Benzer sekilde, genel
alanlarda yap»lan temizlik ve baks>m surelerini ve zorluk derecelerini dikkate alarak bu
alanlardaki gerekli iggoren ihtiyacini say1 ve nitelik olarak belirleyebilir.

d) Kat Hizmetleri Yéonetiminde Kullanilacak Ekipman ve Malzeme Ihtiyacinin

Belirlenmesi

Kat hizmetleri departmansnda performans ag¢>s>ndan, planlama asamasinda dikkate
abnmas> gereken g¢aligmalardan bir digeri, gerekli olan ekipman ve malzeme ihtiyac>nn
belirlenmesidir. Bu amagla, oncelikle KHY’nin c¢alisma alanina giren bdliimlerin,
temizlikle ilgili kalite standartlarinin, bu standartta yapilacak is i¢in gerekli olan ortalama
stirenin, kullanilacak temizlik ve bakim malzemelerinin ve temizligin ne kadar siklikla
yapilacaginin belirlenmesi gerekir. Bu bilgilere dayanarak bir envanter listesi olusturulur
(Tablo 8).

Tablo 8: Kat Hizmetleri Yonetiminde Envanter Planlamas>

Temizlik Tarl Sokbk Kullanslan Malzeme
Kirli Duvarlar>n Silinmesi Haftada Bir S»v> Deterjan

Cilalama Ayda Bir Cila

Hal>larn Silinmesi Ayda Bir Sampuan

Asansorlerin Temizlenmesi Haftada Bir S»v> Deterjan

Biitiin Salonlarm Temizligi Haftada Iki Sampuan

Duvar Boyalarnn Yenilenmesi Ayda Bir Boya

Yataklarn Yapslmas» Gunlik Yatak Tak>m>

Banyo Temizligi Gunlik Deterjan

Camlarn Temizlenmesi Haftalk Camsil

Balkonlarsn Y>kanmas> Haftal>k Su

Odalarn Tozunun Albnmas> Gunlik Bez-Elektrik Supurgesi
Ortak Alanlarsn Tozunun Abnmas> | Haftalk Bez-Elektrik Supurgesi
Til Perdelerin Y>kanmas> Aybk Deterjan

Kal>n Perdelerin Yskanmas» Sezonluk Kuru Nem

Yatak Altlar>n>n Temizlenmesi Haftalk Elektrik Stpirgesi
Madeni Egyalarin Parlatilmasi Aybk Kaolin

Oda Kapilarinin Temizligi Haftal>k Toz Bezi

Hasarat Kontrol Haftada Bir Ilag

Kaynak: Kozak, (2005), On. Ver., s. 33.
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Tabloda goriildiigii gibi, temizligin tiirline gore her alan i¢in farkli malzemeler
kullansimaktads>r. Bu malzemelerden bir kez kullan>bp tiiketilenler (miisteri sampuani, dus
bonesi, banyo kopiigii vs. gibi) doniisiimsiiz malzemeler; birkag kez kullanilanlar ( yatak ve
banyo takimi, tuvalet kagidi, oda tanitim kartlari, ¢esitli temizlik deterjanlar1 vs. gibi)
doniisiimlii malzemeler olarak adlandirilir. Tim bu malzemelerin bir glnlik kullan>m
say»s> ve stok say»larn>n kontrolii, KHYde envanter planlamas> ag>s>ndan son derece 6nem
tasimaktadir.

Diger taraftan, kat hizmetleri birimine iligkin malzeme ihtiyac> planlansrken, amaca
uygunluk ve dayan>kbbk gibi olgular 6nemli bir performans kriteri olarak ele al>nmal>d>r.
Oda vb. alanlardaki hali se¢imine iliskin malzeme se¢imi bu konuya iyi bir 6mek teskil
etmektedir. Yogun insan trafiginin oldugu ve hava kirliligi gibi faktorlerin etkileyebilecegi
alanlarda acik renklere kayildiginda ¢ok titiz se¢im yapilmahdir. Hal> tiru ve ozellikleri
g0z Oniine alinarak, yalnizca sentetik olup olmadigina bakmayip, alkirik mi, polyester mi
gibi sorulara yanit aramak gerekir. Hali yiliksekligi, taban altinin nem, temizlik durumu,
yenileme olanagi, konuklara sagladigi konfor, personelin kullandig1 tekerlekli araglarin
hareket rahatlig1 gibi tiim detaylar goz ard1 edilmemelidir (Misirlioglu, 1996: 14).

e) Kat Hizmetlerine Ayrslan Depolarn Belirlenmesi

KHY’de kullan>lan her tirli malzeme ve ekipmanin muhafaza edilecegi, gerekli
zamanlarda aktarimin ve denetimin yapilacagi depo ve benzeri alanlarin belirlenmesi de
onemli bir performans kriterini olusturur. Bu asamanin KHYyi en ¢ok ilgilendiren yonii,
ayrlan depolarn, hangi tir malzeme icin, ne sekilde tasnif edilecegi ve kimlerin
sorumlulugu altinda olacagidir. Kat hizmetleri depolari, her katta bir oda seklinde
tasarlanabilecegi gibi, genel bir kat hizmetleri deposunun da bulunmas1 gerekebilir. Ancak
burada 6nemli olan, depo diizeninin, islerin akigmi nasil etkileyecegidir. Omegin, en ¢ok
kullanslan — harekete konu olan — malzemelerin raflarin 6n kismina yerlestirilmesi is akisini
hizlandirabilir ya da kolaylastirabilir. Benzer sekilde, temizlik malzemelerinin uzun 6miirlii
kullanslabilmesi i¢in, uygun saklama kosullarinda muhafaza edilmesi gerekebilir. Tim

bunlar, KHY ag¢>s>ndan ayr> bir planlamay> gerektirmektedir.
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f) Kat Hizmetleri Yonetimi Biitcesinin Olusturulmast

Biitge, belirlenen amaglara ulasmak i¢in hazirlanmis, isletmenin tiim ¢alismalarini
kapsayan ve genellikle rakamlarla ifade edilen bir yonetim plansd>r (Cetiner, 1995: 337).

Kat hizmetleri departmanina iliskin biitce hazirliklar1 esnasinda bir yillik periyodik
isleri kapsayan bir program olusturulur ve donemsel olarak bir biitge takvimi ¢>karbr.
Boylece, kat hizmetleri biriminde yiratulen periyodik temizlik ve bak>m programlarsn>n
isletmeye olan maliyeti hesaplanarak biitceye yansitilir.

Gegmis donemde hangi malzemeden ne kadarinin tiiketildigine dair bilgiler, kat
hizmetleri birimine iliskin tahmini biitgenin olusturulmasinda kullanilabilir. Ornegin, 2005
yilinda bir otel isletmesinde 60.000 adet sampuan, 40.000 adet banyo kopiigii tiiketildigi ve
ayni yil 120.000 adet yatak satildig1 varsayilirsa, bu iiriinlerin tiiketim katsayilar1 su sekilde
hesaplanor:

60.000 adet sampuan / 120.000 adet yatak = 0.5 sampuan tiiketim katsayisi

40.000 adet banyo kopiigi / 120.000 adet yatak = 0.3 banyo kopiigi tiiketim
katsay»s>

Bu rakamlar, her gelen konugun sampuan ve banyo kopiigi tiketmediklerini temsil
etmektedir. Ne var ki, yukaridaki omekte oldugu gibi, her {iriinii satilan yatak sayisini
dikkate alarak hesaplamak miimkiin degildir. Zir4, bdyle bir uygulama, butcede ylksek
rakamlarin ¢ikmasina neden olacaktir. Bu yiizden, sabun, sampuan, tuvalet kagidi gibi, kisi
sayisina bagli olarak tiiketimi artabilecek iiriinler yatak sayisi {izerinden hesaplanirken;
ayakkab1 bezi, oda kartlar1 gibi kisi sayisina gore tiiketilmeyen iiriinler, satilan oda sayisi
Uzerinden hesaplan>r (Oted, 2003: 46-47).

Otel isletmelerinde kat hizmetleri birimi biitgcesi olusturulurken dikkate alinmasi
gereken kalemleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Akoglan ve Sahin, 1993:9-11):

e Sermaye Butcesi: Blylk makine ve ekipmanlarn abms, sistem kurulmas»,

mobilya, mefrusat ve tiim tekstil iiriinlerinin tedariki i¢in ayrImas> gereken para

miktarsdsr.
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e Isletme Biitcesinden Saglanacak Fonlar: Kat hizmetleri birimindeki nispeten
daha kiigiik harcamalar (sabun, havlu, tuvalet kagidi, toz bezi, kova, eldiven,
stinger vb.) igin ayrlan fonlard>r.

e Bakom-Onarm Butgesi: Kat hizmetleri biriminde kullan>lan tesisat, donan>m ve
mobilyalarn bak>m ve onarm> i¢in ayrlan bitcedir.

e Ucret Biitgesi: Kat hizmetleri biriminde ¢alisanlarin maas, ise alma, egitim vb.
insan kaynaklar1 iglevleri agisindan yapilacak harcamalar i¢in ayrlan bltgedir.

Kat hizmetleri yonetiminde planlama, goriildiigii gibi olduk¢a uzun bir siirecten
olusmaktadir. Bu siire¢ esnasinda yiiriitiilen faaliyetler, kat hizmetleri performansi tizerinde
de Onemli bir etkiye sahip olacaktsr. Kat hizmetleri yonetimine iliskin planlama siireci
dikkate alinarak, bu siirecin performans yonetimi ile iliskisi su sekilde 6zetlenebilir:

KHY’de performans planlamast asamasmin ilk adimi, boliim amaglarinin
sekillendirilebilmesine yonelik uzun vadeli stratejilerin, misyon ve vizyonlarn
gelistirilmesi olmalidir. Ciinkii, bu strateji ve vizyonlar, KHY nin amacmin agik bir sekilde
belirlenebilmesinde oldukga 6nemli rol oynamaktador.

Otel isletmelerinde tepe yoneticilerin, isgiiciinii daha dinamik hale getirecek giiglii
bir vizyon ve misyon gelistirmeleri giiniimiizde oncelikli bir konu haline gelmistir.
Organizasyonel statikoyu degistirmede bu vizyon ve misyonlarn, tiim ¢alisanlar
birlestirici ve ayni hedeflere yoneltici etkisi oldukga biiyiiktiir. Blazey (1997), ginimuzde
otel yoneticilerinin basarili sonuglara ulasabilmesinin; isletmede giiven saglayan,
isgorenlere gerekli araglari, bilgi ve becerileri temin eden, ekip ¢aligmasini ve bilgi-odakl>
gelismeyi odillendiren ve tiim calisanlart ortak bir misyon ve vizyon c¢ergevesinde
birlestiren bir ortam yaratmalarma bagl oldugunu belirtmektedir (Blazey, 1997: 62-63).
Strateji, misyon ve vizyonlar konaklama isletmesinin biitiiniine yonelik gelistirilebilecegi
gibi, her departman icin genel amaglarla uyumlu ayr> bir strateji, misyon ve misyon da
gelistirilebilir.

Buradan hareket ederek, kat hizmetleri departman>n amaclar> belirlenir. Burada

onemli olan, bolim amaglarinin, genel isletme amaclaria ters diismeyecek bicimde
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belirlenmis olmasidir. Diger bir deyisle, KHY i¢in belirlenen amagclar, konaklama
isletmesinin genel amaclaryla uyumlu olmalsdbr.

Bir konaklama isletmesinde KHY ’nin amaglar su sekilde siralanabilir:

- I¢ ve dis miisteri memnuniyeti saglama;

- Yiiksek verimlilik ve performans diizeyinde ¢alisabilme;

- Isletmede etkin bir temizlik ve bakim programi uygulama;

- Orgiitiin biiyiime ve gelismesine katki saglama;

- Degisen dis ¢cevreye uygun hizmet liretme;

- Makine, ekipman, mefrusat vb. isletme demirbaslarin1 uygun sartlarda tedarik
etme ve uzun siire kullanilabilmesine yonelik gerekli muhafaza kosullarimi
saglama;

- Birim galigsanlarini 6rgiit amaglart dogrultusunda hizmet i¢i egitime tabi tutma
ve geligsmelerine imkan verme;

- Miisteri i¢in gerekli hijyen ve konfor kosullarini saglama ve rahat edebilecegi
bir ortam yaratmaya ¢aligma.

Kat hizmetleri biriminde amagclarn belirlenmesi genellikle kat hizmetleri
yoneticisinin gorevidir. Ancak, KHY ’de daha iistiin bir performans diizeyine ulasabilmek
icin, belirlenen amaclarin birim ¢alisanlartyla paylasilmasi da ayr1 bir 6nem tagir. Boyle bir
durumda kat hizmetleri ¢alisanlari, kendilerini 6rgiitiin degerli bir parcasi olarak hissederler
ve kat hizmetleri departmans>n>n hedef ve amaglaryla ilgili belirsizlikten kurtulurlar. Bu
yizden, KHY amaglarinin tiim c¢alisanlarca anlagilmasi ve benimsenmesi performans
yOnetimi ag>s>ndan ayr> bir nem tasir.

Konaklama isletmelerinde KHY performansmin gelistirilebilmesine yonelik
belirlenen plan dogrultusunda, birime iliskin ama¢ ve hedefler belirlendikten sonra, bu
amag ve hedeflere yonelik performans olcttlerinin ortaya konulmas> gerekir. Daha 6nce de
belirtildigi gibi, bu dlgiitler, etkenlik, verim ve girdilerden yararlanma, verimlilik, karb>bk,
kalite, yenilik ve yaraticilik ve g¢alisma yasamimm kalitesi gibi yedi temel performans
boyutundan olugsmaktadir. KHYye iligkin bu performans boyutlarinin her biri, bir sonraki
k>ssmda ayrnt>l> olarak incelenecektir.
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KHY’ye iliskin performans Olgiitleri belirlendikten sonra, kat hizmetleri biriminin
mevcut performans diizeyinin ortaya konmasi gerekir. Dogru segilen performans
boyutlarsndan hareket edilerek ve gercekci performans verilerine dayanarak, kat hizmetleri
biriminin mevcut performans diizeyi hakksnda bir kan>ya varslabilir.

Goriildiigi gibi, kat hizmetleri biriminde performans yonetimi planlama siireci;
amaclarn belirlenmesi, performans boyutlarsn>n ortaya konmas> ve mevcut performans

diizeyinin tespiti gibi asamalardan olugsmaktadir.

2.3.2 Kat Hizmetleri Y6netiminde Orgutleme Siireci ve Performans Ydénetimi
Tliskisi

Bir kavram olarak, ‘organizasyon (orgiit ya da teskilat)’ ile ‘Orgiitleme (organize
etme)’ birbirinden farkl> anlamlar igeren olgulardsr. Organizasyon ya da 6rgut, en basit
sekilde, “ortak bir amaca ulasmaya yonelik c¢alisan insanlarin olusturdugu bir topluluk”
olarak tan>mlanmaktad>r (Schermerhorn, 1996: 7). Genel olarak orgiit denildiginde; iki
veya daha fazla insanin, ortak bir amaca ulagabilmek i¢in, davraniglarini bigimsel kurallara
gore diizenledigi yap1 anlasiimaktadir. Orgiitleme ise, ydnetimde planlama fonksiyonu
yerine getirildikten sonra; “isletmede yapilacak islerin belirlenerek grupland>rimas», bu
isleri yapacak kisilerin ise alinmasi ve yerlestirilmesi, yetki ve sorumluluklarinin
siirlarnin ¢izilmesi, igleri yerine getirmeleri sirasinda ihtiyag duyduklart mekan, arag,
gerec¢ ve techizatn kendilerine verilmesi”’ne yonelik bir sireci ifade etmektedir (Ataman,
2001: 277). Goriildigi gibi, 6rgiit kavramini, orgiitlemeyi de i¢ine alan daha genis bir olgu
olarak diisiinmek gerekmektedir.

Orgiitlerin var olma nedeni olarak, bireysel calismadan grup halinde ¢alismaya
gecis siirecini de i¢ine alan ¢ok cesitli faktorler one siirlilmektedir. Lookwood ve Jones
(1984), bu nedenler arasinda, baz1 islerin tek bir kisinin yalniz basina
gerceklestiremeyecegi nitelikte olmasini; insanlarin ¢ogunun sosyal iletisim ihtiyaci
duymas>n> ve bir grubun pargasi olduklarinda ¢aligmaktan daha fazla tatmin saglamalarini;

ve teorik olarak gruplarin, liyelerinin belli alanlarda uzmanlagmalarina ve isletmede belli
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bakis agilarma sahip profesyoneller olarak ¢aligmalarina izin verdikleri taktirde verimliligin
artacagini belirtmektedirler (Lockwood, Jones, 1984: 155).

Temel olarak herhangi bir organizasyonun yap>s>, (st yoOnetimin, astlarnsn
faaliyetlerini ne Olciide kontrol altinda tutmak istedigine bagl olarak belirlenir. Bu noktada,
denetimi tamamvyla kendi ellerinde tutmak isteyen asir1 ugtaki yoneticilerle de
karsilasilmasina ragmen, genelde iist yoneticiler fiziksel olarak tiim islerin yonetimiyle
mesgul olamayacaklarindan, otoritelerini zincirin halkalart icerisinde kendi altlarinda yer
alan yard>mcslarna devretmeleri gerektigini anlarlar (Lockwood, Jones, 1984: 157). Giclin
daha alt seviyelere aktarilmasi yoniindeki egilimin sonucu olarak, gilinlimiizde
organizasyonel yapilar giderek daha diiz (basik) hale gelmistir. Miisterilerle direkt temas
halinde olan iggorenlere ilave yetki ve sorumluluk vermek, miisteri tatmininde artigla
sonuglanan giiniimiiziin egilimidir (Wagen, 1995: 31). Konaklama isletmelerinde kat
hizmetleri birimi ¢alisanlarinin miisterilerle yogun iliski igerisinde oldugu (asagida bu
yargiya iliskin daha somut Ornekler yer almaktadir) dikkate alindiginda, etkin bir
orgiitlenmenin birim performansinda 6nemli yer tuttugunu séylemek yanlis olmayacaktir.

Go ve Pine’e (1995) gore, konaklama isletmeleri icin tek tip bir organizasyon yapisi
kurmak ve uygulamaya koymak olduk¢a zordur. Yazarlar, boyle bir gicligiin, otel
isletmelerinin amaglar1 ve faaliyetleri arasinda onemli farkliliklar bulunmasindan ileri
geldigini One siirmektedir. Hemen her konaklama isletmesinin, kendi sahibinin ve/veya
yoneticisinin onceliklerine, digsal firsat-tehditlere ve i¢sel Ustunliik-zayifliklara bagl olarak
degisik organizasyon yapisi bulunmaktadir (Akova, Karakaya, 2003: 11). Diger bir deyisle,
konaklama isletmeleri; biiyiikliik, ¢alisan isgdren sayisi, miilkiyet yapilari, kurulus yerleri,
miisterileri ve sunulan hizmetleri birbirinden son derece farkliliklar gosteren isletmeler
olduklarindan, bu isletmelerin orgiit semalant da farkliliklar gostermektedir (Barutcugil,
1984: 89-91). Ornegin, kiiciik otellerde calisanlar genellikle cesitli gorevleri bir arada
yiriitmektedir. Bu otellerde ¢alisan bir resepsiyon memuru, misafirlerin kaydedilmesi,
hesaplar>n>n diizenlenmesi ve faturalarn ¢g>karslmas> gibi temel gorevleri yerine getirmekle
beraber; gerektiginde miisteri odalarini temizleyebilmekte, hatta genel alanlar>n diizen ve

bakimma iliskin sorumluluklar alabilmektedir. Biiyiik otellerde ise, yapilacak isler daha
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acik bir sekilde tanimlanmistir ve bu isletmelerde gorevlerde uzmanlagsmaya gidildigi
goriilmektedir. Ornegin, bu otellerde oda temizlik gérevlisi, yalnizca sorumlulugu altindaki
odalarin temizlik, diizen ve bakimindan sorumlu iken; genel alanlarda calisan bir kat
hizmetleri gorevlisi de sadece oradaki gorevleri yerine getirme ¢abas» icerisindedir.

Bir otel isletmesinde, organizasyonu olusturan birimlerin iki grup halinde toplandig1
sOylenebilir. Bunlar (Batman, 1999: 117):

e Ana Boliimler (odalar, yiyecek icecek ve diger yardimcet hizmetler boliimii)

e Destekleyici ve Kurmay Boliimler (satis ve pazarlama, muhasebe, teknik servis,

guvenlik, insan kaynaklar> vb.) dir.

Sekil 8: Otel Organizasyonunu Meydana Getiren Bolumler

Kaynak: Batman, On. Ver., s. 118.

Sekilde gorildigi gibi, bir otel isletmesinin organizasyonunda ana boliimleri;
odalar, yiyecek igecek ve diger yardimci hizmet departmanlari olusturmaktad>r. Bu
departmanlar ayn1 zamanda otelin kazan¢ saglayict boliimleri olmalarindan dolay,
dogrudan gelir getiren departmanlar ya da faaliyet departmanlart olarak da
adland>r’imaktad>r. Kurmay ve destekleyici departmanlar ise — ki bunlar dogrudan gelir
getirmeyen departmanlar ya da hizmet departmanlar> olarak da adland>rbrlar — otel
isletmelerine direkt olarak gelir getirici rol oynamazlar. Fakat, yliriitmiis oldugu
faaliyetlerle otel isletmesinin gelir getiren departmanlarina gerekli destegi saglarlar. Sekilde
de gorildiigii gibi, kat hizmetleri boliimii, otel isletmelerinde odalar boliimiiniin bir kolu

olarak, faaliyet departmanlar> aras>nda yer almaktad>r.
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Otel departmanlarnyn  s>n>flandsrimassndaki - alternatif  yontemlerden biri  de,
departmanlarin miisteri ile temasini igeren boyutudur. Bu agidan bakildiginda, otel
departmanlar1, 6n departmanlar ve arka departmanlar seklinde de smiflandirilabilmektedir.
On departmanlar, genellikle, calisanlarin miisteriyle yogun bir iliski igerisinde oldugu
bolumleri (6nburo, kat hizmetleri, yiyecek icecek gibi) ifade ederken; arka departmanlar,
misteri ile hemen hemen hicbir iliskide bulunmayan béliimleri (satis ve pazarlama,
muhasebe, teknik servis, guvenlik, insan kaynaklar> gibi) kapsamaktad>r (Baker, Bradley,
Huyton, 1998: 19; Faulner, Patiar, 1997: 102). Boyle bir s>n>fland>rmada, kat hizmetleri
boliimiiniin, miisterilerle yogun iliski icerisinde olma 6zelliginden dolay1 dogal olarak 6n
departmanlar igerisinde yer almas> gerekmektedir. Ne var ki, kat hizmetleri departman>n>n
konaklama isletmelerinin Orgiit semasinda 6n ya da arka bolimlerde mi yer almasi
gerektigi cogu zaman tartisma konusu olmaktadir. Ciinkii, kat hizmetleri ¢aliganlar1 genelde
misterilerle yogun bir temas igerisinde olmakla birlikte; bu birimin ¢aligmalarmin biiyiik
boliimii, miisterilerin odada ya da isletmenin genel alanlarinda olmadigi zamanlarda
yogunlagmaktadir (Casado, 2000: 218). Ancak, otel isletmeleri, ister miisterilerle temas
boyutuna, isterse gelir getirici yonii ile ele alinsin, organizasyonu olusturan boliimlerde
temelde ayn> tir faaliyetler yerine getirilmektedir.

Konaklama isletmelerinde kat hizmetleri departmanina iliskin 6rgiit semalart da;
isletmenin biiyiikliigiine, yonetim yapisina ve isleyisine ve faaliyet alan1 gibi faktorlere
bagl olarak degisebilmektedir. Bu yiizden, otel isletmelerinde kat hizmetleri bdliimiine
yonelik standart bir orgiit semasindan bahsetmek miimkiin degildir. Bununla birlikte, fikir
vermesi bakimindan, sekil 9’da biiyiilk bir konaklama isletmesinde kat hizmetleri

bolimiiniin 6rgiit semasi yer almaktadr.
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Sekil 9: Biiyiik Olcekli Bir Otelde Kat Hizmetleri Bolumiinin Orgitlenmesi

Kat Sefleri

Sef Meydanci

Kat Gorevlileri

Meydancslar

Gece Gorevlileri

Koridor- Merdiven

Kat Ofisleri
Sorumlusu

[
Camolar

Depo Sorumlusu

Duvar Siliciler

[
Havuzcular

Camagirhane Sefi

Yskay>crlar

Utticuiler

Personel Camasircisi

Terziler

Depo Sorumlusu

Kuru Temizlemeciler

Camagir Tagtyicilar

Kaynak: Oya Aytemiz Seymen, Melike Karagéz Gil, (2004), Konaklama
Isletmelerinde Cagdas Kat Hizmetleri Yonetimi, Ankara: Detay Yay»nc>bk, s. 45.
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Konaklama isletmelerinde kat hizmetleri yonetimi orgiitleme siireci ile performans
yonetimi arasindaki iligki su sekilde 6zetlenebilir:

Bir otelin bir isletme olarak basarisi, herhangi bir departmanin degil, otelin komple
performans> ile Olcilur. Kat hizmetleri birimi konaklama igletmelerinin bir islevi olarak
diistintilirse, bu sekilde bir drgiitlenmenin (islevsel Orgiitlenme) giiglii yoniiniin, kendi
gorev ve etkinliklerine en iyi sekilde odaklanma oldugu sdylenebilir. Ne var ki, bu durum
kat hizmetleri departman> performans> ic¢in oldukga Onemli ise de, otelin butlnsel
performansini tek basina saglayamamaktadir. Bdyle bir Orgilitlenmede, kat hizmetleri
departmani islevsel olarak uzmanlastigindan, bazen kendi performanslar ile otelin biitiinsel
orgltsel hedefleri arasindaki iliskiyi tam olarak yorumlayamamaktadir. Bu agidan, tim
departmanlarin sadece kendi isleriyle ugragsmalart yerine, otelin komple miisteri hizmet ve
karb>bk hedeflerini akslda tutmalar> oldukca 6nemli olmaktadsr. Dolay»s»yla, kat hizmetleri
gibi islevsel departmanlarin etkinliklerini koordine etmek ve otelin strateji ve hedeflerini
olusturmak i¢in bazi araglar bulunmalidir. Kat hizmetleri departmaninin tek bagina bunlari
yapabilmesi pek muhtemel degildir. Nitekim, departman ve alt departman duzeylerinde
uzmanlagma, Orgiitiin tepesinde bir liderlik ihtiyact gerektirecektir. Departman sefi
dizeyinin Gstunde bir kimse tim otelin stratejik planlamas>n> yapmals, hedeflerini
belirlemeli ve departmanlar aras>ndaki etkinliklerini koordine etmelidir. Dolay>s»yla, bir
otelin islevsel orgiitiiniin, tepede gii¢lii bir lider gerektirdigi sdylenebilir (Eddystone, 1991:
139-140).

Ote yandan kat hizmetleri yonetiminde orgiitleme islevi bakimmdan performansi
etkileyebilecek iki temel ilkeden bahsedilebilir. Bunlar (Ulgen, 1998: 52-53); “ekonomi
(tasarruf)” ve “verimlilik” ilkeleridir. Ekonomi (tasarruf) ilkesi kendi aras>nda iki bolime
ayrilir. Bunlar; “insandan tasarruf” ve “iliskilerden tasarruf” ilkeleridir.

- Insandan Tasarruf Ilkesi: Daha énce de ifade edildigi gibi, KHY konaklama
isletmelerinde en ¢ok personelin istihdam edildigi boliimler arasinda yer almaktadir. Bu
cercevede kat hizmetleri biriminde, belirli isleri gerceklestirmeye yetecek isgdrenden
fazlas> istihdam edilmemeli, faaliyetlerdeki Ozellikler ve psiko-sosyal sartlar gbz Oniine

alinarak igletmenin kadro yapisini en az diizeye indirecek bir yap1 uygulanmalidir. Boylece,
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kat hizmetleri biriminde iyi bir is bolimii ve uzmanlagma ile ekonomik ve sosyal
diizensizliklerin ayarlanacak; hem isgorenlerin optimal kullanimi gerceklesebilecek hem de
isgdren sayisi ve licret giderlerinde bir azalma olabilecektir.

- Iliskilerden Tasarruf: Isletmelerde haberlesme kanallarmin uzunlugu orgiit igin
zararlt zaman kayiplart dogurdugu gibi, haber olayr da bir kisiden digerine gegerken
dogrulugundan kaybetmektedir. Bu nedenle, hiyerarsi kademelerinin sayisinda bir azalma
yaratan insandan tasarruf ilkesi ve onun sonucu olarak goriilebilen iliskilerin
basitlestirilmesi ilkesi biiylik nem tasimaktadir.

Organizasyon yap»larnda verimlilik ilkesi ise, kat hizmetleri biriminde calisacak
isgorenlerin tam istthdamini ifade etmektedir. Kat hizmetleri biriminde organizasyon
yapisi; isletmenin biiyiikligi, tiretim dali, amag ve hedefleri vb. ile onu olusturan insanlarin
davranislar1 goz oniine almarak diizenlendiginden; bu diizenlemede insanlar kapasitelerinin
tam kullanimini saglayacak bicimde toplayip birlestirmek, etkinlik ve verimlilik agisindan
onemli fayda saglayacaktir.

Netice itibariyle, genel olarak orgltsel performans yonetimi slreci dikkate
alindiginda, bu asamada, kat hizmetleri biriminde performans o6l¢lim ve denetim
uygulamalarindan sorumlu olan; bir bagka deyisle, kat hizmetleri yonetimine iliskin olarak
performans 6l¢liim ve denetim faaliyetlerini yiiriitecek kisilerin belirlenmesi s6z konusudur.
Bu siiregte gorev alacak kisiler, kat hizmetleri performans planlama siirecinde gorev alan
calisma grubu olabilecegi gibi, bu ise yonelik ayr bir grup da olusturulabilir. Ancak bu
slirecte, s6z konusu grubu olusturan iiyelerin 6l¢iim teknikleri konusunda iyi bir teknik
egitim almis olmalarinin yanmnda; kat hizmetleri birimini de ¢ok iyi taniyor olmalarina
ozellikle dikkat edilmelidir.

Bununla birlikte, kat hizmetleri yonetimi performans gelistirme siirecine tiim birim
calisanlarinin katilimini saglamak da ayr1 bir 6nem tasir. Ancak bu katilimin bir ddiille
mutlaka desteklenmesi gerekmektedir. Bu amacla kat hizmetleri yoneticisi; performans
artiglarinin getirecegi yarar astlariyla paylagsmali ve bu istegini baslangigtan itibaren tim

birim ¢alisanlarina hissettirmelidir.
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2.3.3 Kat Hizmetleri Yonetiminde Esgiidiimleme Siireci ve Performans

Yonetimi fliskisi

Konaklama isletmelerinin genellikle farkli hizmetler tiretmesi, bu igletmelerde farkli
hizmet birimlerinin bir arada bulunmas> ve bu birimlerde ¢ok ¢esitli mal ve hizmetlerin
tiretilmesi, etkin bir esgiidiimleme ihtiyaci dogurmaktadir (Kozak, 1998: 25).

Kiigiik 0lgekli konaklama isletmelerinde; KHY’ye yonelik yiiriitilen islerin
basitligi, calisan isgoren sayisinin azhigi ve igyiikiiniin nispeten hafifligi esgiidimleme
islevi ile ilgili sorunlari alt diizeyde tutarken; biiyilk konaklama isletmelerinde, kat
hizmetleri birimine yonelik gorevlerde uzmanlasmaya gidilmesi ve birim ¢alisanlarinin
sayica fazlaligi, bu isletmelerde esgiidiimleme faaliyetlerini son derece 6nemli bir yonetim
islevi haline getirir (Barutgugil, 1989: 103). Konaklama isletmelerinde esgiidiimleme
islevine basit bir 6rnek olarak; bir miisterinin otelden ayrilmasi esnasinda kat hizmetleri
departmaninin, miisterinin oday1 terk ettigini dnbiiroya haber vermesi, dnbiironun miisteri
hesab>n> ¢>karmas> igin yiyecek-igecek bolimini (6zellikle minibar kontrolii igin) uyarmas»
ve bu boliimlerle igbirligi yapmasi gosterilebilir.

Esgiidiimleme, konaklama isletmelerinde kat hizmetleri yonetiminin en Onemli
islevlerinden birini olusturur. Ciinkii, KHY’ye iligkin faaliyetleri 6rgiitsel anlamda ortak bir
amaca yoneltemeyen, bu faaliyetlerin diger birimlerle iliskilerini agik bir sekilde gosterecek
yapiyl kuramayan ve tiim birim ¢alisanlarina, KHY faaliyetlerine dogrudan ya da dolayl>
katilmalarinin biitiinsel basart i¢in vazgecilmez bir 6nkosul oldugu bilincini asilayamayan
isletmelerin uzun vadede varligini siirdiirebilmeleri oldukga giictiir (Seymen, 2002: 12).

Kat hizmetleri yonetiminde esgiidiimleme islevi; birim i¢i esgiidiimiin saglanmas>
ve kat hizmetleri birimi ile diger birimler arasinda esgiidiimiin saglanmas1 olmak tizere iki
baslik altinda incelenebilir.

a) Kat Hizmetleri Yonetiminde Birim-I¢i Esgiidiimiin Saglanmasi: I¢sel esgiidiim,
kat hizmetleri departmanini olusturan alt birimler ve calisanlar arasinda saglikli bir bilgi
akist ve isbirliginin olusturulmas: olarak ifade edilebilir (Seymen, 2002: 16). Buna

verilebilecek en iyi 0mek, kat hizmetleri departmani alt birimlerini olusturan caliganlar
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arasindaki isbirliginin 6nemidir. Ornegin, biiyiik otellerde ¢ogu kez genel kat ydneticisine
bagli olarak ¢alisan kat sefleri ve kat gorevlilerinin birbirleriyle siki bir igbirligi ve bilgi alig
verigi icinde olmalari zorunludur. Eger kat sefleri, kat gorevlilerinin sorumlu olacagi
odalara iliskin genel bir gérev dagilimi1 yapmadiysa, oda temizlik isleri aksayabilir. Bu ise,
otele girig yapacak miisterilere odalarin zamaninda verilmesini geciktirebilir.

Birim i¢i esgiidiimiin saglanmasinda dncelikle, kat hizmetleri biriminde mevcut ofis
ve is diizeninin saghkli esgiidiimii saglayacak sekle getirilmesi i¢in gerekli dnlemlerin
alinmasi; ayrica, vardiyalar arasi devir teslim sirasinda bilgilerin dogru ve zamaninda
akismin saglanabilmesi gerekir.

Kat hizmetleri biriminde yiiriitiilmekte olan tiim islerin dogru yapilmas> kadar, takip
edildigi biiro/ofis gibi yonetsel alanlardaki bilgi akisinin saglikli olmasi da performans
acisindan biiyiik 6nem tasir. Bunun anlami, yapilan islerin diizenli bigimde kaydedilmesi,
dosyalanmasi ve birim ¢aliganlar1 arasinda saglikli bir iletisimin kurulabilmesi i¢in tim
araglapn  kullansimas>d>r.  Birim-i¢i  esgiidimiin ~ saglanmasinda;  toplantlar,
memorandumlar, birim-i¢i gazete, el ilanlar1 vb. araciligiyla yapilan duyurular, ¢alisanlarin
performans degerlendirme formlari, kat hizmetleri birimi el kitab> ve anket formlar> gibi
arac ve tekniklerden yararlanslabilir (Seymen, 2004: 63).

Ote yandan, birim-i¢i esgiidiimiin saglanmasinda alt birimler aras1 iletisim de ayn
bir 6nem tasir. Bu iletigsim, agirlikli olarak ¢amasirhane, kat ofisleri vb. alt birimler ile kat
hizmetleri yonetimi arasmda gerceklesmektedir. Ornegin, kirli ve temiz ¢amasir akismin
normal diizeyde olabilmesi ve buna iliskin gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirilmasi, her
iki birimin ortak c¢aligmasiyla miimkiin olabilir. Bununla birlikte ¢amasirhane, yeni satin
alinacak ¢amasir ve is elbiselerinin dayaniklilik testini yaparak Onerilerini kat hizmetleri
yonetimine iletir ve onun satmn alma kararlarini kolaylagtirabilir.

Kat hizmetleri departman>nda birim-i¢i esgiidiimiin saglanmasinda, vardiyalar
arasinda gorev teslimi sirasindaki etkin iletisim de biliylik 6nem tasir. Bunun i¢in, her
vardiyada tamamlanan, yarim kalan isler ve meydana gelen olaylar eksiksiz olarak bir

sonraki vardiyaya iletilmelidir (Oted, 2003: 55-56).
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b) Kat Hizmetleri Birimi ile Diger Birimler Arasinda Esgiidiimiin Saglanmasi: Kat
hizmetleri bolimii, yerine getirdigi gorevler itibariyle, otelin hemen hemen tiim
boliimleriyle iligki icerisinde olmakla birlikte; genel olarak asagidaki boliimlerle siki bir
calisma igerisinde oldugu soylenebilir:

* Kat Hizmetleri- Onbiiro Departman Iliskisi: Digerleri ile olan iliskileri de énemli
olmakla birlikte, kat hizmetleri boliimiiniin bilgi iletisimi bakimindan en ¢ok iliski
icerisinde oldugu birimin dnbiiro oldugu sdylenebilir. Buna neden olarak genellikle, iki
birim arasinda satisa konu olan ‘oda/yatak’ olgusunun bulunuyor olmasi gosterilmektedir.
Odalan satisa hazir hale getiren kat hizmetleri bolimii, satis olaymni gergeklestiren ise
onburodur.

Konaklama isletmelerinde oda durumlarini gosteren bilgiler iki yonlu akar. Bir
miisteri ¢ikis yaptig1 zaman, Onbiiro departmani kat hizmetleri birimine bilgi verir ve
boylece oda temizlik islemi gergeklesir. Oda temizlendigi zaman, kat hizmetleri bunu
onbiiro departmania bildirir ve boylece oda satisa hazir konuma gelir (Eddystone, 1991:
131-132). Otelden ayrilan misafir odalari, kat hizmetleri boliimii i¢in ayr1 bir 6nem tasir.
Cunkd, bu odalar komple temizlik istemektedir. Vardiya bitimi ile birlikte kat hizmetleri
departman> tarafsndan bir “Oda Durum Raporu” ¢>karbr. Bu rapor, oteldeki her odansn son
durumunu ve kontroliinden sonraki statlistinu gosterir. Daha sonra bu rapor, dnbironun
hazirladig1 doluluk raporu ile karsilagtirilir ve herhangi bir farklilik 6nbiiro miidiiriiniin
dikkatine sunulur. Eger odalarla ilgili bir farkl>l>k s6z konusu ise, “Oda FarklIbk Raporu”
hazs>rlansr. Bu rapor oldukga 6nemlidir. Cunku, herhangi bir farkbbk, otel misafirlerinin
otelden memnuniyetini (M>s>rl, 2003: 25) ve dolaysiyla otel gelirlerini etkiler. Ornegin,
kat hizmetleri tarafndan heniiz kirli goriilen bir odan»n, 6nbiro tarafsndan temiz kabul
edilip sat>Imas> ciddi sorunlara yol agar (K>b¢, 1996: 49-50; Eddystone, 1991: 123). Bunlar,
bireysel birimlerin birbirlerini girdilerle desteklediklerinin en somut Ornekleridir Bu
nedenle, kat hizmetleri ve Onbiiro departmanlarinin her an iletisim i¢inde olmasi,
performans agisindan olduk¢a 6nemli bir konuyu olusturmaktadir.

* Kat Hizmetleri-Yiyecek ve Icecek Departman: Iliskisi: Kat hizmetleri departman>
ile yiyecek-icecek departman> arasindaki iligki, daha ¢ok, masa ortiileri, pegeteler ve servis
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personeli  Uniformalarn>n  temini  ve yiyecek-icecek departmansna ait salonlarn,
restoranlarin ve barlarin temizligi ve bakimu ile ilgilidir (Olal>, Korzay, 1993: 362; Arzova,
2001: 40). Yiyecek-icecek boluminin ihtiyac> olan keten tak>mlarn temizlenmesi,
zamaninda hazirlanmasi, yemek salonlarinin periyodik temizliklerinin yapilmasi gibi ¢esitli
konularda genel kat yoneticisi ile yiyecek-igecek miidiiriiniin siirekli iletisim i¢inde olmasi
gerekmektedir (Akytz, 1999: 52). Yiyecek-icecek departman>nda, ozellikle ziyafet alt
departmani, salonlarin hazir olmasi ve yeterli ¢amasirin temini konusunda kat hizmetleri
departmanina giinliik bilgi akis1 saglamaktadir. Benzer sekilde, servis boslarinin ve
arabalarn>n bekletilmeden en kssa stirede konuk katlarndan al>nmas> ve VIP odalardaki
ikramlar>n takibinin yap>lmas> igin, kat hizmetleri departman> ile oda servisi alt departman>
arasinda siki bir igbirligi ve iletisim olmas1 gerekmektedir (Arzova, 2001: 40).

* Kat Hizmetleri-Teknik Servis Departman: Iliskisi: Kat hizmetleri biriminin yakon
bir iliski icerisinde oldugu diger bir departman, teknik servis bolimiidiir. Otel
isletmelerinde teknik servis hizmetleri, miisterilerin otel hakkindaki izlenimlerinde
dogrudan ve &nemli bir etkiye sahiptir. Ornegin; oda veya restoranlarda yetersiz
havalandirma sistemleri, bir miisteri odasindaki sogutma ekipmanlarmin giriiltili
caligmasi veya su sizdirmasi otelin teknik servis hizmetleri bakimindan zayifligini gosterir
ve miisterilerin goziinde imaj>n>n belirlenmesinde etkili olur (Chan, Burnett, 2001: 494).
Bununla birlikte, otellerde gerek kat hizmetleri gerekse teknik servis boliimiiniin ¢aligma
alanlarnsn, otelin benzer bolgelerinde yogunlasmasi (odalar, katlar, otelin genel mekanlar
vb.) bu iki departman arasindaki esgiidiimii daha da 6nemli hale getirmektedir. Konaklama
isletmelerinde teknik servis departmaninin ii¢ degisik tiirde hizmet alan1 bulunmaktadir.
Bunlar (K>l>¢, 1996: 60); patlak lambalar1 degistirme gibi “rutin igler”i, banyo ve diger
alanlarda yap>lmas> gereken ve daha ciddi baksmlar> igeren “6nleyici bak>m” hizmetlerini
ve kat hizmetleri taraf>ndan yaz>l> olarak verilen ve en ciddi bak>mlar> gosteren “programl>
bakim” hizmetleridir. Tim bunlar, kat hizmetleri c¢alisanlarinin isgleri sirasinda
karsilagtiklart arizalara yonelik tuttuklari listeler araciligiyla yapilir. Teknik servis
departman>, bak>m yap>ld>ktan sonra kat hizmetleri departman»na bilgi verir. Ancak
odalardaki baz> problemlerim ¢6ziimu zaman alc> olabilir. Bu durumda s6z konusu oda
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‘hizmet dis1’ olarak kabul edilir ve arizasi giderildikten sonra tekrar satisa hazir konuma
getirilir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta, ¢zellikle odalarda kat hizmetleri
departmanin karsilastigi arizalara iliskin Onbiiro bolimiinin de bilgilendirilmesi
gerektigidir. Oda satig islemi onbiiroda gerceklestiginden, dogal olarak arizali ve kullanim
dis1 odalar konusunda 6nbiiro departmaninin da bilgi sahibi olmasi son derece dnemlidir.
Arizali odalara iligkin, yalnizca kat hizmetleri ve teknik servis departmanlar> aras>ndaki
bilgi aligverisi, onarilmasi zor sorunlara yol agabilir (kullanim dis1 bir odanin miisteriye
satilmas1 gibi). Bu sorunlarla karsilasmamak igin, kat hizmetleri departmani herhangi bir
ariza gordiigiinde dnbiiroya bildirebilir. Onbiiro da arza formu doldurarak teknik servise
bilgi verebilir ve problem giderildikten sonra kendisine tekrar bilgi verilmesini isteyebilir.
Boylece, ¢ikabilecek olasi esglidiim sorunlart ortadan kalkmis olur.

* Kat Hizmetleri-Muhasebe Departman: Iliskisi: Kat hizmetleri ile muhasebe
departmani arasindaki iliskilerin diizeyi ve sikligi da olduk¢a fazladir. Kat hizmetleri ile
muhasebe departmanlar arasindaki bilgi alig-verisini saglayan formlardan bazilari; personel
devam formu, housekeeper raporu ve oda uyusmazlik raporudur (Kozak, 2005: 50-51).
Personel devam formu, kat hizmetleri departman> tarafndan iki nlsha dlzenlenir.
Bunlardan bir niishas1t muhasebeye, diger niishas1 ise kat hizmetleri boliim dosyasina konur.
Bu raporda; birim ¢alisanlarinin ise devami, gelmedigi giinler, giinliik ve haftalik toplam
calisma saati gibi bilgiler yer alir. Muhasebe departmani, bu bilgilerden {icretlendirme ve
isgiicii verimliliginin hesaplanmasinda yararlanir. Housekeeper raporu ise giinde 2 defa
(genellikle sabah 10:00-10:30 aras1 ve 6gleden sonra 16:00-17:00 aras»), 6nbiiro, muhasebe
ve kat hizmetleri olmak Uzere toplam (¢ nusha diizenlenir. Raporda tim oteldeki odalarsn
numaralari, her odanin o giinkii durumu (dolu, bos, rezervasyonlu veya kullanim dis1
olmas> gibi) ve odalarda kalan kisi sayis1 belirtilir. Muhasebe departmani bu rapordan
hareket ederek kar-zarar analizi yapar. Onbiiro ve kat hizmetleri departmanlars> aras>snda oda
ve kisi sayisi bakimindan bir farklilik olmasi durumunda ise oda uyusmazlik raporu
hazs>rlans>r. Bu rapora dayanarak, muhasebe departman> her iki bélimden (6nbiro ve kat

hizmetleri) oda ve kisi sayisi ile ilgili olarak agiklama yapmasini ister.
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* Kat Hizmetleri-Satis ve Pazarlama Departman: Iliskisi: Konaklama
isletmelerinde kat hizmetleri biriminin temel amaci, daha diisiik maliyetlerle ve
standardizasyonu saglayarak kaliteli hizmet sunmaktir. Satis ve pazarlama bolimii ise,
stk¢a lirlin degisimi ve yenilik yaparak, degisen miisteri istek ve ihtiyaclarim karsilama
cabas> igerisindedir. Bu paradoksal durumun ortadan kald>rslmas», iki birim aras>nda
esgiidimiin saglanmasi ile miimkiindiir. Soyle ki; satis ve pazarlamadan sorumlu birim,
iiretilecek mal ve hizmetlerde kalite ve fiyat listlinliigii saglayabilecek maliyet diizeylerini
cesitli aragtirmalar yardimiyla tahminler halinde kat hizmetleri birimine sunabilir. Kat
hizmetleri birimi de; liretim maliyetleri, liretim sinirlamalari, igsgdren yetersizligi ya da iiriin
karakteristikleri hakkinda satis ve pazarlama birimini siirekli bilgilendirerek, bu birimin,
misteri ve aract isletmeleri dogru yonlendirmelerini, bdylece daha gercekei ve
karsilanabilir talepler de bulunmalarini saglayabilir (Seymen, 2002: 16).

* Kat Hizmetleri-Giivenlik Departman: Iligkisi: Her isletmede oldugu gibi,
konaklama isletmelerinde de giivenlik sorunlariyla (yangin, miisteri esyasmnin c¢alinmasi
vb.) karsilagilmasi dogal bir durumdur. Konaklama isletmelerinde miisteri sirkiilasyonunun
oldukea fazla olmasi, bu isletmelerde miisteri glivenliginin saglanmasi i¢in gerekli ortamin
haz>rlanmas»n> daha da 6nemli hale getirmektedir. Nitekim yapilan arastirmalar, seyahat
acentalarinin, VIP miisterileri, komple giivenlik sistemi olmayan otellere gotiirmekten
kagindigimi ve miisterilerin 6zellikle boyle bir talep de bulunduklarini ortaya koymaktadir
(Ayanoglu, 1997: 67). Glvenlik departmani, otel isletmelerinde 24 saat agik kalan ii¢
(diger ikisi 6nbiiro ve kat hizmetleridir) departmandan biridir. Bu yiizden, kat hizmetleri ve
giivenlik departmanlari arasindaki esgiidiimiin saglikli ve etkili olmasi gerekmektedir.

Kat hizmetleri ¢alisanlari, gorevleri geregi tesisin tiim alanlarinda yaygin olarak
calistiklarindan, olaganiistii olaylarla karsilasma olasiliklart oldukg¢a yiiksektir. Siipheli
sahis ya da paketle karsilasma, yangin, deprem ve su basmasi gibi acil durumlarda giivenlik
departmansn>n bilgilendirilmesi kat hizmetleri biriminin 6nemli gorevlerindendir. Bu roli
ile kat hizmetleri birimi; miisterilerin, isgorenlerin ve tesis giivenliginin saglanmasma

katk>da bulunmaktad>r (Arzova, 2001: 39-40).
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* Kat Hizmetleri-insan Kaynaklar1 Departman: Iligkisi: Isletmelerde insan
kaynaklar1 departmaninin temel amaci, orgiitiin hedeflerine en verimli bigimde ulagmasini
saglamaktir. Bu departman, bunun ger¢eklestirilmesinde insan unsurunun en 6nemli rolii
oynayacag inancimni tasimaktadir. Insan kaynaklar1 departmani, isgoren iliskilerin yonetsel
bir yap1 i¢inde ele alan, kurum kiiltiirline uygun isgoren politikalarmi1 gelistiren ve bu
yoniiyle isletme yonetiminde kilit bir islev goren bolimdiir (F>nd>kg>, 1999: 13-14).

Konaklama isletmelerinde kat hizmetleri boliimiiniin en fazla isgdren istthdam
edilen birimler arasinda yer almasi, bu iki departmanin esglidimii daha da o6nemli
kilmaktadir. Kat hizmetleri c¢alisanlarinin  dogru secilmesi, egitilip yetistirilmesi,
performanslarinin  degerlendirilmesi,  tcretlendirilmesi, sosyal  gereksinimlerinin
karsilanmast ve g¢alisma iliskilerinin iyilestirilmesinde iki birim arasindaki esgiidiimlii
calisma olduk¢a 6nemli olmaktadir.

Diger taraftan, kat hizmetleri birimi ile tedarik¢i kuruluslar arasindaki esgiidiim de
ayr bir 6nem tasir. Oyle ki, isletmeler, piyasaya mal ve hizmet arz eden tedarikgi firmalar,
kendi faaliyetlerine kattiklar1 degere gore tercih etmektedirler. Satin alinan iiriinlin piyasada
tilketiciler tarafindan algilanisi, tedarik¢inin iiriinii yenileme becerisi, lirliniin tanitiminda
tedarik¢i kurulusun isletmeye verdigi destek — ki bunlar; promosyon destegi, satig sonrasi
yedek parca ve bakim destegi, isletme personelinin egitimi destegi, teknik destek vb.dir. -,
tedarik¢i kurulus ile tiiketici iligskilerinde siirekli bilgi alig verisi ve iriintin kalitesi gibi
faktorler isletme performansini yakindan etkilemektedir (Bozkurt, 2003: 174-179).
Ornegin, konaklama isletmelerinde kat hizmetleri biriminde sunulan hizmetlerle ilgili
olarak, misterilerin memnuniyet diizeyini en yakindan bilen isletmenin kendisi
oldugundan, satiglarin artirilmasi igin, tedarik¢i firmanin davranislar1 ve destek hizmetleri,
isletme tarafindan ayni sekilde son kullaniciya yansitilacaktir. Boylece, tedarik¢i destegi
ile, kat hizmetleri birimi maliyetlerinde bir diisiis, isletmenin finansal performans>nda da bir
artis goriilecektir. Konaklama isletmelerinde finansal performanstaki iyilesme; net kar
artigi, kullanilan sermayenin getirisi ve stok devir hizindaki olumlu gelismeye bagli olarak
oOlgllebilecektir. Kat hizmetleri birimi maliyetlerinin diismesiyle birlikte isletmenin satis

getirisinin artmasi, kaliteli iiriin ve hizmetten dolayr yeni miisterilerin edinilmesini



101

saglayacaktir (Bozkurt, 2003: 175-181). Tum bu gostergeler, kat hizmetleri birimi
acisindan tedarik¢i isletmelerle esglidiimlii calismanin isletme performansini olumlu yonde
etkileyecegine isaret etmektedir.

Konaklama isletmelerinde kat hizmetleri biriminde yiiriitilen etkin bir
esgiidiimleme faaliyeti, performans yonetimi agisindan 6nemli bir yere sahiptir. Bu siirecte,
kat hizmetleri birimine iligkin 6nceki asamalarda olusturulmus olan planlama ve orgiitleme
faaliyetleri arasinda bir denge kurulmaya c¢alisilir. Bu denge, kat hizmetleri biriminde
calisan isgorenler arasinda kurulabilecegi gibi; kat hizmetleri departmaninin alt birimleri
ve diger departmanlarla iligkilerini de igerebilir. Bununla birlikte, kat hizmetleri birimine
yonelik performans 6l¢iim ve denetim isini yerine getirecek olan kisiler ile kat hizmetleri
yonetimine yonelik performans gostergelerinin segiminde, drgutte cesitli boliimlerdeki isler
ve kisiler arasida kurulan iliskilerdeki uyum ve isbirligi de son derece 6nemli olmaktadir.
Cunkd, ozellikle veri toplama strecinde, kat hizmetleri biriminin alt birimleri, insan
kaynaklar1 ve diger birimlerle arasindaki uyum ve isbirligi; kat hizmetleri yonetimi
faaliyetlerine yonelik performans yonetiminin etkin bir sekilde uygulanmasinda gerekli

olmaktad>r.

2.3.4 Kat Hizmetleri Yonetiminde Kontrol ve Denetim Stireci ve Performans

Yonetimi fliskisi

Otel isletmelerinde kontrol ve denetim islevi, performans hedeflerini belirlemeyi,
Olgmeyi, olciim sonuglarini amagclarla karsilastirmayr ve amaglarla ulasilan sonuglar
arasinda bir uyumun olup olmadiginin belirlenerek, tespit edilen farkbbklar> ortadan
kald>rmay> amaclamaktad>r (Sipahi, 2005: 107; Wright ve Noe, 1996: 8; Kozak, 1998: 27).

KHY’de kontrol ve denetim siireci kisaca su sekilde 6zetlenebilir (Olal>, Korzay,
2003: 479-482):

Hedeflenen Standartlar>n Saptanmas>: Otel isletmelerinde kat hizmetleri birimine
iliskin kontrol ve denetim siirecinin ilk agamasi, hedeflenen sonuglar saptanmasi olmalidir.

KHY faaliyetlerine iliskin hedeflenen standartlar, genellikle isletmeni plan ve
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programlarinda, organizasyon el kitaplarinda veya c¢alisma yonergelerinde yaz> hale
getirilmektedir. Hedeflenen standartlar su sekilde siniflandirilir:

- Fiziksel Standartlar: Fiziksel standartlar, para olarak degerlendirilemeyen
standartlardir. Ornegin, bir miisteri odasmin temizliginin ortalama 14 dk.
stirmesi gibi.

- Maliyet Standartlar>: Bu standartlar, isletmede bir mal ve/veya hizmetin
iretimine katilan faktorlerin parasal deger olarak saptanmasi anlamina
gelmektedir. Ornegin, bir miisteri odasinin dizayninda katlanilan tim giderler
(yatak, carsaf, mobilya, mefrusat vb.) maliyet standartlarini olusturur.

- Finansal Standartlar: Bu standartlar, otel isletmesinin bilangolar1 ve gelir
tablolar1 gibi mali tablolar: ile ilgili standartlardir. Ornegin, otelin karbbk
oran>n>n % 50 olmas> gibi.

- Gelir Standartlar>: Bu standartlar, otel igletmesinin degisik departmanlarndan
beklenen gelirlerin isletme gelirlerindeki paylarini gostermek amaciyla saptanan
standartlard>r. Ornegin, odalar bdliimiinin giinliik ortalama satis gelirinin 500
YTL, miisteri bagina ¢amagirhane/kuru temizleme gelirinin 10 YTL saptanmis
olmas> gibi.

- Maddi Olmayan Standartlar: Bunlar, fiziksel veya parasal olarak 6lgtilemeyen,
ancak, bir faaliyetin basarili olup olmadigi konusunda gozlemlenebilen
standartlardsr. Ornegin, insan kaynaklari, halkla iliskiler gibi boliimlerin para ya
da fiziksel olarak Olgiilebilecek standartlar1 olmamakla birlikte, yerine getirdigi
faaliyetlerle otelin genel performanssna katk>da bulunmaktadsrlar.

Gergek Sonuglarn Olgiillmesi: Bu asama, KHY’ye iliskin belirlenen standartlarla
ulagilan sonuglart karsilastirilmas: agisindan oldukga zorunlu bir evre olmas> nedeniyle
Oonem tasimaktadir.

Standartlarla Ulasilan (Ger¢ek) Sonuglarin  Karsilastirilmasi:  BoOyle  bir
karsilagtirma, standartlardan sapmalar olup olmadigini, ulasilan sonuglari “kabul edilebilir”
veya “kabul edilemez” seklinde degerlendirmeye ve buna gore bir yargiya varmaya olanak

saglar.
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Duzeltici Faaliyetler: Bir 6nceki asamada, ulasilan sonuglarin “kabul edilemez”
olarak yorumlanmasi durumunda diizeltici faaliyetlere bagvurulur.

Konaklama isletmelerinde KHY faaliyetlerine iliskin kontrol ve denetim siireci,
yukaridaki adimlardan hareket ederek basit bir 6rnekle su sekilde agiklanabilir:

Bir otelin kat hizmetleri boliimiinde ¢amasithane boliimii gelir standard: (Belirli bir
donemin toplam ¢amasirhane hammadde maliyeti / Ayn> donemin ¢amasirhane toplam
geliri) % 40 olarak saptanmis, ulasilan gergek sonug % 42 olarak belirlenmisse, standart ile
gercek durum arasinda bir uyum oldugu, olumlu yonde “kabul edilebilir” bir sapmanin
ortaya ¢iktig1 belirlenir. Buna karsin, ¢amasirhane gelir standardi % 30 olarak saptanmus,
ulasilan sonug¢ % 22 olarak gergeklesmisse, kontrol fonksiyonu, standart ile gergeklesen
sonug¢ arasinda uyum olmadigini, “kabul edilemez” bir sapmanin varligini belirler. Bu
durumda, tekniklerin degistirilmesi veya standartlarn revize edilmesi yoluna gidilir.

Konaklama isletmelerinde KHY kapsaminda yiiriitiilen baslica kontrol konularini
ise su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Kozak, 2005: 70-77):

a) Is Kontrolii: Her kat hizmetleri ¢alisan1, dogal olarak isini en iyi sekilde yapmaya
caligsmaktadir. Fakat, ¢alisanlarin bunu basarabilmesi i¢in, kendilerinden ne beklendigini ya
da isi ile ilgili standartlar1 bilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in, 6zellikle ise yeni baslayan
isgorenlerin, mevcut is siiregleri konusunda egitilmeleri gerektigi soylenebilir.

Ote yandan, yoneticiler yapilan isin ne dlciide kalite standartlarma uygun oldugunu
denetlemek zorundadsrlar. Kalite denetimi, bir Grintin tiketicisini tatmin etmesi ve onun
beklentilerini en iyi bigimde karsilamasi amaciyla, iiretimin her agamas»nda surdirilen
denetim islemleridir (Barutcugil, 1989: 149). Ornegin, bir otelin yiizme havuzunun temizlik
denetimi her giin ayn1 saatte yapilarak % 100 denetim ile kalite kontrol gergeklestirilebilir.
% 100 denetim, 6zellikle bu 6mekte oldugu gibi, insan saglig1 ve giivenlik agisindan 6nem
tasiyan lriin ve hizmetlerde daha ¢ok on plana ¢ikar. Burada amag, hem kag¢milamayan
hatalar1 giderebilmek, hem de dikkatsizlik, ihmal, hijyenik temizlik saglamada yetersizlik
gibi Onlenebilir hatalar1 ayiklarken, diger yandan, hata kaynaklarn> giderecek onlemleri
alabilmektir (Tavmergen, 2002: 134-135). Bununla birlikte, kat hizmetleri yoneticisi

giinliik olarak odalarin nasil temizlendigini denetlemek zorundadir. Ancak, 6zellikle biiyiik
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Olcekli otellerde oda say»s> olduk¢a fazla oldugundan, kat hizmetleri yoneticisinin biitiin
odalar> tek tek kontrol etmesi oldukca guctir. Bu yuzden, kat hizmetleri yoneticisi ve
yardimcisinin, tesadiifi olarak se¢ilmis odalarin farkli boliimlerini (6rnegin banyoyu, yatak
yapim seklini vb.) kontrol etmesi daha akolc>dsr (Mattsson, 1994: 40).

Ote yandan, konaklama isletmelerinde kalite denetimi, iiretim asamasinda
yapilabilecegi gibi, satis dncesinde de yapilabilir. Ozellikle odalardaki yatak, dolap, ayna,
koltuk, masa vb. mobilyalarn; banyo, dus ve lavabo malzemelerinin, elektrik diigme ve
prizlerinin, ayd>nlatma araglarnsn, hal> ve perdelerin kaliteli ve dayan>kl> olmas»na buylik
0zen gosterilmelidir. Bu yapilmadig: taktirde, cok sayida farkli kisi tarafindan kullanilan bu
malzeme ve donan>mon kisa siirede eskimesi veya kullanilamaz duruma gelmesi olasiligi
yuksektir (Barutcugil, 1989: 150). Yoneticiler tum bunlar> yaparken “Kalite Kontrol
Formu”ndan yararlanirlar. Diizenlenen bu form sayesinde, derecelendirme islemiyle,
yapilan isin kalitesi ve alinan malzemenin dayaniklilig: 6lctlebilir ve rakamlar kullanarak
degerlendirme yapilabilir. Yukaridaki dreklerde oldugu gibi, kalite kontrol formlart farkli
alanlarda kullanilabilir. Kontrolii yapan kisi formdaki alanlarin her birini, temizlik/diizen,
dayan>kbbk durumuna goére “tatmin edici” veya “tatmin edici degil” seklinde smiflandirir
ve forma isaretler (H>ngal, 1996: 106).

b) Materyal Kontroli: Bu c¢alisma, satin alinan malzemenin; satin alma
asamasindan baglayarak, teslim alma, depolama, iiretim ve sunum asamasina kadar olan
tim streclerde gerek kalite gerekse say» ag>s>ndan kontrolti amacsyla yap>br.

- Sabn Alma: Malzeme satn alma s>ras>nda goz Onlnde bulundurulmas> gereken
faktorler; kalite, fiyat, teslimat, satig sonrasi hizmetler ve garanti siiresi olarak s>ralanabilir.
Bu faktorlerin her malzeme igin ayr> ayr> incelenerek malbn almena karar verilmesi,
isletmeye uzu dénemde birgok yararlar saglar. Ornegin, kaliteli ¢arsaflar uzun siire
kullanilabilir, tedarik¢i firmalara iyi iliskiler kurma malzemenin zamansnda teslim edilmesi
ve 6deme kolayliklar1 gibi faydalar saglar.

- Teslim Alma: Satin alma isleminden sonra malzemenin depoya girisinin yapilmasi

sras>nda, satn albnan malzemeler nitelik ve nicelik ag>s>ndan tekrar g6zden gegirilir.
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- Depolama: Kat hizmetleri birimi igin gerekli olan tim malzemeler depoda
bekletilir ve bu yedek malzemeler, islerin aksamadan yiiriitiilmesinde olduk¢a 6nemli rol
oynar. Depolama ayn> zamanda, stok miktar> ve tretim maliyeti Uzerinde de etkili olur.

Konaklama urdnlerinin birgogunun iiretimle birlikte tiiketilmesi zorunlulugu, bu
isletmelerde iirliniin stoklanmasmi giiglestirmektedir. Ancak, hemen her konaklama
isletmesinde Onemli miktarlarda malzeme ve yar1 mamul stoklar1 bulunmaktadir. Bu
yuzden, stoklarn etkin denetimi, kat hizmetleri biriminin basarili yonetimi igin bir
zorunluluktur. Zird, stoklarn yetersizligi KHY’ye yonelik hizmetlerin aksamas»na,
isletmenin pazarmni ve pazardaki sayginligmi yitirmesine neden olabilir. Buna karsin,
gereginden fazla bulundurulan stoklar da atil kaynaklarin olugsmasina ve isletme karliliginin
diismesine yol agar (Barutgugil, 1989: 145). Bu yuzden, kat hizmetleri birimi kendi
blnyesinde optimal bir stok bulundurmalbdsr. Kat hizmetleri biriminde stoklanan
malzemeler genellikle; sabun, tuvalet kagidi, havlu, temizlik malzemeleri, carsaf, yastik
kobb, battaniyeler vb.dir. Tiim bu stoklar; beklenmeyen talep artiglari, tedarikte ortaya
cikan gecikmeler, mevsimlik dalgalanmalar ve diger diizensizliklere karsi, isletmenin
hizmet dretimini glvence albna alma amacsyla kat hizmetleri  bunyesinde
bulundurulmal>d>r.

- Sunum: Bu asamada kat hizmetleri yoneticisinin gergeklestirdigi kontroller su
sekilde siralanabilir:

* Miisteriye satilan oda sayist ile kullanilan oda takim sayisinin kontrolii;

* Sabtlan oda say»s»> ile kullanslan temizlik maddeleri miktarsnsn kontrol(;

* Miisterilerin talep ettigi ekstra malzemelerin (battaniye, ilave yatak, yastik vb.)
kontrolu;

* Miisteri c¢amasirlarinin yikanip eksiksiz olarak odaya teslim edilmesi ve
camasirhane ticretinin 6nblroya bildirilmesi.

c) Performans Kontroli: Kat hizmetleri yonetiminde karsilasilan en Onemli
sorunlardan biri, isgorenlerin, kendilerine verilen isleri ne Olgiide kalite standartlarma
uygun bir sekilde basardigi, diger bir deyisle, isgérme yeteneklerinin ne durumda oldugunu

saptamakt>r. Baz> durumlarda kat hizmetleri biriminin faaliyet alanlar>na giren boltimlerin
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gunlik olarak kontrol edilmesi yeterli olabilir. Ancak, kat hizmetleri biriminde ¢ok say»da
kiginin ¢alismasi, kat hizmetleri yoneticisinin, tim astlarn>n performans»n> kontrol alt>nda
tutmasint  giiclestirebilir. Bunu Onlemek i¢in, iyi planlanmig bir kontrol formu
kullan>imalbd>r. Bu form, temizlik yapilan alanlardaki her bir maddenin listesi, isi yapan
kiginin adi, tarih, incelenen birim (oda, lobi vb.) hakksnda bilgiyi kapsamal>d>r (H>ngal,
1996: 107).

Kat hizmetleri biriminde performans degerlendirme yapilirken, dncelikle, is analizi
sonuglarina gore hazirlanmis olan boliimle ilgili is tanimi ve is gereklerine ulasilir. Daha
sonra, performans degerlemesi yapacak kisiler belirlenir. Bu asamada genellikle kabul
goren uygulama, isgdrenin, baghh bulundugu yonetici tarafindan degerlendirilmesidir.
Ciinkd, ilk yonetici, iggbreni ve onun basarisini en yakindan izleyen kisidir. Ancak baz>
durumlarda, bir yonetici, isinde basarili olan bir iggéreni (¢alismanin birinci bélimiinde
belirtilen nedenlerden dolay1) basarisiz olarak gosterebilmektedir. Bu nedenle, yoneticiler
tarafindan degerlendirme yapilirken, isgorene karsi duygusal davranmamak, yakinlik ya da
onceki siirtiismeler nedeniyle etki altinda kalmamak gerekmektedir.

Tim bu ag>klamalara dayanarak, kat hizmetleri yonetiminde kontrol ve denetim
stireci ile performans yonetimi arasindaki iliski su sekilde 6zetlenebilir:

Konaklama isletmeleri siirekli degisen dinamik bir c¢evrede faaliyet
gosterdiklerinden, kat hizmetleri yonetimine iliskin uygulamalarin devamli gbzden
gecirilmesi ve degisen sartlara uyum saglamasi gerekmektedir. Kat hizmetleri yonetiminin
bu asamasinda, birim diizeyinde 6nceden konan amaglar gergevesinde; bu amaglara ne
diizeyde ulasildigi, eger hata varsa bunlarin hangi nedenlerden kaynaklandigi ve nasil
giderilecegi arastirilir. Belirlenen hedefleri asan bir sonugla karsilasilmasi halinde ise, bu
durumun nasil korunabilecegi veya gelistirilebilecegi tizerinde durulur. Kontrol ve denetim,
is ve malzeme tizerinde odaklanabilecegi gibi; calisanlarin performansi tlizerinde de
odaklanabilir. Boylece, elde edilen sonuglara gore, diizeltmeler devreye girer veya degisen

sartlara uygun yeni siire¢ ve tekniklerin uygulanmassna gidilir.
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2.4 Kat Hizmetleri Yonetiminde Performans Boyutlarn>n Analizi

Tiim isletmelerde oldugu gibi, konaklama isletmelerinde de performans boyutlart
0zde; finansal ve finansal olmayan 6lgltler olmak tzere iki gruba ayrbr. Yapslan ampirik
arastirmalar, otel isletmelerinin performansinin degerlendirilmesinde yalnizca finansal
olgiitleri kullanmanin yetersiz kaldigini; bununla birlikte, miisteri memnuniyeti, ¢alisanlarin
motivasyonu gibi diger ¢esitli oOl¢iitlerin de performansi belirleyen 6nemli birer kriter
olduklarn> gostermektedir (Brown, McDonnell, 1995: 7). Bu gergevede Southern (1999),
isletme pay sahiplerinin, sadece finansal performans Uzerinde odaklar>nda, bunun Orgut
icindeki diger operasyonel faaliyetlerden (yani niteliksel performans Kriterlerinden) elde
edilecegini unutmamalari gerektigini 6ne siirmektedir (Southern, 1999: 366). Bir baska
deyisle, bir otel isletmesinin; miisteri memnuniyeti saglamadan, ¢alisanlari tatmin etmeden,
kaliteli hizmet sunmadan ve yenilik gerceklestirmeden finansal performansini iyilestirmesi
miimkiin degildir. Dolay»>ssyla otel yoneticilerinin, finansal ve finansal olmayan performans
oOl¢iitlerini uygun bir ¢ercevede birlestirebilmeye ihtiyaci vardir.

Nitekim, yapilan bir arastirmada, ABD otellerinde en sik kullanslan performans
Olgiitleri su sekilde belirlenmistir (Brown McDonell, 1995: 7):

* Doluluk yiizdesi

* Miisteri anketleri

* [sgdren devir oranlar

* Yatirnmin geri doniis orant

* Satig gelirleri

* Karbbk

* Sikayet mektuplar

* Brit karlbk

Bu k>ssmda otel igletmelerinde performans boyutlart analiz edilirken, ¢alismanin

birinci bélimundeki 7 performans boyutundan olusan ¢ergeve temel alinmustir.
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2.4.1 Kat Hizmetleri Yonetiminde Etkinlik Boyutu ve Bu Boyuta liskin

Gostergeler

Daha onceki bolumlerde de belirtildigi gibi, etkinlik, isletmenin amaglarina ulagma
derecesini belirleyen bir kavramdsr. Tan>mda da gorildigi gibi etkinlik, isletme
amaglariyla dogrudan ilgili bir performans boyutudur. Bu asamada, gerceklestirilen
faaliyetlerin sonuglaryla isletme amaglann karsilagtirilmakta ve bunlara ne derecede
ulasildigr belirlenmektedir. Amaglara ulasma derecesi ne kadar yiiksekse, isletmenin
etkinliginin de o kadar yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Dolay>s>yla, bu kxs>mda konaklama
isletmelerinde kat hizmetleri yonetimi faaliyetlerinin etkinligi incelenirken isletme
amaclarndan hareket edilecektir.

Isletme amaglari; geleneksel ve cagdas amaclar olmak iizere iki grupta incelenir.
Geleneksel amaglar, kar ve toplumsal hizmet olgularindan olusurken; ¢agdas amaglar,
sosyal kar ve sorumluluk, biiylimek ve gelismek ve tiketicilere hizmet gibi amaclardan
olugsmaktadir (Sabuncuoglu, Tokol, 1997: 18-22).

Kar: Bir isletmenin varligint devam ettirebilmesi i¢in dogal olarak kar elde etmesi
gerekmektedir. Kar, herhangi bir 6rgiitiin belli bir donem i¢inde elde ettigi gelirler ile, bu
geliri elde ederken katlandigi maliyetler arasindaki olumlu fark olarak tanimlanir.
Calismamizda, kérlilik olgusu ayri bir performans boyutu olarak ele alindigi igin, bu
kistimda konuya ilisin derinlemesine bir inceleme yapilmamistir. Bir sonraki kisim, karlbI>k
olgusuna iliskin etrafli bir incelemeyi icermektedir.

