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Amag - Bu arastirma, otel yoneticilerinin bakis agisindan isletme performansmi Balanced Scorecard
(BSC) gercevesinde degerlendirmeyi; ayrica finansal basariya katki saglayan finansal olmayan
boyutlarda uygulanan stratejileri kesfetmeyi amaglamaktadir. Performans 6lgiitlerine atfedilen 6nem
diizeyleri ile kullanim sikliklarmin otel tiirlerine gore karsilastirilmas1 da arastirmanin alt amaglar1
arasinda yer almaktadir.

Yontem — Nitel arastirma yontemiyle yiiriitiilen ¢alismada, biitiinciil ¢oklu olay calismas1 deseni
benimsenmis olup ¢oklu yontemli arastirma tasarimi kullanilmistir. Amagli 6rnekleme ile segilen tiirii
bakimindan farkh {ig otel isletmesinde gorev yapan 18 yoneticiyle Agustos-Eyliil 2024 déneminde
yari yapilandirilmis ve yapilandirilmis soru formlar1 ile derinlemesine goriismeler
gerceklestirilmistir. Elde edilen nitel veriler MAXQDA programinda tiimdengelimci igerik analiziyle;
nicel veriler ise SPSS programinda Kruskal-Wallis testiyle analiz edilmistir.

Bulgular — Otel yoneticileri, isletme performansini ¢cok boyutlu bir yaklasimla degerlendirmekte ve
BSC’nin dort boyutuna dayali 6l¢litleri benimsemektedir. Otel tiirleri arasinda performans dlgiitlerinin
6nem ve kullanim siklig1 agisindan anlamli farkliliklar saptanmustir. Sehir otel isletmesi daha dengeli
bir yonetim yaklasimi sergilerken, termal ve resort oteller finansal ve miisteri boyutlarna daha fazla
odaklanmaktadir. BSC'nin finansal olmayan boyutlarmin tiimiinde stratejiler uygulanmakta ve en cok
“ig siiregler” boyutunda (%45,52) stratejilerin uygulandig: tespit edilmistir.

Tartisma — Bu ¢alisma literatiirde smirh oldugu tespit edilen otel isletmelerinde BSC ¢alismalarma
katki saglamaktadir. Elde edilen bulgular, otel yoneticilerinin isletme performansimi ¢ok boyutlu
olarak algiladiklarimi ve BSC cercevesinde performans 6l¢timii yaptiklarini gostermektedir. Ayrica
BSC'nin finansal olmayan boyutlarinda uygulanan stratejiler Kaplan ve Norton'un (2004) strateji
haritalar1 modeli ile 6rtiismektedir.
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Purpose — This study aims to evaluate business performance from the perspective of hotel managers
within the framework of the Balanced Scorecard (BSC) and to explore strategies implemented in the
non-financial dimensions that contribute to financial success. Additionally, the study seeks to
compare the perceived importance and frequency of use of performance indicators across different
types of hotel establishments.

Design/methodology/approach — This research was conducted using a qualitative research approach
and employed a holistic multiple-case study design within the framework of a multi-method research
strategy. Using purposive sampling, in-depth interviews were carried out with 18 managers working
in three hotels differentiated by type. Data collection took place between August and September 2024
through semi-structured and structured interview forms. The qualitative data were analyzed using
deductive content analysis with the MAXQDA software, while the quantitative data were examined
through the Kruskal-Wallis test using the SPSS program.

Results - Hotel managers evaluate business performance using a multidimensional approach and
adopt indicators based on the four dimensions of the Balanced Scorecard (BSC). Significant
differences were identified among hotel types regarding the importance and frequency of use of
performance indicators. While city hotels exhibit a more balanced management approach, thermal
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and resort hotels place greater emphasis on the financial and customer dimensions. Strategies are
implemented across all non-financial BSC dimensions, with the highest concentration observed in the
“internal processes” dimension (45.52%).

Discussion — This study contributes to the limited literature on the implementation of the Balanced

Article Classification: Scorecard (BSC) in hotel management. The findings indicate that hotel managers perceive business

Research Article performance as a multidimensional concept and evaluate it within the BSC framework. Furthermore,
the strategies applied in the non-financial dimensions align with Kaplan and Norton’s (2004) strategy
map model.

1. Giris

Yogun rekabet ortaminda isletmelerin bagarili olabilmesi, performanslarin: etkileyen icsel ve dissal faktorleri
hizli ve dogru bicimde ongorebilmelerine baglidir. 1850-1975 yillar1 arasinda siiren endiistri caginda
yoneticiler, yavas gerceklesen cevresel degisimleri gozlemleyerek uygun énlemler alabilmekteydi. Ancak bilgi
¢aginin baslamasiyla birlikte, 6zellikle 20. yiizy1ilin sonlarindan itibaren degisim hizinin ciddi bigimde artmasi,
uzun vadeli planlarin gegerliligini yitirmesine neden olmustur (Beatham vd., 2004; Neely vd., 1995; Tangen,
2004). Bu degisim siireci, igletmelerin stratejilerini etkin sekilde uygulayabilmesi ve vizyon-misyonlarmi
giincel tutabilmesi adina, geleneksel performans 6l¢iim yaklagimlarinin Gtesine gegen yeni yonetim ve dlgiim
araclarinin gelistirilmesini gerekli kilmistir. Bu baglamda, performans Olciimiine olan ilgi artmuis; bu da
performans olgiim sistemlerinin (POS) yeniden yapilandirilmasini zorunlu kilmistir (Tangen, 2004). Neely ve
Bourne’ye (2000) gore, performans Olgiimii isletmeler agisindan diisiik hata tolerans: ve yiiksek maliyetle
karakterize edilen kritik bir siirectir. Bu dogrultuda Eccles (1991), performans 6lciimiiniin isletmelerin stratejik
karar alma siireclerinde giderek daha merkezi bir konuma gelecegini éngdrmdiistiir. Neely (1999) ise bu
ongoriiyli destekleyerek, isletmelerin POS'lere artan bir 6nem atfettigini ortaya koymustur. Performans
olclimiiniin yalnizca isletmenin ge¢mis faaliyetlerinin ¢iktilariyla (finansal) sinirli kalmamasi; ayni zamanda
ileri doniik bilgi iiretmesi (stratejik) gerektigi isletme literatiirlinde vurgulanmaktadir. Bu baglamda
geleneksek POS'lerin tek boyutlu finansal agirlikli yapisi nedeniyle yalnizca kisa vadeye odaklanmalari ve
isletme stratejisini yeterince yansitmamalari siklikla elestirilmektedir (Eccles, 1991; Epstein ve Manzoni, 1998;
Fitzgerald vd., 1991; Frigo, 2002; Ghalayini ve Noble, 1996; Kaplan ve Norton, 1992a, 1996; Neely ve Bourne,
2000). Buradan hareketle, geleneksel POS'lerin sadece isletme faaliyetlerinin sonuglarma odaklanmalari
(Johnson, 1988; Wilson ve Chua, 1993) ve isletme performansini tam olarak yansitamamalar1 (Voelker vd.,
2001) ¢ok boyutlu POS'lerin gelistirilmesine zemin hazirlamistir. Bu dogrultuda gelistirilen POS'ler, isletme
performansim daha dengeli ve kapsayic1 bir bakis agisiyla degerlendirme imkam sunmaktadir (Agca ve
Tuncer, 2006; Kennerley ve Neely, 2002). Bu baglamda, Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen
Balanced Scorecard (BSC) yaklagimi, yalnizca bir performans 6l¢iim araci degil, ayn1 zamanda bir stratejik
yonetim sistemi olarak da islev goren ¢ok boyutlu ve dengeli bir POS olarak ortaya ¢ikmistir (Kaplan ve
Norton, 1996a).

