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OZET

Otel endiistrisi tilke ekonomisinin gelismesi igin heyecanlandirici
potansiyeli ile yasamsal 6nem tasimaktadir. Bu ¢aligma sozii edilen enddistrinin
bu potansiyeli karsilamaya ayak uydurmasina yardimci olmay1 amag¢ edinmistir.
Bu dogrultuda otel isletmelerinin miisteri beklenti ve ihtiyaclarini karsilama ile
memnuniyetlerini artirma konusundaki kriterlere Kiyaslama ¢ergevesinde
deginilmistir. Oncelikle konuya 151k tutmasi agisindan kiyaslamanin tarihsel
gelisimi ele alinmig, daha sonra cesitleri agiklanarak, isletmelerin kiyaslamaya
neden ihtiya¢ duyduklari, uyulmas: gereken temel prensipler ve hem sirketler
tarafindan uygulanan hem de bazi yazarlar tarafindan Onerilen kiyaslama
siiregleri  sunulmustur. Daha 0Once isletmelerce uygulanan kiyaslama
modellerinden 6rnekler verilmis ve otel igletmelerinin stratejik planlamalarim
yaparken kiyaslamay1 kullanabileceklerinin {izerinde durulmustur. Kiyaslamanin
daha iyi kullanimi yoniinde otel isletmelerine adapte edilebilir stratejiler
tasarlanmistir. Bu kavramsal stratejiler ¢ercevesinde, yalnizca isletmeye veya ig
ve dis miisteriye degil, lilke ekonomisine de kar getirecek ve en iyilerle rekabete
dayal1 uygulamalar gerceklestirilebilecektir.
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ABSTRACT

The lodging industry plays significant and critical roles in the
development of national economy. This study aims to meet the potential of the
lodging industry for economic development. In this connection, the criteria for
meeting customers’ expectations and needs and enhancing their satisfaction were
mentioned through benchmarking in the study. Firstly, background for
benchmarking was given, and then types of benchmarking were explained by
outlining the reasons about why businesses needed benchmarking. Finally,
benchmarking processes suggested by other authors were presented. Various
models of benchmarking employed by some businesses were provided, and it
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was suggested that businesses would benefit from benchmarking in strategic
planning. Strategies to be adapted to lodging operations were designed for better
use of benchmarking. In the framework of these strategies, practices on the basis
of competitive advantage might be implemented for the benefit of both business
and internal and external customers.

Key Words: Benchmarking, Types of Benchmarking, Lodging Operations
GIiRIS

Gelisen ve agirlasan rekabet kosullarinda isletmeler, istenilen amaglara
ulagmak igin yeni siiregler, uygulamalar ve hatta stratejiler gelistirmek yerine,
bunlar1 daha 6nce gergeklestirip basariya ulagmis ve bu sayede sektorel anlamda
standartlar  olusturmus isletmelerin  uygulamalarin1  kullanma  yolunu
segmektedir. Bu standartlara ulasilmasi igin gerekli uygulamalarin neler
oldugunun anlasilmasinda birgok isletme, bilgiye ulagmanin yolunu kiyaslamay1
uygulamakta bulmustur. Boylece kiyaslama; isletmelerin kendi zayif yonlerini
tespit ederek sektorlerinde ya da farkli sektorlerdeki en iyi uygulamalarin neler
oldugunu belirleyip bunlar1 kendi amaglarina ulasmada kullanmalari, bir baska
deyisle isletme i¢i aktiviteler, islevler ve islemlerde siirekli gelisme saglanmasi
icin i¢ odaklanma olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiyaslama stirecleri, bir
isletmenin performansinin diger isletmelere gore nasil daha iyi olduguna dair
bilgi toplanmasindan daha fazlasin1 igerir. Kiyaslama (Bencmarking),
endiistrinin hem iiretim hem de servis kollarinda ilerleme siirecinde yeni fikirler
tiretmek tizere bir yontem olarak da kullanilabilir.

TANIMLAR

Tiirkge olarak kiyaslama ve/veya Ornek edinme anlamina gelmekle
birlikte, bu ifadelerin tam olarak kiyaslama kelimesini karsilamadig1 asagidaki
tanimlarda goriilmektedir. Benchmarking, bir isletmenin uygulamalarini ve
ciktilarint (hem {riin hem de hizmet olarak) belirli alanlardaki en iyi global
rakipler veya endiistrinin liderlerine kars1 6lgme ¢alismalariyla izlenen devamli
bir siirectir (Breiter ve Kline, 1996:46; Giilcan ve Kayaman, 1999:48). Bununla
birlikte en yakin anlami ifade ettigi icin calisma iginde kiyaslama olarak
kullanilacaktir.

Kiyaslama isletmelerin miisteri tatmini iizerine odaklanmalarini, isletme
siireclerini  gelistirmelerini ve diinya ¢apinda onemli bir isletme haline
gelmelerine yardimci olan giiclii  bir yonetim aracidir (Smith ve
digerleri,1993:43).



Kiyaslama, endiistriler arasinda benzer siireclerin ve isletmeye ait
yapilarin dikkatli bicimde karsilastirilarak en etkili uygulamalarin ve bu etkili
uygulamalarin performans hedefleri olarak isletmelere uyarlanmasidir (Chen,
1998:114; Giilcan ve Kayaman, 1999:48).

Uretim ve servis sektoriiniin hatirt sayilir bir basartyla uygulamis oldugu
kiyaslama; farkl isletmelerin performanlarini karsilastirmay1 ve basarisi az olan
isletmelerin en iyi uygulamalar1 nasil yakalayacaklarinin belirlenmesini kapsar.

Gunumiiziin rekabetgi ¢evre kosullarinda isletmeler degisime ayak
uyduramayabilir. Isletmelerin globallesmeye dogru zorunlu egilimleri oldukca
yliksek esneklik ve disartya uyumu gerekli kilmaktadir. Kiyaslama; rekabet
dstiinliigiinii artirmak iizere bilgi birikiminin detayli bir hareket planina
dontstiirtilmesiyle organizasyonlarin degisim siireglerinin tamamlanmasinda
etkili bir ara¢ olabilir. Ayrica performans gelistirmeye yonelik objektif
standartlar ve hedefler belirleme siireci olarakta kullanilabilir.

Smith (1994)’e gore bencmarking’in faydalari;
Miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in diizeltici yontemler belirlenmesi,
Yaratici fikirlerin diigiik maliyetle ortaya ¢ikarilmas,
Organizasyonlarin kuvvetli ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve
Siirekli iyilesme ¢alismalarinin 6zendirilmesi olarak siralanabilir.

“Turizm Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi”, Tiirkiye’de
faaliyet gosteren otel tesisleri ile ilgili diizenlemeleri iceren yasal diizenlemedir.
Bu yonetmelikte otel isletmeleri; “yapisi, donanimi, konforu, miisteriye
sundugu hizmetin kalitesi gibi elemanlariyla uygar bir insanin arzu ettigi
nitelikte gecici konaklama tesislerdir” seklinde tanimlanmistir (Olali ve Korzay,
1993).

Otel isletmelerini; seyahat eden insanlarin basta konaklama olmak tizere,
yeme-icme, eglenme gibi ihtiyaglarin1 yerine getirebilmeye doniik olarak
yapilandirilmis, personeli, mimarisi, uygulamalari ve miisteriyle olan biitiin
iligkileri belli kural ve standartlara baglanmis olan isletmeler seklinde
tanimlamak miimkiindiir (Cakic1 ve bask, 2002:2).

Tanimlardan da anlasilacagi gibi, otel isletmeleri yapi, donanim, konfor,
kaliteli hizmet sunumu, personel gibi pek cok kritere gore rakip isletme ile
kendisini karsilagtirabilir. Unutulmamalidir ki, tim bu kriterlerin dogru sekilde



biraraya getirilmesi ile elde edilecek sonuglar, stratejik planlama esnasinda
belirlenen ana hedeflere isletmeyi ulastiracaktir.

KIYASLAMANIN GELIiSiMi

Kiyaslama bir yonetim bilimi kavrami olarak 1970°li yillarda Xerox'un
basarili uygulamalariyla yayginlasmistir. Fotokopi teknolojisini gelistiren
Amerikan Xerox Isletmesi, 60'l1 ve 70'li yillarda pazarinin tartismasiz lideriyken,
1970’lerin  sonunda kendisinin iriinlerini malettigi fiyatlara Japonlarin
Amerika'da satis yapmasiyla sarsilmistir. Xerox yOnetimi Onceleri Japonlarin
Amerika pazarini ele gegirmek icin damping yaptigindan siliphelense de,
aragtirmalari sonunda Japonlarin {irlinleri rakiplerine gore daha hizli, daha
kaliteli ve daha diisiik maliyetle iiretmelerini saglayan teknikler yarattiklarin
anlamislardir. Bunun tizerine kollar1 sivayan Xerox yonetimi ve miihendisleri,
bu piyasa kosullarinda rekabet edebilmek icin bir degisim programi baglatmaya
karar  verip, rakiplerin  drlinlerini tim  detaylariyla  inceleyerek,
kendilerininkinden dstiin bir tasarim veya parga gordiiklerinde bu {istiin
yaklasimlardan yararlanmanin ve daha da gelistirmenin yollarin1 aramaya
baslamislardir (Eker, 1996:687). ilk olarak maliyetini diisiirmek iizere Canon’un
iiretim siireci ile kendi {iretim siirecini kiyaslama yapma karar1 almiglar ve
sonugta Xerox’un fotokopi makinesi pazarinda %18 olan pazar payini, %80’lere
cikarmiglardir. Boylece teknik karsilastirma ve rekabete dayali olarak rakip {iriin
ve is siireclerini inceleme ile baslayan kiyaslama caligmalari, 80’li yillarda
isletmelerin kendi sektorleri digindaki isletmelerin siireg bilgilerini incelemesiyle
devam etmistir. Sektor disi isletmelerin is siireclerini kendi sirketine uyarlama
calismalarina Xerox ‘un sportif giysilerin katalogla satisin1 gerceklestiren L.L
Bean ile yaptigi isbirligi sayesinde kendi sektoriiniin disindakilerden de
Ogrenilecek c¢ok sey oldugunu kesfetmistir. Kiiglik bir hizmet isletmesi olan
L.L.Bean'nin pekcok uygulamasini kendi is siireglerine uyarlayarak gelisme
saglamasi ornek verilebilir (Bogan ve English, 1994). Takip eden dénemlerde
isletmelerce, belirli bir alanda basarisi kabul gérmiis sirketlerin uygulamalarini
degerlendirmek yoluyla uyarlanan, sistemli bir yapilanmayla performansi
gelistirmeye yonelik yeni pazarlara girme, yeni lirlin gelistirme, teknoloji se¢imi
gibi konularda stratejik anlamda ¢alismalar yapilmaya baglanmistir.