Toplumsal Hizmet: Isletmelerin iiretmis oldugu mal ve hizmetler, toplumda yasayan
insanlarm ihtiyaglarina karsilamaya yonelik olmak zorundadir. Isletmeler, toplumun
ihtiyaclarindan hareket ederek, onlar1 kabul edebilecegi kalite, fiyat ve ihtiya¢ diizeyinde
mal ve hizmet Gretmek durumundadsrlar (Unsalan, Simseker, 2005: 12). Ozellikle
konaklama endstrisinde global diizeyde rekabetin artmasi, basari elde etme ve ayakta
kalmada talep yonlii hareket etmeyi zorunlu hale getirmektedir. Konaklama isletmelerine
yonelik talep; miisterilerin demografik 6zellikleri ve nifus trendleri, gelir seviyeleri ve

egitimi ve i¢inde yasadigimiz degisen kiiltiir gibi faktorlerden yogun bir sekilde
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etkilenmektedir (Powers, 1995: 555). Ote yandan, son yillarda 6zellikle gelismis iilkelerde
tilketici haklarmin korunmasmna yonelik yasal g¢alismalar ve bunlarin sonucu olusan
toplumsal duyarlilik, miisteriyi isin odag1 haline getirmistir. Hizmette insan unsuruna dayali
ve tlketici memnuniyetine ¢ok fazla duyarl> konaklama endistrisinde bu durum ¢ok daha
belirgin ve egemendir. Dolayisiyla, konaklama igletmelerinde kat hizmetleri birimi,
toplumsal hizmet temelini alan bir etkenlik boyutu belirlerken, talebin 6zelliklerine uygun
iiriin gelistirmeyi hedeflemelidir. Ozellikle cagdas isletme amaclarindan olan tiiketicilere
hizmet boliminde, konu daha ayrntl> incelenecektir.

Sosyal Kar ve Sorumluluk: Basit bir bigcimde yaln>zca kar elde etme amac>n>n tek
basina bir 6nemi yoktur. Isletmelerin etkinliginin artmasi; elde ettikleri gelirleri, toplumun
cesitli kesimlerine yararli olacak bigimde kullanmalarma baghdir (Sabuncuoglu, Tokol,
1997: 21). Sosyal sorumluluk kavrami en basit sekliyle; modern is yasaminda isletmelerin,
ekonomik ¢ikarlar yaninda kamunun da ¢ikarlarina yer vermesi ve bunlarin ger¢eklesmesi
yonunde caba goOstermesi anlamena gelir. Giinlimiizde biiyiik girisimcilerin, miilkiyeti
kendilerine ait olan isletmelerin yoOnetimini profesyonel yoneticilere b>rakmalar, bu
yoneticilerin ise, kiiltiirel etkinliklere destek verme, c¢evreyi koruma ve gelistirme
faaliyetlerine katkida bulunma gibi topluma gotlirdiikleri ¢esitli hizmetler sosyal
sorumluluk bilincinin gelisip yerlesmesine 6nemli katkilar saglamaktadir (Simsek, 1998:
43). Omegin, otellerde kat hizmetleri birimi, temizlik faaliyetlerini yerine getirirken,
degisik temizlik sirketlerinin birgok farkli tiirde iirlinlerini kullanmaktadir. Ancak bazi
durumlarda, secilen bu drlinler cevreye 6nemli zararlar verebilmekte ve kat hizmetleri
biriminin sosyal sorumluluk etkinligini azaltmaktadir. Omegin, miisteri odalarmnin, genel
alanlarn, halilarin, mobilyalarin ve metal esyalarm temizliginde uygun {riinlerinin
secilmemesi, yipranma paymi artirdig> gibi bakteri Gretimi ve kimyasal madde riskleri
ac>s>ndan cevreyi de olumsuz yonde etkilemektedir

(http://www.fhrai.com/Benchmark/Housekeeping.asp, 12.08.2005). Goriildiigii gibi, kat

hizmetleri biriminde uygun malzeme se¢imi, etkinligi artiran 6nemli bir kriter olmaktadir.
Biiyiime ve Gelisme: Biliyime, isletmeler agisindan, varliklarim1 devam

ettirebilmeleri i¢in 6nemli bir gelismeyi ifade etmektedir (Simsek, 1998: 44). Blylime
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amac», geleneksel anlamda kar ve toplumsal hizmet amagclarini da igine alan genis kapsamli
bir amagtr. Zird, siirekli biiyliyen bir isletme kar elde eden bir isletmedir ve bu yoniiyle
dolayl> ya da dolays>z olarak topluma hizmet gétlirmektedir.

Biiylimek, konaklama igletmeleri i¢in anlaml> bir ama¢ olmakla birlikte, buyime
hizinin dengeli ve optimal diizeyde gerceklesmesi gerekmektedir. Optimal Olgllerin
ilerisine giden bir konaklama isletmesinin, Omegin {rettigi odalar1 satamamasi gibi
sorunlarla karsilagsmasi s6z konusu olabilir (Sabuncuoglu, Tokol, 1997: 21). Bir baska
ornekle, konaklama isletmelerinde kurulan ¢amasirhanelerin amaca uygun olarak
tasarlanmas> gerekmektedir. Burada s6zl edilen ‘amaca uygunluk’, alt> ¢izilmesi gereken
bir kavramdsr. Ciinkii, konaklama isletmelerinde bu konuda énemli hatalar yap>Imakta,
eksik, yetersiz, ihtiya¢ duyulan kapasitenin altinda veya ¢ok lizerinde ¢amasirhane tesisleri
kurulabilmektedir. Bu tesisler énemli bir alt yapi niteligi tasidigindan kolay bir sekilde
degistirilememekte veya istenen ilaveler yap>lamamaktadsr. Ornegin, bir sehir oteli ile bir
tatil kdyiliniin camasirhane ihtiyac1 farklilik gostermektedir. Sehir otellerinde, yikanacak
esya cinsi ve ltiilenecek esyalarda agirlikli olarak masa ortiisli, personel iiniformasi ve
miisteri esyalart onem kazanirken; tatil kdylerindeki ¢amasirhanelerde tiim bunlarin diginda
oldukca fazla sayda havlu temizlenmek igin ¢6zum beklemektedir. Bununla birlikte,
ozellikle sehir otellerinde —is amacgli seyahat edenler yogunlukta oldugundan- Kuru
temizlemesiz bir ¢amasirhane hizmeti diistiniilememektedir. Bu nedenle, ¢amasirhanelerde
kapasite ve amaca uygunluk tesis baz>nda irdelenmeli ve ekipmanlar ona gore
belirlenmelidir (Uyar, 1996: 119).

Tuketicilere Hizmet: Konaklama isletmelerinde misteri beklentileri ve bu
beklentilerin kargilanmasi sonucunda elde edilen tatmin diizeyi, 6nemli bir diger etkinlik
kriterini olusturmaktadir (Yurtseven, 2003: 132).

Giiniimiiz rekabet ortamimda uzun siire varligini devam ettirmek isteyen isletmeler
icin en 6nemli ilkelerden biri, tiketicilerin ihtiya¢ ve beklentilerini anlamak ve boylece ona
gelecekte daha iyi bir yasam saglayacak {iriin ve hizmetleri tasarlamaktir. Deming (1996),

beklentileri karsilanmayan miisterilerin farkli isletmelere kayabilecegini ve orgiit agismdan
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onemli is kayiplarina neden olabilecegini belirtmektedir (Acuner, 2000). Bu yizden,
giiniimiizde orgilitler agisindan miisteri tatmini olgusu yasamsal bir 6nem tagimaktadir.

Miisteri tatmininin en dnemli sonucu, miisterinin ayni1 oteli yeniden tercih etmesidir.
Nashville tarafndan yapslan bir arastirmada, bir miisterinin, konaklama isletmesinden
memnun olmasyyla, ayn> yeri tekrar tercih etmesi aras>ndaki korelasyon 0.76 olarak tespit
edilmistir. Bu oran, miisteri tatmini ile, ayn1 oteli tekrar tercih etme arasmda anlamli bir
iliski oldugunu gostermektedir (Schall, 2003: 51).

Pizam ve Ellis (1999) ise benzer sekilde, isletme performansi ile miisteri tatmini
arasinda yakin bir iligskinin oldugunu savunmaktadir. Yazarlar, yeni bir miisteri
kazanmanim, var olan bir miisteriyi korumadan bes kat daha fazla para, kaynak ve zaman
gerektirdigini, tatmin edilmemis miisterilerin % 98’inin rakip isletmelere gittigini ve
misteri tatmininin, miisterinin igletmeye olan baghligini artirarak rekabet istiinliigii
sagladigmni ortaya koymuslardir (Naktiyok, Kigik, 2003: 227-228).

Choi ve Chu’ya (2001) gore miisteri tatmini; misterilerin elde ettigi hizmetin
bekledigi kadar iyi olup olmadigmm psikolojik degerlendirilmesiyle ilgilidir (Yurtseven,
S6nmez, 2003: 133). Ocger ve Bayuk’a (2001) gore ise miisteri tatmini; tiiketicinin Grlinden
bekledigi performans ile, tiikketim tecriibesi neticesinde lirlinlin gergek performansi arasinda
algiladigr farkin karsilastirilmas1 ve beklentilerini karsilamas1 veya asmasi durumunda
tatmin olmas> anlam»na gelmektedir (Oger ve Bayuk, 2001: 27). Jappe vd. (2001), miisteri
tatmini olgusunun evrensel bir algilama olmadigini ve ayni hizmet deneyiminden her
turistik tiiketicinin ayni1 diizeyde tatmin elde edemeyebilecegini belirtmektedir. Bunun
nedeni olarak ise, miisterilerin beklentilerini etkileyen farkl> ihtiyaglara, amaclara ve
geemis deneyimlere sahip olmalart gosterilmektedir (Yurtseven ve S6nmez, 2003: 133).
Gergekte de durum bu anlatlanlardan bir farkbbk arz etmemektedir. Oyle ki, otel
calisanlar1 giinliik calismalarinda ¢ok degisik miisterilerle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu
misterilerin her birinin dinlenmek, eglenmek ve uyumak gibi ortak ihtiyaglart yaninda;
otelin restoran>ndan, barndan, yizme havuzundan, gazinosundan ve spor alanlar-ndan
yararlanmak gibi spesifik ihtiyaclar> da bulunmaktadsr. Dolay>s»yla, her bir miisterinin neye
gereksinim duyabilecegini tahmin etmek oldukea giic olmaktads>r (K>z>b>rmak, 1995: 65).
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Onceki arastirmalar, miisterilerin beklenti diizeylerinin, verilen hizmetten tatmin
olma seviyelerini etkileyebilecegini gdstermektedir. Oliver (1980) tarafindan gelistirilen
“Beklenti Modeli”ne gore, miisteri tatmini; miisterinin bekledigi hizmet performansi ile
sunulan performansin karsilastirilmasi sonucu olugmaktadir. Benzer sekilde, Adams (1963)
tarafindan gelistirilen “Esitlik Teorisi”, miisteri girdisinin degisimdeki ¢iktiyla orantili
oldugu durumda, yani, miisterinin 6demis oldugu paraya es deger bir hizmet almasi halinde
tatmin olacagmni onermektedir. Ancak, iki model arasinda belirgin bir fark bulunmaktadir.
Beklenti modelinde, performans ile satn alma Oncesi tahmine dayal> beklentilerin
kiyaslanmasi s6z konusuyken; esitlik teorisinde, miisterinin satin alma eylemi i¢in harcamig
oldugu zaman, para, g¢aba, deneyim vb. girdilere esit (denk) oranda bir karsilik
beklenmektedir.

Ote yandan, hizmetin sunulmasinda hatalarin olusumu, miisterilerine yiiksek
kalitede iiriin sunmay1 hedefleyen biitiin konaklama isletmelerine muhtemel bir durumdur.
Hocutt vd. (1997), bu durumun kismen de olsa hizmet sunumu sirasinda miisteri ve isgéren
aras>ndaki bireysel farkliliklardan, durumsal degiskenlerin ¢esitliliginden ya da hizmetin
heterojen olmasi gibi nedenlerden kaynaklandigini ileri stirmektedir (Ylksel ve Kobng, (a),
2003: 23-24).

Hizmet sunumunda degisik nedenlerle olusan aksakliklarin, miisterilerin hizmet
degerlendirmesi ve gelecekteki davranislarn {izerinde etkili olacagi belirtilmektedir.
Nitekim, hizmet sunumunda meydana gelen aksaklik, miisterinin, hizmet anma ve alanina
daha fazla dikkat vermesine neden olabilmektedir. Bu durum, olagan performans
gostermesi halinde toplam tatmine nispeten daha az etkisi olacak hizmet alansn>n, aksakl>k
nedeniyle 6nemsenmesine neden olmaktad>r (Yiksel ve Ksbng, (b), 2003: 108). (6rmegin,
otel odas>ndaki havaland>rma->sstma sisteminin anzal> olmas> durumunda, miisteri
tarafndan fark edilerek 6nemsenmesi).

Ote yandan, konaklama isletmelerinde miisteri beklentilerine iliskin, bu piyasanin
farkli hedef pazar alanlar iizerinde odaklanan ¢alismalara da rastlanmaktadir. Ornegin

Ananth vd. (1992), yasl turistlerin ihtiyaglarini arastirirken (Ananth vd., 1992: 12-24); baz>
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arastirmacilar da is amagli seyahat eden miisterilerin beklentilerini incelemislerdir
(Gunderson, Morten, Olsson, 1996: 72-81; Mehta, Vera, 1990: 80-87; Lewis, 1987: 83-88).
Konaklama isletmelerinde kat hizmetleri birimi ile ilgili olarak miisteri
beklentilerini belirlemeye yonelik ¢ok say>da arastirmaya rastlanmakla birlikte, bu
arastirmalarda ortak nokta; temizlik, yer, oda fiyati, giivenlik, hizmet kalitesi ve otelin ad1
gibi kriterlerin miisteri a¢isindan 6nemli oldugu yoniindedir (Yurtseven, Sonmez, 2003:
133-134). Ornegin, otel hizmetleriyle ilgili olarak Knutson’un yapmis oldugu bir arastirma,
miisteri memnuniyetini etkileyen faktorlerin; temiz, rahat, iyi bakilan odalar, otelin giivenli
bir ¢cevrede bulunmas> gibi 6zelliklerin yani sira, hizli ve saygili servis oldugu yoniinde bir
sonu¢ vermistir (Saleh, Ryan, 1995: 55). Atkinson (1998), miisteriler agisindan otelin
degerlendirilmesinde anahtar kriterler olarak temizlik, giivenlik, para degeri ve isgdrenlerin
incelik ve yardimseverligini tespit ederken; Cadotte ve Turgeon (1988), miisteriler
tarabndan en cok bahsedilen kriterlerin temizlik ve diizen, hizmet kalitesi ve ¢alisanlarin
hizmet bilgisi oldugunu belirtmektedir (Yurtseven, Sonmez, 2003: 135). Yeni Zellanda’da
yapilan bir aragtirmada ise, konaklama isletmelerini tercih eden miisterilerin temizlik ile
ilgili algilamalar1 tespit edilmeye calisilmistir. Arastirma sonuglarina gore, miisterilerin,
konaklama isletmelerinde temizlik bakimindan dikkate aldigi en 6nemli iiniteler *banyo ve
tuvalet’ olarak tespit edilirken, bu tiniteleri ‘mutfak’ takip etmistir. Otelin dis goriiniisii ise,
temizlik bakimindan en az 6nemli goriilen alan olarak belirlenmistir (Lockyer, 2003: 300).
Yapilan bir baska arastirmada, Tiirkiye’yi ziyaret eden Ingiliz turistlerin bes ana
konu (konaklama isletmelerinde verilen hizmetlere iliskin, yerel hizmetlere iliskin,
Tirkiye’nin ¢ekiciliklerine iliskin, almis olduklar1 hizmetlere 6dedikleri para iliskin ve
Tiirkiye’de gecirdikleri tatile iliskin) iizerindeki tatmin diizeyleri belirlenmeye calisilmistir.
S6z konusu arastirmada, Ingiliz turistlerin kat hizmetleri yonetimine ydnelik faaliyetlerden
— ki bunlar; temizlik, odalarin yeniligi, tuvalet ve banyo imkanlar1 ve personelin tutumu
olarak kategorize edilmistir — genel olarak memnun kaldiklar1 tespit edilmistir (Yesiltas,
Oztiirk, 1997: 25). Bununla birlikte, seyahat amacina ve sikligina iliskin farkliliklar da,
miisterilerin kat hizmetleri yonetimi faaliyetlerine iligkin tatmin dizeyi ile yakondan

iliskilidir. Ornegin, yapilan bir aragtrmada, Tiirkiye’de termal turizm isletmelerinde
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konaklayan yerli turistlerin, termal konaklama isletmelerini tercih nedenleri arasinda
dikkate aldiklart en onemli faktor olarak “isletmenin temizligi (% 65)” tespit edilmistir
(Kozak, 1997: 71). Boyle bir sonug ilk bakista, termal konaklama tesislerini tercih eden
turistlerin oncelikli beklentilerinin ‘saglik’ olmasindan ileri geldigi seklinde yorumlanabilir.
Ancak, genelde seyahat amacit ve sikligi ne olursa olsun, miisterilerin konaklama
isletmelerinden beklenti diizeyleri ‘temizlik ve diizen’ lizerinde yogunlagmaktadir. Nitekim,
yapilan bir baska arastirmada, misterilerin seyahat sikligma gore otel isletmelerinde
aradiklan ozellikler tespit edilmeye c¢aligilmistir. S6z konusu arastirmada, miisterilerin
seyahat sikligina gore, kat hizmetleri yonetimini ilgilendiren konularda beklenti farkliliklar
tespit edilememistir (Cak>c>, 2000: 164). Bu durumun, az ya da ¢ok seyahat etsin, her
insanin dogal olarak temiz bir otelde agirlanmak istemesinden kaynaklandigi diisiiniilebilir.

Miisteri tatminine iliskin olarak yapilan arastirmalarda, bu olgunun, sadece
misterinin irlin/hizmetin performansindan beklentileri olarak algilandigi goriilmektedir.
Oysa miisteri tatmininde, {irlin ya da hizmetin performansinin yani sira, miisteriyle olan
iligkiler ve tutum ve davranislar goz ardi edilmemelidir. Kuskusuz bunlarin higbiri tek
basina yeterli olmayacaktir. Bu nedenle isletmeler, miisterilerinin kimler oldugunu, duygu,
diistince ve beklentilerinin neler oldugunu saptamak, mevcut ve hedef miisterilere yonelik
siirekli arastirmalarda bulunmak zorundadir (Oger, Bayuk, 2001: 27). Bu gercevede, Cak>c>
(1998), konaklama isletmelerinde miisteri tatmini saglayan stratejilerin; boliimlendirme,
arastirma ve beklentilerinin karsilanmasi olmak iizere ii¢ bolimden olustugunu ifade
etmektedir (Cak>c>, 1998: 10-11). Bu stratejilerden arastirma ve miisteri beklentilerinin
karsilanmas1 Kriterlerinin {izerinde daha 6nce durulmustu. Boélimlendirme ise; toplam
turizm piyasas>nda birbirinden farkl> diizeyde istek ve ihtiyaglar> olan batlin tuketicilere
ayn1 anda hizmet edilemeyeceginden hareket ederek, smirli kaynakla en uygun tiiketici
tipinin se¢ilmesi anlamina gelir. Bir baska deyisle, boliimlendirme, heterojen bir pazarin
homojen bolumlere ayrslmas> anlam»na gelir. Burada amag, turizm pazarn> olusturan
tilketicilerden, istek ve ihtiyaglari, satin alma davranislar1 benzer olan gruplar bir araya

getirmektir (Hacioglu, 2000: 32). Boliimlendirme sayesinde otel yoneticileri, belirli miisteri
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gruplarnon ihtiyaglarini  giderecek hizmet sunumuna agirlik vererek miisteri tatmini
saglamaya calisirlar.

Kat hizmetleri yonetimine iligkin faaliyetlerin etkinligi belirlenitken genellikle su
formiilden faydalansbr:

Etkinlik = Gergeklesen Cikt1 / Beklenen Cikti

Kat hizmetleri yonetimi faaliyetleri sonucu ortaya ¢>kan Grlin ve hizmetler (yani
gokbolar), hizmet olgusunun kendine has 6zelliklerinden dolay», miisteriler tarafindan iki ayr>
boyutla degerlendirilir. Bunlar somut ve soyut ozelliklerdir. Somut 6zellikler aras»nda;
otelin lobisi, odalarn tefrisi ve dekoru, renklerin uyumu, 0Uriin ve hizmetlerde
gerceklestirilen yeniliklerin yiizdesi (Oztek, 2005: 21) ve teknolojiyi kullanma diizeyi gibi
unsurlar sayslabilir. Soyut 6zellikler ise; guvenlik, hizmet kalitesi, imaj, ¢alisan davranislar
vb. seklindedir (Cak>c>, 2000: 162). Etkinlik gostergesinde, elde edilen sonug eger 1’den
blyukse kat hizmetleri biriminin beklenenden daha etkin, sonu¢ 1’den kiglkse
beklenenden daha diisiik performans gostermis oldugu anlasilir.

Etkinlik boyutuna iliskin kullanilabilecek diger gostergeler ise sunlardir (Akal,
1994: 28-52):

* Calisan Bagma Toplam Kazanglar = Toplam Kazanglar / Toplam Calisan Sayis1

Bu oran, birim ¢alisanlarin iiretim siirecindeki etkinliginin giivenilir bir
goOstergesidir. Bu oranda;

(1) Toplam Kazanglar = Net Satislar — ilk Madde ve Malzeme Giderleri’ni

(2) Toplam Calisan Sayis1 = Birimde ¢alisan tiim isgorenleri (Birim yoneticisi dahil)
ifade eder.

* Calisanlar Maliyetinin Rekabet Diizeyi = Briit Katma Deger / Toplam Ucret,

Maas ve Diger Iscilik Giderleri

Bu oran, birimin iscilik giderleri agisindan rekabet giiciinii gosterir. Bir isletmenin
maliyet iistiinliigi, belirli bir geliri elde etmek i¢in olusturdugu maliyet diizeyi ile belirlenir.
Maliyetler ayn> zamanda, bu maliyetleri doguran faaliyetlerin etkinliginin gostergesidir.
Oranin yiiksek olmasi, katma degerin yliksekliginden kaynaklaniyorsa, isletmenin etkin

oldugu anlasilir. Diisiik oran eger yiiksek ticretlerden kaynaklaniyorsa, bu durum kisa
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donemde calisanlar acisindan iyi sayilabilirse de, uzun donemde sakoncal> sonuclars g6z
ard> edilmemelidir.

* Satiglarin Etkinligi = Net Satiglar / Planlanan Satis Hasilati

Bu oran, satis politikasinin etkinligini gosterir. Ne var ki, kat hizmetleri boliimiiniin
dogrudan gelir getiren bir boliim olmamasi, satis etkinligini lgmeyi giliglestirmektedir. Bu
konu Kkarlilik boyutuna iliskin gostergelerde daha detayli anlatilacaktir.

* Planlanan Uretime Gore Etkinlik = Gergeklesen Uretim / Planlanan Uretim

Oyle isler vardir ki — 8rnegin, bir otel odasinda yatak diizeltme veya bir oday1 satisa
haz>r hale getirme ya da sigorta biirosunda dosyalama gibi — bunlardaki performans, Gretim
ve nakletme islerindeki performansa benzer. Bu tiir islerin igletmede yiiriitiilen siirecin i¢ine
yerlestirilmesi  gerekir. Bu yapildigi anda, performans bulyik 6lcide miktarla
tanimlanmaktadir (6regin, bir yatagin belirlenen sekilde diizeltilmesi ka¢ dakika alir,
gibi..). gergekte bu isler, liretim ve nakletme sonucunu dogurmasa bile, “iiretim” isi sayilir
(Drucker, 1993: 114).

Yukarsdaki oran, yonetimin tretim performans>n> yansstr. Ornegin, kat hizmetleri
biriminin, yliksek bir sezonda belli bir giine iligskin olarak satisa hazir hale getirdigi oda

sayisinin, yapilmasi planlanan oda sayisina boliinmesi iiretim etkinligini verir.

2.4.2 Kat Hizmetleri Y6netiminde Karhhk Boyutu ve Bu Boyuta liskin

Gostergeler

Her ticari isletmenin amaci, kar elde etmektir. Bununla birlikte karlilik, isletmenin
yalnizca varligin siirdiirmesi, biiyliylip gelismesi i¢in bir ara¢ olmayip; ayn1 zamanda bir
performans kriteri, muhasebe ag>s>ndan y»lbbk faaliyetlerin 6lglilmesi ve denetlenmesinde
kullanslan etkili bir yontem, devlet agisindan vergi almada kullanilan bir kaynak, ¢alisanlart
ise motive etme ve isletme sahip/sahiplerinin gelir seviyelerini yukseltme arac>dsr
(Sabuncuoglu, Tokol, 1997: 19; Unsalan, Simseker, 2005: 12).

Bir otel igletmesinin faaliyetini siirdiirebilmesi, sunulan hizmetin satis fiyatinin, o

hizmetin hazirlanmas1 i¢in gerekli maliyetlerden biiyliik olmasma baghdir. Aksi bir
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durumda, yani isletmenin katlandigi maliyetleri karsilayamamas> durumunda kag>nsimaz
olarak zarar meydana gelecektir. Bu nedenle, isletmeler kendilerine maksimum kar
saglayacak maliyet ve satis iligkisini kurmak ve korumaya calismak zorundadir (Turksoy,
1998: 85). Bu amaca ulagsmak i¢in, otel yonetimi, maliyete neden olan zaman, materyal,
isgiicii gibi unsurlarda israfi énleyereck miimkiin olan tasarrufu saglayabilmelidir. Istenen
karliliga ulagabilmek agisindan her otel yoneticisi, otelin ¢esitli departmanlarinda meydana
gelen kay>plarsn nedenlerini arastirip saptamak, tesvik tedbirleriyle (6rnegin, tatmin edici
calisma gosterenlerin ddiillendirilmesi, teknik yontemlerin uygulanmasi, yapilan isin
mahiyetinin detayl> olarak tan>mlanmas> vb.) israfin 6niine ge¢meye ¢alismak zorundad>r
(Olals, Korzay, 1993: 484-485). Ornegin, kat hizmetleri ydneticisi, materyal acisindan her
bir odan>n gereksinimi olan standart temizlik malzemesi miktar>n> hesaplayarak, kat
gorevlilerini ihtiyaca uygun malzeme kullanma konusunda egitebilir. Boylece malzeme
israfi dnlenmis olur. Benzer sekilde, bir miisteri odasinin ortalama ka¢ dakikada satisa hazir
hale getirildigi hesaplanarak zamandan tasarruf saglanabilir.

Kér ile isletme kayiplar1 arasinda siki bir iligki vardir. Otel yoneticileri, k&rliligimn,
etkili bir kontrolin sonucu olusan maliyet tasarruflarindan dogdugunu kavramak
zorundad>r. Cinkd, maliyet Uzerinden tasarruf edilen her dolarn, gelirden elde edilen 20
dolara esit oldugu ifade edilmektedir. Bu durum kabaca su sekilde drneklendirilebilir. Bir
otelin her 100 dolarbk gelirden 5 dolar kér sagladig: diisiiniiliir. Ciinki, elde edilen gelirden
vergiler, kiralar, ayd>nlatma ve >sstma giderleri gibi harcamalar ¢>karslmakta ve geriye kalan
isletmeye kar olarak yans>maktad>r. Oysa, maliyetten tasarruf edildiginde, her dolar
tamamvyla kara ilave edilmektedir. Neticede, maliyetten elde edilen her 5 dolarla, isletmeye
100 dolarlik bir gelir yaratilacag: sdylenebilir (Olals, Korzay, 1993: 485). Ote yandan, kat
hizmetleri biriminde bir tak>m c¢evresel uygulamalara dikkat edilmesi de maliyetleri
azaltabilir ve dolays>s>yla kérlilig: artirabilir. Kat hizmetleri birimi agisindan bu ¢evresel
uygulamalardan biri su tuketimi ile ilgilidir. Zira su, degerli bir dogal kaynaktir ve bu
kaynagin tim ilgili alanlarda idareli kullan>mas> gerekmektedir. Deng ve Burnett (2002)
tarafindan, Hong Kong’daki 17 otel iizerinde yapilan bir aragtirmada, su kullanim oran1 en

yiiksek olan departmanlar; camasirhane (% 47), miisteri odalar1 (% 30), mutfak (% 22) ve
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diger (% 1) olarak belirlenmistir. Buna karsilik, ¢camasirhane hizmetlerinin disardan
yuritildiigi otellerde, su tiikketiminin boliimlere gore dagilimi; mutfak (% 55), miisteri
odalart (% 44) ve diger (% 1) seklinde tespit edilmistir (Deng, Burnett, 2002: 57-60).
Gorildigi gibi, otel isletmelerinde su kullanimi; ¢amasirhane, miisteri odalar1 ve mutfak
boliimiinde yogunlagmaktadir. Dolayisiyla, kat hizmetleri biriminde en uygun su kullanim
performansina ulasmak ve maliyet azaltmak i¢in, su kullanimmin diizgiin bir sekilde
yOnetilebilmesine ihtiyag vardr.

Otel isletmelerinin belli bir doneme iliskin karll>xk oran>n> hesaplamak igin, karbbk
olgusuna iliskin tanimdan hareket ederek, dncelikle o doneme iliskin gelir ve giderlerin
ortaya konulmasi gerekir. Daha once de belirtildigi gibi, otel isletmelerinin en blylk gelir
kalemini ‘oda gelirleri’ olusturmaktadir. Odalar bolimii, otelin satis bilesimi i¢inde briit
katk> marj> en yiiksek departman konumundad>r (Youness, Kett, 2003: 1). Oda gelirlerini
srasyyla; yiyecek-icecek gelirleri, telefon ve faks gelirleri, kigik departman gelirleri
(¢amasirhane, spor ve saglik hizmeti gelirleri gibi), kira gelirleri ve diger gelirler takip
etmektedir. Otel isletmelerinde giderlerin oransal dagilimina bakildiginda ise; isgoren
giderleri ilk s>rada yer al>rken, bunu s>rassyla amortisman, yiyecek-icecek ve genel giderler
(elektrik, su, telefon, pazarlama ve satis vb.) takip etmektedir (Kahraman, 1997: 88-98).

Ne var ki, konaklama isletmelerinde kat hizmetleri birimi otele dogrudan gelir
getiren bir boliim olmadigindan, bu birime iliskin karl>bk oransn> hesaplamak oldukga
giictiir. Kat hizmetleri biriminin, otel diger boliimlerinin aksine (yiyecek-igecek, onburo
vb.) dogrudan gelire konu olabilecek somut bir Grindnin (¢amasirhane bolimi
hizmetlerini bu yargidan ayn diisiinmek gerekir) bulunmamas> — ki, 6rnegin oda satis isi
onbiro departmanna aittir -, bu birimin otelin genel kérliligina olan etkisini belirlemeyi zor
bir is haline getirmektedir. Bu yiizden, dogrudan kat hizmetleri bolimi karl>bk orans
hesaplamak yerine, bu birimin odalar bolimu igindeki neden oldugu toplam maliyetleri
belirlemek daha akolc> olacakbr.

Konaklama isletmelerinde giderler; sabit ve degisken giderler olmak {izere iki
grupta incelenir (Cetiner, 1995: 289-291). Sabit giderler, bir otel isletmesinin belli bir

donem i¢inde is hacmine, bir baska deyisle, doluluk oranma bagli olarak degisiklik
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gostermeyen giderlerdir. Ornegin, kat hizmetleri birimine iliskin olarak sabit giderler;
isgéren Ttcretleri, amortismanlar, bakim-onarm vb. gider kalemlerinden olusmaktadir.
Uzun donemde, tiim giderlerin degisken bir karaktere sahip olacagi 6ne siiriillmektedir. Zird,
uzun dénemde yeni kaynaklarsn bulunmas> ile, oda ve yatak kapasitesinin art>rslmas> ve
isgbren sayismin ¢ogaltilmasi, kisa donem iginde sabit olarak kabul edilen giderleri
degisiklige ugratabilecektir. Degisken giderler ise, otel isletmesinin doluluk oranma baglh
olarak artan veya azalan giderlerdir. Omegin, kat hizmetleri birimi agisindan temizlik
giderleri, fazla c¢alisma iicretleri ve ekstra iscilikler degisken giderler arasinda yer
almaktador.

Kat hizmetleri departmaninin sorumlulugu altindaki genel alanlarda ve odalarda
kullanilan materyaller, daha isletme faaliyete ge¢gmeden, yani yatirim asamasinda ele
alinmakta ve otel isletmesinin toplam maliyetleri igerisinde buyik bir orana sahip
olmaktads>r (Akytiz, 1999: 105). Ornegin, camasirhane i¢in gerekli ekipmanlar, odalardaki
mobilya, yatak, hali gibi donanimlar ve genel alanlarin temizliginde kullanilan teknolojik
araclar (cilalama makineleri gibi) kat hizmetleri birimi bitcesinde 6nemli diizeyde maliyete
neden olmaktad>r. Kat hizmetleri biriminin 0zellikle odalar bolimuinun genel karliligini
olumlu yonde etkileyebilmesi agss>ndan baz> konular Gzerinde titizlikle durmas> faydal>
olabilir. Ornegin, temizleme maliyetleri ¢ok yiiksek olmayan yer ddsemelerinin tercih
edilmesi (Misirlioglu, 1996: 7), mobilyalara iliskin bazi par¢alarin zaman ig¢inde eskimeden
dolayr degistirilmesi  gerektigi  distiniilerek, ayn> 0Ozeliklere sahip mobilyansn
bulunabilecegi garantisinin olmas> (Kozak, 2005: 71) gibi faktérlere dikkat edilmelidir. Ote
yandan, tim bunlar yapsbrken otelin estetik gorinimini de bozmamaya 06zen
gosterilmelidir. Oyle Ki, otel isletmelerinin hizmet kalitesi iizerinde mobilya, yatak ortiileri
ve perdeler gibi tekstil unsurlar> belirleyici rol oynayabilmektedir (Akyiz, 1999: 106). Bu
yuzden, tekstil Grlnlerinin se¢ciminde de maliyet ve hizmet Kkalitesi aras>nda optimal bir
denge kurulmaya ¢alisiimalidir.

Diger taraftan, kat hizmetleri biriminde kullan>lan temizlik ve tiiketim maddeleri de
onemli bir maliyete neden olmaktadir. 1997 yilinda yapilan bir arastirmaya gore

Turkiye’deki 5 y>ld>zl> otellerin ys>lbbk ortalama temizlik ve tiketim Urdnleri harcamas> 15
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milyar TL olarak tespit edilmistir (Kofteoglu, 1997: 106). Bu malzemelerin turlerine gore

dagilimi asagidaki gibidir.

Tablo 9: 5 Y»ld>zl> Otellerin Y»>lbk Ortalama Temizlik ve Tuketim Malzemeleri

Harcamalar> Dagilimi, 1997

Temizlik ve Tuketim Uriinleri

Y>slbk Ortalama Harcama Miktar> (Milyar TL)

Buklet Malzemesi (sabun, sampuan, losyon, tras seti, 6
kibrit, dikis seti, kulak pamugu, dus bonesi, ayakkab1

silecegi vb.)

Genel Kulamim Alanlart ve Oda Temizliginde 1
Kullanslan Malzemeler (cam temizleme malzemeleri,

yer cilasy, hal> spreyi vb.)

Hijyen Malzemeleri (tuvalet kagidi, kagit havlu vb.) 4
Deterjan (¢camagirhane kullanilan deterjan, parlatict 4
vb.)

Toplam 15

Kaynak: Fehmi Koéfteoglu, (1997), “Alti Trilyonluk Tiiketim Maddeleri Pazar
Var”, Hotel Dergisi, Turkiye Otelciler Birligi Yayini, Say1: 5, Nisan, s. 106.
Kat hizmetleri biriminde maliyetlerin azaltilmasina yonelik ¢aligmalar sadece satin

alma islemiyle sinirl degildir. Bununla birlikte; stok denetimi, kat hizmetleri ¢alisanlar1 ve

isin yapilis bigimi gibi konular da maliyetlerin azaltilmasinda etkin rol oynar (Akoglan,

Sahin, 1993: 11). Asagidaki tablo, kat hizmetleri biriminde maliyetlerin azaltilmasinda

uygulanmas»> gereken yontemleri yansstmaktadsr.

Tablo 10. Kat Hizmetleri Biriminde Maliyet Azaltma Yontemleri

Tasarruf Alanlar>

Uygulanabilecek Ydéntemler

Sat>n Alma

Buyuk miktarl> sat>n alma
Cok amagl> temizleyiciler

Pazar aragtirmalar1
Indirimler ve fiyat sozlesmelerinde pazarlik
Uriin analizleri ve performans testleri

Stok Denetimi

Iyi depolama
Emniyet énlemleri ve sigorta poligeleri
Tuketim analizleri

Isgoren

Segici milakatlar

Egitim

Uygun iicret politikalar>
Performans degerlendirme
Insangiicii kullanimmi azaltmak

Isin Yapihs Bigimi

Modern ekipman kullanmak
Modern ¢alisma yontemleri ve materyaller kullanmak

Kaynak: Meryem Akoglan,

Gokge Sahin, (1993), “Otel

Isletmelerinde

Housekeeping Departman>n>n Ekonomik Denetimi”, Anatolia Turizm ve Cevre Kultlra
Dergisi, Say»: 6, Kassm-Arabk, s. 11.
Kat hizmetleri birimine iliskin maliyet hesaplamalar1 yapilirken, genel bir formiil

kullanilabilecegi gibi, her bir maliyet kaleminin odalar bolumi toplam gelirlerine
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bolinmesiyle de gider ylzdeleri hesaplanabilir. Bu durumu birka¢ 6rnekle su sekilde
acg>klamak mumkanddr:

Otel isletmelerinde buklet malzemelerinin maliyet yiizdesi hesaplanirken su formiil
kullanor:

Buklet Malzemeleri Maliyet Yiizdesi = Belli Bir Doneme iliskin Buklet Malzemeleri
Maliyeti / Belli Bir Déneme lliskin Odalar Boliimii Satis Geliri

Benzer sekilde, temizlik malzemeleri maliyet yiizdesi hesaplanirken yararlanilacak
formiil su sekilde olmalidir:

Temizlik Malzemeleri Maliyet Ylzdesi = Belli Bir Déneme Iliskin Temizlik
Malzemeleri Maliyeti / Belli Bir Déneme Iliskin Odalar Boliimii Satis Geliri

Ote yandan iscilik maliyetleri de, kat hizmetleri biriminde ¢alisanlarin
yogunlugundan dolay1 olduk¢a dnem tasimaktadir. Kat hizmetleri birimi ig¢ilik maliyet
yiizdesi ise su sekilde hesaplanir (Cetiner, 2002: 620):

Is¢ilik Maliyet Yiizdesi = Belli Bir Déneme liskin Iscilik Maliyeti (Isgdrenlere
odenen maas, fazla ¢aligma icretleri, izin tcretleri, ikramiye, sosyal yardimlar vb.) / Belli
Bir Déneme iliskin Odalar Boliimii Satis Geliri

Kat hizmetleri biriminde ¢amasithane bolimii faaliyetlerinin satis karliligmni
hesaplamak ise, bu boliimiin gelire dogrudan konu olan somut bir {iriiniiniin (miisteri
camagirlarl) bulunmasindan dolayr daha kolayd>r. Bu bolimin Kkarliligi su sekilde
hesaplanor:

Camagirhane Bolimii Faaliyetlerinin  Satis Kérliligt = Camasirthane Boliimii
Maliyetleri / Camasirhane Boliimii Net Satislart

Sonug olarak, maliyetler kat hizmetleri birimi biit¢esinde dnemli bir yer teskil
etmektedir. Odalar bolimi kérliliginin artirllmasinda kat hizmetleri birimi maliyetlerinin
azalblmas» etkili olacaktsr. Ancak bunu yaparken, konaklama endistrisinin - yukarda da
ifade edildigi gibi — ‘miisteri memnuniyetine son derece duyarli olma’ 6zelligi goz ard>

edilmemelidir.
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2.4.3 Kat Hizmetleri Yonetiminde Verim ve Girdilerden Yararlanma Boyutu

ve Bu Boyuta iliskin Gostergeler

Calismanin birinci bolimiinde de belirtildigi gibi, verim ve girdilerden yararlanma,
isletmenin tiriin/hizmet tiretme siirecinde liretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigimi
veya iretim kaynaklarini nasil kullandigin1 gdsteren bir performans boyutunu ifade
etmektedir.

Kat hizmetleri yonetiminde verim, dogrudan dogruya isletmenin girdileriyle
ilgilidir. Bir baska deyisle, kat hizmetleri biriminde iiretimin gerceklestirilebilmesi igin,
isletmenin mevcut kaynaklarin1 en uygun yontem ve teknikleri uygulayarak kullanmak
anlam»na gelmektedir.

Kat hizmetleri biriminde girdiler; isgiicii, sermaye ve hammadde-malzemeler olmak
uzere temel olarak ¢ grup alt>nda toplansr. Emek, kat hizmetleri biriminde en 6nemli
iretim faktorlerinden birini olusturmaktadir. Zira kat hizmetleri, otel isletmelerinde en fazla
isgdrenin c¢alistigi boliimlerin basinda gelmektedir. Konaklama isletmelerinde emegin
tiretimdeki payini temsil eden ‘licretler ve diger ilgili giderler’, maliyetler i¢cinde en blyuk
gider kalemini olusturmaktadir (Burkart, Meldik, 1980: 147-148). Bu nedenle, kat
hizmetleri biriminde bu girdi faktoriiniin etkin bir sekilde yonetilebilmesine ihtiyag vardsr.
Ote yandan, konaklama isletmeleri bilyilk miktarda sermaye yatsrsm> yapslan bir alan>
temsil etmekte ve sermayenin blyik bir kssm> duran varbklara yapslan yatrsm»
kapsamaktadsr. Ozellikle, kat hizmetleri biriminde kullanslan her tirli ekipman ve
dosemeler (tefrisat), bu yat>rmlar>n énemli bir yizdesine sahip olmaktad>r. Dolay»s»yla, kat
hizmetleri biriminde bir girdi faktor( olarak sermayenin de ak>lc> kullanslabilmesine ihtiyac
vard>r. Hammadde ve malzemeler ise, tedarikgilerden elde edilen her turlu temizlik
malzemeleri ile diger arag ve geregleri ifade etmektedir. Kat hizmetleri biriminde uygun
temizlik malzemelerinin segilmesi, temizlik araglar> ve kimyasallarsn>n 06zelliklerinin
bilinmesi ile mimkindir. Temizlik malzemelerinin amaglarnn ve kullanim kosullarinin

bilinmesi, hasar ve kazalar> 6nlemenin yan>nda, temizlenen yat>r»m>n 6mrini uzatabilecek
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ve temizlik isini kolaylastirabilecektir (Kozak, Kale, 2004: 131). Bu ylzden, hammadde ve
malzeme se¢imi, 6nemli bir verim 6lgutt olmaktadr.

Genel verim orani su sekilde formiile edilmekteydi;

Verim = Tiketilmesi Beklenen Kaynaklar (Yararl> Girdi) / Tiketilen (Kullanslan)
Kaynaklar x 100

Buradan hareket ederek, kat hizmetleri biriminde verim oran>, hammadde ve
malzeme girdisi 6rnek alinarak su sekilde gosterilebilir:

Standart Bir Oda Icin Malzeme Verimi = Tiiketilmesi Gereken Temizlik
Malzemeleri / Tuketilen Temizlik Malzemeleri x 100

Verim derecesinin 1’e yaklagsmast temizlik malzeme maliyetlerinin diismesi
anlampna gelecektir.

Kat hizmetleri yonetiminde girdi faktorleri verimlilik boyutunda daha ayrnt>l>
inceleneceginden, burada bu konunun {izerinde ana hatlariyla durulmustur. Bir sonraki

k>ssm, konuyla ilgili daha ayrnt>> bilgiyi icermektedir.

2.4.4 Kat Hizmetleri Y6netiminde Verimlilik Boyutu ve Bu Boyuta iliskin

Gostergeler

Konaklama isletmelerinin performans>nda verimlilik her zaman onemli bir faktor
olmustur. Karliligin diistigli veya zarar edilen donemlerde otel yoneticilerinin akl>na ilk
gelen soru, maliyetlerin nasil distiriilecegi ve verimliligin nasil artirilabilecegi olmaktadir.
Boyle bir ortamda, en kolay ama etkin olmayan bir yontem olarak, daha az isgdren
calistirma ve/veya c¢alisanlara diisiik ticret 6deme yoluna gidilmektedir. Basarili konaklama
isletmelerinde ise, basarinin sirr1 olarak verimli ¢alismak goriilmekte ve verimliligin nasil
kalic1 hale getirilecegi Uzerinde durulmaktads>r. Konaklama endustrisinde buyikluk ile
olgek ekonomileri saglandigindan, verimlilik, biiyiimenin de basta gelen bir motivasyonu
olmaktad>r (Knowles, 1996: 93). Otel endiistrisinde kiiresellesmenin hizlandig1 son y»llarda
artan birlesme ve satm alma aktivitelerinin bir nedeni, verimliligi arttirmak yoluyla

rekabetci avantajlar kazanmaktir. Talebin yiliksek derecede esnek oldugu turizm sektoriinde
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zaman zaman yasanan krizler, Tiirkiye’de birgok konaklama isletmesini 6nemli gii¢liiklerle
kars1 karsiya getirmektedir (Afsar, 2002: 159). Diger yandan sektorde konaklama arz
fazlas1 oldugu zamanlarda, rekabet artarken fiyatlarin kolayca arttirllamamasi, isletmeler
uzerinde verimlilik bask>s>n> daha da art>rmaktad>r.

Konaklama isletmelerinin daha verimli ¢alismasin1 gerektiren yapisal nedenler de
bulunmaktad>r. Bunlardan biri, otelcilik sektoriiniin emek-yogun bir yapiya sahip olmasidir.
Otel vb. isletmeler, agirlama hizmet isletmeleri olduklarindan isgiiciine biiylik ihtiyag
gostermekte, otomasyon ve makinelesme yoluyla isgoren tasarrufu saglama olanaklan
snorl> kalmaktadsr (Fay vd., 1985: 13). Ikinci onemli bir girdi faktdrii olan sermaye
ag>s>ndan bakildiginda ise, ilging bir geliski olarak, konaklama yatirnmlarmin sermaye-
yogun oldugu goriulmektedir (Powers, 1979: 195). Her ne kadar otomasyon anlamsnda
teknoloji, konaklama endiistrisinde ¢ok etkili olmasa da, konaklama isletmeleri biiyiik
miktarda yat>rmlar> temsil etmektedirler. Bu cergevede denilebilir ki, konaklama
isletmelerinin gorece yiiksek girdi miktarlar1 ile ¢aligsmak zorunda olmalart ve soyut ¢ikti
uretmeleri, bu isletmelerde kat hizmetleri biriminde verimlilik 6lgmeyi oldukga gii¢ bir is
haline getirmektedir.

Daha Once de belirtildigi gibi, verimlilik, ¢>ktlarn girdilere oran> olarak
tan>mlanmaktad>r. Cskt>lar, Gretim sonunda elde edilen Grunleri; girdiler ise, tretimde
kullanslan kaynaklar> temsil etmektedir. Konaklama isletmelerinde ¢iktilar fiziksel {iriin
biciminde degildir. Bir bagka deyisle, konaklama igletmelerinde iiretilen {irinler — yiyecek-
icecek hizmetleri disinda — somut bir 6zellik tasimamaktadir. Otel isletmelerinde kat
hizmetleri boliimiiniin en Onemli ¢aligma olan miisteri odalarinin, otelin kapasitesi
Olglsiinde her giin yeniden iretildigi varsayilmaktadir. Buna gore, otellerde giinliik oda
kapasitesinin izerindeki talebe cevap verilememekte ve satlan odalarn stoklanarak sonraki
ginlerde satlmas> mimkin olamamaktads>r. Girdiler agisindan bakildiginda ise, konaklama
isletmelerinin  iliretimde kullandig1 kaynaklarmmin isgiicli, sermaye ve hammadde
(malzemeler) olmak iizere ii¢ grupta toplandig1 goriilmektedir.

Yonetim disiplininde verimlilik, orgiitte kullanilan kaynaklarin esgiidiim iginde,

dengeli, ekonomik ve rasyonel olarak kullansimas> sonucu ortaya ¢s>kar (Aytirk, 2001: 80).
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Dolayisiyla, otel isletmelerinde verimliligi etkileyen etkenlerin, isletme kaynaklarndan
hareket ederek; finansal, fiziksel ve insan kaynaklar1 {izerinde odaklandigi sdylenebilir.
Buradan hareketle, caligmada konaklama isletmelerinde kat hizmetleri birimine yonelik
verimlilik olgusu analiz edilirken, bu ii¢ 6rgiit kaynag: temel alinmistur.

A- Finansal Kaynak Verimliligi

Finansal kaynak ya da sermaye verimliliginin Olgiilmesi i¢in, konaklama
isletmelerinde Oncelikle sermayenin somut bir bicimde ifade edilmesi gerekmektedir.
Konaklama igletmelerinde sermayenin biiyiik bir kismi (yaklasik % 80) duran varliklara,
kalan1 ise donen varliklara baglanmaktadir. Kat hizmetleri birimi ag>$>ndan duran varlxklar,
her tiirlii ekipman ve dosemeyi ifade ederken; donen varliklar, birim iginde kullanilan diger
techizat ve mefrusati kapsamaktad>r. Konaklama isletmelerinde sermaye yat>rms tutar
genellikle biiytiklik ile iligkili olmakla birlikte, bu isletmelerde biiyiikliik belirlenirken
mevcut tesisin kapasite Olcusi anlaml> bir kriter olarak 6n plana ¢>kmaktad>r. Oteller
ag>s>ndan kapasite 6lglst, sahip olunan oda say>s>d>r (Burkart ve Meldik, 1980: 151).
Dolayistyla sermaye verimliligini; ¢ikt1 / oda sayist seklinde formiile etmek mimkuindir.
K>sacas>, oda sayisi, konaklama igletmelerinin verimliliginin 6l¢lilmesinde saglam bir taban
olusturmaktadir.

Konaklama isletmelerinde ¢iktilar; oda satis gelirleri, toplam otel satis gelirleri ve
briit faaliyet kér> gibi genel finansal performans Olcutleri ile ifade edilebilir. Buna gore
sermaye verimlilik dlgiileri su sekilde siralanabilir:

Sermaye Verimliligi

1. Oda Gelirleri / Satlabilir Oda Say»s>»

2. Toplam Gelirler / Sat>labilir Oda Say»s»

3. Brit Faaliyet Kéar> / Sat>labilir Oda Say»s»

Daha o6nce de belirtildigi gibi, kat hizmetleri biriminin dogrudan gelir getiren bir
bolim olmamasi, sermaye verimliligini 6lgmeyi zorlastirmaktadir. Karl>bk boyutunda
oldugu gibi, burada da birim maliyetlerinden yola ¢ikilabilir. Buna gore, kat hizmetleri

birimine iligskin sermaye verimliligi hesaplanirken su formiilden yararlanilabilir:
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Kat Hizmetleri Birimi Sermaye Verimliligi = Oda Basmma Diisen Maliyetler /
Sat>labilir Oda Say»s»

B- Insan Kaynaklar: Verimliligi

Konaklama sektoriiniin diger sektorlere kiyasla emek-yogun bir yapiya sahip
olmasi, bu isletmelerde sunulan {iriin ve hizmetlerin, iggorenlerin beceri ve yeteneklerine
bagimli olmasia neden olmaktadir. Dolayistyla, isgdrenlerden optimal dlciilerde verimlilik
elde etmek olduk¢a 6nemli olmakla birlikte, bunu saglamak da zorlu bir cabay»> beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle, insan kaynaklarnsn yonetimi, kat hizmetleri biriminin verimli
calismasini birinci derecede etkilemektedir (Agaoglu, 1992: 18).

Cho vd. (2005), konaklama isletmelerinde insan kaynaklari yonetimi kararlarsn>n,
orgutsel performans>; ‘verimliligi iyilestirmek’ ve ‘isletme gelirini artirmak’ bigiminde iki
yonden etkiledigini 6ne siirmektedir. Yapilan arastirmalar, etkin insan kaynaklar> yonetimi
uygulamalars ile birlikte, isgéren devir hizinda azalma, emek verimliliginde artis, aktif
karliligi, 6zkaynak karliligir ve net kar marjinda iyilesmeler saglandigimi gostermektedir
(Cho vd., 2005: 2).

Riley (1991), konaklama isletmelerinde isgiicli verimliligi saglayabilmek i¢in iki
yonetsel gorevden s6z etmektedir. Bunlar:

e Isleri, etkin ¢alisma uygulamalari ve en iyi teknolojik ydntemleri temin edecek
sekilde dizayn etmek ve ayni zamanda ise uygun kisisel kapasite bakimindan bir
standart olusturma yoluyla, fiziksel ¢iktiy1 yonetebilmek;

e Tahmini isgiicii talebi ile mevcut iggiicli arz1 arasindaki iliskiyi yonetebilmek.
Bir basgka deyisle, isgiicii talebi ile isglicii arz1 arasinda uyum saglayabilmek.

Bununla birlikte, yukarsdaki iki yonetsel gorev farkl> sorular> giindeme getirir. Bir
yanda, isteki fiziksel etkinlik ya da kisisel kapasite nasil tanimlanacak ve nasil
kararlastirilacaktir? Diger yanda, bir satig tahminlemesi nasil bir isgiicii talep tahminlemesi
haline doniistiiriilecektir? Gergekte ilk sorunun ¢6ziimii ikinci sorunun da ¢éziimiinii getirir.
Bu da, bir “performans standardi” olusturmaya bagvurmaktir. Performans standardi, bir
zaman siirecinde dlgiilen ¢iktinm ifadesidir. Ornedin, zaman birimi “man-day” ise, oda

temizlikgileri icin performans standard> “man-day” basma 16 oda olabilir (Riley, 1991: 77).



127

Veya zaman birimi “per-room” ise, oda temizlikgileri i¢in performans standard> “per-room”
basina 20 dakika olabilir (Walker, 1999: 153).

Diger taraftan, Brown ve Dev (1999) ise, insan kaynaklar> a¢>s>ndan konaklama
isletmelerinde verimliligi artirmanm, her seyden once uygun elemanlarn segcimine ve
egitim faaliyetlerine bagh oldugunu belirtmektedir (Brown ve Dev, 1999: 24). Ise alma
siireci en basit sekliyle; “yeterli sayida ve uygun nitelikteki is bagvurularmni, gerekli
zamanda, Orgitln ihtiyaclars igin kendine ¢ekebilme ve bunlar aras>ndan en uygun olanlar
segcme siireci” (Ozgelik, 2000: 801) olarak tansmlansr. isgoren egitimi ise, personele, isini
daha 1yi yapabilmesi icin gerekli olan bilgileri sistematik bigimde kazand»rarak,
isgorenlerin teorik, pratik, davranigsal ve yonetsel becerilerini art>rmay> amaclayan bir
surectir (Saruhan, 1986: 171). Ornegin, kat hizmetlerinde ¢alisan genel alan gérevlilerine,
yeni bir cilalama aracinin isleyisini ve kullanimini &gretmek igin egitim programi
dizenlenebilir. Boylece onlarsn bu alanda gerekli bilgi ve beceri kazanmalar saglanabilir.
Ne var ki bu da tek basma yeteri degildir. Drucker’a gore, verimliligin artirilmasi igin
ogrenmenin siirekli hale gelmesi gerekmektedir. Yazara gore, Taylor’un yaptig1 gibi (ve
Ogrettigi gibi), isi yeniden tasarlamak ve sonra da, o igi yapmanin en iyi yontemi ne ise
isciyi ona gore egitmek yeterli degildir. Bu, 6grenmenin basladig1 andir. Ciinkii, 6grenme
hi¢ sona ermemektedir. Japonlarin 6grenme gelenegine gore egitimin en biiylik faydasi
yeniyi 6grenmek degil, su anda zaten iyi yapmakta oldugumuz bir isi daha iyi yapmaktir.
Bununla birlikte son yillarda gelisen bir bakis agisina gore, 6zellikle hizmet sektdriinde
calisan insanlarin en ¢ok Ogretirken 6grendigi 6ne surilmektedir. Buna gore, 6rnegin bir
kat sefinin performansmi gelistirmesinin en iyi yolu olarak, beraber calistig1 arkadaglarina
ders vermesi gosterilmektedir (Drucker, 1993: 118).

Diger taraftan daha makro agidan bakildiginda, isgdéren egitimi, insan kaynaklar
secim kriterleri baksmondan da oldukga énemli bir role sahiptir. Oyle ki, Hoque (1999)
tarafindan yapilan karsilastrmali bir analiz c¢alismasi sonucunda, otelcilik sektdriinde
‘mesleki egitim gormiis olma’ olgusunun temel bir se¢im kriteri olarak kabul edildigi
belirlenmistir (Hoque, 1999: 67). Benzer sekilde, TUYED’in 2000 yilinda yapmis oldugu

bir aragtirmada ise, Tiirkiye’deki konaklama igletmelerinin 6n 6nemli ihtiyacinin ‘nitelikli
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isgorenler’ oldugu tespit edilmistir (Kozak, 2000: 15). Konaklama endistrisinde talep
edilen isgiiciniin nitelikli olmasi, isletme verimliginin ve rekabet giiciiniin artmasi
acisindan zorunludur. Nitelikli isgiliciiniin sayica artmasion ise, egitim ve Ogretim
programlarinin i diinyasinin ihtiyaglarina daha uygun hale getirilmesine bagli oldugu
soylenebilir (Orhaner ve Korkmaz, 1997: 459). Ozetle, konaklama isletmelerinde
sistematik olarak yiiriitiilen “ise alma” ve “hizmet i¢i egitim” siiregleri, kat hizmetleri
departmani verimliliginde belirleyici olabilecektir.

Konaklama isletmelerinde isgiici verimliliginin temelini, emek faktoru
olusturmaktadir. Emek; belli bir siire i¢inde harcanan zihinsel ve bedensel ¢abay1 ifade
etmektedir. Dolayisiyla iggilicii verimliligi, bu ¢aba sonucu ortaya ¢ikan oransal sonugtur
(Ibicioglu, Caglar, 1999: 173). Ancak, otel sektdriinde tam zamanl: calisanlarin yaninda,
yart zamanli ¢aliganlarin da azimsanmayacak sayida olmasi, kat hizmetleri birimi agisindan
emek verimliligini dlgmeyi zor bir is haline getirmektedir. Zird, konaklama sektdriinde
mevsimlik dalgalanmalarin yogun bir bi¢imde yasanmasi, sezonluk ¢aligan iggoren alimina
yol agmaktad>r. Bununla birlikte, otelciligin kendine has 6zellikleri (uzun ¢alisma saatleri,
kisith sosyal imkanlar, diisiik iicretler gibi) bu sektorii, 6zellikle ara elemanlar igin,
katlanslmas> zor bir calisma alan1 haline getirmektedir. Bu durum, otelcilik endustrisinde
isgdren devir hizinm yiiksek olmasina neden olmaktadir. Ornegin, yapilan bir arastirmada,
konaklama endiistrisinde isgoren devir hiz1 % 52 olarak tespit edilmistir (Cho vd., 2005: 6).
Konaklama sektoriinde isgoren devir hizinin gorece yiiksek olmasi, kat hizmetleri birimi
ag>s>ndan bir donemde ortalama ¢alisan sayisinin belirlenmesini giliglestirmektedir. Burada,
tam zamanl calisanlar ile yar1 zamanl calisanlarin birlestirilerek tek bir say1 ile ifade
edilmesine ihtiyag vardir. Bunun igin gesitli varsayimlar yapilabilir: Omegin, iki yar
zamanli ¢aliganin bir tam zamanli ¢alisan sayilmasi gibi.

Buradan hareketle, kat hizmetleri biriminde emek verimliligi hesaplanirken su
formiilden yararlanslabilir:

Emek Verimliligi = Cikt1 / Tam Zamanl Calisan Esiti Toplam Calisan Sayist

Emek verimliligi i¢in, ‘calisan basmna ¢ikti’ tanimlamasi yapilabilir. Konaklama

isletmelerinde ¢iktilar daha once de belirtildigi gibi; oda satig gelirleri, toplam otel satis
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gelirleri ve brit faaliyet ké&ri gibi finansal performans olgiitlerinden olusmaktaydi.
Dolayisiyla, burada emek verimliligi hesaplanirken iki yontem izlenir:

1. Emek Verimliligi = Toplam Gelirler / Tam Zamanli Calisan Esiti Toplam

Calisan Sayisi

Bu oran, isgoren basma bir donemde diisen gelir tutarini vererek, mevcut isgdrenin
verimlilik diizeyini yansitmaktadir. Ancak, bu verimlilik 6lgiisiiniin eksik kaldigi nokta,
giderlerin kontroliinde ¢alisanlarm ve yoneticilerin etkinlik diizeyini yansitmamasidir.

2. Emek Verimliligi = Briit Faaliyet Ké&r1 / Tam Zamanl Calisan Esiti Toplam

Calisan Sayisi

Bu oran ise, hem gelir hem de giderleri dikkate alarak yukar>daki oransn sakoncal>
yonunu gidermekte ve brit faaliyet k&rinin calisan bagina diisen paymi vermektedir.
Boylece otellerde isgiicii verimliligi daha iyi degerlendirilebilmektedir.

Isgiicii verimliligini belirlemede diger bir ydntem, ¢alisan basina diisen net satis
hasilatin1 hesaplamaktir. Bunun i¢in su formiilden faydalanilir (Kurt, 1998: 91):

Isgiicii Verimliligi = Net Satis Hasilat1 / Ortalama Calisan Sayisi

Buranda hareketle, 6rnegin camasirhane boliimiinde isgiicii verimliligi hesaplanmak
isteniyorsa su formiil kullanir:

Belli Bir Déneme iliskin Camasirhane Boliimii Satislar1 / Belli Bir Déneme Iliskin
Camagirhane Boliimiinde Calisan Sayisi

Diger taraftan, oteldeki miisteri sayisma bagli olarak, kat hizmetleri departmaninin
yeterli say>da oda hizmetcisine sahip olmas> gerekir. Kat hizmetleri yoneticisi, haftal>k
calisma saatini, saat basina temizlenen oda miktarina gore belirler. Bu sayiyi, anahtar bir
verimlilik 6lgitd olarak kabul etmek gerekir (Mattsson, 1994: 40). Normal boyutlu iki
kisilik odalardan 16-18 tanesi 1 oda hizmetgisi ve yardimcisi tarafindan 8 saatlik ¢aligma
stiresinde temizlenebilir. Ancak bu standartlar bir otelden digerine, hatta odadan odaya
degisebilir. Bir baska deyisle, odanin biiyiikliigl, yerlesim plani, otelin bulundugu yerin
iklim kosullar1 ve temizlige iliskin materyal ve donanimlar verimlilik standartlarini
etkileyebilir (Aydemir, 1997: 63). Ornegin, suit bir oda ile iki yatakl> standart bir odans>n
temizlik stresi farkl> olabilir.
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K>sacas», kat hizmetleri biriminde verimlilik standartlar1 ile, bir birim ¢alisaninin
belli bir zaman diliminde ne kadar hizmet iirettigi belirlenir. Buna gore kat hizmetleri
yOneticisi, islerin yapilis hizin1 kontrol etmede, kat hizmetleri biriminde ¢alisacak iggdren
sayisint belirlemede ve bazi durumlarda da performans degerleme ve iicretleme gibi insan
kaynaklar> uygulamalarsnda bu standartlardan faydalanabilir.

C- Fiziksel Kaynak Verimliligi

Verimlilik olgusu; nitelikli isgiicli ve sermaye ile birlikte, gerekli kosullara sahip
uygun bina, alan ve ortamda, modern makine ve malzeme ile saglanir. Cilinkii verimlilik,
ayn> zamanda teknolojiye dayanmaktad>r (Aytirk, 2001: 80).

Teknoloji, verimliligi etkileyen faktorlerden biri olarak kabul edilmekle birlikte, bu
olgu ozellikle konaklama endiistrisi agisindan oldukca karmasik bir ¢aligma alani olarak
kabul edilmektedir. Konaklama isletmelerinin kendine has 6zellikleri — 6zellikle emek
yogun yapist — bu isletmelerde teknolojiden yararlanma olanaklarint oldukga
ssiorlamaktadsr (Ozcan, 1994: 253). Bu yonilyle baz> akademik cevrelerde konaklama
isletmelerinin teknolojik gelismelerden nispeten daha az etkilenecekleri ifade edilmektedir
(Aveokurt, 1994: 31). Geleneksel olarak oteller hala, elleriyle calisan isgorenlere ve bu tarz
islere — salata yapmak, bagaj tasimak, oda temizlemek gibi... - sahiptir. Konaklama
isletmelerinde kisisel hizmet, hala en fazla sunulan hizmet tirlerinden biridir (Lundberg ve
Armates, 1980: 262). Ne var ki, kiiresellesmeyle birlikte rekabetin gittikge artmas,
konaklama isletmelerinin faaliyet gosterdikleri ¢evrelerde dnemli degisiklikler yasanmasina
neden olmaktadir. Stout ve Schweikart (1998), bu degisikliklerin genel olarak, kiiresel
rekabet ve kiiresel piyasa kosullarindan kaynaklandigini ileri siirmektedir (Bayazstl> ve
Celik, 2005). Konaklama isletmelerinde oOrgiit c¢evresinin degisimine neden olan bu
unsurlardan biri de teknolojidir.

Teknoloji en basit sekilde, “bir Orgiitiin, girdilerini ¢iktilarina doniistiirmede
kullandig1 temel teknikler ve siiregler” olarak tanimlanir (Atay, 1999: 68). Bu tan>m,
verimlilik kavramiyla ortiisiir niteliktedir. Zird verimlilik, daha az girdiyle daha ¢ok ¢>kt>
uretebilmeyi amaclayan bir performans boyutudur. Ormegin, giiniimiizde otel

isletmelerindeki biiylik ¢apli ¢amasir makineleri sayesinde miisteri ve personel camasirlar
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daha az maliyetle temizlenebilmektedir. Benzer sekilde gegmiste, otelin koridor,
merdivenler ve lobi gibi genel alanlarna ait parlatma ve cilalama islemleri i¢in daha gok
zaman ve emek harcamak gerekirken, gunimizde modern cilalama ve parlatma araclar>
sayesinde emek verimliligi saglanmig durumdadir. Benzer uygulamalart oda hizmetlerinde
de gérmek mimkindur. Ginimizde modern hal> y>kama makineleri ve elektrik stipurgeleri
sayesinde, miisteri odalar1 daha kisa siirede ve daha etkin bir sekilde temizlenebilmektedir.

Yapilan arastirmalar, otel isletmelerinde 6zellikle bilgi teknolojilerini kullanmanin;
miisteri hizmetlerini gelistirdigini, operasyonel etkinligi artirdigmi ve maliyetleri
diistirdiigiinii  gostermektedir (Ham, Kim, Jeong, 2005: 281-282). Bu yuzden otel
isletmelerinde birgok departman, yonetimsel ve operasyonel aktivitelerini desteklemek
amaciyla bilgi teknolojilerinden olduk¢a genis Olgiide yararlanmaktadsrlar (Law ve Au,
1998: 38). Ne var ki, yapilan bir aragtirma sonucunda, kat hizmetleri departmaninda bilgi
teknolojilerinden yararlanma oraninin, diger departmanlara gore daha az diizeyde oldugu
tespit edilmistir. Asagidaki tablo bu durumu yansstmaktadsr.

Tablo 11: Otel Departmanlar>n>n Bilgi Teknolojilerinden Yararlanma Y Uzdesi

Departman Yizde (%)
Bilgi Islem 100
Satig ve Pazarlama 100
Telefon 90
Onbiiro 90
Muhasebe 90
Insan Kaynaklar 70
Yiyecek Igecek 60
Mihendislik 30
Kat Hizmetleri 20

Kaynak: Rob Law, Norman Au, (1998), “The Year 2000 Problem”, Cornell Hotel
and Restaurant Administration Quarterly, August, Vol. 39, No. 4, s. 38.
Her ne kadar yukaridaki tablo ilging bir ¢eliski gibi goriinse de, genel olarak

konaklama isletmelerinde teknoloji olgusunun; bilgi yonetimi, tuketici hizmetleri, otel
tasar>mlar> ve 0run/hizmet sunmada alternatifler yaratma gibi alanlarda 6nemli rekabet

ustiinliikleri sagladigmi ve verimliligi dogrudan etkiledigini sdylemek miimkiindir.
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2.4.5 Kat Hizmetleri Yonetiminde Yenilik ve Yarat>c>bk Boyutu ve Bu Boyuta

Iliskin Gostergeler

Isletme yoneticileri, faaliyet gosterdikleri endiistride meydana gelen genis capl
degisikliklerden dolayi, bazi zamanlar performans Olciim sistemlerini tekrar godzden
gecirmek zorunda hissetmektedirler. Bir dizi yeni performans dl¢uim sistemlerini iceren bu
gbzden gecirme, her seyden once Orgiitii daha etkin kilma ve rekabet avantaji elde etmeye
yonelik talepteki degisimlere cevap verebilme amacmi tasimaktadir (Atkinson, Brown,
2001: 128).

Isletme performansini belirlemede finansal boyutlar da (etkinlik, verimlilik, karl>I>k)
onemli olmakla birlikte, bunlar da tek baslarina yeterli olamamakta ve etkili sonuclar
verememektedir. Phillips (1999) bu ¢ergevede, giiniimiizde isletmelerin basarisinin, biiyiik
Olciide, c¢evresel kosullarda meydana gelen degisim ve yeniliklere adapte olabilme
yetenegine bagl oldugunu o6ne siirmektedir (Phillips, 1999: 174). Brown ve McDonell
(1995) ise, otel isletmelerinin, faaliyetlerini basarili bir sekilde devam ettirebilmeleri igin,
mevcut hizmet ve siireglerini siirekli iyilestirmelerini ve bunun igin isletmenin yeniliklerle
tanigmasi gerektigini belirtmektedir (Brown ve McDonnell, 1995: 9).

Yabanc> literatirde ‘innovation’ olarak gegen yenilik olgusuna iliskin olarak,
yazinda iki farkli yaklasimdan s6z edilmektedir. Yenilik kimi zaman bir “sey” (bir iirlin
veya hizmetin bir piyasada veya bolgede ilk defa tan-nmas»); kimi zaman da bir “stire¢” (ilk
defa yeni bir riin ortaya ¢ikarma ve kesif siireci) olarak tanimlanmaktadir. Buna gore, bir
iiriin olarak yenilik, bireyler ya da onu benimseyen diger birimler tarafindan yeni olarak
alg>lanan fikirler, uygulamalar veya nesneler olarak tan>mlan>rken; bir sure¢ olarak yenilik,
yeni bir iirlinli, yontemi veya orgiitsel yapilanmay1 aragtirmayi, kesfetmeyi, denemeyi,
gelistirmeyi ya da taklit etmek suretiyle benimsemeyi ve ticaretlestirmeyi ifade etmektedir
(Oguztiirk, 2003: 254).

Jong ve Vermeulen’e (2003) gore, yenilik igin gerekli olan temel kosul, bir fikir

uretmektir. Ancak, tek basma fikir liretmek de yenilik sayillamamaktadir. Sonug olarak
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denilebilir ki, bir yenilik, uygulama konmadig siirece yenilik olarak adlandirilamamaktadir
(Jong, Vermeulen, 2003: 845).

Ote yandan, baz> yazarlar yeniligi; radikal ve giincel yenilikler olmak iizere iki
gruba ay>rmaktad>r. Radikal yenilikler, henliz bilinmeyen ya da tansnmayan yeni Grlinlerdir.
Giincel yenilikler ise; su anda mevcut olan iirin/hizmetlerin gelistirilmesini ifade
etmektedir (Mole, Worrall, 2001: 354).

Yarat>cobk ise oldukga karmagsik ve ayrsnt>l> bir kavrams ifade etmektedir. Bu olgu
ile ilgilenen birgok arastirmaci ve akademisyen, bazi kiiglik farkliliklara ragmen yaraticiligt
benzer sekilde tanimlamaktadir. Baz> yazarlar, yarat>c>b>k kavramsnon genellikle; sanatcslar,
yazarlar ve miizisyenlere 6zgii bir olgu oldugunu ileri siirmektedir (Wong, Pang, 2003: 29).
Ancak en kabul gormiis sekli ile yaraticilik, her alanda yeni ve yararli fikirlerin tiretilmesini
ifade etmektedir. Woodman vd. (1993) ise orgiitsel yaraticiligi, kompleks sosyal
sistemlerde birlikte calisan bireyler tarafindan olusturulan degerli, yararli, yeni {iriin,
hizmet, fikir veya sure¢ olarak tan>mlamaktad>r. Robbins’e gore (2002) ise yarat>cok,
diistinceleri orijinal bigimde bir araya getirme ya da mevcut olan diisiinceler arasinda o
giine kadar bilinmeyen veya beklenmeyen bilesimleri gergeklestirebilme becerisidir (Eren,
Gunduz, 2002: 65-66).

Yaraticilik sonucu liretilen diisiince ve fikirlerin uygulanarak hayata gegirilmesi,
icat ve yeniliklerin kaynagmni olusturmaktadir. Zird, her yeniligin ve icadin kdokeninde
yaraticilik sonucu elde edilen fikirlerin bulundugu belirtilmektedir (Eren, Gilindiiz, 2002:
66). Dolaysiyla yaraticilik, yenilik olgusunu da kapsayan ve buna bir dayanak olusturan
onemli bir kavramdor.

Agirlama isletmelerinde yenilik ve yaraticilik gelistirme ve uygulamaya koymaya
iliskin ¢aligmalar giinlimiizde hala az sayida olmakla birlikte (Jong, Vermeulen, 2003: 846);
otel, motel, tatil koyii gibi isletmeler, hizmetlerde yenilik ve yaraticilik gelistirmenin 6nem
arz ettigi alana ideal bir ornek teskil eder. Victorino vd. (2005) bunu 3 temel nedene
dayand>rmaktad>r (Victorino vd., 2005: 556). Birincisi; bir miisteri bakis agisiyla agirlama
piyasas», cok say»da birbirine benzer Griin/hizmetlerin sunuldugu bir endiistridir. Bu durum,

otel yoneticilerini rakip otellerle rekabette gii¢c bir durumda bsrakabilmektedir. Boyle bir
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ortamla kars1 karsiya kalan oteller i¢in ¢oziim yollarindan birisi, miisterilerine yeni ve farkl
bir ozelligi olan iiriin/hizmet sunmaktir. Ikincisi; agirlama endiistrisi, bilgi
teknolojilerindeki ilerlemelerden dolay1 hizla degismektedir. Yoneticilerin, dinamik/hizla
degisen bir ¢evrede rekabetci kalabilmek i¢in miisteri tercihleri, kalite ve teknoloji gibi
gittikce daha fazla 5neme sahip alanlarda degisiklik yapmaya ihtiyact vardir. Ugiinciisii ise;
giinimiiz  seyahatcileri, gegen son on yildaki gibi sadik miisteri davranisi
gOstermemektedir. Seyahatciler bunun yerine, bitcelerini zorlamayacak, ancak en iyi
Oneriyi sunacak otelleri tercih etmektedir. Bu ag>dan otel yoneticileri, misteri degeri
yaratabilmek i¢in, otel miisterilerinin tercih ettikleri hizmetleri belirleyip, sunmus olduklar
hizmetleri onlarin bu beklentileriyle bulusturmak zorundadir.