BSC yaklasiminin gelistirilmesinden bu yana yapilan arastirmalarin ve uygulamalarin biiyiik olciide iiretim
isletmeleri {izerinde yogunlasti$i, buna karsin hizmet sektorii ve 6zellikle otel isletmelerinde BSC odakli
calismalarin sinirh kaldig; literatiirde dikkat cekmektedir (Bekmezci, 2010; Eraycu ve Torun, 2018; Fatima ve
Elbanna, 2020; Genger ve Cetin, 2011). Ornegin Hoque (2014) ve Hansen ve Schaltegger’'in (2016) BSC iizerine
ylriittigli kapsamli sistematik derleme c¢alismalarinda turizm sektdriine yonelik c¢alismalar yer
almamaktadir. Bu eksiklik Fatima ve Elbanna (2020) tarafindan gergeklestirilen sistematik derleme ¢alismasi
ile giderilmistir. Tiirkiye’de otel isletmelerinde BSC’ye yonelik yapilan caligsmalar incelendiginde; BSC'nin otel
yoneticilerinin karar alma davranislarina etkisi (Okutmus ve Ergiil, 2014), finansal boyut ve 6grenme-gelisme
boyutlarinin yonetsel perspektifle degerlendirilmesi (Aktiirk vd., 2013; Eryilmaz, 2010), termal otellere 6zel
BSC tasarimlar1 (Gengay, 2014) ve cesitli kavramsal ¢alismalarin (Aktiirk ve Ozgiir, 2011; Bertan, 2009)
yliriitiildiigt gorilmektedir. Bu baglamda yerli literatiirde otel isletmelerine yonelik performans 6l¢iimii ve
BSC konularina yonelik amprik ¢alismalarin eksikligi dikkat cekmektedir. Benzer sekilde, yabanci literatiirde
de BSC ¢alismalarinin turizm sektoriinde yetersiz oldugu vurgulanmaktadir (Elbanna vd., 2015; Mia ve Patiar,
2001; Ribeiro vd., 2019). Tirkiye’de turizm sektoriiniin, 6zellikle otel isletmeleri aracilifiyla doviz girdisi
saglama ve istihdam yaratma gibi 6nemli ekonomik katkilar sundugu goéz oniine alindiginda, otel
isletmelerinde performans Ol¢iimiine ve BSC yaklasimina odaklanan ampirik ve uygulamaya doniik
aragtirmalarin artirilmasi gerekmektedir. Bu ¢alisma, literatiirde bu alanda tespit edilen boslugu doldurmay1
amaglamaktadir.
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Son yillarda, turizm sektOriiniin farkli alanlarinda (otel, yiyecek-igecek, destinasyon yonetimi, iiriin
gelistirme) BSC'nin uygulanmasina yonelik ilgi artmis; uygulayicilar ve akademisyenler bu sistemi daha
kapsaml1 bigcimde incelemeye baslamistir. Nitekim otel yoneticilerinin BSC ile performans 6l¢me yollarmm
arastirdig1 goriilmektedir. Bu baglamda yapilan amprik arastirmalar, otel yoneticilerinin, dogrudan BSC
kullanmasalar bile konaklama sektoriine 6zgii finansal olmayan boyutlar1 dikkate alarak kararlarini
dengelemeye calistiklarini ortaya koymaktadir (Evans, 2005; Phillips ve Louvieris, 2005; Ribeiro vd., 2019).
Literatiirde, BSC yaklagiminin otelcilik sektdriindeki ilk uygulamalarina Brown ve McDonell'm (1995)
calismasi Onciiliik etmistir. Sonraki arastirmalar, BSC'nin otellerde nasil benimsendigine ve uygulandigina
(Denton ve White, 2000; Huckestein ve Duboff, 1999) hangi boyutlara ve performans olg¢iitlerine dncelik
verildigine ve bu tercihlerin karar alma siireglerine etkilerine (Denton ve White, 2000; Evans, 2005; Harris ve
Mongiello 2001; Mia ve Patiar, 2001; Ribeiro vd., 2019) odaklanmistir. Daha sonra, BSC'nin boyutlar1 ve
performans Olgiitleri arasindaki neden-sonug iliskilerine (Chen vd., 2011; Huang vd., 2007; Park ve Gordon,
2006; Patiar ve Mia, 2009) yonelik caligmalar 6ne ¢ikmugtir. Huckestein ve Duboff (1999), Hilton otellerine
yonelik bir BSC gelistirmistir. Harris ve Mongiello (2001) ile Ribeiro vd. (2019) otel yoneticilerinin BSC
boyutlarmna iligskin tercihlerini ve uygulama egilimlerini ortaya koymustur. Bu ¢alismalar, BSC'nin strateji
uygulama, O6grenme siireclerini tesvik etme ve yonetsel kararlari yapilandirma gibi islevler tasidiginu
gostermektedir. Otel isletmelerinde BSC ile performans Ol¢iimiine odaklanan karsilagtirmali ¢alismalar
incelendiginde; Wu ve Lu (2012), otel isletmeleri ile pansiyonlar1 karsilastirirken, Wu ve Chen (2012) oteller
ile motelleri incelemistir. Sektorel diizeyde yapilan bir karsilastirmada Bruni vd. (2017) otel isletmelersi,
seyahat acenteleri ve tur operatdrlerini performans Ol¢iitlerini benimseme diizeyine gore karsilastirmistir.
Denton ve White (2000) ise gelistirdikleri BSC ile otel yoneticileri ile otel sahiplerinin énem verdikleri
performans Olgiitlerini karsilastirmislardir. Son olarak Geggin (2020) otel yoneticileri ile misafirlerin 6nem
verdikleri performans Olgiitlerini karsilastirarak alg: farklarini ortaya koymustur. Ancak farkl otel tiirlerinde
genel miidiir ve departman miidiirleri diizeyinde performans dl¢timiine iliskin yaklasimlarin belirlenmesine
ve BSC'nin finansal olmayan boyutlarinda uygulanan stratejilerin finansal basariya etkisine odaklanan
derinlemesine ¢alismalara literatiirde rastlanmamaktadir. Ayrica BSC yaklasima yonelik ¢alismalarin agirlikli
olarak gelismis {iilkelerde yogunlastig1, Tiirkiye gibi turizm sektoriiniin ekonomik biiyiimede kritik bir rol
oynadig1 gelismekte olan iilkelerde ¢alismalarin oldukga az oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de konaklama
sektoril baglaminda her gecen giin hizla gelisen Mersin ili 6zelinde ise BSC ve performans 6l¢iimiine yonelik
bir calismaya ulasilamamustir. Bu ¢alisma, soz konusu boslugu doldurmay1 ve Tiirkiye’deki otel isletmelerine
yonelik smirli sayidaki performans Olglim arastirmalarina katki sunmayr amaclamaktadir. Ayrica, otel
yoneticilerine stratejik POS’ler konusunda uygulanabilir 6neriler gelistirerek, isletmelerin daha yiiksek
performans gostermesine ve bu yolla bolgesel ile ulusal diizeyde ekonomik fayda iiretimine katki saglamay
hedeflemektedir. Basarili sekilde yonetilen otel isletmelerinin artan istihdam kapasitesiyle bolge ekonomisine
olan katkilar1 giiclenecek; sezonluk dalgalanmalarin belirgin oldugu konaklama sektoriinde, performans
odakl: stratejik yonetim anlayisi bolgesel kalkinma agisindan daha da kritik bir hal alacaktir. Bu baglamda
calismanin temel amaci, Tiirkiye'nin Akdeniz Bolgesi'nde yer alan Mersin ilindeki ii¢ farkl otel tiiriinde (sehir,
resort ve termal) gorev yapan yoneticilerin bakis agisindan isletme performansimi BSC cercevesinde
derinlemesine incelemektir. Calisma ayni zamanda, finansal basariya katki saglayan finansal olmayan
stratejilerin belirlenmesini ve performans olgiitlerine verilen 6nem ile bu olgiitlerin kullanim sikliginin otel
tiirlerine gore karsilastirmali olarak analiz edilmesini amaglamaktadir.

2. Kavramsal Cerceve ve Literatiir

Bu boliimde, arastirmanin kuramsal temellerini olusturmak amaciyla oncelikle “isletme performansi”
kavramu ele alinmus, ardindan performansin ¢ok boyutlu degerlendirilmesini saglayan BSC yaklasimi ve otel
isletmeleri baglamindaki uygulanabilirligi aciklanmugtir.

2.1. isletme Performansi

Isletme performansinin 6lgiilmesi, yonetim biliminin gelisimiyle paralel olarak evrilmis ve zaman iginde farkli
amagclarla uygulanmustir. Performansa yonelik ilk sistematik uygulamalar, 1860’11 yillarda Amerikan
Demiryollari'nda planlama ve denetim siireglerinde baslamis; 1920’li yillarda DuPont ve General Motors gibi
firmalarin sistematik yaklasimlariyla kurumsal diizeyde gelismistir (Radnor ve Barnes, 2007; Waal, 2003). Bu
erken donemdeki dl¢limler, cogunlukla ¢alisanlara prim verilmesi gibi operasyonel hedeflere odaklanmis ve
muhasebe sistemlerine dayali olarak sekillenmistir (Bourne vd., 2003). Ancak giiniimiizde performans
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Ol¢limii, yalnizca mevcut durumu analiz etmekle kalmayip, isletmenin gelisim alanlarini belirleme ve ¢alisan
davraniglarini stratejik hedeflere yonlendirme amaciyla kullanilan kapsamli bir yonetim araci haline gelmistir
(Beatham vd., 2004). Performans, genel anlamda isin yapilis bi¢cimini ve kalitesini ifade ederken (Amaratunga
vd., 2000), “isletme performans1” kavrami ilk kez Venkatraman ve Ramanujam (1986) tarafindan isletmenin
basarist ve hedeflere ulagma diizeyini 6lgmek amaciyla tanimlanmistir. Isletme performansi, verimlilik,
etkinlik, kalite, esneklik, yenilikgilik ve karlhilik gibi boyutlar arasinda kurulan stratejik iliskiyi yansitir (Agca
ve Tuncer, 2006). Bu dogrultuda, performans olgiitleri de igletmelerin faaliyetlerini degerlendirmede
kullarulan sayisal veya nitel gostergeler olarak tanimlanmakta ve literatiirde “gosterge” ya da “kriter” gibi
farkli adlarla anilmaktadir (Neely vd., 1995).

2.2. Balanced Scorecard ve Otel Isletmeleri

Bilgi ¢aginin etkisiyle yogunlagan kiiresel rekabet, isletmeleri fiziksel varliklardan ziyade soyut varliklara
(bilgi, yetkinlik, entelektiiel sermaye) yatirim yapmaya yonlendirmistir. Bu doniisiim, geleneksel finansal
temelli performans olglim sistemlerinin yetersiz kalmasina ve yeni yaklagimlarin gelistirilmesine zemin
hazirlamistir. Bu baglamda, Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen BSC, yalnizca performans 6lgtim
aract degil, ayn1 zamanda stratejik yOnetim sistemi olarak tanimlanmaktadir. BSC, geleneksel finansal
gostergelerin yan1 sira miisteri, i¢ siiregler ve 0grenme-gelisme olmak {izere ii¢ finansal olmayan boyutta da
performanst degerlendirir (Niven, 2002). Bu yap1i, ge¢mis performansi analiz etmenin Otesinde, stratejik
hedeflere ulasma kapasitesini de 6l¢gmeyi amaglar. BSC'nin temel boyutlari, yonetimsel soru basliklar1 ve
onerilen agirliklandirmalar Tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1. BSC'nin Temel Boyutlardaki Sorular1 ve Boyutlarin Agirliklandirmalari

Boyut Cevap Aranan Sorular Genel Olgiitler Toplam Performans
i¢inde Olciit Sayis1
Agirlik
Finansal Hissedarlara nasil | Yatimmin karliigi ve ekonomik katma | %22 5
goriinmekteyiz? deger
Miisteri Miigteriler bize hangi | Tatmin, sadakat, Pazar pay1, miisteri pay1 | %22 5
gozle bakmaktadir?
I¢ siiregler Miikemmelligi nasil | Kalite, maliyet, yeni {irtin sunumu, tepki | %34 8-10
saglayabiliriz? siiresi
Ogrenme ve | Gelisme ve deger | Personelin  tatmini, mevcut  bilgi | %22 5
gelisme yaratmay1 nasil devam | sistemleri, ¢alisma ortami.
ettirebiliriz?

Kaynak: (Kaplan ve Norton, 2000: 13; Kaplan ve Norton, 2004: 33-37).

Otel isletmeleri, sermaye yogun yapilari, yiiksek sabit varlik ihtiyaci ve hizmet odakli faaliyet anlayis1 (Kosan
ve Karadeniz, 2014; Kotler vd., 1999) nedeniyle yalnizca finansal performansla degerlendirilemez. Miisteri
memnuniyeti, siire¢ verimliligi ve ¢alisan gelisimi gibi finansal olmayan unsurlar da basari igin kritik 6neme
sahiptir (Mia ve Patiar, 2001). Bu baglamda otel isletmelerinde miisteri ve ¢alisan memnuniyeti, stirdiiriilebilir
basar1 igin belirleyici faktorlerdir. Literatiirde bu iki unsurun, isletmenin finansal sonuglariyla dogrudan
iligkili oldugu bircok c¢alismada ortaya konmustur. Ornegin, Ittner ve Larcker (1998), mdisteri
memnuniyetindeki artisin finansal performansi olumlu etkiledigini belirtmis; Lee ve Yang (2011) ile Yeung ve
Berman (1997) ise calisan memnuniyetinin hizmet kalitesi ve miisteri sadakatiyle giiclii iliskisini
vurgulamistir. Bu dogrultuda, performansin ¢ok boyutlu degerlendirilmesi gerekmekte ve BSC'nin dort temel
boyutu bu ihtiyaca dogrudan karsilik vermektedir. Literatiir, BSC'nin otelcilik sektoriiniin yapisiyla yiiksek
diizeyde uyum sagladigini ve bu alanda etkin bir performans 6l¢iim araci olarak degerlendirildigini ortaya
koymaktadir (Brown ve McDonnell, 1995; Elbanna vd., 2015; Evans, 2005; Mia ve Patiar, 2001; Huckestein ve
Duboff, 1999; Ribeiro vd., 2019).

3. Yontem

Bu aragtirmada, belirlenen sehir, termal ve resort otel isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin perspektifinden
isletme performansini BSC gercevesinde derinlemesine incelemek ve karsilastirmak amaciyla nitel aragtirma
yontemi benimsenmistir. Nitel arastirmalar; olaylari, dogrudan deneyimleyen bireylerin bakis agisiyla, kendi
dogal ortamlarinda anlamaya ¢alisan ve genelleme kaygisi tasimayan, yorumlayic1 ve betimleyici 6zellikler
tasiyan bir yaklasimdir (Creswell, 2013; Yin, 2002; Yildirim ve $imsek, 2018). Bu yontem, 6zellikle yonetim
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muhasebesi alaninda, katilimcilarin stratejik uygulamalara iliskin algilarini detayli sekilde ortaya koymak
amaciyla sik¢a kullanilmaktadir (Brown ve McDonell, 1995; Denton ve White, 2000; Fatima ve Elbanna, 2020).
Bu baglamda, BSC gibi ¢ok boyutlu ve baglama 06zgii performans olgiim sistemlerinin analizinde,
katilimcilarin bakis agilarini derinlemesine anlamayr miimkiin kildig: icin nitel yontem tercih edilmistir.
Ayrica her otel isletmesinin kendine 6zgii stratejilere sahip olmasi, bu arastirma baglaminda nitel yaklagimin
kullanilmasin gerekli kilmistir.