Otel isletmelerinde kiyaslama ¢aligmalarinin tam olarak ne zaman
basladig1 bilinmemekle birlikte, 1990’lardan itibaren Starwoods ve Conrad
gruplarinin, faaliyet gosterdikleri bolgelerdeki rakip isletmeleri kiyaslama cabasi
icine girdikleri goriilmektedir (Angelo ve Vladimir, 1998).



KIYASLAMA CESITLERI
a.Isletme ici Kiyaslama

Faaliyetlerini birden fazla isletme, departman veya lilkede yiirtitmekte
olan isletmeler kiyaslama siirecine farkli yerlerde yiiriitilen kendi is
uygulamalarint karsilastirarak baslarlar. Literatiirde “Internal Benchmarking”
olarak adlandirilan bu tiir kiyaslamada bir isletmenin belirli bir boliimiinde var
olan is stireglerinin ayni isletmenin diger boliimlerindeki is siireclerinden daha
yiiksek perfomansa sahip oldugu varsayimi vardir (Zibel, 1997:28). isletme ici
kiyaslama faaliyetlerinin amaci, bir isletmenin igsel performans standartlarin
belirlemeye yoneliktir. Bu calismalara Eastman Kodak’in sirket i¢i diger
departmanlarla bakim, destek siireglerini kiyaslama yapmasi o6rnek olarak
verilebilir. Diger bir 6rnek te Hawlett - Packard (HP)’in yiiksek getiriye sahip
imalat boliimlerinden olan San Diego (plan yapan kimseler), Greeley (disk
stiriiciileri ), Roseville (terminaller) Loveland (aletler-aygitlar), Boise (yazicilar),
Vancouver (yazicilar), Cupertino ( kisisel bilgisayarlar ve is merkezleri) ve Lake
Stevens (aletler-aygitlar) ile isletme ici kiyaslama g¢alismasi yapmistir. HP’nin
bu calismasi ilk bakista fonksiyonel kiyaslama gibi goriinmekle birlikte tiim
kiyaslama ortaklar1 ayni isletmeye dahil olduklarindan isletme i¢i kiyaslama
calismasidir (Watson, 1993:89).

Bu agidan bakildiginda, herhangi bir otel isletmesinin basarili olarak
tespit edilen bir boliimiinin veya departmaninin uygulamalarinin hem ayni
otelin diger bolim veya departmanlarinda, hem de ayni isletmeye ait diger
otellerde uygulanmasindan bahsetmek miimkiindiir.

b. Rekabete Dayal Kiyaslama

Literatiirde “Competitive Bencmarking” olarak adlandirilan bu tiir
kiyaslamada isletmenin dogrudan rakibi olan isletmelere ait {iriinler, hizmetler
ve ig stireclerinin incelenmesi s6z konusudur. Caligsma, rakiplerin iiriin, siire¢ ve
is alaninda ulastig1 sonuglar hakkinda belirli bilgilerin elde edilmesi ve bunlari
kendi isletmemizdekilerle karsilagtirmay1 kapsamaktadir (Watson,1993:109).

Bu calismada isletmeyi basariya gotiirecek 5 sonug¢ bulunmaktadir
(Cahill, 1994: 457-467);

1. Tam olarak faaliyet alanin1 tanimlamak (konaklama),

2. Hedef isletmenin kullandig1 degisik teknikleri segcmek (pazarlama,
rezervasyon gibi),



3.Calisanlar tesvik ederek katilimi saglamak,
4. Olgiim kriterlerini gelistirmek (doluluk, gelir vb.) ve

5. Odak grup calismalarindan yararlanmak.

Bu kapsamda sektor lideri konumundaki otel isletmesinin, &zellikle
destekleyici  iriinler  (yiyecek-icecek, rezervasyon vb.) kapsaminda
gergeklestirdigi calismalar1 incelemek ve isletmenin kendi faaliyetleriyle
kiyaslamak gerekmektedir (Lazor ve Layton, 1999: 136). Bununla birlikte
sadece siiregleri degil, emek-yogun bir sektor icinde bulunuldugu i¢in isgérenleri
de kiyaslamak onemlidir (Angelo ve Vladimir, 1998).

c. Fonksiyonel Kiyaslama

Fonksiyonel Kiyaslama, isletmemizin dogrudan rakibi olan veya
olmayan isletmelerin iirtinlerinin, hizmetlerinin ve is slireclerinin incelenmesini
ele alir. Burada kiyaslamanin amaci, kiyaslama uygulamasina gidilecek belirli
bir konuda mitkemmel oldugu herkesce kabul edilen herhangi bir isletmedeki en
iyi uygulamalar1 &grenmektir. Bu tir kiyaslama c¢aligmasina fonksiyonel
denilmesinin amact; ilgi alaninin; tretim, pazarlama, miihendislik veya insan
kaynaklar1 gibi fonksiyonel alanlardaki belirli is faaliyetlerinin olmasidir
(Nemlioglu, 1995: 4)

Fonksiyonel kiyaslamanin en 6nemli 6zelligi; sektér gozetmeksizin her
tiir faaliyete odaklanabilmesidir. Bu tiire; Xeroxun farkli bir sektoriin lideri olan
L.L. Bean’in depolama ve stoklama uygulamalarini karsilastirarak 6grenme
siirecini baslatmalari, North American Coal’un degisik sektorlerin yiikleme
faaliyetlerini incelemesi, Maryland Bank Of America’nin IBM, Xerox, L.L.
Bean’in miisteri hizmetleri siireclerini incelemesi ve kendine uyarlamasi 6rnek
verilebilir.

Bu kapsamda ilgili otel isletmesi sadece rakip otel isletmelerini degil,
farkli sektorlerde basarili uygulamalar gergeklestiren diger isletmeleri de
kendisiyle kryaslayabilir. Bununla birlikte yiliksek temasli hizmetlerden olan otel
hizmetlerinde, kiyaslama yapilacak sirketlerin hizmet sektoriinden olmasi,
uygulama kolaylig1 saglayacaktir.

e. Performans Kiyaslama



Bu tiir kiyaslama yoneticilerin kendi iirtin veya hizmetlerinin, rekabet
igindeki pozisyonlarim belirlemeye yoneliktir. Ornegin oda fiyati, teknik
ozellikler, yan hizmetler (destek departmanlar), giivenirlik ve diger performans
Ozellikleri sayilabilir. Dogrudan iiriinlerin veya hizmetlerin karsilastirilmasi
performans kiyaslamasinin temelini olusturur. Bu sayede sirketler rekabete karsi
ne durumda olduklarini kiyaslarlar (Ziyal, 1997:8; Giilcan ve Kayaman,
1999:49). Bu kapsamda otel isletmeleri hem gekirdek diiriinleri olan konaklama
faaliyeti konusunda, hem de gevreleyici iiriin kapsaminda olan diger hizmetleri
konusunda kiyaslamaya gidebilirler. Ozellikle “SWOT Analizi” (Giigliiliik-
Zayiflik-Firsatlar-Tehditler), bu kapsamda ilgili otel igletmesine katki verecek ve
bu sayede stratejik pazarlama plani gelistirilebilecektir (Lovelock ve Wright,
2002).

f. Stratejik Kiyaslama

Genel olarak stratejik kiyaslama sirketlerin nasil rekabet ettigini inceler.
Stratejik kiyaslamanin alan1 ¢ok daha genistir. Bu tiir ¢aligmalar yapanlar
nadiren tek bir sektor tizerinde yogunlasir. Cok farkli sektorlerde, basarili olan
firmalar1 inceleyerek onlarin basar1 6ykiilerinden kendilerine dersler ¢ikarirlar.
Bu tiir kiyaslama uygulayanlarin basinda Japon sirketleri gelmektedir. (Ziyal,
1997:8).