Konaklama isletmelerinde yeni {iriin ve hizmet gelistirmenin, finansal performansi
artiracagina inanilmaktadir. Klomp ve Van Leeuwen’in (1999) yapmis olduklar1 arastirma
bunu kanitlar niteliktedir. Hollanda’da hizmet isletmeleri {izerinde yapilan bir aragtirmada,
yeni hizmet liretmenin isletme performansini iyilestirdigi ve Ozellikle de gelir artisi
sagladig1 tespit edilmistir (Jong ve Vermeulen, 2003: 846).

Ne var ki, konaklama isletmelerinde, hizmet unsurunun kendine has 6zellikleri
nedeniyle, yeni bir Urlin ve yarabcobk gelistirmek oldukga zordur. Zird, bu isletmelerde
iiretim ve tiikketim ayni1 anda gerceklesmekte ve deyim yerindeyse, tliketici (yani turistler)
¢ogu zaman {iretim siirecinin igerisinde olmaktad>r. Bir baska deyisle, konaklama
isletmelerinde, hizmeti satin alan kisi, hizmetin tretilmesine katk>da bulunmaktadsr. Bu
isletmelerde, hizmeti talep eden kisi, s6z konusu hizmetten ne bekledigini agikca belirtmek
ve ¢alisan1 bu konuda yonlendirmek zorundadsr. Restorana giden bir kisinin, 1smarladigi
biftegin ne kadar pisirilmesini istemesi Veya bir miisterinin, barda, bilinmeyen bir kokteyli
yapmas1 konusunda hangi igkilerin ne oranda karistirilmasi gerektigini barmene anlatmas,
bu duruma iyi bir 6rnek teskil eder (Birgan, 1994: 35). Konaklama isletmelerinde yenilik ve
yaraticilik gelistirmeye iligskin bu giligliigii ortadan kaldirabilmek igin; iiriin yenilikleri,
devamli gelisme ve miisteri hizmetlerini iyilestirmeyi kapsayan somut organizasyonel
¢okbolara ihtiyag vards>r (Wong ve Pang, 2003: 29). Bu ¢>kblar ayn> zamanda, yenilik ve

yarat>c>lk olgularn>n birer uzantslar> olmaktador.
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Konaklama igletmelerinde yeni iiriin/hizmet ve yaraticilik gelistirmenin amaglar su
sekilde siralanabilir (Mungan, 2004: 70):

- Isletmenin doluluk oranim artirmak;

- Degisen miisteri isteklerine cevap verebilmek;

- Yeniden canbbk ve gl¢ kazanmak;

- Gunluk ortalama oda fiyat>n> yiikseltmek;

- Rekabet avantaji saglamak;

- Miisteri profilini ¢esitlendirmek.

Bilindigi gibi, konaklama isletmelerinin temel hedefi; miisterilerine temiz ve
bakimli bir oda, hijyenik kosullarda hazirlanmis lezzetli yiyecekler ve iyi planlanmis
eglence hizmetleri sumaktir. Ne var ki giiniimiizde artik tiim bu unsurlar, hemen hemen tim
konaklama isletmeleri tarafindan yerine getirilebilen hizmetlerdir. Diger bir ifadeyle,
giinimiizde konaklama isletmeleri birbirleri ile rekabet ederken, “bizim isletmemiz ¢ok
temiz” veya “bizim biifemiz cok zengin” gibi klasik temalar> pek kullanmamaktad>r (ildiri,
1998: 44). Burada konaklama isletmeleri agisindan 6nemli olan, miisterilerine, kendi
isletmelerini digerlerinden farkli kilan 6zelliklerini 6n plana ¢>kararak aktarabilmeleridir.
Bu ise, isletmenin yeni bir {irlin/hizmet ve gelistirme ve bunu etkin bir sekilde sunabilme
yetenegine baghidir.

Konaklama isletmelerinde miisteri tatmini saglama, miisteri baghiligi yaratma
ag>s>ndan zorunlu bir durumdur. Smith (1998), ihtiyaclar> en Ust diizeyde tatmin edilen
misterilerin, diger isletmelerin sunduklar1 iiriin ve hizmetlerden en az diizeyde
etkilenecegini ve bdylece bir sonraki seyahat kararinda, daha once kalmis oldugu oteli
tercih edecegini 6ne sirmektedir (Hanger, 2003: 40). Ancak her tatmin olmus miisteri,
orgiite bagli bir miisteri haline gelecektir seklinde kesin bir yargrya varmak da mimkiin
degildir. Ornegin, belli bir yeri diizenli olarak ziyaret etmeyen miisteriler belli bir
konaklama igletmesine de bagli kalamazlar. Ciinkii, s6z konusu miisterilerin ayn1 yeri tekrar
ziyaret etme olasilig1 oldukga zayiftir. Bazi liiks otel miisterileri ise degisiklik arayisindadir.
Bu miisteriler ayn1 yere tekrar tekrar gitseler bile kiigiik de olsa farkli bir 6zelligi olan bir

baska isletmeyi tercih edeceklerdir. Ciinkii, bu miisteriler yeni moda olan seylerin
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pesindedir ve dolay»s>yla en yeni olan driin/hizmeti istemektedir (Hatipoglu, 2005: 10). Bu
nedenle, konaklama igletmelerinin, mevcut miisterilerini kaybetmemek ve yeni misterileri
kazanmak i¢in yeni {irlin/hizmet gelistirmesi ve bunun igin yeni fikirler (retmesi
kag>nslmazdor.

Konaklama endiistrisinde rekabetin giderek artmasi, isletmeleri, daha fazla miisteri
cekebilme adina, farkli ve benzersiz hizmet sunma arayiglarina itmektedir. Bu gergevede,
farkl tiir ve biiyiikliikteki otellerde yeni hizmet anlayiglari gelistirilmektedir. Ornegin Cruz
(1998), resort otelleri tercih eden turistlere yonelik hazs>rlanan tatil paketlerinin, eskiye 6zgi
olan *havuz kenarnda al>nacak bir icki’ veya ‘tenis dersleri’ gibi klasik hizmetlerin 6tesine
gecerek, maceraci insanlara hitap eden Ogeler igerdigini belirtmektedir. Bu cergevede
Hilton Hawaiian Village yonetimi, tesisin fiziksel yapisinda biiyiik bir degisiklige gitmistir.
Isletmede, yirmi bine yakin balik tiiriiniin gezinecedi yapay bir gdl, yapay selaleler,
yiuriiylis giizergahlar1 ve denizaltti magaralar1 insa edilmistir. Bu tesis, giiniimiiz
resortlariin  sadece seyirlik manzaralarla degil, interaktif aktivitelerle ayakta
durabileceklerinin 6nemli bir kanitii olusturmaktadir (Cruz, 1998: 40-41). Florida’daki
Daytona Beach Hilton ise yeni bir hizmet gelistirmede farkli bir yontem segmistir. Isletme
yoneticisi Randy Newby, kendi kisisel hobisiyle baglantili ilging bir paket yaratmistir.
Newby’in carpisan otomobil siirme hobisi bulunmaktadir. Otelin hazirlamis oldugu bir
hafta sonu paketinde; tesisin yakinlarindaki New Symrna pistinde, ziyaretcilere garpigsan
otomobillerde miirettebat olma firsat1 taninmaktadir. Eger otel yoneticisi yarista birinci
veya ikinci olursa, kabinde miirettebattan biri olarak yarigmis olan ziyaret¢i parasini geri
almakta veya bir gecelik tcretsiz konaklama hakk> kazanmaktad>r (Cruz, 1998: 42).

Holjevac (2003) ise, 21. yiizyil sekillendirecek yeni miisteri ihtiyaglarinin, yeni otel
tipleri meydana getirecegini 6ne siirmektedir. Ornegin, bu ¢ercevede gelecegin otellerinin
“yesil otel” veya “eko otel” olacagi ifade edilmektedir. Holjevac (2003), 6numizdeki
yillarda miisteriler acisindan kurulus yerinin, binanm, otelin iirin ve hizmetlerinin
seciminin ikinci planda yer alacagini; bunun yerine doga ve ¢evrenin korunmasinin 6n
plana ¢ikacagini belirtmektedir (Holjevac, 2003: 132). Otel endiistrisinin gelecegi ile ilgili

bir bagka trend, gelecegin seyahatgilerinin kolay yasamak isteyenlerden olusacagi ile
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ilgilidir. Bu Ongoriiye gore gelecegin turistleri; giyim, ayakkabi ve diger
gereksinimlerinden; vyatak, yiyecek-icecek ve yeni Urin ve hizmetlere kadar her
ihtiyaclarn> bulabilecekleri “ev otelleri’ni tercih edeceklerdir. Ancak, insanlar> kendi
evlerindeki rahat ortamdan ayirip bu ev otellerine gelmeyi tesvik etmek icin, farkl bir
hizmet sunmak gerekecektir. Bu yiizden, tipik bir evden farkl> olarak, onlarn ihtiyaglarn>
daha iyi tatmin edecek essiz bir atmosfer ve farkli iirlin ve hizmetler sunmak gerekecektir
(Holjevac, 2003: 133).

Konaklama endustrisinde yeni iiriin/hizmet gelistirme anlayisi, kuskusuz yalniz
bunlarla da smirl degildir. Ozellikle kat hizmetleri biriminin faaliyet alanina giren
alanlarda da bu tir uygulamalara s>kl>kla rastlanmaktadsr. Bu cergevede, Istanbul’daki Four
Seasons Hotel zincirinde, siirekli gelen misafirlerin 6zel esyalari (yastik, bornoz, kiyafet vb.
gibi) otel bunyesi icinde saklanmakta ve misafir otele gelmeden Once bunlar kontrol
edilerek her sey odasinda hazir konuma getirilmektedir (Secer, 2003: 63-64). Istanbul’daki
The Ritz-Carlton Hotel zinciri bunun daha da otesine gegmistir. Bu otelde konuk
hakkindaki tiim bilgiler en ince detaymna kadar veritabanina islenmekte ve tekrar
geliglerinde bir takim diizenlemeler yapilmaktadir. Ornegin, bir misafir geldiginde odasmin
basucunda kizinin veya uzun zamandir gérmedigi oglunun resmini gérebilmektedir. Veya
balayi ¢iftleri odaya girdiklerinde basuglarinda resimlerini gorebilmektedir (Glingor, 2003:
66-68). Istanbul’daki Hyatt Regency otelinde ise, yeni hizmet anlayis1 gerceklestirme
cercevesinde “Guest History” sistemi kullan>lmaktad>r. Bu sistem, misafirlerin otelde kac
kez kaldiginin, ne kadar para harcadigmin, en son hangi odada konakladiginin ve bu sirada
neleri kulland>ginin bilgisayarlara kaydedilmesini icermektedir. Bu sistem sayesinde, otelde
daha 6nce konaklayan konuklara, tercihlerine gore ayn»> oda tahsis edilebilmekte, fiziksel
rahatsizliklar1 olan miisterilerin odalarina 6zel esyalar konabilmektedir (6rnegin boynunda
bir rahatsizligi olan konuk odasina ortopedik yastik konmasi gibi). Hatta bu isletmede
miisteriler heniiz otele gelmeden Once, kisisel se¢imlerine bakarak, kullandig1 parfiim, igtigi
sigara, okudugu gazete vb. odalarsnda haz>r bulundurulmaktad>r (Savas, 2003: 72). Bowen
ve Shoemaker’in (1998) yapmis oldugu bir arastirma, yukardaki oérnekleri destekler

niteliktedir. Yazarlarin yapmis oldugu arastirmada, ‘daha onceki ziyaretlerden elde edilen
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bilgilerin kullan>larak uygun hizmetlerin yaratslmas> (% 57.7)’ ve ‘miisterilerin belli bir oda
tercihlerinin yerine getirilmesi (% 44.7)" gibi faktorlerin, miisteri baglilig1 yaratmada
onemli bir ylizdeyi temsil ettigi belirlenmistir (Hanger, 2003: 41). Kuskusuz bu 6rnekler,
konaklama isletmelerinin, miisterilerin gercekten ne istedigine kars1 hazirlikli olmalarini ve
onlarn beklentilerini tahmin etmelerini gerektirmektedir. Bunun ise, yonetimin yeni Griin
ve hizmet gelistirme yetenegine bagl oldugu sdylenebilir.

Diger taraftan, ozellikle uluslararasi zincir otellerin, kendi isletmelerine sad>k bir
misteri grubu yaratmak amacsyla uygulad>klar> kltip Gyelikleri de, miisterilere farkli bir
hizmet sunmada kullan>lan yenilikler ve yarat>c>bklar arassnda gosterilmektedir. Bu
uygulamalardan bazilarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Hotel Dergisi, 1996: 88-90):

Dinyan>n en biyik zincir otellerinden biri olan Best Western International, ‘Gold
Crown’ adinda sadik miisteri kuliibiine sahiptir. Gold Crown tiyeleri, isletmede oncelikli
miisteri muamelesi gormekle birlikte; bu liyelik sayesinde kendilerine bedava gazete
hizmeti verilmekte ve gec saatte oday1 bosaltabilme imkani tan>nmaktad>r.

Hilton otelleri ise ‘Fidelity Card’ iyeligi sunmaktadir. Bes gece konaklayan
miisterilere tcretsiz olarak verilen bu kart sayesinde, 24 saat igerisinde yap»lan
rezervasyonlarda oda garantisi saglanmaktadir. Kartin diger avantajlar ise; aperatifler, iitii
servisi, ayakkab> boyama servisi ve gazete ile dergilerin tcretsiz sunulmassdsr.

Bununla birlikte, Intercontinental oteller zincirin uygulamis oldugu ‘Six Continent
Club’ Uyeligi; rezervasyonda oncelik, oda kategorisinde iyilestirme (Ornegin, standart bir
oda yerine suit odada kalma imkani) ve giris (check-in) ¢ikis (check-out) saatlerinde
esneklik olanagi saglarken; Sheraton oteller zincirinin uygulamis oldugu ‘Sheraton Club’
iiyeligi de her konaklamaya belli bir puan vermektedir. Puan sayisi, otellerin ve odalarin
kategorisine gore yikselmekte olup, elde edilen puan seviyesine gore, oda kategorisinde
iyilestirme, ticretsiz konaklama ve oday1 ge¢ saatte bosaltabilme gibi imkanlar sunmaktador.

Ote yandan, 6zellikle giiniimiizdeki teknolojik gelismeler otel isletmelerinde yenilik
yaratma a¢>s>ndan 6nemli pay sahibidir. Ancak, konaklama igletmeleri i¢in malzeme ve
hizmetleri saglamada kullanilacak teknolojinin, degisen miisteri ihtiyaglarina cevap

verebilecek diizeyde iyi dizaynlanmis ve esnek olmas> kadar (Olsen vd., 1992: 135-136);
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isletmenin finansal performansmi (etkinlik, karbbk, verimlilik gibi) da olumlu
etkileyebilecek bir yapsya sahip olmas> gerekir. Bir baska deyisle, oteller agisindan sadece
misterilerin istedikleri degil, ayn1 zamanda isletmeye ekonomik olarak fayda saglayacak
teknolojik yeniliklerin uygulamaya konmas1 énem tagimaktadir (Victorino vd., 2005: 556).
Nitekim, giiniimiizde otel ¢amasirhanelerine giren yeni teknolojiler 6nemli avantajlar
saglamaktadir. Ornegin, eski tip makinelere oranla, otomatik camasir makineleri daha az
yer kaplamakla birlikte, isgorenlerden % 50 oraninda tasarruf saglamaktadir. Otomatik
makineler ayrsca; ayda yaklasik 50 ton su, yar> yanya enerji ve % 40 oran>nda deterjan
tasarrufu saglamaktadir. Ote yandan, eski tip makinelerde % 15 olan yipranma pay1,
otomatik makinelerde % 5 duzeyindedir (Hotel Dergisi, 1996: 20-22). Goriildigi gibi,
teknolojik yenilikler, 6zellikle camasirthane gibi hizmet birimlerinde finansal performans
boyutlarsnda da 6nemli iyilesmelere neden olmaktadir.

Sonug olarak, kat hizmetleri biriminin yenilik ve yaratc>bk ortaya koyabilme
kabiliyetinin, isletmenin genel performansinda onemli derecede etkiye sahip olacagini
s0ylemek mimkindur. Bir baska deyisle, giiniimiizde kat hizmetleri yoneticisi i¢in, sadece
s0z konusu biriminin uygulama alansna giren boliimlerin temizlik ve diizenini saglamak
yeterli degildir. Iyi bir kat hizmetleri yoneticisi, siirekli gelen miisterilerin begenisini
kazanmak  (zere  degisime actk bir  gorinti  ¢izmelidir  (http//www.ei-
ahma.org/certification_chhe.asp,22.03.2006).

Turizm endiistrisinde 6zellikle miisteri isteklerinin giderek degistigi ve konaklama
isletmelerinden beklentilerinin farklilagtigi bir ortamda, kat hizmetleri biriminde yuksek
performansa ulagsma ag¢>s>ndan Uzerinde durulmas> gereken nokta; yeni ve farkb
rtin/hizmet, fikirler tiretmek ve bunlar etkin bir sekilde uygulamaya koyabilme becerisi
gOsterebilmektir.

Kat hizmetleri yonetiminde yenilik ve yarat>c>lbk boyutuna yonelik gostergeler,
diger isletmelerden pek bir farklilik géstermemektedir. Buna gore, bu performans boyutunu
Ol¢mede yararlanilan gostergeler su sekildedir:

* Kat Hizmetleri Biriminde Yeni Uygulanan Uretim Yoéntemlerinin Say»s»;
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* Kat Hizmetleri Biriminde Yeni Hizmet Uygulamalar1 Sayesinde Saglanan Zaman
ve Maliyet Tasarrufu;

* Kat Hizmetleri Biriminde Yeni Hizmet Uygulamalari Sonucu Elde Edilen Miisteri
Memnuniyeti ve Bunun Doluluk Oransna EtKisi;

* Kat Hizmetleri Biriminde Yeni Bir Fikir Uretmenin Is Tatminine Etkisi.

2.4.6 Kat Hizmetleri Yonetiminde Kalite Boyutu ve Bu Boyuta Iliskin
Gostergeler

Klasik yonetim anlayismda “liriin ve kar’ odakl diistinlilen rekabet, modern yonetim
anlayisinda ‘kalite ve miisteri’ odakli olarak yon degistirmistir. Zird, ginimuzde turistik
tilketicilerin bilgiye daha kolay ve hizli ulasabilmeleri, farkli destinasyon ve igletme
seciminde onlar> segici davranmaya yoneltmektedir. Dolayisiyla giiniimiizde, miisteri
beklentilerini en st diizeyde karsilayabilen isletmeler rekabet avantajmi ele
gecirmektedirler (Acuner ve Acuner, 2001: 61). Bu noktada, konaklama isletmelerinde
kalite olgusu 6n plana ¢>kmaktadsr.

Son yllarda, agirlama endistrisi yaz>n>nda, hizmet kalitesine yonelik artan bir
ilgiye tanik olunmaktadir. Birgok arastirmaci, agirlama endiistrisinde konuyla ilgili teori ve
yontemler gelistirmeye ¢alismaktadir. Bu aragtirmalardan bazilarint su sekilde 6zetlemek
mumkaindur (Oh, 1999: 67-82):

Bojanic ve Rosen (1994), restoran endiistrisinde Servqual Teknigi’ni test ederken
(Bojanic ve Rosen, 1994: 3-14); Saleh ve Ryan (1991) da, ayn> modeli konaklama
endiistrisinde uygulamistir (Saleh ve Ryan, 1991: 324-343). Knutson ve arkadaslart (1992)
ise, konaklama isletmelerinde kalitenin 6l¢iimiine yonelik bir 6l¢ek gelistirmeye ¢aligmistir
(Knutson vd., 1992: 27-44).

Ote yandan, yazin incelendiginde, kalite ile performans olgulari arasindaki iliskiyi
de irdeleyen ¢ok sayida arastirmaya rastlanmaktadir. Bu ¢aligmalardan elde edilen sonuglar
birbirleriyle c¢elismekle birlikte, genellikle kalite iyilestirmenin isletme performansini

artirabilecegi kabul edilmektedir (Worstold, 1999: 343-344).
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Giiniimiize degin, kalite iyilestirmeye yonelik gerceklestirilen caligmalar genellikle
mal {iretimini temel aldigindan, hizmet kalitesi kavrami hep ikinci planda kalmistir
(Karatepe, 1997: 89). Bir baska deyisle, 1980°1i yillarin baginda imalat sektoriinde ‘kalite’
en biiyiik tartisma konusu olmasina karsin, bunun hizmet organizasyonlarsna sxgramas> ¢ok
daha yavas gerceklesmistir (Huda, 1995: 44). Ancak yine de ayn> doénemlerde, hizmet
kalitesi ile isletme performansi arasindaki iliskiye yonelik ¢aligmalara da rastlanmaktadir.
Buna iyi bir émek olarak, Iskandinavya Havayolu Sirketi’nin CEO’su Jan Carlson’un
1980°lerin basindaki ¢aligmasi gosterilebilir. Carlson, hizmet kalitesiyle ticari basariya
ulagmak, yani kér elde edebilmek i¢in, bir yilda 8 milyon dolarlik bir harcamaya katlanmas;
ancak bunun karsihiginda ayni yil 71 milyon dolarlik isletme kari elde etmistir (Antony,
Antony, Ghosh, 2004: 133). Benzer sekilde, Ingiltere’deki oteller iizerinde yapilan bir
arastirmada, arastirma kapsamina alman isletmelerde finansal olmayan performansi
belirleyen en dnemli 6lgltiin ‘hizmet kalitesi’ (% 94) oldugu tespit edilmistir (Atkinson,
Brown, 2001: 133). Bu drneklerde, hizmet kalitesinin igsletme performansi iizerinde 6nemli
bir etkiye sahip oldugunu agik bir bigimde gérmek mimkundar.

Yiiksek kaliteli hizmet saglama, isletmenin varligini siirdiirebilmesinin temel
sartlarindan biri haline gelmistir. Bu ¢ergevede bir¢ok agirlama igletmesi, degisik tlirde
kalite yonetimi programlarini uygulamaya koymaya yonelmektedir. Basarili kalite yonetimi
sistemlerini uygulayan The Ritz Carlton, Hyatt Regency, Sheraton, Marriot,
Intercontinental, Four Seasons, Hilton vd.nin performans yonetiminde gosterdigi basari,
diger isletmeleri de benzer stratejileri kendi biinyelerine adapte etmeye zorlamaktadir
(Davidson, 2003: 207). Birgok yazar, konaklama isletmelerinde olusturulan bu kalite
formlarinin; miisteri baghilig: saglayacagmi, verimlilik ve karlilig1 artiracagini, maliyetleri
azaltacagmi ve insan kaynaklarn uygulamalarinda iyilesmelere neden olacagini One
stirmektedir (Keating ve Harrington, 2002: 304).

Ne var ki, kat hizmetleri biriminde bir performans boyutu olarak kalitenin élcim,
hizmet olgusunun kendine has ozellikleri (soyutluk, ayrlmazl>k, heterojenlik gibi)
nedeniyle olduk¢a zordur (Karabulut ve Yaprakl, 2001: 119; Karatepe, 1997: 89).
Tavmergen (2002), bu giigliigiin iki nedenden kaynaklandigini 6ne siirmektedir. Bunlardan
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biri, miisteri beklentilerinin ne kadar gergeklesmis oldugunun tespit edilmesinin giigliigii;
ikincisi ise, miisterinin sunulan hizmet ile kaliteyi algilamasi arasinda belirgin bir fark
bulunmas>d>r (Tavmergen, 2002: 31). Nitekim Seymen ve Bolat (1996), konaklama
isletmelerinde kalite yonetiminde basarisizliga neden olan en 6nemli faktor olarak; miisteri
beklentileri ile otelin sundugu kalite arasindaki farkin dogru bir bigimde belirlenmemis
olmas»n> gostermektedir (Seymen ve Bolat, 1996: 247).

Bu nedenle, yaz>nda bir tan>m vermek yerine, hizmet kalitesinin 6zellikleri Gizerinde
duruldugu gozlenmektedir. Bu konuda yaz>nda genel kabul gbren en 6nemli unsur,
Parasuraman vd’nin (1985) ortaya atmis oldugu tiiketici yonlii yaklasimdir (Cheung ve
Law, 1998: 403-404). Bir baska deyisle, glinimiizde bir¢ok yazar, hizmet kalitesinde
belirleyici olan kesimin tiiketiciler oldugu yoniinde fikir birligine varmis durumdadir (Jones
ve Lockwood, 1992: 150). Dolay>s>yla, miisteri beklentileri ve onlarin hizmet kalitesine
iliskin algilamalar1, yonetim yazinindaki son donemli arastirmalarin temel odak noktas>
olmustur (Tseng ve Ou, 2000: 317). Bu cercevede Asubonteng vd. (1996), hizmet
kalitesini; miisterinin, hizmetin sunumundan ©nceki hizmet performans> ile ilgili
beklentileri ve sunulan hizmet ile ilgili alg>lamalar> aras>ndaki fark olarak tan>mlarken
(Akbaba, Ksbng, 2001: 163); Saunders ve Graham (1992), yiksek bir hizmet kalitesinin,
misterilerin hizmete iligkin algilamalarinin, onlarin beklentileri ile bulustugu veya
beklentilerini astig1 noktay1 ifade ettigini belirtmektedir (Saunders ve Graham, 1992: 247).

Ote yandan, hizmet kalitesinin, yapilan isin &zelliginden ¢ok, kazanilan para
miktar1 ile Ozdeslestigi sektorlerde karlilik 6n planda tutulmustur. Karl> kabul edilen
isletmelerdeki operasyonel kriterler, 6zellikle ¢ok sayida ve ¢esitli insanlara genellikle kisa
stireli hizmet veren isletmeler i¢cin yiliksek miisteri ¢iktis1 saglamaya yoneliktir (6rnegin
stipermarketler gibi). Ancak, miisteri doniis hizinin bu kadar yiiksek olmadig1 ve miisteriler
arasinda uzun siire iletisimin 6nem tagidig1 otel gibi hizmet isletmelerinde kalite kriterleri
farkl> olmaktad>r (Huda, 1995: 44). Bu ¢er¢evede Rosonder (1985), otel isletmelerinde kat
hizmetleri yonetimine iliskin olarak hizmet kalitesinin Olciilmesinde 6nem arz eden
kriterleri su sekilde siralamaktadir (Bozkurt, 1995: 34):

e Odanm biiytkligi;
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Donan>mlar; masa, sandalye, yatak, battaniye, gardrop, ask»lar vb.;

Temizlik;

Isstma, sogutma, havalandirma sistemi;

Ayd>nlatma diizeni;

Radyo, televizyon, dvd, vcd, uydu yayini, kablosuz internet baglantisi vb.
teknolojik donan>mlar;

Guralty;

Banyo, havlular, sicak su, sampuan, sabun vs...

Jones ve Lookwood (1992) ise, bir otel isletmesinde kat hizmetleri birimi a¢>s>ndan

hizmet kalitesine yonelik kriterleri su sekilde 6zetlemektedir (Jones ve Lockwood, 1992:

152):

Her tip oda i¢in ihtiya¢ duyulan minimum diizeydeki biiyiikliik miktari (6regin,
banyosu olan tek kisilik bir oda i¢in ihtiyag duyulan alan 5.60 m?’den az
olmamalsd>r);

Minimum yatak biiyiikliigii (6rnegin, cift kisilik bir yatak 1.83 x 1.22 metreden
daha kiglk olmamal>d>r);

Gunluk temizlenen/haz>rlanan oda miktar>;

Her yeni miisteri i¢in degistirilen carsaf sayisi ve

Her odada miisteri basma 4 elbise asks>s>n>n bulunmas> gibi...

Bununla birlikte, Cin’deki otel isletmelerinde yapilan bir arastirmada, turistlerin

beklentileri ile hizmet kalitesi algilamalart arasindaki farklar tespit edilmeye ¢aligilmistir.

Bu calismada, oOzellikle kat hizmetleri yonetimini ilgilendiren; “odalarin temizligi,

sessizligi, ddenen para karsiliginda uygun bir odanin temin edilmesi” gibi kriterlerle ilgili,

misteri beklentileri ile algilanan hizmet arasinda ciddi farklar ortaya c¢iktigi ve otel

yOneticilerinin, bu durumu diizeltmek i¢in daha fazla ¢aba sarf etmek zorunda oldugu
belirlenmistir (Tsang ve Ou, 2000: 320).
Tavmergen (2002) ise bu cercevede, kat hizmetleri biriminde kalite olgusunun

birka¢ degisik alanda ele alinmasi gerektigini savunmaktadir. Bu alanlar; hizmetin sonug

olarak kalitesi (6rmegin, odanin — temizlik, konfor gibi — haz>r durumdaki kalitesi), islemin
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kalitesi (6rnegin, hijyen kosullari, kullanilan malzeme ve ekipmanin kalitesi gibi oda
hazirlanirken uygulanan kalite standartlar1) ve genel olarak igletmenin bir butin olarak
kalite hakkindaki felsefesi seklindedir (Tavmergen, 2002: 31-32). Ote yandan Fitzgerald
(1991), yapmis oldugu bir aragtirma sonucunda hizmet kalitesine iligkin 12 faktor
belirlemistir. Bu faktorler; somut triinleri, soyut hizmetleri ve hizmet faaliyetlerinin
gerceklestigi gevresel unsurlart kapsamaktadir (Desombre ve Eccles, 1998: 24). Bu
faktorleri agagidaki tabloda incelemek miimkiindiir.

Tablo 12: Hizmet Kalitesinin Bilesenleri/Unsurlar:

KALITE FAKTORU URUN ORNEKLERI HIiZMET ORNEKLERiI | CEVRESEL
ORNEKLER

Ulasim - - Isletmeye giden yolun
kolay bulunabilir olmas>

Gorunim Esya, mal vb.nin gériiniimii | Personelin gérunimi Faaliyet cevresinin
gorinuma

Hizmetin Elde | Cesitlilik Personelin Hizmet Sunma | -

Edilebilirligi Derecesi

Temizlik Esya, mal vb.nin temizligi Personelin temizligi Faaliyet alaninin temizligi

Konfor - - Oturacak Yer / Atmosfer

Tletigim Uriin hakkondaki | Personel ve miisteri | Isletme icinde yol gosterici

bilgilendirmenin etkilesiminin netligi levhalar
netligi/anlasilabilirligi
Y etenek/Beceri - Personelin uzmanbk | -
derecesi ve bilgi duzeyleri

Incelik/Nezaket - Personelin inceligi, saygisi -

Arkadaglik/Dostluk - Personelin yardimseverligi | -

Guvenilirlik Uriin giivenilirligi Hizmetin dakikligi Cevrenin uyumu

Cevap verme - Teslim h>z> -

Guvenlik Uriin giivenligi Kisisel/bireysel giivenlik

Kaynak: Terry Desombre, Gavin Eccles, (1998) “Improving Service Quality in NHS Trust
Hospitals: Lessons from the Hotel Sector”, International Journal of Healt Care

Quality Assurance, Vol. 1, No. 1, s. 24.
Yukaridaki tablo incelendiginde, hizmet kalitesine iliskin bir¢ok faktoriin kat

Omegin, kat hizmetleri
bir

olusturmaktadir. Benzer sekilde; goriiniim, hizmet ¢esitliligi, giivenilirlik gibi kriterler de

hizmetleri biriminin c¢alisma alanma girdigi goriilecektir.

bolimiiniin  temel islevlerinden biri olan temizlik, o6nemli kalite kriterini

kat hizmetlerini dogrudan ilgilendiren ve isletme performansinda belirleyici olan

unsurlardor.
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Ote yandan burada unutulmamas> gereken énemli bir unsur daha bulunmaktadsr.
Hizmet beklentisi, farkl> pazar segmentleri icin farkl>bklar arz edebilir ve hatta ayn> pazar
segmenti i¢in (6rnegin is amach seyahat edenler) beklentiler zamanla degisebilir (Fache,
2000: 358). Nitekim, yapilan bir arastirmada, is amacli seyahat eden miisterilerin otel
seciminde dikkate ald>klar> faktorler gunumiz ve gelecek boyutunda tespit edilmeye
calisilmistir. Sonuglar agsagidaki tablodaki gibidir.

Tablo 13: is Amach Seyahat Eden Miisterilerin Otel Seciminde Onemli

Bulduklar> Faktorler

S>ralama Gunumiizde Gelecekte

1 Sessiz Oda Tleri teknoloji Iletisim Olanaklar1

2 Kusursuz Temizlik Guvenli Bir Yer

3 Sxcaklk ve Nemin Kontrol Alt:nda Tutulmas» Sigara Icilmeyen Odalarin Varlig:

4 Yiksek Guvenlik Standartlar> Yiksek Glvenlik Standartlar>

5 Guvenli Bir Yer Yiiksek Hizla Calisgan Bir Mesaj
Hizmeti

6 Yiiksek Hizla Calisan Bir Mesaj Hizmeti Kusursuz Temizlik

7 Sigara Icilmeyen Odalarm Varligi Sessiz Oda

8 Otelin Sehir Merkezine Yakin Bir Yerde Olmast Havayoluna Uzaklig1

9 Her sey Dahil Otel Paketi Sxcakbk ve Nemin Kontrol Alt>nda
Tutulmas>

10 Miisterilerin  Vakit Gegirdikleri Alanlara Iliskin | Cevre Dostu Odalar

Hizli Cevre Temizligi

Kaynak: W Fache, (2000), “Methodologies for Innovation and Improvement of Services in
Tourism”, Managing Service Quality, Vol. 10. No. 6, s. 358.
Yukaridaki tablo incelendiginde, miisterilerin otel isletmelerinden gelecege iliskin

ilk beklentilerinin teknoloji iizerinde odaklandig1 goriilmekle birlikte; ozellikle kat
hizmetleri birimini ilgilendiren konularin da (6rnegin temizlik, sessizlik gibi) hem
giinimiizde hem de gelecekte, onemli kriterler oldugu dikkati ¢ekmektedir.

Diger taraftan, insan iliskilerinin yogun olarak yasandig: otel isletmelerinde, hizmet
kalitesi miisteri tatmininin bir gostergesi olarak ele alinmaktadir. Yapilan bir arastirmada,
hizmet igletmelerinde sunulan bir hizmetten memnun olmayan miisterilerin % 90’nin bir
daha o igletmeye gitmedikleri ve hizmetle ilgili sorunlarn 9-10 kisiye aktardiklar> tespit
edilmistir (Tavmergen, 2002: 30). Bununla birlikte, kuskusuz, konaklama igletmelerinde
kisiler aras1 iletisimin ve sOylentilerin 6nemi, imalat sektoriine gore daha fazladir. Ciinkii,
insanlarn hizmeti sabtn almadan o©nce Kkararlarn> etkileyebilecek c¢ok fazla ipucu
bulunmamaktadir. Bu yiizden, hizmet isletmelerinde kalite, fiyatin oniline gegebilmektedir.

Nitekim 2374 miisteri arasinda yapilan bir arastirmada, kalitenin diisiik olmas1 rakip
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isletmelere kaymada % 40’1 tarafindan birinci sirada gosterilirken; fiyat ancak % 8’i
tarafindan birinci sirada yer almistir (Oztiirk, 1996: 111).

Yapslan benzer nitelikli bir baska arastirmada ise, miisterilerin bir otelin
hizmetlerini kullanmay1 birakma sebepleri aragtirilmigtir. Arastirma sonuglarina gore;
‘zay>f servis’ (% 70) miisterilerin rakip otelleri tercih etmesinde en 6nemli kriter olarak
tespit edilirken; bunu sirasiyla “triinlerden tatmin olmama’ (% 12), ‘baska otellerin daha iyi
fiyat vermesi’ (% 9) ve ‘diger faktorler’ (% 9) takip etmistir (Kubak, 2002: 52).

Konaklama isletmelerinde kat hizmetleri departmanma iliskin olarak karsilagilan
ortak miisteri sikayetlerini ise su sekilde s»ralamak mumkindur (Bozkurt, 1995: 35-36):

e Odalarn kiigiik ve sevimsiz olmasima karsin fiyatin yiiksekligi;

e ki kisilik bir odada, yalnizca tek kisilik sandalye ya da koltugun olmas: ya da

hi¢c olmamas>,

e Mevsimin nispeten daha soguk oldugu donemlerde battaniye temin

edilememesi;

e Odanm kirli ve tozlu olmasi, 6zellikle battaniyelerin ve carsaflarin {izerinde

lekelerin olmasy;

e (Odada eski tarihli ¢esitli duyurularin olmasi.

Diger taraftan, hizmeti sunan kisilerin (yani isgérenlerin) olumlu veya olumsuz
performanslarinin, misterilerin, kendilerine sunulan hizmetin kalitesi hakkindaki
goriislerini aninda etkileme giicli bulunmaktadir. Ne var ki, olumsuz bir hizmet sunumunda,
performanstaki yetersizligi ortadan kaldirmak oldukga giictiir. Omegin, yetersiz bir kat
hizmetleri c¢alisaninin  miisteri {izerinde birakti§i olumsuz etkiyi, kat hizmetleri
yOneticisinin dizeltebilmesi olduk¢a zordur. Zird olumsuz hizmet, miisteri {izerinde ¢ok
kisa bir zamanda etkili olmakta ve kalici bir dzellige biirlinmektedir (P>rnar, 1994: 260-
261).

Giiniimiizde konaklama isletmeleri, miisterilerinin sikayet ve beklentilerini daha iyi
anlayabilmek ve hizmet kalitesini gelistirmek i¢in, miisterilerden siirekli bir sekilde geri
bildirim (feed-back) almaya ¢aligmaktadir. Bu amagla giiniimiizde uygulanan yontemlerden

biri miisteri anketleridir (Desombre ve Eccles, 1998: 21). Ornegin, ABD’de Marriott
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otelleri, isletmelerinde onceden konaklamig olan miisterilerine anket formu gdndermek
suretiyle onlarin istek ve ihtiyaclarini anlamaya ¢aligmaktadir. Sheraton otelleri ise, tiiketici
beklentilerini detayli olarak kavrayabilmek amaciyla, mevcut anket formlarinin igerigini
yeniden diizenleme yoluna gitmistir (Karatepe, 1997: 93).

Yapilan aragtirmalarda, ylksek hizmet kalitesine ulagman»n isletmelere ¢esitli
acilardan avantaj sagladigi belirlenmistir. Bunlar1 su sekilde siralamak miimkiindiir
(Zemke, 1998: 123):

- Misteriler, diger isletmelere kiyasla % 50 daha uzun zaman elde tutulur;

- Satis ve pazarlama harcamalar1 % 20-40 oran>nda azabr;

- Satis hacmi % 7-12 oran>nda artar;

- Net kar % 7-17 oran>nda yukselir;

- Isgdrenlerin motivasyonu yiikselir.

Bir konaklama igletmesinin yagamini siirdiirebilmesi ve faaliyetlerinden gelir ve kar
elde edebilmesi, her isletme i¢in oldugu gibi dogal olarak yeterince alici bulabilmesine
baglidir. Konaklama isletmelerine miisteri potansiyeli saglayan en onemli kurumlar ise
seyahat acenteleridir. Yapilan bir arastirmada, seyahat acentelerinin otel seciminde birinci
derecede onemli bulduklar1 faktorler belirlenmeye calisilmistir. Arastirmaya katilan 54
seyahat acentesinden 36°s>, ‘hizmet kalitesi’ olgusunu otel seciminde birinci derecede
onemli faktor olarak gorirken, 35 seyahat acentesi ‘temizlik’ faktoruniun 6nemli bir kriter
oldugunu belirtmistir (Akmel ve Kurt, 1993: 16). Dolayssyla, 0zellikle kat hizmetleri
biriminde etkin bir hizmet kalitesi programinin olusturulabilmesi, otelin doluluk oranini
artrmada ve performans»n> yikseltmede énemli rol oynayacakbr.

Kat hizmetleri yonetiminde kalite boyutunun Jlglilmesinde su gostergelerden
yararlanslabilir (Bolat, 1999: 186-187):

e Isletmenin devamli miisteri sayisindaki degisim;

e Isletmeye gelen miisteri sayisindaki degisim orani;

e Kat hizmetleri ¢alisanlarina verilen bahsislerin miktari;

e Degistirilmek Istenen Oda Sayis1 / Miisteri Sikayetlerinin Sayist (Bu oran

diismesi arzu edilir);
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e Misteri Sikayet Sayis1 / Toplam Miisteri Sayis1 (Bu oranin sifir olmasi arzu
edilir);

e Misteri Sikayetlerini Coziimleme Maliyeti / Satis Maliyetleri (Bu oranin
azalmas1 arzu edilir. Ancak bu yanlis anlagilmamalidir. Yani, bu diisiis
sikayetlerin ele alinmamasi ya da ¢oziimlenmemesinden kaynaklaniyorsa, bu
daha buyik maliyetlerin ortaya ¢>kmas>na neden olacakt>r);

e Yeni Miisteri Sayis1 / Toplam Miisteri Sayist ( Bu oranin yilikselmesi, isletmeye
yeni miisterilerin geldigini gosterir);

e Tatmin Olmus Miisteri Sayis1 / Toplam Miisteri Sayist ( Bu oran, isletmenin
sunmus oldugu kat hizmetleri uygulamalarindan memnun olan miisterilerin

say»s>n> gosterir).

2.4.7 Kat Hizmetleri Yonetiminde Cahsma Yasamimin Kalitesi Boyutu ve Bu

Boyuta iliskin Gostergeler

Calisma yasaminda insan, Ozellikle hizmet iireten biitiin agirlama isletmeleri i¢in,
her zaman 6nemli ve temel bir kaynak olmustur. Otel isletmelerinin emek yogun bir yapiya
sahip olmas>, bu isletmelerde c¢alisan isgdrenlerin oOrgiit performansinda dogrudan
belirleyici olmas>na neden olmaktad>r. Bu yiizden, otel yoneticileri, insan unsuruna yeterli
onemi vermek ve uygun bir ¢aligsma ortami hazirlanmas>na dnciliik etmek zorundador.

Simon (2003), kat hizmetleri departmans>n>n her otel igin hayati bir éneme sahip
oldugunu, ancak iyi bir kat hizmetleri yoneticisi bulmanin ve bunu elde tutmanin oldukga
giic bir i oldugunu one siirmektedir (Simon, 2003: 56-57). Oteller, kat hizmetleri
departmanindaki isgdren devir hizin1 azaltmak i¢in ¢esitli yollar bulmaya ¢alismaktadir.

Bu baglamda, isletmelerde calisma yasaminin kalitesinin iyilestirilmesinde etkili
olan pek ¢ok faktor bulundugu ifade edilmektedir. Genel olarak ¢aligma hayatinin kalitesi;
isyerinin kendisine, dizaynina, ergonomik yapisina, isgdrenin motivasyon derecesine, isten
aldig1 tatmine, isletmede ¢agdas yonetim ilkelerinin uygulanmasma ve teknolojik

yeniliklerin kullanilmasina bagl olarak artinlabilir. Omegin, otel isletmelerinde kat
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hizmetleri departmani, isgéren motivasyonu saglama agisindan zor bir ¢aligma alanimi
olusturur. Miisteriler bir kat hizmetleri ¢alisani ile yiiz yiize gelmedikge, onlarin isinden ne
diizeyde tatmin oldugunu anlayamazlar. Manso (1990), iyi egitim almis ve motive olmus
bir ¢aliganin, kat hizmetleri biriminde anahtar bir role sahip oldugunu; bunu saglamanin
yolunun ise, iggorenlere bir takim ddiiller vermeye ve kendileriyle gurur duyuldugunu
onlara hissettirmeye bagli oldugunu one surmektedir (Kapa, Nitschke, Schappert, 1990:
79). Bateman (1990) ise, orgiit ¢alisanlarin> yiiksek performansh ¢alismaya giidiilemede,
yoneticilerin, ¢alisanlar1 motive eden faktorleri tespit etmek ve bu faktorleri is ¢evresinde
olusturmak zorunda oldugunu belirtmektedir. Yazara gore bu gidiiler, is siirecinin kendi
pargast olabilecegi gibi (0megin ilgiler), {licret artisi ve promosyonlar gibi, yiiksek
performanstan kaynaklanan 6duller de olabilir (Bateman, 1990: 13).

Diger taraftan, bir isyerinde sadece havaland>rma, akustik veya ayd>nlatma
sistemlerinin  iyi c¢alismamas1 bile verimliligi azaltabilmekte ve 1is tatminini
diisiirebilmektedir (Tavmergen, 2000: 47-48). Omegin Robbins (1989), calisanlarm is
davraniglarinon gesitli dis faktorler tarafindan kisitlanmadiginda is tatmini — verimlilik
iliskisinin daha giicli oldugunu belirtmektedir (Carkg>, 2000: 159). Bu yuzden,
isletmelerde ergonomik kosullarin da iyilestirilmesi 6nem tagimaktadir.

Ergonomi; insan ile meslekler arasindaki iligkilere, bu iliskiler i¢indeki sorunlara;
anatomik, psikolojik ve fizyolojik bilgilerin uygulanmas>n> ifade etmektedir (Sabanco,
1999: 2). Diger bir ifadeyle ergonomi; insanin refahini, mutlulugu ve genel sistem
performansint gelistirecek bilgi ve teoriyi bulmayi, uygun yontemlerin uygulanmas»n> ve
bir sistemin diger elementler ve insanlar arasindaki etkilesimlerini anlamaya calisan
bilimsel bir disiplindir (Hendrik, 2006). Turizm endustrisinde ergonomi konusunda,
ulastirma ve seyahat acentalar1 agisindan genellikle bir sorun olmamasina ragmen, 6zellikle
otelcilik sektdriinde ergonomiye yeterince énem verilmedigi goriilmektedir. Ozellikle
otellerin arka ofis olarak adlandirilan boliimleri incelendiginde, en liiks otellerde bile,
isgbrenin ¢aligmast ve dinlenmesi i¢in ayrilan bu boliimlerin 1g>kland>rma, havaland>rma
sorunlarinin bulundugu ve uzun siire bakimmin yapilmamis oldugu dikkati ¢ekmektedir

(Tavmergen, 2000: 48). Benzer sekilde, Akoglan ve Kozak (1995), hemen hemen tiim 4 ve
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5 yildizli otellerde isgéren yemekhanelerinin, gilines gormeyen ve genellikle bodrum
katlarinda yapilandirilmis oldugunu, hatta bazi otellerde personel lojmanlarina, dus ve
lavabo gibi genel personel kullanim alanlarina yakin yerlerde kuruldugunu; isgoren
soyunma alanlarinin olduk¢a dar ve iggorenlere sunulan dolaplarin da ig¢ine herhangi bir
itlili giysinin konulamayacagi kadar kiigiik boyutlarda oldugunu belirtmektedir (Akoglan,
Kozak ve 1995: 38). Boylesi tercihlerin, isgdrenlerin motivasyonu iizerinde olumsuz etkiye
neden olacag agiktir.

Diger taraftan, c¢alisma yasaminin kalitesinin iyilestirilmesinde teknolojik
yeniliklerin takip edilmesi de énemli olmaktad>r. Teknoloji, giiniimiizde otel isletmelerinin
her alanina girmis durumdadir. Teknolojik yenilikleri takip eden ve isgorene gerekli egitimi
ve yetkiyi saglayan isletmelerde, bir siire sonra, verimlilik ve etkinligin arttig1, isletmenin
rekabet giicliniin yiikseldigi ve is tatminin arttigi gozlenmistir (Tavmergen, 2000: 48).
Nitekim, onceki y»llarda, odalar> temizleyen kat hizmetleri gorevlilerine, temizlik sonras»
odaya s>kmak tizere parfiim kutulan veriliyordu ve parfiimiin odaya ne kadar sikilacagi
isgorenin inisiyatifine kabyordu. Gunimizde bunun icin makineler kullansimakta ve
parfim belirli zamanlarda ve yeterli miktarda bu makine ile otomatik olarak s>k>slmaktad>r.
Benzer sekilde, gecmiste ziyaret¢i tuvaletlerinde maraton makineler bulunmakta ve
buradaki kurulama kagidinin ne kadar kullanilacagi ziyaret¢inin tasarrufuna kalmaktaydi.
Giiniimiizde ise, doner kagit rulo havlu makineleri sayesinde, kurulama kagid1 otomatik
olarak verilmektedir. Boylece her iki uygulamada da 6nemli 6l¢iide tasarruf elde edilmistir
(Ar, 1997: 134). Bu 6rnekler, teknoloji kullansmsn>n kat hizmetleri biriminde performans
ac>s>ndan oldukga 6nemli rol oynadigmi kanstlamaktadsr. Ancak, baz> yazarlar ise, ¢alisma
yasaminim kalitesini iyilestirme agisindan, teknoloji olgusunun caligma hayatinda etkinligi
smirladigini 6ne siirmektedir. Omegin, Gonen ve Hablemitoglu (1998), teknolojinin; siirat
ve ¢iktt maksimizasyonu sagladigini, ancak bunun c¢aliganlar agisindan maliyetlerinin
dikkate alinmadigmi belirtmektedir. Yazarlara gore, bdyle bir ortamda, ¢alisanlar,
teknolojinin getirdigi ¢aligma diizenine ve temposuna uyarak, bir anlamda teknolojinin
kontrolii altina girmekte ve ¢alisan etkinligi sinirlanmaktadir. Bu noktada, ¢alisanlar i¢in is

yasamini anlamli kilan kosullar zarar gorebilmekte ve is doyumu olumsuz yodnde
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etkilenmektedir (Gonen ve Hablemitoglu, 1998: 80). Benzer sekilde, Kurtulmus (1996),
teknolojinin i hayatinda kullanilmasinin dogurdugu sorunlarin uzun zamandan beri
coziilemedigini ileri siirmektedir. Yazara gore, sanayilesmeye paralel olarak mekanizasyon
ve otomasyon arttik¢a, makinelerin mi insanliga hizmet ettigi, yoksa insanlarin mi
makinelerin emrinde robotlar haline geldikleri tartismasi hala giincelligini korumaktadir
(Atay, 1999: 68). Burada 6nemli olan, teknoloji olgusunun ¢aliganlarin is gorme bigimini
iyilestirdigi ve motivasyonu artirdig1 yonlerini 6n plana ¢ikarmaya ¢alismaktir. Omegin,
otellerin genel alanlarsn>n (lobi gibi) temizlenmesi ve cilalanmas>nda kullan>lan makineler
hem isi kolaylastirmakta hem de ¢alisani motive edebilmektedir. Benzer sekilde,
camagirhane biriminde kullanilan modern {itii makineleri sayesinde, isler daha kolay hale
gelebilmekte; carsaf, iiniformalar ve miisteri kiyafetleri gibi esyalarn Gtulenmesi igin uzun
stire zaman harcamak gerekmemektedir.

Calisma yasaminin kalitesini etkileyen onemli faktorlerden bir digeri, is yerindeki
saglik ve hijyen kosullaridir. Konaklama isletmelerinin, genel isletme imajin1 artirmaya
yOnelik yaptiklart en 6nemli ¢alismalardan biri olarak, genel hijyen ve sanitasyona énem
vermeleri gosterilmektedir (Sentiirk, 1997: 82). Isgdrenlerin hijyenik olmayan kosullarda
caligmalari, hastalik vb. nedenlerle is kayiplarina neden olabilmektedir. Bununla birlikte,
sagliksiz ortamlar miisterileri de olumsuz etkilemekte ve bu durumda genel olarak hizmet
kalitesinin diismesine ve isletme hakkinda olumsuz sdylentiye neden olabilmektedir
(Tavmergen, 2000: 48). Konaklama isletmelerinde insan sirkiilasyonunun (isgorenler ve
misteriler agisindan) oldukga yiiksek diizeyde olmasi ve birgok boliimiin (havuz, restoran,
sauna, eglence merkezi vb.) ortak hizmet alani olarak kullanilmasi, gerek isgbren gerekse
miisteri agisindan kisisel hijyenin dnemini artirmaktadir. Bu amagla, otel isletmelerinde kat
hizmetleri departmans>n>n hizmet kapsam»na giren alanlarda, hijyen kurallarsna uygun
olarak bir taksm diizenlemelere gidilmesi gerekmektedir. Kozak (1997), bu diizenlemeleri
su sekilde 6zetlemektedir (Kozak, 1997: 36):

Ayd>nlatma: Kat hizmetleri departmansn>n faaliyet alan>na giren bdlumlerin
oncelikle giin 1518mdan faydalanmas1 gerekir. Kotii bir aydinlatma, goziin fonksiyonlar

iizerinde olumsuz etkiler yaptigi gibi, isgérmeyi de zorlastirmaktadir. Bu nedenle,
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aydinlatma, yapilan isin yorgunluk duyulmadan gergeklestirilmesini saglamali, ortamin
havas>n> bozmamal> ve keskin golgeler yapmamal>dsr.

Havalandirma: Bir yerin havasinin kirlenmesi, o ortamda bulunan kisilerin sayisina,
yaptiklari isin niteligine ve ortamda kalma siiresine biiyiik etkisi vard>r. Buna gore,
Ozellikle ¢camasirhane biriminin daha fazla havaland>rImas> gerekmektedir.

Calisma hayatinin kalitesini dogrudan etkileyen faktorlerden biri de, islerin akis
bicimidir. Dolay>s>yla bu noktada, kat hizmetleri birimine yonelik etkin bir is analizi
yap>lmas> gerekir (Tavmergen, 2000: 49). Bir bagka deyisle, orgiit ¢alisanlarina yiiksek
performansa ulagma firsati vermek i¢in, yoneticilerin ve ¢alisanlarin, gorevlerini eksiksiz
bir sekilde anlamalar1 gerekir. Calisanlarin, orgiitiin sadece mevcut durumu ile ilgili degil;
ayn1 zamanda, islerin, ¢aligma iinitelerinin ve orgiitiin gelecegi ile ilgili bir kaniya sahip
olmas> performans ag>s>ndan oldukga 6énemli olmaktad>r (Bateman, 1990: 11). Bu sayede
kat hizmetleri calisanlari; neyi, ne zaman ve ne kadar siirede yapmalar1 gerektigini ve
kendilerinden ne beklendigini daha iyi kavrayacaklardir.

Kat hizmetleri biriminde, ¢alisma yasaminin kalitesine iliskin su gostergelerden
yararlanslabilir (Bolat, 1999: 188-189; Bilgin, 2004: 142):

e Yil Iginde Kat Hizmetleri Biriminde isten Ayrilanlarn Sayss> / Toplam
Calisanlar (Bu oranin diismesi arzu edilir);

e Kat Hizmetleri Biriminde Is Kazalar1 Nedeniyle Kaybedilmis Iscilik Siireleri /
Toplam Calisilmus Iscilik Siiresi (Bu oranimn azalmast istenir);

o Kat Hizmetleri Biriminde Yillik Kaza Sayis1 / Toplam Calisanlar (Bu oranin
diismesi arzu edilir);

e Kat Hizmetleri Biriminde Devamsizlik Oran1 = Doénem ici Kat Hizmetleri
Biriminde Devamsizliklarin Sayist x 100 / Dénem i¢i insan Kaynaklari Sayist
(Bu oranm yiiksek olmasi, ¢aligma yagamnin kalitesinin diisiik oldugu; yani, kat
hizmetleri ¢alisanlarinin  isletmeyle ilgili sorunlar yasadiklarinin  bir
gOstergesidir);

e Kat Hizmetleri Bolimii Egitim Maliyetleri / Ortalama Calisan Sayis1 (Kat
hizmetleri ¢aligan1 basina egitim maliyetlerinin artmasi, birimde egitime dnem
verildigini gosterir);

e Toplam Egitim Siiresi / Kat Hizmetleri Biriminde Toplam Egitilenlerin Sayis1
(Bu oranin da yiiksek olmasi, kat hizmetleri biriminde egitime verilen 6nemin
bir gostergesidir);

e Temel Ucretler Disinda Prim Odemeleri / Toplam Calisanlar (Bu oranin yiiksek
olmas> istenir);
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e Isgdren Devir Oran1 = Donem Ici Kat Hizmetleri Birimi Isten Ayrlanlarin
Sayist x 100 / Donem I¢i Insan Kaynaklart Sayist (Bu oranmn miimkiin
oldugunca diisiik olmas1 arzu edilir).

2.5 Yazonda Kat Hizmetleri Yonetiminde Performans Yonetimine iliskin

Onceki Arastirmalar

Giiniimiizde otel isletmelerinde performans olgusuna yonelik yazinsal ve ampirik
arastirmalara artan bir ilgi olmakla birlikte, bu konuda heniiz yeterli diizeyde c¢alisma
yapilmadig> gorulmektedir. Bir bagka deyisle, gerek uygulamaci gerekse akademisyenlerin,
otel endiistrisinde performans dlgme iizerine pek fazla odaklanmadigi, bu nedenle, otel
isletmelerinde performans dlgmeye yonelik calismalarin birim ve orgiit diizeyinde smnirh
kaldig1 gozlenmektedir (Phillips, 1999: 174).

Ote yandan, yapilan kaynak taramasinda dogrudan dogruya kat hizmetleri biriminde
performans 6lgmeye yonelik bir arastirmaya rastlanmamistir. Ancak, yazin incelemesinde,
otel isletmelerinde performans dlgme ve farkli performans boyutlarina iliskin ¢ok sayida
cabsma yapildigi ve bu g¢alismalarin dolayl> olarak kat hizmetleri uygulamalarn> da
kapsadigi goriilmiistiir.

Bununla birlikte, bazi1 yazarlar, otel isletmelerinin kendine has ozelliklerinden
dolayi, bu isletmelerde performans dlgmenin oldukga gii¢ bir is oldugu iizerinde fikir
birligine varmig durumdadir (Haris ve Mangiello, 2001: 121; Mullins, 1995: 8; Jones ve
Lockwood, 1992: 22; Powers, 1995: 555). Baz1 yazarlar ise, otel isletmelerinde performansi
etkin bir sekilde Olgebilmek igin, isletmede bir taksm yonetsel degisikliklere ihtiyag
oldugunu, bu degisiklikleri gergeklestirmenin ise kolay bir is olmadigint 6ne surmektedir
(Butterfield, 1997: 40-41).

Calismanin bu kismindaki teorik ¢ergevenin olusturulmasinda referans alnan
yabanc> kaynaklar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Phillips (1999), yapmis oldugu arastirmada, otel isletmelerinde performans
6lgmenin, yonetimin 6nemli bir aktivitesi haline geldigini ve isletmenin rekabet avantaji

elde etmesinde anahtar bir rol oynadigini ortaya koymustur (Phillips, 1999, (b), 1999: 359-
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365). Lockyer (2003), miisteriler tarafindan konaklama igletmelerinin se¢iminde etkili olan
faktorleri ortaya koyarak; otel isletmelerinde temizlik olgusunun miisteriler tarafindan nasil
alg>land>gint belirlemeye ¢alismistir. Yazar, ¢calismasint Yeni Zellanda’daki otel isletmeleri
tizerinde yapmis oldugu ampirik bir arastirmayla desteklemistir (Lockyer, 2003: 297-305).
Phillips (1999), otelcilik endiistrisinde degisim ve gelismelerin, isletmeleri performans
Ol¢mede yeni arayislara ittigini ve yalnizca finansal Olgiitlere bakarak 6rgiit performansini
degerlendirmenin yetersiz kalacagini belirtmistir. Yazar bu baglamda, otel isletmelerinde
yeni performans boyutlarina iligkin bir ¢er¢eve olusturmaya ¢alismigtir (Phillips, (a), 1999:
171-182). Law ve Au (1998), yapmis olduklart calismada, otel isletmelerinde bilgi
teknolojilerini  kullaniminin  isletme performansmi artirdigim1  ortaya koymuslardir.
Calismada, otel isletmelerinin yonetimsel ve operasyonel aktivitelerini iyilestirmek igin
bilgi teknolojilerinden genis ¢apta faydalanmalari gerektigi onerilmektedir (Law ve Au,
1998: 36-41). Atkinson ve Brown (2001), degisen c¢evresel kosullarin, isletmeleri,
performans Ol¢lim sistemlerinde bir takim degisiklikler yapmaya yonlendirdigini ve
geleneksel performans o6lgim sistemlerinin 6rgitin butlinsel performans>n> dlgmede
yetersiz kaldigmi belirtmektedir. Yazarlar, yapmis olduklar arastirmada, ingiltere’deki otel
isletmelerinin ha&lad geleneksel performans olcltleri Gzerine odakland>klarn> ortaya
koymuslardir. Calismada, otel isletmelerinde performans 6lgmede; hizmet kalitesi, miisteri
tatmini vb. niteliksel gostergelerin 6nemli bir yere sahip oldugu ve isletmelerin bu
gostergelerin lizerinde de dikkatle durmasi gerektigi vurgulanmaktads>r (Atkinson ve
Brown, 2001: 128-135). Worstold (1999), otel isletmelerinde hizmet kalitesi, performans
ve insan kaynaklari yonetimi olgular arasindaki iliski tizerinde durmuslardir. Yazarlar, otel
isletmelerinde miisteri degeri yaratmada hizmet kalitesinin 6nemli bir yer tuttugunu, bunun
saglanabilmesinin ise, isgorenlerin davraniglarma bagli oldugunu vurgulamislardir.
Calismada, her iki olgunun (yani insan kaynaklar1 yonetimi ve hizmet Kkalitesi
uygulamalarinin) igletme performansini arttirarak, rekabet avantaji yarattigi belirtilmektedir
(Worstold, 1999: 340-348). Davidson (2003), giinlimiizde kaliteli hizmet saglama
olgusunun her konaklama isletmesi i¢in temel unsurlardan biri haline geldigini; ancak son

yollarda, yonetimin, 6nemli bir performans boyutu olarak kaliteye gereken 6nemi
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vermedigini, bu yiizden otel isletmelerinde son donemlerde basarisiz sonuglarin
azimsanmayacak sayida oldugunu belirtmektedir. Caligmada, otel isletmelerinde Orgiitsel
iklimin ve orgutsel kulttirun hizmet kalitesini yukseltecegi, boylece misteri tatmininin
artacagl vurgulanmaktadir (Davidson, 2003: 206-213). Southern (1999), agirlama
isletmelerinde operasyonel faaliyetlerin, performans yonetimine énemli bir deger kattigini
kanstlamaya calismistir. Yazar, isletmenin finansal performanssnn artmassnsn, érgutteki
operasyonel faaliyetlerin etkinligine bagl oldugunu 6ne siirmektedir (Southern, 1999: 366-
376). Brown ve McDonnell (1995), otel isletmelerinin performansint degerlendirirken
yaln>zca finansal Olgutleri kullanman»>n yeterli olmayacagini; bu yiizden, finansal dlgiitlerle
birlikte, miisteri memnuniyeti, ¢alisan tatmini vb. kriterlerin de dikkate alinmas1 gerektigini
one slirmiislerdir. Yazarlar, otel isletmelerinin basarisin1 yansitacak genis ¢apli performans
olgltlerine ihtiyact oldugunu belirtmektedir (Brown ve McDonnell, 1995: 7-11). Saunders
ve Graham (1992), agirlama isletmelerinde toplam kalite yonetimini incelerken (Saunders
ve Graham, 1992: 243-255); Tsang ve Qu (2000), Cin’deki otel isletmelerinde hizmet
kalitesine iliskin uygulamalar1 analiz etmeye ¢alismiglardir (Tsang ve Ou, 2000: 316-326).
Benzer sekilde, Oh (1999), otel isletmelerinde hizmet kalitesi, miisteri tatmini ve miisteri
degeri yaratma olgular arasindaki iligkiyi incelerken (Oh, 1999: 67-82); Schall (2003),
agirlama isletmelerinde miisteri tatmininin igletmenin genel performansina etkisi tizerinde
durmustur (Schall, 2003: 51-65). Kat hizmetleri biriminde performans ag>s>ndan kalite
boyutu analiz edilirken, s6z konusu yazarlarin arastirmalarindan da Onemli &lgiide
yararlanilmistir. Ote yandan Simon (2003), yapmus oldugu arastirmada, bir otelin kalitesini
kat hizmetleri ¢alisanlarinin belirledigini, ancak, iyi bir kat hizmetleri yoOneticisi
bulabilmenin ve bunu elde tutabilmenin gii¢ bir is oldugunu belirtmektedir (Simon, 2003:
56-57). Bateman (1990) ise, orgiit ¢alisanlarini yiikksek performansli ¢aligmaya giidiillemede
etkili olan araglar lizerinde durmustur (Bateman, 1990: 13). Kat hizmetleri biriminde bir
performans boyutu olarak ¢alisma yasaminin kalitesi incelenirken, s6z konusu yazarlarn
calismalart da onemli birer referans olarak alinmistir. Diger taraftan, Deng ve Burnett
(2002), Hong Kong’daki otel isletmelerinde su kullanimi iizerine bir arastirma

yapmislardir. Yazarlar, suyun degerli bir dogal kaynak oldugunu ve bundan dolay»>, otel



156

isletmelerinin tiim ilgili alanlarinda idareli kullanilabilmesi i¢in su kullaniminin yonetilmesi
gerektigini belirtmektedir (Deng ve Burnett, 2002: 57-66). Kat hizmetleri biriminde
performans olgusu analiz edilirken ilgili yazarlarn galismasindan da onemli diizeyde
yararlanilmistir. Bununla birlikte, otel isletmelerinde yenilik ve yaraticilik boyutuna iligkin
calismalar da azimsanmayacak sayidadir. Holjevac (2003), degisen miisteri ihtiyaclar
cercevesinde, turizm ve otel endustrisinde 21. yiizyili sekillendirecek yeni giclerin, yeni
hizmet anlayislarinin ve yeni otel tiplerinin neler oldugunu incelemislerdir (Holjevac, 2003:
129-134). Jong ve Vermeulen (2003), orgiitsel basariya ulasmada yeni hizmet gelistirme
uzerine kavramsal bir inceleme yapmuglardir (Jong ve Vermeulen, 2003: 844-858). Fache
(2000), turizm endiistrisinde yenilik gelistirme {izerine yapmis oldugu arastirmada,
turistlerin bir otel se¢ciminde 6nemli bulduklars faktorleri guinimiiz ve gelecek boyutunda
incelemis ve miisterilerin otel isletmelerinden gelecekteki beklentilerinin neler olacagini
analiz etmistir (Fache, 2000: 356-366). Victorino vd. (2005), otel isletmelerinde hizmet
yeniliklerinin saglamis oldugu avantajlar tizerinde durmuslardir (Victorino vd., 2005: 555-
576). Enz ve Siguaw (2003) da, benzer sekilde, otel isletmelerindeki yeni hizmet
uygulamalarini analiz etmislerdir (Enz ve Siguaw, 2003: 115-123). Wang ve Pang (2003)
ise, otel igletmelerinde yenilik ve yaraticilik gelistirmenin zorluklarini incelemislerdir
(Wang ve Pang, 2003: 29-37). Calismada, kat hizmetleri yonetimine iliskin yenilik ve
yaratscok olgusu incelenirken, s6z konusu yazarlarn eserlerinden de 6nemli 6lglide
yararlanilmistir.

Tiirkge yazinda da, benzer sekilde, dogrudan kat hizmetleri yonetiminde
performansla ilgili bir calismaya rastlanmamistir. Yazin taramasinda, otel isletmelerinde
performansin farkli boyutlarini ele alan ¢ok sayida arastirmaya ulagilmistir. Dogal olarak,
bu ¢alismalar baz1 kat hizmetleri ydnetimi uygulamalarmi da kapsamaktadir. Ote yandan,
Tiirkge yazinda bir diger eksiklik olarak, kat hizmetleri yonetimiyle ilgili yazilmis kitap
sayisinin azlhig1 gosterilebilir. Otel isletmelerinin en 6nemli hizmet birimlerinden biri olan
kat hizmetleri yonetimi, ne yaz>k ki birgok eserde sadece kitab>n bir bélimu olarak ele
alinmis (Kozak, 1998; Sener, 2001; Olali, Korzay, 1993; Batman, 1999) ve kat hizmetleri

yonetimi uygulamalari smirli bir g¢ercevede incelenmistir. Dogrudan kat hizmetleri
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yonetimi ile ilgili yazilmig dOrt temel kitaba ulasilmistir. Bunlar; Kozak’>n (2005) “Otel
Isletmelerinde Kat Hizmetleri Yonetimi”, Seymen ve Gil’iin (2004) “Konaklama
Isletmelerinde Cagdas Kat Hizmetleri Yonetimi®, Yslmaz ve Yslmaz’>n (1989) “Kat
Hizmetleri ve Yonetimi” ve OTED’in “Housekeeping”, isimli eserleridir. S6z konusu
yazarlarin eserleri, ¢alismamizda 6nemli bir temel olusturmustur. Calismanin bu kisminda
yararlanilan diger Tiirk¢e referanslar su sekilde 6zetlenebilir:

Karahan (2001), yapmis oldugu arastirmada, hizmetleri standart hale getirmenin,
hizmet sektoriini biiylitmeye ve hizmet pazarlama faaliyetlerini kolaylastirmaya olan
katkisini, uygulamadan 6rneklerle destekleyerek teorik bir ¢ercevede incelemistir (Karahan,
2001: 11-14). Kozak ve Yildiz (2001), kat hizmetleri biriminin 6nemli bir islevi olarak
hijyen olgusunu incelemisler; i¢ ve dis miisteri memnuniyetinde hijyen konusunun 6nemine
dikkat ¢ekmislerdir (Kozak ve Y>ld»z, 2001: 13-31). Seymen (2002), yapmis oldugu
arastirmada, konaklama isletmelerinde biitiinlesmis pazarlama anlayisinmn gelismesine ve
yerlestirilmesine olanak taniyacak koordinasyonun nasil saglanabilecegini irdelemistir
(Seymen, 2002: 12-23). Arzova (2001), konaklama isletmelerinde saglikli bir bilgi alig
verisi i¢in, ciddi bir yapilanmaya ihtiya¢ oldugunu ortaya koymaya ¢alismistir (Arzova,
2001: 35-52). Bozkurt (2003) ise, isletmelerin finansal performansi {izerinde, tedarikgi
firmalarla yapilan igbirligi ve iletisimin etkisini irdelemistir (Bozkurt, 2003: 173-190). Kat
hizmetleri yonetiminde esgiidiimleme islevi analiz edilirken, s6z konusu yazarlarn
calismalarindan 6nemli dlgiide yararlanilmistir. Ote yandan, Akoglan ve Sahin (1993), kat
hizmetleri biriminde ekonomik denetime konu olan faktorleri irdelerken (Akoglan ve
Sahin, 1993: 9-12); Hingal (1996), kat hizmetleri yonetiminde is ve personel kontroliine
ilisgkin bir ¢erceve olusturmaya c¢aligmistir (Hdngal, 1996: 104-108). Kat hizmetleri
yonetiminde kontrol ve denetim iglevi agisindan s6z konusu yazarlarin arasgtirmalar 6nemli
birer referans olarak gosterilebilir.

Diger taraftan, kat hizmetleri biriminde performans boyutlarina iliskin de ¢ok sayida
aragtirmaya rastlanmistir. Caligmaya Onemli bir temel olusturan bu arastirmalardan

bazilarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:
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Agaoglu (1992), calismasinda, konaklama igletmelerinde sunulan drin ve
hizmetlerin basarisinin igsgorenlerin beceri ve yeteneklerine bagli oldugunu, dolayisiyla,
isgorenlerden optimal Olgiilerde verimlilik elde etmenin olduk¢a O6nemli oldugunu
vurgulamaktadir. Yazar bu cergevede, isgiiciinii verimli kullanmada etkili olabilecek
teknikleri irdelemistir (Agaoglu, 1992). Yucel (1998), 21. yiizy>lda konaklama endustrisini
sekillendirecek teknolojik gelismeleri incelemistir (Yicel, 1998: 59-62). Aydemir (1997),
konaklama isletmelerinde miisteri memnuniyeti saglamada etkili olan kriterler iizerinde
durmustur (Aydemir, 1997: 61-65). Orhaner ve Korkmaz (1997), Turkiye’deki hizmet
sektorinin mevcut durumunu ve rekabet giiciinii belirlemeye calismigtir (Orhaner ve
Korkmaz, 1997: 453-467). Akoglan (1994), calismasinda, kat hizmetleri departmaninda
verimi malzeme se¢imine iliskin oneriler gelistirmistir (Akoglan, 1994: 42-44). S6z konusu
calismalar, kat hizmetleri yonetiminde verimlilik boyutuna iliskin énemli birer referans
olarak gosterilebilir. Diger taraftan, kat hizmetleri yonetiminde yenilik ve yarat>cobk
olgusu ile ilgili de ¢ok sayida arastirmaya ulasilmustir. Ornegin, Tavmergen (1998),
konaklama igletmelerinde performansi etkileyen yenilikler izerinde durmustur (Tavmergen,
1998: 39-43). Oguztiirk (2003), yenilik olgusunun temellerini olusturan yorumlar> ele abp
incelemistir (Oguztiirk, 2003: 253-273). Eren ve Gilndiz (2002), is ¢evresinin tegvik edici
ve engelleyici karakteristiklerinin, isteki yaraticilifi nasil etkileyecegini incelemeye
calismistir (Eren ve Giindiiz, 2002: 65-84). Kat hizmetleri yonetiminde kalite de 6nemli bir
performans boyutunu olusturmaktadir. Yaz>n incelemesinde, konaklama endistrisinde
kaliteye iliskin c¢alismalarda azimsanmayacak sayidadir. Tavmergen (2002), turizm
sektoriinde kalitenin igletme performansina etkisini incelemistir (Tavmergen, 2002: 28-34).
Seymen ve Bolat (1996), toplam kalite yonetiminin miisteri odaklilik ilkesinden hareket
ederek, i¢c ve dis miisteri tatmini ile hizmet kalitesi arasindaki iliskiyi irdelemislerdir
(Seymen, Bolat, 1996: 244-258). Bozkurt (1995), otel isletmelerinde hizmet kalitesinin
Olglilmesinde dikkate alinan kriterleri analiz etmistir (Bozkurt, 1995: 33-37). Batman vd.
(1999), otel isletmelerinde hizmet kalitesi ile verimlilik ve is tatmini arasindaki iliskiyi
irdelerken (Batman vd., 1999: 82-87); Acuner ve Acuner (2001), hizmet kalitesinin miisteri

memnuniyeti saglamadaki roliinii belirlemeye ¢alismistir (Acuner ve Acuner, 2001: 61-64).
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Diger taraftan, kat hizmetleri yonetiminde ¢aligma yasaminin kalitesine iliskin de birgok
aragtirmaya rastlanmustir.  Ornegin, Tavmergen (2000), turizm sektdriinde calisma
yasaminin kalitesini etkileyen faktorleri incelerken (Tavmergen, 2000: 47-50); Carske»
(2000), calisanlarin is tatminini etkileyen kigisel 6zellikler lizerinde durmustur (Carke,
2000: 155-168). Akoglan (1997) ise, kat hizmetleri departman>nda hijyen unsurunun
calisma yasamini nasil etkiledigini arastirmistir (Akoglan, 1997: 32-37).