3.1. Arastirma Deseni

Bu arastirmada, olay calismasi (case study) deseni kullanilmis olup g¢oklu yontemli arastirma tasarimi
benimsenmistir (Clark ve Ivankova, 2016). Olay ¢alismasi, arastirma konusu olan olgunun kendi baglamsal
biitiinliigi icinde incelenmesini saglamaktadir (Patton, 2002; Yin, 2002). Bu kapsamda, ¢alismada farkl: otel
tiirleri (sehir, termal, resort) bagimsiz olay birimleri olarak ele alinmis ve bu birimlerin biitiinciil bigimde
analiz edilmesine olanak tantyan “biitiinctil ¢oklu olay calismas1” deseni benimsenmistir.

3.2. Calisma Grubu

Bu arastirmada orneklem, nitel arastirmalarda sik¢a kullanilan amagh 6rnekleme yénteminin maksimum
cesitlilik Orneklemesi teknigiyle belirlenmistir (Kozak, 2017). Bu teknikte, arastirmaya en fazla katki
saglayabilecek bireyler veya birimler segilerek, konuya iliskin farkh bakis acilari ve deneyimlerin
karsilagtirilmast amaglanmaktadir (Cogkun vd., 2019). Bu aragtirmada maksimum c¢egitlilik 6rneklemesi, farkli
otel tiirlerinde gorev yapan yoneticilerin bakis agilarindaki benzerlik ve farkliliklarin ortaya konulmasim
saglamustir.

Nitel arastirmalarda 6rneklem biiyiikliigii, arastirma desenine, verinin niteligine ve derinligine bagli olarak
degismektedir. Dworkin’e (2012) gore 5-50 katilimci arasi 6rneklem biiytikliigii genellikle yeterlidir. Bu
calismada, ficli genel miidiir olmak {izere toplam 18 otel yoneticisiyle derinlemesine goriigmeler
gerceklestirilmistir. Katihmcilar, Mersin ilinde faaliyet gosteren bes y1ldizli ve tiir agisindan farklilik arz eden
(sehir, termal, resort) ii¢ otel isletmesinde gorev yapan genel miidiir ve departman yoneticilerinden
olusmaktadir. Otel yoneticileri biiyiik Olgekli otel isletmelerinde, otelcilik jargonunda siklikla kullanilan
pozisyonlarinin (title) ingilizce isimlerine gore kisaltilarak kodlanmuistir. Otel yoneticilerinin pozisyon
kodlamalarinda yer alan “1”, “2” ve “3” rakamlar sirasiyla “sehir oteli”, “termal otel” ve resort otel”
isletmelerinde c¢alisan yoOneticiler igin kullamilmigtir. Yoneticilerin kodlamalarinin pozisyonlara gore
kisaltmalar1 ve agiklamalar: Tablo 2'de yer almaktadir.

Tablo 2. Katilimcilarin Kodlanmasina Yonelik Agiklamalar

Yonetici Kodu Rakam Anlami Acilimi-Anlam1

GM1 1-Sehir Oteli General Manager-Genel Miidiir

GM2 2.Termal Otel General Manager-Genel Miidiir

GM3 3.Resort Otel General Manager-Genel Miidiir

FOM1 1-Sehir Oteli Front Office Manager- On Biiro Miidiirii

FOM2 2.Termal Otel Front Office Manager- On Biiro Miidiirii

FOM3 3.Resort Otel Front Office Manager- On Biiro Miidiirii

F&Bl1 1-Sehir Oteli Food and Bevarege Manager- Yiyecek ve Icecek Miidiirii
F&B2 2.Termal Otel Food and Bevarege Manager- Yiyecek ve Icecek Miidiirii
F&B3 3.Resort Otel Food and Bevarege Manager- Yiyecek ve Icecek Miidiirii
HK1 1-Sehir Oteli Housekeeping Manager- Kat Hizmetleri Miidiirii

HK2 2.Termal Otel Housekeeping Manager- Kat Hizmetleri Miidiirii

HK3 3.Resort Otel Housekeeping Manager- Kat Hizmetleri Miidiirii

SRM1 1-Sehir Oteli Sales-Reservation and Marketing Manager- Satis, Rezervasyon ve

Pazarlama Miudiira

SRM3 3.Resort Otel Sales-Reservation and Marketing Manager- Satis, Rezervasyon ve
Pazarlama Mudiuri

HR1 1-Sehir Oteli Human Resources Manager- Insan Kaynaklar1 Miidiirii

HR2 2.Termal Otel Human Resources Manager- Insan Kaynaklar1 Miidiirii

HR3 3.Resort Otel Human Resources Manager- Insan Kaynaklar1 Miidiirii

F2 2.Termal Otel Finance Manager- Finans Miidiirii

Isletme Arastirmalar1 Dergisi
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3.3. Veri Toplama Araglar1 ve Siireci

Bu c¢alismada, ¢oklu veri toplama yaklasimi benimsenmis ve veri gesitliligi saglamak amaciyla yari
yapilandirilmig goriisme formlari ile yapilandirilmig anket formlarindan yararlanilmstir. Veriler yiiz ylize
goriisme yontemiyle toplanmustir. Soru formlari, yerli ve yabanci literatiir kapsamli sekilde incelenerek
olusturulmus ve BSC cercevesinde yoneticilerin performans algilarini ortaya koymaya yonelik sorular
icermektedir. Ozellikle Brown ve McDonell (1995), Atkinson ve Brown (2001) ile Harris ve Mongiello (2001)
calismalarindan yararlamilarak BSC'nin finansal olmayan boyutlarini kapsayan sorular gelistirilmigtir.
Yapilandirilmis anket formu ise Elbanna vd. (2015) tarafindan Phillips ve Louvieris’in (2005) oteller icin
tasarladigt BSC sablonunun giincellenmis versiyonu ile Ribeiro vd. (2019) tarafindan kullanilan
yapilandirilmis soru formu temel alinarak diizenlenmistir. Anket formu, dort temel BSC boyutunda toplam
66 performans Olgiitli icermektedir: finansal (19), miisteri (17), i¢ stiregler (13) ve 6grenme-gelisme (17).
Yoneticilerden, her bir ol¢iitiin onem derecesini (1=Kesinlikle 6nemsiz, 5=Kesinlikle 6nemli) ve kullanim
sikligini (1=Hi¢ 6l¢gmiiyoruz, 5=Cok sik Ol¢iiyoruz) besli dereceleme ile degerlendirmeleri istenmistir. Bu
sayede, farkli otel tiirlerinde performans ol¢iitlerine verilen 6nem ile kullanim sikliklar: arasindaki farkliliklar
analiz edilmistir.

Veri toplama siireci, Mersin Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulu'ndan 05/08/2024 tarih ve 280
sayil1 “etik uygunluk” belgesinin alinmasinin ardindan baglamistir. Onceden belirlenen otel isletmelerinin
insan kaynaklar1 ve genel miidiirliikleri ile iletisime gecilmis, goniillii katilm saglayan yoneticilerle 08
Agustos—08 Eyliil 2024 tarihleri arasinda ytiiz yiize goriismeler gerceklestirilmistir. Goriismelerin siiresi 20-55
dakika arasinda degismis, ortalama siire 30 dakika olmustur. Katilimcilarin onay: aliarak ses kaydi yapilmis
ve ayrica alan notlar1 tutulmustur. Goriigsmeler, aragtirma Srneklemi kapsaminda yer alan 18 yoneticiyle farkl
otel tiirlerinde (sehir, resort, termal) ytirtitiilmiistiir.

3.4. Veri Analiz Yontemi

Bu arastirmada, nitel veriler tiimdengelimsel igerik analizi yontemiyle degerlendirilmistir. Tiimdengelimsel
analiz, arastirmacinin énceden belirlenmis kuramsal ¢ergeve ve temalara dayali olarak verileri analiz etmesine
imkan tanir (Giiglii, 2019; Kiziltepe, 2021). Bu dogrultuda BSC yaklagimimin dort temel boyutu olan finansal,
miisteri, i¢ siiregler ile 6grenme ve gelisme kategorileri esas alinarak icerik analizi yapilmistir. MAXQDA
yazilimi kullanilarak, kod tekrar sikliklari, ytizdelikler, kelime frekanslari, kod-alt kod hiyerarsileri ve matris
karsilastirmalar1 ortaya konmustur. Verilerin gorsellestirilmesi siirecinde MaxMap (kavram haritalart) aract
aktif sekilde kullanilmistir.

Yapilandirilmis anket formundan elde edilen nicel veriler ise SPSS programina aktarilarak analiz edilmistir.
Orneklem sayisinin sinirli olmasi nedeniyle, parametrik test kosullar1 saglanamamis; bu nedenle Kruskal-
Wallis testi tercih edilmigtir. Bu test, {i¢ veya daha fazla grubun medyanlar1 arasinda anlamh fark olup
olmadigin belirlemek i¢in kullanilmaktadir (Biiyiikoztiirk, 2018; Giirbiiz ve $Sahin, 2018). Arastirmada, otel
tiirlerine gore (sehir, termal, resort) BSC boyutlar1 kapsaminda yer alan performans Olgiitlerinin énem
dereceleri ve kullanim sikliklar1 karsilastirmali bicimde degerlendirilmistir.

3.5. Verilerin Gegerlik ve Giivenirligi

Bu arastirmada, gegerlik ve giivenirlik kriterlerine siirecin basindan itibaren titizlikle dikkat edilmistir. Veriler,
katilimcilarin dogal ortamlar: olan otel isletmelerinde toplanarak igerik gecerligi giiclendirilmistir. Stireg
boyunca atilan adimlar ayrintih bi¢cimde agiklanarak, dis gegerlik (genellenebilirlik) diizeyi artirilmaya
calisilmis; benzer baglamlara yonelik analitik genellemeler yapilmasina olanak saglanmigtir. Maksimum
cesitlilik drneklemesi sayesinde farkli tiirdeki otel isletmelerinden elde edilen veriler karsilastirilabilir hale
getirilmis; bu cesitlilik, hem yap1 gegerligini hem de temsiliyeti giiglendirmistir. Farkli 6rneklemlere yoneltilen
benzer sorular araciligiyla veri tutarlilify saglanmus; ¢oklu veri toplama araglarimin kullanimiyla ticleme
(triangulation) yapilmistir. Ayrica, veri kodlama siirecinde literatiir temelli bir yaklasim benimsenmis ve
kodlama islemleri nitel arastirma deneyimine sahip arastirmacilar tarafindan gerceklestirilmistir. Bu
kapsamda kodlayicilar arasi uyum gozetilerek nesnelligin korunmas: ve i¢ giivenirligin saglanmasina 6zen
gOsterilmistir.
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4. Bulgular
4.1. Otel Isletmelerine Iliskin Bulgular

Bes yildizli ve tiirii bakimindan birbirinden farkli ii¢ otel isletmesi arastirma kapsamina alinmuistir. Sehir otel
isletmesi Mersin merkezde konumlanmaktadir. Diger iki otel isletmesi ise merkeze uzak bir konumda olup;
“termal-resort” ve “kiyi-resort” otel olarak siniflandirilabilir. Bu otel isletmeleri arastirmada tiiriine gore
“termal otel” ve “resort otel” olarak isimlendirilmistir. Otel isletmelerinin kurulus yillar1 2014-2017 yallar1
arasindadir. Termal otel isletmesi ve resort otel isletmesi “yerli bagimsiz” otel igletmesi iken; sehir otel
isletmesi “yerli-zincir” otel isletmesi grubundadir. Sehir otel isletmesinin Tiirkiye ve Tiirkiye siirlar1 disinda
toplam 11 adet bes yildizli otel isletmesi bulunmaktadir. Tim otel isletmeleri yil boyunca faaliyet
gostermektedir. Pansiyon tipleri ise sehir otelinde oda-kahvalti, termal otelde yarim pansiyon, resort otelde
ise her sey dahil seklindedir.