g. Anlasmali Kiyaslama

Literatiirde cooperative benchmarking olarak yer alan bu tiirdeki bilgi
aligverisi, firmanin smifinda en iyi olan (best-in class) firmalara ulasarak,
onlardan kendisini gelistirmek istedigi alanda, bu firmalarin bilgilerini
paylasmaya istekli olup olmadiklarini sormasi ile baslar. Hedef sirket genellikle
kiyaslama sirketinin dogrudan rakibi konumunda degildir. Ornek olarak
CAD/CAM yazilim sirketinin, Hawlett Packard, IBM ve Xerox’a satig sonrasi
hizmet ve destek alaninda kiyaslama yapmasi verilebilir. Bu tiir kiyaslama
faaliyetinde, bilgi akis1 genellikle hedef firmadan kiyaslama yapacak olan
firmaya dogru tek yonliidiir. Kiyaslama yapan sirketler hedef sirketlere bu bilgi
akigt karsiliginda bazi faydalar da saglayabilirler (Boxwell, 1994:32). Baz
konaklama isletmeleri, dogrudan rakipleri olmayan sirketlere gerek teknik
hizmetler kapsaminda, gerekse isgéren kapsaminda ticret karsilig1 kiyaslama ve
egitim hizmetleri vermektedirler (Hart ve Troy, 1996).

h. Grup Dayamismal Kiyaslama



Kiyaslama igin dissal inceleme siireglerinde bilginin elde edilmesi, bir
grup firmanin belirli faaliyet konular1 hakkinda bilgilerini paylagsmasi seklinde
gerceklesebilir. Literatiirde collaborative benchmarking olarak ifade edilen bu
bilgi aligverisi bazen, verileri toplayan, yonlendiren ve dagitan bir liglincii tarafin
hizmetiyle de gergeklesebilir (Boxwell, 1994:32; Giilcan ve Kayaman, 1999:
52). Rakip isletmelere karsi diirlist ve agik bir tavirla yaklasilmasi, onlarin
diisman olarak goriilmemesi kiyaslama konusunda karsilikli isbirligine
gidilmesinde faydali olabilmektedir. Bu konuya 6rnek olarak DEC, HP, Intel,
IBM, Motorola ve Texas Instruments gibi 14 yari-iletken direticisi isletme
tarafindan kurulmus olan ABD’de bulunan SEMATECH konsorsiyumu
verilebilir. Uyeler kendi icerisinde TKY uygulamalari konusunda biiyiik oranda
bilgi aligverisi yapmakta ve ortak ¢ikarlar dogrultusunda hareket etmektedirler
(Spendolini, 1993:19).

1.Genis Kapsamh Kiyaslama

Genis kapsamli  kiyaslama, fonksiyonel kiyaslamayla birlikte
kullanilmaktadir. Fakat burada, gelisen bir kiyaslama ¢esidi olarak ayrica ele
alinmaktadir. Genis kapsaml1 kiyaslama; isletme ortaklarina veri toplamada gok
genis kapsamli istegi temsil etmektedir. Genis kapsamli kiyaslama ¢aligmasi, bir
isletmeyi rakipleriyle veya ait oldugu endiistri ile sinirlandirmamaktadir. Bu tip
kiyaslama sadece ortaklarinin kriter se¢iminde kullanilan, diger endiistrilere
nasil c¢evrilecegini anlayan ve benzer siireclerin gelismesini saglayan
sinirlandirmaya yol gostermektedir. Genis kapsamli ¢alismaya yol gosterecek en
iyi bilinen kiyaslama ¢alismasi, L.L.Bean'in Xerox Sirketiyle yaptigi kiyaslama
calisgmasinda Bean'in yiikleme siireglerinin anlagilmasidir (Zibel, 1997:31).
Fonksiyonel Kiyaslamanin uygulamasi daha kolaydir ancak bu tiir ile verimlilik
artist %35 ve tizerindedir (Burke, 1996:22). Ozellikle zincir otel isletmelerinde,
zincire ait gok basaril1 bir otelin 6rnek secilerek, zincire ait diger otel isletmeleri
tarafindan kiyaslanmasi oldukga sik goriilen bir uygulamadir (Wood, 1999).

Bu aciklamalar 1s18inda  Kiyaslamanin  yapilacagi isletmeler
(organizasyonlar) sunlardan biri olabilir ( Colak, 1995:113):

a) Sektoriin lideri,

b) Rakip isletmeler,

c) Isletmenin dahil oldugu grubun diger isletmeleri,
d) Ayni isletmenin subeleri,

e) Ayni isletmenin degisik fonksiyonlari,

f) Tedarik¢iler grubu.



ISLETMELERIN KIYASLAMAYI KULLANMA NEDENLERIi

Genel olarak stratejik planlama (kisa ve uzun vadeli planlar gelistirme),
tahminde bulunma (ilgilenilen is alanlarindaki trendleri tahmin etme), yeni
fikirler edinme (kendi is uygulamalarimizin disina ¢ikma), {iriin/siireg
karsilagtirmalar1  (rakipleri veya en iyi uygulamaya sahip isletmeleri
karsilastirma), hedef belirleme (miikemmel uygulamalara yaklasan performans
hedeflerini yerlestirme), rekabet edebilme, miisteri tatmini ve performansi
arttirma amactyla kiyaslama yapilmaktadir (Nemlioglu, 1995:4; Zibel, 1997:32).
Ozellikle miisteri tatmini, otel isletmeleri agisindan biiyiik onem tasimaktadir.
Bu kapsamda yiiksek tatmin diizeyi saglayarak yiiksek doluluk ve buna bagl
olarak da yiiksek gelir elde eden otel isletmelerinin kiyaslanmasi, bir zorunluluk
haline gelmektedir (Hart ve Troy, 1996).

Isletmelerin, stratejik planlama asamasinda gercek¢i hedefler
belirlemede ve kendi alaninda en iyi olmak iizere bu hedeflere ulagsmada
kiyaslamay1 felsefe olarak benimsemeleri gerekmektedir. Kiyaslama
calismalariyla kendi sektorlerinde bulunduklari konumun ne oldugunu, rakiplere
gore giiglii ve zayif yonlerinin analizi imkanini bulmaktadirlar. Zayif yonlerin
iyilestirilmesine yonelik stratejilerin tespit edilmesi daha iyi uygulamalarin
incelenmesi ve Ogrenilmesi ile miimkiin olacaktir. Dolayisiyla isletmeler kendi
siire¢ yenileme calismalarinda rekabette en Onemli etken olan zamani iyi
kullanarak performanslarini artirabileceklerdir. Bunun yanisira igletmeler, iyi bir
kiyaslama calismasiyla alanlarinda en iyi olan isletmelerin uygulamalarini
kendilerine uyarlayarak yeni fikirler (retme, isletme biitiiniinde varolan
basarilar1 biraraya getirme gibi faydalar saglayabileceklerdir. Konaklama
isletmeleri agisindan pazar bolimleme ve boliimlenen pazara yonelik stratejik
planlama yapma kapsaminda kiyaslama yontemine sik sik basvurulmaktadir
(Lazer ve Layton, 1999).

KIYASLAMA SIRASINDA UYULMASI GEREKEN
PRENSIPLER

Otel isletmeleri de, diger isletmeler gibi kiyaslama uygulamasi
yaparken; mesleki etik acisindan asagidaki noktalara dikkat etmelidirler (Wasti,
1996: 11);

Yasallik Prensibi : Serbest ticareti kisitlayici fiyat sabitlestirmeye
yonelik uygulamalar, ihalelerde yolsuzluk, riigvet, ticari sirlarin kagirilmasi,
illegal ticari anlagmalar vb. durumlara neden olabilecek bilgi aligverisi
yapilmamalidir.
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Aligveris Prensibi : Bilgi paylasimi ve yardimlasma esit diizeyde olmali,
yapilan caligma ortaklara kazang saglamalidir. Ayrica baska bir isletmeye
vermekten ¢ekineceginiz bilgiler, kiyaslama kapsami i¢inde istenmemeli, hedef
ve beklentiler bilgi aligverisi 6ncesinde belirlenmelidir.

Gizlilik Prensibi : Kiyaslama ortaklarindan alinan her tiirlii bilginin gizli
tutulmasi, baska isletmelere dagitilmamasi ve ortaklarin onay1 alinmadan higbir
aciklama yapilmamasi gerekmektedir.

Kullamim Prensibi : Elde edilen bilgilerin ve sonuglarin reklam,
pazarlama, satis vb. faaliyetler icin degil, yalnizca isletme ici siireglerin
iyilestirilmesi amaciyla kullanilmas1 gerekmektedir.

Ilk Goriisme Prensibi : Kurulacak olan baglanti, kiyaslama ortaginin
isletme kiiltlirline uygun bigimde gergeklesmelidir. Siireglerden sorumlu kisilere,
isletmedeki ilk temas noktasi olan kisi veya o rolde biri yoksa en uygun roldeki
yonetici sayesinde ulagilmalidir.

Uciincii Sahis Temas Prensibi : Kiyaslama ortaklarnin isimleri,
kiyaslama ortagi arayan {igiincii isletmelere, ortaklardan ve ilk temas noktasi
olan kisiden izin alinmadan verilmemelidir.

Hazirlanma Prensibi : Isletme siireglerinin zayif ve giiclii yonlerini
bilmek, i¢ ¢alismalari, dlgtimleri, analizleri bitirmis olmak, kiyaslama siirecinin
yiriitilmesi i¢in gerekli plani yapmis olmak, hangi bilgilerin paylasilmasina
olumlu bakildigina 6nceden karar vermis olmak, paylasilabilecek bilgileri
eksiksiz ve sunulabilir halde bulundurmak, miilakat rehberi, anket vb.
dokiimantasyonu hazirlamis olmak ve zaman y6netimi konusunda hassas olmak
gerekmektedir.