Ote yandan, calismanm bu béliimiinde, kat hizmetleri ydnetimine iliskin énceden
yazilmis tez calismalarindan da yararlanilmistir. Bu caligsmalardan bazilarini su sekilde
ozetlemek mimkunddr:

Akyiiz’{in (1999) “Otel Isletmelerinde Kat Hizmetleri Béliimiiniin Yonetimi ve Bir
Uygulama” isimli yiiksek lisans ¢aligmasinda, otel isletmelerinde kat hizmetleri yonetimi
ayrnth> bir bigimde analiz edilmis; c¢alismada, otel isletmelerinde kat hizmetleri
uygulamalarina iligkin ampirik bir arastirma yapilmistir (Akytiz, 1999).

Isfendiyaroglu (2001), “Otel Isletmelerinde Camasir Yikama Hizmetlerinin
Temizlik Firmalarina Verilmesi Uzerine Mugla Yéresinde Bir Alan Aragtirmasi” isimli
yuksek lisans caligmasinda ise, yeni bir yonetim teknigi olarak dis kaynaklardan
yararlanma olgusunun, camasirhane bdliimiinde nasil kullanilabilecegi arastirilmistir
(Isfendiyaroglu, 2001).

Yazmn incelemesinde, ¢alismanin bu bolumiyle ilgili cok say»da yerli ve yabanc»
kaynaga ulasildig1 goriilmektedir. Ancak, burada alt1 ¢izilmesi gereken nokta, dogrudan kat
hizmetleri yonetiminde performans: ilgilendiren ¢alismalarin olduk¢a smirli sayida
oldugudur. Gerek yerli gerekse yabanci kaynakli arastirmalarda, akademisyen ve
uygulamacilarin, kat hizmetleri yonetimine fazla odaklanmadigmi sdylemek yanlis
olmayacaktsr. Sonug olarak, etkin bir kat hizmetleri yonetimi, isletmenin biitiinsel
performans>nda onemli rol oynayacakt>r. Ancak burada, kat hizmetleri biriminde
performans ydnetimine iliskin siirecin uygun bir ¢ergevede ele almip uygulanabilmesine

ihtiyag vardr.



1. BOLUM
ISLETMELERDE BiR PERFORMANS YONETIMi ARACI OLARAK
KIYASLAMA TEKNIGININ ANALIZi

Kiyaslama, isletmeleri orgiitsel degisime yonlendirmede yol gosteren yeni bir
yonetim aracidir. Orgiitler kiyaslama teknigi sayesinde, kendi siireclerinde iyilesmeler
saglayabilmek i¢in yeni bilgiler ve daha iyi sonuglar elde edebilmektedirler. Boylece bu
teknik, isletmelerin birbirlerinden Ogrenerek eksikliklerini tamamlamalarina imkan
saglamakta ve orglitsel performansin artmasima yardimci olmaktadir. Kiyaslama teknigi ile;
isletme kaynaklar1 optimal kullanilmis olmakta ve ayn1 kaynaklarla miisteri beklentilerine
uygun daha kaliteli {riinler iretilebilmektedir. Kiyaslama teknigi ayrica, g¢alisanlarin
yeniliklere agik bir goriis kazanmalan saglayarak isgiicii verimliliginin artmas>nda etkili
olmaktadir. Caligmanin bu bdliimiinde, isletmelerde kiyaslama tekniginin anlam1 ve 6nemi,

ozellikleri, kiyaslama teknigi tiirleri ve kiyaslama siireci tizerinde durulmustur.

3.1 Kiyaslama Tekniginin Kavramsal A¢idan incelenmesi

Bilgi ve iletisim ¢aginda, adeta biiyiikk bir agik pazar konumuna gelmis olan
diinyamizda, “degisim” bir anlamda gelismenin temel unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Boyle bir ortam karsisinda isletmelerin hayatta kalabilmeleri, yapilarini, iriinlerini,
sireclerini ve faaliyet gosterdikleri pazarlar tekrar gozden gegirmelerine bagli olmaktadir.
Bu cercevede orgutler, yapslarn> yeniden duzenlemek, pazara daha h>zl> cevap vermek,
miisteri istek ve beklentileri lizerine odaklanmak, yenilik yapmak, esnek olmak ve bu hizl
degisimi kontrol altina almak zorundadirlar (Razmi, Zairi, Jarrar, 2000: 304). Diger bir

anlatimla, glinlimiiz rekabet ortaminda isletmelerin basarisinin, stirekli degisen cevre
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sartlarina uyum saglamalarina bagli oldugu soylenebilir (Giiles ve Burgess, 2000: 101). Bu
acidan bakildiginda, yani kiiresel rekabetin giderek arttig1 bir ortamda genel olarak {izerinde
durulan nokta, mevcut kosullarda ve 6rgiitii sinirlayan kisitlayici faktorler arasinda “en iyi”
orgiit yapisinin ne olacagi konusunda karar vermektir. Bunun en belirgin gostergesi olarak,
“en iyi uygulama ya da uygulamalara sahip olma” olgusunun 6neminin giderek artmas»
ornek olarak verilebilir.

Diger bir deyisle, glinlimiizde en iyiyi, miisterilerine en uygun kosullarda sunan
isletmeler, miisterilerinin  beklentilerini  karsilayabilmekte ve onlart memnun
edebilmektedir. En iyiyi Uretip sunabilmede ise, en iyi siire¢ ve uygulamalara sahip
olmanm 6nemi biyiiktiir. Bu nedenle isletmeler, siirekli iyilesmek, Uriin ve hizmetlerini,
uretim sureglerini ve uygulad>klar> yonetsel ve operasyonel teknikleri surekli daha iyi hale
getirmek ve hatta en iyi uygulamalara sahip olmak geregini duymaktadirlar. Ancak,
isletmelerin tek basina en iyi uygulamalara ulasabilmeleri ¢cogu zaman oldukca giic olup
hayli zaman alabilmektedir (Pekdemir, 2000: 1). Iste bu noktada isletme ydnetimi, degisim
stirecinin hedefi olarak belirli bir 6rgiitsel yapiya ulasmay1 ya da alternatif olarak, orgiitii,
degisime uygun bir hale getirmeyi amaclayabilir. Thtiyaglar ve hedefler ne olursa olsun,
isletmeyi bilingli bir sekilde degistirme ve en iyi uygulamalara ulastirma konusunda
yoneticilerin uygulayabilecekleri degisik yontemler vardir. Bunlar; yeni teghizat ve sureg
teknolojisi yatirimi, yeni iiriin/hizmet gelistirme, kiyaslama (benchmarking), is etiidii/metot
gelistirme (endiistri mithendisligi), toplam kalite yonetimi, degisim miihendisligi ve orgiit
gelistirme vb. seklinde 6meklenebilir (Giiles ve Burgess, 2000: 105).

Kiiresellesen diinyada i¢ ve dis pazarlardaki rekabetin giderek artmasi ve
misterilerin artan kalite beklentileri, isletmeleri, rekabetci kalabilmek ya da rekabet giiclinii
artirabilmek i¢in bir dizi farkli kalite diisiinceleri gelistirmeye ve bunlarnt uygulamaya
koymaya yoneltmistir (Rodriguez, Lorente, Clavel, 2003: 457). Bu yaklagimlarin en
onemlilerinden biri, isletmelerde “en iyinin en iyisi olmak™ olarak adlandirilan ve

uluslararas> yaz>ndaki ad»yla “benchmarking”dir (Razmi, Zairi, Jaffar, 2000: 304).
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3.1.1 Kiyaslama Tekniginin Tanimi ve Bir Yonetsel Ara¢ Olarak Temel
Ozellikleri

Kiyaslama tekniginin Ingilizce karsihigi olarak kabul edilen “benchmarking”
kavram> esas itibariyle “benchmark” sozcligiinden gelmektedir. “Benchmark” terimi gok
farkl> anlamlarda kullanslabilmektedir. Bu terimin sozlik anlam»>, “6lgme ya da
degerlendirme i¢in belirlenen Ol¢iit ya da bir 6lglyu sonradan habrlayabilmek icin
kullanilan isarettir” (Redhouse, 1995: 34). Bunun disinda bu kavram, bir referans noktas,
iizerinde mil isareti bulunan kilometre tasi, bir asama/evre, bir karsilastirma anlamina
gelebilmektedir. Ancak, benchmark kavraminin en yaygin bilinen sekli, kabul edilen bir
standart olmas>d>r (Keehley ve Macbridge, 1997: 75).

Benchmarking kavramimm heniiz Tiirkiye’de benimsenmis ve ortak kabul gormiis
bir karsiligt bulunmamakla birlikte, Turkceye, 6rnek edinme, drnek alma, nirengileme,
kiyaslama seklinde ¢evrilmeye calisilmaktadir. Kanimizca, bunlar arasinda Tiirkge’ye en
uygun diigen kavram “kiyaslama”dir. Bu nedenle, ¢alismada “benchmarking” kavramsn>n
karsilig1 olarak “koyaslama teknigi”’nin kullanilmasi uygun goriilmiistir.

Kiyaslama teknigi en basit sekliyle, dlciilebilen ve gozlemlenebilen her seyin
kiyaslama ¢aligmasina temel olabileceginden hareketle, en iyi uygulamalarin arastirilmasi
ve isletmelere uyarlanmasi siireci, olarak tansmlanmaktad>r (Efil, 2002: 285). Daha genis
bir sekilde ifade etmek gerekirse kiyaslama, “diinyada mevcut en iyi veya daha iyi
uygulamalarin  arastirilmasi, bulunmasi ve siirekli iyilestirilmesi amaciyla, bu
uygulamalarin igletmenin kendi siireglerine uyarlanmasi faaliyetlerinin timii” (K>yaslama
(Benchmarking) Baskalarindan Ogrenmek, 1997: 12) seklinde tansmlanmaktadsr. Japonlar
tarabndan bu terime benzer olarak kullanilan “dantatsu” kavrami, yaklagik olarak
kryaslamayla ayn> anlamda, yani “iyinin en iyisi olmaya cabalamak” anlam»na gelmektedir
(Bergman ve Klefsjo, 1994: 324).

Freytag ve Hollensen (2001), kiyaslamayi, “isletmelerin, stratejilerini ve

performansini, gerek isletme i¢inde gerekse isletme disinda, kendi s>n>bn>n en iyileriyle
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karsilastirarak 6lgmeye yarayan bir yonetim teknigi” olarak tan>mlamaktad>r (Freytag ve
Hollensen, 2001: 25).

Watson (1993) ise kiyaslamaya, rekabet avantaji saglayan bir yontem olarak
yaklagsmaktadir. Yazara gore, cagdas rekabet tekniklerinden biri olan kiyaslama, igletmenin
iriin ve hizmet performanslarint diger isletmelerle kiyaslayarak, tiim alt sistemlerinde
bireysel ve grup bazinda gergeklestirebilecekleri uygulamalardir (Watson, 1993: 245).

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC), kiyaslamay1 karsilastirma olarak
aciklamakta ve “diinyadaki en iyi kuruluglann uygulamalarn> ksyaslayarak, bu
uygulamalarin kilit 6zelliklerini isletmeye uyarlama, Orgiitsel 6grenmeyi hizlandirarak
stirekli iyilestirme, en iyi olarak tanimlanan Orgiitlerin siiregleri ile karsilastirma yaparak
isletmenin atilimlarin1 belirleme ve isletmenin baska oOrgiitlerden 6grenmesine yardimci
olma” olarak tan>mlamaktad>r (Demirdogen, Kiigiik, 2003: 304).

Ote yandan, Cook (1995), kiyaslamayi, “performansi gelistirmek amaciyla, ayni
isletmenin kendi igindeki ya da baska igletmelerdeki seckin ve basarili uygulamalarn>
belirleme ve bunlar> kendi o6rgitune uyarlama sureci” (Fisher, 1998: 17) olarak
tanimlarken; Xerox’un tanimina gore kiyaslama, “igletmenin kendi {iriinlerinin,
hizmetlerinin ve uygulamalarinmn; diinya c¢apinda basarili uygulamalariyla kendini
kanitlamig oOrgiitlerle karsilastirilarak Olglilmesine yarayan devamli bir siiregtir” (Pulat,
1994: 37).

Kiyaslama, isletme performansini artirmak igin kullanilan bir yonetim teknigi
olarak kabul edilmekte ve dogru uygulandiginda, giiglii bir rekabet arac1 haline gelmektedir
(Simgek, 2002: 328). Vaziri (1992), bu c¢ercevede kiyaslamayi; “isletmelerin,
performanslarn> dogrudan rakipleriyle veya ayn»> faaliyet alan>nda belirli iglevleri en iyi
uygulayan isletmelerin sahip olduklar1 yiiksek performans diizeyleriyle karsilagtirarak,
kendilerini hangi alanlarda gelistireceklerini belirlemek i¢in yaptiklar1 bir karsilagtirma
stireci” olarak tan>mlamaktadsr (Halis, 2001: 55).

Spendoli’nin (1992) tanimma gore ise kiyaslama, “isletmenin, kendi siireclerini
tyilestirmek icin “diinya smifi” olarak belirlenmis orgiitlerin durumlarini degerlendirerek

faaliyetlerini gelistirmeye olanak veren siirekli ve sistematik bir siire¢”tir (Ozer, 1999: 4-5).
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Bu tan>mda kullanslan “diinya s>n>f>” ile ifade edilmek istenen, dinyaca ustlnltkleri kabul
edilerek en iyi olarak belirlenmis basarili isletmelerdir. Bu isletmeler, iistiin performanslari,
verimlilikleri ve basarili uygulamalari ile 6rnek alman isletmeler olup, belli baslt stratejik
alanlarda s>n>fnda en iyi/lider konumda olan veya diinya ¢ap>nda rakiplerinden Ustlin olan
kuruluslardir (Ozgen, Olger, 1998: 61; Ozer, 1999: 5).

Kiyaslama ile ilgili olarak, bu teknigi uygulamanin psikolojik boyutunu iceren
tan>mlara da rastlanmaktadsr. Bu cercevede, Uluslararas> Ksyaslama Odas> (IBC),
kryaslamay», “baska birinin bir yonde sizden daha iyi olabilecegi gercegini kabul etme
alcakgoniilliiliginii gosterip, onu nasil yakalayip gegebileceginizi 6grenme ve deneme
ustaligia sahip olmaktir” (O’dell, 1994: 63), seklinde tanimlamaktadr.

Koyaslama, bir Orgutte yirutilen temel siiregler {izerinde devamli gelismeye
odaklanmada etkili bir aragtir. Bu yaklasimin temeli, bir 6rgiitiin performansini degerlemek
icin bir takim Olciitler olusturarak, isletme siire¢lerinin ve uygulamalarinin aragtirllmasina
dayanmaktads>r (Tavana, Mahebbi, Kennedy, 2003: 510). Bir baska deyisle kiyaslama,
digerlerinin neyi dogru yaptigint 6grenmeyi ve isletmeye yeni fikirler kazand>rmak igin
orgiit i¢indeki ve digindaki en iyi uygulamalarin arastirilmasini hedef almaktadir (Wiarda,
Luria, 1998: 91).

Kiyaslama teknigine iligkin olarak yapilan tiim tanimlar incelendiginde, bu teknigin
— yukarida da belirtildigi gibi - genel olarak performans iyilestirme amaciyla kullanildigi
(Gibson, Glenn, 2000: 57), ancak bazen performans 6lgme ya da degerleme ¢alismalarsyla
kanistirildigi goriilmektedir. Ne var ki kiyaslama, sistematik performans karsilastirmalarinin
cok daha otesinde bir ¢alisma olup, genel olarak faaliyet iyilestirme amaciyla
kullanslmaktad>r (Delbridge, Lowe, 1995: 50). Bir baska deyisle, kiyaslama ve performans
degerleme birbirlerinden farkli olgulardir. Chen (2002), bu iki olgu arasindaki farkliligi su
sekilde ifade etmektedir (Chen, 2002: 757-758): “Performans degerleme; geleneksel olarak
verimlilik 6lgme, maliyetleri kontrol etme ve operasyonel Ustlinliikler saglamaya yarayan
bir aragtr. Koyaslama sireci ise, genellikle rekabetci temel Uzerinde durmakta ve
karsilagtirmalarda bir referans noktasi olarak bazi parametrik degerleri dikkate almaktadir.

Bu teknik ayni zamanda, isletme i¢indeki boliimler veya ayns/farkl> endistrilerde yer alan
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isletmeler arasindaki performans karsilagtirmalarini temel alarak, en iyi uygulamalara
ulagsmaya yonelik ¢caba gostermeyi hedeflemektedir”.

Kiyaslama teknigi, diger bir agidan rekabetci karsilastirma analizleri ile karigprslan
bir kavramdir. Smith, Ritter ve Tuggle’a gore (1993), “bir rekabet¢i karsilastirma analizi ile
bir kiyaslama projesi arasindaki temel fark; birincisinin, bir isletmenin ulastig1 sonuclarla;
ikincisinin ise isletmenin bu sonuglara nasil ulastigina iliskin bilgi toplamasidir” (Bergin,
Jago, Deery, 2000: 28). Davies ve Kochbar (1999) ise, rekabet analizlerinin, ulasilmak
istenen ylksek performans icin gerekli olan suregleri ve becerileri gostermekten uzak
oldugunu belirtmekte; kiyaslamanin ise, rakiplerle olan performans a¢igmin arkasinda
yatan uygulama farkliliklarin1 anlamada etkin bir yol oldugunu ifade etmektedir (Davies ve
Kochbar, 1999: 29). Bu agidan, rekabetgi karsilagtirma analizinin, kiyaslamanin bir pargasi
oldugu sdylenebilir.

Tum bu tan>mlardan hareket ederek, kiyaslamanin kapsamli bir tanim1 su sekilde
yap»labilir:

“Kiyaslama, kiiresellesen diinyada artan rekabete paralel olarak, orgiitlerin, yenilik

ve geligmeleri siirekli takip etmelerinin gerekli oldugu bilinci ile, iyilestirme gereken

uygulamalarini, diger isletmelerle ya da isletme igindeki en iyi uygulamalara sahip

boéltimlerle, sektdr ve birim fark> gozetmeksizin kargilagtirmalarini; en iyi uygulamalar>

isletme/birim yapisina uyarlamalarn> ve bdylece alaninda lider konuma ulagmalarim

dngoren ve bu déngiyu surekli hale getirmeyi amaglayan ydnetsel bir aragtsr™.

Piyasada kiiresel anlamda rekabet artisi sonucu karlarin kiiglilmesi, oOrgiitsel
performansi gelistirmeye yonelik ¢abalarin yogunlagsmasini zorunlu kilmistir. Yoneticilerin
basar1 standartlarpn>n yikselmesine ara¢ olan kiyaslama, sadece isletmelerin rakip
isletmelerle karsilastirilmasin1 ~ saglamakla kalmayip, ayni zamanda yoneticilere
fonksiyonlar aras1 karsilagtirma yapma firsatin1 da sunmaktadir. Boylece, karsilastirmaya
konu olan unsurlari rasyonel olarak saptayan yonetici, kendi isletmesinin durumunu
degerlendirmekte; bununla birlikte, kiyaslamaya konu olan isi en iyi yapan1 ve en iyi olanin
bu performans diizeyine nasil ulastigini belirleme sansin1 da yakalamaktad>r (Diindar, 2000:
63).
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On yili askin bir siiredir isletme miikemmelligi, performans 6lgme ve kiyaslama
gibi uygulamalar, Orgiitlerin, performans iyilestirme amaciyla uyguladigi oldukga 6nemli
yontemler haline gelmistir. Kiyaslama, bunlar arasinda en giiclii ara¢ olarak goriilmektedir
(Welch ve Mann, 2001: 431; Clarke ve Manton, 1997: 248). Bir bagka deyisle, kiyaslama
tekniginin, Ozellikle son 10 yilda popiiler bir yaklasim haline geldigini sdylemek
mimkiindiir. Bu yaklasim, farkli endiistrilerde faaliyet gdsteren, saglik, kamu ve egitim
Orgiitlerini de igine alacak sekilde, hem hizmet hem de iiretim isletmelerinde kullanilabilir
(Elmuti ve Kathawala, 1997: 229; Andersen ve Camp, 1995: 21). Ancak, herhangi bir
sektorde faaliyette bulunan bir isletmenin kiyaslama yapabilmesi i¢in, kendi alaninda ya da
diinya capmnda en iyi uygulamalar1 gergeklestirmesiyle tanmnmig, ayni ve/veya farkli
sektorlerdeki isletmelerin veya ayni kurum igindeki en iyi uygulamalara sahip boliimlerin
basarili uygulamalarini, iiriinlerini, hizmetlerini, is siireclerini ve faaliyetlerini degerlemesi,
Olemesi ve karsilastirmasi gerekir. Bunu yapabilmek i¢in, bu faaliyetler siirekli olarak
planlanmal> ve organize edilmelidir. S6ziu edilen bu durumu Sekil 10°’da incelemek

mimkuindr.



Sekil 10: Kiyaslama Kavram
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KARSILASTIRMAK ICIN

v

SUREKLI
UZUN SURELI

v

SISTEMATIK
PLANLI
FORMAL

v

SUREC

Kaynak: Pekdemir, On. Ver., s. 13.
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Ote yandan, kiyaslama ¢ogu zaman, Oorgiitsel performansin finansal acidan
karsilastirilmasi olarak algilanmaktadir (Fisher, 1998: 9). Diger bir ifadeyle, kiyaslama
teknigi dendiginde akla gelen ilk konu, bilanco ve karlilik analizlerinin karsilastirilmasi
olmaktadir. Ancak kiyaslama, bu karsilagtirmalarin ¢ok daha 6tesinde ve oldukga farkli
boyutlart bulunan bir yonetim teknigidir. Bir baska deyisle, isletmelerin ¢ok farkh
sebeplerden dolayr kiyaslama yaptigir gorilmektedir. Bu sebepler, verimlilik art>rma gibi
olduk¢a genis/sinirsiz olabilecegi gibi (EImuti ve Kathawala, 1997: 230); pazar pay»n>
artirma, karlilik, isgiicii verimliligi, kalite, servis, imaj vb. gibi daha spesifik konular> da

kapsayabilmektedir (http:/www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/benchmarking.htm, 12.09.2004).

Dolayisiyla, kiyaslama g¢aligmasi ile yapilan karsilagtirmalarda sadece finansal gostergeleri
dikkate almak dogru olmayacaktir. Zira finansal veriler, gecmise doniik degerlendirmelerin
sonucudur ve zaman icinde abnmas> gereken kararlarla her zaman uyum
saglayamamaktadir (Zairi, 1994: 11).

Isletmelere, kendilerini en iyi endiistri uygulamalariyla karsilastirma olanagi sunan
kiyaslama teknigi, bir seyin en iyi nasil yapilabilecegini 6greten bir dizi arastirmay1 kapsar.
Kiyaslama teknigi, isletmelerin, piyasanin en iyi Orgiitlerinden farklarinin ne oldugunu
analiz etmelerine yardimci olur. Kiyaslama tekniginde izlenen yol kisaca, orgiitiin kendi
icinde en iyi uygulamaya sahip ya da orgiit disinda gelismis ve milkemmel bir 6rek olarak
goriilen bir isletmeye ait bir veya birgok alandaki basarili uygulamalarini inceleyerek, kendi
isletmesinde gelistirilmesi istenen alana uyarlamaktir (Halis, 2001: 55). Bu yéntem, yeni
fikir ve siire¢ gelistirme yollarinin tespit edilmesini saglamakta, bdylece miisteri
beklentilerini daha iyi karsilamaya yardimeci olmaktadir. Burada temel amag, miisteri
beklentilerine cevap verebilmek igin siireg iyilestirmek ve boylece rekabet listiinliigii elde
etmektir (ElImuti ve Kathawala, 1997: 229).

Buraya kadar ifade edilen agiklamalardan hareket ederek, kiyaslama tekniginin
ozelliklerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Seymen ve Bolat, 2002: 182-185):

* Kiyaslama Teknigi, Stireklilik Gerektiren Sistematik Bir Calismadir

Siireklilik ve sistematik olma gerekliligini, kiyaslama teknigine iligkin tanimlarda

da agik bir sekilde gormek miimkiindiir. Bir defaya mahsus olarak yapilan arastirma,
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karsilagtirma, Olglimleme ve degerlendirme ¢alismalart kiyaslama teknigi sayillamaz. Bu
teknigi uygulayan isletmenin ve rakiplerinin, zaman iginde siirekli ilerleme kaydedecegi
varsay>m> g0z ard> edilmemeli ve kiyaslama teknigi dinamik bir yontem olarak
degerlendirilmelidir.

* Kiyaslama Teknigi Cift Yonlii (Karsilikly) Bir Bilgi Aligverisi ve Cikar Saglamayt
Amaclar

Kiyaslama teknigi iki yonliidiir. Yani, kiyaslama teknigi yalnizca bu teknigi
uygulayan isletmelere degil; ayn1 zamanda, bilgilerin toplandig1 ve kiyaslamaya konu olan
orgiitlere de katki saglar. Bu yoniiyle kiyaslama, bu siirece katilan her iki orgiitiin deneyim
ve bilgilerinin paylasilmasina imkan vermekte ve bu anlamda ¢ift yonli fayda
saglamaktadir.

Yukarda ifade edilen bu ¢ift yonlu ortak yararlanma ve paylasim»n, ticarf, s>nai S
ve mesleki gizlilik gibi bazen ¢ok abartilmis geleneksel anlayis ve uygulamalar sebebiyle,
bazi isletmelerde gerceklestirilmesi olduk¢a gii¢ olabilmektedir. Ciinkii giicli ve
kurumsallagmig tim Orgutler kendilerini, yeni gelisen ya da kendilerini yenileme ugrasinda
olan isletmelere karsi, bilgi, beceri ve performans artirici uygulamalarini saklayarak,
koruma alt>na alma durumunda hissetmektedirler. Ancak, cagdas isletmecilik ve yonetim
anlayisinda durum tam anlamiyla bdyle olmayip, bu tiir isletmeler karsilikli igbirligi igine
girerek ortak c¢alisabilecek bazi1 konular belirleyip, bunlarin gelistirilmesi yoniinde ¢aba

harcayabilmektedirler (http:/Avww.skgk.beykent.edu.tr/BENCHMARKING.htm, 15.09.2004).

Diinyada bu tiir uygulamalara gelismis iilkelerde rastlanilmaktadir. Ornegin, Xerox pek cok
farkli alanda, farkli isletmelerle bir kiyaslama ortaklig: yiiriitmektedir (Tablo 14).

Tablo 14: Xerox’un Farkl> Alanlarda Farkl> Benchmarking Ortaklar>

Ksyaslama Alan> Kiyaslama Ortag
Uretim Siireci Fuji-Xerox
Kalite Y6netimi Toyota

Kamatsu
Arastirma ve Uriin Gelistirme American Telephone and Telegraph

Hewlett-Packard
Dagitim L.L. BeanIns.

Hersey Foods

Mary Kay Cosmetics
Pazarlama Procter and Gamble
Kalite Gelistirme Florida Power and Light

Kaynak: Ozer, On. Ver.,s. 15.
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* Kiaslama Teknigi Salt Diger Orgiitlerin Elde Ettigi Sonuclarla Degil; Bu
Sonuglarin Nasil Elde Edildigi Ile Iigilenir

Kiyaslama teknigi ¢aligmalarinda amag, yalnizca faaliyet sonuglarma odaklanmak
degildir. Kiyaslama tekniginde, kiyas i¢in 6rnek alinan orgiitiin basarili oldugu isleri nasil
yaptig1, basari sonuglarindan daha 6nemli olmaktadir (Dinger, 2004: 291).

* Kiyaslama Teknigi, Yalnizca “Rakiplerle Karsilastirma Yapma” Anlammna
Gelmemekte; Orgiit Ici, Sektorel ve Genel Anlamda Cok Yonli Arastirma ve
Karsilastirmalara Olanak Tanimaktadir

Kiyaslama teknigine iligkin tanimlar incelendiginde, ozellikle rakip isletmelerle
karsilagtirma yapma iizerinde duruldugu goriilmektedir. Oysa bazi durumlarda rakiplerden
bilgi aktar>m> yapmak gii¢ olabilmektedir. Bu nedenle, kryaslamaya sadece rakiplerle
karsilagtirma yapma gibi dar bir gerceveden bakmak yerine, “performans diizeyini artirmak
isteyen bir Orgiitin kendi iginde ve/veya ayni/farkli sektorlerde yer alan diger
isletmelerdeki en iyi uygulamalarin tespit edilerek Orgiite uyarlanmasi1” olarak daha genis
bir bakis agisi1 ile bakmak gerekmektedir.

Diger bir deyisle, kiyaslama ¢alismalarinda yapilan karsilastirmalar, mutlaka ayni
endiistride faaliyet gdsteren isletmeler arasinda yapilmak zorunda degildir. Burada hedef,
isletmede gelisme gerektiren bazi is siireclerinde (pazarlama, siparisleri yerine getirme,
envanter kontrolii vb. gibi) isletme i¢i ve isletme dis1 en iyi uygulamalarin tespit edilmesi,
anlasilmas1 ve oOrgiite uyarlanmasidir (Gibson ve Glenn, 2000: 57). Her isletmenin,
tamamen farkli bir dalda faaliyet gosteren baska bir isletmeden de pek cok sey
ogrenebilmesi miimkiindiir. Nitekim, Henry Ford’un, bir mezbahay1 gezerken gormiis
oldugu yiiriiyen bant uygulamasini alip otomobil {iretimine uygulamasi, kiyaslamanmn bu
boyutu ile ilgilidir (Kogel, 1998: 296). Dolay»ssyla kryaslama uygulamalarsn>n, sadece ayn»
endiistri dalindaki isletmelerle smnirl kalmamasi gerektigi agiktir.

* Kiaslama Teknigi, Kesinlikle Bir Kopyalama ve Taklit Araci Degildir;, Bir
Uyarlama Faaliyetidir

Kiyaslama teknigi, cogu kez “taklit¢ilik” olarak da yorumlanmakta ve bu yoOniiyle
elestirilmektedir. Taklit¢ilik, bir seyi aynen almak ve uygulamaktir. Kiyaslama teknigi ise,
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yaratict gelismeler i¢in bir zemin hazirlama siirecidir (Bhutta ve Huq, 1999: 254). Bu
teknigin felsefesinde, “aynen almak” degil, “uyarlamak” yaklasimi yatmaktadir. Yeni
yonetim anlayisina onemli katkilarda bulunan Deming’in “uyarla, aynen alma” sozi,
kiyaslama tekniginin ana felsefesini vurgular niteliktedir (Aktan, 2004). Bu nedenle,
kiyaslama teknigini, kopyalamanin 6tesinde, ne yapilmasinmn istendigine iliskin diisiinceyi
anlamay1 saglayan bir kavram olarak degerlendirmek gerekir.

* Kiyaslama Teknigi, Tiim Sektorlerde Uygulanabilen Bir Tekniktir

Kiyaslama teknigi, ortaya ¢ikis1 itibariyle daha c¢ok iiretim sektoriindeki
iyilestirmeleri hedef almasma karsin; giiniimiizde egitim, saglik, giivenlik ve hizmet
sektorlerini de icine alan ¢ok genis bir yelpazede uygulama alanina sahiptir. Tablo 15 bu
cercevede, farkli  endiistri/sektorlerde  kiyaslama  uygulamalarinin  yayginlhigini
gOstermektedir.

Tablo 15: Sektor Basina Kiyaslama Yiizdesi

Sektor Toplam Say> Kiyaslama Yapma Istegi
Oran>
Devlet 55 32 (% 58)
Egitim 37 23 (% 62)
Saglik 52 36 (% 69)
Uretim ve Ingaat 269 135 (% 50)
Finansal Hizmetler 57 19 (% 33)
Hizmet ve Perakendecilik 189 68 (% 36)
Kamuya Ait Isletmeler 18 14 (% 78)
Diger 49 19 (% 39)

Kaynak: Jacky Holloway, Graham Francis, Matthew Hinton ve David Mayle,
(1998), “Best Practice Benchmarking: Delivering the Goods?”, Total Quality
Management, VVol. 9, No. 495, s. 122.

Tablo 15 incelendiginde, kiyaslama yapma isteginin, en ¢ok kamuya ait kurum ve

kuruluglarda oldugu goriilmektedir. Arastirma kapsamina alinan 18 kamu isletmesinden
14’4 (% 78) kiyaslama yapma isteginde bulundugunu ifade etmislerdir. Holloway vd.
(1998), bu durumun, kamu sektori oOrgltlerinin  ksyaslamay> bir zorunluluk olarak
gormelerinden ve isletmeye ait g¢esitli performans gostergelerini  kamuoyuna
duyurmalarndan ileri geldigini belirtmektedir (Holloway vd., 1998: 122). Kamu
isletmelerini, sirasiyla saglik (% 69) ve egitim (% 62) sektorleri takip etmektedir.
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Ote yandan, kiyaslama teknigi sadece sektorel bir 6zellige sahip degildir. Bununla
birlikte, orgiitiin tretim, satig, bakim-onarim, faturalama, miisteri hizmetleri gibi c¢esitli

stireclerinde ve fonksiyonlar>nda da rahatbkla uygulanabilmektedir.

3.1.2 Kiyaslama Tekniginin Tarihsel Gelisimi

Isletme disiplininde kiyaslama tekniginin nispeten yeni bir kavram ve uygulama
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ancak, devaml bir iyilestirme araci olarak bu teknigin
diinya ¢apinda hizla yayginlagtigini sdylemek de yanlis olmayacaktir. Kiyaslama teknigi ile
ilk kez tanisilan {ilke olan ABD’de isletmelerin biiyiikk cogunlugunun bu teknigi
kulland>klar> goriilmektedir (Carpinetto ve Melo, 2002: 244; Newell, 1992: 145). Oyle ki,
ABD’de “Fortune 500”e giren isletmeler — ki bunlardan baz>lar> AT&T, Ford, Eastman
Kodak, IBM, Weyerhaeuser gibi firmalard>r - baz alinarak yapilan bir arastirma, bu
isletmelerin % 70’inden fazlasinin, kiyaslama teknigini diizenli bir temel {izerinde
kullandig1 sonucunu ortaya koymaktadir (Bhutta ve Hug, 1999: 254). 1993 y»l>nda Coopers
ve Lybrand tarabndan yiritilmiis olan bir aragtirma ise, Times’ta ilk 1000’e¢ giren
isletmelerin % 67’sinin kiyaslama yaptigin1 gostermektedir (Davies ve Kochbar, 1999: 26).
Kiyaslama calismalari, ABD’deki basarili uygulamalardan sonra Avrupa’ya da hizla
yay»larak burada da 6nemli bir gelisme kaydetmistir. Omegin, 1994°te ingiltere’nin ilk
1000 isletmesine yonelik bir arastirmada isletmelerin % 78’inin kiyaslama yaptiklar
gorillmiistiir. Bu rakam, 1996°daki bir ¢alismada ise % 95’e ¢ikmistir (Bergin, Jago, Deery,
2000: 28).

Ote yandan rekabet analizleri, isletmeler arasi gesitli sonuglarin karsilastirilmasi vb.
uygulamalarin yillar boyunca yapildigi goriilmektedir. Ornegin, 1960’11 yillarda IBM
firmasinda “en iyi uygulamalar” konusunda bilimsel c¢aligmalar yapildig:r bilinmektedir

(http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/benchmarking.htm, 12.09.2004). Ayrntl>  teknik

analizler i¢in rakip igletmelerin iiriinlerinin satin alinarak incelenmesi, uzun zamandan beri
uygulanan bir endiistriyel ¢aba olmasina karsin; bugiinkii anlami ile kiyaslamanin, 1980’li

yillarda Xerox tarafindan gelistirildigi sdylenebilir (Pekdemir, 2000: 8). Bir baska deyisle,
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kryaslama konusunda ilk sistematik drnek olarak, ABD’de Rank Xerox sirketinin 1970°1li
yillarin sonunda baslattig1 kiyaslama faaliyetleri gosterilmektedir (Zairi, 1994: 11; Freytag
ve Hollonsen, 2001: 25; Carpinetti ve Melo, 2002: 244-245; Razmi, Zairi, Jaffar, 2000:
304).

Xerox firmas»>, 1959°da ilk fotokopi makinesini pazara sundugunda, gugcli
rakiplerinin olmayis1 nedeniyle, miisteri isteklerini dnemsememistir. 1970’lerin ortasinda
Japon {ireticiler, pazara, kullanimi1 kolay ve ucuz mallar sokmuslarsa da, Xerox baslangicta
bu gelismeye duyarsiz kalmistir. Ancak 1970 ile 1980 y»sllar> aras>nda Xerox’un gelirleri,
biiylik 6l¢iide Japon rekabeti yiliziinden % 95°ten % 46’ya diismiis; pazar pay1 ise % 49’dan
% 22’ye gerilemistir. Xerox yonetimi, 6nceleri Japonlarin, Amerika pazarini ele ge¢irmek
icin damping yaptigindan kuskulanmigsa da, arastirmalari; Japonlarm iiriinlerini daha hizli,
daha kaliteli ve daha diisiik maliyetlerle iiretmelerini saglayan teknikler yarattiklarini
gostermistir (Ozer, 1999: 12-13). Bunun (izerine Xerox yonetimi ve mihendisleri,
rakiplerinin  Grtnlerini, dretim yontemlerini, sureglerini, kullanslan parcalar> ve
maliyetlerini tiim ayrintilariyla incelemeye almis ve kendisinden daha basarili olan bu
isletmelerin neyi nasil farkli yaptigini belirlemistir. Xerox daha sonra, bu farkliliklar1 kendi
faaliyetlerine uygulayarak performansini artirma yoluna gitmistir (Camp, 1989: 5).

S6z konusu inceleme ve karsilagtirmalar, Xerox ile diger isletmeler arasinda ciddi
boyuttaki farkliliklarin belirlenmesini saglamistir. Bu farklar (Fisher, 1998: 26):

- Xerox’ta fazladan maliyet yaratan ve dagitim islemini artiran bir dagitim

kademesinin bulunmas>,

- Bilgi akismin daha yavas olmasi,

- YOnetim duzeyinde destek hizmetlerinden higbir temsilcinin bulunmamas>,

- “Birinci Tercih” olabilme oranmin, incelenen diger isletmeler i¢in % 90

olmasina karsin, Xerox’ta % 83 olmastydi.

Xerox’un tiim igsel siireglerinin incelenmesine yonelik bu elestirel ve sistemli
yaklasim ile bunlarin sonucunda gerceklestirilen gelistirme ¢aligmalari, 1987°den 1991°¢
kadar gegen dort yil icinde hem miisteri memnuniyetini % 40 artirmis, hem de diinya

Olglistinde hicbir siirecin dokunulmaz sayilamayacagini kabul eden yeni bir yonetim
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anlayismin yaratilmasina neden olmustur. Bu ¢ercevede, kiyaslama teknigi anlayisma gore,
her seyin gelistirilebilecegi ve diizenli olarak da gelistirilmesi gerektigi fikri benimsenmeye
baslamustir (Fisher, 1998: 26-27).

Xerox’un, Japon firmalarn> sistematik bir bicimde incelemesi, piyasadaki
istliinliigiinii ¢ok rahat bir sekilde ortaya koymasina yardimer olmus ve isletme bunu bir
yonetim yaklagimi olarak gormeye baslamistir. “Kalite Sayesinde Liderlik” adin1 koydugu
Xerox’un bu yaklasimi, kaliteyi iyilestirmek ic¢in isletme stratejisinin anahtar
elemanlarindan biri olarak kabul edilmistir. Xerox, bunun nasil yapilacagini, asamalarini
sistematik bir bicimde ortaya koymus ve bu konuda standart bir teknik gelistirmistir. Daha
sonra “kiyaslama” terimi, bu teknigi tanimlamak/agiklamak i¢in kullanilmistir (Hutton,
2005).

Xerox'un gerceklestirmis oldugu bu kiyaslama teknigi ¢alismalarinin sonucunda
onemli katkilar elde edilmistir. Bu katkilar su sekilde siralanabilir (Fong, Cheng ve Ho,
1998: 407):

- Uriin maliyetlerinde % 10’luk bir diisiis;

- Tasarim maliyetlerinde % 33’liik bir diisiis;

- Materyal maliyetlerinde % 12’lik bir diisiis;

- Prototip maliyetlerinde % 50°lik bir azalis;

- Makine hatalarinda % 90’1n iizerinde bir azalis;

- Iscilik maliyetlerinde % 30’luk azalis;

- Pazarlama verimliliginde 1/3 oraninda artis;

- Gelen pargalarin kabul edilebilirlik oraninda % 95.5’e varan bir artis ve

- Pazar payinda % 20’lik artis.

Ote yandan, kiyaslama teknigi bir yonetsel arag¢ olarak 1980’lerde is diinyasma
girmis olmakla birlikte, bagka formlarda daha dnce de kullanilmis ve basar1 saglamis bir
yontemdir. 1912 yilinda Chicago mezbahasina yaptigi bir gezi sirasinda etleri kesen
kasaplar> izleyen Henry Ford’un, bu gezi sirasinda ¢agdas anlamda ilk kiyaslama teknigi
diislincesini ve uygulamaya yonelik ilk olusumlar1 zihninde yarattig1 sdylenebilir. Bu gezi

sirasinda Ford, tavandaki ray iizerinde ilerleyen ¢engellere asili karkas {izerinde ¢alisan her
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kasabin, kendisiyle ilgili isi tamamladiktan sonra karkasi diger kisiye ilettigini
gozlemlemistir. Mezbaha turu sonunda Henry Ford, uygulamadan etkilendigini belirtmistir.
Aradan alt> ay gibi bir siire gegctikten sonra dunyan>n ilk montaj hatt>, Ford’un Highland
Park fabrikasinda calismaya baglamistir. Ford, mezbahada gordiiklerini montaj hattina
aktarmustir. Ornegin, vidayr bir isci takmakta, digeri sikmakta, bir digeri ise kontrol
etmektedir. Bu diislince otomotiv endiistrisinde bir devrime yol agmustir (Deniz, 1995: 22).
Ford, gliniimiizde otomobil sektdriinde kiyaslama teknigini bilimsel olarak uygulayan ilk
isletme olarak bilinmektedir (Aktan, 2004).

Kiyaslama teknigi, gecen zaman iginde bliylik bir degisim gostermis; Orgiitlerin
kiyaslama caligsmalarinin artmasi uygulamada bazi degisikliklere neden olmustur. Ilk
yapilan kiyaslama caligmalarinda amaglar, cogunlukla, tek bir 6rgiit fonksiyonunun dikkate
albnmas>, maliyete odaklanma, rakiplerin performans»n>n dlgilmesi ve daha yiiksek hedefler
olusturma vb. iken; yakin donemli g¢aligmalarda, rakip olmayan ve baska sektdrlerde
faaliyet gOsteren oOrgiitlerin isletme siireclerini nasil iyilestirdigini 6grenmeye doniik
amagclar 6n plana ¢>kmaktad>r (Clarke ve Manton, 1997: 248; Andersen ve Camp, 1995:
21). Benzer bir yaklagimla Zairi (1992), kiyaslama teknigine iligkin iki farkli yaklasimdan
bahsetmektedir: Bunlardan birincisi, maliyet azaltmayr amaglamaktadir. Digeri ise,
isletmenin biitiinsel performansiyla ilgilenen ve rekabet iistiinliigli elde edebilmek i¢in yeni
uygulamalarn arastirilmasmi igeren yaklasimdir. Birinci yaklasim — daha ¢ok ksyaslama
teknigine iligkin ilk ¢aligmalarda rastlanmaktadir - isletmeler tarafindan, daha ziyade kisa
donemli iyilestirmeler saglamak icin tercih edilmektedir. Ikinci yaklasim ise, en Ustiin
performans diizeyine ulasabilmek ig¢in, isletme dinamiklerini iyi anlamayi ve bdylece
kryaslamadan daha biyuk yararlar elde etmeyi amaglamaktad>r (Zairi, 1992: 178).

Kiyaslama teknigi, isletmelerde geleneksel anlamda yiiriitiilen performans
karsilagtirmalarin1  yeniden canlandirmis ve bunlara yeni bir boyut kazandirmistir.
Glnumizde Xerox, Motorola, Ford Motors, IBM, Du Pont, Texas Instruments, General
Motor ve AT&T gibi biiylik kuruluslar, orgiit performansini yilikseltmek i¢in bu teknigi bir
yOnetim arac> olarak bunyelerinde uygulamaya baslarken (Fong, Cheng, Ho, 1998: 407);
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kiyaslama, bu gibi pek c¢ok basarili isletmenin performans iyilestirme siireglerinin

sistematik bir boliimii haline gelmistir (Ozer, 1999: 16).

3.2 Kiyaslama Tekniginin Uygulanmasinda Yasanan Giicliikler

Yaz>n incelemesinden elde edilen bulgular, kiyaslama tekniginin etkin bir sekilde
ylriitiilmesini 6nleyen gesitli faktorlerin varligina dikkat gekmektedir. Konuya iligkin farkli
yazarlarin aragtirma sonuclarini ortaya koyan bu faktorler, uygulamaya konu olan
fonksiyonel diizey ne olursa olsun, ksyaslamaya yon verecek niteliktedir.

Yaz>n incelemesinde, koyaslama tekniginin, isletmelerin performans diizeylerindeki
farklilig1 yaratan ozelliklerin belirlenmesine imkan verdigi belirtilmektedir. Performans
dizeyinde farkliligi yaratan Ozellikler, belli bir orgiit kiiltiirii ve is silirecleri kapsampnda
olusmus Ve islerlik kazanmis uygulamalardir. Diger yandan hicbir drgut, nitelik yoninden
bir digerinin aynisi1 olmadig1 i¢in, bir orgiite uygun metot ve uygulamalar, baska birinde
aynen uygulanamamaktad>r. Bu yuzden kryaslama, kopyalamak veya taklit etmek olarak
algilanmamalidir. Ciinkii boyle bir algilama, isletmeler arasindaki kiiltiirel farkliliklarin isin
disinda kalmasma neden olacak ve uygulamalarda sorunlara yol acacaktir

(http://mww.skgk.beykent.edu.tr/BENCHMARKING.htm, 15.09.2004).

Drew (1997), buna benzer bir yaklagimla, c¢esitli formlardaki kiyaslama
caligmalarmin birgok alanda basarili oldugunu tespit etmis, ancak bu konuda bazi
potansiyel engellerin bulunabilecegine de dikkat ¢ekmistir (Drew, 1997: 437). Smith
(2000) bu cergevede, kiyaslama tekniginde yasanan sorunlarm c¢ogunlukla kaynak
kullan>m>, 6zellikle de zaman ve personel kssstlamalarsndan ileri geldigini belirtmekte ve
teknige iliskin diger sorunlart; uygun olmayan kiyaslama ortaginin se¢imi ve hassas veya
gizli olarak gorulen baz> bilgilerin ag>klanmas>nda isteksiz davranslmas>, olarak
s>ralamaktad>r (Smith, 2000: 374).

Bergin vd. (2000) de, basarili bir kiyaslama c¢aligmasini ciddi bigimde engelleyen

unsurlar olarak; “etkin iletisim eksikligi, degisim korkusu, yetersiz egitim, siire¢ten ¢ok
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rakamlara odaklanma, miisteri odakliliktan uzak olma ve isgdrenlerin direng gostermesi”
(Bergin, Jago, Deery, 2000: 30) gibi olgular> ssralamaktad>r.

Daniels (1996) ve Rodwell vd. (2002) de, benzer sekilde, kiyaslama teknigini
yerine getirmenin oldukg¢a zor bir is oldugunu belirtmekte ve buna neden olarak; benzer
uygulamalara sahip olan orgutleri tespit etmenin ve etkili bir karsilastirma i¢in onlardan
yeterli duzeyde detayl> bilgi alman>n — 6zellikle de kryaslanan 6rgut rakip bir isletme ise—
gii¢ bir is oldugunu gostermektedirler (Daniels, 1996: 18; Rodwell, Lam, Fastenau, 2000:
357).

Amerikan Verimlilik ve Kalite Orgiitii de, 1990’lardan beri yaygin bir sekilde
kullanslan bu yoéntemin, guniimiizde kullan>m alan>n>n daha da genisledigini belirtmekte;
ancak en iyi uygulamalarin tespit edilip, bir orgiitten digerine aktarlmassnin kolay bir is
olmadigini ifade etmektedir. Szulanski (1996), bunu engelleyen temel nedenlerin, orguit
kiiltiri ve iletisim oldugunu savunmaktadir. Zird bazi durumlarda, bir isletmedeki
calisanin, diger bir isletme c¢alisanini — 6zellikle bilgi iletme yolu olduk¢a karmasik ise —
tam anlanmvyla anlamas> mimkin olamayabilmektedir (Hyland ve Beckett, 2002: 293). Bu
giicligii ortadan kaldirmanin bir yolu, danismanlik firmalarnin deneyimlerinden
yararlanmakt>r. Zir4, kiyaslama konusunda uzmanlagsmis firmalarin destegi ¢ogu kez daha
iyi sonug verebilmektedir (Daniels, 1996: 18).

DeToro (1995) ise, kiyaslama tekniginin uygulanmasinda sik rastlanan hatalari;
“dogru planlama eksikligi, uygun olmayan performans ol¢ilerinin belirlenmesi, ksyaslama
takiminda uygun olmayan isgérenlerin gorevlendirilmesi, kiyaslama c¢alismalarnda
derinligin olmayis1 (yiizeysellik), uygun olmayan veya yanlis veri toplama metotlar1 ve
kiyaslama konusunda tiim ¢alisanlarin katilimimin saglanamamasi” seklinde siralamaktadir
(Brah, Ong ve Rao, 2000: 261).

Davies ve ve Kochbar (1999) ise, koyaslama tekniginin etkin bir sekilde yerine
getirilmesini engelleyen diger faktorleri su sekilde siralamaktadir (Davies ve Kochbar,
1999: 28-29):

Isletme Ziyaretlerinin Yanhs Algilanmasi: Orgitlerde s>kbkla yapslan isletme

ziyaretlerinin, kryaslama anlamena geldigine iliskin yaygin bir kan1 bulunmaktadir. Ancak,
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bicimsel olmayan isletme ziyaretleri, sorunlar iizerinde farkli bakis agilar1 kazandirma ve
degisim arzusu yaratma agilarindan faydalar saglamakla birlikte; yalnizca gozle goriilebilir
uygulamalarn uyumlastirilmasi ile s»norl> kalmaktads>r. Dogrudan dogruya ve somut
bicimde goriilemeyen yonetim uygulamalars, bu ziyaretlerde incelenememekte ve ne yaz>k
ki bunlar, cogunlukla en yiiksek fayday1 saglayan uygulamalar olmaktadir.

Endustriyel Korlik: Yapilan aragtrmalarda, kiyaslama ¢aligmalarina iligkin olarak,
karsilastirilabilir bilginin elde edilebilmesinde, ayn1 endiistriden bir isletme ile kargilagtirma
yapilmasi gerektigi yoniinde bir inanig>n oldugu goriilmektedir. Bu durum, isletmelerin,
kendi bunyelerine diger is c¢evrelerinden aktarabilecekleri bilgi ve uygulamalar
ogrenememelerine neden olmaktadir.

Kiaslama Tekniginin Rekabet Analizi Olarak Degerlendirilmesi: Daha 6nce de
belirtildigi gibi, kiyaslama uygulamalarinin rekabet analizi olgusuyla karistirilmas> $>k
rastlanilan bir kaniy1 olusturmaktadir (Bergin, Jago, Deery, 2000: 28). Ne var ki koyaslama,
rekabet analizinden farkli bir konuyu olusturmaktadir. Cilinkii kiyaslamada, mutlaka
rakiplerle karsilastirma yapmaya ihtiyag yoktur. Oyle ki, kiyaslama ¢aligmalarndan elde
edilen faydalarn buytk boluminin farkl> sektorlerden elde edildigi tespit edilmistir
(Davies ve Kochbar, 1999: 29).

Bulgularn Eksik Uyarlanmas>: Kiyaslama caligmalarindan elde edilen sonuglarin
uygulamada kullanilmadig1 goriilmektedir. Bunun nedenleri su sekilde siralanmaktadir:

. Uygulamaya ayrilan siirenin ¢ok uzun olmasi ve bu nedenle, degisime

donik istek ve heyecan>n zamanla azalmas»,

. Onerilerin hayata gegirilebilmesi igin gerekli finansal kaynak yetersizligi;
o Yeni bir krizin ortaya ¢>kmas> ve bu krizi ¢ozme cabalarn»n, ksyaslamansn
yerini almas.

Planlama Eksikligi: Kiyaslama calismalarinda planlama eksikligi su sekilde kendini
gostermektedir:

° Amag ve hedeflerin acik bir sekilde belirlenememesi;

o Cok kiclik faydalar getirecek dlctide, zay»f bir konu/ortak segimi;

o Cok iddial> amaclar ve hedefler belirlenmesi;
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J Plani uygulamak i¢in finansal kaynak ve zaman yetersizligi.

Kwaslama  Ihtiyacimin  Duyulmamasi: Kiyaslama teknigine iliskin yapilan
arastirmalar, isletmelerin ger¢ekte oldugu konumdan daha iyi olduklarn> ve kyyaslama
ihtiyact duymadiklarina iligkin inancin gegerli oldugunu gostermektedir. Bu inang
tehlikelidir; ¢iinkii bu durum, isletmenin degisime doniik bir ihtiya¢ duymadigi anlamina
gelir. Miisteri hakimiyetinin en iist noktada oldugu giinlimiiziin is diinyasinda bu goriis,
isletmeyi pazar paymi terk etmeye zorlayacaktir.

Isletmenin Benzersiz Oldugu Inanci: Kiyaslama tekniginin uygulanmasinda yasanan
gucluklerden biri de; isletmelerin, kendi iirlinlerinin ve siireclerinin benzersiz oldugu ve bu
nedenle baska biriyle kiyaslama yapmalarinin olanaksiz oldugu inancini tag>malardsr. Bu
inang, isletmenin genel siireclerinin tanimlanmasina olanak verecek bir siirecin varligi
diisiincesini ortadan kald>rmaktad>r.

Isletmenin  Kendi Siirecini Yeterince Tarmamas>: Kiyaslama tekniginin
uygulanmasinda karsilasilan en yaygin hatalardan bir digeri, isletmenin kendi siirecini iyi
anlamadan bir bagka orgiitii kiyaslamaya calismasidir. Kiyaslama tekniginde, baskalarindan
yararli bilgiler elde etmek ig¢in, isletmenin oOncelikle kendi sirecini ayrntl> olarak
incelemesi ve anlamas> gerekmektedir. Boyle bir uygulama, isletmenin kendi biinyesinde
neyi, nasil yaptigmni belirlemesine imkan verir; bununla birlikte sorunlarns, gigli ve zay»f
yanlarini gérebilmesine olanak saglar. Boylece, diger isletmelerden 6grenmek istenilenleri

tam olarak belirleyebilme imkan: dogar (Grayson, 1992: 142).

3.3 Kiyaslama Tekniginin Amaci ve Yararlar

Genel olarak bakildiginda kiyaslama, rekabet edebilme giiciinii artirmak, miisteri
tatmini saglamak, yeni fikirler edinmek, hedef belirlemek, isletme performansini artirmak
ve stratejik planlama yapmak gibi amaclara hizmet eden bir aragt>r. Bu yonetsel arac»
kullanmanin oncelikli amaci, “rekabet ustiinligi” elde etmektir. Diger bir deyisle,
dinyadaki lider orgltlerden edinilen bulgular, bu teknigin esas itibariyle rekabet tstiinligii
elde etmek igin kullanildigini géstermektedir (Hutton ve Zairi, 1995: 399). Benzer sekilde
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Brah vd. (2000) de, ksyaslaman>n temel itici glclerinden biri olarak “rekabetci olmak”
olgusunu gostermekte ve piyasada kalabilmek i¢in, 6zellikle rakip isletmeler arasinda
milkemmeli arayisa yonlendiren siddetli rekabet ortamimin etkili oldugunu belirtmektedir
(Brah, Ong, Rao, 2000: 261). Rekabet¢i iistiinliik olgusu, orgiitler i¢in ayr1 bir nem tasr.
Buna ulagmak ise, isletmelerde en iyi uygulamalara iliskin siireclerin nasil isledigini
anlamak, onlarin neden daha iyi oldugunu ve cabalarin nereye yoneltilmesi gerektigini
kavramakla mimkindir (Zairi, 1994: 11). Kiyaslama tekniginde, rakipleri yakalamakla
yetinmeyip, onlar1 asmak ve “en iyi” olabilmek en biiyiik hedeftir (Akat vd., 2002: 135).
Sekil 11: Kiyaslama Tekniginin Amaci

K»yaslama

Degisim

Uriin, Siireg ve Hizmetlerde
Devamli Gelisme

l

Rekabet Ustiinliigii ve Miisteri
Memnuniyeti

Kaynak: Mike Newell, (1992), “Comparative Testing”, Total Quality
Management, June, s. 146.
Newell>n (1992) kryaslama amacs>n> gosteren sekline paralel olarak, Freytag ve
Hollensen (2001) de, kiyaslama tekniginin amacini, “miisteri ihtiyaglarin1i daha iyi
karsilayabilmek i¢in isletmenin {iriin ve siireglerini gelistirmek™, olarak tespit etmislerdir.

Onlara gore kiyaslama yaklasiminda, en iyi uygulamalarin tespit edilmesi ve isletme
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performansint gelistirmek amaciyla Orgiite uyarlanmasi amaglanmaktadir (Freytag ve
Hollonsen, 2001: 25).

Ne var ki, kryaslamay> salt bdyle bir amagla s>n>rlamak da yeterli olmayabilir.
Cinkii kiyaslama, sadece en iyi uygulamalara sahip isletmeleri veya isletme igindeki
boliimleri bulmak degil; mal, hizmet veya siirecin temelinde yatan, sonuglarinda farklilig
yaratan diisiince ve felsefeyi anlamaktir.

Isletmelerde kiyaslama tekniginin kullanilmas>nda gudilen amagclar> Sekil 12°de
incelemek mimkundr.

Sekil 12: Kiyaslama Tekniginin Amac¢ Diyagram

Gozden Ge(;irme K)yas|ama
Biitlinlestirme g
Tetisim l
SUREC
Degisim
A 4
Miisteri Tatmini ve -Uriinlerde
Daha Yiksek < - Slreclerde
Performans Dizeyi - Hizmetlerde
lyilestirmeler

Kaynak: Fong, Cheng ve Ho, On. Ver., s. 409

Sekil 12°de de goriilecegi gibi, isletmelerde kiyaslama tekniginin uygulanmasi ile
stireclerde degisiklikler gerceklesmekte; bu degisiklikler {iiriin, siire¢ ve hizmetlerde
iyilesmelerle kendini gostermektedir. Boylece miisteri tatmini artmakta ve performans
yiikselmektedir. Bu sonuglara ulasabilmek i¢in, teknigin etkin bir sekilde yerine getirilmesi
gerekmektedir. Wilkins (2003), bu ¢ercevede, basarili bir kiyaslama ¢alismasinin, teknigin
diizgiin bir sekilde yerine getirilmesine, kullanilmasina ve Olgiilebilir sonuglarin elde

edilebilmesine bagli oldugunu belirtmektedir (Wilkins, 2003: 37).
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Kiyaslama yapan her isletmenin hedefi, kendi smifinin en iyisi olabilmek i¢in
siirekli gelismeye calismaktir. Isletme bu hedefe ulasmay1 bir kez basardiktan sonra ise,
mevcut durumunu koruyabilmenin ve bunu strekli k>labilmenin yollarn> aramaktadsr.
Boylece kiyaslama, isletme performansimi gelistirmek igin siirekli bir ugras haline
gelmektedir (Yucesoy, 2004).

Kiyaslama teknigi nispeten yeni gelisen bir yaklasim oldugu i¢in, bu teknigin

amagclar> konusunda bazen - yukar>da da belirtildigi gibi — kavramsal karigikliklar ve yanlis

algilamalar meydana gelebilmektedir. Kiyaslama teknigine iliskin s6z konusu
yorumlamalar1 agagidaki tabloda incelemek miimkiindiir.
Tablo 16: Kiyaslama Tekniginin Amaclari ile Tlgili Yorumlar
YORUMLAR/ALGILAMALAR GERCEKLER
Kryaslama yapmak, kopya cekmek veya taklit | Kiyaslama, her ne kadar bagkalarindan

etmektir Ogrenmeye dayali ise de, bir taklit veya
kopyalama degildir. Basarili bir uygulamanin

isletmeye uyarlanmasi ve i¢sellestirilmesidir.

Koyaslama yapmak icin, dikkati lider konumdaki
isletmelere ¢evirmek yeterlidir.

Dikkatlerin, en basarili isletmelerin 6tesinde, bu
basartyr saglayan siireglere yonlendirilmesi
gerekmektedir.

Kryaslama, yalnzca  endistriyel — Gretim

stireglerinde gerceklestirilebilir.

K>yaslama, iiretim siireglerinin iyilestirilmesi
icin, ¢ok etkin bir yonetim olmann yan> sxa;
iicretlerin 6denmesi, yeni iiriin gelistirme ve
iggbren motivasyonu gibi, ¢ok cesitli orgiitsel
siireclerde de ayn» etkinlikte kullanslabilir.

Kryaslama hedefi olarak lider konumdaki bir
isletmeyi segmek, gelecegi garanti altina almak
demektir.

Kiyaslama, anlik ve bir kerelik bir yaklasim
degildir; 6grenme ve kesfetmenin siirekli bir

hale getirilmesidir. Her seyin hizli degistigi bir
ortamda, kiyaslama, miisteri beklentilerine
strekli daha iyi cevap vermeyi, hatta bu
beklentilerin éninde gitmeyi hedefleyen, uzun
vadeli bir yaklagim olarak planlanmalidir.

Kaynak: A. Zeynep Duren, (2000),
Basim Yayim Dagitim Ltd.), s. 277.

2000’li Y»llarda Yonetim, (Istanbul: Alfa

Koyaslama tekniginde yukarida sozii edilen amag ve hedeflerin gergeklestirilebilmek
icin, isletme tarafindan ilk adim olarak, “en iyi” uygulamalarin belirlenmesi gerekmektedir.
Bu nedenle, kiyaslama tekniginin ilk amaci, isletmenin diger amaglarina ulagabilmesi igin
belli bir konudaki en iyi uygulamalarn belirlenmesi olmaktad>r. Camp (1995), bu

cercevede, kiyaslama tekniginin birincil amacini, “rekabet listiinliigii saglayacak en iyi
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uygulamalarin neler oldugunu tam olarak anlamak™ seklinde ifade etmekte; “Orgiit icin
hedef belirleme™nin ise ikincil bir amac1 olusturdugunu belirtmektedir (Seger, 2000: 27).

Kiyaslama tekniginin bir baska amaci ise, iistiin performans diizeyine ulasmak ve
bunun devamimi saglamaktir. Isletme performansmin artmasi, ayn1 zamanda “en iyi”
uygulamalarin 6grenilmesini de saglayacaktir. Kiyaslama teknigi, hangi isletmelerin
performansinin daha iyi oldugunu ve kimin en iyi uygulamalara sahip olabilecegini
belirlemek icin kullanslan yararl> bir aragt>r (Secer, 2000: 27).

Kiyaslama tekniginin diger amaglarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Guimares
ve Langley, 1994: 3; Sidi, 1995: 21; Ozgen ve Olger, 1998: 65):

- Son kullanici ihtiyaglarini daha iyi karsilayabilmek,

- Amag ve hedefleri dis ¢cevre kosullarini dikkate alarak belirlemek,

- Verimlilik i¢in daha iyi olcutler belirlemek,

- Isletmenin rekabet edebilme giiciinii gelistirmek ve

- Endustrideki “en iyi” uygulamalara sahip kuruluslardan haberdar olmak,

- Isletmenin amag ve hedeflerini saptamaya yard>mc> olmak,

- Amag ve hedeflere ulasmak i¢in gerekli olan en iyi uygulamalar> saptamak,

- Calisanlarda motivasyon saglamak,

- Maliyetleri diisiirmektir,

- Isletmenin rekabet giiciinii ve 6rgit performanssn> artsrmak,

- Orgiit kiiltiiriinii degistirmek veya gii¢lendirmek ve

- Isletme igindeki daha iyi uygulamalar1 agiga gikarmaktir.

Ote yandan, kiyaslama uygulamalarinda miisterilerin dnemli bir yeri oldugu
sOylenebilir. Clinkii miisteri, mal ve/veya hizmet liretmenin temel nedenini olusturmaktadir.
Miisteri tatmin edildigi oranda iirlin/hizmet yasayacak ve iiriin/hizmet yasadikga isletmenin
devami saglanacaktir. Miisteri istekleri, kiyaslama teknigi kullanilmadig: taktirde ancak
gecmise bakarak, Onseziler veya arastirmalar sonucu elde edilen tahminlere dayanarak
tespit edilebilecektir. Oysa kiyaslama teknigi, pazarin gergeklerinin goriilmesini saglar ve
nesnel degerlendirmelerin yapilabilmesine olanak verir (Akat vd., 2002: 134-135). Diger

bir ifadeyle, kiyaslama tekniginde onemli olan, isletmenin mal ve hizmetlerine iliskin
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olarak , bunlar talep eden tiiketicilerin bunlarla ilgili ne disiindiigiidiir (Andersen, 1994:
14). Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta, “miisteri” s6zciigliniin hem i¢ hem de dis
misteriyi temsil ettigidir. Dig miisteriler, isletmenin sundugu iiriin ve hizmetlerden
yararlanan kisi ve kuruluslardir. I¢ miisteriler ise, s6z konusu mal ve hizmetlerin
iiretilmesinde ve sunulmasinda dogrudan veya dolayli olarak katki saglayan tiim igletme
calisanlaridir (Bolat ve Seymen, 1996: 37). Kiyaslama tekniginin basariyla uygulanmasi,
her iki miisteri grubunun da memnun edilebilmesine baghdir. Hatta 6yle ki, bu gruba
tclinci bir kisi olarak tedarik¢i isletmeleri de dahil etmek gerekir. Ancak burada
“tedarik¢i” kavramiyla kastedilen, isletmelere mal ve hizmet iiretebilmeleri i¢in gerekli
girdileri saglayan orgiitlerdir. Bu yiizden, tedarik¢i isletmelerin de beklentilerinin
karsilanmas1 ayrica 6nem tasir. Ne var ki, tedarik¢i kavrami, igletmelerde ¢cogu zaman i¢
miisteriyi temsil eden bir olgu olarak da kullanilabilmektedir. Ornegin, bir konaklama
isletmesinde gorev yapan igsgdrenlerin, birbirlerini, is arkadasi olmanm Gtesinde miisteri ve
tedarikci olarak gordikleri soylenebilir. Bu durum, 6zellikle sirecler aras>ndaki girdi
aligverisinde daha da somut hale gelmektedir. Omegin onbiiro departmani, kendileri
tarafindan hazirlanan ve o giin giris-¢ikis yapacak odalara iligkin ¢esitli bilgilerin yer aldigi
“check-in/check-out raporu”nun zaman»nda ve hatas>z olarak kat hizmetleri departman»na
iletilmesi konusundaki goOrevinden otlrl, kat hizmetleri departmansnn tedarikgisi
konumundadir. Benzer sekilde, kat hizmetleri departmani da, girig-¢ikis islemi tamamlanan
odalar1 bu rapor iizerinde zamaninda ve eksiksiz olarak isaretleyerek karsi tarafin
tedarikg¢isi olma islevini yerine getirmektedir (Bolat ve Seymen, 1996: 38).

Kiyaslama teknigi, isletmelere pek c¢ok agidan fayda saglayan etkili bir yontem
olarak kabul edilmektedir. Coopers &Lybrand danigmanlik sirketi tarafindan en iyi 100
isletme tlizerinde yapilan ve Times (1995) dergisinde yayinlanan bir arastirmada, kiyaslama
tekniginin yararlar su sekilde tespit edilmistir (Longbottom, 2000: 103):

e Kiyaslama, verimlilik iyilestirmede etkili bir aractir;

e (Calisanlarin motivasyonunu artirir;

e Orgiite yeni anlayislar kazandirr;

e lsletme performansini iyilestirmeye yardimei olur.
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Brah, Ong ve Rao (2000), uygun bir sekilde yiiriitiilen kiyaslama ¢aligmasinin;

esneklik, kalite, maliyetler, sunum ve miisteri tatmini alanlarinda siirekli gelismeye onciiliik

ederek bir orgutte onemli degisikliklere yol agabilecegini ifade ederken; Voss vd. (1997),

kiyaslama tekniginin, bir isletmenin rakiplerine oranla gii¢li ve zay>f yanlarn> anlama

derecesini artiracagini ve boylece performans hedeflerine ulasma ¢abasia diizenli bir yol

gosterecegini belirtmektedirler (Brah, Ong, Rao, 2000: 261-262).

Kiyaslama tekniginin isletmelere saglayacagi diger faydalar su sekilde dzetlenebilir
(Daniels, 1996: 18; Zairi, 1994: 13; Sidi, 1995: 21; Loosemore ve Hsin, 2001: 465; Ozgen
ve Olger, 1998: 66; http://www.coskunoz.com.tr/turkish/sosyal_1_1.html, 12.11.2004):

Kiyaslama her seyden Once isletmeye, isletmenin kaynak kullanim diizeyi,
isletme i¢indeki mevcut boliimlerin ve isletme disindaki potansiyel rakiplerin
durumu gibi daha birgok konuda yararl bilgiler saglar,

Isletmeye, konusunda en iyi olan rgiitler diizeyine ulasma, hatta onlar> gegme
olanag yaratur,

Yeni uygulamalar ve is yapma usullerini tespit ederek, dnemli atilimlarin
gerceklesmesine olanak saglar,

Miisteri isteklerini en iyi sekilde karsilamaya imkan verir,

Yoneticilere, isletme performansmin hangi diizeyde oldugunu gorebilmelerine
olanak verir,

Ustiin  performans gosteren igletmelerin  uygulamalarinin ~ 6grenilmesi
sonucunda, zaman ve para tasarrufu saglar,

Hem olculebilir performans hedeflerinin belirlenmesi hem de rin ve sureg
tasarm> i¢in fikirlerin olusmasmna katkida bulunur ve

Isletme igerisinde iyilestirilip gelistirilecek alanlarin saptanmasma yardimci

olur.

Kiyaslama teknigi, isletme amaglarini basarabilmek i¢in dnemli bir aragtir. Lincoln

ve Price (1996), kiyaslama ¢alismasinin uygun bir sekilde yerine getirilmesi halinde guclu

bir rekabet araci olabilecegini; tam tersi bir durumda, yani teknigin yanlis kullanilmasi

halinde ise, buyik bir maddi kaynak israfina neden olabilecegini belirtmektedir (Lincoln ve



186

Price, 1996: 33). Bu teknik, orgutsel stratejilere paralel olarak dogru kullanildiginda son
derece etkili olur. Ancak batin kalite faaliyetlerini veya yonetim siureclerini
degistirebilecek, yani her derde deva olacak bir ara¢ degildir. Isletmeler her seye ragmen,
hangi pazarlara hizmet vereceklerini ve hangi rekabet udstunliklerini kullanmay>
basarabileceklerini belirlemek zorundadirlar. Bu nedenle, isletmenin giiclii yonlerini
gelistirmek ve zayif yonlerini en az diizeye indirmek i¢in hazir veya olasi firsatlar1 dnceden
tespit etmesi ve yine haz>r veya olas» risk ve tehditlerden korunabilmesi gerekir. Ksyaslama
tekniginin isletmelere bu agsamada 6nemli faydalar sagladig1 sdylenebilir (Halis, 2001: 55-
56).

3.4 Kiyaslama Tekniginin Tiirleri

Kiyaslama tekniginin siniflandirilmasina iligkin yazin incelendiginde, bu konuda
arastirma yapan Yyazarlarin bakis agilarina gore farkli smiflandirmalar yapildig:
goriilmektedir. Bu yonetsel aracin nasil smiflandirilmasi gerektigine gegmeden dnce, bazi
yazarlarin bu konudaki smiflandirmalarina kisaca deginmenin yararli olacagi kanisindayiz.