4.2. Otel Yoneticilerine iliskin Demografik Bulgular

Otel yoneticilerinin demografik Ozelliklerine yonelik cinsiyet, yas, egitim diizeyi, pozisyon ve otelcilik
alanindaki sektor deneyimine iliskin bulgular Tablo 3'te yer almaktadir. Buna gore, yoneticilerle yapilan
goriisme siireleri ortalama 30 dakika olup; en kisa goriisme 25 dakika, en uzun goriisme ise 56 dakika olarak
kayda ge¢mistir. Otel yoneticilerinin cinsiyet dagilimlar incelendiginde, 12’sinin erkek (%66,6); 6’sinin kadin
(%33,3) oldugu goriilmektedir. Otel yoneticilerinin yas dagilimlar ve egitim diizeyleri degerlendirildiginde,
dokuz otel yoneticisinin 35-44 yas araliginda (%50); yedi otel yoneticisinin 45-54 yas araliginda (%39,8); iki
otel yoneticisinin ise 25-34 yas araliginda (%11,1) oldugu goriilmektedir. Egitim diizeylerine gore
katilimcilarin biiyiik cogunlugu (11 yonetici, %61,1) lisans mezunudur. Bununla birlikte iki otel yoneticisi lise,
dort otel yoneticisi ise 6n lisans mezunudur. Ayrica bir otel yoneticisi ise yiiksek lisans derecesine sahiptir.
Diger yandan yoneticilerin en az 9 y1l, en fazla ise 30 y1l otelcilik alaninda deneyimli olduklar: goriilmektedir.

Tablo 3. Otel Yoneticilerine {liskin Demografik Bulgular (n=18)

# | Yonetici Cinsiyet | Yas | Egitim Pozisyon Sektor Goriisme
Kodu Diizeyi Deneyimi Siiresi

1 | GM1 Erkek 46 | Lisans Genel Mudiir 26 Y1l 55 Dakika
2 | FOM1 Erkek 44 | Lisans On Biiro Miidiirii 18 Y1l 56 dakika

3 | FveBl Erkek 48 | Lisans Yiyecek ve Icecek Miidiirii 30 Yil 27 Dakika
4 | HK1 Kadin 50 | On Lisans Kat Hizmetleri Muidiirii 20 Y1l 25 Dakika
5 | SRM1 Erkek 43 | On Lisans Satig-Rezervasyon ve | 21 Y1l 33 Dakika

Pazarlama Miudiira
6 | HR1 Erkek 40 | Lisans Insan Kaynaklar1 Miidiirii 13 Y1l 30 Dakika
7 | GM2 Erkek 46 Lisans Genel Mudiir 26 Yil 40 Dakika
8 | FOM2 Erkek 44 Lisans On Biiro Midiirii 25 Y1l 20 Dakika
9 | FveB2 Erkek 42 | Lisans Yiyecek ve Icecek Miidiirii 19 Yil 25 Dakika
10 | HK2 Erkek 38 | On Lisans Kat Hizmetleri Mudiirii 10 Y1l 20 Dakika
11 | E2 Erkek 43 | Lisans Muhasebe ve Finans Miidiiri 15 Y1l 22 Dakika
12 | HR2 Kadin 43 | Yiiksek Insan Kaynaklar1 Miidiirii 20 Y1l 20 Dakika
Lisans
13 | GM3 Kadin 45 Lisans Genel Mudiir 25 Y1l 35 Dakika
14 | FOM3 Kadin 31 Lisans On Biiro Midiirii 14 Y1l 30 Dakika
15 | FveB3 Erkek 54 | Lise Yiyecek ve Icecek Miidiirii 30 Y1l 35 Dakika
16 | HK3 Kadin 43 | Lise Kat Hizmetleri Mudiirii 9 Y1l 20 Dakika
17 | SRM3 Kadin 45 | Lisans Satig-Rezervasyon 20 Yil 26 Dakika
vePazarlama Mudiiri
18 | HR3 Erkek 31 | OnLisans Insan Kaynaklar1 Miidiirii 10 Y1l 25 Dakika

4.3. Isletme ve Departman Performansina Yénelik Betimleyici Bulgular

Aragtirmaya dahil edilen {i¢ farkli otel igletmesinin genel miidiirlerine, “isletme performans1” kavramina
iliskin alg1 ve tanimlarini kesfetmeye yonelik acik uglu sorular yoneltilmistir. Bu kapsamda, yoneticilerin genel
performans degerlendirmelerine dayali karar alma davramglari, BSC yaklasiminin dort temel boyutu —
finansal, miisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve gelisme — ¢ergevesinde analiz edilmistir. Genel miidiirlere, “Isletme
performansi kavrami sizce ne anlama gelmektedir? Bu kavrami nasil tanimlarsiniz?” sorusu yoneltilmis ve
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elde edilen yanitlar betimleyici analiz yontemiyle degerlendirilmistir. Bulgular, yoneticilerin isletme
performansini ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele aldiklarini gostermektedir. GM1, performans: finansal
ciktilar kadar misafir memnuniyeti, calisan katkis1 ve egitim siiregleriyle iliskilendirirken; GM2, doluluk
oranlar1 ve miisait oda bas1 gelir (RevPAR) gibi finansal metriklerin yani sira miigteri memnuniyetini 6ne
cikarmistir. GM3 ise gelir, biitce disiplini, personel motivasyonu, siirdiiriilebilirlik ve miisteri memnuniyetini
performansin temel bilesenleri arasinda saymistir. Bu ifadeler, otel performansinin sadece finansal sonuglara
dayal1 degil; insan kaynag1, misafir deneyimi ve kurumsal gelisim gibi unsurlarla birlikte degerlendirildigini
ortaya koymaktadir. Konuya iliskin sirasiyla GM1, GM2 ve GM3 kodlu katilimcilarin ifadeleri asagida
sunulmustur.

“...Finansal performans var, misafir performans: var, onun diginda calisan performans: var, egitimle ilgili
performansimiz var...” (GM1).

“...Oncelikle finansal tarafi var zaten. Bu finansal icerisinde doluluk tarafi var. Gelirlerle alakali RevPar. Dolulukla
beraber skorlara dayali olarak misafir memnuniyet tarafi var. Rakamlarla alakali olarak gidiyor...” (GM2).

“...Performans dedigimde aklima ilk dnce gelirler ve biitce gelir. Daha sonra personel motivasyonu, siirdiiriilebilirligi,
miisteri memnuniyeti gelir...” (GM3).

Otel genel miidiirlerinin isletme performansi kavramini tanmimlamalarina iliskin kodlamalar “isletme
performanst” alt temas: altinda olusturulmustur. Otel genel miidiirlerinin verdikleri yanitlardan hareketle
elde edilen verilere uygulanan igerik analizi sonucunda ortaya ¢ikan kodlar ve alt kategorileri Tablo 4’te yer
almaktadir.

Tablo 4. Genel Miidiirlere Gore Isletme Performansi

Tema Kategori Kodlar Cevaplar Yi Yi %
(47)* (100)
Karlilik GM1, GM2 4
Biitceye uyum GM1, GM2, GM3 3
Ortalama oda geliri (ADR) GM2 2
1.Finansal REVPAR GM2 2
Gelirlerin artirilmasi GM1, GM3 2
Oda bas1 maliyet GM1, GM2 2
Misafir bag1 maliyet GM2 2
Enerji maliyetleri GM1, GM2 2 22 46,8
Oda doluluk orani GM2 2
Personel maliyetleri GM2 1
Amortisman maliyetleri GM2 1
Balanced Misafir memnuniyeti GM1, GM2, GM3 5
Scorecard | ) \fiigteri Marka imaiji GM1 2 |8 17,03
Pazar liderligi GM1 1
Operasyon verimliligi GM1 2
Bireysel performans GM1 2
3.1¢ Siiregler Departman performans GM1 1
Inisiyatif alabilme becerisi GM1 1
Stratejik aksiyonlar GM1 1 8 17,03
Stratejik hedeflere ulasma GM1 1
Personel egitimi GM1 3
4.0grenme  ve | Personel motivasyonu GM1, GM3 2 7
Gelisme Nitelikli personel istihdami GM1 2
14,9
5. Toplum Sosyal sorumluluklar GM1 1
Stirdiriilebilirlik GM3 1 2 4,24
Not*: Toplam kod sayist ti¢ farkli genel miidiiriin isletme performansini konusunda degindigi konularin sikhigmni ifade
etmektedir.

Tablo 4 incelendiginde, otel genel miidiirlerinin isletme performansini agiklarken en ¢ok vurguladiklar:
boyutun finansal boyut oldugu goriilmektedir. Bu temada 22 tekrar (%46,8) ile “karlilik” (4 tekrar) ve “biitceye
uyum” (3 tekrar) en 6ne ¢ikan kodlar olmustur. Miisteri boyutu kapsaminda toplam sekiz tekrar (%17,03)
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kaydedilmis; bu grupta en cok dile getirilen ifade “misafir memnuniyeti” (5 tekrar) olmustur. ¢ siirecler
boyutunda da sekiz tekrar (%17,03) yapilmis; &zellikle “operasyon verimliligi” (2 tekrar) ve “bireysel
performans” (2 tekrar) dikkat g¢ekmektedir. Ogrenme ve gelisme boyutunda ise yedi tekrar (%14,9)
gozlemlenmis; bu kapsamda en sik vurgulanan konular “personel egitimi” (3 tekrar) ve “personel
motivasyonu” (2 tekrar) olmustur. Ayrica BSC'nin dort temel boyutuna ek olarak, toplum temas: altinda
“sosyal sorumluluk” ve “siirdiiriilebilirlik” kavramlarina yonelik iki kodlama yapilmustir (%4,24). Bu durum,
otel yoOneticilerinin performans anlayislarinin BSC gergevesinin otesine gegerek toplumsal katki gibi yeni
boyutlari da icermeye basladigini gostermektedir. Ozetle, genel miidiirlerin ifadelerinde en sik tekrar eden
unsurlar arasinda “misafir memnuniyeti” (5 tekrar), “karlilik” (4 tekrar), “biitceye uyum” (3 tekrar) ve
“personel egitimi” (3 tekrar) one ¢ikmaktadir. Ayrica, otel tiirleri karsilastirildiginda, sehir otelinin genel
midiiriiniin performansa yaklasiminda daha stratejik, dengeli ve kurumsal bir bakis agis1 sergiledigi
gozlemlenmektedir.