Tamamlama Prensibi : Kiyaslama projesinin zamaninda ve planlandigi
sekilde tamamlanabilecegine emin olmadan, ortaklara taahhiitlerde bulunmamak
gerekmektedir. Kiyaslama galismasi biitiin katilimcilara doyum saglayici sekilde
sonuglandiriimalidir.

Anlayrs ve Hareket Prensibi : Kiyaslama calismasindan once katilan
isletmelerin ¢gikan bilgiyi nasil paylasacaklar1 ortaklaga karara baglanmali ve bu
karara sadik kalinmalidir. Ortaklarin birbirlerinden istedikleri protokol ve
kurallara her zaman uyulmalidir. Biitlin prensipler, otel isletmeleri acisindan da
gecerlidir.

KIYASLAMA SURECLERIi

Isletmelerce gelistirilen ve arastirmacilar tarafindan onerilen kiyaslama
siiregleri incelendiginde, bu c¢alismalarin isletmelerin zayif yonlerini tespit
ederek, bu konuda sektdr ici veya sektdor disinda en iyi olan isletmeleri
belirlemeleri, bir kiyaslama takimi olusturup hedef sirketi/sirketleri
(oteli/otelleri) ziyaret ederek Ogrenme siirecini baglatmalari, edinilen bilgileri
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kendi faaliyetlerine uyarlayarak sonuglar1 degerlendirmeleri ve nihayet ana
uygulamalara ge¢meleri seklinde gergeklestigi goriilmektedir. Kiyaslama
uygulamalariin basariyla sonuglanmasi igin; bu siirecin siirekli gelisim
saglamak tizere girisilen faaliyetler oldugu ana fikri gergevesinde iyi bir takim
calismasiyla diizenli olarak kontrol edilip gozden gecirilmesi, dokiimantal
izlemelerin yapilmasi, ilerlemelere iliskin sorgulamalar yapilarak gerektiginde
yeniden yapilanmaya gidilmesi gerekmektedir. Otel isletmeleri de, stratejik
pazarlama caligmalar1 kapsaminda isletmenin giicli ve zayif yonlerini tespit
etmekte ve buna yonelik planlar gelistirmektedirler.

Asagida konuya 151k tutmasi agisindan literatiirde yerlesmis cesitli
kiyaslama siirecleri agiklanacaktir. Bu calismada isletmelerin gelistirdigi
siirecler ve arastirmacilar tarafindan Onerilen siirecler olmak tizere iki
siniflamaya gidilmistir. Buna gore;

ISLETMELERIN GELIiSTIRDiGi SURECLER
1- XEROX SURECI

Xerox’un kiyaslama ¢alismasiyla konu, ABD’de kiyaslamanin 6nemli bir
teknik haline gelmesine yol agmustir. Xerox siiregleri asagida verilmistir
(Sinmaz, 1997:30):

e Isletmedeki gelismeye izin veren ve kiyaslama siiresince en ¢ok kazandiran
faaliyetlerin hangileri oldugu belirlenir.

e  Bu faaliyetlerin anahtar etken ya da yoneticisi belirlenir. Rakip ya da sektor
dis1 sirketler arasindan bu faaliyetlerin 6n ¢alismalarinin yapilacag: sirket
tanimlanir (otel isletmeleri agisindan en yiiksek pazar payina ve gelire sahip
olan pazar liderinin se¢ilmesi gibi).

e Doénemler igerisinde, 6n uygulamalarin, onlarin yaptiklarinin sonuglarini
almada neden ve nasil'lar1 anlamak ve basarinin sayisal degerlemesini
yapmak i¢in size izin verip vermedigi ol¢iiliir (yatak doluluk oranlari, gelir
varyanslari, otel konuklarinin sikayet yiizdeleri gibi).

e lsletme basaris &l¢iiliir ve hedef sirket ile karsilastirilir. Calismakta olunan
isletmelerin basaris1 Olgiilmeden once hedef isletmenin bagsaris1 Slgiiliir.
Fakat, isletme kendi basarisini tekrar Olgmek gereksinimi duyacaktir.
Ciinkii, hedef firmanin kendi basarisin1 degisik olgiiler kullanarak Slgtugii
goriilecektir.

e On uygulamalari asacak planlar gelistirilir ya da isletmenin 6nderliginde
daha ileriye gidilebilir, 6rnek olaylar gibi olabilir.



12

e  Planda yer alan sirketin tim asamalarindan katilim saglanir. Bu, kiyaslama
caligmasinin sesinin duyulmasi ile ipuglarini saglayip isleri daha kolay hale
getirecektir.

e Plan tamamlanir ve sonuglar denetlenir (istenilen doluluk oranina ulasilip
ulasilmamast veya konuk sikayetlerinin azalmasi gibi).

Kiyaslamay1 uygulamak i¢in birgcok yol vardir ve ¢ogu sirket kendi 6zel
gereksinmelerini karsilayacak amaglara gore hazirlanmis temel siiregleri olan
kurumlagtirtlmis kiyaslamalara sahiptirler (Boxwell,1994:23).

Asagida yer alan Sekil 2 tiim is durumlarinda bagvurulabilecek kiyaslama
siirecini gostermektedir (Sinmaz, 1997:30):

1. Kivaslama Yapilacak Sirecin Secimi

v

PLANLAMA 2 Hedef Orafitiin Serimi

v

R alVeri Tanlama Yéntaminin Secimi

v

R h\Weri Tanlanmaai

v

4 Aradaki Farkin Ralirlenmesi

ANALIz

v

5.incelenecek Konunun Gelecekteki Performansinin Belirlenmesi

A 4

A Sanuclann llsikilendirilmesi ve Analiz

ENTEGRASYON

A 4

7 Icleveal Hadeflerin Ralirlenmeci

v

R llvanlama Planinin Gelistiriimesi

A 4

Q Planin | lvanlanmaei ve Saniiclann GAzden Garirilmeci

UYGULAMA

v

10. Kivaslama Sirecinin Yeniden Ayarlanmasi

| ]

Sekll 2: Xerox’un Klyaslama StrcoroasarmrasTar T (GUTAN, T7 70T T 7 )
2-ALCA0 SURECI
Amerikan kokenli bir isletme olan Alcao, kiyaslama uygulamalar1 igin

alti temel asamadan olusan bir siire¢ belirlemistir (Sinmaz,1997:33). Bu
asamalar su sekildedir;
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Neyin kiyaslanacagina karar vermek: Bu asamanin hedefi, isletmenin
potansiyel kiyaslama faaliyetlerini belirlemek ve bunlarin kiyaslama
uygulamasina degip degmeyecegini kesinlestirmek tizere ¢alismay1 yonlendirici
amag olusturmaktir. Ornek otel isletmesinin rezervasyon calismalari, hizmet igi
egitim uygulamalari, tedarik¢i firmalari, satin alma ¢aligmalari, isgdren alimlari
ve benzeri konulardan biri veya hepsi segilebilir.

Neyin kiyaslama yapilacagini belirlemenin bir yolu, isletmedeki sorunlari
ve kritik 6ncelikli konular1 bir sorun ifadesine doniistlirmektir. Bulunan nedenler
kiyaslama uygulamasi i¢in birer adaydir (Camp,1999: 4-5; Sinmaz 1997: 33-34).

Kiyaslama Siirecini Planlamak: Bu asamada c¢alismay1 yiiriitmek {izere
bir takim lideri segilir. Otel isletmelerinde segilen liderler, genellikle satis ve
pazarlama boliimlerinde gorev yapmaktadir (Lazer ve Layton, 1999). Lider
projenin basartyla tamamlanmasindan sorumludur, bu ytizden, iirlinler, hizmetler
ve siireglerde degisiklik yapma yetkisine sahip olmalidir. Lider se¢imini takim
tiyelerinin segimi takip eder. Uyeler ¢alismanin gerektirdigi yeteneklere sahip
olan takim tiyeleri arasindan segilir. Takimin ilk gorevi, ilk adimda belirlenen
amag ifadesi dogrultusunda; projenin miisterileri, projenin kapsami, Slgiilmesi
gereken Ozellikleri belirlemek ve konuya iligkin mevcut bilgileri de igeren 6n
projeyi Ust diizey yonetime sunmaktir. Otel isletmeleri agisindan, kiyaslama
yapilacak bolim ve departmanlardan segilecek yoneticilerin takimi olusturmasi
fayda saglayacaktir.

Takim Elemanlarimin Isletme Basarilarini Anlamasi: Bu asamada takim,
basariy1 etkileyen unsurlari arastirir ve hangi verilerin dlglilecegini 6grenir. Elde
edilen veriler, calisma i¢in bir yap1 ve temel olarak kullanilir.

Hedef Isletmeleri Incelemek: Bu asamada takim; Kiyaslama edilmeye
uygun aday isletmeler (otel isletmeleri) belirler, liste icinden segimler yapar,
sirketlere sorulacak genel ve O6zel nitelikteki sorulari, bu sorularin
cevaplandirilmasi ig¢in en uygun yontemi belirler ve projeyi gerceklestirir.
Ayrica projenin gerceklestirilmesi sirasinda ortaya g¢ikabilecek ahlaki ve yasal
konular i¢in yon gosterici olabilecek g¢alismalar da bu agsamda yapilir.

Verilerden Bilgi Edinmek: Takim topladig1 verileri analiz eder, basari
artirmaya yonelik c¢iktilari  sayisallagtirarak  bunlar  arasindan  yararl
olabilecekleri belirler. Olgiilebilir hedefler belirlemek (doluluk orani, yatak
basina diigen gelir oran1 gibi), ilgili otel isletmesinin gergeklestirdigi kiyaslama
calismasini degerlendirmesi agisindan oldukg¢a 6nemlidir (Kasavana ve Brooks,
2001).
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Bulgulart Kullanmak: Takim, edinilen sonuglarin en iyi sekilde nasil
kullanilabilecegini ve isletmenin hangi birimlerinin bu projeden nasil
yararlanabileceklerini tartismak tizere list yonetimle goriisiir.