Michael J. Spendolini (1992), “The Benchmarking Book” adl> kitab>nda k»yaslama
teknigini ti¢ farkli tiirde incelemistir. Bu tiirler (Spendolini, 1992: 16-20):

- Igsel Kiyaslama,

- Rekabetci Kryaslama ve

- Islevsel (Jenerik) Kiyaslama’dur.

Yonetim disiplini lizerinde arastirma yapan yazarlara bu konuda onemli yol
gosteren ve kiyaslama teknigi yaklasimina iliskin ilk kitabin yazari olan Robert C. Camp
ise, “jenerik kiyaslama”y1 ayr bir bigimde ele alarak dort tiir kiyaslama c¢aligmasmdan
bahsetmektedir. Bunlar (Camp, 1989: 61-65):

- Igsel Kiyaslama,

- Rekabetci Kryaslama,

- Islevsel Kiyaslama ve

- Jenerik Kryaslama’dsr.
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Miller, Meyer ve Nakone’nin kitaplarinda ise, kiyaslamaya iligkin dort tiirden s6z
edilmekte, ancak siniflandirma anlayis1 biraz farklilik gdstermektedir. Bundan onceki
smiflandirmalarda dikkate alinan nokta, kiyaslama ortaginin “kim ve nerede” olduguna
dayal1 iken; bu smiflandirmada, kiyaslama tekniginin “neye” yonelik olduguna dikkat
edilmektedir. S6z konusu yazarlarin bakis acilarina gore kiyaslama tiirleri su sekilde
ssnxfland>rimaktadsr (Ozer, 1999: 46):

- Uriine Ydénelik Ksyaslama,

- Islev veya Siirece Yonelik Kiyaslama,

- Enlyi Uygulamalara Y6nelik Kiyaslama ve

- Stratejik Kryaslama’d>r.

Tiirkce yazinda ise, Ornek olusturmast bakimindan Giiltekin  Y>ld>z’>n
smiflandirmast verilebilir. Yildiz (2002), calismasinda kiyaslama teknigini dort farkli tiire
ay»rarak s>n>fland>rmaktad>r. Bunlar (Dalay, Coskun, Altunisik, 2002: 186-188):

- Isletme i¢i (Internal) Kiyaslama,

- Rekabetci (Competitive) Kryaslama,

- Fonksiyonel (Functional) K>yaslama ve

- Ozgiin (Generic) Kyyaslama’dsr.

Demirdogen ve Kiigiik (2003), kiyaslama teknigini iki gruba ayirarak
ssn>fland>rmaktads>r. Bunlar (Demirdogen ve Kiguk, 2003: 311-313):

- Segilen Ortaga Gore Kiyaslama Tiirleri (Isletme I¢ci Kiyaslama, Rekabetci

Koyaslama, Fonksiyonel Kryaslama, Jenerik K»yaslama) ve
- Odaklanslan Konuya Gore Ksyaslama Tirleri (Uriin Odakl> Kyaslama, Siireg
Odakl> Ksyaslama, Performans Odakl> K»yaslama,Stratejik K>yaslama)dir.

Yazindaki arastirmacilarin farkli bakis agilan da temel alinarak (Ozer, 1999: 46;
Bumin, Erkutlu, 2002: 91-92; Demirdégen, Kiigiik, 2003: 311-313; Fong, Cheng, Ho,
1998: 410), kiyaslama teknigine iliskin Ggli bir s>n>fland>rman>n yap>Imassn>n yararl>
olacagi inancindayiz. Kanimizca, kiyaslama tekniginin farkli yonlerini en uygun sekilde

icine alabilecegini diisiindiiglimiiz bu siniflandirma su sekildedir:
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a) Secilen Ortaga Gore Kiyaslama
b) Isletmenin Odaklandig1 Noktaya Gore Kiyaslama ve
c) lliskinin Amacma Gore Kiyaslama

3.4.1 Secilen Ortaga Gore Kiyaslama Turleri

Secilen ortagi dikkate alarak kiyaslama teknigi siniflandirilirken bes ¢esit kiyaslama
tiird ile karsilagilmaktadir. Bunlar:

- Isletme i¢i Kiyaslama,

- Isletme Dis1 (Sektdrel) Kiyaslama,

- Sektdr Dis1 Kiyaslama,

- Jenerik Kyyaslama ve

- Kiresel Kryaslama’dsr.

3.4.1.1 Isletme i¢i Kiyaslama

Isletme igi kiyaslama, en basit sekliyle, orgiitin farkli birimlerindeki benzer
stireclerin (Bhutta ve Huq, 1999: 257; Longbottom, 2000: 99; Zairi, 1992: 181) veya ¢ok
uluslu isletmelerde orgiite bagh ¢esitli zincirlerde farkli sekillerde yiiriitiilen uygulamalarin
karsilastirilmas: (Deniz, 1997: 15), anlamimna gelmektedir. Daha genis bir ifadeyle,
faaliyetlerini birden fazla isletme, departman ya da iilkede siirdiiren isletmelerde goriilen bu
kiyaslama tiirli, bir birimde gelistirilmek istenen herhangi bir uygulaman>n, daha uygun
oldugu diigiiniilen diger bir uygulamayla karsilastirilmasi, olarak tanimlanmaktadir (Dalay
vd., 2002: 186).

Bazi isletmelerin, orgiit i¢indeki boliimlerinde veya subelerinde bir takim islevlerin,
sireclerin ya da islemlerin daha etkin yiritildigi gorilebilir. Boyle durumlarda,
iyilestirilmesi diisliniilen alan i¢in, dncelikle bu isletme veya boliimlerle kiyaslama yapmak

gerekir (Ozer, 1999: 56).
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Isletmelerde kiyaslama teknigine, orgiit iginde ve/veya isletmeye bagh farkl>
yerlerde yliriitiilen kendi is uygulamalarint karsilastirarak baglanmasi alisilagelmis bir
uygulamadsr. Zird kiyaslama teknigi, 6grenme siirecinin “evde baslamasi” felsefesine
dayanmaktadsr (I¢li, 2001: 176). Bir baska deyisle, isletme ici kiyaslama, en kolay
kryaslama yontemlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Freytag ve Hollensen (2001),
buna neden olarak, bir¢cok oOrgitin kendi icinde benzer fonksiyonlara sahip olmas>n»
gostermektedir (Freytag ve Hollonsen, 2001: 26). Pek ¢ok orgut, ksyaslama teknigine
iliskin faaliyetlerine isletme i¢i kiyaslama tiiriinii kullanarak baslamaktadir. Bunun altinda
yatan fikir, isletmenin, kiyaslama tekniginin nasil uygulanabilecegini en kolay ve en ucuz
bu sekilde 6grenebilecegidir.

Orgiitlerde isletme i¢i kiyaslama tiiriiniin tercih edilme nedeni veya bu ksyaslama
tiirliniin tstlinliikleri su sekilde siralanabilir (Seymen ve Bolat, 2002: 196-198):

e Bu yontem, orgiit dis1 kiyaslama ortagi arama ve bulma giicliiglinii ortadan

kald>pr.

o Isletmenin farkli béliimlerinde yiiriitiilen benzer faaliyetlerin ksyaslanmass,
orgiit i¢i gelisimi destekler, zaman ve maliyet agisindan tasarruf saglar (Halis,
2001: 569.

e lsletme i¢i kiyaslamada, yabanc1 bir orgiitii kiyaslama konusunda ikna etme ve
dogru bilgilere ulasabilme zorunlulugu yoktur. Isletme iginde bu tiir zorlaysc>
siirlamalarin ortadan kalkmasi sonucu, kiyaslama teknigini yiirtitmek ve bilgi
toplamak daha kolay olmaktador.

e Bu yontem, isletmenin kiyaslama teknigi konusunda 6nemli bir deneyim elde
etmesini saglar. Bu ise, bir sonraki asama olan isletme dis1 kiyaslama
calismalarinda, isletme yonetimini ve ¢alisanlar tesvik etmede etkili olur.

e Bu yontem ayrica, isletme dis1 kiyaslamaya olan ihtiyacin belirlenmesine de
olanak saglar. Ciinkii isletmelerin, kendi mevcut durumlarini bilmeden baskalar
hakkonda bilgi toplamalar1 ve karsilastirmalar yapmalart miimkiin degildir. Bu
durum, isletmelerin oncelikle kendi mevcut uygulamalarini incelemelerini

zorunlu klmaktad>r (igli, 2001: 176).
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Isletme i¢i kiyaslama tiiriiniin tiim bu iistiinliiklerinin yaninda, baz1 sakincalarsndan
da bahsetmek gerekir. Bunlar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Fisher, 1998: 18-19):

e Bu kiyaslama tiirii, daha ¢ok biiyiik isletmelerde uygulanabilir. Zird, kiguk
Olgekli bir isletmede karsilastirilabilir benzer siirecler/fonksiyonlar bulabilmek
oldukga guctur.

o Orgiitte isletme i¢i kiyaslama tiiriinii kullanarak karsilastirilan siireclerin
verimlilik diizeyleri bir kez esitlendikten sonra bu siirecleri daha da gelistirmek
miimkiin olmayabilir. Boylece bu kiyaslama tiirii, orgiitsel gelismeyi siirdiirme
dirtustnd ortadan kald>rabilir.

e Bu tir kiyaslama tekniginin bir diger onemli sakincasi ise, isletme ici
kiyaslamay1 tek bagma bir yontem olarak uygulayan isletmenin ice kapanik bir
goriintii ¢izmesidir. Orgiit bu teknigi, bir sonraki asama olan isletme dis1
kiyaslama c¢alismalarina geciste bir basamak olarak gormedikce, yapilan
calismalar isletmeye onemli bir katki saglamayacaktir (Freytag ve Hollonsen,
2001: 26).

o Isletme ici kiyaslama tiiriinde, 6grenmeye ve performansi iyilestirmeye olanak
saglayacak uygulamalar olduk¢a smirlidir. Kiyaslama tekniginde bu tiiri
kullanan isletmeler bir siire sonra, Orgiit i¢inde Ogrenecekleri fazla bir sey
kalmamasidan dolay:r diger kiyaslama tiirlerine yoneleceklerdir (Pekdemir,

2000 24).

3.4.1.2 isletme Dis1 (Sektorel) Kiyaslama

Bu tiir koyaslama teknigi, ayni sektorde faaliyet gosteren rakip veya rakip olmayan
isletmeleri kapsar (Fong, Cheng, Ho, 1998: 409; Longbottom, 2000: 99). Sektorel
kiyaslama tekniginde, karsilagtirmaya konu olan isletmeler, yapilarinda, standartlarinda ve
kulland>klar> teknik dilde benzerlikler olan ayn> faaliyet alan>ndaki 6rgitlerden segilir
(Secer, 2000: 11).
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Isletme dis1 kiyaslamada, kiyas ortagi olarak segilen drgiit, ayn1 sektdr i¢inde olmak
kosuluyla, farkli faaliyet alani iginde olabilecegi gibi, farkli bir biiyiikliikte de olabilir.
Ornegin, agirlama sektoriinde faaliyet gdsteren bir “otel igletmesi”, miisteri memnuniyetine
iliskin olarak yiiriittiigli faaliyetleri bir “hastane” oOrgiitiiniin benzer uygulamalan ile
kiyaslayabilir. Benzer sekilde, bir yiyecek-icecek hizmetleri (catering) isletmesi de, gida
giivenligine iligkin olarak yiiriittiigii faaliyetleri, bir otel Orgiitiiniin yiyecek-icecek
departmans>ndaki uygulamalarla kryaslayabilir (Seymen ve Bolat, 2002: 199). Tim bu
orneklemelerin ortak noktasi, yani, gerek hastane ve otel isletmesinin gerekse yiyecek-
icecek isletmesinin, “agirlama” sektdriinlin birer parcalart olmalart ve bu alanda faaliyet
gostermeleridir.

Isletme dis1 kiyaslama tekniginin (stiin yoni, benzer sektorde faaliyet gostermenin
sagladig: bilgi paylasimi ve kiyas ortagi bulmay: kolaylastirmasidir. Ote yandan sektorel
kiyaslama, ayni sektor i¢inde karsilagtirma yapmaya olanak verdigi i¢in, elde edilen
verilerin igletmeye uyarlanmasi daha kolay olmaktadir. Ayrica bu kiyaslama tiiri,
isletmenin ayni1 sektorde faaliyet gosteren benzer kuruluslara gére mevcut durumunu
gormede ve sektorde kendi yerini belirlemede fayda saglamaktadir.

Isletme dis1 kiyaslamanin sakincali yonii ise, bu tiir bir uygulamada isletmenin
sektorel bir korliikk yasayabilmesi olasiligidir. Diger bir deyisle, kiyaslama tekniginin bu
tiirii, diger sektorlerdeki en iyi uygulamalarin takip edilmesini engelleyecektir. Omegin,
isletmelerde insan kaynaklari yonetimi tiim sektorlerde benzer uygulama alanlart ve
stiregleri olan bir faaliyetler biitiiniidiir. Kuskusuz bu noktada, bir otel isletmesinin sadece
agirlama sektoriindeki insan kaynaklari uygulamalarini degil, diger sektorlerdeki bu alana
iliskin en iyi uygulamalar da izlemesi yararli olacaktir. Oysa sektorel kiyaslama buna engel

olmaktad>r.
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3.4.1.3 Sektor Dis1 Kiyaslama

Sektor dis1 kiyaslama tiirii, bir isletmenin, faaliyet gosterdigi sektor disinda kalan ve
en 1iyi uygulamalara sahip kuruluslarla, {iriin, siire¢, standart vb. faaliyetlerini
karsilagtirarak, elde ettigi sonuglari kendi biinyesine uyarlamasi, anlamina gelir.

Isletmelerin kendi faaliyet sonuglarini, ayni sektorde yer alan rakip ve/veya rakip
olmayan isletmelerin sonuglart ile karsilagtirmasi kuskusuz Onemlidir. Ancak sadece
sektorel ksyaslama — yukarsda belirtilen gugcliklerinden dolay» - orgiitleri tek basina daha
iyi uygulamalara go6tirmeyebilir. Cinku, ayn> sektordeki orgitler birbirlerini taklit
ettiklerinde, faaliyet gosterilen sektdr bir stire sonra s>radan uygulamalara sahip olur.
Dolayisiyla, kiyaslama g¢alismasi yapmak igin, isletmelerin mutlaka ayni sektorde yer
almas> gerekmeyebilir.

Sonug olarak, isletmeler mevcut uygulamalarini iyilestirmek istediklerinde diger
sektorlerdeki basarili uygulamalar da kiyaslayabilmektedirler. Bu kiyaslama tiirii, en iyi
uygulamalara sahip olmakla kendini kanitlamis, in yapmis ve baska bir sektorde faaliyet
gosteren isletmelerle yapilan ¢caligmalardir. Ornegin, satis siirecini iyilestirmek isteyen bir
gida isletmesinin, kiyaslama g¢aligmasi yapmak icin en iyi satis slirecine sahip bir gida
isletmesi bulmasi sart degildir. Boyle bir durumda, satis konusunda basarili uygulamalara
sahip bir otomobil firmasiyla da kiyaslama ¢aligmasi yapabilir.

Xerox’un ilk kiyaslama ¢aligsmalarindan biri olan, “depoda siparislerin paketlenmesi
stireci”nin, sportif giysilerin katalogla satisin1 gerceklestiren L. L. Bean firmasi ile
kiyaslanmasi bu kiyaslama tiirline iyi bir 6mek olusturmaktadir. Siparislerin paketlenmesi
islemi, Xerox’un dagitim sistemi i¢inde birka¢ 6nemli siirecten birini olusturuyordu ve bu
stirecin otomatik hale getirilememesi, Xerox’un biinyesinde 6nemli bir sorun teskil
ediyordu. Xerox firmasi, depolama yonetimi konusunda bazi eksikliklerinin oldugunu fark
edince, bir kiyaslama ortag1 arayisina girmistir. Bu is i¢in, faaliyet gosterilen sektdriin ayni
olmas> ya da parca yap>s>n>n benzer olmasi gerekmiyordu. Xerox ¢esitli incelemelerden

sonra, sportif giysilerin katalogla satisi gibi ¢ok farkli bir alanda g¢alisan ve miisteri
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taleplerini hizla ve son derece diisiik bir hata ile karsilamakla {in yapmis olan L. L. Bean
firmas> ile kryaslama galismasini gergeklestirmistir (Pekdemir, 2000: 26-27).

Buna benzer sekilde, 6rnegin Motorola, irettigi telefonlarin dagitim siirecini
h>zland>rabilmek igin, Domino’s Pizza ve Federal Express Firmalar> ile; IBM ise Uretim
slirecini iyilestirebilmek i¢in Toyota ile kiyaslama ¢alismalan stirdirmiistiir (Seymen, Bolat
ve 2002: 200).

Sektor dist kiyaslama ¢aligmasinin amaci, diinya c¢apinda, sektdr ve konu farki
gozetmeksizin; bir igi, bir siireci, bir iriinii veya bir hizmeti en iyi gergeklestiren
uygulamalarin aragtirilarak, oOrgiit bilinyesine uyarlanmaya ¢alisilmasidir. Sektor dist
kiyaslama, bu yoniiyle teknige cok daha genis bir agidan bakmaya ve en iyi uygulamalara

ulagsmaya olanak verdiginden 6nemli bir kiyaslama tiirtiidiir (Diiren, 2000: 280).

3.4.1.4 Jenerik (Genel) Kryaslama

Bazi igletmelerde, faaliyet gosterilen endistri dal> ne kadar farkl> olursa olsun,
izlenen is siiregleri birbirinin aymidir. Isletmelerde bu siireclerin isimleri farkli da olsa,
isletme i¢inde genelde ayni amaglara hizmet ettigi bilinmektedir (Bumin, Erkutlu, 2002:
91). Omegin, otel isletmelerinde “miisteri siparisi yerine getirme siireci” dikkate
alindiginda; bu siirecin, siparislerin alinmasi, siparisin hazirlanmasi, miigteriye servisi ve
faturalama gibi galigmalan igerdigi goriilecektir. Isletmelerin biiyiik bir boliimii miisteri
tatmini saglamak i¢in sayilan bu faaliyetleri yerine getirmek zorundadir. Bu tiirden bir
stire¢ icin kiyaslama yapilmigsa iirlin ya da sektor bazinda bir siniflandirma s6z konusu
olmayabilir. Boylelikle, diger iiriin ya da siireclerde oldugu gibi, siparisi yerine getirme
stireciyle ilgili olarak da elektronik, kimya, g>da vb. farkl> sektérler incelenebilir (Deniz,
1997: 16).

Jenerik kiyaslamada, ayn1 tiirden is yapma sekilleri farkli isletmelerle kiyaslanir. Bir
baska deyisle, jenerik kiyaslamada, farkli isletmelerdeki birbirine benzeyen is yapma

bigimlerinin karsilastirilmasi s6z konusudur (Freytag, Hollonsen, 2001: 26).
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Jenerik kiyaslama, tamamen sektor dist isletmelerle yapilan karsilagtirmalart igerir.
Breiter ve Kline (1995) ile Cook’a (1995) gbre jenerik kryaslama, ayn> endistri dalbnda
olma sart1 aranmaksizin, benzer faaliyetler yiiriiten ya da benzer sorunlar yagayan birimler
veya isletmelerle karsilagtirma yapma anlamina gelmektedir (Kozak ve Rimmington, 1998:
185). Bhutta ve Huqg (1999) ise jenerik ksyaslamay», “endistrinin en iyisine bak>lmaks>z>n,
orgltin sdreglerinin, bunlar> en iyi uygulayan isletmelerle kiyaslanmasi” olarak
tan>mlamaktad>r (Bhutta ve Huq, 1999: 257). Bu tip kiyaslama teknigi, herhangi bir orgiit
veya endiistrideki igletme uygulamalarindan ziyade, is slireclerinde mitkemmellige ulasmis
uygulamalara odaklanmaktad>r (Umutlu, 1999: 36).

Jenerik kryaslamada, diinya c¢apinda basarili olmus isletmelerin yapi, sistem ve
siiregleri hakkinda genel bir takim bilgiler edinilmeye calisibr ve bunlarn 6rgite
uyarlanabilmesine yonelik ¢aba sarf edilir. Burada, diger kiyaslama tiirlerinde oldugu gibi,
dogrudan kiyaslama yapilmasi s6z konusu degildir. Jenerik kiyaslamada, sadece “diinya
smifi” olarak ifade edilen ¢ok basarili isletmelerden cesitli araglarla bilgi edinilmeye
calisiimaktadir (Aktan, 2004).

Jenerik koyaslaman>n hedefi, isletme ile ayni faaliyet alani igerisinde rekabet
etmeyen, ancak kendi sektoriinde basarili uygulamalariyla liderlige ulagmis isletmelerin
karsilastirilabilecek siireclerini irdelemek ve bunlar 6rgiite uyarlamaya ¢alismaktir (Fisher,
1998: 20). Bu kiyaslama tiiriinin en Onemli dstiinligi, rekabet sorunlariyla
karsilagilmamasidir. Ote yandan bu yontemle, bilgiye kolay bir sekilde ulasilabilmesi
mimkin olurken, yasal sorunlarla karsilagsma olasiligi da en alt diizeye inmektedir (Dalay
vd., 2002: 188). Bununla birlikte, yerine getirilmesi ag¢>s>ndan bu yontemin gorece zor bir
yontem oldugunu da hesaba katmak gerekir. Ciinkii jenerik kiyaslama, orgiitteki biitiin
siirecin genis bir kavramsal degerlemesini ve prosediirlerin eksiksiz bir sekilde
anlasilmasini gerekli kilmaktadir (Freytag ve Hollonsen, 2001: 26).

Jenerik kryaslama tekniginin diger sakincalar su sekilde siralanabilir (Seymen ve
Bolat, 2002: 200-201):

- Sektor disindaki en iyi uygulamalar> belirlemek, zaman al>c>, maliyetli ve gl

bir istir.
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- Farkl> sektorlerden elde edilen ksyaslama verilerinin Orglte uyarlanmas>nda
guclikler cekilebilir.

3.4.1.5 Kuresel Ksyaslama

Kiiresel kiyaslama yontemi, cografi agidan iilke sinirlarinin disindaki bir orgiit ile
yapilan bir kiyaslama tiiridiir. Bu kiyaslama, daha dnce ifade edilen diger tiim kiyaslama
teknigi tiirlerini de kapsayan bir nitelik tasir. Bagka bir deyisle, bu yontem yard>m»yla, tilke
smirlart diginda, rakip ve/veya rakip olmayan ve Smsbnda en iyi uygulamalara sahip
kuruluglarla kiyaslama yapilmasi s6z konusudur (Seymen ve Bolat, 2002: 201).

Kiresel kryaslamada, Uretim, hizmet, yonetim vb. konularn daha da o6tesinde,
ornegin diinya c¢apindaki isletmeler arasindaki kiiltiirel farkliliklarsn analizi, cgevresel,
sosyal, egitim vb. pek ¢ok konuda kiyaslamalar yapilmasi s6z konusudur (Simsek, 2002:
341-342).

Kiresel ksyaslamans>n en 6nemli iistiinliigii, kiiresellesen diinyada fiziksel ve sosyo-
kiiltiirel smirlar1 agarak iyi ve en iyi uygulamalari izleme olanagi sunmasidir. En 6nemli
sakincasi ise, ililke smirlarin1 agmanin fiziksel anlamda giicliiklere neden olabilmesi,
maliyetinin daha yiksek olmas> ve mevcut uygulamalarn, ekonomik, teknolojik, siyasi ya
da sosyo-kulturel vb. gibi cevre faktorlerinden etkilenebilmesidir (Seymen ve Bolat, 2002:
201).

3.4.2 isletmenin Odaklandig1 Noktaya Gore Kiyaslama Tiirleri
3.4.2.1 Fonksiyonel Ksyaslama
Fonksiyonel kiyaslama, “iki veya daha fazla isletmenin belirli fonksiyonlarinin

kryaslanmas>” olarak tan>mlan>r (Kalder Uzmanlk Grubu, 2000: 16). Burada, sektor fark»

gdzetmeksizin, isletme disindaki baska orgiitlerin uygulamalarmm, fonksiyonlarinin ve is
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stireclerinin analiz edilerek, tespit edilen en iyi uygulamalarn o6rgilite uyarlanmaya
calisilmasi s6z konusudur.

Fonksiyonel kryaslama tirinun temelinde, orgltlerde yaygbn olarak kullanslan
fonksiyonel boliimlendirme yatmaktadir. Ornegin, bir isletmede mal ve hizmet Uretimi,
bunlarn pazarlanmas», Uretim icin hammadde, yedek pargca ve malzeme temini yani sabn
alma, faaliyetler i¢in gereksinim duyulan finansal kaynaklari arastirma ve bulma yani
finansman, isletmenin hesap ve kayitlarinin tutulmasi yani muhasebe ayr> birer fonksiyon
olarak ele almir ve departmanlastinlir (Eren, 2003: 231). Ote yandan, isletme
fonksiyonlarsmon  belirlenmesi, isimlendirilmesi ve gorev ve sorumluluklarn>n
tan>-mlanmas», 6rgltten orglte ya da faaliyet gosterilen sektore gore farkl>l>k gosterebilir.
Ornegin, otel isletmelerinde dogrudan dogruya iiretim olarak adlandirilmis bir departman
bulunmamakla birlikte, odalar ve yiyecek-igecek departmanlari {iretimin yapildig
birimlerdir (Batman, 1999: 101-102).

Fonksiyonel kiyaslama, isletmenin dogrudan rakibi olmayan orgiitlerin {irlinlerinin,
hizmetlerinin ve silreclerinin incelenmesini ele abr. Amag, ksyaslama uygulamas»>nsn
yapilacagi, belirli bir konuda miikemmel oldugu herkesce kabul edilen her hangi bir
isletmedeki en iyi uygulamalar1 6grenmektir.

Giiniimiizde isletme fonksiyonlarinin verimliligi ve etkililigi, rekabet iistiinliigii elde
etmede anahtar bir unsur olarak kabul edilmektedir (Hewitt, Robinson, Bennett, 1996: 4).
Fonksiyonel kiyaslama yOnteminin ozelligi, endiistri farki gozetmeksizin her tiirli
isletmeye odaklanabilmesidir. Bir baska deyisle fonksiyonel kiyaslama, her tip endiistride
ve buna dahil olan her tiirlii isletmede uygulanabilmektedir (Simsek, 2002: 340). Burada
fonksiyonel kelimesi, bu tip kiyaslama c¢aligmasinin {iretim, pazarlama, miihendislik veya
insan kaynaklar gibi fonksiyonel alanlardaki belirli is faaliyetleriyle ilgilenildigi anlamina
gelmektedir (Yiicesoy, 2004). Ornegin, iki ayri sektorde faaliyet gdsteren isletmeler
aras>nda pazarlama fonksiyonlarn> igeren bir ksyaslama yap»labilir; veya otel ve hastane
isletmeleri arasinda, hastalarin veya otel miisterilerinin kabulii ve agirlanmasma iliskin
koyaslama yap>labilir (Aktan, 2004). Ciinkii, miisteri kabulii ve agirlanmasi her iki

isletmenin de (6zellikle konuk tatmini agisindan) énemli bir fonksiyonudur.
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Diger bir 6rnek olarak, Xerox’un miisteri siparisleri konusunda L. L. Bean ile
yaptklar> kiyaslama calismasi gosterilebilir (Hewitt, Robinson, Bennett, 1996: 6-7). Xerox
yoneticileri, miisteri siparislerini karsilamada yavas olmaktan sikayetciydi. Sportif
tiriinlerin katalogla satisin1 gergeklestiren L. L. Bean ise, “topla ve paketle” islemini ¢ok
hizl1 yapmaktaydi. Bunun sirr1, satis deposundaydi. Ciinkii satis deposunda {iriinler tiirlerine
gore degil, hareketliliklerine gbre diizenlenmisti. En ¢ok hareket goren, yani talep edilen
irlinler, siparislerin toplandig1 tezgaha en yakin yerlere yerlestirilmislerdi. Xerox’un L. L.
Bean’in satis deposundaki basarisindan yararlanmasi, fonksiyonel kiyaslamaya iyi bir
ornektir (Civelek ve Ozkan, 2002: 279).

Fonksiyonel kiyaslama tiirliniin iistiin yonlerini su sekilde siralamak miimkiindiir
(Camp, 1989: 64):

- Rakip isletmelerle kiyaslama yapilmadigindan, kiyaslama yapilacak isletmeleri

bulabilmek nispeten daha kolayd>r.

- Bu tiir kiyaslama, rakip firmalar1 dogrudan karsi karsiya getirme zorunlulugu
tasimadigindan, bilgi paylasimi ve igbirligi olanaklari daha genistir (Freytag ve
Hollonsen, 2001: 26).

- Fonksiyonel kiyaslamada, ayni sektorde faaliyet gosteren rakip isletmelerin
olmas1 gerekli degildir. Boylelikle daha genis bir potansiyele sahip
olunacagindan, segilecek isletme fonksiyonlarinda lider firmalari bulmak daha
kolay olacakdr.

Fonksiyonel kiyaslama tiiriiniin zayif yonii olarak ise, faaliyetlerin isletme disina

kaymas>ndan dolay», katslbm konusunda isteksiz/gonulsiz davransimas> gosterilebilir
(Freytag ve Hollonsen, 2001: 26).

3.4.2.2 Sureg¢ Ksyaslama
Sure¢ koyaslamas», bir orgiitiin kendi siireglerinin sistematik olarak diger orgiitlerle

karsilagtirilmasi ve bu siireglere iligkin en iyi uygulamalarin belirlenerek, onlara ulagilmasi

icin gerekli degisikliklerin yapilmasina yonelik faaliyetler biitiintidiir (Halis, 2001: 56).
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Surre¢ kiyaslamasi iki sekilde uygulanir. Bunlardan birincisi, isletmedeki herhangi
bir siirece iliskin uygulamalan karsilagtirarak, séz konusu siirece yonelik performansin
ortaya konmasini igerir. Bu kiyaslama, isletmenin, karsilastirma yapilan Orgiite gbre ne
durumda oldugunu gosterir. Ikinci olarak bu yontem, performans farkliliklarinon
nedenlerini belirleyerek, kiyas alinan orgiite ulagsmak veya onu gecebilmek igin; islem,
yontem ve uygulamalarda yapilmas: gereken degisiklikleri kesfetmeye dayanir (Halis,
2001: 56).

Siireg, bir girdiyle baslayan (ic veya dis miisteriden gelen bir talep, bilgi veya
hammadde) ve bu girdiye katma deger katilarak belirli bir ¢ikt1 iireten, birbiriyle baglantili
etkinlikler dizisidir (http://www.filizeyuboglu.com/yazi.html, 25.10.2005).

Bir bagka tanima gore siireg, bir veya daha fazla doniisiim yoluyla, girdilerden daha
yiiksek degerli ciktilar {iretilmesini saglayan, birbiriyle iliskili is faaliyetleri kiimesidir
(Seymen, 2000: 120).

Sekil 13: Sireg¢ Olgusu

.

girdi(ler) ——m——— ] ={r= cikti(lar)

Kaynak: http://www.filizeyuboglu.com/yazi.html, 25.10.2005

Bununla birlikte, 6zelikle siire¢ ve fonksiyon kavramlari birbiriyle karistirilabildigi
icin, sure¢ ksyaslama ile fonksiyonel kryaslama aras>ndaki fark>n belirtilmesi gerekir.
Orgiitsel siiregler, isletme fonksiyonlarindan farkli olarak yatay, dikey ve capraz bigimde
orgiitsel sinirlart asabilirler. Bagka bir deyisle siire¢ kavrammin olusturulmasinda, dar
anlamda tanimlanmis gorevlere baglh kalmadan ve orgiitsel smirlarin i¢inde sikigmadan
daha genis boyutlu diisiinebilmek miimkiindiir (Seymen ve Bolat, 2002: 203). Diger bir
ifadeyle, bir isletmenin temel siiregleri, dikey organizasyon semasi iizerinde birden fazla

bolim boyunca yatay olarak akan islemler dizisidir

(http://www.filizeyuboglu.com/yazi.html, 25.10.2005). Bu sureclerin fonksiyonel s>nor
cizgilerini agmalari; isgorenlerin giinliik gorevlerini yerine getirirken birden fazla siire¢

icinde yer alabilecekleri seklinde agiklanabilir. Buna 6rnek olarak, bir otel isletmesinde
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gOrev yapan kat hizmetleri yoneticisinin; hizmet standartlari, personel ¢alisma tablolari, kat
hizmetleri birimi harcama kontrol ¢izelgeleri gibi iiretime konu olan ¢iktilara ulagmak igin,
birden fazla siirecte ¢aligmasi gosterilebilir.

Siire¢ kiyaslamasi ile, diger oOrgiitlerde etkin olarak yaritilen sireclerin sahip
oldugu nitelikler ortaya konmus olur. Boylece, bu niteliklerin drgiitte bulunup bulunmadig:
belirlenerek uygulamaya konulabilir. Bununla birlikte, bir isletme, siireglerini belirlemeye
temel silireclerden baslamali ve kurulusun ne yaptigi ve/veya ne yapmak istedigine
odaklanilmalidir. Siire¢ kiyaslamasinda, fonksiyonel bakis acisindan kurtulmak ve siire¢
kryaslamas>na bolim, departman gibi dar bir gerceveden bakmamak onemlidir. Burada
onemli olan, is ve isin nasil aktigidur.

Silreclerini yeniden tasarima alacak olan isletmelerde, kiyaslama tekniginin
kullan>m nedeni, 6zde kendi siire¢ performanslar> ile benzer siireglerin yiiriitiildigi,
ozelikle lider konumdaki isletmelerin silire¢ performanslarmin karsilastirilmasidir.
Koyaslama yolu ile, diger isletmelerde daha istiin performansla ¢alisan siireglerin sahip
oldugu nitelikler ortaya konmus olur. Boylece bu niteliklerin organizasyonda bulunup
bulunamayacagi konusunda bir karara varilabilir.

Ote yandan, bu teknigi kullanarak siireclerini daha iyi anlamaya ve tasarlamaya
calisan orgiitlerin, yalnizca kendi sanayi kollarinda degil, diinyada iyi ve en iyi olanlarla
kiyaslama yapabilmesi gereklidir. Ornegin, konaklama isletmeleri verimlilik ve karblk
konusunda diinyanin en basarili havayolu isletmeleriyle, miisteri hizmetleri konusunda ise
IBM, Sony vb. isletmelerle kiyaslama yapabilirler (Seymen, 2000: 137-138).

Stire¢ yonetimi ve siire¢ iyilestirme bir kerede gerceklestirilecek bir ¢alisma
degildir. ‘Siirekli Iyilestirme’ olgusu, kiyaslama tekniginin oldugu gibi, siire¢ ydnetiminin
de ayrilmaz bir pargasidir. Bu nedenle, isletmede siire¢ iyilestirme diisiiniiliiyorsa, bunun
bir defaya mahsus bir ¢aligma olmadigi, isletmedeki herkesin katilimimi gerektiren ve

devamlilik arz eden bir ¢aligma ya da bir ¢aligma bi¢cimi oldugu benimsenmelidir.
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3.4.2.3 Orgiitsel Performansa Dayal> K»yaslama

Orgiitsel performansa dayal> kyaslama, geleneksel olarak ksyaslama teknigi tiirleri
icinde en s>k kullan>lan yontemdir. Performansa dayal> kryaslamansn temelini, Grinlerin ya
da hizmetlerin, rakip firmalarin performans: ile karsilastirlarak, aradaki performans
ac1gmin tespit edilip, en iyi performans diizeyine nasil ulasilabilecegine iliskin ¢aligmalar
yapmak olusturmaktadir (Demirddgen ve Kuguk, 2003: 312).

Orgiitsel performans kavrami, calismanm birinci béliimiinde ayrintili olarak
incelenmisti. Bu kiyaslama tiiriinde, 6rgiitsel performansa iligkin olarak daha dnce belirtilen
boyutlar (etkinlik, verim ve girdilerden yararlanma, verimlilik, karl>bk, yenilik, kalite ve
calisma yasaminin kalitesi) baz alinarak kiyaslama caligmalar1 yapilabilir. Bu kiyaslama
tiirli, salt orgiitsel performansa iligkin sonug¢larin karsilastirilmasidan ziyade, bu sonuclarsn
nasil elde edildigi ile ilgilenmektedir.

Performansa dayal1 kiyaslama, isletmenin 6nceden belirledigi amaclara ne diizeyde
ulastigt ve kiyaslamayr yiirliten isletmenin hangi konumda oldugunu ortaya koymasi
bakimindan 6nem tasir. Diizenli olarak yaps>lan performans 6lgtimleri, 6lctimlerden elde
edilen sonuglarin hedeflerle karsilastirilmasia imkén verdigi gibi; kendi alaninda en iyi
olan isletmelerle ksyaslama yoluna gidilerek, isletmenin mevcut alanda nerede oldugunu
ortaya koyabilmektedir (Ozdil, 2005). Bu teknigin en 6nemli sakincas1 ise, orgiitsel
performans boyutlarina iliskin verileri diger isletmelerden eksiksiz elde edebilmenin

oldukea giic olmas>d>r (Seymen ve Bolat, 2002: 206).
3.4.3 Iliskinin Amacina Gore Kiyaslama Tiirleri
3.4.3.1 Stratejik Kyyaslama
Stratejik kiyaslama, faaliyet gosterdigi alanda basarili uygulamalariyla taninan ve

liderlige ulagmis orgiitlerin, bu basarilarinin altinda yatan stratejiyi ortaya ¢ikarma temeline

dayanmaktadbr.
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Genel olarak stratejik kiyaslama, isletmelerin nas»l rekabet ettiklerini gosterir.
Burada amag, yeni strateji yaratmak ve uygulamaktir. Bir baska deyisle, stratejik
ksyaslama, uzun-donem rekabetgilige doniik agiklarin kapatilmasina odaklanir (Zairi, 1994:
17). Bu yaklasimin temeli, stratejide bir degisime neden olmak veya yeni uygulamalari
kabullenmek, olarak ifade edilmektedir (P>nar ve Tasel, 2002: 24).

Stratejik kiyaslama teknigini uygulayan isletmenin, oncelikle, kiyaslama ortagi
olarak sectigi Orgiitiin amaglariyla kendi stratejik amaglar arasinda karsilagtirma yapmasi
gerekir. Diger bir deyisle bu kiyaslama tiirlinii uygulayan isletmenin, rakip isletmenin ilgili
konudaki basarisinin surmi 68renmeye kalkmadan ©nce, bu rakibin basartyr nasil
tanimladigin1 agikliga kavusturmasi gerekir (Ozer, 1999: 55).

Isletmenin icinde bulundugu rekabet kosullarmin derinlemesine incelenmesini
gerektiren bu yaklasimin, orgiite iki farkli agidan yarar sagladigi sOylenebilir. Bunlar
(Duren, 2000: 277-278):

- Isletmenin giiglii ve zayif yonlerinin rakip isletmelerle karsilastirilmasma olanak

vermesi ve

- lyilestirilecek siireglerin belirlenmesine yonelik stratejik kararlarin alinmasinda

etkili olmas>dbr.

Uygulamada genel olarak, daha onceki k>ssmlarda belirtilen surec, trin ve/veya
hizmet ksyaslamas>ndan, stratejik ksyaslamaya dogru bir gegisin s6z konusu oldugu
goriilmektedir. Ancak bu durum, birinin digerine karsi daha iistiin oldugu anlamina
gelmemektedir. Bu kiyaslama tiirlerinin her birinin farkli islevleri vardir ve bunlardan farkl
bilgiler saglanmaktadir. Ornegin, iiriin/hizmet kryaslamas>, daha kesin ve ozel bilgileri
ortaya ¢>karmakla birlikte, bu bilgilerin k>sa émurli olmalar> gibi bir riski bulunmaktadsr.
Ozellikle hizli degisimlerin yasandig1 sektdrlerde, bu bilgiler kssa strede giincelliklerini
yitirebilmektedir. Ote yandan stratejik k»yaslama ise, daha genel ve kesin olmayan bilgiler
sunmaktadir. Ciinkii, gelecege yonelik ve dinamik bilgiler degisken olmaya egilimlidir. Bu
yuzden stratejik kryaslama, uygulanmas> gereken ilk yontem olmalxd>r. Clnkl bu yéntem,
diger yontemlerin de etkinligini artiran sartlari ve olanaklart saglamaktadir (P>nar ve Tasel,

2002: 24). Oyle ki, Grayson (1992), iyi bir ksyaslamansn ilk ad>msnon “neyin ksyaslanmas»
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gerektigine karar vermek” oldugunu ifade etmektedir. Yazara goOre, bu sorunun
yamtlanmasi, ‘hem strateji gelistirme’” hem de ‘kiyaslamanin planlanmasi’ siireglerinin bir
pargasini olusturmaktadir. Bu ise; miisterilerin ne istediklerini eksiksiz bigimde diisiinmeyi,
kritik bagar1 faktorlerinin ne oldugunu ve onlara ulasabilmek i¢in gereken anahtar surecleri
anlamay» gerektirmektedir (Grayson, 1992: 141).

Brah vd. (2000), kiyaslama tekniginin, stratejik diisiinme ve degisim kapasitesinde
genis boyutlu iyilestirmelere yol actigin1 ve kiyaslamacilarin, stratejileri taktiksel planlara,
oradan da eylemlere doniistiirebilecegini ifade etmektedir (Brah, Ong, Rao, 2000: 261-
262).

Zairi (1994), ise kiyaslama tekniginin, stratejik diisiinceye yeni bir boyut ekledigini
ileri slirmektedir. Yazar, siirekli olarak i¢sel performansin, en yogun rekabetin yasandigi
rakiplere karsi siire¢ davraniginin ve ayni simiftaki en iyi isletmelerin kontrol edilmesinin,
oncelikle etkin bir strateji olusturmaya ve bunlari en rasyonel sekilde uygulamaya bagh
oldugunu ifade etmektedir (Zairi, 1994: 24). Zairi (1994) ayrs-ca, kryaslama tekniginin st
diizey yoneticilere su sorulart sorma olanagi verdigini belirtmektedir (Zairi, 1994: 17-18):
Su anda neredeyiz? Nerede olmamiz gerekiyor? Oraya nasil ulasiriz? Orada nasil
kalabiliriz?. Smith (2000) ise, kiyaslama tekniginin stratejik planlamay1 kolaylastirdigini ve
stratejik hedeflere agik bir odaklanma saglayarak Orgiitiin amaglarini saptamasinda
yardimct oldugunu ifade etmektedir (Smith, 2000: 374). Gorildigi gibi, kiyaslama
tekniginin uygulanmasi1 ile stratejik hedefler arasinda oldukca siki bir baglanti

bulunmaktad>r.

3.4.3.2 Rekabetci Kyyaslama

En basit tanmmiyla rekabet¢i kiyaslama, rakip isletmelerle yapilan performans
karsilastirmalarmni ifade etmekte olup (Demirddgen ve Kiiglk, 2003: 311), rakiplerin goreli
performanslar> Uzerinde odaklanmaya egilimlidir (Min ve Min, 1996: 59). Bu ksyaslama
tar(, ayn> pazardaki 0riin, hizmet veya sireclerde birbiriyle rekabet halinde olan

isletmelerin performanslarmi karsilastirmay: (Freytag ve Hollonsen, 2001: 26) ve bulunan
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sonuclar isletmenin yapisina uygun hale getirerek performans artis1 saglamayi igerir (Ozer,
1999: 58). Ornegin, bir konaklama isletmesi, kat hizmetleri biriminde yiiriitiilen “temizlik”
slirecini, smifinda en iyi olan rakip bir konaklama isletmesi ile kiyaslama konusu yapabilir.
Bu noktada, orgiitiin, karsilikl isbirligi saglayarak, rakibinin temizlik siirecini incelemesi,
kendi siireci ile karsilagtirmasi, bu siirecin nasil isledigini ve rakibin bu konuda {istiin
oldugu yonleri tespit etmesi gerekmektedir. Bir sonraki asamada, isletmenin, elde ettigi
verileri daha da gelistirmesi ve kendi yapisina uyarlamasi s6z konusudur.

Rekabetci kiyaslama tiirli, kiyaslama yontemleri arasinda, bilgi paylasimi ve
isbirligi agisindan en ¢ok zorlukla karsilagilan yontem olarak kabul edilir. Buna neden
olarak da, bu tiir kiyaslamada, karsilastirmalara dayanak olusturacak degerli bilgi
kaynaklarinin ¢ogu zaman gizli tutulmas1 gosterilmektedir. Bir baska deyisle, isletmelerin,
iistlin olduklar1 alanlarda rekabet giiclinii kaybetmek istememeleri, bilgi paylasimma pek
s>cak bakmamalarina neden olmaktadir. Bu durum, rekabet¢i kiyaslamanin zor bir is
oldugunu gostermektedir. Ote yandan rekabetci kiyaslamada, karsilastirma yapilmasi
hedeflenen isletmenin belirlenmesi, diger kiyaslama tiirlerine gore nispeten daha kolay
olmakla beraber, burada zor olan, rakip isletmeyi kiyaslama ortagi olmaya razi etmektir
(Daren, 2000: 279).

Bir¢ok orgiitiin hayatta kalma sansi, rekabetteki basar1 diizeyleriyle 6l¢iiliir. Bunun
icin, benzer Urun dreten rakipler, ksyaslanacak birim olarak segilir. Bu durumda riin ve
siire¢ dogrudan karsilastirilabilir. Ancak bilgi edinmek bu kadar kolay degildir; ¢iinkii
rakiplerin kendiliginden 6zel bilgilerini paylagmalarini beklemek yanlis olacaktir (Halis,
2001: 56). Ne var ki, bu durum da, kiyaslama tekniginin felsefesine ters diismektedir.
Clinkii, daha once de belirtildigi gibi kiyaslama, karsilikl1 bilgi paylasimini gerekli kilan bir
yonetim teknigidir. Bu ¢ercevede rekabetci kiyaslamada 6nemli olan, kiyaslamanin her iki
taraf i¢in de olumlu getirileri olabileceginin ve en iyilerin bile 6grenebilecekleri seyler

oldugunun g6z ardi edilmemesidir (Dirren, 2000: 279-280).
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3.4.3.3 Isbirligine Dayal Kiyaslama

Isbirligine dayali kiyaslama, orgiitlerde bir dgrenme ortami gelistirmeye ve bilgi
paylasimina yonelik bir kiyaslama tirtdir (Fong, Cheng, Ho, 1998: 410). Bu kryaslama
tiirii hangi isletme ile yapilirsa yapilsin, kendisiyle ortak isgbirligine girecek isletmelerin,
orgiit i¢in performansi iyilestirici bir kaynak olusturdugu varsayimina dayanmaktadir.

Isbirligine dayali kiyaslamanin bu prensibi su sekilde agiklanabilir: “Bir isletme
rekabetci ortamda varligini siirdiiriitken, her konuda en iyi performansa sahip olamayacagi
gibi, her konuda ¢ok kotii bir performans gostermesi de beklenemez. Buna gore, isbirligine
dayal> koyaslama yaklasimi, kuramsal olarak kiyas ortaklarinin se¢iminde higbir sinirlama
getirmemektedir. Buna karsilik, bu yaklasimin basarisi, ortaklar arasinda kazanglarin esit

bir bicimde dagilimima bagli olmaktadir” (http:/www.skgk.beykent.edu.tr/BENCHMARKING.htm,

15.09.2004). Isbirligine dayali kiyaslama, bilginin paylasimina agirlik verir ve bir 6grenme
ortami dogurur. Uygulamada igbirlik¢i ortaklar ziyaretler diizenlemeyi tercih ederler (Fong,
Cheng, Ho, 1998: 411).

Ote yandan isletmeler kiyaslama tiiriinii segerken, ydnetim disiplinindeki
durumsallik yaklasimmin prensibinden de yararlanabilirler. Durumsallik yaklagimi; her
orgiitiin kendi o6zelliklerine uygun bir cevresel etkilesim ve orgiitsel iliskilere ihtiyag
duydugunu; en iyi denilebilecek bir yonetim bigimi, orgiit tipi ya da kurali bulunmadigni;
cevresel kosullara ve orgiitiin durumuna gore arastirma ve inceleme yapip en etkin yonetim
sisteminin olusturulmasi1 gerektigini savunmaktadir (Eren, 2003: 74). Bu cergevede,
isletmeler kiyaslama teknigi tiiriine iliskin se¢im sirecinde, kendilerine rehber olarak;
karsilikli bagimlilik diizeyi, kiyaslama ortaklarinin sayisi, karsilikli giiven derecesi,
stratejik kararlar gibi temel faktorleri veya kosullart dikkate alabilirler. Ornegin, kiyaslama
ortaklar1 yiiksek oranda birbirlerine bagimlilarsa, ‘isbirlik¢i kiyaslama’ en uygun
yontemdir. Diger bir deyisle, bir isletmenin digerleri iizerinde {istiinlilk saglamaya
calismast durumunda ‘rekabetgi kiyaslama’ tiiriiniin secilmesi uygun iken; tersine, eger
bilgi paylasimi ve 6grenme ortamina gerek duyuluyorsa, ‘isbirlik¢i kiyaslama’ en uygun

yontem oldugu soylenebilir (Fong, Cheng, Ho, 1998: 411).
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Isbirligine dayali kiyaslama yaklagimi, hangi nitelikte olursa olsun, rakip olsun ya
da olmas>n, ayn> endustri alan>nda ya da farkl> sektorlerdeki bitiin érgitlerin birbirleriyle
karsilikl1 isbirligine girmelerini saglayarak yararli olmaktadir. Bu tiir kiyaslama tekniginde
temel ilke, yapilan galigmalardan karsilikli olarak fayda saglamadir. Isbirligine dayali
kiyaslamanin bu o6zelligi, bilgiyi elde etme ve kullanmayr c¢ok daha kolay hale
getirmektedir. Bu ¢ergevede, bu tiir kiyaslama tekniginin yayginlastirilmasi ve bu amaci
giiden oOrgiitlerin karsilastirilabilmesi i¢in , ulusal, bolgesel ve hatta uluslar aras> dizeyde
kiyaslama birlikleri, enstitiiler ve veri takas odalar1 kurulmustur (Seymen ve Bolat, 2002:
208). Omegin, Uluslararas1 Kiyaslama Takas Odas1 (The International Benchmarking
Clearinghouse); bireylerin ve orgiitlerin kiyaslama teknigi uygulamalarini dogru ve etkili
bir sekilde yiiriitebilmelerine yardime1 olmak, bu ¢alismalardan saglanan faydalar artirmak
ve yayginlastirmak ve kiyaslama teknigi konusunda bir basvuru merkezi olusturmak
amacsyla, Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC) tarafindan kurulmustur.
Uluslararas1 Kiyaslama Takas Odast’nin temel gorevi, kiyaslama verilerinin saglanmasi ve
kiyaslama ortaginin tespit edilmesinde yardimci olmaya yonelik uygun bir ortam
haz>rlamaktsr (Carpinetto ve Melo, 2002: 244). Dinya cap>nda, kryaslama ve en iyi
uygulama alaninda aragtirma yapan ve bilgi hizmeti sunan ve kar amac> gitmeyen bu
kurulus (APQC), yiiriittigii ¢aligmalar ile isletmelere, kendilerini diinyadaki en iyi
uygulamalarla karsilagtirma olanag1 vermektedir
(http://www.izto.org.tr/NR/rdonlyres/B942DEAC-917E-4200-81F5-
2D065174DF75/4115/bench.pdf, 31.10.2005).

Buna ek olarak, Uluslararasi Kiyaslama Takas Odasi’nin; yiiz yiize iletigimde
bireylere ve Orgiitlere yardimei olma, elektronik iletisim kurma, en iyi uygulamalar
aragtiran  bilgi hizmetleri, isletmelerde kiyaslama ¢alismalarinin baglatilmas1  ve
stirdiiriilmesinde yardimci olacak kiyaslama hizmetleri, nasil kiyaslama yapilacagi ve
kiyaslamanin gelistirilecegini anlatan egitim programlar1 ve ¢ok sayida kiyaslama mektubu,
gazetesi, yaysnlars, video kasetleri vb. gibi hizmetleri bulunmaktad>r (Grayson, 1992: 143).

Herhangi bir alanda kiyaslama yapmak isteyen oOrgiitler bu kurulusa

bagvurduklarnda, 6ncelikle kendilerini tanst>c> bilgileri igeren bir formu doldurmaktadsrlar.
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Bu bilgiler, kurulug tarafindan olusturulmakta olan veri tabanina girilmekte ve boylelikle
kiyas ortagi olarak diisiiniilen Orgiit veya Orgiitlerin, bagvuru sahibi Orgiitii tan>mas> ve
ortakliga kabul kararini vermesi kolaylasmaktadir. Orgiit ile ilgili verilmesi gereken bilgiler
asagidaki tabloda goriilmektedir.
Tablo 17: Uluslararasi Takas Odasi’na Bagvuran Orgiitlere ilisgkin Tamitict
Bilgi Formu

Orgiitiin Ad1 ve Tanimu (is Alanlari, Satis Alanlart gibi)

Koyaslamaya Konu Olacak Siire¢/Fonksiyon veya Alan>n Ad> ve Tanm»

Koyaslama Projesinin Amaglar> ve Hedefleri

Bu Proje Aracihigiyla Elde Edilecek Bilgilerin Nasil ve Ne Amagla Kullanilacagt

(Eger Segilen Kiyas Ortagi Belirtilmigse) Bu Proje I¢in S6z Konusu Orgiitiin Secilme Nedeni

Bu Kiyaslama Projesine Dahil Edilmesi Hedeflenen Diger Orgiitler ve/veya Sektorler

(izin Alinmigsa) Bu Projeye Katilmaya Karar Vermis Olan Diger isletmeler

Basvuruda Bulunan Orgiitiin Yiiriitmekte Oldugu Kiyaslama Projesinde Mevcut Durumu (Ornegin, Siirecin

Neresinde Oldugu)

Kiyaslama Siirecinin Nasil Belgelendigi (Ornegin, Siireg Akis Diyagrami)

Bu Kiyaslama Tiirii ile ilgili Onemli Performans Olgiileri

Anket Gelistirmedeki Mevcut Durumu ve Anketin igerigi

Proje igin Onerilen/istenen Zaman ve/veya Proje Takvimi

Karsilikli Bilgi Alisverisine Yonelik Olarak Onerilen Format (Soru Formu, Telefonla Goriisme, Orgiit

Ziyaretleri vb.)

Karsilikli Bilgi Alisverisinin Kisitlart; Onerilen Gizlilik Terimleri (Gizlilik Derecesi Olan Belgelerin Kullanimi)

e Tim Katsbmeslarsn “Kyaslama Yonetmeligi”ni imzalayip imzalamadiklari veya imzalama Konusunda Istekli
Olup Olmad>klar>

. Proje Cerg¢evesinde Bir Danismanlik Hizmetinden Yararlanip Yararlanilmayacagt

. Bu Proje Sonunda Kiyaslama Ortaginin Ne Tiir Faydalar Elde Edecegi

Kaynak: http://www.apqc.org/free/articles/dispArticle.cfm?ProductlD=660,
Guidelines Benchmarking Contacts, iginde: Seymen, Bolat, (2002), On.
Ver.,s. 216.

3.5 Kryaslama Sireci

Kiyaslama teknigine iliskin yaymlanmis olan ¢ok sayida calisma olmasina ragmen,
Bendell vd. (1993)’nin yapmis olduklar1 bir aragtirma, bir¢cok isletmenin hala nasil
kiyaslama yapilacagint bilmedigini ortaya koymaktadir. S0z konusu yazarlar
caligsmalarinda, arastirma kapsamina aldiklari isletmelerin % 95’inin nasil kiyaslama
yapilacagini bilmedigi sonucunu ortaya ¢ikarmislardir (Chen, 1998: 114). Diger yandan
kiyaslama, olduk¢a uzun ve zahmetli bir ¢alisma olup; belli bir plan ve program dahilinde
yiriitiilmesi gereken, belirli bir zaman gerektiren ve tek bir adimda gergeklestirilemeyecek

kadar uzun bir suregtir.
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Ancak bir¢ok kiyaslama kitabi, ne yazik ki bu siirecin ne kadar zaman alacagini
tartisma konusu yapmamaktadir. Bu nedenle, ¢ogu zaman kiyaslama tekniginin 9 ile 12 ay
arasinda siirdiigli goriilmektedir. Bu siirecin neden bu kadar uzun siirdiigii ise kafalarda
soru isareti birakabilmektedir. Bunun nedeni, kiyaslama tekniginin hala bir¢ok isletme igin
nispeten yeni bir yaklasim olmas>ndan kaynaklanmaktads>r. 9 ile 12 aybk bir strenin bir
kiyaslama c¢alismasi i¢in olduk¢a uzun bir siire oldugu sdylenebilir. Ciinkii, bu siireg
esnasinda isletmede bircok durum degisebilir. Takim tiyeleri farkli bir goreve (is alanina)
atanabilir ve bu durum galismanin siirekliligini tehlikeye sokabilir. Daha da kétiisii, takim
yonetimi degisebilir ve aylar sonra kiyaslama g¢alismasi terk edilebilir. Bu yiizden,
kiyaslama calismasinin hizli bir sekilde yerine getirilmesinde fayda vardir (Lincoln ve
Price, 1996: 33).

Ilgili yaz>nda, kiyaslama teknigi siirecine iliskin ¢alismalar incelendiginde; bu
slirecin, arastirmacilarin farkli bakis acilarina konu oldugu, ancak genel olarak belli bir
siraya iligkin bir dizi ¢aligmayi icerdigi goriilmektedir. Bu kisimda, dncelikle yazarlarn bu
konudaki ¢aligmalarina kisaca deginmenin yararli olacagi kanisinday1z.

Spendolini (1992), kiyaslama siirecini bes asamada ele alip degerlendirmektedir.
Bunlar (Spendolini, 1992: 38):

1. Neyin kiyaslamaya konu olacagina karar verme

2. Kiyaslama ¢alismasini yiiriitecek bir ekip olusturma

3. Kboyaslama ortaklarn> belirleme

4. Kiyaslamaya iligkin bilgileri toplama ve analiz etme ve

5. Harekete gegcmedir.

Camp (1989) ise, kiyaslama siirecini asagidaki tabloda da gorildiigii gibi bes
ad>mda incelemektedir.



Tablo 18: Ksyaslama Sureci

PLANLAMA Neyin kiyaslamaya konu olacagini belirlemek
Kargilagtirilacak igletmeleri belirlemek
Veri toplama yontemlerini bélirlemek
v
ANALIZ Varolan performans acigin1 belirlemek
Gelecekteki performans duZe*yini belirlemek
v
BUTUNLESME Islevsel amaglar1 belirlemek
HAREKET Hareket planlar1 gelistirmek
OLGUNLUK Liderlik pozisyonuna ulagmak
Uygulamalarn siiregte bﬁtﬁn*estirilmesi

Kaynak: Camp, On. Ver., s. 3.
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Pulat (1994)’in bu konudaki siniflandirmasma bakildiginda ise, daha sistematik bir

stire¢ izledigi ve asagidaki sekilde de goriildiigii gibi, kiyaslama siirecini dort asamada ele

aldig1 goriilmektedir.

Sekil 14: Kyyaslama Sireci

Planla

Hangi stirecin
kryaslamaya konu

Eyleme Ge¢cme

olacagni belirleme

Negatif agoklar>
ortadan kald>rma,
pozitif alanlar> devam

.

Uygula

Diger isletmelerin
benzer sureglerine
iligkin veriler toplama

ettirmeye ¢aligma

y

Analiz sonucu
performans agi1g1
olan alanlar> ortaya

Kaynak: Pulat, On. Ver., s. 38.

koyma «—
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Leak ve Stanley (1994) ise, kiyaslama teknigini sekil 15°de de goriildiigii gibi 10

adimli bir siire¢ olarak tanimlamislardir.

Sekil 15: Kyyaslama Sureci

Asama Ad>mlar
Planlama 1. Ksyaslama  yapslacak performans
boyutlarn> belirleme
2. Karsilagtrma ~ yapilacak en iyl
uygulamalar» tespit etme
3. Performans verilerini toplama
Analiz 4, En iyi uygulamalart karsilastrma ve
orgiitin mevcut performans agigini
tespit etme
5. Performansin  nasil iyilestirilecegini
belirleme
Biitiinlestirme 6. Bulunanlar1 birlestirme ve geligim
ihtiyac>n> kabul etme
7. Performans hedeflerini olusturma
8. Eylem planlan gelistirme ve stratejileri
yerine getirme
Eyleme Gegme 9. Spesifik eylemleri gerceklestirme ve
denetimi stirdiirme
10. Kiyaslamay1  giincellestirme/¢evrimin

devamini saglama

Kaynak: M. Loosemore, Y. Y. Hsin, (2001), “Customer-Focused Benchmarking
for Facilities Management”, Facilities, Vol. 19, No. 13-14, s. 466.

Yukarida yapilan agiklamalardan da goriilecegi gibi, farkli yazarlara gore ve farkl>

kryaslama projeleri icin kullanslan birbirinden farkl> ksyaslama sirecleri bulunmaktadsr.

Ancak, kiyaslama siireci kag asamadan olusursa olussun ya da yapisi ne olursa olsun, bu

stirece iligkin olarak yiiriitiilen faaliyetlerin temelde ayni oldugu sdylenebilir. Buna gore

burada kiyaslama siirecinin, arastirmacilarin farkli bakis agilar1 da gbéz Oniinde

bulundurularak (Camp, 1989: 3; Loosemore ve Hsin, 2001: 466; Halis, 2001: 58-61);

planlama, veri toplama, verilerin analizi, uygulama ve kontrol olmak {izere bes asamada ve

14 ad>mda ele abn>p incelenmesi uygun gorilmektedir. S6z konusu sure¢ Sekil 16°de

gosterilmektedir.



210

Sekil 16: Kiyaslama Teknigi Siireci

PLANLAMA

1. Kiyaslama Ile ilgili Yénetim Desteginin Alinmast

2. Kiyaslama Yapilacak Calisma Alaninin Belirlenmesi

3. Kiyaslama Takiminmn Olusturulmasi

4. Kiyaslama Ortaginmn Se¢imi ve Kiyaslama Ortagi ile Anlagma
Yap>lmas>

VERI TOPLAMA

5. Veri Toplamaya Iliskin Planlama Yapilmas: (Hangi Verilerin
Toplanacagina Karar Verme)

6. Kiyaslamaya Konu Olan Calisma Alanina Iliskin Performans
Olgtimlerinin Tespiti

7. Koyaslamaya Konu Olan Calisma Alami ile Ilgili Olarak Hangi
Veri Toplama Yonteminin Kullanilacagia Karar Verme

8. Kiyaslama Ortagi Ile Goriigmenin Yerine Getirilmesi ve
Anlasma/Sozlesme imzalanmasi

VERILERIN ANALIZi

9. Kiyaslama Yapilan Calisma Alam 1Ile Ilgili Verilerin
Karsilastirilmasi ve Mevcut Performansin Tespiti

10. Kiyaslamaya Konu Olan Calisma Alanma Iliskin Olarak
Gelecekteki Performans Hedeflerinin Tasarlanmas>

UYGULAMA

11. Kiyaslamaya Konu Olan Calisma Alani Ile Ilgili Eylem Plani
Gelistirme
12. Eylem Plan>n> Uygulama

KONTROL VE DENETIM

13. Gozden Gegirme ve Duzeltme
14. Kyyaslaman>n Gincellenmesi ve Cevrimin Devam»

3.5.1 Planlama Asamasi

3.5.1.1 Kiyaslama ile Tlgili Yonetim Desteginin Ahnmasi

Kiyaslama tekniginin uygulanmasinda iist yonetimin liderlik 6zelligi ayr1 bir nem

tagimaktadir (Umutlu, 1999: 32). Sachau (2001), bu cercevede, kiyaslama tekniginin

basariyla yerine getirilmesinde iist yonetimin desteginin olduk¢a 6nemli bir rol oynadigini

belirtmektedir (Sachau, 2001). Ciinkii, isletmede kiyaslama tekniginin uygulanmasimna karar

verilirken Ust yonetime 6nemli gorev ve sorumluluklar diismektedir. Brah, Ong ve Rao

(2000) ise, kiyaslama teknigine iliskin en 6nemli 6n kosullardan biri olarak, st yonetimin

destegini ve kiyaslama siirecinde aktif ve destekleyici rol almas»n> gdstermektedir.
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Yazarlar, kiyaslama tekniginin basartya ulagmasinda yoneticilerin; gelisme ve rekabet
etme, yeni fikirlere ag>k olma ve uygun fikirlerin hayata gecirilmesinde istekli davranmalar>
gerektigini vurgulamaktadirlar (Brah, Ong, Rao, 2000: 262). Dolay»s>yla, ust yonetimin
liderligi olmadan kiyaslama tekniginden fayda saglamanin miimkiin olmayacag:
soylenebilir.

Ancak, burada sergilenen liderlik rolii, klasik yonetim anlayisindaki liderlik olarak
algolanmamalxd>r. Cunkd, koyaslama tekniginin uygulanmasinda iist yonetimin c¢izdigi
liderlik rolii ile, klasik yonetim anlayisindaki liderlik arasinda farkliliklar bulunmaktadir.
Burada liderler, giiven saglamaya yonelik ¢aba sarf etmekte, isletme i¢inde yer alan herkesi
gelisime sevk etmekte ve isgorenlerin onur duyacagi bir ortam yaratmaya ¢aligmaktadir
(S6nmez ve Gurel, 2005).

Isletmede degisim konusunda ortak uzlagsmaya varilabilmesi icin, kiyaslama
sirecinin tiim Orgiit tarafindan benimsenmesi gerekir. Bunun baslangi¢c noktasi ise “iist
yonetim”dir. Ust yonetim, kritik 6nem tasiyan herhangi bir faaliyette oldugu gibi,
koyaslamay> anlamals, desteklemeli ve aktif bir bicimde bu siirecte yer almalxdsr. Ust
yonetim ayrica, kiyaslama konusunda ilk egitim alanlar arasinda yer almali ve en azindan
bir kvyaslama ziyaretini (diger isletmeye) gerceklestirmelidir. Kiyaslama, yonetimin olagan
rutin bir par¢asinit olugturmalidir (Grayson, 1992: 141).

Bununla birlikte, kiyaslamaya baslamadan Once, iist yoOnetimin, Orgiit
performansinda diisiis yasandigina inanmalart gerekmektedir (Rooney ve Bangert, 2002:
55). Ote yandan, kiyaslama sonucu elde edilen yeni bulgularin uygulayicilar1 isletme
calisanlar1 oldugundan, onlarin da kiyaslama siirecinin belli noktalarinda ¢alisma igerisine

dahil edilmeleri gerekir (http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/kariyerplanlama5.htm,

18.02.2005). Dolayisiyla, bu asamada kiyaslama teknigine iliskin olarak “iist yonetimin
liderligi” ilkesinin etkin bir sekilde yerine getirilmesi yararl> olacaktr. Bu cergevede,
oncelikle oOrgiit {ist yonetimi, kiyaslama tekniginin ne oldugu, nasil ortaya ¢iktigi,
ozellikleri, ilkeleri, Orgiite olan faydalart ve nasil uygulanacagi gibi konularda egitim

almalidir. Bununla birlikte, kiyaslama teknigi ile hangi amaglarin gergeklestirilebilecegi ve
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orgiit i¢in tagidigi anlam ve 6neminin ne oldugu gibi sorulara agiklik getirilmelidir (Seymen

ve Bolat, 2002: 230).

3.5.1.2 Kiyaslama Yapilacak Cahsma Alaninin Belirlenmesi

Kiyaslama siirecinde planlama agsamasinin ikinci adimi, neyin kiyaslanacagmin ya
da kiyaslama yapilacak ¢aligma alaninin belirlenmesidir. Birgok 0Orgit icin, kryaslama
yapmaya karar vermek zor bir is degildir. Ancak, burada zor olan, hangi uygulamalarin
kiyaslamaya konu olacagina ve kiyaslama siirecinde hangi performans Olcutlerinin
kullanilacagina karar vermektir (Swanson, 1993: 81). Kryaslama konusunun belirlenmesi;
kiyaslama ¢aligmasinin amaci, basaris1 ve siirekli iyilesmeye olan etkisi agisindan ayr bir
onem tasir. Kiyaslama konusu iyi se¢ilmeden gerceklestirilen bir kiyaslama ¢alismasinin,
orgiitiin iyilestirme ¢abalarina 6nemli bir katkis1 olmayacagi soylenebilir (Pekdemir, 2000:
37-38). Illgili yazinda kiyaslamanimn, isletmedeki kritik alanlar iizerinde odaklanmasi
gerektigine iliskin yeterli Oneriler bulunmaktads. Ancak, yaz>nsal incelemeler,
uygulayscslarsn, ksyaslama konusunu ve olcutlerini segmeye yard>mc> olacak uygulama
araclarini saglamakta yetersiz kalmaktadir (Swanson, 1993: 81). Bu yuzden, ksyaslama
caligmalarinda isletmede hangi calisma alaninm kiyaslamaya konu olacagini ve hangi
performans Olgiitlerinin kullanilacagni belirlemek ayr1 bir 5nem tasimaktadir.

Bir¢ok konu kiyaslama teknigi kapsaminda ele alinabilir. Bunlar arasinda, orgiitsel
stirecler, iriin ve hizmetler, isletme performans> (Seymen ve Bolat, 2002: 228), miisteri
memnuniyeti, nakit yonetimi, servis h»>z>, tam zaman>nda teslimat (Fisher, 1998: 31), fiyat
ya da yenilik (Deniz, 1997: 14) vb. calismalar siralanabilir. Ancak burada 6nemli olan,
koyaslama yapolacak slirecin ya da calisma alaninin olabildigince dogru olarak
tanimlanabilmesidir. Ciinkii bu asama, tlim kiyaslama siirecinin temelini olusturmaktadir.

Ote yandan, isletmede yer alan biitiin siireglerin kiyaslama kapsamma alnmast,
uygulamada miimkiin olamayacagindan; bunlari énem siras>na gore ortaya koymak ve
onceliklerini belirlemek gerekir. Aksi taktirde, kiyaslama ¢alismasindan istenen yarari elde

etmek mimkuin olmayacakbr.
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Kiyaslamanin ilk olarak hangi siiregclerde ya da galisma alanlarinda baslatilmasi
gerektigi ile ilgili bir kural olmasa da, Onceliklerin belirlenmesi igin kullanslabilecek bir
tak>m 6lgiitlerden soz edilebilir. Bunlar (Dalay vd., 2002: 189; Ozer, 1999: 68):

e Bir driinin maliyeti iginde en yuksek paya sahip olan fonksiyonlarn hangileri

oldugunu saptamak,

e En ¢ok sorun yasanan siiregleri belirlemek,

e Hangi siirecin veya islevin, Orgiitii rakiplerinden ayurt edecek yiiksek bir

potansiyeli oldugunu ortaya koymak,

e Saglanacak iyilestirmenin diizeyi agisindan, hangi fonksiyon ya da siireclerin

daha 6ncelikli oldugunu tespit etmek ve

e lyilestirmeyi en fazla gerektiren fonksiyon ya da siireglerin hangileri oldugunu

ortaya koymakr.

Boylece isletmenin iyilesmeye agik noktalart belirlenmis ve atilim gerektiren

konular agikliga kavusturulmus olacaktir.

3.5.1.3 Kiyaslama Takiminin Olusturulmas»

Kiyaslamaya konu olan ¢alisma alani belirlendikten sonra, bu amaca en etkin
bicimde ulagmay1 saglayacak bir kiyaslama ekibinin olusturulmasi gerekmektedir.
Kiyaslama ekibi, kiyaslanacak konuya bagli olarak igletmenin farkli departmanlarindan bir
araya gelen caliganlardan olusur. Ornegin, depolama ve stok konularinda yapilmas:
planlanan kiyaslama faaliyeti i¢in, siparis planlama, ambar ve stok boliimlerinde ¢alisan
elemanlarin olusturdugu bir kiyaslama ekibi gerekli iken; pazar ve rekabet analizi ile yeni
tiriin gelistirme konularindaki kiyaslama faaliyetlerinde pazar arastirmas>-planlama ve driin
gelistirme boliimii ¢alisanlarinin yer aldigr bir kiyaslama ekibi gerekecektir (Halis, 2001:
58).

Ote yandan, kiyaslama calismalarmi yiiriitecek olan ekibin uzman ve bilgili
kisilerden olusmasi, bir liderinin olmasi, faaliyetlerin {ist yonetim tarafindan desteklenmesi

ve uygulamalarinin denetlenmesi de 6nem tasir (Akmut vd., 2003: 95). Aksi bir durumda,
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kiyaslama ¢aligmasi uzayacagindan zaman ve kaynak israfi sz konusu olur (Halis, 2001:
58).

Diger taraftan, kiyaslama ekibini olusturan {iyeler, kiyaslama yapilacak siire¢ kadar,
kryaslama strecinin kendisini de iyi anlamak durumundad>rlar. Dinyada en ¢ok aranan
kryaslama ortaklarndan olan Xerox ve IBM’nin bu konuda en c¢ok yakond>klar> konu,
isletmede siiregler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayan ve hazirliksiz olan bir “kiyaslama
ekibi’nin bulunmasidir. Bu yilizden, kiyaslama ekibini olusturan takim iiyelerinin bazi
oOzelliklere sahip olmalar> beklenir. Bunlar (Benchmarking Uzmanlbk Grubu, 1997: 22):

e Secilen sureg, Orgit, ksyaslama sureci vb. konularda gerekli bilgiye sahip

olmas>,

e Yarat>c> ve esnek olmas>,

e lletisim yeteneginin olmast,

o Kbyaslamaya zaman ay>rabilmesi ve

e Kbyaslama yapma konusunda ilgili olmas>d>r.

Daha 6nce de vurgulandigi gibi, kiyaslama g¢aligmalarinda yonetimin aktif olarak
yer almas», etkinligi artiric1 bir faktoérdir (Duren, 2000: 292). Diger bir deyisle, kiyaslama
faaliyeti hangi alanda yapilirsa yapilsin ve kiyaslama ekibi hangi elemanlardan olusursa
oOlussun, tepe yoOnetiminin destegi son derece onemli olmaktadir. Ciinkii, isletme igi ve
isletme dis1 bilgilerin toplanarak analiz edilmesi ve gerekli degisikliklerin saptanarak
uygulanabilmesi, iist yonetimin destegini gerekli kilmaktadir.