Arastirma kapsaminda, maksimum cesitlilik 6rneklemesiyle belirlenen 15 departman miidiiriine, departman
performansina iliskin tanumlamalar1 sorulmustur. Katilimcr yanitlarina uygulanan igerik analizi sonucunda
toplam 10 farkli kod belirlenmis ve 54 kez kodlama yapilmistir. Bulgulara gore, en sik tekrar eden kodlar
“biit¢enin tutturulmas1” ve “misafir memnuniyeti” olmustur (her biri 10 tekrar). Bu ifadeleri sirasiyla
“personel memnuniyeti” (7 tekrar) ve “bireysel performans” (7 tekrar) takip etmektedir. Departman
miidiirlerinin yanitlarindan hareketle, otel isletmelerinde departman performansinin genellikle finansal ve
miisteri odakli bir yaklasimla degerlendirildigi sdylenebilir. Bununla birlikte, “satis gelirleri” (6 tekrar) ve
“operasyon verimliligi” (5 tekrar) gibi ifadelerin 6ne gikmasi, ig siiregler boyutunun da departman diizeyinde
onemli bir performans gostergesi oldugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle “operasyon verimliligi” alt
kodunun sik vurgulanmasi, i¢ siireglerin verimliligi ile performans arasindaki iligkinin giiclii oldugunu
gostermektedir. Ayrica, bir¢ok departman yoneticisinin performans: dogrudan “bireysel performans”la
iliskilendirmesi (7 tekrar), departman performansinin bireysel katkilarla sekillendigine isaret etmektedir.
Benzer sekilde, “personel memnuniyeti” kodunun da yiiksek siklikta ifade edilmesi, “6grenme ve gelisme”
boyutunun otel igletmelerinde 6nemli bir yer tuttugunu gostermektedir. Bu kapsamda, Sekil 1'de departman
midiirlerinin performans tanimlarina iligkin kod-alt kod hiyerarsi modeli sunulmaktadir.

Sats gelirleri (6) Personel devir oranlarinin digitk tutulmasi (1)
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Sekil 1. Departman Miidiirlerinin Performans Tanimlamalarina Miskin Kod-Alt Kod Hiyerarsi
Modeli
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Sekil 1 incelendiginde, departman miidiirlerinin performans tanimlamalarinin, genel miidiirlerde oldugu gibi
BSC yaklagiminin temel boyutlariyla ortiistiigii goriilmektedir. Sekil 1’de yer alan kod-alt kod hiyerarsisine
gore en stk vurgulanan kodlar, “biitcenin tutturulmas1” ve “misafir memnuniyeti” (her biri 10 tekrar) olarak
one cikmaktadir. Bu ifadeleri “personel memnuniyeti” ve “bireysel performans” (her biri 7 tekrar)
izlemektedir. Bu durum, departman diizeyinde 6zellikle finansal, miisteri ve 6grenme-gelisme boyutlarinin
on plana caktigimi gostermektedir. Ayrica sekil, operasyonel verimlilik, satis gelirleri ve maliyetlerin
azaltilmas: gibi i¢ siiregler boyutuyla iligkili ifadelerin de departman miidiirleri tarafindan siklikla dile
getirildigini ortaya koymaktadir. Bu bulgular, BSC yaklasiminin yalnizca iist diizey yonetim diizeyinde degil,
departman diizeyinde de anlamli bir ¢ergeve sundugunu gostermektedir.

Departman miidiirlerinin performans tanimlarina iliskin kodlamalarin otel tiirlerine gore dagilimi ise Sekil
2’de yer alan kod-matris tablosunda gorsellestirilmistir. Otel tiiriine gore yapilan karsilastirmada, en fazla
kodlamanin sehir otel isletmesinde (toplam 32 tekrar) gerceklestigi goriilmektedir. Uc otel tiiriinde ortak
olarak vurgulanan kodlar “misafir memnuniyeti” ve “personel memnuniyeti” olup, bu durum miigteri
odaklilik ile ¢alisan gelisimi ve bagliliginin her otel tiirti icin kritik bir performans gostergesi oldugunu
desteklemektedir. Matris analizinde en biiyiik karelerle temsil edilen “biitcenin tutturulmasi” ve “satis
gelirleri” gibi ifadeler, finansal boyutun departman mdiidiirleri agisindan tasidigr 6nemi agikga ortaya
koymaktadir. Son olarak, “bireysel performans” kodunun da iig otel tiiriinde birden tekrar etmesi, isletme
performansinin bireysel katkilarla sekillendigi yoniindeki bulgularla ortiigmektedir.

Kod Sistemi Sehir Oteli Termal Otel Resort Otel TOPLAM
g Departman Performans:

g/ Personel devir oranlannin diigiik tutulmasi - 1
Eg Rezervasyon ve doluluk oranlar 1 [ | 2
&4/ Misafire zamaninda hizmet sunumu l n 3
@4 Operasyon verimiiigi [ | [ | 5
&4 Bireysel performans u 7
G Maliyetlerin azaltimas n 3

G Satis gelireri
G4/ Personel memnuniyeti
& Misafir memnuniyeti

Eg Biitgenin tutturulmasi
2 TOPLAM

I
—
(Wa]

w

Sekil 2. Departman Performansi Tanimlamalarinin Otel Tiiriine Gore Dagilimi

4.4. Balanced Scorecard Boyutlarina iliskin Betimleyici Bulgular

Arastirma kapsaminda tiim otel yoneticilerine (n=18), BSC cercevesinde otel isletmelerinin genel
performansinda hangi boyutlarin ne 6lgiide etkili oldugunu belirlemeye yo&nelik bir soru yoneltilmisgtir.
Katilimcilardan, “finansal”, “miisteri”, “i¢ siiregler” ve “6grenme ve gelisme” boyutlar1 arasinda toplamda
100 puan olacak sekilde agirlik dagitmalar: istenmistir. Bu uygulama ile yoneticilerin BSC boyutlarina
verdikleri goreli Snemin nicel olarak ortaya konulmasi amaglanmistir. Ilgili puanlama sonrasinda,
katilimcilara finansal basariya katk: saglayan finansal olmayan boyutlara (miisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve
gelisme) iliskin olarak otel isletmelerinde uygulanan stratejileri kesfetmeye yonelik acik uglu sorular
yoneltilmistir. Boylece her bir BSC boyutu baglaminda hem yonetsel 6ncelikler hem de uygulama oriintiileri

derinlemesine incelenmistir.

Bulgulara gore, sehir otel isletmesinde gorev yapan yoneticilerin performans degerlendirme boyutlaria
verdikleri puan ortalamalari sirasiyla; finansal %24, miisteri %26, ig siirecler %23 ve 6grenme ve gelisme %27
olarak gerceklesmistir. Termal otel isletmesi yoneticilerinde bu oranlar; finansal %29, miisteri %25, i¢ siirecler
%22 ve Ogrenme ve gelisme %24 seklindedir. Resort otel isletmesinde ise yoneticilerin ortalama puan
dagilimlari; finansal %31, miisteri %28, i stiregler %22 ve 6grenme ve gelisme %19 olarak belirlenmistir. Bu
bulgular dogrultusunda, sehir otel isletmesinde gorev yapan genel miidiir ve departman yoneticileri arasinda
BSC boyutlarina iligkin puanlama agisindan gorece daha yiiksek bir uyum oldugu, dolayisiyla bu isletmenin
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daha dengeli bir yonetim anlayisina sahip oldugu sdylenebilir. Tiim otel yoneticilerinin (n=18) performans
degerlendirme boyutlarina verdikleri ortalama puanlara bakildiginda, finansal boyut %28 ile en yiiksek
oneme sahipken; miisteri boyutu %26, i¢ siirecler ve Ogrenme-gelisme boyutlar1 ise %22 oraninda
degerlendirilmistir. Bu durum, otel isletmelerinde performansin yalnizca finansal gostergelerle degil, aym
zamanda miisteri memnuniyeti, siire¢ verimliligi ve calisan gelisimi gibi finansal olmayan gostergelerle
birlikte biitiinciil sekilde degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Katihmcilardan elde edilen
yanitlar dogrultusunda, BSC'nin finansal olmayan boyutlarinda (miisteri, i¢ siiregler, 6grenme ve gelisme)
uygulanan stratejilere iliskin gerceklestirilen igerik analizi sonucunda toplam 134 kodlama yapilmistir.
Miisteri boyutunda 10 alt kod belirlenmis ve bu boyutta 34 kez kodlama yapilmustir (%25,37). Ig siiregler
boyutunda ise 13 alt kod tanimlanmais ve toplam 61 kodlama gergeklestirilmistir (%45,52). C)grenme ve gelisme
boyutunda ise 11 alt kod olusturulmus ve 39 kez kodlama yapilmistir (%29,11). Elde edilen bu bulgular, otel
yoneticilerinin performans stratejileri kapsaminda en ¢ok i¢ siiregler boyutuna odaklandiklarimi
gostermektedir. Nitekim tiim boyutlar i¢inde en yiiksek tekrar sikligina sahip alt kodun da ig siiregler temasi
altinda yer alan “Standart Operasyon Prosediirleri (SOP) egitimleri” oldugu goriilmektedir (16 tekrar, %26,2).
Bu durum, otel isletmelerinde SOP’lerin kurumsallasma ve stire¢ verimliligi agisindan kritik rol oynadigini
ortaya koymaktadir. Finansal olmayan boyutlara iliskin elde edilen tiim alt kodlar, tekrar sikliklari ve yiizdelik
oranlariyla birlikte Tablo 5'te detayli bicimde sunulmustur.

Tablo 5. BSC Boyutlarinda Uygulanan Stratejilerin Kategorilendirilmesi

3 0,
Alt Tema Kullanilan ifadeler (Kod) Yi (?3 n % (/;0 0,0
(1.1) Kisisellestirilmis hizmet 8 23,6
(1.2) Misafir sikayet takibi 7 20,6
(1.3) Kaliteli / Zamaninda hizmet 4 11,9
(1.4) Samimi / Giileryiizlii hizmet 4 11,9
(1)Miisteri (1.5) Pazarin durumunun tespiti 3 34 8,8 25,37
(1.6) VIP set-up’lan 2 5,8
(1.7) Ozel giin kutlamalari 2 58
(1.8) Miisaitlige gore upgrade 2 5,8
(1.9) Havalimani ugus hareketliligi takibi 1 2,9
(1.10) Misafir anketleri 1 2,9
(2.1) Standart Operasyon Prosediirleri (SOP) egitimleri 16 26,2
(2.2) Odiillendirme, prim ve tegvik programlar 9 14,7
(2.3) lyi ¢alisma ortaminin saglanmasi 8 13,1
(2.4) Acik-ast tist iletisimi 6 9,8
(2.5) i¢ denetim 5 8,2
(2.6) Operasyon toplantilari 4 6,6
(2) i¢ Siiregler | (2.7) Geri bildirim toplantilart 3 61 49 45,52
(2.8) Nitelikli tirtin ve hizmet sunumu 3 49
(2.9) Adaletli tip dagitim 2 3,4
(2.10) Fikir agac1 uygulamasi 2 3,4
(2.11) Misafir odakl yazilimlarin kullanilmasi 1 1,6
(2.12) Check-list uygulamalari 1 1,6
(2.13) Organizasyonel planlama 1 1,6
(3.1) Personel yemekleri 10 25,6
(3.2) Kisisel gelisim ve egitim 9 23,0
(3.3) Calisanlarin inisiyatif almasi 4 10,3
(3.4) Personel iletisim toplantilar: 3 7,7
3) (")grenme (3.5) Personelin mutlu/mutsuz giinlerine katilim 3 7,7
ve Gelisme (3.6) Ayin ¢alisanimin segilmesi 3 39 7,7 29,11
(3.7) Ayin davraniginin secilmesi 2 51
(3.8) Calisanlarin terfi ettirilmesi 2 51
(3.9) Ucret ydnetim sisteminin uygulanmasi 1 2,6
(3.10) Personeli tatile gotiirme 1 2,6
(3.11) Diisiik personel devir hiz1 1 2,6
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Tablo 5 incelendiginde, “miisteri” alt temasi kapsaminda en fazla tekrar eden kodlarin “kisisellestirilmis
hizmet” (8 tekrar) ve “misafir sikayet takibi” (7 tekrar) oldugu goriilmektedir. Bu bulgu, otel isletmelerinde
misafir memnuniyetinin artirilmasinda, misafirlerin kendilerini 6zel hissetmelerini saglayan uygulamalarin
ve sikayetlerin ¢oziilene kadar titizlikle takip edilmesinin 6nemli bir rol oynadigini ortaya koymaktadir. Otel
yoneticilerinin 6zellikle bu iki unsura vurgu yapmalari, hizmet kalitesine verdikleri 6nemi gostermektedir. Bu
dogrultuda, “miisteri” boyutunun otel isletmelerinde stratejik bir 6ncelik olarak degerlendirildigi soylenebilir.
Miisteri boyutuna yonelik FOM1 kodlu sehir otel isletmesinin 6n biiro miidiiriiniin ifadesi asagida
sunulmustur.