3- AT&T SURECI

AT&T sirketinin Malzeme Yonetimi Hizmetleri bolimii tarafindan
oldukga detayli sekilde gelistirilmis olan bu model 12 adimdan olugmaktadir.
Bu siirecin ilk alti adimi  kiyaslama siirecini basarisizliga ugratabilecek
engellerin dnlenmesine yonelik oldugundan dncelikli adimlar, ikinci altt adim
ise, kiyaslama projesinin nasil yiiriitiilecegine iligkin yapiy1 ortaya koydugu igin
stireg adimlart seklinde adlandirilirlar. Bu adimlar sunlardir (Boxwell 1994;
Breiter ve Kline, 1995):

Oncelikli Advmlar

Miisterilerin  Belirlenmesi: Misteriler (slireclerini gelistirmek {izere
kiyaslama bilgisini kullanacak olanlar), isletmelerinin yapilarina bagli olarak
farkliliklar gosterir. AT&T'nin iki tip miisterisi vardir: bolimlerinin stirekli
sekilde gelistirilmesinden sorumlu olan "siire¢ sahipleri ve planlayicilar1” ile bu
boliimlerin nihai musterileri, yani "isletme birimleri".

Miisterilerin Bilgilendirilmesi: Miisterilerin, kiyaslamanin ne oldugunun
bilmesi ve bunun yani sira yonetimin en iyi uygulamalari saptayacagini da
bilmesi, onlarin sabretme derecesini ve destegini arttirir. Bu kapsamda yapilacak
kiyaslama c¢alismasiyla ilgili olarak tiim otel boliimlerinin bilgilendirilmesi
gerekmektedir.

Cevrenin Test Edilmesi: Misteri tarafindan kabul edilme ve kaynaklarin
tahsis derecesini 6grenmek i¢in miisterilerle goriismeler yapilir. Bu da, gercekei
bekleyislerin ve engellerin ortaya konulmasina yardim eder.

Projelerin  Aciliyet Derecelerinin Belirlenmesi: Miisterilerin projenin
aciliyeti konusundaki diisiincelerinin dgrenilmesi, projeye iliskin iyimserligin
derecesini gostermesi acisindan Onemlidir. Panik ya da bogvermislik gibi
tutumlar, basarili kiyaslama uygulamalar1 i¢in Onemli engellerdir. Basarili
kiyaslama uygulamalari, miisteri ise ait siire¢ler icin yeniden yapilanmaya
bagvurdugunda ya da sinifinda en iyi olaniyla ¢alistiginda ortaya ¢ikmaktadir.
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Kiyaslama Uygulamasinin Kapsamint ve Cesidini Belirlemek: Projenin
kapsami ve kiyaslama gesidi, miisterinin projenin aciliyeti ve projeye iligkin
diisiincesine, ¢evresine kiyaslama siirecini anlatmasina, istekliligine ve kendisini
projeye verme derecesine baglidir. Kapsam (gerekli zaman, isgiicli ve baska
kaynaklar) projeden elde edilecek yararla orantihidir. Ornegin basit bir gorev
olarak kiyaslama, islevlere iliskin stireglerle ilgili olanina gére daha az zaman ve
isglicii gerektirir, ancak elde edilen yarar da ayn1 6l¢tide az olacaktir.

Siireg; AT&T kapsamini, projeyi ylriitmek icin gerekli zamani,
karmagiklik diizeyini ve potansiyel yarar1 belirlemek iizere, dort farkli diizeyde
ele almaktadir. Uygulanacak kiyaslamanin ¢esidi, hedef isletmenin ¢esidini de
belirler. AT&T {i¢ gesit orgiitte kiyaslama uygulamasi gergeklestirmektedir:
endiistri ya da faaliyet yeri dikkate alinmaksizin smifinda en iyi basariy1
gosteren (best-in-class) isletmeler, orgiit igindeki en iyi basariyr gosteren
birimler (best-in-organization) ve en iyi basartya sahip rakip isletmeler.

Kwaslama Takiminin Se¢imi ve Hazirlanmasi: Miisteri ile ¢alisarak 6-8
kisiden olusan takimin iyeleri segilir. Takim, kiyaslama teklifini biraraya
getirmekten ve planda tavsiye edilen eylemleri uygulamak iizere
biitiinlestirmekten sorumludur. Bununla birlikte 2-4 arasindaki takim tyesi,
kiyaslama yapilan isletmeyi ziyaret eder. Takimin biitiin tyeleri kiyaslama
siirecinde egitilir.

Siire¢ Adimlar

Kiyaslama  Siirecinin ~ Isletmenin ~ Planlama  Siireci  Icerisine
Yerlestirilmesi: Kiyaslama takimi, isletmenin planlama siirecinin bir pargasi
olarak, kiyaslama uygulamasinin isletmenin {ist yonetimi tarafindan kabul
edilmesini kesinlestirir.

Kwaslama Planinin Gelistirilmesi: Kiyaslama edilecek isletmeyi ziyaret
Oncesinde, takimin orgiitlenme ve takim ¢alismasi yapmadaki basarisi, takimin
etkinligini arttiracaktir. Kiyaslama plani gelistiren takim asagidaki konularda
calismalar yapar;

e  Beklentileri formal bir duruma getiren bir gorev ifadesi (mission statement)
hazirlar. Gelistirilen gorev ifadesi, ilgili otel isletmesinin gorev ifadesinin
kapsamina uygun olarak secilmek zorundadir.

e  Veri toplamak igin hazirlik yapar. Takimdaki roller dagitilir ve kiyaslama
yapilacak konu bastan sona analiz edilir. Yine takim, lizerinde calisacak is
stireclerini tanimlar ve kritik dnemde olan agik u¢lu sorular hazirlar.
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e Kiyaslama ortagini (kiyaslama yapilacak oOrgiit) segmek igin bir profil
gelistirir. Takim, hangi basar1 6zelliklerinin miisteri ilgisi, 6zel sorunlar ve
kiyaslama yapilacak siirecler ile 6zel bir oneme sahip basar1 6geleri (yani
anahtar Olglimler, islev benzer nitelikli miktarlari, miisteri temelli {irlin
tipleri ve satig kanallar1) icin en fazla 6neme sahip oldugunu belirler.
Ozellikle dagitim kanallari, oteller igin 6nemli bir kiyaslama ozelligidir
(Lazer ve Layton 1999).

e Kiyaslama takimi, kiitiphanede veya bir arastirma merkezinde Ornek
edinme i¢in diistintilen isletmelere iliskin bilgi edinmek amaciyla
arastirmalar yapar. Bu arastirma, yalnizca en uygun kiyaslama ortagini
secmek icin kullanilmaz; bir kez isletme secildiginde, o isletmeyi ziyaret
etmek icin hazirlik yapilmasina da yardim eder.

e  Yazili metinler gelistirir. Bu metinler isletme ziyaretinin planli bir bicimde
gerceklestirilmesine yardim eder. Yazili metinler islevler, siiregler ve
gorevlere iliskin detayli analizleri ve goriisme sonuglarini igerir.

e  Faaliyetleri tanimlar. Takim, kiyaslama ortaginin kiyaslama yapilacak olan
faaliyetleri nasil gergeklestirdigini tanimlar. Bu faaliyetler, kiyaslanan otel
isletmesinin basarisinin temel unsurlar1 olmalidir.

e  Yazili metin sorularin1 tanimlamak, faaliyetlerin somut bir taniminin
yapilmasini miimkiin kilar.

e  Sayisal degerleri gosterir (doluluk ve otel gelir oranlar1 gibi). Faaliyetlere
iliskin sayisal degerler elde edilir. Bu degerler, kiyaslama ortaginin
seciminde ve orglitlin basar1 diizeyinin anlasilmasinda yararlidir,

e  Ziyaret zamanlarimi belirler ve protokolu hazirlar. Ziyaret zamanlari,
sektoriin 6zelligi dikkate alinarak diisiik doluluk donemlerinde segilmelidir.
Kiyaslama uygulamasina iliskin planlar hazirladiktan ve hedef isletme
secildikten sonra takim, hedef isletme ile baglanti kurar. Eger, isletme
kiyaslama ortagi olmay1 kabul ederse, hazirlanan yazili metinler, isletme
ziyareti i¢in kendilerine diisen hazirliklar1 yapmak {izere kiyaslama ortagina
gonderilir. Daha sonra ziyaret gergeklestirilir. Takim, kiyaslama ortaginin
gergeklestirme seklini savunmaz, yazili metindeki sorunlarin her birinin
yanitlandigindan ve belgelendiginden emin olur.

Verilerin Analiz Edilmesi: Toplanan veriler misterinin faaliyetleri ile
karsilastirilir ve hangi noktalarda gelistirme yapilabilecegine karar verilir.
Bulgular ve firsatlar imkan oldugu 6l¢iide sayisallastirilir. Bagarili bir analiz igin
otel i¢inden secilen takim asagidaki noktalar1 gerceklestirir (Wood 1999);

e isletmeyi ziyaret esnasinda elde ettigi belgeleri ve bilgileri akis semalarina,
karsilastirma tablolarma ya da matriks formlara, bulgulari net bir sekilde
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ozetlemek amaciyla yerlestirir. Boylelikle, analiz sonuglari, sayisallastirma
firsatlarini sunabilecek tek bir analiz 6zetine doniistiiriilebilir.

e Islev tanimlarinin dogru oldugundan ve kiyaslama ortagiyla etkin bir sekilde
karsilastirildigindan emin olur.

e Saglam kalite ilkelerinin izlenildiginden emin olur.

e Kiyaslama ortagin1 tekrar ziyaret etmekten (bu ziyaretler ayrintili veri
toplamak icin gerekli bile olsa) olabildigince kaginir.

e Dabhaileri diizeydeki gelistirme islevleri i¢in firsatlar1 belirler.