Ote yandan kowyaslama siirecinin bu asamasinda, tiim siirecin basariyla
tamamlamasindan sorumlu olacak bir ekip liderinin secilmesi de 6nem tagimaktadir. Bu
ekip liderinin, elde edilen bilgilerden yararlanarak, sureclerde, triin ve hizmetlerde gerekli
tim degisiklikleri yapabilme yetkisine sahip olmas> gerekmektedir (Deniz, 1997: 14).
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3.5.1.4 Kiyaslama Ortaginin Secimi ve Kiyaslama Ortagi ile Anlasma
Yaps>lmas»

Isletmede kiyaslama yapilacak olan c¢alisma alan1 ve bu siireci yiiriitecek olan
ksyaslama ekibi belirlendikten sonra, kiyaslama ortaginin se¢imi agamasina gelinir. En iyi
uygulamalan orgiite uyarlamanin bir yolu, disaridaki bir isletmeyle anlagsma ve bunlarin
uygulamaya konmasinda basarili bir yontem izlemektir (Wilkins, 2003: 37). Anlagma
yapilacak isletme/isletmeler, genellikle “kiyas/kiyaslama ortagi” olarak adlandirilir. Dogru
secilmis bir kiyas ortagi, isletmenin diinya smifinda bir mevkiye ulagmasinda oldukca
onemlidir (Wiarda ve Luria, 1998: 91). Isletmenin kiyaslama ortag1 olarak
belirleyebilecegi birgok Orgiit olabilir. Burada isletme, kiyas ortaginin se¢imi konusunda,
orgiitlin amag, hedef ve planlarin1 dikkate alarak ve miimkiin oldugunca genis ¢aplh bir
arastirma yapmali ve detayli secim Olgiitleri saptamalidir. Bununla birlikte, hedeflenen
kiyas ortaginin, belirlenen konuda daha iyi performans gosteren, bilgi paylasimina agik ve
isbirligi yapmaya hazir bir yaklasim i¢inde olmasina dikkat edilmelidir (Duren, 2000: 293).

Isletmeler, daha iyi bir performans diizeyine ulasabilmek igin, kendi
uygulamalarn>, en iyi uygulamalara sahip isletmelerle kiyaslamaktadirlar. Bunun igin, en
iyl uygulamalarin arastirilmas1 ve kiyaslama kaynaklarinin belirlenmesi gerekmektedir.
Ancak, her konuda en iyi uygulamalara sahip 0rgiit arayisina girmek de dogru bir yaklagim
degildir. Ciinkii kiyaslama yapmak i¢in, her konuda en iyi uygulamalara sahip isletme
bulmak hemen hemen imkéans>z gibidir (Pekdemir, 2000: 47). Bu nedenle, iyilestirilmesi
diistiniilen alana iligkin en iyi uygulamalara sahip isletmeler belirlenmeli ve kiyaslama ekibi
bunlar arasindan hangisiyle birlikte ¢alisacagina karar vermelidir. Cinkl  uygun  ortak
secimi, kiyaslama siirecinin basarisinda kritik faktorlerden birisidir (Kleiner, 1994: 287).

Uygun kiyas ortaginin sec¢iminde ise, bilgi kaynaklarinin biiyiik Onemi
bulunmaktadir. En uygun kiyas ortaginin se¢iminde kullanilan baslica bilgi kaynaklari su
sekilde siralanabilir (Diren, 2000: 292-293):

- Isletme i¢in bu konuda uzman kisiler,

- Orgiit igindeki diger departmanlar,
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- Ayni sektordeki diger isletmeler,

- Dogrudan rakip olan orgiitler,

- En basarli igletme siralamalarini veren basin organlari,

- Danismanlar,

- Elektronik veri tabanlar,

- Miisteriler,

- Bayiler vb.

Kiyaslama kaynagi olarak rakip bir isletmenin tercih edilmesi c¢ogu zaman
alisilagelmis bir uygulama olabilir. Ancak, kiyaslama kaynagmi yalnizca rekabet¢i bir
isletme ile smirlandirmak da dogru bir yaklasim olmayabilir. Ciinkii, 6nemli kiyaslama
bilgilerinin anlaml> bir bélumd, nispeten tansnmayan ve deyim yerindeyse s>radan kabul
edilen, yani igletmenin rakibi konumunda olmayan isletmelerden gelebilmektedir (Chen,
1998: 122).

Cesitli bilgi kaynaklarindan faydalanilarak hedef olarak segilen isletmeler
belirlendikten sonra, bir taksm sorulara yanst aramak gerekir. Bunlar (Ozer, 1999: 72):

- Belirlenen alanda hangi isletme daha istiin performans gostermektedir?

- Buisletmeden neler 6grenilebilir?

- Kiyaslama calismasma katilm istekleri ne diizeydedir ve daha oOnce bir

kiyaslama projesinde gorev almislar midir?

- Caligmaya katilma egiliminde iseler kiminle baglanti kurulmalidir? Isletme ve

yetkili kisi ortak projeye nasil ikna edilebilir?

Kiyaslama ekibi, kiyas ortagi adaylarini sectikten sonra, kiyaslama uygulamasimi
iceren bir anlagma yapmak icin potansiyel ortaklarla temasa geger. Burada belirlenmesi
gereken ilk konu, isletmenin bdyle bir katilim konusunda arzusunun olup olmadigidir.
Yapilacak anlasma, her iki taraf i¢in de gegerli gidis-gelis diizenlemelerini ve
aciklik/gizlilik smirlarini, kimseye asir1 ylikiimliiliikkler getirmeyecek sekilde igermelidir
(Ozgen ve Olger, 1998: 70). Diger bir deyisle, kiyas ortag: isletmeler, kiyaslama verilerinin

toplanmasina ge¢ilmeden once, gerek uygulamalara iliskin isletme ziyaretlerinde, gerekse
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bilgi alip vermede gizlilik prensibine iligkin olarak her iki tarafa yonelik esitlik ilkesi

cercevesinde hareket edilecegini garanti altina almalidirlar.

3.5.2 Veri Toplama Asamasi

Kiyaslama tekniginin kime uygulanacagi ya da kiyaslama ortaginmn kim/kimler
olacag1 belirlendikten sonra, verilerin nasil toplanacagina karar vermek gerekir. Kiyaslama
stirecinde veri toplamanin amaci, kiyaslama ortaginin isletmeden ne kadar iyi oldugu, nigin
daha 1iyi oldugu, onlardan ne Ogrenilebilecegi ve Ogrenilenlerin Orgiite nasil
uyarlanabilecegi gibi sorulara yanit aramaktir (Yaman, 2005).

Veri toplama asamasi, basarili bir kiyaslama c¢aligmasinda temel unsurlardan biri
olarak kabul edilmekle birlikte (Mohamed, 1996: 51), diger 6rgiitlerden veri toplamanin zor
bir is oldugu da agiktir. Rooney ve Bangert (2002), bu zorluga neden olan faktorleri ii¢
temel nedene baglamaktadir: Birincisi, her seyden oOnce uygun kiyaslama ortagini
belirlemeye ihtiyag vardsr. fkincisi, kiyaslama ortagini proje konusunda ikna etmek gii¢ bir
istir. Uclinclisii ise, amagclanan yolda, dogru olgiitlerin belirlenip elde edilmesi
gerekmektedir (Rooney ve Bangert, 2002: 55).

Ote yandan veri toplama, planlama asamasinin uygulamaya konma asamasi olup;
hangi verilerin toplanacagma karar verme, kiyaslamaya konu olan ¢alisma alanina iliskin
performans Olciimlerini tespit etme, hangi veri toplama ydnteminin kullanilacagini
belirleme ve kiyaslama ortagi ile anlasma imzalama alt asamalarinda olugmaktadir. Bu alt

asamalar agsagida ana hatlar ile agiklanmaktadir.

3.5.2.1 Veri Toplamaya iliskin Planlama Yapilmas: (Hangi Verilerin

Toplanacagina Karar Verme)

Koyaslama siirecinin veri toplama agsamasinda, planlama ayri1 bir 6nem tagir. Cilinkii,
hangi verilerin toplanacagmin, énceden belli bir plan ve program dahilinde belirlenmesi,

sonraki asamalardaki faaliyetlerin etkin bir sekilde yerine getirilmesini kolaylastirir.
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Ancak, veri toplama yonteminin planlanmasi da kolay bir is degildir ve bu siiregte
isletmelerin bir takim yanilgilara diistiigii goriilebilmektedir. Kahaner (1996), bu siirecteki
hatalarn iki temel sorundan kaynaklandigni ileri siirmektedir: Bunlardan ilki, isletmelerin
kryaslama caligmasina hazirliksiz girmeleriyle ilgilidir. Veri toplama asamasinda, birgok
isletmenin kiyaslama ortag1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadigi goriilmektedir. Oysa
teknigin basartyla uygulanabilmesi i¢in, isletmenin, kiyaslama ortagindan elde edebilecegi
tiim bilgileri 6nceden toplamasi gerekmektedir. ikinci hata ise, isletme tarafindan, secilen
kiyas ortaginin ne kadar ve niye daha iyi oldugunun yeterince iyi bir sekilde
aragtirllmamasidir. Dolayisiyla boyle bir durumda da, uygun verilerin elde edilememesi
gibi bir risk ortaya ¢>kmaktads>r (Kog, 1999: 74).

S0z konusu saptamalar, kryaslama sirecinde veri toplama metodunun, dnceden
belirlenmis bir metodolojiye gore ve belli bir plan ve program dahilinde yiiriitiilmesi

gerektigini ortaya koymaktadir.

3.5.2.2 Kiyaslamaya Konu Olan Cahsma Alanina iliskin Performans

Olgumlerinin Tespiti

Bir isletmede kiyaslama tekniginin kullanilabilmesi icin, dncelikle herhangi bir
konuda koyaslama yapma ihtiyac>ron ortaya ¢>kmas> gerekir. Bu ihtiyacon ortaya
cikmasinda, igletme performansinda goriilen disiisler etkili olabilecegi gibi, daha iyi ya da
en iyi olma anlayis1 da etkili olabilir. Kisaca isletme, herhangi bir konuda, cevrede
meydana gelen degisimlere uyum saglamak ya da iginde bulundugu c¢evreyi
sekillendirebilmek amac»yla kryaslama yapmak isteyebilir (Seymen ve Bolat, 2002: 228).

Bununla birlikte isletmeler;

- Misteri yakinmalari,

- Verimlilik sorunlar,

- Uretim aksakbklar,

- Hizmet sunum sorunlar> ve
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- Rekabet sorunlar> gibi nedenlerden dolay> da kryaslama yapma ihtiyac>

duyabilirler.

Yiiksek diizeyde etkinlik ve rekabet iistiinliigii elde etmek isteyen her igletme igin,
performans ol¢limii son derece 6nemlidir. Cesitli sekilerde yapilan bu dl¢iimler, isletmedeki
mevcut faaliyetlerin ne Olgiide iyi yerine getirildigini gOsterir ve Orgutl, daha yuksek
hedeflere ulagma konusunda tesvik eder (Zairi, 1994: 14). Dolay>s>yla veri toplama
asamasinda, isletmede kiyaslamaya konu olan ¢aligma alaninin belirlenmesi ve herhangi bir
alanda performans agiginin ortaya ¢ikmasi gerekir. Aslinda, isletmeleri kiyaslama yapmaya
iten ve yukarida belirtilen nedenler, isletmelerde performans boyutlarmm birer
uzantilandir. Daha acik bir deyisle, ¢alismamizin Onceki boliimiinde ifade edilen
performans boyutlarinin herhangi birinde yasanan aksaklik, isletmede o alana iligkin
kryaslama yapma ihtiyac>n> ortaya ¢>karabilecektir.

Bu cercevede, veri toplama asamasmin bu bdliimiinde, performans olglimii
sonucunda belli bir alana iliskin kiyaslama ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi ve bu alana iligkin

veri toplanmas> amaclanmaktad>r.

3.5.2.3 Kiyaslamaya Konu Olan Cahsma Alaniyla Ilgili Olarak Hangi Veri

Toplama Yonteminin Kullanilacagina Karar Verme

Kiyaslamaya konu olan caligma alanma iliskin performans Olgtimleri tespit
edildikten sonra, kvoyaslama ortagindan “verilerin nasil toplanacagi”na karar vermek
gerekir. Fong, Cheng ve Ho (1998), bu ¢ercevede isletmelerin iki temel veri kaynagindan
yararlanabilecegini ifade etmekte ve bunlar1t “ikincil ve birincil veriler” olarak
adland>rmaktad>r (Fong, Cheng, Ho, 1998: 415). Ikincil veriler, kiyaslama ¢alismasini
yiriiten isletmenin digsinda, baska kisi veya kurumlarca, isletmenin kendi amaglan igin,
daha once toplanmis olan verilerdir. Bunlar, kiyaslama teknigini uygulayan isletmeler i¢in
haz>r durumda olup, nispeten daha kolay elde edilebilecek verilerdir. Bu veriler, ksyaslama
ortaginin kendisi i¢in tutmus oldugu, bilango, kar ve zarar tablolari, satis kayitlari, kalite

uygulamalarina iligkin belgeler vb. olabilecegi gibi; kiyas ortagina ait, resmi ve Ozel
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kuruluslardan elde edilen kitaplar ve siireli yayimnlar ile kiitiiphaneler, dokiimantasyon
merkezleri, TURSAB, Kiiltiir ve Turizm Bakanhg gibi mesleki kuruluslardan saglanan
veriler de olabilir.

Birincil veriler ise, kiyaslama teknigini yiiriiten isletmenin, kiyas ortagindan kisisel
olarak topladig: verilerdir. Bu nedenle, birincil veriler i¢in, ikincil verilerden farkli olarak,
veri kaynaklar1 degil, veri toplama yontemleri s6z konusudur. Bu yontemler, miisteri
mektuplari, isletme ziyaretleri, telefon gorlismeleri, anket ve gozlemler, bilgi paylasimi
amacl> paneller, ticari fuarlar vb.dir (Duren, 2000: 295; Fong, Cheng, Ho, 1998: 415; Cetin
vd., 2002: 486-487).

Veri toplama yontemlerinin her birinin kendine ait Ustin ve zayf yanlar
bulunmaktadir. Ornegin, telefon goriismeleri, hizli ve maliyeti diisiik bir veri toplama
yontemi olmakla birlikte; yiiz yiize gériismenin eksikligi, algilamada yasanan sorunlar gibi
giicliikkleri de bulunmaktadir. Bununla birlikte, isletme ziyaretleri; ortaklik atmosferi
yaratmasi, bilgi paylasimi ve 6grenme olanagi saglamasi gibi yonlerden istiinliige sahip
iken; zaman almas> ve maliyetinin yiiksek olmas> gibi sakoncalar> da bulunmaktadsr. Ote
yandan, ikincil kaynaklar yol gdsterme agisindan yararl iken, secilen ortak ile dogrudan
gdriisme yapmak kadar etkili degillerdir (Ozer, 1999: 73).

Kiyaslama c¢alismasinda her iki tiir veri kaynagindan ve yonteminden de
yararlansimas> gerekir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta, k»yaslama yap»lan
isletmenin ilgili konularda elde ettigi sonuglardan ziyade; onu bu sonuca gotlren metot,
teknik, stire¢ ve uygulamalar hakko>nda veri toplanmas>d>r (Kocgel, 2003: 413). Dolay»>s»yla,
burada tlizerinde durulmasi gereken, birincil verilerdir. Ciinkii, kiyaslama tekniginin 06zii,
derinlemesine yapilan isletme i¢i karsilastirmalara dayanmaktador; ikincil veriler, sadece
kiyas ortaginin ilgili alanda elde ettigi sonuglar iizerine odaklanmakta; onun bu sonuca
nasil ulastigi, hangi yontemleri kullandig1 ve uygulamalari hakkinda fikir vermekten
yoksundurlar (Seymen ve Bolat, 2002: 257). Bu yiizden, veri toplama asamasinda birincil

verilere oncelik vermenin daha rasyonel olacagi sdylenebilir.
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3.5.2.4 Kiyaslama Ortag ile Goriismenin Yerine Getirilmesi ve

Anlasma/Soézlesme imzalanmasi

Hangi veri toplama yonteminin kullanslacagina karar verdikten sonra, sira
kiyaslama ortag ile gériisme yapilmasina gelir. Ideal kiyaslama ortagi, kiyaslama yapilacak
alanda daha iyi performans gdsteren, bilgilerini paylasmaya ve uygulamalarini tartigmaya
acik bir isletme olmalidir. En iyi uygulamalara sahip orgiitler belirlenirken, asagidaki bilgi
kaynaklar>ndan faydalanslabilir (Bolat, 2000: 84-85):

o Aldig1 6zel odiiller (kiyas ortagi segilmesi diislinlilen isletme hakkinda fikir

verir)

e Medyann ilgisi (gorsel ve yaz>l> bas>n araglarndan potansiyel kryas ortaklar

hakk>nda bilgiler edinilebilir)

e Mesleki kuruluslara tiiyelik (bu kuruluslardan, tiyeleri hakkinda bilgiler

edinilebilir)

e Ticari ve mesleki kuruluslar, tiiketici kuruluslari, analistler, hiikiimet birimleri,

Ozel enstitliler ya da Universiteler taraf>ndan yaysnlanan 6zel raporlar

e Tanmmislik ve uzmanlarin pozitif fikirleri

¢ Danismanlardan edinilecek bilgiler

Kiyas ortagi, isletme i¢inden herhangi bir boliim olabilecegi gibi, isletmenin bagka
bir yerdeki kolu, rakip firma veya sektdr disindan baska bir kurulus da olabilir. Yukarida
belirtilen bilgi kaynaklarindan da faydalanilarak, isletme i¢in en uygun kiyas ortaginin
secimine karar verilir.

Bu asamadan sonra, kiyaslama c¢alismalarinin baglatilabilmesi igin, k»yas
ortagi/ortaklar ile karsilikli bir kiyaslama anlasmasinin yapilmasi gerekir. Bu anlagsma, her
iki tarafin ¢ikarlarinin gozetilmesi agisindan Onem tasimaktadir. Kiyaslama yapilmasi
diistiniilen isletmeyle baslangicta yapilacak resmi bir anlagma, isletmenin diizgiin bir yolda
yurimesine imkan verecek ve ileride ¢>kabilecek muhtemel sorunlar> en aza indirgeyecektir
(Holloway vd., 1998: 124). Bu siiregte, her iki tarafin da hukuk danigsmanlarindan

yararlanmasi, ayrica bu konuda hazirlanmis kiyaslama yonetmeliklerinden (6megin,
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Uluslararas> Takas Odas>’nn gelistirmis oldugu Kiyaslama Yonetmeligi) faydalanmasi
yararl> olabilecektir (Seymen, Bolat, 2002: 258).

Kiyaslama g¢alismasinin basarisini etkileyen énemli unsurlardan biri, kiyaslanmasi
diistiniilen igletmenin ya da isletme i¢indeki boliimiin bu ¢alismaya katilma isteginin olup
olmadigidir. Kiyaslama ortagi olarak disiiniilen kurulusa, neden kiyas ortagi olarak
secildigi, bu ¢alismanm hedefi ve beklenen yararlar ile bilgi toplama kurallar1 net bir
bicimde agiklanmali ve kiyaslama ortaginin onayr olmadan calisma baslatilmamalidir
(Pekdemir, 2000: 51).

Ote yandan bu siirecte, kiyaslama ortag fazla tedirgin edilmeden daha fazla bilgi
alabilmek icin baz> kurallara uyulmas> gerekebilir. “Ksyaslama protokoli” olarak kabul
edilen bu kurallardan bazilar su sekilde siralanabilir (Pekdemir, 2000: 59-60):

- Gergekgi bir program hazs>rlanmal>d>r,

- Ortaklar i¢cin kiyaslama projesinin amacni, ne kadar bir siireyi kapsayacagini ve

nasil yapilacagini agiklayan bir 6zet haz>rlanmal>dsr,

- Potansiyel kiyas ortagma, isletmenin kendi siiregleri hakkonda da bilgi

verilmelidir,

- Goriisme konusu 6nceden belirlenmeli ve buna baglh kalinmalidir,

- Potansiyel koyas ortaklarn>n ¢ikarlarina ters diisiilmemelidir,

- Ortaklar icin s>r olabilecek konularda bilgi almak igin >srar edilmemelidir ve

- Kiyas ortagmin is programina uyulmalidir.

Bu ¢ercevede, her iki tarafin da amag ve beklentilerine ters diismeyecek sekilde bir
protokol anlagsmasi imzalanir ve kiyaslama c¢alismasmni yiiriiten isletme tarafindan

kiyaslama ortagindan veriler toplanmaya baslanir.

3.5.3 Verilerin Analizi Asamasi

Kiyaslama ortagi ile anlagsma yapilip kiyaslama yapilacak alana iliskin veriler

toplandiktan sonra, toplanan verilerin analiz edilmesi asamasma gelinir. Kiyaslama
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calismasmin amacina ulagabilmesi i¢in, toplanan bilgilerin mutlaka analiz edilmesi ve buna
gore gerekli degisikliklerin yapilmasi gerekir. Bu agamada, kiyaslamayi yiiriiten isletme ile
kiyaslama ortagindan elde edilen verilerin karsilastirilmasi, bu karsilagtirmadan hareketle
kiyaslamaya konu olan c¢alisma alanmna iligkin mevcut performans>n ortaya konmas> ve

gelecekte ulasilmak istenen performans hedeflerinin projelendirilmesi s6z konudur.

3.5.3.1 Kiyaslama Yapilan Calisma Alani ile ilgi]i Verilerin Karsilastirilmasi

ve Mevcut Performans>n Tespiti

Koyaslama siirecinin bu asamasinda, toplanan veriler analiz edilerek, isletmenin,
smifinin en iyileri ile arasindaki farklar saptanir. Bu agsamada ortaya ¢ikabilecek en 6nemli
sorun, toplanan verilerin birbiriyle uyumlu olmama ihtimalidir. Ornegin, bir maliyet verisi
s0z konusu ise, bu veriler her iki tarafta ayr> ayr> hesaplama sistemine dayandsrlarak elde
edilmis olabilir. Bu tiir olumsuzluklari ortadan kaldirabilmek i¢in, farkli formlarda toplanan
icsel ve digsal veriler, ayn1 birimlerle ifade edilen degerlere doniistirilmelidir (Ylcesoy,
2005).

Kiyaslama yapilan ¢aligma alanina iligkin veriler karsilastirildiginda ii¢ farkli sonug
ortaya ¢g>kar. Bunlar (Halis, 2001: 60):

- Negatif Farkbbk: Dis siireclerin, anlamli bir sekilde i¢ siire¢lerden daha iyi

olmas> durumudur.

- Eyitlik: Boyle bir durumda, isletme ile kiyas ortagi/ortaklari arasinda, segilen
konuda belirgin bir fark saptanmamaktad>r. Ancak bu durumda, kryaslamaya
son vermek yerine, rakiplerin siirekli iyilestirmeye devam edecegi
varsay>m>ndan hareket ederek, izleme sirecinin sirekli ksl>nmas> yararl
olabilecektir (Diren, 2000: 296).

- Pozitif Farkbbk: Bu durum, i¢ siire¢ performans degerlerinin dis siireg
bulgularsndan daha iyi olmas>, anlam»>na gelir.

Burada digerlerine gore nispeten daha 6nemli olan olgu, negatif farkbbklardsr.

Clinkii negatif farkliliklar, isletmede ilgili alana yonelik performans agigmin bulunduguna



224

isaret etmekte ve esasli gelisme cabalarina olan ihtiyact gostermektedir. Karsilastirma
sonucu kiyaslama yapilan ¢aligma alanina iliskin performans agig> var mxdx? Varsa ne
kadardir? Ni¢in a¢ik vardir? Hangi karakteristikler kiyaslama ortaginin iistiin 6zellikleridir?
Siire¢ i¢indeki hangi islemler degisim gerektirmektedir? Kiyas ortaginin uygulamis oldugu

model isletmeye uyarlandiginda gelisme saglanabilecek midir? gibi sorulara yanst aransr.

3.5.3.2 Kiyaslamaya Konu Olan Cahsma Alanina iliskin Olarak Gelecekteki

Performans Hedeflerinin Tasarlanmas>

Karsilagtirma sonucu isletmenin mevcut performans diizeyi belirlendikten sonra,
gelecege iliskin bir performans hedefi ortaya koymak gerekir. Bu agamada performansin»
gelistirmek amaciyla, kendini (yani ¢aligma bi¢imini, i$ yapma usuliinii vb.) degistirmek
isteyen isletme, ulagmak istedigi hedefleri belirlemek ve bunlara nasil ulagacag ile ilgili
uygulama planlar1 hazirlamak durumundadir. Ote yandan bu asamada, isletme icin boyle
bir degisimin gerekli oldugunun c¢aliganlara aktarilmasi ve gelecege iliskin hedeflerin
calisanlarca benimsenmesi de ayr bir 6nem tasir (Kogel, 2003: 413). Cunki, kryaslama
tekniginin uygulanmasinda Orgiitteki ve tim c¢alisanlarin degisim siirecine ayak
uydurmalar> ve baskalarnin fikirlerini 6grenmeye ve uyarlamaya istekli olmalars
gerekmektedir (http://www.kalder.org.tr/kiyaslama/anasayfa/html/kabout.htm, 28.07.2001).

Zira, yeni bir ¢oziim Onerisi, bazi seylerin, hatta bazen de her seyin degisimi anlamima
geldiginden ve degisime direnmek de genel olarak insanin dogasina uygun oldugundan,
bulgular> tim galisanlara kabul ettirebilmek ve onlarin destegini almak 6nemli bir zaman ve
caba gerektirebilecektir (Yucesoy, 2005).

Yiksek diizeyde isgdren katilimi ve ekip g¢alismasi, bir kiyaslama programinin
basartya ulasabilmesi icin gerekli olan sartlardandir. Isletmedeki herkesin projenin
amaglarini ve yararlarin1 anlamasi ve isletmenin ¢aligmalarina nasil uyarlanacagini
gorebilmesi gerekir. Bu nedenle tiim ¢aliganlar, katilma becerileri anlamin1 yorumlayabilme
ve kiyaslama sonuglarini uyarlama konularinda egitilmelidir (Brah, Ong, Rao, 2000: 262).

Grayson (1992) bu cergevede, ekiplerin egitilmeden ve kiyaslama siireci i¢inde yer
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almadan, ancak ¢ok kiigliik bir degisim meydana gelecegini ifade etmektedir (Grayson,
1992: 141).

Cagdas isletmelerde, insanlarin diisiince davranis ve ¢alismalarinin, takim ¢aligmasi
ve isbirligi ile ortak hedefler ilizerinde odaklastiklarinda ¢ok 6nemli ve etkili sonuglar
dogurdugu anlagilmaya baslanmis durumdadir. Tersi bir durumda, yani ¢alisan katilimi
saglanamamasi halinde, isletme i¢inde yalnizca birkag¢ kisinin diisiince ve yeteneklerine
bagimli olunarak toplam katsl>m sonucu elde edilecek sinerjiden yoksun kalsnacakt>r
(Bumin, Erkutlu, 2002: 95). Nitekim, c¢agdas yonetim tekniklerinin bir¢ogu, Orgiit
basarisinin altinda yatan temel unsurun ‘insan’ oldugu iizerinde durmaktadir. Ormegin,
Toplam Kalite Yonetimi’nin o6ziinde, insan1 degisime ayak uydurabilecek sekilde
gelistirmek vardir. TKY felsefesi, degisimin merkezi olarak insani kabul etmektedir
(Arslan, 1999: 7). Sisman (2002) ise, basarili bir toplam kalite yonetimi uygulamas> igin,
oncelikle isletmenin &zgoriisiiniin ve 6zgOrevinin belirlenmesini, g¢esitli performans
gostergelerinin ortaya konmasini ve degisim konusunda tiim bunlarin ¢alisanlarla
paylasilmasi gerektigini savunmaktadir (Sisman, 2002: 18).

Yonetimin, isletme ¢alisanlarinin islerini daha iyi yapma yoniindeki onerilerini ve
iyilestirici tiim grup cabalarini desteklemesi ve cesaretlendirmesi, isgorenlerin toplumsal
gereksinmeleri arasinda yer alan, saygi ve itibar gorme ihtiyaglarinin karsilanmas>
ag>s>ndan da son derece 6nemlidir (Bolat ve Seymen, 1996: 41). Zird Maslow, insansn
olmak istedigi her seye hazir oldugunu ve yeteneklerini gostermek istedigini ifade
etmektedir (Kogel, 2003: 639). Kiyaslama teknigi konusunda ¢alisanlara da bilgi verilmesi
ve onlarm da degisim konusunda goriislerinin alinmasiyla birlikte, ihtiyaglar
hiyerarsisindeki son basamak olan ‘kendini gerceklestirme, kendini gdsterme, 6z basari
gereksinmesi’ karsilanmig olacaktir. TUm bu agoklamalardan hareket ederek, kryaslama
teknigi acisindan da, insant degisime hazirlamanin, insana i¢inde bulundugu kurumda
onemli oldugunu hissettirmenin ve onun fikirlerinden azami diizeyde yararlanmanimn énemli
oldugu sdylenebilir.

Kiyaslama yaklagiminda, gelecekteki performans hedeflerinin tasarlanmas,

ulasilmak istenen durumun tanimlanmasi anlamina gelir. Bu c¢ercevede, gelecekte
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hedeflenen performans duzeyinin baz> noktalara dikkat edilerek belirlenmesi
gerekmektedir. Bunlari su sekilde siralamak miimkiindiir (Diren, 2000: 297):

- Hedeflenen performans diizeyi asama asama gerceklestirilebilir nitelikte

olmal>dbr.

- Ulasilmak istenen performans, gergekei ve olgiilebilir olmalidir.

- Hedeflenen performans eksiksiz olarak tan>mlanabilmelidir.

- Hedeflenen performans kabul edilebilir ve iizerinde anlagma saglanacak nitelikte

olmal>dbr.

Hedeflenen performans diizeyini belirleme, 6ngoriilen siirede isletmede ulagilmak
istenen sonucla, kiyaslama ortagi olarak segilen isletmenin o donemde ulasacagi sonucun
ileriye doniik karsilastirmali bir tahminine dayanmalidir. Isletmeler aras>ndaki farkl>l>klar
gelecekte ayni kalabilecegi gibi, azalan ya da artan bir goriintii de ¢izebilir. Bu durum goz
ontinde bulundurularak, gelecekte hedeflenen performans diizeyinin, farkliligi kapatacak

sekilde ongoriilmeye calisilmasi yararl olabilecektir (Diiren, 2000: 298).

3.5.4 Uygulama Asamasi

Kiyaslama siirecinin uygulama asamasi, kiyaslamaya konu olan ¢aligma alanina
iliskin olarak kiyaslama ortagindan elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucu, ortaya
¢okan performans farkbbklarns gidermek igin iyi ya da en iyi uygulamalari igletmeye
uyarlama agsamasidir. Bu siirecin alt agamalari ise, “Kiyaslamaya Konu Olan Calisma Alani

Ile Tlgili Eylem Plan1 Gelistirme” ve “Eylem Planmi Uygulama” agamalaridir.

3.5.4.1 Kiyaslamaya Konu Olan Cahsma Alami ile ilgili Eylem Plami Gelistirme

Kiyaslama silirecinin bu asamasinda, kiyaslama c¢aligmasinin  sonuglar
degerlendirilerek, isletmenin kiyaslamada temel aldigi calisma alanmna iliskin olarak
gelisme saglanabilecek noktalart belirlemesi ve buna uygun hareket planlarnn

hazirlanmas1 s6z konudur. Bu planlar, gelistirmenin asamalarini, baslangic ve bitig
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tarihlerini, sorumlu kisi ve birimleri, Ongoriillen maliyeti (Kalder Uzmanlk Grubu
Ksyaslama Komitesi, 2000: 37), beklenen sonuglart ve sonuca ulasma basarism>n nasl
Olgiilecegini igerir (Halis, 2001: 60).

Ote yandan bu planlar, kwyaslama sonucu ortaya ¢kan negatif farkblklar,
belirlenen hedeflere uygun olarak ortadan kald>rmay> amaglayan araglardsr. Eylem planlar>
bu gercevede, hangi faaliyet ve eylemlerin, nas>l bir s>ra takip edilerek, kimler tarafsndan ve
ne kadar bir siirede gergeklestirilecegini gosteren programlardir. Eylem planlarmin icermesi
gereken temel esaslar su sekilde 6zetlenebilir (Diiren, 2000: 301):

- Yapolacak eylemlerin tan>mlanmas»,

- Eylemelerin birbiriyle iliskilerine ve 6nceliklerine gore siralanmast,

- Gerekli kaynaklarn tahsis edilmesi,

- Eylem planyna yonelik bir yurutme takviminin hazsrlanmas»,

- Sorumluluklarin paylastiriimasi,

- Beklenen sonuglarn ayrsntl> ve yazl> olarak ifade edilmesi ve

- Kontrol arag ve Ol¢ttlerinin belirlenmesi.

3.5.4.2 Eylem Plan>n> Uygulama

Bu asamada, daha dnceden olusturulmus olan eylem planlarinin, elde edilen veriler
ve yapilan analizler gercevesinde isletme biinyesine aktarilmasi s6z konusudur. Diger bir
deyisle bu agama, eylem planinin gerektirdigi adimlarin atildigi ve uygulamalarin bagladigi
bolumddir.

Eylem planlarinin  hazirlanmasmin ardindan, gelistirme ¢abalarini  yiiriitme
sorumlulugu genellikle kiyaslama takimindan uygulama takimina/takimlarina gecer

(http://www.5mworld.com/sayi7/mk_benchmarking.htm, 28.07.2001). Uygulama ekibi,

kryaslama taksm»>nda yer alan Uyelerden daha farkl> bir profile sahip olup; uygulama
planinda yer alan konu basliklarinon devreye sokulmas>nda dnemli sorumluluk Ustlenir

(Kiyaslama (Benchmarking) Baskalarindan Ogrenmek, 1997: 36). Bu asamada boyle bir
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uygulamaya gidilmesinin nedeni, uygulama takimi iginde, degisiklikten en fazla etkilenen
bolimiin tiyelerinin yer almas>dsr (Ozer, 1999: 76).

Eylem planlar1 uygulanirken, gelismelerin izlenmesi, asama asama, karsilastirmali
olarak ve eylem planlar> temel al>narak yap>Imal>dsr. Boylece, gerekli diizeltici 6nlemlerin
tam zaman>nda al>nmas> mimkuin olabilecektir (Diiren, 2000: 303).

Eylem planlarinin tamamlanmasmin ardindan, ulagilan sonuclar degerlendirilir ve
kaydedilen gelisme diizeyi 6nceden belirlenen ¢ercevede dlglimlenir. Ulagilan performans
diizeyi beklenen seviyede degilse, gerekli ayarlama ve diizenlemeler yapilir.

Bu slre¢ esnas>nda, sonucun daha belirgin hale getirilebilmesi igin birtak>m sorulara
yanst aramak gerekebilir. Bunlar (Halis, 2001: 61):

- Kiyaslamaya konu olan ¢alisma alanina iliskin olarak elde edilen bilgi, siireg

gelistirmeye nasil imkan verebilir?

- Karsilagtirma sonuglars, performans amaglarna nas>l uyarlanabilir?

- Isletmede gelistirilmesi arzulanan siireci miikemmel hale getirecek olan

karsilagtirma c¢alismalan siiresince neler 6 grenilmistir?

- Bu deneyimler 6rgite nas>l aktarslabilir?

Uygulama asamasi, kiyaslama siirecinin en Onemli asamasini olusturmaktadir.
Clinkii isletme bu asamada, kiyaslama calismasi ile bir degisim yasayacaginin farkina
varmakta ve en dnemlisi, uygulama asamasinda bagska orgiitlerden edinilen farkli anlayislar
isletmenin kendi orgiitsel yap1 ve kiiltiiriine uyarlanmaya ¢aligilmaktadir.

Boyle bir ortamda, isletmede ilgili biitiin taraflar degisimin gerekliligine ikna olmus
olsalar bile, bunu uygulamaya koymanin olduk¢a zor bir is oldugu sdylenebilir. Fisher
(1998), bu zorluga neden olan faktorleri, diger bir ifadeyle, kiyaslama caligsmalarina
girigsenlerin karsilasabilecekleri olast engelleri su sekilde siralamaktadir (Fisher, 1998: 89-
90):

o Ust kademe yoneticilerinin kararl>lktan uzak olmalars,

e Kaynak yetersizligi,

e Herhangi bir somut sonug elde edilememesi,

e Yeterli veri bulunamamas>,



229

o Kboyaslama ekibinin yonlendirmeden uzak olmas»,

e Isletmedeki diger calisanlarin kiyaslama ekibine anlayis gdstermemesi,

e Karsilagtirma sonucu kiyas ortagindan pek farkli bir sonug elde edilememesi ve

e Ayn>anda ¢ok say»da surecin ksyaslanmaya ¢aligilmas.

S6z konusu engelleri asabilmek igin, yonetimin kararli bir yapiya sahip olmasi,
kiyaslama ekibinin dogru kisilerden se¢ilmesi ve egitimin dogru sekilde yerine getirilmesi
gerekir. Ayrica, kiyaslama plani ile Orgiitiin genel isletme planinin biitiinlestirilmesi ve
birbirleriyle uyumlu olmasi da, basari i¢in gerekli olmaktadir (Dalay vd., 2002: 192).

Daha once de belirtildigi gibi, kiyaslama bir taklit etme siireci degildir. Bu anlamda,
isletmenin uygulama asamasini olabildigince 6zenle gerceklestirmesi; kiyaslama siirecini
tam anlamiyla uygulamasi anlamma gelecektir. Eger isletme, kiyaslama siirecinde kendi
yap1 ve kiiltiirliyle uyumlastirilmis bir anlayis gelistirebilirse, bu siiregten en yiiksek verimi

elde etmesi mimkin olabilecektir (Secer, 2000: 36-37).

3.5.5 Kontrol ve Denetim Asamasi

Kiyaslama siirecinin son asamasini, kontrol ve denetim asamasi olusturur. Bu
boliim, buraya kadar belli bir plan ve program c¢ercevesinde yerine getirilmis olan tiim
faaliyetlerin ne Olgiide basariya ulastigini gosterir. Bir bagka deyisle, kontrol ve denetim,
kiyaslamaya iliskin ne yapildigin1 ve nereye ulasildigmi belirlemeye yarayan bir asamadir.

Daha onceki kisimlarda da belirtildigi gibi, isletmeler kiyaslama teknigini belli bir
amaca ulagmak i¢in kullanmaktadirlar. Bu dogrultuda, isletmenin, kiyaslama calismasi
sonucu ulagsmak istedigi amaglar ile ulastig1 noktalar (yani fiili durum) arasinda bir uyum
s6z konusu ise, bu durum isletme agisindan bir basar1 gostergesi olacaktir. Bu agidan,
kiyaslama caligsmasma iliskin olarak Onceden belirlenen amaglarla, ulasilan sonuglar
arasinda bir sapma ve farklilikk olup olmadigini ortaya koymak gerekir. Kiyaslama

stirecinde bu durumun ortaya konulmas> kontrol ve denetim fonksiyonunun gorevidir.
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Kontrol ve denetim asamasi, asagida ag>klanan “Gozden Gegirme ve Duzeltme”ile
“Koyaslaman>n  Giincellenmesi ve Geri Bildirimin  Saglanmasi” alt asamalarindan

olusmaktadir.

3.5.5.1 Gozden Gegirme ve Duzeltme

Kiyaslama yaklagimmim dinamik bir 06zellik tasimasi nedeniyle, uygulama
sonuglarnn sirekli olarak gézden gegirilmesi, alinan olumlu sonuglarin yayginlastirilmasi
ve stirekli iyilestirme faaliyetleri ¢ergevesinde yeni kiyaslama galismalarmin baslatilmasi
esasbr.

Gozden gegirme g¢aligmalarinda, igletme tarafindan cevaplanmasi gereken baglica
sorular sunlardir (Duren, 2000: 304):

- Kiyaslama i¢in secilmis olan temel anahtar Olgiiler, en iyi uygulamalara sahip

isletmelerle olan farklar anlamli bigimde ifade etmekte yeterli oluyor mu?

- Uygulama sonucunda planlanan hedefler gergeklesti mi?

- Elde edilen basarilar sonucunda, baska isletmeler, kendi isletmemizle kiyaslama

yapma talebinde bulunuyorlar m»?

- Miisteri tatmini ve beklentileri tam olarak gerceklestirilebilmis mi? ve

- Taninmis uzmanlar ve miisteriler isletmemizi ii¢iincii kisilere tavsiye ediyorlar

m>?

Yukar>daki sorulara verilen yanstlar genel olarak olumsuz yodndeyse, gerekli
diizeltme calismalarina baglanmali ve bunun i¢in birtakim dnlemler alinarak uygulamaya
konmalidir. Sorulara verilen yanitlar genel olarak olumluysa, kiyaslama ¢alismasi amacima
ulasmis demektir. Ancak burada 6nemli olan, bu diizeyle yetinmemek ve bir yonetim
teknigi olarak kiyaslama yaklasimini orgiitte bir aligkanlik haline getirmektir. Bu durum
ise, koyaslama surecinin son ad>m> olan “Ksyaslamansn Gincellenmesi ve Geri Bildirimin

Saglanmasi” olarak adlands>rImaktador.
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3.5.5.2 Kyyaslaman>n Giincellenmesi ve Geri Bildirimin Saglanmasi

Kiyaslama yaklagimi, dogasi geregi dongilisel bir yapiya sahiptir ve bu siireg
esnasinda yerine getirilen islemlerin her defasinda yeniden gozden gegirilmesi
gerekmektedir (Fong, Cheng, Ho, 1998: 418). Bir baska deyisle kiyaslama, bir kez yapilan
bir calisma olarak degil, siirekli kendini tekrarlayan bir siire¢ olarak goriilmelidir
(Holloway vd., 1998: 124; Ozer, 1999: 79).

Kiyaslama ¢alismalari, uzun zaman alan ve yogun ¢aba gerektiren faaliyetler olup;
stirekli arama, Olcme, degerlendirme ve yaratict olmayr gerektiren ¢aligmalar
kapsamaktadir. Ciinkii isletmeler dinamik bir ortamda faaliyet gdstermektedir. Toplanan
veriler ve verilerin kullanilacag:i alanlar siirekli degistiginden dolayi, bunlarin stirekli
giincellestirilmesi sarttir (Akat vd., 2002: 139).

Burke (1996), kiyaslama siirecinde basarinmn, isletmenin siirece baghiligr ile
saglanabilecegini ileri siirmektedir. Yazara gore, bir defaya 6zgli yapilan bir kiyaslama
degisimi gecici olacaktir. Bu nedenle, sektordeki liderligi ele gegirebilmek i¢in, kiyaslama

aliskanlig1 6rgiit kiiltiirliniin degismez bir pargasi olmalidir (Dalay vd., 2002: 193).

3.6 Yazinda isletmelerde Kiyaslama Teknigine Iliskin Onceki Arastirmalar

Isletmelerde kiyaslama teknigi gorece yeni bir yaklasim olarak kabul edilmekle
birlikte, gerek uluslararas> gerekse Tiirkge yazinda konu ile ilgili ¢ok sayida caligmaya
rastlanmistir. Kiyaslama tekniginin ilk olarak ortaya ¢iktigi 1970°li yillarin sonlarinda
(Zairi, 1994: 11; Chen, 2002: 757; Elmuti ve Kathawala, 1997: 229), konu daha ¢ok
terminolojik agidan incelenmis ve bu c¢aligmalar, daha sonraki yillarda yapilan kiyaslama
calismalarma 6nemli bir temel olusturmustur. Kiyaslama, yonetim disiplini iizerinde
arastirma yapan yazarlarmn, i¢inde bulundugumuz 21. ylizyilda iizerinde siklikla durdugu
temel bir kavram haline gelmistir (Rodwell, Lam, Fastenau, 2000: 357). Bugun bu teknik,
cografi acidan diinyanin biiylik boliimiine yayilmis olup, yaygm bir kullanim alanina

sahiptir (Andersen ve Camp, 1995: 21).



232

Kiyaslama teknigine iliskin ilk sistematik ¢aligmalarin, Xerox un isletme sistemi ile
basladigi bilinmekle birlikte (Hewitt, Robinson, Bennett, 1996: 6; Razmi, Zairi, Jarrar,
2000: 304); bu yaklagima iligkin olarak bilimsel anlamdaki ilk yaz>nsal incelemenin Robert
Camp (1989) tarafindan yapildigi soylenebilir (Camp, 1998). Camp’in, bu caligmasi,
cagdas bir yonetim yaklasimi olarak kiyaslama tekniginin anlami, 6nemi ve nasil kiyaslama
yapilacagini vurgulamakta ve bdylece, gerek yonetim disiplini iizerinde aragtirma yapan
akademisyenlerin gerekse ¢esitli sektdr temsilcilerinin yararlanabilecegi ilk rehber
niteligindeki bir eser olarak anlam kazanmaktadir. Camp’m c¢alismasini, sirasiyla
Spendolini (1992) ve Watson’un (1993) yapmis olduklari kiyaslama c¢aligmalari takip
etmistir.

Kiyaslama teknigine iliskin yazilmis olan bu kitaplar, bir¢ok arastirmaciya isik
tutmus ve bu cergevede, kiyaslama yaklasimin farkli boyutlarina ve ¢esitli endiistrilerdeki
uygulamalarina iliskin ¢ok sayida arastirma yapilmistir. Kiyaslama teknigine iliskin dnceki
arastirmalarda su konularin tizerinde duruldugu goriilmektedir (Rodriguez, Lorente, Clavel,
2003: 458-459):

e Bogan ve English (1994), ¢alismalarinda kiyaslama tekniginin tiirlerine iliskin

bir ¢erceve ¢izmisglerdir (Bogan ve English, 1994).

e McNair ve Leibfried (1992) ile Bendell vd. (1993), kiyaslama tekniginin nasil
yerine getirilecegini belirlemeye c¢aligmiglardir (McNair ve Leibfried, 1992;
Bendel vd., 1993).

e Parvoty (1994), calismasinda, neyin kiyaslanacagini, bir baska deyisle,
isletmelerde hangi unsurlarin kiyaslamaya konu olabilecegini ortaya koymaya
calismustir (Parvoty, 1994: 25-39).

e Voss vd. (1997), yapmis olduklar arastirmada, kiyaslama, oryantasyon egitimi
ve isletme performansi olgulan arasindaki iligkiyi tespit etmeye ¢aligmiglardir
(Voss, Ahlstrom, Blackman, 1997: 1016-1058).

e Brah, Ong ve Rao (2000), bir kiyaslama c¢aligmasinda 6n kosullarin ve itici
giiclerin roliinii incelemisler ve bunlarla diger faktorler arasindaki (6rnegin

uygulama siirecinin etkinligi, sonug¢ ¢iktilar1 ve potansiyel giicliikklerin varlig
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gibi) iliskileri irdelemislerdir. Bunun yani sira, ¢alismada ayrica, kiyaslama
yapan isletmeleri kiyaslama yapmayan isletmelerden ayiran faktorler iizerinde
durmuslardir (Brah, Ong, Rao, 2000: 259-275).

e Landeghem ve Persoons (2001) ile Farker ve Mendez (2001) ise, kryaslama igin
analitik yontemler {izerinde arastirma yapmiglardir (Landeghem ve Persoons,
2001: 254-266; Farker ve Mendez, 2001: 195-209).

Kiyaslama teknigine iligkin ilk dénem arastirmalar, daha c¢ok, nassl ksyaslama
yapilacagi ilizerinde odaklanmistir. Sonradan ortaya ¢ikan ¢alismalarda ise, kiyaslama ile
isletme siireglerini iyilestirme arasindaki baglantinin inceledigini ve kiyaslamanin stratejik
onemi iizerinde duruldugunu sdylemek mimkindur (Delbridge ve Lowe, 1995: 50).

Ote yandan, ilgili yazin incelendiginde, kiyaslama tekniginin farkl
endiistri/sektorlerdeki uygulama alanlarina iligkin arastirmalarin da azimsanmayacak sayida
oldugu goriilmektedir. Oyle ki, ilgili yazinda, egitim (Moreland vd., 2000: 57-62), kamu
sektorunde yonetim (Kouzmin vd. 1999: 121-144), saglik (Bullivant, 1996: 9-14), hizmet
(Chen, 1998: 113-128; Smith, 2000: 373-388) ve daha bir¢ok sektdrii kapsayan kryaslama
uygulamalarina iligkin ¢ok sayida 6rnege rastlamak mumkundur.

Ozellikle hizmet endiistrisinin bir kolu olarak konaklama isletmelerinde kiyaslama
calismalar1 da dnemli bir say1 teskil etmektedir. Oregin, Bergin vd. (2000), kiyaslama
teknigini konaklama sektorii kapsaminda incelemigler ve farkli endiistrilerdeki kryaslama
caligmalart ile otelcilik sektoriindeki kiyaslama caligsmalarini karsilastirarak; konaklama
sektoriinde kiyaslamanin daha iyi uygulanabilmesinde basvurulabilecek stratejiler
onermislerdir (Bergin vd., 2000: 25-38). Hokey Min ve Hyesung Min (1996) ise, Kore’deki
liiks otellerin hizmet performanslarinin, rakipleri ile karsilastirildiginda nasil bir durumun
ortaya c¢iktigini belirlemeye caligmislar; bu ¢ergevede, kiyaslama teknigini rekabet¢i bir
arac olarak kullanarak sekttre yol gostermeyi amaglamiglardir (Min ve Min, 1996: 58-72).
Kozak ve Rimmington’in (1998), kiiciik otel isletmelerinde kiyaslama uygulamalarina
iliskin olarak yaptiklart ¢alisma da bu konuda referans olarak gdsterilebilir. S6z konusu
yazarlar, son y»llarda otelcilik yaz>n>nda, kiiciik isletmelere verilen 6nemin bir hayli fazla

oldugunu belirtmekle birlikte, bu ilginin yatirim, finansman ve teknoloji kullanimi
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konularinda yogunlastigini ifade etmektedirler. Yazarlar, kiigiik otel isletmelerini,
ulastiklar1 performans diizeylerinin Ol¢iimii boyutlarinda inceleyen arastirma sayisinin
oldukca az oldugunu belirterek; kiyaslama tekniginin, bu isletmelere ve bulunduklan
destinasyona Onemli faydalar ve istiinliikler saglayacagini one siirmektedirler (Kozak,
Rimmington, 1998: 184-188).

Bu ¢alismada, bize 6nemli 6l¢iide referans olusturan diger arastirmalar ise asagidaki
sekilde 6zetlenebilir:

Fong, Cheng ve Ho (1998), yapmis olduklar1 ¢alismada, kiyaslama tekniginin
uygulanmasina yonelik genel prosediirleri ortaya koyarak, bu teknige iliskin yasanan
kavramsal karigikliklarin 6nlenmesi i¢in, kiyaslama terimini agik bir sekilde tanimlamaya
calismislardir. Calisma ayrica, kiyaslamanin temeli ve uygulayicilara yon verecek yararl
kryaslama teknikleri hakko>nda bilgi vermektedir (Fong, Cheng, Ho, 1998: 407-418).

Davies ve Kochbar (1999), calismalarinda, kiyaslama tekniginin icerigi ve
uygulanis1 hakkinda bilgi vererek; isletmelerdeki en iyi uygulamalar arastirmak {izere
ylriitiilen ayrintili saha ¢alismalarina dayali olarak, kiyaslama teknigini, anlami, 6nemi ve
uygulanisi agisindan irdelemeye ¢alismislardir (Davies ve Kochbar, 1999: 26-31).

Grayson (1992), yapmis oldugu arastirmada, tiim diinya geneline hizla yayilmakta
olan kiyaslama tekniginin bu denli hizl1 gelisiminin arkasinda yatan nedenleri irdelemekte
ve basarili bir kiyaslama calismasi icin gerekli olan kosullar {izerinde durmaktadir
(Grayson, 1992: 139-143).

Zairi (1994), kiyaslamanim, “alisilagelmis isletme tipi (business-as-usual)’nden,
“ssmbnda en iy (best-in-class)’ye gecise yonelik bir kiiltiirel degisimi ifade ettigini
vurgulamaktad>r. Yazara gore bdyle bir durumda ksyaslama, cok disiplinli taksmlarla
calisma, problem ¢6zmeye agirlik veren bir yaklasimi benimseme ve somut araglar ve
sistemleri kullanmanin gecerli oldugu Toplam Kalite Yonetimi'nin bir pargas> olmaktad>r
(Zairi, 1994: 11-24).

Welch ve Mann (2001), caligmalarinda, internet iizerinde faaliyet gdsteren
kiyaslama siteleri ilizerinde durmakta ve gelecekte kiyaslama teknigine ilgi duyan

kesimlerin bilgisayar ve internet gibi bilgi teknolojilerinden daha fazla yararlanacagini
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vurgulamaktadirlar. Calisma ayrica, isletme miikemmelligi, kiyaslama ve performans
Olglimii olgulari arasindaki iliskinin artan 6nemi iizerinde durmaktadir (Welch ve Mann,
2001: 431-452).

Gibson ve Glenn (2000), calismalarinda, 6rgltsel koyaslama ve bolgesel kryaslama
olgulart arasindaki farkliliklar1 tartiyma konusu yapmakta ve bolgesel kiyaslama iizerine
ornek bir alan ¢alismas1 sunmaktadirlar (Gibson ve Glenn, 2000: 57-64).

Freytag ve Hollensen (2001), kiyaslama tekniginin mevcut potansiyeli ve
smirliliklarini arastirma konusu yapmislar ve kiyaslama siirecine iliskin olarak yedi
adimdan olusan bir model 6nermislerdir (Freytag ve Hollonsen, 2001: 25-33).

Rooney ve Bangert (2002), kiyaslama tekniginin isletmelere saglamis oldugu temel
faydalar tizerinde durmakta ve kryaslama siirecinin yerine getirilmesinde sistematik olarak
izlenmesi gereken ad>mlar> ortaya koymaktadsrlar (Rooney ve Bangert, 2002: 55).

Daniels (1996), kiyaslama teknigini kavramsal agidan incelemekte ve bu teknigi
yerine getirme silirecinde yasanan temel sorunlar iizerinde durmaktadir. Calisma,
kiyaslamanin esas itibariyle zor bir is oldugunu vurgulamakta ve bunun i¢in kiyaslama
konusunda faaliyet gosteren danisman firmalarin  hizmetlerinden yararlanmay1
onermektedir (Daniels, 1996: 18-20).

Bhutta ve Huq (1999) ise, kiyaslama teknigine yonelik kavramsal bir gergeve
cizmekte ve farkli kiyaslama tiirleri arasindaki iliskileri irdelemektedir. Yazarlar ayrica,
kiyaslama siirecine iligkin 5 adimdan olusan bir model 6nermekte ve buna iligkin Xerox ve
Kodak firmalarint 6rnek alarak, bu firmalarin uygulamis oldugu kiyaslama siirecini
karsilastirmali olarak incelemektedir (Bhutta ve Hug, 1999: 254-268).

Tiirkge yazinda da benzer sekilde, kiyaslama teknigine iliskin ¢aligmalara son
yollarda giderek s>kga yer verildigini sdylemek miimkiindiir. Caligmanin bu boliimiinde,
konu ile ilgili ¢ok sayida Tiirk¢e kaynaga ulagilmistir. Tezin hazirlanmasma énemli dlciide
yararlanslan bu ¢aligmalardan bazilan asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

Turkce yazinda, kiyaslama teknigi konusu daha ¢ok yonetim kitaplarinda ayrt bir
boliim olarak ele alinip ana hatlariyla incelenmektedir. Bir baska deyisle, Tiirk¢e yazinda,

kiyaslama teknigini basli basina bir konu olarak ele alan ¢aligmalarin oldukga sinirli sayida
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oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bunlardan biri, Ozer’in (1999) yazmis oldugu
“Benchmarking” isimli eserdir (Ozer, 1999). Ozer, bu calismada, Tiirkiye’de uygulama
alan1 bakimmdan hentiiz tam anlamiyla istenen diizeye ulasamamis olan kiyaslama teknigini
her yonlyle incelemis ve bu teknigin yeni yonetim diisiinceleri ile arasindaki iligkileri
ortaya koymaya calismustir. Ozer’in ¢alismasi, bu teknigi uygulamak isteyen isletmeler ve
konu ile ilgili arastirma yapmak isteyen akademisyenler agisindan Onemli bir kaynak
niteligindedir. Ote yandan konuyla ilgili olarak, Tiirkiye Kalite Dernegi (Kalder)
Kiyaslama Komitesi’nin hazirlamis oldugu, “Kiyaslama (Benchmarking) “Baskalarinda
Ogrenmek” (Kalder Uzmanlik Komitesi, 2000) isimli ¢caligsmas1 dmek olarak gosterilebilir.
Bu cabsma da, Tiirkiye’de heniiz yeni olarak kabul edilen kiyaslama tekniginin kavramsal
bir incelemesini igermektedir. Caligmada, kiyaslama tekniginin ne oldugu ve kiyaslama
stireci hakkinda bilgi verilmekte; ayrica, Xerox firmasmin iriin dagitim sisteminin
kryaslama ¢alismasma iliskin 6rnek bir inceleme sunulmaktadir.

Bununla birlikte Seymen ve Bolat’mn (2002), “Orgiitsel Ogrenme ve Kiyaslama
(Benchmarking) Tekniginin Bir Orgiitsel Ogrenme Araci Olarak Kullanilmasi” isimli
calismast da 6nemli bir referans olarak gosterilebilir (Seymen ve Bolat, 2002). Seymen ve
Bolat bu ¢alismada, orgiitsel 6grenme siirecini ana hatlariyla incelemisler ve bu kapsamda
kiyaslama teknigini, 6grenmeyi kolaylastiran bir ara¢ olarak ele almislardir. Calismada
aynrca, tur operatorlerinde kryaslama tekniginin nasil uygulanabilecegi “Rezervasyon
Siireci” kiyas konusu yapilarak ele alinmistir.

Bunlarin disinda; Pekdemir (1999), “Benchmarking Kiyaslayarak Ogrenme” isimli
eserinde, modern bir yonetim yaklagimi olarak kiyaslama siirecini incelemekte ve bu
anlamda bu teknigi uygulamak isteyen isletmelere yol gostermektedir. Ozgen ve Olger’in
(1998), “Toplam Kalite Yonetiminde Benchmarking Uygulamasy” isimli ¢aligmast ise,
kiyaslama tekniginin ortaya ¢ikisi ve gelisimi tizerinde durmakta, toplam kalite yonetimi ve
kiyaslama teknigi arasindaki iliskiyi irdelemekte ve buradan hareketle bir kiyaslama modeli
onermektedir. Ote yandan Halis’in (2001), “Isletmelerde Siirekli Iyilestirmenin Etkin Bir
Arac> Olarak Benchmarking Sireci” baslikli ¢alismasinda; kiyaslama teknigi tiirleri,

kiyaslama tekniginde bagli kalimmas1 gereken temel ilkeler ve kiyaslama siirecine iligkin
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kavramsal bir ¢er¢eve ¢izmistir. Bununla birlikte, Deniz (1997), “Benchmarking Sireci ve
Benchmarking’in Yénetim Desteginin Onemi” adli calismasmda kryaslama kavramsnsn
tan>my, trleri, koyaslama streci ve drgit yonetiminin kryaslama uygulamalar> Gzerindeki
etkileri tzerinde dururken; I¢li'nin (2001) “Benchmarking” isimli ¢alismasi, Tiirkiye’de
gdrece yeni bir yonetim teknigi olarak kabul edilen kiyaslama teknigine iligkin genel bilgi
vermektedir. Calismada ayrica, Tirkiye’den bir kiyaslama Ormegi yer almaktadir.
Calismamizda, kiyaslama teknigine iliskin kavramsal bir ¢ergeve olusturulurken, ad1 gegen
yazarlarn eserlerinden de énemli 6l¢ude yararlanilmistir.

Calismamizin bu boliimiinde kiyaslama teknigine iliskin onceden yazilmis tez
caligmalarindan da onemli 6l¢iide faydalanilmistir. Bu ¢aligmalardan bazilarini asagidaki
sekilde 6zetlemek miimkiiniidiir:

Secer’in  (2000), Benchmarking Uygulamassnsn  Orgit  Kiiltiiri  Agss>ndan
Degerlendirilmesi” isimli yiiksek lisans calismasinda, kiyaslama teknigi ayrintili bir
bicimde analiz edilmistir. Calismada, kiyaslama teknigine iliskin uygulamalarin, orgiitiin
kiiltiirel faktorleriyle iliskisi ve etkilesimi ele alinmistir (Seger, 2000).

Ko¢ (1999), “Bir Rekabet Avantaj> Elde Etme Arac> Olarak Benchmarking
(Kiyaslama Y dntemi) ve Tiirk Isletmelerindeki Uygulamalar Icin Bir Model Onerisi” isimli
yiitksek lisans ¢aligmasinda, kiyaslama teknigini genel hatlariyla incelemektedir. Calismada
ayrica, Tirkiye’de kiyaslama teknigini uygulayan kuruluslarin, bu yontemi nasil
uyguladiklart ve bu teknige karst tutumlarini belirlemeye yonelik bir arastirma yapilmis;
arastirma sonuglart géz oniinde bulundurularak bir model Onerisi gelistirilmistir (Kog,
1999).

Ote yandan, Tiirkce yazinda kiyaslama teknigine iliskin en yakin dénemli
caligmalar incelendiginde, bu ¢alismalarin, teknigin, diger yonetim diislinceleri ile
iliskilerini ve farkli boyutlarmi yansittign goriilmektedir. Ornegin, Bumin ve Erkutlu
(2002), “Toplam Kalite Yonetimi ve Kiyaslama (Benchmarking) Iliskileri” isimli
calismasinda, toplam kalite yonetimi felsefesi ile kiyaslama teknigi arasmdaki iligkiyi
incelemis ve toplam kalite yonetimini uygulayan, bu yaklagimi benimsemis bir isletmede,

kiyaslama caligmalarinin daha etkin yerine getirilebilecegini ve kisa siirede daha basarili
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sonuglar elde edilebilecegini vurgulamistir (Bumin, Erkutlu, 2002: 83-100). Demirdégen ve
Kiigiik (2003) ise, “Koyaslama (Benchmarking) Sireci ve Uriin Odakl> Ksyaslama’non
Imalatg1 Isletmelerde Uygulanmasinin Verimlilige Etkisi” isimli makalelerinde, kiyaslama
tekniginin 6nemi, yararlar1 ve kiyaslama siireci tizerinde durmuslar; ayrica, iiriin ve liretim
stirecleri ile ilgili olarak Tirkiye’deki ti¢ kurulus arasinda gergeklestirilen bir ksyaslama
arastirmas1 yapmuglardir. Elde edilen veriler, Tiirkiye’deki kiyaslama uygulamalarinin,
Xerox, General Motors ve Texas Instrument gibi diinyada kiyaslama tekniginin ilk kez
uygulandigr sirketlerle karsilagtirilarak, aradaki benzerlikler ve boylece uygulaman>n
verimlilige katkisi belirlenmeye c¢aligilmistir (Demirdégen ve Kuguk, 2003: 303-320).
Coban ve Uysal (2005) ise, “Ortaklasa Rekabette Stratejik Bir Yaklasim: Politika
Benchmarking”, isimli ¢alismalarinda, ortaklasa rekabet cercevesinde daha fazla katma
deger elde edebilmek i¢in, isletmeler tarafindan stratejik bir yaklasim olarak dikkate alinan
politika kiyaslama konusunu incelemislerdir (Coban ve Uysal, 2005: 73-80).

Goriildigi gibi, 1970’li yillarin sonlarina dogru ortaya ¢ikan kiyaslama kavrams>
gunumuzde tim dunyada yayg»n bir kullan>m alan>na sahiptir. Yaz>n incelemesi, glinimize
degin kiyaslama teknigine iliskin aragtirmacilarin farkli bakis agilarmi ve farkli uygulama
alanlarn> temel alan gok say»da inceleme yap>ldigin1 ortaya koymaktad>r. Kryaslama
tekniginin ortaya ¢iktig1 yillardaki ilk ¢caligmalar, genel olarak teknige iligskin kavramsal bir
incelemeyi igerirken; yakin donemli ¢alismalarin, kiyaslama teknigi ile diger yonetim
yaklagimlar1 arasindaki baglantilar iizerinde odaklandig> gortlmektedir. Sonug olarak,
orgutler belirlemis oldugu amaclar ¢ergevesinde kiyaslama tekniginden 6nemli bir arag
olarak faydalanabilirler. Ancak, bir performans yoOnetimi arac> olarak ksyaslama
tekniginden istenen faydanin elde edilebilmesi igin, bu teknigin uygun bir cerceve

icerisinde ele abnyp uygulanmas> gerekmektedir.



IV. BOLUM
KAT HIZMETLERI YONETIMINDE PERFORMANS OLCME VE
KIYASLAMA TEKNIiGININ KULLANILMASINA YONELIK BiR
ARASTIRMA

4.1 Arastirmanin Onemi ve Amac»

Giiniimiiz kiiresellesme siirecinde konaklama isletmelerini derinden etkileyen
konularm basinda yiiksek performans diizeyinde ¢alisabilmek gelmektedir. Konaklama
endiistrisinde artan rekabet ve degisen ¢evresel kosullar, bu endiistride faaliyet gosteren
isletmeleri bir takim firsat ve tehditlerle karsi karsiya birakmaktadir. Bdyle bir ortamda,
konaklama isletmelerinin artan bir performans diizeyi ile calisabilmesi igin, Orgiit
performanssnon etkin bir sekilde ydnetilebilmesine ihtiyag vardir. Ozellikle, konaklama
isletmelerinin hemen hemen tiim faaliyet alanlariyla ilgili bulunan ve isletme
performans: {izerinde dogrudan bir etkiye sahip olan kat hizmetleri biriminde
performans>n Olgimi ve yonetimi ayr> bir 6nem arz etmektedir. Kat hizmetleri
biriminin faaliyet alanmnin igletmenin hemen hemen her alanina yayilmis olmasi ve bu
birimde performans> etkileyen ¢ok fazla say>da degiskenin bulunmasi, kat hizmetleri
performans>n>n etkin bir sekilde yonetilmesini zorunlu hale getirmektedir. Dolayssyla,
performans>n dlgumi ve yonetimi, kat hizmetleri birimi icin son derece 6nemli bir
konuyu olusturmaktadir.

Ote yandan, globallesmeyle birlikte isletmelerin uyguladiklar1 yonetim
tekniklerinde de 6nemli degismeler meydana gelmistir. GlUniimizdeki rekabet olgusu,
isletmeleri ¢agdas yonetim teknikleri hakkinda daha fazla bilgi edinmeye ve bunlari
orgut blnyesine adapte edebilmeye zorlamaktadsr. Kuskusuz yonetim tekniklerindeki
bu degisim ve gelismeler konaklama isletmelerini de kagmilmaz olarak yakindan
etkilemektedir. Konaklama isletmelerinde uygulanan modern yonetim tekniklerinden
biri de kryaslama ya da uluslararas> yaz>ndaki ad>yla ‘benchmarking’dir. Daha dnce de
ifade edildigi gibi, kiyaslama, isletme performansini artiran bir yonetim teknigi olarak

kabul edilmektedir.



241

Bu aragtrmanin amaci, konaklama isletmelerinde kat hizmetleri departmanina
yonelik performans yonetimi sirecinin nasil yiritildiigiinic ve hangi performans
boyutlarinin dlgiime tabi tutuldugunu ortaya koyarak; gerek performans yonetimi siireci
gerekse Olglilen performans boyutlari ile, kat hizmetleri performansi arasindaki iliskiyi
belirlemeye c¢aligmaktir. Arastirmada ayrica, kat hizmetleri yonetimi sireclerinde
kiyaslama teknigini uygulayan isletmelerle, uygulamayan isletmeler arasindaki
performans farkliliklari tespit edilmeye ¢aligilmistir.

Bu calismay1 6nemli kilan en az ii¢ sebep bulunmaktadir. Birinci olarak, en
az>ndan arastirmacinin bilgisi dahilinde, Tiirkiye’de isletmelerde performans yonetimi
stirecinin etkinligi ve uygulanan performans boyutlari ile igletme performansi arasindaki
iliskiye bu agidan yaklasan bir ¢calismaya rastlanilmamis olmasidir. Tkincisi, Tiirkiye’de
benzer amaca yonelik caligmalar olmus olsa bile, konaklama isletmelerinde ve 6zellikle
de kat hizmetleri yonetimi kapsampnda performans 6lgmeye yonelik bu tarzda bir
calismaya rastlanamamigtir. Son olarak ise, yine arastirmacinin bilgisi dahilinde,
Tirkiye’de — o6zellikle de konaklama isletmelerinde kat hizmetleri birimine yonelik
olarak — kiyaslama teknigi ile isletme performansi arasindaki iligkiyi inceleyen kapsamli
bir ¢aligmaya rastlamak miimkiin olmamustir. Isletmelerin uyguladiklar1 ydnetim
tekniklerinde hizli bir gelismenin yasandigi son yillarda bu tiir bir ¢galismanin, yukarida
sozii edilen iligkilerin ortaya konabilmesi agisindan son derece yararli olacagina
inan>Imaktador.

Caligmanin ilgili yazin agisindan bu katkillarmin yaninda, konaklama
isletmelerinde kat hizmetleri birimine de 6nemli faydalar1 olabilecegi diigiiniilmektedir.
Kat hizmetleri yoneticileri, bu arastirmada 6ne siirlilen modeli 6rnek alarak, kendilerine
0zgl bir performans yonetimi sistemi gelistirebilirler. Ayrica, bu arastirmada ifade
edilen performans boyutlar>, kat hizmetleri yoneticilerine birim performanssn>
degerlemede Onemli yol gdosterebilir ve hangi performans boyutlar1 {izerine
odaklanmalar1 gerektigi konusunda fikir verebilir.

Diger taraftan kat hizmetleri yoneticileri, kendi birimleri ag¢>s>ndan sorun
yasadiklarma inandiklar1 veya gelistirmeyi arzu ettikleri siireclerde kiyaslama
tekniginden yararlanabilirler. Bu konuda c¢alismanin teorik kisminda olusturulan
cergevenin ve arastirmadan elde edilen bulgularin, kat hizmetleri yoneticilerine faydal>

olacagina inanilmaktadir.
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4.2 Arastirmanin Yéntemi ve Arastirma Olceklerinin Olusturulmasi

Arastirmada veriler, gelistirilen bir anket ile toplanmistir. Aragtirma anketi 5
boliimden olusmaktadir. Birinci boliim; igletmenin ve anketi dolduran kisilerin sosyo-
demografik ozelliklerini tespit edebilmeye yonelik 15 sorudan olusmaktadir. ikinci
bolimde deneklere, kat hizmetleri biriminde performans 0Olgmeye yonelik 3 soru
sorulmus ve isletmede diizenli olarak performans &l¢limii yapilip yapilmadig: tespit
edilmeye calistlmistir. Ucgiincii boliim; kat hizmetleri departmanmda performans
Olcima, performans yonetimi streci ve performans boyutlarina iliskin ifadeleri igeren
105 6nermeden olusmaktadir. Dordiincii boliimde; kat hizmetleri departmaninin genel
performans durumunu belirleyebilmeye yonelik ifadelerden olusan 11 Onerme yer
almaktadir. Besinci boliimde ise; kat hizmetleri departmaninda kiyaslama tekniginin
uygulanip uygulanmadigina iliskin 4 soru ve 20 6nerme yer almaktadir.

Ankete sorular1 olusturulurken, yazinda performans dl¢limiine yonelik yapilmisg
olan bazi ¢aligmalardan da yararlanilmistir. Ornegin, ‘Kat Hizmetleri Departmaninda
Performans Olgiimiine Iliskin Degerlendirmeler’ ile ilgili dlcek olusturulurken Avci
(2005) ve Yiiksel’in (2003) galismalarindan faydalansbrken (Avcs, 2005: 5-11; Yiksel,
2003: 181-195); ‘Kat Hizmetleri Departmannda Yenilik ve Yarat>cbk Boyutu’na
iliskin 6lgekte Alpkan vd.’nin (2005) ¢alismas1 6nemli bir yol gostermistir (Alpkan vd.,
2005: 175-189). Bununla birlikte ‘Kat hizmetleri Departmansnda Kalite Boyutu’na
yonelik Olcekte Sarikaya’nin (2002) calismasindan yararlanilmigtir (Sarikaya, 2002:
204-205). ‘Kat Hizmetleri Departman>n>n Performans Duzeyi'nin belirlenebilmesine
yonelik Olcege iliskin dnermeler ise Sezen vd.’den (2002) alinmistir (Sezen vd., 2002:
133-146).
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Tablo 19: Anket Sorular1 Olusturulurken Yararlanilan Kaynaklar

Olgek Madde Say»s> Yararlanslan Kaynak
Kat Hizmetleri Departmansnda 12 Ave>, 2005: 9°daki 6 maddeli ve 5
Performans Olgiimiine Iliskin skalal> Olcek ile Yiksek, 2003:
Degerlendirmeler 185’deki 6 maddeli ve 5 skalal>
Olcekten yararlanilmigtir.
Yenilik ve Yarat>c>l»k Boyutu 7 Alpkan vd., 2005: 180’deki 6
maddeli ve 5 skalal> 0lgekten
yararlantlmigtir.

Kalite Boyutu 13 Sarkaya, 2002: 204-205’teki 44
maddeli ve 7 skalal> 0lgekten
yararlantlmigtir.

Kat Hizmetleri Departman> 11 Sezen, 2002: 139’daki 7 maddeli

Performans> ve 5 skalal> Olgekten
yararlanilmigtir.