“...Misafirle samimi kurulan bir iletisim; 6rnegin misafir standart oda rezervasyonu yaptirms ama ¢ocuklariyla gelmis,
altimr doldurarak iist kategori odaya upgrade edebilirsiniz diyorum. Misafir mutlu gelsin, ¢ok daha mutlu ayrilsin
buradan. Bunlar parayla él¢iilemeyen seyler.” (FOM1).

“Miisteri” alt temasina iligkin kodlamalarin otel tiirlerine gore dagilimini gosteren kod matris tablosu Sekil
3’te sunulmaktadir. Buna gore, miisteri boyutunda en fazla stratejik uygulamaya sahip otel isletmesi sehir
otelidir (20 tekrar). Termal ve resort otel isletmelerinde ise bu tema altinda olusan kodlarin her biri 7 kez tekrar
etmistir. Ug otel isletmesinde ortak olarak uygulanan stratejiler arasinda “misafir sikayet takibi”,
“kisisellestirilmis hizmet” ve “pazarn durumunun tespiti” One ¢ikmaktadir. Bu durum, miisteri
memnuniyetine yonelik temel stratejilerin otel tiiriinden bagimsiz olarak benimsendigini gostermektedir.

Kod Sistemi Sehir Oteli  Termal Otel Resort Otel = TOPLAM
= Miisteri 0
(= Misafire anketleri n 1
= 1Kaliteli / zamaninda hizmet u | 4
= I Miisaitlige gére upgrade u 2
= 10zel giin kutlamalari u 2
= TVIP set-uplan . u 2
=1 Samimi/Giileryiizlii hizmet [ | ] 4
= 1Pazarn durumunun tespiti " | u 3
@1 Havalimani ugus hareketliigi takibi " 1
& Misafir sikayet takibi [ | [ | n 7
= Kigisellestirilmis hizmet [ | | 8
2. TOPLAM 20 7 7 34

Sekil 3. Otel Tiirtine Gore Miisteri Boyutunda Uygulanan Stratejiler

Tablo 5'te “Ig siirecler” alt temasinda en fazla tekrar edilen kod, otel igletmelerinde standart operasyon
prosediirlerine iliskin egitimlerin gerekliligini vurgulayan “SOP egitimleri” olmustur (16 tekrar). Bu kodu
sirastyla “Odiillendirme, prim ve tesvik programlar1” (9 tekrar), “iyi ¢calisma ortaminin saglanmasi” (8 tekrar)
ve “agik ast-list iletisimi” (6 tekrar) takip etmektedir. Bu bulgular, i¢ siirecler boyutunda uygulanan
stratejilerin, operasyonel kaliteyi artirmaya ve g¢alisan memnuniyetini giiclendirmeye yonelik oldugunu
gostermektedir. Konuya iliskin bazi1 katilimci ifadelerine asagida yer verilmistir.

“...SOP’lerin yani standartlarin iizerinden geciyoruz. Iste servis kurallari, davrams standartlari, misafire hitap sekli,
bunlarla alakali bilgiler aktariyoruz personelimize. Ondan sonra ufak ufak sinavlar yapryoruz...(F&B1).

“Operasyon verimliligi cok onemlidir. Ben de siirekli operasyonun icinde olmay: seven bir genel miidiiriim. Isin
icindeyim siirekli odalar hazirlandiginda kat seflerin odayt inspect yaparlar mutlaka. Her departmanin SOP’leri, yani
talimatlari, standart operasyon prosediirleri vardir (GM2).

“Gelisime yonelik hedeflerimize ulasabilmek icin egitimler yapariz. Operasyonlarimizi SOP’lere gore yapariz, buralarda
bir eksigimiz varsa bunu egitimlerimizle kapatiriz. (FOMI).

Yukaridaki ifadelerden anlasildig: gibi, otel isletmelerinde her ne kadar hizmet iiretimi standartlastirilamasa
da belirli durumlarda yapilmas: gerekenlerle ilgili SOP’lerin belirlenmesi ve buna yonelik egitimlerin
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verilmesi 6nem tasimaktadir. SOP’lere uyuldugunda iiretilen hizmetin kalitesinde olusabilecek farklilagsmalar
azaltilabilecektir. Bu konuda HK1 kodlu sehir otel isletmesinin kat hizmetli mudirt “...Ciinkii misafir
sundugunuz hizmeti yiyecek icecek ya da on biiro, kat hizmetleri olarak gormez. Bir biitiin olarak degerlendirir. Bu
nedenle birbirimizi desteklememiz ve departmanlarin uyum icinde calismas: misafir memnuniyeti ve finansal bagart i¢cin
olmazsa olmazdir...” demistir. Buradan misafirin aldigi hizmeti bir biitiin olarak degerlendirdigi
anlasilmaktadir. Ayrica GM1 kodlu Sehir otel isletmesi genel miidiirii i¢ siirecler temasi altinda “fikir agac1”
uygulamasindan su sozlerle bahsetmistir: “...Fikir agacimiz vardir. Gordiiyseniz eer, Insan Kaynaklart ofisinin
oradadir. Bu aZaca herkes istedigi lider diisiinceyi yazabilir. Bu operasyon ve isleyisle de alakali olabilir ya da bir
sikdyetleri varsa vs. herkes acik agik soyler... Burada personel sayesinde onemli gelirler elde etti§imiz projelerimiz var.”
Bu ifadelerden otel isletmelerinde beseri sermaye konumunda olan insan kaynaginin kullanilmas: gerekliligi
anlasilmaktadir.

’

“

“I¢ siiregler” alt temasinda yer alan kodlamalarin otel tiirlerine gore dagilimi Sekil 4'te sunulmustur. Buna
gore, bu boyutta en fazla uygulamaya yer veren otel isletmesi 37 tekrar ile sehir otel isletmesi olmustur. Termal
otel isletmesinde 15, resort otel isletmesinde ise 9 tekrar gerceklesmistir. Dikkat ¢eken uygulamalardan “fikir
agact uygulamas1” yalnizca sehir otel isletmesinde, “adaletli tip dagitim1” ise sadece termal otel isletmesinde
ifade edilmistir. Bunun disinda, “i¢ denetim”, “operasyon toplantilar1”, “SOP egitimleri” ve “ddiillendirme,
prim ve tesvik programlar1” gibi stratejiler {i¢ otel tiiriinde de vurgulanan ortak uygulamalar arasinda yer
almaktadir. Ozellikle “SOP egitimleri” (16 tekrar) ve “6diillendirme, prim ve tesvik programlar1” (9 tekrar), ig

siirecler boyutunda en sik dile getirilen stratejiler olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Kod Sistemi Sehir Oteli = Termal Otel = Resort Otel = TOPLAM
=g Ic Siiregler 0
=4 Adaletli tip dagitimi = 2
Eg Aclk ast-iist iletisimi [ | u 6
(=4 Misafir odakll yazlimlar kullanimasi . 1
(24 lyi gallsma ortammnin sadlanmasi [ | [ | 8
=4 I¢ denetim = = [ | 5
=4 Organizasyonel planlama T 1
(=4 Geri bildirim toplantilan | 3
(24 Operasyon toplantilan . . | 4
=4 Check list uygulamalan t 1
=g Nitelkli iiriin ve hizmet sunumu u u 3
&4 SOP egitimleri | [ | 16
=4 Fikir adaci = 2
=4 Odiilendirme, prim ve tegvik programlan ] [ | 9
2_ TOPLAM 37 15 9 61

Sekil 4. Otel Tiiriine Gore I¢ Siirecler Boyutunda Uygulanan Stratejiler

Tablo 5'e gore, “Ogrenme ve Gelisme” alt temasinda en sik vurgulanan kodlar “personel yemekleri” (10 tekrar,
%25,6) ve “kisisel gelisim ve egitim” (9 tekrar, %23) olmustur. “Personel yemekleri” kodlamasi, otel
yOneticilerinin personel motivasyonunu artirmak amaciyla diizenledigi sosyal etkinlikleri (team-out) temsil
etmektedir. Yoneticilerin biiyiik bir kisminin calisanlariyla birlikte vakit gecirebilecekleri sosyal ortamlar
olusturdugu goriilmiistiir. Finansal basariya ulasmada “Ogrenme ve gelisme” boyutunun oOnemini
vurgulayan bu stratejilerin daha iyi anlagilabilmesi amaciyla, otel yoneticilerinin konuyla ilgili baz1 ifadeleri
asagida sunulmaktadir.

“...Ornek veriyorum bir personel misafir tuvaletini kullandi. Bununla ilgili, sevd.iginiz bir personel olsun, savunma
almak agir gelecektir, ama uyarmadan da gecemezsiniz. Boyle durumlar: biz egitim firsati olarak goriiriiz ve egitim
tutanag tutariz... Gelistirme unsuru olarak degerlendiririz...” (GM1).

“...Bu aylik iletisim toplantilarmin icerigi soyle o ay aramiza yeni katilanlar: tanitryoruz. O ay dogum giinii olanlar:
toplu olarak temsilen bir pasta kesiyoruz. O ay igerisinde gelen misafir yorumlarindan personele yonelik olanlarimdan
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agiklamalar yapryoruz. Ornegin herhangi bir departmandan bir calisanmimiza bir misafirimiz ozel olarak tesekkiir etmis
burada o kisiyi aciklayip édiillendiriyoruz...” (HR2).

“Ogrenme ve Gelisme” alt temasindaki kodlamalarin otel tiirlerine gore dagilimi Sekil 5'te sunulmaktadir.
Buna gore, bu boyutta en fazla stratejik uygulamadan bahseden otel isletmesi sehir otelidir (27 tekrar). Termal
otel isletmesinde 9, resort otel isletmesinde ise 7 kez tekrar edilen ifadeler yer almaktadir. Bu bulgu, sehir otel
isletmesinin calisan gelisimi ve i¢sel 6grenme siireclerine diger otellere kiyasla daha fazla 6nem verdigini
gostermektedir.