Onerilen Eylemlerin Biitiinlestirilmesi: Miisteri, kiyaslama takiminin
Onerilen eylemlerini alir ve isletmenin planlama, biitgeleme, finans, hizmet ve
baska ilgili stirecleriyle biitiinlestirir. Bu isin nasil yapildigi, miisterinin
degistirme ve hizmet maliyetlerini izleme-yliriitme araglarini nasil kullandigina
baglidir (Ziyal 1997).

Harekete Gegilmesi: Misteri, degisik planlama siireglerinde yer alan
eylemleri uygular. Gorevler dagitilir ve ilerlemeler kayit altina alinir.

lyilestirme Islevierinin Siirdiiriilmesi: Bir kez firsatlar ele gectiginde,
misteri kiyaslama stirecini kurumsallastirmak yoluyla, stirekli iyilestirme
calismalarinin uygulanmasini saglar. Kiyaslama uygulamalar1 donemsel olarak
gozden gegirilmelidir; ¢linkii, pazarda yeni Onderler ortaya c¢iktigindan daha
basarili kiyaslama uygulamalart mevcut olabilir (Boxwell,1994:25-30).
Faaliyette bulunulan bolgede yeni otel isletmeleri kuruldugunda ve/veya pazarda
yeni gelismeler oldugunda, otel isletmesi kiyaslama caligmalarini revize etmek
zorundadir. Ilerki donemlerde ayni otel isletmesi, kiyaslama yapma izni
vermeyebilir. Boyle bir durumda yeni ortaklar bulunmahdir (Hart ve Troy,
1996).

B) ARASTIRMACILARIN GELISTiRDiIGi SURECLER
BOXWELL’ E GORE SURECLER

Boxwell (1994) gelistirdigi sekiz asamal1 kiyaslama siirecinde ilk olarak,
kiyaslama yoluyla is hacmini en yiiksek diizeye ¢ikarmaya yonelik otel igi
faaliyetler, sonra bunlara iliskin kilit noktalar belirlenir. Ardindan belirlenen
faaliyetleri en iyi uygulayan ayni sektérden ya da farkli sektorlerden isletmeler
tespit edilir. Dordiincii asamada bu isletmelerin performansina iliskin sayisal
veriler elde edilir ve bu performansa nasil ulastiklar1 6grenilir. Sonraki asamada
otel isletmesi, kendi performansini Glgerek en iyilerle kendini karsilagtirir.
Burada isletme Once {lizerinde calisacagi hedef isletmeye ait performansi
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belirleyip, daha sonra kendi performansini belirleyebilecegi gibi, bunun tersi bir
siire¢ te izlenebilir. Yalniz bu uygulamada isletme daha sonra tekrar kendi
performansini 6lgme ihtiyaci igine gidebilecektir. Bunun nedeni hedef isletmenin
performansa ait Olgiitlerinin farkli olabilmesidir. Buna &rnek olarak, kimi
isletmelerde oda basina diisen gelirin aylik hesaplanmasi verilebilir. Altinct
asama igletmenin belirlenen Olgiilere ulagsmay1 ve asmay1 saglayacak planlar
gelistirmesi gereken asmadir. Planlarin ardindan sonug elde edilmesine
yardimcli, isletme icerisinde tiim seviyelerde plana katilim saglanmalidir. Son
olarak plan uygulamaya konulur, elde edilen sonuglar izlenir (Giilcan ve
Kayaman, 1999).

2-BURKE’ E GORE SURECLER

Bencmarking igin ayrintili bir model gelistiren Burke, siireci on asamada
ele almistir (Giilcan ve Kayaman,1999; 61-62):

Kiyaslama yapilacak siireglerin  belirlenmesi: Kiyaslama yapilacak
siirecin tanimlanmasini iceren bu asamada, ilerleyen asamalarda kaynak
kayiplarina yol agmamak igin ilgili siirecin ¢ok iyi belirlenmesi gerekir.

Kiyaslama yapilacak isletmelerin belirlenmesi: Bu asama kiyaslamaya
uygun bulunan en iyi isletmelerin ortaya konmasini igerir.

Verilerin toplanmasi: Bu asama, belirlenen isletmelerden bilgi toplamak
amaciyla gergeklesecek olan ziyaretleri ve ziyaret sonu¢ raporunun
olusturulmasina iliskin planlamay1 kapsar. Burada dikkat edilmesi gereken
nokta, kiyaslama edilecek siireglere iliskin hedef otelden en dogru ve en uygun
bilgilerin tamamlanmig olmasidir.

Farklar analizi: Elde edilen bilgilerin analizini, hedef sirketin
uygulamalar ile igletmenin uygulamalariin karsilagtirilmasini ve her iki stireg
sonuglarinin farkinin ortaya konmasini kapsayan bu asama, hedef sirketin
uygulamalarina iligkin 6zellikler ile isletmenin finans ve diger sinirlamalar1 g6z
oniinde bulundurularak hedef sirketin en iyi uygulamalarinin kendi sirketimize
adapte edilmesiyle sonuglanmir. Ornegin, kiyaslanan zincir otelin promosyon
calismasiysa, biitgelerin ayni oranda kullanilmasi miimkiin degildir.

Gelecekteki egilimlerin saptanmasi: Bu asama esnasinda kiyaslama
takimi, rakiplerine oranla ge¢cmis performansini inceleyerek ve sektordeki
potansiyel trendleri Ongorerek, isletmenin gelecekteki performansini
belirlemektedir. Bu asama ise, isletme tarafindan Ongoriilen kiyaslama
degisimlerinin niceliksel yararlarinin tanimlanmasiyla sonuglanacaktir.

Sonuglarin  saptanmasi ve siirecin  kabul ettirilmesi: Bu asama,
isletmedeki en 6nemli kisilerin kiyaslama sonuglar1 ile ilgili bilgilendirilmesi ve
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degisim icin bu Kkisilerin harekete gecirilmesini kapsamaktadir. Eger otel
sahipleri ve/veya yonetimi ikna edilmezse, uygulama olanag1 bulunamaz.

Amaglarin gozden gegirilmesi ve uzmanlasmanin saglanmasi: Bu asama,
onceden tanimlanan performans farkinin kapatilmasi i¢in hedeflerin gozden
gecirilmesini ve bu hedeflerde uzlagsmayi1 kapsar. Bu asamada yonetimin
onayladigi ve biitlin isgérenlerin anladigi agik hedeflerin ortaya konmasi
gerekmektedir. Otellerin hazirladig1 kalite standartlari, bu ¢aligmalara 6rnek
olarak verilebilir (Hart ve Troy, 1996).

Faaliyet plamnmin  hazirlanmasi: Bu asama, bir Onceki asamada
belirlenen hedeflere ulasmak i¢in adim adim plan yapmay1 kapsar. Bu asamanin
yanlis uygulanmasi, yonetim tarafindan reddedilme veya yonetimce kabul edilse
bile islemeyecegi ortaya cikacak olan zayif prosediirlerle sonuglanacaktir. Bu
asamada net olarak ortaya konmasi gerekenler; is uygulamalarinin hangi
diizeyde gerceklestirilmesi gerektigi, ilgili prosediiriin hazirlanmig olmasi,
yonetimin bu prosediirii onaylamis olmasi, ilgili kisilere siireci yonetme yetki ve
sorumlulugunun verilmis olmasi ve uygulama planinin bireylere ulastirilmisg
olmasidir.

Planlart uygulama ve sonuglarin gozden gecirilmesi: Bu asama, karar
verilen uygulama prosediirlerini giincel olarak takip etmeyi kapsar. Plandaki
sapmalarin diizeltilmesi ve hedeflere ulasilmasi agisindan son derece onemli
olan bu asamada yapilabilecek yanlis bir uygulama ise, siirecin kontroliiniin
yetersizligi dolayisiyla tiim sonuglarin basarisizligiyla sonuglanir.

Kiyaslama edilen faaliyetlerin gozden gegirilmesi: Kiyaslama siirecinin
diizenli olarak degerlendirilmesini kapsayan bu son asamada ise, gerektiginde
siire¢ yeniden yapilandirilir. Ozellikle otel hizmetlerin kolay heba olabilirlik
ozelligi dikkate alinmalidir (Lovelock ve Wright, 2002).