Arastirmada uygulanan anketlerin cevaplandirilmasinda 5°1i Likert Olgegi
kullanilmistir. Aragtirmaya katilan yoneticilerin, anketteki ifadelere katilim diizeyleri su
sekilde belirlenmistir:

1: Kesinlikle Kat>lmsyorum, 2: Katsimsyorum, 3: Karars>z>m, 4: Kat>byorum, 5:
Kesinlikle Kat>lbyorum

Anket formundaki 6lcekler gruplar halinde sorulmus, O6lgekler aras>ndaki
farkliliklar1 gostermek ve birbiriyle karistirilmasini dnlemek igin her bir dlgege ait ana
basliklar kullanilmistir. Arastirmada, anketi dolduranin fazla zamanini almamak ve
sorular> yanxts>z b>rakmas>n>n dniine gegmek igin anket sorularsn>n kapal> uglu olmas>
tercih edilmigtir.

Anket sorular1 hazirlanirken karsilagilan en 6nemli sinirlama, anketin uzunlugu
olmustur. Ancak, anketin kisa olmasi adina sorularda azaltma veya kelimelerde kisaltma
yapma gibi bir yola bagvurulmamistir. Bununla birlikte, anket Olceklerine iligkin
onermelerde, sorularm anlagilabilirligini artirmak amaciyla genellemelerden miimkiin
oldugunca kagmilmaya c¢aligilarak, konunun net bir bicimde anlagilmasini saglayacak
kelimelerin kullanilmasina 6zen gosterilmistir.

Nihai anket 6l¢ekleri olusturulmadan 6nce, Antalya ilinde tesadiifi olarak segilen
15 igletmede Subat - Mart 2006 doneminde bir pilot arastrma yapilmistir. Bu 6n
aragtirma sonucu elde edilen verilerin faktdr ve alfa giivenirlik analizleri yapilmistor.

Yapilan giivenirlik analizi sonucunda, anketi olusturan her bir 6lgege ait Cronbach
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Alpha degerlerinin, yazinda en kiiciik alt smir olarak kabul edilen .60’in {izerinde
oldugu tespit edilmistir. Buna gore, anlagilmasinda yasanan giigliiklerden dolay1 birkag
sorunun ¢ikarilmasi disinda bagka bir degisiklige gerek duyulmamistir. Boylece nihai

anket 6lgekleri olusturularak uygulamaya gecilmistir.

4.3 Arastirmanin Sorunsali, Sinirlar1 ve Varsayimlan

Bu c¢alisma, konaklama isletmelerinde kat hizmetleri birimine Yyonelik
performans yonetimi slrecinin ve kat hizmetleri streclerinde etkin bir performans
yonetimi araci olarak kiyaslama tekniginden yararlanma diizeylerinin incelenmesine
dayanmaktadir. Arastirmanin sorunsalini; kat hizmetleri biriminde performans yonetimi
siirecinin nasil yiiriitiildiigliniin, hangi performans boyutlarinin Jlglime tabi
tutuldugunun, kat hizmetlerine iligskin faaliyetlerde bir performans artirma araci olarak
kiyaslama tekniginden yararlanilip yararlanilmadiginin ve kiyaslama teknigini
uygulayan isletmelerle uygulamayan isletmelerin kat hizmetleri performansinda bir
farkliligin olup olmadigmin incelenmesi olusturmaktadir.

Arastirmanin  sinirint; performans ydnetimi siireci, performans boyutlar1 ve
kiyaslama tekniginden yararlanma ile igletme performansi arasindaki iligkinin, Antalya
ilindeki bes yildizl1 oteller ve birinci smnif tatil koylerindeki kat hizmetleri departmani
biinyesinde degerlendirilmesi ve 6rneklemde yer alan isletmelerden elde edilen verilerle
sinirlt olmast olusturmaktadir. Arastirmada 6zellikle bes yildizli oteller ve birinci smnif
tatil koyleri segilmesinin nedeni, bu isletmelerin daha profesyonel bir ydnetim
anlayisma sahip olduklar1 varsayimidir. Arastrmanin  6zellikle Antalya ilinde
yap>lmas>n>n nedeni olarak ise, bu bolgenin Tirkiye’deki en fazla bes yildizli otel ve
birinci s>n>f tatil kdyiine sahip olmas> ve Tirkiye’ye seyahat eden yabanc> turistlerin
konaklamalar> icerisinde en fazla paya bu ilin sahip olmas> gosterilebilir. Zamansn
kisith olmasi ve birincil kaynaklara ulasilarak arastrma sorularinin kisa siirede
dogrudan dogruya cevaplandirilmasini saglamak amaciyla, arastirmanin anket
yontemiyle yapilmasmin daha saglikli olacag: diisiiniilmiistiir. Aragtirma kapsaminda
hazirlanan anket formuna iliskin 6lgekler yapilan yazin taramasi sonucunda arastirmact

tarafindan olusturuldugu icin hazirlanan anket formunun ozellikleri ve sorularin



245

dagilimi da arastirmanin sinirlar1 arasinda sayilabilir. Bunlarin diginda arastirmaya
iliskin herhangi bir sinirlama bulunmamaktadir.

Arastirmanin temel varsayimina gore; konaklama isletmelerinde kat hizmetleri
biriminde uygulanan performans yonetimi siirecinin etkinligi ve uygulanan performans
boyutlar1 ile kat hizmetleri departmani performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Arastirmanin bir diger varsay>m»na gore, kat hizmetleri yonetimi stireglerinde kryaslama
teknigini uygulayan isletmelerle uygulamayan isletmelerin performans diizeyleri
farklilik gostermektedir. Bu varsayim gercevesinde arastirma ile ilgili genis bir yazin

taramas» yap»larak arastirmanin modeli ve hipotezleri olusturulmustur.

4.4 Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, Antalya ilinde bulunan 5 yildizli otel isletmeleri ve
birinci smif tatil koyleri olusturmaktadir. Arastirmada 6zellikle bu tip konaklama
isletmelerinin  segilmesiyle, bu isletmelerin daha profesyonelce yonetildikleri
varsay>mbndan hareket ederek, kat hizmetleri biriminde performans yonetimi ve
kiyaslama teknigine iliskin daha saglkli verilerin elde edilmesi amaglanmistir. Zird,
caligma ile ilgili olarak gdzlem yoluyla yapilan 6n arastirmalarda, orta ve kiigiik 6lgekli
konaklama isletmelerinin (4 y>ld>zl> oteller dahil) biiyiikk bir ¢ogunlugunda belli bir
performans 6l¢iim sistemlerinin olmadig1 ve bu tip isletmelerin, kat hizmetleri yonetimi
streglerinde kiyaslama teknigini uygulamadiklari tespit edilmistir. Bu durum, arastirma
ile ilgili kurulan hipotezleri test etmeyi olanaksiz kildigindan, 6rneklem kitlesi olarak 5
yildizli oteller ve birinci smnif tatil kdyleri tercih edilmistir. Diger taraftan, arastirmada
Ozellikle Antalya bdlgesinin tercih edilmesinin nedeni, bu bélgenin Turkiye’de en fazla
5 yold>zl> otel ve birinci s>n>f tatil koyuine sahip olmas> ve Tirkiye’ye gelen turistlerin en
biiyiikk diliminin bu bdlgede agirlaniyor olmasidir. T.C. Kultlr ve Turizm Bakanligi
verilerine gore, 2005 y»l> itibariyle Turkiye’ye gelen toplam 12 952 616 yabancs turistin
5314 451’1 Antalya’da konaklamistir. Bir bagka deyisle, Antalya ili 2005 yil1 itibariyle
Tirkiye’ye gelen yabanc» turistlerin % 41’ini agirlamistir. Antalya ilini ayn> donemde,
sirastyla Istanbul ve Mugla illeri takip etmistir. Bununla birlikte, T.C. Kiiltiir ve Turizm

Bakanligi’n>n 2005 y»l> verilerine gore, Antalya ilinde 100 tane 5 yildizli otel igletmesi
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ve 47 tane birinci s>n>f tatil koyl bulunmaktads (T.C. Kiiltiir ve Turizm Bakanligi
Verileri, http://www.turizm.gov.tr, 13.09.2006). Dolayisiyla arastirmanmn evreni 147

isletmeden olugmaktadir.

Anket, arastirmanin evrenini olusturan isletmelerin tamamina ulasilarak yiiz
ylize goriisme yoOntemiyle uygulanmaya caligilmistir. Buna gore, Temmuz-Agustos
2006 doneminde evreni olusturan isletmelerin tamami ziyaret edilmis, ancak bu
isletmelerden 92°si anketi doldurmay: kabul etmislerdir. Ankete katilmak istemeyen
isletmelerin 6nemli bir boliimii buna neden olarak; faaliyete yeni baglamig veya el
degistirmis olmalarindan heniiz performans Ol¢limiine iligkin bir sistem kuramamig
olmalarn> veya hentiz belli bir performans Olgim sistemine sahip olmamalarn>
gostermiglerdir. Isletmelerin bir boliimii ise, zamanlarmm olmadigini gerekce
gOstererek arastirmaya katilmak istememislerdir. Dolayisiyla arastirmanin 6rneklemi 92
isletmeden olugmaktadir (Tablo 20). S6z konusu 92 isletmenin Antalya ilindeki ilgelere
gore dagilimi su sekildedir; 28 isletme Kemer (Beldibi, GOyniik, Kirig), 23 isletme
Side/Manavgat, 21 isletme Antalya Merkez ve 20 isletme Alanya. Buna g0re,
orneklemin ana kutleye oran> % 63 diizeyinde gergeklesmis olup, bu oran istatistiki

analiz yap»labilmesi ag>s>ndan givenilir bir yuzdeyi ifade etmektedir.

Tablo 20: Arastirma Kapsamina Ahnan Isletme Say>lar> ve Geri Doniis

Oranlar>
Stattsu Kapsama Abnan Yanst Abnan Geri Doniis Oram
Isletme Sayisi Isletme Sayisi (%)
5 Ysld>zl> Otel 100 70 70
1. Sonof Tatil Koyl 47 22 47
Toplam 147 92 63

4.5 Arastirmada Kullanilan Degiskenler, Arastirmanin Modeli ve

Hipotezleri

Arastirmada kullanilacak degiskenler tespit edilmeden Once, isletmelerde
performans yonetimi ve performans Olcimu ile ilgili genis bir yazin taramasi

yapilmistir. Boylece arastirma modelini olusturacak degiskenler tespit edilmistir.
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Arastrmada bagimsiz degiskenler 12 kategoride ele alinmistir. Bunlar; ‘Ust
yonetimin liderligi’, ‘kat hizmetleri departmaninda planlama islevinin etkinligi’, ‘kat
hizmetleri departmaninda orgiitleme islevinin etkinligi’, ‘kat hizmetleri departmansnda
koordinasyon islevinin etkinligi’, ‘kat hizmetleri departman>nda kontrol ve denetim
islevinin etkinligi’, ‘kat hizmetleri departmans>nda yurutilen etkinlik ¢alismalart’, ‘kat
hizmetleri departmansnda yirutilen maliyet azaltma c¢alismalar’’, ‘kat hizmetleri
departmaninda yiiriitiilen verim ve girdilerden yararlanma ¢aligmalar1’, ‘kat hizmetleri
departmaninda yiiriitillen verimlilik ¢aligmalar’’, ‘kat hizmetleri departman>nda
yiriitiilen yenilik ve yaraticilik gelistirme ¢alismalar1’, ‘kat hizmetleri departmansnda
yiriitillen kalite gelistirme g¢alismalari’ ve ‘kat hizmetleri departman>nda yiritilen
caligma yasamimin Kkalitesinin iyilestirilmesi c¢alismalar’’dyr. Arastirmada bagimli
degisken olarak ise, ‘kat hizmetleri departmani performansi’ alinmistir. Buna gore

aragtirmanin modeli sekil 17°deki gibi olusturulmus ve bagimsiz degiskenlerin, bagiml

degiskeni ne diizeyde etkiledigi tespit edilmeye caligilmigtir.
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Sekil 17: Arastirmanin Modeli
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Arastirmamin Hipotezleri

Arastirmanin amacinda ve aragtirma modelinde ortaya konulan iligkileri test
etmek amac»yla Tablo 21, Tablo 22 ve Tablo 23 teki hipotezler kurulmustur. Regresyon
analizine iligkin hipotezlerden; birinci, ikinci, ti¢lincli, dordiincii, besinci ve altinci
hipotezlere yonelik olarak, performans Olgcme yazininda herhangi bir arastirmaya
rastlanamamustir. Bu ¢alismada yazina ek olarak;

* Jsletme iist ydnetiminin performans olgmeye destek vermesi ve tesvik
etmesiyle kat hizmetleri performansmin bundan olumlu ydnde etkilenecegi
varsay>m»yla hipotez 1,

* Kat hizmetleri biriminin amag ve hedeflerinin belirlenmesi ve bunun tum birim
calisanlariyla paylagilmasmin birim performansini artiracagi varsayimiyla hipotez 2,

* Kat hizmetleri biriminde ¢alisanlarin gérev ve sorumluluk alanlarinin net bir
bicimde belirlenmesi ve yiiriitiilen islerde belli bir sira izlenmesinin birim performansini
artiracagi varsayimiyla hipotez 3,

* Kat hizmetleri biriminde degisik birimlerde ¢alisanlarin, performans gelistirme
konusunda ortak bir goriise sahip olmasi ve birim i¢i ve birimler aras> dizenli bilgi
aligverisi yapilmasmin birim performansini artiracagi varsayimiyla hipotez 4,

* Kat hizmetleri biriminde, hedeflenen performans standartlarnda sapmalar
oldugunda bunun nedenlerinin tespit edilerek diizeltilebilmesinin birim performansini
olumlu yonde etkileyecegi varsayimiyla hipotez 5 ve

* Kat hizmetleri biriminde amaca ulastirici, dogru islerin yap>lmas>n>n birim
performansini olumlu yonde etkileyecegi varsayimiyla hipotez 6 olusturulmustur.

Performans O6lgme yazininda arastrma konusu yapilan ve bu cercevede
regresyon analizine iliskin olarak olusturulan diger hipotezler ise su sekilde
Ozetlenebilir:

* [1gili yazinda bircok arastirmaci, finansal dlgiimlerin, performans degerlemede
isletmelerin uzun yillardir en ¢ok kullandiklar1 yontem oldugunu belirtmektedir. Bir
baska deyisle; finansal performans, yonetim arastirmalarinda isletme performansinin
belirlenmesinde en ¢ok kullanslan kriter olarak kabul edilmekte ve bu gostergeler
genellikle satig artigi, karlilik, yatirimin ve 0z sermayenin geri doniisii, satig getirisi

oranlari ve hisse basma kazanglar gibi sayisal/muhasebeye dayali Olgiitlerden
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olugsmaktad>r (Kennerly, Neely, 2002: 1223; Michalisin vd., 2004: 1111; Nicholas,
1998: 747; Fuentes vd., 2004: 427). Bu arastirmalara dayanarak hipotez 7 ve hipotez 8
olusturulmustur.

* Jlgili yazinda, isletmelerdeki verimlilik artis1 ile orgiitsel performans
aras>ndaki iliskiyi irdeleyen ¢calismalara da rastlanmaktadir. Ornegin, Cho (2005), emek
verimliligindeki artigin Grgiitsel performans: iyilestirdigini ifade ederken (Cho, 2005:
2); bazi arastirmacilar da, bir fiziksel verimlilik gostergesi olan bilgi teknolojisi
kullaniminin otel performansi artirdigini 6ne siirmektedir (Ham, Kim, Jeong, 2005: 281-
282; Law ve Au, 1998: 38). Yazindaki bu arastirmalara dayanarak hipotez 9
olusturulmustur.

* Diger taraftan, ilgili yazindaki bircok arastirmada, performans Olgmede
yaln>zca geleneksel (yani finansal) gostergeleri dikkate almansn, orgitun butlinsel
performansimi degerlendirmede yetersiz kaldigini gostermektedir (Phillips, (a), 1999:
171-182; Atkinson ve Brown, 2001: 128-135; Brown ve McDonnell, 1995: 7-11).
Yaz>nda bu cergevede, orgutsel performans> yansstan niteliksel yeni performans
gostergelerine dikkat cekilmektedir. Ornegin, Worstold (1999), otel isletmelerinde
hizmet kalitesi, performans ve insan kaynaklari yonetimi olgular1 arasindaki iligki
uzerinde dururken (Worstold, 1999: 340-348); Simon (2003) ve Bateman (1990), isgiicii
unsurunun Snemi ve Orgiit calisanlarint yliksek performansh ¢aligmaya giidiilemede
etkili olan araglar tizerinde durmuslardir (Simon, 2003: 56-57; Bateman, 1990: 13).
Baz> yazarlar ise, yeni drln/hizmet gelistirmenin Orgiitsel performans ile iliskisi
tizerinde durmuslardir (Holjevac, 2003: 129-134; Jong ve Vermeulen, 2003: 844-858;
Fache, 2000: 356-366; Victorino vd., 2005: 555-576; Enz ve Siguaw, 2003: 115-123).
Yazindaki s6z konusu g¢alismalara dayanarak hipotez 10, hipotez 11 ve hipotez 12
olusturulmustur.

Ote yandan, t-testi ve varyans analizine iliskin olusturulmus olan hipotezlerde,
sadece hipotez 13’e ait arastirma sorusunun, kiyaslama yazininda arastirma konusu
yapildig1 goriilmektedir. Ilgili yazindaki bircok arastirmada, kiyaslama tekniginin genel
olarak oOrgiitsel performansi artirmak icin kullanilan bir yontem oldugu ifade
edilmektedir (Gibson, Glenn, 2000: 57; Ozgen, Olger, 1998: 61; Ozer, 1999: 5; Watson,
1993: 245; Davies ve Kochbar, 1999: 29). Buna gore, s6z konusu arastirmalara

dayanarak hipotez 13 olusturulmustur. t- testi ve varyans analizine iliskin olarak
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yazinda herhangi bir aragtirmaya rastlanamamistir. Bu ¢aliymada yazina ek olarak,

hipotez 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21 ve 22 olusturulmustur.

Coklu Regresyon Analizine iliskin Hipotezler:

Tablo 21: Coklu Regresyon Analizine fliskin Arastirma Sorulan

Ust Yénetimin Liderligi il‘e Kat Hizmetleri Departman1 Performanst Arasinda
Anlamb> Bir Neden-Sonug Iliskisi Var mxdsr?

Kat Hizmetleri Departmaninda Planlama Islevinin Etkinligi Ile Kat Hizmetleri
Departman> Performans> Aras>snda Anlaml> Bir Neden-Sonug Iligkisi Var midir?

Kat Hizmetleri Departmaninda Orgiitleme Islevinin Etkinligi ile Kat Hizmetleri
Departman> Performans> Aras>snda Anlaml> Bir Neden-Sonug Iliskisi Var midir?

Kat Hizmetleri Departmaninda Koordinasyon Islevinin Etkinligi Ile Kat
Hizmetleri Departman> Performans> Aras>nda Anlaml> Bir Neden-Sonug Iliskisi
Var mxdsr?

Kat Hizmetleri Departmannda Kontrol ve Denetim Islevinin Etkinligi ile Kat
Hizmetleri Departman> Performans> Aras>nda Anlaml> Bir Neden-Sonug Iliskisi
Var mxdr?

Kat Hizmetleri Departmaninda Yiiriitilen Etkinlik Calismalar1 Ile Kat
Hizmetleri Departman> Performans> Aras>nda Anlaml> Bir Neden-Sonug Iliskisi
Var mxdr?

H-

Kat Hizmetleri Departmaninda Yiiriitiilen Maliyet Azaltma Calismalar1 ile Kat
Hizmetleri Departman> Performans> Aras>nda Anlaml> Bir Neden-Sonug Iliskisi
Var mxdr?

Hs

Kat Hizmetleri Departman>nda Yrutilen Verim ve Girdilerden Yararlanma
Calismalar1 il; Kat Hizmetleri Departmani1 Performansi Arasinda Anlamli Bir
Neden-Sonug Iligkisi Var midir?

Ho

Kat Hizmetleri Departmanmda Yiiriitilen Verimlilik Calismalar1 Ile Kat
Hizmetleri Departman> Performans> Aras>nda Anlaml> Bir Neden-Sonug Iliskisi
Var mxdr?

Hio

Kat Hizmetleri Departmaninda Yiiriitilen Yenilik ve Yaraticilik Gelistirme
Calismalar1 Ile Kat Hizmetleri Departmani Performansi Arasinda Anlamli Bir
Neden-Sonug iliskisi Var midir?

Kat Hizmetleri Departmansnda Yaritilen Kalite Gelistirme Calismalari ile Kat
Hizmetleri Departman> Performans> Aras>nda Anlaml> Bir Neden-Sonug Iliskisi
Var mxdsr?

Hio

Kat Hizmetleri Departmaninda Yiuritilen Calisjma Yasammnmn Kalitesinin
Tyilestirilmesi Calismalar: {le Kat Hizmetleri Departmani Performans> Arassnda
Anlaml> Bir Neden-Sonug iliskisi Var midir?
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t-Testine Iliskin Hipotezler:

Tablo 22: t-Testine Iliskin Arastirma Sorular

Hi; | Kat Hizmetleri Departmaninda Kiyaslama Teknigini Uygulayan Isletmelerle
Uygulamayan Isletmelerin Performanslari Arassnda Bir Farkblk Var msdsr?

Hy, | Kat Hizmetleri Departmaninda Kiyaslama Teknigini Uygulayan Isletmelerle
Uygulamayan Isletmelerde Yiiriitiilen Performans Yonetimi Siireci Arasinda Bir
Farkl>bbk Var mxdsr?

Hys | Kat  Hizmetleri Departmaronda  Ksyaslama Teknigini  Uygulayan Isletmelerle
Uygulamayan Isletmelerde Yiiriitiilen Performans Boyutlar1 Arasinda Bir Farkbbk Var
m>dbr?

Hys | Kat Hizmetlerine Yonelik Faaliyetlerde Ust Yonetimin Liderligi, Isletmenin Sahiplik
Durumuna Gore Farkl>hbk Gostermekte midir?

Hy; | Kat Hizmetleri Departmaninda Yiiriitiilen Etkinlik Calismalari, Isletmenin Sahiplik
Durumuna Gore Farklhbk Gostermekte midir?

Hys | Kat Hizmetleri Departman1 Performansi, Isletmenin S>m>fna  gore  Farkbbk
Gostermekte midir?

Varyans (ANOVA) Analizine iliskin Hipotezler:
Tablo 23: Varyans (ANOVA) Analizine iliskin Arastirma Sorular

Hy | Kat Hizmetleri Departmannda Yuritilen Yenilik ve Yarabeshbk Boyutuna iliskin
Calismalar, Yoneticilerin Isletmedeki Calisma Siirelerine Gore Farkblk Gostermekte
midir?

H, | Kat Hizmetleri Departmaninda Yiiriitilen Kalite Boyutuna Iliskin Calismalar,
Yoneticilerin Isletmedeki Calisma Siirelerine Gore Farkl>hbk Gostermekte midir?

H,; | “Isletmemizde Ust Yonetim, Kat Hizmetleri Departmaninda Performans Gelistirme
Cabalarmi Tesvik Eder” Diisiincesine Katilim, Yoneticilerin Egitim Seviyesine GOre
Farkbl>k Gostermekte midir?

H,, | “Isletmemizde Kat Hizmetleri Departmaninda Kiyaslama Tekniginin Uygulanmasi
Sonucu Isgiicii Maliyetlerimiz Azalmistir” Diisiincesine Katihm, Yoneticilerin Egitim
Seviyesine Gore Farkblk Gostermekte midir?

4.6 Arastirma Verilerinin Analizi ve Bulgular

Calismada elde edilen verilerin analizi yapilirken cesitli istatistiksel analiz
yontemlerinden  yararlanilmistir.  Oncelikle, o6rnekleme ait  sosyo-demografik
degiskenlerle ilgili frekans dagilimlar1 hesaplanmistir. Daha sonra, ankete ait 0lgeklerle
ilgili giivenirlik testleri yapilmistir. Caligmanin temelini teskil eden, kat hizmetleri
biriminde performans yonetimi streci ve performans boyutlarn>n ortaya konulmas»
amaciyla faktor analizi uygulanmistir. Faktor analizi ile, 5°1i likert Olgegindeki

degiskenlere iligkin verilen yanitlarin kendi aralarinda nasil gruplanacaklar1 ortaya
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konularak, degiskenler daha saglikli bir sekilde belirlenmeye ¢alisilmistir. Daha sonra,
degiskenler arasidaki birebir iliskiyi gosteren korelasyon analizi yapilmistir. Bununla
birlikte, calismanin temel amaglarindan biri olan, kat hizmetleri biriminde performans
yOnetimi streci ve performans boyutlar> ile kat hizmetleri performans> aras>ndaki
iliskinin incelenmesine yonelik ise ¢cok degiskenli regresyon analizi yapilmistir. Diger
bir ifadeyle, arastirmanin hipotezleri ¢oklu regresyon analizi ile test edilmistir. Bunun
yannda, gruplararas> farkl>bklarsn incelenmesine yonelik istatistiksel yontemlerden de
yararlanilmigtir. Caligmada, kat hizmetleri yonetimi siireglerinde kiyaslama teknigini
uygulayan isletmelerle, uygulamayan isletmeler arasindaki performans farkliliklarini
tespit etmek amacoyla t-testi yapilmistir.

Tidm bu analizlerde kabul edilebilir hata payi; bir bagka ifadeyle, istatistiksel
anlamlilik diizeyi st smnir1 (p degeri) % 5 olarak tayin edilmistir. Aragtirmaya iligkin

yap»lan bu analizler ve elde edilen bulgular asagida sirasiyla agiklanmaktadir.

4.6.1 Ornekleme Ait Bulgular

Arastrma  bulgularinda ilk olarak, o©rnekleme ait degiskenlerin frekans
dagilimlar1 hesaplanmistir. Boylece, deneklerin vermis olduklar1 yanitlarin genel
dagilim1 ve merkezi egilimi konusunda ipuclar1 yakalanmaya calisiimistir. Ornekleme
ait bulgular iki k>ssmda incelenmistir. Oncelikle, ankete katilan isletmelere iliskin siklik
ve ylizde degerleri hesaplanmis; daha sonra, ankete dolduran deneklere ait frekans
dagilim tablosu hazirlanmistir. Elde edilen bulgular Tablo 24 ve Tablo 25°te
gOsterilmektedir.
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Degiskenler Skbk (N) Yiizde Degeri (%)
Isletmenin Simifi
5 Ysld>zl> Otel 70 76.1
1. Snxf Tatil Koyu 22 23.9
Toplam 92 100
Isletmenin Miilkiyet Durumu
Yerli isletme 83 90.2
Yabanc> Ortakl> 9 9.8
Toplam 92 100
Isletmenin Sahiplik Durumu
Bagimsiz 38 41.3
Zincir 54 58.7
Toplam 92 100
Isletmenin Faaliyet Donemi
Sezonluk 21 22.8
Tum Y>l Agk 71 77.2
Toplam 92 100
Isletmede Devamli Caligsan Isgoren Sayist
1-49 aras> 8 8.7
50-99 aras» 46 50.0
100-499 aras> 32 34.8
500-999 aras> 5 5.4
2000’den fazla 1 11
Toplam 92 100
Isletmede Sezonluk Cahsan Isgoren Sayist
1-49 aras> 10 10.9
50-99 aras» 21 22.8
100-499 aras> 48 52.2
500-999 aras> 10 10.9
1000-1999 aras>» 2 2.2
2000’den fazla 1 11
Toplam 92 100
jsletmede Calisanlarin Ogrenim Durumu
[kogretim 27 29.3
Lise 63 68.5
Universite 2 2.2
Toplam 92 100

Tablo 24’te de goriildiigi gibi, ankete katilan 92 isletmenin 70’ini (% 76.1) bes

y>ld>zl> oteller; 22°sini (% 23.9) ise birinci snof tatil koyleri olusturmaktadsr.

Arastirmaya katilan isletmelerin % 90.2°si yerli isletme, % 9.8’1 yabanci ortakl isletme

stattistindedir. Sahiplik durumu agisindan bakildiginda ise, ankete katilan igletmelerin %

41.3’tiniin bagimsiz, % 58.7’sinin zincir isletme niteligini tasidigr goriilmektedir.

Orneklemin % 77.2°si tiim ysl ag>k olduklarsn> belirtirken, % 22.8’i sezonluk faaliyet

gosterdiklerini ifade etmislerdir. Isletmede c¢alisan isgorenlerin sayisal dagilimma

bakildiginda, ankete katilan isletmelerdeki devamli ¢alisan isgdren sayisinin agirlikl

olarak (% 50) 50-99 segeneginde yogunlastigi; sezonluk ¢alisan isgéren sayisinda ise en
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buyuk dilimine % 52.2 ile “100-499° seceneginin sahip oldugu gorilecektir. Ankete
katilan isletmelerdeki galisanlarin 6grenim durumlarmin agirliklarina gére dagilim ise,
% 68.5 lise, % 29.3 ilkogretim ve % 2.2 ile liniversite seklindedir.

Tablo 25°te ise, anketi dolduran kisilere iligkin bulgular yer almaktadir.

Tablo 25: Anketi Dolduran Kisiye iliskin Bulgular

Degiskenler Sklk | Yiizde Degeri (%)
_ (N)
Isletmedeki Pozisyonu
Kat Hizmetleri Yoneticisi 84 91.3
Diger 8 8.7
Toplam 92 100
Su An Bulundugu Isletmede Calismakta Oldugu Siire
1 y»ldan az 23 25.0
1-5 yl aras» 38 41.3
6-10 y»l aras 15 16.3
11 ysl ve Uzeri 16 17.4
Toplam 92 100
Turizm Sektioviinde Calismakta Oldugu Siire
1-5 y»l aras> 2 2.2
6-10 y»l aras» 21 22.8
11 ysl ve Uzeri 69 75.0
Toplam 92 100
Su An Bulundugu Pozisyonda Calismakta Oldugu Siire
1 y»ldan az 6 6.5
1-5 y»l aras> 35 38.0
6-10 y»l aras» 24 26.1
11 ysl ve Uzeri 27 29.3
Toplam 92 100
Egitim Durumu
Ortaokul 3 3.3
Lise 45 48.9
Universite 44 47.8
Toplam 92 100
Yast
25-34 36 39.1
35-44 48 57.2
45-54 7 7.6
55 yas ve iizeri 1 11
Toplam 92 100
Cinsiyeti
Erkek 19 20.7
Kad>n 73 79.3
Toplam 92 100

Tablo 25 incelendiginde, ankete dolduran kisilerin % 91.3’{iniin kat hizmetleri
yOneticilerinden olustugu goriilmektedir. ‘Diger’ segenegi % 8.7 ile diisiik bir orana

sahip olup s6z konusu soruya ‘diger’ seklinde yanit verenlerin tamami kat hizmetleri
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mudur yard>meslarsndan olugsmaktadir. Anketi dolduran kisilerin bilyliik ¢ogunlugunun
kat hizmetleri yoneticisi olmasi, arastirma ile ilgili daha saglikli veri elde edilebilmesi
ag>sondan olumlu bir durum olarak yorumlanabilir. Diger yandan, anketi dolduran
yoneticilerin, mevcut isletmelerinde ¢aligma siireleri 1-5 y»l aras> (% 41.3) ve 1 y>ldan
az (% 25) segeneklerinde yogunlasirken; turizm sektoriinde ¢alisma siireleri 11 yil ve
iizeri segcenegi % 75 ile en biiylik dilimi olusturmaktadir. Yoneticilerin, su anda
bulunduklar1 pozisyonda c¢alisma siireleri ise genelde 1-5 yil segeneginde (% 38)
toplanmaktad>r. Yoneticilerin egitim durumlarina gére dagilimlarma bakildiginda ise iki
secenek On plana ¢ikmaktadir. Ankete katilan kisilerin % 48.9’u lise mezunu olduklarini
belirtirken; % 47.8’i Universite mezunu olduklarini ifade etmislerdir. Ydneticilerin
yaslarma gore dagilimi, % 57.2 ile 35-44 segeneginde yogunlagsmaktadir. Bu yas
dilimini % 39.1 ile ‘25-34" segenegi takip etmektedir. Ankete katilan Kisilerin
cinsiyetlerine gore dagilimma bakildiginda ise, kat hizmetleri yoneticilerinin buyuk
cogunlugunun (% 79.3) kadinlardan olustugu goriilmektedir. Arastirmada erkek kat

hizmetleri yoneticisi oran1 % 20.7 olarak tespit edilmistir.

4.6.2 Guvenirlik Analizi Sonuclar>

Giivenirlik kisaca; bir degisken i¢indeki sorular arasindaki ortalama iliski g6z
onune abnarak yapslan o6lgiimiin igsel tutarhigi anlamma gelir (Ergiin, 2003: 144).
Uluslararas> yaz>nda yazarlar, anket Olgeklerinin givenirlikleri igin kabul edilen en
diisiik alt s>n>r olarak farkl> oranlar éne stirmektedirler. Ornegin Nunnaly (1978), icsel
glvenirlik i¢in .70 ve Uzerindeki alfa katsay»s>n> kabul ederken (Nunnaly, 1978, iginde:
Erdil vd., 2003: 50); Kathuria (2000), 6lgeklerin giivenirligi agisindan .60 ve Uzerindeki
alfa katsay>s>ron kabul edilebilir oldugunu belirtmektedir (Kathuria, 2000, iginde:
Ergiin, 2003: 144). Arastirmada, anketi olusturan her bir 6l¢egin giivenirligi ayr> ayr»> ele
abnarak hesaplanmistir. Olgeklere iliskin giivenirlik kat sayilarinm dagilimi Tablo

26’da sunulmustur.
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Tablo 26: Ana Degiskenlere Ait Giivenirlik Analizi Sonuclan

fadeler

Degiskenler Soru Cronbach
Say»s> | Alpha Katsay»s»

Kat Hizmetleri Departman>nda Performans Olgtimii 12 .56,70
Kat Hizmetleri Departmaninda Ust Y6netimin Liderligi 7 91,30
Kat Hizmetleri Departmansnda Planlama islevi 10 .89,69
Kat Hizmetleri Departmaninda Orgiitleme Islevi 6 .80,31
Kat Hizmetleri Departmaninda Koordinasyon Islevi 7 .83,76
Kat Hizmetleri Departmamnda Kontrol ve Denetim Islevi 6 91,90
Kat Hizmetleri Departmansnda Etkinlik Boyutu 9 .89,99
Kat Hizmetleri Departman>nda Karbl>xk Boyutu 9 .82,78
Kat Hizmetleri Departmansnda Verim ve Girdilerden 5 .80,63
Yararlanma Boyutu

Kat Hizmetleri Departmansnda Verimlilik Boyutu 4 .75,81
Kat Hizmetleri Departman>nda Yenilik ve Yarat>c>l>k Boyutu 11 .93,55
Kat Hizmetleri Departmansnda Kalite Boyutu 13 .89,66
Kat Hizmetleri Departmaninda Caligma Yasaminin Kalitesi 10 .84,59
Boyutu

Kat Hizmetleri Departman> Performans» 11 .88,41
Kat Hizmetleri Departmaninda Kiyaslama Teknigine Iliskin 20 .96,16

Olgeklere ait giivenirlik analizi sonuglar1 incelendiginde, bir dlgek harig, yazinda

dikkate alinmasi istenen en kiigiik alfa degeri olan 0.60’m (Kathuria, 2000) oldukga

tizerinde oldugu goriilmektedir. Kat hizmetleri departman>nda performans Olguimiine

iligkin degiskenin .57,51°lik alfa degeri digerlerine gére nispeten diisiik ¢ikmustir. Bu

durum, s6z konusu degiskenle ilgili olarak verilen yanitlarin i¢ tutarhiligmin yeterli

olmadig1 anlamina gelmektedir. Ancak bu 6lgek, analizlerde performans> etkileyen ayr>

bir bagimsiz degisken olarak ele alinmadigindan ve bu o6lgekteki hichir sorunun

giivenirligi ciddi bir sekilde diisiirmedigi tespit edildiginden, herhangi bir sorunun

cikarilmasma gerek duyulmamistir. Diger biitliin degiskenlere ait alfa katsayilar1 0.60

degerinin oldukea iizerinde gerceklesmistir. Bu degerler, anketteki her bir ana degisken

ayr1 ayr1 degerlendiginde de Olgeklerin guvenilir bir yapsya sahip oldugunu ve

uluslararasi caligmalarda kabul edilen S>norlar igerisinde oldugunu gostermektedir.
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4.6.3 Faktor Analizi

Kat hizmetleri departmansnda performans yonetimi stireci ve performans
Olgiitlerine iligkin uygulamalarin boyutsal analizinde Anabilesenler Faktor Analizi
yontemi (Principal Component Factor Analysis) kullanilmistir. Faktor analizi, birbiriyle
iliskili ¢ok sayida degiskeni bir araya getirerek az sayida, kavramsal olarak anlamli yeni
degiskenler (faktorler) bulmak amaciyla kullanilir. Faktor analizi, fazla sayidaki
degiskenler arasindaki igsel iligkileri analiz etmeyi ve bu degiskenlerin temelinde yatan
ortak boyutlar> (faktdrleri) ag>klar (Cetin, 2003: 34). Faktor analizinin iki temel amac>
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi degisken sayisini azaltmak; ikincisi ise, degiskenler
arasindaki iliskilerden yararlanarak bazi yeni yapilar ortaya ¢ikarmaktx (Ozdamar,
1999: 231). Bu analiz ¢ogu kez, arastrmalarda kullanilan ¢ok sayidaki degiskenin
aslinda birka¢ temel degiskenle ifade edilip edilemeyeceginin sorgulandigi durumlarda
kullanshr. Bu galismada faktor analizinin amacy; kat hizmetleri biriminde ¢ok saysda
degisken ile dlgiilmeye ¢alisilan kompleks ve ¢ok boyutlu bir kavram olan performans
yOnetimi siireci ve uygulanan performans olgiitlerine iligkin faaliyetlerin, daha az sayida
temel boyutlar cinsinden ifade edilmesinde kullanslabilecek ana bilesenleri (boyutlars)
ortaya ¢>karmaya caligmaktir.

Arastrmada faktor analizi uygulanirken bagimsiz degiskenler ile bagimli
degisken ayr1 ayri ele almmustir. Bagimsiz degiskenlerden kat hizmetleri biriminde
‘performans yonetimi siireci’ ve uygulanan ‘performans boyutlar>’ ayr> ayr> analize tabi
tutulmustur. Performans yonetimi siireci ile ilgili degiskenler; iist yonetimin liderligi,
planlama islevi, orgiitleme islevi, koordinasyon islevi ve kontrol ve denetim iglevinden
olugmaktadir. Performans boyutlar1 ile ilgili degiskenler; etkinlik, karbbk, verim ve
girdilerden yararlanma, verimlilik, yenilik ve yaraticilik gelistirme, kalite gelistirme ve
calisma yasaminin kalitesinin iyilestirilmesi c¢aligmalarindan olugmaktadir. Bagimli

degisken olarak ise, ‘kat hizmetleri departman> performans>’ 6l¢egi analiz edilmistir.
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4.6.3.1 Kat Hizmetleri Biriminde Performans Yonetimi Strecine Yonelik
Faktor Analizi

Bagimsiz degiskenlerden performans yonetimi siirecine yonelik faktor
analizinde 36 degisken dikkate alinarak analiz uygulanmistir. Faktor analizinin
uygunlugunun bir gostergesi olarak kabul edilen KMO (Keiser-Meier-Olkin) degeri
0.839 olarak gerceklesmistir. KMO testinin gosterdigi bu sonug¢ 0.80’in (kritik alt deger
olan 0.70) Uzerinde olup (Sarxkaya, 2002: 132); ¢alisma verilerine giivenli olarak faktor
analizi uygulanabilecegini ortaya koymaktadir. Diger taraftan, ¢alismanin giivenirligini
test etmek icin yapslan Barlett testi sonucu 1856,551 ve p 0,000 dizeyinde
gerceklesmistir (Barlett Test of Sphericity = 1856,551, Significance = 0,000). Barlett
testi sonucu elde edilen bu degerler, sonucun % 99 6nem seviyesinde dnemli oldugunu
gostermektedir.

Degisik faktor c¢oziimleri iizerinde durularak en uygun ¢6zliime ulagilmaya
calisgilmistir. Buna gore 4, 5, 6 ve 7 faktor c¢Ozumleri uygunluk ag¢>s>ndan
degerlendirilmistir. Performans yonetimi siireci Olgegine iliskin, degisik ¢O6ziim
alternatiflerinin her birinin faktér yikleri incelenerek, herhangi bir faktére yuklenen
fakat s6z konusu faktorlerle ortiismeyen veya uyum iginde olmayan degiskenler tek tek
analizden ¢ikaridmis ve kendi icinde tutarli faktorlerden olusan en uygun c¢oziime
ulagilmaya calisilmigtir. Degerlendirmeler sonucunda, genel durum i¢in en uygun

¢Oziimiin bes faktor ¢ozliimii olduguna karar verilmistir.

Tablo 27: Performans Yonetimi Ol¢cegi Dondiiriilmiis (Varimax) Temel
Bilesenler Analizi Sonuclan

Sorular Faktor-I Yiik Degeri Rotasyon Sonras> Faktor Yk
(Eskokenlilik) Degerleri
1 2 3 4 5
Soru 13 729 ,760
Soru 14 , 7188 ,831
Soru 15 ,676 , 794
Soru 16 ,692 , 145
Soru 17 ,694 143
Soru 18 167 ,821
Soru 19 544 , 102
Soru 20 ,586 467
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Soru 21 375 ,402

Soru 22 ,704 ,607

Soru 23 ,702 ,645
Soru 24 , 753 ,583

Soru 25 147 ,b58

Soru 26 ,695 ,663
Soru 27 ,588 ,600
Soru 28 ,623 ,691
Soru 29 ,684 575
Soru 30 ,500 ,623

Soru 31 AT2 ,673

Soru 32 , 701 ,578

Soru 33 ,678 ,628

Soru 34 ,451 ,665

Soru 35 ,579 ,730

Soru 36 ,631 ,695

Soru 37 573 534

Soru 38 ,646 672

Soru 39 ,590 ,501

Soru 40 ,585 ,569

Soru 41 73 ,599

Soru 42 ,610 , 710

Soru 43 ,657 ,515

Soru 44 , 789 ,695

Soru 45 , 739 ,768

Soru 46 , 785 ,821

Soru 47 , 799 ,868

Soru 48 ,806 ,838

Tablo 27°de de goriildiigii gibi, arastirmada performans yonetimiyle ilgili olarak

36 soru sorulmus olup, faktor analizi sonucunda beklenildigi gibi bes faktore ayrilmistir.

Benimsenen bes faktér Varimax ¢oziimiiniin yazindaki bulgularla da paralellik arz ettigi

gorulmektedir. Bes faktorlii ¢oziim toplam varyansin % 65.8’ini agiklamaktadir. Bu

faktorler; iist yonetimin liderligi (Ust Yonetim 13., 14., 15., 16., 17., 18. ve 19. sorular),

kontrol ve denetim islevi (Kontrol ve Denetim 43., 44., 45., 46., 47. ve 48. sorular),

orgiitleme islevi (Orgiitleme 30., 31., 33., 34. ve 35. sorular), koordinasyon islevi

(Koordinasyon 36., 37., 38., 39., 40. ve 42. sorular) ve planlama islevidir (Planlama 23.,
26., 27., 28. ve 29. sorular). Planlama islevindeki 20., 21., 22., 24. ve 25. sorular;

orgiitleme islevindeki 32. soru ve koordinasyon islevindeki 41. soru baska faktore
girdiginden 6lgek dis1 birakilmistir. Tablodaki bilgilere gore 13, 14, 15, 16, 17, 18 ve
19. sorular>n birinci faktorde; 43, 44, 45, 46, 47 ve 48. sorular>n ikinci faktorde; 30, 31,
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33, 34 ve 35. sorularn Uglincu faktorde; 36, 37, 38, 39, 40 ve 42. sorular>n dordinci
faktorde ve 23, 26, 27, 28 ve 29. sorularin besinci faktorde daha yiiksek degerler
verdikleri anlasilmaktadir. Buna gore dlgegin birinci faktoriiniin yedi maddeden; ikinci
faktoriinin alt1 maddeden; tglinct faktoriiniin bes maddeden, dordiincii faktoriiniin alt1
maddeden ve besinci faktoriiniin bes maddeden olustugu sdylenebilir. Tiim bu verilere
gore; tek tek faktor analizi sonuglari, her bir degiskene ait aritmetik ortalama ve standart
sapma degerleri, toplam ag¢>klanan varyans ve yenilenen cronbach alpha katsay»lar>
Tablo 28°de gorulmektedir.

Tablo 28: Kat Hizmetleri Biriminde Performans Yonetimi Siirecine Iliskin
Faktor Analizi Sonuglar>

Yuk | Varyans | Orta- Std. Guve- p-degeri
% lama Sapma nirlik
I. UST YONETIMIN LIDERLIGI (7 Madde) 15,558 | 4,01 1,064 .91,30 .0000

-Isletme iist yonetimi; kat hizmetleri departmaninda | ,831
performans gelistirme gabalarini tesvik eder.

-Ust yonetim, performans olgmeden beklenen | ,821
yararlart tiim birim c¢aliganlariyla paylagsmakta ve
anlasilmasini saglamaktadir.

-Isletme iist yonetimi; kat hizmetleri departmaninin | ,794
performans>n>n dlgilmesinde etkin rol oynar.

-Isletme iist yonetimi; kat hizmetleri departmarnsnda | ,760
performans gelistirmeye biiyiik dnem verir.

-Ust yonetim, performans 6lgme konusunda kat | ,745
hizmetleri birimine, gerekli tim maddi ve beseri
kaynaklar> temin etmektedir.

-Ust  yonetim, kat hizmetleri ¢alisanlarna, | ,743
performans gelistirme konusunda hizmet i¢i egitim
verilmesini saglamaktadir.

-Isletmemizde  iist yonetim, kat hizmetleri , 702
departmanina  yonelik  performans  artiglarini
Ozendirici uygulamalarla (icret artislari, yiikselme
olanaklar> vb.) desteklemektedir.

II. KONTROL VE DENETIM ISLEVIi (6 Madde) 15,034 | 4,28 0,887 .91,90 .0000

-Kat hizmetlerinde yuritulen surecler esnas>nda | ,868
saptanan hatalar an>nda diizeltilebilmektedir.

-Kat hizmetleri faaliyetlerinde ortaya ¢>kan olumlu | ,838
performans  gelistirilerek  siirdiiriilmekte ~ ve
gelecekte daha iyi bir sonu¢ elde edilmeye
calisilmaktadir.

-Kat hizmetlerine yonelik performans 6lgimlerinde, | ,821
hedeflerden sapmalar oldugunda, nedenleri hemen
tespit edilebilmektedir.

-Kat hizmetlerine yOnelik olarak hedeflenen | ,768
performans standartlariyla, ulagilan gercek sonuglar
mutlaka kargilagtirilmaktadir.

-Isletmemizde kat hizmetlerine yonelik faaliyetlerin | ,695
bagar1 derecesi mutlaka dl¢iilmektedir.

-Isletmemizde kat hizmetlerine iliskin performans | ,515
standartlar1 net bir bigimde belirlenmistir (6rnegin,
bir miisteri odasinin ortalama temizlik siiresi,
kullan>lan malzemelerin maliyeti gibi).
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III. ORGUTLEME ISLEVI (5 Madde) 12,922 | 4,38 0,801 77,30 .0000

-Gerekli oldugu durumlarda, kat hizmetleri 6rgiit | ,730
semasinda degisiklik yapmakta zorlanmiyoruz.

-Isletmemizde her kat hizmetleri ¢alisan1 yalnizca bir | ,673
Ustten emir almaktadsr.

-Kat hizmetleri departmaninda, ¢alisanlara, isleriyle | ,665
ilgili baz> kararlar1 verebilecek sekilde yetki devri
yapilmistir.

-Kat hizmetleri biriminde yiiriitmekte oldugumuz | ,628
islerde diizenli bir sira takip edilmektedir (Srnegin
giris yapacak odalarin 6nce hazirlanmasi gibi).

-Isletmemizde kat hizmetlerine yonelik olarak | ,623
hazirlanmig bir 6rgiit semasi bulunmaktadir.

IV. KOORDINASYON iSLEVI (6 Madde) 11,450 | 4,43 0,734 .81,08 .0000

-Kat hizmetleri birimi ile diger departmanlar | ,710
arasindaki bilgi alig veriginde sorun yagamiyoruz.

-Kat hizmetlerinde calisan herkes, birim icindeki | ,695
diger calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklar
hakk>nda bilgi sahibidir.

-Kat hizmetlerinde,yiiriitiilen faaliyetlere iliskin | ,672
diizenli olarak birim i¢i toplant>lar yap>lmaktadsr.

-Kat hizmetleri departmam>nda vardiyalar aras> | ,569
teslimde sorun yaganmamaktadir.

-Kat hizmetleri departmanimizda degisik mevkilerde | ,534
calisanlar performans gelistirme konusunda ortak bir
goriise sahiptir.

-Kat hizmetleri biriminde yuritulen ve tamamlanan | 501
isler  duzenli olarak kaydedilmekte ve
dosyalanmaktad>r.

V. PLANLAMA iSLEVI (5 Madde) 10,907 | 4,37 0,782 .82,94 .0000

-Isletmemizde kat hizmetleri departmamna yonelik | ,691
ayr1 bir biitce olusturulmaktadir.

-Kat hizmetleri departmannin iggiicii ihtiyacimiz | ,663
say> ve nitelik olarak duzenli bir bicimde
belirlenmektedir.

-Kat hizmetleri departman>m>z>n gelecekteki yerine | ,645
iliskin, agik ve net bir bi¢cimde belirlenmis ve
calisanlarca paylasilan ortak bir vizyonu vardir.

-Kat  hizmetleri departmaninda kullanacagimiz | ,600
ekipman ve malzeme ihtiyac> dlzenli olarak
belirlenmektedir.

-Isletmemizde kat hizmetleri departmamna yonelik | ,575
gelistirilen planlar stirekli gézden gecirilmekte ve
gliniin sartlarina uygun hale getirilmektedir.

Varimax rotasyonlu temel bilesenler analizi. Ag¢iklanan toplam varyans: % 65,870
Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi: 0.839; Barlett kiiresellik testi: 1856,551, p<0.001;
Genel ortalama: 4,294; Olgegin tamamu i¢in Alpha: .93,21;

Cevap secenekleri: 1: Kesinlikle katIm>yorum, 2: Katlmsyorum, 3: Karars>z>m, 4: Katbyorum, 5:
Kesinlikle kat>l>yorum

Faktor yiklerinin .6 ve Gzerinde olmas» yazonda “cok iyi” olarak
nitelendirilmektedir (Bilgin, 2003: 18). Tabloda da goraldiigii gibi, faktor analizi
sonucunda 6lgekte kalan 29 maddenin yirmi dordiniin faktor yukleri .6 ve Gzerindedir.
Geriye kalan 5 maddenin faktor yikleri ise .5 ve Uzerindedir. Bu durum, performans
yonetimi Olgegine iliskin faktor analizi sonuglarmin kabul edilebilir s>nrlar iginde

oldugunu gostermektedir.
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Faktor analizi sonuglar1 incelendiginde, Ust Yonetimin Liderligi faktoriindeki 7
maddenin rotasyon sonrast faktor yiik degerlerinin ,732 ile ,831 arasinda degistigi
gOzlenmektedir. Bu bulgu, birinci faktorun birbiriyle yiiksek diizeyde iligkili olan
maddelerden olustugunu ve Ust Yonetimin Liderligi faktdriinde tanimlanan yapiy1
Olgtiigiinii gostermektedir. Birinci faktoriin agikladigi toplam varyans % 15,558°dir.
Giivenirlik kat sayisi olarak bulunan alfa degeri ise .91,30’dur. S6z konusu bulgular
birlikte degerlendirildiginde, bu alt 6l¢egin gegerli ve giivenilir bir veri toplama aract
oldugu soylenebilir.

Kontrol ve Denetim Islevi faktoriindeki 6 maddenin rotasyon sonras> faktor yiik
degerlerinin ,515 ile ,868 aras>nda degistigi gozlenmektedir. Bu bulgu, ikinci faktorin
birbiriyle yiiksek diizeyde iliskili olan maddelerden olustugunu ve Kontrol ve Denetim
Islevi faktoriinde tanimlanan yapiy dlctiigiinii gdstermektedir. Ikinci faktoriin agikladig
toplam varyans % 15,034°tur. Giivenirlik kat sayisi olarak bulunan alfa degeri ise
.91,90°dxr. S6z konusu bulgular birlikte degerlendirildiginde, bu alt dlgegin gegerli ve
giivenilir bir veri toplama araci oldugu sdylenebilir.

Orgiitleme Islevi faktoriindeki 5 maddenin rotasyon sonrasi faktor yiik
degerlerinin ,623 ile ,730 arasinda degistigi gdzlenmektedir. Bu bulgu, ti¢lincii faktoriin
birbiriyle yiiksek diizeyde iliskili olan maddelerden olustugunu ve Orgiitleme Islevi
faktoriinde tanimlanan yapiy1 lgtiigiinii gdstermektedir. Uciincii faktoriin agikladig
toplam varyans % 12,922°dir. Giivenirlik kat sayisi olarak bulunan alfa degeri ise
.77,30’dur. S6z konusu bulgular birlikte degerlendirildiginde, bu alt 6lgegin gegerli ve
giivenilir bir veri toplama araci oldugu sdylenebilir.

Koordinasyon Islevi faktériindeki 6 maddenin rotasyon sonras> faktor yiik
degerlerinin ,501 ile ,710 arasinda degistigi gozlenmektedir. Bu bulgu, dordiincii
faktoriin  birbiriyle yiiksek diizeyde iliskili olan maddelerden olustugunu ve
Koordinasyon Islevi faktdriinde tanimlanan yapry1 6lctiigiinii gdstermektedir. Dordiincii
faktoriin agikladigi toplam varyans % 11,450’dir. Guvenirlik kat say»>s> olarak bulunan
alfa degeri ise .81,08’dir. S6z konusu bulgular birlikte degerlendirildiginde, bu alt
Olgegin gecerli ve glivenilir bir veri toplama araci oldugu soylenebilir.

Planlama Islevi faktoriindeki 5 maddenin rotasyon sonrasi faktdr yiik
degerlerinin ,575 ile ,691 arasinda degistigi gozlenmektedir. Bu bulgu, besinci faktoriin

birbiriyle yiiksek diizeyde iliskili olan maddelerden olustugunu ve Planlama Islevi
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faktoriinde tanimlanan yapiyr Oletiiglinii gostermektedir. Besinci faktoriin acikladigi
toplam varyans % 10,907°dir. Giivenirlik kat sayisi olarak bulunan alfa degeri ise
.82,94°t0r. S0z konusu bulgular birlikte degerlendirildiginde, bu alt 6lgegin gegerli ve
giivenilir bir veri toplama araci oldugu sdylenebilir.

Performans yOnetimi siirecine iliskin Ol¢ek genel olarak degerlendirildiginde,
ankete katilan igletmelerdeki kat hizmetleri yoneticilerinin, performans ydnetimi
sirecinde en 6nemli bulduklar> faktorlerin Ust Yénetimin Liderligi ve Kontrol ve
Denetim Islevi oldugu goriilmektedir. Tek basina bu iki faktdr toplam varyansin %
30.59’unu (ag>klanan toplam varyans>n hemen hemen %’sini) ag>klamaktad>. Bu
baglamda, iist yonetimin performans gelistirme ¢abalarini tesvik etmesi, performans
Olgmeden beklenen yararlar1 tiim c¢alisanlarla paylasmasi ve iist yonetimin performans
gelistirme c¢abalarinda etkin rol oynamasi ile; kat hizmetleri yonetiminde yiiriitiilen
strecler esnas>nda saptanan hatalar>n an>nda duzeltilebilmesi ve olumlu performans»n
gelistirilerek gelecekte daha iyi bir performans diizeyine ulasilabilmesi gibi faktorlerin
performans yonetimi siirecinin basarisinda 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Uciinci onemli faktor ise, Orgiitleme Islevi olarak karsimiza ¢ikmaktadsr.
Ozellikle, gerekli oldugu durumlarda kat hizmetleri birimi orgiit semasinda degisiklik
yapilabilmesi, yetkilendirme ve yiiriitiilen islerde belli bir siranin takip edilmesi gibi
calismalar performans yonetimi siirecinin basarisinda Onemli bir unsur olarak
gorulmektedir.

Dérdiincii onemli faktdr Koordinasyon Islevidir. Bu boyutta, kat hizmetleri
birimi ile diger departmanlar arasinda sorun yasanmamasi ve tiim kat hizmetleri
caliganlarinin, birim igindeki diger ¢alisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklar1 hakk>nda
bilgi sahibi olmas> en dnemli unsurlar olarak gortlmektedir.

Besinci ve son boyut olarak, kat hizmetleri biriminde performans yonetimi
siirecinde Planlama Islevinin &nemli rol oynadigi goriilmektedir. Ozellikle, kat
hizmetleri birimine iliskin ayr1 bir biitge olusturulmasi ve kat hizmetleri biriminde
ihtiyag duyulan isgiicliniin sayt ve nitelik olarak diizenli bi¢imde belirlenmesi,
performans yonetimi siirecinin basarisinda dnemli bir unsur olarak goriilmektedir.

Faktor analizinden elde edilen bulgular >siginda faktér ortalamalari
degerlendirildiginde, Tablo 28’de de goriildiigi gibi; birinci s>radaki “lst yonetimin

liderligi” faktOorinin ortalamas> 4,01; ikinci s>radaki “kontrol ve denetim islevi”
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faktorinln ortalamas»> 4,28; lcunct faktor olan “6érgutleme islevi’nin ortalamas> 4,38;
dordincu faktor olan “koordinasyon islevi’nin ortalamas> 4,43 ve besinci faktor olan
“planlama islevi’nin ortalamast 4,37 olarak gergeklesmistir. Buna gore faktor
ortalamalar1 biiyiikten kii¢ii§e dogru swralandiginda, en yiiksek ortalamansn
“koordinasyon islevi” (ortalama: 4,43) faktoriine ait oldugu goriilmektedir (5 en yiiksek,
1 en kiigiik deger). Ikinci yiiksek ortalama (4,38) “orgiitleme islevi” faktoriine ait iken;
bu faktorii “planlama islevi” (4,37) takip etmektedir. Bununla birlikte, dérdunci
onemli faktor olarak “kontrol ve denetim islevi” (4,28) 6n plana ¢g>xkarken; son onemli

faktorin “iist yonetimin liderligi” (4,01) oldugu goriilmektedir.

4.6.3.2 Kat Hizmetleri Biriminde Performans Boyutlarsna Yonelik Faktor
Analizi

Bir diger bagimsiz degisken olan performans boyutlarna yonelik faktor
analizinde 57 degisken dikkate alinarak analiz yapilmistir. Faktor analizinin
uygunlugunun bir gostergesi olarak kabul edilen KMO (Keiser-Meier-Olkin) degeri
0.843 olarak gerceklesmistir. KMO testinin gosterdigi bu sonug¢ 0.80’in (kritik alt deger
olan 0.70) iizerinde olup (Sarikaya, 2002: 132); ¢alisma verilerine giivenli olarak faktor
analizi uygulanabilecegini ortaya koymaktadir. Barlett testi sonucu ise, 2537,127 ve p
0,000 diizeyinde gergeklesmistir (Barlett Test of Sphericity = 2537,127, Significance =
0,000). Barlett testi sonucu elde edilen bu degerler, sonucun % 99 6nem seviyesinde
onemli oldugunu gostermektedir.

Performans yonetimi siireci dlgeginde oldugu gibi, performans boyutlar1 6lgegi
ile ilgili olarak da degisik faktor ¢Oziimleri iizerinde durularak en uygun ¢oziime
ulasilmaya calisilmistir. Buna gore 4, 5, 6 ve 7 faktor ¢oziimleri uygunluk agisindan
degerlendirilmistir.  Performans boyutlar1  6lgegine iligkin, degisik ¢oziim
alternatiflerinin her birinin faktér yikleri incelenerek, herhangi bir faktére yuklenen
fakat s6z konusu faktorlerle ortlismeyen veya uyum iginde olmayan degiskenler tek tek
analizden ¢ikaridlmis ve kendi icinde tutarli faktorlerden olusan en uygun c¢oziime
ulagilmaya calisilmigtir. Degerlendirmeler sonucunda, genel durum i¢in en uygun

¢c6zimin yedi faktor ¢oziimii olduguna karar verilmistir.
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Tablo 29: Performans Boyutlar> Ol¢egi Dondiiriilmiis (Varimax) Temel
Bilesenler Analizi Sonuclan

Sorular Faktor-1 Yuk Rotasyon Sonras1 Faktor Yiik Degerleri
Degerleri 1 2 3 4 5 6 7

(Eskokenlilik)

Soru 49 ,716 ,650

Soru 50 ,636 ,456

Soru 51 ,821 722

Soru 52 ,683 ,748

Soru 53 ,684 ,590

Soru 54 ,627 ,504

Soru 55 ,709 571

Soru 56 ,569 ,551

Soru 57 ,653 ,599

Soru 58 ,715 ,654

Soru 59 ,697 , 769

Soru 60 457 ,508

Soru 61 , 744 ,620

Soru 62 ,650 ,586

Soru 63 713 ,698

Soru 64 ,581 ,560

Soru 65 ,367 ,498

Soru 66 ,556 ,466

Soru 67 476 ,519

Soru 68 ,829 ,659

Soru 69 , 749 ,682

Soru 70 ,805 ,661

Soru 71 , 764 ,640

Soru 72 ,681 ,7192

Soru 73 ,625 ,649

Soru 74 577 ,556

Soru 75 ,518 ,584

Soru 76 ,684 ,697

Soru 77 ,680 ,604

Soru 78 ,808 797

Soru 79 ,684 714

Soru 80 ,628 ,563

Soru 81 ,792 ,729

Soru 82 ,628 ,640

Soru 83 ,660 744

Soru 84 , 788 ,825

Soru 85 ,669 ,740

Soru 86 ,624 ,586

Soru 87 ,608 471

Soru 88 179 ,500

Soru 89 ,643 ,684

Soru 90 744 ,793

Soru 91 ,628 ,468
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Soru 92 567 ,628

Soru 93 ,498 ,331

Soru 94 451 ,518

Soru 95 , 728 ,638

Soru 96 ,656 ;409
Soru 97 476 ,402

Soru 98 ,606 ,651
Soru 99 533 ,506

Soru 100 ,602 547
Soru 101 478 ,529
Soru 102 571 ,504
Soru 103 ,486 ,646
Soru 104 741 ,612
Soru 105 ,621 ,506

Tablo 29’da da goriildiigii gibi, arastirmada performans boyutlarsyla ilgili olarak
57 soru sorulmus olup, faktdr analizi sonucunda beklenildigi gibi yedi faktore
ayrilmistir. Benimsenen yedi faktor Varimax ¢ozimunun yaz>ndaki bulgularla paralellik
arz ettigi gortlmektedir. Zird, kuramsal olarak kavramin yedi faktorlii oldugu ve onceki
caligmalarda performans boyutlarinin genellikle yedi faktér altinda toplandig:
gOrulmektedir (Sink, 1985).

Yedi faktorli ¢oziim toplam varyans>n % 64.3’Unu ag>klamaktadsr. Bu konudaki
yaz>nda genel olarak kabul goren faktor adlarina bagli kalinarak ve maddelerin igerikleri
dikkate abnarak birinci faktor “Yenilik ve Yarat>c>k Boyutu’ (76., 77., 78., 79., 80., 81.
ve 82. sorular); ikinci faktor ‘Etkinlik Boyutu’ (49., 50., 51., 52., 53., 55. ve 56.
sorular); Gglinct faktor ‘Kalite Boyutu’ (87., 88., 89., 90., 91., 92. ve 93. sorular);
dordiincii faktor ‘Calisma Yasamiin Kalitesi Boyutu’ (96., 98., 100., 101., 103., 104.
ve 105. sorular); besinci faktor ‘Verimlilik Boyutu’ (72., 73., 74. ve 75. sorular); alt>nc>
faktor “Verim ve Girdilerden Yararlanma Boyutu’ (68. ve 69. sorular) ve yedinci faktor
‘Karbbk Boyutu® (58., 59. ve 60. sorular) olarak adlandirilmigtir. Ayn1 yapiy1 6lgmeyen
maddelerin aysklanmas>nda; maddelerin yer aldklar> faktordeki ylk degerlerinin
yiiksek olmasina ve maddelerin tek bir faktorde yiiksek, diger faktorlerde ise diisiik yiik
degerine sahip olmasma dikkat edilmistir. Zird faktor analizinin 0ziinde; ‘analize tabi
biitiin degiskenlerin birbiriyle iligkili oldugu, ancak bu degiskenlerden bazslar>nsn
birbirleriyle daha kuvvetli iliski icerisinde bulundugu ve kuvvetli iliski sahibi
degiskenleri  birlestirerek ~ daha  aza  indirgemenin  mimkiin  oldugu’

(www.urbanhobbit.net/ppt/egitim.ppt) diistincesi yatmaktadir. Buna gore, varimaks
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sonucu performans boyutlarma iliskin 6lgekteki baz1 degiskenlerin dlgekten ¢ikarilmasi,
istatistiki anlamda faktor analizinin kullanilmasinda giidiilen amagla ortiisiir niteliktedir.

Bu cergevede, ‘Etkinlik Boyutu’ndaki 54. ve 57. sorular; ‘Kalite Boyutu’ndaki
83., 84., 85., 86., 94. ve 95. sorular; ‘Calisma Yasaminin Kalitesi Boyutu’ndaki 97., 99.
ve 102. sorular; “Verim ve Girdilerden Yararlanma Boyutu’ndaki 67., 70. ve 71. sorular
ve ‘Karbbk Boyutu’ndaki 61., 62., 63., 64., 65. ve 66. sorular bagka faktore girdiginden
Olgek dis1 birakilmistir. Bununla birlikte, kalite boyutundaki 93. sorunun faktor yiikd,
varimaks analizi sonucu kritik alt deger olan 0.40’in  (Yildirim, Kete,
www.fedu.metu.edu.tr/ufobmek-5/b_kitabi/PDF/Biyoloji/bildiri/t36d.pdf,  22.09.2006)
alt>nda (0.331) ¢iktigindan analizden ¢ikarilmistir. Tablodaki bilgilere gore 76., 77., 78.,
79., 80., 81. ve 82. sorular>n birinci faktorde; 49., 50., 51., 52., 53., 55. ve 56.sorularn
ikinci faktorde; 87., 88., 89., 90., 91. ve 92. sorular>n Uglncu faktorde; 96., 98., 100.,
101., 103., 104. ve 105. sorular>n dorduncu faktorde; 72., 73., 74. ve 75. sorularn

besinci faktorde; 68. ve 69. sorularsn alt>nc> faktdrde ve 58., 59. ve 60. sorularsn yedinci

faktorde daha yiiksek degerler verdikleri anlagilmaktadir. Buna goére Slgegin birinci
faktorinin yedi maddeden; ikinci faktorinin yedi maddeden; Gc¢tinct faktorunin alt>
maddeden; dordiincii faktoriiniin yedi maddeden; besinci faktoriiniin dért maddeden;
altnc> faktorunin iki maddeden ve yedinci faktorinin (¢ maddeden olustugu
goriilmektedir. Tiim bu verilere gore; tek tek faktor analizi sonuglari, her bir degiskene
ait aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri, toplam ag¢>klanan varyans ve

yenilenen cronbach alpha katsay>lar> Tablo 30’da goriilmektedir.

Tablo 30: Kat Hizmetleri Biriminde Performans Boyutlarina iliskin Faktor
Analizi Sonugclar>

Yuk | Varyans | Orta- Std. Guve- p-degeri
% lama Sapma nirlik
I. YENILIK VE YARATICILIK BOYUTU (7 Madde) 17,315 3,91 1,039 .92,22 .0000

-Isletmemizde  iist yonetim, kat hizmetleri , 797
departmaninda yeni {riin/hizmet/siire¢ gelistirme
¢abalarnda aktif rol oynar.

-Isletmemizde  iist yonetim, kat hizmetleri , 729
departmaninda yeni iriin/hizmet/siire¢ gelistirme
cabalarini tegvik eder.

-Isletmemiz, sektorde, kat hizmetleri birimine | ,714
yonelik yeni iiriin ve hizmet gelistirmede onciidiir.

-Isletmemiz kat hizmetleri birimine yonelik islerin | ,697
yiritilmesinde  strekli olarak yeni yontemler
arayisindadir.
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-Kat hizmetleri departman>ms>z her zaman en son | ,640

teknolojilere yat>rm yapma ¢abas> igindedir.

-Isletmemizde kat hizmetleri birimine yonelik yeni | /604

irlin/hizmet  gelistirebilmek igin yeterli Olgiide

harcama yapslsr.

-Kat hizmetleri ¢alisanlari, siirekli yeni fikirler | ,563

Uretme cabas> icindedir.

1. ETKINLIK BOYUTU (7 Madde) 12,709 | 4,48 0,703 .89,83 .0000

-Isletmemizde miisteri memnuniyeti, kat hizmetleri | ,748

departmani amaglarina ulasmada Onemli  bir

gostergedir ve dizenli olarak lcilmektedir.

-Kat hizmetleri departmaninda, amaglarimiza dogru | ,722

ilerleyip ilerlemedigimiz diizenli olarak kontrol

edilmektedir.

-Isletmemizde kat hizmetleri birimine yonelik, | ,650

gercekei/ulagilabilir amag¢ ve hedefler net bir

bi¢cimde belirlenmis durumdadir.

-Kat  hizmetlerindeki ~ temizlik ve  bakm | /590

programlarinin etkinligi diizenli olarak

Olculmektedir.

-Belirlenen amaglara ulasabilmek icin, tim kat | 571

hizmetleri ¢alisanlar1 hizmet igi egitime tabi

tutulmaktad>r.

-Isletmemizde kat hizmetleri faaliyetleri | ,551

yuritultrken ¢evrenin korunmas»na yonelik 6nlemler

abnmaktadbr.

-Kat hizmetleri departman>n>n amaglarsn>n neler | 456

oldugu konusunda tiim birim c¢alisanlar1 arasinda

yaygin bir fikir birligi vardir.

ITI. KALITE BOYUTU (6 Madde) 10,674 4,53 0,586 .88,78 .0000

-Kat hizmetleri  biriminde hedeflenen Kkaliteye | ,793

ulagsmada calisanlarin belirgin bir katkist vardir.

-Tiim kat hizmetleri ¢alisanlarimiz, miisteri istek ve | ,684

beklentileri konusunda bilinglidir.

-Kat hizmetlerinde, sunulan hizmetlerin miisterilerce | ,628

nasil algilandig1 konusunda diizenli olarak ‘miisteri

tatmin anketi’ uygulanmaktadr.

-Kat hizmetleri departmanmimizda, miisteri istek ve | ,500

ihtiyaclarindaki  degisim siirekli olarak takip

edilmektedir.

-Kat hizmetleri departmaninda “miigteri istek ve | ,471

beklentileri”, hizmet kalitemizi belirleyen en

6nemli unsurdur.

-Kat  hizmetleri  departman>nda  uygulamakta | ,468

oldugumuz etkin bir ‘miisteri sikayetleri yonetimi’

program>m>z vardsr.

IV. CALISMA YASAMININ KALITESI 6,801 4,05 0,998 .82,47 .0000
BOYUTU (7 Madde)

-Kat hizmetleri departmaninda isgérenleri motive | ,651

etmek i¢in maddi odller veririz.

-Isletmemizde kat hizmetleri birimi cahsanlarinin is | ,646

gdrmesi ve dinlenmesi icin ayr>lan bolumler, uygun

fiziksel kosullara sahiptir.

-Kat hizmetleri biriminde, i doyumunu azaltmayan | ,612

teknolojik ara¢ ve gereclerin  kullansimas>na

Ozen gosteririz.

Kat hizmetleri departmaninda isgérenleri motive | ,547

etmek icin 6zel ginler diizenleriz.

-Kat hizmetleri departmaninda isgdrenleri motive | ,529

etmek igin ayn personelinin  segilmesi  gibi

uygulamalar yapar»z.
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-Isletmemizde kat hizmetleri birimine yonelik olarak
is analizi ¢caligmalart yapilmaktadir.

,506

-Isletmemizde kat hizmetleri birimi calisanlarinm
kendilerini mesleki agidan gelistirebilmeleri igin
uygun bir ortam yaratslmaktadr.

,409

V. VERIMLILIK BOYUTU (4 Madde)

6,277

4,23

0,526

77,95

.0000

-Kat hizmetleri departman>ndaki mevcut
igsgorenlerimiz,say1 ve nitelik bakimindan
ihtiyaglanm>za  tam olarak cevap vermektedir.

7192

-Kat hizmetleri calisanlarinin performans
diizeylerinin  belirlenmesinde  iggiicii  verimlilik
gostergelerinden faydalansyoruz.

,649

-Kat hizmetlerinde yiiriitmekte oldugumuz isler,
isglici ve maliyet tasarrufu saglayacak en son
teknolojik yontemlerle yerine getirilmektedir.

,584

-Kat hizmetleri biriminde oda bagmna diisen
maliyetler net bir bicimde saptanmustir.

,556

VI. VERIM VE GIRDILERDEN
YARARLANMA BOYUTU (2 Madde)

5,452

4,34

0,877

.84,02

.0000

- Tsletmemizde her bir temizlik alammn (noktasinon)
gereksinimi olan standart temizlik malzemesi miktar>
net bir bicimde belirlenmistir.

,682

- Isletmemizde her bir kat hizmetleri ¢alisammn,
kisisel kapasitesi ile iiretebilecegi standart is miktar
net bir bigimde belirlenmistir (6rnegin oda say»s»).

,659

VII. KARLILIK BOYUTU (3 Madde)

5,098

4,07

0,991

.70,19

.0000

-Isletmemizde ~ kat hizmetleri uygulamalarim
ilgilendiren su ve enerji tiketiminin uygun miktarda
olmasi saglanmaktadir.