Kod Sistemi Sehir Oteli = Termal Otel | Resort Otel TOPLAM
=g Ofrenme ve Geligme 0
=g Ayin galsaninin segilmesi [ [ | 3
=4 Ucret yénetim sistemi u 1
(Og Calisanlara inisiyatif alma yetkisi verimesi O 4
(54 Calsanlann terfi ettirlmesi 2 u 2
g Kisisel gelisim ve egitim O | [ |
(=g Personel yemekleri | | | 10
(=4 Personel iletisim toplantilar u u 3
(=g Personeli tatile gétiirme 8 1
=g Personelin mutlu/mutsuz giinlerine katiim O u 3
(54 Diisiik personel devir hm 2 1
=g Ayin davraniginin segimesi a 2

2. TOPLAM 23 7

w
o)

Sekil 5. Otel Tiiriine Gore Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Uygulanan Stratejiler

4.5. Performans 6l¢iitlerinin Onem Diizeylerinin Otel Tiiriine Gore Karsilastirilmasi

Otel yoneticilerinin, BSC boyutlar1 kapsaminda degerlendirilen performans Olgiitlerine verdikleri 6nem
diizeylerinin otel tiiriine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis testi
uygulanmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 6’da sunulmaktadir.

Tablo 6. Onem Diizeylerinin Otel Tiiriine Gore karsilastiriimasi

Boyut Otel Tiirit N | Sira sd X2 P Anlaml1 Fark
Ortalamasi
A. Sehir Oteli 6 7,92 -
Finansal B. Termal Otel 6 12,17 2,288 0,318 -
C. Resort Otel 6 8,42 2 -
A. Sehir Oteli 6 11,75 A-C
Miisteri B. Termal Otel 6 12,67 9,422 0,009 B-C
C. Resort Otel 6 4,08 2 C-A
A. Sehir Oteli 6 12,00 A-C
i Siirecler B. Termal Otel 6 12,83 2 B-C
C. Resort Otel 6 3,67 10,989 0,004 C-A, C-B
A. Sehir Oteli 6 11,92 -
Ogrenme ve B. Termal Otel 6 | 10,92 -
Geligme C. Resort Otel 6 | 567 2 4,755 0,093 -

Finansal boyutta yer alan performans olg¢iitlerine atfedilen énem diizeyleri agisindan sehir, termal ve resort
otel yoneticileri arasinda istatistiksel olarak anlaml: bir fark bulunmamustir (p = 0,318; p > 0,05). Buna karsilik,
miisteri boyutuna iliskin 6nem diizeylerinde anlamli farkliliklar gdzlenmistir (p = 0,009; p < 0,05). Yapilan
¢oklu karsilastirmalara gore, sehir oteli ile resort oteli (p = 0,008; p < 0,05) ve termal otel ile resort oteli (p =
0,009; p < 0,05) arasinda anlamh farklar tespit edilmistir. Resort otel yoOneticilerinin miisteri boyutuna
verdikleri 6nemin gorece daha diisiik oldugu dikkat cekmektedir. Benzer sekilde, i¢ siiregler boyutuna iligskin
onem diizeylerinde de anlaml farklilik bulunmustur (p = 0,004; p < 0,05). Sehir ve resort otelleri ile termal ve
resort otelleri arasinda anlamli farklar saptanmustir. Resort otel yoOneticilerinin bu boyuta da diger otel
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tiirlerine gore daha az 6nem verdikleri goriilmektedir. Ogrenme ve gelisme boyutuna iliskin analizde ise otel
tiirleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark tespit edilmemistir (p = 0,093; p > 0,05). Bu bulgu, farkh
tiirdeki otel isletmelerinde 6grenme ve gelisme boyutuna benzer diizeyde 6nem atfedildigini gostermektedir.

4.4. Performans Olciitlerinin Kullanim Sikliklarinin Otel Tiirlerine Gore Karsilastirilmasi

Otel yoneticilerinin BSC boyutlarinda yer alan performans 0lgiitlerini ne siklikla kullandiklari, otel tiirlerine
gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla Kruskal-Wallis testi uygulanmustir. Tablo 7’de bu
analiz sonuglari sunulmaktadir. Buna gore, Finansal ve miisteri boyutlarina iliskin kullarum sikliklar1 arasinda
otel tiirlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamustir (p=0,521, p=0,195; p>0,05). Bu durum,
s0z konusu boyutlara ait performans Olgiitlerinin kullaniminda otel tiirleri arasinda belirgin bir farklilik
olmadigini gostermektedir. Ancak i¢ siiregler boyutuna iliskin kullanim sikliklarinda anlaml: farkhiliklar
gozlenmistir (p=0,014; p<0,05). Yapilan ¢oklu karsilastirmalar sonucunda sehir oteli ile resort oteli (A-C) ve
termal otel ile resort oteli (B-C) arasinda istatistiksel olarak anlamli farklar tespit edilmistir. Resort otel
yoneticilerinin bu boyuttaki performans olg¢iitlerini diger otel tiirlerine kiyasla daha seyrek kullandiklar:
anlasilmaktadir. Benzer sekilde, 6grenme ve gelisme boyutunda da kullanum sikliklar: otel tiirlerine gore
farklilik gostermektedir (p=0,032; p<0,05). Sehir oteli ile resort oteli (A-C) ve termal otel ile resort oteli (B-C)
arasinda anlamli farklar tespit edilmistir. Resort otel yoneticilerinin bu boyuttaki olgiitleri daha az siklikla
kullandiklar1 dikkat cekmektedir.

Tablo 7. Kullanim Sikliklarinin Otel Tiiriine Gore karsilagtirilmast

Boyut Otel Tiirii N | Sira sd X2 P Anlamli Fark
Ortalamasi
A. Sehir Oteli 6 9,67 2 1,302 0,521 -
Finansal B. Termal Otel 6 11,17 -
C. Resort Otel 6 7,67 -
A. Sehir Oteli 6 12,00 2 3,270 0,195 -
Miisteri B. Termal Otel 6 10,00 -
C. Resort Otel 6 6,5 -
A. Sehir Oteli 6 13,67 2 8,538 0,014 A-C
i¢ Siirecler B. Termal Otel 6 10,08 -
C. Resort Otel 6 4,75 C-A
A. Sehir Oteli 6 13,83 2 6,899 0,032 A-C
Ogrenme ve B. Termal Otel 6 |883 -
Geligme C. Resort Otel 6 |583 C-A

Otel isletmelerinde performans dlgiitlerinin 6nem diizeyleri ve kullanim sikliklarinin belirlenmesine yonelik
olarak yoneticilerle yapilan derinlemesine goriismeler sonucunda, ozellikle misafir memnuniyeti ve caligan
memnuniyeti gibi Olclitlerin 6ne ¢iktig1 goriilmiistiir. Bununla birlikte, yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugunun
geleneksel olarak doluluk orani, ortalama oda geliri (ADR) ve miisait oda basmna gelir (RevPAR) gibi
gostergelere biiyiik 6nem atfettikleri ve bu dlgiitleri oldukga sik takip ettikleri belirlenmistir. Ornegin, GM2
kodlu termal otel isletmesi genel miidiirii soyle ifade etmektedir: “RevPAR, ADR, doluluk, forecast cok énemli...
Giinde herhalde bir 10-15 defa bakiyorumdur.” Benzer sekilde, GM3 kodlu resort otel yoneticisi bu gostergelere
dair su ifadeyi kullanmustir: “Oda doluluk oranlari, forecastlar, ADR gibi performans élciitleri bende borsa gibidir.
Ekramimda siirekli aciktiv. Her dakika bakarim.” GM1 kodlu sehir otel genel miidiirii ise siireci su sozlerle
tanimlamustir: “Forecast, ADR, RevPAR... Yoldan gecen herkes ¢ok sik bakar Opera iizerinde. Shift F1 der hemen
bakariz.” Bu ifadeler, geleneksel performans ol¢iitlerinin otelcilik sektoriindeki dnemini ve ydneticilerin bu
verileri karar alma siireglerinde ne derece aktif kullandigini ortaya koymaktadir.

5. Sonug ve Oneriler
5.1. Alanyazina Yonelik Cikarimlar

Bu arastirma, isletme performansinin otel yoneticileri tarafindan nasil algilandigini BSC cergevesinde ortaya
koymaktadir. Ayrica otel isletmelerinde finansal basariya yonelik BSC'nin mdisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve
gelisme boyutlarinda uygulanan stratejiler ve farkli otel isletmelerinde yoneticilerin performans 0l¢titlerine
verdikleri 6nem diizeyleri ile kullamim sikliklar1 belirlenmistir. Bulgular otel genel mdiidiirlerinin ve
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departman miidiirlerinin isletme performansini yalnizca finansal ¢iktilarla degil; ayn1 zamanda miisteri, i¢
siirecler ve Ogrenme-gelisme boyutlar1 ile iligkili olarak ¢ok boyutlu olarak degerlendirdigini ortaya
koymaktadir. Buradan hareketle, otel yoneticilerinin isletme performansi algilarinin Kaplan ve Norton'un
(1992, 19964, 1996b) BSC yaklasimiyla uyumlu oldugu sdylenebilmektedir. Bu bulgular, literatiirde isletme
performasinin ¢ok boyutlu yapisina vurgu yapan c¢alismalar ile ortiismektedir (Barutgugil, 2015; Bekmezci,
2020; Kennerley ve Neely, 2002). Bu baglamda, otel isletmelerinde yapilan arastirmalar finansal boyutla
birlikte, miisteri ve i¢ siirecler boyutlarini 6ne ¢ikararak benzer sonuglara ulasmistir (Evans, 2005; Mia ve
Patiar, 2001; Harris ve Mongiello, 2001; Haktanir ve Harris, 2005). Genel miidiirlerin isletme performansi
algilamalar1 her ne kadar ¢ok boyutlu olsa da finansal boyut agirlikli algilarinin daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Bu durum Mia ve Patiar'in (2001) bulgulariyla benzerdir. Harris ve Mongiello (2001) tarafindan
Portekiz’de yiiriitiilen bir ¢alismada da benzer sonuglar elde edilmistir. Buna gore, otel isletmelerinde otel
yoneticilerinin agirlikli olarak finansal ve miisteri boyutuna gore karar aldig1 tespit edilmistir. Bu
calismalardan farkli olarak literatiirde Wadongo vd. (2010) tarafindan kenya’da yiiriitiilen nicel bir
arastirmada, otel yoneticilerinin finansal (sonug) odakli kararlar aldiklari, finansal olmayan (6ncti, belirleyici)
kararlarinda dikkate almadiklar1 tespit edilmistir. Bu sonu¢ mevcut arastirma ve litertiirdeki diger
arastirmalarin bulgulari ile farklilagsmaktadir. Bu farklilasmanin Kenya’'nin diisiik-orta gelirli gelismekte olan
bir iilke olmasindan kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Ote yandan otel genel miidiirlerinin isletme
performans: alt temasinda sosyal sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik konularindan bahsetmeleri literatiirde
Fatima ve Elbanna’nin (2023) BSC temel boyutlarina “toplum” boyutunu da ekledigi calismasiyla benzerlik
gostermektedir. Buna gore BSC'nin dort temel boyutuna ek olarak ilave boyutlar eklenebilecegi ¢ikarimi
yapilabilir. Genel olarak, bu arastirmada elde edilen bulgulardan hareketle, otel isletmeleri i¢in en uygun
POS'nin BSC oldugu soylenebilmektedir. Nitekim birgok arastirma bu goriisii desteklemektedir (Brown ve
McDonnell, 1995; Elbanna vd., 2015; Evans, 2005; Fatima ve Elbanna, 2020; Mia ve Patiar, 2001; Huckestein ve
Duboff, 1999; Ribeiro vd., 2019; Phillips ve Louveris, 2005).