3-CHEN’E GORE SURECLER

Chen, 1992°de baslica kiyaslama uygulayan sirketleri incelemesi
sonucunda bes asamalik siire¢ benimseyen Spendollini’nin modeline referans
yapmistir. Buna gore kiyaslama uygulamalari su bes asamayi izler (Chen,1998:
4; Giilcan ve Kayaman, 1999:55):

a-Neyin kiyaslanacagini tespit etmek

b-Bir kiyaslama takimi olusturmak

c-Kiyaslama ortaklarini belirlemek

d-Kryaslama bilgilerini toplamak ve analiz etmek
e-Harekete gegmek
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Bu kapsamda oncelikle, 6rnek otel isletmesinin hangi faaliyetlerinin
(rezervasyon hizmetleri gibi) kiyaslanacagi belirlenmelidir. Bundan sonra
yapilmast gereken is, bu kiyaslama c¢alismasin1 gergeklestirecek takimi
olusturmaktir. Rezervasyon hizmetinin kiyaslanmasi i¢in olusturulan takimda
mutlaka 6n biiro departmanindan uzman kisiler bulundurulmalidir. Rezervasyon
tiirleri, kaynaklari ve oranlariyla ilgili 6rnek isletmenin sayisal verileri elde
edildikten sonra, analiz edilmelidir. Son agamada ise, yonetimin onay1 alinarak
isletmenin rezervasyon sistemi yeniden yapilandirilir.

4-SMITH VE DiGERLERI’ NE GORE SURECLER

Smith ve digerleri, (1993:44) konuya iliskin bir standart olmadigini
ancak, genel olarak uygulanabilir bir modelde dort evre bulundugunu belirtirler:
planlama, uygulama, kontrol ve hareket.

Yazarlar, belirledikleri bu dort evre icinde bilinen ii¢ farkli kiyaslama
siirecini ele alarak tiim kiyaslama siirecleri igin genel hatli bir standart
gelistirmeye ¢alismislardir (Giilcan ve Kayaman, 1999; Smith, Ritter ve Tuggle,
1993).

Tablo 1. Dort Asama icinde Kiyaslama Modellerinin Karsilastirilmasi

ASQC Quality Progress | AT&T,ASTD Nat’l CAMP,”Benchmarking”
Magazine, 10/92,p.82 Report,7/92 ASQC Quality Press, 1989




PLANLAMA
Ihtiyaclar1 degerlendirme takimi

1.Tiiketicilerin belirlenmesi
2.1htiyaglarin belirlenmesi

Kiyaslama takimi
1.Kritik basar1 faktorlerinin

belirlenmesi
2.Rakiplerin, liderin
belirlenmesi
UYGULAMA
3.Verilerin toplanmasi

KONTROL
4 Bulgularin analizi

5.1letisim kurulmasi
6.Strateji olusturma

HAREKET
7.Sorunun giderilmesi

8.Gelisimin izlenmesi/verilerin
glincellestirilmesi

9.Gr1 bildirim ve tekrar

1.Projelendirme
2.Planlama

3.0n veri toplama
4.En iyinin veya liderin se¢imi

5.En iyilere ait verilerin
toplanmasti

6.Degerlendirme

7.Uygulama planlamasi

8.Uygulama

9.Tekrar diizeltme
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1.Neyin
planlanmasi

kiyaslanacaginin

2.Kiyaslanacak
belirlenmesi

sirketlerin

3.Veri toplama yontemini se¢ip
uygulama

4 Mevcut performans farklarinin
belirlenmesi

5.Gelecekteki performans
diizeyinin 6ngoriilmesi
6.Kiyaslama bulgularimin
iletilmesi ve kabul gérme

7.Fonksiyonel hedeflerin
belirlenmesi

8.Hareket planlarinin
gelistirilmesi

9.Belirli hareketlerin
uygulanmast/ilerlemenin
gozlenmesi
10.K1yaslamanin yeniden
diizenlenmesi

Kaynak:Smith, G.A., Ritter, D. ve Tuggle, W.P.”Benchmarking: The

Fundamental Questions” Marketing Management, Vol 2, No3, 1993, s: 45.

5-YASIN VE ZIMMERER’E GORE SURECLER

Yazarlar, kiyaslama siirecinde uygulanacak faaliyetleri ve bu faaliyetler

sirasinda ilgilenilmesi

gereken

konular1

Diisiinme-Harekete

gegcme-

Degerlendirme-Planlama-Hedefleme seklinde belirledikleri bes asama igerisinde
ele almiglardir (Giilcan ve Kayaman, 1999; Yasin ve Zimmerer, 1995).




Tablo 2:Bes Asamali Kiyaslama Siireci ve Asamalardaki Faaliyetler
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ASAMA FAALIYET ILGILENILECEK KONULAR
Verilerin kullanicilarini taniymn
Diisiinme Problem konusunu belirleyin Onemli basar1 noktalarini tespit edin

Kiyaslama ortagini tantyin

Harekete gecme

Kiyaslama takimini olusturun

Kiyaslama sirketini belirleyin

Kiyaslama verilerini toplayin

Kullanicilari isin igine katin

Capraz fonksiyonlu takim kullanin

Takim biiytikliiglinii gz ontine alin
Sinirliliklart gézoniinde bulundurun

Hem destekleyicileri hem de kars1 olanlari
takima dahil edin

Ihtiyaclara uygun ortak secimi

Analiz diizeyini taniyin

Verileri siralandirin

Farkl1 veri toplama yontemlerini tespit
edin

Ortaklik protokoliinii bilin
Kiyaslama bilgi matriksindeki verileri
diizenleyin

Degerlendirme

Verileri analiz edin

Verilerin anlamlugini kontrol edin
Verileri 6zetletin, istatistikleri hazirlayin
Standart ve kolay oranlari kullanin
Kapanmasi kolay farklar1 bulun

Cikan farklari tespit edin

Planlama

Planlar1 gelistir

Uygun planlar1 uygula

En iyi sonug igin strateji olustur
Kiyaslama raporunu hazirla
Ortaklarinizla sonuglar1 paylasin

Once kismi uygulama yap

Farkli uygulamalarin yerine getirilmesine
oncelik verin

Yapilacak degisiklikleri uygulamadan dnce
degerlendir

Yeni uygulamalarin yerine getirilmesi
sonucu olusan egilimleri izleyin

Hedefleme

Amacina ulas

Kiyaslamanin statik degil, dinamik bir
stire¢ oldugunu unutmayin

Siirekli iyilestirmeyi diistiniin

Siirekli iyilestirme i¢in 6diil sistemi kurun
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Kaynak:Yasin, M.M; Zimmerer,T.W. “The Role of Benchmarking in Achieving
Continuous Service Quality”, International Journal of Contemporary Hospitality
Management, Vol 7, No 4, 1995;s:
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6. JOLLEY’E GORE SURECLER

Jolley (2001) uygulanabilecek dort asamali bir siire¢ belirlemistir. Bu dort
asamali stireci otel igletmeleri agisindan yeterli gormektedir.

e Ornek isletmenin dogru olarak tespit edilmesi,

e llgili otel isletmesine yonelik dogru &lgiim kriterlerinin belirlenmesi ve
uygulamaya gidilmesi,

e Uygulama sonucu elde edilen ¢iktilarin analizi ve
Yapilan analize gore yeni diizenlemelerin uygulanarak, uygulama
sonuglarinin degerlendirilmesi.

Bir otel isletmesi basarisi asagidaki kriterlere gore degerlendirebilir
(Jolley, 2001:1):

Gegen yila oranla daha yliksek konuk dongiisi,
Gegen yila oranla daha yiiksek kazang,
Beklenenden daha diisiik maliyet,

Daha yiiksek doluluk orant,

Olumlu konuk geri bildirimleri ve

Fiyatlar1 ytikseltebilmek

Bununla birlikte, yukarida sayilan kriterler tek basina ele alindiginda
yanls degerlendirmeler s6z konusu olabilir. Ornegin; doluluk oraninin gegen
yila gore %5 arttigi bir otel isletmesi, ayni ¢evrede faaliyet gdsteren otel
isletmeleri doluluk oranlarint %10 artirdiklar: taktirde kendini basarili olarak
gormemelidir. Bu 6rnek yukaridaki diger kriterler icin de gecerlidir.

Yukaridaki agiklamalar, otel isletmelerininde diger isletmeler gibi
kiyaslama uygulamalar1 yapabilecegini gostermektedir. Bununla birlikte,
konaklama sektoriinde de kiyaslama hatalar1 olabilir. Bunlar1 kisaca agiklamakta
fayda vardir (Jolley, 2001:3):

e Dogru rakiplerin secilmemesi. Ozellikle aym hizmet kalitesinde,
benzer faaliyetlerle {iriinler sunan ve ayni destinasyonda yer alan oteller
secilmelidir,

e Gerek isletmenin, gerekse rakip otellerin 6l¢iim kriterlerinin dogru
belirlenmemesi. Ornegin; kiyaslama yapilan otel isletmelerinin biitce hesap
yontemleri uyumlastiriimalidir,
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e Farklarin ortaya konamamasi. Oteller acisindan ortaya c¢ikan
rakamsal farklar, nedenleriyle belirtilmelidir,

e Kiyaslama sonucunda uygulanmasi gereken strateji ve taktikler
belirlenmeli ve zaman planlamasi yapilmalidir. Ornegin; konuk sikayetleriyle
ilgili ne tiir bir iyilestirme veya egitim programi uygulanacagi ortaya konulmali
ve zamani belirlenmelidir.

7. BRAHAM’A GORE SURECLER

Otel isletmeleri i¢in 6nemli kiyaslama ¢aligmalarindan birisi de ortak
standartlarin belirlenmesidir. Bu standartlarin belirlenmesinde hareket noktasi
konuk tatmini olmalidir. Ortak standartlar 6nem sirasina gore asagidaki sekilde
belirtilmistir (Braham, 1996:2);

Otel genelinde yiiksek standartlarda temizlik

Duyarli ve etkin ¢alisanlar

Yiiksek kalitede ve yeterli techizatla donatilmis banyo
Kaliteli yatak ve yatak takimlar1

Sessiz ve rahat oda

Cekici ve hos bir yatak odasi

Oda ve yatak ¢evresindeki 1siklandirmanin yeterliligi
Diizenli ve etkin giris (check-in), ¢ikis (check-out) islemleri
Etkili ve hizli rezervasyon hizmetleri.