,769

-Isletmemizde kat hizmetleri departmansnda maliyete
neden olan kaysplarn nedenleri (materyal gibi)
diizenli olarak aragtirilmaktadir.

,654

-Kat hizmetleri biriminde maliyet azaltmaya yonelik
biytk miktarl> satn almalar yap>lmaktadsr.

,508

Varimax rotasyonlu temel bilesenler analizi

. Ag>klanan toplam varyans: % 64,327

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi: 0.843; Barlett kiresellik testi: 2537,127, p<0.001;
Genel ortalama: 4,242; Olgegin tamamu i¢in Alpha: .94,90;

Cevap secenekleri: 1: Kesinlikle kat>Im»yorum, 2: Kablmsyorum, 3: Karars>z>m, 4: Katbyorum, 5:

Kesinlikle kat>l>yorum

Tabloda da goriildiigii gibi, faktor analizi sonucunda 6lgekte kalan 36 maddenin

yirmi birinin faktor yikleri .6 ve Uzerindedir. Geriye kalan onbir maddenin faktor

yuklerinin .5 ve uUzerinde; dort maddenin ise, .4 ve iizerinde degerler aldig1

gorulmektedir. Bu durum, performans boyutlar> o6lgegine iliskin faktér analizi

sonuclarinin kabul edilebilir sinirlar iginde oldugunu gostermektedir.

Faktor analizi sonuglar1 incelendiginde; “Yenilik ve Yarat>cobk® faktortindeki 7

maddenin rotasyon sonrasi faktor yiik degerlerinin ,563 ile ,797 arasinda degistigi

gozlenmektedir. Bu bulgu, birinci faktoriin birbiriyle yiiksek diizeyde iliskili olan

maddelerden olustugunu ve ‘Yenilik ve Yarat>cobk® faktorinde tansmlanan yap»y>

Oletigiinii gostermektedir. Birinci faktoriin agikladigi toplam varyans % 17,315°tir.
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Guvenirlik kat say»s> olarak bulunan alfa degeri ise .92,22’dir. S6z konusu bulgular
birlikte degerlendirildiginde, bu alt 6lgegin gecerli ve guvenilir bir veri toplama arac>
oldugu sodylenebilir.

‘Etkinlik’ faktOriindeki 7 maddenin rotasyon sonrasi faktor yiik degerlerinin ,456
ile , 748 arasinda degistigi gozlenmektedir. Bu bulgu, ikinci faktoriin birbiriyle yiiksek
diizeyde iligkili olan maddelerden olustugunu ve ‘Etkinlik’ faktérinde tan>mlanan
yaptyr Olgtiigiinii  gdstermektedir. Tkinci faktoriin agikladigi toplam varyans %
12,709’dur. Giivenirlik kat sayisi olarak bulunan alfa degeri ise .89,83’tur. S6z konusu
bulgular birlikte degerlendirildiginde, bu alt Glgegin gegerli ve giivenilir bir veri
toplama arac1 oldugu sdylenebilir.

‘Kalite’ faktorindeki 6 maddenin rotasyon sonras> faktor yiik degerlerinin ,468
ile ,793 arasinda degistigi gézlenmektedir. Bu bulgu, ti¢ilincii faktoriin birbiriyle yliksek
dizeyde iliskili olan maddelerden olustugunu ve ‘Kalite’ faktériinde tansmlanan yap»y»
oletiigiinii gdstermektedir. Ugiincii faktoriin acikladigi toplam varyans % 10,674 tiir.
Giivenirlik kat sayist olarak bulunan alfa degeri ise .88,78°dir. S6z konusu bulgular
birlikte degerlendirildiginde, bu alt 6lgegin gecerli ve giivenilir bir veri toplama aract
oldugu soylenebilir.

‘Calisma Yasaminin Kalitesi’ faktortiindeki 7 maddenin rotasyon sonras> faktor
yiikk degerlerinin ,409 ile ,651 arasinda degistigi gézlenmektedir. Bu bulgu, dordunci
faktoriin birbiriyle yiiksek diizeyde iliskili olan maddelerden olustugunu ve ‘Caligma
Yasamimin Kalitesi’ faktoriinde tanimlanan yapiy1 6l¢tiigiinii gostermektedir. Dordiincii
faktoriin agikladig1 toplam varyans % 6,801°dir. Guvenirlik kat say»>s> olarak bulunan
alfa degeri ise .82,47’dir. S6z konusu bulgular birlikte degerlendirildiginde, bu alt
Olgegin gecerli ve glivenilir bir veri toplama araci oldugu soylenebilir.

‘Verimlilik® faktoriindeki 4 maddenin rotasyon sonrasi faktor yiik degerlerinin
,556 ile ,792 arasinda degistigi gozlenmektedir. Bu bulgu, besinci faktoriin birbiriyle
yiikksek diizeyde iliskili olan maddelerden olustugunu ve ‘Verimlilik’ faktoriinde
tanimlanan yapiy1 6l¢tiigiinii gostermektedir. Besinci faktoriin agikladigi toplam varyans
% 6,277°dir. Glvenirlik kat sayisi olarak bulunan alfa degeri ise .77,95’tir. S6z konusu
bulgular birlikte degerlendirildiginde, bu alt Glgegin gegerli ve giivenilir bir veri

toplama arac1 oldugu sdylenebilir.
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‘Verim ve Girdilerden Yararlanma’ faktoriindeki 2 maddenin rotasyon sonras>
faktor yiik degerlerinin ,659 ile ,682 arasinda degistigi gozlenmektedir. Bu bulgu, altinci
faktoriin birbiriyle yiiksek diizeyde iliskili olan maddelerden olustugunu ve ‘Verim ve
Girdilerden Yararlanma’ faktoriinde tanimlanan yapiyr Olgtiiglinii gostermektedir.
Altinct faktoriin agikladigi toplam varyans % 5,452°dir. Giivenirlik kat sayisi olarak
bulunan alfa degeri ise .84,02°dir. S6z konusu bulgular birlikte degerlendirildiginde, bu
alt 6lgegin gegerli ve giivenilir bir veri toplama araci oldugu séylenebilir.

‘Karhilik” faktoriindeki 3 maddenin rotasyon sonrasi faktor yiik degerlerinin ,508
ile ,769 arasinda degistigi gozlenmektedir. Bu bulgu, yedinci faktoriin birbiriyle yiiksek
diizeyde iliskili olan maddelerden olustugunu ve ‘Karbbk’ faktoriinde tan>mlanan
yapiyr Olgtiigiinii gostermektedir. Yedinci faktoriin acikladigi toplam varyans %
5,098°dir. Giivenirlik kat sayisi olarak bulunan alfa degeri ise .70,19’dur. S6z konusu
bulgular birlikte degerlendirildiginde, bu alt Glgegin gegerli ve giivenilir bir veri
toplama arac1 oldugu sdylenebilir.

Performans boyutlarna iliskin 6lgek genel olarak degerlendirildiginde, ankete
katilan igletmelerdeki kat hizmetleri yoneticilerinin, performans boyutlar>nda en 6nemli
bulduklar> faktoriin “Yenilik ve Yarat>c>lk Boyutu” oldugu goriilmektedir. Tek basmna
bu faktor toplam varyans>n % 17,315’ini (ag>klanan toplam varyans>sn hemen hemen
1/470inli) agsklamaktadsr. Bu baglamda Isletme iist yonetiminin kat hizmetleri biriminde
yeni lriin/hizmet gelistirme siirecinde aktif rol oynamasi ve yenilik gelistirmeyi tegvik
etmesi; isletmenin, sektorde kat hizmetlerine yonelik yeni {iriin/hizmet gelistirmede
oncii olmas1 ve kat hizmetlerine yonelik islerin yiiriitiilmesinde siirekli olarak yeni
yontemler arayiginda olmasi gibi faktorlerin performans boyutlar> ag>s>ndan 6nemli
oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Ikinci 6nemli faktor ise, ‘Etkinlik Boyutu’ olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Ozellikle, miisteri memnuniyetinin kat hizmetleri departmanmin basarisinda oldukca
onemli goriilmesi ve miisteri memnuniyetinin diizenli olarak 6lgilmesi; kat hizmetleri
biriminde oOnceden belirlenmis olan amaglara dogru bir bicimde ilerlenip
ilerlenmediginin diizenli olarak kontrol edilmesi; isletmede kat hizmetleri birimine
yonelik amag¢ ve hedeflerin net bir bigimde belirlenmis olmasi ve kat hizmetleri
biriminde temizlik ve bakim programlarinin etkinliginin diizenli olarak Slgiilmesi gibi

caligmalar performans boyutlar> ag>s>ndan énemli birer unsur olarak gortlmektedir.
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Uciinci 6nemli faktér ‘Kalite Boyutu’dur. Bu boyutta, kat hizmetleri
calisanlarinin, birime iligkin hedeflenen kaliteye ulasmada belirgin bir katkismin
olmasi; tiim kat hizmetleri ¢alisanlariin, miisteri beklentileri konusunda bilingli olmasi
ve kat hizmetleri biriminde diizenli olarak miisteri tatmin anketlerinin uygulanmasi en
onemli unsurlar olarak gorilmektedir.

Dordiincti 6nemli faktoér ‘Calisma Yasammin Kalitesi Boyutu’dur. Bu boyutta,
kat hizmetleri ¢alisanlarin1 motive etmek i¢in maddi 6diil sistemlerinin uygulanmasi;
birim calisanlarinin isgordiigli ve dinlendigi alanlarin uygun fiziksel kosullara sahip
olmasi ve kat hizmetleri biriminde is doyumunu azaltmayan teknolojik ara¢ ve
gereglerin kullan>mas>na 6zen gosterilmesi en 6nemli unsurlar olarak gortlmektedir.

Besinci 6nemli faktor olarak ‘Verimlilik Boyutu’ on plana ¢>kmaktads. Bu
boyutta, kat hizmetlerinde mevcut isgorenlerin, say1 ve nitelik bakimindan ihtiyaglara
tam olarak cevap vermesi; birim g¢aliganlarinin performans diizeylerini belirlemede
isgiicli verimlilik gostergelerinden yararlanilmasi; kat hizmetlerinde yliriitiilen iglerin en
son teknolojik yontemlerle yerine getirilmesi ve oda basina diisen maliyetlerin net bir
bicimde saptanmis olmasi en 6nemli unsurlar olarak goriilmektedir.

Alt>ne> onemli faktor ise, “Verim ve Girdilerden Yararlanma Boyutu’dur. Bu
boyutta, her bir temizlik alan> icin ihtiyag¢ duyulan standart temizlik malzemesi
miktarmin net bir bigimde belirlenmis olmasi ve her bir kat hizmetleri ¢alisanin
iiretebilecegi standart is miktarinin net bir bigimde belirlenmis olmast 6nemli birer
unsur olarak gorulmektedir.

Yedinci ve son boyut olarak, kat hizmetleri biriminde performans boyutlar>
ag>sondan “‘Karbbk Boyutu’nun énemli rol oynadigi goriilmektedir. Bu boyutta, kat
hizmetleri uygulamalar>n> ilgilendiren alanlardaki su ve enerji tiketiminin uygun
miktarda olmasmm saglanmasi; kat hizmetleri biriminde maliyete neden olan
kayiplarimin nedenlerinin diizenli olarak arastirilmasi ve maliyet azaltmaya yonelik
blyik miktarl> sat>n almalar>n yap>Imas> gibi ¢alismalar performans boyutlar1 agisindan
onemli birer unsur olarak gorulmektedir.

Faktor analizinden elde edilen bulgular 1s18inda faktér ortalamalart
degerlendirildiginde, Tablo 30°da da goriildiigii gibi; birinci siradaki “yenilik ve
yarat>c>bk  boyutu” faktorinin ortalamas> 3,91; ikinci sxradaki “etkinlik boyutu”
faktorinin ortalamas> 4,48; uguncl faktor olan “kalite boyutu”nun ortalamas> 4,53;
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dordiincii faktor olan “calisma yasaminin kalitesi boyutu”nun ortalamasi 4,05; besinci
faktor olan “verimlilik boyutu”nun ortalamas»> 4,32; alt>nc> faktor “verim ve girdilerden
yararlanma boyutu”nun ortalamas> 4,34 ve son faktor olan “karbbk boyutu”nun
ortalamast 4,07 olarak gergeklesmistir. Buna gore faktor ortalamalar: biiylikten kiigiige
dogru siralandiginda, en yiiksek ortalamanin “kalite boyutu” (ortalama: 4,53) faktoriine
ait oldugu goriilmektedir (5 en yiiksek, 1 en kiigiik deger). Ikinci yiiksek ortalama (4,48)
“etkinlik boyutu” faktoriine ait iken; bu faktori “verim ve girdilerden yararlanma”
(4,34) takip etmektedir. Bununla birlikte, dordiincii  6nemli faktoér olarak “verimlilik
boyutu” (4,32) 6n plana ¢>karken; besinci 6nemli faktor “karllk boyutu” (4,07) olarak
tespit edilmistir. Altinct onemli faktor “caligma yagamimin kalitesi boyutu”dur (4,05).
Son dnemli faktorun ise “yenilik ve yarat>xc>bk boyutu” (3,91) oldugu goriilmektedir.

4.6.3.3 Kat Hizmetleri Birimi Performans>na Yonelik Faktor Analizi

Aragtirmada bagimli degisken olan kat hizmetleri departmani performansi ile
ilgili 11 soru sorulmustur. Faktor analizinin uygunlugunun bir gostergesi olarak kabul
edilen KMO (Keiser-Meier-Olkin) degeri 0.870 olarak; Barlett testi sonucu ise, 506,124
ve p 0,000 diizeyinde gerceklesmistir (Barlett Test of Sphericity = 506,124,
Significance = 0,000) ki bu degerler kabul edilebilir sinirlar igerisindedir. Buna gore,
faktor analizi sonucunda bagimli degisken olan kat hizmetleri performansinin
beklenildigi gibi tek faktor altinda toplandigi goriilmiistiir. Neticede, bagimli degisken
olan kat hizmetleri performansi 6lgegi 11 maddeden olusmustur. Buna gore; faktor
analizi sonucu, Olcekteki her bir degiskene ait aritmetik ortalama ve standart sapma
degerleri, toplam ag>klanan varyans ve yenilenen cronbach alpha katsay»s> tablo 31’de
gorulmektedir.
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Tablo 31: Kat Hizmetleri Birimi Performansina iliskin Faktor Analizi

Sonuglar>
Yuk | Varyans | Orta- Std. Guve- p-degeri
% lama Sapma nirlik
I. KAT HiZMETLERI BiRiMi PERFORMANSI 49,127 | 4,13 0,875 .88,41 .0000
(11 Madde)
-Uriin ve hizmet kalitemiz siirekli artis | ,844

egilimindedir.

-Yeni  Uriin/hizmet  gelistirme  konusunda | ,800
rakiplerden daha h>zlyy»z.

-Etkinligimiz siirekli artmaktadir. , 791
-Piyasada miisteri tatmini ve baglihig temin | ,788
edebiliyoruz.

-Verimliligimizde siirekli artig gozlenmektedir. | ,771

-Isgdrenlerin motivasyonu ve is tatmini siirekli | ,733
yiikselis egilimindedir.

-Doluluk oranimiz siirekli artig egilimindedir. ,641

-Hammadde, iscilik vb. maliyetlerimizde | ,622
diisiisler saglayabiliyoruz.

-Miisteri sikayetleri diisiik seviyededir. ,622
-Devams>zbk  oranimiz sirekli  diislis | ,549
egilimindedir.
-Isgoren devir hizi oranimiz siirekli diisiis | ,434
egilimindedir.

Temel bilesenler analizi. Ag>klanan toplam varyans: % 49,127
Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi: 0.870; Barlett kiiresellik testi: 506,124, p<0.001;
Genel ortalama: 4,13; Olgegin tamami igin Alpha: .88,41;

Cevap secenekleri: 1: Kesinlikle katIm>yorum, 2: Katlmsyorum, 3: Karars>z>m, 4: Katbyorum, 5:
Kesinlikle kat>l>yorum

Tabloda da goriildigii gibi; faktor analizi sonucunda Olgekte yer alan 11
maddenin dokuzunun faktor yukleri .6 ve tUzerindedir. Geriye kalan iki maddenin faktor
yuklerinin ise .4 ve lizerinde degerler aldig1 goriilmektedir. Bu durum, ‘performans
Olgegi’ne iliskin faktor analizi sonuglarmin kabul edilebilir sinirlar i¢cinde oldugunu
goOstermektedir.

Faktor analizi sonuglar1 incelendiginde, ‘Kat Hizmetleri Performanst’
Olgegindeki 11 maddenin faktor yiik degerlerinin ,434 ile ,844 arasinda degistigi
gozlenmektedir. Bu bulgu, 6l¢egin birbiriyle yiiksek diizeyde iliskili olan maddelerden
olustugunu ve ‘Kat Hizmetleri Performansi’ faktoriinde tanimlanan yapiyr olctiigiinii
gostermektedir. Faktoriin agikladigi toplam varyans % 49,127°dir. Glivenirlik kat sayis1
olarak bulunan alfa degeri ise .88,41’dir. So6z konusu bulgular birlikte
degerlendirildiginde, bu Olgegin gegerli ve giivenilir bir veri toplama araci oldugu

sOylenebilir.
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Tablo 31’deki bulgular incelendiginde, kat hizmetleri departmaninin genel
performans durumu 6lgegine iliskin genel faktor ortalamas»>n>n 4,13 olarak gerceklestigi
goriilmektedir. Bu bulgu, arastirmaya katilan igletmelerin bagimli degisken olan ‘Kat
Hizmetleri Departman> Performans»’ odlgegine yonelik katilim diizeylerinin yiiksek

oldugunu gostermektedir.

4.6.4 Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi esas olarak, degiskenler arasindaki ilginin yonii ve derecesi
ile ilgilenir. Analizin en Onemli varsayimi, degiskenler arasindaki ilginin dogrusal
oldugu yoniindedir. Degiskenler arasidaki ilginin yoniinii 6l¢gmede korelasyon katsayisi

“r kullan>r (http://www.frekans.com.tr/tr_analizler.html, 06.10.2006). Tablo 32’de,

aragtirmada kullanilan tiim degiskenlere ait korelasyon katsayilar1 verilmistir.
Korelasyon analizi sonucunda, bagimli degisken olan ‘Kat Hizmetleri Performans>’ ile
bagimsiz degiskenler ‘Performans Yonetimi Sireci” ve ‘Performans Boyutlary
arasindaki iliski anlamli (p<0.01) bulunmustur. Tablodaki korelasyon katsay»larsna
bakildiginda, birkag istisna diginda, arastirmaya konu olan tum degiskenler aras>nda en
fazla % 5 hata payiyla anlamli ve giiglii birebir iligkiler oldugu goriilmektedir. Verim
ve Girdilerden Yararlanma Boyutu ile Ust Yénetimin Liderligi (r: 0,121); Verim ve
Girdilerden Yararlanma Boyutu ile Orgiitleme islevi (r: 0,140) ve Yenilik ve Yaratscshk
Boyutu ile Orgiitleme Islevi (r: 0,153) arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir.
Performans yonetimi siirecine iligskin degiskenler birbirleri ile giiclii bir sekilde iliskili
olmakla birlikte, en giiclii iliskiye (r: 0,681**) sahip olanlar ‘Kontrol ve Denetim Islevi’
ile ‘Planlama Islevi’dir. Performans boyutlarma iliskin degiskenler incelendiginde de
birbirleri ile gii¢lii bir sekilde iligkili olduklar1 goriilmektedir. Tablodaki bilgilere gore,
performans boyutlar> aras>ndaki en giiglii iliskiye (r: 0,683**) ‘Kalite Boyutu’ ile
‘Etkinlik Boyutu’nun sahip oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde, Calisma Yasaminin
Kalitesi Boyutu ile Yenilik ve Yaraticilikk Boyutu arasinda da giiglii bir iligki (r:
0,682**) tespit edilmistir. Bagimsiz degiskenler aras>ndaki en giiclii iliskiye (r:
0,741**) ‘Etkinlik Boyutu’ ile ‘Koordinasyon Islevi’nin sahip oldugu goriilmektedir.
‘Etkinlik Boyutu’ ayn> zamanda ‘Kontrol ve Denetim Islevi’ ile de giiclii bir iliskiye (r:
0,696**) sahiptir. Diger taraftan, ‘Kat Hizmetleri Performansi’ ile ilgili bagimli
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degisken, diger tiim bagimsiz degiskenlerle anlamli bir iliskiye sahip olmakla birlikte;
‘Kat Hizmetleri Performansi’n1 birebirde en giiclii sekilde (r: 0,706**) etkileyen
degisken ‘Etkinlik Boyutu’ olarak tespit edilmistir. Bununla birlikte, ‘Kat Hizmetleri
Performans>’ ile “Yenilik ve Yarat>c>bk Boyutu” arasinda da giiglii bir iligki (r: 0,680**)

oldugu goriilmektedir.



Tablo 32: Tiim Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilar
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Degiskenler 1 2 3 4 ) 6 7 8 9 10 11 12 13
(1) Ust Yénetimin Liderligi 1,000
(2) Planlama Islevi ,500** 1,000
(3) Orgiitleme Islevi ,299**  413** 1 000
(4) Koordinasyon Islevi JA459**  549**  485** 1,000
(5) Kontrol ve Denetim Islevi A420**  681** [ 327** ,526** 1,000
(6) Etkinlik Boyutu ,403**  665** ,448** 741** 696** 1,000
(7) Kérbbk Boyutu ,252%  421**  216* ,331** 341** 424** 1,000
(8) Verim ve Girdilerden 121 ,303** 140  ,397** ,516** ,551** 411** 1,000
Yararlanma Boyutu
(9) Verimlilik Boyutu ,316%* |491**  293** 496** 478** ,600** ,339** ,336** 1,000
(10) Yenilik ve Yaratxcobk Boyutu | ,429** 528** 153  \546** ,584** 537** 524** 593** 506** 1,000
(11) Kalite Boyutu ,317**  B77**  405** |573** 558** 683** 441** 431** 521** 564** 1,000
(12) Calisma Yasamimin Kalitesi A27**  5E9**  242*  568** 602** ,580** ,434** 579** 413** 682** ,510** 1,000
(13) Egsllliltigmetleri Performans> ,A425%*  603** |379** ,636** ,564** ,706** ,450** ,480** ,472** ,680** ,583** ,669** 1,000

* Katsay» 0.05 duzeyinde anlaml> (¢ift yonli)

** Katsay> 0.01 diizeyinde anlaml> (¢ift yonli)
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4.6.5 Regresyon Analizi

Bu arastirmanin temel amacimi; konaklama isletmelerinde kat hizmetleri
departmaninda yiiriitiilen performans yOnetimi siirecinin etkinligi ve performans
boyutlar1 ¢aligmalar1 ile kat hizmetleri performansi arasindaki iliskinin incelenmesi
olusturmaktadir. Arastirmada gerceklestirilen faktdr analizi sonucunda ¢alismanin ana
degiskenleri belirlenmis ve bu degiskenler arasindaki iliskiler regresyon analizi ile test
edilmistir.

Regresyon analizi, iki temel degisken arasindaki dogrusal iligkilerin ortaya
konulmasinda kullanilan bir analiz teknigidir (Tiirksoy, 1998: 47). Diger bir tanima gore
regresyon analizi; aralarsnda sebep-sonug iligkisi bulunan iki veya daha fazla degisken
arasindaki iligkiyi, o konu ile ilgili tahminler ya da kestirimler yapabilmek amaciyla
regresyon modeli olarak adland>r>lan matematiksel bir model ile karakterize eden bir
istatistik analiz teknigidir (Sahinler, 2000: 57).

Regresyon analizi yapsbrken kurulan matematiksel modelde yer alan
degiskenler, bir bagimli degisken ve bir veya birden ¢ok bagimsiz degiskenden
olusmaktadir. Bagimsiz degiskenler, kurulacak modelde bir degiskenli olarak ele
abnorsa, basit dogrusal regresyon; birden fazla bagimsiz degiskenli olarak alinirsa, coklu
regresyon modeli konusunu olusturmaktadir (Karaca,

http://analiz.ibsyazilim.com/egitim/regresyon.html, 13.06.2007).

Tablo 33: Regresyon Modeli

Basit Dogrusal Regresyon Modeli: Y = a + bc + ¢

Coklu Regresyon Modeli: Y=a+bX;+cXp+dXz+ ... +g
Y: Bagimli degisken

X1, X0, X3, uun s Bagimsiz degiskenler
a,becd..: Katsay»lar

&i: Hata terimi

Arastirmada bagimsiz degiskenler ile bagimli degisken arasindaki neden-sonug
iliskisi incelenirken her iki regresyon modelinden de yararlanilmistir. Oncelikle her bir
bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iligki basit dogrusal regresyon
modeli ile incelenmis; daha sonra, birden fazla bagimsiz degisken ile bagimli degisken

aras>ndaki neden-sonug iligkisini test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.
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Yapilan basit dogrusal regresyon analizinde, arastirmanin modelindeki her bir
bagimsiz degisken ile bagimh degisken “kat hizmetleri performansy” aras>nda p<0,01
seviyesinde anlaml> ve pozitif bir neden-sonug iligkisi bulunmustur.

Daha sonra, bagimli degisken olan kat hizmetleri performans> uUzerinde,
bagimsiz degiskenler olan performans yonetimi sureci ve ydritulen performans
boyutlarsna iliskin ¢alismalarin etkisi incelenmek iizere ¢ok degiskenli regresyon analizi
yapilmistir. Daha once de ifade edildigi gibi, ¢coklu regresyon analizi; tek bir bagimli
degiskenin, bir veya daha fazla bagimsiz degisken ile iligkisinin incelenmesinde
kullanilmakta ve bagimsiz degiskenlerdeki degismelere yanit olarak, bagimli
degiskendeki degigsmeleri tahmin etmeye yardimci olmaktadir (Cetin, 2003: 34).

Arastirmada, c¢oklu regresyon analizine iliskin olarak Oncelikle, performans
yOnetimi siirecini olusturan bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken {izerindeki etkisi
incelenmistir. Sonuglar Tablo 34’te goriildiigl gibidir.

Tablo 34: Performans Yonetimi Surecinin Kat Hizmetleri Performans>

Uzerindeki Etkisi Tle Tlgili Regresyon Analizi Sonuclar>

Bagimli Degisken: Kat Hizmetleri Performansi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta | Anlambbk VIF
Katsay»lar> (p)

i} (B)

Ust Yonetimin Liderligi ,051 572 1,597
Planlama Islevi ,246%* ,032 2,763
Orgiitleme Islevi ,024 ,788 1,538
Koordinasyon Islevi ,378** ,000 2,864
Kontrol ve Denetim Islevi ,168 116 2,752
R2=0,515 Diizeltilmis R = 0,486 F = 18,228 p= 0,000

Durbin-Watson Degeri: 1,986

* 0.05 duzeyinde anlaml> (tek yonli)
** (.01 diizeyinde anlaml> (tek yonli)

Tablo 34’te sunulan standartlagtirilmis beta degerleri, bagimsiz degiskenlerin
bagimli degigkenlerle olan iligkilerinde goreceli nemlerini gostermektedir. Tabloda yer

alan p- degerleri degiskenlerin anlamlilik diizeylerini ve VIF (variance inflation factor)



281

degerleri ise, degiskenler arasi iligkide yiiksek korelasyonun test agisindan bir probleme
neden olup olmadigini gostermektedir. Genel kural olarak, 10’un altindaki VIF
degerleri problem olmadiginin bir isareti olarak kabul edilmektedir.

Tablodaki F degeri, modelin anlamliligin1 gosteren bir degerdir ve tabloda da
goriildiigi gibi model oldukga (p < 0,01 seviyesinde) anlamlxdr (F = 18,228). Bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama orani olan diizeltilmis R? degeri (belirlilik
veya tan>mlays>c>lk katsay»s») ise 0,486 olarak bulunmustur. Buna gore, kat hizmetleri
performans»>ns, performans yonetimi siirecini olusturan bagimsiz degiskenlerin timi %
48,6 oramnda agklayabilmektedir. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden ‘Planlama
Islevi (p=0,032)’ ile ‘Kat Hizmetleri Performans>’ aras>nda p<0,05 seviyesinde anlaml>
ve pozitif bir iliski bulunmustur. Bir diger bagimsiz degisken olan ‘Koordinasyon Islevi
(p=0,000)’ ile “Kat Hizmetleri Performans>’ aras>nda ise p<0,01 seviyesinde anlaml> ve
pozitif bir iliski oldugu goriilmektedir. Performans yonetimi siirecine iliskin diger
bagimsiz degiskenler ile kat hizmetleri performansi arasinda anlamli herhangi bir iliski
bulunamamistir. Boylece, basit dogrusal regresyon analizi sonucu elde edilen,
performans yonetimi siirecini olusturan bagimsiz degiskenlerden ‘list yonetimin
liderligi’, ‘Orgiitleme islevi’ ve ‘kontrol ve denetim islevi’nin bagimli degisken
izerindeki anlamli etkileri ortadan kalkmustir.

Ote yandan, bu iki bagimsiz degiskenin bagimh degisken iizerindeki sozii edilen
giiclii etkileri; performans yonetimi siirecine ait diger degiskenler olan ‘Ust Yonetimin
Liderligi (r=0,425%*)’, ‘Orgiitleme Islevi (r=0,379**)’ ve ‘Kontrol ve Denetim Islevi
(r=0,564**)’nin korelasyon analizindeki bagimli degisken ile olan birebir guclu
etkilerini gdlgelemistir. Bdylece, performans yonetimi siirecine iliskin ‘Ust Yénetimin
Liderligi’, ‘Orgiitleme Islevi’ ve ‘Kontrol ve Denetim Islevi’nin, kat hizmetleri
performansi tizerinde anlamli bir etkisi kalmamistir. Buna gore, arastirmada performans
yonetimi siirecine iliskin olarak ortaya konan hipotezlerden H; ve Hy kabul edilirken,
diger hipotezler reddedilmistir. Kabul edilen hipotezlere ait degiskenlerin beta
katsayilarina bakildiginda koordinasyon islevinin (3=,378) kat hizmetleri performans>
iizerinde en fazla etkili oldugu, planlama islevinin (B=,246) onu takip ettigi

gorulmektedir.
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Arastrmada, coklu regresyon analizi ile ilgili ikinci olarak, performans
boyutlarini olusturan bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etKisi

incelenmistir. Sonuglar Tablo 35°te goriildiigl gibidir.

Tablo 35: Performans Boyutlarn>n Kat Hizmetleri Performans»

Uzerindeki Etkisi Tle Tlgili Regresyon Analizi Sonuclar

Bagimli Degisken: Kat Hizmetleri Performansi

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta | Anlambbk VIF
Katsay»lar> (p)
®)

Etkinlik Boyutu ,434** ,000 4,409
Karbbk Boyutu ,033 ,670 1,551
Verim ve Girdilerden Yararlanma Boyutu -,107 224 2,291
Verimlilik Boyutu -,049 ,563 1,742
Yenilik ve Yarat>c>l>k Boyutu ,336** ,002 3,104
Kalite Boyutu ,046 ,627 2,271
Cahisma Yasaminin Kalitesi Boyutu ,231* ,018 2,503
R2 = 0,658 Diizeltilmis R? = 0,630 F =22,850 p= 0,000

Durbin-Watson Degeri: 1,901

* 0.05 duzeyinde anlaml> (tek yonli)

** (.01 diizeyinde anlaml> (tek yonli)

Tablodaki F degeri, modelin anlamliligin1 gosteren bir degerdir ve tabloda da
gorildiigli gibi model oldukea (p < 0,01 seviyesinde) anlamlidir (F = 22,850). Bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama orani olan diizeltilmis R? degeri (belirlilik
veya tanimlayicilik katsayisi) ise 0,630 olarak bulunmustur. Buna gore, kat hizmetleri
performansini, performans boyutlarmni olusturan bagimsiz degiskenlerin timii % 63
oramnda ag>klayabilmektedir. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden ‘Etkinlik Boyutu
(p=0,000)" ve ‘Yenilik ve Yaratcobk Boyutu (p=0,002)’ ile ‘Kat Hizmetleri
Performanss’ aras>nda p<0,01 seviyesinde anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur. Bir
diger bagimsiz degisken olan ‘Calisma Yasammin Kalitesi Boyutu (p=0,018)" ile *‘Kat
Hizmetleri Performans> aras>nda ise p<0,05 seviyesinde anlamli ve pozitif bir iligki

oldugu goriilmektedir. Performans boyutlarsna iligskin diger bagimsiz degiskenler ile kat



283

hizmetleri performans> aras>nda anlaml> herhangi bir iligki bulunamamistir. Boylece,
basit dogrusal regresyon analizi sonucu elde edilen, performans boyutlarn> olusturan
bagimsiz degiskenlerden ‘karblk, ‘verim ve girdilerden yararlanma’, ‘verimlilik’ ve
‘kalite’ boyutlarsn>n, bagimli degisken iizerindeki anlamli etkileri ortadan kalkmustir.
Ote yandan, bu dort bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki sozii
edilen giigli etkileri; performans boyutlar: siirecine ait diger degiskenler olan ‘Karbbk
Boyutu (r=0,450**), “‘Verim ve Girdilerden Yararlanma Boyutu (r=0,480**)’,
‘Verimlilik Boyutu (r=0,472**) ve ‘Kalite Boyutu (r=0,583**)’nun korelasyon
analizindeki bagimli degisken ile olan birebir giiclii etkilerini gdlgelemistir. Bdylece,
performans boyutlarna iliskin ‘Karllxk Boyutu, “‘Verim ve Girdilerden Yararlanma
Boyutu’, “‘Verimlilik Boyutu” ve ‘Kalite Boyutu’nun, kat hizmetleri performans>
tizerinde anlaml bir etkisi kalmamustir. Buna gore, arastirmada performans boyutlarna
iliskin olarak ortaya konan hipotezlerden Hs Hip Ve Hi, kabul edilirken, diger hipotezler
reddedilmistir. Kabul edilen hipotezlere ait degiskenlerin beta katsayilarina bakildiginda
etkinlik boyutunun (3=,434) kat hizmetleri performansi {izerinde en fazla etkili oldugu,
yenilik ve yaraticilik boyutunun (3=,336) onu takip ettigi goriilmektedir. Analiz
sonucunda ayrica, bu ii¢ degisken icerisinde kat hizmetleri performansina en az etki
eden degiskenin calisma yasammin kalitesi boyutu (8=,231) oldugu goriilmektedir.
Tablo 36°da regresyon analizi sonucglar>na gore tim hipotezlerin red ve kabul

durumlar> gorilmektedir.
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Tablo 36: Regresyon Analizi Sonucuna Goére Hipotezlerin Kabul Durumu

Hipotez
No

Hipotezler

Kabul
Durumu

Hi

Ust Yonetimin Liderligi ile Kat Hizmetleri Performansi Arasinda
Anlamli ve Pozitif Bir iliski Vardr.

Hay»r

H>

Kat Hizmetleri Departmanda Planlama Islevinin Etkinligi ile Kat
Hizmetleri Performans1 Arasinda Anlamh ve Pozitif Bir iliski
Vardr.

Evet

Kat Hizmetleri Departmannda Orgiitleme islevinin Etkinligi ile Kat
Hizmetleri Performans> Aras>nda Anlaml> ve Pozitif Bir Iliski Vardir.

Hay»r

Kat Hizmetleri Departmaninda Koordinasyon Islevinin Etkinligi
Ile Kat Hizmetleri Departmam Performansi Arasinda Anlamh ve
Pozitif Bir iliski Vardir.

Evet

Hs

Kat Hizmetleri Departmansnda Kontrol ve Denetim islevinin Etkinligi
Ile Kat Hizmetleri Performansi Arasinda Anlamli ve Pozitif Bir liski
Vardr.

Hay»r

He

Kat Hizmetleri Departmamnda Yiiriitiilen Etkinlik Calsmalar:
Ile Kat Hizmetleri Departmam Performansi Arasinda Anlamh ve
Pozitif Bir iliski Vardir.

Evet

H-

Kat Hizmetleri Departman>nda Yurutilen Maliyet Azaltma
Calismalar1 Ile Kat Hizmetleri Performansi Arasinda Anlamli ve
Pozitif Bir Iliski Vardir.

Hay»r

Kat Hizmetleri Departmansnda Yurutilen Verim ve Girdilerden
Yararlanma Calismalar1 Ile Kat Hizmetleri Performans> Arassnda
Anlamli ve Pozitif Bir iliski Vardr.

Hay»r

Hg

Kat Hizmetleri Departmarnonda Ydriitilen Verimlilik Calismalar1 ile
Kat Hizmetleri Performansi Arasinda Anlamli ve Pozitif Bir Iliski
Vardr.

Hay»r

Hio

Kat Hizmetleri Departman>n>n Yurutilen Yenilik ve Yaratsc>bk
Gelistirme Cahsmalari Ile Kat Hizmetleri Performans1 Arasinda
Anlamh ve Pozitif Bir Iligki Vardir.

Evet

Kat Hizmetleri Departmannda Yurutulen Kalite Gelistirme
Calismalar1 Ile Kat Hizmetleri Performansi Arasinda Anlamli ve
Pozitif Bir Iliski Vardir.

Hay»r

Hio

Kat Hizmetleri Departmanminda Yiiriitiilen Caliyma Yasaminin
Kalitesinin lyilestirilmesi Cahsmalari Ile Kat Hizmetleri
Performansi Arasinda Anlamh ve Pozitif Bir iliski Vardir.

Evet

4.6.6 t-Testi Sonuclar>

Arastrmanin temel amaclarindan bir digeri olan, kat hizmetleri yonetimi

siireglerinde kiyaslama teknigini uygulayan isletmelerle uygulamayan isletmelerin

performanslars, uygulanan performans yonetimi sureci ve performans boyutlar> aras>nda

bir farkliligin olup olmadigini incelemek amaciyla bagimsiz Orneklem t-testi
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uygulanmustir. Buna gore t-testine iliskin olusturulan alt> hipotez ayr1 ayr1 incelenmis ve
analiz sonuglar1 asagida sunulmustur.
Tablo 37: Kat Hizmetleri Yonetiminde Kiyaslama Teknigini Uygulayan

Isletmelerle Uygulamayan Isletmelerin Performanslarina iliskin t-Testi Sonucu

Kiyaslama Tekniginin Uygulanip | t-degeri | Anlamlbk
Uygulanmamas> Diizeyi (p)
Evet Hay»r
Kat N 52 40 1,986 0,050*
Hizmetleri | Ortalama 4,230 3,980
Departman> | Std.Sapma 0,812 0,918
Performans»
* p<0,05

Tablo 37°de de goriildiigii gibi, kat hizmetleri yonetiminde kiyaslama teknigini
uygulayan isletmelerle uygulamayan isletmelerin performanslar1 arasinda p<0,05
anlamlilik diizeyinde bir farklilik bulunmustur. Bu farklilik, kiyaslama teknigini
uygulayan isletmeler lehinedir. Bir bagka ifadeyle, kat hizmetleri yodnetiminde
kiyaslama teknigini uygulayan isletmelerin uygulamayan isletmelere gore performans>
daha yuksektir. Bu sonug, yaz>ndaki bulgularla da paralellik arz etmektedir. Zira
kuramsal olarak bir¢ok ¢alismada, kiyaslama tekniginin kullanilmasindaki temel amacin
performanst artrmak oldugu ve kiyaslama teknigini uygulayan isletmelerde c¢esitli
diizeylerde performans artiglarmm saglandigi belirtilmektedir. Buna gore His kabul
edilmistir.

‘Kat hizmetleri yonetiminde kiyaslama teknigini uygulayan isletmelerle
uygulamayan isletmelerde yiiriitiilen performans yonetimi siireci ¢aligmalar1 arasinda
bir farkb>k vardx’ seklindeki Hiq ile ilgili olarak yapslan t-testi sonuglar ise asagidaki
gibidir:
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Tablo 38: Kat Hizmetleri Yonetiminde Kiyaslama Teknigini Uygulayan

Isletmelerle Uygulamayan isletmelerde Performans Yonetimi Siirecine iligkin t-

Testi Sonuglar>

Kiyaslama Tekniginin t-degeri | Anlambbk
Uygulanyp Uygulanmamas> Duzeyi (p)
Evet Hay»r
Ust Yonetimin N 52 40 3,181 0,002*
Liderligi Ortalama 4,255 3.708
Std.Sapma 0,892 1,154
Planlama N 52 40 2,122 0,037**
Islevi Ortalama 4,488 4,218
Std.Sapma 0,672 0,867
Orgutleme N 52 40 0,261 0,795
Islevi Ortalama 4,392 4,350
Std.Sapma 0,770 0,814
Koordinasyon N 52 40 2,399 0,019**
Islevi Ortalama 4,545 4,278
Std.Sapma 0,580 0,856
Kontrol ve N 52 40 2,639 0,010**
Denetim Islevi | Ortalama 4,456 4,051
Std.Sapma 0,687 1,031

*p<0,01, **p<0,05

Tablo 38’de de goriildiigii gibi, kat hizmetleri yonetiminde kiyaslama teknigini
uygulayan isletmelerle uygulamayan isletmelerde yiiriitiilen performans yonetimi siireci
arasinda bir degisken hari¢ (6rgiitleme islevi) anlaml farkliliklar oldugu goriilmektedir.
Diger bir deyisle, kat hizmetleri biriminde performans yoOnetimi siirecinin
yiiriitiilmesinde kiyaslama tekniginin uygulanmasi aywrt edici bir kriter olarak
bulunmustur. Anlamli goriilen bu farkliligin kaynagina bakildiginda, kat hizmetleri
biriminde kiyaslama teknigini uygulayan isletmelerin uygulamayan isletmelere oranla,
performans yonetimi ile ilgili degiskenleri daha yiiksek diizeyde onemli bulduklar1
goriilmektedir. Bunun tek istisnas1 orgiitleme iglevidir. Kiyaslama teknigini uygulayan
ve uygulamayan igletmeler arasinda orgiitleme islevi ile ilgili herhangi bir farklilik
bulunamamistir. Buna gore, oOrglitleme islevi bakimindan, kiyaslama tekniginin
uygulanmasmin ayirt edici bir kriter olmadigi sonucuna varilmistir. Yapslan t-testi
sonuclarna gore kiyaslama teknigini uygulayan ve uygulamayan isletmeler arasinda,
Ust Yonetimin Liderligi (0,002*) degiskeni ile p<0,01 anlambbk dizeyinde; diger
degiskenler olan Planlama Islevi (0,037**), Koordinasyon Islevi (0,019**) ve Kontrol



287

ve Denetim Islevi (0,010%*) ile ise p<0,05 anlambbk diizeyinde farkl>klar oldugu
belirlenmistir. Tespit edilen farkbbklarsn tamam», kiyaslama teknigini uygulayan
isletmeler lehinedir. Bir baska ifadeyle, kat hizmetleri yonetiminde kiyaslama teknigini
uygulayan isletmeler uygulamayan isletmelere gore performans yonetimi surecini daha
onemli bulmaktad>r. Buna gore Hi4 kabul edilmistir.

Arastirmada t-testi ile ilgili olarak ayrsca, ‘Kat hizmetleri yonetiminde ksyaslama
teknigini uygulayan isletmelerle uygulamayan isletmelerde yiiriitillen performans
boyutlar1 arasinda bir farklilik vardir’ seklindeki hipotez test edilmistir. Sonuclar
asagidaki gibidir:

Tablo 39: Kat Hizmetleri Yonetiminde Kiyaslama Teknigini Uygulayan
Isletmelerle Uygulamayan Isletmelerde Ydaritilen Performans Boyutlars

Cahsmalarma Iliskin t-Testi Sonuclar>

Kiyaslama Tekniginin t-degeri Anlambk
Uygulansp Uygulanmamas» Dizeyi (p)

Evet Hayor

Etkinlik Boyutu N 52 40 2,152 0,034**
Ortalama 4,594 4,330
Std.Sapma 0,600 0,780

Karbbk Boyutu N 52 40 1,316 0,191

Ortalama 4,163 3,920
Std.Sapma 0,962 1,016

Verim ve N 52 40 2,071 0,041**
Girdilerden Ortalama 4,500 4,145
Yararlanma Std.Sapma 0,676 1,024

Boyutu

Verimlilik Boyutu N 52 40 2,376 0,020**
Ortalama 4412 4,202
Std.Sapma 0,522 0,503

Yenilik ve N 52 40 3,931 0,000*
Yarateobk Ortalama 4,201 3,541
Boyutu Std.Sapma 0,786 1,177

Kalite Boyutu N 52 40 2,400 0,018**
Ortalama 4,628 4,380
Std.Sapma 0,505 0,647

Calisma N 52 40 4,151 0,000*
Yasaminin Ortalama 4,305 3,745
Kalitesi Boyutu  [std Sapma 0,801 1,087

*p<0,01, **p<0,05
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Tablo 39°da da goriildiigii gibi, kat hizmetleri yonetiminde kiyaslama teknigini
uygulayan isletmelerle uygulamayan isletmelerde yiiriitillen performans boyutlari
caligmalar1 arasinda bir degisken hari¢ (ké@rblik boyutu) anlamli farkliliklar oldugu
goriilmektedir. Diger bir deyisle, kat hizmetleri biriminde performans boyutlari
caligmalarinda kiyaslama tekniginin uygulanmasi aywrt edici bir kriter olarak
bulunmustur. Anlamli goriilen bu farkliligin kaynagina bakildiginda, kat hizmetleri
biriminde kiyaslama teknigini uygulayan isletmelerin uygulamayan isletmelere oranla,
performans boyutlar1 ile ilgili degiskenleri daha yiiksek diizeyde onemli bulduklar1
gOrulmektedir. Bunun tek istisnas> kérl>lxk boyutudur. Kryaslama teknigini uygulayan
ve uygulamayan igletmeler arasinda karbbk boyutu ile ilgili herhangi bir farkbbk
bulunamamigtir. Buna gore, karliik boyutu bakimindan, kiyaslama tekniginin
uygulanmasmin ayirt edici bir kriter olmadigi sonucuna varilmistir. Yapslan t-testi
sonuclarina gore, ‘Yenilik ve Yaraticilik Boyutu’ (0,000%) ve ‘Calisma Yasaminin
Kalitesi Boyutu (0,000*)* gibi degiskenler aras>nda p<0,01 anlamlbbk duzeyinde ve
kiyaslama teknigini uygulayan isletmeler lehine farkbbklar bulunurken; diger
degiskenler olan ‘Etkinlik Boyutu (0,034**)’, *Verim ve Girdilerden Yararlanma
Boyutu (0,041**)", “Verimlilik Boyutu (0,020**)” ve ‘Kalite Boyutu (0,018**) gibi
degiskenler ile ilgili p<0,05 anlamblk diizeyinde yine kiyaslama teknigini uygulayan
isletmeler lehine farkliliklar tespit edilmistir. Bir baska ifadeyle, kat hizmetleri
yonetiminde kiyaslama teknigini uygulayan isletmeler uygulamayan isletmelere gore
performans boyutlarina yonelik yiiriitiilen ¢aligmalar1 daha 6nemli bulmaktadir. Buna
gore His kabul edilmistir.

‘Kat hizmetlerine yonelik faaliyetlerde {iist yOnetimin liderligi, isletmenin
sahiplik durumuna gore farkbbk gostermektedir’ seklindeki Hyg ile ilgili olarak yap»lan

t-testi sonuglari ise asagidaki gibidir:
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Tablo 40: Kat Hizmetleri Faaliyetlerinde Ust Yonetimin Liderliginin

Isletmenin Sahiplik Durumu {le Tliskisine Yonelik t-Testi Sonucu

Isletmenin Sahiplik Durumu t-degeri | Anlambbk
Bagimsiz Zincir Duizeyi (p)
Ust N 38 54 -2,449 0,016*
YoOnetimin | Ortalama 3,758 4,197
Liderligi | Std.Sapma 1,226 0,893
* p<0,05

Tablo 40’ta da goriildigi gibi, kat hizmetleri faaliyetlerinde iist yonetimin
liderligi, isletmenin sahiplik durumuna gore farklilik gostermektedir. S6z konusu
degiskene iliskin, bagimsiz ve zincir oteller arasinda p<0,05 anlamb>bk dizeyinde bir
farklilik bulunmustur. Bu farklilik, zincir oteller lehinedir. Bir baska ifadeyle, zincir
oteller, bagimsiz otel isletmelerine gore kat hizmetlerine yonelik faaliyetlerde iist
yonetimin liderligini daha 6nemli bulmaktadir. Bu durum, zincir otel isletmelerindeki
yonetim anlayismin bagimsiz otellere gore daha profesyonel oldugunu ve zincir
otellerde (st yonetimin, kat hizmetleri biriminde yirttilen performans yonetimi
stirecini destekledigini ve tesvik ettigini gostermektedir. Buna gore Hig kabul edilmistir.

Arastirmanin bir diger hipotezi olan, ‘Kat Hizmetleri Departmaninda Ydirtitiilen
Etkinlik Calismalari, Isletmenin Sahiplik Durumuna Gore Farkblk Gostermektedir” ile
ilgili t-testi sonucu asagidaki gibidir:

Tablo 41:
Isletmenin Sahiplik Durumu le Tliskisine Yonelik t-Testi Sonucu

Kat Hizmetleri Departmaminda Etkinlik Cahsmalarin

Isletmenin Sahiplik Durumu t-degeri | Anlambbk
Bagimsiz Zincir Diizeyi (p)
Etkinlik N 38 54 -2,733 0,008*
Boyutu Ortalama 4,302 4,611
Std.Sapma 0,851 0,526
* p<0,01

Tablo 41°de de goriildigii gibi, kat hizmetleri departmaninda yiiriitiilen etkinlik
calismalari, isletmenin sahiplik durumuna gore farklilik gostermektedir. S6z konusu
degiskene iliskin, bagimsiz ve zincir oteller arasinda p<0,01 anlambbk diizeyinde bir

farklilik bulunmustur. Bu farklilik, zincir oteller lehinedir. Bir bagka ifadeyle, zincir
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oteller, bagimsiz otel igletmelerine gore kat hizmetleri departmaninda yirdtilen etkinlik
boyutuna yonelik ¢aligmalar1 daha 6nemli bulmaktadir. Buna gore Hi7 kabul edilmistir.
Aragtirmada t-testi ile ilgili son olarak, ‘Kat Hizmetleri Departman> Performans>
Isletmenin Smifina Gore Farkbbk Gostermektedir’ seklindeki hipotez test edilmistir.
Sonuglar asagidaki gibidir:
Tablo 42: Kat Hizmetleri Departmami Performansinin Isletmenin S>nf> Tle

Tliskisine Yonelik t-Testi Sonucu

Isletmenin Ss>n>f> t-degeri | Anlambbk
5 Yoldzl> Otel | 1. Sonof Tatil Duzeyi (p)
Koyl
Kat N 70 22 1,700 0,093
Hizmetleri | Ortalama 4,189 3,942
Departman> | Std.Sapma 0,856 0,896
Performans>

Tablo 42°de gorildigi gibi, isletmenin sinifi ile kat hizmetleri performansi
arasinda p<0,01 ve p<0,05 anlamlilik diizeyinde herhangi bir farklilik bulunamamustir.
Bir baska deyisle, kat hizmetleri departmani performansi, isletmenin S>n>Pna gore
farkbl>k gostermemektedir. Buna gore Hig reddedilmistir.

Tablo 43’te t-testi sonuclarna gore hipotezlerin red ve kabul durumlar>
gorulmektedir.

Tablo 43: t-Testi Sonuglarsna Gore Hipotezlerin Kabul Durumu

Hipotez Hipotezler Kabul
No Durumu

His Kat Hizmetleri Departmaminda Kiyaslama Teknigini Uygulayan Evet
Isletmelerle Uygulamayan Isletmelerin Performanslari Arasinda Bir
Farkl>>k Vardor.

His Kat Hizmetleri Departmaminda Kiyaslama Teknigini Uygulayan Evet
Isletmelerle Uygulamayan Isletmelerde Ydrtilen Performans
Y Onetimi Stireci Aras>nda Farkbbk Vardr.

His Kat Hizmetleri Departmaminda Kiyaslama Teknigini Uygulayan Evet
Isletmelerle Uygulamayan Isletmelerde Yiiriitiilen Performans
Boyutlar> Aras>nda Farkblk Vardsr.

His Kat Hizmetlerine Yonelik Faaliyetlerde Ust Yonetimin Liderligi, Evet
Isletmenin Sahiplik Durumuna Gére Farklilik Gostermektedir.

Hi; Kat Hizmetleri Departmaninda Yiritilen Etkinlik Caligmalari, Evet
Isletmenin Sahiplik Durumuna Gére Farklilik Gostermektedir.
Hisg Kat Hizmetleri Departmani Performansi, Isletmenin Sinifina gére Hayor

Farkll>k Gostermektedir.
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4.6.7 Varyans (ANOVA) Analizi Sonuglar>

Varyans analizi, ikiden fazla ana kiitle ortalamasinin karsilagtirilmasi amaciyla
kullanslx. Bu analizde, farkl> ana kitlelerden secilen 6rnek aritmetik ortalamalar>
arasindaki farklarin karelerinin ortalamasi, her bir 6rnegin kendi i¢indeki farklarin
karelerinin ortalamas>na bolunir ve buna gore bir sonuca varbr.

Arastirmada varyans analizi ile ilgili olarak dort farkl> hipotez test edilmistir.
Birinci ve ikinci hipotezlerde, kat hizmetleri biriminde yurutiilen yenilik ve yarat>csbk
ve kalite boyutuna yonelik caligmalarm, yoneticilerin isletmedeki ¢aligma siirelerine
gore farkbbk gosterip goOstermedigi ayri ayri incelenmis; Uglncu hipotezde ise,
“isletmemizde st yonetim, kat hizmetleri departmaninda performans gelistirme
cabalarini tesvik eder” diislincesine katilim diizeyinin, yoneticilerin egitim seviyesine
gore farklilik gosterip gostermedigi analiz edilmistir. Varyans analizi ile ilgili dérdunci
ve son hipotezde, “isletmemizde kat hizmetleri departmaninda kiyaslama tekniginin
uygulanmast sonucu, iggiicii maliyetlerimiz azalmigtir” diistincesine katilim diizeyinin,
yOneticilerin egitim seviyesine gore farklilik gosterip gostermedigi test edilmistir.
Sonuclar agagidaki tablolarda sunulmustur:

Tablo 44: Yoneticilerin isletmede Calisma Siirelerine Gore, Kat Hizmetleri
Biriminde Yiritilen Yenilik ve Yarat>cobk Boyutu Cahsmalarina Iliskin Varyans

Analizi Tablosu

Kareler Serbestlik Kareler F Degeri Anlambbk
Toplam> Derecesi Ortalamas> Dizeyi (p)
Gruplar 425,250 3 141,750 4,330 0,007*
Aras>
Gruplar i¢i | 2880,663 88 32,735
TOPLAM | 3305,913 91
* p<0,01

Tablo 44’te gorildigi gibi, yoneticilerin isletmedeki ¢calisma siirelerine ile, kat

hizmetleri biriminde yiiriitilen yenilik ve yaraticilik calismalar1 arasinda p<0,01
diizeyinde anlamli bir fark bulunmustur (F= 4,330, p: 0,007). Buna gore, kat
hizmetlerinde yiriitiilen yenilik ve yaraticilik calismalari, yoneticilerin isletmedeki

caligma sUrelerine gore farkbbk gostermektedir.
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Kat hizmetleri biriminde yenilik ve yarat>c>bk boyutu baksmsndan ortaya ¢xkan
bu farkliligin hangi calisma siireleri arasinda oldugunu anlamak i¢in Scheffe
kargilastirma testi uygulanmistir. Bu farklilik, kat hizmetleri yoneticilerinin isletmedeki
caligma siireleri bakimindan “1 yildan az” ve “1-5 y»>I” secenekleri aras>nda olup; 1-5 y»l
secenegi lehinedir. Yapilan varyans analizine gore, kat hizmetleri yoneticilerinin
isletmedeki ¢alisma siireleri yiikseldikge, yenilik ve yaraticilik gelistirme konusundaki
olumlu goriisleri artmaktadir.

‘Kat Hizmetleri Biriminde Yiiriitilen Kalite Boyutuna iliskin Calismalar,
Yoneticilerin Isletmedeki Calisma Siirelerine Gore Farklilik Gostermektedir’ seklindeki
Hao ile ilgili yap>lan ANOV A testi sonuglar1 asagidaki gibidir:

Tablo 45: Yoneticilerin isletmede Calisma Siirelerine Gore, Kat Hizmetleri
Biriminde Yuriitilen Kalite Boyutu Cahsmalarma iliskin Varyans Analizi Tablosu

Kareler Serbestlik Kareler F Degeri Anlambbk
Toplam> Derecesi Ortalamas> Duizeyi (p)
Gruplar 85,642 3 28,547 3,895 0,012*
Aras>
Gruplar Ici 644,912 88 7,329
TOPLAM 730,554 91
* p<0,05

Tablo 45’te goriildigi gibi, yoneticilerin isletmedeki ¢calisma siirelerine ile, kat
hizmetleri biriminde ydritilen kalite calismalar> aras>nda p<0,05 dizeyinde anlaml> bir
fark bulunmustur (F= 3,895, p: 0,012). Buna gore, kat hizmetlerinde yirutilen kalite
calismalari, yoneticilerin igletmedeki caligma stirelerine gore farklilik gostermektedir.

Kat hizmetleri biriminde kalite boyutu bakimindan ortaya ¢ikan bu farkliligin
hangi c¢alisma siireleri arasinda oldugunu anlamak ic¢in Scheffe karsilastirma testi
uygulanmistir. Bu farklilik yine benzer sekilde, kat hizmetleri yoOneticilerinin
isletmedeki ¢alisma siireleri bakimindan “1 yildan az” ve “1-5 y»>I” secenekleri aras>nda
olup; 1-5 w1l secenegi lehinedir. Yapilan varyans analizine gore, kat hizmetleri
yoneticilerinin isletmedeki ¢aligma siireleri yiikseldikce, kalite gelistirme konusundaki

olumlu goriisleri artmaktadir.
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Arastirmada  ayrsxa, ‘Isletmemizde Ust Yonetim, Kat Hizmetleri
Departmaninda Performans Gelistirme Cabalarin1 Tesvik Eder’ diisiincesine katilim,
yoneticilerin egitim seviyesine gore farklilik gostermektedir” seklindeki Hy; test
edilmistir.

Tablo 46: “Isletmemizde Ust Yonetim, Kat Hizmetleri Departmansnda
Performans Gelistirme Cabalarim Tesvik Eder” Diisiincesine Katihm Diizeyinin,

Yoneticilerin Egitim Seviyesi Tle fliskisine Yonelik Varyans Analizi Tablosu

Kareler Serbestlik Kareler F Degeri Anlambbk
Toplam> Derecesi Ortalamas> Dizeyi (p)
Gruplar 7,676 2 3,838 4,045 0,021*
Aras>
Gruplar i¢i 84,444 89 0,949
TOPLAM 92,120 91
* p<0,05

Tablo 46°da goriildiigii gibi, yoneticilerin egitim seviyesi ile, ‘Isletmemizde Ust
Yonetim, Kat Hizmetleri Departmaninda Performans Gelistirme Cabalarint Tesvik
Eder’ diisiincesine katilim diizeyi arasinda p<0,05 duzeyinde anlamb> bir fark
bulunmustur (F= 4,045 , p: 0,021). Buna g0re; ust yoOnetimin, kat hizmetleri
departmaninda performans gelistirme cabalarmi tesvik etmesi yoniindeki diisiince,
yoneticilerin egitim seviyesine gore farklilik gostermektedir.

S6z konusu yargiya iligkin, ortaya ¢ikan bu farkliligin yoneticilere yonelik hangi
egitim diizeyleri arasinda oldugunu anlamak ic¢in Scheffe karsilastirma testi
uygulanmistir. Bu farklilik, kat hizmetleri yoneticilerinin egitim seviyeleri bakimindan
“ortaokul” ve “lise” secenekleri arasinda olup; lise segenegi lehinedir. Buna gore, kat
hizmetleri yoneticilerinin egitim seviyesi yiikseldikce, isletme {ist yOnetiminin kat
hizmetleri biriminde performans gelistirme ¢abalarini tesvik etmesi yoniindeki olumlu
gorisleri artmaktadir.

Arastirmada varyans analizi ile ilgili son olarak,  ‘Isletmemizde Kat Hizmetleri
Departmaninda Kiyaslama Tekniginin Uygulanmas1 Sonucu, Isgiicii Maliyetlerimiz
Azalmistir’ disiincesine katilim, yoOneticilerin egitim seviyesine gore farklilik

gostermektedir” seklindeki Hy; test edilmistir.
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Tablo 47: “Isletmemizde Kat Hizmetleri Departmaninda Kiyaslama

Tekniginin Uygulanmas1 Sonucu Isgiicii Maliyetlerimiz Azalmistir” Diisiincesine

Katslbm Diizeyinin, Yéneticilerin Egitim Seviyesi Ile Iliskisine Yonelik Varyans

Analizi Tablosu

Kareler Serbestlik Kareler F Degeri Anlambbk
Toplam> Derecesi Ortalamas> Duizeyi (p)
Gruplar 1,584 2 0,792 3,811 0,029
Aras>
Gruplar Ici 10,185 49 0,208
TOPLAM 11,769 ol
* p<0,05

Tablo 47’de goriildiigii gibi, yoneticilerin egitim seviyesi ile, ‘Isletmemizde Ust
Yonetim, Kat Hizmetleri Departmaninda Performans Gelistirme Cabalarint Tesvik
Eder’ diislincesine katilim diizeyi arasinda p<0,05 dizeyinde anlaml> bir fark
bulunmustur (F= 3,811 , p: 0,029). Buna gore; kat hizmetleri departmaninda kiyaslama
tekniginin uygulanmasi sonucu isgilicli maliyetlerinin azalmasi yoniindeki diislince,
yoneticilerin egitim seviyesine gore farklilik gostermektedir.

S6z konusu yargiya iligkin, ortaya ¢ikan bu farkliligin yoneticilere yonelik hangi
egitim diizeyleri arasinda oldugunu anlamak ic¢in Scheffe karsilastirma testi
uygulanmistir. Bu farklilik da yine benzer sekilde, kat hizmetleri yoneticilerinin egitim
seviyeleri bak>m>ndan “ortaokul” ve “lise” segenekleri arasinda olup; lise segenegi
lehinedir. Buna gore, kat hizmetleri yoneticilerinin egitim seviyesi ylikseldikce, kat
hizmetleri biriminde kiyaslama tekniginin uygulanmasi sonucu isgiicii maliyetlerinin

azalmas1 yoniindeki olumlu goriisleri artmaktador.

4.6.8 Diger Analizler

4.6.8.1 Kat Hizmetleri Departmansnda Performans Olgmeye Yénelik

Degiskenlere Ait Frekans Dagilimlan

Arastirmada, kat hizmetleri departmaninda performans 6lgmeye iligkin ii¢ soru

sorulmustur. Sonuglar asagidaki grafiklerde 6zetlenmektedir:



295

Grafik 1: Kat Hizmetleri Departman>nda Hangi Arabklarla Performans

Ol¢iimiiniin Yapildig
diger ayda br kez
24% \ 30%
yida bir kez
17% . .
Ui¢ ayda bir kez
29%

Arastirmaya katilan isletmelerin tamami, kat hizmetleri biriminde periyodik
olarak performans Olcimu yaptklarn> ifade etmislerdir. Performans 6lglimiiniin hangi
araliklarla yapildigma iliskin soruya isletmelerin biiyiik cogunlugu “ayda bir kez (%
30)” ve “iic ayda bir kez (% 29)” seklinde yanit vermislerdir.

Grafik 2: Kat Hizmetleri Departmansnda Kag¢ Ysld>r Performans

Olcimunin Yapildig

10 ysbn
Uzerinde bir
sUredir 1 yddan beri
17% 15%

6-10 yldx
22%
2-5 yddx
46%
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Grafik 2’de, arastirmaya katilan isletmelerde kat hizmetleri departman>nda kag
yildan beri performans Ol¢climii yapilmakta oldugu yer almaktadwr. Grafikte de
goriildiigi gibi, arastirmaya katilan isletmelerin hemen hemen yarisi (% 46) s6z konusu
soruya “2-5 yildir” seklinde yanit vermislerdir. Bu sonug, aragtirmaya katilan igletmeler
kapsambnda, kat hizmetleri  biriminde performans 6lgimunin  nispeten  yeni

uygulanmakta olan bir yontem oldugu seklinde yorumlanabilir.

4.6.8.2 Arastirmaya Katilan Isletmelerin, Kat Hizmetleri Departmansnda
Performans Ol¢iimiine iliskin Degerlendirmelerine Yonelik Aritmetik Ortalama

ve Standart Sapma Degerleri

Asagidaki tabloda, ankete katilan igletmelerin “kat hizmetleri departmaninda
performans 6l¢iimii” ile ilgili 6lcege yonelik degerlendirmelerine ait aritmetik ortalama
ve standart sapma degerleri yer almaktadir.

Tablo 48: Kat Hizmetleri Departmansnda Performans Olgmeye Yonelik

Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Onermeler Aritmetik | Standart
Ortalama Sapma
1. Isletmemizde kat hizmetleri departmaninin performans 4,28 ,856
diizeyi diizenli olarak 6lgtlmektedir.
2. Isletmemizde kat hizmetleri departmaninda performansin 4,21 ,932
Olculmesine buyik 6nem verilir.
3. Performans dlguimii ve denetimi, ilgili birim yoneticilerimiz 4,26 ,824
tarabndan yap>lmaktadr.
4. Kat hizmetleri departman>nda performans dlgmeye yonelik 3,58 1,251
temel amac>m>z “rekabet avantaji” saglamaktir.
5. Kat hizmetleri departman> performans>n> belirlenirken, diger 3,24 1,287
isletmelerle de mutlaka kargilagtirmalar yapilmaktadir.
6. Kat hizmetlerine yonelik faaliyetlerde standartlagmaya 2,79 1,566
gitmekte zorlan>yoruz.
7. Isletmemizde performans Slgme isini yiiriitenler kat 3,65 1,354
hizmetleri departman>n> yeterince tan>mamaktadr.
8. Kat hizmetleri departman> performans»ns, sadece (yaln»zca) 2,66 1,439
“kontrol” amacsyla 6lgiiyoruz.
9. Kat hizmetleri departmansn>n performanssns, yaln»zca 2,33 1,302
gecmis dénem sonuglariyla karsilagtirmalar yaparak
belirliyoruz.
10. Kat hizmetleri departman>nda performans 6l¢iim ve 2,55 1,337
denetimi, konusunda egitim almig ayr1 bir ¢aligma grubu
tarabndan yerine getirilmektedir.
11. Tiim kat hizmetleri ¢aliganlarimiz performans gelistirme 4,23 ,827
stirecine katimaktador.
12. Isletmemizde kat hizmetleri departmani performansi 3,61 1,382
belirlenirken, diger birimlerle de mutlaka karsgilagtirmalar
yap>lmaktad>r.
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Tablo 48 incelendiginde, performans Olgmeye yonelik 6nermelere kat>lma
diizeyi ortalamasmin 2,33 ile 4,28 arasinda degistigi goriilmektedir. Olgegin genel
ortalamas> 3,44 ve standart sapmas> 1,196°dsr. Olgege iliskin genel ortalamaya
bakildiginda, ankete cevap veren yoneticilerin, kat hizmetleri departman>nda
performans Ol¢limiine yonelik Onermeleri 5°li Likert Ol¢eginin ortanca degeri (3)

civarinda degerlendirdikleri anlagilmaktadir.

4.6.8.3 Kat Hizmetleri Departman>nda Kboyaslama (Benchmarking)

Teknigine Yonelik Sorulara Ait Frekans Dagilimlan

Arastirmada kiyaslama teknigine yonelik dort soru sorulmustur. Bunlar;
isletmede kat hizmetleri departmaninda kiyaslama tekniginin uygulanip uygulanmadigi,
uygulantyorsa hangi siireglerde uygulandigi, kiyaslama teknigi konusunda ne 6lgiide
bilgiye sahip olundugu ve gelecekte kiyaslama tekniginden yararlanilmasimin diisiiniiliip

diistiniilmedigi ile ilgilidir. S6z konusu sorulara ait bulgular asagida gosterilmektedir.

Grafik 3: Kat Hizmetleri Departmaninda Kiyaslama Tekniginin Uygulamp
Uygulanmadigi

hayx

evet
57%

Grafik 3 incelendiginde, ankete katilan igletmelerin 52’si (% 57) kat hizmetleri
biriminde kiyaslama tekniginden yararlandiklarini ifade ederken; 40 isletme (% 43)

kiyaslama teknigini kullanmadiklarini ifade etmislerdir. Bu oran, Turkiye’de nispeten
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yeni bir yonetim teknigi olarak kabul edilen bu yontemin, konaklama sektoriindeki

isletmelerin cogunlugunda kullanilmakta oldugunu gostermektedir.

Grafik 4: Kat Hizmetleri Departmaninda Kiyaslama Tekniginin
Uygulandig: Siirecler

@ misteri hizmetleri

| temizlik
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0O camasirhane
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21% B insan kaynaklar>ydnetimi
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15% O kalite geligtirme

B arastirma ve Urln gelistirme

Grafik 4 incelendiginde, kat hizmetleri yonetiminde kiyaslama teknigini
uygulayan isletmeler, bu teknigi daha ¢ok “miisteri hizmetleri (% 22)”, “temizlik (%
21)” ve “camagirhane (% 15)” siireglerinde kullandiklarini ifade etmislerdir.

Grafik 5: Kiyaslama Teknigi Konusunda Ne Olclide Bilgiye Sahip
Olundugu

gegmiste

hi¢ duymad>m
8%

bilgim var, ama
uygulamsyoruz
84%




299

Grafik 5 incelendiginde, kiyaslama teknigini uygulamayan isletmelerin biiyiik
cogunlugu (% 84), bu yonetim teknigi hakkinda bilgi sahibi olduklarini ancak su anda

kullanmadiklarini ifade etmiglerdir.

Grafik 6: Kiyaslama Tekniginden Gelecekte Yararlanma Istegi

hayx
18%

evet
82%

Grafik 6’da da goriildiigii gibi, ankete katilan ve kat hizmetleri yOnetimi
siireglerinde kiyaslama teknigini uygulamayan isletmelerin % 82’si gelecekte bu

teknikten faydalanmak istediklerini ifade etmislerdir.

4.6.8.4 Arastirmaya Katilan isletmelerin, Kat Hizmetleri Departmaninda
Kiyaslama Teknigine iliskin Degerlendirmelerine Yonelik Aritmetik Ortalama ve

Standart Sapma Degerleri

Asagidaki tabloda, ankete katilan igletmelerin “kat hizmetleri departmaninda

kiyaslama teknigi” ile ilgili 6lgege yonelik degerlendirmelerine ait aritmetik ortalama ve

standart sapma degerleri yer almaktadir.
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Tablo 49: Kat Hizmetleri Departmansnda Kiyaslama Teknigine YOnelik
Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
Onermeler Aritmetik | Standart
Ortalama | Sapma

1. Kat hizmetleri departmaninda kiyaslama teknigini asagidaki
nedenlerden dolay> uyguluyoruz:

1.1. Performans> arttsrmak 4,54 ,903
1.2. Rekabet guciinu arttrmak 4,37 ,627
1.3. Maliyetleri diigiirmek 4,40 721
1.4. Miisteri tatmini saglamak 4,52 ;505
1.5. Yeni fikirler edinmek 4,46 ,903
1.6. Verimliligi arttirmak 4,50 ,542
1.7. Endiistrideki en iyi uygulamalara sahip kuruluslardan 4,46 541
haberdar olmak
1.8. Isletme i¢indeki daha iyi uygulamalar1 agiga ¢ikarmak 4,42 ,605
2. Kat hizmetleri departmaninda kiyaslama teknigini sistematik 4,29 ,667
olarak surekli uygulamaktay»z.
3. Kiyaslama tekniginin, bu teknigi uygulayan orgiitlere/birimlere 4,37 ;561

karsilikli katki sagladigina inaniyoruz.
4. Isletmemizde kat hizmetleri departmaninda kiyaslama tekniginin
uygulanmas> sonucu:

4.1. Uriin/hizmet maliyetlerimizde diisiisler yasanmustir. 4,27 ,598
4.2, Miisteri memnuniyetinde artiglar kaydedilmistir. 4,40 ,634
4.3. Verimliligimiz yiikselmistir. 4,46 ;503
4.4, Etkinligimiz artmustir. 4,40 ,603
45. 1$giicii maliyetlerimiz azalmstir. 4,35 ,480
4.6. Miisteri bagliligimiz artmistir. 4,35 ,623
4.7. Isgoren tatmini yiikselmistir. 4,35 ,556
4.8. Kalite artmustir. 4,40 ,534
4.9. Pazar pay1 artmustir. 4,33 ,585
4.10. Yeni iirtin/hizmet gelistirme giicli artmgtir. 4,35 ,556

Tablo 49 incelendiginde, kiyaslama teknigine yonelik 6nermelere kat>lma diizeyi
ortalamas>n>n 4,27 ile 4,54 arasinda degistigi goriilmektedir. Olgegin genel ortalamasi
4,39 ve standart sapmas> 0,572’dir. Olgege iliskin genel ortalamaya bakildiginda, ankete
cevap veren yoneticilerin, kat hizmetleri departman>nda kiyaslama teknigine yonelik
onermeleri ortalaman>n Uzerinde degerlendirdikleri ve kat>bm duzeylerinin yiiksek
oldugu anlagilmaktadir. Bu durum, kat hizmetleri yoneticilerinin kiyaslama tekniginin
kullanim amaglari, kat hizmetleri biriminde bu teknigin sistematik olarak strekli
uygulanmasi, kiyaslama tekniginin Orgiitlere/birimlere karsilikli yarar saglayacagina
inanilmast ve kiyaslama tekniginin uygulanmasi sonucu performansa iligkin
gostergelerde iyilesmeler saglanmasi konusunda giiglii bir egilim iginde olduklarn>

ortaya koymaktad>r.
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