Biitiinctiil ¢oklu olay calismasi desenine uygun olarak bu arastirmada yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilmig
soru formlari ile veriler elde edilmistir. Bu baglamda farkli veri toplama araglari ile elde edilen bulgularm
birbirleri ile tutarh oldugu goriilmektedir. Otel yoneticilerinin BSC boyutlarii agirliklandirmalarina iliskin
bulgular birlikte degerlendirildiginde, BSC boyutlarina verilen puanlarin ortalamasi “finansal” (%28),
“miisteri” (%26), “i¢ siirecler” (%22), “6grenme ve gelisme” (%22) olarak gerceklesmistir. Riberio vd. (2019)
Portekizde dort ve bes yildizli otel isletmelerinde yaptig1 ¢alismada finansal %24,9, miisteri %26,3, i¢ siirecler,
%25, 6grenme ve gelisme %23,8 onem yiizdelerini tespit etmis ve benzer sonuglara ulasmistir. Bu kapsamda
elde edilen bulgularin literatiirle de oOrtiistiigii goriilmektedir. Arastirma sonuglar: otel yoneticilerinin BSC
boyutlarim Kaplan ve Norton'un (2000) bahsettigi agirlikla olmasa da farkh sikliklarla kullandiklar1 ortaya
konmustur. Sehir otel isletmesinde ve termal otel isletmesinde departman miidiirleri ile genel miidiirlerin
karar alma stireglerinde performans 6l¢iitlerini birbirine yakin ve dengeli bir sekilde kullandig1 goriilmektedir.
Bu bulgu sehir ve termal otel isletmeleri i¢in Mia ve Patiar'in (2001) Avusturya’da 19 adet dort ve bes yildizl
otel isletmesinin genel miidiirleri ve departman miidiirleri ile yapmus oldugu ¢alisma ile benzerlik gosterirken;
resort otel isletmesi i¢in farklilasmaktadir. Resort otel isletmesinin yoneticilerinin daha ¢ok finansal ve miisteri
boyutu agirlikli kararlar aldig1 ve yonetim seviyelerinde farkli goriislerin yer aldig1 tespit edilmistir. Ozetle,
sehir otel isletmesi en dengeli yonetim anlayisina sahip otel isletmesi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Otel tiirlerine
gore BSC boyutlarina verilen puanlarin farklilasmasi otel isletmelerinde stratejik odaklarin farklilastigini
gostermektedir. Otel isletmelerinde yapilan farklilik analizlerinde, miisteri ve ig siirecler boyutlarina yonelik
onem diizeylerinin otel tiirlerine gore anlamli bigimde farklilastig1 tespit edilmistir. Buradan hareketle, otel
isletmelerinin stratejik kararlarinin faaliyet tiiriine gore sekillenebilecegini sdylenebilmektedir. Ozellikle sehir
ve termal otellerin miigteri ve siire¢ verimlili§i konularina daha fazla odaklandigl gozlemlenmektedir.
Uygulanan farklilik analizlerinden hareketle BSC'nin stratejik yonetim agisindan sundugu ¢ok boyutlu
cercevenin otel tiirlerine gore farkli uygulama bicimleriyle hayata gecirildigini ve bazi boyutlarin (6zellikle
ogrenme ve gelisme) gorece geri planda kaldigini goriilmektedir. Bu durum, POS'lerin stratejik dengeyi
saglama konusundaki roliine dair literatiirdeki tartismalarla ortiismektedir (Elbanna vd., 2015; Kaplan ve
Norton, 2001).

Otel isletmelerinde finansal basariya yonelik olarak BSC'nin miisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve gelisme
boyutlarinda uygulanan stratejilere iliskin bulgular incelendiginde, finansal olmayan boyutlarda uygulanan
stratejilerin finansal bagariy1 dogrudan etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Literatiirde yer alan calismalar bu
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sonucu desteklemektedir. Bu kapsamda Kaplan ve Norton'un (1992, 1993, 2000) BSC yaklasimzi ile ortaya
koydugu, finansal olmayan performansin finansal performans: yonlendirdigi bulgulariyla, mevcut
aragtirmanmin bulgularmin tutarhi oldugu tespit edilmigtir. Huang vd. (2007) BSC'nin finansal olmayan
boyutlarimnin finansal boyut iizerinde etkiye sahip oldugunu Cin’de bulunan {i¢, dort ve bes yildizli otel
isletmelerinde yaptig1 anket ¢calismasi ile tespit etmistir. Patiar ve Mia (2009) otel isletmelerinde 6n biiro, kat
hizmetleri, yiyecek-igecek departmanlarinin finansal olmayan performansinin finansal performans iizerinde
etkilli oldugu sonucu ortaya konmustur. Banker vd. (2005) Amerika’da faaliyet gosteren bir otel zincirinde
yaptig1 arastirmada finansal olmayan performans olciitlerinde yapilacak iyilestirmelerin gelirler ve isletme
karliligr olarak finansal performansi olumlu etkiledigini ortaya koymustur. Benzer bir arastirmada Elbanna
vd. (2022) finansal olmayan BSC boyutlarinda yapilacak iyilestirmelerin otel isletmelerinin finansal
performansina olumlu yansiyacag belirlenmistir. Park ve Gondon (2006) 6grenme ve gelisme boyutunun
performansimin, miisteri boyutu performansi iizerinde dogrudan etkili oldugu ve miisteri boyutundan
finansal performans boyutuna pozitif yonlii iliski ortaya konmustur. Chen vd. (2011) Tayvan’da termal bir
otel isletmesinde yaptig1 calismada BSC'nin dort temel boyutunun birbirleri ile iliskili oldugu ve sonug olarak
finansal performans ile baglantili oldugu tespit edilmistir. Otel isletmelerinde finansal olmayan boyutlardan
en fazla kodlama yapilan boyutun “i¢ siiregler” (61 kez, %45,52) oldugu dikkat cekmektedir. Benzer sekilde
en fazla kodlanan ifade i¢ siirecler alt temasi altinda yer alan “SOP egitimleri” (16 kez, %26,2) oldugu
goriilmektedir. Bu durum Kaplan ve Norton'un (2000: 13) énerdigi BSC boyutlarinin dagilimu (i¢ stiregler,
%34) ile paralellik gostermektedir. Otel tiiriine gore yapilan karsilastirmada ise finansal basariya yonelik diger
boyutlarda uygulanan stratejiere en fazla deginen otel isletmesi sehir otel isletmesi olarak tespit edilmistir (80
tekrar). Daha sonra termal otel isletmesi (31 tekrar) ve resort otel isletmesidir (23 tekrar).

5.2. Uygulamaya Yonelik Oneriler

Bilimsel arastirmalar literatiire katki sagladig: gibi uygulayicilara da pratik oneriler sunmaktadir. Arastirma
kapsaminda ele alinan sehir, termal ve resort otel isletmeleri BSC yaklasimina yakin bir sistem kullaniyor gibi
goziikseler de BSC kullanmadiklari i¢in uzun vade basari, rekabet avantaji elde etme, karlhilik gibi
avantajlardan tam olarak yararlanamadiklar1 sonucuna ulasilmigtir. Arastirma bulgularindan hareketle
uygulayicilara su Oneriler gelistirilmistir.

e Kaplan ve Norton (1992, 1996a) tarafindan anlatilan siire¢ izlenerek her bir otel isletmesine 6zgii BSC
gelistirilmelidir. Boylece otel isletmelerinde POS olarak BSC kullanilmasi saglanmalidir. BSC otel
isletmelerinde uygulanirken Doran vd.'nin (2002) calismasinda belirttigi eylemler ile stratejiler arasindaki
uyumsuzluk, performans Olclitlerinin otelin amaglarina ve kritik basar1 faktorlerine gore
sinirlandirilmamasi gibi uygulama sorunlar: yasamamak i¢in akademisyenlerden destek alinmalidir.

e Kaplan ve Norton'un (2001) vurguladig: gibi BSC olusturma siirecinde iist yonetimin ve yatirimcilarin
destegi alinmalidir Bu siirecte, otel yoneticileri siirekli sahada olmali ve kritik basar1 faktorlerini
belirlemelidir (Brotherton ve Shawn, 1996).

e Otel yoneticileri finansal olmayan performansin iyilestirilmesinin finansal performans tizerinde dogrudan
etkili oldugunun bilincinde olunmalidir. Bu baglamda 6grenme ve gelisme, i¢ siirecler ve mdiisteri
boyutlarinda yer alan 6l¢iit skorlarini daha iyi hale getirebilmek adina biitce ayrilmalidir.

e Otel isletmelerinde Kaplan ve Norton'un (2004) dnerdigi “strateji haritalar1” kullanilmalidir.

¢ Otel yoneticilerinin 6ncelikli olarak personel egitimine kaynak yaratmalari; daha sonra mevcut ¢aligsanlarin
otel igletmelerinde 12 ay calismasi saglanmalidur.

e Otel yoneticileri calisganlarin SOP prosediirlerine ve davramus standartlarina uygun hizmet iiretip
tiretmedigi belirli araliklarla denetlenmelidir. Bu baglamda standart operasyon prosediirlerine yonelik
canlandirmalar (role play) yapilip yoneticiler tarafindan puanlandirilmalidir.

e Otel yoneticileri calisanlarin motivasyonunu artirmaya yonelik uygulamalar1 artirmalidir. Bu baglamda
calisanlara iyi is ortamu ve karar alma siireglerine daha fazla katilimlari saglanmalidir.

e Calisan motivasyonu ve memnuniyeti i¢in Odiillendirme sistemleri kurulmali ve takim c¢alismasi
desteklenmelidir.
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5.2. Gelecek Arastirmacilara Oneriler

Bu calisma ile literatiire ve uygulayicilara oldugu gibi arastirmanin siirliliklarindan yola ¢ikarak gelecek
arastirmacilara da bazi 6nerilerde bulunulmustur. Bu 6neriler su sekilde gibi siralanmaistir:

e Otel isletmelerindeki POS’ler, Durumsallik Teorisi cercevesinde farkli cevresel kosullara, sezonlara ve
isletme olceklerine gore incelenebilir. Ozellikle yogun ve diisiikk sezon donemlerinde yapilacak
karsilastirmali analizler stratejik esneklik agisindan 6nemli bilgiler sunabilir.

e Bu calismada elde edilen bulgularin istatistiksel olarak genellenebilmesi icin daha genis 6rneklemle
yliriitiilecek nicel arastirmalar 6nerilmektedir. Ayrica analitik genellemeyi artirabilmek igin daha fazla otel
isletmesi ile goriisiilerek bu ¢alisma genisletilebilir.

e BSC boyutlar1 arasindaki neden-sonug iligkilerini test eden ¢alismalar, otel isletmeleri icin strateji
haritalarinin olusturulmasina katki saglayabilir. Bu baglamda performans boyutlar1 arasindaki nedensellik
iligkilerini test edecek nicel ¢alismalar gerceklestirilebilir.

o Gelecekteki aragtirmalarda ti¢-dort yi1ldizli oteller, kiy1 otelleri ve Tiirkiye'nin farkli destinasyonlarindaki
otel isletmeleri de dahil edilerek karsilastirmali analizler yapilabilir. Boylece literatiire daha genis bir
perspektif kazandirilabilir.

e Elbanna vd. (2015) tarafindan gelistirilen 6lgek, Tiirkiye’deki otel isletmelerine uyarlanabilir. Ayrica 6zgiin
nitel calismalarla Tiirkiye baglamina 6zgii BSC Olgiitleri belirlenerek, alanyazindaki olgek eksikligi
giderilebilir.
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