Unutulmamahidir ki, yukaridaki standartlar konuk goriislerini
yansitmaktadir, bunlarin disinda gercekte otelin faaliyet ve finansal basarisini
Olcecek son derece dnemli bazi kriterlerde vardir.

Otel isletmelerinde kiyaslama edilebilecek siire¢ ve ¢iktilar asagidaki
tabloda gosterilmistir (Braham, 1996:3):

Tablo 3: Otel isletmelerinde Kiyaslama Yapilabilecek Siire¢ ve
Ciktilar

Hizmetler

Konukla Ilgili Siiregler Faaliyetler

Siire¢ Kontrolleri

Isle Ilgili Siiregler Egitim
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Is Analizleri

Pazarlama

Konuk Tatmini

Ciktilar

Isletme Basarisi

Kaynak: Braham, B. “Benchmarking for Smaller Hotels” (1996)
www.bournemouth.ac.uk/si/bbraham_website_i.../h_benchmarking.htm

Yukarida verilen tablodan hareketle, ilgili otel isletmesinin giiglii ve zayif
yonleri ortaya konabilir.

Konukla Ilgili Siirecler

Hizmetler: lyi hizmet denilince konuklar etkin, dikkatli ve dostca bir hizmet
algilamaktadirlar. Konuk istek ve sikayetleriyle ilgilenme veya rezervasyon
kolayliklar1 bunlara 6rnek olarak verilebilir.

Faaliyetler: Faaliyet kavrami ile hem otelin ¢ekirdek tirlinii olan konaklama
faaliyeti hem de zenginlestirilmis iiriin kapsaminda park, yiyecek ve igecek
benzeri faaliyetler kastedilmektedir (Braham, 1996:4). Dekorasyon ve
mobilyalar da, bu kapsamda degerlendirilmelidir (Kappa, Nitschke ve Schappert,
1997).

Siire¢ Kontrolleri: Bu kapsamda kat hizmetleri faaliyetleri (oda temizligi
vb.), bakim ve onarim hizmetleri (klima, su, 1sitma vb.) ve idari yaklagimlar
(faturalama, sikayetlerle ilgilenme vb.) dusiiniilmektedir (Braham, 1996;
Kasavana ve Brooks, 2001).

Iste ilgili Siiregler

Egitim: Konuk tatmini saglanmasi amaciyla g¢alisanlara periyodik olarak
egitim verilmesi cogu konaklama isletmesinde yayginlagsmistir.

Is Analizleri: Bu kapsamda, otelin performans analizinin yapilmasi
gerekmektedir. Fiyatlar, doluluk oranlar1 ve maliyetler is analizi agisindan 6ne
cikmaktadir. Gelecek donemlere yonelik faaliyet planlar1 da unutulmamalidir.

Pazarlama: Pazarin anlasilmasi, pazarin hareket yonii analiz edilmeli ve
buna uygun olarak stratejik pazarlama plan1 gelistirilmelidir.

Konuk tatmini ve isletme basarisi, iki temel ¢ikti olarak otel isletmeleri
tarafindan kabul edilmektedir. Bu ¢iktilar, yukarida kisaca agiklanmaya calisilan
konuk ve isle ilgili stireclere baghdir. Otel isletmelerinin kiyaslama caligmalari
sadece bir siirece yonelik (6rnegin, konuklara yonelik) olmamali her iki siireg
birlikte ele alinmalidir. Kiyaslama edilen isletmelerin her iki siire¢ uygulamalari
ve verileri degerlendirilmelidir (Kasavana ve Brooks, 2001).
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Otel isletmeleri i¢in rakip kiyaslamaya dayanan yedi basamakli bir
bencmarking siireci gelistirmek miimkiindiir (Wood, 1999:2):

e Otel olarak neyin kiyaslama edilecegine karar vermek gerekir.
Doluluk orani, konuk sikayet oranlari, fiyat ayarlamalar1 gibi degisik
kriterler ele alinabilir.

e Nasil olgiileceginin  kararlastirilmas: gerekir. Gozlem, miilakat,
karsilikli dosya agimi gibi yontemler otel isletmeleri tarafindan
kullanilabilir.

e Hangi rakip otel isletmesinin secileceginin belirlenmesi gerekir. Ayni
standartlarda olan isletmeler se¢ilmelidir. Otel sektoriinde 6zellikle
pazar liderleri, segilecek otel olarak 6nde gelmektedir.

e Rakip otel verilerinin toplanmasi. Otel isletmelerinde rakip verilerinin
toplanmasi diger isletmelerde oldugu gibi bir yillik siire iginde
degerlendirilmemelidir. Doluluk oranlari hem yillik hem de sezonluk
olarak degerlendirilmekle birlikte diger Onemli kriterler, 6rnegin
ortalama satis fiyatlari, gelirler vb. y1llik olarak degerlendirilmektedir.

e Verilerin analiz edilmesi ve farklarin ortaya konulmasi. Rakip otel
isletmelerinin verileri elde edildikten sonra rakamsal olarak otelin
kendi verileriyle karsilastirlmali ve farklar gerek pozitif gerekse
negatif olarak ortaya konmalidir.

e Hedeflerin belirlenmesi ve faaliyet planlarinin gelistirilmesi. Rakip
otelin basarili oldugu uygulamalar en kisa siirede otel igin
uyarlanmalidir. Kiyaslama uygulamasinin daha basarili bir otel
isletmesi  olabilmek igin  gerceklestirildigi  hicbir ~ zaman
unutulmamalidir.

e Son olarak, faaliyet siiregleri yakindan takip edilmelidir. Gerek
duyuldugunda diizeltici eylemler uygulanmalidir. Bir konaklama
isletmesini basariya gotiiren herhangi bir uygulama, bagka bir otel
isletmesinde basarili olmayabilir.

SONUC

Kiyaslama, 1970 sonlarindan bu yana yapilan c¢alismalarla artik
literatlirde siradan bir terim haline gelmis ve biiylik isletmelerce Toplam Kalite
Y onetimi programlarinin bir pargasi olarak uygulanmaya baglamistir. Bu konuda
pek cok tanim gelistirilmistir. Gdze ¢arpan bir biiylime ile popiilaritesi artmakla
birlikte, cogu zaman da yanlis kullanilmakta veya algilanmaktadir. Kiyaslama
rakip karsilagtirma calismalariyla karistirilmaktadir ki, bu calismalar sadece
bencmarking’i olusturan pargalar arasindadir.
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Sektorel anlamda kabul edilebilir standartlar gelistirmis isletmelerin;
uygulamalarini, siireglerini, stratejilerini benimsemek olarak ortaya ¢ikan
kiyaslama, amaglanan hedeflere ulasmak ve rekabet istiinliigii saglamak igin
kullanilan yontemlerden biridir.

Calismada tanitilan kiyaslama modelleri incelendiginde isletmeler
tarafindan gelistirilen ve yazarlar tarafindan 6ne siiriilen gesitli siirecler oldugu
ve standart bir model bulunmadig1 gézlenmistir. Isletmeler kendi amaglarina en
uygun modeli benimseyip uygulama yoluna gidebilmektedirler. Ancak, secilen
modelin bagariya ulagsmasi i¢in bu uygulamalarin dinamik bir siireci igerdigini,
stirekli gdozden gecirilip yenilenmesi ve hem yonetim hem de ¢alisanlarin tam
katilimimin ve desteginin saglanmasi gerektigi de dikkate alinmalidir.

Otel isletmeleri de diger sektorlerdeki isletmeler gibi yOnetim
faaliyetlerinde kiyaslamay1 kullanabilirler. Burada hem rekabete dayali, hem de
fonksiyonel kiyaslama tiirlerini oteller agisindan degerlendirerek &lgiim
kriterlerini igceren yaklasimlar ifade edilmistir. Buna gore; otel isletmeleri
miisteri beklenti ve gereksinimlerini karsilama ile memnuniyetlerini arttirma
konusunda kiyaslamaya bagvurduklar taktirde, oncelikle neyi kiyaslayacaklarina
karar vermelidirler. Bu asamada Konukla Ilgili Siirecler, Isle Ilgili Siirecler ve
Ciktilar karsimiza ¢ikmaktadir. Bu siireg ve mevcut ¢iktilar dahilinde, otel
isletmesi giiclii ve zayif yonlerini ortaya koyarak, zayif yonleri iyilestirme ve
gelistirmeye yoOnelik hangi rakip oteli ve/veya otelleri kiyaslayacagini
belirlemelidir. Olgiimlerin nasil yapilacagina karar verildikten sonra, verilerin
toplanmasi, bunlarin analiz edilerek farklarin ortaya konmasi gerekir. Sonuglar
dogrultusunda yeni hedefler belirlenip, uygun faaliyet planlar1 gelistirilerek
uygulamaya konulmalidir. Faaliyet siirecleri diizenli olarak gdzden gecirilerek
gerek duyuldugunda yeniden yapilandirilmalidir. Siireglerin dogru baslatilmasi
ve diizenli olarak gbzden gegirilmesi, oteli basariya gotiirecek temel etmenlerdir.
Otel isletmesinin basarisinin ve miisteri tatmini saglanmasinin sadece otel
karliligr ile sinirh kalmayip, ayni zamanda {ilke ekonomisinin gelismesi
acisindan yasamsal 6nem tasiyacagi unutulmamalidir.
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